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 )23(الملك: 

 

فإلیھ ینسب الفضل كلھّ في تدبیر الأمور، وتیسیر    .الشّكر والحمد � جلّ في علاه     

ا منيّ بأن شكر المحسنین  الدّروب، وإتمامي ھذا العمل الذي أعدّه خالصًا لوجھھ. وإیمانً 

من ساندني في إتمام عملي ھذا، من أساتذتي الذّین    كر لكلّ ني أتقدّم بالشّ فإنّ   .واجبٌ 

كلّ منھم كان لھ الفضل الجزیل،  نھلت من علمھم خلال مسیرة الدّكتوراة جمیعھم، ف

وأخصّ بالذكّر المشرّف على الأطروحة الأستاذ الدّكتور محمود أبو سمرة فقد كان 

إنّ  كما  أمیناً.  الذّین  ناصحًا  المناقشة  لجنة  والعرفان لأعضاء  الشّكر  بجزیل  أتقدم  ني 

أطروحتيتكرّ  مناقشة  بقبول  إب  موا  والدكتور  السّعود،  راتب  الدكتور  راھیم  الأستاذ 

، فجزاھم الله عنيّ خیر الجزاء، والشّكر موصول  عرمان، والدكتور جعفر أبو صاع

 تني بالدّعم اللازم.لعائلتي التّي احتضنتني وأمدّ 

 

 

 الباحثة 

 ادسھام راضي حمّ 
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 ص الملخّ 
 

الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ مقترح لقیادة    تربويّ   بناء تصوّر إلى    ةالدّراسھدفت ھذه       

  تكوّنت وقد    .ةالدّراسلملاءمتھ أغراض    ؛التطّویريّ   الوصفيّ   خدم المنھج ستُ وقد ا  .) EFQM(   للتمّیزّ  الأوروبيّ 

  الفلسطینیّة في الجامعات    التدّریس  ات وأعضاء ھیئ   ،الجامعیّة  لأكادیمیّة امن القیادات    ) 463(من    ةالدّراس  عینّة

ولتحقیق    .العشوائیّة ة  قیّ الطّب  ةالطّریق ب ة  الدّراس  عینّة  اختیرت   وقد   .فرداً   )5108( البالغ    ةالدّراسمن مجتمع  

توافر معاییر    لقیاسِ   من جزأین   نةٌ مكوّ   استبانةٌ وھي    ةالدّراسأداة    رت طُوّ   ةالدّراسأھداف   في    التمّیزّ درجة 

موزعة على ثلاثة    فقرة  ) 67(بلغ عدد فقراتھا    .للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة الجامعات  

 .  المناسبة الإحصائیةّو الترّبویّة  الطّرقب  من صدقھا وثباتھا   التحّقق جرى   وقد  . مجالات 

نتائج         قیادة    أنّ   ةالدّراسوأظھرت  تطبیق  الجامعات    التمّیزّ درجة  الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة في 

  جاءت بدرجةٍ   التدّریسیّة   ات وأعضاء الھیئ  كادیمیةالأ) من وجھة نظر القیادات  EFQM(   للتمّیزّ   الأوروبيّ 

  ة الدّراس  عینّة ) بین تقدیرات أفراد  α=0.05عند مستوى (  إحصائیّة وجود فروق ذات دلالة  وأظھرت  ،  مرتفعةٍ 

الجنس لصالح    متغیرّ لتعزى    الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ تطبیق قیادة    درجةل

ولالذكّور الجامعات    متغیرّ،  لصالح  الجامعة  دلالة  الخاصّةنوع  ذات  فروق  وجود  عدم  مع  في    إحصائیّة . 

  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّتطبیق قیادة  لدرجة    ةالدّراس  عینّة تقدیرات أفراد  

وبناء على نتائج الأداة عمدت   والخبرة في العمل الجامعي.  العلميّ والمؤھل   الوظیفيّ   المسمّى ات:  متغیرّل  بعًا ت

الدراسة إلى بناء تصور تربوي مقترح لقیادة التمّیزّ في الجامعات الفلسطینیة في ضوء الأنموذج الأوروبي  

 للتمّیزّ. 

ب  النتّائج ھذه    ضَوْءوفي         الباحثة  القیادات  أوصت  دور    یةّ التدّریس  ات ھیئالوأعضاء    كادیمیة الأتعزیز 

ثقافة    كافّة ي الجامعات   عن ضرورة تبنّ . فضلاً الصّلاحیاّت وإشراكھم في عملیات صنع القرار، وتفویض  

الجامعات جوانب    ،التمّیزّ المتاحة، وتعزیزھا، واستمرار رعایة  بالوسائل  لدى    التمّیزّوالعمل على نشرھا 

ة من خلال بناء  الإستراتیجیّ   خطّة لل  التنّفیذ و  ،التخّطیطالعاملین وإشراكھم وتشجیعھم، ودمجھم في عملیات  

ا، ومحاولة تلبیتھا؛ لما لذلك  عة الأعضاء. إلى جانب رصد الجامعات لحاجات العاملین فیھفرق تطویر متنوّ 

  أسوةً   التمّیزّ بتطبیق معاییر قیادة    الحكومیّة و  العامّة. وضرورة اھتمام الجامعات  التمّیزّفي تحقیق    ھامٍ   من دورٍ 

وإشراكھا في عملیات صنع    ،الفلسطینیةّ، والارتقاء بدور المرأة في الجامعات  الفلسطینیّة  الخاصّة بالجامعات  

 . الذكّور ب  المؤسسي أسوةً  للتمّیزّ القرار، وقیادتھا 



 ه 
 

 . الفلسطینیّة ، الجامعات )EFQM( الأوروبيّ ، الأنموذج التمّیزّقیادة  ،تربويّ ر تصوّ  ة: الكلمات المفتاحیّ 
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Abstract 

 

      This study aimed to build a proposed vision for leadership excellence in Palestinian universities 

in light of the European Excellence Model (EFQM). The descriptive developmental approach was 

used to suit the purposes of the study. The study sample consisted of (463) university acadimic 

leaders and faculty members in Palestinian universities from the Palestinian community. The study 

amounted to (5108), and it was chosen by a random stratified method. To achieve the objectives 

of the study, the study tool was developed, which is a questionnaire consisting of two parts to 

measure the degree of availability of standards of excellence in Palestinian universities in light of 

the European model of excellence. The number of It contains (67) paragraphs distributed over 

three areas, and its validity and reliability have been verified using appropriate educational and 

statistical methods. 

      The results of the study showed that the degree of implementation of excellence leadership in 

Palestinian universities in light of the European Excellence Model (EFQM) from the point of view 

of acadimic leaders and faculty members was high, and that there were statistically significant 

differences at the level (α = 0.05) between the estimates of the study sample members. The degree 

of implementation of excellence leadership in Palestinian universities in light of the European 

model is attributed to the gender variable in favor of males, and the university type variable in 

favor of private universities. There were no statistically significant differences in the study sample 

members’ estimates of the degree of implementing excellence leadership in Palestinian universities 

in light of the European model according to the variables: job title and academic qualification. 



 ز 
 

Based on the results of the tool, the study built a proposed educational vision for driving excellence 

in Palestinian universities in light of the European model of excellence. 

      In light of these results, the researcher recommended strengthening the role of academic 

leaders and faculty members, involving them in decision-making processes, and delegating 

powers. In addition to the need for all universities to adopt a culture of excellence and work to 

spread it through available means, to strengthen it, and for universities to continue to care for 

aspects of excellence among employees, involve and encourage them, and integrate them into the 

planning and implementation processes of the strategic plan through building development teams 

with diverse members. In addition to universities monitoring the needs of their employees and 

trying to meet them; Because of this important role in achieving excellence. It is necessary for 

public and governmental universities to pay attention to applying the standards of leadership 

excellence on a par with Palestinian private universities, and to advance the role of women in 

Palestinian universities, involve them in decision-making processes, and lead them to institutional 

excellence on a par with males. 

Keywords: educational perception, excellence leadership, European model (EFQM), 

Palestinian universities. 
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 الفصل الأول 
 تھایّ وأھمّ  ةالدّراسمشكلة 

       :مقدّمة

مھا، وتیسیر أمور حیاتھا، فأنشأت  في رفعتھا، وتقدّ  أیقنَتِ الشّعوبُ والمجتمعاتُ كافّة أھمیّة العلمِ، ودورَه      

ومراحلھا المختلفة، وجعلت التعّلیم إلزامیاّ في إحدى مراحلھ؛ تصدیقاً    ، المدارسَ على مدار التاّریخ، بأشكالھا

میادین كافّة. ونظرًا لأھمیّة التعّلیم فإن تقدّم الأمم یقُاس بتقدم التعّلیم فیھا،  منھا لأھمیّة العلم، ودوره المُھِمّ في ال

حیث تمَنح الدّولُ رعایةَ التعّلیم وجودَتھ أھمیّة لا تقل عن أھمیّة إنشاء المدارس، فطفقت تلُحق المعلمّین ببرامجَ  

لتواف وتحُدّثھا؛  تعُدّلھا،  المناھج  إلى  وعمدت  والتأّھیل،  وتتُابعُ  التدّریب  المستقبلَ،  وتستشرف  الحاضرَ،  ق 

الأنظمةَ التعّلیمیةّ العالمیّةَ تستعیر من برامجھا ما یمكن أن یسھمَ في تحسین برامجھا، ولا تھُمل الاشتراكَ في  

الطّلبة   لتقییم  الدّوليّ  البرنامج  مثل:  واقعھا  تقیّم  الّتي  الدّولیّة  والدّراسات   Programme forالامتحانات 

International Student Assessment (PISA)  والرّیاضیّات العلوم  في  الدّولیّة  التوّجھات  ودراسة   ،

Trend of the International Mathematics and Science Studies (TIMSS)  ، .وغیرھا 

داه للاھتمام بالتعّلیم العالي؛  وھذا الاھتمام بالتعّلیم لم یكن حكرًا على التعّلیم المدرسيّ، وما قبلھ، بل تع        

المتقدّمة، من   الدّول  بین مصاف  قواعدھا، وإعلاء شأنھا  المجتمعات، وإرساء  لأھمیّة مخرجاتھ في نھضة 

خلال الأبحاث التّي تقوم بھا الجامعات والدّراسات في المیادین كافةّ، وتسخیر نتائج ھذه الأبحاث والدّراسات  

أصبح الاھتمامُ بالتعّلیم الجامعيّ میزةً تنافسیةًّ تسعى الدّول إلى تحقیقھا، من  إلى خدمة المجتمع ومؤسساتھ. ف

صات العلمیّة  خلال المیزانیاّت الّتي ترصدھا للإنفاق علیھ، وعلى البحث العلميّ، ومن خلال تنویع التخّصّ 

 حو التمّیزّ في أدائھا. بات الحاضر، واستشراف المستقبل، ساعیةً نالحالیّة، واستحداث أخرى؛ تماشیا مع متطلّ 

ه السّلیم؛ لیؤتي  ھذا التمّیزّ في الأداء یلزمُھ قیادةٌ ترعاه وتحفھّ بالعنایة والاھتمام، وترفده بكل ما یكفل لھ نموّ      

ور وأجودھا، بحیث تقوم ھذه القیادة باستثمار الموارد المالیةّ والبشریةّ لتحقیق التمّیزّ للمؤسّسة.  أكلھ بأبھى الصّ 

نظیميّ، تحُقق مستویات غیر عادیة  " حالةٌ من الإبداع الإداريّ والتفّوق التّ   : في المنظّمات   التمّیزّ بإدارة    ویقصد 

الإنجاز   السّابقة من  المستویات  تتفوق على  وإنجازات  نتائج  عنھ  ینتج  بما  المنظّمة،  في  والتنّفیذ  الأداء  من 

 ".  ) 23، ص 2020اود،والأداء، وترقى إلى إرضاء متلقيّ المنتج أو الخدمة (د 

) أنّ الاستثمارَ في رأس المال البشريّ ھو من أھمّ إنجازات الجامعات؛ فالجامعة  2021ویرى السّعود (         

لیست مكاناً لتلقّي العلم فحسب، بل لھا الدّور الفذّ في تكوین شخصیّة المتعلمّ وبناء ثقتھ بنفسھ، وتوسیع مداركھ،  
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ى تقوم الجامعات بدورھا المجتمعيّ،  ون عنصراً إیجابی�ا فاعلاً في مجتمعھ. وحتّ وآفاق ثقافتھ؛ لإعداده لأن یك

لا بدّ لھا من قیادة ترعى مجموعةً من العملیّات المتكاملة القائمة على التخّطیط، والتوّجیھ، والتنّظیم، والتنّسیق  

 التغّییر، والرّیادة والتمّیزّ. قیادة  تمامًا مفھوم سات التعّلیم العالي أن یعَيَ ب من قائد مؤسّ والمراقبة، وتتطلّ 

لیست إحدى الخیارات المطروحة أمام مؤسسات التعّلیم    Excellence Leadershipالتمّیزّوقیادة          

المؤسّ فحسب   العالي ھذه  ببقاء  الكفیلة  وھي  العصر،  تداعیات  تفرضھا  مُلِّحة  حتمیة  حاجة  ھي  بل  سات  ؛ 

ا في فلسطین، إذ إنّ التعّلیم العالي ھو أحد أبرز أسلحة التحرّر، وھو من أھم ركائز  واستمرارھا، ولا سیمّ

ھمان لتحقیق  مالقیادة والتمّیزّ عنصران    . ولا یخفى على القارئ أنّ ودعائمھ  البناء الوطنيّ للمجتمع الفلسطینيّ 

ولا سیمّا التعّلیم العالي،    تربويٍّ   ميٍّ تعلی  ا لمشروعٍ التفّوق في مختلف المجالات، كیف وإنْ كان ھذا التفّوق نتاجً 

مین، وسیاسیین، وغیرھم  واعد الماھرة، من أطباء، وتقنیین، ومھندسین، ومعلّ رة، والسّ حیث تنُتجَ العقول المفكّ 

 الكثیر ممن یشكلون لبنات بناء المجتمع. 

الّتي تلجأ إلیھا الدّول لتطویر    Excellence Leadership Models التمّیزّ قیادة  دت نماذج  وقد تعدّ         

الأنموذج   ومنھا:  التعّلیمة  التمّیزّ  الأوروبيّ أنظمتھا  وإدارة  المؤسّسة    ،(EFQM) للجودة  عن  یصدر  الّذي 

 ، والأنموذج الیابانيّ European Foundation For Quality Managementة لإدارة الجودة  الأوروبیّ 

(Deming) ،   ج الأمریكيّ لتمیزّ الأداء  نسبة لولیام دیمنج، والأنموذ(MBNQ)    ویصدر عن برنامج جائزة

، والنمّاذج العربیّة  The Malcolm Baldrige National Quality Awardمالكوم بالدرج لجائزة الجودة  

 كأنموذج دبي. لإدارة التمّیزّ 

دة التمّیزّ استخدامًا في  من أبرز نماذج قیا  (EFQM)للجودة وإدارة التمّیزّ    الأوروبيّ ویعدّ الأنموذج          

ة للجودة والتمّیزّ، الّتي ترعى  الأوروبیّ م من قبل المؤسّسة  1990الوقت الحاضر، إذْ صُمّم ھذا الأنموذج عام  

سات التنّافسیّة، ویشتمل ھذا الأنموذج على تسعة عناصر  تطویر ھذا الأنموذج، وجوائزه، وتعزیز قدرات المؤسّ 

، وھي: القیادة، والموارد البشریةّ، والسّیاسات والإستراتیجیّات، والشّركات والموارد، 2013في إصداره لعام  

الأداء   ومؤشرات  ونتائج  المجتمع،  وخدمة  المستھدفة،  الفئة  ورضا  العاملین،  ورضا  والعملیّات، 

(Hakes,2007)وق الإصدار  ،  في  معاییر  أن أصبح سبعة  إلى  متتالیة  تعدیلات  الأنموذج  على  د طرأت 

ة، الثقّافة المؤسسیّة والقیادة، إشراك المعنییّن،  الإستراتیجیّ ؤیة والغایة والرّ  وھي كالآتي: 2019الأخیر للعام 

والأداء   المعنییّن،  انطباع  والتحّول،  الأداء  وقیادة  مستدامة،  قیمة  والتشّغیليّ    تیجيّ الإستراوبناء 

)EFQM,2020 ( . 
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كنولوجیّة، واستشراف  غیرات التّ والتّ   والتعّلیمیّة إنّ التطّوّرات المتلاحقة للنظّم الاجتماعیّة والاقتصادیّة،       

مات  المستقبل الذي یلُِحُّ على مؤسسات التعّلیم العالي، جعلت من الضّروريّ البحث عن أدوات تھُیئ لھذه المنظّ 

مات للجوء إلى  ھذه المبررات وغیرھا، دفعت المنظّ   ة الحدیثة بفاعلیة. كلّ ة، والإقلیمیّ حدیات العالمیّ مواجھة التّ 

د الاستخدامات  من مزایا كثیرة، فھو أنموذج متعدّ  لما فیھ حسین المستمر؛  ھ أنموذج للتّ )، إذ إنّ EFQMأنموذج (

مة  ات المنظّ تھ التطّویریّة لعملیّ استخدامھ، وشمول عملیّ مات، إضافة إلى سھولة یصلح لأنواع كثیرة من المنظّ 

وقد   المنظّ أُ كافّة،  من  العدید  تجارب  في  الأنموذج  ھذا  قیمة  النّ ثبتت  والعالم  مات  أوروبا  في  اجحة 

)Khokhlova et al.,2021 .( 

امعات الفلسطینیةّ في  وفي ھذا الإطار تأتي ھذه الدّراسة لبناء تصوّر تربويّ مناسب لقیادة التمّیزّ في الج     

؛ للإسھام في توجیھ جھود قیادات الجامعات الفلسطینیّة لاستثمار  (EFQM)للتمّیزّ    الأوروبيّ ضَوْء الأنموذج  

الفرص المتاحة، وإدارة الموارد بشكلٍ یمُكّنھا من مواكبة ركب التطّور في التعّلیم العالي العالميّ، ومنافسة  

 الجامعات إقلیمیّا وعالمیّا.  

 وأسئلتھا:  الدّراسةشكلة م

العالي في تطویر المجتمع ورفعتھ، وخاصّة  لا یخفى على أحد الدّور الرّیاديّ الّذي تلعبھ مؤسسات التعّلیم       

نتائج دراسة سابقة للباحثة حول    إذا امتازت ھذه المؤسسات بقیادتھا وجودة مدخلاتھا ومخرجاتھا. ومن واقع 

(حماد،   الفلسطینیة  الجامعات  في  التمّیز  قیادة  التصّنیفات    )،2024واقع  الفلسطینیة عن  الجامعات  وغیاب 

ز  تي عمدت إلى استخدامھ من تمیّ سات الّ تھ المؤسّ وما حققّ   للتمّیزّ   الأوروبيّ على الأنموذج  الدّولیة، والاطّلاع  

في    الفلسطینیةّ في الجامعات    التمّیزّ مقترح لقیادة  تربويّ  ى العمل على بناء تصوّر  عمدت الباحثة إل  ، قوتفوّ 

لمساعدة قیادات الجامعات    ) EFQM(للتمّیزّ    الأوروبيّ ا وھو الأنموذج  نماذج التمّیزّ استخدامً   أحد أكثر   ضَوْء

الدّولیة.  التصّنیفات  بمستواھا في  التمّیز، والرّقي  قیادة  تطبیق  تتمثّ واستنادً   في  إلى ما سبق،  ل مشكلة ھذه  ا 

 الدّراسة في السّؤال الرّئیس الآتي: 

  للتمّیّز   وروبيّ الأالأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیّز المناسب لقیادة    الترّبويّ   التصّوّرما   
)EFQM ؟( 

 ة الأربعة الآتیة: وینبثق عن ھذا السّؤال الرّئیس، الأسئلة الفرعیّ  

الأول: تطبیق    السّؤال  درجة  الفلسطینیّة  ما  ضَوْءلالجامعات  في  التمّیزّ  للتمّیزّ    الأوروبيّ الأنموذج    قیادة 

EFQM)التدّریسیّة فیھا؟ وأعضاء الھیئات كادیمیة ) من وجھة نظر القیادات الأ 
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الثاّني: أفراد    السّؤال  تقدیرات  تختلف  تطبیق    عیّنة ھل  لدرجة  الفلسطینیّة  الدارسة  التمّیزّ  لالجامعات  قیادة 

 ات: المسمّى الوظیفيّ، الجنس، نوع الجامعة، والمؤھل العلميّ وسنوات الخبرة؟  متغیرّباختلاف 

قیادة التمّیزّ في ضَوْء الأنموذج  لالجامعات الفلسطینیّة  لتطبیق    قترح ما التصّوّر التربويّ المُ   السّؤال الثاّلث:

 )؟ EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ 

ا  قیادة التمّیزّ استنادً ل  الجامعات الفلسطینیّة: ما درجة ملاءمة التصّوّر التربويّ المقترح لتطبیق  السّؤال الرّابع

 ین؟ الخبراء والمختصّ ) من وجھة نظر EFQMللتمّیزّ ( الأوروبيّ إلى الأنموذج 

 فرضیاّت الدّراسة: 

 ة الثاّني: الدّراسانبثقت الفرضیّات الصّفریّة الآتیة عن سؤال 

بین تقدیرات  )  α=0.05(: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى الدّلالة الفرضیّة الصّفریةّ الأولى 

 المسمّى الوظیفيّ.  متغیرّ قیادة التمّیزّ تبعًا لل الجامعات الفلسطینیةّ ة لدرجة تطبیق الدّراس عیّنةأفراد 

بین تقدیرات  )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى الدّلالة  الفرضیّة الصّفریّة الثاّنیة: 

 .سالجن  متغیرّ قیادة التمّیزّ تبعًا لل  الجامعات الفلسطینیةّة لدرجة تطبیق الدّراس عیّنةأفراد 

بین تقدیرات  )  α=0.05(: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى الدّلالة الفرضیّة الصّفریّة الثاّلثة

 .نوع الجامعة   متغیرّ قیادة التمّیزّ تبعًا لل الجامعات الفلسطینیةّ ة لدرجة تطبیق الدّراس عیّنةأفراد 

بین تقدیرات  )  α=0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى الدّلالة   الفرضیّة الصّفریّة الرّابعة: 

 المؤھل العلميّ.  متغیرّ قیادة التمّیزّ تبعًا لل الجامعات الفلسطینیةّ ة لدرجة تطبیق الدّراس عیّنةأفراد 

ة  الدّراس  عینّة بین تقدیرات أفراد  )  α=0.05( لا توجد فروق عند مستوى الدّلالة  الفرضیّة الصّفریّة الخامسة:

 .سنوات الخبرة متغیرّقیادة التمّیزّ تبعًا للالجامعات الفلسطینیّة لدرجة تطبیق 

 أھداف الدّراسة:

 تسعى ھذه الدّراسة إلى: 

عن   - تطبیق  الكشف    للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  درجة 

EFQM) فیھا  التدّریسیّة ، وأعضاء الھیئات كادیمیّةالأ) من وجھة نظر القیادات . 
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  الدّراسة   عیّنة بین تقدیرات أفراد    )  ∝  = 0.05(   الدّلالة وى  ستعند م  الكشف عن دلالة الفروق إحصائیّا  -

لالجامعات  تطبیق    درجةل نوع    التمّیزّقیادة  الفلسطینیّة  الجنس،  الوظیفيّ،  المسمّى  لمتغیرّات:  تبعًا 

   .في العمل الجامعي الجامعة، الخبرة 
الأنموذج    ضَوْء في    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  لتطبیق    قترح الم  التربويّ   التصّوّر   تحدید  -

 ).  (EFQMللتمّیزّ الأوروبيّ 

ا إلى  نادً ستاالتمّیزّ  قیادة  ل  الجامعات الفلسطینیّةالمقترح لتطبیق    التربويّ   التصّوّر درجة ملاءمة    تبیان  -

 ) من وجھة نظر الخبراء والمختصّین. (EFQMللتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج 

م  - تربويّ  تصوّر  الأنموذج    ناسب تقدیم  ضَوْء  في  الفلسطینیّة،  الجامعات  في  التمّیزّ    الأوروبيّ لقیادة 

 ). EFQMللتمّیزّ ( 

 أھمّیةّ الدّراسة: 

 ة الجھات المعنیّة وذوي الاختصاص على النحّو الآتي: الدّراسل أن تفید ؤمّ یُ 

 الأھمیةّ النّظریةّ: 

، وكیفیة تطویرھا من  التمّیزّھو قیادة    اھمً مُ ا  للدراسة في كونھا تتناول موضوعً   النظّریّة   الأھمیّة تكمن   -

 . ) EFQM( الأوروبيّ ھو الأنموذج   للتمّیزّخلال أنموذج حدیث 

نوعھا   - من  الأولى  ھي  الدّراسة  الباحثة-تعد  علم  في    -في حدود  الفلسطینیّة  الجامعات  تدرس  الّتي 

 المحافظات الشّمالیّة. 

الحظّ الكافي من    ل أن تثري الدّراسة المكتبة الترّبویةّ من خلال تناولھا لموضوع حدیث لم ینلْ یؤمّ  -

 الدّراسة.

 الأھمیةّ التطّبیقیّة: 

 الجھات الآتیة:   الدّراسةیؤمل أن تفید نتائج ھذه 

وتكمن الأھمیّة الكبرى في تحقیق التمّیزّ من خلال دخول التصّنیفات  :  الفلسطینیةّقیادات الجامعات   -

من خلال تبني فلسفة قیادة التمّیزّ وتقدیم تصوّر تربويّ مقترح لآلیة تطبیقھا، في تحقیق  العالمیّة. وذلك  

 للتمّیزّ.  الأوروبيّ ا، وفق الأنموذج أھدافھا ورسالتھ
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القرار في وزارة   - صُناّع  الدّراسة  أن ترشد  یؤُمل  العالي:  والتعّلیم  الترّبیة  القرار في وزارة  صُنّاع 

الترّبیة والتعّلیم العالي إلى ضرورة تضمین خططھا لمجالات التمّیزّ الجامعيّ من خلال اتبّاع أنموذج  

 .  وروبيّ الأتمیزّ عالميّ ھو الأنموذج 

یؤمل أن تفید الدّراسة أعضاء ھیئات التدّریس في    : الفلسطینیّةفي الجامعات    التدّریس   ات أعضاء ھیئ -

 . الأوروبيّ الجامعات الفلسطینیةّ في تطویر أدائھم وفق معاییر قیادة التمّیزّ والأنموذج 

 یؤمل أن تفید الدّراسة الباحثین من خلال المقترحات والتوّصیات الّتي تطرحھا.  ین: التربویّ الباحثین  -

 مصطلحات الدّراسة: 

 الآتي:  النحّوا على ا وإجرائی� تعریفھا مفاھیمی�  جرى ة ساسیّ على مصطلحات أ الدّراسةتشتمل         

 :Perspectiveالتصّوّر 

ا       دون  ستھو  العقل  في  محسوس  شيء  صورة  اللّ   التصّرفحضار  (مجمع  ،  2013،  العربیةّغة  فیھ 

 . )533ص 

   : Leadership القیادة

دة  في سلوك المرؤوسین، ودفعھم للعمل طواعیة؛ من أجل تحقیق أھداف محدّ   التأّثیرالفرد على    مقدرة      

 . ) 16، ص 2021،السّعود (

   : Excellence Leadershipقیادة التمّیّز 

ھو تكامل مجموعة من القرارات والممارسات والموارد الممتازة، من أجل تحقیق مستویات عالیّة من       

 . )Djamel Eddine & Belguidoum,2023,p25( تؤدي إلى تحقیق إرضاء ذوي العلاقة   الّتيالأداء 

ت الفلسطینیّة؛ بھدف  الجامعا  قادة  تبعھایمجموعة الإجراءات والجھود الّتي    بأنھا:  إجرائیا  تعرّفھا الباحثةو

، وتقُاس من خلال  وتحقیق المیزة التنّافسیّة محلیّا وعالمیّا، من خلال اتبّاع أحد نماذج التمّیزّ  التحّسین المستمر 

 أداة الدّراسة الّتي طوّرتھا الباحثة لھذا الغرض. 
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 ):  EFQM(للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج  

 European Foundation Forلإدارة الجودة    ة الأوروبیّ   مؤسّسة نموذج حدیث صدر عن الأھو       

Quality Management  ،  المؤسّسات على تعزیز قدراتھا  تساعد    اعلةمن أجل أن یكون أداة إدارة فصُمّم

مفاھیم  ام وھي  یتكوّن الأنموذج الأوروبيّ من ثلاثة أقس  ةدامة وأخلاقیّ ستبطریقة م  ھدافھاتحقیق أالتنّافسیةّ، و 

 ). RADAR ( )EFQM,2022,p2(  وأداة القیاسالمعاییر السّبع،  و  میزّ الأساسیّة،التّ 

 حدود الدّراسة:

رؤساء الجامعات،  (  كادیمیّة الأمن القیادات    عیّنة على    الدّراسة  اةقتصر تطبیق أد ا:  البشریّةالحدود   -

الرّ نوّ  المستشارین،  اب  وأعضاء  عمداء  ؤساء،  الأقسام)،  ورؤساء  في    التدّریسیّة   الھیئات الكلیّات، 

 . الفلسطینیةّالجامعات 
الجامعات    الدّراسة  اةأد   طُبقت   :المكانیّةالحدود   - الشّمالیةفي    الفلسطینیّةفي  ة،  (حكومیّ   المحافظات 

 ). خاصّة، وعامّة

 . 2024-2023 الدّراسيّ الأول من العام  الدّراسيّ في الفصل  الدّراسة طُبقت  :الزّمانیةّالحدود  -
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 الفصل الثاّني 

 النّظريّ والدّراسات السّابقة ذات الصّلة الأدب 
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 الفصل الثاّني 
 النّظريّ والدّراسات السّابقة ذات الصّلة الأدب 

عرضً  الفصل  ھذا  لأھمّ یتناول  و  ا  النظّريّ  الأدب  الصّلة  الدّراسمحاور  ذات  والأجنبیّة  العربیّة  السّابقة  ات 

 ، على النحّو الآتي: الدّراسةبموضوع 

 أولا: الأدب النّظريّ 

الأنموذج  و،  التمّیزّقیادة  و، وھي: القیادة،  رئیسةٍ   محاورَ   أربعةَ   عبر  الأدب النظّريّ الباحثة في ھذا الجزء    ت تناول

 . الفلسطینیّة  الجامعات نبذة عن )، و EFQM( التمّیزّ في  الأوروبيّ 

 Leadership المحور الأول: القیادة

دوّنت  استحوذ موضوع         الّتي  بالمؤلّفات  التاّریخ  القیادة على اھتمام الأمُمِ على مرّ العصور، فقد حفل 

تاریخ ھؤلاء القادة، ورصدَت انتصاراتھِم، وتغنّت بمواصفاتھم، وخِصالِھم، فوُجِدت "سیرة الھلاليّ" ببطلھا  

الزّی المُھلھل في "سیرة  لیلى  أبي  ببطولات  العرب  الھلاليّ، وتغنىّ  ر سالم"، وسیف بن ذي یزن،  أبي زیدٍ 

)، كما ظھر العدید من الأبطال في الملاحم الشّعریّة الإغریقیّة كالإلیاّذة  2007وعنترة بن شدّاد (عبد الحكیم،

، ولمع نجم ھرقل وقدراتھ الخارقة، وانتصارات القیاصرة والأباطرة وغیرھم الكثیر.  سوالأودیسّة لھومیرو

یشُار لھم بالبنان، ویقف العالم إجلالاً لما قدّموه، وعلى رأسھم خاتم الأنبیاء    ولنا في تاریخنا الإسلاميّ قادةٌ 

والمرسلین محمد علیھ أفضل الصّلاة والتسّلیم، وصحابتھ كخالد بن الولید، ومن تبعھم كصلاح الدّین الأیوبيّ،  

 .  ، وغیرھم والظّاھر بیبرس، وقطز

الّذي لقُب بأبي الإدارة، في    Taylorم على ید تایلور 1911وقد ظھر أولُ مفھوم علميّ للإدارة عام          

"، ثم ما لبث أن ظھر  The Principles of Scientific Managementكتابھ مبادئ الإدارة العلمیةّ "

)،  Nelson,1992م استنادًا إلى كثیر من مفاھیم ومبادئ الإدارة العامّة ( 1946مفھوم الإدارة الترّبویّة عام  

التغّییر، فأولَت المنظّمات  وقد تطورت   الترّبویّة، باتجاه التحّول من إدارة التسییر إلى قیادة  النظّرة للإدارة 

ا بالقیادة المبدعة، الفاعلة، والمؤثرة.   اھتمامًا خاص�

 مفھوم القیادة: 

وجھات النظّر بین  یعدّ مفھوم القیادة من المفاھیم السّلوكیّة التّي أثارت الكثیر من الجدل، وتباینت حولھا        

السّمات   على  تعریفھ  في  استند  من  فمنھم  الاھتمام،  زوایا  لاختلاف  نتیجةً  الاختلاف  جاء  وقد  الباحثین؛ 
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الشّخصیّة، ومنھم من عرفھا تبعًا للسّلطة، إلى جانب الاختلاف المرتبط بطبیعة المنظّمات، وطبیعة البحوث،  

ریفٌ واحدٌ للقیادة اتفق علیھ الباحثون، وكما یرى  ). إذْ لا یوجد تعAntonkis & Day,2012( وغیرھا 

تعریفھا   حاولوا  الّذین  الباحثین  عدد  تقارب  للقیادة  وُضعت  الّتي  التعّریفات  فإنّ  ستوغدیل 

)Stogdill,1974,p7 .( 

بأنھا مِن: قادَ یقودُ قودًا، والقود    ) 7، جزء531، ص 2003لسانھ (وقد عرّف ابن منظور القیادة لغة في        

یض السّوق؛ فالقود من أمام أما السّوق فمن خلف، واقتاده: أي جرّه من خلفھ. والقیادة في المعجم الوسیط  نق

 ). 533، ص 1972ترأسَّ الشّيءَ ودبرَّ أمره (مجمع اللغّة العربیةّ،

ة الرّئیس  ویعدّ تشیستر برنارد من أوائل الّذین عرّفوا القیادة في الأدب التربويّ، حیث عرّفھا بأنھا مقدر     

للعمل   باتبّاع مسار معینّ  التأّثیر في مرؤوسیھ، وإقناعھم  أما ھیمفل فقد  )Barnard,1938,p11( على   ،

. كما أنّ بیم  ) Hemphill,1949, p225( عرّف القیادة بأنھا سلوك الفرد عند قیامھ بتوجیھ نشاط الجماعة  

یمیل إلى أنّ القیادة ھي فنُ إنجاز المھمّة من خلال الآخرین، وھي مجموعة الصّفات الفكریّة والفھم الإنسانيّ،  

بنجاح   وإلھامھم  الأفراد  من  مجموعةٍ  إدارة  من  القائدَ  تمُكّن  الّتي  الأخلاقیّة  الشّخصیّة  إلى  إضافة 

)Beam,1975, p3( ّمن    عیّنة ا عملیّةٌ متبادلةٌ لتعبئة أشخاصٍ لدیھم دوافع وقیم م. وقد عرّفھا بیرنز على أنھ

القادة والأتباع ( بین  ). والقیادة عند  Burns,1978,p245أجل تحقیق الأھداف بشكل مستقل، أو متبادل 

عملیّة التأّثیر الاجتماعيّ الّتي یستطیع فیھا شخصٌ واحدٌ الحصول على مساعدّة، ودعم الآخرین    يتشیمرز ھ

. ویقول ولیامز إنّ القیادة ھي فنٌ تفاعليٌ یرقص فیھ  ) Chemers,1997, p1( جاز مھمّة مشتركة  في إن

السّیاق   مع  عل)Williams,2005, p13( القائد  ویعرفھا ري  على    ى،  الفرد  تساعد  مستدامة  عملیّة  أنھّا 

 . ) Ray,2012,p4(استخلاص النتّائج المرجوة بمساعدّة رؤسائھ، ومرؤوسیھ، وأقرانھ، وتقدیم الأداء الأمثل  

ولاءَھم    الباحثة تعرّفھا  و       تضمن  بطریقةٍ  سلوكھم  وتوجیھ  المرؤوسین،  في  التأّثیر  على  المقدرة  بأنھّا 

 التشّاركیّة الموضوعة.  وطاعتھم، وتحقق الأھداف

 مفھوم القیادة الترّبویةّ: 

تعدّ القیادةُ الترّبویّةُ، فرعًا من أصل القیادة، وقد اعتراھا ما اعترى مفھوم القیادة من عدم اتفاقٍ على          

من   بالعدید  مرتبطةٌ  فھي  مقبولٍ؛  واحدٍ  تعریفٍ  وجود  بعدم  صرّح  إذ  بوش  أكّده  ما  وھذا  واحدٍ،  تعریفٍ 

جدت الباحثة أثناء مراجعة الأدب الترّبويّ  )، وو Bush,2011, p1التخّصّصات، وتستمدّ تفسیرھا منھا (

الإدارة   أو  أمریكا،  في  تستخدم  كما  التعّلیمیّة  القیادة  أو  الترّبویّة،  القیادة  فھو  المصطلح،  استعمال  في  تبایناً 
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ا  التعّلیمیةّ في بریطانیا، بالرغم من الاختلاف المعھود بین القیادة والإدارة في المفھوم، إلا أنّ البعض استخدمھم

 Educational) أنّ التسّمیات قد تغیرت من الإدارة التعّلیمیّة  Gunter,2004بالمعنى ذاتھ. یذكر غونتر ( 

Administration    التعّلیمیّة الإدارة  التعّلیمیةّ    Educational Managementإلى  القیادة  وحدیثاً 

Educational Leadership . 

بوش      أنّ Bush,2011, p10( أشار  إلى  الإدارة  مصطل  )  نطاق    Administrationح  في  یستخدم 

رھا في الولایات المتحّدة  واسعٍ في أمریكا الشّمالیة، وأسترالیا، وأنّھ جرى تأریخ أصول الإدارة التعّلیمیّة وتطوّ 

)،  Hughes &Bush,1991) وھیوز وبوش ( Hughes, 1985الأمریكیةّ كنظام متمیزّ من قبل ھیوز ( 

). في حین طُورت الإدارة  Bolam,2004)، وبولام (Glater,1999() وجلاتر  Bush,1999وبوش (

 التعّلیمیّة في المملكة المتحّدة في أواخر السّتینات. 

فق علیھا. ویمیزّ بینھا وبین  كما عرّف بولام الإدارة التعّلیمیّة بأنھا وظیفة تنفیذیّة لتنفیذ السّیاسات المتّ       

ل التنّظیميّ  یقع في جوھرھا مسؤولیة صیاغة السّیاسات، والتحّوّ  - في نظره-ویّة القیادة الترّبویةّ؛ فالقیادة الترّب

ة فیرى أنّ الإدارة ھي  من وجھة نظر ھندیّ   سابري . أما  ) Bolam,1999, p194(حیثما كان ذلك مناسباً  

الموجّ  الأنشطة  أجل  مجموعة من  التنّظیمیةّ من  للموارد  والفاعل  الكفء،  الاستخدام  نحو  أھداف  ھة  تحقیق 

تھتم بشكلٍ مركزيّ  ) Sapre,2002, p102(   تنظیمیّة  أنْ  التعّلیمیةّ  الإدارة  . في حین یشترط بوش على 

 ).  Bush,2011,p2بغرض التعّلیم وأھدافھ (

أما حربي فیرى أنّ الإدارة المدرسیة عملیةّ إنسانیّة شاملة تھُیّئ لجمیع من تشملھم المدرسة من موظفین        

ومدرسین رفع قدراتھم في العمل، وحفزھم، وتوجیھ نشاطھم من أجل مصلحة العمل، وتقویم جھودھم  وإداریین  

). في حین یرى صلیبا أنّ الإدارة التعّلیمیةّ ھي السّلطة المسؤولة عن سیاسة  9، ص 1960تقویمًا جماعیاً (

 ). 16، ص 1965(التعّلیم في الدولة 

ربويّ في التأّثیر في المرؤوسین وأصحاب العلاقة،  ھا مقدرة القائد التّ نّ وقد عرّف ماریشاني القیادة الترّبویّة بأ 

) ویؤكد السّعود  Marishane,2020,p11، بصورةٍ مقبولةٍ اجتماعیّاً وتربویّاً ( عینّةوفق سیاقاتٍ ومواقفَ م

تجاوز مرحلة    ) أنّ القیادة الترّبویةّ إحدى عناصر الإدارة الترّبویّة، یقوم علیھا قائد تربويّ 15، ص 2021(

المؤسسة   في  معھ  العاملین  في  السّحريّ  التأّثیر  إلى عملیّة  تجاوزھا  بل  الأمور،  بتسییر  تعُنى  الّتي  الإدارة 

 الترّبویّة.  
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ویشترط قورة في القیادة الترّبویّة النّاجحة تحقیق رغبات الأفراد، ودراستھم دراسة فاحصة، واحترام وتقدیر  

 ).  17، ص 1967القیادیّة الّتي یرى ضرورة ترجمتھا إلى أفعال ( كفاءاتھم، وغیرھا من المعاني

إلا    . ولیست الدّراسة ھنا بصدد الإسھاب في التفّریق بین القیادة والإدارة الّتي یضیق المجال للخوض فیھ      

ترى أنّ   تتجاوز عملیات تسییر    الباحثة  فالقیادة  منھا؛  وإنْ كانت جزءًا  الإدارة،  القیادة أعمَّ وأشملَ من  أنّ 

ویمكن تعریف القیادة الترّبویّة على أنھّا قوة التأّثیر الّتي یمتلكھا    . الأعمال الیومیّة، إلى التأّثیر في العاملین

أد  على  ودفعھم  لحفزھم  المرؤوسین  تجاه  ویمارسھا  تحقیق  الترّبويّ،  سبیل  في  إلیھم،  الموكلة  المھمات  اء 

 الأھداف المرجوّة في العملیةّ الترّبویّة. 

 أھمیةّ القیادة: 

وَجّھ الدّینُ الإسلاميّ الحنیف منذ ما یزید على ألفٍ وأربعمئة سنة رسالةً مُھمّةً حول أھمیّة القیادة إذ          

أنّھ قال:" إذا خرج ثلاثةٌ في سفر فلیؤَمّروا    -صلى الله علیھ وسلم -عن النبّي    -رضي الله عنّھ -روى أبو ھریرة  

حدَھم أمیرًا علیھم. وتكمن أھمیّة القیادة كما یرى أبو النّصر  )، أي لیجعلوا أ2608:   1972أحدھم"(أبو داوود،

) في أنھّا جوھر العملیّة الإداریّة، وأھم عناصر العمل الإداريّ، وتعظُم أھمیتھُا فیما یقوم بھ القائد من  2009(

تعدّ القیادةُ من  شَحذ الھمم، والتأّثیر في المرؤوسین؛ لتنفیذ المھمّات المطلوبة، وتحقیق أھداف الجماعة. كما و 

أكثر أدوات التوّجیھ فاعلیًة في العمل؛ لِما لھا من أھمیّةٍ بالغةٍ في حلّ مشكلات العمل، أضَِفْ إلى ذلك أنّ لھا  

 نصیب الأسد في تحقیق النّجاح للمنظّمة. 

في المرؤوسین،  أنّ أھمیةّ القیادة تنبثق من تعریفھا، الّذي یتمركز حول المقدرة على التأّثیر  وترى الباحثة       

وكلمّا نجح القائدُ في التأّثیر في الآخرین، وتوجیھ سلوكھم لتحقیق أھداف العمل، كلمّا تمیزّ العمل بنتاجات  

متمیزّة، ولا یخفى على القارئ ما للقیادة من دورٍ في تنظیم بیئة العمل، من خلال وضع الخطط والأھداف،  

 مورِ إنْ لمْ تحَظَ بالمراقبةِ والتوّجیھ فإنھّا لنْ تؤتي أكُُلھا.  وتوزیع المھمات ومتابعتھا، إذْ إنّ أبسطَ الأ

 : Leadership Theoriesنظریاّت القیادة 

تعُدّ القیادةُ شكلاً من أشكال العملیّات الاجتماعیةّ الّتي نشأت مع نشوء البشریةّ، فقد كان للأمم البائدة قادةٌ       

من   كثیرًا  دفع  الجدید  القدیم  الاھتمام  ھذا  والاقتصادیةّ،  والأمنیّة،  الحیاتیّة،  خططھم  ویرسمون  یوجھونھا، 

 اتھا. ادة، ومظاھرھا، وعوامل نجاحھا، وابتكار نظریّ الفلاسفة، والعلماء، والمفكرین لدراسة القی
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ر لماذا ینجحُ قائدٌ، بینما یفشل غیرُه. وقد ظھر مصطلحُ النظّریّة  ظریّات في القیادة؛ لتفسّ وقد نشأت النّ      

Theory   ٌالنّاسِ قائمةً على مُسلَّماتٍ تحكمھا قوانینُ مُطلقة ،  في القرن التاّسع عشر. ودون ذلك كانت حیاةُ 

وحقائقُ أبدیّةٌ، إلا أنّ موقف العلماء قد تغیرّ وأصبحوا ینظرون إلى الأمور على أنھّا حقائقُ متبدّلةٌ، ومتغیرّةٌ  

)Graff, et al., 1966  وتعُرّف النظّریّة على أنھّا شرحٌ لعلاقةٍ بین متغیرّین اثنین أو أكثر، إذْ تأتي النظّریّة (

الظّ  الحقائق  من  مجموعة  یمكنُ  لمحاولة شرح  الّتي  العلاقات،  من  بكثیر  أصغر  مجموعة  من خلال  اھرة، 

خلالھا   من  الحقائق  ویعرّ Beam,1975, p5(استنتاجُ   .() غادوال  بأنھّا  Gadwal,2019,p39فھا   (

 مجموعةُ أفكارٍ تأتي لتفسیر حقائق أو أحداث. 

الباحثة  ال  وتعرّف  الظّواھر  ر  بأنھا إطارٌ فكريٌّ یصَِف، ویفُسِّ تھُتدى، وھي  النظّریّة  ن مرجعیّة  قیادیةّ، ویكُوِّ

 لیست بالحقیقة المُطلقة، وإنمّا تعكس وجھة نظر قابلة للتصّدیق والتكّذیب. 

     ) بیم  تمثل  Beam,1975,p3ویشیر  إذْ  القیادة،  وتقنیاّت  القیادة  نظریاّت  بین  التفّریق  إلى ضرورة   (

ل نظریّات القیادة محاولة لفھم الظّاھرة من  جحة. بینما تمثّ تقنیّات القیادة محاولات لتطویر أسالیب القیادة الناّ

ظریّات لدراسة القیادة یمكن  ھذا وقد نشأت مجموعة من النّ  النّاحیة العلمیةّ. وكلاھما یكملان بعضھما بعضا. 

 تقسیمھا إلى أربعة أقسام، وھي: 

 The Traits Theoryأولاً: نظریةّ السّمات 

الھیمنة على        المقدرة على  تمنحھ  القائد  في  فریدةً  أنّ ھناك مؤھلاتٍ  للقیادة  الشّائعة  النظّر  كانت وجھةُ 

على أنھّم أقویاء، بناء على السّمات الّتي یظھرونھا كالشّجاعة،    - على مَرّ التاّریخ  -الاتباع، وقد عُرّفَ القادة

ال الحضارات الرّومانیّة والیونانیةّ والمصریّة وغیرھا. وقد قدّم  والقوة، والثقّة بالنفّس، وھذا ما یظھر في أبط

كارلایل   توماس  عشر  التاّسع  القرن  للقیادة    Thomas Carlyleفیلسوف  العظیم  الرّجل   Theنظریّة 

Great Man Theory ّأن ترى  الّتي  غیر    ،  الفطریّة  السّمات  أو  الصّفات  ببعض  وُلدوا  العظماء  القادة 

 ).  Chemers,1997ر في غیرھم ( ذه القدرات لا تتكرّ الاعتیادیةّ، وھ

الذّین ركّزوا في تفسیرھم  إلا أن نظریةّ الرّجل العظیم نالت تحفظًا من العدید من المفكّ       رین والباحثین 

والخصائص الّتي تمیزّ القادة، فعمدوا إلى إجراء الدّراسات والبحوث للوصول    ،لظاھرة القیادة على السّمات 

لھم لیصبحوا قادة، في حین أنّ المرؤوسین یفتقرون لھا، ویرى  وعة الخصائص والسّمات الّتي تؤھّ إلى مجم 

) السّماتِ الّتي  Stogdill,1948أنصار نظریّة السّمات أنّ القادةَ یولدون ولا یصُنعون. وقد صنفّ ستوجدل ( 

 تتوفرّ في القائد في ست فئات وھي: 
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 . والوزن والعمر  الطّولك الجسمیةّ:  السّمات   -

 ة.  فس، والقوّ بالنّ   الثقّةشاط، ومثل النّ  الشّخصیةّ:  السّمات و  -

 الذكّاء. ، والتقّدیرمثل المعرفة وطلاقة الكلام، والحسم، وحسن  العقلیّة: السّمات  -

 التعّاون. ، والألفة والثقّة، والتوّاصلكمھارات  :الاجتماعیّة  السّمات  -

 الاجتماعيّ. والموقع  الثقّافة و التعّلیم ك السّمات الدّیموغرافیّة:   -

   . والإصرار ، عالیّةة ال، والھمّ المسؤولیّةمثل المبادأة و  : ةمھمّ المرتبطة بال السّمات   -

      ) مان  اشترط  التّي  السّمات  الھیمنة،  Mann,1959ومن  والذكّوریّة،  الذكّاء،  القائد:  في  وجودَھا   (

النظّر. ووافقھ لورد وآخرون ( الذكّوریّة،  Lord et al., 1986المحافظة، وبعُد  ) حینما اشترطوا وجود 

ولوك الدّافعیّة، والدّافع، والاستقامة، والثقّة، والمقدرة المعرفیّة والعلمیّة    والذكّاء والھیمنة، بینما حدّد كیركباترك

 ). Kirkpatrick & Locke, 1991سماتٍ للقائد (

ة في القادة تجعلھم  مات یرون وجود سمات خاصّ ة السّ أنصار نظریّ   أنّ   توضح الباحثةمن خلال ما سبق       

ورھا في الحفاظ على ھالة القائد العظیم، إلا أنّ القیادة مجموعة من  ، ورغم أھمیّة ھذه السّمات ود ظماءعُ   قادةً 

 العملیّات لا یمكن حصرُھا في السّمات الجسمیةّ والموروثة للقائد، أو أنْ تكون حِكرًا على الذكّور دون الإناث. 

 Behavior Theoryثانیاً: النّظریةّ السّلوكیةّ  

استمرت الدّراسات في میدان القیادة؛ لسبر غور القیادة الفاعلة، ومن نظریّة السّمات توصل الباحثون إلى       

ھنا جاءت    أنّ  مُكتسبة. ومن  الموروثة، وإنمّا ھناك سمات  القائد  تحدیدُھا من سمات  القائد لا یمكن  فاعلیّة 

بحیث یقُیمّ القائد من خلال السّلوكات الّتي یظُھرھا في مكان    ھ الاھتمام إلى سلوك القائد، النظّریّة السّلوكیةّ لتوجّ 

منبثقةٍ من   اتجاھاتٍ  برزت خمسةُ  وقد  یولدون،  یصُنعون ولا  القادة  أن  النظّریّة  ھذه  أنصار  ویرى  العمل، 

 النظّریّة السّلوكیةّ، وھي: 

 Ohio State University Leadershipدراسات القیادة في جامعة ولایة أوھایو   -

Studies:   
لتحدید سلوك القائد، الّذي یزید من الفاعلیّة    1945حیث أجرت جامعة أوھایو دراسات عدّة عام       

التنّظیمیّة، وركّزتِ الأبحاثُ على تحدیدِ أفضلِ أسلوبٍ للقیادة، وقد توصّلت الدّراسات من خلالھا إلى  

القیادةِ فیھا ترتكزان إلى  حیث إنّ نمَطيّ    The Two Dimensional Theoryنظریّة البعُدین  

، والقائد ھنا  Task-Oriented Style  ةمھمّ على ال  حیث الترّكیز  البعد الأولسلوك القائد، وھما:  



16 
 

أما   العاملین.  لمشاعر  اعتبارٍ  دون  بالعمل  الأفراد   الترّكیز :  الثاّنيالبعد  یھتم   Employee  على 

Oriented Style    على قائمة  إنسانیّة  علاقات  معھم  ویبني  العاملین،  بمشاعر  یھتم  ھنا  فالقائد 

 ).  Beam,1975الاحترام والتقّدیر (

 : University of Michigan Leadershipدراسات القیادة في جامعة میتشغان  -

ھذه الدّراسات على بعدین لسلوك القائد، یؤیدان دراسات جامعة أوھایو، وقد صَنّفت جامعة    دت أكّ      

 میتشغان سلوك القائد ضمن فئتین: 

   Relation- Oriented Behaviorالسّلوك الموجّھ نحو العلاقات  •

 )Task -Oriented Behavior )Seyranian,2009السّلوك الموجّھ نحو العمل   •

 : Likert’s Management Four Systemsلیكرت أنظمة القیادة الأربعة نظریةّ  -

 إذ وضع لیكرت أنموذجًا یقوم على أربعة أنماط قیادیةّ، وھي:  

: وھي قیادةٌ استبدادیّةٌ وھرمیّةٌ، مع عدم مشاركة  Exploitive Leadershipالقیادة الاستغلالیةّ    -1

 دة فیھا ثقةً قلیلةً بالآخرین، ولا یشَعرُ الأعضاء بالحریّة. المرؤوسین في اتخّاذ القرار، ویظُْھِرُ القا

ب أنْ تكون  : لدیھا بعض المحاولات لتجنّ Impoverished Leadershipالقیادة الخیرّة   -2

استبدادیّة، تظل السّلطة في رأس الھرم، وتمنح الأعضاء فرُصَ بین الحین والآخر للمشاركة في  

 ). McMillen et al,.1996یطُلق علیھا القیادةَ الاستبدادیّة الخیرّة ( صنع القرار، ومنھم مَنْ 

القیادة قدرًا كبیرًا من  Supportive Leadershipالقیادة بالمشاورة (الدّاعمة)    -3 : تظُھر ھذه 

الثقّة والاھتمام بالأعضاء، یشعر فیھا الأعضاء بالحریّة في مناقشة المشكلات المتعلّقة بالوظیفة مع  

 . القادة

بالمشاركة  -4 بتفویض  Enlightened Leadership(المستنیرة)    القیادة  القیادة  ھذه  تقوم   :

 . عُ الأعضاء فیھا بدرجةٍ عالیّةٍ من الحریّة، ویعُامَل الأخرون بثقة السّلطة، ویتمتّ 

   :The Managerial Gride نظریةّ الشّبكة الإداریةّ -

لتحدید        كوسیلةٍ  السّتینات،  بدایة  ماوتن  وجون  بلاك  روبرت  ید  على  الإداریّة  الشّبكة  ظھرت 

)، وقد  Blake & Mouton, 1964الأسالیب الّتي یستخدمھا القادة في التعّامل مع المرؤوسین (

داریّة  ) أنّ الشبكة الإCia. et al,2021جرى تنقیحُھا ومراجعتھا مرات عدّة، ویذكر كیا وآخرون (

قد تأثرت بالنظّریّات الإداریةّ والقیادیةّ التّي سبقتھا، كأبحاث جامعة أوھایو ومیتشغان، إلا أن التأّثیر  

الّتي وصفت أسلوبین للقیادة یسُتخدمان لتحفیز    1960عام    Yو  Xالأقوى كان لنظریة ماكجریور  
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بكة الإداریّة الاھتمامَ بالإنتاج، أما البعُد  الموظفین بناء على درجة حماسھم. یشُكّلُ البعُدُ الأفقيّ في الشّ 

إلى   والإنتاج  بالأفراد  اھتمامھا  القیادة وفق  قسّم بلاك وماوتن  وقد  بالعاملین،  فھو للاھتمام  الرّأسيّ 

 خمسة أنماط وھي: 

): یبُدي ھذا  Impoverished Management) (1.1(القائد السّلبيّ أو المنسحب التسّیبي   -1

 خفضًا بالعمل والعاملین. القائدُ اھتمامًا من 

): یھتم القائد بالإنتاج بدرجةٍ كبیرةٍ،  Task Management) ( 1.9القائد العمليّ أو المُتشدد ( -2

 ولا یھتم بالعاملین، ویستخدم أسلوبَ التھّدید. 

بالأفرادِ  Country club MANAGEMENT(   ) 9.1القائد الاجتماعيّ (  -3 القائدُ  ): یھتم ھذا 

ھتمام بالإنتاج، الأمرُ الّذي یقُیم علاقاتٍ إیجابیّةً وصداقةً مع العاملین، دون  بدرجةٍ كبیرةٍ دون الا 

 تحقیق أھداف المؤسسة الخاصّة بالإنتاج. 

المُعتدل   -4 یعُطي  Middle of the road) ( 5.5(القائد  الّذي  الطّریق  مُنتصف  قائدَ  ): ویسمّى 

 اھتمامًا متوسطًا بالعاملین والإنتاج ویتجنب الصّراع. 

): یعطي أقصى اھتمامٍ بالعاملین والإنتاج معًا  Team Management) (9.9ئد المثاليّ (القا -5

 ). Harrison,2018( ویحُسن إدارة الفریق 

 Tannenbaum and Schmidt Continuum  المستمر  نظریةّ تانینباوم وشمیدت الخطّ  -

of Leadership:  

 یجب على القادة أخذھا بعین الاعتبار، وھي:  القوُى أنواعٍ من ھناك ثلاثة  یرى تانینباوم وشمیدت أنّ 

 ك القائد حسب شخصیّتھ. وھي القوى الّتي تحرّ   :Manager Forcesالقوى المدیرة   -1

التاّبعة    -2 تحرّ Subordinate Forcesالقوى  وھي  بتوقّ :  تأثره  وفق  القائد  الآخرین،  ك  عات 

 وشخصیّاتھم. 

ر على القادة، الّتي  : وھي الضّغوط الخارجیّة الّتي تؤثّ Situational Forcesالقوى الظّرفیّة    -3

 ). Thomas,2006قد تأتي من المھمّة الفعلیةّ، أو التنّظیم، أو مجموعة العمل، أو ضغوط العمل ( 

وح  ھم یفھمون بوضنّ إ والقادة النّاجحون ھم الذّین یدركون تمامًا ھذه القوى وصِلتھا بالسّلوك، كما        

متھم، والبیئة الأوسع الّتي یعملون فیھا، ویتصرفون في ضَوْء ھذه التصّوّرات،  أنفسھم، وأفراد منظّ 

ف بالاعتماد على عاملین ھما: مدى استخدام السّلطة من  وفي ضَوْء ھذه المعطیات فإنّ القائد یتصرّ 

ت سلوك القائد وفق تدَرّج  قبل القائد، ومدى الحریةّ الممنوحة للمرؤوسین، وقد صنفّ تانینباوم وشمید 
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السّلطة الّتي یمارسھا القائد، والحریّة المعطاة لمرؤوسیھ في اتخّاذ القرار على خط مستقیم إلى سبعة  

 ): Tannenbaum & Schmidt, 1973أنماط قیادیّة كالآتي ( 

 . Tellsالقائد القرار ویعلنھ  یتخّذ  -1

 . Sellsیتخّذ القائد القرار ویشرحھ  -2

 . Suggest ریحصل القائد على اقتراحات المرؤوسین ثم یقرّ  -3

 Consults لیة قابلة للتغّییر یعرض قرارات أوّ  -4

 . Shares القرار تخّاذ د الحدود للفریق لا یحدّ  -5

 . Delegates    وآراء المرؤوسین لكي یصنع القرار  ،یطلب اقتراحات   یعرض القائد المشكلة ثمّ  -6

 .  Abdicateیسمح للمرؤوسین بصناعة القرار ضمن الحدود المحدّدة  -7

 Situational Theoryثالثاً: النّظریةّ الموقفیةّ أو الظّرفیةّ 

أدرك الباحثون أنّ القیادة لیست مجرد سماتٍ شخصیّةٍ، أو سلوكَ قائدٍ، وإنمّا ھي أشملُ من ذلك بكثیر،       

القیادة، وأثمرت ھذه الدّراسات نظریّةً  فعمد الباحثون إلى   الترّكیز على العوامل الموقفیّة في تفسیر ظاھرة 

؛  كلھّا  لمواقفلجدیدةً ھي النظّریّة الموقفیّة أو الظّرفیّة. ویرى أتباع ھذه النظّریّة أنّھ لا وجود لقائدٍ واحدٍ یصَلحُ  

ن الموقفیةّ النظّریّات  مع طبیعة ھذه المواقف. وتتضمّ   فالمواقف مختلفةٌ وتحتاج أنماط مختلفةً من القیادة تتناسب 

 الثلاّث الآتیة: 

 :Fiedlerنظریةّ فیدلر   -أ

بات الموقف  فعالیّة مجموعة العمل تعتمد على التوّافق بین متطلّ   بدأ فیدلر دراساتھ في السّتینات إذ رأى أنّ      

وقد لا ینجح في أخرى، وقد قام بتطویر    عینّة أنّ القائد یكون فاعلاً في مُنظّمةٍ م  وأسلوب القیادة، ویرى فیدلر

ھة  ) وحدّد أسالیب القیادة وفق وجھتین اثنتین، إمّا أن تكون موجّ LPCمقیاس (زملاء العمل الأقل تفضیلاً  

ا أسلوب القیادة  ة، أموذو سمات أكثر سلبیّ   LPCنحو المھمات وھو قائد حاصل على تقییم منخفض في مقیاس  

وھو شخص   LPCھة نحو العلاقات ویحصل فیھا القائد على درجة عالیة في مقیاس الثاّني فھو القیادة الموجّ 

 ). Fiedler, 1970ذو سمات أكثر إیجابیّة ( 

ھ لا یوجد  ووفق فیدلر فإنّ   Contingency Modelوقد أنشأ فیدلر أنموذجًا قیادیّاً سُمي بالأنموذج الاحتمالي  

د الموقف القیادي بناء  قیاديٌ مثاليٌ، إذ إنّ النمّط القیادي یعتمد على الموقف الّذي یمر بھ القائد، ویتحدّ   نمطٌ 

على ثلاثة متغیرّات، ھي: العلاقة بین القائد والأتباع، وھیكلیةّ المھام، ودرجة سلطة القائد. فالعلاقة بین القائد  
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فإما أن تكون العلاقة جیّدة، أو سیئّة. أما    LPCتفضیلاً    قلّ والأتباع یحدّدھا فیدلر حسب مقیاس الزّمیل الأ

أو قوة المركز الوظیفيّ تتراوح بین    ، المھام فإمّا أن تكون مُھیكلة أو غیر مُھیكلة، في حین أنّ درجة السّلطة

یادة الموجّھة  أسلوبان قیادیان؛ ھما القتبعاً لتغیرّ درجة ھذه المتغیرّات  درجتین ھما القویّة والضّعیفة. وینتج  

 ھة نحو العلاقات. نحو المھام، والقیادة الموجّ 

إلى أنّ العلاقة بین القائد والأتباع حینما تكون قویّةً وقائمةً على الاحترام تسُھم في تحقیق    وأشار فیدلر        

السّابقین (الموجھ نحو المھام، الموجھ نحو العاملین). وفي   القیادة الفاعلة باستخدام أيّ من النمّطین  أھداف 

القائد یحقّ  فإنّ  السّلطة  أو  المركز  أمّا في حالة ضعف  ق الأھداف من خلال احالة قوة  المھام،  لترّكیز على 

 ). Fiedler,1978المركز فإن القائد یحقق الأھداف من خلال الترّكیز على العلاقات مع العاملین ( 

م في الموقف،  على التطّابق المناسب بین ھیكلیّة المھمّة، والتحّكّ ر  وتعتمد فاعلیّة المنظّمة وفق نظریّة فیدل     

كون فاعلاً في المواقف جمیعھا، وعلیھ أنْ یختارَ الأسلوبَ المناسب للموقف لیقود بنجاح،  فالقائد لا یمكن أنْ ی

 ). Demirtas& Karca,2020الأمر الّذي یلزمھ مِرانٌ مستمر (

 : The Path -Goal Theory والھدف نظریةّ المسار -ب

في بدایة السّبعینات، وتدور النظّریّة حول كیفیةّ   Robert House نظریّة قیادیّة وضعھا روبرت ھاوس     

وإزالة   بوضوحٍ،  الأھداف  وتحدید  الطّریق،  من خلال رسم  الھدف،  إلى  للوصول  مرؤوسیھم  القادة  تحفیز 

 قیادیّة، وھي:  العوائق، وفي سبیل تحقیق الأھداف ینخرط القادة في أربعة نماذج سلوكیّة 

التوّجیھیّة   • یؤكّ Directive Leadershipالقیادة  للمرؤوسین  :  التوّجیھ  القائد على تقدیم  د أسلوب 

 قعة، والقواعد الّتي یجب اتبّاعھا. حول مھماتھم، والنّتائج المتوّ 

الدّاعمة   • الباب  Supportive Leadershipالقیادة  المفتوح،  : والقادة ھنا یحافظون على سیاسة 

زةٍ للإنتاج، ویحرصون على تحسین الرّوح المعنویّة   ویحرصون على توفیر بیئةٍ جاذبةٍ للعمل، ومُعزِّ

 للعاملین. 

