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 ملخص الدراسة:

لكة العربية السعودية تصور مقترح لتطوير أداء إدارات التعليم بالمم تقديمهدفت الدراسة 

؛ من خلال التعرف على  EFQM 2020في ضوء معايير النموذج الأوروبي للتميز 

 ، والكشف عن التحديات التي تواجه تطوير أداء إدارات التعليمتلك المعاييرواقع تطبيق 

وبيان ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية ئها، ومتطلبات تطوير الأداء في ضو

ل واقع التطبيق ووجود التحديات وأهمية متطلبات حو الدراسةرات أفراد عينة في تقدي

 –سنوات الخدمة -المؤهل العلمي  -متغيرات )الجنسالتطوير في ضوء المعايير تعزى ل

الدورات التدريبية في مجال التميز المؤسسي(. ولتحقيق أهداف البحث استخدم الباحثان 

ن خلال تصميم استبانة وتطبيقها على عينة قصدية المنهج الوصفي بأسلوبه المسحي، م

توصلت الدراسة إلى أن تطبيق معايير النموذج و( قائداً تعليمياً، 312تكونت من )

بإدارات التعليم بالمملكة العربية السعودية متحقق  EFQM 2020الأوروبي للتميز 

ية" تواجه إدارات بدرجة "عالتوجد بدرجة "متوسطة" كما بينت النتائج أن هناك تحديات 

عمليات التطوير، فيما جاءت درجة أهمية توفير متطلبات التطوير بدرجة التعليم في 

"عالية"، وبينت الدراسة وجود بعض الفروق تعزى لبعض المتغيرات لصالح بعض 

واختتمت الدراسة بتقديم تصور مقترح لتطوير أداء إدارات التعليم في ضوء الفئات، 

 وروبي للتميز.معايير النموذج الأ

  EFQM-2020 : تطوير الأداء، الإدارات التعليمية النموذج الأوربيالكلمات المفتاحية
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A proposed Perspective for Developing the Performance of 

Education Departments in light of the Criteria of the European   

Model of Excellence - (EFQM 2020)  

Abstract: 

    The current study aimed to present a proposed vision for 

developing the performance of education departments in the 

Kingdom of Saudi Arabia in light of the criteria of the European 

Model of Excellence EFQM 2020; By identifying the reality of the 

application of these standards, and revealing the challenges facing 

the development of the performance of education departments and 

the requirements for developing performance in their light, and 

indicating whether there are statistically significant differences in 

the estimates of the study sample members about the reality of 

application and the presence of challenges and the importance of 

development requirements in light of the standards attributed For 

the variables (gender - educational qualification - years of service - 

training courses in the field of institutional excellence). To achieve 

the objectives of the research, the researchers used the descriptive 

approach in its survey style, by designing a questionnaire and 

applying it to an intentional sample consisting of (213) educational 

leaders.  The study concluded that the application of the standards of 

the European Model of Excellence EFQM 2020 in education 

departments in the Kingdom of Saudi Arabia is achieved with a 

“medium” degree. The results also showed that there are challenges 

that exist at a “high” degree facing education departments in 

development processes, while the degree of importance of providing 

development requirements is at a “high” degree. The study showed 

that there were some differences due to some variables in favor of 

some groups, and the study concluded by presenting a proposed 

vision for developing the performance of education departments in 

light of the criteria of the European model of excellence. 

Keywords: Developing the Performance, Education Departments, 

the Criteria of the European Model of Excellence (EFQM 2020) 
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 مقدمة: 

لات فيشهدت بدايات      القوى  القرن الواحد والعشرون مرحلة جديدة من التحوُّ

وكنتيجة حتمية ، اعيَّة، والثقافيَّة، والتعليميةوالمتغي ِّرات الاقتصاديَّة، والسياسيَّة، والاجتم

الى إحداث التغيير في أساليب إداراتها وقياداتها  المنظماتلهذه التحولات اتجهت أنظار 

طلعاتها؛ وطرق استثمار مواردها المادية والبشرية المتاحة؛ لتوجيهها لتحقيق أهدافها وت

وعليه فقد نشأت أنماط إدارية جديدة، شك لت نقلة نوعية وجوهرية نحو تطوير مفاهيم، 

وآليات، واستراتيجيات إدارية، تتبناها المنظمات بهدف تحسين وتطوير ممارساتها، 

 (.Vykydal et al., 2020)الميزة التنافسية في أدائها ومخرجاتها ) تحقيق وبالتالي 

القطاعات في المملكة العربية السعودية انطلاقة نوعية في مجال  وقد شهدت كافة   

رؤية  مستهدفات تطوير عملياتها واجراءاتها وممارساتها استجابة لمتطلبات تحقيق

الطموحة التي تهدف الوصول بالمملكة للعالمية في مختلف أنشطتها  3222المملكة 

تلك القطاعات لتعاظم الأدوار وبرامجها وأنظمتها. ويعد القطاع التعليمي أحد أبرز 

المناطة به في قيادة التغيير والتطوير في عملياتها ومخرجاتها التي تعد مدخلات بقية 

القطاعات. كما تعد إدارات التعليم بمناطق المملكة ومحافظاتها الذراع التنفيذي للوزارة 

ا المباشر على في تنفيذ البرامج والمشاريع الوزارية في الميدان التربوي عبر اشرافه

وقيادة الميدان لتحقيق الممارسات المتميزة كما تأملها  ،مكاتب التعليم والمدارس التابعة

وزارة التعليم من جانب، وفي تحقيق برامجها وأنشطتها التنفيذية من جانب آخر، وفي 
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صناعة القرارات التي تخص البرامج والأنشطة بالميدان ورفع مقترحاتها للوزارة تمهيداً 

 .من جانب ثالث لدراستها والتوجيه بشأنها

متطلعة لأن تقود ، وقد استحدثت إدارات التعليم إدارات وأقسام وجوائز تعني بالتميز  

لتحقيق ميزة تنافسية تعزز من دور الميدان  الموارد البشريةالممارسات المتميزة مختلف 

بين مكونات جهود والتكامل توجيه الوفي التربوي في تحقيق مستهدفات الرؤية التعليمية، 

( ورفع درجة التكامل والفاعلية بين مكونات 3212)الشوا، هاالإدارة لتحقيق أهداف

 (.3212)أبو حميدان وبطاح، والخارجية مع الشركاءالمؤسسة وعناصرها الداخلية 

دركت دول العالم أهمية النظريات والمنهجيات التي تقود وفي السياق نفسه، أ   

وصول للتميز ليس في مدخلاتها فحسب، بل في جميع عملياتها ومخرجاتها، مؤسساتها لل

وقد برزت جهود العديد من الهيئات والأجهزة في بناء ممكنات استراتيجية تؤسس 

لعمليات التميز وتحقق متطلباته، ومنها  هيئات الجودة في الاتحاد الأوروبي، واليابان، 

ا من خلال بناء معايير لتقويم عمل مؤسساتها والولايات المتحدة الأمريكية، وأسترالي

( ومن أبرز تلك الهيئات؛ وكالة ضمان الجودة 3212وتقويمها باستمرار )المخلافي، 

(، والمركز (NQAAA(، ووكالة توكيد الجودة والاعتماد في مصر QAAالبريطاني )

؛ 3212")الدجيني، NCAAAالوطني للتقويم والاعتماد الاكاديمي في السعودية "

Jankalová & Jankal, 2020 .) 

(  (The European Excellence Modelويعد النموذج الأوروبي للتميز    

م من أحدث وأبرز النماذج  1822عام  والصادر عن المؤسسة الأوروبية للجودة

المستخدمة في مجال إدارة التميز، حيث انتشر عالمياً، وتم تطبيقه في دول الاتحاد 

عبد الوهاب شرق أسيا وأفريقيا، واعتمدته أيضاً أغلب الدول العربية ) الأوروبي، ودول 

(، ويشكل هذا النموذج أداة مهمة لتطوير أداء 3232 أبو حديد،؛ 3212، وسليمان

المؤسسات ورفع كفاءتها وقدرتها التنافسية، وقياس أداء الموظفين وتقدمهم المهني، كما 
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سات وتوظيف مواردها البشرية والمادية في يعمل على دعم الخطط الاستراتيجية للمؤس

 (.(Moradzadeh, 2015سبيل تحسين أدائها والارتقاء بمكانتها 

وقد ساعد النموذج الأوروبي للتميز في تطوير أداء بعض المؤسسات التعليمية    

والمدارس، وفي رفع جودة المخرجات التعليمية في المدارس، والتعليمية والبحثية في 

، حميدان وبطاح؛ أبو 3212نتائج دراسات )الشوا، توصلت إلى ذلك  ماالجامعات ك

ولم تقتصر أهمية النموذج الأوروبي للتميز في تحقيق تلك (. 3212الرويس،  ؛ 3212

النتائج للتعليم، بل أصبح أحد الممكنات الرئيسة في تطوير الخطط الاستراتيجية والتنفيذية 

لتحقيق أفضل النتائج والوصول لتحقيق  وتحقيق تطبيق أفضل الممارسات للوصول

 (.3233)الشهراني،  المستهدفات

 :مشكلة الدراسة 

بالدور الحيوي الذي تقوم به التعليم بالمملكة العربية السعودية إيمانًا من وزارة     

والتي ستسهم في تحقيق  إدارات التعليم؛ فقد حرصت على تحديد أدوارها ومسؤولياتها

ي، وعلى الرغم من هذه المحاولات الجادة من الوزارة لتطوير أهداف التحول الوطن

التعليم العام؛ إلا أن مستواها في تحقيق مؤشرات الأداء لايزال دون المستوى المأمول؛ 

والتي تعدُّ الجهة المسؤولة بالوزارة  -حيث كشفت تقارير الإدارة العامة لأمانة التعليم 

ك تحدياتٍ تواجه القيادات في تحقيق مؤشرات الأداء أن هنا -عن تقييم الإدارات التعليمية

(، وقصوراً في تجاوز الإدارات لبعض التحديات التي تواجهها، 3212)وزارة التعليم، 

وضعف قدرتها على معالجتها بما يحد  من آثارها وتداعياتها. كما كشفت نتائج قياس أداء 

ة على جميع إدارات التعليم عن الإدارات وتقارير التقييم الذاتي التي طبقتها الوزار

ضعف الأداء؛ حيث كانت معظم تلك الإدارات بين الأداء المتوسط والضعيف )وزارة 

 (.3212التعليم، 

ومن جانب آخر، أظهرت تقارير التغذية الراجعة لأمانة جائزة التعليم للتميز ضعفًا     

المؤسسي( في مراحلها في أداء الإدارات التي شاركت في جائزة الوزارة )فئة التميز 
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الخمس، حيث ظهر واضحاً ضعفُ توثيقِّ العمل والاهتمام بالمؤشرات التي تعكس مدى 

تحقُّق الأهداف، وضعفٌ في بعض الممارسات التي تتعلق بالأداء القيادي، وكذلك ضعفٌ 

في الاهتمام برضا المستفيد، وفي كفاءة تفعيل الشراكات الداخلية والخارجية التي تحُقق 

أشارت دراسة كل ٍ من الدجنى وفي السياق نفسه، ( 3212لحة العمل )وزارة التعليم، مص

إلى افتقار المؤسسات التعليمية لطرق Forrester (2011) (، ودراسة فورستر3212)

فعالة في تقييم أدائها، وإدارته وتحديد مواطن ضعفها وقوتها، وعدم تفعيلها لثقافة الأداء 

( أن  الأداء في مؤسسات التعليم 3212راسة الهياف وسلامة )كما أوضحت د .التنافسية

 السعودي في حاجة إلى التطوير والتحسين.

ولأهمية دور إدارات التعليم في تطوير العملية التعليمية وتحقيق المستهدفات التعليمية    

كان مهما أن يكون لديها إطار عمل مؤسسي يمكن الاعتماد عليه كعملية تشخيص حقيقية 

سهم في تطوير استراتيجياتها وتحسين أدائها، وتساعدها في أن تكون أكثر ثقة وجاهزية ت

لأي  عملية تقييم مؤسسي داخلي أو خارجي، بما في ذلك المشاركة في جوائز التميز 

المؤسسي المحلية والإقليمية والعالمية، وبناء مخرجات تعليمية منافسة كمؤشر رئيس 

ما يتميز به النموذج الأوروبي للتميز في فلسفته الحديثة لمخرجات التعليم؛ ونظراً ل

م إطارًا  3232-بإصداره الأخير كونه من أفضل الخيارات والنماذج العالمية التي تقُد ِّ

ومنهجية عمل مرنة وحيوية متكاملة لمواجهة وإدارة التغييرات، وتحقيق الميزة التنافسية 

؛ 3212، الرويسومنها دراسة ) راساته العديد من الدالمأمولة، وهو ما أكدت علي

 (. 3233، والشهراني؛ 3231، شحاتة؛ 3218، الأنصاري وآخرون

ً للو دور المأمول في تحقيق مستهدفات لحاجة إدارات التعليم للتطوير المؤسسي تحقيقا

في إحداث التطوير  3232، ولتميز النموذج الأوروبي للتميز 3222الرؤية الطموحة 

تطبيقه في بعض جوانب المؤسسات التعليمية، انطلقت الدراسة الحالية  المؤسسي، ولتميز 

واقع تطبيق معايير النموذج الأوروبي للتميز بإدارات اكثر وضوحاً لصورة للكشف عن 

التعليم، والكشف عن التحديات التي تواجه تلك الإدارات في تطبيق تلك المعايير، 
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ح من شأنه دعم وزارة التعليم بشكل عام ومعرفة متطلبات تطبيقها للوصول لتصور مقتر

وإدارات التعليم بشكل خاص في مسيرتها للوصول بمخرجاتها للمنافسات العالمية بما 

 هماعملمن خلال طبيعة حيث لمس الباحثان . مستهدفات الرؤية من قطاع التعليميحقق 

يز المؤسسي كممارسين للتميز المؤسسي فالباحث الأول عمل مديرا لإدارة الجودة والتم

ومشرفاً على جوائز التميز بالتعليم بإدارة التعليم بمحافظة بيشة في فترة سابقة، وعميدا 

للتطوير والجودة والأمين العام لجوائز التميز بجامعة بيشة حالياً، فيما تعمل الباحث 

حافظة مشرفة لمركز التميُّز، ومنسقة لجوائز التميُّز المؤسَّسي بإدارة التعليم بمالثانية 

وقيمته في مسيرة التطوير النوعي  بيشة مما ساعد في إدراك أهمية موضوع الدراسة

 لإدارات التعليم في ضوء أفضل النماذج العالمية.

  :أسئلة الدراسة 

تقديم تصور مقترح لتطوير أداء إدارات التعليم وفق معايير لهذه الدراسة  تسعى   

 خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:من  EFQM 2020النموذج الأوروبي للتميُّز

في إدارات التعليم من  EFQM 2020ما واقع تطبيق معايير التميُّز الأوروبي .1

 وجهة نظر أفراد العينة؟

ما أبرز التحديات التي تواجه إدارات التعليم في تطوير ادائها وفق معايير النموذج  .3

 ؟EFQM 2020الأوربي للتميز 

رات التعليم وفق معايير النموذج الأوربي للتميز ما متطلَّبات تطوير أداء إدا .2

EFQM 2020؟ 

بين   ( α≤2020هل توجد فروق ذات دلالة إحصائيَّة عند مستوى الدلالة )  .4

طات تقديرات أفراد عينة البحث، حول واقع تطبيق معايير التميُّز  متوس ِّ

رات الأوروبي بإدارات التعليم و أبرز التحديات والمتطلبات تعُزى لمتغي ِّ 

الدورات التدريبيَّة في مجال التميُّز  -المؤه ِّل العلمي –سنوات الخدمة  -)الجنس

 المؤسَّسي(؟
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ر المقترَح لتطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم، وفق معايير التميز  .0 ما التصوُّ

 ؟EFQM 2020الأوروبي 

   :أهداف الدراسة 

الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم وفق  تقديم تصور مقترح لتطويرلهدفت الدراسة الحالية  

 ، وسيتم تحقيق هذا الهدف من خلال:EFQM 2020معايير التميز الأوروبي 

بإدارات التعليم بالمملكة العربيَّة  EFQM 2020معرفة واقع تطبيق معايير  -1

 لتعزيز الممارسات المتميز الجيدة وتحسين الممارسات الأقل.السعوديَّة، 

 وفق المعايير.ت التي تقابل إدارات التعليم في تطوير أدائها الكشف عن التحديا -3

 تلك المعايير.تحديد متطلبات تطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم، وفق  -2

بيان ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائيَّة عند مستوى الدلالة  -4

(2020≥(α   لعلميالمؤه ِّل ا –سنوات الخدمة  -تعُزى لمتغي ِّرات )الجنس- 

 .حول محاور الدراسة الدورات التدريبيَّة في مجال التميُّز المؤسَّسي(

 :أهمية الدراسة 

ر مقترَح لتطوير الأداء المؤسَّ      سي لإدارات تتضح أهميَّة الدراسة في تقديمها لتصوُّ

   من خلال الجوانب التالية: EFQM 2020التعليم، وفق معايير

 رز أهمية الدراسة النظرية في أنها:الأهميَّة النظرية، تب -أولاً 

تعُد من أولى المحاولات البحثيَّة التي تربط بين تطوير الأداء المؤسَّسي   .1

 .3232لإدارات التعليم، ومعايير التميز الأوروبي في إصداره الأخير 

تناولت مفهوم التميُّز في الأداء المؤسَّسي على أنه مفهوم شامل لا يمكن تجزئته  .3

، بل يشمل جميع عناصر منظومة العمل الإداري المؤسَّسي، ولا اختزاله

 وعملياته الداخليَّة والخارجيَّة في مستوياته كافة.

راسَات الخاصة باستخدام  .2 تعزز فتح آفاق جديدة للباحثين لإجراء المزيد من الد ِّ

 وإدارتها.، على تحسين أداء المؤسَّسات التعليميَّة EFQM 2020نموذج 
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 ً  ة التطبيقيَّة، وتظهر أهمية الدراسة التطبيقية في:الأهميَّ  -ثانيا

تائج حول بندعم متخذي القرارات في الإدارات العامة بالوزارة وادارات التعليم  .1

 تحديات التطوير ومتطلباته في ضوء النموذج الأوربي للتميز. 

 تطوير مؤشرات الأداء لأمانات إدارات التعليم بالاستفادة من نتائج الدراسة. .3

ديم تصور مقترح في إطار متكامل، يساعد إدارات التعليم في مواءمة تق .2

 .بالمقارنة مع عملها الحاليوالاستجابة للتحديات  طموحاتها المستقبليَّة

 :حدود الدراسة 

ر مقترَح لتطوير الأداء الحدود الموضوعيَّة .1 : اقتصرت الدراسة على تقديم تصوُّ

 EFQMلنموذج الأوروبي للتميُّز المؤسَّسي لإدارات التعليم وفق معايير ا

 ، المتمثلة في المجالات التالية: )التوجه، التنفيذ، النتائج(.2020

: طُبقت هذه الدراسة خلال الفصل الدراسي الثاني للعام الدراسي الحدود الزمنيَّة .3

 هـ(.1442) -م( 3231/3233)

اص ِّ بإدارات التعليم : طُب ِّقت هذه الدراسة في النطاق الجغرافي الخالحدود المكانيَّة .2

التي تقع تحت إشراف وزارة التعليم، في المنطقة الجنوبيَّة بالمملكة العربيَّة 

( إدارات تعليميَّة، )الإدارة العامة للتعليم بمنطقة عسير، 12السعوديَّة، وعددها )

الإدارة العامة للتعليم بمنطقة نجران، الإدارة العامة للتعليم بمنطقة جازان، إدارة 

عليم بيشة، إدارة تعليم النماص، إدارة تعليم ظهران الجنوب، إدارة تعليم محايل ت

 عسير، إدارة تعليم سراة عبيدة، إدارة تعليم صبيا، إدارة تعليم رجال ألمع(.

: تم تطبيق الدراسة على القياداتٍ العليا: )مديري التعليم، الحدود البشريَّة .4

ارات التابعة لمدير التعليم(، في عشر والمستشارين، والمساعدين، ومديري الإد

 إدارات تعليم بالمنطقة الجنوبيَّة بالمملكة العربيَّة السعوديَّة.
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 :مصطلحات الدراسة 

: يعُرف بأنه "حصيلة كل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية تطوير الأداء -1

التي تقود لتحسين أداء  بالإضافة إلى تأثير البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية

. وتعرفه الدراسة الحالية  (Kekkonen & Soderlund, 2015, P23)المنظمة"  

إجرائيًّا بأنه "عمليَّة تحسين الأداء، والتي تشمل عناصر العمل المؤسَّسي كافة، كما 

ن جميع الجهود والممارسات التي تبذلها إدارات التعليم؛ للوصول إلى أعلى  تتضمَّ

ر وفق معايير درجات ال ِّ تميُّز في الأداء والنتائج، من خلال استحداث إطار عمل طُو 

 في مجالاته الثلاثة )التوجه ، التنفيذ، النتائج(. EFQM 2020النموذج الأوروبي للتميُّز

الإصدار الأخير لنموذج التميُّز يمثل   EFQM 2020:النموذج الأوروبي للتميُّز  -3

أداء إدارات التعليم وفقًا لمعاييره، والذي يشمل ثلاثة  الأوروبي، والذي سيتم تطوير

مجالات تشمل؛ التوجه والتنفيذ والنتائج، وسبعة معايير رئيسية مقسمة على خمسة 

 وعشرين معياراً فرعياً.

