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ء   ة  في ض ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق آل
ي  ذج ال الأورو   معاي ن

اد   إع
ور ا غ ي  .أ.د               *رشا م على إب اس عاب د   م

ان  ان ح سل  د. ح
  

ذج    : ل ال  ء ن ة  في ض ال ات  ل الإدار  ة ت الأداء  ي  راسة  ت ال ف  ه اس
ة :  ال اف ال ه الأه ع ع ف ي و ة ال الأورو ات ال ل ق الأداء الإدار  ي م ت  وفقًا  ت

ات   ل حة ل الأداء الإدار  ات مق راسة ، تق آل ة ال ر ع ي م م ذج ال الأورو ن عاي ل
ها (  ة ح ان على ع ق أداة الاس صفي . و هج ال راسة ال ت ال . واع ة  ) ع  ٣٣٥ال

ة بـ(  ات ال ل ر في  ة ت ة .  ٧ه   ) جامعات م
ة :  اح ف ات ال ل ة  –الأداء ال ات ال   ال . –ل

  

مة :     مق
اج رأس        ة القادرة على إن ت ال عة ب ها ال ام دة و ع أدوارها ال ة  ات ال ل تُع 

ض  ه ه في ال ه على ن  ) ، ال إذا ت ت عل ادر  وه (ال ال الف وأه  ال
ة   ات ت ة وخ ل مف يها م عق ا ل ة ؛  ل ها الع ض ي ف ات ال اجه ال ع  ، و ال

دة . ع انات م ة وم   م
ع ة لل في العق الأخ    و اذج عال ت ن ه ة و ي ة ال فا الإدار ال م ال

في   قه  ت ع  ة  فاعل أث  ال  ؛  لل ي  الأورو ذج  ال ها  أه وم  الع  ن  الق م 
ة ال ات  س للال ي  الأورو ذج  فال  ،  )EEM(European Excellence Model  

اء  اصة س وال العامة  ات  س ال م  ي  في ع ة  اف ال رة  الق م  ز  وع قًا  وتف احًا  ن حق 
ارسات  ال ات  غ ال ة  اك م في  ها  ساع وق  ؛  ة  اج ان أو  ة  م خ  ، ة  صغ أو  ة  كان  
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ات        ش ة م ال  اع لات م ق مع ه في ت ي ت ة ال ي    الإدار لفة وال الأداء ال
ها اتم أه اسات والاس ة ، وال ارد ال ار الفعال في ال ادة الفعالة ، والاس ات ، : ال

اكات وال ارد  ة وال ئ ال الأداء  ات  ش وم ع  ال مة  وخ ي  ف وال العامل  ائج  ون  ،  
(Dahlgaard, JensJ. & Dahlgaard-Park, S. M. ,2006, p. 8)                   .

افه   أه ق  و الإدار  الأداء  ز  ع ة  الإدار ارسات  ال ادات  ال ام  ال فإن  ل  ال ا  ه وم 
ها:   ،  وم ة  ال ات  س ال ادئها  م وتع  اءلة  وال ة  اس لل ات  آل اء  اب ب ال اذ  وت

لال الع ة  ت الات ال ال ة لأداء العامل لازمة  ئ ات ال ش انات وال مات وال عل اف ال  ، وت
ة ال ات  س ال ق  ال ل  ادة   ،م الأداء  وز ونة  وال ول  ال ه  ادة ال ل عى  وال  ،

ال فعال   ام ات اء ن ة و ل ال ة م خلال أسال الع فاءة والفعال لال ، ص ٢٠١٤،  (خل
ص .  ١٨٠ ة على وجه ال مًا وال ل ع ة الع ار الإدار في ب ق الي الاس ال ف  ) و وع

Manuela)(   معاي ق  ف ن  على  الأداء  ــ  م "تع   : أنه  العالى  عل  ال في  ال 
ي ــ ت ــات  ل ع ر  ــ ال ا  هــ علــى  ــل  الع ل  ــ و دة  ــ ة  ال ال ة  عل ال ارســات  ، ال

ة " ( عل ة ال اع في الأن ار والإب اسات دع الاب ها، وس عها ودع اسات ت  , 2014وس
p. 20  . (    ق ، والارتقاء ف اع الإدار وال أنه : حالة م الاب ) ال  ف (زاي ل ع

ولي   ي وال س عي وال د وال ات الف ه على ال عله  ا  نًا ،  لاً وم الأداء ش
(.  )٢٦، ص    ٢٠١٨( دة  ال لإدارة  ة  الأورو ة  س ال تع  ة  اح ال ى  ح 2013ت  (

  " أنه  ي  الأورو ال  ذج  ن ف  ي  ُع ال ات  ه ارسات وال ال املة م  مة م ل وصف 
خلاته م ل  ت على  ل  تع ة  س م لأ  ت  ة   خار ل  خلال ت م  جات  م إلى  ا 

ن  ل ، وت ج أو اله اع أو ال أو ال ع الق ف ال اءات  ات والإج ل لة م الع سل
ام ". ق ال ال   قادرة على ت

ا ى  ت اب  أس ة  اح ال ض  أتيوتع ا  اب  ال ع  أو ل ة  ال وصف  علي  ه  تأك  :
مة   م صفها  ب ة  س م  ال املة  ارساتم وال ات  ه نات ال ال احل  م ل  رص   ،

ق  ة ال ل ه على ع ة راجعة ) ، تأك جات وتغ ات وم ل خلات وع ة م ( م ة لل ئ ال
ام . ق ال ال ة ل ك ال ل   ل
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ال      وعات  ة  ت ال العالى  عل  ال وزارة  لها  ت ي  ال د  ه ال م  غ  ال وعلى 
ة م أجل ات ال ل وع ت  لة في م ها  وال ق ت دتها وت اك الارتقاء  فإن ه  ،

أتي: ا  ل  أدائها الإدار ال عل  ة ت ات ال ل اجه  قات ت ة مع  ع
ال  وه  ، العامل  أداء  ت  في  ه  ت انات  وم ة  ا إب ق  اف  اك على  رة  الق ف  ض
ول  ات ال ي م خ ف صفه م لاب ب ات ال ل ي م ة في ت ل رة ال ف ق ال ، وض
ة  ث امل ال ة للع ات واض ش ها ووضح م ة وتق لاب مات ال ال ال ارها في م مة وت ق ال

ة  ( ل مة م ال ق مات ال قعاته م ال آراء )٢٠١٣ع الع ،  في ت ام الإدارة  ، قلة اه
ات   س هاال ل بها خ ع ي  ة ال عل ار ال ها : ال دة ، وم ع احلها: ، وهي م لف م س 

ة وخاصة م اك ح جي، وال ل ر وال ال ات ال ة ، ووح عل ات ال ي ، والإدارات وال
ات ل امج تق الأداء للعامل داخل إدارات ال ها، وقلة ب ة وغ ، ص ص ٢٠١٥أح ،   (ال

ادة ا)١٥٦-١٥٥ املة لل ة ال اء ال ات ال، قلة إع ل د ع ي تق رة لفعالة ال ف ق ، وض
ة  ا ال ة  ال ات  ل العلاقة  ذات  ع  ال ات  س م مع  ة  س م ت علاقات  في  الإدارة 

مي ( هلال ،   لي أو الق اء على ال ال ات  ) ،    ٧-٦، ص ص    ٢٠١٦س ل ي  قلة ت
ف تق الارشادات  ة على ن دور ، وض ل ال ة للقادة والعامل  ر اجات ال ة للاح ال

ة اهات العال ء الات ة في ض ل ال ه  ج ة وال ة ، وقلة ال ل ال ق  امج ال ة    ون و ي ال
ة  ،  )٢٠١٦(علي،   ام الأكاد اهل رؤساء الأق لقاة على  ة ال ة والأكاد اء الإدار ادة الأ ز

ة ( ر ة ال اء اله عة أداء أع ا ة وم ائفه الإدار ي تع و ام )٢٠١٦ال ، ال ، قلة اه
آرائه  ) والأخ  ر ة ال اء ه ، وأع ال ي (ال ف اس م رضا العامل وال الإدارة 
احة  ارد ال ار ال ء اس ائ تق أدائه ، وس اجاته ، وت  ي اح احاته في ت واق
ة على  اف ة ال ادة ح ع ، مع ز ي غ م اخ ت د الى خل م ا ي ف ال ، م وض

ي مي والعال ي الق ع ،  ال ف )٥٩٣- ٥٩٢، ص ص ٢٠١٧(الأشق ادة، ض ي  أسال ال ال
ة لل اي امعات ، وقلة ال ة في ال قل ال ، ت  ة (أله ات ال  . )٢٠١٩غ

ات       ل ة ل الأداء الإدار  ي اخل ج غ وم ي ص م ت اب فإنه يل ال ر  لافي الق ول
في ض  م  في  ة  ال ات  ل الإدار  الأداء  ت  إلى  راسة  ال ف  ه ف ؛  م في  ة  ء ال

ي الأورو ال  ذج  ن خاصة معاي  اجهها؛  ت ى  ال قات  ع ال عل  ي ات ا  اب الإ ودع   ،
للأداء  رة  م مفا  م  ها  ت ا  ة  ي ال رات  ال ها  اك وم ة  ال ات  ل ض  ه وال

    .الإدار 
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افها :                                                                            اؤلاتها وأه راسة وت لة ال م
الأ  عل  قات ت ها م مع م ضه في مق ا س ع راسة م لة ال ات ات م ل داء الإدار 

ة  ة في ض ال ات ال ل ل على ت الأداء الإدار  ل الع ء معاي ، الأم ال ي
ي الأورو ال  ذج  و ن س،  ا  م لاقًا  ةان الإجا راسة  ال ف  ه اس ي   ،  ال اؤل  ال ع 

ئ الآتي  :  ال
الأداء   ت  ضك   فى  ة   ال ات  ل في  ال الإدار  ذج  ن معاي  ء 

ي   ؟                                           الأورو
الف لة  الأس ئ  ال ي  ال ال  ال م  ع  تف ةوق  الآت ها ة  ة ع الإجا ة  اح ال اول  ت ي  ال  ،

ي ؟   -١ ذج ال الأورو عاي ن ة ل   ما الأس ال
ة  - ٢ ات ال ل عة الأداء الإدار في   ؟ما 
؟ما  - ٣ ة  ات ال ل ي في  ذج ال الأورو ق معاي ن ى ت م ت لات ال  ال
ي  ما م    -٤ ذج ال الأورو عاي ن ة  وفقًا ل ات ال ل م الأداء الإدار في 

راسة ؟  ة ال اد ع  وجهة ن أف
ذج    -٥ ء معاي ن ة  في ض ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ق ات ال ما الآل

ي ؟      ال الأورو

راسة ة ال   :  أه
ة     - ال ات  ل ت  اع  ق في  ل  ال ها  دراس ائج  ن اع  ت أن  ة  اح ال في تأمل 

ات   ل ر  ة ت ص دفع م ة  اس ارات أك م اذ ق ات ات غ اس مع ال ا ي ة ، و ال
ة.  ول ة وال ل   ال

لة في    - عل العالى وال لة في وزارة ال ولة ال د ال ة جه ها م أه راسة أه ت ال
ة ( ات ة الاس ال ة  ات ال ل وع ت  ل   ٢٠٣٠  -٢٠١٦م ل أن تع أم ) ، وم ال

اه  ب ان راسة على ج ات ال .ال ل ع   القائ 
ذج ال   - راسة ن اول ال ة  ح ت ات ال ل ة للأداء الإدار في  ي ة ح تق معال

ي ب ي    صفهالأورو ي م ب عل أسل ي تعالج الأداء الإدار  ة ، ال عاص ة ال اخل الإدار أح ال
ة .    ات ال ل ر  ة ت فع م ا ي ة ؛ م ق ة وم اع واض   على أس وق
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راسة وأداتها هج ال    :م
ي     لا  هج  ال ا  ه إن  ؛ ح  ع  ض ال عة  ه  لاءم ل صفي  ال هج  ال راسة  ال تع 

إلى   ذل  اوز  ي ول   ، ها  ف ة  ث ال امل  والع لة  ال أو  ة  اه ال ة ع وصف  اه ال تف 
ها وت لها  ل ل وت ح مات  ومعل انات  ب ع  ج م  راسة  ال ات  خ ف  ل هج  ال م  واس  ،

ع  ع  ف  وال ة   العال قاته  وت ي  الأورو ال  ذج  ةن ال ات  ل الإدار  الأداء  ، ة 
ر  ت ث وضع  ي  الأورو ال  ذج  ن عاي  ل وفقًا  ة  ال ات  ل الإدار  الأداء  واقع  ورص 

ي .   ذج ال الأورو ء ن ة في ض ات ال ل ح ل الأداء الإدار    مق
ات   - ل ق الأداء الإدار في  ي م ت ف : ت ان به ة أداة الاس ال راسة ال وت ال

ي .  ذج ال الأورو عاي ن ة  وفقًا ل   ال
ة : راسة والعـ ع الـ ر م ة ت اء ه راسة ه أع ع ال ة في ( م ات ال جامعات ) ٧ل

ده (  الي ع الغ إج ة وال اء(٩٥١٠م عل العالي  (    )  ٢٠١٩،    ٢٠١٨) وفقًا لإح وزارة ال
ي،  ول الآتي :٢٠١٩وال العل زعة وفقًا لل   ) ، وم

ول ( اصة بها١ج ة ال راسة والع ع ال ضح م   ) ي
   )١        (

اة   ق
  ال

 )٢    (
  أس 

 )٣  (
ة  ر   الإس

 )٤        (
ع 
  ش 

 )٥  (
قاز    ال

 )٦  (
رسع    ب

 )٧  (
  ال

الي    الإج

ع    ١٠٩٥  ٦٥  ٤٥  ١٠٢  ٥١٨  ١٦٣  ٩٠  ١١٢  ال
ة   ة الع ن

الي  إلي  إج
ع    ال

١٠٠  ٪٦  ٪٤  ٪٩  ٪ ٤٧  ٪ ١٥  ٪٨  ٪ ١١ ٪  

ة   ٣٣٥  ٢٠  ١٤  ٣١  ١٥٨  ٤٩  ٢٨  ٣٥  الع

راسة  ود ال راسة في الآتي:: ح ود ال ل ح     ت
راسة (    -١ اول ال ادة ، و ت اتال ات اسات والاس اكات ، و   ال ة ،  وال ارد ال دارة ال

ارد ، ات  وال ل اقًا مع   ودارة الع ة) ات ئ ع والأداء ال ي والعامل وال ف ائج رضا ال ون
ي.      ذج ال الأورو   معاي ن

ة،    -٢  ل اع (الإس اة  الق إقل  في  ة  ال ات  ل راسة  ال ، و غ  وال   ، رسع
ة   ة ال ل ا   ً ام الأول لها ، وغ أ ال الاه ة وم اح قة ال صفها أنها م ) ؛ ب قاز وال

ة ة ال ل ع و لة إقل وس ال ة  في جامعة اس م لة إقل القاه جامعة ع ش م
                                                                   . ال م لة ش ة م ر ة في جامعة الإس ة ال ل ال ، و
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راسة :                                                                                 ة لل ائ ات الإج ل ال
ة :  ة الآت ائ ات الإج ل راسة وف ال   ت ال

  : Administrative Performanceالأداء الإدار   -١
لُ   م بها  ق ى  ات ال ل ارسات وال ائًا على أنه : ال ة إج ات ال ل تع الأداء الإدار 

قة   ف ائج أداء م ق ن ، ل ة  ات ال ل ر  ة ال اء ه ة وأع ادات الإدار م : ال
ق رضا ال ة والعامل بهاوت ل ي م ال دة وال ،  ف ال ف  جات ت ل إلى م ص لل

ا ل ة   الأساس الاتها  وم افها  أه ق  ىوت العل وال   ، ر ال في:  لة  ال ة  ال ،  ت 
حلة   ل بها إلى م ص ل  لل ة ال فاءة والفعال ال احة و ارد ال ل ال ع ؛ في  مة ال وخ

ق وال في أدائها الإدار  . ف       ال
ي  -٢ ذج ال الأورو     ) :European Excellence Model   )EEMن
دة (   ة لإدارة ال ة الأورو س ة تع ال اح ي  ٢٠١٣ت ال ذج ال الأورو ف ن ع ) و

ة  ت لأ  ل خار ى ت ات ال ه ارسات وال املة م ال مة م أنه " وصف ل
اءات  والإج ات  ل الع م  لة  سل ع   جات  م إلى  خلاتها  م ل  ت على  ل  تع ة  س م

الق  ع  ال لف  اله أو  ج  ال أو  ال  أو  ال اع  ق  ت على  قادرة  ن  وت  ،
ام ".     ال

قة : ا راسات ال   ال
ث :    ام للأح ا م الأق ة زم ت ة م ة ، وأخ أج ها إلى دراسات ع   ق

ة :     راسات الع  أولاً : ال
ة   -١ ل لاب  مة ل ق مات ال دة ال ق ال في ج حة ل ة مق ات دراسة ع الع (اس

) ذج  ن ام  إس ة  ال امعات  ال ة  (Servqualال  ( إلى ٢٠١٣)  راسة  ال ف  ه  (
ة ع  امعات ال ة داخل ال ات ال ل لاب  مة ل ق مات ال الى لل ضع ال ف على ال ع ال

ذج   ن ض  مات   Servqual ع وال  ، مة  ق ال ة  عل ال مات  ال ب  ات  الف ل  ل ل
ات  ل ة  عل مات ال ة ال في ال ات اص اس ل أه ع ل ي ، وت ف قعة م ال ال
ها :  ائج م أه راسة ع ن ت ال لي . وأسف ل ال صفي  هج ال راسة ال ت ال ة . واع ال

