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مؤسسات التعليم قبل في التنظيمي  معايير مقترحة للتميز
 على ضوء بعض النماذج العالمية المعاصرةمصر  فيالجامعي 

 إعداد                                  
  (1) خاطر عبد العزيز محمد إبراهيمد/                                      

 الملخص:

المؤسسدد   ز ال نظيمددف  ددف بيعددإ ال ميدد الدراسددإ إلددت ال عدد ط علددت   هددد  
حهددف: الايدد د   وال عليميددإو حليليددم مهددت  و للددح حال ددف سدددد   ددف  مسددإ  ودد ل 

الفع لددددإو حالسي سدددد   الم ودددددد   ددددف إدار  المددددفارد الب دددد  إو حال ا  ددددإ الإسدددد  اليويإ 
 ت لل ميددزو حالافدد ي   ددف إدار  العمليدد   ال نظيميددإو حال اددف  ل يايدد الميفددز   إال نظيمي

   سيإ.ب س خدام  ا ييس لن

لمددددنلم المادددد ر  ل يليددددم ج جددددإ  دددد   مدددد    ال ميددددز حلاددددد البعدددد  الدراسددددإ ا
النمددف   الفنلنددداو حالنمددف   ا،    ددفو  :حهددفال نظيمددف علددت المسدد فل العدد لمفو 

ا   مدد  الدراسددإ ي ادددمت ب عمددإ بمعدد يي  ح ؤزدد ا  ال ميددز . ح السددنف  فرا حالنمددف   
    ص . ؤسس   ال عليميإ  فالمخ لفإ دا م المال نظيمف  ف  و للح 

  

 الو  عفو النم    ؤسس   ال عليت ببم  وال ميز ال نظيمفالكلمات المفتاحية: 
 .المع ص    الع لميإ

 

 جامعة قناة السويس. ــ الإدارة التعليمية، كلية التربيةمدرس التربية المقارنة و (1)
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A Suggested Criteria for Organizational Excellence 

within institutions of pre-university Education in Egypt 

in light of some of contemporary global models 

 

Dr. Mohamed I. A. Khater (1*) 

 

 

Abstract: 

 

  The study aimed to identify the nature of organizational 

excellence in educational institutions, and analysis of the 

most important fields; identified in five fields:(Effective 

Strategic leadership, renewable policies in human resources 

management, organizational culture and incentive for 

excellence, and efficiency in the organizational process 

management, and the evaluation using competitive 

measures), the study followed the comparative approach to 

the analysis of three models of organizational excellence at 

the global level, the Finnish model, the American model, and 

the model of Singapore, the study has concluded to provide 

the list  of criteria and indicators of organizational excellence  

in various fields within the educational institutions   in 

Egypt.  

  

Keywords: Organizational Excellence – Institutions of 

Pre-university Education - Contemporary Global 

Models. 
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التعليم قبل  مؤسساتفي  التنظيمي معايير مقترحة للتميز
 المعاصرة العالميةنماذج ال بعض على ضوء مصر في الجامعي

 :إعداد                                                       
  (1)خاطر عبد العزيز محمد إبراهيمد/                                     

 قدمة:م

المطددددد د    يودددددإ لل دددددفر   ال يددددددم    ح  ددددد  ال فيددددد ا     ك يددددد    اليدددددفم عددددد لت  م دددددلد  
لزايددد سددد   ح   و حالسي سدديإ الج م عيددإ حالب صدد دمإ    حال يددفل  و  حال انفلفجيددإالمعلف  ليددإ  

سدد عإ اسدد و ي ل   دد   ب     ح ع لي لدد    هف دد    المؤسسدد    ودد      حاع بدد ر و  المن  سددإ الع لميددإ 
  ضدد حر  لبنددف   ك  ددإ   المؤسسدد     فدد ع علددت م ا، دد  الدد ا    و ك  ددإ   سفللدد     دد    ال فيدد ا  

  الم فيددد ا    موددد يف  ددد  ال ايدددل الإ ل يايددد     ؛ مع صددد   ال   مددددا م ال صدددي  ح ال ح لو هددد    ال 
   .       سفلل   حالد فل  ف سب ق ال ن  سيإ  و المييطإ يل  

مهددت  ال ددف لم ددمو يمددف  ددف  اد ددإ اللو هدد   حالمدددا م دديلف ال ميددز ال نظح 
 ،او  اددد مصددبق ليايدد  ال ميددز للمؤسسدد   المع صدد   ال طددف   الإدارا  ضدد حرا 
حإمودد د إ دد ر سيددفا  اف دد   ال فلددى علددت الصددعف    ال ددف لفاجللدد   دد   ؤسسددإ 

كددف  المؤسسددإال ددف لاددف  عليلدد   الفع لددإلمن  سإ     ظي الل و إ  يبات هف الي لإ ل
يدددددنظت  ع ليدددددد   الإدار     اددددد       سيددددد  معدددددد  ظ  ددددد   حال اددددددم لضدددددم  السددددد م ار 

)السدددددددلمفو  بددددددديعلت  سددددددد ف  لح وددددددد   ا،داي حالإل يسدددددددي   ؛حلاني للددددددد  المع صددددددد   
 .(6مو ص2006

حدحره  ددددف ليايدددد  الميددددز  ال ن  سدددديإ  ومهميددددإ ال ميددددز ال نظيمددددف  اد لاددددد ح 
حال ددف لعددد بم  بددإ  والمؤسس   ميز لظلفر  م    دحليإ     وللمؤسس   ال عليميإ

ح دد  مهددت  إو  صدد  الإدارا حال ميددز  وع  ددإ  ر إ      ل ياي  ال ميز المؤسسف 
 وا،حرح دددفدحل الليددد د   عظدددت   دددفحلطبيا لدددح   دددفح هددد ه النمددد   : النمدددف   ا،حر 

 

 ، جامعة قناة السويس.الإدارة التعليمية، كلية التربيةو التربية المقارنة  سمدر  (1)
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 :  ددم وو حظلددفر  مدد      ففبددإ ح ع صدد   حالنمددف   ا،    ددفو حالنمددف   الي بدد  ف
 ..... حغي ه س  لنداالونف يإ حإسنف  فر و حكفر     م    يل النم    ال ف

لميدددددز عن صددددد   وددددد ل  ح ت علدددددت ليديدددددد مهددددد للدددددم النمددددد    ادددددد عملددددد  حل
 لفا  الإدارا بددد ا، ددد  و كمددد  عملددد  علدددت ل دددوي  ليايادددح ح اف ددد   لمؤسسددد  ا

و حللبيإ رغب   الوملفر بي  لعمم المؤسس   يدد ح  ح ددنلم المؤسسدد   المع ص 
 مددددد  مدل  لدددددم إلدددددت لنددددد  ف اله مددددد م  ؛(208و صم 2012 والمليودددددف) الم ميدددددز  

العصدد و حالفصددفل إلددت  سدد فل إدارا  ي يايدد  ا،داي الم ميددز ب ع بدد ره سددمإ هدد ا
غ م للدد   م سدديم   لح  ال عليميددإ المؤسسدد  ح نلدد  ك  ددإو  لمؤسسدد  ل    دددلنظيمددف 

 .بم  ق الفد ح بيعإ المس ابم  ح خ ج لل  مك   ارلب    مدحاره  ح 

 لددف  دد    سيددإ مسدد عد علددت  وعديددد   لمؤسسإ ال عليميددإ  فاعدددا لميزح يا  
يدد  العدد  لي و حدعددت ارلبدد  لت بدد ل نظيتو ح دد    سيددإ ر دد  الدد ح  المعنف ددإ لدددل جم
و حلددف ي  لملاددح  دد  كفدد يا  ب دد  إ  ؤهلددإبم   العن مإم  ل مس عد المؤسسإ علت 

 ودددد   إ دددد ص ال نميددددإ الملنيددددإ ال   ددددإ لدددد لمو بمدددد  ميادددد  الافدددد ي  حالف عليددددإ  ددددف 
  حال دد ابب يددي  بط عدد   المؤسسددإ ح دد  يي  لدد  وا،عم ل حليسي  عملي   اللصدد ل

 )الل لدددفو ال عليميدددإ الخ رجيدددإو ح  ل ددد لف السددد م ار إ  دددف لاددددمت م ضدددم الخدددد   
 .(65و صم 2006

 دد   إل ال عليميددإ المؤسسددإلميددز   يدد  يا دد   دد  سددبيم ل وح ددف  ا  السددي ق
الإ   جيددددإ  ا  ال اعددددد   المؤسسدددد  ح ددددي  غي هدددد   دددد   مداعلدددد  دددد ل الما ر ددددإ يددددي  

لادددف  ال ددف ح ال ميددز ال نظيمددف لي ددت علددت ل ؤزدد ا   ي طلددى إمودد دالع ليددإو حهدد ا 
النودد   حالرلادد ي ليايدد    ددف المؤسسددإبم  بددإ الدددليم حالب هدد   علددت  دددل سدد عإ 

 .(68و ص2009)بطىولطلع   المس فيدي  حرغب للت  بم  ي ضف ب لإ   جيإ
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 الدراسات السابقة:

عديددددد  دددد  الال ميددددز ال نظيمددددفو محصدددد   ل يايدددد لأهميددددإ الم زايددددد  ل ا ظدددد   
جا   ددح  يبندد يحالخ   الإجدد ايا  حايليدد   الافيلددإ  وبض حر  لبنيح حالبيفثدراس   ال
لفصددل  م   عدد يي    اددد( LeRoy,2008روي )لييي  و ح دد   لددم دراسددإلطبياددحح 

كدد    ج جددإ  دد  المدددار لل ميددز  ددف ا،داي حال ددف  بادد  علددت  Baldrig ب لدددر م
ال نفيدددد  جددد  كدددد لم  دددف م حللدددد  الوم عيدددإو المعلمدددي مودددد يف علدددت كفدددد ي  إللددد  مجددد  

 ليايدد  ددف   ع  دد   اهدد ه المعدد يي  لددف   إ دد ر   كمدد  م و الومدد عف للخطددب حا،  ددطإ
   ال ميز ال نظيمف.

 ا  سددإ ل يايدد  ال ميددز  رؤ ددإ( م2010،دراسة )ناصف وهاشمحلاد بددد   
ال ددف لاددد ل  بعددئ اللي دد   وددفاعز الالمدددار  المصدد  إ  ددف ضددفي  ددف ال نظيمددف 

علددت  فاصددف   ح عدد يي  سددددلل  هدد ه  مؤسسدد   الم ففبددإ يندد ي  حالولدد   الدحليددإ لل
همددد : ينيدددإ ح  وعلدددت ركيدددزلي  مس سدددي ي  ال ؤ دددإ الما  سدددإ ازددد مل لادددد و ح اللي ددد  

جددددد عز  لمدددددنق للمددددددار  اب ددددد ا  ح  ولنظيميدددددإ  ا  سدددددإ للمددددددار  المصددددد  إ الم ميدددددز  
 الم ميز .

 ددددف   مددددف ليايدددد  ال ميددددز ال نظي   م    ( م 2011، للوقييييا  ا ) دراسددددإ    مكددددد    يينمدددد  
لإيدددا   ل    يفددز ي ددف ي   ندد ظ لنظيمددف   دد   دد ل اله مدد م    يدد ت   ال عليميددإ   المؤسسدد  
لوميددددد   عادددددد  ددددددحا  ححر  لدر بيدددددإ  إلدددددت ج  دددددى    و  وددددد   ا،عمددددد ل إ  دددددف  حالي اددددد ر  
 . حجا   ح  بيبع د ال ميز ال نظيمف   ع ر لت ل نميإ  ؛ الع  لي  

   مهددت  اف دد  (Thor, 2012) سيور دراسددإ  فس الإ  ر  اددد سدددد  ح ف
 سدد ابم حالا در  علددت صددن   ال اعد  لف ي  الاي د    يم  يلف: ال نظيمف لياي  ال ميز 

 السددد ا ليإ ح نيلددد  ددد ق العمدددم   نددد يح و ين ددد  جا  دددإ ال ميدددزاله مددد م ح و المؤسسددإ
 .ل نفي   طب ال طف   المس ابليإ ؛حال اإ ال   إ
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ميدددددز  مهددددت   طلبدددد   ليايدددد  ال (م2014منييييدور،) دراسددددإ ع ضدددد حلاددددد 
  دددف العمليددد   الإدار دددإو لعز دددز دحر إدار  المع  دددإ دددف:  لم لددد حال دددف  وال نظيمدددف

حلطبيدد  و بي فاعلدد ل وي  الع  لي  علت ا،داي الم ميز ع       لادمت اليددفا ز ح 
 .  علت لفبع   الول   الخ رجيإ  ظت ل اييت الن  عم ين ي  

مهددت    ( Sreenivas, et.al., 2014)   ح   عددح   سييرنفس   اسددإ حلاددد صددنف  در 
  ، معوقيييات ينظيمييييية   : هددددف ح   و م ددددفا  إلددددت مر عددددإ  و  ال ميددددز ال نظيمددددف    ليايدددد    عفبدددد 

ل م ددم  ددف    ، معوقييات بيييرية و   . يبي  لدد  الخ رجيددإ   المؤسسددإ   ضددعل صددلإ  ددف  حل م ددم  
ل م ددم    ، معوقييات مالييية و   . ل ميددز حالإيدددا  ا   ل يايدد     يفددز عدددم حجددفد  ندد ظ لنظيمددف  

  ، معوقيييات يكنولوجيييية و   . ال ميدددز   ل نفيددد  يددد ا م عددددم حجدددفد الددددعت المددد لف الاددد  ف     دددف 
  جددد ي  حعلدددت ضدددفي للدددم الن ددد عم  ادددد  دار  المع  دددإو   ظدددت لإ حل م دددم  دددف عددددم حجدددفد  

ال ميددز    لدددعت حرع مددإ   خصصددإ    ا  بعددئ ال فصددي   كدد    دد  مهملدد : إ  دد ي حسددد 
 . المؤسس   ال نظيمف  ف  

 دددد  الدراسددددإ ( م2015،السييييالم)  اددددد الفادددد  دراسددددإ و فددددس السددددي ق ح ددددف
ال   يددإ إدارا   ددف  ال نظيمددف عفبدد   ليايدد  ال ميددز عديددد  دد   دحجددف السدد باإ  ددف 

 دد   الدديجي    حمزددده و ح دد  مهددت هدد ه المعفبدد   الع  يددإ السددعفدمإ المملاددإ ددف ال علدديت ح 
 و دد  ال فصددي   ااب  س  الدراسإ عدددد    اد ل لم  ؛إدار  المفارد الب   إ نظت ي عل  ي

ل  ددمم جميدد  المسدد ف   و  دارا هدد ه الإل اددف ت ا،داي  ددف : إ  دد ي يليددإ  دد  مهملدد 
ل يايدد  معلددت  سدد فل  ؛حا، دد  ب لمعدد يي  ال ددف صدد غ ل  هي دد   ح نظمدد   دحليددإ

 .   ا،داي الم ميز

بددف    ب زدد   يددي  إحجفد صل تإل (Darling, 2016)دراسإ لفصل   حلاد
الإسدد  اليويإ لطددف   الخطددب  كمدد  م حال  كيددز علددت المسدد فيدي و  الإدارا ال نظدديت 
ضدد حر  ب محصدد  الدراسددإ لدد لم  اددد ؛ليجي   ب ز  علت ا،داي ال نظيمفلح ح   ه  

و حال خطدديب إحإدار  المع  دد الايدد د و جفا ددى  :لادديس ال ددفلمعدد يي  لالم اجعددإ الدحر ددإ 
 حإدار  العملي  و حال  كيز علت المس فيدي و حالن  عم. الإس  اليوفو
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ميعلدد  لندد حل  فضددف  ج ي بددي  م  السدد باإ الدراسدد   لن حل ددح دد   ليليمح عد 
 نلدد   دد   م كمدد    ؤسس   لعليميددإو مح ؤسس   ع  إ   فسفاي  ال نظيمفال ميز 
ح نلددد   ددد   وحالبيددد  عددد    طلب لدددح ح اف  لدددح ال نظيمدددفليايددد  ال ميدددز إلدددت  سدددعت

 .ليفل دح  لياياح ال فلن حل المعفب   

 دددف ليايددد  ال ميدددز  لنفعددد  لفصدددي   ح ا  سددد   الدراسددد   السددد باإ حلادددد
    يلف: ول  مم نظيمفال 
حاله م م ي م  الم ل الفا ا بإد  ل  ظت   طفر   و و ل المفارد الب   إ •

 .لإدار  المع  إ
إدارا للي إ  ن ظ   فحلدعيت دحر الاي د   و و ل     ال ا  إ ال نظيميإ •

 حال اإ  ف إ       ا،  اد وحلف    المس فلي   والعدالإ :ب عت علت  بد 
 .فحال زا لت الملن

  و ل ليسي  العملي   ب س يداث إدارا  داعمإ لل ميز دا م المؤسس  . •
 و ل لف ي  يلي   لاف ت لس ند إلت  ع يي  ح ؤز ا   س مد      •

  ؤسس     ميز .

م  لفجددح  ال عليميددإعلددت المؤسسدد     مصددبق لزا دد   اددد و ح ن ي  علت  دد  سددب 
 لددت  ؛م ليايدد  مهدددا ل  ددف سددبي و يددف ليايدد  ال ميددز ال نظيمددف حم  ددط ل   ب للدد  

 عليلددد   لزا ددد  يدددم مصدددبق  و نلددد  الرللددد   إلدددت الفابددد  الددد ا لعدددي   يدددح معدددد  ابدددفل  
و حالددد فل إلددت عدد لت ال وديددد حال انفلفجيدد  المع صدد    فاكبإ ال طفرا  حالمس ودا  

 حال ن  سيإ.
 ميكلة الدراسة وأسئلتها:

دد المؤسسدد   ال   ف ددإ  لسددعت د ا، دد ل    للدد    ددم بايددإ المؤسسدد  دددد  إلددت ددددد
 دددددف  الم سددددد رعإال يددددددم   ح ليايددددد  س لدددددإ  ددددد  ال دددددفا   حال ايدددددل  ددددد  ال فيددددد ا  

الافدددد ي  حليايدددد   و  دددد  الوددددفد   العمددددم علددددتو ح  حع لميدددد     يليدددد   ؛ك  ددددإ المودددد ل 
اله مدد م  حلدد لم  اددد ظلدد  وحال يسددي  المسدد م  ل ع مدد د ال   ددفا  لدديهي    حالف عليددإ
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 علددت  عدد يي  حضددع ل  هي ددإ سسدد   ال عليميددإ يندد ي  المؤ  د صدد  ب ع مدد   ددف الاف ف
ب سددت لاللي ددإ الاف يددإ لضددم   جددفد  ال علدديت  م 2006عدد م  لت إ   عل  س الإ  بف يإ

 ال دددفالمددددار   ل دددلده حعلدددت الددد غت  ددد   سددد ف    ال يسدددي  ال دددف  .حالع مددد دل
 دد   صدد  ددف   ال عليميإحاب  المؤسس    إل م  و المع مد   علي   محل ع م د   يهمل

المؤسسدددف  لع مددد د ا  دددإ الودددفد  حايبعدددئ  عفبددد   لددد لبب  حجدددفد إلدددت ال م دددي  
 :يلددفح دد  هدد ه المعفبدد    دد  و   سلددإ ال ميددز حهددف ال  ليددإ عليددح للم سلددإحال لي ددإ 

الهيةزو الومييزو ) & (118  صم2015الجهاز المركزي  لتعبئةزو لإاصاءزا   )

زارة التربييييييية )و  & (3  ص 2016  لضزززززماة ازززززم و العبتزززززي  لإا  عمزززززا 
 (35، ص2017والتعليم،

 ف اس يع ب حلطبي   ا  الوفد  ح ع يي ه  ح ا ح إ جا   ل   ؤ الب  م  هن ك  -1
 ال ف م  عدد المدار    فحلاد ظل   لم  وك ي     المدار  المص  إ  ف

 50و    يي  ب ابإم2015س ت  ل مإ ع م  لاد   لليصفل علت الع م د
بومي   ا،س سفالو  عفو ل مم ال عليت  ببمل عليت لملل  ؤسسإ لعليميإ 

 4,600هف وبي فاعح المخ لفإ   اسلح    ر  ع ا، ف ل حس ت ال   فا 
 درسإ  اب  عظمل      2.600 درسإو سصم  نل  علت الع م د

حلت اع م د  و   المدار  الخ صإ %10 ح نل   سبإالي ف يإو  المدار 
 بليلإ الفنف سبإ ال عليت  نم  ك   و يي فا     ال طف   ، ل  لملم  عظمل 
 للف مإ.

 ف ال فجح    م  مم م ع عا   ؛الم كز إ ال ديد   ف إدار  المؤسس   ال عليميإ -2
لخ   الإج ايا  مح ا و ؤسسإ ما يف لطبي  المب درا  ال وديدمإ    ببم 

الب ا م حلطف    والعملي   ال نظيميإ ل ياي  الاف ي  حالف عليإ  ف المن سبإ
 اسيإ.الدر 

لاف  بم  بإ يي      بفاعد ا  ا ر ك ي     المدار  حس ت المع مد   نل  إلت -3
المس فيدح  حا،  اط الداعمف  ح  اك   لنظيميإ لام  ؤسسإ مسوم  يل  

  ا  الع بإ.
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حس ت للمع مد   ال عليت يي   ؤسس    وي  ال ن  س إلت يلي   ل رال  ا  -4
م المخ لفإ؛  م  مس عد علت  لم  ف حس عم الإع  حالإع   ع   نل 

  ؤسس   ال عليت. ف ميز  ال يفيز ل ياي  ال

 الط ب  :هت ح المس فيدي     ببم المؤسسإ ال عليميإ  سفل مدايراي اي لب ي  -5
م  المؤسسإ ال عليميإ   ف محلي ي ا، فرح  وا  ميز    م لت ي علمف  لعليم    ف

د  إعداد المن م ال عليمف جف   ف م  رج ل ا،عم لو ح الاي سيإ ليا  المع يي 
م  الخ  م سيود   صإ عمم  ن سبإ  ف السفق   ف المو م و ح للعمم

 .الع لمف الميلفو الإبليمفو مح

ال ادددم ل ع مدد د     سدد ف       ددف ضددعل  حلاددد  دد م عدد  المعفبدد   السدد باإ إ دد   
عديددد  دد  المدددار   ددف الس فدد   ب لع مدد د لمدد ا   ال  ل اجدد  حإ    و لا ي     المدار  

 ددف    المصدد  إ   ال عليميددإ   المؤسسدد   ا، دد  الدد ا  دد م عنددح ضددعل   دد ركإ    لو م دد  
و عدد ح  علددت  مح  لددى هي دد   دحليددإ لع م دهدد    و ح سدد با   ال ميددز الع لميددإ جددفاعز  

 دد  سيدد       لل عليت المص ا  ف ال  ليددى العدد لمف الدد ا مودد ل سددنف    المليف     اج  ال 
 جفد  ال عليت ح فعيإ  خ ج لح.  

ل وددد ح  المعفبددد   السددد باإ   هنددد ك ضددد حر   ليدددإ إ ددد  ودم لمددد  لاددد  احاسددد ن د  
ي لبب ي ففق  ددف ا،داي المدد لف حإدار  العمليدد   ال نظيميددإ    حلياي   و    ف م المدل

سدددد  اليويإو حجا  ددددإ  إلددددت بيدددد د  إ   ا حدعددددت الع بددددإ ب لمسدددد فيدي  حسددددفق العمددددمو اسدددد ن د 
ماددددددفم ي صددددددنيل    لوديدمددددددإو حمداي   ميددددددز للمددددددفارد الب دددددد  إو حبيدددددد   لن  سددددددف  ادددددد ر  

و ح لدددم  ددد   لمسددد ف    كف يللددد  ح  علي لددد       اددد  المؤسسددد   ال عليميدددإ  دددف  ومفعددد   ح 
ا،داي  ي دددد جت    الدددد ا    ددددد م ال ميددددز ال نظيمددددف  ددددف المؤسسدددد   ال عليميددددإ   ميااددددح لبنددددف 
  و علددت المسدد فل النددفعف للمخ جدد     يندد ي   عدد يي  ح ؤزدد ا   إلددت  ودد ل  ح   ال نظيمددف 

  دددد لإ الدراسددددإ  ددددف السددددؤال    صددددي غإ مم دددد    دددد لم  ح   . حلطلعدددد للت حرضدددد  المسدددد فيدي   
 ال  لف:  ف ال عيس 
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 معييايير اقتييرا فييي  المعاصييرةالعالمييية نميياذج بعييض الكيييف كمكييف الإفييادة مييف 
 مصر؟ مؤسسات التعليم قبل الجامعي فيفي للتميز التنظيمي 

 ال  ليإ:ا،س لإ الف عيإ  فالسؤال ال عيس   ح  ف   
 ؟ ال عليميإ المؤسس     ف    يمفال نظ   ا،   الفا  إ لل ميز   -1
 ؟    ظ       ؤسس   ال عليت ببم الو  عف  ف  ص  ل ميز ال نظيمف  ف ا    ق       -2
 ؟ المؤسس   ال عليميإ  ف    الع لميإ المع ص    ف لياي  ال ميز ال نظيمف نم     مهت ال      -3
  ف  ص   ؤسس   ال عليت ببم الو  عف  ف ل ميز ال نظيمف ل  المع يي  الما  سإ     -4

 المع ص  ؟  الع لميإ نم     الس ف د     بعئ ال ضفي    علت 

 منهج الدراسة:

 دددد    حب  دددد   إ  معددددد مك دددد   ن سددددبإ   ؛لع مددددد الدراسددددإ علددددت المددددنلم المادددد ر  
السددد ف د   ددد   سيددد  لنطلددد  الدراسدددإ  ددد  السدددعف  يدددف ؛ح ددد  لسددد لد ح و بيع لددد 

ل ميددددز ل عدددد يي   ا  سددددإ   ادددددمت ل و مدددد    ال ميددددز الإدارا علددددت المسدددد فل العدددد لمف
ح دد ت لفظيددل المددنلم   ؤسسدد   ال علدديت ببددم الودد  عف  ددف  صدد ؛ال نظيمددف  ددف 

 للخطفا  ال  ليإ:  الما ر  ح ا  
الم علاددددددإ بدددددد ل ميز ال نظيمددددددف  ددددددف ا،دييدددددد    ددددددف  ا، دددددد  الفا  ددددددإليليدددددم  -1

 إ.يالمؤسس   ال عليميإ    سي   بيع ح ح و للح ال عيس
سسدددد   ال علددددديت ببدددددم  ؤ  دددددف ح و للدددددح ال ميدددددز ال نظيمددددف  عدددد ع    دددددق -2

 . الو  عف  ف  ص   ظ    
عمددددم دراسددددإ ليليليددددإ  ا ر ددددإ ل  جددددإ  دددد   مدددد    ال ميددددز ال نظيمددددف علددددت  -3

 ؛ مددف  كددم   ددفالمس فل العدد لمفو حليديددد الاددفل حالعفا ددم ال ا  يددإ المددؤج   
بددد مسددلم   ددف  ال ددفحعفا لددح  وحإ دد ره ال ادد  ف وسيدد  إ  لاددم  مددف   يي  ددح

   .ل  مإ   جح حظلفره يل ا ا
ل يديد محجددح ال  دد بح حاللفدد ق حمحجددح ال دد  ط يددي   ؛إج اي  ا ر إ لفسي  إ -4

و ضددددفي  فدددد هيت العلددددفم الج م عيددددإ  ددددفو حلفسددددي ه   مدددد    ال ميددددز ال  جددددإ
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ح دد لم معددد ال يليددم المادد ر  للدد ه النمددد    هددف ا،ك دد  إج اعيددإ  ددف ليايددد  
 الس ف د   نل  ح   جت لياي  مهداط الدراسإ.  

 ؤسسددد   ال علددديت ببدددم الوددد  عف  دددف  دددف     عددد يي  لل ميدددز ال نظيمدددفاب ددد ا -5
الإ ددد ر النظددد ا   ددد إ ال دددف لدددت اس خ صدددل  يلمو للدددح ال عيسددد   ح اددد    صددد 
 الإ  ر الما ر  الخ ص ينم    ال ميز الع لميإ. ح   وللدراسإ

 حدود الدراسة:

  يم  يلف: ولم ل  سدحد الدراسإ
 الحدود الموضوعية:   -1

 و للدددح  علدددت ا، ددد  الفا  دددإ لل ميدددز ال نظيمدددف  ددد   ددد ل  الدراسدددإ    لا صددد  
إدار   ح ال ا  ددإ ال نظيميددإو  ح و   إ رد الب دد  ا المددف سي سدد   إدار   ح و  إ الإسدد  اليوي   الايدد د    ال  ليإ: 

  ؛  اددددد ييس ا،داي ال ن  سددددديإ لادددددف ت ا،داي ب سددددد خدام  ح (و  ا،داي   سددددد  اليوي   إ ) العمليددددد    
و  المسدد فل العدد لمف   علددت   الإدارا ال ميددز    سي  لم م ه ه المو ل  مهت   ف     مدد    

    مهددت  ودد ل  ليديددد  ؤزدد ا  ا،داي الم ميددز  ددف  ؤسسدد   ال علدديت ح ادد    م ل  لم ددم كم   
 OECD: Organization for)   حال نميددإ    نظمددإ ال عدد ح  الب صدد دا لمدد  ليدددده  

Economic Co-operation and Development, 2015 )  ،  علددت    ح ندد ي
ضددد   عددد يي  ح ؤزددد ا  لددددل علدددت  سددد ف    لميدددز المؤسسددد    هددد ه الموددد ل  يددد ت ح 

 المؤسس   ال عليميإ.  ح   يينل  المخ لفإ 
   الحدود المكانية:  -2

لددت يدد ت ال ايددد    و   يددفر اه مدد م الدراسددإ   جمي   ؤسس   ال عليت ببم الو  عف   لعد 
لخضدد  لددنمب إدارا حاسددد      ،  ه ه المؤسس   جميعدد    ا بم سلإ  عينإ دح  غي ه ؛  ظ   

عدددد  فسدددد  لنظددد م لعليمدددف حاسدددد علدددت ا ددد  ط   اسلدددحو كمددد  م  هددد ه المؤسسددد    حبفا 
 علدديت  لصدر    جلإ رسددميإ حاسددد  حهددت ح ار  ال   يددإ حال   و ل ب  سي س   لعليميإ ع  إ 

 ص و سي  ل مم ه ه السي س   كددم  دد  ي علدد  بيهددداط ال علدديت حلفجل لددحو حكددم   ف  
حكيفيددإ ا  يدد ر      حمسدد ليى لنميدد لت  لنيدد    و إ يدد  دد  يدد لبب ب لعدد  لي   ددف المؤسسدد   ال عليم 
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كدد لم ليدددد هدد ه السي سدد   م ددفا  ال فدد ع   ال عليميددإ حا،  ددطإو    و الايدد دا   دد  ييددنلت 
 إلت ليديد مس ليى ال اف ت ح   ا ح.   حصفل  

  المؤسسدد   ح دد  يينلدد     المؤسسدد   ل ميددز  ع لميددإ  ج جددإ  مدد     ل خدد  الدراسددإ  ح 
علدددت ال ميدددز الإدارا  دددف      عمليددد       مف جددد    ه ا ب ع بددد ر النمدددف   الفنلندددد   : حهدددت و  ال عليميدددإ 

اسددد   دد   سدد يدج   الفادد  الإدارا  ددف  محرح دد و حالنمددف   ا،    ددف ل فضدديق  عدد لت ح 
و ح مددف   دحلددإ سددنف  فر  حالدد ا مم ددم الادد ر  ا،سدديف إ ح عددد  إ الفلمدد   الم يددد  ا،    يدد 

  اد ددإ     سدد ف    النمدد       م  ددف مداي  ؤسسدد لح ال عليميددإو سيدد  ساادد  للدد   ا   ميددز     دد    
بصددفإ   صددإو سيدد  سدد       حإدارلددح  و ل ال عليت بصفإ ع  إ     ف ال   د  الع لميإ   ف  

ل صددنيل العدد لمف الدد ا  ا الم   ددإ الم اد ددإ  ددف    ك ي     الدحل ال ف ل بنت هدد ه النمدد    
 ح لم لسنفا  عديد . جفد  ال عليت  ف دحل الع لت    ع   س ف      مو ل سنف   
 راسة:أهداف الد

معدد يي  ح ؤزدد ا  ال ميددز بللدراسددإ  ددف حضدد  ب عمددإ  في م ددم اللدددط ال عيسدد 
 دد   دد ل   لددمو ح  يادد  للمؤسسدد   ال عليميددإإ يال نظيمددف  ددف المودد ل  ال عيسدد 

 ا،هداط الف عيإ ال  ليإ:
ح و للح  والمؤسس   ال عليميإ ع ط علت  بيعإ ال ميز ال نظيمف  ف ال -1

 إ.يال عيس
 المع ص   علت المس فل الع لمف. ال نظيمف ل ميزليليم مهت  م    ا -2
ال عليت ببم  ؤسس    ف   ؤز ا  ال ميز ال نظيمفمع يي  ح ب ب عمإ لادمت  -3

 . ف  ص  الو  عف

 أهمية الدراسة: 

بدد    حالدد او ال نظيمددفال ميددز لنب  مهميإ الدراسإ الي ليإ    كف ل  ل ندد حل 
اللي دددد   حال ددددف لندددد دا  و   ددددفا الإدار ددددإ الضدددد حر إ  ددددف الميدددددا  ال المدددددا ممسددددد 

 .  ال عليميإالمنظم   الدحليإ حالخب اي الدحليف  ي بنيل  حلطبيال   ف المؤسس   ح 
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 كما كمكف يلخيص أهمية الدراسة في النقاط التالية:
إدارا   ف ع  لدر ى الاي دا  ال   ف إ     عم الدراسإ المس فلي لفيد  -1

إ ال ف ل كز علت  م رس    ف لصميت الب ا م ال در بي مص بال عليت 
 .المدار  ف  ال نظيمفال ميز 

 م   ؛للمدار ال ميز ال نظيمف  ح ؤز ا  مع يي ب ب عمإالدراسإ لادم  -2
ال ميز  لبنف  لسفإعلت  المص ا  مس عد المعنيي  ي طف   ال عليت

  ف المس با   الدحليإ.  حالم  ركإال نظيمفو 
 صدددد   دددد  ل ع ر ال دددد لف:ال دددد و حال ددددف لبندددد  م 2030 صدددد  ل ؤ ددددإاسدددد و بإ  -3

حاضدددق  ليكيدددهددد ا  فلو ح دد  ؤزددد ا  ال ن  سدديإ ال عليميدددإ  ددفدحلدددإ  30م ضددم
بمؤسسددددد لح  ال   دددددفا ل يايددددد  ال ميدددددز  دددددف الميددددددا   المصددددد ا  فجدددددح العلدددددت 

لع ب ر الرلادد ي بدد ل عليت  دد  مهددت المؤزدد ا  الع لميددإ لل نميددإ  ا ظ    المخ لفإ؛
 .الب   إ
 الدراسة:مصطلحات 

 :Organizational Excellenceيمي التميز التنظ -1

علددت ا دد  ط م فاعلدد  ح دد  يينلدد    المؤسسدد   جميدد    ددف ل عدد  ف هيت ال ميز 
لمفلددفم      لطبيايدد    حالو  عدد  و سيدد  لم ددم كددم  دد  المدرسددإ حالو  عددإ   دد ل    المدددار 
 ينطبدد  علددت كددم  نلدد   دد  ينطبدد  علددت المؤسسدد   الإ   جيددإ    و ال عليميددإ   المؤسسددإ 

   و ح لم كم  يلف: المو م    ف ل حالخد يإ ا،   

بي ددددح: ليايدددد    دددد عم غيدددد   سددددبفبإ ل فددددفق يلدددد   التميييييز التنظيمييييي معدددد ط
بدد لوفد  الف عاددإ جميدد   دد  مصدددر عنلدد  ي سددت  بييدد  ؛ دد  ين  سددح علددت المؤسسددإ

المدد    دد    حل  دد    بييدد  م ددف  ال نفيدد  صددييي   للخطدديو  دد ك  ودد ل  لالا  لإ ال ف ل 
 (.7و صم 2002)السلمفو ا،حلت
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ا،داي  :يددد لبب ي ميدددز  دددف و ف دددم المددددل   و سددد  ال ميدددز ال نظيمدددف  م دددم ح 
  ددددف سددددفق العمددددم المؤسسددددإحلميددددز مداي  ويددددمحالع بددددإ ب لعم وحالعمليدددد   والمدددد لف

 (.26و صم 2006و الدحرا )

مو ييدددإ  ن دددفد و إس لدددإ  :بي دددح ال ميدددز ال نظيمدددف  ا  السدددي ق معددد طح دددف 
در  ع ليدددإ ل فدددفق يلددد  علدددت غي هددد   ددد  ب فددد ي  حبددد  المؤسسدددإلؤكدددد علدددت م  لعمدددم 

 الميدديبح  دد م مضددم  للدد  ال فدد د عدد    ي للدد   ددف البي ددإ حالمو مدد   المؤسسدد  
(Shelton& et. al., 2010, p.63). 