ر المقترَح: -3 ف بأنه "تخطيط مستقبلي يبُنى على نتائج  التصوُّ وميدانيَّة، تحليلية يعُرَّ

توصيات والمقترَحات صاغها الباحث صوغًا موسَّعًا" وهو صورة أخرى من ال

 (.2، ص.3213)العبيكان، 

وتعرفه الدراسة الحالية إجرائيًّا بأنه "إطار عمل يبُنى في ضوء الإطار النظري، 

راسَات السابقة، ونتائج التحليل الإحصائي للبيانات، التي تم من خلالها استقراء  والد ِّ

اء إدارات التعليم، وفق معايير النموذج الأوروبي للتميُّز معوقات، ومتطلَّبات تطوير أد

EFQM 2020 ه نحو أهداف، ويتطلَّب ضمانات ، ويرتكز على متطلَّبات، وموجَّ

قاته. ِّ  لنجاحه ومعالجات لمعو 

 :الإطار النظري للدراسة 

تم تناول الإطار النظري للدراسة وفق محورين الأول استعرض مفهوم تطوير الأداء    

 سسي والجوانب المرتبطة به، والثاني ناقش مفهوم التميز المؤسسي. المؤ
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 تطوير الأداء المؤسسي: -المحور الأول

تم مناقشة هذا المحور من خلال استعراض مفهوم تطوير الأداء وأبرز التحديات التي     

 تواجه تطويره، ومتطلبات تحقيقه على النحو التالي:

 مفهوم الأداء المؤسسي: -أولا 

تناول الباحثين مفاهيم متعددة لتطوير الأداء، أشارت معظمها بشكل عام إلى الجهود    

الهادفة من قبل المؤسَّسات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي والجماعي، 

(، 3210ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة، كهدف يسعى الجميع إليه )الحربي، 

فيقصد به الجهد المخطط على مستوى التنظيم ككل، بقيادة  أما تطوير الأداء المؤسسي

الإدارة العليا لزيادة فعاليَّة التنظيم، من خلال تدخلات مخطَّطة في العمليات وذلك لتحقيق 

الكفاءة في الإنتاجيَّة، وتطويرها من خلال تنمية القوى البشريَّة، والتركيز على الثقافة 

 (.3214لمناخ التنظيمي المناسب ) رضوان، التنظيميَّة، والعمل على إيجاد ا

وفي هذا السياق، فإن تطوير الأداء المؤسسي بإدارات التعليم هو التوجهات التي    

تقودها القيادات التعليمية والإدارية بمختلف قطاعات الإدارة المنطلقة من توجهات 

ية من الإنجاز من الوزارة واهداف الإدارة الاستراتيجية لتحقيق نتائجها بمستويات عال

  خلال خطط تنفيذية وتشغيلية بمؤشرات تقود للتميز في تحقيق مختلف الأهداف.

(  Zarandi, 2019. P172)عرضها وتبرز أهمية تقويم الأداء المؤسسي كما     

 فيما يلي:

 تحديد مدى قدرة المؤسَّسة على تحقيق الأهداف المخطَّط لها. .1

 الضعف والقوة وإجراءات التصحيح.تحديد مدى الإنجاز، ومعرفة نقاط  .3

 مدى استغلال المنظمة لمواردها.لالمراجعة الدوريَّة والمنتظمة  .2

 توفير البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجيَّة الصحيحة. .4

 وسيلة للقادة بتحديد العاملين والإدارات غير المنتجة ووضع الخطط العلاجية. .0

 ت.وضع نظام عادل للحوافز والمكافآ .2
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 تعزيز وتحسين ثقة المجتمع في المؤسسات التعليمية. .2

وانطلاقاً من تلك الأهمية تبرز المقاربة الكبيرة بين أبعاد نموذج التميز الأوروبي الثلاثة؛     

التوجه، والتنفيذ، والنتائج، وبين أهمية تطوير أداء المؤسسات التعليمية، بما يؤكد على قيمة 

 مية في الممارسات اليومية من حياة الإدارات التعليمية.النموذج في تحقيق تلك الأه

ومن جانب آخر، يعُدُّ تطوير الأداء المؤسَّسي ذا أهميَّة كبيرة باعتباره عمليَّة   

إستراتيجيَّة تضمن للمؤسَّسة بقاءها، والحفاظ على مركزها التنافسي خاصةً في ظل ِّ 

ر الكبير والمتلاحق،  وهذا ما يتطلَّب التغيير في أساليب الأداء الأزمات المختلفة والتطوُّ

وتطويرها، للوصول إلى الأهداف المنشودة. ومن أبرز أهداف تطوير الأداء المؤسسي 

 ( في: 22، ص 3212ما ذكره )العدلوني، 

 التشخيص والكشف عن المشكلات الحاليَّة والتحديات المستقبليَّة المتوقعة. .1

 داريَّة التي تحُق ِّق تفوقًا للمؤسَّسة.اختيار أفضل الأساليب والنظريات الإ .3

 سياسات واضحة.بالتركيز على العنصر البشري وتنميته، وتأهيله باستمرار  .2

 ( على الأهداف التالية: 3232وفي مجال تقويم الأداء يؤكد المليجي )

 تطوير معايير تقويم الأداء الوظيفي، وتعزيز قيم العمل المؤسسية. .1

 والتقنيَّة والماليَّة وتطويرها في المؤسَّسات. حوكمة الأنظمة الإداريَّة .3

ومما سبق يتضح أن الفكرة الرئيسة لتطوير الأداء المؤسسي في إدارات التعليم      

تتمثل في النهوض بمهارات كافة الأفراد العاملين وتحسين كفاءتهم، وتهيئتهم للمتغيرات. 

التعامل مع متطلَّبات التغيرات  وامتلاك القيادات درجة عالية من الكفاءة والقدرة على

 المختلفة بالشكل الذي يزيد من كفاءة منظومة العمل.

 تحديات تطوير الأداء المؤسَّسي: -ثانياا  

تتنوع التحديات التي تواجه تطوير الأداء المؤسسي ما بين تحديات على مستوى     

 حيث صنفالفرد، وتحديات على مستوى المنظمة، وعلى مستوى البيئة المحيطة. 

 إلى:( تلك التحديات 3218؛ المريسي، 3218)خليل، 
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  تحديات مرتبطة بالبيئة الإدارية: -أ

 . ضعف القدرات القياديَّة اللازمة لتطوير الأداء المؤسَّسي.1

 . التداخُل الإداري لمراكز الاختصاص، وغياب التنسيق والتكامل بين إدارات وأقسام المنظمة.3

ي البيروقراطيَّة والروتين، وطول الإجراءات وتعقُّدها.وراتيجي، . ضعف التخطيط الإست2  تفش ِّ

 . تقادم الأنظمة واللوائح والتعليمات المتراكمة لتنظيم وتسيير شؤون المؤسَّسة. 4

 .غياب التقويم الشامل لعناصر المنظومةو. ضعف الرقابة الإداريَّة 0

 تحديات مرتبطة بالبيئة الاجتماعيَّة: -ب

 الاعتبارات الاجتماعيةض بعض المفاهيم مع البيئة الخارجيَّة؛ بسبب تعارُ  .1

 دفع عجلة التنمية. ودوره فيضعف الوعي العام بأهميَّة عمليَّة التطوير،  .3

 إخفاق المؤسَّسات في تحقيق المشاركة المجتمعيَّة. .2

  تحديات مرتبطة بالبيئة التنظيميَّة: -ج

 تخاذ القرارات.نقص المعلومات المتعل ِّقة با .1

عه. .3  غياب الثقافة التنظيميَّة التي تدعم التميُّز، وتشج ِّ

ِّ والتعاون والتكامل، والسعي نحو التجديد والنجاح..2  عدم توافر أجواء تتسم بالحب 

 :تحديات مرتبطة بالموارد البشريَّة -د

 ضعف قدرات العاملين بالمؤسَّسات، ومهاراتهم المختلفة،  .1

 تغيير من قِّبَل أصحاب المصالح، والاهتمام بالمصالح الشخصية.مقاومة ال .3

بين والأكفاء وذوي الاختصاص في مجال التطوير المؤسَّسي. .2  نقص المدر ِّ

 ضعف قدرة العاملين على استيعاب مفاهيم وإستراتيجيات تطوير الأداء. .4

معوقات تطوير الأداء سبق أن النتائج التراكمية للدراسات التي تناولت ويلُاحظ مما      

المؤسسي في الأبعاد السابقة، التنظيمية والإدارية، والمجتمعية، والبشرية، لاتزال تؤكد 

وجود هذه التحديات؛ الأمر الذي يبرر ضرورة إجراء دراسات علمية لمعالجتها ووضع 

 الحلول للحد من تأثيرها على الأداء، وهو ما يهدف إليه البحث الحالي.
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 بات تطوير الأداء المؤسَّسي:متطلَّ  -ثالثاا 

إن التطوير المؤسَّسي عمليَّة تفرض نفسها على قيادة المؤسَّسات، في ظل ِّ التنافس    

المواصفات ـ "والتحديات التي تواجهها. ويقصد بمتطلبات تطوير الأداء المؤسسي ب

سات التي والمعايير التي يتطلب التأكد من توافرها لتمكين الموظفين من تعزيز المؤسَّ 

ينتمون إليها، من خلال فعاليات التقييم الذاتي، والتحليل وإعداد ومتابعة خطط العمل 

(، كما تعرف بأنها حاجات المؤسَّسة 122، ص3214)المرجوشي،  "لتنفيذ الأهداف

لها لتقديم أفضل الخدمات للمستفيدين، بتبن ِّي منهج وأداة غير مكلفة،  لتحسين أدائها بما يؤه ِّ

ن الموظفين من تعزيز المؤسَّسات التي ينتمون إليها، من خلال إجراءات التقييم  تمُك ِّ

 (.3214الذاتي التحليل، وإعداد ومتابعة خطط العمل لتنفيذ الأهداف )العربي والقشلان، 

؛ وآل إبراهيم 3214ومن أبرز متطلبات تطوير الأداء المؤسسي ما ذكره )إسحاق، 

 من ضرورة: (3232والجارودي ،

هات الرئيسية للمنظَّمة. .1  توافر بناء إستراتيجي متكامل، يعُب ِّر عن التوجُّ

 الالتزام بالمبادئ والقيم التي تتبنَّاها الإدارة، كتقسيمات العمل، والسلطة وغيرها. 30

د آليات ومواصفات وشروط الجودة. 20  تصميم نظام متطور لتأكيد الجودة يحُد ِّ

 رصد وقواعد معالجتها، وحفظها، واسترجاعها. توافر نظام معلومات متكامل ل .4

 يلي:فيما  (  متطلبات أخرى تمثلت3210، أورد) قلبو،وفي السياق نفسه

 .توفير القدرات التقنيَّة المتطورة والمرنة والعمل على استثمارها  .1

 العمل على تنمية الموارد البشريَّة، واستثمار الطاقات الكامنة لديهم. 30

 اد فرق عمل مستقلة، تقوم بمحاسبة العاملين على إنجازاتهم.تصميم وإعد .2

 .ر، وإنشاء قواعد بحثيَّة متكاملةتكثيف الاستثمار في البحوث والتطوي .4

وبشكل عام يمكن تحديد متطلبات تطوير الأداء المؤسسي في عدة أبعاد هي: القيادة،     

د البشريَّة، والهيكل التنظيمي. ولأن والثقافة التنظيميَّة، والتخطيط الإستراتيجي، والموار

نماذج التميز المؤسسي تسعى لتطوير الأداء المؤسسي توصلت عدة دراسات إلى أن 
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؛ 3218متطلَّبات تطوير الأداء، هي ذاتها متطلَّبات التميُّز المؤسَّسي )سويطي وجلاد، 

ة الحتميَّة، بين (، وهي إشارة تعطي مؤشرًا قويًّا على العلاقة الارتباطيَّ 3232الشمري، 

 تطوير الأداء والتميُّز المؤسَّسي، والتي تجعل أحدهما سببًا في تحقُّق الآخر.

 مفهوم التميُّز المؤسَّسي ونماذجه: -المحور الثاني

تضمن هذه المحور بعدين رئيسين: البعد الأول ناقش مفهوم التميز المؤسسي من     

لتطبيقي. بينما استعرض البعد الثاني نماذج حيث تعريفه وقيمته من المنظور الفلسفي وا

 التميز المؤسسي التي تم تطبيقها وأثبتت نجاحها على المستوى الإقليمي والعالمي.

 مفهوم التميز المؤسسي: -أولاً 

هناك العديد من التعريفات التي تطرقت لمفهوم التميز المؤسسي منها على سبيل     

ة، المثال: جائزة الملك عبد العديد للج ودة التي عرفته بأنه "نتيجة جهود منظَّمة ومستمرَّ

ن طريق تبن ِّي جملة من المبادئ الأساسيَّة عتحقق وتتجاوز تطلعات جميع المعنيين، 

كة للفكر، على مستوى القيادات الإداريَّة، والمحف ِّزة لصنع القرارات الصحيح،  المحر ِّ

ل المدى" )جائزة الملك عبدالعزيز والمساهِّمة في تحقيق النجاح الشامل والمستدام طوي

( بينما تعرفه المؤسَّسة الأوروبيَّة لإدارة الجودة بأنه" بتحقيق 2ص، 3212للجودة، 

مستويات أداء باهرة ومستدامة، بما يلب ِّي أو يتجاوز توقُّعات جميع المعنيين، وهو حالة 

ق التنظيمي، التي تحق ِّق مستويات غير عاديَّة من الأداء  من الإبداع الإداري والتفوُّ

 (.33ص، 3231والتنفيذ لمختلف العمليات في المنظَّمة"  )شعبان ومؤذن، 

هات الإداريَّة  ذلك،وتأسيسًا على      يمكن القول بأن التميز المؤسسي يعد من أبرز التوجُّ

الحديثة، التي تؤكد ضرورة رعاية جميع عناصر النظام المؤسَّسي بشكل شامل، وهو ما 

ز يمي ِّز م فهوم التميُّز المؤسَّسي عن غيره من مفاهيم التطوير التنظيمي، كما مؤسَّسي يرك ِّ

هات  ، والقيادة بإبداع وإلهام، والتوجُّ على عدَّة مفاهيم أساسيَّة، كالتحسين المستمر ِّ

الإستراتيجيَّة المدروسة، واستثمار الموارد المتاحة، وإدارة المعرفة، رضا أصحاب 

ن القول بإن التميُّز المؤسَّسي في المؤسَّسات التعليميَّة هو قدرة المصلحة؛ ولذا يمك
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المؤسَّسات على تقديم أعلى مستويات الأداء، في جميع عناصرها التنظيميَّة، بما يحُق ِّق 

ز مكانتها التنافسيَّة.  أهدافها الإستراتيجيَّة، ويلبي حاجات المستفيدين، ويعُز ِّ

في رؤية إستراتيجيَّة وثقافة تتمثل فلسفية  من دواعيوتنطلق قيمة التميز المؤسسي    

وإدارة مهتمة بالتغيير، وقدرة الإدارة على التنظيم والمواءمة بين الأجهزة التنظيميَّة 

والانتقال الى ثقافة الإبداع، وتعظيم قيمة الشراكة الفاعلة لتحقيق الجودة والتنافسيَّة، 

، كما تنطلق من (Allur, 2018 ; Savic et al,2014)وزيادة الإنتاج المعرفي

في التغير السريع نتيجة التأثير المتبادل بين القوى الخارجيَّة دواعي تطبيقية تبرز 

والمنظمة التعليمية، والمنافسة المفتوحة نتيجة التبادل الثقافي بين معظم البلدان، والحاجة 

طلَّبات سوق العمل )داود، إلى نوعيَّة جديدة من الموارد البشريَّة المدربة، لمواجهة مت

 (.3231؛ الحويان،3232

تلك المنطلقات أسست قواعد لفهم ممارسات التميز وتقدير قيمته وتعظيم نتائجه، مما    

ساهم في تقبل متطلباته وتحسين ممارساته بشكل مستمر انعكس على نتائج المؤسسات 

نجاز، كما ظهر جليا في وخاصة التعليمية بما مكنها من الوصول لمستويات عالية من الإ

ترتيب الإدارات التعليمية حسب تحقيقها لمؤشراتها التعليمية، لإدراكها بقيمة التميز 

  المؤسسي والجودة والارتباط الوثيق بقضاياها وموضوعاتها.

الأبعاد الثلاثة الرئيسة لتطوير في وتبرز العلاقة بين التميُّز المؤسَّسي وتطوير الأداء     

 ( في الأبعاد التالية:3212؛ يوسف،3214مؤسَّسي كما عرضها )عبد الرحمن، الأداء ال

 تشمل الاهتمام بالأفراد والحرص على إشباع احتياجاتهم وتطلعاتهم.، الأبعـاد الإنسانيَّة .1

 الأبعاد التنظيميَّة: وتشمل الهيكل التنظيمي والتحديد الدقيق للصلاحيات والمسؤوليات. 30

 يَّة: وتشمل تطوير التشريعـات المؤثـرة في عمـل هـذه المنظَّمـات.الأبعاد البيئ .2

رات      وتتأثر وتتكامل تلك الأبعاد مع بعضها، وتختلف فيما بينها في المؤش ِّ

والإجراءات المتبعة، ويمكن اعتبار العمل عليها وسيلة من الوسائل التي قد تقود 
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ن ثمَّ تطوير وتحسين الأداء، وصولًا إلى المؤسَّسات إلى تحقيق الكفاءة والفاعليَّة، وم

 التميُّز المؤسَّسي الذي بات هدفًا تسعى إليه المؤسَّسات المعاصرة.

 نماذج التميُّز المؤسَّسي الإقليمية والعالميَّة:   -ثانياَ 

تتعدد وتتنوع نماذج التميز المؤسسي الإقليمية والعالمية، فمن أبرزها إقليميا: نًموذج     

ملك عبدالعزيز للجودة، ونموذج برنامج دبي للأداء الحكومي المتميز، ونموذج جائزة ال

جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي في الأردن، ونموذج جائزة وزارة 

(، )دبي للتميز 3233التعليم السعودية للتميز المؤسسي )جائزة الملك عبد العزيز،

(. 3212(، )وزارة التعليم، 3212لله الثاني للتميز، (، )مركز الملك عبدا3232الحكومي،

في حين تضم قائمة نماذج التميز العالمية: النموذج الياباني لإدارة التميز، نموذج جائزة 

الأسترالي ديمنج، جائزة مالكوم بالدريج الوطنية الامريكية، النموذج السنغافوري، النموذج 

 (SQMA, 2016),، (3210داد وجودة، الاسكتلندي، ونموذج التميز الأوروبي )حو

(The Austalian Business Excellnce Work, 2014 2004) وقد نشأت نماذج .

رت من خبرات ونجاحات أكبر الشركات العالميَّة، والتي بنُيت على أساس  التميُّز وطُوِّ 

دئ إطار الجودة الشاملة، وتعتمد على اختبار وقياس مدى التزام المؤسَّسة بتطبيق مبا

ا ترتبط به جميع الأنشطة والمبادرات الأخرى.  التميُّز، كما تشك ل إطارَ عملٍ عامًّ

ولأهمية نموذج التميز الأوروبي كونه المنطلق والأساس الذي اعتمدت عليه أغلب نماذج   

 سيتم استعراضه بشيء من التفصيل كما يلي:ومتغير للدراسة؛  وجوائز التميز العالمية

 لتميز الأوربي:ماهية نموذج ا-1

يعُد نموذج التميُّز الأوروبي من أفضل نماذج التميز عالمياً ومصدر الكثير منها والتي     

صدرت بعده في النشأة وأخذت منه الكثير حيث يعد أحد الأطر الرئيسة لتقييم جودة أداء 

ي للعاملين المؤسَّسة، وتعزيز قدراتها التنافسيَّة، وتحقيق التميُّز، ولتقييم الوضع المهن

بالمؤسَّسة، وتوفير رؤية وإستراتيجيَّة للمنظَّمة، بالإضافة إلى استثمار الموارد بالمنظمة 

((Moradzadeh, 2015   كما يعد نمـوذج إدارة الجودة الشاملة الأكثـر تطبيقًـا فـي
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هم أوروبا، إذ يوف ِّر للمؤسَّسات إطارًا يسمح لهـم بتقييم أدائهم، مـن خـلال قيـاس وضـع

من ناحية التميُّز المستهدف. حيث يوف ِّر معلومـات مهمـة تـساعد المؤسَّسات في عمليـات 

؛ علي،  Zárraga-Rodríguez & Álvarez, 2016صـنع القـرارات الخاصة بها)

(. وقد مرَّ النموذج بمراحل من التطوير والتحسين أنتجت كلُّ مرحلة إصدارًا 3231

حتى  1822إصدارات بدأت منذ الإصدار الأول عام  مطورًا من النموذج، عبر تسعة

 (. 3218م )باشيوة، 3232آخر اصدار عام 

 فلسفة نموذج التميز الأوربي ومعاييره: -3

تعتمد فلسفة النموذج الأوروبي للتميز على الإجابة عن ثلاثة أسئلة محورية     

((EFQM, 2021 جود هذه حيث يتعلق السؤال الأول بالاتجاه، حول سبب وغرض و

المنظَّمة؟ فيما يتعلق الثاني بآليَّة التنفيذ، حول "كيف" تنوي المؤسَّسة تحقيق غرضها 

واستراتيجيتها؟ أما السؤال الثالث فيتعلق بالنتائج، ويطرح تساؤلًا حول "ماذا" حقَّقت 

 (.1المؤسَّسة حتى الآن؟ وماذا ستحقق غدًا؟ كما يتضح في الشكل )
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ن الإصدار الجديد من النموذج الأوروبي للتميُّز  من سبعة معايير، موزعة  3232-ويتكوَّ

، EFQMكما عرضتها )المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة  على ثلاثة مجالات رئيسة

 ( والتي يمكن تلخيصها كما يلي: 3232

ول ويطلق عليه التوجيه ويشمل معيارين رئيسين هما: الغاية والرؤية المجال الأ

اتيجية ويتضمن خمسة معايير فرعية، والقيادة والتنظيم والثقافة المؤسسية، والاستر

 درجة. 322ويشمل أربعة معايير فرعية ووزنهما النسبي 

اك أصحاب المجال الثاني ويطلق عليه التنفيذ ويشمل ثلاثة معايير رئيسة هي: اشر

المصلحة ويتضمن أربعة معايير فرعية، وتحقيق الاستدامة بأربعة معايير فرعية، وادار 

 درجة. 422 بخمسة معايير فرعية ومخصص لهذا المجال الأداء وقيادة التحول

انطباعات أصحاب  المجال الثالث ويطلق عليه النتائج ويشمل معيارين رئيسين: 

عية، والأداء الاستراتيجي والتشغيلي بسبعة معايير المصلحة ويتضمن خمسة معايير فر

                                 درجة. 422فرعية ومخصص لهذا المجال 

شار إليه )المجلس السعودي وقد أثبت النموذج تميزاً وخاصة في نسخته الأخيرة أ

 (  فيما يلي:3231؛ الزواوي،3232،للجودة

 تراتيجيَّة.التركيز على الغرض والرؤية والإس -

 التركيز على النمط والدور القيادي الفع ال على كل ِّ المستويات الإشرافيَّة. -

 التركيز على التغيير الثقافي المؤسَّسي. -

 التركيز على القيمة المضافة والمرونة العالية في الاستخدامات البلدية. -

 ( لتقييم أداء أي مؤسَّسة .RADARاستخدامه لمنهجية رادار ) -

القول بعد استعراض أدبيات نماذج التميُّز المؤسَّسي؛ أن معايير هذه النماذج  ويمكن   

في حقيقتها إنما هي عبارة عن منظومة تتكامل وتتفاعل فيما بينهما لرصد حركة 

المؤسسة، والوحدات التابعة لها، وتوجه القيادات فيها إلى أي مدى تقترب أو تبتعد حركة 

 ات الأداء المتميز المستهدفة.الممارسات والعمليات عن مستوي
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واعتمدت الدراسة على نموذج التميز الأوروبي في بحثها الحالي نظراً لأن معايير    

إضافة إلى ما تطرقت عليه، تعتمد دوليا وإقليميا ومحليا وجوائز التميز في  معظم نماذج

للتقييم الذاتي، له الدراسة من كون النموذج يتميز بإمكانية استخدامه بطرق متعددة كأداة 

من أهم وأبرز   (RADAR)وكمعيار نوعي للمقارنات المرجعية، كما تعتبر آلية

مميزات النموذج والتي تمت الاستعانة بها كذلك في تقييم بعض جوائز التميز العربية، 

وفي ضوء خبرة الباحثان فإن نموذج التميز الأوروبي بات مألوفًا لدى إدارات التعليم إذ 

جائزة التعليم للتميز المؤسسي في ضوء معاييره، وبالتالي وضوح  تمت مواءمة

 ممارساته التطبيقية في هذه الإدارات. 

