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 ص:اٌّغزخٍ

حٌظؼَف ػٍٟ حلإ١خٍ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌٍظ١ِّ حلإىحٍٞ، ٚحٌظؼَف ػٍٟ ِئَٗحص ٚٚحلغ ٘ذف اٌجؾش إٌٟ  

طل١ٔٓ اىحء حٌم١خىحص ، ٚفٟ ٟٛء حٌفىَ حٌّؼخَٛ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض

ٝ ِؼٍِٛخص رٙيف حٌٛٛٛي اٌٚحٓظويِض حٌزخكؼش حٌّٕٙؾ حٌٛٛفٟ  .فٟ ٟٛء ّٔخًؽ حٌظ١ِّحٌظَر٠ٛش 

وخف١ش ػٓ ظخَ٘س ِؼ١ٕش ٚحٌظٕزئ رٍٔٛوٙخ، ٠ٚظ٠ّٓ ٌ٘ح حٌّٕٙؾ ٚٛف حٌظَٚف حٌمخثّش، ٚطٔـ١ٍٙخ، 

 أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟٚطل١ٍٍٙخ، ٚطف١َٔ٘خ .ٚطٍٛٛض ٔظخثؾ حٌزلغ اٌٟ 

ظٛٓطش ػٕي حٌّٔظٜٛ ِظٛفَ ريٍؿش ِ اٌز١ّٕخ ا١ٌّٕٙخ ٌٍمبدح، ِٚلٍٛ حلأىحٍس حلآظَحط١ـ١شفٟ ِلٍٛ 

،  حٌّخى٠ش ٚحٌّٛحٍى حٌؼلالخص ، ٚأْ ِلٍٛ حٌؼخٍِْٛ )حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش(، ِٚلٍٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش

غ١َ ِظٛفَ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ  اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌٍّغزّغ، ِٚلٍٛ  الإداس٠خ اٌؼ١ٍّبدِٚلٍٛ 

ٌم١خى٠ش كٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ٌٍيٍحٓش، ٚوٌٌه ػيَ ٚؿٛى حهظلاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف ح

٠َؿغ ٌٍّٔظٜٛ حٌم١خىٞ ، ِٚـخي حٌؼًّ، ٚ ٌّئً٘ حٌمخثي، ٚؿٛى  ػٕخَٛ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ

ٕٓش(،  15ٕٓٛحص، أوؼَ ِٓ 15 -11ٕٓٛحص، 10-6ٕٓٛحص،  5-1حهظلاف ٠َؿغ ٌٕٔٛحص حٌويِش )

" ٚحلاهظلاف ٌٜخٌق  ٕٓٛحص 5-1ٕٓش " ٚ حي " 15ٚأْ حلاهظلاف ر١ٓ فجظٟ ٟٚ٘ فجش حي" أوؼَ ِٓ 

-1ٕٓش، ػيَ ٚؿٛى حهظلاف ٠َؿغ ٌٕٔٛحص حٌويِش فٟ حٌٛظ١فش حٌم١خى٠ش ٌِٕ ػٍّش ) 15أوؼَ ِٓ " حٌفجش

 ٕٓٛحص فؤوؼَ(. 9ٕٓٛحص ، 8-5ٕٓٛحص،4

 

 حلأىحء، حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش، حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش، ًّٔٛؽ حٌظ١ِّ حلأٍٚٚرٟ. اٌىٍّبد اٌذاٌخ:
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 ِمذِخ

حٌؼ١ٍّش حٌظَر٠ٛش،  حٌفخػ١ٍخص ِٓ ح١ٌٔخ١ٓش، ِٕظِٛش حٌم١خىحص طٛؿٙخص ًىٌٚش حٌى٠ٛض فٟ ظ ٗٙيص

 حلالظٜخىٞ ٚحلاؿظّخػٟ ٚحٌزٕخء حٌظؼ١َّ، ١َِٔس فٟ ٌٍّٔخّ٘ش حٌظَرٛٞ حٌٕظخَ طط٠َٛ اٌٝ طَِٟ

حٌظؼ١ٍُ، ١ٓٚخٓظٗ. ٚطؼي  ٌظط٠َٛ وز١َس طزٌي ؿٙٛىح   حٌيٌٚش ط٘ٙي رؤْ حٌظؼ١ٍُ ٌظط٠َٛ حٌـخىس فخٌّلخٚلاص

حٌظَر٠ٛش ٟ٘ ٢ّٔ ل١خىٞ ٠َٔٞ ر١ٓ حٌمخىس، ٚحٌَّإ١ٓٚٓ ٠ٔظويِٗ حٌمخثي ٌظغ١١َ حٌٟٛغ حٌَح٘ٓ  حٌم١خىس

رظؼ٠َف حلأطزخع رخٌّ٘ىلاص حٌّٛؿٛىس فٟ حٌّٕظّش حٌظٟ ٠ؼٍّْٛ ف١ٙخ ِٓ هلاي حلإٌٙخَ، ٚحلإلٕخع، ٚحلإػخٍس 

ٚػٓ حٌٟٛغ حٌّؼخٌٟ  ِٓ ؿً طلم١ك ِٔظٜٛ ػخي ِٓ حٌَإ٠ش حٌٛحٟلش ٌظلم١ك حلأ٘يحف حٌّ٘ظَوش حٌلخ١ٌش،

حٌظٟ ٓظىْٛ ػ١ٍٗ حٌّٕظّخص حٌـي٠يس ٠ّٚظخُ حٌمخىس حٌظَر١٠ٛٓ رؤْ ٌي٠ُٙ آٙخِخص، ٚػلالخص أف٠ً ِغ 

َِ٘ف١ُٙ، َِٚإ١ُٓٚٙ فٟ حٌّٕظّخص حٌظٟ ٠ؼٍّْٛ رٙخ. ٠ٚؼٛى حٌٔزذ فٟ ًٌه اٌٝ حِظلاوُٙ ٌّٜيٍ 

حُِٙ ٌٍٍٔطش حٌ٘و١ٜش حٌٕخرؼش ِٓ ِوظٍف ِٓ حٌٍٔطش حٌظؤػ٠َ١ش فٟ َِإ١ُٓٚٙ ٚطىّٓ حٌٍٔطش فٟ حٓظوي

 لٕخػش َِإ١ُٓٚٙ رُٙ ومخىس، ِٚٓ ٍٓٛوُٙ حٌٍّّّٛ ٌي٠ُٙ.

ٚحٌظؼ١ٍُ  ػخِش، رٜفش رٙخ حٌظؼ١ٍّٟ رخٌٕظخَ حٌٕٙٛٝ اٌٝ حٌى٠ٛض ىٌٚش طٔؼٝ ح١ٌٔخق ٌ٘ح ٚفٝ

ؼ١ّ١ٍش حٌظ حٌؼ١ٍّش ِلخٍٚ أٚ أرؼخى، ٌظط٠َٛ حٌلاُِش ٚحٌَإٜ حٌظ٠ًّٛ، رظٛف١َ ًٌٚه هخٛش، رٜفش حٌؼخٔٛٞ

 ٘ٛ ِطٍٛد ِخ ٌىً حلأٓخّ حٌّلَن أٚ حٌٕخرٞ، حٌمٍذ أٚ حٌَث١ْ، حٌّلٍٛ ف١ٙخ حلإىحٍس طّؼً ٚحٌظٟ وخفش ،

 ٍٓٛن، ٚطٕفٌ اٌٝ حٌظؼ١ّ١ٍش حلأ٘يحف طظَُؿُ ٠َ١مٙخ فؼٓ ٚحٌظؼ١ّ١ٍش، حٌظَر٠ٛش، حٌؼ١ٍّش ٔلٛ حٌّيٍٓش ِٓ

 فٟ ١ِيحْ حٌؼخ١ٍِٓ أِخَ حٌٔز١ً ط١َٕ حٌظٟ قحٌطَ ٚطَُُٓ حٌّؼخٌُ، طلُيى هلاٌٙخ ِٚٓ حٌظؼ١ّ١ٍش، ح١ٌٔخٓش

 .حٌظؼ١ٍُ

ٚحٌم١خىس حٌظَر٠ٛش ٟ٘ ظخَ٘س، أٚ ػ١ٍّش طم٠ُٛ ػٍٝ هّْ أٍوخْ ِٚمِٛخص ٟ٘ : لخثي ، ِـّٛػش  

ِٓ حٌٕخّ، ِٛحلف، حطوخً لَحٍحص، ِٙخَ، أٚ ِٔج١ٌٛش
(1)

ٚحٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌَّكٍش حٌؼخ٠ٛٔش ١ٌٔض رؼ١يس ، 

ٍٛ ٠َٓغ، ِٚظِح٠ي، ٚ٘ٛ ِخ ٠فَٝ ػ١ٍٙخ ٍَٟٚس حٌظى١ف ِغ حٌظطٍٛحص حٌـي٠يس، ػّخ ٠يٍٚ كٌٛٙخ ِٓ طط

ِٓ هلاي حٌٔؼٟ اٌٝ طزٕٟ حلاطـخ٘خص حلإىح٠ٍش حٌـي٠يس، حٌظٟ طّىٕٙخ ِٓ ِٛحؿٙش حٌظلي٠خص، ٚطمٛى٘خ ٔلٛ 

، طزٕٟ حٓظَحط١ـ١خص طظفٛق رٙخ ػٍٝ ِٕخف١ٔٙخ، ٚطظ١ِّ رٙخ ػُٕٙ، رّخ ٠٠ّٓ ٌٙخ حٌزمخء، ٚحلآظَّح٠ٍش

٠ٚلمك ٌٙخ ١ِِس حٌظٕخف١ٔش
 (2) 

ِٓ أرَُ حٌّٕخًؽ  ٠ٚThe European Excellence Modelؼي حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ  ٌٍظ١ِّ   

حٌ٘خثغ حٓظويحِٙخ فٟ حٌؼخٌُ حٌّؼخَٛ، رخػظزخٍٖ ٠ٔظٕي ػٍٝ لخػيس أٓخ١ٓش ِٓ فىَ حٌـٛىس حٌ٘خٍِش، حٌٌٞ 

 The European 1988فٟ حٌؼخَ   أٔ٘ت ٔزغ ِٓ فؼخ١ٌخص حلاطلخى حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌـٛىس ٚحٌٌٞ

Foundation For Quality management (EFQM) حلأٍٚٚر١ش ٌٍـٛىس  حٌٌٞ ٠ظَحر٢ ِغ حٌـخثِس

                                                 

 40، ىيئة الشذر، ص إدارة السدرسة الفعالة مقوماتيا وافاقيا للسسلكة الأردنية الياشسية(، 2005دويػ ، تيدير ، ) (1)

 التربية مدتقبل . حائل بجامعة ،معاييره استيفاء ومتظمبات.( EFQM ) الأوروبي لمتسيز (، الأنسؾذج2016، ) الألفي ، ىاني (2)

 .11 ، ص104ع ,23 مج ،. القاىرةالعربية
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حٌظٟ ٠ي٠َ٘خ حلاطلخى ًحطٗ، ٚأْ حٓظويحَ اىحٍس حٌظ١ِّ ٓخػي فٟ حٌى٘ف ػٓ ِٛح١ٓ حٌمٛس، ٚح٠ٌؼف ف١ٙخ، 

١ش ًٌٚه رّؼَفش أ٠ٌٛٚخص حٌظل١ٔٓ حٌظٕظ١ّٟ، ٚٓخػي فٟ طط٠َٛ ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ٌٍّئٓٔخص حٌظؼ١ٍّ

ٚط٘ـ١غ حلأفىخٍ حٌطّٛكش
(3)

، ٚأٗخٍص ىٍحٓش أهَٜ أؿ٠َض ػٍٝ ػّخْ اىحٍحص اٌٝ أْ حٓظويحَ ػٕخَٛ 

اىحٍس حٌظ١ِّ ٌٍظم١١ُ حٌٌحطٟ رظطز١ك حٓظز١خْ فٟ ٌٖ٘ حلإىحٍحص، كيى ٔمخ١ حٌمٛس، ٚح٠ٌؼف ف١ٙخ، وّخ ٚؿٙض 

ظل١ٔٓ حٌلاُِش ٌٌٖٙ حلإىحٍحص.حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش اٌٝ هط٢ حٌ
 

 

ٚػ١ٍٗ فبْ حٌٕـخف، ٚحٌظ١ِّ ٌٍٕظخَ حٌظَرٛٞ ٠لظخؽ اٌٝ طط٠َٛ ٌٍم١خىحص حلإىح٠ٍش ٚفك ّٔخًؽ حٌظ١ِّ       

 حٌؼخ١ٌّش، ٚحلإل١ّ١ٍش، ٚحلأهٌ رّؼخ١٠َ طَطمٟ رؤىحثُٙ.

 :ِشىٍخ اٌذساعخ ٚأعئٍزٙب -أٚلاً:

 ٌٍظىٌٕٛٛؿ١خ ٔظ١ـش   حٌظَرٛٞ؛ حٌّـخي ّوظٍفش، ِٕٚٙخحٌ حٌل١خس ِـخلاص فٟ ١َأص ٔظَح  ٌٍظطٍٛحص حٌظٟ

 ِٓ حٌيٍٚ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش  ٍحفمٙخ ِٓ طلٛي حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش فٟ ِٚخ ٚػٍٛس حٌّؼٍِٛخص، حٌلي٠ؼش

 ٠ؼظّي طميِخ   أوؼَ ىٍٚ اٌٝ حلأهَٜ، ٚحلأٍِٛ حٌَٚط١ٕ١ش حٌّيٍٓش، أٍِٛ ط١١َٔ ػٍٝ ٠َوِ حٌٌٞ حٌظم١ٍيٞ

 ٚطغ١َحص ِٓ طلٛلاص، كٌٛٙخ ٠ـَٞ ٌّخ ٚحٕىٍحوخ   ٍإ٠ش، طّظٍه حٌظٟ ٚحٌّيٍوش حٌم١خىس حٌٛحػ١ش، ػٍٝ

وخْ  حٌّـخي، ٌ٘ح فٟ ططَأ لي حٌظٟ حٌظغ١١َحص ؿ١ّغ ِغ ِٓ حٌظى١ف حٌمخىس ٘ئلاء ٠ظّىٓ ٚكظٝ ِظٔخٍػش،

 ،حٌظط٠َٛ ػ١ٍّش فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش، ٚىٍُٚ٘ ٌمخىس ٚحٌّظغ١َس حٌّظـيىس رخلأىٚحٍ حلا٘ظّخَ ِٓ لاري

 اًح وخٔض ،ٚطلي٠ي حٌّيحٍّ ٌّي٠َٞ حلأىحث١ش حٌّّخٍٓخص ػٍٝ ٍَٟٚٚس حٌظؼَف حٌّيٍٓش، فٟ ٚحٌظل١ٔٓ

حٌّيحٍّ ٌمخىس حٌّظـيىس ِٛحوزظٙخ ٌلأىٚحٍ ِٚيٜ حلأىحء، ِئَٗحص طؼىْ حٌّّخٍٓخص ٌٖ٘
(4)

. 

حٌؼ١ٍّش ٠ٚٛؿٗ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض رىُٛٔٙ حٌّٔجٌْٛٛ ػٓ طل١ٔٓ أىحء 

حٌظؼ١ّ١ٍش ٚطط٠َٛ٘خ رخٌى٠ٛض ، حٌىؼ١َ ِٓ حٌٜؼٛرخص ٚحٌظلي٠خص رىخفش حٌّـخلاص ِٓ أّ٘ٙخ  طل١ٔٓ أىحءٖ 

ٌٍٛٛٛي اٌٟ طلم١ك حلأ٘يحف حٌَِّٓٛش، هخٛش ِغ أ١ّ٘ش طم١١ُ حٌيٍٚ حٌلخٌٟ لأٔ٘طش حٌّيحٍّ ٚحٌٛكيحص 

لا١ٌظٙخ، وّخ أٟٚلض ًٌه ُٚحٍس حٌظَر١ش حٌظخرؼش ٌٙخ،ـ ٚفٟ ظً حٌيٍٚ حٌّليى ٌٍم١خىس حٌظَر٠ٛش ّٟٚخْ حٓظم

2014حٌى٠ٛظ١ش فٟ طم٠ََ٘خ ٌِٕ ػخَ 
(5)

  . 

                                                 
(1) Brent D. Ruben(2007). Excellence in Higher Education: An Integrated Approach to 

Assessment, planning and Improvement in Colleges and Universities, (Washington, D.C.: New 

Brunswick, 43.  
(2) Hannigan, Peter, W. (2008) A Study of the Principalship: Performance Indicators of 

Leadership Standards and the Work of Principals. USA: Northern Illinois University. 
 التظؾير إدارة التربية، وزارة .لتطبيقو والإعداد ومشطلقاتو وأىدافو أُسُدُو السدرسية، الإدارة تطوير مذروع.(2014التربية) وزارة (3)

 .22ص الكؾيت، التربية، وزارة ابعمظ الإداري، والتشغيؼ
ماجدتير غير  رسالة .الكؾيت بدولة الحكؾمية الثانؾية البشات مدارس مديرات أداء (، تظؾير٣٠٠٢) ، العازمي ، سعاد (4)

 ٣٢ ص القاىرة، جامعة التربؾية، الدراسات معيد ،مشذورة
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حٌؼخُِٟ  ى١ًٌ ٌٚ٘ح ِخ أٗخٍص ا١ٌٗ حٌىؼ١َ ِٓ حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش ِؼً ىٍحٓش وً ِٓ:ٓؼخى

(٣٠٠٢)
(6)

 حٌّيحٍّ ٌّي٠َحص حٌـ١ي حلأىحء ٌّؼخ١٠َ، ِٚظطٍزخص ِمظَف طٍٜٛ اٌٝ ٟٚغ حٌيٍحٓش ٘يفض 

(٣٠٠٢حٌّٟٛٓ ) ٓؼي ف١ًٜ رخٌى٠ٛض، ىٍحٓش زٕخصٌٍ حٌؼخ٠ٛٔش
(7)

فُ  اٌٝ حٌيٍحٓش ٘يفض  َُّ  آٙخَ ىٍؿش طؼََ

  حٌؼـّٟ ٍُِٔ ٔخَٛ ىٍحٓش.حٌى٠ٛض فٟ ىٌٚش حٌظَر٠ٛش حٌّئٓٔخص فٟ حٌظغ١١َ اىحٍس فٟ حٌظَر١٠ٛٓ حٌمخىس

(٣٠٠٢)
(8)

 ٌمَحٍحصح حطوخً ػ١ٍّش فٟ ٌٍّي٠َ٠ٓ حٌّؼ١ٍّٓ ِ٘خٍوش ىٍؿش اٌٝ طؼَف حٌيٍحٓش ٘يفض 

 حٌٜخٌق حٌٛ٘خد ػزي أًِ حٌّؼ١ٍّٓ، ٚىٍحٓش ٔظَ ٚؿٙش ِٓ حٌى٠ٛض حٌؼخ٠ٛٔش ِيحٍّ فٟ حلإىح٠ٍش

(٣٠٠٢)
(9)

 ٔظَ ٚؿٙش ِٓ حٌؼخ٠ٛٔش حٌى٠ٛض ِيحٍّ فٟ حٌٔخثي حٌم١خىٞ ح٢ٌّٕ اٌٝ طؼَف حٌيٍحٓش ٘يفض 

(٣٠٠٢) ح١ٌَٗيٞ ١ٟيحْ ػٛٝ ٗخفٟ حٌّؼ١ٍّٓ، ٚىٍحٓش
(10 )

 حلإىح٠ٍش ٚحلغ ِؼَفش اٌٝ حٌيٍحٓش ٘يفض

وّخ أظَٙص حٌيٍحٓخص حٌٔخرمش أ١ّ٘ش ططز١ك اىحٍس حٌظ١ِّ ِٓ هلاي .حٌّؼخَٛ حٌظَرٛٞ حٌفىَ فٟ حٌٛٓطٝ

ّٔخًؽ حٌظ١ِّ حٌّوظٍفش، ٚأّ٘ٙخ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚرٟ )
(11)

 (EFQM  ،ُٚىٍٚس فٟ حلاٍطمخء رّئٓٔخص حٌظؼ١ٍ

ٚططز١ك ِؼخ١٠َٖ فٟ طط٠َٛ أىحء حٌم١خىحص  ّٟٚخْ ؿٛىس أىحثٙخ، ٚط١ِّس، ٚٔظَح  لأ١ّ٘ش ىٍحٓش ٌ٘ح حًٌّٕٛؽ

حلإىح٠ٍش، ٚحٌظٟ ٠ظّؼً أّ٘ٙخ فٟ حٌظؼَف ػٍٝ ؿٛحٔذ حٌمٛس، ٚطؼ٠ِِ٘خ، ٚحٌى٘ف ػٓ ٔمخ١ ح٠ٌؼف، 

ِٚؼخٌـظٙخ، ٚرؼي حلإ١لاع ػٍٝ ّٔخًؽ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌؼخ١ٌّش ٚؿي أْ وً ِٕٙخ ٌٗ ِٛحٛفخطٗ حٌظٟ طٕخٓذ 

ٛى ًّٔٛؽ لإىحٍس حٌظ١ِّ فٟ حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش ريٌٚش حٌى٠ٛض، حٌز١جش حٌظٟ ٠طزك رٙخ، ٚٔظَح  ٌؼيَ ٚؿ

ؿخءص ٍَٟٚس ٚكظ١ّش ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ٌظطَف ًّٔٛؽ ٌظط٠َٛ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ 

 .حٌى٠ٛض ػٍٝ ٟٛء ّٔخًؽ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش

 :بٌِٟٓ ٕ٘ب رزؾذد ِشىٍخ اٌذساعخ فٟ اٌغؤاي اٌشئ١ظ اٌز

و١ف ٠ّىٓ طل١ٔٓ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ  

 ؟ EFQMٌٍظ١ِّ 

 :٠ٕٚجضك ِٓ اٌغؤاي اٌشئ١ظ الأعئٍخ اٌفشػ١خ اٌزب١ٌخ

  ِخ حلإ١َ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌٍظ١ِّ حلإىحٍٞ؟ .1

 ٛء حٌفىَ حٌّؼخَٛ؟فٟ ٟ ِخ ِئَٗحص أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض .2

                                                 

 رسالة الكؾيت، دولة في التربؾية السؤسدات في ييرالتغ إدارة في التربؾييؽ القادة إسياـ درجة (،٣٠٠٢ (، الؾسسي ، فيرل (1)
 ٤ ص الأردف، العميا، لمدراسات العربية عساف جامعة التربية، كمية ،ماجدتير غير مشذورة

 

 نغر وجية مؽ القرار اتخاذ عسمية في لسعمسييؼ الثانؾية السدارس ومديرات مديري  إشراؾ درجة  ،)٣٠٠٢ ) ، ناصر العجسي،  (2)
 ٢٣ ص .الكؾيت، الكؾيت، جامعة التربية، كمية ،ماجدتير غير مشذورة رسالة الكؾيت، ةدول في السعمسيؽ

 في الثانؾية السدارس مديري  لدى الدائد الكيادي الشسط عمى لمتعرؼ الإدارية الذبكة نسؾذج تظبيق ( ،2009) ، أمل الرالح، (3)
 .158 ص الكؾيت، جامعة الكؾيت، التربية، كمية ،ماجدتير غير مشذورة رسالة السعمسيؽ، نغر وجية مؽ الكؾيت دولة

 

دكتوراه غير  رسالة .مقترح ترؾر - بالكؾيت التربية بؾزارة الؾسظى الإدارة قيادات أداء تظؾير (، ٣٠٠٢ (، ، شافي الرشيدي (4)
 ٣ ص القاىرة، جامعة التربؾية، الدراسات معيد ،مشذورة
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 ِخ ٚحلغ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض؟ .3

رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض فٟ ٟٛء ّٔخًؽ و١ف ٠ّىٓ طل١ٔٓ اىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش  .4

 حٌظ١ِّ حلأىحٍٞ؟

 :أ٘ذاف اٌذساعخ

 طؼَف ػٍٟ حلإ١َ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌٍظ١ِّ حلإىحٍٞ.   .1

 .فٟ ٟٛء حٌفىَ حٌّؼخَٛ حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض طؼَف ِئَٗحص أىحء حٌم١خىحص .2

 .طؼَف ٚحلغ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض .3

 .رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض فٟ ٟٛء ّٔخًؽ حٌظ١ِّ حلأىحٍٞطل١ٔٓ اىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش  .4

 ِٕٙظ اٌذساعخ ٚإداٚرٗ: 

ٍيٍحٓش، ٚحٌظٟ ٠ىّٓ فٟ ٟٚغ طل١ٔٓ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٔطلالخ ِٓ حٌٙيف حٌَث١ْ ٌ

رٙيف حٌٛٛٛي اٌٝ ِؼٍِٛخص وخف١ش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ حٌى٠ٛض, طمَٛ حٌيٍحٓش رخٓظويحَ حٌّٕٙؾ حٌٛٛفٟ 

ػٓ ظخَ٘س ِؼ١ٕش ٚحٌظٕزئ رٍٔٛوٙخ، ٠ٚظ٠ّٓ ٌ٘ح حٌّٕٙؾ ٚٛف حٌظَٚف حٌمخثّش، ٚطٔـ١ٍٙخ، ٚطل١ٍٍٙخ، 

ٚطف١َٔ٘خ 
(12)

 حٓظزخٔش( .حٌيٍحٓش)أىحس  خءرٕ، 

 ِصطٍؾبد اٌجؾش: 

 :اٌزبٌٟ إٌؾٛ ػٍٝ اٌؾب١ٌخ اٌذساعخ ِصطٍؾبد رزؾذد

: ػَف حلأىحء ٌغ٠ٛخ  رؤٔٗ " طؤى٠ش حٌٟ٘ء ٚػٍّٗ رظّخِٗ ٚوّخٌٗ"Performanceالأداء  -1
(13)

، ٚحلأىحء  

ش"ِٓ حٌٕخك١ش حلإىح٠ٍش أ٠٠خ  رؤٔٗ " حٌٍٔٛن حٌٛظ١فٟ ِٚخ ٠َطز٢ رٗ ِٓ ِٙخَ اىح٠ٍ
(14)

، ٠ٚؼٕٟ ًٌه أٔٗ  

٠ّؼً " حٌم١خَ رؤػزخء حٌٛظ١فش ِٓ ِٔج١ٌٛخص، ٚٚحؿزخص ٚفمخ  ٌٍّؼيي حٌّفَٚٝ أىحإٖ ِٓ حٌؼخًِ حٌىفء 

حٌّيٍد"
(15)

 

ػَفض حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش رؤٔٙخ " حٌميٍس ػٍٝ حٌظؤػ١َ (: Educational leadersاٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ) -     

ٗ حٌٜل١ق ١ٌلممٛح حلأ٘يحف حٌّٕ٘ٛىس حٌّظفك ػ١ٍٙخ فٟ ظً ػلالخص فٟ ٍٓٛن حلأه٠َٓ , ٚطٛؿ١ُٙٙ حٌظٛؿ١

حٔٔخ١ٔش ؿ١يس .
(16)

   

                                                 

، )ترجسة محمد نبيل نؾفل واخروف ، القاىرة ، مكتبة 1، ط ية وعلم الشفسمشاىج البحث فى الترب(، 1969فاف داليؽ ، ديؾبؾلد ،) (1)
 الانجمؾ السررية .(

 .6بيروت، دار السذرؽ،  ص ،السشجد في اللغة والأعلام(،  2010الرمح ، رياض، ) (2)

(3) Stuart Sutherland)1991( Macmillan Dictionary of Psychology, (London : The Macmillan Press 

Ltd, 316. 