لميددددز إدارا حظيفدددف ي دددديلت  دددد   دددد ل عدددد   ال ميددددز ال نظيمدددفمعبدددد  كمددد  
بدددف   علدددت سدددد سدددفايو ح  سدددت يناددد   حالمؤسسدددإالعددد  لي   إ    ددد  السددد  م ر  دددف 

 ,Kolzow) ا،دايحليسددي   وال ضدد  الددفظيففح الايدد د و حال م ددي و  :ل م ددم  ددف

2012, p.121). 

لخدددددد    حالن ددددد     للطدددددف   ا،داي الإدارا حالفندددددف  كمددددد  معددددد ط بي دددددح:
 دد   دد ل  نلويدد   ال ميددز الع لميددإ ال ددف مجب دد   و س للدد   دد  ك  ددإ؛ المؤسسدديإ 

  ) يدد او   بي سدديإ    ددف محبدد   مسسدد  م ضددم المم رسدد  و دد ل  ؤسسدد   ع لميددإ
 . ( 20و ص م 2014

علددت    المؤسسددإ بدددر     : جدد ي لع  ددت ال ميددز ال نظيمددف بي ددح ح ددف  ا  الصدددد  
    سلدددإ   اد دددإ  ددد  الإجددد د   دددف العمدددمو هدددف  ح   و سددد  اليوفإا،داي الم فدددفق ب ددد م  

إسددداث    مفدد هيت إدار ددإ راعددد  ل ضددم  ل   الادد عت علددت  لددم إدارا   ددفا     حا،داي الفعدد لو 
للبيددإ حلودد ح  لفبعدد     ل  كيز علددت ا،داي حالن دد عمو ح بدد   إ  ددف لفايدد  الادد د   الددإ  فعيدد 

 (. 11و ص 2015و   يف ) ال يسي  المس م  المس فيدي  حضم   

 ضددم ، المؤسس  م ل  ل كز علت لطبي   وح  سظ    ال ع  ف   الس باإ
و د  معلددت  سدد ف    الوددف  ح لفغالن  عم غي  المسبفبإو ي ياي  المم رس   الع لميإ 

 ددددد  للدددددط إليدددددح  حهدددد ا و ددددد   اف دددد   حعن صددددد   ا  كفدددد ي  ع ليدددددإ بمدددد  لم لاددددح
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الرلادد ي اه م   للدد  حمهدددا ل   ددف   يدد حرالمؤسسدد   ال   ف ددإ كددف  هدد ا ا، دد   دد  
 لميز المخ ج  .لياي  ا،داي ح  بمس ف   

المؤسسييية فيييي  التمييييز التنظيميييي كمكيييف يعريييي  وعلدددت  ددد  سدددب  ح نددد ي  
 دد   دد ل  ددف ا،دايو  لفددفق المؤسسددإ ال عليميددإ حلف دهدد  ل :أني ب اإجرائي   التعليمية

  بدد در  علددت المن  سددإ  يليدد  حإ  دد    خ جدد    ا  جدددارا   وع ليددإ كفدد ي  لنظيميددإ
   .ل  حع لمي  

حالمفجلدد      حالمادد ييس   س دد م ا،  ومفعددإ  ح اصددد يلدد :    و التنظيمييي التميييز    معييايير  -2
وددى م  لاددف  عليددح جميدد   م  لعبدد  عدد  المسدد فل النددفعف الدد ا   ال ددف  م زددد  ال 

  ال عليميددإ   المؤسسددإ  سدد ف    لفددفق      إج اعيدد  ليدددد    حال ددف     ف دد   العمليددإ ال عليميددإ 
  ؛ حالعدد لمف   ف علددت المسدد ف ي  الميلدد    خ جدد     ميددز      دد   لإ حسددعيل     و مداعلدد     ددف 
 لياي   يز  لن  سيإ ع ليإ. رض  المس فيدي  ح  م  مضم  ح 

 للمي حر ال  ليإ:  ح ا  علت    لادم  إ  الدراسإ لسي   ح ن ي  
 :إطار نظري  ،المؤسسات التعليميةفي التميز التنظيمي  ييي المحور الأول

 :العن ص  ال  ليإ ح   مم علت
 :المؤسسات التعليميةفي  فلسفة التميز التنظيمي يييأولً 

 دددد م زددد  م  لعبددد  عددد معدددد  فلدددفم ال ميدددز ال نظيمدددف  ددد  المفددد هيت ال دددف 
ليادد  للدد  بدددرا   وعلددت مسددس   ففبددإ المؤسسدد   مومدد  عن صدد  ح اف دد   يندد ي

كمدد   و ددف  فاجلددإ الم فيدد ا  حا،حضدد   الخ رجيددإ المييطددإ يلدد   دد    سيددإ ع ليددإ
 فدددم للددد  ليايددد  ال ددد ابب حال ن سددد  يدددي  عن صددد ه  ح  ف  للددد  حاسددد  م ر بددددرالل  م

 (Kaattari & Trottier, 2002, p.3). الميفر إ      سيإ م  ل 

 ال فايددددد  منطددددد يل دددددزم ب  اددددد ا  إ ددددد ر عددددد  ل نظيمدددددفاال ميدددددز  كمددددد  معبددددد 
 عن صدد ه  ل ف عددم   ا  لددإ  نظف ددإ م لدد  علددت الإدار   إلددت ينظدد  الدد ا المنظددف ف
 احاسدد ن د والمو معددإ لادددرالل   يصددلإ  خ ج للدد  لاددف   جددت  ح دد  ؛يلي للدد  حل  دد بم
 ددد    ا ط بددد  لمؤسسددد   ال عليميدددإ ا دددف ال ميدددز ال نظيمدددف مم ددد  لطبيددد  إلدددت  لدددم 
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للأبعدددد د   ح ادددد    دددد  المفجلدددد   الفا  ددددإ حا،سددددس النظ  ددددإو مم دددد  لصددددنيفل عديددددد
 ال  ليإ:
 :التعليمية ةللمؤسسالإستراييجية الغاكات  ييي الأول البعد-1

و م 2006سسدددددددي و ) :هددددددد ا البعدددددددد المفجلددددددد   الفا  دددددددإ ال  ليدددددددإ ح  ضددددددم 
 (38و صم 2009) ليح حعبد المويدو  & (134ص
ال ؤ دددإ  ينددد ي لادددف  ؛   جيدددإ لعليميدددإ  ؤسسدددإإ  الخطدددف  ا،حلدددت  دددف ينددد ي  -م

 ل يديدددد الددددبي  حالفاضددددق ل ياددد  ب والا عمدددإ علدددت رسددد لإ   ز ددددإ والطمفسدددإ
فددد ص الح   دددف ضدددفي إ    ددد   الفابددد  حظ ح دددح وللف مددد   حا،هدددداط الم جدددف  

ال نبددؤ يلدد  حال ليددؤ لل ايددل  ال ددف لسدد لزم  المي ملددإ  ددف المسدد ابم حال لديدددا 
كيسدد   لل خطدديب حال فجيددح  ددف  ودد ل   ؤ ددإحالسدد ن د إلددت للددم ال   و علدد 
   . اف ت الن  عمل  ا،هت ي و حك ا اع ب ره  الماالمؤسسإ ف ك  إ    الن 

ددد لنميدددإ الاددددرا  الميفر دددإ   دددف ا،سددد   علدددتي لادددز ال ميدددز ال نظيمدددف م   -ب دددد
د ال عليميددإ للمؤسسدددإالمددفارد الب ددد  إ  ليايددد    ؤسسدددإا سيددد  ل مم دد  ، دددددد
حالملدددد را    الادددددرا  ي ددددف ي إل ددددف كددددم  ودددد ل  العمددددم ال ميددددز حالإيدددددا  

 والمعلمددي  :الا  نددإ  دد الا ددل عدد  الادددرا    دد  الضدد حرا لدد لم  ؛ال   ددإ
  يلدددف ح عددد   ن  سددديل و  المددددار ال دددف لميدددز  حال  ص صددديي  وحالإدار دددي 

الفا  ددإ حالمع  يددإ  ددف لطددف    ت لبدددرال لس  م ر ؛للت   ص ال نميإ المس م   
   .  ركإ  ف ليمم المس فلي   حالخ   الا ارا المح ا،داي 

 لصددل ال ددف حاليادد ع  المعلف دد   علددت الن جيددإ ال عليميددإ المؤسسددإلع مددد  - 
 المعلف دد   للددم  دد  الددفاعف حال ع  ددم ح  رجلدد و الإدار   دا ددم مودد ا   دد  كددم

  ودد ل   خ لددل  ددف  ودد  الإ علددت الدالددإ المؤزدد ا  لسدد خ ا  ؛حاليادد ع 
 الإدار ددإ المعلف دد    ظددت  حلفعيددددم يندد ي ح ع بدد  و دد    لمب حال نبددؤ الن دد  و
 .ال نظيمف ال ميز   ص لنميإ  ف  مس س  

المددفارد الم دمددإ علددت اسدد  م ر حلفظيددل معمددم  ال نظدديت الإدارا الم ميددزإ   -د
الايمددددإ المضدددد  إ ا،علددددت  ال ددددف ليادددد   ل  كيز علددددت ا،  ددددطإالم  سددددإو بدددد 
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ع   ص در   ودددد  حداعمددإ  بليلإ الودحلو حالبي حال خلص    ا،  طإ 
   .ل ياي  ال مف م ال الف حلفطيإ لا ليل العمم

  و معددح( ؤسسدد   ح  وحمسدد لح و)الط لددى إ  المسدد فيد :ح دد لم مم دد  الاددفل
سيددد  لنطلددد   دددف ليديدددد الن ددد عم  الم ميدددز ؛ المدرسدددإهدددف  اطدددإ البدامدددإ  دددف لفايددد  

 ؛ النل مددإ ممضدد    اطددإ و حهددفالمسدد فيدي حاه م  دد    رغبدد  المسدد لد إ  دد  ليليددم 
ح دددد  لل  هدددف الفيصدددم  دددف الي دددت علدددت   درسددد حسيددد  م دددف   ددددل رضددد ه عددد  

حلنمي لددد   المسددد فيدي  ددد   كمددد  لصدددبق المي  ظدددإ علدددت الع بددد   هددد ولميز  سددد فل 
 ل ياياح. لديل كم     لؤدل سي  ولام  درسإ اس  اليوف    هد   
 :لتعليميةا المؤسسةفي  إدارة العمليات الداخلية البعد الثاني ييي -2

 (70، صم2005)أبييو بكيير،  :ح  ددمم هدد ا البعددد ا،سددس النظ  ددإ ال  ليددإ
 (58، صم2012 ،( المليجي&
  دد ل  دد  حغ م للدد  مهدددا ل  إ ودد   علددت الادددر   لعليميددإ  ؤسسددإ مددإ،  يا ل -م

    ابطدددإ عمليددد    دددف حلنسددديال   دددفاردو  ددد  للددد  ي دددف    ددد  اسددد خدام  لنظددديت 
ل العمليدددد   إدار  ل بمنطدد  ا، دد  ح يادد  لدد وينل م ل يدددام لل  ل صددم ح   دد ب إ

Process Management  حال  دد بم ل دد اببيددؤدل  سيدد  ؛ حاضددي   اً  لفددفق 
 ب لمخ جددد   المدددد    حر دددب المدددفارد اسددد  م ر سسددد ح  الإدار   عمليددد    دددف
لياي  ال ميددز  ددف إدار  عملي للدد   ح   جت  وللاي   حب يلإ حاضيإ مسس ح  

   .المخ لفإ

لعمددددددم  دددددف إ دددددد ر  نددددد ظ اج مدددددد عف حسي سددددددف عليميدددددإ ل  ؤسسددددددإ مدددددإم  إ  -ب
لسدددد مد  فاردهدددد   دددد  المندددد ظ الميدددديبو كمدددد   حاب صدددد دا   فيدددد  ح  طددددفرو

لصدر إليح  خ ج للدد  حلل ددزم  ددف عملي للدد  ب لافاعددد حالادديت الم عدد رط عليلدد  ح 
ال ا  دددإ ال نظيميدددإ حالاددديت ال خصددديإ للعددد  لي  يلددد  حبددددرلل     دددإح ددد لم  و يدددح
لم دددم مهدددت  ؛حاسددد خدام ال انفلفجيددد  لددددعت مهددددا ل  و   الددد علت  ددد  اي ددد  علدددت

 .  ميز   لعليميإ  ؤسسإين ي  دع عت ح  لازا 
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 ال اليددإ الظدد حط  عطيدد   ضددفي  ددف ب ارالل  ال اعد   ال عليميإ المؤسسإ ل خ  - 
بندددفا    حجدددفد إحلددد لم  ددد  والخ رجيدددإ حالم فيددد ا  للظددد حط ح لملددد  حرؤ  لددد 

سدددفل كيفيدددإ ك  دددإ  للمؤسسدددإم لدددإ ا، ددد اط الم الصددد ل حلف عدددم   دددطإ  ددد 
و ال ميددز  ددف اسدد خدام ال انفلفجيدد  :  ددمو  ودد ل  العمددم  ددفليايدد  ال ميددز 

و مداعلدد  ح خ ج للدد بدد لمو م و حال ميددز  ددف لايدديت  ع ب لدد حال ميددز  ددف لنميددإ 
 حغي ه و كم ه ه ا، فر لم م  اف    لياي  ال ميز ال نظيمف المس دام.

و الإ   جيددإ ح سدد ف    العمددم كفدد ي   علددت  ميددز  المال عليميددإ  المؤسسددإلي ددت  -د 
  المؤسسدد      دد    غي هدد     دد  يلدد   حالفع ليددإ ا،داي ح سدد ف    إ و  اللدد  ما ر ددإب

    لففبدد    ا،ك دد    المم رسددإ    سدد فل   إلددت   الفصددفل   إلددت   حلسددعت   حالم ميددز و   الم ففبددإ 
   . Benchmarking الم جعيإ  الما ر إ   نلويدإ  الب      ل     

 دد  ل  بدددم سيدد  يدد ت العمددم ح دد  ؛ال ميددز ال نظيمددفس   م حال اف ت  الاي    إ -ه
ل مم دددد  بي سددددح ل مم دددد  إدارلددددح حالسدددديط   عليددددحل. ح  طلددددى إعمدددد ل  بدددددم 
الاي   ض حر  ال عبي  الامف ع  العن ص  حايلي   حالع ب   الدا لإ  ددف 

للدددم العمليدددإ لسدددمق ح و ح نددد ي  علدددت بيمدددإ الايددد   يددد ت ال ادددف ت الددد الفو ا،داي
دح  ا  ظددددد ر عمليددددد    ب سددددد م اربم اجعدددددإ محضددددد عل   ال عليميدددددإ للمؤسسدددددإ

ال اددف ت الخدد رجفو حلا ددل عدد  محجددح الضددعل  يلدد  حليجي اللدد  علددت ا،داي 
حالن دد عم الم يااددإو حكدد ا  صدد در الاددف  ح دددل اسدد  م ره  حالإ دد د   نلدد   ددف 

   .ال ن  سيإالادر  ين ي حلنميإ الادرا  الميفر إ ح 

 لنسددي  علددت الادددر   معبدد  عدد  المدددار  ددف  نظيمددفال ميددز ال   ددإ  وجددت  ح  
كمدد   الف عليددإو  عدددل  معلددت ل يايدد  حلدد ابب لا  ددم  ددف حل ددفيلل  الإدار   عن صدد 

 الدد ا المخ جدد    سدد فل  إلددت الفصددفللسدد لدط  نلويددإ إدار ددإ   ففبددإ معب  ع  
الما ر ددإ  مسدد ليى ي طبيدد و ب لمدرسددإ المدد لبطي  المس فيدي  حلفبع   رغب   ميا 

  م جلإ.  دار  م  ل لنظت ال  فيم الم بعإ     م جعيإال
 :التعليمية المؤسسةنوعية نتائج  ييي البعد الثالث -4
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 الفا  إ ال  ليإ: المفجل  ح  ضم  ه ا البعد 
  المؤسسددددإ حالخددددد    ال ددددف لن ولدددد   للمخ جدددد    لدددديس  ودددد د  فاصددددف      ال ميددددز  -م 

 دد     المؤسسددإ  ددف   ا   لسفإ ز  لإ لاددم  دد  مودد مم م    ممض   حلانح  ؛  اب ال عليميإ 
  .  ددإ ك    المددد    حالعمليدد   حالمخ جدد    ع ليدد  و حصددفإ مس سدديإ ل صددل يلدد   

  يداي العمددددم ح دددد  المفاصددددف   بدددد الل ددددزام    يدددد ت  يادددد  سددددي    ل ميز ال نظيمددددف ي  دددد 
 . ( 102، ص م 2007)سيفر،  ي  ح  لمس فل ال ا ي ضف المس فيد  الاي سيإو 

 ندد      فا  ددإ لمخ لددل إلددت ليايدد  عفاعددد ح  مسددعت ال نظدديت الإدارا الم ميددز -ب
 لعدد  لف  ي غبددف   ددف   وال عليميددإ ب لمؤسسددإمصددي ب المصددليإ  حا الع بددإ 

 ددد     حالم عدد  لف  حالمسدد فيدح و المب حلددإ بددد ل يفيز حالإج بددإلعددف ئ جلددفدهت 
لالفددإ مبددم حح دد  ح ح وددفد  معلددت  و د    م ضم م  ي غبف   فم  اط المو 

 .(41، صم2009لرب، )جاد ا ال  ح  حال فبع   ال ف مفضلف ل 

السدددد باإ    النظ  ددددإ   ا،سددددس ح   الفا  ددددإ المفجلدددد    إلددددت  دددد  لادددددم  ددددإ     ا اسدددد ن د  ح 
 ددف    ال ميددز  ددف يندد ي حلنميددإ  اف دد      ا،سدد  هددف    و ل ا  م ل م ددم  نظف ددإ    دد ب إ 

 دددد  ج  ددددى إدار     المع صدددد  و حال ددددف لخضدددد  للايدددد   حال اددددف ت   ال عليميددددإ   المؤسسدددد   
حجددفاعز لميددز    ال اعيددإ لنمدد    ال عليميددإ    ؤسسدد   الم و كمدد  لاددفم بعددئ   اللدد    المدددار  

  المدرسددإ حلطبيالدد  الفعلددف سددي  ل ادددم    و ح دددل لا  للدد    و ا،داي بايدد   للددم الماف دد   
 ال اغبإ  ف اليصفل علت للم الوفاعز. 

 :المؤسسات التعليميةفي  أهداف التميز التنظيمي ييي اثانيً 

 ح ددد إ سيدد  ؛النل عيددإ عديدددد  دد  ا،هددداط حالن ددد عمالال ميددز ال نظيمددف ميادد  
 جا  ددإمعمم علت ليسي  ا،داي ال نظيمف      ل ر    س ف    الخد إو ح    

 دددددف ا،داي حالبدددد ا م العمدددددم علددددت لصددددميت م ضدددددم ال طبيادددد   ح ال ميددددز ح ب دعددددحو 
ال نظيمددفو كمدد  معمددم علددت ليايدد  ال ددفا   يددي  ا،  ددطإ حالن دد عمو حلادددمت الخد ددإ 

  ممضدد ال ميددز ال نظيمددف  ح يادد ت عنلدد  المسدد فيدو مح المندد م بط  اددإ   ميددز  ي ضدد 
 عدللددح ضددم  يي ددإ لن  سدديإ ع ليددإو حجعددم  السدد م ار  ددف العمددم حالمي  ظددإ علددت 

 ددد    طلبددد   السدددفقو كمددد  معمدددم علدددت الرلاددد ي       ظددد م العمدددم مك ددد    ح دددإ حلفا اددد  
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و  م 2010و   يمددددفد )    ددد  الن سيددددإ العلميددددإ حالعمليدددإ حالج م عيددددإ   العدددد  لي  بمسددد فل  
 . ( 79ص 

  طلبددد    ل يايددد     ؛ ينددد ي   ر دددإ    ددد  إلدددت    ال ميدددز ال نظيمدددف   يلددددط   كمددد  
دراسإ سددبم لنفيدد   نلويدد    دد ص ال يسددي   دد   دد ل لطبيادد    ح و الإدار إ  ال ف  يإ 

  طلبدد   ال نميددإ    ل يايدد    ؛ المسدد فليإ ح دد  رح     والمم رسدد    جيددإو ح  دد  م ضددم  
 .(23و ص م 2014 و ي ا )  المؤسسإ  يي إ  ف  المس دا إ 

مهددددددداط ال ميددددددز  ددعدددددد لطبيعددددددإ المؤسسدددددد   ال   ف ددددددإ حال عليميددددددإ ل   حح ادددددد  
 (Aldaihani, 2014, p.129) :ل  م م  ف ايلف وال نظيمف

حرسددت رؤ  لدد  المسدد ابليإو حليديددد زدد م  وال عليميددإ المؤسسددإصددي غإ رسدد لإ  -1
 حالمي  ظإ عليل . ولياي  الميز  ال ن  سيإالمس ابم ال ا مضم  لل  

 وال  دددد حر :ب عمددددإ علددددت ويي ددددإ عمددددم لع ح يددددإ   ال نظيميددددإ  ددددف إدار  العمليدددد  -2
 ؛حالي ادد را حلددف ي  المندد ظ الإيددداعف  وحال اددإ وحالعدالددإ وحالل ددزام  وحالم دد ركإ

 لإ      خ ج     ميز .
الب صدد د  حالسددعف  يددف السدد  م ر  ددف و س ودا  الفوف  ال بميإال ع  م     -3

 الم س رعإ. بمس يدج لحالرلب   ح  والمع  ف حال بمف
لم  سددإو حاسدد  م ر الفدد ص ا والمدرسددإي يليددم يي ددإ  والمي ملددإ إدار  المخدد    -4

 وحإدار  المع  دددإ وإالإسددد  اليويو   دددم: الإدار   ددددا م إدار دددإ  ع صددد    حلبندددف
 .ال ن  سف اييت الو ح ح يفث العملي  

 لدددف ي  هدددف ال ميدددز ال نظيمدددف ليايددد   ددد  الفددد ع م  وي ضدددق مددد  لاددددم ح 
 حلنميددإ وال عليميددإ مؤسسددإللمسدد فيدي   دد  ال حال ع مددإ الخد ددإ  دد   سدد فل  م ضددم

 لمددد  حاضدديإ رؤ ددإ للمؤسسددإ ل ددف   سدددي و ح  يادد   لددم يلدد  حارلبدد  لت  ع بدد للت 
  ا  و لددددددي ه  الايددددد د  الفاعيدددددإ درحسدددددإ حسي سددددد   سددددد  اليوي  إح  ليايادددددحو ل  دددددد

  ددف حالسدد عإ  ح ددإب لم المؤسسددإ دد  ال ددزام  المع  ددإو  ا  الب دد  إ حالمددفارد ال ؤ إو
 ل بنددتو ح لسدد  م ره  الفدد ص إدراك علددت حالادددر   حال يدددم  و لل فييدد ا  سدد و بإال
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  دد    سيددإو إلا  ح يددإ إدار ددإ  ؤسسددإ ل صددبق ؛الإدار إ حال انيإ المع صدد     ماالمد
      سيإ م  ل.  ن  سيل  علت يل  ل ففق   سبفبإ غي     عم ليا ح 
 :المؤسسات التعليميةفي  يالتنظيمالتميز مراحل  ييياثالثً 

  الإدار    عدددد لت    ددددف   ال   دددد ر   حاسددددعإ   صددددييإ   ال نظيمددددف فلددددفم ال ميددددز    مم ددددم 
ال دددف ل بندددت    ال عليميدددإ   مؤسسدددإ لمددد  مياادددح  ددد  إضدددف ي الطددد ب  الف  دددد لل   المع صددد و 
 دد      دد   و معلدد  بمخ لددل  ؤسسدد لحو   حلفدد ع     لاددف  مك دد  الصدد ل    سيدد     م  جددحو 

  مجددم    دد    ك  ددإ   الم  سددإ   المددفارد   حاسدد  م ر   الولددد    ل ي   ع    المع ص    للمؤسس    يديم 
 . ب س م ار  الم في ا   حلمفاجلإ  ال ديد  ال ن  سيإ  ص ا    ف  ال ففق 

و المدددار  ددف  حإدارلددح لإبدد اره  إيمر دد    اسددم رعيسدد  ال نظيمددفال ميددز  ي دد  ح 
 ل ب  كم   سلإ  ومفعإ    الخطفا  حالإج ايا و ح  م م  لم  يم  يلف:ح 
 :  المدارسفي  التنظيمي للتميز والتهيئة الإعداد مرحلة-1

 يايدد  ال ميددز له ه الم سلإ علت المؤسسإ م  لا  ل م  هن ك س جددإ   ف
، 2004)كميينج وأندرسييو ، :هدد ه الم سلددإ الخطددفا  ال  ليددإ حل ضددم .  ددف مداعلدد 
 (100-98ص ص

  ل ددخيص الفضدد  اليدد لف علددت    يندد ي  ح لددم : لتحقيييا التميييزيحديييد الحاجيية  -م
حبدد در علددت  ولددح السددب  حال فددفق  والإدار  م ددح يفجددد حضدد  م ضددم رحزعف  و للمدرسإ 
 المدرسدددإيي دددإ عمدددم و مح لفجدددفد لفيددد ا   دددف عليدددح هدددف مددد  حم ضدددم  والمن  سدددإ
  ف بعئ  ظمل . ين ي   إد  ل لفيي ا  لس دعف

  و  سدد فليإ ال خطدديب   الف  دد  سيدد  ي ددفلت    وينمية قدرايي :   ، بناء فريا إدارة التميز  -ب 
ح سددد عدمح    الف  ددد  و حكلمددد  كددد   ب عدددد  ال ميدددز   يددد ا م حلايددديت    و ح   بعدددإ لنفيددد  الخطدددب 

لديلت الادددر  علددت الي ادد ر حليليددم الم دد    حدراسددإ الظدد حط الدا ليددإ حالخ رجيددإ  
مدل  لددم إلددت  ح ك  دد  لددديلت الا يليددإ لإزدد اك العدد  لي   ددف الخدد   الادد ارا و    ؛ للمدرسددإ 

 المن فد .  ال ميز  و   ي ا م 
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د بيهميددإ إبندد   ا، دد اد  بمعنددت: التميييز يحقيييافييراد فييي الرغبيية لييد  الأ ينمييية  -جدد
ح دد ت هدد ا الإبندد    دد   دد ل لادد يا   والمدرسددإ ددف ليايدد  ر دد ي حا دهدد ر  ال ميددز
  دد ت  يلدد  لفضدديقح و ال ميددز لطبيدد  يدد ا م علددت الف  دد  الم دد طمافدهدد   وجم عيددإ
ى للنظددد م الوديدددد ح ن ب دددإ الإمو ييددد   ال دددف سددد   ل ا  صدددفر الحضددد  و ح المبددد را 

 علت لطبي  ه ا النظ م    الع  لي .

