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يقـــة تمكـــنهم مـــن فهـــم اتجاهـــاتهم، ويصـــبحون أكـثـــر تقـــبلا بطر
لمناقشـــة أهميـــة التغييـــر وتـــأثيره وأقـــل تعصـــبا نحـــو التغييـــر أو 

التواصـــــل والتفاعـــــل بـــــين القـــــائم : مصـــــدر التغييــــــر، وذلـــــك بــــــ
بالتغييـر وحـالات المقاومـة، امتنـاع توقيـع العقوبـة علـى العامـل 

.لخا...الذي يفشل في الفترة التجريبية للتغيير
إذا كانـــت مقاومـــة التغييـــر :الاتجاهـــات العصـــبيةتغييـــر-

تعـــــزى إلـــــى التعصـــــب ضـــــد الإدارة أو مصـــــدر التغييـــــر لأســـــباب 
، ولـيس إلــى التغييـر فــي حـد ذاتــه، ...متعلقـة بـالجنس أو الــدين

فإنـــه يجـــب العمـــل علـــى تغييـــر هـــذا الموقـــف بعـــدة طـــرق منهـــا 
إصــــــدار قــــــوانين تمنــــــع تعصــــــب كمــــــا تمنــــــع التمييــــــز، النصــــــح 

.الخ...والإرشاد، البرامج التربوية، الدعاية، العلاج النفسي
أمــا إذا كانــت مقاومــة التغييــر ناتجــة :الإشــاعاتمقاومــة-

تناقلهــــا العــــاملون وبالتــــالي فــــان العــــلاج لمقاومــــة يعــــن إشــــاعة 
التغييــر هــو مقاومــة الإشــاعة نفســها مــن خــلال معرفــة العوامــل 

ــــى ظهورهــــا، ومحاربتهــــا مــــن خــــلال  ــــة إل اتخــــاذ سياســــة المؤدي
إداريـــــــة واضــــــحة ومعلنــــــة، تقويـــــــة قنــــــوات الاتصــــــال، تعــــــديل 

.الخ...اتجاهات العاملين السلبيـة وتدريبهم على هذا التغيير
يــؤدي :العــاملين وتــدريبهم للتوافــق مــع التغييــرإعــداد-

التـدريب دورا هامــا فــي الوقايـة مــن مقاومــة التغييـر مثلمــا يســهم 
، 31في علاجها، ومن هنا نشأت الحاجة إلـى التـدريب المسـتمر

ويبدأ العلاج بالتكوين بعـد تهيئـة الأفـراد نفسـيا وخفـض مظـاهر 
ـــــــديهم، وكـــــــذلك القضـــــــاء علـــــــى الإشـــــــاعات  الخـــــــوف والقلـــــــق ل

امج تكوينيــة وتعليميــة والاتجاهــات العصــبية، ثــم يــتم إعــداد بــر 
وتنمويــــة خاصــــة لمســــاعدة الأســــاتذة علــــى إتبــــاع قواعــــد العمــــل 

.بالنظام الجديد أي التوافق الفعال مع التغيير التربوي
إن إصلاح وضعية الأستاذ من خلال تدريبه وتكوينـه، 
وأيضا تحفيزه على القيـام بعملـه علـى الوجـه المطلـوب، ومراعـاة 

تمكنـــــه مـــــن أداء عملـــــه بكـفـــــاءة اســـــتجابته للتغييـــــر والإصـــــلاح 
وفعاليـــــة، فـــــالتحولات العميقـــــة التـــــي يشـــــهدها قطـــــاع التربيـــــة 
ومتطلباتـه الجديـدة هـي بصـدد تغييـر دور الأسـتاذ، ومواصـفات 
مهنــة التعلــيم فــي ظــل عولمــة النشــاط الإنســاني، حيــث لــم يعــد 
ــــك الوحيــــد للمعرفــــة، ولــــم تعــــد طريقــــة التلقــــين  الأســــتاذ المال

الناجعــــة فــــي التــــدريس، إذ أصــــبح علــــى والحفــــظ هــــي الطريـــــقة
الأســتاذ أن يقــوم بالتدريـــس بطــرق مختلفــة أكـثــر فعاليـــة وإبــداع 