 .335، القاىرة، دار الكتاب السرري، ص  2، ط معجم مرطلحات العلوم الإدارية(، 1989بدوي ،أحسد ، ) (4)
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طؼَف حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش اؿَحث١خ  رؤٔٙخ وً ٔ٘خ١ اؿظّخػٟ ٘خىف ٠يٍن ف١ٗ حٌمخثي أٔٗ ػ٠ٛ فٟ 

ؿّخػش ٠َٜ ِٜخٌلٙخ ٠ٚٙظُ رؤٍِٛ٘آ، ٠ٚميٍ حفَحى٘خ ٠ٚٔؼٝ ٌظلم١ك ِٜخٌلٙخ ػٓ ٠َ١ك حٌظفى١َ، 

ْٚ فٟ ٍُٓ حٌوط٢، ٚط٠ُٛغ حٌّٔئ١ٌٚخص كٔذ حٌىفخ٠خص، ٚحلآظؼيحىحص حٌز٠َ٘ش، ٚحلاِىخٔخص ٚحٌظؼخ

 .حٌّظخكش

ٍٚرٟ ٌٍظ١ِّ رؤٔٗ: أىحس ػ١ٍّش ٌّٔخػيس ٠ؼَف حًٌّٕٛؽ حلأٚ( (EFQMّٔٛرط اٌز١ّض الأٚسثٟ 

ٝ فُٙ حٌّئٓٔخص لإٔ٘خء ٔظخَ اىحٍس ِٕخٓذ، ػٓ ٠َ١ك ل١خّ أ٠ٓ ٟ٘ ػٍٝ ٠َ١ك حٌظ١ِّ، ِٚٔخػيطٙخ ػٍ

حٌفـٛحص، ٚطلف١ِ٘خ ػٍٝ ٟٚغ حٌلٍٛي
)17(

، ٠ّٚىٓ ططز١مٗ فٟ أٞ ِئٓٔش رغٞ حٌٕظَ ػٓ كـّٙخ، أٚ 

١٘ىٍظٙخ
(18)

 

 ً رؤْ اىحٍس حٌظ١ِّ ٟ٘ ططز١ك حٌّئٓٔش حٌظَر٠ٛش ٌّـّٛػش ِٓ حٌوطٛحص،  رؼشفٗ اٌجبؽضخ إعشائ١ب

 خ حٌظ١ِّ فٟ ر١جش حٌؼًّ.ٚحلإؿَحءحص حٌظٟ طيػُ طلم١ك حٌٕظخثؾ حٌَّغٛرش ٚفك أ٘يحفٙخ ٚرّخ ٠٠ّٓ ٌٙ

 اٌشعبئً ٚاٌجؾٛس اٌغبثمخ

 رُ رمغ١ُ اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌزٟ رٕبٌٚذ ِٛاض١غ رزؼٍك ثبٌذساعخ اٌؾب١ٌخ إٌٝ ِؾٛس٠ٓ ّٚ٘ب:   

  أٚلاً: دساعبد رٕبٌٚذ ل١بداد اٌزؼ١ٍُ:

رط٠ٛش اداء ِذ٠شاد ِذاسط اٌجٕبد اٌضب٠ٛٔخ اٌؾى١ِٛخ ثذٌٚٗ اٌى٠ٛذ فٟ ضٛء خجشاد  دساعخ 

ثؼض اٌذٚي اٌّزمذِخ
(19)

٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ ٟٚغ طٍٜٛ ِمظَف ٌّؼخ١٠َ، ِٚظطٍزخص حلأىحء حٌـ١ي 

ٌّي٠َحص حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٌٍزٕخص رخٌى٠ٛض، حٔظٙض حٌيٍحٓش اٌٝ أْٓ ِٚلخٍٚ حٌظٍٜٛ حٌّمظَف رٕخء  ػٍٟ: 

حلأّٔ حٌّل١ٍش ٚ، ١ٍّٕٚمخص ػ١ٍّش ظ١ٚ١ٍ حلإىحٍس حٌّى١ٍٔش، ّزخىة، ّٚفخ١َ٘ حٌظ١ٚ١ٍ حلإىحٍٜ، فٍٔفش

 .ّى١ٍس حٌّىٍٔش حٌؼخ١ٕٚشىحء ٌظ١ٚ١ٍ أ

الأّٔبط اٌم١بد٠خ ٚػلالزٙب ثفبػ١ٍخ ارخبر اٌمشاساد ٌذٜ ِذ٠شاد اٌّذاسط  :ثؼٕٛاْ دساعخ 

اٌضب٠ٛٔخ فٟ اٌضفخ اٌغشث١خ 
(20)

 ارخبر٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ حٌظؼَف ػٍٝ حلأّٔخ١ حٌم١خى٠ش، ٚػلالظٙخ رفخػ١ٍش 

حٍّ حٌؼخ٠ٛٔش, ٚلي طٍٛٛض ٔظخثؾ حٌيٍحٓش اٌٝ أْ حٌّٕط١ٓ حلأٚطٛلَح١ٟ، حٌمَحٍحص ٌيٜ ِي٠َ٠خص حٌّي

 .ٚحٌي٠ّمَح١ٟ ِٓ حلأّٔخ١ حٌم١خى٠ش حٌٔخثيس ٌيٜ ِي٠َحص حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش فٟ ح٠ٌفش حٌغَر١ش

                                                 

(1) EFQM (2012). An Overview of the EFQM Excellemce Model )2013( Referenced in 24/2/2019. 

http://www.efqm.org/en/PdfResources/Overview%20EFQM%202013%20 v1.pdf 
(2) EFQM (2009). Introducing the EFQM Excellence Model 2010, Referenced in 16/11/2020. 

http://www.efqm.org/en/PdfResources/EFQMModel_Presentation.pdf 
 

 

مديرات مدارس البشات الثانؾيو الحكؾميو بدولو الكؾيت في ضؾء خبرات بعض الدوؿ تظؾير اداء ، (2003العازمي سعاد ، ) (3)
 . 54معيد الدراسات التربؾية ، جامعة القاىرة، ص ، رسالة ماجدتير غير مشذورةالستقدمة. 
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ثؼٕٛاْ دساعخ  
21)

اٌؼلالخ ث١ٓ صمبفخ اٌّذسعخ ٚالا٘زّبِبد الاعزّبػ١خ ٌٍم١بدح فٟ اٌّؤعغبد : 

ٌٖ حٌيٍحٓش٘يفض ٘ .اٌزؼ١ّ١ٍخ
(

ػمخفش حٌّيٍٓش، ٚر١ٓ حلا٘ظّخِخص حلاؿظّخػ١ش ٌمخثي  حٌظؼَف اٌٝ حٌؼلالش ر١ٓ

حٌّيٍٓش، طٍٛٛض حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ٕ٘خن ػلالش ٚػ١مش ر١ٓ حلا٘ظّخِخص حلاؿظّخػ١ش ٌٍمخثي، ٚر١ٓ طـي٠ي حٌؼمخفش 

 .ف ػٍٝ ح٢ه٠َٓحٌّي١ٍٓش. فىٍّخ وخْ حٌمخثي ٠ظ١ِّ رخٌلْ حٌـّخػٟ، ٚحٌَّٚٔش حٌؼم١ٍش، ٚحلأفظخ

ً ثّؼب١٠ش اٌغٛدح   دساعخ ثؼٕٛاْ: رط٠ٛش إداسح اٌّذسعخ الاثزذائ١خ فٟ دٌٚخ اٌى٠ٛذ ٚفمب
(22)

 .

ٚحٌٛلٛف ػٍٝ فٍٔفش ٚٔظُ حٌـٛىس ٘ذفذ اٌذساعخ إٌٝ رط٠ٛش إداسح اٌّذسعخ الاثزذائ١خ فٟ دٌٚخ اٌى٠ٛذ، 

٠ّظٍه أػ٠خء اىحٍس حٌّيٍٓش حرظيحث١ش : لا حٌ٘خٍِش فٟ حٌظؼ١ٍُ، ٚطٍٛٛض حٌيٍحٓش اٌٝ ػيى ِٓ حٌٕظخثؾ، أّ٘ٙخ

فَحى ٚحٌؼخ١ٍِٓ ،ىٍحٓش رؼٕٛحْ:لأطٜخي رخ٠ٌؼف ر١ٓ حلاحٌوزَس حٌىخف١ش ٌٍظوط٢١ ؿ١ي ح، ٚطظُٔ ػ١ٍّش ح
(23)

 

 ىٌٚش فٟ حٌؼخ٠ٛٔش ٌيٜ ِي٠َٞ حٌّيحٍّ حٌٔخثي حٌم١خىٞ ح٢ٌّٕ ػٍٝ ٌٍظؼَف حلإىح٠ٍش حٌ٘زىش ًّٔٛؽ ططز١ك

.٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ طؼَف ح٢ٌّٕ حٌم١خىٞ حٌٔخثي فٟ ِيحٍّ حٌى٠ٛض حٌّؼ١ٍّٓ ٔظَ ٚؿٙش ِٓ حٌى٠ٛض

حٌؼخ٠ٛٔش ِٓ ٚؿٙش ٔظَ حٌّؼ١ٍّٓ.ٚهٍٜض حٌيٍحٓش اٌٝ أ١ّ٘ش اَٗحن ِي٠َٞ حٌّيحٍّ ٌٍّؼ١ٍّٓ فٟ ػ١ٍّش 

 ،ىٍحٓش رؼٕٛحْ: طمي٠َحطوخً حٌمَحٍحص حٌوخٛش رخٌّيٍٓش، ٚاطزخع أٍٓٛد حٌظٔخٍٚٞ فٟ حٌظؼخًِ ِؼُٙ 

 .حٌّظ١ِّس حٌم١خىس ٌّـخلاص حلأٍى١ٔش حٌظَر٠ٛش حٌم١خىحص ىٍؿش

 ٘ذفذ 
(24)

 حلأٍى١ٔش ٚحٌظؼ١ٍُ حٌظَر١ش ُٚحٍس فٟ حٌظَر٠ٛش حٌم١خىحص طمي٠َ ىٍؿش اٌٝ حٌظؼَف .حٌيٍحٓش

 حٌّي٠َ٠خص، ِٚي٠َٞ حلإىحٍحص، ِي٠َٞ طمي٠َ ىٍؿش أْ حٌيٍحٓش ٔظخثؾ ٚأظَٙص. حٌّظ١ِّس حٌم١خىس ٌّـخلاص

 َِطفؼش ؿخءص حٌّظ١ِّس حٌم١خىس ٌّـخلاص حلإىح١٠ٍٓ ٚحٌّي٠َ٠ٓ حٌف١١ٕٓ، ٚحٌّي٠َ٠ٓ ،حٌظَر١ش ٚحٌظؼ١ٍُ ِٚي٠َٞ

 .حلأٍرؼش حٌّـخلاص فٟ

ىٍحٓش 
(25)

ىٍٚ ِي٠َٞ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش، ٚحلأٓخ١ٓش، ٚأىحثُٙ فٟ ل١خىس  ٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ حٌظَو١ِ ػٍٝ

ف حٌظؼ١ٍُ فٟ طخ٠لأي، ٚلي حلإٛلاف حٌظَرٛٞ، هخٛش رؼي أْ طزٕض طخ٠لأي لخْٔٛ طَرٛٞ ١ّٛف لإٛلا

كمك ِي٠َٚ حٌّيحٍّ ِٔظٜٛ ِظ٢ٓٛ فٟ اػيحى  أّ٘ٙب:هٍٜض حٌيٍحٓش اٌٝ ِـّٛػش ِٓ حٌٕظخثؾ ِٓ 

ٍٓخٌش حٌّيٍٓش، ٚطط٠َٛ ِٕخم طؼ١ٍّٟ ا٠ـخرٟ وّخ كمك ِي٠َٚ حٌّيحٍّ ِٔظٜٛ ِٕوفٞ فٟ اىحٍس 

                                                 
. 

 
 

 

، كمية  رسالة ماجدتيردة. (. تظؾير  إدارة السدرسة الأبتدائية في دولة الكؾيت وفقاً بسعايير الجؾ 2006مبارؾ عؾاد البرازي)  (1)
 .25التربية، جامعة طشظا، ص 

 

 ٠٢٤ ص مرجو سابق، (. ٣٠٠٥ ) الرالح الؾىاب عبد أمل (2)

الستسيزة. مجمة السشارة لمبحؾث  الكيادة لسجالات الأردنية التربؾية الكيادات درجة ( تقدير2011مشيرة محمد فارس العؾضي  ) (3)
 جامعة اؿ البيت ، 269-239(،ص ص 1( ، ع)17والدراسات، مج )

 

(4) Hallinger, P., & Lee, M. (2013).Exploring principal capacity to lead reform of teaching 

and learning quality in Thailand, International Journal of Educational Development, Vol. 

33 (4) , 305-315 
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:ىٍحٓش رؼٕٛحْ.حٌزَٔخِؾ حٌظؼ١ٍّٟ
(26)

٠ش فٟ ِيحٍّ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخَ ٚفك ِظطٍزخص طط٠َٛ أىحء حٌم١خىحص حٌظَرٛ 

حلاػظّخى حٌّيٍٟٓ. ٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ حٌظؼَف ػٍٝ ٚحلغ أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٌلخ١ٌش رّيحٍّ حٌظؼ١ٍُ 

حٌؼخَ رخٌٍّّىش حٌؼَر١ش حٌٔؼٛى٠ش فٟ ٟٛء ِؼخ١٠َ حلاػظّخى حٌّيٍٟٓ حٌؼخٌّٟ، ٚؿخءص أُ٘ ٔظخثؾ طٍه 

١٠َ حلاػظّخى حٌؼخٌّٟ رّيحٍّ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخَ رخٌٍّّىش حٌؼَر١ش حٌٔؼٛى٠ش حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ٚحلغ ططز١ك ِؼخ

ؿخءص ريٍؿش ِظٛٓطش رخٌٕٔزش ٌؼٍؼٟ ِؼخ١٠َ حلاػظّخى حٌّيٍٟٓ حٌؼخٌّٟ وّخ طئوي ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ػٍٝ أ١ّ٘ش 

 ِؼخ١٠َ حلاػظّخى حٌّيٍٟٓ رّيحٍّ حٌٍّّىش ريٍؿش ػخ١ٌش ؿيح .

 ١ّض:صب١ٔبً: اٌذساعبد اٌّشرجطخ ثئداسح اٌز

ػٍٝ طط٠َٛ حىحء  EFQMطَوِ حٌيحٍٓخص حٌٔخرمش فٟ ِـخي ططز١ك ًّٔٛؽ حٌظ١ِّ حلاٍٚرٟ  

 :حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ ٟٛء ًّٔٛؽ حٌظ١ِّ ٌٍّئٓٔش حلاٍٚر١ش ٌٍظ١ِّ، ِؼً:ىٍحٓش رؼٕٛحْ
(27)

طٍٜٛ  

ِؼخَٛس ِمظَف ٌظط٠َٛ أىحء ِي٠َ حٌّيٍٓش حٌؼخ٠ٛٔش ومخثي طَرٛٞ فٟ ِلخفظخص غِس فٟ ٟٛء حطـخ٘خص 

٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ حٌظًٛٛ اٌٝ ٟٚغ طٍٜٛ ِمظَف ٌظط٠َٛ أىحء ِـي٠َ حٌّيٍٓـش .فٟ حلإىحٍس حٌّي١ٍٓش

حٌؼخ٠ٛٔش ومخثي طَرٛٞ فٟ ِلخفظخص غِس فٟ ٟٛء حطـخ٘خص ِؼخَٛس فٟ حلإىحٍس حٌّي١ٍٓش. ٚطٍٛٛض 

ّـخي حٌفٕٟ ؿخء فٟ حٌيٍحٓش اٌٝ أْ ِؼظُ ِي٠َٞ حٌّيحٍّ ٠َوِْٚ فٟ ػٍُّٙ ػٍٝ حٌّـخي حلإىحٍٞ، ٚحٌ

 . حٌَّطزش حٌؼخ١ٔش ػُ حٌّـخي حلاؿظّخػٟ فٟ حٌَّطزش حٌؼخٌؼش

دساعخ   
(28)

ٚحٌٛظخثف حٌم١خى٠ش   ISLLC٘يفض حٌيٍحٓش اٌٝ ل١خّ ىٍؿش فخػ١ٍش ِؼخ١٠َ طم٠ُٛ

: ٍطذ ِّّٜٟ ِؼخ١٠َ وّب ٠ٍٟٚحٌّٔئ١ٌٚخص ح١ٌّٕٛش رّي٠َٞ حٌّيحٍّ، ٌٚمي ؿخءص أُ٘ ٔظخثؾ حٌيٍحٓش 

: وّب ٠ٍِٟٚي٠َٞ ألٔخَ ح٠ٌٛحكٟ حٌّؼخ١٠َ، ٚحٌٛظخثف حٌَّطزطش رظم٠ُٛ أىحء ِي٠َٞ حٌّيحٍّ  حٌظم٠ُٛ،

كًٜ ِؼ١خٍ طط٠َٛ ِي٠َ حٌّيٍٓش ٍإ٠ش ٌّيٍٓظٗ ػٍٝ حٌَّطزش حلأٌٚٝ، أِخ ِؼ١خٍ اىحٍس ٚطٕظ١ُ حٌّيٍٓش 

حٌَّطزش حٌؼخٌؼش، ٍػخ٠ش حٌطٍزش ٚؿؼٍُٙ ٠لْٔٛ رخلأِخْ فلًٜ ػٍٝ  فلًٜ ػٍٝ حٌَّطزش حٌؼخ١ٔش، أِخ ِؼ١خٍ

                                                 

( ،متظمبات تظؾير أداء الكيادات السدرسية في ضؾء معايير 2017آؿ سميساف زيد ؛ و الحبيب ، عبد الرحسؽ ، ) (5)
مجلة كلية التربية الأساسية للعلوم التربوية جؾدة الكيادة السدرسية لييئة تقؾيؼ التعميؼ بالسسمكة العربية الدعؾدية. 

 ،ص30/ جامعة بابل ، العدد والإندانية

درسة الثانؾية كقائد تربؾي في محافغات غزة في ضؾء (، ترؾر مقترح لتظؾير أداء مدير الس2004مدمؼ ، مدمؼ،  ) (6)
 .، جامعة الأزىر ، فمدظيؽغير مشذورة رسالة ماجـدتيراتجاىات معاصرة في الإدارة السدرسية ،

 

 

(1) Babo ,Ed.D. Gerard(2008 ). Principal Evaluation of ISLLC on the Evaluation of 

Building Principals by New Jersey Chief School Suburban School DistrictsDissertation 

Abstracts International (online) http: 

//docs.google.com/viewer?Pid=bl&srcid=ADGEESiQLTXNSQ 
 

 

، الرياض،مكتبة السمػ فيد 1.،طفلدفة التسيز في التعليم الجامعي: نحو جامعة أفزل(،2009القظب ، سسير ، ) (1)
 .173الؾطشية ، ص
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ر١ّٕخ ِؼ١خٍ حٌظٛحًٛ ِغ حٌّـظّغ حٌّلٍٟ فلًٜ ػٍٝ حٌَّطزش حٌَحرؼش، ف١ّخ كًٜ ِؼ١خٍ حلآظمخِش، 

  .ٚحٌظَٜف ر٠ٛحر٢ أهلال١ش ػٍٝ حٌَّطزش حٌوخِٔش

٘يفض ٌٖ٘ حٌيٍحٓش اٌٝ حٌٛلٛف ػٍٝ أرؼخى، ِٚلاِق فٍٔفش حٌظ١ِّ فٟ حٌظؼ١ٍُ حٌـخِؼٟ  دساعخ 

١ِّ فٟ حٌظؼ١ٍُ حٌـخِؼٟ ٌزٕخء ًّٔٛؽ حٌـخِؼش حٌّظ١ِّس فٟ ا١خٍ حٌظـخٍد، ٚحٌوزَحص ٚحٓظمَحء ِؼخ١٠َ حٌظ

حٌؼخ١ٌّش, ٚلي أٓفَص حٌيٍحٓش ػٓ حٌؼي٠ي ِٓ حٌٕظخثؾ ِٓ ر١ٕٙخ أْ حٌظ١ِّ فٟ حٌم١خىس حٌـخِؼ١ش ٠لظخؽ اٌٝ 

٠َ ِٙخٍحص طٛف١َ، ٚططز١ك حٌّٕٛ حلإىحٍٞ، ٚحٌـٛىس فٟ حٌم١خىس ٌظل١ٔٓ حلأىحء، أْ ٟٚغ رَحِؾ ٌظطٛ

 .حٌم١خىس، ٚحٌظوط٢١ حلإٓظَحط١ـٟ ٌيٜ حٌم١خىحص حٌـخِؼ١ش، ٚحلإىح١٠ٍٓ ٠ٔخُ٘ فٟ ٚٛٛي حٌـخِؼش اٌٝ حٌظ١ِّ

دساعخ   
(29)

٘يفض حٌيٍحٓش حٌظؼَف اٌٝ ىٍؿش ِّخٍٓش ِي٠َٞ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ريٌٚش حٌى٠ٛض .

١ّٓ، ٚأظَٙص حٌٕظخثؾ أْ ىٍؿش لإىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟـٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ِٓ ٚؿٙش ٔظَ حٌّؼٍ

ِّخٍٓش ِي٠َٞ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ريٌٚش حٌى٠ٛض لإىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟـٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ ِٓ 

ٚؿٙش ٔظَ حٌّؼ١ٍّٓ وىً ؿخءص ِظٛٓطش، ٚؿخء طَط١ذ حٌّـخلاص وخ٢طٟ َِطزش طٕخ١ٌُخ : )حٌم١خىس، 

ّغ حٌّلٍٟ، ٚهيِش حٌّـظّغ(، ٚػيَ ٚؿٛى فَٚق ٚحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚح١ٌٔخٓخص، ٚحٌؼلالخص ِغ حٌّـظ

ًحص ىلاٌش اكٜخث١ش لآظـخرخص ػ١ٕش حٌيٍِّحٓش رٔزذ حهظلاف فجخص حٌـْٕ فٟ ؿ١ّغ حٌّـخلاص ِخ ػيح 

ِـخي هيِش حٌّـظّغ، ٚؿخءص حٌفَٚق ٌٜخٌق حلإٔخع، ٚر١ٕض حٌٕظخثؾ ػيَ ٚؿٛى فَٚق ًحص ىلاٌش اكٜخث١ش 

ظلاف فجخص حٌّئً٘ حٌؼٍّٟ فٟ ؿ١ّغ حٌّـخلاص، ٚحلأىحس وىً. ٚػيَ لآظـخرخص ػ١ٕش حٌيٍِّحٓش رٔزذ حه

 ٚؿٛى فَٚق ًحص ىلاٌش اكٜخث١ش رٔزذ حهظلاف فجخص حٌوزَس. 