اعى امعة ع ش أن ت ة  ة ال ل لاب م إدارة  قع ال ار،   ي اع والإب لائ للإب ال ال
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ة ج ل انات ال ف الإم اف الفائق وال . وت ة على اك س رة ال ادة ق صل ، وز وت
ف داخل الإدارة  غل على نقا ال اولة ال ها : م ات م أه ص عة م ال راسة إلى م ال
ول  ال ارب  ب ام  والإه  ، ة  ل ال اق  الال حلة  م فى  مات  ال على  ال  ة  ال ات  ل

ة . جهات العال اذج وال فادة م ال الاس ة ، و لاب مات ال ال ال اته في م مة وخ ق     ال
٢-   (" ة  ل ل ت دراسة   " ة  ال امعات  ال ى  ال ال  ق  ت ات  ل م  ) ور  م دراسة 
ي  ٢٠١٤( ال ال  ق  ل ة  الأساس ات  ل ال م  عة  اح م اق إلى  راسة  ال ف  ه  (

راسة ع  ال ت  صفي . وأسف هج ال ال راسة  ال ت  فعال . واع ة على ن  ال امعات  لل
أدائها  ت  على  امعات  ال اع  ال  ي  ال ال   ى  ت ورة  ض ها:  أه م  ائج  ن
عة م  إلى م راسة  ال صل  . وت ة  اف ال امعات  ال في  ه  غ ه  ومقارن ار،  اس ه  وتق
احًا   ن اثلة  ال امعات  لل ى حقق  ال ة  العال ال  اذج  ب عانة  الاس  : ها  أه م  ات  ص ال
امعات ،   ي لل ات ضع الاس ها ، وتق ال اف قها على م قها ، وال في أدائها وتف ع ت
امعي م   ع ال اء ال ع أع قافة ال ، وت امعات ل ال ا  ادة العل ع م ال ف ال وت

ار.                                                    اس عاونة ، والإدار وت أدائه  ة ال ر ، واله ة ال اء ه أع
ة  -٣ س ء معاي ال لل اد في ض ب ال امعة ج ي  س دراسة أح (ت الأداءال

) ( ى لإدارة ال ذج الأورو دة ال ة لإدارة ال راسة إلى ت   ٢٠١٥الأورو ف ال )   ه
ال   معاي  ء  في ض اد  ال ب  امعة ج ي  س ال ل الأداء  ص وال ة   الأورو ة  س لل

ت  انة . وأسف قه الاس صفي م هج ال راسة ال ت ال ها . واع ح ل ر مق إلى وضع ت
اد معاي  ب ال ة ت جامعة ج ان اجه إم ى ت قات ال ع ها : ال ائج م أه راسة ع ن ال

لقاة على أع اء ال ة الأ لة في :  ي لإدارة ال م ذج الأورو ة  ال ة الأكاد اء اله
ة الوالإدار ف  وض ة،  ج ل ال انات  للإم ي  الف م  ع  عة  م إلى  راسة  ال صل  وت  .

ة ،   ارد ال ل ال ورة تأه ، وض ا إدارة ال ادات العل ى ال ورة ت ها : ض ات م أه ص ال
امعي .      عل ال جات ال ع و م ات ال س اكة ب م ع ال ة ت ات  ووضع اس

ات  -٤ ل ء م ة  في ض ة ال ات ال ل ل الإدار  ل ( ت الع س دراسة ع ال
ة : دراسة حالة   ون ة ) (  –الإدارة الإل ة جامعة القاه ة ال ة ال راسة  ٢٠١٥ل ف ال ) ه

راسة   ت ال ة . اع ون ة في ت الإدارة الال ل اع إدارة ال ة ق ت ائ حات إج إلى تق مق
ر  ت على  ة  ل ال إدارة  ص  قلة ح  : ها  أه م  ائج  ن ع  راسة  ال ت  وأسف  . الة"  ال "دراسة 

ال الات  ال في  ات  ال ة  اك ل بها  ةالعامل  الإدار ة  ج على ل ال  ف  وض  ،
م   ات  ص ال م  عة  م إلى  راسة  ال صل  وت  . ة  ون الإل الإدارة  ل  ة  ل ال م 



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
ان                                                                        ان ح سل  د/ ح

٢٥٧ 
 

ي  ة ، وت اءات الإدار ات ، والإج ل ة ، ودارة الع اكل ال اء اله ورة إعادة ب ها : ض أه
ع العامل . ة ل ر اجات ال  الاح

ات   -٥ س ة  الأكاد ام  الاق ؤساء  ل الإدار  الأداء  ل  ح  مق ر  (ت ال  دراسة 
ي   الأورو ذج  ال ء  اد م ء  ض في  اض  ال ة  ي اصة  ال العالى  عل  لإدارة   EFQMال

دة) ام   )٢٠١٦(  ال الأق ؤساء  ل الإدار  الأداء  م  على  ف  ع ال إلى  راسة  ال ف  ه
ي  ر ، وت ة ال اء ه ي م وجهه ن أع ذج الأورو ء ال اد ء م ة في ض الأكاد
هج  ال راسة  ال ت  واع  . الإدار  أدائه  ل  ح  مق ر  ت ووضع   ، قها  ت قات  مع
ة   ا في ق ة العل ادة الإدار ة ال ها : س ائج م أه راسة ع ن ت ال لي . وأسف ل صفي ال ال
اء  الأ ادة  وز  ، نها  ش في  خل  وال  ، ة  الأكاد ام  الأق ع  ج على  امعة  لل الإدار  م  اله
ة   قا ال ات  ل ع امه  ي تع  ي ال ـ الأكاد اهل رئ الق لقاة على  ال ة  ة والأكاد الإدار
راسة إلى  صل ال عاي الأداء ال . وت ام  أك م الال ة لل ر ة ال اء اله على أداء أع
فة   ف مع فل ة ت ام الأكاد ة داخل الأق ها : خل ثقافة ت ات م أه ص عة م ال م

ا لي ع اس دة ، وال ي لإدارة ال ذج الأورو ة في الإدارةال قل ، وت م الأسال ال
اح ال . ة اللازمة ل ة وال اد ارد ال   ال

ي  -٦ ل امة  ال ة  اف ال ة  ال ق  وت ي  س ال الأداء  (ت  اكة  ح و  رشاد  دراسة 
عة " دراسة مقارنة ") ( ي ع ش وال امع ة  ف   )٢٠١٧ال ق راسة إلى ال ف ال ه

ا ي  ل في  امة  ال ة  اف ال ة  ال ق  ت اسه على  ي وانع س ال الأداء  ة  على واقع  ل
عة وال ش  ع  ي  الامع راسة  ال ت  واع قارن .  ال ع هج  راسة  ال ت  وأسف  .

ي   ات ها : ن ثقافة الف الاس حات م أه رمق ة ال اء ه ي  وال ل أع ، وت
مات  امج وال ة ل ال ة وع ات واض ات ي اس ي ، وت س ة للأداء ال ل ق رؤ م

ب ف  ت  ، ي  اف ال اح  ال اب  ق لاس ة  ل ال مها  تق ى  اعي ال ال ل  للع ة  داع ة  اف ت ، ة 
ش  ع  ة  ال ي  ل في  ر  وال ة  لل امج  ب ح  و ي  وال ار  للإب اخ  م ف  وت

عة .   وال
ذج  -٧ ء ن ات جامعة الأزه في ض ل ي ل س ق ال ال ح ل ر مق دراسة الأشق (ت

دة    ال لإدارة  ة  الأورو ة  س ح   )٢٠١٧) (EFQMال مق ر  ت تق  إلي  راسة  ال ف  ه
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ات جامعة  ل ي ل س ق ال ال دة   ل ـ ة لإدارة ال ة الأور س ذج ال ء ن الأزه في ض
EFQM ة ف آل ها: ت ائج م أه راسة ع ن ت ال صفي. وأسف هج ال راسة ال ت ال  . واع

امعة ة  ال ات  ل لل ة  جائ وتأس  ة،  ا ال ات  ل ال أداء  ائج  ون رات  ت ص   ل
ل أفـ قـارن  ال ـاس  الق ب  أسـل ي  ت ة  ل ل  في  ة  إعلام ة  وح وتأس   ،  الأزه
مـع  اف  ي ا  ة  والإدار ة  الأكاد الأوضاع  ل  ة  ا ال امعات  ال ارسات   م
ـادات الق مـع  اعـات  اج عقـ  ال  م  ل  وت  ، الأزه جامعة  ات  ل انات   إم

عـاون ل  ـار ال اد في إ اصلة على الاع ات ال ل ر في ال ة ال اء ه ة وأع الأكاد
ال عاي  ل ل  ة  دل الأكاد ام  والأق ات  ل ال    . في 

ا  -٨ ادراسة  ء  في ض ة  امعة ج الإدار  لل  حة  مق (معاي  لاع  ي  ل الأورو ذج  ل
  ) ( ء  )٢٠١٨لل ة في ض امعة ج حة لل الإدار  راسة إلى وضع معاي مق ف ال ه

ارد  ال ودارة   ، والإدارة  ادة  (ال معاي  ت  ة  أه على  ف  ع وال لل  ي  الأورو ذج  ال
ت  وأسف  . ي  ال صفي  ال هج  ال راسة  ال ت  واع  . ات)  ل الع ودارة   ، ة  اد وال ة  ال

ال معاي  ت  على  ل  الع  : ها  أه م  ات  ص ت ع  راسة  امعة  ال حة  ق ال الإدار   
ة ق ج ل ة  ج امعة  ا  العل والإدارة  ادات  وال ول  ال ل  ق م  ة  ام ال د  ه ال وتع   ،

ل على  ، والع امعة  ال للعامل  اف  ال ام  ن ت  ل على  الع ورة  ار، وض ل م ات  ش م
امعة .  ادات في ال ار ال ة لاخ ف معاي وأس واض  ت

في    -٩ ائف  ال امعة  ة  الأكاد ام  الأق رؤساء  ل  ال  إدارة  ارسة  (م عى  ال دراسة 
ي لل   ذج الأورو ء الأن ) (  EFQMض حات لل ف  )٢٠١٩مق ع راسة إلى ال ف ال ه

ال إدارة  ارسة  م ذج    على  ال ء  ض في  ائف  ال امعة  ة  الأكاد ام  الأق رؤساء  ل 
لل   ي  راسة    EFQMالأورو ال ت  واع  . ارسة  ال ه  ه ل  حات  ق ال ع  وتق 

انة على ( ق اس لي . و ل صفي ال هج ال ة  ٨٩ال ام الأكاد ) رئ ق م رؤساء الأق
ارسة   ة ل م م ل اءات ع ة إج ف ع ورة ت راسة  ائف . وأوص ال امعة ال
مات  ات ، وخ ات اسات والاس الات : ال ي لل في م ذج الأورو ء ال إدارة ال في ض

ع ، والعامل .                           ال
ة :   راسات الأج  ثانًا : ال

 )   .Ismail, R., Murad,M., A. Jabar,M. & Haizan Nor,R.Nدراسة ، (  -١٠
Using Enablers of the EFQM Model to Management Institutions of 
Higher Education (2015) 
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ذج   ن م  ال  اص  ام ع راسة    EFQMاس ال ف  :  ه العالي  عل  ال ات  س لإدارة م
لإدارة  ة  الأورو ة  س لل ال  ذج  ن على  ًا  ت مات  عل ال ن  ار  م تأث  ار  اخ إلى 

دة ( ي EFQMال ق على م ان و راسة الاس ت ال عل العالى . واع ات ال س ) في م
ة في   ال ال عل العالي  ات ال س دة في م ت    ١١٨ال ة . وأسف ة تعل عالي مال س م

ل : أن  ذج م م ة ، واث غ مع داخل ال د ثلاث علاقات مع ائج ع : وج ال
اسة   ال ة على  اب إ آثار  لها  مات  عل ال ة  ، وأن مات  عل ال ة  أن في  ة  اب إ آثار  ادة  لل

ة    ارد ال مات ودارة ال عل ابي في ن ال ارد ل لها تأث إ اكة وال ة ، وال ات والاس
ال   ذج  ن في  مات  عل ال ن  ام  اس ورة  وض  ، ات  ل في    EFQMوالع دة  ال ل 

عل العالي .  ات ال س ال م   م
   F.  A.Al-Bourini& Qawasmeh,F,M.( (2016) ,دراسة، (  -١١

Assessing University Excellence Management Practices by using the 
European Excellence Model according to Students' and Employees 

ذج ال ام ن اس امعي  ارسات إدارة ال ال ف   تق م لاب وال ي وفقًا لل :   الأورو
ارا م امعي في جامعة ج ارسات إدارة ال ال ف على م ع راسة إلى ال ف ال وجهة ن   نه

استخ   نالعاملي ة  ل النموذجدوال عة  ام  ال عاده  أ لل  ي  على الأورو راسة  ال ت  واع  .
ارا . و  الة على جامعة ج هادراسة ال ائج م أه راسة ع ن ت ال ات أسف ع ال ق  : ت

اصة ال ال ع  قق  وت ة   س م ة  ب ت  ي  وال امعة  ال ال  عاي عاي  ل ائج 
تفعة م ة  ب العامل ال  ر  ب ام  الاه ها:  أه م  ات  ص ت إلى  راسة  ال صل  وت  .

ق  ، وخل ثقافة ال في الأداء م أجل ت ي لإدارة ال ذج الأورو عامل مع معاي ال لل
ع  ة ال ار ي ، وم ف ها مع  ال ة العلاقات وت امعة ، وت ل لل أف ي  اف وضع ت

ها .  لفة وت ة ال ام اسات ال اجعة ال اه ، وم ا مه وق لي ه  ال
 ) .Tasopoulou, K. & Tsiotras, G (دراسة ،  -١٢

Benchmarking Towards Excellence in Higher Education (2017) 
ق م م   ال راسة إلى  ال ف  العالي : ه عل  ال ال في  جه ن  ة ل ار ال قارنة  ال

عاي  ل أداةً  صفها  ب الأداء  اس  ارسات  م قات  ت م  العالى  عل  ال ات  س م فادة  اس
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إلى   راسة  ال وت   . العالى  عل  ال ات  س م ب  ال  ة على  اف وال قارنة  دراسة    ٢٠ال
ق ذل اع اء العال ، ول ال في أن مة  ل امعات ال ي  حالة لل ل ال ل راسة ال ت ال

في اوال ز  ع الأداء  اس  أن   : ها  أه م  ائج  ن ع  راسة  ال ت  وأسف ع ،  ي  الأكاد ل 
ق راسة   ال صل ال عل العالى ، وت ات ال س ل في ن م ق ال وال إلى ، و

ها أه م  ات  ص ال م  عة  ات م س ال اس  لل معاي  ف  ت هى  ة  ئ ال ة  الف  :
ا ق  ل ة  ذج ن ارسات  وم ن  وجهات  ع   ة  عل م ال على  ام  ال ل 

 .  العال
 ) Kiat Kok,S. &  McDonald,C دراسة ، ( -١٣

Underpinning Excellence in Higher Education – an Investigation into 
the Leadership, Governance and Management Behaviors of High-
Performing Academic Departments (2017)  

العالي   عل  ال في  ال  في    -تع  قه  ام وت للأق ة  الإدار ات  ل وال ة  وال ادة  ال
فاءات  ا وال ات وال ل ال ب  ح العلاقة  ض إلى ت راسة  ف ال ة الأداء: ه ة عال الأكاد

انات ال مقاي  ح  م  للق  العام  والأداء  الق  م  ال  على  ة  ع  ت ال ات  ل
ة   ه م حة ومقابلات ش انات مف راسة اس ت ال ة . واع ام الأكاد الأداء العالى في الأق

ح أك م   ًا  ٥٠ش ع    ٦٠٠وأج م ًا في    ق ت ع   ٥أكاد ة. أسف ان جامعات ب
ها أه م  ات  ص ة ت ان ث ال وهى  ذج  ن اء  ب الات  ل م ة  ت ال ات  ل ال ام  اس  :

غ ة : إدارة ال ام الأكاد الأق ه في ال  الات واسعة ت ال م ، والات ر ، ، وال وال
افآت وال .  ام ، وال ادة ، وثقافة الأق ة ، وال ة ، وال ال ات   والاس

  ) .Laurett, R. & Mendes, Lدراسة ، ( -١٤
EFQM Model’s Application in the Context of Higher Education: 
ASystematic Review of the Literature and Agenda for Future Research 
(2019)  

ذج   ن ث   EFQMت  ال ال  أع ول  وج ات  الأدب اجعة  وم  : العالى  عل  ال اق  س في 
راسة ف ال ة : ه ل ق ه عامة وواسعة إلى    ال ة  إلى إلقاء ن س ذج ال لل ام ن اس
) دة  ال لإدارة  ة  (EFQMالأورو العالي  عل  ال ات  س م في   (HEIs  راسة ال ت  واع  .  (

لـ(  ة  ه ال ات  الأدب اجعة  ة  ٢٥م س لل ال  ذج  ن ت  ع  رة  م ة  ورقة   (
ر  ائج ال ت ن ل . وأسف ل ات ال ل ع دة وذات صلة  ة لإدارة ال ائ  الأورو أتى : الف ا  اسة ع
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لة ة  ال س لل ال  ذج  ن ام  لاس ة  اس ال اح  ال امل  وع  ، لة  ال ائ  والع  ،
دة ( ة لإدارة ال عل العالى .EFQMالأورو ات ال س   ) في م