التشّاركیةّ   • صنع  Participative Leadershipالقیادة  في  المرؤوسین  القادة  ھؤلاء  یشارك   :

 . القرار، من خلال التشّاور معھم حول تحقیق الأھداف والأخذ بآرائھم

: یضع القائد معاییر  Achievement- Oriented Leadershipالقیادة الموجّھة نحو الإنجاز   •

زًا للعاملین نظرًا لأنّھ یدعوھم إلى العمل  عالیة للإنجاز، ویضع أھدافًا صعبةً، ویعُدّ ھذا الأسلوب مُحفِّ 

 ). House& Mitchell,1975على مھمّات متنوّعة ( 
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 Hersey and Blanchard Theory وبلانشردنظریةّ ھیرسي  -ت

یرى ھیرسي وبلانشرد كغیرھم من أنصار القیادة الموقفیّة أنھّ لا یوجد طریقةٌ واحدةٌ أفضل للتأّثیر على       

إذْ یعتمد أسلوب القیادة على مستوى استعداد الأشخاص الّذین یحاول القائد التأّثیر    ؛ الآخرین یمكن للقائد اتبّاعھا

  الوظیفيّ ضج فالنّ ، Maturity of Followersنظریّة ھیرسي وبلانشرد أو نظریّة النضّج الوظیفيّ  فیھم، و

القائد نمطً إذْ  ،  مقدرةغبة والیتحدد من خلال: الرّ  النً ا معیّ ا قیادی� یستخدم  فقد    ، غبةوالرّ   مقدرة ا حسب مستوى 

، غیر قادرٍ  وغیر راغب   قادرٌ   ین إلى أربعة أصناف وھي: قادرٌ وراغبٌ، المرؤوس   صنفّ ھیرسي وبلانشرد 

 ). Hersey & Blanchard,1988وراغب، غیر قادرٍ وغیر راغبٍ ( 

وسماتھ    ،والموازنة بین خصائص القائد   ،مةاءالقائد على المو  مقدرة  ة إلى مدىة الأنماط القیادیّ ترجع فاعلیّ      

  ثلاثة أبعاد رئیسةٍ تقوم النّظرّ�ة على    .أخرى   ة من جھةٍ ات الموقفیّ متغیرّ، وبین الجھةٍ ة من  لوكیّ والسّ   ،ةخصیّ الشّ 

النّ  القیاديّ لتحدید  فعالیّ   مط  والنّ وھي:    ةالأكثر  بالعمل،  الاھتمام  بالعاملین،  لدى    الوظیفيّ ضج  الاھتمام 

   أربعة أنماط قیادیّة، وھي:  . وقد انبثق عنھا المرؤوسین 

: وھو سلوك مرتفعٌ في التوّجّھ نحو الإنجاز، ومنخفضٌ في التوّجّھ نحو العلاقات  Tellingنمط الإبلاغ   •

إعطاء   على  القائد  فیھ  یركّز  منخفضًا،  المرؤوسین  نضجُ  یكون  عندما  السّلوكُ  ویمُارَس  الإنسانیّة، 

 التعّلیمات، دون الاھتمام بالعلاقات الإنسانیةّ. 

ھو سلوكٌ مرتفعٌ في التوّجّھ نحو العلاقات الإنسانیّة، والإنجاز، ویسُتخدَم  : وSellingنمط الإقناع   •

عندما یكون النضّج الوظیفيّ منخفضًا أو متوسطًا، ویكون اھتمام القائد بالعمل والمرؤوسین بالقدر  

 نفسھ، ویعمل القائد على تشجیع العاملین ودعمھم. 

عٌ في التوّجّھ نحو العلاقات الإنسانیةّ، ومنخفضٌ  : وھو أسلوبٌ مرتفParticipationالنمّط المشارك   •

متوسطٍ   بین  الوظیفيّ  النضّج  یكون  عندما  القیادة  من  النوّع  ھذا  یمُارَس  الإنجاز،  نحو  التوّجّھ  في 

ومرتفعٍ، یھتم القائد بالعلاقات أكثر من الإنجاز، مُحاولاً الحدّ من المقاومة والمعارضة، ویدعم العاملین  

 العمل.  ل مسؤولیة لتحمّ 

: وھو أسلوبٌ منخفضٌ في التوّجّھ نحو العلاقات الإنسانیةّ، ومُنخفضٌ  Delegationالنمّط المفوّض  •

نحو الإنجاز، ویستخدم القائدُ ھذا النوعَ عندما یكون النضّج الوظیفيّ لدى المرؤوسین عالیًا، ولدیھم  

 ). Hersey & Blanchard,1988ة، وأكثر خبرةً ( ل المسؤولیّ مقدرةٌ على تحمّ 
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 رابعاً: النظریاّت الحدیثة 

ا، من خلال الحدیث  ة سابقً قلیدیّ ات التّ ظریّ النّ   الدّراسةات القیادة، كثیرة بكثرة الباحثین فیھا، وقد عرضت  نظریّ 

ات  ظریّ ا من النّ فحات القلیلة القادمة بعضً في الصّ   الدّراسة  ة، وتعرض رفیّ ة والظّ مات والموقفیّ ة السّ عن نظریّ 

 ، ومنھا: الحدیثة في القیادة

 : Servant Leadershipالقیادة الخادمة 

) حینما كتب (القائد خادمًا) متحدّثاً عن دور القائد في  1970ظھرت لأول مرة على ید جرینلیف عام (     

)، وھو الّذي  Greenleaf,2002(خدمة جماعتھ، والّذي سیكون قدوة بدوره للمرؤوسین لخدمة الآخرین  

)  Liden, et al, 2008فق مع المثل الشّعبيّ القائل: " سیّدُ القومِ خادمُھم" وقد حصر لیدن وآخرون (یتوا

 أبعاد القیادة الخادمة في سبعة وھي: 

 : وھي امتلاك القائد معرفة كافیة عن المؤسّسة ومھمّاتھ. Conceptual Skillsالمھارات المفاھیمیّة   -

التمّكن من حل المشكلات الّتي تواجھ الأفراد، والمقدرة على تحدیدھا  : وھو  Empoweringالتمّكین   -

 بدقّة. 

 : وھي أولى أولویّات القائد.Helping Subordinates Firstمساعدة الأتباع أولاً  -

 Putting Subordinates Firstالاھتمام بالأتباع أولاً  -

 Behaving Ethicallyالتصّرّف الأخلاقيّ  -

العاطفيّ   - المرؤوسین  Emotional Healingالشّفاء  باھتمامات  الاھتمام  خلالھَا  القائد  وعلى   :

 الشّخصیّة، وبمشاعرھم وعواطفھم. 

   Creating Value for the Communityإیجادُ قیمةٍ للمجتمع  -

 : Transformation Leadershipالقیادة التحّویلیّة 

)، إلا أنّ  Downton, 1973) ( 1973ول مرةٍ من قبل داونتون عام (ظھرَ مصطلحُ القیادة التحّویلیة لأ      

كان للقیادة  كمدخلٍ  (  ظھورھا  القیادة  كتاب  خلال  من  السّبعینات  أواخر  لجیمس  Leadershipفي   (

بیرنز، وجوھر القیادة التحّویلیّة أنّ القائد التحّویليّ یرغب في تحویل المرؤوسین إلى قادة، ویرى    ماكجریجور

الأخلاقيّ   والسّلوك  الدّافعیّة  من  أعلى،  مراتب  إلى  التاّبعین  القائد  فیھا  یدفع  قیادةٌ  التحّویلیّة  القیادة  أنّ  بینز 
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)Burns, 1978 ّطلق علیھا باللغّة الإنجلیزیّة ( عة عناصر یُ ن القیادة التحّویلیّة من أرب)، وتتكوThe Four 

Is ) لأنھا تبدأ بحرف (I :وھي ،( 

 . Influence & Charismaالتأّثیر والجاذبیةّ   -1

 . Inspiratiational Motivationالدّافعیّة المُلھمة  -2

 . Intellectual Stimulationالاستثارة العقلیّة  -3

 ) Individualized Consideration .)Bass&Avolio,1993الاھتمام بالمشاعر الفردیّة  -4

 : Theory of Leading With Ethics of Sheikhیوخ  القیادة بأخلاق الشّ 

ا بشیخ  ما)، فالبیئة العربیّة تولي اھت2021وھي نظریةٌّ قیادیةٌّ عربیةٌّ حدیثةٌ صدرت عن السّعود (      مًا خاص�

العشیرة، وتنُزلھ منزلةً رفیعةً، وترى فیھ القدوةَ في القوة والأمانة، ویرى السّعود أنّ القیادة بأخلاق الشّیوخ  

 ، وقد حُدّد لشیخ القبیلة مجموعةٌ من الخِصال، أھمھا: Ethical Leadershipامتدادٌ للقیادة الأخلاقیّة 

 أن یكون متدینًّا ورعًا.  -

 أن یكون قدوةً حسنةً في أخلاقھ.  -

 أن یكون حكیمًا، سدیدَ الرّأي.  -

 أن یمتلك القبول والرّضى عند جماعتھ.  -

 ة الإرادة. أن یتصّف بالصّفات القیادیّة، كالفصاحة، وتحمّل المسؤولیّة، والثقّة بالنّفس، وقو  -

 أن یكون قادرًا على القیام بواجباتھ ومسؤولیاتھ.  -

 أن یھُیَأ لھ مجلس یلیق بمكانتھ.  -

 أن یكون مقتدرًا مالیًا، بالقدر الّذي یعُینھ على البذل والعطاء، وإغاثة الملھوف.  -

     ) ذكر ھاریسون  كالقیادة  Harison,2018وقد  الحدیثة،  النظّریّات  والرّیادیّة،  ) عددًا من  الكاریزمیّة، 

) في كتابھ نظریّة القیادة على المكشوف (الكتاب المفتوح)، والقیادة بالحبّ، والقیادة  2021وذكر السّعود (

بأخلاق الفرسان، وغیرھا الكثیر من نظریّات القیادة الموزّعة بین ثنایا الأدب الترّبويّ، ولا یزال الباب مفتوحًا  

 سماء الجدیدة والنظّریاّت الجدیدة. للمزید من الأفكار والأ
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 أنماط القیادة: 

تنوّعت الأنماط القیادیةّ بتنوّع الدّراسات حولھا، وھي أنماطٌ قدیمةٌ قدم التاّریخ، رواھا التاّریخ في قصص        

الأقوام البائدة، والملوك والجبابرة، إلا أنّ أكثر الأنماط شیوعًا ھي: النمّط الدّیمقراطيّ، والأوتوقراطيّ، والقیادة  

) من  Lewin et al,1939سة كیرت لوین ورونالد لیبیت ورالف وایت (الفوضویّة أو التسّیبیّة. وتعدّ درا

ورصد   ،أوائل الدّراسات الّتي أجُریت حولھا، إذ درست ثلاث مجموعات من خلال تطبیق ثلاثة أنماط قیادیة

 لاثة: الملاحظات حولھا، وتالیاً توضیح لھذه الأنماط الثّ 

تسمّى أیضًا القیادة السّلطویّة، وھي نمطٌ قیاديٌّ  : و Autocratic Leadershipالقیادة الأوتوقراطیةّ  

تتركّز فیھ السّلطة في ید القائد، ینفرد فیھ برأیھ ولا یقبل مشاركة الآخرین في اتخّاذ القرار، وھذا النّوع غیر  

المرؤوسین وتحقیق رضاھم  بالفردیّة في  ).  Bender,2020(  ناجحٍ في تعزیز مشاركة  النمّط  ویتسّم ھذا 

 &Birdieقرارات، فالقائد لا یؤمن بمبدأ الحوار، أو المشاورة، ودائمًا ما یوجّھ الأوامر والتعّلیمات ( اتخّاذ ال

Jain,2015  ّفإنّ القائدَ ھو الّذي یتولىّ تحدید سیاسات العمل،    -وفق دراسة لوین  - ). وفي القیادة الأوتوقراطیة

 ). Lewin et al,1939بالشّراكة (دة على المرؤوسین، ولا یؤمن ویمُلي المھام المحدّ 

: وتسُمّى أیضًا القیادة التشّاركیةّ، وھي نمطٌ قیاديٌّ  Democratic Leadershipالقیادة الدّیمقراطیةّ  

یقوم على مشاركة القائد المرؤوسین في اتخّاذ القرار، ویسھم ھذا النمّط في تماسك الفریق، ویعزز شعورھم  

ویستخدم القائد السّلطة بنطاق محدود، یعمل على كسب    ). Bender,2020( سة ومصالحھا  بالانتماء للمؤسّ 

الھادفة ویدعمھا   الاقتراحات  یتبنىّ  القرار،  إشراكھم في عملیات صنع  المرؤوسین وتعاونھم من خلال  ثقة 

)Birdie& Jain,2015  القائد ویمیل  الجماعيّ،  والقرار  للنّقاش  تخضع  العمل  سیاسات  إنّ  كما   ،(

 ). Lewin et al,1939إلى الواقعیّة ( الدّیموقراطيّ 

: وتسمّى أیضًا قیادة عدم التدّخل، والقیادة التسّیبیةّ، وھي نمطٌ قیاديٌ یترك  Laiz-Faireالقیادة الفوضویّة  

وأسالیبھم في تحقیق    ،فیھ القائدُ الأمورَ سائبةً، دون توجیھٍ واضحٍ، ویتُرك للمرؤوسین حریّة اختیار طریقھم

الكافیةُ، والكفاءة التّي تؤھّلھم للعمل  الأھداف، وقد یك  ون النمّط ناجحًا حینما تتوفرّ لدى المرؤوسین الخبرةُ 

مستقلٍ   وغیاب    ). Bender,2020(بشكلٍ  الضّبط،  وانعدام  بالتسّیّب،  القیادة  ھذه  ظل  في  المؤسّسةُ  تتسّمُ 

المسؤولیةّ، والقائد ھنا یترك للمرؤوسین كامل الحریّة في فعل ما یشاؤون، دون أن یشاركھم أو یحاورھم  

)Birdie& Jain,2015 ( . 
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 Excellence Leadership المحور الثاّني: قیادة التمّیّز

 ، وھي كالآتي: التمّیزّقیادة    تكُوّن مصطلحلا غنى عنھا    عدّة   في ھذا المحور موضوعات   اسةالدّرتتناول        

 مفھوم التمّیّز: نشوؤه ومراحل تطوره 

یصُاحبُ عصرَ العولمة، وتداعیاتھ ظھورُ المنافسة، واستمرار بزوغ المنافسین الجدد، بأفكارھم               

وطرقھم ومنتوجاتھم. فلم یعد ھناك أيّ ضمانٍ لاستمراریّة المیزة التنّافسیةّ لسلعةٍ، أو فكرةٍ ما، ما لم یعھدھا  

ف المنظّمات في السّعي إلى تحقیق التمّیزّ في أعمالھا  صاحبھُا بالتحّسین، والتحّدیث المستمرین. ویكمن ھد 

وأفكارھا، بطریقة تحقق لھا التفّوق على منافسیھا، وعلى نفسھا من خلال تطویر خططھا والإفادة من تجاربھا  

  السّابقة، بالإضافة إلى ما تقدمھ من دعم للابتكار والابداع، بالشّكل الّذي یضُفي صِبغة التمّیزّ على قراراتھا 

 وسیاساتھا، فیجعلھا منظمةً فاعلةً، ذات جودةٍ فائقةٍ.  

ھذا وقد شھد النصّفُ الأخیرُ من القرن العشرین تغیرًّا في منظور المنظّمات لمعاییر البقاء، الأمر الّذي        

ل الفكريّ،  غیرّ كثیرًا من المفاھیم الإداریّة لدیھا، وحوّل مركزَ اھتمامھا من رأس المال الماديّ، إلى رأس الما

ولم یعد تركیزُھا منصب�ا داخل المنظّمة فحسب، وإنمّا أصبحت المنظّمات تنظر بعین النّاقد المُتفحص داخلھَا  

 وخارجَھا؛ سعیاً للوصول إلى التفّرد، والتفّوق، والتمّیزّ على نظُرائھا. 

الإدارة والقیادة وھو مفھوم التمّیزّ،    ھذه التغّیرات والأجواء كانت بیئةً خصبةً لولادة مفھومٍ جدیدٍ في علم       

ٰ    ﴿فقد جاء في محكم التنّزیل في قولھ عز وجل:   �لَیَْهِ حَتى� أ�نتمُْ  مَا  المُْؤْمِنِينَ �لىََٰ  لِیَذَرَ   ُ ا كاَنَ ا�� مِنَ    يز يمم� الخَْبِيثَ 

سُِ�ِ مَن �شََاءُ ۖ فآَمِٓ  تَبيِ مِن ر� َ يجَْ كِن� ا�� �ـ َ ُ لِیُطْلِعَكمُْ �لىََ الغْیَْبِ وَل بِ ۗ وَمَا كاَنَ ا�� یِّ ن تؤُْمِنوُا وَتتَ�قُوا فلَكمَُْ  الط�
�
ِ وَرُسُِ�ِ ۚ وَا نوُا ِ���

ریمة یعَقد الله شیئاً من المِحَن لعباده؛ لیظھر فیھا وَلِیَّھ من عدوه،  ) في ھذه الآیة الك179﴾ (آل عمران:أ�جْرٌ عَظِيمٌ 

منظور  ). والتمّیزّ وفق ما ذكره ابن  410، ص 2006فیعرف المؤمن الصّابر من المنافق الفاجر(ابن كثیر،

ي فصل بعضھا عن  والمَیْزُ ھو التمّییز بین الأشیاء، أ  من الجذر الثلاّثيّ (مَیزََ)،في لسانھ لغةً مُشتقٌ    )2003(

فعة، وامتاز الشّ 8، جزء  411بعض (ص  يء بدا فضلھُ على  )، أما المعجم الوسیط فیذكر أنّ التمّیزّ ھو الرِّ

 ).  932غة العربیة، ص غیره، وانفرد (مجمع اللّ 

اللغّة الإنجلیزیّة (       یعرّفھ معجم (Excellenceوالتمّیزّ في  ق فیھ  ) ھو شيء یتفوّ Longman) كما 

 ). P 3781990,عالیّة ( الإنسان، أو شيء ذو جودة  
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مشھدٌ من التقّالید الدّرامیّة    ي)، وھAristeiaوالتمّیزّ لیس مصطلحًا جدیدًا؛ فقد ورد لدى الإغریق بمفھوم (      

رّجل  للشّعر الملحميّ كما وردت في الإلیاذة، إذْ یتمتعّ البطل في المعركة بأفضل لحظاتھ، كبطلٍ ومقاتلٍ، وال

وتأتي  )،  Homer, 2004قوى ( والأالممتاز وفقًا لھومیروس ھو صاحب الأصل النبّیل، والأفضل والأشجع  

) وتعني الأفضل والأشجع والأقوى، وھي  Areion() وھي صیغة التفّضیل لكلمة Aristosھذه الكلمة من (

) وتعني الاستقرار والتوّافق  Istonالثاّني () وتعني تدفق الضَوْء، والخیر، والجزء  Ar  (تتكوّن من جزأین

)Anninos,2007,p 308  والتمّیزّ عند سقراط وأفلاطون یتكوّن من الفضائل الأخلاقیّة والعدالة والجمال .(

 ). Santas,1997والمنفعة (

لال محاولات دیمنج  ھذا وتعدّ التجّربة الیابانیّة أولى البدایات الحقیقیّة العملیّة للتمّیزّ في الأعمال من خ      

)  Deamingوأطلقت من خلالھا أنموذج دیمنج (  ،تھا الحكومة الیابانیةّالّتي تبنّ   ،م1950لإدارة الجودة عام  

)،  Ouchi) الیابانیّة في العام نفسھ للعالم الیابانيّ ولیم أوشي ( Zم، بالإضافة إلى ظھور نظریّة ( 1951عام  

م مما جعل العالم یدرك أھمیّة انتقال الاھتمام من الجودة  1981ربي عام  وقد انتقد ولیم أوشي الفكر الإداريّ الغ

م كتابھما في البحث عن  1982في ضَوْء تلك الیقظة الفكریةّ ألفّ بیتر وروبرت ووترمان عام    .إلى التمّیزّ 

یكا  الّذي حققّ رواجًا كبیرًا في أمر zفي ضَوْء نظریّة  )  Search of Excellence)  In Searchالتمّیزّ 

حفاظًا    ؛سات بصمتھا أیضًا في مجال تمیزّ المؤسّ   لوضعوأوروبا. ونتیجةً لھذه الموجات العالمیّة، سعت أمریكا  

  منھا على مكانتھا العالمیّة وقیمتھا السّوقیّة أمام الوحش الیابانيّ، فعمدت إلى إطلاق جائزة مالكولم بالدریج 
)Malcolm Baldrige (    م، على غرار الأنموذج الیابانيّ دیمنج، وما لبثت أوروبا إلا وأدلت  1987عام

 ). Hamid et al,2019م ( 1991) عام EFQM(للتمّیزّ   الأوروبيّ بدلوھا من خلال إطلاق الأنموذج 

یعجُّ        في عالم  البقاء،  من ضروریّات  كان ضرورةً  التمّیزّ  نشوء مفھوم  أن  یتضّح  ما سبق،  في ضَوْء 

رت،  رت، ومعاییره تطوّ المنافسة بین دولھ السّاعیة لفرض وجودھا، حیث البقاء للأفضل، فموازین البقاء تغیّ ب

  وتعُرّف الباحثة وأصبح التمّیزّ ضرورةً مُلحّةً لمواكبة ھذه المتغیرّات، بل تجاوُزِھا ومحاولة التفّوق علیھا، ھذا  

 يء على غیره، ویحققّ نتائج باھرة. رد یتفوّق فیھ الشّ صف بالتفّالتمّیزّ بأنھ امتلاك معاییر وخصائص تتّ 

 :مفھوم التمّیّز المؤسسيّ 

یقول أرسطو: لا یكفي أن نعرف التمّیزّ بل یجب أن نحاول الحصول علیھ. والمنظّمة الجیّدة ھي الّتي       

لتوفیر جودة المنتج والعملیّات، أما المنظّمة الممتازة    ، وإدارة المخاطر  ، والتنّوع  ،والابتكار   ، تستخدم الاستدامة



26 
 

یھا، وفي الوقت نفسھ تقدّم رؤیةً واضحةً لتحقیق  فتذھب إلى أبعد من ذلك من خلال إرضاء عملائھا وموظّف

 . ) Mann et al, 2011(النّتائج نفسھا، أو نتائج أكبر في المستقبل  

) أنّ بدایة الظّھور الحقیقيّ لمصطلح التمّیزّ في المؤسسات  Foud et al, 2018ویرى فاوند وآخرون (       

لتریسي وویرسما (  "   في  1995) عام  Treacy & Wiersemaیرجع  السّوق)  قادة   كتابھما (انضباط 

Discipline of Market Leaders  " اقترح الكتاب ثلاث ركائز لتحقیق التمّیزّ في عمل المؤسّسة،    إذ

 وھي: التمّیزّ التشّغیليّ، قیادة المنتج، العلاقة مع العملاء. 

یمكن فرضُھ من خارج المنظّمة،  ) أن التمّیزّ التنّظیميّ یأتي من الدّاخل فلا  Okland,1999یرى أوكلاند (

وبمعنى آخر على أفكار التحّسین أن تصدر عن ذوي الخبرة، ومعرفة بالعملیّات، والأنشطة، والمھمّات المتعلّقة  

 بأعمال المنظّمة. 

إستراتیجیّات العمل    ھ تنفیذ ) بأنّ Seifert & Stalbaum,2013, p4وقد عرّفھ سایفرت وستولبم (      

وموثوقیّة من المنافسین، یظھر من خلال النتّائج، بحیث یكون لدى المؤسّسة مخاطر تشغیلیّة    ، قًابشكلٍ أكثر اتسّا

، وزیادة في الإیرادات مقارنة بالمنافسین، بشكل مستمر مستدام، من خلال الأداء المتكامل،  وتكالیف أقلّ   ،أقلّ 

  یكون ممیزًّا في الغد.ر فما ھو مُمیزٌّ الیوم قد لا وھو في الوقت ذاتھ أمر نسبيّ قد یتغیّ 

       ) وبیریرا  بأنّ )  Lasrado & Pereira,2017,p717في حین عرّف لازرادو  المؤسسيّ  ھ  التمّیزّ 

وأكثر    ،والإستراتیجیّات الّتي تعمل الیوم ستنُفذُّ بطریقة أفضل  ،التقّنیّات   اتخّاذ المؤسّسة خطوات لضمان أنّ 

 حكمة غدًا. 

ن المنظّمة من تحقیق  ة للجودة ھو طریقة العمل الّتي تمكّ الأوروبیّ والتمّیزّ المؤسسيّ كما تعرّفھ المنظّمة        

المصلحة متوازن لأصحاب  الطّ   ،ومجتمع  ، وموظّفین  ، من عملاء  ،رضًا  تزید  ومساھمین، وھذه  الّتي  ریقة 

المدى   على  النّجاح  (احتمالیّة  من  و  ).EFQM,2020,p2البعید  مجموعة  تكامل  ھو  المؤسسيّ  التمّیزّ 

ي إلى تحقیق  والموارد الممتازة، من أجل تحقیق مستویاتٍ عالیّةٍ من الأداء الّتي تؤدّ  ،والممارسات  ،القرارات 

 ). Djamel Eddine & Belguidoum,2023,p25( إرضاء ذوي العلاقة 

أنّ التمّیزّ ھو مقدرةٌ تنظیمیّةٌ لھا أبعاد أكثر بكثیرٍ من الوقوف    ) Aalders,2023, p17(ویرى ألدرز        

على جودة المنتج، أو الخدمات المقدّمة فقط، بل یتجاوز ذلك إلى تدریب الموظّفین، وتوجیھ سلوكھم، وخاصّة  

كطریقة تقدیم الخدمة، أو سرعتھا،    ،یرٍ یمیزّ المنظّمة عن غیرھا بطرقٍ كثیرةٍ الالتزام، وصولاً إلى إحداث تأث
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أو التقّنیّات المستخدمة، أو الامتیازات المالیّة، وغیرھا الكثیر. حیث إنّ التمّیزَّ أوسعُ بكثیر من جودة المنتج،  

   ودة. ب عملیّاتٍ إضافیّةً عمّا ھو منصوصٌ علیھ في نظام إدارة الج الي یتطلّ وبالتّ 

م بقاء واستمرار، في ظل الانفجار المعرفيّ الحاليّ الّذي         فیما یعدُّ التمّیزّ في مؤسسات التعّلیم العالي مُقوِّ

للتسّابق مع الزّمن، واستشراف المستقبل؛ في سبیل دعم المقدرة    – وخاصّة التعّلیمیّةَ منھا    – یدفعُ المؤسساتِ  

التنّافسیةّ للجامعات، من خلال تحقیق أفضل مستویات الإنجاز، سواءً أكان على مستوى الأفراد أم الجماعات،  

عات  سات التعّلیمیةّ الأخرى، وتحقق توقّ أم المؤسّسة، بحیث تتمیزّ الجامعة وتتفوّق على نظیراتھا من المؤسّ 

اھا، من خلال اھتمامھا بخططھا، والاستثمار الأمثل للموارد البشریّة والمادیةّ، وإدارة المستفیدین، بل وتتعدّ 

 عملیّاتھا. 

، تؤثرّ في  عینّةالتمّیزّ المؤسسيّ بأنھ فلسفة المؤسّسة القائمة على الابتكار وفقاً لمبادئَ م  وتعرّف الباحثة      

     المقدّمة.  ت نولوجیا الھادفة لتعزیز الجَودة والكفاءة والرّقيّ في الخدماالأفراد والعملیّات والتكّ 

 : التمّیّز رحلة 

للخروج من بلاد العجائب، فتسأل    الطّریقر في  تفكّ   ، تقف ألیس حائرةً )ألیس في بلاد العجائب (في روایة       

ترید    الّتيالأمر یعتمد على الوجھة    أنّ   یجب أن تسلكھ، فیجیبھا القطّ   طریقٍ   عن أيّ )  Cheshireشیشر (   القطّ 

أنّ  ألیس  أخبرتھ  عندھا  إلیھا،  تصل  تعرفأن  لا  فیذلك  ھا  إذنالقطّ   ردُّ ،  أيّ   ،،  یھم  تسلكین    لا  طریق 

)Carroll,1965(  . 

وكذلك    ، نحو الإنجاز  الطّریقیرسم أولى خطوات    الّذيالھدف ھو    أنّ    شیشر ن القطّ بیّ یُ   السّابق في المشھد       

أن ینطلق من أساس الھدف، وھو تحقیق    لا بدّ   ،مؤسّسةطریق تسلكھ ال  أيّ   ، فإنّ التمّیزّلرحلة    بالنسّبة الأمر  

 . ھادفةٍ  من خلال رحلةٍ  تبُلغَُ وجھة   التمّیزّ ، إذ إنّ المؤسسيّ  التمّیزّ

  الطّرق في عرض ھذه  الترّبويّ أسھب الأدب قد ، والتمّیزّیسلكھا القادة لتحقیق   الّتي الطّرق دت وقد تعدّ         

ولعلّ وتوضیحھا وتانر    ،  بوتر  یرى  كما  التمّیزّ  لتحقیق  رحلتھا  في  المنظّمات  تسلكھ  الّذي  الأمثل  الطّریق 

)Poter&Tanner,1996( :یجب أن یمرّ بثلاث مراحل ھي ، 

 ھا المنظّمة الضّوابط الأساسیّة لحمایة طریقة تشغیلھا. السّیطرة: وھي المرحلة الّتي تضع فی -أ

تقنیّات   -ب  استخدام  باستطاعتھا  المنظّمة،  قبل  من  السّیطرة  إنشاء  فبعد  الممارسات:  أفضل  على  البناء 

 یھا، وھنا یأتي دور التقّییم الذاّتي والمراقبة. ف إلى أفضل الممارسات، وتبنّ مختلفة للتعّرّ 
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ي إلى التمّیزّ المستمر في الأداء، فعندما ترفعُ المؤسّسةُ سقفَ  لميّ، مما یؤدّ تقدیم نتائج ذات مستوى عا -ت 

        .ق بالتأّكید التمّیزّ أدائھا للمستوى العالميّ، ستحقّ 

 بخمس مراحل لتحقق التمّیزّ وھي:   ) أنّ على المؤسّسة أن تمرّ Zairi,2005في حین یرى زائیري ( 

ؤیة والرّسالة،  التنّظیمیةّ، من خلال توجیھ النتّائج عن طریق القیادة الفاعلة، ووضوح الرّ البدء بالثقّافة   -

 والأھداف، وإطلاع أفراد الفریق والعاملین علیھا. 

والإبداع ورعایتھا من خلال تشجیع الأفكار الجدیدة، وتطبیق الملائم منھا،   ، نمتابعة مؤشراتِ التحّسّ  -

 وعرض نتائجھا على العاملین. 

 مج أھداف المؤسّسة في عملیّاتھا، وإعداد الخططِ الضّامنةِ لتحقیقھا. د  -

 متابعة الأثر، والاھتمام بالتقّویمِ والتحّسینِ المستمرین.  -

 اتخّاذ القرارات بناءً على التأّثیرِ والتغّذیةِ الرّاجعةِ.  -

اءً أكان مصدرُھا داخلیّاً أم خارجیاً،  سو  ، في رحلة التمّیزّ لا بدّ من التصّدي للتحّدّیات الّتي تواجھ المؤسّسة     

كالابتعاد عن أنماط الإدارة البیروقراطیّة، والعمل على إنشاء    ،ویتمّ ذلك من خلال الاھتمام ببعض الجوانب 

قنوات اتصّال وثیقةٍ مع المنتفعین، والاستماع لآرائھم، وإتاحة المجال للاستقلال التنّظیميّ في العمل، ورعایة  

ة، بالإضافة إلى تفعیل الرّقابة النشّطة، والمرنة، مع مزیجٍ من المركزیةّ واللامركزیّة، والابتعاد  قِیَم المؤسّس

 ). Peters& Weterman,2004نظیمیّة (عن التعّقید في حجم المنظّمات ومستویات الھیاكل التّ 

 : ) عشر نصائح لمن ھم في بدایة رحلة التمّیزّ وھي Steed,2002ھذا وقد قدّم ستید (      

، ویلھم الفریق بشكلٍ  تھوثقاف التمّیزّ  من التزام القادة بمبادئ    احصل على الالتزام من القمة، بحیث یبدأ -

 العمل بشكلٍ تشاركيٍّ.  جريكامل ٍبحیث ی

 اجعل الأمر بسیطًا، وابتعد عن التعّقید، وركّز على الأجزاء الّتي تحتاج التطّویر.  -

 ستك. مرنة، ومناسبة لمؤسّ اجعل منھجیّات وآلیّات العلاج  -

 الصّدق مرآة الحقیقة، الزم الصّدق والصّراحة.  -

 اجعلْ التغّییرَ منھجًا یومیّاً، وأسلوبَ حیاةٍ في العمل.  -

النمّاذج   - بدمج  لنظامك  الجودة، واسمح  تحسین  مبادرات  إلى جنبٍ مع  التغّییر جنبًا  أنموذجَ  استخدم 

 والاستفادة منھا. 



29 
 

قیاسَ   - تنسَ  المرجعیّة  ،الأداءلا  المقارنة  التعّلم  ،واستخدام  نشاط  من  الخاصّ   ، كجزء    والتحّسن 

 ستك. بمؤسّ 

 وثقّْ مراحل التغّییر وركّز على الأدلّة والأفعال.  -

 اخترْ الوقت المناسب للتنّفیذ.  -

 قمْ بإدارة رحلتك بشكلٍّ صحیحٍ من خلال ترشیح سائقٍ ماھرٍ في إدارة المشاریع.  -

التمّیزّ وھي:  Studer,2003(   كما وضع ستدر      الّتي تمرّ بھا المؤسسات لتحقیق  ) عددًا من المراحل 

التعّھد بالتمّیزّ والالتزام بھ، وتحدید الأھداف المھمّة ومتابعة تنفیذھا، بالإضافة إلى بناء ثقافة تنظیمیّة تحُوّل  

ى إرضاء المنتفعین، وتعزیز ثقة العاملین  عارات إلى أفعال، وعدم إھمال دور القادة الحقیقییّن، والترّكیز علالشّ 

وأھداف المؤسّسة، وفتح قنوات اتصّالٍ فاعلة بین أجزاء    ،بأنفسھم وقیمة عملھم، كما یجب الانحیاز نحو قیم

 المؤسّسة، وتعمیم قصص النجّاح وتقدیم المكافآت. 

) حدّد سیفرت وستانبولم  بھا رSeifert & Stalbaum,2013فیما  تمرّ  وفق  ) سبع مراحل  التمّیزّ  حلة 

 ) الآتي:  1( الشّكل

 

 ): مراحل التمّیزّ المؤسسيّ 1الشّكل (
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 ): 2سيّ بالخطوات الآتیة التيّ یوضّحھا الشّكل (وتحُدّد الباحثة مراحل تحقیق التمّیزّ المؤسّ 

 

 التمّیزّ المؤسسيّ ): مراحل تحقیق 2( الشّكل

 متطلّبات قیادة التمّیّز: 

حدّدھا دالغارد ودالغارد    إذ مات،  أو المقوّ   ،بات یتطلب توافر مجموعة من المتطلّ   المؤسسيّ   التمّیزّ تحقیق    إنّ      

 ): Dahlgaard& Dahlgaard, 1999وھي (  4Psباستخدام 

   Excellent Peopleالنّاس الممتازون الّذین یؤسسون:   -

 Excellent Partnershipالشّراكات الممتازة مع المورّدین والعملاء:  -

 Excellent Processesالعملیّات الممتازة:   -

 Excellent Productsالمنتجات الممتازة:  -

      ) ووترمان  بیتر  أنّ Peter& Waterman,2004ویرى  عناصر    )  سبعة  لتحقیق  ضروریّ ھناك  ة 

نوعین: عناصر ملموسة، وعناصر غیر ملموسة. أما العناصر الملموسة فھي:  ، ویمكن تقسیمھا إلى  التمّیزّ

و والھیاكل  یمثل  الإستراتیجیّات الأنظمة،  حین  في  والمھارات،  السّائد   الثقّافيّ   النمّط.  المشتركة،  والقیم   ،

الإعداد
ة التنظیمیّة ، ومفھوم في ھذه المرحلة یتم التأّسیس لعملیّة التحّسین، من خلال تعزیز الثقّافیّ •

.كیل فریق التطّویرالتمّیّز، وإجراء التدّریبات اللازمة، والاطّلاع على التجّارب السّابقة، وتش

طالتخّطی
دیدات، تحدید رؤیة تبدأ عملیّة التخّطیط بالتحّلیل البیئيّ وتحدید الفرص المتاحة، والتھّ•

نظیميّ المؤسّسة ورسالتھا، تحدید الخطّة، وآلیات التنّفیذ، مواءمة الخطّة للھیكل التّ 
والإمكانات

توزیع المھام، وتنفیذ الخطّة ضمن المعاییر المحددة•ذالتنّفی

التقییم
ة فحص وتقییم ما تمّ انجازه من الخطّة، ورصد الملاحظات، وأخذ التغّذی•

الرّاجعة من المعنییّن، والتغّلب على الصّعوبات

التحّسین 
المستمر

ة، و البناء على التحّسین، والاستمرار بھ من خلال طرح الأفكار الإبداعیّ •
استشراف المستقبل



31 
 

، طرحا  ةً أمریكیّ   منظمةً   )62(في    التمّیزّون العناصر غیر الملموسة. وفي دراسة لھما حول عوامل  موظّف وال

 ، وھي: المؤسسيّ  التمّیزّ من العوامل لتحقیق  مجموعةً 

 الانحیاز نحو العمل، والتخّلي عن نمط الإدارة البیروقراطیّة.  -

 تعزیز الصّلات مع المتعاملین، والاستماع لآرائھم.  -

 السّماح بالاستقلالیةّ التنّظیمیةّ في العمل.  -

 قة والمشاركة. زیادة الإنتاجیة بین العاملین من خلال زیادة الثّ  -

 الاھتمام بقیم المؤسّسة.  -

 الارتباط بالأعمال الّتي تحُسنھا المؤسّسة.  -

 البساطة والرّشاقة في حجم المنظّمات وھیاكلھا التنّظیمیّة.  -

 رقابة فاعلة ومرنة بالتنّویع بین المركزیةّ واللامركزیّة.  -

 بین عناصر أربع وھي:  ھو تفاعلٌ   التمّیزّ ) أنّ Kai, 2001كاي ( وضّح و

 وھي الّتي تقوم بعملیّات القیادة، والتنّظیم والرّقابة، وتحدد إستراتیجیات العمل، وتقُیمّ الأداء.   الإدارة: -

 بحیث یتحقق الرّضا الوظیفيّ لدیھم من خلال تنظیم سلوكھم، وتوجیھھ، والاستماع لآرائھم.  الأفراد: -

 المنظّمة لأداء مھمّاتھا.  وھي الأنظمة جمیعھا الخاصّة بعمل   :النظّم  -

 وتتمثل في تحقیق رضا المنتفعین، ورفاھیة المجتمع، وتحقیق أھداف المنظّمة.   :النّتائج  -

) من أجل تحقیق ریادة التمّیزّ أن تتمتع المؤسّسة بخاصیتین: الأولى:  Seifert,2013وقد اشترط سایفرت (

تھا التشّغیلیّة، والثاّنیة، أن تكوّن المؤسّسة قادرة على  یجب علیھا أن تمتلك إستراتیجیّةً سلیمةً تتوافق مع قدرا

تنفیذ إستراتیجیتھا بشكلٍ متناغمٍ. وكي تحُققَ المؤسّسة ھذا التمّیزّ علیھا أن تتمتع بمخاطرَ تشغیلیةّ أقل، مع  

 انخفاض التكّالیف، وزیادة الإیرادات مقارنةً بمنافسیھا. 

) بین سایفرت  أربعة من  Seifert,2013وقد  التقّلیدیةّ غیر)  التمّیزّ  مبادرات  تجعل  الّتي  ،  فاعلة  الأسباب 

 وھي: 

-  ً تنظیمیّا تعقیدًا  التقّلیدیّة  الأسالیب  بسیطةٍ    ؛تخلق  بصورةٍ  التمّیزّ  مفھوم  تحدید  في  الفشل  خلال  من 

 وواضحةٍ قابلةٍ للتنّفیذ. 

 بدلاً من البدء من أعلى إلى أسفل.   خطّةع الأسالیب التقّلیدیةّ منھجًا من القاع إلى القمة في تطویر التتبّ  -

 ز الأسالیب التقّلیدیّة على تحسین العملیّات بدلاً من التفّاعل بین العملیاّت والمنتجات. تركّ  -
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على   - السّیطرة  إنشاء  على  تعمل  وثمّ  أولاً،  والمنظّمات  العملیّات  تحسین  التقّلیدیّة  الأسالیب  تحاول 

 أن تبدأ من الأساس ولیس في النّتیجة.  العملیّات، والسّیطرة على العملیّات یجب 

دین، عنھا لدى  بات من وجھة نظر القیادة، عنھا لدى المنتفعین، عنھا لدى المورّ ھذا وتختلف ھذه المتطلّ      

) أن مؤشرات التمّیزّ من وجھة نظر القیادة تظھر من  Aithal,2021فقد وضّحت دراسة آیثل (  ؛ینموظّفال

والأداء، وتحقیق الاحتكار، ورضا أصحاب العلاقة، والاستمراریّة، والاستخدام الفاعل    خلال التمّیزّ التشّغیليّ،

للموارد، وجودة المنتج، والسّیطرة، والتوّسع العالميّ والنجّاح. في حین أنّ التمّیزّ من وجھة نظر العملاء یكمن  

واستمراریّة الدّعم بعد الخدمة،  في جودة المنتج، وما یحققھ من رضا وبھجة، والاتصّال العاطفي الإیجابيّ،  

والقیمة المضافة، والمنھجیّة القائمة على الاھتمام بالعملاء. كذلك یتفّق المورّدون مع العملاء في أھمیةّ الاتصّال  

العاطفي، بالإضافة إلى أتمتة العملیاّت، واستدامة الأعمال، وتوسیعھا، والممارسات الأخلاقیّة. أما من وجھة  

الموظّفین الموظّفین،    نظر  وتحفیز  الأعمال،  وتحسن  المؤسّسة،  سمعة  في  تظھر  التمّیزّ  تحقق  فمؤشرات 

الفاعلة،   الحكیمة  والقیادة  الموظّفین، والاستدامة،  الأداء، ورضا  أساس  الموظّفین على  وتمكینھم، ومساءلة 

 ونظام قائم على الإنسانیّة التنّظیمیّة. 

 أبعاد التمّیّز المؤسسي: 

عن اختلاف أھداف    المؤسسيّ، وھذا الاختلاف ناجمٌ   التمّیزّتختلف آراء الباحثین في تحدید أبعاد ومجالات        

  الدّراسة   ات، واختلاف طبیعة المنظّمات المدروسة، من حیث طبیعة عملھا، والبیئة المحیطة بھا، إلا أنّ الدّراس

، وھي على  التمّیزّتناولت موضوع    الّتيات  الدّراسفي    االمؤسسي تكرارً   التمّیزّعلى أكثر أبعاد    وْء ضَّ ط الستسلّ 

 النحّو الآتي: 

 تمیّز القیادة  -1

م  والتعّلّ   ،وخصائصَ اكتسبھا بالخبرة  ،القیادة ھي الوظیفة الّتي یستخدم فیھا الشّخص ما یملكھ من اتجّاھاتٍ      

)Chu& Lai,2011  والتغّییر    ،الھرم ھو الأولى بالاھتمام) والقیادة ھي رأس الھرم لأيّ منظومةٍ، ورأس

 في سبیل تحقیق التمّیزّ. 

) من قادة  60) بإجراء دراسةٍ على (Bennis& Nanus,1985وقد قام واین بینیس وبیرت نانوس (     

سات الّتي تتمیزّ أعمالھُا بأنھّا  ذوي السّمعة المتمیزّة، والمؤسّ   ) من قادة القطاع العامّ 30، و(القطاع الخاصّ 

الباحثان  م والمقابلات، لاحظ  البیانات  نتائج  تحلیل  وبعد  نانوس  – بتكرةٌ،  وبیرت  بینیس  (  - واین  )  4وجود 
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وھي: وجود رؤیة مُقنعة، وثانیًا مقدرتھم على إیصال ھذه الرّؤیة إلى الآخرین  ز  للقائد المتمیّ صفاتٍ مشتركةٍ  

 وكونھم قدوة، ورابعاً قدرتھم على تحقیق أقصى  بوضوح، وثالثاً أنّ القادةَ جدیرون بالثقّة من خلال التزامھمّ 

 استفادة من مواردھم الشّخصیّة، كالذكّاء والعاطفة والالتزام.     

ل  ویرى أوكلاند أنّھ لتحقیق التمّیزّ في المنظّمة یجب أن یحدث نوعٌ من التغّییر، یبدأ من رأس الھرم المتمثّ      

بتلبیة حاجات المرؤوسین ومتلقيّ الخدمة، دون أن نھمل دور القیادة    بالقیادة، فالقائد یلزمھ أن یظُھر التزامھ 

 ). Okland,1999(الوسطى في إحداث التغّییر المطلوب 

 زة حول عدّة مبادئ وھي: تتمحور القیادة المتمیّ         

 التأّثیر على المرؤوسین بحیث یشعر المرؤوسون بالرّضا وتقبل أوامر القائد.  -

 القائد ومرؤوسیھ. نمط اتصّال مفتوح بین  -

التفّویض، بحیث یعطي القائد جزءًا من صلاحیاتھ للمرؤوسین، وھذا یعزز انتماءَھم ویزید شعورھم   -

 بالمسؤولیّة، ودافعیتھم نحو العمل.

المرؤوسین   - ولاء  من  یزید  محاباة  أو  تمییز،  دون  حقوقھم  الجمیع  فإعطاء  والموضوعیّة،  العدالّة 

 ). Chaudhry& Javed, 2012ودافعیتھم ( 

ات تنفیذ تمنح  ر إلى إستراتیجیّ نظیميّ، حیث تبدأ برؤیة القائد، وتتطوّ كما تعدّ القیادة الفاعلة مفتاح التمّیزّ التّ  

یة إلى التمّیزّ  وقد اشترط في القیادة الفاعلة المؤدّ   ،ي إلى نجاح الخدمات الي تؤدّ المنظّمة میزة تنافسیةّ، وبالتّ 

 نظیميّ ما یأتي: التّ 

 مر. ستالم التحّسین الالتزام ب -1

 ة وأھدافھا. المنظّم تطویر ونشر رؤیة  -2

 . A right- first-time philosophyالفلسفة الصّحیحة من النّظرة الأولى   -3

 تحسین أنظمة الإدارة.  -4

 تحسین الاتصّالات.  -5

 إدارة العملیّات من خلال العمل الجماعيّ.  -6

 التعّلیم المستمر وتطویر الأداء. -7

 ظّمٍ متكاملٍ في تنفیذ إستراتیجیّات العمل. اتبّاع نھجٍ مُن -8
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إذ یجب أن تشمل رؤیة المنظّمة تعریفًا بعمل المنظّمة والقطاعات المستھدفة، والعلاقات مع العملاء، وما       

یمیزّھا عن غیرھا، وخططھا المستقبلیةّ، فضلاً عن وضع إستراتیجیّات واضحةٍ، وفاعلةٍ وخططَ داعمةٍ لتحقیق  

ت وتحدید  تضمّ الرّسالة،  التنّظیميّ،  الھیكل  مراجعة  من خلال  الأساسیّة،  والعملیّات  النجّاح  عوامل  تحدید  ن 

المھمّات والمسؤولیّات. ولكي تضمن قیادة المنظّمة تحقیق أھدافھا، لا بدّ من تمكین العاملین، من خلال تشجیع  

 ). Okland,1999المشاركة الفاعلة، وبناء قنوات اتصّال فاعلة معھم ( 

  ضح الأنشطة اللازمة لضمان أنّ ) لقیاس التمّیزّ، فمن خلالھا تتّ EFQMوتعد القیادة من أھم معاییر (       

تطویر الرّؤیة    والإرشاد لأعضاء المنظّمة. ویعُدّ   ،الإدارة العلیا تقوم بأدوارھا القیادیّة بنجاح، وتقوم بالتوّجیھ

)، الأمر الّذي  EFQMوالأكثر أھمیّة للقیادة والفریق الإداريّ في منظور (  ،والقیم الأخلاقیّة المھمّة الأولى

ینُشِئُ ھدفًا ومرجعیّة للتطّویر التنّظیميّ، وھنا تبز أھمیّة أن یكون القادةُ نماذجَ یحُتذى بھا في الأخلاق والقیم  

)EFQM,2000 .( 

تقوم  ھذا           الولكي  المُھم  مؤسّسة قیادة  تحقیق  بدورھا  الجودة  من خلال  ،  المؤسسيّ   لتمّیزّ ا، في  تحسین 

 ):  Okland,1999ق الآتي (لھا من أن تحقّ  ة من ھذه الأدوات لا بدّ المرجوّ  النّتائج ة، وللوصول إلى الإنتاجیّ 

 من تلبیة رغبات العمل.  التأّكد  -1

 . للتطّبیق على وضع أھداف معقولة قابلة  مقدرةال -2

 وفر معاییر لإجراء المقابلات.ت -3

نتائجَ   النّتائجومتابعة    ،وھدف  ،رؤیة  توفرّ -4 تقییم ذاتي لمراقبة الأشخاص  ویات  ست وم  ،ھمعن طریق 

 أدائھم. 

 ر للموارد. رّ بَ خدام المُ ستالا -5

 . التحّسین زة لجھود المعزّ  الرّاجعة  التغّذیةتقدیم  -6

أنّ دور القائد الفاعل، یكمن في مقدرتھ على إحداث التغّییر الّذي یفُضي إلى تحقیق غایات    وترى الباحثة      

لا بدّ للقائد من أن یبني جسور ثقةٍ مع المرؤوسین، وأن یكون قدوةً لھم،   ،ق ھذا التأّثیرالمؤسّسة، وحتى یتحقّ 

ل فاعلة مع مرؤوسیھ، ومع ذوي العلاقة  أي الآخر ویحترمھ، ویفتح قنوات اتصّال الرّ صادقًا في توجھاتھ، یتقبّ 

داخل المؤسّسة، وخارجھا، لا بدّ للقائد أن یتنقلّ برشاقة بین أنماطھ الإداریّة فیكون ھینّا لینّا في حین، وشدیدًا  

حازمًا في حین آخر، حاسمًا صاحب قرار، ولا بدّ لھ من أن یكون على درایةٍ واسعةٍ، ونظرةٍ ناقدةٍ ثاقبةٍ لخفایا  

ور، وأن یدرك ماھیّة الأعمال من أعلى الھرم إلى قاعدتھ، وأن یخطط للمستقبل جنبًا إلى جنب مع تخطیطھ  الأم
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للحاضر، على القائد المتمیزّ أن یكون إیجابیّاً یبثّ الرّوحَ الإیجابیةَّ في فریقھ، ویقَُدّر إنجازاتھم، لیس مُحبطِا،  

 باخِسًا النّاس حقوقھم. 

 ميّ تمیّز الھیكل التنّظی  -2

عرّف غاریث الھیكل التنّظیميّ بأنھ نظام رسميّ یشتمل على القوانین والواجبات، وعلاقة السّلطة الّتي        

كیفیّ دورً   ؤدي ت العاملین، وتحدید  الرّقابة، وضبط  في  المتاحة  ا  المصادر  بینھم، واستخدامھمّ  فیما  التعّاون  ة 

 ). Gareth,2013, p143لتحقیق الأھداف (

نظیميّ دورًا بارزًا في زیادة الوعي بمقدرة المؤسّسة على تحقیق أھدافھا، بكفاءة عالیّة،  ي الھیكل التّ یؤدّ      

ویعتبر نقطة البدء في تحدید مسار، وشكل المؤسّسة، ویساعد في تحلیل عملیاّتھا، كما یعتبر الھیكل التنّظیميّ  

الدّاخلیّة، التّي تواجھ المؤسّسة، وتعترض طریقھا، وھو بمرور  عاملاً دینامیكیًا یتأثر بالتغّیرات الخارجیةّ و

یتغیّ  التغّیّ الوقت  تبعًا لھذه  إنّھ یخضع لتعدیلات كلما احتاج الأمر ذلك، بحیث یتیح  ر  الّتي تعتریھ، كما  رات 

المنظّمة من    بات العمل، وھذا عائد إلى مقدرة ب على تقلّ للعاملین اكتساب المعرفة الجدیدة الّتي تسھم في التغّلّ 

 Elنظیميّ على تحدید مصادر المعرفة المطلوبة، واكتسابھا، ودمج ھذه المعرفة في العملیّات(خلال ھیكلھا التّ 

Hawi& Alzyadat,2019 .( 

  اتبّاع ، والمركزیّةوالإجراءات    قراطیّة والبیرو  الرّوتین الابتعاد عن    ق التمّیزّ في الھیكل التنّظیميّ في تحقّ وی      

 رشیقٍ، قابلٍ للتعّدیل، بحیث تستطیع المنظّمة التكّیفّ مع المتغیرّات الّتي تطرأ على بیئتھا  مرنٍ  یميّ تنظ ھیكل 

ق المعلومات فیھا بكل  صف ھذه الھیاكل أیضًا بأنھّا مبنیّة على أسس علمیّة تضمن تدفّ الدّاخلیّة والخارجیةّ، وتتّ 

الاتصّالات والمعلومات، كما أنھّا تخدم أھداف المؤسّسة،    سلاسةٍ ویسُر، وتراعي استخدام التقّنیّات الحدیثة في 

ل المسؤولیةّ والمساءلة، وتوضّح الصّلاحیاّت، وتفتح مجالاً واسعاً للتفّویض، وتتجّھ نحو اللامركزیّة.   وتفعِّ

 تمیّز المرؤوسین  -3

  عالیةٍّ   وأنشطتھا جمیعھا، بدرجةٍ   ،مؤسّسةال  عملیّات ا یقوم على تنفیذ  ا قیادیً منھجً   المؤسسيّ   التمّیزّ  دّ یع         

وثیقًا   ارتباطًا  یرتبط  المؤسسيّ  التمّیزّ  تحقیق  فإنّ  ولذلك  الجودة،  إلى مخرجاتٍ عالیةّ  للوصول  الكفاءة  من 

أھمیّة عن الموارد المالیّة، بل قد یفوقھا أھمیّة، فالعنصر البشريّ یعدُّ    بالكوادر البشریّة، بصفتھا موردًا لا یقلّ 

د نجاحات المؤسّسة، ولھذا لا بدّ من  صرًا رئیسًا في عملیاّت المؤسّسة وأنشطتھا كافّة، والقاعدّة الّتي تحدّ عن

ربط دور الموارد البشریةّ بإستراتیجیّات المؤسّسة الشّاملة، بحیث تكون إستراتیجیّة الموارد البشریّة جزءًا  لا  
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عمل بشكل متوازٍ جنباً إلى جنب معھا، یكمل أحدھا الآخر  یتجزأ من الإستراتیجیاّت الأخرى للمؤسّسة، وأن ت

)Djamel Eddine & Belguidoum,2023 .( 

ویكمن تمیزّ المرؤوسین في قدرتھم على إنجاز المھمّات المطلوبة منھم، بصورة ابتكاریّة، تسُھم في حلّ        

 ). David & Stanley,2020( المشاكل التنّظیمیةّ بفاعلیة، وتضمن الاستمراریّة في خدمات المؤسّسة 

الباحثة         النھّائي  وترى  المنتجَ  ینتجون  الّذین  فھم  القادة،  تمیزّ  عن  أھمیةًّ  یقلّ  لا  المرؤوسین  تمیزّ  أن 

للمؤسّسة، وتمكینھم وتدریبھم، ھو الّذي یذللّ الصّعوبات، ویحولھّا إلى فرص تسُتثمَر لتحقیق التمّیزّ، وحینما  

لدیھم،  یكون   القرار تعُزز قیم الانتماء والولاء  التخّطیط، والتنّفیذ، والتقّییم، واتخّاذ  المرؤوسون شركاء في 

 وتدور عجلة التمّیزّ بسرعة أكبر، وإنجازات أعظم؛ لأنھا بنُیت على قواعدَ متینةٍ ثابتةٍ. 

 تمیّز الإستراتیجیّة  -4

د شكلٍ من أشكال التخّطیط الإستراتیجيّ، إذ یؤدي التخّطیط  لا یمكن تحقیق التمّیزّ في المنظّمات دون وجو     

والإستراتیجیّات الّتي لا بدّ من    ،والأھداف  ،الإستراتیجيّ دورًا بارزًا في قیادة التمّیزّ، فكل شيء یبدأ بالرّؤیة

الأمر الّذي یلُقي    وإعلانھا في المنظّمة. كما إنّ تمیزّ المؤسّسة یعتمد على خطتھا الإستراتیجیّة،  ، الاتفاق علیھا

وتحدید   الطّریق،  للمؤسّسة، ووضعھا على خارطة  الإستراتیجيّ  التوّجھ  تحدید  في  القائد  إضافیًا على  عبئاً 

 ). David & Stanley,2020قة من تطبیق ھذه الخطط (المنافع المتحقّ 

النجّاح المھمّة ومؤشرات الأداء،  د عوامل  ) أن تحدّ Okland,1999وعلى المنظّمة كما یرى أوكلاند (        

ن من تنفیذ بقیة العناصر،  ثمّ علیھا بعد ذلك أن تحدد عملیّاتھا الأساسیةّ، فبدون فھم عملیّاتھا الأساسیّة لن تتمكّ 

  الأوروبيّ وھو یرى أن فرص التحّسین قائمةٌ أمام المنظّمة فیما لو اتبّعت أسالیب التقّویم الذاّتي لأنموذج التمّیزّ  

)EFQM ّأو أنموذج مالكوم بالدریج للجودة وقیاس الأداء المتمیز ( )MBNQ .( 

الباحثة       إنّ    وترى  إذ  بتمیزّ،  مھمّاتھم  أداء  والمرؤوس على  القائد،  یعُین  الّذي  السّلیم ھو  التخّطیط  أن 

الوصول إلیھا،    ة، وخطوات التخّطیط السّلیم ھو النوّر الذّي یضيء الطّریق، من خلال تحدید النتّائج المرجوّ 

التخّطیط متمیزّا حینما یوُافقِ الواقع، وحینما یبُنى على الفرص المتاحة، أو المحتملة، وحینما یكون مبنیّاً    ویعُدّ 

 على أھدافٍ قابلةٍ للتحّقیق، وحینما یكون مرناً قابلاً للتعّدیل بتغیرّ ظروف المؤسّسة. 
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 تمیّز الثقّافة التنّظیمیّة -5

یرتبط التمّیزّ التنّظیميّ بثقافة المنظّمة الّتي تتشكل من المعتقدات والسّلوكات والأعراف والقیم السّائدة، والمناخ  

التّ السّائد في المنظّمة. إذ سیؤثّ  التمّیزّ  الثقّافة، من خلال توفیره رؤیة جدیدة تشتمل على  ر  نظیميّ على ھذه 

 ). Okland,1999تھ وأھدافھ ورسالتھ ( فلسفتھ وقیم 

) ھي نمطٌ من الافتراضات الأساسیّة  Schein,2004,p 7والثقّافة التنّظیمیّة حسب ما یعرفھا شین (      

والتكّامل الدّاخليّ، والّتي    ،المشتركة، الّتي تعَلمّتھا مجموعةٌ ما أثناء حلّ مشكلاتھا المتعلّقة بالتكّیفّ الخارجيّ 

باعتبارھا الطّریقة الصّحیحة    ،د بما یكفي لاعتبارھا صالحة، وبالتاّلي تعُلمّ للأعضاء الجدد عملت بشكل جیّ 

 ق بتلك المشكلات. عور بما یتعلّ للإدراك، والتفّكیر والشّ 

إذ یتوجّ       المجموعة،  المشتركة لأعضاء  القیادة والخبرات  الثقّافة من خلال أنشطة  ب على  وتتشكّل ھذه 

والأنشطة الّتي توضّح كیفیة تجاوز المشكلات وحلھّا، ویرى    ،والأدوات   ،متسّق من القواعد القادة بناء نظام  

ب  والعمل معھا، إذْ إنّ عملیةّ تغییر الثقّافة أمرٌ یتطلّ   ،شین أنّ الموھبة الفریدة للقادة ھي قدرتھم على فھم الثقّافة

 ة. جھودًا غیر عادیّ 

یعتمد التغّییر الثقّافيّ الناّجح على إدارة الكمّ الھائل من القلق الّذي یصاحب عملیّة التغّییر، والّذي تنُتجھ       

 . وعواقب التغّییر   ،والثقّة بقرارات القائد  ، الطّرق الجدیدة، وھنا تقع على عاتق القائد مھمّة توفیر الاستقرار

 التنّظیمیّة تتكوّن من عدّة عناصر ھي:  ) فإن الثقّافة Okland,1999وفق أوكلاند ( 

 السّلوكات المبنیّة على التفّاعلات بین الأشخاص.  -1

 الأعراف النّاتجة عن مجموعة العمل.  -2

 اھا المنظّمة. القیم السّائدة الّتي تتبنّ  -3

    قواعد المنظّمة التّي تلتزم بھا في سبیل التقّدم.  -4

ع من القیم، الّتي تختلف فیما بینھا، ومنھا: القیم الشّخصیةّ، والقیم  نظیمیةّ على عدّة أنواتقوم الثقّافة التّ و        

، والقیم المشتركة بین أعضاء  عیّنةالمشتركة بین جماعة محدّدة، والقیم المشتركة بین أعضاء تنظیم منظّمة م

ولتحقیق تكاملٍ بین ھذه القیم  مجتمع إحدى الدّول، والقیم الإنسانیةّ والاجتماعیةّ المشتركة على مستوى العالم؛  

مستوى أعلى    مستوى منھا أن یمتثل لقیم المستوى الأعلى، وعلى كلّ   وعدم حدوث نزاعات بینھا، على كلّ 

 ) الأدنى  المستوى  قِیَم  یحترم  حدّ ).  Conti,2009أن  الشّ وقد  (د  ناصر  وأبو   &Abu Naserوبكي 
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Alshobaki,2017 (  لفلسطینیّة وھي: تمیزّ القیادة، والتمّیزّ في الخدمة،  ثلاثة أبعاد للتمّیزّ في الجامعات ا

 والتمّیزّ المعرفيّ. 