٠ّٚىٓ حلآظفخىس ِٓ ٌ٘ح حٌزلغ ِنٓ هنلاي اٌمنخء ح٠ٌنٛء ػٍنٝ ِخ١٘نش اىحٍس حٌظ١ّنِ، ٚحٌّٕنخًؽ حٌوخٛنش 

هٌ رّفَٙٛ اىحٍس حٌظ١ِّ فنٟ اىحٍس ِئٓٔنخص حٌظؼٍن١ُ رٙخ، ٚطظ٘خرٗ حٌيٍحٓش حٌٔخرمش ِغ حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش فٟ حلأ

، الا أّٔٙخ ٠وظٍفخْ فٟ أْ حٌيٍحٓش حٌٔخرمش ح٘ظّض رخٌؼٛحًِ حٌّٔخػيس فٟ ططز١ك حًٌّٕٛؽ حلأٍٚرٟ فٟ اىحٍس 

حٌظ١ِّ فٟ َِحوِ حٌـخِؼخص حٌلى١ِٛش حلأٓزخ١ٔش ر١ّٕخ حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش ٠ٙنظُ رخٓنظويحَ اىحٍس حٌظ١ّنِ حلأٍٚرنٟ 

 َ حلأىحء ٌم١خىحص حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض.فٟ طط٠ٛ

 

 ٌٍجؾش الأطبس إٌظشٞ

 اٌّؾٛس الأٚي:إداسح اٌز١ّض ٚرؾغ١ٓ الأداء الإداسٞ 

طٙظُ حٌّٕظّخص حٌلي٠ؼش ربىحٍس حٌظ١ِّ رخػظزخٍ٘خ ِيهلا  ٠ُّىٓ ٌٖ٘ حٌّٕظّخص ِٓ حٌلٜٛي ػٍٝ ح١ٌِّس 

ظلان ٛفش حٌظفٛق ػٍٝ ألَحٔٙخ ِٓ حٌّٕظّخص حٌظٕخف١ٔش حٌيحثّش, ٚرخٌظخٌٟ طٔظط١غ ٌٖ٘ حٌّٕظّخص حِ

                                                 

 الشسؾذج ضؾء في التسيز لإدارة الكؾيت بدولة الثانؾية السدارس مديري  مسارسة (،درجة2019) ، خالد ي العشز  (2)
 الأردف. التربؾية. العمؾـ كمية البيت. آؿ جامعة ،مشذورة غير ماجدتير رسالة لمتسيز. الأروبي
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ُّلاكع ٌٍّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠ـي أْ حٌَحثيس ِٕٙخ ٟ٘ حٌظٟ طّظٍه ٛفش حٌظ١ِّ,  ٚحٌٛٛٛي اٌٝ حٌؼخ١ٌّش. ٚحٌ

ٚطٔظط١غ اىحٍس ٌ٘ح حٌظ١ِّ رىفخءس، ٚحلظيحٍ ٌىٟ طًٜ اٌٝ ِٜخف حٌؼخ١ٌّش, ٚطلظً َِحوِ ِظميِش فٟ 

 ٌلؼ١غ ٌٍّلخفظش ػٍٝ ٌ٘ح حٌظ١ِّ.حٌظ١ٕٜف حٌؼخٌّٟ, ِٚٓ ػُ حٌٔؼٟ ح

 اداسح اٌز١ّض ِٓ ِٕظٛس اٌفىش الأداسٞ اٌّؼبصش

٠ؼظزَ ِفَٙٛ اىحٍس حٌظ١ِّ ِٓ حٌّفخ١ُ٘ حٌلي٠ؼش حٌظٟ أظَٙص حٌّٕظّخص  أٚلاً: ِب١٘خ إداسح اٌز١ّض: 

ظ١ِّ ِٓ ح٘ظّخِخ  ٚحٓؼخ  رٙخ؛ ٓؼ١خ  ِٕٙخ لاِظلان ىٍؿش حٌٜيحٍس ػٍٝ ِٓ ٠ٕخفٔٙخ؛ ٌّٚخ طٛفَٖ اىحٍس حٌ

 هٜخثٚ ٌٍّٕظّش طّىٕٙخ ِٓ حٌزمخء ٚحلآظَّحٍ رمٛس فٟ ػخٌُ ٍِٟء رخٌّظغ١َحص.

حٌظ١ِّ ٠ؼٕٟ "حلارظىخٍ" ٚ٘ٛ حلإط١خْ رّخ ٘ٛ ِوظٍف ػٓ ح٢ه٠َٓ حٌّٕخف١ٔٓ، أٚ غ١َ حٌّٕخف١ٔٓ, فٙٛ      

حٌّٕخف١ٔٓ  ٠ؼٕٟ حلأفَحى روٜخثٚ ١ِِّٚحص لا ٠ّظٍىٙخ ح٢ه٠َٓ, أٚ رّؼٕٝ آهَ أْ طىْٛ حلأف٠ً ِٓ

 –حٌَّٚٔش  –حلاػظّخى٠ش  –حٌـٛىس  –ح٢ه٠َٓ فٟ ٚحكي، أٚ أوؼَ ِٓ حلأىحء حلآظَحط١ـٟ )حٌظىٍفش 

حلارظىخٍ(؛ ٚرخٌظخٌٟ ٠ظٛؿذ ػٍٝ حٌّٕظّش حٌظوٍٟ ػٓ حلأٔظّش حٌمي٠ّش حٌظٟ أٛزلض غ١َ فؼخٌّش, ٚطزٕٟ 

أٔظّش ؿي٠يس طظفٛق رٙخ ػٍٝ ِٕخف١ٔٙخ ر٘ىً أوزَ، ٚأَٓع.
 (30)

 

١٘٠َٚ حٌظ١ِّ ِٓ ٔخك١ش اٌٝ ليٍس حٌفَى، أٚ حٌـّخػش، أٚ حٌّٕظّش ػٍٝ أىحء حلأػّخي حٌّطٍٛرش ُِٕٙ      

ربطمخْ ٚؿٛىس ِٓ ٔخك١ش, ٚطلم١ك حلأ٘يحف حٌّطٍٛرش ُِٕٙ رىفخءس، ٚفؼخ١ٌش ِٓ ٔخك١ش أهَٜ.
(31)

 

ٚثبٌزاابٌٟ فاائْ إداسح  اٌز١ّااض رشاا١ش إٌااٝ ثؼااذ٠ٓ أعبعاا١١ٓ فااٟ الإداسح اٌؾذ٠ضااخ     
 

أْ غخ٠ننش  ذ الأٚي:اٌجؼاا

حلإىحٍس حٌلم١م١ش ٟ٘ حٌٔؼٟ اٌٝ طلم١ك حٌظ١ّنِ رّؼٕنٝ أـنخُ ٔظنخثؾ غ١نَ ِٔنزٛلش طظفنٛق رٙنخ ػٍنٝ ونً ِنٓ 

أْ وً ِخ ٠ٜيٍ ػٓ حلإىحٍس ِٓ أػّنخي،  اٌجؼذ اٌضبٟٔ: ٠ٕخفٔٙخ، رً، ٚطظفٛق رٙخ ػٍٝ ٔفٔٙخ رّٕطك حٌظؼٍُ.

ـٛىس حٌفخثمش حٌىخٍِش حٌظٟ لا طظنَن ِـنخلا  ٌٍوطنؤ، ٚلَحٍحص ِٚخ طؼظّيٖ ِٓ ٔظُ ٚفؼخ١ٌخص ٠ـذ أْ ٠ظُٔ رخٌ

أٚ حلألَحف، ١ٙ٠ٚت حٌفَٙ حٌلم١م١ش وٟ ٠ظلمك طٕف١ٌ حلأػّخي حٌٜل١لش طٕف١ٌح  ٛنل١لخ ، ٚطخِنخ  ِنٓ أٚي 

َِس
(32)

. 

  

                                                 

", مػػؽ أوراؽ السمتقػػى الإداري الثػػاني: (، "تؾعيػػا التدػػؾيق الالكترونػػي كػػمداة لمتسيػػز بسشغسػػات الأعسػػاؿ2004طايػػل ،مجػػدي ، ) (1)
 . 4مارس، الرياض, ص 8 -7الإدارة والستغيرات العالسية الجديدة, السشعقد في الفػترة 

 .77 والشذر،ص لمتدريب العربية السجسؾعة: القاىرة ،الستسيز الإداري  الأداء(، 2008) ، الشرر ، مدحت أبؾ (2)
 

 .13القاىرة: دار غريب لمظباعة والشذر والتؾزيع،ص ،1، ط إدارة التسيز(، 2002) ،الدمسي ، عمي  (3)
 

(4) Carol Steed (2015). The EFQM Excellence Model for Deploying Quality Management: A 

British-Russian Journey ", Higher Education in Europe, Vol. 30, Nos.3-4, October  314 
 



(2021عجزّجش) اٌزبعغاٌؼذد   

 اٌضبٟٔاٌغضء 

 ""اٌؼٍَٛ اٌزشث٠ٛخ 

 

  

 

 

       
 اٌؼٍَٛ اٌزشث٠ٛخ – اٌضبٟٔاٌغضء اٌزبعغ اٌؼذد                                                 2021 -ٛس ِغٍخ ثؾ  12

 

 ِغٍخ ثؾٛس

 

 

ٚثبٌٕظش إٌٝ رطج١ك إداسح اٌز١ّض فٟ أٞ ِٕظّاخ ٔغاذ أٔٙاب رماَٛ ػٍاٝ ِغّٛػاخ ِآ اٌمٛاػاذ 

 أّ٘ٙب:       

ّْ حٌؼ١ًّ ٘ٛ ٔمطش حٌزيح٠ش فٟ طفى١َ حلإىحٍس ك١غ الأٌٚٝ: اٌؼ١ًّ ٘ٛ ٔمطخ اٌجذا٠خ: اٌمبػذح    ا

طٕطٍك ٔمطش حٌزيح٠ش فٟ طلي٠ي حٌٕظخثؾ حٌّٔظٙيفش ِٓ طل١ًٍ ٍغزخص، ٚح٘ظّخِخص حٌؼّلاء، ٚرٌٌه طظٛحفك ّٔخًؽ 

 ٔظخثؾ طَٟٟ حٌؼّلاء. "اىحٍس حٌظ١ِّ" فٟ أٓخٓٙخ حٌفىَٞ ِغ ِفخ١ُ٘ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ِٓ أؿً طلم١ك 

٠ٕ٘ؤ ح٘ظّخَ حلإىحٍس رظ١ّٕش حٌميٍحص حٌظٕخف١ٔش ٌٍّٕظّش ر١ّٕخ اٌمذساد اٌزٕبفغ١خ:  اٌمبػذح اٌضب١ٔخ:  

و١ٍٓٛش ٌظلم١ك "اىحٍس حٌظ١ِّ" ػٓ ٠َ١ك حٌى٘ف ػٓ حٌميٍحص حٌّل٠ٍٛش )حٌىخِٕش( حٌظٟ ط١ِّ حٌّٕظّش ػٓ 

 ١خص حٌّٕظّش ٌٍظفٛق ػ١ٍُٙ. ِٕخف١ٔٙخ، ٚطؼًّ ػٍٝ ط١ّٕظٙخ، ٚطٛظ١فٙخ فٟ ػٍّ

ك١غ طؼي ػ١ٍّش حٌظم٠ُٛ حٌٌحطٟ ػَٕٜح  كخوّخ   اٌّشاعؼخ اٌّغزّشح ٚرم٠ُٛ اٌزاد: اٌمبػذح اٌضبٌضخ:  

فٟ ّٔخًؽ "اىحٍس حٌظ١ِّ" اً طّٔق ٌٍّٕظّخص رَّحؿؼش أٟٚخػٙخ رخٓظَّحٍ ىْٚ حٔظظخٍ ػ١ٍّخص حٌظم٠ُٛ 

حٌوخٍؿٟ.
 (33)

 

ًٌٚه رخٌظَو١ِ ػٍٝ حلأٔ٘طش  الأٔشطخ اٌزٟ رض١ف أػٍٝ ل١ّخ: اٌزشو١ض ػٍٝ اٌمبػذح اٌشاثؼخ:  

ًحص حٌم١ّش حلأػٍٝ ٚحٌظوٍٚ ِٓ حلأٔ٘طش حلألً ػخثي, ًٌٚه ربٕٓخى٘خ اٌٝ ؿٙخص هخٍؿ١ش ِظوٜٜش طمَٛ رٙخ 

ٌلٔخد حٌّٕظّش رىفخءس أػٍٝ، ٚطىٍفش ألً.
 
 

َف١ش حٌظٟ طؼي حلأػٍٝ فٟ ًٌٚه رخٌظَو١ِ ػٍٝ حلأٔ٘طش حٌّؼ اٌمبػذح اٌخبِغخ: الأعبط اٌّؼشفٟ:  

طلم١ك حٌم١ّش ح٠ٌّخفش.
 (34)

 

أٞ حٔٔـخَ "اىحٍس حٌظ١ِّ" ِغ ؿ١ّغ حٌّٕظّخص رغٞ حٌٕظَ  الأغغبَ اٌشبًِ: اٌمبػذح اٌغبدعخ:  

 ػٓ حهظلاف أكـخِٙخ، أٚ ١ز١ؼش حٌٕ٘خ١، أٚ وٛٔٙخ ِٕظّخص كى١ِٛش، أٚ َٗوخص هخٛش، أٚ ًحص ٔفغ ػخَ.

مش أٔٙخ طَوِ ػٍٝ حٌميٍحص ٓٛحء  طٍه حٌظٟ طّظٍىٙخ حٌّٕظّش ِٓ ليٍس ػٍٝ حٌظم١١ُ، ٠لاكع ِٓ حٌمٛحػي حٌٔخر     

ٚحٌَّحؿؼش حٌّٔظَّس، ٚحلإٔظخؽ حٌّؼَفٟ، أٚ طٍه حٌظٟ ٠ّظٍىٙخ حلأفَحى حٌؼخ١ٍِٓ ف١ٙخ ِغ ػيَ اغفخي حلأ١َحف 

١ِّس حٌظٕخف١ٔش حٌيحثّش حٌّظؼخٍِش ِغ حٌّٕظّش, ٌظىْٛ لخىٍس ػٍٝ حٌظل١ٔٓ ٚحٌظط٠َٛ حٌّٔظ٠َّٓ ٌٍٛٛٛي اٌٝ حٌ

 ٌٍّٕظّش، ٚرخٌظخٌٟ حٌظ١ِّ.    

دٚس ّٔااٛرط اٌز١١ّااض الأٚسثااٟ فااٟ رؾغاا١ٓ أداء اٌم١اابداد اٌزشث٠ٛااخ ثّااذاسط اٌزؼٍاا١ُ اٌضاابٔٛٞ 

 ثبٌى٠ٛذ 

 

                                                 

 

 .315، السشرؾرة: مرجع سابق ، ص 1، طتسيزة للسوارد البذريةالإدارة الس(، 2009حدؽ ،عبد العزيز ، ) (1)
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 (Excellence Model ,2010):ٌٍز١ّض الأٚسٚثٟ إٌّٛرط

  لإىحٍس حٌـٛىس حلأٍٚٚر١ش حٌّئٓٔش لزً ِٓ ،1992 ػخَ طط٠َٖٛ طُ ٌٍظ١ِّ ًّٔٛؽ ػٓ ػزخٍس ٘ٛ   

(EFQM) حٌّئٟٓٔ ٌٍظ١ِّ حلأٍٚٚر١ش ٌٍـخثِس حٌظم١١ُ وب١خٍ ٌظطز١مخص. 

 EFQM,2010:ٌٍز١ّض الأٚسٚثٟ إٌّٛرط -1    

 ليِظٙخ حٌظٟ حٌَحؿؼش حٌظغ٠ٌش هلاي ِٓ EFQM,2010 حٌـي٠ي حًٌّٕٛؽ ٚطط٠َٛ طلي٠غ ٌمي طُ      

 :حلأٍِٛ ح٢ط١ش فٟ حٌظلي٠غ طُ ١غحٌٔخرك، ك حًٌّٕٛؽ حٓظويِض حٌظٟ حٌّئٓٔخص

 ف١ّخ حٌَحؿؼش حٌظغ٠ٌش أٗخٍص الاعزشار١غ١خ: إٌٝ رغ١١شٖ رُ ٚالاعزشار١غ١خ، اٌغ١بعبد، ِؼ١بس

 ِٓ ح١ٌٔخ١١ٓٓ رٛحٓطش طٟٛغ ِخ غخٌزخ   أْ ح١ٌٔخٓخص حٌؼخَ، حٌمطخع فٟ هخٛش ح١ٌٔخٓخص، رظؼ٠َف ٠ظؼٍك

 .حٌـ١ّغ ٠ؼٍّٗ ِٜطٍق أْ حلآظَحط١ـ١ش ػ١ٍٗ حٌّظفك ِٚٓ حٌّٕظّش، هخٍؽ

 حلآظؼَحٟخص هلاي ِٓ ٚاٌخذِبد. ٚإٌّزغبد، اٌؼ١ٍّبد، :إٌٝ رغ١١شٖ رُ اٌؼ١ٍّبد، ِؼ١بس

 أْ حٌَغُ ،ػٍٝ)حٌويِش ِظٍمٟ( ػٍٝ حٌؼّلاء طَوِ رل١غ حٌّؼ١خٍ، ٌ٘ح ٠ِّْٛ ططٍٛ ًٌٍّٕٛؽ، حٌٔخرمش

 .حٌٔخرمش حٌؼلاع حٌؼ١ٍّخص ط٠ّٓ غرل١ حٌّؼ١خٍ ٠ِّْٛ حٌظغ١١َ ٌ٘ح ح٢ْ ٠ٚؼىْ .حٌؼ١ٍّخص ٠زمٝ حٌؼٕٛحْ

 ِخ ٠لمك رل١غ حٌّؼ١خٍ ٚطلي٠ي طَو١ِ طُ .اٌشئ١غ١خ إٌزبئظ إٌٝ رغ١١شٖ رُ اٌشئ١غ١خ الأداء ٔزبئظ

 .حٌّٕظّش حٓظَحط١ـ١ش ا١ٌٗ طٙيف

 RADARاٌشاداس ِٕٙغ١خ -ط

 EFQM:ٌٍز١ّض الأٚسٚثٟ إٌّٛرط ثٛاعطخ اٌزارٟ اٌزم١١ُ طشق .2

 خلاي ِٓ رص١ٕفٙب ٠ّىٓ  (EFQM)حٌظ١ِّ ًّٔٛؽ رٛحٓطش حٌٌحطٟ ظم١١ٌٍُ ١َق ػيس "حٌؼخ٠يٞ" أٍٚى

ا٢ر١خ:   اٌضلاس اٌّغّٛػبد
(35(

 

 ( ِؼخ9َ١٠) ، ٚطٔظويَ)حلآظز١خٔخص أٚ حٌّٜفٛفخص،( حٌز١ٔطش حٌّلاكظش ػٍٝ ِز١ٕش ِٕٚخ٘ؾ ٚٓخثً -أ 

 .)حلأٍٚٚرٟ حٌظ١ِّ ًّٔٛؽ( ٍث١ٔ١ش

 ططزك حٌّؼخ١٠َ حٌلخلاص ِٓ حٌؼي٠ي ٚفٟ َ،ِؼخ١٠ (9) ططزك ٚحٌظٟ حٌّٕٔمش حٌؼًّ ٍٕٚ ٚٓخثً  -ب 

 .ِؼ١خٍ (32) حٌزخٌغش حٌفَػ١ش ِؼخ١٠َ٘خ ِغ حٌظٔؼش،

 . حٌٕمخ١ ِغ رخٌىخًِ حلأٍٚٚرٟ حٌظ١ِّ ًّٔٛؽ  طٔظويَ ٚحٌظٟ ٚحٌّلخوخس ٌٍـٛحثِ حٌظَٗق ١َق  -ج 

                                                 

 /2119/12  /،بتاريخ استرجع ، EFQM  الأوروبي التسيز لشسوذج مقدمة (،2012غانؼ ، ماجد ،) (1)
dmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excellence/Introduction%20to%20EFQM.phttp://www.i

fd 

http://www.idmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excellence/Introduction%20to%20EFQM.pd
http://www.idmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excellence/Introduction%20to%20EFQM.pd
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 :ٌٍز١ّض الأٚسثٟ ٌٍّٕٛرط اٌشئ١غخ اٌّؼب١٠ش

 ،)حٌّٔززخص( حٌّّىٕخص طّؼً ِٕٙخ هّٔش ٍث١ٔش، ِؼخ١٠َ طٔؼش حلأٍٚٚرٟ ػٍٝ حٌظ١ِّ ًّٔٛؽ رٕٟ

 ط١ٟٛل١ش، ( ٔمطش300ٚ) أٔ٘طش ِوظٍفش، ٚػيس فَػ١خ ، ( ِؼ١خٍح  32) ِٕٙخ ٠ٕزؼك ٌٍٕظخثؾ، ِٕٙخ ٚأٍرؼش

  :ٍث١ٔ١ٓ ؿِأ٠ٓ اٌٝ حٌّؼخ١٠َ ٌٖ٘ حٔمّٔض ٚلي ٔمطش، أٌف ِـّٛػٙخ ٔمخ١ ػٍٝ ُِٛػش

 اٌّغججبد((اٌّّىٕبد  :الأٚي اٌغضء

 ٚفٟ وخفش حٌّٔظ٠ٛخص، ػٍٝ أػّخٌٙخ ٌظٕف١ٌ حٌّئٓٔش حطزؼظٙخ حٌظٟ ٚحٌٛٓخثً ٚح١ٌ٢خص حٌؼًّ ١َق ٟٚ٘    

 ػًّ، ٌـخْ ١٘خوً ِؼظّيس، ػخِش، ١ٓخٓخص اؿَحءحص، ى١ًٌ( ٚطًّ٘ ٚحلألٔخَ، ٚحٌيٚحثَ حلإىٍحص وخفش

 حٌن . ...طلظ١ش رٕٝ ِلٛٓزش، رَحِؾ

 ٟ٘:  سئ١غخ ِؼب١٠ش خّغخ ػٍٝ اٌّّىٕبد عضء ٠ٚؾزٛٞ

 فَػ١ش، ( ِؼخ5َ١٠) ػٍٝ حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح ٠لظٛٞ Leadership: اٌم١بدح ِؼ١بس :الأٚي ٌّؼ١بسا -

 .فَػ١خ   ٔ٘خ١خ   (32) اٌٝ رخلإٟخفش

 ٌ٘ح ٠لظٛٞ Strategies & Policies: ٚاٌغ١بعبد الاعزشار١غ١بد ِؼ١بس :اٌضبٟٔ اٌّؼ١بس -

 .فَػ١خ   ٔ٘خ١خ   (23) اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١ش، ِؼخ١٠َ (4) ػٍٝ حٌّؼ١خٍ

 اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١ش، ِؼخ١٠َ (5ػٍٝ) حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح :٠لظٛٞ اٌّٛظفْٛ((الأفشاد :اٌضبٌش ٌّؼ١بسا -

 .فَػ١خ   ٔ٘خ١خ   (35)

 Partnership & Resourcesاٌّبد٠خ ٚاٌّٛاسد اٌششوبد ِؼ١بس :اٌشاثغ اٌّؼ١بس

 .فَػ١خ   ٔ٘خ١خ   (34اٌٝ ) رخلإٟخفش فَػ١ش، ( ِؼخ5َ١٠) ػٍٝ حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح ٠لظٛٞ -

 (ِؼخ5َ١٠) ػٍٝ حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح ٠لظٛٞ : Process :اٌؼ١ٍّبد الاعشاءاد ِؼ١بس :اٌخبِظ اٌّؼ١بس -

 .فَػ١خ   ٔ٘خ١خ   (24) اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١ش،

 Results إٌزبئظ اٌغضء اٌضبٟٔ - ة

 ٌٍّئٓٔش حٌٕظخثؾ حٌَث١ٔش اٌٝ اٟخفش حٌّّىٕخص، رفؼً حٌّئٓٔش طلممٙخ حٌظٟ حلإٔـخُحص ػٓ حٌٕظخثؾ طؼزَ   

 .حٌـٙخص ٌٖ٘ طـخٖ أىحء حٌؼ١ٍّخص ِئَٗحص وٌٌهٚ ٔفٔٙخ،

 ِؼ١خ٠ٍٓ ػٍٝ حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح ٠لظٛٞ People Results اٌّٛظف١ٓ( سضب( الأفشاد ٔزبئظ :اٌغبدط اٌّؼ١بس

 فَػ١ش. (أٔ٘طش5) اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١١ٓ،

 ٌ٘ح : ٠لظCustomer Resultsٞٛاٌّغزف١ذ٠ٓ( سضب( اٌّغزف١ذ٠ٓ ٔزبئظ :اٌغبثغ اٌّؼ١بس

 .فَػ١ش (أٔ٘طش2) اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١١ٓ، ِؼ١خ٠ٍٓ ٍٝػ حٌّؼ١خٍ
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 :Society Resultsاٌّغزّغ(  خذِخ( اٌّغزّغ ٔزبئظ ِؼ١بس :اٌّؼ١بس اٌضبِٓ

 ٠ظ٠ّٕٗ ٌّخ  ٔظَح   حٌّيٍٓش حٌؼخ٠ٛٔش، طميِٙخ حٌظٟ حٌويِخص ػٍٝ حٌٕٙخثٟ حٌلىُ ٘ٛ حٌّـظّغ ٠ؼظزَ     

فلا  حٌويِخص، ٌٖ٘ ؿٛىس فٟ أٓخٟٓ ػخًِ ٍٟٚخُ٘ ش،حٌظؼ١ّ١ٍ ِٓ حٌويِخص طٔظف١ي ِٚئٓٔخص ِٓ أفَحى

 هلاي ِٓ لأىحثٙخ حٌّٔظَّ ٚحٌظل١ٔٓ حٌظط٠َٛ، ػٍٝ حٌلَٙ ريْٚ طظ١ِّ أْ ٌٍّئٓٔش حٌظؼ١ّ١ٍش ٠ّىٓ

 اٌٝ رخلإٟخفش حٌؼًّ، فٟ حٓظَحط١ـ١ظٙخ َٚٔ٘ حٌؼخ١ٍِٓ، ٍٟخ ػٍٝ ٚحٌلٜٛي حٌّٔظف١ي٠ٓ، حٌظَو١ِ ػٍٝ