  ) .Santos,S,R. & Abreu,J,A( دراسة ،  -١٥
Implementation of an EFQM Model in a Higher Education Institution in 
Portugal (2019)  

ذج   ف ن ة    EFQMت ل قابل ل راسة إلى ت ف ال تغال : ه عل العالي في ال ة لل س في م
لأدائها  ال  ال  ف  به ها  ات اس في  ة  اخل ال دة  ال ان  ض ة  أن دمج  ت 
دة  ال لإدارة  ة  الأورو ة  س ال ذج  ن اءً على  ب  ، العالي  عل  ال ة  س ل ي  ال والأداء 

)EFQMتغال سة في ال ة اله ل ف في  الة) و راسة دراسة ال ت ال راسة  . واع ت ال . وأسف
ها  ع ائج م أه اف ن ع فق على الاع دة لا  ق ع  إدارة ال اح ال ي : أن ال

ة   ال امة ال ان الاس ل ، وأن ض ادر ال اي على م ع على ن م ها ، ول  م
اؤها؛  ي ت إن قعات ال اوز ال دة بل ي ات ال ل ة ال الأدنى م م في تل ة لا  ل ق وال

عل العالى . ة ال س ي ل عة الأداء ال ات ل ل صع ا    م
قة :                                                           - ا راسات ال   تعل عام على ال
ات   - غ ال اك  ل ت  إلى  اج  الإدار  الأداء  أن  علي  قة  ا ال راسات  ال ائج  ن ت  أك

ات ة  وال ادة العال م ال في أدائها الإدار ، وذل ل ل جه خاص ت ة ب ات ال ل ، وأن 
ع  .  ال ها  ا ت ها ، وارت ل ام  رتها على ال   ق

ت    - جه عاموأك امعي ب عل ال جه خاص في سعي دائ وم على أن ال ة ب ات ال ل ، و
الإدار  الأداء  ل  درجات  وفعال  أعلى  إلى  ل  ص لل  ، ة  وال ة  اف ال ات  ل ال مقارنة   ،

ال على  ق  ف ةال والعال ة  والأقل ة  ل ال عانة  ات  اس على  راسات  ال تل  ت  أك ا   ،
قها وال في   احًا ع ت اثلة ن امعات ال ي حقق لل لفة ال اذج ال ال امعات ب ال

ها . اف قها على م   أدائها وتف
راسات   - ال ع  ج ةأوص  الآت اص  الع ب  امل  ال اسات ورة  وال اف  الأه  :

ادة  ار ال اعاة اخ ة ، وم ة والق ال اكل ال ان واله عات والق ات وال ات والاس
ي .  ف ضا ال ام ب ورة الاه ات ، وض ل   الفعالة ، ورفع أداء إدارة الع
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ورة    - راسات ض ع ال ت ج ق ال في الأدأك ة على ت ق خل ثقافة قائ اء م أجل ت
ل أف ي  اف ت ال،  وضع  ت  اث  امعي  وأح ال ل  للع ة  ال ة  إلى الإدار الإضافة   ،

ل  خلاً  م صفها  ب ال  ثقافة  ا  العل ادات  ال ى  وت ي   ات الإس ضع  ال تق  ورة  ض
ارج .                                 اخل وال ي ال ف ال افي  ام ال ة ، والاه ارد ال ل ال امعة ، وتأه ال الأداء 

راسة:  ات ال   خ
أتي: ا  راسة  ات ال ل خ   ت

ي .  ذج ال الأورو عاي ن ار ال ل ي الإ ة الأولي : ت   ال
ًا.   ة  ن ات ال ل عة الأداء الإدار  ي  ة : ت ان ة اال   ال

ي ت   لات ال ة : رص ال ال ة ال ات ال ل ي في  ذج ال الأورو ق معاي ن م ت
. ة    ال

ف على م   ع عة : ال ا ة ال ذج  ال عاي ن ة  وفقًا ل ات ال ل الأداء الإدار في 
ي  راسة  . ال الأورو ة ال اد ع   م وجهة ن أف

ء معاي  ة  في ض ات ال ل ات ل الأداء الإدار في  اح آل ة : إق ام ة ال ال
ي .  ذج ال الأورو   ن

راسة ار ال لل   الإ
ة :  اور رئ ق إلي ثلاثة م   ي

ي :   ذج ال الأورو عة معاي ن ة و ر الأول: ما   ال
ال      ذج  ن م  مفه  : ة  رئ اص  ع ة  خ ع   ر  ال ا  ه ال  ف  عالج 

ه  ، وم   ة ، ومعاي فا الأساس ي ، وال ي ، الالأورو ذج ال الأورو ق ب ادار لل
ات  يوم ذج ال الأورو أتي : ت ن ا  ج  ض م ا يلي ع   ، و

ذج ال  م ن يأولاً: مفه  :    الأورو
ال       ذج  ن نقا  إن  فة  ع ل ات  س ال ة  اع م أجل  م  اتي  ال ق  لل ار  إ ي  الأورو

ة لإدارة  الأورو ة  س ال م  ر  ، وه م ة  س ال داخل  ها  ال وأن الات  ة وم الق
دة   ذج     European Foundation for Quality Management (EFQM)ال ن  ،

أو    ، لائها  لع از  م ج  م أو   ، مة  خ ق  ل ة  س ال تفعله  ما  على  ي  ي  الأورو ال 
ة   ات ال س اص ؛ وتف ال اع ال له في الق ي ، وت أص ف مة أو ال مي ال م

ار قه ، لأنه إ ا م ت ً اع  أ عة م الق ارم  ام ال امي ، ولا ي الال ل غ إل ع
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٢٦٣ 
 

اض قة م الاف عة واسعة وم ف م ه ي ، ول عاي ة  أو ال س ب ل ل ل ما ه م ات ح
ة اد مائ الأف ، م خلال  ال  ات  ل اصة ودارة ع ال ها  ق قه  ت ة  س ل م ، و ل

ارجي   لاً م ال ال ة ب س .   (Brusoni , M. , et al. , 2014, p.9)العامل داخل ال
ات على  ال  ف إلى جعل ال ة ته ل أنه : أداة ع ي  ذج ال الأورو ف ن عُ و
ة   ل ق وال ة  ال ال ال  الات  م إدراك  على  تها  اع وم  ، ة  الق ان  ج ي  ت خلال  م 
ات على  س ة ال اع ار م ل ، فه إ ات ال ال ل ل لع اد حل ها ، و وفه
ل  أف ام  واس  ، ات  ل الع إدارة  في  ال  ال  خلال  م  ي  س ال ال  ق  ت

ال  هات  ال أداء  ات  ش م على  و   ، ة  والأن ارسات  هات ال وال ف  ال ع  لة 
ة ا مقارنات الإش في  امها  اس ي   ال عاي  ال م  د  ع مقابل  رجات  ال اب  ح ح  و  ،

ائج  ادة ال على ت ن ة إلى ز قارنات ال ه ال ائج ه د ن ة ، وت ارج ة أو ال اخل ال
  ) ة  ئ ال .   Shulver & Lawrie ,2007, p.3الأداء  ة  و  )  س ال تع  ة  اح ال ى  ت

) دة  ال لإدارة  ة  "  2013الأورو أنه  ي  الأورو ال  ذج  ن ف  ُع ح  مة  )  ل وصف 
على  ل  تع ة  س م لأ  ت  ة   خار ل  ت ي  ال ات  ه وال ارسات  ال م  املة  م
اع  ع الق ف ال اءات  ات والإج ل لة م الع جات م خلال سل خلاتها إلى م ل م ت

ام " .  ق ال ال ن قادرة على ت ل ، وت ج أو اله   أو ال أو ال
أو   ة  ال وصف  علي  ه  تأك  : أتي  ا  اب  ال ع  ال ى  ت اب  أس ة  اح ال ض  وتع
نات  ال احل  م ل  رص   ، ارسات  وال ات  ه ال م  املة  م مة  م صفها  ب ة  س ال
ق  ة ال ل ه على ع ة راجعة ) ، تأك جات وتغ ات وم ل خلات وع ة م ( م ة لل ئ ال

ام . ق ال ال ة ل ك ال ل     ل
ةثانًا :  فا الأساس ي :  ال ذج ال الأورو   ل

ة      س ال إدارة  على  ة   أساس مفا  ة  ع على  ي  الأورو ال  ذج  ن فة  فل ر  ل ت
ة   ال قافة  ال ات  س ف  ت ي  ال ال  ق  ل ة  الأساس ة  ال فهى   ، ها  فه ة  ال
خلات  ال لاف  اخ اعى  وت  ، ا  العل للإدارة  ة  ال اللغة  ل  وت  ، ة  ائ ال ة  س لل ة  والإدار

قه ها، وت ها وفعال فائ ق م  ع ل ي ت جات ال يوال ذج ال الأورو فا ن ،  ا ل
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) رق  ل  ال ي  الأورو ال  ذج  ل ة  الأساس فا  ال ح   & Medhurst,D))  ١وت
Richards, D., 2010, p.3) :  

 
ل رق ( ذج ١ش ة ل فا الأساس ي . ) ال   ال الأورو

دة (    ة لإدارة ال ة الأورو س ه EFQMلاح ف ال اتفاقًا م جان ال ص ه  (
ل في الآتي : فا  وهي ت   ال

لها .   - ابي في العال م ح ازة أث ا ات ال س ام : لل ل م ق اء م   ب
فاعلة    - إدارة  خلال  م  راتها  ق ت  على  ة  ائ ال ة  س ال م  تق  : ة  س ال رة  الق ة  ت

ة . ل ة الع اح ودها أو خارجها م ال غ داخل ح ات ال ل   لع
خلال   - م  للأداء  ة  عال ات  م ق  ت ة  ال ة  س ال إن  ار:  والاب اع  الإب ت 

. ات ال ال ار وآل   الاب
اغة    - ادة قادرة على ص ة  ة ال س ي ال اهة : ت ا والإلهام وال ؤ ادة م خلال ال ال

له إلى واقع فعلي .  ل وت ق   ال
احة   - ال ص  الف ام  اغ ة  ال ات  س ال ت   : غ  ال مع  وال  ونة  ال الإدارة 

ة ا عة الاس ات وس اجهة ال   .  وم
ة    - ب يها  ل للعامل  ت  ة  ال ة  س ال  : راته وق العامل  اه  م خلال  م  اح  ال

ازنة .   ة وم   ص
ق  - ل عى  ت ة  ال ات  س ال إن  ة:  اه ال ائج  ال امة  ا اس امة  وم ة  اه ائج  ن  

ة  أتى ال ال اجات  الاح ب  ع  وال  ، وال  ال  ات  ل لع الأساسي  خل  ال وضع   :
ة . س ة لل اع ة ال ات اجعة الاس ة ، وم ل ق قعات ال   وال
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ان   ل ج ي  ذج ال الأورو ها ن م عل ق ى  ة ال فا الأساس ال ا س أن  ح م ي
ات  ل صفها أح م املة ب دة ال ء إدارة ال اد ة إلى م فا الأساس الآتي : ت ال ة  رئ

ا ة  وت ي  ف ال على  ال  خلال  م   ، ال ق  افة،  ت ة  الإدار ات  ال لعامل 
الفاعلة ادة  ودوال ات،  ل والع اكات  وال ارد  ال افة  ارة  ة  الإدار مة  ال نات  م ل   ،

ات  ي إجا ذج ال الأورو م ن ق ة راجعة ،  جات وتغ ات وم ل خلات وع ة م م س ال
ة س ال ها  ف وت ان ال ة ت ج ل  ة وذات دلالة ح ار   م ة ، واس ال

ة الق النقا  على  غل  ال غ  لل ة  ا والاس ص،  الف ار  واس ة  ارج ال ات  ي وتقه  ، 
ة ئ ائج الأداء ال ات ن ش  .  م

ي :معاي ثالًا:  ذج ال الأورو   ن
دة ت    ام ، ح تع ال دة إلى ال ال ة لإدارة ال ة الأورو س ذج ال ف معاي ن ه

ة   ئ اص ال امة الع فاءة والاس ي  وال اال ذج ؛ فه إ ها أساس ال ن م ّ ي ي  ر عال
ة ات ال س قافات  ال اعات وال غ ال ع الق قة فعالة ،  م ال  ق مفه م ت

عاي  ح ال ذج لها ، وت ة أخ  س أن تأخ م ة  س لفة و ال اة ال احل ال وم
ل (  , The European Foundation for Quality Management (EFQM)))  ٢ال

2013 , p.4 ) .   

  
ل ( ة " . ٢ال اس ى مع " الأوزان ال ذج ال الأورو ة ل عاي الأساس   ) ال

على  ى  م ؛  أعلاه  ل  ال في  لة  ال املة  ال عاي  ال م  عة  م م خلال  ذل  ق  و
" معاي عة  وأر ات"،  "م معاي ة  خ إلى  ة  مق معاي  عة  ما  ت ات  ال ل  ت  ، ائج"  ن
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ة   غ ات م خلال ال ة ، و ت ال س ققه ال ائج ما ت ل ال ة وت س ه ال م  تق
ال م  اجعة  هال خاص  تع  ار  م ل  ول الآتي ائج،  ة   ام إل ل  ة  إرشاد ونقا   ،

(EFQM, 2013 )                                                            :  
ادة    -١ أنه : القادة القادرون   :  (p.11 )ال ادة  ال ن  ة م ي ة الأورو س فها ال تعُ

قة   ال ن  و  ، ه  ادئه و وم امه  ال في  ة  ال وة  الق وتق  ل  ق ال اغة  على ص
فاعل  ال م  ة  س ال ت  على  ن  ل ع ح   ، الآخ  في  أث  ال على  رة  والق ونة  وال

اح .    ة ال ار ان اس ل ل ق لع إلى ال ابى وال   الا
ة    -٢ ات ت   : (p.13)الإس خلال  م  ها  ورؤ ها  رسال ة  ال ة  س ال ت 

ات  ل اف والع ة ، و ت ال والأه ع اف ال الح الأ ل م ي ت ح اتها ال ات إس
عة .                            ض ة ال ات ق الإس قها ل اسات وت   وال

ن     -٣ ر الع  (p.15 )العامل ة تق ة ال س ى ثقافة ال: ال يها وت ق امل ل ؛ و
راته  ق م  ر  ت ى  ال ة  وال ة  س ال اف  الأه ب  ال  ادلة  م فعة  م خلالها  م 

ال   اصل  وال ه  عل اء  الاع م  وتق الة  والع اواة  ال ز  وتع افأته ومهارته  وم  ، معه
اله ي أع ة .                                                            وتق س الح ال ام ب مهاراته ل ى ال والال ه ، وت ف وت

ارد    -٤ وال اكات  ة  (p.17) ال ارج ال ات  ال ودارة  ال  ته  ة  ال ة  س ال  :
الفعال  ل  فع وال ة  ات والإس اسات  ال دع  أجل  م  وذل   ، اردي  وال ة  اخل ال ارد  وال

ي . عي وال ها ال ة الإدارة الفاعلة وتأث س اصة بها ، ول ال ات ال ل   للع
مات    -٥ وال ات  وال ات  ل اتها  :   )   (p.19الع ل ع إدارة  م  تق ة  ال ة  س ال

م  لإضافة  اتها  وم ماتها  خ وت  ها  وت ها  عاملوت لل ة  ال م                   .
عامل  -٦ ائج ال امة    :)   (p.21 ن ة وم اه ائج  ق ن ة إلى ت ات ال س عى ال ت

الأخ  ة  ع ال اف  والأ ي  ف ال اجات  اح ي  ل .                                                                                                              ل
ائج العامل  -٧ اجات     ) :  (p.22 ن ي اح امة تل ة وم اه ائج  ة ن ة ال س ق ال ت

لعاته .   اوز ت   العامل وت
ع    -٨ ائج ال ي    : (p.23) ن امة تل ة وم اه ائج  ق ن ة إلى ت ة ال س عى ال ت

س ال ع  اجات ال عاح ال لة  قعاته ذات ال   . ة وت
ال  -٩ الأع ائج  ي    ): (p.24  ن تل امة  وم ة  اه ائج  ن إلى  ة  ال ة  س ال عى  ت

ا اجات وت قعات الاح لوز ت الح الع ع     .ال
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ي   الأورو ال  ذج  ن ومعاي  ة  الأساس فا  ال م  ضه  ع س  ما  على  ا  ً وتأس
ادار  ل في م ال ي ال ذج ال الأورو د الفق ل ى والع ام ي ق ال ض أداة ال ع

أتي : ا                                           ك
عًا :  ي : الم را ذج ال الأورو ق ب   ادار لل

ى      اس  ام  ي ن ذج ال الأورو ل رضا   RADARم ن اص م ح ع ، ح 
ل إلى درجة ب   ع معًا ، و ة ت د ادة درجة ف ات ، وال ل لاء ، والع اس ، ورضا الع  ٠ال

ل   ١٠٠٠و ة ت ه في آل ا  ة ،  س ق  أداء ال ًا ل ا م ً ادار نه م م ال ق ؛ و
د ال لإدارة  ة  الأورو ة  س لل عة  ا ال ال  ة  ائ اصة  ال قا  ق ال وال اجعة  ال ة وخ 

ات   الأخ  س ال في  ال  ع  ار م ودارة  غ  ال ادة  في  ة  ا ال جان  إلى  ا   ،
Kanji,G., 2005,p.9)  . (  

ائج         لل ار  ادار: ه اخ ال هج    Resultsم  ، وال وال   Approach، وال
Deployment    ق اجعة    Assessment، وال ة أن ت   Review، وال ، و ملاح