  :راسَات السابقة  الد ِ

تطوير عرض الدراسات السابقة في ضوء عدة محاور؛ تناول المحور الأول فيها تم    

امج مقترح ( لتقديم برن3212حيث هدفت دراسة )الهياف وسلامة، الأداء المؤسسي،

السعودية في ضوء لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم في شمال 

راسَة أن احتياجاتهم التدريبية،  وقد اتبع الباحثان فيه المنهج الوصفي، وأظهرت نتائج الد ِّ

 الاحتياجات التدريبيَّة جاءت بدرجة كبيرة على جميع المجالات، كما بيَّنت النتائج عدم

وجود فروق ذات دلالة إحصائيَّة حول الاحتياجات التدريبيَّة ككل، وعلى المجالات 

جميعها، تعزى لمتغي ِّرات: الجنس، والخبرة الإداريَّة، والمؤه ِّل. فيما هدفت دراسة 

( لتقديم أنموذج مقترح لتطوير الأداء المؤسَّسي بجامعة بيشة في 3218)الرمثي وعيد ،

لميَّة لحوكمة الجامعات، واستخدم الباحثان المنهج الوصفي ضوء أبرز الأنظمة العا

طة بصورة عامة  التحليلي، وتوصَّلا إلى أن درجة تطبيق الحوكمة بجامعة بيشة متوس ِّ

على مستوى جميع المجالات، عدا محور العمليات الداخليَّة، الذي كان مرتفعًا، كما 

محوري العمليات الداخليَّة، التعلم أظهرت فروقًا بين تقدير القيادي وغير القيادي في 

( دراسة بهدف رصد ملامح الأداء 3218أجرى )المريسي، في جمهورية اليمنووالنمو. 

راسَة المنهج  المؤسَّسي في إدارات التربية والتعليم في جمهوريَّة اليمن، واستخدمت الد ِّ
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ة مجالات الوصفي بنوعيه المسحي والتطويري، وتوصل إلى اتفاق الخبراء على أهميَّ 

ر المقترَح لتطوير أداء إدارات التربية والتعليم في ضوء مدخل التمكين الإداري  التصوُّ

ناته وعباراته. فيما جاءت دراسة )الشلاقي، ِّ ( 3232بكل ِّ مجالاته ومحاوره، وأغلب مكو 

ف على واقع ممارسة القيادات التربويَّة لإدارة التغيير في الإ دارة العامة بهدف التعرُّ

ف على للتعليم بمنطقة حائل واستخدم الباحث معوقات التطبيق وسبل التطوير، ، والتعرُّ

المنهج الوصفي المسحي، وبيَّنت النتائج أن واقع ممارسة إدارة التغيير كان بدرجة عالية 

أما أهمية توفير سبل التطوير فقد حصلت  فيما تواجدت المعوقات بدرجة متوسطة، ، 

تطوير أداء إدارات التعليم في السعوديَّة لتحقيق الميزة التنافسيَّة قدم وبهدف أهمية كبيرة. 

   عن الصعوبات،  ( دراسته لتحديد واقع أداء تلك الإدارات، والكشف3231)البارقي،

راسَة إلى أن درجة محور واقع  ،ق الباحثان المنهج الوصفي المسحيطبو وخلصت الد ِّ

طةالأداء كان بدرجة تطوير  طةما تواجدات الصعوبات ، فيمتوس ِّ  .بدرجة متوس ِّ

راسَات التي تناولت التميُّز المؤسَّسيوفي  ، أجريت عدة دراسات، منها محور الد ِّ

حيث قام بتحديد كيفيَّة قيام مديري   (Kukemelk,2015)دراسة كوكيميلك في استونيا

فقا للنموذج المدارس بإدارة التحسينات المدرسيَّة وتطويرها تجاه مؤسَّسات التعليم و

ط تقييم بيانات القيادة المدرسيَّة من  (EFQM) الأوروبي ، وأشارت النتائج إلى أن متوس ِّ

( سنوات من تطبيق النظام 2وجهة نظرهم إيجابي للغاية، وأظهرت النتائج أنه بعد )

الإداري الجديد، استخدم مديرو المدارس مفاهيم حديثة، وأن أولياء الأمور والطلاب 

ين عن مستوى التعليم المتوفر في المدارس، ولكنهم أقلَّ رضا عن الأساليب كانوا راض

( لتقديم نموذج مقترح لتطوير أداء 3212المستخدمة فيها. فيما هدفت دراسة ) الصعيدي،

قيادات إدارات التعليم في السعوديَّة، في ضوء معايير التميُّز الإداري، والكشف عن واقع 

لت ضوء بعض المت الممارسة في راسَة المنهج الوصفي، وتوصَّ غي ِّرات، واستخدمت الد ِّ

في تحقيق التطوير في ضوء معايير التميُّز، وأن  إلى أهميَّة دور القائد ومعرفته ومهاراته

طة،  درجة ممارسة المعايير كبيرة، وجاء بدرجة الصعوبات  فيما تواجدتكانت متوس ِّ
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ة بالمرتبة الأولى، بينما جاءت "الصعوبات مجال الصعوبات الماليَّة والماديَّة والتقنيَّ 

البشريَّة" بالمرتبة الأخيرة وبدرجة كبيرة، كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق  

وفي مجال دراسة واقع تطبيق مضامين إدارة المعرفة في . لمتغيرات الدراسةتعزى 

إدارة تعليم الطائف وعلاقته بالتميُّز المؤسَّسي من وجهة نظر القيادات العاملة بها جاءت 

لت 3218دراسة )الثقفي، ( التي استخدمت المنهج الوصفي بصورته المسحيَّة، وتوصَّ

راسَة إلى أن  طة، فيما وجدت فروق ذات دلالة  ة المعرفةدرجة تطبيق إدارالد ِّ كانت متوس ِّ

، كما وجدت علاقة ارتباطيَّة ، والمؤه ِّل العلميإحصائيَّة تعزى لمتغي ِّري الموقع القيادي

دالة إحصائيًّا، بين إدارة المعرفة وتحقيق التميُّز المؤسَّسي. فيما هدفت دراسة 

رات رؤساء الأ3232)الشمري، ف على تصوُّ قسام الأكاديميَّة في جامعة شقراء ( للتعرُّ

ف على ما إذا كان هناك فروقات في  لواقع إدارة التميُّز لدى عمداء الكليات فيها، والتعرُّ

ف على مقترحات التحسين ضوء الأنموذج الأوروبي  تصورات رؤساء الأقسام، والتعرُّ

راسَة المنهج الوصفي، وقد أظهرت نتائج ال راسَة أن واقع إدارة للتميُّز، واستخدمت الد ِّ د ِّ

ط ، كما أظهرت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيَّة، تعزى االتميُّز جاء متوس ِّ

راسَة، ( التي هدفت 3231أما دراسة )الرفاعي،. باستثناء متغي ِّر الكليَّة لمتغي ِّرات الد ِّ

رة تعليم محافظة لتحديد التحديات الإداريَّة والتقنيَّة في تحقيق التميُّز المؤسَّسي في إدا

التحديات الإداريَّة والتقنيَّة في تحقيق  ينبع، وأهمُّ الإستراتيجيات والطرق للتغلب على

راسَة إلى أن التحديات الإداريَّة والتقنية موجودة بدرجة ، فقد التميُّز المؤسَّسي لت الد ِّ توصَّ

وفي جمهورية  .تلك التحديات"عالية" ، وأن هناك درجة أهمية عالية جدا للتغلب على 

بهدف التعرف على   (Nenadál et al.,2018)التشيك جاءت دراسة نينادال وآخرون

كيفيَّة تحقيق التميُّز التنظيمي وآليته، وعرض ماهيَّة المزايا والاحتمالات والمخاطر 

اتبع الباحثون المنهج ، والمتعلقة بالتميُّز التنظيمي في المنظَّمات في جمهوريَّة التشيك

ن التميُّز المؤسَّسي يجب أن يتم دراسته كأحد وتوصلت الدراسة إلى أفي المسحي، الوص

أساسيات المنظَّمة، ولا يجب التعامل معه على أنه صيحة أو موضة، وأن التركيز على 
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معايير الجودة الشاملة، يساعد على تحقيق التميُّز التنظيمي. أما في جمهورية مصر 

( التي هدفت  لتطوير الأداء المؤسَّسي بجامعة جنوب 3210العربية فكانت دراسة )أحمد،

ف علي واقع الأداء الأوروبي الوادي في ضوء معايير نموذج التميُّز  من خلال التعرُّ

استخدم المنهج وأثر المتغيرات، والتحديات ، ووجود المؤسَّسي بجامعة جنوب الوادي

راسَة توافر جميع المحاور بدرجة طة، وكانت من أبرز  الوصفي، وأظهرت الد ِّ متوس ِّ

التحديات التي تواجه الجامعة لتطبيق النموذج: كثرة الأعباء الملقاة على أعضاء الهيئة 

الأكاديميَّة والإداريَّة، وغياب الدعم المالي اللازم لتطبيق إدارة التميُّز، كما أظهرت 

راسَة وجود فروق تبعًا لمتغي ِّر النوع في محاور العاملين، وال قيادة، والإستراتيجيَّة، الد ِّ

تبعًا للمؤهل ومجال العمل دالة فروق مع وجود  والشراكات والموارد، ونتائج المجتمع،

( 3212في جميع المحاور ما عدا نتائج مؤشرات الأداء. كما هدفت دراسة )الكسر،

ر مقترَح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديميَّة بمؤسَّسات  لتقديم التعليم تصوُّ

وتحديد ، للتميز العالي الخاصة بمدينة الرياض في ضوء مبادئ النموذج الأوروبي

راسَة المنهج الوصفي ، لتطوير الأداء الإداري المعوقات، واقتراح تصور  وقد وظفت الد ِّ

التحليلي لتحليل البيانات، وتوصَّلت إلى أن مستوى الأداء الإداري لرؤساء الأقسام 

طًا، الأكاديميَّة، كا قات التي يواجهها رؤساء مع ن متوس ِّ ِّ طة من المعو  وجود درجة متوس ِّ

قات السياسة والإستراتيجيَّة في المرتبة الثانية.  تبدأالأقسام  ِّ قات تحديد النتائج، ثم معو  ِّ بمعو 

( بهدف الكشف عن واقع التميُّز المؤسَّسي بإدارة تعليم 3212فيما جاءت دراسة )رويس،

، ولتحقيق 3222ء النموذج الأوروبي ودوره في تحقيق رؤية السعودية الشرقيَّة في ضو

راسَة إلى أن واقع  لت الد ِّ راسَة استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي وتوصَّ أهداف الد ِّ

النتائج أن دور التميُّز المؤسَّسي في تحقيق ة، وبينت التميُّز المؤسَّسي كان بدرجة كبير

كان بدرجة كبيرة. وفي الكويت هدفت دراسة )الأنصاري  3222رؤية السعوديَّة 

ر مقترَح لتطوير الأداء المؤسَّسي بمدارس التعليم الثانوي 3218وآخرين، ( لوضع تصوُّ

راسَة المنهج  بالكويت، في ضوء النموذج الأوروبي لإدارة التميُّز، وقد اتبعت الد ِّ
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طة" وقد الوصفي، وأظهرت النتائج توافر جميع المحاور لإدارة ا لتميُّز بدرجة "متوس ِّ

جاء محور القيادة في المرتبة الأولى، يليه محور السياسة والإستراتيجيَّة، يليه محور 

الموارد البشريَّة، يليه محور الشراكة والموارد، يليه محور العمليات والإجراءات. كما 

وفق معايير جائزة  السعوديَّةب( لتطوير أداء إدارات التعليم 3232هدفت دراسة )الزنبقي،

راسَة المنهج الوصفي التحليلي،  بيَّنت نتائج والتعليم للتميُّز المؤسَّسي، وقد استخدمت الد ِّ

طة، كما  راسَة أن درجة واقع تطبيق معايير التميُّز المؤسَّسي كانت بدرجة متوس ِّ الد ِّ

راسَة وجود فروق ذات دلالة إحصائيَّة، تعُزى لاختلاف متغي ِّ  ر الإدارات أظهرت الد ِّ

التعليميَّة، لصالح الإدارة العامة للتعليم بالمنطقة التعليميَّة.  واخيراً كانت دراسة 

ف على واقع تطبيق إدارة التميُّز في مدارس الهيئة 3233)الشهراني، ( التي هدفت  للتعرُّ

، من وجهة EFQM 2020الملكيَّة بالجبيل في ضوء معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 

راسَة تم استخدام المنهج الوصفي المسحي، نظ ر الإدارات المدرسيَّة ولتحقيق أهداف الد ِّ

راسَة إلى أن واقع تطبيق معايير إدارة التميُّز في مدارس الهيئة الملكيَّة  لت الد ِّ وتوصَّ

لت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  ا، كما توصَّ بالجبيل جاء بدرجة عالية جدًّ

طات استجابات أفراد العينة، لواقع تطبيق إدارة التميُّز في مدارس إحصائيَّة،  بين متوس ِّ

 العمل الحالي(. –سنوات الخدمة  –الهيئة الملكيَّة، باختلاف متغي ِّرات: )المؤه ِّل العلمي 

راسَات قد أبرزت فاعليَّة   وبعد استعراض الدراسات السابقة، بمكن القول بأن معظم الد ِّ

راسَات ما نماذج التميُّز  في تطوير الأداء المؤسَّسي وتجويده، كما أكَّدت نتائج معظم الد ِّ

ذكرته الدراسة في أهميَّة البحث الحالي، من أن التميُّز في الأداء المؤسَّسي هو مفهوم 

شامل، لا يمكن تجزئته ولا اختزاله، بل يشمل جميع عناصر منظومة العمل الإداري 

ة والخارجيَّة في مستوياته كافة، والمؤسَّسات التي بلغت حالة المؤسَّسي وعملياته الداخليَّ 

التفوق في أدائها المؤسَّسي تعكس الممارسات التطبيقيَّة لمفهوم التميُّز المؤسَّسي الذي 

د الشموليَّة والتكامل وغيرهما من متطلَّبات التميز المؤسسي، كما أكدت جميع  يؤك ِّ

راسَات التي تناولت النموذج ا أنه يمكن اعتباره أحد التقنيات  EFQMلأوروبي للتميُّز الد ِّ
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الحديثة، في تنفيذ عمليات تطوير الأداء المؤسسي. وقد استفادت الدراسة الحالية من 

توصيات ونتائج الدراسات السابقة في توجيه موضوع البحث بشكل مقنن، كما ساهمت 

 لورة وبناء الاطار النظري. تلك الدراسات في الاختيار الدقيق لمنهج البحث واداته وب

ومع تلك القضايا الت ناقشتها الدراسات السابقة إلا أنه لا توجد أي دراسة سابقة ربطت 

( والمتغي ِّر التابع )الأداء EFQM2020 المتغي ِّر المستقل )معايير النموذج الأوروبي

دورات ال –سنوات الخدمة  –المؤه ِّل  –المؤسَّسي( والمتغي ِّرات الوسيطة )الجنس 

التدريبيَّة في مجال التميُّز المؤسَّسي( معًا، كما لا يوجد دراسة سابقة هدفت إلى وضع 

ر مقترَح بناء على تشخيص واقع الإدارات، والكشف عن التحديات والمتطلَّبات، في  تصوُّ

" ، وبالتالي ستقدم 3232في إصداره الأخير " EFQMضوء معايير النموذج الأوروبي 

رًا مقترَحًا لآليَّة تطوير االدراسة الحال وفق معايير  لأداء المؤسَّسي لإدارات التعليمية تصوُّ

راسَات السابقة، كما سيتم  النموذج الأوروبي للتميُّز، وهو ما لم يتم طرحه من أي من الد ِّ

راسَات السابقةتطبيقه في بيئة جغرافيَّة جديدة   .لم تتناولها الد ِّ

 إجراءات الدراسة الميدانية:

 ارت إجراءات الدراسة الميدانية وفق الخطوات التالية:س

 منهج البحث: -أولاً 

بناااءً علااى طبيعااة البحااث والأهااداف التااي يسااعى إلااى تحقيقهااا؛ اسااتخدم البحااث الماانهج    

 .الوصفي بأسلوبه المسحي

 مجتمع البحث وعينة البحث: -ثانيًا

ن مجتمااع البحااث ماان القيااادات التعليميَّااة العليااا     فااي جميااع إدارات التعلاايم بالمملكااة تكااوَّ

( 42ويبلا  إجماالي عادد الإدارات التعليميَّاة )وتضم فئة القياادات العلياا  ،العربيَّة السعوديَّة

( مااان القياااادات العلياااا بالفئاااات الماااذكورة )وزارة التعلااايم، 1240إدارة، وبلااا  عاااددهم )

هم كاماال المعلومااات التااي وهاام المعنيااون بقيااادة معااايير التميُّااز المؤسَّسااي، ولاادي (3231

تاام اختيااار عينااة ويحتاااج إليهااا الباحثااان لعجابااة عاان محاااور أداة البحااث وتحقااق أهاادافها. 
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أظهارت إداراتهام تميازا فاي ( قائاداً تعليميااً، 312تضم )( إدارات تعليميَّة 12قصدية من )

ة للتعلاايم ممارسااات التميُّااز المؤسَّسااي علااى المسااتوى المؤسسااي أو الفااردي )الإدارة العاماا

 (، وتوضح الجداول التالية تصنيف العينة وفقاً لمتغيرات الدراسة:3231بمنطقة عسير، 

 ( توزيع أفراد عينة البحث حسب الإدارة التعليميَّة1جدول )

( قائاادا تعليمياااً ويشااير لتقااارب 312( عاادد المشاااركين الااذي بلاا  )1يوضااح جاادول )    

توزيع أفاراد البحاث حساب متغي ِّار الإدارة، وهاو ماا يعطاي فرصاة متكافئاة لإظهاار واقاع 

 .3232النموذج الأوروبي للتميُّز  تطوير الأداء المؤسَّسي، في ضوء معايير

 ( توزيع أفراد عينة البحث حسب متغي ِر الجنس وعدد سنوات الخدمة2جدول )

( وجااود نساابة عاليااة للااذكور نظااراً لإشااغال معظاام الإدارات 3ويتضااح ماان جاادول )   

بالذكور بعد دماج تعلايم البناين والبناات ويشاهد الميادان توساعاً فاي تقلاد السايدات لمناصاب 

النساابة الكبياارة لماان  كمااا تباارزوتمكااين الماارأة،  3222وظيفيااة تماشاايا مااع رؤيااة المملكااة 

ساانوات نظااراً لمتطلبااات شااغل المناصااب القياديااة ماان تااوفر  12لأكثاار ماان  خدمااةيهم لااد

المرشااح عاان أربااع ساانوات  خدمااةالخباارة وضااوابط الترشاايح التااي تتطلااب أن لا  تقاال 

اارًا قويًّااا علااى أن 3222)الإدارة العامااة لعشااراف التربااوي،  (، وهااذه النساابة تعطااي مؤش ِّ

نت لديها المعرفة المهنيَّاة لتحدياد الواقاع والمتطلَّباات المطلوباة لتطاوير  عينة البحث قد تكوَّ

 .الأداء

 النسبة العدد الإدارة التعليميَّة النسبة العدد الإدارة التعليميَّة

 %808 31 إدارة تعليم محايل عسير %1202 33 الإدارة العامة للتعليم بمنطقة عسير

 %808 31 إدارة تعليم رجال ألمع %1202 33 الإدارة العامة للتعليم بمنطقة نجران

 %808 31 إدارة تعليم النماص %1202 33 الإدارة العامة للتعليم بمنطقة جيزان

 %808 31 إدارة تعليم سراة عبيدة %808 31 إدارة تعليم بيشة

 %808 31 إدارة تعليم ظهران الجنوب %808 31 إدارة تعليم صبيا

 النسبة التكرار عدد سنوات الخدمة النسبة التكرار الجنس

 %302 0 سنوات 0أقل من  %2004 123 ذكر

 %200 12 سنوات 12لأقل من  0من  %1402 21 أنثى

 %2803 182 سنوات 12أكثر من  %12202 312 المجموع

 %12202 312 المجموع   
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 ( توزيع أفراد البحث حسب متغي رِ المؤه ِل والدورات  في مجال التميز المؤسسي3جدول )

وجود ارتفاعًا نسبيًّا للقادة الحاصلين على ماؤهلات عالياة أعلاى مان ل( 2يشير جدول )    

وزارة التعلايم علاى تطاوير أداء وهذا يشير إلى حارص  %32البكالوريوس بنسبة تقارب 

 %12كماا يشاير حصاول مما يشير لدقة وموضوعية العيناة. منسوبيها وخاصة القيادات، 

تااوفر خلفيااة معرفيااة ومهاريااة لمتطلبااات التميااز فااي مجااال التميااز لدورات فااأكثر  2علااى 

 المؤسسي بما يقود لتعظيم جودة ممارساتهم وقيمة اجاباتهم في تحقيق أهداف الدراسة.