  .ّغحٌّـظ ِئٓٔخص ِغ طط٠َٛ حٌَ٘حوخص

:   Key Performance اٌشئ١غخ( الأداء ٔزبئظ( الأداء ِؤششاد ٔزبئظ :اٌزبعغ اٌّؼ١بس

 فَػ١ش. (أٔ٘طش2) اٌٝ رخلإٟخفش فَػ١١ٓ، ِؼ١خ٠ٍٓ ػٍٝ حٌّؼ١خٍ ٌ٘ح ٠لظٛٞ

  (EFQM) :ٌٍز١ّض الأٚسٚثٟ إٌّٛرط ٚفك الأداء ل١بط ( فٟ(RADAR اٌشاداس ِٕٙغ١خ -

 ػ١ٍٙخ حٌظ١ِّ، ٠ٚطٍك طلم١ك فٟ حلإىحٍس طٔخػي ٚحٟلش ِٕٙـ١ش ٚفك حٌظ١ِّ ًّٔٛؽ ِؼخ١٠َ ل١خّ ٠ظُ   

 :ح٢ط١ش حٌىٍّخص ِٓ حلأٌٚٝ حٌلَٚف ٟٚ٘ RADARِٕٙـ١ش،

                                        Results         (R)                   حٌٕظخثؾ -

 Approach                ((Aحٌّٕٙـ١خص(                  ( حٌٕٙؾ -

 Deployment      (D) حٌظطز١ك                                    -
ٚحٌظم١١ُ                 حٌَّحؿؼش -

)
 (AR)   Assessment & Review

36) 

 ٚطلم١ك حٌظ١ِّ، ِؼخ١٠َ رظطز١ك حٌّئٓٔخص حٌظِحَ ِيٜ طم١١ُ RADARِٕٙـ١ش  هلاي ِٓ ٠ٚظُ

  ٚفك ِٕطك ِؼ١خٍ ٌىً ػلاِش اػطخء ٠ظُ غك١ ِليىس، ِٚئَٗحص ِظطٍزخص، رٕخء  ػٍٝ حٌٕظخثؾ،

RADARاؿّخ١ٌش ػلاِش ػٍٝ حٌّئٓٔش طلًٜ رل١غ ِٔظم١ٍٓ، ط١ِّ هزَحء لزً ِٓ حٌظٟ ٠ظُ طٕف١ٌ٘خ 

 حٌؼلاِخص ٌٖ٘ ٚطىْٛ ا١ٌٗ، ٍٚٛض حٌٌٞ حٌظ١ِّ ِٔظٜٛ ػٓ ٌظؼزَ (1000-1 (حٌؼخٌّٟ حٌّيٜ ّٟٓ

 حٌّوظٍفش. ِؼخ١٠َ حٌظ١ِّ ظطز١مٙخٌ ٔظ١ـش حٌّئٓٔش ػ١ٍٙخ طلًٜ حٌظٟ حٌؼلاِخص ؿّغ كخًٛ

 ّٔبرط إداسح اٌز١ّض ٚثؼض رطج١مبرٙب ثبٌّؤعغبد اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌّؼبصشح:

 :ِٚٓ صُ ثؼض اٌّؤعغبد اٌزٟ طجمذ ٘زٖ إٌّبرط وّب ٠ٍٟ٠ظٕخٚي ٌ٘ح حٌّلٍٛ ّٔخًؽ اىحٍس حٌظ١ِّ، 

إٌّٛرط الأٚسثٟ لإداسح اٌز١ّض: -أ
 (37)

أرَُ ّٔخًؽ  " اىحٍس حٌظ١ِّ" ٠ؼظزَ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ  ٌٍظ١ِّ ِٓ 

حٌ٘خثغ حٓظويحِٙخ فٟ حٌؼخٌُ حٌّؼخَٛ، ٠ٚمَٛ حًٌّٕٛؽ ػٍٝ لخػيس أٓخ١ٓش ِٓ فىَ حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ك١غ ٔزغ 

 َ . 1988ِٓ فؼخ١ٌخص حلاطلخى حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌـٛىس، ٚحٌٌٞ أٔ٘ـؤ فـٟ حٌؼـخَ 

                                                 

 .22مرجع سابق، ص ، للتسيز الجودة لإدارة الأوروبية السؤسدة نسوذج ،(2009) ، العايدي ،حاتؼ (1)
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يِش حٌؼّلاء، طلم١ك حٌّٕخفغ لأٛلخد ٚطظزٍٍٛ فٍٔفش حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ فٟ أْ حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء، ه

حٌٍّٜلش ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ، ٚغ١َُ٘ ٚحٌّـظّغ رؤَٖٓ أّخ ٠ظلمك ِٓ هلاي حٌم١خىس حٌظٟ طمَٛ ر١ٜخغش ٚطٛؿ١ٗ 

 ح١ٌٔخٓخص، ٚحلآظَحط١ـ١خص، ٚحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚطٔظؼَّ حٌؼلالخص، ٚطي٠َ حٌؼ١ٍّخص حٌّوظٍفش رخٌّٕظّش.

لإداسح اٌز١ّض: الأِش٠ى١خ Baldrigّٔٛرط عبئضح  -ة
(38 )

٠ظ٘خرٗ حًٌّٕٛؽ حلأ٠َِىٟ ٌـخثِس رخٌي٠ٍؾ 

(Baldrig ) ،ًحٌّمخرً ًٌٍّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ[ ِغ ٔظ١َٖ حلأٍٚٚرٟ فٟ حٌّٕطك حٌؼخَ، ٚحٌّيه[

ٔخص  ّٛ ٚحٌؼٕخَٛ حلأٓخ١ٓش ٌٍظم٠ُٛ، فبْ حٌٙيف ِٓ حًٌّٕٛؽ ط٠َٚؾ، ٚطيػ١ُ حٌّفخ١ُ٘ حٌّظٍٜش رؼٕخَٛ، ِٚى

حٌّٕظّخص، ٚط١ّٕش ليٍحطٙخ حٌظٕخف١ٔش، ٚٔمً طـخٍد، ٚهزَحص حٌّٕظّخص حٌظٟ طٕـق فٟ  ط١ِّ حلأىحء فٟ

طلم١ك ِٔظ٠ٛخص حٌظ١ِّ اٌٝ غ١َ٘خ ِٓ حٌّٕظّخص حٌٔخػ١ش اٌٝ طل١ٔٓ حلأىحء، ٚحٌٛٛٛي اٌٝ َِحطذ أػٍٝ 

 فٟ ٠َ١ك حٌظ١ِّ.

ّٔٛرط عبئضح عبِؼاخ ثٕغاٍفب١ٔب ٌٍز١ّاض: -ط    
(39 )

ٍظ١ّنِ فنٟ حلأىحء حٌّئٓٔنٟ، ٠منيَ ٘نٌح حٌّٕنًٛؽ ؿنخثِس ٌ

ك١غ طمنَٛ ٌـٕنش ِنٓ حٌـخِؼنش رظم١ن١ُ حٌطٍزنخص ٌٍظمنيَ ٌٍلٜنٛي ػٍنٝ حٌـنخثِس، ػنُ ٠نظُ ػّنً طم١ن١ُ حٌّئٓٔنش 

 حٌظؼ١ّ١ٍش حٌظٟ طٔظلك حٌلٜٛي ػٍٝ ؿخثِس حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء حٌّيٍٟٓ. 

 ٠ٛشٖ:اٌّؾٛس اٌضبٟٔ: طج١ؼخ الأداء الإداسٞ ٌٍم١بداد اٌزشث٠ٛخ اٌّؼبصشح ِٚزطٍجبد رط

٠ّؼً ٔـخف حلأىحء حلإىحٍٞ لأٞ ِٕظّش ِفظخكخ  ٌٕـخف أىحثٙخ حٌىٍٟ، ٚلا ٠ظُ ًٌه الا رخٌفُٙ حٌىخًِ   

ٌطز١ؼش ٌ٘ح حلأىحء ِٚظطٍزخص طط٠َٖٛ، ١ٓٚمظَٜ ٌ٘ح حٌمُٔ ػٍٝ طٕخٚي أٍرغ ػ١ٍّخص ِٓ ػ١ٍّخص حلأىحء 

 ٕظ١ُ، ٚحلاطٜخي.حلإىحٍٞ رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش حٌّؼخَٛس، ٟٚ٘ حٌم١خىس، ٚحٌظوط٢١، ٚحٌظ

رخص ِٓ حٌٍُّٔ رٗ أْ حلإىحٍس طؼظزَ ِيهلا  ٍث١ٔ١خ  ٌظل١ٔٓ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش، ٚطفؼ١ٍٙخ، ٚط١ِّ٘خ,       

ًٌٚه ِٓ هلاي حٓظؼّخٍ ِٛحٍى٘خ حٌفى٠َش، ٚحٌز٠َ٘ش، ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚحٌّخى٠ش أف٠ً حٓظؼّخٍ ِّىٓ, ٚرّخ 

 ظٙخ ٌّظطٍزخص ٓٛق حٌؼًّ، ٚحٌّظغ١َحص حٌؼخ١ٌّش.٠لمك أ٘يحفٙخ حٌّـظّؼ١ش، ٚحٌظَر٠ٛش, ٚوٌٌه طٍز١

ِٚٓ ٌ٘ح حٌّٕطٍك أٛزلض حلإىحٍس رّؼخرش ػخًِ كخوُ فٟ أـخف حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش، ٚطفؼ١ٍٙخ ىِٚخ ،       

رّخ ٠ظٔك ِغ حٌّظغ١َحص حٌؼخ١ٌّش، ِٚظطٍزخص ٓٛق حٌؼًّ، ٚحلأ٘يحف حٌّـظّؼ١ش، ٚحٌظَر٠ٛش, ِٚٓ ٔخك١ش 

خص، ِٚيحهً حٌفىَ حلإىحٍٞ.أهَٜ رّخ ٠ظفك، ٚحطـخ٘
(40)

 

                                                                                                                                                        
(1) The European Foundation for Quality Management [EFQM], Available at 

http://www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx .(Accessed: 9-4- 2019).:   
 

(2) BaldrigeCriteria,Available_at:http://www.nist.gov/baldrige/publications/upload/2011_2019_Busi

ness_Nonprofit_Criteria.pdf. (Accessed: 9-4- 2019). 
(3) University of Pennsylvania, The Models of Excellence Program Recognizes Innovative Staff 

Accomplishments at the University That Reflect Initiative, Leadership, Increased Efficiency and 

a Deep Commitment to Service.  Available at: http://www.hr.upenn.edu/qualty/models. 
(Accessed: 28-4-2012). 
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 ِغٍخ ثؾٛس

 

 

١٘٠َ ِفَٙٛ حلأىحء حلإىحٍٞ اٌٝ حٌـٙي حٌٌّٟ٘ٛ حٌّوط٢ ػٍٝ ٔطخق )حٌّٕظّش( رؤوٍّٙخ، ٠ٚيحٍ ِٓ       

٠ٌِخىس فؼخ١ٌش حٌٕظخَ ٚاكٔخٓٗ رخٌٜلش ػٓ ٠َ١ك ِيهلاص ِيٍٚٓش فٟ ػ١ٍّخص حٌٕظخَ ٠ًّٚ٘: حٌمّش
 
 

 ًحط١خ . طل١ٔٓ ليٍس حٌٕظخَ ػٍٝ كً ِ٘ىلاطٗ ٚطـي٠ي ٔفٔٗ -

 حلآظـخرش ٌٍظغ١١َ فٟ حٌّؼظميحص ٚحٌّٛحلف ٚحٌم١ُ ٚفٟ حٌظَو١ذ ح١ٌٙىٍٟ ٌٗ. -

طط٠َٛ حٌؼخ١ٍِٓ ػٓ ٠َ١ك حٌظؤػ١َ فٟ ل١ُّٙ، ِٚٙخٍحطُٙ ٚأّٔخ١ ٍٓٛوُٙ كٟ ٠ٔظط١غ حٌظٕظ١ُ أْ  -

٠ٔخ٠َ ر٘ىً أف٠ً حٌظطٍٛحص حٌظم١ٕش حٌـي٠يس، ٚأكٛحي حٌٔٛق حٌّظمٍزش، ٠ٚٛحؿٗ حٌظلي٠خص حٌّل١طش, 

 ٚأْ ٠ظلَن رخطـخٖ طٕظ١ّٟ أوؼَ ٠ٔـخ  ٚك٠ٛ١ش.

غخٌزخ  ِخ ٠ظ٠ّٓ حٌظط٠َٛ حٌظٕظ١ّٟ اػخىس حٌٕظَ فٟ ط١ُّٜ ح١ٌٙخوً حٌظٕظ١ّ١ش، ٚط١ٛٛف حٌٛظخثف  -

 ٚأٓخ١ٌذ ٚرَحِؾ حٌظي٠ٍذ حٌّٔظويِش.

رزّضً فٟ:ٚطٛحؿٗ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش فٟ طؼخٍِٙخ ِغ حٌٛحلغ حٌفؼٍٟ ِـّٛػش ِٓ حٌظلي٠خص      
 

 

طلي٠خص ىحه١ٍش هخٛش ػٍٝ رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش طط٠ٛؼٙخ، ٚطٛؿ١ٙٙخ رّخ ٠ّٔق رظلم١ك حلأ٘يحف, ٚطظّؼً  -أ

ٌٖ٘ حٌظلي٠خص فٟ ِٛحٍى، ٚاِىخ١ٔخص ِظخكش )ِخى٠ش، ٚر٠َ٘ش(، ٚاِىخ١ٔش حٓظغلاٌٙخ، ِٚلخٌٚش طٛظ١فٙخ، 

 ٚحٓظؼّخٍ٘خ، ٚحٌّؼٍِٛخص ٚحٌظٟ طؼُي أٓخّ حطوخً حٌمَحٍحص.

طظؼٍك رخٌّـظّغ، ٚحٌّظغ١َحص حٌؼخ١ٌّش( ٠ٕزغٟ طلي٠ي٘خ، ٚطلي٠ي آػخٍ٘خ، ٚحٌظؼخًِ ظَٚف هخٍؿ١ش )  -د

ِؼٙخ رىفخءس ) أٞ حلآظفخىس ِٓ حٌفَٙ(، ٚحٌظغٍذ ػٍٝ حٌّؼٛلخص، ٚحٌظٟ ٠ّىٓ حػظزخٍ٘خ طٙي٠يح  ٌٍم١خىحص 

 حٌظَر٠ٛش, ٠ٚظُ ًٌه رّلاكمش حٌظغ١َحص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ح٠ٌَٔؼش، ٚحٌظطٍٛ فٟ ِوظٍف حٌّـخلاص.

ٚػ١ٍٗ ٠ّىٓ حٌمٛي أْ حٌم١خىس حٌٕخؿلش ٟ٘ طٍه حٌم١خىس حٌظٟ طٔظط١غ حٌظؼخًِ ِغ ٌٖ٘ حٌظلي٠خص رخٌ٘ىً      

حٌٌٞ ٠مًٍ ِٓ آػخٍ٘خ حٌٍٔز١ش حٌّؼٛلش ١ٌَّٔس حلأىحء حلإىحٍٞ حٌفؼخي، اً لا ٠ٛؿي أٍٓٛد، أٚ ٠َ١مش اىح٠ٍش 

حٌطَق، ٚحلأٓخ١ٌذ حلإىح٠ٍش، ٚحٌظٟ طظٕخٓذ ِغ ِؼٍٝ رً اْ ٔـخف حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش، ٚط١ِّ٘خ ٘ٛ فٟ حٓظٕزخ١ 

 ِٛحٍى٘خ، ٚاِىخ١ٔخطٙخ، ٚطٔظط١غ رٙخ ِٛحؿٙش وً ِٓ حٌظلي٠خص حٌيحه١ٍش، ٚحٌوخٍؿ١ش.

 

 

                                                                                                                                                        

دارة الجؾدة الذاممة وتسيز الجامعات"، مؽ أوراؽ السؤتسر التربؾي الخامس : جؾدة التعميؼ الجامعي، (، إ2005أحسد ، شاكر ، ) (1)
 . 319ص ـ، جامعة البحريؽ, البحريؽ ،2005أبريل  13 -11السشعقد في الفترة مؽ 

(2) Tari, Juan Jose & Susana de Juana-Espinosa(2007). "EFQM Excellence Model Self-assessment 

Using a Questionnaire Approach in University Administrative Services", The TQM Magazine , 

Vol. 19, No.274.. 
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 ِغٍخ ثؾٛس

 

 

 ِزطٍجبد رؾغ١ٓ الأداء الإداسٞ ٌٍف١بدح اٌزشث٠ٛخ: -1

ٙخ حٌٌٞ ِخ ٠ؼظزَ طل١ٔٓ حلأىحء حلإىحٍٞ ِٓ أُ٘ حٌظٛؿٙخص حٌظٟ طؼٕٝ رٙخ حٌم١خىس حٌّؼخَٛس ٚ٘يف      

حٔفه ٠لاُِٙخ ِغ ٍَِٚ حٌٛلض ٚهخٛش فٟ ُِٓ حٌّٕخفٔش حٌ٘ي٠يس ٚحٌّٔظَّس فٟ ػخٌُ ح١ٌَٛ؛ ٌّٚخ ٠٘ىٍٗ 

ٌ٘ح حٌظل١ٔٓ ِٓ حٔؼىخٓخص ِّٙش ؿيح  ػٍٝ ٍفغ وفخءس ٚفؼخ١ٌش ٌٖ٘ حٌم١خىحص فٟ طلم١ك أ٘يحفٙخ, ٚحٌظٟ 

ٔش، ٚحٌزمخء ٌلأف٠ً، ٚحلآظَّحٍ أٛزلض طظطٍٛ رظطٍٛ طىٌٕٛٛؿ١خ ح١ٌَٛ ٚطٛؿٙخص حٌؼخٌُ ٔلٛ حٌّٕخف

بْ طل١ٔٓ حلأىحء حلإىحٍٞ ٠ٔظٍَِ اكيحع طط٠َٛ فٟ ٔظّٙخ ٚطٕظ١ّخطٙخ حلإىح٠ٍش, رٙيف ٌٍظ١ِّ. ٌٌٚح ف

٠ُخىس فخػ١ٍش حٌؼ١ٍّخص، ٚحلأٔ٘طش حلإىح٠ٍش، ٚط١َٗي حلأّٔخ١ حلإىح٠ٍش حٌٔخثيس, ٚلا ٠ّىٓ ًٌه الا رظلم١ك 

 ٌٍّظطٍزخص حٌظخ١ٌش:

رخٌظط٠َٛ حلإىحٍٞ ٚطمزً حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّٔظ٠ٛخص حلإىح٠ٍش حٌّوظٍفش كظٝ ٠ّىٓ حٌلي ِٓ حلظٕخع حٌم١خىس  -

ح٢ػخٍ حٌٍٔز١ش حٌّمخِٚش ٌٍظغ١١َ, ك١غ ٠ـذ ػٍٝ حلإىحٍس حٌؼ١ٍخ اؿَحء حلاطٜخلاص حلإىح٠ٍش حٌلاُِش 

لإكيحع حٌظغ١١َ.
 (41)

  

ٕظ١ّٟ، ٚىٍحٓظٗ ِٓ ؿي٠ي كظٝ اػخىس ط٠ُٛغ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚحٌؼًّ ػٍٝ اػخىس طٕظ١ُ ح١ٌٙىً حٌظ -

طلًٜ حٌظٕظ١ّخص ػٍٝ ١٘خوً طٕظ١ّ١ش طظّظغ ريٍؿش وز١َس ِٓ حٌَّٚٔش طٔخػي ػٍٝ اكيحع حٌظغ١١َ.
 
 

ط١ٛٛف حٌٛحلغ حٌفؼٍٟ ٌٍم١خىس، ٚطلي٠ي أ٘يحف حٌظط٠َٛ، ١َٚلٗ حٌٕخرؼش ِٓ ىحهً حٌّيٍٓش. -
 

 

  

                                                 
. 

(1) Abraham, Steven E.(2001).Managerial Competencies and The Managerial Performance 

Appraisal Process", Journal of Management Development, Vol. 20, Issue, 847 
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 ٠ٍٟ:ف١ّب طظليى ػ١ٍّخص حلأىحء حلإىحٍٞ  ػ١ٍّبد الأداء الإداسٞ: .3

 اٌم١بدح ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ: -أ

طظٕخٚي حٌيٍحٓش ٌٖ٘ حٌؼ١ٍّش ِٓ ػ١ٍّخص حلأىحء حلإىحٍٞ رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ِٓ هلاي ؿخٔز١ٓ       

٠ىّٓ ؿَٛ٘ حلإىحٍس فٟ ِيٜ حٌظفٛق حلإىحٍٞ فٟ ،  أٓخ١١ٓٓ ّ٘خ: ١ز١ؼش حٌم١خىس, ٚحٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش

يٍطٗ ػٍٝ حلاطٜخي حٌـ١ي رُٙ, ٚحٌظؤػ١َ ف١ُٙ، ٚكفُِ٘ ػٍٝ حٌظؼخًِ ِغ ح٢ه٠َٓ رٕـخف، ٚأ٠٠خ  ِيٜ ل

حٌؼًّ رَٟخ، ٚرغّ ٍٚف حٌلّخّ ػٕيُ٘؛ لأْ حٌظؼخًِ ِغ حٌزَ٘ ١ٌْ ٓٙلا ، ٌٌٌه ِٓ حٌٌٔٙٛش أْ ٔي٠َ 

ح٢ٌش، ِٚٓ حٌٌٔٙٛش أ٠٠خ  أْ ٔي٠َ ح٢ٌش رخلإٔٔخْ، ٌٚىٓ ِخ أٗك، ٚأػمي أْ ٔي٠َ حلإٔٔخْ رخلإٔٔخْ.
 

ظؤػ١َ فٟ ٔ٘خ١خص ِـّٛػش ِٕظّش ِٓ حلأفَحى ٌظلم١ك حلأ٘يحف.ٚحٌم١خىس ػ١ٍّش حٌ
 (42 )

ٚطؼَف أ٠٠خ  رؤٔٙخ 

ػزخٍس ػٓ ِّخٍٓش حٌظؤػ١َ ػٍٝ ٍٓٛن حٌّٛظف١ٓ " حٌؼخ١ٍِٓ " رل١غ ٠ظُ حٌظؼخْٚ ف١ّخ ر١ُٕٙ فٟ ٓز١ً 

 طلم١ك ٘يف ِ٘ظَن. 

ٛؿ١ٗ ٍٓٛن حٌمخثي، طظفخػً ِغ رؼ٠ٙخ حٌزؼٞ ٌظٕ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌّٙخٍحص ٠ٚئوي ِخ ٓزك أْ      

ٚطلي٠ي ِيٜ فؼخ١ٌظٗ، ٚوفخءطٗ فٟ ِّخٍٓظٗ ٌٍم١خىس، ٚحلإىحٍس, ٚليٍطٗ ػٍٝ حطوخً حٌمَحٍحص ٌّؼخٌـش 

حٌّٛحلف حٌّوظٍفش ِٓ هلاي طى٠ٛٓ ٍإ٠ش ٚحٟلش ٌلإ١خٍ حٌلخوُ ٌٍّٛحلف ٚليٍطٗ ػٍٝ ططز١ك ريحثً 

ٌه ٘ٛ طل١ٔٓ ؿٛىس حٌمَحٍحص حٌظٟ حٌلٍٛي حٌّظخكش ٌّؼخٌـش ٌٖ٘ حٌّٛحلف، ٚحٌّلٍٜش حٌٕٙخث١ش ٌىً ً

٠ٜيٍ٘خ، ٚط١ِّ٘خ فٟ ا٠ـخى حٌلٍٛي حٌّٕخٓزش, ٚرخٌظخٌٟ ٠ٔظط١غ حٌمخثي طلم١ك، ٚحٓظؼّخٍ وً حٌطخلخص ٓٛحء 

وخٔض ر٠َ٘ش أٚ طىٌٕٛٛؿ١ش, ِٚٓ ٌٖ٘ حٌّٙخٍحص:
 (43)

 

ا١خٍ  طفُٙ حٌـٛحٔذ حٌّظ٘خرىش، ٚحٌّؼميس فٟ حٌّٕظّش، ٚطل١ٍٍٙخ فٟ ا١خٍ حٌظَٚف حٌّل١طش، ٚفٟ -

 حلأ٘يحف حٌؼخِش ٌٙخ.

 حٌَإ٠ش حٌٕخفٌس ٌلأٍِٛ ٚحٌميٍس ػٍٝ حطوخً حٌمَحٍحص فٟ حٌٛلض حٌّٕخٓذ ٚرخٌ٘ىً حٌّٕخٓذ. -

طٛلغ حٌظغ١١َ، أٚ رّؼٕٝ آهَ حٌميٍس ػٍٝ حٌظٕزئ, ٚرخٌظخٌٟ حلإىٍحن، ٚحٌميٍس ػٍٝ اكيحع ٌ٘ح حٌظغ١١َ  -

 حٌّوط٢ ِٓ هلاي حٓظؼّخٍ حٌطخلخص حٌز٠َ٘ش حٌّٛؿٛىس.

ى حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ حٌّلاثُ حٌٌٞ ٠يفغ حلارظىخٍ، ٚحلإريحع ٔلٛ حلأطلاق, ف٠لا ػٓ طَغ١ذ ا٠ـخ -

 حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّ٘خٍوش حٌـخىس فٟ طلم١ك أ٘يحف حٌّٕظّش.