د   RADARم   ه ن ال ة ، ح ت ج ائج ال ق ال رة على ت ة صارمة لها الق ل ه ع
عل ، علاوة على  ص ال غفل ف اس ، ولا  ق ال اسات في ال اصلة ، وت ال ة وم م

فإن ت م   ارسة شاقة   RADARذل  ي م ال الأورو ذج  عة ل ال عاي  ال على 
حلة ،   ل م ة ل فات ال ع ل ع  ال ق على ن أف لاً ي ًا معق ف ا ت ً ه ل م ت

) ل  ال ه  ت ا  (٣ك   ( Sokovic, M .,  Pavletic,D.&  KERN Pipan ,K.  , 
2010 , p.479 : (  

  
ل رق ( ق الأداء ٣ال ادار ل  ) م ال
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أتي :   ا  ل سل ،  ل ل على ت ادار لل اص م ال   و تق ع
ول رق ( سائل )٢ج ات ( ال ل ال ل  ) ت

اص  ائ   الع   ال
هج  امل   ال   سل ، وم

ف ، وم   ال   م
ق وال  اس ،   ال ار ال اع ، وال والإب عل والإب   وال

  

ول رق ( ائج ٣ج ل ال ل   ) ت
اص  ائ   الع   ال

ام  لة الاس لة وسه ة، وال  م ال لة، وم ال اق وم ال   ال
قة   الأداء  قارنات ، وال اف ، وال اهات ، والأه   الات

الأور    ال  ذج  ن أن   ، ضه  ع س  ا  م ح  فا ي ال م  عة  م م  ن  ي ي  ، و
ة   ئ الات ال ي تع ع ال ة ، ومقاي الأداء ال ارسات الإدار ل ال ل أف ى ت عاي ال وال

ن م ثلاث حلقات :  للإدارة ، و
ة . ١ س ال ة  ة والإدار قافة ال ف ال ي ت ادئ ال ل ال ي ت ة : ال اخل لقة ال   . ال
ة. ٢ ارسات الإدار ل ال ألف م أف ي ت ة ال ئ الات الإدارة ال ى : هى م س لقة ال   . ال
ة  ٣ ئ الات الإدارة ال ة ال ال ومقاي الأداء ل ه ع م ة : تع ارج لقة ال . ال

ة .  س  وال
ا :  ً ي :  خام ذج ال الأورو رات ت ن   م

ي م       ج ع ي  ي الأورو ال  ذج  رات ت ن ة  ، يل م ال ات  ل داخل 
ة  ال قا ال ها في ال   :ف ال أه

 )(Ismail, R., Murad,M., A. Jabar,M. & Haizan Nor,R.N. , 2015,p.998    
لإدارة   -أ ة  الأورو ة  س ال ة  جائ على  ل  لل صة  ف ل  ي  الأورو ال  ذج  ن ت 

دة (  ).EFQMال
دة وال -ب ال علقة  ا ال ا الق فة  ع ادة ال ة  .  ز ات ال س  ال
مة . -ت ام ب ال ة العامل والال ار ادة م  ز
امة .  -ث ة وال ض ة وال اس ارات ال اعة الق  ص
امها ب ثقافة ال .  -ج ا وال ه الإدارة العل ج  ت
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ائج   -ح اه ن ها ات ع ة تفاعلها مع  ات وفه  ل هج ال وال ل الع ح ال ي
قعة .  ال والأداء ال  الأع

ة .   -خ ة وال ات الإدار ل فاءة إدارة الع  ال على 
هي         ة  ال ات  س ال ة  ال للإدارة  ة  ئ ال اف  الأه أن  ح  ي س  ما  إلى  ادًا  اس

راته ، وت مهام  فادة الق م ق الاس اف ، و هام والأه اد وال اف ب الأف ق ال ت
اجهها  ت ي  ال ات  ال اجهة  ل ة  فعال أك  ن  على  ة  ا للاس اتها  ات واس ة  س ال

ة .  ة ال قا د ال ه ز ال ل ذل أن تع ص ، و ار الف   واس
اني :  ر ال ة  ال ات ال ل   :عة الأداء الإدار في 

هًا   رات ، م م ، ال فه ءً م :  ال ة نقا ب ر ع ا ال ق   ي ه لامح ال ل
ة  . ات ال ل   ال 

ة :أولاً :   ات ال ل م ت الأداء الإدار    مفه
ي نا    فا ال م ت الأداء الإدار م ال ًا م ال عامةً  إن مفه رًا  راسات ل ق ، وال

اصة ة  ال ارد  وال ة  عل الإدار ت ى  ال فات  ع ال د  تع لفة  ال ات  الأدب م  ح  و  ،
ةالأداء الإ ات ال س ال ه  ة؛ وذل لأدار وت س د وال ه على م الف أث  ه ، وت

ى  ع ا لا  م ، وه ل العل ا صفة لازمة ل ان ، فه مان وال عاملى ال ة  ان م الإن ات العل ل م
لها ي  م  ن  وجهه  م  ول  اي  ،    ال شاذلى  و  ت  .١٠، ص  ٢٠٠٧(ال ف   )  ع

ي  وت  ، اف  الأه ضع  م خلاله ب ات  س ال م  تق ال  ام  ال  : أنه  الإدار  الأداء  ت 
اجات ال ي اح ات الأداء وت ه وتق ملاح ل وتق ر وال معاي الأداء ، وتع الع

افآت . ع ال ز أنه :  (Armstrong ,2015, p. 10)  وت ون  آب وآخ فه جآب  ل ع   .
ة في   فاءة والفعال دة وال اف  عال م ال ق الأه اد ل ة والأف ع ت ال ال
ات  ل خلات وع ة م ( م س اص ال ار ، وت ع اس اف على الأداء ال  الأداء ؛ لل
عادل ب الأداء الفعلي  والأداء  ق ال ة ، وت اف ل إلى ال ص اجعة ) لل ة ال غ جات وال وم

ون ،   آب وآخ ف ( ه اه م لل ٢٤٠، ص  ٢٠١٥ال أنه : ات  ( فه (ع ل ع ). و
اس الأداء الفعلي ال ت  ة  و ات اف الاس ي الأه أ ب ة ، ت ات م ل ي م خلال ع

ت أجل  م  ائج  ال تل  ل  ل ، وت عة  ض ال اف  الأه ه  مقارن ث   ، قه  الإدار ت الأداء   
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ات ل )  ١٤، ص  ٢٠١٦( س د ال أنه : خ وجه نغ ت الأداء الإدار  . و ج
ة ال الأداء  مات  معل ام  اس م خلال  ق  الأداء  ت أجل  م  وذل  ؛  ة  ات الاس ة  وال

اءلة   وال ة  والفعال فاءة  ال ل  م ة  جهات  ت ت  أن  غى  ي ي  ال ة  ال اف  الأه
(Jongho, 2018, p. 5) ا ل الأداء الإدار يً م أنه أك ت فه ا ال ح م ه .  و

ك  ورة أن  ة وض اف ال ي  والأه ات ح إنه ر ب ت الأداء وال  الاس
ة . ج ائج الأداء ال د إلى ن ا ي ها م ي فى ت ي  ف فات  العامل وال ع ا أنه م ال ك

ارسات  افة ال ائًا على أنه :  ة إج ات ال ل قة  تع ت الأداء الإدار في  ا ال
ة   ال ات  ل ر  ال ة  ه اء  وأع ة  الإدار ادات  ال  : م  لُ  بها  م  ق ى  ال ات  ل وال
ل  ص ة والعامل بها ، لل ل ي م ال ف ق رضا ال قة وت ف ائج أداء م ق ن ، ل
لة   ة م ات ال ل ة  الاتها الأساس افها وم ق أه دة وال وت ال ف  جات  ت إلى م
ة   فاءة والفعال ال احة و ارد ال ل ال ع ، في  مة ال ى ، وخ ر ، وال العل في : ال

    . ق وال في أدائها الإدار ف حلة ال ل بها إلى م ص ل لل   ال
ة :  ات ال ل رات ت الأداء الإدار    ثانًا: م

ع  ة ت اع  اك ب ورة ت الأداء الأدار ، وه ى ت على ض رات ال ي م ال ه ع ت
ال  ت  ى ت غ وال وال ات إلى ال س فع ال ى ت رات ال ، وم أه ال إلى ال
رات (الألفى ،  ه ال أتى أه ه ا  جه خاص ، و ة ب ات ال ل مًا و ات ع س اخلي لل ال

  ) :١٠٦ - ١٠٥، ص ص٢٠١٣
ات  .١ غ ف مع ال قل لل الإدار ال لا ي هج ال ع ال ة لا ت ادة جام اف إدارة و ت

ات .   وال
الإدار   .٢ الأداء  ز  ع املة  م ق  ف في  ل  الع وقلة   ، ة  ل وال ة  ل ال خ  ح  وض قلة 

افه . ق أه  و
ة  .٣ اس ال ات  غ ال ت  ت ى  ال دة  وال لاحقة  ال اجات  للاح ة  ا الاس ف  ض

ة   اد  والاق
أتي   ا   ، الإدار  ال  اث  لإح اتها  ت لف  ات  س ال فع  ت رات  م ة  ع اك  ه

ه ،    ) : ٤٧، ص ٢٠١٥(ع
ا   -١ م ؛  بها  ة  ال ات  ال ا  ت م  ة  ال ات  س ال تعانى   : ة  الإدار ىات  ال

م  تق لات  مع ق  ل ة  ال اكل  اله وت  ة  ال ارد  ال ة  ل اعفًا  م ا  جهً ل  ي
ة .   اح عال   ون
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ار   -٢ واع ات  س لل ار  ق اس م  ع أنه  على  وال  غ  ال إلى  ال   : ة  الإدار ات  غ ال
اة .    ن ال غ ه قان ار ول ال ق ات ه عامل الاس  ال

افات. -٣ ة الان لات ومعال هاز الإدار في حل ال اخى ال ة : إن ت لات الإدار   ال
ا ل ات ه ق اع ار إلى ص اذ الق اوز ات ة أن الأم ي اح هوت ال ه وتق ع ا ه وم ف ،  ذه، ث ت

م  ق ة وال ة ال ل ع ة  ت ة وم ث ة أداه م ات ال ل ار ال ؛ ف  اخل دورة الق وهى م
ابي ف  ع ، ولها أث إ امة .  ال املة وال ة ال ـفى في  ي ال ة  و ذلـ الإشـارة إلى 

ة الـ  الـ له  في  ق في  ال  آن  هَُ  "  : -تعـالى    -ق
ِ َ  الَّ َ  فِى َعَ ِّ لاً  الأُْمِّ هُْ  رَسُ لُ مِْ هِْ  يَْ هِْ  آَاتِهِ  عَلَْ َكِّ ُهُُ  وَُ َابَ  وَُعَلِّ ِ َةَ  الْ ْ ِ ا  وَِنْ  وَالْ كَانُ
 ْ لُ  مِ ٍ  لَفِى ضَلاَلٍ  قَْ عة /    " مُِ ات الله وسلامه  ٢(ال سل صل اء وال ة رسالة الأن ) ، فال

ع . ه أج    عل
عًا : :  را ة  ات ال ل ق ال    ملامح ال ل
لق       أ ة  ح  ال ات  ل ل  د  ه ال ي م  لي ع ال ع  ال ل على  لق ب

عل العالى    وعات لل عام  وزارة ال ة م الإضافة    ٢٠٠٢ع ولي  ض م ال ال ق
ة   ف عات  م ل  وت  ، الأخ  ادر  ال ع  و ة  ال مة  ال م  ئي  ج ل  ت إلى 

ن ،   عل العالى (  ٣٥، ص    ٢٠٠٩(ال وع ت ال وق م وع )  HEEPF) : ص ، م
) ادات  وال ر  ال ة  ه اء  أع ة  الات ،  )FLDPت والات مات  عل ال ا  ج ل ت وع  م

)ICTP) ة ات ال ل وع ت  ة ( )FOEP) ، م ج ل ات ال ل وع ت  ، )ETCP، م
اد (  دة والاع وع ت ال  ) . QAAPم

     ) عام  م  وعات  ال ه  ه ف  ت أ  ولة   ٢٠٠٧  -٢٠٠٢و لل ة  ال ة  ال اك  ل  (
)٢٠١٧  –  ٢٠٠٢) ة  ات ال ل وع ت  ها م  FOEP  (Faculty of)  وم أه

Education Project   ، عل العالى   ) .  ٢، ص  ٢٠٠٦( وزارة ال
اور الآ ة في ال ات ال ل ازات في  ز الإن ن ،  وت أب ة  ( ال ):   ١١، ص    ٢٠٠٩ت

ة راس ص ال ادة الف ص وت ز ادة الف ع م أجل ز ل وال الة  ، ت ن الق اف والع ف ال
لاب ال و ب  دة  ال ان  ل ة  ه اء  إن عام  ،  قلة  م ة  ه دة  ال ار ٢٠٠٦ض  الان  ،

ات . س د ال افي وارتفاع ع غ   ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال اي – وال     )٣٠٠ -٢٥٠(ص  ٢٠٢٤ي

٢٧٢ 

ي ت   لات ال ال : ال ر ال ة  ال ات ال ل ي في  ذج ال الأورو ق معاي ن م ت
 :  

الأداء   ت  اولات  م اح  ن دون  حال  ى  ال ة  ا ال لات  ال م  ة  خ ة  اح ال ض  تع
أتي :  ا  ة ،  ات ال ل   الإدار 

ال ،   .١ ة ( ج لات ت ارها ب    ١٦٣-  ١٦٢، ص ص  ٢٠١٨م ة واح ل ) :  ت ال
اتج  ل الإدار ال ار في أداء العامل ، وال اع والإب اق على الإب ا ، وت ال ادات العل ال
اغ  امل وال ة ، وقلة ال ارات حاس اذ ق ل دون ات أخ الإدار فه  اد وال اب الف ه أس ع
في  اس  ال ال  وضع  م  وع  ، فاءات  ال ار  اس ف  وض  ، ا  العل والإدارة  العامل  ب 
إدخال  ع  و  ، اءه  أث أو  ل  الع ل  ق اء  س للعامل  ر  وال ل  أه ال ونق   ، اس  ال ان  ال
اذ  ه في ات ار م م غ في حالة ع ة ، ومقاومة العامل لل ي يلات أو أسال ح ع ع ال
ات  ل ع ت  في  رج  ال إلى  ام  الاه ع  وال   ، بها  ن  م ق ى  ال هام  ال أن  ارات  ق

 ال .  
ة .٢ اس لات س از ،     م ارات  :    )  ٦٦، ص٢٠١٥(ح ة  الاخ ود ودة ، وم اسة ال ال

أو  ادات  ال غ  ب أث  ت ولا   ، ل  م  على  ازات  إن م  تق ة  ق وم ة  ناض اسة  س د  وج
ها . زارت أو تعاق    ال

٣.   ، وأك انى  ب (ال ة   اد اق لات  ص  ٢٠١٣م ام ١١٥،  لل اللازم  ل  ال نق    :  (
ات ال الإدار ، ل ي ت ع ات ال ان ة ال ود ات ال ، وم ل ادات  ع ونق الاع

وعات  ال أغل  ار  وان  ، ع  لل مة  ة خ ئ ال الاتها  ل امعة  ال ها  ت ي  ال ة  ال ال
ها. ف ولة العامة وت ات ال ان ار ال ل وضع م ة وان  ال

ة   .٤ ت لات  م (Cepiku, 2015, p. 13)م على  ة  واض فة  فل د  وج قلة   :
ائح والل ان  والق اسات  ال ورس   ، ة  قا وال ال  ح  م  ات  س ل،   ال للع ة  ال

ة ؤ ال اش  ب وان وال  ل  للع ة  ال عات  وال ائح  الل وضع  في  ال  وق   ،
اق  صف الغ ال ات وال ات اسات والاس ة ال س ضع الفعلي لل قة ال  . عي ل

ة   .٥ ا اج لات  عل (O’Toole & Meier, 2015, p. 239)م ال ات  س م ت    :
لا ات واخ ا عق والاض ل ال ارجي م اق ال ات في ال ع ا م ال يً امعي ع ي ال ف ف ال

ة ) ل اب ال ل على   ( أص ه م أجل ال ل  عامل وت غى أن ت ة ؛ و ارج ة ال في ال
ة .  ارد ال مات وال عل   ال

  



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
ان                                                                        ان ح سل  د/ ح

٢٧٣ 
 

ة إلى الآتي :   ات ال ل اجه  ى ت لات ال اض ما س  ت ال ع اس   و
لات ت ة : م ات ال ل ة  لات داخل ة ، و • م لات ت اسات ة ، وم لات ال م

ا والق ائح  و والل ة،  ال ات  ل ل ة  اخل ال لات  ن  بم ة  ت ارد م وال انات  الإم ق 
ة)، و  اد ة.(اق ل ائ داخل ال اد ال ة وال ال اخل ة وهى العلاقات ال ا لات اج   م

ال  ات  ل ارجى  ال ال  ة  ت م ة  لات خارج م ة•  اس وس  ، ة  اد اق لات  م  : ،  ة 
ة ال ات  س ال في  ة  اش م ث  ت ى  ال ة  وثقا  ، ة  ا جه   واج ب ة  ال ات  ل و مًا  ع

ع . خاص ال ث  ها ال ا   ، ولارت

راسة  اني لل ار ال   الإ
ة :  اف الآت ق الأه ة إلى ت ان راسة ال ف ال   ته

اقع الفعلي    -١ ال ف علي  ع ال ال ذج  ن عاي  ل ة  وفقًا  ال ات  ل الإدار  للأداء 
ي .   الأورو

