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 أھدي ھذا العمل المتواضع إلى

 والدي الفاضل حفظھ الله و أطال في عمره،

 و إلى المرحومة والدتي،

إلى زوجتي الفاضلة أمـال التي أكن لھا كل المحبة 

والتقدیر فھي سندي القوي و درعي المتین، فبصمتھا 

 كانت واضحة في ھذا المشوار العلمي،

:إلى كل أبنائي وبناتي  

براءة ومحمـــد، - عمـــران شفاه الله -منــــار - دعــــــاء  

 كما أھدیھ إلى كل إخوتي و أخــواتي،

.و إلى المرحوم الحاج صالح  

 



 عرفــانر وـــشك
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  :أتقدم بشكري الخالص إلى

الأستاذ الفاضل فرحي محمد، الذي نكن لھ خالص المحبة 

  .والاحترام، على ما قدمھ لنا من نصائح تخدم البحث

والشكر مرفوع أیضا إلى كل الأساتذة الأفاضل بكلیة العلوم 

وكل  الاقتصادیة وعلوم التسییر بجامعة  عمار ثلیجي بالأغواط،

  .على إنجاز ھذا البحثمن ساعدونا 

ومن خلال ھذا المنبر أتوجھ بالشكر إلى كل الأسرة التربویة 

 بولایة الأغواط على سعة صدورھم ورحابتھا، وعلى تحملھم

والسید  لنا طوال فترة الدراسة، وعلى رأسھم السید مدیر التربیة

  .الأمین العام

وفي الأخیر أسال المولى عز وجل أن یجعلنا ممن یقولون 

عملون، سبحانك اللھم وبحمدك، أشھد أن لا إلـھ إلا أنت وی

  أستغفرك وأتوب إلیك



 الملخــص
 

 ج 
 

  

یبدأ  سیر الإجراءات المتعلقة بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة إن

یعتمد حتى تتم المصادقة علیھ من قبل ھذا التخطیط لا المؤسسات التربویة وبتخطیط الموارد البشریة في 

توصلنا إلى أن تحلیل الوظائف وتقییمھا ھي عملیة مركزیة تتم على مستوى وزارة مدیریة التربیة، و

  .ولا تعني المؤسسات التربویة التربیة الوطنیة

كما أن قیاس مردودیة المؤسسات التربویة والتي تتمثل في النتائج المدرسیة المحققة من قبل 

طلبة لھا علاقة وطیدة بأداء موظفي المؤسسات التربویة ، فھذه النتائج تتأثر كثیرا بالعملیات القبلیة ال

للتوظیف، حیث لاحظنا من خلال الدراسة تأثیر كل من تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف 

  .على أداء موظفي المؤسسات التربویة وبالتالي على النتائج المدرسیة

الدراسة المیدانیة فتوصلنا إلى أن مدیریة التربیة لولایة الأغواط لا تولي عنایة خاصة وفي 

لعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة، وأن تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط 

  .  في ھذه المؤسسات إبراز المھارات والكفاءات البشریةلا یتم وفقا لأسس علمیة وبالتالي لا یساھم في 

كما توصلنا إلى أن لعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في ھذه المؤسسات علاقة طردیة  

بالنتائج المدرسیة، فكلما تمت العملیات القبلیة للتوظیف بطریقة علمیة مدروسة، كلما تحصلنا على 

  .مردودیة جیدة في المؤسسات التربویة والعكس صحیح
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قیاس المردودیة، جودة الأداء، التكامل القبلي والبعدي للتوظیف، الرضا الوظیفي، الإنضباط، الدافعیة، 
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  :مقدمة

دور ھام في بناء المجتمعات وفق أسس علمیة وتربویة صحیحة، وھذا یرتبط أساسا بیة ربوالمؤسسات الت تقوم

بطبیعة النتائج التي تحققھا ومدى إیجابیتھا، ومما یؤثر على ھذه النتائج طرق التسییر المعتمدة ونوعیة القرارات 

 اعتبر الركیزة الأساسیة التي تعتمد علیھا المؤسسات التربویة، وأداؤھوالتي تالمتخذة والمتعلقة بالموارد البشریة، 

ینعكس على مردودیة ھذه المؤسسات وعلى المجتمع بصفة عامة لأن التعلیم في العصر الحالي لیس مجرد 

 خدمات فقط، بل أصبح استثمارا منتجا یھدف إلى تحویل الموارد البشریة إلى ثروة وطاقة إنتاجیة خلاقة، وھذا

  .ولیة الملقاة على متخذي القرار لتحسین وتطویر ھذا الأداءؤما یزید من عبء المس

التأھیل بعد عملیة  جودة أداء العاملین في المؤسسات التربویة مرتبطة بالممارسة والتكوین وإعادة توإذا كان

ا لم یسبقھا اھتمام خاص المرجوة منھا إذ فإن ھذه الإجراءات تكون متعبة ومكلفة ولا تحقق النتائج التوظیف، 

وھذا بالتخطیط الجید للقوى العاملة من خلال تقدیر لموارد البشریة، اومدروس لعملیات ما قبل توظیف 

المؤسسات التربویة لاحتیاجاتھا الفعلیة من العمالة، وضبطھا بدقة ومصداقیة وفق المقاییس المحددة للخرائط 

حتى تسھل مھمة مدیریة التربیة في ضبط وتحدید مخطط التسییر التربویة والإداریة في آخر كل موسم دراسي 

السنوي لقطاع التربیة، كما یتوجب على مدیریات التربیة التقید بالمعاییر المحددة لكل وظیفة من خلال مطابقة 

تتطلب الوظائف لمن یشغلھا، والتقید كذلك بالمعاییر المحددة للأجر المقابل لكل وظیفة، وھذه العملیات القبلیة 

التكامل الخلفي والأمامي من خلال مراعاة السلطات العلیا الممثلة في وزارة التربیة الوطنیة لمخططات التسییر 

ھذه و الولائیة، وأخذ مدیریات التربیة للاحتیاجات الحقیقة للمؤسسات التربویة من الموارد البشریة بعین الاعتبار

م علیھا البناء، فإذا كانت ھذه القاعدة صلبة ومدروسة بدقة، فإن البناء المرحلة القبلیة تعتبر ھي القاعدة التي یقا

ولي المؤسسات ؤیصبح آمنا ومتماسكا، وإذا كانت ھشة فإن البناء سیقع في أي لحظة، مما یتطلب من مس

   .إعطاءھا أھمیة قصوى حتى یمكن تحقیق الأھداف المبرمجة والنتائج المتوقعة

التي تتحملھا المؤسسات التربویة یفرض علیھا التركیز على عملیات ما  قل الأمانةوبالإضافة إلى ما سبق فإن ث

في شتى الحقول، مما یستوجب  وعقولا اومواھب اوخدمات، بل أفكار اقبل التوظیف، فمخرجاتھا لیست سلع

  .صقلھا وتھیئتھا للعطاء والإبداع

إن صقـل وتھیئة ھذه المواھب والعقول لیست عملیة بسیطة تتطلب فقـط التركیز على توفیر الجوانب المادیة 

والبشریة كما قد یتصوره البعض، فإذا كانت المؤسسات الاقتصادیة تتنافس في ھذا العصر على المورد البشري 

ق رضا المستھلكین، فإنھ من الأھمیة بمكان الكفء من أجل ابتكار وإبداع وإنتاج سلع وخدمات ممیزة ورائدة تحق

بالنسبة  لمسؤولي المؤسسات التربویة أن تتنافـس على إعداد ھـذا المـورد البشري المؤھل والكفء، ولا یتحقق 

الخ، وھذا یعني أن ...وصرامة القائد وعزیمة الطالب،) تربویا كان أو إداریا(ھذا إلا من خلال كفاءة المؤطر 

یة ھي نظام متكامل، وھذا ما یتطلب عنایة خاصة لعملیات ما قبل التوظیف، من خلال التخطیط العملیة التربو

الجید والمدروس لاحتیاجات المؤسسات التربویة من الموارد البشریة، ومن خلال أیضا مطابقة الوظائف 
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لیل الوظائف، كما عن طریق تح" الرجل المناسب في المكـان المناسب: "لمواصفات من سیشغلھا وفـقـا لمبدأ 

یستوجب تقییم ھذه الوظائف ومقارنتھا بمثیلاتھا في الدول الرائدة في مجال التربیة والتعلیم، مع الأخذ بعین 

  . الاعتبار بیئة وخصوصیة المجتمع الجزائري

  :الإشكالیة الرئیسیة: أولا

وتقییم الوظائف، فإن الإشكالیة لنا الأھمیة الإستراتیجیة لتخطیط الموارد البشریة، وتحلیل  تأما وقد اتضح

  :الأساسیة تكمن فیما یلي

؟ وما درجة انعكاسھا بولایة الأغواط ما واقع عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة
  على مردودیة ھذه المؤسسات؟

  :وللإجابة على ھذه الإشكالیة نطرح الأسئلة الجزئیة التالیة

ریة التربیة بالأغواط بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من مدیما مدى اھتمام  -1

 ؟تخطیط للموارد البشریة وتحلیل وتقییم للوظائف

وتحد من  أداء العاملین في المؤسسات التربویةتحول دون تحقیق العدالة في تقییم فیما تكمن الصعوبات التي  -2

 فعالیتھ وكفاءتھ؟

النتائج المدرسیة في المؤسسات  إلى أي مدى یمكن تأثیر عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة على -3

  التربویة، وبالتالي على مردودیة ھذه المؤسسات؟

تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط؟ وما دور كیف یتم  -4

  فعیل ھذه العملیات؟مدیریة التربیة في ت

  :فرضیات الدراسة :ثانیا

الفرضیات التالیة، والتي سنحاول من خلال ھذا البحث نفیھا أو  ننطلق منللإجابة على الإشكالیات المطروحة 

  :تأكیدھا

عنایة خاصة لاحتیاجات المؤسسات التربویة الكمیة والنوعیة من تولي مدیریة التربیة لولایة الأغواط أن  -1

  .البشریة من خلال تخطیط الموارد البشریة والتقید بعملیات تحلیل وتقییم مختلف الوظائف الموارد

تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة یتم بطریقة عادلة ونزیھة مما یساھم في إبراز المھارات  أن -2

  .والكفاءات البشریة في ھذه المؤسسات

النتائج وتخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة أن ھناك علاقة طردیة بین  -3

  . ، فكلما تم بطریقة جیدة كانت النتائج جیدة والعكس صحیحالمحصل علیھا المدرسیة

ثر سلبا على یؤتخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط  أن -4

  .النتائج المدرسیة وبالتالي على مردودیة ھذه المؤسسات



عامةمقدمة   
 

 ل 
 

  :المنھج المتبع والأدوات المستخدمة في البحث: ثالثا

إن دراستنا ھذه تتطلب منا إجراء دراسة واقعیة عن تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في 

ردودیة وأداء العاملین في ھذه المؤسسات التربویة من خلال وصف عملیات ما قبل التوظیف، وقیاس م

المؤسسات، إضافة إلى القیام بالدراسة المیدانیة واختیار العینات الممثلة لمجتمع الدراسة والمتمثل في قطاع 

  .الذي یتناول الظواھر كما ھي في أرض الواقع المنھج الوصفيالتربیة، وھذا ما یجعلنا نعتمد على 

وتوضیح  لتحلیلة العلاقات السببیة بین المتغیرات المستقلة والتابعة وھذا لدراس المنھج الاستدلاليكما سنستعمل 

أثر المتغیرات المستقلة والمتمثلة في عملیات ما قبل التوظیف على المتغیرات التابعة والمتمثلة في مردودیة 

  .المؤسسات التربویة وأداء العاملین فیھا

الذي سیستخدم في الدراسة كالمقابلة  لمنھج الوصفيتتلاءم واوأیضا سنستخدم في بحثنا ھذا عدة أدوات 

  .  والملاحظة والاستبیان والاستعانة بمختلف الوثائق والسجلات ذات العلاقة بالبحث

  .وسنقوم أیضا باختیار عینات ممثلة لقطاع التربیة، وھذا ما تتطلبھ طبیعة البحث

  :دوافع اختیار ھذا الموضوع: رابعا
  :ھذا الموضوع عوامل موضوعیة وأخرى ذاتیةمن ضمن أسباب اختیارنا ل

  :وتتمثل فیما یلي: العوامل الموضوعیة -1

واقعیة ھذا الموضوع من حیث إمكانیة ملاحظة تطبیقاتھ على أرض الواقع من خلال ممارسة المؤسسات  -

  .التربویة لعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة

  .المواضیع، فھو یعتبر كإثراء لمكتبة قطاع التربیة بالجزائرحاجة مسیري المؤسسات التربویة لمثل ھذه  -

  .الأھمیة الإستراتیجیة التي تمثلھا الموارد البشریة بالنسبة لقطاع التربیة، فھي محور العملیة التربویة -

ملاحظة بعض الممارسات المعاشة والمتكررة التي تشھدھا بعض المؤسسات التربویة كنتیجة حتمیة لعملیات  -

  .  قبل توظیف الموارد البشریة، مما یستلزم التطرق لھا ما

  :وتتمثل فیما یلي: العوامل الذاتیة -2

  .انتمائي إلى قطاع التربیة شجعني على ضرورة المساھمة قدر المستطاع في إثراء المواضیع ذات الصلة -

  .ي في ھذا المجالطبیعة تخصصي ومیولي الخاصة للإلمام بطرق التسییر الحدیثة بھدف زیادة خبرت -

  :أھداف البحث: خامسا

ما نصبوا إلى تحقیقھ من وراء ھذا البحث ھو تحدید وتشخیص جزء ولو بسیط من المشاكل المتعلقة بتطبیق  -1

المسئولیات، ھل ھي عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة، مع محاولة إیضاح وتحدید 

على مستوى ھذه المؤسسات، أم على المستوى المركزي، أم ھي مسؤولیة مشتركة، وھذا وفق أسس علمیة 

  . بحتة
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نھدف في ھذا البحث أیضا إلى إبراز الطاقات الكامنة والمعطلة لدى الموارد البشریة في المؤسسات  -2

  .إذا ما توفرت الأرضیة الخصبة لذلك التربویة، والعوامل المساعدة في تفجیر ھذه الطاقات،

كما نھدف إلى تشخیص أسباب العجز في الموارد البشریة في بعض المؤسسات، والفائض في مؤسسات  -3

  .  أخرى، مما تولد عنھ ما یسمى بالبطالة المقنعة

التركیز على شمولیة إبراز التكامل الأمامي والتكامل الخلفي لعملیات ما قبل التوظیف وما بعد التوظیف، مع  -4

العملیة التربویة، وأنھا كل لا یتجزأ، فلا یمكن فصل العمل الإداري عن العمل التربوي، ولا فصل عملیات 

تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف عن عملیات الاستقطاب والاختیار والتوظیف، ولا عن عملیات 

  .وتدریبھم تحفیز وتوجیھ الموارد البشریة وتقییم أدائھم

  :ھیكل البحث: سادسا
  :أربعة فصولمن أجل التحكم في الموضوع، وقصد السیطرة على مختلف جوانبھ، قسمنا ھذا البحث إلى 

  :عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة: الفصل الأول
عملیات ، حیث سنفتتح ھذا الفصل بمدخل منھج الما قبل توظیف الموارد البشریة عملیات وفیھ سنتطرق إلى

لمعرفة سیر الإجراءات التي تتخذھا المؤسسات في المرحلة القبلیة للتوظیف والخطوات المتبعة في ھذه 

المرحلة، بدءا بمفھوم تخطیط الموارد البشریة، حیث سنتناول مفھوم ھذا التخطیط وأھمیتھ بالنسبة للمؤسسة 

خطیط الاحتیاجات البشریة وكیفیة تقدیرھا  والأھداف التي تصبوا إلى تحقیقھا من وراءه، مع إیضاح مراحل ت

في المؤسسات التربویة، ثم سنتطرق إلى عملیة تحلیل وتصمیم الوظائف من خلال وصف الوظیفة، وتحدید 

مواصفات شاغل الوظیفة، وإبراز أھمیة تحلیل الوظائف وخطوات التحلیل، مع تركیزنا على كیفیة تحلیل 

المحور الأخیر من ھذا الفصل، وبعدما نكون قد قمنا  بتحلیل الوظائف،  الوظائف في المؤسسات التربویة، وفي

ومعرفة احتیاجاتنا الكمیة والكیفیة من الموارد البشریة، لابد من تقییم ھذه الوظائف لتحدید الأجر المكافئ لكل 

ا وطرق التقییم وظیفة، وبناء ھیكل مناسب للأجور، وسنتطرق في ھذا المبحث إلى ماھیة تقییم الوظائف وأھدافھ

الشائعة، وكیفیة تقییم الوظائف في قطاع التربیة، مما یجرنا إلى الحدیث عن ھیكل الأجور الجدید في قطاع 

  .التربیة الذي من خلالھ نستطیع الحكم على مدى فاعلیة ھذا التقییم

  :ھاتقییم أداء العاملین فیو المؤسسات التربویة ردودیةم :الفصل الثاني
قیاس سنتكلم عن وظیفة ھامة وحساسة من وظائف الموارد البشریة في قطاع التربیة،  تتمثل في الفصل في ھذا 

تعریف الھذه المؤسسات، ونقطة الانطلاق تبدأ من موظفي  تقییم أداءالمؤسسات التربویة، وكیفیة  مردودیة

ییم ھذا الأداء، وأھدافھ، ثم عملیة تقمردودیة المؤسسات التربویة وكیفیة قیاسھا، ثم نتكلم عن ماھیة وأھمیة ب

سیكون الحدیث عن مكونات نظام التقییم وخطواتھ والصعوبات التي تواجھ المسئول عن عملیة التقییم، 

وسنتعرض كذلك إلى طرق تقییم أداء الموظفین في المؤسسات التربویة والمناھج المستخدمة في التقییم، وفي 
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داء، والأخطاء الشائعة والمؤثرة في تقییم الأداء، وكیفیة علاج ھذه ختام ھذا الفصل سنتكلم عن معاییر تقییم الأ

  .الأخطاء

  .  انعكاسات عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة على مردودیة المؤسسات التربویة: الفصل الثالث
قلة، بین عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة كمتغیرات مست إثبات العلاقةسنحاول  الفصل الثالثفي  

ومردودیة المؤسسات التربویة كمتغیر تابع، من خلال دراسة انعكاسات تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم 

الوظائف ووضع ھیكل أجور مناسب على مردودیة ھذه المؤسسات، حیث سنبین في البدایة أثر ھذه العملیات 

یفي لدیھم، ثم سنتطرق إلى القواعد على أداء الموظفین وھذا بدراسة سلوكھم لمعرفة درجة الرضا الوظ

  والمعاییر المحددة لجودة أداء الموظفین في قطاع التربیة، والتي من خـلالـھا 

یمكننا الحكم على درجة تأثیر العملیات السابقة على أداء العاملین، كما سنتطرق إلى شمولیة العمل التربوي من 

وارد البشریة و تدریب ھذه الموارد وتحفیزھا، ونحاول خلال توضیح العلاقة بین عملیات ما قبل توظیف الم

أیضا توضیح التكامل بین العمل الإداري والعمل التربوي في المؤسسات التربویة من جھة، وبین ھذه المؤسسات 

والمؤسسات المركزیة من جھة أخرى، وفي آخر الفصل الثالث نتكلم على أثر تقییم الأداء على تحقیق الرضا 

  .الوظیفي

دراسة واقع عملیات ما قبل التوظیف في قطاع التربیة بولایة الأغواط، وانعكاساتھا على : فصل الرابعال
  . مردودیة المؤسسات التربویة

دراسة حالة قطاع التربیة بالأغواط، من خلال محاولتنا إسقاط ما تناولناه في  الفصل التطبیقيسنتناول  في ھذا 

، حیث سنتطرق في البدایة إلى تخطیط الموارد الجانب النظري على واقع وحال المؤسسات التربویة بالولایة

في عینة من  بمدیریة التربیة، ثم نتكلم عن تخطیط العمالة على المستوى الجزئي البشریة على المستوى الكلي

المؤسسات التربویة ودراسة النتائج المدرسیة بھا، وفي آخر الفصل سنقوم بتحلیل ودراسة نتائج الاستبیان المعد 

  .                    من أجل التحقق من الفرضیات موضوع البحث
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 :تمھید

تكتسي عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة أھمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسات التربویة، فھي المرحلة  

القبلیة التي تسبق أي نشاط یتعلق بالأفراد، والقاعدة التي یقام علیھا البناء، فكلما كانت ھذه القاعدة صلبة 

البناء سیقع في أي لحظة، مما یتطلب من ومدروسة بدقة، كان البناء آمنا ومتماسكا، وكلما كانت ھشة فإن 

مسئولي المؤسسات التربویة إعطاءھا أھمیة قصوى حتى تنجز الأھداف المبرمجة وتتحقق النتائج 

  . المتوقعة، ولا یتأتى ھذا إلا من خلال الأداء الجید للموارد البشریة

وین وإعادة التأھیل بعد عملیة فإذا كانت جودة أداء العاملین في ھذه المؤسسات مرتبطة بالممارسة والتك

التوظیف،  فإن ھذه الإجراءات تكون متعبة ومكلفة ولا تحقق النتائج المرجوة منھا إذا لم یسبقھا اھتمام 

  :خاص ومدروس لعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة وھذا من خلال

ا للمقاییس المحددة للخرائط التخطیط الجید للاحتیاجات الفعلیة للمؤسسات التربویة من العمالة وفق - 1

  .التربویة والإداریة حتى تسھل مھمة مدیریة التربیة في ضبط وتحدید مخطط التسییر السنوي للقطاع

حیث یتوجب على مدیریات التربیة التقید بالمعاییر : التقید بمتطلبات الوظیفة أثناء عملیة التوظیف - 2

  .یشغلھا المحددة لكل وظیفة من خلال مطابقة الوظائف لمن

التقییم الجید للوظائف من طرف السلطات السلمیة المسئولة عن ھذه العملیة، وھذا بمراعاة المعاییر  - 3

حتى یتم التوصل إلى ھیكلة سلیمة لأجور قطاع التربیة وفقا  الحقیقیة المحددة للأجر المقابل لكل وظیفة

  .لأسس علمیة

ملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات إن العملیات القبلیة للتوظیف والتي نعني بھا ع

التربویة، تتطلب التكامل الخلفي والأمامي، فوزارة التربیة یجب أن تراعي مخططات التسییر الولائیة، 

ومدیریات التربیة یجب أن تأخذ في الحسبان الاحتیاجات الحقیقة للمؤسسات التربویة من الموارد 

  .البشریة

بق فإنھ من صمیم مھام المؤسسات التربویة أن تعمل على تخریج دفعات مؤھلة وبالإضافة إلى ما س

وكفؤة، ولا یتحقق ھذا إلا بكفاءة المؤطر تربویا كان أو إداریا، وصرامة القائد وعزیمة الطالب، ورعایة 

ي بدءا برعایة الولي ووصولا إلى رعایة مسئولي المؤسسات التربویة ومدیریات التربیة ومسئول( الوصي

، لأن العملیة التربویة ھي نظام متكامل یتطلب تكاتف جھود جمیع منتسبي قطاع .)الوزارة الوصیة

  .التربیة
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  :وسنتناول في ھذا الفصل كل ھذه العملیات القبلیة للتوظیف من خلال المباحث التالیة

  .تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة: المبحث الأول

  .حلیل وتصمیم الوظائفت: المبحث الثاني

  .تقییم الوظائف وبناء ھیكل الأجور في قطاع التربیة: المبحث الثالث
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  لأولالمبحث ا
  .ویةفي المؤسسات الترب تخطیط الموارد البشریة

 مؤسساتالفإذا كانت لبلوغھ ،  المؤسساتأحد الأھداف التي تسعى   تخطیط الموارد البشریة یعتبر

أھدافھا الداخلیة والخارجیة المتمثلة في تحقیق الأرباح وإرضاء  وتیرة الإنتاج لتحقیقرفع على تعمل الاقتصادیة 

تعمل فمن الأھمیة بمكان أن  ،بما یحقق رغبات زبائنھاطریق توفیر السلع و الخدمات عن  المستھلكین

مواھب وطاقات وخدمات، بل  ادفعات لأن مخرجاتھا لیست سلعأجود الخریج أفضل وعلى ت تربویةالمؤسسات ال

الجید ط یتخطال یتأتى إلا من خلال ھذا لا  ، وة وبناءة مما یتطلب صقلھا وتھیئتھا للعطاء والإبداععلمیة خلاق

  .للحصول على القوى العاملة التي تقوم بتلك النشاطات بكفاءة و فاعلیة
  :وأھدافھ أھمیتھ شریةتخطیط الموارد الب ومھفم: المطلب الأول

 :مفھوم تخطیط الموارد البشریة: أولا

  :المفھوم العام لتخطیط الموارد البشریة -1

إن تخطیط الموارد البشریة أخذ عدة مفاھیم تتعلق كلھا بتقدیر احتیاجات المؤسسات من القوى العاملة 

  :كما ونوعا، ومن أھم ھذه التعاریف

العملیة المنھجیة المستمرة التي یتم من خلالھا تحلیل الموارد البشریة في تخطیط الموارد البشریة ھو " -أ

المتطورة التي تتناسب مع الفعالیة طویلة المدى المؤسسة في ظل الظروف المتغیرة وسیاسات شؤون الأفراد 

  1".للمؤسسة

   :وعلیھ فإن عملیة تخطیط الموارد البشریة

  .من باب الصدفة سبعد نوع من الإدراك والدراسة ولی تملأنھ ی :عملیة منھجیة -

  .مستمر ھا في تغیروبیئة نشاطأھداف المؤسسة لأن : عملیة مستمرة -

یقصد بتخطیط الموارد البشریة ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند إلى أسس علمیة ومعلومات " -ب

حدد وراغبة في أداء أعمال معینة في تنظیم م موضوعیة، من أجل تكوین قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات

   2."س مستقر ومستمر نسبیااعلى أستلك الأعمال 

( القوى العاملة في المستقبل نشاط متعلق بالتنبؤ بحاجة المؤسسة من ھو كما أن تخطیط الموارد البشریة 

تسویة الفرق سواء كان و كیفیة الموازنة بینھما و ) العرض( و بمصادر الحصول علیھا ) و تسمى بالطلب 

  .بالزیادة أو بالنقصان

                                                             

24، ص2، ط2006باري كشواي، إدارة الموارد البشریة، دار الفاروق للنشر والتوزیع، القاھرة، .  1  

75، ص1، ط2007علي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة، تنمیة الموارد البشریة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، .  2  
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أیضا الاستعداد لھا، وب مستقبلفي الوتوقع مشكلات القوى العاملة  وسیلة لتحدید تخطیط الموارد البشریة ھو" -ج

  1".المسبق لبرامجھا لتصمیمبا لتحقیق الاستفادة المثلى من الموارد البشریةباعتباره وسیلة 

المستقبلیة من  بالاحتیاجاتالعملیة المستخدمة من قبل المنظمات للتنبؤ تخطیط الموارد البشریة ھو تلك " -د

الموارد البشریة ودرجة توفرھا والمھارات التي یجب أن تتوافر لدیھا، وذلك لوضع خطة عمل تمكن المنظمة 

   2".من تحقیق أھدافھا المستقبلیة

المھارات (الحصول على الموارد البشریة أي المخزون من " :یلة لضمانوسھو  تخطیط الموارد البشریة - ھـ

عدد ( التنبؤ بالموارد البشریة المطلوبة في المستقبل وشروط استخدامھا، وواستخدامھا) والقدرات وآفاق الموارد

بالكفاءات وضع خطط العمل لتوسیع شبكات الاستعانة ، )الأفراد، المھارات، الاستخدام الداخلي أو الخارجي

سواء عن طریق اختیار الأفراد وتوظیف الأكفاء منھم، أو عن طریق وضع خطط التأھیل والتدریب، أو الانتقال 

أو الترقیات أو التعویضات أو سواھا من الخطط الوظائفیة التي تساعد على تفعیل وتطویر الجھاز البشري 

أو مستلزمات المتابعة و داده بالمدخلات التي تتطابق الجھاز البشري وإم الرقابة والتقییم لمساعدة، المؤسساتي

بما یضمن تحقیق جھاز الموارد البشریة ) تخزین المعلومات، معالجتھا، توزیعھا أو إعادة توزیعھا( الاسترداد

  3".لأقصى أھدافھ وخططھ

تمرة ھو عملیة منھجیة منتظمة ومس ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن تخطیط الموارد البشریة

ومصادر الحصول من حیث الكم والكیف تستند إلى أسس علمیة، تتعلق باحتیاجات المؤسسات من القوى العاملة 

  .لدیھا المھارات والكفاءات المتوفرة والعمل على الاستفادة المثلى من علیھا

  :مفھوم تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة -2

مفھوم تناول تخطیط القوى العاملة وفق سنعلیھ إلى المفھوم العام لتخطیط الموارد البشریة، و ما سبقتطرقنا فی

حسب مجموعة من  تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویةمن خلال التطرق إلى  أكثر خصوصیة

  :التعاریف

التخطیط التعلیمي أسلوب علمي منظم لتوجیھ التعلیم في ضوء أھدافھ المنشودة وإمكانیاتھ المادیة والبشریة " -أ

من الأموال  الاستفادةعلى اعتبار أن التعلیم استثمارا في الموارد البشریة التي ینبغي أن تمكننا من ... المتاحة، 

   4."المستثمرة فیھ

                                                             

268، ص1986أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، الدار الجامعیة، .  1  
  37، ص1، ط2004ر والتوزیع، القاھرة، بسیوني محمد البرادعي، تنمیة مھارات تخطیط الموارد البشریة، إیتراك للنش.   2
  123،124، ص1، ط2002حسن ابراھیم بلوط، إدارة الموارد البشریة، دار النھضة العربیة، بیروت، .  3
  192، ص2002أحسن لبصیر، دلیل التسییر المنھجي لإدارة الثانویات والمدارس الأساسیة، دار الھدى، عین ملیلة، .  4
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في المؤسسات التربویة من الركائز الأساسیة التي یعتمد علیھا مدیر كل تعتبر الموارد البشریة وعلیھ   

مؤسسة لتسییر شؤون مؤسستھ، فتسند مھام التدریس للتربویین، ومھام الإشراف والتسییر للموظفین الإداریین، 

ھا من ومھام التوجیھ لمستشاري التوجیھ المدرسي، ویوكل بمھام النظافة والصیانة والحراسة والإطعام وغیر

، ویتم تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من خلال تحدید عدد الأعمال الیومیة لأعوان الخدمات

وفق مقاییس محددة حسب النظام المعتمد في التسییر، وكثافة الأفواج ھذه الأصناف من الموظفین ونوعھم 

من خلال التنظیم التربوي  تحدید ھذا العدد اللازمویتم  ،والمستعملة التربویة، وعدد الھیاكل والمرافق المتوفرة

  :المعرف كما یلي

ھو وثیقة تنجز من طرف مصلحة التنظیم التربوي بمدیریة التربیة، ونعني بھا ھنا الخریطتین التنظیم التربوي " 

شامل للبلاد، وبمراعاة التخطیط ال والإداریة بناءا على الإحصائیات التي تصلھا من المؤسسات التربویة التربویة

  1."وتصادق علیھا وزارة التربیة الوطنیة، وھو یحدد عدد الأفواج التربویة

ضبط خدمات من خلال یتمثل تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة في إعداد التنظیم التربوي  -ب

نجاح جلسات لإیة والمحلات التربویة تربووتوزیع الأفواج ال والمساعدین التربویین وعمال الخدمات المدرسین

في إعداد تنبؤات إحصائیة  البشریة والمادیة الفریق التربوي في حصص التنسیق، وحسن استغلال المعطیات

 ، واقتراح الخریطة الإداریةواقتراح الخریطة التربویة بما تتضمنھ من أفواج تربویة ومناصب مالیة مقابلة لھا

  .وفقا للمقاییس المعتمدة

تخضع عملیة إعداد الخریطتین ضع فتح المؤسسات التربویة إلى مقاییس خاصة بالھیاكل، كما یخ

  .ألخ...، )د.نصف+.خ( ،)خارجي(:دراسةنظام النوع التربویة والإداریة لعدة مقاییس مرتبطة ب

  :توجد خمسة أنواع من المقاییس وھي كما یلي :المقاییس الخاصة بالھیاكل: 2-1

مستویات كحد أدنى مع مراعاة عدد التلامیذ  03ثلاثة أفواج تربویة من  اعتبار: "الإبتدائیاتفتح مقاییس  -أ 

   تلمیذا على الأقل في المستوى 50في الفوج الواحد، اعتبار 

     2."الواحد أو المستویین مع احترام مقاییس تشكیل الفوج التربوي 
تربویة في السنة الأولى كحد أدنى لفتح اكمالیة مع مراعاة اعتبار ثلاثة أفواج ": فتح المتوسطاتمقاییس  -ب

لثانیة متوسط على أن لا یقل عدد عدد تلامیذ الفوج الواحد، أو اعتبار أربعة أفواج تربویة بین السنتین الأولى وا

   3".متوسط عن فوجین 1أفواج السنة 

                                                             

92، ص2004، الجزائر،)سند تكویني(ستخدمي التربیة، وحدة التسییر المالي والماديالمعھد الوطني لتكوین م.  1  
   890، ص2، ج2011سعد لعمش، الجامع في التشریع المدرسي الجزائري، دار الھدى، عین ملیلة، .  2
  .890نفس المرجع، ص.  3
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كحد أدنى مع مراعاة مقاییس  ولى ثانوياعتبار ستة أفواج تربویة في السنة الأ" :فتح الثانویاتمقاییس  -ج

تشكیل الأفواج، أو اعتبار ستة أفواج تربویة في السنتین الأولى والثانیة ثانوي على أن لا یقل عدد الأفواج في 

  1."السنة الأولى ثانوي على أربعة أفواج

  2:فیما یليھناك جملة مقاییس مشتركة بین الأطوار الثلاثة نوجزھا  :مقاییس عامة ومشتركة -د

  .مراحل التعلیم كللا یسمح بفتح الفروع الملحقة في  -

عند یحدث العكس قد ات إلى ثانویات، والمتوسطات والمدارس الابتدائیة إلى متوسط بتحویل لا یسمح -

  .، مع مراعاة وجود المخابر والقاعات المتخصصةالضرورة

  .الثانویة الجدیدةجغرافیة مناسبة لطاقة استیعاب یجب تحدید مقاطعة  -

  .%100لا یتم فتح أي مؤسسة إلا إذا كانت مرافقھا كاملة وجاھزة للاستعمال  -

ات الوظیفیة أي من شعب التعلیم الثانوي التقني للوجود الفعلي للورش وأیخضع فتح الجذع مشترك تكنولوجیا  -

  .للاستعمالربوي الضروري والجاھز وللتجھیز التقني الت

  3:والتي تتمثل فیما یلي توجد جملة من المقاییس المحدد لاستعمال الھیاكل: مقاییس استعمال الھیاكل - ھـ 

  .أسبوعیا كحد أدنىساعة  30فترة ) حجرة دراسة، مخبر، ورشة( تعتمد في استعمال كل ھیكل تربوي -

المرافق ، واكتمال النظامینإلى أحد الحاجة الأكیدة عند النصف داخلي إلا  وألا یعتمد النظام الداخلي  -

  .یم محضر الملاءمةدتقلذلك وتجھیزھا، مع الضروریة 

یتطلب إنجاز الخریطة التربویة التقید بمقاییس وشروط محددة تتمثل في  :الخریطة التربویةإعداد مقاییس : 2-2

  :مقاییس تشكیل الأفواج التربویة وفتح المناصب المالیة وھي كما یلي

رسمیة تسمح بتحدید معالم التنظیم والتسییر سنویة الخریطة التربویة وثیقة تنظیمیة ": ماھیة الخریطة التربویة -أ

   ،في أي مؤسسة تعلیمیة أو تكوینیةالمجالات التربویة  في

     الاحتیاجاتوتضبط ، مستوى دراسيل المسموح بفتحھا في ك فواجالأ فھي تحدد عدد

  4".كلما دعت الضرورة لذلكل وتخضع للتعدی، المالیة الموجھة للتدریس  المناصبإلى 

   5:"، وتساعد في)إسناد الساعات والأقسام للأساتذة(الخریطة التربویة وثیقة أساسیة لإنجاز التنظیم التربوي "

                                                             
  891سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  1

.   3والمتعلق بمقاییس وضع الخریطة التربویة والإداریة، ص 1997جانفي  06المؤرخ في  16المنشور الوزاري رقم.  2  
  .3نفس المرجع، ص.  3
  20، الجزائر، ص)سند تكویني ثانوي، إكمالي(المعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة، وحدة التسییر المالي والمادي.  4
  43، ص2، ج2000، قصر الكتاب، البلیدة، رشید أورسلان، التسییر البیداغوجي في مؤسسات التعلیم.  5

  



عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة : الفصل الأول  

 

8 

 

التربویة وإنشاء الأقسام تشكیل الأفواج ، دفع الرواتب المالیة للأساتذة، إنجاز التوزیع السنوي للأساتذة والأقسام

 .حسب المستویات والشعب

یتم تحضیر الخریطة التربویة وفقا للإجراءات والمقاییس المعتمدة في تشكیل الأفواج التربویة، وشروط 

تضبط ، وفتح المناصب مع مراعاة الدقة في تقدیر الاحتیاج من التأطیر التربوي لتغطیة كل الأنشطة التربویة

  :تربویة بناءا علىتوقعات الأفواج ال

  .نتائج التلامیذ في الفصلین الأول والثانيتعداد التلامیذ في كل مستوى وشعبة، و -

  .الرابعة متوسط المقبولین في السنة الأولى ثانويالسنة تعداد تلامیذ  -

   .والأھداف المسطرة لمختلف الشعب وانسجامھا مع مقاییس التحجیم نسب التوجیھ  -

  .دراسة ملامح التوجیھ المسبق و والإعادة والتسربنسبة الانتقال  -

  .لأولى متوسطاالسنة ابتدائي المقبولین في  الخامسةسنة التعداد تلامیذ  -

من أجل الضبط كما یعتمد على نتائج التلامیذ في الفصل الثالث مع نتائج البكالوریا وشھادة التعلیم المتوسط 

  .النھائي للخریطة التربویة

  .المقاییس المعتمدة لفتح فوج تربوي واحد):1(الجدول: تشكیل الأفواج التربویة -ب
  الملاحظات  حد أقصى  حد أدنى  الأطوار  المناطق

  2و1الطور  ریفیة
  3الطور 

   تلمیذ14
  تلمیذ20

  تلمیذ40
  تلمیذ40

یمكن   2و 1ینورتلمیذا لتشكیل فوج في الط14رد توفنع
  تسجیل أفواج تربویة مركبة من مستویین

    تلمیذ40  تلمیذ26  أساسيالتعلیم  جمیع أطوار  حضریة
  جمیع 

  المناطق
  .یعتمد في جمیع الجذوع المشتركة  تلمیذ40  تلمیذ26  ثانوي1السنة 

  )شارنتالا شعب قلیلة(تلمیذ كحد أدنى20لضرورةلیعتمد   تلمیذ40  تلمیذ26  تعلیم عام 3و2السنتان
   تق.تلمیذا كحد أدنى في شعب التعلیم20لضرورةلیعتمد   تلمیذ40  تلمیذ24  وتقني.تعلیم تكنو3و2ةسن

  واحدلفتح فوج تلمیذ كحد أقصى 40 للضرورة عتمدی  تلمیذ40  تلمیذ20  الأقسام الخاصة 3السنة 
  892، ص2سعد لعمش، الجامع في التشریع المدرسي الجزائري، ج: المصدر 

أما ابتداء من توفر العدد لفتح إذا تجاوز العدد الحد الأقصى لتشكیل الفوج الأول،  التربوي الثاني یفتح الفوجكما "

تلمیذا في الفوج الواحد، ویخضع تجاوز مقاییس الحد الأدنى  32أفواج تربویة فما أكثر فیعتمد معدل یقدر ب 03

  1".والحد الأقصى إلى استثناءات مع تقدیم مبررات لھا

یتحدد عدد المناصب المالیة التربویة في المؤسسات التربویة حسب مقاییس : تحدید المناصب المالیة التربویة -ج

وھذه المقاییس تختلف من ، وبالحجم الساعي الأسبوعي لكل مادة متعلقة بعدد الأفواج وعدد التلامیذ محددة

  :مرحلة تعلیمیة إلى أخرى

                                                             
  7، ص2012وزارة التربیة الوطنیة، الدلیل المنھجي للتنظیم التربوي في التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي، جوان .  1



عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة : الفصل الأول  

 

9 

 

  1:ما یليالمناصب المالیة التربویة في التعلیم الابتدائي فیتتمثل : الابتدائيالتعلیم : 1-ج

 .فتح المدرسة الابتدائیة مع امالی ایفتح لھ منصب - : مدیر المدرسة الابتدائیة: 1-1-ج

فوجا  18في حالة وجود المدیر وتعویض المعلمین الغائبین یفتح منصب مالي إضافي لمعلم یكلف بمساعدة  -

 .أكثرتربویا ف

 . تلمیذا مع تسییره لمطعم مدرسي 120إذا بلغ عدد التلامیذ  -:من التدریس ىعفی

 .تلمیذا 180أفواج تربویة وكان عدد التلامیذ لا یقل عن ) 06(إذا توفرت ستة -

 .معلم لكل فوج تربوي في الطورین الأول والثاني -:معلم اللغة العربیة: 2-1-ج

 ).التخصص(لضرورةلمعلم لكل فوج تربوي في الطور الأول ومعلمین لثلاثة أفواج تربویة في الطور الثاني 

   .على الأكثربویة أفواج ترخمسة على الأقل و تربویة أفواج ثلاثةمعلم ل -  :معلم اللغة الفرنسیة: 3-1-ج

  . للضرورةمعلم مزدوج لأقل من ثلاثة أفواج تربویة في الطور الثاني، مع تكملة النصاب في مؤسسة أخرى 

 .أفواج على الأكثر 4أفواج على الأقل و 3 أستاذ ل: أستاذ اللغة الانجلیزیة: 4-1-ج

 .تكملة النصاب الأسبوعي في مؤسسة أخرى إن اقتضت الضرورة ذلك یجب -

  .للفوج الواحد الابتدائيواقیت المواد التعلیمیة في التعلیم م: )2(الجدول                  
  ابتدائي 6  ابتدائي 5  ابتدائي  4  ابتدائي 3  ابتدائي 2  ابتدائي 1  المستوى

  التوقیت  التوقیت  التوقیت   التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد
  7  9  9  12  14  14  لغة عربیة

  5  5  5  4  0  0  لغة فرنسیة
  0  0  0  0  0  0  انجلیزیةلغة 

  3  3  3  0  0  0  لغة أمازیغیة
  5  5  5  5  5  5  ریاضیات

  2.5  2  2  2  2  2  تكنولوجیةتربیة علمیة 
  1.5  1.5  1.5  1.5  1.5  1.5  تربیة إسلامیة

  1  1  1  1  1  1  تربیة مدنیة
  0.5  0.5  0.5  0.5  0  0  تاریخ

  0.5  0.5  0.5  0.5  0  0  جغرافیا
  1.5  1  1  1  1  1  تربیة فنیة

  1  1  1  1  1  1  تربیة موسیقیة
  1.5  1  1  1  1.5  1.5  تربیة بدنیة وریاضیة

  3+  27  3+ 27.5  3+ 27.5  29.5  27  27  المجموع

  .مدیریة التعلیم الأساسي، جدول المواقیت الرسمیة: المصدر

 

  
  

                                                             
  893سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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  :یعتمد في حساب المناصب المالیة على القاعدة التالیة: التعلیم المتوسط: 2-ج

	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة
22	ساعة

=  	عدد	المناصب	المالیة

  1.للفوج الواحد مواقیت المواد التعلیمیة في التعلیم المتوسط :)3(الجدول
  متوسط 4  متوسط 3  متوسط 2  متوسط 1  المستوى

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد
  5  5  5  6  ربیةعال لغةال

  3  3  3  3  اللغة الأمازیغیة
  5  5  5  5  الفرنسیةاللغة 

  3  3  3  3  اللغة الانجلیزیة
  1  1  1  1  التربیة الإسلامیة

  1  1  1  1  التربیة المدنیة
  1  1  1  1  التاریخ

  1  1  1  1  الجغرافیا
  5  5  5  5  الریاضیات

  )1+1(2  )1+1(2  )1+1(2  )1+1(2  علوم الطبیعة والحیاة
  )1+1(2  )1+1(2  )1+1(2  )1+1(2  العلوم الفیزیائیة والتكنولوجیة

  0  )1+0(1  )1+0(1  )1+0(1  *المعلوماتیة
  1  1  1  1  التربیة الموسیقیة
  1  1  1  1  التربیة التشكیلیة

  2  2  2  2  التربیة البدنیة والریاضیة
  33  33  33  34  المجموع
  7، ص2009وزارة التربیة الوطنیة، وثیقة تخفیف مناھج التعلیم المتوسط، : المصدر

  .مخابر إعلام آلي وتدرس ھذه المادةھا المؤسسات التي بتوقیت المعلوماتیة یخص 

فوجان  و أفواج سنة ثانیة 03 أفواج في السنة الأولى، 04نفترض أنھ في متوسطة ما یوجد  لتقریب الفكرة أكثرو

   :اللغة العربیة: وعلیھ یصبح الحجم الساعي الأسبوعي لالسنة الرابعة، وفي كل من السنة الثالثة 

  .  ساعة 24=أفواج x4عاتسا 6: متوسطأولى في السنة  -

  ساعة 10=فوج 2×ساعات 5: متوسط 3-ساعة،  15=واجأف 3×ساعات 5:متوسط2-

  .ساعة 10=فوج 2×ساعات 5: متوسط 4 -

  .ساعة 59= ومنھ یصبح الحجم الساعي الأسبوعي الكلي لمادة اللغة العربیة 

  :العربیة كما یليوعلیھ یصبح عدد المناصب المالیة لمادة اللغة 

 1 + 2 = ହଽ	
	ଶଶ

= 	الحجم	الساعي			الأسبوعي		في	اللغة	العربیة
ଶଶ	ساعة

	=   لأن الباقي من الحجم الساعي 	عدد	المناصب	المالیة

  .وبالتالي یفتح المنصب الثالث وفقا للقاعدة المتعلقة بالباقي من الحجم الساعي الأسبوعيساعة  15الأسبوعي 

                                                             
  7، ص2009و، وثیقة تخفیف مناھج التعلیم المتوسط والتوزیعات السنویة، دیوان المطبوعات المدرسیة، الجزائر، .ت.وزارة.  1
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	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة 1:القاعدة التالیة یعتمد: التعلیم الثانوي: 3-ج
ଵ଼	ساعة

	=   عدد	المناصب	المالیة

للباقي من الحجم الساعي  إضافيیفتح منصب مالي " :مقاییس مشتركة بین التعلیم المتوسط والثانوي: 4-ج

  2."الضرورة الملحة اقتضتساعات إن  10الأسبوعي للمادة إذا كان یساوي أو یفوق 
  .للفوج الواحد في التعلیم الثانوي یوضح مواقیت المواد التعلیمیة :)4(الجدول

  الشعبة

ب
آدا

وم  
عل

  

لغا ت  جن
أ

ب   بیة
آدا وفل

   
سفة

  

ریا ضیا وم   ت
عل جر
ت

بیة
ی

  

سی
ت

ر 
ی

واق صا
ت

   
د

ي   
تقن ریا   ضي

  المواد

لى
أو

.
ذع

ج
.

ش
م

.  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

2
وي

ثان
  

3
وي

ثان
  

ت
وقی

ت
ت  

وقی
ت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

ت  
وقی

الت
ت  

وقی
الت

  

  1+5  .ع. لغة

4  5  5  4  7  3  3  3  3  3  3  3  3  

  3  3  3  3  3  3  3  3  4  4  4  5  3  5  1.لغة أج

  3  3  3  3  3  3  3  3  4  4  4  5  3  4  2.لغة أج

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  5  5  0  0  3.لغة أج

  2  0  2  0  3  0  3  0  7  4  3  0  0  0  فلسفة

  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  1  2  إسلامیة.ع

  2  3  4  4  2  3  2  3  4  4  3  4  2  4  جغر.تاریخ

  6  6  4  3  5  5  7  7  2  2  2  2  6  3  ریاضیات

  1+1   فیزیاء

2+2  

0  0  1+1  

0  2+3  

2+3  

2+2

(  2+2

(  0  0  2+3

2+3

(  

  1+1   طبیعیة.ع

2+2  

0  0  1+1  

0  1+1  

1+1  

2+3  

2+3  

0  0  0  0  

  1+1  0  تكنولوجیا

0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  3+3(  

3+3(  

  1+1  إعلام آلي

1+1  

0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  م.تسییر م

5  1+4  0  0  

  0  0  3  3  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  م.إقتصاد

  0  0  2  2  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  قانون

  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  2  بدنیة.تر

  0  0  0  2  0  2  0  2  0  2  0  2  1  2  فنیة.تر
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یتطلب إنجاز الخریطة الإداریة التقید بمقاییس وشروط محددة تتمثل في  :مقاییس الخریطة الإداریة :2-3

مقاییس مرتبطة بالمناصب القاعدیة، ومقاییس مرتبطة بالمناصب المالیة المرتبطة بحجم استعمال المؤسسة، 

  :وھي كما یلي

التربیة  مدیریة تصدر عن مصالح ،رسمیةسنویة وثیقة تنظیمیة  الإداریةالخریطة : ماھیة الخریطة الإداریة -أ

تسمح بتحدید معالم بناءا على اقتراحات رؤساء المؤسسات التربویة حسب ضوابط ومقاییس محددة، وھي  للولایة

 الإداریة المناصب فھي تحدد عدد ،في أي مؤسسة تعلیمیة أو تكوینیة يالتربوالإداري والتنظیم والتسییر 

كلما دعت الضرورة ل وتخضع للتعدی، الإداریةالمناصب المالیة  إلى حتیاجاتوتضبط الا، المسموح بفتحھا

یتم إنجاز الخریطة الإداریة وفقا للإجراءات والمقاییس المعتمدة وشروط فتح المناصب مع مراعاة الدقة ، ولذلك

  .یریة والإداریةفي تقدیر الاحتیاج من التأطیر الإداري لتغطیة كل الأنشطة التسی

:تتضمن نوعین من المناصب المالیةو :تحدید المناصب المالیة للخریطة الإداریة -ب  

وھي المناصب المالیة الضروریة التي تفتح على الخریطة الإداریة للمؤسسة ": المناصب المالیة القاعدیة: 1-ب

  1."الجدیدة عند إنشائھا

  .للخریطة الإداریةالمناصب المالیة القاعدیة ): 5(الجدول
الرقم 

  التسلسلي
     التعلیم لأساسي مؤسسات

  لإكماليا
  عدد

  المناصب
  عدد  مؤسسات التعلیم الثانوي والتقني

  المناصب
  1  رئیس المؤسسة  1  رئیس المؤسسة  01
  1  مقتصد أو مقتصد رئیس  1  المسیر المالي  02
  1  .م.مستشار رئیسي للتوجیھ  1  مساعد تربوي  03
  1  مساعد تربوي  1  راقن أو عون رقنكاتب   04
  1  معاون تقني للمخبر  1  حاجب مؤسسة تعلیمیة  05
  1  كاتب راقن أو عون راقن  1  عون الاستقبال  06
  1  حاجب مؤسسة تعلیمیة  1  حارس لیلي  07
  1  عون الاستقبال  1  1صنف.خ.عامل متعدد  08
  1  حارس لیلي  1  3صنف.خ.عامل متعدد  09
  1  1صنف .خ.عامل متعدد      10
  1  3صنف .خ.عامل متعدد      11
  1  )عند توفر ورشتین مجھزتین على الأقل(للصیانة.س.تقني      12
  1  )عند توفر ورشتین مجھزتین على الأقل( مخزني      13
   13  المجموع   09  المجموع  

  7، والمتضمن مقاییس الخریطة التربویة والإداریة، ص2/3/4/97:وزاري رقمالمنشور ال:المصدر

تضاف ھذه المناصب المالیة إلى المناصب المالیة " :المناصب المالیة المرتبطة بحجم استعمال المؤسسة: 2-ب

  القاعدیة، وھي مرتبطة بتزاید عدد الحجرات والمرافق المستعملة وبعدد التلامیذ والأفواج التربویة 

  1."وبنظام الدراسة المعتمدة في كل مؤسسة
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  :مؤسسة ذات نظام خارجيالمناصب المالیة في : 1-2-ب

  .المناصب المالیة المرتبطة بحجم استعمال المؤسسة ذات النظام الخارجي): 6(الجدول
  التعلیم الثانوي العام والتقني  التعلیم الأساسي الإكمالي  والوظائف الأسلاك

   .ربویات افوج 20 ابتداءا من1     .د.نائب المدیر

    .ت 400تلامیذھا.مج ربویات فوجا 12ابتداء من  01  مستشار التربیة

مستشار التربیة أو 

مستشار رئیسي 

  للتربیة

تلامیذھا  .فوجا ت على ألا یقل مج 12ابتداء من  01  

  .تلمیذا1200لأكثر من  01+، تلمیذ 400عن 

  .تلمیذا1800لأكثر من  01+

مساعد وثائقي 

  للمكتبات

كتاب ومكتبة 2000تلمیذ وتوفر  600لأكثر من  01  

  .لعةمطا وقاعة

أفواج تربویة على ألا یقل  06لكل شریحة من  01  مساعد تربوي

  .لمیذات 150مجموع كل واحدة منھا عن 

أفواج تربویة على ألا یقل  06لكل شریحة من  01

  .تلمیذا 150مجموع تلامیذ كل واحدة منھا عن 

نائب مقتصد أو عون 

  مصالح اقتصادیة

 150لأكثر من  01+، موظفا 50لأكثر من  01

  .)معلمو المدارس الملحقة +موظفو المدرسة( وظفم

موظفا  120لأكثر من  01+ موظفا 50لأكثر من  01

  ).كل الموظفین یعملون  في المؤسسة ( 

معاون أو عون 

  إداري

مجموع لا یقل على أفوجا تربویا  15من  ابتداء 01

  .تلمیذا 450عن  ھاتلامیذ

  

عدد لا یقل على أفوجا تربویا  15من  ابتداء 01

  تلمیذ 1000لأكثر من  01+، تلمیذا 450التلامیذ عن 

  .تلمیذا 1800لأكثر من  01+

  .فوجا 45لأكثر من  01+فوجا  20لأكثر من  01  .أفواج تربویة 09ابتداءا من 1  م.تقني .معاون أو ع

    تلمیذا 300ابتداء من  01  مرشد نفساني

  .خ.مھنیون ومتعددوعمال (عاملا  15لأكثر من  01    مسؤول خدمة داخلیة

  ورشاتاختصاصات التي بھا .لمتاقن والثانویات مل 01    ممرض مؤھل

  .تلمیذ 1200لأكثر من  01     1ص.خ.عامل م

عامل متعدد الخدمات 

  3صنف

  .حجرات مستعملة في الشمال 06لكل  01

  .حجرات مستعملة في الجنوب 05لكل  01

  .ر.للمساحات الخضراء ومرافق النشاط الثقافي 01

  .حجرتین عادیتین= مخبر  01:ملاحظة

  .حجرات مستعملة في الشمال 06لكل  01

  .حجرات مستعملة في الجنوب 05لكل  01

  .ر.للمساحات الخضراء ومرافق النشاط الثقافي 01

  .حجرات عادیة 04= ورشة  01:ملاحظة

إن  الاختصاصاتقن والثانویات المتعددة افي المت    سائق وزن خفیف

  .توفرت السیارة أو الشاحنة

  .، والمتضمن مقاییس الخریطة التربویة والإداریة2/3/4/97:المنشور الوزاري رقم:المصدر
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  )نصف داخلي+خارجي:(داخلينصف مؤسسة ذات نظام لالمناصب المالیة : 2-2-ب

  .المرافقملائمة ، مع تلمیذ 100عن ه یقل عدد تلامیذ ن لاأ 1: شرطبیفتح ھذا النظام 

   )د.ن+خ(المناصب المالیة المرتبطة بحجم استعمال مؤسسة ذات نظام ): 7(الجدول      
  التعلیم الثانوي العام والتقني  التعلیم الأساسي الإكمالي  والوظائف الأسلاك

  . فوجا تربویا 20ابتداءا من 1     .د.نائب المدیر

مستشار التربیة أو 

  لتربیة.مستشار رئیس

  

كل  فوجا تربویا على ألا یقل 12من ابتداء  01

. ت1000 لأكثر من 01+ت  400عن  لامیذھات

  .د.تلمیذ مستفید من النظام نصف 100منھم 

تلامیذھا عن . یقل مجولا فوجا ت  12ابتداء من  01

 .ن.ت 100منھم .ت 1000لأكثر من  01+.تل 400

  د/ ن.ت 200منھم  .ت 1600لأكثر من  01+  داخلي

    تلمیذا 300ابتداء من  01  مرشد نفساني

  م.كتاب ومكتبة وقاعة200وتوفر .ت 600لأكثر من  01    ةمكتب مساعد وثائقي

أفواج لا یقل مجموع كل  06لكل شریحة من  01  مساعد تربوي

  .د/ ن.تل 75لكل  01+.ت 150واحدة منھا عن 

أفواج لا یقل مجموع كل واحدة  06لكل شریحة من  01

  .د/ ن.تل 75لكل  01+.ت 150منھا عن 

معاون أو عون 

  إداري

لا یقل على أفوجا تربویا  15من  ابتداء 01

  .تلمیذا 450عن  ھاتلامیذمجموع 

لأكثر  01+ت 450عنفوجا لا یقل  15من  ابتداء 01

  د.ن100منھم . ت 1800لأكثر من  01+ت1000من 

  .تر فوجا 40لأكثر من  01+فوجا 20لأكثر من  01  .فوجا تربویا 30من  ابتداء 01  رقن.كاتب رقن أوع

  .فوج 45لأكثر من  01+فوجا تربویا 20لأكثر من  01  .أفواج تربویة 09ابتداءا من 1  لمخبر تقن.ع+معاون

  )..خ.عمال مھنیون ومتعددو(عاملا  15لأكثر من  01    مسؤول خدمة داخلیة

 .نصف الداخلي عند فتح النظام 01 .عند فتح النظام نصف الداخلي 01 نخزم، رئیس مخزن

 .عند فتح النظام نصف الداخلي 01 .عند فتح النظام نصف الداخلي 01 طباخ مطعم مدرسي

 .د/ تلمیذ ن 200من  ابتداء 01 .د/ تلمیذ ن 200من  ابتداء 01 2طباخ مطعم صنف

نائب مقتصد أو عون 

  مصالح اقتصادیة

 150لأكثر من  01+موظفا 50لأكثر من  01

  .د/ تلمیذ ن 100من  ابتداء 01+موظف

  موظفا 120لأكثر من  01+ موظفا 50لأكثر من  01

  .د/ تلمیذ ن 100من  ابتداء 01+

عامل متعدد الخدمات 

  3صنف

  .حجرات مستعملة في الشمال 06لكل  01

  .حجرات مستعملة في الجنوب 05لكل  01

للمساحات الخضراء ومرافق النشاط الثقافي  01

  .والریاضي إن وجدت

  .تلمیذ نصف داخلي 100شریحة من لكل  01

  .حجرات مستعملة في الشمال 06لكل  01

  .حجرات مستعملة في الجنوب 05لكل  01

  .ر.للمساحات الخضراء ومرافق النشاط الثقافي 01

  .نصف داخليتلمیذ  100كل شریحة من ل 01

  .حجرات عادیة4= ورشة ،  حجرتین=مخبر: ملاحظة

   .نصف الداخلي تلمیـذ 300من  لأكثر 01 تمر ممرض أو عون

  و شاحنةأسیارة  ذاتات ختصالإ.ثانویات مالقن وامتالفي     سائق وزن خفیف

  .، والمتضمن مقاییس الخریطة التربویة والإداریة2/3/4/97:المنشور الوزاري رقم:المصدر
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  :في المؤسسات التربویة أھمیة تخطیط الموارد البشریة: ثانیا

الأفراد الذین في الحد من المشاكل المتعلقة بالتقدیر الفعلي لعدد تظھر أھمیة تخطیط الموارد البشریة 

  .ف المناصب ونوع ھؤلاء الأفرادسیشغلون مختل
، وعندما لا ھذه المشكلات عندما تقوم قرارات القوى العاملة على مواجھة الأزمات بعد حدوثھاوتتفاقم مثل "

  1".ارات لأي برنامج زمني محددیخضع تنفیذ ھذه القر

  : وتتجلى المشاكل المترتبة عن سوء التقدیر الفعلي لعدد ونوع العمالة فیما یلي

المعالجة البعدیة لظاھرتي العجز والفائض تنجم عنھا صعوبات كبیرة، فالعجز یتطلب : من الناحیة الكمیة -1

فالعجز في المؤسسات التربویة ، ؤسسةعلى المتوظیف عمال جدد وھذا یستغرق وقتا طویلا مما ینعكس سلبا 

لى المردود تؤثر ع تتولد عنھ نتائج سیئةسلبا على مردود الطلبة وبالتالي  ؤثریوخاصة في المناصب التربویة 

وبما أن العملیة التربویة عملیة متكاملة فإن عدم توفیر ظروف تمدرس سلیم بسبب نقص العمال الكلي للمؤسسة، 

المھنیین أو أعوان المخابر أو بسبب نقص الوسائل التعلیمیة لشغور منصب المسیر المالي مثلا، أو عدم تھیئة 

وجود فوضى وضجیج أمام  أو ،توتوفیر وسائل الإنارة والتدفئة بسبب عدم وجود العامل متعدد الخدماالأقسام 

فھذا كلھ یؤثر بالسلب على تحصیل التلامیذ، وعلیھ فإن الخ، ...قاعات التدریس بسبب نقص المساعدین التربویین

  .سوء تحصیل التلامیذ لھ علاقة غیر مباشرة بالعجز في المناصب الإداریة

ة تكالیف العمل لدى ھذه المؤسسات، ویتطلب أما الفائض فتتولد عنھ ظاھرة البطالة المقنعة مما یتسبب في زیاد

وفي ، وعدم تحقیق رضا العاملینوبالتالي وقوع مشاكل وصراعات فائض العمالة عملیة طرد وتسریح للعمال 

المؤسسات التربویة فنادرا ما نجد الفائض خاصة في المناصب التربویة، مع بعض الاستثناءات القلیلة التي تتمثل 

أما في بعض المناصب الإداریة فقد یوجد في وجود المنصب المالي رغم عدم بلوغ النصاب القانوني لفتحھ، 

  .الفائض في بعض المؤسسات التربویة، وعجز في مؤسسات أخرى

البعدیة تتطلب  تھاؤدي إلى قلة الإنتاجیة ورداءة المنتج، ومعالجی كفاءة العمالة عدم: من ناحیة نوع العمالة -2

  .تكالیف كبیرة وجھد ووقت كبیرین خاصة في مجال التدریب

التي تنتجھا المنظومة التربویة والمتمثل أما إذا كان ھذا المنتج ھو تلك المخرجات من الموارد البشریة 

طلبة المؤسسات التربویة، فإنھ یصبح لزوما على مسئولي قطاع التربیة مراعاة نوعیة العمالة، فقد نجد في  في

فعلى سبیل ، نون أو إداریویءة بعض الموظفین سواء كانوا تربوبعض مدارسنا ظواھر كثیرة تدل على عدم كفا

 أو لأساتذة مستخلفین لم یدرسوا في معاھد التربیة  المثال إسناد بعض المواد لأساتذة غیر مختصین
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یتسبب في عدم إیصال المعلومة بطریقة علمیة للطالب  المختصة، ولیس لدیھم مكتسبات قبلیة في مجال التدریس

تاذ وطلبتھ، مما یتسبب في فقدان الثقة بین الأسبسیطة  شروحاوالاكتفاء بطبع الدروس وتوزیعھا على الطلبة مع 

ضعیف لبعضھم وخاصة في الجانب التسییري الذي البالأداء   تفاجأحیث  موظفین الإداریینللر بالنسبة نفس الأم

ائط ووسائل التدریس أو عدم كفایتھا، وجودھا وعدم عدم وجود الوسمثلا فبمردود التلامیذ، لھ علاقة مباشرة 

بسبب نقص الكراسي لكثرة استعمالھا، ظروف التمدرس غیر ملائمة بسبب نقص التدفئة أو ضعف الإنارة أو 

لعتاد المؤسسة من قسم لآخر، في حركة غیر عادیة التخریب وعدم تلحیمھا في الوقت المناسب مما یتسبب 

نلاحظھا یومیا في مؤسساتنا التربویة، وھذا ما یدل على عدم كفاءة بعض الموظفین وغیرھا من النقائص التي 

وھنا تتجلى أھمیة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من أجل ، الإداریین وخاصة المسیرین

  .مواجھة الأزمات قبل حدوثھا

معا،  لبناء الإنسان والمؤسساتضرورة ماسة : "في كونھتخطیط الموارد البشریة  كما تتجلى أھمیة

المؤسسات داخلیا عاملا ھاما من عوامل استقرار  وتحقیق العمالة بما یحقق الفاعلیة والكفایة الإنتاجیة، كما یعتبر

   1".سیاسیا واقتصادیا واجتماعیا و

أغلى وأندر ما تملكھ الطبیعة ":أھمیة تخطیط الموارد البشریة لأنھا تتعلق بالإنسان الذي یمثل كمنتأیضا و

ویضیف المزید من الرفاھیة والتقدم باعتباره عنصرا فریدا یصنع الحیاة ویطورھا وینشئ أبعادا جدیدة لھا، 

  2".علیھا

  :مثل لمؤسسات من فوائد عدیدةا تجنیھتظھر أھمیة تخطیط الموارد البشریة فیما كما 

 .يداخلال وي أخارجلخلال التوظیف اول على أحسن الكفاءات من الحص -

العمالة فیما یتعلق بالاحتیاجات والاختیار والتعیین مراجعة وتطویر سیاسات وإجراءات ":علىؤسسة المیساعد  -

 3.والتدریب والتنمیة وتنظیم العمل والحوافز والمكافآت

ة تزوید المنظم: وترجع أھمیة عملیة تخطیط الموارد البشریة إلى مجموعة من الأسباب التنظیمیة، أھمھا" -

مة بنظام عادل للاختیار وتزوید المنظ نظمة بالعمالة الراغبة في الأداءتزوید المبالعمالة القادرة على الأداء، 

 4."والتعیین

  

                                                             

127مرجع سبق ذكره، ص حسن إبراھیم بلوط، . 1  

127،128نفس المرجع، ص. 2  

133، ص3، ط2005، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، )إدارة الأفراد(مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة .  3  

159، ص2003عادل محمد زاید، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة، كتب عربیة، القاھرة، .  4  



عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة : الفصل الأول  

 

17 

 

الھدف من تخطیط الموارد البشریة ھو الاستخدام الأمثل والفعال للأفراد " :أھداف تخطیط الموارد البشریة: ثالثا

  1."لح المؤسساتبما یخدم مصالحھم ومصا

  :أخرى تتمثل فیما یلي توجد أھداف كما

  ، ففي المؤسسات ینالحصول على عدد ونوع مناسب من الموظفین لأداء العمل في الوقت والمكان المناسب -1 

ینجز التنظیم التربوي قبل الدخول المدرسي من كل سنة بالاعتماد على الخریطتین التربویة والإداریة  التربویة

ضبط خدمات المدرسین والمساعدین التربویین وعمال الخدمات وتوزیع الأفواج التربویة والمحلات  من خلال

  .التربویة وھذا لإنجاح الدخول المدرسي من خلال حسن استغلال المعطیات البشریة والمادیة

اسیة في وقتھا والتي تتمثل أساسا في إتمام المقررات الدر: یساعد المؤسسات التربویة في تحقیق أھدافھا -2

المحدد حسب الرزنامة الفصلیة، من خلال ضمان تغطیة كاملة للمناصب التربویة والإداریة كما ونوعا قصد 

الاستفادة القصوى من أداء موظفیھا، والعمل على إحداث التوازن بین العرض والطلب المتعلقان بالموارد 

 .ھذه المواردالبشریة، لضمان سیطرة المؤسسة على التكالیف المتعلقة ب

المحافظة على طاقات العاملین واستثمارھا، وتعزیز دافعیتھم نحو العمل بواسطة عدالة إسناد المواقیت  -3

  :الرسمیة أثناء توزیع خدمات الأساتذة بمراعاة

الكفاءة والأقدمیة، كالتوقیت المخصص للمواد التعلیمیة حسب المستویات والشعب، مواصفات أساتذة المادة "

توزیع رغبات الأساتذة في حدود الإمكان، الحرص على   لاحظات المفتشین حسب كل اختصاص، مراعاةم

 2."أیام  الأسبوعالحصص على 

 .استفادة المؤسسة من العاملین الذین تم توظیفھم استفادة كاملة -4

لكل الموظفین  التنسیق بین مختلف مصالح مدیریة التربیة والمؤسسات التربویة لإتاحة فرص متساویة -5

للاستفادة من حقوقھم في التعیینات، الترقیة، التعویضات، تقییم الأداء، التدریب والتطویر، الخدمات 

 .الخ...الاجتماعیة

یساعد التخطیط السلیم للموارد البشریة في التكیف مع التغیرات التكنولوجیة التي قد تؤدي إلى إلغاء بعض " -6

  3."أخرىالوظائف أو استحداث وظائف 
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  .والصعوبات التي تعترضھا مراحل تخطیط الموارد البشریة :نيالمطلب الثا

تحلیل بیئة العمل، :تمر عملیة تخطیط الموارد البشریة بأربعة مراحل ھي: مراحل تخطیط الموارد البشریة - أولا

  .خطة العملالتنبؤ بالطلب على الموارد البشریة، تحلیل المعروض من الموارد البشریة وإعداد 
ویتم خلالھا تقدیر وتحدید نوعیات  تتم على المستوى المركزيھذه المرحلة  :مرحلة تحلیل بیئة العمل -1

المتعلقة تتخذ القرارات الإستراتیجیة  نحیویلجأ إلیھا فقط  الأعمال ونوعیات الأفراد المطلوبین لتاریخ مستقبل،

أخذت بعین الاعتبار ، مثلا عندما خططت وزارة التربیة الوطنیة لتدریس الأمازیغیة بإحداث تغییرات جوھریة

تغییر المناھج التربویة أو تعدیلھا، تغییر بعض الوظائف أو تحیینھا حتى تسایر وكذلك عند  العوامل البیئیة،  

تحدید نوعیات تقدیر وأساس لتحدید نوعیات الأعمال المطلوبة كتقدیر و، فیتم التغیرات البیئیة أو التكنولوجیة

ویمكن التوصل إلى تحدید نوعیات الأعمال المطلوب إنجازھا من خلال الخطوات الفرعیة الأفراد المطلوبین، 

  1:التالیة

مؤسسات ال، فتحلیل كافة الأنشطة والعملیات والخدمات المساعدة من خلال :ةؤسستحلیل لطبیعة نشاط الم -أ

الرئیسي ھو النشاط التعلیمي التربوي، ویمثلھ أعضاء ھیأة التدریس والإداریون من مدراء  ھاتربویة نشاطال

المخابر ومستشارون تربویون ومدراء تقنیون في  ناوعأوكتاب ومساعدون تربویون وعمال مھنیون و

القائم داخل بعد تحلیل الوضع  ، فمثلا، فقد تجر تعدیلات على بعض أنشطة المؤسسات التربویةالخ...دراسات

إدخال المعلوماتیة ، ومسایرة للتطور التكنولوجي العالمي رأت وزارة التربیة الوطنیة ضرورة ھذه المؤسسات

الموارد البشریة اللازمة مما یتوجب تخطیط  كوسیلة مساعدة في  التسییر،وللمناھج المدرسیة كمادة قائمة بذاتھا، 

  .كما ونوعا

من أجل التقدیر الجید لحجم ونوعیة العمالة  :زمة لأداء مختلف أنشطة المؤسسةتحدید الوظائف والأعمال اللا -ب

لمعرفة الأنشطة  ،تحدید الأعمال المطلوبة كما ونوعا خل المؤسسة لابد من المتوقع الطلب علیھا في المستقبل دا

مالي التسییر الھو  الرئیسيمصلحة الاقتصاد نشاطھا مثلا عن الأعمال والأنشطة الرئیسیة، ف الفرعیة التي تنبثق

  .الخ...مصلحة الإرادات، مصلحة النفقات، المصلحة الداخلیة،: تندرج تحتھ أنشطة فرعیة مثل

بعد حصر نوع وعدد الأنشطة الرئیسیة والفرعیة داخل المؤسسة لابد من تحدید عدد ونوع الوظائف التي 

 المنبثقة عن مصلحة الاقتصادیوضح الأنشطة الجدول أسفلھ على سبیل المثال و یحتاجھا كل نشاط فرعي،

  :بالمؤسسات التربویة 
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  :النشاط الرئیسي لوظیفة المقتصد وما یقابلھ من أنشطة فرعیة): 8(الجدول رقم

  الوظائف الفرعیة  الأنشطة الفرعیة  الوظیفة الرئیسیة   النشاط الرئیسي
  إ.م.مقتصد أو عنائب   مصلحة الإیرادات  )مسیر مالي(مقتصد  التسییر المالي

  إ.م.نائب مقتصد أو ع  مصلحة النفقات    
  إ.م.نائب مقتصد أو ع  المصلحة الداخلیة    

  .من إعداد الطالب: المصدر

 .المواصفات اللازم توافرھا فیمن سیشغل الوظیفة رفةعتوصیف الوظائف لم -د

 .تجمیع الوظائف في مجموعات متجانسة وفقا لتوصیف الوظائف - ھـ

على مستوى  ات التربویةالمؤسسمدراء  قومیفي ھذه المرحلة  :التنبؤ بالطلب على الموارد البشریةمرحلة  -2

تحت وصایة مدیریة التربیة ممثلة في نھایة كل موسم دراسي الاجتماع السنوي الذي یعقد  من خلالكل دائرة 

خلال تقدیر كم ونوع العمالة المطلوب من اقتراح الخریطتین التربویة والإداریة ب والامتحاناتبمصلحة الدراسة 

  :بمراعاة استقطابھا

یتأثر بمجموعة من العوامل  والذية في الموسم الدراسي القادم، ؤسسین الذین تحتاجھم الموظفعدد الم -2-1 

  .شریحة المناصب المالیة الولائیة لقطاع التربیة -أ 1:منھا

  .فواج التربویةلأكثافة اوكذا  المعتمد في التسییر مقاییس محددة تبعا للنظام -ب

  .غلةالمشل عدد المرافق والھیاك -ج

مستوى من مستویاتھ ل وفي ك، طور من أطوار التعلیمل استقبالھم في ك المتوقع للتلامیذالأعداد التقدیریة  -د

واقتراحات ونتائج التوجیھ المسبق ، من السنة الجاریةوالثاني ل الأو ینلفي الفص التلامیذ على ضوء نتائج

قائمة المؤسسات التربویة ، وأیضا طورل في السنة الأولى من ك للاستقبالوطاقة المؤسسة ، الأقسام مجالس

  .المتوقع فتحھا

  .ةمؤسسل من مستوى لآخر في ك الانتقالنسب  - ھـ

التكنولوجیة حجم عبئ العمل المطلوب، التغیرات : وعموما تقدیر حجم العمالة یتأثر بعدد من العوامل منھا

 .التنظیمیة، احتیاجات الإحلال

  .وظفین، وھي مضبوطة من خلال القانون الأساسي للوظیفة العمومیةلھؤلاء الم مواصفات الشخصیةال -2-2

  .وظیف ویفترض أن لا یتجاوز الدخول المدرسي من كل سنةتلالوقت المناسب ل -2-3
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  : تھدف ھذه المرحلة إلى الإجابة على السؤال التالي: مرحلة تحلیل العرض المتوقع من الموارد البشریة -3

  1ما ھو حجم ونوع العمالة المتوفرة حالیا داخل وخارج المنظمة للوفاء بالاحتیاجات المستقبلیة؟

والإجابة على ھذا السؤال تتطلب في البدایة معرفة الأسالیب المتبعة في تحلیل العرض المتوقع من العمالة، ثم 

  :)المصادر الداخلیة أو الخارجیة(ارد البشریة حصر مصادر المو

  :أسالیب تحلیل المعروض من العمالة -3-1

التي  الموارد البشریةالھدف الأساسي لھذا الأسلوب ھو دراسة وتحلیل : أسلوب مخزون المھارات: 3-1-1

 المواردمن حیث العدد والتخصص من خلال جمع معلومات تفصیلیة عن ھذه  تتوفر داخل المؤسسات التربویة

الحجم الساعي اسم الموظف، عمره، حالتھ الاجتماعیة، مؤھلاتھ العلمیة ومھاراتھ، خصائصھ، الخبرة، (من حیث

ت، الجزاءات، البرامج التدریبیة التي اشترك فیھا، المسابقات التي اجتازھا، نتائج التقییم، الغیاباالذي یؤدیھ، 

للتأكد من مدى قدرة المؤسسة على إشباع حاجاتھا من العمالة اعتمادا على مصادرھا الداخلیة قبل ) الخ...الترقیة،

فقد یوجد موظفون في المؤسسات التربویة لا یغطون كامل الحجم الساعي  اللجوء إلى المصادر الخارجیة،

قادم، أو بزیادة الإسناد فوق الحجم القانوني مع احتساب الساعات القانوني مما یمكن الاعتماد علیھم في الموسم ال

، وھذه المعلومات تساعد على تكوین نظام معلومات عن الموارد البشریة یسھل عملیة اتخاذ القرار الإضافیة،

 :التالیة شمل المعلوماتموظفي المؤسسة تنظام مخزون المھارات عبارة عن قائمة بأسماء وعموما 

ة، المھارات الأساسیة، الشھادات الوظائف السابقة داخل وخارج المؤسس: عن تاریخ الموظف معلومات -أ

  .الخ...العلمیة، أھم الإنجازات الداخلیة والخارجیة

المباشر لدرجة  المسئولإدراك من خلال التقییم المستمر وتعرف  :معلومات عن المھارات الحالیة للموظف -ب

  .حاجتھ لتطویر ھذا الأداءتمیز موظفھ في الأداء ومدى 

 رقیةالتفي  تھأحقیومدى في شغلھا مستقبلا،  الموظف معرفة الوظائف التي یطمح :معلومات عن المستقبل -ج

  ، نوعیة برامج التدریب التي تناسب الموظف، وفقا لملاحظات المسئول

  .  الخ...الجدد  موظفینالمؤطرین القادرین على تدریب وتكوین المستوى و

خرائط الإحلال تستخدم لتقدیر الموظفین المتوقع ترقیتھم وإحلالھم في بعض " :خرائط الإحلال: 3-1-2

الخرائط اسم شاغل الوظیفة الحالي وأسماء ھذه الوظائف المھمة عند انتھاء فترة القائمین علیھا حالیا، وتوضح 

   2".قدراتھ ومھاراتھالمرشحین للإحلال محلھ، ودرجة استعداد كل منھم ومستوى أدائھ وعمره و
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 خرائط الإحلال في قطاع التربیة تتمثل في مخطط التسییر والذي یحدد عدد ونوع المناصب الشاغرةأما 

وطریقة التوظیف على ھذه المناصب سواء عن طریق المصادر الداخلیة ویسمى التوظیف  ،والمحتملة الشغور

وھذا ما یعبر عنھ  الداخلي، أو عن طریق المصادر الخارجیة ویسمى بالتوظیف عن طریق المسابقة الخارجیة، 

الة على التقاعد، الوفاة، بدوران العمل أي نسبة ترك العمال لوظائفھم نتیجة لعدة عوامل كالاستقالة، الإقالة، الإح

  : فتح مناصب جدیدة، التوقف المؤقت عن العمل لعدة أسباب نذكر منھا

حالات ترك الوظیفة  الإحالة على الاستیداع، الانتداب،العطل المرضیة، فترة الأمومة للعاملات أو زواجھن، 

المؤسسة أن تبحث باستمرار مما یلزم  ،التحویل إلى وظیفة أخرى في نفس المؤسسة، في رتبة أعلى رقیةوالت

ومن فوائد استخدام ھذه الخرائط تحدید المشاكل التي یمكن أن ، موظفین جدد، رغم أن حجم العمل لم یتغیرعن 

  .تواجھ المؤسسة في المستقبل نتیجة حركة العمال

  :مصادر الحصول على العمالة في المؤسسات التربویة -3-2

التربیة،  اتمدیری طرفنجز من والذي یالمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة عند ملاحظة 

 المتعلق 04:رقم بقرارات الامتحانات والمسابقات، والجدول خاصال 03:رقم الجدول" عند ملاحظة بالضبطو

مصادر خارجیة ومصادر : نستنتج أنھ یوجد مصدرین للحصول على العمالة ،1"بالمخطط التوقعي للتوظیف

   . داخلیة

  .بالامتحانات والمسابقات ةخاصإطار ال جدول قرارات ): 9(الجدول
السلك 

  والرتبة

التثبیت   التوظیف الداخلي  التوظیف الخارجي  الالتحاق بالتكوین

وفقا 

للقوانین 

  الأساسیة

الإدماج 

وفقا 

للأحكام 

  لیةالانتقا

  ملاحظات

مسابقة على   داخلي  خارجي

  أساس شھادة

مسابقة عن 

طریق الاختیار 

  والاختبار المھني

 الامتحان

  المھني
الترقیة 

  الاختیاریة

  3مخطط تسییر الموارد البشریة لقطاع التربیة، الجدول رقم : المصدر

  .المخطط التوقعي للتوظیف): 10(الجدول
المناصب   الأسلاك والرتب

  المالیة
المناصب 
  المشغولة

المناصب 
  الشاغرة

التوظیف الخارجي في المناصب الشاغرة عن 
  :طریق

  :الترقیة عن طریق

توظیف أو مسابقة على  -  منتوج التكوین
  .أساس الشھادة

  .سابقة على الاختبارم -
  .اختبار مھني -

امتحان 
  مھني

تأھیل   اختبار
  مھني

  خارجي  يداخل

  4مخطط تسییر الموارد البشریة لقطاع التربیة، الجدول رقم : المصدر

                                                             
  2011، 04و 03:مدیریة التربیة لولایة الأغواط، المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة، جدول رقم.  1
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لحصول على الموارد البشریة في قطاع التربیة من المصادر الخارجیة اتخطیط  :المصادر الخارجیة: 3-2-1

  .تتحكم فیھ مجموعة من القوانین حسب نوع العمالة

من المخطط السنوي للتسییر فإن تخطیط الموارد البشریة الخارجیة في قطاع التربیة لسد  04:للجدول وفقاو

  :من خلال أربعة حالاتالمناصب الشاغرة یتم 

  .مسابقات على أساس الشھادات: ب.                 التوظیف على أساس الشھادات: أ

  .الاختبار المھني :د.                  مسابقات على أساس الاختبار: ج

یتم تخطیط الموارد البشریة من المصادر الداخلیة لشغل المناصب الشاغرة وفقا : المصادر الداخلیة: 3-2-2

  من المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة في قطاع  04:لثلاثة طرق رئیسیة كما ھو مبین في الجدول رقم

   .الاختیارالترقیة عن طریق : ب -. الامتحان المھنيالترقیة عن طریق : أ  :، وھي كما یليالتربیة

  .الترقیة عن طریق التأھیل المھني: ج -

بعد دراسة العرض والطلب على القوى العاملة وفي ضوء نتائج المقارنة بین  :مرحلة وضع خطة العمل: 4

عمل ارة الموارد البشریة في وضع خطة الطلب والعرض المتوقع، ووفق الأھداف المستقبلیة للمؤسسة، تبدأ إد

  .عبارة عن نظام إجرائي لتنفیذ الأھداف

وتختلف خطة العمل حسب نتائج المقارنة بین الطلب والعرض، فقد یكون ھناك عجز أو فائض في العمالة، أو 

  عجز في بعض الوظائف وفائض في أخرى، وعلى أساس ھذه 

  :الموقف وھذا وفق الاحتمالات التالیةضروریة لمعالجة  قراراتالنتیجة یتم اتخاذ 

ندرة في الید العاملة سواء في إذا كان الطلب أكبر من العرض یعني أن ھناك :  في حالة العجز في العمالة -4-1

ات التربویة إلى سد العجز وخاصة في المؤسسمسئولو لجأ ی، ولسد ھذا النقص یةداخلالالخارجیة أو  المصادر

  :كما یلي المناصب التربویة

 .طور الابتدائي لكثرة الحجم الساعيباستثناء ال بعض الأساتذة واحتساب الساعات الإضافیةلزیادة الإسناد  -أ

من خلال اقتراح المستخلفین ممن تتوفر فیھم الشروط القانونیة سواء على المناصب  استخدام العمالة المؤقتة -ب

 )..دماج المھني، الإدماج الاجتماعيالاستخلاف، الإ(ل بھا مثلالشاغرة أو غیر الشاغرة وفقا للآلیات المعمو