 العالمیّة:    المؤسّسي نماذج التمّیّز

تنبّ          التمّیزّ  للتسابق العالميّ على  الثمّانینات ونتیجةً    ھت العدید من المنظّمات الغربیّة إلى حقیقة أنّ في 

في مراقبة الجودة، فبدأت المنظّمات التحّوّل من    عیّنة الجودة عامل تمیزّ إستراتیجيّ، ولیست حكرا على جھة م

  Total Qualityالترّكیز على مراقبة الجودة إلى ضمان الجودة. وظھرت أفكارٌ جدیدة مثل الجودة الشّاملة 

)TQ  الشّاملة الجودة  وإدارة   ،(Total Quality Management  )TQM  العملیّات ھندسة  وإعادة   ،(

  9000)، واتبعت المنظّمات معاییر أنظمة الجودة مثل آیزو  Six Sigma(  6الإداریّة (الھندرة)، وسیجما  

International for Standardization  )ISO 9000 .وغیرھا ( 

ر  بسیطًا على التطّوّ ) أنّ ھذه المعاییر لم تمتلك إلا تأثیرًا  Peter&Tanner,1996ویرى بیتر وتنر (        

المُبكّر لأطُُر جوائز التمّیزّ، بینما كان التأّثیر العمیق للجودة الشّاملة، وإدارة الجودة الشّاملة. فعمدت المنظّمات  

الجودة   وإدارة  الشّاملة،  الجودة  أفكار  على  المبنیّة  التمّیزّ  نماذج  وإنشاء  عنھا  المنبثقة  الأفكار  توظیف  إلى 

بات عصر العولمة، والتوّجھات العالمیةّ  ء ذلك سعت الدّول إلى تطویر نظمھا تماشیًا مع متطلّ في ضَوْ الشّاملة. و

 بالطّرق الممكنة. 

تلجأ إلیھا  الّتي    التمّیزّدت نماذج إدارة  تعدّ وقد ظھرت العدید من النمّاذج العربیّة والعالمیّة في التمّیزّ، إذ          

الأداء  ل  الدّول وقیاس  للمنظّمات،  أنظمتھا  التنّظیميّ  الأعمال                                  ومنھا:   ، تطویر  لتمیزّ  كانجي  أنموذج 

Kanji Business Excellence Model  )KBEM (   ّللتمّیز أریكسون  وأنموذج   ، Ericsson 

Business Excellence Model   )EBEM  المقدرة نضج  وأنموذج   ،(Capability Maturity 

Model )CMMو وإدارة    الأوروبيّ الأنموذج  )،  عن  الّذي  (EFQM)  التمّیزّللجودة  المؤسّسة    یصدر 

الیابانيّ  ، والأنموذج  European Foundation For Quality Management  ة لإدارة الجودة الأوروبیّ 

(Deming)    ،  الأداء    تمیزّ ل   الأمریكيّ نسبة لولیام دیمنج، والأنموذج(MBNQ)    ،  ویصدر عن برنامج جائزة

،  )The Malcolm Baldrige National Quality Award  )Kanji,2002مالكوم بالدرج لجائزة الجودة  

)، وأنموذج السّعود لإدارة الجودة  2013كأنموذج دبي (عامر،  التمّیزّ لإدارة    العربیةّ  بالإضافة إلى النمّاذج

 ). 2002الشّاملة في المدرسة الأردنیةّ (السّعود، 
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 ):DEMING(الأنموذج الیابانيّ لإدارة التمّیّز دیمنج 

اتّ الیاباني  الأنموذج    انُشئ      نسبة إلى مبتكر ھذا    ،1951ین عام  الیابانیّ حاد العلماء والمھندسین  بوساطة 

سین لإدارة الجودة الشّاملة،  )، وھو من أبرز المؤسّ Edward Deamingالأنموذج الأمریكيّ إدوارد دیمنج (

حیث طوّر عدّة أسالیب لتمكین العمل الجماعيّ، وركّز دیمنج على فلسفة الإدارة، بحیث یجب أن تبدأ إدارة  

سات، وابتكر نظریتھ للجودة الشّاملة المكوّنة من أربع عشرة نقطة وھي  الجودة من جذور الفكر لدى المؤسّ 

 ) كالآتي: Walton,1985كما وردت لدى والتون ( 

 ل في تحسین الإنتاج والخدمات.یتمثّ   مؤسّسة لل دائمٍ  وضع ھدفٍ  -

 . مؤسّسة ي فلسفة جدیدة نحو الجودة بشكل شامل لكل أفراد التبنّ  -

وتوجیھات   - العمل،  فریق  دور  تفعیل  على  بالارتكاز  والخدمات،  الإنتاج  لنظام  التطّویر  استمراریّة 

 الإدارة.

 بالتدّریب، بشكلٍ مستمر، وبالاعتماد على كفاءات تدریبیّة. الاھتمام  -

 تفعیل دور القیادة، والاطّلاع على الممارسات الحدیثة.  -

وضع برنامج نشط للتدّریب والتعّلیم، كأساس لاستمراریّة المؤسّسة ضمن معاییر الجودة، والتخّطیط   -

 طویل الأمد. 

  -العمل  - ة الجمیع، واتبّاع الخطوات الأربعة: التخّطیطاتخّاذ قرار التحّوّل نحو إدارة الجودة، بمشارك -

 التنّفیذ.  -المراجعة

 وقف الاعتماد على التفّتیش الجماعيّ.  -

 الترّكیز على الجودة أولاً ولیس على السّعر.  -

 الابتعاد عن التخّوف من التعّبیر عن الأفكار، واتبّاع خطط التطّویر والتغّییر.  -

 ر بین الأقسام. العمل ضمن فریق، وتكامل الأدوا -

 تجنّب التحّذیرات المُحبطِة.  -

 استبعاد أسلوب الحصص العددیّة.  -

 تعزیز قنوات الاتصّال بین العاملین.  -
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 ) Malcolm Baldrige( م بالدریج للتمّیّزلأنموذج مالكو 

الرّئیس دونالد ریجن؛  حدة الأمریكیّة، أثناء فترة حكم  في الولایات المتّ   1987تأسّس أنموذج بالدریج عام        

بھدف تعزیز التنّافسیّة الأمریكیّة في السّوق العالميّ، ولمواجھة منافسة القطاع الصّناعيّ الیابانيّ في الأسواق  

 العالمیّة، إذ أدركت الحكومة حاجتھا للترّكیز على الجودة، وإطلاق جائزةٍ وطنیّةٍ. 

وزیر التجّارة    ) Malcolm Baldrigeبھذا الاسم تقدیرًا لجھود مالكوم بالدریج (  ي أنموذج بالدریج سمّ      

الأمریكيّ آنذاك، الّذي كان داعمًا من الدّرجة الأولى لجھود الجودة والتمّیزّ، ویدیر المعھد الوطنيّ للمعاییر  

التاّبع لوزارة  )  National Institute for Standards and Technology   )NISTوالتكّنولوجیا  

 التجّارة الأمریكیّة شؤون الأنموذج. 

ً تلقى جائزة بالدریج للتمّیزّ اھتمامًا خاصّ       من الحكومة الأمریكیةّ حیث یقُام احتفالٌ سنويٌّ لتوزیع الجوائز،    ا

لصّناعیةّ،  إذ یقوم الرّئیس الأمریكيّ شخصیّاً بتسلیمھا للفائزین. ویشارك في التنّافس على الجائزة المنظّمات ا

الخیریّة   المنظّمات  إلى  إضافة  والصّحیّة،  التعّلیمیةّ،  والمنظّمات  الصّغیرة،  والشّركات  الخدمات،  وشركات 

 وغیر الرّبحیّة، والوكالات الحكومیةّ. 

التنّافسیةّ      المقدرة  الجائزة في تعزیز  التوّاصل،    ؛تسھم  التنّظیمیّة، وتسھیل  الممارسات  تحسین  من خلال 

نظیميّ، فھي توجّھ الخطط الإستراتیجیّة، وتوفرّ فرص  الخبرات، وكون الجائزة تشكل أداة فھم للأداء التّ وتبادل  

 م. التعّلّ 

للجودة،        الإستراتیجيّ  التخّطیط  القیادة،  كالآتي:  رئیسة  معاییر  سبعة  إلى  بالدریج  جائزة  أنموذج  یستند 

المعرفة، وإدارة الموارد البشریّة، وإدارة العملیّات، ونتائج    الترّكیز على المستفیدین، القیاس والتحّلیل وإدارة

 ). NIST,2019(ع عنھا ثمانیة عشر معیارًا فرعیًا الأداء. یتفرّ 

 جائزة الملك عبد الله الثاّني لتمیّز الأداء الحكوميّ والشّفافیةّ: 

بقرارٍ من الملك    2002/ 4/9أنُشِئتَ جائزة الملك عبد الله الثاّني لتمیزّ الأداء الحكوميّ والشّفافیّة بتاریخ       

سات الحكومیّة، والخدمات المقدّمة  عبد الله الثاّني في الأردن؛ بھدف تحسین وتطویر أداء الوزارات، والمؤسّ 

إدارة الأداء المتمیزّ،   موالسّیاح، من خلال نشر الوعي بمفاھی  للمواطنین الأردنییّن، والمقیمین، والمستثمرین،

والشّفافیّة، وتسلیط الضَوْء على قصص النّجاح والممارسات الإداریةّ النّاجحة في القطاع العام، وخلق ثقافة  

 / https://www.kace.jo مسترجع من  التمّیزّ لدیھم. 
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ریة لقیاس التطّور في أداء المؤسسات الحكومیةّ، وقد طوّر  ة، وأسس معیاتوفرّ الجائزة مرجعیّة إرشادیّ      

) تحت إشراف نخبة من  KACE-5.0مركز الملك عبد الله الثاّني للتمّیزّ أنموذج التمّیزّ الحكوميّ الأردنيّ ( 

 ین. الخبراء والمختصّ 

) الآتي وھي: التخّطیط والتنّفیذ  3نھا الشّكل (یشتمل أنموذج التمّیزّ الحكوميّ الأردنيّ على ثلاثة محاور یبیّ      

سیّة،  ھات الوطنیةّ والقطاعیّة، الدّور القیادي، الإستراتیجیّة المؤسّ سبعة معاییر رئیسة ھي: التوّجّ   ل، تضمّ والتحّوّ 

 ل الرّقميّ، التحّسین والتطّویر. لحكومیّة، التحّوّ إدارة الموارد الحكومیةّ، المھمات ا

 ) KACE-5.0): أنموذج التمّیزّ الحكوميّ الأردنيّ (3الشّكل (

 / https://www.kace.joالمصدر: 

مستوى        المتقدم،  المستوى  الأساسيّ،  المستوى  التأّھیليّ،  المستوى  ھي:  للتمّیزّ  مستویات  حُددت خمسة 

 ) الآتي یوضح ھذه المستویات: 4دة، والشّكل (التمّیزّ، مستوى الرّیا
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 ) مستویات التمّیزّ في أنموذج التمّیزّ الحكوميّ الأردنيّ 4الشّكل (

 / https://www.kace.joالمصدر: 

جائزة الملك عبد الله للتمّیزّ ثلاث جوائز ھي: جائزة الأمین/ المدیر العام المتمیزّ، جائزة الموظّف   تضمّ 

 . الحكوميّ المتمیزّ، جائزة فریق التغّییر المتمیزّ

 جائزة دبي للتمّیّز الحكوميّ: 

برنامج دبي    1997في أیلول عام    -نائب رئیس دولة الإمارات   -أنشأ الشّیخ محمد بن راشد آل مكتوم       

الجائزة ثماني جوائز فرعیة وھي: جائزة   الحكوميّ في دبي. تضمّ  القطاع  الحكوميّ؛ بھدف تطویر  للتمّیزّ 

،  2021دبي    خطّة ائدة، أفضل جھة في مجال الابتكار، أفضل جھة في تحقیق  النّخبة، الجھة الحكومیّة الرّ 

أسعد بیئة عمل، أفضل جھةٍ في مجال الحكومة الرّقمیةّ، أفضل جھة في مجال تقدیم الخدمات، وأفضل جھة  

 في مجال الكفاءة والحوكمة.  

تضمّ الجائزة ثلاثة محاور وھي: محور الرّؤیة، ومحور القیمة الممیزّة، ومحور ممكّنات التطّویر. تنطوي       

مع تسعة  على  المحاور  التطّوّ ھذه  إدارة  ھي:  القیمة  اییر  الرّئیسة،  الحكومیّة  المھمّات  الرّیاديّ،  التوّجھ  ر، 
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مكین  المجتمعیّة، رأس المال البشريّ والتوّطین، إدارة الموارد، الابتكار، إدارة البیانات والتعّلیم المؤسسيّ، والتّ 

 ).  2024الرّقميّ (المجلس التنّفیذي،

 ي المؤسّسة: متطلبات تطبیق نماذج التمّیّز ف

)  Kanji,2002كي یقُاس التمّیزّ في المؤسّسة بطریقة تحقق الھدف أو الغایة الّتي وضع لھا، یرى كانجي (

 ضرورة اتبّاع ما یأتي: 

النظّر إلى المؤسّسة كنظام: یجب النظّر إلى المؤسّسة كنظام كامل متكامل قبل التطّرق إلى الحكم على   -1

ي على قسم من أقسام المؤسّسة دون النظّر إلى بقیة الأجزاء؛ إذ إنّ  أجزائھ، فعملیّة التحّسین لا تجر

من النظّر إلى المدخلات    ولا یحقق التوّازن المطلوب. بل لا بدّ  ،ھذا النھّج یزید من ضعف المؤسّسة

 والعملیّات والمخرجات والتغّذیة الرّاجعة ودراستھا بشكل متكامل ودقیق. 

م رؤیة مبسّطة للواقع، والغرض منھ  تقدّ   ،دةمجرّ   بناء أنموذج: والأنموذج كما یرى كانجي ھو فكرةٌ  -2

المؤسّسة معرّضٌ للتغّیر المستمر  دة؛ وذلك لأنّ نظام  ھي عملیّة معقّ  -غالبا- فھم الواقع. وھذه العملیّة  

رة علیھ، وبناءً علیھ یجب على الأنموذج أن یكون متكیفًّا مع ھذا التغّیرّ،  تبعًا للتغّیرّات الخارجیّة المؤثّ 

 ر فیھ. ن أھم العناصر داخل وخارج النظّام الّتي تؤثّ ویجب أن یتضمّ 

أداء المؤسّسة وفحص تفاعل عناصرھا مع  استخدام الأنموذج للفھم: بعد إعداد الأنموذج یسُتخدم لفھم   -3

من  المؤثّ  المؤسّسة  تختارھا  الّتي  القیاس  أدوات  استخدام  دور  یأتي  وھنا  والخارجیّة،  الدّاخلیّة  رات 

أدوات القیاس الخاصّة بنماذج التمّیزّ، فعلى سبیل المثال إذا اختارت المؤسّسة تطبیق أنموذج التمّیزّ  

 . عینّة ) حیث یمُنح كل معیار علامة مRADARتھ للقیاس ( ) فستستخدم أداEFQM( الأوروبيّ 

 ) فیرى ضرورة توافر خمسة أمور رئیسة، في نماذج التمّیزّ وھي: Okland,1999(أوكلاند أما 

 سھولة الاستخدام والبعد عن التعّقید.  -1

 نظیمیّة المختلفة. بات التّ المرونة والمقدرة على التكّیفّ مع المتطلّ  -2

بھ من عدد استشاریین، وعدد محاور التقّییم  وتعتمد على طبیعة الأنموذج وما یتطلّ   ، المالیّةالمقدرة   -3

 ھا. الّتي یضمّ 

 م لھ. فعالیّة الأنموذج لقیاس ما صُمّ  -4

 نتائج القیاس؟ ب مدى یمكن الوثوق  المصداقیّة، وھنا یبرز تساؤل إلى أيّ  -5
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ر في أداء  رات الّتي تؤثّ في بیئات ثابتة، وعلیھ فالمؤثّ لا تعمل   -حت الدّراسة سابقاًكما وضّ   – المنظّمات        

) إنّ النظّام لا  Deming,1994ر تبعًا لتغیرّ الظّروف، التّي تتأثر بھا المنظّمة. یقول دیمنج ( المنظّمة تتغیّ 

یستطیع فھم نفسھ، وھذا یعني أنّ على المؤسّسة اكتساب المعرفة من خارجھا، ویرى دیمنج أنّ على المؤسّسة  

یاس كلّ ما ھو حیويّ في المؤسّسة؛ لأنّ القیاس ھو الّذي یمكّن المؤسّسة من اتخّاذ القرار الصّحیح، استنادًا  ق

 إلى القول المأثور "ما لا یمكن قیاسھ لا یمكن إدارتھ، وما لا یمكن إدارتھ لا یمكن تطویره". 

 یمكن تحقیقھ في وقت قصیر، وقد أشار ھارولد  تحقیق التمّیزّ أو الفوز بجائزة التمّیزّ لیس أمرًا سھلاً، ولا     

إلى أھمیّة النضّج للتمّیزّ التنّظیميّ، إذ یرى ھارولد أن عملیّة النضّج یجب أن تسبق التمّیزّ، وعلیھ فإن تنفیذ  

التقّدم  أيّ أنموذج للتمّیزّ یبدأ بالفعل بالالتزام الصّادق بالتمّیزّ، كما یتجلّى في نشر أنموذج التمّیزّ المختار، و

أيّ تعدیلات مطلوبة، والتعّلّ  التمّیزّ، ومراجعة وإجراء  إلى  أثناء عملیّة صنع  التمّیزّ ثم الانتقال  م من رحلة 

عةٍ من  مرحلة استدامة نتائج التمّیزّ، وفي كل مرحلةٍ من المراحل بإمكان المنظّمات استخدام مجموعةٍ متنوّ 

 ). Harold,2019نموذج المختار ( أو معاییر الجودة للأ ،الأدوات الخاصّة بمبدأ

وضّ       ( وقد  للجودة  دبي  بجائزة  الفائزین  إلى  استنادا  أجریاھا  دراسة  في  ویوزبیك  لازرادو  )  DQAح 

 ):  (Lasrado&Uzbeck,2017 بعھا المنظّمة للوصول إلى النضّج وھيالخطوات الّتي یجب أن تتّ 

بالتمّیزّ، ودعمھا الموظّفین واشراكھم في تقییم خطط العمل، وتشكیل  مشاركة الإدارة العلیا والتزامھا   -1

 فرِق التنّفیذ. 

 إشراك الموظّفین والتخّطیط بعد الخطوة الأولى، وأخذ التغّذیة الرّاجعة وعقد الاجتماعات الدّوریّة.  -2

ومواءمت  -3 الأنموذج  فھم  الضّروريّ  من  وھنا  المنظّمة،  مع  ومواءمتھ  التمّیزّ  أنموذج  مع  تكییف  ھ 

 الممارسات الحالیّة مع عوامل تمكین الأنموذج وإیجاد طرق لضبط العملیّات وتلبیة المتطلّبات. 

 العمل التصّحیحیّة وتحسین العملیّات والإجراءات.  خطّةلھ التدّقیق والمراجعة، والتقّییم الذاّتي ویتخلّ  -4

 التحّسین المستمر تبعًا للمتغیرّات المُستمرة في بیئة العمل.  -5

 الوثائق وجمع الأدلة للمشاركة في الجائزة.  إعداد  -6
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 (EFQM) للتمّیّز الأوروبيّ المحور الثاّلث: الأنموذج 

التمّیزّ   الأوروبيّ ج  الأنموذ   یعدّ          إدارة  (EFQM) للجودة وإدارة  أبرز نماذج  ا في  خدامً ستا  التمّیزّ من 

 الضَوْء على تفاصیل ھذا الأنموذج وفق الآتي: لقي الدّراسة في ھذا المحور وتُ   ،الوقت الحاضر

 نشأتھ وتطوّره:

،  1988سبتمبر  15م، وتحدیدًا في بروكسل في    1988نشأت الشّرارة الأولى لتصمیم ھذا الأنموذج عام        

،  التمّیزّللجودة و ة الأوروبیّ  مؤسّسةمن قبل ال )  Vall Duchesseفي القاعة التاّریخیة في قلعة فال دوتش (

الأ   تي الّ  ھذا  تطویر  وتعزیز  ترعى  المؤسّ منموذج، وجوائزه،  من خلال    ،التنّافسیةّسات  قدرات  أنُشِئَ  وقد  

أداء( أفضل  ) شركة  14استعراض  الإدارة  الأوروبیّ ات  الشّركمن  الخبراء والأكادیمیّین في علم  بإشراف  ة 

وتو،  أیران، فیات  ت البریطانیة، شركة بول، داسو للطّ تصّالا : شركة روبرت بوش، شركة الا والجودة، وھي

ة،  ة الھولندیّ ة الملكیّ جیجي، الخطوط الجویّ - ات، شركة سیباللإلكترونیّ   ABلھ، فیلبس، رینو، فولكس فاجن،  ستن

دة  سوّ ا لإنشاء مُ عدادً ستاوقد وُثِّقت أفضل الممارسات لھذه الشّركات،  ة، شركة أولیفتي. شركة سولزر الھندسیّ 

 . التمّیزّللجودة و ةالأوروبیّ  مؤسّسةبال خاصٍّ  تمیزّأنموذج  

  التنّافسيّ بشأن موقعھا    الغربیّةأوروبا  في    الدّولمخاوف  ل  نتیجةً   ؛الأنموذجالإرھاصات الأولى لھذا    جاءت       

ال الاقتصاد  بعد  عالميّ داخل  الفعل    الیابانيّ   النجّاح،  وردود  جاھھ  اتّ   الأمریكیّة العملاق، 

)Sommerville,2013  في    أوروبیّة شركة    )67(   ـیون لالتنّفیذ اشترك المدیرون    1989)، وفي أكتوبر

 www.efqm.org. مسترجع من  ) EFQMبتحقیق رؤیة ورسالة ( مھمّ یاسة وأعلنوا التزاتطویر وثیقة السّ 

الأنموذج الّذي "وُلد على سریر مستشفى ورأى النوّر في مصعد فندق!" ھذا ما یرویھ كونتي في مذكراتھ         

) للتمّیزّ، خلال فترة تلقّیھ العلاج في المستشفى، و في مصعد فندق في  EFQMعن ولادة فكرة أنموذج (

ة  الأوروبیّ أول أمین عام للمؤسّسة  م كونتي  لكیس فان ھام  ، قدّ 1990بوسطن في الرّابع من دیسمبر عام  

الجودة   جائزة  لأنموذج  المقترح  تصف  الّتي  أوراقھ  مجموعة  الجودة  (الأوروبیّ لإدارة   Conti,2007ة 

,p113  ة للجودة والتمّیزّ على تطویر  الأوروبیّ من الأعضاء في المؤسّسة    خلال ھذا العام عملت مجموعةٌ ) و

والنمّاذج المتاحة، والاستفادة من التجّارب السّابقة، وبعد الانتھاء من  من خلال مراجعة الأدبیاّت    ،الأنموذج

ت مراجعتھ من قبل ثلاثمئة منظمة من منظمات القطاع الخاصّ في دول أوروبا  تمّ   تطویر الأنموذج بشكل أوليّ 

ھ وأنشطتھ داخل  الغربیّة، وقد ھدفت ھذه المراجعة إلى التحّقق من تمثیل المحتوى للواقع، وتحدید أھمیةّ أسالیب

 مة ممتازة.  منظّ 
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عام        المؤسّسة    1991وفي  الجودة  الأوروبیّ أطلقت  الجودة جوائز  التقّییم  الأوروبیّ ة لإدارة  بناء على  ة 

ناعة في المملكة  فقد أنشأ بیتر لیلي وزیر الدّولة للتجّارة والصّ   1992الذاّتي التنّظیميّ للأنموذج. أما في عام  

ة الجودة برئاسة دینیس ھیندرسون؛ بھدف بحث جدوى تطویر جائزة تمیزّ جدیدة خاصّة  المتحّدة لجنة جائز

، وھنا كان الأنموذج مختلفًا عن جائزة مالكوم بالدریج و جائزة دیمنج ؛ بسبب  )Conti,2007( بالبریطانیین

وقد استخدام الأنموذج أول مرة لتقییم المنظّمات في جائزة    ،)Park,2015(وجود قسم خاص بالجودة البیئیة  

م. وقد  1999) عام  EFQMر الأنموذج إلى أن أصبح أنموذج التمّیزّ (ثم تطوّ ،  1992ة عام  الأوروبیّ الجودة  

وجرى في ضَوْئھا تعدیل الأنموذج    2009خضع ھذا الأنموذج لتقییمات أخرى إذ أعُید تقییمھ مرة أخرى عام  

دون المساس بالھیكل العام، بل اقتصر التعّدیل على النسّب المئویّة، وأوزان المعاییر، ثم تلاه    2010للعام  

 )  EFQM, 2020. ( 2020للعام ) EFQMفي نسخة ( 2019، وآخر تعدیل ھو تعدیل 2013تعدیل 

 : مفھومھ

الأنموذج             ستید  (  الأوروبيّ عرّف  المؤسّسة    ) EFQMللتمّیزّ  قبل  من  طُوّر  عمليّ  أنموذج  بأنھ" 

الجودة  الأوروبیّ  لإدارة  لمساعدّة    European Foundation for Quality Managementة 

الحلول"   وتحفیز  الفجوات،  وتحدید  التمّیزّ،  نحو  طریقھا  في  أدائھا  تطویر  قیاس  في  المنظّمات 

)Steed,2002: 75 ّأنموذجٌ مصم أنّھ  أیضًا على  القوّ ). وعُرّف  نقاط  المؤسّسات في معرفة  ة  مٌ لمساعدة 

 ). cooper,2012, p166والضّعف الخاصّة بھا؛ لتحقیق التحّسین المستمر ( 

المؤسّسة  (EFQMللتمّیزّ    الأوروبيّ والأنموذج         إدارةٍ  الأوروبیّ ) كما عرّفتھ  أداة  الجودة ھو  ة لإدارة 

لمنتفعین، فھم كیفیّة تحدید المنظّمة لغایاتھا، والإیفاء بالتزاماتھا،  فاعلةٍ، تتُیح للقادة، والموظّفین، والطّلبة، وا

ویھدف الأنموذج إلى توفیر خارطة طریقٍ للمنظّمة من خلال الأسئلة التّي تتیح للمنظّمة التفّكیر حول تحسین  

لتعّدیل والتحّسین،  الأداء، والتعّامل مع التغّییر، وتلبیة حاجات المجتمع، وقد شھد الأنموذج العدید من خطوات ا

 ). EFQM,2020,p2لیھا بقیت ثابتةً (إإلا أنّ المبادئ الأساسیّة التّي یستند 

 ): EFQM(  الأوروبيّ  التمّیزّ نات أنموذج مكوّ 

   من ثلاثة أقسام ھي: الأوروبيّ یتكوّن الأنموذج 

 التمّیزّ في المنظّمة. التمّیزّ الأساسیةّ، وھي القاعدّة الّتي یسُتند إلیھا لتحقیق مفاھیم  -1

السّبع، إذ تسُتخدم ھذه المعاییر إطارًا یسُاعد المنظّمات في تحویل المفاھیم الرّئیسة إلى    المعاییر -2

 ممارسات عملیّة. 
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 ). RADAR(أداة القیاس  -3

 : ة للمعاییر حًا علیھ الأوزان النسّبیّ موضّ  الأوروبيّ ) الآتي للأنموذج 5(  الشّكلو 

 

 ) للتمّیزّ EFQM) أنموذج (5شكل (

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:

 : )EFQM(أنموذج  أھداف استخدام 

     ) أنموذج  والأغراض،  EFQMیسُتخدم  الأھداف  من  للعدید  المؤسسات  قبل  من  الأنموذج  )  صُمّم  إذ 

خدام الأنموذج بمراجعة أدائھا  ستات من خلال االمنظّمحیث تقوم  ب  التنّظیميّ للمنظّمة،   النّضجفھم  لیسُتخدم في  

وتحقیق    الخارجيّ  للتقّییمالخضوع الحاليّ، و التنّظیميّ ، وفھم نضجھا الرّاھنلوضعھا  تصوّرووضع  الحاليّ،

شعار تأثیر  ست ا، وبناء مشروع جدید للتحّسین، أو    التنّظیمیّة  مقدرة بناء الالتحّول، وقیادة برامج  ، والاعتراف

لھستوالا  السّوقاضطراب   وجابة  والأداء  مرجعیةّمقارنة  ،  إجراءات  ،  وات الشّركإدارة  المخاطر،  ،  إدارة 

 ): EFQM,2020ورد في ( وتأھیل الموردین، على النّحو الآتي كما 

تقوم  نظیميّ التّ   النّضجفھم   -1 حیث  االمنظّم:  خلال  من  رادار  ستات  ومنطق  الأنموذج  خدام 

)RADAR  أدائھا بمراجعة  وفاعلیّ الحاليّ )  الم،  القیمة  في خلق  تتمكّ ستتھا  ومن خلالھ  ن  دامة، 

 . الرّاھن عن وضعھا   تصوّرة من فھم نضجھا، وأخذ المنظّم
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الخضوع للتقّییم الخارجيّ وتحقیق الاعتراف: من خلال تطبیق الأنموذج یقوم الخبراء بمراجعة   -2

) نقطة  1000ة، وترُصد الدّرجات من (الأعمال الحالیّة للمنظّمة، وتحدید مواطن الضّعف والقوّ 

 وفقا لمستوى النّضج في المنظّمة، وتحصل المنظّمة على شھادة اعتراف في ضَوْء نتائجھا. 

) دورًا بارزًا في إدارة  RADAR) ومنطق رادار (EFQMقیادة برامج التحّوّل: یؤدي أنموذج ( -3

ج التحّوّل، وتقسیم ھذه البرامج إلى العدید من الخطط والنّتائج المتوقعّة، والّتي تنقل المنظّمة  برام

 من خلال تطبیق معاییر الأنموذج.  ،من وضعھا الحاليّ إلى الوضع المأمول

التنّظیمیّة للتحّسین: حیث تبدأ خطوات المنظّمة نحو التطّویر والتحّسین من خلال   -4 بناء المقدرة 

 الأداء الحاليّ لھا، ومراقبة التقّدّم، وتطویر عقلیة التحّسن المستمرة. تقییم 

) المنظّمة بخریطة طریقٍ لبناء إستراتیجیةّ  EFQMبناء مشروع جدید: تزود أساسیّات أنموذج (  -5

 تركّز على المعنییّن، وتحقیق قیمة مستدامة، سواءً أكانت الأعمالُ الجدیدةُ كبیرةً أم صغیرةً. 

ر اضطراب السّوق والاستجابة لھ: من خلال وضع الأولویاّت الّتي تكفل للمنظّمة  استشعار تأثی -6

تجاوز التغّییرات المتسارعة والمفاجِئة، إذ یؤدي الأنموذج ومنطق رادار دورًا مھمًا في مساعدّة  

 المنظّمة على استشعار ھذه التغّیرات والاستعداد لھا. 

العدید  -7 استخدام  إن  الأداء:  مرجعیّة  یوفّ   مقارنة  للأنموذج  المنظّمات  بین  من  مشتركة  لغة  ر 

 المشتركین، وییسر التعّلم والإفادة بین الأقران. 

إدارة إجراءات المنظّمة: بحیث یوفر تقییمًا أساسیاّ للخطط المستقبلیّة للمنظّمات، ودراسة مدى   -8

لمستقبل وفقًا لمعاییر  توافقھا مع واقع المنظّمة، وإمكاناتھا، وبمعنى آخر یمُكّن المنظّمة من تصوّر ا

 الأنموذج. 

بناء المرونة: یتیح استخدام المنظّمات للأنموذج بناء مرونتھا وذلك عند مواجھة   -إدارة المخاطر -9

اتھا، وضمان تقلیل  المخاطر الناّشئة الّتي حُددت من خلال الأنموذج، وبذلك ترتب المنظّمة أولویّ 

 المخاطر أو السّیطرة علیھا. 

وملا -10 مقدرة  ( تأھیل  أنموذج  المنظّمات  تستخدم  الموردین:  رادار EFQMءمة  ومنطق   (

)RADAR ّدین. ) لاستكمال عملیّات الشّراء والتمّویل، ومراقبة وتحسین أداء المور 

 ): EFQM(عناصر أنموذج 

) من ثلاثة عناصر تستند إلى سبعة معاییر. حیث جاء  (EFQMللتمّیزّ    الأوروبيّ یتكوّن الأنموذج            

التوّجھ في باكورة العناصر ولھ معیاران ھما: الغایة والرّؤیة والإستراتیجیّة، ومعیار الثقّافة المؤسسیةّ والقیادة،  
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قیادة الأداء  أما العنصر الثاّني فھو التنّفیذ، ویتضمّن ثلاثة معاییر ھي: إشراك المعنییّن، وبناء قیمةٍ مستدامة، و

والتحّوّل، في حین جاء عنصر النتّائج ثالثاً، متضمّنًا معیاري انطباع المعنییّن، والأداء الإستراتیجيّ والتشّغیليّ  

)EFQM,2020 ( 

 المجال الأول: التوّجّھ 

نظامھا  یادة ضمن  لتحقیق الرّ   مؤسسةلل  الطّریق) إلى تمھید  EFQMوفق أنموذج (  التوّجّھ یشیر مفھوم       

لھمة،  من خلال: تحدید غایات مُ   دامةٍ ستوم  باھرةٍ   ة، من أجل تحقیق نتائجَ المستقبلیّ ، وتنفیذ خططھا  يّ الأیكولوج

تطویر  تطویر رؤیّ  قیمةٍ إستراتیجیّ ة طموحة،  إیجاد  تتمحور حول  وبناءُ دامةٍ ستم  ة    . النجّاح و  التفّوقِ   ثقافةِ   ، 

 ویضمُّ مجالُ التوّجھِ معیارین ھما: 

 ر الأول: الغایة والرّؤیة والإستراتیجیةّ المعیا

ف المؤسّسة المتمیزّة وفق ھذا المعیار من خلال وجود غایةٍ ملھمةٍ، ورؤیّةٍ طموحةٍ، وإستراتیجیة        حیث تعُرَّ

جمیعھم،  دامة للمعنیین  ستم   لتوفیر وتطویر قیمةٍ   المؤسّسةئ  ، وتھیّ ھاعمل أھمیّةن  تبیّ   مؤسّسة أنغایة المُلّبیّةٍ. ف

 تعمل فیھ.  الّذي الأیكولوجيّ  النظّاموتأثیرھا على  إسھامھا إطار عمل تتولى فیھ مسؤولیة  أن توفرّو

  ي الغرضَ لبّ ویل، وتُ لتحقیقھ على المدى الطّ   مؤسّسةتصف ما تسعى ال  مؤسّسة أنرؤیة الفي حین على       

العمل   مسارات  اختیار  في  والمستقبلیّ و  الحالیّةمنھا  بوضوح،  الرّ تمثّ ة  الرّ ل  الأؤیة  لتحدید  ساسیّ كیزة  ة 

 . مؤسّسة ة للالرّئیسة بما یتوافق مع الغایات الإستراتیجیّ 

ال  صفُ وَ   مؤسّسة ة الویجري من خلال إستراتیجیّ         مؤسّسة ح خطط الی ، وتوضمؤسّسةكیفیة تحقیق غایة 

كما أنّ المؤسّسة المتمیزّة علیھا أن تفھم النظّام    ؤیة.ة والرّ الإستراتیجیّ   الأولویّات بتحقیق    المتعلّقة ة  فصیلیّ التّ 

الأیكولوجيّ، بما في ذلك التوّجھ العالميّ، ومتطلبات السّوق الحالیّة والمستقبلیةّ، وإدراك قدراتھا الحالیّة والعمل  

اء بشكل  ق نظام الحوكمة، وإدارة الأد على تطویر أدائھا وإمكاناتھا، كما أنّ المؤسّسة المتمیزّة تصمّم وتطبّ 

إستراتیجیّاتھا مع  وتلُبيّ    ،یتناسب  والشّفافیّة،  المساءلة  نظام  وتمكّن  الأیكولوجيّ،  النظّام  في  والمستجدّات 

 بات الحوكمة القانونیةّ والتنّظیمیّة ذات الصّلة. متطلّ 

 سیةّ والقیادة المعیار الثاّني: الثقّافة المؤسّ 

ھي مجموعة محددّة من القیم والأعراف الّتي یتمّ تشاركھا  )  EFQMالثقّافة المؤسّسیّة وفق أنموذج (       

وخارجیّاً.   داخلیّاً  تعاملھم  الوقت على طریقة  تؤثر مع مرور  بحیث  المؤسّسة،  في  في  المتمیزّةُ  والمؤسّسةُ 
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ینّ،  ) ھي الّتي تتبنىّ القیادة كنشاطٍ ولیس كدورٍ؛ فالقیادةُ تتعلقّ بالمؤسّسة ككلٍّ ولیس بفرد مُعEFQMمنظور (

المؤسّسیّة،   الثقّافةِ  توجیھ  في  القیمَ والأعرافَ  ویكُیفُّ  الآخرین،  یلُھم  الّذي  ھو  الأنموذجيُّ  القیاديُّ  فالسّلوك 

ھ ثقافة المؤسّسة وترعى القیم، فضلاً عن تھیئة  والمؤسّسة الّتي تطمح بأن تكوّن أنموذجًا یحُتذى علیھا أن توجّ 

المؤسّسة   تحقیق غایة  في  الجھود والانخراط  وتوحید  والابتكار،  الإبداع  وتمكین  التغّییر،  لتحقیق  الظّروف 

 من خلال تقدیر المعنیّین ومشاركة قصص النّجاح، وتعزیز السّلوكات المرغوبة.  تھا إستراتیجیّ وورؤیتھا  

 تنّفیذ المجال الثاّني: ال

كما ذكرت الدّراسة سابقا فإنھ في سبیل أن تحُققَ المؤسّسةُ نتائجَ باھرةً علیھا أن تحدّد غایةً ملھمةً، وتطوّر       

رؤیّةً طموحةً، وتطوّر إستراتیجیّةً تتمحور حول قیمةٍ مستدامةٍ، فضلاً عن بناء ثقافة التفّوّق والرّیادة. إذْ إنّ  

ل الطّریق للخطوة التاّلیة وھي التنّفیذ، ولكي یجري التنّفیذ كما ھو مخططٌ لھ یشُترط  تحدیدَ توجّھ المؤسّسة یسُھّ 

أن تدرك الفئاتُ المعنیّةُ نظامھا الأیكولوجيّ وتتفاعل بشكل كامل مع الفئات الأساسیةّ لنجاحھا، والسّعي نحو  

 بناء قیمة مستدامة، وإدارة مستویات الأداء لتحقیق النجّاح، واستدامتھ.  

یضم مجال التنّفیذ ثلاثة معاییر وھي: إشراك المعنییّن، وبناء قیمة مستدامة، ومعیار قیادة الأداء والتحّوّل،  و

 كما یأتي: 

 المعیار الثاّلث: إشراك المعنیّین 

 ) خمسة أصناف وھم:  EFQMوالمعنیون في نظام (

ا أو غیر مباشر، وقد  المتعامل مباشرً فیدة من المنتجات والخدمات، وقد یكون  ستوھم الجھات الم المتعاملون:

ھلكین، أو المنتجین، أو الأشخاص المشاركین في  ستا أثناء رحلة المتعامل، أو من الما أو مشاركً خدمً ستیكون م

 .الشّراءقرارات 

  الاجتماعیّة كالخصائص    ،واضحةٍ   أسسَ على    ة في تصنیف المتعاملین بناءً تمیزّالم  مؤسّسةوھنا یبرز دور ال     

 معھم.  دامةً ستم أن تبني علاقاتٍ  مؤسّسةخدام، وعلى الستوالا  الشّراء، وسلوك عات التوّقّ لاحتیاجات ووا

  ةً إستراتیجیّ   خططَ ة  تمیزّالم  مؤسّسةتضع ال  إذ ،  مؤسّسةفھم التوظّ   الّذین وھم الأفراد أو المجموعات    العاملون:

ن،  المستقبلییّ ین والحالیّ للعاملین    المتغیرّة   التوّقعات الاحتیاجات وف مع  ، وتتكیّ ةَ الشّاملللعاملین تدعم خططھا  

، وبیئة العمل، وضرورة العمل  التنّوّعبین الجنسین، وتكافؤ الفرص، و  التوّازن، والتوّقعات ر  مع مراعاة تغیّ 

زَة بالمكافأة وعلى تمكین العاملین، وتطویر معارفھم وقدراتھم، وخلق بیئة محفّ   . یرالتقّد زة، معزَّ
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  مُساءَلةً   مؤسّسة ال  تكون  الّذین: وتتضمن ھذه الفئة الأفراد أو المجموعات  المعنیون بمصالح الأعمال والحوكمة 

،  التمّویلثمرین، ومؤسسات  ست والقانونیة، مثل: المالكین والمساھمین، والم المالیّة، فیما یتعلق بالأمور  مھمأما

ة أن تعمل على فھم توقعاتھم  تمیزّالم  مؤسّسة وھنا على ال  ة.قلیمیّ الإة، أو  ، والھیئات المحلیّ الحكومیةّوائر  والدّ 

، وتحقیق المنفعة المتبادلة، من خلال بناء العلاقات  التحّسینفي تحقیق    الرّئیسین   المعنییّن واحتیاجاتھم، وإشراك  

 . الشّفافیّة المتبادلة، والالتزام ب الثقّةالقائمة على 

الأوسع.    م ، سواء أكان المجتمع المباشر، أمؤسّسةراد أو الجماعات خارج الن ھذه الفئة الأفوتتضمّ  المجتمع: 

في المجتمع، من خلال    سھامد مجالات الإة أن تدرك وتحدّ تمیزّالم  مؤسّسة) على الEFQMوقد اشترطت (

العلاقة مع  تھاإستراتیجیّ ورسالتھا ورؤیتھا   دیمومة  المنفعة    المعنیّین، والحرص على  لتحقیق  المجتمع؛  في 

من    مؤسّسةتحصل علیھا ال  الّتي   الرّاجعة   التغّذیة فاعلة، والإفادة من    اتصّال المتبادلة، من خلال فتح قنوات  

تجاه    المسؤولیّةل  وتحمّ   الشّفافیةّالالتزام ب  فضلاً عنة لھا،  السّریعجابة  ستبآرائھم، والا  المتعلّقة فئات المجتمع و

 ء علاقة ثقة متبادلة. ، وبناالمعنیّین

العمل معھم لتحقیق غایاتھا    مؤسّسةتختار ال  الّتية  الخارجیّ ن ھذه الفئة الأطراف  : وتتضمّ دوناء والمورّ الشّرك

اء بما یتماشى  الشّركف  صنّ تُ   الّتية ھي  تمیزّالم   مؤسّسةرفین. وال فع على الطّ تعود بالنّ   التّيوالأھداف المشتركة  

عمل   وتضمن  وأھدافھا،  رؤیتھا  بالنّ إستراتیجیّ وفق    الرّئیسیناء  الشّركمع  الالتزام  مع  وقیمھا،  زاھة  تھا 

دامة، وتحقیق المنفعة المتبادلة عن طریق  ستالمتبادلة بھدف بناء قیمة م  الثقّة سم ب، وبناء علاقات تتّ الشّفافیّةو

 المشترك وتبادل الخبرات.  التعّاون

 مستدامةٍ  قیمةٍ  ار الرّابع: بناءُ المعی

ویل، ومصدر  تدُرك المؤسسات المتمیزّة أنّ بناء قیمةٍ مستدامةٍ أمرٌ ضروريٌّ لنجاحھا على المدى الطّ      

قوتھا السّوقیّة، وفي الوقت ذاتھ تدرك أنّ احتیاجات المعنیّین قد تتغیرّ مع مرور الوقت، وأنّ علیھا أن تستفید  

 من التغّذیة الرّاجعة حول منتجاتھا.  

 ن بناءُ القیمةِ المستدامةِ الخطوات الآتیة: ویتضمّ 

،  منھم  المنافسین  خاصّةھا عن الآخرین وزُ ة تدرك ما یمیّ تمیزّالم  مؤسّسةتصمیم وبناء القیمة: فال -1

؛ لتنمیة ھذه  التطّویر   عملیّة في    المعنییّن إشراك    فضلاً عن ن ھذه المیزات في بناء قیمتھا،  ضمّ وتُ 

ال غایة  مع  یتلاءم  بما  الخدمات  من  مجموعة  وتطویر  الحاجات    مؤسّسة،القیمة،    الحالیّة ومع 
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المالمستقبلیّ و للفئات  مراعاة    الحالیّة ھدفة  ستة  مع  والبیئة،  والسّ   العامّة ة  الصّح والمحتملة،  لامة، 

 لتطویر وتحسین عرض القیمة وبنائھا.  الرّاجعة التغّذیةو  السّوقوالإفادة من نتائج الأبحاث على 

: تقوم المؤسّسة المتمیزّة بعرض القیمة الخاصّة بھا وإیصالھا للمتعاملین  وبیع القیمة   التوّاصل -2

و المستھدفالحالیّین  والفئات  ومؤثّ   ةالمحتملین،  جاذبة  رسائل  من خلال  من خلال  الأخرى  رة، 

 استغلال عالم الإنترنت وتأثیره، واستخدام إستراتیجیّات بیعٍ متخصّصةٍ. 

لبناء القیمة بفاعلیة وكفاءة، مع ضمان مقدرة المؤسّسة    تقدیم القیمة:  -3 المتمیزّةُ  تسعى المؤسّسةُ 

الخدمات والحلول بطریقةٍ  على تحقیق غایاتھا، وتقد  باقةٍ من  تقدیم  یم قیمةٍ مستدامةٍ، من خلال 

تتجاوز توقعّات الفئة المستھدفة، بطریقة آمنة تقلل من الآثار السّلبیّة على البیئة والمجتمع، كما  

 تقدّم المشورة للفئات المستھدفة حول الاستخدام للخدمات والحلول. 

یث تستخدم المؤسّسة المتمیزّة المعلومات المتوفرّة عن الفئة  تحدید وتطبیق التجّربة الشّاملة: بح  -4

كافّة،   القیمة  تطوّر  مراحل  في  وفاعلٍ  سَلسٍ  تقدمٍ  وإحراز  الشّاملة،  تجربتھا  لتنفیذ  المستھدفة 

والاستفادة من الفرص المتاحة، وتوفیر الموارد والكفاءات وتمكین العاملین، وتصمیم طرق لجمع  

 حسین مراحل بناء القیمة وخدمات المؤسّسة. التغّذیة الرّاجعة؛ لت

 المعیار الخامس: قیادة الأداء والتحّوّل 

لضمان تحقیق المؤسّسة النجّاح الحاليّ والمستقبليّ، لا بدّ لھا من أن تلبيّ مطلبین رئیسین في الوقت ذاتھ،       

فالمطلب الأول: ھو أن تقوم بمواصلة إدارة عملیّاتھا التشّغیلیّة الحالیّة، أو ما یعرف بقیادة الأداء، والمطلب  

التغّییرات الدّاخلیّة وال التوّافق بین  الثاّني: ھو إدارة  خارجیّة التّي تعترضھا، وبمعنى آخر قیادة التحّوّل. إنّ 

ھذین المطلبین یؤدي إلى التأّكد من تحقیق الإنجازات الحالیّة، والاستعداد للمستقبل في الوقت نفسھ. ولكي  

 ل علیھا أن تلتزم بالنقّاط الآتیة: ق المؤسّسة التوّافق بین قیادة الأداء والتحّوّ تحقّ 

بین    أكد من وجود ترابطٍ إدارة الأداء للتّ   تمیزّةة المالمنظّمخدم  ست الأداء وإدارة المخاطر: تقیادة   -1

ندة إلى  ست ات المالتحّسینتوجیھ    فضلاً عن ،  دامةٍ ستم  تھا وأھدافھا لتحقیق قیمةٍ إستراتیجیّ غایتھا و

المخاطر تحدید  خلال  من  على  التأّثیروتقییم    ،الحقائق،  المحتملة  ة،  الإستراتیجیّ   الأولویّات ات 

المخاطر لإدارة  خطط  وتطویر  المتاحة،  الفرص  أبعاد    ،ورصد  في  ة  كالقانونیّ   شتىّوتنفیذھا 

 ة. الإستراتیجیّ ، والمالیّة، والتقّنیةّة، والثقّافیّ و

د المؤسّسة المتمیزّة احتیاجات التحّوّل والتغّییر مع مراعاة أھداف  تحدّ   قبل:ست للم  المؤسسيّ   التحّوّل -2

المؤسّسة وتقوم بتكییف الإستراتیجیّة الحالیّة لتلبیة الاحتیاجات المستقبلیّة، من خلال تنفیذ الأعمال  
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التحّدّ  على  یخدم  بناء  ما  وفق  التنّظیميّ  الھیكل  تبني  المتمیزّة  المؤسّسة  إنّ  كما  والفرص،  یات 

أسالیبَ  رؤی  الفرص، من خلال  التحّدیات، واستغلال  التغّلب على  تھا، وإستراتیجیّتھا، ویضمن 

 عملٍ مرنةٍ. 

والا -3 الابتكار  من  ست قیادة  الابتكارَ    : التكّنولوجیا فادة  تدعمُ  الّتي  المواردَ  المتمیزّةُ  المؤسّسةُ  توفرّ 

يّ والتحّوّل في المستقبل، والاستفادة  والإبداعَ، والاستفادة من الابتكارات التّي تدعم التحّسین الحال

التطّوّ  إنّ  إذ  العملیّات،  على  التحّسینات  وإجراء  القیمة،  بناء  في  التقّنیّة  الإمكانات  رات  من 

كنولوجیا المستخدمة باستمرار من  قة، إضافة إلى عمل تقییمٍ للتّ ة تعظّم من الفائدة المحقّ التكّنولوجیّ 

 ق الفائدة للمؤسّسة. أجل ضمان تحقّ 

د المؤسّسة المتمیزّة البیانات المطلوبة لدعم خطط  الاستفادة من البیانات والمعلومات والمعرفة: تحدّ  -4

التحّوّل، وتوظّف ھذه البیانات، وتجُري أسالیبَ التحّلیل المتقدمة واستخدامھا بطریقة أخلاقیّة، مع  

ة الفكریّة، في سبیل الحصول  احترام حقوق مقدمي البیانات، وتأمین ھذه البیانات وحمایتھا كالملكیّ 

على قیمةٍ من خلالھا، قادرةٍ على تحقیق رؤى قابلةٍ للتنّفیذ في الوقت الحاليّ أو المستقبل، من أجل  

 تحقیق قیمةٍ مستدامةٍ للمؤسّسة. 

المالیةّ وتدیرھا بطریقة مستدامة،    إدارة الأصول والموارد:  -5 الموارد  المتمیزّة  المؤسّسة  تستخدم 

لتحقیق أقصى قدرٍ من قیمة  ومتوازنة، تضم النجّاح الحاليّ والمستقبليّ، وتتبّع طرقَ مبتكرةً  ن 

الأدا لتعزیز  والموارد  اللازمة  ءالأصول،  غیر  والموارد  الأصول  وتحدید  التحّوّل،  وأھداف   ،

 والتخّلص منھا بطرق مسؤولة. 

 المجال الثاّلث: النتّائج 

یتضمّن ھذا المجال ما حققتھ المؤسّسة خلال التوّجیھ والتنّفیذ، بما في ذلك التنّبؤات المستقبلیّة، ویتضمّن       

 ھذا المجال معیارین ھما: 

 المعیار السّادس: انطباعات المعنیّین 

جاربھم الشّخصیّة  یركّز ھذا المعیار على النّتائج المستندة إلى ردود الفعل من المعنییّن الرّئیسین حول ت     

تتعلّ  وقد  المؤسّسة،  مع  التعّامل  الحالیّین، ویحُصل علیھا من  في  أو  السّابقین،  بالمعنییّن  الانطباعات  ق ھذه 

مصادر عدّة، كاستبیانات الرّأي، ومجموعات الترّكیز، والصّحافة، ووسائط التوّاصل الاجتماعيّ، وتقاریر  
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ى الانطباعات الّتي یكوّنھا المعنیون الرّئیسیون عن المؤسّسة من  المستثمرین، وغیرھا من المصادر، إضافة إل

 خلال خبراتھم الشّخصیّة. 

عات المعنییّن،  د مدى نجاحھا في تنفیذ إستراتیجیاّتھا لتلبیة احتیاجات وتوقّ المؤسّسة المتمیزّة ھي الّتي تحدّ      

ھ  من نتائج انطباعات رأي المعنییّن للتأّثیر على توجّ واستخدامھا تحلیل الأداء للتبّوء بالأداء المستقبليّ، وتستفید  

 ن على النتّائج أن تغطي انطباعات المعنییّن وفق الآتي: المؤسّسة وتنفیذ إستراتیجیاتھا. ویتعیّ 

ین تجاه  موظّفوى التزام الست ، أو م مقدّمةجربة العلى سبیل المثال حول التّ   نتائج انطباعات المتعاملین:  -

خدمة،  ستالم  التكّنولوجیا للابتكار، أو    مؤسّسة ، أو منتجاتھا، أو توظیف ال مؤسّسةالمتعاملین، أو سمعة ال

 ، وغیرھا الكثیر. تصّالقنوات الا عالیةّأو ف

،  مؤسّسةفي العمل لدى ال  الشّخصیةّھذه الانطباعات حول تجربتھم    تكوّن قد    نتائج انطباعات العاملین: -

للعاملین،    الشّخصیّة للحیاة    مؤسّسة بین الجنسین، أو دعم ال  التوّازن افؤ الفرص، وبتك  مؤسّسة أو التزام ال

 ، وغیرھا. الإستراتیجیّات ، وآلیات تنفیذ الدّاخليّ  التوّاصل ین قدرات العاملین، وتعزیز أدائھم، وك وتم

أو    ،نأو المساھمی   ،: وتشمل تجارب المالكینمة وك بمصالح الأعمال والح  المعنیّیننتائج انطباعات   -

،  مؤسّسةلل  المالیّة وغیرھم حول الإدارة    ،ة، أو الھیئات المحلیّ الحكومیّةوائر  أو الدّ   ،التمّویلمات  منظّ 

و الحوكمة  الالشّفافیّةوھیكل  وإدارة  ال  مؤسّسة ،  امؤسّسةللمخاطر، وسمعة  على  وقدرتھا  شراف  ست، 

  بشكلٍ   مؤسّسة مع ال  المعنییّن تجربة    فضلاً عن ة ونجاح،  یّ معھا بجدّ   التعّاملھاتھا وقبل وتحدید توجّ ستالم

 عام. 

ب فیما یتعلّ   الدّوليّ   م أ  أكان المجتمع المحليّ   سواءً   نتائج انطباعات المجتمع:  - على    مؤسّسةال  مقدرةق 

من    بالحدّ   مؤسّسة علیھ، والتزام ال   ھا وإدارتھا، وسلوكھا الأخلاقيّ عملیّاتعات المجتمع، وتأثیر  تلبیة توقّ 

 بین الجنسین.  التوّازن ، والعرقيّ  عالتنّوّ اللامساواة، والاھتمام ب

، ومشاركتھا في الإبداع، وتحقیق المنفعة  مؤسّسة: حول إنجازات الدین اء والمورّ الشّركنتائج انطباع   -

رة  الحدیثة، وإدا  التكّنولوجیا، ومعدل تطبیق  مؤسّسةمع ال  التعّاملالمتبادلة، بالإضافة إلى خبراتھم في  

 دامتھا. ست، وامؤسّسةوالعلاقات مع ال  التوّاصل
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 المعیار السّابع: الأداء الإستراتیجيّ والتشّغیليّ 

الإستراتیجیّة،  ویركّز ھذا المعیار على النّتائج المرتبطة بأداء المؤسّسة من حیث المقدرة على تحقیق الغایة       

وبناء قیمة مستدامة، والملاءمة المستقبلیةّ، وتسُتخدم ھذه النّتائج من قبل المؤسّسة لرصد وفھم التحّسن، والتنّبؤ  

 ن وطموحات المؤسّسة. بتأثیر ھذا الأداء على انطباعات المعنیّی 

وغیر المالیةّ لقیاس الأداء الإستراتیجيّ والتشّغیليّ،    ،تقوم المؤسّسة المتمیزّة باستخدام المؤشرات المالیةّ     

الفعلي والأداء  المعنییّن  انطباع  بین  العلاقة  تأخذ    ،وفھم  كما  المستقبليّ.  الأداء  بتطوّر  التنّبؤ  على  والمقدرة 

والتوّقعّات على الصّعیدین الحاليّ والمستقبليّ، وفھم الأسباب    ،عین الاعتبار الاحتیاجات المؤسّسة المتمیزّة ب

دٍ عالیّةٍ. ومن المؤشرات الّتي  الحقیقیّة المؤثرة على الأداء، واستخدام النتّائج الحالیّة للتنّبؤ بالمستقبل بدرجة تأكّ 

 تبني المؤسّسة نتائجھا علیھا ما یأتي: 

ة وأھداف  الرّئیسدامة، وتشمل تحقیق الأھداف  ستوبناء القیمة الم  ،مؤسّسةغایة ال   الإنجازات في تحقیق  -

 . التحّوّل

ة  ، والحصّ الشّكاوىمع    التعّامل : كمؤشرات تسلیم المنتجات، وخدمة العملاء، والمعنییّن عات  تحقیق توقّ  -

 ة. ة والمجتمعیّ والأنشطة البیئیّ ، وتقییم أداء الأفراد، الوظیفيّ مكین والتّ  التدّریب ، والسّوقیّة

بح، ومعدلات الأرباح، وتكلفة المشاریع، والكفاءة  من حیث الإیرادات والرّ   والماليّ   الأداء الاقتصاديّ  -

 . مؤسّسة لل المالیّة ق بالأمور ما یتعلّ  ، وكلّ المالیّةخدام المواد ستفي ا

ات المجتمع حول مؤشرات الأداء،  صوّرتعلى    الاطّلاع ؛ من خلال  التحّوّلالإنجازات في قیادة الأداء و -

 ر أداة الإدارة، وإنجاز الابتكار. ، وتغیّ الفاعلیّةوالكفاءة و

،  الحالیةّ  النّتائج عات  ط الأداء ومجموعات البیانات، وتوقّ أنماة، وتشمل تحلیل  المستقبلیّ   عات التوّقّ مقاییس   -

 ة. المستقبلیّ و

 ) RADAR(أداة التشّخیص: رادار 

المنطق  EFQMللتمّیزّ ھو "اختصار تستخدمھ (  الأوروبيّ رادار حسب ما عرّفھ الأنموذج        ) لوصف 

  ، ة الحالیّةسات في: إدارة الأعمال بشكل أفضل، وتشخیص نقاط القوّ رتھا لمساعدة المؤسّ وراء الأداة التّي طوّ 

 رادار:ن أداة ) یبیّ 6)، والشّكل ( EFQM,2020:39( وفرص التحّسین."
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 )  RADAR): أداة رادار ( 6شكل (

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:

ینصُُّ منطق رادار على أنّ المؤسّسة تحتاج إلى تحدید نتائجھا الّتي تسعى إلى تحقیقھا، والإعداد والتخّطیط       

ت الحاضر والمستقبل، بالإضافة إلى  والطّرق في سبیل تحقیق النتّائج المرجوّة في الوق  ، لمجموعة من الآلیّات 

التعّلم والتحّسین، من خلال   تطبیق مناھج العمل بشكلٍ ملائمٍ، والقیام بتقویم وتحسین ھذه المناھج من أجل 

تحدید مواطن القوّة الحالیّة، وفرص التحّسین فیھا، ورسم مستقبل المؤسّسة في ضَوْء الفرص المتاحة التّي  

استغلالھا ا  ، یمكن  المرجوّ لتحقیق  رادار  لنّتائج  عناصر  تقُسم  المنظّمة  لواقع  مفصّلٍ  تحلیل  ولإجراء  ة. 