ة    -٢ ات ال ل ه في ت الأداء الإدار  ي ت ات ال عة م الآل صل إلى م ال
ي . ذج ال الأورو عاي ن  وفقًا ل

ان علي ال الآتي : ة الاس ال راسة ال م ال    وق اس
ان: -١  الاس

ة  وفقًا   ات ال ل ف على واقع الأداء الإدار  ع ان ؛ ل ة الاس ال راسة ال م ال اس
راسة   ال اور  م ء  ض في  ان  الاس ر  م ي  ت ت  وق   . ي  الأورو ال  ذج  ن عاي  ل

ة على ال الآتي:   ال
ي :  ذج ال الأورو عاي ن ق الأداء الإدار وفقًا ل ر الأول : م ت  ال

ادة - ة   -                                               ال ئ ائج الأداء ال  ن
ات - اسات والاس ع   - ات                          ال ائج ال  ن
ة  - ارد ال ائج رضا العامل    -                               إدارة ال  ن
ارد - اكات وال ات               - ال ل ي   -    إدارة الع ف ائج رضا ال  ن
  
  



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال اي – وال     )٣٠٠ -٢٥٠(ص  ٢٠٢٤ي

٢٧٤ 

ي .  ذج ال الأورو عاي ن حات ل الأداء الإدار وفقًا ل ق انى : ال ر ال   ال
ثلاثة    - في  ي  الأورو ال  ذج  ن عاي  ل وفقًا  الإدار  للأداء  الفعلي  اقع  ال رص  جاء  وق 

س  -درجات : (عال ) -وم  . وض
ه          لغ  و  ، اخ  ون ألفا  معامل  ام  اس ل  ان  الاس ارات  ل ات  ال اب  وت ح

ب    ٠.٩ اخ  ون ألفا  معاملات  اوح   ات     ٠.٩٦٠إلى    ٠.٨٩٦وت لل تفعة  م وهي  
ق  ث ها وال ائ اد علي ن ان الإع ة ، وم اد الع ان لل علي أف ة الاس وت إلي صلاح

  بها. 
ة : ال ة ال ائ ام الأسال الإح اس انات  ل ال ل   وق ت ت

ي :  - زن ال س ال ان وف   م ارات الاس ارة م  ل  ق  ف على درجة ت ع ف ال به
لاث ( رجات ال )   ال س ، ض ول (عال ، م ضح ج ل درجة .١و  ) ح 

ول ( ان ٤ج ارات الاس ق  ات ت لاثي ل اس ال   ) ال
ق  زني درجة ال س ال ق  ة ال  درجة ال

 إلي  م 
 ٣ ٢.٣٤ ٣ عال 

س   ٢.٣٤أقل م ١.٦٧ ٢ م
 ١.٦٧أقل م  ١ ١ ض

م  - ارة  ل  ل ة  الع ات  ا اس اف  ان درجة  م  على  ف  ع لل  : ار  ال اف  الان
ابي  ها ال س ة ع م ئ اور ال ر م ال ل م راسة ، ول ات ال غ   ارات م

ر الأول : ي   ال ذج ال الأورو عاي ن ق الأداء الإدار وفقًا ل   :     م ت
ل   الفعلي  اقع  ال علي  ف  ق ال ء  ال ا  ه في  راسة  ال وفقًا حاول  الإدار  الأداء  ق  ت  

ي ،  ذج ال الأورو عاي ن راسة . ل ائج ال ل ن ل ض وت ع   وذل 
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ول رق   -١ ال : و  ادة  ل ٥(ال ة  الع اد  أف ات  ا ي لاس ال زن  ال س  ) ل
ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان ادة م وجهة ن ر ال ق م   ت

  م
  

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
ع على   ًا  ا ق ادة د ة ن  ل ى ال ت

أ اء ال ة واب ار س   ٠.٧٤  ٢.٢٩  ال   م
  
٢  

٢  
ع   ة فى ج ار ص ال ة ف ل ال ح للعامل  ت

ل بها  ة الع س   ٠.٦٩  ٢.٢٥  أن   م
  
٣  

٣  
ات ال   ش هام وفقًا ل ف ال ع ت ا ت

ة  ات ة الاس ال ة    ال
س   ٠.٧٢  ٢.٠٦   م

٥  

٤  
ل م   اك م إش ة  ل ادات ال م  تق
انها  ها أو ل ال ع م ي فى  ف   ال

س   ٠.٧٦  ٢.٢٣   م
٤  
  

٥  
ي م   ف او ال لقى ش ادة ب ته ال

ة  ل مات ال   خ
  عال   ٠.٧٢  ٢.٣٩

١  

ادة =    ر ال ي ل زن ال س ال ار =   ٢.٢٦م اف ال   ٠.٥٩الان

ات      ل ي  ذج ال الأورو عاي ن ادة وفقًا ل ر ال ق م اب ت ول ال يلاح م ال
ي (   س وزن ن ة  عامة  اد   ٢.٢٦٠ال الي أف ر إج س م م ) و م

ة ،  ها :  الع ق م ة فق ت ارات الف   أما على م ال
ة  عال .    - س . -ارة واح ارات  م ع    وأر
  ) ول رق  ال م  ح  ا ١١ي ع أج ة   ال ات  ل ر  ال ة  اء ه أع ة  أن غال  (

د ذل  ع ا  ) ، ور س ي ( م س وزن ن ادة جاء ع م ار ال ات م ش ق م علي أن ت
ل وجه ، وذل لأن م أه  أدواره على أك ن  م ق ر إلى أن القادة  ة ال اء ه ة أع ل

  " ادة  ال " وق جاءت  مهام  ة  ل ال مات  ي م خ ف ال او  لقى ش ب ادة  ال ته 
  ) ي  ن ر    ٢.٣٩وزن  م م  (عال)  ق  ت و  الي)  ،   إج الأول  ت  ال في  ة  الع

ة   ة والإدار ادات الأكاد ات لل لاح ات وال ل ي واضح ودق لل د ت د ذل إلي وج ع و
ادة   لل قًا  ة  ل ال ة  ف ق   ١١  -١٠وال ق لل د  ال فه   ، امعات  ال ت  ن  قان م 
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٢٧٦ 

ي . جاء  ف او ال لقي ش ة ب ها ال ادة ل وح لفة فال اءات ال ات والإج اج وال
ق  أ " وت اء ال ة وب ار ع على ال ًا  ا ق ادة د ة ن  ل ى ال انى " ت ت ال في ال

ي (   اسًا ٢.٢٩س وزن ن ع ذل انع  ، ة  ات ال ل ة ل ال ل  أم ) وه دون ال
ها ،  ف ة وت ل ة لل اخل ة ال ق اللائ راسة ، وذل ل ة ال ة لع ا ق ادة ال ة ال إلى لأه
للعامل  ح  ت  " ارة   ال جاءت  ال  ال ت  ال وفي   . امعات  ال ت  ن  قان ده  ما  وذل 

ي (   س وزن ن ق  "  وت بها  ل  الع ة  أن ع  فى ج ة  ار ال ص  ة ف ل )    ٢.٢٥ال
ارة "  هاز الإدار . وجاءت ال ف في ال ان ال ع ج جع ذل إلى  س ، و  م
ق   وت  " انها  ل أو  ها  ال م ع  فى  ي  ف ال م  ل  م اك  إش ة  ل ال ادات  م  تق

ي ( ل ٢.٢٣س وزن ن ة م ار ادة م ورة ز إلى ض جع ذل  س ، و )  م
د  هار جه ي و ف ه في رفع م رضا ال ا  ال ؛ م ان وال الل ي  ف م ال
ات ال  ش هام وفقًا ل ف ال ع ت ا ارة " ت ع .  وق جاءت ال مة ال ال خ ة في م ل ال

س الأخ  ت  ال  " ة  ات الاس ة  ال ة  (  ال ي  ن وزن   ٢.٠٦  (
س ة  م ات ال ل وع ت  ة  ات ال ل عل العالى  ام وزارة ال غ م اه ، فعلى ال

ائج مع دراسة   ل. وق اتفق ال أم ل لل ال ص از لل ة ت إلى قلة الان ه ال فإنّ ه
)Arturo&et.al,2006 اك وش امعة  ال ة  ئ ال ات  ل والع ة  الأن ادة  ال ز  ت ح   (

  ، على   ) دراسة  مع  ة  ال تل  لف  وت   ، بها  اعاة ٢٠١٢العامل  م قلة  أوض  ي  ال  (
  . مى  اله ي  ال ل  ل وال وت  ال ق  وال أ  ال اء  وب ة  ار ال أ  م امعة  ال ادة  ال

  ، أله   ) دراسة  مع  لف  في   ٢٠١٩واخ ة  قل ال ت  اءاتها  وج ادة  ال أسال  أن  في   (
ة .    ات ال غ ة لل اي ل قلة ال امعات و   ال
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ات : -٢ ات اسات والاس ر ال   م
ول رق ( اسات  ٦ج ر ال ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال ) م

ارات  ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان ات م وجهة ن ات   والاس

  م
  

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
اساتها   ة فى س ؤ ة ال ل مج ال ت

اتها  ات   واس
  عال   ٠.٦٤  ٢.٣٠

٣  

٢  
امعة  ة ال ة رؤ ل اسة ال اعى س جهاتها  ت وت

ة  ات   الاس
  عال   ٠.٦٨  ٢.٤٢

١  
  

٣  
ات   ات اسات واس ة وفقًا ل ل ت ال

دة    م
  عال   ٠.٧٣  ٢.٣٣

٢  

٤  
اء ثقافة   ف إلى ب ة ته ات ة اس ل ع ال ت

أدائها    ال 
س   ٠.٧٩  ٢.١٣   م

٦  

٥  
ات   ل ال ة  ارسات ال ة م ال ل ف ال ت

ة ل  ا ها ال ات   اس
س   ٠.٧٥  ٢.١٢   م

  
٧  

٦  
ل   رة لع مات م ة على ن معل ل تع ال

ة  ات راسة ال   ال
س  ٠.٧٦  ٢.٠٥   م

٩  

٧  
اد   ة ع إع ف ات ال اجات الف اعى اح ت

ة  ل ات ال ات اسات واس س   ٠.٧٤  ٢.٠٩  س   م
  
٨  

٨  
اجهة  يلة ل هات ب ار ة س ل ع ال ت

اجهها  ى ق ت ات ال غ   ال
س   ٠.٧٨  ٢.٠١   م

١١  

٩  
ف مع   ا ي عات  مة ال ة ل ل ي ال ت

ها  ات ق اس   ت
س   ٠.٧٣  ٢.٠٤   م

١٠  

ة مع العامل  ١٠ فا اسة ال ة س ل ى ال س   ٠.٧٥  ٢.١٨  ت   ٥  م
اءلة على العامل  ١١ أ ال ة م ل س   ٠.٧٨  ٢.٢٠  ت ال   ٤  م
ة   ١٢ رة دور ة  ال اساتها ال ة س ل اجع ال س   ٠.٧٧  ٢.٢٠  ت   ٤  م
ات =    ات اسات والاس ر ال ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬٢٥م اف ال   ٠.٥٦  الان

" ق  ت ول  ال م  ات" يلاح  ات والاس اسات  ال ر  (    م ي  ن وزن  ) ٢٬٢٥س 
ر  س م م راسة . و م ة ال اد ع الي أف   إج
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٢٧٨ 

ارات  ع  ارات  عال ،  وت ها : ثلاث  ق م ة فق ت ارات الف أما على م ال
س .    م

ة ا ة رؤ ل اسة ال اعى س ارة " ت ت الأول ال ة "وق جاء في ال ات جهاتها الاس امعة وت ؛ ل
ي (   س وزن ن قق  ر  ٢.٤٢ح ت الي  ) و عال م م راسة ،   إج ة ال ع

  ، امعة  ال جهات  وت اسة  ل ة  ل ال اعاة  م راسة ع  ال ة  لع ي  ال ضا  ال  : إلى  ذل  جع  و
ة   ل امعة وما   ال ات  ات اسات والاس اك حاجة إلى ال م ال في ال ول ه

  " ارتان  ال جاءت  انى  ال ت  ال وفي   . خاص  جه  ب ة  اسات ال ل وفقًا  ة  ل ال ت 
ققا   ت ح   " اتها  ات واس اساتها  س فى  ة  ؤ ال ة  ل ال مج  ت  " و   " دة  م ات  ات واس

ي (   عال   ا   ٢.٣٠،    ٢.٤٢س وزن ن جع ذل إلى : ارت ت ، و ) على ال
ا ات  لل ة  ل ال اعاة  وم امعة  ال ها  ات واس ة  ل ال اسة  ع  س وال امعة  ال اجه  ت ى  ل

اساتها عامة ها  ر على  ص  وت لها  ق ل ة  واض ة  رؤ لها  ة  ل ال أن  ف  ا  وه  ،
اتها .   ات ارات (  واس ال س وزن   ١٢،    ١١،  ١٠وجاءت  س ،  ق م )  ت

  ) ي  ة    ٢.٢٠،    ٢.٢٠،    ٢.١٨ن فا ال اسة  س اف  ت ورة  ض ل   ، ت  ال على   (
ت الأخ جاءت  ا . وفي ال ة دورّ ال اساتها ال اجعة س اءلة ، وم أ ال ام ب م والاه

ارتان (   اجهها "  ، "    ٩،    ٨ال ى ق ت ات ال غ اجهة ال يلة ل هات ب ار ة س ل ع ال ) " ت
س وزن  ققا  ها "  ح ت ات ق اس ف مع ت ا ي عات  مة ال ة ل ل ي ال ت

ي ( اد على خ   ٢.٠٤،    ٢٬٠١ن جع ذل إلى : الاع ت ، و س على ال )  م
ة ، وقلة ل ق ات ال غ اجهة ال يلة ل اف خ ب ة الأجل ، وقلة ت اصل الإدار   ق دع ال

ام  ف اس ة ، وض ل ق ة ال ات ال ل ات  ل رة م لفة ، ون اتها ال ل امعة و ب إدارة ال
  . ة   سل ات  ل وفقًا  ت  ة  ل ال عة  ال ة  ات الاس أن  م  أك  لل ات  ش اتفق م وق 

) دراسة  مع  ائج  ة  Konstantina&Sioteas,2017ال ات اس ع  ت امعات  ال أن  )على 
اتها، واتفق  ل اتها وع ات اتي لاس ق ال اء ثقافة ال في أدائها م خلال ال ف إلى ب ته

  ، (الأشق دراسة  لها   ٢٠١٧مع  ة  ا ال ات  ل ال م  ة  ع ال غ  ات  ل ال ف  ت ح   (
ع  ح مع ج ض ة وال فا اسة ال اف س ف في ت ها ، وت ات جهاتها واس ة ل ت ع ال

ة .  ل ال ر  ة ال اء ه   العامل وأع
  
  
 



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
ان                                                                        ان ح سل  د/ ح

٢٧٩ 
 

ة : -٣ ارد ال ر إدارة ال                                                      م
ول ( ق )٧ج ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال ة م ارد ال م  إدارة ال

ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان  وجهة ن

  م
  

ارات    ال
زن   س  ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١ 
ل   ار أف دة لاخ ة معاي م ل ع ال ت

ل  اص للع   الع
  بها 

س   ٠.٧٩  ٢.١٨   م
  
١  

٢  
الات للأداء ال فى  ة م ل د ال ت

ات العامل    كافة ت
س   ٠.٧٤  ٢.٠٩   م

  
٦  

٣  
ة م مقاي العامل ذو   ل ف ال ت

  الأداء ال 
س   ٠.٧٦  ٢.٠٥   م

٨  

٤  
ة   ه ة ال امج ال ة ب ل ف ال ت
اجاته  امة للعامل وفقًا لاح   ال

س   ٠.٧٥  ٢.١٣   م
  
٣  

٥  
اء   ق رضا أع ة على ت ل ل ال تع

ة  ر بها ه   ال
س   ٠.٧٥  ٢.٠٦   م

٧  

٦  
ق رضا الإدار  ة على ت ل ل ال تع

  بها 
س   ٠.٧٤  ٢.١٢   م

٤  

٧  
ات   ل اقًا لل وال ة م ل ى ال ت

ة  اب   الإ
س   ٠.٧٦  ٢.١٥   م

٢  

قافة ال  ٨ ل داع ل اخ ع ة م ل ى ال س   ٠.٧٧  ٢.١١  ت   ٥  م

٩  
ة   اف مع ة ح ل ف ال افأة العامل  ت ل
  ال 

س   ٠.٧٨  ٢.٠٥   م
٨  

١٠  
افأة العامل   ة ل اف ماد ة ح ل ف ال ت

  ال 
س   ٠.٧٩  ٢   م

٩  

١١  
اس   ة ل ي ة أسال ح ل م ال ت

  كفاءة أداء العامل بها 
س   ٠.٧٥  ١.٩٠   م

١٠  

ة =    ارد ال ر إدارة ال ي ل زن ال س ال ار =   ٢.٠٩م اف ال   ٠.٥٨  الان



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال اي – وال     )٣٠٠ -٢٥٠(ص  ٢٠٢٤ي

٢٨٠ 

ق "   اب ت ول ال ي (يلاح م ال س وزن ن ة "  ارد ال ر إدارة ال ) ٢.٠٩٣م
ر س م م الي وم م راسة .  إج ة ال   ع

س .  قق  م ارات فق ت   أما على م ال
  " ارة  ال الأول  ت  ال في  جاء  ل وق  للع اص  الع ل  أف ار  لاخ دة  م معاي  ة  ل ال ع  ت

