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 اإدارة الاأداء لدى القيادات الاأكاديمية 
بجامعة تبوك - درا�صة ميدانية .

د. �صيف الله بن غ�صيان بن �صليمان حمرون 
) اأ�ستاذ الإدارة التربوية والتخطيط الم�ساعد(

المملكة العربية ال�سعودية- جامعة تبوك 
 كلية التربية والآداب – ق�سم الإدارة والتخطيط التربوي

ملخ�س الدرا�صة 
    هدف���ت الدرا�س���ة اإلى معرف���ة واقع ممار�س���ة القي���ادات الأكاديمية بجامعة 
تبوك لأ�سلوب اإدارة الأداء ، والتو�سل اإلى اإعداد برنامج مقترح لتطوير القيادات 

الأكاديمية  في مجال تطبيق اإدارة الأداء.

   وقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي ، وقام بت�سميم ا�ستبانة تقي�ض ممار�سة 
القيادات الأكاديمية لأ�س���لوب اإدارة الأداء وت�س���منت �ستة محاور ، وقد تم تطبيق 
ال�ستبانة بعد التاأكد من ثباتها و�سدقها على 7 كليات و6 من العمادات والوحدات 
الم�س���اعدة بجامعة تبوك و�سملت جميع اأع�ساء هيئة التدري�ض بها ، وكان من اأبرز 
نتائج الدرا�س���ة ممار�س���ة القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك اأ�سلوب اإدارة الأداء 
بدرجة متو�س���طة فيما يتعلق باأه���داف اإدارة الأداء ، تخطيط اإدارة الأداء ، تهيئة 
وتوجي���ه الظ���روف لإمكانية الأداء ، تنفيذ الأداء ، تقييم الأداء ، تح�س���ين وتطوير 
الأداء ، بالإ�س���افة اإلى وجود فروق دالة اإح�س���ائيا عند م�ستوى الدللة 0.05 بين 
ال�س���عوديين وغير ال�س���عوديين من اأفراد العينة حول الإج���راءات المتعلقة باأهداف 
اإدارة الأداء ، تخطيط اإدارة الأداء ، تهيئة وتوجيه الظروف لإمكانية الأداء ، تنفيذ 
الأداء ، تح�سين وتطوير الأداء ، والتي جاءت جميعها ل�سالح غير ال�سعوديين حيث 

ينظرون اإلى تحقق هذه الإجراءات بدرجة اأعلى من ال�سعوديين.
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وخرجت الدرا�سة باإعداد برنامج مقترح بعنوان )اإدارة الأداء كمدخل لتح�سين 
اأداء الجامعة ( ويهدف اإلى اإك�ساب القيادات الأكاديمية بالجامعة مهارات اإدارة 

الأداء وتطبيقها في ميدان العمل الأكاديمي ، وجاءت اأبرز التو�سيات كالتالي :

اأن يكون برنامج اإدارة الأداء كمدخل لتح�س���ين اأداء الجامعة برنامجا معتمدا 
بالجامعة ير�سح له كل من يكلف بمن�سب اإداري.

اأن تتبن���ى القي���ادة العليا بالجامعة اأ�س���لوب اإدارة الأداء كاأحد اأهم الأ�س���اليب 
الإداري���ة لتطوي���ر الجامع���ة ، واأن تدع���م اإك�س���اب العامل���ين فيها م���ن اأكاديميين 

وموظفين مهارات هذا الأ�سلوب وتطبيقاته العملية.

اأن تعد الجامعة بداية كل عام درا�س���ي خطة �س���نوية لتطوير اأداء اأع�ساء هيئة 
التدري�ض والقيادات الأكاديمية مبنية على الحتياجات الحقيقية لهم .
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الاإطار العام للدرا�صة
المقدمة :

م���ع بداية القرن الع�س���رين ظهر الهتمام ب���الإدارة كعلم له اأ�س���وله ومبادئه 
ومفاهيمه ونظرياته باعتباره و�سيلة اأو اأداة لتحقيق المنظمة لأهدافها باأعلى اأداء 
وكف���اءة ، واأن ال�س���تثمار بتاأهيل واإعداد القيادات ليق���ل اأهمية عن توفير الموارد 
المادي���ة والمالي���ة ، وم���ع ظهور ه���ذا البعد الحيوي في نج���اح المنظمة ب���داأ العلماء 
والمفكرون ب�س���بر اأغوار هذا العلم للو�س���ول اإلى اأف�س���ل نظرية اأو اأ�س���لوب اإداري 

تمار�سه القيادات وي�سيف ميزة تناف�سية اأو ريادة للمنظمة في مجال ن�ساطها.

وقام تطوير هذا العلم على ال�ستثمار الأمثل للموارد الب�سرية والمادية المتاحة ، 
غير اأن الممار�سات الإدارية قد اأخفقت في التركيز على الأداء الب�سري ، واإعطائه 
الأهمي���ة الكبرى في عملية التطوي���ر مقارنة بتطوير الآلت والأ�س���اليب والنماذج 
الإدارية ، وفي هذا الإطار يوؤكد هال )1996م ، �ض11( اأن الممار�س���ات الإدارية 
ال�سابقة في محاولتها الدائمة للح�سول على اأف�سل تحقيق لا�ستثمارات الب�سرية 
والمادية قد اأظهرت ق�س���ورها في التحكم في طاق���ات الأفراد وتنظيمها وتوجيهها 
ب�س���كل يتنا�س���ب مع الأهداف الكبيرة والمتنامية المطل���وب تحقيقها ، واأن التركيز 
في و�س���ع الأداء الإن�س���اني كان على ميزان التقييم من اأجل المحا�س���بة ، وتحديد 
فئات الحوافز المتاحة ، اأو الترقية اإلى الدرجات الأعلى في ال�س���لم الوظيفي ، واأن 
هذا التركيز الدائم من قبل الإدارة على عمليات التقييم دون وجود اتفاق م�س���بق 
بين الروؤ�س���اء والمروؤو�س���ين ق���د اأدى اإلى اختاف اللغة الم�س���تخدمة التي يمكن اأن 
تكون بينهما قبل اأن تت���م عملية التقييم ، ونتيجة لختاف الثقافات والتجاهات 
بينهم اختلفت توقعاتهم لم�سئولياتهم وواجباتهم لأداء الأعمال المطلوبة ، وهذا ما 
 اأدى اإلى اخت���اف المعايير والمقايي�ض الم�س���تخدمة لتحديد مفهوم الأداء المنا�س���ب 

وغير المنا�سب.

   اإن هذا الإدراك لأهمية تركيز الإدارة على تنمية الأداء الب�س���ري قد اأ�س����ض 
لظهور مفهوم جديد تتجاوز فيه الممار�س���ات الإدارية عمليات تقييم اأداء العاملين 
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اإلى التخطي���ط بال�س���تراك مع العاملين لتطوي���ر اأدائهم وممار�س���اتهم واإحداث 
التغ���يرات المرغوبة في الممار�س���ات الفردي���ة والجماعية والتي من �س���اأنها تحقيق 

الأهداف المراد تحقيقها.

 )73-Thomas ، 998 ، P: 72(لق���د ظه���ر مفه���وم اإدارة الأداء كم���ا ي�س���ير
نتيج���ة اأن معظ���م توجه���ات الموؤ�س�س���ات في الثمانيني���ات الميادي���ة كان���ت اأدائية 
)تهت���م ب���الأداء ( ، فلق���د ظهر التركي���ز الكبير على تحدي���د كل موقف من مهمة 
وقيم الموؤ�س�س���ة ، وذل���ك بربط اأداء الموظف باأهداف المنظم���ة جميعها ، ومن هنا 
ط���رح ه���ذا المفهوم للتطبيق ، ون���ال التخطي���ط لأداء العاملين اأهمي���ة اأكثر ، واأن 
بداية �س���ياغة ه���ذا التجاه كان على ي���د Grote في ع���ام 1996م عندما عر�ض 
 نموذج���ا لتخطي���ط اإدارة الأداء وال���ذي ت�س���يره مهم���ة الإدارة ، وال���ذي يتطل���ب 

وظيفتين هامتين هما :
تر�سيخ اأهداف يمكن قيا�سها ، وهي التي تحدد اأداء الفرد والموؤ�س�سة.. 1
تحليل الطريقة التي يتم اإنجاز الأهداف بها. . 2

فالتركي���ز على عملية تقييم الأداء وحده من اأجل  المحا�س���بة وتقديم الحوافز 
بهدف تطوير الأداء الب�سري لم يحقق للمنظمات المعا�سرة توجيه وتنظيم طاقات 
الأفراد ب�سكل يتنا�سب مع اأهدافها وتطلعات الم�ستقبلية المراد الو�سول اإليها ، ومن 
هنا جاءت الأهمية لتجاوز هذا التركيز اإلى عملية التخطيط لإدارة اأداء العاملين 
بال�س���تراك معهم بهدف ربط اأداء الموظف باأهداف المنظمة جميعها ، وكان اأول 
من �ساغ هذا التجاه هو Grote من خال نموذجه لتخطيط اإدارة الأداء ، والذي 

مثله بال�سكل التالي:
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�سكل رقم )1( : نموذج Grote لتخطيط اإدارة الأداء

) Thomas ، 1998 ، P:75 (

ويو�س���ح هذا النموذج اأن تطبيق اإدارة الأداء يتطلب من الموؤ�س�س���ة اأو المنظمة 
و�س���ع ال�ستراتيجية الكلية لها والتي تعبر عن روؤيتها الم�ستقبلية ، واأهدافها العليا 
التي تتطلع اإليها ، ومن ثم تحديد هذه الأهداف ب�س���كل ي�س���هل تنفيذها ، ومن ثم 
تحديد الأهداف الأكثر تف�سيا لكل ق�سم اأو وحدة من وحدات الإدارة حتى ي�سهل 
تحقيقها ، وبعد ذلك تبداأ دورة اإدارة الأداء ، ويت�س���ح في هذا النموذج عنا�سر اأو 

خطوات دورة الأداء والتي �سيتم ا�ستعرا�سها لحقا.
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ويعتق���د ب���اكال ) 2008م ، ����ض1( اأن العديد م���ن المديرين ل يفهم���ون اإدارة 
الأداء ونتيجة لعدم الفهم هذا فاإنهم يركزون على الأ�س���ياء الخطاأ كتقييم الأداء 
ولي�ض التخطيط ، والكام في اتجاه واحد )من المدير اإلى الموظف( ولي�ض الحوار 
المتبادل ،والنماذج المطلوبة ولي�ض التوا�س���ل ، وتوجيه اللوم ولي�ض حل الم�سكات ، 

واأخيرا يركزون على الما�سي لعلى الحا�سر اأو الم�ستقبل. 

اإن الجامع���ات وهي تقود عملية التطوير والتغيير في المجتمعات بحاجة ما�س���ة 
اإلى تطوير قدرات اأفرادها القيادية ليقوموا بدورهم في �سناعة التغيير الم�ستمر، 
وال�س���تفادة من الأ�س���اليب والنماذج الإدارية الحديثة في تعزي���ز القدرة والمهارة 
القيادية لأع�س���ائها ، وقد اأ�س���ار اآل زاهر )1425ه� ،  �ض256( في درا�س���ته "اأن 
الجامعات ال�س���عودية لم ت�س���اير التطورات العالمية في التخطيط والتنظيم الجدي 
لبرامج تركز مبا�سرة على تطوير ع�سو هيئة التدري�ض ، واقت�سر الدور على جهود 

جزئية اأو التفكير في تنظيم برامج ولكن بدون جدية وتنفيذ ". 

اإن مث���ل هذا الواق���ع يفر�ض على جامعة تبوك طلب التغيير من خال درا�س���ة 
الأ�س���اليب الممار�س���ة لدى القيادات الأكاديمية بالجامع���ة ، ومعرفة مدى امتاك 
القيادات لمهارات وكفايات النظريات والأ�ساليب الإدارية الحديثة من اأجل تطوير 

قدراتهم وكفاياتهم با�ستمرار.    

م�صكلةالدرا�صة :
    تعتبر جامعة تبوك من الجامعات النا�س���ئة التي تتطلع اإلى تحقيق اأهدافها 
وم�ساهمتها في خدمة المجتمع بدرجة عالية من التميز ، وت�سعى اإلى بناء وتدريب 
الكوادر الب�سرية وا�ستثمار الفر�ض التطويرية للو�سول اإلى التميز والريادة ، وهذا 
يتطلب من قياداتها الأكاديمية الحر�ض على ا�س���تخدام اأف�سل الأ�ساليب والطرق 
والو�س���ائل الحديثة وا�س���تثمارها في الو�س���ول اإلى الأهداف المرجوة باأعلى كفاءة 
واأقل تكلفة واأق�سر مدة ممكنة ، مع العمل على تجاوز ذلك اإلى اإخراج اأق�سى ما 
ل���دى العاملين من اأداء ممكن ، وجعلهم قادة لاإب���داع والبتكار والتجديد ، وبما 
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اأن اأ�س���لوب اإدارة الأداء من الأ�ساليب الإدارية الحديثة التي ل غنى للقيادات عن 
ا�س���تخدامها وتطبيقها في مج���ال عملهم القيادي ، ولما لها م���ن فائدة عظيمة في 
تحقي���ق الأهداف واإخراج اأق�س���ى اأداء ممكن لدى الأف���راد ، والنهو�ض بالمنظمة 
اإلى مواق���ع الري���ادة في مختل���ف الم�س���تويات على اأ�س����ض من الممار�س���ات الإدارية 
والقيادي���ة الناجحة والمحفزة للعاملين في جو م���ن الحرية المنظمة والديمقراطية 
 والمن���اخ الوظيف���ي ال�س���حي ، فق���د ج���اءت ه���ذه الدرا�س���ة الت���ي تمث���ل �س���وؤالها 

الرئي�ض في : 

ما واقع ا�س���تخدام القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك لأ�س���لوب اإدارة الأداء ؟ 
وما البرنامج المقترح لتطوير مهاراتهم في هذا المجال؟

اأ�صئلة الدرا�صة :
وقد تمثلت اأ�سئلة الدرا�سة الفرعية المنبثقة من م�سكلة الدرا�سة بالآتي :

ما واقع تطبيق القيادات الأكاديمية في جامعة تبوك لأ�س���لوب اإدارة الأداء من  «
وجهة نظر اأع�ساء هيئة التدري�ض بها ؟

هل يوجد فروق ذات دللة اإح�س���ائية بين عينة الدرا�س���ة تعزى اإلى المتغيرات:  «
الدرج���ة العلمية ، الخبرة في العمل الأكاديمي ، الجن�س���ية ، المن�س���ب الإداري 

المكلف به ع�سو هيئة التدري�ض ؟
م���ا البرنامج المقترح لتطوير قدرات القي���ادات الأكاديمية بالجامعة في مجال  «

اإدارة الأداء؟   

اأهمية الدرا�صة:
  تنبع اأهمية الدرا�س���ة من �س���رورة اإدراك الفر����ض التطويرية الجديدة التي 
تتطلبه���ا الم�س���تجدات الحديثة والتغييرات الم�س���تقبلية التي تتطل���ب التركيز على 
تطوير اأداء القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك من خال العناية بما يجب اأن يعمله 
القادة في ميادين العمل ، و الهتمام بالجوانب المعرفية والجوانب التطبيقية على 
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حد �س���واء من خال التوا�س���ل الم�س���تمر مع العاملين اأثناء عمله���م ، والعمل على 
اإخراج اأق�سى ما لديهم من قدرات ومهارات ، كما تنبع اأهميتها من كونها تك�سف 
)ت�س���خ�ض( واقع اإدارة الأداء ل���دى القيادات الأكاديمية باعتباره من الأ�س���اليب 
الإدارية الحديثة التي تحقق اأف�سل اأداء على م�ستوى الأفراد والجماعات والمنظمة، 
مم���ا يتيح عمل ت�س���ور لتطوير قدرات القيادات الأكاديمي���ة بالجامعة يركز على 
تزويدهم بالمهارات المطلوبة لإتقان اإدارة الأداء ، اإ�سافة اإلى اأن هذا الدرا�سة من 
خ���ال تركيزها عل���ى تطوير اأداء القيادات الأكاديمي���ة بالجامعة تتوافق مع عدد 
)Van Der Merwe،2001( من الدرا�س���ات العالمية التي نادت بذلك كدرا�س���ة 

)Thomas،1998(،)Justus،1999(،)Azzaro،2005(،)ال�س���لمي، 2005م( 
وغيرها من الدرا�سات الحديثة.

