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 المقدمة:
ية السعودية اليوم نحو تحولات جذرية تتمثل في تحقيق رؤية تتجو المممكة العرب

م وىي رؤية ناىضة جديدة تيدف إلى تكوين مجتمع حيوي، واقتصاد مزدىر، 8131
ووطن طموح. ويمثل التعميم الركيزة الأساسية نحو التحولات الكبرى في حياة الأمم 

التصدي لتحديات الحاضر وعنصراً ميماً في   -فيو المحرك الأول نحو التطور -والشعوب
 والمستقبل. 

وانطلبقاً من ىذه الرؤية الثاقبة تسعى المممكة العربية السعودية بأن يكون قطاع 
التعميم نموذجاً مضيئاً، وركيزة أساسية للبستثمار والحراك التنموي بما يتماشى مع التنمية 

 م عمى كافة الأصعدة. المستدامة في المممكة، من خلبل رفع  وتجويد أداء قيادات التعمي
ومن ىنا دأبت الحكومة الرشيدة عمى الاىتمام بالتعميم وجعمتو أولوية في جميع 
الميزانيات والخطط التنموية السابقة والحالية. حيث أنفقت المممكة عمى القطاعات 

تريمون  1.7المختمفة خلبل العشر سنوات الماضية ما يُقارب من عشرة تريميون ريال منيا 
كما أن المشاريع التعميمية التطويرية الضخمة   م(.8182عمى التعميم فقط )البرجس،ريال 

التي ترعاىا المممكة في السنوات الماضية خير دليل عمى الاىتمام الواضح بالتعميم 
 وتسخير الطاقات والإمكانيات المادية والبشرية لتطوير مستواه.
والذي يندرج -وير القيادات ولعل من أبرز تمك المشاريع التطويرية مشروع تط

وييدف في جوىره  -ضمن مشروع الممك عبدالله بن عبدالعزيز يرحمو الله  لتطوير التعميم
داراتيا من خلبل  إلى تييئة وتطوير القيادات الحالية والمستقبمية في جياز الوزارة وا 

لتغيير وتسيم إكسابيم الميارات والقدرات القيادية التي تساعدىم عمى تبني إستراتيجيات ا
في تطوير أدائيم الميني وأداء العاممين معيم من خلبل تحقيق الأىداف )دليل تطوير 

 ىـ(.8338المدارس،
وأصبح تطوير الأداء ضمن معايير عممية مقننة ومحددة السمة التي تجمع 
معظم منظمات اليوم سواء أكانت حكومية أو خاصة ربحية أو غير ربحية، فقد بات من 

حسين المخرجات ورفع رضى المستفيد. ولعل من الأسباب الممحة والتي زادت الضروري ت
(. وتنفق Rothwell, 2013,p.5من أىمية تطوير الأداء ىما: التكنولوجيا والعولمة )

بميون دولار 8332الولايات المتحدة الأمريكية عمى تطوير أداء القيادات تحديداً حوالي 
 , O’leonard & Loewالتعميم والتدريب )سنوياً ومعظميا لمقيادات في مجال 

2012,p.4( وفي نفس السياق يشير السكارنو .)إلى أن اىتمام 833م، ص8183 )
الدول بتحسين أداء قياداتيا يأتي من واقع أنيا تتحكم بدرجة كبيرة في أداء المؤسسات 

تعميم للئسيام بشكل عام، حيث تعد أساليب القيادة الفعالة مدخلًب رئيساً لتييئة مؤسسات ال
 بدورىا المناسب في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية.

وعمى الصعيد المحمي وفي الدول العربية يمقى تطوير وتحسين أداء المؤسسات 
التعميمية اىتماماً مكثفاً تمثل في عقد العديد من المؤتمرات وحمقات النقاش لتبادل الخبرات 

ميا أىمية تطوير أداء المؤسسات التعميمية لتحقق ووضع التوصيات، وقد أكدت في مجم
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معايير الجودة ومن ثم الوصول إلى الأداء المتميز الأمر الذي يؤكد عمى مفيوم التوجو 
 (.51م، ص8115شلبن، قنحو التميز )العربي وال

وعمى الرغم من كل الجيود المبذولة في تطوير التعميم إلا أن مستوى التعميم 
دات بشـكل خاص ما زال دون مستوى التطمعات.  وبلب شك فإن الأداء ككل، ومستوى القيا

المنخفض في أي من عناصر المنظومة التعميمية ينعكس سمباً عمى بقية عناصرىا، إذ أن 
 التعميم منظومة مترابطة يؤثر ويتأثر بعضو بالبعض الآخر. ومن ىنا يؤكد كل من ويمشو

Wilshaw(2012 و ) نايكر وميستريNaicker and Mestry (2015 ) عمى أىمية
في كل المستويات إلى أفضل أداء؛ وذلك لأن ليم  التطوير المستمر لمقيادات التعميمية 

دور أساسي في تحقيق مستوى تعميم متميز محمياً وعالمياً؛ وينعكس عمى نتاجات الطلبب 
، كونو الموجو ومياراتيم وأدائيم الدراسي، كما يٌعد القائد ركيزة من ركائز نجاح المؤسسة

والمميم والداعم لمعاممين من حولو؛ لذلك فإن تطوير أداؤه يعني انعكاس الأثر وتعديو عمى 
العاممين من حولو. كما يستطيع القائد من خلبل ممارساتو الإدارية  تحويل الأىداف إلى 

 نتائج.
طار  وحتى يتم تطوير أداء القيادات بكفاءة عالية فيجب أن يتم ضمن نموذج وا 
عممي يعتمد في مكوناتو حول معايير واضحة يمكن قياسيا وتحقيقيا؛ وذلك لضمان 
تحقيق الحد الأعمى من النتائج. وقد بينت الأدبيات أن نماذج التطوير الأكثر فاعمية ىي 
تمك النماذج التي تعتمد عمى معايير عممية وعممية قابمة لمتطبيق، والتي تضمن فاعمية 

. ومن أكثر المعايير واقعية وفاعمية ىي (Kizilos,2012) وواقعية النموذج وجدواه
معايير التميز حيث تعتمد عمى دراسة الواقع وجمع المعمومات والحقائق بحيث تصف ما 
يجري داخل المؤسسة وخارجيا مع القدرة عمى توقع المشكلبت والتنبؤ بالفرص، ومن ثم 

المثمى التي ينبغي أن يتصف بو تنطمق من تمك المعمومات والحقائق إلى تقديم الصورة 
 .العمل؛ حتى يصبح التميز والحرفية جزءاً لا ينفك عن الروتين اليومي للؤداء

وتعتبر معايير التميز في العصر الحالي ىي مستوى الأداء الوحيد والمقبول في 
فقد فرضت تطورات الألفية  (. Kanji,2006,p.3عصر التنافسية والعولمة والمعرفة )

عوامل ومتغيرات حتمت عمى المؤسسات التحول نحو ثقافة التميز في الأداء، الجديدة 
واتخاذىا كنقطة انطلبق نحو تحسين الأداء بشكل ثابت ومنتظم، ويرتبط التميز في الأداء 
بالطاقة البشرية في المؤسسة؛ لأنيم القوة الحقيقية ورأس ماليا الفاعل، بحيث يصبح 

ه(.  ومن ىنا يذكر كل من 8331الأساسية )الناصر، التميز بينيم ضمن ميارات العمل
أن معظم المؤسسات  " Wagner and Komives (2012, p.14)  واقنر و كومفس

اليوم تتجو نحو تطوير الأداء بالاعتماد عمى معايير التميز والإجادة حتى يتحول الأداء 
 .المتميز إلى ممارسة وثقافة معتادة في المنظمة"

لأدبيات الإدارية عمى أن التميز في الأداء أضحى مطمباً وقد أجمعت معظم ا
وليس خياراً، وعميو فمن الضروري أن تأخذ المؤسسات بمبادرة اعتماد معايير الأداء 
المتميز عند تطوير أداء موظفييا، خاصة وبعد أن حققت عدد من المؤسسات نجاحات 

ا انصبت جيود عمماء لذ(. 82م،ص8115)زريق،متميزة عند التزاميا بيذه المعايير
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الإدارة الجادة عمى تحديد معايير لمتميز في أداء المؤسسات والأفراد من أجل الوصول إلى 
نماذج مُثمى تسيم في تحقيق الأداء المتميز، والذي أصبح ضرورة من ضرورات العصر 

 م(.8112ومطمباً أساسياً فرضتو العديد من الظروف الداخمية والخارجية )زايد،

رغم من حداثة مفيوم التميز في البيئة التعميـميـة المحـمية نجد أن ىنـاك وعمى ال
تحركاً جاداً من قبل القيادات العميا في وزارة التعميم حول نشر ثقافة التميز وتبني معاييره، 
فأُنشئت جائزة التعميم لمتميز والتي تيدف إلى تحفيز الميدان التعميمي والإداري نحو الأداء 

تشجيع الممارسات المتميزة والتفوق العممي وتكريم المبدعين والمتميزين عممياً المتميز، و 
دارياً )دليل جائزة التعميم لمتميز الإداري ، كما تفتح وزارة التعميم  .ه(8332وتربوياً وا 

المجال أمام المؤسسات والأفراد الحصول عمى أي جوائز أخرى محمية كانت أو عالمية، 
تعتبر حافزاً لتطبيق معايير التميز التي ستنعكس عمى ممارسات  سيما وأن ىذه الجوائز

 العاممين وبالتالي عمى مستوى التعميم. 

وتولي وزارة التعميم اىتماماً كبيراً لقيادات الإدارات التعميمية في المناطـق 
والمحافظات؛ إذ أنيم المسؤولون عن تنفيذ الخطط والبرامج الوزارية، ويقع عمى عاتقيم 

و وتنظيم وتنسيق جيود الأفراد والجمـاعات في الإدارات لتحقيق الأىداف الإستراتيجية توجي
حشد وتعبئة كما لا يخفى الدور الذي تؤديو قيادات إدارات التعميم في المحددة من الوزارة. 

بناء وتنـمية العلبقات . ىذا بالإضافة إلى وتوجيو وتنمية الإمكانات والموارد داخل الإدارات
ختمف الأطراف خارج الإدارة والعمل عمى استثمار وتوظيف تمك العلبقات بما يعظم مع م

والذي تسعى  -كل ىذه الأدوار تجعل تحقيق التميز المؤسسي تحقيق الأىداف التعميمية.  
إليو وزارة التعميم من خلبل تطبيق نماذج التميز المؤسسي عمى الإدارات خلبل السنوات 

 اً بتميز أداء قادتيا.مرىون –الأربع الأخيرة 
ومن ىنا نستطيع القول أن تميز قادة إدارات التعميم ىو الرافعة الأكبر لتحقيق 
التميز المستدام في كافة المعايير؛ وذلك لارتباط جميع معايير التميز المؤسسي بشكل 

( والتي 2015) Maleh ممو مباشر بقدرات وميارات القائد. ومما يؤكد ذلك نتائج دراسة
رت الدور المميم لمقيادات في تحقيق التميز المؤسسي من حيث كونو حمقة الوصل أظي

بين العاممين وخطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية، وكون القيادة البوتقة التي تنصير 
كما يستطيع القائد متى ما كان متميزاً  داخميا طاقة المفاىيم والسياسات والإستراتيجيات.

تنمية وتدريب ، بالإضافة إلى سيطرة عمييا ورسم الخطط اللبزمةالتنبؤ بالمشكلبت وال
ورعاية الأفراد، وتعميم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية بقدر 
 الإمكان وتمكين المؤسسة من مواكبة التغييرات المحيطة وتوظيف ىذه التغييرات لخدمتيا.

 
 مشكمة الدراسة:

دارات و تقارير التقييم الذاتي والتي طبقتيا الوزارة كشفت نتائج قياس أداء الإ
عمى جميع إدارات التعميم عن تصنيف مستوى معظم الإدارات ضمن مستويين وىما: الأداء 

ه(.  وأظير تقرير الأمانة العامة لإدارات 8333المتوسط والأداء الضعيف )وزارة التعميم ،
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ت في تطبيق مؤشرات الأداء، وقمة ه( أن ىناك تحديات تواجو القيادا8334التعميم )
الخبرة في تعبئة استمارة مؤشرات الأداء، وضعف مراجعة البيانات حول مؤشرات الأداء 
الرئيسة والتقارير السنوية التي تحدد نقاط القوة وفرص التحسين. ىذا وقد كشفت نتائج 

ذاتي لبعض التي أٌجريت مع عدد من أعضاء فريق التقييم ال -المقابلبت الاستطلبعية 
إلى حاجة قيادات إدارات التعميم  إلى مزيد من الفيم حول  -الإدارات ومكاتب التعميم 

العمل المؤسسي الذي يرتكز في نواحيو حول معايير التميز والحرفية المينية )مقابمة 
 ه(.8332رجب ، 3شخصية، 

التميز  وبناءً عمى ىذه النتائج فقد دعت وزارة التعميم إلى ضرورة تبني معايير
الإداري من أجل تطوير أداء قيادات الإدارات وذلك لرفع المستوى إلى الأداء المتميز. 
ويستمزم تطبيق معايير التميز القيادي العمل ضمن مؤشرات الأداء وتوثيق الإنجازات 

 والتحسين المستمر وبالتالي معالجة نواحي الضعف التي دلت عمييا التقارير. 
ت متوافقة مع ما دعت إليو وزارة التعميم، حيث أكدت وتأتي توصيات الدراسا

ه( عـمى 8333م(؛ ودراسـة العمري )8181ه(؛ ودراسة الدخيل )8331دراسة الزائدي )
ضـرورة تـطـبيق معايير التميز الإداري عمى كافة مـستويات القيادات التـعميمية. وتنبع ىذه 

يادة التربوية والتي تركز عمى الجوانب الضرورة من أن معايـير التميز تجمع بين معيار الق
العممية والالتزام بإجراء المراجعات الدورية وتحقـيق الميمة الأساسـية والأىداف العامة 
والتفصيمية التي تمبي احتياجات المستفيدين والمجتمع المحمي من جية، ومـؤشـرات الأداء 

جية أخرى. كما تركز معايير  والذي يقيس ما تحققو الإدارة من نتائج أدائيا المخطط من
التميز الإداري عمى تقديم القائد نتائج مخرجات المنظومة المتكاممة لأعمال الإدارة 
وأنشطتيا المختمفة في ضوء تفاعميا مع مكوناتيا ومحيطيا، ويعبر عن ىذه النتائج 

ارة في بمجموعة من المؤشرات ومقاييس الأداء الرئيسية والفرعية التي تدل عمى نجاح الإد
نجاز رسالتيا )دليل جائزة التعميم  تحقيق أىدافيا الإستراتيجية والوصول إلى رؤيتيا وا 

ه(. ومن ىنا يتضح الارتباط الوثيق بين تميز أداء القائد في 8332لمتميز الإداري ،
الإدارة ومخرجاتيا ونتائج الأعمال وحتى تفاعميا الداخمي والخارجي، مما يحتم أن يكون 

 المينية العالية والحرفية في تحقيق مؤشرات الأداء. لدى القائد
وفي ضوء تمك المؤشرات والتغييرات التي تواجو القطاع التعميمي ومن منطمق 
تركيز معايير التميز الإداري عمى قياس الأداء وتحسينو، وفي ظل وجود فجوة بين أداء 

ت الإستراتيجية لتطوير القيادات الحالي والأداء المتوقع والذي يمكن أن يحقق التوجيا
التعميم. جاءت ىذه الدراسة لمخروج بنموذج لتطوير أداء القيادات يقوم عمى تطوير الأداء 
وقياسو بشكل مستمر في ضوء معايير التميز الإداري، في وقت أصبح من الضروري 
النيوض بدور القيادات لتييئتيا لممرحمة الجديدة والذي سينعكس عمى المخرجات بشكل 

 فتصبح مخرجات أكثر تميزاً يمكن أن تتحمل مسؤولية تحقيق رؤية الوطن الجديدة.  عام

 أسئمة الدراسة:
ما درجة أىمية متطمبات تطوير الأداء في إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية  .8

 في ضوء معايير التميز الإداري من وجية نظر قياداتيا؟
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دات إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية ما النموذج المقترح لتطوير أداء قيا .8
 في ضوء معايير التميز الإداري؟ 

 أىداف الدراسة:
 الإطار المفاىيمي لتطوير أداء إدارات التعميم.بيان  .8

في ضوء معايير التميز لدى قيادات إدارات التعميم التوصل إلى متطمبات تطوير الأداء  .8
 الإداري.

ر ونماذج التميز المحمية والعالمية لمخروج بالنموذج الاستفادة من نماذج التطوي .3
 المقترح.

تصميم نموذج يساعد عمى تطوير أداء قيادات إدارات التعميم في المممكة العربية  .3
 السعودية في ضوء أبرز المعايير المحمية والدولية لمتميز الإداري. 

 أىمية الدراسة:
 سات السابقة من ضرورة تطوير أداء تعتبر ىذه الدراسة استجابة لما طالبت بو الدرا

قيادات إدارات التعميم لمواجية التغييرات الحالية والمستقبمية  كدراسة السبيعي 
م( ودراسة الحربي 8183م( ودراسة الدسيت )8181ه( ودراسة العريضي )8331)
 م( وذلك من خلبل ما يمي: 8181)
 تطوير أداء القيادات  ضرورة وضع البرامج أو النماذج التي يمكن أن تساعد عمى

 التعميمية عمى مستوى الإدارات.

  .أن تكون ىذه البرامج أو النماذج  في ضوء الاتجاىات المحمية والعالمية المعاصرة 

  أن الاىتمام العالمي اليوم يركز جيده عمى يتسم موضوع الدراسة بالحداثة حيث
دية بسبب عولمة الثقافات التحول نحو تميز التعميم وتميز أداء موارده البشرية والما

 والسياسات والاقتصاد مما يجعل الخيار الوحيد ىو تميز المؤشرات والمخرجات 
(Kemmis and el,2014  .) 

  مساعدة القيادات التعميمية في إدارات التعميم عمى تحقيق معايير التميز الإداري
عمى أداء  كممارسات فعمية ضمن كل أداء تمارسو، والذي بدوره سينعكس إيجابياً 

 المرؤوسين مما يساعد عمى تحقيق أىداف الإدارات التعميمية بكفاءة وفعالية.

  رفع مستوى جودة الخدمات الإدارية المقدمة لممستفيدين من خلبل تطوير أداء
 القيادات.

  مساعدة صناع القرار والمسؤولين عمى تحديد متطمبات وأولويات مدراء التعميم وتذليل
 تواجو تطوير أدائيم ضمن معايير التميز الإداري. الصعوبات التي قد

 .أن تستفيد وزارة التعميم من النموذج المقترح لتطوير أداء القيادات في الإدارات 

 حدود الدراسة:

تقتصر ىذه الدراسة عمى بناء نموذج مقترح لتطوير أداء القيادات في الحدود الموضوعية: 
مييا جائزة التميز الأوربي  وجائزة مالكوم ضوء معايير التميز الإداري والتي نصت ع

بالدريج  و جائزة التعميم بالمممكة وجائزة الأداء التربوي في الامارات  وجائزة الممك عبدالله 
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الثاني لمتميز، بالإضافة إلى التعرف عمى واقع ممارسة معايير القيادة من معايير التميز 
 قد تواجو القادة.  الإداري والمتطمبات والصعوبات المتوقعة التي

دارات  الحدود البشرية: تستيدف ىذه الدراسة جميع مدراء التعميم  في إدارات العموم وا 
 المناطق والمحافظات ومساعدييم. 

الحدود المكانية: تستيدف ىذه الدراسة جميع إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية 
 طى، والشرقية، والغربية. في جميع المناطق الشمالية، والجنوبية، والوس

 ه. 8334-8333الحدود الزمانية: تم تطبيق الدراسة في الفصل الدراسي الأول لعام 
 مفاىيم الدراسة:

نوع محدد نسبياً من " :ويندل فرنش التطوير بأنو يعرف(: Developmentالتطوير)
ام المطموبة التغيير المخطط لو، واليادف إلى مساعدة أفراد المنظمات في القيام بالمي

(. ويُعرف إجرائيا بأنو: عممية منظمة 88م، ص8188منيم بصورة أفضل" )دودين، 
ومخططو تيدف إلى تحسين الممارسات الإدارية لمقيادات التربوية بإدارات التعميم إلى 
الأفضل وقياسيا في ضوء معايير التميز الإداري بيدف رفع كفاءة أداء قيادات الإدارات  

 فيا المنشودة.  في تحقيق أىدا
تطوير الأداء القيادي إجرائياً: ىو تحسين الممارسات الادارية والقيادية التي تقوم بيا 
قيادات إدارات التعميم للبرتقاء بإدارة النظام التعميمي وقياسيا في ضوء معايير التميز 

 الإداري لتحقيق الأىداف المنشودة.  
عة من المحكات والمؤشرات التي وضعتيا بعض معايير التميز الإداري إجرائياً ىي: مجمو 

جائزة التميز الأوربي، وجائزة مالكوم بالدريج، وجائزة -الييئات الرسمية  العالمية والمحمية 
التعميم بالمممكة، وجائزة الأداء التربوي في الامارات، وجائزة الممك عبد الله الثاني لمتميز 

توضح الصورة التي ينبغي أن يكون عمييا أداء لجوائز التميز في مجال التميز الإداري  -
 القائد ليحقق الأىداف المنشودة.

  Knowlton and Philipsيُعرف كل من نولتون وفيمب (: Modelالنموذج )
(2013,p.4)  النموذج بأنو:" خارطة طريق تيدف لموصول إلى النياية المحددة وىي

شأنيا أن تربط العوامل ببعضيا طريقة مصورة لعرض فكرة أو مجموعة من الأفكار من 
البعض وتحاول فيم العلبقات الضرورية لحدوث التغيير، ويتم من خلبل النموذج تخطيط 

 ما يجب فعمو، وتحديد ما ينبغي الوصول إليو".
التعريف الإجرائي لمنموذج المقترح: التفكير المنظم الذي يقوم عمى دراسة واقع الممارسات 

التعميم في ضوء معايير التميز، وتحميميا، وفيميا، ومن ثم تخطيط  القيادية لقيادات إدارات
 .ما يجب فعمو، وتحديد ما ينبغي الوصول إليو

 الدراسات السابقة:
م( بدراسة بعنوان:" أنموذج مقترح لتطوير إدارة 8188قام كل من العساف والصرايرة ) .8

اممة"، والتي ىدفت المؤسسة التعميمية في الأردن في ضوء فمسفة إدارة الجودة الش
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إلى الكشف عن أثر إدارة الجودة الشاممة عمى المؤسسات التعميمية، ومن ثم تقديم 
أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة التعميمية في ضوء إدارة الجودة الشاممة، 
واستخدمت الدراسة المنيج التحميمي التركيبي لمتعرف عمى طبيعة مفيوم إدارة الجودة 

عتبارات تطبيقيا عمى البيئة التربوية في الأردن. واستخدمت الدراسة الشاممة مع ا
أداة الاستبانة عمى مجموعة من خبراء التطوير الإداري والمختصين بالجودة وأساتذة 
الجودة والتقويم والإدارة التربوية ومديري التربية، وخمصت الدراسة إلى أن الجودة 

ثلبث نواحي وىي: جودة التصميم، وجودة  الشاممة أثرت عمى المؤسسة التعميمية من
الأداء، وجودة المخرج، كما توصمت الدراسة إلى أنموذج يتكون من ست عناصر 
رئيسية وىي: تغير ثقافة المؤسسة، التحول نحو الإدارة التشاركية، وتشكيل مجمس 

 الجودة، والتقييم الذاتي، واعتماد الأسموب المقارن في القياس والتغذية الراجعة.
( دراسة بعنوان: " تطوير الأداء الإداري لممدرسة الثانوية م8188بني مفرج )وقدم  .8

العامة بالمممكة الأردنية الياشمية في ضوء متطمبات منظمة التعمم "، والتي ىدفت 
إلى التعرف عمى واقع الأداء الإداري لقيادات المدارس الثانوية ومن ثم التوصل إلى 

داء الإداري في ضوء منظمات التعمم من وجية نظر تصور مستقبمي حول تطوير الأ
الخبراء التربويين، كما ىدفت لمكشف عن الفروق بين أداء القيادات تُعزى لممتغيرات 
المؤىل والخبرة والجنس والوظيفة الحالية. واستخدمت المنيج الوصفي وأداة الاستبانة 

ن خلبل ثلبث جولات بين في جمع البيانات وأسموب دلفاي لمخروج بالتصور المقترح م
الخبراء، وشممت عينة الدراسة مدراء المدارس الثانوية في الأردن. وأظيرت الدراسة 
أن واقع الأداء متوسطا في جميع المجالات وىي )تفويض السمطة، المشاركة في 
صنع القرار، الاتصال الإداري الفعال، تقويم الأداء(، كما أظيرت عدم وجود فروق في 

اء تبعاً لمتغير الخبرة الإدارية والنوع الاجتماعي، بينما أظيرت فروق تعزي واقع الأد
لمتغير المؤىل العممي والوظيفة الحالية، ثم خرجت الدراسة بتصور مقترح لتطوير 

بدء  –التعميم وصيانة الانجاز  –التغير  –القيادات يتكون من أربعة مراحل الإعداد 
 العمل.

رت دراسة بعنوان: "بناء برنامج تدريبي لتطوير الأداء م( فقد أج8183أما الدسيت ) .3
الإشرافي لممشرفين التربويين في مديرات التربية والتعميم في محافظة عمان في ضوء 
سياسات التنمية المينية"، والتي ىدفت إلى بناء برنامج تدريبي يقوم عمى أساس 

ف إلى تطوير أدائيم في واقع احتياجات المشرفين في مديريات التربية والتعميم وييد
ضوء سياسات التنمية المينية بالأردن. وباستخدام المنيج الوصفي وأداة الاستبانة، 
أظيرت نتائج الدراسة أن أداء المشرفين كان متوسطاً حيث جاءت الأبعاد مرتبة 
كالتالي: بعد الميارات القيادية ثم تنمية المعممين ثم استخدام التكنولوجيا وجاءت 

لخطط التطويرية في المرتبة الأخيرة، كما أظيرت عدم وجود فروق في واقع إعداد ا
الأداء بين القيادات تغرى لمتغير الجنس في بعد الميارات القيادية وتنمية المعممين 
بينما أظيرت فروق في إعداد الخطط التطويرية واستخدام التكنولوجيا لصالح الإناث 
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لعمر والخبرة الإشرافية، وقد خرجت الدراسة وأظيرت عدم وجود فروق تعزى لمتغير ا
ببرنامج تدريبي يقوم عمى سياسات التنمية المينية المطبقة بالأردن وييدف إلى 
تطوير الأداء الإشرافي، ويشمل أربع محاور رئيسية وىي إعداد الخطط التطويرية، 

مومات، والميارات وتنمية المعممين مينياً، والتجديدات التربوية لتكنولوجيا التعميم والمع
 القيادية. 

م( بعنوان:" تطوير أداء مديريات التربية والتعميم في 8183وسعت دراسة عطير ) .3
فمسطين في ضوء مدخل إعادة الييكمة "، إلى التعرف عمى واقع تطوير أداء مديريات 
التربية والتعميم في فمسطين في ضوء مدخل إعادة الييكمة ومعرفة أثر المتغيرات 

الخبرة(. كما ىدفت إلى -المؤىل العممي  –الوظيفة  –السكن  –الجنس عمييا )
الكشف عن نقاط القوة والضعف في أداء مديريات التعميم، واستخدمت الدراسة المنيج 
الوصفي من خلبل استبانة وُزعت عمى عينة من الموظفين الإداريين ورؤساء الأقسام 

مرتفع في المجال الميني ومتوسط في في إدارات التعميم. وقد أظيرت الدراسة أداء 
المجال الإداري ومجال الأفراد العاممين، كما أظيرت الدراسة وجود فروق في المؤىل 
العممي لصالح الماجستير وعدم وجود فروق تعزى لمتخصص أو الجنس أو السكن، 
ىمال البحوث  وكانت أبرز نقاط الضعف ىي المركزية في العمل داخل المديريات وا 

يرية في مجال التحسين والتطوير الإداري والتنمية المينية لمعاممين، وقد أوصت التطو 
 الدراسة بضرورة تطوير الموارد البشرية وتعزيز اللبمركزية في إدارة التعميم.