)RADAR :إلى ثلاثة أقسام، وفي كلّ قسم وصفٌ دقیقٌ لما ینبغي للمؤسّسة تحقیقھ، كما یأتي ( 

 ) التوّجّھ والتنّفیذ: RADAR(تطبیق رادار  -

المعیار الأول (الغایة والرّؤیة والإستراتیجیّة) والمعیار  ) الآتي لتحلیل  1) الجدول (RADAR(یستخدم رادار  

 الثاّني (الثقافة المؤسّسیة والقیادة): 
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 : )1الجدول (

 ھ وجّ رادار التّ  

 الوصف  الخصائص  العناصر 

المنھج واضح ومحدد ویھدف لتلبیة احتیاجات المعنیین الرّئیسین، وصُمّم   السّلامة المنھج 

 المستقبلیة بات بحیث یفي بالمتطلّ 

الوقت   التنّفیذ  التطّبیق  وفي  بفاعلیّة،  جمیعھا  الصّلة  ذات  النوّاحي  في  المناھج  تطُبق 

 المناسب 

التقّییم   التقّویم والتحّسین 

 والفھم 

وفھمھا   ونشرھا  وكفاءتھا  المناھج  فاعلیّة  حول  الرّاجعة  التغّذیة  تجُمع 

 ومشاركتھا 

التعّلم   

 والتحّسین 

والتعّلم  تسُتخدم   والقیاس  الناشئة  الاتجّاھات  تحلیل  من  المستقاة  النّتائج 

والمقارنات المرجعیّة لإلھام الإبداع وإیجاد حلول مبتكرة لتحسین الأداء  

 خلال فترات زمنیّة مناسبة 

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:

بناء  (   الرّابع ) والمعیار  إشراك المعنیین(  الثاّلث ) الآتي لتحلیل المعیار  2) الجدول (RADAR( یستخدم رادار  

 : والمعیار الخامس (قیادة الأداء والتحّوّل)  )قیمة مستدامة

 ) 2الجدول (

 التنّفیذ تطبیق رادار  

 الوصف  الخصائص  العناصر 

المعنیین الرّئیسین، وصُمّم  المنھج واضحٌ ومحدّدٌ ویھدف لتلبیة احتیاجات   السّلامة المنھج 

 بات المستقبلیّة بحیث یفي بالمتطلّ 

 المناھج تدعم توجّھ المؤسّسة وترتبط مع المناھج الأخرى ذات الصّلة  التوّاؤم  

 تطُبقّ المناھج في النوّاحي ذات الصّلة جمیعھا بفاعلیة في الوقت المناسب  التنّفیذ  التطّبیق 

 المرونة والمقدرة على التكّیفّ التنّفیذ یتیح  المرونة  
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التقّییم   التقّویم والتحّسین 

 والفھم 

وفھمھا   ونشرھا  وكفاءتھا  المناھج  فاعلیة  حول  الرّاجعة  التغّذیة  تجُمع 

 ومشاركتھا 

التعّلم   

 والتحّسین 

والتعّلم   والقیاس  النّاشئة  الاتجاھات  تحلیل  من  المستقاة  النتائج  تسُتخدم 

ھام الإبداع وإیجاد حلولٍ مبتكرةٍ لتحسین الأداء  والمقارنات المرجعیّة لإل

 خلال فترات زمنیةٍ مناسبةٍ. 

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:

 تطبیق رادار النتّائج:  -

یسُتخدم جدول نتائج رادار الآتي لدعم تحلیل المعیار السّادس (انطباعات المعنیین) والمعیار السّابع (الأداء  

 ) یوضح تحلیل النّتائج: 3الإستراتیجيّ والتشّغیلي)، والجدول (

 ) 3الجدول (

 تائج تحلیل النّ  

 الوصف  الخصائص  العناصر 

الصّلة   مدى 

وسھولة  

 الاستخدام 

النطّاق  

ومدى  

 الصّلة

المؤسّسة   بغایة  بوضوح  ترتبط  الّتي  النتّائج  من  مجموعة  تحُدد 

 وتحُسّن بشكل مستمر وإستراتیجیّتھا، وترُاجع النتّائج 

سھولة   

 الاستخدام 

النّتائجُ حدیثةٌ ودقیقةٌ وموثوقةٌ ومصنّفةٌ بشكلٍّ مناسبٍ بتوفیر فھمٍ معمّق ٍ  

 ل یدعم تحسین الأداء والتحّوّ 

الفترة/الدورة   الاتجّاھات  الأداء مدى  على  مستدام  ریادي  أداء  أو  إیجابیّة  اتجاھات 

 الإستراتیجیّة 

 ھ الإستراتیجيّ، وتحُقق باستمرارأھداف ذات صلة بالتوّجّ تحُدد  الأھداف 

تجُرى المقارنات الخارجیّة الملائمة لتصنیف أداء المؤسسة بما یتماشى   المقارنات  

 مع التوّجھ الإستراتیجيّ، بحیث تكون نتائج المقارنات إیجابیةّ 
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الترّكیز   

على  

 المستقبل 

والأثر  السّبب  من علاقات  أسُس  ما  على  البیانات    بناء  وتحلیل  الحالي 

وأنماط الأداء والمقاییس التنّبؤیّة تدرك المؤسسة محركات الأداء الرّیادي  

 في المستقبل 

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:

 ): RADAR(وضع الدّرجات باستخدام مصفوفة رادار 

نھ الشّكل  على المعاییر السّبعة، وفق ما یبیّ ) ألفُ نقطةٍ، توُزّع  EFQMسة الخاضعة لتقییم (یرُصد للمؤسّ 

 ) الآتي: 7(

 

 ) توزیع الدّرجات على المعاییر 7الشّكل (

 EFQM. (2020). The EFQM Model. EFQM المصدر:  

 ح طریقة توزیع الدّرجات على المعاییر الفرعیةّ: ) الآتي یوضّ 4والجدول (
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 ) 4جدول (

   رجات على المعاییرتوزیع الدّ 

 الدرجات الوزن النسبيّ  المعیار الفرعي  ئیس المعیار الرّ  المجال

 ّ الت
 ھوجّ 

المعیار الأول:  

الغایة والرؤیة  

 ة والإستراتیجیّ 

 درجة20 %20 ؤیة تحدید الغایة والرّ   1.1

 درجة  20 %20 تحدید وفھم احتیاجات المعنیین   1.2

ة  اتیّ والقدرات الذّ  فھم النظام الأیكولوجيّ  1.3

 ئیسة الرّ  التحّدیات و

 درجة20 20%

 درجة20 %20 الإستراتیجیّة تطویر   1.4

لحوكمة وإدارة  اتصمیم وتنفیذ نظام   1.5

 الأداء

 درجة  20 20%

 درجة  100 :المجموع 

:  الثاّني المعیار 

ة  سیّ قافة المؤسّ الثّ 

 والقیادة 

 درجة25 %25 سة ورعایة القیم توجیھ ثقافة المؤسّ   2.1

 درجة25 %25 غییر روف لتحقیق التّ تھیئة الظّ   2.2

 درجة25 %25 تمكین الإبداع والابتكار  2.3

فوف والانخراط في تحقیق  توجیھ الصّ   2.4

 ةوالإستراتیجیّ   ؤیةالغایة والرّ 

 درجة25 25%

 درجة  100 :المجموع 
فیذ 

لتنّ
ا

 
المعیار الثاّلث:  

 إشراك المعنیین 

 درجة20 %20 علاقة مستدامة المتعاملون: بناء  3.1

العاملون: جذب العاملین، وإشراكھم   3.2

 وتطویرھم واستبقائھم 

 درجة  20 20%

المعنیون بمصالح الأعمال والحوكمة:   3.3

 تأمین الدّعم المستمر ودیمومتھ 

 درجة20 20%

المجتمع: الإسھام في تطویره ورفاھیتھ   3.4

 وازدھاره 

 درجة20 20%
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الشّركاء والمورّدون: بناء العلاقات   3.5

 وضمان الدّعم لبناء قیمة مستدامة

 درجة  20 20%

 درجة  100المجموع: 

المعیار الرّابع:  

بناء قیمة  

 مستدامة

 درجة50 %25 تصمیم وبناء القیمة   4.1

 درجة  50 %25 التوّاصل وبیع القیمة  4.2

 درجة50 %25 تقدیم القیمة   4.3

 درجة50 %25 تحدید وتطبیق التجّربة الشّاملة   4.4

 درجة  200المجموع: 

المعیار الخامس:  

قیادة الأداء  

 والتحّول

 درجة20 %20 قیادة الأداء وإدارة المخاطر  5.1

 درجة  20 %20 سيّ للمستقبل ل المؤسّ التحّوّ  5.2

 درجة20 %20 قیادة الابتكار والاستفادة من التكّنولوجیا  5.3

الاستفادة من البیانات والمعلومات   5.4

 والمعرفة

 درجة20 20%

 درجة  20 %20 إدارة الأصول والموارد  5.5

 درجة  100المجموع: 

ئج 
نتا

ال
 

المعیار السّادس:  

انطباعات  

 المعنیین 

   

 درجة  200المجموع: 

المعیار السّابع:  

الأداء 

الإستراتیجيّ  

 والتشّغیليّ 

   

 درجة  200المجموع: 

   درجة 1000المجموع الكلي:   
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 الفلسطینیةّ : الجامعات الرّابعالمحور 

تعود الجذور التاّریخیة للتعّلیم العالي الفلسطینيّ إلى فترة الانتداب البریطاني، إذ رَفض البریطانیون          

وكان   القدس،  في  العبریّة  الجامعة  إنشاء  على  رد�ا  الأقصى  المسجد  جامعة  بإنشاء  الحسینيّ  لأمین  طلبًا 

ة والمصریّة لتلقي العلم، الأمر الّذي كان مكلفاً، وغیر  الفلسطینیون یلجؤون إلى الجامعات الأمریكیةّ والبریطانیّ 

 ). Alfoqahaa, 2015من میسوري الحال ( عیّنةمتاح إلا لطبقة م

الكلیّة        وكانت  لفلسطین،  البریطاني  الانتداب  منذ  العالي  التعّلیم  مؤسسات  بإنشاء  الفلسطینیون  اھتم  وقد 

الّتي   العالي  التعّلیم  أولى مؤسسات  عام  العربیّة  القدس  في  دار    1918أسُست  إلى  بعد  فیما  تحوّلت  والّتي 

تدرّس المواد التحّضیریةّ للطبّ والھندسة،    1906للمعلمین، في حین كانت المدرسة الرّشیدیة الّتي أنشئت عام  

نیّة  تلاھا إنشاء دار المعلمات في القدس، ومركز تدریب المعلمات الرّیفي في رام الله، إضافة إلى المعاھد المھ 

كمدرسة خضوري الزّراعیة في طولكرم الّتي أصبحت فیما بعد جامعةً حكومیةًّ، ومدرسة حیفا الصّناعیة في  

،  1952وتوالى إنشاء المعاھد في مدن فلسطین، فقد أنُشئ معھد دار المعلمات الحكوميّ في رام الله عام    حیفا.

افتتاح   1960معلمین الحكومیّة في غزة، تلاه عام افتتُحت دار ال 1955تلاه بعام إنشاء كلیةّ بیرزیت، وعام 

، وفي عام  1961وكالة الغوث لمعھد تدریب المعلمین في رام الله، ومركز تدریب المعلمات في الطّیرة عام  

 ) 2022افتتُح معھد النجّاح الوطنيّ لتدریب المعلمین (الحسنات،  1965

، فإن عدد الجامعات الفلسطینیةّ لغایة  2022وفقا لبیانات وزارة التعّلیم العالي في كتابھا الإحصائيّ للعام        

(   2022العام   الجامعة  20ھو  الأزھر،  جامعة  وھي:  غزّة،  قطاع  في  منھا  جامعات  ستّ  تقع  جامعة،   (

سراء، أما في الضّفة الغربیةّ الحدّ المكاني  الإسلامیّة، جامعة الأقصى، جامعة غزّة، جامعة فلسطین، وجامعة الإ

حكومیّة، سبع جامعات عامّة،    للدّراسة، فتوجد أربع عشرة جامعة، مصنفّة على النحّو الآتي: ثلاث جامعات 

 ). 2022وأربع جامعات خاصّة (وزارة التعّلیم العالي،

تعریفًا لأنواع الجامعات، إذ    2018- 4-22مت دولة فلسطین في جریدة الوقائع الرّسمیةّ بتاریخ  وقد قدّ         

عُدّت الجامعات الحكومیّة بتلك الّتي تنُشأ بموجب قرار من مجلس الوزراء، وتنُظّم شؤونھُا بموجب أحكام  

التشّریع الخاص بھا، أما الجامعات العامّة فھي مؤسسات غیر ھادفة لتحقیق الرّبح، بینما الجامعات الخاصّة  

وھي على    ).2018(محمود عباس،  وغیر الرّبحیة، المسجلة وفقا لقانون الشّركات    فھي الجامعات الرّبحیة، 

 النحّو الآتي: 
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  الجامعات الحكومیّة:

فلسطین   - تأس  خضوري: –  التقّنیةّجامعة  طولكرم،  مدینة  في  تقع  فلسطینیة  جامعة  مدینة    ست ھي  في 

عام   و  امعھدً بصفتھا    1930طولكرم  فلسطین  عموم  عام    الدّول یخدم  تطورت  ثم    2007المجاورة، 

جامعةً  فرعان   ، تقنیّةً   لتصبح  والعرّ   في   ولھا  یبلغ  وب رام الله،  وھي  كلیاّتھا   عددُ ،  كلیات    كلیةّ :  عشر 

، فلسطین  التطّبیقیةّ، العلوم  التكّنولوجیاالعلیا، الھندسة و  الدّراسات ،  التكّامليّ   التعّلیمتكنولوجیا المعلومات،  

  البدنیّة   الترّبیة  كلیّةو  ،الترّبویّة، الآداب والعلوم  الزّراعیةّ  التكّنولوجیا، الأعمال والاقتصاد، العلوم والتقّنیّة

 /https://ptuk.edu.ps/arرجع من  ستم  . كلیّاتھا في مختلف    من البرامج   )104(  ، تضمُّ الرّیاضةوعلوم  

تحت مسمى الأكادیمیّة الفلسطینیّة للعلوم الأمنیّة، في مدینة أریحا،    2007تأسست عام    : لقلاست جامعة الا -

حُوّلت إلى جامعة، لدیھا ثلاث كلیّات ھي: كلیّة العلوم الإنسانیّة، كلیّة القانون، وكلیّة    2011وفي عام  

نامج واحد للماجستیر.  ) منھا للبكالوریوس، وبر7) برامج أكادیمیةّ، (8العلوم الإداریّة، تحتوي على (

 /https://alistiqlal.edu.ps مسترجع من 

والبحث العلميّ،    العالي  التعّلیمة تتبع وزارة  وھي جامعة حكومیّ :  للتعّلیم المھنيّ والتقّنيّ جامعة نابلس   -

في  2021تأسست عام   المتعارف علیھا  العلیا  والتأّھیل  التدّریب  ثلاثة مستویات من مستویات  تقدم   ،

) شھرًا، والمستوى التقّنيّ  14م المھنيّ، وھي: المستوى المھنيّ وتتراوح مدتھ من أسبوع لغایة (التعّلی

من سنتین لثلاث سنوات، والمستوى التخّصّصيّ من أربع لخمس سنوات، تضم الجامعة خمس كلیّات  

التقّنیّة والتطّبیقیةّ، الاتصّالات وتكنولوجی ا المعلومات، الھندسة  ھي: ابن سینا للمھن الصّحیةّ، الھندسة 

 /http://nu-vte.edu.ps والموارد الطّبیّعیةّ المستدامة، وكلیةّ المھن والحرف. مسترجع من 

 الجامعات العامّة: 

، حیث كانت كلیّةً للشّریعة الإسلامیّة بثلاثٍ وأربعین  1971تأسست في مدینة الخلیل عام    جامعة الخلیل:  -

) كلیّة، ھي: الشّریعة، العلوم والتكّنولوجیا، الزّراعة، التمّویل والإدارة،  12طالبًا، ثم توسعت لتضم حالیًا (

السّی والعلوم  الحقوق  الطّبیّة،  والعلوم  الصیدلة  الترّبیة،  العلیا،  التمّریض،  الدّراسات  الآداب،  اسیة، 

) طالبًا وطالبة،  10112تكنولوجیا المعلومات، وكلیّة الطّبّ البشري. فیما یبلغ عدد طلبة الجامعة الحاليّ ( 

) برامج أكادیمیّة، تمنح درجة الدّبلوم والبكالوریوس والماجستیر والدّكتوراة، فیما یبلغ  107یدرسون (

 /https://www.hebron.edu ترجع من ). مس650عدد العاملین فیھا (
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بیرزیت: - جامعةً وتطوّ   1924عام    مدرسةً   ست تأس  جامعة  لتصبح  تطرح 1972عام    رت  جامعة  ال  ، 

یر،  ستماجللبرنامجاً    ) 42(برنامجاً یؤدي إلى درجة البكالوریوس، و  )97(ا، منھا  أكادیمیّ ا  برنامجً )  145(

  العربیةّ   الدّراسات ، بالإضافة إلى برنامج  الترّبیةفي    الدّبلوم، وبرنامجان لدرجة  دكتوراةبرامج    ) 3(و

تتوزع    للطّلبة  الفلسطینیّة و الحقوق  كلیّات )    9(في  الأجانب،  الترّبیة،  والاقتصاد،  الأعمال  الآداب،   :

الصّحیّة،   والمھن  والتمّریض  الصّیدلة  والأبحاث،  العلیا  الدّراسات  العامّة،  الفنون  والإدارة  العلوم، 

والتكّنولوجیا.  الھندسة  وكلیةّ  والتصّمیم،  بیرزیت   طلبة   د عد یبلغ    والموسیقى  أما  )14743(  جامعة   ،

الھیئة   (  الأكادیمیّة أعضاء  و )428فیبلغ  منستم  . )393(  الإداريّ   الطّاقم عدد  ،   رجع 

https://www.birzeit.edu/ar 

أكثر    ضمّ ، ت1977  عام   جامعةً تطورت لتصبح  و   1918  عام   مدرسةً   ست تأس   ة: وطنیّ ال  النجّاح جامعة   -

، ھي:  ى أجزاء الحرم الجامعيّ المختلفةعل  موزّعة  كلیةّ  )12(  تضم الجامعة) طالب، و 24000(من  

رف،  ة، الشّ الصّح وعلوم    الطّبّ ،  البیطريّ   الطّبّ و  الزّراعةالعلیا،    الدّراسات ،  الاجتماعیّة الاقتصاد والعلوم  

العلوم  الشّریعة العلوم،  العلوم  الإنسانیّ ،  الھندسة  المعلمّینوإعداد    الترّبویةّ ة،  القانون،  الجمیلة،  الفنون   ،

لمرحلة    ا برنامج)  126(  . تقدم ھذه الكلیاّت مئتین وسبع برامج، على النحّو الآتي: وتكنولوجیا المعلومات 

  التدّریسیّة بلغ عدد أعضاء الھیئة  ی  یما. فلمرحلة الدّكتوراة  ) 13(یر وستلمرحلة الماج  ) 78(البكالوریوس و

 . ) 1026( ة الإداریّ أما أعضاء الھیئة  ،)880(

 https://www.najah.edu/ar/academic/undergraduate-programsرجع من  ستم 

الوحیدة في مدینة القدس، غدت    العربیّة ، وھي الجامعة  1977جامعة القدس عام    ست تأس:  القدسجامعة   -

من حیث  أم من حیث تنوع برامجھا  سواءً  العربیّةمن كبرى الجامعات في المنطقة  جامعة القدس واحدةً 

في مدینة القدس ومحیطھا: حرم البلدة القدیمة،    عدّةفي مواقع    الجامعيّ یتوزع حرمھ    الطّلابيّ،جسمھا  

  كلیةّ   ) 15(تضم جامعة القدس  ،  في بلدة أبو دیس    لرّئیساجراح، حرم بیت حنینا، والحرم    الشّیخ حرم  

، الھندسة    العامّة ة  الصّح،  الصّحیّةیدلة، المھن  ، طب الأسنان، الصّ الطّبّ ة وھي :  العلمیّ   الدّرجات تمنح  

و العلوم  والعلوم  التكّنولوجیا،  الآداب  القانون،  القدس  الثنّائیّة  الدّراسات ة،  الإنسانیّ ،  القرآن    – ،  بارد، 

العلوم  الشّریعة، الأعمال والاقتصاد،  الإسلامیّة  الدّراسات و الجامعة    العلیا. تضمّ   الدّراسات ،  الترّبویّة، 

طلبة  أما  ،  )10597( العلیا، عدد طلبة البكالوریوس    للدّراسات ا  برنامجً   )45(ا وا جامعیً برنامجً   )55(

 .  ة و ھیئة تدریسیّ عض   ) 700(مع طاقم یقارب  ) 1883(العلیا  الدّراسات 

 /https://www.alquds.edu/ar/al-quds-at-a-glance-ar رجع منستم
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بوصفھا كلیّةً فنیّةً ھندسیةً تمنح درجة الدّبلوم، ثمّ تطورت    1978: تأسست عام  بولیتكنك فلسطینجامعة   -

،  1999، إلى أن تحوّلت إلى جامعة في العام  1991لتمنح البكالوریوس في بعض برامج الھندسة عام  

لھندسة،  وتضمّ الجامعة عشر كلیّات، ھي: الدّراسات العلیا، الدّراسات الثنّائیةّ، الطّبّ وعلوم الصّحة، ا

المھن   التطّبیقیّة،  العلوم  المعلومات،  ونظم  الإداریّة  العلوم  الحاسوب،  وھندسة  المعلومات  تكنولوجیا 

) برامج تمنح درجة  109التطّبیقیّة، العلوم الإنسانیةّ والترّبویّة، وكلیّة التمّریض، إذ تقدّم ھذه الكلیاّت (

 https://www.ppu.edu/p/ar رجع من تس مالدّبلوم والبكالوریوس والماجستیر والدّكتوراة. 

من مدینة القدس مقراً    متخّذة  1991  باشرت الجامعة عملھا في فلسطین عام  القدس المفتوحة: جامعة   -

  الجامعة   أنشأت قد  و  وتتبع نظام التعّلیم المدمج؛ بالجمع بین نظام التعّلیم التقّلیديّ والإلكترونيّ،   رئیساً لھا،

عدد فروعھا    غ )، یبل45000(  یقارب عدد طلبتھا  .ة في المدن الفلسطینیةّ الكبرى اسیّ فروعاً ومراكز در

م، القدس، رام الله والبیرة، أریحا،  دورا، بیت لح   ا، یطّ   الخلیل، :  موزّعة في المدن الفلسطینیّة ا  فرعً   )18(

جنین،   طوباس،  نابلس،  طولكرم،  قلقیلیة،  شغزّةسلفیت،  أما  رفح   خانیونس،الوسطى،    غزّة،مال  ،   .

  نمیة الاجتماعیّة والأسریة، لتّ ا  وم التطّبیقیّة، كلیّة الزّراعة،والعل  التكّنولوجیا   كلیةّ:  فھي  في الجامعة   الكلیّات 

والاق ا الإداریّة  الترّبویّة،لعلوم  العلوم  العلیاوكلیّة    الآداب،الإعلام،    تصادیةّ،  الجامعة  الدّراسات  تقدم   ،

 /https://www.qou.edu رجع منست م) برنامجًا أكادیمیّاً. 65(

)  112بتوصیة من بابا الفاتیكان بولس السّادس، وضمّت في بدایتھا ( 1973تأسست عام    جامعة بیت لحم: -

)، تضمّ الجامعة  417) طالبًا، وموظّفیھا ( 3298طالبًا، واستمرت بالتوّسع إلى أن وصل عدد طلبتھا (

والھند  والتكّنولوجیا  التطّبیقیةّ  العلوم  الأعمال،  إدارة  الترّبیة،  الآداب،  ھي:  كلیّات  التمّریض  ستّ  سة، 

 /https://www.bethlehem.edu/arرجع من ستموالعلوم الصّحیّة، ومعھد إدارة الفنادق. 

 الجامعات الخاصّة: 

الأھلیة:  - فلسطین  والبكالوریوس    2007تأسست عام    جامعة  الدّبلوم  درجة  تمنح  لحم،  بیت  مدینة  في 

) برنامجًا من برامج كلیّاتھا الآتیة: الآداب، الحقوق، العلوم الإداریّة والمالیّة، الھندسة  42والماجستیر في (

)، بینما  248ظّفیھا (وتكنولوجیا المعلومات، العلوم الطّبّیة المساندة، وكلیّة الدّراسات العلیا، یبلغ عدد مو 

 /https://www.paluniv.edu.ps رجع منستم) طالبًا. 2568یبلغ عدد طلبتھا للعام الحاليّ (

، ثم توالت التطّوّرات إلى أن اعتمُدت  2006: بدأت كلیةّ جامعیةّ للفنون والثقّافة عام  جامعة دار الكلمة  -

مس كلیّات ھي: الدّراسات العلیا والبحث  ) طالبًا، وتضمّ خ357، یدرس في الجامعة (2021جامعةً عام  

العلميّ، الھندسة والتصّمیم، الفنون، الإدارة الثقّافیّة والسیاحة، والكلیّة التقّنیّة المجتمعیة. تمنح ھذه الكلیّات  
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) في  والماجستیر  والبكالوریوس،  الدّبلوم،  ومھنیّاً.  25درجة  أكادیمیّاً  برنامجًا  منستم)   رجع 

https://www.daralkalima.edu.ps/ 

في مدینة سلفیت، تضم ثلاث    2020جامعة حدیثة تأسست عام    :التكّنولوجیایتونة للعلوم وجامعة الزّ  -

الطّبّیعیّة والطّبّیة المساندة، وتحتوي كلیاّتھا على   كلیّات ھي: كلیةّ الأعمال، كلیّة الھندسة، كلیةّ العلوم 

 /https://www.zust.edu.ps رجع منست معشرة برامج أكادیمیّة. 

، ولھا حرم آخر في مدینة رام الله، عدد  2000أقیمت في مدینة جنین عام    :الأمریكیةّ  العربیّةالجامعة   -

البیانات، طبّ  14كلیّاتھا ( الطّبیّة المساندة، الآداب، علم  ) كلیّة وھي: العلوم الإداریّة والمالیّة، العلوم 

ة، التمّریض،  الأسنان، الھندسة، تكنولوجیا المعلومات، الحقوق، الطّبّ، الإعلام الحدیث، العلوم الحدیث 

الدّبلوم،   درجة  تمنحُ  العلیا.  الدّراسات  وكلیةّ  المتوسّط،  الدّبلوم  الرّیاضة،  علوم  العلوم،  الصّیدلة، 

)،  11051) برنامجًا أكادیمیاًّ، یبلغ عدد طلبتھا (119والبكالوریوس، والماجستیر، والدّبلوم العالي في (

 https://www.aaup.edu/ar   ن رجع م ستم). 1087أما العاملین في الجامعة فعددھم ( 

 الصّلة ذات  السّابقة  الدّراساتا: ثانیً 

 تتناول الباحثة في ھذا القسم الدّراسات العربیّة والأجنبیّة ذات العلاقة بموضوع التمّیزّ المؤسسي، كما یأتي: 

 الدّراسات العربیةّ:  -أ

(أجرت         ھدفت )  2017خمیس  الفكریّ   دراسةً  الأسس  تحدید  إدارة  إلى  لمدخل  في    نظیميّ التّ   التمّیزّ ة 

نماذجالتعّلیمیّةالمؤسسات   أھم  على  والتعرف  و المستخدمة  ھ،  إدارة  ،  معاییر  وفق    نظیميّ التّ   التمّیزّتحدید 

درجة    إلىعرف   عن التّ ، فضلاً التعّلیمیّةوكیفیة تطبیقھا في المؤسسات    EFQM)(   للتمّیزّ  الأوروبيّ نموذج  الأ

ي تواجھ تطبیقھا، مع بیان  قات التّ ة، وأھم المعوّ بمحافظة الإسكندریّ   الخاصّةتوافر ھذه المعاییر في المدارس  

على استجابات    التعّلیمیّة ات؛ مثل: الجنس، وعدد سنوات الخبرة، ونوع المدرسة، والإدارة  متغیرّتأثیر بعض ال

  نظیميّ التّ   التمّیزّ ر مقترح لإدارة  ا لوضع تصوّ سكندریة، تمھیدً بمحافظة الإ الخاصّةمدیري ومعلمي المدارس  

بمحافظة الإسكندریة، مع تحدید إجراءات   الخاصّة ) في المدارس  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ وفق النموذج  

موذج  وفق النّ   نظیميّ التّ   التمّیزّف على واقع إدارة  عرّ تھا الباحثة للتّ أعدّ   وقد تكونت أداة البحث من استبانةٍ   ، تطبیقھ

ي  قات التّ ة، وأھم المعوّ (عربي) ولغات بمحافظة الإسكندریّ   الخاصّةفي المدارس   (EFQM) للتمّیزّ  الأوروبيّ 

ة من محورین وھما المحور الأول: وتناول واقع إدارة  ھائیّ نت الاستبانة في صورتھا النّ تواجھ تطبیقھا، وقد تكوّ 

مة إلى تسعة  ) مفردة مقسّ 77ن من (، وتكوّ (EFQM) للتمّیزّ  الأوروبيّ موذج  التنظیمي وفق معاییر النّ   التمّیزّ
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راكات والموارد المتاحة  والشّ   -ة  والموارد البشریّ   -ات  الإستراتیجیّ یاسات ووالسّ   -معاییر وھي: قیادة المدرسة  

ج الأداء الرئیسیة، والمحور  ونتائ   - ونتائج المجتمع    - ونتائج العاملین    - ونتائج العملاء    - ات والخدمات  والعملیّ   -

  ن من ة، وتكوّ بمحافظة الإسكندریّ   الخاصّة في المدارس    نظیميّ التّ   التمّیزّ قات تطبیق إدارة  : وتناول معوّ الثاّني 

قات  والمعوّ   - ة  قات البشریّ والمعوّ   - ة  الإداریّ ة، ونظیمیّ قات التّ مة إلى ثلاثة محاور وھي المعوّ ) مفردة، مقسّ 32(

والمالیّ كنولوجیّ التّ  نتائج  ة،  أشارت  وقد  إدارة    الدّراسةة،  معاییر  توافر  الأ   نظیميّ التّ   التمّیزّ إلى  موذج  نوفق 

  النتّائج   ة، كما أشارت بمحافظة الإسكندریّ   الخاصّة في المدارس    مرتفعةٍ   ) بدرجةٍ EFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ 

حول درجة    عینّة لمدیرین، والمعلمین) في البین متوسطات درجات (ا  إحصائیّة دلالة    إلى وجود فروق ذات 

قات  توافر معوّ و   .، وذلك لصالح المدیرین للتمّیزّ  الأوروبيّ وفق النموذج    نظیميّ التّ   التمّیزّ توافر معاییر إدارة  

عدم وجود فروق  و بمحافظة الإسكندریة،    الخاصّةفي المدارس    منخفضةٍ   بدرجةٍ   نظیميّ التّ   التمّیزّتطبیق إدارة  

دلالة   إدارة    إحصائیّةذات  تطبیق  معوقات  توافر  درجة  والمعلمین حول  المدیرین،  درجات  متوسطات  بین 

         ة. بمحافظة الإسكندریّ  الخاصّة في المدارس  نظیميّ التّ  التمّیزّ

لدى    الأوروبيّ إلى التعّرّف إلى درجة توافر أبعاد أنموذج التمّیزّ    ) 2020ملاوي (ار والرّ دراسة نصّ ھدفت  

) من الموظّفین الإداریّین  252الدّراسة من (  عینّة الجامعات الفلسطینیةّ، وعلاقتھ بالأداء المؤسسيّ، وتكوّنت  

والأكادیمیّین في الجامعة الإسلامیّة في غزّة من مجتمع الدّراسة المتمثلّ بالموظفین الإدارییّن والأكادیمیین  

) وعددھم  الإسلامیةّ  الجامعة  في  التمّیزّ  739كافّة  أنموذج  أبعاد  توافر  (درجة  استبانة  طُبقت  موظفًا.   (

الإسلامیةّ    EFQMالأوروبيّ  الجامعة  على  بالتطّبیق  المؤسسي  بالأداء  وعلاقتھ  الفلسطینیّة  الجامعات  لدى 

  2013أنموذج عام    الأوروبيّ ) فقرة تتعلق بأبعاد نموذج التمّیزّ  42) فقرة، بحیث كانت (60مكوّنة من(  بغزة) 

والم الشّراكات  البشریةّ،  الموارد  الإستراتیجیّة،  (القیادة،  ھي  والأبعاد  والخدمات، ،  العملیّات  المالیّة،  وارد 

) فقرة تتعلق بالأداء المؤسّسي، واختیرت متغیرّات (الجنس، العمر، المسمّى الوظیفيّ، سنوات  18النّتائج)، و(

الخبرة، المؤھل العلميّ) متغیرّات تصنیفیّة (دیموغرافیة). وتوصّلت الدّراسة إلى نتائج أھمھا: توافر أبعاد  

التمّیزّ   ال  لأوروبيّ اأنموذج  أفراد  إیجابیّة وقویّة ذات دلالة  عینّةبدرجة كبیرة من وجھة نظر  ، وجود علاقة 

) لدى الجامعة الإسلامیّة والأداء المؤسسيّ، مع عدم وجود فروق  (EFQMإحصائیّة بین توافر أبعاد أنموذج  

 دالّة إحصائیّة تعُزى إلى العوامل الدّیموغرافیّة. 

الكشف عن مدى توفر متطلبات معاییر    ) 2020ار وإبراھیم (الحمّ فیما أجرى             إلى  ھدفت  دراسةً 

الأنموذج   وفق  التمّیزّ  الخبرات  (EFQM  الأوروبيّ إدارة  بعض  ضَوْء  في  السّعودیّة،  نجران  في جامعة   (

الوصفيّ  المنھج  الدّراسة  استخدمت  التدّریس،  ھیئة  وأعضاء  الجامعیّة،  القیادات  نظر  وجھة  من    العالمیّة 
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) فقرة موزّعة على تسعة  61المسحيّ، وقد بنُیت استبانة للكشف عن مدى توفر تلك المتطلبات مكونة من (

الأنموذج   محاور  من  (الجنس،  2013إصدار    الأوروبيّ محاور  ھي  الدّیموغرافیةّ  المتغیرّات  وكانت   ،

) من القیادات  136قوامھا (  عیّنة   التخّصص، القیادة، الجنسیّة، الوظیفة، الخبرة). وقد طبقت أداة الدّراسة على

) من القیادات الجامعیّة  675الجامعیّة، وأعضاء ھیئة التدّریس، من أصل مجتمع الدّراسة الّذي تكوّن من (

وأعضاء الھیئة التدّریسیةّ في جامعة نجران جمیعھم. وتوصّلت الدّراسة إلى عدّة نتائج أھمھا: توفرّ متطلبات  

ووجود اتجاھات إیجابیّة    بدرجة مرتفعة،  عیّنة یزّ في جامعة نجران من وجھة نظر التطبیق معاییر إدارة التمّ 

لتحقیق معاییر إدارة التمّیزّ، مع عدم وجود فروق إحصائیّة تعزى للمتغیرّات؛ باستثناء سنوات الخبرة جاءت  

 لصالح الأقل من خمس سنوات.

عرّف دور القیادات الإداریّة بجامعة حائل في تحقیق التمّیزّ  تإلى    ) 2020(  ومشعل   دراسة العنزيّ   وھدفت      

) من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدّریس فیھا، حیث  EFQMللتمّیزّ (   الأوروبيّ الإداريّ في ضَوْء الأنموذج  

 ) في جامعة حائل وعددھم  التدّریس جمیعھا  ھیئة  أعضاء  الدّراسة من  وقد  2079تكون مجتمع  ) عضوًا، 

( ا  عینّةتكوّنت   من  الدّراسة  328لدّراسة  أداة  تكوّنت  حائل.  جامعة  في  العاملین  من  تدریس  ھیئة  ) عضو 

ضَوْء   في  الإداريّ  التمّیزّ  تحقیق  في  حائل  بجامعة  الإداریّة  القیادات  دور  محور  محورین:  من  (استبانة) 

بعاد ھي: معیار القیادة  للتمّیزّ من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدّریس، وتكوّنت من ثلاثة أ  الأوروبيّ الأنموذج  

والإدارة، معیار إدارة العملیّات، معیار إدارة الموارد البشریّة والمادیّة. أما المحور الثاّني فحول المعوّقات  

التمّیزّ الإداريّ في ضَوْء الأنموذج   الجامعة في تحقیق  القیادات الإداریّة في  ،  الأوروبيّ الّتي تحدّ من دور 

وھي: معوّقات معیار القیادة والإدارة، معوّقات معیار إدارة العملیّات، ومعوّقات معیار    وتكوّن من ثلاثة أبعاد،

) فقرة للمحورین. وقد كشفت نتائج الدّراسة عن موافقة العاملین  44إدارة الموارد البشریةّ والمادیّة. بواقع (

)، في أبعاد القیادة  EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ بدرجةٍ متوسّطة حول أداء القیادات الإداریّة في ضَوْء الأنموذج  

والإدارة، وإدارة الموارد البشریّة والمادیّة، وإدارة العملیّات. في حین كانت الموافقة بدرجةٍ كبیرةٍ في بعد  

 المعوّقات الّتي تحد من دور القیادات الإداریّة في الأبعاد جمیعھا. 

إلى التعّریف بالتمّیزّ في التعّلیم الجامعيّ الأزھريّ في ضَوْء   ) 2020  ( نودراسة داود وآخر كما ھدفت        

التوّجھات المعاصرة المرتبطة بھ،  والتعّرّف إلى درجة توافر مؤشرات التمّیزّ في التعّلیم الجامعيّ الأزھريّ،  

بقّت أداة الدّراسة  وقد استخدم الباحثون استبانة للكشف عن واقع التمّیزّ في التعّلیم الجامعيّ الأزھريّ،  وقد طُ 

) في ست كلیّات، استخدمت المتغیرّات الدّیموغرافیّة (النّوع،  87من أعضاء ھیئة التدّریس عددھم (  عینّةعلى  

الكلیّة، الدّرجة العلمیةّ، سنوات الخبرة) وأظھرت النتّائج توافر مؤشرات التمّیزّ في التعّلیم الجامعيّ الأزھريّ  
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فرو متوسّطةٍ، ووجود  أفراد  بدرجةٍ  استجابات  بین  إحصائیةّ  دلالة  ذات  النّوع    عینّة ق  لمتغیرّ  تبعاً  الدّراسة 

 لصالح الإناث، مع عدم وجود فرق دالة تبعاً لبقیة المتغیرّات الدّیموغرافیةّ.  

( وقد درس         الأنموذج  )  2021شحاتة  المصریّة وفق  الجامعات  المؤسسيّ في  التمّیزّ    الأوروبيّ إدارة 

) دراسةً میدانیّةً بھدف توضیح آلیة تطبیق إدارة التمّیزّ المؤسسيّ في ھذه الجامعات وفق  EFQMللتمّیزّ (

الأنموذج  الأوروبيّ الأنموذج   المصریّة وفق  الجامعات  في  التمّیزّ  مقترح لإدارة  وتقدیم تصوّر    الأوروبيّ ، 

مكوّنة من    ،   EFQM2020أنموذج  )،بنُیت أداة الدّراسة(الاستبانة) بالاعتماد على معاییر  EFQMللتمّیزّ (

)  66، ضمن (2020ثلاثة مجالات (التوّجھ، التنّفیذ، النّتائج)، موزعة على سبعة معاییر ھي معاییر إصدار  

) من أعضاء ھیئة التدّریس في جامعة الإسكندریةّ  369عدد أفرادھا (   عیّنةعبارة، وقد طُبقّت أداة الدّراسة على  

) في جامعة الإسكندریّة  EFQM). وقد بیّنت النّتائج أنّ درجة توافر معاییر أنموذج (7062البالغ عددھم (

جاءت بدرجة متوسّطة، مع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیّة تعزى إلى نوع القطاع، في حین وُجدت  

دالةٌ إحصائیاّ تعزى لمتغیرّ الدّرجة العلمیّة لصالح درجة مدرس، ودرجة أستاذ مساعد، وكذلك الأمر  فروقٌ  

 بالنسّبة لمتغیرّ المنصب الإداريّ، فقد جاءت الفروق لصالح منصب رئیس قسم. 

س  فقد ھدفت إلى الكشف عن دور قادة المدارس الحكومیّة بإمارة رأ ) 2021(معمار وآخرونأما دراسة       

نت من قسمین،  تكوّ ستبانة اإعداد    إلى   عمد الباحثون)، وقد  EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ الخیمة وفق الأنموذج  

المنصب،   العمر،  الاجتماعيّ،  (النوّع  الدّیموغرافیّة وھي  والمتغیرّات  الشّخصیّة  البیانات  الأول  القسم  ضمّ 

معیار القیادة،  رةً موزعةً على تسعة معاییرَ ھي  ) فق45(  الثاّنيالقسم  المؤھل، سنوات الخبرة) في حین ضمّ  

والخدمات،    ة الإداریّ ات  العملیّ الشّراكات والموارد المتاحة،  ة، معیار  البشریّ   الموارد ،  ات الإستراتیجیّ ویاسات  السّ 

،  2013وأخیرًا معیار النّتائج. وھي معاییر الأنموذج إصدار    ، المجتمع  ، رضا العاملین، خدمةالمستفیدینرضا  

) قائدًا  130) من القیادات الترّبویّة، من مجتمع الدّراسة البالغ (98قوامھا (  عینّة وقد طُبّقت أداة الدّراسة على  

لإدارة التمّیزّ  وقائدةً. فیما بیّنت نتائج الدّراسة أن درجة تطبیق قادة المدارس الحكومیّة بإمارة رأس الخیمة  

) جاءت بدرجةٍ عالیةٍّ، بالإضافة إلى وجود فروق ذات دلالة  EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ وفقا لمعاییر الأنموذج  

الدّراسة حول درجة تطبیق قادة المدارس الحكومیّة في رأس    عینّة إحصائیّة في متوسّطات استجابات أفراد  

) تبعاً لمتغیرّات الجنس لصالح الإناث والعمر  EFQM(  الأوروبيّ یزّ  الخیمة لإدارة التمّیزّ وفقًا لمعاییر التمّ

)، والمنصب الوظیفيّ  لصالح مساعد مدیر، وسنوات الخبرة لصالح أقل من خمس  30-20لصالح الفئة (

 سنوات، في حین لم تظھر النّتائج فروقًا إحصائیةّ تبعاً لمتغیرّ المؤھل العلميّ. 



70 
 

لإدارة الجودة    الأوروبيّ دراسةً ھدفت إلى استعراض تفاصیل الأنموذج    )2022(   حسنھویري وأجرى       

)EFQM  ّالتمّیز تحقیق  نحو  وجیھان  نوروز  جامعتي  في  والاقتصاد  الإدارة  كلیتي  إدارة  توجّھ  وواقع   (

)، كما ھدفت إلى إجراء مقارنةٍ بین الكلیتّین، والوقوف على نقاط التشّابھ  EFQMبالاعتماد على أنموذج ( 

  الأوروبيّ ) فقرة قائمة على دمج معاییر الأنموذج  73والاختلاف. اعتمد الباحثان على استبانة مكونة من (

یة والرؤیة  ، وكانت معاییرھا كالآتي: انطباع المعنیین، الأداء الإستراتیجيّ والتشّغیليّ، الغا2020و2013

الإستراتیجیّة، الثقافة المُنظمیّة والقیادة، إشراك المعنیین، بناء التنّمیة المستدامة، قیادة الأداء والتحّوّل، انطباع  

القیادات الإداریّة، وقد جُمعت   إلى إجراء مقابلات مع  التشّغیليّ والإستراتیجيّ.  بالإضافة  المعنیین، الأداء 

المتمثلّة بالقیادات الإداریةّ في الكلیّتین، وقد توصّل الباحثان إلى أنّ القیادات الإداریةّ    بیانات الدّراسة من عینتھا

)، ولدیھما توجّھٌ إیجابيّ ٌ  EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ في الكلیتّین تمتلكان الإمكانات اللازمة لاعتماد الأنموذج  

الكلیّتین بین  إلى وجود فروقٍ واضحة  بالإضافة  التمّیزّ،  من حیث الالتزام، وتطبیق محاور الأنموذج    نحو 

 لصالح جامعة جیھان.  الأوروبيّ 

  الأوروبيّ بدراسة واقع إدارة التمّیزّ وفق أنموذج التمّیزّ    ) 2022(   أبو سعدى وشعیباتوقفیشة  كما قامت       

)EFQM المتغیرّات    ) في مدارس محافظة بیت لحم، من وجھة نظر المعلمّین والمدیرین. طُبقِت استبانةٌ ضمّت

) فقرة  34الدیموغرافیة (الجنس، سنوات الخبرة، المؤھل العلميّ، التخّصص، الجھة المشرفة)، مكونة من (

موزّعة على أربعة مجالات ھي: القیادة، السّیاسات الإستراتیجیّة، إدارة الموارد البشریّة، إدارة العملیّات.  وقد  

قصدیّة    عینّةومعلمّةً من محافظة بیت لحم، و   ا ) معلمًّ 497مین تبلغ (من المعلّ   عینّة تم تطبیق أداة الدّراسة على  

) المدارس عددھم  مدیري  (11من  البالغ  الدّراسة  مدیرًا، من أصل مجتمع  معلمي ومدیري  3104)  ) من 

التمّیزّ في مدارس محافظة بیت لحم من   المدارس في بیت لحم. وقد أظھرت نتائجُ الدّراسةِ أن واقع إدارة 

نظر المعلمّین جاءت بدرجةٍ منخفضةٍ، مع عدم وجود فروق ذات دلالةٍ إحصائیةٍّ بین متوسّطات تقدیرات  وجھة  

) في مدارس محافظة بیت لحم من وجھة نظر  EFQMالدّراسة لواقع إدارة التمّیزّ وفق أنموذج (  عیّنةأفراد  

 المعلمّین تبعاً لمتغیرّات الجنس والمؤھل العلميّ والخبرة. 

) إلى تحدید متطلبات التمّیزّ المؤسسيّ بكلیّة الدّراسات 2022ھراني وحوالة (الزّ بینما ھدفت دراسة          

)، وقد  (EFQM  الأوروبيّ العلیا الترّبویةّ في جامعة الملك عبد العزیز السّعودیّة، في ضَوْء معاییر الأنموذج  

ة، وأعضاء ھیئة التدّریس، من إجمالي مجتمع الدّراسة  ) من القیادات الأكادیمیّ 96الدّراسة من (  عیّنة تكوّنت  

القسم  :  أقسام الدّراسة من ثلاثة  استبانة    ) من القیادات الأكادیمیة وأعضاء ھیئة التدّریس. تكونت 99البالغ (

مة على  عبارة مقسّ )  27(ن من  یتكوّ ف   الثاّني القسم  ) أما  ة، الوظیفة الحالیّ (الجنس  الأولیة: یتناول البیانات  الأول
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، المتطلّبات البشریّة لتحقیق  الأوروبيّ : المتطلّبات التنّظیمیّة لتحقیق التمّیزّ في ضَوْء الأنموذج  محاورثلاثة  

المعوّقات التّي تحد من التمّیزّ. أظھرت    الثاّلث القسم  في حین ضمّ    التمّیزّ، المتطلبات المادیّة لتحقیق التمّیزّ. 

لتمّیزّ في مدارس بیت لحم جاءت بدرجةٍ منخفضةٍ، مع عدم وجود فروق ذات  نتائج الدّراسة أنّ واقع قیادة ا

 دلالةٍ إحصائیةٍّ تعُزى لمتغیرّ النّوع، بینما توجد ھذه الفروق في متغیرّ الوظیفة الحالیةّ لصالح القیادات. 

أداء إدارات بإجراء دراسة ھدفت إلى تقدیم تصوّر مقترح لتطویر    )2022الرّمثي ولزھر ( وقد قام            

في    التعّلیم  السّعودیّة،  العربیّة  المملكة  الأنموذج    ضَوْءفي    خلالمن    )، (EFQM  للتمّیزّ   الأوروبيّ معاییر 

المعاییر، والكشف عن    إلى عرف  التّ  إذا كانت ھناك فروق ذات    ،التحّدیات واقع تطبیق تلك    دلالة وبیان ما 

ورات  الدّ   ،الخدمةسنوات  ،  العلميّ المؤھل   ،الجنس(ات  متغیرّتعزى ل  الدّراسة  عینّة في تقدیرات أفراد    إحصائیّة 

  التعّلیم   في إدارات   العلیا   التعّلیمیّة   القیادات   من   الدّراسة  مجتمع ن  تكوّ   ي)، المؤسس  التمّیزّة في مجال  دریبیّ التّ 

  EFQM2020بالاستعانة بأنموذج    الدّراسةأداة    طُبقت ، وقد  )1045(وعددھم   السعودیَّة،العربیَّة    بالمملكة

ً تعلیمیّ   اقائدً   ) 213(نة من  قصدیّة مكوّ   عیّنة على  تائج)،  ، النّ التنّفیذ وجھ،  (التّ   هبمحاور   الدّراسة نت نتائج  ، وقد بیّ ا

 وتوافر التحّدیات بدرجة عالیة،  ) متوفرّ بدرجة متوسطة،(EFQM  الأوروبيّ أن تطبیق معاییر الأنموذج  

، مع وجود  عالیةٍ  طویر بدرجةٍ بات التّ توفیر متطلّ  أھمیّةفیما جاءت درجة  والبشریّة،  المادیّة   حدیات وأھمّھا التّ 

من   (أكثر  الطویلة  الخبرة  ذوي  لصالح  إحصائیةّ  من  10فروقٍ  (أقل  العلميّ  المؤھل  ولصالح  سنوات)، 

 بكالوریوس). 

إلى التعّرّف إلى درجة ممارسة معاییر إدارة التمّیزّ المؤسسيّ    ) 2022مري والأدھم (الشّ ھدفت دراسة       

) من وجھة نظر القیادات الأكادیمیّة، والكشف  EFQMللتمّیزّ (   الأوروبيّ بجامعة حائل في ضَوْء الأنموذج  

،  عن الفروق ذات الدّلالة الإحصائیّة حول درجة الممارسة تعزى لمتغیرّات ( طبیعة العمل، عدد سنوات الخدمة

النّوع)، استخدم الباحثان الاستبانة أداةً لجمع البیانات من مجتمع الدّراسة المتمثل في القیادات الأكادیمیّة بجامعة  

)، طُبقِتَ أداة الدّراسة على أفراد المجتمع جمیعھم، في حین أنّ عدد الاستبانات المستردة  238حائل وعددھم (

وقد بیّنت نتائج الدّراسة أنّ   التسّعة،  2013إصدار  اییرَ الأنموذج  )استبانة، طَبقت أداة الدّراسة مع189كان (

درجة ممارسة معاییر إدارة التمّیزّ جاءت بدرجةٍ كبیرةٍ، مع وجود فروقٍ دالةٍ إحصائیًا تعزى لمتغیرّ النوّع  

 لصالح الإناث. 

فقد ھدفت إلى الكشف عن واقع التمّیزّ المؤسسيّ في الجامعات المصریةّ    )2022إیمان زھران (أما دراسة       

الأنموذج   معاییر  ضَوْء  القیادات  EFQM(  الأوروبيّ في  نظر  وجھة  من  الرّقميّ  العصر  ومستحدثات   ،(

  عیّنة  الأكادیمیةّ، والإداریّة بالجامعات المصریّة، وقد اتبعت الدّراسة المنھج الوصفيّ، إذ طُبقت الدّراسة على 
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الدّراسة من    عیّنةمكوّنةٍ من ثلاث جامعات مصریّة ھي: جامعة الإسكندریّة، والفیوّم، وجامعة المنیا. وتكونت  

القیادات الأكادیمیة والإداریةّ. استخدمت الدّراسة استبانةً لفحص واقع قیادة التمّیزّ في ضَوْء الأنموذج الأوربي  

) عبارة، اختیرت المتغیرّات (النّوع، الوظیفة، المؤھل العلميّ،  69(من خلال أبعاده التسّعة في    2013إصدار  

) من جمیع القیادات الإداریةّ  1784سنوات الخبرة) متغیرّات دیموغرافیةّ. وقد بلغ عدد أفراد مجتمع الدّراسة (

ا. وقد كشفت  ) قائدً 360الدّراسة (   عینّةوالأكادیمیّة في جامعات الفیوم والمنیا والإسكندریةّ، في حین بلغت  

اعتماد   وإلى  المؤسسيّ،  التمّیزّ  لمعاییر  الجامعیّة  القیادات  ممارسات  في  قصور  وجود  عن  الدّراسة  نتائج 

الجودة   إدارة  بتطبیق معاییر  التزامھا  التقّلیدیّة، وعدم  الطّرق  المصریّة في تطویر عملیاّتھا على  الجامعات 

 ة من مؤسسات المجتمع في تطبیق التمّیزّ المؤسسيّ. والتمّیزّ، بالإضافة إلى ضعف الإسھامات المالیّ 

 الدّراسات الأجنبیةّ:  -ب

تأثیر  الأوروبیّ من أوائل الدّراسات    )Zink & Vob,2000(  زنك وفوب   تعدّ دراسة       الّتي درست  ة 

وقد استعرضت  EFQMللتمّیزّ (  الأوروبيّ الأنموذج   الألمانیّة،  العالي  التعّلیم  أھم  ) في مؤسسات  الدّراسة 

التحّدیات التّي تواجھ التعّلیم العالي في ألمانیا، وأبرزھا: انخفاض عدد الطلبة بشكل ملحوظ في تخصّصات  

الھندسة، والعلوم الطبیعیّة، وتوجّھِ الطّلبة إلى دراسة العلوم الاجتماعیّة والإداریّة، فضلاً عن ظھور المنافسة  

معات العالمیّة الناّطقة باللغة الإنجلیزیّة، وتنامي حاجة الجامعات الألمانیّة  القویّة بین الجامعات المحلیةّ، والجا 

إلى مواجھة ھذه المنافسة من خلال الترّكیز على الجودة، وتوظیف أحدث ما توصّلت إلیھ التكّنولوجیّا، إلى  

دودیّة المشاریع التّي  جانب انخفاض الإنفاق الحكوميّ على التعّلیم، والبحث العلميّ والتطّویر، وفي ضَوْء مح

تقدمھا الحكومة نشأ تنافسٌ بین الجامعات المحلیّة للاستحواذ على ھذه المشاریع. ورأى الباحث أنّ ھذه التحّدیات  

)، إذْ إنّ تطبیق  EFQMدفعت الجامعات الألمانیة إلى تطبیق نماذج التمّیزّ العالمیة، وعلى رأسھا أنموذج ( 

الأنموذ  الذاّتي  وفق  الباحث -  الأوروبيّ ج  التقّییم  یرى  فیھا رؤیّةً    -كما  والعاملین  الجامعات  قادة  لدى  طوّر 

واضحةً حول مستقبل جامعاتھم، الأمر الّذي بدوره قاد إلى تحویل ھذه الرؤیة إلى إستراتیجیّة محدّدة، وأخرج  

عملیّة التدّریس  أعضاء الھیئات التدّریسیّة من إطار المسؤولیةّ عن محاضراتھم فقط، إلى مسؤولیة تصمیم  

بطریقة تحقق استفادةً قصوى لدى الطّلبة، فضلاً عن تنفیذ الخطط والبرامج الیومیةّ بما یتماشى مع السّیاسة  

والإستراتیجیّة العامّة للجامعة، وبما یخدم مصالح أصحاب العلاقة، من خلال ترجمة ھذه البرامج إلى أھداف  

لإستراتیجیّة الشّاملة، وظھور الاھتمام بمراجعة العملیّات الأساسیّة  وغایات تنظیمیّة تؤدي إلى تحقیق الأھداف ا

 وتقییمھا بشكل دوريّ. 
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)  EFQMدراسةً ھدفت إلى فحص تأثیر معاییر أنموذج (   ) Mora et al, 2005مورا وزملاؤه ( أجرى      

ل أداةً  الاستبانة  الدّراسة  اعتمدت  وقد  الإسبانیّة،  العالي  التعّلیم  مؤسسات  أداء  كبار  على  من  البیانات  جمع 

الجامعیّة، وقد تكونت   المراكز  (  عینّة الموظفین في  إسبانیًا، من مجتمع  186الدّراسة من  ) مركزًا جامعیًا 

من الأنموذج، وقد أظھرت النتّائج    1999) مركزًا، وقد اعتمد الباحثون إصدار عام  346الدّراسة البالغ ( 

یذ وتقییم وتحسین الجودة في مجال التعّلیم العالي، وأنّ بنُیة  ) كإطار مرجعيٍّ لتنفEFQMصلاحیّة أنموذج (

الأنموذج تتیح للجامعات قیادة إدارتھا نحو النّجاح وتحقیق نتائج مثمرة، فضلاً عن أنّ معاییر الأنموذج لھا  

 تأثیر إیجابي في أداء مؤسسات التعّلیم العالي الإسبانیّة في ضَوْء آراء المبحوثین. 

دراسة  ودوغلاس   ھدفت  ریفربانك    )Douglas& Douglas,2003(   دوغلاس  جامعة  حالة  لدراسة 

)Riverbank  () في المملكة المتحّدة، من خلال استخدام أنموذجEFQM  وسیلة لتطویر عملھا، من خلال (

من   فریق  قام  الدّراسة  أھداف  تحقیق  سبیل  وفي  الضّعف.  مواطن  على  والوقوف  النّجاح،  عوامل  تحدید 

)EFQMبت  () وعددھم  الجامعة  موظفي  من  المتطوعین  من  فریق  یومین،  21دریب  خلال  متطوعًا،   (

وتقسیمھم إلى فرقٍ، تولّى كل فریق منھم جمع البیانات حول معیارٍ واحدٍ خاصّ بھ من معاییر الأنموذج للعام  

قد توّلى كلُّ فریقٍ  وھي: السّیاسة والإستراتیجیّة، الأشخاص، الشّراكات والموارد، ومعیار النّتائج. و  1999

) عددھم  البالغ  الجامعة  موظفي  من  البیانات  والإداریّین،  )1396جمع  التدّریس،  ھیئة  أعضاء  من  موظفاً 

البیانات بطرق متنوعة ومنھا: الاستبیان الإلكترونيّ، المقابلات المباشرة، تحلیل الوثائق،   والفنیین، جُمعت 

لا تمتلك نظامًا رسمیاًّ لتطویر مھارات العاملین، ولیس لدیھا    خلال شھرین. وقد أظھرت النتائج أنّ الجامعة 

واضحةٌ لتنفیذ إستراتیجیّة الجامعة، وعدم وجود نظام مكافأةٍ فاعلٍ، فضلاً عن وجود نقصٍ في التوّاصل    خطّة

العمل    عملٍ للنھّوض بالجامعة وجاءَ من أھم بنودھا:   خطّة بین العاملین وقیادة الجامعة. وقد أعدّت الدّراسة  

، ومراجعة سیاسة الموارد  خطّةالإستراتیجیّة، وتلبیةّ توقعات أصحاب المصلحة من خلال ال  خطّة على تطویر ال

 البشریّة لضمان الجودة ورفع كفاءة العاملین، وإعادة دراسة عملیّات الاتصّال داخل الجامعة

وغریتبانكسأجُر      ماكرثي  عن    ) McCarthy& Greatbanks,2006(  دراسة  ى  للكشف 

الاختلافات في ممارسات القیادة وتصوّرات ممارسة القیادة الجیّدة بین المنظمّات الألمانیّة ومنظمات المملكة  

) منظمةٍ صناعیّةٍ، وقد  300الدّراسة من (   عینّة المتحّدة الّتي تطبقّ نماذج التمّیزّ للتقّییم الذاّتي، وقد تكوّنت  

) ممارسةً من ممارسات  52) والخروج ب(EFQMتحلیل وثائق التقّییم الذاّتي لأنموذج ( عمد الباحثان إلى  

القیادة الأكثر شیوعًا في ھذه الوثائق، وتطویر استبانةٍ واستطلاعِ رأيٍّ من خلالھا وُزّعت الاستبانات على  

) أما الاستطلاع فقد استھدف  الثلاثمئة،  ألمانیا  20المنظمات  بین  المتحّدة؛ للأخذ  ) خبیرًا مناصفةً  والمملكة 
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بآرائھم في الممارسات الجیّدة. وقد كشفت نتائج الدّراسة أنّ المنظمات الألمانیّة، والمملكة المتحدة لدیھا العدید  

%) أھمھا في تحدید الرؤیة والرّسالة،  25من التصّوّرات المشتركة، مع وجود بعض الاختلافات بلغت نسبتھا (

ھا ممارساتٌ جیّدةٌ أعلى من المملكة المتحّدة، وأنّ ألمانیا لدیھا توقعٌ أعلى لتفاعل قادتھا  فضلاً عن أنّ ألمانیا لدی

مع مورّدیھا، والمجتمع المحلي، واعترافٌ أعلى بقیمة عمل الفریق، في حین تولي المملكة المتحّدة قیمةً أعلى  

 للعمل الفرديّ. 