اأهداف الدرا�صة :
    تهدف الدرا�صة اإلى :

اأولا : معرفة واقع ا�س���تخدام القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك لأ�س���لوب اإدارة 
الأداء م���ن خ���ال التعرف على درجة تحق���ق اأه���داف اإدارة الأداء ، والإجراءات 
المتعلقة بتخطيط اإدارة الأداء ، وتهيئة الظروف لإمكانية الأداء ، واإجراءات تنفيذ 

الأداء ، واإجراءات تقييم الأداء ، واإجراءات تح�سين وتطوير الأداء.

ثانيــا: معرفة م���ا اإذا كان لدى عينة الدرا�س���ة ف���روق ذات دللة اإح�س���ائية في 
ا�س���تجابتهم لمح���اور وفقرات الدرا�س���ة تعزى اإلى ع���دد من المتغ���يرات : الدرجة 
العلمي���ة ، الخ���برة في العمل الأكاديمي ، الجن�س���ية ، المن�س���ب الإداري المكلف به 

ع�سو هيئة التدري�ض.

ثالثا :اإعداد برنامج مقترح لتطوير القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك في مجال 
تطبيق اإدارة الأداء ، يهدف اإلى اك�سابهم مهارات اإدارة الأداء وتطبيقها في ميدان 

العمل الأكاديمي. 
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حدود الدرا�صة :
اأولا : الحدود المو�سوعية : وتتمثل بدرا�سة الجوانب المتعلقة بواقع ممار�سة القيادات 
الأكاديمية بجامعة تبوك لأ�سلوب اإدارة الأداء من وجهة نظر اأع�ساء هيئة التدري�ض 

بالجامعة ، واإعداد برنامج لتطوير مهاراتهم في مجال اإدارة الأداء.

ثانيــا : الح���دود المكانية : وتمثلت بتطبيق الدرا�س���ة على اأع�س���اء هيئة التدري�ض 
بكليات ووحدات جامعة تبوك بمدينة تبوك.

ثالثا : الحدود الزمانية : طبقت الدرا�سة خال الف�سل الدرا�سي الثاني 1430ه�.

م�صطلحات الدرا�صة :
اإدارة الأداء : وه���ي الفك���ر والأ�س���لوب ال���ذي يق���وم عل���ى فهم وا�س���ح للمهام 
والم�س���ئوليات والتوقع���ات من قب���ل الإدارة والعاملين والمتفق عليه���ا ، والذي يتبعه 
توا�س���ل م�ستمر يتم من خاله تخطيط اأداء العاملين وتنظيمه وتوجيهه ومتابعته 
وتقييمه وتح�س���ينه ل�س���تمرار ال�س���يطرة عليه في التجاهات المحقق���ة لاأهداف 
ال�سخ�س���ية واأهداف العمل ، وتطويره لإحداث التغييرات التي من �س���اأنها تحقيق 

درجة اأعلى من الإنجاز والفاعلية والكفاءة.) تعريف اإجرائي(

القي���ادات الأكاديمية : كل ع�س���و هيئة تدري�ض مكلف بعم���ل قيادي بالجامعة، 
وي�س���مل روؤ�س���اء الأق�س���ام ، م�س���رفي الوحدات ، وكاء الكليات ، عم���داء الكليات 

والعمادات ، وكاء الجامعة. )تعريف اإجرائي(
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الاإطار النظري والدرا�صات ال�صابقة
  مفهوم اإدارة الاأداء :

 اإن اإدراك مفهوم الأداء ل يتحقق اإل بفهم واإدراك وا�سح لمعنى الأداء ب�سكل عام 
) الف���ردي والجماعي والمنظم���ي ( ، فالأداء يرتبط بالكف���اءة والفعالية ، فالكفاءة 
كما ي�س���ير اأحمد ) 1996م ، �ض28-29( هي ا�س���تخدام الم���وارد الإنتاجية المتاحة 
للمنظمة، اأي اأنها ترتبط بعن�س���ر التكلفة والعاقة بين المدخات ، فالقائد الكفء 

هو القادر على ال�ستخدام الأمثل للموارد الب�سرية والمادية المتاحة في المنظمة. 

اأما الفعالية في�س���ير الملكاوي ) 2009م ، ����ض28-29( اإلى اأنها تتعلق بالأهداف 
المتحققة المحددة من قبل الفرد اأو الموؤ�س�سة بغ�ض النظر عن التكاليف المرتبطة بها ، 
ويتفق مع المفهوم ال�سابق للكفاءة ، ويعرف الأداء باأنه �سل�سلة من الن�ساطات المرتبطة 

بوظيفة اأو ق�سم اأو دائرة والتي يقوم بها الموظف اأو المدير لتحقيق هدف معين.

   ويمك���ن اأن نفه���م الأداء عل���ى اأن���ه الجهد الذي يبذل���ه اأو يقوم ب���ه الفرد اأو 
الموؤ�س�سة لتحقيق اأهداف معينة ، واأن الأداء الجيد هو الذي يحقق اأف�سل البدائل 

اأو الخيارات ) الفعالية ( ويزيد من الإنتاجية باأقل التكاليف )الكفاءة(.

واأما اإدارة الاأداء  فقد عُرفت باأنها :

• عملية توا�سل م�ستمرة تتم بال�ستراك بين الموظف وم�سرفه المبا�سر ، وتهدف 	
اإلى التو�س���ل لتوقعات وفهم وا�سحين لاأعمال التي يجب اإنجازها ، وهي 
عبارة عن نظام يتاألف من عدة اأجزاء يجب العناية بها جميعا اإذا ما اأريد 
 للعملية اأن تكون ذات قيمة بالن�سبة لكل من الموؤ�س�سة ، والمدراء ، والموظفين . 

)باكال  ، 1999م ، �ض26 (

• الجه���ود الهادفة م���ن قبل المنظم���ات المختلفة لتخطي���ط وتنظيم وتوجيه 	
الأداء الف���ردي والجماع���ي ، وو�س���ع معاي���ير ومقايي�ض وا�س���حة ومقبولة 

كهدف ي�سعى الجميع للو�سول اإليه. )هال ، 1996م ، �ض13( 
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• تت���م بفهم وو�س���ع الأه���داف والتوقع���ات ، و القي���ام بعملية م�س���تمرة من 	
التقييم، و تقييم الأداء . )�سوارتز ، 2001م ، �ض4( 

• اأ�سلوب الحوار والت�سال الذي يتم من خاله عر�ض الأهداف والتوقعات 	
بلغة وا�س���حة وذات معنى من منظور قائد الموؤ�س�س���ة واإلى اأ�س���غر موظف 
، وم���ن اأ�س���غر موظ���ف اإلى اأعل���ى القي���ادات ، ويت�س���ارك كل م���ن المدير 
 والموظ���ف في تحدي���د الأداء المطل���وب ، ويلتزم الموظ���ف اأو العامل بذلك .

  )  Thomas ، 1998 ،p73(

• الأه���داف 	 وتحقي���ق  �س���مان  ه���ي  عنا�س���ر  �س���تة  م���ن  تتك���ون  عملي���ة 
)Achievement of Objectives (، تخطيط الأداء )الأن�سطة( المو�سلة 
الظ���روف  تهيئ���ة   ،  )Performance Planning( الأه���داف اإلى ه���ذه 
والأو�س���اع التنظيمي���ة والإدارية، وتوف���ير المعلومات والإر�س���ادات والمعايير 
الموجهة لاأداء )Performance Facilitation( ، متابعة ومراجعة الأداء 
وتبين احتمالت النج���اح الم�س���تهدف )Performance Audit( ، التطور 
الم�ستمر في الأداء وفقا لتطور الظروف والموارد والمعوقات المتغيرة با�ستمرار 
 Performance( تح�س���ين الأداء ، )Performance Development(

Improvement ( . )ال�سلمي ، 1998م ، �ض35-33 (

وم���ن خال ا�س���تعرا�ض التعريفات ال�س���ابقة لمفهوم اإدارة الأداء ن�س���تنتج اأنها 
ركزت على ما يلي:

عنا�س���ر اأ�سا�س���ية يتكون منها مفهوم اإدارة الأداء تتمثل في : تخطيط الأداء ، . 1
تنظيم الأداء ، توجيه الأداء ، التح�سين الم�ستمر لاأداء ، تقييم الأداء.

الأداء الفردي والجماعي للعاملين دون الأداء الكلي للمنظمة.. 2
اأن اإدارة الأداء اأ�سلوب حوار وات�سال وت�سارك بين الم�سرفين اأو مطوري الأداء . 3

والعاملين بلغة وا�سحة .
اأن اإدارة الأداء عملية تتكون من خطوات متتابعة ومت�سل�س���لة للتوا�سل الدائم . 4

والم�ستمر والت�سارك والت�ساور.
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اأن اإدارة الأداء نظام يتكون من مدخات وعمليات ومخرجات تتمثل مدخاته في . 5
الأفراد والأهداف ال�سخ�سية واأهداف المنظمة والم�سرفين والمديرين ومطوري 
الأداء  والمنظمة والإمكانات المادية المتوفرة ، وتتمثل عملياته في اأ�سلوب التوا�سل 
بين العاملين والم�س���رفين اأو مطوري الأداء لتخطيط الأداء وتوجيهه وتح�سينه 
وتقييمه ، وتتمثل مخرجاته في تحقيق التغيرات الإيجابية في �سلوكيات الأفراد 
 العامل���ين والتي تعك�ض اأداءهم بال�س���ورة المتكاملة المطلوبة لتحقيق الأهداف 

المراد تحقيقها.
وبناء على ذلك يمكن تعريف اإدارة الاأداء باأنها فكر واأ�سلوب يقوم على 
فهم وا�سح للمهام والم�سئوليات والتوقعات من قبل الإدارة والعاملين ومتفق عليه، 
ويتبعه توا�س���ل م�س���تمر يتم من خاله تخطيط اأداء العامل���ين وتنظيمه وتوجيهه 
ومتابعت���ه وتقييمه وتح�س���ينه ل�س���تمرار ال�س���يطرة عليه في التجاه���ات المحققة 
لاأه���داف ال�سخ�س���ية واأه���داف العمل ، وتطوي���ره لإحداث التغي���يرات التي من 

�ساأنها تحقيق درجة اأعلى من الإنجاز والفاعلية والكفاءة.

   اأهداف اإدارة الاأداء :

    ي�س���ير  ه���ال ) 1996م ، ����ض45-51( اإلى جملة من اأه���داف اإدارة الأداء 
والتي يمكن اأن ت�سترك فيها معظم المنظمات والمتمثلة في :

و�سع نظام معلومات عن اأداء العاملين وما يطراأ عليه من تغيرات.. 1
اإعطاء الفر�سة لتبادل الراأي والمعلومات والخبرات بين العاملين وقيادتهم.. 2
ت�سهيل عملية قيام الم�سرفين بتوجيه واإر�ساد العاملين.. 3
التقويم الم�ستمر لاأداء الخاطئ قبل اأن يتحول اإلى جزء من ال�سلوك الدائم للعاملين.. 4
التركيز على ت�سحيح الأداء والق�ساء على مفهوم تقييم الأداء للثواب والعقاب فقط.. 5
تهيئة المناخ المنا�سب للتعاون بين العاملين وقياداتهم في تحديد اأهداف ومعايير الأداء.. 6
توفير المناخ المنا�سب للتفاو�ض حول الم�سكات.. 7
ت�سهيل عملية اختيار القيادات وتفوي�ض الم�ساعدين.. 8
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وي�سيف  �سوارتز ) 2001م ، �ض 6( اأن من اأهدافها اأن تُطلِع الإدارة العاملين 
فيه���ا على المجالت التي يتميزون فيها ، والمجالت التي يمكن اأن يتح�س���نوا فيها، 
واأن ت�س���عى اإلى م�س���اعدة الموظف���ين على تح�س���ين اأدائه���م ، وزي���ادة اإنتاجيتهم ، 
و�سعورهم بالر�س���اء ، وقناعتهم ال�سخ�سية ، و توفير معلومات وبيانات للمنظمة 

حول تخطيط الموارد الب�سرية. 

و حدد ميدين و�سافير )2005م ، �ض168( عند ت�سميم برنامج لإدارة الأداء 
�س���رطا يو�س���ح الهدف منها ، وهو اأن ليكون ت�س���ميمها على اأ�س���ا�ض اأنها عملية 
تقييميه ، وعند ذلك فاإنه يمكن لهذا الأ�سلوب اأن يزيد من كفاءة الموظفين ، ومن 
فهمه���م لطبيعة الوظيفة ، كما اأنه يحفزهم ويزيد من طموحاتهم ، ويحقق الثقة 
المتبادلة بينهم وبين قيادتهم ، ويرفع من كفاءة عملية الت�سال وتبادل الآراء بين 

الإدارة والعاملين. 

وفي ذلك اإ�س���ارة اإلى عدم النظ���ر لأهداف اإدارة الأداء بمنظ���ور تقييم الأداء 
فقط ، اأو ممار�ستها وتطبيقها وفقا لأ�سلوب تقييم الأداء ، وذلك لأن مفهوم اإدارة 

الأداء اأو�سع واأ�سمل من اأن يقت�سر في اأ�سلوب لتقييم الأداء فقط.

وح���دد  بروك����ض )2001م ، ����ض118-119( ثاث مكونات اأ�سا�س���ية تحتويها 
اأه���داف الأداء يتمث���ل المك���ون الأول بعبارة تو�س���ح الأداء المطلوب م���ن المتعلم اأو 
الموظف ، والمكون الثاني يمثل عبارة تو�سح المدى من المعايير التي في �سوئها يجب 
اأن يق���دم المتعل���م اأو الموظ���ف الأداء المطلوب ، والمكون الثالث يمثل تو�س���يح الحد 

الأدنى من المعايير الواجب توفرها لدى المتعلم اأو الموظف عند الأداء. 