 .من خلال التعاقد معھم خاصة في اللغات الأجنبیةین تقاعدمالالاستعانة بالإطارات  -ج

تدریس الباقي من الحجم الساعي بتكملة النصاب ل، )التكامل البیداغوجي (سیق ما بین المؤسسات التربویةالتن -د

  :ومن أھم أسباب العجز في المؤسسات التربویة، في ھذه المؤسساتأخرى لتغطیة العجز  ثانویاتفي 

 .شریحة الخاصة بالتربیة الممنوحة للولایةال نقص المناصب المالیة ضمن -

 .عدم فتح مؤسسات جدیدة في بعض المناطق مما سبب كثافة الأفواج التربویة -
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 .تسبب في العزوف عن العمل فیھاالموقع الجغرافي لبعض المؤسسات، والذي ی -

   .وقد نجد أحیانا العجز حتى في المناصب العلیا بسبب عدم وجود السكنات الوظیفیة -

  :كما یليتلجأ المؤسسة إلى تخفیض العمالة : في حالة وجود فائض في العمالة -4-2

 1."المصلحةالفائضین إلى المناصب الشاغرة كلما أمكن ذلك لضرورة  نقل الموظفین"-أ

 .الاستغناء عن المستخلفین والاكتفاء بتوزیع الحجم الساعي على الأساتذة الرسمیین -ب

  2".إن أمكنفي غیر اختصاصھم إلى تخصصھم الأصلي  ھمإعادة الأساتذة الذین "-ج

  .تشخیص الفائض وإشعار مدیریة التربیة لتقوم بعملیة النقل أو أي إجراء قانوني -د

  .  أعمال تربویة وعلمیة داخل المكتبة أو النوادي العلمیة الفائضة في تكملة الساعات ھـ

  .بالنسبة للأساتذة والاكتفاء بالحد الأدنى المسموح بھ تخفیض ساعات العمل - و

فتح مؤسسات جدیدة :( تقلیص عدد الأفواج التربویة بسبب - :ومن الأسباب المؤدیة إلى فائض العمالة ما یلي 

لعوامل عدیدة أھمھا عدم كفاءة الطاقم التربوي  الانتقال الجماعي للتلامیذ إلى مؤسسات أخرىمن نفس الطور، 

   ...).  أو لامبالاة الطاقم المسیر، التحویل المفاجئ للطلبة الصحراویین إلى مؤسسات أخرى،

الأفواج ربویة حال دون تزاید عدد القاعات الدراسیة والحجرات المتخصصة في بعض المؤسسات الت ةقل -

مما یخفض من الحجم الساعي المسند بھ،  مسموحال  الحد، وتجاوز تسبب في كثافة تلامیذ القسم، والتربویة

  .، وبالتالي یتسبب في الفائضللأستاذ

  .بعضھا مع بعضوظائف دمج بعض ال -

 حیث التكلفة المالیة نتائج المقارنة بین المصادر الداخلیة والخارجیة للعمالة منویتم وضع الخطة بالاعتماد على 

 .اجتھادات الجھة المكلفة بإعداد الخطةو

  :فائض في بعض الوظائف وعجز في وظائف أخرى -4-3
  كلما أمكن  في ھذه الحالة یتم توجیھ الفائض من العمالة لتغطیة العجز في الوظائف الأخرى

ذلك، وھذا یتطلب من مدیریة التربیة من خلال مصلحة التكوین والتفتیش، تسلیط الضوء على ھذه الحالات من 

خلال عملیات التفتیش والرقابة المستمرة لتقویم الوضع بناء على تقاریر المفتشین من أجل وضع برامج رسكلة 

           . لشاغلي ھذه المناصب

  

  

                                                             
  .، والمتعلق بتشخیص ومعالجة الفائض96.05.22المؤرخ في  576: ور الوزاري رقموزارة التربیة الوطنیة، المنش.  1
  . نفس المرجع . 2
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  رد البشریةمراحل تخطیط الموا): 1:(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  108عبد الغفار حنفي، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، ص: المصدر

  .الخطوات المنھجیة لتخطیط الموارد البشریة):2:(الشكل

                                                         

  

                                                            

  

  

  
  50ص.خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة، تخطیط وتنمیة الموارد في المؤسساتبتصرف عن : المصدر

یعتبر تخطیط الموارد البشریة أكثر تعقیدا من تخطیط : الصعوبات التي تعترض تخطیط الموارد البشریة: ثانیا

  :وذلك لعدة أسباب...) مالیة، مادیة،(الموارد الأخرى

خطة كالاستقالة، حول دون تنفیذ الیعائقا ھا صعوبة توقع تصرفات الأشخاص في المستقبل، فقد تكون بعض -1

تنفیذ، عطلة الأمومة وخاصة في المؤسسات التربویة التي بھا نسبة مرتفعة من الأو رفض المرض، التقصیر 

 .الخ...العاملات، الإضرابات المتكررة في قطاع التربیة

الأشخاص یجعل التعامل معھم حذر وحساس، وھذا یتطلب فكر معین ومدروس وخبرة في اختلاف سلوك  -2

 الممارسة من طرف مسئولي المؤسسات التربویة، فقد یصدر نفس التصرف الخاطئ من طرف مجموعة من 

 

 برامج القوى العاملة

 أھداف التنظیم والخطط

 الاحتیاجات الإجمالیة من القوى العاملة

 القوى العاملة الحالیة بالمنظمة

 الفائض أو العجز من القوى العاملة

 إضافة عمالة

 جدیدة
إجراء التسویات اللازمة على ضوء 

الترقیة وغیرھاسیاسات   
 التخلص من العمالة

الزائدة   
 

الموظفون 

  الفعلیون

)1( 

الإضافات 

ترقیات، (المتوقعة

تدریب، عودة إلى 

 )2.)    (العمل

العمل قوة 

  الفعلیة

)3( 
الاحتیاجات 

  المتوقعة

)4( 

الأعداد المحتمل أن 

.   تترك العمل

        )5( 

الاحتیاجات 

  .الكلیة

)6( 

  

  العجز

  أو)  7(  

 الفائض
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الموظفین لكن طریقة علاج ھذا الموقف تختلف من موظف إلى آخر، ومن وقت لآخر مراعاة لأسباب ودوافع 

 .لسلوكھذا ا

إن إدارة العجز في المؤسسات التربویة تتطلب إجراءات إداریة تستغرق وقتا لسد ھذا العجز، وفي فترة  -3

الانتظار ھذه تكثر ضغوطا من طرف الطلبة وأولیائھم للمطالبة بحل ھذه المشكلة، كما أن التعامل مع الفائض في 

تكالیف إضافیة لنفقات المستخدمین تتحملھا مدیریة  العمالة یعني  إما إبقاء الأمر على حالھ مما یتسبب في

  .التربیة، أو التحویل إلى مؤسسات تربویة أخرى مما یتسبب في صراع مع العمال

تؤثر على حصة المؤسسة  ) لمدیریة التربیة الشریحة الولائیة الممنوحة(الموارد البشریة مركزیة قرارات  -4

  .كما ونوعا حتیاجات الحقیقیةمن العمالة من خلال عدم تطابقھا مع الا

  1."وجود فائض في العمالة في وظائف معینة ویقابلھ عجز في وظائف أخرى"

  :الطرق المعتمدة في التنبؤ بالطلب على العمالة: المطلب الثالث 
الطرق تبتعد قدر الإمكان عن الأحكام والتقدیرات الشخصیة، وتعتمد في تحدید  ھذه :الطرق الكمیة: أولا

  :احتیاجاتھا من العاملین على طریقة أو أكثر من الطرق التالیة

المؤسسة لا تطلب العمالة لحد ذاتھا بل تطلبھا لأداء أعمال معینة، لذا فإن تحدید حجم  :تحلیل عبء العمل -1

یبدأ ھذا التحلیل من وھو الأساس الذي یعتمد علیھ لتحدید حجم العمالة المطلوبة، عبئ العمل المطلوب أداؤه 

دقیقا، ، وعلیھ كلما كان ھذا التقدیر خلال الفترة القادمةأن تقدمھا المؤسسة المتوقع الخدمات حجم  خلال تقدیر

لیة أدق، ویتم ذلك من خلال ترجمة الحجم الساعي الأسبوعي لكل موظف كان تحدید حجم القوى العاملة المستقب

منھاج كل مادة عدد معین من الوحدات الدراسیة التي یتضمنھا  ترجمةتتم ، فإلى برنامج عملفي قطاع التربیة 

تعد التوزیعات الوزارة ورغم أن  الحجم الساعي، وفق موظفو التعلیم إلى برنامج عمل أسبوعي یقوم بتنفیذه

  :قتراح وقت لتنفیذ المنھاجلاترك مجال للمؤسسات التربویة بالسنویة للمناھج، إلا أنھا أضفت نوع من اللیونة 

لا یكون ھذا التوزیع آلیا حیث تمكین لجان متابعة المناھج من أداء مھامھا، للقد أعد التوزیع السنوي الرسمي "

 یجاد أحسن كیفیة لتنفیذ المنھاج والتعامل مع الزمن والمعطیاتومقیدا للأستاذ ومانعا لھ من التصرف لإ

یة والثقافیة، الخصوصیة المناخیة الاجتماعالقبلیة، ، مكتسباتھم تقدیر وقت الحصة، مستوى التلامیذ(المیدانیة

  2).الخ..نفسیة التلامیذ

  

                                                             

  1  77، ص1، ط2007علي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة، تنمیة الموارد البشریة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، . 
  1، ص381/0.0.0.3/2012:المناھج، مراسلة رقم وزارة التربیة الوطنیة، توجیھا حول كیفیة تنفیذ.  2
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بما یرونھ یتناسب مع متطلبات التنفیذ الجید  مراجعة وقت كل درسبالقیام بتكییف التوزیعات السنویة للمناھج "

، بمراعاة الوقت التقدیري لكل محور أو حصة أو درس ، ویكون ذلك باقتراح أدنى مدة وأقصاھالھذه المناھج

التعلیم وفق تحلیل عبئ  يوعلیھ فتكون القاعدة في التنبؤ بحجم العمالة بالنسبة لموظف،  1."بھ الحالي والاستئناس

  :العمل كما یلي

الحجم	الساعي	الأسبوعي	للمادة  عدد	المناصب	المالیة
عدد	الساعات	الأسبوعیة	لكل	طور

= عدد	الأفواج×	عدد	الساعات
عدد	ساعات	الأسبوع	لكل	طور

=	     

المخابر، المصالح   التغذیة المدرسیة،التوجیھ والإرشاد المدرسي،  التربیة،(يموظفل حلیل عبئ العملتم تی 

، الأعوان سائقو السیارات والحجاب، شعبة الإعلام الآلي، العمال المھنیون، الاقتصادیة، الأسلاك المشتركة

  :من خلال .)المتعاقدون

  وھي المناصب المالیة الضروریة التي تفتح على الخریطة الإداریة للمؤسسة " :المناصب المالیة القاعدیة -

   2."إنشائھاالجدیدة عند 

رتبط بتزاید عدد الحجرات  المستعملة وبعدد التلامیذ ت :المناصب المالیة المرتبطة بحجم استعمال المؤسسة -

  .والأفواج التربویة وبنظام الدراسة المعتمد في كل مؤسسة

إلى وحدات عمل محددة في شكل خدمات  عمل كل أسلاك المؤسسات التربویة برنامج ةترجمسبق یمكن ما وم

غطیة اللازمین لت موظفینالعدد تحدید  نستطیع تربویة أو إداریة أو مھنیة معبر عنھا بساعات محددة، وبالتالي

  :كل وظائف المؤسسة وھذا مرتبط ب

  .من حیث الحجرات والقاعات المستعملة حجم المؤسسة -

  .لتلامیذوالذي یرتبط بعدد ا فواج التربویةالأعدد  -

  ھل ھو خارجي؟ أم نصف داخلي؟ أم مزدوج؟: نمط النظام الدراسي المعتمد -

  .ساعات العمل الأسبوعیة لموظفي التعلیم -

 

  

  

  

  

  
                                                             

  2، ص381/0.0.0.3/2012:وزارة التربیة الوطنیة، توجیھا حول كیفیة تنفیذ المناھج، مراسلة رقم . 1
  .894سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  2
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  .ساعات العمل الأسبوعیة لموظفي التعلیم): 11(الجدول

الحجم الساعي   مكان التدریس  الأسلاك
  الأسبوعي

  .ساعة 30  الابتدائیةالمدارس   المدرسة الابتدائیة وأساتذة معلمو
  ، الأقسام التحضیریة، المدارس التحضیریة  معلمو وأساتذة المدرسة الابتدائیة

  أقسام التعلیم المكیف
  .ساعة 27
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  2008.10.11: المؤرخ في 315- 08: المرسوم التنفیذي رقم: المصدر

الخطوة نقوم بمقارنة النتائج المتوصل إلیھا من خلال عملیة تحلیل عبء العمل مع في ھذه : تحلیل قوة العمل -2

، ثم نحسب الفارق في العمالة بین المتحصل علیھا التربویةالمؤسسة موجودین ب من موظفین حالیینما ھو متوفر 

  .الموجودة فعلا في المؤسسةوفي تحلیل عبء العمل، 

، أي )دوران العمل(إن تحلیل قوة العمل یركز على قوة العمل الحالیة في المؤسسة، إضافة إلى حركة العاملین

  .اسات ذلك على حاجاتھا من الموارد البشریةتنقلات العاملین من وإلى المؤسسة، وانعك

المبالغة في تقدیر بالحكم الشخصي لمتخذ القرار من خلال الأسلوب  اتأثر ھذی :احتیاجات الإدارة طریقة: ثانیا

حجم العمالة، وخاصة بالنسبة للمناصب الإداریة في المؤسسات التربویة التي یتم تقدیرھا بناء على مقاییس غیر 

عدد التلامیذ الإجمالي، عدد التلامیذ النصف داخلیین أو الداخلیین، عدد الحجرات : ومتغیرة مثلثابتة 

المتخصصة وغیر المتخصصة، ھذه المقاییس كلھا تخضع للتقدیرات الشخصیة، فقد یكون عدد النصف داخلیین 

  .الخ...ل بكثیر من العدد المعلن،الحقیقي أق

بتحدید احتیاجاتھا من الموظفین التربویین والإداریین  التربویة مؤسسةتقوم إدارة الھذا الأسلوب ووفقا ل

من خلال اجتماع مجلس التوجیھ والتسییر في الثانویات، أو مجلس التربیة والتسییر في المتوسطات، أو مجلس 

لحة وبعد حصر الاحتیاجات من العمالة وتقدیرھا ترفع الاقتراحات إلى مصالمدرسة في التعلیم الابتدائي، 

الدراسة والامتحانات بمدیریة التربیة بصفتھا السلطة الوصیة، وبدورھا تقوم بحوصلة إجمالیة للمناصب المالیة 

للولایة ثم ترفع إلى وزارة التربیة الوطنیة التي تنجز شریحة المناصب المالیة لكل ولایة بناء على اقتراحات 

وعند تحدید ھذه الاحتیاجات التربیة من جھة أخرى،  مدیریات التربیة من جھة، والمیزانیة المخصصة لقطاع

  .الخ...المرض، الوفاة، الاستقالة،: یؤخذ في الاعتبار حالات الخروج المتوقعة من العمالة لأسباب مختلفة منھا
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  :لمبحث الثانيا
  تحلیل وتصمیم الوظائف

أحسن استثمار إذا لا یمكن لأي مؤسسة سواء كانت عمومیة أو خاصة أن تستثمر في مواردھا البشریة : تمھید

لبس في طبیعة الوظائف، مما یتطلب ضرورة فھم طبیعة كل وظیفة من خلال وضع وصف لھا كان ھناك 

وتحدید مواصفاتھا وتوضیح معالم كل وظیفة وما یمیزھا عن الوظائف الأخرى وتحدید العلاقات بین مختلف 

  .الوظائف، وھذا لا یتأتى إلا من خلال تحلیل تلك الوظائف، ثم وضع تصمیم لھا

  .وأھمیتھ تحلیل الوظائف  مفھوم :المطلب الأول
  .مفھوم تحلیل الوظائف: أولا

تحلیل الوظائف ھو أسلوب علمي من شأنھ تجمیع حقائق محددة عن متطلبات كل وظیفة عن طریق " :1تعریف

تفتیتھا إلى عناصرھا الأولیة، وتحدید طبیعة ومھام كل عنصر بالشكل الذي یمكن معھ التعرف على متطلباتھا 

  1".والمھارات والمؤھلات والقدرات التي یجب توافرھا فیمن یشغلھاالكمیة، 

  :معرفة لھو عملیة تجمیع المعلومات عن خصائص كل وظیفة  تحلیل الوظائف إذن

 .ةؤسسالأعمال التي یقوم بأدائھا شاغل الوظیفة داخل الم: اختصاصات الوظیفة -

 .والأفراد والأموال المسؤولیة عن المواد والآلات والمعدات: مسؤولیات الوظیفة -

  .القدرات الجسمیة والذھنیة والمھارة، التأھیل العلميالخبرة، : شروط شاغل الوظیفة -

  .في الھیكل التنظیميالسلم الإداري للوظیفة العلاقات الرئاسیة طبقا لتسلسل  -

   :تساعد علىعملیة تحلیل الوظائف بالإضافة إلى ما سبق فإن 

 .الاتصال بین مختلف الوظائفالعلاقات الداخلیة وسبل معرفة  -

  .مقابل مادي لكل وظیفةتقییم الوظائف وإعطاء ، قیاس الأداء لكل وظیفة -

عملیة تحلیل الوظائف ھي جمع وتسجیل وتحلیل كافة البیانات التفصیلیة عن الوظائف بما یمكن من : 2تعریف

تحدید خصائص ومواصفات الوظائف بطریقة واضحة ومفھومة تحدد مجالات وواجبات ومسؤولیات الوظیفة، 

ن تحدید المھام وتتضم"ودور تلك الوظیفة في تحقیق أغراض معینة وعلاقتھا ببقیة الوظائف في المنظمة، 

والأنشطة المطلوب تنفیذھا وتوزیعھا على العاملین حسب إمكاناتھم ومؤھلاتھم ومتطلبات الوظیفة بما یضمن 

   2".عدم تكرار أداء المھام، وذلك من أجل تحقیق أھداف المنظمة

                                                             
  40عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، مرجع سبق ذكره، ص. 1

75، ص1، ط2006الموارد البشریة، الدار الثقافیة للنشر، القاھرة،  محمد جمال الكفافي، الاستثمار في.  2  
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، أي تحدید المنشأةیقصد بتحلیل الوظائف تحدید الأنشطة والمھمات المتعلقة بكل وظیفة من وظائف ":3تعریف

واجبات ومسؤولیات ھذه الوظیفة مع دراسة ظروف العمل الخاصة بھا والمواصفات التي یجب أن یتمتع بھا 

  1."شاغل الوظیفة وتحدید المھارات المطلوبة ووضع ذلك في توصیف متكامل لھا

  : تھا و تحلیلھا في الوظیفة ما یليو من أھم العناصر التي یجري دراس

  .واجباتھ و مسؤولیاتھ و مستوى الصعوبة فیھ و العملطبیعة  -

  .، وخطوط اتصال الوظیفةالوظیفةنوعیة الإشراف و الرقابة الواقعین على  -

  .ھا الوظیفة والوسائل والمعدات اللازمة لھاطلبتي تتالومطالب الخبرة  نوعیة المھارة -

  .ملقواعد التي تحكم العوال نوعیة التعلیمات، والقرارات اتخاذمدى حریة التصرف و  -

   .مطالب التدریب اللازمة، والظروف التي یؤدي فیھا العمل و المخاطر التي تكتنفھ -

   :أھمیة تحلیل الوظائف في المؤسسات التربویة: ثانیا

البشریة تعتبر عملیة تحلیل الوظائف القاعدة الأساسیة التي تبنى علیھا العملیات القبلیة والبعدیة لتوظیف الموارد 

في المؤسسات التربویة كتقییم الوظائف وتصمیمھا، إجراءات الإعلان والاستقطاب والمسابقة، الاختیار والتعیین 

یتم لعملیة بأسلوب علمي دقیق، والترقیة والنقل وغیرھا من العملیات التي تتبع عملیة التوظیف، وكلما تمت ھذه ا

  : تجسد أھمیة تحلیل الوظائف فیما یليوت، إجراء تقییم الوظائف بأسلوب واقعي وعادل

  من خلال المؤھلات اللازمة و.یبنى تصمیم الوظائف على أساس المعلومات المستنبطة من وصف الوظائف_ 1

  2"الترقیة عدد ونوع الأشخاص لغرضلمؤسسة ویحدد السلمي ل تحلیل الوظائف یساعد على فھم الھیكل" -2

  .تقییم الوظائف لوضع ھیكل للأجور والرواتبھو الأساس الذي ترتكز علیھ عملیة _ 3

  .تحدید متطلبات شغل الوظائف لتسھیل عملیات الاختیار والتعیین والترقیة والنقل_ 4

  .تسھیل متطلبات التكوین والتدریب والتنمیة الإداریة_ 5

  3."ھو أساس تحدید متطلبات الوظیفة حتى یمكن قیاس أداء الموظف وتقییمھ"_ 6

العمل ودرجة الأخطار المتعلقة بھ، مما یساعد مسئولو المؤسسات التربویة في اتخاذ  توضیح ظروف_ 7

  .الخ...الخطوات الوقائیة، مثل وظائف المخبریین وأساتذة الكیمیاء

  4."ھو أساس كل القرارات ذات العلاقة بالموظفین"_ 8

                                                             

.3، ص04/05یة الاقتصاد،نوار ھاني إسماعیل، تقییم أداء الموارد البشریة ومدى مساھمتھ في رفع أداء المنشئات، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة تشرین بسوریا، كل . 1  
2 .SHIMON L, LA GESTION DES RESSOURCE HUMAINES, EDITION DU RENOUVEAU Pédagogique, Québec, 2002, P131 

43عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، مرجع سبق ذكره، ص.  3  
4. Sid Ahmed Benraouane, La Mangement Des Ressource Humaine, Office De Publication Universitaire, Alger, 2010, P42  



عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة : الفصل الأول  

 

31 

 

  .للوظیفةیوفر مناخ عمل مریح وعلاقات طیبة بین الموظفین، وفقا لمبدأ الموظف  -9

  : ولكي تتحقق ھذه الأھداف لابد من توافر شروط معینة في القائمون بتحلیل الوظائف

  .القدرة على التفاھم مع الآخرینذوي وأن یوكل بعملیة التحلیل لذوي الخبرة والكفاءة  -

الإدارة،  أن یكون القائمون بالتحلیل من أھل التخصص، مثلا لا یوكل بتحلیل وظیفة تعلیمیة لمتخصصین في -

  ..ولا تسند عملیة تحلیل وظائف إداریة مثلا لموظفین تربویین

  .القدرة الفائقة على التواصل والتحلیل والاستنتاج وملاحظة الحقائق وتفسیرھا -ج

  .في المؤسسات التربویة تحلیل الوظائف ومخرجات أھداف: ب الثانيلمطلا 
  .أھداف تحلیل الوظائف: أولا

نظرا لكثرة الوظائف داخل المؤسسات ودرجة التشابھ التي تكتنف أداء بعض ھذه الوظائف، وبسبب 

تحلیل  جاءاختلاف طرق تأدیة المھام الوظیفیة من وظیفة لأخرى من حیث درجة الصعوبة والخطورة، 

   1:الوظائف والذي یھدف إلى

  .وضع العامل أو الموظف المناسب في الوظیفة المناسبة -1

  .دون تمییز قد یبنى على الجنس أو اللون أو العقیدة تطبیق مبدأ الأجر المتكافئ للعمل ذي القیمة المماثلة -2

  .إعداد برامج التدریب داخل العمل وخارجھ لسد النقص في مستویات المھارة -3

، الرطوبة، ، إذ أن تحلیل الوظائف یكشف الظروف التي یؤدى العمل فیھا مثل الحرارةتحسین ظروف العمل -4

  .التھویة

مواكبة التطور التكنولوجي المتسارع الذي یمیز طرق تأدیة  :ومن ضمن الأھداف الأخرى لتحلیل الوظائف

     .التعلیم التي تتطلب تقنیات وطرائق ووسائط متجددةمیدان التعلیم، مثل وظائف  بعض الوظائف وخاصة في

  .مخرجات تحلیل الوظائف: ثانیا

بشكل كبیر یتناسب مع أھمیة عملیة التحلیل الوظیفي، وتأثیرھا على بقیة عملیات إدارة تتعدد المخرجات 

  :الموارد البشریة، ومن أھم مخرجات عملیة تحلیل الوظائف

   :فائلوظمن أھم مفاھیم توصیف اتحلیلھا مباشرة، وعملیة توصیف الوظیفة بعد  یتم: توصیف الوظیفة – 1

  2."والمطالب الأساسیة للأعمال المحددةرة تصف كل من العمل المطلوب توصیف الوظیفة ھو تصریحات قصی"

                                                             
  62مرجع سبق ذكره، صمصطفى نجیب شاویش،  .1

2 . Amin Hadi, Principles Of Management, Rendez Vous Of Scientific Researches,Electronic  Librarie Of Hani Arbe, 2008, 

p67 
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ھو وصف مكتوب عن مسمى الوظیفة ومتطلباتھا الوظیفیة كالواجبات والمسؤولیات وظروف العمل "

والأدوات المستخدمة والحد الأدنى للمؤھل العلمي المطلوب والمھارات والقدرات والخبرات اللازمة لأدائھا، 

والمواصفات المرتبطة بالوظیفة، تحدید العملاء الداخلیین والخارجیین، العلاقة مع الزملاء ونطاق الخصائص 

  1."الإشراف المطلوب

  2.ًھو قائمة الأنشطة والمسؤولیات والعلاقات الوظیفیة والمسؤولیات الإشرافیة للوظیفة"

تكوینھا ویبرز مدى صعوبة واجباتھا  ھو البیان الذي یعرف الوظیفة والذي یظھر عوامل التقییم الداخلي في"

اسم الوظیفة، الوصف : ویتضمن بصفة أساسیة 3:"ومسئولیاتھا والحد الأدنى من مطالب التأھیل اللازمة لشغلھا

العام الذي یحدد موقع الوظیفة من البناء التنظیمي واختصاصھا العام، الواجبات والمسئولیات من حیث المراجعة 

لوظیفة، مدى حریة شاغل الوظیفة في اتخاذ القرارات، مدى تأثیر الوظیفة على أعمال والإشراف الواقع على ا

واختصاصات الوظائف والأجھزة الأخرى، الاتصالات والغرض منھا وأھمیتھا، المجھود الذھني أو البدني، 

ة وتتضمن ھذه ظروف وبیئة العمل التي تزاول فیھا أعمال الوظیفة، الشروط الواجب توافرھا فیمن یشغل الوظیف

نوع ومستوى التأھیل العلمي، الخبرة النوعیة والزمنیة، القدرات والمھارات اللازمة للعمل، التدریب : الشروط

  الواجبات  ترتبو، الذي تتیحھ الوحدة، أي شروط أخرى لازمة لشغل الوظیفة

  . لازم لأداء كل وظیفةوالمسؤولیات الأھم فالأقل أھمیة حسب الوقت ال

ن وصف الوظائف في كثیر من عملیات شؤون الموظفین كالإعلان عن الوظائف والاختیار ویستفاد م

والتعیین والترقیة والنقل والتدریب وإعداد تقاریر تقویم الأداء الوظیفي، وفي تحدید دوائر الاختصاصات 

  .للموظفین وللرقابة علیھم

  :وظیفة ینبغي أن یشتمل الوصف علىمن أجل كتابة وصف دقیق لل: متطلبات الوصف الجید للوظائف -1-1

، فكلمة أستاذ فقط لا )أستاذ الاقتصاد(یتم وصف الاسم بصفة مختصرة ودقیقة ووافیة مثل : اسم الوظیفة -أ

  .تعطي مدلولا وافیا للوظیفة

  .وخاصة إذا كان الغرض من استخدام الوصف لأغراض تدریبیة أو تقییمیة :اسم شاغل الوظیفة -ب

یجب أن یشتمل وصف الوظیفة على الوظیفة الأعلى من أجل احترام السلم الوظیفي أثناء  :يالسلم الوظیف -ج

الممارسة الیومیة للوظیفة، كما یجب أن یتضمن الوصف الوظائف الدنیا التي ترفع منھا التقاریر إلى شاغل 

  .الوظیفة

                                                             

194عادل محمد زاید، مرجع سبق ذكره ، ص . 1  
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ى المؤسسة في جملة أو یجب توضیح الإضافة التي تضیفھا الوظیفة إل :الغرض الرئیسي من الوظیفة -د

  .جملتین

یجب توضیح المھام والمسؤولیات الرئیسیة التي یكون تنفیذھا من صلاحیات  :المھام والمسؤولیات - ھـ 

  .الشخص شاغل الوظیفة من خلال تقدیم إرشادات عامة وواضحة لھ حول العمل الذي ینبغي علیھ القیام بھ

وتتأثر بھا مما یجب الأخذ في الحسبان  أثناء وصف الوظیفة المؤسسة تعیش في بیئة تؤثر : المحیط - و

  .الاعتبارات البیئیة التي تؤثر فیھا

یجب تدوین خطوط الاتصال الرئیسیة بین الوظیفة وباقي الوظائف الأخرى والأفراد داخل  :خطوط الاتصال -ن

  .المؤسسة وخارجھا

ن طرف  شاغل الوظیفة والمسئول المباشر یجب التوقیع على وصف الوظیفة م :التوقیعات والتاریخ  -ي

   .لإضفاء صبغة قانونیة للوثیقة، مع تحدید تاریخ ومدة إنجاز العمل

توفر شروط الوصف الجید للوظائف إلا أن ھذا یصطدم ببعض  رغم :معوقات الوصف الجید للوظائف -1-2

  : المعوقات التي یجب العمل على التقلیل منھا، والتي من أھمھا

جودة محتوى وصف الوظیفة مرتبط بالطریقة التي یتم إتباعھا في تحلیل المھام الوظیفیة، وبمھارات مدى " -أ

المحلل، وأي خلل في العملیة التحلیلیة سوف ینتقل بشكل تلقائي إلى الوصف الوظیفي، كما أن كتابة الوصف 

ین بمرونة شدیدة وبشكل بشكل صارم جدا یعیق تحقیق المرونة في المؤسسة، ویحول دون استخدام الموظف

 1.ًیتوافق بصورة أكبر مع قدراتھم، ویصعب توضیح ذلك في وصف المھام

تحلیل الوظائف یشوه صورة الوظیفة بطریقة أو بأخرى حتى وإن بذلت أقصى الجھود في عمل ھذا " -ب

  2.ًالتحلیل، فلا یمكن أن یتفق اثنان على رؤیة نفس الموقف وبنفس الطریقة تماما

كثیر من الوظائف تتغیر بمرور الزمن ویصبح وصف الوظیفة قدیم الطراز ولا یتماشى مع الوظیفة في  -ج

أوقات معینة بسبب اختلاف الظروف وبسبب التغیرات في مستوى مھارة وخبرة شاغل الوظیفة، أو في طرق 

صیف الوظیفي دوریا لضمان أداء الوظیفة، أو التغیر في المعدات والأجھزة، ولھذا من الضروري مراجعة التو

 . تحدیثھ

یتم وصف شاغل الوظیفة من خلال تحدید المھارات، المعارف، القدرات  :مواصفات شاغل الوظیفة – 2 

  .والخبرات التي یجب توافرھا فیمن سیشغل الوظیفة حسب متطلباتھا
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لیم لمواصفات من فلابد من تحدید س اطیب اسلوكیمیزه و فعالا شاغل الوظیفة أداءأن یكون ومن أجل 

    1:سیشغلھا، ویوجد أسلوبان للقیام بھذا التحدید

یعتمد فیھ على تقدیر وخبرة ذوي الاختصاص ممن لھم ممارسة كبیرة على الوظیفة : الأسلوب التقدیري_ أ

المراد معرفة وتحدید مواصفات من سیشغلھا، وبعد جمع المعلومات التقدیریة، یتم ترجیح  التقدیرات المناسبة 

  .للوظیفة عن طریق خبرة لجنة التحلیل

  :ویتم ذلك وفقا للخطوات التالیة: الأسلوب الإحصائي_ ب

 .تحدید المواصفات المحتملة فیمن سیشغل الوظیفة، والتي قد تؤثر إیجابیا على الأداء -

 .قیاس ھذه المواصفات في عدد من شاغلي الوظیفة الحالیین -

 .ینقیاس كفاءة شاغلي الوظیفة الحالی -

حساب قوة واتجاه الارتباط بین المواصفات وكفاءة الأداء لمعرفة طبیعة العلاقة بینھما ومن ثم نستطیع تحدید  -

 .مواصفات شاغل الوظیفة الجدید

  :وصف الوظیفة ومواصفات شاغل الوظیفة): 13(الجدول

  تحلیل الوظیفة
  :مواصفات شاغل الوظیفة من حیث  :وصف الوظیفة من حیث

  ملخص الوظیفة -، الوظیفة وموقعھااسم _ 
  .الآلات، الأدوات والمعدات، الواجبات والمسؤولیات_
  .المواد والنماذج المستعملة -

  .حجم ونوع الإشراف_ 
  .ظروف العمل، أخطار الوظیفة_ 

  .المبادأة والابتكار_ ، التعلیم، الخبرة، التدریب_ 
المسؤولیات، مھارات  - ، الجھد والمھارات الجسدیة -

  الخصائص العاطفیة - الاتصال، 
القدرة غیر العادیة في النواحي الحسیة مثل البصر،  -

  .الشم والسمع
  74، ص)إدارة الأفراد(مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة: المصدر

الوظیفة ومواصفاتھا، وصف الوصول إلى معلومات تخص  ً◌ینتج عن تحلیل الوظائف :تصنیف الوظائف -3

ھا في مجموعة أن ھناك تشابھا بین كل من وصف ومواصفات بعض الوظائف مما یتطلب وضع یكتشف قدو

، وتتمیز )فئات(تأتي أھمیة تصنیف الوظائف الذي یعني وضع الوظائف المتشابھة في مجموعات واحدة، لھذا 

وظیفة داخل ھذه المجموعة برقم خاص بھا  كل مجموعة برقم رمزي یدل علیھا دون غیرھا، وكذلك تتمیز كل

یمیزھا عن الوظائف الأخرى داخل المجموعة الواحدة، وعندھا یصبح لكل وظیفة داخل أي مجموعة رقم رمزي 

   2.ًیتركب من رقم المجموعة ورقم الوظیفة

د على السلطة تقسم الوظائف إلى مجموعات أو عائلات أو طبقات طبقا لمعاییر محددة، وعادة ما یتم الاعتما"

  التنظیمیة كأساس لتقسیم الوظائف أو الاعتماد على طبیعة التكنولوجیا المستخدمة في الوظیفة أو الجوانب 
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  1."السلوكیة المرتبطة بالوظیفة

لابد من وضع تصنیف للوظائف عملیة تحلیل الوظائف ودراستھا ووصفھا، بعد  :مفھوم تصنیف الوظائف: 3-1

  .ت الوظائف وترتیبھا في تسلسل كأساس لتقییمھاإنشاء فئا وھذا من خلال

وكل العوامل التي تجمیع الوظائف حسب نوع العمل المؤدى والمھارة المطلوبة، تصنیف الوظائف  عنيیكما 

مستویاتھا من الصعوبة ، أنواع الوظائف :ویھدف التصنیف إلى معرفة ،عن بعضھا البعض الوظائف میزت

  .ا ومعرفة الراتب المرتبط بكل مستوىالعلمي والخبرات والمھارات اللازمة لشغلھمطالب التأھیل ، والمسؤولیة

  :یمكن إیجاز أھمیة التصنیف فیما یلي :أھمیة تصنیف الوظائف: 3-2

  .الموضوعیة و العدالة في المعاملة و تكافؤ الفرص بین الموظفین -أ

 .فة أنواع الوظائف ومطالب شغلھاالرجل المناسب في المكان المناسب من خلال معر: تحقیق مبدأ -ب

یساعد المدیرین على توزیع العمل بأكثر عدالة وموضوعیة على المرؤوسین بما یحقق الرضا الوظیفي ومن  -ج

 .ثم مراقبتھم و تحفیزھم

 .یساعد تصنیف الوظائف على تحدید رواتب عادلة مبنیة على أساس أھمیة الأعمال -د

زانیة وظائف مطابقة لحجم و مستویات الأعمال التي تؤدى، والإعتمادات یعین المسئولین على إعداد می - ھـ

  .المالیة التي ترصد في مقابلھا

  2"یحدد طرق تقدیر وتصنیف الأعمال من أجل وضع سلم الأجور" - و

  : ھناك ثلاثة مبادئ رئیسیة ھي  :مبادئ تصنیف الوظائف: 3-3

التصنیف للوظیفة ولیس للموظف، بمعنى أنّ عملیة التصنیف تھتم بالمواصفات المتعلقة بالوظیفة  :المبدأ الأول

  .في حد ذاتھا من حیث نوعھا وأھمیتھا ومطالب شغلھا

الموظف للوظیفة، بمعنى أنّ الموظف یشغل الوظیفة التي تتوفر لدیھ مواصفات شغلھا من  :المبدأ الثاني

ومھارات وتدریب، وھذا المبدأ یعني أیضا أن الوظائف لا تحدث لأسباب مؤھلات علمیة وخبرات عملیة 

  .شخصیة

حیث الواجبات الأجر المتساوي للعمل المتساوي، وھذا یعني أنھ إذا تساوت الأعمال من : المبدأ الثالث

  .لمعاملةالمسؤولیات، یجب أن تتساوى الرواتب التي یتقاضاھا شاغلوھا أیضا، وھو تحقیق لمبدأ العدالة في او
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  : تحلیل و تصنیف الوظائف في قطاع التربیة -4

  : تحلیل الوظائف في قطاع التربیة: 4-1

یتم تحلیل الوظائف في قطاع التربیة عن طریق لجنة مختصة من الخبراء تشكلھا وزارة التربیة الوطنیة، وبما 

محتوى الوظائف القدیمة، فإن  أن الأصل في تحلیل الوظائف أنھ یتم عند استحداث وظائف جدیدة أو تعدیل

إجراءات ھذه العملیة تخص بنسبة كبیرة تعدیل الوظائف أو تحیینھا حتى تسایر التطورات العالمیة المتسارعة، 

  :وتشمل عملیة التحلیل في قطاع التربیة عدة جوانب مرتبطة بالوظیفة تتعلق بعنصرین أساسیین ھما

  :ف مراعاة ما یليیتطلب تحلیل الوظائ -:متطلبات الوظیفة: أ

وظائف قطاع التربیة تنتمي إلى ثلاثة مجموعات، كل منھا تضم مجموعة : تحدید رتبة الوظیفة ومجموعتھا -

  .أسلاك أو شعب رئیسیة، وكل شعبة تضم مجموعة من الرتب

  .الخ...تربویة، بیداغوجیة، إداریة، مالیة، مادیة، تعلیمیة: تحدید مسئولیات الوظیفة –

  .لطات التي تخولھا الوظیفة لشاغلھا مثل الإشراف واتخاذ القرارتوضیح الس –

الحجم الساعي، عتبة الدروس وفقا للمنھاج، وقت تنفیذ الأعمال، رزنامة الأعمال : تحدید معاییر أداء الوظیفة -

داخل المكاتب، في : وصف ظروف العمل –. الخ...الإداریة، عدد الحجرات المسندة للعمال، جودة الأداء

  .تحدید واجبات الوظیفة ومخاطرھا بدقةوالخ،  ...لأقسام، في الورشات، عمل ذھني، جسماني، میداني، ا

  .علاقة الوظیفة ببقیة الوظائف الأخرى داخل أو خارج المؤسسة –

وتخص المتطلبات التأھیلیة التي یجب أن تتوفر فیمن  سیشغل الوظیفة، وقد : متطلبات شاغل الوظیفة -ب

تنفیذیة وقرارات وزاریة مشتركة محددة لشروط تقلد الوظائف في قطاع التربیة، ویمكن صدرت مراسیم 

  :حصرھا فیما یلي

قائمة المؤھلات والشھادات المطلوبة في التوظیف والترقیة في بعض الرتب الخاصة ": المؤھلات والشھادات -

   1."بالتربیة الوطنیة

  .التوظیف والترقیة في بعض الرتبالمؤھلات والشھادات المطلوبة في ): 14(الجدول

  النقطة المقابلة  الشھادات  النقطة المقابلة  الشھادات
  ختصةمال ادة إنھاء الدروس بالمعاھدشھ

  .لیاعال السداسي الجامعي للدراسات
  .نقطتان) 02(

  .نقطة 0.25
  

  .شھادة البكالوریا وما یعادلھا
  .شھادة لیسانس

  .نقاط 04
  .نقاط 08

  306مرجع سبق ذكره، ص سعد لعمش،: المصدر
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                         1."الأقدمیة العامة، الأقدمیة في الرتب الأخرى: وتقاس ب"من أجل الترقیة أو التأھیل، : الكفاءة المھنیة -

  .الأقدمیة المطلوبة للترقیة أو التأھیل): 15(لجدولا

  النقطة المقابلة  الكفاءة المطلوبة
  .الأقدمیة العامة في الرتبة

  .الأقدمیة في الرتب الأخرى
  .نقطتان عن كل سنة فعلیة) 02(

  .نقطة عن كل سنة فعلیة  0.25
  307سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

، )شھداءالوأرامل  تحریر، أبناءالجیش ، ضویة المنظمة المدنیةع(تعلق بذوي الحقوقوت 2:العلاوات والإجازات

  . أحسن إنتاج أو بحث تربويصاحب وسام الاستحقاق التربوي، 

وتتمثل في النقطة المتحصل علیھا في مسابقة التوظیف الخارجي، أو نقطة الاستحقاق : نقطة الاستحقاق -

  . النقطة الإداریة، نقطة التقییم، النقطة التربویة: الداخلیة والمتمثلة في

  .المطلوبة للترقیة أو التأھیل الاستحقاقالعلاوات والإجازات و نقط ): 16(الجدول

  النقطة المقابلة  علاوة الاستحقاق  النقطة المقابلة  العلاوات والإجازات

  .ذوو الحقوق

  .وسام الاستحقاق التربوي

  .أحسن إنتاج أو بحث تربوي

  .نقاط 05

  .نقاط 06

  .نقاط 05

  .منحة الأداء التربوي

  .منحة المردودیة

  .منحة الأداء التسییري

  2/النقطة التربویة ونقطة التقییممجموع 

  2/مجموع النقطة الإداریة ونقطة التقییم

  2/مجموع النقطة التسییریة ونقطة التقییم

  307سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

متطلبات الوظیفة وشاغلھا في قطاع التربیة ، ولھذا فإن  3"یبقى التوظیف عملیة جد مكلفة بالنسبة للمؤسسات"

وھذا تفادیا للمعالجة البعدیة للمشاكل التي قد تحدث بسبب سوء التحلیل الجید  مجموعات الوظائف معرفةتتطلب 

  :، وتتمثل ھذه المجموعات فیما یليباھظةللوظائف والتي یترتب علیھا تكالیف 

  : الأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة: المجموعة الأولى

ضم مجموعة رتب تبعا للوظیفة الأساسیة المقررة والمسئولیة وتضم ستة مجموعات شعب رئیسیة، وكل شعبة ت

  : ، وھي08/315:من المرسوم 32المسندة حسب المادة 

  

  

  

 

  
                                                             

  .، والمتعلق بالتسجیل على قوائم التأھیل لمختلف الرتب97.01.02: ، المؤرخ في8/9/97: المنشور الوزاري رقم.  1
  306، ص1سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ج.  2

3 . Etienne Verne , Comment Conduire Un Entretien De Recrutement ?, Paris , 2005, 3é édition, p23 
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  .مجموعة الأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة): 17(الجدول
  .إشرافف، معاییر الأداء، ظروف العمل، المؤھلات والشھادات، المھام والمسئولیات، طریقة التوظی -2، الرتبة -1  السلك

أستاذ تعلیم ، أستاذ تعلیم أساسيإ، .لمدرسةل أستاذ  رئیسي، أستاذ مدرسة ابتدائیة، معلم مدرسة ابتدائیة، معلم مساعد  موظفو التعلیم

، أستاذ رئیسي أستاذ تعلیم ثانويثانوي،  رئیس أشغال، ثانویة، رئیس ورشة م.أستاذ رئیسي في التعلیم ، متوسط

  .أستاذ مبرز،ث.تعلیم

 :المھام، عربيأدب لغة وماستر  :للتوظیف الخارجي المؤھل المطلوب:أستاذ التعلیم الثانوي لمادة اللغة عربیة: مثلا

الحجم ، تعلیمیة: مسئولیات الوظیفة، المتضمن القانون الأساسي الخاص بقطاع التربیة 90/49من المرسوم  55المادة 

  .سلطة الناظر، ووصایة المدیر: علاقاتھا الوظیفیةداخل القاعات،  :ظروف العملالأسبوع، /سا18 :الساعي

  .توظیف مباشر لخریجي المدارس العلیا، مسابقة خارجیة لحاملي شھادة الماستر أو مھندس دولة :شروط التوظیف

  . ناظر ثانویة، رئیسي للتربیةمستشار ، مستشار تربیة، مساعد رئیسي للتربیة، مساعد تربیة  موظفو التربیة

  سنوات خدمة فعلیة،  05.:ث.ت.أ: امتحان مھني ل 1:المؤھل المطلوب وشروط التوظیف  :ناظر ثانویة:  :مثلا

  .مجموعة الأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة): 21(الجدولتابع 

 توجیھموظفو ال

  .م.م.الإرشادو

مستشار رئیسي للتوجیھ والإرشاد ، مھنيالمدرسي والرشاد الإتوجیھ والمستشار ، مھنيالمدرسي والتوجیھ المستشار 

علوم التربیة  أو :لیسانس :المؤھل المطلوب: مستشار التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني: مثلا :مھنيوال المدرسي

  2:المھام ،شروط التوظیف، علم النفس أو علم الاجتماع

  :ملحق رئیسي بالمخبر: مثلا، .رئیسي بالمخبرملحق  - .ملحق بالمخبر -  موظفو المخابر

البیولوجیا أو البیوكیمیاء أو الكیمیاء أو : شھادة تقني سامي أو الدراسات الجامعیة التطبیقیة في :المؤھل المطلوب

من المناصب المفتوحة  %30في حدود مسابقة مھنیة  3:شروط التوظیف نیك أو الإلكتروتقني أو الكھرباء، الإلكترو

م شھادة تقني سامي أو لمن لھمسابقة خارجیة ، التكوین+ سنوات خدمة  05ید منھا الملحقون بالمخابر الذین لدیھم یستف

 4:المھامعلى شھادة تقني سامي بعد توظیفھم، ترقیة مباشرة للملحقین بالمخابر و المرسمین الحاصلین ما یعادلھا 

   ...تحضیر مسبق للتجارب العلمیة، یشرف على الحصص التطبیقیة، یتكفل بشؤون المخابر 

  .مستشار التغذیة المدرسیة -  م.التغذیة .موظ

موظفو 

  الاق.المصالح 

  .مقتصد رئیسي، مقتصد، م.نائب مقتصد ، نائب مقتصد،إ.مساعد رئیسي للمصالح، مساعد مصالح اقتصادیة -

  .إ.ق .عأو .مالیة أو علوم ت .عتجاریة أو .اقتصادیة أو ععلوم أو  محاسبة المطلوب لیسانس المؤھل :مقتصد: مثلا

  .سعد لعمش،رشید أورسلان،مناشیر ومراسیم:من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر

وتضم ثلاثة مجموعات شعب رئیسیة، وكل شعبة تضم مجموعة رتب تبعا  5:المناصب العلیا: المجموعة الثانیة

  : للوظیفة الأساسیة المقررة والمسئولیة المسندة

 

  
                                                             

  .292سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  . والمتضمن المحاور الكبرى لبرنامج عمل مصالح التوجیھ المدرسي92.11.11: المؤرخ في 356/92:المنشور الوزاري.  2
  .293سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  3
  .182سبق ذكره، ص رشید أورسلان، مرجع.  4
  .297سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  5
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  .مناصب العلیامجموعة ال): 18(الجدول
   ..اء، ظروف العمل، التوظیف، معاییر الأد ، المھام والمسئولیات، طرق1المؤھلات والشھادات -2، الرتبة -1  السلك

  . أستاذ منسق للتعلیم الثانويأستاذ منسق للتعلیم المتوسط،  –  .تنسیقمنصب 

مناصب إدارة 

مؤسسات 

التعلیم والتوجیھ 

  .المدرسي

  مھن.مدرسي، مدیر مركز توجیھ مدیر ثانویة، مدیر متوسطة، مدرسة ابتدائیة مدیر، مساعد مدیر مدرسة ابتدائیة

 05.394:من المرسوم التنفیذي 06:المادة رقم :المؤھل المطلوب وشروط التوظیف: مدیر ثانویة : :مثلا

والمتضمن القانون الأساسي الخاص  49.90:رقم.ت.من المرسوم 82:، الذي یعدل ویتمم المادة2005.10.09/

ن لمھام مدیري المدارس ، المحددی91المؤرخ  في مارس  175،176: القرارین الوزاریین :لمھام، ابعمال التربیة

  .الأسبوع/سا40 :الحجم الساعي، تربویة، بیداغوجیة: مسئولیات الوظیفة، الأساسیة والثانویات

  موظفو المؤسسةسلطة  مدیر التربیة، ومسئول عن  تحت: علاقاتھا الوظیفیة.داخل وخارج مؤس :ظروف العمل

  .رسلان،مناشیر ومراسیمسعد لعمش،رشید أو:من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر

وتضم ستة مجموعات شعب رئیسیة، وكل شعبة  :الأسلاك المشتركة التي لھا علاقة بالتربیة: المجموعة الثالثة

  : تضم مجموعة رتب تبعا للوظیفة المقررة والمسئولیة المسندة

  .مجموعة الأسلاك المشتركة التي لھا علاقة بالتربیة): 19(الجدول
توظیف، معاییر الأداء، ظروف العمل، نطاق  ھادات، مھام ومسئولیات، طرقشمؤھلات،  -2، الرتبة -1  السلك أو الشعبة

  .. الإشراف، 

  .المحاسبون والإداریونالكتاب،  ،أعوان الإدارة، ملحقو الإدارةسلك المتصرفین،   شعبة إدارة عام

   ت.،الأعوانالمعاونون التقنیون، التقنیون، المھندسون  آلي.شعبة الإعلام

  المحفوظاتو الأعوان التقنیون في الوثائق،مساعدو الوثائقیین أمناء الحافظات، الوثائقیون أمناء الحافظات  فوظاتمحو وثائق.ش

  .خارج الصنف، الصنف الأول، الصنف الثاني، الصنف الثالث -  .سلك العمال المھنیین

  .الصنف الأول - الصنف الثاني -  س.سلك سائقي

  .حاجب رئیسي - حاجب -  .الحجابسلك 

  .سعد لعمش،رشید أورسلان،مناشیر ومراسیم:من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر

  : تصنیف الوظائف في قطاع التربیة: 4-2

إلى أصناف توافق مختلف مستویات  03- 06الأمر رقم من  8تنقسم المجموعات المنصوص علیھا في المادة "

صنف درجات توافق تقدم الموظف في رتبتھ، یخصص لكل درجة رقم استدلالي  تأھیل الموظفین، یضم كل

   2."یوافق الخبرة المھنیة للموظف

 

  

  
                                                             

والمتضمنة تحدید قائمة المؤھلات والشھادات 2009.09.16، مؤرخ في 65، الجریدة الرسمیة، عدد 2008.10.11: ، في08/315:من المرسوم 15المادة .  1

     .  المطلوبة للتوظیف والترقیة 

  2 . 2006.07.16: مؤرخ في 46المتضمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیة، الجریدة الرسمیة، عدد، و03- 06الأمر رقم من  114: المادة رقم .
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  .في قطاع التربیة خطوات تحلیل الوظائف: المطلب الثالث

  :یتم تحلیل الوظائف وفقا لمجموعة من الخطوات الأساسیة كما یلي

  :عملیة تحلیل الوظائف من خلال الإجابة على ما یليیجب تحدید الأھداف من وراء  :تحدید الأھداف -1

إنشاء وظائف جدیدة مواكبة للتطور الحاصل في الدور المعاصر لقطاع التربیة  تحلیل الوظائفالھدف من ھل  -

  : ومن أھم الوظائف المستحدثة كرافد من روافد التنمیة؟

  ).الخ...ابتدائیة، أستاذ رئیسي للمدرسة الابتدائیة، درسةأستاذ م(

ة المتسارعة العالمیلتتلاءم والنھضة العلمیة بعض الوظائف التربویة أو الإداریة  وھل بسبب تحیین وعصرنة -

والبرامج والمھام فقط مع الحفاظ على نفس الوظیفة، مثل تعدیل الدراسیة وھنا یتم تغییر وتعدیل المناھج  ؟وتیرةال

، )(L.M.Dلاح التربوي وھذا حتى تتوافق مع النظام الجدید في التعلیم العالي برامج بعض المواد كنتیجة للإص

فقد في التعلیم الثانوي،  سریدوظائف الت: ، ومن أھم ھذه الوظائف المعدلةلأن العملیة التعلیمیة ھي عملیة تكاملیة

اد الدراسیة قد تغیر بنسب إلا أن محتوى المو ،)أستاذ تعلیم ثانوي(تم الاحتفاظ بنفس التسمیة لمناصب التعلیم

  .ام جدیدظنقدیم و نظام :یننظام كبیرة، والدلیل على ھذا إجراء البكالوریا حسب

الحالیة كنتیجة للتطور التكنولوجي؟، فمثلا  ملائمة بعض الوظائف في قطاع التربیة للمرحلةمسایرة وعدم أم ل -

تم الاستغناء عن منصب راقن أو عون راقن واستبدالھ بمنصب تقني أو تقني سامي في الإعلام الآلي بسبب 

كما تم إعادة تسمیة بعض الوظائف مع  الإبقاء على نفس المھام ، تقنیة الإعلام الآلي محل الآلة الراقنة إحلال

مساعد رئیسي للتربیة، مستشار التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني، ملحق بالمخبر، ملحق تقني بالمخبر، : مثل

في طریق الزوال بسبب تغییر نظام التعلیم الأساسي إلى التعلیم المتوسط ھي ووھناك رتب سیتم الاستغناء عنھا 

    1."أستاذ تعلیم أساسي: "مثل

  ؟الخ...،الوظائف دمج بعضأم لأسباب أخرى كعملیة  -

عملیة التحلیل، بناءا على الھدف من الوظائف المراد تحلیلھا  من ینةاختیار عیتم  :اختیار عینة الوظائف -2

  :تربویة كانت أم إداریة وحسب نوع الوظائف

لأن عملیة  ،بنسب كبیرة ةوبرامج ومھام جدیددراسیة تتطلب عملیة التحلیل مناھج فقد تكون الوظائف جدیدة  -

  .التحلیل ھنا تكون شمولیة تشمل متطلبات الوظیفة وشاغلھا

 

                                                             
، والمتضمن القانون الأساسي الخاص 2008.10.11: المؤرخ في 08/315:من المرسوم رقم 52، المادة 3، ص2008.10.12/ 59.ع.الجریدة الرسمیة.  1

  .بموظفي أسلاك التربیة الوطنیة
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مما یتطلب تحیینھا فقط من خلال التحلیل الجزئي سواء بتغییر بعض  موجودة من قبلالوظائف وقد تكون  -

أو البرامج أو المھام، أو بتغییر بعض متطلبات  الدراسیة من خلال التعدیل الجزئي للمناھج متطلبات الوظیفة

شاغلھا كرفع نوع المؤھل المطلوب، مثلا وظیفة أستاذ تعلیم ثانوي كان المؤھل المطلوب ھو شھادة لیسانس 

  .الخ...فقط، أما الشرط الحالي ھو الشھادة مع المسابقة

  . تغناء عنھاوقد تكون موجودة من قبل ولكنھا لا تسایر المرحلة مما یتطلب الاس -

تحلیل ن على علم بعملیة وأن یكون العامل یجب :توضیح العملیة للعاملین وتحدید مستوى مشاركتھم -3

ھم على ممثلی من خلال لقاءات تتم مع...) من سیقوم بالتحلیل، أسباب التحلیل، دورھم في ھذه العملیة،( الوظائف

   .البیانات واستكشاف الصعوبات أثناء التطبیقبھدف التأكد  من تعاونھم عند جمع  كافة المستویات

لا یمكن للقائمین بتحلیل الوظائف القیام بعملھم بدون تجمیع للبیانات : مرحلة تجمیع البیانات المطلوبة -4

والمعلومات والحقائق التي تصف الوظیفة بشكل یمیزھا عن غیرھا من الوظائف، وھذا ما یعطي ھذه المرحلة 

التقاریر التي ترفع تتم من خلال لوظائف لمختلف ابالنسبة جمع البیانات في قطاع التربیة  وعملیة أھمیة خاصة،

لجنة إصلاح المنظومة :( إلى وزارة التربیة من قبل مختلف اللجان الرقابیة التربویة والإداریة ومن أھمھا

مفتشو التربیة  لجان تقییم نتائج الامتحانات، ، لجنة تقییم الدخول المدرسي،المناھجمتابعة تنفیذ لجنة التربویة، 

تجمیع ال ، و.)الخ... مدراء المؤسسات التربویة من خلال التقریر العام لسیر المؤسسات،المحلیین والمركزیین، 

  :ھذه الطرق یتم وفق طرق رئیسیة قد تستخدم إحداھا أو بعضھا أو جمیعھا ومن أھم

تعتبر من أحسن طرق جمع المعلومات في قطاع التربیة الوطنیة، فیتم  :طریقة الملاحظة الشخصیة -4-1

الحصول على المعلومة من المصدر مباشرة من خلال الملاحظة المباشرة لشاغل الوظیفة وھو یؤدي عملھ، 

من وھذا أثناء مختلف الزیارات الرسمیة والتوجیھیة التي یقوم بھا مختلف اللجان الرقابیة للمؤسسات التربویة، و

خلال مختلف التقاریر المرفوعة إلى وزارة التربیة الوطنیة والتي تعكس الممارسة الیومیة والفعلیة للمھام 

  .والواجبات الوظیفیة وسلوك شاغلوا الوظائف

ومن إیجابیات ھذه الطریقة أنھا تغطي كافة المؤسسات التربویة بحكم التقاریر الدوریة التي یلزم بھا  

  .ت وكافة اللجان الرقابیةمسئولو ھذه المؤسسا

ومن سلبیاتھا أن الشخص شاغل الوظیفة یغیر في أسلوب عملھ عندما یشعر بالملاحظة، خاصة وأن 

مختلف زیارات المتابعة والتقییم تكون معلنة مسبقا مما یضفي نوع من التمویھ والتضلیل المتعمد من طرف 

  .تقصیره في التسییرالموظف وأحیانا حتى من طرف مدیر المؤسسة للتستر على 
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تعتبر الاستعلامات واحدة من أكثر الطرق استخداما في ): "الاستبیان، الاستعلامات(طریقة الاستقصاء -4-2

ویتم  1."الحصول على معلومات عن الوظائف، وبصفة خاصة عندما ینبغي تغطیة عدد كبیر من الوظائف

  .فة ورئیسھ المباشر كتابة على أسئلة محددةخلالھا شاغل الوظی من  الاستعلام من خلال استمارة یجیب

 ...اسم الوظیفة، القسم، الإدارة، أعمال الوظیفة، المكان، الأخطار،: تشمل الاستمارة -

 .الخ...مبسطة، متسلسلة، مختصرة، : ثم مرحلة صیاغة الأسئلة، و یجب أن تكون -

 .إعداد قوائم بأسماء العاملین مدون علیھا اسم الموظف، وظیفتھ، مكان عملھ یتم -

في كشف  ، كل مجموعة تفرغالوظیفة في مجموعات تجمع قوائم الاستقصاء بعد ملئھا وتصنف حسب نوعیة -

  .یضم كافة البیانات المقدمة من شاغلي ھذه الوظیفةو واحد

ه الطریقة یقوم عدد من محللي الوظائف بمقابلة الفرد شاغل من خلال ھذ :طریقة المقابلات الشخصیة -4-3

معلومات  أخذللتأكد من صحة البیانات، ویجب أن یتم  الوظیفة، ویستحسن أن یتم ذلك بحضور رئیسھ المباشر

كما ، أولیة عن المؤسسة والوظیفة المعنیة بالتحلیل، ویتطلب تحضیر الأسئلة مسبقا للاسترشاد بھا أثناء المقابلة

  . تقریر عن مواصفات الوظیفة وینجز ،یجب وضع ملاحظات شاملة عن ما یقال أثناء المقابلة

  المعلوماتالأسالیب الأكثر أھمیة في جمع  بینمن : السجلات والوثائق الرسمیة -4-4

عن مختلف الوظائف في المؤسسات التربویة اللجوء إلى دفاتر العمل الیومیة ومختلف السجلات والوثائق 

میة المستخدمة من طرف شاغل الوظیفة محل التحلیل، فلكل وظیفة سجلات ووثائق رسمیة تدون علیھا الرس

دفتر النصوص، تقریر المخبري، سجل الإعارة في :(الأعمال الیومیة، فوظائف التعلیم تتم متابعتھا من خلال

، وھكذا في بقیة .)الخ...قییم الأستاذ،المكتبة، نتائج تقییم كل مادة في الامتحانات الرسمیة وغیر الرسمیة، نقطة ت

حقائق الوظیفة لا تعبر ھذه الطریقة عن وقد ، الوظائف الأخرى نجد في كل وظیفة سجلات ووثائق خاصة بھا

  .مما یساعد في عملیة التحلیل ،) شاغل الوظیفة( لسجلات، غیر أنھا تعبر عن أداء الموظف جید للعدم المسك ال

بالنسبة لقطاع التربیة فإن تحلیل المعلومات المجمعة على مستوى وزارة التربیة : مرحلة تحلیل المعلومات -5

  :الوطنیة مرتبط بنوع الوظیفة المراد تحلیلھا

وكذلك تتطلب تحلیلا  للنتائج المدرسیة المحققة حسب كل مادة ووفقا لكل طور،فوظائف التعلیم تتطلب تحلیلا  

، ومعرفة تأثیرات جامعي ىفي مستوى الطلبة الجامعیین خلال السنة الأولالتعلیمیة والمتمثلة لمخرجات العملیة 

  .الجامعي، بدون أن نتجاھل العوامل المؤثرة الأخرى تحصیلعملیة الكل مادة من مواد التعلیم الثانوي على 
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المسئولیة الكبیرة لمدیري أما تحلیل وظائف إدارة مؤسسات التعلیم والتوجیھ المدرسي فبالإضافة إلى 

:( منھابعوامل إداریة وتقنیة أخرى  ةمرتبط إلا أن ھذه العملیة النتائج المدرسیة، المؤسسات على نوعیة ونسبة 

درجة تحمل المسئولیة، القدرة على اتخاذ القرار، مستوى الاتصال والتواصل ما بین مدیري المؤسسات 

والتحكم في آلیات ومھارات التبلیغ والاتصال،  واحترام الرزنامة والسلطات السلمیة من خلال رفع التقاریر

 ھایفترض أن الوصایة على درایة تامة بالعوامل  ، وھذه.)الخ...،والاستنتاجالقدرة على الملاحظة والتحلیل 

  .من أجل تحلیلھا وإدخال التعدیلات اللازمة على متطلبات ھذا النوع من الوظائفستحضر في أي لحظة تو

التفتیش والرقابة،  يالمصالح الاقتصادیة، موظف يالتربیة، موظف يموظف( ذا في بقیة الوظائف التي تخصوھك

التغذیة  يموظفالأسلاك المشتركة،  يالمخابر، موظف والإرشاد المدرسي والمھني، موظفي التوجیھ يموظف

  .)الخ....المدرسیة، 

والتخلص من التضارب بینھا، ثم  تصنیفھا بحیث مراجعتھا :"والغرض من تحلیل البیانات المجمعة ھو

یمكن قیاسھا موضوعیا للوقوف على طبیعة عمل كل وظیفة ودرجة صعوبتھا والمسؤولیات التي یتحملھا شاغلھا 

  1".والمؤھلات اللازم توافرھا فیھ

حل اوتصنیفھا في المر ومراجعتھا تحلیلھاالبیانات التي تم تجمیعھا و بناءا على :الوظائف مرحلة وصف -6

 فائوصف الوظتحیین وتحدیث ، ووصف جدید في حالة الوظائف الجدیدة، یتم في ھذه المرحلة إعداد ةالسابق

  .باستمرار بمراجعة البیانات وتحدیث المعلوماتوزارة التربیة ب، ویجب أن تقوم إدارة الموارد البشریة ةقارال

  2:الوطنیة الوظائف التالیةالأسلاك الخاصة بالتربیة مدونة  وتضم

ستة أسلاك وكل سلك یضم مجموعة من الرتب، مھام موظفي التعلیم، شروط التوظیف : الھیكلة(التعلیم وموظف

   ).والترقیة

موظفو ، موظفو التغذیة المدرسیة، موظفو المخابر، موظفو التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني، موظفو التربیة

  .الاقتصادیةالمصالح 

، ھیكلتھا الوظیفیة، وصف شمولي ومفصل اسم الوظیفة :(وتركز ھذه المواد على وصف الوظائف من ناحیة

شروط التوظیف والترقیة والتأھیل والمتمثلة في التأھیل العلمي، الخبرة والقدرات لواجبات ومسئولیات الوظیفة، 

  .)ات الواجب أدائھا ومحتویاتھاالذھنیة والجسمیة، التدریب اللازم لشاغل الوظیفة ونوعیة الاختبار
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  المبحث الثالث
  .ووضع ھیكل الأجور في قطاع التربیة تقییم الوظائف

عملیة تقییم  لأن، ھا وتوصیفھاتحلیلتخطیط الوظائف ثم لا یمكننا تقییم الوظائف ما لم ننھي عملیة  

ینبغي أن تقوم عملیة التقییم لأي وظیفة على  "، إذ للوظیفةدقیق أولا الحصول على وصف  الوظائف تتطلب

ویصل مستوى الأداء إلى مائة بالمائة سواء تم تنفیذ  اعتبار أن مستوى الأداء في ھذه الوظیفة مرضي تماما

ولیات المطلوب القیام بھا أم لا، وكل عملیة تقییم لا تأخذ في الحسبان كل ھذه المسئولیات سوف لن تعكس المسئ

 1."قیة لھذه الوظیفة في المؤسسةالأھمیة الحقی

وحسب ما نستنبطھ من ھذا التعریف بعد فرضیة وصول مستوى الأداء للوظیفة مائة بالمائة، أنھ  

والمتمثلة في الشروط العلمیة والفنیة شاغلھا مواصفات توصیف كامل وشامل للوظیفة و وجودیفترض كذلك 

عملیة تقییم الوظائف من أجل الوصول إلى قیمة موضوعیة لكل الواجب توافرھا، ومع انتھاء ھذه العملیة تبدأ 

  .وظیفة ومن ثم تحدید أجرھا قیاسا ببقیة الوظائف في المؤسسة

  :، أھدافھ ومبادئھفي قطاع التربیة مفھوم تقییم الوظائف: المطلب الأول
   :ومعاییر التقییم في قطاع التربیة مفھوم تقییم الوظائف - أولا

  :الوظائف، ومن أھم المفاھیم نجد یوجد شبھ اتفاق بین الكتاب حول مفھوم تقییم :مفھوم تقییم الوظائف :1

أو العمل مقارنة بغیرھا من الوظائف، لوظیفة ھي العملیة الخاصة بتحدید الأھمیة النسبیة لتقییم الوظائف ": أ

وفقا لأھمیتھا النسبیة فھي تلي عملیة تحلیل والغرض من ھذه العملیة ھي تحدید الأجر الذي تستحقھ الوظیفة 

    2".العمل أو الوظیفة حیث یرتكز تقییم الوظائف على المعلومات المستمدة من تحلیل الوظیفة

، الأجر المقابل لھا تحدید الأھمیة النسبیة للوظیفة لوضعھذا التعریف یركز على الھدف من التقییم والمتمثل في 

  .بعضھا ببعضمن خلال مقارنة الوظائف 

واجباتھا ل االمقصود بتقییم الوظائف ھو دراسة الوظائف أو الأعمال ووضع مستویات مادیة لھا، ولیس تحدید :ب

یم ھنا شمولي، أي نحدد قیمة الوظیفة بمقارنتھا مع ی، والغرض من التق، ولا تقییما لشاغلي الوظائفومسؤولیاتھا

بین عملھم والتعویضات التي حصلوا علیھا الأفراد  یقارن"حیث ین، بقیة الوظائف، لأن المقارنة ھي لسان العامل

أو  من جھة، ومن جھة ثانیة بین عملھم والتعویضات التي حصل علیھا سواھم من العاملین في وظائف متشابھة

  3."غیر متشابھة
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ق رضا لتحقیوما یقابلھا من أجر مادي ن الغرض من التقییم ھو تحقیق نوع من التوافق بین الأعمال ذإ

داخل المؤسسة أو في عن الوظائف المشابھة للوظیفة محل التقییم سواء تقاریر إعداد یتطلب  وھذا، العاملین

وضع والتصدي لأسبابھا ب یم على اكتشاف الفروقیتساعد من یقوم بعملیة التقالمؤسسات ذات نفس النشاط، 

   .الحلول المناسبة
یجب أن تنعكس  عمل الذي یؤدیھ الفردالنسبیة لل الأھمیةأن مضمون عملیة تقییم الوظائف یقوم على فرضیة " :ج

على الأجر الذي یحصل علیھ، فالأعمال تتفاوت في أھمیتھا وفي درجة الإعداد والتأھیل الذي تتطلبھ، وفي 

  1."متطلبات الجھد، وفي مدى مساھمتھا في الأداء التنظیمي

نقول أن تقییم الوظائف یھدف إلى تحدید الأھمیة النسبیة للوظیفة من حیث ا سبق یمكن أن ومن خلال م

متطلباتھا الفكریة أو العضلیة بھدف وضع مقابل مادي لھا، فتتم مقارنة الوظائف بعضھا ببعض سواء داخل 

  .المؤسسة أو خارجھا

على  في قطاع التربیة الوطنیة،عملیة تقییم الوظائف ترتكز  :معاییر تقییم الوظائف في قطاع التربیة الوطنیة: 2

فقا لھذه ومما ینعكس أیضا على تباین أجور القطاع تعكس درجة تفاوت الأعمال من وظیفة لأخرى، معاییر 

  :ھامن أھمالعوامل، والتي 

: مثل وظائف، تفاوتةومستویات تعلیم م قلیةعوظائف قطاع التربیة تتطلب قدرات  جل :المتطلبات العقلیة -أ

وبصفة خاصة وظائف التعلیم حیث یتم من خلالھا مخاطبة عقول الخ، ...المصالح الاقتصادیة، التعلیم، التربیة،

  الطلبة وتلقینھم أنواع العلوم، وھنا 

  .من العقل إلى العقل الاتصالیكون 

سائقو :(كوظائف الأسلاك المشتركة مھارات یدویةبعض وظائف التربیة تتطلب  :متطلبات المھارة -ب

وخاصة في وظائف إدارة المؤسسات مثل مھارة اتخاذ  مھارات حسیة ،.)الخ...،السیارات، العمال المھنیون

  .الخ...مثل مھارات حل المشكلات: قلیةع، مھارات القرار

الجلوس، الانحناء، السیر، ضلي ووضع الجسم أثناء الأداء كالوقوف، عمثل بذل الجھد ال: عوامل جسمانیة -ج

   .الخ...حمل الأشیاء

أخرى من حیث  من وظیفة إلى تتفاوت درجة المسئولیة في وظائف قطاع التربیة: المسئولیات -د

، الإشراف ومادیة ئولیات مالیةالصیانة، مسك السجلات وحفظھا، مسالنتائج المدرسیة، الانضباط، :(مسئولیة

  ).....الخارجیة تالاقوالتوجیھ والرقابة، الع
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العوامل :(تصنف مناطق العمل في قطاع التربیة حسب الموقع الجغرافي بمراعاة(بیئة العمل :ظروف العمل -ھـ

  .الخ...كل الحوادث والمخاطر المحتملةطبیعة العمل في الھواء أو داخل قاعات، ، )الحرارةالمناخیة كالرطوبة و

   :یم الوظائفیتقل ومما سبق نتوصل إلى ھذا التعریف الشامل

سواء البعض بعضھا بتھا من خلال مقارن فیما بینھاللوظائف نسبیة ال الأھمیةتحدید  ھوتقییم الوظائف 

الوظائف مقومات ھذه في ضوء عناصر ولاكتشاف الفروق والعمل على تصحیحھا داخل المؤسسة أو خارجھا 

والمھارة وظروف  والمتطلبات العقلیة والجسمانیة، مطالب التأھیل اللازمة لشغلھامن الواجبات والمسؤولیات و

وبالتالي تحقیق نوع  ،وما یقابلھا من أجر مادي التي یقوم بھا العاملون، الأعمالحجم لتحقیق التوافق بین العمل، 

الوظائف وفقا لأھمیتھا وینتھي تقییم الوظائف في ضوء ھذه الأسس الموضوعیة إلى ترتیب  من الرضا الوظیفي،

  .وھكذا لبقیة الوظائففالوظیفة العلیا یقابلھا الأجر الأعلى ، مستواھاو 

  :في قطاع التربیة أھداف عملیة تقییم الوظائف -ثانیا

عقد مقارنة بین كل الوظائف في المؤسسة وظیفة مع الأخرى، بھدف  الھدف الأساسي من تقییم الوظائف ھو

وضع  ھوبالنسبة لقطاع التربیة والغرض من ھذه العملیة  إیجاد نوع من الترتیب على حسب الدرجة الوظیفیة،

ومراعاة  جور في الوظائف المتجانسةالعدالة داخل القطاع من حیث تماثل الأیقوم على أساس  أجورھیكل 

   .أجور القطاعات الأخرى الأخذ بعین الاعتبار، مع مناطق العمل

  :التربیةتقییم الوظائف في قطاع أھداف علیھ یمكن حصر أھم و

  . ترتیب وتصنیف الوظائف الأھم فالأھم في مجموعات ورتب ودرجات -

من خلال تثمین قیمة الجھد الذي یبذلھ الموظف  تحقیق التوازن والتوافق بین الجھد المبذول والأجر المدفوع -

  .داخل المؤسسة

 .لتحقیق العدالة الداخلیة قطاعتصنیف الوظائف حسب قیمتھا النسبیة داخل ال -

، وخاصة الأسلاك خارجيالو داخليالتوافق اللتحقیق  قطاعتصنیف الوظائف حسب قیمتھا النسبیة خارج ال -

 .المشتركة

تحدید ھیكل الأجور المناسب لكل وظیفة، فھناك وظائف تحتاج إلى أفراد مؤھلین جیدا، مسئولیات وظیفیة " -

ف أخرى لیس لھا ھذه المواصفات ائن وظمعقدة ومھارات ومعارف متنوعة، فھذه یستحق لھا أجر أعلى م

  1."والمتطلبات
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إلى تحقیقھ من خلال تقییم  سئولو قطاع التربیة الوطنیةمویفترض أن الھدف الأساسي الذي یصبوا 

وبالتالي الانشغال  ،الذي یؤدي إلى الاستقرار داخل المؤسسات التربویة الوظائف ھو تحقیق الرضا الوظیفي

 .للتربیة الأھداف النبیلةیة والبیداغوجیة لتحقیق وتأدیة المھام التربب

 :أھمھا ویم الوظائف على عدد من المبادئ تقینطوي : مبادئ تقییم الوظائف -ثالثا

عند تقییم الوظائف یجب مراعاة نفس المعاییر للحكم على : عملیة تقییم الوظائف عملیة منھجیة منظمة: 1

من أجل ضمان نوع من التوافق وتفادیا لتضارب النتائج النھائیة وتسھیلا لعقد المقارنات  الوظائف في كل مرة

  .بین مختلف الوظائف

لأن تحدید العلاقة بین وظیفة وأخرى یخضع للحكم یة تقدیرھي عملیة  :ةتقدیریعملیة تقییم الوظائف عملیة : 2

یتنافى مع منھجیة تقییم الوظائف إذ ینبغي أن یتم الحكم ، وھذا لا والرأي الشخصي للذین یقومون بعملیة التقییم

  .لتحقیق الموضوعیة والعدالة عند انتھاء عملیة التقییم على الوظائف باستخدام معاییر ثابتة وعامة

الأساس الذي تقوم علیھ عملیة تقییم الوظائف ھو المقارنة  :الحجم النسبي للوظیفةتحدد عملیة تقییم الوظائف : 3

فة وأخرى، والنقاط التي تحصل علیھا الوظیفة مؤشرا لحجم ھذه الوظیفة بالنسبة للوظائف الأخرى في بین وظی

  .یقابلھا الأجر الأعلىالمؤسسة، فكلما كان عدد النقاط أكبر كلما كان حجم ھذه الوظیفة أكبر، وبالتالي 

تتناول الوظائف ولیس الأشخاص، عملیة تقییم الوظائف یجب أن  :الأشخاصبلیس الوظائف والاھتمام ب: 4

ویجب التركیز أثناء عملیة التقییم على مضمون الوظیفة من خلال تقییمھا وفقا للمسئولیات المحددة في وصف 

  .بغض النظر عن شاغلھا الوظیفة

  . وھذا ما یتطلب ضرورة تقییم الوظائف من قبل أكثر من لجنة تفادیا للتأثیرات الذاتیة

اشتركت فیھ عدة لجان ممثلة لعدة قطاعات، وقد مر ھیكل أجور قطاع التربیة  صیاغةوما تجدر الإشارة إلیھ أن 

  :بأكثر من مرحلة

   .تخص أجور القطاعاجتماع ممثلي العمال ووضع أرضیة مقترحات  -

  .دراسة ھذه المقترحات من قبل وزارة التربیة الوطنیة وتعدیلھا -

وزارة التربیة، وزارة المالیة، المفتشیة العامة : ممثلین عن: من قبل لجنة موسعة تضم مناقشة ھذه المطالب -

  .المصادقة النھائیة على ھیكل أجور القطاع -ظیف العمومي وممثلي عمال التربیة، وأخیرا للو

یم الوظائف على اعتبار أن مستوى یینبغي أن یتم تق :يوظیفالأداء التفترض كمال عملیة تقییم الوظائف : 5

أو التفریط التقصیر بالمائة، وذلك سواء تم تنفیذ ھذه المسئولیات أم لا، وبغض النظر عن الأداء یصل إلى مائة 

  .تقییم عمل الأشخاص لأن الھدف لیسوإلى آخر،  موظفھذه العوامل ذاتیة تختلف من لأن  تنفیذ،في ال
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یجب عدم الانطلاق من خلفیة الأجر الحالي أثناء عملیة التقییم  :الأجر الحالي تحییدوعملیة تقییم الوظائف : 6

   . حتى لا یصبح المقیم أسیر الأجر الحالي، ومن أجل الوصول إلى الأجر المكافئ للوظیفة بدون أي تأثیرات

  :واستخداماتھالتقییم  ، شروطقطاع التربیة مسؤولیة تقییم وظائف: المطلب الثاني
إلى خبرات في قطاع التربیة الوطنیة تحتاج عملیة تقییم الوظائف   :مسؤولیة تقییم الوظائف - أولا

لیس بالأمر البسیط، بالإضافة إلى أنھا ھذا واختصاصات متنوعة، فھي مسؤولیة كبیرة لأنھا تتعلق بالحقوق و

 التي یمارسونھا، وھذا ماوالموضوعیة وإزالة الغبن عن الموظفین في ضوء الوظائف لى تحقیق العدالة إتھدف 

إسناد ھذه المسؤولیة إلى لجنة ستوجب یمما  ،القطاععاتق مسئولي یزید من عبء المسئولیة الملقاة على 

ممثلین عن موظفي (:وممثلة عن كل القطاعات المعنیة وفقا للقوانین المعمول بھا، وعادة ما تضم متخصصة

، ممثلي وزارة المالیة ، ممثلي وزارة التربیة الوطنیة، النقابات العمالیة لقطاع التربیة ،المؤسسات التربویة

  ..)لقطاعمن خارج ا متخصصون استشاریونخبراء تضم  قد، وممثلین عن المفتشیة العامة للوظیف العمومي

   .وھذه اللجنة یجب أن تتمیز بالمرونة حتى یمكن إعادة تشكیلھا متى دعت الحاجة

  :راحلھاوم تقییم الوظائف شروط -ثانیا

قبل أن تبدأ لجنة تقییم الوظائف في ممارسة مھامھا لابد من وجود قاعدة صلبة تعتمد  :الوظائف شروط تقییم: 1

  :من أھمھاالتي و بعض الشروطعلیھا تتمثل في توفر 

  :وتتمثل فیما یلي: الشروط الخاصة بأعضاء لجنة تقییم الوظائف: أ

  .المعرفة الكاملة بالوظائف محل التقییم وبطرق التقییم، ووالمصداقیةالنزاھة  -

ھذه البحوث تعتبر المصدر الرئیسي جال بحوث الأجر وتوصیف الوظائف، فالخبرات المتنوعة وخاصة في م -

  .للبیانات والمعلومات التي یعتمد علیھا في تقییم الوظائف

  .ملیة التقییمتحدید الغرض من ع -: الشروط الخاصة بعملیة تقییم الوظائف: ب

القطاعات معرفة الحد الأدنى للأجور ومستوى الأجور السائد في  -، قطاع التربیةلوظائف شامل وصف  وجود -

  .بعض الدوللفي قطاع التربیة حتى العمومیة الأخرى، و

  :بإتباع الخطوات التالیة تبدأ اللجنة في مباشرة عملھا :مراحل عملیة تقییم الوظائف: 2

  1".من التوصیف الحالي ذه المعلوماتھول على حصمكن الجمع المعلومات عن الوظائف المراد تقییمھا، وی"-أ

لا یمكن تقییم كل وظیفة على حدا داخل المؤسسة، بل تختار اللجنة الوظائف : اختیار الوظائف الرئیسیة -ب

 نفس  تشترك في، وبما أن المؤسسات التربویة تقییمھاممثلة لكل مجموعة، أو تحدید الوظائف المراد الدالة وال
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على مجموعات متجانسة مما یسھل موزعة كما رأینا في تصنیف وظائف القطاع فإن ھذه الوظائف و ،الوظائف

موظفو التعلیم، موظفو التربیة، موظفو التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني، موظفو (:اختیار الوظائف الدالة

مناصب تنسیق التعلیم، مناصب إدارة مؤسسات ، موظفو المصالح الاقتصادیة، درسیةمال موظفو التغذیةالمخابر، 

  .).حجابالعمال المھنیین، سائقي السیارات،  اللیم والتوجیھ المدرسي، التفتیش والمراقبة، التع

المقارنة مثل  التي تتم على أساسھا عملیة عناصرال المتمثلة فيالعوامل المحددة للأجور، وبتحدید  اللجنةتقوم  -ج

  .الخ...المسئولیات، المعارف والمھارات

  .طبیعة وظائف قطاع التربیةالتي تتناسب مع  تحدید أسالیب وطرق التقییم -د

بالإضافة إلى الأھداف المباشرة لتقییم الوظائف والتي تناولناھا في المطلب  :استخدامات تقییم الوظائف -3

  :الأول من ھذا المبحث، توجد أغراض أخرى یمكن أن یخدمھا تقییم الوظائف ومنھا

  .موظفي القطاع من خلال مقارنة معاییر الأداء بالأداء الفعليقیاس أداء في یساعد  - أ 

  .والتدریب، والنقل والترقیةیستخدم في الاختیار،  -ب 

  .أعلى في مستوى وظیفةلتقدیم حافز للأفراد للسعي إلى الترقیة  -ج

قد تتشابھ الوظائف أو تختلف من حیث الواجبات والمسئولیات حسب نوع : طرق تقییم الوظائف: المطلب الثالث

، أما مستوى الوصف ومسئولیتھ، فنوع العمل من السھل التعرف علیھ عن طریقتھ العمل و درجة صعوب

الصعوبة والمسؤولیة فلا یمكن التعرف علیھ عن طریق الوصف وإنما السبیل إلى ذلك ھو القیاس، وعملیة 

وھي ما تعرف بطریقة تقییم  إنما تتم في ضوء مقاییس تحدد الأھمیة أو القیم النسبیة للوظائف، ھذهقیاس ال

  :أربعة أنواع وفق مجموعتینتنقسم طرق تقییم الوظائف إلى ، وعلیھ الوظائف

  :مجموعة الطرق غیر الكمیة وتشمل :أولا

  وتستخدم ھذه الطریقة  ،وأقلھا تكلفة وھي من أقدم وأبسط الطرق: طریقة الترتیب -1

  :ویتم خلالھا في المؤسسات الصغیرة ذات الوظائف القلیلة

   .توصیف الوظائف مننحصل على ھذه المعلومات  :جمع المعلومات عن الوظائف -أ

  1."وننتھي بأصعبھا وأعقدھاھا ونبدأ بأسھلتصاعدیا الوظائف  ھذه ترتب" -ب

  .فیھا یتم إعداد بطاقة لكل وظیفة مع عدم ذكر اسم الوظیفة * :لھذه الطریقة اووفق

  .على ھذه البطاقة توضیح المسؤولیات والواجبات الخاصة بكل وظیفة *

  .المتمرسین على عملیات تحلیل الوظائفتشكیل لجنة من الأخصائیین * 
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یطلب من كل عضو من أعضاء اللجنة ترتیب بطاقات الوظائف حسب الأھمیة من وجھة نظره، من خلال * 