لمســاعدة التلميـــذ علـــى تجـــاوز الحفــظ والاســـتظهار، إلـــى تطـــوير 
قــــــدراتهم فــــــي تمثيــــــل القــــــدرات العقليــــــة العليــــــا فــــــي التحليــــــل 

ولقـــد بـــات مـــن . والتركيـــب والمناقشـــة والاســـتنتاج والاســـتدلال
المتفق عليها بين جميـع المهتمـين بالشـأن التربـوي علـى الأمور 

اخــــتلاف توجهــــاتهم الفكريــــة أن ثمــــة ارتبــــاط قــــوي بــــين نوعيــــة 
الأداء في أي نظام تعليمي ونوعية أداء المعلمـين العـاملين فيـه 
حيث يمكننا التسليم بالقول أنه لا يمكن لأي نظام تعليمـي أن 

32"يرتقي أعلى من مستوى معلميه

وأداء الأســــــــــتاذ هــــــــــو عبــــــــــارة عــــــــــن المســــــــــؤوليات 
والواجبــات والأنشـــطة والمهــام التـــي يتكــون منهـــا عملــه، والتـــي 
يجـــــــب عليـــــــه القيـــــــام بهـــــــا علـــــــى الوجـــــــه المطلـــــــوب، ويـــــــرتبط 
بالمخرجات التي يسعى قطاع التعليم إلى تحسينها، إذن الأداء 
الــــوظيفي للأســــتاذ هــــو محصــــلة شــــبكة معقــــدة مــــن المتغيــــرات 

مْ  كـقـــدرات واســـتعدادات الفـــرد، وميولـــه، ( كَـــنَ معرفـــة بعضـــهاا
ورضاه الوظيفي، والمناخ التنظيمي العام للمؤسسة التي يعمل 
بهــا، وأســلوب القيــادة المتبــع، ومســتوى قــدرات وتجــاوب أفــراد 
فريــــق العمــــل معــــه، وأيضــــا مــــدى مناســــبة اللــــوائح والقــــوانين 

يمــــي لهــــذه التنظيميــــة، وهــــو أمــــر لــــه أهميتــــه فــــي الواقــــع التنظ
المؤسسات من حيث أن جملة الفعاليات والأنشطة التنظيميـة 
هـــدفها النهـــائي هـــو الارتقـــاء بـــأداء المؤسســـة، ومـــا أداء الفـــرد إلا 

ويعتمـد .أحد أهم العناصر التي تسـهم فـي رفـع كـفـاءة المؤسسـة
تحســــين الأداء فــــي العمــــل علــــى اتخــــاذ قــــرارات جيــــدة أولا، ثــــم 

فيــــة فــــي مجــــال الإدارة لتوجيــــه وجــــود الخبــــرات الفنيــــة والوظي
. الأفراد الذين يُطلب منهم تطبيق هذه القرارات

إن لــــلأداء أهميــــة كبــــرى فهــــو يعتبــــر :الأداءتعريــــف-4
الوســــيلة الهادفــــة للوصــــول إلــــى هــــدف معــــين ومحــــدد، وذلــــك 
لكونـــه عبـــارة عـــن نشـــاط يعكـــس كـــلا مـــن الأهـــداف والوســــائل 
اللازمـة لتحقيقهـا، ويـرتبط بالمخرجــات التـي تسـعى المؤسســات 

.إلى تحقيقها
ــــة، أوصــــله وقضــــاه، وهــــو : والأداء فــــي اللغــــة أدّى تأدي

33.من غيره، وتأديةُ له من حقّه أي قضيتهآدٌي للأمانة 

ـــا اصـــطلاحا فقـــد تعـــددت تعـــاريف البـــاحثين لـــلأداء  أمّ
:الوظيفي نذكر منها
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يُعــــــرّف أنــــــدرو دي ســــــيزلاقي ومــــــارك جــــــي والاس الأداء 
ــؤ بــه فــي : " بصــفة عامــة بأنّــه المقيــاس الــرئيس أو الــذي يــتم التنب

ليــــــة إطــــــار اســــــتخدامه، ويُســــــتخدم كوســــــيلة للحكــــــم علــــــى فعا
. 34الأفراد

ويربط علي عبيد محمد آل نمشـة الأداء بتحقيـق الأهـداف 
قــــدرة الفــــرد علــــى تحقيــــق أهــــداف الوظيفــــة التــــي "فيعرفــــه بأنّــــه 