تعلیمیةًّ، حیث أخضعت  12دراسةً تجریبیّةً على (  ) Tovology,2009(   توفولوجي   أجرى       )مؤسسةً 

الجمعیّة المجریّة للتمّیزّ المؤسسات إلى مشاریع تجریبیّة لتطبیق التقّییم الذاّتي، وقد ھدفت الدّراسة إلى توضیح  

یم،  على الابتكار والمقدرة التنّافسیة في قطاع التعّل   2003) في نسختھ للعام  EFQMتأثیر تطبیق أنموذج (

) سنوات، وقد أظھرت نتائجھا أنّ المؤسّساتِ لم تكن تمتلك أدواتٍ فاعلةً للتقّییم  3طُبقت الدّراسة على مدار ( 

) لتحلیل واقعھا، والوقوف على جوانب الضّعف، والمجالات الّتي ینبغي تحسینھا،  EFQMالذاّتي كأنموذج (

) فقد طرأ تحسّن على  EFQMمیزّ وفق أنموذج (أمّا بعد إخضاع المؤسسات لمشاریع الجمعیة المجریّة للتّ 

المؤسسات وفق رأي المبحوثین، منھا أن إشراك العاملین في خطط وأنشطة التطّویر كان لھ أثرٌ إیجابيٌّ على  

زوّد   دوريّ  بشكلٍ  الذاّتي  التقّییم  إجراء  أن  كما  والصّراعات،  الخلافات  وتقلیل  للمؤسسة  الدّاخلي  التوّاصل 

ببیانا إلى استطلاع آراء (المؤسسات  الباحث  أدائھا. كما لجأ  مُھمّةٍ عن  الطلبة حول تطبیق  2046تٍ  ) من 

الأنموذج، حیث أبدوا رضاھم حول الكثیر من المعاییر كتحسن أداء المعلمین، والمناھج، والاختبارات، وجودة  

 . الأداء، والمراسلات، وھذه النّتیجة أكدھا أولیاء الأمور في ھذه المؤسّسات أیضًا

إلى دراسة حالة جامعة آزاد  )  Mehdizadeh, et al., 2014(   مھدیزادة وآخرون   عمدت دراسة       

)، وتحید أولویّات الأنموذج وفق آراء أفراد  EFQMالإسلامیّة في إیران؛ بھدف تقییم الجامعة وفق أنموذج ( 

)،  352الجامعة، والبالغ عددھم () من أصل مجتمع الدّراسة من القیادات العلیا في  180البالغ عددھم (  عیّنةال

) فقرةً، أظھرت نتائجھا أنّ الجامعة حققت أقلّ من المستوى  140وقد استخدم الباحثون استبانةً مكونة من (

 ) أنموذج  معاییر  وفق  للعام  EFQMالقیاسيّ  ھذه    2013)  أقلّ  القیادة  عنصر  وجاء  كافّة،  المجالات  في 

رُتبت المعاییر وفق الأولویّة كما   عیّنة لإستراتیجیّة، ووفق آراء أفراد الالمجالات درجةً، یلیھ مجال السّیاسة وا 

السّیاسة  الأداء  -یأتي:  المجتمع  - القیادة  -نتائج  العملاء  - نتائج  الموظفین  -نتائج  الشّراكات    -العملیاّت   -نتائج 

ش عمل، وتفعیل خدمة  العاملین. وقد اقترح الباحثون زیادة التوّجھ نحو العملاء من خلال عقد ور  -والموارد 

 العملاء، وزیادة التوّاصل، وتوفیر التسّھیلات. 
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إلى الكشف عن    ) Anastasiadou& Zirinoglou, 2015(  أنستاسیادو وزرینغلو   ھدفت دراسة      

  الأوروبيّ آراء معلمي المرحلة الابتدائیّة في أبعاد الواقع الترّبويّ الیونانيّ في ضَوْء معاییر أنموذج التمّیزّ  

الیونان،  366الدّراسة من (   عینّة ، وقد تكوّنت  2013إصدار عام   التعّلیم الابتدائي في  ) معلمًا من معلمي 

لجم تضمّ خمس    2013) للعام  EFQMع معلوماتھا، منبثقةً من معاییر ( استخدمت الدّراسة الاستبانة أداةً 

والموارد   والتعّاون  البشریّة،  الموارد  وإدارة  وإستراتیجیتّھا،  المؤسسة  وسیاسة  القیادة،  ھي:  ممكنات 

یرون أن تواصل    عینّة والإجراءات، فضلاً عن أربعة معاییر للنّتائج. وقد أظھرت نتائج الدّراسة أن أفراد ال

ة المدارس مع المعلمین لمعرفة توجھاتھم جاء بدرجةٍ قلیلةٍ، فضلاً عن عدم إشراكھم في صناعة وتسویق  قاد 

إستراتیجیة، ولم تحُدّد أھدافھا كتابیاً    خطّة سیاسة المؤسسات الإستراتیجیّة، وأنّ ھذه السیاسات لم تبُنى على  

بطریقةٍ واضحة وقابلة للقیاس، وأكدّ المشاركون أن إدارة الموارد البشریّة في مؤسساتھم لا تحدد الاحتیاجات  

القیادة   أنّ  النّتائج  أظھرت  وقد  وقدراتھم،  بمعارفھم  یتعلق  فیما  للموظفین، خاصّة  والمستقبلیّة  وفق  - الحالیّة 

 لھا تأثیرٌ إیجابيٌ مباشرٌ على قیمة الموارد البشریّة، وعلى قیمة التعّاون.  -لمعلمینوجھة نظر ا

دراسةً ھدفت لتقییم واقع إدارة التمّیزّ في جامعة الطَائف في ضَوْء الأنموذج    )Faraj,2018( أجرت فرج       

عة الطّائف في السّعودیّة،  من أعضاء ھیئة التدّریس في جام   عینّة)، وقد تناولت الدّراسة  (EFQM  الأوروبيّ 

) عضو ھیئة تدریسٍ في جامعة الطّائف،  1129) عضوًا من أصل مجتمع الدّراسة البالغ (284مكوّنة من (

  2013إصدار    EFQMاستخدمت الدّراسة الاستبانة أداةً لجمع البیانات، من خلال تطبیق معاییر أنموذج  

ة ھي: الجنس، نوع الكلیة، سنوات الخبرة، الرّتبة الأكادیمیة،  بمعاییره التسّعة، واختیار خمسة متغیرّات تصنیفیّ 

وقد أشارت النّتائج إلى توفر معاییر قیادة التمّیزّ في جامعة الطّائف من وجھة نظر   وعدد الدّورات التدّریبیة.

میزّ للجامعة في  أعضاء الھیئة التدّریسیّة بدرجةٍ متوسّطةٍ، وإلى وجود فروقٍ دالةٍ إحصائیّاً في درجة إدارة التّ 

الأنموذج   ال  الأوروبيّ ضَوْء  أفراد  نظر  وسنوات    عیّنة من وجھة  الأكادیمیّة،  والرّتبة  الجنس  متغیرّات:  في 

لم   أقل من عشر سنوات ،في حین  القصیرة  الخبرة  الخبرة، لصالح الإناث، ورتبة أستاذ مشارك، ولصالح 

الكلیةّ لإدارة   الممارسة  دالّة في درجة  أفراد الترُصد فروق  لمتغیرّي نوع    عیّنةالتمّیزّ من وجھة نظر  تبعاً 

   الكلیّة، وعدد البرامج التدّریبیّة. 

إلى قیاس فعالیةّ التصّمیم التكّنولوجيّ في جودة    )Nabi et al.,2018(نابي وآخرون  وھدفت دراسة      

)، إضافة إلى بناء تصمیمٍ لنظام ضمان الجودة  EFQM(  الأوروبيّ التعّلیم العالي اعتمادًا على أنموذج التمّیزّ  

من الجامعات الكازاخستانیّة،   عیّنة ). وقد نفُذت الدّراسة على EFQMفي التعّلیم العالي على أساس أنموذج (

والجامعة    عددھا المدنیّة،  والھندسة  المعماریةّ  للھندسة  الكازاخستانیةّ  الأكادیمیّة  وھي:  جامعاتٍ  ثلاث 
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الكازاخستانیّة الأمریكیّة، وجامعة سیفولین الكازاخستانیة الزّراعیةّ. وأظھرت نتائج التقّییم لمعاییر الصّلاحیةّ  

انخ مع  الفاعلیّة.  لمعاییر  مستوفیةٌ  أنھّا  والنّتائج  التكّنولوجیةّ  والموظفین،  العملاء،  نحو  التوّجّھ  مؤشر  فاض 

، ویعزو الباحث ذلك إلى أنّ كازاخستان لا  التسّعة  EFQM 2013المتعلّقة بالأعمال، وفق معاییر أنموذج  

تولي اھتمامًا كافیاً للتكّامل بین مؤسسات التعّلیم العالي وسوق العمل، وأوصت الدّراسة بضرورة تعدیل آلیات  

 ).  EFQMلجودة الخاصّة بالجامعات والانتقال من أنموذج الإجبار إلى أنموذج التطّویر (ضمان ا

قام          الھندسة في    )Santos & Abreu , 2019(  آبروسانتوس وفیما  كلیّات  بدراسة حالة لإحدى 

) في مؤسسات التعّلیم العالي  (EFQMة  الأوروبیّ البرتغال تھدف إلى دراسة إمكانیة تطبیق أنموذج المؤسّسة  

البرتغالیةّ،  وتحدید المزایا و الصّعوبات المحتملة وكیفیة التغّلب علیھا، وقد شملت الدّراسة مجتمع الدّراسة  

) من الطّلبة وأعضاء الھیئات التدّریسیّة وغیر التدّریسیةّ، وقد أظھرت نتائج الدّراسة  4599جمیعھ البالغ (  

، مما یجعل التطّبیق أمرًا  الأوروبيّ أن الكلیّة المدروسة لم تمتلك الأدلة الكافیة لتلبیة معاییر تطبیق الأنموذج  

على  قائم  تخطیط  إجراء  الدّراسة  اقترحت  الصّعاب  ھذه  ولتجاوز  أنموذج    صعبًا،  أو  (EFQMمعاییر   ،(

 استعارة الخطط من القطاع الخاص، وتقدیم التدّریب اللازم لموظّفي الكلیّة. 

دراسةً استھدفت تقییم تطبیق معاییر    )Pungersek et al., 2020بنجیرسیك وزملاؤه ( وقد أجرى          

)، وقد قاموا بإجراء الدّراسة على  (EFQM  الأوروبيّ القیادة في مؤسسات التعّلیم العالي وفقًا لأنموذج التمّیزّ  

(  عینّة  تتكوّن من  والخاصّ  العامّ  العالي  التعّلیم  المبحوثین، من مجتمع  205في سلوفانیا من موظّفي  ) من 

،  2013) للعام  EFQMبالاعتماد على استبانةٍ إلكترونیّةٍ وفق معاییر أنموذج (   ) معلمٍّ،3500الدّراسة البالغ (

وقد أظھرت  وقد اعتمدت الدّراسة الجنس، العمر، الدّرجة العلمیّة، الوظیفة، والخبرة العملیّة متغیرّات تصنیفیةّ.  

التنّفیذ فیما یتعلق بتصوّر الموظّفین بتأثیر  نتائج ھذه الدّراسة أنّ أبعاد القیادة تؤثر بشكلٍّ مباشر على عوامل  

،  الأوروبيّ )، وأنّ القیادة تخدم بصفتھا قوةً داعمةً لاعتماد الأنموذج (EFQMأبعاد القیادة على تنفیذ أنموذج 

في   المصلحة  الإدارة، ودمج أصحاب  نظام  التمّیزّ، وتطویر  ثقافة  بناء  بالترّكیز على  الدّراسة  أوصت  وقد 

 القرار.  

في دراستھا بالكشف عن تأثیر معاییر التمّیزّ التّي تشمل:    )AL-Adayilah,2021(ایلة  ضقامت الع      

الكلیّة،   الموظّفین  الجودة، مشاركة  إدارة  تقییم الأداء،  العمل، الاتصّال،  العلیا، وبیئة  القیادة  القیادة، والتزام 

ت الأردنیّة  ) في الشّركاEFQMلإدارة الجودة (  الأوروبيّ التعّلیم، التدّریب، على التطّبیق الفعال للأنموذج  

) شركةً. وقد جُمعت بیانات  21الفائزة بجائزة الملك عبد الله الثاّني للتمّیزّ في القطاع الخاص والبالغ عددھا (
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أبعاد  149مقدارھا (  عینّة الدّراسة من   أنّ  الدّراسة  نتائج  وقد أظھرت  الشّركات،  یعملون في ھذه  ) موظّفًا 

 ). EFQMعلى التنّفیذ الفاعل لأنموذج (عوامل النجّاح جمیعھا تؤثر بشكل إیجابيّ  

وآخرون ھدفت        دوردیفیش  ر  مطوّ   تكامليٍّ   نموذجٍ أ تقدیم  إلى    ) Dordevic et al,.2021(   دراسة 

ات مستقلة، على  متغیرّصالات، وجودة وتأثیرات تحسین القیادة، كلمحاكاة تأثیرات تكنولوجیا المعلومات والاتّ 

  ةً صربیّ   جامعةً   )17(مكونة من    عیّنة تابع. في    متغیرّالعالي، ك  التعّلیم تمیز الأعمال المستدامة في مؤسسات  

(ةً روسیّ   جامعةً   ) 21(و المذكورة  الجامعات  في  الإجمالي  الطّلبة  عدد  كان  حیث  و  196627،  لصربیا،   (

، بل اكتفى الباحثان بتوضیح أنّ نسبة  عیّنةالدّراسة عدد أفراد ال) في روسیا، في حین لم تحدد  407062(

ال (  عیّنة أفراد  بلغت  روسیا  جامعات  (65من  المعلومات   بتحلیلباحثون  القام    %). 35%) وصربیا    ، دعم 

الدّراسةالمستدام.    جاريّ التّ   التمّیزّ وتأثیرھا على    ،والجودة  ، والقیادة  ،صالات والاتّ  أنّ   توصلت  نموذج  أ   إلى 

)EFQM (   ّالعالي،    التعّلیمھاً نحو العملاء في مؤسسات  أكثر توجّ   اتي یمكن أن یساعد في إنتاج ثقافةٍ قییم الذّ للت

) فرضیّة  21دة، جرى اختبار (صالات والقیادة وتحسین معاییر الجومن خلال دعم تكنولوجیا المعلومات والاتّ 

قیاد  إیجابیّةٍ عالیةٍ بین  نتائجھا وجود علاقةٍ  المعلومات  وأظھرت  العالي ودعم تكنولوجیا  التعّلیم  ة مؤسسات 

) وضمّ  EFQM)التكّامليّ المبنيّ على أنموذج (SBEوالاتصالات والجودة. في ضَوْء النتّائج طُوّر أنموذج ( 

وقد   والمنتجات والخدمات، الإستراتیجیّة.  للعملیّة  الجودة  القیادة،  والاتصّال،  المعلومات  تكنولوجیا  محاور: 

) طالبًا من صربیا  38مكوّنةٍ من (  عینّةفحُصت إمكانیةّ تطبیق الأنموذج المقترح في مجال التعّلیم العالي على  

المقتر الأنموذج  قوة  النّتائج  وأظھرت  لدیھم،  وروسیا،  القوة  نقاط  تحدید  بإمكانھم  أنّھ  یرون  الطّلبة  وأنّ  ح، 

   ومجالات التحّسین ضمن إطار التقّییم الذاّتي. 

إلى تطویر أنموذجٍ لتطبیق إدارة الجودة الشّاملة  )  Almekhlafi,2021(  المخلافي   دراسةفیما ھدفت        

تكوّ  العربیّة، وقد  الجامعات  العالي في  التعّلیم  القیادات  51الدّراسة من (  عیّنةنت  في مؤسسات  قیادیًا من   (

الأكادیمیةّ في جامعة سطام بن عبد العزیز، ممن لدیھم خبرات عملیّة في جامعات عربیّة مختلفة، وتشیر نتائج  

بالتكّامل والترّابط    - عینّةحسب آراء ال–الدّراسة إلى حصول الأنموذج المقترح على درجة موافقة كبیرة، لتمیزّه  

نجاح    بین مدى  لقیاس  كأداة  الأنموذج  ھذا  استخدام  ویمكن  والأھداف.  والعملیاّت  والمخرجات  المدخلات 

الجامعات في تطبیق إدارة الجودة الشّاملة، بالإضافة لقیاس التمّیزّ المؤسسيّ في الجامعات العربیّة، وجوائز  

 التمّیزّ. 

) دراسةً ھدفا فیھا  AL- Shehri and AL-Shahrani,2021ھراني (ھري والشّ أجرى الشّ وقد       

للتعّرف إلى مدى تطبیق إدارة التمّیزّ في مدارس الھیئة الملكیّة في جبیل في ضَوْء معاییر أنموذج المؤسّسة  
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) من وجھة نظر الإدارات المدرسیّة، استخُدم المنھج الوصفيّ المسحي، من خلال  EFQMة للتمّیزّ (الأوروبیّ 

) وقد أظھرت نتائج الدّراسة أن  78الدّراسة من مدیري المدارس ونائبیھم وعددھم (  عینّة جمع البیانات من  

 كانت متوسّطةً.   الأوروبيّ تطبیق معاییر التمّیزّ الإداريّ في مدارس الھیئة الملكیّة في جبیل في ضَوْء الأنموذج  

دراسة      ھدفت  دیوان    )Daraghmeh,2022(   دراغمة   كما  في  التمّیزّ  تطبیق  ممارسات  تقییم  إلى 

التمّیزّ   أنموذج  الفلسطینيّ، وفق  العامّ  ، من خلال دراسة  2020) للإصدار  EFQM(  الأوروبيّ الموظّفین 

التمّیزّ في الممارسات   إلى وضع بعض المقترحات التّي قد تسھم في تطویر مستوى  التطّبیق، إضافةً  واقع 

ال ولتحقیق ھدف  من  الإداریّة  البیانات  على  للحصول  استبانةٌ  استخدمت  البالغ عددھا    عینّةدّراسة  الدّراسة 

) موظّفا یشغلون منصب مدیر عام، ومدیر دائرة، ورئیس قسم، ورئیس شعبة. وتوصّلت نتائج الدّراسة  174(

المؤسّسة   أنموذج  لتطبیق  الكلیةّ  الدّرجة  أن  (الأوروبیّ إلى  العا EFQMة  الموظّفین  دیوان  في  جاءت  )  م 

 متوسّطة. 

إلى التعّرّف إلى درجة  )  Dallasheh & Zubeidat, 2022(  دلالشة وزبیدات   دراسةوقد سعت       

عام   المحتلّة  فلسطین  في  العربیّة  للأقلیات  العالي  التعّلیم  مؤسسات  في  الشّاملة  الجودة  إدارة  معاییر  تطبیق 

إلى    1948 بالإضافة  والمحاضرین،  الإداریّین  نظر  وجھة  التعّلیم  من  ومستوى  الجنس  أثر  إلى  التعّرّف 

والمسمّى الوظیفيّ، وسنوات الخبرة، في تطبیق معاییر إدارة الجودة الشّاملة. وقد أظھرت النّتائج أن التعّلیم  

العالي العربي یحتاج إلى المزید من المشاركة واللامركزیّة في صنع القرار، وقد وُجدت فروق ذات دلالة  

غیرّات الجنس والوظیفة والتخّصص، في حین لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة تعزى  إحصائیّة تعزى لمت

  لمتغیرّ التعّلیم، والمسمّى الوظیفيّ وسنوات الخبرة.  

  EFQMإلى تحلیل العلاقات بین نموذج  )  Maline et al.,2023(  مالاني وآخرون  تھدف دراسة       

إدارة المعرفة    عملیةّنبؤیة لمراحل  التّ   مقدرةأیضًا إلى تحلیل ال  ت المقابلة. كما سع  المعرفة والنتائجإدارة    عملیّةو

من نظام الاعتراف    ز بنوعٍ ة تتمیّ إسبانیّ   منظمةً   )113( من    الدّراسة  عیّنة   ت نة. تكوّ نظیمیّ تائج التّ فیما یتعلق بالنّ 

)  593من أصل مجتمع الدّراسة البالغ (  ) EFQMة لإدارة الجودة (الأوروبیّ ذي تمنحھ المؤسسة  الّ   التمّیزّب

الدّراسة من مدیري الجودة، والمدیرین العامین،   عینّة وقد اعتمُد استبیانٌ إلكترونيٌ لجمع البیانات من    .منظمةً 

  )EFQM( نموذج  أ تي تستخدم إطار الإدارة المقترح من قبل  مات الّ المنظّ   تائج أنّ النّ   أظھرت ومدیري المناطق.  

فإنّ   عملیةّذ مراحل  تنفّ  بكفاءة. علاوة على ذلك،  المعرفة  التّ   إدارة  المتزامن    التنّفیذ اتجة عن  النّ   كاملأوجھ 

لمراحل  نبؤیة  التّ   القوةُ   تؤَُكدُ تائج المقابلة. كما  إدارة المعرفة تسھم في تحسین النّ   عملیةّو   )EFQM( نموذج  لأ

تي ستتمكن المنظمة من تحقیقھا فیما یتعلق بالعملاء  تائج الّ إدارة المعرفة من حیث قدرتھا على توقع النّ  عملیّة 
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ً  تجریبیّ دلیلاً   الدّراسةتوفر ھذه  و ئیسة.  والأشخاص والمجتمع وعوامل العمل الرّ  على العلاقات المباشرة وغیر    ا

بین   والنّ   إدارة  عملیّة و   )EFQM(نموذج  أالمباشرة  المقابلة.  المعرفة  قبول  تائج  الدّراسة  نتائج  وأظھرت 

نتائج   والعلاقة مع  العملاء،  ونتائج  المعرفة  إدارة  بین  للعلاقة  أھمیّة مرتفع  الفرضیّات الأربع عند مستوى 

 الأفراد، والنّتائج الاجتماعیّة، والنتّائج الرّئیسة. 

الّتي أجرى فیھا الباحثون    ) Taraza et al., 2024(   ترزا وآخرون   دراسة ومن الدّراسات الحدیثة        

) من ثلاثة ناشرین دولیین ھم:  EFQM(الأوروبيّ ) مقالاً تناولت أنموذج التمّیزّ  69مراجعة ببلوغرافیة لـ (

Taylor& Francis    وElservier Science Direct    وDirect    وقد عمد  2023-2003للأعوام ،

في التعّلیم الابتدائيّ والثاّنوي والعالي، وتحدید    الأوروبيّ تجارب تطبیق أنموذج التمّیزّ    الباحثون إلى تحلیل

مزایا استخدام الأنموذج في قطاع التعّلیم، ونقاط الضّعف، وقد أظھرت نتائج الدّراسة أن الأنموذج یسھم بنجاح  

والمدیرین، ونوابھم في قطاع التعّلیم   في التخّطیط الإستراتیجيّ، وأنھ یوجّھ الأشخاص في المناصب القیادیة،

إلى تحدید أھدافھم والحصول على رؤیة مشتركة، ومتابعة تحقیق ھذه الرّؤیة من خلال تحفیز إشراك ذوي  

العاملین. إضافة إلى إسھام الأنموذج في تحقیق الأھداف المبتكرة وتدریب الموظّفین. في حین أوردت الدّراسة  

تطبیق الأنموذج، وعلى رأسھا الوقت الطّویل الّذي یستغرقھ تطبیق الأنموذج بدءاً من    أبرز المعیقات الّتي تقیّد 

جمع البیانات ووصولا إلى التقّییمات. الأمر الّذي یتطلب عملاً إضافیّاً من الموظفین یصاحبھ عدم الرضا،  

الجمیع   كثیر من الأحیان  – فضلا عن عدم مشاركة  التقّییم، وعد   - في  تخوّفھم من  تقبلھم الأھداف  بسبب  م 

المبتكرة، فضلا عما یواجھھ تطبیق الأنموذج من مقاومة التغّییر، ومحدودیة الموارد، وغیاب التدّریب المستمر  

 للمعلمین، وصعوبة قیاس الجودة. 

 ملّخص الدّراسات السّابقة وموقع الدّراسة الحالیّة منھا: 

نتائجھا، لوحظ تنوّ           السّابقة، واستعراض  ع الأھداف، والمجالات  من خلال الاطّلاع على الدّراسات 

دت الدّراسات جمیعھا أكّ   الّتي عالجتھا ھذه الدّراسات، وتنوّع أدواتھا المستخدمة، والعینّات المبحوثة، إلا أنّ 

ي، بمختلف مواقعھا، وتصنیفاتھا، وقد اختارت الدّراسات أھمیّة تطبیق قیادة التمّیزّ في مؤسسات التعّلیم العال 

المؤسّسة   أنموذج  للجودة  الأوروبیّ السّابقة  من خلال  (EFQMة  المبحوثة،  المؤسسات  في  التمّیزّ  لقیادة   ،(

 . الأوروبيّ وسبل تطویرھا وفق الأنموذج  ،استعراض واقع المؤسسات 

زیادة وعي الباحثة  سّابقة ذات الصّلة في عدّة مجالات أھمھا:  من الدّراسات ال  الباحثة ھذا وقد أفادت            

بقیادة    الصّلةذات    السّابقة   الدّراسات على    الاطّلاع من خلال    الدّراسةبناء مشكلة  الدّراسة، وفي  ات  متغیرّب
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الحالیةّ، وأفادت الدّراسة راسة  للدّ   النظّريّ الإطار    السّابقة   الدّراسات   ، كما أثرت الأوروبيّ والأنموذج    التمّیزّ،

الدّراسة، وتحدید عینّتھا، ومتغیرّاتھا التصّنیفیّة، إضافة إلى أنھّا أفادت    اة من الدّراسات السّابقة في تطویر أد 

الدّراسة الحالیّة في بناء التصّوّر المقترح من خلال ما قدمتھ من توصیات ونتائج، وقد أجرت الدّراسة مقارنة  

 توصّلت إلیھا مع نتائج الدّراسات السّابقة ذات الصّلة. بین نتائجھا الّتي  

وتتشابھ الدّراسة مع الدراسات السّابقة في تناولھا موضوع التمّیز المؤسّسي، ونماذج التمّیزّ المؤسسي.        

الیّة تعد  الح  الدّراسة فیما تتمیزّ الدّراسة الحالیّة عن الدّراسات السّابقة المستعرضة أعلاه في أمور أبرزھا: أن

) في الجامعات  (EFQM  الأوروبيّ وفق الأنموذج    التمّیزّتبحث قیادة    الّتي   - في حدود علم الباحثة–الأولى  

 عن  نوع الجامعة، فضلاً   متغیرّتي تناولت  ، والأولى في حدود علم الباحثة الّ كافّةبأنواعھا الثلاث    الفلسطینیّة 

  التمّیزّ قیادة  ا لتطویر  ا مقترحً تقدم تصوّرً   التّي   -ي حدود علم الباحثةف–الحالیّة ھي الأولى فلسطینیاّ    الدّراسة  أنّ 

ة بكل مجال من مجالات  وفق خطوات خاصّ   بنُيَ ر  صوّ ھذا التّ   ، إذ إنّ للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في  

ر  صوّ استرشادیة خلال بناء التّ  خطّة وقد وُضعت   . منطقيٍّ  تنفیذھا بتسلسلٍ  الفلسطینیّة ، تتیح للجامعات الدّراسة

ضَوْئھا  الجامعات    تسیر   ، المقترح التّ في  تطبیق  ال صوّ أثناء  تتضمن  المقترح،  الحالي    خطّةر  الواقع  وصف 

  ة، فضلاً الحالیّ   الدّراسةنتائج    ضَوْء في    الحكومیّة ، والخاصّة،  العامّةلاثة:  الثّ   نواعھا، بأ الفلسطینیّةللجامعات  

قات،  غلب على المعوّ قات تطبیقھ، والحلول المناسبة للتّ ر، ومعوّ صوّ ة تطبیق التّ المقترح، وكیفیّ ر  صوّ عن التّ 

الأنموذج    ضَوْءفیھا في    التمّیزّر المقترح والارتقاء بواقع قیادة  صوّ ل على الجامعات تطبیق التّ سھّ ذي یُ الأمر الّ 

ات السّابقة في اعتمادھا على  الدّراس  كثیر من   ز عن تتمیّ    الدّراسة الحالیةأنّ كما    ).EFQMللتمّیزّ (   الأوروبيّ 

 . 2020للعام  (EFQM) الأوروبيّ  التمّیزّأحدث إصدار لأنموذج 
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 :الثاّلثالفصل 

 الطّریقة والإجراءات  

الفصل عرضً   نتضمّ          أھداف  اتّ   الّتيا للإجراءات  ھذا  لتحقیق  الباحثة  ، وذلك من خلال  ةالدّراسبعتھا 

، وطریقة اختیار  ةالدّراسا لمجتمع  وخطوات بناء التصّوّر المقترح. كما تضمن ذلك وصفً   ،ةالدّراستحدید منھج  

تشتمل علیھا، وإجراءات التأّكد من صدقھا وثباتھا،    الّتي، والمجالات  ت خدمستُ أُ   الّتي، وأداة جمع البیانات  عیّنةال

 ، وذلك على النحّو الآتي: جُمعت   الّتيلتحلیل البیانات  الإحصائیّة ، والمعالجة ةالدّراسات متغیرّوتحدید 

 : ةالدّراسمنھج 

الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ مقترح لقیادة    تربويّ إلى بناء تصوّر    ةالدّراسھذه    ت ھدف     

؛ وذلك لمناسبتھ لھذا  التطّویريّ خدم المنھج الوصفيّ  ستُ أُ ). ولتحقیق ھذا الھدف،  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ 

   ا للمراحل الآتیة:وفقً  سارت  ھافإن ات الدّراس ا النّوع من ا لخصوصیّة ھذ نظرً ، و ات الدّراسالنّوع من 

 ح المقتر الترّبويّ صوّر النظّريّ للتّ المرحلة الأولى: البناء 

 Theoretical Construction of the Proposed Educational Perspective  

المرحلة    ت نتضمّ        بالتصّوّرال  مراجعة ھذه  المرتبط  النظّريّ  لقیادة    تربويّ الأدب  في    التمّیزّ المقترح 

ھذا الجانب مراجعة ما  وقد تضمن  )،  EFQM(   للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة الجامعات  

ات السّابقة  الدّراسإلى    ، من خلال استعراض المصادر والمراجع والدّوریات، إضافةً ربويّ تّ ق لھ الأدب ال تطرّ 

 . ةالدّراسذات الصّلة بموضوع 

 Sorting the Variables  الّتي سیبُنى علیھا التصّور اتمتغیرّة: فرز الالثاّنی المرحلة 

  ضَوْء في  الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ المقترح لقیادة  ربويّ تّ ات اللازمة لبناء التصّوّر ال متغیرّال ت رزفُ     

الEFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج   الأدب  تحلیل  خلال  من  واختیار    ربويّ تّ )،  لذلك،  اللازم  النظّريّ 

 عة. المجالات والعناصر والمكونات الرّئیسة الملائمة لھا، عبر تحدید المدخلات، والعملیّات، والمخرجات المتوقّ 

 Collecting the Required Dataة: جمع البیانات اللازمة  الثاّلثالمرحلة 

  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ لى واقع قیادة  افي ھذه المرحلة التعّرّف    جرى     

خذت من  ، وعینتھا، اعتمادا على بیانات حدیثة أُ ةالدّراسذلك من خلال تحدید مجتمع    ). وتمّ EFQM( للتمّیزّ
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لإجراءات    دقیقٍ   صفٍ (الاستبانة)، وعمل و   ةالدّراستطویر أداة    جرى . كما  الفلسطینیّةالعالي    التعّلیم وزارة  

على كتاب تسھیل    حُصل. وقد  استخدمت في تحلیل البیانات   التّي  الإحصائیّةتصمیمھا، وتطبیقھا، والمعالجات  

؛ وذلك لتسھیل تطبیق  الفلسطینیّةا إلى الجامعات  جامعة القدس، موجھً في    عمادة كلیة العلوم الترّبویّة مھمّة من  

  ة الدّراس  عیّنة على أفراد    ھا توزیع  ، ثمّ من صدق الأداة  التحّقق   كما تمّ .  ةالدّراس  عیّنةعلى أفراد    ةالدّراسأداة  

القیادات   الجامعات  الأكادیمیّة  من  الھیئات    الفلسطینیّة في  إلكترونیّ   التدّریسیّة وأعضاء    فرُّغت ثم    ا. فیھا، 

  الإحصائیّة إجراء التحّلیلات  و  التحّلیل الإحصائي.، في جداول خاصّة بغرض  ةالدّراس  عیّنةاستجابات أفراد  

برنامج   باستخدام   Statistical Package for the  الاجتماعیّةللعلوم    الإحصائیةّ  الرزمةاللازمة، 

Social Sciences (SPSS) .  بنتائج  و ومقارنتھا  ومناقشتھا،  وتفسیرھا  النتّائج،  ات  الدّراساستخراج 

 السّابقة ذات العلاقة. 

 وعینتھا: ة الدّراسمجتمع 

نوّ   كادیمیةّالأالقیادات    جمیع  من  ة الدّراستكوّن مجتمع        الجامعات،  المستشارین(رؤساء  الرؤساء،    ، اب 

الھیئات   وأعضاء  الأقسام)،  ورؤساء  الكلیّات،  الجامعات    التدّریسیّة عمداء  عددھم    ، الفلسطینیّةفي  والبالغ 

 عدد  بینما كان   ) 535( فیھم    الذكّورعدد   بلغ ا،  ) قائدً 740(  كادیمیة الأ، حیث بلغ عدد القیادات  فرداً   )5108(

الھیئات  ) 205(الإناث   أعضاء  أما  عددھم    التدّریسیّة .  بلغ  تدریس    )4368(فقد  ھیئة    الى مین  مقسّ عضو 

 من الإناث.  )1251(و  من الذكور )3117(

في الجامعات    التدّریسیّةوأعضاء الھیئات    كادیمیّة الأ) من القیادات  463من (  فقد تكونت   ةالدّراس  عینّة أما      

اختیار    جرى وقد    ). 359. ویبلغ الحد الأدنى للعینة من إجمالي المجتمع وفق جداول مورجان (الفلسطینیّة

كادیمیةّ  الأمن القیادات    ةالدّراسلمجتمع    ، بحیث تكون ممثلةً العشوائیّةبالطّریقة الطّبّقیة    ة الدّراس  عینّة أفراد  

نوّ   الجامعیّة الجامعات،  الرّ (رؤساء  وأعضاء  اب  الأقسام)،  ورؤساء  الكلیّات،  عمداء  المستشارین،  ؤساء، 

ا لنوع الجامعة:  تبعً   ت طبقاإلى ثلاث    ة الدّراسمجتمع    قسُم . حیث  الفلسطینیّة في الجامعات    التدّریسیّة الھیئات  

حكومیّ عامّ  (،  ةخاصّ ة،  ة،  یبیّ 5والجدول  أفراد )  توزیع  للجنس  ةالدّراس  عیّنة  ن    ، الوظیفيّ   المسمّىو  ،تبعًا 

 الجامعيّ، ونوع الجامعة. والخبرة في العمل    ،العلميّ والمؤھل 
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 ) 5الجدول (

الجامعيّ  والخبرة في العمل   العلميّ والمؤھل   الوظیفيّ  المسمّى تبعاً للجنس و ةالدّراس  عیّنةع أفراد توزّ 
 ونوع الجامعة 

 النسبة المئویة  التكرار متغیّر مستویات ال متغیّر ال
 67.4 312 ذكر الجنس 

 32.6 151 أنثى 
 38.0 176 أكادیمیّة قیادات  الوظیفيّ  المسمّى

 62.0 287 عضو ھیئة تدریس 
 63.1 292 ة دكتورا العلميّ المؤھل 

 36.9 171 ماجستیر فأقل 
الخبرة في العمل  

 الجامعيّ 
 16.0 74 سنوات  5أقل من 

 16.4 76 سنوات  5-10

 67.6 313 سنوات  10أكثر من 

 نوع الجامعة 
 12.5 58 ة حكومیّ 
 68.9 319 ة عامّ 
 18.6 86 ة خاصّ 

 100.0 463 المجموع 
 

 :ةالدّراسأداة 

في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ(الاستبانة) للكشف عن واقع قیادة    ةالدّراسقامت الباحثة بتطویر أداة        

وقامت الباحثة بصیاغة فقرات الأداة، وإعدادھا في صورتھا    . )EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء

 من جزأین: الأداةُ  تكونت قد والأولیةّ،  

، عضو  أكادیمیّة(قیادات    الوظیفيّ   المسمّى ات الدّیموغرافیةّ للمستجیب، وھي:  متغیرّن التضمّ   الجزء الأول:

 . الخبرة في العمل الجامعيّ وة)،  خاصّة، حكومیّ ھیئة تدریس)، الجنس (ذكر، أنثى)، نوع الجامعة (عامّة، 

قیادة    : الثاّنيالجزء   واقع  الجامعات    التمّیزّ قیاس    للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في 

)EFQM ّحاكي  ) فقرة، تتوزع على ثلاثة مجالات، تُ 85من ( في صورتھا الأولیة    ةالدّراسنت أداة  ). وتكو

ال).  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ معاییر الأنموذج   بالاستعانة بالأدب  السّابقة ذات  الدّراس، وربويّ تّ وذلك  ات 
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بموضوع   الإصدار    ،الدّراسةالصّلة  الأوروبيّ  التمّیزّ  أنموذج  رأسھا    ) EFQM,2020(  2020وعلى 

 وھي: )،  2021)، وشحاتة ( Sommerville,2007دراسة سومیرفیل (و

وھما: الغایة    الأوروبيّ اني من معاییر الأنموذج  تحوي المعیارین الأول والثّ   ) فقرة30(   مجال التوّجھ وضمّ  

نفیذ، وبناء قیمة  بمعاییر التّ   ) فقرة 39ویضم (  التنّفیذ ومجال    . والرّؤیة والإستراتیجیّة، والثقّافة المؤسّسیّة والقیادة

تتناول معیاري انطباعات المعنیین،    ) فقرة 16(  مجال النّتائج ویضمّ   ، وأخیراً وقیادة الأداء والتحّوّلمستدامة،  

 بصورتھا الأولیة.   ةالدّراس) یبین أداة 1والملحق ( والأداء الإستراتیجيّ والتشّغیليّ. 

 تصحیح الاستبانة  
لیكرت ، اعتمِ بھدف تصحیح الاستبانة      بإعطاء كلّ   د مقیاس  من فقرات الاستبانة    فقرةٍ   الخماسي، وذلك 

  ، درجةٌ قلیلةٌ   ، درجةٌ متوسّطةٌ   ، درجةٌ كبیرةٌ   ا، درجةٌ جدً كبیرة ٌ  من درجاتھ الخمس، وھي: درجةٌ   واحدةً   درجةً 

ادلة  وفقا للمع أعُتمُد المقیاس الوزني الآتيكما    رتیب. ) على التّ 1،  2،  3،  4،  5ا (ا، وھي تمثل رقمیً جدً   قلیلةٌ 

 الآتیة: 

 ) للمقیاس  الأعلى  الحد   = الفئة  (  – )  5طول  للمقیاس  الأدنى  أي:  1الحد  مقسومً 4=1- 5)،  عدد ،  على  ا 

 وعلیھ:   1.33=  4/3)، فتكوّن النتّیجة 3المستویات (

قیادة  و تطبیق  درجة  متوسّطھ    التمّیزّتكون  مدى  تراوح  إذا  منخفضة    2.33إلى    1بین    الحسابيّ بدرجة 

  فأكثر.   3.68وتكوّن مرتفعة من  ،  3.67  - 2.34بین  )، وتكوّن درجة التطّبیق متوسّطة إذا تراوح  1+1.33(

 أي: 

 ) درجة منخفضة. 2.33 - 1.00من (  -

 ) درجة متوسطة. 3.67 - 2.34من (  -

 ) درجة مرتفعة. 5.00 - 3.68من (  -
 

 : ةالدّراسصدق أداة 

الأداة بصورتھا الأولیّة على    ت رضعُ   ، إذْ مینالمحكّ من صدق الأداة باستخدام طریقة صدق    التحّقق  جرى     

في    التعّلیمیّة ، والسّیاسات  الترّبویةّ) من المحكّمین والمختصین والأكادیمییّن في مجالات القیادة والإدارة  16(

جالات الأداة، وفقراتھا، من حیث مناسبة  أي حول موالأردنیة والعراقیة، وذلك لإبداء الرّ   الفلسطینیّة الجامعات  

  ذَ خِ مین. وقد أُ أسماء المحكّ یعرض  )  2(   یاغة، وانتماء الفقرات للمجال، والملحق رقمالفقرات، ووضوح الصّ 

اتفاق   درجة  عند  الإبقاء،  أو  الحذف،  أو  التعّدیل  حیث  من  المحكّمین  وفي  80بآراء  ملاحظات    ضَوْء %. 
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للتّ   ة الدّراساة  أد   صیغت   المحكّمین ومقترحاتھم  الجاھزة  النھّائیّة  (بصورتھا  فقراتھا  لیصبح عدد    ) 67طبیق 

(فقرةً  رقم  والملحق  یبیّ 3،  أداة  )  النّ   ةالدّراسن  أداة    حقق من صدق لتّ لالباحثة    عمدت كذلك    ة.ھائیّ بصورتھا 

  ، تھا ومجالا   فقرات الاستبانة معامل ارتباط بیرسون لقیاس العلاقة بین    بحساب البناء،    الدراسة من خلال صدق 

 تائج. ) یبین النّ 6یة للاستبانة، والجدول (رجة الكلّ والدّ 

 ) 6لجدول (ا
 ذي تنتمي لھ والاستبانة ككلّ معاملات ارتباط بیرسون بین الفقرات وكل من المجال الّ 

 ارتباط الفقرة بالمعیار  الفقرة 
ارتباط  
الفقرة  
 بالمجال 

ارتباط بین الفقرة  
 ارتباط الفقرة بالمعیار  الفقرة  بالاستبانة 

ارتباط  
الفقرة  
 بالمجال 

ارتباط بین الفقرة  
 بالاستبانة 

 **984. التنّفیذ مجال  **959. مجال التوّجھ 
 **899. **927. معیار إشراك المعنییّن  **907. **964. ة الإستراتیجیّ معیار الغایة والرؤیة و 

1 .812** .776** .714** 22 .742** .703** .701** 
2 .846** .814** .760** 23 .630** .599** .585** 
3 .804** .780** .726** 24 .815** .765** .736** 
4 .841** .836** .805** 25 .855** .803** .782** 
5 .832** .803** .749** 26 .852** .781** .755** 
6 .831** .798** .755** 27 .820** .729** .693** 
7 .816** .779** .738** 28 .836** .758** .735** 
8 .858** .819** .771** 29 .872** .828** .807** 
9 .789** .765** .723** 30 .705** .647** .626** 

 **948. **954. معیار بناء قیمة مستدامة  **707. **745. **784. 10
 **824. **828. **837. 31 **949. **974. معیار الثقّافة المؤسسیةّ والقیادة

11 .834** .820** .803** 32 .837** .820** .810** 
12 .823** .813** .790** 33 .792** .740** .739** 
13 .841** .829** .806** 34 .858** .818** .809** 
14 .871** .856** .833** 35 .804** .736** .738** 
15 .855** .821** .815** 36 .878** .815** .810** 
16 .878** .839** .822** 37 .859** .833** .829** 
17 .832** .811** .777** 38 .863** .829** .816** 
 **951. **964. معیار قیادة الأداء والتحّول   **775. **790. **806. 18
19 .880** .856** .828** 39 .689** .648** .632** 
20 .867** .839** .824** 40 .813** .772** .752** 
21 .837** .815** .780** 41 .809** .769** .740** 

 **800. **812. **850. 42 **955. : النتّائج الثاّلثالمجال 
 **841. **840. **865. 43 **920. **940. معیار انطباعات المعنییّن 

53 .836** .794** .772** 44 .832** .797** .786** 
54 .889** .837** .819** 45 .846** .823** .812** 
55 .901** .846** .837** 46 .845** .816** .799** 
56 .816** .738** .722** 47 .763** .731** .714** 
57 .792** .760** .726** 48 .832** .808** .799** 
58 .834** .816** .805** 49 .733** .691** .681** 
59 .854** .780** .772** 50 .807** .802** .800** 
 **800. **796. **813. 51 **877. **941. والتشّغیليّ  الإستراتیجيّ معیار الأداء  
60 .772** .784** .741** 52 .851** .829** .831** 
61 .812** .774** .730** 
62 .844** .848** .815** 
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63 .783** .697** .619** 
64 .799** .730** .680** 
65 .808** .737** .685** 
66 .755** .691** .649** 
67 .826** .761** .695** 

 

 )0.01دالة احصائیاً عند مستوى دلالة ( * )0.05(* دالة احصائیاً عند مستوى دلالة 

)،  0.901-0.630ذي تنتمي لھ تراوحت بین (ضح من الجدول أن معاملات ارتباط الفقرات بالمعیار الّ یتّ    

الّ و بالمجال  الفقرات  بین (معاملات ارتباط  لھ تراوحت  ما معاملات ارتباط  أ)،  0.856-0.599ذي تنتمي 

ا عند مستوى دلالة  وجمیعھا دالة إحصائیً   ) 0.841-0.585ة للاستبانة تراوحت بین ( لیّ رجة الكفقرات بالدّ ال

 )، مما یدل على صدق البناء. 0.05(

)، بینما كانت  0.974-0.927معاملات ارتباط المعاییر بالمجالات تراوحت بین (  ضح من الجدول أنّ یتّ و      

الكلیّ  بالدرجة  المعاییر  ارتباط  (معاملات  بین  تتراوح  للاستبانة  ارتباط  )،  0.951-0.877ة  معاملات  أما 

مستوى دلالة  وجمیعھا دالة إحصائیاً عند  )،  0.984-0.955ة للاستبانة تراوحت بین (المجالات بالدرجة الكلیّ 

،  ذي تنتمي لھ والاستبانة ككلّ معاملات ارتباط بیرسون بین الفقرات وكل من المجال الّ   بت حُسِ )، كما 0.05(

 ) یبین النتائج. 6والجدول (
 : ة الدّراسثبات أداة 

استبانةللتّ       ثبات  من  قیادة    أكد  تطبیق  الجامعات    التمّیزّدرجة  الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في 
اخلي لمجالات الاستبانة حسب معادلة كرونباخ  ساق الدّ معامل الاتّ   حُسِبَ )،  EFQM(   للتمّیزّ   الأوروبيّ 

 معاملات ثبات مجالات الاستبانة.   قیم  ن) یبیّ 7، والجدول (ساق الداخليّ للاتّ )  Cronbach-Alpha(ألفا  

 )  7الجدول (
 والاستبانة ككلّ  معاملات ثبات مجالات الاستبانة 

 ثبات الاتساق الداخلي  المعیار المجال
 0.946 ةالإستراتیجیّ الغایة والرؤیة و التوّجھ 

 0.961 الثقّافة المؤسسیةّ والقیادة  
 0.974 المجال

 0.926 إشراك المعنیّین  التنّفیذ 
 0.940 بناء قیمة مستدامة  
 0.960 قیادة الأداء والتحّول 

 0.977 المجال
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 0.933 انطباعات المعنییّن  النّتائج  
 0.919 والتشّغیليّ   الإستراتیجيّ الأداء 

 0.951 المجال  
 

- 0.919تراوحت بین (للمجالات والمعاییر  معامل ثبات كرونباخ ألفا    قیمة   ) أنّ 7ن الجدول (یبیّ 

ح الملحق  ) فقرة، ویوضّ 67الاستبانة من (نت  تكوّ   إذْ مناسب،    الاستبانة ذات ثباتٍ   الي فإنّ )، وبالتّ 0.977

 ة. ھائیّ الاستبانة بصورتھا النّ  )3(

 : ةالدّراسإجراءات 

 :تیةالخطوات الآ  ةالباحث  ت بع ، اتّ ةالدّراسأھداف  لتحقیق

 لة بالموضوع.  ابقة ذات الصّ ات السّ الدّراسو ظريّ مراجعة الأدب النّ  -

  التحّقق . وبعد  ا سابقً (الاستبانة) بما یتفق مع أھدافھا وفق الخطوات المشار إلیھا    ةالدّراستطویر أداة   -

النّ  بصورتھا  الاستبانة  استقرت  وثباتھا،  الاستبانة  صدق  یظھر  ھائیّ من  كما  ،  )3(الملحق  في  ة، 

 .  ةالدّراس عینّة طبیق على  لغایات التّ  وأصبحت صالحةً 

من   - مھمّة  تسھیل  كتاب  على  التربویةعمادة  الحصول  العلوم  موجھً ف  كلیة  القدس،  جامعة  إلى  ي  ا 

 ح ذلك. وضّ ت  )17-4( ات والملحق  الفلسطینیةّالجامعات 

لعاملین في  اھم من خلال البرید الإلكتروني  جمیع  ةالدّراسمجتمع  أفراد  على  إلكترونیا  الاستبانة    توزیع -

الصّ الفلسطینیّةالجامعات   على  الموظفین  وبوابات  الرّ ،  للجامعات،فحات  خلالھا    سمیة  من  حُصّل 

 ا. ) ردً 463(

 .صدت في جداول خاصة رُ و،  ) استبانةً 463(لـمعت البیانات جُ  -

 تائج. )، واستخُرجت النّ SPSSا عن طریق برنامج (عولجت البیانات إحصائیً  -

 . وصیات وإصدار التّ تائج، عرض النّ  -

 : ة الدّراسات متغیرّ
 : الآتیة ات متغیرّال على   ةالدّراسھذه  ت شتملا

 واقع تطبیق الجامعات الفلسطینیّة لقیادة التمّیزّ وفق الأنموذج الأوروبي للتمّیزّ.   :المستقل  متغیّر ال .1

 وھي:   وسیطة  ات متغیرّ  خمسة على   ةالدّراسھذه  ت شتمل ا : المتغیرات الوسیطة .2

 الجنس: ولھ فئتان ھما: ذكر، أنثى.  -
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 ھما: دكتوراة، وماجستیر فأقل.   مستویان: ولھ العلميّ المؤھل  -

 ة، وعضو ھیئة تدریس : ولھ فئتان، ھي: قیادات إداریّ الوظیفيّ  المسمّى -

 ة. نوع الجامعة: ولھ ثلاث فئات، ھي: عامّة، خاصّة، حكومیّ  -

، أكثر من  )10-5( ، ھي: أقل من خمس سنوات، من  مستویات : ولھ ثلاث  في العمل الجامعي   الخبرة -

 سنوات.  10

أفراد    التاّبع:   متغیرّال   . 3 وأعضاء    ،الدّراسة  عیّنة تصوّرات  الفلسطینیّة،  الإداریةّ  الجامعات  قیادات  من 

 ). EFQM(للتمّیزّ  الأوروبيّ الھیئات التدّریسیّة لواقع تطبیق قیادة التمّیزّ وفق الأنموذج 

 :الإحصائیّةالمعالجات 

 الآتیة:  الإحصائیّة الأسالیب  أسُتخدِمت ، ةالدّراسللإجابة عن أسئلة 

  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  ما درجة تطبیق  :  الأول   السّؤالللإجابة عن   .1

المعیاریّ الحسابیّ المتوسّطات    حُسِبت )؟  EFQM(  للتمّیزّ والانحرافات  تطبیق  ة،  لدرجة  الجامعات  ة، 

القیادات   (EFQM) للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة  نظر  وجھة  من 

 ، ولكل فقرة من فقراتھا. ةالدّراسمجال من مجالات أداة    فیھا، لكلّ   التدّریسیّة الأكادیمیةّ، وأعضاء الھیئات  

  الفلسطینیةّ الجامعات  الدارسة لدرجة تطبیق    عینّة ھل تختلف تقدیرات أفراد  :  الثاّني   السّؤال للإجابة عن   .2

في    والخبرة   العلميّ ، الجنس، نوع الجامعة، والمؤھل  الوظیفيّ   المسمّىات:  متغیرّ باختلاف    التمّیزّقیادة  ل

ة المنبثقة عنھ، حیث  فریّ ات الصّ اني من خلال فحص الفرضیّ عن سؤال الدراسة الثّ   أجُیب ؟  العمل الجامعي

 (  الأحادي باین  تحلیل التّ   أسُتخُدِم و،  )Independent T test( للعینات المستقلة    ) ت (اختبار    أسُتخدِم

One Way ANOVA( ، ةاختبار شیفیھ للمقارنات البعدیّ أسُتخُدِم و . 

  ضَوْءفي    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ المقترح لقیادة    ربويّ تّ ر الصوّ : ما التّ الثاّلث   السّؤال للإجابة عن   .3

نتائج    ربويّ تّ ال  صور التّ   بنُيَ )؟  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج   خلال  من  تي  الّ   ةالدّراسالمقترح 

أفراد   استجابات  تحلیل  من  الباحثة  علیھا  ھذه    ة الدّراس  عینّة حصلت  في  المستخدمة  الأداة  فقرات  على 

ا على مراجعة  اعتمادً كذلك  و  حیث أخذت الفقرات التي حصلت على تقدیر متوسط فما دون.   ،ةالدّراس

 . لةابقة ذات الصّ ات السّ الدّراسظري والأدب النّ 

عن   .4 التّ الرّابع  السّؤالللإجابة  ملاءمة  درجة  ما  الصوّ :  لقیادة    ربويّ تّ ر  الجامعات    التمّیزّ المقترح  في 

 ؟ الجامعیةّ) من وجھة نظر الخبراء والقیادات EFQM( للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي  الفلسطینیّة
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التّ  ال صوّ عُرض  المحكمین   ربويّ تّ ر  الجامعات   المقترح على عدد من  ووزارت    وذوي الاختصاص في 

 .  ملاءمتھ ؛ لبیان رأیھم في مدى ، والسّعودیةوالأردنیّة، والعراقیة، والیمنیةّ الفلسطینیّة  ملی الترّبیّة والتعّ

الالرّابع المرحلة   التصّوّر  بناء   Building the Proposed Educationalالمقترح    ربويّ تّ ة: 
Perspective  

المعلومات المحصّلة من المرحلتین  الاعتماد على  من خلال    ،الثاّلث   السّؤالعن    أجُیب وفي ھذه المرحلة       

ن تطویر التصّوّر  ، والمتضمّ الثاّلث   السّؤالعن    أجُیب ،  الثاّنيین الأول والسّؤال ة، وبناء على نتائج  الثاّنی الأولى و

 ). EFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّةفي الجامعات    التمّیزّالمناسب لتفعیل قیادة    ربويّ تّ ال

 Verifying the Suitabilityالمقترح   ربويّ تّ من مدى ملاءمة التصّوّر ال   التحّققالمرحلة الخامسة: 
of the Proposed Educational Perspective 

على    المقترح   ربويّ تّ رض التصّوّر العُ   حیث ،  تھامن أسئل  الرّابع   السّؤالعن    ةالدّراسأجابت  وفي ھذه المرحلة  

المقترح من    تربويّ وذلك لبیان مدى ملاءمة التصّوّر ال؛  )51وعددھم (  الخبراء والمختصینمجموعة من  

 . ، وإمكانیة تطبیقھ، والمصادقة علیھوجھة نظرھم
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 : الرّابعالفصل 

 ة الدّراسنتائج 

ھذه           تصوّ   ةالدّراسھدفت  بناء  الجامعات    التمّیزّ لقیادة    مقترحٍ   تربويٍّ   رٍ إلى    ضَوْء في    الفلسطینیةّفي 

من استجابة    الدّراسة  إلیھا  توصلت تائج التي  النّ   رضُ عَ   وفي ھذا الفصل  .) EFQM(   للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج  

أداة    ةالدّراس  عینّة أفراد   الفلسطینیّة في ضوء    ،ةالدّراسعلى  الجامعات  التمّیز في  لقیادة  المقترح  والتصّور 

 حو الآتي: وذلك على النّ   . الأنموذج الأوروبي للتمّیز

 : بیعيّ وزیع الطّ اختبار التّ 
في الجامعات    التمّیزّ تطبیق قیادة    درجة ل   ة الدّراس   عیّنة لتقدیرات أفراد    بیعيّ وزیع الطّ من التّ   التحّقق   جرى 

للتّ   ؛ ) EFQM(   للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة  التّ   أكد من أنّ وذلك  تقع تحت  وزیع  البیانات 

إذ  بیعيّ الطّ  ( خدِ ستُ أُ ،  الالتواء  معامل  اختبار  التّ Skewnessم  واختبار   ( ) ویع Kurtosisفلطح  وزیع  التّ   دّ )، 

)،  - 2،  2فلطح تتراوح بین ( )، وأن تكون قیمة اختبار التّ 1- ،  1معامل الالتواء بین ( ا إذا تراوحت قیمة  طبیعیً 

 تائج. ) یبین النّ 8والجدول ( 

 )8الجدول ( 
 فلطحات من خلال اختباري الالتواء والتّ متغیّر بیعي لل وزیع الطّ معاملات التّ 

 معامل التفلطح معامل الالتواء اتمتغیرّ ال 

 ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیّز تطبیق قیادة  درجة  
 للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج  

-0.768 1.359 

 1.146 0.586- التوّجھ

 0.512 0.437- التنّفیذ

 1.212 0.614- تائج النّ 

  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    لدرجة   ة الدّراس   عیّنة لتقدیرات أفراد    طبیعيٍّ   ) وجود توزیعٍ 8ن الجدول ( یبیّ 

- ؛ إذ تراوحت نتائج اختبار معامل الالتواء بین ( ) EFQM(   للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    التمّیزّ قیادة  ل 

الطّ )، وھي معاملات  - 0.768إلى    0.437 المدى  اختبار معامل  1(±   للالتواء   بیعيّ تقع ضمن  نتائج  أما   ،(

  ). 2(±   فلطح تقع أیضاً ضمن المدى الطبیعي للتّ )، وھي معاملات  1.359إلى    0.512(   ففتراوحت بین فلطح  التّ 

 . الإحصائیّة   الصّفریّة ات  فرضیّ ة لفحص ال المعلمیّ   الإحصائیّة الاختبارات    تسُتخدم علیھ    وبناءً 
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ؤالالمتعلّقة �نتائج ال ــّ ــطینّ�ةالجامعات  الأول: ما درجة تطبیق   الســ وْءفي    التّمیّزق�ادة ل  الفلســ ــَ الأنموذج    ضــ

 فیها؟ التّدر�سّ�ةوأعضاء الهیئات  لأكاد�مّ�ةاوجهة نظر الق�ادات من ) EFQM( للتّمیّز الأورو�يّ 

الجامعات  تطبیق    درجةل  ة الدّراس  عیّنةلتقدیرات أفراد  ة  والانحرافات المع�ار�ّ   ،ةالحساب�ّ المتوسطات    حُسبَت        

 تائج.) یبین النّ 9( ، والجدول)EFQM( للتّمیّز الأورو�يّ الأنموذج  ضَوْءفي   التّمیّزق�ادة ل الفلسطینّ�ة

 ) 9الجدول (

ق�ادة  ل  الفلسطینّ�ةالجامعات  تطبیق    درجةل ةالدّراس عیّنة ة لتقدیرات أفراد  ة والانحرافات المع�ار�ّ الحساب�ّ المتوسطات  

  )EFQM( للتّمیّز الأورو�يّ الأنموذج  ضَوْء في  التّمیّز

المتوسط   تبة الرّ  المعیار المجالات
 الحسابيّ 

الانحراف  
 رجةالدّ  المعیاري

 ة مرتفع 715. 3.79  ةالإستراتیجیّ ؤیة والغایة والرّ  التوّجھ 
 ة مرتفع 769. 3.71  والقیادة  سیةّ  الثقّافة المؤسّ 

 ة مرتفع 721. 3.75    1المجال                           
 ة متوسط  751. 3.65  إشراك المعنیّین  التنّفیذ 

 ة مرتفع 753. 3.75  بناء قیمة مستدامة  
 ة مرتفع 714. 3.78  ل قیادة الأداء والتحّوّ 

 ة مرتفع 698. 3.73 2المجال                          
 ة متوسط  844. 3.54  انطباعات المعنییّن  النّتائج  

 ة مرتفع 743. 3.77  والتشّغیليّ   الإستراتیجيّ الأداء 
 ة مرتفع 743. 3.66 3المجال                         

 ة مرتفع 693. 3.72 ة رجة الكلیّ الدّ 
 ة مرتفع ) 3.66  – 3.78( للمجتمع  الحسابيّ المتوسط 

عن مجالات درجة تطبیق    ةالدّراس  عیّنةجا�ات أفراد  تسة لا الحساب�ّ المتوسّطات    ) أنّ 9ضح من الجدول (یتّ       

(EFQM(   للتّمیّز  الأورو�يّ الأنموذج    ضَوْءفي    التّمیّزق�ادة  ل   الفلسطینّ�ةالجامعات   بلغ  �انحرافٍ 3.72)   (  

للمجالات و�درجة مرتفعة لها    )3.75- 3.66تراوحت بین (، و ةرجة الكل�ّ للدّ   ) و�درجة مرتفعةٍ 0.693مع�اري (

  ”التّنفیذ “  الثّانيالمجال    )، ثمّ 3.75�متوسط حسابي (  ”وجهالتّ “المجال الأول    ، وجاء �المرت�ة الأوّلىجم�عها

)، وتراوحت  3.66تائج" �متوسط حسابي ( "النّ   الثّالث )، وجاء في المرت�ة الأخیرة المجال  3.73�متوسط حسابي (



94 
 

، وجاءت المعاییر أ�ضاً بدرجة مرتفعة �استثناء مع�اري:  )3.79- 3.54ة للمعاییر بین ( الحساب�ّ المتوسطات  

 . متوسطةٍ  اشراك المعنیین وانط�اعات المعنیین حیث جاءا بدرجةٍ 
  التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق  درجة  ل  عیّنة لتقدیرات أفراد ال  الحسابيّ المتوسط    فیما یخصّ ھذا       

أنّ )EFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي   وبما  تطبیق    درجة لى  إعرف  التّ إلى  ھدفت    ةالدّراس  ، 

القیادات    للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات   كادیمیّة  الأمن وجھة نظر 

  ة الدّراسفھذا یستدعي تعمیم نتائج    - عینّةأخذت منھ ال  ذي الّ   ةالدّراسوھم مجتمع    -  یةّالتدّریس  الھیئات وأعضاء  

  نفّذ یُ و   الاستدلالي.  الإحصاء  واقع و   ،ةالدّراسھدف    إلى المجتمع، وھذا ھو   عینّة تي حصلت علیھا الباحثة من الالّ 

)  Interval Estimation( قدیر بفترة  التّ   أو)  Point  Estimation(  قطيّ قدیر النُّ التّ   ا من خلالذلك إحصائیً 

(Lind, Marshal & Wathen, 2011)  . 

(معلمة المجتمع) من خلال قیمة   ) µ(  ةالدّراسلمجتمع    الحسابيّ قطي یعني تقدیر قیمة المتوسط  قدیر النُّ والتّ      

، والقیمة الواحدة ھذه ھي قیمة المتوسط  ةٍ نقطیّ   ، قیمةٍ واحدةٍ   )، بقیمةٍ عیّنة(إحصاءة ال عیّنةلل  الحسابيّ المتوسط  

للمجتمع    الحسابيّ المتوسط    عشوائیاً، فإنّ   وقد اختیرت ممثلة للمجتمع،    عیّنة ال  ، فبما أنّ عیّنةالمحسوب لل  الحسابيّ 

  ،نفسھ  عیّنةللمجتمع ھو متوسط ال  الحسابيّ یكون المتوسط    الحالة  ، وفي ھذهنفسھ  عیّنة لل  الحسابيّ ھو المتوسط  

 ). 0.69معیاري ( نحرافاو)، 3.72( أيّ 

یقع خلال فترة من القیم، ولیست لھ قیمة    ة الدّراسلمجتمع    الحسابيّ المتوسط    قدیر بفترة فیعني أنّ أما التّ      

قدیر  ى التّ قدیر یسمّ ) داخل ھذه الفترة، وھذا التّ µللمجتمع (  الحسابيّ المتوسط   ویتوقع أن تكون قیمةواحدة.  

،  عینّةم  ثقةٍ   والفترة المراد تحدید متوسط المجتمع خلالھا تتحدد بدرجةِ   .  (Interval estimation)بفترة 

، فإذا رغبت الباحثة أن تكون درجة الثقة في نتائجھا  ةالدّراسة  فرضیّ المشار إلیھ في    الدّلالة وتعتمد على مستوى  

وعلیھ  %)،  95للمجتمع یقع ضمن الفترة المحسوبة بدرجة ثقة (  الحسابيّ % مثلاً)، فھذا یعني أن المتوسط  95(

 . )α(أو ألفا   الدّلالة )، وھو مستوى 0.05تكون نسبة الخطأ (

 : تیة ة الآ یاضیّ عطى بالعلاقة الرّ للمجتمع خلالھا تُ  الحسابيّ تي یقع المتوسط قة الّ وفترة الثّ 

µ = x̅ ± Z𝛼𝛼⁄2 𝑆𝑆/√n 
 :  حیث أنّ 

µ ةالدّراسلمجتمع  الحسابيّ : المتوسط . 

x̅ عینّة لل الحسابيّ : المتوسط . 



95 
 

S : ّعینّةلل الانحراف المعیاري . 

nعیّنة : عدد أفراد ال . 

α : الدّلالة مستوى . 

Z𝛼𝛼⁄2 ّالمحدد  الدّلالةة عند مستوى : القیمة المعیاری . 