(  والتي كانت بعنوان: " تصور مقترح لتطوير أداء م8181أما دراسة  النخالة  ) .1
تعميم بمحافظات غزة في ضوء أسموب إعادة رؤساء الأقسام في مديريات التربية وال

ىندسة العمميات الإدارية )اليندرة( "، ىدفت لمكشف عن واقع أداء رؤساء الأقسام في 
مديريات التربية والتعميم في محافظة غزة  في كل من المجالات التالية: القيادة، 

ي ضوء ىندسة الاتصال، التخطيط، التطبيق، التقييم.  وتقديم تصور لتطوير الأداء ف
العمميات الإدارية، وباستخدام المنيج المختمط من خلبل الاستبانة والمقابمة، توصمت 
الدراسة إلى أن أداء رؤساء الأقسام جاء بدرجة عالية  مرتبة بحسب الأعمى الاتصال 
ثم القيادة ثم التطبيق فالتخطيط وأخيراً التقييم، كما أظيرت انخفاض مستوى التنمية 

لمستدامة للؤفراد والقيادات في مديريات التعميم، ولم تكن ىناك أي فروق في المينية ا
سنوات –المؤىل العممي  –واقع أداء رؤساء الأقسام تبعاً لمتغيرات الدراسة )الجنس 

التخصص (، كما  قدمت الدراسة تصور مقترح يقوم عمى إضافة أو حذف –الخبرة 
لعمميات الإدارية وحذف نظام المعاملبت، بعض العمميات الإدارية مثل إضافة حوسبة ا

كما قدمت الدراسة تصوراً مقترحاً حول تطوير الييكل التنظيمي في الوزارة بما يتناسب 
مع الأداء الفعمي لرؤساء الأقسام، وأوصت الدراسة بضرورة اعتماد استراتيجيات 

 وبرامج طويمة المدى لمتنمية المينية المستدامة.
م( دراسة بعنوان:" استراتيجية مقترحة لتطوير أداء مديري 8181كما أجرى الحربي ) .2

مكاتب التربية والتعميم في المممكة العربية السعودية في ضوء الاتجاىات المعاصرة "، 
والتي ىدفت إلى التعرف عمى واقع أداء القيادات في مكاتب التربية والتعميم 
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ا في ضوء الاتجاىات ومساعدييم في المممكة العربية السعودية بغية تطويرى
المعاصرة، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي وأداة الاستبانة، حيث أظيرت أن واقع 
أداء القيادات جاء متوسطاً بشكل عام حيث كانت القيم وأخلبقيات العمل والتمكين 
الإداري  ىي الأعمى في واقع الأداء  تمييا التخطيط ثم صناعة القرار ثم إدارة الموارد 

وقد رية، في حين كان مجال التحسين والتطوير والتميز في المرتبة الأخيرة. البش
التخطيط  -خمسة مراحل وىي: خرجت الدراسة بإستراتيجية مقترحة تقوم عمى 

لمتخطيط، و تحميل البيئة، و وضع إستراتيجيات التخطيط وصياغتيا إجرائياً، و وضع 
ىنا أكدت الدراسة عمى ضرورة تبني  البرامج وتنفيذىا، وتقييم الإستراتيجية.  ومن

إستراتيجيات تربوية حديثة تتماشى والاتجاىات المعاصرة في تطوير المؤسسات 
التربوية بشكل عام  وفي تطوير المسار الميني والوظيفي لمقيادات بشكل خاص، كما 
أوصى بضرورة الاىتمام بالتحسين والتطوير المستمر لمقيادات خاصة في المستويات 

 طى في ىرم الييكل التعميمي.الوس
  Gurley  and Anast-May &Leeوقام كل من جيرلي وأناست مي ولي  .3

(  بدراسة بعنوان: "تطوير القيادات التعميمية عن طريق أكاديمية مساعدي 2015)
المدراء: شراكة لمنجاح " وتيدف الدراسة إلى تقييم برنامج تم تقديمو بالشراكة بين 

وأكاديمية إعداد مساعدي المدراء في جامعة ألباما )أمريكا( المدارس في المنطقة 
والذي استمر لمدة عامين، حيث ىدف البرنامج إلى تطوير أداء مساعدي القيادات 
التعميمية وتوفير فرص التنمية المينية المستمرة وتأىمييم لمقيام بالدور القيادي 

لنوعي تم جمع البيانات من وتحقيق تميز الأداء في المستقبل.  وباستخدام المنيج ا
خلبل الملبحظة والمقابلبت المنظمة، وأظيرت الدراسة نجاح البرنامج  وتحقيق أىدافو 
من حيث تطوير الميارات القيادية لدى مساعدي المدراء، كما استطاع البرنامج 
ثارة حماسيم في تحقيق التنمية المينية المستدامة، كما أظيرت  تشجيع المشاركين وا 

الملبحظة قدرة المشاركين عمى تطبيق الميارات الجديدة والمعارف في نتائج 
، ىذا بالإضافة إلى مثل ميارة التخطيط وميارة التواصلممارساتيم أثناء عمميم 

تحقيق البرنامج أىداف أخرى مثل تكوين شبكات تعاونية غير رسمية بين المساعدين 
ا يتعمق بالمعارف الجديدة التي تيدف إلى تقديم الدعم والمشورة لبعضيم البعض فيم

تم اكتسابيا، كما طور البرنامج من فيم السياق لدييم من حيث وضوح الرؤية 
 المؤسسية.  

 Santos,Caetano , andكما أجرى كل من سانتوس وكاتينو وتافارس   .4

Tavares (2015 دراسة بعنوان:" ىل تدريب القيادات في الوظائف القيادية أداة )
الأداء القيادي وقيادة الفريق " حيث ىدفت الدراسة لمعرفة أثر برنامج  فعالة لتحسين

تم تقديمو ييدف إلى تطوير الوظائف القيادية لدى القيادات وميارات إدارة الفريق من 
خلبل  استخدام بعض نماذج القيادة التي جاءت في أدبيات القيادة  مثل نموذج 

Zaccaro  ( 2001و زملبؤه ،)سة عمى المنيج شبو التجريبي و واعتمدت الدرا
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 31مكونة من  –الاختبارات القبمية البعدية حيث قارنت بين مجموعتين واحده منيا 
لم ينضموا لمبرنامج.    –قائدا آخراً  31-انضمت لمبرنامج، ومجموعة أخرى  -قائداً 

وقد كشفت الدراسة عن مجموعة من النتائج أىميا: فعالية البرنامج ونجاحو في 
ق أىدافو، أن استخدام نماذج القيادة يساعد عمى تطوير القادة في مختمف تحقي

الميارات القيادية، وأن تطوير الوظائف القيادية لدى القادة يمكن اكتسابو من خلبل 
 التدريب، كما أن البرنامج ساعد القادة عمى تطوير ميارات إدارة الفريق.

أداء القيادات التربوية في  ه( بعنوان: " تطوير8332وسعت دراسة القحطاني ) .5
مدارس التعميم العام وفق متطمبات الاعتماد المدرسي والعالمي"  إلى تقديم  برنامجاً 
تدريبياً مقترحاً لتطوير القيادات التربوية بمدارس التعميم العام في ضوء معايير 

م و وشممت عينة الدراسة مدراء مدارس في التعميم العاالاعتماد المدرسي العالمي، 
وباستخدام المنيج الوصفي التحميمي وأداة الاستبانة، أظيرت الدراسة أن مساعدييم، 

واقع تطبيق معايير الاعتماد المدرسي جاءت بدرجة متوسطة، في حين أن درجة 
أىميتو كانت مرتفعة جداً حيث جاء معيار القيادة التربوية الأكثر أىمية ومن ثم 

، وجاء معيار المشاركة المجتمعية في المرتبة التخطيط ومن ثم التحسين والتطوير
الأخيرة؛ ونظراً للؤىمية البالغة التي خرجت بيا الدراسة لمقيادة التربوية أكدت الدراسة 
عمى ضرورة دعم البرنامج المقترح، كما أكدت عمى  ضرورة إعادة النظر في معايير 

ة للبضطلبع بمياميا اختيار القيادات التربوية وفي طرق تطويرىا لتصبح أكثر قدر 
  وتحقيق الأىداف المرجوة. 

ه( دراسة  بعنوان:" تطوير أداء القيادات التربوية في 8333وأجرى السممي ) .81
المدارس الثانوية بالمممكة العربية السعودية في ضوء الإدارة المرئية بمنيجية كايزن: 

المدارس الثانوية استراتيجية مقترحة " والتي ىدفت إلى الكشف عن واقع أداء قيادات 
والفروق بين القيادات في تطبيق منيجية كايزن والتي تركز عمى التحسين المستمر 
وصولًا إلى الأداء المثالي، كما ىدفت الدراسة إلى تطوير الأداء في ضوء الإدارة 
المرئية والخروج بإستراتيجية مقترحة، وباستخدام المنيج الوصفي التحميمي و أداة 

رت الدراسة أن واقع أداء القيادات في المدارس الثانوية  كان متوسطاً، الاستبانة أظي
كما كشفت عن متطمبات تحقيق تطوير الأداء والتي من أىميا التمكين، كما أظيرت 
النتائج أبرز معوقات تطوير الأداء في ضوء المنيجية المقترحة وىي الجيل بيذه 

ن وجود فروق بين القيادات في المنيجية وطريقة تطبيقيا، كما كشفت الدراسة ع
ممارسة الإدارة المرئية تُعزى لمتغير إدارة التعميم ونوع المدرسة والدورات التدريبية، 
 وقد أكدت الدراسة عمى أىمية  تطوير أداء القيادات في ضوء الاستراتيجية المقترحة.  

 الإطار النظري:
 تطوير الأداء الإداري:
 مفيوم تطوير الأداء:
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م تطــوير الأداء مفيــوم مركــب مــن عنصــرين أساســين وىمــا: التطــوير مفيــو  ديعــ
ــــي والأداء التنظيمــــي، وقــــد  ــــر العصــــور ىــــذين التنظيم ــــاول البــــاحثون الميتمــــون عب تن

المصطمحين بتعريفات مختمفـة تركـز كـل منيـا عمـى جانـب معـين فمنيـا مـا يركـز عمـى عمـم 
 لمحقق الفاعل لأىداف المنظمة. السموك ومنيا ما يركز عمى الأفراد وتدريبيم باعتبارىم ا

( التطـــوير 82م، ص8111م /8551حيـــث عـــرف كـــل مـــن فـــرنش وجونيـــور )
التنظيمـــي بأنـــو "جيـــد طويـــل المـــدى يُـــدار ويـــدعم مـــن قبـــل الإدارة العميـــا لتطـــوير الرؤيـــة 
المستقبمية لممنظمة والتمكين والتعمم وعمميات حل المشكلبت من خلبل العمميات الجماعيـة 

دارة ثقافة المنظمة مع التركيز بصفة خاصة عمى ثقافـة فـرق العمـل وتشـكيلبت المستمرة لإ
الفــرق باســتخدام دور المستشــار التســييمي ونظريــات وتقنيــات عمــى الســموك بمــا فــي ذلــك 

 البحث العممي ".
ــة 333ه، ص8332أمــا علبقــي ) ( فقــد وصــف التطــوير التنظيمــي بأنــو " عممي

سموكيات لإحداث التكيف مع المؤثرات البيئية مـن أجـل مخططة لتغيير الاعتقادات والقيم وال
 سلبمتيا وبقاءىا وفعاليتيا".

ــي حــين يــرى كــل مــن كــومينقز و ويرلــي    Cummings and Worleyف
(2009, p.4 أن التطـوير التنظيمـي ىـو "تطبيـق العمـوم السـموكية عمـى التطـوير المخطـط )

 ممياتيا لزيادة فعالية المنظمة".وتعزيز ممارسات المنظمة وىيكميا واستراتيجياتيا وع
ويتضح اختلبف التعريفات السـابقة مـن حيـث جوانـب التركيـز فبعضـيا تركـز عمـى 
البيئة والبعض الآخـر يركـز عمـى عمـم السـموك، ومنيـا مـا يركـز حـول ارتبـاط أداء المنظمـة 
و بشكل وثيق بـأداء أفرادىـا وخاصـة قياداتيـا، لكـن يبقـى الاتفـاق حـول اليـدف النيـائي وىـ

تحســن أداء المنظمــة بشــكل عــام. ويمكــن تمخــيص أىــم النقــاط التــي يــدور حوليــا مفيــوم 
 التطوير فيما يمي: 

 .ًجيد تنموي مخطط يعتمد عمى التحميل والتشخيص وليس جيداً عشوائيا 
  دعــم الادارة العميــا واشــرافيا عمــى عمميــة التطــوير، والمســاعدة فــي التصــدي لمقاومــة

 التغيير.

  جوانب التنظيم سواء التنظيم الرسمي أو غير الرسـمي، وكـذلك جميـع الشمولية لجميع
عناصـــر التنظـــيم ســـواء اليياكـــل التنظيميـــة أو الاىـــداف أو الإجـــراءات، إضـــافة إلـــى 

 الاىتمام بالأبعاد السموكية.

  زيـادة الكفــاءة التنظيميــة مــن خــلبل نقــل المنظمـة مــن الوضــع القــائم إلــى مــا يجــب أن
 يكون.

 خـــلبل اســـتراتيجيات ونمـــاذج ومنيجيـــات تشـــمل تطـــوير الأفـــراد  التـــدخل المخطـــط مـــن
 والقيادات.

وتعرف الدراسة الحالية التطوير بأنو  عممية منظمة ومخططو تيدف إلى تحسين 
الممارسات الإدارية لمقيادات التربوية بإدارات التعميم إلى الأفضل وقياسيا في ضوء معايير 

 يادات الإدارات  في تحقيق أىدافيا المنشودة.   التميز الإداري بيدف رفع كفاءة أداء ق
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ويرتبط التطوير بالأداء غالباً فيو إما أن يشمل تطوير أداء المنظمة من ىيكل 
دارة أداء وتدريب  وسياسات واستراتيجيات أو تطوير أداء الأفراد من اعتقادات ومفاىيم وا 

بأداء المنظمة أو ( بين ما يسمى 81-83م، ص ص8113وغيره.  ومن ىنا يفرق درة )
الأداء التنظيمي وما يعرف بالأداء البشري، ويرى أن الأداء البشري ىو "نتاج السموك 
والسموك ىو النشاط الذي يقوم بو الأفراد". في حين أن الأداء الذي يرتبط بالمنظمة يركز 
ل حول المخرجات ذات القيمة التي ينتجيا سواء أكانت سمع أم خدمات. وسيتم التركيز حو

مفيوم الأداء البشري كونو مجال الدراسة الحالية. وبشكل عام فقد ارتبط مفيوم الأداء لدى 
العديد من الباحثين بالمورد البشري دون غيره، باعتباره أساس أي منظمة والعضو الفاعل 

 في تحقيق أىدافيا.
( الأداء بأنو " تأدية عمل أو انجاز نشاط أو 884م، ص8181) الشيخوعرف 

م بميمة بمعنى القيام بفعل يساعد عمى الوصول للؤىداف المسطرة".   ويتضح من القيا
ىذا التعريف أن الأداء يتجسد في القيام بالميمات والأنشطة والأعمال بما يحقق الأىداف 

 والغايات المرسومة من طرف إدارة المؤسسة.
 ( فيعرف الأداء عمى أنو " محصمة سمسة من85م، ص8115أما الممكاوي )

النشاطات المرتبطة بالوظيفة أو القسم أو الدائرة التي يقوم بيا الموظف أو المدير لتحقيق 
 ىدف معين". 

ومن خلبل التعريفات السابقة يتضح أن مفيوم الأداء يدور حول عنصرين 
أساسين وىما: تأدية ميام أو أنشطة وتحقيق أىداف معينة، بينما يرى البعض أن الأداء 

 بالنتيجة التي تحقق اليدف. يرتبط بالسموك و 
بأنو ىو" كل من السموكيات  الأداءAndersen (2006,p.7 )حيث يرى 

 ,Rothwellويتفق كل من روثول وىون وستيفن    والنتائج التي تحقق الأىداف". 

Hohne and Stephen (2013, p.21 مع التعريف السابق بأنو "نتائج السموكيات )
اد إلى تحقيقيا حيث يأخذ الفرد معو السموكيات ويبقى الإنجاز والإنجازات التي يسعى الأفر 

 .  "الذي حققو
أما مصطمح تطوير الأداء فيو كذلك يعبر عنو الميتمون والباحثون في المجال 
الإداري بمفيومين أحدىما يتناول تطوير أداء المنظمات والآخر يتناول تطوير أداء 

مع التركيز عمى المفيوم الأخير كونو محل العاممين فييا، وسيتم استعراض كل منيما 
يعتبر مصطمح تطوير الأداء مصطمح واسع يشمل إدارة الأداء وتطوير الموظفين و  الدراسة.

فيو يصف إدارة وتقييم العمل الذي يجب أن يُنجز كما أنو يوفر فرص لمنمو الميني 
تدخلبت التي يمكن وتنمية أسموب وأداء الموظفين في المؤسسة وتدريبيم كما يعبر عن ال

 (. Addison, 2004,p.9أن تتم أثناء العمل لتحسين الأداء )
ويعتبر تطوير القيادات والمدراء ىو أىم ما يتضمنو تطوير أداء المنظمة بشكل 
عام لما ليا من تأثير جوىري عمى عمل المنظمة وحل المشكلبت ومواجية التغييرات. 

عممية تزويد الإداريين "الإداريين ىو  ( أن تطوير أداء33م ،ص8181)رويعرف مشيو 
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بالميارات والمعمومات التي تساعدىم عمى تحسين أدائيم في العمل ورفع مستوى كفايتيم 
 في مواجية المشاكل الإدارية".

م( أن تطوير أداء الإدارة يشمل التحسين في أداء 8112وقد ذكر الصيرفي )
وعلبج المشكلبت التي تظير ودعم الإدارة من خلبل اتباع أساليب عممية في العمل 

 Santos, Caetano andوكانتينو وتافراس  سسانتو ويعرف القدرات الإدارية. 

Tavares (2015,p.471 تطوير أداء القيادات بأنو: " "توسيع قدرة الشخص عمى أن )
 تكون فعالة في الأدوار والعمميات والقيادة ". 

ير أداء القيادات ىو ذلك التغيير م( إلى أن المقصود بتطو 8188ويشير حمايل )
المخطط بقصد تحسين فعالية الإدارة من خلبل زيادة فعالية القادة الإداريين والتربويين، 
ورفع إمكانياتيم لمواجيو المشاكل التي تواجيو النظم التربوية عن طريق وضع خطة 

يد والتغير طويمة المدى لتحسين أداء القادة في طريقة حميم لممشاكل، ومن ثم التجد
لممارساتيم الإدارة الحالية، بالاعتماد عمى مجيود تعاوني بين الاداريين والعاممين في 
المؤسسات التربوية والأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فييا الإدارة، والتطبيق العممي 

 لمعموم السموكية والاستفادة من التجارب العالمية.
إلى  Cullen and Turnbull (,p.339 (2005ويشير كل من كولن تيرنبول 

أن تطوير أداء القيادات يتضمن مصطمح "التعمم من خلبل تبني ىدف أو مجموعة من 
الأىداف الخاصة بأداء الأفراد الذي يعممون في النواحي الإدارية ولدييم ميام إشرافيو في 

 ."إطار السياق التنظيمي والبيئي
 ,Mabey and Lees  (2008زوفي نفس السياق أشار كل من  مابي و ليي

p.33)   بأن المقصود بتطوير القيادات ىو " تمك العممية التي يقصد بيا تحسين
الممارسات والقدرات والإمكانات التي يتمتع بيا الأفراد، بشكل يمكنيم القيام بالوظائف 

 .الإدارية بطريقة أكثر كفاءة وفاعمية"
توسيع قدرات ومعارف ومفاىيم  ومجمل القول أن التعريفات السابقة تدور حول

القيادات الإدارية، وتحسين الممارسات القيادية والإدارية، و زيادة الفاعمية والكفاءة؛ 
لتتمكن القيادات من الاضطلبع بأدوارىا المحددة وتحقيق الأىداف، ويتم ذلك من خلبل 

 التدريب والتعميم المخطط. 
حالية تطوير أداء قيادات إدارات وفي ضوء التعريفات السابقة تعرف الدراسة ال

تحسين الممارسات الادارية والقيادية التي تقوم بيا القيادات الإدارية بإدارة التعميم بأنيا: 
التعميم للبرتقاء بإدارة النظام التعميمي في ضوء معايير التميز الإداري لتحقيق الأىداف 

 المنشودة.  

 أىداف تطوير الأداء: 

عممية التطوير في المنظمات ىو رفع مستوى أفرادىا  إن اليدف الرئيس لأي
بيدف تحسين أداء المنظمة ككل وتحقيق نوع من التكامل والاتقاء بين أىداف المنظمة 
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وأىداف الأفراد مما يسيم في تحقيق الأىداف النيائية لكل منيما بكفاءة وفاعمية. والجدير 
ىداف تطوير أداء الأفراد فكل منيما بالإشارة ىو تداخل أىداف تطوير أداء المنظمة مع أ

يتضمن الآخر ويؤدي إليو.  وفيما يمي عرض أىم أىداف تطوير الأداء كما جاءت عند كل 
( عمى النحو 83م،ص8115( والسكارنو )843-843م، ص ص 8118من حمود )

 التالي: 
 .إشاعة جو من الثقة بين العاممين عبر مختمف المستويات التنظيمية السائدة 
 د آفاق الانفتاح التنظيمي حيث يمكن العـاممين فـي مختمـف مجـالات العمـل بـين إيجا

المساىمة في معالجة الظواىر والمشاكل التي تواجـو التنظـيم بشـكل واضـح وصـريح 
 وعدم المجوء لمتكتم أو تحاشي المناقشة والدراسة والتحميل لتمك المشاكل والظواىر.

 لمتخــذي القــرار بصــورة مســتمرة دون  المســاىمة  فــي تــوفير المعمومــات والبيانــات
 طمس لمحقائق والمفاىيم.

  ــين العــاممين كــأفراد أو جماعــات المســاىمة  فــي إيجــاد علبقــات تبادليــة وتكامميــة ب
وتشجيع روح المنافسة ضمن الفريق الواحد لمعمـل وتصـعيد الإبـداع والمبـادرة بيـنيم 

 مما يؤدي في الوقت ذاتو لزيادة فعالية الجماعات.

  عمى رفع مستوى الأداء وتحقيق مستوى عالٍ من الدافعيـة ودرجـة عاليـة مـن العمل
التعاون، وأساليب أوضح للبتصال وخفض معدلات الغيـاب ودوران العمـل والحـد مـن 

 الصراع وتحقيق التكاليف المنخفضة.
  العمل عمى إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدىور في الأداء، وتحسين الفعالية من

 التركيبة التنظيمية. خلبل تعديل
  المســاعدة  فــي الــتخمص مــن البيروقراطيــة والفســاد الإداري وفــرض قــيم الديمقراطيــة

 والإنسانية.
 .بناء اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى العاممين 
  المساىمة في تخفيض التكـاليف مـن خـلبل الكفـاءة وفعاليـة الأداء وحسـن اسـتخدام

 لات المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس المال.الموارد البشرية للآ
 .المساىمة في زيادة قدرة المنظمة عمى الإبداع والتعمم 

 .المساعدة في بناء محيط يدعم التغيير والتطوير والإبداع 
 .العمل عمى تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع وراغبة فيو 
 ء لدى العاممين.إيجاد اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولا 
  .تحسين الانطباع الذىني لدى الرأي العام عن المنظمة 
  المسـاىمة فـي زيــادة سـبل وعمميـات الاتصــال وأسـاليب القيـادة الناجحــة وفيـم أبعــاد

ــادة الــوعي بديناميكية)حركيــة( الجماعــة والأبعــاد  الصــراعات وأســبابيا مــن خــلبل زي
 الفاعمة في ىذا الإطار.

 العمل في تبني الأساليب الإدارية المتطورة والديمقراطية في  مساعدة المشرفين عمى
 الإشراف.
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  ــاد عمييــا كأســاس ــة والاعتم ــة الذاتي ــى ممارســة أســموب الرقاب ــاممين عم تشــجيع الع
 لمرقابة الخارجية.

( أن أىداف تطوير الأداء يختمف 85-84م، ص ص 8112ويضيف الصيرفي )
مجاليا وظروفيا ولكن التطوير في الأغمب باختلبف أىداف المنظمة وحجميا ومشكلبتيا و 

يجاد علبقات تبادلية  ييدف إلى إيجاد التوافق بين أىداف الأفراد وأىداف المنظمة، وا 
وتكاممية بين الأفراد والجماعات وتشجيع روح المنافسة ضمن نطاق الفريق، وزيادة مقدرة 

 ا عمى البقاء والنمو. المنظمة عمى التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة وتحسين قدرتي

وعميو فإن كل الأىداف سالفة الذكر تصب في فكرة مفادىا أن تطوير الأداء 
ييدف إلى النيوض بميارات الموارد البشرية وكفاءتيم وتييئتيم لأي جديد قد يطرأ عمى 
المنظمة سواء بمبادرة منيا أو مفروضاً عمييا. وىـذا بدوره يؤدي إلى تحسين أداء 

ادة كفاءتيا وفعاليتيا، مع تعبئة ما يمزم من موارد مادية وفنية لتخدم ىذا المنظمة وزي
النمو البشري والذي من خلبلو ممكن أن يؤدي إلى نمو المنظمة في جميع مجالاتيا 
وأنشطتيا وأىدافيا. وبلب شك فإن ىذا ينطبق عمى إدارات التعميم فيتحتم عمييا أن تطور 

ب أن تحظى بقيادة عمى درجة عالية من الكفاءة قادرة قدرتيا لتحقق أىدافيا، مما يتطم
عمى التعامل مع متطمبات التغيير التنظيمي وعمى تطوير ذاتيا وتطوير العاممين مما يترتب 

 عميو رفع كفاءة المنظمة ككل.
ولا يختمف أىداف تطوير القيادات عن الأىداف سالفة الذكر إلا أن دليل تطوير 

(  يشير إلى 8183)   The Leadership Development Roadmapالقيادات  
أن تطوير أداء القيادات ييدف إلى خمسة أىداف أساسية تدول حول خمسة مستويات  

 وىي: 

  عمى المستوى الشخصـي: حيـث ييـدف تطـوير الأداء إلـى تطـوير القائـد نفسـو ميارتـو
 وقدراتو قيمة واتجاىاتو وعلبقاتو.

 ر أداء القيادات إلى تطوير أداء الأتباع.عمى مستوى أداء الأتباع: ييدف تطوي 
  عمى مستوى القادة الأخرون: وييدف إلـى تشـارك الـتعمم و الخبـرات بـين الأقـران حيـث

 يتأثر القيادات ببعضيم البعض.
 .عمى مستوى الوظيفة: تطوير الوظيفة التي يقوم بيا القائد 
 ا الجانــب حــول عمــى مســتوى المنظمــة: تحقيــق أىــداف المنظمــة ويــتم التركيــز فــي ىــذ

أىميــة الاســتمرارية فــي تطــوير القيــادات حتــى يتمكنــوا مــن التكيــف لمواجيــة التغييــرات 
 باستمرار أمام تحديات العالم المتغير.  

Bush, Glover, and Harris (2007,p.10 )  وقموفر وىاريز ويرى بوش 
ارات القيادية بأن اليدف الأساسي لتطوير أداء القيادات التعميمة يكمن في تنمية المي

لتحقيق الأىداف التعميمية بكفاءة وفاعمية.  وعميو فإن تطوير أداء القيادات ذا أىمية 
كبرى تنبع من طبيعة الدور الذي تقوم بيا من حيث الاليام والتوجيو وقيادة المنظمة نحو 
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تحقيق رؤيتيا ورسالتيا من خلبل حل المشكلبت الداخمية والتكيف مع المتغيرات 
 ة. الخارجي

 أىمية تطوير الأداء: 
تكمن أىمية تطوير الأداء في المنظمات بصفة عامة وفي التعميم بصفة خاصة 
إلى دوره   الفعال في رفع كفاءة صاحب العمل ومساعدتو في التغمب عمى صعوباتو 

 وبالتالي إنجاز العمل بسرعة وفاعمية. 
زادت  حيث قما سب (Rothwell et. al,2012 ,p.55ويؤكد روثول واخرون )

في السنوات الأخيرة  أىمية تطوير الأداء فقد أظيرت التقارير السنوية لمجمعية الأمريكية 
% من الدخل 31لمتطوير والتدريب أن من أفضل ممارسات منظمات التعمم ىي تخصيصيا 

 لتطوير الأداء. 

ويمكن تفسير ىذ الاىتمام المتزايد بتطوير الأداء ىو تركيز المنظمات عمى 
سين المخرج عمى مستوى الفرد والمنظمة كما أنو يضيف قيمو فعمية إيجابية تح

لممنظمات، ويتضمن تطوير الأداء نوع من التحميل لمواقع وبالتالي جس مواضع الإخفاق 
والمشكلبت التي تعيق التقدم ومن ثم العمل عمييا لتحسين الأداء بشكل عام. وقد أشار 

اك العديد من المميزات التي يمكن أن يترتب ( إلى أن ىن831ص م،8555الخزامى )
 عمييا تطوير الأداء في المنظمات ومنيا ما يمي:

   ــد الــدقيق لواقــع الأداء ومعرفــة أىــم المشــكلبت التــي تواجييــا ثــم اســتخلبص التحدي
 الحمول والإجراءات الكفيمة بالقضاء عمى المشكلبت.

 وضـح خطـوات العمـل وتمكيـنيم رفع ميارة ومعرفة العـاممين وتزويـدىم بـدليل إرشـادي ي
 من إدارة النظام.

  تطــوير أداء العـــاممين يمكـــنيم مـــن مواكبـــة التغييــرات فـــي البيئـــة الداخميـــة والخارجيـــة
وتحقيــق الاســتفادة المثمــى مــن الــنظم الحديثــة فــي إدارة العمــل وتحقيــق الأىــداف فــي 

 أقصر وقت وبأقل تكمفو وجيد.

 ن لتمكــــنيم مــــن قيــــادة عمميــــة التطــــوير تطــــوير أداء الرؤســــاء والمشــــرفين والمــــديري
 المستمر، وتنمية الميارات اللبزمة لتوجيو العاممين نحو تحقيق أىداف المنظمة. 

 ( أن تطوير أداء القيادات يسيم فيما يمي: 838م، ص 8113ويضيف عباس )

  تنميــة ميــارات عمميــة اتخــاذ القــرارات الإداريــة، ممــا يتــيح لمقيــادات فرصــة الاختيــار
 لمبدائل وتقميل المخاطر وعدم التأكد.الأفضل 

   تطــوير ميــارات العلبقــات الإنســانية، التــي تعــد مــن الميــارات القياديــة التــي يتطمبيــا
العمل الإداري بدرجة كبيرة نظـراً لمتفاعـل بـين المـدراء والمـوظفين فـي كافـة المسـتويات 

 .وأىمية التفاعل في وضع تنفيذ الخطط والأىداف التنظيمية بصورة عامة

 .اكتساب المعارف والمعمومات المتعمقة بالعمل والمنظمة بصفة عامة 

  تطــوير الإمكانــات العامــة لمقيــادات والتــي تــؤىميم لمواكبــة التغييــرات والحــد مــن ظــاىرة
 التقادم الإداري.
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  تسيم بعض برامج التطوير بتزويد القيادات ببعض الميـارات الخاصـة بحسـب حـاجتيم
 ليا.

تطوير الأداء بشكل عام  يجب أن يتم في ظل قيادة متميزة وعميو يمكن القول أن 
ومبدعة وعمل جاد دؤوب، فالقيادة المتطورة ىي التي تمتمك القدرة عمى قيادة عممية 
التطوير المستمر من خلبل توجيو العاممين نحو الأىداف المنشودة، بالإضافة إلى القيادة 

 والمرتبطة بتطوير أداء القيادات.فإن ىناك العديد من المتطمبات الأخرى اللبزمة 

 متطمبات تطوير الأداء: 
لتحقيق تطوير الأداء لابد من توافر متطمبات تعتبر ضرورية من أجل التمييد 
لممرحمة الانتقالية، والتي ومن المفترض أن تكون تغيير نحو الأفضل وعممية إيجابية ومن 

  ( ما يمي:33-32م،ص ص8118ىذه المتطمبات يذكر الصرن )

  الاستعداد النفسي لعممية التغيير، وتقبميا باعتبارىا ضرورة ممحة لإصلبح الأوضاع
 القديمة.

 .الاقتناع بمستمزمات التطوير في العادات والتقاليد والقيم المعرقمة لمتطوير 

  الإحساس بالرضا من جانب العاممين بإن التغيير سيحدث إشباعاً لاحتياجاتيم المادية
 والمعنوية.

 عمى تطبيق القواعد والقوانين والاستخدام الفعمي لأدوات وطرائق التغيير  القدرة
 وتحقيق أىداف التطوير.

( أن تطوير الأداء 383 – 383م ،ص ص8118كما يضيف النمر وآخرون )
 يحتاج إلى ما يمي:

  دراسة احتياجات القادة: ويكون ذلك من خلبل وضع معايير الأداء المطموبة أو
واقع الأداء الحالي ومن ثم توضيح الاحتياجات الأساسية التي يمكن المثالية ومعرفة 

أن يتطمبيا الانتقال من الواقع الحالي إلى المأمول وذلك من خلبل تحديد طبيعتيا 
 ومداىا وأبعادىا الكمية ومستويات إلحاحيا، وأولويات الاحتياجات.

