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 السعوديةإدارة الأداء في الإدارات العامة للتربية والتعليم بالمملكة العربية 

 صبرية بنت مسلم اليحيوي
 بالمدينة المنورة بكلية التربية والعلوم الإنسانية بجامعة طيبةأستاذ التخطيط والإدارة التربوية المشارك 

 2691 – 42331 بئر عثمان 6565المدينة المنورة، المملكة العربية السعودية، ص ب 
dr.smy@hotmail.comEmail:  

  (هـ9/11/1431 ؛ وقبل للنشر فيهـ15/11/1430 )قدم للنشر في

 .إدارات التربية والتعليم ،التربية ،إدارة الأداء: الكلمات المفتاحية

لتربيدة الإدارات العامدة ل دارة الأداء فديمعدايير إمدد  تدوافر  هددفت الدراسدة إلدي قيدا ملخص البحث. 

والكشف عن الفدرو  بدين اراء الايدادات الإداريدة  في المملكة العربية السعودية،للبنين والبنات  والتعليم

والكشدف عدن العةقدة بدين  ،والمكدان الجررافدي (،أنثدي ،ذكدر)حول مد  توافر إدارة الأداء تبعا للنوع 
 التنافسية. الضعف وتحايق الميزة مكونات إدارة الأداء، وتاديم توصيات قد تفيد في إصةح مواطن

فددي الإدارات  ،تكونددت عينددة الدراسددة مددن جميددم أفددراد المجتمددم الأصددلي مددن الايدداديين والاياديددات

 280البدال  عدددهم  ،أبهدا ،تبدوك ،الددمام ،المديندة المندورة ،الرياض :العامة للتربية والتعليم في كل من

  .٪79 فرداً بنسبة 221 فرداً استجاب منهم

فاسددتخدمت المددنهم الوصددفي  ،مددن المندداهم المددنهم الكمددي والنددوعيجمعددت الدراسددة بددين نددوعين 
:ولتحايدددق أهدددداف الدراسدددة اعتمددددت فدددي جمدددم (الحلاي)ثنوجرافيدددك الإ المدددنهم الندددوعي، والمسدددحي

ر أعدددت اسددتبانة حددول إدارة الأداء أجددر  عليهددا اختبددا :الاسددتبانة :المعلومددات علددي الأدوات التاليددة

 عندد مسدتو  دلالدة0.97فكانت قيم معامل ارتباط الاستبانة  ،اختبار الثباتو، الصد  الظاهر الظاهري

0.001 . 

المةحظة غير المباشرة بمراجعة وفحدص ودراسدة وتحليدل عددد مدن الوثدائق التدي  كما تم استخدام

 ،والنسددبة المئويدددة ،وبعددد تحليدددل البيانددات الكميدددة باسددتخدام التكدددرارات .تتعلددق بمكوندددات إدارة الأداء

وتحليددل التبداين الأحددادي، ومعامددل ارتبدداط  (ت)واختبددار  ،والانحددراف المعيداري ،المتوسدط الحسددابيو
بالاعتمداد علدي الأسدلوب الاسدتارائي توصدلت الدراسدة إلدي عددد مدن  وتحليدل نتدائم الوثدائق ،بيرسون

فدي يدد التدي قدد تف ،وفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائم تم وضدم عددد مدن التوصديات ،النتائم
 .واقتراح بعض الدراسات المستابلية ،داء بطرياة فاعلةتطبيق معايير إدارة الأ

 
 الإطار العام للدراسة

 المقدمة
 بددالإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديميندداط 

مسدددئولية تحايدددق بالمملكدددة العربيدددة السدددعودية 

، وعلدي قددر كفداءة هدذ  أهداف التربية والتعلديم

لمهامهددا تتحاددق تلددك  أدائهدداوحسددن  ،الإدارات
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ممددا يحددتم عليهددا الارتادداء بمسددتو   ،الأهددداف
مكوندددات علدددي تطبيدددق  اتعزيدددز قددددرتهب أدائهدددا

علدددي المكافددد ة قبدددل  تركدددز التدددي ،إدارة الأداء

وفدق معدايير محدددة للتميدز،  والعملالمحاسبة، 
ً تشمل خدمة الموظفين والتفو   من خدةل  أدائيا

 تيجي،تهدددتم بدددالتخطيط الاسدددتراقيدددادة مبدعدددة 

 ،البشددددرية والماليددددة والتانيددددة مددددواردال ةوتنميدددد

 ،الإجددددددراءاتوتبسدددددديط  العمليدددددداتوتطددددددور 
الاسددتفادة الاصددو  مددن الإنترنددت ضددمن بيئددة و

 عمدددل مبددددع تادددود إلدددي أداء م سسدددي متميدددز،

 بشـدددددددـكل دوري ومندددددددتظم الأداء مراجعدددددددةو

(Cokins , 2009, 30)، (Kohli & Deb, 2008, 22) 
 , Jennings & Lomas)حيد  أكدددت الدراسدات 

2003،) (Crawford & Earley , 2004)، (Nair , 

2006،)  (Isherwood & others 2007)  علي فاعلية
 إدارة الأداء لتطدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددوير 

 ،وإحسدددا  المدددوظفين بثمدددرة جهدددودهم ،الأداء

 ،وأهميدددددة مشددددداركتهم فدددددي تحديدددددد الأهدددددداف

ووضوح الر ية لديهم نتيجدة وضدوح الأهدداف 
وارتبداط الحدوافز  ،والحرية في اتخاذ الارارات

 والت كيددددددددددد علددددددددددي الددددددددددربط  ،بالإنتاجيددددددددددة

 بين جميم أفراد التنظيم ووحداته وبين المنظمة 

والت كيددددد علددددي الالتددددزام بالأهددددداف  ،والبيئددددة
 والت كيد علي الرقابة الذاتية. 

لإدارة الأداء فدي وفي ضوء الددور الفاعدل 

العامة للتربية والتعليم جاءت الدراسة  الإدارات

الحاليددددددة لتشددددددخيص واقددددددم إدارة الأداء فددددددي 
الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم مدددن خدددةل 

مدددد  تدددوافر صدددياغة نمدددوذر معيددداري لايدددا  

توصدديات وضددم معدايير مكونددات إدارة الأداء و
 .في الأداءالضعف  مواطن إجرائية لإصةح

 ة الدراسةأهمي
تتضددأ أهميددة الدراسددة مددن خددةل أهميددة 

التدي  –إدارة الأداء  –الموضوع الدذي تتناولده 
 ؛تعد مدخةً لتطوير الأداء مدن منظدور متكامدل

لضددمانها تحايددق أفضددل النتددائم علددي مسددتو  

 .المنظمة والفرد والبيئة الخارجية
كمددا تتددزامن مددم اهتمددام حكومددة المملكددة 

بالاهتمددام بددالأداء الم سسددي العربيددة السددعودية 

 يمكدددن الإفدددادة مدددن نتدددائم الدراسدددةو ،المتميدددز

توصدددياتها باعطددداء المسدددئولين فدددي الإدارات و
العامة للتربية م شرات حاياية عن واقم تدوافر 

معايير إدارة الأداء في الإدارات العامة للتربيدة 

من أجل  ؛وإبراز نااط الضعف والاوة ،والتعليم

وتةفددددددي جوانددددددب تعزيددددددز جوانددددددب الاددددددوة 
 كما تفيددددد المددددوظفين فددددي اطةعهددددم.الضددددعف

الوفاء بمستلزمات أدوارهدم فدي تحايدق الميدزة ب

الإفدادة مدن اسدتبانة الدراسدة ، والتنافسية لددداء
بالاسترشددداد بهدددا فدددي قيدددا  وتشدددخيص تدددوافر 

معايير إدارة الأداء في الإدارات العامة للتربيدة 

 .والتعليم بصفة مستمرة

 
 وأسئلتهامشكلة الدراسة 

انطةقاً من توجهات الايادة العليا بتطبيدق 

برنامم الملك عبد الله لددداء الحكدومي المتميدز 
عظمددة المسدد ولية،  مسددئوليستشددعر كددل  بدد ن

وأن يوجددده طاقتددده لأداء هدددذ  المسددد ولية علدددي 

علددي  ئوليةمبدددأ المسدد أن يطبددق، وأحسددن وجدده

 ،بليلددددة) معدددده المسددددئوليننفسدددده، وعلددددي كددددل 
الداعيدددة إلدددي سدددرعة التوجهدددات ، و(2007،5

بالإضدددافة إلدددي التفاعدددل مدددم ،المعامةتنجددداز إ
الخطددط الخمسددية التنمويددة المتعاقبددة  توجهددات

إدارات رسدددالة وأهدددداف  يحادددق بمددداللدولدددة، 

المتمثلدددة فدددي رفدددم مسدددتو  ، التربيدددة والتعلددديم
وتحسدين وتطدوير البيئدة  الأداء لد  المدوظفين،

لعمل ا ليبالإدارية عن طريق تحسين نظم وأسا
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المنشآت في مختلف الدولة  تشجيموكذلك  ،فيها
وترشدديد  ،الاطاعددات علددي رفددم مسددتو  أدائهددا

 ؛وزيدددادة جدددودة منتجاتهدددا وخددددماتها ،تكاليفهدددا

موافاددة صدددور بلتصددبأ قددادرة علددي المنافسددة 
بانشداء جدائزة وطنيدة خادم الحدرمين الشدريفين 

وتدددددددددددداري   1860ب//7بددددددددددددرقم للجددددددددددددودة 

اسم الم سد  المرفدور تحمل هـ 27/11/1420

جدددائزة الملدددك عبدددد » لددده الملدددك عبدددد العزيدددز،
الهدددف الأسددا  مددن إنشددائها  .«العزيددز للجددودة

تادددويم الأنظمدددة الإداريدددة والماليدددة والتشدددريلية 

ماارندددددة أنظمتهدددددا وأدائهدددددا مدددددم ، وللمنشدددددآت
 ،2006 ،المطيددري) المسددتو  العددالمي المميددز

جاءت الدراسة الحالية استجابة لتوجهات  ،(21

المملكة العربية السدعودية فدي الإفدادة مدن إدارة 

الأداء فددددي تحايددددق الميددددزة التنافسددددية لإدارات 

التربية والتعليم من خدةل الإجابدة عدن الأسدئلة 
 التالية:

ما مد  توافر معايير مكونات إدارة  – 1

 الأداء فددددي الإدارات العامددددة للتربيددددة والتعلدددديم

المسددئولة عددن تعلدديم البنددين والبنددات بالمملكدددة 

العربيدددة السدددعودية مدددن وجهدددة نظدددر الايدددادات 

الإدارية؟. ويتفرع عن هذا الس ال الإجابة عدن 
 :الأسئلة التالية

مددددا مددددد  تددددوافر معددددايير أداء الإدارة  -

الإسددددتراتيجية فدددددي الإدارات العامدددددة للتربيدددددة 

 ؟.والتعليم

مدددددا مدددددد  تدددددوافر معدددددايير أداء إدارة  -

المدددوارد الماليدددة فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة 

 ؟.والتعليم

مدددددا مدددددد  تدددددوافر معدددددايير أداء إدارة  -

المددوارد البشددرية فددي الإدارات العامددة للتربيددة 

 ؟.والتعليم

مددا مددد  تددوافر معددايير مبددادرات الأداء  -

المتميز للمدوظفين فدي الإدارات العامدة للتربيدة 
 ؟.والتعليم

نظم وتانيات ما مد  توافر معايير أداء  -

المعلومددددددات فددددددي الإدارات العامددددددة للتربيددددددة 
 ؟.والتعليم

مددددددا مددددددد  تددددددوافر معددددددايير هندسددددددة  -

الإجراءات التنفيذية للعمل فدي الإدارات العامدة 

 ؟.للتربية والتعليم

مددا مددد  تددوافر معددايير نظددام المسدداءلة  -

والمحاسدددددبية فدددددي الإدارات العامدددددة للتربيدددددة 

 .؟والتعليم
دلالددددددة هددددددل توجددددددد فددددددرو  ذات  – 2

بين اراء الايدادات  0.05إحصائية عند مستو  

 الإداريدددة حدددول مدددد  تدددوافر معدددايير مكوندددات

إدارة الأداء فدددددددي الإدارات العامدددددددة للتربيدددددددة 

المكدددان ، و(أنثدددي ،ذكدددر)والتعلددديم تبعدددا للندددوع 
 .؟الجررافي
ذات  ةهددددل توجددددد عةقددددة ارتباطيدددد – 3

بين مكونات  0.05دلالة إحصائية عند مستو  

 ؟.داء من وجهة نظر الايادات الإداريةإدارة الأ

 أهداف الدراسة
مددد  تددوافر  هدددفت الدراسددة إلددي قيددا 

لتربيدة الإدارات العامة ل معايير إدارة الأداء في
العربيددددة  بالمملكددددة والتعلدددديم للبنددددين والبنددددات

والكشدددف عدددن الفدددرو  بدددين اراء  السدددعودية،

الايدددادات الإداريدددة حدددول مدددد  تدددوافر معدددايير 

، والمكدان (أنثدي ،)ذكدر إدارة الأداء تبعاً للندوع
والكشدف عدن العةقدة بدين مكوندات  ،الجررافي

وتادديم توصديات إجرائيدة قدد تفيدد  ،إدارة الأداء

في إصةح مواطن الضعف في الأداء وتحايدق 

 .الميزة التنافسية

 الدراسةحدود 
 :تتحدد الدراسة بالحدود التالية
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اقتصدددرت الدراسدددة  :الحددددود المويدددو ية –

الإدارة  :مكونددددددات إدارة الأداء وهدددددديعلددددددي 

إدارة ،إدارة المددددددوارد الماليددددددة،الإسددددددتراتيجية

مبددددادرات الأداء المتميددددز  ،المددددوارد البشددددرية
هندسددة  ،نظددم وتانيددات المعلومددات ،للمددوظفين

نظدددام المسددداءلة  ،الإجدددراءات التنفيذيدددة للعمدددل

 .والمحاسبية

شدددملت الدراسدددة جميدددم :الحددددود البشدددرية –

أفراد المجتمـم الأصـلي من الاياديين الإداريين 

فددددي الإدارات العامددددة للتربيددددة  (ذكور،إنددددا )

والتعلدديم المسددئولية عددن تعلدديم البنددين والبنددات 
 بالمملكة العربية السعودية. 

ي أجُرِيددت الدراسددة علدد :الحدددود المكاةيددة –

المسدئولة عدن  الإدارات العامة للتربيدة والتعلديم
تعلددديم البندددين والبندددات فدددي كدددل  مدددن الريددداض، 

وقدد  .وأبهدا ،وتبدوك ،والمدينة المنورة، والدمام

لأنهدددا تمثدددل المملكدددة  ؛تدددم اختيدددار هدددذ  المددددن
 ً  .جررافيا

أجُرِيدددت الدراسدددة فدددي  :الحددددود النماةيدددة –

 .هـ1430العام الدراسي 

 

 الإطار النظري
تتمثل الجوانب النظرية لإدارة الأداء فدي 

 :التالي

 :مفهوم إدارة الأداء –
هناك اتفدا  بدين الكُتبداب والبداحثين حدول 

والددذي يتفددق أيضدداً  ،تحديددد مفهددوم إدارة الأداء

عمليدة تتضدمن  :وطبيعدة الدراسدة الحاليدة ب نهدا

لتوجيه الأداء فدي إطدار  ؛مجموعة من الأنشطة
لتحايدددددق الميدددددزة  ؛أهدددددداف ومعدددددايير محدددددددة

التدي تسدعي الإدارات العامدة للتربيدة  ،التنافسية

والتعلددددديم لتحاياهدددددا علدددددي مسدددددتو  المنظمدددددة 
الخارجيدددة بكفددداءة وفاعليدددة  ةوالبيئدددوالمدددوظفين 

 ،(92 ،2006 ،كشددددواي) ،(3، 2006 ،جددددونر)

(Paladino , 2007, 12)، (20 ،2008 ،هيل.) 

تركدددز إدارة الأداء فدددي قمدددة أولوياتهدددا و
ب كملهدددا، ثدددم أداء  أداء م سسدددة العمدددلعلدددي 

الإدارات والأقسدددام الفرعيدددة داخلهدددا، ثدددم علدددي 

أخيدددرا علدددي أداء ، وعمليدددات الإنتدددار والعمدددل
المددوظفين، كددل هددذا بهدددف نهددائي يتمثددل فددي 

 .(92 ،2006 ،كشواي)تحايق الميزة التنافسية 

خدةل عمليدة إدارة الأداء الناجحدة والفاعلدة من و

ايددددق الأهددددداف التاليددددة يمكددددن التوصددددل إلددددي تح
 (Webster , 2008, 8) (،6 ،2001)شدددوارتز، 

،Aguinis , 2008,22)): 

وضدددددم أهدددددداف واضدددددحة للمنظمدددددة  –

وتحديددددد عمليددددة صددددحيحة لتعريددددف وتطددددوير 
 .وقيا  ومراجعة هذ  الأهداف

تكامددددل أهددددداف المنظمددددة التددددي يددددتم  –

وضددددعها بواسددددطة الإدارة العليددددا مددددم أهددددداف 

 .الأفراد الموظفين
تددوفير قدددر أكبددر مددن الوضددوح بشدد ن  –

 .أهداف الم سسة وما تطمأ إلي تحاياه

تطدوير ثاافدة الأداء التدي تمدنأ النتدائم  –

مددن خةلهددا أولويددة أكبددر مددن الجوانددب الشددكلية 
للوظائف الم سسية مثل التوافق مم الإجراءات 

 الاياسية

إنشدداء نددوع مددن الحددوار المسددتمر بددين  –
عن ذلك من ت كيدد  الإدارة والموظفين وما ينتم

 أكبر علي احتياجات تطوير الأفراد.

تطوير بيئة عمل أكثر انفتاحداً يدتم مدن  –

خةلهددا تاددديم الحلددول والأفكددار ومناقشددتها مددم 
 .الموارد البشرية

 التشجيم علي التطوير الذاتي. –
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توفير نظام معلومات عن أداء الموارد  –
 .البشرية وما يطرأ من تريرات

رة الأداء بعددددة مراحدددل وتمدددر عمليدددة إدا

من قبدل الكتداب  هكما لا يوجد نموذر متفق علي
والبدداحثين لعناصددر إدارة الأداء وإنمددا تختلددف 

وسددتتناول الدراسددة  ،بدداختةف السدديا  المطبددق

الحالية النموذر الذي يتصف بالنظرة الشدمولية 

لكددل عناصددر إدارة الأداء علددي النحددو التددالي: 
(Reeves & others , 2002, 152)، (Wingrove , 

2002, 35)، (Daniels , 2004, 23 – 40)، 
(Dean ,2007,20 – 3135 ،2008 ،(، )هيددل – 

 (.56 – 50 ،2008 ،، )كناكري(40

 :الإدارة الإستراتيجية –
أصددبحت الإدارة الإسددتراتيجية ضددرورة 

 ؛حتمية وملحة للإدارات العامة للتربية والتعلديم
كونهدددا تمثدددل منهجددداً فكريددداً يتميدددز مدددن خدددةل 

عملياتده وطرياددة تفكيددر  بالاددرة علددي مواجهددة 

الإدارة التحددددددديات المحيطددددددة بهددددددا. وتعنددددددي 

تصدددور  العمليدددة التدددي تتضدددمن :الإسدددتراتيجية
لمستابلها علدي  الإدارات العامة للتربية والتعليم

يحددددتم عليهددددا أن تصددددمم  ممددددا ،المددددد  البعيددددد

غاياتهدددا وأهددددافها والوسدددائل حددددد وتُ  ،رسدددالتها

 ،التدددي سدددتتبعها للوصدددول إلدددي هدددذا المسدددتابل
الداخليددددة  البيئددددةمددددم  سددددتتعامل حدددددد كيددددفوتُ 

اح نااط الاوة ـكن من استيضيمُبما  ،والخارجية

والفدددددرص  ،التدددددي تتصدددددف بهدددددا ،والضدددددعف
اتخددداذ  لتدددتمكن مدددن ؛والمخددداطر المحيطدددة بهدددا

الإسددتراتيجية الهامددة والمدد ثرة علددي  الاددرارات

 راجعدة وتادويم تلدك الادراراتوم المد  البعيدد،
تطبيق  يهدفو (،27 – 26 ،2005 ،الدوري)

الإدارة الإسددددتراتيجية إلددددي تحايددددق مددددا يلددددي: 

(William & Cgance , 2009, 39)،  (Bonstingl , 

2009, 9)، (Bishop& others, 2005.) 

تهيئدددة الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم  –
التعدددديةت فدددي الهيكدددل التنظيمدددي داخليددداً بددداجراء 

والإجراءات والاواعدد والأنظمدة والادو  الموظفدة 

بالشددكل الددذي يزيددد مددن قدددرتها علددي التعامددل مددم 
  .البيئة الخارجية بكفاءة وفاعلية

تحديدددد الأولويدددات والأهميدددة النسدددبية  –

بحيدددددد  توضددددددم الأهددددددداف طويلددددددة الأجددددددل 

والسياسددات وإجددراء عمليددات تخفدديض المددواد 
 .بالاسترشاد بهذ  الأولويات

إيجاد المعيار الموضوعي للحكم علدي  –

زيادة فاعلية عمليات اتخاذ الادرارات ، والكفاءة

والمتابعددددة واكتشدددداف وتصددددحيأ الانحرافددددات 
لوجدددود معدددايير واضدددحة تتمثدددل فدددي الأهدددداف 

 .الإستراتيجية

التركيدددددز علدددددي البيئدددددة باعتبدددددار أن  –
هددددو  اسددددترةل الفددددرص ومااومددددة التهديدددددات

 .المعيار الأسا  للنجاح

وجددددود نظددددام لددددلإدارة الإسددددتراتيجية  –

يتكددون مددن إجددراءات وخطددوات معينددة تشددعر 
الموظفين ب همية المنهم العلمي في التعامل مم 

 .المشكةت

تسددهيل عمليددة الاتصددال الددداخلي بددين  –

وتوفير المرونة للتكيف مم التريرات  ،الوحدات
 .العملبيئة مواجهة المعوقات في و ،المتوقعة

التوصدددديف والتايدددديم المنهجددددي لبيئددددة  –

الفعدددال  عامدددلسدددتراتيجيات التإعمدددل ووضدددم ال

 .معها
ويعدددد تطبيدددق الإدارة الإسدددتراتيجية فدددي 

الإدارات العامدددددددددددددة للتربيدددددددددددددة والتعلددددددددددددديم 

لكونها الوسددديلة الرئيسدددة فدددي سدددبيل ؛ضدددرورة
البااء والاسدتارار والتفدو  أدائيداً وتمكينهدا مدن 

وتحديددددد التوجهددددات طويلددددة رسددددم الأهددددداف 

لبلوغ هذ  الأهداف في مد  زمني مةئدم ؛الأمد
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وفدي بيئدة تتسدم بالسدرعة وعددم الت كدد، والايدام 
بمتابعدددة وتايدددديم التنفيددددذ ومددددد  التادددددم لبلددددوغ 

الأهددداف. كمددا تسدداهم فددي زيددادة قدددرتها علددي 

مواجهدددة الظدددروف التنافسدددية الشدددديدة المحليدددة 
مواردهدا الماديدة الاستفادة مدن و منها والدولية،

والفنيددة والماليددة بمددا يكفددل لهددا تحايددق الميددزة 

دعم التفكيدر الإسدتراتيجي للايدادات ، والتنافسية

، الإداريددة وتنميددة عددادات التفكيددر فددي المسددتابل
تدددوفير فدددرص المشددداركة لجميدددم المسدددتويات و

، الإداريددددددة فددددددي تخطدددددديط وتنفيددددددذ الأهددددددداف

ادوة المساهمة في التوجده لةهتمدام بالمعرفدة كو

إسددتراتيجية وميددزة تنافسددية فددي إيجدداد خدددمات 
جديدددددة أو تطددددوير أسدددداليب العمددددل، وتطددددوير 

معايير الأداء التنظيمي، وزيادة إمكانية الإدارة 

بتحليددددل عناصددددر الاددددوة والضددددعف والفددددرص 
  ،(429 ،2000 ،العدددددددددددارف)والتهديددددددددددددات 

 ،جدديم  واخددرون)، (481 ،2000 ،)أبددو بكددر

14 – 15،) (Taylor & others , 2007, 6)، 

 ،خصددائص بعدددة وتمتدداز الإدارة الإسددتراتيجية

  :(Rowley & Sherman , 2002, 7)  من أهمها

تكون عمليدة لأنهدا تتضدمن اختيدار مدا  –

هدو أفضددل اسددتجابة للظددروف التددي تشددكل بيئددة 
  .ديناميكية

عمليدة تدم  تبداعلاعملية منتظمة تددعو  –

 هيكلتها كما أنها تعتمد علي البيانات.
توجيددده التددديأ ت يبالمسدددتابل فهددد يتعنددد –

 مستابل وإدارته. لل

وسددديلة للتفكيدددر والتصدددرف مدددن أجدددل  –

فالعاليدددة الإداريدددة معنيدددة  ،عمدددل ترييدددر معدددين
بتحايق الأهداف، وبذلك فهدي لا تحصدر نفسدها 

  في التفاصيل.

 

عمليددة مسددتمرة وعائدددة فددة يمكددن أن  –

تكون جهود الإدارة الإسدتراتيجية بمثابدة نشداط 
بددل  ،زمنيددة واحدددة أو لهددا بدايددة ونهايددة لفتددرة

يجدددب أن تكدددون عمليدددة مسدددتمرة تتدددراكم فيهدددا 

الخبدددرات، ويدددتم تطدددوير هدددذ  الخبدددرات مدددن 
  .خةلها

توجيه المراحل الأخر  للإدارة ل إطار –

ويتضدددددمن ذلدددددك التوجيددددده لدددددبعض الوظدددددائف 

الإداريدددددة، مثدددددل تصدددددميم البدددددرامم، ووضدددددم 
ووضدم الهياكدل،  ،الموازنات الخاصة بالبرامم

وتطوير الموارد البشدرية، وتاييمهدا. كمدا تدوفر 

إرشددددادات لتوجيدددده المددددوارد والمهددددارات إلددددي 

 .النشاطات ذات الأولوية الاصو 
سدددهلة الأداء، بدددل هدددي ليسدددت عمليدددة  –

 ،عملية صدعبة تتطلدب بدذل المزيدد مدن الجهدود

مجهدددود فكدددري وكثيدددر مدددن  لفهدددي تتطلدددب بدددذ
الرغبددة والمهددارة  الانضددباط والالتددزام. كمددا أن

 مطلوبة لاختيار المسارات الزمنيدة لددداء بددلاً 

مددن الانتظددار حتددي وقددوع الأحدددا  والأزمددات 

إلددي اتخدداذ رد فعددل مواجدده بطرياددة دفم التددي تدد
 .عايمة

وعملية الإدارة الإستراتيجية لا يوجد لها 

نمددوذر واحددد مابددول يتفددق عليدده جميددم الكُتبدداب 

فددا  بددين النمدداذر والبدداحثين إلا أن جوانددب الات
المطروحدددة عدددن عمليدددة الإدارة الإسدددتراتيجية 

ومددن هنددا سدديتم  .أكثددر مددن جوانددب الاخددتةف

الأخددددذ بدددددالنموذر الددددذي يتضدددددمن المكوندددددات 

والتي لا  ،الأساسية لعملية الإدارة الإستراتيجية
نمددددوذر مددددن نمدددداذر الإدارة  يخلددددو منهددددا أي

المكوندددددات أو المهدددددام   وهدددددذ ،الإسدددددتراتيجية

لعمليددددة الإدارة الإسددددتراتيجية هددددي  الأساسددددية
)خبددراء مركددز ، (30 – 23 ،2005 ،الدددوري)

 ،(14–10 ،2004 ،الخبددددرات المهنيددددة لدددددلإدارة

(Bonsting ,2009, 11)،  (Loughman & others , 

2008 , 4)  



 هـ(1433م/2012) الرياض(، 3) ، العلوم التربوية والدراسات الإسلامية24مجلة جامعة الملك سعود، م 

 

7 

وهددي عبددارة  :تحديددد رسددالة المنظمددة –
عن جملة أو عدة جمدل تتضدمن بياندات خاصدة 

بالمنظمددة تميهزهددا عددن غيرهددا مددن المنظمددات، 

يتمحددور معظمهددا حددول ثةثددة عناصددر رئيسددة 
الاددددديم و ،هدددددي: بيدددددان الر يدددددا الإسدددددتراتيجية

 والاو  الدافعة للمنظمة.  ،الأساسية

الررض  :تحديد الأهداف الإستراتيجية –

مددا يجددب عملدده مددن وضددعها التحديددد الدددقيق ل
 لتحايق رسالة المنظمة.