 :  المدارسفي  التنظيمي التميز لتحقياالتخطيط  -2

حإعددداد  وحمسدد ليبح وح و للددح وال ميددزمهددداط  : ددف هدد ه الم سلددإ يدد ت ليديددد
الخطددفا  للددم ليديد الميزا يإ ال ادي  إ ل الف حو ح م   لفصيم ح جداحل   نيإ لحو 
 (Kezar, 2011, p.198) & (92ص  ،2007)ماهر، : علت النيف ال  لف

   :للمدرسةرؤية عامة ميتركة  يطوير -أ

 حمحلف  للدد ل  مهدددا ح  المدرسددإ لفجلدد   سددفليندد ي الفدد ق جمدد عف سيدد  يدد ت 
و ح ددد ت  لدددم  ددد   ددد ل سلاددد    اددد   مح يلددد  حالمعنيدددي إزددد اك العددد  لي و ح لدددم ب

 لنظيت  ؤلم ا  مح إج اي بيفث حدراس    س ابليإ.
 :  التميزلت يحديد مجا -ب

يدبددإو  المدرسدديإ ال وديدددا  حال يدددي    ف ه ه الخطف  ي ت ليديد  و ل  
 .ب م  و لالم لبطإ  العن ص كم  ي ت  ف ه ه الخطف  ليديد 

 :  برامج التميزيحديد احتياجات  -جي

 ال ميدددزسيددد  يددد ت ليديدددد الس ي جددد   الب ددد  إ حالم دمدددإ المطلف دددإ لإسدددداث 
 .حسإ عند البدي  ف لنفي  ي ا والمس لدط؛ بي  لاف     

 :  برامج التميزيحديد الميزانية التقديرية لتكلفة  -د 

 إوالمسدد لد   ودد ل  ال ميددزلادددي  ال الفددإ الم ليددإ لاددم ي ت   ف ه ه الخطف  
   .حالخ   الا ارا  ال   إ ل ف ي  ا، فال ل فطيإ للم ال ا ليل
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 يوفير المناخ الحافز لتحقيا التميز: -ه

  و  نددددد ظ  فعدددددت ب ل ادددددإ لددددددل جميددددد  العددددد  لي و لسدددددفده العدالدددددإ   ي ي دددددف   ح لدددددم 
   ددف    نميددإ مسددلفب ال فايدد  العلمددف حع ب   الفد حالس  ام الم ب دلإو حللي ددإ الفدد ص ل 

دعددت   ددف  مسددلت    ؛ بمدد  المعلمددي  يددي   مودد يف  ال ندد  س الإ  رح    ح دد    و سددم الم دد    
 . ع لي لل  المخ لفإ بف  المدرسإ ل طف     ب دراللت الإيداعيإ حال وديدمإ الل د إ 

 :المدرسي التميز برامج وميروعاتينفيذ  -3

يدد ا م و  دد  عدد ع لوميدد  العدد  لي  اددم  ادد   ال ميددز يدد ت الم سلددإ  ه ه ح ت 
 :للخطفا  ال  ليإ  و ح  ت  لم ح ا   ا  ا،حلف إال ميز 

Balzac, 2011, p.88) & ( Mclean, 2006, p.67) ) 
   تميز:تحقيا أهداف الل محفزة آليات وضع -أ

اليصددفل علددت     دد    حل م ددم  ددف    الحييوافز المادكيية،   : لي ددمم   ال يفيددز   ي نددف  
  و حالع دد اط بدد لولفد المب حلددإ   و حال ندد ي   و حل م م  ددف الإزدد د    و المعنوية الحوافز  و و    دمإ 
حإسددن د ا،دحار حالملدد م  ا  ا،هميددإ مح إل سددإ الفدد ص ل ل يدد ق    و يااددإ  ودد  ا  الم حالإ 

 . لخ و ...إ   زيق لمن صى بي دمإ ب لدراس   العلي  مح ال 
   إدارة وقت التميز بفعالية: -ب

حلايدديت    عوددحو عدد ح  علددت حضدد   ل ياي  ال ميددز إالف    ال    ليددسي  
و حكدد لم موددى   اعدد   حلإسداجدد  إعلت الملدد را  ال   دد  ا،  اد جداحل   نيإ ل در ى 

يدبإ. حكم  لددم  دد   ليجي  العفا م الد يلإ حالع رضإ حليديد الفب  المس اط  لل 
 .المفضفعإ يدبإ ح يعلت  عدل كف ي   ال ميزمجم الل زام ي نفي   طإ 

 :الموضوعةط في نطاق الخط برامج التميزينفيذ  -جي

المفضددددفعإ سسددددى الودحلددددإ الز نيددددإو ح لددددم ليدددد   بإ  يبدددددم لنفيدددد  الخطدددد 
 .إدار  ال ميزإز اط ح   بعإ      

 :  والتوجي المتابعة  -د
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يدد ا م ضفي حجفد  علف    دبياإ حسدد  عإ عدد    دد عم لنفيدد   ح  ت  لم علت
المفضددددفعإو ح دددد  جددددت الخدددد    بح دددددل بدددد ب مح بفعددددد ال نفيدددد  عدددد  الخطدددد  وال ميددددز

الادد ارا  المن سددبإ ل صددييق ما ا ي ا دد  ؛   لم  بعددإ حال فجيددح مضددمن   بادد ي لنفيدد  
 . ف اللو ه السليت  ي ا م ال ميز

 :تميز المدرسيلخطط ال النهائيةقياس النتائج  -4

  ب لن ددد عم الم فبعدددإ سدددلف    طدددب ال ميدددز دددف هددد ه الم سلدددإ يددد ت  ا ر دددإ   ددد عم 
ح ع  إ مسب ب ال ي ا    حكيفيإ  ع لو لدد و ح فضددم م  لن دد    دد عم ال ايدديت علددت 

و 2004)سددمي و  العدد  لي  لمع  ددإ   دد عم جلددفدهت حهددف  دد  مسددمت )بدد ،ج  الم لددد(
 .(158ص

   ددف المؤسسدد  ل ميددز ال نظيمددفطبيدد  يدد ا م ال   ددإ وح ندد ي  علددت  دد  لادددم 
  دد  جا  ددإ  : ف إمو د بف  حكف ي  مكب  لل ه المؤسسدد    دد   دد ل مسلت  ال عليميإ

حالخدددد    وسددددم الم ددد   ح الإيددددا  دا للددد و حال وديددددد  دددف ا،عمدددد ل حالمم رسددد  و 
 الصددفر  ال عليميددإ الا ارا   ف الفب  حالم    المن سددبي و كمدد  م ددح معطددف للمؤسسددإ 

و  ددف المسدد ابم لدد ححظ عف هدد مدحار ح سفل ا،هداط ال ف لسعت إلت ليايال و   حاضي  
 .العمم علت ليايال ح 
 :المؤسسات التعليميةفي   لتميز التنظيمية لي المجالت الرئيس  يييارابعً 

ح ددت  اددد  ل   المؤسسدد    ددف ال نظيمددفإ لل ميددز يالمودد ل  ال عيسدد ل عدددد 
و كمددد  هدددف ال دددي الخ صدددإ يددد لم  ا،دييددد    دددفح لدددم كمددد  حرد  ال علددديتو ؤسسددد   
 ال  لف:ال  م  ف  فضق 
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 لتميز التنظيمية ليالرئيس مجالتال (،1شكل رقم )

 المصدر: إعداد الباحث 

  ما ضددف   ال نظيمددف م  السددعف  يددف ليايدد  ال ميددز    و ح دد  ال دد م السدد ي  ي ضددق 
    ح لدددددم ح اددددد    و للددددد  لاسددددديت   ف ددددد   المؤسسدددددإ ح يددددد دي  عم   ال عليميدددددإ   المؤسسددددد      دددد  
إدار   ح   و إ الإسدددد  اليوي الايدددد د     : هددددف ح   و لم لدددد   ددددف  مسددددإ  ودددد ل    و إ ي مودددد ل  رعيسدددد ل 

حلاددددف ت  و  سدددد  اليوي   ا،داي( حإدار  العمليدددد   )إ  نظيميددددإو  ال  ا  ددددإ  ال المددددفارد الب دددد  إو ح 
 لن  سيإ.   ا ييس  إلت  ا اس ن د   ا،داي 

 ل  وددد ل  ددد  هددد ه الموددد ل   ددد   ددد  عددد ع حلفضددديق لادددم ح يمددد  يلدددف
الو  ددددى ح فضددددق  و  هيددددإ المودددد ل ح بيع ددددح  ددددف ا،حل ي م ددددم  ورعيسددددي  جدددد  بي 
 .ال نظيمفع بإ كم  و ل ب ل ميز  ال   فو
  المؤسسات التعليميةالقيادة الإستراييجية في  ييي الأولالمجال: 

المؤسسدددإ  دددف صدددي غإ مهدددداط حغ مددد    ا دددؤج      يفر ددد   االايددد د  دحر   لدددؤدل
 ابطل     المن ظ المييبو حلفعيم عن صدد ه  حبدددرالل  ال اليددإ. حلياي  ل وال عليميإ

 الثقافة
 التنظيمية 

 مقاييس الأداء التنافسية استراتيجيات الأداء                     )العمليات( 

 القيادة ( 1)
 الستراييجية 

 سياسات إدارة ( 2)
 الموارد البيرية  

( يقويم الأداء 5)
 ينافسية(مقاييس )
 الأداء التنافسية 

( إدارة العمليات  4) 
 تاستراييجيا)

 (الأداء
 )العمليات(  

 الثقافة( 3)
 التنظيمية 
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 ح ودد ل ح دد لم لصددبق الايدد د   ا  الادددرا  المع  يددإ الم طددفر   دد  مهددت  اف دد   
 .ال نظيمفال ميز 

 :ةماهية القيادة الإستراتيجي -أ
ال دددف ل كدددز    المم رسددد   الإدار دددإ ي لددد : للدددم  ب الإسددد  اليويإ  م ددد ر إلدددت الايددد د     
و حإمصدد ل هدد ه ال ؤ ددإ  للمؤسسددإ الإسدد  اليويإ  حال ؤ ددإ    و د ال فجددح  ف ددم ا، ددد علت ليديدد 

 ددد   و  اللوددد ه الصدددييق   ب اي ددد    لل فجدددح صدددف   حلفجيدددح إلدددت الولددد    ا  الع بدددإو  
ال ددددديجي   ددددف ال ا  دددددإ ال نظيميدددددإو حلخصدددديص المدددددفاردو حليايدددد  س لدددددإ  ددددد     :  دددد ل 

دراك ال يددددددم    حإ و  ل دددددخيص الفدددد ص الم  سدددددإ    ددددد  المؤسسددددإ  ال سددددو م  دددددف يي دددددإ  
 .(Pasmore & Lafferty, 10/3/2017) سدحجل  المي مم  ال لديدا  ح 

 مددددد      عددددددد  لعبددددد  عددددد  بعدددددئ المم رسددددد   مح الإسددددد  اليويإ حللايددددد د  
بددد ل م    ددد   ل صدددم   حال دددفيلددد  حالمميدددز  للددد و  الخ صدددإ ا،دايا  مح اله م  ددد   

    ه ه النم       يلف: ح  لياي  الميز  ال ن  سيإو ح  إسداث ال فيي  الإس  اليوفو 
مدحار للا عددددددددد     مسددددددددإ : ماددددددددفم هدددددددد ا النمددددددددف   علددددددددت حجددددددددفد  الأول النميييييييوذج   (1)

ضددددد  ح ح و للمؤسسدددددإالإسددددد  اليويإ لادددددف   ال ؤ دددددإ    دددددف: ل م دددددم    الإسددددد  اليوفو 
حليديددد مبعدد د جميدد  الم فيدد ا  البي يددإ حا ع  سدد لل  سي سدد   داعمددإ ل نفيدد ه و 

اليددد ص علددددت و ح   ال فييددد علدددت عمدددم المؤسسددددإو حالاددددر  علدددت لسدددديي  حإدار 
إب  ددإ و ح لدل    دد  الايدد د  ال ن  س الإدارا الإس  اليوف  لفا   معلت  س ف   

 .س  اليويإ    المس فيدي إ   لي لف
علددت المددفارد  النمددف   السدد ي مك دد   دد   ح  كز ه ا النمف  : الثانيالنموذج  (2)

دعددت النمددف  دحار الا عددد الإسدد  اليوف  ددف:م م ددم لسيدد   ؛المؤسسددإ ف الب   إ 
السدددد خدام و ح لطدددف   رم  المدددد ل الب ددد ا و ح المؤسسددددإ دددف الملندددف للعدددد  لي  

لطدددف   هي كدددم و ح المن سدددىالإسددد  اليوف ال صددد ط و ح الف عدددم لل انيدددإ الوديدددد  
)فريييييدما   (لنظيميددددإ حجا  ددددإ لنظيميددددإ جديددددد  ل ن سددددى ح صفصدددديإ المفبددددل

 .(24، صم2006ويريجو، 
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 ددف ليايدد  الإسدد  اليوف لت دحر الا عد ي كز  لم النمف   ع: الثالثالنموذج  (3)
ح  ضدددق  لدددم  ددد   ددد ل مدحاره  للمؤسسدددإ ال دددف ين مدددف إليلددد الميدددز  ال ن  سددديإ 

  لميزللددد  ال ن  سددديإ بي سددد   ااك  ددد ط  دددفارد المؤسسدددإ ال دددف لعدددد  صددددر   ال  ليددإ:
  ليادد    المي  ظددإ علددت جا  ددإ لنظيميددإ   علددإ ح و ب لمن  سي  لل   ددف  يدددا  العمددم

  ددف ال يكيددد علددت المم رسدد   ا،  بيددإح و  و م يددي  الفادد  حالفعددم لإ    ال سدد س  
إرسدد ي مسددس  ظدد م  و حال ف عددم يددي  المؤسسددإ حالولدد   الخ رجيددإ  ا  الع بددإ

حليايددد     ال ايدددل  ددد  ال فييددد ا  البي يدددإ بمددد  مياددد     ؛ الإسددد  اليويإ   دددفا   لل ب بدددإ  
 .(Quong& Walker, 2010, p.23) ال نظيمف السب  حال ففق 

ليسددد  الم ميدددز  العمليدددإ الإدار دددإ   : إمم ددد  الادددفل وعلدددت  ددد  سدددب  ح نددد ي  
 عمليددإ بيدد د  ب لدرجددإ ا،حلددت؛ هددفيددم  وعمليددإ لسدديي  معمدد ل مح  م رسددإ لل ع سددإ

حل  و  لسددلطإ الإدار ددإ بددد لدد غت العدد  لي  علددت النظدد م حالط عددإو حلانلدد  ل ليفددزهت 
م  الايدددد د    ممضدددد  لبعدددد   ددددف  ففسددددلت اليمدددد   حال  مدددد ي حال فدددد  ف. كمدددد  ي ضددددق 

د   المؤسسإ ال عليميددإ إلددت ا، دد م   فعمليإ لعلت لع ح يإ لسلت  هفالإس  اليويإ 
      اع   ظ حط العص  ح  في الح الوديد .  

 
 وعلاقتها بالتميز التنظيمي:الإستراتيجية القيادة  -ب 

 ح ددت  اددد  ل  ك  ددإ المؤسسدد   ف  ودد     لم   لم م الاي د  الم ميز  ع     
لي مددح ال فدد ع   يددي  ا، دد اد  وم   ض حرا حسيفا    لاي د   ؛ال عليميإ المؤسس  

لاف لدد   ؛ال نظيمددفالن جيددإ ليادد  ال ميددز الايدد د  ح و المؤسسدد  حالوم عدد   دا ددم 
سي سدددد لح سددددت حال دددديجي   ددددف ال نظدددديت ي   والادددددر  علددددت ال دددديجي   ددددف اي دددد   لملددددم 

ل يايددد  ا،هدددداطو حلادددفم علدددت  ؛ اد دددف ا، ددد  الل دددزام لعمددد   لددد كمددد  م و حالو ه لدددح
   .حال اإ الم ب دلإالإبن   

ح لدددد را  جديددددد   ددددف عصدددد   ا  صددددم   لايدددد د  ل طلددددى مدحار   ح ددددت سددددي ق
ل م ددم ح  وليايدد  ال ميددز الإدارا حال نظيمددف  دد  مجددم ؛حال ددفر  ال انفلفجيددإ المع  ددإ
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 ميددددزو ليديدددد ال ؤ دددإ المسدددد ابليإو حل سددديخ بددديت ال ميددددزو حلددددعيت السدددلفك الم : دددف
 المسددد فليإحلنميدددإ المدددفارد الب ددد  إو حليايددد  مهدددداط مصدددي ب المصددد لقو حليكيدددد 

 . (Harding, 2010, p.53) لو ه المو م 
دح  ب عدددد   ميدددزو  لدددف    ميدددز      ؤسسدددإ  دددح ل لفجدددد  إ   : الادددفل   مم ددد    ح ددد لم 

  لا عددد ال   ددفا    ؛   ح  رجيدد      دا ليدد    المؤسسددإ الميدد ك حالمفجددح لاددم  م رسدد   حم عدد ل  
  ددد د  اليمددد   حالدا عيدددإ لددددل العددد  لي   دددف المؤسسدددإ  ميددد ص علدددت    اليوف  الإسددد 

حدعددت الم دد ركإ  ددف الخدد    ح ن ي ال ا  إ ال نظيميإ الداعمإ لل ففق حال   د و  و ال عليميإ 
 .  ف العمم ال ميز ميا  و حكم  لم ب ارا  المؤسسإ حاس   اط  س ابلل  

  بالمؤسسات التعليمية ريةإدارة الموارد البي سياسات ييي الثانيالمجال : 
 ومفعددإ ا، دد اد الادد در   علددت    : لعدد ط المددفارد الب دد  إ ،مددإ  ؤسسددإ بي لدد  

لعددد المددفارد  ح دد لم  و  (134، صم2006 )المرسيي، ب دد م جدد د ح ل ددزم   مداي العمددم 
   ددددف   حالإ فدددد ق   مح الف ددددم حالإ   جيددددإ  ليديددددد النودددد       ددددف العنصدددد  الي سددددت  الب ددد  إ  

؛ حلدد لم  لدددف لي ددد   إلدددت  الموددد ل  حالاط عددد   لددل   خ     دددف   مؤسسدد   ال عليميدددإ ال 
   لإدار  ه ه المفارد الب   إ    مجم لياي  ال ميز.  راعد  سي س    لبنف 

 سياسات إدارة الموارد البيرية: ماهية  -أ 
  الافاعددد المنظمددإ حا، دد  الي كمددإ لعبدد  سي سدد   إدار  المددفارد الب دد  إ عدد   

باصددد   دد د   عدد لي لت حر دد  إ  دد جي لت      إ  فاردهدد  الب دد  لودد ه المؤسسددإ ال ف لافم يلدد  
 للم السي س   كم  يلف:  مهت ح م   لن حل  حضم   رض هت الفظيففو 

   : التخطيط للموارد البيرية  ييي  السياسة الأولى  ( 1) 

مم ددم ال خطدديب ال كيددز  ا،س سدديإ ل طبيدد  سي سدد   إدار  المددفارد الب دد  إ ك  ددإو  
بمددد     ؛ المؤسسدددإ ف للمدددفارد الب ددد  إ  دددف  اليددد ل  ع  دددإ الفضددد    دددف    ح مهدا ددد ل م دددم  سيددد   

علددددت المسدددد ف       حلف  علدددد  مسددددلت  ددددف ييدددد   الصددددفر  الفابعيددددإ لاددددف  العمددددم الي ليددددإو  
ال عدددد ط علددددت  صدددد در اسدددد اط ب المددددفارد  و ح الإدار ددددإو حالإدارا  حا،بسدددد م المخ لفددددإ 

ال نبدددؤ بيعدددداد ح سددد ف    المددفارد الب ددد  إ ال   دددإ لمخ لدددل ا،  دددطإ  كددد لم    و الب دد  إ 
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حضدددددد   ح ددددد  جدددددت  و  ( 89، ص م 2009  النجيييييار، )    ل الف ددددد   الز نيدددددإ المسددددد ابليإ  ددددد 
 سدد فل ل ددفيلف    ليايدد    بمدد  مضددم  و   لت حلنميدد   لت حلعييددن   هت السي سدد   الم علاددإ ب   يدد ر 

 . دا م المؤسسإ    ميز 

 : التدريب للموارد البيرية  السياسة الثانية ييي ( 2) 
حليسددي  للادددرا   لظل  مهميإ سي سإ ال در ى  دد   دد ل  دد  ليدجددح  دد  صددام  

 ادو مح  ددد  لضدددديفح إلددديلت  دددد   حالملددد را  حالمفاهددددى حالمفاصدددف   المفجددددفد  لددددل ا، دددد 
لي دد   إلددت  لدد را   ح   ل م دد ل و كم  لفيد ا،  اد الدد ي  لدد ت لدد بي لت ل ددفم حظدد ع  ع رط 
،  2009، حسيييف )   : ال  ليدددإ الم اسدددم     ددد ل    ددد    ح ددد ت لنفيددد  سي سددد   ال ددددر ى   جديدددد . 
 ( 65، ص م 2011 عبد الفتا ، )  &  ( 105ص 
الفددد ق مح الفودددف  يدددي   ددد  مم لادددح    بمع  دددإ   ح لدددم   يحدييييد الحتياجيييات التدريبيييية:   )أ( 

 ع رط ح ل را  حالو ه  و ح ددي   دد  ينبفددف م  لاددف  عليددح  ع ر ددح      الف د 
و  للفدد د لمسدد فل الددفظيفف  إلددت ا   ا ح دد ت هدد ا ال يديددد اسدد ن د  و  ح ل رالددح حالو ه لددح 

و حليديددددد الفسددددا  الإدار دددإ ال ددددف  سدددإ دا دددم المؤس   دراسدددإ  عددددل  الافدددد ي  ح 
 المن سبإ.  ي ا م ال در ى لي    إلت لدر ىو ح   جت لصميت 

لمسدد ف    معلددت بمدد     حال ف لؤكد علت ليهيددم ا، دد اد :  يحديد الأهداف التدريبية  )ب( 
ح صددددد لق   صددددد لق المؤسسدددددإ  إلدددددت ج  دددددى  ،  صددددد ليلت  دددددف ال  بدددددف مياددددد   

   . المس فيدي      د  لل  

ي( يندد ي  علددت ليديددد الس ي جدد   ال در بيددإو  ح لددمعات التييدريب: يحديييد موضيو  )جي
   .حعلت مهداط ال در ى المفضفعإ

: سلادد   النادد  و   دد  يددي  مس ليى ال دددر ى  ل نف  بيي   يحديد أساليب التدريب:  )د( 
و  ... الددخ ال ودد رب المف فسددإو حالمددؤلم ا  ح و حالز دد را  الميدا يددإ لم يم ا،دحارو ح 
و مهملدد : عدددد  عدددد  دد  المؤزدد ا  إلددت    ا  دددر بف اسدد ن د ال ا،سددلفب    ليديددد  دد ت  ح 

ح لددم  الإسدد  اليوف  الم در ي و حاللدط    المفضددف  ال دددر بف ح بيعددإ ال فجددح  
 . ي ف     إ       المؤسسإ حبدرالل  الم ليإ  بم  
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 دددف المفبددد   ال ددددر ى  مم ددد  م  يددد ت    سيددد  يحدييييد أمييياكف التيييدريب ويجهيزهيييا:    )ه( 
ط  ادددإ  م رسدددإ  ب   ح م و  On-The Job Training)    ددد   العمدددم )   الدددفظيفف 
 ددددف يي ددددإ  م جلددددإ    مح م  يدددد ت و  ( )ال لمدددد   الصددددن عيإ   Apprenticeshipالملنددددإ  
 Creativityال دددر ى الإيددداعف  إلددت ج  ددى    و Vestibule Training  للعمددم 

Training   الن لودددإ عدد  العصدددل الددد هنف  ا، اددد ر الإيداعيددإ    بطدد     يددد ت   حالدد ا
   . للم در ي  

علددت    المؤسسدد   ال عليميددإ الافادر الب   إ  ف    ا      وى م ح ف ه ا الصدد  
جديددد مودد ا  ددف لخصددص كددم   ددإ  ددنلتو ح م دد  ليايدد   لددم  دد   دد ل لنف دد    كم 

فدد ي   دددر ي  مك    لددف ي  و  دد  ال يكيددد علددت مهميددإ  لخصصدد للت   لين سددى ال دددر ى  يدد ا م  
  دددإ  و ل دددفايم  ددد  ال فجلددد   الفا  فبددد  العمدددم    دددف   بددد در   علدددت لنفيددد  يددد ا م لدر بيدددإ 

 . المع ص    ف  خ لل ال خصص   حالمس ف    

 :الداعم للموارد البيريةالمناخ يوفير السياسة الثالثة: ( 3) 
  ،داي المدددفارد الب ددد  إ و الظددد حط الإمو ييدددإ الميددددد   الدددداعت  لمنددد ظ  ماصدددد ب 

هددد ه    حل م دددم و  ال عليميدددإ   المؤسسدددإ ل ياددد  مهدددداط    لفا  هددد  و حال دددف  ددد   ددد ل  ك  دددإ 
 ( 18، ص م 2002 )عبد الوهاب،  :يلف م   ي الظ حط 

 .لفف ئ السلطإ للع  لي  ح نيلت ال اإ  ف مداي ا،عم ل الم لفي  يل )م( 

 .حلدعيت الع ب   الإ س  يإ الويد  ي ح  الف    الفاسد العمم )ب( 

لت علددت ال  بيدد   ضددم  ليايدد  العدالددإ الفظيفيددإ يددي  العدد  لي   ددف سصددفل )جددد(
  . ظ م   ا  م

الدراسددددد   ا،ك دمميدددددإ ح يدددددم  لإكمددددد ل  زددددديق الم ميدددددز   ي سدددددإالمؤس ال دددددزام )د( 
 ال ل دا  العلي .

 حاللي دد   الخ رجيددإ  ا  الصددلإ المؤسسدد   دد  لددفا   بنددفا  الصدد ل  ع لددإ )ه( 
 .ب لمؤسسإ
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الفظيفيدددددإ  ال  يددددد  ا حر ددددد   سددددد فل  وي يايددددد  ال ضددددد  الدددددفظيفف اله مددددد م  )ح(
   .الماد إ للع  لي 

المددفارد الب دد  إ مادد  عليلدد  عددىي ليايدد  مهددداط     : إ ح م  سب  مم   الافل 
 بيعيددد   لل طدددفر الددد ا    المؤسسددد   ال عليميدددإو حم  إدار  المدددفارد الب ددد  إ لعدددد    جددد   

المؤسسدد   ال عليميددإ  م  درجإ كفدد ي  ح ع ليددإ  سصم  ف الفا  الإداراو إض  إ إلت 
دار بددح   و لع مددد مس سدد   علددت  ع ليددإ العنصدد  الب دد ا  م ددح  لمدد   ح   ؛ حا،سددلفب الدد ا يددف

م   هندد ك  دد  م ددفال حإ    يدد   ح م لادد     دمددإ لدددل المؤسسدد   ال عليميددإو  إ لدد   
  ف ظم ضعل  فارده  الب   إ.   ي  جدحل لظم 

 الموارد البشرية وعلاقتها بالتميز التنظيمي:إدارة سياسات  -ب 
سيدد     و الم ميددز    ال عليميددإ   المؤسسإ    مصفل   لت معد المفرد الب  ا مصم 

 ددف ليديددد حضددعل  ال نظيمددف     لمدد     عدد       المدرسإ  ف  المعلمي  حالط ب  دحر  معد 
ال عليميددددإ      لمؤسسددددإ  ددددف يي ددددإ لن  سدددديإو    لعددددي  ال ددددف    المؤسسدددد   يدددي  غي هدددد   دددد   

الم ميدددز   ددددف البي ددددإ ال ن  سددديإ ل ددددو  المددددفرد الب ددد ا  يلدددد  لمم رسددددإ مدحار   عدددددد   
حالسدد و بإ لم طلبدد   البي ددإ    و ح فعيددإ سيدد   العمددم  و ل ياي  مهداط ليسي  الإ   جيددإ 

      هف ددددد    المؤسسدددددإ إ ا كددددد    وددددد    ح ددددد    سيدددددإ م ددددد ل    و ب صدددد دمإ حال انفلفجيدددددإ ال 
  ج يددد و )   ي يايددد  مهددددا ل   دددإ  المدددفرد الب ددد ا هدددف الفسددديلإ ل يايددد  هددد ه ا،هدددداط 

 . ( 73و ص م 2007

و  اددم لعليميددإ  ؤسسددإ،ا س  اليوف إ إ  المفرد الب  ا هف  فرد  ح  لم
إ ا عمددم علددت  وم      حر الفب  إل المفرد الب  ا لز د  ع لي ح حبفلحالمفارد لا

 لبنددتإدار  المددفارد الب دد  إ   إو حلدد لم  دد لطف  ه حلدر بح حلياي    طلب لددح حس ج لددح
 فاردهدد  حم  ددطإ  ال عليميددإ ؤسسإلملالإس  اليويإ خطب العلت مس   ال ا  م يي  

 ددد   ددد ل  ل يددد ت لمؤسسدددإ ال عليميدددإ ل إال ن  سددديليايددد  الميدددز   كمددد  م و الب ددد  إ
د  اددب ال مف مو حل الإ       الم دمددإ د رغددت مهمي لمدد  ددددد إ مدد  لم ددم المددفارد الب دد  إ  دددددد
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الإ    دد   الم ددف   و  اسدد  م رب ع ب رهدد  ا،دا  الف علددإ  ددف  ؛ ددف  لددم ا،هددت الفسيلإ 
 . لحليسي   س فل ا،دايو حلياي  ال ض  لدل كم المس فيدي      د  ل

 المؤسسات التعليميةفي  التنظيميةالثقافة  ييي المجال الثالث: 
علددددت المعلف دددد   حاليادددد ع  ال ددددف لصددددل كددددم  دددد   الإدارا مع مددددد ال نظدددديت 

ال دددف لدددؤج   المؤسسدددإال دددف معبددد  عنلددد  ي ا  دددإ و ح  رجلددد  المؤسسدددإموددد ا دا دددم 
لإ ددد ر لللي  دددح  مددد  مسددد فجى  ويددددحره   دددف سدددلفك العددد  لي   يلددد  حالمن مدددي  إليلددد 

 دا لل .  ميزال نميإ   ص ل ؛ال عليميإ المؤسسإ ف ال ا  ف 
 الثقافة التنظيمية: ماهية -أ

 المؤسسددإيددؤج  علددت ب يليددإ  ح لمدد    جدد ر    الع بدد  ال ا  ددإ ال نظيميددإ عنصدد   
لل فيدددد  حبدددددرلل  علددددت  فاكبددددإ ال طددددفرا  الو ر ددددإ  دددد  سفللدددد و  المدددد  ك  دددد  بدددديت 

مبدددددر علددددت ال فييدددد   المؤسسددددإك  دددد   ؛ ضددددم   ددددإ ح  طلعددددإ إلددددت ا، المؤسسددددإ
   .حمس ص علت الإ  د   نح

علددددت  ا، دددد اد للدددد  لدددديجي  بددددفا ح ب زدددد  ال ددددف مع نالدددد   دددد لايت حالمع ادددددا 
 وح   علددددددت  وت ح  ؤحسدددددديل وحع بدددددد للت ي ؤسدددددد علت  وحمداعلددددددت ،عمدددددد للت  وسددددددلفكلت 

 ا  ددم درجددإ ال م سددم حال  ددف ع س هدد ه الادديت حالمع ادددا نحلدد  وحالم عدد  لف   علددت 
 .(211و صم 2004 )عيد حهيبإو لت يين

إلددددت  ومفعددددإ  دددد     ا ال ا  ددددإ ال نظيميددددإ ،مددددإ  ؤسسددددإ اسدددد ن د    د هدددد ا حل يددددد 
  ؟ حهددم هددف ع  ددإ مم   صددإ   و المؤسسددإ و حلدد ر خ  الف مدد   حا،هددداط   : و  نلدد  العفا ددم 

كبيدد  و كدد لم اع مدد د    مم سددفاي ك  دد  صددفي      المؤسسددإ كدد لم سوددت    ؟  يليددإ مم دحليددإ 
  و ينبفددف علددت ا، دد اد ا   كلدد     دد   لدد را    لف ضددح ح دد      انفلفجيدد  ال علددت    المؤسسددإ 

  المسددد فيدي   نلددد     ددد   ددد ل    ادددإ لع  للددد   ددد      حل يددددد ال ا  دددإ ال نظيميدددإ ممضددد  
 . Qawasmeh& et. al., 2013 p.5))  لل  من  سي  ال ح 

 ال نظيمددفكدد   السددلفك   ددإ احلدد لبب ال ا  ددإ ال نظيميددإ ب لسددلفك ال نظيمددفو 
  ال ا  ددإ ال نظيميددإ لعددد إ دد و  عددي  سددلفك الندد    ددف  يدديب لنظيمددفيلدد ت يدراسددإ 
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ل لادددز  ؛ إ المؤسسدددإ، ددد اد دا دددم ا ددد  مهدددت العفا دددم المدددؤج    دددف ل ددد يم سدددلفك 
و ح  ضددق الو هدد   الفدد د ح يفلددح حالادديت ال ددف لي ددت سددلفكحال ا  ددإ ال نظيميددإ علددت 

، م2008, عصييفور) :همدد  وال نظيمددف لددم  دد   دد ل عدد ع  مددف جي  للسددلفك 
 (  66ص
ي علددددد  هددددد ا المفلدددددفم يدرجدددددإ ا دددددد    الفددددد د  سيددددد  :التنظيميييييي اللتيييييزام (1)

   .حاه م  ح ب لس م ار  يل  وحاس  ا ح لافاعد العمم يدا لل  وب لمؤسسإ
مسددد ا،هددداط الإ سدد  يإ الدد ا لسددعت جميدد  الددفلي  معددد :التنظيميييالييولء  (2)

حالمؤسسدددإو الفددد د  علدددتإلدددت ليايادددح لمددد  لدددح  ددد  يجددد ر إمو ييدددإ  المؤسسددد  
اس ددد ام   نلددد : و ددد   ددد ل عدددد   ظددد ه  للمؤسسدددإ ظلددد  حلي العددد  لي  ح 

ل ضددددييإ ب لفبدددد  حالولددددد الإضدددد  ف ل يايدددد  هدددددط و حاحإدارللدددد  المؤسسددددإ
الددداعت  حالسدد عدادحلادد لل الولددفد  ور دد  الافدد ي  الفظيفيددإو ح لن  سددف  عددي 

 ال ضدد   فلددفم  علددتال نظيمددف  الددفلي فلددفم كم  م  مم  لل يسي  المس م .
مك      المؤسسدد    ب ل يديد ه ه المؤسسإ  فح م رس ح  ع  العمم ال  م 

 المم جلإ لل .