 لأخذ بعين الاعتبار ما يمي:توفير الترتيبات الييكمية لتطوير الأداء عند تنفيذه فيجب ا 

 .وجود خبراء متخصصين في تطوير الأداء 

 .توافر الموارد المالية اللبزمة لتمويل خطط واستراتيجيات تطوير الأداء 

 .توافر رؤية مستقبمية واضحة بشأن تطوير الأداء 

 .إمكانية إقامة شركات مع منظمات رائدة في مجال تطوير القيادات 

 رات اللبزمة لتطوير الأداء.توافر القدرات والميا 

 :إعادة صيانة الييكل التنظيمي 

يساعد تغيير الييكل التنظيمي بشكل مناسب في نجاح خطط تطوير الموارد 
البشرية وذلك عن طريق إتاحة قدر أكبر من اللبمركزية عبر خطوط انسياب ىذه السمطة، 

الوسطى بجميع  حيث يعكس الييكل التنظيمي المرن الارتباط التنظيمي لمقيادات
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م 8115المستويات بحيث يعزز مقدرتيا عمى القيام بأدائيا بكفاءة وفاعمية )العتيبي، 
 (.83،ص

 :العمم والمعرفة المتجددة 
إن التغييرات السريعة والمتلبحقة التي تمر بالمنظمات اليوم سواء عمى المستوى الداخمي 

عة وأن تطمع عمى كل جديد في أو الخارجي يحتم عمى القيادات أن تتمتع بميارات متنو 
عالم التقنيات الحديثة حتى تتمكن من إنجاز مياميا بشكل أفضل بوقت وجيد وتكمفة أقل 

 (.11م،ص 8115)إبراىيم، 

 :استخدام نظام اتصالات متطور 
يسيم استخدام نظام اتصالات متطور في سيولة وانسياب الاتصالات وسرعة 

تطوير أداء المنظمات والتغمب عمى سمبيات  تدفق المعمومات بشكل فاعل يساعد عمى
 (.833م،ص 8112العمل، فضلًب عن إتاحة الفرصة لاتخاذ القرارات المناسبة )الكبيسي،

( أن من أىم متطمبات تطوير الأداء ىو تمكين 883م،ص8111ويذكر اليواري )
تضمن تزويـدىم أكـدت العديـد مـن الدراسـات والبحـوث إن تمكـين العـاممين يالعاممين، حيث 

بالميـارات والتقنيــات والمعمومــات والــسمطة والمــسؤولية المتعمقــة بعمميــم ويــسمح ليــم 
بــتكوين فــرق عمـل قـادرة عمـى مواجيـة التحـديات واقتنـاص الفـرص والاسـتمرار فـي 

التمكــين يــؤدي إلــى  التحـسين المـستمر مـن أجــل تحقيــق الكفــاءة والفعاليــة، كمــا أن
دارة الأزمـات  تحــسين الأداء، والرضـا الـوظيفي، والالتـزام التنظيمـي، والفعاليـة التنظيميـة، وا 

 بفعاليـة مما يحسن الأداء بشكل عام. 
أن تطوير الأداء   ((Schein and Gallos 2006,p.681ويؤكد  شاين وقالز 

ضافة إلى تمكن القيادات من ميارات الاتصال يتطمب التمكين  خصوصاً لمقيادات، بالإ
والقدرة عمى الإليام والتأثير والتحفيز والقدرة عمى توضيح الرؤية لمعاممين وتوجيييم نحو 

 تحقيقيا كل ذلك يجب أن يكون ضمن قدرات عالية من التفكير الناقد والإبداعي. 
 Ariratana, sirisookslipويضيف كل من أريرتانا وسيروسكسميب ونجنق 

and Ngang ((2015,p.355 :إن تطوير القيادات الإدارية والتربوية يتطمب ما يمي 
 تطوير أداء العاممين إذ أن أداء العاممين المنخفض قد يعيق تطوير أداء القائد. 
 .إدارة وتنظيم العمل الجماعي وعمل الفريق 

 .تطوير البحوث في مجال التطوير الميني 

 مق مناخ ودي والاعتراف بالإنجاز والتكريم.تعزيز الروح المعنوية وخ 

 .متابعة التطوير الميني وتقديم التغذية الرحبة اللبزمة لمقيادات 

 The Leadership Development (2012ويشير دليل تطوير القيادات 

Roadmap :إلى أربع متطمبات أساسية يجب أن يمتمكيا القائد ليطوّر من أدائو وىي )
 رة عمى التواصل والاتصال، والقابمية لمتعمم، والقدرة عمى التأثير.الوعي بالذات، القد

إن معرفة المتطمبات وتحديدىا يعتبر خطوة ميمة وأساسية لتطوير الأداء حيث 
تختمف المتطمبات من منظمة إلى أخرى ومن قائد إلى آخر.  لذا فإن عممية التطوير يجب 



 م 8184لسنة  أبريلالجزء الأول(  834مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )

 

 -834- 

وف عمى متطمباتو والتعرف عمى المعوقات أن تسبق بدراسة لحالة المنظمة أو القائد لموق
 التي قد تحول دون تطوير الأداء.

 معوقات تطوير الأداء: 

تواجو المنظمات بشكل عام أنواع من المعوقات التي تؤثر عمى الأداء بشكل عـام 
وغالباً ما تكون معقدة ومتنوعة. لذا يجدر دراستيا بعناية والتنبـؤ بمـا يمكـن أن يحـدث مـن 

بات تجنباً لما قد تسببو من آثار سمبية عمـى المنظمـات وعمـى الأفـراد وعمـى معوقات وصعو 
م،ص 8183اسـة وخميـل )در الأعمال التـي تمارسـيا. وقـد أوردت الأدبيـات والدراسـات  مثـل 

 - 843م،ص ص 8114م(، والقحطــــــــــاني )8181آل مــــــــــزروع ) و(، 851-844ص 
، (384 - 383م،ص ص8113(، والمـــــــــــوزي )28م،ص8112(،  والكبيســـــــــــي )842

(، مجموعــة مــن المعوقــات التــي قــد تواجــو تطــوير 388-318م،ص ص8118والصــرن )
 الأداء يمكن تمخيصيا كما يمي:

 

 أولًا: معوقات مرتبطة بالبيئة الإدارية 
  مشكمة القيادة وتظيـر فـي ضـعف القـدرات القياديـة والمـؤىلبت والميـارات ممـا يـنعكس

ــادة ــدرة القي ــى تطــوير الأداء، وكــذلك عــدم ق ــرة  عم ــدة المتغي ــى تفيــم الظــروف الجدي عم
 وضعف مرونة القيادة وقدرتيا عمى اتخاذ القرارات السريعة الحاسمة.

  التداخل الإداري لمراكز الاختصاص ويظير ذلك في عممية اتخاذ القرارات عندما تفرض
قيــادة إداريــة معينــة آراءىــا وفــق صــلبحياتيا دون رؤيــة متكاممــة لمــا يمكــن أن يــنجم 

 عنو.

 ان الخطة الشـمولية ويظيـر ذلـك فـي ضـعف التخطـيط الاسـتراتيجي وفقـدان التـرابط فقد
الداخمي والخارجي لمخطط المصاحبة لعممية التطـوير، ممـا يجعميـا منعزلـة عـن الإطـار 

 التنظيمي المتكامل.

  .تفشي البيروقراطية والروتين وطول الإجراءات وتعقدىا 

 تنظيم وتسيير شـؤون المنظمـة ولا يـتم تعـديميا الأنظمة والموائح والتعميمات المتراكمة ل
أو تطويرىا بما يتواكب مع تطورات البيئة المحيطة، كـذلك تعـد مـن أكبـر العوائـق التـي 

 قد تواجو قادة التطوير لانعدام المرونة والتقادم.

  تــردد القيــادات فــي دعــم تطــوير الأداء أو عــدم موضــوعيتيا فــي الاعتــراف بالمشــكلبت
تعاني منيـا، وخاصـة المشـكلبت الحساسـة الناجمـة عـن تعامميـا مـع والصعوبات التي 

 البيئة الخارجية أو الأجيزة القيادية.
  تعدد الجيات المختصة ذات العلبقة بالمشـكلبت وبالمسـائل موضـوع البحـث، فكثيـراً مـا

ــذر تطــوير إجــراءات وأســاليب العمــل بســبب تعميمــات صــادرة مــن جيــات خارجيــة  يتع
 أجيزة التخطيط.كأجيزة الرقابة أو 

  عـدم اسـتقرار القيـادات والكـوادر المتخصصـة والتقاعـد المبكـر، قـد يحـول دون إمكانيــة
 إعداد وتأىيل قيادات استراتيجية تنزع إلى التطوير أو التفكير في المستقبل.
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  غياب المنافسة بين المنظمات الحكومية وغيرىا من القطاعـات ممـا يجعميـا فـي مـأمن
ـــر بج ـــدعو لمتفكي ـــة ولا ي ـــي مـــأمن مـــن المقارن ـــد مســـتقبميا، طالمـــا أنيـــا ف ـــة لتحدي دي

 والمساءلة.
  عجز بعض المنظمات الإدارية عـن إدارة وتنفيـذ وتنظـيم بـرامج لمتطـوير الإداري نتيجـة

 عدم القدرة عمى استخدام تقنيات وأدوات التطوير الإداري والوسائل التقنية المعاصرة.
  جية عمى أعمـال القيـادات العميـا وضـعف الرقابـة ضعف الرقابة الإدارية الداخمية والخار

 المالية والمحاسبية الداخمية والخارجية.
  غفـاليم مـا يجـب أن يتفرغـوا انشغال كثير من كبار المسؤولين في الميام التفصـيمية وا 

لو من ميام تخطيط وتنظيم ورسم سياسـات وتطـوير الأداء واتخـاذ القـرارات التـي تميـق 
 ي يتولونيا.بمستوى المسؤوليات الت

  تحميل القيادات العميا في الـوزارات والمؤسسـات مسـؤوليات إضـافية مـن خمـل إشـراكيم
 في العديد من المجان العميا ومجالس الإدارات في الشركات والمنظمات.

  جراءات حديثة عدم قدرة الأجيزة المعنية بتطوير الأداء عمى اتباع الأساليب ووسائل وا 
 الأعمال المنوط بيا إنجازىا.ومتطورة تتماشى ومتطمبات 

  ــة فــي تعــويض الســمطة ــة وعــدم الرغب ــة مــن المركزي ــادات مظــاىر مختمف ممارســة القي
والاســتحواذ عمــى أكبــر قــدر منيــا تعبيــراً عــن الأىميــة والمركــز الاجتمــاعي فيــتقمص 

 التفويض وتبدد جيود تطوير الأداء.
 ثانياً: معوقات مرتبطة بالبيئة الاجتماعية  

  ــارض بعــض المفــاىيم مــع البيئــة الخارجيــة بســبب اعتبــارات اجتماعيــة أو أعــراف تع
 محمية.

  التنمية.عجمة ضعف الوعي العام بأىمية عممية التطوير والدور التي تؤديو في دفع 

 ثالثاً: معوقات مرتبطة بالبيئة التنظيمية 
 .قصور في المعمومات المتعمقة باتخاذ القرارات 
 .الييكل التنظيمي السائد 

  عمميات المتابعة والقياس والتقييم والتغذية الراجعة.ضعف 

 .سوء المناخ التنظيمي والانتقاد المبكر للؤفكار الجديدة 
 .سيادة قيم تنظيمية محبطة 

 رابعاً: معوقات مرتبطة بالموارد البشرية 
  .ضعف العلبقات الإنسانية 
  .مقاومة التغيير 

 .الفساد الأخلبقي والإداري 

  الشخصية وضعف الانتماء والولاء لممنظمة.الاىتمام بالمصالح 

  .نقص المدربين والأكفاء وذوي الاختصاص في المجال 
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  معوقات تتعمق بالسـمات الشخصـية لمقيـادات والعـاممين كالكسـل، واللبمبـالاة، والسـمبية
 والاستيتار، والتمسك بالرأي، والتقيد بالروتين. 

 اىيم واستراتيجيات تطوير الأداء.ضعف قدرة العاممين في المنظمات عمى استيعاب مف 

 .ضعف الثقة بين الرئيس والمرؤوس 
 خامساً: معوقات مرتبطة بالموارد المادية والفنية  

  عدم توافر الموارد اللبزمة والضرورية لمتطوير 
 .عدم تشخيص أولويات العمل والعجز عن تنفيذ ما ىو ممح وعاجل 

 .سوء استعمال التكنولوجيا ونقميا 

 
 

 ق تطوير الأداء:خطوات تطبي
اتضح مما سبق أن عممية تطوير الأداء سواء عمى مسـتوى المنظمـات أو القـادة 
أو العاممين ىي عممية مخططة منظمـة تسـتمزم أن تمـر بسمسـة مـن الخطـوات التـي يترتـب 
ــى نجــاح الآخــر. وتشــمل ىــذه  ــؤدي إل ــى بعــض، فيــي كالحمقــة نجــاح أحــدىا ي بعضــيا عم

ع ومـن ثـم تحديـد فجـوة الأداء ثـم اختيـار وسـيمة التـدخل، ثـم الخطوات ما يمـي: تحميـل الواقـ
عطاء التغذية الراجعة  .تطبيق التدخل، ثم مراقبة وتقييم وقياس  الأداء وا 

( أنو لا يمكن الوصول إلى التميـز فـي الأداء دون 31م،ص8112ويؤكد زائيري )
فــي الشــكل -  أن تمــر عمميــة تحســين الأداء بخطــوات القيــاس والتــي تقابــل تحميــل الواقــع

ومن ثم التحميـل والتـي تقابـل تحديـد الفجـوة وتحميميـا ومـن ثـم التحسـين وتشـمل  -السابق 
التدخل ،فالرقابة وتشـمل التقيـيم والتغذيـة الراجعـة والتقـويم، ومـن ىنـا فـإن خطـوات تحسـين 

ل يصـوتفالأداء وصولًا للؤداء المتميز ىـي القيـاس ثـم التحميـل ثـم التحسـين وأخيـراً الرقابـة، 
 ىذه الخطوات كما يمي: 

تعتبر ىذه الخطوة من أىم    Analyzing the Presentالخطوة الأولى:  تحميل الواقع 
الخطوات لتطبيق تطوير حقيقي للؤداء كنقطة بداية وىي ببساطة تعني جمع معمومات عن 

بمعنى جمع معمومات عن    holisticallyالوضع الحالي ويمكن أن تكون بطريقة كمية 
  .بشكل كمي، أو تكون بطريقة ظرفية أو الفرد نظمةالم

ــــد فجــــوة الأداء وتحميميــــا ــــة: تحدي  (p.74,2007)بحســــب سوانســــون : الخطــــوة الثاني

Swanson   فإن تحديد فجـوة الأداء ىـي خطـوة أساسـية لتطـويره إذ أنيـا تكشـف المسـافة
ات لمعرفـة الأسـباب بين الأداء الفعمي وبين المخرجات وبعـد تحديـد الفجـوة يـتم تحميـل الثغـر 

ورصــد مصــادر فجــوة الأداء ومثــال ذلــك قــد يكــون مصــدر فجــوة الأداء داخميــاً مثــل تصــميم 
العمل، قدرات العاممين و دوافعيم، الإمكانيات المادية والتقنيـة ،المنـاخ والثقافـة التنظيميـة، 

لتغييــرات أو يكـون خارجيـاً مثـل: تغييــرات السـوق و تحركـات المنافســين، تـأثيرات العولمـة، ا
(. ويمكن Rothwell, 2013الاقتصادية المحمية والخارجية أو التطورات العممية والتقنية )
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اسـتخدام بعــض الطــرق المسـاعدة عمــى تحديــد الأسـباب وتحميميــا ومنيــا بمـا ذكــره انــدلرس 
 مثل: Andlers and Fagerhuaug  ((2006وفيجييون

 ࣧن أكثـر الطـرق انتشـاراوىـي واحـدة مـ Brain Stormingطريقة العصف الـذىني  .8
تتضمن مشاركة الأفراد في نفـس العمـل حـول أفكـارىم ثـم محاولـة النظـر إلييـا بطريقـة 

 مختمفة.
وىي تمثيل بياني يعتمد عمى الرسم لتوضيح خطـوات  Flowchartingخرائط التدفق  .8

 متتابعة جذور المشكمة.

رفة السبب والأثـر تعتبر ىذه الطريقة أداة جيدة لمع Fishboneتحميل عظمة السمكة  .3
(Cause and effect)   وتفيد في التعرف عمى جذور المشكمة والتنبؤ بالنتـائج التـي

 يمكن أن تنتج منيا.

 الخطوة الثالثة: اختيار وسيمة التدخل وتطبيقيا
يجب أن تتم ىذه المرحمة بالاعتمـاد عمـى المعمومـات التـي تـم الوصـول إلييـا مـن 

 ت عشوائية وتتم بحسب المراحل التالية:المراحل السابقة وىي عممية ليس
 تحديد معايير الاختيار. .8
 وضع البدائل. .8

 تقيم البدائل. .3

 ) Rothwell ,2013,p.115اختيار البديل الأفضل ) .3

والمقصــود بوضــع البـــدائل أي اســتعراض الإســـتراتيجيات أو المــداخل أو النمـــاذج 
ب حاجــة العــاممين وطبيعــة التــي يمكــن مــن خلبليــا تطــوير الأداء ويــتم اختيــار البــديل بحســ

ــذلك فــإن أي تــدخل يُطبــق فــي  المؤسســة وبحســب القيــود الداخميــة والخارجيــة والمصــادر ل
 مؤسسة ليس بالضروري أن يناسب مؤسسة أخرى. 

تقيـيم التـدخل ىـو  Guerra-Lopez (2008) الخطوة الرابعة:  تقييم التـدخل يعـرف لـوبيز
ــائج ال ــيم نت ــدخل ويحــدد التقي ــلبث مخرجــات إعطــاء قيمــة لمت ــق ث ــى تحقي ــدخل، وييــدف إل ت

 أساسية وىي:
 مقارنة النتائج بالتوقعات.  .8
 التعرف عمى المعمومات والمتطمبات للؤداء المتوقع.  .8

 تطوير خطط تنفيذية لمعالجة المعوقات.  .3

ولا يعتبر تقييم التدخل تيديـدا أو خطـراً عمـى المنظمـة حيـث أنـو فـي نيايـة الأمـر 
ر لعمميـا. ويمكـن القـول أن الخطـوات السـابقة خطـوات أساسـية ييدف إلى التطوير المسـتم

لمقيام بأي عممية تطوير بشكل منطقي عممي بغض النظر عن مجال التطوير وأىدافو فيـي 
مراحــل أساســية منطقيــة لنجــاح عمميــة التطــوير. وتتأخــذ معظــم نمــاذج التطــوير مــن ىــذه 

تطـوير منظمـات أو أفـراد قـادةً كـانوا الخطوات مرشداً ودليلًب أساسيا ليا، سواء أكان اليدف 
 أو عاممين.  

 المبادئ التي يرتكز عمييا التميز الإداري: 
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كمـا يـذكرىا  -لمتميز الإداري العديد من الأسس والمبـادئ التـي يرتكـز عمييـا وىـي
 :-(838-835م،ص ص 8181)عمي 
 وىذا من  مبدأ الاستمرارية: ويعني ىذا المبدأ الاستمرارية في الاتجاه إلى التميز

منطمق أن ما تتميز بو الآن سيكون أمراً عاديا غداً، ولذلك فعممية التميز الإداري 
 لابد أن تكون عمميو مستمرة دون توقف.

  مبدأ الشمولية: أن النظرة الشمولية في التميز الإداري مطموبة أكثر من التميز في
ة فقط ولكن بارتفاع جزئية محدودة فإن كان التميز مثلًب في تطبيق مستويات الجود

التكاليف أو مع معاممة سيئة أو مناخ استقبال سيئ أو عدم الالتزام بالقيم فيذا 
 الاتجاه سوف يؤدي الى انييار التميز الجزئي حتماً.

  مبدأ التركيز عمى التوقعات المستقبمية كأساس التميز: إن التميز الإداري الحقيقي
فيما سيكون وىذا يعني ضرورة دراسة لا ينبع من التميز فيما ىو كائن إنما 

التوقعات المستقبمية لمعميل ومحاولة التميز فيما يحققيا حتى يتحقق عنصر 
 السبق والانفراد مع ضمان الاشباع لحاجات العميل.

  مبدأ مقومات التميز: التميز الإداري لممنظمة لو مقومات ولا يتم التميز بالأقوال
د التميز الإداري الحقيقي لابد من أن يبني ىذا والشعارات والتصريحات إن من يري

التميز عمى عدة مقومات من أىميا مناخ عمل قوي، وقيم عمل راسخو، وقياده 
قويو مستقرة، وتعيين أفضل العناصر البشرية، و تحقيق الأرباح باعتبارىا إحدى 

ة مع القيم الرئيسية، والميل في الاستثمار في المنتجات الجديدة، وتوطيد العلبق
العملبء، و الاستثمار في التدريب و التطوير الكوادر والقيادات، والقناعة بأىمية 

 الابتكار، والقناعة في أىميو الاستمتاع في العمل. 
  ًمبدأ التركيز عمى ما يٌحقق الصدارة والتفوق: إن التميز الإداري لكي يكون مجديا

حقق ميزة الصدارة وألا تتبعثر وممحوظاً يجب أن يكون متمركزاً عمى الأشياء التي ت
الجيود في أمور لا تحقق ميزه التفوق وىذا مبدأ ىام لاستمرار الإداري لفتره طويمة 
وبصوره مجدية فالقاعدة أنو قد لا يمكن أفعل كل شيء لكل العملبء ولكننا نعرف 

 إمكانياتنا ونعرف كيف نوجييا.
 من أىم المبادئ الأساسية  مبدأ تشجيع الابتكار و التفكير الخلبق: يعتبر ىذا

لمتميز الإداري وضرورة شيوع فمسفة عامة تشجع عمى التفكير و الابتكار والمبادرة 
لكل جديد دون خوف من الفشل أو العقاب مع إعطاء الصلبحيات اللبزمة لذلك 

 ورصد المكافآت لممبتكرين.
  بعدم الكمال و مبدأ الإحساس الدائم بالحاجة لمتعمم: وذلك يتطمب الإحساس الدائم

السعي الدؤوب الى الأفضل والاحسن وىذا ما يدعو الى التعمم و التميز عن 
 الاخرين. 

  مبدأ المثابرة والجمد: إن التميز الاداري يتطمب المثابرة والجمد والعمل الدؤوب و
الاقتناع التام بالمحاولة المتكررة المبنية عمى المنيج العممي والتخطيط السميم 

 التميز. لموصول إلى
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  :إن الشخص القدوة و القادة الذين ينظر إلييم الآخرون باعتبارىم مبدأ القدوة
المثل الأعمى من الأمور اليامة التي يرتكز عمييا التميز الإداري، فقد أثبتت نتائج 
الأبحاث التي أجريت في الولايات المتحدة أن تأثير القيادات الإدارية العميا عمى 

ين في الإدارة المباشرة عن عمميم يفوق ما لمشرفييم دافعية ورضى العامم
 المباشرين من تأثير.

  المناخ الملبئم لمعمل: لاشك أن توافر المناخ الملبئم لمعمل والمحفز لو يساعد عمى
ن سعي القيادات العميا في أي منظمة إلى توفير مثل ىذا المناخ  التميز الإداري وا 

صول إلى التميز الإداري ويتركز المناخ الملبئم يعتبر خطوة أساسية يرتكز عمييا لمو 
في ثلبث عناصر وىي: الفمسفة الإدارية المركزة عمى فكر القادة، وعادات العمل 
اليومية التي يمارسيا العاممون في إدارة أعماليم، والقدوة التي يقدميا ىؤلاء القادة 

 لمعاممين في المنظمة.
ادئ متعمق بممارسات القائد فيي إما متعمقة ومن ىنا يمكن القول أن تحقيق ىذه المب

 بو بشكل مباشر أو غير مباشر. 

 نماذج تطوير الأداء: ماىية 

 مفيوم النموذج وأىميتو:
تسيم النماذج بشكل عام في تفسير وتبسيط أي محاولة لتجسيد عمل معين في 

توضيح الواقع وذلك من خلبل تقديم نموذج تطبيقي واقعي لحل مشكمة أو ظاىرة، أو ل
 تصور أو نظرية.

والنموذج ىو عبارة عن تمثيل لمواقع وجزء مبسّط لمحقيقة، ويشمل الجوانب 
الميمّة التي تساعد في فيم الظّاىرة المدروسة، كما وأنّو تقرير رمزيّ لمموقف الحقيقيّ، 

بدعة، لذا فيو ليس تامًّا؛ لأنّو لا يمثّل الحقيقة كمّيا، ويحتاج في بنائو إلى قدرة ذىنيّة م
كما أنّو مخطّط واضح المعالم تتّضح من خلبلو عمميّة انسياب المعمومات والقرارات 

لي المراكز الإداريّة المخت مفة في المؤسّسة، كما أنّو تمثيل مبسّط عمى والتّعميمات من وا 
شكل مخطّط أو خطّة مثلًب، يشمل العناصر المختمفة التي تكوّن النّظريّة، والعلبقات 
والتّأثيرات المتبادلة بينيا، ويصف النّتائج التي يمكن الحصول عمييا )ميدي، 

 (. 818م،ص8113
منظم لتحقيق غاية ( النموذج بأنو "الفكر ال88م، ص 8181ويعرف رسلبن )

عممية لظاىرة أو لسموك عبر إحصاء المتغيرات أو العوامل المفسرة لكل واحدة من ىذه 
المتغيرات من خلبل منيج عممي يساعد عمى فيم الأنساق المركبة والمعقدة عبر بنية 

 صورية تعيد إنتاج الواقع افتراضياً "
فيعرفان النموذج  Knowlton and Philips  (2013,p.4)أما نولتون وفيمب 

بأنو " خارطة طريق تيدف لموصول إلى النياية المحددة وىي طريقة مصورة لعرض فكرة 
أو مجموعة من الأفكار من شأنيا أن تربط العوامل ببعضيا البعض وتحاول فيم العلبقات 
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الضرورية لحدوث التغيير، ويتم من خلبل النموذج تخطيط ما يجب فعمو وتحديد ما ينبغي 
 ل إليو".الوصو

ونظراً لمقيمة العمميّة والنّظريّة الكبيرة لمنماذج، يعتمد العمماء عمييا في تصميم 
تجاربيم واختيار فرضيّاتيم، والتّوصل إلى تنبؤات وتعميمات، تساعدىم عمى صياغة 
العلبقات بين المتغيّرات المختمفة عمى شكل نظريّة، وىي تتفاوت في فائدتيا التّطبيقيّة تبعاً 

واتيا، واستخداماتيا ويمكن أن يكون النموذج شكلًب مجسّماً أو رسماً، أو رمزاً، أو شكلًب لأد
من أشكال المعادلات الرياضية. ولمنماذج أىميّة، تتمثّل في الأبعاد التّالية، أوردىا كلّ من 

 ( كالتّالي:31م، ص8188( وعمّوش )38م، ص8112الكريمين)
والفرص المتاحة، إذ أنّ الارتباطات والعلبقات  تسييل عممية الاختيار بين الأبدال .1

المتشابكة إذا تم تمثيميا من خلبل النموذج، فإنو يمكن برمجتيا في الحاسوب الذي 
يمكنو حساب آلاف الارتباطات خلبل فترة بسيطة، كما تُسيّل عمميّة بناء معايير 

ك العلبقات اليامّة في وتُقدّم تصوراً نظريًّا لواقع نشاط ما؛ مما يعمل عمى تسييل إدرا
 ىذا الواقع والتّحكّم فيو. 

 تمييدًا مساراتو تحكم التي المتغيّرات بمختمف والإحاطة نظام ما، أو ظاىرة واقع تجسيد .2

 .لمنّظام متكاممة نظريّة عامّة لبناء
 التّربوي القرار وبناء التّربوية، التّوجيات لتحديد والإمكانات المختمفة الطّرق استكشاف .3

 .بالدّقّة تتّصف موضوعيّة معطيات عمى بناءً 
 قادر لأنّو وفاعميّة؛ كفاءة ذات ونتائج إلى استنتاجات الوصول في جيّدًا أسموبًا يمثّل .4

 .المتشابكة العلبقات عمى استيعاب

لتسييل  النّظام؛ مسارات عمى تأثيرىا وقوّة أولويّات وفق وترتيبيا المتغيّرات استكشاف .5
 يثة.الحد التقنيات استعمال

 .الخرائط خلبل من بياني أو شفيي وصف أو التّجسيم أو بالصّورة النّظام تمثيل .6
 بما التّنبؤ باتجاه يدفع مما حمّيا؛ المراد المشكمة أجزاء بين العلبقة أبعاد توضيح .7

 الأجزاء. ىذه أحد إذا تغيّر سيحدث

ظي معيّنة، عمميّة منيا تتكوّن التي الرّئيسة لمعناصر توضيح إعطاء .8  التي العلبقات اروا 

 مما ومعقّدة، صعبة العلبقة ىذه تكون الحالات معظم وفي العناصر، ىذه تربط بين

يضاحيا، تفسيرىا إلي صعوبة يؤدّي  توضيح عمى تساعد عامّة صورة يقدّم فالنموذج وا 

 العناصر تبُرِز التي الرّئيسة الأدوار إظيار طريق عن العناصر العلبقة بين وفيم

ن ىذا تيوال المختمفة،  أمراً  العلبقات جميع تمثيل من أنّ  الرّغم عمى الواقع تُكوِّ

 مستحيلًب.
ومن ىنا فإن نماذج تطوير الأداء تسعى إلى تقديم إطار مفاىيمي يفسر ويوضح 
المشكلبت المتعمقة بتطوير الأداء، فيي عبارة عن حل مثالي لممشكمة أو الظاىرة من 
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ساليب تطبيقيا  ويساعد النموذج عمى تبسيط خلبل وضع الخطوات المناسبة لمحل وأ
 المشكمة وضع تصورات لمحمول الممكنة وذلك من خلبل: 

  .المساعدة عمى التنبؤ بالعناصر المؤثرة والمتأثرة من حوليا 
  .المساعدة عمى طرح البدائل والحمول المتاحة لحل المشكمة أو التصدي ليا 

 ي لواقع الظاىرة بتوظيف المعرفة والخبرة المساعدة عمى تنشيط التخيل والتفكير الذىن
 السابقة لتعميق فييما واستيعاب أبعادىا المختمفة.