  عینّة )، وبتعویض قیم ال1.96(   الإحصائیّةمن الجداول    α/2Z%)، تكون قیمة  95قة (وفي حال كانت درجة الثّ  

تي یقع  ابقة، تتحدد الفترة الّ ة السّ یاضیّ ، وعدد أفرادھا) في العلاقة الرّ ، وانحرافھا المعیاريّ الحسابيّ (متوسطھا 

  الحسابيّ تي یقع خلالھا المتوسط  وھذه ھي الفترة الّ µ ≤ 3.78 ≥ 3.66) (   للمجتمع:  الحسابيّ خلالھا المتوسط  

%). وعلیھ  5%)، ونسبة خطأ لا تتجاوز (95ة، ولكنھا بدرجة ثقة عالیة (، وھي فترة تقدیریّ ةالدّراسلمجتمع  

  ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ تطبیق قیادة    درجة ل  الحسابيّ المتوسط    نّ إأن تقول    ة بإمكان الباحث

%)،  95)، وبدرجة ثقة مقدارھا ( 3.66  –   3.78یقع ضمن الفترة ()  EFQM(   للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج  

 %). 95الباحثة تثق بنتیجتھ ھذه بنسبة ( أنّ  أيّ 

على    ةالدّراس  عینّة ة لاستجابات أفراد  ة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ قامت الباحثة بحساب المتوسطات  قد  و

 نھا الجداول اللاحقة: ، وتبیّ ةالدّراسفقرات المعاییر الواردة في أداة 
 ). 10( نھ الجدول ، ویبیّ ةالإستراتیجیّ ؤیة وأولاً: معیار الغایة والرّ 

 
 ) 10جدول (

   ةالإسترات�ج�ّ ؤ�ة و الغا�ة والرّ  على مع�ار   ةالدّراس  عیّنةأفراد   جا�اتتلاسة ة والانحرافات المع�ار�ّ الحساب�ّ المتوسطات  

رقم   ترّتیب ال
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدرجة المعیاري

 ة مرتفع 838. 3.95 ة الإستراتیجیّ تحدد الجامعة مجموعة من الأولویّات  7 1
 ة مرتفع 804. 3.90 عملھا المؤسسيّ. أھمیّةتحدد الجامعة غایة جاذبة حول  1 2
غایتھا لابتكار رؤیة طموحة تؤدي إلى تفاعل  تسخر الجامعة  2 3

 المعنییّن جمیعھم. 
 ة مرتفع 859. 3.88

 ة مرتفع 848. 3.86 تھا إلى أھداف للأداء  إستراتیجیتحوّل الجامعة  8 4
تحلل الجامعة بیئتھا الدّاخلیّة من حیث القدرات والإمكانات   6 5

 الحالیّة  
 ة مرتفع 864. 3.78

تحلل الجامعة بیئتھا الخارجیّة بنحو ملائم لتأثیراتھا على   5 6
 توجھھا. 

 ة مرتفع 898. 3.73

 ة مرتفع 903. 3.73 تحرص الجامعة على التزام المعنییّن بتطبیق نظام الحوكمة  10 6
 مرتفع  898. 3.70 یتماشى نظام الجامعة للحوكمة مع تطلعاتھا.  9 8
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تأخذ الجامعة احتیاجات المعنییّن الرّئیسین بعین الاعتبار   4 9
 ضمن سیاق توجھھا. 

 ة متوسط  875. 3.66

 ة متوسط  924. 3.63 المعنییّن في تحدید توجھھا. تشارك الجامعة  3 10
 مرتفعة  0.715 3.79 الدرجة الكلیة  

ــح من  یتّ  ــتراتیجیّ والرؤیة و  درجة معیار الغایة  أنّ   )10(الجدول  ضـ ــط    إذْ    ة؛ًمرتفع  ت جاء  ةالإسـ بلغ المتوسـ

ة  ؤیّ على فقرات معیار الغایة والرّ  ةالدّراسـ  عیّنةة لإجابات أفراد  الحسـابیّ )، أما المتوسـطات  3.79(  الحسـابيّ 

ا بین (الإســـــتراتیجی ـّو اءت (3.95-3.63ة تراوحـت مـ ة    ) فقرات 8)، وجـ درجـ ان  ةمرتفعـبـ ة ، وفقرتـ درجـ بـ

تحدد الجامعة مجموعة من    "تي حصــلت على أعلى متوســط حســابي ھي الفقرة  ، وكانت الفقرة الّ ةمتوســط

ھي    )، وكانت الفقرة التي حصـلت على أقل متوسـط حسـابيّ 3.95(" بمتوسـط حسـابي  ةالإسـتراتیجیّ الأولویّات  

 ).3.63" بمتوسط حسابي (تشارك الجامعة المعنیّین في تحدید توجھھا الفقرة  "

). 11(نھ الجدول  ، ویبیّ ثانیاً: معیار الثقّافة المؤسسیّة والقیادة  

 ) 11جدول (

 الثّقافة المؤسسّ�ة والق�ادة على مع�ار   ةالدّراس  عیّنةجا�ات أفراد لاستة ة والانحرافات المع�ار�ّ الحساب�ّ المتوسطات  

ترّتي ال
 ب

رقم  
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدّرجة المعیاري

تشارك الجامعة في شبكات التعّلم لتحدید فرص الابداع   17 1
 والابتكار.

 ة مرتفع 822. 3.88

 ة مرتفع 856. 3.84  كافّةتروج الجامعة قیمھا من خلال نشاطاتھا  12 2
 ة مرتفع 846. 3.78 تمارس قیادة الجامعة ثقافتھا لتتماشى مع غایتھا. 11 3
 ة مرتفع 909. 3.76 تشارك الجامعة المعنییّن الرّئیسیّین النجّاحات المتحققة.  21 4
ة)  الإستراتیجیّ (الغایة والرؤیة وتستثمر الجامعة تعمیم توجھھا  19 5

 على المعنییّن الرّئیسیّین لتحقیق الثقّة المتبادلة. 
 ة مرتفع 893. 3.74

تواكب الجامعة أحدث فرص الابتكار من خلال إجراء   18 6
 المقارنات المعیاریّة. 

 ة مرتفع 899. 3.73

7 
المرغوبة في العمل لدى العاملین   تعزز الجامعة السّلوكات 13

 فیھا. 
متوسط  932. 3.64

 ة

8 
یمكن من خلالھا إحداث   التّيتھیئ إدارة الجامعة الظّروف   14

 التغّییر الإیجابيّ. 
متوسط  934. 3.62

 ة

9 
تقدر الجامعة التغّذیة الرّاجعة المتعلقّة بتوجھھا (غایتھا  20

 ة).الإستراتیجیّ ورؤیتھا 
متوسط  950. 3.60

 ة

10 
لإدارة التغّییر من خلال  اعلة ات فإستراتیجیتتبني الجامعة  16

 الاستفادة من التجّارب السّابقة.  
متوسط  937. 3.59

 ة

11 
العاملین من خلال  تحرص إدارة الجامعة على تحفیز جھود  15

 تشجیع التطّویر المستمر.
متوسط  998. 3.56

 ة
 مرتفعة  0.769 3.71 ة رجة الكلیّ الدّ  
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یّة والقیادة  أنّ   )11الجدول (ضـح من  یتّ  سـ ابيّ بلغ المتوسـط   إذ   ؛ةمرتفعً   ت جاء درجة معیار الثقّافة المؤسـ   الحسـ

ــطات  3.71( ــابیّ )، أما المتوس ــتة لاالحس ــ  عیّنةجابات أفراد  س ــّ  ةالدّراس ــیةّ  على فقرات معیار الثقّافة المؤس س

،  ة متوسط  بدرجة) فقرات  5، و(ةمرتفع  درجة) فقرات ب6)، وجاءت (3.88-3.56تراوحت ما بین (  والقیادة

ھي الفقرة "تشـارك الجامعة في شـبكات التعّلم لتحدید   وكانت الفقرة التي حصـلت على أعلى متوسـط حسـابيّ 

ھي    )، وكانت الفقرة التي حصـلت على أقل متوسـط حسـابيّ 3.88(  " بمتوسـط حسـابيّ فرص الابداع والابتكار

" بمتوســــط  تشــــجیع التطّویر المســــتمرتحرص إدارة الجامعة على تحفیز جھود العاملین من خلال    الفقرة "

 ).3.56( حسابيّ 

 ). 12نھ الجدول (، ویبیّ ا: معیار إشراك المعنیّین ثالثً 
 ) 12جدول (

 إشراك المعنییّن  على معیار ة الدّراس عینّة ة لإجابات أفراد ة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات 

رقم   ترّتیب ال
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدّرجة المعیاري

 ة مرتفع 825. 4.17 تخصص الجامعة إدارة لكل فئة من فئات المتعاملین.  23 1
تنفذ الجامعة تقیما سنویا لأداء العاملین بھا بھدف التحّسین  30 2

 المستمر.
 ة مرتفع 990. 3.92

تؤسس الجامعة قنوات تواصل تسھل على المتعاملین إبداء  24 3
 آرائھم 

 ة مرتفع 926. 3.70

تمكّن الجامعة العاملین من التوّاصل مع الاخرین ضمن   26 4
 النظّام الایكولوجي؛ لتحقیق تبادل الخبرات بفاعلیّة.  

 ة متوسط  923. 3.62

تتكیف الجامعة مع الاحتیاجات المتنامیة للعاملین (الحالییّن  25 5
 والمستقبلیّن)  

 ة متوسط  928. 3.56

6 
تسھم في تفاعل   التّيتستخدم الجامعة قنوات الاتصّال   29

المجتمع بما فیھا تقدیم التغّذیة الرّاجعة على تجاربھم لتمكینھا  
 من الاستجابة بسرعة بشكل مناسب.

 ة متوسط  929. 3.54

7 
تصنف الجامعة المتعاملین بناء على معاییر محددة على   22

والاحتیاجات  الاجتماعیّةسبیل المثال: (الخصائص 
 والتوّقعات والسّلوك العام).  

 ة متوسط  860. 3.53

8 
تستطلع الجامعة انطباعات المعنیّین باستخدام الأدوات  28

المتعددة (الاستبیانات الإلكترونیة وغیرھا) لقیاس مدى 
 رضاھم عنھا. 

 ة متوسط  1.054 3.43

تخلق الجامعة بیئة تحفز نمو العاملین لدعم رفاھیتھم (التاّمین  27 9
 الصّحيّ، الرّحلات، الأندیة، وغیرھا).

 ة متوسط  1.067 3.34

 متوسطة  0.751 3.65 ة رجة الكلیّ الدّ  
  الحسـابيّ حیث بلغ المتوسـط    ةً متوسـط  ت كان درجة معیار إشـراك المعنیّین    أنّ   )12(ضـح من الجدول  یتّ       

فقد على فقرات معیار إشـــراك المعنیّین   ةالدّراســـ  عیّنةة لإجابات أفراد الحســـابیّ )، أما المتوســـطات  3.65(

وكانت  ،  ةٍ متوســـــطـ  درجةٍ ) فقرات بـ6، و(ةٍ مرتفعـ  درجةٍ ) فقرات بـ3)، وجاءت (4.17-3.34تراوحت بین (
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ــابي ھي الفقرة  "الفقرة الّ  ــط حسـ ــلت على أعلى متوسـ ــّ   تي حصـ ص الجامعة إدارة لكل فئة من فئات تخصـ

  متوســط حســابي ھي الفقرة " تي حصــلت على أقلّ )، وكانت الفقرة الّ 4.17(  " بمتوســط حســابيّ  المتعاملین

اھیتھم   دعم رفـ املین لـ ة تحفز نمو العـ ة بیئـ امین  تخلق الجـامعـ ا) (التّـ ة، وغیرھـ دیـ حيّ، الرّحلات، الأنـ "  الصـــــّ

 ).3.34( بمتوسط حسابيّ 

 :) 13نھ الجدول (، ویبیّ رابعاً: معیار بناء قیمة مستدامة
 ) 13جدول (

بناء قیمة   على معیار ةالدّراس  عیّنةجابات أفراد ستة لاة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات 
 مستدامة  

رقم   ترّتیب ال
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدّرجة المعیاري

1 
تعزز الجامعة الصّورة الإیجابیّة لھا من خلال أنشطة   35

متعددة (المؤتمرات والإعلام والإنترنت) بما یحافظ على  
 تمیّزھا.  

 ة مرتفع 875. 3.97

تطور الجامعة باقة من البرامج بما یتلاءم مع غایتھا   33 2
 واحتیاجاتھا.  

 ة مرتفع 833. 3.92

3 
تستفید الجامعة من الفرص المتاحة لتخصیص التجّربة   36

الشّاملة للفئات المستھدفة بالإضافة للخدمات (البرامج  
 والحلول).  

 ة مرتفع 845. 3.78

 ة مرتفع 850. 3.73 تقوم ببنائھا.  التّيتدمج الجامعة ممیزاتھا ضمن القیمة  31 4
تضمن الجامعة توافر الموارد والكفاءات لتمكین العاملین  37 5

 بما یحقق تعظیم التجّربة الشّاملة للفئات المستھدفة.  
 ة مرتفع 922. 3.72

التطّویر من   عملیّةتشرك الجامعة المعنییّن الرّئیسین في  32 6
 أجل تعظیم قیمة مخرجاتھا. 

 ة مرتفع 868. 3.71

7 
الأبحاث (الكمیّة والنوّعیّة ومسوحات تستخدم الجامعة  34

أي وغیرھا من أشكال التغّذیة الرّاجعة) للمتعاملین في الرّ 
 التطّویر المستمر لخدماتھا. 

 ة متوسط  993. 3.60

8 
تجمع الجامعة التغّذیات الرّاجعة بنحو دوريّ لتحسین  38

البناء (القیمة والخدمات والبرامج  عملیّةالمراحل المختلفة ل
 تقدمھا.   التّيوالحلول) 

 ة متوسط  966. 3.54

 مرتفعة  0.753 3.75 الدّرجة الكلیّة  
  الحســــابيّ بلغ المتوســــط   إذ   ة؛ًمرتفع  ت كان درجة معیار بناء قیمة مســــتدامة  أنّ   )13الجدول (ضــــح من  یتّ 

على فقرات بناء قیمة مسـتدامة تراوحت بین   ةالدّراسـ  عیّنةة لإجابات أفراد  الحسـابیّ )، أما المتوسـطات  3.75(

تي حصـلت وكانت الفقرة الّ   ،ةٍ متوسـط  بدرجةٍ ، وفقرتان  ةٍ مرتفع  بدرجةٍ ) فقرات 6)، وجاءت (3.54-3.97(

ورة الإیجابیّة لھا من خلال أنشــــطة متعدّ   ھي الفقرة "  على أعلى متوســــط حســــابيّ  دة تعزز الجامعة الصــــّ

تي  )، وكانت الفقرة الّ 3.97" بمتوســـط حســـابي ( (المؤتمرات والإعلام والإنترنت) بما یحافظ على تمیزّھا
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دوريّ لتحسین المراحل   تجمع الجامعة التغّذیات الرّاجعة بنحوٍ   ھي الفقرة  "  متوسط حسابيّ   حصلت على أقلّ 

 ).3.54( " بمتوسط حسابيّ  تقدمھا الّتيول) البناء (القیمة والخدمات والبرامج والحل عملیّةالمختلفة ل

 الآتي:  )14( نھ الجدول، ویبیّ لخامسًا: قیادة الأداء والتحّوّ 
 ) 14جدول (

قیادة الأداء   على معیار ةالدّراس  عیّنةأفراد  لاستجاباتة ة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات 
 ل والتحّوّ 

رقم   الترّتیب 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدرجة  المعیاري 

  كافّةة حدیثة لضمان وجود ترابط بین تستخدم الجامعة نظم إداریّ  39 1
 وحداتھا وأقسامھا.  

 ة مرتفع 810. 4.18

2 
توفّر الجامعة مصادر المعرفة للمستفیدین من خلال مصادر   49

متعددة (المكتبة المركزیّة، مكتبات الكلیّات، المكتبات الإلكترونیّة 
 وغیرھا).  

 ة مرتفع 870. 4.03

تستغل الجامعة الإمكانات التقّنیّة الحدیثة لدعم استمراریّة بناء   48 3
 بنیتھا التحّتیة.القیمة بما یضمن إدخال تحسینات على 

 ة مرتفع 807. 3.92

تعتمد الجامعة في إدارة عملیّاتھا الیومیّة على قواعد بیانات كبیرة  41 4
 المعلومات المطلوبة.     كافّةتتضمن 

 ة مرتفع 875. 3.84

توفّر الجامعة أدلة إرشادیّة (مطبوعة وإلكترونیّة) لتعریف   47 5
 المعنییّن بكیفیة اتمام الأعمال المطلوبة بما فیھا الأنشطة.  

 ة مرتفع 868. 3.82

تستخدم الجامعة أسالیب عمل مرنة توفّر الاستقرار اللازم لإدارة   44 6
 العملیّات الحالیّة.  

 ة مرتفع 889. 3.75

ة الحالیّة لتلبیة الاحتیاجات المستقبلیّة الإستراتیجیّ تكیف الجامعة  43 7
 والفرص).  التحّدیاتبناء على التوّقعات (

 ة مرتفع 806. 3.74

بھدف  الإداريّ تجري الجامعة التغّییرات الدّاخلیةّ في ھیكلھا  40 8
 التطّویر المستمر.  

 ة مرتفع 930. 3.72

تستخدم الجامعة الموارد المالیّة بطریقة متوازنة للمساعدّة في   51 9
 ضمان النّجاح الحاليّ للاستثمار في المستقبل. 

 ة مرتفع 954. 3.69

تطبق الجامعة طرقا إبداعیة متماسكة لتحقیق أقصى قدر من   52 10
 الاستفادة من الإمكانات (الأصول والموارد). 

 ة مرتفع 884. 3.68

تنمي  التّيتوفّر الجامعة الإمكانات (القدرات والموارد والأدوات)  46 11
 الإبداع والابتكار. 

 ة متوسط 922. 3.65

12 
البناء (القیمة وغیرھا من العملیّات  عملیّةتعید الجامعة ھیكلة  45

التنظیمیّة) في الوقت الملائم على أساس الاحتیاجات (التشّغیلیّة 
 والمستقبلیّة).  

 ة متوسط 871. 3.64

13 
تمتلك الجامعة خطط إدارة المخاطر من منظورات مختلفة مثل   42

والمالیّة والقانونیّة ة والتشّغیلیّة الإستراتیجیّ (الأبعاد الثقّافیّة و
 والتقّنیّة وغیرھا).  الاجتماعیّةوالتنظیمیّة و

 ة متوسط 890. 3.62

14 
تستخدم الجامعة أسالیب التحّلیل المتقدمة بما في ذلك نماذج للتنبؤ   50

بالمستقبل لاستخراج القیمة من البیانات بما یمكّنھا من اكتساب  
 قرارات مستنیرة.  تخّاذرؤى قابلة للتّنفیذ لا

 ة متوسط 947. 3.61

 مرتفعة  0.714 3.78 الدرجة الكلیة  
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حیـث بلغ المتوســــط    ةً مرتفعـ  ت كـانـ درجـة معیـار قیـادة الأداء والتحّول   أنّ  )14(ضـــــح من الجـدول  یتّ       

على فقرات معیار قیادة الأداء  ةالدّراسـ  عیّنةجابات أفراد سـتة لاالحسـابیّ )، أما المتوسـطات  3.78(  الحسـابيّ 

،  ة متوسطبدرجة  ) فقرات  4، و(ةمرتفع  بدرجة) فقرات  10)، وجاءت (4.18-3.61ل تراوحت بین (والتحّوّ 

تي حصـلت على أعلى متوسـط حسـابي ھي الفقرة "تسـتخدم الجامعة نظم إداریة حدیثة لضـمان  وكانت الفقرة الّ 

ــامھا  كافّةوجود ترابط بین   ــابي ("  وحداتھا وأقس  تي حصــلت على أقلّ )، وكانت الفقرة الّ 4.18بمتوســط حس

تنبؤ بالمســتقبل  للّ تســتخدم الجامعة أســالیب التحّلیل المتقدمة بما في ذلك نماذج    متوســط حســابي ھي الفقرة  "

ــتخراج القیمة من البیانات بما یمكّنھا من   ــاب رؤى قابلة للّتنفیذ لالاس ــتنیرة  تخّاذ اكتس ــطقرارات مس   " بمتوس

 ).3.61( حسابيّ 

 الآتي:  )15نھ الجدول (، ویبیّ سادسًا: معیار انطباعات المعنیّین
 ) 15جدول (

 انطباعات المعنیّین  على معیار ةالدّراس  عیّنةأفراد  لاستجاباتة ة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات 

رقم   ترّتیب ال
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 الدرجة المعیاريّ 

تفعّل الجامعة العلاقات مع عملائھا الخارجییّن من خلال   57 1
 تنفیذ أنشطة مختلفة. 

 ة مرتفع 971. 3.74

تقیم الجامعة مدى تحقیقھا لنتائجھا بناء على مدى ملاءمة  53 2
 الخریجین لاحتیاجات سوق العمل (كما وكیفا). 

 ة متوسط  981. 3.60

تستفید الجامعة من نتائج انطباعات رأي المعنییّن الرّئیسین  55 3
 في تلبیة توقعاتھم المستقبلة.   

 ة متوسط  935. 3.59

تطبق الجامعة قواعد المساءلة القانونیّة (الدّاخلیّة والخارجیّة)   58 4
 . كافّةعلى المعنییّن 

 ة متوسط  982. 3.57

تستخدم الجامعة تحلیل الأداء (السّابق والحاليّ) للتنبؤ بالأداء   54 5
 في المستقبل. 

 ة متوسط  971. 3.52

 ة متوسط  1.077 3.51 تھتم الجامعة بقیاس رأي الخریجین لتحسین خدماتھا. 59 6

7 
توفّر الجامعة صنادیق لمقترحات العاملین للاستفادة بھا في  56

ة الحالیّة بما یؤدي إلى تطویرھا الإداریّ تقییم العملیّات 
 مستقبلا.

 ة متوسط  1.069 3.26

 توسطة م 0.844 3.54 الدرجة الكلیة  
ابيّ بلغ المتوسـط   إذ   ة؛ًمتوسـط  ت كان درجة معیار انطباعات المعنیّین  أنّ   )15(ضـح من الجدول یتّ          الحسـ

ــابیّ )، أما المتوســطات  3.54( ــ  عیّنةجابات أفراد ســتة لاالحس على فقرات معیار انطباعات المعنییّن   ةالدّراس

وكـانت  ،  ةٍ متوســـــطـ  بـدرجـةٍ ) فقرات 6، و(ةٍ مرتفعـ  بـدرجـةٍ )، وجـاءت فقرة واحـدة  3.74-3.26تراوحـت بین (

تي حصــلت على أعلى متوســط حســابي ھي الفقرة  "تفعلّ الجامعة العلاقات مع عملائھا الخارجییّن  الفقرة الّ 

متوســط   تي حصـــلت على أقلّ )، وكانت الفقرة الّ 3.74أنشـــطة مختلفة" بمتوســـط حســـابي (من خلال تنفیذ  
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ة  الإداریّ العملیّات دة بھا في تقییم  حســـابي ھي الفقرة  "توفرّ الجامعة صـــنادیق لمقترحات العاملین للاســـتفا

 ).3.26( " بمتوسط حسابيّ الحالیّة بما یؤدي إلى تطویرھا مستقبلا

الآتي:  )16نھ الجدول ( ویبیّ  والتشّغیليّ  الإستراتیجيّ سابعاً: معیار الأداء   

 ) 16جدول (
الأداء   على معیار ةالدّراس  عیّنةأفراد  لاستجاباتة ة والانحرافات المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات 

 والتشّغیليّ   الإستراتیجيّ 

رقم   ترّتیب ال
المتوسط   الفقرة الفقرة

 الحسابيّ 
الانحراف  
 التقّدیر  المعیاريّ 

ة (النّدوات  العلمیّ تشارك الجامعة بفاعلیة في الأنشطة  64 1
 ة وورش العمل).   العلمیّ والمؤتمرات 

 ة مرتفع 855. 3.97

تلزم الجامعة منسوبیھا من الأكادیمیّین بالنشّر في  63 2
 ة المحكّمة.العلمیّ المجلات 

 ة مرتفع 1.000 3.95

مثل:  التعّلیمیّة عملیّةتوفّر الجامعة الخدمات المساندة لل 66 3
 (الحدائق، الكافیتریات، الملاعب وغیرھا.  

 ة مرتفع 950. 3.86

تتابع الجامعة باستمرار مصادر التمّویل المختلفة، لتوفیر  67 4
 الإمكانات المادیّة اللازمة لإنجاز المھام المطلوبة.  

 ة مرتفع 891. 3.86

5 
  العلميّ ة للبحث الضّروریّ توفّر الجامعة المستلزمات  65

مثل: (المختبرات، المعامل، الأجھزة الإلكترونیّة الحدیثة  
 وغیرھا).

 ة مرتفع 972. 3.78

6 
تستخدم الجامعة المؤشرات المالیةّ في قیاس كفاءة أدائھا  61

التشّغیليّ من خلال تقریر مطابقة الموازنة بالمیزانیة 
 الإنفاق بواقع الإنفاق). خطّة(

 ة مرتفع 876. 3.69

تستخدم الجامعة التقّییم المرحليّ (شھري، نصف سنوي،  60 7
 سنوي) لتتأكد من مدى نجاح خططھا في تحقیق أھدافھا.

 ة متوسط  948. 3.60

تستخدم الجامعة آراء المعنییّن الرّئیسین في التنبؤ   62 8
 باحتیاجاتھم وفق التوّقعات المستقبلیّة.   

 ة متوسط  943. 3.53

 مرتفعة  0.743 3.77 ة رجة الكلیّ الدّ  
تراتیجيّ أن درجة معیار الأداء   )16(ضـح من الجدول یتّ        غیليّ   الإسـ بلغ المتوسـط   إذ   ة؛ًمرتفع  ت كان والتشّـ

ــابيّ  ــطات  3.77(  الحسـ ــابیّ )، أما المتوسـ ــتة لاالحسـ ــ  عیّنةجابات أفراد سـ على فقرات معیار الأداء  ةالدّراسـ

، وفقرتان  ةمرتفع  بدرجة) فقرات 6)، وجاءت (3.97-3.53والتشّــــغیليّ تراوحت ما بین (  الإســــتراتیجيّ 

تشـارك الجامعة بفاعلیة    حسـابي ھي الفقرة  "تي حصـلت على أعلى متوسـط  وكانت الفقرة الّ ،  ةمتوسـط  بدرجة

)، وكانت الفقرة 3.97ة وورش العمل)" بمتوسـط حسـابي (العلمیّ ة (النّدوات والمؤتمرات  العلمیّ في الأنشـطة  

ــین في التّ الّ  ــتخدم الجامعة آراء المعنیّین الرّئیسـ ــابي ھي الفقرة ("تسـ ــط حسـ ــلت على أقل متوسـ نبؤ  تي حصـ

 ).3.53" بمتوسط حسابي (عات المستقبلیّةوفق التوّقباحتیاجاتھم 
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  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةل  أفراد عینة الدّراسةھل تختلف تقدیرات    :  الثاّني  السّؤالالمتعلّقة بتائج  نّ ال
الجامعيّ ونوع  والخبرة في العمل    العلميّ والمؤھل    الوظیفيّ   المسمّى ات: الجنس ومتغیّرتبعاً ل  التمّیّز قیادة  ل

 الجامعة؟

 المنبثقة عنه، وهي:  الصّفرّ�ةات فرض�ّ ال ت ختبر أُ  الثّاني ةالدّراسللإجا�ة عن سؤال 

  تقدیرات   بین)  α=  0.05(  الدّلالةعند مستوى    إحصائّ�ةالأولى: لا توجد فروق ذات دلالة    الصّفرّ�ةة  فرض�ّ ال

 . الجنس متغیّرل تعزى  التّمیّز ق�ادةل الفلسطینّ�ة الجامعات تطبیق درجةل الم�حوثین

) Independent T testنات المستقلة (خدم اخت�ار ت للعیّ ستُ أُ   الأولى  الصّفرّ�ةة  فرض�ّ اللاخت�ار  

) 17والجدول (  الجنس،  متغیّر ل  ات�عً   الفلسطینّ�ة في الجامعات    التّمیّز تطبیق ق�ادة    درجةل  ثین و الم�حلتقدیرات  

 تائج. ن النّ یبیّ 

 ) 17الجدول (

في   التّمیّزتطبیق ق�ادة  لدرجة ین ث الم�حو ) لتقدیرات Independent T testنات المستقلة (نتائج اخت�ار ت للعیّ 

 الجنس  متغیّرلا  ت�عً  الفلسطینّ�ة الجامعات  
 الدّلالة ةدرجات الحریّ  قیمة ت  الانحراف المعیاري الحسابيّ المتوسط  الجنس 

 المحسوبة
 0.69 3.78 ذكر

2.683 461 0.008 
 0.68 3.60 أنثى 

تقدیرات  )  α=0.05عند مستوى (   إحصائیّة   وجود فروق ذات دلالةٍ )  17(  الجدولظھر  یُ  بین 

  الإحصائیّة   الدّلالةالجنس، كون    متغیرّتبعاً ل  الفلسطینیّةفي الجامعات    التمّیزّ قیادة    تطبیق   درجةل  المبحوثین

نظراً لكون    ؛ الذكّورة، وجاءت الفروق لصالح  فرضیّ د في الالمحدّ   الدّلالة المحسوبة جاءت أقل من مستوى  

الأولى،    الصّفریّة ة  فرضیّ رفض التُ وعلیھ    للإناث؛  الحسابيّ لھذه الفئة أعلى من المتوسط    الحسابيّ المتوسط  

 ة البدیلة. فرضیّ قبل ال تُ و

بین تقدیرات  )  α=  0.05(   الدّلالةعند مستوى    إحصائیّة  ذات دلالةٍ   توجد فروقٌ   ة: لاالثاّنی   الصّفریّةة  فرضیّ ال
 . الوظیفيّ  المسمّى  متغیرّتعزى ل التمّیّز قیادة ل الفلسطینیّة الجامعات تطبیق  درجة المبحوثین ل

) لتقدیرات  Independent T testنات المستقلة ( اختبار ت للعیّ   ستخدِم أُ ة  فرضیّ لاختبار ھذه ال

، والجدول  الوظیفيّ   المسمّى  متغیرّ ل  ا بعً ت  التمّیزّ قیادة  ل   الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجة ل  ةالدّراس  عینّة أفراد  

 تائج. ن النّ ) یبیّ 18(
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) 18الجدول (  

تطبیق   درجة المبحوثین ل) لتقدیرات Independent T testنتائج اختبار ت للعینات المستقلة ( 
 الوظیفيّ  المسمّى متغیرّتعزى ل   التمّیّزقیادة  ل الفلسطینیّةالجامعات 

المتوسط   الوظیفيّ  المسمّى
 الحسابيّ 

الانحراف  
درجات   قیمة ت  المعیاري

 ة الحریّ 
 الدّلالة

 الإحصائیّة 
 0.64 3.76 قیادات إداریة

1.068 461 0.286 
 0.73 3.69 عضو ھیئة تدریس 

المبحوثین  بین تقدیرات  ) α=0.05عند مستوى ( إحصائیّة وجود فروق ذات دلالة  ) عدم 18(  الجدول یظھر  

ً  التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات    تطبیق   درجةل )، وھي  1.068، حیث بلغت قیمة ت (الوظیفيّ ى  للمسمّ   تبعا

بأنھ لا توجد    : القائلة   الثانیة   الصّفریةّة  فرضیّ ال  قبُلِت )، وبذلك  0.05غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة (  قیمةٌ 

تطبیق    درجة ل  ةالدّراس  عیّنة ) بین تقدیرات أفراد  α=  0.05(  الدّلالة عند مستوى    إحصائیّةٍ   ذات دلالةٍ   فروقٌ 

 . الوظیفيّ  المسمّى متغیرّ تعزى ل  الفلسطینیّةالجامعات في   التمّیزّقیادة 

بین تقدیرات  )  α=  0.05(   الدّلالة عند مستوى    إحصائیّةٍ   ذات دلالةٍ   توجد فروقٌ   ة: لاالثاّلث  الصّفریةّ ة  فرضیّ ال
 . العلميّ المؤھل   متغیرّتعزى ل التمّیّز قیادة ل الفلسطینیّة الجامعات تطبیق  درجة المبحوثین ل

) لتقدیرات  Independent T testنات المستقلة ( اختبار ت للعیّ   ستخُدِم أُ ة  فرضیّ لاختبار ھذه ال

)  19، والجدول (العلميّ المؤھل    متغیرّ ل  ا بعً ت  التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةالمبحوثین ل

 ن النتائج. یبیّ 

 ) 19الجدول (
تطبیق   درجة المبحوثین ل) لتقدیرات Independent T testنات المستقلة ( نتائج اختبار ت للعیّ 

ً   التمّیّزقیادة  ل الفلسطینیّةالجامعات   العلميّ المؤھل   متغیّر ل تبعا

المتوسط   العلميّ المؤھل 
 الحسابيّ 

الانحراف  
درجات   قیمة ت  المعیاري

 الحریة 
 الدّلالة

 الإحصائیّة 
 0.71 3.76 دكتوراه 

1.443 461 0.150 
 0.67 3.66 ماجستیر فأقل 

بین تقدیرات المبحوثین  ) α=0.05عند مستوى ( إحصائیّة وجود فروق ذات دلالة  ) عدم 19(  الجدول یظھر  

)، وھي  1.443، حیث بلغت قیمة ت ( العلميّ للمؤھل      ابعً ت   التمّیزّ قیادة  ل   الفلسطینیّةالجامعات  تطبیق    لدرجة

بأنھ لا توجد    : القائلة   الثة الثّ   الصّفریّة ة  فرضیّ ال  تقُبل )، وبذلك  0.05قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة (
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الجامعات  تطبیق  درجة المبحوثین ل) بین تقدیرات  α= 0.05(  الدّلالة عند مستوى   إحصائیّة ذات دلالة    فروقٌ 

 . العلميّ المؤھل  متغیرّ تعزى ل  التمّیزّ قیادة ل  الفلسطینیّة

بین تقدیرات  )  α=0.05(  الدّلالةعند مستوى    إحصائیّةتوجد فروق ذات دلالة    ة: لاالرّابع   الصّفریةّة  فرضیّ ال
 الخبرة في العمل الجامعيّ.  متغیرّتعزى ل التمّیّز قیادة ل الفلسطینیّة الجامعات تطبیق  درجة المبحوثین ل

لتقدیرات    ة المعیاریّ والانحرافات    ،ةالحسابیّ   المتوسطات   بحساب   قامت الباحثة أولاً ة  فرضیّ لاختبار ھذه ال     

ً   التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةل  ةالدّراس  عیّنة أفراد   الخبرة في العمل الجامعيّ،    متغیرّل  تبعا

 تائج. ن النّ ) یبیّ 20والجدول (

 ) 20( جدولال

قیادة  ل  الفلسطینیّةالجامعات تطبیق    درجةل ةالدّراس عیّنةلتقدیرات أفراد   ةالمعیاریّ والانحرافات ة الحسابیّ  المتوسطات
 العمل الجامعيّ الخبرة في   متغیّرلتبعاً  التمّیّز

 الانحراف المعیاري الحسابيّ المتوسط  العمل الجامعيّ الخبرة في 
 0.74 3.62 سنوات  5أقل من 

 0.57 3.75 سنوات  5-10
 0.71 3.74 سنوات  10أكثر من 

 

قدیرات  ت   الة علىالدّ   ةالحسابیّ المتوسطات    بینة  ) وجود فروق ظاھریّ 20یلاحظ من خلال الجدول ( 

ً   التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةل  ةالدّراس  عیّنة أفراد   الجامعيّ، العمل  الخبرة في    متغیرّل  تبعا

باین  ق تحلیل التّ بِ طُ )  α = 0.05عند مستوى دلالة (  إحصائیةّ الفروق ذات دلالة  ھذه  ذا كانت  إولتحدید فیما  

 )21في الجدول ( تائج كما ) وجاءت النّ ANOVAحادي (الأ
   :)21جدول (

ت�عاً   الفلسطینّ�ة في الجامعات   التّمیّزتطبیق ق�ادة   درجةالم�حوثین لتقدیرات   بینالأحادي للفروق  �این تحلیل التّ 
 الجامعيّ العمل الخبرة في   متغیّرل

مجموع  باین مصدر التّ 
 المربعات 

درجة 
 ة الحریّ 

متوسط 
مستوى  ف المربعات 

 الدّلالة 
 857. 412. 2 824. المجموعات بین 

 
.425 

داخل   
 المجموعات 

221.266 460 .481 

  462 222.090 المجموع
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  درجة المبحوثین لبین تقدیرات    إحصائیّة ) عدم وجود فروق ذات دلالة  21لاحظ من خلال الجدول ( یُ 

  الدّلالة جاء مستوى    ؛ إذ الجامعيّ العمل  الخبرة في    متغیرّل  ا تبعً   الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّتطبیق قیادة  

 . ةالرّابع  الصّفریّةة فرضیّ ال  تقُبل وبذلكة، فرضیّ الد في المحدّ  الدّلالةالمحسوب أكبر من مستوى  

ذات دلالة    الصّفرّ�ةة  فرض�ّ ال فروق  توجد    بین )  α=  0.05(  الدّلالةعند مستوى    إحصائّ�ةالخامسة: لا 

 نوع الجامعة.  متغیّرل تعزى  التّمیّز ق�ادةل الفلسطینّ�ة  الجامعات تطبیق درجةالم�حوثین ل تقدیرات

 ة المع�ار�ّ والانحرافات  ة  الحساب�ّ   المتوسطات   �حساب   الخامسة قامت ال�احثة   الصّفرّ�ة  ةفرض�ّ ال  لاخت�ار

نوع الجامعة، والجدول   متغیّرل  ت�عاً   التّمیّز ق�ادة  ل   الفلسطینّ�ةالجامعات  تطبیق    لدرجة  ةالدّراس  عیّنة لتقدیرات أفراد  

 نتائج. ) یبین الّ 22(

 )  22( جدولال

قیادة  ل  الفلسطینیّةالجامعات تطبیق    درجةل ةالدّراس عیّنةلتقدیرات أفراد   المعیاریةوالانحرافات ة الحسابیّ  المتوسطات
ً  التمّیّز  نوع الجامعة  متغیّرل تبعا

 الانحراف المعیاريّ  الحسابيّ المتوسط  نوع الجامعة 
 0.57 3.49 ة حكومیّ 
 0.72 3.71 ة عامّ 
 0.63 3.92 ة خاصّ 

 

خلال  من  المتوسطات    یلاحظ  فيالحسابیّ قیم  الواردة  (  ة  ظاھریة  22الجدول  فروق  وجود    بین) 

ً   التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیةّالجامعات  تطبیق    درجةل  ةالدّراس  عیّنةة لتقدیرات أفراد  الحسابیّ المتوسطات     متغیرّل  تبعا

عند مستوى دلالة    إحصائیّة ة ذات دلالة  الحسابیّ كانت الفروق بین المتوسطات    إذانوع الجامعة، ولتحدید فیما  

)α = 0.05  ( َِحاديّ باین الأ تحلیل التّ  طُبق )ANOVA ّ23تائج كما في الجدول () وجاءت الن ( . 
 )  23جدول (ال

ً   التمّیّزقیادة ل الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق   درجةالمبحوثین لتقدیرات  بینللفروق  الأحاديّ  باینتحلیل التّ    متغیّرل تبعا
 نوع الجامعة 

مجموع  باین مصدر التّ 
 المربعات 

درجة 
 ة الحریّ 

متوسط 
مستوى  ف المربعات 

 الدّلالة 
 7.016 3.287 2 6.574 بین المجموعات 

 
.001 

داخل   
 المجموعات 

215.516 460 .469 

  462 222.090 المجموع
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المبحوثین  بین تقدیرات    إحصائیّة) وجود فروق ذات دلالة  23الجدول (  القیم الواردة في  یلاحظ من خلال

ً   التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةل الجدول    في   الدّلالة جاء مستوى  ؛ إذ  نوع الجامعة  متغیرّ ل  تبعا

ال  الدّلالة من مستوى    أقلّ  في    بلِت وقُ   الخامسة،   الصّفریّة ة  فرضیّ ال  رُفضت وبذلك    ،الصّفریةّ ة  فرضیّ المحدد 

)  24ة والجدول (اختبار شیفیھ للمقارنات البعدیّ   ستخُدِمَ أُ ولتحدید لصالح من كانت ھذه الفروق    البدیلة.ة  فرضیّ ال

 تائج. ن النّ یبیّ 

 ) 24الجدول (
الجامعات  تطبیق   درجةبین متوسطات تقدیرات المبحوثین لة للفروق  نتائج اختبار شیفیھ للمقارنات البعدیّ 

 لنوع الجامعة  اتبعً   التمّیزّقیادة ل الفلسطینیّة
 خاصة  عامة  نوع الجامعة 

 *0.43- 0.21- ة حكومیّ 
 *0.22- - ة عامّ 

 )0.05(  الدّلالةدال احصائیاً عند مستوى    *

ــائیّة الدّلالةفروق ذات ال  أنّ )  24ن الجدول (یبیّ  الجامعات   المبحوثین فيبین تقدیرات  جاءت   الإحصـ

ة ــّ ــالح الجامعات    الحكومیّةو  العامّةمن جھة، والجامعات    الخاصـ ةمن جھة أخرى، ولصـ ــّ   . وھذا منالخاصـ

 ة من جھة، ومن خلال دلالة الفروق من جھة أخرى.الحسابیّ خلال قیم المتوسطات 

في    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  المقترح لتطبیق    تربويّ : ما التصّوّر الالثاّلث  السّؤال النتائج المتعلقة ب
 )؟ EFQM(  للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْء

  ة الدّراسنماذجھ، و برز وأ  ، التمّیزّ لمفھوم قیادةا نت عرضً تي تضمّ ظریة، الّ النّ  ةالدّراسانطلاقا من نتائج        

  الأوروبيّ نموذج  وفق معاییر الأ   التمّیزّ   قیادةل  الفلسطینیّة الجامعات   لواقع تطبیق  نت تحلیلاً تي تضمّ الّ   ة المیدانیّ 

القیادات  (EFQM) للتمّیزّ الھیئات    الأكادیمیةّ،من وجھة نظر    أنّ تي أظھرت  الّ و،  فیھا  التدّریسیةّ وأعضاء 

من وجھة    )EFQM(   للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  درجة تطبیق  

  إحصائیّةٍ   ذات دلالةٍ   فروقٍ ، ووجود  مرتفعةٍ   جاءت بدرجةٍ   التدّریسیّةوأعضاء الھیئات    كادیمیّةالأنظر القیادات  

  ضَوْء في    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    درجةالمبحوثین لبین تقدیرات  )  α=0.05عند مستوى ( 

. مع  الخاصّة نوع الجامعة لصالح الجامعات  متغیرّول،  الذكّورالجنس لصالح  متغیرّل  تبعًا ت  الأوروبيّ الأنموذج 

  التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیةّ الجامعات  تطبیق    درجة المبحوثین ل  ت بین تقدیرا  إحصائیّةٍ   فروق ذات دلالةٍ عدم وجود  

.  والخبرة في العمل الجامعي  العلميّ والمؤھل   الوظیفيّ   المسمّى ات:  متغیرّل  تبعاً  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في  

  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیةّفي الجامعات    التمّیزّ  قیادةمقترح ل  تربويّ رتصوّ   قامت الباحثة ببناء 

 حو الآتي: على النّ   )EFQM(  للتمّیزّ
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  ضَوْء في  الفلسطینیّة في الجامعات   التمّیزّلقیادة  ربويّ تّ " ال2024اد، ر: تصور" سھام حمّ صوّ التّ  اسم
 ). EFQM(  للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج 

 توطئة: 

غیة تحقیق أفضل مستویات الأداء، وھي  توجیھ الجھود والموارد بُ   عملیّة إلى    التمّیزّقیادة    مفھوم  شیریُ       

  الّتي تكامل مجموعة من القرارات والممارسات والموارد الفاعلة، من أجل تحقیق مستویات عالیّة من الأداء  

 ضا لذوي العلاقة. تؤدي إلى تحقیق الرّ 

ة  ھي حاجة حتمیّ ؛ بل  فحسب   العالي  التعّلیملیست إحدى الخیارات المطروحة أمام مؤسسات    التمّیزّوقیادة        

ل  تمثّ   مُلِّحة تفرضھا تداعیات العصر، وھي الكفیلة ببقاء ھذه المؤسسات واستمرارھا، ولا سیمّا في فلسطین، إذْ 

تھدف    ةٍ إستراتیجیّ   ةٍ ھا تعتمد على رؤیّ إنّ   ؛ إذْ معًاا وفرصة في آن  ، تحدیً الفلسطینیّةفي الجامعات    التمّیزّ قیادة  

  . وتحقیقُ العلميّ البحث  نوعیةّ  و التعّلیممخرجات  ا، من خلال تجوید  ا وعالمیً إلى تعزیز مكانة الجامعات محلیً 

ة، والكوادر  حتیّ ة التّ ا من البنیّ ، بدءً كافّة  ركیز على جوانبھاب من الجامعات التّ تتطلّ   ھلة إذْ لیس بالمھمة السّ   التمّیزّ

 ات، وتلبیة توقعات المجتمع، وغیرھا الكثیر. ، وجودة البرامج، والعملیّ التعّلیمیّةة، والمناھج البشریّ 

ا في  استخدامً   التمّیزّمن أبرز نماذج قیادة    (EFQM)  التمّیزّللجودة وإدارة    الأوروبيّ ویعد الأنموذج          

 المقترح. ھا رَ تصوّ   ةُ الحالیّ   ةُ الدّراسبني علیھ ذي تَ الوقت الحاضر، وھو الأنموذج الّ 

 المقترح:  ربويّ تّ ر الصوّ تعریف التّ 

في الجامعات    التمّیزّلقیادة    مستقبليٌ   أو تخطیطٌ   ،المقترح بأنھ رؤیةٌ   ربويّ تّ ر الصوّ ة التّ الحالیّ   ةالدّراسف  عرّ تُ      

بناءً EFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة  نتائج ھذه    ) ووفق معاییره،  ،  ةالدّراسعلى 

الإیجابیّ الدّراسو الجوانب  تعزیز  السابقة، من خلال  اقتراحات  ات  وتقدیم  استمراریتھا،  المتوافرة وضمان  ة 

 عیفة بما یتناسب مع واقع الجامعات وإمكاناتھا المتاحة. بالجوانب الضّ  قيّ للرّ 

 المقترح ومنطلقاتھ:  ربويّ تّ ال رصوّ التّ أسس  

 للتمّیزّ  الأوروبيّ نموذج  وفق معاییر الأ   الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ لقیادة  ر المقترح  صوّ التّ ستند  ی      

(EFQM)  ّوأھمھا ما یأتي: ة على مجموعة من الأسس والمنطلقات الفكری 
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  ،في البرامج  التفّوقو   ،الإبداععلى تحقیق    الفلسطینیّةالجامعات  في مساعدة    ابارزً ا  دورً   التمّیزّتؤدي قیادة   -

؛ مما  وليّ والدّ   عیدین المحليّ ة على الصّ نافسیّ تحقیق المیزة التّ   عن تي تقدمھا، فضلاً الّ  التعّلیمیّة والخدمات 

   ة.یكفل لھا البقاء والاستمراریّ 

معاییر    إلى   الفلسطینیّة الجامعات    حاجة  - نماذج    التمّیزّ قیادة  تطبیق  ومن ضمنھا    التمّیزّ وفق  العالمیة، 

 .  للتمّیزّ الأوروبيّ لأنموذج ا

ذي یفرض  ، الأمر الّ والعالميّ   على المستویین المحليّ   التحّدیات العدید من    الفلسطینیّة تواجھ الجامعات   -

 ركیز على جودة الخدمة والمنتج. باع سیاسات جدیدة، والتّ على الجامعات اتّ 

  التعّلیم ، صالحة للتطبیق على قطاع  معیاریة معتمدة) مرجعیة  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ نموذج  ر الأیوفّ  -

 تائج.  إلى النّ ات، ووصولاً ا بإدارة العملیّ ؤیة، ومرورً ووضع الرّ   التخّطیطبدءا من    كافّةالعالي في خطواتھ  

معاییر    ھم یس - معاییر    التمّیزّقیادة  تطبیق  أداء )  EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ نموذج  الأ وفق  تجوید  في 

وفھمھا،    وتحلیل ھذه الثغرات   ،أدائھاتظھر في    قد   ثغرات الكشف عن أي  من خلال    ،الفلسطینیّةالجامعات  

   .ة نافسیّ التّ  یزتھا یدعم من م  ذيالأمر الّ المناسبة لھا،   وإیجاد الحلول

معاییر  تتّ  - والتّ مولیّ والشّ   ، ةبالموضوعیّ   الأوروبيّ   التمّیزّ أنموذج  سم  والمرونة  والقابلیّ ة  كاملیّ ة  للقیاس  ة 

 . الفلسطینیّة الجامعات في  ھ تطبیق من إمكانیّة عزز والحداثة، مما ی

 المقترح:  ر صوّ أھداف التّ  

التّ  المقترح  صوّ یھدف  قیادة  ر  الجامعات    التمّیزّلتطبیق    للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّةفي 

)EFQM ٍھي: و ) إلى مجموعة أھداف 

 . التمّیزّ في رحلة  الفلسطینیةّالجامعات  ، یمكن أن تسترشد بھ التمّیزّلقیادة د ومحدّ  واضحٍ  وضع مفھومٍ   -

 ا للمعاییر المعتمدة في ذلك.وفقً  الفلسطینیةّفي الجامعات  التمّیزّ تحقیق  أھمیّة ب  نشر الوعيّ  -

ة  عة، وخاصّ سات المتنوّ المؤسّ ) على  EFQM(   للتمّیزّ   الأوروبيّ الإفادة من إنجازات تطبیق الأنموذج   -

ملموسة، من خلال تطبیق ھذا الأنموذج على الجامعات    ھ تطبیق الأنموذج من نجاحاتٍ وما حققّ   ،التعّلیمیّة

 ر. طوّ عي نحو استدامة ھذا التّ ، وتطویرھا، والسّ الفلسطینیّة

عف  ظر إلى نقاط الضّ من الوقوف على أھم نقاط القوة وتعزیزھا، ولفت النّ   الفلسطینیةّتمكین الجامعات   -

ة، واستثمار الفرص المتاحة  ھدیدات الخارجیّ المخاطر والتّ إلى    نتباهیھا، مع الا ومحاولة معالجتھا وتخطّ 

 غلب علیھا. للتّ 
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بمستوىالا - الجامعات    كافّةلعاملین  اأداء    رتقاء  أنموذج  الفلسطینیّةفي  إلى معاییر  ، من خلال الاستناد 

 ر المقترح. صوّ )، وإرشادات التّ EFQM(  الأوروبيّ  التمّیزّ

 ة. ة والخارجیّ اخلیّ رھا وعلاقاتھا الدّ طُ أُ  كافّةقویم المستمر للجامعات في تعزیز ثقافة التّ  -

، من  والعالميّ   المستوى العربيّ ة على  نافسیّ ، وتحقیق المیزة التّ الفلسطینیّةرفع كفایات الأداء للجامعات   -

اجعة  ة الرّ غذیّ ، والاستفادة من التّ الأوروبيّ   التمّیزّأنموذج    ةً وخاصّ   ،سيالمؤسّ   التمّیزّخلال تطبیق معاییر  

 طویر. طبیق في عملیات التّ من ھذا التّ 

 المقترح: الترّبويّ  رصوّ التّ  أھمیّة 

،  الفلسطینیّةید العون لأصحاب القرار والقیادات في الجامعات    یمدّ   المقترح أنْ   الترّبويّ   رصوّ ل من التّ یؤُمّ       

ر المقترح، وتطبیق بنوده  صوّ ، وذلك من خلال تبني التّ الفلسطینیّةتطویر أداء الجامعات  تمكینھم من  خلال  من  

والتّ حوّ التّ   عملیّة في   الّ ل  كفایات  غییر  ورفع  الجامعات،  تجریھا  فیھاتي  الجامعات    ؛ العاملین  بھذه  للارتقاء 

 ، وتلبي حاجات المجتمع، والعاملین، وذوي العلاقة. العالميّ  التمّیزّوعملیاتھا، لتواكب 

 ر المقترح: صوّ مزایا التّ 

عف والقوة، وأھم الفرص  وبیان مواطن الضّ  )SWOT(تحسین أداء الجامعات: وذلك من خلال تحلیل   -

 ھدیدات.غلب على التّ المتاحة للتّ 

والمعنیین، الأمر    ات راكة الحقیقة بین الجامعالشّ   أھمیّة ر المقترح  صوّ فاعل مع المعنیین: یؤكد التّ تعزیز التّ  -

الّ الّ  أھدافھا  الجامعات  تلبیة  في  یسھم  وُضعت ذي  حاجات    ، تي  تلبیة  رأسھا  وطّ الوعلى  عاملین،  اللبة، 

 محلي. المجتمع ال، و ذات العلاقة سات مؤسّ الو

أنموذجٍ التمّیزّ تحقیق   - تطبیق  ینعكس على  والاطّ   عالميٍّ   : من خلال  لاع على تجارب مؤسسات مماثلة 

ذي بدوره سیؤدي  الأمر الّ ،  ھاقة بالثّ تزداد  و   الجامعات   ات والمخرجات، وبذلك تتحسن سمعة تطویر العملیّ 

 . ةولیّ ة والدّ صنیفات المحلیّ مستوى الجامعات في التّ  إلى ارتقاء
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 ر المقترح: صوّ أبعاد التّ 

السّ ةالدّراسنتائج    ضَوْء في   قیادة  ، والعرض    للتمّیزّ   الأوروبيّ ، وأھم نماذجھ، والأنموذج  التمّیزّابق لمفھوم 

)EFQM ( ّر المقترح بالآتي: صوّ ة، یمُكن تحدید أبعاد التّ خاص 

 ة الإستراتیجیّ ؤیة والبعد الأول: الغایة والرّ 

(ی       أنموذج  أنّ EFQMفترض  التّي  الجامعة    )  ھي  غایةً المتمیزّة  ورؤیةً ملھمةً   تمتلك  ،  طموحةً   ، 

على رؤیة المؤسّسة أن تصف  أنّ  عمل المؤسسة، في حین    أھمیّة ن  ة مُلّبیة. فغایة المؤسّسة أن تبیّ إستراتیجیو

الطّ  المدى  لتحقیقھ على  المؤسّسة  الحالیةّ  أن  ویل، وما تسعى  العمل  الغرض منھا في اختیار مسارات  تلبي 

ح  ی ة المؤسّسة وصف كیفیة تحقیق غایة المؤسّسة، وتوضإستراتیجیّ والمستقبلیّة بوضوح، ویجري من خلال  

 ة والرؤیة. الإستراتیجیّ ة المتعلّقة بتحقیق الأولویاّت فصیلیّ خطط المؤسّسة التّ 

 ادة: الثقّافة المؤسسیّة والقیالثاّنيالبعد 

     ) أنموذج  وفق  المؤسسیّة  والأعراف  EFQMالثقّافة  القیم  من  محددة  مجموعة  ھي  في  تُ   الّتي )  شارك 

 ً ً   المؤسّسة، بحیث تؤثر مع مرور الوقت على طریقة تعاملھم داخلیاّ ھو    الأنموذجيّ   . والسّلوك القیاديّ وخارجیاّ

   سیّة. الثقّافة المؤسّ ف القیم والأعراف في توجیھ الّذي یلھم الآخرین، ویكیّ 

 : إشراك المعنیّینالثاّلثالبعد 

المؤسسي، ویمكن للجامعة ضمان تحقیق    التمّیزّ في تحقیق    الأھمیةّ إشراك المعنیین من المعاییر ذات    یعدُّ       

تعمل على فھم توقعاتھم    ة أنْ تمیزّ الم  مؤسّسة وھنا على الى،  بطرق شتّ   ھذا المعیار من خلال إشراك المعنیین

، وتحقیق المنفعة المتبادلة، من خلال بناء العلاقات  التحّسینفي تحقیق    الرّئیسین   المعنییّن واحتیاجاتھم، وإشراك  

 . الشّفافیّة المتبادلة، والالتزام ب الثقّةالقائمة على 

 : بناء قیمة مستدامة الرّابعالبعد 

ھدفً       المستدامة  القیمة  بناء  الّ یعد  المؤسسات  أھداف  في رحلة  ا من  لتحقیقھا  تسعى  تدرك    إذْ   ،التمّیزّتي 

ویل، ومصدر قوتھا السّوقیّة،  ضروريّ لنجاحھا على المدى الطّ   بناء قیمة مستدامة أمرٌ   المؤسسات المتمیزّة أنّ 

التغّذیة    علیھا أنْ   ر مع مرور الوقت، وأنّ احتیاجات المعنیّین قد تتغیّ   الوقت ذاتھ تدرك أنّ وفي   تستفید من 

 ، وبیعھا، وتقدیمھا بطریقة تتجاوز توقعات المعنیین. ئھِابنا و القیمة الرّاجعة حول منتجاتھا. من خلال تصمیم 
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 البعد الخامس: قیادة الأداء والتحّول 

لھا من أن تلبي مطلبین رئیسین في الوقت    لضمان أن تحقق المؤسّسة النّجاح الحاليّ والمستقبليّ، لا بدّ      

ذاتھ، فالمطلب الأول ھو أن تقوم بمواصلة إدارة عملیّاتھا التشّغیلیّة الحالیةّ أو ما یعرف بقیادة الأداء، والمطلب  

بین    التوّافق   إنّ إذْ  تعترضھا، وبمعنى آخر قیادة التحّول.    التّي ھو إدارة التغّییرات الدّاخلیّة والخارجیةّ    الثاّني 

 ھذین المطلبین یؤدي إلى التأّكد من تحقیق الإنجازات الحالیّة، والاستعداد للمستقبل في الوقت نفسھ. 

 ادس: انطباع المعنیّین البعد السّ 

ز ھذا البعد على النتّائج المستندة إلى ردود الفعل من المعنییّن الرّئیسین حول تجاربھم الشّخصیةّ في  یركّ      

   المؤسّسة، وقد تتعلق ھذه الانطباعات بالمعنییّن السّابقین، أو الحالیّین. التعّامل مع 

 والتشّغیليّ  الإستراتیجيّ ابع: الأداء البعد السّ 

ة،  الإستراتیجیّ یركز ھذا البعد على النتّائج المرتبطة بأداء المؤسّسة من حیث القدرة على تحقیق الغایة       

نبؤ  تقبلیةّ، وتسُتخدم ھذه النّتائج من قبل المؤسّسة لرصد وفھم التحّسن، والتّ وبناء قیمة مستدامة، والملاءمة المس

 ) الآتي: 25كما یوضّحھ الجدول ( بتأثیر ھذا الأداء على انطباعات المعنیّین وطموحات المؤسّسة.
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 :ر المقترحصوّ آلیّة تطبیق التّ 

  (25) والعرض السّابق لأبعاد التصّوّر المقترح یمكن أن تسیر آلیات تطبیق التصّوّر المقترح كما یوضحھ الجدول، الحالیّة في ضَوْء نتائج الدّراسة 

 ) EFQM( للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْء في  الفلسطینیّة في الجامعات   التمّیزّالمقترح لقیادة  ربويّ تّ لار صوّ ة تطبیق التّ ): آلیّ 25الجدول (

 مؤشرات الأداء  الأدوات  الطریقة والإجراءات  الأھداف الأبعاد 

 

ؤیة  الغایة والرّ 

 والإستراتیجیّة 

 

غایة الجامعة   أن تبنُى 

ورؤیتھا بما  ة  الإستراتیجیّ 

یلبي احتیاجات المعنیین  

 ئیسین. الرّ 

تحلیل   - عن    PESTELإجراء  للكشف 

عمل   على  تؤثرّ  أن  ممكن  الّتي  العوامل 

 الجامعة مُستقبلاً. 

تحلیل   - القوّة    SWOTإجراء  نقاط  لمعرفة 

 والضّعف، والفرص والتھّدیدات في الجامعة. 

مشاركة المعنیین في تحدید وتطویر وإیصال   -

 غایة الجامعة ورسالتھا. 

 تحدید وفھم احتیاجات المعنیین.  -

و - المعنیین  توقعات  بعین  تحدید  أخذھا 

 الاعتبار ضمن سیاق غایة ورؤیة الجامعة. 

الحالیة   - السوق  دینامیكیات  وفھم  استقصاء 

والمستقبلیة، وتأثیراتھا المحتملة على رؤیة  

ة الجامعة، والاستجابة لھا بشكل  إستراتیجیو

 مناسب. 

الاجتماعات   -

 الدوریة. 

وسائل الاتصال   -

والتواصل  

واستطلاعات  

 الرأي. 

 المیدانیة. ات الدّراس -

وجود إستراتیجیة  -

نفیذ،  واضحة، وقابلة للتّ 

 وفریق تطویر فاعل. 

تطبیق تحلیل   -

SWOT  وتحلیل  

PESTEL 
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قافة  الثّ 

ة  المؤسسیّ 

 والقیادة 

 

الأنشطة بما   ھأن توجّ 

یتناسب مع غایة الجامعة  

 ویرُسّخ ثقافتھا 

وتوجّ تفھّ  - الثّ م  غایة  ھ  مع  لتتماشى  قافة 

 وتعدیلھا وقت الحاجة. الجامعة، 

إلى    رسیخ ت - وترجمتھا    اتجاھات القیم 

الجامعة   أنشطة  في  لھا  یرُوّج  وسلوكات 

 . كافّة

السّ  - كالنّ توضیح  المرغوبة  زاھة  لوكات 

والمھنیّ  المجتمعیة  والمسؤولیة  ة،  والأمانة 

 ا بھا. ي العاملین جمیعً وضمان تحلّ 

نھج   - واعتماد  ومواردھا،  بالبیئة  الاھتمام 

 . مسؤول نحوھا

قدیر كالمكافآت  قییم والتّ المواءمة بین نظم التّ  -

المؤسسیّ  النّ والقیم  لضمان  جاح  ة 

 ة. والاستمراریّ 

العاملین تحدید   - لدى  المتمیزة    الممارسات 

   ھا وتعزیز  ھا وتقدیر

التّ  - ظروف  تھیئة  في  الجمیع  غییر  إشراك 

 اجح. النّ 

الخطأ   - وارتكاب  للتجربة  مساحة  توفیر 

 سلوك إلقاء اللوم. والتعلم منھ، بعیدا عن 

  الجامعیّةالأنشطة  -

ة،  العلمیّ و  الاجتماعیةّ

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 

 

وسائل الاتصال   -

واصل المرئي،  والتّ 

والمسموع  

واستطلاعات  

 الرأي. 

 
 

 

 . العلميّ البحث  -

 

 

نظام الحوافز   -

 والمكافآت. 