                                                 
 

(، "الإبداع والتجديػد: دور السػدير العربػي فػي الإبػداع والتسيػز )دراسػة تظبيكيػة 2004حدؽ ، جساؿ ؛ وحدؽ ،رجاء ، ) (1)
فػي الإدارة )الإبػداع  مـ  ححـوث السـؤتسر العربـي الخـامسعؽ قظػاع الذػئؾف الثقافيػة والبعثػات بػؾزارة التعمػيؼ العػالي("، 

ـ، ص ص 2004نؾفسبر، شرـ الذيخ,  29 -27لإبداع والتسيز، السشعقد في الفترة والتجديد(: دور السدير العربي في ا
176 - 177 . 
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اىٍحن أ١ّ٘ش حٌؼلالخص حلإٔٔخ١ٔش ِغ وً حلأ١َحف، ٓٛحء وخٔٛح ػخ١ٍِٓ رٙخ، أٚ ِظؼخ١ٍِٓ ِؼٙخ,  -

 َ فٟ حٌّىٛٔخص حٌٍٔٛو١ش ٌٌٖٙ حلأ١َحف ٌٜخٌق حٌؼًّ.ٚرخٌظخٌٟ فلا ري ِٓ ِلخٌٚظٙخ حٌظؤػ١

ِّخ ٓزك ٔٔظٕظؾ أْ حٌمخىس حٌظَر١ْٛ رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠ـذ أْ ٠ظٜفٛح رؼيى ِٓ حٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش      

ٚرزّضً ٘زٖ حٌّظ١ِّس، ٚحٌظٟ طّىُٕٙ ِٓ حٌٛٛٛي رّيحٍُٓٙ اٌٝ حٌميٍس حٌظٕخف١ٔش ِغ حٌّئٓٔخص حلأهَٜ, 

 ٟ:اٌّٙبساد فٟ ا٢ر

ٚػ١ٍٗ  طؼظزَ حٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش ِٓ أُ٘ حٌؼٛحًِ فٟ وفخءس ػ١ٍّخص حلأىحء حلإىحٍٞ، اٌىفب٠خ الإداس٠خ: -

طؼي حٌىفخءس حلإىح٠ٍش ٌٍؼٕخَٛ حٌم١خى٠ش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ِٓ أُ٘ ػٛحًِ طفؼ١ً حٌؼ١ٍّش حٌظٕخف١ٔش ر١ٓ 

حٌم١خىحص.
(44)

 

حٌؼخ٠ٛٔش، ٟٚٚغ أ١َُ حلأىحء حلإىحٍٞ  ًٌٚه رظلي٠ي ٍٓخٌش، ٍٚإ٠ش حٌّيحٍّإداسح اٌّغزمجً:  -

ٌٍّيٍٓش. ٚحلاػظّخى ػٍٝ حٌّزخىأس ٚحٌظفى١َ حلارظىخٍٞ فٟ حٓظليحع آ١ٌخص ِٓ ٗؤٔٙخ طل٠ًٛ حٌّيٍٓش 

حٌؼخ٠ٛٔش اٌٝ ِٔظٜٛ أف٠ً ِّخ وخٔض ػ١ٍٗ فٟ حٌٔخرك.
 

 

ٌٖ٘  طؼظزَ ٕٛخػش حلأفىخٍ ِٓ أُ٘ حٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش؛ ًٌٚه ِٓ هلاي طل٠ًٛصٕبػخ الأفىبس:  -

حلأفىخٍ اٌٝ أ٘يحف, ِٚٓ ػُ طل٠ًٛ ٌٖ٘ حلأ٘يحف اٌٝ ٚحلغ ػٍّٟ.
 (45)

  

ًٌٚه رخٌميٍس ػٍٝ ط١ُّٜ أ٘يحف حٌظفٛق، ٚحٓظَحط١ـ١خطٗ ٓٛحء ػٍٝ حٌّٔظٜٛ إداسح إٌّبفغخ:  -

حٌّلٍٟ، أٚ حٌوخٍؿٟ، ٟٚٚغ حٌوط٢ حٌّلاثّش ٌظ١ّٕش ِٜخىٍ حٌمٛس حٌظٕخف١ٔش، ٚطفؼ١ً آ١ٌخص 

حٓظؼّخٍ٘خ. 
(46)

 

ٚحٌظٟ طؼٕٟ أْ حٌمخثي حٌظَرٛٞ ٌي٠ٗ حٌميٍس ػٍٝ طٍٜٛ ٚطو١ً خ الإثذاػ١خ ٚاٌغذاسح ا١ٌّٕٙخ: اٌشؤ٠ -

حٌزيحثً حٌّظؼيىس ٌٍظؼخًِ ِغ حٌّ٘ىلاص حٌّٛؿٛىس, ٚوٌٌه حٌميٍس ػٍٝ طمي٠ُ هيِخص ١ِٕٙش ػٍٝ أػٍٝ 

.ِٔظٜٛ, ٚرخٌظخٌٟ حٌميٍس ػٍٝ حٌظ١ِّ
 

 

                                                 

التشافدػػي" لمجامعػات الخاصػػة فػي تظػؾير خػػدمات التعمػيؼ العػػالي  –(، أىسيػػة الػدور " التكسيمػي 2008عشػاقرة ، باسػؼ، ) (2)
ثالػػػػلا: الاتجاىػػػػات الحديثػػػػة لجػػػػؾدة الأداء الأردنػػػػي، وتدػػػػؾيقيا محميػػػػاً و قميسيػػػػاً، مػػػػؽ أوراؽ السػػػػؤتسر العربػػػػي الدػػػػشؾي ال

 . 202أبريل, الذارقة،  ص  17-13الجامعي، السشعقد في الفترة مؽ 
(. "كيفيػػػة إعػػػداد السػػػدير العربػػػي الستسيػػػز"، مػػػؽ أوراؽ ورشػػػة عسػػػل السػػػدير العربػػػي الستسيػػػز, 2007صػػػالح محمد الكميبػػػي) (1)

 . 2ديدسبر، القاىرة، ص  6-2السشعقد في الفترة مؽ 
(2) Middle States Commission on Higher Education," Becoming Accredited Handbook for 

Applicants & Candidates for Accreditation ",( Philadelphia: Middle States Commission 

on Higher Education, 2009 ), p. 9. 
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مخثي حٌظَرٛٞ ِٙخٍس ػخ١ٌش فٟ ٍٛي ٚطل١ًٍ ٠ٚظطٍذ ًٌه ِٓ حٌسصذ ٚرؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌّؾ١طخ:  -

حٌّظغ١َحص حٌّـظّؼ١ش، ٚحٌؼخ١ٌّش، ِٚظطٍزخص ٓٛق حٌؼًّ ًحص حٌظؤػ١َ حٌّزخَٗ، ٚغ١َ حٌّزخَٗ ػٍٝ 

وفخءس حٌّيٍٓش حٌؼخ٠ٛٔش، ٚفؼخ١ٌظٙخ حٌظٕظ١ّ١ش, ٚحٓظَ٘حف ح٢ػخٍ حٌّٔظمز١ٍش ٌٌٖٙ حلأٟٚخع، ِٚيٜ 

م١ك حٌظفٛق، ٚحٌظ١ِّ ٌٍّيٍٓش حٌؼخ٠ٛٔش.طؤػ١َ٘خ ػٍٝ طل١ٔٓ حلإىحء, ٚرخٌظخٌٟ طل
 (47)

 

ٌىٟ ٠ىْٛ حٌمخثي ِزظىَح ، ٌٚىٟ ٠ٔظط١غ طزخىي حلأفىخٍ ِغ حٌغ١َ, ٠ـذ أْ طىْٛ ٌي٠ٗ الارصبي اٌفؼبي:  -

ليٍحص ػخ١ٌش فٟ حلاطٜخي, ٚلا ٠ظُ ًٌه الا ِٓ هلاي الخِش ػلالخص ِظ١ِّس ِغ أٔخّ ِٓ ِوظٍف 

ْٔٛ ػلالخص هخٌيس ِ٘زؼش ِغ ح٢ه٠َٓ، ٚحٌظٟ ريٚٔٙخ ٠ىْٛ حٌز١جخص؛ فخٌمخىس حٌّظ١ِّْٚ ُ٘ ِٓ ٠ُ  ِ ّٛ ى

أٞ ٔـخف أٚ طفٛق هخ٠ٚخ  فؼلا .
 (48)

.
 

 

 اٌزخط١ظ الاعزشار١غٟ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ: -2

 رزىْٛ ِٓ ا٢رٟ:حٌظوط٢١ حلآظَحط١ـٟ رخٌّيٍٓش حٌّؼخَٛس ٔـي أٔٙخ ػٕخَٛ  

حٌٛحؿذ اكيحػٗ, ٚرخٌظخٌٟ ٟ٘ حٌغخ٠خص ٟٚ٘ حلأكلاَ حٌّطٍٛد طلم١مٙخ ٚحٌظغ١١َ  سؤ٠خ اٌّذسعخ: -

ٚح٢ِخي حٌظٟ طٙيف حٌّٕظّش اٌٝ طلم١مٙخ فٟ حلأؿً حٌط٠ًٛ, وّخ أٔٙخ طؼظزَ حلاطـخٖ حلإٓظَحط١ـٟ 

ٌٍّٕظّش ٚحٌظٟ طٔؼٝ اٌٝ طلم١مٗ.
 (49)

 . 

طؼَف حٌَٓخٌش رؤٔٙخ" حٌٔزذ فٟ ٚؿٛى٘خ ٚحٌغَٝ ِٕٙخ", ٚطلخٚي حٌَٓخٌش  سعبٌخ اٌّذسعخ: -

ظٔخإلاص حٌظخ١ٌش: ِخ ٘ٛ ِـخي ٔ٘خ١ حٌّيٍٓش؟ ِٚخ ٟ٘ حلأػّخي حٌظٟ طئى٠ٙخ ِٔظمزلا  حلإؿخرش ػٍٝ حٌ

،  ٚطلظً حٌَٓخٌش ِىخٔش وز١َس ٌظلم١ك غخ٠خص حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش ٚأ٘يحفٙخ, ٌىٕٙخ طلظخؽ ٌٍظفخػً 

 ِغ ر١جش وز١َس ؿيح .  

حٌظوط٢١  حٌَٓخٌش ٚحلأ٘يحف لاُِش لأٞ َِكٍش ِٓ َِحكً ػ١ٍّش ط( أ٘ذاف اٌّذسعخ: -

حلآظَحط١ـٟ ٌٍّيٍٓش, رً ٟ٘ ٔمطش حٌزيح٠ش ٌٍظل١ًٍ حلإٓظَحط١ـٟ. ٚفٟ طم١١ُ حٌظَٚف حٌز١ج١ش, 

 ٚطٛلؼخص حٌظغ١١َ.

 

 

                                                 

(3) Middle States Association of Colleges and Schools," Characteristics of Excellence in 

Higher Education Standards for Accreditation ",( Philadelphia: Middle States 

Association of Colleges and Schools, 2007 ), p. 21. 
, )ترجسػػة( مكتبػػة جريػػر, الريػػاض: مكتبػػة جريػػر لمظباعػػة 4, طقــدرات غيــر محــدودة(، 2006روبيشػػز ، أنتػػؾني، ) (4)

 .24ؾزيع, ص والشذر والت

(5) Michael A. Hitt(2007).Management of Strategy  Concepts and Cases, Canada, Thomson 

Higher Education19.  
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 ِمِٛبد الأداء الإداسٞ اٌّز١ّض:

 الإداسٞ فٟ ا٢رٟ:طٍو١ٚ ِظطٍزخص حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء    

حوظ٘خف ِٛحٍى، ِٚٛحى، ٚطم١ٕخص ؿي٠يس  حلا٘ظّخَ رؼ١ٍّش حلارظىخٍ حٌظٟ ٠ـذ ط٘ـ١ؼٙخ، ٍٚػخ٠ظٙخ رٙيف -

ٌظط٠َٛ حلأىحء حلإىحٍٞ حٌم١خىٞ.
(50)

 

حوظ٘خف حلأٗوخٙ حٌّٛ٘ٛر١ٓ ٍٚػخ٠ظُٙ ٚط٘ـ١ؼُٙ ٚطلف١ُِ٘ ٌٍم١خَ ريٍُٚ٘ فٟ ِـخلاص حلارظىخٍ,  - 

ٚحٌؼًّ ػٍٝ أ٘خء حٌ٘زىخص حٌّطٍٛرش، ٚحٌّئػَس؛ ًٌٚه لأْ حٌّئٓٔخص حٌظٟ طٍّه حٌّٛح٘ذ حٌولالش طيفغ 

ّخطٙخ ِٚـظّؼخطٙخ اٌٝ حٌظ١ِّ؛ ٌٌٌه فبٔٗ ػٕي حٌؼًّ ػٍٝ طل١ٔٓ حلأىحء ٠ـذ أهٌ حٌّزخىٍس ٌظلف١ِ ِٕظ

حٌٍّىخص حٌولالش ػٕي حٌؼخ١ٍِٓ فٟ كمً حٌظط٠َٛ حٌظىٌٕٛٛؿٟ، ٚحلإٔظخؽ, ٚاَٗحوُٙ فٟ طل١ٔٓ أىحء حٌم١خىس 

حٌظَر٠ٛش.
(51)

  

 ١خ، ٚحٔظٙخء  رخٌؼخ١ٍِٓ فٟ حلإىحٍحص حٌي١ٔخ.ط١ّٕش حٌمٜٛ حٌز٠َ٘ش ٌٍّيٍٓش, حرظيحء  ِٓ حٌم١خىحص حٌؼٍ -

ِّخ ٓزك ٠ظ٠ق أْ ِظطٍزخص حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء حلإىحٍٞ طٕزغ ِٓ ىحهً حٌّيٍٓش، ٚطَوِ ػٍٝ ليٍحص حلأفَحى 

 ف١ٙخ ِٓ اريحع، ٚحرظىخٍ ٚطٔو١َ ٌٌٖٙ حٌميٍحص ٌٍٛٛٛي اٌٝ حٌظ١ِّ فٟ حلأىحء حلإىحٍٞ حٌم١خىٞ.

 ٠خ:ِمِٛبد ر١ّض اٌم١بداد اٌزشثٛ -1

طٍؼذ حٌّٔخص حٌم١خى٠ش ىٍٚح  ٍث١ٔخ  فٟ طط٠َٛ حلأىحء حلإىحٍٞ, ٚلي أؿ٠َُض حٌؼي٠ي ِٓ حٌزلٛع ٌيٍحٓش      

ّْ حلأىحء حٌّظ١ِّ ٠ٕظؾ ػٓ ّٓخص ٗو١ٜش ٌٍمخىس  حٌؼلالش ر١ٓ حٌّٔخص، ٚحلأىحء حلإىحٍٞ, ٚأظَٙص حٌٕظخثؾ أ

ِٚخ ٠ّظٍىٗ حٌمخثي حٌّيٍٟٓ ِٓ طٛلغ، ٚطو١ً  طظّؼً فٟ حٌَإ٠ش حٌّٔظمز١ٍش, ٚحٌظفخإي, ٚحٌظٛؿٗ ٔلٛ حٌؼًّ,

ٌزيحثً ١ٕٓخ٠ٍٛ٘خص حٌّٔظمزً, ٚليٍس ٘ئلاء حٌمخىس ػٍٝ حٌٕظَ اٌٝ حٌّيٜ حٌط٠ًٛ, ٚٗؼٍٛ ىحثُ ٌي٠ُٙ 

رخٌطّؤ١ٕٔش ٌٕظخثؾ أوؼَ ا٠ـخر١ش, ِّخ ٠ـؼٍُٙ أوؼَ حٓظؼيحىح  ٌظلًّ حٌّوخ١َ، ٚحلأهٌ رِِخَ حٌّزخىٍس ٌظلي٠ي 

حٌّ٘خوً ٚكٍٙخ.
 (52)

. 

 

 

                                                 

(. إصػػ ح الجامعػػات سػػبيل لبشػػاء القػػدرات السظمؾبػػة لمتشسيػػة، مػػؽ أوراؽ السػػؤتسر العربػػي الثػػاني:تقؾيؼ الأداء 2007إبػػراليؼ بػػدراف ) (1)
 . 27ـ, ص2007مايؾ, شرـ الذيخ,24 -23السشعقد في الفترة مؽ الجامعي وتحديؽ الجؾدة، 

(2) Stephen Chukwu Anyamele,(2007).Applying Leadership Criterion of Excellencemodel for 
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 رزّضً ِمِٛبد اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ف١ّب ٠ٍٟ: 

: ٠ٕٚطٛٞ ٌ٘ح حٌيٍٚ ػٍٝ حٌم١خىس حٌؼ١ٍخ, ًٌٚه ِٓ هلاي ِ٘خٍوش حٌؼخ١ٍِٓ رط٠ٛش اٌشؤ٠خ اٌّغزمج١ٍخ -

رخٌّيٍٓش ِ٘خٍوش ٔ٘طش, ِّخ ٠ٔخػي فٟ ط١ُّٜ ًّٔٛؽ ٌيػُ ٚطط٠َٛ حٌّٙخٍحص حٌم١خى٠ش، ِٚٙخُِٙ 

 اٌٝ ٍإ٠ش ٍٚٓخٌش ِظ١ِّس.رىفخءس، ٚفؼخ١ٌش, ٚرخٌظخٌٟ حٌٛٛٛي 

: ٌٍم١خىس حٌظَر٠ٛش ىٍٚ ُِٙ فٟ طؤو١ي حٌظ١ِّ ِٓ هلاي طوف١ٞ ػيى حٌٍٛحثق، رذػ١ُ اٌغٍٛن اٌّز١ّض -

ٚحٌمٛح١ٔٓ حٌّىزٍش ٌظ١ِّ حلأىحء حلإىحٍٞ, ٚفٟ ًحص حٌٛلض فبٔٙخ ِطخٌزش رظيػ١ُ حٌٍٔٛن حٌظٕظ١ّٟ حٌّظ١ِّ 

ٌميٚس حٌلٕٔش.ِٓ هلاي حكظَحَ حٌٌحص، ٚحٌؼمش حٌّظزخىٌش، ٚح
 (53)

 

: ٠ٍَِ ػٍٝ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٌؼًّ ػٍٝ حٌؼٕخ٠ش رظٛف١َ، ٚططز١ك رَحِؾ حٌّٕٛ رط٠ٛش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ -

حلإىحٍٞ ٌظل١ٔٓ حلأىحء حٌم١خىٞ, ٚطٛف١َ حٌلٛحفِ حٌّخى٠ش، ٚحٌّؼ٠ٕٛش لآظمطخد، ٚط٘ـ١غ حٌىفخءحص 

ٌم١خىس ٚػلاؽ ِ٘ىلاطٙخ.حٌم١خى٠ش, ٚطٛظ١ف حٌزلغ حٌؼٍّٟ فٟ طط٠َٛ حلإىحٍس، ٚح
(54)

 

٠ٕٚزغٟ ٌم١خىس حٌظؼ١ٍُ حٌفُٙ، ٚحلآظـخرش  اٌّشبسوخ ٚاٌزفبػً ِغ اٌؼّلاء ٚاٌششوبء ِّٚضٍٟ اٌّغزّغ: -

لاكظ١خؿخص، ٚططٍؼخص حٌطلاد ٚح١ٌٙجخص حلإىح٠ٍش، ٚحٌؼخ١ٍِٓ رخٌّيحٍّ، ٚغ١َُ٘ ِٓ أٛلخد حٌٍّٜلش, 

 طيػُ ِٔظمزً ١ٓخٓش، ٚحٓظَحط١ـ١ش حٌّيحٍّ. ِٓ هلاي ح١ٌٔخٓخص حٌّئ٠يس ٌٍَ٘حوش حٌٕ٘طش حٌظٟ

: طظؼخًِ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ِغ ِـّٛػخص ِظؼيىس ِٓ رؾم١ك أ٘ذاف أصؾبة اٌّصبٌؼ -

أٛلخد حٌّٜخٌق ِؼً حٌّٔظف١ي، ٚحٌّّخػٍش، ٚحٌّئٓٔخص حٌلى١ِٛش, ٚوً ِٓ ٌٖ٘ حلأ١َحف طٔؼٝ اٌٝ 

َحف حلأهَٜ, ٚحٌّّٙش حلأٓخ١ٓش ٌٌٖٙ حٌم١خىحص ٟ٘ اىحٍس ٌ٘ح طلم١ك أ٘يحف لي طظؼخٍٝ ِغ ِٜخٌق حلأ١

حٌظؼخٍٝ رّخ لا ٠ئػَ ػٍٝ حلأىحء حلإىحٍٞ حٌّظ١ِّ.
 (55) 

 اٌّؾٛس اٌضبٌش: ِلاِؼ أداء اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ فٟ اٌى٠ٛذ

ظؼ١ّ١ٍش رٍٜٛس طّىٓ ٔـي أْ ٕ٘خن ىٍٚح  ٘خِخ  ٌم١خىحص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٔٛٞ فٟ ط١ّٕش، ٚطط٠َٛ ِٕظّخطُٙ حٌ

ٌٖ٘ حٌّٕظّخص ِٓ اهَحؽ ؿ١لا  ِٓ حلأفَحى ح٠ٌٌٓ ٠ظٜفْٛ رؤُٔٙ ِٕظـ١ٓ، ٚفخػ١ٍٓ فٟ ِـظّؼُٙ ، ٚأُٔٙ 

٠ؼٍّْٛ ؿ١يح  ٚحؿزخطُٙ حطـخٖ ١ُٕٚٙ، ٚحطـخٖ ٌ٘ح حٌّـظّغ ، ٌٌٌه وخْ ِٓ ح٠ٌٍَٚس رّىخْ أْ طلظٛٞ ٌٖ٘ 

 حٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض ، ٚحٌظطَق اٌٝ ًٌه.حٌيٍحٓش فٟ ١١خطٙخ ِٟٛٛع " حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّي
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 أٚلاً: ِب١٘خ ٚأ١ّ٘خ الأداء اٌٛظ١فٟ اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ.

: حٌم١خىس ِٓ حٌمٛى ، ٚ٘ٛ ٔم١ٞ حٌٔٛق ، فٙٛح ِٓ أِخَ ٚ حٌٔٛق ِٓ حٌوٍف،  اٌم١بدح ٌغخً  ِفَٙٛ اٌم١بدح :

مُٛى، فمخى حٌفَ َِ مٛىِ٘خ، ٚلخى ٚحُٓ حٌفخػً لخثي ٚ ٠ـُّغ ػٍٝ ل١خىس، ٚحٌّفؼٛي  ِّ ّ أٞ ِٟ٘ أِخِٙخ آهٌح  رِ

حٌـ١ٖ أٞ طَأٓٗ، ٚطيرَ أَِٖ 
(56) 

 اٌم١بدح اٌزشث٠ٛخ:

طؼَُف حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش رؤٔٙخ " ِـّٛػش ِٓ حٌؼ١ٍّخص حٌم١خى٠ش حٌظٕف٠ٌ١ش حٌف١ٕش حٌٕخطـش ػٓ ٍٓٛن  

لأ٘يحف حٌظَر٠ٛش ٠ّخٍٓٗ حٌفَى ٠ئػَ ِٓ هلاٌٗ ػٍٝ حٌظخرؼ١ٓ ٚفك حٌّـخلاص حٌّليىس ِٓ أؿً طلم١ك ح
("(57

 ،

وّخ ٚطؼَف حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش أ٠٠خ  رؤٔٙخ " حٌميٍس ػٍٝ حطوخً حٌمَحٍحص،  ٚحٌظؤػ١َ فٟ حٌظخرؼ١١ٓ حٌظَر١٠ٛٓ ِٓ 

أؿً طٕف١ٌ٘خ، ٚرٍٛؽ ٘يف طَرٛٞ ِؼ١ٓ فٟ ِٛلف طَرٛٞ ِؼ١ٓ ؛ رخلإٟخفش اٌٝ اكيحع حٌظغ١١َحص حٌظٟ ِٓ 

ظـيحص فٟ حٌّـخي حٌظَرٛٞ". ٗؤٔٙخ طط٠َٛ حٌٕظخَ حٌظَرٛٞ فٟ ٟٛء حٌّٔ
(58)

 

ٚفٟ ٟٛء ًٌه ؛ ٔٔظط١غ حٌمٛي رؤْ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش طؼظزَ َِطىِح  أٓخ١ٓخ  ٌٕـخف أٞ ِٕظِٛش 

طؼ١ّ١ٍش، ٚحٓظيحِش ط١ّٕظٙخ، فٟٙ ريٍٚ٘خ طٔظط١غ ل١خىس ٌٖ٘ حٌّٕظِٛش ٌٍؼًّ حٌٕخؿق حٌٌٞ ٠مٛى اٌٝ كٜي 

 ـظّغ، ًٌٚه فٟ ٟٛء ِخ طظطٍزش اىحٍس حٌظ١ِّ.  ِوَؿخص ؿ١يس طظُٔ رٜفخص ِمزٌٛش ١َِٟٚش ٌيٜ حٌّ

 ٌٍم١بداد اٌزشث٠ٛخ: أ١ّ٘خ الأداء اٌٛظ١فٟ . أ

لا ٗه فٟ أْ أٞ أىحء حٌفؼخي لأٞ ل١خىٞ ٠ؼٕٟ رخ٠ٌٍَٚس طلم١ك ٔظخثؾ ِليىس ٠ظطٍزٙخ حٌؼًّ حٌٌٞ 

ش ِٕظّظٗ ٠مَٛ رٗ، ٌٚ٘ح لا ٠ىْٛ الا ِٓ هلاي ل١خَ حٌمخثي رّخ ٠ىٍُف ِٓ ِٙخَ، ٚأػّخي طظفك ِغ ١ٓخٓ

 ٍٚٓخٌظٙخ ِٓ ؿخٔذ , ِٚغ ظَٚف حٌز١جش حٌّل١طش ِٓ ؿخٔذ آهَ.