. 35" يشغلها
فـــي كـتابـــه الطـــرق المجربـــة {Bouelosويشـــير بويلـــوس 
بأنــــــه ينطــــــوي علــــــى واجبــــــات ءلــــــلأدا} فــــــي تنظــــــيم الاتصــــــالات

كاس لمـدى نجـاح الفـرد أو ومسؤوليات يجب تحقيقها، وهو انع
فشـــله فـــي تحقيـــق الأهـــداف المتعلقـــة بعملـــه أيـــا كانـــت طبيعـــة 

:العمل، وهذه الأهداف هي
وهـــــي مجموعـــــة الأهـــــداف : مجموعـــــة الأهـــــداف الروتينيـــــة-

.المرتبطة بالأعمال التي تحتاج إلى حد أدنى من المهارات
وهــــــي : مجموعــــــة الأهــــــداف المتعلقــــــة بحــــــل المشــــــكلات-

اف التـــي تتطلــــب قـــدرات ومهــــارات عاليـــة لحــــل مجموعـــة الأهــــد
.المشكلات المتنبئ بها مستقبلا

. مجموعة الأهداف الخلاقة-
وهذه المجموعات الـثلاث مـن الأهـداف موجـودة فـي جميـع 

، وينظـــــر 36الاعمـــــال علـــــى اخـــــتلاف أهميتهـــــا مـــــن عمـــــل لآخـــــر
للتعريف السابق للأداء بالشمول وسهولة التطبيق علـى معظـم 

.الوظائـف
ليــه يُمكــن تعريــف الأداء بأنّــه ســلوك وظيفــي هــادف وع

يقوم به الفرد لإنجاز العمل المكلّف به، أو بمعنى أدق مستوى 
. قيامه بالعمل

وتشير المفاهيم السابقة إلى أن الأداء هو مسـتوى قيـام 
الفرد بالعمل وبناء على هذا المستوى يتحدّد أداء الفرد إذا كان 

وهذا يتوقف عادة على عـدّة عوامـل جيدا أو متوسّطا أو متدنيا،
خارجيـــــة وتتضـــــمن مـــــؤثرات البيئـــــة الخارجيـــــة كمنـــــاخ العمـــــل 
والعلاقة بالزملاء والرؤساء والتجهيزات المكـتبية ومدى ملائمـة 
مكان العمل وضغوط العمل، وعوامل داخلية تتضـمّن قـدرات 
ومهــــــارات الفــــــرد واســــــتعداده واتجاهاتــــــه نحــــــو العمــــــل ورضــــــاه 

.الوظيفي
:فإنّ الأداء عبارة عنومن ثمّ 

.جهد يهدف إلى تحويل المدخلات إلى مخرجات-
.جهد يسعى إلى تحقيق أهداف الوظيفة-
: محصّـــــلة تفاعـــــل بــــــين ثـــــلاث محــــــددات رئيســـــية هــــــي-

الدافعيـــة الفرديـــة، ومنـــاخ أو بيئـــة العمـــل، والقـــدرة علـــى إنجـــاز 
.العمل
سـلوك وظيفــي هـادف يظهــر نتيجـة تفاعــل وتوافـق بــين -

الدّاخلية للفرد، والقوى الخارجية المحيطة بهالقوى 
سلوك يهدف إلى تحقيق نتيجة-
.استجابة تتكوّن من أفعال وردود أفعال-

إنّ الأداء لـــيس هـــدفا فـــي حـــد ذاتـــه، وإنّمـــا هـــو وســـيلة 
لتحقيق غايـة هـي النتـائج أو المخرجـات، ولهـذا يُنظَـرُ إلـى الأداء 

.التخطيطعلى أنّه الترجمة العملية لكافة مراحل 
بشـــــــكل كبيـــــــر باتجاهـــــــات الأفـــــــراد نحـــــــو ويتـــــــأثر الأداء

أعمـــالهم، فـــالفرد الـــذي يحـــب عملـــه ولديـــه اتجـــاه إيجـــابي نحـــوه 
يتحســن مســتوى أدائــه، وتــزداد خبرتــه وإقبالــه علــى العمــل فــي 
حـــين أن الفـــرد الـــذي لديـــه اتجـــاه ســـلبي نحـــو عملـــه ويرغـــب فـــي 