الممدددزح   س لدددإ الدددفلي ل ادددف   لمؤسسددد لت ال دددزام ا، ددد اد حا  مددد علت  ح  ياددد 
إعطدد ي عليلدد   ال عليميددإ المؤسسددإ ددإ  إدار   ح دد  هندد  والمؤسسددإب ل ضدد  ال دد م عدد  

لددفلعلت للدد   كمدد دحدالنودد   ح لددم  ليادد عنددد  ح خ صددإللع  لي   ال  ي  ا بعئ 
المي  ظدددإ علدددت النوددد   حالسددد م ار إ  دددف  ح ددد  مجدددم ول يايددد   يدددزا  لن  سددديإح 

المم جلدددإ للددد   المؤسسددد   ددد  لاد دددح  ل  يددد  م  ل  المؤسسدددإ ممضددد  ال ميدددز علدددت إدار  
 حدحام لنمي لت.للع  لي و   س  م   لم للمي  ظإ علت ع  ليل  

 ية وعلاقتها بالتميز التنظيمي:الثقافة التنظيم -ب 
بم  بددإ لعددد   ددف م لدد  ال عليميددإ المؤسسددإلامدد  مهميددإ ال ا  ددإ ال نظيميددإ  ددف 

لب علدددد  ا يلددددزم ل دددد م  مدددد    السددددلفك حالع بدددد   ال ددددف ح دليددددم لددددلإدار  حالعدددد  لي و 
 حهددفلياي  مهدا ل  ح مفس لل و   ف لمإ الإدار  و كم  م ل  ليس  حالس  ز د يل 
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 ال طددفرا  الو ر ددإ  دد  سفللدد  لمفاكبددإ المؤسسددإؤج  علددت ب يليددإ يدد  عنصدد  جدد را 
 (.78و ص2011ومسمد)

  ح  بددي    و ليايدد   يزللدد  ال ن  سدديإ حر  دللدد     ددف   سيددفا دحر    المؤسسددإ حل ا  ددإ  
)عبدددد  :  يلدددف م دددم  يمددد     و حال دددف ل ال نظيميدددإ الداعمدددإ لل ميدددز  ا  دددإ  ال      دددق    دددف  لدددم  

 ( 117و ص 2004ال سم  حي  ح و 

 .حالمس فيدي مع  لإ الع  لي  لالإس  اليويإ    لفجل لل    بعإ  جا  إ (1)
 :ح  فب     كم عضف  يل  الل زام يلدد و   ددم المؤسسإل بن ه   بيت مس سيإ (2)

 ع ليإو  سبإ   د يإ    الفي بو الل زام ب ، ظمإ حال عليم  .الوفد  ال
  ع يي  سلفكيإ  يم  ي عل  بيوت العمم الفاجى إ و  ه. (3)
بييدد  مصددبق هدد ا السددلفك   دد  ك يددي  جميدد   ؛ال وديدلفك ال  ظ م  ف س (4)

   .الع  لي 

 دد  إبدد ار  بدددم  المؤسسددإا،  اد الع  لي   ددف  لدلل وي  الي ا ر حالإيدا   (5)
ال ن  سدديإ حال يددفل  يددف ا، ضددمو   لمؤسسدد   ال ددف ل م دد  ي ا  ددإ لنظيميددإ 

 . ف كم زفي  بف إ هف ا،ك   إيداع  
ليايدددددد  ح ه مدددددد م يدددددد م  المدددددد ل الب دددددد او   ددددد د  الإ   جيددددددإ  دددددد   دددددد ل ال (6)

 .  طلب للتو ح   ي ح ح    م ا ر ح ا  س  
لاددددف  ؛ ددددف  فددددف  م  ادهدددد  ب لمؤسسددددإخ الادددديت حالمع ادددددا  الخ صددددإ يل سدددد  (7)

 المؤسسددددإلصددددبق هدددد ه الادددديت حالمع ادددددا  المفجددددح ال عيسددددف لاددددم م  ددددطإ 
 .ح ع لي لل 

ال ف لاددفم علددت مسدد    ال ا  إ ال نظيميإ المميز  هف  إ  ولم  لادم  احاس ن د  
ل ددوي  الم دد ركإ حال ددفرلو حهددف ال ددف لولددى البي ددإ المن سددبإ للإيدددا  حال ميددز  ددف 

 دد   دد ل سددعف العدد  لي  لبدد ل بصدد رل جلددفدهت  ددف سددبيم  ال عليميددإ المؤسسدد  
 . نظم لت لميز لياي  
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 المؤسسات في  (ستراييجيات الأداءإ)العمليات إدارة : المجال الرابع
 :التعليمية
 دد   دد ل  ؛الادددر  علددت إ ودد   مهدددا ل  حغ م للدد  ال عليميددإ للمؤسسددإ يادد  ي

   ابطدددإ ح   ددد ب إ   ددد   دددفارد حلنسددديال   دددف عمليددد   لدددديل اسددد خدام  ددد  ي دددف   
لل يكدددددد  ددددد  صددددد سي ل   ؛ل صدددددم يددددددام لل  ينل م للددددد  ح م ددددد  لخطيطلددددد  حرب ي لددددد 

 ح يادد  لطبيدد و لدد  ددف كددم  دد  مودد ا ي ال ميددزحال م ن   إلت ال زا ل  بمفاصددف   
سسدددد  اسدددد  م ر  ددددف   حاضددددي    إدار  العمليدددد   لففبدددد    نلويددددإ   ا،داي ح يسدددد  اليوإ

 المفارد حر ب المد    ب لمخ ج   ح   مسس حاضيإ حب يلإ للاي  .

 :(ستراتيجيات الأداءإ)إدارة العمليات ماهية  -أ
 سسددإالمؤ ل بعلدد   ال ددف حا،سدد ليىع   ومفعإ الط ق إدار  العملي   لعب  

عإ. المفضدددددف  ا،هدددددداطجدددددم ليايددددد  م ددددد   ؛حلنفددددد ه   فاردهددددد  الب ددددد  إ ال عليميدددددإ
 المؤسسددإلدد ت علددت  ددد     ال ددفال يف م إج ايا  ك  إ  إدار  العملي  حل ضم  

 المؤسسددإ إدار  لل  ددسدد  ال ددف   دد  المعدد يي   فاصددف لل  ددف ل فا  ل صبق  خ ج   
 .(99و صم 2005 و ايد)  ا  الع بإ ا،  اطب ل ع ح     

)مسمددد  :  اعدد    دد  يلددف يدد ت و   ميددزب دد م  دا ددم ال نظدديت حلإدار  العمليدد   
 (89و صم 2009حعلفو 

  المسدد فلي   يددي   دد لف  و ح معدد يي   ددف لخطدديب ا،دايالسددس ح ا،حضددف   (1)
  س ف    الإدار .

علدددددت مسددددد   المومفعددددد   الفظيفيدددددإ  الم  دددددإ ينددددد ي اللي كدددددم ال نظيميدددددإ (2)
 ددد   لولبدددححاسددد  م ر  ددد   والخ رجيدددإا  الم فيددد  لل ايدددل  ددد  ؛ الم  ددد ب إ

 .للديدا     ين ي عنل لونى    ح  و  ص
المددفارد ح  صدددإ المددفارد غيدد  الم وددددد  حمهملدد  الفبدد و حاسددد نف    ل زدديد (3)

 ددف   ودد   الخطددبإ دد   دد ص  يز دددبمدد   ؛ ددف العمليدد   بددم حبدد   م دد م
 لفبي   ن سى.
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علف ددددددد   حمهملددددددد  لانيددددددد   الم ولل انيددددددد   الوديدددددددد   ا،  دددددددملسددددددد خدام ا (4)
لسدددددد يع يل   المن سدددددى دددددد ل الولدددددد ح حاللصددددد ل  حالي سدددددب   ايليدددددإو 

 حلفعيلل .
الددنظت حايليدد   المفجلددإ لخد ددإ حإرضدد ي  حلفعيددمال فجددح ال سددف اف   دد د   (5)

 .المس فيدي 

  دد   نظف ددإ   ا  لددإ لعبدد  عدد  إدار  العمليدد    ددإ  وإلت  دد  لادددم  احاس ن د  
حهدددف  و خ ج للدد  ددف  ل يايدد  ال ميدددزللدد  ل ف عددم عن صددد ه  كسدد  اليوي   ا،داي إ

حل ددفيلل   ددف لا  ددم  ال عليميددإ المؤسسددإالادر  علددت لف يدد  حلنسددي  عن صدد  لم م 
 ليايددد  لإ  ددد    خ جددد   بددد در  علدددت ؛ل يايددد  معلدددت  عددددل  الف عليدددإ ؛حلددد ابب

 .المس فيدي رغب   حلفبع   

 :تنظيميال( وعلاقتها بالتميز ات الأداءيستراتيجإ)العمليات  إدارة-ب
لل ميدددز  لدددف  ال عليميدددإ المؤسسدددإمهميدددإ بصدددفل  دددف لبندددف  لإدار  العمليددد  

و حلنمددف الادددر  علددت ال فايدد  للمؤسسإ  عد  كبي   كف ل  ليدد   ر إ      ليا  
 ددد  اسددد خدام المدددفارد  المؤسسدددإإدار  و حلم ددد  المددددي   لددددل  البنددد يالإسددد  اليوف 

يادد  ح   و ك  يددز  لن  سدديإ  سدد م   ا دد  إ    يددإ المؤسسددإب دد م  عدد لو كمدد  لمددنق 
ليف ددم   ف علددإ ح ع مددد   دد  عمليدد    س  اليوي   ا،داي المطباإإ لم  م  لؤدمح 

 (Harris, 2010, pp.199-200) :حهفو علت بعضل  البعئ

 يديددددد عمليدددد   ال يف ددددم المطلف ددددإ  ددددف ضددددفي ي حلدددد ت  :نتيييياج التحويييييل (1)
حظ عفلددد   لصدددنيفل  س دددت ل ا  دددم جدددت  والمؤسسدددإ دددد    ح خ جددد   

  .بعضل     بعئ ضم  لصميت  عي 

لإلمدد م    العمليدد   اسدد م ار إ لن دديب كددم    حلعمددم علددت :  التحويييل   يسييهي ت  (2)
 ال يف    ال   إ. 

و   دد  ل    اببددإ عمليدد   ال يف ددم حليليددم حلعمددم علددت: ضيبط التحوييل (3)
ضددم   ح لددم والدبددإكب  بدر  م دد   دد  مجت لادمت ال عديم ال  م ل ياي  

 .المخ ج   المطلف إ  يالعملي   حليا ل سو م  م   ال ال فا   
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 المؤسسدددإ    ددد د  بددددر  لسدددلت ب ددد م كبيددد   دددف إدار  العمليددد   ح ددد لم  دددإ 
علت  فاجلإ المن  سإ ال ديد  الميليإ  نل  حالدحليددإو كدد لم لددف    دد ص  ال عليميإ

لطددف   يليدد    دد   لنفي  العملي   حا،  ددطإ   ركإ جمي  المس ف    الإدار إ  ف 
 .لل ميز الع لميإللمفاصف     ال نفي   با  

 بالمؤسسات  مقاييس ينافسيةيقويم الأداء باستخدام  المجال الخامس ييي
 :التعليمية

لاددف ت إ و  اللدد  حالي ددت علددت كفدد ي   إلددتال عليميددإ الم ميددز   المؤسسإلسعت 
ا،داي  إلت المع يي  الميدد   ف  طددب ح دد ا م ااس ن د  العمم ح س ف    الإ   جيإ 

 مداعلدد حا،هداط حالن  عم المخططددإو كمدد  لع مددد علددت  ا ر ددإ إ و  اللدد  ح سدد ف    
لفصفل إلت  س فل المم رسإ ا،ك دد  لالم ميز و حلسعت  المؤسس     غي ه     

 الم جعف.ال ن  سف      ل الب    نلويإ الاي     لففب  

 : تقويم الأداء باستخدام مقاييس تنافسية ماهية   -أ 
دراسددإ حليليددم    لم    دد    ال ف  ا،س ليى ال ن  سيإ للم داي ا،  بما ييس  ماصد 

و لل يكدددددددد  ددددددد  م  ا،داي الفعلدددددددف يفا ددددددد   عددددددد يي  ا،داي  ال عليميدددددددإ  المؤسسدددددددإ مداي  
 دددل  و ح بيعم للدد   ددف الايدد م   كف يللدد  و حدرجددإ  و سلدد  المفضفعإو حالي ت علت  دل 

 بيعدددإ     دددف سددد   المن  سدددإ   ا ر دددإ ب لمؤس ح لدددم    معلدددت   إ   جيدددإ ليايددد   علدددت    بددددرلل  
 .  ( 22و ص 2001)عبد الميس و  العمم 

)البعئزز    :كمــا يلــ ، عــدة أنــوا  وتصــنم مقــاييس ا دات التنا ســية  لــ   

  (97  ص 2007

 :فعالية التكلفةمقاييس  (1)
ال الفدددإ كنسددبإ  دد  الع عددددو ح ل الفددإ لاددم حسددد و بيددد   ا يددإكيفحل ددي  إلددت 

 الفددددإ  ا ر ددددإ يال الفددددإ الفعليددددإ    بيدددد المفا  ددددإو ح  إجمدددد لف ال الفددددإ كنسددددبإ  دددد  ح 
 المفا  إ.  
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   :إنتاجية العامليفمقاييس  (2)
حسدددا  المخ جدد   بايدد    وحب   يدددد  فل ي  إلت  خ ج   الع  لي  ح 

 الخ. ...  د  لت(ال ي  لت  المس فيدي       يدد  حسوت العمم )عدد   ف
   :كفاءة العملياتمقاييس  (3)

 بايددد   ويا   دددف دعدددت العمليددد  ل دددي  إلدددت كيفيدددإ عمدددم الدددنظت حالإجددد اح 
العفا دددددم ال دددددف لدددددؤج  علدددددت كفددددد ي  و حليديدددددد الدبدددددإ  عددددددل ح الخطددددديو    عددددددل

 .العملي  
 :دورة الوقتمقاييس  (4)

الفب  الدد  م للدد د علددت اس فسدد را  ليديد ح  والخطبل ي  إلت حب  لنفي  ح 
العفا دددم ال دددف لدددؤج  علدددت دحر  ليديدددد  علدددت و عددد ح  حسدددم   ددد كللت  والمسددد فيدي 

   .فب ال

 عد ليديد المع يي  ال   إ للأداي الفعدد لو يدد ت لفضددييل  للمددفارد الب دد  إ ح 
 اد العدد  لي   ا ر إ ا،داي الفعلف للأ دد ح  لطبي   ا ييس ا،داي جت  الع  لإ ب لمؤسسإ

السدددلبيإ  دددف مداي مو ييدددإ ح الإ  ن ب دددإ   ددد عم لادددف ت ا،دايجدددت   ددد  ا،داي المعيددد راو
ح نلدد   دد   ال   ددإ الخدد   الادد ارا  الإدار ددإ يدد ت ي  لددم ح ددت ضددف ا، دد اد العدد  لي و 
 حض  الخطب ال   إ ل طف   مداي ا،  اد الع  لي . حمالنامو  حمي لبب ب ل  بيإو 

 وعلاقتها بالتميز التنظيمي: تقويم الأداء باستخدام مقاييس تنافسية   -ب 
و ميددإال علي للمؤسسددإحجددفد  ادد ييس ل يديددد  سدد ف    ا،داي ال ن  سددف إ   
 :للآلددف ا ظدد   و ح لددمإلددت ال ميددز المن ددفد حصددفل  إلددت ليسددي  ا،داي الالددف يددؤدا 

 (156-155و ص ص 2010و حي  ح   النعيمف)

 حال فجلدددد    ادددد ييس ا،داي ال ن  سدددديإ علددددت مسدددد   ا،هددددداط يدددد ت ليديددددد (1)
ح دد لم ح  طلبدد   البي ددإ ال ن  سدديإ ال ددف لعمددم يلدد و  للمدرسددإالإسدد  اليويإ 

الم لبطدددددددإ بددددددد لنفاسف الم ليدددددددإ الإسددددددد  اليويإ ال ؤ دددددددإ ح   لماددددددد ييس لع دددددددس 
 حال نظيميإ حالمس فيدي  حالعملي   الدا ليإ.
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لم  بعدددددإ  ددددددل  وددددد     مس سدددددي   ا اددددد ييس ا،داي ال ن  سددددديإ عنصددددد   لع بددددد   (2)
د إ    يددإ ال يسددي  يدد ليدحهدد ا مسددلت  ددف سدد  اليوي ل و إ ددف لنفيدد   المدرسددإ

 حال طف    ف المس ابم.

لف  ه   ا ييس ا،داي ال ن  سيإ لعمم علددت ليايدد  ال ددفا    المعلف    ال ف (3)
يدددددي   صدددددليإ ا، ددددد اط الدا ليدددددإ حالخ رجيدددددإو ح  ل ددددد لف ليايددددد  مهدددددداط 

 .المدرسإ

ا،حلف ددددددد    ليدددددددددب لم ح دددددددإ سيددددددد   ال ن  سددددددديإل صدددددددل  اددددددد ييس ا،داي  (4)
سددداث ال عددديم حال فييدد   ددف هدد ه المادد ييس بمدد  لإ المدرسددإ ف الإس  اليويإ 

 .ل  الم في     ظ ح ي  يم  

الددددفظيففو    ال  بددددف لخطدددديب سي سدددد      ددددفال ن  سدددديإ  ادددد ييس ا،داي  لسددددلت  (5)
 دد   لز دد د  الإ   جيددإ حالسدد ف د   لعز ز ال ن  س يددي  ا، دد اد    ف لسلت  ح  ل  لف 

ك ددددم  دددد     المدرسددددإ لن  سدددديإ  ليايدددد  الادددددر  علددددت   دددد ص ال  بددددفو ح دددد  جددددت  
 ا،  ل.  المدار  

 ددددف  ييس ا،داي ال ن  سدددديإ مهميددددإ كبيدددد    ددددإ  لمادددد  وعلددددت  دددد  لادددددم  ح ندددد ي  
 ظدد  ا لمدد  ليااددح  دد   فاعددد لسددلت  ددف ر دد   سدد فل مداي المددفارد  ؛ال عليميإ مؤسسإال

سيددد  ي لادددز  ليديدددد  سددد فل إ وددد   الفددد د حإ   جي دددحوالب ددد  إو ح لدددم  ددد   ددد ل 
ضددفي   ددفاي المددفارد الب دد  إ ،عمدد للتو ليديددد كيفيددإ مداه م م للم الما ييس علددت 

و ح دددد  جددددت يندددد ي  طددددإ حلطلعدددد   جملددددفر المسدددد فيدي   نلدددد  ولدددد   المؤسسددددإلفج
 دددف ر دددب الم   ددد   بددد ،دايو    ددد عم ال ادددف ت عددد  اسددد خدام  ل يسدددي  مداعلدددتو  ضددد 

ليديددددد اس ي جدددد   ال دددددر ى حال طددددف  و حالخددددد   الادددد ارا  المن سددددبإ لودددد ه حضددددد  ح 
 .ا، ضم ب لمؤسس   ا ر إ  المؤسسإ
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 ، التعليم قبل الجامعي في مصر مؤسساتفي التنظيمي  لتميزا ييي المحور الثاني
 دراسة نظرية:

ح لددم دا لددح  إيدد ي يج  لادم ما  و م  بمدل اه م  ددح بوددفد  العمليددإ ال عليم
لمدددد  للدددد   دددد  دحر  عدددد ل  ددددف ل ليددددى محضدددد عح الدا ليددددإ ح ددددف ع ب ددددح  دددد  يي  ددددح 

 طددفرا حلو  ع  يددإالفبدد  اليدد لف  دد  لفيدد ا   ح خ صددإ  دد   دد  م ددلده الخ رجيددإو 
ح  لددد  جميددد  جفا بلددد   وك  دددإ مجددد   علدددت  ؤسسددد   المو مددد ه علدددإو  لانفلفجيدددإ

ح نل  المؤسس   ال عليميإو حبد  دد م عدد  هدد ه ال فيدد ا  لفيدد  حظدد عل ح لدد م للددم 
  ضدد حر    اللددم ال طددفرا  م دد    إالمؤسس   حإدارلل و كم  مصبق سعيل  الداعت لمفاكب

  العمدددددمو حال  كيدددددز علدددددت الملددددد را  ا،سددددد ليى الوديدددددد  لإدار  لطبيددددد  ددددد   ددددد ل 
    الاي م بيعم للت ب ف ي  ح  عليإ.الع  لي  حالادرا  ال ف لم   

 المصدد او  ال علدديت   ددف   فعيددإ   الددإ  إسددداث  ضدد حر   لدديلف  المنطلدد   هدد ا  ح دد  
 بمفدد هيت  مرسددى  ي دد ق  إلددت  حال طدد ق  ال اليدمددإو  ال   ف ددإ  المفدد هيت حالمم رسدد    ل ودد ح  
م   فلددف  ح ي ددم    للدد و   دد   الم ادددم  ح عمددم العدد لت   و  فسددل  لفدد ع  ب لدد   عصدد  إ 

حالدد ا معددد  طددف  محليددإ معابلدد     المفدد هيت  هدد ه  يددي   ا،حلف ددإ   ل   الوددفد  حضددم    الع مدد د "
 . المدار  المص  إ  ف   ال نظيمف ال ميز لياي  

 مدارس التعليم قبل الجامعي في مصر: في  التميز التنظيمي    التوج  نحو   ييي   أولً 
كخطددددف  محليددددإ لليصددددفل علددددت الع مدددد د  لطبيدددد  الوددددفد   ،هميددددإ ااسدددد ن د  

  و كدد   لزا دد   صدد   ددف ؤسسدد   ال علدديت ببددم الودد  عف  ددف ليايدد  ال ميددز ح  ل  لف 
لل يكددد  دد  ليايالدد  و ح ددف الفبدد   الددح حضدد  يليدد   ي لم المؤسس  حض   ع يي  
 (.الوفد   لفكيد و حهف    مسمت )حاس م ار  ل 

 ام  ع مددد2000 ددف  صدد   دد  يدامددإ عدد م حلاددد ظلدد   فلددفم جددفد  ال علدديت 
  مو حا ط بدد 2003علددت ركيددز  مس سدديإ حهددف إعدد   المعدد يي  الاف يددإ لل علدديت عدد م 

 ددد  المعدددد يي  الاف يددددإ لددددت  دددد    فلدددفم الإصدددد   الم م كددددز علددددت المدرسددددإ  ددددف 
عددد   فدد هيت   م  دد   دد ل عدددد  دد  الم دد حع   ال و  بيددإ. حبددد ظلدد  2004عدد م 



 معايير مقترحة للتميز التنظيمي                                  محمد ابراهيم خاطر      د/ 

 

 

 مجلة التربية المقارنة والدولية                               العدد الرابع  –  يناير  2016م 
 

515 

حال علدديت    الددنظت  دد    دد ح  ليسددي  ال علدديت الي ددداعفكفدد ي :  م وإص سيإ م  ل 
  كز ددددإ  م ظلددد   فلددددفم الددد 2002مو ح دددف عدددد م 1999ال ددد  فا  ندددد  يدامدددإ عدددد م 

ي فددف ئ سددلطإ الددف    إلددت  يدد  ظ الإسدد ندر إ  دد  يدامددإ ليسدديس لو  ددإ  ا يدددحد  
   الم  ركإ المو معيإ ب لإس ندر إ ح عده  الس  ال فف ئ لي مم  ي  ظ   م  ل.

 بإ  دد ي  م 2006لسددنإ   ( ٨٢)  ربددت  علددت الادد  ف   ال ددعى   ولددس   فا اددإ   عددد ح 
 الوملفر إ  رع سإ  صدر با ار  حال ا  حالع م دو  ال عليت  جفد   لضم    الاف يإ  اللي إ 
 بادد ار  للادد  ف   ال نفي مددإ  ال عيددإ  إصدددار  م لددت ٢٠٠٧يندد ي    مو ح ددف ٢٠٠٦ يف يددح   ددف 

 بادد ار  اللي ددإ  إدار   س  ولدد  حل دد يم  مو ٢٠٠٧ لسددنإ  ( ٢٥الوملفر ددإ ربددت )  رعدديس 
م  ٢٠٠٧  ددف مب    ددف  صدددر  حالدد ا   م ٢٠٠٧لسددنإ   ( ٢٦٣الوملفر ددإ ربددت )  رعدديس 

 . ( 2007الجمهمريو   )رئاسو 

 هي ددإ  ب ع ب ره  "  اللي إ  ال نفي مإ لفصيل  حلعي ح  إليح  الم  ر  الا  ف    فضقح 
 نفي مددإ ال   حلعي ح  الا  ف و  يفضق  كم    و الف راي  رعيس  حل ب   ل م   ب لس ا ليإو   ع  إو 
 ال عيددإ   ددف  ( ٦)  ربددت   المدد د    ددإ    دد ص  ح  دد م  ال نظيمددفو  حهي للدد   اللي ددإو  مهددداط 
 يددي   ح دد   الع مدد دو  زددل د   المؤسسددإ علددت  سصددفل  حإجدد ايا   بفاعددد  ليدددد  ال نفي مددإ 

 ح ار   لإزدد اط  ال  بعددإ  ال عليميددإ  لمؤسسدد   ل ح لددم    الخ رجيددإو  الم اجعددإ  الإجدد ايا   للم 
   . ك  إ  حال عليت  ال   يإ 

  ال علدديت  جددفد   لضددم    الاف يددإ  اللي ددإ ال غت    الدحر المب حل  دد  ببددم    علت ح 
  الاف يددإ  المعدد يي   حصددي غإ و  ال عليميددإ  المؤسسدد     ددف  الوددفد   جا  ددإ   دد  لن  حالع مدد د 

 يدددحد  حب صدد   علددت   الدد       ه ه الولفد    م    إل   ح خ ج لحو  ال عليت  جفد    يسي  ل 
ح دددت  لدددم إزددد ر   و  سددد فل الميلدددف  عددد يي  الودددفد  علدددت الم ليايددد  اليدددد ا،د دددت  ددد   

حالفصددفل إلددت الع مدد د كخطددفا  محليددإ  ولطبيدد   ادد  الوددفد    ددفحاضيإ لل بدد  ؤ  
ح  دد  جا   ددحو حهددف  دد  ي  لددى عليددح ضددعل ال فجددح  يددف  وال نظيمددفل ياي  ال ميز 

ينددد ي بددددر   ددددار   ح ددد  يددد لبب بدددح  ددد  والمددددار  المصددد  إ دددف  ال نظيمدددف زال ميددد 
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 ال نميددإ مغدد اع ح د ددإ و حدحليدد     يليدد   ال ن  سدديإت ال علدديت ببددم الودد  عف علدد 
 . ص   ف المس دا إ

 مدارس التعليم قبل الجامعي في مصر: في  مجالت التميز التنظيمي    ييي   ا ثانيً 
 صدد   دد      ددف  دددار  ال علدديت ببددم الودد  عف   ددف    ال نظيمددف لندد حل ال ميددز    يدد ت 

 سي  المو ل  ال  ليإ: 

    ات التعليم قبل الجامعي في مصر مؤسس في  الإستراييجية  القيادة : 
الابدد ل  مسدد فليإسيدد  ي يمددم ال ؛لايدد د   ؤسسدد ح  دددي  المدرسددإ  مدد     معددد

 و علمدددي  : ددد  ك  دددإ المدرسدددإحال دددف ل  ددد م  ددد  العددد  لي   دددف  و درسددد ح إدار    دددف
  ددددي  المدرسدددإ ا  يددد ر  ددد ت ح  وحمحليددد ي ا، دددفر والطددد بح  حا  ص صددديي و وح نيددي 

( لسددنإ 155بدد  ف  ال علدديت ربددت ) ه سدددد حال ددف ح  الع  ددإ لمومفعإ    ال دد   ح ا  
وزارة التربيييية ) :هددد ه ال ددد ح   يمددد  يلدددفحل م دددم (و 81  دلدددح ربدددت )  دددفمو 2007

 (م2007والتعليم، 

بط بددإ  ددف لنيددف المبددي  إليلدد  علددت ا الم بتاس يف ي ز ح  زفم الفظيفإ  -م
 الفصل الخ صإ يل .

العمم الفعلددف  ددف الفظيفددإ بض ي  مس سنفا  علت ا،بم  ف  م رسإ   -ب
 المنظمإ.للافاعد   ا،د ت  ب ز   مح     ف  س فاه  ح ا  

 اليصفل علت زل د  الص سيإ لمزاحلإ الفظيفإ الم بت إليل . - 

اليصدددفل علدددت لا  ددد  لادددف ت مداي بم لبدددإ  دددفق   فسدددب علدددت ا،بدددم  دددف  -د
  .السن ي  الس با ي   ب ز   علت النظ   ف ال  بيإ

لدددفا      مك ددد   ددد  الخبددد      ع  دددم علدددت    ال  كيدددز السددد باإ    ح  سدددظ  ددد  ال ددد ح  
علددددت    ال علدددديت بيدددد دا   ك يدددد   دددد   ضددددعل بدددددر     حلعددددم  لددددم مفسدددد    و الافدددد ي  ع  ددددم  

للي دددإ الفددد ص المن سدددبإ ل يايددد   ح و   دارسدددلت    سددد فل   علدددت الإسددد  اليوف  ال خطددديب  
 ل  حالمؤسسدد   المو معيددإ ا، دد   و حمحلي ي م فرهت  و ل   ي  ل المع يي  حال فبع   الع ليإ 

يؤكدددد ضدددعل  حهددد ا    . ( 73ص  ،  2014وزارة التربيييية والتعلييييم،  )   المعنيدددإ بددد ل عليت 
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المع  دددف  ا ددد  ك ك يددد   ددد  الايددد دا  المدرسددديإ للملددد را  ال   دددإ لمفاكبدددإ ال فيددد   
 فجدددح  يدددف  ل ي ن سدددى  ددد  ال   ح لدددم حالاددددر  علدددت ل سددديخ بددديت ال ميدددزو    و ال انفلدددفجف ح 

يؤكددد   صدد  حالدد ا     ددف ببددم الودد  عف     ؤسسدد   ال علدديت لياي  ال ميددز ال نظيمددف  ددف 
عدد ح  علددت  و  لفدد ق العمددم المدرسدديإ لي ددف  الم زددد حالميسدد     علددت ليددفل دحر الا عددد 

 دد  ج  ددىو     درسدد ح يي ددإ     ددف  ددفا   الاددف  حالضددعل    ليديددد    ددف الإسدد  اليوف    ه دحر 
    ج  ى ي  .  ليدم   البي إ الخ رجيإ حالف ص ال ف مم   اس  م ره   حإدراك 

    مؤسسات التعليم قبل الجامعي في مصر في  الموارد البيرية    إدارة سياسات : 
دد المعلددت  و ح م ددملعملي ددف ال علدديت حالدد علت ا،س سدديإ  لعددد المدددار  الفسدددا  دددد

د حالفظيفيددإ حال خصصدديإ الملنيددإ علددت ا دد  ط درج ددح  ا،ك دد    ا العنصدد  الب دد  دددددد
  ح ادد   لمعلمددي لعيددي  ا  ددف حل بدد   صدد  سي سددإ  فسددد   و يلدد بعددد الطدد ب  الفاجددد  

للادد  ف    حال ددف عدددل  ح ادد   م 1981( لسددنإ 139ل  ح  سدده  ب  ف  ال علدديت ربددت )
 :مو حل م ددم هدد ه ال دد ح   يمدد  يلددف2007( لسددنإ 72  دلددح ربددت )  ددف( 155ربددت )
 (2007وزارة التربية والتعليم، )

 .ب لونسيإ المص  إ  ف لفلف الفظ عل الع  إ    م ع  المعلت م  م ف   -م

 . ن سى ع ل   علت  ؤهم ل  فا    م ف  س ص   م -ب

 م  مو    ال  ب ر الما ر ل فم الفظيفإ.-جد

  د المع  لددإ الخ صددإ ي عيددي  المعلمددي  علددت  سدد فل يدد لفس   و ح  سددظ  مدد  سددب  
و ح دد  هندد  لدديس  دد  صدد سيإ ما  درسددإ م   ك  ددإ   الوملفر ددإ  ددف الم اسددم الدراسدديإ 

ل ؤ ددإ حال ددف مم دد  م  ليدددث  الددإ  لسدد اطى مح ل خيدد  العن صدد  المودددد  صدد سبإ ا 
 فعيددإ   ميددز   ددف المدرسددإ ا، دد  الدد ا مظلدد   ددف ا ف دد   إدارللدد  ح فعيددإ  خ ج للدد   

 حرض  المس فيدي  ع   د  لل . 