ويمك���ن اأن ن�س���تق اأهداف اإدارة الأداء في الموؤ�س�س���ات التعليمي���ة و التربوية في 
الأهداف التالية :

اإيجاد نظام معلومات دقيق حول اأداء العاملين وقدراتهم وا�ستعدادتهم في كل . 1
وحدة اأو ق�سم اأو اإدارة من اإدارات الموؤ�س�سة التعليمية.

اإيجاد نظام معلومات وبيانات حول الأ�ساليب الحديثة والو�سائل التربوية المتطورة.. 2
الت�س���ال المبا�س���ر والتوا�سل الم�س���تمر وتبادل الآراء والخبرات بين الم�سرفين . 3

و�ساغلي الوظائف التعليمية.
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التخطيط الم�س���ترك بين الم�س���رفين والعاملين لاأداء المطلوب ، والتفاق على . 4
الأهداف ومعايير الأداء.

التوجيه الدائم والم�ستمر من قبل الم�سرفين .. 5
تقييم الأداء وتح�سينه وتطويره ب�سكل متوا�سل من خال التقويم الم�ستمر لاأداء.. 6
البعد عن مفهوم تقييم الأداء من اأجل المحا�سبة .. 7
تطوير قدرات العاملين الم�س���تمرة لي�ض للحا�س���ر فقط ، واإنما للم�س���تقبل وما . 8

يتطلبه من تغييرات.
تهيئة الظروف البيئية والمناخ الوظيفي الجيد.. 9

تحقيق الر�سا الوظيفي للعاملين.. 10
تقديم كافة اأ�س���اليب تطوير الأداء الفردي والجماعي من تدريب وا�ست�س���ارة . 11

وتطوير وتغيير.

 عنا�صر اإدارة الاأداء :                

اإدارة الأداء مثله���ا مثل اأي عملية اإدارية تتكون من عنا�س���ر اأو اأجزاء تكوّن في 
مجملها هذه العملية ، وهذه العنا�س���ر ترتبط مع بع�سها ب�سكل ديناميكي يميزها 
عن غيرها من العمليات الإدارية ، فالت�سل�س���ل الخطي غير ملزم في هذه العملية، 
حي���ث ترك���ز على العاقة بين عن�س���رين او اأك���ثر دونما عملية التقيد بالت�سل�س���ل 
الراأ�س���ي اأو الأفق���ي ، واإنما يمكن العودة في اأي مرحل���ة اأو خطوة اإلى اأي خطوة في 

الت�سل�سل ، وهذا ما يجعلها عملية ديناميكية وغير خطية.

وقد بين باكال ) 1999م ، �ض59( ذلك عندما اأو�س���ح اأن اإدارة الأداء لي�س���ت 
عملية خطية ت�س���ير بن�س���ق ثابت ، واأنها عملية ديناميكية بين �سخ�سين تتغير من 
حين لآخر ، فمن الممكن البدء بالخطوة )اأ( ، والنتقال للخطوة )ب( ، ثم العودة 

للخطوة )اأ( مرة اأخرى ، وقد تنفذ اأحيانا الخطوتين معا. 

وقد اأظهرت العديد من النماذج التي تناولت عنا�سر اإدارة الأداء تو�سيح هذه 
العنا�س���ر وكيفي���ة الترابط والنتقال فيما بينها ، مع اخت���اف يظهر اأحيانا حول 

ديناميكية هذه العنا�سر وارتباط كل عن�سر منها بالعن�سر الآخر.
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ففي ال�س���كل اأدناه يبين هال ) 1996م ،�ض18( عنا�س���ر اإدارة الأداء والمهام 
والم�سئوليات التي تتعلق بكل عن�سر منها كما يت�سح :

�سكل رقم )2( : عنا�سر اإدارة الأداء

 ويُظهر ال�س���كل ال�س���ابق عنا�س���ر اإدارة الأداء في اأربعة عنا�سر هي : تخطيط 
الأداء ، وتنظي���م الأداء ، توجي���ه الأداء ، وتقيي���م الأداء ، ويب���ين اأهم وظائف كل 

عن�سر منها دون تو�سيح للعاقة ما بين هذه العنا�سر.

بينما اأو�س���ح ) Grote )Thomas ، 1998 ، P:75  في نموذجه لدورة اإدارة 
الأداء – والذي �س���بق عر�س���ه- خم�س���ة عنا�س���ر لإدارة الأداء تتمثل في تخطيط 
الأداء ، تنفي���ذ الأداء ، تقييم الأداء ، مراجعة الأداء ، والتجديد واإعادة التعاقد ، 

كما يو�سح دورة اإدارة الأداء والعاقة بين عنا�سرها.

 Grote اأن نم���وذج )  Thomas ، 1998 ، P:74 ( وفي ه���ذا ال�س���دد اأ�س���ار
يراع���ي اأن عملي���ة اإدارة الأداء تبداأ بالتخطيط لأداء متعاون حيث يتفق الم�س���رف 
م���ع الموظ���ف للتخطيط لل���دورة القادم���ة مركزين على الم�س���ئوليات الرئي�س���ية ، 
والأهداف، وعوامل الأداء التي ت�س���ير اإلى كفاءات و�س���لوك الأداء الهامة لتحقيق 

النتائج ، والتطوير المهني الم�ستمر للعاملين. �ض74 
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   ويخت�س���ر العامري وعلي )2003م ، �ض34-35( دورة اإدارة الأداء في ثاثة 
عنا�سر اأ�سا�سية هي :

العن�صــر الاأول : تخطي���ط الأداء Performance Planning : ويخت�ض 
بتحديد الأهداف ب�سورة م�ستركة من قبل الم�سرفين والعاملين بحيث يتم تعريف 
م�س���توى الأداء المرغ���وب الو�س���ول اإليه ، وو�س���ع خطط التطوي���ر لتحقيق ذلك ، 
وبالتالي فاإنه يركز على النتائج المتحققة من اأجل تطوير ال�س���تراتيجيات وتاأمين 

الموارد المطلوبة.

العن�صر الثاني : اإدارة الأداء Performance Managing : وهي العملية 
اليومية التي يتم من خالها العمل نحو اإنجاز توقعات الأداء في مرحلة التخطيط، 
ويق���وم من خالها الم�س���رفون والعاملون بمراجعة الأداء ب�س���كل دوري للتاأكد من 
ال�س���ير ال�سحيح نحو تحقيق الأهداف ، ويت�س���من ا�ستخدام الم�سرفين والمديرين 
لأ�س���اليب التعزيز الإيجابية للحفاظ على م�ستويات اأداء عالية ، وتوجيه العاملين 

للو�سائل الكفيلة بت�سحيح مواطن الخلل.

العن�صــر الثالــث : تقيي���م الأداء Performance Appraising : ويعتبر 
فر�س���ة لمراجعة اأداء ال�سنة الما�سية ، وهو ل يعتبر مهما اإذا تم تطبيق العن�سرين 

الأولين ب�سكل �سحيح. 

   واأما باكال ) 1999م ، �ض59-73( فقد بيّن مكونات نظام اإدارة الأداء في :
تخطيط الأداء.. 1
التوا�سل الدائم ب�ساأن الأداء.. 2
جمع البيانات والماحظة والتوثيق.. 3
اجتماعات تقدير الأداء.. 4
ت�سخي�ض الأداء والتدريب.. 5
العودة للخطوة الأولى – التخطيط مجددا -. . 6



101 مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )119(

اإدارة الأداء لدى القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك - درا�سة ميدانية .

 و اأن هذه العنا�سر تمار�ض بعملية ديناميكية بحيث يمكن الجمع بين عن�سرين 
في وقت واحد ، واإمكانية العودة لعن�س���ر �س���ابق ثم ا�ستكمال باقي العنا�سر ، كما 
يركز التق�سيم على العودة مجددا بعد العن�سر الخام�ض ، والبدء في دورة جديدة 

لإدارة الأداء. 

وما يميز تق�سيم باكال Bacal عن تق�سيم Grote هو اأن Bacal ينظر اإلى دورة 
اإدارة الأداء باأنها عملية ديناميكية ، ول ت�س���ير وفقا للعاقة الخطية كما يت�س���ح في 
نموذج Grote ، فالعودة ممكنة لأي عن�س���ر �سابق ومن ثم ا�ستكمال الدورة ، وكا 

النموذجين متفق في العودة مجددا لدورة جديدة بعد انتهاء كل دورة.

وي���رى ال�س���لمي ) 1998م ، ����ض33-35( اأن اإدارة الأداء تمار����ض م���ن خال 
خطوات مت�سل�س���لة ، وهذه الخطوات تعبر عن عنا�س���ر هذه العملية ، والتي تتمثل 

في الخطوات التالية:
تاأكي���د تحقي���ق الأه���داف Achievement of Objectives : وه���و الهدف . 1

الأ�سا�سي من وجود الإدارة اأو العملية.
تخطي���ط الأداءPerformance Planning  : وهو ال�س���بيل ل�س���مان وتاأكيد . 2

تحقيق الأهداف.
3 . : Performance Facilitation تهيئ���ة وتوجي���ه الظ���روف لإم���كان الأداء

ويتعل���ق بتهيئ���ة الظروف والأو�س���اع التنظيمي���ة والإدارية ، وتوف���ير المعلومات 
والإر�سادات والمعايير الموجهة لاأداء.

متابع���ة ومراجع���ة الأداء Performance Audit : ويتعلق بمتابعة ومراجعة . 4
الأداء وتبين احتمالت النجاح الم�ستهدفة.

ويتعل���ق . 5  :  Performance Development الأداء  في  الم�س���تمر  التطوي���ر 
بالتطوي���ر الم�س���تمر لاأداء وفق���ا لتطور الظ���روف والموارد ، ووفق���ا للمعوقات 

المتغيرة با�ستمرار. 
تح�س���ين الأداء Performance Improvement : ويتعل���ق ه���ذا العن�س���ر . 6

بتحقيق الميزة التناف�سية للمنظمة ، وتميز مخرجاتها ونتائجها ، وتحقيق ر�سا 
العماء ب�سكل يفوق مناف�سيها.
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وياح���ظ من خال النماذج والتق�س���يمات ال�س���ابقة لعنا�س���ر ومكونات اإدارة 
الأداء اأنه���ا ت�س���ترك في اأغلب العنا�س���ر ، ول تختلف اإل بالتف�س���يات الدقيقة ، 
فعن�سر ما كتنفيذ الأداء مثا في نموذج اأو تق�سيم ما قد ي�ستمل عنا�سر كالتوجيه 
والمتابعة والتنفيذ في تق�س���يم اآخر ، وقد تختلف التق�س���يمات في النظرة اإلى تنفيذ 
اإدارة الأداء والت�سل�س���ل والديناميكية بين العنا�س���ر اأثناء التنفيذ الفعلي ، والذي 

يظهر في بع�ض التق�سيمات بعاقة خطية وفي اأخرى بعاقة ديناميكية مت�سلة.

وفي اإطار ما تم ا�ستعرا�سه من نماذج وتق�سيمات لعنا�سر اإدارة الأداء ، يمكننا 
بيان اأبرز عنا�سر اإدارة الأداء ومكوناتها ، والتي تتمثل في الآتي :

 اأولا : تخطيط الاأداء :
 وهو العن�س���ر الأول الذي يتعلق بالتفاق الم�سترك بين الرئي�ض والمروؤو�ض حول 
الأداء الذي ينبغي تحقيقه ، وم�س���توى الإنجاز المطلوب له ، والتخطيط الم�س���ترك 

للو�سول اإلى النتيجة المر�سية للجميع.

وقد عرفه  هال ) 1996م ، �ض14( باأنه "ر�سم �سورة لاأداء الم�ستقبلي تحقق 
الأهداف من خال المعايير الوا�سحة والمتفق عليها بين جميع الأطراف عن طريق 

الإمكانات والطاقات المتوفرة". 

و اأو�س���حه ب���اكال ) 1999م ، �ض61( في " نقطة البداي���ة لعملية اإدارة الأداء، 
فالمدي���ر والموظ���ف يعم���ان معا لتعيين ما �س���يقوم به الموظف ، وفهم���ه ، والتفاق 

ب�ساأنه ، و�سمن اأي م�ستوى من الإتقان ، ولماذا ، ومتى ، وما اإلى ذلك ". 

كما اأكد ) Thomas ، 1998 ، P:74 ( على اأنه اتفاق م�س���بق وتعاون وتخطيط 
م�س���ترك بين الرئي�ض والموظف حول الم�س���ئوليات الرئي�سة التي ينبغي اأن يقوم بها 
الموظف ، والأهداف التي يجب على الموظف تحقيقها ، وتحديد عوامل الأداء التي 
يج���ب اأن يمتلكها الموظف لتحقيق النتائج ، وكيفي���ة تطويرها لدى الموظف اإذا لم 
تتوفر لديه ، وت�سجيع نمو وتطور العاملين وتح�سين مهارات القيادة عندهم وزيادة 

الكامن منها. 
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ونخل����ض اإلى اأن تخطيط الأداء يعبر عن روؤية م�س���تقبلية للو�س���ول لاأهداف 
المطلوب���ة نابعة من اتفاق وتعاون وتخطيط م�س���ترك ب���ين الرئي�ض والعاملين حول 
الم�س���ئوليات والأه���داف المطل���وب تحقيقه���ا ، والكفاي���ات المطل���وب توافرها لدى 

العاملين ، والمعايير والم�ستوى المحدد لاإنجاز. 

ثانيا : تهيئة وتوجيه الظروف لاإمكانية الاأداء :

ويتن���اول ه���ذا العن�س���ر - كم���ا اأ�س���ار ال�س���لمي )1998م ، ����ض33( – تهيئ���ة 
 الظروف والأو�س���اع التنظيمي���ة والإدارية ، وتوف���ير المعلومات والإر�س���ادات والمعايير

 الموجهة لاأداء. 

كما اأنه يتناول تنظيم الأداء ، والذي اأ�س���ار اإليه هال )1996م ، �ض15-14( 
باأن���ه يهدف اإلى تحديد الم�س���احة التي يتحرك فيها كل ف���رد بحيث يكون متكاما 

ولي�ض معوقا لحركة الآخرين ، واأنه يتطلب توافر كل من : 
الهيكل اأو البنيان والعاقات التنظيمية الوا�سحة. «
اللوائح والقوانين والقواعد المقبولة والوا�سحة لتنظيم العمل. «
التحديد الوا�سح للم�سئوليات والمهام من خال الو�سف الوظيفي. «
الختيار ال�سليم والمنا�سب لاأفراد والوظائف التي ي�سغلونها. «
وجود نظام لات�س���ال وتبادل المعلومات عن الأداء على درجة عالية من  «

الكفاءة. 