التحليددل الإسددتراتيجي للبيئددة:حي  يددتم  –

مراجعدددة كدددل مدددن البيئدددة الخارجيدددة بردددرض 

التعددرف علددي أهدددم الفددرص والتهديدددات التدددي 
تواجدددده المنظمددددة، والبيئددددة الداخليددددة برددددرض 

التعددرف علددي أهددم نادداط الضددعف والاددوة فددي 

ويجب أن تكون هذ  العمليدة مسدتمرة  ،المنظمة
لكي تخدم عمليدة تصدميم الإسدتراتيجية ويشدمل 

 :التحليل

تحتوي البيئددة :تحليددل البيئددة الخارجيددة –

الخارجية علي متريرات )الفرص والتهديددات( 
وهددي تاددم خددارر حدددود التنظدديم وليسددت تحددت 

سددددديطرة ورقابدددددة الإدارة العليدددددا فدددددي الأجدددددل 

الاصير، وتحتدو  البيئدة الخارجيدة مجمدوعتين 

 :ماه
حي  تتضددددمن البيئددددة :امددددةالبيئددددة الع –

العامدددة كدددل الادددو  الخارجيدددة المددد ثرة علدددي 

الاددرارات التنظيميددة الاصدديرة والطويلددة منهدددا 

وتشدددمل الادددو  الاقتصدددادية، التانيدددة، الثاافيدددة، 
 الاجتماعية، الاو  التشريعية.

تشدددمل و(:بيئدددة العمل)البيئدددة الخاصدددة  –

كدددددل العناصدددددر أو المجموعدددددات ذات التددددد ثير 
 .ليات التنظيم الأساسيةالمباشر علي عم

تحليددددل البيئددددة الداخليددددة:تتكون البيئددددة  –

الداخليددددددة مددددددن متريددددددرات )عوامددددددل الاددددددو  

والضددددعف( داخددددل المنظمددددة نفسددددها وتخضددددم 
تشدمل و لرقابة الإدارة العليا في الأجدل الاصدير

 من: البيئة الداخلية كةً 

الهيكددددددددددل التنظيمددددددددددي: ويتضددددددددددمن  –
والددذي السددلطة، وسلسددلة الايددادة والاتصددالات، 

 .يتم وصفه في الخريطة التنظيمية

الثاافددة: وتشددمل المعتادددات والتوقعددات  –

 .والايم المشتركة فيما بين أعضاء المنظمة
الموارد: وتشدمل أصدول المنظمدة مدن  –

أصددددول ماديددددة ومهدددددارات وقدددددرات بشدددددرية 

 .ومواهب إدارية

تتضدمن  عمليدة :الاختيار الإسدتراتيجي –
 مرحلتين هما:

البدائل الإستراتيجية فدي ضدوء تكوين  –

التحليددددل الددددداخلي والخددددارجي للمنظمددددة:يمكن 
للمنظمات علدي اختةفهدا أن تسدتخدم فدي توليدد 

البدددائل الإسددتراتيجية أدوات مهمددة وضددرورية 

يجدب أن ت خدذ  مم الأخذ بالاعتبدار أن نتائجهدا

الأدوات وأهمهددا: أسددلوب   وأشددهر هددذ ،بحددذر
 Business Portfolioتحليدددل محفظدددة الأعمدددال 

Analysisأسلوب محفظدة الكفداءات الأساسدية ، و

: مصددددفوفة المةءمددددة بددددين SWOT ةومصددددفوف

عناصددر الاددوة والضددعف والفددرص والتهديدددات 
S: Strength، W: Weakness، O: Opportunities، T: 

Threats. 

لاختيدددار  :تايددديم البددددائل الإسدددتراتيجية –

 المناسب للمنظمة وبما يحاق أهدافها. 
مجموعة الأنشطة  :التنفيذ الإستراتيجي –

التددي تتعلددق بتحويددل وترجمددة الاسدددتراتيجيات 

والسياسات إلي أنشطة وأعمال فعلية من خدةل 
البدددددرامم والموازندددددات والإجدددددراءات، وذلدددددك 

يتطلددددب تهيئددددة اليددددة تتضددددمن وضددددم خطددددط 

وسياسدددات لتخصددديص المدددوارد، وبنددداء هيكدددل 
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ً تنظيمدددي مةئدددم، ومسدددتو    مدددن الثاافدددة عاليدددا
 .التنظيمية، وتنمية الايادات الإدارية

عمليددددة تتبددددم  :الرقابددددة الإسددددتراتيجية –

نشاط نتائم الأداء الفعلدي لتعدديل بعدض أو كدل 
 ،مدن أجدل تحسدين الأداء ؛المراحل في النموذر

وت خذ مرحلة الرقابة الإستراتيجية أبعادهدا مدن 

التدددي تدددربط الرقابدددة  ،خدددةل الترذيدددة العكسدددية

. مكونددددات الأخددددر  للنمددددوذرالإسددددتراتيجية بال
لضددمان فاعليددة عمليددة الرقابددة الإسددتراتيجية و

فةبدددد مدددن الحصدددول علدددي اسدددترجاع فدددوري 

وسددريم وغيددر متحيددز عددن الأداء فددي المنظمددة 

وفق تدرر مستوياتها، لتمكين الايادات الإدارية 
  .من ماارنة ما حد  فعةً بالمخطط

 :إدارة الموارد المالية –
وتشددددمل إدارة المددددوارد الماليددددة، وجددددود 

الإدارات خطة واضدحة لتوفيرهدا وكفايتهدا فدي 

مدم وضدوح الموازندات  العامة للتربيدة والتعلديم

بما يحاق الخطط التنفيذية، ودقة نظم المحاسدبة 

وضبط المصروفات وإدارة مالية ت كد الجدو  
مددن المشددروعات مددم وجددود نظددام مددالي فعددال 

 & Brigham)  ةيرصددددد الم شددددرات الماليدددد

Ehrhardt , 2007, 2). 

 :إدارة الموارد البشرية –
وظيفة إدارية تهتم :إدارة الموارد البشرية

بجميددددم سياسددددات وتطبياددددات إدارة العناصددددر 

البشدددرية بطريادددة فاعلدددة وإيجابيدددة مدددن خدددةل 
مجموعددددة مددددن الأنشددددطة والبددددرامم الخاصددددة 

تخطدديط المددوارد البشددرية ، وبتحليددل الوظددائف

واسدددددتاطابها واختيارهدددددا وتددددددريبها وتاييمهدددددا 
وتحفيزهدددا وتطويرهدددا للحصدددول علدددي أقصدددي 

فائددددة ممكندددة مدددن الكفددداءات البشدددرية بردددرض 

تحايددددددق أهددددددداف إدارات التربيددددددة والتعلدددددديم 
 :2008 ،الاحطددددداني)والمدددددوظفين والمجتمدددددم 

23،) (Kuchinke: 2002, 100). 

لتعلددديم تعتمدددد فكفددداءة إدارات التربيدددة وا

ذلك لأن العنصدر  ؛علي كفاءة العنصر البشري
يعد من أغني الموارد التي تمتلكهدا أي  البشري

ومن خةل إدارته يمكدن إحدراز العديدد  ،منظمة

مددددن الأهددددداف والمزايددددا التنافسددددية لمواجهددددة 
 فالهدددف،والاسددتمرار والبااء التحددديات البيئيددة

الأسدددا  لإدارة المدددوارد البشدددرية فدددي جميدددم 

المنظمددات هددو تزويددد المنظمددة بمددوارد بشددرية 

فعالدة، وتطددوير الأفددراد تطددويراً يلبددي رغبدداتهم 
واحتياجاتهم، وبالتالي تتمكن المنظمة من تادديم 

وضددددمان الالتددددزام  ،خدددددماتها بكفدددداءة عاليددددة

زيددددادة الرضددددا ، وبددددالاوانين الخاصددددة بالعمددددل

الددذات عنددد المددوظفين بدد كبر الددوظيفي وتحايددق 
إيصدددال سياسدددة المدددوارد البشدددرية إلدددي ، وقددددر

المساهمة في المحافظة علي ، وجميم الموظفين

وإدارة  ،السددلوكية وأخةقيددات العمددل تالسياسددا

والسدددعي إلدددي تحايدددق  ،وضدددبط عمليدددة الترييدددر
والحصددول علددي الأفددراد  ،مسددتو  أداء متميددز

سدتفادة الا، والأكفاء للعمل في مختلف الوظائف

المحافظة علي ، والاصو  من جهود الموظفين
اسددددتمرارية رغبددددة الأفددددراد فددددي العمددددل فددددي 

الحصدول علدي أفضدل فدرص عمدل ، والمنظمة

وجدود ، وممكنة مم إتاحة فرص التادم والترقي

ظروف عمدل جديددة تمكدنهم مدن العمدل الفعدال 
تدددوفير العةقدددات ، والدددذي يزيدددد مدددن إنتددداجهم

لة التي تزيد من إحسدا  الإنسانية الجيدة والفعا

تنشددددددديط ، والمدددددددوظفين بالانتمددددددداء للمنظمدددددددة

الاتصددالات وحريددة الحركددة والاسددتاةل داخددل 
المنظمددة، والعدالددة فددي التعامددل مددم المددوظفين 

وفدددي مدددنأ المكافدددآت لهدددم وتوقيدددم العاوبدددات 

علدديهم، ووضددم الشددخص المناسددب فددي المكددان 
وتدددوفير  ،وتوجيددده المدددوظفين الجددددد ،المناسددب
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ات الةزمة للإدارة العليدا للت كدد خةلهدا المعلوم
سةمة تنفيذ أهداف المدوارد البشدرية وعددم  من

الخدددددددرور عدددددددن السياسدددددددات والإجدددددددراءات 
 ،21 ،19 ،2008،)المسددددددددوي ،الموضددددددددوعة

، (26 – 25 ،2008 ،الاحطدددددددددددددددددداني)، (26

(Wimbush , 2008, 20). 

وتختلددف وظددائف المددوارد البشددرية مددن 

أنشدطتها و المنظمةمنظمة لأخر  بحسب حجم 
إلا أن هندددداك عددددددًا مددددن الوظددددائف الأساسددددية 

الددديب، )هددي و للمددوارد البشددرية فددي أي تنظدديم
 ،2008 ،)الموسدددددددددددددوي ،(46 – 33 ،2007

27– 34)،  (Ivancevich , 2009, 650)   

(Mondy , 2009, 122):  

هددو عمليدة مكونددة مدن عدددة  التوظيدف: –

خطدددوات صدددممت لتزويدددد المنظمدددة بدددالأفراد 

توصدديف  :هدديوالمناسددبين للوظددائف المناسددبة 
الوظدددائف، تخطددديط المدددوارد البشدددرية، تدددوفير 

الموظفين من خةل الاستاطاب ثم الاختيدار ثدم 

 :التعيين علي النحو التالي

 الحايايدةيعد البداية :توصيف الوظائف –
البشددددرية؛ لأندددده يحدددددد  لعمددددل إدارة المددددوارد

المهارات المطلوبة بعد تحديد أهداف و الأعمال

تحديد الوظائف الموجودة  المنظمة. وياصد به:

في المنظمدة مدن حيد  الواجبدات والمسدئوليات 
والمتطلبات من المهارات والادرات والخبدرات 

وعةقتهدددا بالوظدددائف  ،المختلفدددة لكدددل وظيفدددة

ا مم؛الأخدددر  وتحديدددد شدددروط شدددرل الوظيفدددة
تعيددين و وضددم نظددام سددليم لاختيددار يسددهم فددي

  .الأفراد

نظدام توافدق  :تخطيط الموارد البشدرية –

 أو ماابلة عرض الأفدراد مدم الوظدائف المتاحدة
التدددي تتوقدددم المنظمدددة وجودهدددا خدددةل فتدددرة و

الوقددددت و زمنيددددة مسددددتابلية بالعدددددد وبالنوعيددددة

المناسب، وذلك في كافة المجالات في الحاضر 
 .والمستابل

ويددددتم مددددن خددددةل  :تددددوفير المددددوظفين –

العملية التي يمكدن :الاستاطاب الذي يعُرف ب نه
من خةلها جدذب طدالبي العمدل للتاددم للمنظمدة 

واختيدددار العنصدددر  ،لشدددرل الوظدددائف الشددداغرة

البشري متعددد المواهدب والمهدارات والاددرات 

دددن  يدددنجأ .والإمكاندددات  بعدددد ذلدددك يدددتم تعيدددين م 
خدةل وضدم اليدة  تتطابق عليه المتطلبات،منو

لاسدددتاطاب مدددا تحتاجددده المنظمدددة مدددن كفددداءات 

وجددددود سياسددددة تمُكهددددن مددددن ، وبشددددرية مميددددزة

 .المفاضلة بين العناصر البشرية المتادمة
مدن خدةل مدا تاددم يتبدين أهميدة التسلسددل 

التددي و المنهجددي العلمددي فددي عمليددة التوظيددف

تعتبددر أهددم وظيفددة فددي إدارة المددوارد البشددرية 
ذي يبُنددي عليدده نجدداح أو فشددل لأنهددا الأسددا  الدد

المددوارد البشددرية فددي المنظمددة، وأن سياسددات 

 ()أي التوظيدف إدارة الأداء والاختيار والتعيين

لابد أن تعتمد علدي أسد  الاسدتحاا  والجددارة 
 الشفافية والمساءلة، والمرونة.و والتنافسية،

هدددددو العمليدددددة  :التطدددددويرو التددددددريب –

المدروسة لتعديل الاتجا  أو المعرفة أو السلوك 

المهدددداري للمددددوظفين مددددن أجددددل أداء أعمددددالهم 
التطددددوير عدددددة مزايددددا و للتدددددريبو ،بفاعليددددة

تطددددددوير مهددددددارات ، وزيددددددادة الإنتاجيددددددة:منها

وإيجاد نوع مدن الألفدة بدين  ،وقدرات الموظفين

الموظفين والأنظمة والإجراءات وطر  العمدل 
تعميدددق و تفعيدددلو ،رفدددم معنويددداتهم، والجديددددة

مروندة و تعزيز استارارو المعرفة المتخصصة

التدددريب الفعهددال يسدداهم فددي تحايددق و ،التنظدديم
سددد الددناص فددي ظددل غيدداب الت هيددل و التددوازن

ويعتبدر  ،التعليمي الم هل من مخرجات التعلديم

وسيلة من وسائل الاستثمار يحاق قيمة مضدافة 
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لدددي  عبئددداً علدددي و لددددداء المتميدددز للمدددوظفين
ميزانيددة المنظمددة لكوندده أكثددر الاسدددتراتيجيات 

لكدددي و ،الفاعلدددة فدددي مجدددال المدددوارد البشدددرية

فعاليددة لابددد أن و يصددبأ التدددريب أكثددر جدددو 
الاسددتمرارية و يكددون مبنيدًدا علددي أسددا  التتددابم

تطدددوير و مدددن خدددةل تبندددي إسدددتراتيجية لتنميدددة

قدددرات المددوظفين تعتمددد علددي إعددداد البددرامم 

دريبية لتحسين الأداء يبُني علدي الاحتياجدات الت
  .الفعلية للموظفين

عبدددارة عدددن  :تادددويم ومراجعدددة الأداء –

مراجعددة لمددا أنجددز  الموظفددون بالاعتمدداد علددي 

وصفهم الوظيفي ومعايير عملهدم، ويدوفر تايديم 
الأداء معلومددات عددن المهددارات التددي يحتاجهددا 

 الموظفون للايام بمهامهم علي أكمل وجه. فمدن

بنداءً علدي نتائجده تتخدذ قدرارات و خةل التايديم
كمدددا يسددداهم فدددي كشدددف  .المكافددد ة والمحاسدددبية

مددن ثددم و الضددعف فددي أداء الفددردو أوجدده الاددوة

ي يعدالم أوجده الضدعف و يدهعم أوجه الاوةو ينمه

مما ي دي إلدي رفدم مسدتو  الفدرد. كمدا يسداهم 
التايددديم فدددي إنجددداح عمليدددات تخطددديط أهدددداف 

  .ي وضوح الر يةيساعد علو المنظمة

الحدددوافز: الأجدددور هدددي مدددا و الأجدددور –

لضدمان ، ويـُدفم للموظفين ماابدل قيدامهم بالعمدل
حصول الموظفين علدي أجدر  عدادل يتناسدب مدم 

يجددب أن تحدددد الأجددور علددي  أعبدداء وظددائفهم 

أسدددا  مدددا ياددددر الموظفدددون علدددي أدائددده فعدددةً 

هدي تدوفر ات جديددة تشجيعاً لهم علي تعلم مهدار
الرضدا للمدوظفين وتوليدد الددافم للعمدل  قدرًا من

وضدددم نظدددام  ولا بدددد مدددن   ،الإبدددداعو المدددتان

تتنددوع و ،للحددوافز يسدداهم فددي مكافدد ة المبدددعين
طر  الحوافز ما بين مادية كزيادة في الأجر أو 

 ،مابين معنوية كترقية أو خطداب شدكرو المكاف ة

المكافدآت هدو ربطهدا و ومن أهم معايير الحدوافز

 التاييم في المنظمة. و و  والامتيازبمعايير التف

مددن المهدددام  :تنظدديم الهيكددل التنظيمدددي –

تهدددف إلددي  أن المعادددة لإدارة المددوارد البشددرية

وتاليدل الازدواجيدة  ،ضبط المسئوليات والمهدام
وتنظددديم الاتصدددال بدددين الايدددادة  ،بدددين العمليدددات

 .والموظفين

 :مبادرات الأداء المتمين للموظفين –
المبددددادرات النوعيددددة مددددن تنبثددددق فكددددرة 

فدي  العالمي بالإبدداع والإتادان والتميدز الاهتمام

 ،علددددي حددددد سددددواء والأفددددرادأداء الم سسددددات 

أصدبأ عندوان النجداح والتفدو  والثبدات  والدذي
فددي وجدده المنافسددة لاسدديما فددي عصددر العولمددة 

 ف صدددبأ الثبدددات والتاددددم مدددن نصددديب الدددذين

ويتمتعدددون بمهدددارات الأداء  الإبدددداعيمتلكدددون 

وياصددددد بمبددددادرات الأداء المتميددددز: المتميددددز 
للمدوظفين لأداء  مساندة إدارات التربية والتعليم

أعمدددالهم بكفددداءة وفاعليدددة مدددن خدددةل الاهتمدددام 

تاديم أفكار وتشجيعهم علي  ،بالأساليب المبدعة

أو ماترحدددات أو دراسدددات تسددداهم فدددي تطدددوير 
لارتاددداء بمسدددتو  او تحسدددين الإنتاجيدددةوالأداء 

حدددثهم علدددي ، وللمسدددتفيدين الخددددمات المادمدددة

الالتددددزام الددددوظيفي و المتعدددداملينمددددم  التعدددداون
 ،اوالسددددلوكي بالأنظمددددة الم سسددددية واحترامهدددد

علددددي التخطدددديط والتنظدددديم والتوجيدددده  والادددددرة

والتفدددويض والتحفيدددز والتددددريب وغيرهدددا مدددن 

 المهدددددارات الاياديدددددة والإشدددددرافية والإداريدددددة.
 ،)كيندددددددددي ،(62 – 61 ،2003، تلمسددددددددداني)

. وتكمددن معددايير مبدددادرات الأداء (30 ،2005

 ,Zaffron & logan , 2009) المتميدز فدي مدا يلدي 

222 – 230)   
يركدددز هدددذا المعيدددار  :الأداء والإنجددداز –

علددددددي أداء الموظددددددف وإنجازاتدددددده الوظيفيددددددة 

يتضدددددمن حجدددددم ونوعيدددددة الأداء ، ووالمهنيدددددة
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وطبيعة الإنجازات بما فدي ذلدك تحايدق أهدداف 
تزيدددد عدددن المتوقدددم أو تتفدددو  علدددي متطلبدددات 

ويتضددمن كددذلك إنجدداز مهددام صددعبة  ،الوظيفددة

ومددد  مشدداركة انخددرين  ،تتطلددب وقتدداً وجهددداً 
مدددد  اسدددتخدام وفدددي تحايدددق هدددذ  الإنجدددازات 

ورة ـالموظف لمهارات وأساليب حديثة أو متطد

  تحايق إنجازاته. في

المعيددار  يركز هددذا:المبددادرة والإبددداع –
علدددي مبدددادرة الموظدددف إلدددي تادددديم أفكدددار أو 

ماترحددات أو دراسددات أو مبددادرات أو أسدداليب 

عمل متميزة ومبدعدة تسداهم فدي تطدوير الأداء 

أو تحسدددددين الإنتاجيدددددة أو الارتاددددداء بمسدددددتو  
أو تبسدددددديط  للمتعدددددداملينالخدددددددمات المادمددددددة 

 .الإجراءات

يركدز هدذا  :التعاون والالتزام الوظيفي –
المعيددددار علددددي درجددددة تعدددداون الموظددددف مددددم 

من خارر الإدارة ومن داخلها ومد  الموظفين 

والتعاون معهم، كما يركدز  عاملإيجابيته في الت

علددددي درجددددة الالتددددزام الددددوظيفي والسددددلوكي 
 .للموظف من خةل التزامه بالأنظمة

هذا يركز :المشاركة وتحمل المس ولية –

المعيدددار علدددي مدددد  حدددرص الموظدددف علدددي 

المشدداركة فددي النشدداطات والفعاليددات الرسددمية 
علددي درجددة تحمددل الموظددف و وغيددر الرسددمية

لمس ولياته الوظيفية خاصة في الحدالات الريدر 

 .روتينية

يركدددددز هدددددذا  :المهدددددارات الإشدددددرافية –
المعيددار علددي المهددارات والادددرات الإشددرافية 

ادرة علي التخطديط للموظف خاصة المتعلاة بال

والتنظدددددديم والتوجيدددددده والتفددددددويض والتحفيددددددز 
والتدددددريب وغيرهددددا مددددن المهددددارات الاياديددددة 

والإشدددرافية والإداريدددة التدددي يطباهدددا الموظدددف 

 .أثناء ممارسته لواجبات عمله

 :استخدام ةظم وتقنيات المعلومات –
والتطددورات الكميددة  ،إن المعطيددات التانيددة

 الحدادي –التي يشدهدها الادرن الحدالي  ،والنوعية

فدددددي مجدددددال تانيدددددة المعلومدددددات  – والعشدددددرون
أدت إلددي إحدددا  نالددة نوعيددة فددي  ،والاتصددالات

وزيددددادة ، مجددددال تطددددوير العمددددل ورفددددم كفاءتدددده

إنتاجيتددده؛ مدددن خدددةل اسدددتخدم الحاسدددب انلدددي، 
الايدام  الإنترندت( فدي)والشبكة الدولية للمعلومات 

كل التاليددي الدورقي إلدي بنالها من الشد ؛بالأعمال

والتدي أصدبأ اسدتخدامها هددفاً  ،النمط الإلكتروني

لما لها مدن دور فاعدل فدي  استراتيجياً للمنظمات؛
وت ديددة العمددل  ،تاددديم خدددمات ذات جددودة عاليددة

وأقدددددددل جهدددددددداً وتكددددددداليف  ،بدقدددددددة وسدددددددرعة
(. واسددتخدام تانيددة المعلومددات 9 ،2004)العبددود،

فددي ت ديددة الأعمددال يتطلددب تعزيددزاً ودعمدداً يتمثددل 
 – 179 ،2004 ،أبددددو مرددددايض)فددددي مددددا يلددددي 

 ,Perez , 2009) ،(119 ،2003 ،، )جامبدل(181

420). 

وتمثددددل أجهدددددزة  :المكونددددات الماديدددددة –

 ،الحاسددددب انلددددي بمختلددددف أنواعهددددا وقدددددرتها

إضددافة إلددي الأجهددزة المسدداندة لعمددل الحاسددب 
 وملحااتدده كدد جهزة الإدخددال والإخددرار ،انلددي

 بمختلف أنواعها.

وتشدددمل تصدددميم  :المكوندددات الفكريدددة –

 .وبرامم التطبياات ،برامم التشريل
وتشدددمل الكدددوادر  :المكوندددات البشدددرية –

البشددددرية المتخصصددددة فددددي مجددددال البرمجددددة 

فددددي مجددددال  والتشدددريل والتحليددددل والمهندسددددين

 .الحاسب انلي
مسددددتلزمات البنيددددة التحتيددددة لأعمددددال  –

 ،المواقددم المكانيددة :الحاسددب داخددل المبنددي مثددل

 .الشبكة والأجهزة المساندة ،التوصيةت
هيكلدددة )تبويدددب( المعلومدددات بطريادددة  –
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 ،وتبادلهددا ،واسددترجاعها ،يسددهل البحدد  عنهددـا
 .وتحديثهـا للمستفيدين

والنماذر الخاصة تحديد جميم الوثائق  –

بالإدارات العامة للتربيدة والتعلديم مباشدرة عبدر 
، بحيدد  ()الإنترنددت الدوليددة للمعلومددات ةالشددبك

تكددون المواصددفات الاياسددية لعمددل الشددبكة علددي 

تاليددددل عدددددد خطددددوات انتاددددال  :النحددددو التددددالي

كي تاتصر علدي ناطدة  ؛المعلومات بين الأفراد
يدددة وإتاحدددة إمكان ،ممكدددنواحددددة أو أقدددل عددددد 

وسدهولة  ،الوصول إلدي النظدام لكدل المدواطنين

وتددوفير نظددام يددتم تحديثدده  ،التعامددل مددم النظددام

 .تلاائياً مم التزويد بالمعلومات

  :هندسة الإجراءات التنفيذية للعمل –
إعدددددادة تصدددددميم عمليدددددات : ياصدددددد بهدددددا

المنظمة ذات الايمدة المضدافة وذلدك مدن خدةل 
 تحويلهدددا مدددن عمليدددات مجدددزأة وموزعدددة علدددي

وظددائف مختلفددة معزولددة عددن بعضددها الددبعض 

يجمم بينها هيكدل تنظيمدي رأسدي إلدي عمليدات 

بحيد  يد دي  – كاملة موزعة علي فدر  عمدل
يجمددم بينهددا هيكددل  – كددل فريددق عمليددة كاملددة

مدم إجدراء التعدديةت المةئمدة  ،تنظيمي شبكي

 ،في كدل مدن الدنظم الإداريدة والثاافدة التنظيميدة
 –التكلفددة  :لهامددة مثددللتحسددين معددايير الأداء ا

 ،السدلطان) سرعة الإنجداز –الخدمة  –الجودة 
. وتادددددددوم هندسدددددددة الإجدددددددراءات (30 ،2001

التنفيذية للعمل علي عدد من المعدايير: تعريدف 

 ،ووصددف كددل الخدددمات التددي تاُ دددبمُ للمسددتفيدين

 ،الوحدات والأشدخاص مِن  وتحديد من ياوم بها 
ائف وتحديددددد العةقدددددة الإجرائيددددة بدددددين الوظددددد

. ومراجعدددددة الدددددنظم (187 ،2004 ،)الشددددداعر

وإعدددادة  ،والادددوانين التدددي تحكدددم أداء الأعمدددال

صدددياغتها بشدددكل يسددداعد علدددي الدددتخلص مدددن 

وإيجدددداد  ،الأسددددلوب البيروقراطددددي والروتينددددي

من أجل تعزيدز  ؛مجال واسم للحركة والمرونة
 ،الادرة علي التعامل مم الأحددا  والمسدتجدات

ومراجعدددددددة مسدددددددارات العمليدددددددات الإداريدددددددة 

وإعددادة تصددميمها بشددكل يضددمن  ،والإجرائيددة
التخلص من كافة الخطدوات والإجدراءات التدي 

 لا تضدديف قيمددة للندداتم النهددائي لتاددديم الخدمددة،

وحصدددرها فدددي الأمدددور ذات الفدددـائدة والايمدددة 

 ،وترشديد التكـلفدـة المضافـة اختصدـاراً للوقدت،
 ،التاليدددل مدددن الوثدددائقو ودعمددداً لجـدددـودة الأداء

تفددويض و ،ومتطلبددات الحصددول علددي الخدمددة

صدددةحية اتخددداذ الادددرارات لإنجددداز الخددددمات 

تدددوفير و ،والمهددام المتكدددررة للمسدددتويات الددددنيا
الأدلة الإرشادية الةزمة للحصول علي الخدمة 