 لاددد م  دد   ا،ك دمميددإ  ؛  لنيدد  المعلددت  ي نميإ   ليفظ    اه م      ص  حلفلف
 م لدر بيدددإ لادددد ل  يددد ا ددد  بمددد  لاد دددح ح لدددم  وم 2008  دددف عددد م  للمعلمدددي  الملنيددإ 
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 ا،ك دمميدددإ  دددف  ا اللددد  مح ب ل عددد ح   ددد  كليددد   ال   يدددإ علدددت  سددد فل الوملفر دددإ
علددت المسدد فل ح  .(4، ص2015)الأكادكمييية المهنييية للمعلميييف فييي مصيير، 

المدار  المص  إ بفا   ال نميإ الملنيإ الا عمإ علددت المدرسددإ     م  اد المدرسف
للادد ار   ح ادد  سمت حسدددا  ال دددر ى حال اددف ت حسدا   ف المدار  لي    ب س يداث

ل اددف  ليدد   سددمت  بعددد  لددمحلاددد لعدددل  سددم ه  م 2002( لسددنإ 48الف ارا ربت)
يدد ت  يلدد  ال دددر ى  يليدد   العمددم يلدد  بددي حلاد سدد الادد ار  وحسدا  ال در ى حالوفد  

 ددددف  الخبدددد ايعلددددف اسدددد خدام  دددد ق حمسدددد ليى ل  ف ددددإ   نفعددددإو يفاسددددطإ المعلمددددي  
  دد  ا  مدد ي اميا   ز د    م    الع عدي     ال در ى  ف الخ ر ؛حالمبعفجي المدرسإ

إلددت   اكددز ال  ادد ل   ددفالمبدد حل  حالولدددلفبدد  المعلددت لمدرسدد ح إلددت ج  ددى لددف ي  ا
 .(م2002)وزارة التربية والتعليم،  لدر ى   رجيإ

 صدد   دد  جلدددفد     ددف حعلددت الدد غت  مدد  لب لددح ا،ك دمميددإ الملنيدددإ للمعلمددي   
عدد ح  علددت حجددفد حسدددا  لل نميددإ الملنيددإ    و ب لمسدد ف    الملنيددإ للمعلمددي    لادد ي ل ر 

إل م  هندد ك بعددئ  عفبدد   لنظيميددإ ح نيددإ لدد لبب يبدد ا م ال دددر ى     ددف كددم  درسددإ 
  و  ددد  ا،ك دمميدددإ مح  ددد   ددد ل حسددددا  ال ددددر ى حالودددفد  ب لمددددار    سدددفاي   الماد دددإ 

مادد  علددت    ال ددف ظت الافادر الب دد  إ   ع مم لف     حه ه المعفب   ل لبب ب لمعلمي  ال ي  
  هددددد ه  إ ع لالددددد  ليايددددد  ا،هدددددداط المدرسددددديإ حلنفيددددد  الخطدددددب ال عليميدددددإو ح ددددد لم  ددددد 

   دددف الم دد    لددد لبب يدددنظت إدار  المدددفارد الب ددد  إ بمؤسسددد   ال علددديت ببدددم الوددد  عف  
   ( 132، ص 2013)وهبة،  & ( 33، ص 2012)عثما ،   ص و ح نل : 

   دددف : ح  م دددم  لدددم  ميييوارد البييييرية قصيييور فيييي سياسييية التخطييييط لإدارة ال  -1
    ضددعل الادددر  علددت ال خطدديب لبدد ا م ال نميددإ الملنيددإ  ددف ضددفي الس ي جدد  

 . الي ليإ حالمس ابليإ
غلبددإ الطدد ب  النظدد ا     ددف : ح  م ددم  لددم  البييرية ضعف برامج ينمية الميوارد   -2

بددددد ا م  ال    دددددف الفسددددد عم ال انفلفجيدددددإ    لفظيدددددل   حبلدددددإ   علدددددت البددددد ا م ال در بيدددددإو 
ناص   ه ه الفس عم  دد  جلددإ مح لعدددم ا دد  ك ك يدد   دد  المعلمددي   ل  ال در بيإ 
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 . لمل را  ال ع  م    ه ه الفس عم    جلإ م  ل 
ال  ادد ر     ددف : ح  م ددم  لددم  يقيويم بييرامج ينميية الميوارد البيييرية   الحاجية إليى  -3

حبيددد   الع عدددد  ددد  يددد ا م ال ددددر ى    بعدددإ ا  اددد ل مجددد  ال ددددر ى  إلدددت يليددد   لم 
 . للمعلمي  العملف الميدا     ف الماد إ 

 يددف ال ميددز    لل فجددح     المعفبدد   السدد باإ لم ددم ع عادد   ددإ     و علددت  دد  لادددم   ح ندد ي  
حالدد ا ي طلددى حجددفد صدد سيإ لاددم    و  صدد     ددف المؤسسدد   ال عليميددإ   ددف    ال نظيمددف 

 دددددد  المعلمدددددي  حغيددددد هت  دددددد  العددددد  لي ؛  نيددددددي     الب ددددد  إ  درسدددددإ ل  اددددد ي كفادرهدددددد   
  راعددددد  ل خطدددديب حلنفيدددد  حلاددددف ت المددددفارد  حإدار ددددي و حلددددفا   سي سدددد    حا  ص صدددديي  

إلت ج  ى لف ي  المن ظ الددداعت للإيدددا  حالسددعف الددداعت ل رلادد ي ب لمسدد ف     الب   إو 
 حمهدا ح.  ال نظيمف ال ميز الملنيإ ل لم الافادر بم  ي  يم     بيعإ 

 مؤسسات التعليم قبل الجامعي في مصر في    السائدة   الثقافة التنظيمية : 
المؤسسدد   ال عليميددإ  دد  ا، دد اد العدد  لي  يلدد ؛ ، لددت   ف  ي   ال طف    لبدم عمل 

 يادد  إل ي فييددد   ل ي    دد ل ميز ال نظيمددف حعلددت  لددم  حمهددت عن صدد ه و    المدددار  جددفه   
 دد     الاددفادر الب دد  إ ي يادد  ال فا دد  يددي     بييدد  المؤسسددإ ال عليميددإو   ددف  جا  إ الع  لي   

و  مهدددداط :  المؤسسدددإ ح دددي     و  ددد    سيدددإ   لت لتو حدحا علدددتو حبددددراللتو حي ددد ل مهددددا  :  سيددد  
 دددد  زددددي ح  و  دددد    سيددددإ م دددد لو ح لددددم  ح سدددد فيدي  معمدددد لو حلانفلفجيدددد و حإجدددد ايا و  ح 

 . مداي   جق دا م المؤسسإ ال عليميإ  لياي  

يندد ي  يليدد    لل وديددد حالإيدددا  حإمودد د    الددداعت لددف ي  المندد ظ    ح دد  جددت ي ضددق م  
مفعددددد مسددددد مسددددب ب    مددددف حليدددددي ل  ال ميددددز ال نظي حلاددددف    ع ادددددا  حبدددديت      اللو هدددد  

عندددددد لفلدددددت سددددددلفك م ددددد اد المدرسددددددإ    ي يادددددد     ددددد ل ميز لطدددددف   المؤسسدددددإ ال عليميددددددإو  
   يدددف ال  ددد د  المدرسدددإ    لفجلددد   حزخصدددي للت حالعمدددم علدددت لطف  هددد ؛ ل ددد  يم  ددد   

 ددددد   حعلدددددت الددددد غت  ددددد   لدددددم إل م  هنددددد ك  ددددد  م دددددي  إلدددددت حجدددددفد عديدددددد  و  حال ميدددددز 
   ددددف لددددنع س    حال ددددف المدددددار  المصدددد  إ   ددددف    لي  ي ا  ددددإ العدددد     الم دددد    الم لبطددددإ 
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   ددف   ال نظيمددف لل ميددز    ا ح  دد  جا   لدد  لمليددد    للوددفد      ع عادد  و حلم ددم  ال نظيمددف سددلفكلت  
  ( 215، ص 2008)راغب،  & ( 76، ص 2007، العجمي )  الم اسم ال  ليإ: 

بلددددإ ال ادددإ  ددددف جددددحل م ظمددددإ اليددددفا ز و  ددد  اه مدددد م   زايدددد بدددد ،جفرحجدددفد  -م
 .الم ميز حالضعيلز يي  حبدرلل  علت ال ميي

 دددد  سيدددد  بدددددرللت علددددت  بيدددد داللت  ددددف  المعلمددددي ضددددعل جاددددإ ك يدددد   دددد   -ب
 ال ص ط السليت.

د  ليصددفل علددت المعلف دد  اح صددن عإ الادد ارا  م دد ركإ  ددف العددزحط عدد  ال -جدد
 حليليلل .

 ددف إسددداث لفييدد  جددفه ا  المعلمددي ضعل  س فل الطمف  لدل ك يدد   دد   -د
ل عاددد اللددفاعق حالاددفا ي  حسدديط   الدد حلي  الندد لم عدد   ا ظدد     دد  المدرسددإ؛  ا ط ب  

 الم كز إ الإدار إ.  
العدددد  لي  ك يددد   ددد   عندددد ال نظيمدددفحضدددعل الل دددزام     بددد ل الددد سددديط    -ه
( حال ددف لظلدد   ددف إهدددار الفبدد  حبلددإ ال ضددب   حالعزلددإ عدد   علمددي  حإدار ددي )

 .حبلإ ال ض  الفظيفف الز  ي
  حال ددف المدددار  المصدد  إ   ددف     ا  ددإ ال نظيميددإ السدد عد  م  ال   إلددت   ح  ددي   دد  لادددم 

 دد  بيدد دا  ح علمددي  ح دد ب حس ددت  ك  ددإ   فدد هيت ح ع ادددا  حبدديت العدد  لي      ددف ل دد جت  
  لميلددددف المسدددد ف ي  ا علددددت    ا  الي دجددددإ لما يلددددإ ال فيدددد     ن سددددبإ   لعددددد لددددت    و محليدددد ي ا، ددددفر 

ل يايدد  ال ن  سدديإ     نظيمددف ال ل طبيدد  ال ميددز    المن سددبإ ل لم ددم البي ددإ  و كم  م لدد   حالع لمف 
 .  ص     ف  دار  ال عليت ببم الو  عف  ف  حال   د  

  مؤسسييات التعليييم قبييل الجييامعي فييي  فييي    (سييتراييجيات الأداءإ) العملييياتإدارة
 : مصر 

ليف ددم المددد        ددف  صدد   ودد    ؤسسدد   ال علدديت ببددم الودد  عف  ددف    إ   
و ي فبددل    حع لميدد       يليدد  سددفق العمددم     ددف إلددت  خ جدد     ميددز  بدد در  علددت المن  سددإ  

ح لددم    و لخطيب حلنفي  الخطددب ال   ف ددإ ب فدد ي  علت بدر  ه ه المؤسس   علت حض  
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    سدد  اليوي  إ الا  يددإو  دد  حجددفد    الم دمددإ حالإ    دد      و المؤهلددإ   المددفارد الب دد  إ ي ف ي  
يؤديلددد     ال دددف المم رسددد    ال فا ددد  حاللدددزا  يدددي   بيعدددإ    للمي  ظدددإ علدددت   ؛ مداي    دددإ 
حرغبدددد      و الإسدددد  اليويإ حال فجلدددد      و الم فيدددد ا  البي يددددإ   :  دددد  جلددددإ ح بيعددددإ   ا، ددد اد 

    جلإ م  ل.   ح  طلب   سفق العمم  و المس فيدي 

دار   ؤسسدد   ال علدديت  إ   ددف ح  ي  الفاب  المص ا إلت غلبإ الطدد ب  الم كددزا 
حلف  دد     و عمليدد   ال خطدديب   : إ  ل ددفلت ح ار  ال   يددإ حال علدديت المصدد  إ   ببددم الودد  عف؛ 

ح ظددت ال اددف ت    و حليديددد البدد ا م الدراسدديإ حلفبي  للدد    و ح ندد ي حلوليددز المدددار    و المددفارد 
ح دد لم مفلددى الطدد ب  ال نفيدد ا علددت المدددار  ب ،سدد ليى    حغي هدد .   و ... حال  ي  دد   

و دح  الاددددر  علدددت ال عدددديم مح  ليددددده  ح ار  ال   يدددإ حال علددديت   ال دددف حالطددد ق حايليددد    
  ح ضدد ط إلددت  لددم حجددفد  ومفعددإ  دد   دد  لددفاعق حلعليمدد  .    الددف ار   ال بديم لمدد  لادد ه 

   ددف لددؤج  ب دد م  ب زدد     حال ددف   ؛ المدددار  المصدد  إ   العفا ددم المددؤج    ددف يي ددإ عمددم 
  )وزارة التربيييية والتعلييييم، :  يلدددف كمددد     ح لدددم حإدارللددد ؛    عمليددد   ال علددديت حال علددديت لنفيددد   
2016 )* 

 :  ف حل م م ، داخلية  عوامل  -أ 
و حلعددددد الف ددد ا  الدراسددديإ  د الطددد ب  يلددد  ا عدددد م يز ددد د     المددددار و    سددد فليإ   ددد د    (1)

 . يدا لل  
م  2007لسددنإ    ( 155لادد  ف  كدد در المعلمددي  ربددت )     ح ادد    إع د  لف    المس فلي    (2)

  و مددي  ل حالدد ا سدددد المسددمي   الفظيفيددإ للمع عدد  ح ار  ال   يددإ حال علدديتو    الصدد در 
 . ل  ح  جديد     حإع د  ل ليبل  ح ا  

حال دددددف  الإسددددد  اليوف  حال علددددديت للفاددددد       لددددد   ح ار  ال   يدددددإ ب    إدار  المدرسدددددإ لددددديج    (3)
  سيدد  لؤكددد كل يلمدد    ؛   ار ف  الدد  ي  الصدد درلي  عدد   سدد  اليوي الإ الخط ددي   لم ل   ددف  

حلطبيدد  الإصدد   الادد عت علددت    و   كز ددإ الإدار ددإ  ضدد حر  ال فجددح  يددف الدد    علددت 
حال نميددإ    الوددفد  حالإل سددإو حالم دد ركإ المو معيددإو   : المدرسددإو  دد  إد دد ل  فدد هيت 

 الملنيإ ال اليإو حال علت الن ب... الخ.  
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 :  ف حل م م ، خارجية  عوامل  -ب 
لطلعدد   المؤسسدد   المو معيددإ  دد  ال علدديت ح ؤسسدد لحو ح لددم   ددف  الابيدد   ال فيدد    (1)

ليدد ت    و كبيدد   ح عاددد  اب صدد دمإ  حال ددف لبع لدد  لفيدد ا     و م 2011جددفر  يندد ي     عاددى 
  لودددد ه  صدددد در ال مف ددددم حلف  دددد   علددددت المؤسسدددد   ال عليميددددإ لفييدددد  ميدددددحلفجي ل 

 الميزا يإ. 
لا  ح دددف إلدددت  إ  ددد ي يفابدددإ لل علددديت الإ و ح الم سددد ر    ال طدددفر العلمدددف حال انفلدددفجف  (2)

ف ار  ال   يدددإ  ال سدددمف لددد مفبددد   ال ج  دددى   كدددز للمعلف ددد   حزدددب إ للمعلمدددي  علدددت  
ب ل فسدد   علددت المدددار  ضدد حر   فاكبددإ هدد ا ال طددفر  و حكددم  لددم مفدد ع  حال علدديت 

 . يدا لل  الي سى ايلف حلطبيا   لانفلفجي  ال عليت   ف اس خدام 
 بيعدددددإ الس ي جددددد   حالمط لدددددى الم دمدددددإ حالم ليدددددإ الم علادددددإ  ال فيددددد  الدددددداعت  دددددف   (3)

دعت  و حلاددد حاكددى  لددم إ  دد ي صددندحق لدد ال علدديت حالدد علت ح دد ق    و الإدار    بيسدد ليى 
 المدار . حلمف م الم  حع   ال عليميإ  ف  

لف  هددد   دددف    ي طلدددى اث  فاصدددف   جديدددد   و حاسددد يد لفيددد   ط لدددى سدددفق العمدددم  (4)
 المخ ج   ال عليميإ. 

ح نلدددددد     و و ححضددددد   عدددددد يي  لايددددد   كفددددد ي  المؤسسددددد   ل سددددديخ  بددددددم المن  سدددددإ  (5)
 . المؤسس   ال عليميإ ل يديد  س ف    رض  المس فيدي  ع   خ ج لل  

المؤسسددد   ال عليميدددإ  دددف  صددد  لعدددي   دددف يي دددإ  م  وح سددد ن م  مددد  لاددددم 
لل فيدد  اليدد دث  ددف  ا ظدد    ؛عملي للدد  ح م رسدد ل  ،دحارهدد لددؤج  علددت  عمددم   فيدد   

 حال ددف والاددفل حالعفا ددم السي سدديإ حالب صدد دمإ حالج م عيددإ حال انفلفجيددإ ب سدد م ار
 دددار  ال علدديت  ددف حم  ليايدد  ال ميددز و لنع س علت  س ف    مداي للم العمليدد  

 لي ل  عدد  اسدد ا يدد لبب بمدددل بدددر  للددم المدددار  علددت ؛ صدد   ددفببددم الودد  عف 
 لإسدددداثالسدديط   الابيددد    ددد  ببدددم ح ار  ال   يدددإ حال علددديتو بمددد  مم نلددد   ددد  السدددعف 

 دد   دد ل ال نبددؤ الددداعت  ويي  يلدد  الدا ليددإ حالخ رجيددإ  ددفاسدد ا ار حلددفا    سدد م    
  دد    ددف م  ي طلى الإسدد ا   ؛ل ايل  عل ل حال ليؤ مداعل   فلؤج   ال فب لعفا م 
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ل يايدد  ال ميددز  المليددد   ول علددت الع مدد د بدديعلت  سدد ف  لححاليصددف  وجا  ددإ الوددفد  
 .المص  إ المدار ال نظيمف  ف 

  مؤسسات التعليم قبل الجامعي في  في  استخدام مقاييس ينافسية ب  الأداء   يقويم
 : مصر 

لمسدددد ف         ح ادددد  يدددد ت لايدددديت مداي  ؤسسدددد   ال علدددديت ببددددم الودددد  عف  ددددف  صدددد   
حال ددف    و جددفد  ال علدديت حالع مدد د   لضددم  الاف يددإ    حضددع ل  اللي ددإ   ال ددف لطبيدد  المعدد يي   

ماصدددد  نلددد  للدددم البي  ددد   النفعيدددإ ال دددف لع دددس المم رسددد    دددف المؤسسدددإ ال عليميدددإو  
 ال ددف رسدد ل ل  ل يايدد  ب فدد ي ؛ ا،داي علددت ال عليميددإ المؤسسددإ بدددر    دد لل يادد   
  دد  ال يادد ح لددم  دد    سيددإو إلددت ج  ددى  المو مدد   ددفحجفدهدد   مسددب ب لفسدد 
حالدد ا  للمؤسسددإ ا،س سددف الن دد   لم ددم ال ددفال عليميددإ  العمليددإ   عليددإ فل  سدد 
 دد    سيددإ    ك ددم حالمو مدد  المسدد فيدي  لفبعدد    ا يلددإ  دد  ح م نلدد  و بيع ل  ميدد
 م  ل. 

حعلدددت المدرسدددإ ال دددف ل غدددى  دددف ال اددددم ل ع مددد د م  لاددددم مدلدددإ لسددد يف ي 
 ت عن صدددد  المنظف ددددإ الع مدددد دو ح دددد  جددددت م ددددمم ال اددددف  هي ددددإ عدددد يي  ح ؤزدددد ا  

 ودد ل الادددر  المؤسسدديإ  :همدد  وي يحال ددف بسددم  إلددت  ودد لي  رعيسدد  ك  ددإ ال عليميددإ
إو ال عليميدد  المنظف ددإ  ف دد   ح جميدد  م  ددطإ     ضددمن  و ح ودد ل الف عليددإ ال عليميددإ
 (480-479، ص ص2009)علي، :ح لم علت النيف ال  لف

 :    يلف ل ضم  ح و المدخ ت  -م 
السددعإو حالا   ددإو حعمليددإ الإضدد ي  حال لف دددإو    سيدد   دد   :  المبنييى المدرسييي  (1)

و  حلددددفا   ا، دددد  حالسدددد  إ حسدددد س   ا،  ددددطإو  و  المخ لفددددإ حلددددفا   المع  ددددم  
 لخ. ...إ 

حلدددفا      و ح دددؤه للتو ح سدددب لت إلدددت ال   يددد    و : حل ضدددم  معددددادهت المعلمييو   (2)
 الز  د (و حدحرا  ال يسي  المس م .  ددددد ال خصص   المخ لفإ )العوز 

 ح لفي للت الج م عيإ حالب ص دمإ.  و ل ضم   ع يي  ببفللت : ح الت ميذ  (3)
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حالافددد ي  الملنيدددإ ) دددد   و   دددإ الإدار   اللي دددإ معدددداد   ددد  سيددد   :  الإدارة المدرسيييية  (4)
 . ال در بيإ المن سبإ ل فم المن صى الاي دمإ دحرا  ال الخب  (و ح 

سيدد         بعإ العمم حإ و  ه : وييمل والعمليات )أسلوب العمل وآلياي ( -ب
الم دمددإو حعمليددإ ال  ظدد م للمعلمددي  حال   يدد و حسددي  الب   إ ح ت المفارد لنظي

العمليدددددد   الإدار ددددددإ حالسدددددد ف د   دددددد  الإ    دددددد   الم  سددددددإو حع بددددددإ الإدار  
بدد لمعلمي  حالعدد  لي  حالمو مدد و حلددفا   المندد ظ المدرسددف الم عددتو حا،  ددطإ 

  العددد  لي  المدرسددديإو ح ددد ق ال ددددر س ححسددد علل و كمددد  ل دددمم عمليددد   ر ددد 
 حلنميإ مداعلت.  

 دددد  ال ع  ددددم  دددد   كفدددد ي  ح  عليددددإ المخدددد   ال ددددف لم نددددح    : ويييييمل و  المخرجيييات  -  
و حليدمددددإ دحره ينودددد    ددددف سي لددددح ا،سدددد  إ حالع  ددددإ  ددددف    طلبدددد   سددددفق العمددددم 

 . ( حجدا يإ و  ل ر إ  و  و معحو كم  ل مم إ و  ا  الخ  م ) ع  يإ 
 ؤسسددد   ال علددديت ببدددم   دددف    لايددديت ا،داي  دددإ   ظددد م    و علدددت  ددد  سدددب      حليسيسددد  

الاف يدددددإ لضددددم   جدددددفد  ال علددددديت    الودددد  عف  دددددف  صدددد  مسددددد ند إلددددت  عددددد يي  اللي ددددإ 
  إلددت  لددم    ي عددد لددت  حإ   حال ددف لم ددم حجددفد الاف مدد   ا،حليددإ لفادد  الوددفد     حالع مدد دو 

حال  ددد د     ال نظيمدددف   ال ميدددز ليايددد   ح ددد  جدددت    و اسددد خدام  اددد ييس لن  سددديإ ل ادددف ت ا،داي 
 .  ف  ص   لضم   جفد  ال عليت حالع م د  اللي إ الاف يإ  ال ف لت ليدده  ح 

 فييمؤسسيات التعلييم قبيل الجيامعي يحقيا التميز التنظيميي فيي معوقات  ييياثالثً 
 :مصر

 ؤسسدد   ال علدديت ببددم  ددف  ال نظيمددفلطبي   د م ال ميددز عند ال يفل إلت 
للدددد ا   م  لم ددددم ليدددددبددددد  ال ددددف عديددددد  دددد  المعفبدددد  اللظلدددد  و  صدددد    ددددفالوددد  عف 
، 2010، عييزب ومرسيييى) :ل م دددم  يمددد  يلدددف حال دددفو   فاجل لددد  ح  طلدددى وال يدددفل
  (91ص ، م2015)خضر،  & (268ص 

حليليددم يي ددإ    و الإسدد  اليوف ال خطدديب     ددف الايدد دا  ال عليميددإ    ضددعل  سدد ف     -1
  حاسددد  م ر   بددد   ال ددد ك ي حالدددداعمي و حليديدددد المسددد فيدي  حلطلعددد للت   و العمدددم 
 إ. المخ ج   ال عليمي   ف 
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الومددفد  و إلددت ج  ددى  الس خدام ا،  م للمفارد الم  سددإ الب دد  إ حالم دمددإ  ضعل  -2
  ال ميددز لمن  سددإ  دد  مجددم  ل وديددد   ال معدد يي   حعدددم   اعدد   ال   و ف  دد  المفا  دد   ل    ددف 

 يي  المدار . 

النظدددد م الوديددددو ححضدددد     للددد ا العددد  لي   دددف  ودددد ل ال علددديت    ك يددد   دددد     ا ح دددإ  -3
مح لفيددد ب    و ع لت ي ا  دددإ ال ميدددز   بنددد   لضدددعل   إ ددد    ؛  عفبددد    دددف    ددد  ال طبيددد  

    ظ م الإج بإ حال يفيز. 
بسدددبى  ادددص المدددفارد  ددد     ؛ المؤسسددد   ال عليميدددإ الدا ليدددإ  دددف  افددد ي   ال   ضدددعل  -4

حاع م دهددد  لمددددد  ف لدددإ    و لنفيددد  العمليددد   الدا ليدددإ    دددف ح سدددبى الددد حلي     و   سيدددإ 
   ددف يدمددإ  ال ود  لم دد حع    ب حعدددم الب ندد     و علت ال عليت بط  اإ ال لاي  حاليفظ 

حلدددر ى المعلمددي     و لطددف   المع  ددم حالمخ بدد ا  الدراسدديإ  ؛ ل طلددى  حال ددف  ال عليت 
 .  يل   علت النظ م الوديد 

ال  اددد ر إلدددت  اددد ييس ل ايددديت ا،داي المؤسسدددف  ددد   نظدددفر لن  سدددفو ح ددد  جدددت   -5
طدددد بو حمحليدددد ي م ددددفرو حالو رضدددد  المسدددد فيدي    : العمددددم علددددت لاف مددددح بم اعدددد   

 مو م .  الح ؤسس   
ال يسدددددي  علدددددت  الرلاددددد  ي طلدددددى  ال نظيمدددددفال ميدددددز  دددددإ  ليايددددد  لم ح ددددد 

و حم  غي هدد  ددف  فبددل م ضددم  دد    م  لاف  داعم  لام  درسإ ي يق بم   ؛مس م ال
حلددف ي   وبمدد  م فددم للدد  ال فددفق  ؛م ف  لل  السب   ف لطف   الخددد    ح ظددت ا،داي

ح  سددد م ار إلدددت كمددد  ي طلدددى  ول مو ر لددد  المن  سدددف   للمسددد فيدي  نددد    ح ميدددزا  
 دد   ؛الدا ليددإ حالخ رجيددإ لدد لودد ه   فيدد ا  يي  ي دد  ببددم المؤسسددإ  ماظددإ  سدد م   
ل يايددد   ؛ل بدددد لع ددد ع سدددبل ال دددف مفاجلدددإ الم ددد    مح العابددد  مجدددم ال ليدددؤ ل

   ال ميز يدا لل  حالمي  ظإ عليح.
مؤسسييات فييي  التنظيميييوبنيياءً علييى مييا يييم عرضيي  عييف م ميي  التميييز 

 ، كمكف استخ ص ما يلي:مصر فيامعي التعليم قبل الج
   ددد  ليايددد    دددفال علددديتو بم  بدددإ  طدددف   بدعيدددإ   دددفم  لطبيددد  الودددفد   (1)

 ال عليت المص ا. ف ال ميز 
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 ددم اليددد ا،د ددت  دد  لطبيدد  و ممبعئ المدار   ف م     لت الفصفل إليح (2)
  ص .  فال عليت ببم الو  عف الوفد   ف 

  دددفار  ال علدديت ببددم الودد  عف م   دد  ليادد  ب لفعددم  دد  سيدد  اع مددد د  ددد (3)
   ك   إل اع م د للمس ف    ا،حليإ  دد   دددد علت ا   ط   اسلل دددد   ص 

لت لصم إلددت  سدد فل المعدد يي   حال ف المس فل الميلف ليا  المع يي  علت
 الدحليإ.

المددددار  المصددد  إ ي طلدددى إموددد د  دددف  ال نظيمدددفم  ال فجدددح  يدددف ال ميدددز  (4)
ليااددحو  دد  لف  دد  للددم المعدد يي  ح ؤزدد الل  علددت ب عمددإ بمعدد يي  ح ؤزدد ا  

 .إي و ل  عملح ال عيس

ي  الثالييييث المحييييور   والولكييييات المتحييييدة    ، فنلنييييدا   : نميييياذج التميييييز التنظيمييييي فييييي   يييييي
 دراسة مقارنة.  ، وسنغافورة  ، الأمريكية 

 ددإ   ؛دحل العدد لت جميدد   ؤسسدد   ل ه م م الم زايد بمو ل ال ميز  ددف  ا ظ   
  لبعدددد   وظلددددفر عدددددد  دددد   مدددد    ال ميددددز ال نظيمددددف المخ لفددددإ هدددد ا ا، دددد  بدددد د إلددددت

الفنلندددا النمددف    وكدد    دد  مهددت النمدد    الع لميددإح  ؛البي دد   حال ا  دد  ل دد  ط 
دحل الليدددددد د  عظددددددت  المطبدددددد   ددددددف ا،حرح ددددددف مددددددف   ال ميددددددز لطبيادددددد   كيسددددددد 

 مدددف  حالن والادددفرا حالنمدددف    وحالنمدددف   الي بدد  ف وا،    دددفحالنمدددف    وا،حرح ددف
هدددد ه النمدددد    يفضدددد    ر ددددإ    دددد  بعددددئ ب  دددد  ح  .... حغي هدددد و السددددنف  فرا 
 ؛ال عليميددددددإ  ددددددف  خ لددددددل دحل العدددددد لت  المؤسسدددددد  المخ لفددددددإ ح نلدددددد   للمؤسسدددددد  

 إلت المس فل المن فد    ال ميز ال نظيمف.   المؤسس  ه ه حصفل   فمس عد  لل
 :كم  يلف و نم  ه ه الل  جإ    ع ع ح يم  يلف 

 :في فنلنداالتنظيمي نموذج التميز  ييي ولً أ
 حهددف و ليددف  زددخص 5.4سددفالف   يلدد   ادديت ح  وزم ل محرح دد   ف  نلندالا  

 ا  س ف ددإ  جملفر ددإ ي لم  يددإ  نلنددداح  .  يإك   ددإ سدد  الليدد د ا،حرح ددف دحلمبم 
عدد  الإ ب ا فر ددإ   نلنددداح عددد اسدد ا ل و يلدمددإ 336  كز إ حس ف     يليددإ  ددف 

ح نظمددإ ال عدد ح  حال نميددإ  وم 1955 ددف عدد م  ا، ددت الم يددد   إلددت ال حسيإ ا ضم 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A3%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%A8%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%AD%D8%B3%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AB%D8%A7%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%AD%D8%B3%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AB%D8%A7%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%AD%D8%B3%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AB%D8%A7%D9%81%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%83%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D9%87%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
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ح نطاددددإ  وم 1995 ددددف عدددد م  حالليدددد د ا،حرح ددددف وم 1969  ددددف عدددد م  الب صدددد دمإ
  (Simola, 2010, p.307). ن  إ   عل  اليفرح

الما ر دد    ددف صدددار   نلندددا ب سدد م ار  يدامإ ا،لفيإ ال  ل إ لفسظ حجفد ح   
 :العدد لت  ددف ا يلدددسي  ل زعت  نلندددا ب عمددإ م ضددم  ف ك ي     المو ل و  الدحليإ

 والصددديإ : ددد  سيدد   حالمسددد با   الدحليددإ ال دددف لودد ل سددنف    والدد ما   اسدد ط ع
 حهددد ا موعللددد  ؛الييددد    ح فعيدددإ وحالبي دددإ السي سددديإ وحال علددديت  وحالدين  يدددإ الب صددد دمإ

 .لن  سيإ  ف الع لت     مك   البلدا 

 ال ميدددددز  مدددددف  ح  لادددددز النمدددددف   الفنلنددددددا لل ميدددددز علدددددت  فدددددس   ف ددددد   
ل ال دد ع  اسدد خدا ل   ددف المؤسسددف لال ميددز  مدد     دد  ميدد   الدد ا معددد  و،حرح ددفا

ليايدد  ح النمددف    ددف م  ال ميددز  ددف ا،دايو هدد ا حل بلددفر  لسددفإ  والعدد لت المع صدد 
إ مدد  ي يادد   دد   دد ل  والمن    ،صي ب المصليإ    الع  لي  حالمو مدد  بيسدد ه 

 وحالمدددفارد الب ددد  إ سددد  اليوي  حالإالايددد د  ال دددف لادددفم بصدددي غإ حلفجيدددح السي سددد   
 ,.Kim& et. al) المؤسسددإ ددف حلدددي  العمليدد   المخ لفددإ  وحلسدد  م  الع بدد  

2010, p.684). 

  ؛ المؤسسدددد    دددف    الافددد ي  ال نظيميددددإ النمددددف   إلدددت ر دددد   سددد فل  هددد ا  دط   لددد ح 
مادددم النمددف    نلويددإ حاضدديإ لسدد عد  لدد لم  و  الع ليددإ لفصددفل إلددت الادددرا  ال ن  سدديإ  ل 

حهدددف اليددد حط    RADAR   نلويدددإ مطلددد  عليلددد    و حهدددف ليايددد  ال ميدددز   علدددت    الإدار 
 ,Results, Approach, Deployment, Assessment  ا،حلددت  دد  كلمدد   

Review    مسددددإ  نلدددد  لم ددددم المم ندددد      ؛ لسددددعإ  عدددد يي  و سيدددد  ي ضددددم  النمددددف 
 (Enabler )   و حالإسدد  اليوي   الايدد د و حالسي سددإ  حل ددمم:    و المؤسسددإ لدد ت  ددف يي ددإ    حهف  

حل ضددم     ( Resultsحا،ر عددإ ا، دد ل لم ددم الن دد عم )   . حالعدد  لي و حالمددفاردو حالعمليدد   
رضددد  الف دددإ المسددد لد إو    : حهدددف   و ،داعلددد    المؤسسدددإ مر عدددإ عن صددد  لم دددم كيفيدددإ بيددد    

  (Davies, 2014, p.343).   د دددإ المو مددد و ح  ددد عم ا،داي ح حرضددد  العددد  لي و  
 : ال  لف ح  ضق  لم    ال  م 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%88


 معايير مقترحة للتميز التنظيمي                                  محمد ابراهيم خاطر      د/ 

 

 

 مجلة التربية المقارنة والدولية                               العدد الرابع  –  يناير  2016م 
 

528 

 
 European Foundationبيو نموذج التميز الأور  مكونات :(2شكل رقم )

for Quality Management (EFQM)،  
 (22/3/2017 (EFQM) )المؤسسة الأوربية للجودة :المصدر

حليايددد   والمؤسسدددإ دددف إدار   ال اعدددد  المم رسدددإ  علدددتالنمدددف   ح  كدددز هددد ا 
ي ادد ر ب ال ز دد الفصددفل إلددت   لبددإ ال ميددز إ   المؤسسددإ لسدد طي  ح دد  جددت  ؛الن  عم

 European Foundation for) :الإدار  الا عمدددإ علدددت ا،سدددس ال  ليدددإ

Quality Management, 22/3/2017)   

 Leadership and Constancy ofالايدد د  الفع لددإ حا،هددداط الفاضدديإ  -1

Purpose    مهت  يددددا  ا،داي ال نظيمددفو ح يسددى  ع ليددإ الادد د  حم مدد   
ح لدددددم  المؤسسدددددإن سدددددبإ ل ميدددددز مداي عن صددددد  سدددددلفكلت ل ياددددد  الظددددد حط الم

علت المدددل البعيددد  المؤسسإليديد  س ابم ح  ل  كيز علت الن  عم المس لد إ ب
 . حالمدل الا  ى ممض  

هددف  ددف  معددد المسدد فيدسيدد   Customer Focus المسدد فيدي ال  كيددز علددت  -2
بيسدددى  ددد  ميصدددم عليدددح  ددد   المؤسسدددإالنل مدددإ الي دددت ا، يددد  علدددت لميدددز 

ح دد  مم نددح اليصددفل عليددح  دد   و لما ر إ ي فبع لح      سيددإب     د    ح ن
 المن  سي       سيإ م  ل.  
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 Management by Processes and Facts الإدار  ب لعمليدد   حاليادد ع  -3
معلددت كفدد ي  إ ا لددت ل دد يم م  ددط ل   ددف زدد م عمليدد    المؤسسددإسي  لاف  

ف دددد   صدددديييإ لفجيللدددد  إلددددت الف مدددد   المخططددددإ ح دددد   علو يدددد ت    ابطددددإ
 ح  ودد .