ٚػٍٝ ًٌه فزؤْ حلأىحء حٌفؼخي لأٞ ل١خىٞ ٘ٛ ِلٍٜش طفخػً ػٛحًِ وؼ١َس، ٚ٘خِش ، ٚطؼي ٌٖ٘ 

حٌؼٛحًِ ٟ٘ رّؼخرش ػٕخَٛ حلأىحء، ٚحٌٌٞ طظّؼً فٟ ِخ ٠ٍٟ 
(59)

 

ٍحص، ٚحطـخ٘خص، ٚل١ُ، فىفخ٠خص حٌّٛظف : ٠ٚمٜي رٙخ ِخ ٠ّظٍه ِٓ ِؼٍِٛخص، ِٚٙخوفب٠بد اٌّٛظف -1

 ٟ٘ حٌوٜخثٚ، ٚحٌّٔخص حٌظٟ ٠ّظٍىٙخ حٌّٛظف، ٚطٕظؾ أىحء  فؼخلا  ٠ٔظط١غ حٌم١خَ رٗ.

 : ٠ٚمٜي رٙخ حٌّٙخَ، ٚحٌّٔئ١ٌٚخص، أٚ حلأىٚحٍ حٌظٟ ٠ظطٍزٙخ ػًّ ِٓ حلأػّخي.ِزطٍجبد اٌؼًّ -2

حٌؼٛحًِ حٌيحه١ٍش حٌظٟ طئػَ فٟ  : ٚطظىْٛ ِٓ ػٛحًِ ىحه١ٍش، ٚػٛحًِ هخٍؿ١ش، ِٚٓث١ئخ إٌّظّخ -3

حلأىحء حٌفؼخي أ٘يحف حٌّٕظّش، ١٘ٚىٍٙخ، ٚحلاؿَحءحص حٌّٔظويِش رٙخ، ِٚٛحٍى٘خ، َِٚوِ٘خ 

                                                 

 . 615. "لداف العرب " .  بيروت : مرجع سابق، ص (1996إبؽ مشغؾر ) (4)
" . عساف : دار الفكر لمظباعة و الشذر و  الأسليب القيادية الادارية في السؤسدات التعليسية(، " 2002) طارؽ،البدري ،  (1)
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حلآظَحط١ـٟ، أِخ ِٓ حٌؼٛحًِ حٌوخٍؿ١ش حٌظٟ طئػَ ػٍٝ حلأىحء فٟٙ ِخ ط٘ىٍٗ ر١جش حٌّٕظّش حٌّظّؼٍش فٟ 

 ٛحًِ حلاؿظّخػ١ش، ٚحلالظٜخى٠ش، ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚحٌل٠خ٠ٍش، ٚح١ٌٔخ١ٓش، ٚحٌمخ١ٔٛٔش. حٌؼ

 طشق رط٠ٛش ٚ رؾغ١ٓ الأداء:

ٕ٘خن حٌؼي٠ي ِٓ حلاؿَحءحص حٌّظزؼش، ٚحٌظٟ طّىٓ حلإىحٍس ِٓ حٌم١خَ رؼ١ٍّش حٌظل١ٔٓ حلأىحثٟ ٌؼخ١ٍِٙخ، 

ِيحهً ٠ّىٓ ِٓ هلاٌٙخ طط٠َٛ ػ١ٍّش ٚفٟ ٌ٘ح حٌـِء لخَ حٌزخكغ رلَٜ ١َق طل١ٔٓ حلأىحء فٟ ػلاع 

 حلأىحء، ٟٚ٘ )طل١ٔٓ حٌّٛظف, طل١ٔٓ حٌٛظ١فش، طل١ٔٓ حٌؼًّ( 

 صب١ٔبً: ِٙبَ ٚ ِغئ١ٌٛبد اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ:

لا ٗه فٟ أٔٗ ٠مغ ػٍٝ ػخطك حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٔج١ٌٛخص، ٚحٌّٙخَ، 

خثف حلإىح٠ٍش، ٚحٌظَر٠ٛش، ٚحٌظٟ ريٍٚ٘خ طَ٘ف، ٚطظخرغ، ٚطٕفٌ ؿ١ّغ حٌٕ٘خ١خص حٌظٕظ١ّ١ش، ٚطٛؿٙٙخ ٚحٌٛظ

رغخ٠ش طلم١ك حلأ٘يحف حٌظَر٠ٛش ٚحٌظؼ١ّ١ٍش حٌَّؿٛس ، ٚحٌٕٙٛٝ رخٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش حٌظَر٠ٛش، ِٚٓ ػُ 

.حٌٕٙٛٝ رخٌّـظّغ ػمخف١خ،  ٚفى٠َخ ، ٚطَر٠ٛخ ، ِٚؼَف١خ  
(60)

 

 اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ فٟ اٌى٠ٛذ:ٚالغ اٌم١بداد 

ِٓ طلي٠خص "  اْ ِخ طٛحؿٙٗ ِٕظّخص ح١ٌَٛ ر٘ىً ػخَ، ٚحٌّٕظّخص حٌى٠ٛظ١ش ػٍٝ ٚؿٗ حٌوٜٛٙ    

وز١َس ٠ـؼٍٙخ رلخؿش اٌٝ ٚؿٛى ل١خىحص فٟ ِٔظٜٛ ٌٖ٘ حٌظلي٠خص، ِٚٛحٛفخص ِؼ١ٕش ٠ـذ أْ طٛؿي فٟ 

ػ١ٍٙخ رؤْ طمَٛ رـٍّش ِٓ حلأىٚحٍ، ٚحٌٛحؿزخص حٌّٛؿٙش  حلإىحٍحص حٌؼ١ٍخ، لأْ حٌّٛلغ حٌٛظ١فٟ ٌٙخ ٠لظُ

ٌَفغ فؼخ١ٌش، ٚوفخءس حٌّٕظّخص، ٚلأٔٙخ ٟ٘ حٓخّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٌٍّٕظّخص، ٚرخلأهٚ حٌلي٠ؼش ِٕٙخ، 

ٌٌٚٙح رخص ِٓ ح٠ٌٍَٚٞ ا٠ـخى ل١خىحص اىح٠ٍش طفىَ ٚطوط٢١ ٚطٕفٌ رط٠َمش حٓظَحط١ـ١ش ٗخٍِش، َِٚٔش، 

.ؿخِي١ٌْٚ رؤٍٓٛد طم١ٍيٞ 
(61)

 

ٚػٕي ٌمخء رؼٞ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ ُٚحٍس حٌظَر١ش ٚحٌظؼ١ٍُ فٟ حٌى٠ٛض ، لي أٗخٍٚح رؤْ     

مُٔ اٌٝ ػلاع ِٔظ٠ٛخص ٍث١ٔ١ش ِظّؼٍش فٟ )ِٔظٜٛ حٌم١خىحص  ُِ حٌظٕظ١ُ حلإىحٍٞ ٌُٛحٍس حٌظَر١ش ٚحٌظؼ١ٍُ 

ظٜٛ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٌي١ُٔخ، ٚحٌٌٞ ٠طٍك ػ١ٍٙخ حٌظَر٠ٛش حٌؼ١ٍخ، ِٚٔظٜٛ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش حٌٛٓطٝ، ِٚٔ

 " رخٌم١خىحص حلإَٗحل١ش(.  

 أّٔبط اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ:

 ف١ّخ ٠ٍٟ : أّٔبط اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذطظّؼً 

                                                 

(. " إستراتيجية الإدارة في التعميؼ م مح مؽ الؾاقع السعاصر " .القاىرة : مكتبة الأنجمؾ 2001عرفات عبد العزيز سميساف )  (1)
 . 72السررية ،,ص

استظ عية تحميمية لعيشة مؽ السديريؽ  (، " تؾجو الكيادات الإدارية العربية في عل العؾلسة " . دراسة2006بشت ميرة، آمشو ، )  (2)
 .67في القظاع السررفي في العراؽ ومرر والجزائر والأردف . الاسكشدرية :  دار الفكر الجامعي ، 
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٢ّ حٌظٍٔطٟ، ٚح٢ٌّٕ ٠٠ُٚ ٌ٘ح حٌٕٛع أٔٛحػخ  ِوظٍفش ِٓ حلأّٔخ١، وخٌٕ إٌّظ اٌذوزبرٛسٞ: -1

حلأٚطٛلَح١ٟ، ٚفٟ ٌ٘ح ح٢ٌّٕ ٠ظٜف حٌمخثي رخٌؼي٠ي ِٓ حٌٜفخص ِٓ أّ٘ٙخ " حٌظ٢ٍٔ، ٚحلإوَحٖ فٟ 

ط١١َٔ حلأٍِٛ، ٚٗئْٚ حٌؼًّ، حلأفَحى رخٌَأٞ ٚحطوخً حٌمَحٍحص، حٌظلىُ فٟ حلأطزخع، ٍٚفٞ 

َ حٌظٔخِق ِغ أٞ طف٠ٛٞ أٞ ٍٓطش لاطوخً حٌمَحٍحص، حٌظيهً حٌّزخَٗ فٟ طفخ١ًٛ حٌؼًّ، ػي

حٔلَحف ػٓ حلأٚحَِ، أٚ حٌظؼ١ٍّخص، حٌزلغ ػٓ حٌـخٖ، ٚحٌّٕٜذ، حٌظم١ًٍ ِٓ أؿٛحء حٌل٠َش، 

ِٚلخٌٚش اٟؼخف حٌؼلالش ر١ٓ حلأفَحى، ٚحٌـّخػش.
(62)

 

٠ٚظ١ِّ ٌ٘ح ح٢ٌّٕ رظلم١ك حٌظٛحُْ ر١ٓ ِظطٍزخص، ٚكخؿخص حٌؼخ١ٍِٓ، ٚر١ٓ  إٌّظ اٌذ٠ّمشاطٟ: -2

حٌَّإ١ٓٚٓ فٟ حطوخً حٌمَحٍحص، ٠ٚظ١ِّ روٜخثٚ ٢ّٔ حٌمخثي حٌّٙظُ  ِظطٍزخص حلأىحء، ٚرخٗظَحن

رىً ِٓ ؿخٔزٟ حٌؼًّ ٚحلأفَحى.
(63)

 

٠ٚطٍك أ٠٠خ  ػٍٝ ٌ٘ح حٌٕٛع رخ٢ٌّٕ حٌفٟٛٛٞ، أٚ حٌظ١ٔزٟ, ٠ٚظٜف حٌمخثي فٟ ٌ٘ح  إٌّظ اٌزشعٍٟ: -3

ػ٠خء فٟ حطوخً ح٢ٌّٕ رؼيس ٛفخص ِٓ أّ٘ٙخ " حلإفَح١ فٟ حٌي٠ّمَح١١ش، ِٕق حٌل٠َش حٌِحثيس ٌلأ

حٌمَحٍحص ٓٛحء ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌفَىٞ، أٚ حٌـّخػٟ, طَن وً ٍٓطخطٗ ٌّؼخ١ٔٚٗ، ٚحٌّٔخف ٌُٙ رؤْ 

٠فؼٍٛح ِخ ٠مٍَْٚ فٟ ؿ١ّغ ٗجْٛ حٌّٕظّش، ٠ّٕق حٌل٠َش لأفَحى ِـّٛػظٗ فٟ حٌظَٜف رؤػّخٌُٙ 

١ٌٚش فٟ حطوخً ىْٚ أٞ طيهً ِٕٗ، فميحْ ِمِٛخص حٌم١خىس حٌفؼخٌش، ًٌٚه رٔزذ طو١ٍٗ ػٓ حٌّٔئ

حٌمَحٍحص، حٔلٜخٍ حلاطٜخي ر١ٓ حٌمخثي، ٚحلأػ٠خء ػٍٝ أ١ٟك ٔطخق. 
(64)

 

 اٌّؾٛس اٌشاثغ: اٌّشىلاد اٌزٟ رٛاعٗ ل١بداد اٌزشث٠ٛخ فٟ اٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ:

طٛحؿٗ حٌّٕظّخص فٟ حٌيٚي حٌٕخ١ِش ح١ٌَٛ حٌؼي٠ي ِٓ حٌّ٘ىلاص ٚحٌؼمزخص حٌظٟ طؼظَٝ، ٚطؼَلً      

ٚطلي ِٓ ٔ٘خ١ٙخ، ٚفخػ١ٍظٙخ, هٜٛٛخ  فٟ ظً ِخ ٔؼ١٘ٗ ِٓ ططٍٛ ِظٔخٍع فٟ وخفش ِـخلاص ػٍّٙخ، 

حٌل١خس حلالظٜخى٠ش، ٚحلاؿظّخػ١ش، ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚح١ٌٔخ١ٓش ...اٌن، ٚطٕخفْ حٌيٚي حٌّظميِش فٟ ػَٝ، 

زش، ٚحلالظزخّ ٚط٠ٛٔك ِٕظـخطٙخ، ِٚٔظليػخطٙخ فٟ حلأٓٛحق حٌؼخ١ٌّش، ٚحوظفخء رؼٞ حٌيٚي حٌٕخ١ِش رخٌَّحل

ٌٌٖٙ حٌّٔظليػخص، ًٌه حٌٌٞ ٟٚغ ل١خىحص حٌّٕظّخص فٟ حٌيٚي حٌٕخ١ِش فٟ حٗىخ١ٌش ِٛحوزش ٌٖ٘ 

 حٌظطٍٛحص، ٚحٌّٔظليػخص، ٚطليٞ حٌؼمزخص حٌظٟ طلٛي ىْٚ حٌٍلخق رٙخ. 

 اٌغّبد اٌٛاعت رٛافش٘ب فٟ اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ:

ص ٚ حٌٜفخص حٌظٟ ٠ـذ أْ طظٛفَ ٌيٜ حٌفَى كظٝ ٠ٔظط١غ أْ ٠ٜزق لخثيح  ، ًٌٚه ٕ٘خن حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٔخ   

لأْ ػ١ٍّش حٌم١خىس ١ٌْ رخٌؼ١ٍّش حٌٌٞ طظُٔ رخٌٌٔٙٛش، رً أٔٙخ ػ١ٍّش غخ٠ش فٟ حٌٜؼٛرش ، ًٌٚه ٌّخ ١ٓظَطذ 

                                                 

(،" الاتجاىات الحديثة في الإدارة التربؾية " , القاىرة ، معيد الدراسات التربؾية : أكاديسي لمشذر 2014جساؿ الديؽ ،نجؾى ،) (3)
 .  16عمسية ،صوالخدمات ال

 .197، ص،القاىرة ، دار الفكر العربي 2(، الإدارة الاستراتيجية.السدخل لمقرف الحادي والعذريؽ "، ط2001خظاب ، عايدة، ) (1)
 . 56، القاىرة، مكتبة الشيزة لمشذر والتؾزيع، ص2"،طالإدارة السدرسية(، "2006الذرقاوي، مريؼ، ) (2)
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ٚحٌظؤػ١َ ػ١ٍٙخ حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٙخَ، ٚحٌّٔج١ٌٛخص حٌظٟ طيفغ رٜخكزٙخ اٌٝ حٌميٍس ػٍٝ حطوخً حٌمَحٍحص، 

 رخٌظخرؼ١ٓ فٟ طٕف١ٌ٘خ، ٚحٌؼًّ ػٍٝ طلم١ك حلأ٘يحف حٌَّغٛرش.

 أعظ ِٚؼب١٠ش اخز١بس ل١بداد اٌزشث٠ٛخ ٌٍّذاسط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ:

اْ ػ١ٍّش حهظ١خٍ حٌمخثي طؼظزَ ِٓ حٌؼ١ٍّخص حٌ٘خثىش، ٚحٌّؼميس، ًٌٚه ٌّخ طلٍّٗ ِٓ كٔخ١ٓش، 

ٌٚزؾذ٠ذ ِؼب١٠ش اخز١بس اٌم١بداد، ظَأٓٗ ٌ٘ح حٌمخثي، ِٚوخ١َس ػٍٝ حٌّٕظّش ٚػٍٝ ِٛلغ حٌؼًّ حٌٌٞ ١ٓ

ِؼب١٠ش ٚظ١ف١خ  –ِؼب١٠ش إداس٠خ  –لبِذ اٌجبؽضخ ثؾصش ٘زٖ اٌّؼب٠ش فٟ صلاس ِغبلاد )ِؼب١٠ش شخص١خ 

 "١ِٕٙخ"(، ٚف١ّب ٠ٍٟ ع١زُ ثٍٛسح رٌه ػٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌٟ:

َّطزطش رؼ١ٍّش حهظ١خٍ حٌمخثي، لا ري أْ ٠ىْٛ ٕ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌّؼخ١٠َ حٌ٘و١ٜش حٌ ِؼب١٠ش شخص١خ: .1

ٚأْ طىْٛ ٌٖ٘ حٌّؼخ١٠َ طظؼٍك رّـّٛػش ِٓ حٌوٜخثٚ، ٚحٌٜفخص حٌٛحؿذ طٛحفَ٘خ فٟ حٌفَى ػٕي 

حهظ١خٍٖ ومخثي, ِٚٓ ٌٖ٘ حٌّؼخ١٠َ ِخ ٠ٍٟ : 
(65)

حٌطّٛف ،حلاٌظِحَ ،حٌوزَس فٟ حٌؼ١ٍّش حٌم١خى٠ش ،حٌميٍس 

 زش ،.ػٍٝ حهظ١خٍ حٌمَحٍحص حٌّٕخٓزش فٟ حلاٚلخص حٌّٕخٓ

٠ـذ ػٕي حهظ١خٍ حٌمخثي أْ ٠ىْٛ ٍِّخ  رخٌؼٍَٛ، ٚحٌظوٜٜخص حٌّظؼٍمش رخٌؼ١ٍّش حلإىح٠ٍش  ِؼب١٠ش إداس٠خ: .2

وّخ ٠ـذ أْ ٠ىْٛ لي ِخٍّ حٌؼًّ حلإىحٍٞ، ًٌٚه كظٝ ٠ظّىٓ ِٓ كً حٌّ٘ىلاص حلإىح٠ٍش، 

 ِٚٛحؿٙظٙخ، ٚحٌظغٍذ ػ١ٍٙخ.

ٕـخف، ٚفخػ١ٍش، ٚرط٠َمش طٕظٟٙ رظلم١ك أ٘يحف اْ ِّخٍٓش ِٕٙش حٌم١خىس رِؼب١٠ش ٚظ١ف١خ )١ِٕٙخ( :  .3

حٌّئٓٔش ػٍٝ أطُ ٚؿٗ, طلظخؽ أْ ٠ظّظغ حٌمخثي رّـّٛػش ِٓ حٌّؼخ١٠َ ح١ٌّٕٙش، ٚحٌٛظ١ف١ش حٌظٟ ط٠ّٓ 

ػ١ٍّش حٌٕـخف، ٕٚ٘خن حٌؼي٠ي ِٓ حٌّؼخ١٠َ ح١ٌّٕٙش حٌٛحؿذ طٛحفَ٘خ ٌيٜ حٌمخثي 
(66)

 

 (:67ط اٌضب٠ٛٔخ ثبٌى٠ٛذ)اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ اٌم١بداد اٌزشث٠ٛخ ثبٌّذاس

ٟٚ٘ طلي٠خص طٛحؿٗ ؿ١ّغ ل١خىحص حٌّٕظّخص حٌظَر٠ٛش فٟ وخفش ىٚي حٌؼخٌُ, أٚلاً : اٌزؾذ٠بد اٌخبسع١خ: 

وخٌظلي٠خص حٌؼ١ٍّش، ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚح١ٌٔخ١ٓش، ٚحلالظٜخى٠ش ...اٌن، ٚف١ّخ ٠ٍٟ ػَٝ ٌٌٖٙ حٌظلي٠خص 

 :ٚرٌه ػٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌٟحٌوخٍؿ١ش، 

                                                 
(1) Bernie Grummell.:" Appointing Senior Managers in Education: homosociability , local logics 

and authenticity in the selection process " , Journal of Educational Administration and 

Leadership ,   Vol (37), No(3) , Ireland ,Dublin , University  Dublin, 2009  , P(344) .  
 في الثانؾية لدى مديري السدارس الدائد الكيادي الشسط عمى لمتعرؼ الإدارية الذبكة نسؾذج يقتظب (، 2009) ، أمل، الرالح (2)

 39الكؾيت. ص جامعة  الكؾيت، التربية، كمية ،ماجدتير غير مشذورة رسالة السعمسيؽ، نغر وجية مؽ الكؾيت دولة
 

 نغر وجية مؽ القرار اتخاذ عسمية في لسعمسييؼ الثانؾية السدارس ومديرات مديري  إشراؾ (،درجة٣٠٠٢ ) ، ناصر العجسي،   (3)
 .45الكؾيت،ص جامعة التربية، كمية ، ماجدتير غير مشذورة رسالة الكؾيت، دولة في السعمسيؽ
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اْ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّظميِش رخطض ِٓ أُ٘ حٌؼٛحًِ حٌلخّٓش فٟ طميَ ؼ١ٍّخ ٚاٌزىٌٕٛٛع١خ: اٌزؾذ٠بد اٌ -أ

حٌ٘ؼٛد، ٚٔمً ٌٖ٘ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ اٌٝ حٌزلاى حٌٕخ١ِش، ٚحٌٕـخف فٟ ططز١مٙخ رخص ِٓ أُ٘ حٌظلي٠خص حٌظٟ طٛحؿٗ 

وزَحص ٌّٛحوزش ٌٖ٘ ل١خىحص ٌٖ٘ حٌزلاى، لا١ّٓخ أْ ٌٖ٘ حٌم١خىحص طلظخؽ اٌٝ طلٛي وز١َ فٟ حٌميٍحص، ٚحٌ

 حٌظىٌٕٛٛؿ١خ.

ٚطظّؼً ٌٖ٘ حٌظلي٠خص رخٌٟٛغ ح١ٌٔخٟٓ حٌمخثُ فٟ حٌيٌٚش، ك١غ أْ حٓظمَحٍ حٌيٌٚش اٌزؾذ٠بد اٌغ١بع١خ :  -ة

١ٓخ١ٓخ  ٠ؼظزَ ِٓ حلأٍِٛ حٌٙخِش ٌيٜ حٌم١خىحص، فّٓ هلاي ٌ٘ح حلآظمَحٍ ٠ظٛحفَ ِـخلا  ٚحٓؼخ  ٌٍم١خىحص فٟ 

 ١ٌٚخطُٙ ىْٚ ػخثك، أٚ ِؼَلً.طٕف١ٌ ِٙخُِٙ، ٚحٌم١خَ رّٔئ

حْ ٔمطش حٔطلاق ِؼظُ طؼ٠َفخص حٌؼٌّٛش ٟ٘ حٌؼٌّٛش حلالظٜخى٠ش، ٌٌٌه فبٔٗ  اٌزؾذ٠بد الالزصبد٠خ : - ط

٠ٕظَ اٌٝ حٌؼٌّٛش ػٍٝ أٔٙخ ٠َ١مش لإٔ٘خء ػخٌُ حلظٜخىٞ ِظىخًِ ) ٔظخَ حٌٔٛق حٌؼخ١ٌّش (، ٚحٌظٟ 

حٌّخي حٌؼخٌّٟ، ٚحٌلَوخص حٌؼخ١ٌّش حٌؼخِش، ٚحٌَر٢  ٠ظ١ِّ ر٠ِخىس حلأفظخف ػٍٝ حٌظـخٍس حٌي١ٌٚش، ٍٚأّ

 ر١ٕٙخ ؿ١ّؼخ  فٟ ٚلض كم١مٟ، ِٚظىخًِ ػٍٝ حٌّٔظٜٛ حٌؼخٌّٟ.

٠ؼخٟٔ ػخٌّٕخ حٌؼَرٟ ح١ٌَٛ ِٓ طٕخل٠خص، َٚٛحػخص ؿؼٍظٗ ٠ؼ١ٖ فَحغخ  ػمخف١خ  اٌزؾذ٠بد اٌضمبف١خ :  -د

فش ح١ٕ١ٌٛش، ٚحٌفى٠َش أِخَ ػمخفش حٌظ١ٍٔش، ٚحٟلخ  حهظَق ؿ١ّغ ِٕخكٟ حٌل١خس, ِّخ أىٜ اٌٝ ح١ٙٔخٍ حٌؼمخ

 ٚحٌَّف، ٚحٌظم١ٍي.

اْ حٌظميَ حٌؼٍّٟ حٌٙخثً حٌّظُٔ رىؼَس ِؼخٍفٗ، ِٚؼٍِٛخطٗ ١ِِّح  رٌٌه ػَٜٔخ اٌزؾذ٠بد اٌزشث٠ٛخ:  -ٖ

حٌلخٌٟ, ٠فَٝ ػٍٝ وً ِٓ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ٍّش حٌظَر٠ٛش رٜفش ػخِش، ٚل١خىحص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٔٛٞ رٜفش هخٛش 

ػٍٝ ِٔظٜٛ ِظـيى ِٓ حٌّؼٍِٛخص، ٚحٌّؼخٍحص، ٚحلاطـخ٘خص حٌلي٠ؼش فٟ ػ١ٍّش حٌظؼ١ٍُ ٚطم١ٕخطٗ  أْ ٠ىٛٔخ

 فٟ ٗظٝ حٌّـخلاص حٌظَر٠ٛش، ٚحلاىح٠ٍش، ٚحٌم١خى٠ش ...اٌن.