لكدددل المسدددتفيدين علدددي موقدددم الشدددبكة الدوليدددة 

 ةلتربيدللإدارات العامة ل (الإنترنت)للمعلومات 
فددي معرفددة متطلبددات  والتعلدديم؛ لةسترشدداد بهددا

والتطددوير والتحدددي   ،الحصددول علددي الخدمددة

وتصدددميم إجدددراءات تادددديم  ،لإجدددراءات العمدددل

للحددد مددن الصددعوبات  ،الخدمددة بشددكل انسدديابي
ميكنددددة الأعمددددال و ،التددددي تواجدددده المسددددتفيدين

 .(52 ،2004 ،السلطان.)اليدوية

  :المحاسبيةبناء ةظام متكامل للمساءلة و  –
بدددرز مفهدددوم المسددداءلة والمحاسدددبية مدددن 

وتحايدددق  ،خدددةل الاهتمدددام بالإصدددةح الإداري
تطبيدق يعندي  والدذيمطلب الأماندة فدي الإدارة 

 لمحاسددبتهم الرقابددة الخارجيددة علددي المددوظفين

مددن أداء عددن المخرجددات أو النتددائم المتوقعددة 

بيددنهم وبددين اسددترةل نفددوذهم  العمددل والحيلولددة
 .(Noble & Alpert, 2005, 293) الوظيفي

ولتطبيق مبدأ المساءلة والمحاسدبية بفاعليدة 

سددددتراتيجيات لإالوسددددائل وا هندددداك العديددددد مددددن
، 1999 ،هددةل) كمددا يلدديالتنظيميددة والتشددريعية 

 ،2006 ،جددددددددونز) ،(151 – 148 ،97 – 95



 هـ(1433م/2012) الرياض(، 3) ، العلوم التربوية والدراسات الإسلامية24مجلة جامعة الملك سعود، م 

 

13 

81 – 82،)  (Noble & Alpert , 2005, 294 – 

295)  
ديددددددددددددد نطددددددددددددا  المسددددددددددددئوليات حت –

 المدوظفينيمكن مساءلة  حي  لا والصةحيات:

واضدددحة  مدون أن تكدددون المهدددام المناطدددة بهددد

للمهددام ومحددددة مددن خددةل الوصددف الددوظيفي 
دليدددل للصدددةحيات  بتدددوفيربهدددا  ونياومددد التدددي

التدي يتمتدم  الصةحياتوضأ من خةله مد  يُ 

بها الموظف من أجل أدائه لمهامه، حي  يمكن 

خروجدده عددن  عنددد مسدداءلتهعلددي أسددا  ذلددك 
ته أو استرةله لهدذ  الصدةحيات انطا  صةحي

بما يسيء إلدي وظيفتده وينتهدك حادو  الصدالأ 

  العام.
إن مبددددددأ  :تحديدددددد نطدددددا  الإشدددددراف –

المسددداءلة ياتضدددي أن يكدددون عددددد الأشدددخاص 

متناسباً مم الاادة الإداريون الذين يشرف عليهم 

مهام وظيفته ونطا  صةحياته؛ وإلا لدن يكدون 
بماددددور  تحديدددد الشدددخص المعندددي بالمخالفدددة 

 . الإدارية أو معاقبته علي انتهاكاته

تعزيددددز الددددولاء للوظيفددددة والمنظمدددددة  –

المدددوظفين الدددذين يشدددعرون بعددددم  نإ:والدددوطن
يكون لدديهم  لاأو منظماتهم  رضا عن وظائفهم

الإخددةص والأمانددة و الحمددا  لأداء أعمددالهم،

 ،لوظيفيددةفدي كثيددر مددن الأحيددان لأداء مهددامهم ا

 يتطلددبتحايدق مبدددأ المسدداءلة فددي الوظيفددة وأن 
علدددددي الدددددولاء لوظدددددائفهم  ينتشدددددجيم المدددددوظف

ومنظماتهم وأوطدانهم مدن خدةل تعزيدز قندوات 

المتمثلدددة فدددي توسددديم المدددوظفين الاتصدددال مدددم 
دائرة الاجتماعات واللااءات الرسمية بما ي دي 

إلدددي تلمددد  احتياجددداتهم ومحاولدددة تلبيدددة هدددذ  

ت المنظمددددة، اي حدددددود إمكانددددالاحتياجددددات فدددد

 .ب همية الولاء والانتماء وتوعيتهم
إن  :تحسددين وسددائل الرقابددة الخارجيددة –

بالإمكان تحسدين وسدائل الرقابدة الخارجيدة مدن 

خدةل إيجدداد وحدددة إداريددة خاصددة بهددذ  المهمددة 
داخدددددددل المنظمددددددددة أو خارجهددددددددا أو الجمددددددددم 

ألا تكون هدذ  الرقابدة هددفاً فدي حدد  ،عليبينهما

بحي  تتحول إلدي غايدة مهمتهدا اقتنداص  ذاتها،
المددوظفين الأخطدداء وإثددارة الخددوف فددي نفددو  

من عدم الوقوع في الأخطداء بددلاً مدن التركيدز 

 .علي أداء العمل بطرياة صحيحة

ين الاسددتماع إلددي وجهددة نظددر المددوظف –
وشكواهم: من مصادر تعزيز درجدة المسدئولية 

ذ للعمددل وأخددلددد  الفددرد تددوفير المنددا  المةئددم 

 .رائهم في الاعتبارا

إن الراية من المساءلة والمحاسدبية تكمدن 
  تحسددددددين الأداء أو تعديلدددددده أو تطددددددوير فددددددي

إصدددار الأحكددام وفاددا لمعددايير محددددة تعمددل و

 بسددلوكياتهم والإحاطددةعلددي متابعددة المددوظفين 

جدل أوبالصةحيات المفوضين باسدتخدامها مدن 

 ،المدخةتالثةثة:  تهابمكونا بالمنظمةالارتااء 

مدددددن أن  لت كددددددت، واوالمخرجدددددا ،والعمليدددددات

اددددوانين النظمددددة والأعمددددال تسددددير ضددددمن الأ
والإجدددراءات الماددررة، وأنهدددا تددد دهي  لددوائأالو

حددددددو  الأخطددددداء  مندددددمو ،ب فضدددددل الطدددددر 

وأعمدددددال الرددددد  والاخدددددتة   الانحرافددددداتو

، مددا ياددم منهددا أولا بدد ول واكتشدداف، والتزويددر
لةزمددددددة ا ةيواتخدددددداذ الإجددددددراءات التصددددددحيح

  مدددا، والتحاددق مددن تكرارهددمنددم لمعالجتهددا و

 التيوالمخططات والإجراءات كفاية السياسات 

تضددعها الإدارة العليددا بالمنشدد ة لتنفيددذ الأعمددال 
من حسدن اسدتخدام  لت كد، واوالمهام التي تنفذها

المنظمددة والحددد المددوارد الماديددة والبشددرية فددي 

السليمة  اتاتخاذ الارار مانوض ،من الإسراف
وتنفيدذ هددذ   ،مختلدف المسددتويات الإداريدة يعلد

 يعلدددد لوقددددوفا، وب فضددددل صددددورة راراتاددددال

تعتدددرض انسدددياب  التددديالمشدددكةت والعابدددات 
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، والعمدددل علدددي تدددوفير بددددائل العمدددل التنفيدددذي
مدن أن المسدتويات  الت كد، وأساليب حديثة لحله

إلمام كداف بمدا  يفي المنظمة عل العلياالإدارية 

دددر   أعمدددال فدددي المسدددتويات الإداريدددة  مدددن يجُ 
إطددار  تاويددةالعمددل علددي ، وللم سسددةالأخددر  

 ،2006 ،جونر) السيطرة والشفافية والمسئولية

88) ، (Noble & Alpert 2005, 299)  

 

 الدراسات السابقة
بمراجعدددة لددبيدددات التدددي تناولدددت إدارة 

الأداء يتم عرض بعض الدراسات ذات العةقدة 

 ً لأقدميددة نشددرها علددي  بموضددوع الدراسددة تبعددا
 النحو التالي:

 أظهددددددرت دراسددددددة هددددددوفي  وسددددددوهلر 
(Hughes, & Sohler, 1992, 42-56)   أن أدارة

، الأداء يمكددن تطبياهددا فددي المنظمددات التربويددة

أن مسدددددتو  تطبياهدددددا أقدددددل مدددددن المسدددددتو  و

أن الأنظمدة السدائدة فدي المنظمدات ، والمطلوب

اء التربويددة تحددد مددن فاعليددة تطبيدددق إدارة الأد
وأن تطبيدق  ،بالشكل الذي يحاق أفضدل النتدائم

فهدي تشدعر  ،إدارة الأداء يحاق الميزة التنافسية

تجددددا  تحايددددق رضددددا  مالمددددوظفين بمسدددد وليته

وزيددادة فاعليددة  ،المسددتفيدين ورفددم كفدداءة الأداء
والت كيددددد علددددي  ،الأنظمددددة الإداريددددة والماليددددة

حاجددات المددوظفين مددن خددةل الاهتمددام بنظددام 

 .الترقيات والتدريب والتطوير
 – Davis, 1995, 13وخلصدت دراسدة ديفد  )

أن إدارة الأداء تتميز بالنظرة الشدمولية  إلي (18

فيمددا يتعلددق بددادارة شددئون المددوظفين مددن خددةل 

التددددي تتعلددددق بددددالتوظيف  ،مجموعدددة الأنشددددطة
واختيددددارهم وتدددددريبهم  واسددددتاطاب المددددوظفين

وتحفيزهم وتطويرهم ومراجعة أدائهم؛ بررض 

  .تحايق أهداف المنظمة والأهداف الخاصة بهم

  واسدددتنتجت دراسدددة ريننسدددكي وبدددارت 
(Bartsch & Repinski 1996, 18 – 22): أن إدارة

الأداء تدد دي إلددي أداء أفضددل بتحليددل ووصددف 

الايدام المهام الوظيفية بتوضيأ الوظيفة وما يتم 
وإيجدداد نددوع مددن الفهددم بددذلك  ،بدده مددن خةلهددا

وأن تحليدددل المهدددام  ،وتوصددديله إلدددي المدددوظفين

الوظيفيددة يسدداعد المنظمددة فددي تخطدديط المددوارد 

تايدددددديم الوظددددددائف، ، والاختيددددددار، والبشددددددرية
، إعادة تصميم الوظدائف، ووالتدريب والتطوير

إدارة الأداء، والمحافظددددددددة علددددددددي حاددددددددو  و

 الموظفين.

 – Gilley, 2000, 87) ة غلدي وبيندت دراسد

أن عناصددددر نظددددام إدارة الأداء تتمثددددل   (105

الإسددددتراتيجية والتددددي تاددددوم علددددي  الإدارة:فددددي

الفعاليات والخطدط التدي تضدعها المنظمدة علدي 
المددد  البعيدددد، بمددا يكفدددل تحايددق الدددتة م بدددين 

المنظمددددة ورسددددالتها، وبددددين الرسددددالة والبيئددددة 

رات الأداء ومبدداد ،المحيطددة بهددا بطرياددة فاعلددة

والتددددي تهددددتم بددددالمجهودات الذاتيددددة  :المتميددددز
والشخصدددية التدددي يجدددب أن يبدددذلها الموظفدددون 

لتطددددوير المنظمددددة وتحسددددين أدائهددددم واقتددددراح 

مسئوليات الوظيفدة وتحديدد ، والأفكار الإبداعية

المسدددتويات المختلفدددة لأداء المهدددام والواجبدددات 
حي  يددتم تحديددد مسددتويات :والنتددائم المسددتهدفة

ء في ضدوء المعرفدة والمهدارات المطلوبدة الأدا

تحديددددد درجددددة التعايددددد أو و فددددي كددددل مسددددتو 

تحديدددد ، والصدددعوبة فدددي أداء المهدددام المطلوبدددة
الصددددةحيات والسددددلطة الةزمددددة لدددددداء فددددي 

بايا  مد   :ومراجعة الأداء ،المستو  المحدد

مسددداهمة المدددوظفين فدددي إنجددداز الأعمدددال التدددي 
وتصددرفاتهم تسددند إلدديهم والحكددم علددي سددلوكهم 

 ،علددي مددد  التطددور فددي أدائهددمو أثندداء العمددل

لمسدداعدة المددوظفين علددي التطددور  ؛والتدددريب
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التحفيز ، ووعلي الوصول إلي أقصي طاقة لهم
المستمر للمدوظفين بمدا يضدمن تحايدق مسدتو  

عددال  مددن الرضددا الددوظيفي والددولاء والانتمدداء 

لد  الموظفين مما يدفعهم إلدي تادديم أفضدل مدا 
سددددترةل الأمثددددل للمددددوارد البشددددرية لددددديهم لة

  .المتاحة

 وأظهددددددددددددرت دراسددددددددددددة لونددددددددددددابوكر

(Lonabocker,2000, 17 – 22)  إدارة الأداء أداة أن
أداء  تايديموفدي الحدوافز  نظدامتطبيق في فاعلة 

المددوظفين وتتعامددل مددم العنصددر البشددري علددي 

اسددتثمارية يجددب تحفيزهددا  أصددولأسددا  أندده 

ظمدددة أن تحادددق بفعاليدددة وكفددداءة إذا أرادت المن
مدددردودا جيددددا فدددي الأمدددد الطويدددل فدددي زيدددادة 

وذلدك بوضدم سياسدات  ،الإنتاجية وتفو  الأداء

جديدة ومتطورة لتحديد الأجور: بتحديدها علدي 
أسا  ما يادر الموظفون علي أدائه من أعمدال 

ولي  علي أسا  ما ي دونده فعدةً تشدجيعاً لهدم 

علددي تعلددم مهددارات جديدددة باسددتمرار والإلمددام 

الأمدددر الدددذي يدددوفر لدددلإدارة  ،خبدددرات متعدددددةب
درجدددة أكبدددر مدددن المروندددة فدددي إدارة المدددوارد 

كدددددذلك تطبيدددددق سياسدددددة المكافدددددآت  ،البشدددددرية

الجماعيدددة كدلالدددة علدددي أهميدددة فريدددق العمدددل 

إلدي جاندب  ،لبعض الأعمال المرتبطدة ببعضدها
أنشدددطة مرندددة للميدددزات الإضدددافية كمعاشدددات 

لدددوظيفي التااعددد وبمدددا يحاددق الأمدددن والأمددان ا

المساهمة في رفم الدروح ، ووالمادي للموظفين

المعنويدددة لهدددم وزيدددادة إنتددداجهم. وكدددذلك تادددويم 
الموظفين بحي  ياوم علي تحليل الوظدائف فدي 

تحديد المعايير والأس  الموضوعية لتاييم أداء 

المدددوظفين، وذلدددك مدددن خدددةل ماارندددة مدددا هدددو 
مفتددرض أدا   بددالأداء الفعلددي للموظددف للحكددم 

 و  أدائه الوظيفي.علي مست

 & Millar) وبيندت دراسدة مديةر واخدرون

others , 2001, 73-81)    أن أسدلوب تطبيدق إدارة
الأداء يدددددزود المنظمدددددات التربويدددددة بالتوجيددددده 

المعدددين علدددي تطدددوير واسدددتعمال نمددداذر إدارة 

الأداء الفاعلددة والتددي تتميددز بالشددمول المتمثلددة 
وإدارة المددددددددوارد  ،الاسددددددددتراتيجيةبددددددددالإدارة 

وتدددوفير بيئدددة  ،والتحفيدددز ،والماليدددة ،البشدددرية

والتحسدين المسدتمر  ،والمتابعدة ،العمل المناسبة

وأن مستو  تطبيق إدارة الأداء فدي  ،للموظفين
 المنظمات التربوية أقل من المستو  المطلوب. 

  وتناولدددددددت دراسدددددددة لدددددددونفنيكر وفيندددددددك

(Longenecker & Fink, 2001, 7 – 18)   إدارة

وبينددت  .الأداء فددي المنظمددات السددريعة الترييددر
عدددم التكدداف  بددين معددايير إدارة الأداء وأنظمددة 

أن إدارة الأداء تعمدددددددل علدددددددي ، والمنظمدددددددات

مواجهددة التحددديات التددي تتعددرض لهددا منظمددات 
التسارع الكمي والندوعي :الأعمال والمتمثلة في

، تدعيم المركدز التنافسدي، وفي البيئة الخارجية

 ،صيص الموارد والإمكانات بطريادة فعالدةتخو

قلدددددة وأن مدددددن معوقدددددات تطبيدددددق إدارة الأداء 
الكددوادر المدربددة، والافتاددار إلددي نظددام عددادل 

الادددرارات،  للحدددوافز، والمركزيدددة فدددي اتخددداذ

 .وغياب المعايير الموضوعية لايا  الأداء

 
 فددددي حددددين بينددددت دراسددددة سددددتوري 

(Storey,2002, 321 – 338)   إدارة أن تطبيدددق

الأداء عددادة مددا يكددون أقددل مددن الطموحددات لأن 

تطبيق إدارة الأداء بطرياة فاعلة يتطلدب اتسدام 
أن يكددون ، والمنظمددات بهياكددل تنظيميددة مرنددة

لدددديها تسلسدددل أقدددل نسدددبياً مدددن الوظدددائف حتدددي 

تحسددين بيئددة ، وتددتمكن مددن البادداء والاسددتمرار
 .وتوفير أساليب الايادة الفعالة ،العمل المادية

 ,Wingrove)  وأوضحت دراسة وينردروف

أن النمددوذر الوصددفي لإدارة    (38 – 33 ,2002



 ...إدارة الأداء في الإدارات العامة للتربية والتعليم: صبرية بنت مسلم اليحيوي 

 

16 

 للمسدتابل الاسدتراتيجيةالأداء يتمثل في الإدارة 
أن  الذي يتطلب من المنظمةعلي المد  البعيد، 

 ،تصددددمم رسددددالتها، وتحدددددد غاياتهددددا وأهدددددافها

، الداخليدة والخارجيدة البيئدةمدم  وكيفية التعامدل
 ،الفدددرص والمخددداطر المحيطدددة بهددداومعرفدددة 

وإدارة المددددوارد البشدددددرية المتعلادددددة بتخطددددديط 

وتنظدددديم وتوجيدددده ورقابددددة عمليددددات اختيددددار، 

وتعدددين، وتنميدددة، ومكافددد ة، باعتبدددار المدددوارد 
البشددرية أساسددداً قويددداً للادددوة الاقتصدددادية وذلدددك 

بادرتها علي الإدارة الفعالة وعلدي الأداء الجداد 

الايمدددة المضدددافة  المثمدددر للمدددوظفين، ولتعظددديم

والحصدددول علدددي الأفدددراد الأكفددداء للعمدددل فدددي 
والاسدددتفادة الاصدددو  مدددن  ،مختلدددف الوظدددائف

جهددود المددوظفين، والمحافظددة علددي اسددتمرارية 

، رغبدددددة الأفدددددراد فدددددي العمدددددل فدددددي المنظمدددددة
الحصول علي أفضل فدرص عمدل ممكندة مدم و

كمدددا بيندددت أن  إتاحدددة فدددرص التاددددم والترقدددي.

وإدارة المددوارد البشددرية  ،الإسددتراتيجية الإدارة

تعتبددر تحددديات فددي قيددا  نجدداح المددوظفين فددي 
المنظمدددددة، وأن اسدددددتخدامهما فدددددي المنظمدددددات 

بدرجة أقل مدن المسدتو  المطلدوب. كمدا بيندت 

أن هنالددك تدد ثيراً متبددادلاً بددين مكونددات النمددوذر 

 .الوصفي لإدارة الأداء
   ,Kuchinke) وأوضدحت دراسدة كوشدنك

أن إدارة المدددوارد البشدددرية  (179 – 96 ,2002

ك سدددلوب مدددن أسددداليب إدارة الأداء يادددوم علدددي 

البشدددرية مدددن المدددوظفين  تاسدددتاطاب الكفددداءا
وتدريبها وتحفيزها مما ي ثر إيجاباً علي تمكين 

المنظمددات مددن تاددديم إنتاجهددا وخدددماتها بكفدداءة 

عالية، وزيادة الرضدا الدوظيفي وتحايدق الدذات 
لاسدتفادة الاصدو  وا ،عند الموظفين ب كبر قددر

المحافظدددددة علدددددي ، ومدددددن جهدددددود المدددددوظفين

اسددددتمرارية رغبددددة الأفددددراد فددددي العمددددل فددددي 

 .المنظمة
   وأظهدددرت دراسدددة غليسدددون وهاسدددبن 

(Gleeson & Husbands, 2003, 499 – 511)  تد ثير

 إدارة الأداء وأنهدددا تضددديف قيمدددة إلدددي العمدددل،
نجاز العمل بشكل صحيأ وتطوير وت دي إلي إ

، وتزيد من فهم المدوظفين لوظدائفهم ،الموظفين

 . اكتشاف الأخطاء مبكراً و

وتوصدددددلت دراسدددددة جدددددنا  ولومدددددا  
(Jennings & Lomas, 2003,369 – 383)  أن إلددي

 ثر علددي أداء الاددادة إيجابدداً نظددم إدارة الأداء تدد

بمسددددداعدتهم علدددددي توزيدددددم الأهدددددداف علدددددي 

تنميدددددة قددددددرات المدددددوظفين فدددددي ، والوحددددددات
وتحديدد المعدايير  ،كةتالمشاركة في حل المشد

وتحفيز الموظفين  ،الرقابية علي أداء الموظفين

والارتبددداط بدددين  ،فدددي اتجدددا  تحايدددق الأهدددداف
 .المنظمة والبيئة الخارجية

ن ــددـ  واخريددـة هاينــــددـكمددا بينددت دراس

&others , 2003,75 – 89) (Haynes   اثدار تطبيدق

فددادارة الإدارة  ،إدارة الأداء ومعوقددات التطبيددق
وتنميددة  ،أداة فاعلددة لرسددم السياسددات والبددرامم

وتحديدددددددد العةقدددددددات  ،مشددددددداركة المدددددددوظفين

أن إدارة الأداء و ،والسدددددددلطات والمسدددددددئوليات

مااومدددددة  :تواجههــدددددـا معوقدددددات تتمثدددددل فدددددي
، وتعدد المستويات الإدارية ،الموظفين لتطبياها

والازدواجيدة فدي  ،عدم وجود اتصالات فاعلةو

عدددم مرونددة ، والوظددائف وعدددم التنسدديقت ديددة 

 .إجراءات تنفيذ الأعمال
ن وأظهدددرت دراسدددة فيتزغرالدددد واخدددري

(Fitzgerald & others, 2003, 91 – 105)   أهميدة

يم الموظفين للتخلص يتطبيق إدارة الأداء في تا
فبعددد تعيددين المددوظفين فددي  ،مددن البيروقراطيددة

الوظددائف المناسددبة لادددراتهم تبددرز الحاجددة إلددي 

تايددديم أدائهدددم وتحديدددد مدددد  كفددداءتهم فدددي أداء 
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أعمالهم، والذي ياوم علي التاييم الددوري لأداء 
الأخذ فدي الاعتبدار كدةً مدن الأداء ، والموظفين

 الحالي للموظفين وقدراتهم المستابلية.

 ,Franzsen ,2003)وبينت دراسدة فراندزين 

أن التحددول إلددي مجتمددم المعرفددة    (138 – 131

جات كثيددراً مددن الادديم التددي تظهددر الدددر أظهددر

المختلفددة فددي المنظمددات الحديثددة تتضددمن بدد رة 

علددي طريددق العمددل والتعدداون واسددتخدام مبدددأ 
إنصداف وعدالدة فدي و الشور  في مكان العمل

تبنددي ثاافدات جديدددة ، ولابددد مدن عةقدات العمدل

 ل الايددددادة والإسددددتراتجيات الفاعلددددةمددددن خددددة

كمدددا بيندددت أن  ،الالتدددزام بتطبيدددق إدارة الأداءو
أنظمددة التعلدديم لا تتوافددق مددم ممارسددات إدارة 

 قأن هنددداك صدددعوبات تواجددده التطبيددد، والأداء

تتمثل في: صعوبة قيا  البراعة وتطوير دليدل 
 .الأنظمة والإجراءات لدداء الأكاديمي

رلددددددي إيو وبينددددددت دراسددددددة كراوفددددددورد

(Crawford & Earley, 2004, 377 – 389)   أن

ممارسة الادادة لإدارة الأداء يد دي إلدي تطدوير 
العمددل الإداري مددن منظددور متكامددل وتوضدديأ 

وضمان الالتدزام  ،الر ية والعمل بروح الفريق

اختيددار الإجددراءات التنفيذيددة التددي ، وبالأهددداف

تتسم بالمرونة، وتسهيل التعاون بدين المدوظفين 
خةل الاضاء علدي الازدواجيدة فدي توزيدم من 

 المهام.

 – Kreklow,2006, 94)  وبينت دراسة كريكلو

أن مددددددن مبددددددادء إدارة الأداء التخطدددددديط   (97
 ،وإجدددددددراء الأداء المتطدددددددور ،الإسدددددددتراتيجي

 ،وإدارة المدددوارد الماليدددة ،والتحسدددين المسدددتمر

وأن إدارة  ،وأن مبدددددادء إدارة الأداء متشدددددابكة
 ،الأداء تسدداعد فددي المراقبددة والتتبددم والتحليددل

وتحايددددق رضددددا  ،وتوجيدددده أهددددداف المنظمددددة

 .المستفيدين

 – Nair, 2006,948أكدددت دراسددة نيددر )و

علددي وجددود عةقددة طرديددة إيجابيددة بددين  :(975

ونتدائم  ،ممارسات إدارة الأداء والأداء المتميدز

 .تطوير الإدارة
  كدددددوكن و وأضدددددحت دراسدددددة متشدددددجين

(Mestchian & Cokins, 2006, 28 – 30)ن مفهوم : أ

إدارة الأداء مفهددوم واسددم يشددمل توجيدده الأداء 

وأن مدددن معدددايير إدارة  ،فدددي الاتجدددا  الصدددحيأ
الأداء التخطدديط الإسددتراتيجي الددذي ياددوم علددي 

والتركيددز علددي اسددتخدام تانيددة  ،ر يددة واضددحة

أن و ،والتركيز علي الإدارة المالية ،المعلومات

إدارة الأداء حددافز للمنظمددات لتطددوير وتجديددد 
جهددودهم وتحايددق الميددزة التنافسددية والاسددتفادة 

واسددددتخدام مجموعددددة التانيددددات  ،مددددن الفددددرص

 .النوعية والكمية
 & ,Bryde) رايت و وأظهرت دراسة بريد

Wright,2007,5 – 55)   أن تطبيدددق إدارة الأداء

وتددوفير نظدددام  ،يتطلددب هياكددل تنظيميدددة مرنددة

واسددتخدام التخطدديط  ،فاعددل لإدارة المعلومددات
كما بيندت أن تطبيدق إدارة الأداء  .الإستراتيجي

فهددي  ،فددي المنظمددات ضددرورة ملحددة وحتميددة

تدد دي إلدددي اختصدددار الوقدددت والجهدددد والتكلفدددة 

 .وتعمل عل جودة الأداء
 Oakes,2007, 3)وكي  وأوضحت دراسة أ

المنظمدات يعدد  أن تطبيق إدارة الأداء في (50 –

ضددددرورة تاتضددددي إلمددددام المددددوظفين بالايمددددة 

المحسوسددة لتطباهددا وأن مددن خطددوات تطبيددق 
، والتددريب ،إدارة الأداء التخطيط الإستراتيجي

والدددددربط بدددددين  ،مراجعدددددة الأداء والأهددددددافو

 الوظيفة والمهارات الةزمة لت ديتها.
  واخدددددرينواسدددددتنتجت دراسدددددة اشددددديروود 

(Isherwood & others,2007, 71 – 81)   أن إدارة

الأداء أداة فاعلدددة فدددي التحفيدددز والتطدددوير وأن 
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تطبياهدددا يتطلدددب بنددداء نظدددام معلومددداتي تحتدددي 
وثاافددددددة تنظيميددددددة تتدددددديأ المشدددددداركة  ،فاعدددددل

الددتخلص ، ووقيددادة عليددا ذات كفدداءة ،للمددوظفين

 .من البيروقراطية
 Modell) ن يوتناولت دراسة موديل واخر

& others, 2007, 453 – 475)  المحاسدبة الإداريدة

كعنصر من عناصر نظدام إدارة الأداء بتطبيدق 

 ،الرقابدددددة علدددددي أداء المدددددوظفين وسدددددلوكياتهم
وفحددددص تطددددور ممارسددددة إدارة الأداء وأنهددددا 

تددد د  إلدددي المروندددة وأن مدددن معوقدددات إدارة 

الأداء تعددددددارض مبددددددادرات الإصددددددةح فددددددي 

  .المنظمات وعدم تنسياها مم بعضها البعض
 – Strain,2009,67) ينوبيندت دراسدة سدتر

أن إدارة الأداء متطلددددب رئددددي  للمنظمددددة ( 84

الفاعليددة ومددن متطلبددات تطبيددق متطلبددات إدارة 
نشدددر ثاافدددة إدارة ودعدددم الايدددادات العليا،،الأداء

وتعزيددددز  ،وت هيددددل الكددددوادر البشـددددـرية ،الأداء

إعدادة هيكلدة البنداء ، والبنية التحتية لةتصالات

 .التنظيمي

 :الدراسات السابقةالتعليق  لى  –
بددالنظر إلددي الدراسددات يتضددأ أن هندداك 

أوجددده تشدددابه واخدددتةف فيمدددا بدددين الدراسدددات 
  :الساباة والدراسة الحالية يظهر في

  :مويوع الدراسة –
تتفددددق الدراسددددات السدددداباة والدراسددددات 

الحالية من حيد  مجدال موضدوعها وهدو إدارة 
الأداء إلا أنهدددددا تختلدددددف مدددددن حيددددد  تناولهدددددا 

ركدزت بعدض الدراسدات علددي للموضدوع حيد  

أهميدددددة تطبيدددددق إدارة الأداء كدراسدددددة هدددددوفي  
ودراسدددة  ،(Hughes, & Sohler, 1992)وسددوهلر 

 ،((Bartsch, & Repinski, 1996 يننسدكي وبدارت 
دراسددة و، ((Lonabocker, 2000 ودراسددة نددابوكر

دراسدددة غليسدددون و ،(Kuchinke, 2002) كوشدددنك
 ، Husbands, 2003)    (Gleeson & وهاسددبن  

 ,Jennings  & Lomas)جدنا  ولومدا  ودراسدة 

 &Fitzgerald) ن ودراسة فيتزغرالد واخري ،(2003

others , 2003) ، إيرلددي و ودراسددة كراوفددورد

(Crawford & Earley, 2004).  