(  "بها ي  ن وزن  س  ق  ت ح  ة    ٢.١٨؛  ع الي  إج ر  م م  س  م وم   (
ل  اص للع ل الع ار أف دة لاخ ة  معاي م ات ال ل ى  جع ذل إلى : ت راسة، و ال

امعات ال ت  ن  قان خلال  م  ة    ٤٩بها  يلات   ١٩٧٢ل ع ال لآخ  وفقًا  ة  ف ال ه  ولائ
ة   ل   ٢٠٠٦ل ي ت  عة ال ض ة ال ء ال عاي في ض اصات  ع الاخ د ج وه 

ها. ص ة  ارة    كل ال انى  ال ت  ال في  جاء  ات وق  ل وال لل  اقًا  م ة  ل ال ى  ت  "
ي (   ق  وزن ن ة " ح ت اب ة  ٢.١٥الإ لة ع ر ج س م م ) وم م

ال بها ودع  ع  ال ها   ص ة  ال ات  ل ا  ارت  : إلى  جع ذل  راسة ، و ال
ارتان (   ع . جاءت ال العامل بها وال ة  اب ات الإ ل ق    ١٠،    ٩ال ) ح ت

ي ( ى ٢،   ٢.٠٥وزن ن ع راسة ، و ة ال لة ع ر ج س م م ت  وم م ) على ال
ام ب  اجات العامل ، والاه اعاة اح س في م ة ت على ن م ات ال ل ذل : أن 

ة .  اد ة وال ع اف ال   أدائه م خلال ال
ت ال فاءة أداء العامل   وق جاء في  اس  ة ل ي ة أسال ح ل ال م  ارة " ت ال الأخ 

  ) ي  ن وزن  ق   ت ح   " ة  ١.٩٠بها  ع الي  إج ر  م م  س  م وم   (
ها  ي تع عل فاءة أداء العامل ال اس  ة ل قل جع ذل إلى : أن الأسال ال راسة ، و ال
ة مع دراسة   ارد ال ار إدارة ال ائج م لف ن ة . وق اخ قل ة ال ر ورات ال ة أو ال ل ال

  ، اسات ٢٠١٥(أح ف في س ، وض ع للعامل ار وال اسة الاخ ف في س ت ض ه ) ح أ
ة ،   ارد ال ل أداء ال ة ح ائ ق راسات الاس ف في ال ، وض في للعامل ضا ال قي وال ال

(إسلام،   دراسة  مع  لف  للقادة ٢٠١٦واخ ة  ر ال اجات  للاح ة  ال ات  ل ي  ت قلة  في   (
ة   ال وقلة   ، ها  ام و ة  ل ال ق  ال ون  الارشادات  تق  وقلة   ، ا  دورّ ة  ل ال والعامل 

ة . ي ة ال اهات العال ء الات ة في ض ل ال ه  ج   وال
  
  
  
  



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
ان                                                                        ان ح سل  د/ ح

٢٨١ 
 

ارد :  -٤ اكات وال ر ال   م
ول رق ( اكات ٨ج ر ال ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال ) م

ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، الان ارد م وجهة ن   وال
    م

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

ق   ١ ع ت ة ل ل اكات ال ة ال ل تعق ال
افها    أه

٠.٧٥  ٢.٠٧  
س    م

١  

امة    ٢ ة لإقامة علاقات تعاون م ل ع ال ت
ًا  ة أقل ات ال ل ها و ال   ب

  
١.٩٣  
  

  
س   ٠.٧٩   م

  
٦  

ها    ٣ امة ب اء علاقات تعاون م ة ل ل عى ال ت
ًا  ة عال ات ال ل   و ال

  
١.٨٩  

  
س   ٠.٧٩   م

  
٧  

ة    ٤ و عل اء دراسات ج إج ة  ل م ال تق
ها  ف اكات ال ت وعات ال   ل

  
١.٨٩  

  
س   ٠.٧٨   م

  
٧  

ات    ٥ س ة مع ال ة لأقامة علاقات ق ل عى ال ت
ة  اج   الإن

  
١.٩٣  

  
٠.٧٦  

س    م
  
٦  

ة    ٦ اد اردها ال ع م ز ة فى ت فا ة ال ل ع ال ت
لفة    ب الإدارات ال

  
٢.٠٥  

  
٠.٧٧  

س    م
  
٢  

افها   ٧ ق أه ا  ة  ال اردها ال ة م ل ف ال س   ٠.٧٧  ٢.٠٤  ت   ٣  م

ة مع    ٨ ل اصل ال ع  ت ف ال دة ل ع جهات م
ة  وعات ال الى لل   ال

  
٢.٠٢  

  
س   ٠.٧٢   م

  
٥  

ام    ٩ ة للأق اد ة وال ال اجات ال ة الاح ل د ال ت
لفة  ة ال   الإدار

  
٢.٠٣  

  
٠.٧٥  

س    م
  
٤  

ارد =    اكات وال ر ال ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬٠٤م اف ال   ٠٬٦٢الان

  ) ي  ن وزن  س  ارد"  وال اكات  ال ر  م  " ق  ت اب  ال ول  ال م  ) ٢٬٠٤يلاح 
ر   س م م اليوم م ة فق   إج ارات الف راسة . أما على م ال ة ال اد ع أف

ع  ة ل ل اكات ال ة ال ل ارة " تعق ال ت الأول لل س . وق جاء في ال ق  م ت



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال اي – وال     )٣٠٠ -٢٥٠(ص  ٢٠٢٤ي

٢٨٢ 

ي (   س وزن ن ق  افها"؛ ح ت ق أه ر  ٢.٠٧ت س م م الي ) وم م   إج
اكات  ال مة  م ع  راسة  ال ة  لع ي  ال ضا  ال  : إلى  ذل  جع  و  ، راسة  ال ة  ع اد  لأف
ا   ، ها  ارس وغ وال ة  عل ال الإدارات  العلاقة  ذات  ات  س وال ة  ال ات  ل ب  ة  ل ال

ة م   امة في رؤ ة ال ة ال ات جعي  ٢٠٣٠ن "اس ار الف ال قة الإ " ، "ووث
الأخ  امعة  ال ات  ل ب  عاون  ال ورة  ة" على ض ال ات  ل في  عل  ال اد  إع امج  ب ل 
ع  ت  " ارة  ال جاء  انى  ال ت  ال وفي  ارس.  وال ة  عل ال والإدارات  ات  ي وال ة  ال ة  ل و
س وزن  ق  لفة " ؛ ح ت ال ة ب الإدارات  اد ال اردها  ع م ز فى ت ة  فا ال ة  ل ال

ي (   ر  ٢.٠٥ن س م م الي) وم م جع ذل إلى : رضا   إج راسة ، و ة ال اد ع أف
ات  ل في  لفة  ال الإدارات  ب  ة  اد ال ات  ال ع  ز ت ع  س  م ل  راسة  ال ة  ع
وجاءت     . وال ال  ارات  ق اذ  ات فى  ه  ال م  ال  ل  ب ل  ي ما  وه   ، ة  ال

) ارتان  ال ٥،    ٤ال اكات  ال وعات  ل ة  عل و  ج دراسات  اء  إج ة  ل ال م  تق  "  (
ًا " ،  ة عال ات ال ل ها و ال امة ب اء علاقات تعاون م ة ل ل عى ال ها "  و " ت ف ت

) ي  ن س وزن  ق  ت اد    ١.٨٩ح  أف لة  ر ج م م  س  م ارت و  لل  (
ام جعي ل ب ار الف ال قة الإ د وث ورة ن جه جع ذل إلى : ض راسة ، و ة ال ج ع

ة ال ات  ل في  عل  ال اد  ات وورش    إع اق ار وم ات ح ات م جل ل اقع  ل ل ودراسات  ع
ة ضع معاي أداء  ال ة الأولى ل ل الل ها  ، فهى ت ة في ت عاص ة ال اهات العال ، والات

اء  ل ة  ل ال عى  ت  " ارة   ال ا   و  . اكات  ال وع  ل ة  عل و  ج ودراسات  وخ 
اء  عى إلى ب جع ذل إلى : ال ًا " ف ة عال ات ال ل ها و ال امة ب علاقات تعاون م
ثائ ذات  ال اجعة  ة ل ات ال ل ج  اصفات خ قة م اد وث ه ذل في إع ة و مة حاك م
ات  ال ل  ل ت ع  لاً  ف  ، اد  والاع دة  ال ان  ل ة  م الق ة  اله وثائ  صفها  ب ؛  لة  ال
جات  ات ، وال على م ل الع خلات ، ودارة  ال قاء  ان ة في  ج ًا م ة عال ال ة  العال

  ، (أح دراسة  مع  ائج  ال اتفق  وق   ، ة  ال ات  امعات ٢٠١٥كل ال دع  على  ت  أك ي  ال  (
 ، ة  اف ال ن  عى  لل العلاقة  وذات  ة  اج الإن ات  س ال ب  عاون  وال اكات  لل ة  ال
افآت  ال أن  في   ( أح   ) دراسة  مع  لف  واخ  ، أدائه  وت  العامل  اجات  اح اعاه  وم
وتق على  ع  لل ة  اءات واض ة وج م ات  آل لها  ول   ، ة  ه ل م ت لا  اف  وال

ي .  ق   شهادات ال
  
 



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
ان                                                                        ان ح سل  د/ ح

٢٨٣ 
 

ات : -٥ ل ر إدارة الع   م
ول رق ( ات٩ج ل ر إدارة الع ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال  ) م

ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان   م وجهة ن

  م
  

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
اجات   ء اح ها فى ض ة خ ل ر ال ت

ي ف   ال
س   ٠.٧٨  ٢.٠٣   م

٥  

٢  
ح   ض ال ة ت الأداء  ل ت ع

ع العامل بها    ل
س   ٠.٧٤  ٢.١١   م

١  

٣  
ة م  ل ف ال حات العامل  ت مق

ل  اءات الع   ل إج
س   ٠.٧٩  ٢.٠٥   م

  
٤  

٤  
ه   ج ة ت ل ة على ت ع ل ل ال تع

  أداء العامل بها 
س   ٠.٧٦  ٢.٠١   م

٦  

٥  
ة  ل ة ل ع ا قًا إب ة  ل ع ال ت

  تق أداء العامل بها 
س   ٠.٧٦  ٢.١٠   م

  
٢  

٦  
ا ال  ة م ل د ال ها  ت أن
لفة  ة ال   الإدار

س   ٠.٨١  ١.٩٩   م
٧  

٧  
ات تق الأداء  ش ة م م ل ف ال ت

اتها  ت أول   فى ت
س   ٠.٧٩  ٢.٠٩   م

  
٣  

٨  
ة   ات الإدار ل ة إلى ت الع ل عى ال ت

ي ف ق رضا ال   ل
س  ٠.٧٦  ٢.٠١   م

  
٦  

ات =    ل ر إدارة الع ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬٠٨م اف ال    ٠٬٦٣الان

ي (  س وزن ن ات "  ل ر إدارة الع ق " م اب ت ول ال ) وم ٢٬٠٨يلاح م ال
ر   م م  س  اليم ق   إج ت فق  ة  الف ارات  ال م  أما على   . راسة  ال ة  اد ع أف

ل بها  ول ت  اءات الع عى إلى ت إج ة ت ات ال ل ى أن  ع ا  س ؛ م  م
ت  ال في  وق جاء   . بها  ة  ال ات  غ ال ة  ل ة  ن ؛  ذل  ق  ت في  ات  ع ال ع 
س  ق  ع العامل بها " ؛ ح ت ح ل ض ال ة ت الأداء  ل ارة " ت ع الأول ال

ي (   ر٢.١١وزن ن س م م الي  ) وم م ا   إج ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع أف



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال اي – وال     )٣٠٠ -٢٥٠(ص  ٢٠٢٤ي

٢٨٤ 

ة   ات ال ل د ت  ه امعات ل ل الأعلى لل عل العالى وال ال إلى : دع وزارة ال
ت  ال وفي   . امعة  وال ة  ل ال ودارة  العامل  ب  ة  فا وال ح  ض وال  ، بها  الأداء  وت 
ة تق أداء العامل بها " ؛ ح  ل ة ل ع ا قًا إب ة  ل ع ال ارة " ت انى جاءت ال ال

ي (   س وزن ن ق  ر  ٢.١٠ت س م م الي) وم م راسة ،   إج ة ال اد ع أف
ة تق  ل قة لع عاي ال راسة ع ال ة ال ي لع ضا ال ا ال إلى : ال ق ه جع ت و
الة   ق الع اعات ، وت ة ، وقلة ال وال ا ائ إب ها  ص ل ة واتاحة الف ل ال الأداء 
ات تق الأداء   ش ة م م ل ف ال اصة ب  " ت ارة ال ال جاء ال ت ال ق . وفي ال ال

ي (   س وزن ن ق  اتها " ؛ ح ت ت أول ر ٢.٠٩فى ت س م م ) وم م
عى إلى تق  ة ت ات ال ل ا ال إلى : أن  ق ه جع ت راسة ،  و ة ال اد ع الي أف إج
اتها وال لها . وفي   ي أول يل ال وت اجعة في تع ة ال غ ف م ال الأداء ول لا ت

ارات (   ت الأخ جاءت ال ي (  ٤،٨،٦ال س وزن ن قق  ،   ٢٬٠١،    ١.٩٩) ح ت
ت ٢٬٠١ ه أ وق   ، راسة  ال ة  ع اد  أف الي  إج ر  م م  س  م و  ت  ال على   (

جع ذل إلى :  لفة" و ة ال ها الإدار أن ا ال  ة م ل د ال ائج  أن أضعفه  "ت ال
اد  الاع أك  ام  والاه  ، ها  ومعاي ي  الأورو ال  ذج  ون مًا  ع ال  قافة  ب عى  ال قلة 
وأنه   ة   العال ي  الأورو ال  ذج  ن ب  ذل  أتى  و ؛  ة  ال ات  ل دة  ال ثقافة  ون 

مة فق . ق ول ال امعات في ال ع ال   مق على 
  ، أله   ) دراسة  مع  ات  ل الع إدارة  ر  م ائج  ن اتفق  إدارة ٢٠١٩وق  رة  ق ف  ض على   (

ح ت الأداء للعامل ،  ام ووض ة ، وقلة الال ات ال غ ة ال اي امعة على م ال ات  ل الع
.  واتفق  ة  ل ق ال قًا لأدواره  لات  ال ل  ة ل ي ار ج أف ح  هام ، و ال ي  ت ف  وض

  ، (على  دراسة  مع  ا  ً (  ٢٠١٢أ ارة  ال في  العامل  ٣)  حات  مق م  فادة  الاس قلة  على   (
لف مع دراسة ( ع الع ،   ة . واخ ل ال ة  ات الإدار ل ف الع رة ٢٠١٣وض ف الق ) في ض

ال ال  ه في ت أداء العامل ، وه انات ت ف إم ة ، وت ا ائ إب اف  على اك
  والفائق . 

  
  
  
  
  



ة   ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ات مق ا  رشا م على -----آل   إب
ي                                                                       اس عاب د    أ.د/ م
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ي : -٦ ف ائج رضا ال ر ن  م
ول رق ( ائج رضا ١٠ج ر ن ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال ) م

اف  ل الان ه ، و ي م وجهة ن ف ارات ال ت ال ات وت ا ار للاس   ال

  م
  

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
ب   ة فى ج ل مها ال ى تق مات ال ه ال ت

د  ي ج ف   م
س   ٠.٧٦  ٢.٠٥   م

  
٢  

٢  
اس م   ة ل اءات واض ة إج ل ع ال ت

ي ف   رضا ال
س   ٠.٧٦  ١.٩٩   م

  
٣  

٣  
لاب   ات ال ل ي م ة إلى ت ل عى ال ت

ي  ف   ك
س   ٠.٧٢  ٢.٠٦   م

١  

٤  
ر  ة ال اء ه ات أع ل ة م ل د ال ت

ي  ف   ك
س   ٠.٧٣  ١.٩٦   م

  
٥  

٥  
ات العامل   ل ي م ة ب ل ته ال

ي  ف   ك
س   ٠.٧٣  ١.٩٧   م

٤  

٦  
ي م   ف ات ال ل ة م ل د ال ت

لي  ع ال س   ٠.٧٣  ١.٩٦  ال   م
  
٦  

٧  
ى ل   عل ر ال اجهة اله ة  ل ته ال

لات ال    مع
س   ٠.٨٠  ١.٨٧   م

  
٧  

٨  
ة  اء ه ى لأع اج العل ة الإن ل ق ال ت

ر    ال
س   ٠.٨٠  ١.٨٥   م

٩  

٩  
ة على   ث امل ال ة للع ات واض ش ف م ت

ي ف   رضا ال
س   ٠.٧٧  ١.٨٦   م

  
٨  

س    ر م ي ل زن ال يال ف ائج رضا ال ار =   ١.٩٩=  ن اف ال   ٠.٦٥  الان

ر ق " م اب ت ول ال ي  يلاح م ال ف ائج رضا ال ي (   ن س وزن ن  "١٬٩٩ (
ر   س م م اليوم م ة فق   إج ارات الف راسة . أما على م ال ة ال اد ع أف

ة إلى   ل عى ال ارة " ت ت الأول لل س . وق جاء في ال قق  م ات ت ل ي م ت
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٢٨٦ 

" ي ف لاب  (  ال ي  ن وزن  س  ق  ت ح  ر ٢.٠٦؛  م م  س  م وم   ( 
الي ة    إج ي لع ضا ال ع ع ال ا ال إلى : ال ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع أف