ظیفة وترتب في المرتبة الأخیرة، وتنقسم طریقة لى وظیفة وترتب في المرتبة الأولى، ثم تحدید أدنى وتحدید أع

  :إلى نوعین رتیبالت

تسلسلیا بباقي الوظائف لمرة واحدة، ثم نستنتج أي یتم مقارنة وظیفة واحدة  :لترتیب البسیططریقة ا: 1-1

 .بطریقة الترتیب البسیطالوظائف أھم، وتسمى 

، على مرات متتالیةكل وظیفة على انفراد مع جمیع الوظائف  ةرنمقایتم خلالھا : طریقة الترتیب المزدوج: 1-2

من المقارنات الزوجیة بین الوظائف یتم ترتیبھا بعد جمع عدد المرات التي حصلت علیھا كل  الانتھاءوبعد 

  1.وظیفة على حدة

  .واحد قیمترتیب الوظائف بالمقارنة الزوجیة لم ): 20(جدولال
موظف   

  ھاتف
مدیر 

  معلومات
موظف 

  معلومات
سكرتیر 

  تنفیذ
محلل   مراقب  مبرمج

  برامج
مساعد 

  مدیر
 مجموع

  القیم
  _                _   ھـ.موظف

  X   x  x  x  x  x  x  7   م.مدیر
  X                1  م.موظف إدخال

  X    x    x  x      4   ت.سكرتیرة
  X    x      x      3  مبرمج
  X    x            2  مراقب
  x    x  x  x  x      5  ب .محلل

  x  x  x  x  x  x  6      م.مساعد
  .340حسن إبراھیم بلوط، إدارة الموارد البشریة، ص: المصدر

مود المجموع یعطینا عدد المقارنات التي حصلت علیھا كل وظیفة، ویحدد لنا الترتیب الذي أعطي لكل ع -

  .المقارنة مع باقي الوظائفوظیفة ب

رتیب الخاص بكل فرد من أفراد اللجنة مع ترتیب الأعضاء الآخرین، ویتم استقرار تثم تتم المقارنة بین ال -

  .الآراءماع الرأي على  ترتیب معین للوظائف بإج

  ھذه التقییمات في جدول، وتحتسب لكل لالموارد البشریة بوضع تلخیص  إدارةتقوم  -

  :أسفلھ في الجدولكأساس لتحدید المرتبة النھائیة لھا كما  وظیفة متوسط ترتیبھا،
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  .ملخص لتقییمات أعضاء لجنة تقییم الوظائف): 21(الجدول

  الترتیب    المجموع    3:تقدیر المقیم  2:المقیمتقدیر   1:تقدیر المقیم  اسم الوظیفة
  8             4  1  3  0  موظف ھاتف

  1            20  8  5  7  مدیر معلومات
  7              5  2  2  1  مع.إ.موظف

  4            11  3  4  4  سكرتیرة تنفیذ
  5              9  4  2  3  مبرمج
  6              7  2  3  2  مراقب
  3            15  4  6  5  برامجمحلل 

  2            18  7  5  6  مساعد مدیر
  .بتصرف عن بشار یزید الولید، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة: المصدر

  .قلة تكالیفھاتتمیز بسھولة وسرعة تطبیقھا، و  :ممیزات طریقة الترتیب_ أ

الفاصلة بین وظیفة وأخرى، مما یعني أن ر المسافة یتقدمن أبرز المساوئ عدم : مساوئ ھذه الطریقة_ ب

  .تحدید مستویات التعویضات لا یتوافق كلیا وترتیب الوظائف

  .، وتتمیز بالذاتیة في التقییمتنظر إلى الوظائف ككل ولا تراعي تجانس ھذه الوظائف_ 

الترتیب الرابع لا تعني بالضرورة أن  ذاتفمثلا الوظیفة "،صعوبة تقدیر الوظائف ذات المراتب الوسطى_ 

  1."الترتیب الثاني ذاتدرجة صعوبتھا ضعف الوظیفة 

تركز تستخدم ھذه الطریقة لتفادي العیوب الموجودة في طریقة الترتیب، كما  :طریقة التصنیف أو الدرجات: 2

ووضعھا في درجات محددة وفق أسس تتعلق بمستوى مھارات ومسؤولیات  ھذه الطریقة على تصنیف الوظائف

  2.المستویات البسیطة إلى المستویات الدقیقة بحیث یتم التدرج  منالأفراد، 

  :التالیةإتباع الخطوات من خلالھا ویتم وھذه الطریقة ھي المستخدمة في قطاع التربیة، 

موظفو التعلیم، موظفو التربیة، موظفو التوجیھ  ( الوظیفةطبیعة تصنف حسب  :عمل تصنیف أولي للوظائف -أ

، مناصب الاقتصادیةوالإرشاد المدرسي والمھني، موظفو المخابر، موظفو التغذیة المدرسیة، موظفو المصالح 

 تنسیق التعلیم، مناصب إدارة مؤسسات التعلیم والتوجیھ المدرسي، مناصب التفتیش والمراقبة، العمال المھنیین،

  ).قي السیارات، الحجابسائ

تضم الوظائف رتبة وكل  مجموعة من الرتب  مستوىكل  یضممستویات أسلاك أو تقسیم الوظائف إلى  -ب

  .والمؤھل المتماثلة والمتجانسة على مستوى الصعوبة والمسؤولیة

                  :وكل سلك یضم مجموعة من الرتب أسلاك 07 یضم التعلیم يموظفصنف : مثلا
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  .التعلیم يموظف أسلاكتصنیف ): 22(جدولال

  الرتب  الأسلاك  الرتب  الأسلاك
ساتذة التقنیون في الأ  .معلم مساعد  .معلمو المدرسة الابتدائیة

  .الثانویات
: أستاذ تقني في الثانویة

  .رئیس ورشة
: أستاذ تقني في الثانویة  .معلم المدرسة الابتدائیة

  .رئیس أشغال
أساتذة التعلیم   .أستاذ المدرسة الابتدائیة  .الابتدائیةأساتذة المدرسة 

  .الثانوي
  .أستاذ ثانوي

أستاذ رئیسي للمدرسة 
  .الابتدائیة

أستاذ رئیسي في التعلیم 
  .الثانوي

  .أستاذ مبرز  .الأساتذة المبرزون  .أستاذ التعلیم الأساسي  .أساتذة التعلیم الأساسي
      .التعلیم المتوسطأستاذ   .أساتذة التعلیم المتوسط

      .أستاذ رئیسي للتعلیم المتوسط
  .680سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

ودرجة ومستو  الاعتماد على الوصف الخاص بكل رتبة لمعرفة متطلبات الوظیفة من مھارات وخبرات -ج

  .وضع التصنیف المناسب لكل رتبةلالمسئولیة والأھمیة النسبیة للوظیفة، وھذا 

  .متطلبات كل رتبة من رتب موظفي التعلیم): 23(الجدول              :مثلا

  متطلباتھا  الرتبة
معلم المدرسة 

  .الابتدائیة
معاھد تكوین المعلمین، بعد ثلاثة سنوات من التكوین في  ابتدائیةمدرسة شھادة معلم 

  .معلمون مساعدون ناجحون في شھادة الكفاءة المھنیة
أستاذ المدرسة 

  .الابتدائیة
سنوات  5معلمو المدرسة الابتدائیة الحاصلون على شھادة معلم مدرسة ابتدائیة مع خبرة 

معلمو المدرسة الابتدائیة الحاصلون على شھادة معلم ، تسجیل على قوائم التأھیل+ 
  سنوات 10مدرسة ابتدائیة خبرة 

أستاذ رئیسي للمدرسة 
  .الابتدائیة

المجازون في التعلیم الأساسي العاملون في المدارس الابتدائیة، مفتشو التربیة والتعلیم یدمج  فیھا الأساتذة 
  .الأساسي، المرسمون والمتربصون المندحرون من رتبة معلم مدرسة الأساسیة

أستاذ التعلیم 
  .المتوسط

  .سنوات من التكوین 4بعد  خریجو المدارس العلیا للأساتذة
  .للأساتذة ولدیھم شھادة لیسانس تعلیمخریجو المدارس العلیا 

أستاذ رئیسي للتعلیم 
  .المتوسط

من  80%في حدود  سنوات خدمة فعلیة بھذه الصفة 5:مسابقة لأساتذة التعلیم المتوسط
 سنوات خدمة فعلیة بھذه الصفة 10 :الاختیار من بین أساتذة التعلیم المتوسطالمناصب، 
  .من المناصب 20%في حدود 

 ثانوي رئیسأستاذ تقني 
  .غال، رئیس أشورشة

  .مساعد أستاذ التعلیم الثانوي في تنفیذ التعلیم التطبیقي 

  ماستري حامللمسابقة ، )سنوات تكوین 5.(ساتذةللأ خریجو المدارس العلیا  .أستاذ ثانوي
أستاذ رئیسي في 

  .التعلیم الثانوي
من  80%في حدود  خدمة فعلیة بھذه الصفةسنوات  5مسابقة لأساتذة التعلیم الثانوي ذوو 

في  سنوات خدمة فعلیة بھذه الصفة 10الاختیار من بین أساتذة الثانوي ذوو ، المناصب
  .من المناصب 20%حدود 

الاختیار من بین ، سنوات خدمة فعلیة بھذه الصفة 5( مسابقة للأساتذة الرئیسیون ثانوي  .أستاذ مبرز
  سنوات خدمة فعلیة  10، الأساتذة الرئیسیون ثانوي

  .680سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
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     .وضع تصنیف لكل رتبة حسب المستوى العلمي الذي تتطلبھ اعتمادا على المرحلة السابقة -د

  .التعلیم يتصنیف رتب موظف): 24(الجدول: مثلا                          

  الصنف  الرتبة  الصنف  الرتبة
  13  .أستاذ رئیسي للتعلیم المتوسط  7  .معلم مساعد

  11  .رئیس ورشة: أستاذ تقني في الثانویة  10  .معلم المدرسة الابتدائیة
  12  .رئیس أشغال: أستاذ تقني في الثانویة  11  .أستاذ المدرسة الابتدائیة

  13  .أستاذ ثانوي  12  .أستاذ رئیسي للمدرسة الابتدائیة
  14  .رئیسي في التعلیم الثانويأستاذ   11  .أستاذ التعلیم الأساسي
  16  .أستاذ مبرز  12  .أستاذ التعلیم المتوسط

  .680سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

وھذا بمنحھا إلى مقابل مادي  ھذه الوظائفرجمة الأھمیة النسبیة لتل صنفكل لالأدنى رقم الاستدلالي تحدید ال -د

 .یفیةالوظ تھا قیموتتناسب طردیا  أرقاما استدلالیة دنیا

  .التعلیم سلاك موظفيلأ حدید الرقم الاستدلالي الأدنىت): 25(جدولال

  الرقم الاستدلالي الأدنى  الصنف  الرتب  الأسلاك
  348  7  .معلم مساعد  .معلمو المدرسة الابتدائیة

  453  10  .معلم المدرسة الابتدائیة
  498  11  .أستاذ المدرسة الابتدائیة  .أساتذة المدرسة الابتدائیة

  537  12  .أستاذ رئیسي للمدرسة الابتدائیة
  498  11  .أستاذ التعلیم الأساسي  .أساتذة التعلیم الأساسي
  537  12  .أستاذ التعلیم المتوسط  .أساتذة التعلیم المتوسط

  578  13  .أستاذ رئیسي للتعلیم المتوسط
أساتذة التقنیون في 

  .الثانویات
  498  11  .ورشةرئیس : أستاذ تقني في الثانویة
  537  12  .رئیس أشغال: أستاذ تقني في الثانویة

  578  13  .أستاذ ثانوي  .أساتذة التعلیم الثانوي
  621  14  .أستاذ رئیسي في التعلیم الثانوي

  713  16  .أستاذ مبرز  .الأساتذة المبرزون
  .للوظیفة العمومیة، والمتضمن القانون الأساسي العام 03/2006.07.15- 06الأمر رقم : المصدر

  ضرب الرقم الاستدلالي الأدنى في الراتب الأساسي لكل وظیفة من خلال  تحدید - ھـ

   ج.د 45,00: "والتي قیمتھا قیمة النقطة الاستدلالیة

 .سھولة تجمیع الوظائف في درجات وقبول الأفراد بھذا التصنیف -: ممیزاتھا_ أ

 .التعویضات المناسبة لكامل الوظائفتدني تكلفة التقییم، وإمكانیة إعداد  -

 . عدم أخذھا بعین الاعتبار تصنیف الوظائف التي تقع بین درجتین - :مساوئھا_ ب

 .الوظائف المكتبیة مع الوظائف الإنتاجیة:وظائف مختلفة في درجة واحدة مثلوجود  -
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یة لعناصر كل وظیفة، التقییم وفق ھذه المجموعة یسعى لإعطاء أوزان كم: مجموعة الطرق الكمیة -ثانیا

  :وتتضمن طریقتین

والتي یرى ) الدالة( تتطلب ھذه الطریقة وجود مجموعة من الوظائف المعیاریة :طریقة مقارنة العوامل: 1

 العاملون بالمؤسسة أن أجرھا مقبول وعادل یتماشى مع مستوى الأجور لمثل ھذه الوظائف في المؤسسات

   1.المماثلة

  :الدالة إلى العناصر المعیاریة التاليیتم تحلیل الوظائف 

  ،ظروف العمل* الجھد العضلي، * الجھد الفكري، * المسؤولیة، * المھارة  

بطریقة مادیة بحیث یكون مجموع القیم النقدیة  ) الخ...المھارة،( یتم تقییم كل عامل من العوامل السابقةوبعدھا 

  .لكل وظیفة تعادل أجر الوظیفة

  .التقییم عن طریق إجراء المقارنات بین الوظائف المطلوب فحصھا والوظائف المعیاریةثم تبدأ عملیة 

ولنجاح ھذه الطریقة یشترط أن تكون عوامل المقارنة محددة، وأعضاء لجنة التقییم على علم تام بوصف كل  

  .عامل في الوظائف المختلفة

  2:الخطوات المتبعة عند تنفیذ ھذه الطریقة -أ

 .الوظائف الدالة والممثلة بشكل جید لبقیة الوظائفتحدید عدد من 

المسؤولیة والمھارة والجھد : تحدید العوامل المعیاریة والمھمة في مجموعة كبیرة من الوظائف وھذه العوامل ھي

 .الفكري والعضلي وظروف العمل

 .من الوظائف الدالة تبعا لأھمیة كل عامل بالنسبة لكل وظیفةترتیب الوظائف حسب العوامل المذكورة سابقا 

وفقا للأھمیة النسبیة، ثم تجمع القیم المعطاة للعوامل لتحدید ) أجر(تعطى لكل عامل من عوامل التقییم قیمة نقدیة 

  .الأجر للوظائف الدالة

الوظائف في المؤسسات، وأكثرھا  من أكثر الطرق الكمیة استعمالا في تقییم تعتبر ھذه الطریقة: طریقة النقط: 2

، موضوعیة، وتتشابھ مع طریقة مقارنة العوامل في استخدامھا بعض عوامل القیاس أو المقارنة بین الوظائف

  3.وتختلف معھا من حیث استعمالھا النقط بدلا من الأجر في تقییم كل عامل

  على أساس تقسیم الوظیفة إلى عواملھا الأساسیة وإعطاء كل عوامل قیمة رقمیة أو عددا من فكرتھا تقوم و

 

                                                             

145محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص.  1  

133بشار یزید الولید، مرجع سبق ذكره، ص.  2  

165، ص سبق ذكره عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، مرجع . 3  
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كلما كان ، والنقط، یتناسب مع أھمیة وجود العامل فیھا، و یتم بموجب ھذه النقط مقارنة الأھمیة النسبیة للوظیفة

  .عدد النقط كبیرا كان مستوى الوظیفة عالیا

  :ذ الطریقة على عدد من الخطوات یتم تنفی:  خطوات تنفیذھا -أ

، وھي وظائف تمثل بقیة الوظائف المراد تقویمھا من حیث أنواعھا )أو القیاسیة ( الوظائف الدّالة  اختیار: 1-أ

ي تشمل علیھا مكونات ھذه ومستویاتھا ومدى استقرارھا وانتشارھا في الأعمال، ثم دراسة العناصر الت

  .الوظائف

مھارة، ، ھي الالاستعمالالعوامل الأساسیة المشتركة في الوظائف، وتوجد أربعة عوامل شائعة  اختیار :2-أ

  . ظروف العملالمجھود، المسؤولیة، و

 اختیارھا، یمكن أن یتم ة الوظائف و تعدد نوعیات الأعمالمرة واحدة نظرا لكثر اختیارھاو في حالة صعوبة 

  .ئف الإداریة و الوظائف الفنیةكالوظائف التخصصیة و الوظاعلى أساس كل مجموعة متشابھة من الأعمال 

  .مراعاة تمثیلھا كافة الوظائفدراستھا بواسطة لجنة التقییم و، ھذه العوامل تعریف :3-أ

كل عامل نسبة وزن مئویة تعادل أھمیتھ النسبیة في  اءعط، وذلك بإلأھمیة النسبیة للعوامل الأساسیةتحدید ا :4-أ

نحدد مقدار النقط المخصصة لكل عامل بضرب ھذه النسبة ، ثم الخ....للمھارة، %50:مثلا ،مجموعة الوظائف

  ).في عدد النقط المقابل لأقصى درجة

، وتوزیع النقط المخصصة لكل عامل على ھذه العناصر الفرعیة تقسیم كل عامل أساسي إلى عوامل فرعیة :5-أ

  .)100(، المعرفة)ن150(، الخبرة)ن250(التعلیم: تشمل )نقطة 500(المھارة: الداخلیة، مثلا

للأھمیة النسبیة للعوامل الفرعیة و درجاتھا، وذلك بوزن العوامل و الدرجات عن طریق  منح تقدیر كمي :6-أ

  .إعطائھا نقطا تتناسب و أھمیتھا في الوظیفة

القیام بتجربة مقاییس التقویم التي أعدت، ویتم ذلك بتقویم الوظائف الدّالة للتأكد من دقة تحدید العوامل  :7-أ

  .إعداد دلیل تقویم الوظائف  :8-أ .تعریفھا والنقط المخصصة لھادرجتھا وو

رجتھا والنقط تقویم كافة الوظائف عن طریق مقارنة الأوصاف التحلیلیة لكل منھا مع تعاریف العوامل ود :9-أ

الملحقة بالدرجات، وتمثل مجموعة النقاط التي تحصل علیھا الوظیفة أھمیتھا النسبیة، ویترتب على ذلك أن تلحق 

  .، مما یسھل تحدید الأجر المناسب لھافیما بعد بالمرتبة الأساسیة المناسبة لھذه الأھمیة

ف لبعدھا عن التأثیرات الأھمیة النسبیة للوظائفي تقدیر أكثر موضوعیة  -: نقاط القوة في الطریقة  -ب

   .یم الوظائفیقتعلى عوامل أكثر دقة ل اعتمادھاالشخصیة و

  .تقییماستمراریة ال في للاستقرارعلى مقیاس للتقییم یشكل عاملا  اعتمادھا -
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  .صعوبة تحدید العوامل الأساسیة والفرعیة والدرجات ونقاطھا -: نقاط الضعف -ج

  .لا تسمح بإضافة وظائف أدنى أو أعلى مما یتضمنھ المقیاسو غلقةالطریقة م -

  .بخبرة طویلةتتطلب مصنفین و ،الطریقة مكلفة وتحتاج لوقت طویل لظھور نتائجھا -

  .عوامل المقارنة المتبعة في طریقة النقط): 26(الجدول
عوامل المقارنة 

  الرئیسیة
  درجة عالیة   درجة متوسطة   درجة منخفضة    العناصر الرئیسیة

  المسؤولیة
  نقطة250

  

 .توفیر السلامة للموظفین -1
 .لمواداضمان سلامة المعدات و -2
 .تدریب المساعدین -3
  .ةخدموال ضمان جودة المنتج -4

50  
20  
10  
20  

75  
40  
20  
40  

100  
60  
30  
60  

  المھارة
  .نقطة500

  

 .التعلیم -1
 .الخبرة -2
  .المعرفة -3

80  
70  
50  

180  
120  

75  

250  
150  
100  

  المجھود
  .نقطة150

 .المجھود العضلي -1
  .المجھود الفكري -2

50  
20  

75  
30  

100  
50  

  ظروف العمل
  .نقطة100

  

 .جیدة -1
 .خطیرة -2
  .مملة -3

5  
20  
10  

7  
30  
20  

10  
60  
30  

  1000        المجموع

  166عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم، إدارة الموارد البشریة، ص: المصدر

  .بناء ھیكل الأجور: المطلب الرابع
داخل د الأھمیة النسبیة لھذه الوظائف یحدیقتصر على تأنھ ییم الوظائف لیس ھدفا بحد ذاتھ، إذ إن تق

جر یجب تحویل أھمیة الوظیفة ھذا الأمعدل تحدید ومن أجل التوصل إلى  ا،المؤسسة ولا یحدد الأجر الخاص بھ

  .یحة التي تنتمي إلیھاوفقا لعدد النقط التي حصلت علیھا، أو الشرإلى قیمة مالیة حسب ترتیبھا أو 

 هتحدیدعوامل أخرى تؤثر كذلك على  بل توجد، فحسب الأھمیة النسبیة للوظیفةبتأثر تحدید الأجر لا یو

خضع للظروف الخاصة بالقوى العاملة ونوعیتھا تي توالقیمة السوقیة للوظائف ال ،كالوضعیة المالیة للمؤسسة

     .والتشریعات المتعلقة بالأجوروقوة التفاوض من طرف النقابات،  ،ومعدلات الأجر السائدة  وندرتھا

تتوزع تلقائیا على صفوف كل وظیفة قیمة خاصة بھا ودون سواھا كون مجمل الوظائف  اءعطإلا یمكن و"

معینة محددة، إذ أن وضع الوظائف المشابھة في صف واحد یسھل على المقیم معاینة وتحدید معدل الأجر اللائق 

  فإن تسعیر كل وظیفة ووضع أجر مناسب لھا یعتمد على  یھوعل،  1."ف من ھذه الصفوفبكل ص

  :وھما الأجر المناسب للعمل المناسب: وفقا لمبدأ جانبین مھمین یھدفان إلى تحقیق العدالة الداخلیة والخارجیة

 .تقییم كل وظیفة لتحقیق العدالة الداخلیة  - أ

                                                             
  353حسن إبراھیم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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  1."العدالة الخارجیة والمعتمدة على معدلات الدفع السائدة في سوق العملالقیام بإجراء البحوث لتحدید " -ب

فإن وضع ھیكل الأجور بالنسبة لعمال كقطاع التربیة  الخدمیة أما الوظائف المرتبطة ببعض القطاعات

یتحكم فیھ مجموعة من العوامل لعل أبرزھا السیاسة المالیة التي تنتھجھا الحكومة  لمؤسسات التربویة التابعة لھا

حسب الحالة الاقتصادیة للدولة وعدد موظفي قطاع التربیة، بالإضافة إلى قوة التفاوض من طرف ممثلي عمال 

  .وكذا التشریعات القانونیةنوعیة الضغط المفروض على الحكومة، التربیة و

  :المؤثرة في وضع ھیكل الأجور لقطاع التربیةالعوامل : أولا

  :وھذه السیاسة تخضع لعوامل كثیرة أھمھا: السیاسة الحكومیة المتبعة -1

یعتبر حجم العمالة عاملا مؤثرا في تحدید ھیكل الأجور، فعند ارتفاع : حجم العمالة في قطاع التربیة والتعلیم -أ

العمالة الكلیة على مستوى الوظیف العمومي فإنھ یؤثر سلبا على نسبة العمالة في قطاع التربیة بالنسبة لحجم 

رغم ارتفاع نسبة عمال قطاع و ، ھیكل أجور عمال القطاع إلا في حالة وجود اقتصاد الدولة في وضعیة مریحة

التربیة إلا أنھ یفترض أن لا یؤثر ھذا على وضع ھیكل أجور مناسب لدور ھذه الفئة من العمالة مقارنة 

  .الأخیرة في السنوات الجزائر میزالوضعیة الاقتصادیة المریحة التي تب

تحدید مستوى أجور قطاع التربیة یخضع لمدى قدرة الحكومة ممثلة بوزارة : لدولةلة الاقتصادیة لالحا -ب

   .، وھذا أیضا مرتبط بالدخل الإجمالي الوطنيالتربیة الوطنیة على دفع ھذه الأجور
  .من المیزانیة الكلیة لوزارة التربیةأجور قطاع التربیة نسبة یوضح ) 27:(الجدول

  نسبة الأجور من میزانیة القطاع  )ج.د(  مخصصات أجور القطاع   )ج.د(میزانیة وزارة التربیة الوطنیة   السنة

2004  186.620.872.000  120.574.072.000 %64,61  

2005  214.402.120.000  141.398.589.000  %65,95 

2006  222.036.472.000  144.240.355.000  %64,96  

2007  235.888.168.000  147.938.696.000  %62,71  

2008  280.543.953.000  176.103.467.000  %62,77  

2009  374.276.936.000  241.732.105.000  %64,59  

2010  390.566.167.000  249.965.497,000  %64,00 

2011  569.317.554.000  392.464.329.000  %68,93 

2012  544.383.508.000  367.023.605.000 %67,42  

، 05،06/05،09/07،06/08/ 11/04،09العدد:( الجرائد الرسمیة بالترتیب بالاعتماد على من إعداد الطالب: المصدر

08/09،10/10،10/11،10/12.( 

  

                                                             
  242سید محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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ق علیھ، والإنفا ربیةلقطاع التوتكمن في نظرة الحكومة : السیاسة الحكومیة المنتھجة لتسییر قطاع التربیة -ج

  .   ھذا الإنفاق على أنھ استثمارا؟ أم كلفة؟ ھل تنظر إلى

 من تتراوح نسبة معتبرة من میزانیة وزارة التربیة  تمثل الأجورأعلاه، نلاحظ أن ) 27(ومن خلال الجدول

، ورغم ھذه النسب المرتفعة إلا أنھا في الحقیقة لا 2012إلى سنة  2004سنة  ا بینم 68,93% إلى %62,71

لا تحقق درجة تقاس بالقدرة الشرائیة، فأجور موظفي قطاع التربیة عموما تعبر عن الأجور الحقیقیة التي 

الإشباع المرجوة بسبب الزیادات المرتفعة في الأسعار مما یعني أن التوجھ العام للحكومة في مجال التربیة لا 

   .ھذه الفئة یحقق طموح

  للنقابات العمالیة تأثیر واضح وفعال في وضع ھیكل أجور : تأثیر النقابات العمالیة: 2

وھذا من خلال تأثیرھا المباشر من خلال أسالیب ضغط  وتحقیق بعض الخدمات الأخرى قطاع التربیة والتعلیم

 :مختلفة یكفلھا القانون، نذكر منھا

وزارة التربیة الوطنیة ومصالح الوظیفة  وقد عقدت :الممثلة للحكومةالتفاوض المباشر مع الجھات  -أ

  : بشأن الزیادة في الأجور وفقا للتواریخ التالیةمع ممثلي بعض النقابات عدة اجتماعات تفاوضیة  العمومیة،

  .تواریخ عقد جلسات تفاوضیة بین بعض النقابات ووزارة التربیة): 28(الجدول

  الحاضرون  تاریخ الجلسة  الرقم
   SNAPESTمن الإدارة المركزیة مع ممثلي  الأمین العام للوزارة وإطارات  2011.04.19  01
  وزیر التربیة بمعیة رئیس الدیوان مع ممثلي الاتحادیة الوطنیة لعمال التربیة  2011.04.20  02
 SATEFو  SNAPAPو SNTEوزیر التربیة بمعیة رئیس الدیوان مع ممثلي  2011.04.21  03
  ).نيتق.ت.أ.المجلس الوطني(و) ت.ت.ع.و.إ: (مع ممثلي  الأمین العام للوزارة  2011.04.23  04

 417/2011.04.28: تبلیغ محاضر من طرف الأمین العام لوزارة التربیة رقم: المصدر

وھذا ما حصل في السنوات الأخیرة في الجزائر من خلال العدید من : الضغط من خلال الإضرابات -ب

  .تي شھدھا قطاع التربیة والتعلیمالإضرابات ال

وتنافسھا لكسب تأیید أكبر شریحة في  إن تعدد النقابات في الجزائر :تعدد النقابات المعتمدة في الجزائر -ج 

ھو توحدھا  :التفاوضیة للنقاباتمما زاد من ھذه القوة ، وجعل منھا قوة ضغط حقیقیة قطاع التربیة والتعلیم

  .وتماسكھا

یتأثر ھیكل الأجور لقطاع التربیة والتعلیم في الجزائر بالعوامل الجغرافیة، حیث : تأثیر العوامل الجغرافیة :3

یجعل من طبیعة العمل في المؤسسات التربویة تختلف من منطقة لأخرى تعدد المناطق والمناخ في الجزائر 

وبالتالي فإن الأجر الذي یقابل وظیفة معینة یختلف عنھ ، حسب المنطقة الجغرافیة التي تقع بھا المؤسسة التربویة

  :وقد تم تحدید نوعیة التعویضات الخاصة بكل منطقة كما یليلنفس الوظیفة في منطقة أخرى، 
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  .التعویضات الخاصة بالمناطق الجغرافیة: )29(:الجدول رقم
        النسبة  تعیین مناطق العمل  الرقم

بشار، : بلدیات مقر الولایة   01
  البیض، ورقلة، غردایة

40% 
  

أم العظام، قطارة، سد : بعض بلدیات ولایة الجلفة  06
الرحال، دلدول، عمورة، مسعد، فیض البطمة، 
المجبارة، عین الإبل، تعظمیت، دویس، عین الشھداء، 

  .الإدریسیة، بن یعقوب، زكار، سلمانة

30%  

بشار، : باقي بلدیات الولایة  02
  البیض، ورقلة، غردایة

50%  

نعامة، : بلدیات مقر الولایة  03
  الأغواط، الوادي

20%  

نعامة، : باقي بلدیات الولایة  04
  الأغواط، الوادي

30%    

أولاد : بعض بلدیات ولایة بسكرة  05
ساسي، أولاد حركات، سیدي 
خالد، أولاد جلال، میلي، 

عوامش،الحرش،الفیض،عین 
الناقة، بوشقرون، لشانھ، برج بن 

فوغالة، الغروس، زریبة عزوز، 
  .الوادي

 15%  .الشارف-القدید: بلدیات  01  30%

الجلفة، بویرة الأحداب، عین افقھ، حد : بلدیات  02
الصحاري، الخمیس، حاسي فدول، سیدي لعجال، 
الملیلیحة، سیدي بایزید، دار الشیوخ، بنھار، البیرین، 
قرنیني، عین وسارة، زعفران، حاسي العش، عین 

  .حاسي بحبحمعبد، 

10%  

  .والمتعلقة بتعویض المنطقة 2003-05-03:المؤرخ في196-03:و رقم1995-10-25المؤرخ في 330-95:رقم :المراسیم التنفیذیة: المصدر

منحة تتعلق بالسكن في المناطق السابقة، ) 196-03و330-95و300- 95( كما حددت المراسیم السابقة الذكر

أو یفوق منصب متصرف  منصب عمل یساوي لموظف الذي یشغلل ج تدفع شھریا.د1000.00قدرھا "

  1".في شبكة الأجور السابقة والذي لم یستفید من سكن وظیفي) 15/1(إداري

یتأثر تحدید أجور عمال قطاع التربیة والتعلیم بالأجور التي تدفعھا : مستوى الأجور بالقطاعات الأخرى :4

المقارنة بین القیمة الحقیقیة لوظائفھم والوظائف الموجودة  القطاعات الأخرى، لأن لسان حال العاملین ھو

   .بالقطاعات الأخرى المنتسبة للوظیفة العمومیة

تتدخل الدولة في تحدید وتسقیف ھیكل الأجور من خلال وضع حد أدنى  :التشریعات القانونیة :5

من  للانتقال، وتسقیف ھذا الأجر من خلال وضع حد أعلى للدرجات، وتحدید المدة الدنیا )SMNG(للأجور

 ، وما یزید عن ھذه الساعات یحسب كساعات إضافیةالأسبوعیة ، وأیضا تحدید ساعات العمل درجة لأخرى

ول بھ في مكما ھو معبالإضافة إلى بعض الضوابط الأخرى التي تعتبر كأساس لاحتساب الساعات الإضافیة 

    .نتناول العناصر المكونة لھیكل أجور عمال القطاعما كما سنرى عند قطاع التربیة الوطنیة، 

  :مكونات ھیكل أجور عمال قطاع التربیة والنصوص القانونیة المحددة لھ -ثانیا

أو فكري  الراتب ھو مقابل مالي یتقاضاه الموظف خلال فترة زمنیة معینة نظیر جھد مادي: تعریف الراتب: 1

  . ، وھذه الفترة غالبا ما تتحدد بشھرمبذول

 

  
                                                             

  .، ثانویة ابن خلدون بالجلفة2012-02- 12بن سكري إسماعیل، ملتقى تكویني لفائدة المسیرین المالیین، بتاریخ .  1
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  :ویصبح الراتب حقا قانونیا للموظف عند توفر الشروط التالیة

وتشمل الخریطة التربویة المحددة للمناصب التربویة، والخریطة الإداریة المحددة للمناصب : الخریطة  - أ

 .وإمضاء ھذه الخریطة من قبل مدیر التربیة تعني وجود المناصب المالیة الإداریة والمھنیة،

  .ممضى من طرف مدیر التربیة :تعیین الموظف أو التسمیة قرار -ب

  .یمضى من طرف مدیر المؤسسة والمعني :محضر التنصیب -ج

وكشف لجدول الخدمات المقدم لھ، مطابقة الأداء (للعمل الفعلي وفقا  من راتبالموظف  یستفید :العمل الفعلي -د

  كما یستفید الموظف من أیام العطل الأسبوعیة ، ).الغیابات

  .شروط محددة بالنصوص التشریعیةلأو الفصلیة أو السنویة وفقا 

    :والنصوص المحددة لھا العناصر المكونة لھیكل أجور عمال قطاع التربیة: 2

  .والبیداغوجیةالخبرة المھنیة  تيمنح+الراتب الأساسي=الراتب الرئیسي: 2-1 

  2الاستدلالیةقیمة النقطة ×الرقم الاستدلالي الأدنى1=)قاعدي. أ(الراتب الأساسي -أ

رقمھ الاستدلالي الأدنى حسب جدول الشبكة ، 6درجة المجموعة أ،  12أستاذ تعلیم متوسط، صنف: مثال

  :وعلیھ 45.00:وقیمة النقطة الاستدلالیة 537:للمرتبات الاستدلالیة

  = 24.165,00 45.00×537=الراتب الأساسي

  .قیمة النقطة الاستدلالیة×الرقم الاستدلالي للدرجات3=الخبرة المھنیةتعویض  -ب

  : ھو الاستدلالیةللدرجات حسب الشبكة  الاستدلاليالرقم : نفس المثال

  7.245,00=45,00 ×161 =الخبرة المھنیة

من الراتب الأساسي عن كل سنة نشاط  %1.4 :تعویض الخبرة المھنیة بنسبةبالنسبة للأعوان المتعاقدین یحسب 

في قطاعات النشاط الأخرى في حدود أقصاھا ممارسة  عن كل سنة  0.70، في المؤسسات والإدارات العمومیة

  .من الراتب الأساسي 60%

 

                      

  

                                                             
  .والمحدد للشبكة الاستدلالیة للموظفین ونظام دفع رواتبھم 61/2007.09.30عدد .ر.، ج2007سبتمبر.29: المؤرخ في07/304المرسوم الرئاسي رقم . 1
  ج.د45:تحدد قیمة النقطة الاستدلالیة ب 07/304:قممن المرسوم ر8المادة.  2
  .، مرجع سبق ذكره07/304:من المرسوم رقم 14-13-12-11-10- 9:المواد.  3
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من الراتب  %4البیداغوجیة شھریا وفق نسبة یصرف تعویض الخبرة ( :تعویض الخبرة البیداغوجیة -ج

موظفي التعلیم، موظفي التربیة، موظفي : وھم 3المذكورین في المادة الأساسي عن كل درجة لفائدة الموظفین 

في /  78-10من المرسوم  9المادة  (،)والإرشاد المدرسي والمھني وكذا موظفي التغذیة المدرسیة التوجیھ

   .)ویضي لموظفي التربیةالنظام التع:2010فیفري24

  : المنح والتعویضات: 2-2

تؤسس منحة جزافیة تعویضیة شھریة لفائدة الموظفین والأعوان ": المنحة الجزافیة التعویضیة -2-2-1

  1."العمومیین التابعین للمؤسسات والإدارات العمومیة

  :أسفلھ تدفع ھذه المنحة شھریا وتحدد حسب الجدول

من  4و  3:یصرف تعویض التأھیل شھریا للموظفین المذكورین في المادتین: 2"تعویض التأھیل" -2-2-2

موظفو التعلیم، موظفو التربیة، موظفو التوجیھ والإرشاد المدرسي، موظفو التغذیة المدرسیة، ( 10/78المرسوم 

ئیسي الراتب الرنسب مئویة من لى أساس ویحسب عبمقتضى النظام الجدید،  .)موظفو المصالح الاقتصادیة

  .2008جانفي  01:المطبق منذ

  .تعویض المنحة الجزافیة وتعویض التأھیل): 30(الجدول                 
  .تعویض التأھیل  الصنف   )ج.د( تعویض المنحة الجزافیة  الصنف

 40%  أو أقل 12  3200  6:إلى 1:من
  45%  فما فوق 13   2500  8و 7 
      2000  10و 9

      1500  17:إلى 11 :من
المؤرخ في  373-11المؤسس للمنحة الجزافیة، و 2008.02.26المؤرخ في  07-08: المرسومان التنفیذیان: المصدر

  .والمحدد لتعویض التأھیل 2011.10.26

  ، رقمھ الاستدلالي الأدنى حسب جدول 6، درجة 14مدیر دراسات، المجموعة أ، صنف :مثال

 45.00:وقیمة النقطة الاستدلالیة، 186:ھو 6ي للدرجة ، والرقم الاستدلال621:الشبكة الاستدلالیة للمرتبات

  27.945= 45.00,00×621=الراتب الأساسي: أ :وعلیھ

  : ومنھ 186x 45,00 = 8.370,00: ةتعویض الخبرة المھنی: ب

   36.315,00 = 8.370,00+27.945,00 =الراتب الرئیسي 

                                                             
  .، والمتعلق بالمنحة الجزافیة التعویضیة الشھریة2008.02.26:المؤرخ في 08/07:الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، المرسوم التنفیذي رقم.  1
والمتعلق بالنظام  2011.11.2/ 60عدد .ر.، ج2011.10.26:المؤرخ في 11/373:الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، المرسوم التنفیذي رقم.  2

  .التعویضي لموظفي أسلاك التربیة
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  : نحسب تعویض التأھیل: ج

  x = 16.341,75 45% 36.315,00 = للتصنیفموافقة نسبة الال xسي رئیالراتب ال

: التوثیق التربوي شھریا للموظفین المذكورین في المادتین یصرف تعویض" :تعویض التوثیق التربوي -2-2-3

وفق المبالغ الجزافیة المحددة بموجب  2010.02.24المؤرخ في  10/78من المرسوم التنفیذي رقم  4و  3

                 1:"وھذا كما یلي 2008جانفي 01النظام الجدید المطبق منذ 
  .تعویض التوثیق التربوي): 31(الجدول

  .تعویض التوثیق التربوي  الصنف
  ج.د2.000  أو أقل 10

  ج.د2.500  12و 11 
  ج.د3.000  فما فوق 13

  2011.10.26: ، المؤرخ في11/373: المرسوم التنفیذي رقم: المصدر
التوجیھ التعلیم، التربیة،  (موظفو:أعلاه 10/78من المرسوم التنفیذي  4و 3الموظفون المعنیون حسب المادة 

  .)المصالح الاقتصادیةوالإرشاد المدرسي، التغذیة المدرسیة، 

   :تعویض الدعم المدرسي والمعالجة البیداغوجیة -2-2-4

من  5و 4و  3یصرف تعویض الدعم المدرسي والمعالجة البیداغوجیة شھریا للموظفین المذكورین في المواد 

المدرسي والمعالجة ، یحسب تعویض الدعم 2010.02.24: المؤرخ في 10/78: المرسوم التنفیذي رقم

  من الراتب الرئیسي %15البیداغوجیة وفق نسبة 

  .).2011.10.26:المؤرخ في 11/373:مكرر من المرسوم التنفیذي رقم 9المادة  (

   2:تعویض الخدمات التقنیة -2-2-5

من الراتب  25%التقنیة وفق نسبة   الخدمات المخابر یسمى تعویضیصرف تعویضا شھریا لفائدة موظفي 

  .الرئیسي

  :تعویض الضرر -2-2-6

شھري لفائدة موظفي المخابر وفق نسبة  ، یصرف تعویضالمذكور أعلاه 11/373:لمرسوم التنفیذي رقمل وفقا 

  .من الراتب الرئیسي %10
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  :التعویض النوعي الخاص بالمنصب -2-2-7

لموظفون الذین یشغلون منصب عمل یوافق أو یفوق منصب المتصرف ا): مناطق الجنوب(:منحة الامتیاز 

، یستفیدون من ھذا التعویض بنسب متفاوتة حسب منطقة العمل كما في شبكة الأجور السابقة) 15/1( الإداري

تعویض الخبرة + الراتب الأساسي (، ویحسب ھذا التعویض من الراتب الرئیسي )41(ھو محدد في الجدول

    2007.12.31: إلى غایة 2001.01.01:مول بھ في شبكة الأجور السابقةالمع) المھنیة

  : تعویض السكن -2-2-8

منصب  ل منصب عمل یساوي أو یفوقغیشلم یستفد من سكن وظیفي و شھریا لكل موظف 1000,00یدفع مبلغ 

  .2007.12.31: في شبكة الأجور المعمول بھا إلى غایة) 15/1(متصرف إداري

  :المنطقة الجغرافیةتعویض  -2-2-9

المؤرخ  130- 93، والمرسوم رقم1982- 05-15في   المؤرخان    183 - 82و 182-82:كما حدد المرسومان

تعویضا للمنطقة تبعا للمعاملات الترتیبیة المخصصة للمناطق وقطاعات النشاط، وقد حددت  1993-06- 14في 

        :ليی اكمالمعاملات المخصصة للمناطق  183- 82من المرسوم 02المادة

  :المعاملات المعتمدة في حساب المناطق الجغرافیة): 32(الجدول رقم                             

        عدد النقط  المجموعات الفرعیة  المجموعات
  -1أ- المجموعة الفرعیة  -أ-المجموعة

  -2أ- المجموعة الفرعیة
  -3أ- المجموعة الفرعیة

500  
450  
400  

  المجموعة
  ج

  1ج .ف. المجموعة
        2ج. ف. المجموعة
        3ج. ف. المجموعة

200  
150  
100  

  1المجموعة الفرعیة ب  -ب-المجموعة
  2المجموعة الفرعیة ب
  3المجموعة الفرعیة ب

350  
300  
250  

      

  .1993.06.14المؤرخ في  130-93: والمرسوم 1982.05.15المؤرخان في  183و182-82: المرسومان :المصدر

=:  طریقة الحساب ଶଶ تعویض	المنطقة
ଷ଴	

مجموع	المعاملات	المخصصة×଻଴%×أ.أ.ي×
൫المرسوم	نفس	من	ଵ	المادة	حسب൯:ଵ଴଴଴

                   

  .عدد الأیام الفعلیة في الشھر: 22، و 1990.06.30:جر الأساسي الیومي فيالأ: ي.أ.أ

  :24,5%التعویض الخاص بالمنطقة  - 2-2-10

   1."1990.06.30: من الراتب الأساسي المعمول بھ إلى غایة 24,5%یحسب ھذا التعویض وفق نسبة "

یصرف تعویضا شھریا لفائدة الأسلاك المشتركة للمؤسسات : تعویض خاص بالأسلاك المشتركة - 2-2-11

: والإدارات العمومیة والعمال المھنیین وسائقي السیارات والحجاب والأعوان المتعاقدین وفقا للمراسیم التنفیذیة

  :حسب الجدول التالي 2010.05.13: ، المؤرخة في10/136 ،10/135، 10/134
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  :النظام التعویضي للأسلاك المشتركة): 33(الجدول
  تسمیتھا  النسبة المئویة  الفئة

التراجمة، الوثائقیون، أمناء المحفوظات، المتصرفون، المترجمون، 
  .المحللون الاقتصادیون

                
  من الراتب الرئیسي %40

تعویض الخدمات الإداریة 
  .المشتركة

تعویض الخدمات التقنیة   من الراتب الرئیسي 40%  .المھندسون
  .المشتركة

الكتاب، أعوان الإدارة، الملحقون الإداریون، المحاسبون الإداریون، 
، مساعدو الوثائقیین، أمناء الأعوان التقنیون في الوثائق والمحفوظات

  المحفوظات

تعویض الخدمات الإداریة   من الراتب الرئیسي %25
  .المشتركة

   .م.تعویض الخدمات التقنیة  من الراتب الرئیسي 25%  .أعوان المخبر، الأعوان التقنیون، المعاونون التقنیون، التقنیون
  .تعویض الضرر  من الراتب الرئیسي 25%  .العمال المھنیون بما فیھم المتعاقدون

  .التعویض الجزافي عن  من الراتب الرئیسي 25%  .والحجاب  بما فیھم المتعاقدونسائقو السیارات 
  .تعویض الخطر والإلزام  من الراتب الرئیسي 25%  .عون وقایة من المستوى الأول والثاني

  .2010.05.13: المؤرخة في 136و 135و 134- 10: المراسیم التنفیذیة: المصدر

من الراتب الرئیسي  40%إلى  0تحسب وفق نسبة متغیرة من : IAPPعلاوة تحسین الأداء التربوي - 2-2-12

التوجیھ والإرشاد المدرسي وكذا موظفي التغذیة ، التربیة، التعلیم:( أشھر لفائدة موظفي 3وتصرف كل 

  ).المدرسیة

من الراتب  40%إلى  0تحسب وفق نسبة متغیرة من : IAPSعلاوة تحسین الأداء في التسییر - 2-2-13

  .أشھر لفائدة موظفي المصالح الاقتصادیة 3الرئیسي وتصرف كل 

 3من الراتب الرئیسي وتصرف كل  30%إلى  0تحسب وفق نسبة متغیرة من :PRعلاوة المردودیة - 2-2-14

المخابر والموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة والموظفین المنتمین لأسلاك العمال المھنیین  أشھر لفائدة موظفي

عامل مھني وعون خدمة وسائق سیارة ورئیس حضیرة (الأعوان المتعاقدین ووسائقي السیارات والحجاب 

  .) وحارس وعون وقایة

یستفید الموظف المتعاقد الجدید الذي راتبھ أقل أو یساوي الأجر الوطني الأدنى " :الزیادة في الدرجة - 2-2-15

  1".من المرتب الأساسي 10%المضمون من زیادة في راتبھ یعادل الترقیة في درجتین في صنف ترتیبھ، أي 

 :المنح ذات الطابع العائلي -2-3

 1996.09.08: المؤرخ في 96/298المرسوم التنفیذي  حسب:   IFR  المنحة العائلیة الإقامیة: 2-3-1

 ابتداء من الطفل السادس تحسب علىوأطفال،  05ج للطفل الواحد في حدود .د 600,00:أصبحت قیمتھا

 المنحةالاستفادة من أن  1997.09.10: المؤرخ في 97/330 :لتنفیذيااشترط المرسوم ، وج.د300أساس  
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: لمبلغ الاجتماعيج للطفل مشروط بعدم تجاوز الأجر الخاضع للضمان .د600: العائلیة الإقامیة بقیمة 

كما أضاف نفس المرسوم أن أي زیادة جماعیة بعد ھذا التاریخ لا ، 1997.04.30: ج عند تاریخ.د15.000

  .ج.د 15.000تحسب في تحدید مبلغ 

ج، وتصرف للطفل .د 11,25: شھریا بمبلغ ةحددم": MIFRالمنحة التكمیلیة للمنحة العائلیة الإقامیة: 2-3-2

  1."أطفال فقط 03سنوات فما فوق في حدود  10عند سن 

 - أ :تتوفر فیھ الشروط التالیة كل موظفتصرف لو ج.د 800,00تقدر بمبلغ  ISU:2منحة الأجر الوحید: 2-3-3

  . الأرملة أو المطلقة اللذین لھم أطفال تحت رعایتھم

  زوجھ لا یمارس أي نشاط مأجور أو خاصتحت رعایتھ وفل واحد على الأقل لھ ط-ب

تصرف لفائدة الزوج الذي  ج.د5,50:المبلغ الشھري لھذه المنحة محدد ب ISF:3منحة الوضعیة العائلیة: 2-3-4

  تعمل أو لاكانت الزوجة تعمل  ألیس لھ أطفال تحت رعایتھ 

، 96/298: حددھا المرسوم ، وقدموسم دراسيھي منحة سنویة تدفع في بدایة كل  :PSالتمدرس منحة: 2-3-5

سنوات فما  6أطفال بالغین  05ج لكل طفل متمدرس في حدود .د 800,00: بمبلغ 1996.09.08: المؤرخ في

  فوق، بشرط أن لا یتجاوز المبلغ 

   . ج.د 400,00تصبح  ھاج، وإذا تجاوز.د 15.000,00 :.إ.اع الضمانالخاضع لاقتط

مقابل مالي یتقاضاه الموظف عن ھو  :الإضافیة المؤداة في إطار التدریس والتكوین التعویض عن المھام: 2-4

 29/98: ، وحسب المنشور الوزاريالقانونيالأسبوعي الساعات الإضافیة المؤداة زیادة عن الحجم الساعي 

إلى ساعات في الأسبوع، وقد یصل  06، لا یمكن أن یتعدى عدد الساعات الإضافیة 1998.04.06: المؤرخ في

، الأمازیغیةالفیزیاء، اللغات الأجنبیة،  ، المواد التقنیة، الریاضیات: موادساعات عند الضرورة القصوى في  08

  .1954تاریخ حركة التحریر وثورة أول نوفمبر 

المؤرخ  315-08:وقد حدد المرسوم التنفیذي رقم، جوان 10بر إلى أكتو 1 تحسب باعتبارھا عملا ثانویا منو

  :ساعات العمل لموظفي التعلیم كما یلي 2008.10.11:في

  

 

  
                                                             

  .حة العائلیة، والمتضمن المنحة التكمیلیة للمن1965.03.23المؤرخ في  65/75المرسوم رقم .  1
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  .ساعات العمل الأسبوعیة لموظفي التعلیم): 34(الجدول
  الحجم الساعي الأسبوعي  مكان التدریس  الأسلاك

  .ساعة 30  المدارس الابتدائیة  معلمو وأساتذة المدرسة الابتدائیة
  الأقسام التحضیریةأو  المدارس  معلمو وأساتذة المدرسة الابتدائیة

  أقسام التعلیم المكیف
  .ساعة 27

  .ساعة 22  المتوسطات  أساتذة التعلیم الأساسي والمتوسط
  .ساعة 22  الثانویات  الأساتذة التقنیون في الثانویات

  .ساعة 18  الثانویات  أساتذة التعلیم الثانوي
  .ساعة 15  الثانویات  مبرزون في الثانویات أساتذة

  2008.10.11: المؤرخ في 315- 08: المرسوم التنفیذي رقم: المصدر

ات في رواتب تتماشى والزیاد تخضع رواتب عمال قطاع التربیة الوطنیة لاقتطاعات متغیرة: الاقتطاعات: 2-5

  .إجباریة واختیاریة :اقتطاعاتالموظفین، وھي نوعان، 

   :الاقتطاعات الإجباریة: 2-5-1

لضمان الاجتماعي، وتوزع على تمثل اشتراك عمال القطاع في صندوق ا 1:اقتطاعات الضمان الاجتماعي -أ

                      :الجدول أسفلھ  نسب وفق

  .اقتطاعات الضمان الاجتماعي): 35(الجدول
حصة صندوق الخدمات   حصة الأجیر  حصة المستخدم  الفروع

  الاجتماعیة
  المجموع

  14%  -  1,5% 12,5%  التأمینات الاجتماعیة
  1%  -  -  1%  حوادث العمل والأمراض المھنیة

  14%  -  5,5%  8,5% .01.011999: التقاعد
  4%  -  1,5%  5, 2%  التأمین عن البطالة

  1,5%  0,5%  0,5%  0,5%  التقاعد المسبق
  34,5%  0,5%  9%  25%  المجموع

  1999.07.22: المؤرخ في 99/121: المرسوم التنفیذي: المصدر

مبلغا شھریا من راتب كل موظف في قطاع التربیة لفائدة  یقتطع :اقتطاع الضریبة على الدخل الإجمالي -ب

 جرمصلحة الضرائب، وتؤخذ من خلال السلم الوطني للضریبة على الدخل الإجمالي بعد الحصول على الأ

  :الخاضع للضریبة كما یلي
  . تعویض المنطقة – 9%اقتطاع الضمان الاجتماعي  –أجرة المنصب الخاضع للضمان الاجتماعي  =الأجر الخاضع للضریبة 

حصة الموظف في التعاضدیة الوطنیة یوجد اقتطاع اختیاري وحید یتمثل في : الاختیاریةالاقتطاعات : 2-5-2

  من أجرة المنصب الخاضع للضمان الاجتماعي،  1%ساوي الشھري یالاقتطاع ، ومبلغ ھذا لعمال التربیة

  .  الاشتراكمن  الإعفاءطلب أو  لمدیریة التربیة یتعھد فیھ الموظف بالاشتراكطلب تقدیم ویشترط في تنفیذه 
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  .مخطط یوضح مختلف الاقتطاعات من رواتب عمال قطاع التربیة): 3(الشكل

  
  

  

  23بتصرف عن بن سكري إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 

  

  

  

  

  

  

  

  

الضمان  الضریبة

 الاجتماعي

 جباریةالإ

 الاقتطاعات

 ختیاریةالا

 التعاضدیة

مشاركة 

 الموظف

حصة 

 المؤسسة

حصة 

 الموظف

حصة 
صندوق 

 الخدمات

من الراتب  1%  جدول الضریبة %0,5 %25 %9

  الرئیسي
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  .موظفي قطاع التربیة لمرتبات الاستدلالیةلشبكة ا): 36(الجدول

 12د  11د  10د  9د  8د  7د  6د  5د  4د  3د  2د  1د  أ.إ.ر  الصنف  المجموعة

  
  
  د

1  200  10  20  30  40  50  60  70  80  90  100  110  120 

2  219  11  22  33  44  55  66  77  88  99  110  120  131 

3  240  12  24  36  48  60  72  84  96  108  120  132  144 

4  263  13  26  39  53  66  79  92  105  118  132  145  158 

5  288  14  29  43  58  72  86  101  115  130  144  158  173 

6  315  16  32  47  63  79  95  110  126  142  158  173  189 

 209  191  174  157  139  122  104  87  70  52  35  17  348  7  ج

8  379  19  38  57  76  95  114  133  152  171  190  208  225 

 251  230  209  188  167  146  125  105  84  63  42  21  418  9  ب

10  453  23  45  68  91  113  136  159  181  204  227  249  272 

  
  
  
  
  
  
  
  أ

11  498  25  50  75  100  125  149  174  199  224  249  274  299 

12  537  27  54  81  107  134  161  188  215  242  269  295  322 

13  578  29  58  87  116  145  173  202  231  260  289  318  347 

14  621  31  62  93  124  155  186  217  248  279  311  342  373 

15  666  33  67  100  133  167  200  233  266  300  333  366  400 

16  713  36  71  107  143  178  214  250  285  321  357  392  428 

17  762  38  76  114  152  191  229  267  305  343  381  419  457 

 قسم  
  1فرعي

930  47  93  140  186  233  279  326  372  419  465  512  558 

قسم 
  2فرعي

990  50  99  149  198  248  297  347  396  446  495  545  594 

قسم 
  3فرعي

1055  53  106  158  211  264  317  369  422  475  528  580  633 

قسم 
  4فرعي

1125  56  113  169  225  281  338  394  450  506  563  619  675 

قسم 
  5فرعي

1200  60  120  180  240  300  360  420  480  540  600  660  720 

قسم 
  6فرعي

1280  64  128  192  256  320  384  448  512  576  640  704  768 

قسم 
  7فرعي

1480  74  148  222  296  370  444  518  592  666  740  814  888 

  29.09.2007المؤرخ في 07/304المرسوم الرئاسي رقم: المصدر
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  خلاصة الفصل الأول

من خلال ثلاثة مباحث أساسیة، في تناولنا عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة 

إعداد تنبؤات المبحث الأول تكلمنا عن واقع تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة والذي یتمثل في 

إحصائیة واقتراح الخریطة التربویة بما تتضمنھ من أفواج تربویة ومناصب مالیة مقابلة لھا، واقتراح الخریطة 

ضبط خدمات المدرسین والمساعدین وإعداد التنظیم التربوي ، وھذا من أجل معتمدةالإداریة وفقا للمقاییس ال

  .التربویین وعمال الخدمات وتوزیع الأفواج التربویة والمحلات التربویة

فتح المؤسسات التربویة یخضع إلى مقاییس خاصة بالھیاكل، كما تخضع عملیة إعداد الخریطتین كما رأینا أن 

  .)د+خ(، .)د+د.ن.+خ(، )د.نصف.+خ(، )خارجي:(لعدة مقاییس مرتبطة بنوع نظام الدراسةالتربویة والإداریة 

الأھمیة في كون  أما في المبحث الثاني فقد تناولنا أھمیة تحلیل الوظائف في المؤسسات التربویة، وتكمن ھذه 

والبعدیة لتوظیف الموارد البشریة القاعدة الأساسیة التي تبنى علیھا العملیات القبلیة ھي عملیة تحلیل الوظائف 

في المؤسسات التربویة كتقییم الوظائف وتصمیمھا، إجراءات الإعلان والاستقطاب والمسابقة، الاختیار والتعیین 

والترقیة والنقل وغیرھا من العملیات التي تتبع عملیة التوظیف، وكلما تمت ھذه العملیة بأسلوب علمي وبصورة 

متطلبات الوظیفة وشاغلھا في قطاع ، كما تطرقنا إلى أن م الوظائف بأسلوب واقعي وعادلدقیقة، یتم إجراء تقیی

  :وھيالستة التربیة تتطلب معرفة مجموعات الوظائف 

موظفو التعلیم، موظفو التربیة، موظفو التوجیھ والإرشاد :(الأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة: المجموعة الأولى

  .)خابر، موظفو المصالح الاقتصادیةالمدرسي والمھني، موظفو الم

مناصب تنسیق التعلیم، مناصب إدارة مؤسسات التعلیم والتوجیھ (:وتضم المناصب العلیا: المجموعة الثانیة

  .)المدرسي

شعبة إدارة عامة، شعبة الإعلام الآلي، : (وتضم الأسلاك المشتركة التي لھا علاقة بالتربیة: المجموعة الثالثة

  .)ومحفوظات، سلك العمال المھنیین، سلك سائقي السیارات، سلك الحجابشعبة وثائق 

كما تناولنا من خلال المبحث الثالث عملیة تقییم الوظائف في قطاع التربیة وتطرقنا إلى ھیكل أجور القطاع  

 ، والمتعلق بالقانون2008.10.11:، الصادر بتاریخ08/305: المرسوم التنفیذي رقم الجدید والمنبثق عن

 . الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة

 

 

 



 .تقییم أداء العاملین فیھاو التربویة المؤسسات مردودیة: الفصل الثاني
 

 

 
 
 
  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

 

  ثانيالفصل ال
المؤسسات مردودیة 

تقییم أداء والتربویة 

.ھاالعاملین فی  
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  : تمھید

معینة خلال فترة زمنیة مستقبلیة عادة ما  مومیة أو خاصة تسعى لتحقیق أھدافإن كل مؤسسة سواء كانت ع

محددة معتمدة على وسائلھا البشریة والمادیة، حیث تسعى  سنة، ومن أجل ذلك تضع كل مؤسسة خطة تكون

جاھدة لاستغلال ھذه الوسائل بأقصى فاعلیة ممكنة للوصول إلى النتیجة المرجوة، مما یتطلب معرفة دقیقة 

لنوعیة وكمیة الأعمال المطلوبة والمتوقع إنجازھا، وھذا ما یحتویھ جدول توصیف الوظائف، ثم مقارنتھا بنوعیة 

الأداء الفعلي للأفراد العاملین من أجل الوصول إلى تقییم دقیق لأداء العاملین، وبالتالي معرفة نسبة ما  وكمیة

تحقق من الأھداف المسطرة، فكلما كانت ھذه النسبة كبیرة كان الأداء مرضیا، وكلما كانت منخفضة كان الأداء 

  .اسلبیا وبالتالي البحث عن مكامن الخلل والضعف من أجل تقویمھ

إن تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة مرتبط ارتباطا وثیقا بالنتائج المدرسیة المحققة، والجمیع مسئول 

عن ھذه النتائج ولو بنسب متفاوتة كل في مجال تخصصھ، فالمسئولیة یتحملھا من جھة الطاقم التربوي والإداري 

تحصیل العلمي في حدود تخصصھ وصلاحیاتھ، والمدیر العامل بالمؤسسة،  فالمعلم أو الأستاذ مسئول عن ال

ولیة مباشرة رفقة الطاقم الإداري والعمال المھنیین لما یلعبونھ من دور محوري في تھیئة المناخ ؤول مسؤمس

الملائم للتحصیل العلمي، ومن جھة أخرى تمثل الجھات الداعمة دورا محوریا وسندا قویا للمؤسسات التربویة، 

في السلطات السلمیة بدءا بمدیریات التربیة وصولا إلى وزارة التربیة الوطنیة، فیشترك الجمیع في والتي تتمثل 

كما أن الطالب مسؤول تحمل المسئولیة كل في مجال تخصصھ، والكل یتم تقییمھ حسب أدائھ لمھامھ الوظیفیة، 

من خلال قیاس ھذه التربویة  ومن خلال ھذا الفصل سنتناول مردودیة المؤسساتأیضا عن نتائجھ المدرسیة، 

  :وفقا لثلاثة مباحثالمردودیة لتقییم وتقویم أداء العاملین فیھا وھذا 

  .ھاموظفی تقییم أداءمردودیة المؤسسات التربویة وقیاس  :المبحث الأول

  .مناھج وطرق تقییم الأداء في المؤسسات التربویة: المبحث الثاني

  .والأخطاء الشائعة في التقییممعاییر تقییم الأداء : المبحث الثالث
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  .ھاموظفی وتقییم أداء مردودیة المؤسسات التربویةقیاس : المبحث الأول

أكثر تعقیدا قیاس مردودیة المؤسسات التربویة بتطور أھداف وواجبات المؤسسات، أصبحت وظیفة 

على اختلاف ، ومن أھم ھذه المؤثرات شركاء العملیة التربویة مختلفة بمؤثرات كثیرة وباستمرار  أثرلأنھا تت

مردودیة المؤسسات التربویة یعني قیاس قیاس وعلیھ فإن ، والإشرافیة مستویاتھم الفكریة والعلمیة والعملیة

كفاءة الطاقمین التربوي : ، وھناك محددات كثیرة لھذا المستوى ومن أھمھاالمستوى التحصیلي للتلامیذ

  . الخ...والإداري، المكتسبات القبلیة للطالب، الجھات الداعمة ممثلة بالمؤسسات التربویة ومدیریات التربیة

  .المؤسسات التربویةمردودیة  :المطلب الأول
  : قیاس مردودیة المؤسسات التربویة :أولا

  : مردودیة المؤسسات التربویةقیاس م مفھو -1

  .قبل التطرق إلى قیاس مردودیة المؤسسات التربویة لابد من تحدید مفھوم المردودیة

النتائج المدرسیة التي ئي للعملیة التربویة والمتمثل في تتمثل في المخرج النھامردودیة المؤسسات التربویة  -

نھائیة، ویتم قیاس المردودیة بھدف تقییم دور كل من الفاعلین یتحصل علیھا الطالب سواء كانت مرحلیة أو 

  .المباشرین والمؤثرین على أداء الطالب بدءا بالطاقم التربوي وصولا إلى الطاقم الإداري

  :المؤسسات التربویة قیاس مردودیةأما 

مستوى  شعبة وكل المتحصل علیھا في كل مادة وحسب كلتحلیل النتائج المدرسیة تقدیر كمي یعنى بھو  -

  .بدون إصدار أحكاما أو قرارات تحلیلا دقیقا ومدروسا

یقیس دوریا مردود كل ...عملیة تربویة تندرج ضمن العمل المدرسي الیومي لمؤسسة التربیة والتعلیم، :"وھ -

   1."من التلمیذ والمؤسسة المدرسیة بمختلف مركباتھا

 وقیاس مردودیة المؤسسات التربویة یعتبر ھو القاعدة الأساسیة التي تبنى علیھا عملیتي تقییم الأداء وتقویمھ، 

 وتحویل ترجمةثم  ،بھا، ومعرفة نقاط القوة لتعزیزھامن أجل التوصل إلى نقاط الضعف لمعالجتھا وتفادي أسبا

  :خطة تھدف إلىإلى لنتائج التي یوفرھا القیاس ا ھذه

تحسین أداء الطاقم المسیر في المؤسسات التربویة بدءا بأداء المدیر إلى بقیة الطاقم الإداري المسیر كل في  -

  .مجال تخصصھ

یساعد برنامج التقییم في كشف المشاكل التي تحول : "حیثتحسین أداء الطاقم الإداري من إداریین وعمال  -

  2".ت التي تسمح لھ بالترقیة في المستقبلدون أداء الموظف الإداري لعملھ، كما یحدد المؤھلا

                                                             
1. Bulletin Officiel De L’education Nationale, Numéro Spécial, Février 2008, p85  

2.Davan.R, Personnel Management And Industriel Relation, Shahdra, Delhi-32, 1976, P357  
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تحسین أداء الطاقم التربوي من خلال تحسین وتطویر طرق التدریس ومراعاة مدى استعمالھم للوسائل  -  

  .التعلیمیة المختلفة المتوفرة من أجل تنفیذ المنھج الدراسي

لكل وظیفة من الوظائف داخل وحتى تعطي عملیة التقییم المدرسي ثمارھا لابد من معرفة معاییر الأداء 

ومقارنة الأداء المستھدف بالأداء المحقق عن طریق قیاس ث الكم والنوع وزمن الأداء، المؤسسة التربویة من حی

  .النتائج المتوفرة، ثم الحكم على الأداء وتقویمھ وتقویتھ

تمر بثلاث مراحل  التربویةمردودیة المؤسسات قیاس  عملیة :مراحل قیاس مردودیة المؤسسات التربویة :2

  1:أساسیة ھي

یعتبر القیاس وسیلة ھامة من الوسائل التي یرتكز علیھا التقییم، وأحد الأسالیب الرئیسیة : مرحلة القیاس :2-1

للتحقق من مدى نجاح العملیة التعلیمیة، وھو حكم تحلیلي جزئي یعطي فكرة جزئیة فقط عن الشيء المراد 

أردنا تقییم أي موضوع فلابد من قیاس جمیع العناصر المكونة لھذا الموضوع حتى یكون تقییمھ، بمعنى أنھ إذا 

  .التقییم شمولي

ثم المتحصل علیھا من قبل الطلبة،  النتائج المدرسیة نقوم بقیاسمردودیة المؤسسات التربویة مثلا إذا أردنا تقییم 

ه النتائج بدءا بالطالب في حد ذاتھ وصولا من العناصر الفاعلة والمؤثرة على ھذنصدر حكما على كل عنصر 

لھذه العناصر بغرض تقویم وتصحیح نستطیع وضع تقییم شامل المدرس وباقي موظفي المؤسسة، وھذا حتى 

  .الانحرافات الموجودة

ھدف إلى جمع المعطیات وتشخیصھا، أي یإذن القیاس مرحلة من مراحل تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة 

: وھي تي یتلقونھاتحلیلھا وتأویلھا باستعمال الوسائل المختلفة للتحقق من مدى فھم التلامیذ للدروس التنظیمھا و

    .الاستجواب، الاختبار، ثم الامتحان

بناء على النتائج المتوصل علیھا من مرحلة القیاس، یتم في ھذه المرحلة إصدار الحكم وفق : مرحلة الحكم :2-2

منح علامات تقدیریة، وضع ملاحظات عامة، ترتیب التلامیذ وفق النتائج : خلالمعطیات موضوعیة، من 

  .المتحصل علیھا حسب كل قسم أو  شعبة أو مستوى أو على مستوى المؤسسة

وھي المرحلة الأخیرة من مراحل تقییم أعمال التلامیذ، ویتم خلالھا اتخاذ جملة من : مرحلة القرار :2-3

  :ة بالقرارات الھامة والمتعلق

  .مسار التلمیذ  - أ
  .البرامج -ب

                                                             
والمتعلق بتحدید إستراتیجیة التقویم البیداغوجي في المؤسسات ، 1998.08.12: ، المؤرخ في98/1011: وزارة التربیة الوطنیة، المنشور الوزاري رقم.  1

  .التعلیمیة
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وھذا ما یھمنا في ھذا البحث، حیث حسب نتائج التلامیذ المحصل علیھا تتخذ : التأطیر التربوي والإداري -ج

قرارات ھامة متعلقة بموظفي المؤسسات التربویة، وخاصة ما تعلق منھا بعملیات ما قبل توظیف الموارد 

العكسیة، فقد تكون نتائج التلامیذ ضعیفة في مادة ما فیتطلب معرفة السبب إن البشریة وھو ما یسمى بالتغذیة 

  :كان مرتبط

  .بالتلمیذ في حد ذاتھ كنتیجة لإھمالھ وكسلھ، أو ضعف قدراتھ الفكریة -

  ...).الكفاءة، الانضباط، عدم التخصص، الشخصیة:( بالمدرس في حد ذاتھ من حیث -

یط الجید، توفیر الوسائل التعلیمیة مثل الكتاب المدرسي والتجھیزات العلمیة التخط:( بأسالیب التسییر من حیث -

المستعملة في المخابر والورشات، توفیر بیئة العمل، فرض الانضباط، التنسیق، العدالة في المعاملة كإسناد 

  ...).الأقسام

ررة المبررة والغیر المبررة، بمؤثرات خارجة عن نطاق المؤسسة كعدم فتح المناصب المالیة، الغیابات المتك -

  .الخ، أو لنقص مكتسبات التلمیذ القبلیة...المناصب الشاغرة

وبعد التشخیص والتحلیل الدقیق لنتائج التلامیذ ومعرفة أسبابھا، یتم اتخاذ القرارات المناسبة والمرتبطة بعملیات 

لكم أو النوع، والعمل على تحقیق مبدأ ما قبل التوظیف وھذا بمراجعة تخطیط الموارد البشریة سواء من ناحیة ا

الوظیفة للأكفأ والأجدر، فلیس من المنطق أن یسند بتدریس مادة التاریخ لأستاذ الفلسفة، ولا بشغل وظیفة مدیر 

  .  الخ...لمستشار التربیة،

  :كیفیة قیاس مردودیة المؤسسات التربویة: ثانیا

   :التقویم المستمر: 1

ویتضمن  الأستاذ من خلال المراقبة الیومیة لأعمال الطلبة الذي یقوم بھویتمثل في التقییم الیومي 

  :والتي من أھمھاللطالب  علمیةالجوانب السلوكیة وال

  .سلوك الطالب داخل المؤسسة وبصفة خاصة داخل القسم -

  .قدرة الطالب على التجاوب والتفاعل مع موضوع الدرس -

  .القسم درجة الانضباط التي یبدیھا الطالب داخل -

  .طریقة مسك وتدوین مختلف الدروس -

   .مدى احترام آجال إنجاز الواجبات والفروض -

علامات  الطالب كل ھذه الجوانب السلوكیة والعلمیة یتم تقدیرھا وقیاسھا من طرف الأستاذ تنتھي بمنح

  .تضاف إلى العلامات التي یتحصل علیھا في الاختبارات الفصلیة
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  :بارات الفصلیةتحلیل نتائج الاخت: 2

أكثر من ضرورة وھذا من أجل قیاس قدرة الطالب على نتائج الاختبارات الفصلیة یعتبر تحلیل 

التحصیل الجید للدروس، وحصر المعوقات التي تحول دون تحقیق ذلك، وتحدید مواطن القوة الداعمة لھذا 

  : التحصیل، ویتم تحلیل نتائج الاختبارات الفصلیة من خلال

  .دراسة تحلیلیة للمستویات الثلاثة حسب كل شعبة وكل فصل دراسيإجراء  -

، شھادة التعلیم المتوسط وشھادة نھایة مرحلة البكالوریا( الرسمیةائج النتمقارنة نتائج الاختبارات الفصلیة مع  -

  .ومعرفة دلالات الفروق )الابتدائيالتعلیم 

 متحانات الرسمیةسب النجاح المتوقعة في الاون دراسة وتحلیل النتائج العامة للمواد حسب كل الشعب -

  ).البكالوریا، شھادة التعلیم المتوسط(

  ):التعلیم المتوسط ونھایة مرحلة التعلیم الابتدائي تيالبكالوریا، شھاد( تحلیل نتائج الامتحانات الرسمیة -3

  1:وتعمل على تقوم كل مؤسسة بتحلیل نتائج الامتحانات الرسمیة    

  .معدلات المواد والمعدلات العامة حسب الشعبتصنیف  -

  .تحدید نقاط القوة وعوامل استمرارھا -

  .تحدید نقاط الضعف وإجراء معالجتھا -

  .ذات دلالةمؤشرات حساب معدل المواد في كل شعبة باعتبارھا  -

  .مقارنة ھذه المعدلات بما كانت علیھ في السنوات السابقة -

ھا قیاس مردودیة المؤسسات التربویة والمتمثلة في النتائج المدرسیة، یتم بناءا على النتائج التي یوفر

الحكم على ھذه النتائج بإعطاء ملاحظات وتقدیرات، ثم تأتي مرحلة اتخاذ القرار من أجل تقویم وتصحیح ما 

تقییم أداء  ، وعلیھ لابد منبالتأطیر التربوي والإداريیمكن تصحیحھ، ولعل من أھم ھذه القرارات ما ھو مرتبط 

  .موظفي المؤسسات التربویة بناء على أھم معیار من معاییر التقییم ألا وھو قیاس النتائج المدرسیة

  .مفھوم تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة: الثانيالمطلب 
  :مفھوم تقییم أداء العاملین: أولا

الأداء ھو حاصل ذلك الجھد العضلي أو الفكري الذي یبذلھ الموظف داخل المؤسسة، : مفھوم أداء العاملین -1

ویعبر عنھ بنتائج كمیة وكیفیة خلال مدة زمنیة معینة، ویجب أن نفرق بین الأداء والجھد، فالجھد یشیر إلى 

كبیرا في الاستعداد  الطاقة المبذولة، أما الأداء فمرتبط بالنتائج التي یحققھا الفرد، فقد یبذل الطالب جھدا

   .   للامتحان، ولكنھ یحصل على درجات منخفضة، فیكون ھنا الجھد أكبر من الأداء

                                                             
18، ص2012نیة، الدلیل المنھجي للتنظیم التربوي في التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي، جوان وزارة التربیة الوط.  1  
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المستوى الذي یحققھ الفرد العامل عند قیامھ بعملھ من حیث كمیة وجودة العمل :"كما یعرف الأداء بأنھ

  1."المقدم من طرفھ

الفعالیة، الكفاءة، الملاءمة، : بالضرورة، ومن أھمھاومفھوم الأداء مرتبط بعدة مفاھیم أخرى ویشیر إلیھا 

  . الخ....الإنتاجیة، المردودیة، القدرة التنافسیة، المھارة، 

یخضع كل موظف أثناء مساره المھني إلى تقییم مستمر ودوري یھدف إلى تقدیر ":مفھوم تقییم أداء العاملین -2

ق إلى توضیح مفھوم تقییم أداء العاملین لابد أن نسرد بعض وقبل التطر 2."مؤھلاتھ المھنیة وفقا لمناھج ملائمة

 : المصطلحات التي اعتمدھا الباحثون حول ھذه العملیة

   .قیاس الأداء الفعلي مقارنة بمعاییر موضوعیة، ویطلق على ھذه العملیة بالقیاس -أ

تحدید مستوى الأداء الفعلي، ھل ھو أداء جیّد أو ضعیف، وھنا تعطى للأداء قیمة، و یطلق على ھذه العملیة  -ب

  . بالتقییم أو التقدیر

  .تعزیز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف في الأداء المحقق ویطلق على ھذه العملیة بالتقویم -ج

جب أن تتضمن قیاسھ وتقییمھ وتقویمھ، كما أطلق البعض على علیھ فإن العملیة المتكاملة لتقویم الأداء یو

عملیة تقییم الأداء مصطلح تقییم الموظف، وسماھا آخرون قیاس الكفاءة، وسمیت أیضا تقییم الكفایة، كما عرفت 

  . ھذه العملیة بتقییم الأداء، وھذه التسمیة الأخیرة ھي التي سنعتمدھا في بحثنا ھذا

تطورت مفاھیمھا بتطور وسائل القیاس  ، وقدحضاراتال قدمم أداء العاملین ممارسة قدیمة تقویتقییم وعملیة إن  

بدأت منذ أن بدأ الإنسان یفكر فیما  ةفیشیر البعض إلى أن العملی ،تطور الفكر الإداري بشكل عامالناجمة عن 

 ُ ُ أو قیاسا یدور حولھ و یصدر إشارات القبول أو الرفض عندما یراقب غیره یعمل و یزن أداء الآخرین اعتمادا

   .لتصوراتھ  الخاصة
وھكذا عرفت عملیة تقییم الأداء منذ القدم، وتداولھا الناس في حیاتھم الیومیة، فمثلا قد یحكم صاحب 

أنھ نشیط ومتقن لعملھ ومنضبط، وعلى آخر أنھ كسول ولا یجید عملھ وغیر منضبط،  على أحد عمالھالمزرعة 

والأساس الذي تعتمد علیھ ھذه العملیة ھو المقارنة، فمن خلال حكم صاحب المزرعة على عامل أنھ منضبط فقد 

  .میزنھ عن غیره من عمال المزرعة

تى تبلورت وأصبحت في المؤسسات عبارة عن وظیفة وبمرور الزمن تطورت عملیة تقییم الأداء ح 

قائمة بذاتھا تعتمد على منھج علمي وموضوعي یقوم بھا أفراد متخصصون ذوو كفاءات بالاعتماد على معاییر 

  . موضوعة مسبقا

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، كلیة العلوم "دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدریب"عمار بن عیشي، .  1

   3، ص2006الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، 
   . 2006.07.16: مؤرخ في 46، والمتضمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیة، الجریدة الرسمیة، عدد03-06من الأمر رقم  97: المادة رقم.  2
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  :  وقد اختلفت تعریفات تقییم الأداء من باحث إلى آخر، وفیما یلي أھم التعریفات

ف بأنھا حلقة أساسیة من حلقات النظام الرقابي في المنظمة، وھي العملیة التي یتم من عملیة تقییم الأداء تعر" -

خلالھا التعرف على الجوانب الإیجابیة والجوانب السلبیة الخاصة بتحقیق الأھداف وإنجاز معدلات الأداء 

  1."المستھدفة

ھمة العاملین في إنجاز الأعمال التي الحكم الموضوعي على مدى مسا: "كما تعرف عملیة تقییم الأداء على أنھا -

توكل إلیھم، وعلى سلوكھم وتصرفاتھم أثناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبھم في أداء العمل، 

  2."وأخیرا على معاملة زملائھم ومرؤوسیھم

   3."تقییم الأداء ھو قیاس أداء الموظف على أساس أعباء والتزامات محددة لوظیفتھ" -

  . في بطاقة التوصیف ةحددملیھ یتم تقییم أداء الموظفین في العمل على أساس واجبات ومسئولیات الوظیفة الوع

إن عملیة قیاس وتقییم الأداء ھي عملیة تحلیلیة لأداء الموظف تعمل على تحدید الصفات النوعیة التي یتمیز " -

تقدیر الذي یستحقھ الفرد والذي یتم على ضوئھ بھا كل موظف عن الآخر حتى یتم الحكم في نھایة الأمر على ال

تحدید بقائھ في نفس العمل أو تنزیل درجتھ أو ترقیتھ، بالإضافة إلى ذلك تساعد ھذه العملیة على تحدید مناطق 

الضعف في أداء الموظف وبالتالي دراسة الأسباب المؤدیة إلى ھذا الضعف وتحدید البرامج التدریبیة اللازمة 

  4."ؤدي إلى تطویر وتحسین أدائھ في المستقبللعلاجھ بما ی

، ..ناجح، راسب، متفوق، متوسط،: إصدار حكم على شخص أو مجموعة من الأشخاص مثلیقصد بالتقییم " -

دون التعرض للأسباب التي أدت إلى النجاح للاستفادة منھا، والعوامل التي أدت إلى الرسوب لتحاشیھا في 

  5"الموضوعي مؤسساتنا التربویة لسبب عدم تدریب المدرس على أسالیب التقویمالمستقبل، وھذا ھو الشائع في 

  6."تقییم الأداء ھو عملیة متطورة باستمرار لتقویم وإدارة كل من السلوك والنتائج في مكان العمل"  -
خلال مقارنة عملیة تقییم الأداء تعني الوقوف الدقیق على مستوى الأداء، وتحدید جوانب الضعف والتمیز من " -

   7."الأداء الفعلي بالأداء المستھدف

 
                                                             

  509محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص سید.  1

86مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره، ص.  2  
  16ھـ ، ص1430عطر الغلا، ملخص عروض ریم مشاط  في  إدارة الموارد البشریة، .  3
ریا، كلیة نوار ھاني إسماعیل، تقییم أداء الموارد البشریة ومدى مساھمتھ في رفع أداء المنشئات العامة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة تشرین بسو.  4

  60، ص2005الاقتصاد، 
  55، ص 1996، جانفي 5، المجلة الجزائریة للتربیة، الجزائر، العدد"دور التقویم في تحسین الأداء التربوي"محمد أرزقي بركان، .  5
العلوم الاقتصادیة، نور الدین شنوفي، تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة، رسالة دكتوراه، غیر منشورة، جامعة الجزائر، كلیة .  6

  .19، ص2005

169إبراھیم رمضان الدیب، مرجع سبق ذكره، ص.  7  
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  :ویتطلب تحقیق ذلك ثلاثة أركان رئیسیة وفق الشكل التالي

  .الأركان الرئیسیة لعملیة تقییم الأداء): 4(الشكل

  

  

  

  

  

  
  

  

  169، ص1، ج2006للترجمة والنشر والتوزیع، مؤسسة أم القرى إبراھیم رمضان الدیب، دلیل إدارة الموارد البشریة، :المصدر

ھي وحدة قیاس لفاعلیة وكفاءة المھام المطلوب تنفیذھا في كل وظیفة، نقیس من : معدلات ومعاییر الأداء: أ

  :الكم والنوع وتوقیت تنفیذ ھذه الھام: خلالھا ناتج المخرج النھائي للمھام الوظیفیة من حیث

  .نسبة تنفیذ البرامج الدراسیة الرزنامة الإداریة ونسبة النتائج المدرسیة المحققة: الكم -

نسبة التلامیذ المتفوقین، ترتیب المؤسسة على المستوى (نوعیة النتائج المدرسیة المحققة وفق مؤشر النجاح -

  .)الخ...الولائي وعلى المستوى الوطني،

  . لیة للدروس، و رزنامة التنظیم التربوي والإداريمدى احترام الرزنامة الفص:التوقیت -

إن عملیة تقییم الأداء ھي عملیة قیاس مدى كفاءة و فعالیة الأداء : قیاس الأداء الفعلي ومقارنتھ بالمستھدف: ب

الفعلي للعامل خلال فترة زمنیة محددة وقصیرة حتى یتمكن المسئولون من تقویم ومعالجة ھذا الأداء بأقصى 

  .كنة، بعد مقارنتھ بالأداء المستھدف وتحدید جوانب التقصیر وجوانب التمیزسرعة مم

  : الاستفادة من التغذیة العكسیة: ج

عملیة تقییم الأداء تساعد على توفیر تغذیة عكسیة عن الأداء تمكن العاملین من التعرف على مستوى 

مدى أداء عمالھم بالمقارنة مع المھارات التي أدائھم مقارنة بالمعاییر التنظیمیة، والمسئولین من التعرف على 

یمتلكونھا والإمكانات الموضوعة تحت تصرفھم، وتمكن التغذیة العكسیة المرتدة عن أداء العاملین أیضا من 