ٚفٟ ٟٛء ِخ ٓزك َٜٔ أْ ٌٖ٘ حلأٓخ١ٌذ ٚحٌزَحِؾ حٌّظؼٍمش رظ١ّٕش حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش ١ِٕٙخ  طظٛحفك  

َٜ ح٠ٌَٔغ، ٚٚحلؼش حٌّؼَفٟ، ٚحٌظىٌٕٛٛؿٟ حٌّؼخَٛ، ِٚغ حلأ٘يحف حٌٌٞ ِغ ١ز١ؼش ِٔظليػخص حٌؼ

ٟٚؼض ٌظلم١مٙخ، فّٓ هلاٌٙخ ٠ظٕٔٝ ٌٍم١خىحص حٌظَر٠ٛش أْ ٠ظٜفٛح رخٌّٙخ١٠ٍٓ فٟ ِـخلاص حٌّؼَفش 

حلإىح٠ٍش، ٚحٌظَر٠ٛش، ٚغ١َ٘خ ِٓ حٌّؼخٍف حٌّظؼٍمش رخٌؼًّ حٌم١خىٞ، فؤٔ٘طش حٌظ١ّٕش ح١ٌّٕٙش ِٓ هلاي 

خ ػٍٝ حلأٓخ١ٌذ حٌٔخرمش، طـؼً ِٓ حٌمخثي حٌظَرٛٞ اىحٍٞ ِظـيى حٌٕ٘خ١، ِٚٛحوذ ٌىً ِخ ٘ٛ حػظّخى٘

ؿي٠ي، ِٚٔظليع فٟ حٌّـخلاص حلإىح٠ٍش، ٚحٌظَر٠ٛش، ًٌه حٌٌٞ ٠ـؼٍٗ ِظّىٕخ  ِٓ حٌؼي٠ي ِٓ حٌّٙخٍحص 

١خ، وـّغ، ٚطل١ًٍ حٌّؼٍِٛخص، ٚكً حٌّ٘ىلاص، ٚحطوخً حٌمَحٍحص، ٚحٌظٛظ١ف حلأٍُٓ ٌٍظىٌٕٛٛؿ

لٟ حٌّئٓٔخص حٌظؼ١ّ١ٍش. ٍُ  ٚحٌّؼخٍف، ِّخ ٠ـؼٍٗ ِلٍٛح  ٘خِخ  فٟ طط٠َٛ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش، ٚ

فٟ  ٠ؼظّي ٚا١خٍ ػٍّٟ ًّٔٛؽ ّٟٓ ٠ظُ أْ ف١ـذ ػخ١ٌش رىفخءس حٌم١خىحص أىحء طل١ٔٓ ٠ظُ ٚكظٝ     

 ٚلي .حٌٕظخثؾ ِٓ حلأػٍٝ حٌلي ٠ٌّخْ طلم١ك ًٌٚه ٚطلم١مٙخ؛ ل١خٓٙخ ٠ّىٓ ٚحٟلش ِؼخ١٠َ كٛي ِىٛٔخطٗ

 ٚػ١ٍّش ػ١ٍّش، ِؼخ١٠َ ػٍٝ طؼظّي حٌظٟ حٌّٕخًؽ ٟ٘ طٍه فخػ١ٍش حلأوؼَ حٌظط٠َٛ ّٔخًؽ أْ حلأىر١خص ر١ٕض

ٌٍٚظؼَف أوؼَ ػٍٝ ٚحلغ حلأىحء  ،ٚفخػ١ٍش ٚحلؼ١ش حٌّؼخ١٠َ أوؼَ فخػ١ٍش ِٚٓ ط٠ّٓ ٚحٌظٟ ٌٍظطز١ك، لخرٍش
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ٛء ًّٔٛؽ حٌظ١١ِّ حلأٍٚرٟ, ٚػٍٝ ػٛحًِ حٌز١جش ٌٍم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ِٔش رخٌى٠ٛض فٟ ٟ

 حٌيحه١ٍش ٚحٌوخٍؿ١ش ٌٙخ, ٚػٍٝ أُ٘ حٌّمظَكخص ٌظل١ٔٓ حلأىحء حلإىحٍٞ.      

 ٍِخص إٌزبئظ اٌذساعخ:

ٚرزٍخص ٔزبئظ ِّخ ٓزك ِٓ طل١ًٍ ٌٍٕظخثؾ ٚحهظزخٍ ٌٍف١َٟخص، ٚحلإؿخرش ػٍٝ طٔخإلاص حٌيٍحٓش،  

 : اٌذساعخ فٟ اٌّغبلاد اٌزب١ٌخ

ك١غ أْ ِٔظٜٛ ططز١ك حٌم١خىس   EFQM: ـخي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِِّ

، حٌؼخٍِْٛ )حٌّٛحٍى حلأىحٍس حلآظَحط١ـ١شحٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٌؼٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ حٌّظّؼّش فٟ:  

ـظّغ، حٌظ١ّٕش ح١ٌّٕٙش ٌٍمخىس، ٌٍّ حٌّميِش حلإىح٠ٍش، حٌويِخص حٌّخى٠ش، حٌؼ١ٍّخص ٚحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش(، حٌؼلالخص

%، ٚ٘ٛ حٌّؼيي حلافظَحٟٟ حٌٌٞ ٟٚؼظٗ ٠60مً ػٓ  EFQM فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ

حٌيٍحٓش رٕخءح حلأىر١خص، ٚحٌيٍحٓخص حٌٔخرمش، ٚفٟ ٟٛء حٌٕظخثؾ لاهظزخٍ حٌف١َٟخص، ٚطل١ًٍ ٌّلخٍٚ 

 ٚفك وً ِؾٛس وبٌزبٌٟ:حٌيٍحٓش وخٔض حٌٕظخثؾ 

 ):الأداسح الاعزشار١غ١خ)أٚلاً:ً ِؾٛس 

 حلأىحٍس حلآظَحط١ـ١شألا ٚ٘ٛ ) EFQM أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 . ِظٛفَ ريٍؿش ِظٛٓطش ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش)

ًحص حٌىفخءس، ٚحٌفؼخ١ٌش ريٍؿش ِظٛٓطش  حلأىحٍس حلآظَحط١ـ١ش٠ؼظمي حٌّزلٛػ١ٓ حٔٗ ٠ظُ ٟٚغ 

 :ُ ٌَأ٠ُٙ ٌٍظخ٠ٌَٟٚؿغ ػٕي كّٔٙ

ٍرّخ لأٓزخد طظؼٍك رؼيَ ػًّ َِحؿؼش ٌلآظَحط١ـ١ش، ٚطل١ًّ حٌز١جش حٌيحه١ٍش، ٚحٌوخٍؿ١ش ،ػٍٟ 

حٌَغُ ِٓ أْ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش وخٔض لي لخِض ربػيحى طم١ُ ًحطٟ، ٚهطش حٓظَحط١ـ١ش، ًٌٚه ّٟٓ حٌَّ٘ٚع 

 .حٌّّٛي ِٓ حٌزٕه حٌيٌٟٚ، ٚحلاطلخى حلأٍٚٚرٟ

 :اٌؼبٍِْٛ )اٌّٛاسد اٌجشش٠خ(صب١ٔبً: ِؾٛس  

ألا ٚ٘ٛ  EFQM أْ ِٔظٜٛ ططز١ك ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 .غ١َ ِظٛفَ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش حٌؼخٍِْٛ)حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش(

أْ أُ٘ أٓزخد حػظمخى حٌّزلٛػ١ٓ رؼيَ طٛفَ ػَٕٜ حٌؼخٍِْٛ) حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش( ٚفٝؽ حًٌّٕٛؽ 

  ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش ٘ٛ:EFQMٚرٟحلأٍٚ
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ٍرّخ ٠َؿغ اٌٝ أٔٗ لا ٠ظٛفَ ِئَٗحص وخف١ش ٌم١خّ ِيٜ ٍٟخ حٌؼخ١ٍِٓ ػٓ وً ِٓ حٌظط٠َٛ حٌٛظ١فٟ،  -

ٚحٌظّى١ٓ، ٚحٌّ٘خٍوش، ٚػٓ ػلالخص حٌؼًّ، ٠َ١ٚمش اىحٍس حٌّيٍٓش، ٚوٌٌه ػٓ ِٔظٜٛ أظخؿ١ش 

 .حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ٚؿ١ش ٔظَ حٌّزلٛػ١ٓ

ىْٛ رٔزذ حػظمخىُ٘ رؼيَ ٚؿٛى هط٢ ٌظط٠َٛ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٍغـُ حٔٗ طٛؿي ٌيٜ أٚ ٍرّخ ٠ -

حٌّيحٍّ هط٢ ٌظط٠َٛ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌٍّيحٍّ، ِٕٚٙخ ػٍٟ ٓز١ً حٌّؼخي لا حٌلَٜ حٌوطش 

 .حٌو١ّٔش ٌلارظؼخع، ٚحٌوخٛش رخٌّيحٍّ

  اٌّبد٠خ ٚاٌّٛاسد صبٌضبً: اٌّؾٛس اٌؼلالبد

غ١َ  حٌّخى٠ش ٚحٌّٛحٍى ألا ٚ٘ٛ حٌؼلالخص، EFQM فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ

 ِظٛفَ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش.

 ٚفٝؽ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ حٌّخى٠ش ٚحٌّٛحٍى أْ أُ٘ أٓزخد حػظمخى حٌّزلٛػ١ٓ رؼيَ طٛفَ ػَٕٜ حٌؼلالخص،

EFQMٛ٘ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش  

خُ٘ أْ حٌٍّٛى٠ٓ ٚحٌيحػ١ّٓ ِٚميِٟ حٌويِخص لا ٠ئىْٚ ىٍُٚ٘ فٟ طمي٠ُ ٍرّخ ٠َؿغ اٌٝ حػظم -

 . حٌويِش ػٍٝ حٌٕلٛ حٌّٕخٓذ رل١غ ٠ظُ طٛف١َ حٌّٛحٍى حٌّخ١ٌش حٌىخف١ش ٌٍّيحٍّ ِٚٓ ِٜخىٍ ِظٕٛػش

أٚ ٍرّخ ٠ىْٛ حٌٔزذ فٟ ًٌه ٘ٛ أْ كـُ حٌظ٠ًّٛ حٌوخٍؿٟ ٌٍّ٘خ٠ٍغ حٌٌّّٛش ِٓ حٌّخٔل١ٓ ِليٚىس  -

ِؼخص )حٌؼخِش، حلأ١ٍ٘ش( لأٔٙخ ِئٓٔخص كى١ِٛش، ك١غ طؼظمي طٍه حٌّئٓٔخص رؤْ ِمخٍٔش رخٌـخ

حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش حٌلى١ِٛش ِيػِٛش كى١ِٛخ  ر٘ىً وخًِ) ٍٚحطذ، ِ٘خ٠ٍغ، ِٜخ٠ٍف،....حٌن( 

،ػٍٟ حٌَغُ ِٓ أْ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش طظّظغ ريػُ كىِٟٛ ؿ١ي، ٚ٘ٛ ِظّؼً رظغط١ش ٍٚحطذ حٌؼخ١ٍِٓ 

لاي ُٚحٍس حٌظؼ١ٍُ، ٌٚ٘ح ريٍٖٚ ٠ٔخػي فٟ طٛؿٙٗ ىػّٙخ حٌٌحطٟ، ٚحٌوخٍؿٟ حٌّظخف حٌّؼزظ١ٓ ِٓ ه

  ٌٍّ٘خ٠ٍغ حٌظط٠َ٠ٛش

 الإداس٠خ ساثؼبً: اٌّؾٛس اٌؼ١ٍّبد

ألا ٚ٘ٛ حٌؼ١ٍّخص، ٚحلإؿَحءحص  EFQM أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ 

 غ١َ ِظٛفَ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش.

 أٓزخد حػظمخى حٌّزلٛػ١ٓ رؼيَ طٛفَ ػَٕٜ حٌؼ١ٍّخص، ٚحلإؿَحءحص، ٚفٝ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ أْ أُ٘ 

EFQM ٛ٘ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش: 

ٍٚرّخ ٠َؿغ اٌٝ حٔٗ لا ٠ظُ طط٠َٛ حٌؼ١ٍّخص، ٚحلإؿَحءحص فٟ ٟٛء فُٙ ٚحلغ، ِّٚخٍٓخص  -

لا طظٕخٓذ، ١ٚز١ؼش حٌظغ١َحص، حٌّٕخف١ٔٓ ٚوٌٌه ٌٛؿٛى أٔظّش ػًّ، ٚلٛح١ٔٓ، ١٘ٚخوً اىح٠ٍش 

ٚحٌظطٍٛحص حٌّظٔخٍػش حٌظٟ طَّ رٙخ حٌّئٓٔش، ٚػيَ حلآظفخىس ِٓ حٌظغ٠ٌش حٌَحؿؼش فٟ طط٠َٛ٘خ 
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ػٍٝ حٌَغُ ِٓ ٚؿٛى أٔظّش ػًّ، ٌٚٛحثق طٕظـُ حٌؼ١ٍّخص، ٚحلإؿَحءحص  أ٠٠خ  ِٓ ٚؿٙش ٔظَُ٘

 . فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش، ٚفٝ ١٘ىٍٙخ حٌظٕظ١ّٟ

 اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌٍّغزّغ(:خبِغبً: ِؾٛس ) 

ألا ٚ٘ٛ حٌويِخص حٌّميِش ٌٍّـظّغ غ١َ  EFQM أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ

 . ِظٛفَ ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش

طٛفَ ػَٕٜ حٌويِخص حٌّميِش ٌٍّـظّغ، ٚفٝ حًٌّٕٛؽ  َأْ أُ٘ أٓزخد حػظمخى حٌّزلٛػ١ٓ رؼي 

 :ظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش ٘ٛػٕي حٌّٔ EFQM حلأٍٚٚرٟ 

ٍرّخ ٠َؿغ اٌٝ أْ حٌّيٍٓش لا طٔظويىَ أىٚحص ل١خّ ِظٕٛػش ٌيٍحٓش، ٚل١خّ حٌَأٞ حٌؼخَ طـخٖ  

هيِخطٙخ ٚحٔٗ لا ٠ظُ حلآظفخىس ِٓ ٔظخثؾ طٍه حٌيٍحٓخص فٟ طط٠َٛ حٌّيحٍّ فٟ ِـخي هيِش حٌّـظّغ، ٚأٔٗ 

٠ٛش فٟ هيِش حٌّـظّغ حٌّلٍٟ ّٟٚخْ ا٠ـخر١خطٙخ لا ٠ظٛفَ ِئَٗحص ٚحٟلش ٌم١خّ ِٔخّ٘ش حٌّيحٍّ حٌؼخٔ

ِٓ ٚؿ١ش ٔظَُ٘،ػٍٟ حٌَغُ ِٓ أْ ٌٙخ حٌؼي٠ي ِٓ حلأفَع فٟ أوؼَ ِٓ ِٕطمش، ٚوٌٌه طٔخُ٘ فٟ طمي٠ُ 

حٌّٔخػيس ٌٍطٍزش، ٌٚغ١َ حٌطٍزش ِٓ فجخص حٌّـظّغ ِٓ حٌّلظخؿ١ٓ، ِٚٓ هلاي طمي٠ُ حٌيػُ حٌّخىٞ، 

 .ٚحٌّؼٕٛٞ

 : ١ّٕٙخ ٌٍمبدحعبدعبً: ِؾٛس اٌز١ّٕخ اٌ

ِظٛفَ  اٌز١ّٕخ ا١ٌّٕٙخ ٌٍمبدحألا ٚ٘ٛ  EFQM أْ ػَٕٜ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ

 .ريٍؿش ِظٛٓطش ػٕي حٌّٔظٜٛ حلافظَحٟٟ ٌٍيٍحٓش

٠ؼظمي أٛلخد حٌٛظخثف حلإَٗحف١ش أْ حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش ط٘ـغ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٟ طلم١ك أ٘يحف، ٚغخ٠خص 

٠َ أٔ٘طظٙخ رٍٜٛس ِظٛٓطش، ٠َٚؿغ ػيَ كُٔ حٌّزلٛػ١ٓ ٌَأ٠ُٙ ٍرّخ لأٓزخد حٌّيٍٓش حٌؼخ٠ٛٔش، ٚططٛ

طظؼٍك رؼيَ ٟٚٛف ِؼخ١٠َ حهظ١خٍ حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش رخٌ٘ىً حٌلاَُ ػٍٟ حٌَغُ ِٓ حٔٗ ٠ٛؿي ٔظخَ أٓخٟٓ 

ٍ، ٠ٟٛق ِؼخ١٠َ ١َٚٗٚ حهظ١خٍ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش، أٚ ٌؼيَ حٌَٟخ ػٓ ىٍؿش طمي٠َ حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش لأفىخ

ِٚٔخّ٘خص حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٟ حٌَغُ ِٓ أْ اىحٍس حٌّيٍٓش طؼًّ غخٌزخ  ػٍٟ ِىخفؤس حٌؼخ١ٍِٓ اىح١٠ٍٓ، 

 ٚحوخى١١ّ٠ٓ، ٚىػُ ِ٘خٍوخطُٙ فٟ حٌّئطَّحص، ٍٕٚٚ حٌؼًّ.

 : ِغبي اٌّزغ١شاد اٌزص١ٕف١خ

ػيَ ٚؿٛى حهظلاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف حٌم١خى٠ش كٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ  (1)

 فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠َؿغ ٌٍّٔظٜٛ حٌم١خىٞ.  EFQMٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّحًٌّٕٛؽ حلأ

ػيَ ٚؿٛى حهظلاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف حٌم١خى٠ش كٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ  (2)

 -فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠َؿغ ٌّـخي حٌؼًّ )اىحٍس ػ١ّخ  EFQMحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ

 اىحٍٞ(.-أوخى٠ّٟ
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لاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف حٌم١خى٠ش كٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ ػيَ ٚؿٛى حهظ (3)

 -فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠َؿغ ٌّئً٘ حٌمخثي)ىوظٍٛحٖ  EFQMحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ

 ) ىرٍَٛ ِظ٢ٓٛ –رىخ٠ٌٍّٛٛ  -ىرٍَٛ ػخٌٟ-ِخؿٔظ١َ

ٌٛظخثف حٌم١خى٠ش ٚؿٛى حهظلاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف حٌم١خى٠ش ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد ح (4)

فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠َؿغ  EFQMكٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ

ٕٓش(، ٚأْ حلاهظلاف  15ٕٓٛحص، أوؼَ ِٓ 15 -11ٕٓٛحص، 10-6ٕٓٛحص،  5-1ٌٕٔٛحص حٌويِش )

أوؼَ ِٓ " ٕٓٛحص " ٚحلاهظلاف ٌٜخٌق حٌفجش 5-1ٕٓش " ٚ حي " 15ر١ٓ فجظٟ ٟٚ٘ فجش حي" أوؼَ ِٓ 

  .ٕٓش 15

ػيَ ٚؿٛى حهظلاف فٟ ٚؿٙخص ٔظَ أٛلخد حٌٛظخثف حٌم١خى٠ش كٛي ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ  (5)

فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ٠َؿغ ٌٕٔٛحص حٌويِش فٟ حٌٛظ١فش   EFQMحًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ لإىحٍس حٌظ١ِّ

 ) ٕٓٛحص فؤوؼَ 9ٕٓٛحص ، 8-5ٕٓٛحص،4-1حٌم١خى٠ش ٌِٕ ػٍّش )
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  :اٌزٛص١بد

ٌٕظخثؾ حٌٔخرمش حٌظٟ طٍٛٛض ا١ٌٙخ حٌزخكؼش ِٓ هلاي حٌيٍحٓش ح١ٌّيح١ٔش، ٚحٌظل١ًٍ رٕخء ػٍٟ ح

، EFQMحلإكٜخثٟ، ٚحٌظٟ ر١ٕض ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ 

ًٌٚه ِٓ ٚؿٙش ٔظَ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش رخٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ، الا حٔٗ ٠مٜي طؼ٠ِِ فَٙ ططز١ك طٍه 

ر٘ىً حوزَ ِّخ ٟ٘ ػ١ٍٗ، ًٌٚه لإىحٍس حٌظ١ِّ ر٘ىً ػخَ، ًٌٍّٕٚٛؽ حلأٍٚٚرٟ ر٘ىً هخٙ،  حٌؼٕخَٛ

 : ثؼض اٌزٛص١بد اٌزب١ٌخ ٠ّىٓ رمذ٠ُ

٠ف٠ً أْ طؼًّ حٌم١خىس حٌم١خىس حٌظَر٠ٛش فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ػٍٟ ٍفغ ِٔظٜٛ ط٘ـ١غ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٟ  (1)

 . طلم١ك أ٘يحف، ٚغخ٠خص حٌّيٍٓش، ٚطط٠َٛ أٔ٘طظٙخ

لأف٠ً أْ ٠ظُ ح٠ٌِخىس فٟ طٛػ١ش حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رؤٔظّظٙخ ٚػٍٟ ٍأٓٙخ حٌٕظخَ ِٓ ح (2)

حلأٓخٟٓ ًٌٚه ِٓ هلاي ط٠ُٛؼٙخ ػ١ٍُٙ، ٚػمي ٍٕٚ حٌؼًّ ٌظ١ٟٛق أ٠ش ِٛحى، أٚ رٕٛى، أٚ ِؼخ١٠َ 

ػخىس لي طىْٛ غ١َ ٚحٟلش رخٌٕٔزش ٌزؼ٠ُٙ، ٚرخٌظخٌٟ حلآظفخىس ِٓ حٌظغ٠ٌش حٌَحؿؼش ِٓ ًٌه فٟ ا

 .حٌٕظَ فٟ رؼ٠ٙخ، ٚرّخ ٠ظفك ِغ حٓظَحط١ـ١ش حٌّئٓٔش، ٚٚفك حلأٛٛي حٌمخ١ٔٛٔش ٌٌٌه

٠ف٠ً أْ ٠ظُ ػًّ َِحؿؼش ٌٍوطش حلآظَحط١ـ١ش، ًٌٚه ِٓ هلاي ف٠َك ػًّ ِٓ حٌوزَحء ٌظلمٔك  (3)

وً ِٓ حٌز١جش حٌيحه١ٍش، ٚحٌوخٍؿ١ش، ًٌٚه ٌٍظؼَف ػٍٟ ٔمخ١ حٌمٛس، ٚحٌفَٙ ٌظؼ٠ِِ٘خ، ٚٔمخ١ 

ٚحٌظٙي٠يحص ٌّؼخٌـظٙخ، ٌٚ٘ح ريٍٖٚ ٠ؼُِ ِؼ١خٍ ح١ٌٔخٓخص، ٚحلآظَحط١ـ١خص ر٘ىً ػخَ   ح٠ٌؼف،

  .ٚفك حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ر٘ىً هخٙ

٠ف٠ً أْ ٠ظُ حٌظَو١ِ ػٍٟ ٠ُخىس ط٘ـ١غ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش ػٍٟ حٌّ٘خٍوش فٟ  (4)

حفٙخ ِٓ هلاي حٌّزخىٍس رؼمي ح٠ٌِّي ِٓ حٌوط٢  حلآظَحط١ـ١ش حٌظط٠َ٠ٛش ٌٙخ، ٚرّخ ٠ؼُِ طلم١ك أ٘ي

 حلاؿظّخػخص، ٍٕٚٚ حٌؼًّ ٌّٕخل٘ظٙخ ِؼُٙ.

٠ٚف٠ً أْ ٠ظُ ػًّ آ١ٌش ٌظٛك١ي حٌـٙٛى ف١ّخ ٠ظؼٍك ربػيحى حٌوط٢ حٌظط٠َ٠ٛش ٌٍم١خىحص حٌظَر٠ٛش  (5)

 ٚرخٌظخٌٟ ِظخرؼظٙخ ِٓ حؿً طلم١مٙخ.

ً ط٘ز١ه، َٚٗحوخص ِغ حٌٍّٛى٠ٓ، ِٓ حلأف٠ً أْ طمٛـُ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش ر٠ِخىس حٌظَو١ِ ػٍٟ ػّ (6)

ٚحٌيحػ١ّٓ، ِٚميِٟ حٌويِخص ١ٌئىٚٞ ىٍُٚ٘ ػٍٟ حٌٕلٛ حٌّٕخٓذ رل١غ ٠ُٔٙ ًٌه فٟ ِٔخػيس 

حلإىحٍس ػٍٟ ططز١ك هططٙخ حٌظط٠َ٠ٛش فٟ وً حٌّـخلاص، ٠ٚٔخػي ًٌه فٟ ٠ُخىس حٌّلخفظش ػٍٟ 

 . خص ػٍٟ حٌٕلٛ حٌّٕخٓذحٌَّحفك، ٚحٌّؼيحص، ٚحٌظـ١ِٙحص ِٓ هلاي حٓظويحَ حٌٛٓخثً، ٚحٌظم١ٕ

٠ٚف٠ً أْ ٠ظُ طفؼ١ً ٚكيس حٌّ٘خ٠ٍغ، ٚط١ّٕش حٌّٛحٍى فٟ حٌّيحٍّ ر٘ىً حوزَ ؿطلم١مخ ٌظ١ٛٛش  (7)

 .حٌٔخرمش

ِٓ حلأف٠ً أْ طمٛـُ حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش، ِٚٓ هلاي وً ِٓ ػّخىطٟ حٌظوط٢١، ٚحٌظط٠َٛ ّٟٚخْ  (8)

ؼخ١ٍِٓ، ٚحٌظؼَف ػٍٟ ٚؿٙخص حٌـٛىس رظٕف١ٌ ٍٕٚ ػًّ ٌظ١ٟٛق رؼٞ حلإؿَحءحص ٚحٌؼ١ٍّخص ٌٍ

ٔظَُ٘ فٟ ِخ اًح وخْ حلأَِ ٠ظطٍذ اػخىس ٕ٘يٓظٙخ ر٘ىً وخًِ، أٚ ٌزؼ٠ٙخ ٚفك حلأ١ّ٘ش حٌٕٔز١ش ٌٙخ 

 ٚٚفك حلإِىخٔخص حٌّخى٠ش حٌلاُِش ٌٌٌه. 
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٠ف٠ً طؼ٠ِِ ِئَٗحص حٌظلمك ِٓ ِيٜ ٍٟخ حٌفجش حٌّٔظٙيفش، ٚط١ٟٛلٙخ ٌٍظؤوي ِٓ حٌؼٛحًِ  (9)

  حوزَ ِّخ ٟ٘ ػ١ٍٗ.حٌّئػَس ػ١ٍٙخ، ٚر٘ىً 

٠ف٠ً طؼ٠ِِ ِئَٗحص ل١خّ ٍٟخ حٌؼخ١ٍِٓ ػٓ وً ِٓ حٌظط٠َٛ حٌٛظ١فٟ، ٚحٌظّى١ٓ، ٚحٌّ٘خٍوش،  (10)

  ٚػلالخص حٌؼًّ .