ة  ل ال ارس  لاب ال د أو ال اء ال لاب س ة ال ي م ف ف ات ال ل ة م راسة ع تل ال
ه  ت  " ارة  ال جاءت  انى  ال ت  ال وفي   . ات  ل ال تل  ي  ل ى  العل ال  خلال  م 
ي  ن وزن  س  قق  ت ح  ؛   " د  ج ي  ف م ب  ج فى  ة  ل ال مها  تق ى  ال مات  ال

ر٢.٠٥( س م م الي  ) وم م ال   إج ا  ق ه جع ت راسة ، و ال ة  اد ع أف
خ   ار ب امعات  لل الأعلى  ل  ال ة  ال راسات  ال اع  ق ة  ل د  : جه "   ٢٠١٩/٣/١٤إلى 

ة ال )  ها ( ال + ه ق ة "  ات ال ل جعي ل  ار الف ال قة الإ ووضع وث
خ   ار ب ه  جل في  اعها  اج في  أوص  وت   ١٨/  ٢٠١٩/٥وق  ة  عال امج  ب ب 

لات  ي لل ة  ي ح أ  ووضع  ق  وال اس  لل ة  ون إل ارات  اخ وتاحة   ، ة  ع ال اعات  ال
ل  ة  ام ال د  ه ال م  ي  والع  ، ة  عال امج  ب إلى  ادًا  واس ات  فا ال خل  م وف  ة  ل ال

) رق  ارتان  ال جاءت   . د  ج ي  ف م ب  ل امج  (٦،  ٤ال ي  ن وزن  س   (١٬٩٦ (
ر   س م م ارت وم م اليلل ا ال   إج ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع أف

ة   ار ق ال ة ل ا د ال ه جه ال ي ، وقلة ت ف ائج ال ة ب ات ال ل ام  إلى : قلة اه
 . خارجًا  ا  ً ف م لي  ال ع  وال داخل  ي  ف م صفه  ب ر  ال ة  ه اء  أع مع 

ارة رق ( لات ال " ح ٧وجاءت ال ى ل مع عل ر ال اجهة اله ة  ل ) " ته ال
ي ( س وزن ن قق  ر١٬٨٧ت س م م الي  ) وم م راسة ،   إج ة ال اد ع أف

د م  ه ل ال م ال ل ب ا ي ي م ف اجات ال ف على اح ع جع ذل إلى : قلة ال و
ت  ال وفي   . لي  ال ع  وال ي  ف ال اجات  اح ة  وتل  ، ر  ال فة  ب ام  ال أجل 
قق  ت ح   " ر  ال ة  ه اء  لأع ى  العل اج  الإن ة  ل ال ق  ت  " ارة  ال جاءت  الأخ 

ي ( ر  ١.٨٥س وزن ن س م م الي) وم م جع   إج راسة ، و ة ال اد ع أف
ث  ال ن  ال  إه  ، ة  ل ال ر  ال ة  ه اء  لأع ي  العل اج  الان ى  ت ف  ض  : إلى  ذل 
امعة أو  ه على نفقة ال ى ال ون اء ب ر س ة ال اء ه ادة أع ة لل راسات العل وال
قاس  امعات ف ى لل ة ال العل ًا لأه ة ن ض عاي م ة و ائ مال ح ع مة ت وضع م
رضا  ائج  ن ر  م ائج  ن اتفق  وق   . ة  والأكاد ة  ر ال ها  لأه ى  العل اجها  ان امعة  ال

ي مع دراسة (ع الع ،   ف لاب ٢٠١٣ال ات ال ل ي م ة على ت ل رة ال ادة ق ) في ز
ها  وتق ة  لاب ال مة  ال ال  م في  ارها  وت مة  ق ال ول  ال ات  خ م  ي  ف م صفه  ب
اف  ورة ت لف في ض ة . وق اخ ل قعاته م ال ة في ت ث امل ال ة للع ات واض ش ووضح م
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لف مع   ل اخ . و ي داخل ف صفه م لاب والعامل بها ب ار لل اع والاب ج ملائ للإب
اهل ٢٠١٦دراسة ( ال ،   لقاة على  ال ة  ة والأكاد اء الإدار الأ ادة  إلى ز ي ت  ) ال

ة . ر ة ال اء اله أك م أداء أع ة وال ائفه الإدار ي تع و ة ال ام الاكاد   رؤساء الأق
ائج رضا العامل : -٧ ر ن   م

ول رق ( ائج رضا ١١ج ر ن ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال ) م
ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان  العامل م وجهة ن

  م
  

ارات    ال
زن   س  ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
اس أداء   ة ل ات واض ش ة م ل ع ال ت

عاي   قًا ل دة العامل    م
س   ٠.٧٨  ١.٩٧   م

٥  

٢  
اجعة للعامل للإرتقاء  ة ال غ ة ال ل م ال تق

   أدائه 
س   ٠.٧٦  ١.٩٨   م

٤  

٣  
ف   ى ت ة ال ي ة ع الأسال ال ل ت ال

لات العامل    حل ل
س   ٠.٨١  ١.٩٥   م

٦  

٤  
اصل الفعال ب العامل   ة ال ل ع ال ت

ات  لفة ال ة ال   الإدار
س   ٠.٧٥  ١.٩٩   م

  
٣  

ة  ٥ فا ال العامل  علقة  ارات ال س   ٠.٧٤  ١.٩٩  ت الق   ٢  م

٦  
اف   ال ة العامل ال  ل ع ال ت

ة  ع ة وال ال   ال
س   ٠.٧٢  ٢.٠٣   م

١  

ائج رضا العامل =    ر ن ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬٠٣م اف ال   ٠٬٦٥الان

ر ق " م اب ت ال ول  ائج    يلاح م ال ي (  ن س وزن ن ) ٢٬٠٣رضا العامل " 
ر   س م م اليوم م ة فق   إج ارات الف راسة . أما على م ال ة ال اد ع أف

ة العامل ال  ل ع ال ارة " ت ت الأول ال س . وق جاءت في ال ق  م ت
  ) ي  ن س وزن  قق  ت " ح  ة  ع وال ة  ال ال اف  م ٢.٠٣ال س  ) وم م

ر الي  م ي   إج ضا ال ع ع ال ا ال إلى : ال ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع لأف
في   ة  اش ف م ال تأث  ؛ وم  ة  ل ال ة  ع ة وال ال ال اف  ال مة  راسة ع م ال ة  لع
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لها  ى  العل ال  خلال  م  ة  ل ال اف  ال ل  حاجة  ال  ه ول  ؛  العامل  ع  ت
ة .   ل ال ة  ارد ال مة إدارة ال ءًا م م صفها ج   ب

قق  ة " ؛ ح ت فا ال العامل  علقة  ارات ال ارة " ت الق انى جاءت ال ت ال وفي ال
ي ( جع ١.٩٩س وزن ن راسة ، و ة ال اد ع الي أف ر إج س م م ) و م

العامل  ب  ة  فا ال أ  م ق  ت ة  ن ة  م ة  ال ه  ه أن   : إلى  ال  ا  ه ق  ت
ة الإدارة بها ،  راسة ع شفا ال ة  ي م ع ضا ن ل و ة   معق ات ال ل

، ة  ات ال ل ها للعامل  ش ع إدراك م أه قها ومازال ه  وذل م اك حاجة ل
." "عال  ة  العامل   ب ب  الفعال  اصل  ال ة  ل ال ع  ت  " ارة  ال جاءت  ال  ال ت  ال وفي 

ي ( س وزن ن قق  لفة " ؛ ح ت ة ال ات الإدار س م ١.٩٩ال ) وم م
راسة ال ة  اد ع أف الي  إج ر  ب م اصل  ال وسائل  ي  ت إلى  اجة  ال  : إلى  ذل  جع  ، و

مات ع  ة معل اصة ، ووضع قاع ة  ات ال ل مًا ، وداخل  امعة ع ال ة  ات الإدار ال
اتهن ة وخ ل اداة العامل في ال ها على م ال هل دع ن ا  ة  ،  ت والأساو الإدار

ة عاي والأكاد ل قًا  العامل  أداء  اس  ل ة  واض ات  ش م ة  ل ال ع  ت  " ارة  ال وجاءت   .
ي (   س وزن ن قق  ل الأخ ح ت ت ق ال دة "  س م ١.٩٧م ) وم م

الي أف  ر إج جع ذل إلىم راسة ، و ة ال عاي تق اد ع ة ل ل ام ال غ م اس : على ال
ائج   ال تل  م  فادة  الاس ي  لا  فإنه  ائج   ال على  ل  وال ان  الأح ع  في  للأداء 

ة . ل ال ف أداء العامل  اب ض ف على أس ع   ال
لات  ل ف حل  ت ى  ال ة  ي ال الأسال  ة ع  ل ال ت   " ارة  ال الأخ جاء  ت  ال وفي 

ي (   س وزن ن قق  اد ١.٩٥العامل " ح ت الي أف ر إج س م م ) وم م
فــل  ي ت ــاذ الإصــلاحات الــ اجــة لات ال فع ذلــ إلى  ــا يــ جع ذل إلى : ر راسة  و ة ال ع

ة .  ل اف ال أه افه  لاته ، ور أه ة للعامل وحل م ال ضا  ــ ال   رفــع م
ائج رضا العامل مع دراسة (على،   ر ن ائج م لف ن اصل ب ٢٠١٢وق اخ ف ال ) في ض

ام   اس وقلة  لفة،  ال ام  والأق ة  ل ال ب  ة  الإدار مات  عل ال وقلة  ة،  الإدار ات  ال
  ، (أح  دراسة  مع  واتفق   . ة  ي ال ارات ٢٠١٥الأسال  الق ة  فا ال ادة  ال ام  ال في   (

  ، (أح دراسة  مع  اتفق  ل  و  . العامل علقة  ،  ٢٠١٥ال ع  ال اسة  س ف  ض في   (
اجعة للعامل .    ة ال غ قي وتق ال ار وال   والاخ
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ع :  -٨ ائج ال ر ن   م
ول رق ( ائج ) ١٢ج ائج ن ر ن ق م ة ل ت اد الع ات أف ا ي لاس زن ال س ال م

ارات ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان ع م وجهة ن   ال

  م
  

ارات    ال
زن   س ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

ها   ١ أن ا ال  ة م ل ع ال ة ت س   ٠.٧٢  ٢.٠٧  ال   ٣  م

٢  
امج   ة فى وضع ب ار ة على ال ل ص ال ت
لي  ع ال امة لل ة ال ه ة ال س   ٠.٧٧  ١.٩٧  لل   م

  
٦  

٣  
ق أث  دة ل ات م ش ة م ل م ال ت

لي  ع ال ها على ت ال س   ٠.٧٦  ٢.٠٣  أن   م
  
٥  

٤  
ة م  ل ف ال ة ل  ت ادرات ال ال

ماتها    خ
س   ٠.٧٦  ٢.٠٧   م

٢  

٥  
ع م خلال   مة ال ة دورها  ل ر ال ت

ع  اجعة لل ة ال غ س   ٠.٧٨  ٢.١٠  ال   م
  
١  

ع   ٦ ات ال س وا  ة ال ق ة ل ل عى ال س   ٠.٨١  ١.٩٦  ت   ٧  م

٧  
ان   ي ج ها ل ة م أداء خ ل ع ال ا ت

اده  ف فى إع ة وال   الق
س   ٠.٧٩  ٢.٠٥   م

  
٤  

ع =    ائج ال ر ن ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬١١م اف ال   ٠٬٦٥الان

ر م  " ق  ت اب  ال ول  ال م  ائج    يلاح  (  ن ي  ن وزن  س   " ع  ) ٢٬١١ال
ر   س م م اليوم م ة فق   إج ارات الف راسة . أما على م ال ة ال اد ع أف

ع   مة ال ة دورها  ل ر ال ارة " ت ت الأول ال س . وق جاء في ال ق  م ت
ع اجعة لل ة ال غ ي ( "م خلال ال س وزن ن قق  س ٢.١٠؛ ح ت ) وم م

ة   ا ال إلى : أن وجهة ن ع ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع الي أف ر إج م م
ا ة اج س صفها م ها ب ة إلى دع روا ات ال ل ة  مة الإدار عى ال راسة ت ة مع ال

بها ال  ع  ال ات  س ، م ع  ال مة  خ وهى  ائفها  و م  ة  أساس فة  ل قها  وت  ،
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ه في   رات ت اح مق م والأداب ، واق ى العل ل اد معل  ة فى إع ال ات  ل ال اور مع  وال
ة   ال ادرات  ال م  ة  ل ال ف  ت  " ارة  ال انى  ال ت  ال في  جاء  وق   . ع  ال مة  خ

ماتها  خ ("ل  ي  ن وزن  س  قق  ت ح  ر ٢.٠٧؛  م م  س  م وم   (
ف م دور رجال  ة ت ل ا ال إلى : أن ال ق ه جع ت راسة ، و ة ال اد ع الي أف إج

ارتان ( ماتها .وجاءت ال ع ل خ ات ال س ات وال ال وال ققا ٤،  ١الأع ) ح ت
ي (   جع   ٢٬٠٧س وزن ن راسة ، و ة ال اد ع لة أف ر ج س م م ) وم م

ع  ة ل ل راسة على سعى ال ة ال اد ع ه اتفاق م أف اك ش ا ال إلى : أن ه ق ه ت
ثقة  خلال   م  ة  س م رجة  ب لي  ال ع  لل مة  ق ال ة  ل ال ة  أن ال  ا  م

ارة ( ح م ال اته . و س وا مع م ة ال ه وتق ة الفعالة في أن ار ع وال ) أن ٤ال
د ل  ه ل ال م ال اجة ل ة ولى ال ادرات ال فادة م ال رًا في الاس اك ق ه
ة   ل ال ص  ارة " ت ع . وجاءت ال اد ال اجعة م أف ة ال غ ع م خلال ال ماتها لل خ
ل  ق ت  ال في  لي"  ال ع  لل امة  ال ة  ه ال ة  لل امج  ب وضع  فى  ة  ار ال على 

ي ( س وزن ن قق  ة  ١٬٩٧الأخ ح ت اد ع الي أف ر إج س م م ) وم م
ة   امج لل ف ب اد وت ف في إع ة تعاني م ض ال ات  ل جع ذل إلى : أن  راسة ، و ال
ة   ق ة ل ل عى ال ارة " ت ت الأخ جاءت ال لي .  وفي ال ع ال امة لل ة ال ه ال

ي ( س وزن ن قق  ع " ح ت ات ال س وا  س م ١.  ٩٦ال ) وم م
ات  ل في  تأس علاقات  إلى  اجة  ال  : إلى  ذل  جع  ، و راسة  ال ة  اد ع أف الي  إج ر  م
ورة   ( ة  ال راسات  ال اع  ق ة  ل  ) جهات  ل وفقًا  والفعلي  اني  ال اقع  ال ب  ة  ال
 ، عات اللازمة لل ل ال ع ح ازرة وال امعة وال ل م ال مة ل عات مل اح وضع ت اق
ع . وق اتفق مع   ات ال س ة وم ات ال ل أك على تأس العلاقة ب  ف ال وذل به

  ، امعات Konstantion&Siotras,2017) ودراسة (٢٠١٥دراسة (أح عة ال ا ) م ح م
مة   خ فة  و ع  ا  م حاته  ق والآخ   ، له  مة  ق ال مة  ال في  ع  ال آراء  اتها  ل و
ان  وج ها  ودع ة  الق ا  م م  فادة  والاس  ، ة  ال ة  ال ة  ل ق  ال ة  ل وع ع  ال

ف وعلاجها .    ال
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ة : -٩ ئ ائج الأداء ال ر ن   م
ول رق (  ي ١٣ج زن ال س ال ر الأداء  ) م ق م ة ل ت اد الع ات أف ا لاس

ارات  ت ال ات وت ا ار للاس اف ال ه ، والان ائج م وجهة ن ة ن ئ  ال

  م
  

ارات    ال
زن   س  ال م

ي    ال
اف   الان
ار    ال

م  
ق    ال

  
ت    ال

١  
أك م   ل تقار لل ع ة  ل ات ال م وح تق

از ما ت    ال له إن
س   ٠.٧٨  ٢.٠٣   م

  
٢  

٢  
ات   فع م ة ل ة عل ه ة م ل ع ال ت

  الأداء بها 
س   ٠.٧٨  ٢.١١   م

١  

ة   ٣ ل الى لل ضع ال اس ال ات ل ش ف م س   ٠.٨١  ١.٩٨  ت   ٤  م

٤  
ال   ائج الأع اس ن ات ل ش ج م ت

ة  ج قارنات ال   وال
س   ٠.٧٩  ٢.٠٢   م

٣  

٥  
ة  ل م ال اتى فى ت  ت ق ال ائج ال ن

  أدائها 
س   ٠.٨١  ١.٩٠   م

٥  

٦  
ع على   ة ل انات إدار ة ض ل ف ال ت

ة  اف   ال
س   ٠.٧٥  ١.٩٠   م

٦  

٧  
مة   ق مة ال ة ال فع  ة ل ل عى ال ت

ها  لًا وت ق س   ٠.٧٥  ١.٩٠  م   م
  
٧  

ة =    ئ ائج الأداء ال ر ن ي ل زن ال س ال ار =   ٢٬٠٧م اف ال   ٠٬٦٥الان

ر ق " م اب ت ول ال ائج  يلاح م ال ة   ن ئ ي (    الأداء ال س وزن ن  "٢٬٠٧ (
ر   س م م اليوم م ة فق   إج ارات الف راسة . أما على م ال ة ال اد ع لأف