تقَبل المعنیین  -

 واندماجھم في الأنشطة. 

وجود بیئة جامعیة  -

 جاذبة. 

نظام تقییم  وجود   -

 ومكافأة فاعل. 

وجود أبحاث منشورة،   -

 ومؤتمرات علمیّة. 
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توضیح الغایة من التغییر وأھمیتھ وعوائده   -

 على الجامعة. 

تعزیز ثقافة الإبداع والابتكار وتسییرھما في   -

 ة. الإستراتیجیّ خدمة الرؤیة و

المشاركة في شبكات التعلم والتعاون لتوفیر   -

 فرص الإبداع والابتكار. 

خلال   - من  الابتكار  فرص  أحدث  مواكبة 

 لمعیاریة. إجراء المقارنات ا

المتبادلة   - والثقة  الانفتاح  من  بیئة  توفیر 

 والأمانة والالتزام. 

رؤیة   - الراجعة حول  التغذیة  وتقدیر  تشجیع 

 ة الجامعة. إستراتیجیو

إسھام الآخرین في تحقیق غایة    أھمیّة إظھار   -

 تھا.  إستراتیجی الجامعة ورؤیتھا و

وتعزیز   - المتحققة،  النجاحات  مشاركة 

 السلوكات المرغوبة. 
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إشراك 

 المعنیین 

 

  ون المعنی  أن یشارك

في تحقیق غایات   بفاعلیة 

 . الجامعة

مجموعة    داخل كلّ   ستھدفةتحدید الفئات المُ  -

 ئیسین. من مجموعات المعنیین الرّ 

للمعنیین   - المستمرة  المشاركة  تحقیق 

خلال   من  احتیاجاتھم  الرئیسین  فھم 

 وتوقعاتھم. 

نشر   - في  الرئیسین  المعنیین  إشراك 

 ة الجامعة. إستراتیجی

بناء العلاقة مع المعنیین الرئیسین وتطویرھا   -

والحفاظ على دیمومتھا، عل أساس الشفافیة  

 والمساءلة والسلوك الأخلاقي والثقة. 

فھم   - لتطویر  الرئیسین  المعنیین  مع  العمل 

كیفیة على  والتركیز  في    مشترك  الإسھام 

 تحقیق أھداف التنمیة المستدامة. 

 قیاس وتوثیق انطباعات المعنیین الرئیسین.  -

باحتیاجات   - یتعلق  فیما  الجامعة  أداء  تقییم 

المعنیین وتحدید الإجراءات اللازمة لتأمین  

 مستقبلھا بما یتوافق مع تطلعاتھم. 

 

سیاسة الباب   -

 المفتوح. 

  الجامعیّةالأنشطة  -

ة،  العلمیّ و  الاجتماعیةّ

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 

 

وسائل الاتصال   -

والتواصل المرئي،  

والمكتوب  

واستطلاعات  

الرأي، 

والاجتماعات  

 الدوریة. 

 نماذج التقییم الذاتیة.  -

توفر صنادیق   -

اقتراحات، ولجنة  

خاصّة بمتابعتھا  

 وعرض التوصیات. 

تسویق إعلامي نشَِط   -

الجامعة  عبر صفحة 

والإعلانات،  

ووسائل التوّاصل  

 الاجتماعي وغیرھا. 

وجود مجلس تطویر   -

شامل یضم فئات  

المعنیین الرئیسین  

 كافّة. 

رصد دوريّ   -

لانطباعات المعنیین  

 واحتیاجاتھم. 
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القیمة   بناء 

 المستدامة

 

قیمة مستدامة   أن تبُنى 

 للجامعة. 

من   - التطویر،  عملیات  في  المعنیین  إشراك 

 وتعظیم القیمة. أجل بناء  

والنوعیة،   - الكمیة  الأبحاث  استخدام 

الاقتراحات   وصندوق  الرأي  ومسوحات 

التغذیة   أشكال  من  وغیرھا  والشكاوى 

 الراجعة في بناء القیمة وتطویرھا. 

إیصال   - في  ومؤثرة  جاذبة  رسائل  استخدام 

المستھدفة   للفئات  وممیزاتھا  الجامعة  قیمة 

 الحالیة والمحتملة. 

ترنت بصورة مسؤولة تعزز  تفعیل عالم الإن -

 الصورة الإیجابیة للجامعة. 

متخصصة،  إستراتیجی استخدام   - تسویق  ات 

 تعرض قیمة الجامعة وخدماتھا وبرامجھا. 

 

  الجامعیّةالأنشطة  -

ة،  العلمیّ و  الاجتماعیةّ

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 . العلميّ البحث  -

وسائل الإعلام   -

 المتنوعة. 

الاتصال  وسائل  -

والتواصل الحدیثة.  

واستطلاعات  

 الرأي. 

ات تسویق  إستراتیجی -

 حدیثة. 

وجود مجلس تطویر   -

 شامل. 

وجود أبحاث علمیّة   -

 منشورة. 

صفحة جامعیّة   -

 نشطة. 

تسویقیةّ   خطّة وجود  -

 فاعلة. 

الأداء   قیادة 

 حولوالتّ 
حول  أن تقود الجامعة التّ 

 ة.  غییر بفاعلیّ والتّ 

التّ  - الھیكل  یخدم    نظیميّ بناء  بما  للجامعة 

والتّ الرؤیّ  المستقبلیة  یناسب  ة  وبما  حول، 

 ة. المستقبلیّ   التحّدیات الفرص المتوقعة و

  SWOTتحلیل  -

للبیئة الداخلیة  

 والخارجیة. 

 

وجود ھیكل تنظیميّ   -

 . مرن

تطبیق التحّلیل   -

 البیئيّ بشكل دوريّ. 
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العملیّ  - وتحسین  المشاریع  استنادً إدارة  ا  ات 

المستمدّ  المعلومات  الإدارة  إلى  نظام  من  ة 

 بھا.  الخاصّ 

التّ  - وتقییم  المخاطر  المحتملة  تحدید  أثیرات 

الأولویّ  وطریقة  یّ الإستراتیجات  على  ة 

 ة والفرص المحتملة. تائج المرجوّ تنفیذھا والنّ 

من   - المخاطر  لإدارة  خطط  وتنفیذ  تطویر 

الثّ  كالأبعاد  مختلفة  ة  قافیّ منظورات 

والمالیّ شغیلیّ والتّ  والقانونیّ ة  والتّ ة  وما  قنیّ ة  ة 

 . یبرانيّ یات الأمن السّ یتعلق بتحدّ 

الّ  - والأدوات  والموارد  المقدرات  تي  توفیر 

 الابداع والابتكار. ي تنمّ 

تي  ة الّ ة والمحلیّ الإفادة من الابتكارات العالمیّ  -

 حول. طویر والتّ تدعم التّ 

متقدّ  - تحلیل  أسالیب  في  استخدام  تساعد  مة 

باالتّ  انبؤ  والتھّدیدات لمستقبللمخاطر  ،  یةّ 

واكتساب   البیانات  من  القیمة  لاستخراج 

 رؤى وقرارات مستنیرة. 

،  الجامعیّةالأنشطة  -

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 
 

 . العلميّ البحث  -

 

 

 الموارد إدارة  -

 

صال  وسائل الاتّ  -

واصل الحدیثة.  والتّ 

واستطلاعات  

 الرأي. 

 

 

صندوق المكافآت   -

 والحوافز. 

وجود مركز أبحاث   -

 ودراسات فاعل. 

توفر صندوق   -

 للمكافآت والحوافز. 
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من   - ین  ئیسلرّ ا  المعنیین   كفاءات الإفادة 

من طلبة وعاملین وغیرھم لتولید    وخبراتھم 

الإبداعیّ  الخدمات  الأفكار  وتطویر  ة، 

 مة. المقدّ 

تي تمتلكھا الجامعة  تأمین وحمایة المعارف الّ  -

 ة. ة الفكریّ مثل الملكیّ 

الحیویّ  - والموارد  الأصول  المادیّ إدارة  ة  ة 

من قیمة    ة، وتحقیق أقصى قدرٍ وغیر المادیّ 

 حول. ھذه الأصول في تعزیز الأداء والتّ 

تي لم تعد الجامعة  تحدید الأصول والموارد الّ  -

 خلص منھا بطرق مسؤولة. لھا والتّ  بحاجةٍ 

انطباع  

 المعنیین 
تطلعات   أن تلُبي الجامعة 

 ئیسین الرّ  المعنیین 

النّ  - مدى  تنفیذ  تحدید  في  ة  الإستراتیجیّ جاح 

المعنیین   وتوقعات  احتیاجات  لتلبیة 

 ئیسین. الرّ 

نبؤ  ابق والحالي للتّ استخدام تحلیل الأداء السّ  -

 . یّة والمخاطرلمستقبل ھدیدات التّ با

ئیسین  استثمار نتائج انطباعات المعنیین الرّ  -

اطّ  على  وللتّ للبقاء  توجھ  لاع  على  أثیر 

 . ھا وتنفیذ ة الجامعة إستراتیجیّ 

الاجتماعات، وسائل   -

واصل،  صال والتّ الاتّ 

حافة،  الصّ 

واستطلاعات  

 أي. الرّ 

 تحلیل الأداء.  -

تقاریر المستثمرین   -

 وذوي العلاقة 

وجود نظام تحلیل   -

 أداء فاعل. 

جمع التغّذیّات   -

الرّاجعة بشكل  

دوريّ واستخدام  

 نتائجھا. 
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الأداء 

الإستراتیجيّ  

 والتشغیلي 

الأداء  الجامعة ن تحسّ أن  

 والتشغیلي.   الإستراتیجيّ 

المرحليّ    استخدام - نصف  ( التقّییم  شھري، 

نجاح   مدى  من  لتتأكد  سنوي)  سنوي، 

 خططھا في تحقیق أھدافھا. 

الأخذ بعین الاعتبار الاحتیاجات والتوقعات   -

عند   الرئیسین  للمعنیین  والمستقبلیة  الحالیة 

مؤشر للأھداف  تحدید  الملائمة  الأداء  ات 

 ة. شغیلیّ ة والتّ الإستراتیجیّ 

 

  SWOTتحلیل  -

للبیئة الداخلیة  

 والخارجیة. 

الاجتماعات، وسائل   -

الاتصال والتواصل،  

واستطلاعات  

 الرأي. 

 اتي. قییم الذّ التّ  -

ة  المؤشرات المالیّ  -

 ة وغیر المالیّ 

وجود نظام تقییم   -

 فاعل. 

وجود نظام رصد   -

انطباعات  

 واحتیاجات فاعل. 

تطبیق تحلیل   -

SWOT   بشكل

 دوريّ 
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 ر المقترح: صوّ قات تطبیق التّ وّ مع

 : الآتي ا أمام تطبیقھ، وأبرزھا  تي قد تقف عائقً قات الّ المقترح بعض المعوّ الترّبويّ  ر  صوّ قد یواجھ تطبیق ھذا التّ 

المالیّ  - الموارد  ویعدُّ نقص  المالیّ   ة:  الموارد  مھمً نقص  عائقا  الجامعات  ة  یواجھ    - ةخاصّ   - الفلسطینیّةا 

 ة.  ا لاختلاف سیاساتھا المالیّ نظرً   الخاصّة، ویقل تأثیره في الجامعات  العامّة و الحكومیّة الجامعات 

 دریب. ة اللازمة، ونقص الخبرة والتّ عدم توافر الكفایات القیادیّ  -

 غییر. التّ  ة ومقاومةقافة المؤسسیّ غیاب الثّ  -

 مع ذوي العلاقة.  ةة الفاعل شاركیّ غیاب التّ  -

 ة في الجامعات. قنیّ التّ التحّتیةّ والبیئة  ضعف -

ن فحص الواقع  ) یلزمھ مدة زمنیة لیست بالقصیرة تتضمّ EFQMللتمیز (  الأوروبيّ تطبیق الأنموذج   -

 والتدّریب والتقّییم. 

 المقترح:  الترّبويّ  متطلبات تطبیق التصّوّر
 لتطبیق التصّور المقترح ینبغي توافر مجموعة من المتطلبات، أبرزھا ما یأتي: 

 ) والعمل بمبادئھ. EFQMمیزّ ( للتّ  الأوروبيّ ي الجامعات الفلسطینیّة الأنموذج تبنّ  -

 ة، والبنیة التحّتیّة اللازمة لتطبیق الأنموذج في الجامعات الفلسطینیّة. توفیر الإمكانات المادیّ  -

 ت الفكریّة لدى القیادات الجامعیةّ والعاملین بضرورة تبني فكر التمّیز واتبّاع نماذجھ. توافر القناعا -

شمولیّة المشاركة؛ إذ لا یمكن تحقیق التمّیز بمشاركة مبتورةٍ، إذ یجب أن یشارك المعنیون جمیعًا من:   -

الأنموذج   تطبیق  في  تدریسیّة  ھیئات  وأعضاء  وقادة،  وطلبة،  بمبادئھ  والع  الأوروبيّ عاملین،  مل 

 . اتھ وتوجیھ 

وعند تواصل الباحثة   للتمّیز.  الأوروبيّ تھیئة العاملین من خلال توفیر التدّریب اللازم لتطبیق الأنموذج   -

مجموعة  ضح أنّ المؤسسة تقدم  ، اتّ ة لإدارة الجودة للحصول على برنامج تدریبيّ الأوروبیّ مع المؤسسة  

 : ) الآتي 26الجدول (موضّحة في وھي  التدّریبیّة من البرامج 
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 ) 26الجدول (
 ) EFQMدریبیةّ المُقدّمة من (البرامج التّ 

المدّة   التدّریب عنوان 
الزّمنیة  
 بالأیاّم

خص التكّلفة للشّ 
 الواحد بالیورو 

 غیر عضو  عضو
 2595 1946    6 ة لإدارة الجودة باللغة الإنجلیزیّة الأوروبیّ تدریب مُقیّم المؤسسة 

 990 795 2 حسین الأداءت دورة ممارس 

 EFQM ( 20 49 49مقدمة إلى (

 200 200 20 بناء إستراتیجیّة الابتكار الرّائدة

 250 250 20 ة  دورة تدریبیّة ذاتیّ 

 200 200 20 تحویل منظّمتك مع أھداف التنّمیةّ المستدامة للأمم المتحّدة

 80 80 20 مقدمة لتحسین الأداء

 EFQM ( 250 80 80التغّییر المعتمدة من (مؤسسة 

 EFQM ( 250 250 250ممارس تغییر معتمّد من ( 

 EFQM ( 2 750 990دورة اللغة الإنجلیزیّة التأّسیسیة عبر الإنترنت المعتمدة من ( 

:ى المعوّقات غلب علات التّ آلیّ   

ة، وتطورات  اخلیة والخارجیّ لظروف الجامعة الدّ ا  ابقة وغیرھا تبعً قات السّ وّ غلب على المعتختلف آلیات التّ      
لبیة،  قات، أو تخفف من تأثیراتھا السّ وّ ھم في الحد من ھذه المع تي قد تسُ العصر، ویمكن اقتراح بعض الآلیات الّ 

 ومنھا ما یأتي: 

والخاص،    امّ ة بین القطاعین العفعیّ راكة النّ ة، منھا: تعزیز الشّ ذلك بطرق عدّ   حققة: ویتتوفیر الموارد المالیّ  -

كأولویة في    التعّلیم عن إدراج دعم  ، فضلاً الجامعیّةات  من خلال تفعیل المشاریع المتبادلة، وإنشاء الوقفیّ 

 ة. ة والمالیّ ھ الجامعات إلى الجامعات المنتجة بنسبة تتناسب مع ظروفھا البیئیّ موازنة الحكومة، وتوجّ 

 ا. ا ومعنویً لدى العاملین مادیً  ة ز، وتعزیز الممارسات المتمیّ العلميّ رعایة البحث  -

،  التمّیزّلحاق ركب  ا للعاملین لِ توجیھ القیادة العلیا، والعمل بالقدوة، بحیث تكون ممارسات القیادة حافزً  -

 . غییر الإیجابيّ وتعزیز ثقافة التّ 

عمل،  ة وتطویر مقدراتھم؛ من خلال إلحاقھم ببرامج تدریبیة مدروسة، وورش  تدریب الكوادر البشریّ  -

 اجحة وتعمیمھا. جارب النّ لاع على التّ والمشاركة في المؤتمرات الدولیة، والاطّ 
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 ة البسیطة. قنیة باستمرار، وتفعیلھا بحیث لا تقتصر على العملیات الیومیّ تحدیث البیئة التّ  -

الاتّ  بأنواعھ  استخدام  الفاعل،  جمیعھا،كافّةصال  وبالاتجاھات  المستویات،  ،  مختلف  دیق  وتفعیل صنا  عبر 

  ، فاعلٍ   بشكلٍ   واصل الاجتماعيّ وریة، وتفعیل منصات التّ أي الدّ الاقتراحات أمام الجمھور، واستطلاعات الرّ 

 ) الآتي یوضّح التصّوّر الترّبويّ المقترح: 8والشّكل (  لتسویق رؤیة الجامعة وفكرھا.  وجاذبٍ 

 

 

 

 

 

 

 

 " 2024اد،ر" سھام حمّ ): تصوّ 8( كلالشّ 

 مشاركة المعنیین  
 تحدید وفھم احتیاجات المعنیین. 

 تحدید توقعات المعنیین. 
 استقصاء وفھم دینامیكیات السوق. 

 إشراك المعنیین في عملیات التطویر 
استخدام الأبحاث الكمیة والنوعیة  -

 ومسوحات الرأي  
 استخدام رسائل جاذبة ومؤثرة  -
 تفعیل عالم الإنترنت -
استخدام إستراتیجیات تسویق  -

 متخصصة 
 

 

 تحدید الفئات من المعنیین -
 تحقیق المشاركة المستمرة  -
بناء العلاقة مع المعنیین -

 الرئیسین 
 العمل لتطویر فھم مشترك  -
وتوثیق انطباعات   قیاس-

 المعنیین 
تقییم أداء الجامعة فیما یتعلق  -

 باحتیاجات المعنیین 

 .المؤسسیّة لثقافةالأنشطة المعزّزة ل توجیھ  -
 .اتجاھاتالقیم وترجمتھا إلى  رسیخت-
 .الاھتمام بالبیئة - السلوكات.توضیح -
 .المواءمة بین نظم التقییم والتقدیر-
 مواكبة أحدث فرص الابتكار  - .تعزیز الممارسات المتمیزة-
 .توفیر بیئة من الانفتاح والثقة-
  .إسھام الآخرین أھمیةّاظھار -تشجیع وتقدیر التغذیة الراجعة -
 .النجاحات المتحققة، وتعزیز السلوكات المرغوبة مشاركة -
 .توفیر مساحة للتجربة- .إشراك الجمیع-
 .تعزیز ثقافة الإبداع- .التغییرتوضیح الغایة من -
 .المشاركة في شبكات التعلم والتعاون-
 

 

 مواءمة الھیكل التنظیمي -
 إدارة المشاریع وتحسین العملیات  -
 تطویر وتنفیذ خطط لإدارة المخاطر  -
 رعایة الابداع والابتكار. -
الإفادة من الابتكارات العالمیة  -

 والمحلیة. 
 استخدام أسالیب التنبؤ بالمستقبل-
تولید الأفكار الإبداعیة، وتطویر  -

 الخدمات المقدمة. 
 تأمین وحمایة المعارف  -
 الموارد  إدارة الأصول و-

 

 تحدید مدى النجاح  -
استخدام تحلیل الأداء السابق  -

 .والحالي للتنبؤ بالمستقبل
استثمار نتائج انطباعات  -

 المعنیین  
 

 التقّییم المرحلي -
الاحتیاجات والتوقعات الحالیة  -

والمستقبلیة الملائمة للأھداف  
 ة والتشغیلیة. الإستراتیجیّ 
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  الفلسطینیةّ الجامعات  المقترح لتطبیق    تربويّ التصّوّر ال  درجة ملاءمة   : ما الرّابع  السّؤالالنتائج المتعلقة ب
 )؟ EFQM( للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْء في   التمّیزّقیادة ل

المقترح    لترّبوي ار  صوّ استخراج درجة الملاءمة من خلال عرض التّ   تمّ   ابع راسة الرّ سؤال الدّ للإجابة عن      

ال التصّوّر  لتحدید درجة ملاءمتھ، وقد جاء  الخبراء والمختصین  لتطبیق    تربويّ على مجموعة من  المقترح 

ھ یتمتع  نّ إ ، إذ  ا) ملائمEFQM(  للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ قیادة  

 . )5الملحق (ھم في ؤأسما  بصدق محتوى مناسب، وھو ما ظھر من خلال تحكیم الخبراء المدرجة
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 الخامس الفصل 

 التوّصیات و  النّتائجمناقشة 

الفصل         ھذا  نتائج  تناول  تصوّ   ةالدّراسمناقشة  بناء  إلى  ھدفت  لقیادة  تربويّ  ر  التي  في    التمّیزّ مقترح 

ر،  إلى تعرف درجة ملاءمة ھذا التصوّ   ، إضافةً للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْءفي    الفلسطینیةّالجامعات  

 وھي:   ةالدّراستي توصلت إلیھا الّ  وصیات تائج والتّ النّ  لأھم  عرضٌ وفیما یأتي  

ــة   ؤالالمتعلّقة ب تائج  نّ الأولا: مناقشـ ــّ ــطینیةّالجامعات ما درجة تطبیق  على:    ذي ینصّ الأول والّ  السـ   الفلسـ
ادة  ل وْءفي في    التمّیّزقیـ ادات  من  )  EFQM(  للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج    ضـــــَ ة  اوجھـة نظر القیـ لأكـادیمیّـ

 فیھا؟ التدّریسیّةوأعضاء الھیئات 
أنّ النّ أظھرت           للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق    تائج 

)EFQM (كون تقدیرات   -تیجة ھذه النّ  وتعزو الباحثة لمجالاتھ ومعاییره.ة رجة الكلیّ للدّ  مرتفعةٍ  بدرجةٍ  جاء

، وتعمل على  التمّیزّقیادة    أھمیةّتمتلك الوعي الكافي ب الفلسطینیّةإلى أن الجامعات    -المبحوثین جاءت مرتفعة 

  من أولى خطوات   ھذا یجب أن یتمّ   ، وھي تدرك بأنّ الأوروبيّ تطبیق نماذجھ بمعاییره، وخاصة الأنموذج  

  التمّیزّ تي تسعى لتطبیق  الّ   تھا ورؤیالجامعة  ، من خلال العنایة بوضع خطط  الإستراتیجيّ   التخّطیط وھي    التمّیزّ 

 ة واستثمار الفرص المتاحة، على نحو یدعم توجھھا. ة والخارجیّ اخلیّ وتحقیقھ، من خلال تحلیل الواقع وبیئتھا الدّ 

تمامً       تعي  أنّ والجامعات  أنْ   ا  یمكن  لا  بمعزلٍ   ھذا  ثقافة    یتحقق  نشر  ب  التمّیزّعن  قیمھ    الطّرق وترویج 

ومن الأدلة    جارب من خلال إجراء المقارنات البعدیة. المتاحة، ومشاركة النجاحات المتحققة، والبناء على التّ 

) على  851تبة(ا، و المر)عربیً 20ا، والمرتبة (اعمة حصول جامعة القدس على المرتبة الأولى فلسطینیً الدّ 

وجامعة القدس بجامعات خمس نجوم،    ،جاحجامعة النّ   وصُنّفت   2024للعام    QSمستوى العالم في تصنیف  

التّ  في  نجوم  الثلاث  فلسطین ضمن  بولیتكنك  ذاتھوجامعة  فضلاً صنیف  النّ ،  جامعة  على   عن حصول  جاح 

  كما أنّ    ا في تصنیف ویبومیتركس العالمي،وعالمیً ا  ا، ومن المراتب المتقدمة عربیً المرتبة الأولى فلسطینیً 

النّ  ً والأولى فلسطینیّ    اً على المرتبة العاشرة عالمیّ 2024ا في آذار  جاح حصلت مؤخرً جامعة  في تصنیف    ا

ً ) عالمیّ 12) جامعة مشاركة، في حین حصلت جامعة القدس على المرتبة(  303العالي من أصل (  التعّلیم  ،  ا

ً ) عالمیّ 63(  لمرتبة على ا  جامعة الخلیل و على    التدّریسیّة حصول العشرات من أعضاء الھیئات   عن  فضلاً   ا

 مراتب بحثیة متقدمة. 
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تُ  النّ وقد  ھذه  أیضً عزى  التّ تیجة  الى  لبرامجھا  ا  الطلبة  لاستقطاب  الفلسطینیة  الجامعات  بین  الشدید  نافس 

 . كافّة  في جوانب الحیاة الجامعیة ز میّ وتخصصاتھا، وھذا یستدعي من الجامعات العمل على ابراز التّ 

مرتفعة  -ھذه    ةالدّراس  نتیجة  اتفقت وقد   المبحوثین جاءت  تقدیرات  نتائج  -كون  نصّ   مع  دراسة  ار  كل من 

مري والأدھم  )، والشّ 2021)، ودراسة معمار وآخرین ( 2020)، والحمّار وإبراھیم ( 2020ملاوي (والرّ 

)،  2020)، وداوود وآخرین ( 2020مع دراسة العنزي ومشعل (  ةالدّراس) في حین اختلفت نتائج  2022(

   ).Faraj, 2018) وفرج ( 2020وشحاتة (

  الفلسطینیّة ن أن الجامعات  ، مما یبیّ وجھة في مجال التّ الإستراتیجیّ ؤیة  الغایة والرّ   جاء بالمرتبة الأوّلىقد  و      

أولویاتھا   تبرز  الإستراتیجیّ تحدد  جاذبة  غایة  تحدید  على  وتعمل  المؤسّ   أھمیّة ة،  وتحوّ عملھا  ھذه  سي،  ل 

ة واستثمار الفرص  ة والخارجیّ اخلیّ لبیئتیھا الدّ   حلیل البیئيّ الأولویات إلى أھداف أدائیة، من خلال الإفادة من التّ 

التّ  سبیل  في  والإمكانات  المعوّ غلب  المتاحة  النّ   قات. على  ھذه  خالفت  دراسة  وقد  من  كل  نتیجة  تیجة 

)Douglas& Douglas,2003 ّال وجود  )  عدم  أظھرت  إستراتیجیّ   واضحةٍ   خطّة تي  الجامعة  لتنفیذ  ة 

  خطّة على    تبُنَ سیاسات المؤسسة لم    تي أظھرت أنّ ) الّ Anastasiadou & Zirinoglou,2015ودراسة ( 

 إستراتیجیة. 

بدرجة مرتفعة، ویمكن تفسیر    ة الثاّنیفي المرتبة    التنّفیذ ل في مجال  قیادة الأداء والتحوّ   حین جاءت في         

لضمان وجود ترابط بین وحداتھا وأقسامھا    ؛ة حدیثةنظم إداریّ   الفلسطینیّة تیجة إلى استخدام الجامعات  ھذه النّ 

التّ كافّة الإمكانات  وتوظیف  لدعم  ،  الحدیثة  التّ استمراریّ قنیة  وإدخال  القیمة،  بناء  فضلاً ة  أنّ حسینات،  عن     

الجامعات   الحالیّ   الفلسطینیّةاستخدام  العملیات  لإدارة  اللازم  الاستقرار  بدورھا  توفر  مرنة  عمل  ة  أسالیب 

ن  جاح الحالي والمستقبلي، دوطویر المستقبلي، كما أن استثمار الموارد المتاحة بطریقة متوازنة یضمن النّ والتّ 

المتسارع    مو المعرفيّ لاع على النّ صال واطّ تي تبقي الجامعة على اتّ توفیر مصادر المعرفة الّ   ھمیّةإغفال لأ

 . ةة، وقواعد البیانات العالمیّ ة، والمكتبات الإلكترونیّ في العالم من خلال المكتبات المركزیّ 

ومما یعزز    ،بدرجة مرتفعةة  الثاّلثفجاء في المرتبة    تائج شغیلي في مجال النّ والتّ   الإستراتیجيّ الأداء  أما       

وورش    ت دوات والمؤتمراة كالنّ العلمیّ تحرص على المشاركة في الأنشطة    الفلسطینیّة الجامعات    نّ أ تیجة  ھذه النّ 

وتبادل    ،ا في ھذه الملتقیات العمل داخل فلسطین وخارجھا، وتشجع الجامعات العاملین على المشاركة دومً 

شر في المجلات  النّ   عملیّة عن رعایة الجامعات ل ة، فضلاً ة والمعنویّ الخبرات من خلال توفیر الحوافز المادیّ 
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رقیات للعاملین فیھا، وتحرص الجامعات  مسألة التّ بة، وربطھا  ة والعالمیّ صنیفات المحلیّ ة المحكمة ذات التّ العلمیّ 

 ة لرعایة ھذه الإنجازات. انات المالیّ مویل المختلفة والإمك على توفیر مصادر التّ 

  التخّطیط   عملیّة ا ب بشكل مترابط ومتسلسل بدءً   التمّیزّتسیر برحلة    الفلسطینیّة الجامعات    ؤكد أنّ ت  تائجوھذه النّ      

تائج  تائج وانعكاسات ھذه النّ  إلى النّ حول، وصولاً من خلال قیادة الأداء والتّ   التنّفیذ غییر، مرورا بإجراءات  للتّ 

 على الواقع وآراء المستفیدین. 

أما معیارا " انطباع المعنیین" و "مشاركة المعنیین " فقد جاءا في المرتبة الأخیرة بدرجة متوسط ویمكن        

النّ  ھذه  أنّ تفسیر  إلى  نُ   الفلسطینیّة الجامعات    تیجة  تطبق  الخبرات،    فاعلةً   صالٍ اتّ   ظمَ لا  لتبادل  المعنیین  مع 

بما فیھ    -اخليّ والدّ   الخارجيّ   -   صال ھذه عن تحقیق التفاعل مع المجتمع الجامعيّ قنوات الاتّ والآراء، وعجز  

الجامعات     عن أنّ فضلاً   .ووقت مناسبین   عن تجاربھم، والاستجابة لھذه المتطلبات بشكلٍّ   اجعةغذیة الرّ تقدیم التّ 

الاستطلاعیّ  الأدوات  باستخدام  المعنیین  انطباعات  رصد  تھمل  الإلكترونیّ قد  كالاستبیانات  وصنادیق  ة  ة، 

 عن إھمال  من تغذیات راجعة، فضلاً   اؤخذ بما فیھ ولا یُ   ،بحت   وجودھا شكليٌّ   إنّ   كاوى والاقتراحات، إذْ الشّ 

دد من  للجامعات في ھذا الصّ   الجامعات. ولا بدّ   واستطلاع آرائھم لتحسین خدمات   ،رصد انطباعات الخریجین

دوات المجتمعیة، وورش العمل  من خلال تنفیذ أنشطة متنوعة كالنّ   ؛ تفعیل العلاقات مع العملاء الخارجیین

النّ وغیرھا ا، والإفادة من  ا وكیفً مة الخریجین لاحتیاجات سوق العمل كمً تائج بناء على ملاءَ ، وتقییم تحقیق 

   ة.انطباع المعنیین في تلبیة توقعاتھم المستقبلیّ نتائج 

عند مستوى    إحصائیّةھل توجد فروق ذات دلالة    :  ھذي نصّ الّ   الثاّني  السّؤالتائج المتعلقة بالنّ ثانیا: مناقشة  
  التمّیزّ   قیادةل  الفلسطینیّة  الجامعات  تطبیق  لدرجة  ةالدّراس   عیّنة  أفراد  تقدیرات  بین)  α=  0.05(  الدّلالة
 ؟ الجامعيّ ونوع الجامعةوالخبرة في العمل   العلميّ والمؤھل  الوظیفيّ  المسمّى لجنس وا: اتمتغیرّل تعزى

 جري الآتي: أُ  السّؤال للإجابة عن ھذا 

 الجنس  متغیرّأولا: بالنسبة ل

النّ        دلالة  تائج  أظھرت  ذات  فروق  (  إحصائیةّ وجود  مستوى  أفراد  )  α=0.05عند  تقدیرات    عیّنة بین 

،  الذكّور، وجاءت الفروق لصالح الجنس متغیرّ تبعاً ل التمّیزّ قیادة ل الفلسطینیّة الجامعات  تطبیق   درجةل ةالدّراس

  صنع   عملیّة إشراك المرأة في    أھمیّة ب الكافي   الوعي   لا تمتلك  الفلسطینیّة الجامعات    ذلك إلى أنّ وتعزو الباحثة  

یة زمام الأمور،  الذكّوري إلى منح القیادات الذكّور مییز، وھذا یعكسھ میل المجتمع القرار، وتطبیق معاییر التّ 

منحون  في العمل، وبالتالي یُ   التمّیزّ أكثر ملاءمة للقیادة و  الذكّور  عدّ قافات تبعض الثّ   إنّ   إذْ   إھمال دور المرأة،و
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وربة أسرة إلى    ة كأمٍّ ة والأسریّ وربما ساعدت التزامات المرأة المجتمعیّ   ،مو المھنيّ طور والنّ فرص أكبر للتّ 

التّ  ھذا  بثقافة  تعزیز  الانخراط  عن  النّ سيّ المؤسّ   التمّیزّ نحي  ھذه  اتفقت  وقد  (داود  .  دراسة  نتیجة  مع  تیجة 

  متغیرّ تعزى ل  إحصائیّة) في وجود فروق  Faraj,2018) و (2022مري والأدھم،  ) و(الشّ 2020وآخرون،  

ات لصالح الإناث. بینما خالفتھا نتائج دراسة كل  الدّراستیجة في كونھا جاءت في ھذه  خالفت النّ قد  و  ،الجنس

(الرّ  ونصّ من  و(الحمّ 2020ار،  ملاوي  وإبراھیم،  )،  ومشعل،2020ار  و(العنزي  و(خمیس،    )2020) 

 . الجنس  متغیرّ ا لتبعً  إحصائیّةٍ  ذات دلالةٍ  حیث لم یظھر لدیھا فروقٌ ) 2017

 الوظیفيّ  المسمّى متغیرّل  ثانیا: بالنسبة

  عینّة بین تقدیرات أفراد  )  α=0.05عند مستوى (  إحصائیّة عدم وجود فروق ذات دلالة تائج  أظھرت النّ       

وتعزو    ، ةفرضیّ الي قبول ال، وبالتّ الوظیفيّ للمسمى    ا تبعً   التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات    تطبیق   درجةل  ةالدّراس

یعملون في البیئات ذاتھا، وأنھم یخضعون    التدّریس   ات وأعضاء ھیئ  كادیمیّة الأالقیادات    أنّ   ذلك إلى الباحثة  

ظر، كما  ا بین الفئتین في وجھات النّ وائح والإجراءات ذاتھا والقوانین ذاتھا، مما لم یخلق تفاوتً واللّ  ،یاسات للسّ 

،   الوظیفيّ  المسمّى ظر عن النّ  ، بغضّ الصّلاحیّات ذلك یظھر عدالة الجامعات في توزیع المھام، وتفویض  أنّ 

وقد اتفقت    .الجامعیّة   التمّیزّا في مسیرة  ا حقیقیً ، والجمیع قادر على أن یكون شریكً متساویةٌ   فالجمیع لدیھ فرصٌ 

ار وإبراھیم،  ) و(الحمّ 2020ملاوي،ار والرّ ) و(نصّ Dallasheh &Zubeidat,2022تیجة مع دراسة (النّ 

) و(شحاتة،  Faraj,2018من (  تیجة نتیجة دراسة كلٍّ بینما خالفت النّ   ).2020ومشعل،   ) و(العنزيّ 2020

 ة. الإداریّ تي جاءت لصالح القیادات ) الّ 2020

 العلميّ المؤھل  متغیّر ل ثالثا: بالنسبة 

النّ         دلالة  عدم  تائج  أظھرت  ذات  فروق  (  إحصائیّة وجود  مستوى  في  α=0.05عند  تطبیق      درجة) 

ھ لا توجد  القائلة بأنّ   الصّفریّة ة  فرضیّ ال  قبُلت ،  وبذلك  العلميّ للمؤھل      ا بعً ت   التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات  

تطبیق  درجة  ل ةالدّراس عینّة ) بین تقدیرات أفراد   α=   0.05(  الدّلالة عند مستوى   إحصائیةّ فروق ذات دلالة 

  كادیمیّة الأالقیادات    ذلك إلى أنّ   ةالباحث  تعزو و  ،العلميّ المؤھل    متغیرّ تعزى ل    التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیةّالجامعات  

للسّ   التدّریس   ات وأعضاء ھیئ  ذاتھا، وأنھم یخضعون  البیئات  ذاتھا  یاسات واللّ یعملون في  وائح والإجراءات 

ذلك    ظر، كما أنّ تفاوت بین الفئتین في وجھات النّ ال  كما أنّ خبرة العمل والتدّریب أزالت  والقوانین ذاتھا،  

الّتي تركّز على الصّفات    ،الصّلاحیاّت في توزیع المھام، وتفویض  المشجّعة، والعادلة  الجامعات    ثقافة  یظھر 

متساویة، والجمیع قادر    لدیھ فرصٌ   ، فالجمیعوحده  العلميّ المؤھل  الشّخصیّة والمھارات القیادیةّ، ولیس على  
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) لصالح حملة  Faraj,2018. وقد خالفت دراسة ( الجامعیةّ   التمّیزّ ا في مسیرة  ا حقیقیً على أن یكون شریكً 

بینمالدّ  مشارك،  أستاذ  برتبة  (نصّ كتوراة  مع  النتائج  اتفقت  والرّ ا  و(الحمّ 2020ملاوي،ار  وإبراھیم،  )  ار 

 ). 2020) و(العنزي ومشعل، 2020

 الخبرة في العمل الجامعيّ  متغیرّل  رابعا: بالنسبة

تطبیق    درجةل  ةالدّراس  عیّنة بین تقدیرات أفراد    إحصائیّةعدم وجود فروق ذات دلالة  تائج  أظھرت النّ        

في    متغیرّل  ا تبعً   التمّیزّقیادة  ل  الفلسطینیّة الجامعات   النّ و   ،الجامعيّ العمل  الخبرة  نتیجة  ھذه  مع  تتوافق  تیجة 

ھناك    إنّ   ذلك إلى توحید المعرفة إذْ   الباحثة تعزو  و   -العلميّ والمؤھل    الوظیفيّ   المسمّى  –ین السابقین  متغیرّال

  ظر عن الخبرة في العمل الجامعي، وھذا راجع إلى أنّ بصرف النّ   التمّیزّا من المعرفة بقیادة  مستوى متجانسً 

العاملین في الجامعات قد خضعوا لاختبارات قدرات ومقابلات، ساھمت في اختیار ذوي الكفاءة وسعة المعرفة  

  ا یكونو  من المحتمل أن   - كادیمیةة والأالإداریّ   –   الجامعیّةالقیادات     عن أنّ والأفق في العمل الجامعي، فضلاً 

أذابت الفروق بینھم    ، وھذه الخبرات الخارجیّةقد عملوا في وظائف أخرى قبل التحاقھم بالعمل في الجامعات 

  . ھا الجامعات للعاملین فیھا تي تعدّ طویر الّ دریب والتّ التّ   جانب برامج وبین العاملین من ذوي الخبرة. ھذا إلى  

 مع نتیجة دراسة    - الخبرة في العمل الجامعي  متغیرّ ا لتبعً   إحصائیّة عدم وجود فروق    - تیجةد اتفقت ھذه النّ وق

 ). 2017(خمیس،

 نوع الجامعة  متغیّر ل خامسا: بالنسبة 

الجامعات  تطبیق    لدرجة  ةالدّراس  عیّنة بین تقدیرات أفراد    إحصائیّةوجود فروق ذات دلالة  تائج  أظھرت النّ       

ً   التمّیزّ قیادة  ل  الفلسطینیّة  الجامعة  متغیرّ ل  تبعا الجامعات    ، نوع  لصالح  الفروق  كانت  مقارنةً    الخاصّة حیث 

بتناول    ةالدّراس، وقد انفردت  العامّةو  الحكومیّةالجامعات  ، وعدم وجود فروق بین  العامّة و  الحكومیةّبالجامعات  

  -  الخاصّة كون الفروق لصالح الجامعات -تیجة النّ . وتعزو الباحثة ات الأخرىالدّراسنوع الجامعة عن  متغیرّ 

التّ   الخاصّةإلى اھتمام الجامعات   بالتّ سالة ومرورً ؤیة والرّ وبناء الرّ   التخّطیطا من  نافسیة، بدءً بتحقیق  غییر  ا 

ھیئ لھا  تي تُ ة الّ والبشریّ ة  ل، لاعتبارات تحقق لھا الاستدامة،  وتوفر لھا فرص استقطاب الموارد المادیّ حوّ والتّ 

التّ  المیزة  وبالتّ نافسیّ تحقیق  الجامعات،  من  غیرھا  على  أھدافھا  ة  تحقیق  تسعى    إذ بحیة،  والرّ   التعّلیمیّة الي 

، وزیادة أعداد الخاصّةا لحداثة إنشاء الجامعات  نظرً   الفلسطینیةّاحة  لإثبات وجودھا في السّ   الخاصّة الجامعات  

المتسارع،    م، والانفجار المعرفيّ بالإضافة إلى الانفتاح على العالم المتقدّ   ،غبة في استقطابھمالي الرّ الطلبة، وبالتّ 

مجاراتھ، ومحاولة استشراف المستقبل في خططھا، وبرامجھا، وقد تسھم    الخاصّةذي یفرض على الجامعات  الّ 
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الماليّ المالیّ   مقدرةال الجامعات    الخاصّةللجامعات    ة، والاستقلال  المستحدثات، في حین تعجز  بمجاراة ھذه 

 تي تعاني منھا.  عبة الّ ة الصّ روف المالیّ ا للظّ عن ذلك نظرً   الحكومیةّو العامّة

الّ        المالیّة  العوائق  الفلسطینیّةوإنّ  الجامعات  تواجھ  الدّ   ،تي  على  وانخفاض  حكرا  لیست  الحكوميّ  عم 

) أكدّت أنّ من أھم المعوّقات الّتي تواجھ الجامعات  Zink & Vob,2000دراسة (الجامعات الفلسطینیة؛ إذْ إنّ  

 ة وعلى البحث والتطّویر. الأوروبیّ ة ھي انخفاض الإنفاق الحكوميّ على الجامعات الأوروبیّ 

مناقشة   المتعلّ النّ ثالثا:  بتائج  ینصّ والّ   الثاّلث  السّؤال قة  ال  على:  ذي  التصّوّر  لتطب  تربويّ ما  یق  المقترح 
 )؟ EFQM(  للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج   ضَوْءفي   التمّیزّقیادة ل الفلسطینیّةالجامعات 

  ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ المقترح لقیادة    ربويّ تّ طُوّر التصور ال  ةالدّراسنتائج    ضَوْء في       

ر المقترح، وآلیة  صوّ عناصر ھي: أبعاد التّ ر من عدة  صوّ ن التّ ، تكوّ )EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج  

 . ، ومعوّقات التطّبیق، ومتطلّباتھ ھر، وأھم المزایا المترتبة على تبنیّ صوّ تطبیق التّ 

  ا شاملاً ذي یقدم إطارً ، الّ للتمّیزّ  الأوروبيّ المقترح بعرضھ أبعاد الأنموذج    الترّبويّ   رصوّ ز التّ وقد تمیّ         

الجامعات   وتطویر  إذْ فلسطینیّةال لتقییم  قیاسز  یركّ   ؛  الأھداف،النّ   على  وتحقیق  أفضل  یحقّ   بشكلٍّ   تائج،  ق 

حسین  ھ ینتھج نھج التّ إنّ سات والمجتمع، لتلبیة احتیاجات المعنیین، كما عاون مع الأفراد والمؤسّ راكات والتّ الشّ 

  التخّطیط ا من  وإدارتھا على نحو فاعل، بدءً   ،، من خلال تحلیل المخاطركافّةالمستمر للعملیات والأنشطة  

 امل. قییم الشّ بالتّ   وانتھاءً   الإستراتیجيّ 

المقترح    تربويّ التصّوّر الدرجة ملاءمة  ما    والذي ینص على:  الرّابع  السّؤالقة بتائج المتعلّ النّ رابعا: مناقشة  
 )؟ EFQM( للتمّیّز  الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي   التمّیزّقیادة ل الفلسطینیةّالجامعات لتطبیق 

قدم    المقترح على مجموعة من الخبراء والمختصین لتحدید درجة ملاءمتھ، وقد   ربويّ لتّ صور ارض التّ عُ       

وتعدیلاتھ المحكّ  اقتراحاتھم  حولالّ حولھ،    ممون  تمحورت  الصّ   تي  اللّ بعض  بعض  یاغات  وإضافة  غویة، 

یاغات،  تعدیل بعض الصّ   من حیث   ة ملاحظات المحكمین أخذت الباحثة بغالبیّ ، وقد  أو حذف بعضھا  العناوین، 

التّ  والأشكال  العناوین  بعض  التّ وضیحیةوإضافة  إجراء  وبعد  أصبح  ،  المطلوبة  ال عدیلات    ربويّ تّ التصّوّر 

ا  جاھزً   )EFQM(  للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّة في الجامعات    التمّیزّ المقترح لتطبیق قیادة  

 طبیق. للتّ 
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 وصیات:التّ 

 وصیات وھي:، توصي الباحثة ببعض التّ ةالدرّاستي توصلت إلیھا تائج الّ النّ  ضَوْءفي 

ــوّ ي التّ تبنّ  - ــطینیّةالمقترح واعتماده من قبل الجامعات   تربويّ ر الص ــس العلمیة الفلس ، كونھ جاء وفق الأس

 أوروبي عالمي، حائز على مصداقیة عالیة.المنھجیة ومستنداً الى نموذج 

راكھم في عملیات صـنع القرار، وتفویض   التدّریس  ات وأعضـاء ھیئ  ،كادیمیّةالأتعزیز دور القیادات  - وإشـ

 .الصّلاحیّات 

 والعمل على نشرھا بالوسائل المتاحة، وتعزیزھا. التمّیزّثقافة  كافّةي الجامعات ضرورة تبنّ  -

 لدى العاملین وإشراكھم وتشجیعھم. التمّیزّاستمرار رعایة الجامعات جوانب  -

ات   - املین في عملیـ ذ و  التخّطیطدمج العـ ةلل  التنّفیـ ــتراتیجی ـّ  خطّـ اء فرق تطویر متنوّ الإســ ة  ة من خلال بنـ عـ

 الأعضاء.

  .التمّیزّفي تحقیق  مُھمٍّ اولة تلبیتھا؛ لما لذلك من دور رصد الجامعات حاجات العاملین فیھا، ومح -

 دریبات اللازمة للعاملین في الجامعات، ورفع كفایاتھم.تھا تقدیم التّ ھمّ إنشاء وحدة تدریب جامعیة مَ  -

ــرورة اھتمـام الجـامعـات   - ةضــ ــوة بـالجـامعـات   التمّیزّبتطبیق معـاییر قیـادة   الحكومیّـةو العـامّـ ة أســ ــّ  الخـاصــ

 .الفلسطینیّة

ــطینیّـةالارتقـاء بدور المرأة في الجـامعـات  - ــنع القرار، وقیـادتھـا    الفلســ ــراكھـا في عملیـات صــ  للتمّیزّ وإشــ

 .الذكّورالمؤسسي أسوة ب

 إصدار دلیل الممارسات المتمیزة للتعلیم قبل الجامعي (المدرسي، ریاض الأطفال). -

 .الفلسطینیّةالمؤسسي للجامعات  التمّیزّإنشاء ھیئة فلسطینیة متخصصة في قیادة  -

ــح معاییر   - ــي في   التمّیزّإعداد دلیل تنظیمي یوض ــس وْءالمؤس ــَ )  EFQM( للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج    ض

 .2020إصدار العام 
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 المصادر والمراجع 

 المصادر والمراجع العربیةّ: أولا: 

 القرآن الكریم.  -

 . 13-  9 )،3( 12 التربیة،  ة صحیف. وأسسھاالإدارة المدرسیة معناھا  ). 1960حربي، محمد. ( -

قیادة التمّیزّ في مؤسسات التعّلیم العالي الفلسطینیّة: واقعھا وتحدّیاتھا     ).  2024حماد، سھام راضي. ( -

: تحدیات  الثامن  كتاب مؤتمر رؤى وأفكار ساخنة في التعلیم العربي وسیاسات مقترحة لتطویرھا،  

المستقبل وآفاق  الترّبویّة،  ،  الواقع  للعلوم  الأردنیة  بتاریخ  الجمعیة  الأردن  في  - 24/4المنعقد 

26/4 /2024 ،218-233 . 

بجامعة    EFQM  التمّیزّ ). متطلبات تطبیق معاییر إدارة  2020الحمّار، محمد وإبراھیم، محمود. ( -

 . 50-21)،  1( 40، العربیةّمجلة اتحاد الجامعات . العالمیّةبعض الخبرات  ضَوْء نجران في  

- مجلة كلیة التربیة  تحلیلیة،  العالي في فلسطین: دراسة    التعّلیم ). تاریخ  2022الحسنات، خالد. ( -
 . 518-483، 12ة،امعة المنصورج

- ) أفكار.  لإدارة  2017خمیس،  مقترح  تصور  بالمدارس    التمّیزّ).  بمحافظة    الخاصّة التنظیمي 

 . 581-389، 14، الترّبویةّمجلة الإدارة ).  EFQM( للتمّیزّ  الأوروبيّ الإسكندریة وفق النموذج 

  الجامعيّ   التعّلیم في    التمّیزّ ). متطلبات تحقیق  2020العجمي، محمد ونور، حسین. (  خیري؛ داود،   -

المعاصرة التوّجیھ  ضَوْء على    الأزھريّ  - 258)،  5(180،  جامعة الأزھر  الترّبیة  كلیةّمجلة  .  ات 

294 . 

المكتبة  ، تحقیق محمد محیي الدین،  4-1،  سنن أبي داود  . )1972(  . أبو داود، سلیمان السجستاني -

 ھـ.   275العصریة بیروت، ت 

في قصبة عمان    الخاصّة). درجة ممارسة مدیري المدارس  2023ومي، حنین والخرابشة، عمر. (الدّ  -
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 ): 1الملحق (

 الأولیّة بصورتھا  ةالدّراسأداة 

 اذ الد�تور الفاضل: ستحضرة الد�تور/ الأ
 تح�ة طی�ة و�عد؛ 

 دراسة �عنوان:تقوم ال�احثة �إجراء 
  للتّمیّز الأورو�يّ الأنموذج  ضَوْءفي   الفلسطینّ�ةفي الجامعات  التّمیّزمقترح لق�ادة  تر�ويّ  تصوّر"

)EFQM"( 
  - التّر�وّ�ة العلوم    �لّ�ة، من  التّر�وّ�ةفي الق�ادة والإدارة    الدّكتوراة كمالا لمتطل�ات الحصول على درجة  ستوذلك ا

الق�ادة والإدارة   �أن    -التّر�وّ�ة قسم  القدس، علمًا  الجامعات، ونواب   ةالدّراس  عیّنة جامعة  مكونة من: رؤساء 
 . التّدر�سّ�ة، ورؤساء الأقسام، والهیئة كلّ�ات الالرؤساء، وعمداء 

في    مهمةنظر�م ال  ، ولوجهةالتّر�وّ�ةولما عُرفتم �ه من خبرةٍ ودرا�ةٍ في هذا الاختصاص، ولمكانتكم في الق�ادة  
�انة وتحك�مها، و�بداء رأ�كم السدید حولها من حیث انتماء ست هذا الموضوع؛ آمل من حضرتكم التكرم �قراءة الا

�مثل وجهة نظر�م السدیدة،   الّذي) أمام الاخت�ار  √تم تصن�فها ف�ه بوضع إشارة (  الّذي الع�ارة للمحور والمجال  
 ترونها مناس�ة.  الّتيت التّعدیلاواقتراح 

 تعاونكملكم كريم ة شاكر

 الباحثة: سھام راضي محمد حماد 

 الأولّ�ة القسم الأول: المعلومات 

 : ةالدّراس عیّنة�أفراد   الخاصّة الأولّ�ةقوم ف�ه ال�احثة �جمع المعلومات ست الّذيف�ما یلي عرض للجزء الأول 

 ) في المر�ع المناسب: √فضلا ضع إشارة (

                          � أنثى                             �الجنس: ذ�ر  -

 : الوظ�فيّ  المسمّى -

       � عضو ھیئة تدریس          � رئیس قسم       �  كلیّة عمید          �نائب رئیس جامعة          � رئ�س جامعة

 : كاد�مّ�ةالأ الرّت�ة -

 � محاضر                        �اذ مساعد  ستأ                    � اذ مشارك ستأ                      �اذ ستأ
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 � خاصّة                              �عامّة                               � نوع الجامعة: حكوم�ة  -

 �انة ست: فقرات الاالثّانيالقسم 

 ملاءمة الع�ارة  الرقم
 المجال 

 ملاحظات  وضوح الفقرة 

غیر   ملائم
 ملائم

غیر   واضحة
 واضحة

 التّوجهأولا: 
الریادة ضمن نظامھا الأیكولوج  الطّریق إلى: "تمھید    التوّجھیشیر مفھوم   لتحقیق  ة،  المستقبلیّ ، وتنفیذ خططھا  يللجامعة 

 ". المعنییّن وتحقیق نتائج باھرة تلبي توقعات 
 ملب�ة.    ة�سترات�ج�ة من خلال غا�ة ملهمة ورؤ�ة طموحة و تمیّز الم مؤسّسةة: یتم تعر�ف الالإسترات�ج�ّ المع�ار الأول: الغا�ة والرؤ�ة و 

حول    .1 وملهمة  جاذ�ة  غا�ة  الجامعة  عملها    أهمّ�ةتحدد  وق�مة 

 .المؤسسيّ 

     

تسخر الجامعة غایتها لابتكار رؤ�ة طموحة ومحفزة تؤدي إلى تفاعل   .2

 ، المجتمع). الطّلابجم�ع المعنین (العاملین، 

     

      في تحدید وتطو�ر غایتها ورؤ�تها.  المعنیّین تشارك الجامعة   .3

ین، وتأخذها �عین  الرّئ�س المعنیّینتحدد الجامعة احت�اجات وتوقعات   .4

 س�اق غایتها ورؤ�تها.الاعت�ار ضمن 

     

  المعنیّینتؤثر على سلو��ات    الّتيتعمل الجامعة على تحلیل العوامل    .5

على غایتها    السّلو�اتین وعلاقاتهم وقراراتهم ومدى تأثیر هذه  الرّئ�س

 ورسالتها.  

     

بیئتها    .6 بتحلیل  الجامعة  والاالخارج�ّ تقوم  مناسب  ست ة  �شكل  جا�ة 

 تها. �سترات�جی غایتها ورؤ�تها و لتأثیراتها على  

     

بیئتها    .7 بتحلیل  الجامعة  القدرات والإمكانات الدّاخل�ّ تقوم  ة من حیث 

 تها. �سترات�جی لتعظ�م تأثیرها على غایتها ورؤ�تها و  ةالحال�ّ 
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ا  .8 ورؤ�تها  غایتها  في  الجامعة  للتحد�ات ست تضمن  ملائمة  جا�ة 

 ة  المستقبل�ّ و  ةالحال�ّ �ة الرّئ�س

     

الجامعة    .9 من  إسترات�ج� تمتلك  مجموعة  وتحدد  واضحة    الأولوّ�اتة 

ذات  الإسترات�ج�ّ  وتحقیق    الّتي  الصّلةة  غایتها  أداء  على  تساعدها 

 رؤ�تها.  

     

تها إسترات�جی تقوم الجامعة بوضع برامجها وأنشطتها الرام�ة إلى ترجمة    .10

 إلى أهداف للأداء وم�ادرات تحو�ل�ة وتطو�ر�ة.  

     

ة �ما  الإسترات�ج�ّ ین في تحدید  الرّئ�س  المعنیّینتقوم الجامعة �اشراك    .11

 یدعم مساهمتهم لاحقا في تطب�قها ونشرها. 

     

�حیث تعكس اتجاهات    ةالإسترات�ج�ّ   الأولوّ�اتتقوم الجامعة بتحدیث    .12

والمعلومات بهدف تلب�ة    الدّاخليّ   التّعلمو   الاجتماعّ�ةوالش�كات    السّوق 

 وتحقیق رضاهم. المعنیّیناحت�اجات 

     

تقوم الجامعة بوضع نظام للحو�مة (نظم، لوائح، إجراءات، قرارات،    .13

 ها. ات �سترات�ج� تطلعاتها و وغیرها) یتماشى مع 

     

  سهام ین من الإالرّئ�س  المعنیّینتطور الجامعة ه�كل للحو�مة �مكن    .14

 القرارات.   اتّخاذو  اتالإسترات�ج�ّ في وضع 

     

التزام جم�ع    .15 الحو�مة بتطبیق نظام    المعنیّینتحرص الجامعة على 

 في الوقت المناسب. الشّفافّ�ةالمساءلة و  لتمكین

     

  مؤسّسة یتشار�ها العاملون والمجموعات داخل ال الّتية والق�ادة: وهي مجموعة محددة من الق�م والأعراف المؤسس�ّ  الثّقافة: الثّانيالمع�ار 

 ا وخارج�ا.   داخل�ّ تؤثر مع مرور الوقت على طر�قة تعاملهم  الّتيو 

وأداء سلو�ي) لتتماشى   فعلّ�ةتمارس ق�ادة الجامعة ثقافتها (أنشطة    .16

 مع غایتها وتقوم بتعدیلها عند الحاجة.
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یتم   .17 وسلو��ات  أعراف  إلى  بترجمتها  وتقوم  الق�م  الجامعة  تسخر 

 نشاطاتها.  �افّةالترو�ج لها ونشرها وتجسیدها في 

     

الجامعة    .18 و   السّلو�ات تحدد  �النزاهة  العمل  في    المسؤولّ�ة المرغو�ة 

 المجتمع�ة والمهن�ة مع ضمان تحلي جم�ع العاملین بها.  

     

الا�كولوجي    النّظامة ضمن  تمیّز تقدر الجامعة وتعزز الممارسات الم   .19

 دام للجم�ع. ست قبل المست تسهم في تحقیق الم الّتيو 

     

بتهیئة    .20 الجامعة  إدارة  إحداث    الّتي  الظّروف تقوم  �مكن من خلالها 

 .  �جابيّ الإ التّغییر

     

لتحقیق    .21 العاملین  جهود  وتحفیز  دعم  على  الجامعة  إدارة  تحرص 

 مر.ست الم التّحسینة وتشج�ع الإسترات�ج�ّ 

     

وتیرة    .22 الجامعة  وعوائده    التّغییرتحدد  وأهمیته  منه،  الغا�ة  وتوضح 

 تها. �سترات�جی وتأثیره على غایتها ورؤ�تها و 

     

فادة ست بنجاح والا  التّغییرفعالة لإدارة    اتإسترات�ج� تقوم الجامعة بتبني    .23

 . ةالسّا�قب التّجار من 

     

  التّفكیرتشجع  الّتيتحدد الجامعة الأهداف والغا�ات الطموحة   .24

 . بتكاريّ الابداعي والا

     

تعمل الجامعة على تمكین ثقافة تشجع على الابداع والابتكار    .25

 . التّحسینمن الفشل، لتحفیز  التّعلمو 

     

لتحدید فرص الابداع   التّعاون و  التّعلمتشارك الجامعة في ش�كات   .26

 والابتكار. 

     

تعمل الجامعة على مواك�ة أحدث فرص الابتكار من خلال إجراء    .27

 المقارنات المع�ار�ة.  
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  المعنیّینة على  الإسترات�ج�ّ ثمر الجامعة في تعم�م الغا�ة والرؤ�ة و ست ت   .28

المت�ادلة   الثّقةو   حمما �سهم في خلق بیئة من الانفتا  عالّ�ةین �فالرّئ�س

 والأمانة والالتزام. 

     

وتقدر    .29 الجامعة  ورؤ�تها    المتعلّقة  الرّاجعة  التّغذ�ةتشجع  �غایتها 

 تها. �سترات�جی و 

     

ات المتحققة معهم النّجاحین وتشارك  الرّئ�س  المعنیّین تقدر الجامعة    .30

 المرغوب بها. السّلو�اتمما �سهم في تعز�ز 

     

 التّنفیذ : الثّانيالمجال 

ها �فاعل�ة و�فاءة �ما �ضمن التفاعل مع مح�طها اتإسترات�ج�إلى: "أن تقوم الجامعة �المضي قدما في تنفیذ  التّنفیذ�شیر مفهوم 

 ت". التّحولاات و التّحسینو�ات الأداء، و�دارة ستدامة، و�دارة مست، و�ناء ق�مة مالخارجيّ الا�كولوجي 

   المعنیّین: إشراك الثّالثالمع�ار 

على   .31 محددة  معاییر  على  بناء  المتعاملین  وتصنف  الجامعة  تحدد 

الخصائص   المثال:  و   الاجتماعّ�ةسبیل    التّوقعات والاحت�اجات 

 العام.   السّلوكو 

     

تقوم الجامعة بتخص�ص إدارة لكل فئة من فئات المتعاملین، مثل:   .32

 ، شؤون الخر�جین، خدمة المجتمع وغیرها).  الطّلاب(شؤون 

     

اء  الشّر�تقوم الجامعة بتأس�س قنوات تواصل تسهل على المتعاملین و   .33

العلاقات  الخارجیّ  توثیق  في  �سهم  مما  آرائهم  و�بداء  التفاعل  ین 

 وتقو�تها.   

     

ین  الحالیّ للعاملین    ةمتغیّر ال  التّوقعاتتتك�ف الجامعة مع الاحت�اجات و   .34

تغییر  المستقبلیّ و  المثال:  سبیل  على  مراعاة  مع  سواء  حد  على  ن 

و المؤسس�ّ   الثّقافة�شأن    التّوقعات والق�ادة،  الجنسین    التّوازن ة  بین 

 و�یئة العمل. التّنوعوتكافؤ الفرص، و 
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وت�ادل المعارف والخبرات   التّواصلتقوم الجامعة بتمكین العاملین من    .35

 الا�كولوجي.  النّظام�فاعل�ة مع الاخر�ن ضمن 

     

العاملین وتدعم رفاهیتهم    .36 تحفز نمو  بیئة  تعمل الجامعة على خلق 

 ي، الرحلات، الأند�ة، وغیرها). الصّحوسعادتهم (التامین 

     

      تضمن الجامعة الم�ادرة في إرشاد ومكافأة وتقدیر ورعا�ة العاملین.    .37

 الّذین ین �مصالح الأعمال والحو�مة و الرّئ�س  المعنیّینتحدد الجامعة    .38

 لدیهم مصالح مال�ة وقانون�ة و�دار�ة في الجامعة. 