 ً  أداة البحث: -ثالثا

دليل لاافااي ضااوء الدراسااة النظريااة، والأدبيااات العلميَّااة فااي مجااال البحااث، وبااالرجوع      

 تم تصميم استبانة كأدة للدراسة. EFQM 2020النموذج الأوروبي للتميُّز 

 ً  حساب صدق وثبات الاستبانة: -رابعا

ام الباحثاان  بتحكايم تلاك قا ،للتأكد من )الصدق الظااهري( للاساتبانة وصادق المحتاوى    

( ماان ذوي الاختصاااص والخباارة والممارسااة فااي مجااال 38الأداة عباار عرضااها علااى )

؛ تم تعديل بعض العبارات التاي ز المؤسَّسي، وفي ضوء مقترحاتهمالإدارة التربويَّة والتميُّ 

من المحكمين، بإضافة وحذف بعض العبارات، إذا كانت عادد  %22اتفق عليها أكثر من 

( عباارة صاالحة 48( عبارة، وأصابحت بعاد التحكايم )20رات الاستبانة قبل التحكيم )عبا

للتطبيق، تضامنت أرباع محااور: يشامل الأول البياناات الديموغرافيَّاة )البياناات الشخصايَّة 

واقااع تطبيااق معااايير النمااوذج الأوروبااي والوظيفيَّااة( لأفااراد عينااة البحااث، والثاااني لقياااس 

( 31ويضاام )فاي إدارات التعلاايم فااي المملكاة العربيَّااة السااعوديَّة،  EFQM 2020للتميُّاز 

تحديااد عباار ثلاثااة ابعاااد؛ التوجااه، والتنفيااذ والنتااائج بينمااا يتضاامن المحااور الثالااث عبااارة 

 EFQMدرجاة وجاود التحاديات التاي تواجاه تطبياق معاايير النماوذج الأوروباي للتميُّاز 

 النسبة التكرار عدد الدورات النسبة التكرار المؤه ِّل العلمي

 %2202 138 دورات 2-1 %1401 22 أقل من البكالوريوس

 %3300 42 دورات 2-4 %2203 141 وريوسبكال

 %1208 22 دورات فأكثر 2 %1802 43 أعلى من البكالوريوس

 %12202 312 المجموع %12202 312 المجموع
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بع فكان لقياس درجاة أهمياة متطلَّباات تطبياق في إدارات التعليم ، أما المحور الرا 2020

 ، في إدارات التعليم .EFQM 2020معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 

( قائااداً ماان خااارج عينااة 02ولمعرفااة )الاتساااق الااداخلي للاسااتبانة( تاام تطبيقهااا علااى )  

تنتماي بين درجة كل عبارة ودرجة المحور الاذي  ،الدراسة، وتم  حساب معاملات الارتباط

كماا تام اساتخدام معادلاة  Pearson Correlation)باستخدام معامل ارتبااط بيرساون )، له

 الفا كرونباخ لحساب ثبات الاستبانة، وتم الوصول للبيانات كم يوضحها الجدول التالي:

واقع تطبيق معايير النموذج الأوروبي للتميُّز  ( التساق الداخلي لمحور4جدول )
EFQM 2020 ( 05ت التعليم في المملكة العربيَّة السعوديَّة )ن=في إدارا 

 

 العبارة م البعُد
معامل 
الارتباط 
 بالبعُد

ارتباط 
البعُد 
 بالمحور

معامل 
ألفا 

 كرونباخ

ه  التوجُّ
)الغاية  

والرؤية 
الإستراتيجيَّة
، الثقافة 
 التنظيميَّة(

تحدد توجهاتها الإستراتيجيَّة على المدى  1
 البعيد

2028** 

2081** 2084 

تواءم ممارساتها في ضوء توجهاتها  3
 الإستراتيجيَّة

2020** 

تضبط خططها التشغيليَّة في ضوء  2
 خططها التنفيذيَّة

2022** 

تحدد مؤشرات الأداء التي تعكس قدرتها  4
 على تحقيق أهدافها المحددة

2022** 

تعلن أهدافها الإستراتيجيَّة بوضوح  0
 للعاملين

2024** 

تحفز الموارد البشريَّة في ضوء نتائج  2
 تقييم الأداء

2021** 

التنفيذ 
)إشراك 
أصحاب 
المصلحة، 
خلق القيمة 
المستدامة، 
إدارة الأداء 
وقيادة 
 التحول(

تشارك المستفيدين في تحقيق احتياجاتهم  1
 وتوقعاتهم

2082** 

2084** 2082 

تطور أداءها مستفيدة من التغذية  3
 الراجعة

2082** 

توظف تكنولوجيا المعلومات في تطوير  2
 إستراتيجيَّة العمل

2020** 

تتابع تنفيذ خططها التنفيذيَّة في ضوء  4
 توجهاتها الإستراتيجيَّة

2084** 

تقي ِّم الأداء في ضوء المؤشرات  0
 الإستراتيجيَّة

2082** 

تقود الأداء في مختلف الوحدات لبناء  2
 امةقيمة مستد

2083** 

النتائج 
)إدراك 
أصحاب 
المصلحة، 
الأداء 

الإستراتيجي 
 والتشغيلي(

تقُي ِّم أداء منسوبيها بالاعتماد على  1
 مقاييس علميَّة

2022** 

2080** 2082 

تقيس الأداء الإستراتيجي وفق مؤشرات  2
 الأداء الرئيسة

2082** 

ل نتائج التحليل البيئي ) 4  **SWOT) 2020تفعِّ

تستثمر وسائل التواصل الاجتماعي في  0
 تطوير الأداء المؤسَّسي

2082** 

تدرس الشكاوى المقدمة من أصحاب  2
 المصلحة كمدخل لتطوير مستوى الأداء

2022** 

تستشرف الأداء في المستقبل من خلال  2
 أدوات علميَّة

2082** 

 2082 اجمالي حساب معاملات الثبات لمحور واقع ممارسات

قات  ِّ ضعف الثقافة التنظيميَّة الداعمة للجودة  1معو 
 والتميُّز المؤسَّسي بالإدارة

2028** 2028** 2028 
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 (2021قيمة دالة إحصائيًّا عند مستوى دلالة ) **

بمعامال ارتبااط دال المحاور ترتبط بأبعادها ( أن جميع عبارات 4من الجدول )يتَّضح     

(، وأن جميااع الأبعاااد الفرعيَّااة تاارتبط بالدرجااة الكليَّااة 2021إحصااائيًّا عنااد مسااتوى دلالااة )

اد الاتسااق (2021للمحور بمعامل ارتباط دال إحصاائيًّا، عناد مساتوى دلالاة ) وهاو ماا يؤك ِّ

يتضااح ماان الجاادول بااأن قيمااة كمااا سااتبيان وابعاااده وعباراتااه. الااداخلي لجميااع محاااور الا

إداريَّة 
 تنظيميَّة

نقص صلاحيات القيادات لتطبيق معايير  3
 التميُّز

2020** 

نقص المعايير المرجعيَّة للأداء المتمي ِّز  2
 في الإدارات

2028** 

وى التنسيق والتكامل بين ضعف مست 4
 الإدارات

2020** 

قات  ِّ معو 
 بشريَّة

مقاومة العناصر البشريَّة لعمليات  1
 التغيير

2022** 

2022** 2083 
ضعف مهارات العاملين في تطبيق  3

 معايير الجودة والتميُّز
2028** 

ضعف اهتمام القيادات بمؤشرات قياس  2
 الأداء

2020** 

القيادات بقياس رضا ضعف اهتمام  4
 المستفيدين

2022** 

قات  ِّ معو 
 ماديَّة وماليَّة

قلة المخصصات الماليَّة اللازمة لتطبيق  1
 برامج وأنشطة التميُّز

2022** 

ضعف ممارسات ترشيد عمليات الإنفاق  3 2022 **2024
 داخل الإدارة

2022** 

ضعف الشراكات الداعمة لبرامج الإدارة  2
 ماليًا

2028** 

قات  ِّ معو 
تقنيَّة 

 وتكنولوجيَّة

ضعف البنية التحتيَّة اللازمة لتوظيف  1
التقنيَّة الحديثة في الجوانب الإداريَّة 

 والتعليميَّة

2022** 

نقص التجهيزات والأدوات التقنيَّة  3 2028 **2022
 اللازمة لتطبيق برامج الجودة والتميُّز

2020** 

ول الرقمي ضعف تطبيق عمليات التح 2
 في تطوير عمليات الإدارة

2022** 

 2084 اجمالي حساب معاملات الثبات للمحور التحديات

 
متطلَّبات 
تطبيق 
معايير 
النموذج 
الأوروبي 
للتميُّز 
EFQM 

في  2020
إدارات 
التعليم في 
المملكة 
العربيَّة 
 السعوديَّة

 
 
 
 
 

وضوح التوجهات الإستراتيجيَّة لعدارة  1
 ةالتعليميَّ 

2082** 

- 2082 

تكامل خطط الإدارة التعليميَّة  3
 التشغيليَّة( –التنفيذيَّة  –)الإستراتيجيَّة 

2024** 

بناء الفعاليات التدريبيَّة على الاحتياجات  2
 الدقيقة للموارد البشريَّة

2082** 

رات الأداء في ضوء تقييم  4 تطوير مؤش ِّ
 نتائج الأداء الماضي

2083** 

تعزيز الثقافة التنظيميَّة الداعمة لعمليات  0
 التميُّز والجودة

2083** 

 **2081 تقييم أداء العاملين لغايات تطوير الأداء 2

توفر نظام لتحديد احتياجات وتوقعات  2
 المستفيدين

2028** 

تصميم نظام حوكمة لتحسين مستوى  2
الخدمات والعمليات الإداريَّة والماليَّة 

 الإدارةب

2082** 

تصميم نظام شامل لدراسة شكاوى  8
 أصحاب المصلحة

2022** 

 **2083 توف ِّر معايير مرجعيَّة للأداء المتمي ِّز 12

منح صلاحيات مناسبة للقيادات لتطبيق  11
 معايير التميُّز

2021** 

تنفيذ فعاليات تدريبيَّة لتعزيز مهارات  13
 دة والتميُّزالعاملين في مجال الجو

2081** 

تنويع الشراكات الداعمة لبرامج الجودة  12
 والتميُّز

2083** 

دعم التطبيقات الذكيَّة للتحول الرقمي  14
 لتطوير عمليات الإدارة

2028** 

 2082 إجمالي حساب الثبات لمحاور الاستبانة
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(، كمااا أن معاااملات الثبااات 2082معاماال ألفااا كاارو نباااخ لثبااات أداة البحااث، قااد بلغاات )

لمحاااور أداة البحااث وأبعادهااا الفرعيَّااة جاااءت جميعهااا مرتفعااة ، وبالتااالي الثقااة فااي نتااائج 

 البحث الميداني وسلامة البناء.

 ً  بدائل الاستجابة على أداة البحث: تحديد  -خامسا

تم استخدام مقياس ليكارت )الخماساي( لتساهيل تفساير النتاائج وتحدياد مساتوى الإجاباة     

 كما يوضحه الجدول التالي:    ،عن بنود الأداة

 ( توزيع للفئات وفق التدرج المستخدم في الستبانة6جدول )

 ً  نتائج البحث ومناقشتها وتفسيرها: -سادسا

ماااا واقاااع تطبياااق معاااايير التميُّاااز السةةةؤال الأول الةةةذي نةةةص علةةة   عةةةن  للإجابةةةة    

في إدارات التعليم بالمملكة العربيَّة الساعوديَّة مان وجهاة نظار  EFQM 2020الأوروبي

جااءت نتاائج ؟" وبعد توزيع الاستبيان علاى عيناة الدراساة وجمعهاا وتحليلهاا، أفراد العينة

فااي إدارات التعلاايم بالمملكااة  EFQM 2020واقااع تطبيااق معااايير التميُّااز الأوروبااي 

ااحها العربيَّااة السااعوديَّة ماان وجهااة نظاار أفااراد ال عينااة لكافااة الأبعاااد بشااكل عااام كمااا يوض ِّ

 الجدول التالي: 

طات الوصف  مدى المتوس ِ
ا  0022إلى   4032من    عالية جدًّ
 4032إلى  2042من    عالية

طة   2042إلى   3022من     متوس ِّ
  3022إلى  1022من     ضعيفة

ا  10122إلى  1022من  ضعيفة جدًّ
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في إدارات التعليم بالمملكة  EFQM 2020( واقع تطبيق معايير التميُّز الأوروبي 7جدول )
ط العام لكل بعد  العربيَّة السعوديَّة لكافة الأبعاد بشكل عام، مرتبة تنازليًّا حسب المتوس ِ
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هاتها الإستراتيجيَّة على المدى البعيد 1 د توجُّ  1 عالية 20220 2024 تحد ِّ

 3 عالية 20222 2022 تعلن أهدافها الإستراتيجيَّة بوضوح للعاملين 0

د مؤشرات الأداء التي تعكس قدرتها على تحقيق أهدافها 4  تحد ِّ
 المحددة

 2 عالية 20211 2022

 4 عالية 20822 2020 تضبط خططها التشغيليَّة في ضوء خططها التنفيذيَّة 2

 توائم ممارساتها في ضوء توجهاتها الإستراتيجيَّة 3
 

 0 عالية 20222 2003

ط 10132 2022 تهيئ المناخ التنظيمي الداعم للتميُّز والإبداع 2  2 ةمتوس ِّ

طة 10102 2032 تحُف ِّز الموارد البشريَّة في ضوء نتائج تقييم الأداء 2  2 متوس ِّ

ه"   1 عالية 20233 2000 متوسط تحقق واقع البعد الأول "التوجُّ

 1 عالية 20222 2003 تقيم الأداء في ضوء المؤشرات الإستراتيجيَّة 0

طة 10122 2042 راجعةتطور أداءها مستفيدة من التغذية ال 3  3 متوس ِّ

طة 10434 2022 توظف تكنولوجيا المعلومات في تطوير إستراتيجيَّة العمل 2  2 متوس ِّ

طة 10202 2033 تتابع تنفيذ خططها التنفيذيَّة في ضوء توجهاتها الإستراتيجيَّة 4  4 متوس ِّ

تحوكم الإجراءات الإداريَّة والماليَّة في مختلف أعمال  2
 الإدارة

طة 10220 2012  0 متوس ِّ

طة 10201 2022 تقوم الأداء في مختلف الوحدات لبناء قيمة مستدامة 2  2 متوس ِّ

طة 10422 2022 تشارك المستفيدين في تحقيق احتياجاتهم وتوقُّعاتهم 1  2 متوس ِّ

طة 10124 2030 متوسط تحقق واقع البعد الثاني "التنفيذ"   3 متوس ِّ

ل نتائج التحليل ا 4  1 عالية 2022 20222 (SWOTلبيئي )تفعِّ

تستثمر وسائل التواصل الاجتماعي في تطوير الأداء  0
 المؤسَّسي

 3 عالية 20822 2022

 2 عالية 20281 2002 تقيس الأداء الإستراتيجي وفق مؤشرات الأداء الرئيسة 2

تدرس الشكاوى المقدَّمة من أصحاب المصلحة كمدخل  2
 لتطوير مستوى الأداء

طة 10322 2032  4 متوس ِّ

طة 10222 3082 تقيس مستوى رضا الجهات المستفيدة باستمرار 3  0 متوس ِّ

طة 10202 3080 تستشرف الأداء في المستقبل من خلال أدوات علميَّة 2  2 متوس ِّ

طة 10208 3084 تقُي ِّم أداء منسوبيها بالاعتماد على مقاييس علميَّة 1  2 متوس ِّ

طة 20824 2038 الثالث "النتائج" متوسط تحقق واقع البعد   3 متوس ِّ

متوسط واقع تطبيق معايير النموذج الأوروبي للتميز   
EFQM-2020 

  متوسطة 0.960 3.36

ط العام لتقديرات أفراد عينة البحث حول واقع تطبيق 2يتَّضح من جدول )     ( أن المتوس ِّ

جاء بدرجة "متوسطة".  ( بإدارات التعليم(EFQM 2020معايير التميُّز الأوروبي 

وعلى الرغم من تحقق البعد الأول "التوجه" بدرجة "عالية" إلا أن تحقق بعدي "التنفيذ" 
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و" النتائج" كان بدرجة متوسطة، وهو الأمر الذي يعزوه الباحثان لوجود بعض 

المشكلات والتحديات التي تتعلق بتطبيق معايير التميز المؤسسي بإدارات التعليم أسوة 

البرامج والمشاريع المشتركة وخاصة في مجالي التنفيذ والنتائج، حيث توجد  ببعض

فجوة غالبا بين التخطيط والتنفيذ من جهة، وبين تحقيق النتائج وربطها بالأهداف من 

جهة أخرى. وحيث كان أعلى درجات  تحقق في تحديد إدارات التعليم لتوجهاتها 

بوضوح للمستفيدين حيث تنطلق توجهاتها من  الاستراتيجية على المدى البعيد واعلانها

توجهات وزارة التعليم في مختلف برامج وانشطتها ومشاريعها، وساعدت وسائل 

التواصل وقنوات الربط بين الوزارة وادارات التعليم بأقسامها واداراتها المختلفة في 

داء منسوبي تلك تحقيق هذه الإجراءات بشكل كبير، فيما كانت العبارات المتعلقة بتقييم أ

الإدارات التعليمية بالاعتماد على مقاييس علمية، واستخدم الأدوات العلمية في استشراف 

ً لتكشف استمرار ضعف حلقة تقويم الأداء من بين  المستقبل أقل الإجراءات تحققا

الوظائف والعمليات الإدارية وإجراءاتها المختلفة. وفي ذلك السياق، اتفقت نتائج البحث 

راسَات التي تناولت تطوير الأداء المؤسَّسي وبين واقع تطبيقه؛ الحا لي مع عدد من الد ِّ

( التي بيَّنت أن 3231حيث اتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  مع دراسة البارقي )

واقع تطوير أداء إدارات التعليم بالمملكة العربيَّة السعوديَّة لتحقيق الميزة التنافسيَّة كان 

طة بشكل عام، وهو ما التقى أيضًا دراسة الثقفي )بدرجة  ( التي بينت أن 3218متوس ِّ

طة بشكل عام،  واقع تحقق التميُّز المؤسَّسي في إدارة تعليم الطائف كان بدرجة متوس ِّ

( التي أكدت أن واقع تطبيق معايير التميُّز المؤسَّسي في إدارات 3232ودراسة الزنبقي )

ة السعوديَّة من وجهة نظر مديري إدارات التعليم كان بدرجة التعليم بالمملكة العربيَّ 

طة بشكل عام.  متوس ِّ

( والتي أظهرت 3233إلا أن نتائج البحث الحالي تختلف مع دراسة الشهراني )   

نتائجها ان واقع إدارة التميز في مدارس الهيئة الملكية بالجبيل كان بدرجة عالية ، 

نت أن واقع التميُّز المؤسَّسي بإدارة تعليم الشرقيَّة في ( التي بيَّ 3212ودراسة رويس )

راسَة كان بدرجة كبيرة، كما  ضوء النموذج الأوروبي من وجهة نظر أفراد عينة الد ِّ
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التي توصَّلت إلى أن قيام مديري  Kukemelk (2015اختلفت مع نتائج دراسة )

سات التعليم وفقا للنموذج المدارس بإدارة التحسينات المدرسيَّة وتطويرها تجاه مؤسَّ 

جاءت بشكل إيجابي للغاية، ويعزو الباحثان هذا الارتفاع لارتفاع  EFQMالأوروبي 

ثقافة الجودة في تلك المدارس وتطبيقها للنظم الإدارية الحديثة التي اشارت لها في 

 نتائجها أيضا.