    وعموما فاإن هذا العن�سر يهتم بتهيئة كافة المتطلبات التي تم التفاق عليها 
اأثن���اء التخطيط ل���اأداء فيما يتعلق بتطوي���ر الأنظمة والم�س���ئوليات ، وفيما يتعلق 
بتطوي���ر وتوافر الكفايات التي تمكن الأفراد من تاأدية مهامهم بم�س���توى الإنجاز 
المطلوب من خال التطوير والتدريب وال�ست�س���ارة ، وتهيئة كافة الظروف البيئية 

) داخليا وخارجيا ( ل�سمان �سير الأداء وفقا للتخطيط الم�سبق.
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ثالثا : تنفيذ الاأداء :

ويع���بر هذا العن�س���ر ع���ن البداية الفعلي���ة و تنفي���ذ الأداء من قب���ل العاملين 
وبمتابعة واإ�س���راف الروؤ�ساء بعد عملية التخطيط الم�سترك لاأداء ، وعملية تهيئة 
الظروف التي توؤهلهم لتنفيذ الأداء وفقا للمعايير والم�س���تويات المطلوبة ، وي�س���مل 
عملية التوجيه والتوا�سل الم�ستمر بين الإدارة والعاملين وعملية المتابعة الم�ستمرة.

وقد اأو�سح Grote في نموذجه اأن هذا العن�سر ي�ستمل على م�سئوليات للمدير 
وم�سئوليات للفرد ، فم�سئوليات المدير تتمثل في اإيجاد الظروف الم�سجعة والدافعة، 
ومراقب���ة ومتابعة الأداء ، وتحديث الأهداف با�س���تمرار وفقا للمتغيرات ، وتقديم 
التغذية الراجعة من خال التوا�س���ل الم�ستمر ، وت�سجيع وتعزيز ال�سلوك الإيجابي 
ل���دى العاملين ، كما تتمثل م�س���ئوليات الفرد في اللت���زام بتحقيق الهدف والعمل 
عل���ى ذلك ، وال�س���تفادة م���ن التغذية الراجع���ة والتدريب والتطوير ، والتوا�س���ل 
بحرية مع جميع من�س���وبي الموؤ�س�سة بما فيها الإدارة ، وجمع المعلومات حول الأداء 
)Thomas ، 1998 ، P.75 ( .وما يواجهه من م�سكات وما يحققه من اإنجازات

وع���بر ه���ال )1996م ، �ض16( عن هذا العن�س���ر بعن�س���ر التوجيه ، والذي 
اأو�س���ح اأن���ه يه���دف اإلى متابعة نتائ���ج اأداء العامل���ين من خال القيا�ض الم�س���تمر 
لأدائه���م واإمداده���م بالتعليم���ات الازمة كنوع م���ن التغذية الراجع���ة عن طريق 
مناق�سة الأداء الدوري معهم ، اإ�سافة اإلى اأن هذه العملية ت�سمل تب�سيط الخطوات 

والإجراءات بما ي�سمح ب�سهولة الأداء والبعد عن التعقيدات. 

كما عبر باكال ) 1999م ، �ض62-63( عن هذا العن�س���ر بعن�س���ر التوا�س���ل 
الدائم ب�س���اأن الأداء ، واأ�س���ار اأنه بب�س���اطة عملية في اتجاهين لتعقب �سير الأمور، 
وتحدي���د معوق���ات الأداء ، واإعط���اء كا الطرف���ين المعلوم���ات الازم���ة للنجاح ، 
واأن هذه التوا�س���ل الدائم يتي���ح لكل من المدير والموظف العمل �س���ويا لمنع حدوث 
الم�س���كات ، والتعامل مع اأية م�سكات اأو �س���عوبات قد تظهر ، وتعديل م�سئوليات 

العمل ح�سبما تقت�سيه ال�سرورة في معظم مواقع العمل.
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وعلى العموم فاإن تنفيذ الأداء مكون ي�س���مل عملي���ة التنفيذ الفعلي لاأداء من 
قبل العاملين ، والتوجيه والمتابعة من قبل الم�سرفين اأو المديرين ، والتوا�سل الم�ستمر 
فيما بين الطرفين ، وذلك ل�س���مان �س���ير الأداء بال�س���كل ال�سحيح ، والتحقق من 
ال�س���ير نحو تحقيق الأهداف ب�س���كل متوا�س���ل ، واإجراء التعدي���ات والتطويرات 
الم�ستمرة اأثناء الأداء بما تقت�سيه الحاجة والظروف وبما يحقق النتيجة المرجوة. 

رابعا : تقييم الاأداء :

يع���د تقيي���م الأداء عن�س���را هاما م���ن عنا�س���ر اإدارة الأداء غير اأن���ه ل يعتبر 
اله���دف النهائي لهذه العملية ، وقد عرفه ماهر )2004م ، �ض284( باأنه " نظام 
يت���م من خاله تحديد مدى كفاءة اأداء العاملين لأعمالهم " ، واأنه قد يطلق عليه 
م�س���ميات اأخرى مثل : نظ���ام تقييم الكفاءة ، اأو نظام تقاري���ر الكفاءة ، اأو نظام 

تقييم العاملين. 
وعرف���ه خبراء مركز الخ���برات المهنية لاإدارة ) 2008م ، �ض2( باأنه "قيا�ض 

الأداء الوظيفي لفرد ما وحكم على قدرته وا�ستعداده للتقدم ". 
كما عرفه ب���اكال ) 1999م ، �ض158( باأنه "الطريقة التي يجري من خالها 
تقيي���م وتقدير اأداء الفرد ، وهي تجيب على ال�س���وؤال : اإلى اأي مدى اأجاد الموظف 

تاأدية عمله خال الفترة مو�سوع التقييم؟ ، وتاأتي كجزء من اإدارة الأداء". 
و حدد ن�سر الله )2001م ، �ض169-170( المرتكزات الأ�سا�سية لمفهوم تقييم 

الأداء بالآتي:
اأن���ه عملية حيوي���ة تهدف اإلى الوق���وف على اأداء و�س���لوك العامل في عمله  «

وتعريفه بمدى كفاءته اأو ق�سوره في اأدائه وم�سئولياته اأو واجباته.
اأنه عملية موجهة لتح�سين وتطوير العاملين والمبنية على الك�سف عن نقاط  «

القوة وال�سعف بهدف تطوير اأداء العامل وبالتالي اأداء المنظمة.
اأنه عملية م�ستمرة تتطلب الماحظة والتحليل الم�ستمر لاأدلة وفق �سيا�سات  «

ومعايير ومواعيد ثابتة يقا�ض بموجبها اأداء العامل.
اأنه عملية من �ساأنها ترقية العامل ، وتحقيق الم�ساواة.  «



مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )119(106

اإدارة الأداء لدى القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك - درا�سة ميدانية .

وياحظ من المفاهيم ال�سابقة تركيزها على اأن تقييم الأداء موجه للتاأكد من 
تحقيق الأهداف ، وتاأدية العاملين لأعمالهم وم�سئولياتهم بال�سكل المطلوب ، واأنه 
يتطل���ب المعاي���ير اأو المقايي�ض التي تمكّ���ن الإدارة والعاملين م���ن التاأكد من عملية 
تحقيق الأهداف ، واأن هذه العملية يُحكم من خالها على اأداء العاملين ، ويت�س���ع 
المفهوم الأخير اإلى اأن عملية التقييم ل تتوقف عند هذا الحد ، واإنما تتجاوزه اإلى 
الك�سف عن نقاط القوة وال�سعف لدى العاملين ، والعمل على تطوير اأداء العاملين 

من اأجل تطوير الأداء الكلي للمنظمة.

وحدد  �سرار ) 1424ه� ، �ض94-95( فوائد هذا العن�سر في الآتي :
�س���روري لإنجاح عملية تطوير المهارات والق���درات للعاملين في مختلف  «

وظائفهم وم�سئولياتهم.
يوفر فر�سة لمراجعة الأداء ال�سابق. «
يمكن من تحديد اأهداف اأداء العاملين على المدى البعيد والتفاق حولها. «
التعرف عل���ى الحتياجات المادية والإدارية بما فيه���ا التحفيز والتوجيه  «

الوظيفي التي يحتاجها الموظف.
يمكن من تعديل الم�سار الوظيفي اإذا دعت الحاجة. «
تحدي���د احتياجات المر�س���حين لنوعية التطوير الازم���ة لكل مرحلة من  «

مراحل الم�سار الوظيفي.
م�ساعدة العاملين في تقييم الذات.  «

كم���ا اأورد بح���ري ) 2003م ، �ض 252-256( بع�ض اأخط���اء تقييم الأداء التي 
تكون �سببا في انحرافه عن م�ساره الطبيعي ، والتي يمثلها بالآتي :

الخطــاأ الاأول : التركي���ز على نماذج التقييم وتجاه���ل اأو عدم فهم الغر�ض 
النهائي من عملية التقييم وهو ال�س���ماح للعاملين والمديرين بالتح�سن با�ستمرار ، 

واإزالة العوائق اأمام نجاحهم الوظيفي.
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الخطاأ الثاني : عدم ال�س���تعداد والتهيئ���ة مقدما لعملية التقييم مما يجعل 
الموظف غير م�سارك اأو ع�سواً �سلبياً في عملية التقييم .

الخطــاأ الثالــث : التقوقع ) التحجر والت�س���لب ( : وذل���ك من قبل العاملين 
مم���ا يفقدهم القدرة على تح�س���ين الأداء ، وقد يكون نتيج���ة لفهمه الخاطئ عن 

مقا�سد التقييم.

الخطاأ الرابع : عدم الت�س���ال الم�ستمر بالخا�س���عين للتقييم طوال ال�سنة، 
والكتف���اء بف���ترة التقيي���م اآخر الع���ام مما يفق���د اإمكانية حل الم�س���كات وتذليل 

ال�سعوبات اأثناء العمل ، والت�سجيع على التطور وتح�سين الأداء.

الخطاأ الخام�س : عدم و�س���وح تعليمات ومقترحات المديرين اأو الم�سرفين ، 
و عدم قدرتهم على تو�س���يل المعلومة، وعدم و�س���وح قنوات الت�س���ال بينهم وبين 
العامل���ين يوؤدي اإلى عدم قدرة العاملين على اأداء المطلوب منهم لتح�س���ين اأدائهم 

في الم�ستقبل.

الخطــاأ ال�صاد�س : التقيي���م من جانب واحد وعدم م�س���اركة العاملين فيه ، 
وربطه بالحافز المادي .

وتبرز اأهمية تقييم الأداء كما ي�سير �سيزلقي وال�ض )1412ه� ، �ض379-378( 
في اأنه :

• يمكّن م���ن ترجم���ة الأداء اإلى مقايي�ض اإنج���از جماعة العم���ل والمنظمة ، 	
ونوعي���ة العمل المنجز وكفاءة الأداء ، كما يمكّن من ترجمته على م�س���توى 

الفرد في �سكل ت�سرفات واأفعال وفق تقديرات الم�سرفين وزماء العمل.

• يحقق الح�س���ول على معلومات مرتدة تفيد في مراجعة وتقويم الأداء مما 	
ي�س���مح باإج���راء تعديات لتائم البن���ى التنظيمية والأف���راد والجماعات 

والعمليات التنظيمية. 
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وعلى هذا الأ�س���ا�ض فاإن تقييم الأداء كعن�س���ر من عنا�س���ر اإدارة الأداء يتعلق 
بتقييم اأداء العاملين ومدى تاأديتهم لأعمالهم ، وم�ستويات الإنجاز لديهم كما تم 
التفاق عليه م�سبقا اأثناء التخطيط لاأداء ، ومن خال التوا�سل الدائم والم�ستمر 
ما بين الم�س���رفين والعاملين بال�س���كل الذي يحقق ال�س���تفادة م���ن نتائج التقييم ، 
وال���ذي يمكّ���ن من العودة لأي عن�س���ر م���ن العنا�س���ر ال�س���ابقة لإدارة الأداء ، اأو 
ال�ستمرار لتحقيق التطور والتح�سين الم�ستمر لاأداء الفردي والجماعي للعاملين، 

واأداء المنظمة الكلية.

   خام�صا : تح�صين الاأداء : 
    يتعلق هذا العن�سر بتح�سين وتطوير الأداء ، ويعتمد على التقييم ) العن�سر 
ال�س���ابق ( لمعرف���ة اتجاه الأداء نح���و تحقيق الأه���داف ، وهو ي�س���تمل على عملية 
ت�س���خي�ض الأداء لمعرفة الأ�سباب في التقدم اأو الإخفاق في الأداء ، كما اأنه ي�ستمل 
على عملية الن�س���باط في معالجة الم�سكات واأ�سبابها ، ثم عملية تطوير وتح�سين 

الأداء الذي يجعل الأداء متميزا في تحقيق النتائج المطلوبة. 

ويع���رف ب���اكال ) 1999م ، ����ض202( ت�س���خي�ض الأداء باأن���ه " العملي���ة التي 
ن�س���تخدمها م���ع الموظ���ف لإماطة اللث���ام ع���ن الأ�س���باب الحقيقية لنجاح���ه ، اأو 
الأ�س���باب التي اأدت لمواجهته بع�ض ال�س���عاب ، وتهدف اإلى التعرف على اأ�س���باب 
وجود الم�سكات بحيث نتمكن من اإزالتها اأو التغلب عليها ، وهي تجري في اأي وقت 

من ال�سنة وبالم�ساركة مع الموظف �ساحب العاقة".

كما اأ�س���ار فرن����ض وجونير )2000م ، ����ض176( على اأن بكه���ارد قد اأكد على 
اأهمي���ة اأن�س���طة الت�س���خي�ض في عملي���ة التطوير بقول���ه : اأن تطوير ا�س���تراتيجية 

لتح�سين منظمة ما يتطلب وب�سكل منظم فح�ض الأمور الحالية . 

وبالت���الي ف���اإن العملي���ة اأو الخط���وة الأولى م���ن عملي���ات التطوير والتح�س���ين 
الم�ستمر لاأداء هي ت�سخي�ض الأداء بهدف معرفة اأ�سباب النجاح واأ�سباب الف�سل، 
 والت���ي بمعرفته���ا يمكن للمخت�س���ين بتطوي���ر الأداء تحدي���د الطريقة والأ�س���لوب 

للمعالجة والتطوير.
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ثم تاأتي العملية الثانية من عمليات تطوير الأداء وهي عملية الن�سباط ، والتي 
يعرفها ب���اكال ) 1999م ، �ض219( باأنها "عملية م�س���تخدمة لمعالجة م�س���كات 
الأداء ، تنطوي على قيام المدير بالتعرف على تلك الم�س���كات ، والتوا�سل ب�ساأنها 
م���ع موظفيه ، وتنط���وي كذلك على تعرّفه ، وتوا�س���له ، وتطبيقه للعواقب المترتبة 

على عدم انتهائها". 

وهذه العملية يتم من خالها بحث اأ�س���باب الم�س���كات مع العاملين والتوا�سل 
معه���م ب�س���اأنها والعمل معا عل���ى معالجتها ، ومعرف���ة ما يترتب عل���ى بقائها من 
عواقب و�سلبيات ، وهي مرحلة ت�سبق عملية �سياغة البرامج والأ�ساليب والخطط 
العاجية والتطويرية ، وتتعلق بمعرفة طرق المعالجة وكيفيتها والظروف المحيطة 

، وتحديد الوقت المنا�سب لمعالجتها.