وقد ركزت بعض الدراسدات علدي تنداول 

أهميدددة ومعوقدددات تطبيدددق إدارة الأداء كدراسدددة 
، (& Fink, 2001 Longeneckerلدونفنيكر وفيندك )

 & Haynes) (2003 ,  نواخدريدراسدة هداين  و

others،  ودراسددة فرانددزين(Franzsen,  2003،) 

وتناولدددت بعدددض الدراسدددات متطلبدددات تطبيدددق 
،  (Storey, 2002) إدارة الأداء كدراسدة سدتوري 

 ، (Bryde, & Wright, 2007) رايتو دراسة بريدو

 & Isherwood) ن ودراسددة اشدديروود واخددري

others, 2007) . ( وتناولددت دراسددة نيددرNair, 

إبدددراز وجدددود عةقدددة بدددين تطبيدددق إدارة  (2006

فدي  .الأداء ومترير التميدز والتطدوير فدي الأداء

حين تناولت بعدض الدراسدات معدايير مكوندات 
،  (Davis, 1995) إدارة الأداء كدراسددة ديفدد  

ة ـــددددـدراسو، (Gilley, 2000دراسددددة غلددددي )و

 ،(& others, 2001 Millar) نيةر واخدددرــــــدددـمي

، (Wingrove, 2002) ودراسدددددددة وينردددددددروف
 (،Kreklow, 2006) وـــــــــدددـكريكلة ـــــدددـدراسو

  ـــــددددددددـكوكنو جينـــــددددددددـة متشـــــددددددددـودراس

(Mestchian & Cokins, 2006)اقتصددددرت ، و

 ,Modell & others) ن دراسددة موديددل واخددري

علي المحاسبة كمعيدار مدن معدايير إدارة  (2007

  ,Onabocker الأداء وجمعدت دراسددة لوندابوكر

 .تندداول أهميددة التطبيددق والمكوندداتبددين  ((2000
وتتفق الدراسة الحالية مم الدراسات التدي تناولدت 

هذ  الدراسدة أن معايير مكونات إدارة الأداء غير 

اسدددددتخدمت النمدددددوذر الدددددذي يتصدددددف بدددددالنظرة 

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Husbands+Chris%22
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ل عناصددر إدارة الأداء وجمعددت فددي الشددمولية لكدد
الجوانددب النظريددة والتطبيايددة فددي  دراسددتها بددين

حين أن الدراسات الساباة اقتصدر كدل منهدا علدي 

بعدددض مكوندددات معدددايير إدارة الأداء كمدددا أنهدددا 
  .اقتصرت في تناولها علي الجوانب النظرية

  الثقافية البيئة  –
أجريدددت جميدددم الدراسدددات السددداباة فدددي 

أجنبيدددة فدددي حدددين أن الدراسدددة الحاليدددة بيئدددات 

 .أجريت في المملكة العربية السعودية

 المنهج والطريقة –
اعتمدددت الدراسددات السدداباة فددي أدبياتهددا  

علي الكتدب والدراسدات والوثدائق معتمددة علدي 

فددي حددين جمعددت  (المكتبددي) المددنهم الوثددائاي

الوصددفي )الدراسددة الحاليددة بددين المددنهم الكمددي 
المةحظددددددة )م النددددددوعي والمددددددنه (المسددددددحي

 .(المباشرة

  السابقة للدراسة الحالية الدراساتأهمية  –
يددة أفددادت الدراسددات السدداباة الدراسددة الحال

أوضدحت متطلبدات  :نهدا حاادت مدا يلديمن حي  إ

بينت انثار الإيجابيدة ، وتطبيق إدارة الأداء الفاعلة

المعوقدات التدي ، والمتوقعة من تطبيدق إدارة الأداء
دون تددددوافر المعددددايير الفاعلددددة لإدارة قددددد تحددددول 

كمددا أوضددحت ب ندده لا يوجددد نمددوذر موحددد .الأداء

وإنمدددا تختلدددف الأسددداليب  ،لتطبيادددات إدارة الأداء

والإمكاندددات الماديدددة  ،باختةفدددات البيئدددات الثاافيدددة
الوقددددوف علددددي الإطددددار . كمددددا سدددداهم والبشددددرية

الإطدار  في تحديد ؛النظري الذي احتوته الدراسات

 لدراسة الحالية عدن تطبيادات إدارة الأداءالنظري ل

تكددوين تصددور شددامل لموضددوع الدراسددة الحاليددة و
 ،ومدددنهم الدراسدددة ،وأهميتهدددا ،مدددن حيددد  أهددددافها

ة الحاليددة مددن  وإعددداد الاسددتبانة الخاصددة بالدراسـددـ

والعبدددارات التدددي يحتويهدددا كدددل  ،حيددد  المجدددالات

وتحديد الأسداليب  ،ومايا  تدرر الإجابات ،مجال
  .ئيــةالإحصا

 

 المنهج وإجراءات الدراسة الميداةية
   منهج الدراسة –

لتحايدق أهدداف الدراسدة جمعدت الدراسددة 

بددددين نددددوعين مددددن المندددداهم: المنهـددددـم الكمددددي 
 :والنوعـي علي النحو التالي

   المنهج الوصفي المسحي – أ
لأنده يهدتم  ،الدراسدة  اسُتخُدِم  لمةءمتده لهدذ

بتددددوفير أوصدددداف دقياددددة عددددن الظدددداهرة المددددراد 

ووصددف  ،عددن طريددق جمددم البيانددات ،دراسددتها

فددي تنظدديم هدددذ   نكمددا يعددي .الطددر  المسددتخدمة

عبدارات  يتفسيرها ف، وووصف النتائم ،البيانات
لاسددددتخةص تعميمددددات ذات مرددددز   ؛واضددددحة

تدد دي إلددي الإفددادة منهددا  .(185 :1997 :عددد )

رة الأداء في الإدارات العامدة في مجال تطبيق إدا

ولتحايق ذلدك تدم اتبداع الخطدوات  للتربية والتعليم

 :التالية

دراسددة نظريددة فددي الكتددب والدراسددات  –
ذات العةقددددة بالموضددددوع وماددددايي  مكونددددات 

 إدارة الأداء لدجهزة الحكومية.

دراسة ميدانية باعداد مايدا  معيداري  –
 عددددن مكونددددات إدارة الأداء لتشددددخيص الواقددددم

 .بموضوعية

 :(الحلقددي)ثنوجرافيدد  الإ :المددنهج النددو ي – ب
سددياقها الددذي يعتمددد علددي دراسددة الظدداهرة فددي 

 مصدددراً مباشددراً للبيانددات باعتبارهددا الطبيعددي

الأفدراد أو  بمعني البح  عن الحايادة مدن أفدوا 

بموضددوع  مباشددرةالعةقددة ال مددن الوثددائق ذات
 50 ،عبددددا ) ثددددم تحليلهددددا وتفسدددديرها البحدددد 

عمليدددة جمدددم  مدددتت ولتحايدددق ذلدددك. (2009،
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 :المةحظدددة غيدددر المباشدددرة باسدددتخدامالبيانددات 
حي  تم مراجعة وفحص ودراسة وتحليدل عددد 

مددن الوثددائق التددي تتعلددق بمكونددات إدارة الأداء 

 .مجال الدراسة الحالية

 :مجتمع و ينة الدراسة –
ات الدراسة علي جميدم أفدراد المجتمدم طُبهِ 

فددددرد  مددددن  (280)الأصددددلي الددددذي تدددد لف مددددن 

الاياديين والاياديات فدي الإدارات العامدة للتربيدة 

للبنددين والبنددات بالمندداطق التعليميددة فددي  والتعلدديم
 ،الددددمام ،المنورة،المديندددة ،الريددداض :كدددل مدددن

الددذي تددم تحديددد  فددي ضددوء الهيكددل  .أبهددا ،تبددوك

ة والتعلدديم فددي ارات العامددة للتربيددالتنظيمددي لددلإد
وزارة التربيددة ) هدـ1430 /1429المنداطق لعددام 

( مددن 150مددنهم )( هددـ1430 /1429 ،والتعلدديم

الايدداديين فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم 
( مدن الايدادات 130المسئولة عن تعليم البندين و)

الإداريددة فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم 
اسدتجاب مدنهم بعدد و ،ن تعليم البنداتالمسئولة ع

الفاقددددد واسددددتبعاد الاسددددتبانات الريددددر صددددالحة 
( مدددددن ٪79)( فدددددرد  بنسدددددبة 221لةسدددددتخدام )

( مدددن 120المجتمدددم الأصدددلي للدراسدددة مدددنهم )

فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم  نالايدداديي
( مدددن المجتمدددم الأصدددلي ٪ 80للبندددين بنسدددبة )

( مدددن الايدددادات فدددي الإدارات 101للدراسدددة و)

( من ٪ 78العامة للتربية والتعليم للبنات بنسبة )

ويوضأ الجدول رقم  .المجتمم الأصلي للدراسة
توزيدددددم أفددددددراد مجتمددددددم الدراسددددددة وفادددددداً  (1)

 :لخصائص المجتمم علي النحو التالي

 

المسدتو   ،المكدا  الجردرافي ،للندوعفي الإدارات العامة للتربية والتعليم بالمملكة العربية السعودية تبعدا   أفراد مجتمع الدراسةتوزيع . (1)دول رقم لجا
 .221الدورات التدريبية في مجال العمل الإداري   =  ،الخبرة العملية ،الإ داد التربوي ،العلمي

 النسبة المئوية  العدد الفئة البيا 

 %54.3 120 (بنين)ذكر  النوع 
 %45.7 101 (بنات)إناث 

 (المكان الجغرافي )الإدارات التعليمية بالمناطق

  %19.0 42 الرياض
 %20.8 46 المدينة المنورة
 %19.5 43 الدمام 
 %20.4 45 تبوك
 %20.4 45 أبها

 المستوى العلمي

 %5.0 11 كلية متوسطة
 %67.4 149 جامعي
 %8.1 18 ماجستير
 %10.4 23 دكتوراه
 %9.1 20 لم يجيبوا

 . (1دول رقم )الجتابع 

 النسبة المئوية  العدد الفئة البيا 

 الإعداد التربوي
 %58.8 130 تربوي
 %31.2 69 غير تربوي
 %10.0 22 لم يجيبوا

 %6.8 15 سنوات (5من إلى أقل  1)خبرة قصيرة من  الخبرة العملية
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 %3.6 8 ( سنوات10إلى أقل من  6) خبرة متوسطة من
 %81.9 181 سنوات (10أكثر من )خبرة طويلة 

 %7.7 17 لم يجيبوا

 الدورات التدريبية
 %47.1 104 حاصلين على دورات تدريبية
 %46.2 102 غير حاصلين على دورات تدريبية

 %6.8 15 لم يجيبوا

 

  :ما يلي (1)يتضأ من الجدول رقم 

أنب أكبددددر نسددددبة مددددن أفددددراد مجتمددددم  -

الدراسة من الاياديين الإداريين من الدذكور فدي 
الإدارات العامة للتربيدة والتعلديم المسدئولة عدن 

فدي  .%54.3 حي  بلردت نسدبتهم ،تعليم البنين

مدن الإندا  حين بلرت نسبة الاياديين الإداريين 

فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم المسددئولة 
 .%45.7 عن تعليم البنات

أنب نسدددبة أفدددراد مجتمدددم الدراسدددة فدددي  -
ثم تبوك بنسدبة  ،%20.8المدينة المنورة بلرت 

أبها التي حصلت علي نفد  النسدبة ، و20.4%

ثددددددم  ،%19.5ثددددددم الدددددددمام بنسددددددبة  ،20.4%

 .علي التوالي ،%19.0الرياض بنسبة 

أنب أفراد مجتمم الدراسة يناسمون من  -

 :حيدد  المسددتو  العلمددي إلددي أربعددة مسددتويات
الحاصلين علي شهـادة الكليدة المتوسدطة بنسدبة 

الحاصددددلين علددددي الشددددهادة الجامعيددددة  ،5.0%

الحاصددددددلين علددددددي درجددددددة  ،%67.4بنسددددددبة 

الحاصددددلين علددددي  ،%8.1الماجسددددتير بنسددددبة 

لدم  أمدا الدذين .%10.4درجدة الددكتورا  بنسدبة 

يجيبدددوا عدددن تحديدددد المسدددتو  العلمدددي فبلردددت 
 .%9.1نسبتهم 

أنب أفددددددراد عينددددددة مجتمددددددم الدراسددددددة  -

الحاصدددلين علدددي إعدددداد تربدددوي بلردددت نسدددبتهم 
% فددي حددين بلرددت نسددبة غيددر الحاصددلين 58.8

أمدا الدذين لدم يجيبدوا .%31.2علي إعداد تربدوي 

عدددن تحديدددد الم هدددل الدراسدددي فبلردددت نسدددبتهم 

10.0%. 

اد مجتمدددددم الدراسدددددة أنب خبدددددرة أفدددددر -
 ،سددنوات (10أكثددر مددن  – 1)تتددراوح مددا بددين 

أنب أكبدددر نسدددبة مدددن أفدددراد الدراسدددة مدددن فئدددة و
سدنوات  (10أكثدر مدن )الخبرة العملية الطويلة 

يليهددددا فئددددة الخبددددرة العمليددددة  ،%81.9بنسددددبة 

سدددنوات بنسدددبة  (5قدددل مدددن إلدددي أ 1)الاصددديرة 

إلدي  5)يليها الخبرة العملية المتوسطة  ،6.8%

أمدا الدذين  .%3.6سدنوات بنسدبة  (10قل مدن أ

لم يجيبوا عدن تحديدد الخبدرة العمليدة فدي مجدال 
 .%7.7بلرت نسبتهم فعملهم 

أنب أفدددددراد عيندددددة مجتمدددددم الدراسدددددة  -

الحاصددلين علددي دورات تدريبيددة بلرددت نسددبتهم 
% في حدين بلردت نسدبة غيدر الحاصدلين 47.1

بينمددا بلرددت    .%31.2علددي دورات تدريبيددة 

نسبة الذين لم يجيبوا عن تحديد الحصدول علدي 
 .%6.8دورات تدريبية 

 ،الددذكر)وتدم التعامددل مدم متريددري الندوع 

والمكددددان الجررافددددي إحصددددائيا لدلالددددة  (أنثددددي
الفددرو  بددين أفددراد عينددة الدراسددة تبعددا لهددذين 

المتريرين لإبراز مدد  تطبيدق إدارة الأداء فدي 

التعلديم المسدئولة عدن الإدارات العامة للتربيدة و

علددي حدددة وكددذلك فددي كددل  كددلالبنددين والبنددات 
التربيدة والتعلديم فدي المنداطق  اتإدارة من إدار

 . المختلفة في المملكة العربية السعودية

 :أدوات الدراسة -
لتحايددق أهددداف الدراسددة تددم الاعتمدداد فددي 
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 :جمم المعلومات علي الأدوات التالية

 :الاستباةة – 1
الخطدددوات التاليددة فدددي تصدددميم تبددداع تددم ا

 :استبانة الدراسة لتصبأ صالحة لةستخدام

هدددفت الاسددتبانة  :هدددف الاسددتباةة تحديددد –

 ،ذكددر)النددوع :إلددي معرفددة معلومددات عامددة عن

، (المندداطق التعليميددة)المكددان الجررافددي (،أنثي
الخبدددرة  ،الإعدددداد التربدددوي ،المسدددتو  العلمدددي

المشدداركة فددي الدددورات التدريبيددة فددي  ،العمليددة

مجددال العمددل الإداري. ومعرفددة إجابددات أفددراد 

عينة الدراسة عن المعلومات الأساسية المتعلاة 
بمددد  تددوافر معددايير مكونددات إدارة الأداء فددي 

م بالمملكدددددة يالإدارات العامددددة للتربيدددددة والتعلددددد

  .العربية السعودية

المبددئي  تدم البنداء :البناء المبدئي للاسدتباةة –

طةع بانة الدراسددة عددن طريددق الايددام بددالالاسددت

علددي الأدب التربددوي المتددوافر فددي مجددال إدارة 
معددددايير قيددددا  الأداء المتميددددز. وقددددد ، والأداء

 125في صورتها المبدئيدة مدن  ت لفت الاستبانة

الإدارة  :عبارة موزعة علي سبعة مجالات هي
إدارة ،إدارة المددددددوارد الماليددددددة،الإسددددددتراتيجية

مبادرات الأداء المتميددددددز ،لمددددددوارد البشددددددريةا

هندسدددة ،نظدددم وتانيدددات المعلومات ،للمدددوظفين
الإجددددراءات التنفيذيددددة للعمل،نظددددام المسدددداءلة 

 .والمحاسبية

ددُ بصدد   :Validity صدق الاسدتباةة – ياُص 

أن تاددي  مددا أعُِدددبت مددن أجددل قياسدده  :الاسددتبانة

أي تاددي  الوظيفددة التددي أعدددت للايددا ،  ،فعددةً 

 ،ولا تادددددي  شددددديئاً مختلفدًددددا عنهدددددا )العندددددزي
وقدددد تدددم الت كدددد مدددن ذلدددك عدددن ( 1999:165

 :طريق

راء آ) Validily Face الصدددددددددق الظدددددددداهري –

لتحايق صد  الاستبانة ومدد  مةءمتهدا  (:المحكمدين

وصدددةحيتها لرايدددات الدراسدددة تدددم عرضدددها فدددي 

 صدددددددورتها المبدئيدددددددة علدددددددي مجموعدددددددة مدددددددن
مين اسددددتجاب  ،محكمددددين 10بلددددـ  عددددددهم ،المُحكهِ

لمعرفدددة ارائهددم حددول مناسدددبة ؛ محكمددين 8 مددنهم

الايداديين )العبارة للمجال والفئة المعروضدة علديهم 

 ،فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم (والاياديددات

إضافة أي عبارة يرون أنهدا و ،ووضوح صياغتها
وكتابددة أي اقتددراح حددول الاسددتبانة بصددفة  ،مهمددة
من اراء المحكمدين  ٪80وقد اعُتبُرت نسبة  .عامة

وفدي ضدوء  ،معيارًا للحكدم علدي صدةحية العبدارة

فدق نتائم اراء المحكمدين تدم ت ا ب دل العبدارات التدي ات

مدددون علدددي انتمائهدددا لكدددل مجدددال وحدددذف  ،المُحكهِ

تعددددديل صددددياغة بعددددض ، والعبددددارات المكددددررة
 .العبارات

 للت كددد :Content Validity صدددق المحتددو  –

مدددددن تمثيدددددل مجدددددالات وعبدددددارات الاسدددددتبانة 
للمحتددددو  المددددراد قياسدددده تددددم حسدددداب معامددددل 

والدرجددددة الكليددددة  الارتبدددداط بددددين كددددل مجددددال

وبين كل مجدال والمجدالات الفرعيدة  ،لةستبانة
وذلدددك بتطبيددددق  الأخدددر  المكوندددة لةسدددتبانة،

 Pearson Correlation معامددل ارتبدداط بيرسددون

Coefficient،  حيدددد  اتضددددأ أن قدددديم معددددامةت

وكلها ذات دلالة إحصائية عندد  ،الارتباط عالية
ممدددا ي كدددد تمثيدددل العبدددارات  .0.001مسدددتو  

ت  مددن أج م  وانتمدداء  لدده،للموضددوع الددذي صُددمهِ
 .العبارات للمجال الذي صُنهِفت فيه

للت كدد مدن ثبدات الاسدتبانة  :ثبات الاسدتباةة –

تعطي نف  النتائم ما إذا طُبات أكثر مدن مدرة  –
تدددم اسدددتخدام طريادددة  – تحدددت ظدددروف مماثلدددة

الاختبددددار وإعددددادة الاختبددددار حيدددد  تددددم توزيددددم 
من الاياديين الإداريين وبعدد  (20)الاستبانة علي 
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ومدددن ثدددم حسددداب  أسدددبوعين تدددم إعدددادة الاختبدددار
معامددل الارتبددداط بدددين الاختيددداريين بحسدددابه مدددن 

 لمعامددددل ارتبدددداط بيرسددددون االايمددددة التامددددة وفادددد

Pearson Correlation Coefficient،  فكاندددت قيمدددة
عنددد 0.97 لمكوندات إدارة الأداء معامدل الارتبدداط

مدا قيمدة معامدل الارتبداط أ، 0.001مستو  دلالة 

إدارة الأداء فبلردت علدي  مكونداتلكل مكون مدن 
 :(2 )انظر الجدول رقم  :يالنحو التال

 
مكددو  مددو مكددو ت  قدديم معدداملات الارتبددا  لكددل. (2)دول رقددم الجدد

والثددال للاسددتباةة  بددين التطبيددق الأول إدارة الأداء
 .20لتحديد ثباتها   = 

 إدارة الأداء

معايير مكو ت إدارة مد  توافر 
 الأداء

قيمة 
معامل 
 الارتبا 

مستو  
الدلالة 
 الفعلية

الدلالة 
الإحصائية 

  ند
0.05 

 دالة 0.001 0.94 .الإدارة الإستراتيجية
 دالة 0.001 0.96 .إدارة الموارد المالية
 دالة 0.001 0.98 .إدارة المواد البشرية

 دالة 0.001 0.95 .مبادرات الأداء المتميز للموظفين
 دالة 0.001 0.97 .نظم وتقنيات المعلومات

 دالة 0.001 0.94 هندسة الإجراءات التنفيذية للعمل 
 دالة 0.001 0.95 .نظام المساءلة والمحاسبية
 دالة 0.001 0.97 .المتوسط العام لإدارة الأداء

 

ومددددن هنددددا يتضددددأ أن معامددددل ارتبدددداط 

الإحصدددائية عاليدًددا الاسدددتبانة يعُ دددد  مدددن الوجهدددة 

بدرجدددة كبيدددرة وبدلالدددة إحصدددائية عاليدددة، ممدددا 

 .جعل أداة الدراسة صالحة لةستخدام

تكوندددددددددت  :الصددددددددورة النهائيدددددددددة للاسدددددددددتباةة –

 :ينستبانة في صورتها النهائية من جزأالا

تكددون مددن معلومددات عامددة  :الجددنء الأول –

المكدان الجررافدي  (أنثي ،ذكر) النـوع:عما يلي

الإعدداد  ،، المسدتو  العلمدي(التعليمةالمناطق )
المشدددداركة فددددي  ،الخبددددرة العمليددددة ،التربددددوي

 .الدورات التدريبية في مجال العمل الإداري

اشدددتمل علدددي المعلومدددـات  :الجدددنء الثدددال –

عبدارة  108 وهو مكون من .الأساسية للدارسة

الإدارة  :موزعددددة علددددي سددددبعة مجددددالات هددددي
إدارة ،ليدددددةإدارة المدددددوارد الما ،الإسدددددتراتيجية

المددددوارد البشددددرية، مبددددادرات الأداء المتميددددز 

نظددم وتانيددات المعلومددات، هندسددة  ،للمددوظفين
نظددددام المسدددداءلة ،الإجددددراءات التنفيذيددددة للعمل

 :والمحاسبية

 "(1)اةظر الملحق رقم "
  :الملاحظة غير المباشرة – 2

حي  تم مراجعة وفحص ودراسة وتحليل 

بمكوندددات إدارة عددددد مدددن الوثدددائق التدددي تتعلدددق 

الأداء مجددال الدراسددة الحاليددة حيدد  تددم مراجعددة 
الوثدددائق الخاصدددة بدددالتخطيط الاسدددتراتيجي مدددن 

وتحليددل البيئددة  ،والادديم ،والرسددالة ،حيدد  الر يددا

 ،الهيكدددل التنظيمدددي ،ثاافدددة المنظمدددة)الداخليدددة 

 ،متريددرات العصددر)والبيئددة الخارجيددة  (المددوارد
التهديدددددات الاجتماعيددددة والاقتصددددادية والتانيددددة 

والثاافية( والوثدائق الخاصدة بدادارة   والتشريعية

كيفيدددددة تحديدددددد )المدددددوارد الماليدددددة مدددددن حيددددد  
ومددد   ،إعددداد الموازنددات، والاحتياجددات الماليددة

وخطدددط التددددقيق،  ،الالتدددزام باعدددداد الموازندددات

 (ونظام التاارير المالية ،ةتنفيذ الموازن ومستو 

والوثددائق الخاصددة بددادارة المددوارد البشددـرية مددن 
سياسدددددة التوظيدددددف ومحتدددددو  بدددددرامم ) حيدددد 

تايدديم ، والتدددريب والتطددوير، وسياسددة الحددوافز

مراجعددددة بعددددض ، و(ومراجعدددة أداء المددددوظفين

لتحديددددددد  تاددددددارير الأداء الددددددوظيفي للمددددددوظفين
لمدددوظفين مدددن حيددد  الأداء المتميدددز لمبدددادرات 
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التعدددداون  المبددددادأة والإبددددداع، ،نجددددازالأداء والإ)
وتحمدددددددل  المشددددددداركة ،والالتدددددددـزام الدددددددوظيفي

، والوثدددائق الخاصدددة باسدددتخدام نظدددم (المسدددئولية

المكوندات الماديدة )وتانيات المعلومات من حي  
والإمكانات البشرية(.  ،والبنية التحتية ،والبرامم

والوثددائق الخاصددة بدداللوائأ والأنظمددة المنظمددة 

وصددف )ة للعمددل مددن حيدد  للإجددـراءات التنفيذيدد

 ،والددددنظم التددددي تحكددددم أداء العمددددل ،الخدددددمات
إجددددراءات تنفيددددذ  ،صددددياغة اللددددوائأ والأنظمددددة

 ،الخددددمات،متطلبات الحصدددول علدددي الخددددمات

توفير الأدلدددددددة ،تصدددددددميم إجدددددددراءات الخدمدددددددة

 ةالوثددددائق التنظيميددددة والتشددددريعي، و(الإرشددددادية
 الخاصددة بنظددام المحاسددبة والمسدداءلة مددن حيدد 

تعزيز ،ا  المسددددئولية والصددددةحيةتحديددددد نطدددد)

وسددددائل  ،الددددولاء للوظيفددددة والمنظمددددة والددددوطن
الاسدددتماع إلدددي وجهدددة نظدددر ،الرقابدددة الخارجية

عددايير متابعددة المددوظفين م  ،وشددكواهمين المدوظف

 . (بسلوكياتهم والإحاطة

 :جمع المعلومات –
اتبعت الخطوات التالية لجمدم المعلومدات 

 الةزمة للدراسة وهي:

علددي موافاددة الإدارة العامددة الحصددول  –
للبحددو  والدراسددات التابعددة للتطددوير التربددوي 

لدوزارة التربيدة والتعلديم علدي تطبيدق الاسددتبانة 

فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم للبندددين 

 ،المديندة المندورة ،والبنات في كل من الريداض
 أبها. ،تبوك ،الدمام

توزيددددم اسددددتبانات الدراسددددة بمسدددداندة  –

العامددددة للبحددددو  والدراسددددات التابعددددة  الإدارة

للتطوير التربوي لوزارة التربيدة والتعلديم. وقدد 
وقدد تمدت  ،ن يومًاستي استرر  التوزيم والجمم

توضديأ  :مراعـاة الاواعد التاليدة أثنداء التوزيدم

 ،وطريادة الإجابدة عليهدا ،الررض من الدراسدة

ولدي   .وأهمية التعاون فدي دقدة تددوين الإجابدة
كما تم تحديد يوم وتاري   ،كر الاسمضرورياً ذ

تسدددليم الاسدددتبانات فدددي مددددة لا تتجددداوز ثةثدددة 

 .أسابيم
حيد   ،ت مين أفضل إجراءات للتطبيق –

كدددل فدددرد مدددن أفدددراد عيندددة  ةوضدددعت اسدددتبان

طلب ترليف ، والدراسة في مظروف خاص بها

المظروف بعد الانتهاء للحصدول علدي إجابدات 
 صريحة.