  .مراجعة الخطط والأھداف والمعاییر الموضوعة والمتعلقة بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة

 

  
  

الأركان الرئیسیة 

 لعملیة تقییم الأداء

          :التغذیة العكسیة

توجیھات، إرشادات، ( 

)تكریم، محاسبة  

الفعلي  الأداء قیاس

ومقارنتھ بالمستھدف 

وتحدید جوانب التمیز 

 

وضع معدلات ومعاییر 

القیاس المستھدفة      

)كم وكیف وزمن(   
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  :نضع ھذا التعریف الشامل لعملیة تقییم الأداء ومن خلال ما سبق نستطیع أن

عملیة تقییم الأداء ھي شكل من أشكال الرقابة على العاملین لقیاس مدى كفاءة وفعالیة أدائھم الفعلي        

خلال فترة محددة، والحكم على سلوكھم وتصرفاتھم داخل المؤسسة، وقیاس الأعمال المنجزة و مقارنتھا بما ھو 

إنجازه، وكذلك مقارنة خصائص وممیزات وطریقة أداء موظف یشغل وظیفة معینة بخصائص مخطط ومبرمج 

وممیزات وطریقة أداء موظف آخر یشغل نفس الوظیفة، للوقوف على جوانب القوة لتدعیمھا، و تحدید نقاط 

معرفة مدى الجھود الضعف لتجنبھا، كما أن تقییم الأداء یرتكز أساسا على تحلیل النتائج التي تم التوصل إلیھا ل

المبذولة على مختلف المستویات ودرجة استخدام الموارد المتاحة الاستخدام الأمثل، مما یساعد على ترشید 

  .تسییر الموارد البشریة من خلال مراجعة الخطط الحالیة وإعداد الخطط المستقبلیة

  :یة التقییم و ھيإذن ینطوي تقییم الأداء على العناصر الأساسیة التي تقوم علیھا عمل   

  .مما یعني إلزامیة توفر أداة للقیاس تتمثل في معاییر الأداء لكل وظیفة :عملیة قیاس -   

یعبر المدى عن فجوة الأداء، ویدل على أن تقییم الأداء ھي عملیة نسبیة تبتعد إلى حد ما عن صیغة  :المدى -

لمتوقع وفقا لمعاییر الأداء، حیث أثبتت الممارسة العملیة المطابقة التامة، أي نسبیة مطابقة الأداء الفعلي للأداء ا

  . وجود انحرافات معقولة

وھي المدة الزمنیة التي یتم فیھا التقییم، ویجب أن تكون المدة بین الأداء الفعلي وتقییمھ  :الفترة المحددة -

  .قصیرة جدا لضمان فعالیة التقییم واكتشاف الانحرافات بسرعة وتصحیحھا

مؤشر یستعمل لقیاس الأداء ویعبر عن العلاقة بین المدخلات والمخرجات، ویفسر درجة تنفیذ لأعمال  :الكفاءة

  .بالشكل الصحیح بإتباع أفضل الوسائل لتحقیق الأھداف

مؤشر یعبر عن العلاقة النسبیة بین النتائج المحققة والأھداف المخططة للتدلیل على مدى النجاح الذي : الفعالیة

 .ل في الوصول إلى الأھداف المطلوبةیحققھ العام

أسلوب علمي " تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة ھو: مفھوم تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة: 3

یعنى بالتشخیص الدقیق لأي موضوع، ومؤشرا لھ دلالتھ في تحدید مدى كفاءة جمیع عناصر العملیة التعلیمیة 

باعتبارھا المحك الرئیس في إنجاح بقیة العناصر الأخرى، والتقییم ھو استخدام وفي مقدمتھا الإدارة المدرسیة 

وتحلیل البیانات التي یوفرھا القیاس بغیة اتخاذ قرارات تتعلق بإنجاح العملیة التعلیمیة، وھو بھذا یركز على 

  1."التقدیر الكمي والكیفي للظواھر

 

  

  
                                                             

  415ص، 2000، 1مدرسیة، البعد التخطیطي والتنظیمي، دار النھضة العربیة، بیروت، طالإدارة ال عبد الصمد ألأغبري،. 1
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تحقق الكمي من مدى فاعلیة إستراتیجیات وأھداف الإدارة یعنى بال"أداء موظفي المؤسسات التربویة  تقییم

المدرسیة بعناصرھا المختلفة، وذلك من خلال استخدام وسائل وأدوات كالملاحظة المباشرة، الاختبارات، 

       1."الاستبیانات، الاستفتاءات، قوائم المراجعة ومقاییس التقدیر

  :التربویةتبسیط عملیة تقییم الأداء في المؤسسات  -3-1

  :یمكن أن نعبر عن عملیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة بصورة أدق كما یلي

یوجد في أي مؤسسة تربویة مستوى أداء مخطط تسعى إدارة المؤسسة للوصول إلیھ من خلال الاستخدام  -أ

قوم بعملیة التدریس وفق الأمثل للموارد البشریة والمادیة التي تمتلكھا ویسمى بالتخطیط المدرسي، فالأستاذ ی

كما وكیفا، والموظفون الإداریون والعمال المھنیون یقومون بتنفیذ  %100برنامج سنوي یتوقع أن یتم تنفیذه 

  .الأعمال الموكلة إلیھم مبدئیا حسب ما ھو مبرمج في توصیف الوظائف

میة تنفیذا لمھامھم الموكلة إلیھم، یقوم موظفو المؤسسة التربویة سواء كانوا تربویون أو إداریون بنشاطات یو -ب

فالأستاذ یقوم بعملیة التدریس وفق برنامج سنوي یتم تنفیذه كما وكیفا حسب درجة أداء كل أستاذ، والموظفون 

الإداریون والعمال المھنیون یؤدون وظائفھم بنسب متفاوتة وفقا لرزنامة عمل یومیة قد تكون روتینیة أو 

التربویة یقومون بأعمال إشرافیة وإداریة تدخل في صمیم مھامھم تنفذ بدرجات  استعجالیھ، ومسئولو المؤسسة

  .الأعمال المنجزة فعلیا تسمى بالأداء الفعلي مختلفة ، كل ھذه

إن وجود اختلافا بین المستویین المخطط والفعلي یعني أن ھناك قصورا في الأداء یمكن أن نطلق علیھ فجوة  -ج

  .داء الفعلي والمخططالأداء ویمثل الفرق بین الأ

فجوة : المؤسسات التربویة كما یلي الأداء التي تظھر على أداء موظفي في بحثنا ھذا نصطلح على تسمیة فجوة

الأداء التربوي بالنسبة للموظفین التربویین، فجوة الأداء الإداري بالنسبة للموظفین الإداریین، فجوة الأداء 

  .التسییري بالنسبة للموظفین المسیرین

یجب دراسة وتحلیل فجوة الأداء التربوي والإداري والتسییري لمعرفة أسبابھا، وتحلیل الفجوة ھنا یكون  -د

مقتصرا على الجوانب المرتبطة بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة حسب 

  .موضوع بحثنا

الوصفة المناسبة لمعالجتھ سواء كان ھذا القصور مرتبطا بعد معرفة أسباب القصور في الأداء یجب اقتراح  -ھـ

بتخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة أو بتحلیل وتقییم الوظائف أو بأداء الموارد البشریة أو مرتبطا 

  .بعنصر أو أكثر من ھذه العناصر
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ي الأداء سواء كان تربویا أو إداریا في حالة إیجاد الوصفة المناسبة التي من خلالھا نستطیع معالجة القصور ف - و

أو تسییریا، یجب متابعة التقییم للتأكد من مدى التحسن الذي طرأ على أداء موظفو ھذه المؤسسة، والشكل التالي 

  .       یعبر عن عملیة تقییم الأداء

  .عملیة تقییم الأداء): 5(الشكل

  

  

  

                                   
  
  

أداء المنشئات العامة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة تشرین، سوریا، نوار ھاني إسماعیل، تقییم أداء الموارد البشریة ومدى مساھمتھ في رفع : المصدر

  .، بتصرف62، ص2004/2005كلیة الاقتصاد، 

: یتم تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة من طرف: تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة مسؤولیة: 3-2

  . مدیر المؤسسة، مفتشو التعلیم الابتدائي والمتوسط، مفتشو التربیة الوطنیة، مفتشو التغذیة المدرسیة

إن تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة من طرف : تقییم الأداء من طرف مدیر المؤسسة التربویة :3-2-1

  :مستمر معلن وغیر معلن، حیث یقوم بالأعمال الرقابیة التالیةعلى عمل رقابي تراكمي  مدیر المؤسسة ترتكز

یعتبر الأستاذ المحور الأساسي في العملیة التعلیمیة، إذ لابد من تكوینھ ": مراقبة أعمال موظفي التعلیم -أ

الاختبارات، من مذكرات للدروس وتصحیح للفروض و...وتوجیھھ ومراقبة أعمالھ في مختلف الأوقات،

ومشاركتھ في مختلف المجالس التعلیمیة والجلسات التنسیقیة والمبادرات التي یقوم بھا لتنمیة الأنشطة الثقافیة 

والریاضیة للتلامیذ، مع الأخذ بعین الاعتبار دائما ملاحظة السادة المفتشین في النقاط المسجلة والتوجیھات 

معرفة طرق : كما أن زیارتھ للأساتذة في الأقسام ترتكز على...الأستاذ، المقدمة، ومتابعتھا ومراقبتھا لتقویم عمل

إیصال المعلومات الجدیدة للتلامیذ، مراقبة استعمال ھذه المعلومات من طرف التلامیذ، منھجیة وطرق مراقبة 

   1."أعمال التلامیذ من قبل الأستاذ

 

 

                                                             
  170رشید أورسلان، مرجع سبق ذكره، ص.  1

مستوى 

  الأداء

 المستھدف 

مستوى 

  الأداء

 الفعلي    

 فجوة الأداء

  الأداء تحلیل فجوة 

  الفجوة تحدید أبعاد 

   لتحسین الأداء برامج العمل  

  سد الفجوة تحدید مداخل   



  .ھاتقییم أداء العاملین فیمردودیة المؤسسات التربویة و :الفصل الثاني

 

82 

 

: ستشارو التربیة ومساعدو التربیة من خلالوتتمثل في أعمال النظار وم: مراقبة أعمال موظفي التربیة -ب

مراقبة أعمال الناظر ومدى مسكھ لسجل غیاب الأساتذة  والاستشارة التربویة لمعرفة مدد الغیاب، مراقبة أعمال 

  .موظفي التوجیھ والإرشاد المدرسي وكذا موظفي التغذیة المدرسیة

یتفقد رئیس المؤسسة المخابر وقاعات التجارب ومخازن التجھیزات : "مراقبة أعمال موظفي المخابر -ج

والوسائل العلمیة من حین لآخر، لیتأكد من مدى القیام بدورھا في استغلال التلامیذ لاستعمال الوسائل في 

  الحصص التطبیقیة، ویتأكد من دور المخبري في مسك الأدوات والتجھیزات المخبریة وصیانتھا ومدى نظافتھا 

  1.."د الاستعمال، یتأكد من إنجازا لجرد العام لمختلف الأجھزة والوسائل، ومن وجود سجل الأعمال التطبیقیةبع

من خلال مراقبة نظافة المحلات، توفیر الوسائل والتجھیزات  :مراقبة أعمال موظفي المصالح الاقتصادیة -د

ومیة لعمال المصلحة الاقتصادیة والعمال المھنیون التربویة والتعلیمیة، مدى متابعة تنفیذ الأعمال والغیابات الی

  .خ...من طرف المسئول المباشر

إن تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة من طرف مختلف : تقییم الأداء من طرف ھیئات التفتیش :3-2-2

  معلن وغیر معلن، حیث لجان التفتیش ترتكز على عمل رقابي دوري 

  :لجنة التفتیش، ومن ضمن أعمال رقابة التفتیش نجدیتم تقییم الأداء طبقا لطبیعة 

  یخضع أي موظف في المؤسسات التربویة لفترة  :تقییم الأداء لغرض التثبیت -أ

تربص تكلل بزیارة من طرف لجنة التفتیش لتقییم أداء ھذا الموظف والتأكد من مدى أحقیتھ لھذا المنصب، وتمر 

  :الوظیفةزیارة التثبیت بمراحل حسب طبیعة 

إدارة مؤسسات  تمر عملیة تقییم أداء موظفي: تثبیت موظفي إدارة مؤسسات التعلیم والتوجیھ المدرسي: 1-أ

  :التعلیم والتوجیھ المدرسي لغرض التثبیت بمرحلتین ھامتین

دارة بعد انتھاء فترة تربص الموظف یقوم مفتش التربیة الوطنیة للإ: مرحلة تقییم الأداء لغرض التوجیھ :1-1-أ

بزیارة توجیھیة لمدیر المؤسسة لاختبار مدى قدرتھ على قیادة وتسییر المؤسسة من خلال مراقبة الأعمال 

الإداریة والتربویة لمختلف مصالح المؤسسة، ومدى تطبیقھ للقوانین التي تسیر عمل المؤسسات التربویة، مع 

ؤسسة وحمایة ممتلكاتھا، وكذا انعكاسھا على ملاحظة انعكاس كل ھذا على واقع المؤسسة من صیانة ونظافة الم

الجانب التحصیلي للتلمیذ، في ھذه المرحلة یتم تقدیم توجیھات مكتوبة إلى المدیر للعمل على تصحیحھا قبل 

  .زیارة الترسیم أو التثبیت

 ه لغرضھذه المرحلة یتم فیھا إخبار المدیر بتاریخ تقییم أداؤ: مرحلة تقییم الأداء لغرض التثبیت :2-1-أ

 التثبیت بأسبوع على الأقل من تاریخ الزیارة لأنھا تتعلق بالمستقبل الوظیفي للموظف، وأثناء عملیة التقییم  
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تحت رئاسة مفتش التربیة ) مدیر، مدیر دراسات، مقتصد(تزور المدیر لجنة تتكون من موظفین ذوو خبرة 

وتداركھ للنقائص الملاحظة وتطویره لذاتھ، ثم تنجز الوطنیة للإدارة، ویتم التأكد من مدى تطویر المدیر لأدائھ 

  ).   التثبیت أو التأجیل أو التنزیل:(اللجنة تقریرھا النھائي لتقییم أداء المدیر والذي یتضمن

بعد نھایة تربص الأستاذ یقوم مفتش المادة بزیارة توجیھیة لھ تقدم خلالھا : تثبیت موظفي أسلاك التعلیم :2-أ

، تكلل بقرار لتثبیت )مفتش المادة وأساتذة ذوو خبرة(بزیارة رسمیة معلنة من قبل لجنة التثبیت توجیھات، ثم تتبع

  .الأستاذ أو تأجیلھ أو تنزیلھ

یقوم مفتش التربیة الوطنیة للإدارة بزیارة توجیھیة : )التربیة، المصالح الاقتصادیة(تثبیت موظفي : 3-أ

، كما یقوم مفتش التربیة الوطنیة للتسییر )توجیھ مدرسي مدیر دراسات، مستشار تربیة، مستشار( للموظف

تقدم للموظفین المذكورین خلال ھذه الزیارات توجیھات عامة، ثم تتبع . المالي بزیارة توجیھیة للمسیر المالي

بزیارة رسمیة معلنة مسبقا من قبل لجنة التثبیت تضم المفتش وموظفون من نفس الرتبة زائد مدیر ذوو خبرة، 

  .إما بقرار تثبیت الموظف أو تأجیلھ أو تنزیلھ تكلل

یتم تثبیت باقي موظفي المؤسسة عن طریق لجان ینشئھا مدیر : تثبیت باقي موظفي المؤسسات التربویة: 4-أ

  .التربیة حسب نوع الوظائف
  :وأھدافھ ھخصائص، أھمیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة: لثالمطلب الثا

وظیفة أساسیة من وظائف الإدارة لا یمكن الاستغناء عنھا نظرا لما توفره من معلومات عن عملیة تقییم الأداء 

مواطن القوة والضعف في أداء الأفراد من أجل العمل على تحسین ھذا الأداء وبالتالي تحسین الأداء الكلي 

  .للمؤسسة

  : أھمیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة: أولا
  :اء الموارد البشریة من خلال العناصر التالیةتتجلى أھمیة تقییم أد

  :أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للموظفین: 1

التقییم المستمر لأداء الموظف، وسیاسة الجزاء والعقاب : استحضار المسئولیة من طرف الموظف: 1-1

ذا العمل المكلف بھ لن المترتبة عن عملیة التقییم یجعلان منھ یشعر بالمسئولیة تجاه وظیفتھ في كل لحظة، وأن ھ

  .یؤدیھ غیره، مما یجعلھ یبذل مجھودات أكبر للحصول على المزید من المزایا التي تضمنھا عدالة التقییم

للأداء ھدفھ معالجة وتحسین نقاط  أنھ بوجود تقییم عادل وسلیم لاشك: إعطاء شحنة معنویة للموظف: 1-2

الضعف التي تكتنف ھذا الأداء یشعر الموظف أن جھده لن یذھب سدى، وأنھ محل تقدیر من قبل مسئولیھ و 

سیكافأ على قدر عملھ وحسب كفاءتھ، وسیحصل على حقوقھ كاملة بعیدا عن المحسوبیة والرشوة، مما یتولد لدیھ 

المعنیة، وتعمل على تفجیر الطاقة الكامنة بداخلھ، وتزید من ثقتھ شحنة معنویة إضافیة، ترفع من روحھ 
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بمسئولیھ، مما ینتج نوع من العلاقات الأخویة والتفاھم بین الموظفین والمشرفین،  ویظھر نوع من التنافس 

  .الشریف بین الموظفین تسوده الألفة والنزاھة

توفر نتائج تقییم الأداء تغذیة عكسیة عن أداء ": وظفنتائج تقییم الأداء تعتبر تغذیة عكسیة بالنسبة للم: 1-3

، وبمعرفتھ المسبقة بأن مستقبلھ الوظیفي عرف الفرد من خلالھا حقیقة أدائھكل من یعمل في المنظمة، حیث ی

   1."الخ...مرتبط بھذه النتائج، یتوقع أن یتولد لدیھ في ھذه الحالة دافع ورغبة لتطویر أدائھ وتحسینھ،

ت التربویة یحصل كل موظف على نسخة من نتائج تقییم أدائھ كل ثلاثة أشھر، تسلم لھ من قبل وفي المؤسسا

مدیر المؤسسة تتمثل في تقییم الأداء التربوي بالنسبة للطاقم التربوي، تقییم الأداء التسییري بالنسبة للطاقم 

، تقییم منحة .)قیم من طرف مدیر التربیةنائب المدیر للدراسات، مستشار التربیة، المقتصد، أما المدیر فی( المسیر

المردودیة بالنسبة للعمال المھنیین وباقي الأسلاك المشتركة، كما یستلم الطاقم التربوي تقییما دوریا یتمثل في 

نقطة التفتیش عند زیارة المدیر أو مفتش المادة للأستاذ، ویستلم كل من المدیر ونائب المدیر للدراسات  

تقییما دوریا یتمثل في نقطة التفتیش التي تمنح من طرف مفتش التربیة والتكوین للتسییر ومستشار التربیة 

الإداري عند زیارتھ لھم، كما یمنح تقییما دوریا للمقتصد من طرف مفتش التربیة والتكوین للتسییر المالي عند 

  .زیارتھ لھ، وھذا التقییم الدوري قد یكون معلنا أو مفاجئا

لى نسخة من نتائج تقییم أدائھ لھ أھمیة بالغة، إذ یشعره بحقیقة أدائھ، فیعمل على مراجعة إن حصول الموظف ع

  .  وتصحیح جوانب القصور لدیھ

یعتبر الرضا الوظیفي من أھم الغایات التي یسعى الموظف إلى : تحقیق الرضا الوظیفي لدى الموظف: 1-4 

كنتیجة لما جناه من جراء عدالة تقییم الوظائف، وما  بلوغھا كونھا مؤشر على مدى إحساسھ بانتمائھ للمؤسسة

قدمت لھ من عوائد یشبع بھا حاجاتھ والتي تتلاءم مع الجھد الذي یبذلھ في إنجاز وظیفتھ، وأكبر درجة رضا عن 

ن الأداء تلك التي یشعر بھا الأستاذ أو الموظف في التربیة عند نجاح طلبتھ إذا لم تقابل بجحود وإنكار لما بذلھ م

  .جھد من قبل المشرف عن التقییم

تلزم القواعد القانونیة في التوظیف على أن یخضع الموظف الجدید : اختبار الموظف أثناء فترة التجربة: 1-5

إلى فترة تجربة، تسمى في المؤسسات التربویة فترة تربص یقیم فیھا أداؤه للحكم على مدى صلاحیتھ لشغل 

المدة :"عات التي قد تتحملھا بسبب الاختیار غیر السلیم، ویعرف التربص أنھ الوظیفة حتى تتجنب المؤسسة التب

  في الوظیفة بعد قرار ) التثبیت(التجریبیة التي تلي التكوین الأولي في بعض الرتب تنتھي مدتھا بقرار الترسیم 

   2."التعیین في بدایة الممارسة
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الكشف عن نواحي القصور ونقاط الضعف لدى العامل  تساھم عملیة تقییم الأداء في: تطویر أداء الموظف: 1-6

للعمل على علاجھا، و یعتبر ذلك نقطة البدء لتطویر أداء العامل، و تتم عملیة التطویر إما بتحسین العمل 

ّ أن مستوى الكفاءة لا یرقى إلى  وتبسیط إجراءاتھ إذا تبین أن خصائص العمال تتلاءم مع متطلبات الوظیفة إلا

  .بالحد المطلو

أو بتنمیة كفاءة الموظفین وتطویرھا إذا تبین أن ظروف العمل متوفرة لكن مستوى الكفاءة في الأداء لم 

یصل بعد إلى المعدلات المرضیة، ومن أجل رفع كفاءة الموظف في المؤسسات التربویة، تقام بكل مؤسسة 

خلالھا مناقشة البرامج وتبادل الخبرات ندوات تربویة خاصة بكل مادة  یشرف علیھا الأستاذ مسئول المادة یتم 

وتنسیق الجھود لتدارك كل تأخر ومعالجة كل نقص، كما تبرمج دورات تكوینیة في العطل المدرسیة خاصة 

بالأساتذة الذین ھم في فترة تربص یؤطرھا مفتشو المواد بمساعدة نخبة من الأساتذة ذوو الكفاءات، وبالنسبة 

الاستشارة التربویة وبقیة موظفي المؤسسة تعقد اجتماعات دوریة تحت إشراف لموظفي المصالح الاقتصادیة و

مسؤول المصلحة، یبلغ خلالھا الموظف بكل ما لوحظ علیھ من تقصیر أو تھاون، ویتم شحن الھمم من جدید 

  .حتى تتجدد الطاقة لدى الموظفین

ة إذا ما تم تقییم الأداء بصورة دقیقة وعادلة یستفید الطالب أیما استفاد: أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للطالب: 2

ومستمرة، فھو الأول الذي یجني ثمار انضباط الموظفین واستحضار المسئولیة من طرفھم وارتفاع الروح 

  .المعنویة لدیھم

فكلما شعر الموظف بعدالة التقییم : استحضار المسئولیة من طرف الموظف تنعكس إیجابا على الطالب: 2-1

مسئولیتھ المھنیة، فإذا كان ھذا الموظف أستاذا انعكس ذلك بصورة مباشرة على الطالب من خلال  استحضر ثقل

التحصیل الجید، وإذا كان إداریا انعكس ذلك بصورة غیر مباشرة على أداء الطالب من خلال الدعم الخلفي الذي 

  .التي تساعد الطالب على التحصیلیتلقاه سواء بتوفیر جو مریح للدراسة أو بتوفیر مختلف الوسائل الضروریة 

إن عدالة تقییم الأداء تتولد عنھا : عدالة التقییم تعطي شحنة معنویة للموظف فینعكس ذلك على الطالب: 2-2

شحنة وحافز كبیرین لدى الموظف في المؤسسات التربویة، فلا یبخل في بذل كل طاقاتھ من أجل تطویر أدائھ 

  .ع على الطالبوتقدیم الإضافة التي تعود بالنف

  :أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للمشرفین: 3

  إن الوصول إلى نتائج موضوعیة وصحیحة من خلال تقییم أداء : ضمان استمراریة الرقابة والإشراف: 3-1

  العاملین یتطلب وجود سجل خاص لكل فرد یسجل فیھ القائمون على عملیة التقییم ملاحظاتھم على الأداء
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العمل یتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسیھم باستمرار لیكون حكمھم قائما  بشكل مستمر، وھذا

    1."على أسس موضوعیة
  :ففي المؤسسات التربویة تتم الرقابة على أداء موظفیھا بصفة یومیة من خلال

مصلحة : ؤسسةكشوف الغیاب الیومیة للموظفین والتي ترفع ضمن التقریر الیومي لكل مصلحة إلى رئیس الم -أ

الاقتصاد بالنسبة لعمال المصلحة الاقتصادیة، مصلحة الدراسة والامتحانات بالنسبة للأساتذة، مصلحة الرقابة 

  .العامة بالنسبة للمساعدین التربویین والتلامیذ

الذي صوص بالنسبة للأساتذة تتم الرقابة الیومیة بناءا على دفتر الن: المراقبة الیومیة لأداء وسلوك الموظفین -ب

بناءا على تقاریر وسجلات  مراقبتھمدرسھ في كل حصة، أما باقي الموظفین فتتم یدون فیھ الأستاذ یومیا ما 

  .      التي یتم رصدھا الیومیة السلوكات والتصرفاتمال وممسوكة من قبل كل مصلحة تدون فیھا الأع

ییم الأداء وسیلة یجرى من خلالھا الاتصال بین تعتبر عملیة تق :تعزیز الاتصال ما بین المشرفین والعمال: 3-2

لإجراء عملیة التقییم، حیث تتم مناقشة ظروف العمل و تقییم المعلومات المرتدة عن أداء  نالرؤساء والمرؤوسی

العامل و التي تسمح لھ من معالجة نقاط ضعفھ و بالتالي ینشأ جوًا من العلاقات الأخویة والمتینة داخل المؤسسة 

 .بین جمیع الموظفین رؤساء ومرؤوسین، وھذا ما نلمسھ في المؤسسات التربویة

عملیة تقییم الأداء لیست بالعملیة السھلة، فھي تتطلب مھارات خاصة مرتبطة  :تنمیة القدرة على التحلیل: 3-3

لیة من ؤوبتحلیل الأداء، مما یجبر الرؤساء و المشرفین على تنمیة قدراتھم التحلیلیة، فھم یشعرون بعبء المس

مال، تفادیا لأي ردود فعل محتملة من قبل العمال حیث وضع التقدیرات الدقیقة والحساسة المتعلقة بأداء الع

مستقبلا، و تجنبا لأي انتقادات أو مساءلة أمام الإدارة العلیا بسبب عدم قدرتھم على إصدار الأحكام الملائمة، 

وتحلیل الأداء في المؤسسات التربویة عملیة صعبة لأنھ لا یتعامل مع كم معین من السلع المنتجة، بل یتعامل مع 

ل بشریة ھدفھا الأساسي ھو تخریج نخبة من الطلبة في كل التخصصات وفي شتى المواد، وھذا یتطلب من عقو

  .مسئولي قطاع التربیة تنمیة مھاراتھم  التحلیلیة

  :أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للمؤسسة: 4

لأداء تساعد عملیة تقییم ا: تقویم وتصحیح سیاسة الاختیار والتوظیف وسیاسة الترقیة والأجور :4-1

المنتھجة، حیث یفترض أن الموظف الذي وقع علیھ  لین في الحكم على سیاسة الاختیار والتوظیفؤوالمس

الاختیار سیحصل على تقدیرات كبیرة بعد عملیة تقییم أدائھ لأنھ یعتبر الأحسن مبدئیا من بقیة المرشحین 

السیاسة، كما یمكن الحكم على دور سیاسة للتوظیف، وفي حالة العكس فلابد من إعادة تقویم وتصحیح ھذه 

 الترقیة والحوافز المادیة في تطویر أداء الموظف من خلال تقییم أدائھ، وبالنسبة للمؤسسات التربویة فإن 

                                                             
  .240، ص1998، دار مجدلاوي للنشر، عمان، الأردن، )مدخل كمي(مھدي حسن زویلف، إدارة الأفراد.  1
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ت یتم على مستوى وزارة التربیة الوطنیة بالتنسیق مع آتصحیح وتقویم سیاسة التوظیف ونظام الأجور والمكاف

ة العمومیة ووزارة المالیة من خلال التقاریر المرفوعة من المؤسسات عن طریق المفتشیة العامة للوظیف

  .مدیریات التربیة، وعن طریق نقابات التربیة

تقییم الأداء یساعد على اكتشاف نقاط الضعف التي تكتنف أداء الموظف، مما : تحدید الاحتیاجات التدریبیة: 4-2

لى تدریب، كما یساعد على معرفة مدى نجاعة وفعالیة البرامج یسھل تحدید عدد الموظفین الذین ھم بحاجة إ

التدریبیة الموجودة والعمل على تحدیثھا، ویتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة في المؤسسات التربویة على مستوى 

  :مركزي وفقا لعدة اعتبارات أھمھا

  .مركزیة وولائیةالتقاریر المرفوعة من قبل ھیئات المراقبة من مفتشین ومدراء ولجان  -أ

  .في حالة تغییر المناھج أو تحدیثھا أو تعدیلھا -ب

مراعاة النتائج المدرسیة النھائیة لكل ولایة والتركیز على المؤسسات التي حصلت على نسب نجاح ضعیفة،  -ج

  .وعلى المواد ذات النقاط الضعیفة

یجعل من الموظفین أكثر تمسكا بعملھم،  إن وجود نظام تقییم أداء عادل یحفظ الحقوق: استقرار العمالة: 4-3

  . ویزیدھم ثقة في مسئولیھم وحبا لمؤسستھم، مما یحافظ على استقرار العمالة ویخفض معدل دوران العمل

وھذا ما نلمسھ في المؤسسات التربویة، حیث تشھد بعض المؤسسات استقرارا تاما لطاقمھا التربوي والإداري 

بسبب ظروف العمل المناسبة، والتي من أھمھا عدالة التقییم وعدم التمییز بین موظفیھا مما ھیأ الأرضیة لبذل 

س من ھذا في مؤسسات تربویة أخرى لھا نفس مزید من الجھد كلل بالنتائج الطیبة لھذه المؤسسات، وعلى العك

المیزانیات ونفس الإمكانات البشریة، تشھد معدل دوران مرتفع للعمالة، وحالة اللااستقرار ھذه نتیجة لظروف 

  .     العمل السیئة، ولعل من أھمھا لا عدالة التقییم، والمحاباة بین الموظفین تولد عنھ نتائج سیئة لھذه المؤسسات

إذ أن تقییم الأداء یجعل من الإدارة العلیا في المنظمة قادرة على مراقبة وتقییم : "بة وتوجیھ المشرفینرقا: 4-4

جھود الرؤساء وقدراتھم الإشرافیة والتوجیھیة من خلال نتائج تقییم الأداء المرفوعة من قبلھم لتحلیلھا 

  ومراجعتھا ومن خلال ذلك یتسنى للإدارة العلیا تحدید طبیعة 

   1."لة الرؤساء للمرؤوسین، ومدى استفادتھم من التوجیھات المقدمة من قبل رؤسائھممعام

  :ففي المؤسسات التربویة تتم الرقابة على مسئولي ھذه المؤسسات من قبل

من خلال كشوف تقییم الأداء أو التقاریر المرفوعة إلیھا من قبل لجان التحقیق  :وزارة التربیة الوطنیة -أ

  .ات الرقابیة حول أداء مسئولي المؤسسات التربویةالمركزیة والجھ

  :من خلال كشوف تقییم الأداء التي ترفع ثلاثیا لمدیریات التربیة من قبل :ب مدیریات التربیة

                                                             
 1 7عمار بن عیشي، مرجع سبق ذكره، ص .
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  .مدراء المؤسسات فیما یخص أداء موظفو المؤسسة كل ثلاثة أشھر -

مفتشو التربیة والتكوین للتسییر الإداري حول الأداء التسییري لمدراء المؤسسات التربویة ومدراء الدراسات  -

  . ومستشارو التربیة ومستشارو التوجیھ المدرسي

  .مفتشو التربیة والتكوین للتسییر المالي حول الأداء التسییري للمقتصدین -

  . وي للأساتذة بمختلف أطوار التعلیممفتشو المواد فیما یتعلق بالأداء الترب -

  .لجان التحقیق الولائیة ومختلف الھیئات الرقابیة حول أداء مسئولو المؤسسات التربویة -

یعكس تقییم الأداء درجة كفاءة وفعالیة العمال ومقدار التناقض أو التوافق بین : الكشف عن فجوة الأداء: 4-5

ة بالعمال ودرجة انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المستھدف، والتي الأھداف العامة للمؤسسة والأھداف الخاص

  .یعبر عنھا بفجوة الأداء

في المؤسسات التربویة نجد الھدف الأساسي ھو تخریج دفعات ذات تحصیل علمي مقبول، ویعبر عن ھذا بنسب 

من مراحل التعلیم، فكلما  نجاح في مختلف الامتحانات، وتكون المحصلة النھائیة ھي امتحانات نھایة كل مرحلة

، كلما زاد التوافق بین الأداء الفعلي والأداء المستھدف، وكلما ابتعدت ھذه النسبة %100اقتربت ھذه النسبة من 

زاد انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المستھدف وبالتالي تتسع فجوة الأداء التربوي والإداري  ، كلما100%عن

    .والتسییري
  .مخطط یوضح أھمیة تقییم الأداء في المؤسسة): 6(الشكل         

  
  
  
  
  
  
  
  

       

                                                       
  .إعداد الطالبمن : المصدر

  

 أھمیة تقییم أداء الموظف

أھمیة تقییم 

  بالنسبة  داءالأ

  للمشرفین

أھمیة تقییم 

الأداء بالنسبة 

 للمؤسسة

أھمیة تقییم 

بالنسبة  داء الأ

  للموظفین

 
  .  الشعور بالمسئولیة -1

  .تولید شحنة معنویة -2

  .تغذیة عكسیة عن الأداء -3

  .تحقیق الرضا الوظیفي -4

.                                التربص تجربة الموظف أثناء -5

  .الكشف عن فجوة الأداء -6

.                          تطویر أداء الموظف -7

استمراریة  -1

.   الرقابة والإشراف
تعزیز الاتصال  -2

  .العمودي والأفقي
تنمیة قدرات  -3

             .التحلیل

تقویم سیاسة  -1

  .ةیوالترق التوظیف
تحدید الاحتیاجات  -2

  .التدریبیة
.                                       استقرار العمالة -3

رقابة وتوجیھ  -4

.         المشرفین
 

أھمیة تقییم 

  بالنسبة  داءالأ

  للتلامیذ

معرفة كل طالب  -1

.   لمستواه الحقیقي
زیادة المنافسة  -2

  .بین الطلبة
تنمیة قدرات  -3

             .البحث والمطالعة
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  :خصائص عملیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة: ثانیا

  :مما سبق یمكننا أن نستنتج خصائص تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة

  :إن تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة نظام لھ مدخلات وعملیات ومخرجات-1

، المشرف المسئول عن التقییم، التلامیذ، )الطاقم التربوي والإداري(وتتمثل في العامل محل التقییم :المدخلات -أ

 ).تصحیح وتقویم القصور في الأداء وفق معاییر الأداء(معاییر التقییم، أھداف التقییم

  .ھي تفاعل عناصر المدخلات وفقا لطریقة التقییم التي یختارھا المقیم: العملیات -ب

المكافئات التشجیعیة، الترقیة، النقل من وظیفة إلى : تتمثل في استخدامات نتائج تقییم الأداء مثل :مخرجاتال -ج

  .الخ...وظیفة، تحدید الاحتیاجات التدریبیة، تخطیط الموارد البشریة، العقوبات التأدیبیة

  .تقییم أداء العامل یتم وفقا لمعاییر محددة سلفا في جدول توصیف الوظائف -2

  .التقییم مرتبط بالأداء ولیس بذات الشخص -3

عملیة التقییم مرتبطة بتصرفات الموظف التي تتصف بالتغیر المستمر وعدم الثبات، وبالتالي فإن ھذه العملیة  -4

  .یجب أن تكون دوریة تتسم بالاستمراریة

ع الأفراد العاملین داخل عملیة تقییم الأداء ھي عملیة شمولیة تغطي جمیع عناصر الوظیفة، كما تمس جمی -5

  . المؤسسة، حتى یشعر كل العاملین بعدالة نظام التقییم، وبالتالي یتحقق لدیھم نوع من الرضا الوظیفي

تقییم الأداء یرتكز على عنصر المقارنة، فلا یمكن أن نحكم على أداء أي موظف ما لم یوجد موظف آخر  -6

  .  ز بین أداء كل منھمایؤدي نفس المھام الوظیفیة حتى نستطیع أن نمی

  : الخاصیة الأساسیة التي تعتبر جوھر عملیة تقییم الأداء ھي القیاس، الذي یستلزم :7

وضع أحكام إداریة تحدد كیف یكون أداء العامل جیدا أو سیئا ویجب على الإدارة أن تحافظ على معاییر محددة " 

  1."قابلة للمقارنة ومتناسبة مع طبیعة نشاط المؤسسة

  :أھداف عملیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة: اثثال
عملیة تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة تھدف أساسا إلى التأكد من مدى تطابق النتائج المحققة مع 

الأھداف المسطرة وفقا لمعاییر الأداء الخاصة بكل وظیفة، وقد قسم الباحثون الأھداف التي تسعى ھذه السیاسة 

  :إلى قسمین رئیسیین تندرج تحتھما أھدافا فرعیةلتحقیقھا 

 حیرة من اختیار الفرد "كثیرا ما یجد مدیر المؤسسة التربویة نفسھ في حرج و : اتخاذ قرارات إداریة :1

   الذي یستحق فعلا المكافأة أو الترقیة لذا یلجأ إلى تقییم أداء ھؤلاء الأفراد بغیة التعرف على مستوى كل منھم 
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أولئك الذین یقدمون أداءا عالیا، وحتى یتمكن المدراء من تحقیق ذلك یجب أن یقوموا بعملیة التقییم بدقة ومكافأة 

وأھم القرارات  1."وموضوعیة وأن یوزعوا المكافئات على أساس الأداء ولیس على أساس المعرفة الشخصیة

  :دالإداریة التي تنبثق عن عملیة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة نج

  : احتساب علاوة الأداء التربوي والتسییري وعلاوة المردودیة: 1-1

إلى  0تحسب علاوة تحسین الأداء التربوي وفق نسبة متغیرة من ": IAPPعلاوة تحسین الأداء التربوي: أ

من الراتب الرئیسي وتصرف كل ثلاثة أشھر لفائدة موظفي التعلیم وموظفي التربیة وموظفي التوجیھ و  40%

    2."رشاد المدرسي وكذا موظفي التغذیة المدرسیةالإ

إلى  0تحسب علاوة تحسین الأداء في التسییر وفق نسبة متغیرة من " :IAPGعلاوة تحسین الأداء التسییري -ب

  3."من الراتب الرئیسي وتصرف كل ثلاثة أشھر لفائدة موظفي المصالح الاقتصادیة 40%

من الراتب الرئیسي  %30إلى  0المردودیة وفق نسبة متغیرة من تحسب علاوة  :PRعلاوة المردودیة -ج

وتصرف كل ثلاثة أشھر لفائدة موظفي المخابر والموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة والموظفین المنتمین 

عامل مھني ( لأسلاك العمال المھنیین وسائقي السیارات والحجاب والأعوان المتعاقدین الذین یشغلون مناصب 

  .)خدمة وسائق سیارة ورئیس حضیرة وحارس وعون وقایةوعون 

قد ینجر عن تقییم أداء موظفي مؤسسات التربیة والتعلیم قرارات مصیریة تتعلق  :قرارات نقل أو تثبیت :1-2

بمسارھم المھني، وخاصة بالنسبة للتقییم الخارجي الذي یتم من قبل لجان التفتیش المختلفة، فقد یتم تثبیت موظف 

ت عدم أھلیتھ بعد منحھ بعد انتھاء فترة التربص بناءا على تقریر التفتیش، وقد یتم التخلي عن آخر إذا ما ثب

فرصة لإثبات كفاءتھ، كما قد یتم نقل بعض موظفي التعلیم من أساتذة ومعلمین إلى تخصصات أخرى تتلاءم 

ومؤھلاتھم العلمیة، فعلى سبیل المثال وفي السنوات السابقة وبسبب النقص الملحوظ في تخصص اللغات 

ببعض الأساتذة في تخصصات المیكانیك وبعض المواد  الأجنبیة لجأت بعض المؤسسات التربویة إلى الاستعانة

التقنیة لتدریس اللغات الأجنبیة لعدة سنوات، ولم یتم تثبیتھم في ھذه المناصب، بل تم تحویلھم إلى تخصصاتھم 

  .      الأصلیة

ن رتبة یستفاد من تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة في قرارات التنزیل م: قرارات ترقیة أو تنزیل :1-3

فقد یقیم الموظف تقییما ضعیفا  إلى رتبة أقل بناءا على نقطة التقییم الممنوحة للموظف من قبل المدیر أو المفتش،

 وتعطى لھ فرصة لمعالجة ذاتھ، لكن إذا تبین أن ھذا الموظف لیس لھ مؤھلات أو قابلیة للقیام بالمھام 
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كررة لمعالجة الوضع، فإنھ یتم تنزیلھ إلى رتبة أقل من المرتبطة بوظیفتھ على أكمل وجھ، رغم المحاولات المت

الرتبة التي ھو علیھا قبل عملیة التقییم، إلا أنھ عملیا لا یلجأ إلى التنزیل في أغلب الأحیان، فیتم تحویل الموظف 

إلى مؤسسة أخرى مثل ما حصل لبعض مدراء المؤسسات الثانویة بولایة الجلفة الذین تحصلت مؤسساتھم على 

  .راتب متأخرة فتم تحویلھم إلى خارج الولایةم

 12یستفاد من تقییم الأداء في ترقیة موظفین من درجة إلى درجة أعلى بصفة مستمرة في حدود  كذلك 

سنة حسب التقییم الممنوح للموظف من طرف المدیر أو المفتش،  42و  30درجة وفقا لمدد تتراوح مابین 

لتربویة، وقد تكون ھذه الترقیة سریعة في غضون سنتین ونصف إذا كانت نقطة والمتمثل في النقطة الإداریة أو ا

التقییم مرتفعة وھي أدنى مدة للترقیة، كما یمكن أن تكون متوسطة في حدود ثلاثة سنوات إذا كان التقییم متوسط، 

ترقیة، والجدول ویمكن أن تكون بطیئة في خلال ثلاثة سنوات ونصف إذا كان التقییم ضعیفا، وھي أقصى مدة لل

  :التالي یوضح الحدود الدنیا والقصوى للترقیة، والنقطة المقابلة لكل مدة حسب كل درجة
  .جدول الترقیة من درجة إلى درجة للموظفین التربویین والإداریین): 38(الجدول

  التصنیف  الدرجة
  ممتاز  جید جدا  جید  متوسط  ضعیف

 13,5ــ13 12,5ــ12 11,5ــ11 10,5ــ10 09,5ــ09  01
  14ــ13,5  13ــ12,5  12ــ11,5  11ــ10,5  10ــ09,5  02
 14,5ــ14 13,5ــ13 12,5ــ12 11,5ــ11 10,5ــ10  03
  15ــ14,5  14ــ13,5  13ــ12,5  12ــ11,5  11ــ10,5  04
 15,5ــ15 14,5ــ14 13,5ــ13 12,5ــ12 11,5ــ11  05
  16ــ15,5  15ــ14,5  14ــ13,5  13ــ12,5  12ــ11,5  06
 16,5ــ16 15,5ــ15 14,5ــ14 13,5ــ13 12,5ــ12  07
  17ــ16,5  16ــ15,5  15ــ14,5  14ــ13,5  13ــ12,5  08
 17,5ــ17 16,5ــ16 15,5ــ15 14,5ــ14 13,5ــ13  09
  18ــ17,5  17ــ16,5  16ــ15,5  15ــ14,5  14ــ13,5  10
 18,5ــ18 17,5ــ17 16,5ــ16 15,5ــ15 14,5ــ14  11
  19ــ18,5  18ــ17,5  17ــ16,5  16ــ15,5  15ــ14,5  12

  .المفتشیة العامة بوزارة التربیة الوطنیة: المصدر

تتحقق ھذه الأھداف عندما یتأكد الموظفون من نقاط الضعف التي تشوب : أھداف متعلقة بتطویر الأداء -2

الأداء، ومن أھم الوسائل التي تساعد أداءھم بعد انتھاء عملیة التقییم، فتوضع برامج جماعیة وفردیة لتطویر ھذا 

  :على تطویر الأداء في قطاع التربیة

تبرمج ندوات داخلیة خاصة بكل مادة یشرف علیھا الأستاذ مسئول المادة یتم خلالھا  :الندوات الداخلیة :2-1

داء وتطویره تبادل الخبرات، ومناقشة الصعوبات التي تعترض أداء الأستاذ من أجل تذلیلھا مما یسمح برفع الأ

كما تبرمج ندوات داخلیة لفائدة موظفو كل مصلحة یشرف علیھا رئیس ، )مھام مسئول المادة(باستمرار 

المصلحة یتم فیھا التركیز على معالجة نقاط الضعف التي تم رصدھا أثناء عملیة تقییم الأداء، فمدیر الدراسات 

م بكل المستجدات التربویة، ومستشار التربیة یشرف یشرف على اجتماع رؤساء المواد لیقوم بتوجیھھم وتبلیغھ
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على الندوة المتعلقة بالمساعدین التربویین ویخطرھم بنقاط الضعف التي تشوب عملھم والوسائل والطرق الكفیلة 

  ).مناشیر خاصة بالندوات الداخلیة.(بالتغلب علیھا، كما یشرف المقتصد على الندوة الخاصة بالعمال المھنیین

تبرمج دورات تكوینیة من قبل المفتشیة العامة بوزارة التربیة الوطنیة لفائدة مختلف : ورات التكوینیةالد :2-2

فئات العمال، وفي كل مراحل التعلیم یشرف علیھا مفتشو القطاع بمساعدة موظفین ذوي خبرة كبیرة في 

  .تخصصاتھم، والغرض من ھذه الدورات یكمن في تنمیة وتطویر أداء الأفراد

بناءا على نتائج تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة، یقوم مدیرو ھذه المؤسسات : التطویر الذاتي للأداء :2-3

بإخطار موظفیھم بالجوانب الإیجابیة والسلبیة في أدائھم وھو ما یعرف بالتغذیة العكسیة، وبالتالي تنشأ لدى 

العلمیة المتعلقة بمادة  بعض الموظفین دافعیة لتنمیة وتطویر جوانب الأداء من خلال البحث والتعمق في المراجع

التدریس بالنسبة للأساتذة، ومن خلال اكتساب المھارات الذاتیة حول طرق التسییر الحدیثة المعتمدة في مختلف 

المؤسسات الحدیثة والتي ترتكز على البرمجیات وعلى المعلومة الإلكترونیة بالنسبة لمسیري المؤسسات 

ن التنافس الشریف فیلجئون إلى مضاعفة جھدھم أثناء تأدیتھم لمھامھم التربویة، كما یتولد لدى الموظفین نوع م

  . لإرضاء مرؤوسیھم

  : یھدف تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة إلى:بالإضافة إلى ما سبق :2-4

  1.التأكد من مدى تحقیق المدرسة لأھدافھا الخاصة بالعملیة التعلیمیة بجمیع جوانبھا -أ

صعوبات التي قد تواجھ الموظف وتنعكس بالتالي على التلمیذ والمدرسة من خلال تشخیص المشكلات وال -ب

  .جمع المعلومات والبیانات المتعلقة بالأداء وتحلیلھا

بعد تشخیص المشكلات یبقى الھدف الأساسي ھو تقدیم المقترحات والحلول الناجعة لمعالجة الصعوبات  -ج

  .وتحسین مستوى أداء العملیة التعلیمیة

بعد تقدیم المقترحات لابد من متابعة الحلول المقترحة للتأكد من مدى التحسن الذي طرأ على مستوى أداء  -د

الموظفین بما یؤدي إلى تحقیق الأھداف المسطرة للمؤسسة التربویة والتي محورھا الرئیس ھو رفع وتیرة 

  .التحصیل العلمي لدى التلمیذ

في أدائھم لمھامھم المسندة إلیھم ومعرفة مستوى ھذا الأداء  وللتحقق من نجاح موظفي المؤسسة التربویة

لابد من إجراء التقییم بصفة مستمرة لتصحیح المسار وضمان سلامة الأداء للتقلیل من الانحراف الموجود بین 

  .النتائج المحققة والأھداف المحددة
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  .طرق تقییم الأداء والمناھج المستخدمة في التقییم: الثاني المبحث

تختلف المناھج والطرق المستخدمة في تقییم أداء العمال، حسب الإستراتیجیة التي تتبعھا المؤسسة 

والأھداف التي ترید بلوغھا من وراء عملیة التقییم، كأن یكون الھدف اختیار موظفین وترقیتھم لتولى مناصب 

ة إسناد وظائف أخرى لموظفین علیا، أو من أجل تقلیص عدد الوظائف أو المناصب المالیة مما یتطلب زیاد

كما . آخرین، أو من أجل تطویر وتنمیة مستوى أداء الأفراد نتیجة إدخال تكنولوجیا جدیدة وغیرھا من الأھداف

تتوقف مناھج وطرق التقییم كذلك على عدة عوامل أخرى، منھا ما یتعلق بطبیعة الوظیفة ذاتھا كأن تكون ھذه 

بیعة التكالیف التي تتحملھا المؤسسة جراء عملیة التقییم سواء كانت تكالیف الوظیفة خدمیة أو إنتاجیة، أو بط

  .مالیة أو تكالیف مرتبطة بالجھد المبذول والوقت المستغرق في إجراء التقییم

ھناك نوع من الإجماع على أن عدد المناھج التي تعتمد علیھا عملیة التقییم : مناھج تقییم الأداء: المطلب الأول

منھج یرتكز على تقییم ناتج الأداء، منھج یرتكز على تقییم السلوك في الأداء، منھج : مناھج رئیسیةھي ثلاثة 

 .رتكز على تقییم السمات الشخصیة للعاملی

  :منھج التقییم على أساس ناتج الأداء: أولا

خطیط إن منھج التقییم على أساس النتائج یتطلب أن تكون للمؤسسة إستراتیجیة واضحة یبنى علیھا ت

  :شامل على مستوى المؤسسة ككل، وھذا بإتباع الخطوات التالیة

تحدید ھدف وأسباب وجود الوظیفة ذاتھا، وكذا النتائج المتوقعة من قیام العامل بأداء ھذه الوظیفة وعلاقتھا  -

بالوظائف الأخرى، كما یجب أن تكون ھذه الأھداف المخططة موضوعیة وقصیرة المدى، محددة واضحة 

الم، وعادة ما یتم تقسیمھا إلى فترات زمنیة تقدر في المؤسسات التربویة بثلاثة أشھر، یتم في نھایتھا تقییم المع

أداء موظفي ھذه المؤسسات وفقا لنھایة الامتحانات الفصلیة، لأن نتائج التلامیذ ھي من مؤشرات الأداء الھامة 

الثلاثي ھو التعرف على الأداء المحقق خلال ھذه بالنسبة لموظفي المؤسسات التربویة، والغرض من التقییم 

 .  الفترة وكشف الانحرافات و تحلیلھا و توجیھ الأداء إلى الاتجاه الصحیح

 .التعریف بواجبات الوظیفة وتحدیدھا بدقة حتى یتمكن العامل من أدائھا بأحسن وجھ -

اء الذي تتحقق عنده النتائج المخططة، تحدید مستوى الأداء المعیاري لكل وظیفة، أي ذلك المستوى من الأد -

 .1"معاییر النتائج:"ونطلق على ھذا النوع من المعاییر

قابلیتھا للتحقیق لما  تحدید مقاییس الأداء الخاصة بكل وظیفة من أجل قیاس الأداء الفعلي لكل عامل، مع ضمان -

 .لھا من تأثیر شدید على دقة وموضوعیة نتائج التقییم
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تیجیة وصیاغتھا، ومع نھایة كل مرحلة تتم عملیة التقییم وفق منھج  نتائج الأداء التي بعد وضع الإسترا

تعتبر بمثابة الغلة التي تم جنیھا بعد مرحلة من النشاطات المختلفة، وھذه النتائج أو المخرجات نابعة من 

تعتبر أساس عملیة التقییم  المساھمة التي بذلھا العامل على مستوى كل وظیفة مما أدى إلى تحقیق نتائج ملموسة

  :یتم تقییم نتائج الأداء بشكل عام باستعمال عناصر التقییم التالیةو لأنھا تتمیز بسھولة قیاسھا،

وھو ما تم إنتاجھ فعلیا، حیث تتم مقارنتھ بالكمیة المتوقع إنتاجھا، مع تحلیل فجوة  :كمیة الإنتاج الفعلي -1

ً أو سلبا   .الأداء، ودراسة تأثیر الظروف الخارجة عن إرادة العامل على الكمیة المحققة إیجابا

یل فجوة الأداء، تتم مقارنة نوعیة العمل المنتج فعلیا مع النوعیة المتوقعة، مع تحل :نوعیة الإنتاج الفعلي -2

  .ودراسة العلاقة الموجودة بین كمیة ونوعیة الإنتاج الفعلي

وتتم ھنا دراسة الوقت الفعلي لإنجاز العامل للعمل المطلوب منھ، : الوقت المستغرق في أداء الأعمال -3

ھا، ھل ھي ومقارنتھ بالوقت المخطط لإتمام الأعمال مع تحلیل فجوة الأداء الزمنیة ودراستھا لمعرفة أسباب

  مرتبطة بأداء العامل؟ أم بسوء التخطیط؟

تتم دراسة التكلفة الفعلیة لتحقیق النتائج مع مقارنتھا بالتكلفة التقدیریة  :التكلفة المرتبطة بتحقیق النتائج -4

  .المدرجة بالمیزانیة، وتحلیل قیمة الانحراف إن وجد وعلاقتھ بأداء العامل، أم یعود لعوامل أخرى

  :ھج التقییم على أساس السلوك في الأداءمن: ثانیا

إن الموظف الذي یشغل وظیفة ما مطالب بتأدیة جمیع واجباتھا ومسئولیاتھا على أكمل وجھ سواء كانت  

نتائج أدائھا كمیة یمكن تقدیرھا وتحقیقھا في المدى القصیر، أو غیر قابلة للقیاس ویصعب تقدیرھا وتحقیقھا في 

لسبب وراء ضرورة التركیز على تقییم السلوك الوظیفي الذي یتمثل في تصرفات المدى القصیر، وھذا ھو ا

وأفعال الموظف أثناء تنفیذه للمھام الوظیفیة حتى یكون تقییم الأداء تقییما موضوعیا یمكن الاعتماد علیھ في 

لتصرفات التي یبدیھا اتخاذ القرارات الإداریة أو التطویریة الصائبة، والمقصود بالسلوك الوظیفي ھي الأفعال وا

  .العامل شاغل الوظیفة في تأدیة مھامھ من أجل تحقیق واجبات ومسؤولیات الوظیفة على أحسن وجھ

  :منھج التقییم على أساس السمات الشخصیة: ثالثا
یعتبر عامل الشخصیة من العوامل الأساسیة لنجاح أداء الموظفین لوظائفھم، وكثیرا ما نلمس بصمات الأفراد 

على أعمالھم، لا یمكن مھما حاولنا أن ننسبھا لغیرھم، لأنھا تدل على جوانب مغروسة في شخصیتھم،  منقوشة

ّ أنھ یصعب التوافق على عناصر ثابتة و مستویات محددة لتقییم الصفات الشخصیة للعامل و یعود ذلك  إلا

 :للأسباب التالیة
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ین یشغلون نفس الوظیفة فإنھ من لكل شخص سمات خاصة بھ، ولنفترض وجود مجموعة من الموظف -1

الصعوبة بمكان تحدید عناصر ثابتة نقیم على أساسھا الصفات الشخصیة للموظف مما یؤدي إلى تقییم غیر 

 . موضوعي

منھج التقییم على أساس الخصائص الشخصیة عادة ما یھدف إلى التعرف على بعض الجوانب المتعلقة  -2

ون لھا أثر على نتائج الأداء ویصعب وضع مقاییس معیاریة لھا بالصفات الشخصیة للعامل والتي قد یك

الخ، لذا فھي تتوقف على التقدیر الشخصي للمقیم، مما ...كالمبادرة، الإقناع، الإبداع، الابتكار، الأمانة، المعاملة

 .یضفي نوع من المیول الذاتیة وبالتالي یكون التقییم غیر موضوعي

أساس الخصائص الشخصیة عیوب كثیرة كنتیجة لغیاب المقاییس المعیاریة في ھذا تكتنف منھج تقییم الأداء على 

التقدیر، ومن أھم سلبیاتھ تأثر عملیة التقییم بالعوامل الذاتیة للمقیم، بالإضافة إلى عدم الثبات في أحكامھ وغیاب 

فقد ھذا المنھج مبررات الاعتماد الدقة في تقدیراتھ، وھذا ما یبرر التباین في التقدیرات من مقیّم إلى آخر، مما ی

علیھ، إلا أنھ یمكن استخدامھ كداعم للمناھج الأخرى من خلال استخدام نتائجھ المقربة فقط من نتائج التقدیر و 

  .القیاس المستخرجة من باقي المناھج

  :یلخص العوامل المحددة لمناھج قیاس أداء العاملین): 39(الجدول
 منھج السمات الشخصیة .منھج السلوك الوظیفي .منھج ناتج الأداء المناھج

ما یتصف بھ العامل عن  .ما یفعلھ العامل .ما ینجزه العامل معاییر التقییم
 .غیره

  كمیة الإنتاج الفعلي عناصر التقییم
  جودة الإنتاج الفعلي

  مدة الإنتاج الفعلي
 تكلفة الإنتاج الفعلي

  الانضباط في العمل
  المواظبة في العمل
  العلاقات في العمل
 التعاون في العمل

  الابتكار
  الإقناع

  الإدراك
 المبادرة

. المقادیر الكمیة المحددة معدلات التقییم
. المقادیر النوعیة المحددة
. الفترات الزمنیة المعینة
 .قیمة التكالیف المسموح بھا

  درجة الانضباط
  درجة المواظبة
  درجة العلاقات
 درجة التعاون

  الابتكارالقدرة على 
  القدرة على الإقناع

  القدرة على الإدراك
 القدرة على المبادرة

الدرجة الوسطى لتقدیر  مستوى إنجاز الرجل الوسط التقدیرات
 السلوك

القدرة المتوسطة الواجب 
 توفیرھا في العامل

  .96: نور الدین شنوفي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

تختلف تصنیفات طرق تقییم الأداء من باحث إلى آخر، فقد صنفھا باحثون : طرق تقییم الأداء: المطلب الثاني

، وطرق حدیثة، وصنفھا آخرون إلى طرق تقدیریة ذاتیة وأخرى )تخضع لأحكام المقیمین(إلى طرق تقلیدیة 

  :موضوعیة وطرق مرتبطة بالأھداف والنتائج، وسنتطرق في بحثنا إلى التصنیف الأخیر

المقاییس التدریجیة، : وتنقسم بدورھا إلى ثلاث مجموعات أساسیة: أو الذاتیة لتقییم الأداءالطرق التقدیریة : أولا

  .المقاییس الترتیبیة، القوائم السلوكیة
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تقوم ھذه المقاییس على تقدیر القائم بالقیاس لدرجة احتواء أداء الفرد على صفة ": طریقة المقاییس المتدرجة -1

، وتتطلب ھذه الطریقة ما  1..."عامة مثل الكفاءة أو الفاعلیة، أو قد تكون جزئیة معینة، وقد تكون الصفة المقاسة

  :یلي

حیث یتم استخدام مقیاس متدرج الدرجات لكل خاصیة من 2":تحدید عدد من الخصائص المساھمة في الأداء" -أ

   .خصائص التقییم حسب نوع الوظیفة، وتمثل كل خاصیة حسب أھمیتھا النسبیة

  . تقییم كل فرد وفقا لدرجة امتلاكھ لھذه الخصائص المرتبطة بأداء كل موظف -ب

بتجمیع الدرجات التي حصل علیھا كل فرد بالنسبة لعناصر التقییم نستطیع المقارنة بین الأفراد بالرجوع إلى  -ج

  .مجموع الدرجات النھائیة المتحصل علیھا من قبل كل منھم

تحدید الخصائص المساھمة في الأداء وتمثیلھا النسبي، ثم تقییم  - :تربیة كما یليتطبق ھذه الطریقة في قطاع ال

  3.موظفي القطاع بناءا على ھذه الخصائص

  ).4إلى0، التأخرات من12إلى0الغیابات من:(نقطة توزع حسب16إلى0المواظبة من -

 .ةنقط 12نقاط، غیابان یحرم من  6غیاب واحد یحرم الموظف من                   

  .نقاط 4تأخر واحد یحرم الموظف من نقطتان، تأخران یحرم من                   

  .نقطة 16أیام تسقط  7في حالة الغیابات المرضیة لأكثر من                   

 .6إلى0، النشاط التربوي من6إلى0الندوات من:نقطة توزع حسب12إلى0التكوین من -

 .نقاط6تغیب في ندوة واحدة خلال شھر یحرم من                  

 .نقاط 3مشاركة في خلایا تربویة تمنح للموظف                  

 .نقاط 3التحضیر الجدي للدروس تمنح لھ                 

 :نقطة توزع كما یلي12إلى0المبادرة من -

 .نقاط 3منح لھ تشخیص وإثراء التحضیر التربوي ت                

 .نقاط 3استعمال وسائل الإیضاح تمنح لھ                

 .نقاط 3المشاركة في تجمیل القسم تمنح لھ                

 .نقاط 3: ومحیط العمل والوسائل والتجھیزاتالمحافظة على جمال المؤسسة                

                                                             
  375أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  145علي غربي، إسماعیل قیرة، مرجع سبق ذكره، ص.  2
   2010.02.25بتاریخ  14ر، العدد.لموظفي أسلاك التربیة، ج،والمتعلقة بالنظام التعویضي 2010.02.24: المؤرخ في10/78: المرسوم.  3
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نقطة في الشھر كل موظف یتغیب عن الامتحانات والمسابقات التي أستدعي إلیھا  40یحرم من : ملاحظة

  . كمؤطر أو مصحح أو حارس أو مسیر مالي أو عضو في الأمانة

ما تمتاز بھ ھذه الطریقة ھو سھولتھا و قابلیتھا للتطور والتكیف مع طبیعة : مزایا طریقة المقیاس المتدرج

  .من التقییمالوظیفة ووفقا للھدف 

  :أھم الانتقادات الموّجھة لھذه الطریقة :عیوب طریقة المقیاس المتدرج

  .غیر موضوعیة یغلب علیھا الذاتیة والتحیز لأنھا تتأثر بالحكم الشخصي للمقیم -

التساھل والتشدد كون الصفات والخصائص المقاسة غالبا ما تكون عامة غیر دقیقة، فقد یتم اختیار خصائص  -

للأداء إلا أن تأثیرھا منخفض على الأداء الوظیفي، وقد یستغنى عن بعض الخصائص رغم وزنھا القوي محددة 

  .في التأثیر على الأداء الوظیفي

وتسمى أیضا بطریقة المقارنة لأنھا تقوم على مقارنة بین الموظفین من حیث : طریقة المقاییس الترتیبیة: 2

نازلیا من الموظف الذي تحصل على أكبر قدر من الصفة محل الكفاءة العامة للأداء، ویتم ترتیبھم ت

وھكذا، ویتفرع عن طریقة المقاییس الترتیبیة عددا من ....، إلى الذي یلیھ، ثم الذي یلیھ،)المرتبة الأولى(القیاس

  :الطرق تتمثل في

اد بالتسلسل من الأحسن ترتیب الأفر - أ" :یقوم المقیم وفقا لھذه الطریقة بما یلي: طریقة الترتیب البسیط -2-1

   1."یتم ھذا الترتیب وفق درجة وجود الصفة المقاسة -ب            أداء إلى الأسوأ أداء،

یمكن للمقیم أن یرتب الموظفین ترتیبا تبادلیا وھذا بوضع الموظف ذو أكبر تقدیر في المرتبة الأولى، ثم 

صاحب المرتبة ما قبل الأخیرة وھكذا إلى أن یكمل القائمة، یختار صاحب المرتبة الأخیرة، ثم المرتبة الثانیة، ثم 

  2."باسم الترتیب التبادلي"وھذا ما یعرف 

وبالوصول إلى المراتب الوسطى تعترض المقیم صعوبات بسبب صعوبة التمییز والانتقاء بین الموظفین 

قیاس الفرق بینھما، ومن أجل  المتبقین في المراحل الأخیرة كنتیجة لتقارب الرتب، مما یحول دون القدرة على

قام جیلفورد بإعداد جدول یمكن من التحویل الفوري للرتب إلى قیم فاصلیة معیاریة في الحالات التي : "ھذا

   3."درجات 9فردا، وھذا المقیاس الفاصلي المعیاري یحتوي على  30و10یتراوح فیھا عدد الأفراد بین

 

 

                                                             
  143علي غربي، إسماعیل قیرة، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  354أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص.  2
  354نفس المرجع، ص.  3
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فردا أثناء تقییم الأداء، نقوم  30و  10البالغ عددھم ما بین ولتحویل الرتب التي تحصل علیھا الموظفون 

  :بالخطوات التالیة على جدول جیلفورد

، 12أحدھم على الرتبة  موظفا، وتحصل17إذا كان عدد المقیمین:مثلا:(نحدد صف الرتب المقابل لعدد الأفراد-أ

  .).  17نبحث عن الرتبة في الخانة الأفقیة المقابلة لعدد الأفراد

  .نحدد الدرجات الموجودة في خانات الأعمدة المقابلة لھذه الرتب -ب

، 4موظفا ھي الدرجة  17التي تحصل علیھا أحد الموظفین من ضمن  12الدرجة التفاضلیة المقابلة للرتبة  (

أنظر جدول جیلفورد ]). 13-11:[وھو 12تحصلنا علیھا بإسقاط الدرجات الفاصلیة المعیاریة على مجال الرتبة 

  : سفلھأ

  .جدول جیلفورد لتحویل الرتب إلى قیم فاصلیة): 40(الجدول

عدد الأفراد 
  المرتبین

  الدرجات الفاصلیة المعیاریة المقابلة للرتب
1  2  3  4  5  6  7  8  9  

10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
23  
24  
25  
26  
27  
28  
29  
30  

/  
/  
/  

13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
23  
24  
25  
26  
27  
28  
29  
30  

10  
11  
12  

/  
/  

14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
22 -23  
23 -24  
24 -25  
25 -26  
26 -27  
27 -28  
28 -29  
  

9  
9-10  

10 -11  
11 -12  
12 -13  
13  
13 -14  
14 -15  
15 -16  
16 -17  
16 -18  
17 -19  
18 -20  
19 -21  
20 -21  
20 -22  
21 -31  
22 -24  
23 -25  
23 -26  
24 -27  
  

7-8  
8  
8-9  
9-10  
9-11  

10 -12  
11 -12  
11 -13  
12 -14  
12 -15  
13 -15  
14 -16  
14 -17  
15 -18  
15 -19  
16 -19  
17 -20  
17 -21  
18 -22  
18 -22  
19 -23  

5-6  
5-7  
6-7  
6-8  
7-8  
7-9  
7-10  
8-10  
8-11  
9-11  
9-12  
9-13  

10 -13  
10 -14  
11 -14  
11 -15  
11 -16  
12 -16  
12 -17  
13 -17  
13 -18  

3-4  
4  
4-5  
4-5  
4-6  
4-6  
5-6  
5-7  
5-7  
5-8  
6-8  
6-8  
6-9  
6-9  
6-10  
7-10  
7-10  
7-11  
7-11  
8-12  
8-12  

2  
2-3  
2-3  
2-3  
2-3  
3  
3-4  
3-4  
3-4  
3-4  
3-5  
3-5  
3-5  
3-5  
4-5  
4-5  
4-6  
4-6  
4-6  
4-7  
4-7  
  

1  
1  
1  
/  
/  
2  
2  
2  
2  
2  
2  
2  
2  
2  
2-3  
2-3  
2-3  
2-3  
2-3  
2-3  
2-3  
  

/  
/  
/  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  
1  

  .385أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، ص: المصدر

موظفین، فإننا نستغني عن جدول جیلفورد ونكتفي  10أما إذا كان عدد الموظفین محل التقییم أقل من 

  . بالترتیب العادي حسب الرتب المحصل علیھا
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تتطلب عقد مقارنات ثنائیة بین الموظفین محل التقییم، بحیث كل موظف یقارن : طریقة المقارنات الثنائیة :2-2

  :فردا، حیث یقوم المقیم بما یليمع بقیة الموظفین فردا 

  .تحدید الموظف الأفضل أداء في كل مجموعة ثنائیة -أ

تحدید الرتبة التي یحتلھا الموظف محل التقییم بعد احتساب عدد المرات التي اختیر فیھا بعد كل مقارنة  -ب

  .ثنائیة

  :ولحساب عدد المجموعات الثنائیة نستخدم المعادلة التالیة

  1."، حیث ن عدد الأفراد المراد تقییمھم2)/1-ن(ن= الثنائیة  عدد المجموعات"

وبما أن المقارنة تكون ثنائیة فنلاحظ أنھ كلما زاد عدد الموظفین المعنیین بعملیة تقییم الأداء، كلما زاد عدد 

ات، المجموعات الثنائیة، وھنا تطرح مشكلة الوقت الذي تستغرقھ ھذه الطریقة بشدة بسبب كثرة عدد المجموع

  :وللتغلب على ھذه المشكلة توجد طریقتین

، تقوم على فكرة تقسیم )(Lawshe ,Kephar et McCormickاقترحھا لاوش وكي فارت ومكرمیك: الطریقة الأولى

  .العدد الكلي للموظفین إلى مجموعات متجانسة، ثم تكوین المجموعات الثنائیة داخل كل مجموعة جزئیة

أسلاك خاصة بالتربیة الوطنیة، مناصب : (كون ھذه المجموعات حسب الأسلاكویفضل في قطاع التربیة أن ت

، وتقسم كل مجموعة إلى مجموعات جزئیة وھو ما یسمى بالرتب في .)علیا، أسلاك مشتركة لھا علاقة بالتربیة

ابر، التعلیم، التربیة، التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني، المخ: رتب موظفي: "وظائف قطاع التربیة وھي

  المصالح الاقتصادیة، مناصب تنسیق التعلیم، مناصب إدارة المؤسسات، مناصب التفتیش والمراقبة، الأسلاك 

       2."المشتركة التي لھا علاقة بالتربیة
ویتم تكوین المجموعات الثنائیة داخل كل مجموعة رتبیة متجانسة، وقد یتفاوت عدد الموظفین داخل كل 

یمكن من تحویل عدد التفضیلات التي "اللجوء إلى جدول لاوش وكي فارت الذي  مجموعة رتبیة، لذا یجب

تستخدم في مقارنة الأفراد المنتمین إلى  75و  25حصل علیھا المجموعات الجزئیة إلى قیم معیاریة تتراوح بین 

لتفضیلات امجموعات مختلفة، وھذا لتفادي اختلاف عدد الأفراد في المجموعات الجزئیة الذي یؤثر في عدد 

  3."وفي الرتب المستخرجة منھا في كل مجموعة
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  . جدول لاوش وكیفارت لتحویل عدد التفضیلات من طریقة المقارنات الثنائیة إلى قیم معیاریة): 41(الجدول       
عدد 

التفضیلا
  ت

  عدد الأفراد محل التقییم
5  6  7  8  9  10  11  12  13  14  15  16  17  18  19  20  21  22  23  24  25  

0  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  25  
1  42  41  40  39  38  38  37  37  36  36  35  35  35  34  34  34 33  33  33  33  33  
2  50  47  46  44  43  42  41  41  40  40  39  39  39  38  38  37  37  37  37  36  36  
3  57  53  50  48  47  46  45  44  43  43  42  41  41  41  40  40  40  39  39  39  38  
4  75  58  54  52  50  39  47  46  46  45  44  44  43  43  42  42  41  41  41  41  40  
5    75  60  56  53  51  50  49  48  47  46  46  45  45  44  44  43  43  42  42  42  
6      75  61  57  54  53  51  50  49  48  47  47  46  46  45  45  44  44  44  43  
7        75  62  58  55  53  52  51  50  49  48  48  47  47  46  46  45  45  45  
8          75  62  58  56  54  53  52  51  50  49  49  48  47  47  46  46  46  
9            75  63  59  57  55  54  53  52  51  50  49  49  48  48  47  47  

10              75  62  60  57  56  54  53  52  51  51  50  49  49  48  48  
11                75  64  61  58  56  55  54  53  52  51  51  50  49  49  
12                  75  64  61  59  57  55  54  53  53  52  51  51  50  
13                    75  65  61  59  57  56  55  54  53  52  52  51  
14                      75  65  63  59  58  56  55  54  53  53  52  
15                        75  66  63  60  58  57  56  55  54  53  
16                          75  66  63  60  58  57  56  55  54  
17                            75  66  63  60  59  57  56  55  
18                              75  66  63  61  59  58  57  
19                                75  66  63  61  59  58  
20                                  75  67  63  61  60  
21                                    75  67  64  62  
22                                      75  67  64  
23                                        75  67  
24                                          75  
25                                            

  389أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  تفضیلا ضمن  12والذي  تحصل على  1حسب القیمة المعیاریة التي تمثل تقییم الأستاذ الفكرة ن ولتقریب

  .أستاذا 20رتبیة لفئة موظفي التعلیم الثانوي تضم  مجموعة

=   =نحسب عدد المجموعات الثنائیة الممكنة   -أ 190  			= 	 ଶ଴(ଶ଴ିଵ)
ଶ

 ௡(௡ିଵ)
ଶ

   

المجموعات الثنائیة كبیر جدا فإننا نلجأ إلى جدول لاوش وكیفارت لتحویل عدد التفضیلات من  عددأن  بما

   .طریقة المقارنات الثنائیة إلى قیم معیاریة

على جدول لاوش  ൟ(12تفضیلا)،20൯أستاذا൛൫ھي تقاطع النقطتین ) 1تقییم الأستاذ(القیمة المعیاریة  -ب

  53: وكیفارت، وتساوي

نواصل استخراج القیم المعیاریة لكل أستاذ بنفس الطریقة على  جدول لاوش وكیفارت، ثم نقوم بترتیب  -ج

  . الأساتذة وفقا للقیم المعیاریة التي تحصلوا علیھا
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عدد المجموعات الثنائیة قلیل،لا تستغرق عملیة المقارنات الثنائیة وقت طویل،  فإننا نستغني إذا كان  :ملاحظة

=: ارنة بین كل الموظفین حالة بحالةجدول لاوش وكیفارت، ونقوم بمقعن  10  			= 	 ହ(ହିଵ)
ଶ

 ௡(௡ିଵ)
ଶ

  

  :نحدد الموظف الأفضل أداء في كل مجموعة ثنائیة  - أ
  4ع  2ع    3ع  2ع    5ع  1ع    4ع  1ع    3ع  1ع    2ع  1ع

+    +      +    +    +    +  

                      

        5ع  4ع  5ع  3ع  4ع  3ع  5ع  2ع

  +      +      +      +          

  

  :تحدید الرتبة النھائیة التي یحتلھا كل موظف -ج
  .الترتیب النھائي للموظفین حسب طریقة المقارنات الثنائیة): 42(الجدول

  الرتبة  عدد المفاضلات  الموظف
  3  2  01الموظف
  5  0  02الموظف
  4  1  03الموظف
  2  3  04الموظف
  1  4  05الموظف

  .الطالبمن إعداد : المصدر

ولیس من الضروري أن تتم المقارنة بین كل ..تقوم على إجراء عدد أقل من المقارنات الثنائیة،:"لطریقة الثانیةا

فرد وآخر في المجموعة الكبیرة، وإنما تختار عینة من المجموعات الثنائیة، بشرط أن یتساوى عدد الأفراد محل 

  1"منھم، وبشرط أن یتم الاختیار بطریقة منظمة التقییم في المجموعات التي یوجد فیھا كل واحد 

حسب ھذه الطریقة یتم توزیع الموظفین المراد تقییم أدائھم على مجموعات : طریقة التوزیع الإجباري: 2-3

، ویقابل كل مقیاس نسبة )ممتاز، جید، متوسط، ضعیف، ضعیف جدا:(جزئیة، كل مجموعة تمثل مقیاس معین

نسبة للمجموعة الجزئیة الوسطى على اعتبار أن أغلبیة الموظفین من ذوي كفاءة مئویة محددة، وتمنح أكبر 

الأداء المتوسطة، وتقل نسبة المجموعات الجزئیة المتطرفة حیث تكون نسبة قلیلة منھم من ذوي الكفاءة المرتفعة 

یعي الذي یعتبر أن ونسبة أخرى قلیلة من ذوي الكفاءة الضعیفة، وھذه الطریقة مستمدة من فكرة التوزیع الطب

  .الظواھر تمیل إلى التركیز نحو القیمة المتوسطة لھا، و یقل تركیزھا عن الطرفین
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وعادة ما تحتوي مقاییس التوزیع الإجباري على خمس درجات أو مجموعات یوزع علیھا الأفراد بحیث یكون "

   1."نمط توزیع النسب على الدرجات أو المجموعات نوعا من التوزیع الطبیعي

  نموذج مبسّط لطریقة التوزیع الإجباري): 43(الجدول

حسب ( الموظفون المقیمون 
  2)الرتبة في قطاع التربیة 

التوزیع الطبیعي حسب 
  مستویات الأداء

عدد الموظفین حسب 
  كل مجموعة

الدرجة المقابلة لكل 
  .مجموعة

 ممتاز  03 10%  المجموعة الأولى
 جید جدا  06  20%  المجموعة الثانیة
 جید  12  40%  المجموعة الثالثة

 متوسط  06  20%  المجموعة الرابعة
 ضعیف  03  10%  المجموعة الخامسة

 / 30  100%  المجموع

  .435: بتصرف عن محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

عند تطبیق ھذا النوع من المقاییس یتم التركیز على سلوك الموظف من خلال : طریقة القوائم السلوكیة: 3

وبھذا المعنى فإن "معاینة وملاحظة مدى اتصافھ بسلوك معین، ودرجة تكرار ھذا السلوك أثناء تأدیتھ لمھامھ، 

الذي غالبا ما تتصف القوائم السلوكیة تركز على الأنشطة التفصیلیة التي یؤدیھا الفرد، وتتحاشى التقییم الإجمالي 

  . بھ طرق التدرج والترتیب

طریقة قوائم المراجعة، طریقة الاختیار الإجباري، طریقة الفواصل : ومن أھم طرق تقییم الأداء السلوكیة نجد

  .المتساویة ظاھریا

یقصد بالحدث الحرج ذلك الجزء من سلوك الفرد الذي یعد علامة محددة ": طریقة الوقائع الحرجة: 3-1 

  3."جاحھ أو فشلھ، أو مؤشرا لحسن أدائھ أو قصوره، أو دلیلا على ارتفاع كفایتھ أو انخفاضھالن

في ) متمیز جدا ( یقع الحدث الحرج أو الطارئ عندما تؤدي سلوكیات الموظف إلى نجاح عادي أو غیر عادي "

  4."أي جزء من الوظیفة والعكس في حالات الإخفاق الشدید

الأداء من خلال متابعتھ المستمرة لأداء الموظفین محل التقییم بتدوین الأحداث الطارئة یقوم المسئول عن تقییم 

أو الھامة التي یلاحظھا أو تلك التي یخطره بھا القائم بالعمل نفسھ، وسلوك أو تصرفات الموظف تجاه ھذه 

  .التقییم تدوین الأحداث الحرجة لفترة -أ: الأحداث، وتتم ھذه الطریقة وفقا للمراحل التالیة
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  1."تجمیع عدد كبیر من الوقائع السلوكیة لنوع معین من العمل" -ب

فرز ھذه الأحداث حسب درجة الحرج أو الحسم والمتمثل في درجة تأثیرھا على الأداء من حیث الفعالیة أو  -ج

  .عدمھا

تمیز الأداء من حیث النجاح استبعاد الوقائع التي لیس لھا تأثیرا في الأداء، أي تلك التي لا تؤثر على درجة  -د

  .الشدید أو الإخفاق الشدید

أحدھما للسلوك الحسن الذي یدل على كفایتھ، والآخر للسلوك السیئ الذي : "ترتیب الوقائع المتبقیة في قسمین - ھـ

   2."یدل على عدم كفایتھ

  . ھذه المرحلة تعتبر آخر خطوة لتصمیم المقیاس النھائي حسب طریقة الأحداث الحرجة

في الخانة التي تتطابق فیھا العبارة  (x)یبدأ المقیم بقیاس الأداء وفقا للمقیاس النھائي من خلال وضع علامة - و

  .السلوكیة مع الموظف محل القیاس

  :وفق الخطوات التالیة تقییم أداء الموظفینخلالھا یتم : طریقة قوائم المراجعة: 3-2

  .كیة سھلة ومفھومة تصف مستویات مختلفة من الأداءتحدد الإدارة قائمة تحتوي على أوصاف سلو -أ

  .یتم استخدام ھذه القائمة من قبل المسئول عن تقییم الأداء -ب

  .أمام كل عبارة تصف أداء العامل حسب رأیھ الشخصي) لا(أو ) نعم(یقوم القائم بالتقییم بوضع علامة  -ج

  3."الواردة یعیدھا إلى الإدارةعندما ینتھي المشرف من رصد الإجابة عن العبارات "-د

  .بتحلیل ھذه الإجابات وإعطاء أوزان لكل عبارة) مدیر المؤسسة(تقوم الإدارة  - ھـ

  .  یرجع التقییم النھائي إلى المسئول المباشر - و

قام مفتش مادة اللغة العربیة عند زیارتھ لأساتذة المادة في إحدى الثانویات ولتقریب الفكرة أكثر نفترض أن 

طالبا، لمعرفة بعض المواصفات السلوكیة المتعلقة  120وزیع استمارة تقییمیة على طلبة الآداب والذین عددھم بت

بأساتذتھم، لاستخدامھا كمعلومات مكملة للجانب الأكادیمي للأساتذة حتى یكون التقییم شمولیا، ھذه الاستمارة 

   :یطلب من خلالھا

  :بارة من العبارات التالیةأمام كل ع) لا(أو ) نعم(وضع إشارة  - أ 

  .یھتم بالطلبة الضعفاء -  .  یتقبل طرح الأسئلة -  .یشد انتباھك للدرس -   .معاملتھ للطلبة مقبولة -

 .    طریقة التدریس جیدة -
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  :قام المفتش بجمع ھذه الاستمارات فكانت حوصلة النتائج كما یلي -ب

  .لطریقة قوائم المراجعةحوصلة نتائج تقییم الأداء وفقا ): 44(الجدول
  . عدد تكرارات الإجابة المعبر عنھا  المواصفات السلوكیة

  4أستاذ   3أستاذ   2أستاذ   1أستاذ 

  لا  نعم  لا   نعم   لا   نعم  لا   نعم

  70  50  10  110  50  70  20 100  .للطلبة معاملة جیدة

  80  40  38  82  60  60  5  115  .یشد انتباھك للدرس

  75  45  34  86  55  65  8  112  .یتقبل طرح الأسئلة

  65  55  85  35  1  119  15  105  .یھتم بالطلبة الضعفاء

  85  35  30  90  25  95  13  107  .    طریقة التدریس جیدة

  75  45  39,4  80,6  38,2  81,8  12,2 107,8  :معدل الإجابات

 62,5 37,5 32,83 67,17 31,83 68,17 10,17 89,83  % :النسبة المئویة

  .إعداد الطالبمن : المصدر

  .تحویل تكرارات الإجابة بنعم إلى نسب مئویة -د

  .النسب المئویة لنتائج تقییم الأداء وفقا لطریقة قوائم المراجعة): 45(الجدول

  عدد تكرارات الإجابة بنعم والنسبة المقابلة لكل تكرار  المواصفات السلوكیة

  4أستاذ   3أستاذ   2أستاذ   1أستاذ 

  %النسبة  نعم  %النسبة  نعم  %النسبة  نعم   %النسبة  نعم  

  41,67  50  91,67  110  58,33  70 83,33  100  .للطلبة معاملة جیدة

  33,33  40  68,33  82  50,00  60  95,83  115  .یشد انتباھك للدرس

  37,5  45  71,67  86  54,17  65  93,33  112  .یتقبل طرح الأسئلة

  45,83  55  29,17  35  99,17  119  87,5  105  .یھتم بالطلبة الضعفاء

  29,17  35  75,00  90  79,17  95  89,16  107.    طریقة التدریس جیدة

 89,83 107,8  :معدل الإجابات

%  

81,8 

  

68,17 

%  

80,6 

  

67,17 

%  

45  37,5  

%  

  .من إعداد الطالب: المصدر

  