ث���م تاأت���ي المرحل���ة اأو الخط���وة الثالثة م���ن عمليات التح�س���ين الم�س���تمر وهي 
التطوي���ر، والذي يعرفه اللوزي )2000م ، �ض237( باأنه "جهد �س���مولي مخطط 
يه���دف اإلى تغي���ير وتطوي���ر وتنمي���ة العامل���ين ، ع���ن طري���ق التاأث���ير في قيمه���م 
ومهاراتهم واأنماط �سلوكهم ، اإ�سافة اإلى العمل على تغيير التكنولوجيا الم�ستعملة، 
 والهي���اكل التنظيمية، وذلك �س���عيا لتطوير الموارد الب�س���رية اأو العمل على تحقيق 

الأهداف التنظيمية".

وه���ذه المرحلة يتم فيه���ا اإجراء العملي���ات التطويرية المتعلقة بتح�س���ين الأداء 
الف���ردي والجماع���ي ، والتي قد تتمث���ل في التدريب وتقديم ال�ست�س���ارة ، وتطوير 

الكفايات والمهارات ، واأنماط ال�سلوك.

وتح�سين الأداء كعن�سر من عنا�سر اإدارة الأداء ي�ستمل ب�سكل عام على تحديد 
م�س���توى الأداء المطل���وب ، وتحديد م�س���توى الأداء الفعلي ، وم���ن ثم تحديد فجوة 
الأداء ، ثم تحليلها وتحديد اأبعادها ، وتحديد مداخل �سد الفجوة ، وعمل برنامج 
العمل الم�ستمر لتح�سين الأداء ، وهذا ما يظهره نموذج ال�سلمي ) 1998م ، �ض39( 

لنظام تح�سين الأداء اأدناه :
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�سكل رقم )3( : نظام تح�سين الأداء

   وياحظ اأن عنا�س���ر اإدارة الأداء والمتمثلة في الثاثة الأولى منها تركز على 
التوا�سل الدائم والم�س���تمر بين الروؤ�ساء والعاملين ، وكذلك التقويم الم�ستمر اأثناء 
تاأدية الأداء ، وهذا ما يتيح الفر�س���ة لإجراء عمليات التح�س���ين والتعديل الم�ستمر 
لاأداء لل�س���ير ال�س���حيح نحو الأهداف المراد تحقيقها بدرجة عالية من الفاعلية 
والكف���اءة ، وتعدي���ل الأداء الخاط���يء قبل اأن ي�س���بح جزءًا من ال�س���لوك ،  بينما 
يتعلق العن�س���ران الرابع والخام�ض من عنا�س���ر اإدارة الأداء وهما تقييم الأداء ، 
والتح�سين الم�ستمر لاأداء بتحقيق الأهداف التي تم التخطيط لها ب�سورة نهائية، 
والتي غالبا ما تكون مدتها ف�س���اً درا�س���ياً اأو عاماً درا�سياً ، لتبداأ بعد ذلك دورة 
جدي���دة م���ن اإدارة الأداء يتم فيه���ا التفاق من جديد على اأه���داف ينبغي القيام 

بتنفيذها وتحقيقها.
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الدرا�صات ال�صابقة :
معظم الدرا�س���ات والأبحاث التي تم ح�س���رها حول مو�س���وع الدرا�سة تناولت 
تاأث���ير بع�ض العوامل والممار�س���ات على اأداء العاملين ، بالإ�س���افة اإلى تركيز عدد 
منها على اأهمية الإدارات المعنية بتطوير اأداء العاملين والأدوار الم�ستقبلية المنتظرة 
منها ، ففي درا�سة ) Hutchison ، 1996 ( تو�سل اإلى اأن الأداء العالي في التعليم 
العالي يرتبط بالدعم العالي بين الم�سرف والموؤ�س�سة والحتفاء بالإنجازات الإدارية 
والت�س���جيع على تعل���م مهارات جدي���دة ، واأن الدرجات العالية من الر�س���ا ترجع 
اإلى تواجد الم�س���رفين ومدى تعاونهم والتزامهم بمناق�س���ة التطوي���ر والأداء، واأنه 
على الم�س���توى الموؤ�س�ساتي يرجع الر�سا اإلى الت�سجيع والدعم والتوقعات الوا�سحة 
لاأداء والأجواء التي يمكن فيها تحمل الف�س���ل العار�ض وتخ�س���ي�ض م�ست�س���ارين 
للمديري���ن الجدد ، واأك���د ) Thomas ، 1998 ( على فكرة اإدارة الأداء وتطبيقها 
من اأجل تطوير تح�سين اأداء العاملين ، واأنها تحت�سن العديد من المو�سوعات التي 
يمكن اأن تكون م�سدرا لإعادة توجيه المنظمة ، واأن هذا النظام كان له اأثر كامن 
على اأداء كلية المجتمع جوهريا من ناحية ، ومن ناحية اأخرى فاإنه اأ�سهم بطريقة 
كبيرة في اإنجازات الموؤ�س�س���ة ، واأكد الباحث اأنه عندما تكون الإدارة طريقة حياة 
الموؤ�س�س���ة فاإن ذل���ك يحقق فاعلية المنظم���ة ، وبذلك يزدهر كل م���ن الفرد واأداء 
الموؤ�س�سة وفاعليتها، وبحث ) Justus ، 1999 ( توقعات الدور والحتمالت الموؤكدة 
لاتجاه���ات فيما يتعلق بتطوير الموارد الب�س���رية في الجامعات الحكومية والعامة 
في منطقة الأقاليم الجنوبية من الوليات المتحدة الأمريكية، وهدف من درا�س���ته 
اإلى معرف���ة وجه���ة نظر واآراء الم�س���ئولين عن تطوي���ر الموارد الب�س���رية في القطاع 
التعليم���ي ح���ول توقعات ال���دور المطلوب في الم�س���تقبل ، والهيكل الهرمي لل�س���لطة  
والتجاه���ات فيم���ا يتعلق بتنمية الموارد الب�س���رية ، وقد تو�س���ل اإلى اأن الم�س���ئولين 
ع���ن الموارد الب�س���رية يتوقعون زيادة م�س���ئوليات الموارد الب�س���رية في الم�س���تقبل ، 
وزي���ادة برامج التدريب والتطوي���ر لها ، وزيادة التغير في العم���ل والتنظيم نتيجة 
للتق���دم التكنولوج���ي ، اإ�س���افة اإلى اأن الجميع يتوقع تغير وظائ���ف اإدارات تطوير 
الموارد الب�س���رية ، واأك���د ) Anderson ، 2000 ( في درا�س���ته اأن اأكثر الكفاءات 
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اأو القدرات بقاء والمطلوب توافرها في الأفراد الم�س���ئولين عن عملية تطوير الموارد 
الب�س���رية في المنظمات اأو الموؤ�س�س���ات خال خم�ض ال�س���نوات القادمة �س���واء كان 
الم�س���ئول �سخ�س���ا اأو ق�س���ما للتدريب هي 12 مهارة تتمثل في الذكاء ال�سيا�س���ي ، 
الت�س���خي�ض التنظيمي، الت�س���ال ، اإدارة العاقات ، التنظيم ، اكت�س���اب المعرفة 
، الرب���ط التنظيمي ، الم�س���ورة الداخلية ، مهارات العر����ض والتقديم ، تقييم اأداء 

الموظفين ، اإدارة الم�ساريع ، والتدريب التخ�س�سي )المتجدد( في الوظيفة . 

ودر�ض ) Van Der Merwe ، 2001 ( �س���بل تق�س���ي تنمية الموارد الب�س���رية 
كمهمة اإدارية للفريق الإداري ) بم�س���توياته العليا والمتو�سطة ( لكليات التربية في 
جن���وب اأفريقيا من خال الدرا�س���ات الأدبية لإدارة الموارد الب�س���رية وتطويرها ، 
ومن خال الدرا�س���ات التجريبية ، وتو�س���ل اإلى اأنه ينبغي اأن ي�سبق تنمية الموارد 
الب�سرية تحديد وتحليل الحتياجات كي يتم تحديد وتوجيه نطاق الم�سكلة ، اإ�سافة 
اإلى اأن نتائ���ج البحث التجريبي اأكدت على اأن التنمية المثلى للموارد الب�س���رية من 
خال التدريب والتطوير وثيقة ال�س���لة بكل من مجال تطوير اأداء المهام ، تطوير 
المهنة ، التطوير المهني للعاملين ، التطوير ال�سخ�س���ي ، كما تو�سلت الدرا�سة اإلى 
اأن اإمع���ان التفكير في اختيار التدريب الخا�ض والعام وتطوير الطرق والأ�س���اليب 
وتنفي���ذ ذلك على اأ�س���ا�ض م�س���تمر يخ���دم كاأدوات للتنفيذ الأمث���ل لتنمية الموارد 
( على اأهمية اأ�س���لوب القائد التربوي في   Ostmeyer ، 2003 ( الب�س���رية ، واأكد
تطوي���ر الأداء ، واأظه���رت درا�س���ته اأربع ممي���زات وكانت في اأرب���ع اتجاهات هي: 
الم�ساركة في اتخاذ القرار ، الروؤى لتح�سين المدر�سة ، مجمل معارف اأع�ساء هيئة 
التدري�ض وتطبيقاتها ، وحالة المدر�سة ، بالإ�سافة اإلى اأثر اأ�سلوبه وقيادته وخلفيته 
التربوية ، وتو�س���ل  ال�س���ويلم ) 1424ه���� ( اإلى اأن اأهم المعوق���ات التي تحول دون 
ا�س���تخدام تق���ويم الأداء الوظيفي في الأجه���زة الأمنية تتمثل في عدم مو�س���وعية 
التقويم ، و�س���وء اإدارة عملية التقويم ، و�س���عف التعليم والتدري���ب ، واأن من اأبرز 
العوامل التي ت�س���اعد على زيادة فعاليته هي مو�س���وعية وعلنيته وعدالته التقويم 
، والإدارة الجي���دة لعملي���ة التقويم ، وركز ) Azzaro ، 2005 ( على القيادة كبعد 
اأ�سا�س���ي في تطوير الأداء، وتو�سل اإلى اأن اأف�سل الممار�سات الموؤثرة في قيادة نائب 
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رئي����ض التطوي���ر بجامعة اأوهايو الحكومية تتمثل في التف���اني في الرعاية ، التاأكيد 
عل���ى العم���ل الجماع���ي ، التعاون واللت���زام باأه���داف التطوير واأولوي���ة الجامعة 
الأكاديمي���ة ، ودر����ض  المرب���ع ) 1425ه���� ( التطوير التنظيمي وعاقت���ه بالأداء ، 
واأن م���ن اأبرز عنا�س���ر التطوير التنظيمي التي تو�س���ح عاقته ب���الأداء من وجهة 
نظ���ر العامل���ين بالمديرية العامة للجوازات تمثلت في الم�س���اعدة عل���ى رفع قدرات 
ومه���ارات العاملين ، والدقة وال�س���رعة في اإنجاز الأعمال ، وتمكين الروؤ�س���اء من 
متابع���ة وتوجيه المروؤو�س���ين بدقة ، وزي���ادة قدرة العاملين على تحمل الم�س���ئولية ، 
والإ�س���هام في تعميق مفهوم التخطيط للعمل لدى العاملين ، واإنجاز الأعمال باأقل 
تكلفة ، كما تو�سل اإلى اأن التطوير التنظيمي ي�سهم في مواجهة م�سكات العاملين 
وم�ساعدتهم على تجنب الوقوع في الأخطاء ، و�سرعة اكت�سافها ، ومواجهة م�سكلة 
�سعف م�ستوى الأداء ، وتو�سل ال�سلمي )2005م( اإلى اأن من اأبرز مامح الإدارة 
الجديدة في ع�س���ر المتغيرات وانعكا�س���اتها على اإدارة التغي���ير في القرن الواحد 
والع�س���رين وفيم���ا يتعلق بالمفاهيم الع�س���رية للقي���ادة الإدارية ودوره���ا في اإدارة 
التغيير اأن تكون المهمة الأ�سا�س���ية للقائد الجامعي هي تطبيق مفاهيم واأ�س���اليب 
" اإدارة الأداء " ، وما تت�سمنه من تحديد اأهداف الأداء للفرد اأو جماعة العمل ، 
وتوفير متطلبات وم�ستلزمات الأداء ، ثم المتابعة والتقويم والمحا�سبة على النتائج 
، واأن على القائد الإداري م�س���اندة التابعين في اكت�ساب المهارات والمعارف وزيادة 

ر�سيدهم المعرفي وا�ستثماره في تطوير الأداء.

    وياح���ظ اأن من الدرا�س���ات ال�س���ابقة ما اأ�س���ارت اإلى اأ�س���لوب اإدارة الأداء 
كدرا�س���ة ) Thomas ، 1998 ( التي اأكدت عل���ى فكرته واأنه كان لها اأثر جوهري 
في اأداء كلية المجتمع و اإنجازاتها ، ودرا�س���ة ال�س���لمي ) 2005م( التي اأكدت على 
اأهمي���ة تطبيق القائد الجامع���ي لمفاهيم واأ�س���اليب اإدارة الأداء ، واأما فيما يتعلق 
ببقي���ة الدرا�س���ات فياحظ اأنها ق���د تعددت في تناول بع�ض العوام���ل التي لها اأثر 
في تطوير اأداء العاملين كالر�س���ا والتنمية المثلى للموارد الب�س���رية واأهمية اأ�سلوب 
القائ���د الترب���وي في تطوير الأداء والقي���ادة والتطوير التنظيم���ي واأكثر الكفاءات 
والق���درات بق���اء واأهم معوقات ا�س���تخدام تق���ويم الأداء الوظيف���ي ، والتي تعتبر 
عوام���ل موؤث���رة في اإدارة الأداء وتحقيق اأهدافه ، وتت�س���ح عاقة هذه الدرا�س���ات 
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بالدرا�س���ة الحالية  في اأن الدرا�س���تين الأولي���ين تطرقتا اإلى اأ�س���لوب اإدارة الأداء 
كنتيجة اأو �س���بب للنجاح ولم ت�س���تهدفانه بالدرا�س���ة بعك�ض الدرا�سة الحالية التي 
ا�ستهدفت درا�سة واقع تحقق اأهداف اأ�سلوب اإدارة الأداء وتطبيقاته بجامعة تبوك 
مما يجعلها اأكثر تركيزا وتحديدا و�س���مول في درا�سة هذا الأ�سلوب وتقويمه وبناء 
الت�س���ور المقترح كنتيجة لذلك ، وهذا اأي�س���ا ما يميزها عن بقية الدرا�سات التي 
تناول���ت بع�ض العوامل الموؤثرة في اإدارة الأداء ولم تدر�س���ه كاأ�س���لوب اإداري يمكن 
اأن يمثل خيارا في تطوير قدرات القيادات في الموؤ�س�س���ات والمنظمات التي تناولتها 

بالدرا�سة.    