للت كد  مراجعتهاوبعد جمم الاستبانات تم 

 المسدتجيبينمن صدةحيتها لةسدتخدام بمراعداة 

الإجابددة علددي كامددل الاسددتبانة  :لتعليماتهددا وهددي
ووضم إجابة واحدة فاط في معيار تدرر  ،بدقة

حيددد  بلددد  عددددد الاسدددتبانات العائددددة ،الإجابات
 .٪79استبانة بنسبة  221والصالحة لةستخدام 

  :الأساليب الإحصائية –
الأساليب الإحصـائية المناسدبة  تم استخدام

المتوسددط و ،والنسددبة المئويددة ،التكددرارات :وهددي

[ ت] واختبددار ،والانحددراف المعيدداري ،الحسددابي

T.test  في حالة وجود مجموعتين في المتريدرات

 A one wayوتحليدل التبداين الأحدادي  ،المسدتالة

Analysis of Variance  فدي حالدة وجدود أكثدر مدن

ومعامدددل  ،المتريددرات المسددتالةمجمددوعتين فددي 

 Pearson Correlation Coefficient ارتبداط بيرسدون
 ،لحسددددداب العةقدددددة بدددددين مكوندددددات إدارة الأداء

وصدددددد   ،ومعامدددددل ارتبددددداط ثبدددددات الاسدددددتبانة

 .المحتو 

 :تحليل المعلومات –
بعد أن تم إدخال المعلومات فدي الحاسدب 

تم تحليدل معلومدات الدراسدة  ،انلي ومراجعتها

شخصددياً باسددتخدام حزمددة البددرامم الإحصددائية 
 Statistical Package (SPSS) للعلدوم الاجتماعيدة

for the Social Sciences ( الإصددددار الرابدددم



 هـ(1433م/2012) الرياض(، 3) ، العلوم التربوية والدراسات الإسلامية24مجلة جامعة الملك سعود، م 

 

25 

حي  أعطيت درجات محددة لكل حاـل  (.عشر
وقددد أعطيددت الإجابددات  ،مددن حاددول الإجابددات

ارة الأداء المتعلادددة بتدددوافر معدددايير مكوندددات إد

تتدوافر بدرجدة كبيدرة جدداً  :الايم الرقمية التاليدة
 ،درجددات 4تتددوافر بدرجددة كبيددرة  ،درجددات 5

تتدددوافر  ،درجدددات 3تتدددوافر بدرجدددة متوسدددطة 

تتوافر بدرجة ضعيفة  ،درجة 2بدرجة ضعيفة 

وتددددم إعطدددداء رمددددوز معينددددة  .درجددددة 1جددددداً 

 للمعلومددات العامددة عددن أفددراد مجتمددم الدراسددة
ل المعلومدات الأساسدية المتعلادة وتضمن التحليد

 والمعلومات العامدة عدن ،بمكونات إدارة الأداء

 ،(أنثددي ،ذكددر)النددـوع  :أفددراد مجتمددم الدراسددـة
، (المنددددداطق التعليميدددددة) المكدددددان الجررافددددديو

الخبدرة و ،الإعداد التربويو المستو  العلمي،و

والمشاركة فدي الددورات التدريبيدة فدي  ،العملية

مجددددال العمددددل الإداري. وقددددد كانددددت الدلالددددة 
 .0.05الإحصائية المختارة لجميم الاختبارات 

وفدددددي تحليدددددل نتدددددائم المةحظدددددة غيدددددر 
تدم الاعتمداد  المباشرة بمراجعة وتحليل الوثدائق

علددي الأسددلوب الاسددتارائي الددذي يعتمددد علددي 

والمفداهيم  تسجيل الأفكدار المجدردة والمواضديم

المستنبطة من مراجعة وتحليل الوثائق ومن ثدم 
المواءمدددة بدددين المعلومدددات التدددي تدددم الحصدددول 

عليهددا وبددين عبددارات ونتددائم اسددتبانة الدراسددة 

 .الحالية

 
 

 :إجابة ومناقشة أسئلة الدراسة –
  :الإجابة  لى السؤال الأول الرئيس –

مدددا مدددد  تدددوافر معدددايير مكدددو ت إدارة الأداء في 
الإدارات العامددددة للتربيددددة والتعلدددديم المسددددئولة  ددددو تعلدددديم 

والبنات بالمملكة العربية السعودية مو وجهة ةظدر  البنين

 ((.3)اةظر الجدول رقم ) ؟.القيادات الإدارية
 

والانحرافدددات المعياريدددة  راء  ةقددديم المتوسدددطات الحسدددابي. (3) دول رقدددمالجددد
القيددادات الإداريددة حددول مددد  تددوافر معددايير مكددو ت 
إدارة الأداء في الإدارات العامدة للتربيددة والتعلديم للبنددين 

 بالمملكة العربية السعودية.  والبنات

 إدارة الأداء

  ينة الدراسة 
 =  221 

المتوسط 
 *الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 7 0.76 2.96 .الإستراتيجيةالإدارة 
 1 0.80 3.35 .إدارة الموارد المالية
 6 0.86 2.97 .إدارة المواد البشرية

 5 0.98 3.01 .مبادرات الأداء المتميز للموظفين
 3 0.90 3.16 .نظم وتقنيات المعلومات

 4 0.97 3.13 هندسة الإجراءات التنفيذية للعمل 
 2 0.97 3.33 .نظام المساءلة والمحاسبية
 0.70 3.14 .المتوسط العام لإدارة الأداء

 

 فأ لى( تقابل بدرجة  الية. – 3.50المتوسطات الحسابية للتقديرات مو) – *
 ( تقابل بدرجة متوسطة.3.49 – 2.5المتوسطات الحسابية للتقديرات مو ) –  
 فأقل( تقابل بدرجة يعيفة. – 2.49المتوسطات الحسابية للتقديرات مو ) –  

 
 أن المتوسط (:3)يتضأ من الجدول رقم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 
مددد  تددوافر معددايير إدارة الأداء فددي الإدارات 

العامة للتربية والتعلديم للبندين والبندات بالمملكدة 
أن و (.3.14)العربيددددددددددة السددددددددددعودية بلدددددددددد  

المتوسددطات الحسددابية لتددوافر كددل مكددون مددن 
 3.35)اء تراوحددت مددا بددين مكونددات إدارة الأد

وهدددذا يددددل علدددي إدارة الأداء وكدددل  (2.96 –

مكون من مكوناتها يتوافر فدي الإدارات العامدة 

وربمدا يرجدم  .للتربية والتعليم بدرجة متوسدطة

ذلددك إلدددي أن تعهدددد والتددزام الايدددادات الإداريدددة 

 ،إدارة الأداء لتحايددق الميددزة التنافسددية قبتطبيدد
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إحسا  المدوظفين ، وونشر ثاافة الأداء المتميز
الرضدددا ، وبمسدددئوليتهم فدددي رفدددم كفددداءة الأداء

والدددددولاء والانتمددددداء للمنظمدددددة لدددددي  بالاددددددر 

،كمددا قددد يرجددم إلددي قلددة تددوافر الكددوادر يالكاف
وغيدداب المعددايير الموضددوعية لايددا   ،المدربددة

وعدددددددم تددددددوافر نظددددددام فاعددددددل لإدارة  ،الأداء

نيددددة التحتيددددة لتانيددددة وضددددعف الب ،المعلومددددات

المعلومات، والاعتماد علي أنظمة ثاافة لا تتيأ 
المشاركة بالمسدتو  المطلدوب، ووجدود هياكدل 

 ،ةتنظيميددددة معادددددة تعتمددددد علددددي البيروقراطيدددد

وافتادار  ،وتعدد المسدتويات الإداريدة ،والروتين

عدددم مرونددة الاتصددال ، ونظددام عددادل للحددوافز
ديددددة والازدواجيددددة فددددي ت  ،وإجددددراءات العمددددل

، الوظددددائف وعدددددم تحديددددد معددددايير للوظددددائف

وتتفدددق هدددذ   .الايدددادة الإداريدددة غيدددر الفاعلدددةو
النتيجددة مددم مددا توصددلت إليدده دراسددة هددوفي  

التددي بينددت  (Hughes,& Sohler, 1992) وسددوهلر

ت التربوية تحدد أن الأنظمة السائدة في المنظما

دارة الأداء بالشدددكل الدددذي مدددن فاعليدددة تطبيدددق إ

 نودراسددة مدديةر واخددري ،النتددائميحاددق أفضددل 

(others, 2001 & Millar)  التي أثبتت أن مسدتو 
تطبيق إدارة الأداء في المنظمات التربويدة أقدل 

ودراسدددة لدددونفنيكر  ،مدددن المسدددتو  المطلدددوب

التدي بيندت  (Longenecker & Fink, 2001وفيندك)

عدددم التكدداف  بددين معددايير إدارة الأداء وأنظمددة 
 (,Storey  2002)توري ودراسددة سدد ،المنظمددات

أن تطبيدددق إدارة الأداء أقدددل مدددن  تالتدددي أثبتددد
 (Franzsen, 2003دراسة فرانزين )و ،الطموحات

التددي أظهددرت أن أنظمددة التعلدديم لا تتوافددق مددم 

 .ممارسات إدارة الأداء
أنده قدد  :(3)كما يتضأ من الجددول رقدم 

جاء في المرتبة الأول من حيد  درجدة التدوافر 
( 3.35)إدارة الموارد الماليدة بمتوسدط حسدابي 

وظهددر فددي المرتبددة الثانيددة  ،وبدرجددة متوسددطة
نظدددام المسددداءلة والمحاسدددبية بمتوسدددط حسدددابي 

وجدداء فددي المرتبددة  ،وبدرجددة متوسددطة (3.33)

الثالثددددة اسددددتخدام نظددددم وتانيددددات المعلومددددات 
. ( وبدرجدددة متوسدددطة3.16) بمتوسدددط حسدددابي

جدداء فددي المرتبددة الرابعددة هندسددة الإجددراءات و
( 3.13التنفيذيدددددة للعمدددددل بمتوسدددددط حسدددددابي )

ظهر فدي المرتبدة الخامسدة . ووبدرجة متوسطة
مبدددادرات الأداء المتميدددز للمدددوظفين بمتوسدددط 

حصدددل . ووبدرجدددة متوسدددطة (3.01)حسدددابي 

 علددي المرتبددة السادسددة إدارة المددوارد البشددرية
. ( وبدرجدددة متوسدددطة2.97)سدددط حسدددابي بمتو

جددداء فدددي المرتبدددة الأخيدددرة السدددابعة الإدارة و
وبدرجدددددددة  (2.96)الإسدددددددتراتيجية بمتوسدددددددط 

 .متوسطة

ير يمدا مدد  تدوافر معدا:السؤال الفر ي الأول – 
أداء الإدارة الإسددددددتراتيجية في الإدارات العامددددددة للتربيددددددة 

 (.(4))انظر الجدول رقم  .؟والتعليم

 
حددول مددد  تددوافر معددايير أداء الإدارة الإسددتراتيجية في القيددادات الإداريددة   راء ةالمعياريدد اتوالانحرافدد ةالحسددابي اتقدديم المتوسددط. (4) دول رقددمالجدد

 .(221  =) مرتبة تنازليا   الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 الإدارة الإستراتيجية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.98 3.36 .تحديد آليات إجرائية لتنفيذ التصورات المستقبلية 11 1
 0.98 3.24 .وضع رسالة وأهداف وخطط الإدارات العامة للتربية والتعليم في ضوء الأهداف العامة للدولة 3 2

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Storey+Anne%22
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 0.93 3.07 .البدائل استجابة للظروف التي تشكل بيئة ديناميكيةاختيار ما هو أفضل من  10 3
 0.99 3.04 .تقيم الأداء بمراجعة التحسينات الجديدة وتحديد الإجراءات التصحيحية على المدى الطويل 17 4
 0.98 3.02 .مشاركة الأقسام في تحديد الرسالة والأهداف 4 5
 0.94 3.01 الخطط بأطر زمنية.تحديد الخطوات الإجرائية لتنفيذ  12 6
 0.98 3.00 الحصول على استرجاع فوري عن الأداء لمقارنة ما حدث فعلاً بالمخطط  18 7
 0.92 2.97 .التأكيد على استيعاب العاملين لرسالة وأهداف إدارات التربية والتعليم ورؤيتها بشكل متقارب 6 8
 0.94 2.96 توضيح معايير السلوك التي تتوقعها من الموظفين لتنفيذ الخطة  13 9

10 1 
والقـــوى  ،والقـــيم الأساســـية ،الـــرؤيا الإســـتراتيجية :تحديـــد الرســـالة الـــتي تســـعى إلى تحقيقهـــا في  ـــل واضـــحة تتضـــمن

 .الدافعة
2.95 0.96 

 0.96 2.92 والتغييراتتحديث الرسالة والأهداف بما يتلاءم مع المستجدات  5 11
 . (4دول رقم )الجتابع 

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 الإدارة الإستراتيجية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.93 2.90 لمنع وقوع الخطأ قبل وقوعهو  نجازطبيق الخطة بانتظام للتحقق من الإمتابعة ت 16 12
 0.98 2.90 .المتاحة لتحقيق الأهدافوضع خطط قابلة للتحقق باستخدام الموارد  19 م 12

14 8 
المـثررة علـى القـرارات التنظيميـة  (ل البيئة الخارجية )الاقتصادية، التقنيـة، الثقافيـة، الاجتماعيـة، والقـوى التشـريعيةيتحل

 بصفة مستمرة لاستغلال الفرص في التطوير والتغيير ومقاومة التهديدات.
2.88 0.96 

 0.98 2.77 معلومات مورقة في إعداد الخطط.الاعتماد على قواعد  7 15

16 9 
لمعرفة جوانـ  القـوة والضـعص لإصـلاض الضـعص في الأنظمـة  (الموارد،الثقافة،الهيكل التنظيمي)ل البيئة الداخلية يتحل

 إدخال أسالي  العمل الحديثة التي تثدي إلى تحقيق التميز.، و الإدارية والأداء
2.60 0.98 

 0.94 2.51 والرسالة الإستراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس.تحويل الرؤية  2 17
 0.99 2.50 .الالتزام بتطبيق الخطط التي وضعت في الواقع 15 18
 0.96 2.49 .ترابط عناصر الخطة والرؤية والرسالة والأهداف والآليات 14 19

 0.75 2.96 المتوسط العام للإدارة الإستراتيجية
 

أن المتوسط  (:4)يتضأ من الجدول رقم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 

مد  توافر معاير أداء الإدارة الإستراتيجية في 

الإدارات العامة للتربية والتعليم للبندين والبندات 
وأن  (.2.96)بالمملكددة العربيددة السددعودية بلدد  

المتوسددطات الحسددابية لتددوافر كددل معيددار مددن 
 (2.49 – 3.36)المعدددددايير تراوحدددددت مدددددابين 

وهدددذا يددددل علدددي أن أداء الإدارة الإسدددتراتيجية 

وكل معيدار مدن معاييرهدا يتدوافر فدي الإدارات 
 .العامة للتربية والتعليم بدرجة متوسطة

وباستخدام أسلوب الاسدتاراء والمواءمدة  

غيددر المباشددرة بمراجعددة المةحظددة  بددين نتددائم

وتحليل الوثائق المتعلاة بالتخطيط الإستراتيجي 

وتحليددل  ،والادديم ،والرسددالة ،الر يددا)مددن حيدد  
الهيكدددددل  ،ثاافدددددة المنظمدددددة)البيئدددددة الداخليدددددة 

المدددددددوارد( والبيئدددددددة الخارجيدددددددة  ،التنظيمدددددددي

متريدددددرات العصدددددر التهديددددددات الاجتماعيدددددة )

افيدددة( والثا ،والاقتصدددادية والتانيدددة والتشدددريعية
ونتددددائم اسددددتبانة الدراسددددة تبددددين أن الإدارات 

العامددددة للتربيددددة والتعلدددديم ليسددددت لهددددا رسددددالة 

وأهددداف واضدددحة ومحددددة ومعلندددة للمدددوظفين 
والمجتمددددم الددددذي يسددددتفيد مددددن خدددددماتها فهددددي 



 ...إدارة الأداء في الإدارات العامة للتربية والتعليم: صبرية بنت مسلم اليحيوي 

 

28 

موجودة ضمناً، كما أنها لا تحرص علي وضم 
أهدددداف متجدددددة فدددي ضدددوء التريدددرات البيئيدددة 

ن البيئدة الخارجيدة تعمل بمعدزل عدو ،الخارجية

وأن  ،لا تسدددتفيد مدددن الفدددرص والمخددداطر فهدددي
الهياكل وثاافة المنظمدة ثابتدة غيدر متجدددة بمدا 

التفاعدددل مدددم الأسددداليب المتميدددزة فدددي بيسدددمأ 

الأداء، وعدددم وجددود جهددات متخصصددة وفددر  

عمددددددل لتطبيددددددق المهددددددام الأساسددددددية لددددددلإدارة 
وربما يرجم ذلدك إلدي أن تكامدل  .الإستراتيجية

السياسدات التدي تدنظم عمدل المددوظفين منظومدة 

العامدددة للتربيدددة والتعلددديم ومسدددتويات بدددالإدارات 

بددين الهياكددل التنظيميددة السددائدة  والمواءمددة ،الأداء
التميدز بالمروندة و ،الإستراتيجية وتطبيق الإدارة

والاابليددددة للتكيددددف مددددم التحددددديات الخارجيددددة 

تددوافر الايددادة الفاعلددة التددي تتددولي و ،والداخليددة
الأسدددد  والمعددددايير لتطبيددددق الخطددددط وضددددم 

والسياسددات واتخدداذ الاددرارات وقدديم وأخةقيددات 

وانليدات  ممستو  التاييو ،العمل لتحايق التميز
نجدددددددازات الخطدددددددط يددددددديم إفدددددددي متابعدددددددة وتا

. يالإسدددتراتيجية غيدددر متددددوافرة بالاددددر الكدددداف

تتفق هذ  النتيجة مدم مدا توصدلت إليده دراسدة و

أظهددرت أن التددي  (Wingrove,2002وينرددروف )
تطبيددددق الإدارة الإسددددتراتيجية فددددي المنظمددددات 

 .بدرجة أقل من المستو  المطلوب

مدا مدد  تدوافر معدايير  :السؤال الفر دي الثدال –
أداء إدارة المددددددوارد الماليددددددة في الإدارات العامددددددة للتربيددددددة 

 (.(5)انظر الجدول رقم ) ؟.والتعليم

 
حددول مددد  تددوافر معددايير أداء إدارة المددوارد الماليددة في القيددادات الإداريددة   راء ةالمعياريدد والانحرافددات ةالحسددابي اتقدديم المتوسددط. (5) دول رقددمالجدد

 .(221  =) مرتبة تنازليا   الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 إدارة الموارد المالية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.98 3.49 وضع برامج لترشيد الإنفاق والحد منه على أن لا يكون على حساب الجودة. 7 1
 0.98 3.48 .آليات وخطط لرصد الموازنات 4 2
 0.99 3.45 نظام فعال لمراجعة الإنفاق المالي والاستفادة من نتائج المراجعة لتصحيح الانحرافات. 5 3
 0.99 3.43 .ومقاييس لضبط المصاريصتحديد معايير  6 4

5 9 
ــة لمكـــــن الاســـــتفادة منهـــــا وتعكـــــس الانعكاســـــات الماليـــــة  إعـــــداد تقـــــارير ســـــنوية عـــــن المصـــــروفات الجاريـــــة والرأااليـــ

 للمشروعات.
3.42 0.98 

6 11 
بناء نظام معلومات مالية يوفر معلومات عن حجـم المخصصـات ومسـتوى الإنفـاق منهـا وبمـا يـدعم عمليـات صـنع 

 .القرار
3.41 0.97 

 0.97 3.39 .نجازات مقارنة بالموارد المالية المعتمدةتحليل النتائج والإ 3 7
 0.96 3.37 .وضع منهجية لتحديد احتياجات الإدارة من الموارد المالية 8 8
 0.98 3.32 .الحرص على كفاءة نظم الموارد المالية المتعلقة بالموازنة والتدقيق 10 9
 0.97 3.22 الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لتنفيذ المهام مع المحافظة على جودة الخدمات  1 10
 0.97 3.11 (العهد والموجودات)ضبط عملية إدارة المخازن  12 11
 0.96 2.81 .وضع آلية لكشص التكلفة بالمبالغ والهدر للموارد المستخدمة 2 12

 0.81 3.35 الماليةالمتوسط العام لإدارة الموارد 
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أن المتوسط  (:5)يتضأ من الجدول رقم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 

مددد  تددوافر معددايير أداء إدارة المددوارد الماليددة 
لتحايق نتائم أفضل في الإدارات العامة للتربية 

 والتعلدددديم للبنددددين والبنددددات بالمملكددددة العربيددددة
وأن المتوسددددددطات  (.3.35)السددددددعودية بلدددددد  

بية لتددددوافر كددددل معيددددار مددددن المعددددايير سدددداالح
وهدددذا يددددل  (2.81 – 3.49)تراوحدددت مدددابين 

علي أن أداء إدارة المدوارد الماليدة وكدل معيدار 

مدددن معدددايير هدددا يتدددوافر فدددي الإدارات العامدددة 
  .للتربية والتعليم بدرجة متوسطة

والمواءمددة وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء 

بددين نتددائم المةحظددة غيددر المباشددرة بمراجعددة 

 ،وتحليدددل الوثدددائق المتعلادددة بنظدددام المشدددتريات
ونظام التددقيق والحسدابات، ورصدد الموازندات 

، والاحتياجدددات الةزمدددة مدددن المدددوارد الماليدددة

ونظدددام إدارة  ،ضدددبط عمليدددة إدارة المخدددازنو

ونظددام  ،والعهددـد والموجددودات ،مراكددز التكلفددة
ونتائم استبانة الدراسدة يتضدأ أن هنداك  العاود

المعدددايير الخاصدددة بددد داء إدارة  علدددي أناتفاقدددا 

المددوارد الماليددة المطباددة فددي الإدارات العامددة 

للتربية والتعليم أقل من المستو  المطلدوب ولا 
فدددادارة المدددوارد  ،تعكددد  الممارسدددات المثلدددي

المالية تتم بطرياة تاليدية تنفيذية حيد  تاتصدر 

مدددداد صددددرف العددددةوات والمكافددددآت علددددي اعت
 إلدي أن إدارة الموارد الماليدة تفتادر، ووالبدلات

العديدددد مدددن المعدددايير التدددي توجددده نتدددائم أداء 
المددوارد الماليددة نحددو الأفضددل حيدد  تفتاددر إلددي 

وجود سياسات ماليدة لضدمان اسدتخدام المدوارد 

واليددات تحديددد الاحتياجددات الفعليددة مددن  ،الماليددة
وأن  ،أعدددددداد الموازنددددداتو ،المدددددوارد الماليدددددة

التاارير الماليدة مدم وجودهدا لدي  لهدا ضدوابط 

لا يمكددن و فددي إعدددادها لضددمان الاسددتفادة منهددا

مدددددن خةلهدددددا دراسدددددة الانعكاسدددددات الماليدددددة 
وعدم وجود نظام واليدات لضدبط  ،للمشروعات

وعددم تدوافر نظدام للرقابدة الماليدة  ،المصاريف

ة وعدددم تددوافر لجددان واليددات لدراسدد ،الداخليددة

وعددددم تدددوافر نظدددام فاعدددل  ،جددددو  المشددداريم
ولا تتدددوافر اليدددات  ،لمراجعدددة الإنفدددا  المدددالي

لتحليدددل النتدددائم والإنجدددازات ماارندددة بدددالموارد 

وربما يرجم ذلك إلي أن نشدر  .المالية المعتمدة
ثاافة الأداء المتميز في الإدارات العامة للتربية 

وكيفيددددة الاسددددتخدام الأمثددددل للمددددوارد  والتعلدددديم

والالتدددزام بتطبيدددق المعدددايير المختلفدددة  ،ماليدددةال

تدوافر نظدام معلومدات و بادارة الموارد الماليدة،
ماليددة يددوفر معلومددات عددن حجددم المخصصددات 

 ومستو  الإنفا  لي  بالادر الكافي. 

مددددا مددددد  تددددوافر  :السددددؤال الفر ددددي الثالددددث – 
معددددايير أداء إدارة المددددوارد البشددددرية في الإدارات العامدددددة 

 (.(6)انظر الجدول رقم ) ؟للتربية والتعليم

 
إدارة المددوارد البشددرية في حددول مدد  تددوافر معدايير أداء القيددادات الإداريدة   راء ةالمعياريد اتوالانحرافدد ةالحسدابي اتقديم المتوسددط. (6) دول رقددمالجد

 .(221  =) مرتبة تنازليا   الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 إدارة الموارد البشرية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.98 3.48 التواصل والحوار مع العاملين  15 1
 0.98 3.30 .وضع توصيص لوظائص ومهام العاملين 4 2
 0.97 3.27 .توضح للعاملين أسالي  تأدية أعمالهم 5 3
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 0.98 3.19 .توضح للعاملين عواق  الاستمرار بالأداء السيئ 22 4
 0.98 3.14 تحديد الإنتاجية المطلوبة من العاملين بوضوض. 6 5
 0.97 3.13 .وضع نظام للأخذ بشكوى ومقترحات العاملين 17 6
 . (6دول رقم )الجتابع 

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 إدارة الموارد البشرية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.97 3.12 .إطلاق الطاقات الكامنة لدى العاملين بتمكنهم من المشاركة الفاعلة 16 7
 0.95 3.09 .بتميزعقد دورات تدريبية بصفة مستمرة لإكساب العاملين المعرفة والمهارات اللازمة لأداء وظائفهم  10 8
 0.98 3.07 .تمكن العاملين من التطور الوظيفي وفقاً لقدراتهم واستعدادهم للنمو ضمن الفرصة المتاحة 9 9
 0.99 3.05 والتطويرية للعاملين وفق منهجية علمية وموضوعية. تحديد الاحتياجات التدريبية 8 10
 0.97 3.05 .إدارية تعنى بالتطوير الوظيفي للعاملين ةتوافر وحد 12 م10
 0.99 3.03 وضع خطط مستقبلية لتحديد الاحتياجات الفعلية من العاملين  1 12
 0.98 2.98 عن أدائهم. اواضح اإعطاء العاملين تقييم 21 13
 0.96 2.97 .تشجيع وتسريع التعليم وإعادة التعليم للعاملين 7 14
 0.95 2.96 .صلاحيات للعاملين تتلاءم مع مسئولياتهمتفويض  14 15
 0.98 2.96 .تقيس مستوى الأداء الفعلي لإنتاج كل عامل 23 م 15

17 3 
وضع آليات لاختيار العاملين وفق شـرو  مرجعيـة معتمـدة قائمـة علـى الاسـتحقاق والجـدارة والتصـدي للمحسـوبية 

 .والواسطة
2.90 0.95 

 0.97 2.87 .التدريبي بالمسار الوظيفيربط المسار  11 18
 0.95 2.86 .استقطاب العاملين ذوي المعرفة والمهارات العملية التي تمكنهم من أداء أعمالهم بتميز 2 19
 0.99 2.81 .توفير التغذية الراجعة حول أداء العاملين وسلوكهم الوظيفي ونقا  القوة 20 20
 0.95 2.77 .العاملين الاستفادة من نتائج تقويم أداء 24 21
 0.94 2.62 .عليها سيكافثونتوضح للعاملين الأمور التي  19 22
 0.92 2.60 .وضع نظام عادل لتحفيز العاملين 18 23
 0.96 2.50 وضع آليات لنظام الترقيات يبنى على المبادرات المتميزة. 13 24

 0.87 2.87 المتوسط العام لإدارة الموارد البشرية
 

أن المتوسدط  (:6)يتضأ من الجدول رقدم 

الحسدددابي العدددام نراء الايدددادات الإداريدددة حدددول 

مددد  تددوافر معددايير أداء إدارة المددوارد البشددرية 

لتحايق نتائم أفضل في الإدارات العامدة للتربيدة 

والتعلددددديم للبندددددين والبندددددات بالمملكدددددة العربيدددددة 
وأن المتوسطات الحاسبية  (2.87)السعودية بل  

لتوافر كل معيار مدن معدايير أداء إدارة المدوارد 
وهذا  .(2.50 – 3.48)البشرية تراوحت مابين 

أداء إدارة المددوارد البشددرية وكددل  يدددل علددي أن

معيار من معايير ها يتوافر في الإدارات العامدة 

 للتربية والتعليم بدرجة متوسطة. 

وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء والمواءمددة 
بدددين نتدددائم مراجعدددة وتحليدددل الوثدددائق المتعلادددة 

 ،توصددديف الوظدددائف)بدددادارة المدددوارد البشدددرية 

 ،تخطددديط المدددوارد البشدددرية، تدددوفير المدددوظفين
 نظددددام الأجددددور ،التطددددويرو سياسددددة التدددددريب

أسدلوب  ،الحوافز،طرياة تاويم ومراجعة الأداءو

ونتائم اسدتبانة الدراسدة  (تنظيم الهيكل التنظيمي
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 السياسددددات علددددي أنيتضددددأ أن هندددداك اتفاقددددا 
الإجدددددراءات الخاصدددددة بددددد داء إدارة المدددددوارد و

البشدددرية المطبادددة فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة 

والتعليم أقدل مدن المسدتو  المطلدوب ولا تعكد  
فدد داء  ،الممارسددات التددي تحاددق الميددزة التنافسددية

فق منهجية علميدة إدارة الموارد البشرية لا يتم و

فهي لا تزال تعداني مدن النظدرة التهميشدية  دقياة

اسددتناداً إلددي وظائفهددا التاليديددة الورقيددة الاائمددة 
علددددي الأعمددددال الروتينيددددة مددددن حفددددظ ملفددددات 

 ،وضددددددددبط أوقددددددددات الحضددددددددور ،المددددددددوظفين

وأن إدارة المدددوارد  ،والإجدددازات ،والانصدددراف

ه العديد من المعايير التي توجد إلي البشرية تفتار
نتددائم أداء المددواد البشددرية نحددو الأفضددل حيدد  

تفتادددر إلدددي تحديدددد الاحتياجدددات المتوقعدددة مدددن 

الإعدددداد والمهدددارات والخبدددرات الةزمدددة لكدددل 
أن الاهتمدددددام باسدددددتاطاب الكفددددداءات ، ووظيفدددددة

الاددددددادرة علددددددي مواكبددددددة التحددددددديات الحاليددددددة 

والاعتمدداد علددي أسدد  الاسددتحاا   ،والمسددتابلية

فدددي سياسدددات إدارة الأداء والجددددارة والتنافسدددية 
، وتفتاددر إلددي يفددي الاختيددار ليسددت بالادددر الكدداف

تعتمد علدي مبددأ المركزيدة و الشفافية والمساءلة،

المحسدوبية بددلاً مدن معدايير و في اتخداذ الادرار،

وأن توصدديف الوظددائف مددم وجددود   ،أداء دقياددة
إلا أنددده غيدددر واضدددأ ومحددددد ومعلدددن ومكتدددوب 

وتددددددددداخل للمددددددددوظفين منعدددددددداً لةزدواجيددددددددة 

ن كدان هنداك اهتمدام مدن قبدل وإ ،الاختصاصات

إدارات التربيدددددة والتعلددددديم بتددددددريب وتطدددددوير 
المددوظفين وتددوفير فددرص التعلدديم إلا أندده لدددي  

حيددد  لا توجدددد وحددددة خاصدددة  يبالاددددر الكددداف

قلددة انعادداد عدددد الدددورات ، وبتدددريب المددوظفين
، كمددا اتضددأ مددن سياسددات التدددريب والتطددوير

واضدددحة يدددتم بنددداءً عليهدددا عددددم وجدددود أسددد  و

 اختيار المتدربين بدل هنداك عوامدل كالمحسدوبية

الحددوافز الماديددة ، والواسددطة فددي محدديط العمددلو
ن وجدددت إلا أنهددا غيددر كافيددة ولا والمعنويددة وإ

تددددرتبط بمعددددايير التفددددو  والامتيدددداز، والترقيددددة 

والعةوة. وأن مراجعة وتاويم الأداء تعتمد علي 
حتوي علي أسلوب مرن نموذر واحد للتاييم لا ي

عند تعبئة النماذر ولا يترك الحرية للمايهم لتدرك 

بعددض العناصددر بددة إجابددة دون أن يدد ثر ذلددك 

علدددي التايددديم، أيضًدددا عددددم وجدددود معددددلات أداء 
مكتوبة سلفاً تمثهل المعيار الذي يسير عليه قيدا  

أداء الموظددف. وربمددا يرجددم ذلددك إلددي الاهتمددام 

عددداملين فادددط ولدددي  بدددالموارد البشدددرية كددد فراد 

ك حدددد المدددوارد المهمدددة التدددي يمكدددن أن تضددديف 
لإدارات التربية والتعليم ميزة جديدة من مزاياها 

التنافسددية، وإلددي غيدداب الددوعي الحاياددي بايمددة 

كما قددد .العنصددر البشددري فددي العمليددة الإنتاجيددة
ترجدددم إلدددي أسدددباب خارجيدددة تتمثدددل فدددي خلدددل 

الأجهدزة  الأنظمة الإدارية والمالية المطباة علدي

الحكوميددة ومنهددا إدارات التربيددة والتعلدديم فنظددام 

الخدمة المدنيدة يحدد مدن تطبيدق إدارة الأداء فدي 
منهدددا سياسدددات ومجدددال إدارة المدددوارد البشدددرية 

والحدددوافز وعددددم  ،إحددددا  الوظدددائفو نيالتعيددد

الدددددربط بدددددين كفددددداءة الأداء والحصدددددول علدددددي 

كما قد يرجم إلي أسدباب داخليدة تكمدن  ،الحوافز
إجراءاتدددده وهياكلهــددددـا و سياسددددات العمددددل فددددي

 ،والمركزيدددة فدددي اتخددداذ الادددرارات ،التنظيميدددة

لنتيجة مدم مدا توصدلت إليده دراسدة اوتتفق هذ  

أظهدددرت التدددي  ((Wingrove, 2002 وينردددروف
ق إدارة المددوارد البشددرية فددي المنظمددات يددتطب

 .بدرجة أقل من المستو  المطلوب

السؤال الفر ي الرابدع: مدا مدد  تدوافر معدايير  –
مبدددادرات الأداء المتميدددن للمدددوظفين في الإدارات العامدددة 

(.(7)انظدددددر الجددددددول رقدددددم ) للتربيدددددة والتعلددددديم؟
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المتميدددن تدددوافر معدددايير مبدددادرات الأداء  حدددول مدددد  القيدددادات الإداريدددة  راء ةالمعياريددد اتوالانحرافددد ةالحسدددابي اتقددديم المتوسدددط. (7) دول رقدددمالجددد
 .(221  =) مرتبة تنازليا   للموظفين في الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 مبادرات الأداء المتمين للموظفين
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.99 3.48 .تشجيع العمل بروض الفريق 13 1
 0.98 3.48 .يجابية بين العاملينالإنسانية الإروض الود والعلاقات إشاعة  14 م1
 0.99 3.44 الارتقاء بمستوى تقديم الخدمات بصفة مستمرة. 8 3
 0.98 3.35 .قياس نتائج مبادرات الأداء المتميز والإعلان عنها لتحفيز روض التنافس بين العاملين لتقديم مبادرات متميزة 15 4
 0.99 3.34 تقدير العاملين المتميزين 12 5
 0.96 3.28 .للتعلم اً تقبل أخطاء العاملين واعتبارها فرص 10 6
 0.97 3.19 .دعم الأفكار الجديدة للعاملين 2 7
 0.96 3.16 .إتاحة الفرصة للعاملين للعمل الجاد الذي يحقق التميز والتفوق 1 8
 0.98 3.15 .حدود ثابتة لا لمكن الخروج منهامساندة العاملين على التنوع الفكري والبعد عن انحصار التفكير في  3 9
 0.97 3.14 .الانفتاض العلمي على خبرات العالمية المتميزة 4 10
 0.98 3.13 .حفز العاملين إلى السعي نحو تطبيق كل جديد في أداء أعمالهم 7 11
 0.99 3.09 لقدرات العاملين. ل الأعمال التي فيها تحدقبو  9 12
 0.99 3.07 .فاعل لاستقبال اقتراحات العاملين مثل البريد الالكترونيتوافر نظام  6 13
 0.98 3.01 .تعزيز الحرية والاستقلال بالرأي 5 14
 0.96 2.90 .توافر نظام عادل لتحفيز العاملين على التميز 11 15

 098 3.01 المتوسط العام لمبادرات الأداء المتميز
 

أن المتوسط  (:7)يتضأ من الجدول رقم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 

مدددد  تدددوافر معدددايير مبدددادرات الأداء المتميدددز 

لتحايق نتائم أفضل في الإدارات العامة للتربية 

والتعلدددديم للبنددددين والبنددددات بالمملكددددة العربيددددة 
( وأن المتوسدددددددطات 3.01)السدددددددعودية بلددددددد  

معيار من معايير مبدادرات الحسابية لتوافر كل 
 – 3.48)الأداء المتميددددددز تراوحددددددت مددددددابين 

وهددددذا يدددددل علددددي أن مبددددادرات الأداء  (2.90

المتميز وكل معيدار مدن معدايير هدا يتدوافر فدي 

الإدارات العامدددددة للتربيدددددة والتعلددددديم بدرجدددددة 
 .متوسطة

وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء والمواءمددة 

تعلاددة بددين نتددائم مراجعددة وتحليددل الوثددائق الم
ببعض تاارير الأداء الوظيفي للموظفين لتحديد 

مبددادرات الأداء المتميددز المددوظفين مددن حيدد  

التعددداون  ،المبدددادأة والإبدددداع ،نجدددازالأداء والإ)
المشددددددداركة وتحمدددددددل  ،والالتدددددددزام الدددددددوظيفي

ن ، ونتدائم اسدتبانة الدراسدة يتضدأ أ(المسئولية

تددوافر معددايير مبددادرات  علددي أنهندداك اتفاقددا 

المتميدددز المطبادددة فدددي الإدارات العامدددة  الأداء
للتربية والتعليم أقل من المستو  المطلدوب ولا 

 تعكدد  الممارسددات المثلددي مددن حيدد  الاهتمددام

تشدجيعهم علدي و بالأساليب المبدعة للمدوظفين،

تاديم أفكار أو ماترحات أو دراسات تساهم فدي 
الارتادددداء و تحسددددين الإنتاجيددددةوتطددددوير الأداء 

حدثهم ، وللمسدتفيدين المادمدةبمستو  الخددمات 

الالتدزام الدوظيفي و المتعاملينمم  علي التعاون

 اوالسددددلوكي بالأنظمددددة الم سسددددية واحترامهدددد
علددددي التخطدددديط والتنظدددديم والتوجيدددده  والادددددرة
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والتفدددويض والتحفيدددز والتددددريب وغيرهدددا مدددن 
وإنمددا  المهددارات الاياديددة والإشددرافية والإداريددة

يعدز   وربما .نيةتعتمد علي تنفيذ المهام الروتي

 ،ذلددك إلددي أن تعزيددز ثاافددة العمددل بدد داء عددال
والسعي إلي وضم  ،ربط نظام المكاف ة بالأداءو

 ،الشددددخص المناسددددب فدددددي المكددددان المناسدددددب

والاهتمددددام بالمددددام المددددوظفين بمعددددايير الأداء 

المتميدددز بتوضددديأ السدددلوكيات الةزمدددة لتادددديم 
إدارة المددددوارد البشددددرية ، والخدددددمات بفاعليددددة

بكفاءة في مجال اسدتاطاب ذوي الأداء المتميدز 
مددن حيدد   يوالاحتفدداظ بهددم لددي  بالادددر الكدداف

الاهتمدددام بددده مدددن قبدددل الايدددادات الإداريدددة فدددي 

 إدارات التربية والتعليم.

مددددا مددددد  تددددوافر  :السددددؤال الفر ددددي الخددددامس –
معايير أداء ةظم وتقنيات المعلومدات في الإدارات العامدة 

 (.(8)انظر الجدول رقم )؟. للتربية والتعليم

 
حول مد  توافر معايير أداء ةظم وتقنيدات المعلومدات في القيادات الإدارية   راء ةالمعياري اتنحرافوالا ةالحسابي اتقيم المتوسط. (8) دول رقمالج

 .(221=  ) مرتبة تنازليا   الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 ةظم وتقنيات المعلومات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.99 3.45 .الطباعة والكشوف وتخزين الوثائق والمستندات:ميكنة الأعمال اليدوية باستخدام الحاس  الآلي في 4 1
 0.98 3.38 استخدام البريد الالكتروني كوسيلة اتصال لإرسال اللوائح والأنظمة والتعاميم  14 2
 0.99 3.30 .المستلزمات المساندة لأعمال الحاس  الآلي بما يتلاءم مع احتياجات مختلص الوحدات الإداريةو  توافر الأجهزة 11 3

4 5 
تقـــديم الخـــدمات للمســـتفيدين مـــن خــــلال موقـــع الإدارة العامـــة للتربيـــة والتعلــــيم علـــى الشـــبكة الدوليـــة للمعلومــــات 

 الإنترنت( )
3.25 0.98 

 0.97 3.24 .تحديث البرامج المستخدمة لاستيعاب المزيد من المعلومات والأعمال 3 5
 0.96 3.18 وزارة التربية والتعليم.و  والتعليمالربط بين قواعد بيانات الإدارة العامة للتربية  10 6
 0.96 3.15 .توافر قواعد بيانات متجددة بصفة مستمرة تدعم اتخاذ القرارات 2 7
  3.14 .توافر فرص تدريبية للعاملين في مجال استخدام الحاس  الآلي والإنترنت 13 8
 0.98 3.11 .والتحليل الإحصائي واتخاذ القراراتالاستخدام الأمثل للحاس  الآلي في التخطيط والرقابة  1 9
 0.97 3.09 .وضع برامج توعوية حول الثقافة المعلوماتية للعاملين 12 10

11 6 
بطريقــــة تتـــيح ســــهولة البحــــث واســــترجاع  (الانترنــــت) علــــى موقـــع الإدارة العامــــة للتربيــــة والتعلـــيم تبويـــ  المعلومــــات

 وتبادل المعلومات للعاملين والمستفيدين من الخدمة.
3.08 0.99 

 0.99 3.05 .وجود سياسة لحماية المعلومات من التلص والتسرب والعبث 9 12

13 7 
مصـــنفات معلوماتيـــة بطريقـــة موحـــدة ضـــمن (الانترنت)موقـــع الإدارة العامـــة للتربيـــــة والتعليم هيكلـــة المعلومـــات علـــى

 .قابلة للتطوير
2.91 0.97 

 0.97 2.72  .توافر نظام معلومات لممكن المستفيدين من الاعتماد عليه في تلبية احتياجاتهم الضرورية خالياً من الغموض 8 14
 098 3.38 المتوسط العام لأداء نظم وتقنيات المعلومات

أن المتوسدط  (8)يتضأ من الجدول رقدم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 

مددددددد  تددددددوافر معددددددايير أداء نظددددددم وتانيددددددات 

المعلومددات لتحايددق نتددائم أفضددل فددي الإدارات 

العامة للتربية والتعلديم للبندين والبندات بالمملكدة 
( وأن المتوسطات 3.38)العربية السعودية بل  
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كل معيار من معايير أداء نظدم الحسابية لتوافر 
 – 3.45)وتانيدددة المعلومدددات تراوحدددت مدددابين 

وهدددذا يددددل علدددي أن أداء نظدددم وتانيدددة  (2.72

المعلومددات وكددل معيددار مددن معددايير هددا يتددوافر 

فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم بدرجدددة 
  .متوسطة

وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء والمواءمددة 

لوثددائق المتعلاددة بددين نتددائم مراجعددة وتحليددل ا
إحصدداءات أجهددزة )بددنظم وتانيددـات المعلومددات 

 ،الحاسددب فددي الإدارة العامددة للتربيددة والتعلددديم

والبددددرامم المسددددتخدمة فددددي حفددددظ واسددددترجاع 

وأسدددددداليب هيكلددددددة المعلومددددددات  ،المعلومددددددات
الحاسدب انلدي( ونتدائم  تواستخداما ،وتبويبها

 علدي أناستبانة الدراسة يتضأ أن هنداك اتفاقداً 

افر معايير نظم وتانيدات المعلومدات المطبادة تو

فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم أقددل مددن 
 ،المستو  المطلوب ولا تعك  الميزة التنافسية

ة يددفدد جهزة الحاسددب انلددي وملحااتهددا غيددر كاف

وياتصدددددر  ،ولا تتدددددوافر فدددددي كدددددل الوحددددددات

وعدم اكتمدال  ،استخدامها علي حفظ المعلومات
البنيدددة التحتيدددة لةتصدددالات والمعلومدددات علدددي 

الدددرغم مدددن الجهدددود الحثيثدددة لإدارات التربيدددة 

غياب اكتمدال و ،والتعليم لمواكبة التطور التاني
الشبكات المعلوماتية بالإضدافة إلدي عددم تعمديم 

التطبيادددات والبرمجيدددات بصدددورة شددداملة علدددي 

لتربية كافة مجالات العمل في الإدارات العامة ل

انعدددام التخطدديط والتنسدديق والرقابددة ، ووالتعلدديم
ادة باسدتخدام هدذ  التانيدات، علي الأنشطة المتعل

نتيجدددة لعددددم وجدددود سياسدددة عامدددة فنيدددة وذلدددك 

ويشير الواقم العملدي إلدي وجدود فجدوة  ،موحدة

بددين الفوائددد المرتابددة التددي يفتددرض أن تادددمها 
الددددنظم المعلوماتيددددة وبددددين الفوائددددد التددددي تددددم 

وقددد يرجددم ذلددك إلددي  ،حصددول عليهددا بالفعددلال

سببين رئيسيين هما: أن النظم المعلوماتية التدي 
تم إدخالها إلي العمل الإداري تمت دون إجدراء 

أي ترييددددرات فددددي الهياكددددل التنظيميددددة أو فددددي 

الإجددراءات الوظيفيددة، فاددد كددان اسددتخدام هددذ  
النظم موجهدا أساسدا لإكمدال وتتمدة الإجدراءات 

أندددده يددددتم إدخددددال تانيددددة و ودة.اليدويددددة الموجدددد

المعلومددات فددي كددل إدارة، بشددكل مسددتال عددن 

غيدداب و المصددالأ والهياكددل الإداريددة الأخددر ،
الكددوادر البشددرية المدربددة علددي اسددتخدام تانيددة 

المعلومددات التددي بدددونها لا يمكددن لأي نظددام أن 

يحاددددق أهدافدددده المرجددددوة، فالمعدددددات وانلات 

يثة ما هي إلا والأجهزة وكل وسائل التانية الحد
أنظمدة و عناصر خاملة بدون العنصر البشري،

المعلومددددات التددددي تسددددتخدمها إدارات التربيددددة 

وقددد تعددود  والتعلدديم لا تلبددي حاجددة المسددتفيدين،
أسباب ذلك إلي قلة الوعي العام بما تدوفر  هدذ  

التانيددات مددن خدددمات، بالإضددافة إلددي أن عدددم 

تادديم  توفر البنية التحتية المناسدبة التدي تضدمن

تلك الخدمات المعلوماتية بالشكل الجيد وبتكلفدة 
مناسدددبة وصدددعوبة اختيدددار الأجهدددزة المناسدددبة 

نظددددرا للتعدددددد الكبيددددر فددددي الأنددددواع والددددنظم 

المختلفة، وعدم وجود أس  واضحة للمفاضدلة 

بينهددددا، بالإضددددافة إلددددي سددددرعة تطددددور هددددذ  
التجهيدددزات، وممدددا يزيدددد الأمدددر تعايددددا شددددة 

حواسدددديب ممددددا يجعددددل المنافسددددة فددددي سددددو  ال

السرعة الكبيرة لتاادم أجهدزة ، والاختيار صعبا

الحواسدديب ممددا يدد دي فددي معظددم الحددالات إلددي 
ترييدددرات كبيدددرة فدددي الأنظمدددة الاائمدددة، حيددد  

يتطلب ذلدك مدوارد ماليدة وفتدرة زمنيدة كبيدرة، 

الأمددر الددذي يدد دي إلددي صددعوبة إجددراء تايدديم 
صحيأ أو دراسة حاياية للجددو  أو غيدر ذلدك 

الادددرارات الهامدددة. وعددددم اتبددداع الطدددر   مدددن

العلميددة لتحديددد الاحتياجددات الةزمددة لمختلددف 
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الوحددات والتجهيدزات الالكترونيدة، ممدا يدد دي 
فددي النهايددة إلددي عدددم التطددابق بددين الإمكانيددات 

 المتوفرة والاحتياجات الفعلية. 

مددددا مددددد  تددددوافر  :السدددؤال الفر ددددي السدددداد  –

تنفيذيدددة في الإدارات معدددايير هندسدددة إجدددراءات العمدددل ال
 ((.9انظر الجدول رقم )) ؟العامة للتربية والتعليم

 
حددول مددددي تددوافر معددايير هندسدددة إجددراءات العمدددل القيدددادات الإداريددة   راء ةالمعياريدد اتوالانحرافددد ةالحسددابي اتقددديم المتوسددط. (9) دول رقددمالجدد

 .(221  =) مرتبة تنازليا   للتربية والتعليم للبنين والبناتالتنفيذية في الإدارات العامة 

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 هندسة إجراءات العمل التنفيذية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.97 3.47 إبلاغ العاملين بالإجراءات المطلوبة لتنفيذ كل خدمة وتطبيقاتها 7 1
 0.98 3.30 العمل المطلوبة.متابعة تطبيق العاملين لإجراءات  9 2
 0.94 3.23 شمولية تحديد إجراءات العمل لجميع الأنشطة ومجالات العمل في كل إدارة 5 3
 0.93 3.18 .توافر الأدلة الإرشادية عن إجراءات العمل وتطبيقاتها 6 4
 0.97 3.07 .مرونة الإجراءات بما يسمح من إدخال ما يستجد من إجراءات دون تأخير 4 5
 0.99 3.05 .تصميم إجراءات العمل بما يضمن التخلص من الخطوات التي لا تضيص قيمة للنتائج النهائية لتقديم الخدمة 1 6
 0.98 3.05 .توافر وحده إدارية متخصصة بمراجعة وتطوير إجراءات العمل في ضوء ما يستجد من تغييرات 8 م 6
 0.96 2.98 ن كثرتها قد تعيق العمل الخدمة لأئق ومتطلبات الحصول على التقليل من الوثا 3 8
 0.96 2.89 .تصميم إجراءات العمل بشكل انسيابي يضمن التخلص من البيروقراطية 2 9

 098 3.13 المتوسط العام لهندسة إجراءات العمل التنفيذية

 
( أن المتوسدط 9)يتضأ من الجدول رقدم 

الحسددابي العددام نراء الايددادات الإداريددة حددول 

مد  توافر معايير أداء هندسة إجراءات العمدل 

التنفيذيدددة لتحايدددق نتدددائم أفضدددل فدددي الإدارات 
العامة للتربية والتعلديم للبندين والبندات بالمملكدة 

( وأن المتوسطات 3.13)العربية السعودية بل  

مددن معددايير  الحسددابية لمددد  تددوافر كددل معيددار
 – 3.47)أداء هندسة إجراءات العمل التنفيذيدة 

هندسدددة إجدددراءات  وهدددذا يددددل علدددي أن (2.89

العمدددل التنفيذيدددة وكدددل معيدددار مدددن معدددايير هدددا 
يتدددوافر فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم 

 بدرجة متوسطة. 

وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء والمواءمددة 

لمتعلاددة بددين نتددائم مراجعددة وتحليددل الوثددائق ا

وثدددائق الحصدددول )بددداجراءات العمدددل التنفيذيدددة 

علددددي الخدددددمات التددددي تادددددمها إدارة التربيـددددـة 
وصددددف إجددددراءات تاددددديم بعددددض و ،والتعلدددديم

والتسلسددل الددذي يمددر بدده  ،الخدددمات للمسددتفيدين

تاددديم الخدمددة مددن حيدد  المسددتويات الإداريددة( 

ن هندداك اتفاقددا الدراسددة يتضددأ أ ونتددائم اسددتبانة
معايير إجراءات العمل التنفيذيدة  توافر علي أن

 المطباددة فددي الإدارات العامددة للتربيددة والتعلدديم

فهدي تتسدم بطدول  ،أقل مدن المسدتو  المطلدوب

الزائدة التدي  كثير من الإجراءاتوبالإجراءات 
 ،قلدددددة الوضدددددوح، ووالتعايدددددد ،لا قيمدددددة لهدددددا

والثبات وعدم التطوير في ضوء  ،والازدواجية

عدددم تددوافر أدلددة و ،مددن ترييددرات ومسددتجدات
 .إرشادية يستدل بها الموظفون في تنفيذ الخدمة
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ما مد  توافر معايير  :السؤال الفر ي السابع –
في الإدارات العامددة للتربيددة  المحاسددبةو  أداء ةظددام المسدداءلة

 (.(10)انظر الجدول رقم ) ؟والتعليم

 
في  حددول مددد  تددوافر أداء ةظددام المسدداءلة والمحاسددبيةالقيددادات الإداريددة   راء ةالمعياريدد اتوالانحرافدد ةالحسددابي اتقدديم المتوسددط. (10) دول رقددمالجدد

 .(221  =) مرتبة تنازليا   الإدارات العامة للتربية والتعليم للبنين والبنات

 الترتيب
رقم 
 العبارة

 ةظام المساءلة والمحاسبية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.97 3.48 .توعية العاملين بالالتزام بالقيم الدينية التي تدعو للفضيلة والالتزام بالأخلاق في  يع نواحي السلوك البشري 15 1
 0.98 3.47 .تحديد نطاق المسئوليات والصلاحيات بشكل واضح للعاملين 1 2
 0.99 3.45 .إعطاء العاملين حق التظلم للإدارة أو إحدى الجهات القانونية 5 3
 0.99 3.40 .الاستماع إلى شكوى العاملين 4 4
 0.96 3.38 تعزيز الولاء للمنظمة والوطن من خلال معرفة احتياجات العاملين والعمل على تلبيتها  3 5
 0.97 3.36 وضع أدلة للوصص الوظيفي والصلاحيات لكي يدرك العامل مجال تحرك نطاقه. 2 6
 0.97 3.36 .لزيادة الدور الرقابي على العاملينتوافر وحدة رقابية  7 م 6
 0.93 3.31 ..تطبيق النظام الشرعي لمحاربة الفساد بإصدار أحكام الإسلام بإقرار الذمة وقبول الهدايا وقبول الرشوة 14 8

9 6 
تبـــاع او  ،العــاملين يتضـــمن مــدى التـــزامهم بأداء مهــام الوظيفــة طبقـــا لمــا هــو  ـــدد ســلفا وضــع نظــام شـــامل لمســاءلة

 .والتجاوب مع المستفيدين ،اللوائح والأنظمة، والالتزام بمعايير الجودة
3.30 0.94 

 0.97 3.29 .اعتبار مبدأ تأريم الواسطة والمحسوبية التي تهضم حقوق المستفيدين 13 10
 0.95 3.21 .تحديد مهام الأجهزة الرقابية بوضوض 8 11
 0.99 3.03 .العامليناستخدام أدوات موضوعية لمساءلة  9 12
 0.99 3.03 .عامة لمكافحة الفساد ةوضع وتنفيذ استراتيجي 11 م12
 0.92 2.96 .الكشص عن مواطن الفساد وتوعية العاملين بأخطاره على التنمية بكافة مجالاتها 12 14
 0.98 2.69 .تطبيق مبدأ من أين لك هذا 10 15

 094 3.33 المتوسط العام لنظام المساءلة والمحاسبية

( أن 10)يتضددددددأ مددددددن الجدددددددول رقددددددم 

المتوسط الحسابي العام نراء الايادات الإدارية 

حددول مددد  تددوافر معددايير بندداء نظددام متكامددل 
للمسدداءلة والمحاسددبية لتحايددق نتددائم أفضددل فددي 

الإدارات العامة للتربية والتعليم للبندين والبندات 
( وأن 3.33)بالمملكدددة العربيدددة السدددعودية بلددد  

يددار المتوسددطات الحسددابية لمددد  تددوافر كددل مع

من معايير نظام المساءلة والمحاسبية تراوحدت 
  .(2.69 – 3.48)مابين 

وهدددددذا يددددددل علدددددي أن نظدددددام المسددددداءلة 

والمحاسبية وكل معيار من معايير  يتدوافر فدي 

الإدارات العامدددددة للتربيدددددة والتعلددددديم بدرجدددددة 
 متوسطة. 