  

  



  .ھاتقییم أداء العاملین فیمردودیة المؤسسات التربویة و :الفصل الثاني

 

105 

 

  :إعطاء أوزان لكل عبارة سلوكیة من قبل الإدارة - ھـ

  :عبارة سلوكیة من قبل الإدارةإعطاء أوزان لكل ): 46(الجدول

  .یتقبل طرح الأسئلة  .یشد انتباھك للدرس  .للطلبة معاملة جیدة   ات السلوكیةصفاومال
  )1( 10%  )1( 25%  )1( 25%  الوزن النسبي

 )2( x) 1( )2( %نعم  )2( x) 1( )2( %نعم )2( x) 1( )2(%نعم  

 9,33 93,33 23,96 95,83 20,83 83,33  1الأستاذ 
 5,42 54,17 12.5 50 14,58  58,33  2الأستاذ 
 7,17 71,67 17,08 68,33 22,92  91,67  3الأستاذ 
 3,75 37,5 8,33 33,33 10,42  41,67  4الأستاذ 

ات صفاومال
   السلوكیة

یھتم بالطلبة 
  .اءفالضع

متوسط النسب .    یدةجیس رتدالطریقة 
  المعبر عنھا

   %بنعم

متوسطات النسب 
  :بالأوزانالمرجحة 

)1 (x )2(  

  الترتیب

  )1( 30%  )1( 10%  النسبي الوزن
2(%نعم  

( 
)1(x)2 2(%نعم

( 
)1 (x )2( 

 01 17,92 89,83 26,75 89,16 8,75 87,5  1الأستاذ 
 03 13,23 68,17 23,75 79,17 9,92 99,17  2الأستاذ 
 02 14,52 67,17 22,5 75,00 2,92 29,17  3الأستاذ 
 04 7,16 37,5 8,75 29,17 4,58 45,83  4الأستاذ 

  .من إعداد الطالب

  :تحویل متوسطات النسب المرجحة بالأوزان إلى نقاط تقییم - و

  .40%إلى  00%: منحة تحسین الأداء التربوي تتراوح ما بین

  .40%إلى  00%: منحة تحسین الأداء التسییري تتراوح ما بین

  .30%إلى  00%: منحة المردودیة تتراوح ما بین

،  وعلیھ نقوم بتحویل 40%في ھذا المثال الخاص بالأساتذة فإن أقصى نقطة تقییم لمنحة الأداء التربوي ھو

  :متوسطات النسب المرجحة بالأوزان إلى نقاط تقییم وفقا للقاعدة الثلاثیة كما یلي
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  :تحویل متوسطات النسب المرجحة بالأوزان إلى نقاط تقییم): 47(الجدول

متوسطات   تیبالتر  

النسب 

المرجحة 

  :بالأوزان

)1 (x )2(  

  :مالیة تحویل النسب إلى قیم  نقطة التقییم

  =منحة الأداء التربوي 
  .نقطة التقییم× الراتب الرئیسي 

  .05في الدرجة 2نفترض أن الأستاذ رقم: مثال

  =الراتب الأساسي

  =الخبرة المھنیة

145 × 45,00 = 6.525,00…..(2)          

 32.535,00=  (2)+(1)= الراتب الرئیسي

   =منحة الأداء التربوي
  =نقطة التقییم  ×الراتب الرئیسي  
  32.535,00 x %29,53  =9.607,58   

ھذا المبلغ نقتطع منھ حقوق الضمان الاجتماعي 

والضریبة، والمبلغ الذي نحصل علیھ ھو الصافي 

  .الشھري

أستاذ 

1  

01 17,92 

 %Aتمثل 

ܣ  = 40% 

أستاذ 

2  

03 13,23 

 %Bتمثل 

ܤ = (13,23 × 40%) 

÷ 17,92 = 29.53%	 

              

أستاذ 

3  

02 14,52 

 %Cتمثل 

ܥ = (14,52 × 40%) 

÷ 17,92  = 32,41% 

أستاذ 

4  

04 7,16  

  %D  تمثل

ܦ  = (7,16 × 40%) 

÷ 17,92 = 15,98% 

  .من إعداد الطالب: المصدر

التحیز، التساھل : الطریقة تمكن من الحد من بعض سلبیات تقییم الأداء مثلھذه : مزایا طریقة قوائم المراجعة

  .الخ...بمنح جمیع الموظفین تقدیرات مرتفعة، التشدّد

كما تتمیز قوائم المراجعة بالموضوعیة، لأنھا تعتمد على المواصفات السلوكیة التي لھا علاقة بالعمل فقط، وھذا 

الموظفین الذین ھم من نفس السلك على أسس ومعاییر موحدة تظھر جمیع ما یمكن من وضع مقارنة بین أداء 

  .الحقائق والصفات الممكن توافرھا في الموظف في نموذج واحد فقط

استمارة منحة الأداء (مثلا سلك موظفي التعلیم یتم تقییمھم في نموذج موحد یشمل معاییر موحدة من خلال  

  ).  التربوي

إن اتباع ھذه الطریقة یستغرق وقتا طویلا وجھدا كبیرا  وخبرة ودقة في انتقاء  :ةعیوب طریقة قوائم المراجع

العبارات الدالة على أداء مختلف الموظفین بصدق وموضوعیة، فلیس من السھل تجمیع وتحلیل عدد ھائل من 

خاصة إذا العبارات السلوكیة ذات الصلة بخصائص وصفات الموظف ومساھماتھ، وتقدیر أوزان ھذه العبارات، 

 ً ً معینا ً توزیعا كان عدد الموظفین الخاضعین للتقییم كبیر جدا، وما یؤخذ على ھذه الطریقة أنھا تفترض مسبقا

ً في التوزیع وھذا ما یجعلھا  لتقدیرات أداء الموظفین قد یتعارض مع وجود حقائق تخالف النسب المقررة مسبقا

 .تقتل روح التنافس والمبادرة بین الموظفین
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  : طریقة الاختیار الإجباري :3-3

وفقا لھذه الطریقة یحتوي مقیاس الأداء على مجموعات تحتوي كل منھا عادة على عبارتین تصف جوانب "

  1."سلوكیة للأداء

عبارتان تمثلان الصفات المرغوبة واثنتان تمثلان الصفات غیر : (وقد تضم كل مجموعة أربع عبارات

  ).المرغوبة في أداء الموظف

بالاختیار الإجباري لأن القائم بالقیاس مجبر على اختیار عبارة من عبارتي مجموعة الأداء المرغوب وسمیت 

فیھ والتي ھي أكثر تطابق مع أداء الموظف محل التقییم، وعبارة من عبارتي مجموعة الأداء الغیر مرغوب فیھ 

  .باعتبارھا الأقل تطابق مع أداء نفس الموظف

بصفتین حسنتین، واحدة منھما تمثل إحدى المتطلبات الھامة "یھ تحتوي على عبارتین مجموعة الأداء المرغوب ف

والعنصر الحاسم في .....للأداء الفعال، بینما تمثل الأخرى صفة عامة جیدة وإن كانت لا تمیز فاعلیة الأداء،

عال أو غیر الفعال، وأیضا فاعلیة ھذه الطریقة ھو عدم معرفة القائم بالقیاس لأي من العبارات یتصل بالأداء الف

  للعبارات، فھذه المعلومات تكون سریة ویحتفظ بھا كشفرة ) الدرجات ( عدم معرفتھ بالأوزان النسبیة 

     2."لدى مصممي القیاس، ولا تتاح لأي فرد آخر في المنظمة

  نموذج مبسّط لطریقة الاختیار الإجباري): 48(الجدول

 الوزن المفاضلة عبارات التقییم معاییر التقییم

  نوعیة 

 العمل

ً للتدقیق، یؤدي عملھ بدقة دون أخطاء ّ نادرا    لا یحتاج إلا

   یتمیز عملھ بالكثیر من التلف، یكرّر الخطأ باستمرار

  السلوك في

 العمل

   علاقتھ طیبة مع زملائھ، یتأقلم بسھولة مع كل حالة جدیدة

   زملائھقلیل التعاون مع ، یتمسك كثیرا بالتفاصیل

  درجة تقییم مستوى أداء العامل 

  .438: محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

تقییم الأداء یتم بطریقة موضوعیة تتجنب إلى حد كبیر أخطاء التحیز التي یقع : مزایا طریقة الاختیار الإجباري

كما لا تتطلب أي نوع من التدریب للرؤساء فیھا القائم بالقیاس، وبالتالي نتائجھا دقیقة مقارنة بالطرق الأخرى 

  .المشرفین المباشرین على التقییم

 

                                                             
  398أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  399، 398، صنفس المرجع.  2



  .ھاتقییم أداء العاملین فیمردودیة المؤسسات التربویة و :الفصل الثاني

 

108 

 

أھم مساوئ ھذه الطریقة تتمثل في عدم رضا المسئولین عن التقییم بحكم عدم  :عیوب طریقة الاختیار الإجباري

ات ھذه الطریقة فھمھم للمقیاس الذي یطبقونھ والذي صمم أساسا لتضلیل المقیمین بھدف تقلیل تحیزھم، ومن سلبی

أیضا عدم معرفة القائمین بالقیاس للأوزان النسبیة للعبارات والقیم المخصصة لھا، ولا تمكن من توجیھ أداء 

  .الفرد محل القیاس، إذ لا توفر لھ معلومات مرتدة عن نواحي الكفاءة والقصور في أدائھ

اختیار العبارات التي تصف سلوك كل موظف وفقا لھذه الطریقة یتم  : طریقة الفواصل المتساویة ظاھریا: 3-4

، ویتم بناء  1."عدد من الحكام لھذه البنود"أثناء تأدیتھ لمھامھ بناء على القیم المتوسطة المأخوذة من تقدیر 

  :المقیاس حسب الخطوات التالیة

  .یتم تجمیع عدد من العبارات التي تصف نواحي مختلفة من سلوكیات العمل -أ

  .وع العبارات المجمعة إلى عدد من الحكامیتم إعطاء مجم -ب

 1تتراوح بین "یتم فرز العبارات إلى مجموعات حسب القیم الممنوحة لكل عبارة من طرف كل حكم، والتي  -ج

  2."العبارة حسب درجة الجودة أو عدم الجودة التي ینطوي علیھا السلوك الذي تحتویھ 11أو1، 9أو1، 7أو

  .این لكل عبارة سلوكیة من القیم الممنوحة من طرف الحكامیحسب الوسط الحسابي والتب -د

  .تستبعد العبارات ذات التباین المتباعد، ویحتفظ فقط بذات التباین المنخفض - ھـ

تعطى للعبارات المختارة قیما أو أوزانا تتمثل في الوسط الحسابي للقیم الممنوحة من طرف الحكام لھذه  - و

  .العبارات

للموظف یتمثل في مجموع القیم النھائیة المقابلة للعبارات التي تم قبولھا لمطابقتھا التقییم النھائي 

  .لمتطلبات الوظیفة

  :یساعد التباین عند حسابھ وفقا لھذه الطریقة على معرفة: 1ملاحظة

  مدى تباعد وتقارب تقییمات الحكام لكل عبارة تصف سلوك الموظف أثناء تأدیتھ لعملھ،  -

این كبیرا كلما كان ھذا دلیلا على كبر التضارب في آراء الحكام وزیادة غموض العبارة، والعكس فكلما كان التب"

  3."بالعكس

  . درجة غموض أو وضوح العبارة في التعبیر عن سلوك الأداء -

  .طوعند تصمیم المقیاس النھائي تستبعد العبارات ذات التباین المتباعد، وتدرج العبارات ذات التباین المنخفض فق
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تبقى القیم أو الأوزان المختارة لكل عبارة سریة على مستوى إدارة الموارد البشریة، ولا یجب أن : 2ملاحظة

  . یطلع علیھا المقیم

   :الطرق الموضوعیة لتقییم الأداء: ثانیا

تعتمد ھذه الطرق في تقییم الأداء على نواتج الأداء بصرف النظر عن سلوك الموظف أثناء تنفیذ المھام، 

وعن الوسائل المستخدمة في التنفیذ، وكل ما تركز علیھ ھذه الطریقة ھو كمیة وجودة ناتج الأداء، ویتطلب 

  :استعمال ھذه الطرق توفر الشروط التالیة

تحدید النتائج المتوقعة من أداء ھذه الوظیفة بعد نھایة مرحلة التقییم، والتي تقدر في المؤسسات التربویة بثلاثة  -

ي نھایتھا تقییم أداء موظفي ھذه المؤسسات وفقا لنھایة الامتحانات الفصلیة، لأن نتائج التلامیذ ھي أشھر، یتم ف

من مؤشرات الأداء الھامة بالنسبة لموظفي المؤسسات التربویة، والغرض من التقییم الثلاثي ھو معرفة الأداء 

 .  إلى الاتجاه الصحیحالمحقق خلال ھذه الفترة وكشف الانحرافات وتحلیلھا وتوجیھ الأداء 

 .التعریف بواجبات الوظیفة و تحدیدھا بدقة ووضوح حتى یتمكن العامل من أدائھا على أحسن وجھ -

تحدید مستوى الأداء المعیاري لكل وظیفة، أي ذلك المستوى من الأداء الذي تتحقق عنده النتائج المخططة،  -

 .1"معاییر النتائج:"ونطلق على ھذا النوع من المعاییر

تحدید مقاییس الأداء الخاصة بكل وظیفة من أجل قیاس الأداء الفعلي لكل عامل، مع ضمان قابلیتھا للتحقیق لما  -

 .لھا من تأثیر شدید على دقة وموضوعیة نتائج التقییم

مرحلة من  ومع نھایة كل مرحلة تتم عملیة التقییم وفق طرق ناتج الأداء التي تعتبر بمثابة الغلة التي تم جنیھا بعد

النشاطات المختلفة، وھذه النتائج أو المخرجات نابعة من المساھمة التي بذلھا الموظف على مستوى كل وظیفة 

  .مما أدى إلى تحقیق نتائج ملموسة تعتبر أساس عملیة التقییم

  :و یتم تقییم نتائج الأداء بشكل عام باستعمال عناصر التقییم التالیة 

ھو ما تم إنتاجھ فعلیا، حیث تتم مقارنتھ بالكمیة المتوقع إنتاجھا، مع تحلیل فجوة الأداء، و  :كمیة ناتج الأداء: 1

ً أو سلبا، ونعبر عن كمیة الإنتاج في  ودراسة تأثیر الظروف الخارجة عن إرادة العامل على الكمیة المحققة إیجابا

یة من جھة، ومن جھة ثانیة للتعبیر عن المؤسسات التربویة بنسب مئویة للدلالة على مدى تنفیذ المناھج الدراس

نتائج التلامیذ الفصلیة والسنویة، ولھذا یتم كل ثلاثي قیاس نسبة تنفیذ الأعمال حسب الرزنامة المحددة من قبل 

وزارة التربیة الوطنیة، وقیاس نسبة نتائج التلامیذ حسب كل مادة، وھذا القیاس ھدفھ تقییم كمیة ناتج الأداء 

  .ذبالنسبة للأستا
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یتحقق : "جاء في الدلیل المنھجي للتنظیم التربوي في التعلیم الثانوي: مدى تنفیذ الأستاذ للمناھج الدراسیة: 1-1

ضمان التواصل بین الأعمال المیدانیة والتصورات التي تسعى الإدارة المركزیة إلى تحقیقھا بالتقید بالآجال 

متابعة مختلف العملیات المسطرة في الرزنامة  المحددة لإنجاز العملیات وباحترامھا، وذلك من أجل

  1."واستغلالھا

  : وقد حدد التوزیع السنوي للمناھج من قبل وزارة التربیة الوطنیة وفق النموذج التالي

  الحجم الساعي  المحتوى  رقم الحصة  الدرس   الأسبوع  الشھر

) من البرامج الدراسیةنسبة ما تم تنفیذه (ویمكن للمقیم من خلال ھذا الجدول استخراج نسبة كمیة الأداء الفعلي

  .من خلال مقارنتھا مع كمیة الأداء المخطط والمتمثلة في التوزیع الفصلي لمنھاج كل مادة

امتحانات للوقوف على درجة في نھایة كل ثلاثي یتم إجراء : مدى تحصیل التلامیذ للبرامج الدراسیة: 1-2

استیعاب وتحصیل الطلبة للدروس المقدمة، حیث یتم إجراء تحلیل للنتائج الفصلیة بشكل تفصیلي حسب كل مادة 

وكل شعبة مع ترتیب ھذه المواد وفقا للنتائج المحققة  وبالتالي نستطیع الحكم على أداء كل أستاذ وتقییم كفایتھ 

  .التدریسیة

  .طریقة كمیة ناتج الأداء بسھولة قیاسھاتتمیز : ممیزاتھا

ما یؤخذ على تطبیق طریقة كمیة ناتج الأداء في المؤسسات التربویة ھو عدم واقعیتھا، لأن تأثیر : سلبیاتھا

الأستاذ في نتائج التلامیذ وإن كان لھ دور كبیر، إلا أن ھناك عوامل كثیرة تتقاسم معھ تأثیره على ھذه النتائج 

القبلیة للتلمیذ، درجة التفاوت في الذكاء، التأثیرات الصحیة والنفسیة والاجتماعیة التي تختلف  المكتسبات: مثل

  .  الخ...من طالب لآخر، الظروف الاقتصادیة للطالب

   :جودة ناتج الأداء: 2

ي تحلیل فجوة یقوم المكلف بالتقییم بمقارنة نوعیة العمل أو الخدمة المؤداة فعلیا مع النوعیة المتوقعة، ثم یشرع ف

الأداء لاستخراج نقاط الضعف التي تشوب جودة الأداء والعمل على معالجتھا، وتحدید مواطن القوة والعمل على 

  .تثبیتھا وتقویتھا

ویقصد بجودة ناتج الأداء في المؤسسات التربویة جودة المخرج النھائي والمتمثل في نوعیة النتائج المدرسیة، 

ن مدى تكاتف جھود الطاقم التربوي والإداري للمؤسسة التربویة من جھة والسلطات والتي تعبر بدرجة كبیرة ع

المكتسبات القبلیة للطالب، :( السلمیة مھما علت من جھة أخرى، بدون أن نھمل تأثیر بعض العوامل الأخرى مثل

  .).الخ...الظروف الاجتماعیة، بیئة الطالب والموظف،
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الاستقبال، التوجیھ، : وھو أحد مؤشرات الأداء الأربعة( ر النجاح ویمكن أن نعبر عن جودة الأداء بمؤش

  1.)النجاح، النجاعة

والجدول أسفلھ یبین مؤشر النجاح حسب المادة مستنبط من مؤشر النجاح في البكالوریا لتقییم أداء 

  . الثانویات، والذي نفترض أنھ یصلح كمؤشر لتقییم جودة أداء الأساتذة

  .نجاح جودة أداء الأستاذ حسب نتائج البكالوریا للمادة المدرسةمؤشر ): 49(الجدول
مؤشر نجاح جودة أداء الأستاذ حسب نتائج   الرقم

  .البكالوریا للمادة المدرسة
  .المقیاس

نقاط لكل تلمیذ معدلھ في المادة یكافئ  04  .معدل المادة یكافئ تقدیر ممتاز   01
  .تقدیر ممتاز

لكل تلمیذ معدلھ في المادة یكافئ : نقاط 03  .جید جدا معدل المادة یكافئ تقدیر  02
  .تقدیر جید جدا

لكل تلمیذ معدلھ في المادة یكافئ : نقطة 02  .معدل المادة یكافئ تقدیر جید  03
  .تقدیر جید

لكل تلمیذ معدلھ في المادة یكافئ : نقطة 01  .معدل المادة یكافئ تقدیر قریب من الجید  04
  .تقدیر قریب من الجید

  2012مقتبس عن مدیریة التعلیم الثانوي، مؤشرات الأداء : المصدر

كما یمكن أن نقتبس من مؤشر النجاح في البكالوریا لتقییم أداء الثانویات مؤشرا لتقییم جودة أداء الأستاذ 

  :وفقا لنتائج التلامیذ حسب كل مادة وكل مستوى كما یلي

  .نتائج التلامیذ للمادة المدرسة مؤشر نجاح جودة أداء الأستاذ حسب): 50(الجدول

مؤشر نجاح جودة أداء الأستاذ حسب نتائج   الرقم

  .التلامیذ في المادة المدرسة

  .المقیاس

  .لكل تلمیذ بتقدیر ممتاز: نقاط 4  .معدل یكافئ تقدیر ممتاز  01

  .لكل تلمیذ بتقدیر تھنئة: نقاط 3 .معدل یكافئ تقدیر تھنئة  02

  .لكل تلمیذ بتقدیر تشجیع: نقطة 2 .تشجیعمعدل یكافئ تقدیر   03

  . لكل تلمیذ بتقدیر لوحة شرف: نقطة 1 .معدل یكافئ تقدیر لوحة شرف  04

  2012مقتبس عن مدیریة التعلیم الثانوي، مؤشرات الأداء : المصدر

  من قبل أساتذتھممن مزایا ھذه الطریقة شعور الطلبة بالاھتمام : مزایا التقییم وفقا لطریقة جودة نواتج الأداء

   . مما یشجعھم على بذل المزید من الجھد من أجل حصد المراتب الأولى
بالرغم من مزایا ھذه الطریقة، إلا أن ھناك عیوبا تكتنفھا ومن : مساوئ التقییم وفقا لطریقة جودة نواتج الأداء

  : أھم ھذه المساوئ نجد
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، وبالتالي .)الخ...تھنئة، تشجیع، لوحة شرف( ت عالیةمنح تقدیرات مرتفعة للطلبة حتى یحصلوا على إجازا -أ

تقییم الأداء (تنعكس  ھذه النتائج الجیدة على الأستاذ من خلال حصولھ على درجات مرتفعة من قبل المدیر

  .) الخ...التربوي، الترقیة، التأھیل،

إحساس النخبة من الطلبة باللاعدالة في التقییم من خلال منحھم علامات متقاربة مع فئات أخرى من الطلبة  -ب

   .  رغم فارق المستوى بینھم
ظھرت ھذه الطریقة للتغلب على معظم عیوب الطرق التقلیدیة في تقییم  :طریقة التقییم بالأھداف والنتائج: ثالثا

لأداء في الماضي، أما التقییم بالأھداف والنتائج فھو یربط الأداء الماضي بالأداء الأداء والتي كلھا تركز على ا

المستقبلي وھذا من خلال مقارنة نتائج الأداء الفعلي بالأھداف المخططة، وتقوم ھذه الطریقة على فكرة معرفة 

لقرارات التي تمس الموظفین للمھام المطلوب منھم تنفیذھا وضرورة مشاركتھم الإدارة في عملیة اتخاذ ا

  .ستقبلھم الوظیفي، مما یولد لدیھم رغبة في الوقوف على مستویات أدائھمم

  :والنتائج بالأھداف طریقة التقییمومن أھم مراحل 

  :وتضم الخطوات الفرعیة التالیة: مرحلة الاستعداد للتقییم -1

  .تھا للقیاستحدید الأھداف  المخططة، مع مراعاة مدى واقعیة ھذه الأھداف وقابلی -أ

وضع خطة تنفیذیة توضح كیفیة :"مناقشة إجراءات تنفیذ الأھداف بین الموظفین والمشرفین ثم الاتفاق على -ب

   1."تطبیق الأھداف الموضوعة

  :وتضم الخطوات الفرعیة التالیة: مرحلة بدأ التقییم -2

قة مما یوفر لھم تغذیة عكسیة ذاتیة قیاس أداء الموظفین من خلال مقارنة الأھداف المخططة بالأھداف المحق -أ

   .لنتائج أدائھم باستمرار وتمكینھم من اكتشاف درجة الانحراف عن الأھداف

  .إخطار الموظفین بمستویات أدائھم من أجل تصحیحھا لتأمین مستقبلھم الوظیفي -ب

  :وتضم الخطوات الفرعیة التالیة: مرحلة إنھاء التقییم -3

بعد مقارنة النتائج بالأھداف وتقییم وتحدید درجة الأداء،  لمناقشة الأسباب الحقیقیة التقاء الموظف بالمشرف  -أ

  .التي كانت وراء مستوى ھذا الأداء

  .التقدم في الأھداف، والاتفاق على مجموعة أھداف جدیدة للمرحلة المقبلةدرجة مراجعة  -ب
  :تعتبر من الطرق الشائعة الاستعمال، ومن مزایاھا :بالأھداف والنتائج التقییممزایا طریقة 

  .تقوي العلاقة بین المسئول والمشرف من خلال تبادل وجھات النظر -أ

  التركیز على الأداء المستقبلي للموظف وكیفیة الارتقاء بھ وتحسینھ مع الاستفادة  من أخطاء الماضي   - ب
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  .للاستفادة منھا في المستقبل

جوة الأداء الناتجة عن الانحراف عن الأھداف المحددة، مما یساعد على تطویر أداء المتابعة المستمرة لف -ج

  .الموظفین في المستقبل

، مما یساعده على تقییم نفسھ )تغذیة عكسیة ( ھذه الطریقة أیضا تمد الموظف بمعلومات مرتدة عن أدائھ -د

 .مسطرةبنفسھ من خلال مقارنة نتائج أدائھ الفعلیة بالأھداف المرحلیة ال

ّ أن من أكبر : والنتائج بالأھدافلتقییم عیوب طریقة ا على الرغم من المزایا التي تتمتع بھا ھذه الطریقة إلا

  : مثل عیوبھا أنھا تھمل تأثیرات العوامل الوصفیة المكونة للأداء والتي یصعب قیاسھا كمیا

  .الروح المعنویة للموظفین -

فقد یدرس أستاذا في مؤسسة تتوفر فیھا كل وسائل التدریس من وسائط ( العملمدى توفیر وسائل العمل، بیئة  -

ومراجع وتجھیزات علمیة، مع وجود تنسیق وتفاھم كبیرین بین موظفي المؤسسة، وقد یعمل آخر في ظروف 

  1."عوامل خارجة عن سیطرة الفرد باعتبار أن الأھداف تمثل نواتج نھائیة"عكس الأولى، وھذه كلھا 

  :طریقة تقییم الأداء بالأھداف والنتائج في قطاع التربیة تطبیق

تم تطبیق ھذه الطریقة في المؤسسات التربویة من خلال ربط الأداء بالنتائج المدرسیة، وخاصة بالنسبة ی

للوظائف العلیا، حیث یتم تحمیل مسئولیة النتائج المدرسیة للمدیر بصفتھ المسئول المباشر عن المؤسسة، والنتائج 

لولائیة لمدیر التربیة بصفتھ المسئول الأول عن القطاع في الولایة، ومن أجل أن تكون ھذه الطریقة فعالة في ا

قطاع التربیة، یجب أن یتقاسم مسئولیة تحقیق الأھداف والنتائج المدرسیة كل من لھ مسئولیة عن تحقیق ھذه 

ة شروط العمل المادیة والمعنویة وأیضا الشروط النتائج، فالأستاذ مسئول مسئولیة كبیرة بشرط أن توفر لھ كاف

القاعدیة والتي نعني بھا المادة الخامة والمتمثلة في التلمیذ الذي یجب أن تكون لھ مكتسبات قبلیة مما یعني حتمیة 

بة التكامل الأمامي والخلفي للعملیة التعلیمیة برمتھا، فكیف نحمل أساتذة السنة الأولى ثانوي مسئولیة نتائج الطل

مع العلم أن مكتسباتھم القبلیة مسئول عنھا أساتذة المتوسط، وكیف یتحمل أساتذة السنة أولى متوسط مسئولیة 

نتائج الطلبة الوافدین من التعلیم الابتدائي، ونفس الشيء داخل الطور الواحد، مع افتراض أن كل الإمكانات 

بین مختلف (التكامل الأمامي الخلفي: جوب وجودالمادیة والبشریة والخدمات المساعدة متوفرة مما یعني بو

، والتكامل العمودي الأفقي من خلال التنسیق بین المؤسسات التربویة والسلطات )الأطوار، وداخل نفس الطور

والتنسیق بین الطاقمین التربوي والإداري داخل المؤسسة التربویة من جھة ) مدیریة التربیة(السلمیة من جھة

  .        یق ھذا فإنھ من الظلم أن نحمل مسئولیة النتائج بصفة كلیة إلى طرف دون الآخرثانیة، وبدون تحق
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  .معاییر تقییم الأداء والأخطاء الشائعة في التقییم: المبحث الثالث

نظرا لأھمیة قیاس فاعلیة الأداء لما یترتب علیھا من سیاسات وقرارات مصیریة مرتبطة بالقوى 

تقییم الأداء وفق معاییر مؤثرة في فاعلیة ھذا الأداء، وبما أنھ لا یمكن حصر ھذه العاملة، فیستلزم أن یتم 

المعاییر لتعدد وتشعب الوظائف، فقد تم التركیز على متطلبات وخصائص ھذه المعاییر التي یتوقف علیھا دقة 

ییر التقییم فإن ھذا لا یؤدي ، إلا أنھ مھما اجتھدنا في اختیار معاالمعلومات الناتجة عن مقاییس التقییم المستخدمة

  .  إلى النتیجة المرجوة ما لم یتم تجنب أخطاء التقییم وتحاشیھا قدر المستطاع
ضرورة وجود معاییر أداء موضوعیة ودقیقة "عملیة تقییم الأداء تتطلب : معاییر تقییم الأداء: المطلب الأول

  :ھذه المعاییر نجد، ومن أھم خصائص 1"موضوعة سلفا لمقارنة الأداء الفعلي بھا

  :إن جودة مقاییس الأداء مرتبطة بمدى توفر الخصائص التالیة: الخصائص الموضوعیة لأداة القیاس: أولا

  :صدق المقیاس یتطلب في الجوانب أو العوامل التي یحتویھا أن تكون: الصدق -1

  .مؤثرة بدرجة كبیرة على فاعلیة وكفاءة الأداء -

  .اء العمل بدون زیادة أو نقصانمعبرة بصدق عن متطلبات أد -

  :مھمین اء، ویعزى ھذا إلى عاملینمقیاس یجعل من المعاییر المحددة قلیلة التأثیر في فاعلیة الأدالوعدم صدق 

یتحقق بفعل احتواء المقیاس على مؤثرات خارجیة لا تخضع لرقابة الفرد ولا تعبر عن ": تلوث المعیار -أ

    2."سلوكھ في العمل

ر أجھزة ووسائل الأعمال التطبیقیة في مخبر العلوم الطبیعیة في ثانویة ما، مع عدم توفرھا في مخبر توف: مثلا

الفیزیاء، مما یجعل من معیار نتائج التلامیذ معیارا ملوثا، وھذا لا یعبر عن سلوك أساتذة الفیزیاء في الحصة في 

  .     حالة عدم فھم الدرس تطبیقیا

  .التي تؤثر في كفاءة وفاعلیة الأداءالجوانب  فعل عدم احتواء المقیاس على بعضیتحقق ب :قصور المعیار -ب

عدم احتواء معیار المواظبة على مقیاس التأخرات، مع العلم أن تأخر الأستاذ أو  الموظف عن العمل : مثلا

  .یتسبب في عدم فاعلیة أداؤه لإخلالھ بالوقت المتطلب لأداء وظیفتھ

الخ، بسبب تقارب قدراتھم ...تقارب أداء بعض الأساتذة أو بعض العمال المھنیین،في حالة : التمییز -2

قدرتھ على تقدیر "وكفاءاتھم مع وجود فروق طفیفة بین أداء كل منھم، تظھر أھمیة تمییز المقیاس والذي یعني 

   3."الفروق مھما كانت ضئیلة بین أداء الأفراد
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ن على دقة المقیاس وصدقھ، مثلا معیار المواظبة في وتتوقف درجة التمییز بین أداءین متقاربی

، ففي حالة عدم التأخر تمنح للموظف أربعة )الغیابات، التأخرات : ( المؤسسات التربویة والذي یضم مقیاسین

نقاط كاملة، وفي حالة تأخر واحد تخصم لھ نقطتان، لكن مقیاس التأخر لم یفرق مثلا بین من یتأخر بربع ساعة 

  .    بساعة ومن یتأخر

وتتعلق خاصیة الثبات ھنا بمدى ثبات المقیاس في حد ذاتھ، وتعرف درجة ثبات المقیاس في الحالات  :الثبات -3

  :التالیة

عند قیاس أداء موظف ما عدة مرات من طرف نفس المقیم، مع توفر نفس الظروف ونحصل في كل مرة  -أ

  .على نفس النتائج، نقول أن درجة ثبات المقیاس قویة

عند قیاس أداء موظف مرة واحدة من طرف عدة مقیمین، مع توفر نفس الظروف ونحصل على نفس  -ب

  .النتائج، نقول أن درجة ثبات المقیاس قویة

عند قیاس أداء موظف ما عدة مرات من طرف نفس المقیم، مع توفر نفس الظروف ونحصل في كل مرة  -ج

  .فنقول أن درجة ثبات المقیاس قویة لكن الأداء متغیرعلى نتائج مغایرة بسبب تقلبات الأداء، 

عند قیاس أداء موظف مرة واحدة من طرف عدة مقیمین، مع توفر نفس الظروف ونحصل على نتائج  -د

  .  مختلفة، نقول أن درجة ثبات المقیاس ضعیفة

قیاس الجید كوضوح عند تصمیم مقاییس الأداء یجب مراعاة عوامل ھامة یتطلبھا الم: سھولة الاستخدام -4

  .  المقیاس وتعبیره عن فاعلیة الأداء، وضوحھ وسھولة تطبیقھ، ملائمة الوقت والجھد لعملیة القیاس

  .عدم توفر ھذه الشروط یجعل من إجراءات القیاس صوریة وشكلیة وغیر معبرة عن حقیقة الأداء :ملاحظة

  : الخصائص السلوكیة لأداة القیاس :ثانیا

جیدة ھي التي تعبر بصدق عن فاعلیة الأداء، وتعبر عن سلوك ونشاط  الموظف معاییر الأداء ال

وتصرفاتھ المیدانیة أثناء العمل، وعلیھ فالمقاییس السلوكیة تتمیز بقدرتھا على تحدید الأبعاد والجوانب التي 

  .یحتویھا الأداء، كما تصف سلوكا محددا لا صفات شخصیة أو نتائج تنظیمیة

ت السلوكیة یكتنف تصمیمھا الكثیر من الجھد، ورغم تعرضھا لبعض الأخطاء نتیجة لعنصر ورغم أن القیاسا"

التقدیر الشخصي للقائم بالقیاس، إلا أنھا في النھایة تعطي معلومات أكثر وفرة وغنى، ومؤشرات أكثر صدقا 

    1."للمساھمة المباشرة للفرد محل القیاس
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  : ستنوع معاییر الأداء كأداة للقیا: ثالثا

" یرى بعض الباحثین أن استخدام معیار واحد أو عدة معاییر یعتمد علیھا في قیاس الأداء یتوقف على 

   1."معرفة الغرض الذي یقیم الأداء من أجلھ

إذا كان الغرض من تقییم الأداء ھو معرفة نواحي القوة والضعف لوضع برامج تدریبیة، فھذا یتطلب  -1مثال

  . التعددیة في معاییر الأداء

إذا كان الغرض من تقییم الأداء ھو تقدیر حجم الحافز المالي الذي یستحقھ الموظف، فھذا یتطلب  -2مثال

  . استخدام معیار وحید لتقییم الأداء

ار النھائي لفاعلیة الأداء یتمثل في القیمة النھائیة لمساھمة الموظف في نجاح المؤسسة، وعلیھ إن المعی

یتوجب استخدام أكثر من معیار لقیاس الأداء، وھذا یتطلب تجمیع القیم الممثلة لأداء الفرد في مقیاس مركب، 

  .ةوتجمع ھذه القیم وفق أوزان تعطى لھذه المعاییر تعبر عن أھمیتھا النسبی

وحسب الدكتور أحمد صقر عاشور فإن ھناك اتجاه نامي بین عدد من الباحثین یدعو إلى التخلي عن 

  .فكرة وحدة المعیار وعن تكوین معیار مركب بسبب تعدد جوانب وأبعاد الأداء واستقلالھا عن بعضھا البعض

  .  تقییم الأداء كمعلومات مرتدة: رابعا

ا بحد ذاتھ، وإنما وضعت لیتم قیاس الأداء من خلالھا  بھدف خدمة وضع معاییر لتقییم الأداء لیس ھدف

المؤسسة المستخدمة ممثلة بالإدارة من جھة، ومن جھة ثانیة لخدمة موظفي المؤسسة، وھذا من خلال التغذیة 

ل العكسیة التي یوفرھا تقییم الأداء، والتي تعبر بصدق عن حقیقة الأداء الكلي للمؤسسة، والأداء الفردي لك

  :موظف، وعلیھ تفید المعلومات المرتدة الطرفین كما یلي

وظیفة مقاییس فاعلیة الأداء توفر معلومات عن الأداء للإدارة بما یتیح لھا صنع قرارات ": بالنسبة للإدارة -1

     2."الخ على أسس سلیمة...الترقیة والنقل والحوافز والتدریب

فمن خلال التقاریر التي ترفع إلى مدیریات التربیة من طرف مسئولو المؤسسات التربویة  والمفتشون 

وكل من لھم صلاحیة التقییم والرقابة الدوریة أو المفاجئة، تتخذ قرارات إداریة ھامة منھا ما ھو في صالح 

الخ، ومنھا ...الحوافز المادیة والمعنویةالموظف كالترقیة في الدرجات أو التأھیل أو التعیین في مناصب أعلى أو 

 الحوافز السلبیة والتي تشمل العقاب أو التھدید بھ كمدخل "من ھو ضد الموظف كالتحویل الإجباري و
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التأنیب والتوبیخ، : لتغییر سلوك الفرد في الاتجاه المرغوب، والوسائل المستخدمة في مثل ھذه الأحوال ھي

  .الخ... 1."صل، التنزیل الوظیفي، إنھاء عقد العملتخفیض الأجر وحجب الحوافز، الف

مقاییس فاعلیة الأداء توفر معلومات مرتدة عن أداء كل موظف، مما یتیح لھ معرفة نقاط : بالنسبة للموظف -2

الضعف التي تكتنف أدائھ وممارساتھ وسلوكھ الیومي الذي یمارسھ في العمل فیعمل على تصحیح، ومعرفة نقاط 

  .على تدعیمھا وتعزیزھاالقوة فیعمل 

وعلیھ فإن مقاییس فاعلیة الأداء تعتبر معاییر یزن على أساسھا الموظف أعمالھ، مما یتطلب توافر 

المعلومات المرتدة عن الأداء بصفة مستمرة حتى یتم معالجة ما یمكن معالجتھ في حینھ، وكل تأجیل أو تأخیر 

المؤسسة، فتقصیر الأستاذ في أدائھ یعني حرمان الطلبة من  في إمداد الموظف بھذه المعلومات ینعكس سلبا على

  .      حقوقھم التي لا تتطلب التأجیل، ومعاقبتھ بعد ثلاثة أشھر مثلا لا یفیدھم في شيء

  :الأخطاء المؤثرة في تقییم الأداء وكیفیة علاجھا: المطلب الثاني
الأداء بعض الأخطاء التي قد تضلل متخذي القرار  تواجھ عملیة تقییم: الأخطاء المؤثرة في تقییم الأداء - أولا

وتعود ھذه الأخطاء إما إلى "وموظفي المؤسسات التربویة من خلال المعلومات الخاطئة المرتدة عن الأداء، 

أخطاء من قبل المقیم نفسھ والتي یمكن أن تنتج نتیجة قلة ثقافتھ أو تدریبھ أو بسبب تحیزه الشخصي، أو أن تكون 

،  2."اء ناتجة نتیجة خطأ في المعاییر نفسھا وعدم إعدادھا بناء على أسس علمیة وموضوعیة مناسبةھذه الأخط

  :وفیما یلي بعض الأخطاء الشائعة في عملیة تقییم الأداء

تقییم أداء الموظفین في المؤسسات التربویة في الظروف العادیة یتم في نھایة كل ثلاثة  :التأثر بآخر تقییم -1

یتطلب من المسئول المباشر مراقبة أداء وسلوك موظفیھ بصفة مستمرة من بدایة كل ثلاثي حتى أشھر، مما 

نھایتھ، ولكن قد یتھاون ھذا المسئول في فترة من فترات التقییم ولا یدون في التقاریر الیومیة بعض السلوكات 

اجأ باقتراب نھایة الثلاثي وحلول الھامة المؤثرة في الأداء، مثل الغیابات أو بعض المبادرات الھامة، حتى یف

موعد التقییم، فیضطر إلى الاستعانة بآخر تقییم للتغطیة عن تقصیره وتھاونھ، فیمیل إلى تنقیط موظفیھ في حدود 

نفس النقاط الممنوحة في آخر تقییم، بدون مراعاة مدى التحسن أو التقصیر الذي قد یطرأ على أداء بعض 

یكون موظفا قد مر بظروف قاسیة وتحسن في ھذه الفترة أو العكس، مما یجعل  الموظفین في ھذه الفترة، كأن

  . المقیم یمد مدیر المؤسسة بمعلومات مضللة عن الأداء

 

 

                                                             
  381عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  102نوار ھاني إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص.  2



  .ھاتقییم أداء العاملین فیمردودیة المؤسسات التربویة و :الفصل الثاني

 

118 

 

وقد یكون الخطأ بسبب میول المسئول المباشر إلى الراحة وعدم تكلیف نفسھ عناء المتابعة الیومیة لأداء موظفیھ، 

  .حرمان بعض الموظفین من حقوقھم، ومنح موظفین آخرین حقوق غیرھم فیلجأ إلى آخر تقییم مما یتسبب في

   :التساھل أو التشدد من قبل المكلفین بالتقییم -2

قد یلجأ المقیم إلى منح  مرؤوسیھ تقدیرات أعلى من التي یستحقونھا في : التساھل في تقییم الموظفین: 2-1

  :الحالات التالیة

  .لمرؤوسین تجنبا لإثارة المشاكلإجباریة مناقشة التقییمات مع ا -أ

  .في حالة ما إذا كان المسئول المباشر یتم تقییمھ بناء على النتائج المحققة من قبل مرؤوسیھ -ب

  .الضغوط المفروضة على المسئول المباشر یولد لدیھ خوف من ردود الفعل المحتملة-ج

یتشدد بعض المقیمین كثیرا عند تقییم أداء الموظفین وخاصة في الحالات  :التشدد في تقییم الموظفین: 2-2

  :   التالیة

عدم إخبار الموظفین بنتائج التقییم لسریتھا، وخاصة عند ما یقوم مدیرو المؤسسات التربویة بالتنقیط الإداري  -أ

  .الذي عادة لا یتم المطالبة بكشفھ من قبل المعنیین

  . شدد في تقییم الأداء یكسبھ شخصیة قویة وأھمیة وھیبة كبیرتیناعتقاد المقیم أن الت -ب

تصفیة حسابات مع بعض الموظفین لوجود خلافات شخصیة مع المقیم، مما یجعلھ یمیل لمنح تقدیرات  -ج

  .منخفضة لا تعكس الأداء الحقیقي

  .تركیبة المقیم الصلبة ومیلھ الطبیعي نحو التشدد -د

وتتمثل في اتخاذ المقیم حكما نھائیا على أي موظف لوجود معلومات تراكمیة سابقة : ةالتعمیم أو أخطاء الھال -3

بسبب تصرف أو موقف سلوكي سابق، وقد یكون ھذا التصرف إیجابیا وعلیھ یمنح المقیم تقدیرات مرتفعة 

قیم تقدیرات معممة على باقي التصرفات السلوكیة الأخرى حتى وإن كانت سلبیة، كما قد یكون سلبیا فیعطي الم

  .  منخفضة على باقي المعاییر السلوكیة الأخرى حتى وإن كانت إیجابیة، ویعرف ھذا الحكم المعمم بخطأ الھالة

تحتل ثانویة من ثانویات ولایة الأغواط المرتبة الأولى لسنوات متتالیة، فتمنح تقدیرات عالیة لمدیرھا من : مثلا

حافظ على نفس التقدیرات المرتفعة الممنوحة ) المقیم( أن مدیر التربیة قبل مدیر التربیة، ثم تراجعت نتائجھا إلا

للمدیر بسبب الأحكام القبلیة الإیجابیة الراسخة في تصور المقیم حول ھذا المدیر، ومن خلال معیار واحد وھو 

ا ما یعرف بخطأ معیار النتائج عمم التقدیر على باقي المعاییر الأخرى مثل المواظبة، التكوین، المبادرة، وھذ

  .  الھالة
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عندما یعطي المقیم درجات قریبة من "یتولد ھذا النوع من أخطاء التقییم ): التوسط ( النزعة المركزیة  -4

     1."النقطة الوسیطة في المقیاس لكل الأفراد محل التقییم دون اعتبار التفاوت الحقیقي بینھم في الصفة المقاسة

  :الدرجات الوسیطیة لاعتبارات كثیرة أھمھاویمیل المقیم إلى التقییم ب

  .عدم توفر الوقت الكافي لدیھ لإجراء تقییمات دقیقة للمرؤوسین -أ

  .قلة خبرة المقیم تؤدي إلى عدم اكتشاف الفروقات بین المرؤوسین -ب

  .عدم رغبة المقیم في حدوث صراعات بسبب تفاوت التقدیرات -ج

  .  التستر على ذوي الأداء الضعیف لإخفاء فشل المسئول المباشر أمام الإدارة -د

ومن الخطأ مساواة ذوي الأداء الممیز مع غیرھم من الموظفین، لأن ھذا یقتل عندھم ملكة الإبداع 

ھ لا تتوفر والتفوق، وفي نفس الوقت یقتل روح المبادرة عند ذوي الأداء الضعیف فلا یبادرون لتحسین أدائھم لأن

  .تغذیة عكسیة عن أدائھم الحقیقي

قد یتم أحیانا تقییم أداء الموظفین وفق أسس غیر موضوعیة یطغى علیھا المیول الذاتیة نحو منح  :التحیز -5

  :تقدیرات مرتفعة لفئات معینة حتى یرتبوا أحسن من غیرھم، وھذا التحیز ینجم عن عوامل كثیرة أھمھا

  ).الخ...نسب، قرابة دمویة، صداقة، شراكة.( لموظف والمقیموجود صلة قرابة بین ا -أ

  . میول سیاسیة أو اجتماعیة أو ریاضیة -ب

درجة الاحترام الكبیرة التي یبدیھا الموظف للمقیم مما یتولد عنده نوع من الھالة، كأن یقوم مثلا مستشار  -ج

كل صباح في مكتبھ ویطریھ بعبارات الشكر  بزیارة مدیر المؤسسة) لھ سلبیات كثیرة في أداء عملھ ( التربیة 

والتقدیر، ویستشیره في كل كبیرة وصغیرة في أمور الوظیفة، ولا یرفض لھ أي طلب، مما یجعل لھ مكانة 

  .خاصة عند المدیر تظھر عند تقییم الأداء

لوغھ من وراء عملیة كثیرا ما یتأثر المقیمون بالھدف الذي ترید الإدارة ب: التأثر بھدف الإدارة من التقییم -6

التقییم، فقد یكون الھدف روتیني دوري مثل تقییم الأداء لتقاضي منحة الأداء التربوي أو التسییري أو منحة 

المردودیة فإن عملیة التقییم لا تتأثر، أما إذا كان الھدف من التقییم مثلا ھو اختیار مجموعة من الموظفین ذوي 

دورات تكوینیة، فیلجأ المقیم إلى منح تقدیرات ضعیفة حتى یتم اختیار  الأداء الضعیف من أجل مشاركتھم في

مجموعة كبیرة من مرؤوسیھ للمشاركة في الدورة التكوینیة، كما قد یكون الھدف من التقییم ھو تقدیم حوافز 

ھذه ومكافئات مالیة، فیقوم المقیم بمنح تقدیرات مرتفعة حتى یساعد فئة كبیرة من موظفیھ للاستفادة من 

المكافئات، وقد یكون التقییم من أجل ترقیة بعض الموظفین إلى درجات أو مناصب علیا فیمیل المقیم إلى منح 
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درجات علیا، أما في حالة التقییم من أجل الحركة التنقلیة للموظفین فھنا یمنح المقیم درجات عالیة لمن یرغب 

  .مفي التخلي عنھم ودرجات ضعیفة لمن یرغب في الاحتفاظ بھ

بعض الموظفین یتمتعون بمراكز اجتماعیة ھامة تعطیھم مكانة ھامة في المجتمع : التأثر بالمركز أو النفوذ -7

مثلا أستاذ ( مما یكسبھم نوع من الھالة في نظر المقیم فیعمل على منحھم تقدیرات عالیة رغم أدائھم المتواضع 

الانتخابیة عاد للتدریس من جدید، فیكتسب مكانة خاصة شغل في فترة سابقة رئاسة بلدیة ما، وبعد نھایة عھدتھ 

، كما قد یتمتع بعض الموظفین بنفوذ على مستوى عال ویتجلى ذلك من خلال مظھرھم .)عند بعض المقیمین

  .  ومعاملاتھم، فیتأثر المقیم بھذا ویمنحھم تقدیرات مرتفعة مخالفة لأدائھم الفعلي

یلجأ بعض المدراء عند تقییمھم لموظفي : من طرق التقییم الموضوعیة الاعتماد على الخبرة العملیة بدلا -8

المؤسسة بمنح تقدیرات وفقا لخبرتھم العملیة ومعرفتھم بالعمال ظنا منھم أنھم محیطون بكل كبیرة وصغیرة عن 

ك المدیرین وھذه الثقة الكبیرة بالنفس تنطوي على أخطاء كثیرة وذلك لأن الكثیر من أولئ"أداء ھؤلاء الموظفین، 

  1."یختارون تابعیھم لأنھم مطیعون ومخلصون

قد یخلط بعض المقیمین بین الوسیلة : التركیز على الوسیلة المستخدمة ولیس على الھدف من استخدامھا -9

المستعملة في الأداء والھدف من استعمال ھذه الوسیلة، فیعملون على تقییم أداء الموظفین وفقا لإجراءات شكلیة، 

نقطة لأنھ لم یتغیب ولم یتأخر،  16م تقییم أحد الأساتذة وفق معیار المواظبة فمنحت لھ النقطة القصوى مثلا ت

ولكنھ یكتفي بطبع الدروس وتقدیمھا للطلبة بدون أن یستفیدوا من محتوى ھذه الدروس، وھذا خطأ من الأخطاء 

  . ف ھو إیصال المعلومة للطالبالفادحة في التقییم، لأن الھدف لیس تقدیم كم من الدروس ولكن الھد

  :كیفیة علاج أخطاء تقییم الأداء -ثانیا

رأینا درجة الصعوبات والمشاكل التي تنجم عن الأخطاء في تقییم الأداء سواء عن قصد أو عن جھل، 

ومن إلا أن ھذا لا یمنع مسئولو التربیة على مستوى الولایات من اتخاذ جملة من التدابیر لعلاج ھذه الأخطاء، 

  :أھم ھذه التدابیر التي أقترحھا

زیادة على التقریر الیومي، یجب أن تقوم كل مصلحة على مستوى كل مؤسسة : علاج خطأ التأثر بآخر تقییم -1

تربویة بمسك سجل لمتابعة الأداء تدون فیھ السلوكات والتصرفات الیومیة للموظفین أثناء تأدیة مھامھم، وفي 

المؤسسة بتقییم أداء كل موظف والتأشیرة على سجل متابعة الأداء وھذا تجنبا للتأثر  نھایة كل أسبوع یقوم رئیس

  .  بالتقییم السابق

                                                             
  106نوار ھاني إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص.  1



  .ھاتقییم أداء العاملین فیمردودیة المؤسسات التربویة و :الفصل الثاني

 

121 

 

دراسة نتائج التقییم من قبل المستوى الإداري الأعلى، من ": علاج أخطاء التساھل، التشدد، التحیز والھالة -2

    1."ضیل الشخصيأجل الوقوف على مدى صحتھا وعدالتھا وبعدھا عن التحیز والتف

بالنسبة للمؤسسات التربویة یفضل أن تتم مراقبة نتائج التقییم من قبل لجنة یشكلھا مدیر التربیة على مستوى كل 

دائرة، حیث تتم مقارنة سجل متابعة الأداء لكل مؤسسة مع التقدیرات الممنوحة من قبل كل مدیر، واستخراج 

فعة، نقاط منخفضة، نقاط وسطیة، منح تقدیرات عالیة لبعض نقاط مرت( نوع الخطأ المرتكب في التقییم 

، وفي حالة .)الخ... الموظفین تخالف ما ھو مدون في سجل متابعة الأداء سواء بسبب التحیز أو الھالة أو النفوذ،

ت، رفض التقییما( ملاحظة أي نوع من الأخطاء في التقییم، یبلغ مدیر التربیة من أجل اتخاذ الإجراءات اللازمة

  .).   الخ....منح تقدیرات منخفضة  للمدراء الذین ارتكبوا أخطاء في التقییم في معیار المسئولیة

السبیل الوحید لمعالجة ھذا النوع من أخطاء التقییم ھو التقییم : علاج خطأ التأثر بھدف الإدارة من التقییم -3

ة، والذي تدون فیھ كل الملاحظات السلوكیة المستمر من خلال مسك سجل متابعة أداء موظفو المؤسسات التربوی

المتعلقة بالعمل، فیصبح التقییم آلیا ولیس ظرفیا أي لیس مرتبط  بظرف أو ھدف معین، لكن تلجأ الإدارة إلى 

  . سجل متابعة الأداء متى دعت الضرورة لذلك

عالجة ھذا الخطأ یجب لم: معالجة خطأ الاعتماد على الخبرة العملیة بدلا من طرق التقییم الموضوعیة -4

تدریب المدراء على طرق تقییم الأداء المختلفة، بحیث یتم عقد ندوات واجتماعات دوریة یلتقي فیھا المدراء 

  . لتبادل وجھات النظر مع مؤطري ھذه الدورات، والاتفاق على بعض العوامل الأساسیة

  :استخدامھا معالجة خطأ التركیز على الأداة المستخدمة ولیس على الھدف من -5

الأساتذة ( لیس بالسھل أن یكتشف مدراء المؤسسات التربویة ھذا النوع من الخطأ في أداء سلك موظفي التعلیم

، لأن طبیعة الأداء تقنیة بحتة تتطلب متابعة تقنیة من طرف مفتشو مختلف المواد التعلیمیة، فمفتش )والمعلمون 

استیعاب الطلبة للدروس بصرف النظر عن نوع الوسیلة  المادة ھو الوحید الذي یستطیع التأكد من مدى

  . المستخدمة، إذا ما تحقق الھدف الذي تخدمھ ھذه الوسیلة وھو وصول الفكرة للمتلقي

ما فائدة تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة إذا ما لم یتعرفوا على حقیقة أدائھم  :عدم إخفاء نتائج التقییم -6

إعطاء المرؤوسین الحق بالتظلم من نتائج تقییم أدائھم، وإفساح المجال أمامھم "لذا یجب : م؟ویقتنعوا بعدالة التقیی

للدفاع عن أنفسھم ضد الغبن الذي من الممكن أن یتعرضوا لھ، وذلك بغرض تحقیق العدالة والموضوعیة في 

    2."عملیة التقییم
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  :الثانيخلاصة الفصل 

رقابي یفرض على العاملین لتقییم أعمالھم ولقیاس مدى كفاءة عمل ھو أداء العاملین في المؤسسات التربیة تقییم 

  :عملیة تقییم الأداء ھي عملیة شاملة نلخصھا كما یليوفعالیة أدائھم الفعلي خلال فترة محددة، و

مواظب، منضبط، : البا، فنقول أنھتبدأ بإصدار حكم على الشخص المعني بعملیة التقییم سواء كان موظفا أو ط -

  .الخ...، ناجح، راسب، متفوق، متوسط،ةمداوم على عملھ، مجتھد في أداء أعمالھ، یتمیز بكفاءة عالی

بعد إصدار الحكم ومعرفة الأداء الحقیقي للشخص محل التقییم تأتي مرحلة قیاس الأداء وھي تحویل ھذه  -

  .قابلة لكل ملاحظة من ھذه الملاحظاتالأحكام إلى قیم تقدیریة عبارة عن نقاط م

مع العلم أن عملیة تقییم الأداء وقیاسھ تتم دون التعرض للأسباب التي أدت إلى النجاح لتعزیزھا وتدعیمھا، 

  .والعوامل التي أدت إلى الرسوب لمعالجتھا وتحاشیھا في المستقبل

أن تولیھا المؤسسات التربویة عنایة خاصة، فعن أما تقویم الأداء فھو المرحلة الأساسیة والھامة التي یفترض  -

طریق التقویم تتم معالجة الأداء وتصحیحھ من خلال معالجة نقاط الضعف والعمل على تفادیھا، وتعزیز نقاط 

  .القوة والعمل على تدعیمھا

على تحلیل  یرتكز أساسا، وبالتحصیل المدرسي للتلامیذوعلیھ فإن تقییم الأداء في المؤسسات التربویة مقرون 

إلیھا لأن الكل مسئول عن ھذه النتائج سواء بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، وتھدف النتائج التي تم التوصل 

  :عملیة التقییم في قطاع التربیة إلى

  .تحسین أداء الطاقم المسیر في المؤسسات التربویة -

  .مھنیینتحسین أداء الطاقم الإداري من إداریین وعمال  -

أداء الطاقم التربوي من خلال تحسین وتطویر طرق التدریس ومراعاة مدى استعمالھم للوسائل تحسین  -

  .التعلیمیة المختلفة المتوفرة من أجل تنفیذ المنھج الدراسي

ثمارھا یجب توفر تغذیة عكسیة لتمكن الموظف من تطویر وتنمیة أدائھ وھذا عملیة تقییم الأداء وحتى تؤتي    

  :ن أساسیةیتطلب ثلاثة أركا

وحدة قیاس لفاعلیة وكفاءة المھام المطلوب تنفیذھا في والتي تتمثل في وضع  :وضع معدلات ومعاییر الأداء -1

الكم والنوع وتوقیت تنفیذ ھذه  النھائي للمھام الوظیفیة من حیث ناتج المخرج یتم بواسطتھا قیاسكل وظیفة، 

  :الھام

  .زنامة الإداریة ونسبة النتائج المدرسیة المحققةنسبة تنفیذ البرامج الدراسیة الر: الكم -

نسبة التلامیذ المتفوقین، ترتیب المؤسسة على المستوى  (نوعیة النتائج المدرسیة المحققة وفق مؤشر النجاح -

  .)الخ...الولائي وعلى المستوى الوطني،
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  . مدى احترام الرزنامة الفصلیة للدروس، و رزنامة التنظیم التربوي والإداري:التوقیت -

مسئولو المؤسسات ستطیع یبعد توفر معاییر الأداء السابقة  :قیاس الأداء الفعلي ومقارنتھ بالمستھدف -2

خلال فترة ظف أو الطالب ة و فعالیة الأداء الفعلي للمومدى كفاءالأداء معرفة قیاس  عملیة من خلالالتربویة 

  .تحدید جوانب التقصیر وجوانب التمیز، وبالتالي مقارنتھ بالأداء المستھدفبعد  زمنیة محددة

  :عملیة تقییم الأداء تساعد على توفیر تغذیة عكسیة عن الأداء تمكن: الاستفادة من التغذیة العكسیة -3

  .المحددةعلى مستوى أدائھم مقارنة بالمعاییر  من التعرفموظفي التربیة أو طلبة المؤسسات التربویة  -

بالمقارنة مع الإمكانات الموضوعة  موظفیھم وطلبتھممن التعرف على مدى أداء  المؤسسات التربویة مسئولي -

  .تحت تصرفھم
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  الثثالفصل ال
أثر عملیات ما قبل 
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  : تمھید

كل عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من تخطیط للموارد البشریة وتحلیل 

للوظائف وتقییم لھا بغرض وضع ھیكل أجور مناسب، كل ھذا لیس بھدف لحد ذاتھ، بل الھدف الحقیقي ھو 

النھائي للمؤسسة باعتبارھا الوصول إلى مردودیة عالیة في المؤسسات التربویة، والمتمثلة أساسا في المخرج 

نظاما ألا وھو ذلك الطالب الذي ترتبط كفاءتھ بكفاءة المؤطر بنسبة كبیرة إضافة إلى عوامل أخرى، كما تتأثر 

تأثر بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة علاوة على مؤثرات أخرى، ولقیاس مردودیة أیما كفاءة المؤطر 

  .النتائج المدرسیة المحققة وعلاقتھا بعملیات ما قبل التوظیف المؤسسات التربویة لابد من قیاس 

  :ینرئیسی ینمبحث وفقوعلیھ سنتناول في ھذا الفصل أثر ھذه العملیات على مردودیة المؤسسات التربویة 

  .المعاییر المحددة لجودة أداء موظفي المؤسسات التربویة: المبحث الأول

  .الرضا الوظیفي لدى موظفي المؤسسات التربویة وتحقیقھا عملیات ما قبل التوظیف: المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  .المعاییر المحددة لجودة أداء موظفي المؤسسات التربویة

التأھیل بعد  جودة أداء العاملین في المؤسسات التربویة مرتبطة بالممارسة والتكوین وإعادة تإذا كان

المرجوة منھا إذا لم یسبقھا اھتمام  الإجراءات تكون متعبة ومكلفة ولا تحقق النتائجفإن ھذه  عملیة التوظیف، 

وھذا بالتخطیط الجید للقوى العاملة من خلال تقدیر لموارد البشریة، اخاص ومدروس لعملیات ما قبل توظیف 

التقید بالمعاییر المحددة المؤسسات التربویة لاحتیاجاتھا الفعلیة من العمالة، كما یتوجب على مدیریات التربیة 

لكل وظیفة من خلال مطابقة الوظائف لمن یشغلھا، والتقید كذلك بالمعاییر المحددة للأجر المقابل لكل وظیفة، 

وھذه العملیات القبلیة تتطلب التكامل الخلفي والأمامي من خلال مراعاة السلطات العلیا الممثلة في وزارة التربیة 

الولائیة، وأخذ مدیریات التربیة للاحتیاجات الحقیقة للمؤسسات التربویة من الموارد  الوطنیة لمخططات التسییر

  .البشریة بعین الاعتبار

  .تكامل عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة وما بعدھامعیار : المطلب الأول
  .في المؤسسات التربویة مفھوم عملیات ما بعد التوظیف: أولا

كل أصناف المستخدمین معنیة بعملیات التكوین : على 08/04من القانون  78تنص المادة "( :التكوین -1

تھدف عملیات التكوین : "ما یلي على 778من القرار  89، وتنص المادة .)المستمر طوال مسارھا المھني

سین تأھیل باعتبارھا حقا وواجبا على مساعدة الموظفین المبتدئین على التكیف مع منصب العمل وعلى تح

  1".)الموظفین وترقیتھم مھنیا وإلى رفع المردود المدرسي ونوعیة التعلیم

  : نجد أنواع التكوینومن 

یتمثل في التكوین الأولي الذي یزاولھ الطالب في الجامعة أو في أي مؤسسة مشابھة قبل  :التكوین قبل الخدمة -أ

  .بالتخصص یتوج بعدھا بشھادة تخرج ویتلقى الطالب المعلومات والمعارف المتعلقة فوزه بمسابقة التوظیف،

 حیث تتطلب بعض الوظائف مؤھلات وشھادات خاصة صلة مباشرة بعملیة تحلیل الوظائف،  القبليلتكوین ول

  .مثل المدرسة العلیا للأساتذة التي یتخرج منھا الأساتذة في مختلف الأطوار

یستمر " یھدف إلى تجدید المعارف والمھارات، الترقیة الداخلیة أو من سلك إلى آخر،: التكوین أثناء الخدمة -ب

العمل بمخططات التكوین أثناء الخدمة في مجال المستجدات البیداغوجیة والتربویة والمھنیة والعلمیة وھذا حسب 

  2."الحاجیات ذات الأولویة لموظفي القطاع بالولایة
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  :من أھم أنواعھ نجدو 

وحتى تبقى  بسبب التطور الیومي والسریع الذي تشھده المنظومة التعلیمیة العالمیة، :التكوین المتواصل -1-ب

  1."تحسین معارف المستخدمین وتجدیدھا وتحسین المستوى"مؤسساتنا التربویة تسایر ھذا التطور، وبھدف 

یوم دراسي، ندوات محلیة أو (وزارة التربیة سنویا تكوینا مستمرا لتنفیذ رزنامة سنویة من عملیات التكوینتنظم 

  ...).تكوین عن بعد بإرسال دروس ومحاضراتولائیة، 

یتمیز ھذا النوع من التكوین باستغلال فترات العطل خلال السنة الدراسیة، ویھدف إلى " :التكوین التنازلي -2-ب

موظفین بعد تجدید معارفھم وتحسین مستواھم المھني الذي یسمح لھم بتقلد مسؤولیة أعلى من مسؤولیة ترقیة ال

سلكھم الأصلي، یشرف على ھذا النوع من التكوین المعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم 

   2."أو فروعھ الجھویة، وینتھي باستصدار شھادة

النوع من التكوین یتطلب الحضور الدائم في مؤسسات متخصصة للتكوین، وعلیھ ھذا : التكوین المغلق -3-ب

، یتابع )أشھر أو سنوات(یتطلب تفرغ الموظف وتحرره من المسؤولیة الوظیفیة المسندة إلیھ لفترة زمنیة معینة 

  .شھادة أو لتغییر وظیفتھ داخل قطاع التربیة، وینتھي باستصدار خلالھا الموظف تكوینا لتوسیع معارفھ

یمكن أن یمنح الموظفون المستحقون الذین ینتمون للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة أوسمة ": فزواالح -2

   3."تشریفیة ومكافآت حسب الكیفیات التي تحدد بنص خاص

وھي تعني مكافأة الموظفین عن أدائھم المقابل المادي أو المعنوي للأداء المتمیز، تعتبر الحوافز بمثابة وعلیھ 

أو بتكریم معنوي كمنح الغیر عادي إما بعلاوات خاصة خارجة عن الراتب الشھري الذي یتقاضاه الموظف، 

   .الأوسمة والشھادات التقدیریة

تدخل تحت باب التحفیز والتشجیع للموظف المواظب والمنضبط والمبادر والذي یسعى بكل ما  المكافأة":إذن 

  :المكافئات لأمرین مھمین تمنح أن یؤدي واجباتھ حسب ما یملیھ القانون، ویمكن أنأوتي من قوة 

  .أداء العمل بأمانة ومجاراة القوانین المنظمة بكل تفان -أ

  4".التضحیة وتمس الجانب الترقوي للمجال الممارس فیھالقیام بمبادرات تحكمھا روح  -ب

  : تأنواع المكافآ: 2-1

تتمثل في المقابل المادي الذي یمنح للموظف ذو الأداء المتمیز، ویكون في على شكل مبالغ : ت المادیةآالمكاف -أ

  .الخ...مالیة، أشیاء ذات قیمة مادیة كالھدایا،

 

                                                             
  .418، ص2سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ج.  1
  .419، 418نفس المرجع، ص.  2
  .والمتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي الأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة، 2008.10.11: المؤرخ في 08/315المرسوم التنفیذي رقم .  3
  .287نفس المرجع، ص.  4
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التكریم المعنوي كمنح الأوسمة الشرفیة أوالشھادات التقدیریة أو المیدالیات تتمثل في : ت المعنویةآالمكاف -ب

   .الخ...الإستحقاقیة
  : معیار منح الحوافز: 2-2

یعتبر الناتج النھائي للأداء والمعبر عنھ بكمیة أو جودة الأداء ھو المعیار الأساسي الذي تمنح على 

، فبعد تحلیل النتائج ھي المرجع النھائي لكل مكافأة المدرسیةالنتائج أساسھ الحوافز، وعلى ھذا الأساس تعتبر 

وعمال  مادة بمادة وشعبة بشعبة حسب كل مستوى یتم تحدید ذوي الأداء الممیز من أساتذة وإداریین

، أو على مستوى مدیریة التربیة، وقد المؤسسة على مستوىإما  التكریم تم ھذامن أجل تكریمھم، وی...خدمات

أیضا على مستوى السلطات المحلیة الولائیة، أو على مستوى بعض الجمعیات الناشطة في مجال  یكون التكریم

   .الخ...التربیة والتعلیم

  :دلالات التكامل ما بین العملیات القبلیة والبعدیة للتوظیف: ثانیا

  :تخطیط الموارد البشریة وعلاقتھ بالعملیات البعدیة للتوظیف -1

في المؤسسات إن سوء تخطیط الموارد البشریة  :علاقتھ بالعملیات التكوینیةالبشریة وتخطیط الموارد  -1-1

، ھؤلاء الموظفینبنوعیة  بعدد الموظفین، ومنھا ما یتعلق كثیرة، منھا ما ھو مرتبطالتربویة تترتب عنھ مشاكل 

وبذل مجھودات إضافیة كبیرة في العملیات التكوینیة  زیادة حدة ھذه المشاكلوالمعالجة البعدیة لھا تعني 

 - تخطیط ( العلاقةأخذ ، وتوھنا تظھر أھمیة تكامل تخطیط الموارد البشریة والعملیات التكوینیة، المبرمجة

  :إحدى الحالات التالیة )تكوین

  :مراعاة نوعیة العمالة المخططة التركیز على التكوین البعدي وإعادة تأھیل الموظفین دون: 1-1-1

حقیقة إن جودة أداء موظفي المؤسسات التربویة مرتبطة بالممارسة المیدانیة والتكوین وإعادة التأھیل بعد 

لا یحقق النتائج المرجوة بدون مراعاة التخطیط الجید لنوعیة ا الإجراء یكون متعب ومكلف والتوظیف، إلا أن ھذ

  .العمالة

في المؤسسات التربویة یؤدي إلى نتائج كارثیة لأن المنتج ھنا ھو تخریج دفعات إن عدم كفاءة موظ

في شتى میادین وحقول المعرفة، وما لاحظناه في مسارنا المھني في المؤسسات التربویة من  ودفعات من الطلبة

المؤشرات الدالة یعكس درجة عدم الاھتمام بتخطیط نوع العمالة، وفیما یلي بعض ممارسات أثناء تأدیة المھام 

  :على ذلك

في كثیر من الأحیان یتم إسناد تدریس بعض المواد لأساتذة لیسوا من نفس : مؤشر عدم الاختصاص -أ

فیلجأ ھؤلاء الأساتذة في كثیر من الأحیان إلى تصرفات تشبھ ذر الرماد في العیون اختصاص مادة التدریس، 

  :، ومن ضمنھافیھا مجبرین لا مخیرین للتغطیة عن الورطة التي وضعوا

  .فقط اللجوء إلى طبع الدروس وتوزیعھا على الطلبة مع شروحات سطحیة -
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  .المبالغة في تقییم الطلبة من خلال منح علامات مضخمة -

اللجوء أحیانا إلى استعمال طرق غیر تربویة لتخویف الطلبة كالطرد من الحصة، كتابة تقاریر بالطلبة،  -

  ...، )الطلبة(تحمیل وتحویل عیوبھ التربویة إلى الطرف الآخر استدعاء الأولیاء لمحاولة

 في حالة توفر الشروط القانونیة لدمج ھذه الفئة من الموظفین، :الإجراءات العلاجیة لمؤشر عدم الاختصاص -

  :تتخذ الإجراءات التصحیحیة التالیة

التربیة وفق الرزنامة الوطنیة لمختلف مدیریة بتبرمج دورات تكوینیة من قبل مصلحة التكوین والتفتیش  -

 .المواد، یشرف علیھا مفتشو المواد وبعض الأساتذة المؤطرین من ذوي الخبرة

یتم خلالھا تبادل الخبرات، وتعتبر فرصة ، لكل مادةداخل المؤسسة إضافة إلى ذلك یتم عقد ندوات تربویة  -

 . خليللأساتذة المعنیین بتدارك الموقف من خلال التكوین الدا

       .ویمكن أن یتم تدارك النقائص الملاحظة على أداء ھذه الفئة من الأساتذة بواسطة التطویر الذاتي -

الممارس للفعل التربوي والتسییري في المؤسسات التربوي یكتشف ویصطدم بواقع  :مؤشر عدم الكفاءة -ب

، لكن المتمعن في اختصاصھلمن یدرس في غیر  1%آخر أكثر مرارة من الأول، فقد نلتمس الأعذار ولو بنسبة 

واقع مؤسساتنا التربویة یلاحظ على الورق إسناد بعض المواد لمن ھم في نفس الاختصاص، إلا أن الفاعلیة في 

الأداء غیر موجودة بسبب نقص معیار الكفاءة ولو بدرجات متفاوتة، وتنجر عن ھذا المؤشر تصرفات من 

  :أھمھا

  .صحیحةعدم إیصال المعلومة للطالب بطریقة علمیة  -

  .اللجوء إلى طبع الدروس وتوزیعھا على الطلبة مع شروحات سطحیة فقط  -

  .محاولة ملأ الفراغ من حین لآخر بالخروج عن موضوع الدرس -

  .الطلبة لأدنى تصرف الإكثار من معاتبة -

  .التساھل في تقییم الطلبة -

الھین، فقد یكون ناتج عن قلة إن علاج مشكل الكفاءة لیس بالأمر : الإجراءات العلاجیة لمؤشر عدم الكفاءة -

الخبرة، وھذا النوع بمرور الزمن یتم معالجتھ، وتكتسب الخبرة من خلال العملیات التكوینیة المستمرة عن 

ق الندوات الداخلیة والممارسة الیومیة طریق الدورات التكوینیة التي تبرمجھا مدیریة التربیة، وعن طری

  .أساتذة تخصصھمع للوظیفة، والاحتكاك المستمر 

في معاھد التربیة المختصة  ةدراسالكفاءة بسبب قلة المكتسبات القبلیة، أو بسبب عدم العدم مشكل كون یوقد 

  .في الاستفادة من البرامج التكوینیة صعوبة كبیرةالموظف وھنا یتلقى 

بسبب بعض الصعوبات التي تعترض تخطیط الموارد البشریة كعطلة الأمومة للعاملات، : مؤشر الاستخلاف -ج

فیصطدم الخ، تلجا بعض المؤسسات التربویة إلى سد ھذا العجز عن طریق الاستخلاف، ...التقاعد، الاستقالة،
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بیات إضافة إلى التصرفات مسئولو ھذه المؤسسات بمشكل عدم التخصص وعدم الكفاءة، فتتولد بعض السل

  :السابقة مثل

  .عدم تحكم الأستاذ المستخلف في تسییر القسم، بسبب الصفة المؤقتة التي رسمھا لنفسھ -

  .عدم احتكاك الأساتذة المستخلفین بزملائھم لاعتبارات مختلفة -

من خلال التنسیق مع مدیریات التربیة  الاستخلافیتم معالجة مشكل  :الاستخلافالإجراءات العلاجیة لمؤشر  -

  :من خلال الخطوات التالیة

   .تكملة النصاب في مؤسسات أخرىلالتنسیق بین المؤسسات  من خلال تفادي العمل بالاستخلاف -

بعد  مراعاة شرط الكفاءة ،بالاستخلافمتعلق  یجب على مسئولو المؤسسات التربویة قبل اتخاذ أي إجراء -

  .استشارة الأساتذة ذوي الخبرة من نفس التخصص في اختیار الأستاذ المستخلف

مھما یكن نوع وطبیعة العملیة التكوینیة الموجھة لتطویر أداء : والاكتظاظ الیومي الحجم الساعي امؤشر -د

  :الأستاذ، فإنھا لا تؤتي أكلھا في الحالات التالیة

أداء الأستاذ أو المعلم، وتوجد علاقة عكسیة بین القدرة على إیصال  اكتظاظ الأفواج التربویة یؤثر على -

زادت قدرة الأستاذ على التحكم والتواصل، وكلما زاد عدد  الطلبة في الفوج المعلومة وعدد الطلبة، فكلما قل عدد

مستویاتھم ، بسبب كثرة عدد الطلبة واختلاف طلبة الفوج قلت قدرة الأستاذ في إیصال المعلومة للجمیع

  . وسلوكیاتھم

بسبب الحجم الساعي الیومي، لأن  یشتكي كثیر من الأساتذة من مشكل الإرھاق خاصة في الفترات المسائیة -

القدرة على إیصال المعلومة حتى وإن توفر شرط الكفاءة، فقد لا یستطیع الأستاذ توصیلھا لعامل الإرھاق بسبب 

  . الحجم الساعي الیومي المكثف

علاج مشكل الحجم الساعي المكثف  :اءات العلاجیة لمؤشري الحجم الساعي الیومي والاكتظاظالإجر -

  :والمبرمج للأستاذ عن طریق

  .توزیع الحجم الساعي على كامل أیام الأسبوع مع مراعاة الیوم البیداغوجي -

  .تجنب إحداث فراغات في توقیت الأستاذ حتى لا یشعر بالملل -

  .تستدعي بذل جھدا فكریا في الفترات الصباحیة قدر المستطاعبرمجة المواد التي  -

مدیریة لیا المحلیة الولائیة ومع مصالح أما مشكل الاكتظاظ فیتم حلھ من خلال التنسیق مع السلطات الع

التربیة، فیتم اقتراح الحلول الملائمة مثل فتح مؤسسات جدیدة، فتح بعض الأقسام في مؤسسات أخرى 

         .والعكس متوسطةنویة معینة في ثانویة أخرى، أقسام ثانوي في أقسام ثا:كتدریس
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على أداء ومردودیة ھذه  رغم تأثیر عدم التخطیط الجید لنوعیة الموارد البشریة في المؤسسات التربویة

المؤسسات، في الآجال القریبة إلا أن ھذا لا یعني عدم تدارك الأمر مستقبلا من خلال التكوین البعدي لھذه 

  .الأصناف من الموظفین، لأن العمل التربوي عمل تكاملي مستمر

  :الموظفینالتركیز على نوعیة العمالة المخططة،  التكوین البعدي وإعادة تأھیل : 1-1-2

المتتبع لمسار المؤسسات التربویة التي تحقق نتائج طیبة كل سنة، والمتمعن في أسباب ھذه النتائج یخرج 

  :بجملة من الملاحظات، والتي لھا تأثیر كبیر على ھذه النتائج، ومن أھم ھذه الملاحظات

مما یعني أن معدل دوران العمالة التربویة قلیل، وھذا ینعكس إیجابا على  :الطاقم التربويوكفاءة استقرار  -أ

 الطلبة، حیث أن استقرار الأساتذة یؤدي إلى وجود خبرات تربویة مكونة داخل المؤسسة، یستفید منھا الأستاذ

  .الجدید، قلیل الخبرة، المستخلف، وحتى بعض الأساتذة قلیلي الكفاءة

، )المدیر، نائب المدیر، المقتصد، مستشار التربیة(وخاصة الطاقم المسیر :وكفاءتھ ياستقرار الطاقم الإدار -ب

التخطیط الجید للعمالة، التصرف بحكمة في : فاستقرار وكفاءة المدیر تنعكس عنھا عوامل إیجابیة كثیرة منھا

ت على مستوى المواقف الطارئة، یكتسب احترام الجمیع من خلال سلوكھ وانضباطھ وعدالتھ، یصبح لھ صی

  : من خلال عود بالفائدة على المؤسسة، ھذه العوامل كلھا تمدیریة التربیة والسلطات المحلیة

  . انشغال كل موظف بمھامھ المسندة إلیھ -

  .توفیر جو عمل مریح بین الطاقم التربوي والإداري -

     .الانضباطاللااستقرار وعدم الكفاءة وقلة :قلة الصراعات التي كثیرا ما تتولد نتیجة -

ویتجلى ھذا في المؤسسات التربویة التي : اعتماد المعاییر القانونیة في وضع الخریطتین التربویة والإداریة -ج

تشھد استقرارا في الطاقم الإداري وخاصة استقرار المدیر الذي یعمل باستمرار على توفیر المناصب التربویة 

  .ومراعاة عدد الأفواج النمطیة وكثافتھا وفقا للمقاییس القانونیةوالإداریة وفقا لمعاییر الكفاءة والعدد، 

لعملیات التكوینیة تكون مفیدة للموظفین بحكم أنھم مؤھلین مسبقا، ویتم التركیز فقط أثناء في ھذه الحالة فإن ا

  .التكوین على المستجدات التي تتعلق بالوظیفة، سواء أكانت تربویة أو إداریة

  :التركیز على نوعیة العمالة المخططة، وإھمال التكوین البعدي وإعادة تأھیل الموظفین: 1-1-3

بسبب نوعیة وكفاءة موظفیھا، لكن بمرور الزمن تتراجع  سسات تحقق نتائج مدرسیة جیدةكثیر من المؤ

  :تدریجیا، ومن ضمن أسباب ھذا التراجع العوامل التالیة ھذه النتائج

حیث لا یتم المشاركة في الدورات التكوینیة : إھمال العملیات التكوینیة وإعطائھا الجانب الصوري فقط -أ

، وإن مستوى ولائي والمنظمة من طرف مفتشي المواد، أو العملیات التكوینیة داخل المؤسسةالمبرمجة على 

 وعدمدون المعالجة الفعلیة للنقائص المسجلة ومن خلال الحضور الجسدي فقط  اشكلیتمت المشاركة فیھا فتتم 
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عقم العملیات التكوینیة  ھذا یؤدي إلى لعمل على التخلص منھا، وطرح ھذه المشاكل على المكونین لإثرائھا وا

  .عدم تطویر الأداءو

وھذا یتسبب في ھدر الأموال المخصصة للعملیات التكوینیة دون : عدم خبرة مؤطري الملتقیات التكوینیة -ب

  :من البرامج التكوینیة، ویأخذ ھذا الجانب الأشكال التالیةالاستفادة الحقیقیة 

  .أمام كثیر من الأساتذة الجددعدم تناول المحاور التي تشكل عقبة حقیقیة  -

والاكتفاء بنفس المؤطرین لسنوات عدیدة، عدم إشراك كثیر من الأساتذة في إثراء مواضیع الملتقیات التكوینیة  -

  .برمتھا مما یتولد عنھ عدم مصداقیة العملیة التكوینیة

الأداء حتى لا تتجلى عیوب دون الجرأة على طرح النقائص الحقیقیة التي تؤثر على ة مفتشي المواد رااجم -

  .الأستاذ

إن التخطیط الجید للموارد البشریة في المؤسسات : علاقتھ بالإجراءات الجزائیةتخطیط الموارد البشریة و -1-2

التربویة تترتب عنھ مشاكل بعدیة كثیرة إذا لم یكن متبوعا بإجراءات جزائیة، فلا یعقل أن یقابل المدیر كل 

الموظف المتھاون وولا یمكن أن نضع الموظف المجتھد والكفء  مبالاة وغض الطرف،تصرفات الموظفین باللا

  : أطراف ثلاثةظلم للأن ھذا المقصر في سلة واحدة، 

ظلم للطلبة بعدم الدفاع عن حقھم الأساسي والمتمثل في ما كان یجب أن یتلقونھ من الحق في تحصیل علم  -أ

  . كامل غیر منقوص ولا مبتور ولا محرف

ظلم للموظفین المنضبطین من خلال عدم تحفیزھم على أدائھم، وعدم معاقبة المقصرین یعتبر ظلم  -ب

  . للمنضبطین كذلك

  .، فلا یشعرون بتقصیرھمأدائھمتستر عن ضعف بالظلم للموظفین المقصرین بعدم معاقبتھم، و -ج

إحدى  ) جزاء - تخطیط(العلاقة  وتأخذ، تكامل تخطیط الموارد البشریة والإجراءات الجزائیةوھنا تظھر أھمیة 

  :الحالات التالیة

حب الثناء البشریة أنھا ت من طبیعة النفس  :جزائيالتركیز على التخطیط الجید وإھمال الجانب ال: 1-2-1

  :ودلیل ھذا من القرآن الكریم والتقدیر، بغض النظر عن الفعل الذي یمیز صاحبھا،

تدل الآیة على أنھ لا یجب أن یجاز الإنسان بما لم یفعل،  ،1."یفعلوالم ویحبون أن یحمدوا بما ...:"قال تعالى

، على أن الجزاء من جنس العمل الآیة الثانیة ھذه ، تدل 2."ء الإحسان إلا الإحسانآھل جز:"قال سبحانھ وتعالىو

ورغم التأثیر العجیب للجزاء على النفس وأنھ من باب الإنصاف أن یقال للمحسن أحسنت وللمسيء أسأت، 

یھمل ھذا الجانب أیما إھمال، فیفصل بین التخطیط النوعي للموارد  التربویة ناإلا أنھ في بعض مؤسساتالبشریة، 

                                                             
  .188سورة آل عمران، آیة.  1
  .59سورة الرحمان، آیة .  2
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حیث بعد أن تحقق بعض المؤسسات التربویة نتائج جیدة على المستوى الولائي لتمیزھا في ، البشریة ومجازاتھا

  :لعوامل متعلقة بالجزاء تتمثل فیما یلي موظفیھا، تتراجع ھذه النتائج بمرور الزمنمجال نوعیة 

التحفیز ولا من حیث بالجانب الجزائي لا من حیث التربویة عدم الاھتمام الكلي من طرف مسئولو المؤسسة  -أ

، وملل ذاتي أو خارجي بعدم وجود رادع ھملعلمتعظیم سواد القلة المقصرة من الموظفین العقاب، فیتولد عن ھذا 