 .ظيار ما ىو كامن  تبسيط المعقد من القضايا وا 

  جعل المشكمة أو القضية أكثر وضوحا وقابمية لمبحث والتحميل باستبعاد العناصر غير
 الميمة وحصر ما ىو ميم.

 ذاتي وطرح الأفكار الإبداعية التي توجو نحو الجديد من المساعدة في إثارة النقد ال
 (.883-881م،ص ص 8114الفرضيات والمعطيات )الكبيسي، 

ويتضح مما سبق أن نماذج التطوير يمكن أن تسيم في تقديم حمول واقعو 
متعمقة بتطوير الأداء حيث تبنى ىذه النماذج عمى الواقع، وتسعى إلى تحديد الفجوة بين 

 مأمول ثم رسم خارطة طريق لموصول إلى الأداء المثالي.الواقع وال

  خطوات تصميم النموذج: 
أن    Knowlton and Philips (p.38,2013) يذكر كل من نولتون وفيميب
  بناء النموذج يكون بإحدى طريقتين:

  الطريقة الأولى: ىي الانتقال من الأنشطة إلى النموذج حيث يبدأ المصمم من
يمكن أن تحقق الأىداف من خلبل طرح سؤال  من الأنشطة التي خلبل وضع العديد

ماذا لو عمى سبيل المثال ماذا لو قدمنا البرنامج...؟ وبعد تكوين جميع الأنشطة 
 يتم إعداد النموذج.

  الطريقة الثانية: وىذه الطريقة تبدأ من النتائج المراد الحصول عمييا من خلبل رسم
شخاص المراد تطبيق النموذج عمييم وتحديد الرؤية النيائية لممنظمة أو الأ

 التغييرات المطموبة بوضوح.
( فيشير إلى مجموعة من الخطوات الرئيسة التي 21م،ص 8111أما المخامرة )

يمكن اعتمادىا لتصميم وبناء النموذج والتي يجب التقيد بيا لموصول إلى النموذج 
 المطموب وىي عمى النحو التالي:

موذج وتتضمن جمع المعمومات والدارسات اللبزمة لمقيام بذلك التخطيط لتصميم الن .8
مع مراعاة وجود الحاجو لتصميمو وتوفير مواصفات متفق عمييا في النموذج المراد 

 تصميمو.
 تحديد المعمومات الواجب توفرىا في الانموذج لتسييل عممية التحميل والدراسة. .8

تو وطبيعة المعمومات المتوفرة تحديد شكل النموذج وذلك بتحديد مكوناتو ومحتويا .3
 بالإضافة الى التعرف عمى موقع النموذج الجديد من النماذج الأخرى.

تحضير مسودة النموذج وذلك لمتأكد من أن النموذج تم اعداده ومراجعتو وتدقيقو من  .3
 قبل الخبراء في ىذا المجال.
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مراعاة الارشادات إنتاج النموذج بعد القيام بالمراحل السابقة يتم إعداد النموذج و  .1
 والتعميمات اللبزمة الخاصة بو.

التطبيق العممي لمنموذج يتم إجراء التجربة عمى النموذج الذي تم إعداده، وذلك  .2
 بتجربتو والتأكد من صلبحيتو وتصحيح الأخطاء إن وجدت.

متابعة النموذج إذ تتم متابعة النموذج ومراقبتو لمتأكد من درجة أىميتو وأن طريقة  .3
 مو تتم كما خُطط لو.استخدا

ومجمل القول إن بناء أي نموذج لابد أن يكون ضمن خطوات عممية مدروسة  
حتى يضمن المعد نجاحو وقبل ذلك فإن لكل نموذج مجموعة من المتطمبات التي لابد من 

 توفرىا.
 

 متطمبات إعداد النموذج الجيد: 
لمتطمبات يتطمب اعداد النموذج الجيد مجموعو من القواعد الأساسية وا

 الضرورية ولعل من أبرزىا:
  .مراعاة قدرات ومؤىلبت الافراد الذين يستخدمون النموذج  وتحديد خصائصو 
  .البساطة والوضوح في النموذج 
   دراسة الإجراءات والأساليب المستخدمة في المنظمة بالإضافة إلى ضرورة توصيف

ظيم وذلك بقصد النشاطات والواجبات الخاصة بكل مستوى من مستويات التن
استخداميا كدليل في عمميو تصميم النموذج بما يتلبءم وطبيعة ىذه الإجراءات 

 والمسميات والأوصاف والقدرات المتوفرة داخل المنظمة.
  توافر درجو عالية من المرونة فيو ليسيل استخدام ولا يشكل عقبو أمام العمميات

 التنظيمية. 
  المصطمحات الإدارية التنظيمية الملبئمة والتأكد استخدام  المغة السيمة والمقروءة، و

 من اختيار ما ىو متعارف عميو داخل المنظمة.
  .التكمفة المادية المعقولة فلب يجب أن يترتب عميو إرىاق مادي لممنظمة 
  ،م(.8113أن تتوفر في النموذج الجوانب الفنية والشكمية الملبئمة )الموزي 

جراءاتيا:  منيجية الدراسة وا 
 تستخدم الدراسة المنيج الوصفي لملبءمتو لتحقيق أىدافيا.ج الدراسة: مني

 الدِّراسَة: مجتمعُ 

تمثل المجتمع من جميع مديري إدارات التعميم بالمممكة العربية السعودية )العامـة 
( ومســاعدييم فــي المنــاطق التعميميــة والبــالم 32وبالمنــاطق والمحافظــات( البــالم عــددىم )

 إحصائية الأمانة العامـة لإدارات التعمـيم بالمممكـة العربيـة السـعوديةبحسب ( 833عددىم )
 ىـ.8333/8334لمعام الدراسي 



 م 8184لسنة  أبريلالجزء الأول(  834مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد: )
 

 -813- 

وقد تم توزيع أداة الدراسة عمييم إلكترونياً عبر البريـد الرسـمي عـن طريـق مركـز 
البحــوث والدراســات فــي وكالــة الــوزارة لمتخطــيط والمعمومــات بالريــاض، فكانــت الاســتجابات 

( استبانة حيث أنو وعند الرجوع لمميدان وٌجـد أن ىنـاك وظـائف شـاغرة  فـي 825الراجعة )
بعـض الإدارات عمـى سـبيل المثـال لا الحصـر لا يوجـد مسـاعد خـدمات مسـاندة فـي كـل مـن 
الإدارة العامة لمتعميم بمكة، والإدارة العامة لمتعميم بالحدود الشمالية، والإدارة العامـة لمتعمـيم 

بالنسـبة لإدارة رجـال ألمـع بواقـع مسـاعدين اثنـين فقـط، وبالتـالي فـإن  بجازان، وكذلك الأمر
ه الفصـل الدراسـي الأول 8334- 8333إحصائية مجتمع الدراسة عند تطبيقيـا فـي عـام 

، ونظرا لصغر مجتمع الدراسة فقـد شـممت الدراسـة كامـل أفـراد المجتمـع، وبـذلك 841بمغت 
%( وىـو العـدد الـذي يزيـد 58331) تمع ىـوتكون نسبة الاستجابات الراجعة من واقع المج

عن الحد الإفتراضي لحجم العينة الممثمة لمجتمـع الدراسـة الأصـمي. وقـد تـم اعتبـارىم أفـراد 
 وحدة التحميل الإحصائي. 

تم استخدام الاستبانة كـأداة لمدراسـة حيـث تـم تطبيقيـا عمـى قيـادات إدارات  أداة الدِّراسَة:
 محافظات ومساعدييم بالمممكة العربية السعودية.التعميم العامة وبالمناطق وال

 وصف الاستبانة بصورتيا النيائية: 

الجزء الأول: يتعمق بمعمومات عامة عن مجتمع الدراسة مثل:)المنطقة التعميمية، المسـمى 
 الوظيفي، عدد سنوات الخبرة بالمنصب الحالي، المؤىل العممي(. 

ير أداء قيـادات إدارات التعمـيم فـي ضـوء معـايير متطمبات تطو الجزء الثاني: ويشمل عبارات 
 التميز الإداري. وتشمل الأبعاد التالية:

: الفيـم والمعمومـات( –القـدرات  –متطمبات تخص القائـد نفسـو )الميـارات البعد الاول:  -
 ( بالاستبانة بصورتيا النيائية.83 - 8( متطمباً من )83تكونت من )

( متطمبـاً مـن 84: تكوّنـت مـن )التنظيمية والإدارية متطمبات تخص البيئةالبعد الثاني:  -
 ( بالاستبانة بصورتيا النيائية.38 - 81الفقرات )

( فقـرات 4: تكوّنـت مـن )متطمبات تخص الموارد المالية والماديـة والتقنيـةالبعد الثالث:  -
 ( بالاستبانة بصورتيا النيائية.11-33من )

تجـاه الإيجـابي، بحيـث تـدلر الدرجـة وصيغت جميع عبارات الأبعاد والمحاور في الا 
المرتفعة عمى وجود درجة كبيرة لمسمة المقاسة والدرجة القميمة تدلر عمى وجود درجة قميمـة 
عمى متصل السمة المقاسـة وفـق تـدرج ليكـرت خماسـي. حيـث تـم اسـتخدام مقيـاس ليكـرت 

(Likertطة، قميمـة، قميمــة ( الخماسـي بـالمحور الثـاني والثالــث  )كبيـرة جـداً، كبيــرة، متوسـ
جداً( وبالمحور الأول )مرتفعة جداً، مرتفعة، متوسـطة، منخفضـة، منخفضـة جـداً(. ليختـار 

 المستجيب إحداىا حسب تقديره لدرجة ممارسة المؤشر أو درجة موافقتو. 

 صدق الاستبانة:

 أولًا: الصدق الظاىري )صدق المحكمين (
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( محكماً مـن 83ة من المحكمين عددىم )تم عرض الاستبانة في صورتيا الأولية عمى لجن
أعضاء ىيئة التدريس من خارج وداخل المممكة العربيـة السـعودية، حيـث تصـدرت اسـتبانة 
التحكــيم خطــاب موجّــو لأعضــاء لجنــة التحكــيم تــم توضــيح أىــداف الدراســة فيــو وتوضــيح 

مـــن قبـــل المحـــاور والأبعـــاد التـــي تقيســـيا الاســـتبانة، وتحديـــد معـــايير التحكـــيم المطموبـــة 
المحكمـــين لإبـــداء أرآئيـــم وملبحظـــاتيم حـــول فقـــرات الاســـتبانو، مـــن حيـــث مـــدى مناســـبة 
ووضوح الفقرة، ومدى انتماء كل فقـرة مـن الفقـرات لممحـور والبُعـد الـذي تنتمـي إليـو الفقـرة 
والحكم عمى مدى سلبمة صياغتيا المغوية، ومدى ملبءمتيا وأىميتيا لتحقيق اليدف الذي 

واقتراح طرق تحسـينيا بالإضـافة أو إعـادة الصـياغة أو الحـذف أو غيـر وضعت من أجمو، 
ما ورد مما يرونو مناسباً.  بالإضافة إلى النظر في تدرج المقيـاس ومـدى ملبءمتـو لقيـاس 
السمات المقاسة، ومدى كفاية المحاور والأبعاد لقياس درجة مارسة معـايير التميـز الإداري 

عوبات التــي تحــد مــن تطبيقيــا ومتطمبــات التطبيــق، وبعــد لــدى مــدراء إدارات التعمــيم، والصــ
اســـتعادة النســـخ المُحكَمـــة تـــم تعـــديل صـــياغة بعـــض الفقـــرات بالاســـتبانو فـــي ضـــوء آراء 

ى الـفقرات الـتـي نـالـت نـسـبــة اتـفــاق بـيــن  المحكمـين أعمـى مالمحكمين. وقـد تـم الإبقاء عـ
 ـمحور الـذي تقيسو.%( عمى أنيا تنتمي لمبعد أو ال41أو تساوي )

 ثانياً: صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة 

تم الَتحقرق من صدق الاتساق الـداخمي لفقـرات أبعـاد الاسـتبانة، بمحاورىـا والتأكـد 
مــن عــدم التــداخل بينيــا مــن خــلبل حســاب معــاملبت ارتبــاط درجــة كــل فقــرة بالدرجــة الكميــة 

 (8ن النتائج بجدول)لمبعد الذي تنتمي إليو الفقرة، كما تبي
معاملبت ارتباط بيرسون بين الفقرة والدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو الفقرة  (8جدول )

 بالمحور الثاني " متطمبات تطوير أداء القيادات"

 متطمبات تخص القائد نفسو
 الفيم والمعمومات( –القدرات  –)الميارات 

 

 متطمبات تخص البيئة
 التنظيمية والإدارية

تطمبات تخص م
الموارد المالية 
 والمادية والتقنية

 رقم
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

 رقم
 الفقرة 

 معامل
 الارتباط 

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

 رقم الفقرة
معامل 
 الارتباط

8 1333** 88 1331** 88 1333** 81 1332** 31 1335** 33 1323** 

8 1318** 88 1332** 88 1333** 82 1323** 32 1331** 33 1341** 

3 1328** 83 1331** 83 1348** 83 1321** 33 1333** 31 1342** 

3 1312** 83 1328** 83 1328** 84 1324** 34 1333** 32 1348** 

1 1315** 81 1332** 

 

85 1323** 35 1325** 33 1341** 

2 1313** 82 1338** 31 1324** 31 1331** 34 1335** 

3 1331** 83 1324** 38 1331** 38 1334** 35 1334** 
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 متطمبات تخص القائد نفسو
 الفيم والمعمومات( –القدرات  –)الميارات 

 

 متطمبات تخص البيئة
 التنظيمية والإدارية

تطمبات تخص م
الموارد المالية 
 والمادية والتقنية

 رقم
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

 رقم
 الفقرة 

 معامل
 الارتباط 

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

 رقم الفقرة
معامل 
 الارتباط

4 1325** 84 1338** 38 1335** 38 1335** 11 1343** 

5 1321** 85 1334** 33 1334** 
 81 1323** 81 1332** 33 1331** 

   1318** دال عند مستوى الدلالة 
املبت الارتبــاط بــين الفقــرة والدرجــة الكميــة لكــل بعــد ( أن معــ8يتبــين مــن جــدول )

)من أبعاد متطمبات تطـوير اداء القيـادات(  الـذي تنتمـي إليـو الفقـرة جميعيـا دالـة إحصـائياً 
( وقــد تراوحــت قــيم ارتباطــات الفقــرات بالبعــد الاول: "متطمبــات 1318عنــد مســتوى الدلالــة )

والمعمومــات(" التــي تنتمــي إلييــا مــن  الفيــم –القــدرات  –تخــص القائــد نفســو )الميــارات 
-1332( ولمبعد الثاني " متطمبات تخص البيئـة التنظيميـة والإداريـة" مـن )1333-1348)

-1323( ولمبعــد الثالــث " متطمبــات تخــص المــوارد الماليــة والماديــة والتقنيــة" مــن )1335
 ( مما يدل عمى اتساق استجابات القادة عمى الاستبانة. 1342

 الاتساق الداخمي لأبعاد الاستبانة  ثالثاً: صدق

تم التأكد من صدق التكوين أو صدق الاتساق الداخمي لأبعاد الاستبانة، حيث تـم حسـاب   
 (.8معامل الارتباط بين درجات كل بعد مع  الدرجة الكمية للبستبانة، كما في جدول )

 معاملبت ارتباط بيرسون بين الدرجات الكمية (8جدول )
 رجة الكمية لممحاورلكل بُعد مع الد 

 المحور الثاني: متطمبات تطوير الاداء 

 **1353 البعد الأول

 **1353 البعد الثاني

 **1341 البعد الثالث

 البعد الرابع
 

 البعد الخامس

     1.18** دال عند مستوى الدلالة 
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( أن جميـــع معـــاملبت الارتبـــاط بـــين الدرجـــة الكميـــة وأبعـــاد 8يتبـــين مـــن جـــدول )
(  حيث تراوحـت قـيم معـاملبت الارتبـاط 1318بانة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )الاست
ــداخمي 1353-1341مــن ) ( وجميعيــا دالــة إحصــائياً.  ممــا يــدل عمــى  صــدق الاتســاق ال

 للؤبعاد )صدق البناء(. 
تم تقدير ثبات الاستبانة وذلك باسـتخدام طـريقتين مـن طـرق حسـاب  ثبات أداة الدراسة:

ثبــات وىمــا: ثبــات التجزئــة النصــفية باســتخدام معادلــة ســبيرمان وبــراون، وثبــات مؤشــر ال
(. وفيمـا يمـي نتـائج Cronbach Alphaالتجانس الداخمي بتطبيق معادلة ألفا كرونباخ )

 كل طريقة: 
 أولًا: ثبات التجزئة النصفية " سبيرمان وبراون":

زئة النصفية كما يتبين في تم حساب الثبات لأبعاد ومحاور الإستبانة بطريقة التج 
 (. 3جدول )

 
 
 

معاملبت ثبات التجزئة النصفية باستخدام سبيرمان وبراون وفقاً لمحاور وأبعاد  (3جدول )
 الاستبانة

عدد  الأبعاد المحور
 الفقرات

معامل 
 الثبات

المحــور: متطمبــات 
تطــــــــــــــــــــــوير اداء 
القيادات فـي ضـوء 
ــــــــز  ــــــــايير التمي مع

 الإداري

 1358 83 و متطمبات تخص القائد نفس

متطمبــات تخــص البيئــة التنظيميــة 
 والإدارية

84 1345 

متطمبــــات تخــــص المــــوارد الماليــــة 
 والمادية والتقنية

4 1343 

المحور متطمبات تطوير أداء القيـادات فـي ضـوء معـايير 
 التميز الإداري

11 1344 

( 1344( أن قيم معـاملبت الثبـات مقبولـة وعاليـة حيـث بمـم )3يتبين من جدول )
( ومـن خـلبل النتـائج السـابقة فقـد كانـت جميعيـا 1358-1343وكذلك تراوحت لأبعاد مـن )

(.  ممــا يــدل عمــى ثبــات محــاور 1331أعمــى مــن الحــد الأدنــى المقبــول لمعامــل الارتبــاط )
 الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية. 

 ثانياً: الثبات بطريقة التجانس الداخمي "ألفا كرونباخ"
قة أخرى من طرق حسـاب الثبـات، وىـي ثبـات التجـانس الـداخمي تم استخدام طري

 (. 3باستخدام معادلة ألفا كرونباخ، كما تبين النتائج بجدول )
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معاملبت ثبات التجانس الداخمي لأداة الدراسة وفقاً لمحاورىا وأبعادىا بطريقة  (3جدول )
 الفا كرونباخ

عدد  الأبعاد المحور
 الفقرات

معامل 
 الثبات

تطوير أداء  متطمبات
القيادات في ضوء 

 معايير التميز الإداري

 1353 83 متطمبات تخص القائد نفسو

متطمبات تخص البيئة التنظيمية 
 والإدارية

84 1353 

متطمبات تخص الموارد المالية 
 والمادية والتقنية

4 1358 

 1353 11 متطمبات تطوير أداء القيادات في ضوء معايير التميز الإداري

حور الثالث: صعوبات تطوير أداء قيادات إدارات التعميم في الم
 ضوء معايير التميز الإداري.

31 1353 

(، 1353( أن قيم معاملبت الثبات مقبولة وعاليـة حيـث بمـم )3يتبين من جدول )
( ومـن خـلبل النتـائج السـابقة فقـد كانـت 1353-1358وكذلك تراوحت لأبعاد المحـور مـن )

( مما يدل عمـى تـوافر ثبـات 1331الأدنى المقبول لمعامل الارتباط ) جميعيا أعمى من الحد
 لمحاور الاستبانة بطريقة الفا.  
 نتائج الدراسة ومناقشتيا:

نتائج إجابة السؤال الأول: نص السؤال الأول عمى "ما درجـة أىميـة متطمبـات 
ايير تطوير الأداء في إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية في ضوء مع

 التميز الإداري من وجية نظر قياداتيا؟ 
للئجابــة عــن ىــذا الســؤال تــم حســاب المتوســطات الحســابية الموزونــة والانحــراف 
المعيــاري، لمتطمبــات تطــوير أداء قيــادات إدارات التعمــيم فــي المممكــة العربيــة الســعودية فــي 

تخــص  متطمبــاتيــة: ضــوء معــايير التميــز الإداري مــن وجيــة نظــر قياداتيــا بالمجــالات التال
الفيم والمعمومات(، ومتطمبـات تخـص البيئـة التنظيميـة  –القدرات  –القائد نفسو )الميارات 

وكذلك تم حسـاب المتوسـطات والإدارية، ومتطمبات تخص الموارد المالية والمادية والتقنية، 
ــات تطــوير  الأداء  ــى  متطمب ــة عم ــارات الدال ــة لمعب ــات المعياري ــل  الحســابية والإنحراف فــي ك

ــى  المتوســطات الحســابية، وفــي حــال  ــاً ال ــاً وفق ــم ترتيبيــا تنازلي ــث ت ــده، حي ــى حِ مجــال عم
التساوي بين المتوسطات فقد تـم ترتيبيـا حسـب الانحـراف المعيـاري الأقـل. وجـاءت النتـائج 

 كما ىو موضح  في الجدول التالي:
القيادات والمساعدين ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات 1جدول )

في تقديرىم لدرجة أىمية متطمبات تطوير أداء قيادات إدارات التعميم بالمممكة العربية 
 السعودية  في ضوء معايير التميز الإداري ومجالاتيا مرتبة تنازلياً 
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المتوســـــط  مجالات متطمبات تطوير الاداء م
 الحسابي

الانحــــراف 
درجــــــــــــــة  الترتيب المعياري

 الاىمية

8 
ــــد نفســــو متط ــــات تخــــص القائ مب

الفيـــــم  –القـــــدرات  –)الميــــارات 
 والمعمومات(

 كبيرة جداً  8 1335 3312

 كبيرة جداً  8 1332 3335 البيئة التنظيمية والإدارية 8

 كبيرة جداً  3 1318 3332 الموارد المالية والمادية والتقنية 3

متطمبات تطوير  اداء إدارات التعميم في 
 كبيرة جداً  --- 1331 3318 داريضوء معايير التميز الإ

( أن أىمية متطمبات تطوير أداء قيادات إدارات التعميم 1يتضح من نتائج جدول )
بالمممكــة العربيــة الســعودية  فــي ضــوء معــايير التميــز الإداري  كانــت بدرجــة " كبيــرة جــداً " 

ــم )3318وبمتوســط حســابي ) ــانحراف معيــاري يبم ــى اتفــاق 1331(، وب بــين ( ممــا يــدل عم
تقدير المسـاعدين و القيـادات لأىميـة تـوافر متطمبـات تطـوير أداء إدارات  التعمـيم بالمممكـة 
العربية السعودية  في ضوء معـايير التميـز الإداري؛ وربمـا يُعـزى سـبب الاتفـاق إلـى أىميـة 
توافر تمك المتطمبات من أجل تطبيق معايير التميز الإداري لتطوير الأداء من خـلبل الإيفـاء 

المتطمبات الخاصة بالقائد  والمادية والبشرية والإدارية التنظيمية، وجاءت المتطمبات التي ب
تخص القائـد والمتعمقـة بالميـارات والقـدرات والفيـم والمعمومـات  بالمرتبـة الأولـى وبمتوسـط 

( بدرجــة أىميـة كبيــرة جــداً  ثـم متطمبــات تخــص البيئـة التنظيميــة والإداريــة  3312حسـابي )
( بدرجة أىمية كبيرة جداً ثـم  تـوافر متطمبـات 3335ة الثانية وبمتوسط حسابي بمم )بالمرتب

( 3332تخــص المــوارد الماليــة والماديــة والتقنيــة  بالمرتبــة الثالثــة بمتوســط  حســابي بمــم )
ــة مــن ) ــرة جــداً، وتراوحــت إنحرافاتيــا المعياري ــة كبي ــى 1318-1335بدرجــة أىمي ــدل عم ( ت

متطمبــات تطــوير أداء إدارات  التعمــيم بالمممكــة العربيــة الســعودية  اتفــاق التقــديرات لأىميــة 
ــد نفســو )الميــارات  ــات تخــص القائ ــز الإداري.  وجــاءت  "متطمب ــايير التمي  –فــي ضــوء مع

الفيـم والمعمومـات(" بالمرتبـة الأولـى وبدرجـة كبيـرة جـداً، و ربمـا يعـود سـبب ذلـك –القدرات 
مـق مـن التميـز بالميـارات المعرفيـة والادائيـة والتميـز إلى أنو و بحكم أن التميز الإداري ينط

في القدرات الادارية، حيث أن التميز الاداري بإدارة التعمـيم لأي منطقـة تعميميـة يتطمـب مـن 
فيــم ورصــد المنــاخ المحــيط بــالإدارة ، و الفيــم الصــحيح والشــامل لمفيــوم إدارة التميــزالقائــد 

ـــة ـــو، وأوضـــاع الإدارة الحالي ـــو ونظمـــو الف، و ومتغيرات جراءات يـــم الشـــامل لأســـاليب العمـــل وا 
 ولوائحو.
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ولعل ىذه النتيجة تشير إلى أىميـة دور القائـد بشـكل عـام وفـي المجـال التعميمـي 
خاصة من حيث ارتباطو وانعكاس أثر ذلك عمى الميدان كما أشـارت إلـى ذلـك دراسـة نـايكر 

 ه(. 8332ودراسة القحطاني ) Naicker  and Mestry  (2015)وميستري 
ـــيم  ومســـاعدييم  ـــادات إدارات التعم ـــى أن قي ـــر النتيجـــة الســـابقة مؤشـــراً عم وتعتب
يدركون بأن القائد بما لديو من معرفة وفيم وبما يمتمك من ميارات وقدرات يمكن أن يكون 
لو دور محوري وفاعل في التأثير عمى الجماعة وتحقيق أىداف المنظمـة بفعاليـة وكفـاءة. 

دارات التعمــيم يــدركون بــأن العمــل المؤسســي يحتــاج إلــى الانفتــاح كمــا يتضــح أن قيــادات إ
والنضــج والتــي تــرتبط بمعرفــة القائــد وفيمــو الكامــل للؤوضــاع داخــل وخــارج الإدارة ولمــوائح 
والأنظمة.  ومن جية أخرى فإن المعرفة والفيم والمعمومات ميمة لمقائد حيـث يقـوم عمييـا 

الجـوىري الـذي تقـوم بـو القيـادة فـي تحقيـق التميـز عممية صنع واتخاذ القرارات وىـو الـدور 
 بما تممكو من صلبحيات اتخاذ القرار. 

كما أنـو لا بـد مـن امـتلبك القائـد لمقـدرات الشخصـية والإداريـة مثـل:  القـدرة عمـى 
التنبؤ واستشراف المستقبل، والتحفيز والإليام والتأثير، وترتيب الأولويات، والمحافظـة عمـى 

ة واســتقطاب الكفــاءات المتميــزة، واكتشــاف قــدرات الآخــرين ووضــعيم فــي الكفــاءات الحاليــ
دارة الصـراع،  المكان المناسب وتكوين علبقات جيدة داخـل وخـارج الإدارة، وحـل الخلبفـات وا 
دارة التغييــر، والأخــذ بأســموب التفكيــر الناقــد والإبــداعي، بالإضــافة إلــى أنــو يجــب إمــتلبك  وا 

والتصــــورية مثـــل ميــــارة التخطــــيط المبنـــي عمــــى الرؤيــــة العديـــد مــــن الميـــارات القياديــــة 
دارة  ـــويض، وا  ـــاع، والاتصـــال، والتف ـــوزارة وأىـــدافيا المحـــددة، وميـــارة الإقن الاســـتراتيجية لم

دارة فرق العمل، والميارة التقنية.  الاجتماعات، واتخاذ القرار، وبناء وا 
نيـــة" بالمرتبـــة بينمـــا جـــاءت المتطمبـــات الخاصـــة بـــالموارد الماليـــة والماديـــة والتق
( بــإنحراف 3332الاخيـرة وبدرجــة أىميـة كبيــرة جـداً حيــث بمغـت قيمــة متوسـطيا الحســابي )

 ( تدل عمى اتفاق المستجيبين عمييا.1318معياري)
ويُعزى سبب ذلك إلى أن العوامل المالية والمادية والتقنية تؤثر عمى إدارة التميـز  

ــب تأســيس البن ــز الأداء، الإداري وأن تحقيــق التميــز يتطم ــة اللبزمــة لتطــوير وتمي يــة التحتي
وتخصيص موارد مالية لتطوير أداء القيادات، وزيادة الـدعم المـالي لتطبيقـات إدارة التميـز، 
وتنمية مصادر متعددة للئيرادات المالية الخاصة بـالإدارة، وبنـاء قواعـد معموماتيـة لمقيـادات 

بعض، واســتثمار المــوارد التقنيــة فــي لتبــادل الآراء والخبــرات والاستشــارات مــع بعضــيم الــ
عممية قياس وتقييم الأداء وتطويره ىـي أبـرز العوامـل التـي سـوف تسـاىم فـي تطبيـق إدارة 

 التميز بإدارات التعميم. 
ــم حســاب المتوســطات الحســابية  ــد ت ــة عــن الســؤال  الأول  فق ســتكمالًا  للئجاب وا 

ت متطمبــات تطــوير الأداء إدارات والإنحرافــات المعياريــة لمعبــارات فــي كــل مجــال مــن مجــالا
 التعميم بالمممكة العربية السعودية  في ضوء معايير التميز الإداري عمى النحو الآتي:

 الفيم والمعمومات(  –القدرات  –(. متطمبات تخص القائد نفسو )الميارات 8
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 –تم حساب المتوسطات الحسابية لمتطمبات تخص القائد نفسو )الميارات 
فيم والمعمومات( المكوّنة ليذا المجال وكذلك الإنحرافات المعيارية، وقد تم ال –القدرات 

ترتيبيا تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة 
 تساوي المتوسطات، كما تبين النتائج في الجدول التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

تجابات المساعدين و قيادات ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاس2جدول )
الفيم والمعمومات( في ضوء  –القدرات  –إدارات التعميم لمتطمبات القائد نفسو )الميارات 

 معايير التميز الإداري مرتبة تنازليا

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الاىمية الترتيب المعياري

يات معرفــــة الميــــام والصــــلبحيات والمســــؤول 1
 المنوطة

 كبيرة جداً  8 1318 3332

 كبيرة جداً  8 1311 3338 فيم ومعرفة أوضاع الإدارة الحالية 3
 كبيرة جداً  3 1313 3338 ميارة اتخاذ القرار 88
 كبيرة جداً  3 1313 3325 القدرة عمى ترتيب الأولويات 4

القدرة عمى اكتشاف قدرات الآخرين ووضـعيم  81
 كبيرة جداً  1 1311 3323 في المكان المناسب

القدرة عمى إدارة التغيير وتقميـل أثـر المقاومـة  83
 كبيرة جداً  2 1311 3321 السمبية

دارة الصراع 88  كبيرة جداً  3 1313 3321 القدرة عمى حل الخلبفات وا 

جراءاتــــو  3 الفيــــم الشــــامل لأســــاليب العمــــل وا 
 كبيرة جداً  4 1311 3323 ونظمو ولوائحو
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رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الاىمية الترتيب المعياري

المحافظـة عمـى الكفـاءات الحاليـة القدرة عمى  5
 كبيرة جداً  5 1318 3323 و استقطاب الكفاءات المتميزة

 كبيرة جداً  81 1313 3323 القدرة عمى التحفيز والإليام والتأثير 3
 كبيرة جداً  88 1314 3323 ميارة الاتصال 85
 كبيرة جداً  88 1315 3328 الفيم الصحيح والشامل لمفيوم إدارة التميز 8
دارة فرق العمل 83  كبيرة جداً  83 1312 3315 ميارة بناء وا 

 كبيرة جداً  83 1314 3315 فيم ورصد المناخ المحيط بالإدارة ومتغيراتو 8

 كبيرة جداً  81 1315 3311 ميارة الإقناع 84

83 
ميـــــــارة التخطـــــــيط المبنـــــــي عمـــــــى الرؤيـــــــة 

 كبيرة جداً  82 1321 3313 الاستراتيجية لموزارة 

رة عمى تكوين علبقات جيدة داخل وخـارج القد 88
 كبيرة جداً  83 1314 3313 الإدارة

 كبيرة جداً  84 1321 3318 ميارة التفويض 81
 كبيرة جداً  85 1323 3318 ميارة إدارة الاجتماعات 88
 كبيرة جداً  81 1323 3333 القدرة عمى التنبؤ واستشراف المستقبل 2
 كبيرة جداً  88 1323 3331 مم الذاتيالقدرة عمى تطوير الذات والتع 82
 كبيرة جداً  88 1324 3385 الأخذ بأسموب التفكير الناقد والإبداعي 81
 كبيرة جداً  83 1333 3383 الميارة التقنية 83

القدرة عمى الكتابة العممية المنظمـة )التقـارير  83
 كبيرة 83 1325 3384 / الخطابات(

 كبيرة جداً  -- 1335 3312 ص القائدالدرجة الكمية لممتطمبات التي تخ

( أن درجــة تقـــدير المتطمبــات التــي تخـــص القائــد نفســـو 2يتضــح مــن الجـــدول )
الفيــم والمعمومــات( لتطــوير أداء قيــادات إدارات  التعمــيم بالمممكــة  –القــدرات  –)الميــارات 

بمتوســط  "كبيــرة جــداً "العربيــة الســعودية  فــي ضــوء معــايير التميــز الإداري  كانــت بدرجــة 
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( ممـــا يـــدل عمـــى اتفـــاق درجـــات تقـــدير 1335( وبـــانحراف معيـــاري قـــدره )3312حســـابي )
 المستجيبين. 