وباسددتخدام أسددلوب الاسددتاراء والمواءمددة 

المتعلاددة بددين نتددائم مراجعددة وتحليددل الوثددائق 

بنظددددام المسدددداءلة والمحاسددددبية )تحديددددد نطددددا  
تعزيددز الددولاء للوظيفددة  ،المسددئولية والصددةحية

 ،سددائل الرقابددة الخارجيددة، ووالمنظمددة والددوطن

 ،وشدكواهمين الاستماع إلي وجهة نظر المدوظف
 والإحاطددددددددةعددددددددايير متابعددددددددة المددددددددوظفين م

ن الدراسة يتضدأ أ ونتائم استبانة .(بسلوكياتهم

أن تددددوافر معددددايير نظددددام علددددي ا هندددداك اتفاقدددد
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المسددداءلة والمحاسدددبية المطبادددة فدددي الإدارات 
العامددددة للتربيددددة والتعلدددديم أقددددل مددددن المسددددتو  

حيد   ،المطلوب ولا تعك  الممارسدات المثلدي

تبددددين قلددددة تددددوافر ترسددددي  مبددددادء الشدددددفافية 
والمسدداءلة فددي عمددل الإدارات العامددة للتربيددة 

ي ووضدم الدور التخطيطد والتعليم نتيجة لرياب

والمعددايير الةزمددة لتعزيددز الشددفافية  السياسددات

والمسدداءلة وتاددويم الأداء المددالي والإداري وأن 
تنفيددذ السياسددات الخاصددة بالرقابددة بمددا يضددمن 

تعزيدددز الشدددفافية والمصدددداقية والوضدددوح فدددي 

كشف وضبط المخالفات التي تام من الموظفين 

والتددي تسددتهدف المسددا  بسددةمة أداء واجبددات 
بحدددددد  الشددددددكاوي التددددددي يادددددددمها و ةالوظيفدددددد

المواطنون عن المخالفدات أو الإهمدال فدي أداء 

 . يالواجبات الوظيفية غير متوافرة بالادر الكاف
ربما قد يرجدم ذلدك إلدي ضدعف أجهدزة و

عدددم تددوافر ، والرقابددة فددي تنفيددذ عمليددة الرقابددة

وغيدداب العاوبددات  ،معددايير رقابيددة موضددوعية
وأن وجدود  ،ضعف كفاية المدوظفين، والجزئية

وتحديدددددددد نطدددددددا   ،معدددددددايير مهنيدددددددة للعمدددددددل

تددددوافر بددددرامم تعزيددددز الددددولاء ، والمسددددئوليات
للوظيفدددددة والمنظمدددددة والدددددوطن لدددددي  بالاددددددر 

المطلوب الدذي يمُكدن مدن تعزيدز مبددأ الشدفافية 

  عند العاملين.

  :السؤال الرئيس الثال –
ئية  ندددددد هددددل توجدددددد فدددددروق  ات دلالددددة إحصدددددا

 بددددددين آراء القيددددددادات الإداريددددددة حددددددول  0.05مسددددددتو  
 إدارة الأداء في الإدارات العامدددة  تدددوافر معدددايير مكدددو ت

  (،أةثددددددددددى ، كددددددددددر)للتربيددددددددددة والتعلدددددددددديم تبعددددددددددا للنددددددددددوع 
  (،11انظددددر الجدددددول رقددددم )) .؟المكددددا  الجرددددرافي

(12.))

 

 
في الإدارات  مددد  تددوافر معددايير مكددو ت إدارة الأداءحددول بددين آراء أفددراد  ينددة الدراسددة لدلالددة الفددروق  [ت]قدديم ابتبددار . (11)دول رقددم الجدد

 (.أةثى ، كر)العامة للتربية والتعليم تبعا للنوع 

 إدارة الأداء

 القياديين الإداريين 
 ( كور)

=  120 

 القياديين الإداريين
 (إ ث) 

 قيمة  101 =
  (ت)

مستو  
 الدلالة الفعلية

الدلالة مستو  
 0.05الاحصائية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 دالة 0.02 2.24 0.75 2.84 0.76 3.07 الإدارة الإستراتيجية
 دالة 0.05 2.86 0.80 3.18 0.79 3.49 إدارة الموارد المالية 
 غير دالة 0.95 0.062 0.90 2.97 0.84 2.98 إدارة الموارد البشرية
 غير دالة 0.10 1.65 0.98 2.97 0.98 3.11 مبادرات الأداء المتميز 
 دالة 0.01 3.11 0.89 2.85 0.90 3.33 نظم وتقنيات المعلومات

 داله 0.04 2.06 0.98 2.98 0.91 3.27 هندسة الإجراءات التنفيذية للعمل
 غير دالة 0.52 0.64 0.97 3.28 0.94 3.37 نظام المساءلة والمحاسبية
 داله 0.05 1.97 0.74 3.03 0.69 3.23 المتوسط العام لإدارة الأداء
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أن قيمددة  :(11)يتضددأ مددن الجدددول رقددم 

وذلدددددك للمتوسدددددط  (1.97) لدددددـمسددددداوية  [ت]

الحسدددابي العدددام نراء الايدددادات الإداريدددة فدددي 

الإدارات العامة للتربية والتعليم للبندين والبندات 
 0.05بايمددة احتماليددة  (أنثددي،ذكر)تبعددا للنددوع 

. وهدذا يددل 0.05وهي تسداوي الايمدة المحدددة 

علي أنه توجد فدرو  ذات دلالدة إحصدائية بدين 

 ر في الإداراتاراء الايادات الإدارية من الذكو

العامدددة للتربيدددة والتعلددديم المسدددئولة عدددن تعلددديم 
ة ادات الإداريدة مدن الإندا  المسدئولالبنين والايد

بماارندة المتوسدطات نراء . وعن تعلديم البندات

 أنالايادات الإدارية من الذكور والإنا  اتضأ 
الفددرو  لصددالأ الايددادات الإداريددة مددن الددذكور 

 هددددي التعلدددديمفددددي الإدارات العامددددة للتربيددددة و

وهدذا يشدير إلدي أن  .المسئولة عن تعلديم البندين

الايددادات الإداريددة المسددئولة عددن تعلدديم البنددين 
تددددددر  أن إدارة الأداء تتددددددوافر فددددددي الإدارات 

العامددة للبنددين بدرجددة أكبددر ممددا تددر  الايددادات 

الإدارية من الإنا  في الإدارات العامة للتربية 

عدددددة والتعلددددديم. وربمدددددا يرجدددددم ذلدددددك إلدددددي قنا
المسددئولين مددن الايدداديين فددي الإدارات العامددة 

للتربية والتعليم في تعليم البنين ب همية وجددو  

إدارة الأداء وأن هنددددداك محددددداولات لتطبياهدددددا 

بدرجددددة أكبددددر مددددن الإدارات العامددددة للتربيددددة 
 .والتعليم المسئولة عن تعليم البنات

و لتحديددددد الفددددرو  بددددين اراء الايددددادات 

الإداريدددة حدددول مدددد  تدددوافر كدددل مكدددون مدددن 
مكونددددددات إدارة الأداء فددددددي الإدارات العامددددددة 

يتضدأ  (أنثدي ،ذكر)للتربية والتعليم تبعا للنوع 
دالدددة  [ت]أن قيمدددة  (:11)مدددن الجددددول رقدددم 

إحصدددائياً فدددي كدددل مكدددون مدددن مكوندددات إدارة 

إدارة  ،تيجيةالإدارة الإسددددددددترا :الأداء التاليددددددددة

 ،نظددددـم وتانيددددات المعلومددددات،المددددوارد المالية

هندسة الإجراءات التنفيذية. وهذا يدل علي أنده 
توجد فدرو  ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتو  

بددين اراء الايددادات الإداريددة حددول مددد   0.05

تدددوافر كدددل مكدددون مدددن هدددذ  المكوندددات لإدارة 

. وبماارنددددة (ذكددددر، أنثددددي) الأداء تبعدددداً للنددددوع

توسطات الحسابية نراء الايدادات العليدا مدن الم
الدددذكور فدددي الإدارات العامدددة للتربيدددة والتعلددديم 

الايدادات الإداريدة ، والمسئولة عدن تعلديم البندين

من الإنا  في الإدارات العامة للتربية والتعلديم 

المسدددئولة عدددن تعلددديم البندددات اتضدددأ أن هدددذ  
الفددرو  لصددالأ الايددادات الإداريددة مددن الددذكور 

 .الإدارات العامة المسئولة عن تعلديم البندينفي 

وهذا يشير إلي أن الايادات الإدارية من الذكور 

المسددئولة عددن تعلدديم البنددين تددر  أن كددل مكددون 
من هدذ  المكوندات يتدوافر فدي الإدارات العامدة 

للبنين بدرجة أكبر ممدا تدر  الايدادات الإداريدة 

مدددددن الإندددددا  فدددددي الإدارات العامدددددة للتربيدددددة 

 يم. والتعل
أن  (:11)كمددا يتضددأ مددن الجدددول رقددم 

مدد  تدوافر  علديغير دالدة إحصدائياً  [ت]قيمة 
 :كدددل مكدددون مدددن مكوندددات إدارة الأداء التاليدددة

مبادرات الأداء المتميددز ،إدارة المددوارد البشددرية

نظددام المسدداءلة والمحاسددبية. وهددذا  ،للمددوظفين
يدددددل علددددي أندددده لا توجددددد فددددرو  ذات دلالددددة 

بين اراء الايدادات  0.05إحصائية عند مستو  

الإدارية حدول مدد  تدوافر كدل مكدون مدن هدذ  

 ،ذكددددر)المكونددددات لإدارة الأداء تبعدددداً للنددددوع 

. وهذا يشير إلي أن الايادات الإدارية مدن (أنثي

البنددين والايددادات  الددذكور المسددئولة عددن تعلدديم
الإدارية من الإنا  المسدئولة عدن تعلديم البندات 

يدددرون تدددوافر كدددل مكدددون مدددن هدددذ  المكوندددات 

لإدارة الأداء فددددي الإدارات العامددددة بالمسددددتو  

 نفسه. 
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دارة الأداء تبعدا للمكدا  الجردرافي في يير إمدد  تدوافر معدال حدو بدين القيدادات الإداريدة  لدلالدة الفدروق تحليدل التبدايو الأحدادي. (12) دول رقدمالج

 .221المناطق التعليمية   = 

 إدارة الأداء

 الرياض
 =  42 

 المدينة المنورة
 =  46 

 الدمام
 =  43 

 تبوك
 =  45 

 أبها
 =  45 

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 0.79 2.99 0.79 2.91 0.74 2.93 0.76 3.05 0.78 2.91 الإدارة الإستراتيجية
 0.769 3.45 0.864 3.39 0.837 3.26 0.746 3.20 0.821 3.43 إدارة الموارد المالية

 0.840 2.95 0.986 2.91 0.786 3.15 0.846 2.96 0.882 2.90 البشريةإدارة الموارد 
 0.935 2.80 1.083 2.94 0.983 3.19 1.059 3.25 1.083 2.83 مبادرات الأداء المتميز للموظفين
 0.892 3.12 0.898 3.26 0.993 3.18 0.873 3.10 0.952 3.13 نظم وتقنية المعلومات
 0.958 3.10 1.082 3.21 1.073 3.16 1.034 3.09 1.050 3.11 التنفيذيةهندسة إجراءات العمل 

 1.008 3.29 1.086 3.36 0.928 3.43 0.933 3.23 0.938 3.35 لة والمحاسبية اءنظم المس
 0.705 3.15 0.765 3.15 0.711 3.20 0.723 3.11 0.759 3.08 المتوسط العام لإدارة الأداء

 .لمعايير الأداء الإداري تبعا للمكا  الجررافي 0.05 ند مستو   قيمة ف غير دالة إحصائيا *
أن قيمددة  (:12)يتضددأ مددن الجدددول رقددم 

( وذلدك للمتوسدط العدام 0.16) لدـ مساوية  [ف]

راء الايادات الإدارية حول مدد  تدوافر إدارة ن
فددددددي الإدارات العامددددددة تبعددددددا للمكددددددان  الأداء

وهددي أكبددر  (0.96)بايمددة احتماليددة الجررافددي 

وهذا يدل  .0.05من الايمة الإحصائية المحددة 

عددن أندده لا توجددد فددرو  ذات دلالددة إحصددائية 
بدددين متوسدددطات درجدددات 0.05عندددد مسدددتو  

وهدذا  .الايادات الإدارية تبعدا للمكدان الجررافدي

أن الايددادات الإداريددة فددي الإدارات  إلددي يشددير
لمسدددئولة عدددن تعلددديم العامدددة للتربيدددة والتعلددديم ا

والمديندة  ،البنين والبندات فدي كدل مدن الريداض

وأبها يرون أن إدارة  ،تبوك، ووالدمام، المنورة

الأداء تتددددوافر فدددددي الإدارات العامددددة للتربيدددددة 

والتعلددديم فدددي جميدددم منددداطق المملكدددة العربيدددة 
 .بالمستو  نفسه

  :السؤال الرئيس الثالث –
 ات دلالددة إحصددائية  ةهددل توجددد  لاقددة ارتباطيدد

بدددددين مكدددددو ت إدارة الأداء مدددددو  0.05 ندددددد مسدددددتو  
)انظدر الجددول رقدم  ؟.وجهة ةظر القيادات الإداريدة

(13)). 

 
الأبدددر  حسدددب تقدددديرات  مكدددو  مدددو مكدددو ت إدارة الأداء والمكدددو تقددديم معددداملات الارتبدددا  بدددين كدددل مصدددفوفة يويددد  . (13)دول رقدددم الجدد

 .(221  = )القيادات الإدارية 

 دارة الأداءإ
الإدارة 

 الإستراتيجية
إدارة الموارد 

 المالية
إدارة الموارد 

 البشرية
مبادرات الأداء 

 المتمين
ةظم وتقنيات 
 المعلومات

هندسة 
 إجراءات العمل

ةظم المسألة 
 والمحاسبية

 0.22 0.21 0.21 0.14 0.20 *0.32  –  الإدارة الإستراتيجية
 0.53 0.59 0.52 0.42 0.51  –  0.32 إدارة الموارد المالية
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 0.65 0.66 0.55 0.60  –  0.51 0.20 إدارة الموارد البشرية
 0.67 0.73 0.75  –  0.60 0.42 0.14 مبادرات الأداء المتميز لموظفين
 0.74 0.83  –  0.75 0.55 0.52 0.21 نظم وتقنيات المعلومات
 0.83  –  0.83 0.73 0.66 0.59 0.27 هندسة إجراءات العمل
  –  0.93 0.87 0.82 0.77 0.70 0.22 نظام المساءلة والمحاسبية

 .دالة *
 

( لتحديدددد 13)يتضدددأ مدددن الجددددول رقدددم 

العةقة بين كل مكون من مكوندات إدارة الأداء 
والمكوندددددات الأخدددددر  حسدددددب اراء الايدددددادات 

وهذا يددل علدي أنده  ،دالة (ر)الإدارية أن قيمة 

توجددد عةقددة طرديددة ذات دلالددة إحصددائية عنددد 
بددين تاددديرات الايددادات الإداريددة  0.05مسددتو  

للعةقة بين كل مكون من مكوندات إدارة الأداء 

والمكونددددات الأخددددر . وهددددذا يشددددير إلددددي أن 
الايادات الإدارية يرون أن توافر كل مكون من 

مكونددددات إدارة الأداء يدددد ثر علددددي المكونددددات 

وهدددذا يعندددي أنددده كلمدددا زاد الاهتمدددام  .الأخدددر 

بتوافر كل مكون من مكوندات إدارة الأداء أد  
وتتفدق هدذ   .ذلك إلي توافر المكوندات الأخدر 

ة ــــدـه دراســـدـت إليــــدـتوصلجة مم مدا ـــالنتي

التدي بيندت أن  ( (Wingrove, 2002  روفـــدـينر

هنددداك تددد ثيراً متبدددادلاً بدددين مكوندددات النمدددوذر 
 .الوصفي لإدارة الأداء

 
 التوصيات

 في ضدوء مدا أظهدرت نتدائم الدراسدة أن

 الايددادات الإداريددة فددي الإدارات العامددة للتربيددة

يدرون أن معدايير إدارة  التعليم للبندين والبنداتو
الأداء وكل معيار مدن معاييرهدا يتدوافر بدرجدة 

 :تباع ما يلي، لذا يوُصي بضرورة امتوسطة

ضدددددرورة  :التخطددددديط الاسدددددتراتيجي –

إجدراء تعدديةت فدي الهيكدل التنظيمدي لإدارات 

التربيددددددة والتعلدددددديم والإجددددددراءات والاواعددددددد 

والأنظمددة بالشددكل الددذي يزيددد مددن قدددرتها علددي 

 ،ل مددم البيئددة الخارجيددة بكفدداءة وفاعليددةالتعامدد

ووضم رسالة لإدارات التربية والتعلديم تتوافدق 
مدددددم التريدددددرات العالميدددددة، ووضدددددم أهدددددداف 

إستراتيجية لما يجب الايام به لتحايق الأهداف، 

مراجعددددة البيئددددة الخارجيددددة بصددددفة و وتحليددددل

مسددتمرة مددن حيدد  الاددو  الخارجيددة المدد ثرة 
اصدديرة والطويلددة علددي الاددرارات التنظيميددة ال

التانيددددة، ومنهددددا وتشددددمل الاددددو  الاقتصددددادية، 

الاجتماعيددددة، والاددددو  التشددددريعية والثاافيددددة، و
لتحديدددددد الفدددددرص والتهديددددددات التدددددي تواجددددده 

العمدل علدي ، والإدارات العامة للتربية والتعلديم

تحليددددل البيئدددددة الداخليدددددة مددددن حيددددد  الهيكدددددل 

والمددوارد لمعرفددة جوانددب  ،والثاافددة ،التنظيمددي
وضم مجموعة من الأنشدطة ، والاوة والضعف

أعمدال فعليدة مدن خدةل  في لتنفيذ الإستراتيجية

البدددددرامم والموازندددددات والإجدددددراءات، وذلدددددك 

يتطلددددب تهيئددددة اليددددة تتضددددمن وضددددم خطددددط 
وسياسدددات لتخصددديص المدددوارد، وبنددداء هيكدددل 

ً تنظيمدددي مةئدددم، ومسدددتو  عال مدددن الثاافدددة  يدددا

مدددددم  التنظيميدددددة، وتنميدددددة الايدددددادات الإداريدددددة

يذ الإسدتراتيجية بصدفة الحرص علي متابعة تنف
جددددل اكتشدددداف الأخطدددداء فددددور مسددددتمرة مددددن أ

 .وقوعها ومعالجتها

ضددددددرورة صددددددياغة :المددددددوارد المالية –
المالية التدي تمكدن  (المعايير)البرامم والاواعد 

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Wingrove+Clinton%22
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إدارات التربيدددة والتعلددديم مدددن تنفيدددذ سياسدددتها 
الماليدددة باعدددداد ميزانيدددة تاديريدددة لةحتياجدددات 

ووضددددم معددددايير وماددددايي  للرقابددددة  ،لماليددددةا

وماارنة الأداء الفعلي بالمعدايير الماليدة  ،المالية
الماليدددددة  توتحديدددددد الانحرافدددددا ،الموضدددددوعة

تطوير وتطبيق ، ووالمسئولين عنها وتصحيحها

إسدددتراتيجية ماليدددة لضدددمان اسدددتخدام المدددوارد 

الماليددددة فددددي دعددددم السياسددددة والإسددددتراتيجية، 
ير المالية وضمان الاستفادة وتطبيق نظام للتاار

منها ودراسة الانعكاسات الماليدة للمشدروعات، 

وتحليددل البدددائل لاختيددار المةئددم منهددا وتحليددل 

النتدددائم والإنجدددازات ماارندددة بدددالموارد الماليدددة 
 ،المعتمدددددة وتطبيددددق بددددرامم ترشدددديد النفاددددات

وتطددوير وتطبيددق نظددام فعددال لمراجعددة الإنفددا  

ئم المراجعددة، وبندداء المددالي والاسددتفادة مددن نتددا
نظام معلومات مالية يدوفر معلومدات عدن حجدم 

المخصصات ومستو  الإنفا  منها وبمدا يددعم 

عمليدددددات صدددددنم الادددددرار وضدددددمان الجددددددو  

الاقتصدددادية وتطبيدددق مفهدددوم حسددداب التكددداليف 
وتحليلهددددا بهدددددف ضددددمان فاعليتهددددا، وحسدددداب 

وتحليدددل التكددداليف المتعلادددة بتصدددميم وتطدددوير 

هدف ضبطها وتخفيضها علي وتاديم الخدمات ب

 .أن لا يكون علي حساب مستو  جودتها
مراعاة أسددد  :إدارة المدددوارد البشدددرية –

الاسددتحاا  والجدددارة فددي مكافدد ة وتادددير جهددود 

وإنجازات الموارد البشرية، وبما يضمن حسدن 

وكفددداءة اسدددتخدام المدددوارد المتدددوفرة والالتدددزام 
بتطبيدددق التشدددريعات المتعلادددة بدددادارة المدددوارد 

 البشرية علي اختةف مجالاتها.

تحديدددددد تخطددددديط المدددددوارد البشدددددرية ب –
تحليدددل ، ونوعيدددة الأعمدددال المطلوبدددة)وتحليدددل 

 تحليل الوظائف، و(أسلوب العمل)طبيعة نشاط 

توصدددددديف و (،توالمسدددددد ولياالصددددددةحيات )

تادددددير ، و(ظروف العمددددل،المهددددام) الوظددددائف
، لمددـم العـ:حجدد علددي أسا (العمالددة المطلوبددة)

وتنسدددياها فدددي مجموعدددات  ،الوظدددائفتجميدددم و

ترجمددة الأنظمددة ، و(وحدددات –أقسددام  –)إدارة 
ت كددد مددن لل:الرقابةو ،إلددي اختصاصددات وظيفيددة

 (لمعداييراو ،لخطط المطلوبةا)وفق العمل تم أن

 والتصحيأ ثم التصحيأ وتتضمن عملية التاويم

تاويم ،عمدددل المدددوارد البشدددرية جواندددبجميدددم 
 ،الموارد البشرية وأهداف( ،وسياسات )أنظمة،

تاويم ،الموارد البشرية (وتنظيم ،تخطيط)تاويم 

تادددويم ، (والرواتدددب والأجدددورالحدددوافز )نظدددام 

ن العمددل اتاددويم معدددلات دور ،نتددائم التدددريب
 وقواعددددد العمددددل إجددددراءاتتاددددويم  ،والريدددداب

 (.إجازات ،تدريب ،)تعيين

إنشدددداء وحدددددة متخصصددددة للتوظيددددف  –
لشدرل الوظدائف  لاستاطاب طالبي العمل للتاددم

الشدداغرة بددادارات التربيددة والتعلدديم عددن طريددق 

نشددر مواصددفات الوظيفددة ومتطلباتهددا، وإجددراء 

المادددابةت تكدددون مدددن مهامهدددا تخطددديط الادددو  
العاملة بحي  يتم تحديد احتياجات المنظمة مدن 

العمددل و المددوارد البشددرية طباددا لخطددط الإنتددار

نوعيدددات و تحديدددد أعددددادوفدددي الفتدددرة الاادمدددة 

 عمالة المطلوبة من حي  المتطلبات الجسمانيةال
تحديدددددد و ،المهددددداراتو الاددددددراتو ،الذهنيدددددةو

بناءً علددددددي الخطددددددوتين :الوظددددددائف الشدددددداغرة

ة المدددوارد البشدددرية السددداباتين يكدددون لدددد  إدار

عدددداد الوظدددائف الشددداغرة تصدددور كامدددل عدددن أ
 الأقسددامو فددي أي الإداراتو ،المطلددوب شددرلها

ة تاددددم تلددددك أيضددددا فددددي المسددددتويات الوظيفيددددو

 النظدددددر فدددددي تحليدددددل الوظدددددائفوالوظدددددائف، 
بعدددد  :مراجعدددة مواصدددفات شددداغلي الوظيفدددةو

تحديددددد عدددددد الوظددددائف الشدددداغرة يكددددون مددددن 

الضددروري مراجعددة تحليددل الوظددائف لمعرفددة 
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 ،مسدد ولياتو متطلبددات الوظيفددة مددن واجبددات
أيضا مراجعة المواصفات التي ينبري توفرها و

عدددد و ،فددي شدداغل الوظيفددة مددن حيدد  الم هددل

 .نوعهاو سنوات الخبرة
تصددميم وتحليددل العمددل: وضددم تحديددد  –

واضدددأ وقدددائم علدددي أسددد  علميدددة ومنهجيدددة 

مدروسددددددة، لواجبددددددات ومهددددددام ومسدددددد وليات 

تحديد واضأ ودقيق للشدروط التدي ، وووظائف
يجددب توافرهددا فددي المددوارد البشددرية المرشددحة 

 لشرل هذ  الوظائف.

انتاددددداء واختيدددددار وتعيدددددين المدددددوارد  –

 – بعددين الخبيددر –ية: انتادداء المددوظفين البشددر
أفضدددل المتاددددمين لشدددرل الوظدددائف الشددداغرة 

والذين تم جدذبهم واسدتاطابهم، وذلدك بالاعتمداد 

علددي أسدد  ومعددايير اختيددار دقياددة تددم وضددعها 
مددددن خددددةل وظيفددددة تصددددميم وتحليددددل العمددددل 

 والوظائف.

التددددريب والت هيدددل للمدددوارد البشدددرية:  –

البشدددرية الجديددددة، تبددددأ بعدددد اختيدددار المدددوارد 
مرحلة إعدادة الت هيدل، وذلدك مدن خدةل بدرامم 

تدريبيددة علميددة وعمليددة مدروسددة، والتددي تعمددل 

علددي تدد هيلهم وتجهيددزهم لتسددلم وتحمددل مهددام 

عملهم والعمل علي تنمية أداء الموارد البشدرية 
في المستابل المنظور والبعيد، مدن أجدل جعلهدا 

ذات  م هلدددةً وقدددادرة علدددي ممارسدددة وظدددائف

متطلبددددات أعلددددي ممددددا هددددي عليدددده انن فددددي 

عددن تزويددد المددوارد البشددرية  المسددتابل، فضددةً 
بكددل جديددد فددي مجددال المعرفددة المتصددلة بعملهددا 

وصناعتها بهدف تمكينها من الاندمار والتكيف 

مدددم كدددل جديدددد أو مدددم التريدددرات التدددي تواجددده 
إدارات التربية والتعليم لكي تواكدب التطدورات 

ضُ عليهددا محليدداً أو فددي عملهددا والتددي  قددد تفُددر 

إقليميدددداً أو عالميدددداً، وتحددددافظ إدارات التربيددددة 

 والتعليم علي قوة موقعها التنافسي.
تصددميم نظدددم التعويضدددات والمكافدددآت  –

والمزايدددددا العينيدددددة مدددددن الوظدددددائف الرئيسدددددة 

 وتصددميموالأساسددية لإدارة المددوارد البشددرية، 
عدد من الأنظمة التدي علدي أساسدها يدتم وضدم 

للتعويضددات والمكافددآت والمزايددا العينيددة  نظددام

 ومن أهم هذ  النظم:

نظام المكافآت الماليدة المباشدرة: وهدذا  –
مُ للمدوارد م التحفيزي المالي المباشدر، يادده النظا

البشرية المجددة والمتميدزة فدي عملهدا المكافدآت 

الماليددة المباشددرة كثددواب مباشددر للجددد والتميددز، 

ر لأداء هدددذ  وذلدددك مدددن خدددةل التادددويم المسدددتم
المدددوارد البشدددرية المبندددي علدددي أسددد  علميدددة 

 وفنية.