تبقى القلة القلیلة تقل الفئة الكثیرة المجتھدة، وو فتكثر الفئة القلیلة المقصرة   ركن إلى الراحة،تفة المجتھدالكثرة 

، وھذا یؤدي إلى تدھور نتائج المؤسسة من سنة إلى أخرى إذا لم ممن یقدسون العمل لوازع عقائدي أو أخلاقي

  .یتدارك الأمر

  .، فتبقى دار لقمان على حالھاالموظفین الأكفاء، وعدم معاقبة المقصرین المتھاونینتحفیز   -ب

فقد تعالج فئة من المقصرین إلا أن تحقیق ، معاقبة الموظفین المقصرین، وعدم تحفیز الموظفین الأكفاء -ج

    .النتائج مرتبط بعدالة التقییم
نوعیة العمالة المخططة الموجودة بالمؤسسات التربویة للمحافظة على : الإجراءات العلاجیة لمؤشر المجازاة

  :التي تحقق نتائج إیجابیة لابد من تطبیق الإجراءات الجزائیة البعدیة التالیة

تحفیز الموظفین الممیزین والذین یحققون أداءا راقیا في وظائفھم حتى یكون ھناك جوا من المنافسة الشریفة  -

   .طرف مسئولو المؤسسات التربویةوتقدیر من  احترامفاءات أنھم محل بین الموظفین، وحتى یشعر ذوو الك

حسب نوع المخالفة المرتكبة وھذا حفاظا على  معاقبة الموظفین الذین یخلون بواجباتھم التربویة والإداریة -

ة الطابع الجدي للمؤسسات التربویة، وحتى یكون ھذا الإجراء رادعا للمقصرین وفي نفس الوقت حافزا لبقی

  .الموظفین حتى یشعروا بنوع من العدالة في التقییم

المؤسسات التي تتبع ھذا النمط من : في نفس الوقت التركیز على التخطیط الجید والجانب الجزائي: 1-2-2

 التحفیزیة والعقابیة تحقق غالبا نتائج طیبة بجودة عالیةوتطبیق الإجراءات  حیث توفر العمالة المخططة الممیزة

  :وھذا یرجع إلى

الجزائیة  تالإجراءاالتخطیط النوعي للموارد البشریة و إن :والإداري استقرار وكفاءة الطاقم التربوي -أ 

تزداد و ،والطاقم الإداري طاقم التربويستقر الفی، والإداریة معدل دوران العمالة التربویة تؤدي إلى تقلیلالعادلة 

  .وعلى المؤسسة وھذا ینعكس إیجابا على الطلبة، داخل المؤسسة التربویةوتقل الصراعات   المنافسة الشریفة

الإجراءات التحفیزیة والعقابیة لا یقتصر تأثیرھا على موظفي : استقطاب الكفاءات من مؤسسات أخرى -ب

المؤسسة فقط، بل یمتد تأثیرھا حتى إلى المؤسسات التربویة الأخرى التي تتخبط في مشاكل معینة من خلال 

 رغبة كفاءاتھا في التنقل إلى ھذه المؤسسة، مما یعني أن التخطیط النوعي والجید للعمالة والمصحوب بنظام 
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بالنتائج الكمیة تزخر صارم بشقیھ المكافئي والعقابي یؤتي أكلھ كل حین، فتصبح المؤسسة التربویة  جزائي

  .التربویةھا والنوعیة، وبالتالي تحقق أھداف

  :والاستقطابفي المؤسسات التربویة وعلاقتھ بعملیات التكوین  حلیل الوظائفت -2

التدریب لكل التكوین ومتطلبات تسھیل یساعد تحلیل الوظائف على : تحلیل الوظائف والعملیات التكوینیة: 2-1

تكوین المرتبط بالوظیفة، فتؤخذ في الحسبان كیفیة  وظیفة من خلال توضیح ظروف العمل ودرجة الخطر

كما أن تحلیل الوظائف یساعد على للتكیف مع ظروف العمل واتخاذ الخطوات الوقائیة من أي خطر،  الموظفین

  .ات شغل الوظیفة  لتسھیل عملیات الاختیار والتعیین والنقل والترقیةتحدید متطلب

یعتبر تحلیل الوظائف الوعاء القانوني الذي یتم من خلالھ : علاقتھ بعملیة الاستقطابتحلیل الوظائف و: 2-2

وظروف الواجبات والمسئولیات :"مثلعلى تحدید الشروط التي تتطلبھا الوظیفة یساعد استقطاب الموظفین، إذ 

العمل والأدوات المستخدمة والحد الأدنى للمؤھل العلمي المطلوب والمھارات والقدرات والخبرات اللازمة 

      1."شراف المطلوبلإالعلاقة مع الزملاء ونطاق ا،..مواصفات المرتبطة  بالوظیفة،لأدائھا، والخصائص وال
  :جزائیةالیة والإجراءات التكوین اتعملیالوعلاقتھ بفي المؤسسات التربویة تقییم الأداء  :3

عملیة تقییم الأداء في المؤسسات  :تقییم الأداء في المؤسسات التربویة وعلاقتھ بالعملیات التكوینیة: 3-1

التربویة ھدفھا تشخیص وتمییز الأداء الضعیف وتحلیل أسبابھ من أجل علاجھ عن طریق العملیات التكوینیة 

تقییم الأداء ": ف إلى تحدید مناطق القوة في الأداء والعمل على تعزیزھا، وعلیھالتربویة أو الإداریة، كما یھد

یساعد على تحدید مناطق الضعف في أداء الموظف وبالتالي دراسة الأسباب المؤدیة إلى ھذا الضعف وتحدید 

  2."البرامج التدریبیة اللازمة لعلاجھ بما یؤدي إلى تطویر وتحسین أدائھ في المستقبل

تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة : تقییم الأداء في المؤسسات التربویة وعلاقتھ بالإجراءات الجزائیة: 3-2

كل ثلاثي من خلال تقییم منحة الأداء التربوي بالنسبة للتربویین، ومنحة الأداء التسییري بالنسبة للمسیرین 

تحفیز الموظفین الممیزین من خلال منحھم  إلى ومنحة المردودیة بالنسبة للإداریین والعمال المھنیین، یھدف

نقاط مرتفعة، ومعاقبة ذوي الأداء الضعیف بمنحھم نقاط دنیا، كما أن أسلوب التحفیز والعقاب یكون كذلك بعد 

ظھور النتائج النھائیة للامتحانات الرسمیة، فتتم مكافأة الأساتذة ذوي النتائج الجیدة في موادھم ومعاقبة 

  .كانوا أساتذة أو مدراء مؤسساتالمقصرین سواء 

تقییم الأداء یتم بموجبھ تقدیر جھود الموظف لمكافأتھ بقدر ما یعمل استناد إلى معدلات ومعاییر :"وعموما

  3..."معینة

                                                             
  194عادل محمد زاید، مرجع سبق ذكره، ص.  1
  60نوار ھاني إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص.  2
  54رجع سبق ذكره، صعبد المحسن توفیق محمد، م.  3
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للمؤسسات التربویة  ةف النبیلاھدإن الأ: معیار التكامل بین العمل الإداري والعمل التربوي: المطلب الثاني

والمتمثلة أساسا في منح تربیة علمیة وأخلاقیة للمتمدرسین بأسلوب راق وواع، یفرض على جمیع موظفي ھذه 

تضح تو ،تحقیق ھذه الأھدافل كل في مجال اختصاصھو ، الكل یكمل الكل،العمل كمجموعة واحدةالمؤسسات 

مثل المدیر وأمانتھ، مصلحة  لح في المؤسسات التربویةبعد استعراضنا لمھام مختلف المصا ھذا التكامل طبیعة

الدراسات، مصلحة الاستشارة العامة، مصلحة الاقتصاد، مصلحة التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني، كما 

مھام مختلف المجالس في  من خلال استعراضوالعمل التربوي  تتضح طبیعة التكامل بین العمل الإداري

مجلس التأدیب، مجلس التوجیھ  مجلس التعلیم، مجلس الأقسام، المجلس الإداري، :مثل المؤسسات التربویة

  .والتسییر في الثانویات والمتاقن، مجلس التربیة والتسییر في المتوسطات

ومختلف المجالس في المؤسسات التربویة على الجوانب  المصالحمختلف لمھام  تناولنا سنقتصر فيو

     .لتوضیح التكامل الإداري التربوي میذ والأستاذالتربویة التي لھا علاقة بالتل
  .المھام التربویة لمختلف المصالح: أولا

   :مدیر المؤسسةالتربویة لمھام ال -1

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  159حسب المادة 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

ویكون آمرا بصرف میزانیة , والتنشیط التربوي الإداريیكلف مدیر الثانویة بالتأطیر البیداغوجي والتسییر "

سلطتھ على جمیع الموظفین , ویمارس بصفتھ موظفا موكلا من الدولة طبقا للتنظیم المعمول بھ،, لمؤسسةا

 ، على حفظ النظام وأمن الأشخاص والحفاظ على الممتلكات مسئولاویكون , والأعوان العاملین في المؤسسة

  1".بھذه الصفة لاتخاذ التدابیر الضروریة لضمان حسن سیر المؤسسة, ویكون مؤھلا

  :اأھمھمن وبمھام تربویة بیداغوجیة إضافة إلى مھامھ الإداریة،  المدیر یضطلعكما 

  .ضبط خدمات المدرسین وتنظیمھا -أ

  .لأنشطة التلامیذ ضبط التنظیم العام -ب

  2.وتأنیب المخالفین ینمكافأة التلامیذ المتفوق -ج

فإذا كان على المدیر متابعة المعلم من الناحیة الإداریة، فیتابعھ أیضا من "متابعة عمل الأساتذة والمعلمین،  -د

  3."الناحیة البیداغوجیة

 

                                                             
، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة، الجریدة 2008.10.11بتاریخ  08/315ش، المرسوم التنفیذي.د.ج.ج.  1

   22، ص2008.10.12الصادر بتاریخ  59الرسمیة، العدد 
  575سعد لعمش، مرجع سبق ذكره، ص.  2
  2009ي، دفاتر المعھد الوطني للبحث في التربیة، الجزائر، جوان ناصر الدین زبد.  3
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التربوي والإداري، لیجعل من الجمیع لحمة توفیر جو عام یسوده التلاحم والتكاتف والتآزر بین الفریقین  - ھـ

  .واحدة تعمل لمصلحة التلمیذ لا غیر

العمل على مساعدة الأساتذة الجدد حتى یتم تأقلمھم فیقدم لھم التعلیمات الضروریة بطریقة تربویة تحبب  - و

  .ھؤلاء الأساتذة في عملھم، وأن یكون حلقة وصل بینھم وبین زملائھم الأساتذة والإداریین

  .القیام بزیارات متكررة للأقسام لمراقبة الأساتذة والإطلاع على مشاكل التلامیذ - ي

  .مشاركة التلامیذ مختلف الأنشطة التي یقومون بھا سواء كانت ریاضیة أو ثقافیة أو علمیة -ن

توفیر جو ملائم لتكوین مجموعة متماسكة قادرة على تذلیل الصعوبات ومحصنة ضد الصراعات، ومد  -ر

  .علاقات متینة مع الجماعة التربویة

  .یعمل على توفیر كل الظروف التي تساعد على تطویر قدرات الطاقم التربوي خدمة لمصلحة التلمیذ -ز

  .وبصفة عامة فإن المدیر یعتبر حلقة وصل تربط ما بین الطاقم التربوي والطاقم الإداري

   :)دراساتمدیر ال( لمصلحة النظارة التربویة مھامال: 2

  .التربویة لمدیر الدراسات مھامال -أ

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  93حسب المادة 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

ومتابعتھ ویسھرون تحت  الأساتذةیكلف نظار الثانویات بالتنظیم البیداغوجي والتنشیط التربوي وتنسیق عمل " 

، سلطة مدیر المؤسسة على تطبیق البرامج والمواقیت والطرق التعلیمیة وحسن سیر المخابر والورشات

, باستثناء وظیفة الأمر بالصرف, وینوبون عنھ في حالة حدوث مانع الإداریةویساعدون مدیر الثانویة في المھام 

  1".و یمارسون أنشطتھم في الثانویات

  : سلك الملحقین بالمخابرل م التربویةالمھا -ب

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  109المادة حسب 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

والوسائل التعلیمیة بالتنسیق مع الأساتذة بتحضیر التجھیزات العلمیة والتكنولوجیة , یكلف الملحقین بالمخابر"

یمارسون  ،یب ھذه التجھیزات والوسائل وفحصھا الدوري وصیانتھاضالمستعملة في الأعمال التطبیقیة وكذا تو

  2."أنشطتھم في مخابر المتوسطات و الثانویات

 

  
                                                             

، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة، الجریدة 2008.10.11بتاریخ  08/315ش، المرسوم التنفیذي.د.ج.ج.  1
   14، ص2008.10.12الصادر بتاریخ  59الرسمیة، العدد 

  16المرجع، صنفس . 2
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  .المھام التربویة لمصلحة الاستشارة: 3

  :المھام التربویة لمستشاري التربیة -أ

القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة، من  86حسب المادة 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

یكلف مستشارو التربیة بمرافقة التلامیذ من الناحیة البیداغوجیة والسھر على مواظبتھم ومداومتھم على "

وكذا على الخدمة في النظام نصف , خلال المذاكرة المحروسةعلى تأطیرھم أثناء الحركة و والإشرافالدروس 

الداخلي وفي النظام الداخلي وفق نظام المؤسسة ویساعدون مدیر المتوسطة وناظر الثانویة في المھام 

ینسقون أنشطة مساعدي التربیة ویسھرون على حسن سیر المخابر في المتوسطات و والإداریةالبیداغوجیة 

  1 ".ویمارسون أنشطتھم في المتوسطات والثانویات, الرئیسیین للتربیةالمساعدین و

  :المھام التربویة لمساعدي التربیة: ب

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  80حسب المادة 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

والسھر على احترام قواعد , یكلف مساعدو التربیة بتأطیر التلامیذ أثناء الحركة وخلال المذاكرة المحروسة"

ویقومون بالخدمة في النظام نصف الداخلي وفي النظام الداخلي وفق , النظام والانضباط داخل المؤسسة التعلیمیة

رسون أنشطتھم في الداخلیات الابتدائیة ویما, الإدارينظام المؤسسة ویساھمون في المھام ذات الطابع 

  2".والمتوسطات والثانویات

  .المھام التربویة لمصلحة الاقتصاد :4

  :المھام التربویة للمقتصدین 

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  135المادة حسب 

  :یلي نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما

ویمارسون أنشطتھم في المتوسطات لا سیما ذات النظام  الداخلي , المقتصدون في تربیة التلامیذ یشارك..... "

   3".أو النصف الداخلي وفي الثانویات وفي مراكز التوجیھ المدرسي والمھني

  4:للمقتصدین أیضا نجد ومن ضمن المھام التربویة

 .الجماعة التربویةتدعیم العلاقات المنسجمة ضمن  -1

  .تحسین الشروط التي یجري فیھا تمدرس التلامیذ -2

                                                             
، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة، الجریدة 2008.10.11بتاریخ  08/315ش، المرسوم التنفیذي.د.ج.ج.  1

  13، ص2008.10.12الصادر بتاریخ  59الرسمیة، العدد 
  12نفس المرجع، ص.  2
  19نفس المرجع، ص.  3
   4، ص2004ة للمالیة بوزارة التربیة، الملتقى الجھوي للتسییر المالي، ثانویة ابن رشد بالبلیدة، مارس المفتشیة العام.  4
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  .تطویر النشاطات التربویة والاجتماعیة -3

  .تفقد الوسط المدرسي وحمایتھ -4

  . العنایة بالحیاة في النظام الداخلي -5

  .تطویر العلاقات مع أولیاء التلامیذ -6

  .لأنشطة التربویة والسھر على صیانتھاتوفیر الوسائل التعلیمیة المطلوبة لأداء ا -7

  :لمستشاري التوجیھ والإرشاد المدرسي والمھني المھام التربویة: 5

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة،  101المادة حسب 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

المدرسي والمھني بمرافقة التلامیذ خلال مسارھم الدراسي وتوجیھھم في بناء  والإرشادیكلف مستشارو التوجیھ "

ویكلفون بتقییم النتائج الدراسیة  ،مشروعھم الشخصي وفق رغباتھم واستعداداتھم ومقتضیات التخطیط التربوي

ذین یعانون صعوبات من یشاركون في متابعة التلامیذ الو الاستقصاء،ر وكذا عملیات السبو, وتحلیلھا وتلخیصھا

ویمارسون أنشطتھم في مراكز التوجیھ ، الناحیة النفسیة البیداغوجیة قصد تمكینھم من مواصلة التمدرس

  1".المدرسي والمھني وفي المتوسطات والثانویات

  : سلك مستشاري التغذیة المدرسیةل المھام التربویة: 6

بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة الوطنیة، من القانون الأساسي الخاص  117المادة حسب 

  :نصت الفقرة الخاصة بتحدید المھام على ما یلي

 الأھدافوالمشاركة في تحقیق  یكلف مستشارو التغذیة المدرسیة بالسھر على تطبیق قواعد التربیة الغذائیة"

ویساعدون مفتشي التغذیة المدرسیة في مجال مراقبة عمل المطاعم  ،التربویة المرسومة للمطاعم المدرسیة

تكوین في میدان التغذیة وفي عملیات ال, المدرسیة واستعمال الوسائل المادیة والمالیة المخصصة لتسییرھا

  2".ویمارسون مھامھم في ھیاكل المطاعم المدرسیة في حدود المقاطعة المسندة لھم المدرسیة،

  :التفتیش والرقابة لسلك ویةالمھام الترب :7

من القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة  174، 171، 165حسب المواد 

  3:الخاصة بتحدید المھام على ما یلي اتبالتربیة الوطنیة، نصت الفقر

بالسھر على حسن سیر المؤسسات التعلیمیة و , حسب الاختصاص, یكلف مفتش التعلیم الابتدائي 165المادة 

طبقا للنصوص , والاتصال الإعلامتطبیق التعلیمات والبرامج والمواقیت الرسمیة واستعمال تكنولوجیات 

                                                             
، المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتربیة، الجریدة 2008.10.11بتاریخ  08/315ش، المرسوم التنفیذي.د.ج.ج.  1

  15، ص2008.10.12الصادر بتاریخ  59الرسمیة، العدد 
  17نفس المرجع، ص.  2
  23،24نفس المرجع، ص.  3
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في المدارس  والإدارةفي التعلیم كما یقوم بتكوین موظ، التشریعیة والتنظیمیة التي تحكم المنظومة التربویة

ویشارك في أعمال البحث في مجال اختصاصھ ، الابتدائیة و تفتیشھم وكذا متابعة أنشطتھم ومراقبتھا وتقییمھا

ویمارس أنشطتھ في المدارس الابتدائیة والمدارس التحضیریة وأقسام التعلیم ، ویمكن أن یتم تكلیفھ بمھام التحقیق

  .إلیھیریة وأقسام محو الأمیة التابعة للمقاطعة المسندة المكیف والتربیة التحض

   :ینیمارس مفتش التعلیم المتوسط مھامھ في أحد الاختصاصین الآتی 171المادة 

  .المواد -

  . المتوسطات إدارة –

وحسب الاختصاص بالسھر على حسن سیر المؤسسات التعلیمیة وتطبیق التعلیمات , ویكلف بھذه الصفة

طبقا للنصوص التشریعیة والتنظیمیة  الاتصالو الإعلاموالبرامج والمواقیت الرسمیة واستعمال تكنولوجیات 

ربیة وتفتیشھم ومتابعة أنشطتھم والت والإدارةكما یقوم بتكوین موظفي التعلیم ، التي تحكم المنظومة التربویة

ویشارك في أعمال البحث في مجال اختصاصھ ویمكن ، في المتوسطات الإداريوتقییمھا وكذا مراقبة التسییر 

  .إلیھویمارس أنشطتھ في المتوسطات التابعة للمقاطعة المسندة ، أن یتم تكلیفھ بمھام التحقیق

  :في أحد الاختصاصات الآتیةیمارس مفتش التربیة الوطنیة مھامھ  174المادة 

  .المواد -

  .الثانویات إدارة –

  .المدرسي والمھني والإرشادالتوجیھ  – 

وحسب الاختصاص بالسھر على  یكلف بھذه الصفةو ،التسییر المالي والمادي في المتوسطات و الثانویات -  

 الإعلامحسن سیر المؤسسات التعلیمیة وتطبیق التعلیمات والبرامج والمواقیت الرسمیة واستعمال تكنولوجیات 

كما یقوم بتكوین موظفي التعلیم  میة التي تحكم المنظومة التربویة،طبقا للنصوص التشریعیة والتنظی, والاتصال

المدرسي والمھني وتفتیشھم ومتابعة أنشطتھم  والإرشادقتصادیة والتوجیھ والتربیة والمصالح الا والإدارة

في الثانویات والتسییر المالي والمادي في المتوسطات والثانویات ومراكز  الإداريوتقییمھا وكذا مراقبة التسییر 

صاصھ ویمكن ویشارك في الدراسات الاستشرافیة وفي أعمال البحث في مجال اخت ،التوجیھ المدرسي والمھني

ویمارس أنشطتھ في المتوسطات والثانویات ومراكز التوجیھ المدرسي والمھني ، أن یتم تكلیفھ بمھام التحقیق

  .إلیھالتابعة للمقاطعة المسندة 

وإذا ما شعر التلمیذ بھذا الجو العملي المثالي فإنھ لا محالة سیجني ثمار ھذه الروح المعنویة العالیة للطاقمین 

  .والإداريالتربوي 
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  :لمھام التربویة لمختلف المصالحامن خلال العمل التربوي والإداري  تكامل دلالات -ثانیا

، )طالب- أستاذ(ستاذ أو المعلم بصفتھ تربوي فإن علاقتھ الأساسیة تكون وفق الثنائیةالأ: بالنسبة للمدرس -1

وبالتالي فإن صلاحیاتھ لا تخول لھ أن یقوم مثلا باتصالات رسمیة مع مدیریة التربیة لتسویة وضعیات خاصة 

الأستاذ أو المعلم  بھ، فھذا الأمر یتحملھ مدیر المؤسسة، ونفس الأمر بالنسبة لعدة أمور حساسة لا یستطیع

الاستغناء عنھا، إلا أنھا لیست من مھامھ التربویة فیعمل المدیر على توفیرھا مثل وسائل التدریس، الحقوق 

وبصفة  والوثائق التي تطلبھا مدیریة التربیة من الموظف،الإداریة والمالیة للأستاذ كالترقیات والمنح العائلیة 

  .تفرغ لمصلحة التلمیذعامة كل الظروف التي تجعل المدرس ی

، تدون علیھا كل فقد استحدثت وزارة التربیة بطاقة اتصال ما بین الموظف ومصالح مدیریة التربیة 

اللازمة، ھذه البطاقة تغني الموظف عن الاتصال  وترفق بالوثائق الثبوتیة لدى الموظف ةالمعلومات المستجد

حتى یتفرغ المدرس لأداء مھامھ على ة لتسویة وضعیتھ، المباشر بمدیریات التربیة ویحل محلھ ممثلي المؤسس

  :التربوي الإداري وفق النقاط التالیةدلالات التكامل بعض  ما سبق نستنتجأكمل وجھ، وم

  .)عمل تربوي یقوم بھ المدیر(: مساعدة الأساتذة الجدد على التأقلم مع المجموعة -أ

زیارتھم إلى الأقسام من طرف المدیر، مراقبة أعمالھم التربویة : متابعة عمل الأساتذة والمعلمین من خلال -ب

ومختلف الوثائق المنجزة من والبیداغوجیة من خلال مراقبة مختلف دفتر النصوص، جلسات الندوات التربویة، 

  ).عمل تربوي یقوم بھ المدیر: (قبل الأساتذة أو المعلمین

  ).عمل تربوي یقوم بھ مدیر الدراسات(: از التنظیم التربويإنج -ج

  ).عمل تربوي یقوم بھ مدیر الدراسات( :متابعة سجل المطالعة الخاص بالأساتذة على مستوى المكتبة -د

  ).عمل تربوي یقوم بھ المقتصد((التنسیق ما بین الأساتذة والمقتصد لشراء وسائل تعلیمیة أو ریاضیة أو كتب - ھـ

عمل تربوي یقوم بھ مستشار : (استدعاء الأولیاء من طرف مستشار التربیة لزیارات مبرمجة مسبقا للأساتذة - و

  ).التربیة

  ).عمل تربوي یقوم بھ المخبري( تحضیر التجارب من طرف أعوان المخابر - ي

  ).عمل تربوي یقوم بھ مفتشو التربیة( القیام بزیارات تفتیش أو ترسیم  -ر

عمل تربوي یقوم بھ مدیر (  مج والمواقیت والطرق التعلیمیة وحسن سیر المخابر والورشاتتطبیق البرا -ز

  .).الدراسات

یفترض أن التلمیذ بمجرد أن یدخل المؤسسة یجد كل الأمور مھیأة ومسخرة لخدمتھ لأنھ ھو  :بالنسبة للتلمیذ -2

ة التلمیذ لما یخولھ القانون من صلاحیات محور العملیة التربویة، والمدیر ھو المسئول الأول والأخیر عن خدم

 تربویة و بیداغوجیة وإداریة، فمن خلال التقاریر التي ترفع إلى المدیر من طرف مختلف المصالح، وعن طریق 
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الملاحظة المباشرة الیومیة، یعمل المدیر على توفیر كل الوسائل المادیة والمالیة والبشریة التي تساعد على 

المسئول عن تقصیر الأستاذ لأنھ إذا لم یتخذ الإجراءات المناسبة فقد مس بحقوق التلمیذ،  التحصیل الجید، فھو

كما أنھ مسئول عن كل موظفي المؤسسة، فعدم تھیئة الظروف المادیة والمعنویة من طرف مصلحة الاقتصاد، 

صیل الجید للتلمیذ، وعدم متابعة المقتصد لغیابات وتأخرات العمال وصیانة ونظافة المحلات تحول دون التح

وعدم المتابعة الیومیة لغیابات وتأخرات وسلوك الطلبة من طرف مصلحة الاستشارة التربویة تتسبب في عدم 

انضباط التلامیذ وبالتالي تؤثر على التحصیل الجید للطلبة، كما أن تھاون مصلحة الدراسات في متابعة عمل 

ومسك دفاتر النصوص، وكذا غیاب وتأخر أعوان المخابر  الأساتذة من حیث التفویج والغیابات والتأخرات

ومتابعتھم في تحضیر التجارب ومسك وصیانة مختلف الوسائل والتجھیزات العلمیة بطریقة جیدة یحول دون 

  .الخ...التحصیل الجید للتلامیذ، 

بالمؤسسة، ھو المدیر لما عن كل ھذه الأعمال التي تتبع إداریا مختلف المصالح الموجودة الأول والمسئول 

  .یخولھ لھ القانون من صلاحیات

  :ومما سبق نستنتج دلالات التكامل التربوي الإداري التي تمس مباشرة التلمیذ

  ).عمل تربوي یقوم بھ الفریق الإداري: (تكریم الطلبة المتفوقین -أ

  ).ریق الإداريعمل تربوي یقوم بھ الف: (القیام برحلات تربویة وعلمیة لفائدة الطلبة -ب

  ).عمل تربوي یقوم بھ الفریق الإداري: (معاقبة الطلبة المشاغبین من قبل مجلس التأدیب -ج

  ).عمل تربوي یقوم بھ الفریق الإداري: (مساعدة الطلبة المحتاجین -د

عمل تربوي یقوم : ( من طرف مستشار التوجیھ المدرسي مرافقة التلامیذ خلال مسارھم الدراسي وتوجیھھم - ھـ

  ).بھ مستشار التوجیھ

عمل : ( والمشاركة في تحقیق الأھداف التربویة المرسومة للمطاعم المدرسیة تطبیق قواعد التربیة الغذائیة - و

  ).تربوي یقوم بھ مستشار التغذیة المدرسیة

  ).عمل تربوي یقوم بھ المقتصد( تحسین الشروط التي یجري فیھا تمدرس التلامیذ  - ي

  ).عمل تربوي یقوم بھ مساعدو التربیة( تأطیر التلامیذ أثناء الحركة وخلال المذاكرة المحروسة -ر

ومداومتھم على الدروس والإشراف على تأطیرھم أثناء الحركة وخلال المذاكرة  السھر على مواظبة التلامیذ -ز

  ).لتربیةعمل تربوي یقوم بھ مستشار ا( المحروسة
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  .ھیكلة الثانویات والمتاقن): 07(الشكل

  مدیر الثانویة
  

  أمانة المدیر
  

  مدیر الدراسات
  

  

 

           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

             

  .مدیریة التربیة لولایة الأغواط: المصدر
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  .المتوسطاتھیكلة ): 08(الشكل

  متوسطةمدیر ال
  

  أمانة المدیر
  

 

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

             

  .مدیریة التربیة لولایة الأغواط: المصدر
 

 

 

 

 

 

 

مكتب 

 المساعدین
مستشار 

 التربیة
مصلحة 

 الإرادات

مصلحة 

 النفقات

المصلحة 

 الداخلیة

متابعة 

تسییر  الأساتذة

 المستخدمین

  الاستشارة التربویة مصلحة الاقتصاد
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  .لمختلف المجالس بالمؤسسات التربویة يوتربالدور ال: ثالثا

تعتبر مختلف المجالس التي تتشكل منھا المؤسسة التربویة ھي المحرك والموجھ الحقیقي للطاقمین 

حیث یتم من خلالھا تناول جمیع القضایا التربویة والإداریة والمالیة التي تھم المؤسسة في التربوي والإداري، 

  :، ومن أھم ھذه المجالس نجدإطار القوانین الساریة المفعول

مجلس التنسیق الإداري، مجلس التعلیم، مجلس الأقسام، مجلس التأدیب، مجلس التوجیھ والتسییر في الثانویات 

   .ات التربویةوالمتاقن، مجلس التربیة والتسییر في المتوسطات، الندو

  :مجلس التعلیم -1

والانسجام في مسیرة المؤسسة تربویا وبیداغوجیا، یلعب مجلس التعلیم دورا أساسیا في التنسیق "

  1."بالإضافة لما لھا من انعكاسات مباشرة على مردودیة التعلیم وتحسینھ

   :تنظیمھ -أ
في التعلیم الثانوي، وإن تعذر  تیترأسھ مدیر المؤسسة وفي حالة مانع ینوب عنھ نائب المدیر الدراسا

  . ذلك  الأستاذ المسئول عن المادة

نائب المدیر للدراسات، رئیس الأشغال ورؤساء الورشات في المتاقن، مستشارو التربیة : ویضم بقوة القانون

، ، على أن یكون الحد الأدنى خمسة مناصبیضم مجلس التعلیم أساتذة المادة الواحدةوالمسیر المالي، كما 

  .قاربة أو المتكاملةوعندما یكون أقل من ھذا النصاب یمكن القیام بضم مواد التعلیم المت

  2:مھامھ -ب

  :إلىتھدف اجتماعات مجلس التعلیم  

  .تسھیل التشاور بین أساتذة المادة الواحدة أو المواد المتكاملة -

  .التربویةتحلیل المواقیت والبرامج والتعلیمات  –

  .المتوازیة المتتابعة الأقسامدراسة الوسائل الضروریة من اجل التنسیق الجید والتعلیم في  –

  .التلامیذالتحسب من اجل توزیع جید لعمل  –

  .واختیار الوسائل المادیة التربویةالمناھج  تناسقالعمل على  –

  .المالیة المخصصة للوسائل التربویة الإعتماداتمناقشة القضایا المادیة واستعمال  –

  .یم المادةتقدیم جمیع الاقتراحات فیما یخص المسائل المرتبطة بتعل –

 .تنفیذ الخطة البیداغوجیة في تدریس المادة في إطار العمل بمشروع المؤسسة -

 .التكفل بالمعالجة البیداغوجیة لفئة التلامیذ الذین واجھتھم صعوبات في عملیات التحصیل -

  
                                                             

  67رشید أورسلان، مرجع سبق ذكره، ص. 1
، یتضمن إنشاء مجالس التعلیم وتنظیمھا وعملھا في المدارس الأساسیة ومؤسسات 2006.06.17: بتاریخ 298وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم.  2

  .الثانويالتعلیم 
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  .المناھج وفقا للخطة المرصودة لذلك ذمتابعة تنفی

   1:مجلس القسم -2

  .المتاقن مجلس قسموالثانویات و المدارس الأساسیةینشأ لكل قسم تربوي  في 

  :فیما یليتتمثل مھامھ : مھام مجلس القسم: 2-1

  .دراسة كل المسائل التي لھا علاقة بالحیاة في القسم -

وضمان الانسجام في المقاییس والكیفیات التي یعتمدونھا , تشاور الأساتذة فیما بینھم حول تنسیق نشاطاتھم –

  .لتقییم عمل التلامیذ وتقدیره

  . القیام بالحصیلة الإجمالیة للقسم ودراسة النتائج التي یتحصل علیھا كل تلمیذ –

  :عة كل واحد من المؤسسات منوفقا لطبی, یتشكل مجلس القسم :تشكیلة مجلس القسم: 2-2

  .مدیر المؤسسة بصفتھ رئیسا -

  .نائب المدیر للدراسات –

  . المستشار الرئیسي للتربیة أو مستشار التربیة المعني –

  .رئیس الأشغال –

  . الأساتذة الذین یدرسون في القسم المعني –

  .المؤسسة لھمستشار التوجیھ المدرسي و المھني للقطاع الذي تتبع  –

  2:مجلس التأدیب -3

  .ینشأ في كل مدرسة أساسیة وثانویة ومتقن مجلس تأدیب

  :المھام الآتیةبمجلس التأدیب یقوم  :مھام مجلس التأدیب: 3-1

  .المشاركة في تنفیذ الشروط التي تساعد على ازدھار المجموعة التربویة -

التي تستھدف في إطار حمایة المحیط المدرسي إقرار النظام وقیام التلامیذ بنشاطاتھم في  الإجراءاتاقتراح  –

  .الطمأنینةوجو من الصفاء 

  .تسلیم المكافآت للتلامیذ الذین امتازوا بسلوكھم و كانوا قدوة بأعمالھم –

وإنزال العقوبات بالتلامیذ  للمؤسسة الداخليالبث في المخالفات التي تصدر عن التلامیذ عند إخلالھم بالنظام  –

  .المخالفین

 

  
                                                             

، یتضمن إنشاء مجالس الأقسام وتنظیمھا وعملھا في المدارس الأساسیة ومؤسسات  1991.02.26: بتاریخ 157وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم .  1
  .التعلیم الثانوي والمعاھد التكنولوجیة للتربیة

، یتضمن إنشاء مجالس التأدیب وتنظیمھا وعملھا في المدارس الأساسیة ومؤسسات 1990.03.02: بتاریخ 178وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم .  2
  .التعلیم الثانوي
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  :یتشكل مجلس التأدیب من :تشكیلة مجلس التأدیب: 3-2

  .مدیر المؤسسة بصفتھ رئیسا -

  .مجلس التربیة والتسییرعضاء الشرعیین في مجلس التوجیھ والتسییر أو الأ –

الأعضاء المنتخبین الذین یمثلون الموظفین المدرسیین وأولیاء التلامیذ في مجلس التوجیھ والتسییر أو مجلس  –

  .التربیة والتسییر

  .الأستاذ الرئیسي لقسم التلمیذ المعني و تكون مشاركتھ بصفة استشاریة –

  1:مجلس التنسیق الإداري -4

  .تكنولوجي للتربة مجلس التنسیق الإداري ینشأ في كل مدرسة أساسیة وثانویة ومتقن ومعھد

  . مؤسسة في التسییر الیومي للمؤسسةیساعد مدیر ال :مھام مجلس التنسیق الإداري: 4-1

  :الأسبوعیة لمجلس التنسیق الإداري أساسا إلى الاجتماعاتتھدف  :أھدافھ: 4-2

  .تضافر جھود جمیع أعضاء الجماعة التربویة -

  .ق الفعال بین مختلف المصالحالتعاون المتین والتنسی -

  .إقامة جو من الثقة داخل المؤسسة

  :المدیر من الاجتماعاتكما تمكن ھذه 

  .السھر على قیام تعاون وحوار مثمر في المؤسسة -

  .مناقشة التعلیمات الرسمیة وشرحھا

  .ضبط برنامج الأعمال التي یشرع فیھا وتقییم المھام المنجزة -

 1مجلس التنسیق الإداري وفقا لطبیعة كل واحدة من المؤسسات المذكورة في المادة یتشكل  :تشكیلتھ: 4-3

  :أعلاه من

  .مدیر المؤسسة بصفتھ رئیسا -

  .نائب المدیر للدراسات -

   .المستشارون الرئیسیون والمستشارون للتربیة -

  .المقتصد أو الموظف المكلف بالتسییر -

  .رؤساء الأشغال -

  .الحاجة أن یدعو للتشاور أي موظف آخر یعمل في المؤسسةویمكن للمدیر عند  -

  

                                                             
، یتضمن إنشاء مجلس التنسیق الإداري وتنظیمھ وعملھ في المدارس الأساسیة  1991.02.26: بتاریخ 156وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم .  1

  .التكنولوجیة للتربیةومؤسسات التعلیم الثانوي والمعاھد 
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  1:مجلس التوجیھ والتسییر -5

المؤرخ  72- 76مجلس التوجیھ و التسییر المنصوص علیھ في المرسوم رقم , ینشأ في كل ثانویة و متقن

   .، والمتضمن تنظیم مؤسسات التعلیم الثانوي وسیرھا1976.04.16في 

  :یبث مجلس التسییر والتوجیھ خاصة في :والتسییرمھام مجلس التوجیھ : 5-1

  .المؤسسة میزانیةمشروع  -

  .الحساب المالي لتسییر المؤسسة -

  .إبرام الصفقات في إطار التنظیم الجاري بھ العمل

 .مشاریع توسیع المؤسسة وترمیمھا وتجھیزھا -

  .كل العقود المتعلقة بالتنازل عن تراث المؤسسة -

  .المرتبطة بالحیاة داخل المؤسسةوتسویة الخلافات  المسائل القضائیة -

  .الھبات والتركات التي تقدمھا وتستفید منھا المؤسسة -

كما یبدي مجلس التوجیھ والتسییر رأیھ في التنظیم العام للمؤسسة ویقدم مقترحات لتحسین ظروف العمل  -

وفقا للتوجیھات الصادرة من السلطات  وتضافر الجھود لتجسید الأھداف المرسومة لمؤسسات التعلیم الثانوي

  .السلمیة

  .تبني مشروع المؤسسة بعد صیاغتھ -

  .ترقیة الحیاة المدرسیة -

  .یتشكل من أعضاء شرعیین و أعضاء منتخبین: تشكیلة مجلس التوجیھ والتسییر: 5-2

  .التأطیرو الإدارةیعین الأعضاء الشرعیون من بین موظفي 

أولیاء التلامیذ و وأعوان الخدمات و الإداریینفي التعلیم والحراسة والموظفین ویمثل الأعضاء المنتخبون موظ

  .التلامیذ المتمدرسین في المؤسسة 

  2:مجلس التربیة والتسییر: 6

المشار إلیھ  71-76ینشأ في كل مدرسة أساسیة مجلس التربیة و التسییر المنصوص علیھ في المرسوم رقم 

  .أعلاه

  :التسییر خاصة فيالتربیة و یبث مجلس :والتسییر مھام مجلس التربیة: 6-1

 .مشروع میزانیة المؤسسة -

  
                                                             

  .یتضمن تنظیم مجالس التوجیھ والتسییر وعملھا في مؤسسات التعلیم الثانوي 2006.06.17 :بتاریخ 295وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم .  1
تنظیمھا وعملھا في مؤسسات التعلیم یتضمن إنشاء  مجالس التربیة والتسییر و 2006.06.17 :بتاریخ294وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم.  2

  .الثانوي
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  .الحساب المالي لتسییر المؤسسة -

  .إبرام الصفقات في إطار التنظیم الجاري بھ العمل -

 .مشاریع توسیع المؤسسة وترمیمھا وتجھیزھا -

  .كل العقود المتعلقة بالتنازل عن تراث المؤسسة -

  .القضائیة وتسویة الخلافات المرتبطة بالحیاة داخل المؤسسةالمسائل  -

  .الھبات والتركات التي تقدمھا وتستفید منھا المؤسسة -

والتسییر رأیھ في التنظیم العام للمؤسسة ویقدم مقترحات لتحسین ظروف العمل  لتربیةكما یبدي مجلس ا -

  .وفقا للتوجیھات الصادرة من السلطات السلمیة ةالأساسیللمدارس وتضافر الجھود لتجسید الأھداف المرسومة 

  .تبني مشروع المؤسسة بعد صیاغتھ -

  .ترقیة الحیاة المدرسیة -

  .من أعضاء شرعیین وأعضاء منتخبینیتشكل  :تشكیلة مجلس التربیة والتسییر: 6-2

  .والتأطیر الإدارةالشرعیون من بین موظفي  الأعضاءیعین 

  .أولیاء التلامیذوأعوان الخدمات و الإداریینویمثل الأعضاء المنتخبون موظفي التعلیم والحراسة والموظفین 

  1:المدرسة مجلس: 7

  .ینشأ في كل مدرسة ابتدائیة مجلس یدعى مجلس المدرسة

  :یتشكل مجلس المدرسة الابتدائیة من

  .مدیر المدرسة الابتدائیة -

  .ھیئة التدریس -

  .جمعیة أولیاء التلامیذرئیس  -

  :یتولى مجلس المدرسة الابتدائیة على وجھ الخصوص ما یلي

 .اعتماد مشروع المدرسة -

  .إبداء الرأي في التنظیم العام للمؤسسة وتقدیم مقترحات لتحسین ظروف العمل -

  :دلالات التكامل بین العمل التربوي والعمل الإداري: رابعا

المجالس داخل المؤسسات التربویة، ھناك مجموعة من الدلالات التي تعبر عن بعدما تناولنا مھام مختلف 

ضرورة التكامل بین العمل التربوي من خلال الطاقم التربوي، والعمل الإداري من خلال الطاقم الإداري، ومن 

  :أھم ھذه الدلالات

  :المثالنلاحظ أن تشكیلة ھذه المجالس ممثل فیھا كل من الطاقمین، نأخذ على سبیل  -

                                                             
  .یتضمن إنشاء مجلس المدرسة 2006.06.17 :بتاریخ 296وزارة التربیة الوطنیة، قرار وزاري رقم .  1
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  : مجلس التعلیم -

من  6یمثلھ عن الطاقم التربوي أساتذة المادة الواحدة، أما عن الطاقم الإداري فیمثلھ بقوة القانون حسب المادة 

ت، المستشارون الرئیسیون في التربیة ومستشارو السابق ذكره، كل من نائب المدیر للدراسا 172القرار 

رشات والمستشارون في التربیة والموظف المكلف بالتسییر المالي والمادي التربیة، رؤساء الشغال، ورؤساء الو

  .في المؤسسة

ودلالة  مناقشة القضایا المادیة واستعمال الإعتمادات المالیة المخصصة للوسائل التربویة،: من مھامھ مثلا

والمالیة، فدوره في في حضور كل من المقتصد بصفتھ المسئول عن تسییر الوسائل المادیة التكامل ھنا تكمن 

  .ھذه الحالة تربوي بحت
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  .الرضا الوظیفيوتحقیق  عملیات ما قبل التوظیف في المؤسسات التربویة: المبحث الثاني

الترقیة، التأھیل، : المتعارف علیھ ھو أن الرضا الوظیفي یكون مرتبطا بالعملیات البعدیة للتوظیف مثل

وظیف الموارد البشریة تعلاقة عملیات ما قبل  الخ، إلا أننا سنتناول في ھذا المبحث...،الأداء التكوین، تقییم

، ودرجة الرضا الوظیفي عن كل من تخطیط الموارد البشریة وتحلیل برضا موظفي المؤسسات التربویة

        .لوظیفياالرضا  ماھیة إلى  وقبل التعرض إلى ھذه العلاقة لابد أن نتطرق الوظائف وتقییمھا، 

    .وتخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة الرضا الوظیفي: المطلب الأول

                                                                   : مفھوم الرضا الوظیفي: أولا

من العوامل المحیطة مواقف یمتلكھا الشخص نحو وظیفتھ، وھو ناتج عن تفاعل عدد عدة موقف أو "ھو  -1 

                                                                                1."لإشرافامثل الراتب، الترقیة، زملاء العمل ونمط  الوظیفة

                                                                 2".لھعم ت الموظف نحو عوامل مھمة فيالرضا الوظیفي مفھوم متعدد الأبعاد، یتشكل من اتجاھا" -2

وما یمكن ملاحظتھ من خلال مفھوم الرضا الوظیفي في أغلب الكتابات أن الرضا مرتبط بعملیات ما 

حاول أن نعرف الرضا بعد توظیف الموارد البشریة، وبما أن بصدد دراسة تأثیر العملیات القبلیة للتوظیف فإننا ن

  :فنقول الوظیفي من خلال علاقتھ بتخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف،

الرضا الوظیفي یعبر عن تلك المواقف العفویة التي تصدر عن الموظفین للتعبیر عن مدى قبولھم لبعض  -3 

الإجراءات والقرارات المتعلقة بالموارد البشریة داخل المؤسسة، بدءا بالعملیات القبلیة للتوظیف وصولا إلى 

لموظفین ومستوى الروح المعنویة السائدة في الحالة النفسیة ل ، ویعبر الرضا الوظیفي العام عنالعملیات البعدیة

  .درجة رضا الموظف عن كل عامل من العوامل المكونة للرضا، بینما یعبر الرضا الوظیفي الجزئي عن العمل

نحو الرضا الوظیفي یعبر عن اتجاھات الموظف : ھذا المفھوم للرضا الوظیفيیمكن أن نضع مما سبق و

وھو محصلة لتفاعل عدة عوامل یحدد كل منھا بدرجة أو ، یةوظیفلمھامھ ال ھردود الأفعال التي ترتبط بممارست

  : بأخرى مواقف الموظف تجاھھا، ومن أھمھا

والزملاء  الرؤساءالعلاقة مع الإجراءات الخاصة بالمؤسسة، ، الراتب، الترقیة، زملاء العمل ونمط الإشراف

  .الخ...الأنشطة المرتبطة بالوظیفة وكل

محددات  عریف تإلى مھما كانت دقة البحوث الرامیة  :الرضا الوظیفي في المؤسسات التربویةمحددات : ثانیا

الرضا الوظیفي، إلا أنھ یستحیل حصرھا لارتباطھا بسلوك الموظفین، والذي تتحكم فیھ عدة عوامل نفسیة 

عیة العمالة التي فقد تعبر فئة من الموظفین عن عدم رضاھا عن نوواجتماعیة وفكریة وسیاسیة واقتصادیة، 

                                                             
وم بن عبید عبد الباسط، دور الرضا الوظیفي في انضباط الموظفین في المؤسسة العمومیة الجزائریة، مذكرة ماجستیر، جامعة بسكرة، كلیة العل.  1
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 نوعیة تشاركھا نفس الوظیفة داخل المؤسسة وتؤثر على أدائھا بطریقة أو أخرى، لا تبالي فئة أخرى بتخطیط

ومع ھذا یمكن أن  العمالة لأن المھم بالنسبة لھا ھو الأجر، وھذا الاختلاف یعبر عن درجة الولاء الوظیفي،

  : الوظیفي رضانحصر أھم محددات ال

مع أھداف و  ھو قیم ھطابق أھدافللمؤسسة وتبنیھ أھدافھا، لتوھو إحساس الموظف بانتمائھ : لوظیفيالولاء ا -1

، ویفترض مبدئیا أن تكون درجة فیكون على استعداد للتضحیة وبذل جھده من أجل المؤسسة, قیم المؤسسة

  .أھداف وقیم نبیلةالولاء الوظیفي في المؤسسات التربویة عالیة، لما تحملھ رسالة التربیة من 

الرضا الوظیفي یتحقق من التقارب بین النواتج التي یرغب " :التقارب بین النواتج المرغوبة والمحققة فعلا -2

  1."الموظف في تحقیقھا من خلال عملھ، وتلك التي یحصل علیھا فعلاً 

المرتبطة بتسییر المؤسسة،  الجوانبیتحقق الرضا الوظیفي عندما یشعر الموظف بتحقیق العدالة في  :العدالة -3

بدءا بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة من تخطیط الوظائف وتحلیل محتواھا وتقییمھا، وصولا إلى 

  . الخ...والتكوین والتدریبمثل تقییم الأداء، الترقیة ، التأھیل، الأجر والتحفیز  العملیات البعدیة

تخصصة في الرضا الوظیفي إلى أن بعض خصائص الشخصیة أشارت الدراسات الم" :المیول أو النزعات -4

الموروثة والمكتسبة تساھم في تحدید الرضا الوظیفي، وقد خلصت ھذه البحوث إلى أن المیول السلبیة والتفكیر 

المتناقض یؤثر على مشاعر السعادة لدى الأفراد، وبالتالي یؤثر على الرضا الوظیفي، أي أن الأفراد المتفائلون 

  2".التفكیر الواقعي غالبًا ما یكونون أكثر رضا عن وظائفھموذوي 

لذلك فإن من مھام إدارة الموارد البشریة الأساسیة تطویر سیاسة مكافآت فعالة، وھیكل أجور مناسب، 

الوظیفي  الرضاإضافة إلى وضع سیاسة واضحة للترقیة وتقییم الأداء، والاھتمام بالأمن الوظیفي، بما یحقق 

  .، مع الأخذ بعین الاعتبار المؤثرات الخارجیةي المؤسسةللموظفین ف

قد یتساءل البعض عن طبیعة  :تخطیط الموارد البشریة وتحقیق الرضا الوظیفي في المؤسسات التربویة: ثالثا

توفیر جو عمل مریح یعني ببساطة  العلاقة بین التخطیط والرضا، فنقول أن التخطیط الجید للوظائف كما ونوعا

، وتتجلى المؤسسات التربویة، مما یحقق قدر من الرضا الوظیفي ینعكس أثره إیجابا على أداء الموظفینداخل 

  :عن تخطیط الموارد البشریة فیما یلي الرضا أو عدم مظاھر الرضا الوظیفي

، حیث یتفرغ كل موظف إلى أداء موظفي المؤسسة ىدلتحقیق الرضا الوظیفي التخطیط الجید للعمالة یعني 

نستدل على ذلك بافتراض نقیض الفرضیة، فنفترض عدم التخطیط ، ، ولتقریب الفكرة أكثرمھامھ دون معوقات

 موظفي  تحمیل التخطیط یعنيسوء التقدیر الكمي والنوعي للعمالة في مرحلة والجید للموارد البشریة كما ونوعا، 
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ویتضح ھذا لتالي لا یتحقق الرضا الوظیفي، أعباء إضافیة تضاف إلى مھامھم الأصلیة،  وبا المؤسسات التربویة

  :في الحالات التالیة

في حالة العجز فإن موظفي المؤسسات التربویة یتحملون مھام إضافیة، حیث یزداد الحجم الساعي للأستاذ  -1

وتتراكم أعمال  مساعدي التربیة، لمھاممستویات مختلفة، كما تضاف أقسام أخرى ، وقد یدرس بزیادة الإسناد

الخ، وھكذا كلما وجد عجز في وظائف محددة، یزداد الإسناد إلى شاغلي ...الصیانة بالنسبة للعمال المھنیین،

، وھذا ما یولد عدم رضا فئة من الموظفین عن تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات المناصب ذات العجز

   .التربویة

في لإجراء المناسب ھو إما تعویض ھذا الحجم الساعي الزائد في بعض المناصب فإن افي حالة الفائض  -2

أعمال إداریة ذات صلة بالطالب مثل تكملة النصاب في المكتبة، أو تكملة النصاب في مؤسسات أخرى، أو 

 .وظیفي عند شاغلي ھذه الوظائفالتحویل، وھذا كلھ یؤدي إلى عدم رضا 

فتلجأ ھذه الفئة إلى الاستنجاد بزملائھم شاغلي نفس المؤسسات التربویة، موظفي بعض في حالة عدم كفاءة  -3

 ھذا في الأعمال الإداریة أین یعتمد  مسئولو المؤسساتالوظیفة لمساعدتھم على تأدیة مھامھم، وكثیر ما لاحظنا 

تھم، وھذا ما على موظفین معینین لكفاءتھم، ویترك آخرون أحرارا لعذر أقبح من ذنب وھو عدم كفاء التربویة

    . ینتج عنھ عدم رضا عام من طرف موظفي المؤسسات التربویة عن نوعیة العمالة المخططة

    .في المؤسسات التربویة وتحقیق الرضا الوظیفي تحلیل الوظائف: المطلب الثاني

ومكونات الوظیفة إن مضمون  :في المؤسسات التربویة الوظیفي الرضا ف على تحقیقائوظال تحلیلأثر : أولا

محددة، وخطوط سلطة واضحة،  مسؤولیات وصلاحیاتمھام متنوعة ومن ھذه الوظیفة تضمنھ تما وومحتواھا 

ً قد وعلاقات وظیفیة متكاملة،  ً  یلعب دورا كما یوضح محتوى الوظیفة درجة الموظفین،  رضا تحقیقفي  ھاما

وأكبر  وبالنسبة للموظف من حیث درجة مسئولیتھا،أھمیتھا بالنسبة للمؤسسة من حیث تأثیرھا في مردودیتھا، 

مسئولیة تلك التي یشعر بھا موظفو التعلیم لثقل الأمانة التي یحملونھا، وھنا تظھر درجة تأثیر تحلیل وظائف 

قطاع التربیة على موظفي القطاع، فتوضیح المھام الوظیفیة وتحدید خطوط السلطة والمسئولیة الوظیفیة، وتوفیر 

   .ل المادیة والمعنویة التي تتطلبھا الوظیفة تنعكس إیجابا من خلال تحقیق الرضا الوظیفيكل الوسائ

لقدراتھم  ، ویكون أكثر استغلالاً  میولھممع قدرات الأفراد و متوافقاتصمیم العمل یجب أن یكون "وعلیھ 

ً  یجب ومھاراتھم، أي ً  أن یتضمن العمل تحدیا ً ؛ كما أن محتوى العمل یرتبط ذھنیا بمدى إشباع العمل  أیضا

  1".للحاجات الاجتماعیة وتلك المتعلقة بالمركز الوظیفي
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عنى أنّ والذي ی ،والذي أشرنا إلیھ في الفصل الأول عند تناولنا لتحلیل الوظائف الموظف للوظیفةمبدأ ف

ومھارات وتدریب، الموظف یشغل الوظیفة التي تتوفر لدیھ مواصفات شغلھا من مؤھلات علمیة وخبرات عملیة 

الأثر البالغ لتصمیم الوظائف على تحقیق یؤكد ھذا المبدأ ، ویعني أیضا أن الوظائف لا تحدث لأسباب شخصیة

   .رضا الموظفین

یجب إتباع الوظیفي،  الرضالتحقیق إلى أنھ من أجل تصمیم جید للعمل  (Herzberg)" ھیرزبرغ"وقد أشار 

  :الأسالیب التالیة

 رضا، لزیادة "إثراء الوظیفة"تطبیق نظریتھ بإتباع مدخل ب" ھیرزبرغ" أوصى" :وظیفيال ثراءالإأسلوب  -1

یرى في محتوى العمل نفسھ، ویة زیفتحذلك من خلال عوامل العمل، وعلى زھم یحفتالأفراد عن أعمالھم و

  1".)الرضاعوامل (أن مدخل الإثراء الوظیفي یوفر العوامل الدافعة " ھیرزبرغ"

ً كما یتم إثراء الوظیفة  ، وھذا یوافق مبدأ تفویض وظائف مستوى وظیفي أعلى منبإضافة مھام  عمودیا

لا في العمل المتعب  ،یادة رغبة العامل في العمل المثمرلز"وضع الحوافز وإبعاد الحواجز السلطات، ویتطلب 

  2."المرھق

تظھر من خلال تفویض السلطات وعدم مركزیة القرارات، فوزیر  الإثراء الوظیفيمظاھر تطبیق و

التربیة یفوض جزء من صلاحیاتھ إلى الأمین العام وبعض مدراء المصالح بالوزارة، ومدیر التربیة یفوض جزء 

الطاقم من صلاحیاتھ إلى الأمین العام ورؤساء المصالح بالمدیریة، ومدیر المؤسسة یقاسمھ جزء من صلاحیاتھ 

  .المسیر مثل نائب المدیر للدراسات، المقتصد ومستشار التربیة

والمقصود بتوسیع الوظیفة ھو أن یتضمن تحلیل الوظائف كافة الجوانب الھامة  :وظیفةال أسلوب توسیع -2

، وھذا حتى الذي یكون مؤھلا لشغل ھذه الوظیفة تخص الموظف محددةالمتعلقة بالوظیفة، والتي یقابلھا شروطا 

 تصمیمیجب أن یتم ویتحقق الرضا الوظیفي، لا یكون ھناك تنافر بین الموظف ووظیفتھ أثناء تأدیة المھام، 

داخل نفس الوظیفة بشرط أن تكون ھذه الأعمال  ف من أن یقوم بالعدید من الأعمالبشكل یمكن الموظ الوظیفة

الطلبة معلومات أكادیمیة فقط، بل تتعداھا إلى دور فوظیفة الأستاذ لا تعني فقط منح  ،من نفس جنس الوظیفة

وفي نفس الوقت لا تعني القیام بمھام العون  المربي والناصح والمتفاعل مع مشاكل الطلبة والمدافع عن حقوقھم،

زیادة واجبات الموظف بما یؤدي إلى إحساسھ بأھمیة إذن توسیع الوظیفة یعني  الإداري أو المساعد التربوي،

  .بإضافة مھام من نفس المستوى الوظیفيأفقیا ویتم توسیع الوظیفة ، المؤسسةفي  دوره

  .ویجب التنبیھ إلى أن توسیع الوظیفة عكس التخصص في الوظیفة
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  .التخصص في العمل ةالوظیفي و درج الرضامنحنى یوضح العلاقة بین ): 09(الشكل 

  

                    

        

  

  

      

  

  

  45بن عبید عبد الباسط، مرجع سبق ذكره، ص: لمصدرا

مرور سنوات محددة من العمل، عند بعد  الوظیفي البیاني ھو تراجع الرضامن المنحنى  ستنتجھن ما

والتكامل الوظیفي داخل نفس  التنوعي عنصرإلى فقدان یعود معینة من التخصص في العمل، وھذا نقطة 

 تضمنھاتلانخفاض المسؤولیات والمھام التي  ةغیر مھموظیفتھ روتینیة الموظف بأن  فیشعر الوظیفة،

  .واقتصارھا على صنف واحد من الأعمال

تحدید وھذا بتبسیط العمل  یجب على مصممي الوظائف الأخذ في الحسبان ضرورة: وظیفةلبسیط اأسلوب ت -3

للوصول إلى  على تفھم دورهتھ ساعدالموظف وم أداء دم فاعلیةتفادیا لع بشكل واضح ودقیق،یفیة الوظالمھام 

  .زیادة ثقة الموظف بنفسھ ورضاه عن عملھ وبالتاليأداء جید، 

   1":نب أھمھااتبرز أھمیة تبسیط العمل بالنسبة للموظف في عدة جوو"

  .عن العمل الرضاتسھیل أداء العمل وتقلیل ارتكاب المخالفات وزیادة  -

  .في العمل  الاجتھادوالإبداع الوظیفي  -

 .سرعة الإنجاز وتوفیر الجھد والوقت -

في إنجاز الأعمال، تراجع الأداء، كثرة الأخطاء  مثل التأخیرالمؤسسات المؤشرات السلبیة في بعض ظھور و

  .یعني أن ھناك خللا في تبسیط العمل، والصراعات الوظیفیة

من  متعددة، بدلاً وظائف یقصد بتدویر العمل تنقل الموظف بین  : )تناوب العمل(تدویر العمل أسلوب  -4

 ویعبر عن تدویر العمل في قطاع التربیة بالتأھیل الوظیفي أو المھني، بحیث ، ةواحد وظیفةالاستقرار في 
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ویتم ذلك وفق یتضمن توصیف الوظائف ماھیة الوظائف العلیا التي یمكن أن یؤھل لھا شاغل ھذه الوظیفة، 

اشتراط عشر سنوات من الخدمة الفعلیة بھذه الصفة " :مثلا یشترط في تدویر وظیفة أستاذ جدول زمني محدد،

    1."بعد النجاح في المسابقة للترقیة بصفة أستاذ مبرز

جدد طاقات الموظف، ویرفع من معنویاتھ، ویقضي على مظاھر الملل والروتین الوظیفي لدیھ التنویع ی ھذاو

  .لدى الموظف الوظیفي رضادرجة عالیة من المما  ،جدیةمھارات وخبرات ویكسبھ 

یتطلب تحلیل الوظائف في المؤسسات  :الوظیفي الرضا تحقیق علىوالمعنویة ثر الظروف المادیة أ: ثانیا

تحدید الوسائل المادیة والمعنویة التي تتطلبھا كل وظیفة إداریة كانت أو تربویة، وھذا من أجل توفیر التربویة 

  :لھا تأثیر بالغ الأھمیة على تحقیق الرضا الوظیفي ھذه الوسائلجو عمل مریح، و

ط بالموظف ویقصد بھا الظروف المادیة التي تتعلق بسیر العمل والتي تحی: الظروف المادیة للعملتوفیر  -1

لموظف، فوظائف التعلیم تتطلب عوامل مادیة محددة، وبیئة أیما تأثیر على أداء اؤثر تأثناء قیامھ بأعمالھ، و

خاصة، فكیف یوصل أستاذ الكیمیاء المعلومات لطلبتھ إذا لم تتوفر الوسائل والمواد الكیمیائیة اللازمة لتحویل 

ونفس الشيء بالنسبة لأستاذ العلوم والتاریخ والجغرافیا الدرس من الجانب النظري إلى الجانب التطبیقي، 

، كما تتطلب وظائف التعلیم تھیئة مناخ عمل ھادئ، وبیئة نقیة حتى یكون الموظف في كامل .الخ...فیزیاء،وال

بعض قواه الجسمیة والفكریة، فعوامل مثل الضجیج والاھتزازات وانبعاث الدخان والروائح الكریھة، ووجود 

، وتنعكس على ا تؤثر على أداء الموظفالمظاھر البیئیة المؤثرة كالحرارة والبرودة والأتربة والنفایات كلھ

  .درجة رضاه الوظیفي

من أن الظروف المادیة لھا تأثیر من " ھاوتورن"من خلال تجارب ) Elton Mayo ( "إلتون مایو" أكدوقد "

، فمن ناحیة یؤثر تحسین ھذه الظروف على إنتاجیة الموظفین، ومن ناحیة أخرى تؤثر عملیة التحسین  ناحیتین

شعور الموظفین الذین یلحظون اھتمام الإدارة بھم، مما یحفزھم، ویزید من رضاھم عن محیط ذاتھا على 

  2".عملھم

أداء الموظفین اتھا المادیة الحقیقیة، كلما زاد مراعاة متطلببوظائف تصمیم ال تموما ینبغي التأكید علیھ أنھ كلما 

  .لتوفر عامل الرضا الوظیفي، والعكس صحیح

على ضرورة الاھتمام المعنوي بالموظف ینص بما أن تصمیم الوظائف الجید  :المعنویة للعملتوفیر الظروف  -2

، مثل الخرجات من خلال توضیح وتحدید الوسائل المعنویة التي تساعد على رفع الروح المعنویة للموظفین

وإنجازھم من قبل  الموظفین وكذا الاعتراف بتفوق، البیداغوجیة والرحلات الترفیھیة والدورات الریاضیة

 یجب أن لا یبخلوا بمدح  حیث، لین المباشرین وحتى من قبل مسئولي التربیة على مستوى عالؤوالمس
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مرؤوسیھم عند تحقیقھم لأداء عالي وانضباط في العمل، في حین یجب أن یحرص المشرفون على عدم الانتقاص 

فلا یعقل أن یدخل مدیر مؤسسة تربویة مثلا  ،دیھمالوظیفي ل الرضاینعكس على  لأن ذلكمن كرامة الموظفین، 

فعندما تكون العلاقة بین الرؤساء و المرؤوسین علاقة طیبة إلى قسم من الأقسام وینقص من كرامة المدرس، 

یسودھا الاحترام و العدالة في التعامل، وعند إدراك الموظفین لمدى جودة الإشراف في المؤسسة، فإن ذلك یؤثر 

 ً   .م عن أعمالھمعلى رضاھ إیجابا

تعرف على البالرعایة الإنسانیة، ووا موظفیھم أن یحیطالمؤسسات التربویة  ئوليكما یجب على مس

، ومساءلتھم لیس فقط عن الوظیفة، بل عن كل الظروف المعنویة التي تصادفھم في عملھم من أجل شاكلھمم

  .إیجاد الحلول الملائمة على مساعدتھم

وخلال مساري المھني عملت مع كثیر من مدراء المؤسسات سواء في التعلیم الثانوي أو في التعلیم 

المتوسط، وما زلت أذكر سلوك أحد المدراء تجاه موظفي المؤسسة إذ كثیرا ما یحول غضبھم إلى سرور من 

انضباطھ لمؤسسة، وخارج اداخل وخلال طریقة حواره وأسلوبھ المرح الجاد، وعلاقاتھ الاجتماعیة معھم 

    .وجدیتھ وإخلاصھ في عملھ

  .لعمللالتركیز على البعد الإنساني وفي حل المشاكل،  ا ھامالقائد دورإذن یلعب ا

  .تحقیق الرضا الوظیفيالأداء في المؤسسات التربویة على أثر تقییم الوظائف و:ثالثالمطلب ال
  .التربویةانعكاسات تقییم الوظائف على موظفي المؤسسات : أولا

تعتمد عملیة تقییم الوظائف من أجل وضع مقابل مادي لھا على عنصر المقارنة، فیعمد المقیمون إلى 

 اتمقارنة الوظائف بعضھا ببعض داخل قطاع التربیة، ومقارنة ھذه الوظائف بالوظائف المماثلة في القطاع

الأمر لا ینتھي ھنا، ففي المقابل یقوم ، لكن من أجل بناء ھیكل أجور موظفي قطاع التربیة الخدمیة الأخرى

موظفو المؤسسات التربویة بمقارنة أجور بعضھم ببعض داخل القطاع، ومقارنة أجورھم بأجور موظفي 

  رضا موظفي المؤسسات التربویة؟ ، ولكن ھل حقق تقییم الوظائفالقطاعات الخدمیة الأخرى

ھذا الرضا  مظاھرمختلف أسلاك موظفي المؤسسات التربویة، وتتجلى ھذا ما سنعرفھ من خلال درجة رضا 

     .دافعیتھم نحو العمل، النتائج المدرسیة المحققة انضباط الموظفین،: التالیة اترؤشالم من خلال

یعتبر انضباط الموظفین ذلك السلوك الجلي  :المؤسسات التربویة موظفي وعلاقتھ بأجور نضباطالا مؤشر -1

عن موضوع أو الخفي الذي یبدیھ الموظف تجاه المؤسسة التي یعمل بھا، تعبیرا عن رضاه أو عدم رضاه 

الغیابات  :الفرعیة التالیة اترؤشمن خلال الم المؤسسات التربویة محدد، وتتضح درجة انضباط موظفي

  .اختفاء روح المبادرة، عدم الشعور بالانتماء للمؤسسةالتأخرات، الإضرابات، تخفیض الأداء، 

من ضمن إجراءات تعبیر موظفو : موظفي المؤسسات التربویة وعلاقتھا بالأجور غیابات وتأخرات مؤشر -أ

 عوامل أخرى إلا أنھ في تكون بسبب المؤسسات التربویة عن عدم رضاھم عن الأجور، الغیابات المتكررة، وقد 
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وغیاب الموظف لانشغالھ  عن رفض الموظف لسیاسة الأجور المعتمدة في قطاع التربیة، حالات كثیرة تعبر

حیان مبرر بشھادة طبیة وھذا ھو واقع الحال، كما قد یكون غیاب بمصادر رزق إضافیة یكون في كثیر من الأ

، فیحاول المنخفض جراء الأجروالإحباط فیھا بالملل  شعرالموظف من أجل إكمال الدراسة لتغییر وظیفتھ التي ی

ناھیك عن التأخرات المتكررة والخروج قبل أوان جاھدا رفع مستواه العلمي للحصول على وظیفة بمرتب أعلى، 

كما توجد فئة من  ،الوقت الغیر مبرر، ھذه كلھا عوامل تدل أیما دلالة على عدم رضا الموظف عن راتبھ

خوفا من الحسم من دخل آخر، ولھا لعدم وجود مصدر الموظفین غیر راضیة عن الأجر إلا أنھا منضبطة في عم

وسنتعرف على ھذا میدانیا في المؤسسات  الراتب أو إجراءات تأدیبیة أخرى، أو لضوابط أخلاقیة وعقائدیة،

  .دراسة تأثیر الأجور على انضباط الموظفینالتربویة من خلال 

عتبة كثیرا ما نسمع عن المطالبة بتحدید  :الإضرابات في المؤسسات التربویة وعلاقتھا بالأجورمؤشر  -ب

المقررات الدراسیة، وعدم الدروس في الامتحانات الرسمیة من قبل أولیاء التلامیذ وھذا بسبب التأخر في إتمام 

بعد تكلیف اللجان البیداغوجیة بتقییم درجة إتمام  ستجابة الوصایة لھذا المطلبا اكثیرا م، ودراسة محاور معینة

تأثیر الإضرابات العمالیة التي شھدھا قطاع التربیة في على  دلالةھذا أكبر برامج الدراسیة، والمناھج وال

، ، ولكن بعد أن تم إقرار ھیكل الأجور الجدید في قطاع التربیة الوطنیةالسنوات الأخیرة للمطالبة بزیادة الأجور

والذي یحدد الشبكة الاستدلالیة الجدیدة  2007.07.29: والمؤرخ في 07/304: بناءا على الأمر الرئاسي رقم

لم تكن ھناك  ،2008.01.01 :تاریخ رجعي إبتداءا من بأثرقطاع التربیة الوطنیة  وأجور عمال لمرتبات

ھذا  ،لرضا الوظیفي المفقود؟لالتربیة  لى تحقیق ھیكل أجور عمال إضرابات بشكل كبیر وشامل، فھل ھذا یدل ع

   . یرة من موظفي قطاع التربیةما سیتضح بعد استطلاع فئة كب

إن أداء أي موظف في أي مؤسسة یتأثر بمتغیرات نابعة عن مؤثرات  :وارتباطھ بالأجر نوعیة الأداءمؤشر  -ج

فیرتفع مؤشر الأداء وینخفض حسب درجة تأثیر المعیار، مرتبطة بالوظیفة في حد ذاتھا، ومؤثرات خارجیة، 

فلنفرض أن موظفا ما في قطاع التربیة، أقدمیة  نجد معیار الأجور،ومن ضمن المعاییر المؤثرة في الأداء 

كبیرة، یعول عائلة بعدد أفراد معینین، لیس لھ سكن خاص، في آخر كل شھر تنتظره أعباء كثیرة من إیجار 

ویعیش في بیئة اقتصادیة غیر مستقرة من حیث الارتفاع  اضطراریةعلیھ دیون  وكھرباء وغاز ونفقات مختلفة،

یستطیع أن یوفق بین الضغوط  الخ، ھل ننتظر منھ العطاء الكثیر في وظیفتھ؟، كیف...احش في الأسعار،الف

، إذن ما مدى تأثیر الزیادة في الأجور على الاستثناءات القلیلةالخارجیة والتحضیر الجید للدروس؟، مع بعض 

ن خلال الاستبیان الموجھ إلى عینة نوعیة الأداء؟ سؤال مطروح على موظفي التربیة، سنعرف الإجابة علیھ م

       .ممثلة لكل أسلاك القطاع

المقصود بالمبادرة في المؤسسات التربویة كل إضافة تعود بالنفع على  :وعلاقتھ بالأجر روح المبادرةمؤشر  -د

 وأمانة إلى ففي فترات سابقة كان كل ھم الموظف ھو تحویل المعلومة بكل صدق الطلبة والمؤسسة في آن واحد، 
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دون  من تلقاء نفسھالحصص الرسمیة خارج غیر مأجورة الطالب، فكان الأستاذ یقوم بتدریس حصص إضافیة 

تكلیف من أي سلطة كانت، كما كانت تحرر المجلات العلمیة الدوریة ذات المواضیع الھادفة تطوعا من طرف 

دارة یقومون بإنجاز الأعمال الإداریة المستعجلة كما كان موظفو الإالأساتذة لمساعدة الطالب في عملیة التلقي، 

ھذا كلھ لأن الظروف المادیة كانت متوفرة من أجر محترم، وحوافز  دون ملل ولا كلل،حتى في أیام الراحة 

فقد یبدو مبدئیا أن ، أما وقد تحولت بعض المفاھیم والقیمومكانة اجتماعیة مرموقة تمیز أستاذ الأمس، معتبرة، 

یتمثل ومكابح مادیة ومعنویة، وأھم قید من وجھة نظري لوجود مثبطات وھذا موظف التربیة قد تراجع نوعا ما 

لقمة في متاعب الحیاة المادیة التي جرت رجل التربیة فكریا من العطاء والإبداع إلى المصارعة من أجل 

ومستلزمات ھذا الموظف وما یتقاضاه من أجر مادي، ، ھذا یعني وجود فجوة كبیرة بین متطلبات العیش

 ولمعرفة عمق ھذه الفجوة قمنا باستطلاع عینة من موظفي المؤسسات التربویة فكانت النتائج وفقا للاستبیان

  .أسفلھ

ارتبط مصطلح الدروس الخصوصیة كثیرا بأقسام  :وارتباطھ بأجور القطاع مؤشر الدروس الخصوصیة -ھـ

وانتشرت ھذه الظاھرة بكثرة في قطاع التربیة، ورغم المحاسن الكثیرة لھذه الدروس إلا أننا نطرح الامتحانات، 

رغم تواجد الأساتذة بمدارسنا من أجل تدریس البرنامج الدراسي كاملا دون تزییف ولا تحییف : التساؤل التالي

إلا عم المدرسي في العطل المدرسیة، رصد الدولة لمبالغ ھامة للد ورغم، وفق جدول زمني محدد نظریا وتطبیقیا

مؤسساتنا ومحلاتنا وبیوتنا، والعیب الزحف المتسارع للدروس الخصوصیة التي غزت  اممأأن ھذا لم یجدي نفعا 

لیس في الدروس الخصوصیة، لكن لماذا الدروس الخصوصیة؟ ولیس دروس الدعم الرسمیة؟، لماذا الدروس 

بكل بساطة حدث تناقما ما بین  ،وزارة التربیة؟لرزنامة لرسمي وفقا الخصوصیة؟ ولیس التقید بالبرنامج ا

فالأستاذ وجد تلك الحلقة المفقودة في ھیكل : الأستاذ والطالب خارج المؤسسة التربویة، وكلا وجد ضالتھ ھناك

ھذا أو من المعلومات النادرة والمقدمة على طبق من ذھب، ولتأكید الأجور، والطالب وجد ذلك الكنز المدفون 

من خلال الاستبیان المخصص  أبناء الأسرة التربویة لتأكید ھذا أو نفیھالنخبة من نفیھ رمینا بالكرة في مرمى 

                   .لھذا الغرض

الدافعیة ھي المسببات الداخلیة ": موظفي المؤسسات التربویةوارتباطھ بأجور الدافعیة في العمل مؤشر  -2

كلما زادت العوائد والمنافع التي یحصل علیھا الموظف ف، الحاجات، الرغبات والغرائزللسلوك، وھي تتمثل في 

من وظیفتھ، كلما زاد حماسھ واندفاعھ  لبذل جھده ، فزیادة دافعیة الموظف للعمل ھي نتیجة لشعوره بإشباع 

   1."حاجاتھ

یدة، مثل الأجور والحوافز، وفي المؤسسات التربویة نعبر عن الدافعیة بذلك المؤشر التابع لمتغیرات عد

قطاع التربیة موظفي دراسة تأثیر أجور علیھ فإن والخ، ...الرقابة المستمرة، العدالة في التقییم، صرامة المسئول،
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حسب ) الأجر(، وتكون الدافعیة وفقا للمتغیر المستقل تكون نسبیةالمؤسسات التربویة في العمل في دافعیة العلى 

  :الحالات التالیة

وھذا إنما یدل على وجود خلل  :لأداء وظیفتھدافع منخفض الموظف راض عن أجره، ولدیھ : الحالة الأولى -أ

والتي , على أداء الموظف في المؤسسات التربویةالمتغیرات المستقلة الأخرى التي تؤثر في كل  بعض أو في

غیاب الرقابة مما یشعر الموظف وجود التحفیز السلبي كالحسم من المرتب والعقوبات المختلفة، عدم : منھا

  .الخ...تقییم الأداء،عملیة  ةبالحریة السلبیة، لا عدال

أن لة إلى اتشیر ھذه الح :ولدیھ دافع منخفض لأداء وظیفتھ ،أجرهالموظف غیر راض عن : الحالة الثانیة -ب

في تأدیة  جھدالمزید من الوبالتالي لیس لھ الدافع لبذل ، امحبط لعدم مطابقة أجره للوظیفة التي یشغلھموظف ال

عن ھذا بعض موظفو أسلاك التربیة والمصالح الاقتصادیة والأسلاك المشتركة وظیفتھ، وكثیرا ما عبر لنا 

  .الشعور

وھذه الحالة قلیلة في   :ولدیھ دافع قوي لأداء وظیفتھ الموظف غیر راض عن أجره، :لة الثالثةاالح -ج

إلى معدلات  في أوقات سابقةالمطالبة بزیادة الأجور الإضرابات الدلیل ھو وصول نسبة ات التربویة، والمؤسس

   .لعوامل ذاتیة اعتیاد الموظف على العمل بجدیةتكون بسبب وقد ، مرتفعة

ویمكن أن نطلق على ھذه : مرتفعةلأداء وظیفتھ الدافعیة الموظف راض جدا عن أجره، و: ةرابعالحالة ال -د

: مثل الموظفدرجة عالیة من الرضا لدى كل المتغیرات المستقلة  حققتبالحالة المثالیة، والتي عندھا الحالة 

توفر كمي ونوعي للعمالة، الرضا عن محتوى الوظائف، درجة عالیة جر، التقییم العادل، التحفیز المعنوي، الأ

   . عدمةنإن لم نقل م یةوتربال نامؤسساتواقع الخ، وھذه الحالة نادرة جدا في ...من التدریب،

ھذا المؤشر ھو تحصیل حاصل  :مؤشر النتائج المدرسیة وارتباطھ بأجور موظفي المؤسسات التربویة -3

ین والدافعیة في العمل، مع استبعادنا للمتغیرات المستقلة التي ترتبط بالطالب شخصیا لمؤشري انضباط الموظف

بط ترالخ، وی...والنفسیة للطالب، الاجتماعیةالمكتسبات القبلیة للطالب، الظروف : ولا دخل للمؤسسة فیھا مثل

    :التالیةمؤشر النتائج المدرسیة بمؤشري انضباط الموظفین والدافعیة للعمل وفقا للحالات 

المؤسسة التربویة التي یتمیز موظفوھا بانضباط عالي ودافعیة قویة تجاه العمل،  :ودافعیة قویة انضباط عالي -أ

عن سیاسة الأجور في قطاع  عال ، مما یعني وجود رضا وظیفيجیدةمدرسیة في أغلب الحالات تحقق نتائج 

  .التربیة

تجاه  ضعیفةالمؤسسة التربویة التي یتمیز موظفوھا بانضباط عالي ودافعیة  :انضباط عالي ودافعیة ضعیفة -ب

تكون نتائجھا في معظم الحالات مقبولة، لأن الانضباط باعتباره متغیر تابع یعني وجود متغیرات مستقلة العمل، 

 ؤدي بمرور الزمن إلى إذا ما استثنینا متغیر الدافعیة، لكن عدم وجود الدافعیة ی إیجابیة كثیرة أدت إلى الانضباط
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، ظھور نوع من اللاانضباط لدى الموظفین، لذا یجب على مسئولو المؤسسات التربویة مراعاة جانب الدافعیة

    . وھذا یدل على وجود نوع من الرضا الوظیفي على ھیكل الأجور رغم قلة المحفزات المعنویة

 إذا ما كانأن یتسبب في انضباط الموظفین، وجود الدافعیة للعمل یفترض  :انضباط ضعیف ودافعیة قویة -ج

مبدأ لكن ھذه الحالة تعني وجود خلل في تقییم الأداء، أین یعتمد على إیجابي، المتغیرات المستقلة الأخرى  تأثیر

یتسبب في عدم ، مما درءا للمشاكل في نظر ھذا النوع من المدراء إرضاء الجمیع بمنحھم نقاط عالیة ومتقاربة

وفي نفس الوقت تعبیرا عن عدم رضاھم ، أغلبیة الموظفین لعلمھم المسبق بإیجابیة نتائج تقییم الأداءانضباط 

    .وھذا ینعكس سلبا على نتائج الطلبةعلى سیاسة الأجور، 

قد یكون قلة الانضباط إما بسبب التأثیر السلبي للدافعیة كمتغیر مستقل، أو  :انضباط ضعیف ودافعیة ضعیفة -د

وھذه الحالة تعني تذمر كلي من ، ، ومتغیر الأجورخل تأثیر عدة متغیرات مستقلة منھا متغیر الدافعیةبسبب تدا

  .  وتؤدي ھذه الحالة إلى نتائج مدرسیة ضعیفةھیكل الأجور في قطاع التربیة، 
  .موظفي المؤسسات التربویةرضا انعكاسات تقییم الأداء على : ثانیا

القبلیة لتوظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من تخطیط وتحلیل وتقییم مھما كانت جودة العملیات 

لمفارقة العجیبة أن یبذل فانفعا إذا لم تتبع بتقییم فعال وعادل لأداء موظفي ھذه المؤسسات،  للوظائف لا تجدي

الكفؤة  ویة والإداریةالتربالعمالة لحصول على لالتخطیط الجید مسئولو المؤسسة مجھودات معتبرة ومكلفة في 

ولا ینظر إلى فلا یفرق بین الغث والسمین،  ھا،ؤجحد أدایھا وتھمل ھذه الطاقات فتبخس أشیاؤثم  والكافیة

فكثیرا ما لاحظنا تذمر ذوي الأداء الجید وذوي الأداء الضعیف، ولا یفرق بین موظفي المؤسسة بعین واحدة، 

یؤثر أیما تأثیر على ما ، وھذا الكیل بمكیالین أثناء تقییم الأداءبعض موظفو المؤسسات التربویة من جراء 

  :یجب تناول ودراسة المؤشرات التالیة مردودیة المؤسسات التربویة، ولمعرفة درجة ھذا التأثیر

ذلك نعكس وی أدى إلى حدوث تكامل تام في الأداء، عادل،بشكل تقییم الأداء  تمكلما : العمل الجماعيمؤشر  -1

  : من خلال مضاعفة العمل الجماعي الرسمي والغیر رسمي الفریق التربوي والإداري على إیجابا

الرسمي من حیث الانضباط والجدیة في تشخیص المشاكل ومحاولة حلولھا في مختلف العمل الجماعي  -أ

التربویة الداخلیة التعلیم، القسم، الندوات : عالجة المشاكل التربویة والبیداغوجیة في مجالسمكالمجالس الرسمیة 

الإداریة، التوجیھ : مجالسال، ومعالجة الجوانب التسییریة والإداریة في الخ...منسقو المواد، ،والخارجیة

  .الخ...والتسییر، التربیة والتسییر،

التنسیق التلقائي ما بین أساتذة التخصص الواحد ومناقشة مستجدات العمل الجماعي الغیر رسمي من خلال  -ب

واء في المؤسسة أو حتى خارج المؤسسة، التنسیق الإداري والمھني بین مختلف موظفو المادة س

  .الخ...المؤسسة،
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عدم التكامل الأفقي بین الارتجالي والغیر عادل لأداء موظفي المؤسسات التربویة یتولد عنھ كما أن التقییم 

وتتشكل الجماعات السلبیة،  الصراعات داخل المؤسسة التربویة تأججتو مختلف الموظفین، فینعدم التنسیق،

طریقة  صفیة الحسابات بصیغة غیر معلنة علىوتتحول مختلف المجالس داخل المؤسسة إلى مجالس شكلیة لت

  .الصراعالوحید ھو الطالب المتواجد خارج ، والخاسر خالف تعرف

نجد ضمن المؤشرات ذات الدلالة القویة على مصداقیة تقییم الأداء،  نم :مؤشر الأداء وارتباطھ بتقییم الأداء -2

ع مؤشر الأداء وینخفض حسب درجة عدالة عملیة تقییم یرتفات التربویة، حیث مؤسسي الموظف مؤشر أداء

م تقییكمتغیر تابع مع مؤشر الأداء یعبر عنھ بكمیة الأداء وجودتھ في نفس الوقت، ویرتبط مؤشر الأداء ، والأداء

  :وفقا للحالات التالیة كمتغیر مستقل الأداء

حیث نسبة  منكثیر من المؤسسات التربویة تحقق نتائج مدرسیة جیدة : نوعاأداء فعال كما وتقییم أداء نزیھ،  -أ