حــت المتوســطات الحســابية و وجــاءت معظــم المتطمبــات بدرجــة كبيــرة جــداً حيــث ترا
( تــدل 1333 -1311( وتراوحــت قــيم إنحرافاتيــا المعياريــة مــن )3383 -3332ليــا مــن  )

عدي القيـــادات والقيـــادات أنفســـيم  لممتطمبـــات الخاصـــة بالقائـــد عمـــى إتفـــاق تقـــديرات مســـا
لتطــوير أداء إدارات  التعمــيم بالمممكــة العربيــة الســعودية فــي ضــوء معــايير التميــز الإداري. 

معرفة الميام والصـلبحيات والمسـؤوليات المنوطـة" بالمرتبـة الأولـى وجـاء وقد جاء متطمب" 
حالية" بالمرتبة الثانية؛ ويعزى تقدم ىـذين المتطمبـين متطمب " فيم ومعرفة أوضاع الإدارة ال

عــن غيرىمــا مــن المتطمبـــات إلــى إدراك مــدراء التعمــيم ومســـاعدييم بــأن المعرفــة بالميـــام 
والصــلبحيات وفيــم الأوضــاع الحاليــة لــلئدارة مــن حيــث احتياجاتيــا ومتطمباتيــا تعتبــر ىــي 

ميـة معرفـة القائـد بالميـام التنظيميـة القاعدة الأساسـية التـي ينطمـق منيـا أداء القائـد؛ ولأى
والصلبحيات والمسؤوليات لكافـة العناصـر التنظيميـة بـالادارات الوسـطى والإدارة التنظيميـة، 
فقد نظّمت وزارة التعميم في إصداراتيا المتكررة الوصف الوظيفي والميام والمتطمبات لجميـع 

ن قبل قيـادات إدارات التعمـيم. وتعتبـر العاممين بالقطاع التعميمي، والتي ينبغي الإلمام بيا م
يمــانيم بضــرورة الإلمــام بالميــام -ىــذه النتيجــة  وىــي إدارك القيــادات فــي إدارات التعمــيم وا 
ــب  -والصــلبحيات  ــم جــاء متطم ــز، ث نقطــة أساســية لتطــوير الأداء فــي ضــوء معــايير التمي

عاليـة بـين المسـتجيبين، في المرتبة الثالثة من الأىمية وبدرجـة اتفـاق "ميارة اتخاذ القرار" 
وقد يعود سبب ذلك إلى إدراك مدراء التعميم ومساعدييم لأىمية عممية اتخـاذ القـرار خاصـة 
وبحكــم قــربيم مــن الميــدان ومركــزىم الــوظيفي الميــم، حيــث يتطمــب مــنيم اتخــاذ العديــد مــن 

كمحـل القرارات الميمة والحرجة بشكل مستمر، وقد وضعتيم وزارة التعميم في ىذا المنصـب 
ثقـة لتمثميـا فـي اتخــاذ القـرارات المناسـبة والتــي تخـدم الميـدان بأفضــل شـكل ممكـن، وتــأتي 
أىمية ميارة اتخاذ القرار من حيث كونيا محور العممية الإدارية وىي بدورىا عمميـة يترتـب 
عمييا ويرتبط بيا العديد من النتائج والمخرجات والتي خاصـة وفـي العمميـة التعميميـة يجـب 

 ن صفرية الأخطاء.أن تكو
القــدرة عمــى أمــا العبــارات الأخــرى فقــد جــاءت عمــى ترتيبيــا عمــى النحــو التــالي " 

ــى اكتشــاف قــدرات الآخــرين ووضــعيم فــي المكــان المناســب  ــات، والقــدرة عم ترتيــب الأولوي
دارة  والقـدرة عمــى إدارة التغييـر وتقميــل أثـر المقاومــة السـمبية، والقــدرة عمـى حــل الخلبفــات وا 

جراءاتـو ونظمـو ولوائحـو، والقـدرة عمـى المحافظـة  الصراع، والفيم الشامل لأساليب العمـل وا 
عمـــى الكفـــاءات الحاليـــة و اســـتقطاب الكفـــاءات المتميـــزة، والقـــدرة عمـــى التحفيـــز والإليـــام 
دارة  والتأثير، وميارة الاتصال، والفيم الصحيح والشامل لمفيوم إدارة التميز، وميارة بناء وا 

م ورصـــد المنـــاخ المحـــيط بـــالإدارة ومتغيراتـــو، وميـــارة الإقنـــاع، وميـــارة فـــرق العمـــل، وفيـــ
التخطيط المبني عمى الرؤية الاستراتيجية لموزارة، والقـدرة عمـى تكـوين علبقـات جيـدة داخـل 
دارة الاجتماعــات والتنبـؤ واستشــراف المسـتقبل، وتطــوير  وخـارج الإدارة، وميــارة التفـويض وا 

ذ بأسموب التفكير الناقد والإبداعي" وقد جاءت جميـع المتطمبـات الذات والتعمم الذاتي، والأخ
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الســابقة بدرجــة أىميــة كبيــرة جــداً ويعــود ســبب ذلــك إلــى إدراك أفــراد العينــة بأىميــة كفــاءة 
وفاعميــة القيــادة فــي جميــع الميــارات والقــدرات الســابقة؛ وذلــك لأن تميــز القيــادة فــي ىــذه 

 اء المؤسسي.الميارات ىو سبب لموصول إلى تميز الأد
ىذا وقد جاء متطمب "الميارة التقنية" بالمرتبة قبل الأخيـرة وبمتوسـط حسـابي بمـم 

(؛ وربمــا يُعــزى تــأخر مرتبــة الميــارة التقنيــة رغــم ارتفــاع 1333( وبــانحراف معيــاري)3383)
متوسطيا إلى أن القيادات العميا في ىذه الإدارات تضطمع بمسؤوليات أىم مـن حيـث اتخـاذ 

والميــام الإشــرافية بينمــا يقــوم الإداريــين والمــوظفين المســاعدين والكــادر التقنــي القــرارات 
بالتعامل مع الأمور التقنية بشكل مباشر، ومع ذلـك فـإن الالمـام بالقـدر الأساسـي والمتقـدم 

 من ىذه الميارات ضروري جداً لمقائد التعميمي. 
التقـارير / الخطابـات( " بينما  جاء متطمب" القدرة عمى الكتابة العمميـة المنظمـة )
( بانحراف معياري 3384بدرجة أىمية كبيرة وبالمرتبة الأخيرة حيث بمم متوسطو الحسابي )

ــي 1325) ــادات الكــادر المؤىــل والمعن ــدى القي ــأخرة لأن ل (؛ وربمــا يُعــزى ســبب ظيورىــا مت
الأىميـة بإعداد التقارير والخطابات حيث لا تعتبر من ميامو الأساسـية، وبالتـالي لـم تحـظ ب

الكبيــرة مـــن وجيــة نظـــرىم مقارنــة بالمتطمبـــات اليامــة والتـــي  تتعمــق بالميـــارات والقـــدرات 
 المعرفية والادائية التي يتطمب امتلبكيا من القائد. 

 متطمبات تخص البيئة التنظيمية والإدارية( 8
كوّنـة تم حساب المتوسطات الحسابية لممتطمبات التي تخص البيئـة التنظيميـة والإداريـة الم

ليـــذا المجـــال وكـــذلك الإنحرافـــات المعياريـــة، وقـــد تـــم ترتيبيـــا تنازليـــاً حســـب المتوســـطات 
الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كمـا تبـين نتـائج 

 الجدول التالي:
ت ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المساعدين و قيادا3جدول )

 إدارات التعميم لمتطمبات البيئة التنظيمية والإدارية مرتبة تنازلياً 
رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الاىمية
 كبيرة جداً  8 1315 3323 مناخ تنظيمي مشجع ومحفز لمتميز والإبداع 38

ـــن  35 ـــزين م ـــوازن لممتمي ـــوفير نظـــام حـــوافز مت ت
 كبيرة جداً  8 1313 3315 داتالقيا

 كبيرة جداً  3 1.23 3315 مشاركة القيادات العميا في صنع القرار 81

تحقيق التنسـيق والتكامـل بـين قطاعـات الإدارة  34
 كبيرة جداً  3 1324 3315 )الرجالية/النسائية( 
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رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الاىمية

ــــيم  33 ــــات إدارات التعم ــــا لمتطمب دعــــم الإدارة العمي
 كبيرة جداً  1 1323 3314 والتي تساعد عمى تحقيق التميز

تقديم التغذيـة الراجعـة بصـورة دوريـة ومباشـرة  38
 كبيرة جداً  2 1321 3313 من الإدارة العميا

تــــوفير نظــــام لممحاســـــبية والحوكمــــة لتقـــــويم  33
 كبيرة جداً  3 1323 3318 وتطوير الأداء داخل الإدارة

 كبيرة جداً  4 1321 3318 فتح قنوات اتصال أكثر مع القيادات العميا 82

وضع خطة متدرجة ومرحمية لتطبيقات الجـودة  32
 كبيرة جداً  5 1321 3311 والتميز خاصة بالإدارة

تفعيــل نمــط التــدريب الموجــو بــالأداء لتطــوير  38
 كبيرة جداً  81 1322 3335 القيادات )خطط تطوير فردية(

إتاحــــة الفرصــــة لمقيــــادات بحضــــور مــــؤتمرات  31
 كبيرة جداً  88 1323 3335 تخص العمل الإداريوندوات محمية ودولية 

التحديـــد الواضـــح لـــلؤدوار المطموبـــة والميـــام  31
 كبيرة جداً  88 1325 3335 التنفيذية في تطبيق معايير التميز

85 
تطبيــــق سياســــات الكفــــاءة والجــــدارة )تشــــمل 

المســـــــار  –الترقيـــــــة  –الاختيـــــــار والتعيـــــــين 
 الوظيفي(

 كبيرة جداً  83 1323 3333

استثمار مجتمعات التعمم المينية بين القيادات  38
 كبيرة جداً  83 1321 3331 لصالح تطوير العمل الإداري

 كبيرة جداً  81 1325 3333 ىيكل تنظيمي مرن 31

ـــدعم وتطـــوير  84 ـــة ل بنـــاء شـــراكات محميـــة ودولي
 الأداء

 
 
 

 كبيرة جداً  82 1321 3332
 
 
 
 
 
 

ت تــــوفير وحــــدات وقنــــوات دعــــم تقــــدم خــــدما 83
 كبيرة جداً  83 1324 3384 استشارية لمقيادات
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رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الاىمية

تفعيـــل البحـــوث العمميـــة فـــي مجـــال التطـــوير  33
 كبيرة جداً  84 1331 3383 والتميز ومواكبتيا لممستجدات

الدرجــة الكميــة لممتطمبــات التــي تخــص البيئــة التنظيميــة 
 كبيرة جداً  --- 1332 3335 والإدارية

ة تقدير المتطمبات التي تخص البيئة ( أن درج3يتضح من نتائج الجدول )
التنظيمية والإدارية لتطوير أداء إدارات  التعميم بالمممكة العربية السعودية  في ضوء 

( 3335بمتوسط حسابي بمم ) "معايير التميز الإداري  كانت بدرجة أىمية "كبيرة جداً 
 تجيبين.( مما يدل عمى اتفاق درجات تقدير المس1332وبانحراف معياري قدره )

جاءت جميع المتطمبات  بدرجة أىمية كبيرة جداً حيث تراوحت متوسطاتيا 
( تدل عمى اتفاق 1331 -1313( بإنحراف معياري من )3383 -3323الحسابية من )

تقديرات المستجيبين لممتطمبات الادارية والتنظيمية لتطوير أداء قيادات إدارات التعميم 
ضوء معايير التميز الإداري؛ وربما يُعزى سبب ذلك لأىمية بالمممكة العربية السعودية  في 

 ىذه المتطمبات بصفة عامة.
وجاء متطمب" مناخ تنظيمي مشجع ومحفز لمتميز والإبداع" بالمرتبة الأولى حيث 

( وربما يرجع سبب ذلك 1315( بإنحراف معياري)3323بمغت قيمة متوسطو الحسابي )
لمناخ التنظيمي المُحفّز عمى الإبداع والإبتكار في بيئة إدراك المستجيبين إلى أىمية توفر ا

العمل وتأثير ذلك عمى المخرجات السموكية لمعاممين الوظيفية منيا والأخلبقية وبالتالي 
م( حيث أشارت إلى 8181مع دراسة جودة وحداد ) ىذه النتيجية تتفقو عمى تميز الأداء، 

 ء بشكل عام.أن ثقافة الإبداع تؤثر عمى مستوى تميز الأدا
ثم جاءت المتطمبات الأخرى حسب أىميتيا وىي" توفير نظام حوافز متوازن  

لممتميزين من القيادات،ومشاركة القيادات العميا في صنع القرار، وتحقيق التنسيق 
النسائية(، ودعم الإدارة العميا لمتطمبات إدارات  –والتكامل بين قطاعات الإدارة )الرجالية 

 تساعد عمى تحقيق التميز".التعميم والتي 
بينما جاءت بعض المتطمبات في رتب أخيرة من حيث أىميتيا حيث تراوحت 

-1323( بإنحرافات معيارية تراوحت من )3381 -3333متوسطاتيا الحسابية من )
(  وىي" استثمار مجتمعات التعمم المينية بين القيادات لصالح تطوير العمل الإداري 1331

، وبناء شراكات محمية ودولية لدعم وتطوير الأداء وتوفير وحدات وىيكل تنظيمي مرن
وقنوات دعم تقدم خدمات استشارية لمقيادات " أما المتطمب الذي جاء بالمرتبة الأخيرة 
ىو"تفعيل البحوث العممية في مجال التطوير والتميز ومواكبتيا لممستجدات" بالرغم من 

لا أن سبب ظيوره بالمرتبة الأخيرة ربما يعود إلى ظيوره كمتطمب بدرجة أىمية كبيرة جداً إ
أن ثقافة البحث العممي مازالت منخفضة وما زال ىناك ضعف في الاقتناع والإيمان بدوره 
وأىميتو في جميع المجالات بشكل عام وفي مجال التحسين والتطوير خاصة؛ مما أدى 
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ولوية بمجال التطوير إلى انخفاض متوسط معيار البحث العممي من حيث الأىمية والأ 
والتميز مقارنة بالإجراءات الادارية والتنظيمية السابقة بمجال المتطمبات، وقد اتفقت ىذه 

م( من حيث إىمال بعض القيادات العمل 8183النتيجة تحديداً مع نتيجة دراسة عطير )
 عمى البحوث التطويرية في مجال التحسين والتطوير الإداري.

 ارد المالية والمادية والتقنية (. متطمبات تخص المو 3
تم حساب المتوسطات الحسابية لممتطمبات التي تخص الموارد المالية والمادية 
والتقنية المكوّنة ليذا المجال وكذلك الإنحرافات المعيارية، وقد تم ترتيبيا تنازلياً حسب 

وسطات، كما المتوسطات الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المت
 تبين نتائج الجدول التالي: 

 
 
 
 
 
 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المساعدين و قيادات 4جدول )
 إدارات التعميم لممتطمبات التي تخص الموارد المالية والمادية والتقنية مرتبة تنازليا

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الاىمية ترتيبال المعياري

ـــــة لتطـــــوير أداء  33 تخصـــــيص مـــــوارد مالي
 كبيرة جداً  8 1323 3311 القيادات

ــة اللبزمــة لتطــوير  33 ــة التحتي تأســيس البني
 كبيرة جداً  8 1323 3313 وتميز الأداء

34 
استثمار الموارد التقنية في عممية قيـاس 

 كبيرة جداً  3 1323 3334 وتقييم الأداء وتطويره

33 
قواعــد معموماتيـــة لمقيــادات لتبـــادل  بنــاء

الآراء والخبرات والاستشارات مـع بعضـيم 
 كبيرة جداً  3 1323 3333 البعض

31 
 زيادة الدعم المالي لتطبيقات إدارة التميز

 كبيرة جداً  1 1325 3333
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32 
تنميــة مصــادر متعــددة للئيــرادات الماليــة 

 كبيرة جداً  2 1321 3333 الخاصة بالإدارة

11 
ــة اللبزمــة  تــوفير ــة والبــرامج التقني الأوعي

 كبيرة جداً  3 1323 3338 لإدارة العمميات الإدارية

35 
ربـــط الموازنـــة الماليـــة لـــلئدارات بنتـــائج 

 كبيرة جداً  4 1334 3333 الأداء والإنجازات

الدرجة الكمية لممتطمبات التي تخص الموارد 
 المالية والمادية والتقنية 

 كبيرة جداً  --- 1318 3332

( أن درجة تقدير المتطمبـات التـي تخـص المـوارد 85يتضح من نتائج جدول رقم )
المالية والمادية والتقنية لتطوير أداء قيادات إدارات التعميم بالمممكة العربية السـعودية  فـي 

( 3332بمتوسـط حسـابي بمـم ) "كبيـرة جـداً "ضوء معايير التميز الإداري كانت بدرجة أىميـة 
 ( مما يدل عمى اتفاق درجات تقدير المستجيبين.1318ي قدره )وبانحراف معيار 

جاءت جميع المتطمبات بدرجة أىمية كبيرة جداً تراوحت متوسطاتيا الحسابية من 
ـــــــن )3311-3333) ـــــــا المعياريـــــــة م ـــــــت إنحرافاتي ـــــــي عمـــــــى 1334-1323( وكان ( وى

الأولـى وبدرجـة  ترتيبيا"تخصيص موارد مالية لتطوير أداء القيـادات"، حيـث جـاءت بالمرتبـة
أىمية عالية جداً وربما يُعزى سبب ذلك إلى أىمية تخصيص الموارد الماليـة لتطـوير الأداء 
حيـــث أن بـــرامج التطـــوير عمـــى مســـتوى القيـــادات تتطمـــب نفقـــات ماليـــة لتنفيـــذ المشـــاريع 
ــدركون أن  ــى أن المســتجيبين ي ــز الإداري، وتشــير ىــذه النتيجــة إل ــق التمي ــة لتحقي التطويري

دة ىي أىم مقومات التطوير والتحسـين وعمييـا يقـوم تحقـق التميـز المؤسسـي لـذا فـإن القيا
الدعم المالي لتطويرىـا وتعزيـز قـدراتيا يعتبـر الأكثـر أىميـة بـين العبـارات، ومـع ذلـك إلا أن 
ىنالك عوامل مالية أخرى وتجييزات يجب توفرىا لتمكـين القيـادات مـن تطـوير أدائيـم وأداء 

اءت جميعيــا بدرجــة أىميــة كبيــرة جــداً وىــي  "تأســيس البنيــة التحتيــة مؤسســاتيم والتــي جــ
اللبزمــة لتطــوير وتميــز الأداء"، و"اســتثمار المــوارد التقنيــة فــي عمميــة قيــاس وتقيــيم الأداء 
وتطويره"، و"بناء قواعد معموماتية لمقيادات لتبادل الآراء والخبرات والاستشارات مع بعضـيم 

الي لتطبيقـات إدارة التميـز"، و"تنميـة مصـادر متعـددة للئيـرادات البعض"، و"زيادة الـدعم المـ
ـــات  ـــة لإدارة العممي ـــة اللبزم ـــرامج التقني ـــة والب ـــوفير الأوعي ـــالإدارة"، و" ت ـــة الخاصـــة ب المالي

 الإدارية". 
بينمــا جــاءت متطمــب " ربــط الموازنــة الماليــة لــلئدارات بنتــائج الأداء والإنجــازات " 

(؛ وربما يُعزى سبب ظيور ىذا المتطمـب 1334إنحراف معياري )( ب3333بالمرتبة الأخيرة )
بالمرتبة الأخيرة عمى الـرغم مـن أىميتـو كمتطمـب لصـعوبة تنفيـذه مـن عـدة اعتبـارات أوليـا 
كون الموازنة الحالية المعتمدة حصصـية دون ربطيـا بواقـع الأداء لـلئدارة المعنيـة، وثانييـا 
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ديـد عمـى مفيـوم أفـراد العينـة ويسـتمزم نظـام رقابـة أن ىذا النوع من الموازنات في الغالب ج
 ومحاسبة واضحة وشفافية عالية.

وخلبصة القول أن نتيجة السؤال الأول والتـي أظيـرت أىميـة دور القائـد ومعرفتـو 
ومياراتـــو وقدراتـــو تُشـــير إلـــى حقيقـــة ميمـــة وىـــي أن قيـــادات إدارات التعمـــيم ومســـاعدييم 

قيق التطـوير فـي ضـوء معـايير التميـز وأنيـا بالنسـبة يدركون أىمية العنصر البشري في تح
إلــييم تــأتي أولويــة، حيــث يعــد رأس المــال البشــري بمــا يمتمــك مــن ميــارات وقــدرات أســاس 
القيمـة المضـافة لممنظمــة ىـذا عــدا عـن الفوائـد الاقتصــادية والاجتماعيـة التــي سـوف تعــود 

 . عمى الفرد والمجتمع من استثمار الموارد والقدرات البشرية
 
 
 
 
 
 

ما النموذج المقترح نتائج إجابة السؤال الثاني الذي نص عمى ما يمي: 
لتطوير أداء قيادات إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية في ضوء 

 معايير التميز الإداري؟ 

 خطوات تطوير النموذج:
 :اتبعت الباحثة الإجراءات المنيجية التالية لبناء النموذج المقترح وىي كما يمي

. الإطّلبع عمى الأدبيات التربوية التـي تناولـت تطـوير أداء القيـادات التعميميـة والإسـتفادة 8
 منيا.

. تشخيص واقع ممارسة معـايير التميـز الإداري الحاليـة مـن وجيـة نظـر المسـاعدين فـي 8
 إدارات التعميم.

ـــيم بالمنـــاطق التعميم3 يـــة بالمممكـــة . تحديـــد متطمبـــات تطـــوير الأداء لقيـــادات إدارات التعم
 العربية السعودية في ضوء معايير التميز الإداري وآليات تحقيقيا.

. تحديـــد الصـــعوبات التـــي قـــد تواجـــو قـــادة إدارات التعمـــيم بالمنـــاطق التعميميـــة بالمممكـــة 3
 العربية السعودية والتي قد تحد من تطوير الأداء لمقيادات في ضوء معايير التميز القيادي.

لنمــوذج المقتــرح لتطــوير أداء قيــادات إدارات التعمــيم فــي ضــوء معــايير . تصــميم و بنــاء ا1
 التميز الإداري وفقاً لمنتائج الميدانية التي توصمت إلييا الدراسة.

. تحكـــيم النمـــوذج المقتـــرح مـــن قبـــل مجموعـــة مـــن أعضـــاء ىيئـــة التـــدريس والبـــاحثين 2
 الميتمين في مجالي القيادة والتطوير الإداري.  
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 قات وأسس النموذج المقترحأولًا: منطم
ينطمــق النمــوذج المقتــرح لتطــوير أداء قيــادات إدارات التعمــيم فــي المممكــة العربيــة 

 السعودية في ضوء معايير التميز الإداري من منطمقات عدة أىميا:  
أ. ثوابــت الــدين الاســلبمي: حيــث تزخــر بكثيــر مــن الشــواىد مــن النصــوص قرانيــة وأحاديــث 

 يز والإتقان والتجويد في العمل والتطوير. نبوية تدل عمى التم
ب.وثيقة سياسة التعميم في المممكة العربية السعودية: والتي نصت عمى الايمان بالكرامة 
الانسانية وربط الميدان التربوي بخطة التنمية لمدولة، وتحقيق التكافل الاجتماعي، وضروة 

ينياً و تقديم التدريب المناسب ليم اعداد كافة العاممين في الميدان التربوي وتنميتيم م
 لمواكبة المستجدات.  

ج. الاتجاىـات العالميــة الإداريــة المعاصــرة: حيــث تؤكـد الاتجاىــات المعاصــرة عمــى ضــرورة 
تبنــي المــداخل الإداريــة الحديثــة كــالإدارة بمعــايير التميــز الإداري أثنــاء تأديــة العمــل الاداري 

 عمميا ومحور اىتماميا.   وتحقيق أىداف المؤسسات باختلبف مجال
والتقـدم  بالانفجـار المعرفـي، العصـر الحـالي المعمومـات: يتميـز وثـورة المعرفـي د.الانفجـار

التقني والتكنولوجي والذي أثّر بدوره عمى وظائف وأدوار المؤسسات التعميمية بصـفة عامـة 
 الاتصـالات ثـورة إنوعمميات الادارة التربوية والتعميمية لإدارات التعميم بصفة خاصة، كمـا 

ألــزم ضــرورة تطــوير أداء القيــادات  العصــر، ممــا والمعمومــات أصــبحت ضــرورية لمواكبــة
 الاتجاىات الادارية الحديثة بالتميز الإداري. خلبل من التربوية بإدارات التعميم

ه(: والتي أكدت عمـى تطـوير الـنظم الاداريـة  8331-ه 8331ه. خطة التنمية العاشرة )
ــيم  ــة، فــي التعم ــادات التربوي ــر القي ــز أث ــد مــن الصــلبحيات لتعزي ــى اعطــاء المزي ــد عم والتأكي

 ورفـع البشـرية، المـوارد وتطوير القيادات التربوية، حيث ورد باليدف الحادي عشر" تنميـة
 خـلبل مـن وذلـك والخبـرات"، المعـارف والميـارات اكتسـاب فـي خياراتيـا وتوسـيع إنتاجيتيـا،

  :الآتي
 القدرات المعرفية والميارية.  تطوير والتربوية، وبخاصة يةالتعميم الكفاءة رفع 
 .تطوير الكفاءة الداخمية والخارجية للؤجيزة الحكومية 
  .اتخاذ السبل الكفيمة لزيادة الفاعمية التنظيمة 
  نشر ثقافة التميز في الأداء بين العاممين، وتعميقيا في جميع الجيـات الحكوميـة

 مؤسسي والإداري بالمممكة وزيادة فاعميتيا.  بيدف مواصمة عممية التطوير ال
و. الأىداف الاسـتراتيجية الوطنيـة فـي اسـتراتيجية تطـوير التعمـيم العـام والمخطـط ليـا حتـى 

ه والتــي مــن المتوقــع أن تُحــدث نقمــة نوعيــة فــي منظومــة التعمــيم فــي المممكــة 8333عــام
ا: ممارســة إدارات التعمــيم العربيــة الســعودية وحــددت الاســتراتيجية سياســات لتحقيقيــا ومنيــ

ومـن فــي حكميـم اســتقلبلًا تربويـاً و إداريــاً وماليــاً ودعـم الابتكــار والتنـافس فــي الممارســات 
التعميمية وفق المعايير العالمية ومحددات التحفيز والمساءلة والمحاسبية؛ ويسـتمزم تحقيـق 
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الاضـطلبع بأدوراىـا ىذا اليدف بالدرجـة الأولـى تطـوير قيـادات ىـذه الإدارات حتـى تسـتطيع 
 الجديدة. 

ــدور المحــوري والجــوىري  ــق بال ــق النمــوذج مــن الإيمــان العمي ــيم: ينطم ز. دور إدارات التعم
لإدارات التعمــيم فــي العمميــة الإشـــرافية والتعميميــة؛ ممــا يســتمزم البحـــث عــن ســبل تطـــوير 

 قياداتيا ومعرفة متطمباتيم وما يواجييم من صعوبات.   
والمقــاءات الدوريــة المحميــة لــوزارة التعمــيم: والتــي أكــدت عمــى أىميــة  ح. توصــيات التقــارير

 العمل عمى مؤشرات التميز وقياس الأداء والتحسين والتطوير المستمر لمقيادات. 
ط. أدبيــات الدراســة الحاليــة والدراســات الســابقة: حيــث تمــت الإســتفادة مــن نمــاذج التطــوير 

مـم تكنولوجيـا الأداء البشـري بالإضـافة إلـى أبـرز التي جاءت في أدبيات التطـوير الإداري وع
ـــة  ـــات الدراســـة الحالي ـــة، كمـــا تمـــت الإســـتفادة مـــن معطي ـــة والعالمي ـــز المحمي نمـــاذج التمي
ــادات فــي ضــوء  ــى ضــرورة تطــوير أداء القي ــي أشــارت إل وتوصــيات الدراســات الســابقة والت

اتيم البيئيـة والتنظيميــة المـداخل الإداريـة الحديثـة وبالمنيجيـة العمميـة المنطقيـة وفـي سـياق
 باعتبار دورىم الميم والمحوري في إدارات التعميم. 