وتعـــد . عمــلالانتقــال يــنخفض مســتوى أدائـــه، ولا يقبــل علــى ال
أولــى الدراســات التــي أكــدت أهميــة اتجاهــات " هوثــورن "تجــارب 

.العاملين وتأثيرها على سلوكهم ومن ثم على أدائهم
جيلبـرت إلـى مصـطلح الأداء ويقـول بأنـه ويشير توماس

:لا يجوز الخلط بين السلوك والإنجاز والأداء ذلك أن
ة هو ما يقوم بـه الأفـراد مـن أعمـال فـي المنظمـ: السلوك
.التي يعملون بها

ــــا الإنجــــاز ـــــر أو نتائـــــج بعــــد أن : أمّ فهــــو مــــا يبقــــى مــــن أث
.يـتوقف الأفراد عن العمل

فهــو التفاعــل بــين الســلوك والإنجــاز، أي أنــه : أمــا الأداء
. 37مجموع الأعمال والنتائج 

من اختلاف الباحثين فـي تعريـف الأداء إلا وعلى الرغم
ريف الســـابقة لـــلأداء فـــي أن هنـــاك عناصـــر مشـــتركة تجمـــع التعـــا

:ثلاثة نقاط هي
ومــــــــا يمتلكــــــــه مــــــــن معرفــــــــة ومهــــــــارات وقــــــــيم : الموظـــــــف* 

.واتجاهات ودوافع
ومـــا وتحـــديات،ومـــا تتصـــف بـــه مـــن متطلبـــات : الوظيفـــة* 

.تقدمه من فرص عمل
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وهــــو مــــا تتصــــف بــــه البيئــــة التنظيميــــة، والتــــي : الموقــــف* 
والهيكــــل تتضــــمن منــــاخ العمــــل والإشــــراف والأنظمــــة الإداريـــــة 

. التنظيمي
يتميز الأداء بثلاثة أبعاد أساسـية حتـى : الأداءأبعاد-5

كميـة : يكـتمل ويمكـن ملاحظتـه، وقياسـه، والحكـم عليـه وهـي
.الجهد المبذول، ونوعية هذا الجهد، ونمط أو أسلوب الأداء

تعبــــــر عــــــن مقــــــدار الطاقــــــة : كميــــــة الجهــــــد المبــــــذول* 
الفـــرد العامـــل فـــي العمـــل فـــي الجســـدية أو العقليـــة التـــي يبـــذلها 

فتــــرة زمنيــــة محــــددة، والمقــــاييس التــــي تقــــيس ســــرعة الأداء أو 
كميته في فترة زمنية محددة تحاول تحديد البعد الكمي للطاقـة 

.المبذولة لإنجاز عمل ما في فترة معينة
تعبــر عــن مســتوى الدقــة والجــودة : نوعيــة الجهــد المبــذول* 

مواصــفات نوعيــة محــددة ودرجــة مطابقــة هــذا الجهــد المبــذول ل
مسبقا محليا أو عالميا، فهناك بعض الأعمـال التـي لا يهـم كـثيـرا 
فيهــا ســرعة الأداء أو كميتــه، بقــدر مــا تهــم نوعيــة وجــودة الجهــد 
المبـــــذول فيـــــه، أي البحـــــث عـــــن تحقيـــــق النوعيـــــة فـــــي المقـــــام 
الأول، وعلــى رأســها خلــو الأداء مــن الأخطــاء ممــا يعنــي تحقيــق 

.38بداع والابتكار في السلوك الأدائيدرجة عالية من الإ
ويقصـد بــه الطريقـة التــي يبـذل بهــا : نمـط أو أســلوب الأداء* 

الجهد في العمل، أي الأسـلوب المنـتهج فـي إنجـاز العمـل، فهـو 
يتضـمن مـثلا قيــاس ترتيـب حركـات العامــل، أو كيفيـة المحــاورة 

.39والإقناع التي يتمتع بها بين غيره من الموظفين
الجهـــــد المبـــــذول، نوعيـــــة الجهـــــد كميـــــة(لأبعـــــاد إن هـــــذه ا