 People Development andمؤسسإال ف لنميإ حلم ي  ا،  اد الع  لي   -4

Empowerment بمدد س ددت لنطلدد    بدد للت الإيداعيددإ حبدددراللت ح بدد اللت ؛ 
 بي ضم الن  عم.   المؤسسإمعفد علت 

 Continuous Learning, and Innovation حالإيدددا الدد علت المسدد م   -5
 وح  دد عم العلددت  والمؤسسددإ بدد ا   :ميز سي  يدد ت اسدد  م رال ل يا    لت ز   

 وح ندد  لا ارهدد  ولفدد دا ا، طدد يح ح سدد يدج   ال انيددإ  ددف لطددف   العمليدد   
 ب س م ار    الإ   جيإ حالفع ليإ. ع ليإحالرلف   إلت  س ف    

سيدد  ؛ Partnership Developmentلنميددإ ع بدد   ال دد اكإ حال يدد لل  -6
 ضددم للعمددم ب فدد ي  سددي  لسدد  م  ع بدد   ال عدد ح  م إ  صدد  للمؤسسددإل ددف   

 حال ا  م    جمي  ز ك ي العمم.  
حاس دددد ام  وPublic Responsibility للمؤسسدددإ الع  دددإإدراك المسددد فليإ  -7

 المدل الطف م. علتبفاعد ح ظت المو م     ز ح   و سل  

 ددف زدد م دحر  لبدددم ي يديددد  لدد ت   نلويددإ ال ميددز  م   هدد ا النمددف     دد    ح  سظ
لن ددد عم المطلف دددإ ) ومفعدددإ عن صددد  الن ددد عم سسدددى النمدددف  (و جدددت الخددد   مسدددلفب  ا 

حلخطددديب    و حالإسدد  اليوي    يدددد ل يايدد  هدد ه الن دد عم  دد   دد ل حضدد  السي سدد    
المدددفارد حالع بدددد   )ما اسددد  م ر المم نددد   سسدددى النمددددف  (و    حلوليدددز   و العمليددد   

عمليدد      حإجدد اي للدد و  ححضددعل   فضدد  الي كددإ حإ دد ق   ب   و لفعيم ه ه المم ندد   ح 
  المن سددددددبإ   الإجدددددد ايا    الخدددددد   و ح دددددد  جددددددت  لا ددددددل عدددددد  ال ي ا دددددد   ل لأداي  لدددددد لاددددددف ت  

حليسددي  ا،داي )ما لدد ت عمليددإ الدد علت حالي ادد ر ح دد  المومفعددإ ال  ل ددإ    و ل صدديييل  
    عن ص  النمف  (.  

 :المتحدة الأمريكية تالولكافي  التنظيمينموذج التميز ييي  اثانيً 
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ال وديدددد ال   دددفا  دددف العددد لتو  ددد  رحاد  مددد   الم يدددد  ا،    يدددإالفللع بددد  
ي ميدد ز  ظدد م سيدد  الفادد  ال   ددفا اليدددي  حلطبيا لددحو ك يدد   دد  ح نل  ك   إزع   
 والمسدد فيدي )الط ب(حارلب  ددح بطلددى  وح ضددفعح لاددفل السددفق  وال علدديت ب  ف  سددح

 طددف   ل يد  ا،    يددإ ال ف البع ل  الفلم   الم   الإس  اليويحل لم  اد اع مد  
 ددف لفييدد   إسددداث علددتو ا،    يددإ ال   ف ددإ   المؤسسدد  ح ددت  اددد  ل  ؤسسدد لل  

لفييددد  النظددد م الج مددد عف   ددد  م   ا ط بددد  و  هددد   ا، ددد اد ح لددد راللت حبددديملت الو
لاددد ارلاددز ح و مم دد  م  ميدددث يز دد د  حعددف ا، دد اد الدد ي  ماددفم علدديلت هدد ا النظدد م 

 .U.S) : دد  يلددفعلددت ا،    يددإ الفلمدد   الم يددد    فا  ف ال الإس  اليوف الفا  

Department of Education, 2008, p.18) 

 .ليإ لو ه جيم الفد ف ح س  ال طف   الو را للمدار  ل اف  مك   ال زا    •
 .لطف   جيم جديد    المدار  المبدعإ •
 .حلعليت الاب ر ولطف   ي ا م ال عليت المس م  •
 ل فا   يل    ص لل علت  دل اليي  .   لطف   المو مع   ال ف •

 وحعلدددت مسددد   هددد ه الع بددد را و لمددد  صدددي غإ ا،هدددداط الاف يدددإ الابددد ل 
حالمن هم ال ف للدط إلت لياي  ال عليتو حلم ددي  الدارسددي   دد  اك سدد ب الملدد را  

 حالمع رط الميدد و ح    فاصلإ لعلملت ال الف  دل اليي  .  

ي اددف ت  الابيدد   عن ي لدد     يددإو و  ددإ ا، حلعددم مهددت  دد  جدد ب ال  بدد ه  ددف ال 
ل ددفل ت هي دد     خصصددإ ح سدد الإ  سدد فليإ اع مدد د المؤسسدد   ح مداي المؤسسدد  و 

ال عليميددإو ح   لددى علددت الن دد عم العلنيددإ ال ددف ل فصددم إليلدد  هدد ه اللي دد  و مهميددإ 
بصفل حليجي  بدد ل  علددت المؤسسدد   ال عليميددإو   صددإ  يمدد  ي علدد  ب لدددعت المدد لف 

هدددد ه ا،جلددددز   حلع مددددد حالفيدراليددددإوليصددددم عليددددح  دددد  الي ف دددد   الميليددددإ  الدددد ا
، 2015)كييونتي، الخ رجيددإ علددت يليددإ   ميددز  لضددبب الوددفد  النفعيددإ  ددف ال علدديت 

 .(49ص

و حالادددددر  علددددت  ليايدددد   بدددد د  ال ميددددز الإدارا   : إلددددت هدددد ا النمددددف      ح لدددددط 
  و حالودددفد    و حالإيددددا    و جا  دددإ ال ميدددز    ددد   ددد ل   ددد    ؛ المسددد م المن  سدددإو حال يسدددي   
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 إدارة العمليات

 

 الموارد البيرية

 

 يستراييجطيط الإ التخ

 

 المعلومات ويحليلها 

 

التركيز على السوق  
 والمستفيد

 

 النتيائج

 

 القيادة

إلدددددت إيددددد ا  دحر    مسدددددعت   كددددد لم   . الإلاددددد    دددددف   ف ددددد    و مددددد  ال علددددديت ح   و حالل دددددزام 
حدعددت   دد   لت  ددف المو مدد و ح  دد  المم رسدد     و حلادد  ملت  و   حإدار دد     الم ميز   علميدد  
 . (Willette, 2008, p.14) ا،داي ل رلا ي بمس فل  ؛ الإدار إ الم ميز  

علدددت إ دد ر مضددت سدددبعإ عن صدد  هددف مسددد    النمددف   ا،    ددف  ي ددفا ح 
حهدددف كمددد   دددف  و ددد  مجدددم ليديدددد  سددد فل ال ميدددز ال نظيمدددف يلددد  المؤسسددد  لاددف ت 

 ال  م ال  لف:

 
 )نموذج بلدريج( المؤسساتلتميز  الأمريكيالنموذج  :(3شكل رقم )

 (Baldrige National Quality Program, 2014) :المصدر 
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ال كددد عز  علدددت م ددد مم ا،    دددفال ميدددز  مدددف     إالسددد ي   ددد  ال ددد م  ددد  ح 
 ,National Institute of Standards and Technology) :ال  ليددإ

2014, pp.18-20) 

ي ياي   ال ف لل ت  Visionary Leadershipالاي د   ا  ال ؤ إ  -1
الدا ليإ  يي  يل  ام مبع د     ل إدراكل  ل للمؤسسإالمن    الاليإ 

 حالخ رجيإ.
لعمي  ال فجح ح  Focus on the Futureمس ابم ال  كيز علت ال -2

حالخ  ه   وحرؤ  ل  المس ابليإ المؤسسإححضف  رس لإ  والإس  اليوف
    ف لخطيب العملي  .مس س  

لادي  ال  ك ي ح  وCustomer-Driven المس فيدي رغب     اع    -3
Valuing and Partnersلت لس و بإ الس  عإ لس ي ج لحا و 

العن مإ  ح ز د علت  لم وب لمؤسسإ   المييطإ حال يفل   ف ا،حض
    خ لل ا،  اط الخ رجيإ الم ع  لإ  المؤسسإي نميإ ع ب   

 عل و حك ا    الع  لي  يل و حالسعف لس  م ر للم الع ب   
 والج م عفدحره  مهميإ  ح ؤكد علتحال ي لف    يم  ميا  لل  مهدا ل  

  لادم لح  د    ح س همإ  ف و حض حر  م و معل ح س فلي ل   يف 
سم     لح بم  معب  ع  لادي ه  لم  يف  ه لل      س  د  ح  ص 

 للن    حالنمف.
 Management by حالإدار  ب ليا ع اس  م ر اليا ع   ف الإدار   -4

Facts لنميإ مس ليى الإدار  المس ند  إلت اليا ع و حلنميإ  ظت ح و
 المعلف    حدعت الخ   الا ارا .

ض حر  ح اصد بح  Organizational Learning علت ال نظيمف ال -5
لادي  ا،هميإ الاب ل و ح ل طف   المس م  لعن ص  ح اف    ا،دايا

 المؤسسإا،س    ف لي  م   ب    لاف حللعنص  الب  ا الفع ل 
 حلياي  مهدا ل .
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و Systems Perspective ا  ل    د م النظت  ف ال فاي  حالإدار   -6
جمي  ال  كيز علت لصميت الوفد   ف و ح ملي   حلنفي ه  حلنظيت الع 

 ا، ط ي. سدحث ن  مس عد علت  بم    ؛  و ل  الن   
 Focus on Results andال  كيز علت الن  عم ح ل  الايمإ  -7

Creating Value    ح دل  وج  الن  عم علت المس فيدي مبمعنت بي
 م  ك م.رض هت عنل و حليجي  للم الن  عم علت بط ع   المو 

هددف إ    يددإ  وا،    ددفلنمددف   ا  ددفالمميددز  سددمإ ال  م وح  سددظ  مدد  لادددم 
 Self-Assessment لإجددد اي لادددف ت  الدددف  ؤسسدددإاسددد خدا ح يفاسدددطإ إدار  كدددم 

ب سددد خدام المعددد يي  حيليددد   ال ادددف ت ال دددف ي ضدددمنل  النمدددف   دح  س جدددإ لسددد ادام 
 جل     رجيإ لل اف ت.  

و   يديددد مهددداط ال اددف ت ي   لبدددم   عدددد     لإجدد ايا      ح ا  لف  ل ت عمليإ ال اف ت ال ا ح 
ل دد يم  جددت  و  حاه م   للدد    المؤسسددإ م  ددطإ  ل ف  ح بيعإ    ال ف لي لح  ي ح   و للححا  ي ر 

اط عدد    ال ومدد  المعلف دد    دد   حالايدد م ب و     دد  العمددم الم لددل ي نفيدد  عمليددإ ال اددف ت 
ح دد     ؛ ا،داي  وددفا   حليديددد    و ح ا ر  لدد  ب لمعدد يي  الم فدد  عليلدد   و ل  ليليل ح  و المخ لفإ 

مح    المؤسسددددإ فوددددفا  حل بددد   صددد دره  سدددفاي دا دددم  للدددم ال البيددد  عددد  مسدددب ب  جدددت  
  حالرلادد ي ل   ددف مسددب ب الفوددفا     ؛ الإصدد   حال طددف   و حلطبيدد  عمليدد      رجلدد  

لاددد ر   ال ادددف ت علدددت  عددد ع  و حلخ ددد ت هددد ه العمليدددإ ب إلدددت  سددد ف    ا،داي المعي ر دددإ 
  المسددد ابم    دددف حالخددد   الاددد ارا  المن سدددبإ    و لمخ صدددإ لمن ب ددد ل  المسددد ف    الإدار دددإ ا 

 . ( 55ص ، 2015)كونتي، 

إ     ؛ ييسدد ه  هدد ا النمددف   ال ددف    العمليدد   عمليإ ال اف ت ال الف  دد  مهددت   حلع ب  
بددي  كيفيددإ ا،داي    ح   و المؤسسددإ ف   لددلإدار    صددإ  فيددد  لل عدد ط علددت كددم جفا ددى  يدد 

 ر الط بدد   حالإ    يدد   الم  سددإ. ح دد   ح دددل اسدد  م  و  ف  و ل  الن دد   المخ لفددإ 
جت ل م   الإدار     ليليم  ص در ال ففق مح الاصددفر  ددف العمليدد   حلاددف ت الن دد عم  

 . الم يااإ 
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 :سنغافورةفي  التنظيمينموذج التميز  ييياثالثً 

  ع  دددد   50إ  إ لدددد   ددددف مبددددم  دددد   ؛سددددنف  فر  بصددددإ  ودددد   اسدددد  ن عيإلم ددددم 
 4.7مي ضدد  يلددد إلددت  والسدد    غ لبيددإ م يددإ  دد   ايدد   ماطنلدد   ليفلدد   دد  جز دد   

 عي دد لت  ظي اللدد   ددف الدددحل الصددن عيإ ا،ك دد    ليددف   سددمإ لضدد هف  سدد ف   
ال   يددددإ بعددددد سف سدددد ا  دددد  سيدددد  الادددددر  ال ن  سدددديإ  الم لبددددإ او حسلدددد   ددددؤ    الطددددفر  

لعدددد  ال و  دددإ السدددنف  فر إ  دددف ال علددديت  ددد  و ح الب صددد دمإ علدددت الصدددعيد العددد لمف
 حل وعلددد  ال علددديت  دددف لاددف   ح نددد ي الإ سددد   لامدد   لمدددإسيددد   ؛ب ال اعدددد  ال ودد ر 
 إلددت إعددداد لدددط ال علدديت ح  .علددت المسدد همإ  ددف لطددف    سدد ابم يلددده  ابدد در   اعنصدد   
 وصدد سى لفايدد   سدد ام ح اددداح علددت ال ايددلو  ابدد در           زخص   م ف   ، الف د 

و ح سددعت ح  دد ي  للدد علت  و  دد علت  فجددح  اليدد  ح و اي دد    بصددفر    علددإ ح  فاصم  دد 
ح  يلدددت  وح ي ددد    ددد م المبددد در   و  ددديب بددد در علدددت العمدددم بفع ليدددإ ضدددم  الف  ددد ح 

 حعلددت و بف دد     ددد ي     ملددم حعيدد  ح  و ددفا   يلدد ت بمصددليإ ح نددحح و الي ادد ر يدد ح 
 .(Tan, 2008, p.115)     بم  مو ا    سفلحا

عديددد  دد  الدددحل  ال   ر  م ظدد    لف   ظ م ال علدديت السددنف  فرا  حلاد   م ع   لم م  
 اكدددز   اد دددإ  دددف  سددد با    الطددد ب السدددنف  فر ف   دددف يلدددفغ     سدددي   ودددق   ح  صدددإ 
لسدد ف د   دد  ال و  ددإ  علددت ا   سفددز لسددنفا      ليددإو ا، دد  الدد ا  الع لميددإ      ال   ضددي 

ال دددر سو حإعدددداد    لصددميت المنددد همو حلطددف    ددد ق ح   و ال علددديت إدار     : السددنف  فر إ  ددف 
 . لخ إ  .. و . المعلمي  

لدد ح م حلدددعيت المفدد هيت الم صددلإ   ددفسددنف  فر    مددف  ح  م م اللدط     
حلنميددإ بدددرالل  ال ن  سدديإو ح اددم  والمؤسسدد  بعن صدد  ح  ف  دد   لميددز ا،داي  ددف 

ال ددف لددنوق  ددف ليايدد   سدد ف    ال ميددز إلددت غي هدد   المؤسسدد  لودد رب ح بدد ا  
 الدددى معلدددت  دددف حالفصدددفل إلدددت   والسددد عيإ إلدددت ليسدددي  ا،داي المؤسسددد   ددد  

حال دد م ال دد لف يفضددق   ف دد    مددف    ،(Mok, 2003, p.349) ال ميددز   دد  
 ال ميز ال ا ل بن ه سنف  فر :
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 التميز التنظيمي بسنغافورةنموذج  :(4)رقم شكل

 Singapore Business Excellence model  

 :(Lim, 2016) المصدر

 ح يم  يلف ع ع لل ه الم ف   :
 :الإداريةالقيادة  ــ المكون الأول -1

لودد ه  سدد ابم    د  الإدار ددإ الايدد    لؤدمددح   الدد ا هدد ا الم ددف   بيعددإ الدددحر    ي ندد حل
  : و ح  ضددم   لددم العن صدد  ال  ليددإ حالم دد ركي  للدد    و حلودد ه العدد  لي   يلدد    و المؤسسددإ 

(Ng& Chan, 2008, p.491)   
ا، فر الم صلإ ب    السي س   ال ف  العنص ح  مم ه ا : السياسات -أ
إلت عملي    ااس ن د  الإس  اليويإ  ل لفجل لح  ول مهدا لنفي   ف  المؤسسإعل  ل ب

 .الإس  اليوفال خطيب 
م  طإ ال در ى  ي فضيق العنص ي عل  ه ا  :ينمية الموارد البيرية -ب

 . يف ال ن  سيإ المؤسسإحلفجل    وين ي علت اس ي ج للتو المفجلإ للع  لي 
كف ي  ه ه الفبفط علت ح  م م  لم  ف  :اءهاوشرك المؤسسةموارد يحديد  -جي

 المؤسسإ لبيإ اس ي ج   ل ؛ال  اكإ    الول    ا  الع بإحاس  م ر و المفارد
 . ل حلياي   ط لى مصي ب المص لق    جلإ م    و   جلإ
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ح  م م  لم  ف  :لكترونية في الإدارة(إيطبيا منظومة  (المعلوماتنظم  -د
المعلف        س اب ل حلداحللو   طإ    يي  لا عد   المؤسسإا   ك 
 حال انفلفجي .ال انيإ إلت  ااس ن د  حليدي ل   حلنظيمل و المخ لفإ ص دره  

 :العملياتإدارة  ــ المكون الثاني -2

سي سدد    ليايدد جددم محالولددفد المب حلددإ  دد   ،  ددطإاهدد ا الم ددف   ي ندد حل
 :العن صدد  ال  ليددإ  ددف م ددم  لددم و ح مهدددا ل  ح لددفغ سدد  اليوي لل  إ حلنفيدد   والمؤسسددإ

(Tee, 2013, p.34)  
 دل ح حمسس لف    السلطإو  ومعب  ه ا العنص  ع  اللي م ال نظيمف  : التنظيم -أ 

 .لف    ال  ص ص   يي  ال اسيم   ال نظيميإ المخ لفإح اس خدام   ق العممو  
نفي  لإلت مسلفب ليليم الم     ال ف لفاجح  العنص م ي  ه ا : التحليل -ب 

 .  لل    سي  محلف   حع جل    و حمسس ل ليى الم    المؤسسإ  عملي   
 ي ف صيم عمليإ ليكيد الوفد   العنص ي صم ه ا  :التحسيف المستمر -جي

حس ت رب بإ و ك  إ  ع يي ه   ف العملي   حا،  طإب لمي  ظإ علت لطبي  
 .المخ ج   الوفد  علت

 :نتائج الأداء المكون الثالث ــ -3

لل يكددد  دد   المؤسسددإا،سدد ليى المخ لفددإ ال ددف ل بعلدد   الم ددف  هدد ا  عمعدد  
 .Ng, 2016, p) :و ح لم باي  جفد  المن و   حالخد    ال ف لاد ل  لعم عل 

290) 
الن  عم ال ف لياا    فح  م م  لم : درجة التأثير على المستفيديف -أ

ل ساا  ؟و حكيالمؤسسإ  للم الن  عم علت معم ل حكيل مج   وللمؤسسإ
 لل  ب ل  م المخطب لح؟ مفس   ح  طلب   المس فيدي      د  

باي    دل ليجي  الن  عم  ح  ت  لم :مد  يأثر المجتمع بالنتائج الحادثة -ب
 ع يي  رض ي  و حبي    دل ليا  بيعإ الع ب      ا،  اط الخ رجيإعلت 

  إ.رلل  ال ن  سيح س ف    بد  والمؤسسإح ز د علت  لم  ؤز ا  سمعإ  العم يو  
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ي لاددز علددت  سددنف  فر    مددف   ال ميددز  ددف     : إ مم   الاددفل  و اي    لادم ح  س ا  
إضدد  إ  ح الايدد د  ي ؤ ددإ ح صدددابيإو     ومفعددإ  دد  المبدد د  حالادديتو حال ددف ل م ددم  ددف: 

و  للمؤسسددإ و حلطددف   الادددرا  ال نظيميددإ  حالإ   جيددإ بيدد د  الي ادد ر  ح بيمددإ للمسدد فيدي و  
حال ددف ماصددد يلدد  السدد عداد  الإسدد  اليويإ  حالياظددإ  ي  حال دد ك يو  للعدد  ل   بيمددإ   حإعطدد ي 
   ليا   دد    دد عم   ميددز و    و حاليف   علت الم س رعإ   ايل    الم في ا  ل ل  الدؤحب 
للدددط  ح   . و حاسدد ا اي المسدد ابم حال خطدديب لددح   ح  رجي      ظ م عمم   فا   دا لي   حلبنف 

ح ددددت    المؤسسدددد   وميدددد   ل   سدددد دا إ الم إلددددت ليايدددد  الميددددزا  ال ن  سدددديإ  للددددم المبدددد د   
 ال عليميإ.  المؤسس    اد  ل  
 :نماذج التميز التنظيمي في فنلندا وأمريكا وسنغافورةل ليل مقار  يح ييي ارابعً 

سيددد  مم دددم كددددم  المؤسسددد  ل ميدددز  السددد باإال  جدددإ  النمددد    بعدددد عددد ع 
 رصددي  يفاكددى ال فجلدد   ل  ددفا  ددح معبدد  عدد   ادد  مكمدد   و مف    نلدد  بدد ر   عينددإ

 ال ددف  هن ك  دد  الدددحل ، ا ظ    ؛ال   ف إ ا،حس    فح لات صدل كبي   الع لميإ
مح يندد ل   يلدد  جددفاعز  ددف  وليصم  ؤسس لل  ال عليميددإ علددت جددفاعز لميددز لطباح

ال صددنيف   الع لميددإ ال ددف  ل اف   ف صدار   ك م الدحلإ ل لافمح  و س با   دحليإ
 حالفبفط علت  ؤز الل . ويت   لاي    س ف    جفد  ال عللو ل سنف   

نمددد    ال  جدددإ الح  نددد حل ال يليدددم الماددد ر  محجدددح ال  ددد بح حال ددد  ط يدددي  
 المؤسسددد   دددف ل يايددد  ال ميدددز  ؛ر دددإح نطلاددد   إدا ولفجلددد    ا  دددإ لسددد خ ص

 :للميفر ي  ال  ليي   ح ا  و ح لم ال عليميإ
لتمييييييز  ا نمييييياذج    يكييييويف بنييييياء و منهجييييية  أوجيييي  التيييييياب  والخييييت ف فيييييي    -1

 التنظيمي: 
 ا ا،ك   ا    ر   م    ال ميز ال  جإ    المع يي  الفارد   ف مع يي  ال لع ب     -م 

ل ياي  ال ميز  ح ع ل   لادم  مف ج     ا      إ ل  سي   و علت المس فل الع لمف 
 ف المؤسس   الإ   جيإ حالخد يإ علت السفايو حلفطف جمي   و ل  العمم 

م    ال  جإ علت م  ال ميز ال نظيمف معب  ع  ن ال لفا  حلاد ا  المؤسسفو
حلفظيفل   و     فارد للمؤسسإ لس لدط اس  م ر    ي     و لسفإ إدار إ جديد  
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ح فج   والمؤسسإ ح يا  رض هت ع   ن و   ح د     وبم  مخدم المس فيدي 
 وك  إ  بع ب   حجياإ    ا،  اط المؤسسإارلب  لت يل و كم  ميا  ارلب   

. كم  ارلاز  مح ميصلف  علت  ن     نل  وف   د  للت لل   م  ماد  
 اجلد  مس لزم م  لياي  ال ميز ال نظيمف يدحلفجيإ النم    ال  جإ علت م 

حصن  لفجل لل   و حصي غإ رؤ  ل  و جا  إ المؤسسإين ي  إلت ج  ى    فاص   
 المس ابليإ.

 لصلقار إ علت ال غت    الف ق النم    ال  جإ    سي  كف ل   م    إد -ب
ام المؤسس   الإ   جيإ حالخد يإو ع ح  علت لا ر ل   ف ا،بع د الم ف إ ل

 كم  يلف:  حعن ص ه  ج ي  خ لف     ف  لل  لل و إل م  عدد 

سيدد  الخددد    نلندددا  ددد   ؛لنمددف   الفنلنددددا علددت لسدددعإ   ف دد  ازدد مم ا (1)
 ،حرح ددفاسيدد  لمددنق جدد عز  ال ميددز  ؛ل ل   ن سب    النمف   ا،حرح ف  مف ج  

الإدار دددإ ال دددف لياددد  الودددفد  حال يسدددي  المسددد م   دددف  للمؤسسددد    سدددنف   
لفسددددددا  الإ   جيدددددإ ح ؤسسددددد   الاطددددد   العددددد م حل ن و للددددد  مح  دددددد  لل و 

ح  اددددف   مددددف   هدددد ه الودددد عز   دددد   حالمؤسسدددد   الم فسددددطإ مح الصددددفي  .
ددد لالعفا دددم المم ندددإل  الأوليييى و ومدددفع ي  حال دددف  Enablersم ددد ر إليلددد  يد

م هدد ه حل ددم و   لياي  ال ميز المؤسسإحلم ي   ولدعت ا،داي  عد مس س  ل
إدار  المدددفارد الب ددد  إو ح    حالسي سددد  و الإسددد  اليويح الايددد د و  المومفعدددإ:

دددد ل ومفعددددإ  المجموعيييية الثانيييييةم دددد   .المددددفاردو العمليدددد  ح   ي دددد ر إليلدددد  يد
ضددد  ر : ر  عددد  الن ددد عم المسددد لد إو حل ضدددم حهدددف عبددد  Resultsالن ددد عمل 

 .جددد  علدددت المو مددد و ح  ددد عم ا،عمددد لا،ح رضددد  العددد  لي و ح المسددد فيدي و 
حلعددددم لطبيدددد   نلندددددا للدددد ا النمددددف   ي جدددد  إلددددت  دددددل ال ادددد رب الوف ا ددددف 

سيددد   ؛الدد ا مومدد  دحل الليدد د ا،حرح ددف حال دد ابب الب صدد دا حال ادد  ف
  ل بلدددفر  لسدددفإ الدحلدددإ لوددد ه ال علددديت  دددف ال ف ددد   ال اددد  ف حإضدددف ي الطددد ب

الدددددددحلف علددددددت ال علدددددديت ح خ صددددددإ  دددددد  دحل الوددددددفار  ا  الإرث ال ادددددد  ف 
 ف  المو معيددددإ ح دددد حال  دددد د  الميااددددإ  ددددف ك يدددد   دددد  المودددد ل والعدددد  ئ
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  يحلادددد لددديج   ظددد م ال علددديت  دددف  نلنددددا يلددد ه الم فيددد ا  بددد  . ادددد  ل  ال علددديت 
 الددددؤحبحالددددحلف  ددد  السدددعف  فف يددد   ؤسسددد لح علدددت  و معلددد  الميلددد ا 

فيدي   ددددد  العمليدددددإ ال عليميدددددإو كددددد لم حضددددد   عددددد يي   لز دددددإ لودددد ه المسددددد 
ح يدددد  ل  ادد ي الاددفادر الب دد  إ  ددف ال علدديت  دد  لددف ي  ايليدد   المن سددبإ 

ال عليميإ حم  ط ل  الم نفعإو حا  ل ي بايدد   مج هدد  مح  لم  بعإ سي  العمليإ
 الم دحد  نل .

ادد  الوددفد  علددت   ح  لاددز و  ف دد   إعلت سددبع النموذج الأمريكياز مم  (2)
 ؛م 1987م ب لدددددر م  ددددف مغسددددطس  دددد  عدددد م النفعيددددإ الدددد ا م  وددددح  دددد لاف 

 ويلدط س  حل وي  ال دد ك   ا،    يددإ علددت ليسددي  الوددفد  حالإ   جيددإ
حالع دددزا  حالفخددد  بددد لمنوزا  ال دددف لياالددد و عددد     ددد  لاددد  ت ال ددد ك   

 عز   دد  ببددم رعدديس الفلمدد   الم يددد  ا،    يددإو حلمددنق الودد   الفدد عز  سددنف   
حالدددد ا  Baldrigلدددد  ث  ؤسسدددد   حبددددد سددددمي  ب سددددت لب لدددددر مل   سددددنف   

 المؤسسددددد  ازدددد ل  بمسددددد هم لح الإدار دددددإ الم ميدددددز و حلسدددد خدم ك يددددد   ددددد  
ا،    يدددإ مح الع لميددددإ ل عددد يي ل  مددددف   جدددد عز  ب لددددر مو لدددديس ب لضدددد حر  

حلادددد  لإجدددد اي ال ايدددديت الدددد الف لددددلأداي.  ؛لليصددددفل علددددت الودددد عز  السددددنف إ
مم  عدد يي  ب لدددر م علددت   طلبدد   ليايدد  ال ميددز  ددف ا،دايو سددفاي حل دد 

 فسددل  مح ب لبي ددإ ال ددف ل ع  ددم  علدد و حبددد لددت رصددد  ب لمؤسسددإ يمدد  ي علدد  
 اددد    يددددد  لادددم ل عيددد رل حلعبددد  الناددد   الماددد ر  لادددم  عيددد ر عددد   ددددل 

 .ح س فل ليااح مهميإ ه ا المعي ر

حسدد    ف دد    و دد   مس سدديإ  ف  إج ج السنغافوري لضم   مف   ال ميز  (3)
حاع بدد ر المؤسسدد   ال عليميددإ  ويؤكددد علددت الطدد ب  الب صدد داحهف  و  عيإ

م را  ه علددإ  ددف ين ظدد   نلدد  عفاعددد كبيدد   حاسدد   و ؤسسدد   إ   جيددإ ر ييددإ
  اعدد   و  دد  ل بدد  سددنف  فر   ظدد م لعلدديت لن  سددفسيدد   رم  المدد ل الفادد ا؛

  ددف ي   دد صل ؛و مدد  الميلددف ودد لس المح  وايبدد ي :الن ددطإ  دد  م دد ركإال
حاله مددد م بددد لمعلمي  حإعطددد علت   ددد    سيدددإو   سددد ح إ  دددف ال علددديت للوميددد 
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 ي ميددفر سددفل الإسددل    لع مددد علددت لاددف ت  عادددو كبيدد   عدد حا  سددنف إ 
 ,Tee, 2013) ددد    سيدددإ م ددد ل  ال دددف مادددد ف ل  للمدرسدددإ حالمو مددد 

)p.29. 
 ة للتميز التنظيمي:يئيسلمجالت الر أوج  التياب  والخت ف في ا -2

الموددددد ل  ال  ليدددددإ لل ميدددددز   دددددف طل ضدددددق محجدددددح ال  ددددد بح حمحجدددددح ال ددددد  
 :ال نظيمف

 :  ةالإستراييجي القيادة ييي المجال الأول -أ
الفا   م    الما ر إ ال  جإ لل ميددز ال نظيمددف علددت الدددحر الميددفرا الدد ا  (1)

اددف   نلدد  دا ددم المؤسسددإ  ددف الم ف دد   حالعن صدد  ال ددف ل الايدد د  لؤدمددح 
 اد دددإ للدددم العن صددد  إدار  حلنميدددإ المدددفارد مح  ح دددف وك  دددإللدددم النمددد    

 المؤسسددإاله مدد م بادددر    ددفالط بدد   الب دد  إو سيدد  لسددلت ب دد م سيددفا 
علدددت لخطددديب حلنميدددإ المدددفارد الب ددد  إ حدعدددت بددددرالل  الإيداعيدددإ ح  اجعدددإ 

 مسدددفده   نددد ظ  يدددؤدحا مدحارهدددت  دددف يلم دددي  العددد  لي  بددد و إلدددت ج  دددى مداعلددد 
 .ال ف هت حالدمما ا يإ

 وعلددت الددد غت  ددد  اه مددد م  مددد    الما ر دددإ ال  جدددإ ب لددددحر الميدددفرا للايددد د   (2)
ح خ صإ  يم  ي عل  بعن ي ل  ب لمفارد الب   إ حالعمم علددت لطددف   مداعلدد و 
 إل م ل  ا  لف   ف ايلي   الم بعإ ل ياي   لمو ح  م م  لم  يم  يلف:

نظيميددإ سدد  ز  لددنع س  ندا ي يكيددده علددت ضدد حر    دد  جا  ددإ ل ي ميز النمف   الفنل )م( 
لعمددم    الوددفه ا حهدد ا مم ددم الدددحر    و مو يف دا م يي ددإ عمددم إيداعيددإ  ف سلفك   ب إ 

الايدد د  دا ددم المؤسسددإو حهددف  دد  ا ع ددس  ددف   دد عم المسدد با   الدحليددإ للطدد ب  ددف  
 علت ايلف:  سي  ما   الدحر الاي دا ين ي   نلندا بيصفللت علت جفاعز   اد إ؛ 

 .ي ياي  ال ميز حال يسي  المس م  ال زام الاي د   •
حلطددف   حرسدد ل ل   المؤسسددإا،سدد ليى ال ددف ل بعلدد  الايدد د  لل ع  ددت ي ؤ ددإ  •

 يل .بيت العمم 
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حال فاصددددم المندددد ظت  دددد  الإسدددد  اليويإ  يديددددد ا،حلف دددد   ايليدددد   الم بعددددإ ل •
 .المفارد الب   إ

للددددددم ل جمددددددإ  يدددددإكيفو ح  ابم طددددددب حاضددددديإ لل ع  ددددددم  ددددد  المسدددددد  ا ددددد  ك •
إلدددددددددت محلف ددددددددد   ل يسدددددددددي  ا،داي مح اي اددددددددد ر حسددددددددد عم جديددددددددددد   الخطدددددددددب
   .للأداي

 .   اه م     المو م  ال ع  م يإكيف •

سيدد  ي كددز علددت  ؛ا،    فالنمف     فالاي د  علت اه م م كبي   اس يف   )ب(
ر  علددت دراسددإ ا،س ليى ال ف ل بعل  الاي د و حبيملدد  ح لسددف ل  الإدار ددإو ح دددل الاددد

   حالخطددبو حبدددرلل  علددت سسدد  إدار  الإسدد  اليويال فبعدد   المسدد ابليإو ححضدد  
  المفارد الب   إ حضم      رك ل و حال زا  لل   يف المو م  ع  إ.