 ي. نتائج الدراسة الميدانية: حيث تمت الإستفادة من نتائج الدراسة والاجابة عن أسئمتيا. 
 أما  الأسس والمبادئ العامة التي أستند عمييا بناء النموذج: 

ئ التـي انطمقـت منيـا الباحثـة لبنـاء ويقصد بيا مجموعة الأسس والثوابت والمبـاد
النموذج المقترح لتطوير أداء قيادات إدارات التعمـيم بالمممكـة العربيـة السـعودية  فـي ضـوء 

 معايير التميز الإداري،وتتمخص فيما يمي: 
  ــادات التربويــة فــي أســس ثقافيــة: حيــث تعــد عمميــة التطــوير المعتمــدة عمــى أداء القي

ية ممثمة بإدارات التعمـيم بالمنـاطق التعميميـة مـن المـداخل المؤسسات التعميمية والتربو 
الرئيسية اليامة والتي تؤكد أىميـة الانطـلبق مـن الميـدان التربـوي لتبنـي اسـتراتيجيات 
العمل التطوريـة، فعمـل القيـادات العميـا التربويـة ممثمـة بـالادارة التعميميـة ىـي الميـدان 

لتطوير من خلبليـا يكـون أكثـر جـودة وأسـرع الحقيقي لمتطوير ومنيا تبدأ الانطلبقة، وا
 في تحقيق اليدف.

  أســس اقتصــادية: المتمثمــة فــي قــوة تــأثير رأس المــال الفكــري المتمثــل فــي العنصـــر
البشــري مــن خــلبل تطــوير الأداء لمقيــادات العميــا التربويــة، وفقــاً لمعــايير التميــز التــي 

ورة التعـرف عمـى امكانـات تقضي عمى اليـدر المـالي وتعظـم الإنجـازات والنـواتج، وضـر 
القيادات العميا مـن مـديري عـام إدارات التعمـيم بالمنـاطق التعميميـة وقـدراتيم وميـاراتيم  
لتوظيفيا  التوظيف المناسب بما يتطمبو النمـوذج المقتـرح، ممـا يتطمـب اعـداد وتـوفير 

ة اللبزمـة الكوادر البشرية المؤىمة لقيـادة العمـل التربـوي، بالاضـافة الـى المـوارد الماديـ
ــة الســعودية  ــاطق المممكــة العربي ــات الادارة التعميميــة بمن وضــمان تأمينيــا لــدعم عممي
ودعــم البيئــة الإداريــة والتنظيميــة والإســتثمار فــي المــوارد الماليــة والماديــة والتجييــزات 

 التقنية. 
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  أسس تقنية: تتمثل في طفرة تقنية ىائمـة ممموسـة فـي المجتمـع السـعودي تسـاىم فـي
ل بأكثر مـن ذي قبـل، وبوسـائل متعـددة وبطـرق أسـرع مـن السـابق، والاسـتفادة التواص

من التقنيات وتكنولوجيـا المعمومـات لتطـوير القيـادات فـي ضـوء معـايير التميـز الإداري 
 داخل الإدارات أو خارجيا. 

  أســس تربويــة: تتمثــل فــي البحــث عــن نمــط قيــادي تربــوي نــوعي يســاىم فــي تحقيــق
حداث التغيير المنشود في إدارة التعميم مطبقاً للؤفكـار والاتجاىـات الرؤية المستقبمية لا

 الادارية الحديثة مثل الإدارة بالمعايير والتميز الإداري.  
  أســس عمميــة: تتعمــق بالدقــة فــي الخــروج بــالنموذج المقتــرح والتعــرف عمــى واقــع أداء

ء معــايير التميــز القيــادات فــي إدارات  التعمــيم بالمممكــة العربيــة الســعودية  فــي ضــو 
الإداري باتباع كافة خطوات التطوير العممية التي جاءت بيـا النمـاذج العالميـة لتطـوير 

 الأداء وخطوات البحث العممي في بناء النموذج المقترح.  
 

 ثانياً: أىداف النموذج المقترح
 سعى النموذج المقترح إلى تحقيق الأىداف العامة الآتية:

ـــد درجـــة ممارســـة معـــايي - ـــاطق تحدي ـــيم فـــي المن ـــادات إدارات التعم ـــز الإداري لقي ر التمي
التعميمية بالمممكة العربية السعودية؛ لمعرفة مواضع الخمل وتقويم الأداء بالشكل الذي 

 يساعدىا عمى تحقيق الأىداف المنوطة بإدارات التعميم.  
 .  الارتقاء بأداء قيادات إدارات التعميم من خلبل تطوير وتحسين مستوى أدائيا -
مســاعدة قيــادات إدارات التعمـــيم عمــى التعـــرف عمــى نقـــاط القــوة والضـــعف فــي ضـــوء  -

 مؤشرات التميز الإداري ومستوى التطور الذي حققتو مقارنة بأدائيا السابق.  
إحداث نقمة نوعية وتغييـر شـامل فـي مسـتوى الخـدمات الإداريـة والإشـرافية والتعميميـة  -

 داخل إدارات التعميم.  
 لجودة والتميز وزيادة الوعي بأىمية التميز الإداري في إدارات التعميم. نشر ثقافة ا -
ــز ومســاءلة  - ــويض وتحفي ــين وتف ــة الداعمــة لمتميــز مــن تمك ــز الممارســات القيادي تعزي

 ومحاسبة.  
لفت انتباه قيـادات إدارات التعمـيم إلـى ضـرورة قيـاس الأداء فـي ضـوء مؤشـرات التميـز  -

 طلبق نحو التحسين. بشكل مستمر كقاعدة أساسية للبن
توظيـــف القـــدرات والميـــارات والمبـــادرات الإبداعيـــة الفرديـــة والجماعيـــة وتحويميـــا إلـــى  -

 معارف وميارات تنظيمية تفيد في عمميات تطوير أداء قيادات إدارات التعميم.  
ترجمة معايير التميز الإداري إلى مؤشرات قياس يمكن قياسـيا ومتابعتيـا، باعتبـار أن  -

 ير ىي إحدى ركائز التطوير النوعي لمموارد البشرية.  ىذه المعاي
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ــيم فــي المممكــة العربيــة الســعودية فــي  - تحديــد متطمبــات تطــوير الأداء فــي إدارات التعم
 ضوء معايير التميز الإداري؛ من أجل العمل عمى تحقيقيا. 

الكشـف عـن الصـعوبات المتوقعـة التـي قــد تواجـو تطـوير الأداء فـي إدارات التعمـيم فــي  -
ــب  ــز الإداري؛ لتلبفييــا وسُــبُل التغم المممكــة العربيــة الســعودية فــي ضــوء معــايير التمي

 عمييا.
ومن خلبل النتائج الميدانية التي توصمت إلييا الدراسة وعمى ضوء الواقع الفعمـي 
والممارسات القيادية لقيادات إدارات التعميم بالمممكة العربية السـعودية، أمكـن التوصـل الـى 

 جرائية التالية:الأىداف الإ
(  الأىداف المتعمقة بتطوير أداء قيادات إدارات التعميم بمجال دعم وتوجيات القيادة في 8)

 تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة وتقديم القدوة الحسنة كالآتي:  
  تحقيق نموذج القدوة الحسنة لمقائـد التعميمـي فـي إدارات التعمـيم فـي تطبيقـو لمؤشـرات

 النزاىة والشفافية. 
  تحفيز منسوبي الإدارة عمى المشاركة في فعاليات التميز، من خلبل تبني ثقافة التميـز

الإداري داخل بيئة العمـل التنظيميـة بـالإدارة العامـة لمتعمـيم بالمنـاطق، وتوسـيع الفئـات 
 المستيدفة من جائزة وزارة التعميم. 

   جراءات تفويض الصلبحيات وفق الموائح والأنظمة  في إدارات التعميم. تفعيل آليات وا 
  .العمل عمى توحيد جيود العاممين نحو تبني رؤية و رسالة و أىداف الوزارة 
  تحديــد ميــام ومســؤوليات المجــان المســؤولة عــن مراجعــة ممارســات التميــز فــي الإدارة

 وتوثيقيا من خلبل عمل بالمجان وعمل الفريق. 
  تحقيق رؤية و رسالة الوزارة. تطوير فمسفة إدارية تستطيع من خلبليا إدارة التعميم 
  قتـراح المبـادرات والمشــاريع  لتنفيـذ الخطـة التشــغيمية إتاحـة الفـرص لمعـاممين لتقــديم وا 

 بالإدارة.
  توسيع  مشاركة العاممين فـي وضـع رؤيـة و رسـالة و أىـداف الإدارة مـن خـلبل العمـل

 بالمجان وعمل الفريق. 
  فـــي إعـــداد الخطـــة الاســـتراتيجية   توســـيع الأطـــراف والعناصـــر البشـــرية التـــي تســـاىم

 للئدارة.
  تطوير أدوات قياس سيمة لمعرفة مستوى الاسـتفادة مـن الإنجـازات وقيـاس التقـدّم فـي

 تحقيق الأىداف لضمان حُسن السير بمنيجية التحسين المستمر.
 .تفعيل مشاركات القادة في الندوات و المؤتمرات والدورات التي تختص بالتميز الإداري 
  نظـــام المســـاءلة الـــذي يُطبـــق عمـــى العـــاممين وفقـــاً لمعـــايير الســـموك المينـــي تطـــوير

 وأخلبقيات العمل.
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  تطوير الأنظمة والتعميمات الضابطة لمعمل لتساعد عمـى تطبيـق اسـتراتيجيات وأسـاليب
 التفويض. 

  تـُـوَفّر خطــة إســتراتيجية شــاممة تنســجم مــع الخطــة الوزاريــة بحيــث تراعــي تطبيقــات
 الإداري. ومباديء التميز 

 .ايجاد نظام لمحوافز لتشجيع العاممين والمساعدين عمى قبول الميام المفوضة ليم 
  .تطوير نظام المحاسبة المتعمق بالمقصرين في أداء الميام المفوضة ليم 
 .توفير الإمكانات اللبزمة لتمكين العاممين من إنجاز الميام التي يتم تفويضيا الييم 
 لعممية لمعاممين المتعمقة بأسس تفويض الصلبحيات للئدارة.اثراء المعرفة النظرية وا 
  تطــوير كفايــات وميــارات القيــادات التعميميــة عمــى تكــوين صــفٍ ثــانٍ مــن القيــادات مــن

 خلبل نظام التعاقب الوظيفي.  
  ــا لمعــايير محــددة توجيــو عمميــات التقــويم المســتمر لمكشــف عــن كفــاءة العــاممين وفقً

 ومعمنة. 
عمقـــة بتطـــوير أداء قيـــادات إدارات التعمـــيم بمجـــال متابعـــة ومراجعـــة أداء ( الأىـــداف المت8)

 الإدارة وقيادة جيود التطوير كالآتي:  
  .تشجيع  المبادرات التي تسيم في تطوير العممية التعميمية والتربوية 
 .متابعة أداء الإدارة ضمن مؤشرات الأداء الخاصة بيا وفق الخطة الاستراتيجية 
 والوضوح في تقييم وترقية الموظفين. تطبيق الشفافية 
 .تطبيق آلية لتطوير العمل في الإدارة 
 .إتخاذ القرارات بناءً عمى نتائج التقييم الدوري لممؤشرات وقياس الأداء 
  تطبيق معايير )الحوكمة( وىي الشفافية والوضوح والمساءلة والمحاسـبية فـي النفقـات

 و الإيرادات المالية. 
 ميات وفق منيجية خاصة بالإدارة.تقييم المخاطر لمعم 
عمـل القائـد مـع الجيـات ( الأىداف المتعمقـة بتطـوير أداء قيـادات إدارات التعمـيم بمجـال 3)

 المعنية الداخمية والخارجية )المتعاممين، الشركاء، المجتمع( 
 .المشاركة  في تنفيذ مبادرات مجتمعية وتنفيذ شراكات تعزز من قدرات الإدارة 
  تطبيق مشاريع تطورية تساىم في رفع المستوى التعميمي.المشاركة في 
 .تقييم نتائج الشراكات واعتماد مبادرات لتحسينيا 
 .مشاركة جميع العاممين في عممية التقويم الذاتي 
 .إعداد قوائم حصر لمجيات المعنية بالإدارة 
 .وضع آليات لحصر احتياجات الفئات المعنية ومتابعة تحقيقيا 
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  ي )بالإتصال الإداري( يُتيح بإيصال الموائح والأنظمة والتقارير لمكاتـب تطوير نظام إدار
 التعميم والمدارس.

  ــين المؤسســات التعميميــة مــع قطاعــات المجتمــع ــة ب ــل شــراكة حقيقي ــى تفعي العمــل عم
 المحمي المحيط بإدارة التعميم وفق تبني الشراكة.  

 المشــكلبت التعميميــة  تعزيــز مشــاركات قطاعــات المجتمــع المحمــي عنــد التخطــيط لحــل
 بالميدان التربوي والإدارية بحيث يتم تبنييا من قبل إدارات التعميم. 

  ــا برصــد المشــكلبت التــي يعــاني منيــا قطاعــات المجتمــع تعزيــز إىتمــام القيــادات العمي
 المحمي والمتعمقة بالمخرجات. 

 مؤسسـات تعزيز مشاركات أعضاء المجتمع المحمـي فـي تحديـد الاحتياجـات التعميميـة ل
 إدارات التعميم  وفي صياغة القرارات الإدارية عمى مستوى المنطقة التعميمية.

  تشجيع الجيود التطوعيـة لأعضـاء المجتمـع المحمـي فـي دعـم جيـود إدارة التعمـيم فـي
تعزيز ومساندة العممية التعميمية بالميدان التربوي من خلبل تبني مفيوم الشـراكة قـولًا 

 ومضموناً.
عمــل القائــد عمــى بنــاء المتعمقــة بتطــوير أداء قيــادات بــإدارات التعمــيم بمجــال  ( الأىــداف3)

 وتعزيز ثقافة التميز لدى العاممين في الإدارة 
  تشجيع  العمل بروح الفريق بين العـاممين فـي الإدارات التعميميـة بـين القطـاع الرجـالي

 والنسائي.
  تمر.تشجيع  العاممين عمى المشاركة في عممية التطوير المس 
 .تبني منيج تمكين العاممين ومنحيم  الصلبحيات اللبزمة لمعمل 
 .ستحداث نظام شامل لمحوافز  تحفيز العاممين  وتقدير جيودىم، من خلبل تطوير وا 
   تطوير وسائل تقييم أداء العـاممين وفـق المـداخل الحديثـة بتقيـيم الاداء كبطاقـة الاداء

 المتوازن.
 ة التميز وتعزيزىا بين المسؤولين.استحداث برنامج شامل لنشر ثقاف 
 .تطبيق ملبحظات ىيئة التقويم بالتعميم العام بالتنسيق مع الجيات الرقابية 
  .إعداد قيادات الصف الثاني و تدريبيم 
تـوفر مرونـة الإدارة  ( الأىداف المتعمقة بتطوير أداء قيادات إدارات التعميم بمجال بمجال1)

 وقدرتيا عمى التغيير بفعالية: 
  .تشجيع  العاممين عمى المشاركة في عممية التغيير 
 .تطبيق مشاريع تدعم التغيير بما يتوافق مع صلبحيات القيادات في ادارات التعميم 
 .التشجيع عمى  تبادل الآراء والمناقشة البناءة في مشاريع التغيير مع العاممين 
 معمومات والبيانات المتوفرة.تطوير الآليات التي تدعم اتخاذ القرارات بالإعتماد عمى  ال 
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  تبنــي منيجيــة إدارة التغييــر فــي ادارات التعمــيم  مــن خــلبل تحديــد  التغييــرات المطموبــة
 عمى مستوى الإدارة وفقاً لنتائج التحميل )الداخمية /الخارجية(. 

 
 
 
 

 ثالثاً: مبررات  تطبيق النموذج المقترح  
لمعـايير التميـز الإداري  كمـا يمكن إيجـاز مبـررات تطبيـق النمـوذج المقتـرح  وفقـاً 

 يمي:
  التغييرات المتسارعة التي تفرضيا متغيرات العصر ومتطمباتو وتحولاتو والتحديات التي

تؤثر عمـى التعمـيم فـي المممكـة العربيـة السـعودية بصـفة عامـة وعمـى الإدارة التعميميـة 
عــايير بصــفة خاصــة، ســواء المحميــة منيــا أو العالميــة.  فأصــبح التطــوير فــي ضــوء م

 التميز ضرورة تفرضيا ىذه المتغييرات. 
  إن نجاح التعميم وتحقيق أىدافو يعتمد بشكل كبير عمى دور إدارات التعميم الأمر الذي

 يتطمب العناية الفائقة بقيادات الإدارة العميا في ىذه الإدارات.
 ميـز حتمية التغيير والتطوير يفرض عمى القيادات العمل بصـفة دائمـة ومسـتمرة نحـو ت

الأداء الأمر الـذي لـن يحـدث دون الاعتمـاد عمـى مؤشـرات التميـز الإداري التـي أقرتيـا 
 النماذج العالمية والمحمية. 

  كثرة المشكلبت الإدارية والتنظيمية التـي تواجـو القيـادات بشـكل متكـرر؛ والـذي يسـتمزم
اءة الأداء امــتلبك الميــارات الإداريــة والتخطــيط والتنظــيم الســميم والقــدرة عمــى رفــع كفــ

 وتحسين فعاليتو.  
 .ًدعم الجيود الحالية لموزارة والرامية لتطوير أداء قيادات إدارات التعميم خصوصا 
   إن تحديد درجة ممارسة معايير التميز الإداري المنشود يسـاىم فـي تطـوير أداء إدارات

ــة الســعودية، ورســالتيا، وفمســفتيا و قيميــا، وأىــدافي ــيم بالمممكــة العربي ا؛ ومــن التعم
شأنو أن يوجو جيود القائمين عمى تطوير القيادات العميا التربوية بالاستفادة منيا في 

 البدء بالتنفيذ لتطبيق النموذج المقترح وتحديد أىدافو بوضوح. 
 من خلبل ما تم التوصل إليو في نتائج السؤال  إن الإجراء في تشخيص الواقع الحالي ،

ســـة الميدانيــة ومـــا ورد فــي أدبيـــات الموضــوع، والـــذي الأول اســتناداً إلـــى نتــائج الدرا
يوضــح الفجــوة بــين الواقــع الحــالي والممارســات المنشــودة؛ مــن شــأنو أن يســاىم فــي 

 تحديد جوانب القوة للبستفادة منيا وجوانب الضعف لتلبفييا وعلبجيا. 
  إن العمــل عمــى تطــوير أداء القيــادات بــإدارات التعمــيم مــن شــأنو أن يســيم فــي تحقيــق

م مـن خـلبل تحسـين الأداء والإقتصـاد 8131الرؤية الوطنية لمممكة العربية السـعودية 
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في النفقات والحد من عمميات ومصادر اليدر البشري مـن خـلبل توجيـو العمـل الإداري 
في بيئة ادارات التعميم نحو معايير التميز الإداري لتحقيق التحسـين المسـتمر وتحقيـق 

 التطوير المنشود.
 ــيم مــن خــلبل ا لإجــراءات المنيجيــة التــي قامــت بيــا الباحثــة بــدءً مــن التشــخيص بتقي

الممارسات الحقيقية لمعايير التميـز الإداري وتحديـد المتطمبـات اللبزمـة لمتطـوير والتـي 
منيا المتطمبـات المتعمقـة بميـارات وقـدرات والمعرفـة لمقيـادات والمتطمبـات التـي تخـص 

متطمبــات البيئــة الاداريـة والتنظيميــة والوقــوف عمــى المـوارد الماليــة والماديــة والتقنيـة و 
الصــعوبات البشــرية والماديــة والتقنيــة والإداريــة والتنظيميــة التــي قــد تحــد مــن جيــود 
ــق لمنمــوذج  ــز الإداري، تســاىم فــي رســم خارطــة طري ــايير التمي التطــوير فــي ضــوء مع

ر أداء قيـادات المقترح، والتي تيدف الباحثة مـن خلبلـو بالمحصـمة النيائيـة إلـى تطـوي
 إدارة التعميم بالمناطق التعميمية بالمممكة العربية السعودية. 

 رابعاً: النموذج المقترح مراحل وآليات تنفيذه 
اشتمل النموذج المقترح عمى أربعة مراحـل، تبعـاً لممراحـل التـي يمكـن مـن خلبليـا 

رات التعمـيم  بالمممكـة تحقيق اليدف العام  لمنموذج المقترح وىو تطـوير أداء القيـادات بـإدا
العربية السعودية. وتشمل المراحـل مـا يمـي: مرحمـة التشـخيص وقيـاس الفجـوة بـين معـايير 
التميز الإداري والواقع الحقيقي لممارستيا، ثم مرحمة تحقيق متطمبات التطـوير، ثـم الآليـات 

طموبـة وفـق والخطوات العممية للئيفاء بالمتطمبـات، ثـم مرحمـة إعـداد وتصـميم التـدخلبت الم
، ويمكـن توضـيح النمـوذج بالتفصـيل مـن معايير التميز الإداري، ومرحمة  التقـويم والمتابعـة

 خلبل ما يمي:
 . مرحمة التشخيص وقياس الفجوة8

من خلبل نتائج الدراسـة الميدانيـة التـي كشـفت عـن واقـع ممارسـة معـايير التميـز 
يــــة الســــعودية مــــن وجيــــة نظــــر الإداري لــــدى قيــــادات إدارات التعمــــيم فــــي المممكــــة العرب

ضافة إلى ما تـم تشخيصـو مـن الصـعوبات المتوقعـة والتـي قـد تواجـو تطـوير  مساعدييم، وا 
الأداء في إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية في ضوء معـايير التميـز الإداري مـن 

حميـل جوانـب وجية نظر مدراء التعميم، ومن خلبل مراجعة أدبيات الدراسـة الحاليـة، قـد تـم ت
القــوة والضــعف لممارســة المعــايير باعتبــار أن الممارســات التــي يقــل متوســطيا عــن ثلبثــة 
درجات ىي نقاط ضعف وذلك لأن التميز الإداري يتطمب ممارسات باىرة ودرجات عالية فـي 

 تحقيق المؤشرات وقد تم توضيحيا في الجدول التالي:
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 معايير التميز الإداري لدى قيادات إدارات التعميم( تحميل مؤشرات القوة والضعف لممارسة 5جدول)

توجيات ودعم القيادة لتحقيق رؤية ورسـالة المؤسسـة وتقـديم 
 القدوة الحسنة

ـــادة جيـــود  متابعـــة ومراجعـــة أداء الإدارة وقي
 التطوير

 
 عناصر ضعف عناصر قوة عناصر ضعف عناصر قوة

   يُمثــــل القائــــد
ـــــــــــــــــــــــدوة  الق
الحســــنة فــــي 
النزاىـــــــــــــــــــــة 

 والشفافية.
  ــــــــك إدارة تمتم

التعميم الرؤية 
 والرسالة.

  يحــرص عمــى
تقــديم نمــوذج 
ـــــــــــــــــــــــدوة  الق

 الحسنة.
  تحفيــــــــــــــــــــــز

منســــــــــــــــوبي 
الإدارة عمــــــــى 
المشــاركة فــي 
ــــــــــــــــــات  فعالي

 التميز.
  يـــتم تفــــويض

الصــــــــلبحيات 
ـــوائح  وفـــق الم

 والأنظمة

  قمـــــــة الجيـــــــود بمجـــــــال توحيـــــــد
ــــــة  ــــــي )رؤي ــــــاممين نحــــــو تبن الع

 /رسالة /أىداف( الوزارة.
  م ضــــــــعف فــــــــي تحديــــــــد ميــــــــا

ومســــؤوليات المجــــان المســــؤولة 
عن مراجعة ممارسات التميـز فـي 

 الإدارة وتوثيقيا.
   عـــــدم وجـــــود فمســـــفة واضــــــحة

لـــــلئدارة والتـــــي تحقـــــق )رؤيـــــة / 
 رسالة( الوزارة

  ضـــــعف المشـــــاركة  فـــــي إعـــــداد
)مبــــــــادرات / بــــــــرامج( لمخطــــــــة 

 التشغيمية بالإدارة
  ـــــي وضـــــع مشـــــاركة العـــــاممين ف

 )رؤية / رسالة /أىداف( الإدارة
  المشــــــاركة فــــــي إعــــــداد الخطــــــة

 الاستراتيجية للئدارة 
  ــاس مســتوى الاســتفادة ضــعف قي

مــن الإنجــازات لضــمان التحســين 
 المستمر

   ضــــعف المشــــاركة فــــي )نــــدوات
ــي تخــتص  /مــؤتمرات/ودورات( الت

 بالتميز الإداري
   ضـــعف مســـاءلة العـــاممين عـــن

تطبيـــق معـــايير الســـموك المينـــي 
 وأخلبقيات العمل

  تشــــــــــــــــتمل
الخطــــــــــــــــط 

ســــــتراتيجالإ
يـــــــة عمـــــــى 
بعــــــــــــــــــض 
المؤشـــــــرات 
التـــي تـــدعم 

 التطوير.
   تشــــــــــــــجيع

المبـــــــــادرات 
التــي تســيم 
فـــي تطـــوير 
العمميــــــــــــــة 
التعميميـــــــــة 
 والتربوية. 

  متابعـــــــــــــــــــة أداء
الإدارة ضــــــــــــــــمن 
مؤشــــــــــرات الأداء 
الخاصة بيـا وفـق 
الخطــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 الاستراتيجية.
  ـــق الشـــفافية تطبي

والوضــــــــوح فــــــــي 
تقيــــــــيم وترقيــــــــة 

 الموظفين
  تطبيــــــــــق آليــــــــــة

فـي  لتطوير العمل
 الإدارة

  اتخـــــــاذ القـــــــرارات
بنــاءً عمـــى نتـــائج 
التقيــــــيم الــــــدوري 
لممؤشرات وقيـاس 

 الأداء
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــق تطبي

معايير)الحوكمــــة( 
وىــــــي الشــــــفافية 
والوضــــــــــــــــــــــــــوح 
والمســـــــــــــــــــــــاءلة 

المحاســــبيةفي)الو 
نفقات/ الإيـرادات( 

 المالية.
   ضـــــــــعف تقيـــــــــيم

المخــــــــــــــــــــــــــــاطر 
لمعمميــــــات وفــــــق 
منيجيـــــة خاصـــــة 

 بالإدارة
 

 



 م ٢٠١٧أبريل لسنة )  الثاني الجزء١٧٣: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد

  

 -٢٨٢-

عمل القائد مع الجهات المعنيـة الداخليـة        
 )المجتمع، الشركاء، المتعاملين(والخارجية 

عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز      
 لدى العاملين في الإدارة

 عناصر ضعف عناصر قوة عناصر ضعف عناصر قوة
  توفر وسائل

الاتـــصال 
الإلكتروني 

مع المجتمع  
ــي  المحلـ
لتعزيـــز 
ــة  العلاقـ

  .بينهما
   توفر نظام

اتـــصالٍ 
معلَنٍ مـع   
قطاعـــات 
المجتمــع  

 . المحلي
  ــة امكانيـ

التواصــل 
ــع  مـــ
المؤسسات 

ــي  فـــ
المجتمعات 

المحيطــة 
وتبنــــي 

 .الشراكة

     ضـعف المـشاركة
في تنفيذ مبـادرات    

  مجتمعية 
  ضـــعف تنفيـــذ

شراكات تعزز مـن    
 .قدرات الإدارة

    ضعف المشاركة في
ــشاريع  ــق م تطبي
تطورية تساهم في   
ــستوى   ــع الم رف

 التعليمي 
     ضعف تقييم نتـائج

 الشراكات 
 وإعطاء تغذية راجعة 

  ــشاركة ــعف م ض
جميع العاملين فـي    
ــويم   ــة التق عملي

 الذاتي
      قلة وجود  قـوائم

ــات   ــصر للجه ح
 .المعنية بالإدارة

       قلة وجود  آليـات
لحصر احتياجـات   
ــة   ــات المعني الفئ

 .  ابعة تحقيقهاومت

   ــتم يـ
التخط

ــط  يـ
لبرامج 
التنمية 
المهنية 

والتدر
  . يب

  
إمكانية 
ــشر  ن
الوعي 
بمعايير 
التميز 
الإدار

 .ي
 
  
 

     ضـعف فـي تمكــين
ــنحهم  ــاملين وم الع
الصلاحيات اللازمـة   

  .للعمل
    ضعف عمليات تحفيز

ــاملين  العــــــ
 .وتقديرجهودهم

     ضعف عمليات تقيـيم
أداء العاملين تقييمـاً    

 عادلاً
  ـ  ود بــرامج  قلـة وج

شاملة لنـشر ثقافـة     
التميز وتعزيزها بين   

 .المسؤولين
     قلة تطبيق  ملاحظات

مثل هيئة (هيئة التقويم 
) تقويم التعليم العـام   

وغيرها من الجهـات    
 الرقابية

   ــام ــة الإهتمـ قلـ
ــدادالقيادات    بإعـــ

الصف الثاني والعمل   
 . على تدريبهم
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 توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية
 عناصر ضعف عناصر قوة

   ــد ــوفر قواعـ تـ
ــن   ــة يمك معلوماتي
ــاد  ــادات الاعتم للقي
عليهــا فــي اتخــاذ 

  . القرار أو تغييره
    توفر وسائل الاتصال

التي تـشجع علـى     
تبــــــادل الآراء 

 .والخبرات
     وجود استعداد نحـو

 .التغيير

  ضعف تشجيع  العاملين على المشاركة في عملية
   . التغيير

 ير بما يتوافق مع صلاحياتهضعف تطبيق مشاريع تغي. 
  قلة تشجيع على تبادل الآراء والمناقشة البناءة في

 .مشاريع التغيير مع العاملين
  على ضعف الإعتماد على عملية إتخاذ القرارات بناء

 .المعلومات والبيانات المتوفرة
 ضعف توضيح مبررات التغيير للموظفين. 
 فادة ضعف مراجعة  فعالية التغيير ويتأكد من است

 .المعنيين
        ضعف تحديد التغييرات المطلوبة على مستوى الإدارة

 ).الخارجية/الداخلية (وفقاً لنتائج التحليل 
كما يوضح الجدول التالي مصفوفة الصعوبات التي ظهرت بدرجة كبيرة جـداً وكبيـرة              