والتي تمثـل سـلوك أداء الفـرد ) ط أو أسلوب الأداءنمالمبذول، 
داخــل المنظمــة هــي مــن أهــم المحــاور التــي تنشــق منهــا معــايير 

.ومقاييس فعالية أداء أي عمل من الأعمال
يرتبط مصـطلحي الكـفـاءة والفعاليـة بمصـطلح وغالبا ما

.الأداء
الحصـــــول علـــــى حقـــــائق " الأداء بأنهـــــا فتعـــــرف كـفـــــاءة

حيث تســـاعد علــــى ـانات محـــددة عـــن أداء العامــــل لعملـــه بــــوبيـــ
ــــتحليـــل وفهـــم وتقـــدير مســـتوى الأداء المنفـــذ، أي تقدي ر كـفـــاءة ـ

ــــــالفـــــرد الفني ة، والعمليـــــة فـــــي تنفيـــــذ الواجبـــــات والمهـــــام التـــــي ـ
ــــي ــــتضمنها عمـــــــ تســـعى فـــي الأداء مطلـــبوتعـــد الكـفـــاءة.40"لهـــــــ

.إليه المنظمات العامة والخاصة على حدّ السواء

القـواميس الاجتماعيـة هكما تعرفـفهي: أمّا فعالية الأداء
بأنها عبارة عن استخدام أكـثـر الوسـائل قـدرة علـى تحقيـق هـدف 
معــــين، وتتحــــدد الفعاليــــة عــــن طريــــق العلاقــــة بــــين الوســــائل 

هــا، كمــا تشــير المتعــددة المتاحــة والأهــداف وِفقًــا لترتيــب أولويت
. 41الفعالية إلى الدرجة التي تتحقق بها الأهداف سلفا

فعاليــــــة الأداء مـــــا هـــــي إلا عمليــــــة تحويــــــل وعليـــــه فـــــإن
، والوقـــــت، والوســـــائل، كالمــــــال(مجموعــــــة مـــــن الإمكانــــــيات 

.إلى نتائج جديدة ومقنعة بأهميتها...) والبرامج
يتطلّــــــب تحديــــــد مســــــتوى الأداء :محــــــدّدات الأداء-6

لفردي المرغوب فيه؛ معرفـة العوامـل الكـثيـرة والمتعـددة التـي ا
تُـــؤثّر وتحـــدّد هـــذا المســـتوى وماهيـــة التفاعـــل بينهـــا، حيـــثُ أنّ 
ـــالأداء  علاقـــة هـــذه العوامـــل بعضـــها بـــبعض وعلاقـــة كـــل منهـــا ب
تُشكّل نقطة أساسـية فـي تحديـد مسـتوى الأداء المرغـوب، رغـم 

تضارب النتـائج التـي توصـل أنّ ظاهرة الأداء تزداد تعقيدا نظراً ل
.إليها الباحثون في هذا المجال

ويُعتبر الأداء حسب سليمان نتيجة التفاعل بين ثلاث 
الدافعيــة الفرديــة، منــاخ العمــل، القــدرة : محــدّدات رئيســية هــي

.على أداء العمل
تُعبّـر عـن مـدى الرغبـة الموجـودة : الدافعية الفرديـة-

تظهـــر مـــن خـــلال حماســـه لـــدى الفـــرد للعمـــل والتـــي يُمكـــن أن 
.وإقباله على العمل الذي يتوافق مع ميوله واتجاهاته

يُعبّـــر عـــن الإشــباع الـــذي تُـــوفّره بيئـــة : منــاخ العمـــل-
العمـــل الدّاخليـــة حيـــثُ يُحـــس الفـــرد بالرضـــا عـــن عملـــه بعـــد أن 

.يكون قد حقّق رغباته وأهدافه وأشبع حاجاته جميعها
ويحصــل عليهــا الفــرد : قــدرة الفــرد علــى أداء العمــل-

ـــالتعليم والتـــدريب واكـتســـاب الخبـــرات والمهـــارات والمعـــارف  ب
. المتخصصة المرتبطة بالعمل

Porter & Lowlerوقــــدّم الباحثــــان بــــورتر ولــــولر 

نموذجـاً نظريـا يقـوم علـى مجموعـة مـن الفـروض حـول محـدّدات 
ـــوظيفي بثلاثـــة عوامـــل رئيســـية ويتحـــدّد هـــذا النمـــوذج . الأداء ال