عدالة تقییم أداء موظفي ھذه : من أھمھادة متغیرات مستقلة، إلى عھذا  رجع،ونوعیة النتائج، ویالنجاح

وینبھ الغافل حتى ویؤخذ بید الفارس الذي عثر حتى لا یبقى ساقطا، المجتھد ویعاقب المقصر، ، فیكافأ المؤسسات

بین ھذا  والفیصل ،والكل سواسیة لا فرق بین تربویا ولا إداریا إلا بالعملعلاج الكي، الوآخر یستیقظ من غفلتھ، 

   .المرضي الأداءوذاك ھو 

قد یتساءل بعض مدراء المؤسسات التربویة عن سر رداءة أداء  :كما ونوعا تقییم أداء نزیھ، أداء غیر فعال -ب

فلا بد موظفیھم رغم توفر نظام تقییم فعال، وكما سبق وأن قلنا فقد توجد متغیرات مستقلة أخرى تؤثر في الأداء، 

  .من مراجعة الخلل من خلال المتغیرات الأخرى، لأن العمل التربوي ھو عمل شمولي تكاملي

والخلل في ھذه الحالة قد یكون بسبب متغیر مستقل واحد : قییم أداء غیر نزیھ، أداء غیر فعال كما ونوعات -ج

    . وھو تقییم الأداء الذي یجب العمل على تقویمھ، وقد یكون بسبب متغیرات أخرى إضافة إلى متغیر تقییم الأداء
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  :الثالثخلاصة الفصل 

توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من خلال ارتباطھا الوثیق تتجلى أھمیة عملیات ما قبل 

بمردودیة المؤسسات التربویة والتي یعبر عنھا بالنتائج المدرسیة، فالعناصر الفاعلة والمحددة لنوعیة ھذه النتائج 

وتفاعل ھذه العناصر  الخ،...المعلم والمتعلم والمؤطر والإداري والمھني: تتمثل في العنصر البشري بكل أطیافھ

في ما بینھا في إطار مھام كل منھا یحدد ویؤثر إیجابا أو سلبا على مردودیة ھذه المؤسسات، ویتأثر بمعاییر 

  :تحدد جودة الأداء، ومن ضمن ھذه المعاییر

ظفي ، ومن ضمن أوجھ التكامل نجد التكوین البعدي لموالتكامل ما بین العملیات القبلیة والبعدیة للتوظیف -1

  :المؤسسات التربویة وھذا لسد الثغرات الناتجة عن سوء التقدیر الجید للعمالة، من خلال

دورات تكوینیة من قبل مصلحة التكوین والتفتیش بمدیریة التربیة وفق الرزنامة الوطنیة لمختلف  ةبرمج -

 .المواد، یشرف علیھا مفتشو المواد وبعض الأساتذة المؤطرین من ذوي الخبرة

إضافة إلى ذلك یتم عقد ندوات تربویة داخل المؤسسة لكل مادة، یتم خلالھا تبادل الخبرات، وتعتبر فرصة  -

  . للأساتذة المعنیین بتدارك الموقف من خلال التكوین الداخلي

العمل التربویة المؤسسات وھذا یتطلب من جمیع موظفي  التكامل بین العمل الإداري والعمل التربوي -2

  :مردودیة عالیة، ومن أوجھ ھذا التكاملواحدة، الكل یكمل الكل، وكل في مجال اختصاصھ لتحقیق  كمجموعة

ستاذ أو المعلم على تأدیة مھامھ التربویة، الأ تسخیر كل الوسائل والتجھیزات الضروریة التي تساعد على -

الصلاحیات والمھام التربویة التي والتلمیذ على التحصیل الجید، وھذا الجانب یتحملھ الطاقم الإداري من خلال 

  :یحددھا القانون لكل واحد من ھؤلاء الموظفین الإداریین، ومن أوجھ ھذا التكامل نجد مثلا

  ).عمل تربوي یقوم بھ المقتصد(التنسیق ما بین الأساتذة والمقتصد لشراء وسائل تعلیمیة أو ریاضیة أو كتب -

  ).عمل تربوي یقوم بھ المدیر(ساتذة والمعلمین من طرف المدیرعمل الأالتربویة والبیداغوجیة لمتابعة ال -

  .).عمل تربوي یقوم بھ مدیر الدراسات( إنجاز التنظیم التربوي  -

ومداومتھم على الدروس والإشراف على تأطیرھم أثناء الحركة وخلال المذاكرة  السھر على مواظبة التلامیذ -

  ).التربیةعمل تربوي یقوم بھ مستشار (المحروسة

  ).عمل تربوي یقوم بھ الفریق الإداري( القیام برحلات تربویة وعلمیة لفائدة الطلبة، تكریم الطلبة المتفوقین،

عمل تربوي یقوم بھ : ( من طرف مستشار التوجیھ المدرسي مرافقة التلامیذ خلال مسارھم الدراسي وتوجیھھم -

  ).مستشار التوجیھ

ما قبل التوظیف وما بعده، والتكامل بین الطاقمین التربوي والإداري یعتبر  وعلیھ فإن التكامل بین عملیات

ضرورة ملحة وھذا یتطلب متابعة مستمرة من طرف مسئولي التربیة لتطویر أداء موظفي مؤسساتنا التربویة 

 .وبالتالي زیادة مردودیة المؤسسات التربویة
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تناولنا في الجانب النظري كل عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة من  :تمھید

تخطیط للموارد البشریة وتحلیل للوظائف وتقییم لھا، كما تطرقنا إلى تقییم أداء موظفو ھذه المؤسسات وعلاقة 

ضا الموظفین وانعكاسھ على النتائج العملیات القبلیة للتوظیف بمردودیة المؤسسات التربویة من خلال درجة ر

المدرسیة، وسنحاول في ھذا الفصل التطبیقي التأكد من مدى احترام مدیریة التربیة لولایة الأغواط لمقاییس 

تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة عند إنجاز الخرائط التربویة والإداریة، ومدى توفر مواصفات 

یھا من حیث الكفاءة والتخصص ودرجة التأھیل والانضباط، ودرجة رضا موظفو ومتطلبات الوظائف عند شاغل

التربیة على أجورھم، كما سنتعرف على واقع تقییم الأداء في المؤسسات التربویة وانعكاس كل ھذا على 

  :مردودیة المؤسسات التربویة، وعلیھ قسمنا ھذا الفصل إلى المباحث التالیة

رد البشریة على المستوى الكلي في مدیریة التربیة بالأغواط وعلاقتھ بالنتائج تخطیط الموا: المبحث الأول

  .المدرسیة الإجمالیة على مستوى الولایة

تخطیط الموارد البشریة على المستوى الجزئي في بعض المؤسسات التربویة وعلاقتھ بالنتائج : المبحث الثاني

  .    المدرسیة على مستوى ھذه المؤسسات

  .تحلیل نتائج الاستبیان: الثالمبحث الث
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، وعلاقتھ بالنتائج بمدیریة التربیة بالأغواطعلى المستوى الكلي تخطیط الموارد البشریة : المبحث الأول
  .المدرسیة الإجمالیة على مستوى الولایة

مدیریة التربیة بولایة الأغواط  واقع تخطیط الموارد البشریة على مستوى الأول المبحثسنتناول في 

المطلب الأول من ھذا  نتطرق فيسھا ھي السلطة المسئولة عن التخطیط الكلي للقطاع في الولایة، حیث عتباربا

بمدیریة  تخطیط الموارد البشریةواقع  كلم عننتالتعریف بمدیریة التربیة، وفي المطلب الثاني إلى بحث مال

، كما سنتناول درجة تطابق مقاییس وضع الخریطتین التربویة والإداریة مع واقع القطاع التربیة بالأغواط

  . بالولایة من خلال المطلب الثالث

  .التعریف بمدیریة التربیة :المطلب الأول 

بعد أن كانت تابعة نتیجة التقسیم الإداري الجدید  1975مدیریة التربیة بولایة الأغواط في ماي تم فتح 

وسنقوم بالتعریف بمدیریة ، مدرسة ابتدائیة 180 اكمالیة، 47، ثانویة 15: ، كانت تضم عند افتتاحھاورقلة ولایةل

   :من خلال  التربیة

شكل ھرمي، حیث یتواجد في أعلى الھرم مكتب السید مدیریة التربیة تأخذ ھیكلة : ھیكلة مدیریة التربیة: أولا

وأمانتھ الخاصة، ثم مكتب السید الأمین العام وأمانتھ العامة، ثم تتفرع عن الأمانة العامة عدة مدیر التربیة 

مصلحة البرمجة والمتابعة، مصلحة تسییر نفقات المستخدمین، مصلحة الموظفین والتفتیش، : تتمثل في مصالح

   :تتفرع عنھا مكاتب إداریةمصلحة التمدرس والامتحانات، وكل مصلحة 

  :التربیة مدیر -1

یقوم بالإشراف على كل صلاحیات، فمن حیث ال التربیةمدیریة  عنالأول  المسئولھو  :مھام مدیر التربیة

، فھو الآمر بالصرف والمسئول عن كل العملیات المالیة والإداریة الأعمال الإداریة المنجزة من قبل المصالح

  .الوثائق بإمضاءي الولایة ومفوضا فوزیر التربیة الوطنیة  مثلم إلى أنھ إضافةوالتربویة، 

مصالح مدیریة  یتولى الأمین العام تحت السلطة المباشرة لمدیریة التربیة في التنشیط أعمال :الأمین العام -2

   :التربیة على مستوى الولایة وتنسیقھا ومتابعتھا ومن مھامھ

  .المركزیة لوزارة التربیة الوطنیةیسھر على تنفیذ التوجیھات والتعلیمات الصادرة عن الإدارة  -

 .وقراراتھ التربیةدیر میتابع تطبیق تعلیمات  -

  .التربیة مدیریةالإداري والمالي والمادي لمصالح  التسییریتولى  -

 في مدیریة التربیة   المنعقدةیحصر جدول أعمال جلسات التنسیق  -

  .تھاحصیلة أنشط دعویسھر على تطبیقھا ویعد الرزنامة الإداریة بمدیریة التربیة بالولایة ی -

 . الاتصالیشرف على مصلحة البرید وخلیة  -

 .والوثائق الإداریة السنداتیمضي في حدود صلاحیتھ على  -
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 .مدیر التربیة في حالة حصول مانع ینوب عن -

  .ومرد ودیتھایقترح التدابیر الكفیلة بتحسین سیر المصالح بالمدیریة  -

 .المدیریة تطبیق قواعد لنظافة والصحة والمھن واحترامھا داخل یسھر على -

  .التربیة اعطقونقابات  یةوالجمعیقوم بربط الصلة مع جمعیات أولیاء التلامیذ والحركة  -

والمھنیة  الاجتماعیةوالوقایة من النزاعات  یساھم مع مدیري المؤسسات التعلیمیة في معالجة القضایا التنازعیة -

  .وتسویتھا

من مھامھا برمجة ومتابعة كل العملیات المالیة والمادیة التي تتعلق بسیر  :مصلحة البرمجة والمتابعة -3

تخطیط البناءات والتجھیزات المدرسیة، توزیع الإعتمادات المالیة السنویة والاستثنائیة، : المؤسسات التربویة مثل

  .الخ...متابعة تنفیذ المیزانیات،

  :أربعة مكاتبیتفرع عنھا كما 

مكتب المیزانیة والمصالح  -ج، مكتب البناء والتجھیزات المدرسیة -ب، مكتب البرمجة والخریطة المدرسیة -أ

  .مكتب النشاط الاجتماعي وحفظ الصحة -د، الاقتصادیة

من أجور ومنح  تسییر كل العملیات المالیة المتعلقة بالمستخدمین تتولى :مصلحة تسییر نفقات المستخدمین -4

  :یتفرع عنھا أربعة مكاتب، كما تتولى مسك السجلات المالیة للمستخدمین ومتابعتھا، وومخلفات مالیة

  ،مكتب موظفي التعلیم المتوسط -ج، التعلیم الثانوي مكتب موظفي -ب، مكتب الموظفین الإداریین -أ

                        .الابتدائيمكتب موظفي التعلیم   -د

تتولى تحضیر الخریطة المدرسیة، وتعمل على توزیع المناصب المالیة وفقا  :مصلحة التمدرس والامتحانات -5

المدرسیة من خلال توفیر كل الوسائل المادیة  للامتحاناتن تسھر على السیر الحسكما للمقاییس القانونیة، 

  :ویتفرع عنھا أربعة مكاتب، الخ....والبشریة،

  ، مكتب التعلیم الثانوي والتقني -ج، مكتب الخرائط المدرسیة - ب، الثقافي والریاضيمكتب النشاط  -أ

  .والمسابقات الامتحاناتمكتب  -د

متابعة الموظفین من حیث التعیین والنقل والترقیة والتأھیل وكل تتولى  :مصلحة الموظفین والتفتیش -6

  :عنھا أربعة مكاتبویتفرع الخ، ...ي لھا علاقة بمسار الموظف،العملیات الت

  ، مكتب التعلیم وھیئة التدریس - ج، مكتب الموظفین الإداریین - ب، مكتب التكوین والتفتیش -أ

  .الابتدائيمكتب التعلیم  -د
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  .ھیكلة مدیریة التربیة): 10(الشكل

  
  

 
  الخاصة   الأمانة                                               

 

  
    العامة    الأمانة                                              

         

  
     

                                  
                                       

  .ولایة الأغواطلمدیریة التربیة : المصدر

 

  

مصلحة البرمجة 
  والمتابعة 

مصلحة تسییر 
 نفقات المستخدمین 

مصلحة الموظفین 
  والتفتیش

مصلحة التمدرس 
 والامتحانات
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  .تخطیط الموارد البشریة بمدیریة التربیة لولایة الأغواط: المطلب الثاني

یتم تخطیط الموارد البشریة كما ھو معمول بھ في قطاع التربیة، حیث یتم اقتراح الاحتیاجات الحقیقیة 

 16للمنشور الوزاري رقممن المناصب المالیة من طرف المؤسسات التربویة في آخر كل سنة دراسیة وفقا 

وبناءا على الاحتیاجات ة، والمتعلق بمقاییس وضع الخریطة التربویة والإداری 1997جانفي  06المؤرخ في 

إلى وزارة التربیة من المناصب برفع احتیاجات القطاع في الولایة تقوم مدیریة التربیة  ،الكلیة للمؤسسات

وعلى ھذا الأساس یتم ، ویتم تحدید المناصب الفعلیة لكل ولایة بمراعاة المیزانیة المخصصة للوزارة، الوطنیة

وھذه الشریحة تعتبر القاعدة التي ینجز على أساسھا ، كل ولایةالتربیة في قطاع ل المالیة المناصبشریحة منح 

  .في مدیریة التربیة من كل سنةالمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة 

   : تقدیم المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لقطاع التربیة بولایة الأغواط :أولا

تسجل فیھا كل  رسمیة سنویة ھو وثیقة الموارد البشریة تسییرمخطط : تعریف مخطط تسییر الموارد البشریة -1

خلال سنة مالیة، أي في المؤسسات التابعة لقطاع الوظیف العمومي بتسییر الموارد البشریة  العملیات المتعلقة

و  التوظیف، الترقیة، التكوین، الإحالة على الاستیداع: ، والتي من بینھامن كل سنة 12.31إلى  01.01من 

  .التقاعد

السنوي لتسییر الموارد البشریة مخطط ال: بمدیریة التربیة الموارد البشریةتسییر السنوي ل تعریف المخطط -2

  :یضبطفي قطاع التربیة 

  .سنة مالیة في مدیریة التربیة وفي المؤسسات التربویة التابعة لھا خلال عدد المناصب المالیة -أ

الترسیم والتربص من حیث مع توضیح صفة شاغلیھا  المشغولةالمناصب المناصب الحقیقیة أي  عدد حددی -ب

  .والجنس

  .التوظیف على ھذه المناصب ح طرقیضتوو المناصب الشاغریستخرج  -ج

  .ولجان الطعن یحدد الأجھزة الاستشاریة الداخلیة والمتمثلة في مختلف لجان المستخدمین -د

  .والحالات المتنازع علیھا التأدیبیةوضعیة الحالات  - ھـ

  . الخاصة بالامتحانات والمسابقاتالتفصیلیة لقرارات ا - و

  :المخطط التوقعي للتوظیف عن طریق - ي

المسابقة على أساس أو عن طریق  من خلال منتوج التكوین أو على أساس الشھادات، التوظیف الخارجي -

  .، أو الاختبار المھنيالاختبار

  . ار أو التأھیل المھنيیالترقیة عن طریق الامتحان المھني أو على سبیل الاختبالتوظیف الداخلي  -

  .كیفیة توظیف الأعوان المتعاقدین عن طریق العقد المحدد المدة أو الغیر محدد المدة -ن
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  .دعاقالقائمة التوقعیة للإحالة على الت -ز

  .لمھام خلال السنة استدعاؤھمقائمة المستخدمین المتقاعدین الذین تم  -ر

  .تحسین المستوى وتجدید المعلومات خلال سنةوالمخطط التوقعي لتنظیم التكوین  -ط

بعنوان سنة من خلال المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة ): الشاغرة(استخراج المناصب المتوفرة : ثانیا

وھذا ، )المناصب الشاغرة(المناصب المتوفرة للعمل مدیریة التربیة لولایة الأغواط تم تحدید عدد ل 2011

  : اعتمادا على

شریحة قطاع ل قافوالمحددة  المناصب المالیةو 31/12/2010قیقي للمستخدمین إلى غایة التعداد الح -1

  .2011سنة بعنوان التربیة بالولایة 

  .2011 والجدول أسفلھ یوضح ھذا التعداد وفقا لما ھو موجود في مخطط التسییر لسنة

  
  .18/09/2011جدول تلخیصي لتعداد المستخدمین إلى غایة ): 51(الجدول

التعداد   السلك والرتبة
المالي 

 2010:لسنة
)1(  

المناصب   18/09/2011التعداد الحقیقي إلى غایة 
  =الشاغرة
-2(الفرق 

1(  

  المجموع  المتربصون  المرسمون
)2(  

من 
بینھم 
  نساء

  01  00  00  00  00  01  متصرف مستشار
  01  00  00  00  00  01  متصرف رئیسي

  01  00  01  00  01  02  متصرف
  01  02  08  00  08  09  ملحق رئیسي إداري 

  03  03  09  01  08  12  ملحق إداري
  02  11  26  02  24  28  عون إداري رئیسي

  02  43  69  24  45  71  عون إداري
  04  16  37  09  28  41  كاتب

  10  65  76  18  58  86  عون حفظ للبیانات
  00  00  01  00  01  01  مكتبعون 

  00  01  01  01  00  01  مھندس دولة في الاعلام الآلي
  01  00  00  00  00  01  متصرف مستشار
  01  00  00  00  00  01  متصرف رئیسي

  01  00  01  00  01  02  متصرف
  01  02  08  00  08  09  ملحق رئیسي إداري

  03  03  09  01  08  12  ملحق إداري
  02  11  26  02  24  28  عون إداري رئیسي

  02  43  69  24  45  71  عون إداري
  04  16  37  09  28  41  كاتب

  10  65  76  18  58  86  عون حفظ للبیانات
  00  00  01  00  01  01  عون مكتب

  00  01  01  01  00  01  مھندس دولة في الاعلام الآلي
  00  04  05  00  05  05  تقني سام في الاعلام الآلي

 : ........یتبع
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  )51(تابع الجدول
  00  00  01  00  01  01  أمین محفوظاتوثائقي 

  04  00  07  05  02  11  مساعد وثائقي أمین محفوظات
  00  02  04  00  04  04  تقني سام في المخبر و الصیانة

  01  02  07  00  07  08  تقني للمخبر و الصیانة
  12  13  24  00  24  36  معاون تقني للمخبر و الصیانة

  10  04  06  00  06  16  تقني للمخبر و الصیانة.عون 
  00  00  04  00  04  04  مقتصد رئیسي

  1-  01  24  00  24  23  ناظر ثانوي
  08  00  00  00  00  08  أستاذ رئیسي للتعلیم الثانوي

  127  250  573  28  545  700  أستاذ تعلیم ثانوي
  7-    07    07  00  أستاذ مھندس

  12  06  41  12  29  53  مقتصد
  02  01  04  00  04  06  مستشار رئیسي في التربیة

المدرسي و  والإرشادمستشار للتوجیھ 
  المھني

31  16  12  28  13  03  

  02  01  02  00  02  04  رئیس أشغال.أستاذ تعلیم تقني 
  00  01  04  00  04  04  رئیس ورشة.أستاذ تعلیم تقني 

  08  260  346  09  337  354  أستاذ رئیسي في المدرسة الابتدائیة
  07  02  78  00  78  85  مستشار في التربیة

  06  00  00  00  00  06  رئیسي للتعلیم المتوسطأستاذ 
  109  375  739  206  533  848  أستاذ التعلیم المتوسط
  38  10  159  112  47  197  أستاذ مدرسة ابتدائیة
  88  499  1133  06  1127  1221  معلم مدرسة ابتدائیة

  00  01  01  00  01  01  مستشار توجیھ مدرسي المھني
  68  201  369  00  369  434  أستاذ تعلیم أساسي

  12  00  12  00  12  24  نائب مقتصد مسییر
  00  00  05  00  05  05  مستشار في التغذیة المدرسیة

  16  04  08  07  01  48  نائب مقتصد
  01  00  00  00  00  01  مساعد رئیسي للمصالح اقتصادیة

  01  00  00  00  00  01  ملحق رئیسي بالمخبر
  14  00  00  00  00  14  ملحق بالمخبر
  12  178  467  109  358  479  مساعد تربوي

  00  05  21  01  20  21  مساعد مصالح اقتصادیة
  00  00  01  00  01  01  ممرض للصحة العمومیة

  01  02  06  00  06  07  ممرض مؤھل
  03  00  01  00  01  04  مساعد تمرض

  6  00  28  00  28  34  عامل مھني خارج الصنف
  11  03  91  00  91  102  عامل مھني من الصنف الأول

  01  00  08  00  08  09  من الصنف الثانيسائق السیارة 
  18  14  157  00  157  175  عامل مھني من الصنف الثاني
  38  14  283  00  283  321  عامل مھني من الصنف الثالث

  01  00  01  00  01  02  حاجب
  +1  00  00  00  00  00  01  أستاذ مھندس

 
  المجموع العام

 
  

5240  4345  562  4907  1447  464  
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التعداد   السلك والرتبة
المالي 

   2010:لسنة

  عقد محدد المدة  عقد غیر محدد المدة
توقیت 

  كامل
توقیت   منھم نساء

  كامل
منھم 
  نساء

  ملاحظات

      97      103  الأولعون وقایة من المستوى 
      08      10  عون وقایة من المستوى الثاني

      19      21  الأولمن المستوى سائق سیارة 
    08  189  01  104  416  الأولعامل مھني من المستوى 

            02  حارس
      16  /  12  48  عامل مھني من المستوى الثاني
      13  /  04  34  عامل مھني من المستوى الثالث

    08  342  01  120  634  المجموع الفرعي
  2011مدیریة التربیة لولایة الأغواط، مخطط التسییر بعنوان سنة : المصدر

  :2011/2012للموسم الدراسي  التوظیفلأجل المناصب المتوفرة  -2

لابد ھذه المناصب  ولحسابیتم استخراج المناصب الشاغرة من أجل إنجاز المخطط التوقعي للتوظیف،  

  :من تحقیق الشرطین التالیین

  .2010.12.31:التعداد الحقیقي لمستخدمي قطاع التربیة إلى غایة وجود - أ 

  .2011سنة المناصب المالیة الممنوحة بعنوان  وجود -ب 

  :بتطبیق العلاقة التالیةوعلیھ نحصل على المناصب الشاغرة 

  .المناصب المالیة الحقیقیة أو المشغولة –المناصب المالیة المفتوحة = المناصب الشاغرة  
  :أقسام أربعةوھذه المناصب تنقسم إلى 

  .وظائف علیا: القسم الأول 

  .مناصب علیا ذات طابع ھیكلي: القسم الثاني 

  .مناصب علیا ذات طابع وظیفي: القسم الثالث 

  .الأسلاك والرتب: القسم الرابع 

بل مباشرة بعد شغور  المعتمدة في التوظیف،  المناصب لا تخضع إلى النسب منالأولى الأقسام الثلاثة  

  .بصفة استثنائیة ومباشرةعلیھا المنصب یتم التوظیف 

  :المناصبالأنواع الثلاث من یحدد ھذه  أسفلھوالجدول  
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  )    2011(المخطط التوقعي للتوظیف بعنوان السنة الجاریة): 52(الجدول
العلیا، المناصب  فالوظائ
  العلیا

مناصب 
مالیة 

  مفتوحة

مناصب 
  مشغولة

مناصب 
  شاغرة

التوظیف الخارجي في 
  المناصب الشاغرة

  الترقیة

توظیف   التكوین منتوج
على 
 أساس

  .الشھادة

امتحان 
  مھني

على 
سبیل 
اختیا

  ر

تأھیل 
  مھني

  داخلي  خارجي

    الوظائف العلیا
  /  /  /  /  /  /  00  01  01  مدیر التربیة

  /      /  /    00  01  01  المجموع الفرعي
    )طابع ھیكلي(مناصب علیا
              00  01  01  الأمین العام

  /  /  /  /  /  /  04  00  04  رئیس مصلحة
  /  /  /  /  /  /  07  07  14  رئیس مكتب

  /  /  /  /  /    11  08  19  المجموع الفرعي
    ) طابع وظیفي(مناصب علیا
  /  /  /    /  /  08  26  34  مدیر ثانویة

  /  /  /      /  06  68  74  مدیر متوسطة
  /  /  /      /  52  139  191  مدیر ابتدائیة

  /  /  /    /  /  00  01  01  مھن.م.مدیر مركز التوجیھ
  /  /  /    /  /  01  01  02  التغذیة المدرسیةمفتش 

  /  /  /    /  /  06  15  21  مفتش التعلیم الابتدائي
          /  /  07  12  19  مفتش التعلیم المتوسط
          /  /  01  11  12  مفتش التربیة الوطنیة

  /  /  /    /  /  12  546  558  أستاذ منسق التعلیم لمتوسط
  /    /  /  /  /  /  01  224  225  أستاذ منسق التعلیم الثانوي

  /  /  /  /  /  /  105  1052  1157  المجموع العام
  2011:من مخطط التسییر بعنوان سنة 4:، جدول رقممدیریة التربیة لولایة الأغواط: المصدر

  
یخضع  الشاغرة التوظیف على ھذا النوع من المناصب فإنالأسلاك والرتب ب أما القسم الرابع الخاص

  :أو عن طریق التوظیف الداخلي التوظیف الخارجي لمقاییس وشروط محددة، ویتم إما عن طریق

توظیف على أساس ، )خارجي أو داخلي(منتوج التكوین  :یتم وفق :التوظیف الخارجي في المناصب الشاغرة -أ

  .اختبار مھني، مسابقات على أساس الاختبار، مسابقات على أساس الشھادات، الشھادات

  الترقیة على أساس  :وتتم وفق الحالات التالیة :الداخلیةویسمى الترقیة : التوظیف الداخلي -ب

 .الترقیة على أساس التأھیل المھني، الترقیة على سبیل الاختبار، الامتحان المھني

  .، وكیفیة التوظیف علیھا2011سنة لالأغواط بقطاع التربیة بلمناصب الشاغرة اوالجدول أسفلھ یفصل 
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  ) 2011(المخطط التوقعي للتوظیف بعنوان السنة الجاریة ): 53(الجدول

المناص  الأسلاك والرتب
ب 

  المالیة

المناص
ب 

المشغو
  لة

المناص
ب 

  الشاغرة

التوظیف الخارجي في 
المناصب الشاغرة عن 

  :طریق

  :الترقیة عن طریق

  الشھادة،   منتوج التكوین
الاختبار

.  

امتحا
ن 

  مھني

تأھیل   اختبار
خارج  مھني

  ي
  داخلي

                    أسلاك و رتب
      01        01  00  01  متصرف مستشار
      01        01  00  01  متصرف رئیسي

    01          01  01  02  متصرف
    01          01  08  09  ملحق رئیسي إداري 

      01  01  *1    03  09  12  ملحق إداري
        01      02  26  28  عون إداري رئیسي

        02      02  69  71  عون إداري
    01  02  05      08  37  45  كاتب

        08      13  76  89  عون حفظ للبیانات
              00  01  01  عون مكتب

مھندس دولة في الاعلام 
  الآلي

01  01  00              

        02      02  05  07  تقني سام في الاعلام الآلي
              00  01  01  وثائقي أمین محفوظات

مساعد وثائقي أمین 
  محفوظات

13  07  06      06        

تقني سام في المخبر و 
  الصیانة

04  04  00              

      01        01  07  08  تقني للمخبر و الصیانة
معاون تقني للمخبر و 

  الصیانة
36  24  12    2*    08  02    

تقني للمخبر و .عون 
  الصیانة

16  06  10              

              00  04  04  مقتصد رئیسي
      01        01  24  25  ناظر ثانوي

    01  05        06  00  06  ثانويرئیسي في ت . أستاذ
    06  20  25  03    70  310  380  المجموع الفرعي

  ....تبعی
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  )53(تابع الجدول

        19    *67  273  573  846  أستاذ تعلیم ثانوي
              -07  07  00  أستاذ مھندس

    01  02  05    *8  16  41  57  مقتصد
              02  04  06  مستشار رئیسي في التربیة

للتوجیھ و الارشاد مستشار 
  المدرسي و المھني

33  28  05  1*    03  01      

رئیس .أستاذ تعلیم تقني 
  أشغال

04  02  02        01  01    

رئیس .أستاذ تعلیم تقني 
  ورشة

04  04  00              

أستاذ رئیسي في المدرسة 
  الابتدائیة

371  346  25        20  05    

    02  09        11  78  89  مستشار في التربیة
للتعلیم أستاذ رئیسي 

  المتوسط
21  00  21        17  04    

+266    *17  317  739  1056  أستاذ التعلیم المتوسط
12  

      

        117      356  159  515  أستاذ مدرسة ابتدائیة
            *32  32  1133  1165  معلم مدرسة ابتدائیة

مستشار توجیھ مدرسي 
  المھني

01  01  00              

              00  369  369  أستاذ تعلیم أساسي
    02  10        12  12  24  مقتصد مسییرنائب 

مستشار في التغذیة 
  المدرسیة

06  05  01        01      

        14    *9  23  32  55  نائب مقتصد
مساعد رئیسي للمصالح 

  اقتصادیة
01  00  01        01      

    02  05  01      01  00  01  ملحق رئیسي بالمخبر
    17  67  10      17  00  17  ملحق بالمخبر

        447    134  1115  3533  4641  المجموع الفرعي
  یتبع
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  )53(تابع الجدول

        37      37  467  504  مساعد تربوي
              00  21  21  مساعد مصالح اقتصادیة
              00  01  01  ممرض للصحة العمومیة

ممرض مؤھل للصحة 
  العمومیة

07  06  01  01            

مساعد تمرض للصحة 
  العمومیة

04  01  03  03            

    01  05        6  28  34  خارج الصنفعامل مھني 
عامل مھني من الصنف 

  الأول
102  91  11        10  01    

سائق السیارة من الصنف 
  الثاني

09  08  01              

عامل مھني من الصنف 
  الثاني

175  157  18        15  03    

عامل مھني من الصنف 
  الثالث

322  283  39              

              01  01  02  حاجب
              -1  01  00  أستاذ مھندس

    05  30  37    04  117  1065  1181  المجموع الفرعي
    26  105  508  03  138  1407  5960  7359  المجموع العام

  4:، الجدول رقم2011مدیریة التربیة بالأغواط، مخطط تسییر الموارد البشریة لسنة : المصدر

  .ملخص للتعداد الحقیقي للمناصب الشاغرة): 54(الجدول

   الوظائف
الوظائف 
 السامیة 
 

 المجموع الأسلاك و الرتب  المناصب العلیا 
طابع 
 ھیكلي

طابع 
 وظیفي

المناصب المالیة 
 الممنوحة 

00  11 94  1302 1407 

  2011من إعداد الطالب بناءا على مخطط تسییر الموارد البشریة لسنة : المصدر

  : بولایة الأغواط التربویة والإداریة مع واقع القطاعن درجة تطابق مقاییس وضع الخریطتی: المطلب الثالث

، یبقى بعدما تطرقنا في الفصل الأول إلى المقاییس المعتمدة في إعداد الخریطتین التربویة والإداریة

التربیة بولایة الأغواط، وعلیھ سنتناول في ھذا المبحث واقع التأكد من مدى تطبیق ھذه المقاییس في قطاع 

  .  تخطیط الموارد البشریة بصفة كلیة من أجل أخذ صورة تقریبیة فقط

   :واقع تخطیط الموارد البشریة في التعلیم الابتدائي بولایة الأغواط: أولا

  مطابق للمقاییس المعتمدة؟ الأغواطتشكیل الأفواج التربویة في التعلیم الابتدائي بولایة ھل مقیاس  -1

  :ننشئ الجدول التاليللإجابة على ھذا السؤال 
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  .تھ بمقاییس فتح الفوجمقارنو 2011/2012عدد التلامیذ في كل فوج تربوي في ): 55(الجدول

  المجموع  5س  4س  3س  2س  1س  مكیف  تحضیري  المستوى
  1700  286  328  306  312  304  2  162  الأفواج

  51670  8593  9323  9934  10195  9558  15  4050  التلامیذمجموع 
  30  30  28  32  33  31  8  25  معدل تلامیذ  الفوج

إلى  14من   مجال الفوج
40  

  تلمیذ

 14من  /
  40إلى

 14من
40إلى  

 14من
40إلى  

 14من
 40إلى

 14من
 40إلى

 14من
  40إلى

ھل مقیاس تشكیل 
الأفواج التربویة 

  ؟محترم

مقیاس   /  مقیاس محترم
 محترم

مقیاس 
 محترم

مقیاس 
 محترم

مقیاس 
 محترم

مقیاس 
 محترم

مقیاس 
 محترم

یحترم المقیاس على المستوى الكلي، أما على المستوى الجزئي سنتأكد منھ عند دراسة عینة من : ملاحظة
  . المؤسسات

  .2011/2012:بتصرف عن مدیریة التربیة بالأغواط، التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر

  .، ھذا ما نعرفھ من الجدول أسفلھیحترم مقیاس فتح المناصب في التعلیم الابتدائي؟ ھل -2

  .في التعلیم الابتدائي بالمقاییس المعتمدةمقارنة عدد المناصب ): 56(الجدول

    معلم  مدیر

غیر   معفى  المجموع

  معفى

  أمازیغیة  مكیف  تحضیري  موحد  فرنسیة  عربیة  مكلف

188  3  0  1519  284  0  162  2  0  2158  

  ــ  ــ  ــ  ــ  ـ  1536: عدد الأفواج  217: عدد الإبتدائیات

 یفترض معلم  یفترض مدیر لكل مدرسة

  لكل فوج عربیة

یفترض معلم 

 5فرنسیة لكل 

  على الأكثر أفواج

  

  

  ــ

  

  

  ــ

  

  

  

  

  ــ

  

  

  ــ

  

  

  ــ

مقیاس غیر محترم لأن 

عدد المدراء أقل من عدد 

  .المدارس

مقیاس غیر 

محترم لأن عدد 

المعلمین أقل من 

  .عدد الأفواج

مقیاس غیر 

محترم لأنھ 

 307یفترض 

معلم وھو أقل من 

  .ما ھو موجود

  

  ــ

  

  ــ

  

  ــ

  

  ــ

  

  ــ

  .2011/2012: من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر
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 .2011/2012: الدراسيدراسة عامة للنتائج المدرسیة في التعلیم الابتدائي للموسم  -3

  .2011/2012 الابتدائينتائج امتحان شھادة نھایة التعلیم ): 57(الجدول

 البلدیة المقاطعة الرقم

المسجلون في 

السنة الخامسة 

  ابتدائي

الناجحون 

  أ.ت.م.في م

المقبولون   النسبة

 1في السنة 

  متوسط

  النسبة

 الأولى  1
 93.73 538 89.02 511 574  الأغواط

2  
 الثانیة

  الأغواط
394 341 86.55 390 98.98 

 90.77 354 68.72 268 390  سیدي مخلوف الثالثة  3
 99.80 496 69.82 347 497  قصر الحیران الرابعة  4
 88.55 410 66.95 310 463  حاسي الدلاعة الخامسة  5
 96.65 491 68.50 348 508  آفلو السادسة  6
 90.16 513 66.61 379 569  الغیشة السابعة  7
 98.48 711 84.76 612 722 ةالقلت الثامنة  8
 97.56 560 82.40 473 574 الأغواط التاسعة  9

 95.23 519 77.25 421 545 عین ماضي العاشرة  10
 99.23 518 83.33 435 522 ریـدةب الحادیة عشر  11
 84.30 478 78.84 447 567 الحاج المشري الثانیة عشر  12
 99.68 629 71.63 452 631 عین ماضي الثالثة عشر  13
 94.35 685 65.29 474 726 الخنق الرابعة عشر  14
 83.15 444 63.48 339 534 حاسي الرمل الخامسة عشر  15

 94.16 7736 74.94 6157 8216  المجموع
  .2011/2012 :مدیریة التربیة بالأغواط، مصلحة الدراسة والامتحانات، نتائج امتحان شھادة التعلیم الابتدائي: المصدر

  : واقع تخطیط الموارد البشریة في التعلیم المتوسط بولایة الأغواط: ثانیا

  بولایة الأغواط مطابق للمقاییس المعتمدة؟ الأفواج التربویة في التعلیم المتوسط ھل مقیاس تشكیل -1

  .مع المقیاسدرجة تطابق تشكیل الأفواج ): 58(الجدول :للإجابة على ھذا السؤال ننشئ الجدول التالي
  المجموع  4س  3س  2س  1س  المستوى
  1088  321  247  251  269  الأفواج

  40300  11835  9075  9165  10225  مجموع التلامیذ
  37  37  37  37  38  معدل تلامیذ  الفوج

40إلى 26من  40إلى 26من  40إلى 26من  40إلى 26من  مجال الفوج   40إلى 26من 
ھل مقیاس تشكیل الأفواج 

  التربویة محترم؟
 مقیاس محترم مقیاس محترم مقیاس محترم  مقیاس محترم  محترم مقیاس

 .2011/2012:بتصرف عن مدیریة التربیة بالأغواط، التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر
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  ھل یحترم مقیاس فتح المناصب في التعلیم المتوسط؟ -2

في التعلیم المتوسط، ثم نقارنھا  نطبق القاعدة التالیة لنحصل على عدد المناصب التي یفترض أن تفتح

  :2011/2012بعدد المناصب الحقیقیة والمفتوحة في 

	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة
22	ساعة

=  	عدد	المناصب	المالیة

  .المناصب التي یفترض أن تفتح في التعلیم المتوسط وفقا للمقاییس المعتمدة ):59(لجدولا
 1  المستوى

  متوسط
الحجم 

الساعي 
الأسبوع

  ي للمادة 

2 
  متوسط

الحجم 
الساعي 
الأسبوع
  ي للمادة

3 
  متوسط

الحجم 
الساعي 
الأسبوع
  ي للمادة

4 
  متوسط

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
  للمادة

مجموع 
الحجم 

الساعي  
  .للمادة

المناصب 
= المالیة 

مجموع الحجم 
 الساعي

 الأسبوعي 
  22/للمادة 

  321  247  251  269  عدد الأفواج
  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد

  260  5709  1605  5  1235  5  1255  5  1614  6  اللغة العربیة
  0  0  0  3  0  3  0  3  0  3  اللغة الأمازیغیة
  249  5440  1605  5  1235  5  1255  5  1345  5  اللغة الفرنسیة

  150  3264  963  3  741  3  753  3  807  3  اللغة الانجلیزیة
  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  الإسلامیةالتربیة 

  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  التربیة المدنیة
  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  التاریخ

  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  الجغرافیا
  248  5440  1605  5  1235  5  1255  5  1345  5  الریاضیات

علوم الطبیعة 
  والحیاة

2)1+1
(  

1076  2)1+1
(  

1004  2)1+1
(  

988  2)1+1
(  

1284  4352  198  

1+1(2  .فیزیائیة تكنولو
(  

1076  2)1+1
(  

1004  2)1+1
(  

988  2)1+1
(  

1284  4352  198  

  35  767  0  0  247  1  251  1  269  1  *المعلوماتیة
  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  التربیة الموسیقیة
  50  1088  321  1  247  1  251  1  269  1  التربیة التشكیلیة

التربیة البدنیة 
  والریاضیة

2  538  2  502  2  494  2  642  2176  99  

  1737  38349  11235  35  8645  35  8785  35  9684  36  المجموع

  .من إعداد الطالب: المصدر

مقارنة عدد المناصب الحقیقیة في التعلیم المتوسط بالمناصب التي یفترض أن تفتح وفقا للمقاییس ): 60(الجدول

  .القانونیة
 عربیة  المواد

 ةتربی
  إسلام

  تاریخ  انجلیز  فرنسیة
تربیة  جغرافیا

  مدنیة

  فیزیاء  علوم  ریاضیات
  معلوماتیة

تربیة   رسم  موسیقى
  بدنیة

  المجموع

المناصب 
  قانونیةال

310  249  150  150  248  198  233  50  50  99  1737  

المناصب 
   حقیقیةال

360  292  181  181  293  183  184  14  53  119  1860  

  123  20  3  36-  49-  15-  45  31  31  43  50  الفرق

  2011/2012: بالاعتماد على التنظیم التربوي للسنة الدراسیة من إعداد الطالب: المصدر
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أنھ یوجد فائض في المناصب من المنظور الكلي، إلا أن ھذا  قالساب ما یمكن ملاحظتھ من خلال الجدول

الفائض لا یظھر عند توزیع المناصب على المؤسسات بسبب اختلاف الحجم الساعي للأستاذ من مؤسسة إلى 

ساعة في الأسبوع، وھذا ما یمتص الفائض الذي  22أخرى، فقد یدرس بعض الأساتذة في المتوسط  أقل من 

  .الكليیظھر على المستوى 

  .كما أنھ یوجد عجز في مناصب العلوم الطبیعیة والفیزیاء والمعلوماتیة والموسیقى
 .2011/2012: دراسة عامة للنتائج المدرسیة في التعلیم المتوسط للموسم الدراسي -3

  .2011/2012 متحان شھادة نھایة التعلیم المتوسطنتائج ا): 61(الجدول

 السنة الأولى في المقبولون النسبة
في امتحان  الناجحون النسبة  .ثانوي

 م.ت.ن.شھادة
في السنة  المسجلون

 الرابعة متوسط
76.17 8985 56.15 6624 11796 

  .والامتحاناتمصلحة الدراسة مدیریة التربیة بالأغواط، : مصدرال
  :خلال الجدول نلاحظ أنمن 

  .% 76,17نسبة القبول في السنة الأولى ثانوي تساوي  -

  .56,15%بلغت نسبة الناجحون في امتحان نھایة شھادة التعلیم المتوسط  -

  .20,02% :الكلي ھي الارتقاءالفرق بین نسبة النجاح بشھادة التعلیم المتوسط ونسبة  -

شھادة نھایة  امتحانإلى السنة الأولى ثانوي بدون نجاحھم في  انتقلوانسبة الطلبة الذین  مثلت 20,02%نسبة  -

  .  مرحلة التعلیم المتوسط

عن خلل كبیر في درجة التوافق بین التقویم المستمر والمتمثل في ) 20,02%(تعبر ھذه النسبة الكبیرة  -

أو  وھذا الخلل یرجع لأحد العوامل التالیةنھایة مرحلة التعلیم المتوسط، الفصلیة وامتحان شھادة الامتحانات 

  :كلھا

لجأ إلیھ للتغطیة عن التقییم المستمر لطلبة مرحلة المتوسط بمنحھم نقاط مرتفعة، وھذا الأسلوب یالمبالغة في  -أ

 اذھ رأینا أسباب قدو، وكذلك للتأثیر على ترتیب المتوسطة على مستوى الولایة، جوانب القصور في الأداء

   .في الفصل الثاني القصور

  .الشھادة فقطبتوسط مما یؤثر على نسبة النجاح صعوبة امتحان شھادة نھایة مرحلة التعلیم الم -ب

        .السیاسة المعتمدة من خلال التحكم في نسبة النجاح مسبقا لعلاقتھا بطاقة الاستیعاب في المرحلة الثانویة -ج
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  : بولایة الأغواط يثانوواقع تخطیط الموارد البشریة في التعلیم ال: ثالثا

  بولایة الأغواط مطابق للمقاییس المعتمدة؟ ثانويالتربویة في التعلیم الھل مقیاس تشكیل الأفواج  -1

  :للإجابة على ھذا السؤال ننشئ الجدول التالي

  .تشكیل الأفواج التربویة في التعلیم الثانوي): 62(الجدول

  المجموع  سنة ثالثة ثانوي  سنة ثانیة ثانوي  سنة أولى ثانوي  المستوى
  678  200  190  288  الأفواج

  21107  5564  4670  10873  مجموع التلامیذ
  31  28  25  38  معدل تلامیذ  الفوج

  40إلى 26من  40إلى 26من  40إلى 26من  40إلى 26من  مجال الفوج
ھل مقیاس تشكیل 
الأفواج التربویة 

  محترم؟

  مقیاس محترم  محترم جد مقیاس  محترمجد مقیاس   مقیاس محترم

  .2011/2012:بالأغواط، التنظیم التربوي للسنة الدراسیةبتصرف عن مدیریة التربیة : المصدر

  :التحلیل

من خلال الجدول السابق نلاحظ أن مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في التعلیم الثانوي بولایة الأغواط 

 تلمیذا، والحد الأقصى ھو 26محترم عموما، حیث أن الحد الأدنى لتشكیل الفوج التربوي في التعلیم الثانوي ھو 

  :تلمیذا موزعة  كما یلي 31، في حین أن متوسط الأعداد الحقیقیة للأفواج التربویة ھو تلمیذا 40

  .تلمیذا 38في السنة الأولى ثانوي  -

  .تلمیذا 25في السنة الثانیة ثانوي  -

  .تلمیذا 28في السنة الثالثة ثانوي  -

  ھل یحترم مقیاس فتح المناصب المالیة في التعلیم الثانوي؟ -2

نطبق القاعدة التالیة لنحصل على عدد المناصب التي یفترض أن تفتح في التعلیم الثانوي، ثم نقارنھا بعدد 

  :2011/2012المناصب الحقیقیة والمفتوحة في 

	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة
18ساعة

=  	عدد	المناصب	المالیة

  

  

  

 

  

  

  

  



دراسة حالة المؤسسات التربویة بولایة الأغواط: الفصل الرابع  
 

 
181 

 

  .الثانوي وفقا للمقاییس المعتمدةالمناصب التي یفترض أن تفتح في التعلیم ): 63(الجدول
 1  المستوى

ثانوي 

  آداب

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

1 

ثانوي 

  علوم

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

 يثانو 2

لغات 

  أجنبیة 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  2

آداب 

  وفلسفة

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  .للمادة
  54  14  182  106  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد

  1650  216  4  70  5  728  4  636  1+5  اللغة العربیة

  1362  216  4  70  5  546  3  530  5  اللغة الفرنسیة

  1256  216  4  70  5  546  3  424  4  اللغة الانجلیزیة

  70  0  0  70  5  0  0  0  0  3لغة أجنبیة 

  216  216  4  0  0    0  0  0  فلسفة

  530  108  2  28  2  182  1  212  2  علوم إسلامیة

  1060  216  4  56  4  364  2  424  4  تاریخ وجغرافیا

  1546  108  2  28  2  1092  6  318  3  ریاضیات

  1048  108  1+1  0  0  728  2+2  212  1+1  فیزیاء

  1048  108  1+1  0  0  728  2+2  212  1+1  طبیعیة.ع

  364  0  0  0  0  364  1+1  0  0  تكنولوجیا

  576  0  0  0  0  364  1+1  212  1+1  إعلام آلي

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  م.تسییر محاسبي

اقتصاد 

  توماناجمن

0  0  0  0  0  0  0  0  0  

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  قانون

  712  108  2  28  2  364  2  212  2  تربیة بدنیة

  530  108  2  28  2  182  1  212  2  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  لغة أمازیغیة

+3  المجموع

34  

364  3+

34  

6188  3+32  448  3+32  1728  11968  

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر
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  )63(الجدول:  تابع

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر

  

  

  

الحجم   المستوى

الساعي 

الفرعي 

السابق 

  .للمادة

ثانوي  2

  ریاضیات

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

2 

ثانوي 

  علوم

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  2

تسییر 

  واقتصاد

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

 يثانو 2

تقني 

  ریاضي 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  .للمادة

  27  22  65  8  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد

  2016  81  3  66  3  195  3  24  3  1650  اللغة العربیة

 1728 81  3  66  3 195  3  24  3  1362  اللغة الفرنسیة

 1622 81  3  66  3 195  3  24  3  1256  اللغة الانجلیزیة

  70  0  0  0  0  0  0  0  0  70  3لغة أجنبیة 

  216  0  0  0  0  0  0  0  0  216  فلسفة

  774  54  2  44  2  130  2  16  2  530  علوم إسلامیة

  1448  81  3  88  4  195  3  24  3  1060  تاریخ وجغرافیا

  2155  162  6  66  3  325  5  56  7  1546  ریاضیات

  1483  135  3+2  0  0  260  2+2  40  3+2  1048  فیزیاء

  1389  0  0  0  0  325  3+2  16  1+1  1048  طبیعیة.ع

  526  162  3+3  0  0  0  0  0  0  364  تكنولوجیا

  576  0  0  0  0  0  0  0  0  576  إعلام آلي

تسییر 

  م.محاسبي

0  0  0  0  0  5  110  0  0  110  

اقتصاد 

  توماناجمن

0  0  0  0  0  3  66  0  0  66  

  44  0  0  44  2  0  0  0  0  0  قانون

  956  54  2  44  2  130  2  16  2  712  تربیة بدنیة

  720  0  0  44  2  130  2  16  2  530  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة

+3  256  32+3  11968  المجموع

32  

2080  3+32  704  3+33  891  15899  
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  )63(تابع الجدول
الحجم   المستوى

الساعي 

الفرعي 

السابق 

  .للمادة

ثانوي  3

لغات 

  أجنبیة

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

3 

ثانوي 

آداب 

  وفلسفة

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

3 
ثانوي 

  ریاضیات

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

3 
ثانوي 
  علوم

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  68  6  60  11  عدد الأفواج  .للمادة

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد

  2713  204  3  18  3  420  7  55  5  2016  اللغة العربیة

  2018  204  3  18  3  24  4  44  4 1728  اللغة الفرنسیة

  1912  204  3  18  3  24  4  44  4 1622  انجلیزیةلغة 

  125  0  0  0  0  0  0  55  5  70  3لغة أجنبیة 

  891  204  3  18  3  420  7  33  3  216  فلسفة

  1064  136  2  12  2  120  2  22  2  774  علوم إسلامیة

  1653  136  2  12  2  24  4  33  3  1448  اجتماعیات

  2565  340  5  48  7 0  2  22  2  2155  ریاضیات

  1785  272  2+2  30  3+2 0  0  0  0  1483  فیزیاء

  1435  34  3+2  12  1+1 0  0  0  0  1389  طبیعیة.ع

  526  0  0  0  0 0  0  0  0  526  تكنولوجیا

  576  0  0  0  0 0  0  0  0  576  إعلام آلي

  110  0  0  0  0 0  0  0  0  110  تسییر محاس

  66  0  0  0  0 0  0  0  0  66  ومنجاقتصاد 

  44  0  0  0  0 0  0  0  0  44  قانون

  1246  136  2  12  2  120  2  22  2  956  تربیة بدنیة

  856  136  2  0  0  0  0  0  0  720  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة

+3  330  30+3  15899  المجموع

32  

1152  3+
32  

126  3+
32  

1190  19585  

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر
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  :)63(تابع الجدول
الحجم   المستوى

الساعي 

الفرعي 

السابق 

  .للمادة

3 

 يثانو

  تسییر 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3

تقني 

  ریاضي

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  .للمادة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

الكلي 

  للمادة

المناصب 

= المالیة 

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي  

  18/للمادة 

المناصب 

  الحقیقیة

الفرق في 

  المناصب

عدد 

  الأفواج

24  31  

  التوقیت  التوقیت  المواد

  31-  138  169  2878  2878  93  3  72  3  2713  العربیة 
  12-  109  121  2183  2183  93  3  72  3  2018  الفرنسیة 

  7-  108  115  2077  2077  93  3  72  3  1912  انجلیزیة
  3+  10  7  125  125  0  0  0  0  125  إسبانیة
  3+  59  56  1001  1001  62  2  48  2  891  فلسفة
علوم 

  إسلامیة
1064  2  48  2  62  1174  1174  65  58  -7  

  3-  98  101  1811  1811  62  2  96  4  1653   .ج.تاریخ
  30-  128  158  2847  2847  186  6  96  4  2565  ریاضیات

  16+  124  108  1940  1940  155  3+2  0  0  1785  فیزیاء
  38+  118  80  1435  1435  0  0  0  0  1435  طبیعیة.ع

  24+  64  40  712  712  186  3+3  0  0  526  تكنولوجیا
      32  576  576  0  0  0  0  576  إعلام آلي

تسییر 
  م.محاسبي

110  1+4  120  0  0  230  230  13    
  

27  

  
  
اقتصاد   1+

  .وماناجم
66  3  72  0  0  138  138  8  

  5  92  92  0  0  48  2  44  قانون
تربیة 
  بدنیة

1246  2  48  2  62  1356  1356  75  59  -16  

  36-  12  48  856  856  0  0  0  0  856  تربیة فنیة
  0  0  0  0  0  0  3  0  3  0  أمازیغیة 

  79-  1112  1191  21431  21431  1054  34+3  792  33+3  19585  المجموع

  2011/2012: من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر

نلاحظ أنھ یوجد عجز على المستوى الكلي في المناصب المالیة الخاصة بالتعلیم )  63(من خلال الجدول: التحلیل

  .، الإسبانیة والفلسفةباستثناء مواد الفیزیاء، العلوم الطبیعیة، التكنولوجیا، 6,63%بنسبة  الثانوي،

  
  
  
  

  
 
  



دراسة حالة المؤسسات التربویة بولایة الأغواط: الفصل الرابع  
 

 
185 

 

  .2011/2012: للموسم الدراسيلثانوي دراسة عامة للنتائج المدرسیة في التعلیم ا -3

لعینة من  2012، بنتائج شھادة البكالوریا 2011/2012امتحانات التقویم المستمر  مقارنة ):64(الجدول -أ

  .الشعب

 السنة الثالثة ثانوي

حاضرون 
في التقویم 

 .المستمر

لھم معدل أكبر  تلامیذ
في التقویم  10من 

 .المستمر

التلامیذ 
الحاضرون 

  في البكالوریا

التلامیذ الناجحون 
 امتحانفي 

  .البكالوریا

الفرق بین نتائج 
التقویم المستمر 

 .ونتائج البكالوریا
 النسبة المجموع النسبة المجموع المجموع النسبة المجموع المجموع

 22,99% 471 49.67 991 2049 28,26% 520 1840 آداب و فلسفة
 25,36% 158 52.67 325 623 29,25% 167 571 اقتصادتسییر و 

 8,29% 88 50.57 1062 2171 47,91% 974 2033 علوم تجریبیة
 9,68-% 06- 62.00 62 101 68,69% 68 99 ریاضیات

 11,29% 711 49,35 2440 4944 38,06% 1729 4543 المجموع          
  .مدیریة التربیة بالأغواط، مصلحة الدراسة والامتحانات: المصدر

  :من خلال الجدول نلاحظ أن

  .% 49,35تساوي  ھذه الشعبل في البكالوریا نسبة النجاح -

 38,06%نسبة النجاح في التقویم المستمر لھذه الشعب تساوي  -

في التقویم  10البكالوریا ونسبة المحصلین على معدل أكبر من  بعض شعب الفرق بین نسبة النجاح في -

  11,29%: المستمر لھذه الشعب ھي

     11,29%نسبة النجاح في بعض شعب البكالوریا أكبر منھا في التقویم المستمر بنسبة  -

  :عن ما یليتعبر ھذه النسبة  -

قد یكون ، وھذا الأسلوب منخفضةفي التقییم المستمر لطلبة نھایة مرحلة التعلیم الثانوي بمنحھم نقاط  تشددال -أ

   .كل الطالب ویغتروامفیدا حتى لا یت

  .الامتحاناتتعامل أساتذة التعلیم الثانوي وتركیزھم على النخبة مما رفع من مستوى الأسئلة المطروحة في  -ب

   .في وضع أسئلة البكالوریا والتي تراعي المستویات المتوسطة السیاسة المعتمدة -ج
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 .بالمؤسسات 2012نتائج امتحان شھادة البكالوریا 

 اسم المؤسسة الرمز الرقم
 عدد

 المترشحین
عدد 

 نسبة النجاح الناجحین
 83.71 221 264 الأغواط-1954نوفمبر  1ثانویة  9002 1
 68.66 149 217 الأغواط–ثانویة جودي بلقاسم  9007 2
 67.69 44 65 الأغواط –ثانویة قصیبة أحمد  9012 3
 67.41 151 224 الأغواط-ثانویة محمد شعباني 9005 4
 67.25 154 229 الأغواط-دھینةمتقن عمر  9006 5
 67.09 267 398 الأغواط- ثانویة الإمام الغزالي 9001 6
 66.17 223 337 الأغواط- ثانویة الحاج عیسى أبو بكر 9003 7
 64.46 234 363 الأغواط-ثانویة طالبي الصادق 9004 8
 63.01 46 73 الأغواط –ثانویة الواحات غرب  9011 9
 54.17 91 168 الخنق-الجدیدة ثانویة الخنق 9010 10
 52.17 36 69 سیدي مخلوف -ثانویة جریدان لزھاري  9065 11
 51.69 61 118 بریدة-ثانویة خامد عامر 9030 12
 48.26 139 288 حاسي الرمل-ثانویة بج أحمد 9048 13
 47.56 39 82 الأغواط-ثانویة بوسبسي محمد 9008 14
 47.54 29 61 تاجرونة –ثانویة بكي عبد الكریم  9009 15
 46.30 50 108 بن ناصر بن شھرة- ثانویة الأمیر عبد القادر 9041 16
 45 27 60 العسافیة –ثانویة مصطفى بن بولعید  9066 17
 37.85 81 214 آفلو-ثانویة بركاتي رابح 9027 18
 35.53 54 152 حاسي الدلاعة-ثانویة قرینات بن حرز الله  9061 19
 35.47 94 265 آفلو-ثانویة أبو القاسم الزھراوي 9024 20
 35.11 92 262 آفلو- ثانویة محمد بوضیاف 9025 21
 31.89 59 185 ثانویة العیمش محمد ـ تاجموت 9055 22
 31.48 68 216 آفلو-متقن ھواري بومدین 9026 23
 31.21 54 173 قلتة سیدي سعد -ثانویة العربي بن ذھیبة  9031 24
 30.64 110 359 قصر الحیران-متقن عمر ادریس 9042 25
 29.90 29 97 حاسي الرمل - بلیل  1962مارس  19ثانویة  9049 26
 25.97 40 154 آفلو- ثانویة غزاوي بلقاسم  9028 27
 22.64 12 53 آفلو -ثانویة مالك بن نبي  9032 28
 20.37 22 108 الغیشة-ثانویة الغیشة 9029 29
 14.81 4 27 واد مرة - عطیة أحمد ثانویة  9033 30
 12.84 14 109 عین ماضي- ثانویة  التجاني بن عمر  9054 31

 50.55 2779 5498 المجموع العام
  .مدیریة التربیة بالأغواط: المصدر



دراسة حالة المؤسسات التربویة بولایة الأغواط: الفصل الرابع  
 

 
187 

 

، على المستوى الجزئي في بعض المؤسسات التربویةونوع العمالة تخطیط الموارد البشریة  :المبحث الثاني
  .    النتائج المدرسیةوأثره على 

عینة من سنتكلم في ھذا المبحث على تخطیط الموارد البشریة على المستوى الجزئي من خلال أخذ 

تین التربویة والإداریة مع واقع الموارد تطابق مقاییس وضع الخریط مؤسسات التعلیم الثانوي لمعرفة مدى

وأیضا نعرج على النتائج المحققة من حیث التخصص والترسیم والكفاءة،  البشریة، كما سنتكلم عن نوع العمالة

      .بھذه المؤسسات وارتباطھا بعدد ونوع العمالة  2011/2012بھذه المؤسسات خلال السنة الدراسیة 

تطابق مقاییس وضع الخریطتین التربویة من حیث ثانویة طالبي الصادق  ولفي المطلب الأ حیث سندرس

والإداریة مع واقع الموارد البشریة، كما سنتكلم عن نوع العمالة من حیث التخصص والترسیم والكفاءة، وأیضا 

وارتباطھا  2011/2012خلال السنة الدراسیة  على النتائج المحققة بھذه المؤسسةفي آخر ھذا المطلب نعرج 

  .بعدد ونوع العمالة

من حیث تطابق مقاییس وضع الخریطتین التربویة  ثانویة أول نوفمبرسنتكلم عن  مطلب الثانيفي ال

 عدد الموظفین ونوعیة العمالة الموجودة والنتائج المحققةعن كما سنتكلم  والإداریة مع واقع الموارد البشریة،

  .بھذه المؤسسة

الصادق وأثره على النتائج طالبي  على مستوى ثانویة للعمالة ينوعالوالكمي  تخطیطال: المطلب الأول
  .المدرسیة

   : بولایة الأغواط الصادق طالبي تخطیط الموارد البشریة على مستوى ثانویة -1

  ھل مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في ثانویة طالبي الصادق مطابق للمقاییس المعتمدة؟ -أ

  :التاليللإجابة على ھذا السؤال ننشئ الجدول 

  مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في ثانویة طالبي الصادق): 65(الجدول
  المجموع  سنة ثالثة ثانوي  سنة ثانیة ثانوي  سنة أولى ثانوي  المستوى
  29  14  7  8  الأفواج

  895  395  172  328  مجموع التلامیذ
  31  28  25  41  معدل تلامیذ  الفوج

  40إلى  26من   40إلى  26من   40إلى  26من   40إلى  26من   مجال الفوج
ھل مقیاس تشكیل الأفواج التربویة 

  ؟طبقم
 مطبق مطبق  مطبق  غیر مطبق

  .الصادق لثانویة طالبي ةلتربویعن مدیریة التربیة بالأغواط، الخریطة ا بتصرف: المصدر
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  :التحلیل

من خلال الجدول نلاحظ أن مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في ثانویة طالبي الصادق محترم عموما 

 40باستثناء السنة الأولى ثانوي التي تجاوز عدد تلامیذ الفوج الواحد الحد الأقصى المسموح بھ، والذي یبلغ 

  . تلمیذا

  دق ؟الصاطالبي ھل یحترم مقیاس فتح المناصب المالیة في ثانویة  -ب

نطبق القاعدة التالیة لنحصل على عدد المناصب التي یفترض أن تفتح في الثانویة، ثم نقارنھا بعدد المناصب 

  :2011/2012الحقیقیة والمفتوحة في 

	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة
18ساعة

=  	عدد	المناصب	المالیة

  .وفقا للمقاییس المعتمدةالصادق طالبي ة المناصب التي یفترض أن تفتح في ثانوی): 66(الجدول
 1  المستوى

ثانوي 
  آداب

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
في  للمادة

  الشعبة

1 
ثانوي 
  علوم

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
في  للمادة

  الشعبة

 يثانو 2
لغات 

  أجنبیة 

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
في  للمادة

  الشعبة

ثانوي  2
آداب 

  وفلسفة

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
في  للمادة

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
 الفرعي

  .للمادة
  2  1  5  3  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد
  51  8  4  5  5  20  4  18  1+5  اللغة العربیة

  43  8  4  5  5  15  3  15  5  اللغة الفرنسیة
  40  8  4  5  5  15  3  12  4  اللغة الانجلیزیة

  5  0  0  5  5  0  0  0  0  3لغة أجنبیة 
  8  8  4  0  0  0  0  0  0  فلسفة

  17  4  2  2  2  5  1  6  2  علوم إسلامیة
  34  8  4  4  4  10  2  12  4  تاریخ وجغرافیا

  45  4  2  2  2  30  6  9  3  ریاضیات
  30  4  1+1  0  0  20  2+2  6  1+1  فیزیاء

  30  4  1+1  0  0  20  2+2  6  1+1  طبیعیة.ع
  10  0  0  0  0  10  1+1  0  0  تكنولوجیا
  16  0  0  0  0  10  1+1  6  1+1  إعلام آلي

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  م.تسییر محاسبي
  0  0  0  0  0  0  0  0  0  تاقتصاد وماناجمن

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  قانون
  22  4  2  2  2  10  2  6  2  تربیة بدنیة
  17  4  2  2  2  5  1  6  2  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  لغة أمازیغیة
  368  64  32+3  32  32+3  170  34+3  102  34+3  المجموع

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر
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  )66(الجدول:  تابع

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر

  

  

  

  

  

 

  

  

الحجم   المستوى

الساعي 

الفرعي 

السابق 

  .للمادة

ثانوي  2

  ریاضیات

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

2 

ثانوي 

  علوم

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  2

تسییر 

  واقتصاد

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

 يثانو 2

تقني 

  ریاضي 

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  .للمادة

  1  1  2  0  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد

  63  3  3  3  3  6  3  0  3  51  اللغة العربیة

  55  3  3  3  3  6  3  0  3  43  اللغة الفرنسیة

  52  3  3  3  3  6  3  0  3  40  اللغة الانجلیزیة

  5  0  0  0  0  0  0  0  0  5  3لغة أجنبیة 

  8  0  0  0  0  0  0  0  0  8  فلسفة

  25  2  2  2  2  4  2  0  2  17  علوم إسلامیة

  47  3  3  4  4  6  3  0  3  34  تاریخ وجغرافیا

  64  6  6  3  3  10  5  0  7  45  ریاضیات

  43  5  3+2  0  0  8  2+2  0  3+2  30  فیزیاء

  40  0  0  0  0  10  3+2  0  1+1  30  طبیعیة.ع

  16  6  3+3  0  0  0  0  0  0  10  تكنولوجیا

  16  0  0  0  0  0  0  0  0  16  إعلام آلي

  5  0  0  5  5  0  0  0  0  0  م.تسییر محاسبي

  3  0  0  3  3  0  0  0  0  0  تاقتصاد وماناجمن

  2  0  0  2  2  0  0  0  0  0  قانون

  30  2  2  2  2  4  2  0  2  22  تربیة بدنیة

  23  0  0  2  2  4  2  0  2  17  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة

  497  33  33+3  32  32+3  64  32+3  0  32+3  368  المجموع
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  )66(تابع الجدول

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر

  

  

  

  

  

  

الحجم   المستوى

الساعي 

 الفرعي

 السابق

  .للمادة

ثانوي  3

لغات 

  أجنبیة

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3

آداب 

  وفلسفة

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3
  ریاضیات

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

3 
ثانوي 
  علوم

الحجم 

الساعي 

الأسبوعي 

للمادة في 

  الشعبة

مجموع 

الحجم 

الساعي 

الفرعي 

  .للمادة

  6  0  5  1    عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت    المواد

  121  18  3  0  3  35  7  5  5  63  اللغة العربیة

  97  18  3  0  3  20  4  4  4  55  اللغة الفرنسیة

  94  18  3  0  3  20  4  4  4  52  اللغة الانجلیزیة

  10  0  0  0  0  0  0  5  5  5  3لغة أجنبیة 

  64  18  3  0  3  35  7  3  3  8  فلسفة

  49  12  2  0  2  10  2  2  2  25  علوم إسلامیة

  82  12  2  0  2  20  4  3  3  47  تاریخ وجغرافیا

  106  30  5  0  7  10  2  2  2  64  ریاضیات

  67  24  2+2  0  3+2  0  0  0  0  43  فیزیاء

  70  30  3+2  0  1+1  0  0  0  0  40  طبیعیة.ع

  16  0  0  0  0  0  0  0  0  16  تكنولوجیا

  16  0  0  0  0  0  0  0  0  16  إعلام آلي

  5  0  0  0  0  0  0  0  0  5  م.تسییر محاسبي

  3  0  0  0  0  0  0  0  0  3  تاقتصاد وماناجمن

  2  0  0  0  0  0  0  0  0  2  قانون

  54  12  2  0  2  10  2  2  2  30  تربیة بدنیة

  35  12  2  0  0  0  0  0  0  23  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة

  891  204  33+4  0  32+3  160  32+3  30  30+3  499  المجموع
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  ):66(تابع الجدول
الحجم الساعي   المستوى

الفرعي السابق 
  .للمادة

 يثانو 3
  تسییر 

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3
تقني 

  ریاضي

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
الكلي 
  للمادة

مجموع 
  المناصب

الحجم = 
الساعي 

الأسبوعي 
  سا 18/للمادة

المناصب 
الحقیقیة 
بثانویة 
طالبي 
  الصادق

الفرق في 
  المناصب

  1  1  عدد الأفواج
  التوقیت  التوقیت  المواد

  0  7  7  127  3  3  3  3  121  اللغة العربیة
  1-  5  6  103  3  3  3  3  97  اللغة الفرنسیة

  1-  5  6  100  3  3  3  3  94  انجلیزیةلغة 
  0  1  1  10  0  0  0  0  10  3لغة أجنبیة 

  0  4  4  68  2  2  2  2  64  فلسفة
  0  3  3  53  2  2  2  2  49  علوم إسلامیة
  0  5  5  88  2  2  4  4  82  تاریخ جغرافیا

  1-  6  7  116  6  6  4  4  106  ریاضیات
  2+  6  4  72  5  3+2  0  0  67  فیزیاء

  1+  5  4  70  0  0  0  0  70  طبیعیة.ع
  1+  3  2  11+11  6  3+3  0  0  16  تكنولوجیا
  1-  0  1  16  0  0  0  0  16  إعلام آلي

    10  0  0  5  4+1  5  تسییر 
1  

  
1  
  

  
  6  0  0  3  3  3  اقتصاد   0

  4  0  0  2  2  2  قانون
  0  3  3  58  2  2  2  2  54  تربیة بدنیة
  1-  1  2  35  0  0  0  0  35  تربیة فنیة

  0  0  0  0  0  3  3  3  0  لغة أمازیغیة
  /  55  56  960  34  34+3  33  33+3  893  المجموع

  2011/2012: من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر

  :ما یمكن ملاحظتھ من خلال الجدول أنھ یوجد فائض في: تحلیل الجدول

  .لتغطیة التفویج في مادة الفیزیاء: مادة الفیزیاء منصبان -

  .لتغطیة التفویج في مادة العلوم الطبیعیة: الطبیعیة منصب واحدمادة العلوم  -

  .مادة التكنولوجیا منصب واحد ھندسة مدنیة ولا یوجد فوج ھندسة مدنیة -

 ، )1(، التربیة الفنیة)1:(، الإعلام الآلي)1:(، الانجلیزیة)1:(، الفرنسیة)1(الریاضیات: كما یوجد عجز في مواد

ص المؤسسات التي بھا مخابر إعلام آلي وتدرس ھذه المادة، وبالتالي لم یفتح ھذا أما توقیت المعلوماتیة یخ

  .المنصب

الكفایة التخطیط الجید لا یقتصر على تحقیق  :نوع العمالة الموجودة على مستوى ثانویة طالبي الصادق - 2

موظفي ھذه المؤسسات،  العددیة في المؤسسات التربویة، بل ھذا لا یجدي نفعا إذا لم یتوفر شرط الكفاءة في

طالبي الصادق من حیث التخصص والترسیم  الموجودة بثانویةنوعیة العمالة  تناولسنعلى ھذا الأساس و

 .الخ...والكفاءة والانضباط،
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  .نوع العمالة الموجودة على مستوى ثانویة طالبي الصادق): 67(الجدول
عدد   

المناصب 
  التربویة

في   مستخلف  متربص  مرسم
  الاختصاص

في غیر 
  الاختصاص

نسبة 
  الغیابات

  المجموع       المواد
 1,28%  02  04  00  01  05  6  ریاضیات

  0.63%  02  04  00  01  05  6  فیزیاء
  3,85%  01  04  00  00  05  5  علوم

  2,61%  00  07  00  00  07  7  لغة عربیة
  2,72%  00  05  00  02  03  5  تاریخ وجغرافیا

 3,86%  02  03  00  01  04  5  فرنسیة
  1,52%  00  5  00  00  5  5  انجلیزیة

  1,93%  00  3  00  00  3  3  علوم إسلامیة
  0,00%  01  3  00  01  3  4  فلسفة

 0,00%  00  1  00  00  1  1  إسبانیة
 0,00%  00  3  00  00  3  3  تربیة بدنیة

 0,00%  00  1  00  00  1  1  تسییر واقتصاد
 0,00%  00  1  00  00  1  1  تربیة فنیة
  1,37%  00  3  00  00  3  3  تكنولوجیا
  19,77%  08  47  00  06  49  55  المجموع

  ثانویة طالبي الصادق بالأغواط: المصدر

 .2011/2012: للموسم الدراسي دراسة عامة للنتائج المدرسیة على مستوى ثانویة طالبي الصادق -3

  :بنتائج البكالوریا للأقسام النھائیة نتائج التقویم المستمر مقارنة -أ

  .2012 بنتائج البكالوریا لشعبة العلوم التجریبیة نتائج التقویم المستمر ومقارنة تحلیل): 68(الجدول
العدد 

  الإجمالي
  182: م

  186: بك

 تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع تلامیذ.ع

  النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

  ریاضیات 
 ≥معدل 

10  

  علوم
 ≥معدل 

10  

  فیزیاء
 ≥معدل 

10  

  عربیة
 ≥معدل 

10  

  فرنسیة
 ≥معدل 

10  

  انجلیزیة
 ≥معدل 

10  

تاریخ 
  جغرافیا
  10 ≥معدل 

  فلسفة
  10 ≥معدل 

علوم 
  إسلامیة
 ≥معدل 

10  

  المعدل

تقویم 
  مستمر

85  58  139  138  113  126  143  116  172  121  

  66,48% 94,5%  63,74%  78,57%  69,23%  62,09%  75,82%  76,37%  31,87% 46,70%  النسبة
  79  105  54  103  71  79  68  89  97  48  بكالوریا
 42,47%  36,56%  47,85%  52,15%  25,81%  النسبة

  
%38,17  %55,38  %29,3  %56,45  %42,47 

20,28%  20,89%  الفارق
- 

%28,52 %39,26 %19,62 %31,06 %23,19 %34,44 %38,05 %24,01  

  .ثانویة طالبي الصادق بالأغواط: المصدر
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  .لبكالوریاانتائج و والاقتصادنتائج التقویم المستمر لشعبة التسییر ومقارنة تحلیل ): 69(الجدول
العدد 

  الإجمالي
  43: تق
  46:بك

  تلامیذ.ع تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع تلامیذ.ع
 النسبة  النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

  اقتصاد
 ≥معدل 

10  

  محاسبة
 ≥معدل 

10  

  قانون
 ≥معدل 

10  

  ریاضیات 
 ≥معدل 

10  

  عربیة
 ≥معدل 

10  

  فرنسیة
 ≥معدل 

10  

  انجلیزیة
 ≥معدل 

10  

تاریخ 
  جغرافیا

 ≥معدل 
10  

  فلسفة
 ≥معدل 

10  

علوم 
  إسلامیة
 ≥معدل 

10  

  المعدل

تقویم 
 مستمر

36  15 20 09  05  03  04  19  12  38  16  
%83,72 %34,88 %46,51 %20,93  %11,63  %6,98  %9,3  %44,19  %27,91  %88,37  %34,78  

البكالور
  یا

39  33  38  1  10  15  8  25  7  31  21 
%84,7

8  
%71,74  %82,61  %2,17  %21,74  %32,61  %17,3

9  
%54,35  %15,2

2  
%67,3

9  
%45,65  

1,06%  الفارق
-  

%36,86
-  

%36,10
-  

%18,7
6  

%10,11
-  

%25,63
-  

%8,09
-  

%10,16
-  

%12,6
9  

%20,9
8  

%10,87
-  

  .ثانویة طالبي الصادق بالأغواط: المصدر

  .ومقارنتھ بنتائج البكالوریا تقني ریاضي،تحلیل نتائج التقویم المستمر لشعبة ال): 70(الجدول
العدد 

  الإجمالي
  3: تقوي
  3:بكالو

 تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع تلامیذ.ع

  النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

  ریاضیات
 ≥معدل  

10  

  تكنولوجیا
 ≥معدل 

10  

  فیزیاء
 ≥معدل 

10  

  عربیة
 ≥معدل 

10  

  فرنسیة
 ≥معدل 

10  

  انجلیزیة
 ≥معدل 

10  

تاریخ 
  جغرافیا
 ≥معدل 

10  

  فلسفة
 ≥معدل 

10  

علوم 
  إسلامیة
 ≥معدل 

10  

  المعدل

تقویم 
 مستمر

00  00  02  01  00  00  02  01  03  01 
%00  %00 %66,67 %66,67  %00  %00  %66,67  %33,33  %100  %37,04 

  00 00 00 00 00 00 00 00 00  البكالوریا
%00 %00 %00 %00 %00 %00 %00 %00 %00 %00 

  37,04%  100%  33,33%  66,67%  00%  00%  66,67% 66,67% 00%  00%  الفارق
  .ثانویة طالبي الصادق بالأغواط: المصدر

  .، ومقارنتھ بنتائج البكالوریاداب والفلسفةتحلیل نتائج التقویم المستمر لشعبة الآ): 71(الجدول
  العدد الإجمالي

  98: تقوي
  104:بكالو

  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع  تلامیذ.ع تلامیذ.ع
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

  ریاضیات 
 ≥معدل 

10  

  عربیة
  10 ≥معدل 

  فرنسیة
 ≥معدل 

10  

  انجلیزیة
 ≥معدل 

10  

تاریخ 
  جغرافیا

 ≥معدل 
10  

  فلسفة
 ≥معدل 

10  

علوم 
  إسلامیة
  10 ≥معدل 

  المعدل

 45  61  48  61  43  22  69  08  تقویم مستمر  
%8,16  %70,41  %22,44  %43,87  %62,24  %48,98  %62,24  %45,92 

  50  66  65  63  30  51  71  5  البكالوریا
%4,81  %68,27  %49,04  %28,85  %60,58  %62,50  %63,46  %48,08  

-%  2,14%  3,35%  الفارق
26,90  

%15,02  %1,66  %-
13,52  

%-1,22  %-2,16  

  .ثانویة طالبي الصادق بالأغواط: المصدر
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  .وأثره على النتائج المدرسیةأول نوفمبر لعمالة على مستوى ثانویة ل ينوعالو الكميتخطیط ال: المطلب الثاني

    :بولایة الأغواط 54تخطیط الموارد البشریة على مستوى ثانویة أول نوفمبر  -1

  مطابق للمقاییس المعتمدة؟ 54أول نوفمبر ھل مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في ثانویة  -أ

   :للإجابة على ھذا السؤال ننشئ الجدول التالي

  .للمقاییس المعتمدة 54مقیاس تشكیل الأفواج التربویة في ثانویة أول نوفمبر مدى مطابقة  ):72:(الجدول
  المجموع  سنة ثالثة ثانوي  ثانويسنة ثانیة   سنة أولى ثانوي  المستوى
  24  9  8  7  الأفواج

  707  274  189  244  مجموع التلامیذ
  26  31  24  35  معدل تلامیذ  الفوج

  40إلى  26من   40إلى  26من   40إلى  26من   40إلى  26من   مجال الفوج
ھل مقیاس تشكیل الأفواج التربویة 

  مطبق؟
 مطبق مطبق  مطبق  مطبق

  .011/012:مدیریة التربیة بالأغواط، الخریطة التربویة لثانویة طالبي الصادقبتصرف عن : المصدر
  ؟ 54أول نوفمبر ھل یحترم مقیاس فتح المناصب المالیة في ثانویة  -ب

نطبق القاعدة التالیة لنحصل على عدد المناصب التي یفترض أن تفتح في الثانویة، ثم نقارنھا بعدد المناصب 

  :2011/2012 الحقیقیة والمفتوحة في

	الحجم	الساعي			الأسبوعي		للمادة
18ساعة

=  	عدد	المناصب	المالیة

  .وفقا للمقاییس المعتمدة 54أول نوفمبرالمناصب التي یفترض أن تفتح في ثانویة ): 73(الجدول
 1  المستوى

ثانوي 
  آداب

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

1 
ثانوي 
  علوم

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

 يثانو 2
لغات 

  أجنبیة 

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  2
آداب 

  وفلسفة

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
الفرعي 

  .للمادة
  1  1  4  3  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد
  47  8  4  5  5  16  4  18  1+5  اللغة العربیة

  40  8  4  5  5  12  3  15  5  اللغة الفرنسیة
  37  8  4  5  5  12  3  12  4  اللغة الانجلیزیة

  5  0  0  5  5  0  0  0  0  3لغة أجنبیة 
  8  8  4  0  0  0  0  0  0  فلسفة

  16  4  2  2  2  4  1  6  2  علوم إسلامیة
  32  8  4  4  4  8  2  12  4  تاریخ وجغرافیا

  39  4  2  2  2  24  6  9  3  ریاضیات
  26  4  1+1  0  0  16  2+2  6  1+1  فیزیاء

  26  4  1+1  0  0  16  2+2  6  1+1  طبیعیة.ع
  8  0  0  0  0  8  1+1  0  0  تكنولوجیا
  14  0  0  0  0  8  1+1  6  1+1  إعلام آلي

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  م.تسییر محاسبي
  0  0  0  0  0  0  0  0  0  تاقتصاد وماناجمن

  0  0  0  0  0  0  0  0  0  قانون
  20  4  2  2  2  8  2  6  2  تربیة بدنیة
  16  4  2  2  2  4  1  6  2  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  لغة أمازیغیة
  334  64  32+3  32  32+3  136  34+3  102  34+3  المجموع
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  )73(الجدول:  تابع

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر
  )73(تابع الجدول

  2011/2012من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي : المصدر
 

الحجم   المستوى
الساعي 
الفرعي 
السابق 

  .للمادة

ثانوي  2
  ریاضیات

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

2 
ثانوي 
  علوم

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  2
تسییر 

  واقتصاد

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

 يثانو 2
تقني 

  ریاضي 

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
الفرعي 

  .للمادة
  1  1  3  1  عدد الأفواج

  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت  المواد
  65  3  3  3  3  9  3  3  3  47  اللغة العربیة

  58  3  3  3  3  9  3  3  3  40  اللغة الفرنسیة
  55  3  3  3  3  9  3  3  3  37  اللغة الانجلیزیة

  5  0  0  0  0  0  0  0  0  5  3لغة أجنبیة 
  8  0  0  0  0  0  0  0  0  8  فلسفة

  28  2  2  2  2  6  2  2  2  16  علوم إسلامیة
  51  3  3  4  4  9  3  3  3  32  تاریخ وجغرافیا

  70  6  6  3  3  15  5  7  7  39  ریاضیات
  48  5  3+2  0  0  12  2+2  5  3+2  26  فیزیاء

  43  0  0  0  0  15  3+2  2  1+1  26  طبیعیة.ع
  14  6  3+3  0  0  0  0  0  0  8  تكنولوجیا
  14  0  0  0  0  0  0  0  0  14  إعلام آلي

  5  0  0  5  5  0  0  0  0  0  م.تسییر محاسبي
  3  0  0  3  3  0  0  0  0  0  تاقتصاد وماناجمن

  2  0  0  2  2  0  0  0  0  0  قانون
  32  2  2  2  2  6  2  2  2  20  تربیة بدنیة
  26  0  0  2  2  6  2  2  2  16  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة
  527  33  33+3  32  32+3  96  32+3  32  32+3  334  المجموع

 الحجم  المستوى
الفرعي 
السابق 

  .للمادة

ثانوي  3
لغات 
  أجنبیة

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3
آداب 

  وفلسفة

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3
  ریاضیات

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

3 
ثانوي 
  علوم

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
الفرعي 

  2  1  3  1    عدد الأفواج  .للمادة
  التوقیت  التوقیت  التوقیت  التوقیت    المواد

  100  6  3  3  3  21  7  5  5  65  اللغة العربیة
  83  6  3  3  3  12  4  4  4  58  اللغة الفرنسیة

  80  6  3  3  3  12  4  4  4  55  اللغة الانجلیزیة
  10  0  0  0  0  0  0  5  5  5  3لغة أجنبیة 

  41  6  3  3  3  21  7  3  3  8  فلسفة
  42  4  2  2  2  6  2  2  2  28  علوم إسلامیة

  72  4  2  2  2  12  4  3  3  51  تاریخ وجغرافیا
  95  10  5  7  7  6  2  2  2  70  ریاضیات

  61  8  2+2  5  3+2  0  0  0  0  48  فیزیاء
  55  10  3+2  2  1+1  0  0  0  0  43  طبیعیة.ع