ح  سددظ ل كيددز النمددف   ا،    ددف  ددف  ودد ل الايدد د  علددت البعددد المسدد ابلف 
     نظدددددفر بيددددد   اس ي جددددد حاله مددددد م ب ل يليدددددم البي دددددفو حالعمدددددم  ددددد  وللمؤسسدددددإ
الإدار   يددي   دعت  فلددفم ال دد اكإ  ح لددم يدد  ؛حلفبدد  اس ي جدد للت المسدد ابليإ والمسدد فيدي 

الفلمدددد  و  ح الولدددد   الي ف يددددإ  ددددف المسدددد ف   و    يينلدددد  ح ددددي    ال عليميددددإ حالمدرسدددديإ 
  ؛ و ح ف  ؤسسدد   حهي دد   الاطدد   الخدد ص حالمو مدد  المددد ف ك  إ  حالمن    الميليإ 

 ددد  الي  دددإ ل ددددعت  بددددم    ا    ا،    دددف إلدددت  دددنق المدددار   ز دددد  مسدددعت النمدددف سيدد   
 ,Anninos& Chytiris, 2011)  :  دد  يلددف   ي يايدد  و  الإدار  حالمبدد در  ال اليددإ 

p.882) 

 ال عليمدددف حا، دددفر الم علادددإ بدددح  ددد  النظددد م إلدددت  النظددد  : ح عندددتالتوافيييا •
سيددد   والمو مددد  مخ لفدددإ  ددفالنظددد  الفجلدد   العن مدددإ يح  و نظددفر ح ندددف

حلضدددت كدددم مصدددي ب  وا، ددد اط دد  ف   ن ب ددد   بضددد م  ال علددديت   عددد لاددد 
 المصليإ  ف المو م .  

ح منيددددف لت   صددددن   الادددد ار ي اددددف   ددددف  بدددد ا  حدرامددددإ المعلمددددي  :الثقيييية •
  لي ف إ لددديل  ك  ددم ال اددإ بددي   ظ  لدد  ال عليمددفو  والس ا ليإ  ف عمللت 
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م  الددح دا ليدد   ل ب بددإ صدد ر إ  دد   ليسدد  هندد ك س جددإ ح  ل دد لفو  معمددم ح اددف 
 .المس ف    الإدار إ ا،علت

الع بددددد ر كدددددم  لي ددددد  بعدددددي  ل خددددد لعندددددف م  الاددددد ارا  ال دددددف ح  :السييييتدامة •
لنفيدد  الخطددب  حلدد ا  دد  يدد ت  ؛المو مدد حالصدد لق العدد م  ددف  الوفا ددى ال   ف ددإ

الميدا يددإ حال جدددف  إلددت بفاعددد البي  ددد   البيددفث المفضددفعإ إل بعددد إجددد اي 
   .إ بمفضف  ه ه الخطبحالمعلف    الخ ص

دد(  السي سدد   : هددف والنمددف   السددنف  فرا دحر الايدد د  بير عددإ عن صدد لاددد ر ددب )جد
 د الم دمددإو حالإدار  الإلا  ح يددإ.و حالمفارد الب دد  إو حال دد اكإ حالمددفار حالإس  اليوي  

حضدد  ال فجلدد   المسدد ابليإ للمؤسسددإو حإدار   :حسدد   دد  دحر الايدد د  لي ددمم كمدد 
حلدد لم  ف ليادد  ا،هددداط المن ددفد ؛دا ليددإو حال فلددى علددت العابدد   ال دد العمليدد   ال

 ولا  ح يدددإ للمؤسسدددإ ال عليميدددإ  ضددد حر  حجدددفد  اكددد   لنظيميدددإ إمكدددد هددد ا النمدددف 
لا  ح يدددددإ بييددددد  يددددد ت ح ب لبعدددددد الإلا  ح دددددف حالإدار  الإح ظلددددد   لدددددم  ددددد  اه م  ددددد 

 الداعمإ حالمس فيدي  بيعلت بدر  م  .  اس  م ر دحر الول 

 الموارد البيرية:  إدارة  سياساتييي  الثاني المجال-ب
حضددد   مسددد لزم  ال نظيمدددفالفاددد   مددد    الما ر دددإ ال  جدددإ علدددت م  ال ميدددز  (1)

حالمي  ظددددإ  وحلطددددف   مداعلدددد  وسي سدددد    ع صدددد   ل نميددددإ المددددفارد الب دددد  إ
 وحال عددد ح   وحال وديدددد والإيددددا  :لددددعت   يفدددز وحلدددف ي  يي دددإ عمدددم  وعليلددد 

م  ليايددد  ال ميدددز ال نظيمدددف فددد  ف  دددف ا،داي. عددد ح  علدددت حال  وحال  ددد رك
لبندددف جا  دددإ ك  دددإ حعلدددت المسددد ف      جميعددد   المؤسسدددإي طلدددى  ددد  م ددد اد 

لنظيميدددإ لل ميدددز حال فدددفقو سيددد  ي  لدددى علدددت للدددم ال ا  دددإ م مددد   سدددلفكيإ 
  ففبإ لس لدط لف ي  م ضم الظ حط حايلي   حا،دحا  لددلأداي الم فا دد  

 ح  رجل . المؤسسإ  المس فيدي  دا م    رغب   حلفبع 
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علددت الدد غت  دد  اللفدد ق السدد ي  يددي  النمدد    ال  جددإ إل م  هندد ك عفا ددم  (2)
غيددد ه  ددد  النمددد     يمددد  ي علددد  بسي سددد   ا  يددد ر  عددد لميدددز كدددم  مدددف   

   حلدر ى المفارد الب   إو ح  م م  لم  يم  يلف:

و  ادددد  دهددد ر  دددف المسددد ابمل ن  سددديإ حاللمهميدددإ ال علددديت كيسددد    مدركددد   نلنددددا)م( 
و مياددد  ال اددددم حال بدددف المدددفرد الب ددد ا   دددف اسددد  م ر ظددد   إلدددت ال علددديت علدددت م دددح 
 ب لس ن د إلت الدع عت ال  ليإ:

لددف ي  الفدد ص   ددفي م ددم  :الأول ،م دد   ال  كيز علت الط لددى ح لددم  دد   دد ل  •
ت لدد  سيدد  يددنص الدسدد فر الفنلندددا علددت م  الدحلددإ ؛الم سدد ح إ م دد م الوميدد  ي َّ

%  دد   ؤسسدد   ال علدديتو حلاددد ا ع ددس  لددم  ددف 100عملي   ح صفر   فلزِ إ  ددف 
الفنلندددا  لو ح مندد  الدسدد فر فدد    لدد   نسددت  لسددفإ ال علدديت ال ددف لبندد  زددع ر: ل

إ   صددإ  لمدد  كدد    فعلدد  س ددت لددف ك  دد   ليسدديس ممددإ هي ددإ مح  ؤسسددإ لعليميدد 
كمدد  ممندد   نعدد   ب لدد   ماَّ  دار    صإ للندد بفي  حمصددي ب المفاهددى حالافدد يا و 

  ددددم الدددددرح  الخصفصدددديإ حغي هدددد و ح ددددف    ددددف   دددد  ال علدددديت المدددددعفم   رجيدددد  
ال علدديت  الما يددم ل ضددم   الدحلددإ سصددفل جميدد  المددفا ني  علددت  سدد فل حاسددد  دد 

لنظدديت العمددم   ددف الثانيح  م م ا، دد  ، (Sahlberg, 2011, p.149)النفعف
حالمو مدددد   المعلمددددي حال ف عددددم  دددد   و يددددفالن دددد   الطعلددددت  اارلادددد    المدرسددددف 

 ا  بدددد را  ع  ددددإ للطدددد ب  دددد ل ال سددددد  ا ددددف  نلنددددد  لدددديسو المدرسددددف بيكملددددح
زدد  يإ  %  دد  كددم10لاييت ا،داي يندد ي علددت ا  يدد ري ت حلا   والسنفا  ا،حلت

 ح ددد ت الس فدددد   وحل لاددد ر  المددددار   ددد  بعضدددل  وعم  دددإ حلوددد ل ال  بددد را 
ك ددددمو  الددددف نف لفدددد ع ليسددددي  ال علدددديت  لددددس ال علدددديت ب لن دددد عم س ددددت مطلبلدددد   و

اله مدد م   دد  ل كيددز ال علدديت الفنلندددا علددت عمليددإ الدد علت يدددل  ح  ضددق  دد   لددم 
  (Routti, 2016, p.4). يل  حالنو    ل   ب راي يضي  الط ب 

الم اسدددم  علدددت درجدددإ ع ليدددإ  ددد  الافددد ي  حالل دددزام  دددف جميددد  ا  يددد ر  علمدددي  •
 ف  ي م عددددد حلددددد لم  لدددددت صدددددفللت علدددددت درجدددددإ الم جسددددد ي و الدراسددددديإو  ي ددددد    س
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ب   يددد ر و سيددد  ماف دددف  ب سددد ا ليإ ك  لدددإ  دددف عمللدددت ح دددف الفصدددفل الدراسددديإ
مفضدددلف   لدددت  والدراسدددإ حمسددد ليى ال ددددر س ال دددف ل صدددل ب ل دددمفليإ    فضدددفع

 و ح دد لمللدراسإ    الطبيعإ ال ددف سددفللت  ال   إ ال و  ى العملف حلف ي  المفاد
 ,Simola) حالبيدد لل و  ددى حالس ا دد ط  حالمعلمددي مودد ل للطدد ب مففدد ق ال

2010, p.311). 
الو  ددددى  ايددددؤدسيدددد   لفعيددددم الع بدددد    دددد  المسدددد فيدي  حالولدددد   الداعمددددإ •

الادد اي  حالا  بددإ  دد     لط لددى يدد علت  ؛ ددف عمليدد   الدد علت  اكبيدد    ادحر  ا،سدد ا 
المز ددد  دد   علددتز ا،هدد لف حهدد ا سفدد   ومهلددح مك دد   مدد  ي علملدد   دد  المدرسددإ

الادد اي  حسددى الا ددى كمدد  سفددز الدحلددإ علددت ال فسدد   ددف إ  دد ي دحر الم  بدد   
حالمل مددي   حالمعلمددي جمعي   ل اددف   دد  الطدد ب لنظيم   ح حهن ك  والع  إ
حهددد ا مفعدددم  وب  بدددإ حزدددف  إ بمعلمددديلت  مددد  موعدددم ع بدددإ الطددد ب  ؛بددد ل عليت 

  لاددددد وللطدددد ب  دمميددددإا،كظدددد ه   البيدددد  حالدددد علت حالس ا دددد ط حالملدددد را  
 م دد ك  دد  كف لدد   المدددار  إلددت م دد ك  للدد علت حاله مدد م العلمددف يدددل   ليفلدد 
 (Hargreaves, 2011, p. 67).حال لاي  لل در س

النمددف   ا،    ددف   يوددإ   ددفحلاددد ظلدد    عدد لت اله مدد م بدد لمفارد الب دد  إ  )ب(
 اسدد لد     دد حع     س كإ الإص   ال   فا  ف الفلم   الم يد و    سمل ح 
إلزا يددددإ ال علدددديت  :ال علدددديت ح  اعاددددحو  دددد  يينلدددد  ينددددتلفييدددد ا   فعيددددإ  ددددف  إسددددداث

المسددد م  للمعلمدددي و بييددد  يددد لبب لوديدددد ال ددد  يص لمزاحلدددإ الملندددإ بدددإلزام المعلدددت 
ح لددم  يدعت ال علت الدد الف للطدد بع ح  علت اله م م و ب لدراسإ حال درب حالبي 

   عددددددد و   دددددم:  ددددد   ؤسسددددد  و مع للددددد  حالسددددد ف د  ب  ف ددددد    دارسدددددلت علدددددت  
  لددمحالإ اعددإ حال لفز ددف  حالسددينم و ح ع بدد   وحدحر الصددي  إ وحالم  سل والم  ب  
 .(241، ص2017وخاطر، )ضحاوي  ي  سفاعب للمدار    مف ج  

ح ز دددد علدددت  لدددم  ددد  لدددت لادممدددح  ددد  مسددد ليى لعلدددت  ع صددد  و   دددم: الددد علت 
ال عدد ح فو ح دد ا م ال لمدد   الصددن عيإو حال اددف ت  الدد علت ح  وحالدد علت ب لك  دد ط وبالن دد 

 ال اف نفو حال علت الإلا  فو حغي ه     الصي  حاللو ه   اليدي إ  ف ال   يإ.
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  ؛ الإدار   لفاي    ف  البدايددددإ   اطإ  مف   ال ميز السنف  فرا   ف  المس فيد  مم م  )جد( 
      المس لد إ  الن  عم ح    ل  حال فج الإس  اليويإ ا،هداط  ليديد   ف  لنطل   سي  
إ  المي  ظإ   سي   ؛   ممض   النل يدإ   اطإ  حهف  المس فيدي و  حاه م      رغب    ليليم 
  هف  ح د  لل   الإدار   ع   ت رض ه   دل  حلاييت  و المس فيدي       الع ب   علت 
 . المؤسسإ   لميز   علت   الي ت    ف   الفيصم 

    دد حع   ال ددف لنطلدد   نلدد  مبدد د عديددد  دد  ال دد    بدد  هدد ا ال فجددح حلاددد
ال وديددد حالإصدد   ال   دددفا الا عمددإ علدددت  مفسدد   المسددد فيدي  حرغبدد للتو حال دددف 

   & (Ng, 2016, p. 290) (Cheng, 2013, pp.26-28) :     يلف نل

 عنددد    الطدد ب؛ل  يدد را   ال عليمددف مك دد    ح ددإ حاسدد و بإ النظدد م جعددم  •
مسدددد طيعف  و  ددددإ لت ؟ ي علمددددف   بدددد در   علددددت ا  يدددد ر  دددد  ا حكيددددل ام ف ددددف 

و حلادددد يددددم  لدددم  دددف زددد م ي  ددد  م لفظيدددل  ددد ب لت بي ضدددم زددد م  م ددد 
 النمددددف  لب سددددت م حاسدددد م  س ددددت اي  1997إصدددد سف زدددد  م  ندددد  عدددد م 

كدد    : ب درا  إص سيإ عددد   حلاد زمم ه ا الب    م ولالم كز علت الادر  
و لعلددديت مبدددم لو لل لددد   بددد در  للعلدددت ا، دددإح  ددددار  ال فايددد و ل ومحللددد   بددد در  

 ل.مك   لعلت 
و  دد   داح ددإ البيدد  للا ددل  دد  السدد ا ليإ ا ز ددد   إعطدد ي بدد د  المدددار  •

،دحار بي دمددددإ  ا عدددد  العن صدددد  الاي دمددددإ يددددي  المعلمددددي ؛ ل يضددددي هت  ب دددد   
   . س ابليإ

حر ددب  لددم بمسدد ف    ا،داي  دد    دحر دد   إعدد د  النظدد   ددف مجددفر المعلمددي  •
ا حلدر ب  و ج  ىو ح  عدد ر لت     ي ل يددد لنظيت  ل ايدد    ا  ددإ  ح   العن مإ يلت إعداد 
 ب س م ار    ج  ى ي  .  الملنيإ 

ليايدد  السدد ا ار المدد لف  ددف  ؤسسدد   ال علدديت سيدد  بدددر   يزا يددإ ال علدديت  •
صددندحق ل  ددوي  و ح لددم إلددت ج  ددى لددف   خمددس  يزا يددإ الدحلددإبسددنف  فر  ب
و  سدددنف     ليددد ر دحلر 4بميزا يدددإ الم ميدددز   مح مصدددي ب الس يددد    الطددد ب



 معايير مقترحة للتميز التنظيمي                                  محمد ابراهيم خاطر      د/ 

 

 

 مجلة التربية المقارنة والدولية                               العدد الرابع  –  يناير  2016م 
 

546 

  بدد للت بي ضددم زدد م  حاسدد  م رعلت اك   ط  ددفاهبلتو  الط بمس عد  ل
 . م  

الفدد ص  الاددفادر الب دد  إإعطدد ي لسدد لدط يدد ا م ال علدديت  ح  صددإ  لددم م 
لاددف   مجيدد ل  دد  ح حبدديملتو  وحزخصددي لت  وحكفدد ياللت و بدددراللت   طددف  ل الم عمددإ

 .  العمم ق بسفق    الل ي ل الافل الع  لإ المدر إ حالمؤهلإو حلم ين

 الثقافة التنظيمية: ييي  الثالث  المجال-جي 
م  حجدددفد بدديت   ددد  كإ  علددتلل ميددز ال نظيمدددف ال  جدددإ   مددد    الما ر ددإ الفادد  (1)

 ال نظيمدددفلياددد  ال ميدددز  ال دددفحم اددد ر ينددد ي  لل  ددد د  حال فدددفق  ددد  مهدددت الددددع عت 
لاددددددي  جلدددددفد العددددد  لي  اليددددد ص علدددددت   دددددف  للمؤسسدددددإو كمددددد  الفاددددد  ممضددددد  

الداعمددإو إلددت لولدد   و حالإعدد   عدد  جدددارللت ح سدد ف    مداعلددت ل  اللت حإ ودد 
حل ددددددويعلت علددددددت لطف  هدددددد و ح المي  ظددددددإ علددددددت بدددددددرا  ا،زددددددخ ص ج  ددددددى 

و ب لمن ب ددددإ  ددددف الادددد ارا  حإمودددد د يليدددد    ن سددددبإ المسدددد همإ حالنمددددف حالعطدددد ي
   للأجفر حاليفا ز.

ادديت العمددم حالمندد ظ علدد  بيمدد  ي    جزعيدد    حلاددد ا  لفدد  النمدد    ال  جددإ ا    دد   (2)
درجدددإ  إلدددت و حلعدددم هددد ا ال ددد  ط ي جددد دا دددم المؤسسدددإ السددد عد ال نظيمدددف

اله مدددد م ب لعفا ددددم الدا ليددددإ حالخ رجيددددإ حالنظدددد  إلددددت لدددديجي  مسددددد مح بعدددددئ 
  يم  يلف:  لمح ظل   والعفا م علت سس ب العفا م ا،  ل 

 لع بددددددد را  لنددددددددا بالفنال ميدددددددز لنمدددددددف     ارلبطددددددد  ال ا  دددددددإ ال نظيميدددددددإ ح اددددددد   )م(
حرغبددددد   المسددددد فيدي   و بيعدددددإ السدددددفق  : ددددد  سيددددد  للمؤسسدددددإالإسددددد  اليويإ 

   .المؤسسإ ف ميت العمليإ الخد يإ حالإ   جيإ  صل
  ددفالنمددف   ا،    ددف لل ميددز   ددفيينمدد  بددد ظلدد  ارلبدد   ال ا  ددإ ال نظيميددإ  )ب(

مخددد    اللوندددى الاددددر  ال ن  سددديإ  دددف يي دددإ العمدددم المييطدددإو ح ال  كيدددز علدددت 
 المؤسسدددددإ ط بددددد  حلددددف ي  الددددددعت المعندددددفا حالمدددد لف لالم ليددددإ حالج م عيدددددإو 

إ  إ   لددم يليددم المندد ظ المن سدددى  ؛اس ي ج للدد حالعمددم علددت للبيددإ  والب دد  إ
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إلددت  دد  حلعددم  لددم ي جدد   .العمليدد   ال نظيميددإ بدديعلت كفدد ي   م نددإ لإ ودد  
 ددددار     دددم: والفاددد  ال   دددفا ا،    دددف  ددد  يندددت لعليميدددإ  درسددديإ مضددد  ح

ل  دد  ال ف مسسدد ل  كس  الا لى  زدد كإ م    يددإ كبدد ل ل طددف   المدددار و لمددف 
 مددددار الح  و دددف مجدددفاي لن  سددديإ لو ر دددإ لعمدددمبييددد   ببدددم الاطددد   الخددد صو

 ولددس   دد  لعاددد علددت مسدد   الف بيددإ لعمددم سدد الإ   ؤسسدد  هددف ح  ال ع بدمددإ
معلمددي  مح  دد  ح  ددف  المؤسسددف   دد  ال وال   يددإ الميلددفو مح  ولددس الفلمددإ

علددددت  ي  بلدددد و لبدددددم  هدددد ه المدددددار ليصددددم  حعنددددد   ومح  دددد  غيدددد هت  ايبدددد ي
 .ع  ددددإ رسددددميإ  دددددار ب ليصددددفل علددددت ال مف ددددم ال سددددمف كمدددد  لددددف ك  دددد  

(Bryk & Schneider, 2014, p.88) 

دد(  جا  ددإ مهميددإ حجددفد  ددفح  فدد  النمددف   السددنف  فرا  دد  النمددف جي  السدد باي   )جد
و عدد ح  علددت ليايدد   لددم  ددفحمكد مهميددإ دحر الايدد د   ولنظيميإ داعمإ لل ميز

يي ددإ العمددم بدد ل نف   يددي    ددفالإسدد  اليوف الفادد   ضدد حر  ال  كيددز علددت لبنددف
 جميددددد لم ددددد ركإ ك  دددددإ للي دددددإ الظددددد حط و ح  ف لدددددإ المددددددلالخطدددددب بصدددددي   ح 

 المؤسسإ.   عمم س  اليويإإلطف     ف  الع  لي

 : ( تراييجيات الأداء س إ ) إدارة العمليات  المجال الرابع ييي  -د 
سدد  اليوي   ا،داي إم   علددتلل ميددز ال نظيمددف ال  جددإ   مدد    الما ر ددإ الفادد  (1)

ال دددددف ليددددددد لفجدددددح  بيعدددددإ ا،  دددددطإ ل م دددددم  دددددف  الدا ليدددددإ إدار  العمليددددد  ح 
 ل  كيز علددت ا،  ددطإ بدد  عمليدد  للددم الإدار    ددف  الاف ي  يحم  ليا والمؤسسإ

ح لددم و  بددإ ا طدد ق ساياددف  يددف ال ميددزمعددد بم   ا  الايمددإ المضدد  إ ا،علددت
 :م  يلفإلت ج  ى العن مإ ب

 . لم ي اليم ال ا ليل ر ب يإحكيف وحب  الإ     لام عمليإ بي   •
 ح س لدط. الإ   جيإ حالخد يإ لسي  كم  هف  خطب العملي  م   •
 دددد    طلبدددد   مداي ح  المؤسسددددإم ا،داي اليددددف ف  ددددف كددددم عمليدددد   ؤ فالدددد  •

 .المؤسسإ
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اله مدد م بضدد حر  حضدد    ددف ددبح ال دد م يددي  النمدد    ال  جددإ حالرغددت ال ادد رب  (2)
علت لنفي  للددم ك  إ  لسبم بلفجل   المؤسسإ حالعمم    لفا    ال فالخطب 

ح مددد  يفا ددد  لطلعددد    والخطدددب بددديعلت بددددر  ددد  الافددد ي  ح يبدددم جلدددد  م ددد 
إل إ ددح  دد  الم سددظ م  لاددم  مددف   ل كيددزه ا،كبدد  علددت بعددئ  ؛المسدد فيدي 

ر مددد   طحلاددد  ال ددد  و  ما هددد  كددد  النمدددف جي  اي ددد    ممضددد   حال دددفر ا، دددف 
 ل م م  يم  يلف: حال فدرجإ اله م م ح س فاه   فم م  

إدار   لمصدد دره   دد  سيدد : المؤسسإ كيفيإ إدار  ل كيز النمف   الفنلندا علت )م( 
   .الول    ا  الع بإإدار  الع ب      ح و المفارد الم ليإ

 دد   عملي للدد  م اجعددإب المؤسسددإ بيدد م  يددإكيفلنمددف   ا،    ددف علددت ل كيددز ا)ب( 
ححضددد  مهدددداط لطدددف   و حضددد  صدددفر  ك  لدددإ لم طلبددد   النوددد   الدددفظيفف ددد ل 

 العملي        ل اس خدام ا،س ليى اليدي إ حالمب ا  .

دد(  ليصددفل علددت المعلف دد   ل ؛إدار  المع  ددإل كيددز النمددف   السددنف  فرا علددت )جد
 دددددف عمدددددم  اكددددد   لنظيميدددددإ  ال انفلفجيددددد  و حلفظيدددددلاي ال نظيمدددددفالخ صدددددإ بددددد ،د

    جلإ م  ل.  ق  ب ا    ف العمم إمو د ح  للمؤسسإ    جلإو

 :ينافسية مقاييس يقويم الأداء باستخدام   المجال الخامس ييي   -هي 
)الن دددد عم(    المؤسسددددإ م  بيدددد   مجدددد  مداي    الفادددد   مدددد    الما ر ددددإ ال  جددددإ علددددت  (1)

؛ معددد  دد  مهددت  ؤزدد ا  ليايدد   سس   المو مدد   فيدي  ح ؤ حا ع  س لح علت المس 
سيم  إ ا ك   هدد ا الايدد   بدد عت علددت   ال ميز ال نظيمف للمؤسس   المع ص  و حل 

المم جلددإ    المؤسسدد    نلويددإ حاضدديإ ل ايدديت ا،داي حلاف مددح علددت ضددفي  ن  سددإ  
ل  سددف    مدد    الما ر ددإ    ددف   از  ا ييس ا،داي ل ل  ح و  ف  فعيإ ا،  طإ حالخد    

 : هف  و ج جإ جفا ى 
ب دددي  رضددد  المسددد فيدي   المؤسسدددإمددد  لياادددح  يح  م دددم  رضيييا المسيييتفيديف: •

 . لخد    ال ف لاد ل بالخ رجيي و ح دل حعف المس فيدي  
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علددت ليايدد  رضدد  المسدد فيدي   المؤسسددإح  م ددم  ددف بدددر   :رضييا العييامليف •
 خدام و ب سددد حالعمددد ل و يددديحالفن حال  ص صددديي و  و  ددد : المعلمددديالددددا ليي 

 حس عم   نفعإ.
لي جدد   حرغبدد    المؤسسددإ للبيددإدرجددإ   ددفح  م ددم  :الأثيير علييى المجتمييع •

حلفبعدددد   المو مدددد  ب دددد م عدددد مو حال ددددف ل ضددددم  الع بدددد    دددد  السددددلط   
 .ل   ال ف لؤج  عليل  حلنظت عملل حالو

 لم  يلف:  و ح لم ح االما ر إ ال  جإ  م    ف  ال اف تلنفع   ا ييس  (2)

حلطلع    وح    ع يي  ال ن  سيإ ال اف ت ض حر   النموذج الفنلنديمكد  )م(
و ح لم بي   مج  النفالم علت  ؤسس   المو م  ك م      لالمس فيدي و 

 ب ل  كيز علت الإج ايا  ال  ليإ:
لل عددد ط  الولددد   المسددد فيد  حالداعمدددإحسددد عم اللصددد ل  ددد  ال نف ددد   دددف  •

مسدد ليى للبيددإ  ليديدددو ح   وي المفاصددف   المطلددفب لفا  هدد   ددف الخدد علت 
   .لت حرغب ل لت لاس ي ج 

 ادد ييس لادددي  لاددم  ودد ل   ا ييس للأداي ح   جت ليديدددالمع يي   اع ب ر •
 دا م المؤسسإ.

 المؤسس   عنل . رض لل يكد     المخ ج     بعإ  •
لضددددم    ؛ح ظددددت المع لوددددإ حال اددددف ت  والدحر ددددإ لمادددد ييس ال ايدددديت م اجعددددإ ال •

 المن فد.مس ودا  حمحلف    ال طف   الفع لإ ل إس و بال

و  ؤسسإي يكيده علت ض حر  ال اف ت ال الف لام  النموذج الأمريكيلميز  )ب(
حليليم    عم  وحإ و   المل م  وحإدار  العملي   وباي   كف ي  ح  عليإ ا،داي

حالخ   الإج ايا  ال صييييإ  ف  ولل ع ط علت   ص ال يسي  ؛الاي  
 النفاسف ال  ليإ:

 .المس فيدي الن  عم الم علاإ ب ل  كيز علت  •
 .حا،حض   الم ليإ الن  عم الم علاإ ب لمفارد الب   إ •
 .حا،  اط الداعمإ ب لمعنيي الن  عم الم علاإ  •
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 الن  عم الم علاإ ب لاف ي  ال نظيميإ. •
إ   ددم:  فلددفم  ي علددت ليكيددد بدديت ح فدد هيت رعيسدد النمددف   ا،    ددف  كمدد  ي لاددز  

  و حبيمدددددإ العددددد  لي    و حالددددد علت  ددددد  ا،داي   و حال يسدددددي  المسددددد م    و ايددددد د  حال   و المسددددد فيد 
حا،داي    و سدددددد  اليويإ  ف لددددددإ المدددددددل إ حرؤ ددددددإ    و   ل س ي جدددددد  حالسدددددد و بإ السدددددد  عإ  

 ح فلفم الم  ركإ حال فجح  يف الن  عم.  و ب ليا ع  

ضدد حر  اله مدد م   ددف السدد باي  دد  النمددف جي   بسينغافورةالف   مف   ال ميز  )جد(
 ددح  اد عليلمدد  م إل وجدد  المخ جدد   علددت المسدد فيدي  ح ؤسسدد   المو مدد مبايدد   

 :يددي  جا  إ الم دد ركإو    لدعيت ل ميز المدرسفجفاعز لاس يداث  ل كيزه علت  ف
إلا  ح ددف  حضدد   ظدد م و  دد  ح ؤسسدد   المو مدد  وحالمعلمي  والمدار     بعضل 

 صدد در إلت ج  ددى  و حالمس فيدي وحالط ب وللمعلمي  :بفاعد يي    علت  مي فا 
علددت مهميددإ ال علدديت  السدد ا ار السي سددف حالإجمدد   ال ددعبفحلعددم  الدد علت حالمع  ددإ.