 ). يميةالبشرية والمالية والمادية والتقنية والإدارية والتنظ(ومتوسطة بالجوانب الثلاثة 
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  تحليل مؤشرات الصعوبات بالمجالات الثلاثة )١٠(جدول
  الصعوبات البشرية

 
  الصعوبات المالية والمادية والتقنية

 
بدرجة كبيرة جداً 

بدرجة  بدرجة كبيرة جداً وكبيرة بدرجة متوسطة وكبيرة
 متوسطة

   ــاء ــرة أعب كث
ومهام قيـادات   

  .الإدارة وتشعبها
  ضــعف تمكــين

ــادات  القيـــ
 .وتقييدهم

  ــة ــعف تهيئ ض
الموارد البشرية  
للتغييـــــرات 

 .المستحدثة
   كثرة الاجتهادات

ــي   ــة ف الفردي
عمليات التطبيق  
الصحيح لمعايير  

 .الجودة والتميز
    ضعف الـدوافع

الداخلية للتميـز   
 .والإبداع

    وجود فجوة بين
ــيم الإدارة  قــ
وسلوك القيادات  

 .الفعلي
    اعتقاد القيـادات

بصعوبة التطوير  
ــايير  ــق مع وف

 وحاجتـه   التميز
 .للوقت الطويل

     الميل إلى العمـل
ــي  الروتينــــ
ــراءات  والإجــ

  .التقليدية المعتادة
    ضعف الاسـتفادة

ــاءات   ــن الكف م
المؤهلة لتطبيـق   

 .إدارة التميز
    ضعف المهـارات

والقدرات القيادية  
 .لدى القيادات

  ضــعف التنــسيق
ــود  ــشتت جه وت

 .الأفراد
      ضعف فـي فهـم

طبيعة عمل الفريق 
وتقــــــاذف 

 .المسؤوليات
   ــم ــعف الفه ض

والمعرفة لطبيعـة   
الأوضــاع داخــل 

 .وخارج الإدارة
    ضعف العلاقـات

ووجود صراعات  
 .داخل الإدارات

    تغليب المـصالح
الشخــصية علــى 
حــساب مــصلحة 
التنظـــيم فـــي 

 .الإدارة

    قلة المصادر المالية 
المخصصة لتطـوير   

  .القيادات
      قلة الـدعم المـادي

المخصص لتطبيقـات   
 .إدارة التميز

 ليف ارتفـــاع تكـــا
التصاميم التقنية التي   
ــات   ــسد الاحتياج ت
الفعلية لبيئة العمل في 

 .الإدارة
     ضعف البنية التحتيـة

لتطبيق معايير التميز   
 .في الأداء

   ضــعف التخطــيط
لاســــتخدام وإدارة 
المعلومـــــــات 
والتكنولوجيـــــا  

 .والمعرفة
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  الهـــدر
ــالي  الم
ــاب  وغي
ــيد  ترش

  .الإنفاق
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  الصعوبات البشرية
 

  الصعوبات المالية والمادية والتقنية
 

 اريةالصعوبات التنظيمية والإد
 بدرجة كبيرة جداً وكبيرة

 ضعف قياس أثر التدريب في الميدان .  
      القديمـة (استخدام أدوات التقويم الذاتي (

 .غير ملائمة معايير التميز
       ضعف نظم المحاسبة والمساءلة لتقـويم

 .وتطوير الأداء
  غياب الشفافية والوضوح في إعلان نتائج

 .الأداء للمستفيدين
 داءغموض إجراءات تقييم الأ. 
       غياب المنهجية العلمية في عملية توثيق

 .الأعمال
        ضعف نظم الاختيار والتعيـين للمـوارد

 .البشرية
  

        غياب الخطط التحـسينية والإجـراءات
التغذيـة  (التصحيحية لعلاج الملاحظـات     

  )الراجعة من الإدارة العليا
      ضعف التخطيط والتنفيذ للبرامج الفعالة 

 في تطوير الموارد البشرية
 قياس مخرجات الإدارةضعف  
       غياب المنهجية العلميـة فـي التخطـيط

 ووضع الإجراءات التنفيذية السليمة
       المناخ التنظيمي غير المشجع للتطـوير

 والتميز
         بطء تبـادل المعلومـات بـين الإدارات

 وصعوبة الحصول عليها
       اقتصار ممارسات الجودة والتميز علـى

 إدارات الجودة فقط

ات التطوير وآليات تحقيقها في ضوء معايير التميز        مرحلة تحقيق متطلب  . ٢
  الإداري  

من خلال نتائج الدراسة الميدانية التي كشفت عن متطلبات تطوير الأداء لقادة            
إدارات التعليم في ضوء معايير التميز الإداري، قد تم تحديد المتطلبات وآليات تحقيقهـا    

  :كما في جدول التالي
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  ر وآليات تحقيقهامتطلبات التطوي )١١(جدول 
  ) الفهم والمعلومات– القدرات –المهارات (متطلبات تخص القائد نفسه 

 آليات تحقيقها
 آليات تحقيقها  المتطلبات 

معرفة المهام والصلاحيات والمـسؤوليات      .١
 المنوطة

      وضع الأدلة التنظيمية بمشاركة من
القيادات المعنيـة ونـشرها وعقـد       

لدورية التي  الاجتماعات واللقاءات ا  
ــأدوراهم وصــلاحياتهم  ــرفهم ب تع

  . الجديدة
تدريب القيادات على استخدام طرق       فهم ومعرفة أوضاع الإدارة الحالية .٢

) مثل سوات (ووسائل التحليل البيئي  
 . أو الاساليب الأخرى بشكل دوري

  مهارة اتخاذ القرار .٣
 

  تنمية المهارة من خلال التدريب على
مية لـصناعة   الطرق الإبداعية والعل  

وتحليل واتخاذ القرارات مثل شجرة     
 . القرار وغيرها

 القدرة على ترتيب الأولويات .٤
القدرة على اكتـشاف قـدرات الآخـرين         .٥

 ووضعهم في المكان المناسب

القدرة على إدارة التغييـر وتقليـل أثـر          .٦
 القدرة على حل الخلافات وإدارة الصراع .٧ المقاومة السلبية

الفهم الشامل لأساليب العمل وإجراءاتـه        .٨
 ونظمه ولوائحه

حافظـة علـى الكفـاءات      القدرة على الم   .٩
 الحالية و استقطاب الكفاءات المتميزة

 القدرة على التحفيز والإلهام والتأثير .١٠

       تنمية القدرات الذاتية لقـادة إدارات
التعليم من خلال برنامج شامل لتنمية 
القدرات القيادية المتعلقة في مهارات 
إدارة التغييـر والقيــادة التحويليــة  
 وإدارة الصراع التنظيمي وتطـوير    

 . التنظيمي والإدارة بالحوافز

 مهارة الاتصال .١١
الفهم الصحيح والـشامل لمفهـوم إدارة        .١٢

 التميز

      تنمية المهارات القيادية لقادة إدارات
التعليم من خلال برنـامج تـدريبي       
شامل لتنمية المهارات الإدارية  في      
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  ) الفهم والمعلومات– القدرات –المهارات (متطلبات تخص القائد نفسه 
 آليات تحقيقها

 آليات تحقيقها  المتطلبات 
 مهارة بناء وإدارة فرق العمل .١٣
 ـ      .١٤ يط بـالإدارة   فهم ورصـد المنـاخ المح

 مهارة الإقناع .١٥ ومتغيراته
مهارة التخطـيط المبنـي علـى الرؤيـة          .١٦

القدرة على تكوين علاقات جيـدة داخـل         .١٧ . الاستراتيجية للوزارة
 مهارة التفويض .١٨ وخارج الإدارة

 مهارة إدارة الاجتماعات .١٩
 القدرة على التنبؤ واستشراف المستقبل .٢٠

 القدرة على تطوير الذات والتعلم الذاتي .٢١

 الأخذ بأسلوب التفكير الناقد والإبداعي .٢٢

     لتـأملي  تنمية القدرة على التفكيـر ا
  والاستراتيجي 

       إتاحة الفرصة للقيـادات للتطـوير
الذاتي والتعلم من خلال بيئات قيادية      
ناجحة سواء تعليمية أو في مجـال       

يـة مكثفـة    تقديم برامج تقنية تدريب     المهارة التقنية .٢٣ . إدارة الأعمال
القدرة علـى الكتابـة العلميـة المنظمـة         .٢٤   . وبشكل دوري

 )الخطابات/ التقارير(
      تنمية المهارات الكتابية بشكل علمي

منظم مـن خـلال دورات وبـرامج        
  . عملية تطبيقية
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 متطلبات تخص البيئة التنظيمية والإدارية

 آليات تحقيقها  المتطلبات 

 للتميز مناخ تنظيمي مشجع ومحفز.١
 والإبداع

  فهم ديناميكية المناخ التنظيمي والعمل على
 .تحسينه وتعزيز جوانبه الإيجابية

العمل على توفير نظام حوافز متنوع وشفاف   توفير نظام حوافز للقيادات .٢
 .ومتوازن للمتميزين من القيادة

مشاركة القيادات العليا في صنع .٣
 القرار

 ادة التشاركية تحفيز القيادات نحو تطبيق القي
 .بصنع القرار

تحقيق التنسيق والتكامل بين .٤
 –الرجالية (قطاعات الإدارة 

 )النسائية

  توفير العوامل الداعمة لتحقيق التكامل بين
  .القطاعين

  ربط تقييم الأداء بدرجة تحقيق التنسيق بين
 .القطاعين

دعم الإدارة العليا لمتطلبات إدارات .٥
تحقيق التعليم والتي تساعد على 

 التميز

  تبني الإدارة العليا لثقافة العمل بمعايير التميز
من خلال توفير المتطلبات الداعمة وتقديم 

 .الدعم بأشكاله المختلفة
تقديم التغذية الراجعة بصورة دورية .٦

 ومباشرة من الإدارة العليا
  تنشيط وسائل الاتصال للحصول على التغذية

 .الراجعة المرتدة

لمحاسبية والحوكمة توفير نظام ل.٧
 لتقويم وتطوير الأداء داخل الإدارة

  تطوير نظام المحاسبية والحوكمة لتطوير
 .الأداء

فتح قنوات اتصال أكثر مع القيادات .٨
 العليا

  تعزيز الاتصال الدائري والتخلص من الاتصال
  .الهرمي

  توفير نظام للاتصالات وأسلوب للتفاهم داخل
 .ة العاليةالجهاز الإداري يتسم بالكفاء

وضع خطة متدرجة ومرحلية .٩
لتطبيقات الجودة والتميز خاصة 

 بالإدارة

  تضمين الخطة التشغيلية لإدارات التعليم
  .تطبيق معايير الجودة ومؤشرات التميز

 بشكل متدرج وشمولي ومتكامل. 
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 متطلبات تخص البيئة التنظيمية والإدارية
 آليات تحقيقها  المتطلبات 

تفعيل نمط التدريب الموجه بالأداء .١٠
 لتطوير القيادات 

 طوير القيادات الاعتماد على الخطط الفردية لت
إدارات التعليم ودراسة الاحتياجات بشكل 

 .فردي
إتاحة الفرصة للقيادات بحضور .١١

مؤتمرات وندوات محلية ودولية 
 تخص العمل الإداري

  انشاء وتنظيم وحدة ادارية لتنظيم اللقاءات
والمنتديات والمؤتمرات بمجال تطوير العمل 

 .الإداري
 ـ   .١٢ ة التحديد الواضح للأدوار المطلوب

والمهام التنفيذية في تطبيق معايير     
 التميز

       توصيف الأدلة الحالية الخاصة بمعايير التميز
بما يضمن تحديد الأدوار بشكل فاعل يعمـل        

 . ضمن منظومة متصلة

تطبيق سياسات الكفاءة والجـدارة     .١٣
 الترقية  –تشمل الاختيار والتعيين    (
 ) المسار الوظيفي–

     عايير الاختيار  إعادة بناء معايير الجدارات وم
 .والتعيين للقيادات وفق معايير التميز القيادي

استثمار مجتمعات الـتعلم المهنيـة      .١٤
بين القيادات لصالح تطوير العمـل      

 الإداري

       تطبيق فلسفة مجتمعات التعلم المهنية لتفعيل
 .معايير التميز

 .تطوير الهيكل التنظيمي الحالي  هيكل تنظيمي مرن.١٥
 ودولية لـدعم    بناء شراكات محلية  .١٦

 وتطوير الأداء
        تعزيز الشراكات المحلية والدوليـة وتبـادل

 .الخبرات لدعم وتطوير الأداء

توفير وحدات وقنوات دعـم تقـدم       .١٧
  خدمات استشارية للقيادات

  

        تفعيل قنوات استشارية تقدم الدعم للقيـادات
فيما يتعلق بالقرارات تكـون ذات اسـتقلالية    

 . إدارية
العلمية فـي مجـال     تفعيل البحوث   .١٨

ــا    ــز ومواكبته ــوير والتمي التط
  للمستجدات

  
  
 

         تضمين البحوث العلميـة بمجـال التطـوير
  .كمعيار من معايير الأداء الوظيفي للقيادات
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 متطلبات تخص الموارد المالية والمادية والتقنية

 آليات تحقيقها  المتطلبات 
 تخصيص موارد مالية لتطوير أداء القيادات.١

تأسيس البنية التحتيـة اللازمـة لتطـوير        .٢
 وتميز الأداء

استثمار الموارد التقنية في عملية قيـاس       .٣
 اء وتطويرهوتقييم الأد

بناء قواعد معلوماتية للقيادات لتبادل الآراء .٤
 والخبرات والاستشارات 

 زيادة الدعم المالي لتطبيقات إدارة التميز.٥
تنمية مصادر متعددة للإيـرادات الماليـة       .٦

 الخاصة بالإدارة
توفير الأوعية والبرامج التقنيـة اللازمـة       .٧

 لإدارة العمليات الإدارية
موازنة المالية للإدارات بنتائج الأداء     ربط ال .٨

 والإنجازات

  صادر التمويـل فـي     تنويع م
التعليم وتخـصيص ميزانيـة     

  . لتطوير القيادات
   ــاص ــاع الخ ــشجيع القط ت

للمشاركة فـي دعـم بـرامج       
 . تطوير القيادات التربوية

      إعادة النظر في البنية التحتية
  .المناسبة لتطوير الأداء

     استثمار الموارد التقنية لعملية
  .قياس الأداء

        العمل علـى تأسـيس قاعـدة
ك بهـا قـادة     معلومات يـشتر  

إدارات التعليم لتبادل المعلومات 
والمعارف حول معايير التميز    

  .الأداري
     ربط الموازنة المالية للإدارات

بنتائج الأداء من خلال اعتماد     
 .موازنة الأداء

 : آليات تطوير الأداء ومؤشرات القياس. ٣
  آليات تطوير الأداء : أولاً

تدور الآليات المقترحة لتطوير أداء قيادات إدارات التعليم في ضـوء معـايير             
الإداري التميز الإداري حول أربعة مداخل أساسية أشادت بفعاليتهـا أدبيـات التطـوير         

والدراسات السابقة، وهي بمثابة خارطة طريق يشمل كل مدخل منها على أمثلـة مـن               
الإجراءات والتي يمكن تطويرها وتنميتها بحسب احتياجات القيادات الفردية وتوقعاتهم          

  . وطموحاتهم
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  التعليم والتدريب : المدخل الأول
المطلوبـة لتحقيـق    يتم في هذا المدخل تزويد القيادات بجميع أنواع المعرفة          

التميز القيادي من معايير ومؤشرات، وكيفية بناء فلسفة و رؤية و رسـالة وأهـداف،        
  : وتحقيق الفهم المشترك بينه وبين العاملين وذلك من خلال

عروض تقديمية ومناقشات تفاعلية داخل وخارج الإدارة، وأنشطة قصيرة مكثفة           -
وع محدد من مواضيع التميز    يتم إجراؤها في مجموعات صغيرة تركز على موض       

 .الإداري
تقديم منح دراسية أو تدريبية مكثفة تدعم تعليم القيادات في جامعات أو مؤسسات  -

داخل إطار مؤسسات التعليم أو خارجها؛ والتي من شأنها أن تحسن من مهارات             
 . وقدرات القيادات في مجال التميز الإداري وبالتالي أدائهم

  لخبرات توسيع ا: المدخل الثاني
ويعتبر هذا المدخل من أكثر المداخل الإدارية حداثة في تطوير القيادات بشكل             

  : خاص وأكثرها فاعلية حيث يعتمد بشكل كبير على التعلم الذاتي ويتم من خلال
الانتقال الرسمي إلى منصب جديد لاكتساب الخبرة في مجالات أخرى من العمل أو  -

 .المؤسسة التعليميةعبر مستويات تنظيمية مختلفة داخل 
  . المشاركة في مهمة على المدى الطويل في مجالات إدارية عليا أو مهمات حرجة -

  ) الاحتكاك(التعرض: المدخل الثالث
ويقصد به التعايش  في مواقف قيادية سواء داخل أو خارج المؤسسة التعليمية 

  : وذلك يمكن أن يتحقق من خلال
 أو أخـرى؛ لاكتـساب فهـم أعمـق     زيارة مؤسسات حكومية أو شركات خاصة  -

 . لوجهات نظر الأطراف المعنية الخارجيين ومتطلباتهم
 .التواجد في مواقف قيادية أو إدارية ذات خلفيات اجتماعية وثقافية مختلفة -
ملازمة الأقران والتوأمة المهنية والتي يتم من خلالها توطيـد الـصلات بـين               -

 قيادية ثرية وتجارب ناجحـة فـي        القيادات التعليمية خاصة ممن كان لهم خبرة      
 . مجال التميز الإداري
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 -٢٩٢-

  مشاركة التجارب والخبرات : المدخل الرابع
  :وذلك يتم من خلال

 عقد لقاءات دورية مباشرة أو عبر وسائل التواصل الإجتماعية مع قيادات داخل             -
المؤسسة التعليمية أو خارجها محلية كانت أو عالمية تُوضـح فيـه الخبـرات              

 . ب الناجحة في تحقيق كل أو بعض معايير التميز الإداريوالتجار
بناء مجتمعات تعلم مهنية والشبكات المهنية والتي تـضم عـدد مـن الخبـراء          -

  . والمتخصصين وتفعليها بشكل واضح وتحديد أهدافها وقياس أثرها بشكل مستمر
  مؤشرات القياس:  ثانياً

قياس الأداء ضمن مؤشرات حتى يتم التطوير ضمن منهجية علمية منطقية فإن 
وتقديم التغذية الراجعة بصفة مستمرة وتقييم ) معايير التميز الإداري(المدخل   المقترح     

الآليات، وتحديد ما إذا كانت ناجعة ومعرفة الأكثر فاعلية هي خطوة مهمة جداً وحرجة              
         مستمر ر الأداء بشكل    نحو تحقيق الهدف الرئيس، فتكون الخطوة التالية هي قياس تطو

بالاعتماد على مؤشرات القياس والتي تم بناؤها في ضوء معاير التميز الإداري، كمـا              
  : يمكن الاستفادة من استخدام مؤشرات القياس في المجالات التالية

 .التقييم الذاتي للأداء القيادي في ضوء معايير التميز الإداري -
 . تبناء و تطوير خطط تحسين وخطط التنمية المهنية للقيادا -
 . المساهمة في تصميم البرامج و الحقائب التدريبية -
 . الاستفادة منها في معايير ترشيح وترقية القيادات -
  . تحديد مستوى القائد وتخطيط التطوير بناء على ذلك -
  .  التشخيص المستمر للواقع للتحديد فجوة الأداء -

قـة وصـف    وقد تم وضع طريقة لتوزيع النقاط على المعايير الفرعية ثم طري          
الأداء بحسب النسبة المئوية، وتعتمد طريقة الحساب على النسبة المئوية نظراً لتفاوت            
عدد المعايير الفرعية في المعايير الأساسية وحتى يتم إعطائها نفس الدرجة من الأهمية  

 Kanjiبحسب النسبة الموزونه، وتم الاعتماد في الحـساب علـى طريقـة كـانجي     
، وبناء على ذلـك  )KBEM ( Kanji Business Excellence Modelفي2006))

  :يكون توزيع النقاط في كل معيار كما في الجدول التالي
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 -٢٩٣-

  *طريقة توزيع النقاط في كل معيار )١٢(جدول 
  عدد النقاط  مستوى الأداء  المستوى

  صفر  غير متحقق  غير متحقق
  ١٠  مبتدىء  ١المستوى
  ٢٠  متوسط  ٢المستوى
  ٣٠  متميز  ٣المستوى

  *ف الأداء في ضوء معايير التميز في جميع المعايير الأساسية بالنسبة المئوية وص
  وصف الأداء في ضوء معايير التميز   النسبة المئوية

  غير محقق للحد الأدنى من الأداء  %٣١-صفر 
  مبتدئ ويحقق مستوى محدود من الأداء  %٦٦،٩-%٣٢
  متقدم ويحقق مستوى جيد من الأداء   %٩٧،٩-%٦٧
   من الأداء متميز ويحقق مستوى عالٍ  %١٠٠-%٩٨

وفيما يلي عرض مؤشرات القياس في ضوء معايير التميز الإداري المقترحـة     
  : معياراً فرعياً جاءت تحت خمسة معايير أساسية وهي) ٤٣(وهي 
              دعم وتوجهات القيادة في تحقيق رؤية ورسالة المؤسـسة وتقـديم القـدوة

  .الحسنة
  الإدارة وقيادة جهود التطويرمتابعة ومراجعة أداء.  
         المتعـاملين، الـشركاء،    (عمل القائد مع الجهات المعنية الداخلية والخارجية

  .)المجتمع
 عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز لدى العاملين في الإدارة.  
 توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية.  

الي مقاييس وصفية أو كمية في ثلاث مستويات  وتتضمن مؤشرات القياس في الجدول الت
تتدرج ضمن مبتدىء ومتوسط ومتميز، ويمكن أن يتم استخدام مؤشرات القياس من قبل 
القائد نفسه كتقييم ذاتي حتى يعمل على تطوير أدائه، أما التقييم النهائي فيجب أن يـتم         

  .من خلال جهة خارجية تعمل على تحديد مستوى الأداء
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 -٢٩٤-

  مؤشرات المعايير المحددة )١٤(جدول 
  دعم وتوجهات القيادة في تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة وتقديم القدوة الحسنة  الأول المعيار

  مؤشرات القياس
  مبتدىء:١مستوى   المعايير الفرعية

مستوى محدود من 
  الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
ن مستوى متميز م

  الأداء 

  تحديد
   المستوى

تحقيق رؤية 
 ورسالة المؤسسة

  
نشر الرؤية 

والرسالة في بيئة 
 العمل

عدد الموظفين الذين 
لديهم إلمام بنص 
ومضمون الرؤية 

  والرسالة

  
تفعيل الرسالة من 

خلال الموارد 
  والإستراتيجيات

  

نسبة توافق 
القرارات 

والممارسات مع 
رؤية ورسالة 

  المؤسسة

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط

  ميزمت

يمثل القدوة الحسنة 
في النزاهة 
 والشفافية

اعلان سياسات 
الإدارة مثل ما يتعلق 
بالترقية والتكريم 
  والنقل والتوظيف

تبني سياسات واضحة 
تعكس ممارسات نزيهه 

  وشفافة

تحقيق  مستوى 
عالي من الرضا عن 

مستوى العدالة 
  والنزاهة

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يحفز منسوبي 
دارة على الإ

المشاركة في 
 فعاليات التميز

 توفر نظام حوافز
  متنوع 

توفير بيئة ملهمة 
  محفزة للتميز

إتاحة الفرصة  
للمبادرات المتميزة 

  بالظهور

نسبة المشاركين في 
فعاليات التميز من 

  العدد الإجمالي
  

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يفوض الصلاحيات 
وفق اللوائح 

 والأنظمة
  

ة موثقة من توفرنسخ
التفويض وفق لوائح 

  وأنظمة الإدارة
نسبة رضا العاملين 
  عن مستوى التفويض

نسبة رضا العاملين 
  عن مستوى التمكين

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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 -٢٩٥-

دعم وتوجهات القيادة في تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة وتقديم القدوة    الأولالمعيار
  الحسنة

  ياسمؤشرات الق

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  الأداء 

تحديد 
  المستوى

يوحد جهود العاملين 
رؤية (نحو تبني 

) أهداف/رسالة /
 الوزارة

توجيه العاملين 
نحو تحقيق 

  الأهداف
التكامل في عمل 
  الفرق بين الإدارات

نسبة الأهداف 
السنوية المتحققة 
بكفاءة وفعالية 

بالنسبة إلى مجمل 
  الأهداف

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يحدد مهام 
ومسؤوليات اللجان 

المسؤولة عن 
مراجعة ممارسات 
التميز في الإدارة 

 وتوثيقها

قائمة مكتوبة 
بمهام ومسؤوليات 

  اللجان

قائمة بما تم تحقيقه 
من ممارسات التميز 

  اخل الإداراتد

نسبة عدد 
الإدارات المحققة 
لمعايير التميز من 

  إجمالي العدد

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يضع فلسفة لإدارته 
/ رؤية (تحقق 
 الوزارة) رسالة

فلسفة الإدارة 
واضحة معلنة 
وفي ضوء 

متطلبات العصر 
  ومتغيراته

نسبة توافق الفلسفة 
  مع القرارات الإدارية

ر قياس نوعي لأث
الفلسفة على 
الممارسات 

والسلوكيات داخل 
  الإدارة

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يشارك في إعداد 
) برامج/ مبادرات (

للخطة التشغيلية 
  بالإدارة

  
  
 

يقدم برامج 
ومبادرات في 
  الخطط التشغيلية

تطوير برامج 
ومبادرات  الخطط 
  التشغيلية للإدارة

نسبة المنجزات 
من البرامج 

ات في والمبادر
الخطط التشغيلية 
المطبقة من مجمل 

  عدد الخطط

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
 متميز
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 -٢٩٦-

دعم وتوجهات القيادة في تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة وتقديم القدوة    الأولالمعيار
  الحسنة

  مؤشرات القياس

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  الأداء 

تحديد 
  المستوى

يشارك العاملين في 
   أهداف الإدارةوضع

نسبة عدد 
المشاركين في 

وضع الأهداف من 
  إجمالي الموظفين

يشارك العاملين في 
تطوير الأهداف في 

  ضوء المتغيرات

  
يتخذ العاملين 
قرراتهم وفقاً 
  للأهداف المحددة

  

 غير متحقق
 مبتدئ

 متوسط
  متميز

يشارك في إعداد 
الخطة الاستراتيجية 

 للإدارة

يقدم خطط 
استراتيجية 

  قترحة ويرفعهام

  
تطوير الخطط 
االإستراتيجية  

  للإدارة
  

  
نسبة منجزات 
برامج الخطط 
الإستراتيجية 

المطبقة من مجمل 
  عدد الخطط

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يقيس مستوى 
الاستفادة من 

الإنجازات لضمان 
 التحسين المستمر

توفر أدوات تقويم 
  مناسبة

تحليل نتائج التقويم 
تطوير العمل   اءلتحسين الأد

الإداري بناء على 
  النتائج

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

تحديد   مؤشرات القياس  المعايير الفرعية
  المستوى
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 -٢٩٧-

دعم وتوجهات القيادة في تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة وتقديم القدوة    الأولالمعيار
  الحسنة

مستوى 
  مبتدىء:١

مستوى محدود 
  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  الأداء 

ندوات (يشارك في 
) ودورات/ تمؤتمرا/

تختص بالتميز 
 الإداري

نسبة حضوره 
للفعاليات خلال 

  العام الواحد

نسبة الأوراق 
البحثية المقدمة في 
الفعاليات من قبل 

  الإدارة

قياس مدى تأثير 
المشاركات على 
  التطوير الإداري

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يساءل العاملين عن 
تطبيق معايير السلوك 

ت المهني وأخلاقيا
 العمل

توفر أنظمة 
وسياسات واضحة 
حول المساءلة 
والمحاسبية في 

  الإدارة

قياس مدى تطبيق 
معايير السلوك 

  المهني 

قياس أثر السلوك 
المهني وأخلاقيات 

العمل لدى 
  العاملين

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

 
  متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقيادة جهود التطوير  لثاني  االمعيار

  مؤشرات القياس

  ايير الفرعيةالمع
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  الأداء 

تحديد 
  المستوى

 المبادرات يشجع
 في تسهم التي

 العملية تطوير
 والتربوية التعليمية

يمنح الثقة 
والاحترام 
لأصحاب 
  المبادرات

طبيق آليات عملية ت
تمكن العاملين من 

المشاركة في 
التطوير وصنع 

  القرار 

تطلق الإدارة 
مبادرات جديدة تسهم 
في تحسين العملية 

  التعليمية  

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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 -٢٩٨-

  متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقيادة جهود التطوير  لثاني  االمعيار

تابع أداء الإدارة ي
ضمن مؤشرات 

الأداء الخاصة بها 
وفق الخطة 
 الاستراتيجية

توفر خطط 
متابعة للأداء 

  لإدارة في ا
تقديم التغذية الراجعة 
  للإدارات في الإدارة 

تطبيق خطط التحسين 
في ضوء مؤشرات 

الأداء المحددة 
  وبصفة مستمرة 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يطبق الشفافية 
والوضوح في تقييم 

 وترقية الموظفين

يتبع إجراءات 
تقييم واضحة 
  ومعلنة للجميع 

يناقش الموةظفين 
لأداء حول تقييم ا

  ويستمع إليهم 

قياس مستوى الرضا 
لدى العاملين حول 
  الشفافية والوضوح 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يطبق آلية لتطوير 
 العمل في الإدارة

توفر خطط عمل 
حول آلية تطوير 
العمل في الإدارة 

تطبيق خطط التطوير 
والتحسين  القائد 
لعملية التطوير في 

  الإدارة 

 قياس أثر خطط
  التطوير 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقيادة جهود التطوير  لثاني  االمعيار

  مؤشرات القياس

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  اء الأد

تحديد 
  المستوى
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 -٢٩٩-

  متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقيادة جهود التطوير  لثاني  االمعيار

 يتخذ القرارات بناء
على نتائج التقييم 
الدوري للمؤشرات 

 وقياس الأداء

توفر قاعدة 
معلومات لنتائج 
  التقييم السابقة

نسبة القرارات التي 
تم اتخاذها بالاعتماد 
على مؤشرات الأداء 

  السابقة 

قياس أثر التحسين 
  في العمليات الإدارية 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