 إجابة السؤال الثاني: 

تي تقابل إدارات التعليم في "ما أبرز التحديات ال :نص السؤال الثاني على

وبعد  ؟EFQM 2020تطوير الأداء المؤسَّسي وفق معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 

 جاءت النتائج على النحو التالي:توزيع الاستبيان على عينة الدراسة وجمعها وتحليلها، 

 طات الموافقةالتحديات لكافة الأبعاد بشكل عام، مرتبة تنازليًّا حسب متوس ِ - (6جدول رقم )
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 التحديات
 الإدارية
 والتنظيمية

 1 عالية 10122 2002 ضعف مستوى التنسيق والتكامل بين الإدارات 4

 3 عالية 20882 2002 نقص المعايير المرجعيَّة للأداء المتمي ِّز في الإدارات 2

طة 20821 2024 نقص صلاحيات القيادات لتطبيق معايير التميُّز 3  2 متوس ِّ

طة 20222 2022 لتميُّز المؤسَّسي لضعف الثقافة التنظيميَّة الداعمة  1  4 متوس ِّ

طة 20222 2022 متوسط درجة وجود التحديات الإدارية والتنظيمية  4 متوس ِّ

 التحديات
 البشرية

 1 عالية 10123 2023 ين في تطبيق معايير التميُّزضعف مهارات العامل 3

 3 عالية 10223 2021 مقاومة العناصر البشريَّة لعمليات التغيير 1

 2 عالية 10333 2042 ضعف اهتمام القيادات بقياس رضا المستفيدين 4

طة 10212 2012 ضعف اهتمام القيادات بمؤشرات قياس الأداء 2  4 متوس ِّ

 3 عالية 20832 2002 د التحديات البشريةمتوسط درجة وجو

 التحديات
 المالية

 1 عالية 10118 4020 قلة المخصصات الماليَّة لتطبيق أنشطة التميُّز 1

 3 عالية 10222 2022 ضعف الشراكات الداعمة لبرامج الإدارة ماليًا 2

طة 10220 2030 ضعف ممارسات ترشيد عمليات الإنفاق  3  2 متوس ِّ

 1 عالية 20283 3.69 رجة وجود التحديات الماليةمتوسط د

 التحديات
 التقنية

 1 عالية 10223 2024 ضعف تطبيق عمليات التحول الرقمي  2

طة 10222 2028 ضعف البنية التحتيَّة لتوظيف التقنيَّة الحديثة  1  3 متوس ِّ

 2 طةمتوس ِّ  20222 2010 نقص التجهيزات التقنيَّة لتطبيق برامج التميُّز 3

 3 عالية 54817 3441 متوسط درجة وجود التحديات التقنية

المتوسط الإجمالي لوجود التحديات التي تقابل إدارة التعليم في تطوير 
 الأداء المؤسسي في ضوء معايير النموذج الأوروبي للتميز

  عالية 0,770 3.48
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ااط العااام لتقااديرات أفااراد عي (2)يتَّضااح ماان الجاادول    نااة البحااث ماان القيااادات أن المتوس ِّ

التعليميَّااة العليااا فااي إدارات التعلاايم علااى التحااديات التااي تواجااه تطااوير الأداء المؤسسااي 

موجااود بدرجااة  EFQM 2020بااإدارات التعلاايم فااي ضااوء النمااوذج الأوروبااي للتميُّااز 

ااطات الموافقااة علااى درجااة تااأثير هااذه مااا بااين )العاليااة إلااى  "عاليااة"، وقااد تراوحاات متوس ِّ

ااح التفاااوت فااي تااأثير هااذه التحااديات، ووفقًااا لتقااديرات أفااراد عينااة المت ااطة(، ممااا يوض ِّ وس ِّ

البحث على درجة تاأثير هاذه التحاديات؛ قاام الباحثاان بترتياب هاذه التحاديات تنازليًّاا علاى 

 النحو التالي: 

مااان حياااث  الأولاااىجااااء البعاااد المتعلاااق بالتحاااديات الماديَّاااة والماليَّاااة فاااي المرتباااة   -

التأثيروبدرجة تأثير )عالياة(، وأتات "قلاة المخصصاات المالياة اللازماة لتطبياق بارامج 

وأنشااطة التميااز" كااأعلى تااأثير، حيااث تتطلااب تلااك الباارامج ميزانيااات لتنفيااذ عملياتهااا 

واجراءاتها، وعدم توفر تلك المخصصات أو ضعفها يفقد تلك البرامج متطلباات التنفياذ 

ج، كااذلك فااي نفااس المسااار، يااؤثر ضااعف الشااراكات الداعمااة وبالتااالي ضااعف النتااائ

وضااعف ممارسااات ترشاايد عمليااات الانفاااق أيضااا علااى التطبيااق الجيااد لباارامج التميااز 

رتباة )الثانياة(، مان حياث وأنشطته. كماا جااء البعاد المتعلاق بالتحاديات البشاريَّة فاي الم

ق بتنفياذ بارامج وأنشاطة وبدرجة تأثير )عالياة(، وتعكاس هاذه التحاديات ماا يتعلا التأثير

التميز من خلال الماوارد البشارية قياادات أو أفاراد، وكشافت الدراساة أن هنااك ضاعف 

بدرجاة عالياة فاي مهااارات العااملين، وكاذلك فاي ضااعف اهتماام القياادات بقيااس رضااا 

المستفيدين ومؤشارات قيااس الأداء مماا يسااهم أيضاا فاي ضاعف عملياات التنفياذ، كماا 

ناصر البشرية سواء على مستوى القيادات أو الأفراد لعمليات التغييار يساهم مقاومة الع

عنصرا مؤثرا أيضا في تنفياذ بارامج التمياز والوصاول لنتاائج متميازة. كماا جااء البعاد 

المتعلق بالتحديات التقنيَّة في المرتبة )الثالثة(، مان حياث التاأثير، بدرجاة "عالياة" وماع 

والقطاعاااات ومنهاااا التعليمياااة وخاصاااة إدارات  هاااذه النتيجاااة إلا أن توجاااه الاااوزارات

التعليميااة فااي تنفيااذ أغلااب برامجهااا وانشااطتها ومشاااريعها الكترونيااا كمااا تاام فااي تنفيااذ 
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العمليااات التعليميااة فااي جائحااة كورونااا يعظاام ماان تااأثير التقنيااة علااى تطبيااق باارامج 

الرقماي ومشاريع التميز المؤسسي أيضا، وبالتالي فإن ضاعف تطبياق عملياات التحاول 

، ممااا ساايؤثر علااى تنفيااذ تلااك الباارامجفااي تطااوير عمليااات الإدارة كااان بدرجااة عاليااة 

 إضافة لضعف البنية التحتية لتوظيف التقنية ونقص التجهيزات لتطبيق برامج التميز.

رتباة )الرابعاة(، مان حياث جاء البعد المتعلق بالتحديات الإداريَّاة والتنظيميَّاة فاي الم -

طة(، وعلى الرغم من وجود هاذا التحادي بدرجاة متوساطة وبدرجة تأث التأثير ير )متوس ِّ

إلا أنه في المستويات العلياا مان الدرجاة المتوساطة، كماا أن بعاض ممارسااته متواجادة 

بدرجة "عالية" كماا أفاادت عيناة الدراساة، وهاي ممارساات متعدياة وتاؤثر أيضاا علاى 

اء، فضااعف التكاماال بااين ممارسااات أخاارى تتعلااق بتنفيااذ باارامج التميااز وتطااوير الأد

الإدارات ونقاص مرجعيااات التميااز ونقاص صاالاحيات القيااادات لتطبياق معااايير التميااز 

 ومتطلباتها يؤثر بشكل سلبا على تخطيط وتنفيذ تلك البرامج وتحقيقها لأهدافها.

وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع العديد من نتائج الدراسات الساابقة فيماا يخاص بوجاود     

التحديات التي تقابل إدارات التعلايم فاي تطاوير الأداء المؤسساي فاي ضاوء معاايير  وتأثير

( أن وجود عادد مان التحاديات التاي 3232بيَّنت دراسة الشلاقي )التميز الأوروبي، حيث 

واجهت إدارة التغيير لدى الإدارة العامة للتعليم بمنطقاة حائال، وكاان أبارز هاذه التحاديات 

ب إدارة التغيير، وقلَّة عوامال التحفياز الإيجاابي لادى القياادات، هو استحداث وظائف تواك

دراسة الرفااعي  كما مع نتائج وعدم وجود إستراتيجيَّة للتعامل مع القوى المقاومة للتغيير.

قات إداريَّة وتقنيَّة تواجاه المشارفات التربوياات فاي 3231) ِّ ( التي توصَّلت إلى وجود معو 

اد إدارة التعليم بمحافظة ينبع اطة والعالياة، الأمار الاذي يؤك ِّ ، والتي تراوحت ما باين المتوس ِّ

أهميَّااة معالجااة هااذه التحااديات، لتسااهيل عمليَّااة تطااوير الأداء المؤسَّسااي ، وهااو مااا التقااى 

( التي بيَّنت أن من بين أبارز التحاديات التاي تواجاه تحقياق 3210أيضاً مع دراسة أحمد )

لمنظَّمااة الأوروبيَّااة لإدارة الجااودة، هااي كثاارة الأعباااء التميُّااز، فااي ضااوء نمااوذج التميُّااز ل
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الملقاة على أعضاء الهيئة الأكاديميَّة والإداريَّة، وغياب الدعم المالي الالازم لتطبياق إدارة 

 التميُّز.

(، في حدَّة تأثير التحاديات 3218في حين اختلفت نتائج البحث الحاليَّة مع دراسة الكسر ) 

ء الأقسام الأكاديميَّة بمنظَّمات التعلايم العاالي لمباادئ إدارة الجاودة التي تعوق تطبيق رؤسا

الأوروبيَّة والتميز المؤسسي أثناء أداء عملهام الإداري بدرجاة متوساطة، ويعازو الباحثاان 

 لارتفاع مستوى ممارسات الجودة في تلك الأقسام كما وضحتها نفس الدراسة.

 إجابة السؤال الثالث:  

ماا متطلَّباات تطاوير الأداء المؤسَّساي لإدارات التعلايم الث على: "نصَّ السؤال الث
وبعاد توزياع الاساتبيان علاى ؟"، EFQM 202 وفاق معاايير النماوذج الأوروباي للتميُّاز

 جاءت النتائج على النحو التالي:عينة الدراسة وجمعها وتحليلها، 
طات الموافقة متطلَّبات تطبيق معايير النموذج مرتبة تنازليًّا حسب( 9جدول )  متوس ِ

ط العام لتقديرات أفراد عينة البحث ( أن8يتَّضح من جدول )    ية  حول أهم ،المتوس ِّ

في تطوير  EFQM 2020توفر متطلَّبات تطبيق معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 
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هات الإستراتيجيَّة لعدارة التعليميَّة 1  20220 4030 وضوح التوجُّ
عالية 
 جدًا

1 

3 
 –التنفيذيَّة  –تكامل خطط الإدارة التعليميَّة )الإستراتيجيَّة 

 التشغيليَّة(
4031 20804 

لية عا
 جدًا

3 

 2 عالية 10221 4021 بناء الفعاليات التدريبيَّة على الاحتياجات الدقيقة للموارد البشريَّة 2

 4 عالية 10220 4022 دعم التطبيقات الذكيَّة للتحول الرقمي لتطوير عمليات الإدارة 14

 0 عالية 10284 2082 توفر معايير مرجعيَّة للأداء المتمي ِّز 12

 2 عالية 10221 2082 ء العاملين لغايات تطوير الأداءتقييم أدا 2

 2 عالية 10220 2080 تنفيذ فعاليات تدريبيَّة لتعزيز مهارات العاملين في مجال التميُّز 13

 2 عالية 10118 2084 تصميم نظام شامل لدراسة شكاوى أصحاب المصلحة 8

 8 عالية 10142 2083 توفير نظام لتحديد احتياجات وتوقعات المستفيدين 2

 12 عالية 10113 2081 تصميم نظام حوكمة لتحسين مستوى الخدمات الإداريَّة والماليَّة  2

 11 عالية 10282 2028 تطوير مؤشرات الأداء في ضوء تقييم نتائج الأداء الماضي 4

 13 عالية 10128 2023 تنويع الشراكات الداعمة لبرامج الجودة والتميُّز 12

 12 عالية 20823 2022 ثقافة التنظيميَّة الداعمة لعمليات التميُّز والجودةتعزيز ال 0

 14 عالية 20222 2024 منح صلاحيات مناسبة للقيادات لتطبيق معايير التميُّز 11

  عالية 20823 2080 المتوسط العام 
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تشير إلى أن تقديرات كما إدارات التعليم في المملكة العربيَّة السعوديَّة جاء بدرجة عالية، 

حول أهميَّة هذه العبارات جاءت ما بين )العالية إلى العالية جدًا( على  ،أفراد عينة البحث

ح أهميَّة توفر هذه المتطلَّبات في تطبيق معايير النموذج الأوربي التوا لي، وهو ما يوض ِّ

في إدارات التعليم في المملكة العربيَّة السعوديَّة. حيث تؤكد  EFQM 2020للتميُّز 

عينة الدراسة على الأهمية العالية جدا لوضوح التوجهات الاستراتيجية لعدارة التعليمية 

لف البرامج والأنشطة من جانب، ولتحديد مسارات العمل التنفيذي من لتكون منطلق مخت

جانب آخر، حيث أكدوا على أهمية تكامل خطط الإدارة التعليمية الاستراتيجية والتنفيذية 

والتشغيلية في تحقيق نتائج برامج وأنشطة التميز وبالتالي تطوير إدارات التعليم وهو 

على مستوى إدارات التعليم فحسب بل بين مختلف  الأمر الذي شهد ممارسات فاعلة ليس

قطاعات الدولة وتأكيد القيادات العليا على التنسيق الرأسي والافقي بين القطاعات، فيما 

حصلت بقية المتطلبات على درجة عالية من الأهمية تتعلق بالبرامج التدريبية وبناء 

ملين وتصميم نظام الحوكمة احتياجات التدريبية ودعم التطبيقات الذكية وتقييم العا

( التي 3232وهو ما يتفق مع دراسة آل إبراهيم والجارودي ) ومؤشرات الأداء. 

لت إلى أنه وجود موافقة مرتفعة على متطلَّبات تطبيق إدارة التميُّز المؤسَّسي  توصَّ

بمكاتب التعليم بمدينة الرياض في ضوء معايير جائزة التعليم للتميُّز من وجهة نظر 

( التي بيَّنت أهميَّة متطلَّبات 3232مشرفات التربويات، واتَّفقت مع دراسة المريسي )ال

تطوير الأداء المؤسَّسي، في إدارات التعليم بالجمهوريَّة اليمنيَّة في ضوء مدخل التمكين 

نت متطلَّبات تفويض الصلاحيات، والتدريب والتطوير، والرقابة،  الإداري والتي تضمَّ

نة في معايير النموذج الأوروبي للتميُّز وحفز العاملي ن، وغيرها من المعايير المتضم ِّ

EFQM 2020 حيث حصلت جميع المعايير في كلا المجالين على درجة أهميَّة كبيرة ،

ا، كما يتَّفق مع نتائج دراسة العصيمي ) ( التي بيَّنت أن المتطلَّبات اللازم 3212جدًّ

الاستشاريَّة بالجامعات السعوديَّة؛ لتحقيق التميُّز  توافرها لتطوير أداء معاهد البحوث

راسَة مع نتائج دراسة )  Nenadálالمؤسَّسي كانت عالية بشكل عام، واتَّفقت نتائج الد ِّ
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et al.(2018  التي أشارت إلى أهميَّة التعامل مع مفهوم التميُّز المؤسَّسي، كأحد

صيحة أو موضة، وأن التركيز على  أساسيات المنظَّمة، ولا يجب التعامل معه على أنه

معايير الجودة الشاملة، واعتبارها ثقافة مؤسَّسيَّة؛ هو أمر يساعد على تحقيق التميُّز 

راسَة بضرورة اعتبار أن التميُّز التنظيمي أداةً من أدوات القيادة  التنظيمي، وأوصت الد ِّ

 ة بدرجة عالية.والإدارة في المنظَّمات والمؤسَّسات، حيث جاءت هذه الأهميَّ 

 إجابة السؤال الرابع:  

"هااال توجاااد فاااروق ذات دلالاااة  :الساااؤال الراباااع الاااذي نااص علاااىعااان لعجابااة 

ااطات تقااديرات أفااراد عينااة البحااثα≤0.05إحصااائيَّة عنااد مسااتوى الدلالااة )  ،( فااي متوس ِّ

ال العلماي –سنوات الخدماة  -حول محاور البحث تبعًا باختلاف متغي ِّرات: )الجنس  -المؤه ِّ

 وقد جاءت النتائج على النحو التالي: الدورات التدريبيَّة في مجال التميُّز المؤسَّسي(؟" 

 الفروق باختلاف متغي ِر الجنس:  -أولا 

بغاارض تحديااد الطاارق الإحصااائيَّة  ،للتأكااد ماان اعتداليَّااة التوزيااع لبيانااات العينااة

ساااامرنوف  -روفالمناساااابة، تاااام اسااااتخدام اختبااااار التوزيااااع الطبيعااااي )اختبااااار كااااولمج

(Sample k-S:والتوصل إلى ) 

 ( اختبار )كولومجروف سمنروف( لتحديد اعتداليَّة التوزيع الطبيعي للبيانات15جدول )

 ( 5051** دالة عند مستوى )

( يتَّضااح أنَّ جميااع قاايم مسااتويات الدلالااة لاختبااار )كااولمجروف 12ماان جاادول )

ااح أنَّ توزيااع البيانااات الخاصااة 2021ساايمنروف( دال ااة عنااد مسااتوى الدلالااة ) (، ممااا يوض 

ختباارات اللامعلميَّاة بالبحث لا تتبع التوزيع الطبيعي، وعليه؛ فقد استخدم الباحثاان إلاى الا

 المحور
إحصائي 
 (Zالختبار )

درجات 
 الحريَّة

 الدللة

المحور الثاني: واقع تطبيق معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 
EFQM 2020  ي السعوديةففي إدارات التعليم 

20114 312 20222** 

قات تطبيق معايير النموذج الأوروبي  ِّ المحور الثالث: معو 
 السعوديةفي إدارات التعليم في  EFQM 2020للتميُّز 

20148 312 20222** 

المحور الرابع: متطلَّبات تطبيق معايير النموذج الأوروبي 
 السعوديةفي إدارات التعليم في  EFQM 2020للتميُّز 

20122 312 20222** 
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( بااديلًا عاان اختبااار )ت( للعينااات المسااتقلة Mann-Whitney Test" مااان وتنااي )

(Independent sample T test وذلاك لبياان دلالاة الفاروق فاي متوساط الرتاب )

 لتقديرات افراد العينة حول محاورها باختلاف متغير الجنس كما يوضحه الجدول التالي:

ط الرتب  Mann-Whitney Test( اختبار 11جدول ) لبيان دللة الفروق في متوس ِ

 لتقديرات أفراد عينة البحث حول محاورها باختلاف متغي ِر الجنس

المحاااور ( أن جميااع قاايم مسااتويات الدلالااة المقابلااة لجميااع 11توضااح النتااائج بجاادول )  

عناد مساتوى  ،مماا يادلُّ علاى عادم وجاود فاروق دالاة إحصاائيًّا ؛(2020جاءت أكبر مان )

طات تقديرات أفراد عينة البحث حاول محاورهاا ؛(α≤0.05الدلالة ) بااختلاف  ،في متوس ِّ

وكااذا متطلَّباتااه  ،وقااد يرجااع ذلااك إلااى وضااوح معااايير التميُّااز المؤسَّسااي متغي ِّاار الجاانس،

قات تطبيقه ِّ لدى جميع القادة باختلاف متغي ِّار الجانس، وتَّتفاق تلاك النتاائج ماع نتاائج  ،ومعو 

فاي  ،( التاي بينات عادم وجاود فاروق ذات دلالاة إحصاائيَّة3212دراسة الهياف وسلامة )

راسَة حول مقترحاات تطاوير الأداء الإداري لرؤسااء الأقساام فاي  ،تقديرات أفراد عينة الد ِّ

باااختلاف  ،فااي ضااوء احتياجاااتهم التدريبيَّااة ،كااة السااعوديَّةفااي شاامال الممل ،إدارات التعلاايم

 متغي ِّر الجنس.

 العدد الجنس المحور
ط  متوس ِّ

 الرتب

مجموع 

 الرتب

مان وتني 

U 
Z 

مستوى 

 الدلالة

المحور الثاني: واقع تطبيق معايير 

 EFQMالنموذج الأوروبي للتميُّز 

 إدارات التعليم  في 2020

 12842022 124022 123 ذكر

338202 -10222 
20284 

 غير دال
 2242022 134012 21 أنثى

قات تطبيق معايير  ِّ المحور الثالث: معو 

 EFQMالنموذج الأوروبي للتميُّز 

 في إدارات التعليم 3232

 32222002 112020 123 ذكر

331100 -10832 
20204 

 3222002 22024 21 أنثى غير دال

المحور الرابع: متطلَّبات تطبيق 

معايير النموذج الأوروبي للتميُّز 

EFQM 3232  في إدارات التعليم 

 18222022 122028 123 ذكر

320002 -20030 
20088 

 2422022 113020 21 أنثى غير دال
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 ثانيا: الفروق باختلاف متغي ِر سنوات الخدمة: 

 Kruskal-Wallisتااام اساااتخدام الاختباااار اللامعلماااي اختباااار كروساااكال والاااس )    

Test)، ( بديلًا عن تحليل التباين الأحاديOne Way ANOVA)ر نظارًا لعادم تاواف ؛

والذي يعدُّ شرطًا رئيسًا للاعتمااد علاى نتاائج الاختباارات المعلميَّاة، وقاد  ،شرط الاعتداليَّة

حها الجدول التالي:   جاءت النتائج كما يوض ِّ

( Kruskal-Wallis Test( نتائج اختبار كروسكال والس كروسكال )12جدول )

ط الرتب لستجابات أفراد عينة  البحث حول محاورها لبيان دللة الفروق في متوس ِ

 باختلاف متغي ِر سنوات الخدمة

 ( 5451**دالة عند مستوى )

اااح جااادول )  Kruskal-Wallis( نتاااائج اختباااار كروساااكال والاااس )13يوض ِّ

Test)ااط الرتااب لاسااتجابات أفااراد عينااة البحااث حااول  ؛ لبيااان دلالااة الفااروق فااي متوس ِّ

ح النتائج أن جميع قيم مساتويات الدلالاة  ،باختلاف متغي ِّر سنوات الخدمة ،امحاوره وتوض ِّ

اح وجاود α=0.01جاءت دالة عند مستوى الدلالاة ) ،المقابلة لجميع المحاور (، مماا يوض ِّ

فروق ذات دلالة احصائية  تعزى لمتغي ِّر سنوات الخدمة، وباستقراء الجادول نجاد أن هاذه 

في اساتجاباتهم حاول  ،سنوات( 12الخبرات الطويلة )أكثر من  الفروق كانت لصالح ذوي

فااي إدارات التعلاايم  ،EFQM 2020واقااع تطبيااق معااايير النمااوذج الأوروبااي للتميُّااز 

 العدد عدد سنوات الخدمة المحور
ط  متوس ِ
 الرتب

كروسكال 
 Hوالس

درجة 
 الحريَّة

مستوى 
 الدللة

واقع تطبيق معايير 
 التميز

 02022 0 سنوات 0أقل من 

120282 3 
20222** 
 دالة

 111032 12 سنوات 12إلى أقل من  0من 

 122022 182 سنوات 12أكثر من 

التحديات التي تواجه 
الإدارت في تطوير 
 الأداء المؤسسي

 104030 0 سنوات 0أقل من 

130228 3 
20223** 
 دالة

 122032 12 سنوات 12إلى أقل من  0من 

 22022 182 سنوات 12أكثر من 

متطلبات تطبيق 
معايير التميز 
 الأوروبي

 82022 0 سنوات 0أقل من 

80822 3 
20222** 
 دالة

 122022 12 سنوات 12إلى أقل من  0من 

 102011 182 سنوات 12أكثر من 
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  مااا ،  التحاادياتالأقاال فااي تقاادير  الخدمااةومتطلَّبااات تطبيقااه، فااي حااين كاناات لصااالح ذوي 