ت�صميم البحث 
اأولا : منهج الدرا�صة :

اتبعت الدرا�س���ة المنهج الو�س���في الذي ي�سعى اإلى ك�س���ف واقع تحقيق قيادات 
جامع���ة تبوك الأكاديمية لأهداف اإدارة الأداء ، ومدى ممار�س���تهم لمهارات اإدارة 
الأداء مع مروؤو�سيهم ، وتحليل البيانات وتف�سيرها للو�سول اإلى بناء ت�سور مقترح 
مبني عل���ى هذا الواقع لتطوير ق���درات القيادات الأكاديمي���ة بالجامعة في مجال 

اإدارة الأداء .
ثانيا : مجتمع وعينة الدرا�صة :

طبق���ت الدرا�س���ة على جميع اأع�س���اء هيئ���ة التدري�ض في كل م���ن كلية التربية 
والآداب ، كلي���ة الط���ب ، كلية العل���وم ، كلية العل���وم التطبيقية ، كلية الهند�س���ة ، 
كلي���ة الحا�س���بات ، كلية المجتمع بمدين���ة تبوك ، عمادة المكتب���ات ، عمادة القبول 
والت�س���جيل ، عمادة �س���ئون الطاب ، عمادة الدرا�س���ات العلي���ا والبحث العلمي ، 
ووحدة خدمة المجتمع والتعليم الم�س���تمر ، ووح���دة الجودة بجامعة تبوك ، وجميع 
اأق�س���ام هذه الكليات والعمادات ، و�سمل المكلفين بمنا�سب قيادية فيها ، وبلغ عدد 
ال�س���تبانات التي تم توزيعها 181 ا�س���تبانة ، تم ا�ستعادة 91 ا�ستبانة ، وا�ستبعاد 4 
ا�س���تبانات لعدم اكتمال بياناتها الأ�سا�سية ، وبذلك بلغ عدد ال�ستبانات المعتمدة 
87 ا�ستبانة لع�سو هيئة تدري�ض يمثلون ما ن�سبته 48% من كامل مجتمع الدرا�سة.
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ثالثا : اأداة البحث :

تم بن���اء مقيا����ض ) ا�س���تبانة ( لت�س���خي�ض واق���ع اإدارة الأداء ل���دى القيادات 
الأكاديمي���ة بالجامعة في �س���ورته الأولية وتكون من �س���تة مح���اور و78 فقرة ، وتم 
عر�س���ه على مجموعة خبراء متخ�س�س���ين في مجالت الإدارة والتطوير والبحث 
وتحكيمه من قبلهم ، والتاأكد من ال�س���دق الظاه���ري للمقيا�ض بتعديله وفق اآراء 

وتو�سيات المحكمين ، ومن ثم اعتماد ال�ستبانة ب�سورتها النهائية.

رابعا : الثبات والات�صاق الداخلي لفقرات الا�صتبانة:

بلغت ن�س���بة ثبات المقيا�ض با�س���تخدام معام���ل اآلفا كرنب���اخ 0.99 ، وبمعامل 
التجزئ���ة الن�س���فية 0.954 ، وجاء الت�س���اق الداخلي لمح���اور  المقيا�ض والمجموع 
الكلي لفقراته عند م�ستوى الدللة 0.01 بدرجة عالية في التجاه الإيجابي والذي 

يو�سحه الجدول التالي :
جدول رقم )1( : درجة ثبات محاور ال�ستبانة

درجة الت�ساقالمحور

0.848اأهداف اإدارة الأداء

0.917تخطيط اإدارة الأداء

0.891تهيئة وتوجيه الظروف لإمكانية الأداء

0.962تنفيذ الأداء

0.956تقييم الأداء

0.957تح�سين وتطوير الأداء
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خام�صا : و�صف عينة الدرا�صة :

اأولا: الدرجة العلمية :

جدول رقم ) 2( : توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الدرجة العلمية

الن�سبةالعددالموؤهل والدرجة العلمية

الدكتوراه
5057.5اأ�ستاذ م�ساعد
78.0اأ�ستاذ م�سارك

89.2اأ�ستاذ

1416.1محا�سرماج�ستير
33.4مدر�ض

55.7معيدبكالوريو�ض
87100.0المجموع

ثانيا : �سنوات الخبرة في العمل الاأكاديمي :
جدول رقم ) 3( : توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الخبرة

الن�سبةالعدد�سنوات الخبرة في العمل الأكاديمي
12427.6-5 �سنوات

62832.2-10 �سنوات
113540.2 �سنة فاأكثر

87100.0المجموع

ثالثا : الجن�سية :
جدول رقم ) 4( : توزيع عينة الدرا�سة ح�سب الجن�سية

الن�سبةالعددالجن�سية
1517.2�سعودي

7282.8غير �سعودي
87100.0المجموع



117 مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )119(

فاعلية ا�ستراتيجية التعليم حول العجلة القائمة على نظرية  هيرمان ونظرية التعلم الم�ستند اإلى الدماغ في تنمية 
ال�ستيعاب المفاهيمي في الكيمياء واأنماط التفكير  لدى طالبات المرحلة الثانوية بمدينة الريا�ض

رابعا : المكلفون بمنا�سب اإدارية:
جدول رقم ) 5( : توزيع عينة الدرا�سة ح�سب التكليف الإداري

الن�سبةالعددنوع التكليف

6372.4غير المكلفين
22.3عميد

11.1وكيل كلية
33.4م�سرف وحدة تابعة لوكالة الجامعة

1112.6رئي�ض ق�سم
55.7م�سرف وحدة تابعة لكلية

22.3اأخرى
87100.0المجموع

عر�س النتائج وتف�صيرها :

  ج���اء تف�س���ير ا�س���تجابات اأف���راد العينة وفقا للمتو�س���ط الح�س���ابي في �س���وء 
التقديرات التي يو�سحها الجدول التالي :

جدول رقم ) 6( : مدى المتو�سط الح�سابي

م�ستوى ال�ستجابة )الممار�سة(مدى المتو�سط

غير متحققةاأقل من 1.5

�سعيفةمن 1.5 اإلى اأقل من 2.5

متو�سطةمن 2.5 اإلى اأقل من 3.5

عاليةمن 3.5 اإلى 4
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وفيما يلي نورد عر�سا لنتائج الدرا�سة :
اأولا : واقع ا�ستخدام القيادات الأكاديمية لأ�سلوب اإدارة الأداء :

 درجة تحقق اأهداف اإدارة الاأداء :

جدول رقم ) 7( : تحقق اأهداف اإدارة الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

1
وجود روؤية م�س���تركة بين الإدارة والعاملين حول اأهداف 
اأو الجامع���ة(  الكلي���ة  اأو  )الق�س���م  الموؤ�س�س���ة  وغاي���ات 

وا�ستراتيجياتها والقيم التي تتم�سك بها 
3.1160.8034

3.3850.5521الحر�ض على اإخراج اأق�سى اأداء ممكن لدى الأفراد2
وج���ود اأطر وا�س���حة تعمل على تطوير وتح�س���ين قدرات 3

2.8480.7118العاملين من اأجل الم�ستقبل وما يتطلبه من تغييرات
2.9170.7897تحقيق الر�سا الوظيفي للعاملين4
التقويم الم�ستمر لاأداء الخاطئ قبل اأن يتحول اإلى جزء 5

2.9510.8396من ال�سلوك الدائم للعاملين

ا�س���تمرارية الت�سال والتوا�س���ل بين الرئي�ض والعاملين 6
3.3760.7062ب�سكل اإيجابي

3.2800.7243م�ساعدة جميع العاملين على النجاح7
ربط اأداء العاملين باأهداف الموؤ�س�س���ة )الجامعة اأو الكلية 8

3.0460.7345اأو الق�سم( لتعريفهم بمدى تاأثيرهم ودورهم في نجاحها
3.115المتو�سط العام

يت�سح من الجدول اأعاه وجود اأهداف لإدارة الأداء بالجامعة من وجهة نظر 
اأع�ساء هيئة التدري�ض والقيادات الأكاديمية واأن تحقق هذه الأهداف جاء بدرجة 
متو�سطة تراوحت ما بين 2.848 و 3.385 ، وبمتو�سط عام 3.115 ، وجاء تباين 
ال�س���تجابات بدرجة منخف�س���ة تراوح ما بين 0.552 و 0.839 مما يوؤكد تقارب 
تقديراتهم ، غير اأنه لم يح�سل اأي هدف منها على م�ستوى عال من التحقق ، وقد 
يعود ال�س���بب في تحقيق هذه الدرجة المتو�س���طة اإلى عدم اعتماد القيادات اأ�سلوب 
 Thomas ( اإدارة الأداء كاأ�س���لوب للقيادة الأكاديمية وهذا يتفق مع ما اأكد عليه
1998 ، ( من اأن اعتماد هذا الأ�س���لوب كان له اأثر جوهري على اأداء كلية المجتمع 

وتحقيقها لإنجازات كبيرة. 
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الاإجراءات المتعلقة بتخطيط اإدارة الاأداء :
جدول رقم ) 8( : تخطيط اإدارة الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

التاأكد من اأن العاملين لديهم فهم وا�س���ح لوظيفتهم 1
3.3760.8162والأدوار المطلوبة منهم

التف���اق م���ع العامل���ين ح���ول الأداء ال���ذي ينبغي اأن 2
3.3830.7841يحققه كل منهم

التفاق م���ع العاملين حول مع���دلت الإنجاز المطلوبة 3
3.2820.7963من كل منهم

التخطيط الم�س���ترك م���ع العامل���ين –كل على حدة- 4
3.2140.8224للو�سول اإلى النتيجة اأو الهدف المطلوب 

تحديد عوامل الأداء الت���ي يجب اأن يمتلكها العاملين 5
المرجوة النتائج  لتحقيق  منهم-  كل  مع  3.1050.8315–بالتفاق 

التفاق م���ع العاملين على معايير تقيي���م اأدائهم بكل 6
3.0000.8816و�سوح

3.226المتو�سط العام

ي�س���ير الجدول اإلى تحقق اإج���راءات تخطيط الأداء من قبل الرئي�ض المبا�س���ر 
لأع�ساء هيئة التدري�ض بدرجة متقاربة تراوحت ما بين 3.000 و 3.383 وم�ستوى 
متو�س���ط ، وبتباين اأي�س���ا متق���ارب ومنخف�ض ، الواقع الذي ي�س���ير اإلى انخفا�ض 
مهارات التخطيط لهذا الأ�س���لوب من قبل القي���ادات الأكاديمية ، والذي قد يعود 
اإلى عدم معرفتهم الدقيقة باإجراءات تخطيط اإدارة الأداء وكيفية تحقيق اأق�سى 

ما لدى الأفراد من عطاء .

تهيئة وتوجيه الظروف لاإمكانية الاأداء :
جدول رقم ) 9( : تهيئة وتوجيه الظروف لإمكانية الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

3.1740.8831وجود هيكل تنظيمي يو�سح خطوط وم�ستويات ال�سلطة والم�سئولية1

3.1510.8042وجود لوائح وقوانين وقواعد وا�سحة ومقبولة لتنظيم العمل2
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النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

وجود تو�سيف وظيفي يحدد الم�سئوليات والمهام للعاملين بو�سوح 3
2.9650.8686تام

2.9180.8977وجود نظام دقيق يو�سح اأداء العاملين وقدراتهم وا�ستعداداتهم4

2.4330.88610وجود قاعدة معلومات لاأ�ساليب الحديثة والو�سائل المتطورة5

ووفقا 6 بمو�سوعية  القيادية  بالأعمال  المكلفين  الأفراد  اختيار 
3.0110.9005للكفاءة والقدرة

بتبادل 7 ي�سمح  والعاملين  الرئي�ض  بين  ات�سال  نظام  وجود 
3.0340.9384المعلومات بدرجة عالية من الكفاءة والو�سوح

3.0460.7953تهيئة الظروف المكانية والبيئية المنا�سبة للعمل8

2.9170.8338تهيئة المناخ التنظيمي ال�سحي ال�سليم 9

2.8920.9449تعزيز الحرية وال�ستقال بالراأي10

2.954المتو�سط العام

   ي�س���ير الجدول اأعاه اإلى اأن تهيئة وتوجيه الظروف لإمكانية الأداء من قبل 
القي���ادات الأكاديمية بالجامع���ة وفقا لراأي اأع�س���اء هيئة التدري����ض جاء بدرجة 
متو�س���طة ومتو�سط عام 2.954 ، وتراوحت ال�ستجابات حول فقرات هذا المحور 
ما بين �س���عيفة ومتو�س���طة ، وجاء ال�س���عف في وجود قاعدة معلومات لاأ�س���اليب 
الحديثة والو�س���ائل المتط���ورة ، وجاءت درج���ة التباين للفقرات ب�س���كل منخف�ض 
ومتق���ارب مما يعن���ي تقارب وجهات نظر اأفراد المجتمع ، وربما يعود ال�س���عف في 
هذا الجانب اإلى �س���عف معايير الكف���اءة والفاعلية في اختيار القيادات والعتماد 
على الروؤية ال�سخ�س���ية في الختيار والتكليف اأكثر منها على اأ�س�ض علمية معيارية 
دقيقة مما يغفل كثيرا من الجوانب المهمة التي ينبغي اأن يتمثل بها القائد خا�سة 
فيما يتعلق بالمناخ التنظيمي وبيئة العمل واأهميتها في رفع اأداء العاملين ، وتحقيق 

ال�سفافية والو�سوح فيما يتعلق باللوائح والتنظيمات الإدارية والفنية. 
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فاعلية ا�ستراتيجية التعليم حول العجلة القائمة على نظرية  هيرمان ونظرية التعلم الم�ستند اإلى الدماغ في تنمية 
ال�ستيعاب المفاهيمي في الكيمياء واأنماط التفكير  لدى طالبات المرحلة الثانوية بمدينة الريا�ض

اإجراءات تنفيذ الاأداء :
جدول رقم ) 10( : اإجراءات تنفيذ الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

3.2550.8837التوا�سل مع العاملين اأثناء العمل اأول باأول لتزويدهم بالتغذية الراجعة1
3.3210.8422الحر�ض على معرفة ما يحققه العاملون من انجازات اأول باأول2
3.2900.8794القيام بتب�سيط الخطوات والإجراءات بعيدا عن التعقيد3
3.1490.78510تحديد معوقات اأداء العاملين اأول باأول4
3.0940.88112توقع الم�سكات والإ�سهام في منع حدوثها 5
3.4130.7401التعامل مع الم�سكات و ال�سعوبات التي تظهر اأثناء العمل بحكمة وعقانية6

اإجراء التعديات و التطويرات الم�ستمرة اأثناء الأداء ح�سبما تقت�سيه الظروف 7
3.2520.7958ب�سكل اإيجابي

3.2640.8556اإ�سعار كل من يتحدث معه من العاملين باأهمية ر�سالته ) اأي ر�سالة المتحدث(8
3.3210.8423تجنب ا�ستخدام �سيغة الأمر في تنفيذ ما يريده9

التركيز على ال�س���لوكيات والنتائج المرتبطة بطبيعة العمل ل على ال�سخ�س���يات 10
3.2790.8355اأو المواقف