حاع بدددد ره علدددددت رم  محلف ددددد   الدحلدددددإ  دددد  ا،سدددددب ب اليايايدددددإ حالاف دددددإ حراي لنفيددددد  
لفدددفق سدددنف  فر   ددد   بددد درا  الإصددد   ال عليمدددف ب ددد م جيددددو ح ز دددد علدددت  لدددم 

 والوديددد  لل يكددد  دد   ع لي لدد  النظدد   ددف السي سدد     سيإ لف ف الي ر ال ديد عند
  يدد ت إعدد    دد  ؛مرع الفابدد  حم لدد   صددممإ ل  ا  ددم  دد  السي سدد   السدد ر إ علددت

 .ما سي سإ ل  ف إ    دح   طإ حاضيإ
مؤسسات التعليم التميز التنظيمي في معايير مقترحة لتحقيا  ييي الرابعالمحور 

 قبل الجامعي في مصر:
 مدد    بعددئ  ح دد  النظدد ا  الإ دد ر دد   حليليلددحلددت ع ضددح ب سدد ا اي  دد  

 ال ددف المعدد يي  دد   امم   اسدد خ ص عدددد   وح   المنظفر الما ر   ع لميإال ميز ال
 الودد  عف ؤسسدد   ال علدديت ببددم  ددف  ال نظيمددف سدد ف    ليادد  ال ميددز  لعبدد  عدد 

 :يلفح لم كم   و ص   ف

 ات التعليم قبل الجامعيمؤسسفي الإستراييجية القيادة  المجال الأول ييي: 
 لل  حب اراللددد   دددف لطدددف   معندددت ي يديدددد دحر الايددد د  ح م رسددد  الموددد لهددد ا 

لإمودد د جا  ددإ  ؤسسدديإ  بنيددإ علددت ال ميددز  دد   دد ل لطددف    ؛سدد  اليوي   الإدار  إ
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حلطبيددد   نظف دددإ   ا  لدددإ ح   ابطدددإ  ددد  المنلويددد   حا،سددد ليى الإدار دددإ ححضددد  
 السي س   حالخطب المس ابليإ.
بيي  ي ب  كم  عي ر عدد  دد   والمع يي     عددح  م م ه ا المو ل  ف 

 :يلفح لم كم   والمؤز ا  الدالإ عليح
   :للمدرسةيحديد التوجهات المستقبلية  ييي المعيار الأول -أ

 حرسدددد ل ل  المدرسددددإ ددددف يلددددفر  رؤ ددددإ  الايدددد د   هدددد ا المعيدددد ر إلددددت دحرم ددددي  
   المعي ر عدد    المؤز ا  كم  يلف:و ح دل علت ه ا حمهدا ل  المس ابليإ

ال ددف ليادد  الإسدد  اليويإ حمهدددا ل   وحغ م للدد  وحرس ل ل  والمدرسإرؤ إ ين ي  (1)
 .ه ه الف م  

ليليددم البي  دد   المن سددبإ سددفل   طلبدد   علددت  يندد ي   المدرسددإغ مدد   ليديد  (2)
 حاس ي ج   المس فيدي   نل . ويي إ العمم

 ح نظف دددإ الاددديت ا،س سددديإ يلددد  و ل رسددد لح  والمدرسدددإ إرؤ ددد  لفضددديق ح  ددد  (3)
 .حا،  اط  ا  الع بإلومي  الع  لي  

لم ددددد حع   حالعمليددددد   ل  حمس سددددد   ل ادددددف  دلدددددي    المدرسدددددإرسددددد لإ اسددددد خدام  (4)
 .ك  إ الدا ليإال  فيليإ 

 دد  إ   سددا لاددف  بييدد   ؛ب سدد م ار للمدرسددإالإس  اليويإ ،هداط ا  اجعإ  (5)
 .،علتللمس ف    الإدار إ احال س لإ  وال ؤ إ

ي المعيييار الثيياني -ب  إلييى االمدرسييية اسييتنادً  والإسييتراييجياتالسياسييات وضييع  ييي
 :احتياجات الحاضر والمستقبل
يفضدد   العمددم ال عليمددف ددف ليسددي  الايدد د  مسددلفب يدددل هدد ا المعيدد ر علددت 

   لنطلدد   دد  إ    دد   الفابدد  حلسددلت  ددف ليايدد  رؤل المسدد ابمو ح يمدد  يسدد  اليوإ
 ا  ال ف لدل علت  س ف    حجفد ه ا المعي ر:يلف عدد    المؤز  

سدد  اليويإ زدد  لإ لسدد ند إلددت ليليددم العفا ددم البي يددإ الدا ليددإ إ طددإ  حضدد  (1)
 إ  ر ال خطيب لومي   س ف    الإدار . حلف   وحالخ رجيإ
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محلف دد   ح ؛ الإدار  وميدد   سدد ف    لالإسدد  اليوف عمليدد   ال خطدديب  زددمفل (2)
 .المدرسف ال طف  

المسدد ند  إلددت النظدد   الس  دد ا يإ السي سدد  و حالخطددب  ومفعددإ  دد   حض  (3)
 . دحر   ح  اجع ل  المس ابليإ للمخ    المي ملإ 

 و ح  اجع لدد  حلعددديلل  ينددد ي  للدد  ال خطدديب المددد لفح  ال  ددفيليإ رصددد الخطددب (4)
ال فيدد ا  الميليددإ       اعدد   حال ف مإ ال اجعإ  وعلت  ظت   اببإ المعلف   
 .حالع لميإ ح  طلب   العمم

 ا ر  لدد   دد  ح و المدرسددإ ددف ضددفي مهددداط  ح  اجع لدد  و دحر    النفا   لادي  (5)
 .الميزا يإ

   .المفضفعإالمفا  إ لنفي   طإ الإج ايا  ال ف ل بعل  لل يكد     ليديد (6)
   :متطلبايهم وأهمالمستفيديف يحديد  ييي المعيار الثالث -جي

ب  دد  الايدد د   معبدد  هدد ا المعيدد ر عدد  ا، دد  المنلويددإ ال ددف علددت مس سددل 
ع ب للددد  بددد ،  اط المعنيدددإ يلددد   دددف المو مددد و ح  م دددم هددد ا المعيددد ر  دددف ي يديدددد 

   المؤز ا  ال  ليإ:
المسددد فيدي   ددد  ح  وا، ددد اط  ا  الع بدددإدراسددد    يدا يدددإ ل يديدددد  إجددد اي (1)

 و حال فاصم  علت.الخد إ ال عليميإ الماد إ
ي جدد   ا، دد اط  ا  اس   يديدددل ؛المؤسسددإ ددف الخبدد ا  الم ددف     راسدد  م  (2)

 .علت  لم ين ي  الإس  اليويإ حليدي   ط ل   وب لمدرسإالع بإ 
حا، دد اط الداعمددإ  و دد   ددد  لل  ك  ددإ المسدد فيدي يندد ي ب عددد  يي  دد   عدد   (3)

 لل .
ل  ددد حر  دددد  المسددد فيدي   دددد  ب  والمدرسددددإل سددد لإ   اجعددد   دحر ددددإ  إجددد اي (4)

 . د  لل 

حالدحليددإ س لددإ  سدد   الميليددإالمؤس  دد  اللف بيدد  عاددد  إجدد ايا  ليديددد (5)
 .حجفده 
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و لمفاجيدددد   عينددددإ  ح ادددد   دددد  الولدددد   الداعمددددإو لي   ال دددد اكإ  ف  سدددد ليديددددد  (6)
 . دحر     اجع ل  ح 

ال طددف   ل يسددي   جلددفد حدعددت  وال دد اكإ  ودد ل  ل طددف   يليدد   إمودد د (7)
 .ا،داي كف ي  

 قبل  مؤسسات التعليمفي  الموارد البيريةسياسات إدارة  ييي الثانيمجال ال
 :الجامعي

كيدددل لددددي  حلطدددفر الإدار   ع  دددإ حمداي م  ادهددد  علدددت  الموددد لهددد ا ماددديس 
 دد   دد ل كفادرهدد   ل فيم  ع ل لعملي لل  لضم  و حكيل لخطب ك  إ المس ف   
 .الب   إ
سي  معب  ع  كددم  عيدد ر  ؛عدد    المع يي سسى  المو لح  ت لاف ت ه ا  

 في هو ح لم كم  يلف:عدد    المؤز ا  ال ف ليدد  س ف    لن
   :يخطيط الموارد البيرية واختيارها ييي الأولالمعيار  -أ

علدددت لخطددديب م  دددطإ إدار   حإداراللددد  المدرسددإبمددددل بددددر   المعيددد ريلدد ت هددد ا 
 و ح م   بي   ه ا المعي ر  ف ضفي المؤز ا  ال  ليإ:المفارد الب   إ ز ف  

ط يل و لإضددد  إ  لددد را   المدددفارد الب ددد  إ ال دددف لم لدددم المع  دددإ حاسددد ا   جددد ب  (1)
 . المدرسإ ح ب ا  سدي إ ح  طفر  لس فيد  نل  

حح دد   وجمي  الع  لي  علت مسدد    عدد يي   يدددد  ح علنددإ لل  زدديق ا  ي ر (2)
 الخب   الملنيإ حالمؤه   المطلف إ للعمم الميدد.

علددت  ومفعددإ زدد  لإ  دد  السي سدد   حا، ظمددإو مي ددفا  للعمددم دليددم حجددفد (3)
 .ال ف لفضق سافق الع  لي  ح س فلي للت  حالبي    حال عليم   

 وللبيدددددإ الم طلبددددد  ك  لدددددإ ل دددددمم بعدالدددددإ  ال ع  دددددم  ددددد  جميددددد  العددددد  لي  (4)
 حال يفيز.

حجددفد يليدد   حاضدديإ ح علنددإ مم دد  م  ي بعلدد  العدد  لف   ددف س لددإ سدددحث  (5)
 لظلم  .
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 ددف الادد ارا   ل  دد حر فف ئ الص سي  و حعملي   ا ع يي   يدد  ل حجفد (6)
 .  المخ لفإ

   :يدريب العامليف ويطوير أدائهم المهني لمعيار الثاني يييا -ب
 ددددف لددددف ي  البدددد ا م ال   ددددإ ل نميددددإ  المدرسددددإيدددددل هدددد ا المعيدددد ر علددددت دحر  

حسي سدد لل  حلفجل للدد   يددف   سدد  اليوي للإبم  م فم  س  د  حدعددت  و فارده  الب   إ
 عدد    المؤز ا  كم  يلف:  فال ن  سيإو ح  م م ه ا المعي ر 

سي سإ ال در ى    حجفد ع بإ لا  ليإ يي  لنميددإ المددفارد الب دد  إو    ط ق ا  (1)
 . المدرسإ ح   حع   ح طب ح  ا م 

 عددد يي  ي طبيددد  الملنيدددإ  لل نميدددإالف صدددإ المن سدددبإ لوميددد  العددد  لي   إل سدددإ (2)
 . ف  و ل العمم المل را  حالادرا  نميإ ل

ليديدددد ا،سددد ليى   ددد  اس ي جددد للت ال در بيدددإ الفعليدددإالعددد  لي  ح ددد   لددددر ى (3)
 . الس ي ج ه ه ل يديد المس خد إ 

م اعدددد   الفدددد حق  للمددددفارد الب دددد  إ ب عدددددد   الم    حالطمفسدددد   س ي جدددد    ال للبيددددإ   (4)
 .  حالوم عيإ  إ الف دم 

لدددر ى العدد  لي  سسددى ي  دد  م ال دددر ى المطبدد     حم  ك   مس ليى ح  ق  لنف   (5)
 ح فعيإ الن  عم المس لد إ. 

البدددد ا م ال در بيددددإ  عفاعددددد    دددد دحد ح الع مدددد د علددددت مسدددد ليى  يدددددد  لايدددد  (6)
حليايدد  ا،هددداط الفظيفيددإ  وح  علي ل   ف ر دد   سدد فل الملدد را  المطلف ددإ

 .المن فد  

   :العمل المدرسيةبيئة في ف العاملي أداء لث يييالمعيار الثا -جي
لومدد  ال ددف ح ندد ظ الع بدد    يي ددإ العمددممعبدد  هدد ا المعيدد ر عدد   فاصددف    

   م م ه ا المعي ر  ف المؤز ا  ال  ليإ:و ح المدرسإكم معض ي 
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ين ي علددت  الم      حلادمت  وللأداي الم ميز  علنإ ع يي  ح ؤز ا   لطبي  (1)
  لم.

 جمي   س ف    الإدار .  ف ع يي  ال  بيإ للع  لي   لطب  (2)
 ظدد م ال دد  حلو  :  ددم وضددم   ساددفق العدد  لي لسي سدد   حإجدد ايا   حجددفد (3)

 .حالمن  ع  و حال ي يت الخ رجف
للم دددد ركإ  ددددف المسدددد با    حدعملدددد لدددف ي  الفدددد ص لل ع  ددددم  دددد  المفاهددددى  (4)

 الميليإ حالدحليإ.
حإ دد ق  ع ليدد      و لدددعت الإيدددا  حالي ادد ر حال وديددد   لف ي  يي إ عمم  ن سددبإ؛  (5)

 ا،  اد. 

ح ندد ي    و ليايدد  ال يفيددز    دد   دد ل الدد ا ميادد    دد د  الإ   جيددإو  للي ددإ المندد ظ   (6)
   . يفيإ   ق العممو حجفد  اليي   الفظ 

العدددد  لي  الصدددد سي   ال   ددددإ ل يسددددي  جددددفد  العمليدددد   الم لبطددددإ   ددددنق (7)
 بيعم للت.

  ح اددد ي لت   و دار  حالعدد  لي  يدددي  الإ   حال عدد       الع بددد   ال سدددو م  ددف    ليايدد   (8)
 . الملنيإ 

 مؤسسات التعليم قبل الجامعيفي  الثقافة التنظيمية المجال الثالث ييي: 
لل فيددد  حبددددرلل  علدددت  فاكبدددإ  المدرسدددإب يليدددإ   ددددل عددد هددد ا الموددد ل معبددد  

كلمدد  ح  حالمع ادددا .ايت    ال  ميز  ي بنيل  لمنظف إ ال طفرا  الو ر إ    سفلل و 
مك دد  بدددر  علددت  المدرسددإك  دد      ددإ ح  طلعددإ إلددت ا، ضددمك    ه ه المنظف إ 
 ددف  ح لم بم  ليااح  دد  لدديجي حلياي  الم اكز ال ن  سيإو  و فاكبإ الافل الخ رجيإ

 .لومي  الع  لي  الإيداعفل  يم السلفك ال نظيمف 
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 و ح لم كم  يلف:   المع يي  ج جإالمو ل  ه اح  ضم   

 داعمة للتميز:مدرسية وجود ثقافة ينظيمية  ييي المعيار الأول -أ
معبدد  هدد ا المعيدد ر عدد  الادديت حالمع ادددا  السدد عد  يددي  جميدد  العدد  لي  حال ددف 

حالن ددد عم الم فبعدددإ  دددنلت. و ح يدددفللت لوددد ه العمدددمو لت حالو هددد ل وسدددلفكي للت  :ليددددد
 ح عب  ع  ه ا المعي ر ب لمؤز ا  ال  ليإ:  

حليفيددز  نسددف يل   ولن دد  جا  ددإ ال ميددز حلعز زهدد  لخصدديص يدد ا م لدر بيددإ (1)
 علت الم  ركإ  ف  ع لي   ال ميز دا م الإدار .

  بددف ح    عدد يي  ع ليددإ  دد  السددلفك ا، الم ميز    للمم رس بفاعد  حض  (2)
 .لومي   نسف يل  بيي  لفطف جمي  ا،عم ل حا،  طإ

لمم رسدد    ا سدد م     بدديت العمددم ح دد   عدد يي  ع ليددإ بمدد  مع ددس ال زا دد   ليديد (3)
 سلفكيإ   علإ.

و و حالإ ودددددددد  ا  البدددددددد ر   ا و حالي ادددددددد ر حالمبدددددددد درا ال يسددددددددين  و  ل ددددددددوي  (4)
 حالم  رك   ال ع ح يإ.

 الددفعف   دد ح البدد ر    ددف بيدد دا  المو مدد  حزخصددي ل   دد ركإ إيدد ا  (5)
 للت. اليسنإ الادح   حلادمت  والع  لي  يي  جا   ح ليصيمح  وب ل ميز

ي المعيييييار الثيييياني -ب  ثقافيييية التميييييزوجييييود قنييييوات ايصييييال فعاليييية لنييييير  يييييي
 ومستحدثايها:  

 المدرسإ الفس عم حا،دحا  ال ف لس خد ل  إدار  علتيدل ه ا المعي ر 
حالول    المدرسإ  لي     بعضلت ح   إدار  لفاصم العلدعت لن   جا   ل  ح 

 المؤز ا  ال  ليإ:  ف. ح  م م ه ا المعي ر المس فيد  حالداعمإ
 لل ميدددز ح  ددد  جا   دددح عددد  ال خطددديب م دددف   سددد فل حجدددفد حسدددد  مح  ولدددس (1)

 .المدرسإدا م 
 حالمس فيدي . حالإدار  لف ي  بنفا  الص ل  ب ز   يي  جمي  الع  لي   (2)
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حبفاعددد  وح ظددت المعلف دد   ول لصدد ل   ح يإ  ع ص   لاإ  نظف إلطبي   (3)
 البي    .

 كب  عدد    الع  لي  مح المس فيدي .ملا  ح يإ لل ف عم    لف ي  ي ا م إ (4)
  ال فاصددددم  ددددف عمليددددإ الخدددد   ي ددددو عاددددد لادددد يا  دحر ددددإ  دددد  العدددد  لي  ل (5)

إو حعدد ع ايراي حالمعلف ددد  و حالإ ودد  ا و حالمسددد هم   يالادد ارا  ال عيسددد 
   إ.مخ لفال ل حس عم الإع م     

ح لددم  دد   دد ل    و للإسددل م  ددف إدار  المع  ددإ   ؛ للمدرسددإ  اكدد   لنظيميددإ    يندد ي  (6)
 . الع  لي   حلفظيفل     ببم لنسي  م  طإ اك س ب المع  إو حلخز نل  

 يطبيا أساليب معاصرة لدعم السلوك التنظيمي المتميز: ييي الثالثالمعيار  -جي
لدعت ا  م ي  المدرسإ إدار لطبال   ال ف لويإالمن علتيدل ه ا المعي ر 

علت ال ض  ع   ينع سحلضم   ال زا لت حجا لت ححلعلت بم   والع  لي   يل 
المؤز ا    فل ياي   خ ج     ميز . ح  م م ه ا المعي ر  حال ف  فالعمم 
 ال  ليإ:

 .   للع  لي  ين ي علت م ع للت حا و  اللت لخصيص        (1)
 دد  الم دد ركإ  اح ز ددد   و دد  س  ددإ ال صدد ط حالسدد ا ل االفدد د  ز ددد  إعطدد ي  (2)

  ف الخ   الا ارا  المؤج    ف عملح. 
ل دددوي  إب  دددإ ا،  دددطإ حاللاددد يا  الوم عيدددإ  ددد  مجدددم لف يدددد الع بددد   يدددي    (3)

 ا،  اد. 

ال اعددددددد  حالمميددددددز و حسضددددددفر    المدددددددار     ر ز دددددد  ل   م دددددد م العدددددد  لي    ل دددددد   الفدددددد ص  (4)
ح اللدد  إلددت   للإ دد د   دد  ا، ادد ر ال وديدمددإ حالندددحا  حالج م عدد  و    المددؤلم ا  
 .   درس لت 

ح صدد لق العدد  لي   دد   دد ل  المؤسسإإمو د  ف     ال فا   يي   صليإ  (5)
 ليفا ز.  دحر إ ل طب 
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ل دددديبلت  دددد  المفابددددل الوديددددد  حال ضدددد    م دددد م  ل   ف الف  ادددد المندددد ظ للعمددددم    للي ددددإ  (6)
 المفابل الصعبإ. 

 مؤسسات التعليم في  (راييجيات الأداءستإ)إدارة العمليات  ييي المجال الرابع
 :قبل الجامعي
لصميت حإدار  العمليدد    دد  مجددم دعددت سي سددإ  ع  كف ي   المو له ا معب  

حمصددي ب المصددليإ  دد   وحللبيددإ اس ي جدد   المسدد فيدي  وحليايدد  غ م للدد  الإدار  
ح   مم ه ا المو ل علت ج جإ    المع يي  كم  عي ر مايسددح عدددد  دد   د  لل و 

 ؤز ا  ح لم كم  يلف:الم

   :بيكل نظامي التعليمية إدارة العمليات الأول ييي المعيار-أ
 دددددف لسددددديي   المدرسدددددإعددددد  الددددددحر الددددد ا لؤدمدددددح إدار  هددددد ا المعيددددد ر ح عبددددد  

     :ب لمؤز ا  ال  ليإح عب  ع   لم  وا،  طإ حال ف ع   دا لل 
حل زد  والمدرسإ نظف إ   ا  لإ    السي س   ال ف لي ت عمم حجفد  (1)

 بفاعد حمسس الخ   الا ارا .ح  والا عمي  بمس فلي   ا،داي
 ظددد م   ا  دددم حزددد  م لضدددم   لنفيددد  ا،  دددطإ حالعمليددد   المخ لفدددإ ح ددد   (2)

 .المدرسإجفد  الخد    ال ف لاد ل  
 دددد  المفاصددددف   الاي سدددديإ الميليدددددإ  حال  دددددفيليإلإدار ددددإ العمليدددد   ا لفا دددد  (3)

 .المدرسإينفعيإ م  طإ حالدحليإ  ا  الع بإ 

هي كم لنظيميإ    إ ح  ن سبإ      طلب   ا،داي حب يلإ لل عديم ا   ك  (4)
 حال ايل    الم في ا  الدا ليإ حالخ رجيإ.

حمسس ليديد  ود يلي   ليليم العملي  ييدل     طفر   ظت لف ي   (5)
 .النفعيإ  فاصف   ح عدل  ضبب الوفد 
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 وعلف    المطلف إمضت يلي   ل صد الم و ظ م  علف      ا  ملف ي   (6)
 وحبفاعد  ع لو ل  حلداحلل  وححس عم لوميعل  وحليديد  ص دره 

 .حاس  ج عل  وحسفظل  وحليدي ل 
بفاعد حيلي   ليديد ا،عم ل حالفظ عل  : ظ م لإدار  ا،داي ي ضم حجفد  (7)

 وو حمسس لخطيب ا،داي المس لدطالمدرسإالمطلف إ ل نفي  عملي   
 .حليديد  عدللح ح س ف  لح

   :التحسيف المستمر للعمليات المعيار الثاني ييي -ب
حإداراللدد   المدرسددإالإجدد ايا  الم   ليددإ ال ددف لؤديلدد   إلددتم ددي  هدد ا المعيدد ر 

ال  ليددإ   . حالمؤزدد ا دد  مجددم ر دد  كفدد ي   سدد ف    لنفيدد  العمليدد   يدددا لل   دحر دد  
 :ع  ه ا المعي ر لعب 
 وحإعددداد الخطددب ل نفيدد ه  و  ددفا   ال يسددي ل صددد المن سددبإليدد   اي حضدد  (1)

 ح   بعإ    عول  حكف يلل  ب  م دحرا ح ن ظت.
سدددددد  اليوي   ال طددددددف  و إلم دددددد ركإ العدددددد  لي   دددددف  ودددددد ل الفدددددد ص  لدددددف ي  (2)

 حال يسي و حالي ا رو حالإيدا و حال اني   الإسص عيإ.
و حالعمليدد   ال ددف لددؤدا إلددت لطددف   ال وليددزا  حالمبدد  فو السي سدد   حضدد  (3)

 المدل الطف م.حلاييمل  علت 
يي ددددإ  ظيفددددإ حج ابددددإو للبددددف   طلبدددد   الصدددديإ حالسدددد  إ حليدددد  ظ  لددددف ي  (4)

 عليل .  
علدددت لنفعلددد  حا    لددد و ح ددددل  ك  دددإ  عددد يي  ل ايددديت جدددفد  الم ا ددد  حضدد  (5)

 كف ي ل و ح ا ر  ل     المع يي  الم جعيإ  ف المؤسس   المم جلإ.

   :يف الداخلييف والخارجييفالع قات مع المستفيد ينظيم ييي الثالثالمعيار  -جي
 ددد  مجدددم  المدرسدددإايليددد   حالطددد ق ال دددف ل بعلددد   عددد معبددد  هددد ا المعيددد ر  

    ال ف عم الويد    المس فيدي      د  لل . ح  م م  لم  ف المؤز ا  ال  ليإ:
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 ت لخددددد    يندددد ي علددددت اس ي جدددد   المسدددد فيدي  حلفبعدددد لللصددددميت حلطددددف   ا (1)
 حالن  عم الم يااإ.

لم اجعددإ السددنف إ الدا ليددإ حالخ رجيددإ ال ددف لضددت ايراي  دد    دد عم ا  ا ر ددإ (2)
 ا  الصددلإو حالعدد  لي   دد  المؤسسدد   ح  ك  ددإ حا الخبدد    ددف الاط عدد   

 ا،  ل.
بمدد   وضدد ي   طلبدد للت إر ل لاز علت  والمس فيدي    ع ب   إمو ييإ  إب  إ (3)

 .مففق لفبع للت 

 ؛ك  ددإ الخدد رجيي ال دد  حل حالما  سدد    دد  المسدد فيدي  الدددا ليي  ح   يدد لوم (4)
لضددم   إ ضدد عل  لل يليددم بفدد ع السدد ف د   نلدد   ددف إد دد ل ال يسددين   

 .المدرسإ ف  خ لل مبس م 

 مؤسسات ب مقاييس ينافسيةيقويم الأداء باستخدام  الخامس يييمجال ال
 :التعليم قبل الجامعي

ل خ جددد   المنظف دددإ الم ا  لدددإ ،عمددد   ددد عم  م ح ادددف  ماددديس  الموددد لهددد ا 
الدا ليددإ ح ييطلدد   ددف ضددفي لف عللدد   دد    ف  للدد   وحم  ددط ل  المخ لفددإ المدرسددإ
 الخ رجف.

ح عب  عدد    دد عم ا،عمدد ل بمومفعددإ  دد  المؤزدد ا  ال ددف لدددل علددت  ودد   
م  ي ضدد سيدد   ؛حليايدد  الم اكددز ال ن  سدديإالإسدد  اليويإ  غ م للدد الإدار   ف ليايدد  

مفعإ    المؤزدد ا  ال ددف   ضم  كم  عي ر  وه ا المو ل ج جإ    المع يي و ح 
 لعب  عنح حلدل عليحو ح لم كم  يلف:

 :المستفيديف الداخلييف والخارجييف قياس رضا المعيار الأول ييي -أ
ا،سددد ليى حالطددد ق حالماددد ييس الم بعدددإ  دددف بيددد   معبددد  هددد ا المعيددد ر عددد  

 وو بمددد   دددف  لددم المعلف ددد   الم علادددإ ي ضددد  المسددد فيدي للمدرسدددإإ يالن دد عم ال عيسددد 
حغي هدد و  ...و حالن دد عم الم ليددإ حالمددفارد الب دد  إ و دد عم مداي الخددد    حالعمليدد  ح 

  :ح  م م  لم  ف المؤز ا  ال  ليإ
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 ااسدددد ن د  ا،هدددداط  حليايدددد  و ظددد م   ا  ددددم ل ايددديت ا،داي المؤسسدددفحجدددفد  (1)
ا عمددددإ بمؤزدددد ا  ا،داي الم ميددددز الم لاددددز علددددت الايمددددإ المضدددد  إ لوميدددد  ل

 المس فيدي .
ل يديددد  سدد ف    الوددفد  حال الفددإ حالايمددإ  الدا ليددإ ال  ددفيم طإبيدد   م  دد  (2)

 . خ ج   إلت المد    ليف م المض  إ   
 يمدد  ي علدد   المدرسددإ مداي لايدد    ؤزدد ا  دبياددإ للمعدد     الم ليددإ حجددفد (3)

و حكلفددإ العمليدد  و ح عدددل  الم دد ركإ  ددف جددفاعز  يليددإ   الإ فدد قمعدلب
 مح دحليإ.

 عددددو ح  دد د لاددم ال دددر ى   دد سدد ععدد ل  ح ادد   الب دد  إ المددفارد مداي بيدد   (4)
ح سدد فل  والماد ددإ الطلبدد   عدددد إجمدد لف إلددت لددفظيفلت  لددت  الدد ي  العدد  لي 
 .للمدرسإ الع  لي  حلي  دلو ح للع  لي  المعنف إ ال ح 

و الخد ددإ جددفد   عدد  المسدد فيد رضدد بم  مضم   السفق   ؤز ا  ال اييت ح   (5)
 المن سددبإ ح  ل الفددإ المن سددى الفبدد   ددف عليلدد  حاليصددفل لادددممل  حسدد عإ
 .ي غبح ال ا ح  ل نف 

الدد الف لإدار  عمليدد   ضددم    ال ايدديت إزدد اك جميدد  العدد  لي   ددف عمليدد    (6)
 الوفد  حم  ط ل .

 والددددد ما اسددددد ط ع   ددددد   ددددد ل:  العددددد  لي  رضددددد  بيددددد     يليددددد  لنف ددددد  (7)
لضدددم   اليصدددفل علدددت  ؛حغي هددد ... ماددد ي   زخصددديإحالو سددد بي    حال
     دبياإ.يي 

 حال ظلمدد  و حالسدد ا لإو الفيدد بو ال اييتو   م:  عدددل   ؤز ا  اس خدام  (8)
  .الع  لي  رض  ليديد  س ف     ف حالإ   جيإو

 ايحديد فجوات الأداء ومعوقات يحقيا الأهداف وفقً ييي  الثانيالمعيار  -ب
 للمعايير الموضوعة:

 ودد ل  العمددم   ددف ا،دايلطبيدد   ادد ييس   دد عم معبدد  هدد ا المعيدد ر عدد   
 ؛ب لما ر دددددإ  ددددد   فاصدددددف   ا،داي الم غف دددددإ حالمخططدددددإليددددددد  حال دددددف والمخ لفدددددإ
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لظلدد  هدد ه الما ر ددإ  ددفا   و كمدد   وفا  ا،داي حمحجح الاصفر ح ددفا   الضددعل
 :ح  م م  لم  ف المؤز ا  ال  ليإو المدرسإالاف  حال ميز  ف مداي 

حال ادد ر   السددنف إ ال ددف ليدددد  إوي ؤزدد ا  ا،داي ال عيسدد ح   اجعددإ البي  دد    (1)
 السنف إ. ا،داي حلب ين   ا   الاف و ح  ص ال يسي و 

لمع  إ  س فل الخد إ الماد إ  ا ر إ بي ضددم  ؛الما ر إ الم جعيإ اس خدام  (2)
 .الع لمف مح علت المس فل الميلف المم رس   لدل  ؤسس   م  ل سفاي

 مسددلفب :  ددم وعديددد   ف ددفاس  دد  ح لددم البي يإ مس فلي لل ل المدرسإ إدراك (3)
 عمليدد    ددف حالسدد  إ ا، دد   حدرجددإ والميدددحد   للمددفارد اسدد خدا ل 
 .المدرسإ

مم دد  م  ل عدد ع للدد  المؤسسددإ  ال صددد المب دد  ،ا للديدددا  مح  خدد    (4)
 ال عليميإ.

 .حدلل ل  ال نظيميإ لمس فيدي ل الع لفال ض   و ل   ليديد (5)

 .حالإبليميإ الميليإ ال ميز جفاعز  ف الع  لي     ركإ (6)

 .الدحليإ حالمي  م المس با    ف الط ب    ركإ (7)

 .المس فيدي  لس ي ج   الففر إ الس و بإ (8)

 يوفير أساليب للتغذكة الراجعة ويقويم الأداء: ييي المعيار الثالث -جي
لمع لودددإ  دددفا    المدرسدددإالمنلويدددإ ال دددف ل بعلددد  معبددد  هددد ا المعيددد ر عددد  

ح  م ددم  لددم  ددف و  ددف عمليدد   الايدد   ليديده الضعل حجفا ى الاصفر ال ف لت 
 :المؤز ا  ال  ليإ

 . عل  ال ع  م ح نلويإ الما  س   ل ادمت  يلي   اع م د (1)

ليدددث  و بييدد المدرسددإرسدد لإ لطبيعددإ   ح ادد   ال ن  سدديإ  ؤزدد ا  ليدددي  (2)
 حرض  المس فيدي  ع   د  للت. ولت  ن و ل جفد    دل حلدر و  دحر   
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علددت  علف دد    سدد مد   دد   ادد ييس  يندد ي   ا،داي سدد  اليويإ ل اددف ت إإعددداد  (3)
 .حالما ر    الم جعيإا،دايو حالبيفث حالدراس   

 .  الخد    الماد إليديد  فا   ال يسي  المطلف إ ل    كف ي   (4)

سسددى  بيعددإ  ددفا    ب سدد م ارحليدي ل   وس  اليويإ ال اف ت إ   اجعإ (5)
 .ما  و ل ك    ح ف والضعل

 .العمم يي إ ل يسي  ؛العمم ين  عم الع  لي  رض  ر ب    عم (6)

لم ف  للدد  ح ادد ييس   ح ادد   وحالعمددم الإدارا  م    ع لميإ لل ميددز  لبنف (7)
 لاف مل .
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 :المراجعالمصادر و 
(. ال نظددديت الإدارا  دددف المنظمددد   2005) يمدددفد. ميدددف ب ددد و  صدددطفت  .1

 . الإس ندر إ: الدار الو  عيإ.  المع ص  
و هدددددد   المع صدددددد    ددددددف ال طددددددف   (. الل2011)إيدددددد اهيت. مسمدددددددو مسمددددددد  .2

 دار الفا  الع  ف. ال نظيمف ب لمدار . الا ه  :
(.  ظددددددت الوددددددفد   2009)   .مإسددددددم عي و سددددددعيد مسمدددددددو لميدددددد ي  يمددددددد حعلددددددف .3

 الم  بإ العص  إ.  ح  طلب   لسف   الخد    ال عليميإ. المنصفر : 
 (. المو معدد   الملنيددإ للدد علت. ي  دد  م2015)للمعلددت. ا،ك دمميددإ الملنيددإ  .4

 ال نميإ الملنيإ للاي دا  المدرسيإ. الا ه  .
(. الا دد ب السددنفا: ال علدديت. 2015 )حالإسصدد ي. الولدد   الم كددزا لل عب ددإ  .5

 الا ه  .
حال ميدددددز الإدارا. الإسدددد  اليويإ    (. الإدار 2006). علددددتو سسددددي  الدددددحرا  .6

  دددفالمنعادددد   دددف زددد م ال ددديخ  الإسددد  اليوف. ددددح  الس  ددد اط حال خطددديب 
 دددددد  دمسددددددمب . الاددددد ه  : المنظمددددددإ الع  يددددددإ لل نميددددددإ  27-24الف ددددد    دددددد  

 الإدار إ.
(. ال ميز ال نظيمف لفظ عل المفارد 2015).  يمد الس لتو   جد  .7

 مف    :الب   إ  ف إدارا  ال   يإ حال عليت  ف المملاإ الع  يإ السعفدمإ
بست الإدار  حال خطيب. كليإ العلفم  . ا   . رس لإ دك فراه غي   ن فر 

  .الج م عيإ. ج  عإ  يمد ي  سعفد الإس  يإ: ال   ع
(. إدار  ال ميز:  م    حلاني   الإدار   ف عص  2002السلمفو علف. ) .8

 .المع  إ. الا ه  : دار غ  ى للطب عإ حالن   حال ف   
(. إدار  ال ن  سددددديإ:  دددددد م  نظدددددف ف. المدددددؤلم  2006)علدددددف. السدددددلمفو  .9

الع  يددإ  ددف عدد لت المع  ددإ حال انيددإ الع ليددإو السددنفا ال دد   :  سدد ابم الإدار  
الادددد ه  و  . دددد  دمسددددمب  8-6المنعاددددد  ددددف الإسددددم عيليإ.  ددددف الف دددد    دددد  

 الومعيإ الع  يإ للإدار .
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. الإدارا (. الط  دددد  إلددددت الإيدددددا  حال ميددددز 2007)سمددددد. مو  يمددددد فالع بدددد   .10
 الا ه  : دار الفو  للن   حال ف   .

لع مدددد د حضددددم   الوددددفد  ال دددد  لإ (. ا2007)سسددددني . العومددددفو  يمددددد  .11
 دار الو  عإ الوديد . لمدار  ال عليت الع م. الإس ندر إ:

(. السدددددددلفك ال نظيمدددددددف يدددددددي  النظ  دددددددإ 2005) الا بدددددددفو  يسددددددد  علدددددددف. .12
 حال طبي . الا ه  : الم  بإ ا،ك دمميإ.

(. إدار  ال ميز ال نظيمف  ف الو  ع   الي ف يإ 2011) يمد. اللفب  و  .13
ر  ا     ف ضفي المع يي  الدحليإ. رس لإ دك فراه. بست السعفدمإ: لصف 

 الإدار  حال خطيب. ج  عإ مم الا ل:   إ الم   إ.
للمدددفارد الب ددد  إ: الإسددد  اليويإ (. الإدار  2006) يمدددد. الم سدددفو جمددد ل  .14

 المدددددددد م ل يايددددددد   يدددددددز  لن  سددددددديإ لمنظمدددددددإ الاددددددد   اليددددددد دا حالع ددددددد   .
 الإس ندر إ: الدار الو  عيإ.

م(. إدار  ال ميز المؤسسف يي  النظ  إ 2012رض . )و المليوف .15
 ع لت الا ى. :حال طبي . الا ه  
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