          كثاار فهمًااا لواقااع العماال ويقاادرون الطويلااة يكونااوا أ الخدمااةتعاازوه الدراسااة إلااى أن ذوي ا

، إضافة إلى إدراكهم بمتطلَّباات العمال وتحدياتاه، فاي حاين التي يبذلها مرؤوسيهم الجهودا

 تحديات.الأقل غالبًا ما يبالغون فيما يواجهون من  الخدمةأن ذوي 

فروق  ( التي بيَّنت عدم وجود3212الهياف وسلامة )وتختلف تلك النتائج مع دراسة    

باختلاف متغي ِّر  ،حول مقترحات تطوير الأداء في إدارات التعليم في شمال المملكة 

ختلاف مجتمع عينة البحث في البحث الحالي وهي لا، وهو ما يعزوه الباحثان الخدمة

أنه ( التي أشارت إلى 3232الإدارات الممارسة للتميز، كما اختلفت مع دراسة النايف )

 .الخدمةلة إحصائيَّة، تعُزى لمتغي ِّر سنوات لا توجد فروق ذات دلا

 ثالثاا: الفروق باختلاف متغي ِر المؤه ِل العلمي: 

 ،(Kruskal-Wallis Testتام إجاراء الاختباار اللامعلماي كروساكال والاس )

نظارًا لعادم تاوافر شارط  ؛(One Way ANOVAباديلًا عان تحليال التبااين الأحاادي )

حها الجدول التالي: وجاءت النتائج ك ،الاعتداليَّة  ما يوض ِّ

 ( نتائج اختبار كروسكال والس كروسكال باختلاف متغي ِر المؤه ِل العلمي13جدول )

ل العلمي المحور  العدد المؤه ِ
ط  متوس ِ
 الرتب

كروسكال 
 Hوالس

درجة 
 الحريَّة

مستوى 
 الدللة

 واقع تطبيق معايير التميز

 24013 22 أقل من البكالوريوس

 131012 141 بكالوريوس 20222 3 300321

 82012 43 أعلى من البكالوريوس

التحديات التي تواجه تطوير 
 الأداء المؤسسي

 102032 22 أقل من البكالوريوس

 82022 141 بكالوريوس 20222 3 320222

 122024 43 أعلى من البكالوريوس

متطلبات تطبيق معايير 
 التميز الاوروبي

 142013 22 كالوريوسأقل من الب

 83030 141 بكالوريوس 20222 3 320283

 132014 43 أعلى من البكالوريوس

 ( 5451**دالة عند مستوى )
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اااح جااادول ) -Kruskal( نتاااائج اختباااار كروساااكال والاااس كروساااكال )12يوض ِّ

Wallis Test)اط الرتاب لاساتجابات أفاراد عيناة البحاث ؛  لبيان دلالاة الفاروق فاي متوس ِّ

اح النتاائج أن جمياع قايم مساتويات  ،باختلاف متغي ِّر المؤه ِّل العلمي ،حول محاورها وتوض ِّ

اح α≤0.05جاءت دالة عند مساتوى الدلالاة ) ،الدلالة المقابلة لجميع المحاور (، مماا يوض ِّ

وجود فروق ذات دلالة احصائية في اساتجابات أفاراد عيناة البحاث علاى محاورهاا تعازى 

اال، اال العلمااي  لمتغي ِّاار المؤه ِّ وباسااتقراء الجاادول نجااد أن هااذه الفااروق كاناات لصااالح المؤه ِّ

، فاي حاين كانات تطبيقهاامتطلَّباات  المعاايير وكاذلكالبكالوريوس، وذلك فاي واقاع تطبياق 

التحاديات التاي تواجاه تطبياق حاول  ،الفروق لصالح المؤه ِّل العلمي أقل من البكاالوريوس

المؤه ِّلات العلميَّة الأعلاى غالبًاا ماا يكتسابون العدياد ويعزو الباحثان ذلك إلى أن  المعايير،

من المعارف والمهارات والأساليب العلميَّة، التاي تجعلهام يادركون التحاديات والمتطلَّباات 

، نتيجاااة ماااا ويعملاااون علاااى تجاوزهاااا التعليميَّاااة المعاااايير فاااي اداراتهاااماللازماااة لتطبياااق 

 .الأكاديميَّةيكتسبونه من أساليب قيادة فعالة في دراستهم 

( التي بيَّنت وجود فاروق ذات 3218واتَّفقت تلك النتائج مع نتائج دراسة الثقفي )

دلالة إحصائيَّة، تعزى لمتغي ِّر المؤه ِّل العلمي في واقع تطبيق مضامين إدارة المعرفاة فاي 

الهيااااف إدارة تعلاايم الطااائف، وعلاقتاااه بااالتميُّز المؤسَّساااي، إلا أنهااا تختلااف ماااع دراسااة 

فاي تقاديرات أفاراد  ،( التي بيَّنات عادم وجاود فاروق ذات دلالاة إحصاائيَّة3212سلامة )و

فاي إدارات التعلايم  ،مقترحاات تطاوير الأداء الاداري لرؤسااء الأقساام حول ،عينة البحث

اال  ،فااي ضااوء احتياجاااتهم التدريبيَّااة ،فااي شاامال المملكااة السااعوديَّة باااختلاف متغي ِّاار المؤه ِّ

ذي يعاازوه الباحثااان أيضاااً لاخااتلاف مجتمااع البحااث فااي البحااث الحااالي العلمااي، الأماار الاا

 الممارس لثقافة التميز.

 رابعاا: الفروق باختلاف متغي ِر الدورات التدريبيَّة في التمييز المؤسَّسي: 

 ؛(Kruskal-Wallis Testتام إجاراء الاختباار اللامعلماي كروساكال والاس )

نظارًا لعادم تاوافر شارط  ؛(One Way ANOVAباديلًا عان تحليال التبااين الأحاادي )
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والاذي يعادُّ شارطًا رئيسًاا للاعتمااد علاى نتاائج الاختباارات المعلميَّاة، وجااءت  ،الاعتداليَّاة

حها الجدول التالي:   النتائج كما يوض ِّ

( لبيان دللة الفروق Kruskal-Wallis Test( نتائج اختبار كروسكال والس كروسكال )14جدول )
ط ا  لرتب لستجابات أفراد عينة البحث حول محاورها باختلاف متغي رِ الدورات التدريبيَّة في متوس ِ

 ( 5450*دالة عند مستوى )    ( 5451**دالة عند مستوى )

ح جادول )     Kruskal-Wallis( نتاائج اختباار كروساكال والاس كروساكال )14يوض ِّ

Test)ااط الرتااب لاسااتجابا ؛ ت أفااراد عينااة البحااث حااول لبيااان دلالااة الفااروق فااي متوس ِّ

اال العلمااي ،محاورهااا ااح النتااائج أن مسااتوى الدلالااة المقاباال  ،باااختلاف متغي ِّاار المؤه ِّ وتوض ِّ

مماا يادلُّ علاى عادم  ؛(2020جااء أكبار مان )معاايير الناوذج للمحور الثاني: واقاع تطبياق 

 اييرالمعاوجود فروق ذات دلالاة إحصاائية فاي تقاديرات أفاراد عيناة البحاث لواقاع تطبياق 

عناد  ،باختلاف متغي ِّر الدورات التدريبيَّة، في حين بينت النتائج وجود فروق دالة إحصاائيًّا

التحديات التي تواجاه ( فأقل في استجابات أفراد عينة البحث على 22020مستوى الدلالة )

-4وكانت هذه الفروق لصالح فئاة الحاصالين علاى )تطبيق المعايير ومتطلبات تطويرها، 

( دورات، وقاد يعُازى ذلاك 2-1دورات فأكثر(، ثم ) 2ثم فئة الحاصلين على ) دورات( 2

إلى أن الحاصلين على دورات أقل في تطبيق معايير النموذج الأوربي، غالبًاا ماا يجهلاون 

التحاااديات التاااي تعياااق تطبياااق تلاااك المعاااايير، وكاااذلك متطلَّباااات تطبيقهاااا؛ إلا أنهااام حاااين 

هم يدركون حجام تلاك التحاديات والتحاديات اللازماة يحصلون على مزيد من الدورات، فإن

 المحور
الدورات 
 التدريبيَّة

 العدد
ط  متوس ِّ
 الرتب

كروسكال 
 Hوالس

درجة 
الحر
 يَّة

مستوى 
 الدلالة

واقع تطبيق معايير التميز 
 الأوربي

 128082 138 دورات 1-2

20222 3 
20318 
 غير دالة

 82022 22 راتدو 4-2

 111028 42 دورات فأكثر 2

التحديات التي تواج تطوير 
الأداء المؤسسي في ضوء 

 النموذج الأوروبي

 82038 138 دورات 1-2

20823 3 
20218** 
 دالة

 138022 22 دورات 4-2

 112022 42 دورات فأكثر 2

متطلبات تطبيق معايير النموذج 
 الاوروبي

 82003 138 دورات 1-2

20282 3 
20232* 
 دالة

 133023 22 دورات 4-2

 132082 42 دورات فأكثر 2



ِ لِلتَّمَيُّزِ تصور مقترح لتطَْوِيْرُ أداء إدارات التعليم في ضوء مَعَاييِْرِالنمَُوْذجَِ الأوُْرُوْب ِ   EFQM 2020ي 

   

المزيااد ماان الكفايااات التدريبيَّااة ، ويكتساابون لتطبيقهااا، فيكااون تقااديرهم لهااا بدرجااة عاليااة

قدرة علاى اساتغلال ماا أتُايح لهام مان إمكاناات ، فيكونوا اكثر اللازمة لتطبيق هذه المعايير

وهااو مااا اتَّفااق مااع نتااائج . المعااايير ومااوارد داخاال الإدارة، لتحقيااق متطلَّبااات تطبيااق تلااك

التاي بيَّنات دور برناامج تادريبي تطاويري  Naicker and Mestry( 3210دراساة )

راسَاة إلاى دور هاذا البرناامج فاي تحساين  استهدف تطوير قياادات المادارس، وخلصات الد ِّ

ا أداء مديري المدارس، والتغلب على بعض التحديات التي تعياق عمليَّاة التطاوير، وهاو ما

د دور التدريب في تنمية مهارات القادة نحو تحقيق التميُّز المؤسَّسي.  يؤك ِّ

 إجابة السؤال الخامس:

بناء على نتائج البحث وتفسيرات نتائجه مقارنة مع نتائج الدراسات السابقة وما 

 تضمنه الإطار النظري تم بناء التصور المقترح لتطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم

 EFQM لمملكة العربية السعودية في ضوء معايير النموذج الأوروبي للتميز في ا

من خلال بناء مسارات واضحة للتطوير وتحديد أدواته ومتطلباته والحد من 2020

 متضمنا المكونات التالية: التحديات التي قد تؤثر على تطوير ذلك الأداء

ر المقترَح : منطلقات التصوُّ  : : وتتمثل فيما يليأولا

الاتجاهات العالمية المعاصرة والتطورات التي  ، وتتضمنتنظيرية/فكرية منطلقات  

طرأت في مجال تطوير الأداء المؤسسي وتميز النموذج الأوروبي في تطوير 

 الأداء.

نحو تجويد الخدمات توجهات المملكة العربية السعودية  ، وتشملوطنية  منطلقات 

يَّة العالميَّة في النظام التعليمي، والمتمثلة في الحكوميَّة، وتحقيق الميزة التنافس

لبناء مواطن منافس عالميا، ودور التعليم في تحقيق  3222مستهدفات رؤية المملكة 

 تلك المستهدفات.
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فاعليَّة نماذج وجوائز التميُّز المؤسَّسي، في تطوير الأداء منطلقات علميَّة، وتتضمن  

ير المهني للقيادات العليا في إدارات التعليم، المؤسَّسي، والاهتمام الوطني بالتطو

 .وتوصيات الأبحاث والدراسات التي اهتمت بسبل تطوير إدارات التعليم 

وتتضمن الاستفادة من الاتجاهات التربويَّة المعاصرة، في تطوير منطلقات تربويَّة،  

ميُّز المؤسَّسي الأداء المؤسَّسي والتي من ضمنها، مداخل التميُّز المؤسَّسي كنماذج الت

والذي يمثل نقلة  EFQM 2020العالميَّة وجوائزها. ونموذج التميُّز الأوربي 

 نوعيَّة في التميُّز المؤسَّسي.

ر المقترَح:  رات التصوُّ  ثانياا: مبر ِ

هات العالميَّة    تطوير الأداء المؤسَّسي للقطاعات وخاصة التعليمية.الداعية لالتوجُّ

 هدفات الرؤية، والوصول بنظامنا التعليمي للعالمية.المساهمة في تحقيق مست 

 العالمية.بما يتناسب مع التحولات  تطوير مؤشرات الأداء لإدارات التعليملالحاجة  

 .EFQM 2020تحديد أهم ممارسات القيادة وفق معايير النموذج الأوربي للتميُّز  

 بإدارات التعليم. معالجة التحديات التي تواجه عمليَّة تطوير الأداء المؤسَّسي 

تقارير أمانة جائزة التعليم للتميُّز الإداري والمؤسَّسي التي أظهرت مواطن الضعف  

 الأداء ومعايير التميز.والقوة في أداء إدارات التعليم وفقا لنتائج تقويم 

ر المقترَح وآليات وإجراءات تنفيذه: أ -ثالثاا   هداف التصوُّ

 ( بشكل مختصر:3كما يوضحها الشكل )
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 ( نموذج مصغر للتصور المقترح لتطوير الأداء المؤسسي لإدارات التعليم  وفق معايير النموذج الأوروبي3شكل )

ر المقترَح:  -رابعا  اعتمد بناء التصور على عدة مصادر وهي:مصادر بناء التصوُّ

راسَة الحاليَّة التي أكدت مستوى ممارسة الإدارات ل   معايير التميُّز المؤسَّسينتائج الد ِّ

 مع وجود التحديات والأهمية العالية لمتطلبات التطوير.لم يصل للمستوى المأمول، 

راسَة الذي تناول مبحثي تطوير الأداء المؤسَّسي في مفهومه   الإطار النظري للد ِّ

 ومفاهيم التميز ونماذجه والنموذج الأوربي تحديداً. ه،وأهميته وأهدافه ومتطلَّبات

راسَة الحاليَّة.ن  راسَات السابقة والتي تناولت متغي ِّرات الد ِّ  تائج الد ِّ

ر المقترَح:   خامساا: أبعاد التصوُّ

راسَات السابقة حول     ، وما أكدت عليه الأطر النظريَّة والد ِّ في ضوء نتائج البحث الحاليَّ

لتميُّز والجودة العالميَّة أهميَّة عمليَّة تطوير الأداء المؤسَّسي من جانب، وفاعليَّة نماذج ا

من جانب  EFQM2020في تطوير الأداء المؤسَّسي ومنها النموذج الأوروبي للتميُّز 

آخر؛ تقترح الدراسة التصور المتضمن لأبعاد وممارسات، ومبادرات، لتنفيذ عمليات 

ن هذ ا تطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم بمؤشرات لقياس ذلك الأداء، حيث يتضمَّ
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( مبادرات، لتطوير الأداء 2( مؤشرًا، و)22( ممارسة، و)33( أبعاد، و)2الأسلوب )

 المؤسَّسي في إدارات التعليم بالمملكة العربيَّة السعوديَّة، وذلك على النحو التالي:

 

:  .EFQM 2020أبعاد وممارسات تطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات التعليم وفق معايير  أولا

هالبعد الأول:   التوجُّ

 الممارسة م الممارسة م

 توائم ممارساتها في ضوء توجهاتها الإستراتيجيَّة 3 تحدد توجهاتها الإستراتيجيَّة على المدى البعيد 1

 اللازمة لحقيق اهدافهاتحدد مؤشرات الأداء  4 والتنفيذية والاستراتيجيةتتوافق خططها التشغيليَّة  2

 تهيئ المناخ التنظيمي الداعم للتميُّز والإبداع 2 بوضوح للعاملين تعلن أهدافها الإستراتيجيَّة 0

   تحف ِّز الموارد البشريَّة في ضوء نتائج تقييم الأداء 2

 البعد الثاني: التنفيذ

 الممارسة م الممارسة م

 تطور أداؤها مستفيدة من التغذية الراجعة 3 تشارك المستفيدين في تحقيق احتياجاتهم  1

 الاستراتيجية والتنفيذية والتشغيليةتتابع تنفيذ خططها  4 في تطوير إستراتيجيَّة العمل التكنولوجياتوظف  2

 الإجراءات الإداريَّة والماليَّةحوكمة  2 تقيم الأداء في ضوء المؤشرات الإستراتيجيَّة 0

   تقود الأداء لبناء قيمة مستدامة 2

 البعد الثالث: النتائج

 ممارسةال م الممارسة م

 تقيس مستوى رضا الجهات المستفيدة باستمرار 3 تقُي ِّم أداء منسوبيها بالاعتماد على مقاييس علميَّة 1

ل نتائج التحليل البيئي ) 4 راتيجي وفق مؤشرات الأداء تقيس الأداء الإست 2  (SWOTتفعِّ

 ل لتطوير الأداءكمدخ ،تدرس الشكاوى المقدمة  2 لتواصل في تطوير الأداء تستثمر وسائل ا 0

 تستشرف الأداء في المستقبل من خلال أدوات علميَّة 2 تتابع الخطط التشغيليَّة وتعمل على تحسينها 2

 ثانياا: مؤشرات الأداء المؤسَّسي وأدوات قياسها المقترحة لتطوير الأداء المؤسَّسي للإدارات

هات الإستراتيجيَّة للإدارة التعليميَّة  وضوح التوجُّ

 أداة القياس المؤشر م

1 

  نسبة التوافق بين الأهداف الإستراتيجيَّة
 والأهداف التشغيليَّة للأقسام.

  نسبة إطلاع القيادات التعليميَّة على
 التوجهات الإستراتيجيَّة للوزارة.

  تقارير التغذية الراجعة الصادرة من قسم التخطيط
 والتطوير.

 لى موقع تقارير تنفيذ الإدارة لتوجيهات الوزارة ع
 الإدارة الإلكتروني.

 التشغيليَّة( –التنفيذيَّة  –تكامل خطط الإدارة التعليميَّة )الإستراتيجيَّة 

3 

  نسبة التكامل بين الخطط الإستراتيجيَّة
 والتنفيذيَّة والتشغيليَّة لعدارة.

  ترتيب الإدارة التعليميَّة في تقييم
 خطط الإدارات.

 تعليميَّة الصادر من تقرير تقييم خطط الإدارات ال
 وزارة التعليم.

 بناء الفعاليات التدريبيَّة عل  الحتياجات الدقيقة للموارد البشريَّة

2 
  نسبة الفعاليات التدريبيَّة التي تم بناؤها

على الاحتياجات الدقيقة للموارد 

 .استطلاع رأي المستفيدين 

 يَّة.تحليل محتوى الدورات مع الاحتياجات التدريب 
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 البشريَّة.

 توفر نظام لتحديد احتياجات وتوقعات المستفيدين

4 

 .نسبة رضا المستفيدين 

  عدد الخدمات التي تم تطويرها بناء
 على قياس رضا المستفيدين.

  استطلاع قياس رضا المستفيدين )الداخلي– 
 الخارجي(.

 

 الإدارةتصميم نظام حوكمة لتحسين مستوى الخدمات والعمليات الإداريَّة والماليَّة ب

0 

  نسبة تطبيق الحوكمة على كافة
 العمليات والإجراءات والخدمات  

  عدد الشكاوى التي تم التحقيق فيها
 والمرتبطة بالخدمات المختلفة بالإدارة

 تقارير المراجعة الداخليَّة 

  تقارير التدقيق الداخلي عن تطبيق معايير
 التميز.  

 ات التميُّز والجودةتعزيز الثقافة التنظيميَّة الداعمة لعملي

2 

  التميُّزعدد الفعاليات المنفذة في 

  ال التميُّز  المحققة في مجعدد الجوائز 

  لابتكار.الداعمة لعدد المسابقات 

 مستوى الوعي لمفهوم التميُّز والجودة 

  تقارير مراكز التميُّز حول الفعاليات المعززة
 للجودة والتميُّز.

 فاعليَّة  استطلاع رأي منسوبي التعليم حول
 وجودة البرامج المعززة لعمليات التميُّز 

 دعم التطبيقات الذكيَّة للتحول الرقمي لتطوير عمليات الإدارة

2 

  إجمالي أنظمة وعمليات وإجراءات
 الإدارة المؤتمتة الى مجمل العمليات.

  عدد التطبيقات الذكيَّة التي تم تصميمها
 لدعم عمليات الإدارة.

 ومراجعة  ،كتروني لعدارةزيارة الموقع الإل
 صفحة العمليات.

 .تقرير اللجان المختصة بالتحول الرقمي 

 منح صلاحيات مناسبة للقيادات لتطبيق معايير التميُّز

2 

  عدد الصلاحيات الممنوحة للقيادات
 المرتبطة بمعايير التميُّز.

  نسبة ممارسة القيادات للصلاحيات لهم
 في تطبيق معايير التميُّز

 صلاحيات القيادات بإدارات التعليم. تعاميم 

  تقارير المفوض إليهم الصلاحيات عن القرارات
 التي اتخذت.

 تنفيذ فعاليات تدريبيَّة لتعزيز مهارات العاملين في مجال الجودة والتميُّز

8 

  عدد الفعاليات التدريبيَّة التي نفذت
 لتعزيز مهارات العاملين في التميز

 الإدارة  نسبة الترقيات في وظائف، 
 مقارنة بالعدد الكلي للموظفين

  عدد مبادرات الجودة والتميُّز التي تم
 تنفيذها من قبل العاملين.

  استطلاع رأي العاملين عن الفعاليات التدريبيَّة
 التي نفذت لهم

 تقارير الترقيات من قسم الموارد البشريَّة 

 تقارير تنفيذ المبادرات ومخرجاتها 

 ة للأداء المتمي زِتوفر معايير مرجعيَّ 

12 
  عدد المقارنات المرجعيَّة للأداء المتمي ِّز

 على مستوى الإدارة بأقسامها ومكاتبها
  أدلة نتائج المقارنات المرجعيَّة بالإدارات

 التعليميَّة.