نظدددام المزايدددا العينيدددة: وهدددذا النظدددام  –
التحفيددزي غيددر المددالي، يادددم للمددوارد البشددرية 

العاملدددة دون اسدددتثناء خددددمات متنوعدددة مثدددل: 

التدددددد مين الصددددددحي، الرعايددددددة الاجتماعيددددددة، 

 النشاطات الثاافية والترفيهية.
لمددددوارد البشددددرية: نظددددام تايدددديم أداء ا –

وضددددم مجموعددددة مددددن الاواعددددد والإجددددراءات 

والضددوابط التدددي علددي أساسدددها يددتم  تايددديمُ أداء 

الموارد البشرية، من حيُ  الكفداءة والتميدز فدي 
العمل، وبناء علي نتائم هذا التاييم يفُ عبدل نظدـامُ 

 ة.المكافآت المالية المباشر

تكوين لجندة للتطدوير الدوظيفي تتحمدل  –

تطددددوير وتفعيددددل سياسددددات المددددوارد  مسددددئولية
البشددرية بمدددا يعدددزز مشدداعر الانتمددداء والدددولاء 

والرضدداء الددوظيفي وتخطدديط ومتابعددة بددرامم 

 .التطوير
إدارات لضددددددمان تحايددددددق أهددددددداف و –

يجب نشر وتعميم وتعزيز ثاافة  التربية والتعليم

أن يكددون الموظفددون علددي و العمددل بدد داء عددال



 هـ(1433م/2012) الرياض(، 3) ، العلوم التربوية والدراسات الإسلامية24مجلة جامعة الملك سعود، م 

 

43 

مساهمتهم فيها  طرياةوبعلم بالنتائم المستهدفة 
أن يكدددددون نظدددددام التاددددددير ، وبشدددددكل واضدددددأ

 ً بددالأداء وخاضددعاً لمراجعددة   والمكافدد ة مرتبطددا

بحي  يددددتم تكددددريم المسدددداهمات ذات ،منتظمددددة
وتتضمن أهم المبدادرات فدي  ،المستو  المتميز

هدددذا المجدددال تحديدددد وتنظددديم م شدددرات الأداء 

الرئيسة والأهدداف والرايدات والمادايي  ضدمن 

وضددم إطددار لكيفيددة والأعمددال،  دورة تخطدديط
الإدارات العامدددة للتربيدددة تحديدددد الكفددداءات فدددي 

والمسددداعدة فدددي تايددديم مدددد  مناسدددبة  والتعلددديم

لوظيفتددددده، وتوضددددديأ السدددددلوكيات  الموظدددددف

الةزمدددة للتوصدددل إلدددي تميدددز الخدمدددة وتحديدددد 
الاددادة المسددتابليين وتنسدديق نشدداطات التدددريب 

الأداء اسدتخدام نظدام موحدد لإدارة ، ووالتطوير

ت دعدددددم متطدددددورة، ندددددامعدددددزز بددددد دوات وإمكا
حزمدددددة مكافدددددآت شددددداملة تتضدددددمن طدددددوير تو

التعويضدددات الماليدددة الثابتدددة والمتريدددرة بحيددد  

تسدداهم هددذ  الحزمددة فددي اجتددذاب مددوظفين مددن 

 .ذوي الأداء المتميز والاحتفاظ بهم
ينبرددي علددي الإدارات العامددة للتربيددة  –

المعلومات بما دعم البنية التحتية لتانية  والتعليم

يكفل لها تحايق الميزة التنافسية في ت دية العمل 

 :وذلك عن طريق
الاهتمددام بتددوفير أجهددزة حاسددب بادددر  –

كددداف يدددتةءم مدددم احتياجدددات كدددل وحددددة مدددن 

الوحدات الإدارية ذات قدرات عاليدة مدن حيد  

 .السـرعة والطاقة الاستيعابية
تدددددوفير مسدددددتلزمات البنيدددددة التحتيدددددة  –

ب انلددددي مثددددل التوصدددديةت لأعمددددال الحاسدددد

وموقددددم لددددلإدارات العامددددة للتربيددددة  ،السددددلكية
والبددرامم المسددتخدمة  ،علددي الإنترنددت والتعلدديم

 .لمعالجة البيانات

تددوفير الكددوادر البشددرية المتخصصددة  –

 ،والتحليددددل ،والتشددددريل ،فددددي مجددددال البرمجددددة
 والمهندسين في مجال الحاسب انلي.

 

التخطددددديط لحوسددددددبة أعمددددددال إدارات  –
لتربيددة والتعلدديم بانشدداء نظددام معلومددات ضددمن ا

شبكة فرعيدة تدرتبط بنظدام المعلومدات الدوطني 

 .بمدينة الملك عبد العزيز للعلوم والتانية

بطرياددة  ،المعلومددات (تبويددب)هيكلددة  –
تتددددديأ سدددددهولة البحددددد  واسدددددترجاع وتبدددددادل 

 .المعلومات للعاملين والمستفيدين من الخدمة

ترطددي كافددة تددوفير معلومددات متكاملددة  –

وخاليدددة مدددن  ،الاسدددتعةمات تجدددا  المسدددتفيدين
وتتميددددددز  ،الرمددددددوض ومفهومددددددة للمسددددددتفيدين

 ،بالبسدددداطة فددددي الحصددددول عليهددددا ومعالجتهددددا

والمرونة للتريرات في الظروف البيئية، ونمدط 
والموثوقيدة فدي  ،التانية السدائدة فدي بيئدة العمدل

الاعتماد عليها فدي تلبيدة احتياجدات المسدتفيدين 

 .يةالضرور

اسدددتبدال الهياكدددل التنظيميدددة الطويلدددة  – 
بهياكدددل جديددددة  (تعددددد المسدددتويات والوحددددات)

واعتمدداد مفهددوم التمكددين  ،تميددل إلددي التفددرطأ

 .للموظفين كنمط تنظيمي يميل نحو الةمركزية

 (وحدددددات)وضددددم تاسدددديمات إداريددددة  –
لأقسام الإدارات العامة للتربيدة والتعلديم محدددة 

 .دة ومعلنةبخارطة تنظيمية معتم

تحديدددد مهدددام الوحددددات فدددي الإدارات  –

منعدداً  ؛العامددة للتربيددة والتعلدديم بدقددة ووضددوح
لةزدواجيددة. وارتبدداط مهددام الوحدددات المختلفددة 

ببعضدددها فدددي الإدارة العامدددة للتربيدددة والتعلددديم 

والعةقدددة الرأسدددية والأفايدددة بدددين  ،وفيمدددا بينهدددا
التاسددديمات الإداريدددة للوحددددات علدددي مسدددتو  

 ،ات العامة للتربيدة والتعلديم فدي المنداطقالإدار

وتحديد الإجراءات المتعلاة بتاديم الخدمات فدي 
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 كل وحدة من الوحدات. 

 :هندسدددة الإجدددراءات التنفيذيدددة للعمدددل –

ينبردددي علدددي وزارة التربيدددة والتعلددديم إحددددا  

إعدادة ، وترييرات في إجراءات وأساليب العمدل
تايددديم خطدددوات وإجدددراءات العمدددل بحيددد  يدددتم 

لتخلص من كافة الخطدوات والإجدراءات التدي ا

لا تضدديف قيمددة للندداتم النهددائي لتاددديم الخدمددة 

وحصدددرها فدددي الأمدددور ذات الايمدددة المضدددافة 
التاليل باددر و،اختصاراً للوقت والجهد والتكلفدة

الإمكان من الوثدائق ومتطلبدات الحصدول علدي 

الخدمة وتوفير الأدلة الإرشادية للحصول علدي 

سددتفيدين علددي موقددم الددوزارة الخدمددة لكددل الم
 (الإنترندددت)علدددي الشدددبكة الدوليدددة للمعلومدددات 

فددي معرفددة متطلبددات الحصددول  لةسترشدداد بهددا

تطددددوير وتحددددي  إجددددراءات ، وعلدددي الخدمدددة
العمددل بمددا يددتةءم مددم المسددتجدات فددي مجددال 

تحديدد إجدراءات إنجداز ، والحكومة الإلكترونية

وتادددديم الخددددمات ليسدددهل اسدددتخدامها مدددن قِبدددل 

تصدددددميم النمددددداذر والسدددددجةت ، والمسدددددتفيدين
والتاارير الةزمة لأداء الخدمة ووضدعها علدي 

تصددددميم إجددددراءات تاددددديم ، وموقددددم الددددوزارة

الخدددمات بشددكل انسدديابي للحددد مددن الصددعوبات 

 .التي تواجه المستفيدين
ميكندددة الأعمدددال اليدويدددة عدددن طريدددق  –

اسدددتخدام الحاسدددب انلدددي فدددي جمدددم وتخدددزين 

ات ومددددددددلء ومعالجددددددددة البياندددددددد واسددددددددترجاع
 الاستمارات والوثائق.

ً متابعددة العدداملين  – لمعددايير محددددة  وفاددا

 والإحاطدددددةتعمدددددل علدددددي متابعدددددة المدددددوظفين 

عادد ، والممنوحة لهدموبالصةحيات  بسلوكياتهم
تعزيدددددز الدددددولاء دورات تدريبيدددددة للمدددددوظفين ل

تحسددين وسددائل ، وللوظيفددة والمنظمددة والددوطن

وحددة إداريدة  من خةل إيجداد الرقابة الخارجية

 .لمتابعة أداء الموظفينخاصة 

 الدراسات المستقبلية –
الدراسة الحاليدة تتضدمن إدارة الأداء فدي 

الإدارات العامددددة للتربيدددددة والتعلددددديم بالمملكدددددة 
لددذا تاتددرح الباحثددة إجددراء  ؛العربيددة السددعودية

 :الدراسات المستابلية التالية

أثدددر تطبيدددق إدارة الأداء علدددي فاعليدددة  –

 .لإدارات العامة للتربية والتعليماالعمل في 
معوقددددددات تطبيددددددق إدارة الأداء فددددددي  –

 .الإدارات العامة للتربية والتعليم
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 (1لحق رقم )الم
 استباةة الدراسة

 

 أولا: أرجو التكرم بتعبئة البيا ت الأولية:
 اسم الوظيفة:  – 1

 اسم المدينة:  – 2

 اسم الوحدة التي تشرف عليها:  – 3

 المستو  التعليمي: – 4 

 (    ( ماجستير )    ( جامعة )    كلية متوسطة )
 نوع الم هل الدراسي: – 5

 (    ( غير تربوي )    تربوي )
 (    عدد سنوات الخبرة في مجال الوظيفة: ) – 6

 التدريبية.الدورات  – 7

 هل سبق وأن أخذت دورة تدريبية في مجال إدارة الأداء: – 

 (    ( لا )    نعم )

 

 ( في الخاةة التي تراها مناسبة.✓ثاةيا : أرجو الإجابة  لى  بارات الاستباةة بويع إشارة )
 إدارة الأداء في الإدارات العامة للتربية والتعليم بالمملكة العربية السعودية

 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
 الإدارة الإستراتيجية:  –أ  

1 
تحديــد الرســالة الــتي تســعى إلى تحقيقهــا في  ــل واضــحة تتضــمن: الــرؤيا 

 والقيم الأساسية، والقوى الدافعة. الإستراتيجية،
     

      تحويل الرؤية والرسالة الإستراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس. 2

3 
وضــع رســالة وأهــداف وخطــط الإدارات العامــة للتربيــة والتعلــيم في ضــوء 

 الأهداف العامة للدولة.
     

      مشاركة الأقسام في تحديد الرسالة والأهداف 4
      الرسالة والأهداف بما يتلاءم مع المستجدات والتغييرات. تحديث 5

6 
التأكيـد علــى اسـتيعاب العــاملين لرسـالة وأهــداف إدارات التربيـة والعلــيم 

 ورؤيتها بشكل متقارب.
     

      الاعتماد على قواعد معلومات مورقة وحديثة في إعداد الخطط. 7
     البيئــــــة الخارجيــــــة )الاقتصــــــادية، التقنيــــــة، الثقافيــــــة، الاجتماعيــــــة،  تحليــــــل 8
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 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
والقــــوى التشــــريعية( المــــثررة علــــى القــــرارات التنظيميــــة القصــــيرة والطويلــــة 
المـــدى بصـــفة مســـتمرة لاســـتغلال الفـــرص في التطـــوير والتغيـــير ومقاومـــة 

 التهديدات.

9 
التنظيمي،الثقافـــة،الموارد( لمعرفـــة جوانـــ  ل البيئـــة الداخليـــة )الهيكـــل يـــتحل

القــوة والضــعص لإصــلاض مــواطن الضــعص في الأنظمــة الإداريــة والأداء، 
 وإدخال أسالي  العمل الحديثة التي تثدي إلى تحقيق التميز.

     

10 
اختيــار مــا هــو أفضــل مــن البــدائل اســتجابة للظــروف الــتي تشــكل بيئـــة 

 ديناميكية
     

11 
الإجرائيــــة والمــــوازنات الماليــــة اللازمــــة لتنفيــــذ التصــــورات  تحديــــد الآليــــات

 المستقبلية
     

      تحديد الخطوات الإجرائية لتنفيذ الخطط بأطر زمنية. 12
      توضيح معايير السلوك التي تتوقعها من الموظفين لتنفيذ الخطة. 13
      ترابط عناصر الخطة والرؤية والرسالة والأهداف والآليات. 14
      الالتزام بتطبيق الخطط التي وضعت في الواقع. 15
      متابعة تطبيق الخطة بانتظام للتحقق من الانجاز 16

17 
تقـــــــــــيم الأداء بمراجعـــــــــــة التحســـــــــــينات الجديـــــــــــدة وتحديـــــــــــد الإجـــــــــــراءات 

 التصحيحية على المدى الطويل.
     

18 
لمقارنـة مـا حـدث الحصول على اسـترجاع فـوري وغـير متحيـز عـن الأداء 

 فعلًا بالمخطط.
     

      وضع خطط قابلة للتحقق باستخدام الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف. 19
 إدارة الموارد المادية: –ب  

1 
الاستغلال الأمثـل للمـوارد المتاحـة لتنفيـذ المهـام مـع المحافظـة علـى جـودة 

 الخدمات.
     

      والهدر للموارد المستخدمة.وضع آلية لكشص التكلفة بالمبالغ  2
      تحليل النتائج ولإنجازات مقارنة بالموارد المالية المعتمدة. 3
      آليات وخطط لرصد الموازنات. 4

5 
نظـــــام فعـــــال لمراجعـــــة الإنفـــــاق المــــــالي والاســـــتفادة مـــــن نتـــــائج المراجعــــــة 

 لتصحيح الاتحرافات.
     

6 
المصـــــــاريص وتطـــــــوير نظـــــــام الرقابـــــــة تحديـــــــد معـــــــايير ومقـــــــاييس لضـــــــبط 

 الداخلية.
     

7 
وضع برامج لترشيد الإنفاق والحـد منـه علـى أن لا يكـون علـى حسـاب 

 الجودة.
     

      وضع منهجية لتحديد احتياجات الإدارة من الموارد المالية. 8
كـــــن مـــــن  9      إعـــــداد تقـــــارير ســـــنوية عـــــن المصـــــروفات الجاريـــــة والرأااليـــــة لمم
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 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
 منها وتعكس الانعكاسات المالية للمشروعات.الاستفادة 

      الحرص على كفاءة نظم الموارد المالية المتعلقة بالموازنة والتدقيق. 10

11 
بنــــاء نظــــام معلومــــات ماليــــة يــــوفر معلومــــات عــــن حجــــم المخصصــــات 

 ومستوى الإنفاق منها وبما يدعم عمليات صنع القرار.
     

      المخازن )العهد والموجودات(ضبط عملية إدارة  12
 إدارة الموارد البشرية: –ج  

      وضع خطط مستقبلية لتحديد الاحتياجات الفعلية من العاملين. 1

2 
استقطاب العاملين ذوي المعرفة والمهـارات العمليـة الـتي تمكـنهم مـن أداء 

 أعمالهم بتميز.
     

3 
وفـــق شـــرو  مرجعيـــة معتمـــدة ومعـــايير  العـــاملينوضـــع آليـــات لاختيـــار 

موضـــــوعية قائمـــــة علـــــى الاســـــتحقاق والجـــــدارة والتصـــــدي للمحســـــوبية 
 والواسطة.

     

      وضع توصيص لوظائص ومهام العاملين. 4
      توضح للعاملين أسالي  تأدية أعمالهم. 5
      تحديد الإنتاجية المطلوبة من العاملين بوضوض. 6
      التعليم وإعادة التعليم للعاملين.تشجيع وتسريع  7

8 
تحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة والتطويريـــة للعـــاملين وفـــق منهجيـــة علميـــة 

 وموضوعية. 
     

9 
تمكــن العـــاملين مــن التطـــور الــوظيفي وفقـــاً لقــدراتهم واســـتعدادهم للنمـــو 

 ضمن الفرصة المتاحة.
     

10 
العـاملين المعرفـة والمهـارات عقد دورات تدريبية بصفة مستمرة لإكسـاب 

 اللازمة لأداء وظائفهم بتميز.
     

      ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي. 11
      إدارية تعنى بالتطوير الوظيفي للعاملين. ةتوافر وحد 12
      وضع آليات لنظام الترقيات يبنى على المبادرات المتميزة. 13
      تتلاءم مع مسئولياتهم.تفويض صلاحيات للعاملين  14
      التواصل والحوار مع العاملين. 15
      إطلاق الطاقات الكامنة لدى العاملين بتمكنهم من المشاركة الفاعلة. 16
      .وضع نظام للأخذ بشكوى ومقترحات العاملين 17
      وضع نظام لتحفيز العاملين. 18
      عليها. سيكافثونتوضح للعاملين الأمور التي  19

20 
تـــوفير التغذيــــة الراجعــــة حــــول أداء العـــاملين وســــلوكهم الــــوظيفي ونقــــا  

 القوة.
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 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
      عن أدائهم. اً واضح اً إعطاء العاملين تقييم 21
      توضح للعاملين عواق  الاستمرار بالأداء السيئ  22
      تقيس مستوى الأداء الفعلي لإنتاج كل عامل. 23
      الاستفادة من نتائج تقويم أداء العاملين. 24

 مبادرات الأداء المتمين: –د  
      إتاحة الفرصة للعاملين للعمل الجاد الذي يحقق التميز والتفوق. 1
      دعم الأفكار الجديدة والتفكير فيما وراء المباشر وعكس الشائع. 2

3 
عــن انحصـــار التفكـــير في مســاندة العـــاملين علـــى التنــوع الفكـــري والبعـــد 

 حدود ثابتة لا لمكن الخروج منها.
     

      الانفتاض العلمي على خبرات العالمية المتميزة. 4
      تعزيز الحرية والاستقلال بالرأي. 5
      توافر نظام فاعل لاستقبال اقتراحات العاملين مثل البريد الالكتروني. 6
      تطبيق كل جديد في أداء أعمالهم.حفز العاملين إلى السعي نحو  7
      الارتقاء بمستوى تقديم الخدمات بصفة مستمرة. 8
      لقدرات العاملين قبول الأعمال التي فيها تحد 9
      للتعلم. اً تقبل أخطاء العاملين واعتبارها فرص 10
      توافر نظام عادل لتحفيز العاملين على التميز. 11
      العاملين المتميزينتقدير  12
      تشجيع العمل بروض الفريق. 13
      يجابية بين العاملين.روض الود والعلاقات الإنسانية الإإشاعة  14

15 
قيـــــــاس نتـــــــائج مبـــــــادرات الأداء المتميـــــــز والإعـــــــلان عنهـــــــا لتحفيـــــــز روض 

 التنافس بين العاملين لتقديم مبادرات متميزة.
     

 استخدام ةظم وتقنيات المعلومات: –هد  

1 
الاســــــتخدام الأمثــــــل للحاســــــ  الآلي في التخطــــــيط والرقابــــــة والتحليــــــل 

 الإحصائي واتخاذ القرارات.
     

      توافر قواعد بيانات متجددة بصفة مستمرة تدعم اتخاذ القرارات. 2
      والأعمال.تحديث البرامج المستخدمة لاستيعاب المزيد من المعلومات  3

4 
ميكنـة الأعمــال اليدويــة عــن طريـق اســتخدام الحاســ  الآلي في:الطباعــة 

 والكشوف وتخزين الوثائق والمستندات. 
     

5 
تقــــديم الخــــدمات للمســــتفيدين مــــن خــــلال موقــــع الإدارة العامــــة للتربيــــة 

 والتعليم على الشبكة الدولية للمعلومات )الإنترنت(. 
     

6 
تبويــ  المعلومــات علــى موقــع الإدارة العامــة للتربيــة والتعلــيم )الانترنــت( 
بطريقــــة تتــــيح ســــهولة البحــــث واســــترجاع وتبــــادل المعلومــــات للعـــــاملين 
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 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
 والمستفيدين من الخدمة. 

7 
هيكلـــــــــــة المعلومـــــــــــات علـــــــــــى موقـــــــــــع الإدارة العامـــــــــــة للتربيـــــــــــة والتعلـــــــــــيم 

 معلوماتية قابلة للتطوير.)الانترنت(بطريقة موحدة ضمن مصنفات 
     

8 
تــــوافر نظــــام معلومــــات لمكــــن المســــتفيدين مــــن الاعتمــــاد عليــــه في تلبيــــة 
احتياجــــاتهم الضـــــرورية خيـــــث يكـــــون خاليــــاً مـــــن الغمـــــوض والتخريـــــ ، 

 ويتميز بالقدرة على التكيص مع ظروف التغيير 
     

      وجود سياسة لحماية المعلومات من التلص والتسرب والعبث. 9

10 
الــــربط بــــين قواعــــد بيــــانات الإدارة العامــــة للتربيــــة والتعلــــيم ووزارة التربيــــة 

 والتعليم.
     

11 
تــوافر الأجهــزة والمســتلزمات المســاندة لأعمــال الحاســ  الآلي بمــا يــتلاءم 

 مع احتياجات مختلص الوحدات الإدارية.
     

      للعاملين.وضع برامج توعوية حول الثقافة المعلوماتية  12

13 
تــــــــوافر فــــــــرص تدريبيــــــــة للعــــــــاملين في مجــــــــال اســــــــتخدام الحاســــــــ  الآلي 

 والإنترنت.
     

14 
اســـتخدام البريـــد الالكـــتروني كوســـيلة اتصـــال لإرســـال اللـــوائح والأنظمـــة 

 والتعاميم.
     

 هندسة الإجراءات التنفيذية للعمل: –و 

1 
الخطــــوات الــــتي لا تصــــميم إجــــراءات العمــــل بمــــا يضــــمن الــــتخلص مــــن 

 تضيص قيمة للنتائج النهائية لتقديم الخدمة.
     

2 
تصـــــــميم إجـــــــراءات العمـــــــل بشــــــــكل انســـــــيابي يضـــــــمن الـــــــتخلص مــــــــن 

 البيروقراطية.
     

3 
ن كثرتهــــا قــــد ل علــــى الخدمــــة لأالتقليـــل مــــن الوثائــــق ومتطلبــــات الحصـــو 

 تعيق العمل.
     

4 
يســتجد مـن إجــراءات دون مرونـة الإجـراءات بمــا يسـمح مــن إدخـال مـا 

 تعقيد أو تأخير.
     

5 
شموليــة تحديــد إجــراءات العمــل لجميــع الأنشــطة ومجــالات العمــل في كــل 

 إدارة.
     

      توافر الأدلة الإرشادية عن إجراءات العمل وتطبيقاتها. 6
      إبلاغ العاملين بالإجراءات المطلوبة لتنفيذ كل خدمة وتطبيقاتها. 7

8 
وحده إداريـة متخصصـة بمراجعـة وتطـوير إجـراءات العمـل في ضـوء  توافر

 ما يستجد من تغييرات.
     

      متابعة تطبيق العاملين لإجراءات العمل المطلوبة. 9
 ةظام المساءلة والمحاسبية: –ز  
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 إدارة الأداء  م

 مد  التوافر
تتوافر بدرجة  
 كبيرة جدا  

تتوافر بدرجة  
 كبيرة

تتوافر بدرجة 
 متوسطة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة

تتوافر بدرجة 
 يعيفة جدا  

5 4 3 2 1 
      تحديد نطاق المسئوليات والصلاحيات بشكل واضح للعاملين. 1

2 
وضـــع أدلـــة للوصـــص الـــوظيفي والصـــلاحيات لكـــي يـــدرك العامـــل مجـــال 

 تحرك نطاقه. 
     

3 
تعزيـــز الـــولاء للمنظمـــة والـــوطن مـــن خـــلال معرفـــة احتياجـــات العـــاملين 

 والعمل على تلبيتها.
     

      الاستماع إلى شكوى العاملين. 4
      القانونية.إعطاء العاملين حق التظلم للإدارة أو إحدى الجهات  5

6 
وضــع نظــام شــامل لمســاءلة العــاملين يتضــمن مــدى التــزامهم بأداء مهــام 

تبـــاع اللـــوائح والأنظمـــة، والالتـــزام االوظيفـــة طبقـــا لمـــا هـــو  ـــدد ســـلفا، و 
 بمعايير الجودة، والتجاوب مع المستفيدين.

     

      توافر وحدة رقابية لزيادة الدور الرقابي على العاملين. 7
      تحديد مهام الأجهزة الرقابية بوضوض. 8
      استخدام أدوات موضعية ومناسبة لمساءلة العاملين. 9
      تطبيق مبدأ من أين لك هذا؟ 10
      وضع وتنفيذ إستراتيجية عامة لمكافحة الفساد. 11

12 
الكشـــص عـــن مــــواطن الفســـاد وتوعيـــة العــــاملين بأخطـــاره علـــى التنميــــة 

 مجالاتها.بكافة 
     

      اعتبار مبدأ تأريم الواسطة والمحسوبية التي تهضم حقوق المستفيدين. 13

14 
تطبيـــق النظـــام الشـــرعي لمحاربـــة الفســـاد بإصـــدار أحكـــام الإســـلام بإقـــرار 

 الذمة وقبول الهدايا وقبول الرشوة.. 
     

15 
للفضــــيلة والالتــــزام توعيــــة العــــاملين بالالتــــزام بالقــــيم الدينيــــة الــــتي تــــدعو 

 بالأخلاق في  يع نواحي السلوك البشري.
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Abstract. The Study aimed at determining the range of the availability of performance management standards in general 
administrations of education(male & female) in Kingdom of Saudi Arabia ,discovering the differences in administrative leaders  

viewpoints toward the of availability of performance management according to gender) and geographical location, discovering the 

relationship between performance management components and providing some recommendations that might help in fiying 
weakness positions and fulfilling competition.  

The sample of the study consisted of all individuals of the population (280) male and female leaders in general administratio ns 

of education in: Riyadh, Madinah Monawwarah, Damam, Tabouk and Abha, (221) responded at percentage of (79%). The r esearcher 
adopted methodologies, the descriptive survey methodology and ethnographie: To achieve the objective of the study she develop ed 

tow tools. Were developed ,first a questionnaire about performance management the validity and stability were determin ed , the 

value of correlation co – efficient was (0.97) with statistical significance of (0.001). The second tool was an indirect observation by 
reviewing checking ,studying and analysis some documents related to performance management components. Collecte d data were 

analyzed by statistical procedures including frequencies, percentages, arithmetic mean, standard deviation, T – test, One–way 

analysis of variance and Pearson correlation Co – efficient. the documents findings were analyzed through inductional mode some 
findings were obtained in the light of the obtained findings. the researcher cited some recommendations that might help in 

application of performance management standards effectively and some suggestions for further studies .  
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