معايير يطبق 
وهي ) الحوكمة(

الشفافية والوضوح 
والمساءلة 

والمحاسبية في 
/ النفقات (

 المالية) الإيرادات

وجود منهجية 
معلنه حول 
الممارسات 

  المالية 

إصدار تقرير دوري 
حول الأمور المالية 
  في الإدارة وإعلانها 

تحقيق الرقابة على 
كفاءة الأداء المالي 

  للإدارة 

 غير متحقق
 مبتدئ

 سطمتو
  متميز

يقيم المخاطر 
للعمليات وفق 
منهجية خاصة 

 .بالإدارة

توفر خطة 
خاصة بإدارة 
المخاطر في 

  الإدارة 

نسبة عدد العاملين 
المؤهلين لإدارة 

المخاطر بالإدارة من 
إجمالي عدد العاملين 

قياس كفاءة العاملين 
لمواجهة المخاطر في 

  بيئة العمل 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

مل القائد على بناء ع
وتعزيز ثقافة التميز 
لدى العاملين في 

 الإدارة

توفر خطط 
توعية وتثقيف 
حول التميز في 

  الإدارة 

قياس درجة تطبيق 
معايير التميز في 

  الأداء لدى العاملين 

نسبة عدد 
الإدارات /العاملين

التي حققت التميز 
  من إجمالي العدد  

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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، الشركاء، المتعاملين(عمل القائد مع الجهات المعنية الداخلية والخارجية   لثالث المعيارا
  )المجتمع

  مؤشرات القياس
  مبتدىء:١مستوى   المعايير الفرعية

مستوى محدود من 
  الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز من 

  الأداء 

تحديد المستوى

 تنفيذ في كيشار
 مجتمعية مبادرات

توفر خطط للمشاركة 
  المجتمعية بالإدارة

قياس نسبة 
المشاركات في 

المبادرات المجتمعية 
من إجمالي المبادرات 
المقترحة من المجتمع 

  المحلي

قياس أثر الإدارة 
على المبادرات 

المجتمعية التي تمت 
  المشاركة فيها 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

اكات تعزز ينفذ شر
 من قدرات الإدارة

توفر آلية معلنة حول 
الشراكات المجتمعية 

نسبة الشراكات 
المنفذة من إجمالي 

المقرحات الواردة من 
  المجتمع المحلي 

قياس مدى 
تأثيرالشراكات على 
  تطوير العمل الإداري

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يشارك في تطبيق 
مشاريع تطورية 
تساهم في رفع 

 ستوى التعليميالم

توفر خطة حول 
المشاريع التطويرية 

  في الإدارة

نسبة المشاريع 
التطويرية المنفذة من 
  إجمالي المخطط لها 

قياس أثر المشاريع 
التطويرية على 

المستوى التعليمي 
  في الإدارة

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يحرص على تقييم 
نتائج الشراكات 
واعتماد مبادرات 

 لتحسينها

سبة المستفيدين من ن
نتائج الشراكات من 

 المجموع الكلي
قياس رضا 
  المستفيدين 

تقييم نتائج الشراكات 
  بشكل مرحلي وكلي 

اتخاذ القرارات 
المناسبة بشأن 

الشراكات في ضوء 
  النتائج  

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  
  
  
  
  
  



 م ٢٠١٧أبريل لسنة )  الثاني الجزء١٧٣: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد
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، الشركاء، المتعاملين(ية عمل القائد مع الجهات المعنية الداخلية والخارج  لثالث  االمعيار
  )المجتمع 

  مؤشرات القياس

  مبتدىء:١مستوى   المعايير الفرعية
مستوى محدود من 

  الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز 

  من الأداء 

تحديد المستوى

يشارك جميع العاملين 
في عملية التقويم 

 الذاتي

تي يطبق التقويم الذا
في جو من الشفافية 

  والوضوح 
يتابع نتائج التقويم 

  الذاتي 

يطور مهارات 
العاملين في 

التقويم الذاتي في 
  ضوء النتائج 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يضع آلية لحصر 
الفئات المعنية جهات 

متابعة احتياجاتها وو
 تحقيقها

توفر قوائم حصر 
 للجهات المعنية

توفر خطة عمل 
حتياجاتها لتوفير ا

وتوصيف آليات 
  العمل 

نسبة المشاريع المنفذة 
من إجمالي احتياجات 

  الفئات المعنية 

قياس مستوى 
الرضا من قبل 
الجهات المعنية 
عن مستوى 
  الأداء المقدم 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  
  دارة عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز لدى العاملين في الإ الرابع  المعيار

  مؤشرات القياس

  مبتدىء:١مستوى   المعايير الفرعية
مستوى محدود من 

  الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز 

  من الأداء 

تحديد المستوى

 بروح العمل يشجع
 العاملين بين الفريق
 الإدارات في

توفر سياسات تدعم 
العمل الجماعي 
 وروح الفريق

وسهولة التواصل 
  بين الإدارات 

نسبة الأعمال المنجزة 
  من خلال فرق العمل 

نسبة الرضا بين 
فرق العمل عن 
  مستوى الأداء 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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  دارة عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز لدى العاملين في الإ الرابع  المعيار

يشجع العاملين على 
المشاركة في عملية 

 التطوير المستمر

عدد الورش 
والبرامج والفعاليات 
التي يتم عقدها بشكل 

طوير مستمر بهدف ت
  الأداء 

نسبة المشاركين في 
مشاريع التطوير من 
إجمالي عدد العاملين 

  بالإدارة 

قياس الأثر 
الإيجابي لمشاركة 

العاملين في 
عملية التطوير 

  بالإدارة 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يمكن العاملين 
ويعطيهم الصلاحيات 

 اللازمة للعمل
يتناسب صلاحيات 

العاملين مع مهامهم 
ا العاملين عن رض

  مستوى التفويض 
نسبة رضا 

العاملين حول 
  مستوى التمكين 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يحفز العاملين ويقدر 
 جهودهم

سياسات وأنظمة 
  تحفيز مناسبة 

عدد شهادات الشكر 
والتقدير وجوائز التميز 

التي حصل عليها 
  العاملين 

نسبة رضا 
العاملين عن نظام 

  الحوافز 

 متحققغير 
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  
  عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز لدى العاملين في الإدارة   الرابع  المعيار

  مؤشرات القياس

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

مستوى 
  متميز:٣

مستوى متميز 
   الأداء من

تحديد 
  المستوى

يقيم أداء العاملين 
 تقييماً عادلاً

توفر مؤشرات 
لتقييم أداء 

العاملين وتعريفهم 
  بها مسبقاً 

نسبة رضا العاملين 
  عن مؤشرات الأداء 

نسبة رضا 
العاملين حول 
تقييم الأداء 

  ومعايير الترقية 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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  عمل القائد على بناء وتعزيز ثقافة التميز لدى العاملين في الإدارة   الرابع  المعيار

يضع برنامجاً شاملاً 
لنشر ثقافة التميز 

تعزيزها بين و
 المسؤولين

توفر خطة عمل 
لنشر ثقافة التميز 

تبني البرامج التي 
  تنشر ثقافة التميز 

قياس أثر فعالية 
البرامج وتطبيق 

  الخطط 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يطبق ملاحظات هيئة 
ئة يمثل ه (التقويم

) تقويم التعليم العام
وغيرها من الجهات 

 الرقابية

توفر خطة 
 بناء على تحسين

ملاحظات هيئة 
  التقويم 

اعتماد الإجراءات 
  التصحيحية المناسبة 

قياس أثر 
التغذية المقدمة 
من قبل الجهات 

  الرقابية

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

عد قيادات الصف ي
الثاني ويعمل على 

 تدريبهم

عدد الساعات 
التدريبية التي 
يخصصها القائد 

  للمساعدين 

قائمة المرشحين 
لشغل مناصب قيادية 
مستمدة من عملية 
تخطيط التعاقب 

  الوظيفي 

وجود قيادات 
مؤهلة للقيام 
  بأدوار قيادية 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  
  توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية  الخامس المعيار

  مؤشرات القياس

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
وى محدود مست

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
مستوى متقدم في 

  الأداء

  متميز:٣مستوى 
مستوى متميز 

  من الأداء 

تحديد 
  المستوى

 على العاملين يشجع
 عملية في المشاركة

 التغيير

تبادل الآراء مع 
العاملين حول 
عمليات التغيير 

  ومبرراته 

تطبيق آليات عملية 
تمكن العاملين من 

   في التغييرالمشاركة

ادة تبني القي
لمقترحات 

العاملين الإيجابية 
  نحو التغيير 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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  توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية  الخامس المعيار

يطبق مشاريع تغيير 
بما يتوافق مع 

 صلاحياته

توفر خطة عمل 
حول المشاريع 

  التطويرية 

قيادة مشاريع 
تطويرية داخل وخارج 

  الإدارة 

قياس أثر 
المشاريع 

التطويرية في 
المنطقة التعليمية 

 غير متحقق
 تدئمب

 متوسط
  متميز

يشجع تبادل الآراء 
والمناقشة البناءة في 
مشاريع التغيير مع 

 العاملين

عدد اللقاءات 
التي تعقدها 

الإدارة لمناقشة 
  مشاريع التغيير 

نسبة المشاريع 
المقترحة التي تم 
تطبيقها من مجمل 

  المقترحات 

قياس أثر 
مشاركة العامليين 
في عملية التغيير 

 غير متحقق
 دئمبت

 متوسط
  متميز

 يتخذ القرارات بناء
على المعلومات 
 والبيانات المتوفرة

توفر قاعدة 
معلومات متكاملة 

  داخل الإدارة 

اتخاذ القرارات يتم 
من خلال المعلومات 

  المتوفرة 

نتائج القرارات 
إيجابية بناء على 

المعلومات 
الواردة بشكل 
  دوري ومنتظم 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

  
  توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية  الخامس المعيار

  مؤشرات القياس

  المعايير الفرعية
مستوى 

  مبتدىء:١
مستوى محدود 

  من الأداء

  متوسط:٢مستوى
  مستوى متقدم في الأداء

مستوى 
  متميز:٣

مستوى متميز 
  من الأداء 

  تحديد المستوى

يشرح مبررات 
 التغيير لموظفيه

لاجتماعات عدد ا
الدورية مع 
العاملين قبل 
تنفيذ عمليات 

  التغيير 

خطة عمل تتضمن 
  مواجهة مقاومة التغيير 

قياس مستوى 
رضا العاملين 
  عن التغيير 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز
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  توفر مرونة الإدارة وقدرتها على التغيير بفعالية  الخامس المعيار

يراجع فعالية 
التغيير ويتأكد من 
 استفادة المعنيين

توفر أدوات 
قياس ومؤشرات 

  أداء 
خطة عمل تتضمن 

  ين المستمر التحس

قياس نسبة 
رضا المعنين 

  بالتغيير 
  

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

يحدد التغييرات 
المطلوبة على 
مستوى الإدارة 
وفقاً لنتائج 

الداخلية (التحليل 
   )الخارجية/

تعتمد الخطة 
على نتائج 

الأداء والتقارير 
  السنوية 

توفر قاعدة بيانات توضح 
نقاط القوة والضعف 

  والتحسينات والفرص 

قياس مستوى 
الاستفادة من 
نقاط القوة 

وفرص التحسين 
ومعالجة الضعف 
والتغلب على 

  التحديات 

 غير متحقق
 مبتدئ
 متوسط
  متميز

   المتابعة والتقويم . .٤
تُعد مرحلة التقويم من أهم المراحل في تطبيق النموذج المقترح، وتهدف 

هداف التي يسعى إليها النموذج وفق ما حدد مرحلة التقويم إلى التأكد من تحقق كافة الأ
واتخاذ ، له، مع مراعاة مدى الانحراف عن تحقيق الأهداف وفق المؤشرات المحددة

  .الاجراءات التصحيحية وتقديم التغذية الراجعة المناسبة
  :وتتم مرحلة المتابعة والتقويم من خلال المستويين التاليين

 :على مستوى إدارة التعليم -١
  لجنة خاصة تتبع المركز المهني للتطوير لرصد تطبيق النموذج المقترح تكوين

   . والمعد لتطوير أداء قيادات إدارات التعليم وفقاً لمعايير التميز الاداري
  شهور للتعرف على ماتم تحقيقه وما لم يتم بعد) ٣(عقد لقاء كل. 
 طوير العاملينتقديم تقرير حول ما تم انجازه ورفعه لإدارة المركز المهني لت . 
  اصدار تقرير سنوي ورفعه للمركز المهني لتطوير العاملين بوزارة التعليم عن

 . أبرز المعايير التي تم تحقيقها في ضوء مؤشرات التميز الإداري
 :على مستوى وزارة التعليم -٢

 استقبال كافة التقارير المرفوعة من اللجان الخاصة في إدارات التعليم. 
 رير المرفوعة حول تنفيذ النموذج المقترحتحليل كافة التقا. 
  وضع تقرير تقويمي نهائي يتضمن ما تم انجازه وما لم يتم، وتقديم التغذية



 م ٢٠١٧أبريل لسنة )  الثاني الجزء١٧٣: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد

  

 -٣٠٦-

 . الراجعة المناسبة لتلافي السلبيات وتعزيز الايجابيات
  مناقشة التقرير الصادر من ادارة التعليم والتعريف بما توصلت اليه عبر وسائل

 .ل المتاحة من باب الشفافيةالاعلام ووسائط الاتصا
  : ويمكن تحديد المعاير التالية للتقويم

 تحقيق الأهداف المحددة وترجمتها على أرض الواقع: الواقعية. 
 ضرورة استمرار العمل في ضوئها حتى يتم تحقيق الأهداف : الاستمرارية

 .المرسومة لها
 إدارات وهي تعني مدى نجاح تحقيق أهداف تطوير أداء قيادات: الكفاءة 

 . التعليم
 وتعني مدى تكامل ووحدة وانسجام الأهداف والسياسات المرسومة : الفاعلية

ومدى تفاعلها ، لتحقيقها  والبرامج والانشطة وادارتها مع بعضها البعض
 .مع البيئة الداخلية والخارجية

 القدرة على مواجهة الظروف الطارئة و الاحتمالات التي تظهر أثناء : المرونة
 .فيذالتن

 شعور القيادات في إدارات التعليم بأن أهدافهم التي يلتزمون بها : الالتزام
ويتحمسون لتحقيقها، يثمنها المسؤولون في الادارة العليا بمتابعتهم لها من 

 . موقع الحدث
  : خمس خطوات متتابعة هيالتطبيقتتضمن عملية تقييم ورقابة أن كما يمكن 

في هذه الخطوة يتم تحديد نتائج الأداء التي يجب أن و: تحديد ما يجب قياسه/ أولاً 
  . تُراقب وتقيم

بالغة الأهمية لأن معايير الأداء الخطوة وتعد هذه : تحديد معايير لقياس الأداء/ ثانياً 
وتُشكل ، التي تُستخدم في قياس النتائج تمثل تعبيراً مفصلاً عن الأهداف

 والتي يتوقع منها أن لتميز الإداريالمرتبطة بمعايير امقاييس نتائج الأداء 
  ). ٥٥( وقد تمت الإشارة إليها بالتفصيل في جدول تحقق الأهداف كما يجب

ويتطلب قياس الأداء تحديد المرحلة التي يجب أن تتم فيها : قياس الأداء الفعلي/ ثالثاً 
عملية القياس، كما يجب الاهتمام برقابة الكم والكيف، إلى جانب الأخذ في 

عتبار نتائج تحليل الآراء الشخصية لكي نحقق التوازن بين المقاييس الكمية الا
  .والكيفية

= النتائج(أي التأكد من صحة المعادلة: مقارنة نتائج الأداء الحالي مع المعايير/ رابعاً 
، وتهدف هذه الخطوة إلى معرفة فيما إذا كانت نتائج الأداء الحالي )الأهداف
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م لا، وفي حالة تطابقها تتوقف العملية الرقابية على ذلك متطابقة مع الأهداف أ
  .الهدف في ذلك الوقت، أما إذا لم تتطابق فننتقل للخطوة الخامسة والأخيرة

وتتم هذه المرحلة في حالة عدم تطابق النتائج : اتخاذ الإجراءات التصحيحية/ خامساً 
باتٍ بالصدفة، أو مع الأهداف، مع تحديد سبب الانحراف سواء أكان نتيجة تقل

  .تطبيقٍ خاطئٍ للعمليات ومدى ملائمة العمليات للمستويات المرغوبة
 على للتعرف تستخدم التي والمقاييس الأساليب من العديد الإشارة إلى ويمكن

  : يلي كما تطبيق النموذج المقترح  فاعلية
 دوريةال المراجعة على المقياس هذا يؤكد: الدورية والمراجعة العمليات تحليل -

 .تضمنها النموذج التيللآليات 

 لممارسة  الفعلي الأداء مقارنة على المقياس هذا يعتمد  :المقارنات مقياس -
 .مرحلة كل في المرغوب للأداء الموضوعة بالمعايير ومقارنته ،المعايير

 والأكاديمية المهنية الإنجازات مجموعة على الملف هذا يشتمل :زالإنجا ملف أسلوب -
 . فترة الترشيحخلالتم إنجازها  التي جيةوالتكنولو

 تقيس مسح أدوات تصميم على الأسلوب هذا يعتمد: والاستبانات المسوح أسلوب -
 عن والمجتمع، الطلبة ر، والأمو وأولياء  العاملين،كل المستفيدين من رضا درجة
 .المتحققة والنتائجالقيادات  أداء

  :التوصيات
 أداء قيادات إدارات التعليم في ضوء معايير  لتطوير  المقترح النموذج  تبنّي

 .التميز الإداري

 راسات نتائج توظيفتطوير أداء القيادات التعليمية، والتي  بغرض الحالية؛ الد 
النموذج المقترح وتطبيقه على إدارات التعليم  ضمن كشفت عنها الدراسة 

 . بالمملكة العربية السعودية

 ن المستمر وتحفيز العاملين على الابتكار من العمل على إدخال التغيير والتحسي
خلال توفير  بيئة العمل الداعمة للابتكار و تطوير قواعد العمل لتصبح سهلة 

 .وفاعلة في ضوء متطلبات التغيير

  تدريب مساعدي القيادات وتأهيلهم بشكل مناسب لقيادة التطوير بالصف الثاني
 .من القيادة

 الي وفق نظام محاسبي دقيق لمتابعة النفقات العمل على استحداث نظام رقابي م
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 . والجوانب التي يتم فيها  الصرف والنفقات

            تدريب القيادات في إدارات التعليم بالمملكة العربية السعودية على أساليب تقويم
استخدام وتوظيف الموارد المالية من خلال قياس الأثر أو العائد من كل عمليـة              

 .يهايتم فيها الإنفاق المالي عل

 مشاركة جميع القيادات في التخطيط لعملية تطويرهم ووضع الآليات وتقويمها . 

  العمل على تحقيق المتطلبات اللازمة لتطوير أداء القيادات في إدارات  التعليم
بالمملكة العربية السعودية  في ضوء معايير التميز الإداري  والتي كشفت عنها 

 . الدراسة الحالية
 
 ت التي تحد من تطوير أداء القيادات في إدارات  التعليم بالمملكة معالجة الصعوبا

العربية السعودية  في ضوء معايير التميز الإداري  والتي حددتها الدراسة 
       -: الحالية من خلال ما يلي

           زيادة المخصصات المالية والمادية والتقنية لتطبيق المداخل الإدارية الحديثـة
ري من خلال تنويع مصادر الدخل للإدارات وتخـصيص         كمعايير التميز الإدا  

الموارد المالية اللازمة لتطوير القيادات، وتشجيع مؤسسات وأفراد المجتمع         
  . على دعم تطوير التعليم العام

            وتنمية مهارات العاملين والموارد البشرية من خلال برامج التنمية المهنيـة 
دمتها الدراسـة فـي النمـوذج    المستدامة ومن خلال مداخل التطوير التي ق      

 . المقترح

  :المقترحات
نموذج مقترح لتطوير أداء مساعدي قيـادات إدارات التعلـيم بالمملكـة العربيـة               .١

 .السعودية في ضوء معايير التميز الإداري
إجراء دراسة تهدف إلى تقديم برنامج تدريبي مقترح لقيادات إدارات التعليم  .٢

ء مدخل معايير التميز الإداري بالاستفادة من بالمملكة العربية السعودية في ضو
 .آليات التطوير المقترحة في الدراسة الحالية

إجراء دراسة مقارنة بين تطبيق معايير التميز الإداري بمؤسسات التعليم العام  .٣
 .الحكومي والخاص

 ".مكاتب التعليم والمدارس" تكرار تطبيق الدراسة على الإدارات التنفيذية  .٤
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  المراجع
 الدار : الإسكندرية. إدارة الموارد البشرية). م٢٠٠٩.(اهيم، محمد محمدإبر

 .الجامعية
 بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأجهزة . )م٢٠١٠(. آل مزروع، بدر 

اُسترجعت من ). رسالة دكتوراه، جامعة الأمير نايف العربية للعلوم الأمنية.(الأمنية
http://www.nauss.edu.sa . 

 جريدة الوطن .  تريليون١,٧انفاقات التعليم ). م٢٠١٦أبريل، .(رجسب، البرجس 
اُسترجعت من . أونلاين

http://alwatan.com.sa/Articles/Detail.aspx?ArticleId=30259 
 الإداري للمدرسة الثانوية العامة  تطوير الأداء . )م٢٠١٢ (.محمد، بني مفرج

رسالة . (ات منظمة التعلمبالمملكة الأردنية   الهاشمية في ضوء متطلب
معهد البحوث والدراسات  (المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم).دكتوراه
 . القاهرة). العربية

 التربية  استراتيجية مقترحة لتطوير أداء مديري مكاتب . )م٢٠١٥(. سعيد، الحربي
رسالة  (.والتعليم في المملكة العربية السعودية في ضوء الاتجاهات المعاصرة

 . الأردن، الجامعة الأردنية). دكتوراه غير منشورة
 القيادات التروية ومتطلبات تأهيلها لمواجهة ).م٢٠١٢(. حمايل، عبد عطا االله

 .عمادة البحث العلمي والدراسات العليا: فلسطين. مستجدات العصر
 دار صفا للنشر والتوزيع: عمان. السلوك التنظيمي).م٢٠٠٢.(خضير كاظم، حمود . 
 تقييم (تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين ). م١٩٩٩(. الخزامى، عبد الحكيم

 . مكتبة ابن سينا: القاهرة).  تحسين الأداء- إدارة الأداء -الأداء
 ية في بدايات الألفية الثالثةإدارة المؤسسات التربو). م٢٠١٤(. نبيل، خليل .

 .دار الفجر للنشر والتوزيع: القاهرة
 دور جائزة التربية و التعليم السعودية للتميز ). م٢٠١٥(. الدخيل، عبد االله محمد

من وجهة نظر مدراء : في صقل مهارات الإدارة المدرسية و المدرسة المتميزة
 اُسترجعت من.٧٤ - ٢٩،)٩٧(١٦مصر، -الثقافة والتنمية  .المدارس

http://search.mandumah.com/Record/701681 
 الأسس : تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات). م٢٠٠٣(. درة، عبدالباري

 .المنظمة العربية للتنمية الإدارية: القاهرة: النظرية ودلالاتها في البيئة المعاصرة
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 داء الإشرافي للمشرفين بناء برنامج تدريبي لتطوير الأ. )م٢٠١٣(. ابتسام، الدسيت
التربويين مديريات التربية والتعليم في محافظة عمان في ضوء سياسيات التنمية 

 . الأردن، الجامعة الأردنية).رسالة دكتوراه غير منشورة. (المهنية
 دار اليازوري:  عمان. إدارة التغيير والتطوير التنظيمي).م٢٠١٢(. أحمد، دودين . 
 دار النهضة : القاهرة. النماذج في الواقع الافتراضي). م٢٠١٠(. رسلان، محمد

 . العربية
 مدى اسهام جائزة وزارة التربية والتعليم ). ه١٤٣٥(. الزائدي، طارق بن عوض

رسالة .(للتميز في تحسين الأداء الإداري لمديري المدارس في محافظة الطائف
اُسترجعت من ) دكتوراه، جامعة أم القرى
http://libback.uqu.edu.sa/html/17460.  

 ترجمة دار التعريب.(التميز في الأداء دليل عملي). م٢٠٠٦(. زائيري، محمد.( 
 .الكلية الالكترونية للجودة الشاملة: دبي

 القاهرة. رؤية إستراتيجية: إدارة الموارد البشرية). م٢٠٠٦(. زايد، عادل :
 .المنظمة العربية للتنمية    الإدارية

 نماذج عربية لتحقيق التميز في الأداء الحكومي). م٢٠٠٩نوفمبر، (.آمال، زريق . 
نحو أداء متميز في القطاع : ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية

 . الرياض، معهد الإدارة العامة، الحكومي
 دار المسيرة للنشر : عمان. تطوير التنظيمي والإداريال). م٢٠٠٩. (السكارنه، بلال

 .والتوزيع
 تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية ). ه١٤٣٧(. عائض، السلمي

استراتيجية : بالمملكة العربية السعودية في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن
 . الرياض، ودجامعة الملك سع). رسالة دكتوراه غير منشورة. (مقترحة

 مجلة الباحث. تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء. )م٢٠٠٨. (الشيخ، الداوي .
 .٢١٧-٢٢٧،) ٧(جامعة قصدي مرباح العدد 

 صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي ). م٢٠٠٢(. الصرن، رعد حسن
 .دار الرضا: دمشق. والعشرين

 دار الفكر الجامعي: سكندريةالإ. التطوير التنظيمي).م٢٠٠٦ (.محمد، الصيرفي. 
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 دار المسيرة للنشر : عمان. أساسيات علم الإدارة). م٢٠٠٧(. عباس، علي
 . والتوزيع

 الاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية).م٢٠٠٩نوفمبر، (.محمد زويد، العتيبي . 
نحو أداء متميز في القطاع : ورقة مقدمة في المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية

استرجعت من . قاعة الملك فيصل للمؤتمرات: الرياض، لحكوميا
Faculty.mu.edu.sa.puplic.uploads/1360677487.pdf 

 تطوير الأداء في مؤسسات التعليم ). م٢٠٠٩(. العربي، شريف، والقشلان، أحمد
المجلة العربية ، العالي في   ضوء مدخل التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة

 .١٠٤-٨٩، ص ص )٣(٢ة التعليم الجامعي،لضمان جود
 تطوير برنامج تدريبي في القيادة التربوية المتميزة ). م٢٠١٠.(منيرة، العريضي

رسالة دكتوراه غير . (للقيادات التربوية في وزارة التربية والتعليم الأردنية
 .عمان، الجامعة الأردنية، كلية الدراسات العليا). منشورة

 أنموذج مقترح لتطوير إدارة ). م٢٠١١(. خالد، رايرةو الص، ليلى، العساف
 مجلة جامعة . المؤسسة التعليمية في الأردن في ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 .٦٤٥-٥٩٠،)٤(٢٧، دمشق
 تطوير أداء مديريات التربية والتعليم في فلسطين في ضوء ). م٢٠١٤.(عطير، ربيع

 .٧٤-٢٧، )٢(١٨مجلة الجامعة، ، مدخل إعادة الهيكلة
 خوارزم العلمية : جدة). ٥ط(. إدارة الموارد البشرية). ه١٤٣٦(. مدني، علاقي

 .للنشر والتوزيع
 اُسترجعت من . مفهوم وأهمية النماذج). م٢٠١٢(. علّوش، مجيد

http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture  
 مجلة العلوم  .دراسة تحليلية: مهارات التميز الإداري). م٢٠١٥(. علي، حافظ 

 اُسترجعت من  .٢٢٦-٢٥٦، )٢(السودان، ، الإنسانية ،جامعة الزعيم الأزهري
http://search.mandumah.com/Record/751737 

 ت درجة تطبيق إدارة التميز في مكاتب التعليم للبنا). ه١٤٣٧(. العمري، حنان
 –بمدينة الرياض في ضوء نموذج التميز للمؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

EFQM).مناُسترجعت ). رسالة ماجستير، جامعة أم القرى 
http://libback.uqu.edu.sa/html/20621.html  
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 تدخلات علم السلوك : تطوير المنظمات). م٢٠٠٠(. فرنش، ويندل، وجونير، سيسل
العمل (. معهد الإدارة العامة: الرياض).مة وحيد الهنديترج.(لتحسين أداء المنظمة
 ).١٩٩٥الأصلي نُشر في عام 

 تطوير أداء القيادات التربوية في مدارس التعليم . )ه١٤٣٦(. بدرية، القحطاني 
). رسالة دكتوراه غير منشورة.(العام وفق متطلبات الاعتماد المدرسي والعالمي

 . جامعة الملك سعود، الرياض
 التنظيم الإداري : التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة). م٢٠٠٦(. ي، عامرالكبيس

 .دار الرضا: دمشق. الحكومي بين التقليد والمعاصرة
 تطوير أنموذج لهندسة القرار التربوي في وزارة ). م٢٠٠٦. (الكريمين، هاني أحمد

، ر منشورةرسالة دكتوراه غي. التربية والتعليم في مستوي الإدارة العليا في الأردن
 .الجامعة الأردنية، عمان

 أساسيات ومفاهيم : التطوير التنظيمي). م٢٠٠٣(. اللوزي، موسى
 .دار وائل للنشر: عمان).٢ط.(حديثة

 مركز الكتب : عمان. المفاهيم الإدارية الحديثة). م٢٠٠٥.(المخامرة، محسن
 .  الأردنية

 دار : عمان). ١ط . (استراتيجيات التطوير الإداري). م٢٠١٠. (مشهور، ثروت
 .أسامه للنشر والتوزيع

 عمان. إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن).م٢٠٠٩(. الملكاوي، إبراهيم :
 .الوراق للنشر والتوزيع

 ،التربوية المؤسسات في التربوية للقيادة أنموذج ).م٢٠٠٤(. عبد عباس مهدي 
 .١٦٥- ١٤٢،) ١(١٩والدراسات،  مجلة مؤتة للبحوث. العراقية

 تصور مقترح لتطوير أداء رؤساء الأقسام في مديريات ). م٢٠١٥.(النخالة، نجلاء
التربية والتعليم بمحافظات غزة في ضوء أسلوب إعادة هندسة العمليات الإدارية 

استرجعت من ).  رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية)(الهندرة (
library.iugaza.edu.ps/thesis/116424.pdf . 

 و حزاوي، محمد ، ر، سعود، و خاشقجي، هاني ،ومحمود، محمد فتحيالنم
). ١ط.(الأسس والوظائف والاتجاهات الحديثة: الإدارة العامة). م٢٠٠١.(سيد

 .مطابع الحميضي: الرياض
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 مكتبة :  القاهرة. القائد التحويلي والتغيير المستقبلي).م٢٠٠٥. (الهواري، سيد
 .عين شمس

 مشروع الملك عبد االله بن عبد :  دليل تطوير المدارس).ه١٤٣٢(. وزارة التعليم
 .www.sd.tatweer.eduاُسترجعت من . العزيز لتطوير التعليم
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