 تنويع الشراكات الداعمة لبرامج الجودة والتميُّز

11 

  عدد الشراكات المجتمعيَّة الداعمة
 التميُّزلبرامج الجودة و

  نسبة أنشطة استثمار الإدارة

  تقارير لجنة الشراكة المجتمعيَّة بالإدارة
 التعليميَّة

  استطلاع رأي المجتمع عن برامج وأنشطة
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 لمخصصات الجودة والتميُّز الماليَّة.

  نسبة رضا المجتمع المحلي عن
 برامج وأنشطة الإدارة التعليميَّة.

 الإدارة التعليميَّة

 الأداء في ضوء تقييم نتائج الأداء الماضيتطوير مؤشرات 

13 

  نسبة مؤشرات الأداء التي تم
 يرها في ضوء نتائج الأداء تطو

  عدد برامج التحسين التي تم بناؤها
 على نتائج تقويم الأداء

 تقارير مؤشرات الأداء 

 تقييم أداء العاملين لغايات تطوير الأداء

13 
  عدد برامج تطوير الأداء المبنية في

 ضوء عمليات تقييم أداء العاملين
  عدد برامج تطوير الأداء  المبنية في ضوء

 عمليات تقييم الأداء

 تصميم نظام شامل لدراسة شكاوى أصحاب المصلحة

14 

  عدد الأنظمة والخدمات التي تدرس
 الشكاوى المقدمة إلى الإدارة.

  نسبة الشكاوى التي تم إغلاقها 

  اوىعن جودة نظام الشك الرضانسبة 

  استطلاع رضا المستفيدين عن الخدمات 

  نتائج قاعدة بيانات نظام إدارة الشكاوى
 بالإدارة.

  ثالثا: الأنشطة والفعاليات المقترحة للحد من التحديات التي تواجه تطوير الأداء المؤسَّسي لإدارات
 التعليم

 الفعاليات المقترحة للحد منها التحديات التحديات

 بشريَّة
 رات العاملينتدني مها

في تطبيق معايير 
 الجودة والتميُّز

 مبادرة )تدريب واختيار وتوظيف(

  تطوير معايير ترشيح القيادات. 

  تأهيل القيادات الإشرافيَّة ببرامج مثل: )مهارات القيادة في
قيادة التحول  –قيادة التغيير  -ضوء التوجهات العالميَّة 

بناء الخطط  –التأهيل لجوائز التميُّز –والأداء 
 تبسيط الإجراءات...(  –والمؤشرات

 زلتطبيق معايير التميُّ  تمكين القيادات ومنحهم الصلاحيات 

 تنظيميَّة
نقص صلاحيات 

القيادات لتطبيق معايير 
 التميُّز

 بشريَّة
تدني مستوى اهتمام 
القيادات بمؤشرات 

 قياس الأداء

 بشريَّة
مقاومة العناصر 
 تغييرالبشريَّة لعمليات ال

 مبادرة )لئحة الحوافز والمكافآت(

ربط نظام المكافآت في الإدارات التعليميَّة بنتائج أداء 
 العاملين

 بشريَّة
تدن ِّي اهتمام القيادات 
 بقياس رضا المستفيدين

 مبادرة )قياس رضا المستفيدين(

أن تتبنَّى الإدارات عمليَّة قياس رضا المستفيد على اعتبارها 
وتخطط لتنفيذها من خلال  ،ليات الأساسيَّة لهامن العم

 حزمة من الإجراءات:

 تبن ِّي قيم رضا المستفيد ضمن القيم المؤسَّسيَّة 

  واحتياجاتهماعتماد نظام تحديد أصحاب المصلحة 
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ر المقتةةرَح: ةةا: آليةةات وإجةةراءات تطبيةةق التصةةوُّ ر المقتاارَح بمراحاال  سادسا ساايمرُّ التصااوُّ

 وهي كالتالي:  PDCAوإجراءات لتطبيقه؛ استنادًا إلى عجلة التحسين المستمر 

وتهدف هذه المرحلة إلى تهيئة وإعاداد إدارات التعلايم  مرحلة التخطيط: -المرحلة الأول  

ن هذه المرحلة العناصر التالية: لتطبيق ال ر المقترَح أو تبنيه، وتتضمَّ  تصوُّ

تكوين قناعات لدى القيادات في إدارات التعليم لتبني مقترح البحث، والتأكد من مدى  -

ر بدراسة الإمكانات والموارد المتاحة.  إمكانيَّة تطبيق التصوُّ

 كافية لتطبيقه.تحديد وقت تطبيق التصور المقترح، وتجهيز قاعدة معلومات  -

ر المقترَح. - بة والمتحمسة لتطبيق التصوُّ لة والمدرَّ  اختيار الموارد البشريَّة المؤه ِّ

 بناء أدلة عمل إجرائيَّة لعمليَّة قياس رضا المستفيد 

 ضاقياس الرالمستفيدين لتنفيذ عمليَّة  ةتدريب موظفي خدم 

  بشفافيَّة وتنفيذ خطط التطوير الرضاإعلان نتائج قياس 

 ماليَّة
قلة المخصَّصات الماليَّة 
اللازمة لتطبيق برامج 

 وأنشطة التميُّز

 (مبادرة )دعم المؤشرات الماليَّة والشراكات المجتمعيَّة

  تنويع الموارد الماليَّة لعدارات التعليميَّة 

 لتحسين القرارات الماليَّة. دعم نظم المراجعة الداخليَّة 

 .اتباع سياسات واضحة لترشيد الإنفاق 

 لتمويل  ،عقد شراكات مع رجال الأعمال وبيوت الخبرة
 جوائز التميُّز

 مها الإدارة  تأجير بعض الخدمات التي يمكن أن تقد ِّ

 ماليَّة
محدوديَّة ممارسات 
ترشيد عمليات الإنفاق 

 داخل الإدارة

 ماليَّة
ت ضعف الشراكا

الداعمة لبرامج الإدارة 
 ماليًا

 تقنيَّة 
ضعف البنية التحتيَّة 

اللازمة لتوظيف التقنيَّة 
 الحديثة  

 مبادرة )التحول الرقمي وأتمتة العمليات(

 تطوير البنية التحتيَّة التقنيَّة لعدارة التعليميَّة 

 الاستفادة من الكفاءات التقنيَّة داخل الإدارة وخارجها 

  في الشراكات مع شركات التقنيات التوسُّع
 والاتصالات

 تقنيَّة 
نقص التجهيزات التقنيَّة 
لتطبيق برامج الجودة 

 والتميُّز

 تقنيَّة 
ضعف تطبيق عمليات 
التحول الرقمي في 
 تطوير العمليات

تنظيميَّة 
 وإداريَّة

ضعف الثقافة التنظيميَّة 
الداعمة للجودة والتميُّز 
 المؤسَّسي بالإدارة.

 مبادرة )المقارنات المرجعيَّة وجوائز التميُّز المحليَّة

  عقد مقارنات مرجعيَّة داخلية وخارجية للأقسام
 والإدارات والمكاتب.

  استحداث جائزة للتميُّز الفردي والمؤسَّسي على مستوى
 .الإدارة التعليميَّة

تنظيميَّة 
 وإداريَّة

نقص المعايير المرجعيَّة 
في للأداء المتمي ِّز 
 الإدارات
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 التسويق للتصور المقترح لتخفيف حدة مقاومة التغيير. -

 بناء شراكات فاعلة مع الجامعات والقطاع الخاص للمساهمة في عمليَّة التطوير. -

 المعنيَّة. إسناد مؤشرات الأداء المقترحة للأقسام -

 التخطيط للبرامج والفعاليات والأنشطة المقترحة. -

ر المقتارَح،  المرحلة الثانيةة: مرحلةة التجريةب: وتهادف هاذه المرحلاة إلاى تجرياب التصاوُّ

ف  على عدد من إدارات التعليم قبل تعميمه وتطبيقه علاى الإدارات التعليميَّاة؛ بهادف التعارُّ

تعميماه، والتعارف علاى متطلباات تطبيقاه بشاكل على جواناب القصاور فياه ومعالجتاه قبال 

فاعل، وتجريب التجهيزات والبرامج والأنظمة، ودراسة مؤشارات الأداء وتقييمهاا، وتقيايم 

 الفعاليات التدريبية المقترحة أو التي سيتم اضافتها.

ر المقتارَ  المرحلة الثالثة: مرحلة المتابعة والتقويم: ن هذه المرحلة متابعة التصوُّ ح وتتضمَّ

ف علااى ماادى قدرتااه لموائمااة الواقااع الحااالي لإدارات التعلاايم؛ وماادى مرونتااه فااي  للتعاارُّ

التوافااق مااع متطلَّبااات واحتياجااات العاااملين بااالإدارة التعليميَّااة، وماادى قدرتااه فااي مواجهااة 

؛ ومدى فاعليته في حل المشاكلات الإداريَّاة  التحديات التي تطرأ على الساحة بشكل مستمر ٍ

ف علااى ماادى فاعليَّااة الباادائل المختلفااة؛ التااي تعيااق  تطااوير الأداء المؤسَّسااي؛ وكااذلك التعاارُّ

ف علااى ماادى قدرتااه فااي تحقيااق المخرجااات المطلوبااة؛ وماان ثاام تحقيااق الأهااداف  والتعاارُّ

ف علااى نااواحي القااوة وتاادعيمها؛ ونااواحي  المرغوبااة ماان عاادمها؛ بالإضااافة إلااى التعاارُّ

مقارنااة النتااائج ، وتحديااد طبيعااة الأداء المتوقااع الضااعف ومعالجتهااا، ويااتم ذلااك ماان خاالال:

 تطوير خطط تنفيذيَّة لمعالجة التحديات، وبالتوقعات

في ضوء ما تسافر عناه عمليَّاة المرحلة الرابعة: مرحلة التنفيذ الفعلي )التطبيق الكامل(: 

ر المقترَح، بعد تجر يبه علاى المتابعة والتقويم والتغذية الراجعة؛ يمكن تعميم وتنفيذ التصوُّ

 أرض الواقع بعد ضمان ما يلي: 

ر في الإدارات التعليميَّة المقترحة للتجريب. -  نجاح التطبيق التجريبي للتصوُّ

ر المقترَح. –توفير كل الاحتياجات اللازمة )بشريَّة  -  ماديَّة( لتطبيق التصوُّ
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 ا.على تفاديهالاستفادة من الأخطاء التي حدثت أثناء التطبيق التجريبي، والعمل  -

فاي هاذه المرحلاة سايتم دراساة وتقيايم نتاائج المرحلة الخامسة: مرحلة القياس والتقةويم: 

ااد ماان  ر المقتاارَح علااى إدارات التعلاايم، وقياااس ماادى فاعليَّااة التصااور، والتأكُّ تنفيااذ التصااوُّ

حسن سير العمل، وتحقيقه للمستهدفات، والتنبه إلاى أي انحرافاات، أو تقصاير فاي الأداء، 

ذا التصااور بالفعاال فااي تطااوير الأداء المؤسَّسااي لإدارات التعلاايم، وتحقيااق وهاال أسااهم هاا

 الهدف المرجو أم لا.

اعتماادا علاى نتاائج قيااس مادى المرحلة السادسة: مرحلة التطوير والتحسةين المسةتمر: 

ر المقترَح الذي تم اقتراحه واختباره، سيتم وضع الحلاول التطويريَّاة، والتاي  فاعليَّة التصوُّ

الوصاول إلاى تحقياق المساتهدفات غيار المتحقَّقاة، ومان ثام تنفياذ عملياات التطاوير  ساتكفل

 مرة أخرى، وقياس الأداء، وتستمر تلك العمليَّة دوريًّا.

ر المقترَح:  -سابعاا  الجهات المعنيَّة بتطبيق التصوُّ

 ور.وزارة التعليم لمنح إدارات التعليم الصلاحيات ، وتقديم الدعم الذي يتطلَّبه التص 

 .على التطبيق التجريبيوالمتابعة أمانة جائزة التعليم بالوزارة؛ لعشراف  

 إدارات التعليم ؛ للاستفادة من التصور المقترح، مع المواءمة بين متطلبات تطبيقه . 

مراكز ووحدات التميُّز فاي إدارات التعلايم؛ لعشاراف علاى عملياة المتابعاة والتقاويم،  

 بتقارير مقترحات التطوير المستمر للجهات العليا. والقياس والتقويم، والرفع 

ر المقترَح:   ثامناا: متطلَّبات تطبيق التصوُّ

هااات الرئيسااة لإدارات التعلاايم  .1 تااوفر بناااء إسااتراتيجي متكاماال يعُب ِّاار عاان التوجُّ

 ونظرتها المستقبليَّة.

، الالتااازام بالمباااادئ والقااايم التاااي تتبناهاااا الإدارة كتقسااايمات العمااال، والساااالطة .2

 والمسؤوليَّة، والنظام، ووحدة الأمر، والنزاهة والموضوعيَّة.

التركيااز علااى تحقيااق وظااائف الإدارة كصاانع القاارارات، والتخطاايط، والتنظاايم،  .3

 والتوجيه، والمراقبة.
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تصاااميم نظاااام متطاااور؛ لتأكياااد الجاااودة الشااااملة يحااادد آلياااات تحليااال العملياااات  .4

Process Analysis  ط الجاودة، والتاي تؤكاد وأساس تحدياد مواصافات وشارو

 الفاعليَّة، والكفاءة، والإبداع، والابتكار.

توافر نظام معلومات متكامل، يضام آلياات لرصاد المعلوماات المطلوباة، وتحدياد  .0

مصااااادرها ووسااااائل تجميعهااااا وقواعااااد معالجتهااااا وتااااداولها وتحااااديثها وحفظهااااا 

 .واسترجاعها، فضلًا عن قواعد وآليات توظيفها لدعم اتخاذ القرار

ر المقترَح فكرة الالتزام بالوقت وإدارته. الموظفينإكساب  .6  على تطبيق التصوُّ

 تدريب الجهات ذات العلاقة بتطبيق التصور. .7

ر المقترَح.وكل توفير بنية تحتيَّة متكاملة  .8  ما يلزم لتطبيق التصوُّ

 وتوظيفها في مختلف الاعمال. توفير القدرات التقنيَّة المتطورة والمرنة .9

 ى تنمية الموارد البشريَّة، واستثمار الطاقات الكامنة لديهم.العمل عل .15

 تشكيل لجان من قبل وزارة التعليم، للقيام بعمليَّة التقويم وتقديم التغذية الراجعة. .11

ر المقترَح على بعض الإدارات التعليم )يفضل البدء بتطبيقاه علاى  .12 تجريب التصوُّ

مة قبل تعميمه ائز تميُّز مؤسَّسي بوالإدارات التي حقَّقت ج  .مراكز متقد ِّ

ف علاى ناواحي الضاعف ومعالجتهاا؛  .13 ر المقتارَح للتعارُّ تحليل نتائج تطبيق التصاوُّ

 ونواحي القوة وتدعيمها.

ر لضاامان نجاحااه والتأكااد ماان ملاءمتااه  .14 المتابعااة والتقااويم المسااتمر لهااذا التصااوُّ

 لتطوير الأداء المؤسَّسي.

ر   المقترَح والحلول المقترحة للتغلب عليها: تاسعاا: التحديات التي تواجه التصوُّ

ر المقتارَح،  .1 مان خالال  ويمكةن حلهةانقص الموارد الماديَّة اللازمة لتطبيق التصوُّ

 دعم ميزانيات إدارات التعليم لتنفيذ كافة البرامج الداعمة للتميز المؤسسي.
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لاة التاي تعمال علاى تطبياق وإدارة الت  .3 ر نقص وجاود الكاوادر البشاريَّة المؤه ِّ صاوُّ

مان خالال تضامين بارامج تأهيليَّاة وتدريبيَّاة فاي مجاالات  ويمكةن حلهةاالمقترَح، 

 .التميُّز المؤسَّسي في برامج التطوير المهني للقيادات التعليميَّة

ماان خاالال  ويمكةةن حلهةةاطااول الإجااراءات الإداريااة وتعقاادها والعماال الروتينااي،  .2

جااراءات ماان خاالال هندسااة ، وتبساايط الإفلساافة التغيياار فااي الاانمط القيااادي تبنااي

 العمليات، وبناء أدلة عمل إجرائيَّة غير معقدة.

الأنظمة واللوائح والتعليمات التاي تحتااج لتحاديث وتطاوير لتاتلاءم ماع تطاورات  .4

البيئااة المحيطااة، حيااث تعااد ماان العوائااق التااي قااد تواجااه قااادة التطااوير لضااعف 

يَّااة والإجرائيَّااة لااعدارات بتطااوير الأدلااة التنظيم ويمكةةن حلهةةاالمرونااة والتقااادم. 

ن المستجدات التي طرأت فاي التعااميم واللاوائح والأنظماة  التعليميَّة، بحيث تتضمَّ

 المنظَّمة للعمل.

صااة قااد يحااول دون إمكانيَّااة تأهياال  .0 ضااعف اسااتقرار القيااادات والكااوادر المتخص ِّ

 ة.بالعمل على تبني ثقافة إدارة المعرف ويمكن حلهاقيادات تسعى للتحسين ، 

تاادني مسااتوى الرؤيااة الشاااملة لإصاالاح وتطااوير الأداء المؤسَّسااي لاادى القيااادات  .2

من خلال إدراج مؤشرات أداء ترتبط باالتطوير  ويمكن حلهاالتعليميَّة والإداريَّة، 

 والإصلاح التنظيمي، ضمن مؤشرات تقييم أداء الإدارات بالوزارة.

للتطااوير الإداري نتيجااة ضاعف بعااض الإدارات فاي إدارة وتنفيااذ وتنظاايم بارامج  .2

ضااعف القاادرة علااى اسااتخدام تقنيااات وأدوات التطااوير الإداري والوسااائل التقنيَّااة 

مااان خااالال الاساااتعانة بمراكاااز ومكاتاااب الخباااراء،  ويمكةةةن حلهةةةاالمعاصااارة، 

والجامعات لتدريب منسوبي الإدارات من القيادات، على مهارات القياادة الحاديث 

 ي.ومتطلَّبات التميُّز المؤسَّس
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ضعف الرقابة الإداريَّاة الداخليَّاة والخارجيَّاة علاى أعماال القياادات العلياا، وضاعف  .2

ماان خاالال تطبيااق  ويمكةةن حلهةةاالرقابااة الماليَّااة والمحاساابيَّة الداخليَّااة والخارجيَّااة، 

 الحوكمة في مفهومها وإجراءاتها داخل الإدارة التعليميَّة.

ويمكةن ة، وعادم مواءمتاه لتحقياق التميُّاز، تقادم الهيكل التنظيمي لاعدارات التعليميَّا .8

ماان خاالال تطااوير الهياكاال التنظيميَّااة بحيااث يبااين الهيكاال الساالطات والأدوار  حلهةةا

الاتصال بين الأقسام فاي الإدارة، بشاكل يضامن عادم تاداخل الصالاحيات  وخطوط

فيَّاة. ووضوح المرجعيَّة الإداريَّة والمسؤوليات المرتبطة بكل ِّ قسم أو وحداتاه الوظي

 والشكل التالي يعرض نموذجاً مصغراً للتصور المقترح.

  :توصيات الدراسة 

 في ضوء ما تم عرضه من نتائج الدراسة؛ فإن الدراسة توصي بما يلي: 

، والحوكماة، تطبيق أنظمة إدارية تسهم في تجوياد الأداء الإداري، كنظاام الآيازو .1

 رات التعليمية.قياس رضا المستفيد، وإدارة الشكاوى من قبل الإدا

تطااوير آليااات لتقااويم الأداء المؤسسااي، وأداء العاااملين تبنااى فااي ضااوء نتائجهااا  .3

عملياااات التحفياااز والتكاااريم والترشااايح للمناصاااب القيادياااة أو اللجاااان والفااارق 

المؤسسية، كالمقارنات المرجعية، نماوذج كاولينز للتحفياز، ومنهجياة رادار مان 

 خلال لوائح واضحة ومعلنة.

لياااات تدريبيااااة تبُناااى برامجهااااا فاااي ضااااوء احتياجاااات تطااااوير الأداء تنفياااذ فعا .2

المؤسسي، كالفعاليات الموضحة في التصاور المقتارح مان قبال جهاات التادريب 

 داخل وخارج الإدارات.

اقتراح معايير لترشيح القيادات في ضوء متطلبات التميز المؤسسي، لتاتلاءم ماع  .4

 الخبرات المهنية التراكمية. متطلبات المرحلة المستقبلية، والاستفادة من
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أتمتااة كافااة الإجااراءات والعلميااات الإداريااة، والاسااتفادة ماان تجااارب الإدارات  .0

الحكومية السعودية فاي عملياة التحاول الرقماي الكامال فاي كافاة الخادمات لادعم 

 التميز المؤسسي.

تطااوير معااايير مرجعيااة لااعدارات التعليميااة، بالإفااادة ماان معااايير نماااذج التميااز  .2

 لمختلفة.ا

تطبيااق التصااور المقتاارح لتطااوير الأداء المؤسسااي لإدارات التعلاايم وفااق معااايير  .2

 .EFQM2020النموذج الأوروبي للتميز 

  :مقترحات الدراسة 

دراساااة العلاقاااة باااين الإدارات التعليمياااة المتميااازة وأنظماااة تطاااوير الأداء  .1

 المؤسسي.

ة الرائاادة، والتااي تبنَّاات إجااراء دراسااات مقارنااة بااين الاانظم التعليميَّااة العالميَّاا .3

 والنظام التعليمي السعودي. EFQM 2020نموذج التميُّز الأوروبي 

دراسة تحليلية لواقع الأداء المؤسسي لعدارات التعليمية المتميازة فاي ضاوء  .2

 .EFQM 2020معايير التميز الأوروبي 
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 المصادر والمراجع

ات إدارة التمياز فاي بلدياة الخليال وفاق نماوذج دراساة ممارسا(. 3232أبو حديد، إيناس فوزي. )

]رساالة ماجساتير، جامعاة الخليالل. المساتودع الرقماي فاي جامعاة  EFQMالتميز الأوروبي 

 http://dspace.hebron.edu/xmlui/handle/123456789/826 الخليل.