3.1490.93411الإيمان باختاف وجهات النظر واإدارة ال�سراع ب�سكل اإيجابي 11
3.0940.89413التقليل من اتخاذ القرارات اأحادية الجانب12
3.1850.8879التركيز على عمل الأ�سياء ال�سحيحة ولي�ض عمل الأ�سياء بطريقة �سحيحة13

3.158المتو�سط العام

   ي�س���ير الجدول اأع���اه اإلى اأن الإج���راءات التي تتبعها القي���ادات الأكاديمية 
بالجامع���ة والمتعلق���ة بتنفيذ الأداء تتم بدرجة متو�س���طة حيث بلغ المتو�س���ط العام 
3.158، وجاءت متو�س���طات القيم متقاربة لجميع الفقرات وبت�س���تت منخف�ض ، 
وربما يعود تحقيق هذه الدرجة المتو�سطة اإلى الن�سغال بالأعمال الإدارية اأكثر من 
المهام الإ�س���رافية وفقدان التوازن بين جانبي العمل الإداري والعمل الفني للقائد 
الأكاديم���ي ، وهو م���ا يعك�ض واقع دور القي���ادات الحالية في تركيزه���ا على المهام 
الإدارية والمظهرية والإعانية ب�سكل اأكبر من جوهر الأداء المطلوب وهو ما يتعلق 

بتحقيق اأهداف العمل الفنية ب�سكل متوازن والعمل الإداري.  
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فاعلية ا�ستراتيجية التعليم حول العجلة القائمة على نظرية  هيرمان ونظرية التعلم الم�ستند اإلى الدماغ في تنمية 
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اإجراءات تقييم الاأداء :
جدول رقم ) 11( : اإجراءات تقييم الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

تو�س���يح مواطن ال�سعف و الق�سور لكل من العاملين على حدة بكل 1
3.0920.8979مو�سوعية

3.1490.8836تو�سيح نقاط القوة والتميز لكل من العاملين بعيدا عن المبالغة2

ا�س���تخدام نموذج تقويم الأداء الوظيفي كو�س���يلة لت�سخي�ض الأداء 3
3.1031.0008وتح�سينه 

3.0111.00510اإتاحة فر�سة مراجعة الأداء مع العاملين 4

3.1600.9265تجنب التركيز على ت�سيد الأخطاء عند تقييم العاملين 5

م�س���ايرة التعليمات والقواعد التي يتم�سك بها مع متطلبات الع�سر 6
3.3170.8751وتطورات الم�ستقبل

العتم���اد عل���ى الماحظ���ة والتحلي���ل الم�س���تمر لأداء العامل���ين قبل 7
3.2200.8454اإ�سدار الأحكام والتقارير

2.6741.01112اإطاع كل من العاملين على نتيجة تقييم اأدائه8

الحر�ض على مناق�س���ة العاملين حول اأدائه���م الكلي ولي�ض درجة اأو 9
2.9411.01511ن�سبة الأداء

3.1410.9147الخروج من مكتبه للبحث عن النجاحات ل الم�سكات10

3.2730.8693تجنب التخويف والتهديد كاأ�سلوب لتحفيز العاملين على الأداء الجيد11

التركي���ز عن���د توثي���ق الأداء عل���ى الحقائ���ق ولي����ض العواط���ف اأو 12
3.2900.8792النفعالت اأو المواقف �سد الأ�سخا�ض

3.114المتو�سط العام

ياحظ على ا�س���تجابات اأع�س���اء هيئ���ة التدري�ض حول الإج���راءات التي تقوم 
به���ا القي���ادات الأكاديمية والمتعلق���ة بتقييم الأداء اأنها كانت ذا ت�س���تت ) تباين ( 
اأك���بر من غيرها من المح���اور الأخرى مما يعني وجود ف���رق كبير بين تقديراتهم 
لع���دد م���ن هذه الإج���راءات ، فق���د جاء الإنح���راف المعي���اري لأربع فق���رات فوق 
الواحد ال�س���حيح، وب�س���كل عام فاإن درجة تحقق هذه الإج���راءات جاءت بدرجة 
متو�س���طة بلغت 3.114، وح�سلت الفقرتان المتعلقتين بالإطاع على نتيجة تقييم 
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الأداء ، ومناق�س���ة العامل���ين ح���ول الأداء الكلي على اأقل متو�س���ط واأكبر انحراف 
 معياري ، وهذا قد يعك�ض �س���ورة من مظاهر عدم الر�س���ا والتي اأ�س���ارت درا�س���ة

) Hutchison ، 1996 ( اإلى اأن الدرجات العالية منه ترجع اإلى تواجد الم�سرفين 
ومدى تعاونهم والتزامهم بمناق�س���ة التطوير والأداء ، كما ت�سير نتائج هذا المجال 
اإلى �س���عف في اإدارة عملية التقويم والتي تو�س���لت درا�س���ة ال�س���ويلم )1424ه� ( 
عل���ى اأنها اأحد اأهم المعوقات التي تحول دون ا�س���تخدام تقويم الأداء الوظيفي في 

الأجهزة الأمنية.  

اإجراءات تح�سين وتطوير الاأداء
جدول رقم ) 12( : اإجراءات تح�سين وتطوير الأداء

النحراف المتو�سطالعبارةم
الترتيبالمعياري

3.1950.8602تحديد الأ�سباب الحقيقة لنجاح الأداء ب�سكل م�ستمر1
3.0690.8466تحديد اأ�سباب اأخفاق العاملين في اأدائهم با�ستمرار2

معالج���ة م�س���كات الأداء واأ�س���بابها ل���دى العاملين وف���ق عملية منظمة 3
3.0460.9268وم�ستمرة 

تحديد و�س���ائل وطرق تطوير وتح�س���ين اأداء العاملين وفقا لحتياجاتهم 4
3.0230.9399الحقيقية

3.2290.8721تقديم ال�ست�سارة المفيدة للعاملين كل في مجال عمله با�ستمرار5
3.1540.9243التاأثير على اتجاهات وقناعات وقيم الأفراد تجاه طرق الأداء ال�سحيح6

تحديد فج���وة الأداء والتي تعبر عن الفرق بين الم�س���توى المطلوب لاأداء 7
3.0470.8297والم�ستوى الفعلي لاأداء

3.0110.90610القيام بتحليل وتحديد اأبعاد فجوة الأداء ومداخل �سدها8

اإ�س���راك العامل���ين في تقيي���م عم���ل الإدارة وطلب التغي���يرات التي تجعل 9
2.8251.03112اأدائها اأف�سل

الحر�ض على تح�سين العمل عن طريق ال�ستمرار بالتح�سينات ال�سغيرة 10
3.1510.9644ب�سكل دائم وتراكمي

2.8721.11411وجود خطة �سنوية لتطوير العاملين11

دعم الأفكار الجديدة والتفكير فيما وراء المبا�س���ر وعك�ض ال�س���ائع وغير 12
3.0941.0075الماألوف

3.059المتو�سط العام
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ي�س���ير الجدول اأعاه اإلى اأن القيادات الأكاديمية ت�س���اهم في تطوير وتح�س���ين 
اأداء اأع�س���اء هيئ���ة التدري����ض بدرج���ة متو�س���طة 3.059 ، وتعك�ض ه���ذه النتيجة 
ع���دم الفعالي���ة في تحقي���ق التميز والريادة ل���دى الكثير من العامل���ين رغم وجود 
ال�س���تعدادات لديهم ، وال�س���عف في مخرجات الجامعة ، وربما يعود ال�س���بب في 
ذل���ك اإلى تعام���ل كثير من القيادات في حل الم�س���كات مع اأعرا�س���ها دون تحديد 
اأ�س���بابها الحقيقة ، والعتماد على تقديم النق���د والتنبيه دون الدخول في تحديد 
اإجراءات واآليات لتطوير الأداء ، والتركيز على التغيير في البيئات والموارد المادية 
دون الحر����ض على تغيير القناعات والتجاه���ات والقيم لدى الأفراد ، والذي يعد 
م���ن العوامل الرئي�س���ة في تطوير الأداء الفردي والموؤ�س�س���ي ، ونق����ض العديد من 
الكفاءات والمهارات الأكثر بقاء والمطلوب توافرها في الأفراد الم�سئولين عن تطوير 
الموارد الب�س���رية والتي اأ�س���ار اإليها ) Anderson ، 2000 ( والتي منها الت�سال 
واكت�س���اب المعرفة والم�س���ورة الداخلية وتقييم اأداء الموظفين والتدريب المتجدد في 
الوظيفة ، كما اأن الق�س���ور في تحديد و�سائل وطرق تطوير وتح�سين اأداء العاملين 
وفق���ا لحتياجاته���م الحقيقي���ة وكونه اأحد اأ�س���باب �س���عف تح�س���ين الأداء يتفق 
والنتيجة التي تو�س���لت لها درا�سة ) Van Der Merwe ، 2001 ( من اأن تنمية 

الموارد الب�سرية ينبغي اأن ي�سبقها تحديد وتحليل الحتياجات.  

ثانيا : الفروق وفقا لمتغيرات الدرا�سة : 

 )One Way Anova ( وقد ا�ستخدم الباحث اختبار تحليل التباين الأحادي
لمعرف���ة الفروق بين اأف���راد العينة وفقا للدرج���ة العلمية ، ووفقا ل�س���نوات الخبرة 
في العم���ل الأكاديمي ، ووفقا للمن�س���ب الإداري المكلف به ع�س���و هيئة التدري�ض ، 
 كما ا�س���تخدم اختب���ار T-TEST لمعرفة الفروق بين اأفراد العينة وفقا للجن�س���ية 

) �سعودي ، غير �سعودي( ، وجاءت النتائج على النحو التالي :  
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اإدارة الأداء لدى القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك - درا�سة ميدانية .

 الفروق وفقا للدرجة العلمية :

جدول رقم ) 13( : الفروق وفقا للدرجة العلمية

مجموع م�سدر التباينمحاور الدرا�سة
معدل درجة الحريةالمربعات

م�ستوى .Sigقيمة Fالمربعات
الدللة

تحقيق اأهداف 
اإدارة الأداء

149.627529.925بين المجموعات
غير دالة1.2610.291 1637.5196923.732داخل المجموعات

1787.14774المجموع

تخطيط اإدارة 
الأداء

141.152528.230بين المجموعات
غير دالة1.6570.155 1311.5707717.033داخل المجموعات

1452.72382المجموع
تهيئة وتوجيه 

الظروف لإمكانية 
الأداء

140.892528.178بين المجموعات
غير دالة0.5770.718 3615.0957448.853داخل المجموعات

3755.98879المجموع

اإجراءات تنفيذ 
الأداء

469.314593.863بين المجموعات
غير دالة1.0990.368 6491.8077685.419داخل المجموعات

6961.12281المجموع

اإجراءات تقييم 
الأداء

435.200587.040بين المجموعات
غير دالة1.0290.407 6002.9307184.548داخل المجموعات

6438.13076المجموع

اإجراءات تح�سين 
وتطوير الأداء

488.554597.711بين المجموعات
غير دالة1.0460.397 6914.1967493.435داخل المجموعات

7402.75079المجموع

يت�س���ح م���ن الج���دول اأعاه ع���دم وج���ود ف���روق ذات دلل���ة اإح�س���ائية عند 
 م�س���توى الدللة 0.05 بين اأفراد عينة الدرا�س���ة وفقا للدرجة العلمية لهم لجميع 

محاور الدرا�سة . 
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الفروق وفقا ل�سنوات الخبرة في العمل الاأكاديمي :

جدول رقم ) 14( : الفروق وفقا ل�سنوات الخبرة في العمل الأكاديمي

م�ستوى .Sigقيمة Fمعدل المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعاتم�سدر التباينمحاور الدرا�سة
الدللة

تحقيق اأهداف 
اإدارة الأداء

4.58922.294بين المجموعات
غير دالة0.0930.912 1782.5587224.758داخل المجموعات

1787.14774المجموع

تخطيط اإدارة 
الأداء

62.336231.168بين المجموعات
غير دالة1.7930.173 1390.3878017.380داخل المجموعات

1452.72382المجموع

تهيئة وتوجيه 
الظروف 

لإمكانية الأداء

117.015258.508بين المجموعات
غير دالة1.2380.296 3638.9727747.259داخل المجموعات

3755.98779المجموع

اإجراءات تنفيذ 
الأداء

1.39620.698بين المجموعات
غير دالة0.0090.992 6959.7267988.098داخل المجموعات

6961.12281المجموع

اإجراءات تقييم 
الأداء

40.754220.377بين المجموعات
غير دالة0.2360.791 6397.3767486.451داخل المجموعات

6438.13076المجموع

اإجراءات تح�سين 
وتطوير الأداء

121.999261.000بين المجموعات
غير دالة0.6450.527 7280.7517794.555داخل المجموعات

7402.75079المجموع

يت�س���ح من الجدول اأعاه عدم وجود فروق ذات دللة اإح�س���ائية عند م�ستوى 
الدللة 0.05 بين اأفراد عينة الدرا�س���ة وفقا ل�سنوات الخبرة في العمل الأكاديمي 

لجميع محاور الدرا�سة. 
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الفروق وفقا لجن�سية الم�ستجيب :

جدول رقم ) 15( : الفروق وفقا للجن�سية

م�ستوى الدللة.Sigقيمة تالمتو�سط الح�سابيمحاور الدرا�سة غير �سعوديين�سعوديين
تحقيق اأهداف اإدارة 

دالة0.047- 2.8033.1632.020الأداء

دالة0.000-2.6543.3673.727تخطيط اإدارة الأداء
تهيئة وتوجيه الظروف 

دالة0.001- 2.3853.0683.611لإمكانية الأداء

دالة0.023- 2.8403.3262.316اإجراءات تنفيذ الأداء

غير دالة0.074- 2.8073.2231.811اإجراءات تقييم الأداء
اإجراءات تح�سين 

دالة0.016- 2.5643.1462.458وتطوير الأداء

ي�س���ير الجدول اأعاه اإلى عدم وجود فروق ذات دللة اإح�س���ائية عند م�ستوى 
الدللة 0.05 لمحور الدرا�سة الخام�ض ) اإجراءات تقييم الأداء ( وفقا لل�سعوديين 
وغ���ير ال�س���عوديين ، بينم���ا توجد ف���روق دال���ة اإح�س���ائيا لبقية محاور الدرا�س���ة 
ل�س���الح غير ال�س���عوديين م���ن العين���ة والذين يرون تحق���ق فقراته���ا واإجراءاتها 
بمتو�س���ط اأعلى من ال�س���عوديين ، وربما يعود ذلك اإلى اأن اأع�س���اء هيئة التدري�ض 
ال�س���عوديين قد يكون���ون اأكثر جراأة في التعب���ير عن اآرائهم حول روؤ�س���ائهم واأكثر 
 اأمن���ا وظيفي���ا م���ن المتعاقدين الذي���ن يرتب���ط تجديد عقوده���م واإنهائه���ا بروؤية 

روؤ�سائهم المبا�سرين . 
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الفروق وفقا للمنا�سب الاإدارية المكلف بها اأع�ساء هيئة التدري�س :
جدول رقم ) 16( : الفروق وفقا للمنا�سب الإدارية المكلف بها اأع�ساء هيئة التدري�ض