الجهــد المبــذول، والقــدرات والخصــائص الفرديــة، وإدراك : هــي
.الفرد لدوره الوظيفي

فالجهــــد المبـــــذول يعكـــــس درجـــــة حمـــــاس الفـــــرد لأداء 
العمــــل، فكلّمــــا يكـثــــف الفــــرد جهــــده فــــإنّ هــــذا يعكــــس درجــــة 
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أمّـــــا العنصــــر الثــــاني فهـــــو قــــدرات الفـــــرد . دافعيتــــه لأداء العمــــل
أمّـا . قة والتـي تُحـدّد درجـة فعاليـة الجهـد المبـذولوخبراته السّاب

العنصــــر الثالــــث والأخيــــر فهــــو إدراك الفــــرد لــــدوره الــــوظيفي أي 
تصوّراته وانطباعاته عـن السـلوك والنشـاطات التـي يتكـوّن منهـا 

. 42عمله والكيفية التي ينبغي أن يمارس بها عملَه في المنظمة
انــــت هــــذه هنــــاك علاقــــة بــــين العوامــــل الثلاثــــة فــــإذا ك

ـــؤثّر بشـــكل كبيـــر وتكـــون حـــافزاً لـــدفع  العوامـــل إيجابيـــة فإنّهـــا تُ
الفرد لـلأداء بمسـتوى عـالي وتكـون النتيجـة أداء مرتفـع، أمـا إذا 
كان هناك عامـل سـلبي والعـاملان الآخـران إيجابيـان فـإنّ الأداء 
يكــون أعلــى مــن المتوســط، وإذا كــان عامــل إيجــابي والعــاملان 

النتيجــــــة هــــــي مســــــتوى أداء أقــــــل مــــــن الآخــــــران ســــــلبيان فــــــإنّ 
. المتوسّط

إن عمليــــــــــةتقويم أداء الأســــــــــتاذ تســــــــــاعد المؤسســــــــــات 
التعليميـــة فـــي تحقيـــق مجموعـــة مـــن الأهـــداف مـــن بينهـــا قيـــاس 
مدى تقدمه أو تأخره في عمله وفق معـايير موضـوعية، والحكـم 
علــــــــى المواءمــــــــة بــــــــين متطلبــــــــات مهنــــــــة التــــــــدريس فــــــــي ظــــــــل 

الاســـتاذ وخصائصـــه النفســـية الاصـــلاحات الحاصـــلة ومـــؤهلات

والمعرفيــــة والاجتماعيــــة، بالإضــــافة إلــــى الكشــــف عــــن جوانــــب 
القوة والضعف في أداء الأسـتاذ ممـا يمكٌـن المؤسسـة التعليميـة 
مـن اتخــاذ الاجــراءات التــي تكـفـل تطــوير مســتوى أدائــه وتعزيــزه 

. باستمرار
اتمةخ

يـــأتي الإصـــلاح التربـــوي اســـتجابة للـــدعوات المتصـــاعدة 
نتيجـة الواقـع المتـردي الـذي تعيشـه الأنظمـة التربويـة سـواء فـي 
مـــدخلاتها أو عملياتهـــا أو مخرجاتهـــا، وعليـــه فـــإن غايـــة الإصـــلاح 
ــــــيم، وبمــــــا أن  التربــــــوي هــــــي تحســــــين نوعيــــــة مخرجــــــات التعل

طـــرف مخرجـــات التعلـــيم تعتمـــد علـــى نوعيـــة الأداء المقـــدم مـــن 
الأســاتذة، فــإن للإصــلاح التربــوي انعكاســات وتــأثيرات واضــحة 
علـــــــى الأداء الوظيــــــــفي للأســـــــتاذ لأنـــــــه يبقـــــــى معـــــــرض للتغييــــــــر 
باستمرار، سواء فيما يتعلـق بمعرفـة العمـل أو كميتـه أو جودتـه 

. وحتى فيما يتعلق بالعلاقات مع الزملاء والتلاميذ
والتربويــة والأســتاذ يحتــاج إلــى تطــوير كـفاياتــه العلميــة

ومواكبــة كــل التطــورات، لأنــه هــو أداة التغييــر ووســيلة التطــوير 
.ومفتاح التجديد
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