فع  ل ة  ة عل ه ة م ل ال ع  ت  " ارة  لل الأول  ت  ال في  . وق جاء  س  ق  م ت
ي (   س وزن ن قق  ات الأداء بها" ؛ ح ت ر ٢.١١م س م م  ) وم م

الي راسة  إج ة ال اد ع ا ال إلى:  أف ق ه جع ت راسات   ، و اع ال ة ق اف ل ة أه اي م
ة م   اءً على رؤ ة ، و فع   ٢٠٣٠ال ة ل ة عل ه ة م ات ال ل ع  ح أن ت ح ي

ادًا  ، واس ة  ا الة الاج ة والع ا ق فة وال وال ع ال م الأداء بها على أس م 
ت ال ة . وق جاء في ال ات ال ل ة في  ة ال اذج العال عاي وال ارة "  انىإلى ال  ال
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س وزن  قق  از ما ت ال له " ؛ ح ت أك م إن ل تقار لل ع ة  ل ات ال م وح تق
) ي  ر  ٢.٠٣ن م م  س  م وم  الي)  ا   إج ه ق  ت جع  و  ، راسة  ال ة  ع اد  أف

إلى ات   :  ال  ال على  ة  ال وعلان  ة  ؤ ال ح  ووض ة  ل ال ابي  الإ اخ  ال اف  ت
  . ة  ا ق ال أ  م وت  ة   ال ات  ل ة  ش ال ة  ال ادة  ال ب  وأسل  ، افة  ة  الإدار

  ) ارات  ال (    ٧،  ٦،  ٥وجاءت  ي  ن وزن  س  ققة  م م   ١٬٩٠)  س  م وم   (
ة   إدار انات  ة ض ل ال ف  "ت ارة  ال ق  ت م  جع  ، و راسة  ال ة  اد ع أف الي  إج ر  م
ع  ة ل ل ة لل ان ال ائح والق الل ة  انات إدار اف ض ورة ت ة" إلى : ض اف ع على ال ل
ات  ل اثلة ل ائج م ل ب ص ة لل ل ال ائج الأداء  اس ن ة ، و ول ة وال ة والإقل ل ة ال اف ال

ور،  ر مع دراسة (م ا ال ة ه ق ن ة ، وق ات ة والعال ل ة ال ل ٢٠١٤ال ا ي ) م
ها  ها ومقارن الأداء وتق ائج  ي والإدار ل ن ال ال  ى  ة ت ال امعات  ال م 

ة. اف امعات ال   ال
فى ت أدائها "  اتى  ال ق  ال ائج  ة ن ل ال م  ارة " ت ال ل الأخ جاءت  ت ق ال وفي 
اتي في ت الأداء  ق ال فادة م ال اول الاس ة ت ات ال ل ة في أن  ة الع ًا إلى رؤ م

) ارة  ال الأخ جاءت  ت  ال ف . وفي  ال ا  م ة وعلاج  الق ان  " ٧م خلال دع ج  (
ي   ن وزن  س  قق  ت ح   " ها  وت لًا  ق م مة  ق ال مة  ال ة  فع  ل ة  ل ال عى  ت

ر ١. ٩٠( س م م الي) وم م عاي  إج جع ذل إلى : أن ال راسة ، و ة ال اد ع أف
، ل  ق ال إلى  لع  ت ولا   ، ة  تقل ة  ل ال ة  الإدار ات  ال ها  عل ت  ى  اف   ال ت وقلة 

إقامة   ورة  وض  ، ها  وت مة  ال ة  فع  ل ة  ل ق م خ  س  ل ة  ال وال ة  اد ال انات  الإم
ة   اك م ة  ي ح وني   الإل اصل  ال أسال  م  فادة  والاس ة  نقاش وحلقات  ة  ر ت دورات 

ها. أما دراسة   لًا وت ق مة م ي م ال ف لعات ال  ,Qawasmeh & Albourini)ل
انات    (2016 اف ال ورة ت ةفق أضاف ض اف ع على ال ي ت ة ال ات الإدار ش اف م ، وت

امعات  ال ال  ائج الأع  اس ن
ة :    - ان راسة ال ائج ال ل ن أتي م خلا م لاص ما    : ل ما س  اس

  : :  أولاً  ي  الأورو ال  ذج  ن عاي  ل وفقًا  ة   ال ات  ل الإدار  الأداء  ا  
أتي :  ا  ارسات  عال  ع ال قق    ت

ة . -١ ل مات ال ي م خ ف او ال لقى ال ادة ب  ته ال
ة . -٢ ات جهاتها الاس امعة وت ة ال ة رؤ ل اسة ال اعى س  ت
دة .  -٣ ات م ات اسات واس ة وفقًا ال ل  ت ال
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اتها . -٤ ات اساتها واس ة في س ؤ ة ال ل مج ال   ت
  : أتي ا  س  ارسات  م ي م ال قق ع   ت
أ . -١ اء ال ة واب ار ع على ال ًا  ا ق ادة د ة ن  ل ى ال  ت
ل بها . -٢ ة الع ع أن ة فى ج ار ص ال ة ف ل ال ح للعامل   ت
ة . -٣ ات ة الاس ال ة  ات ال ال ش هام وفقًا ل ف ال ع ت ا  ت
انها . -٤ ها أو ل ال ع م ي فى  ف ل م ال اك م إش ة  ل ادات ال م   تق
أدائها .  -٥ اء ثقافة ال  ف إلى ب ة ته ات ة اس ل ع ال  ت

ي ذج ال الأورو ء معاي ن ة في ض ات ال ل حة ل الأداء الإدار في  ق ات ال   الآل
ات     ال اجهة  ل ة   ال ات  ل ه  ه  ت أن  ال   ال  ور  ال م  لاقًا  ان

الإدار ل  أدائها  ة  ل  ال ات  ل ة ، وحاجة  اس ة وال اد ة والاق ا الاج
ي أوض  ار ال ، وال ها م خلال الإ صل إل ي ت ال ائج ال ور، وال ا ال امها به م 
ة   ات ال ل امعات عامة و ي في ت الأداء الإدار في ال ذج ال الأورو تأث معاي ن
ات  ش لاصه م م ت اس ، وما  دة  ع م الات  ل املة  م ات  آل ة  جه خاص ع  ع ب
ة   ان ال راسة  تها ال ه ي أ ائج ال ي . وال ال العال ي في  ذج ال الأورو ل ن
ع  ح  ة تق اح س ؛ فإن ال ي  م ذج ال الأورو ق معاي ن م أن م ت
ي .  ذج ال الأورو ء معاي ن ة  في ض ات ال ل ات ل الأداء الإدار في    الآل

ي  -١ ال ي  العل وال  العالي  عل  ال زارة  ل ة  م الق ة  ات الاس ة  ال م  فادة  الاس تع 
دة  ال ات  ل م ودماج   ، العالي  عل  ال ات  س ل امل  ال ال  وعات  م ف  ه اس
ا  ي ، وتأك ال س ات ال الإدار وال ل اتها وهى م أه م اكلها وآل اد في  والاع

الأسال ب  وذل  امعي  وال العالي  عل  ال مة  م وت  الأداء  تق  ة    ب  الإدار
ة ي  .ال

في   -٢ اتها  ل امعة و ال اد  والاع دة  ال ال  م في  ة للعامل  اك ال ات  ال م  فادة  الاس
ي .  ذج ال الأورو  ت معاي ن

قافي،   -٣ ال ل  وال ر  وال عة  ا ال ات  ل لع هلة  ال مات  عل وال الات  الات ة  أن ت 
امعي . ع ال ة لل اخل ة ال  وت ال
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ال   -٤ الأداء  ى ت وراء  ال اب  ات والأس ل تل الع فة  قارن في مع ال اس  ال ام  اس
ة لها . ا ات ال ل ة وال ات ال ل ائج الأداء  رات في ن  ورص ال

اس   -٥ اكات م خلال ال ل ال الي وأدائها في  ة ال ل ات ب أداء ال وق والف ل الف ل ت
ة . ل ل وتق أداء م لل اء ال ي ال قارن وت  ال

ي  ، وتق أح   -٦ ف افة لل ة ال ق ال ه في ت ى ت ارسات ال رص أح ال
الات  وال ارسات  ال تل  في  ر  وال م  ق ال اس  ل حة  ق ال اءات  الإج ف  وت ارسات  ال

ل . ق الع اجات س اءم مع اح ي ت ات ال  وال
ة -٧ ان الأورو ل ال ام  قارنة ال ال راسات ال ال ام  ف مع  الاه ا ي ائج  ل ال ل ، وت

ه . ع ال وثقاف   ال
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اجع   ال
الوالأداء المؤسسي بجامعة جن  ريطو) . ت٢٠١٥(  نجاد حسي  د, محم  دأحم ادي في ضوءء وب 

ة لإدارة الج  زالتمي  رمعايي ، مجلة  زذج الأوروبي لإدارة التميودة : النموللمؤسسة الأوروب
ة المص  - ة  وبرالإدارة الت ة  رة للترالجم ة المقارنة والإدارة التعليم .    ٧).٢. (رمص  - ب

٦ -١٥ .  
  )  . أح  الله  ة   ، ادات ٢٠١٩أله  لل الإدار  الأداء  ل  خل  غ  ال إدارة   .  (

ة  ف ة وال م ال م للعل لة جامعة الف ح" . م ر مق ة "ت امعات ال ال ة  الأكاد
 .١٩٥-١٥٣) . ٣(١٢  .  

أحم  ، (  دب  د محم  د الأشق  تو). تص٢٠١٧السلام.  م ي رر  لتح ات   زالتمي  قح  المؤسسى لكل
ة لإدارة الج وء نموفى ض  رجامعة الأز ة ر. مجلة الت  EFQMدة  وذج المؤسسة الأوروب ب

ة، وبرث الت وللبح ة والاجتما س .                                                                                                                     ٦١١-٥٢٩).٥٧١(٣ة والن
   ) ا.  الع أب  ارق   ، الإدارة ٢٠١٣الألفى  خل  م ء  ض فى  ة  ام ال الإدارة  ت   .(

ع . ز ة لل وال ة  س ة: م حات ". القاه ات و ة "ت ات   الإس
ض . ( فة ب ع ام ٢٠١٦ال ، ش ؤساء الاق ح ل الاداء الادار ل ر مق ) . ت

ذج   ال ء  اد م ء  ض فى  اض  ال ة  ي اصة   ال العالى  عل  ال ات  س ة  الاكاد
ي   ة     EFQMالأورو ول ال لة  ال  ، ة  ال ة  ال ة  ول ال لة  ال  ، دة  ال لإدارة 

  .  ٢٩١-٢٦٧) . ٤) ، ع (٥(
  , اي لاع ، على فلاح . (ي ء ٢٠١٨ال ة فى ض امعة ج حة لل الإدار  ). معاي مق

ة م ال ى لل . العل ذج الأورو     .٤٧٤-٤٠٨   ).٣(١ال
  ) ض  مع عا  ب  وفاء   ، ى  ع ام ٢٠٢٠ال الأق رؤساء  ل  ال  إدارة  ارسة  م  .  (

ي لل   ذج الأورو ء الأن ائف في ض امعة ال ة  .    EFQMالأكاد حات لل مق
ة جامعة اس .   ة ال ل لة   .      ٣٠٦-٢٥٧) ١١(  ٣٥م

امعات . (   ل الأعلى لل ة :  ٢٠١٩مارس  ١٤ال راسات ال ال اع  ق ة  لف الأول ) ل ال
ثائ   ة   ال ال ات  ل في  عل  ال اد  إع امج  ب ت  في  ة  ج م ال ة  ر ه ج  .

ة                                                                                                                     .الع
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ى ل اعة وال ٢٠٠٢، على. (ال ة: دار غ لل ة. القاه ات ة والاس ارد ال ). إدارة ال
ع. ز   وال

وأك انى  ب (  ال  . فاروق  وع  ان  سل ى  م ر ٢٠١٣،  ال ة  ه اء  أع أداء  ت   .  (
ة .  ( لة ال لاث ، م ائفها ال ء و ة فى ض د ع امعات ال   . ٤٤) ١٦ال

امى)  ( ة  ع ال أح ال ج ون . (ت آب وآخ ة والأداء  ٢٠١٥جآب  ارد ال ). إدارة ال
 . ر ة: ن ل لل وال ازات. القاه ات والإن  ال

ا ( ال ، ل ان: دار اب ال   ) .٢٠١٨ج ي . ع اع ال غ ودارة ال ات ال ات إس
ع . ز   لل وال

از  (ح  . ال  ات  ش اء  ه ة: ٢٠١٥،  القاه  . عل ال وصلاح  ى  س ال الأداء  ات  ش م  .(
ة  ل ال ة الأن   م

ل ل سع . (  خل ة: دار ٢٠١٤، ن ة. القاه ال ة ال ات الأل ا ة فى ب ات ال س ) . إدارة ال
ع . ز  الف لل وال

  ) سع  وأمل  م  اص  ال ع   ، اكة  ح و  ق ٢٠١٧رشاد  وت ى  س ال الأداء  ت   .(
عة " دراسة مقارنة ".   ي ع ش وال امع ة  ي ال ل امة  ة ال اف ة ال ال

ة  لة الإدارة ال .                                                                                                                             ١٢٨ -١٥.   ١٦م
) لام.  ال ع  ة  أم  ، :  ٢٠١٨زاي خ  ال ف  امعى".  ال عل  ال فى  وال  اقع  "ال ال   .(

ع.  ز ان لل وال   دارالعل والإ
الع أحمع  ،٢٠١٣(    دمحم  د،  تراست  )  م ة  يراتيج لتح ج  زالتمي  قحة  الخوفي  مات ددة 
لدالم التطمة  ات  ل ذجرلاب  ن ام  اس ة  ال الجامعات  ة  مجلة  Servqual  ب  ،

ة الت ة ركل  . ٣٩-١٦) ١, ( ٧٣   سشم ني -ب
ل س ر (ع ال د أب ال ة  فى ) . ت ٢٠١٥، م ة ال ات ال ل ل الإدار  الع

لة  ة . م ة جامعة القاه ة ال ة ال ل ة : دراسة حالة  ون ات الإدارة الإل ل ء م ض
ة  ة  س -الإدارة ال عل قارنة والإدارة ال ة ال ة لل ة ال  ). ٤.ع(  ٢ال

) . ام ع الل ة: ن ل لل    ).  ٢٠١٦ع ، ع ه . القاه مهارات الأداء الإدار ومعاي
 . ر   وال

) . ا ة ". ٢٠١٦على ، إسلام إب ة " دراسة تق ات ال ل دة  ات ال ل ق م د ت ). جه
ة . ل ال قاز ، ق أص ة ال ة ال ل قاز ،  راه . جامعة ال  رسالة د
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ه .(  ع م  م  اد  ع ى ٢٠١٥،  ات الاس ل  ل ال ء  ض فى  حة  مق ة  ات اس  .  (
SWOT    جامعة ة  ال ة  ل على  دراسة   : افها  اه ق  ت فى  ة  ال ة  ل دور  ل  فع ل
ان  ة . ج .اس لة ال   . ١١٦-١)٤١(ال

ور ه ال (م اء ش امعات    ٢٠١٤، ه ال ي  ق ال ال ات ت ل ة  :  ) ، م ال
ة ال الإدارة  مجلة   . ة  تحليل المص  -دراسة  ة  للترالجم والإدارة رة  المقارنة  ة  ب

ة  س  . ٣٣٠ -  ٢٧٧.   ٢. ع١التعليم
)  .( ن (ال ة  قا وال والعل  ة  لل ة  ال الأم  ة  عل ٢٠٠٩م لل ى  ع اء  ف ن   .(

عل   ال ل  ى ح الع ى  الإقل ت  ال ة.  ال ات  ل وال ة  العال ات  ال  : العالى 
ة .                              العالى. القاه

ل سال ( ال ي    ٢٠١٦هلال ، م سع ع ة وتع ال الأكاد اة ال دة ال ) .ج
ة   ل   ، راه ، جامعة ع ش ة . رساله د ل ل ة جامعة ع ش دراسة ت ة ال ل

ة .     قارنة والادارة ال ة ال ة ، ق ال   ال
)  . العالى  عل  ال ة.  ٢٠١٩/  ١٠/١٠وزارة  الع م  ة  ر ه ج وعات.  ال إدارة  ة  وح  .(

doi:http://heep.edu.eg/?page_id=3033  
عل العالى. ( ف مادة ١٩٦٥وزارة ال ادرة فى ن ا ال عاه العل ن ال ة لقان ف ة ال ). اللائ

)١٨.(  
) العالى.  عل  ال ة  ٢٠٠٦وزارة  ال ات  ل ت  وع  (م العالى  عل  ال ت  وع  م  .(

FOEP . راس ل ال اخلى وفقاً للف ام ال   ) . ال
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Suggested mechanisms for developing administrative performance in 
faculties of education in Egypt in light of the criteria of the European 

Excellence Model 
 
Abstract: The study aimed to determine how to develop the administrative 
performance in the Faculties of Education in Egypt in light of the European 
Excellence Model and the following objectives are divided into: Determine the 
level of achieving the administrative performance in the Faculties of Education 
in Egypt in accordance with the standards of the European Excellence Model 
from the perspective of the study sample, and to present proposed mechanisms 
for developing the administrative performance of the Faculties of Education in 
Egypt. The study relied on the descriptive approach. The questionnaire tool 
was applied to a sample of (335) faculty members in the Faculties of Education 
(7) Egyptian universities.  
 
Key words: Performance - Faculties of Education – Excellence. 
 

 
 