مجموع م�سدر التباينمحاور الدرا�سة
معدل درجة الحريةالمربعات

م�ستوى cقيمة Fالمربعات
الدللة

تحقيق اأهداف 
اإدارة الأداء

94.636114.524بين المجموعات
غير دالة0.5810.744 1692.5117325.000داخل المجموعات

1787.14774المجموع

تخطيط اإدارة 
الأداء

212.63513.388بين المجموعات
غير دالة0.1800.982 1240.0888118.847داخل المجموعات

1452.72382المجموع

تهيئة وتوجيه 
الظروف لإمكانية 

الأداء

537.955152.128بين المجموعات
غير دالة1.1040.366 3218.0327847.234داخل المجموعات

3755.98879المجموع

اإجراءات تنفيذ 
الأداء

437.387130.919بين المجموعات
غير دالة0.3420.912 6523.7358090.341داخل المجموعات

6961.12281المجموع

اإجراءات تقييم 
الأداء

269.611142.007بين المجموعات
غير دالة0.4750.824 6168.5197588.373داخل المجموعات

6438.13076المجموع

اإجراءات تح�سين 
وتطوير الأداء

532.263140.913بين المجموعات
غير دالة0.4170.865 6870.4877898.045داخل المجموعات

7402.75079المجموع

   يت�سح من الجدول اأعاه عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى 
الدلل���ة 0.05 ب���ين اأفراد عينة الدرا�س���ة وفقا للمنا�س���ب الإدارية التي ي�س���غلها 

اأع�ساء هيئة التدري�ض لجميع محاور الدرا�سة. 
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ثالثا : البرنامج المقترح :

    تب���ين من نتائج الدرا�س���ة عدم تحقق اأي من اإج���راءات اإدارة الأداء بدرجة 
عالية ، اإ�سافة اإلى ميل عدد من الإجراءات اإلى ال�سعف في الممار�سة والتطبيق من 
قبل القيادات الأكاديمية كوجود اأطر وا�س���حة لتح�سين قدرات العاملين ، وتحقيق 
الر�سا الوظيفي لهم ، والتقويم الم�ستمر لاأداء الخاطئ ، ووجود تو�سيف وظيفي 
يحدد م�س���ئوليات ومهام العاملين بو�س���وح ت���ام ، ووجود نظام دقيق يو�س���ح اأداء 
العاملين وقدراتهم وا�س���تعداداتهم ، ووجود قاعدة معلومات لاأ�س���اليب الحديثة 
والو�س���ائل المتطورة ، وتهيئة المناخ التنظيمي ال�س���حي ال�س���ليم ، وتعزيز الحرية 
وال�س���تقال بالراأي ، واإطاع كل من العاملين على نتيجة تقييم اأدائه ، والحر�ض 
على مناق�س���ة العاملين حول اأدائهم الكلي ولي�ض درجة اأو ن�س���بة الأداء ، واإ�س���راك 
العاملين في تقييم عمل الإدارة وطلب التغييرات التي تجعل اأداءها اأف�سل ، اإ�سافة 

اإلى وجود خطة �سنوية لتطوير العاملين .

ولهذا فاإن القيادات الأكاديمية بالجامعة بحاجة اإلى تدريب وتطوير في مجال 
اإدارة الأداء حتى يتمكنوا من تعزيز ما لديهم من ا�ستعدادات ومهارات واكت�ساب 
الكفايات والمهارات التي ت�س���اعدهم على اإدارة الأداء �س���واء الفردي اأو الجماعي 
اأو الموؤ�س�س���ي بمفهومه الحديث الذي يتجه اإلى اإخراج اأق�س���ى ما لدى الأفراد من 
اإمكانات وم�س���اعدتهم على الإب���داع والبتكار المتوا�س���ل ، واأن تمثل الوظيفة لهم 

تحدياً دائماً ي�سعون من خاله ل�سناعة اأف�سل م�ستقبل في مجال عملهم.

والبرنام���ج المقترح ال���ذي يقدمه الباحث بناء على ت�س���خي�ض الواقع يتمثل في 
برنامج تدريبي يقدم لكافة القيادات الأكاديمية بالجامعة ، ويتمثل في :

اأولا : ا�سم البرنامج :
• اإدارة الأداء كمدخل لتح�سين اأداء الجامعة.	

ثانيا : الهدف العام للبرنامج :
• اكت�ساب مهارات اإدارة الأداء وتطبيقها في ميدان العمل الأكاديمي.	
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ثالثا : الاأهداف التف�سيلية للبرنامج :
• تعميق الفهم الحقيقي لإدارة الأداء كمفهوم وممار�سة.	
• تزوي���د اأع�س���اء هيئة التدري�ض بخ���برات علمية نظرية وعملي���ة عن اإدارة 	

الأداء ، وتجارب المنظمات الحديثة التي ا�ستخدمتها.
• اإك�س���اب اأع�س���اء هيئة التدري�ض المهارات الأ�سا�س���ية لإدارة الأداء وكيفية 	

تطبيقها عمليا.
• م�س���اعدة اأع�ساء هيئة التدري�ض لتو�س���يع مداركهم حول النماذج المتعددة 	

التي يمكن ا�ستخدامها لت�سخي�ض وتح�سين وتطوير الأداء . 
رابعا : محتويات البرنامج :

• ما ولماذا اإدارة الأداء.	
• كيف يعد القادة الأكاديميين اأنف�سهم من اأجل اإدارة الأداء في جامعتهم.	
• المهارات الازمة لإدارة الأداء.	
• التعامل مع الأداء ال�سيء.	
• اأ�سباب الفجوة في الأداء.	
• قواعد المعلومات و�سرورتها لإدارة الأداء.	
• تطبيق اإدارة الأداء عمليا.	

نم���اذج متع���ددة لت�س���خي�ض وتح�س���ين وتطوي���ر الأداء ) اختبار المق���درة على 
القي���ادة، تحدي���د الأولويات ، نم���وذج الأداء ، بطاقة الأداء المت���وازن ، تقييم اأداء 

العاملين ، ... (.

خام�سا : مدة البرنامج :
• 15 �ساعة ) خم�سة اأيام بواقع ثاث �ساعات يوميا(	

�ساد�سا : الم�ستهدفون :
• القيادات الأكاديمية من اأع�ساء هيئة التدري�ض.	
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�سابعا : خطوات تنفيذ البرنامج :
• اختي���ار الجهة الم�س���ئولة عن التدريب �س���واء كانت داخلية كق�س���م الإدارة 	

والتخطيط التربوي بالجامعة اأو بيت خبرة خارجي .
• اأن تقوم الجهة الم�س���ئولة ع���ن البرنامج باإعداد المادة الخا�س���ة بالتدريب 	

وف���ق الأهداف والمحت���وى وال�س���اعات التدريبية مراعي���ة التطبيق العملي 
وذلك على �سكل حقيبة تدريبية.

• اأن يت���م تحكيم ه���ذه الحقيبة وفقا لأه���داف ومحتوي���ات البرنامج والتي 	
تعك�ض الحتياج الحقيقي للقيادات الأكاديمية بالجامعة.

• اأن يت���م اعتماد هذا البرنامج من قبل الجه���ات المعنية بالجامعة وتنفيذه 	
ب�سكل دوري.

ملخ�س النتائج والت�صور المقترح والتو�صيات:

   تتلخ�ض اأهم النتائج بما يلي :
• تمار����ض القيادات الأكاديمية بجامع���ة تبوك اأ�س���لوب اإدارة الأداء بدرجة 	

متو�س���طة فيما يتعلق باأه���داف اإدارة الأداء ، تخطيط اإدارة الأداء ، تهيئة 
وتوجي���ه الظ���روف لإمكانية الأداء ، تنفيذ الأداء ، تقييم الأداء ، تح�س���ين 

وتطوير الأداء تتحقق جميعها بدرجة متو�سطة.
• ح�س���ول فقرة )وج���ود قاعدة معلوم���ات لاأ�س���اليب الحديثة والو�س���ائل 	

المتطورة ( على درجة تحقق �سعيفة من بين جميع فقرات ال�ستبانة.
• لم تح�سل اأي فقرة من فقرات ال�ستبانة على درجة تحقق عال وتراوحت 	

جميعها بين �سعيف ومتو�سط .
• ليوجد فروق دالة اإح�س���ائيا عند م�س���توى الدللة 0.05 بين ا�س���تجابات 	

العينة لجميع محاور الدرا�سة لمتغيرات : الدرجة العلمية ، �سنوات الخبرة 
في العمل الأكاديمي ، الجن�س���ية ، المن�س���ب الإداري المكلف به ع�س���و هيئة 

التدري�ض.
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• وجود فروق دالة اإح�سائيا عند م�ستوى الدللة 0.05 بين ال�سعوديين وغير 	
ال�س���عوديين من اأفراد العينة حول محاور الدرا�سة : اأهداف اإدارة الأداء، 
تخطي���ط اإدارة الأداء ، تهيئ���ة وتوجي���ه الظروف لإمكاني���ة الأداء ، تنفيذ 
الأداء ، تح�س���ين وتطوير الأداء ، وجاءت جميعها ل�س���الح غير ال�سعوديين 

حيث ينظرون اإلى تحقق هذه الإجراءات بدرجة اأعلى من ال�سعوديين. 

التو�صيات :
• اأن يك���ون برنام���ج اإدارة الأداء كمدخ���ل لتح�س���ين اأداء الجامعة برنامجا 	

معتمدا بالجامعة ير�سح له كل من يكلف بمن�سب اإداري .
• اأن تتبنى القيادة العليا بالجامعة اأ�سلوب اإدارة الأداء كاأحد اأهم الأ�ساليب 	

الإدارية لتطوير الجامعة ، واأن تدعم اإك�ساب العاملين فيها من اأكاديميين 
وموظفين مهارات هذا الأ�سلوب وتطبيقاته العملية.

• اأن تعد الجامعة بداية كل عام درا�س���ي خطة �س���نوية لتطوير اأداء اأع�ساء 	
هيئ���ة التدري�ض والقي���ادات الأكاديمية مبنية عل���ى الحتياجات الحقيقية 

لهم .
• اأن يت���م توفير قادة معلومات لاأ�س���اليب الحديثة والمتطورة على م�س���توى 	

الجامعة ب�س���كل عام وعلى م�ستوى الكليات والأق�س���ام ب�سكل خا�ض يمكّن 
لع�س���و هيئة التدري�ض والطالب ال�س���تفادة منها على حد �سواء ، واأن توفر 

الإمكانات المادية والب�سرية التي ت�سمن وجودها وفعاليتها وا�ستمرارها.
• اأن ت�س���ارع الجامعة بكافة فروعها واأق�س���امها اإلى طباعة دليل يو�سح فيه 	

مهام وم�س���ئوليات العاملين فيها وكذلك حقوقهم بما فيهم الطاب ، واأن 
يكون ذلك في متناول الجميع.

• اأن يتم تعزيز الحرية وال�س���تقال بالراأي في الو�س���ط الجامعي من خال 	
اإ�س���راك اأع�س���اء هيئة التدري�ض عند التخطيط والتطوير ، وعدم ال�سغط 

على الأع�ساء لم�سادرة اآرائهم باأي و�سيلة اأو اأ�سلوب كان .
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التغي���ير ، الملتق���ى الإداري الثالث : اإدارة التطوير ومتطلبات التطوي���ر في العمل الإداري ) نحو 
اإدارة متغيرة فاعلة ( ، جدة 18-19 �سفر ) 29-30مار�ض(.

• ال�سويلم ، �سامي عبد الرحمن ) 1424ه� / 2003م ( مجالت ا�ستخدام تقويم الأداء الوظيفي 	
في الأجهزة الأمنية ، جامعة نايف للعلوم الأمنية ، العلوم الإدارية ، الريا�ض.

• �س���يزلقي ، اآن���درو دي و مارك ج���ي وال�ض )1412ه� / 1991م ( ال�س���لوك التنظيمي والأداء ، 	
ترجمة : جعفر اأبو القا�سم اأحمد ، معهد الإدارة العامة ، الريا�ض.

• �س���وارتز ، اأن���درو اإي ) 2001م ( اإدارة الأداء ، ترجم���ة : مكتبة جري���ر ، الطبعة الأولى ، مكتبة 	
جرير ، الريا�ض.

• �سرار ، قا�سم ) 1424ه� ( تنمية المهارات الإدارية والقيادية واأثرها في تفعيل القطاع الخا�ض، 	
مطابع �سمحة ، الريا�ض.

• العام���ري ، رحي���م كاظ���م و علي عبد الكريم محمد عل���ي ) 1424ه���� / 2003م ( اإدارة الموارد 	
الب�سرية كمدخل للميزة التناف�سية ، الطبعة الأولى ، دار حافظ ، جدة .

• الل���وزي ، مو�س���ى ) 2000م ( التنمي���ة الإدارية : المفاهيم – الأ�س����ض – التطبيق���ات ، الطبعة 	
الأولى ، دار وائل للن�سر والتوزيع ، عمان ، الردن.

• ماهر ، اأحمد ) 2004م ( اإدارة الموارد الب�سرية ، الدار الجامعية ، ال�سكندرية ، م�سر.	
• المربع ، �س���الح �س���عد ) 1425ه� / 2004م( التطوير التنظيمي وعاقته بالأداء من وجهة نظر 	

العاملين في المديرية العام للجوازات ، جامعة نايف للعلوم الأمنية ، العلوم الإدارية ، الريا�ض .
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• الملكاوي ، اإبراهيم الخلوف ) 2009 ( اإدارة الأداء با�س���تخدام بطاقة الأداء المتوازن ، الطبعة 	
الأولى ، الوراق للن�سر ، عمان ، الأردن.

• ميدين ، تي�س���فا و بيتر �س���افيز ) 2005م ( تحديات القيادة لاإدارة الفعالة ، ترجمة : �سامة 	
عبد العظيم ح�سين ، الطبعة الأولى ، دار الفكر ، عمان ، الأردن.

• ن�س���ر الله ، حن���ا ) 2001م ( اإدارة الم���وارد الب�س���رية ، دار زهران للن�س���ر والطباعة ، عمان ، 	
الأردن.

• ه���ال ، محم���د عبد الغن���ي ) 1996م ( مه���ارات اإدارة الأداء : معاي���ير وتطبيقات الجودة في 	
الأداء، الطبعة الأولى ، مركز تطوير الأداء والتنمية ، م�سر الجديدة ، القاهرة.

• فرن����ض ، وندل و �سي�س���ل بي���ل جونير ) 1421ه���� / 2000م ( تطوير المنظم���ات : تدخات علم 	
ال�سلوك لتح�سين المنظمة ، ترجمة : وحيد اأحمد الهندي ، معهد الإدارة العامة ، الريا�ض .

• اآل زاهر ، علي بن نا�سر ) 1425ه� ( برامج التطوير المهني لع�سو هيئة التدري�ض في الجامعات 	
ال�سعودية ، الطبعة الأولى ، معهد البحوث العلمية ، جامعة اأم القرى مكة المكرمة.
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