واقااع إدارة التميااز فااي الجامعااات (. 3212ن، عفاات محمااد، وبطاااح، أحمااد محمااد. )أبااو حمياادا

. مجلاة من وجهة نظار القيااديين الأكااديميين EFQMالأردنية وفق أنموذج التميز الأوروبي 

 . 432-422(، 4)40دراسات العلوم التربوية، 

https://journals.ju.edu.jo/DirasatEdu/issue/view/643 

درجااة ممارسااة مااديري (. 3214أبااو شااقفة، كمااال محمااود، والماازين، سااليمان حسااين موسااى. )

الادارات التعليمية بمحافظاات غازة للتقيايم والمتابعاة وعلاقتهاا بجاودة العمال مان وجهاة نظار 

ةل. دار المنظوماااااة. مساااااترجع مااااان ]رساااااالة ماجساااااتير، الجامعاااااة الإسااااالاميالمشااااارفين 

http://search.mandumah.com/Record/695143 

تطوير الأداء المؤسسي بجامعة جناوب الاوادي فاي ضاوء معاايير التمياز (. 3210أحمد، محمد. )

، لإدارة التمياز. مجلاة الإدارة التربوياة للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة: النماوذج الأوروباي

3(2 ،)10- 122 . 

. ضاوابط تكلياف شااغلي الوظاائف التعليمياة وآلياتاه(. 3222الإدارة العامة لعشراف الترباوي. )

 وزارة التعليم.

]ورقااـة علميااةل. سااـمنار تميااز  تميااز الأعمااـال(. 32، أكتااوبر، 3214إسااحاق، صااديق أحمااـد. )

 دانية للمواصفات والمقاييس.الأعمـال، الهيئة السو

متطلباااات تطبياااق إدارة التمياااز المؤسساااي (. 3232آل إباااراهيم، تغرياااد، والجاااارودي، ماجااادة. )

بمكاتب العمل في مدينة الرياض على ضوء معايير جائزة التعليم للتميز. مجلة البحث العلماي 

 . 24 - 42(، 12)31، في التربية

https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2020.130468  

تقريار تنفياذ بارامج قيماة: بقيماي الإسالامية أتقان (. 3231الإدارة العامة للتعلايم بمنطقاة عساير. )

 أجالس الكبار. وزارة التعليم. –أتصف بالوسطية والتسامح  – عملي

تطاوير الأداء المؤسساي (. 3218، وفتحي، أحماد. )الأنصاري، محمد صبري، العنزي، وضيحة

لإدارة التمياز: دراساة  EFQM بمدارس التعليم الثانوي بالكويت في ضوء النماوذج الأورباي

. 238-221(، 42)42جامعااااااة جنااااااوب الااااااوادي،  ميدانيااااااة. مجلااااااة العلااااااوم التربويااااااة،

https://dx.doi.org/10.21608/maeq.2019.140211 

تطوير أداء إدارات التعليم بالمملكة العربية السعودية لتحقياق الميازة (. 3231البارقي، مصلحة. )

 - 312(، 22)1، التنافسية: نموذج مقترح. مجلة الفنون والأدب وعلوم الإنسانيات والاجتماع

342 . 

http://dspace.hebron.edu/xmlui/handle/123456789/826
https://journals.ju.edu.jo/DirasatEdu/issue/view/643
https://journals.ju.edu.jo/DirasatEdu/issue/view/643
http://search.mandumah.com/Record/695143
http://search.mandumah.com/Record/695143
https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2020.130468
https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2020.130468
https://dx.doi.org/10.21608/maeq.2019.140211
https://dx.doi.org/10.21608/maeq.2019.140211
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. المجموعااة العربيااة ميااز وأساارار الإبااداع والتميااز القياااديالقائااد المت(. 3210البااارودي، منااال. )

 للتدريب والنشر. 

 -القيادة الرشيدة  -الابتكار  –روائع التميز المؤسسي: الإبداع (. 3218باشيوة، لحسن عبد الله. )

 . مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع.أفضل الممارسات المتميزة

دلياال جااائزة محمااد باان راشااد لاالأداء الحكااومي (. 3210برنااامج الشاايي خليفااة للتميُّااز الحكااومي. )

ِّز  https://www.skgep.gov.ae/arالإصدار الرابع. متاح على  -المتمي 

 . دار الشروق.قضايا معاصرة في الإدارة التربوية(. 3222بطاح، أحمد. )

(. دار الخبارات المهنياة 4)ط. اري والفاعلياة والقياادةالتمياز الإد(. 3228توفيق، عبد الارحمن. )

 لعدارة.

واقااع تطبيااق مضااامين إدارة المعرفااة فااي إدارة تعلاايم الطااائف وعلاقتااه (. 3218الثقفااي، فهااد. )

، بالتميز المؤسسي من وجهة نظر القيادات العاملة بها. المجلة التربوية لكلياة التربياة بساوهاج

02(02 ،)182 - 330 .

https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.26481 

. متاااح علااى النمااوذج الااوطني للتميُّااز المؤسسااي(. 3233جااائزة الملااك عبااد العزيااز للجااودة. )

https://2u.pw/oYcxn 

ماادى تحقيااق الااوزارات والمؤسسااات (. 3210اهيم، وجااودة، محفااوظ أحمااد. )حااداد، شاافيق إباار

الفائزة بجائزة الملك عبد االله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشافافية لثقافاة التمياز مان وجهاة 

 .323-302(، 3)11، نظر العاملين فيها ومتلقي الخدمة، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال

استراتيجية مقترحاة لتطاوير أداء ماديري مكاتاب التعلايم (. 3212دي. )الحربي، سعيد صلاح حم

ومسااعديهم فاي المملكااة العربياة الساعودية فااي ضاوء التوجهاات التربويااة المعاصارة. المجلااة 

 .112-22(، 3)43، جامعة الإمارات، الدولية للأبحاث التربوية

. مؤسسااة كااة العربيااة السااعوديةمااداخل إدارة الأداء الااوظيفي فااي الممل(. 3210الحربااي، ناهااد. )

 .الجريسى للتوزيع والإعلان

دور التحااول الرقمااي فااي تطااوير أداء العاااملين: دراسااة (. 3232حماااد، محمااد محمااد محمااود. )

ميدانيااة علااى الشااركة المصاارية لتجااارة الأدويااة. المجلااة العلميااة للدراسااات والبحااوث الماليااة 

 . 442- 432(، 2)7، والادارية

https://dx.doi.org/10.21608/masf.2020.162155 

. دار المسيرة للنشر والتوزيع إدارة الموارد البشرية(. 3210حمود، خضير، والخرشة، ياسين. )

 والطباعة.

: دليال نياة محققاةالجاودة أداء حكاومي ممياز لرؤياة وط(. 3218الحويان، عماد بن علي بخيت. )

-2015عملااي للتطبيااق الفعااال لنظااام إدارة الجااودة وفااق متطلبااات المواصاافة الدوليااة آياازو 

فااي إحاادى القطاعااات الحكوميااة الخدميااة لاادعم تحقيااق باارامج وأهااداف رؤيااة المملكااة  9001

 . مكتبة الملك فهد الوطنية.3222الرعبية السعودية 

https://www.skgep.gov.ae/ar
https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.26481
https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.26481
https://2u.pw/oYcxn
https://2u.pw/oYcxn
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: اساتراتيجيات ليل العملي للجاودة والتمياز المؤسسايالد(. 3231الحويان، عماد بن علي بخيت. )

 الفوز بجائزة الملك عبدالعزيز للجودة. مكتبة الملك فهد الوطنية.

. دار الفجاار للنشاار إدارة المؤسسااات التربويااة فااي باادايات الألفيااة الثالثااة (.3218خلياال، نبياال. )

 والتوزيع.

 دار ابن النفيس للنشر والتوزيع. .إدارة التميز والإبداع الإداري(. 3232داود، محمد. )

الإصاااادار الثاااااني. متاااااح علااااى  – دلياااال الاااادورة التقييميااااة(. 3232دبااااي للتميُّااااز الحكااااومي. )

https://cutt.us/EGtWF 

واقااع الأداء المؤسسااي فااي ماادارس دار الأرقاام بمحافظااات (. 3212الاادجني، علااي يحيااى علااي. )

]رساااالة ماجساااتير، الجامعاااة  ضاااوء الأنماااوذج الأوروباااي للتمياااز وسااابل تطاااويره غااازة فاااي

 /http://search.shamaa.orgالإسلاميةل. قاعدة بيانات شمعة 

أثاار محااددات الرشاااقة الاسااتراتيجية علااى التميااز (. 3214رضااوان، طااارق رضااوان محمااد. )

(، 2تطبيقية على قطااع الاتصاالات فاي مصار. مجلاة التجاارة والتمويال، ): دراسة  التنظيمي

1-44. 

تحديات تحقيق التميز المؤسسي في إدارة تعليم محافظة ينبع مان (. 3231الرفاعي، عيده عويد. )

. 322-301(، 22)4، وجهاااة نظااار المشااارفات التربوياااات. المجلاااة العربياااة للنشااار العلماااي

https://cutt.us/5g0ON 

تطاوير الأداء المؤسساي بجامعاة بيشاة فاي (. 3218الرمثي، ساعد مباارك، وعياد، هالاة فاوزي. )

ضوء أبرز الأنظمة العالمية لحوكمة الجامعات: أنموذج مقترح. المجلة التربوية لكلياة التربياة 

 . 422-422(، 22) 22، بجامعة سوهاج

https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.49680 

واقااع التميُّاااز المؤسَّساااي بااإدارة تعلااايم الشااارقيَّة فااي ضاااوء النماااوذج (. 3212رويااس، فاطماااة. )

]رساالة ماجساتير غيار منشاورةل. جامعاة الإماام  الأوروبي ودوره في تحقياق رؤياة الساعودية

 رحمن بن فيصل.عبدال

تطوير أداء إدارات التعليم فاي المملكاة العربياة الساعودية وفاق (. 3232الزنبقي، حنان سليمان. )

 : تصور مقترح. دار الحامد للنشر والتوزيع.معايير جائزة التعليم للتميز المؤسسي

. أيزوتاك استشاارات نظام EFQM 3232نماوذج التمياز الأوروباي (. 3231الزواوي، ربياع. )

 https://cutt.us/hHv9Iدارة وتكنولوجيا المعلومات. متاح على الإ

درجة تفويض السلطة لدى عمداء الكلياات الأكاديمياة (. 3214السعود، راتب، والجاف، نظيمة. )

مجلاة  يهاا. : وعلاقتها بالأداء الاوظيفي لادى أقساام الرؤسااء ففي الجامعات الأردنية الحكومية

 .23-23(، 2)13اتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس، 

العلاقة بين ممكنات نموذج التميز للمؤسسة (. 3218سويطي، شلبي، وجلاد، أحمد سيف الدين. )

( ونتائجااه فااي الجهاااز المركاازي لعحصاااء الفلسااطيني. EFQM)الأوروبيااة لإدارة الجااودة 

 .312-182(، 3)3 المجلة الدولية لضمان الجودة،

https://cutt.us/EGtWF
https://cutt.us/EGtWF
http://search.shamaa.org/
https://cutt.us/5g0ON
https://cutt.us/5g0ON
https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.49680
https://dx.doi.org/10.21608/edusohag.2019.49680
https://cutt.us/hHv9I
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إدارة التميز المؤسسي في الجامعات المصارية وفاق النماوذج الأوروباي (. 3231شحاتة، أحمد. )

EFQMأطروحااة دكتااوراه غياار منشااورةل. جامعااة  : دراسااة ميدانيااة بجامعااة الإسااكندرية[

 الإسكندرية.

ز . استشاااراف وتمياااتأهيااال أخصاااائي التمياااز(. 3231شاااعبان، ولياااد محماااد، وماااؤذن، محماااد. )

 للاستشارات الإدارية.

واقع إدارة التغيير فاي الإدارة العاماة للتعلايم بمنطقاة حائال وسابل (. 3232الشلاقي، حامد نافع. )

 .32-1(، 21)4، تطويرها من وجهة نظر القيادات التربوية. مجلة العلوم التربوية والنفسية

شاقراء فاي ضاوء الأنماوذج  واقع إدارة التميز بكلياات جامعاة(. 3232الشمري، خالد بن أحمد. )

( ماان وجهااة نظاار رؤساااء الأقسااام الاكاديميااة. المجلااة الدوليااة EFQMالأوروبااي للتميااز )

 .222-204(، 2)2، للدراسات التربوية والنفسية

واقع تطبيق إدارة التميز في مادارس الهيئاة الملكياة بالجبيال (. 3233الشهراني، خالد بن عبود. )

( ]رسااالة ماجسااتير غياار منشااورةل. جامعااة EFQM) روباايفااي ضااوء معااايير النمااوذج الأو

 الإمام عبد الرحمن بن فيصل.

درجااة ممارسااة مااديري الماادارس الثانويااة الحكوميااة (. 3212الشااوا، عفاات ياساار عبااد المجيااد. )

 وسابل تطويرهاا EFQMبمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز 

 غزة. -. الجامعة الإسلامية ]رسالة ماجستير غير منشورةل

نموذج مقترح لتطوير أداء قيادات إدارات التعلايم فاي المملكاة العربياة (. 3212الصعيدي، هند. )

(، 178)22، السعودية في ضوء معايير التمياز الإداري. مجلاة كلياة التربياة بجامعاة الأزهار

338 - 210 .https://dx.doi.org/10.21608/jsrep.2018.39577 

أثاار التخطاايط الاسااتراتيجي علااى تحسااين الأداء (. 3214عبااد الاارحمن، عااادل محمااد محمااد. )

(، 3)32، المؤسسااي للمنظمااات العامااة: دراسااة تطبيقيااة. مجلااة البحااوث التجاريااة المعاصاارة

122-128. 

بالاتجاهاات العالمياة المعاصارة فاي تقيايم الأداء المؤسساي الاستعانة (. 3211عبد الفتاح، منال. )

 .422-320(، 22)12، لجامعة قناة السويس: دراسة ميدانية. مجلة مستقبل التربية العربية

اساتخدام نماوذج التمياز الأوروباي (. 3212عبد الوهاب، نادية لطفاي، وساليمان، ساناء محماود. )

EFQM فاي مستشاافى النعماان العااام. مجلاة دنااانير فاي تقيايم أداء المنظمااات: بحاث تطبيقااي ،

(2 ،)33-22. 

التاااأمين التعااااوني التعليمي:تصاااور مقتااارح لاساااتثمار (. 3213العبيكاااان، عباااد القاااادر ناصااار. ) 

]أطروحااة دكتااوراه غياار منشااورةل. جامعااة أم  التأمينااات فااي تموياال التعلاايم العااالي السااعودي

 القرى.

 . دار ابن حزم للطباعة والنشر.يالعمل المؤسس(. 3212العدلوني، محمد. )

https://dx.doi.org/10.21608/jsrep.2018.39577


                           رك ردعان لزهرأ. نوضاء مبا        د. سعد بن مبارك محمد الرمثي   

   

تطوير الأداء في مؤسسات التعليم العالي فاي ضاوء (. 3214العربي، شريف، والقشلان، أحمد. )

، مدخل التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة. المجلة العربياة لضامان جاودة التعلايم الجاامعي

3(2 ،)28 - 124. 

البحااوث الاستشااارية بالجامعااات السااعودية فااي  تطااوير أداء معاهااد(. 3212العصاايمي، نااورة. )

ضوء معايير التميز المؤسسي: تصور مقترح. مجلة البحاث العلماي فاي التربياة بجامعاة عاين 

 . 223 - 230(، 2)18 شمس،

https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2018.19752 

متطلباات تحقياق التمياز التنظيماي فاي المادارس الثَّانوياة بمحافظاة (. 3212لاي محماد. )العلي، ع

 . 082-002(، 9)5، الطائف من وجهة نظر قادتها. المجلة الدولية التربوية المتخصصة

متطلباات تطبياق معاايير النماوذج الأوروباي للتمياز المؤسساي (. 3231علي، محمد بدر صابر. )

خل لتحساين أداء المنظماة مان منظاور تنظايم المجتماع، المجلاة العلمياة بالمنظمات الأهلية كمد

. 128-122(، 1)10، للخدماااااااااااااة الاجتماعياااااااااااااة دراساااااااااااااات وبحاااااااااااااوث تطبيقياااااااااااااة

https://dx.doi.org/10.21608/aial.2021.93328.1153 

تطاوير إدارة الجاودة (. 3212غاادة ساالم، والشاهراني، ناوره زاياد. )عون، وفاء محماد، الساالم، 

فاي ضاوء التجرباة السانغافورية. المجلاة  3222الشاملة في نظام التعليم العالي لتحقياق رؤياة 

 .22-23(، 4)2، الدولية المتخصصة

دراسااة مقارنااة لتطبيقااات النمااوذج الأوروبااي للتميااز فااي (. 3212غااانم، إكاارام عبااد السااتار. )

ؤسسات التعليم العالي ببعض الدول وإمكانية الإفادة منهاا فاي مصار. مجلاة التربياة المقارناة م

 .308-122(، 8)4، والدولية

دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي: دراسة حالية كلية العلاوم (. 3210قلبو، حسينة. )

اجساتير غيار منشاورةل. ]رساالة م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعاة محماد خيضار

 جامعة محمد خيضر بالجزائر. 

تصاااور مقتااارح لتطاااوير الأداء الإداري لرؤسااااء الأقساااام الاكاديمياااة (. 3212الكساار، شاااريفة. )

بمؤسسات التعليم العالي الخاصة بمدينة الرياض فاي ضاوء مباادئ النماوذج الأوروباي لإدارة 

 .381-322 (،4)0، الجودة. المجلة التربوية الدولية المتخصصة

جاهزية الجامعات السعودية الناشئة للتميز المؤسسي في ضاوء معاايير (. 3212اللوقان، محمد. )

جائزة الملك عبد العزيز للجودة والتميز: دراسة حالة على جامعة حائل. مجلة مستقبل التربية 

 . 133 - 21(، 110)30 العربية،

. دار النشاار ي المنظمااات العامااة الدوليااةتقياايم الأداء المؤسسااي فاا(. 3214المرجوشااي، آيااتن. )

 للجامعات.

 . عالم الكتب.إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق(. 3232المليجي، رضا إبراهيم. )

تصور مقترح لتطوير أداء القيادات الجامعية في ضوء نظام الجامعاات (. 3232النايف، سعود. )

 . 322 - 341(، 02)1، م الإنسانيات والاجتماعالسعودية الجديد. مجلة الفنون والأدب وعلو

https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2018.19752
https://dx.doi.org/10.21608/jsre.2018.19752
https://dx.doi.org/10.21608/aial.2021.93328.1153
https://dx.doi.org/10.21608/aial.2021.93328.1153
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التجاااارب الأجنبياااة فاااي تحساااين الأداء المؤسساااي (. 12-10-14، إبريااال3212نصااار، ناااوال. )

 -الادولي الثااني( -]عرض ورقةل. المؤتمر السنوي )العرباي الخاامس بمؤسسات التعليم العالي

ؤسسات التعلايم العاالي الناوعي الاتجاهات الحديثة في تطوير الأداء المؤسسي الأكاديمي في م

 في مصر والعالم العربي، جامعة المنصورة، المنصورة، مصر.

برنااامج مقتاارح لتطااوير الأداء الإداري (. 3212الهياااف، هياااف ناصاار، وساالامة، كايااد محمااد. )

لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم في شمال المملكاة العربياة الساعودية فاي ضاوء احتياجااتهم 

(، 12)4، . مجلااة جامعااة القاادس المفتوحااة للأبحاااث والدراسااات التربويااة والنفساايةالتدريبيااة

320 - 233 . 

. متاااااااح علااااااى 3232 إضاااااااءات علااااااى نمااااااوذج(. 3232المجلااااااس السااااااعودي للجااااااودة. )

https://sqc.org.sa/ 

امعااة الملااك خالااد لمعااايير إدارة درجااة تطبيااق قيااادة ج(. 3212المخلافااي، ساالطان سااعيد عبااده. )

من وجهاة نظار أعضااء هيئاة التادريس  EFQMالتميز في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز 

. 180-100(، 2)43، جامعااااة الإمااااارات، بالجامعااااة. المجلااااة الدوليااااة للبحااااوث التربويااااة

https://scholarworks.uaeu.ac.ae/ijre/vol42/iss3/6/ 

نماوذج جاائزة الماك عباد اللاه الثااني لتمياز الأداء (. 3212مركز الملك عباد اللاه الثااني للتميُّاز. )

 https://cutt.us/CDIgh. متاح على الحكومي والشفافيَّة

ور مقتارح لتطاوير الأداء المؤسساي باإدارات التربياة تصا(. 3218المريسي، عمار محماد قاياد. )

والتعلايم بالجمهورياة اليمنيااة فاي ضااوء مادخل التمكااين الإداري. مجلاة مركااز جزيارة العاارب 

 .38-1(، 1)1 للبحوث التربوية والإنسانية،

الطبعااااة الثانيااااة المنقحااااة.  EFQM:نمااااوذج (. 2021المؤسسااااة الأوروبيااااة لإدارة الجااااودة. )

(3232 .)https://www.efqm.org/ar/efqm-model/ 

 (.2-4)رقم  تقرير نتائج قياس أداء إدارات التعليم ونتائج التقييم الذاتي(. 3212وزارة التعليم. )

ورتاه الثانياة (. التقرير الختامي للتمياز الإداري فاي د3212وزارة التعليم، جائزة التعليم للتميز. )

 (.10-3ضمن الدورة السابعة لجائزة التعليم )رقم 

. متااااااااح علاااااااى التمي اااااااز المؤسساااااااي: جاااااااائزة التعلااااااايم للتمي اااااااز(. 3212وزارة التعلااااااايم. )

https://cutt.us/0F0   

 https://cutt.us/WFLpz. الدليل التنظيمي: دليل الأهداف والمهام(. 3218وزارة التعليم. )

 https://cutt.us/cwS T. إدارات التعليم(. 3231وزارة التعليم. )

(. قاارار تفااويض صاالاحيات معااالي مساااعد الااوزير لمااديري التعلاايم فااي 3233وزارة التعلاايم. )

 (.3233هـ )1444/1442للعام المالي: المناطق والمحافظات 

. مكتباة جزيارة أهمية الموارد البشرية في التمياز المؤسساي والإداري(. 3212يوسف، شريف. )

 الورد.

https://sqc.org.sa/
https://scholarworks.uaeu.ac.ae/ijre/vol42/iss3/6/
https://cutt.us/CDIgh
https://www.efqm.org/ar/efqm-model/
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