  14  0  0  0  0  0  0  0  0  14  تكنولوجیا
  14  0  0  0  0  0  0  0  0  14  إعلام آلي

  5  0  0  0  0  0  0  0  0  5  م.تسییر محاسبي
  3  0  0  0  0  0  0  0  0  3  تاقتصاد وماناجمن

  2  0  0  0  0  0  0  0  0  2  قانون
  46  4  2  2  2  6  2  2  2  32  تربیة بدنیة
  30  4  2  0  0  0  0  0  0  26  تربیة فنیة

  0  0  3  0  3  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة
  753  68  33+4  32  32+3  96  32+3  30  30+3  527  المجموع
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  ).73(تابع الجدول
الحجم الساعي   المستوى

الفرعي السابق 
  .للمادة

 يثانو 3
  تسییر 

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
للمادة في 

  الشعبة

ثانوي  3
تقني 

  ریاضي

الحجم 
الساعي 

الأسبوعي 
في للمادة 

  الشعبة

مجموع 
الحجم 

الساعي 
الكلي 
  )1(للمادة

مجموع 
  المناصب

الحجم = 
الساعي 

الأسبوعي 
  سا 18/للمادة

المناصب 
الحقیقیة 
بثانویة 

أول 
نوفمبر

54  

الفرق 
في 
المنا

  1  1  عدد الأفواج  صب
  التوقیت  التوقیت  المواد

  0  6  6  106  3  3  3  3  100  اللغة العربیة
  0  5  5  89  3  3  3  3  83  الفرنسیةاللغة 
  0  5  5  86  3  3  3  3  80  انجلیزیةلغة 

  0  1  1  10  0  0  0  0  10  3لغة أجنبیة 
  0  3  3  45  2  2  2  2  41  فلسفة

  0  3  3  46  2  2  2  2  42  علوم إسلامیة
  1+  5  4  78  2  2  4  4  72  تاریخ جغرافیا

  0  6  6  105  6  6  4  4  95  ریاضیات
  1+  5  4  66  5  3+2  0  0  61  فیزیاء

  2+  5  3  55  0  0  0  0  55  طبیعیة.ع
  2+  3  1  20  6  3+3  0  0  14  تكنولوجیا
  1-  0  1  14  0  0  0  0  14  إعلام آلي

    10  0  0  5  4+1  5  تسییر 
1  

  
1  
  

  
  6  0  0  3  3  3  اقتصاد   0

  4  0  0  2  2  2  قانون
  0  3  3  50  2  2  2  2  46  تربیة بدنیة
  1-  0  1  30  0  0  0  0  30  تربیة فنیة

  0  0  0  0  0  3  0  3  0  لغة أمازیغیة
  4+  51  47  820  34  34+3  33  33+3  753  المجموع

  2011/2012: من إعداد الطالب بالاعتماد على التنظیم التربوي للسنة الدراسیة: المصدر

  : تحلیل الجدول

  :ما یمكن ملاحظتھ من خلال الجدول أنھ یوجد فائض في

 ان، مادة الاجتماعیاتمادة التكنولوجیا منصب، واحدان، مادة الفیزیاء منصب مادة العلوم الطبیعیة منصب -

    .منصب واحد

توقیت المعلوماتیة یخص  منصب واحد لأن  الآلي ، الإعلام1: مادة التربیة الفنیةكما یوجد عجز في  

  .المؤسسات التي بھا مخابر إعلام آلي وتدرس ھذه المادة، وبالتالي لم یفتح ھذا المنصب

  :54أول نوفمبر نوع العمالة الموجودة على مستوى ثانویة  - 2

التخطیط الجید لا یقتصر على تحقیق الكفایة العددیة في المؤسسات التربویة، بل ھذا لا یجدي نفعا إذا لم  

أول یتوفر شرط الكفاءة في موظفي ھذه المؤسسات، وعلى ھذا الأساس سنتناول نوعیة العمالة الموجودة بثانویة 

  .الخ...من حیث التخصص والترسیمبالأغواط  54نوفمبر 
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  .بالأغواط 54أول نوفمبر نوع العمالة الموجودة على مستوى ثانویة ): 74(الجدول
في   متعاقد  متربص  مرسم  عدد المناصب التربویة  

الاختصا
  ص

في غیر 
  إناث  ذكورالمجموع       المواد  الاختصاص

 00  06  00  01  05  02  03  06  ریاضیات
 00  05  00  00  05  01  04  05  فیزیاء

 00  05  00  00  05  02  03  05  علوم طبیعیة
 00  06  00  00  06  03  03  06  لغة عربیة

 00  05  00  01  04  01  04  05  تاریخ وجغرافیا
 00  05  01  01  03  00  05  05  فرنسیة

 00  05  00  00  05  04  01  05  انجلیزیة
 00  03  00  01  02  01  02  03  علوم إسلامیة

 00  03  00  00  03  00  03  03  فلسفة
 00  01  00  00  01  01  00  01  إسبانیة

 00  03  00  00  03  01  02  03  تربیة بدنیة
 00  01  00  00  01  01  00  01  تسییر واقتصاد

 00  00  00  00  00  00  00  00  تربیة فنیة
 00  03  00  00  03  00  03  03  تكنولوجیا
 00  51  01  04  46  30  25  51  المجموع

  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر
 .2011/2012: للموسم الدراسي أول نوفمبردراسة عامة للنتائج المدرسیة على مستوى ثانویة  -3

  :مقارنة نتائج التقویم المستمر للأقسام النھائیة بنتائج البكالوریا -أ

  .2012البكالوریا تحلیل ومقارنة نتائج التقویم المستمر لشعبة العلوم التجریبیة بنتائج ): 75(الجدول
عدد التلامیذ 

  الإجمالي
  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في

  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا
78  69  %88,46  27  %34,62 42  %53,84  

تفوق نسبة  في شعبة العلوم التجریبیة نلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا: التحلیل

  : وھذا یرجع إلى، 53,84%المحصلین على المعدل في التقویم المستمر بنسبة 

  . بمنحھم نقاط منخفضةلشعبة العلوم التجریبیة  ئينھاالالتشدد في التقییم المستمر لطلبة  -أ

  .الامتحانات مما رفع من مستوى أسئلةمن الطلبة على النخبة الأساتذة  تركیز -ب

  .المعتمدة في وضع أسئلة البكالوریا والتي تراعي المستویات المتوسطةالسیاسة  -ج
  .54أول نوفمبر ثانویة : المصدر
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  .تحلیل ومقارنة نتائج التقویم المستمر لشعبة التسییر والاقتصاد ونتائج البكالوریا): 76(الجدول
عدد التلامیذ 

  الإجمالي
  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في

  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا
33  32  %96,9

7  
09  %27,27 23  %69,70  

نلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا في شعبة التسییر والاقتصاد تفوق نسبة : التحلیل

  : ، وھذا یرجع إلى69,70%المحصلین على المعدل في التقویم المستمر بنسبة 

  . بمنحھم نقاط منخفضة تسییر والاقتصادفي التقییم المستمر لطلبة النھائي لشعبة الالتشدد  -أ

  .تركیز الأساتذة على النخبة من الطلبة مما رفع من مستوى أسئلة الامتحانات -ب

  .السیاسة المعتمدة في وضع أسئلة البكالوریا والتي تراعي المستویات المتوسطة -ج
  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر

  
  .تحلیل نتائج التقویم المستمر لشعبة التقني ریاضي، ومقارنتھ بنتائج البكالوریا): 77(لجدولا

عدد التلامیذ 
  الإجمالي

  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في
  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا

25  19  %76,0
0  

19  %76,00 00  00  

  .تتطابق مع التقویم المستمرنلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا : التحلیل

  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر
  

  .تحلیل نتائج التقویم المستمر لشعبة الآداب والفلسفة، ومقارنتھ بنتائج البكالوریا): 78(الجدول
عدد التلامیذ 

  الإجمالي
  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في

  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا
77  65  %84,4

2  
11  %14,29 54  %70,13  

نلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا تفوق نسبة المحصلین على المعدل في : التحلیل

  : ، وھذا یرجع إلى70,13%التقویم المستمر بنسبة 

  . بمنحھم نقاط منخفضة الآدابالتشدد في التقییم المستمر لطلبة النھائي لشعبة  -أ

  .تركیز الأساتذة على النخبة من الطلبة مما رفع من مستوى أسئلة الامتحانات -ب

  .السیاسة المعتمدة في وضع أسئلة البكالوریا والتي تراعي المستویات المتوسطة -ج
  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر
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  .ومقارنة نتائج التقویم المستمر لشعبة اللغات الأجنبیة بنتائج البكالوریا تحلیل): 79(الجدول
  
  
  
  
  
  
  

  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر
  

  .بنتائج البكالوریا لریاضیاتومقارنة نتائج التقویم المستمر لشعبة ا تحلیل): 80(الجدول
عدد 

التلامیذ 
  الإجمالي

  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في
  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا

25  18  %72,00  19  %76,00 -1  -%4,00  

تقل عن نسبة  في شعبة الریاضیات نلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا: التحلیل

  : ، وھذا یرجع إلى4,00%المحصلین على المعدل في التقویم المستمر بنسبة 

  . التساھل في التقییم المستمر لطلبة النھائي لشعبة الریاضیات بمنحھم نقاط مرتفعة -أ

في  أسئلة الامتحاناتجعل من الطلبة مما  ذوي المستوى المتوسطتركیز الأساتذة على  -ب

  .متناول الطلبة

  .54ثانویة أول نوفمبر : المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  

عدد التلامیذ 
  الإجمالي

  الفرق  : عدد المحصلین على المعدل في
  النسبة  العدد  النسبة  التقویم المستمر  النسبة  البكالوریا

26  18  %69,23 17  %65,38 01  %3,85  
نلاحظ أن نسبة الناجحین في شھادة البكالوریا تفوق نسبة المحصلین على المعدل :  التحلیل

  .، وھذا یدل على تقارب عملیة التقویم3,85%في التقویم المستمر بنسبة 
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  .تحلیل نتائج الاستبیان: المبحث الثالث

نھدف أساسا من خلال قیامنا بالدراسة المیدانیة إلى تقدیم صورة عن واقع عملیات ما قبل توظیف 

الموارد البشریة في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط وتأثیرھا على مردودیة ھذه المؤسسات، كما سنحاول 

قییم الأداء في المؤسسات قیاس مستویات رضا موظفو قطاع التربیة على عملیات ما قبل التوظیف وعملیة ت

التربویة، وفي نھایة الدراسة المیدانیة سنعرض مجموعة من التوصیات التي نرى أنھا تساعد على تحسین 

  . ظروف العمل، وبالتالي رفع مردودیة المؤسسات التربویة

  .وطرق جمع البیانات منھجیة الدراسة المیدانیة: المطلب الأول 
  نیةمنھجیة الدراسة المیدا: أولا

  :مجتمع وعینة الدراسة - 1

موظف، والجدول  5960یتمثل مجتمع ھذه الدراسة في موظفي قطاع التربیة بولایة الأغواط، والمقدر تعدادھم بـ

  .التالي یوضح توزیع أفراد مجتمع البحث حسب الفئة المھنیة

  1.التوزیع التكراري لأفراد مجتمع البحث ): 81(الجدول 

  %النسبة  التكرار الفئة المھنیة

 0,02% 01 )مدیر تربیة(الوظائف العلیا 
أمین عام، رؤساء المصالح ( المناصب العلیا ذات طابع ھیكلي

 0,13% 08 )والمكاتب

 17,5% 1043 )مدراء، مفتشون، أساتذة منسقون( المناصب العلیا ذات طابع وظیفي
 55,90%  3332  أساتذة التعلیم الثانوي والمتوسط والابتدائي

 16,91%  1008  الموظفون الإداریون
 9,53% 568 الموظفون المھنیون

  %100 5960 المجمــــوع

 .2011إعداد الطالب بالاعتماد على مخطط التسییر لسنة : المصدر 

ونظرا لكثرة أفراد المجتمع یتعذر علینا القیام بإجراء مسح لجمیع ھذه الأفراد ، فقد اخترنا منھ عینة 

ات ما قبل توظیف الموارد البشریة، وعن عملیة عملیعشوائیة لقیاس مستوى رضا موظفي قطاع التربیة عن 

  . ویةتقییم الأداء لما لھذه العملیات من دور في رفع مردودیة المؤسسات الترب

استمارة على موظفي المؤسسات التربویة ) 330(قمنا بتوزیع ثلاثمائة وثلاثون : خصائص عینة البحث - 2 

 استمارة، في حین كانت ثمانیة عشر استمارة غیر قابلة للتحلیل، ) 208(بكل، وتم استرجاع مائتان وثمانیة 

                                                             
 .2011مخطط تسییر الموارد البشریة لقطاع التربیة بعنوان سنة مدیریة التربیة لولایة الأغواط، .  1
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رة، وقد بلغ عدد الاستمارات الغیر مسترجعة استما) 190(وبالتالي فإن مجموع الاستمارات التي تم تحلیلھا ھو 

استمارة، وھذا یعكس عدم تجاوب أفراد عینة البحث رغم المدة الكافیة التي سلمت ) 122(مائة واثنان وعشرون 

  .فیھا الاستمارات

یدانیة اعتمدنا في جمع البیانات على مختلف الأسالیب المنھجیة المناسبة للدراسة الم: أدوات جمع البیانات: ثانیا

  : في المؤسسات التربویة والتي نوضحھا كما یلي

مدیریة التربیة وببعض المؤسسات التربویة وكذا بمركز التوجیھ من خلال تواجدنا ب :الملاحظة المباشرة - 1

، بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریةالإطلاع على مختلف الوثائق التي لھا علاقة بعد ، ووالإرشاد المدرسي

، نیالموظف طریقة عملجملة من الملاحظات عن  دوینقمنا بتورفض التعاون معنا من طرف بعض المسئولین 

  .والتي سنتطرق إلیھا في قسم التوصیات

أخذ انطباعات إضافة إلى  ،الأمین العام لمدیریة التربیةقمنا بإجراء مقابلة شخصیة مع  :المقابلة الشخصیة - 2

مفتشي التربیة ومدراء المؤسسات التربویة وكذا بعض بالمدیریة وبعض  رؤساء المصالح والمكاتب بعض

  . الأساتذة والموظفین حول الموضوع

أخذت عملیة تصمیم الاستبیان بعض الوقت قبل الاستقرار على الشكل النھائي الحالي   :الاستبیانتصمیم  - 3

وھذا بسبب صعوبة اختیار العبارات الدالة والمعبرة عن كل عملیة من عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة 

من أجل أخذ فكرة في المؤسسات التربویة، وبعد الاستعانة ببعض الدراسات المیدانیة ذات الصلة بالموضوع 

أسئلة الاستبیان، تم عرض النسخة الأولیة منھ على الأستاذ المشرف للتأكد من دقة  ةعامة حول كیفیة دباج

وصحة العبارات الواردة فیھ، ومن أنھا تخدم فعلا الغرض الذي صممت لأجلھ،  وقد تم اعتماد الاستبیان في 

  .شكلھ الحالي بعد  الموافقة علیھ

  .عبارات فرعیة بصیغة أسئلةخمسة أقسام أساسیة، كل قسم یضم  سبعة إلى لاستبیانا وقد تم تقسیم

الجنس، العمر، المستوى الدراسي، : یتناول الخصائص الشخصیة لعینة الدراسة، والتي تتمثل في :القسم الأول

  . مدة العمل، الوظیفة

) المتغیر المستقل(ویھدف إلى التعرف على تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة  :القسم الثاني

  ).05إلى  01(أسئلة من  خمسة عبارات عبارة عنوالذي یضم 

  ).10إلى  06(أسئلة من  خمسة تحلیل الوظائف في المؤسسات التربویة، ویضمبویتعلق  :القسم الثالث

م نھدف إلى التعرف على واقع تقییم الوظائف في المؤسسات التربویة، ویضم من خلال ھذا القس :القسم الرابع

 .سؤال) 15إلى  11(خمسة عبارات استفھامیة من 

 

  



دراسة حالة المؤسسات التربویة بولایة الأغواط: الفصل الرابع  
 

 
202 

 

نسعى من خلال ھذا القسم إلى معرفة حقیقة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة، فلھذا الغرض  :القسم الخامس

  ).20إلى  16(تم وضع خمسة جمل في قالب أسئلة من 

معرفة علاقة تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات سنحاول  وفیھ :سادسالقسم ال

  .)25إلى  21(، فوضعنا خمسة عبارات من المؤسسات ھذه التربویة بالنتائج المدرسیة التي تعبر عن مردودیة

الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في معرفة علاقة تخطیط إلى القسم  نسعى من خلال ھذا :القسم السابع

  .)30إلى  26من (المحققة بھا من خلال الأسئلة بالنتائج المدرسیة  بولایة الأغواط المؤسسات التربویة

فقد تم تصمیم أسئلتھا من أجل دراسة الفرضیات الموضوعة والتأكد من  إلى السابعالثاني من بالنسبة للأقسام 

   .SPSSمعالجتھا باستخدام برنامج التطبیقات الإحصائیة  صحتھا أو نفیھا، فتمت

وقد تم اعتماد مقیاس لیكر الخماسي الذي رأینا أنھ یتوافق والعبارات المختارة، ولتسھیل ترجمة العبارات المعبر 

  :عنھا من قبل عینة الدراسة تم ترمیز مؤشرات المقیاس الخماسي كما یلي
  .ترمیز الإجابات): 82(الجدول

  المرجح المتوسط  الترمیز  المستوى
  1.79إلى    01من   1  أوافق بشدة

  2.59إلى  1.80من   2  أوافق
  3.39إلى  2.60من   3  غیر متأكد

  4.19إلى  3.40من   4  أرفض-
  5إلى  4.20من   5  أرفض بشدة

  .من إعداد الطالب: المصدر
  .تحلیل أسئلة الدراسة:  المطلب الثاني

  .أسئلة الدراسة لابد من التعرف على معاملي الصدق والثباتتحلیل قبل التطرق إلى 

  :الاختبارات الخاصة بأداة القیاس: أولا
متغیرات الدراسة تعبر حقیقة عن الاستبیان  الواردة في عباراتن الیقصد بھ أصدق الأداة : صدق الأداة - 1

الأستاذ المشرف، مع العلم أنھ تم تصمیم لك تم عرض الاستبیان على ذوللتأكد من ، وتقیس ما صممت لقیاسھ

  .ذات علاقة بالموضوع محل الدراسة بالاعتماد على دراسات سابقةالاستبیان 

 إذا أعید النتائج نفس یعطي أنھ أي نفسھ، مع تناقضھ المقیاس وعدم استقرار الثبات یعني معامل :ثبات الأداة -2

من خلال (SPSS) وقد تم حساب ذلك باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ، العینة نفس على تطبیقھ

  :ألفا حیث بلغ معامل كرونباخ الداخلي ككل لجمیع فقرات الاستبیان- استخراج معامل الاتساق الداخلي كرونباخ

  .تؤكد صحة الاستبیان جیدةوھي نسبة  0,659
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  :المتحصل علیھا في كل مقیاس كما یلي النتائج تلخیص ویمكن

  .الفا لمتغیرات الدراسة -نتائج كرونباخ): 83(الجدول
   الصدق  الثبات  العبارات عدد  المقیاس

 0,82  0.67  05  تخطیط الموارد البشریة المقیاس الأول 
 0,81  0,65  05  الوظائفتحلیل المقیاس الثاني 
 0,80  0,64  05   تقییم  الوظائفالمقیاس الثالث 
 0,82  0,67  05  تقییم الأداءالمقیاس الرابع 

تأثیر عملیات ما قبل التوظیف على : المقیاس الخامس
  .مردودیة المؤسسات التربویة

05  0,64  
0,80 

تأثیر عملیات ما قبل التوظیف على : المقیاس السادس
  .المدرسیة بولایة الأغواطالنتائج 

05  0,65  
0,81 

 0,81  0,659  30  الإجمالي  

  . SPSSبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالب: المصدر
نقول : 0.65فوق یمعامل الاتساق الداخلي لمجموع متغیرات الدراسة ما تجدر الإشارة إلیھ أنھ إذا كان و

أن معامل الاتساق الداخلي حیث من خلال الجدول ، وھذا ما لاحظناه قیمة جیدة لثبات الاتساق الداخليأنھا 

، إذن نقبلھا تجاوزت الحد الأدنى المتفق علیھ للاعتمادیة، وقد 0.659 وھالدراسة محل  متغیراتاللمجموع 

  .لأغراض التحلیل

  .تحلیل أسئلة الدراسة: ثانیا
الأدوات من أجل تحلیل نتائج الاستبیان استخدمنا  :الأدوات المستخدمة في تحلیل نتائج الاستقصاء - 1

  :الإحصائیة التالیة

  .لمعرفة التمثیل النسبي لإجابات المستبینین: النسب المئویة -

  .لمعرفة درجة الإجابة وفقا لمقیاس لیكر الخماسي: المتوسطات الحسابیة -

  .وسطھا الحسابي انحراف القیم عن لمعرفة درجة تشتت أو :الانحراف المعیاري -

  .للتأكد من درجة تجانس القیم: الاختلاف معامل -

    :)المعلومات الشخصیة( تحلیل عبارات القسم الأول -2
  .توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 84(الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  .الخصائص الشخصیة

  الجنس
 56,32%  107  ذكر

 43,68%  83  أنثى
 100%  190  :المجموع

  .بالاعتماد على عینة الدراسة من إعداد الطالب: المصدر

  ، وھذه النسبة تؤكد 56,32%: من خلال الجدول نلاحظ أن الذكور تمثل نسبة كبیرة من عینة الدراسة تقدر ب

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,659 30 
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   .تغلب فیھ فئة الذكور على الإناثت الأغواط لنا أن موظفي قطاع التربیة بولایة
  .سب العمرتوزیع أفراد العینة ح): 85(الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  .الخصائص الشخصیة

  العمر

 27,37%  52  سنة 29إلى  20من 
 38,95%  74  سنة 39إلى  30من 
 26,84%  51  سنة 49إلى  40من 
 6,84%  13  سنة 60إلى  50من 

 100%  190  :المجموع

  .بالاعتماد على عینة الدراسة من إعداد الطالب: المصدر

سنة  39و  20من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أعمار غالبیة عینة الدراسة تتراوح ما بین   

، وھذا ما یفسر أن فئة الشباب ھي الأكثر استجابة وتفاعلا مع موضوع بحثنا ھذا 66,32%: بنسبة تقدر ب

  .والذي لھ علاقة مباشرة بموظفي المؤسسات التربویة

  .حسب الوظیفةتوزیع أفراد العینة ): 86(الجدول
.الخصائص الشخصیة  النسبة المئویة التكرار 

 الوظیفة

 71,05% 135 أستاذ
 18,95% 36 إداري
 10,00% 19 عامل

:المجموع  190 %100 

  .بالاعتماد على عینة الدراسة الطالبمن إعداد : المصدر

، وھي نسبة 71,05%: ما یمكن ملاحظتھ أن عینة الدراسة تغلب علیھا فئة الأساتذة بنسبة كبیرة تقدر ب

 55,90%: منطقیة إذا ما قارناھا بالنسبة الكلیة للأساتذة في مجتمع الدراسة والمقدرة ب

  .توزیع أفراد العینة حسب مدة العمل): 87(الجدول

.الخصائص الشخصیة المئویةالنسبة  التكرار   

 مدة الخدمة في المؤسسة

سنوات 05إلى  01من   57 %30,00 
سنوات 10-6من   29 %15,26 

سنة 15- 11من   26 %13,68 
سنة 20إلى  16من   37 %19,47 
سنة 25إلى  21من   24 %12,64 
سنة 30إلى  26من   12 %6,32 

 2,63% 05  سنة 35إلى  31من 
:المجموع  190 %100 

  .بالاعتماد على عینة الدراسة إعداد الطالب من: المصدر

النتیجة التي یمكن أن نخرج بھا من ھذا الجدول أن تجاوب أفراد العینة كان من الشباب والدلیل مدة العمل القلیلة 

، والدلالة الأخرى التي نستنتجھا أنھ كلما تقدمت سنوات العمل 45,26%: والتي لا تتجاوز عشرة سنوات بنسبة

  .وظفي القطاع كلما تكرس مبدأ اللامبادرة وھذا ما لاحظناه في دراستنا المیدانیةبغالبیة م
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  .توزیع أفراد العینة حسب المستوى الدراسي): 88(الجدول

.الخصائص الشخصیة  النسبة المئویة التكرار 

 المستوى الدراسي

 20,00% 38 الثانوي فاقل
 32,11% 61 جامعي
 43,68% 83 لیسانس

 4,21% 08  علیاشھادات 
:المجموع  190 %100,00 

  .بالاعتماد على عینة الدراسة من إعداد الطالب: المصدر

ما یمكن ملاحظتھ أن عینة الدراسة تغلب علیھا فئة حاملي شھادة لیسانس والجامعیین بنسبة كبیرة تقدر 

: وھي نسبة منطقیة إذا ما قارناھا بالنسبة الكلیة للأساتذة في مجتمع الدراسة والمقدرة ب 75,79%: ب

  .نوع من المصداقیة من حیث واقعیة إجابة المستبینین، وھذا ما یضفي على بحثنا ھذا %55,90

  .الاستبیان المعد من أجل دراسة الفرضیاتتحلیل أسئلة  - 3
  ؟.ما واقع تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط :السؤال الأول

فقرات، كل فقرة تجیب على  خمسةتم طرح أسئلة فرعیة مكونة من  وبغرض التوصل إلى إجابة معبرة

  .  متغیر من متغیرات تخطیط الموارد البشریة

  . تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة بالولایة نتائج إجابات یعبر عنأسفلھ  والجدول

  .نتائج إجابات السؤال الأول): 89(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,308 3,39 190  ھل یتوفر معیار الكفاءة عند شاغلي نفس وظیفتك؟ - 1

 1,118 2,14 190  ھل عدد شاغلي نفس وظیفتك كاف؟ - 2

 1,215 3,90 190  ھل یوجد مستخلفین یشغلون نفس وظیفتك؟ - 3

 1,431 3,29 190  ھل یوجد انضباطا عند شاغلي نفس وظیفتك؟   - 4

 1,256 3,59 190  ھل یتم إسناد الأفواج وفقا لمقیاس الكفاءة؟ - 5

 58884, 3,2611 190  تخطیط الموارد البشریة
N valide (listwise) 190   

 SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبمن : المصدر

تحقیق تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة لمتطلباتھا الكمیة اختبار مدى  من )89(الجدولیمكننا 

  .والنوعیة من العمالة

بدرجة غیر متأكد  3,39حصلت على متوسط حسابي قدره ): الكفاءة توفر العمالة من حیث درجة( 1العبارة  -

 .مما یفسر أن الحكم على معیار الكفاءة لا یتم إلا من قبل المختصین
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بدرجة موافق مما یعني أن  2,14حظیت بمتوسط حسابي قدره : )درجة توفر العمالة من حیث العدد(2العبارة  -

  .المؤسسات التربویة بولایة الأغواط لا تعاني من نقص العمالة بغض النظر عن نوعیتھا

مما یعني أن   3,90نالت درجة الرفض بمتوسط حسابي قدره : )وجود الاستخلاف على المناصب(3 العبارة -

   .الاستخلاف على المناصب في المؤسسات التربویة منعدم أو موجود بنسبة ضئیلة جدا

بدرجة اللاتأكد، مما  3,29حصلت على متوسط حسابي قدره : )درجة وجود الانضباط الوظیفي( 4العبارة  -

  .یعني أن الحكم على الانضباط الوظیفي لا یتم إلا من طرف المسئولین المباشرین

، مما 3,59نالت درجة الرفض بمتوسط حسابي قدره : )تسند الأفواج التربویة حسب معیار الكفاءة( 5العبارة  -

  .تتم وفقا لمعیار الكفاءةیعني أن جل المستبینین یرون أن عملیة إسناد الأفواج التربویة لا 

والتوجھ العام للعینة الممثلة لموظفي قطاع التربیة یشیر إلى حالة عدم التأكد المتعلقة بتخطیط الموارد البشریة 

وھي قیمة  0,59كانت فالكلي الانحراف المعیاري قیمة أمّا  3,26ؤسسات التربویة بمتوسط حسابي قدره في الم

وللتأكد من درجة تجانس القیم نقوم بحساب  ،انحراف القیم عند وسطھا الحسابي كانت قلیلة أنیبین صغیرة مما 

   1:معامل الاختلاف وفق القانون التالي

100*CV Deviation Std.
MEAN  

   .تجانسالقیم تتمیز بنوع من المما یعني أن  %15وھي أكبر من  %18ساوي یمعامل الاختلاف 

  ؟.في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط الوظائفتحلیل ما واقع  :السؤال الثاني

  .في المؤسسات التربویة بالولایة عن نتائج الإجابات المتعلقة بتحلیل الوظائف یعبروالجدول أسفلھ 

  .نتائج إجابات السؤال الثاني): 90(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,057 2,16 190  وتخصصك؟ھل وظیفتك  تناسب قدراتك  - 6

 1,191 3,72 190  ھل ظروف العمل  مریحة ؟ - 7

 810, 1,89 190  ھل الصلاحیات الوظیفیة محدد؟ - 8
 896, 2,03 190  ھل علاقتك مع زملائك قائمة على التعاون؟ - 9
 1,213 2,58 190  ھل مدة العمل مناسبة لوظیفتك؟   - 10 

 60210, 2,4768 190  تحلیل الوظائف
N valide (listwise) 190   

  SPSSبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالب: المصدر
  .درجة مطابقة الوظائف لمواصفات شاغلیھا في المؤسسات التربویةاختبار  من )90(الجدولیمكننا 

                                                             
 33، ص2012، رسالة ماجستیر، جامعة ورقلة، 2007 - 1974ھیشر أحمد التجاني، دراسة وتحلیل أداء قطاع مواد البناء في الجزائر خلال الفترة .  1
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، حصلت على درجة موافق بمتوسط حسابي قدره )شاغلیھامواصفات درجة تطابق الوظائف مع : (6العبارة  -

یعطي إشارة إلى وجود نوع من التوافق بین الوظیفة ومتطلبات شاغلیھا، إلا أنھا لم تصل بعد إلى وھذا   2,16

  .درجة التوافق الكلي

وھذا  ،3,72بمتوسط حسابي قدره قوبلت بالرفض ، )في المؤسسات التربویة مریحة ظروف العمل: (7العبارة  -

التربویة لا یعملون على توفیر ظروف عمل مریحة للموظفین من أجل یعطي إشارة إلى أن مسئولي المؤسسات 

  .تأدیة مھامھم على أكمل وجھ

یدل  مما، 1,89حصلت على درجة موافق بمتوسط حسابي قدره  ،)واضحة الصلاحیات الوظیفیة:(8العبارة  -

 .أكید في الواقع العملينوعا ما في المؤسسات التربویة إلا أنھا بحاجة إلى ت الصلاحیات الوظیفیة على وضوح

حظیت بدرجة موافق بمتوسط حسابي قدره  :)وجود تعاون وظیفي داخل المؤسسات التربویة:( 9العبارة  -

مما یدل على وجود نوع من التنسیق والتعاون الوظیفي ولو بدرجة قلیلة، حیث لم یصل المؤشر إلى درجة  2,03

  .الموافقة الشدیدة

حصلت على درجة موافق بمتوسط حسابي قدره  :)مناسبة لتأدیة المھام الوظیفیةمدة العمل ( :10العبارة  -

إشارة إلى أن مدة العمل تتلاءم وتأدیة المھام الوظیفیة، إلا أن ھناك فئة یبدو أنھا تعاني من كثافة ھذا في ، و2,58

  .الوقت، والدلیل ھو عدم تحقیق ھذا المؤشر لدرجة التوافق الكلي

ینة الممثلة لموظفي قطاع التربیة یشیر إلى الموافقة على تحلیل الوظائف بمتوسط حسابي قدره والتوجھ العام للع

 انحراف القیم عن أنیبین وھي قیمة صغیرة مما  0,60الكلي فكانت الانحراف المعیاري قیمة أمّا ، 2,48

شبھ عموما القیم ف ومنھ  %15وھي أكبر من  %24معامل الاختلاف قد بلغ و وسطھا الحسابي كانت قلیلة

   . متجانسة

  ؟.في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط تقییم الوظائفما واقع  :السؤال الثالث

  .في المؤسسات التربویة بالولایة النتائج المتعلقة بتقییم الوظائفیعبر عن أسفلھ  لجدولوا

  .نتائج إجابات السؤال الثالث): 91(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,139 3,84 190  ھل راتبك یتناسب مع جھدك الفكري الجسدي؟ -11
 1,062 3,93 190  ھل أجور التربیة تساعد على تحسین الأداء؟ -12
 1,133 3,85 190  ھل راتبك یتناسب مع مؤھلاتك العلمیة؟ -13
 1,024 3,94 190  ھل راتبك یتناسب والحالة الاقتصادیة للدولة؟   -14
 999, 4,04 190  ؟.ھل راتب یراعي العوامل الجغرافیة للولایة -15

 85916, 3,9189 190  تقییم الوظائف
N valide (listwise) 190   
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  .تحقیق تقییم الوظائف في المؤسسات التربویة للرضا الوظیفياختبار مدى  من )91(الجدولیمكننا 

، قوبلت ھذه العبارة بالرفض بمتوسط حسابي )مع الجھد الفكري المبذول الراتب تناسب درجة :(11العبارة  -

، مما یعبر عن وجود إجحاف فكري في حق فئة من موظفي المؤسسات التربویة، إلا أن ھذا لا یعني 3,84قدره 

 .غالبیة العمالة بدلیل عدم حصول ھذا المؤشر على الرفض الشدید

حصلت ھذه العبارة على متوسط حسابي  ،)التربیة على تحسین الأداءأجور قطاع مدى مساعدة : (12العبارة  -

ترى أن الأجور الحالیة لا تشجع على ترفض الفكرة وفئة من موظفي قطاع التربیة ، مما یعني أن 3,93قدره 

  .تطویر الأداء، وھذا لا یعبر عن رأي كل موظفي القطاع، فالمؤشر لم یصل إلى درجة الرفض الكلي

 على متوسط حسابي قدرهھذه العبارة ، حصلت )الراتب مع المؤھلات العلمیةدرجة تناسب : (13العبارة  -

، بدرجة أرفض مما یعني أن فئة كبیرة من موظفي المؤسسات التربویة ترى أن الراتب الذي تتقاضاه لم 3,85

  .یصل بعد إلى مستوى المؤھلات العلمیة التي تتوفر لدیھا

قوبلت ھذه العبارة بالرفض بمتوسط حسابي ، )الراتب مع الحالة الاقتصادیة للدولة درجة تناسب: ( 14العبارة  -

 .، مما یدل على أن الحالة الاقتصادیة المریحة للدولة لم تنعكس بعد على أجور قطاع التربیة3,94قدره 

، قوبلت ھذه العبارة بالرفض بمتوسط حسابي )لعوامل الجغرافیة للولایةلالراتب مدى مراعاة : (15العبارة  -

في المؤسسات التربویة لم یراعي العوامل الجغرافیة للولایة، والتي  الوظائف، مما یدل على أن تقییم 4,04قدره 

  .تصنف ضمن الولایات الجنوبیة

الأجور الحالیة والتوجھ العام للعینة الممثلة لموظفي قطاع التربیة المتعلق بتقییم الوظائف یشیر إلى رفض 

 أنیبین وھي قیمة صغیرة مما  0,86الكلي فكانت الانحراف المعیاري قیمة أمّا ، 3,92بمتوسط حسابي قدره 

مما یعني  %15وھي أكبر من  %22معامل الاختلاف قد بلغ و ،انحراف القیم عند وسطھا الحسابي كانت قلیلة

  . متجانسةعموما أن القیم 

  ؟.تقییم الأداء في المؤسسات التربویة بولایة الأغواطما واقع : السؤال الرابع

  .في المؤسسات التربویة بالولایة والجدول أسفلھ یعبر عن نتائج الإجابات المتعلقة بتقییم الأداء
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  .نتائج إجابات السؤال الرابع): 92(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 986, 4,02 190  المادة تتم باستمرار؟ھل زیارة مفتش  -16
 953, 4,09 190  ھل توجد عدالة في تقییم الأداء؟ -17
 1,105 3,89 190  ھل توجد متابعة مستمرة لأداء الطاقم التربوي؟ -18
 1,011 4,10 190  ھل یتم التحفیز المعنوي لتطویر الأداء؟ -19
 1,189 4,01 190  ھل یعاقب الموظفون غیر المنضبطین؟ -20

 48641, 4,0211 190  تقییم الأداء
N valide (listwise) 190   

  .تحقیق تقییم الأداء في المؤسسات التربویة للرضا الوظیفياختبار مدى  من )92(الجدولیمكننا 

مما یدل ، 4,02على متوسط حسابي قدره  )مدى الاستمراریة في زیارة المفتش للموظف( 16حصلت العبارة  -

على أن غالبیة الموظفین في المؤسسات التربویة ترى أن زیارة المفتش لا تتم بصورة مستمرة، وھذا یعني 

وجود نقص في مناصب الرقابة بسبب كثرة المؤسسات التربویة، وبسبب عدم الاھتمام بالجانب الرقابي من 

  . طرف السلطات المسئولة عن قطاع التربیة

حظیت ھذه العبارة بدرجة الرفض من قبل موظفي المؤسسات ): العدالة في تقییم الأداء مدى توفر(17العبارة  -

، وھذا یدل أن تقییم الأداء لا یتم وفق أسس علمیة مضبوطة بل یخضع 4,09التربویة بمتوسط حسابي قدره 

  .لمؤثرات أخرى

صلت على متوسط حسابي قدره فقد ح): مدى الاستمراریة في متابعة أداء الطاقم التربوي(18أما العبارة  -

بدرجة الرفض مما یعني أن مسئولي المؤسسات التربویة لا یولون أھمیة خاصة لمتابعة الأداء رغم أنھ  3,89

  .ھو المؤثر الحقیقي في مردودیة المؤسسات التربویة

المستبینین قوبلت ھذه العبارة بدرجة الرفض من قبل ): مدى توفر التحفیز المعنوي للموظفین(19العبارة  -

مما یعني عدم تركیز مسئولو المؤسسات التربویة على الجانب المعنوي في تقییم  4,10بمتوسط حسابي قدره 

  . الأداء رغم ما لھذا الجانب من أھمیة بالغة في تطویر الأداء

ھذا ، وفي 4,01قوبلت بالرفض بمتوسط حسابي قدره  )ن غیر المنضبطینیالموظف ةعاقبم درجة (20العبارة  -

  .دلالة على أن النظام الانضباطي في المؤسسات التربویة لیس من أولویات مدراء المؤسسات التربویة

والتوجھ العام للعینة الممثلة لموظفي قطاع التربیة المتعلق بتقییم الأداء یشیر إلى رفض الطریقة المعتمدة في 

الكلي فكانت الانحراف المعیاري قیمة أمّا  ،4,02المؤسسات التربویة بمتوسط حسابي قدره تقییم الأداء في 

معامل الاختلاف  قیمة أن ، كماوسطھا الحسابي قلیلة انحراف القیم عن أن تدل علىوھي قیمة صغیرة  0,49

  . متجانسة جدمما یعني أن القیم  %15من  أقل وھي %12ساوي ی
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علاقة تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة بالنتائج  ما: السؤال الخامس

  ؟المؤسسات ھذه المدرسیة التي تعبر عن مردودیة

  .نتائج إجابات السؤال الخامس): 93(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 900, 1,39 190  التحصیل الدراسي؟ھل اكتظاظ الأفواج التربویة یؤثر على  -21
 800, 1,45 190  ھل سوء إسناد الأفواج التربویة یؤثر على النتائج المدرسیة؟ -22
 774, 1,47 190  ھل العجز في المناصب اللتربویة یؤثر على النتائج المدرسیة ؟؟ -23
 726, 1,51 190  ھل نوعیة الموظفین تؤثر على النتائج المدرسیة؟   -24
 1,129 2,07 190  ھل عدم تطابق الأجر مع الجھد المبذول یؤثر على النتائج المدرسیة؟ -25

 65480, 1,5789 190  تأثیر عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة على مردودیتھا
N valide (listwise) 190   

  من إعداد الطالب: المصدر

  .تحقیق تقییم الأداء في المؤسسات التربویة للرضا الوظیفياختبار مدى  من )93(الجدولیمكننا 

 على متوسط حسابي قدره ).إن اكتظاظ الأفواج التربویة یؤثر على التحصیل الدراسي(21حصلت العبارة  -

  . الأفواج التربویة یؤثر على التحصیل الدراسي ظاكتظابدرجة الموافقة الشدیدة أي تأكید تام على أن  1,39

 على متوسط حسابي قدره ).ؤثر على النتائج المدرسیةیإن سوء إسناد الأفواج التربویة (22حصلت العبارة  -

  .أي التأكید التام على صحة العبارة الشدیدة بدرجة الموافقة 1,45

 رهعلى متوسط حسابي قد ).إن العجز في المناصب التربویة یؤثر على النتائج المدرسیة(23حظیت العبارة   -

  .بدرجة الموافقة الشدیدة، أي التأكید القوي للعبارة 1,47

حظیت بمتوسط : .)تؤثر على النتائج المدرسیة... إن نوعیة الموظفین من حیث الكفاءة والمھارة(24العبارة  -

الكفاءة ، فكلما كانت النتائج المدرسیة تتأثر بنوعیة الموظفینأن ، بدرجة التأكید الشدید على 1,51حسابي قدره 

  .عالیة ومرتفعة كلما ارتفعت النتائج المدرسیة كما ونوعا

على متوسط .) عدم مطابقة الأجر المقبوض مع الجھد المبذول یؤثر على النتائج المدرسیة(25حصلت العبارة   -

  .وھذا یعبر عن درجة الموافقة التي تؤكد العبارة 2,07: حسابي قدره

ظفي قطاع التربیة المتعلق بتأثیر عملیات ما قبل التوظیف على النتائج المدرسیة والتوجھ العام للعینة الممثلة لمو

الانحراف قیمة أمّا ، 1,58الشدیدین على صحة العبارة  بمتوسط حسابي قدره  یشیر إلى الموافقة والتأكید

قد و ،ت قلیلةوسطھا الحسابي كان أن انحراف القیم عن وھي قیمة قلیلة تدل على 0,65الكلي فكانت المعیاري 

  .متذبذبةمما یعني أن القیم   ،15%وھو أكبر من  41% الاختلافمعامل بلغ 
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بولایة  علاقة تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة ما :السادس السؤال

  المحققة بھا؟بالنتائج المدرسیة  الأغواط

  .نتائج إجابات السؤال السادس): 94(الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 834, 1,73 190  الأفواج التربویة یؤثر على النتائج المدرسیة بالولایة؟ إسنادھل طریقة  -26
 930, 1,65 190  على النتائج المدرسیة بالولایة ؟سلبا یؤثر  للأستاذھل زیادة الحجم الساعي  -27
 906, 1,68 190  على النتائج المدرسیة بالولایة؟سلبا ھل عدم تطابق المناصب مع شاغلیھا یؤثر  -28
 749, 1,59 190  ھل نوعیة الموظفین تؤثر على النتائج المدرسیة بالولایة؟ -29
على سلبا یؤثر في تحدید أجور القطاع ھل عدم مراعاة العوامل الجغرافیة للولایة  -30

  ؟ النتائج المدرسیة

190 2,27 1,304 

 61718, 1,7842 190  تأثیر عملیات ما قبل التوظیف على النتائج المدرسیة بولایة الأغواط
N valide (listwise) 190   

  من إعداد الطالب: المصدر

  .تحقیق تقییم الأداء في المؤسسات التربویة للرضا الوظیفياختبار مدى  من )94(الجدولیمكننا 

على متوسط حسابي  )..ثر على النتائج المدرسیة بالولایةیؤكیفیة إسناد الأفواج التربویة (26حصلت العبارة  -

ثر على النتائج یؤ إسناد الأفواج التربویة  بدرجة الموافقة الشدیدة، وبالتالي التأكید التام على أن كیفیة ،1,73 قدره

  . ءة كانت النتائج المدرسیة جیدة والعكس صحیح، فإن تمت عملیة الإسناد وفقا لمعیار الكفاالمدرسیة بالولایة

زیادة الحجم الساعي للأستاذ یؤثر على طاقتھ وبالتالي على النتائج المدرسیة المحققة (27حصلت العبارة  -

  .بدرجة الموافقة الشدیدة، مما یؤكد صحة العبارة 1,65 على متوسط حسابي قدره ).بالولایة

بمتوسط  ).على النتائج المدرسیة بالولایةسلبا ثر یؤعدم مطابقة المناصب لمن یشغلھا (28حظیت العبارة   -

  .بدرجة الموافقة الشدیدة، أي التأكید القوي للعبارة  1,68 حسابي قدره

، ).تؤثر على النتائج المدرسیة بالولایة... إن نوعیة الموظفین من حیث الكفاءة والمھارة( 29نالت العبارة -

، فالعلاقة النتائج المدرسیة تتأثر بنوعیة الموظفینأن ، بدرجة التأكید الشدید على 1,59بي قدره متوسط حسا

  .طردیة بینھما حیث كلما كانت نوعیة الموظفین جیدة كلما زادت النتائج المدرسیة نوعا وكما

ا تأثیر سلبي على النتائج أجور القطاع لھعدم مراعاة المنطقة الجغرافیة للولایة في تحدید ( 30نالت العبارة   -

وفي ھذا تأكید على تأثیر العوامل  ،2,27درجة الموافقة من قبل المستبینین بمتوسط حسابي قدره  .)المدرسیة

  .الجغرافیة على طاقة الموظف إذا لم یتم مراعاة ھذا الجانب
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والتوجھ العام للعینة الممثلة لموظفي قطاع التربیة المتعلق بتأثیر عملیات ما قبل التوظیف على النتائج 

تأكید الشدید على أن النتائج المدرسیة تتأثر سلبا أو إیجابا بعملیات ما قبل الالمدرسیة بولایة الأغواط یشیر إلى 

، فإن تمت ھذه المرحلة القبلیة 1,78حسابي قدره توظیف الموارد البشریة في المؤسسات التربویة بمتوسط 

أمّا الانحراف المعیاري ، بطریقة علمیة ومدروسة انعكس ذلك إیجابا على النتائج المدرسیة والعكس صحیح

معامل قد بلغ و، انحراف القیم عن وسطھا الحسابي كانت قلیلة أنیبین مما  قلیلةوھي  0,62 بلغت قیمتھالكلي ف

  .إجابات أفراد العینة القیم المعبرة عن تذبذبمما یعني 15%وھو أكبر بكثیر من  35% الاختلاف

  .تحلیل نتائج دراسة الفرضیات -3

تولي مدیریة التربیة لولایة الأغواط عنایة خاصة لاحتیاجات المؤسسات التربویة الكمیة : الفرضیة الأولى
ریة والتقید بعملیات تحلیل وتقییم مختلف والنوعیة من الموارد البشریة من خلال تخطیط الموارد البش

  .الوظائف

لقد تم تمثیل ھذه الفرضیة من خلال ثلاثة محاور كبرى تمثل عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة 

تخطیط الموارد البشریة، تحلیل الوظائف، تقییم الوظائف، وكل محور من ھذه : في المؤسسات التربویة وھي

  .بخمسة أسئلة، كل سؤال یھدف للتأكد من جزء معین من الفرضیةالمحاور تم تمثیلھ 

لتعبر عن حقیقة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة بولایة  05إلى 01فجاءت الأسئلة من  

  :    الأغواط، فكانت النتائج كما ھو موضح في الجدول أسفلھ

  .البشریة في المؤسسات التربویةتحلیل الأسئلة المعبرة عن تخطیط الموارد ): 95(الجدول

 
Effectifs Pourcentage 

01 02 03 04 05 

Moyenne 

Effectifs 01 02 03 04 05 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 22,80 10 29 5 59 11 موافق بشدة 

53,60 
5,8 31,1 2,6 15,3 5,3 %12,02 

%28,24 

%5,8 

%29,7 

%24,3 

%100,0 

 21,6 21,1 20,0 47,4 31,1 41 40 38 90 59 موافق

 11,00 21 15 6 1 12 غیر متأكد

56,40 

46,20 

190 

6,3 ,5 3,2 7,9 11,1 

 33,2 31,1 33,2 18,9 32,1 63 59 63 36 61 أرفض

 28,9 24,7 41,1 2,1 24,7 55 47 78 4 47 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

لتعبر عن واقع تحلیل الوظائف في المؤسسات التربویة بالولایة، فكانت  10إلى  06كما صممت الأسئلة من 

 :النتائج وفقا للجدول أسفلھ
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  .التربویة تحلیل الأسئلة المعبرة عن تحلیل الوظائف في المؤسسات): 96(الجدول

 
Effectifs Pourcentage 

06 07 08 09 10 

Moyenne 

Effectifs 06 07 08 09 10 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 39.2 29 48 67 5 47 موافق بشدة 

85.4 
24,7 2,6 35,3 25,3 15,3 %20,64 

%44,96 

%9,88 

%15,14 

%9,38 

%100,0 

 

 48,4 57,9 43,2 21,6 53,7 92 110 82 41 102 موافق

 18.8 16 13 35 15 15 غیر متأكد

28.8 

17.8 

190 

7,9 7,9 18,4 6,8 8,4 

 18,9 8,4 3,2 36,8 8,4 36 16 6 70 16 أرفض

 8,9 1,6 0 31,1 5,3 17 3 0 59 10 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

فقد وضعت للتعبیر عن تقییم الوظائف في المؤسسات التربویة، وكانت النتائج  15إلى  11أما الأسئلة من 

  :المتوصل إلیھا كما یأتي

  

  .المؤسسات التربویة تحلیل الأسئلة المعبرة عن تقییم الوظائف في): 97(الجدول

 
Effectifs Pourcentage 

11 12 13 14 15 

Moyenne 

Effectifs 11 12 13 14 15 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 5.2 4 6 6 5 5 موافق بشدة 

18 
2,6 2,6 3,2 3,2 2,1 %2,74 

%9,48 

%17,04 

%34,64 

%36,08 

%100,0 

 

 6,3 4,2 11,6 10,0 15,3 12 8 22 19 29 موافق

 32.4 31 45 36 27 23 غیر متأكد

65.8 

68.6 

190 

12,1 14,2 18,9 23,7 16,3 

 36,3 33,2 30,0 38,4 35,3 69 63 57 73 67 أرفض

 38,9 35,8 36,3 34,7 34,7 74 68 69 66 66 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

  :وبعد عملیة الفرز والتحلیل واستخراج النسب المئویة جاءت النتائج المعبرة عن الفرضیة الأولى كالتالي
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  .دراسة الفرضیة الأولىنتائج  تحلیل): 98(الجدول

 

تخطیط الموارد 
 تحلیل الوظائف البشریة

 تقییم الوظائف
 نتائج الفرضیة الأولى

Effectifs 

Pourcenta

ge Effectifs 

Pourcenta

ge Effectifs 

Pourcenta

ge 

Moyenne 

Effectifs 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide موافق بشدة 
 موافق  

  غیر متأكد   

  أرفض   

  أرفض بشدة   

    Total    

22,80 

53,60 

11,00 

56,40 

46,20 

190 

 

%12,00 
%28,21 

%5,79 
%29,68 

%24,3 
%100,0 

39.2 

85.4 

18.8 

28.8 

17.8 

190 

 

 

%20,63 
%44,95 
%9,89 
%15,16 
%9,38 
%100,0 

 

5.2 

18 

32.4 

65.8 

68.6 

190 

%2,74 
%9,47 
%17,05 
%34,63 
%36,08 
%100,0 

22,4 

52,34 

20,73 

50,33 

44,20 

190 

%11,79 

%27,56 

%10,91 

%26,49 

%23,25 

%100,0 

         

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

، بینما نسبة المحایدین بلغت 39,35%: من الجدول نلاحظ أن نسبة الموافقین والموافقین بشدة بلغت

المستبینین ھو أن التوجھ العام  عني، وھذا ما ی49,74%ونسبة الرافضین والرافضین بشدة كانت  %10,91

  .صحة الفرضیة الأولى بعكس الفرضیة وبالتالي ننفي

لولایة الأغواط عنایة خاصة تولي مدیریة التربیة (الإجابات المعبرة عن الفرضیة الأولى ):  11( الشكل

 .)لاحتیاجات المؤسسات التربویة الكمیة والنوعیة من الموارد البشریة

  
 .الاستبیانمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط یتم بطریقة عادلة ونزیھة مما : الفرضیة الثانیة
  .یساھم في إبراز المھارات والكفاءات البشریة في ھذه المؤسسات

0

5

10

15

20

25

30

بشدةموافق موافق متأكدغیر أرفض بشدةأرفض

11.79

27,56

10,91

26,49

23,25
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یھدف للتأكد من جزء معین من الفرضیة، فجاءت ھذه الأسئلة  تم تمثیل ھذه الفرضیة بخمسة أسئلة، كل سؤال

للتعبیر عن حقیقة تقییم الأداء في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط، وبعد عملیة الفرز  20إلى  16مرتبة من 

  :والتحلیل واستخراج النسب المئویة جاءت النتائج كالتالي
  .الثانیة تحلیل الأسئلة المعبرة عن الفرضیة): 99(الجدول

 
Effectifs Pourcentage 

16 17 18 19 20 

Moyenne 

Effectifs 16 17 18 19 20 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 4.2 12 3 3 1 2 موافق بشدة 

23 

9 

82.2 

71.6 

190 
 

1,1 ,5 1,6 1,6 6,3 %2.22 

%12.1 

%4.74 

%43.26 

%37.68 

%100,0 
 

 10,5 7,9 17,4 12,1 12,6 20 15 33 23 24 موافق

 5, 13,2 5,3 1,6 3,2 1 25 10 3 6 غیر متأكد
 41,6 33,7 42,1 49,5 49,5 79 64 80 94 94 أرفض

 41,1 43,7 33,7 36,3 33,7 78 83 64 69 64 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

، ونسبة الغیر متأكدین 14,32%نلاحظ أن مجموع نسبتي الموافقین والموافقین بشدة بلغت ) 99(من الجدول

وتعتبر أكبر نسبة معبر عنھا  80,94%، بینما مجموع نسبتي الرافضین والرافضین بشدة تساوي 4,74%كانت 

لا یتم  تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط ، وھذا یوحي بأنمما ینفي صحة ھذه الفرضیة

  . في ھذه المؤسسات إبراز المھارات والكفاءات البشریةوفقا لأسس علمیة وبالتالي لا یساھم في 

 .)تقییم أداء العاملین  یتم بطریقة عادلة ونزیھة(الإجابات المعبرة عن الفرضیة الثانیة ): 12(الشكل

 
 .من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان: المصدر
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لتخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة علاقة طردیة : الفرضیة الثالثة
  .بالنتائج المدرسیة، فكلما تم بطریقة جیدة كانت النتائج جیدة والعكس صحیح

ذه أسئلة، كل سؤال یھدف للتأكد من جزء معین من الفرضیة، فجاءت ھ) 05(تم تمثیل ھذه الفرضیة بخمسة 

للتعبیر عن العلاقة الموجودة بین عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في  25إلى  21الأسئلة مرتبة من 

المؤسسات التربویة والنتائج المدرسیة المحققة، وبعد عملیة الفرز والتحلیل واستخراج النسب المئویة جاءت 

  .عن الفرضیة الثالثة تحلیل الأسئلة المعبرة): 100(الجدول      :النتائج كالتالي

 
Effectifs Pourcentage 

21 22 23 24 25 

Moyenne 

Effectifs 21 22 23 24 25 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 114 69 111 121 124 145 موافق بشدة 

59.8 

2.2 

10.2 

3.8 

190 
 

76,3 65,3 63,7 58,4 36,3 %60 

%31.46 

%1.16 

%5.4 

%2 

%100 
 

 41,6 36,8 30,5 30,5 17,9 79 70 58 58 34 موافق

 2,6 1,1 1,6 5, 0 5 2 3 1 0 غیر متأكد

 17,4 3,2 3,2 1,1 2,1 33 6 6 2 4 أرفض

 2,1 5, 1,1 2,6 3,7 4 1 2 5 7 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر

، ونسبة الغیر متأكدین 91,46%نلاحظ أن مجموع نسبتي الموافقین والموافقین بشدة بلغت ) 100(من الجدول

، ومنھ فإن أكبر نسبة معبر عنھا 7,4%، بینما مجموع نسبتي الرافضین والرافضین بشدة تساوي 1,16%كانت 

  . ھي من فئة الموافقین والموافقین بشدة مما یؤكد صحة ھذه الفرضیة
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  .الإجابات المعبرة عن الفرضیة الثالثة): 13(الشكل

  
 .من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان: المصدر

وتقییم الوظائف في المؤسسات التربویة بولایة الأغواط أثر تخطیط الموارد البشریة وتحلیل : الفرضیة الرابعة
  .سلبا على النتائج المدرسیة وبالتالي على مردودیة ھذه المؤسسات

أسئلة، كل سؤال یھدف للتأكد من جزء معین من الفرضیة، فجاءت ) 05(تم تمثیل ھذه الفرضیة بخمسة 

لموجودة بین عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في للتعبیر عن العلاقة ا 30إلى  26ھذه الأسئلة مرتبة من 

المؤسسات التربویة والنتائج المدرسیة المحققة بولایة الأغواط، وبعد عملیة الفرز والتحلیل واستخراج النسب 

  :المئویة جاءت النتائج كالتالي

  .تحلیل الأسئلة المعبرة عن الفرضیة الرابعة): 101(الجدول

 
Effectifs Pourcentage 

26 27 28 29 30 

Moyenne 

Effectifs 26 27 28 29 30 

Moyenne 

Pourcentage 

Valide 89.4 70 99 96 102 80 موافق بشدة 

76.8 

3.6 

15.8 

4.4 

190 
 

42,1 53,7 50,5 52,1 36,8 %47.04 

%40.42 

%1.90 

%8.32 

%2.32 

%100 
 

 32,1 41,1 40,0 38,4 50,5 61 78 76 73 96 موافق

 3,7 3,2 1,6 0 1,1 7 6 3 0 2 غیر متأكد

 22,1 3,2 6,3 5,3 4,7 42 6 12 10 9 أرفض

 5,3 5, 1,6 2,6 1,6 10 1 3 5 3 أرفض بشدة

Total 190 190 190 190 190 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

            

           

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على بیانات برنامج : المصدر
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، ونسبة الغیر متأكدین 87,46%نلاحظ أن مجموع نسبتي الموافقین والموافقین بشدة بلغت ) 101(من الجدول

نسبة معبر ، ومنھ فإن أكبر 10,64%، بینما مجموع نسبتي الرافضین والرافضین بشدة تساوي 1,90%كانت 

  . عنھا ھي من فئة الموافقین والموافقین بشدة مما یؤكد صحة ھذه الفرضیة

إن تخطیط الموارد البشریة وتحلیل وتقییم الوظائف في ( ةرابعالالإجابات المعبرة عن الفرضیة ): 14(الشكل

  .)مردودیة ھذه المؤسساتالتالي على المؤسسات التربویة بولایة الأغواط أثر سلبا على النتائج المدرسیة وب

  
  .من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان: المصدر
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  :الرابعخلاصة الفصل 

من خلال ھذا الفصل تمكنا من الإطلاع على بعض الأعمال التي تتعلق بتخطیط الموارد البشریة في 

العمالة الموجودة بالمؤسسات التربویة سواء على المؤسسات التربویة بولایة الأغواط، وكذلك دراسة نوعیة 

  :المستوى الكلي أو الجزئي

یتم تخطیط الموارد البشریة في قطاع التربیة بناء على الشریحة الولائیة الممنوحة : على المستوى الكلي -1

خطط التسییر تم اعتماد م 2011/2012للقطاع، حیث ینجز مخطط التسییر بناء علیھا، وبالنسبة للموسم الدراسي 

  :، وتم إنجازه بمراعاة2011بعنوان سنة 

  .2011مالیةالسنة العدد المناصب المالیة في مدیریة التربیة وفي المؤسسات التربویة التابعة لھا خلال  -

  .عدد المناصب الحقیقیة أي المناصب المشغولة مع توضیح صفة شاغلیھا من حیث الترسیم والتربص والجنس -

، وتوضیح طرق التوظیف على ھذه المناصب ةالمناصب الشاغروبتوفر ھاذین الشرطین یتم استخراج 

  :منصب كما یلي 1407: وكان ملخص ھذه المناصب الشاغرة والتي مجموعھا

  .منصبا 94: المناصب العلیا -أ

  .منصب 1302: الأسلاك والرتب -ب

  . في الأطوار الثلاثة 2011/2012كما تناولنا النتائج المدرسیة للموسم الدراسي 

على المستوى الجزئي اطلعنا على تخطیط الموارد البشریة والنتائج المدرسیة في ثانویة طالبي الصادق  -2

  .، وقد قمنا بتحلیل النتائج المدرسیة لھذین المؤسستین54بالأغواط وثانویة أول نوفمبر 

موزع  على عینة من موظفي المؤسسات التربویة، والذي  وفي آخر الفصل الرابع قمنا بتحلیل نتائج الاستبیان ال

 .البحث للتأكد من صحتھا أو نفیھا تم إعداده من أجل دراسة فرضیات
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من خلال ھذا البحث تمكنا من  معرفة سیر الإجراءات المتعلقة بعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة 

في المؤسسات التربویة، فقد رأینا كیف یتم تخطیط الموارد البشریة بدءا بالمؤسسات التربویة وصولا إلى مدیریة 

مركزیة تتم على مستوى وزارة التربیة الوطنیة، التربیة، كما توصلنا إلى أن تحلیل الوظائف وتقییمھا ھي عملیة 

  .مردودیة المؤسسات التربویةتعرفنا كذلك على تأثیر العملیات القبلیة للتوظیف على 

، توصلنا إلى SPSSبعد قیامنا بالدراسة المیدانیة وبعد فرز البیانات المجمعة وتحلیلھا باستخدام برنامج 

ربیة لولایة الأغواط لا تولي عنایة خاصة لعملیات ما قبل توظیف نفي الفرضیة الأولى، أي أن مدیریة الت

الموارد البشریة، وكذلك بالنسبة للفرضیة الثانیة فقد تم نفیھا، أي أن تقییم أداء العاملین في المؤسسات التربویة 

ریة في ھذه إبراز المھارات والكفاءات البشبولایة الأغواط لا یتم وفقا لأسس علمیة وبالتالي لا یساھم في 

  .  المؤسسات

 الدراسة المیدانیةبحثنا ھذا من خلال في  كما توصلنا إلى تأكید الفرضیتین الثالثة والرابع المقترحتین 

التي قمنا بھا في المؤسسات التربویة مما یؤكد أن لعملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة في ھذه المؤسسات 

ا تمت العملیات القبلیة للتوظیف بطریقة علمیة مدروسة، كلما تحصلنا على علاقة طردیة بالنتائج المدرسیة، فكلم

  .مردودیة جیدة في المؤسسات التربویة والعكس صحیح

  .الھامة والتي بناءا علیھا قمنا بتقدیم بعض التوصیاتتوصلنا إلى بعض النتائج كما 

  :النتائج -1

المؤسسات التربویة إلا أن مسؤولي قطاع التربیة رغم الأھمیة البالغة لتخطیط الموارد البشریة في  -

بولایة الأغواط لم یولوا ھذا الجانب عنایة كاملة لا من حیث الاحتیاجات الكمیة للمؤسسات التربویة من العمالة، 

ولا من حیث نوع ھذه العمالة، فتوجد بعض المؤسسات التربویة بالولایة لیس بھا مدیر رسمي، وأخرى ینعدم 

ر الطاقم التربویة والإداري، كما لاحظنا أنھ یتم إسناد بعض المناصب التربویة للمستخلفین ولحاملي بھا استقرا

  .عقود الإدماج ولغیر المختصین

تخطیط التوظیف في قطاع التربیة لا یراعي مصلحة التلمیذ على الإطلاق بدلیل توظیف بعض  -

  .فا في حق التلمیذالأساتذة في نھایة الموسم الدراسي، وھو ما یعتبر إجحا

عدم التقدیر الجید للاحتیاجات الحقیقیة لبعض المؤسسات التربویة من المناصب المالیة أدى إلى وجود  -

  .خلل في توزیع الشریحة الولائیة الممنوحة للقطاع في الولایة مما أثر على مؤسسات تربویة أخرى

المكان المناسب، فشروط شاغلي الوظائف  تحلیل الوظائف بالقطاع لا یخضع لمبدأ الرجل المناسب في -

غیر محترمة، حیث یوجد بعض الأساتذة ممن لم تتوفر لدیھم المؤھلات اللازمة لتدریس بعض المواد، فنجد مثلا 

، كما توجد فئة أخرى من )عدم الاختصاص ( عدم التطابق بین الشھادة المتحصل علیھا وبین المنصب المشغول 

تكوینیة في المعاھد المتخصصة في مجال البیداغوجیا والتسییر، كما أن بعض مسیري  الأساتذة لم یمروا بفترة
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المؤسسات التربویة لیس لدیھم الخبرة والكفاءة اللازمتین لتأدیة مختلف المھام التربویة والإداریة والمالیة 

  .بكل ٌإتقان

القطاع إلا أنھ یوجد إجحاف كبیر تقییم الوظائف في قطاع التربیة ورغم الزیادات المعتبرة التي عرفھا  -

في حق فئات كثیرة، وھذا ما وقفنا علیھ في المیدان بعد مناقشتنا لعدد من موظفي القطاع وخاصة فئة الأسلاك 

المشتركة وسلك موظفي المصالح الاقتصادیة، كما أن بیئة العمل الصعبة بولایة الأغواط لم یتم مراعاتھا جیدا 

  . بعیدة والنائیةوخاصة في بعض البلدیات ال

تقییم الأداء في المؤسسات التربویة لا یراعي معاییر الأداء الحقیقیة، ففي كثیر من المؤسسات التربویة  -

  .الخ...التي زرناھا لاحظنا منح نقاط مرتفعة لجمیع الموظفین بدون مراعاة الفروق في الأداء أو الانضباط

یة انعكس سلبا على أداء موظفي ھذه المؤسسات وبالتالي تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربو -

على النتائج المدرسیة، فقد لاحظنا میدانیا كثافة الحجم الساعي لبعض الأساتذة بسبب نقص المناصب، وھو ما 

  .یؤثر لا محالة في أداء الأستاذ

ناصب المالیة أثر اكتظاظ بعض الأفواج التربویة بسبب عدم القدرة على زیادة أفواج أخرى لقلة الم -

  .  على أداء بعض الأساتذة وبالتالي لھ صلة مباشرة بالنتائج المدرسیة المحققة

  :التوصیات -2

ضرورة إعادة النظر في طریقة تحدید الشریحة الولائیة من المناصب المالیة الممنوحة لمدیریات  -

  . التربیة من خلال مراعاة الاحتیاجات الفعلیة للمؤسسات التربویة

  .  ضرورة تفادي اللجوء سد المناصب الشاغرة عن طریق الاستخلاف أو عقود الإدماج -

یجب أن یتم تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات التربویة في نھایة الموسم الذي یسبق الموسم  -

  .الدراسي المعني بالتخطیط

ضعیة الموظفین الجدد سواء یجب التنسیق ما بین مدیریة التربیة ومصالح الوظیف العمومي لتسویة و -

عن طریق المسابقة أو المدمجین قبل بدایة كل موسم لتسھیل التحاقھم بمناصب عملھم، وحتى لا نضیع حقوق 

  . الطلبة

یجب مراعاة عامل الكفاءة في عملیات التوظیف، فالإجراءات الشكلیة لا توفي بالغرض إذا لم یتم  -

  .تمحیص المتقدمین لطلب الوظائف جیدا

یجب مراعاة الاحتیاجات النوعیة الحقیقیة للمؤسسات التربویة من المناصب المالیة من خلال التكوین  -

  .القبلي وإعادة تفعیل دور المعاھد التكنولوجیة

  .ضرورة إعادة النظر في ھیكل أجور عمال القطاع -

 . ضرورة إعادة النظر في الحجم الساعي لفئة المعلمین -
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 : آفاق البحث -3

لقد حاولنا في بحثنا ھذا الإلمام بكل الجوانب التي تتعلق بعملیات ما قبل توظیف الموارد              

البشریة في المؤسسات التربویة ومعرفة درجة تأثیرھا على مردودیة ھذه المؤسسات، فقد رأینا كیف یتم تخطیط 

لوظائف وتقییمھا ھو عملیة مركزیة تتم البشریة في المؤسسات التربویة، كما توصلنا إلى أن تحلیل ا  الموارد  

  :، وھيقد تكون أرضیة لبحوث مستقبلیةعلى مستوى وزارة التربیة، وھنا تبرز إشكالیات جدیدة 

  كیف یتم تخطیط الموارد البشریة على مستوى وزارة التربیة الوطنیة؟ -

  كیف یتم تحلیل وظائف قطاع التربیة على المستوى المركزي؟ -

تقییم أداء موظفي المؤسسات التربویة على مستوى وزارة التربیة الوطنیة؟ ومن ھي الجھات الفاعلة كیف یتم  -

 في عملیة التقییم؟



ــــراجــــــعالم  
 

  
 
 
 
 

  
  

 

  ــعـــراجـالم



 قائمة المراجع
 

223 
 

  :قائمة المراجع باللغة العربیة
  .الكتب :أولا

  1986أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، الدار الجامعیة،  -1

أحسن لبصیر، دلیل التسییر المنھجي لإدارة الثانویات والمدارس الأساسیة، دار الھدى، عین  -2

  2002ملیلة، 

، )سند تكویني(التسییر المالي والماديالمعھد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة، وحدة  -3

  2004الجزائر،

ترجمة والنشر إبراھیم رمضان الدیب، دلیل إدارة الموارد البشریة، مؤسسة أم القرى لل -4

  1، ج2006والتوزیع، 

والنشر والتوزیع،  السید علیوة، تنمیة مھارات مسئولي شئون العاملین، إیتراك للطباعة -5

  2001القاھرة، 

  .2، ط2006، القاھرة، شرشواي، إدارة الموارد البشریة، دار الفاروق للنباري ك -6

بسیوني محمد البرادعي، تنمیة مھارات تخطیط الموارد البشریة، إیتراك للنشر والتوزیع،  -7

   1، ط2004القاھرة، 

  1، ط2002لنھضة العربیة، بیروت، حسن ابراھیم بلوط، إدارة الموارد البشریة، دار ا -8

  2ج 2000،قصر الكتاب،البلیدة، ر البیداغوجي في مؤسسات التعلیم،رشید أورسلان، التسیی -9

راویة حسن، إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة، الدار الجامعیة، طبع، نشر، توزیع،  - 10

  2001الإسكندریة، 

نشر الفجر للعلي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة، تنمیة الموارد البشریة، دار  - 11

   1، ط2007والتوزیع، القاھرة، 

  2003عادل محمد زاید، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة، كتب عربیة، القاھرة،  -12

عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، ، إدارة الموارد البشریة، عالم الكتب الحدیث،  - 13

  2، ط2006عمان، 

التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، القاھرة، عبد الغفار حنفي، السلوك  - 14

2007  

  ھـ 1430عطر الغلا، ملخص عروض ریم مشاط  في  إدارة الموارد البشریة،  - 15



 قائمة المراجع
 

224 
 

عبد الصمد ألأغبري، الإدارة المدرسیة، البعد التخطیطي والتنظیمي، دار النھضة العربیة،  - 16

  1بیروت، ط

، دار وائل للنشر، )بعد استراتیجي( الوارد البشریة المعاصرة،عمر وصفي عقیلي، إدارة  - 17

  2005عمان، الأردن، 

، دار الشروق للنشر )إدارة الأفراد(مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة   - 18

  3، ط2005والتوزیع، عمان، 

  1، ط2007محمد الصیرفي، إدارة الموارد البشریة، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة،  - 19

، 2006محمد جمال الكفافي، الاستثمار في الموارد البشریة، الدار الثقافیة للنشر، القاھرة،  - 20

  1ط

، دار مجدلاوي للنشر، عمان، الأردن، )مدخل كمي(مھدي حسن زویلف، إدارة الأفراد - 21

1998  

، )التنافسیة مدخل استراتیجي لتعظیم القدرات(سید محمد جاد الرب، إدارة الموارد البشریة - 22

2008  

  2ج ،2011، دار الھدى، عین ملیلةسعد لعمش، الجامع في التشریع المدرسي الجزائري،  - 23

الوراق یوسف حجیم الطائي وآخرون، إدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي متكامل،  - 24

 1للنشر والتوزیع،عمان، ط

25- Amin Hadi, Principles Of Management, Rendez Vous Of Scientific 

Researches,Electronic  Librarie Of Hani Arbe, 2008. 

26- Davan.R, Personnel Management And Industriel Relation, Shahdra, 

Delhi-32, 1976 

 27- Etienne Verne , Comment Conduire Un Entretien De Recrutement ? 

Paris , 2005, 3é édition. 

28- Loïc Cadin, Francis Guérin, GESTION DES RESSOURCE HUMAINES, 

DUNOD, PARIS, 2004,  2é  EDITION. 

29- SHIMON L, LA GESTION DES RESSOURCE HUMAINES, EDITION DU 

RENOUVEAU Pédagogique, Québec, 2002. 



 قائمة المراجع
 

225 
 

30- Sid Ahmed Benraouane, La Mangement Des Ressource Humaine, 

Office De Publication Universitaire, Alger, 2010. 

  :الملتقیاتالبحوث و :ثانیا

، 2012-02- 12بن سكري إسماعیل، ملتقى تكویني لفائدة المسیرین المالیین، بتاریخ  - 31

  ثانویة ابن خلدون بالجلفة

العامة للمالیة بوزارة التربیة، الملتقى الجھوي للتسییر المالي، ثانویة ابن رشد المفتشیة  - 32

 2004بالبلیدة، مارس 

  :الجامعیةوالمطبوعات الرسائل  : ثالثا

بن عبید عبد الباسط، دور الرضا الوظیفي في انضباط الموظفین في المؤسسة العمومیة  - 33

  .2005/2006یة العلوم الاقتصادیة، الجزائریة، مذكرة ماجستیر، جامعة بسكرة، كل

نوار ھاني إسماعیل، تقییم أداء الموارد البشریة ومدى مساھمتھ في رفع أداء المنشئات  - 34

  .2005العامة، رسالة ماجستیر منشورة، جامعة تشرین بسوریا، كلیة الاقتصاد، 

العمومیة الاقتصادیة، رسالة نور الدین شنوفي، تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة  - 35

  .2005دكتوراه، غیر منشورة، جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة، 

، رسالة ماجستیر "دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدریب"عمار بن عیشي،  - 36

العلوم غیر منشورة، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر و

   .2006التجاریة، 

بدیرینة زھور، شعرانة خیرة، عملیة تقییم الأداء ودورھا في تسییر الموارد البشریة،  - 37

  2000/2001ت، جامعة الأغواط، جامعة التكوین المتواصل، .ج.د.مذكرة تخرج لنیل ش

  : المجلات: رابعا

الموارد البشریة في المؤسسات، خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة، تخطیط وتنمیة  - 38

  .2004، 3ط

دور التقویم في تحسین " بعنوان مقال محمد أرزقي بركان، ،المجلة الجزائریة للتربیة - 39

  1996، جانفي 5الجزائر، العدد ،"الأداء التربوي

  2009ناصر الدین زبدي، دفاتر المعھد الوطني للبحث في التربیة، الجزائر، جوان  - 40

  

  



 قائمة المراجع
 

226 
 

  : تقاریر ووثائق رسمیة: خامسا

والمتعلق بمقاییس وضع الخریطة  1997جانفي  06المؤرخ في  16المنشور الوزاري رقم - 41

  .التربویة والإداریة

، والمتعلق بتشخیص ومعالجة 96.05.22المؤرخ في  576: المنشور الوزاري رقم - 42

  .الفائض

والشھادات المطلوبة للتوظیف والترقیة القرار الوزاري المشترك والمحدد لقائمة المؤھلات  - 43

  .2009.09.16:، الصادر بتاریخ65: مفي بعض الرتب، الجریدة الرسمیة، العدد رق

والمتضمن المحاور الكبرى لبرنامج 92.11.11: المؤرخ في 356/92:المنشور الوزاري - 44

  .عمل مصالح التوجیھ المدرسي

اص ، والمتضمن القانون الأساسي الخ2008.10.11: المؤرخ في 08/315:المرسوم رقم - 45

  .2008.10.12/ 59.ع.یةالجریدة الرسمبموظفي أسلاك التربیة الوطنیة، 

عدد ریدة الرسمیة، جال ،2007سبتمبر.29: المؤرخ في 304 /07رقم   المرسوم الرئاسي - 46

 .والمحدد للشبكة الاستدلالیة للموظفین ونظام دفع رواتبھم 2007.09.30 /61

، والمتضمن المنحة التكمیلیة للمنحة 1965.03.23المؤرخ في  65/75المرسوم رقم  - 47

  .العائلیة

، والمتضمن منحة الأجر الوحید ومنحة 2007.09.26المؤرخ في  07/292المرسوم رقم  - 48

  .الوضعیة العائلیة

للمنحة ، والمتضمن المنحة التكمیلیة 1965.03.23المؤرخ في  65/75المرسوم رقم  - 49

  .العائلیة ومنحة الوضعیة العائلیة

، المتعلق بالنظام التعویضي لموظفي 78/2010.02.24-10:المرسوم التنفیذي رقم - 50

  2010.02.25/ 14عدد .ر.المؤسسات التربویة،ج

، یتضمن إنشاء مجالس التعلیم وتنظیمھا 2006.06.17: بتاریخ 298قرار وزاري رقم - 51

  .سیة ومؤسسات التعلیم الثانويوعملھا في المدارس الأسا

والمتضمن القانون الأساسي للوظیفة  2006.07.16: ، المؤرخ في03-06الأمر رقم  - 52

   .العمومیة

وزارة التربیة الوطنیة، الدلیل المنھجي للتنظیم التربوي في التعلیم الثانوي العام  - 53

  2012والتكنولوجي، جوان 



 قائمة المراجع
 

227 
 

التعلیم المتوسط والتوزیعات السنویة، دیوان المطبوعات و، وثیقة تخفیف مناھج .ت.وزارة - 54

  2009المدرسیة، الجزائر، 

توجیھا حول كیفیة تنفیذ المناھج، مراسلة وزارة التربیة الوطنیة،  - 55

  .381/0.0.0.3/2012:رقم

  2011 المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة،، مدیریة التربیة لولایة الأغواط - 56

57- Bulletin Officiel De L’education Nationale, Numéro Spécial, Février 

2008.  



 الملاحق
 

  
 
 
 
 

  
  

 

  لاحقالم



ملاحقالقائمة   
 

228 
 

رقم 
  الملحق

  ملحقعنوان ال

  2011المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لمدیریة التربیة بالأغواط بعنوان سنة   01
  .الخریطة التربویة لثانویة طالبي الصادق بالأغواط  02
 .بالأغواط 54الخریطة التربویة لثانویة أول نوفمبر   03
  .المؤسسات التربویةنموذج الاستبیان الموجھ إلى موظفي   04
  .محاضر اجتماع ممثلي النقابات مع ممثلي الحكومة  05

 



  استمارة البحث
 

 
 

 جامعة عمار ثلیجي بالأغواط

  
  

  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
  قسم علوم التسییر

  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر 
 إدارة أعمال : تخصص

  :الموضوع
 عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة وانعكاساتھا على مردودیة المؤسسات التربویة

  التربیة بالأغواط دراسة حالة مؤسسات قطاع
ة عبد العزیزوعرا :الطالبإعداد   

  :الھدف من الاستقصاء
نعني بھا التي و، النتائج المدرسیةعلى غیرات بعض المتمعرفة درجة تأثیر نطمح من وراء ھذا الاستقصاء 

موارد البشریة في لتخطیط ا وھي ،في المؤسسات التربویة عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة
     .ئف وبناء ھیكل أجور قطاع التربیة، تحلیل الوظائف، تقییم الوظاسات التربویةالمؤس

من  بولایة الأغواط أنتم أیھا الفاعلون في قطاع التربیةولكن لا نستطیع تحقیق ھذا إلا بكم ومن خلالكم 
لبحث، راجیا من یستطیع تقدیم الإضافة إلى ھذا اوكل وإداریین وعمال مھنیین ومفتشین  أساتذة ومسئولین

العبارات الواردة في المتأنیة والمسئولة على من المولى عز وجل أن یشرح صدوركم لنا من خلال إجابتكم 
وتأكدوا أن المعلومات التي تقدموھا لنا رأیك لا غیر، تناسب تحت العبارة التي ) ×(بوضع علامة  الاستمارة

                                                       اوة عبد العزیزعر: الطالب    .لن نستخدمھا إلا لأغراض البحث، وشكرا

  معلومات شخصیة

  الوظیفة  مدة العمل  المستوى الدراسي  العمر  الجنس

المدة   أ  ذ
  الإجمالیة

في ھذه المدة 
  المؤسسة

عامل   إداري   أستاذ  مدیر
  مھني

                    

  

 

 



  استمارة البحث
 

 
 

 

  

  .مقیاس تحلیل الوظائف: انیاث  .مقیاس تخطیط الموارد البشریة: أولا
أوافق   المقیاس الفرعي

  بشدة
.غ  أوافق

  م
أرفض   أرفض

  بشدة
أوافق   المقیاس الفرعي

  بشدة
أرفض   أرفض  م.غ  أوافق

  بشدة

عند الكفاءة  معیاریتوفر   -1
  .كشاغلي نفس وظیفت

 كقدرات تناسب  كوظیفت إن -6          
  .كتخصصو

          

ك نفس وظیفت يغلاشعدد  إن -2
  .كاف

            .خطوط الإشراف واضحة إن -7          

الوظیفیة  صلاحیاتال إن -8            .اكتظاظ في الأقسام یوجد  -3
  .وواضحة ةمحدد

          

 شاغلي نفس وظیفتك إن -4
    ..الانضباطیتمیزون بنوع من 

قائمة  كمع زملائ كعلاقت إن -9          
  .على التعاون

          

یتم إسناد الأفواج وفقا لمقیاس  -5
  .اءةالكف

مدة العمل مناسبة  إن - 10          
    .كلوظیفت

          

  .مقیاس تقییم الأداء: رابعا  .مقیاس تقییم الوظائف: ثالثا
أوافق   المقیاس الفرعي

  بشدة
.غ  أوافق

  م
أرفض   أرفض

  بشدة
أوافق   المقیاس الفرعي

  بشدة
أرفض   أرفض  م.غ  أوافق

  بشدة

 كجھد یناسب لا  كراتب إن - 11
  .الجسديي الفكر

تتم لا زیارة مفتش المادة إن  - 16          
  .باستمرار

          

 تسمح لا الحالیةجور الأإن  - 12
  .تحسین الأداءب

الترقیة لا تتم على أساس  - 17          
  .الكفاءة

          

الحالیة لا تحقق جور إن الأ - 13
  .رضا الموظفین

متابعة مستمرة توجد  لا - 18          
  .موظفینلأداء ال

          

الحالة یتناسب مع لا  كراتبإن  - 14
  .الاقتصادیة للدولة

التحفیز المعنوي  یتم لا - 19          
  .لتطویر الأداء

          

یراعي العوامل لا  كراتب إن - 15
  .الجغرافیة للولایة

ن غیر یالموظف ةعاقبم لا تتم - 20          
  .منضبطینال

          

  .تأثیر عملیات ما قبل التوظیف على النتائج المدرسیة بولایة الأغواط: سادسا  .بویة على مردودیتھاي المؤسسات الترتأثیر عملیات ما قبل توظیف الموارد البشریة ف: خامسا

أوافق   المقیاس الفرعي
  بشدة

أرفض   أرفض  م.غ  أوافق
  بشدة

أوافق   المقیاس الفرعي
  بشدة

أرفض   أرفض  م.غ  أوافق
  بشدة-

 اكتظاظ الأفواج التربویة  إن -21
طریقة إسناد الأفواج التربویة   إن -26            .یؤثر على التحصیل الدراسي

            .یؤثر على النتائج المدرسیة بالولایة

 إسناد الأفواج سوء إن -22
یؤثر على النتائج  التربویة

  .المدرسیة

زیادة الحجم الساعي  إن -27          
للأستاذ یؤثر على النتائج 

  .المدرسیة بالولایة

          

ة   العجز في المناصب التربوی إن -23
 عدم تطابق المناصب  مع شاغلیھا  إن -28            .یؤثر على النتائج المدرسیة

            .بالولایة .النتائج المیؤثر على 
نوعیة الموظفین تؤثر على  إن -24

ؤثر على ت  نوعیة الموظفین إن -29            .النتائج المدرسیة
            .النتائج المدرسیة بالولایة

الجھد  عدم تطابق الأجر مع إن -25
  .ةالمبذول یؤثر على النتائج المدرسی

عدم مراعاة العوامل الجغرافیة  إن -30          
للولایة في تحدید الأجور  یؤثر على 

  .النتائج المدرسیة
          

  