أ١ّ٘ش طزٕٟ ٌفٍٔفش اىحٍس حٌظ١ِّ، ًٌٚه ِٓ حؿً حٌٕٙٛٝ رّٔظٜٛ أىحثٙخ، ٚحٌَفغ ِٓ ِٔظٜٛ  (11)

ٌّئ١ٍ٘ٓ ػ١ٍّخ  ٚػ١ٍّخ  ٚطم١ٕخ  ِٓ أظخؿ١ظٙخ ٚطل١ٔٓ ؿٛىس ٚط١ِّ ِوَؿخطٙخ ِٓ هلاي حٌو٠َـ١ٓ ح

حؿً هيِش حٌّـظّغ ٚطلم١ك أ٘يحفٗ، ٚرخٌظخٌٟ ط١ّٕش حٌّـظّغ رل١غ طّخٍّ حٌم١خىس ىٍٚ٘خ فٟ طلي٠غ 

   ٚطط٠َٛ حٌّـظّغ ِٓ هلاي ِوَؿخطٙخ.

طؼي فٍٔفش اىحٍس حٌظ١ِّ ِٕٙـخ  اىح٠ٍخ ِٕخٓزخ  ِٓ حؿً ط١ٕٔك حٌـٙٛى فٟ ؿ١ّغ ؿٛحٔذ حٌؼًّ  (12)

لإىحٍٞ فٟ حٌّيحٍّ حٌؼخ٠ٛٔش رخٌى٠ٛض، ٚرخٌظخٌٟ فٟٙ طُٔٙ فٟ اكيحع طغ١َحص ا٠ـخر١ش حلأوخى٠ّٟ، ٚح

  طَفغ ِٔظٜٛ وفخءس أىحء حٌم١خىحص حٌظَر٠ٛش.

طٟٛٛ حٌزخكؼش رؤ١ّ٘ش ططز١ك أٔظّش ِطٍٛس طؤهٌ رؼ١ٓ حلاػظزخٍ حٌلاَِو٠ِش فٟ حٌؼًّ حلإىحٍٞ،  (13)

ٚط٘ـ١غ ِ٘خ٠ٍغ حٌظط٠َٛ فٟ وخفش حٌٔزً،  ٚحٌّخٌٟ ِٓ حؿً ط٘ـ١غ حٌؼًّ حٌظؼخٟٚٔ، ٚرَٚف حٌف٠َك،

ٚحٌظوّٚ ِٓ حٌز١َٚلَح١١ش، ٚحٌظٟ طٔززٙخ ططز١ك أٔظّش حٌؼًّ حٌلى١ِٛش رٔزذ أٔٙخ ِيحٍّ 

كى١ِٛش، ٚحٌظٟ لا طظٕخٓذ، ١ٚز١ؼش ػٍّٙخ وّئٓٔش أوخى١ّ٠ش، ك١غ طؼ١ٓ طط٠َٛ حٌىخىٍ، ٚحٌؼًّ 

  .ف١ٙخ

ربىحٍس حٌظ١ِّ، ًٌٚه ّٟٓ ػّخىس ّٟخْ  طٟٛٛ حٌزخكؼش رؤ١ّ٘ش حٌؼًّ ػٍٟ أ٘خء ٚكيس هخٛش (14)

حٌـٛىس فٟ حٌّيٍٓش ٌّخ ١ٓىْٛ ٌٙخ ِٓ ىٍٚ فٟ طؼ٠ِِ، ٍٚفغ ِٔظٜٛ ططز١ك ػٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ 

ٚفك حٌّٕخًؽ حٌؼخ١ٌّش ِٓ هلاي حٌيٍحٓخص حٌلاُِش ٌٌٌه، ٚرخٌظخٌٟ ِٛحوزش طط٠َٛ طٍه حٌؼٕخَٛ أٚلا 

  . رؤٚي

١ٍٓ فٟ حٌـخِؼش ػٍٟ ِفخ١ُ٘، ِٚؼخ١٠َ اىحٍس حٌظ١ِّ، ًٌٚه طٟٛٛ حٌزخكؼش رؤ١ّ٘ش طي٠ٍذ ؿ١ّغ حٌؼخِ (15)

ِٓ هلاي ػمي حٌٕيٚحص، ٍٕٚٚ حٌؼًّ، ٚحٌَٕ٘حص حٌظٛؿ١ٙ١ش ٌزغ حٌٛػٟ رؤ١ّ٘ش، ٚفٛحثي ططز١ك 

  EFQM ػٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ ػِّٛخ ، ٚفٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ

ش، ٚحٌز٠َ٘ش حٌظٟ طٔخٔي ططز١ك ِؼخ١٠َ طٟٛٛ حٌزخكؼش رؤْ ٠ظُ حٌؼًّ ػٍٟ طٛف١َ حلإِىخ١ٔخص حٌّخى٠ (16)

 EFQM ػٕخَٛ( اىحٍس حٌظ١ِّ ػِّٛخ ، ٚهٜٛٛخ  فٟ ٟٛء حًٌّٕٛؽ حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ(

 : اٌذساعبد اٌّغزمج١ٍخ اٌّمزشؽخ

طمظَف حٌيٍحٓش ػٍٟ حٌزخكؼ١ٓ حٌَحغز١ٓ فٟ حٌيٍحٓش فٟ ٌ٘ح حٌّـخي ِـّٛػش ِٓ حٌؼٕخ٠ٚٓ  

 : ٠ّىٓ إصشاءٖ ِٓ خلاٌٙب ٚ٘ٝ

  .ٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ رظؼ٠ِِ حٌميٍس حٌظٕخف١ٔش ٌّئٓٔخص حٌظؼ١ٍُ حٌلى١ِٛشػلالش ػ (1)

  . طط٠َٛ ػٕخَٛ اىحٍس حٌظ١ِّ، ٚفٝ ًّٔٛؽ هخٙ رخٌـخِؼخص حٌى٠ٛظ١ش (2)

  .ٛؼٛرخص، ِٚؼٛلخص ططز١ك اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ ِئٓٔخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ حٌلى١ِٛش (3)

  حٍّ حٌؼخ٠ٛٔش.ىٍٚ ّٔخًؽ اىحٍس حٌظ١ِّ فٟ طط٠َٛ حلأىحء حٌّئٟٓٔ فٟ حٌّي (4)
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 اٌّشاعغ

 أٚلاً: اٌّشاعغ اٌؼشث١خ

(، اٛلاف حٌـخِؼخص ٓز١ً ٌزٕخء حٌميٍحص حٌّطٍٛرش ٌٍظ١ّٕش، ِٓ أٍٚحق 2007ارَح١ُ٘ ، ريٍحْ، ) -

حٌّئطَّ حٌؼَرٟ حٌؼخٟٔ: طمـ٠ُٛ حلأىحء حٌـخِؼٟ ٚطل١ٔٓ حٌـــٛىس ، حٌّٕؼمي فٟ 

 . 27ِخ٠ٛ، ََٗ ح١ٌ٘ن، ٙ 24 -23حٌفـظـَس ِـٓ 

حٌّـّٛػش حٌؼَر١ش ٌٍظي٠ٍذ ، حٌمخَ٘س ،١1 ،الأداء الإداسٞ اٌّز١ّض (،2008)ٌَٕٜ ، ِيكض ،أرٛ ح -

 .ٚحٌَٕ٘

(،اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٚط١ِّ حٌـخِؼخص"، ِٓ أٍٚحق حٌّئطَّ حٌظَرٛٞ 2005أكّي ، ٗخوَ ، ) -

أر٠ًَ  13 -11حٌوخِْ : ؿٛىس حٌظؼ١ٍُ حٌـخِؼٟ، حٌّٕؼمي فٟ حٌفظَس ِٓ 

 ل٠َٓ, حٌزل٠َٓ. َ، ؿخِؼش حٌز2005

( ،ِظطٍزخص طط٠َٛ أىحء حٌم١خىحص حٌّي١ٍٓش 2017آي ١ٍّٓخْ ، ٠ُي ؛ ٚ حٌلز١ذ ، ػزي حٌَكّٓ ، ) -

فٟ ٟٛء ِؼخ١٠َ ؿٛىس حٌم١خىس حٌّي١ٍٓش ١ٌٙجش طم٠ُٛ حٌظؼ١ٍُ رخٌٍّّىش حٌؼَر١ش 

/ ؿخِؼش  ِغٍخ و١ٍخ اٌزشث١خ الأعبع١خ ٌٍؼٍَٛ اٌزشث٠ٛخ ٚالإٔغب١ٔخحٌٔؼٛى٠ش. 

 78ُ-34ٙ ٙ،30ٌؼيىرخرً ، ح

 ،ِؼخ١٠َٖ حٓظ١فخء ِٚظطٍزخص.( EFQM ) حلأٍٚٚرٟ ٌٍظ١ِّ (، حلأًّٔٛؽ2016، ) حلأٌفٟ ٘خٟٔ -

-11 ، 104ٙع ,23 ِؾ ،. حٌمخَ٘ساٌؼشث١خ اٌزشث١خ ِغزمجً . كخثً رـخِؼش

43. 

"، ػّخْ ، ىحٍ  الأعب١ٌت اٌم١بد٠خ الاداس٠خ فٟ اٌّؤعغبد اٌزؼ١ّ١ٍخ(، " 2002حٌزيٍٞ ، ١خٍق ،) -

 حٌفىَ ٌٍطزخػش ٚ حٌَٕ٘ ٚ حٌظ٠ُٛغ.

 ، حٌمخَ٘س، ىحٍ حٌىظخد حٌَّٜٞ. 2، ١ ِؼغُ ِصطٍؾبد اٌؼٍَٛ الإداس٠خ(، 1989ريٚٞ ، أكّي ، ) -

(. طط٠َٛ  اىحٍس حٌّيٍٓش حلأرظيحث١ش فٟ ىٌٚش حٌى٠ٛض ٚفمخ  رّؼخ١٠َ 2006حٌزَحُٞ ،ِزخٍن ، )  -

 خِؼش ١ٕطخ.، و١ٍش حٌظَر١ش، ؿ سعبٌخ ِبعغز١ش غ١ش ِٕشٛسححٌـٛىس. 

" . ىٍحٓش  رٛعٗ اٌم١بداد الإداس٠خ اٌؼشث١خ فٟ ظً اٌؼٌّٛخ(، " 2006رٕض ١َِس، إِٓٗ ، ) -

حٓظطلاػ١ش طل١ٍ١ٍش ٌؼ١ٕش ِٓ حٌّي٠َ٠ٓ فٟ حٌمطخع حٌَّٜفٟ فٟ حٌؼَحق َِٜٚ 

 ٚحٌـِحثَ ٚحلأٍىْ ، حلآىٕي٠ٍش ،  ىحٍ حٌفىَ حٌـخِؼٟ.
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، حٌمخَ٘س ، ِؼٙي “ ضخ فٟ الإداسح اٌزشث٠ٛخالارغب٘بد اٌؾذ٠(." 2014ؿّخي حٌي٠ٓ ، ٔـٜٛ ) -

 حٌيٍحٓخص حٌظَر٠ٛش ، أوخى٠ّٟ ٌٍَٕ٘ ٚحٌويِخص حٌؼ١ٍّش.

(. "حلإريحع ٚحٌظـي٠ي: ىٍٚ حٌّي٠َ حٌؼَرٟ فٟ حلإريحع 2004ؿّخي كٔٓ ٍٚؿخء ارَح١ُ٘ كٔٓ) -

ٚحٌظ١ِّ )ىٍحٓش ططز١م١ش ػٓ لطخع حٌ٘جْٛ حٌؼمخف١ش ٚحٌزؼؼخص رُٛحٍس حٌظؼ١ٍُ 

فٟ حلإىحٍس )حلإريحع ٚحٌظـي٠ي( :  ِٓ ثؾٛس اٌّؤرّش اٌؼشثٟ اٌخبِظحٌؼخٌٟ("، 

ٔٛفّزَ،  29 -27ىٍٚ حٌّي٠َ حٌؼَرٟ فٟ حلإريحع ٚحٌظ١ِّ، حٌّٕؼمي فٟ حٌفظَس 

 . 177 - 176َ، ٙ ٙ 2004ََٗ ح١ٌ٘ن, 

،حٌمخَ٘س  2"، ١ الإداسح الاعزشار١غ١خ.اٌّذخً ٌٍمشْ اٌؾبدٞ ٚاٌؼشش٠ٓ(، 2001هطخد ، ػخ٠يس ،) -

 ىحٍ حٌفىَ حٌؼَرٟ.: 

إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌمشْ اٌؾبدٞ ٚ (، "2008ىٍس ،ػزي حٌزخٍٞ ، حٌٜزخؽ ، ١َُ٘ ،) -

 ،ػّخْ ، ىحٍ ػّخْ ٌٍَٕ٘. اٌؼشش٠ٓ

اٌٙبش١ّخ  إداسح اٌّذسعخ اٌفؼبٌخ ِمِٛبرٙب ٚافبلٙب ٌٍٍّّىخ الأسد١ٔخ(، 2005ى٠ٚه، ط١ٔ١َ، ) -

 ،حلأٍىْ، ١٘جش حٌَٕ٘.

 طٍٜٛ - رخٌى٠ٛض حٌظَر١ش رُٛحٍس حٌٛٓطٝ حلإىحٍس ل١خىحص أىحء طط٠َٛ ، (٣٠٠٢ (، ٗخفٟ ح١ٌَٗيٞ -

 ؿخِؼش حٌظَر٠ٛش، حٌيٍحٓخص ِؼٙي ،دوزٛساٖ غ١ش ِٕشٛسح سعبٌخ .ِمظَف

  حٌمخَ٘س.

، طَؿّش ِىظزش ؿ٠ََ، ح٠ٌَخٝ، ِىظزش ؿ٠ََ ١4لذساد غ١ش ِؾذٚدح ،(، 2006ٍٚر١ِٕ، أٔظٟٛٔ ) -

 ٌٍطزخػش ٚحٌَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛغ.

 حٌمخَ٘س: ىحٍ غ٠َذ ٌٍطزخػش ٚحٌَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛغ.،ص ١1إداسح اٌزّٟ،  (،2002، ػٍٟ ،) حٌٍّٟٔ -

"  إعزشار١غ١خ الإداسح فٟ اٌزؼ١ٍُ ِلاِؼ ِٓ اٌٛالغ اٌّؼبصش(، " ١ٍٓ2001ّخْ ، ػَفخص ،) -

 .حٌمخَ٘س : ِىظزش حلأٔـٍٛ ح٠ٌَّٜش.

ظزش ح٠ٌٕٙش ٌٍَٕ٘ ، حٌمخَ٘س ، ِى1" ، ١ الإداسح اٌّذسع١خ(، " 2006حٌَ٘لخٚٞ، ٠َُِ، ) -

 ٚحٌظ٠ُٛغ.

(. "و١ف١ش اػيحى حٌّي٠َ حٌؼَرٟ حٌّظ١ِّ"، ِٓ أٍٚحق ٍٚٗش ػًّ حٌّي٠َ 2007ٛخٌق محمد حٌى١ٍزٟ) -

 . 2ى٠ّٔزَ، حٌمخَ٘س، ٙ  6-2حٌؼَرٟ حٌّظ١ِّ، حٌّٕؼمي فٟ حٌفظَس ِٓ 
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 ٌيٜ يحٌٔخث حٌم١خىٞ ح٢ٌّٕ ػٍٝ ٌٍظؼَف حلإىح٠ٍش حٌ٘زىش ًّٔٛؽ (،ططز١ك2009(، أًِ حٌٜخٌق، -

 سعبٌخ ،حٌّؼ١ٍّٓ ٔظَ ٚؿٙش ِٓ حٌى٠ٛض ىٌٚش فٟ حٌؼخ٠ٛٔش حٌّيحٍّ ِي٠َٞ

 حٌى٠ٛض. ؿخِؼش حٌى٠ٛض، حٌظَر١ش، و١ٍش ،ِبعغز١ش غ١ش ِٕشٛسح

 ،  ر١َٚص: ىحٍ حٌَّ٘ق.إٌّغذ فٟ اٌٍغخ ٚالأػلاَ(،  2010حٌٍٜق ، ٠ٍخٝ ،) -

ِ رّٕظّخص حلأػّخي", ِٓ طٛظ١ف حٌظ٠ٛٔك حلاٌىظَٟٚٔ وؤىحس ٌٍظ١ّ"(، ١2004خ٠ً ، ِـيٞ ، ) -

: حلإىحٍس ٚحٌّظغ١َحص حٌؼخ١ٌّش حٌـي٠يس, حٌّٕؼمي أٚساق اٌٍّزمٝ الإداسٞ اٌضبٟٔ

 . 4ِخٍّ، ح٠ٌَخٝ, ٙ 8 -7فٟ حٌفـظَس 

طط٠َٛ حىحء ِي٠َحص ِيحٍّ حٌزٕخص حٌؼخ٠ٛٔش حٌلى١ِٛش ريٌٚٗ حٌى٠ٛض فٟ ، (2003حٌؼخُِٟ ٓؼخى ،) -

ِؼٙي ، ِبعغز١ش غ١ش ِٕشٛسحسعبٌخ ٟٛء هزَحص رؼٞ حٌيٚي حٌّظميِش. 

 حٌيٍحٓخص حٌظَر٠ٛش ، ؿخِؼش حٌمخَ٘س. 

 ػ١ٍّش فٟ ٌّؼ١ٍُّٙ حٌؼخ٠ٛٔش حٌّيحٍّ ِٚي٠َحص ِي٠َٞ اَٗحن ىٍؿش،)٣٠٠٢ ) ٍُِٔ،  ، حٌؼـّٟ -

غ١َ ِبعغز١ش  سعبٌخ حٌى٠ٛض، ىٌٚش فٟ حٌّؼ١ٍّٓ ٔظَ ٚؿٙش ِٓ حٌمَحٍ حطوخً

 حٌى٠ٛض. حٌى٠ٛض، ؿخِؼش حٌظَر١ش، و١ٍش ٍِٕ٘ٛس،

حٌظٕخفٟٔ" ٌٍـخِؼخص حٌوخٛش فٟ طط٠َٛ  –(، أ١ّ٘ش حٌيٍٚ " حٌظى١ٍّٟ 2008ػٕخلَس ، رخُٓ ) -

هيِخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ حلأٍىٟٔ، ٚط٠ٛٔمٙخ ِل١ٍخ  ٚال١ّ١ٍخ ، ِٓ أٍٚحق حٌّئطَّ 

حٌؼَرٟ حٌٕٔٛٞ حٌؼخٌغ: حلاطـخ٘خص حٌلي٠ؼش ٌـٛىس حلأىحء حٌـخِؼٟ، حٌّٕؼمي فٟ 

 . 202خٍلش،  ٙ أر٠ًَ, حٌ٘ 17-13حٌفظَس ِٓ 

 حٌظ١ِّ لإىحٍس حٌى٠ٛض ريٌٚش حٌؼخ٠ٛٔش حٌّيحٍّ ِي٠َٞ ِّخٍٓش (،ىٍؿش2019،) هخٌي ، حٌؼِٕٞ -

 ؿخِؼش ،ِٕشٛسح غ١ش ِبعغز١ش سعبٌخ ٌٍظ١ِّ. حلأٍٚرٟ حًٌّٕٛؽ ٟٛء فٟ

 حلأٍىْ. حٌظَر٠ٛش. حٌؼٍَٛ و١ٍش حٌز١ض. آي

حٌّظ١ِّس.  حٌم١خىس ٌّـخلاص لأٍى١ٔشح حٌظَر٠ٛش حٌم١خىحص ىٍؿش (، طمي2011َ٠حٌؼٟٟٛ ، ١َِٕس، ) -

، 269-239(،ٙ ٙ 1( ، ع)17، ِؾ )ِغٍخ إٌّبسح ٌٍجؾٛس ٚاٌذساعبد

 ؿخِؼش حي حٌز١ض 

  /،رظخ٠ٍن حٓظَؿغ ، EFQM  الأٚسٚثٟ اٌز١ّض ٌّٕٛرط ِمذِخ (.2012غخُٔ ، ِخؿي ) -

2119/12/ 

http://www.idmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excell

fence/Introduction%20to%20EFQM.pd 

http://www.idmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excellence/Introduction%20to%20EFQM.pd
http://www.idmc.ps/userfiles/file/quality%20and%20excellence/Introduction%20to%20EFQM.pd
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، )طَؿّش( ٔٛفً ،محمد 1، ١ ِٕب٘ظ اٌجؾش فٝ اٌزشث١خ ٚػٍُ إٌفظ(، 1969فخْ ىح١ٌٓ ، ى٠ٛرٌٛي، ) -

 ، حٌمخَ٘س ، ِىظزش حلأـٍٛ ح٠ٌَّٜش .

،ح٠ٌَخٝ، 1، ١فٍغفخ اٌز١ّض فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ: ٔؾٛ عبِؼخ أفضً(، 2009ٌمطذ ١َّٓ ، )ح -

 ِىظزش حٌٍّه فٙي ح١ٕ١ٌٛش.

،  ر١َٚص : ىحٍ حك١خء حٌظَحع حلإٓلاِٟ ، 2"،١ "ٌغبْ اٌؼشة(. 1996محمد رٓ ِىََ ارٓ ِٕظٍٛ ) -

١2. 

٠ش ومخثي طَرٛٞ فٟ (، طٍٜٛ ِمظَف ٌظط٠َٛ أىحء ِي٠َ حٌّيٍٓش حٌؼخ2004ٍُِٛٔٔ ٍُِٔ ،) -

سعبٌخ ِلخفظخص غِس فٟ ٟٛء حطـخ٘خص ِؼخَٛس فٟ حلإىحٍس حٌّي١ٍٓش ،

 .، ؿخِؼش حلأَُ٘ ، فٍٔط١ِٕٓشٛسح ِبعـغز١ش غ١ش

 ٚالإػذاد ِٕٚطٍمبرٗ ٚأ٘ذافٗ أعُُغُٗ اٌّذسع١خ، الإداسح رط٠ٛش ِششٚع.(2014حٌظَر١ش) ُٚحٍس -

 ُٚحٍس ِطخرغ لإىحٍٞ،ح ٚحٌظٕظ١ُ حٌظط٠َٛ اىحٍس حٌظَر١ش، ُٚحٍس .ٌزطج١مٗ

 .حٌى٠ٛض حٌظَر١ش،

 حٌظَر٠ٛش حٌّئٓٔخص فٟ حٌظغ١١َ اىحٍس فٟ حٌظَر١٠ٛٓ حٌمخىس آٙخَ ،ىٍؿش)2006 (، حٌّٟٛٓ ، ف١ًٜ -

 ػّخْ ؿخِؼش حٌظَر١ش، و١ٍش ،ِبعغز١ش غ١ش ِٕشٛسح سعبٌخ حٌى٠ٛض، ىٌٚش فٟ

 حلأٍىْ. حٌؼ١ٍخ، ٌٍيٍحٓخص حٌؼَر١ش
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Abstract 
The study aimed to Recognize the conceptual framework of 

administrative excellence ,Recognizing the performance indicators of 

educational leaders in secondary schools in Kuwait in the light of contemporary 

thought .Shed light on the performance of educational leaders in secondary 

schools in Kuwait ,Improving the performance of educational leaders in secondary 

schools in Kuwait in the light of models of administrative excellence. The study uses 

the descriptive approach with the aim of obtaining sufficient information about a 

particular phenomenon and predicting its behavior .Summary of the study results :The 

strategic management axis, Leaders' Professional Development Axis, is available to a 

moderate degree at the hypothetical level of the study .The Personnel Axis (Human 

Resources), Administrative Operations Axis Relationships and material resources, 

Axis (Services Provided to Society),is not available at the hypothetical level of the 

study. There is no difference in the views of the owners of leadership positions about 

the level of application of the elements of the European Model for Excellence 

Management in secondary schools due to the leadership level-field of work - 

qualification of the leader - years of service in the leadership position since (1-4 years, 

5-8 ), There is a difference inthe years of service (1-5 years, 6-10 years, 11-15 years, 

more than 15 years). 

Keywords: Performance, Educational leaders, High school, European 

Excellence Model. 