     

�ا  .39 الجامعة  انط�اعات  ست تقوم  الاست �ا  المعنیّینطلاع  ب�انات ست خدام 

 الالكترون�ة وغیرها لق�اس مدى رضاهم عنها. 

     

تسهم في تفاعل المجتمع وتقد�م    الّتي  تّصالخدم الجامعة قنوات الاست ت   .40

جا�ة �سرعة و�شكل  ست على تجار�هم لتمكینها من الا  الرّاجعة  التّغذ�ة

 مناسب.

     

      مر. ست الم  التّحسینتنفذ الجامعة تق�ما سنو�ا لأداء العاملین بها بهدف    .41

تها إسترات�جی ین والموردین وفق  الرّئ�ساء  الشّر�تضمن الجامعة عمل    .42

 والنزاهة والمساءلة.   الشّفافّ�ةوق�مها مع التزام م�ادئ 

     

فادة من  ست ین والموردین للاالرّئ�ساء  الشّر�ت�ادر الجامعة �العمل مع    .43

ق�مة  و�ناء  المت�ادلة  المنفعة  لتحقیق  الطرفین  �لا  وخبرة  ثقافة 

 دامة. ست م

     

لنجاحها على المدى الطو�ل ومصدر  حیويّ دامة أمر ستة أن بناء ق�مة م تمیّز المؤسسات المدامة: تدرك  ست: بناء ق�مة مالرّا�عالمع�ار 

 . المالّ�ةقوتها 

تدرك الجامعة ما �مزها عن الآخر�ن �ما في ذلك المنافسین وتعمل    .44

 تقوم ببنائها.   الّتيعلى دمج هذه المیزات ضمن الق�مة 
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من أجل    التّطو�ر  عملّ�ةین في  الرّئ�س   المعنیّینتقوم الجامعة �اشراك    .45

 بناء وتعظ�م ق�مة مخرجاتها. 

     

�ما یتلاءم مع    .46 المنتجات والبرامج والحلول  �اقة من  الجامعة  تطور 

 ة الحال�ّ هدفة  ست ة للفئات المالمستقبل�ّ و   ةالحال�ّ غایتها ومع الاحت�اجات  

 والمحتملة. 

     

�ة ومسوحات الرأي للمتعاملین  النّوعخدم الجامعة الا�حاث الكم�ة و ست ت   .47

 مر لخدماتها. ست الم التّطو�رفي  الرّاجعة التّغذ�ةوغیرها من أشكال 

     

و   .48 برامجها  وعرض  ممیزاتها  �التعبیر عن  الجامعة  تها �سترات�جی تقوم 

هدفة الأخرى  ست ین والمحتملین والفئات المالحالیّ وا�صالها للمتعاملین  

 من خلال رسائل جذا�ة ومؤثرة.  

     

في عالم الانترنت   التّأثیرغلال قوة الش�كات و ست تعمل الجامعة على ا  .49

 ة لها ولممیزاتها. �جاب�ّ وخارجه �طر�قة مسؤولة لتعز�ز الصورة الإ

     

دامة ومضافة ست خدم الجامعة امكان�اتها وقدراتها لتعطي ق�مة مست ت   .50

 هدفة.ست لخدماتها، �ما یلبي و�تجاوز احت�اجات وتوقعات الفئات الم

     

للتسوق ست ت   .51 والإعلام  المؤتمرات  في  المتاحة  الفرص  الجامعة  ثمر 

 للق�مة الثمینة لخدماتها.  

     

التجر�ة  ست ت   .52 لتخص�ص  المتاحة  الفرص  من  الجامعة  ة  الشّامل فید 

 هدفة �الإضافة للخدمات والبرامج والحلول. ست للفئات الم

     

تعمل الجامعة على ضمان توفیر الموارد والكفاءات لتمكین العاملین    .53

 هدفة. ست ة للفئات المالشّاملوذلك لتعظ�م التجر�ة 

     

التغذ�ات    .54 لجمع  أنظمة  وتنفذ  الجامعة  دوري   الرّاجعةتصمم  �شكل 

ل المختلفة  المراحل  والبرامج   عملّ�ةلتحسین  والخدمات  الق�مة  بناء 

 تقدمها.   الّتيوالحلول 
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بتلب�ة متطلبین رئ�سین في  مؤسّسةلا بد من أن تقوم ال المستقبليّ و  الحاليّ  النّجاح: لضمان تحقیق التّحولق�ادة الأداء و  الخامس:المع�ار 

تواجهها لضمان د�مومة   الّتية الخارج�ّ ة و الدّاخل�ّ ات  التّغییر بنجاح (ق�ادة الأداء)، و�دارة  ةالحال�ّ  ةالتّشغیل�ّ ها عملّ�اتآن واحد وهما: إدارة 

 ). التّحول(ق�ادة  النّجاح

بین  ست ت   .55 ترا�ط  وجود  لضمان  حدیثة  إدار�ة  نظم  الجامعة    �افّة خدم 

 ة).  الدّاخل�ّ وحداتها وأقسامها مثل: (الإ�میل، الش�كات 

     

  التّطو�ربهدف    الإداريّ ة في ه�كلها  الدّاخل�ّ ات  التّغییر تجري الجامعة    .56

 مر.   ست الم التّحسینو 

     

ة على قواعد ب�انات �بیرة یوم�ّ ها العملّ�ات تعتمد الجامعة في إدارتها ل  .57

 المعلومات المطلو�ة.    �افّةتتضمن 

     

مثل:   .58 مختلفة  منظورات  من  المخاطر  لإدارة  الجامعة خطط  تمتلك 

  ةتنظ�م�ّ الوالقانون�ة و  المالّ�ةو  ةالتّشغیل�ّ ة و الإسترات�ج�ّ ة و الثّقاف�ّ الأ�عاد 

 وغیرها.   التّقنّ�ةو  الاجتماعّ�ةو 

     

ونماذج الأعمال القائمة لتلب�ة    ةالحال�ّ ة الإسترات�ج�ّ تك�ف الجامعة   .59

ة وتنفیذ نماذج الأعمال الجدیدة بناء على المستقبل�ّ الاحت�اجات 

 والفرص المتوقعة.  التّحد�ات

     

خدام أسالیب العمل المرنة وفي  ست تعمل الجامعة على وضع وا  .60

 .  ةالحال�ّ  عملّ�اتالقرار اللازم لإدارة ست الوقت نفسه توفیر الا

     

 عملّ�اتالبناء الق�مة وغیرها من  عملّ�ةتقوم الجامعة �إعادة ه�كلة   .61

 ةالتّشغیل�ّ في الوقت المناسب على أساس الاحت�اجات  ةتنظ�م�ّ ال

 ة.  المستقبل�ّ و 

     

تنمي وتحافظ على  الّتيالجامعة القدرات والموارد والأدوات  توفّر  .62

 الابداع والابتكار.  
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  المعنیّینالجامعة أدلة ارشاد�ة مطبوعة والكترون�ة لتعر�ف  توفّر  .63

 �ك�ف�ة اتمام الأعمال والأنشطة المطلو�ة.  

     

الحدیثة لدعم  التّقنّ�ةالامكان�ات  لغلاست تعمل الجامعة على تقی�م وا  .64

 بناء الق�مة و�دخال تحسینات على بنیتها التحت�ة.  استمرارّ�ة

     

فیدین من خلال مثلا: المكت�ة ست الجامعة مصادر المعرفة للم توفّر  .65

 ، المكت�ات الالكترون�ة وغیرها.   كلّ�اتال، مكت�ات المر�زّ�ة

     

المتقدمة �ما في ذلك نماذج للتنبؤ   التّحلیلخدم الجامعة أسالیب ست ت   .66

خراج الق�مة من الب�انات واكتساب رؤى قابلة للتنفیذ ست قبل لاست �الم

 نیرة. ست قرارات م اتّخاذو 

     

، المالّ�ةها عملّ�ات خدم الجامعة البرامج المحوس�ة الحدیثة لإدارة ست ت   .67

 ة وغیرها.   �ّ الدّراسمثل: رواتب العاملین والرسوم 

     

 عدّةدامة للمساست �طر�قة متوازنة وم المالّ�ةخدم الجامعة الموارد ست ت   .68

 قبل. ست ثمار في المست والا الحاليّ  النّجاحفي ضمان 

     

تعمل الجامعة على اكتشاف وتضمین طرق متماسكة ومبتكرة   .69

 فادة من الأصول والموارد.ست لتحقیق أقصى قدر من الا

     

   النّتائج: الثّالثالمجال 

دامة، إدارة  ست، بناء ق�مة مالمعنیّین�الآتي: (انط�اعات وأراء   المتعلّقةالمتفوقة تقوم بتقد�م ب�انات حول نتائجها  مؤسّسة �شیر إلى "أن ال

 )".التّحولالأداء و 

حول تجار�هم  الرّرئ�سیّین المعنیّینندة إلى ردود الفعل من ستالم النّتائج، یر�ز هذا المع�ار على المعنیّین: انط�اعات السّادسالمع�ار 

 مع الجامعة (انط�اعات الرأي).    التّعاملفي  الشّخصّ�ة

تق�م الجامعة مدى تحق�قها لنتائجها بناء على مدى مناس�ة الخر�جین   .70

 لاحت�اجات سوق العمل �ما و��فا.  
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الأداء  ست ت   .71 تحلیل  الجامعة  في   الحاليّ و   السّابقخدم  �الأداء  للتنبؤ 

 قبل. ست الم

     

ین في تلب�ة الرّئ�س  المعنیّینفید الجامعة من نتائج انط�اعات رأي  ست ت   .72

 قبلة.   ست توقعاتهم الم

     

للا  توفّر  .73 العاملین  لمقترحات  تقی�م  ست الجامعة صنادیق  في  بها  فادة 

 قبلا. ست وتطو�رها م ةالحال�ّ ة الإدار�ّ  عملّ�اتال

     

العلاقات مع عملائها    .74 تفعیل  الجامعة على  ین من  الخارجیّ تحرص 

ة ومعارض الثّقاف�ّ و   فنّ�ةخلال تنفیذ أنشطة مختلفة مثل: المعارض ال

 التوظ�ف وغیرها.  

     

ة الخارج�ّ ة و الدّاخل�ّ تطبق الجامعة قواعد المحاس�ة والمساءلة القانون�ة    .75

 .  المعنیّین �افّةعلى 

     

      تهتم الجامعة �ق�اس رأي الخر�جین لتحسین خدماتها.   .76

على تحقیق   مقدرةمن حیث ال  مؤسّسةالمرت�طة �أداء ال النّتائج، و�ر�ز هذا المع�ار على التّشغیليّ و  الإسترات�جيّ الأداء  :السّا�عالمع�ار 

 ة المستقبل�ّ دامة، والملاءمة ستة و�ناء ق�مة مالإسترات�ج�ّ الغا�ة و 

الجامعة  ست ت   .77 (   التّقی�مخدم  نصف  المرحلي  سنوي)    سنوي،شهري، 

نجاح خططها   مدى  من  و الإسترات�ج�ّ لتتأكد  تحقیق   ةالتّشغیل�ّ ة  في 

 أهدافها.

     

 التّشغیليّ في ق�اس �فاءة أدائها    المالّ�ةخدم الجامعة المؤشرات  ست ت   .78

) �المیزان�ة  الموازنة  مطا�قة  تقر�ر  خلال  بواقع    خطّةمن  الانفاق 

 الانفاق).

     

وانط�اعات  ست ت   .79 آراء  الجامعة  التنبؤ  الرّئ�س  المعنیّینخدم  في  ین 

 ة.   المستقبل�ّ �احت�اجاتهم وتوقعاتهم 

     

      تضع الجامعة معاییر لق�اس وتقی�م الأداء لجم�ع العاملین.     .80



158 
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ة العلم�ّ �النشر في المجلات    نی كاد�میّ الأتلزم الجامعة منسو�یها من    .81

 المحكمة.

     

      ة وورش العمل.   العلم�ّ تشارك الجامعة �فاعل�ة في الندوات والمؤتمرات    .82

الم   توفّر  .83 لل�حث  الضّرور�ّ لزمات  ست الجامعة  مثل:   العلميّ ة 

 (المختبرات، المعامل، الاجهزة الالكترون�ة الحدیثة وغیرها). 

     

لل   توفّر  .84 المساندة  الخدمات  (الحدائق،   التّعل�مّ�ة  عملّ�ةالجامعة  مثل: 

 .  )الكافیتر�ات، الملاعب وغیرها

     

الامكان�ات   توفّرالمختلفة، ل  التّمو�لمرار مصادر  ست تتا�ع الجامعة �ا  .85

 اللازمة لإنجاز المهام المطلو�ة.  المادّ�ة
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 ): 2الملحق (

 ة الدّراسقائمة أسماء محكمي أداة 

 ةالدّول مكان العمل  التخّصص الاسم الرقم
 الأردن  ة الأردنیّ الجامعة  ة تربویّ إدارة  أ.د خالد علي السرحان  1

 فلسطین  جامعة القدس المفتوحة  ة تربویّ إدارة  أ.د خالد نظمي قرواني  2

 الأردن  ة الأردنیّ الجامعة  ة تربویّ سیاسات وقیادة  السّعود أ.د راتب سلامة  3

أصول التربیة   أ.د سماء تركي داخل 4

 التدّریس وطرائق 

 العراق جامعة بغداد 

 الأردن  جامعة عمان الأھلیة  أصول الترّبیة  أ.د سوسن بردخان  5

 الأردن  جامعة آل البیت  ة تربویّ إدارة  أ.د محمد عبود الحراحشة  6

 فلسطین  جامعة فلسطین الأھلیة  إدارة أعمال  أ.د ناصر سعود جرادات  7

 فلسطین  جامعة القدس  مناھج وطرق تدریس  ناصر د. إیناس عارف   8

- جامعة فلسطین التقّنیةّ ة تربویّ إدارة  د. جعفر وصفي أبو صاع  9

 خضوري 

 فلسطین 

- جامعة فلسطین التقّنیةّ ة تربویّ إدارة  د. حسام حسني القاسم  10

 خضوري 

 فلسطین 

 الأردن  جامعة مؤتة  ة تربویّ إدارة  د. خالد أحمد الصرایرة  11

ریس  تد  أسالیب  زین العابدین العواودة د.  12

 وتحلیل الخطاب 

 فلسطین  جامعة بیت لحم 

 فلسطین  جامعة النجّاح  مناھج وطرق تدریس  د. سھیل حسین صالحة  13

 فلسطین  جامعة فلسطین الأھلیة  لغة عربیة وآدابھا  د. شیرین محمد سلیمان  14

 فلسطین  القدس المفتوحة جامعة  ة تربویّ إدارة  د. نائل محمد عبد الرحمن  15

 فلسطین  وزارة الترّبیة والتعلیم  ة تربویّ إدارة  د. یوسف فھمي حرفوش  16
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 ): 3الملحق (

 النّھائیّة بصورتھا  ةالدّراسأداة 

 

 اذ الد�تور الفاضل: ستحضرة الد�تور/ الأ
 تح�ة طی�ة و�عد؛ 

 ال�احثة دراسة �عنوان: تجري 
  للتّمیّز الأورو�يّ الأنموذج  ضَوْءفي   الفلسطینّ�ةفي الجامعات  التّمیّزمقترح لق�ادة  تر�ويّ  تصوّر"

)EFQM"( 
  - التّر�وّ�ة العلوم    �لّ�ة، من  التّر�وّ�ةفي الق�ادة والإدارة    الدّكتوراة كمالا لمتطل�ات الحصول على درجة  ستوذلك ا

 .جامعة القدس - التّر�وّ�ة قسم الق�ادة والإدارة 
عامل �سر�ة  ست�انة جم�عها، �كل شفاف�ة وموضوع�ة، علما �أن الإجا�ات  ستالتكرم �الإجا�ة عن فقرات الاأرجو  

 فقط. العلميّ خدم لأغراض ال�حث ستستتامة، و 
 

 تعاونكملكم كريم ة شاكر

 الباحثة: سھام راضي محمد حماد 
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 الأولّ�ة القسم الأول: المعلومات 

 : �مثل إجابتك الّذي) في المر�ع √فضلا ضع إشارة (

                          � أنثى                             �الجنس: ذ�ر  -

 : الوظ�فيّ  المسمّى -

          � (رئ�س الجامعة، النواب، المستشار�ن، العمداء، رؤساء الأقسام، رؤساء الدوائر) أكاد�مّ�ةق�ادات 
                           �  عضو ھیئة تدریس 

 : العلميّ المؤهل  -

                      �  یر فأقلستماج                                                          � د�توراة 

 � سنوات  10أكثر من            �سنوات   10- 5      �سنوات 5: أقل من الجامعيّ الخبرة في العمل  -

 � خاصّة                              �عامّة                               � ة نوع الجامعة: حكوم�ّ  -

 �انة ست: فقرات الاالثّانيالقسم 

 درجة الممارسة  الع�ارة  الرقم 

مرتفعة   
 جدا

منخفضة  منخفضة ة متوسّط مرتفعة 
 جدا

 التّوجه أولا: 
 ة الإسترات�ج�ّ المع�ار الأول: الغا�ة والرؤ�ة و 

      .المؤسسيّ عملها  أهمّ�ةتحدد الجامعة غا�ة جاذ�ة حول  1

 المعنیّینتسخر الجامعة غایتها لابتكار رؤ�ة طموحة تؤدي إلى تفاعل   2

 جم�عهم. 

     

      .توجههافي تحدید  المعنیّین تشارك الجامعة  3

�عین الاعت�ار ضمن س�اق   الرّئ�سیّین  المعنیّینالجامعة احت�اجات    تأخذ 4

 .توجهها

     

      توجهها. لتأثیراتها على  ملائمبنحو  ة الخارج�ّ الجامعة بیئتها  تحلل 5

        ةالحال�ّ ة من حیث القدرات والإمكانات الدّاخل�ّ الجامعة بیئتها  حللت  6
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      ة  الإسترات�ج�ّ  الأولوّ�اتتحدد الجامعة مجموعة من  7

      تها إلى أهداف للأداء  إسترات�جی الجامعة  حوّلت  8

      تطلعاتها. معالجامعة للحو�مة  نظام یتماشى 9

      بتطبیق نظام الحو�مة  المعنیّین تحرص الجامعة على التزام  10

 ة والق�ادة  المؤسس�ّ  الثّقافة: الثّانيالمع�ار 

      تمارس ق�ادة الجامعة ثقافتها لتتماشى مع غایتها.  11

       �افّةتروج الجامعة ق�مها من خلال نشاطاتها  12

      ها.  فی العاملین  لدىات المرغو�ة في العمل السّلو�الجامعة  عززت  13

الجامعة    هیئت  14 إحداث    الّتي   الظّروفإدارة  خلالها  من   التّغییر�مكن 

 . �جابيّ الإ

     

على   15 الجامعة  إدارة  خلال  جهود  تحفیز  تحرص  من  تشج�ع العاملین 

 مر.ست الم طو�رالتّ 

     

فادة من ست الامن خلال    التّغییرفعالة لإدارة    اتإسترات�ج� الجامعة  تبني  ت  16

 . ةالسّا�قب التّجار 

     

      لتحدید فرص الابداع والابتكار. التّعلمتشارك الجامعة في ش�كات  17

المقارنات   واكبت  18 إجراء  خلال  من  الابتكار  فرص  أحدث  الجامعة 

 ة.  المع�ار�ّ 

     

تعم�م  ست ت  19 الجامعة  (ثمر  و توجهها  والرؤ�ة  على   )ةالإسترات�ج�ّ الغا�ة 

 المت�ادلة. الثّقةلتحقیق  الرّئ�سیّین المعنیّین

     

(ب   المتعلّقة  الرّاجعة  التّغذ�ةالجامعة  تقدر   20 ورؤ�تها توجهها  غایتها 

 .ة)الإسترات�ج�ّ 

     

      . ات المتحققةالنّجاح الرّئ�سیّین المعنیّین الجامعة تشارك  21
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 التّنفیذ : الثّانيالمجال 
 المعنیّین: إشراك الثّالثالمع�ار 

المتعاملین بناء على معاییر محددة على سبیل المثال: تصنف الجامعة   22

 . )العام السّلوكو  التّوقعاتوالاحت�اجات و  الاجتماعّ�ةالخصائص (

     

        .الجامعة إدارة لكل فئة من فئات المتعاملین تخصص 23

      الجامعة قنوات تواصل تسهل على المتعاملین إبداء آرائهم   تؤسس 24

       )نالمستقبلیّ ین و الحالیّ (للعاملین    المتنام�ةتتك�ف الجامعة مع الاحت�اجات   25

من    مكّنت  26 العاملین  ضمن    التّواصلالجامعة  الاخر�ن   النّظاممع 

   ؛ لتحقیق ت�ادل الخبرات �فاعلّ�ة.الا�كولوجي

     

،  يّ الصّحامین  دعم رفاهیتهم (التّ لالجامعة بیئة تحفز نمو العاملین    خلقت  27

 حلات، الأند�ة، وغیرها).الرّ 

     

انط�اعات    طلعست ت  28 المتعددة   خدامست �ا  المعنیّینالجامعة  الأدوات 

 لق�اس مدى رضاهم عنها. )لكترون�ة وغیرهاب�انات الإست الا(

     

�ما فیها تسهم في تفاعل المجتمع    الّتي  تّصالقنوات الاخدم الجامعة  ست ت  29

جا�ة �سرعة �شكل ست على تجار�هم لتمكینها من الا  الرّاجعة  التّغذ�ةتقد�م  

 مناسب.

     

      مر. ست الم التّحسینتنفذ الجامعة تق�ما سنو�ا لأداء العاملین بها بهدف  30

 دامة  ست: بناء ق�مة مالرّا�عالمع�ار 

      تقوم ببنائها.   الّتيضمن الق�مة  هامیزات الجامعة م دمجت  31

من أجل تعظ�م ق�مة   التّطو�ر  عملّ�ةین في  الرّئ�س  المعنیّینالجامعة    شركت  32

 مخرجاتها.

     

        واحت�اجاتها.تطور الجامعة �اقة من البرامج �ما یتلاءم مع غایتها  33
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ة ومسوحات الرأي وغیرها من �ّ النّوعة و الكم�ّ (�حاث  خدم الجامعة الأست ت  34

 مر لخدماتها. ست الم التّطو�رفي  ) للمتعاملینالرّاجعة التّغذ�ةأشكال 

     

 أنشطة متعددة (المؤتمرات   من خلال  ة لها�جاب�ّ ورة الإالصّ الجامعة    ززتع 35

   .هاتمیّز ) �ما �حافظ على والإعلام والإنترنت

     

التّ فید  ست ت  36 المتاحة لتخص�ص  للفئات الشّاملجر�ة  الجامعة من الفرص  ة 

 . )البرامج والحلول(هدفة �الإضافة للخدمات ست الم

     

تعظ�م   �ما �حققر الموارد والكفاءات لتمكین العاملین  افالجامعة تو   ضمنت  37

 هدفة. ست ة للفئات المالشّاملجر�ة التّ 

     

التّ   جمعت  38 المختلفة    دوريّ   نحوب   الرّاجعةغذ�ات  الجامعة  المراحل  لتحسین 

 تقدمها.   الّتي )الق�مة والخدمات والبرامج والحلول(بناء ال عملّ�ةل

     

 التّحول ق�ادة الأداء و  الخامس:المع�ار 

وحداتها   �افّةخدم الجامعة نظم إدار�ة حدیثة لضمان وجود ترا�ط بین  ست ت  39

   وأقسامها.

     

الجامعة   40 ه�كلها  الدّاخل�ّ ات  التّغییر تجري  في   التّطو�ر بهدف    الإداريّ ة 

 مر.  ست الم

     

ة على قواعد ب�انات �بیرة تتضمن یوم�ّ ها العملّ�ات ة  تعتمد الجامعة في إدار  41

 المعلومات المطلو�ة.    كافّة

     

 الأ�عاد (  مثلتمتلك الجامعة خطط إدارة المخاطر من منظورات مختلفة   42

 الاجتماعّ�ة و   ةتنظ�م�ّ الة و والقانون�ّ   المالّ�ةو   ةالتّشغیل�ّ ة و الإسترات�ج�ّ ة و الثّقاف�ّ 

 .  )وغیرها التّقنّ�ةو 

     

ة بناء  المستقبل�ّ لتلب�ة الاحت�اجات  ةالحال�ّ ة الإسترات�ج�ّ تك�ف الجامعة  43

 . )والفرص التّحد�ات( التّوقعات على
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قرار اللازم لإدارة  ست الا توفّرالجامعة أسالیب عمل مرنة   خدمست ت  44

 . ةالحال�ّ  عملّ�اتال

     

  عملّ�اتالالق�مة وغیرها من (بناء ال عملّ�ةالجامعة ه�كلة عید ت  45

 ةالتّشغیل�ّ (على أساس الاحت�اجات لائم في الوقت الم )ةتنظ�م�ّ ال

 .  )ةالمستقبل�ّ و 

     

بداع تنمي الإ الّتي) القدرات والموارد والأدواتالإمكانات ( الجامعة توفّر 46

 والابتكار.  

     

  المعنیّینلتعر�ف  )ةلكترون�ّ �مطبوعة و (ة رشاد�ّ إالجامعة أدلة  توفّر 47

 .  �ما فیها الأنشطة �ك�ف�ة اتمام الأعمال المطلو�ة

     

�ما بناء الق�مة  استمرارّ�ةالحدیثة لدعم  التّقنّ�ةمكانات الإ غل الجامعةست ت  48

 حت�ة.إدخال تحسینات على بنیتها التّ �ضمن 

     

مصادر متعددة فیدین من خلال ست الجامعة مصادر المعرفة للم توفّر 49

 .   ) ة وغیرهالكترون�ّ ، المكت�ات الإكلّ�اتال، مكت�ات المر�زّ�ةالمكت�ة (

     

المتقدمة �ما في ذلك نماذج للتنبؤ   التّحلیلخدم الجامعة أسالیب ست ت  50

اكتساب رؤى  من   �مكّنها�ما خراج الق�مة من الب�انات ست قبل لاست �الم

 نیرة. ست قرارات م تّخاذلاتنفیذ قابلة للّ 

     

في ضمان  عدّةمتوازنة للمسا�طر�قة  المالّ�ةخدم الجامعة الموارد ست ت  51

 قبل. ست ثمار في المست لال الحاليّ  النّجاح

     

فادة  ست أقصى قدر من الا لتحقیقمتماسكة  إبداع�ة االجامعة طرق طبقت  52

 . )والموارد الأصولالإمكانات ( من

     

   النّتائج: الثّالثالمجال 
 المعنیّین  : انط�اعاتالسّادسالمع�ار 
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بناء على مدى   53 لنتائجها  تحق�قها  الجامعة مدى  الخر�جین   ملاءمةتق�م 

 . ) كما و��فا(لاحت�اجات سوق العمل 

     

تحلیل  ست ت  54 الجامعة  في   )الحاليّ و   السّابق(  الأداءخدم  �الأداء  للتنبؤ 

 قبل. ست الم

     

رأي  ست ت  55 انط�اعات  نتائج  من  الجامعة  تلب�ة  الرّئ�س  المعنیّینفید  في  ین 

 قبلة.   ست توقعاتهم الم

     

 عملّ�اتالفادة بها في تقی�م  ست الجامعة صنادیق لمقترحات العاملین للا  توفّر 56

 قبلا. ست تطو�رها م�ما یؤدي إلى  ةالحال�ّ ة الإدار�ّ 

     

ین من خلال تنفیذ أنشطة  الخارجیّ الجامعة العلاقات مع عملائها    فعّلت  57

  مختلفة.

     

القانون�ّ  58 المساءلة  قواعد  الجامعة  و الدّاخل�ّ (ة  تطبق  على   )ةالخارج�ّ ة 

 . �افّة المعنیّین

     

      تهتم الجامعة �ق�اس رأي الخر�جین لتحسین خدماتها.  59

 التّشغیليّ و  الإسترات�جيّ الأداء  :السّا�عالمع�ار 

لتتأكد   سنوي،شهري، نصف  (  المرحليّ   التّقی�مخدم الجامعة  ست ت  60 سنوي) 

 في تحقیق أهدافها. خططهامن مدى نجاح 

     

من   التّشغیليّ في ق�اس �فاءة أدائها    المالّ�ةخدم الجامعة المؤشرات  ست ت  61

 نفاق). نفاق بواقع الإالإ خطّةخلال تقر�ر مطا�قة الموازنة �المیزان�ة (

     

الجامعة  ست ت  62 في  الرّئ�س  المعنیّینآراء  خدم  و ین  �احت�اجاتهم  فق التنبؤ 

 ة.  المستقبل�ّ  التّوقعات

     

من   63 منسو�یها  الجامعة  المجلات  �النّ   نی كاد�میّ الأتلزم  في  ة العلم�ّ شر 

 مة.المحكّ 
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 كر  جزيل الش  لكم و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة العلم�ّ والمؤتمرات    النّدواتة (العلم�ّ الأنشطة    تشارك الجامعة �فاعل�ة في 64

 .  )وورش العمل

     

الم  توفّر 65 لل�حث  الضّرور�ّ لزمات  ست الجامعة  (المختبرات،   العلميّ ة  مثل: 

 ة الحدیثة وغیرها).لكترون�ّ جهزة الإالمعامل، الأ

     

لل  توفّر 66 المساندة  الخدمات  (الحدائق،   التّعل�مّ�ة  عملّ�ةالجامعة  مثل: 

 الكافیتر�ات، الملاعب وغیرها.  

     

�ا 67 الجامعة  مصادر  ست تتا�ع  لتوف  التّمو�لمرار  الإی المختلفة،  مكانات ر 

 اللازمة لإنجاز المهام المطلو�ة.  المادّ�ة
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 ): 4الملحق (

الأنموذج   ضَوْء في   الفلسطینیةّفي الجامعات  التمّیّز المقترح لقیادة  تربويّ أنموذج تحكیم التصور ال
 )EFQM(  للتمّیزّ الأوروبيّ 

 حضرة الد�تور/ الأستاذ الد�تور الفاضل: 
 تح�ة طی�ة و�عد؛ 

 تقوم ال�احثة �إجراء دراسة �عنوان:
  للتّمیّز الأورو�يّ الأنموذج  ضَوْءفي   الفلسطینّ�ةفي الجامعات  التّمیّزمقترح لق�ادة  تر�ويّ "تصوّر 

)EFQM"( 
  - التّر�وّ�ة ، من �لّ�ة العلوم  التّر�وّ�ةوذلك استكمالا لمتطل�ات الحصول على درجة الدّكتوراة في الق�ادة والإدارة  

 جامعة القدس، تحت إشراف الأستاذ الد�تور محمود أبو سمرة. - التّر�وّ�ة قسم الق�ادة والإدارة 
 ، ولوجهة نظر�م المهمة في  التّر�وّ�ةولما عُرفتم �ه من خبرةٍ ودرا�ةٍ في هذا الاختصاص، ولمكانتكم في الق�ادة 

دید حوله، واقتراح التّعدیلات  ر المقترح، و�بداء رأ�كم السّ صوّ هذا الموضوع؛ آمل من حضرتكم التكرم �قراءة التّ 
 ترونها مناس�ة.  الّتي

 تعاونكملكم كريم ة شاكر

 اد د حمّ الباحثة: سھام راضي محمّ 

 

 م: معلومات المحكّ 

  م اسم المحكّ 

  ة ت�ة الأكاد�م�ّ الرّ 

  صخصّ التّ 

  مكان العمل
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  ةالدّراسوأھم نماذجھ، و  ، التمّیزّ  لمفھوم قیادة النظریة، التي تضمنت عرضا    ةالدّراسانطلاقا من نتائج         

  الأوروبيّ نموذج  وفق معاییر الأ   التمّیزّ   قیادةل  الفلسطینیّة الجامعات  التي تضمنت تحلیلا لواقع تطبیق    المیدانیة 

  فقد قامت الباحثة ببناء ،  فیھا  التدّریسیّة وأعضاء الھیئات    لأكادیمیّة امن وجھة نظر القیادات    (EFQM) للتمّیزّ

 على النحو الآتي:  للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي   الفلسطینیةّفي الجامعات  التمّیزّ قیادةتصور مقترح ل

 ة الإستراتیجیّ البعد الأول: الغایة والرؤیة و
عمل    أھمیةّیتوجب على الجامعة أن تمتلك غایة ملھمة، ورؤیة طموحة، وإستراتیجیّة مُلّبیة. فغایة المؤسّسة أن تبین       

المؤسسة، في حین على رؤیة المؤسّسة أن تصف ما تسعى المؤسّسة لتحقیقھ على المدى الطویل، وتلبي الغرض منھا  

ة بوضوح، ویجري من خلال إستراتیجیّة المؤسّسة وصف كیفیة تحقیق  في اختیار مسارات العمل الحالیّة والمستقبلیّ 

 ة والرؤیة. الإستراتیجیّ غایة المؤسّسة، وتوضح خطط المؤسّسة التفصیلیة المتعلّقة بتحقیق الأولویّات 
غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 

 ملائمة 
 ملاحظات

بناء غایة الجامعة  

ة ورؤیتھا  الإستراتیجیّ 

بما یلبي احتیاجات  

 المعنیین الرئیسین. 

الاجتماعات   -

 الدوریة. 

وسائل الاتصال   -

والتواصل  

واستطلاعات  

 الرأي. 

ات الدّراس -

 المیدانیة. 

مشاركة المعنیین في تحدید وتطویر  

 وإیصال غایة الجامعة ورسالتھا. 

   

    تحدید وفھم احتیاجات المعنیین. 

توقعات المعنیین وأخذھا بعین  تحدید  

ورؤیة   غایة  سیاق  ضمن  الاعتبار 

 الجامعة. 

   

السوق   دینامیكیات  وفھم  استقصاء 

وتأثیراتھا   والمستقبلیة،  الحالیة 

واستراتیجیة   رؤیة  على  المحتملة 

بشكل   لھا  والاستجابة  الجامعة، 

 مناسب. 
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 : الثقّافة المؤسسیّة والقیادةالثاّنيالبعد 
یتم تشاركھا في المؤسّسة،    الّتي ) ھي مجموعة محددة من القیم والأعراف  EFQMالثقّافة المؤسسیةّ وفق أنموذج (      

بحیث تؤثر مع مرور الوقت على طریقة تعاملھم داخلیّا وخارجیّا. والسّلوك القیادي الأنموذجي ھو الّذي یلھم الآخرین،  

   المؤسسیةّ. ویكیف القیم والأعراف في توجیھ الثقّافة 

غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

تعزیز الثقافة  

 المؤسسیة والقیادة 

الأنشطة   -

  الجامعیّة

  الاجتماعیةّ

ة،  العلمیّ و

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 

 

وسائل الاتصال   -

والتواصل  

المرئي،  

والمسموع  

واستطلاعات  

 الرأي. 

 

تفھم وتوجھ الثقافة لتتماشى مع غایة  

 الجامعة، وتعدیلھا وقت الحاجة. 

   

تسخیر القیم وترجمتھا إلى أعراف  

أنشطة   في  لھا  یرُوّج  وسلوكات 

 . كافّة الجامعة 

   

السلوكات  المرغوبة    توضیح 

والمسؤولیة   والأمانة  كالنزاھة 

المجتمعیة والمھنیة، وضمان تحلي  

 العاملین جمیعا بھا. 

   

الاھتمام بالبیئة ومواردھا، واعتماد  

 نھج مسؤول نحوھا. 

   

والتقدیر   التقییم  نظم  بین  المواءمة 

كالمكافآت والقیم المؤسسیة لضمان  

 النجاح والاستمراریة. 

   

الممارسات   وتعزیز  وتقدیر  تحدید 

 المتمیزة لدى العاملین. 

   

ظروف   تھیئة  في  الجمیع  إشراك 

 التغییر الناجح. 
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 . العلميّ البحث  -

 

 

الحوافز   نظام 

 والمكافآت. 

وارتكاب   للتجربة  مساحة  توفیر 

الخطأ والتعلم منھ، بعیدا عن سلوك  

 إلقاء اللوم. 

   

وأھمیتھ   التغییر  من  الغایة  توضیح 

 وعوائده على الجامعة. 

   

والابتكار   الإبداع  ثقافة  تعزیز 

الرؤیة   خدمة  في  وتسییرھما 

 ة. الإستراتیجیّ و

   

التعلم   شبكات  في  المشاركة 

الإبداع   فرص  لتوفیر  والتعاون 

 والابتكار. 

   

من   الابتكار  فرص  أحدث  مواكبة 

 خلال إجراء المقارنات المعیاریة. 

   

والثقة   الانفتاح  من  بیئة  توفیر 

 المتبادلة والأمانة والالتزام. 

   

تشجیع وتقدیر التغذیة الراجعة حول   

 رؤیة واستراتیجیة الجامعة. 

   

في    أھمیّة إظھار    الآخرین  إسھام 

ورؤیتھا   الجامعة  غایة  تحقیق 

 وإستراتیجیتھا.  

   

المتحققة،    النجاحات  مشاركة 

 وتعزیز السلوكات المرغوبة. 

   

 إشراك المعنیّین: الثاّلثالبعد 
المؤسسي، ویمكن للجامعة ضمان تحقیق ھذا المعیار    التمّیزّفي تحقیق    الأھمیّة یعد إشراك المعنیین من المعاییر ذات  

 من خلال 
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غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

ضمان إشراك  

 المعنیین بفاعلیة. 

الباب   - سیاسة 

 المفتوح. 

الأنشطة   -

  الجامعیّة

  الاجتماعیةّ

ة،  العلمیّ و

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 

وسائل الاتصال   -

والتواصل  

المرئي،  

والمكتوب  

واستطلاعات  

الرأي، 

والاجتماعات  

 الدوریة. 

 نماذج التقییم الذاتیة. 

المحددة  والفئات  الأنواع  تحدید 

مجموعات   من  مجموعة  كل  داخل 

 المعنیین الرئیسین. 

   

تحقیق المشاركة المستمرة للمعنیین  

الرئیسین من خلال فھم احتیاجاتھم  

 وتوقعاتھم. 

   

نشر   في  الرئیسین  المعنیین  إشراك 

 إستراتیجیة الجامعة. 

   

الرئیسین   المعنیین  مع  العلاقة  بناء 

وتطویرھا والحفاظ على دیمومتھا،  

والمساءلة    ىعل الشفافیة  أساس 

 والسلوك الأخلاقي والثقة. 

   

العمل مع المعنیین الرئیسین لتطویر  

كیفیة   على  والتركیز  مشترك  فھم 

التنمیة   أھداف  تحقیق  في  الإسھام 

 المستدامة. 

   

المعنیین   انطباعات  وتوثیق  قیاس 

 الرئیسین. 

   

یتعلق   فیما  الجامعة  أداء  تقییم 

وتحدید   المعنیین  باحتیاجات 

الإجراءات اللازمة لتأمین مستقبلھا  

 بما یتوافق مع تطلعاتھم. 
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 : بناء قیمة مستدامة الرّابعالبعد 
، ویمكن أن تحققھا الجامعة  التمّیزّیعد بناء القیمة المستدامة ھدفا من أھداف المؤسسات التي تسعى لتحقیقھا في رحلة  

 الآتي:  من خلال 

غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

مستدامة   قیمة  بناء 

 للجامعة. 

  الجامعیّة الأنشطة -

  الاجتماعیةّ

ة، والندوات  العلمیّ و

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 . العلميّ البحث -

وسائل الإعلام  -

 المتنوعة. 

الاتصال  - وسائل 

الحدیثة.   والتواصل 

واستطلاعات  

 الرأي. 

استراتیجیات  -

 تسویق حدیثة. 

عملیات   في  المعنیین  إشراك 

وتعظیم   بناء  أجل  من  التطویر، 

 القیمة. 

   

الأبحاث   والنوعیة،  استخدام  الكمیة 

وصندوق   الرأي  ومسوحات 

الاقتراحات والشكاوى وغیرھا من  

بناء   في  الراجعة  التغذیة  أشكال 

 القیمة وتطویرھا. 

   

في   ومؤثرة  جاذبة  رسائل  استخدام 

وممیزاتھا   الجامعة  قیمة  إیصال 

 للفئات المستھدفة الحالیة والمحتملة. 

   

بصورة   الإنترنت  عالم  تفعیل 

الإیجابیة   الصورة  تعزز  مسؤولة 

 للجامعة. 

   

تسویق   استراتیجیات  استخدام 

الجامعة   قیمة  تعرض  متخصصة، 

 وخدماتھا وبرامجھا. 
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 البعد الخامس: قیادة الأداء والتحّول 
 : لضمان تحقیق النجاح الحالي والمستقبلي لا بد أن تقوم الجامعة باتباع الخطوات الآتیة 

غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

تحلیل   - قیادة الأداء والتحول. 

SWOT    للبیئة

الداخلیة  

 والخارجیة. 

 

الأنشطة   -

،  الجامعیّة

والندوات  

والاجتماعات،  

 والمؤتمرات... 

 

 

 . العلميّ البحث  -

 

 

 إدارة الموارد  -

 

بما   للجامعة  التنظیمي  الھیكل  بناء 

والتحول،   المستقبلیة  الرؤیة  یخدم 

المتوقعة   الفرص  یناسب  وبما 

 المستقبلیة.  التحّدیات و

   

التأثیرات   وتقییم  المخاطر  تحدید 

الأولویات   على  المحتملة 

تنفیذھا  الإستراتیجیّ  وطریقة  ة 

والفرص  المرجوة  والنتائج 

 المحتملة. 

   

تطویر وتنفیذ خطط لإدارة المخاطر  

كالأبعاد   مختلفة  منظورات  من 

والمالیة   والتشغیلیة  الثقافیة 

یتعلق   وما  والتقنیة  والقانونیة 

 الأمن السیبراني. بتحدیات 

   

توفیر المقدرات والموارد والأدوات  

 التي تنمي الابداع والابتكار. 

   

العالمیة   الابتكارات  من  الإفادة 

التطویر   تدعم  التي  والمحلیة 

 والتحول. 

   

متقدمة   تحلیل  أسالیب  استخدام 

بالمستقبل،   التنبؤ  في  تساعد 
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وسائل الاتصال   -

والتواصل  

الحدیثة.  

واستطلاعات  

 الرأي. 

 

 

صندوق   -

المكافآت 

 والحوافز. 

البیانات   من  القیمة  لاستخراج 

 واكتساب رؤى وقرارات مستنیرة. 

المعنیین   إمكانیات  من  الإفادة 

الرئیسة من طلبة وعاملین وغیرھم  

وتطویر   الإبداعیة،  الأفكار  لتولید 

 الخدمات المقدمة. 

   

المعارف التي تمتلكھا  تأمین وحمایة  

 الجامعة مثل الملكیة الفكریة. 

   

الحیویة   والموارد  الأصول  إدارة 

وتحقیق   المادیة،  وغیر  المادیة 

الأصول   ھذه  قیمة  من  قدر  أقصى 

 في تعزیز الأداء والتحول. 

   

تحدید الأصول والموارد التي لم تعد  

منھا   والتخلص  لھا  بحاجة  الجامعة 

 مسؤولة. بطرق 

   

 البعد السادس: انطباع المعنیّین 
یركز ھذا البعد على النتّائج المستندة إلى ردود الفعل من المعنییّن الرّئیسین حول تجاربھم الشّخصیّة في التعّامل مع       

 المؤسّسة، وقد تتعلق ھذه الانطباعات بالمعنییّن السّابقین، أو الحالیّین. 

غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

انطباعات   رصد 

 المعنیین 

الاجتماعات، وسائل  -

والتواصل،   الاتصال 

الصحافة،  

 واستطلاعات الرأي. 

تنفیذ   في  النجاح  مدى  تحدید 

احتیاجات  الإستراتیجیّ  لتلبیة  ة 

 وتوقعات المعنیین الرئیسین. 

   

والحالي  استخدام تحلیل الأداء السابق  

 للتنبؤ بالمستقبل. 
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 تحلیل الأداء. -

المستثمرین  - تقاریر 

 وذوي العلاقة 

المعنیین   انطباعات  نتائج  استثمار 

الرئیسین للبقاء على اطلاع وللتأثیر  

استراتیجیة   وتنفیذ  توجھ  على 

 الجامعة. 

   

 والتشّغیليّ  الإستراتیجيّ البعد السابع: الأداء 
ة، وبناء قیمة  الإستراتیجیّ یركز ھذا البعد على النتّائج المرتبطة بأداء المؤسّسة من حیث القدرة على تحقیق الغایة       

مستدامة، والملاءمة المستقبلیّة، وتسُتخدم ھذه النّتائج من قبل المؤسّسة لرصد وفھم التحّسن، والتنبؤ بتأثیر ھذا الأداء  

 حات المؤسّسة. على انطباعات المعنیّین وطمو

غیر   ملائمة  الطریقة والإجراءات  الأدوات الأھداف 
 ملائمة 

 ملاحظات

الأداء   تحسین 

  الإستراتیجيّ 

 والتشغیلي. 

  SWOTتحلیل -

للبیئة الداخلیة  

 والخارجیة. 

الاجتماعات،  -

وسائل الاتصال  

والتواصل،  

 واستطلاعات الرأي. 

 التقییم الذاتي. -

المؤشرات المالیة  -

 المالیة وغیر 

المرحليّ   التقّییم  شھري،  ( استخدام 

من   لتتأكد  سنوي)  سنوي،  نصف 

تحقیق   في  خططھا  نجاح  مدى 

 أھدافھا.

   

الاحتیاجات   الاعتبار  بعین  الأخذ 

والمستقبلیة   الحالیة  والتوقعات 

تحدید   عند  الرئیسین  للمعنیین 

للأھداف  الملائمة  الأداء  مؤشرات 

 ة والتشغیلیة. الإستراتیجیّ 
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 ر المقترح: قات تطبیق التصوّ معوّ 

 أمام تطبیقھ، وأبرزھا ما یأتي: قد یواجھ تطبیق ھذا التصور المقترح بعض المعوقات التي قد تقف عائقا 

 ملاحظات معارض  موافق  العبارة

مھما   عائقا  المالیة  الموارد  نقص  ویعد  المالیة:  الموارد  نقص 

الجامعات     الحكومیةّالجامعات    - خاصة  -الفلسطینیةّیواجھ 

الجامعات  العامّةو في  تأثیره  ویقل  لاختلاف    الخاصّة ،  نظرا 

 سیاساتھا المالیة. 

   

توافر   - القیاعدم  الخبرة   الكفایات  ونقص  اللازمة،  دیة 

 والتدریب. 

   

    غیاب الثقافة المؤسسیة ومقاومة التغییر.  -

    غیاب التشاركیة الفاعلیة مع ذوي العلاقة.  -

    نقص كفاءة البیئة التقنیة في الجامعات.  -

 معوقات أخرى أرغب بإضافتھا:
 

 آلیات التغلب علیھا: 

التغلب   آلیات  وتطورات  تختلف  والخارجیة،  الداخلیة  الجامعة  لظروف  تبعا  السابقة وغیرھا  المعیقات  على 

العصر، ویمكن اقتراح بعض الآلیات التي قد تسھم في الحد من ھذه المعیقات، أو تخفف من تأثیراتھا السلبیة،  

 ومنھا ما یأتي: 

 ملاحظات  معارض  موافق العبارة

توفیر الموارد المالیة: ویتم ذلك بطرق عدة، منھا: تعزیز الشراكة   -

النفعیة بین القطاعین العام والخاص، من خلال تفعیل المشاریع  

  التعّلیم ، فضلا عن إدراج دعم  الجامعیّةالمتبادلة، وإنشاء الوقفیات  
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الجامعات   إلى  الجامعات  وتوجھ  الحكومة،  موازنة  في  كأولویة 

 ناسب مع ظروفھا البیئیة والمالیة. المنتجة بنسبة تت 

، وتعزیز الممارسات المتمیز لدى العاملین  العلميّ رعایة البحث   -

 مادیا ومعنویا. 

   

توجیھ القیادة العلیا، والعمل بالقدوة، بحیث تكون ممارسات القیادة   -

بركب   اللحاق  في  للعاملین  التغییر  التمّیزّحافزا  ثقافة  وتعزیز   ،

 الإیجابي. 

   

إلحاقھم   - خلال  من  مقدراتھم؛  وتطویر  البشریة  الكوادر  تدریب 

في   والمشاركة  عمل،  وورش  مدروسة،  تدریبیة  ببرامج 

 المؤتمرات الدولیة، والاطلاع على التجارب الناجحة وتعمیمھا. 

   

على   - تقتصر  لا  بحیث  وتفعیلھا  باستمرار،  التقنیة  البیئة  تحدیث 

 العملیات الیومیة البسیطة. 

   

بأنواعھ   - الفاعل،  الاتصال  جمیعھا،  كافّةاستخدام  وبالاتجاھات   ،

وتفعیل صنادیق الاقتراحات أمام الجمھور، واستطلاعات الرأي  

فاعل   بشكل  الاجتماعي  التواصل  منصات  وتفعیل  الدوریة، 

 وجاذب لتسویق رؤیة الجامعة وفكرھا. 

   

 آلیات أخرى أرغب بإضافتھا:
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 التحكیم: أنموذج 

 الدرجة             

 مجال التحكیم 

 ملاحظات  ضعیفة  متوسطة  عالیة 

     درجة ملاءمة التصور 

     درجة واقعیة التصور 

     درجة شمولیة التصور 

     التنّفیذ درجة قابلیة 

 ملاحظات أخرى أرغب بإضافتھا: 

 شاكرة لكم كریم تعاونكم 
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 ): 5الملحق (

الأنموذج   ضَوْءفي   الفلسطینیّةفي الجامعات   التمّیزّالمقترح لقیادة  تربويّ أسماء محكمي التصّوّر القائمة 
 )EFQM(  للتمّیزّ الأوروبيّ 

 الدّولة مكان العمل  التخّصص الاسم الرقم
 الأردن  الجامعة الأردنیّة  ة تربویّ إدارة  رحان أ.د خالد علي السّ  1

جامعة القدس   ة تربویّ إدارة  أ.د خالد نظمي قرواني  2

 المفتوحة 

 فلسطین 

سیاسات وقیادة   أ.د راتب سلامة السّعود  3

 ة تربویّ 

 الأردن  الجامعة الأردنیّة 

ربیة  أصول التّ  أ.د سماء تركي داخل 4

 التدّریس وطرائق 

 العراق جامعة بغداد 

 تركیّا  جامعة سلیمان الدّولیة  إدارة عامّة  أ.د سمیر سلیمان الجمل  5

 السّعودیّة  جامعة شقراء إدارة وتخطیط تربويّ  أ.د عبد الله غازي الدّعجاني  6

 الیمن  جامعة ذمار  علم النفس الإكلینیكي  أ.د عبده فرحان الحمیري  7

 الأردن  جامعة آل البیت  إدارة تربویّة  أ.د محمد عبود الحراحشة  8

 الأردن  وزارة التربیة والتعّلیم  تربویةّ قیادة وإدارة   د. حنین عبد الفتاح جبارة  9

 الأردن  جامعة مؤتة  إدارة تربویّة  د. خالد أحمد الصرایرة  10

 الأردن  وزارة التربیة والتعّلیم  قیادة وإدارة تربویة  ة سعد الدّین حمد د. روحیّ  11

 الأردن  وزارة التربیة والتعلیم  إدارة تربویّة  د. زبیدة حسن أبو شویمة  12

 فلسطین  جامعة النجّاح  مناھج وطرق تدریس  سھیل حسین صالحة د.  13

 فلسطین  وزارة التربیة والتعّلیم  إدارة تربویّة  د. لما دیب زبون  14

 فلسطین  وزارة الترّبیة والتعّلیم  إدارة تربویّة  د. یوسف فھمي حرفوش  15
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 ): 6الملحق (

 الاستقلال  جامعة في ة  مھمّ كتاب تسھیل 
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 ): 7الملحق (

 بولیتكنك فلسطین  جامعة في ة  مھمّ كتاب تسھیل 
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 ): 8الملحق (

 بیت لحم جامعة في ة  مھمّ كتاب تسھیل 
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 ): 9الملحق (

 جامعة بیرزیت  في كتاب تسھیل مھمّة  
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 ): 10الملحق (

 الخلیل  جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  

 



186 
 

 ): 11الملحق (

 دار الكلمة  جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  

 



187 
 

 ): 12الملحق (

 الزّیتونة للعلوم والتكّنولوجیا جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  
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 : )13حلق (مال

 الجامعة العربیةّ الأمریكیةّ  في كتاب تسھیل مھمة  
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 ): 14الملحق (

 فلسطین الأھلیةّ   جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  
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 ): 15الملحق (

 خضوري - فلسطین التقّنیةّ  جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  

 



191 
 

 ): 16الملحق (

 القدس  جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  

 



192 
 

 ): 17الملحق (

 القدس المفتوحة  جامعة في كتاب تسھیل مھمّة  
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 ): 18الملحق (

 جامعة نابلس للتعّلیم المھنيّ والتقّنيّ  في كتاب تسھیل مھمّة  
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 : )19الملحق (

 النجّاح الوطنیّة  جامعة في كتاب تسھیل مھمة  
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): 20الملحق (  

 قائمة الرّموز والاختصارات 
 

 الاسم �املا الاختصار أو الرّمز  الرقم
1 CMM Capability Maturity Model 

2 EBEM Ericsson Business Excellence Model 

3 EFQM European Foundation for Quality Management 

4 ISO International for Standardization 

5 KACE King Abdullah2 Center for Excellence 

6 KBEM Kanji Business Excellence Model 

7 MBNQ The Malcolm Baldrige National Quality Award 

8 NIST National Institute for Standards and Technology 

9 PESTEL Political, Economic, Social, Technological, 
Enviromental and Legal 

10 PISA Programme for International Student Assessment 

11 RADAR Results, Approach, Deployment, Assessment and 
Review 

12 SWOT Strengthes, Weaknesses, Opportunities and Threats 

13 TIMSS Trend of the International Mathematics and Science 
Studies 

14 TQ Total Quality 

15 TQM Total Quality Management 
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 قائمة الجداول 

رقم  
 الجدول

 الصّفحة العنوان

 57 رادار التوّجھ  1

 57 تطبیق رادار التنّفیذ  2

 58 تحلیل النّتائج  3

 60 الدّرجات على المعاییرتوزیع  4

أفراد  توزّ  5 و  الدّراسةع  للجنس  في    العلميّ والمؤھل    الوظیفيّ   المسمّى تبعًا  والخبرة 

 الجامعيّ ونوع الجامعةالعمل 

84 

 85 ذي تنتمي لھ والاستبانة ككلّ معاملات ارتباط بیرسون بین الفقرات وكل من المجال الّ  6

 87 والاستبانة ككلّ  الاستبانة معاملات ثبات مجالات  7

 92 فلطح ات من خلال اختباري الالتواء والتّ متغیرّبیعي للوزیع الطّ معاملات التّ  8

المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات   9 والانحرافات  أفراد  ة  لتقدیرات    درجةل  الدّراسة  عیّنة ة 

قیادة   الجامعات    التمّیزّتطبیق    للتمّیزّ   الأوروبيّ الأنموذج    ضَوْء في    الفلسطینیّةفي 

)EFQM(   

93 

أفراد  الحسابیّ المتوسطات   10 لاستجابات  المعیاریة  والانحرافات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 ة الإستراتیجیّ ة ومعیار الغایة والرؤیّ 

95 

المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات   11 والانحرافات  أفراد  ة  لاستجابات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 الثقّافة المؤسسیّة والقیادةمعیار 

96 

أفراد  الحسابیّ المتوسطات   12 لاستجابات  المعیاریة  والانحرافات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 معیار إشراك المعنییّن 

97 

المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات   13 والانحرافات  أفراد  ة  لاستجابات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 معیار بناء قیمة مستدامة 

98 

المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات   14 والانحرافات  أفراد  ة  لاستجابات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 معیار قیادة الأداء والتحّول 

99 
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المعیاریّ الحسابیّ المتوسطات   15 والانحرافات  أفراد  ة  لاستجابات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 معیار انطباعات المعنیّین 

100 

أفراد  الحسابیّ المتوسطات   16 لاستجابات  المعیاریة  والانحرافات  على    الدّراسة   عیّنة ة 

 والتشّغیليّ  الإستراتیجيّ معیار الأداء 

101 

  عیّنة ) لتقدیرات أفراد  Independent T testنات المستقلة ( نتائج اختبار ت للعیّ  17

 الجنس  متغیرّا لتبعً  الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّتطبیق قیادة   درجةل الدّراسة

102 

  عیّنة ) لتقدیرات أفراد  Independent T testنات المستقلة ( نتائج اختبار ت للعیّ  18

ل  الفلسطینیّةفي الجامعات    التمّیزّتطبیق قیادة    درجةل  الدّراسة   المسمّى   متغیرّتعزى 

 الوظیفيّ 

103 

  عیّنة ) لتقدیرات أفراد  Independent T testنتائج اختبار ت للعینات المستقلة (  19

قیادة  درجة  ل  الدّراسة الجامعات    التمّیزّ تطبیق  ل  الفلسطینیّة في  المؤھل    متغیرّ تعزى 

 العلميّ 

103 

أفراد    ة المعیاریّ والانحرافات  ة  الحسابیّ   المتوسطات  20 لدرجة    الدّراسة  عیّنة لتقدیرات 

 العمل الجامعيّ الخبرة في    متغیرّتبعاً ل  الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ تطبیق قیادة 

104 

تطبیق قیادة    درجةل  الدّراسة  عینّةتحلیل التباین الأحادي للفروق بین تقدیرات أفراد   21

 الجامعيّ العمل  الخبرة في   متغیرّتبعاً ل الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ

104 

أفراد    المعیاریة والانحرافات  ة  الحسابیّ   المتوسطات  22 لدرجة    الدّراسة  عیّنة لتقدیرات 

 نوع الجامعة   متغیرّتبعاً ل  الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ تطبیق قیادة 

105 

تطبیق قیادة    درجةل  سةالدّرا  عیّنةتحلیل التباین الأحادي للفروق في تقدیرات أفراد   23

 نوع الجامعة   متغیرّتبعاً ل الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ

105 

البعدیّ  24 للمقارنات  شیفیھ  اختبار  قیادة  نتائج  تطبیق  درجة  في  للفروق  في    التمّیزّ ة 

 لنوع الجامعة تعزى    الفلسطینیةّالجامعات  

106 

في   الفلسطینیّة في الجامعات  التمّیزّ المقترح لقیادة  ترّبويّ ر الصوّ تطبیق التّ آلیة   25

 ) EFQM( للتمّیزّ  الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْء

112 

 EFQM ( 121دریبیّة المُقدّمة من ( البرامج التّ  26
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 قائمة الأشكال 

 الصّفحة الشّكلعنوان  الرقم
 29 مراحل التمّیزّ المؤسسيّ  1

 30 المؤسسيّ مراحل تحقیق التمّیزّ  2

 41 أنموذج التمّیزّ الحكومي الأردنيّ  3

 42 مستویات التمّیزّ في أنموذج التمّیزّ الحكوميّ الأردنيّ  4

 EFQM ( 47أنموذج ( 5

 RADAR ( 56أداة رادار ( 6

 59 توزیع الدّرجات على المعاییر 7

 122 " 2024تصوّر" سھام حماد، 8
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 حقات قائمة المل

 الصّفحة ملحق عنوان ال الرقم
الأولیّة:   1 بصورتھا  الدّراسة  لقیادة    تربويّ ر  تصوّ أداة  الجامعات    التمّیزّمقترح  في 

 ) EFQM( للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي  الفلسطینیّة

148 

الدّراسة:   2 أداة  بأسماء محكمي  لقیادة    تربويّ ر  تصوّ قائمة  الجامعات    التمّیزّ مقترح  في 

 ) EFQM( للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي  الفلسطینیّة

159 

النھّائیةّ:   3 بصورتھا  الدّراسة  لقیادة    تربويّ ر  تصوّ أداة  الجامعات    التمّیزّ مقترح  في 

 ) EFQM( للتمّیزّ الأوروبيّ الأنموذج  ضَوْءفي  الفلسطینیّة

160 

ح لقیادة التمّیزّ في الجامعات الفلسطینیّة في ضَوْء  أنموذج تحكیم التصّور التربويّ المقتر 4

 ) EFQMالأنموذج الأوروبيّ للتمّیزّ ( 

168 

قائمة أسماء محكّمي التصّوّر الترّبويّ المقترح لقیادة التمّیزّ في الجامعات الفلسطینیةّ في   5

 ) EFQM(ضَوْء الأنموذج الأوروبيّ للتمّیزّ 

180 

 181 كتب تسھیل مھمّة في جامعة الاستقلال  6

 182 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة بولیتكنك فلسطین  7

 183 جامعة بیت لحم كتاب تسھیل مھمّة في   8

 184 كتب تسھیل مھمّة في جامعة بیرزیت  9

 185 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة الخلیل  10

 186 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة دار الكلمة  11

 187 كتب تسھیل مھمّة في جامعة الزّیتونة للعلوم والتكّنولوجیا 12

 188 الأمریكیّة كتاب تسھیل مھمة في الجامعة العربیّة  13

 189 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة فلسطین الأھلیّة  14

 190 خضوري  - كتاب تسھیل مھمّة في جامعة فلسطین التقّنیّة 15

 191 كتب تسھیل مھمّة في جامعة القدس 16

 192 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة القدس المفتوحة  17

 193 التقّنیةّ كتاب تسھیل مھمة في جامعة نابلس  18

 194 كتاب تسھیل مھمّة في جامعة النّجاح الوطنیة  19
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 195 قائمة الرّموز والاختصارات  20
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 فھرس المحتویات 

 الصّفحة الموضوع 
 أ الإقرار

 ب  الإھداء

 ج شكرٌ وتقدیرٌ 

 د  الملّخص باللغّة العربیّة 

 و  الإنجلیزیةّ الملّخص باللغّة 

 تھا یّ وأھمّ   الدّراسةالفصل الأول: مشكلة 
 2 مقدّمة

 4 مشكلة الدّراسة وأسئلتھا 

 5 أھداف الدّراسة

 6 أھمّیّة الدّراسة

 7 مصطلحات الدّراسة 

 8 حدود الدّراسة

 الصّلةذات   السّابقة  الدّراساتو النظّريّ : الأدب الثاّنيالفصل 
 10 النظّريّ أولا: الأدب 

 10 المحور الأول: القیادة 

 24 المحور الثاّني: قیادة التمّیزّ 

 EFQM ( 45المحور الثاّلث: الأنموذج الأوروبيّ للتمّیزّ (

 62 المحور الرّابع: الجامعات الفلسطینیّة 

 66 ثانیا: الدّراسات السّابقة ذات الصّلة 

 79 الدّارسة الحالیّة منھا ملخّص الدّراسات السّابقة وموقع 

 والإجراءات الطّریقة : الثاّلثالفصل 
 82 منھج الدّراسة

 83 مجتمع الدّراسة
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 83 عینّة الدّراسة

 84 أداة الدّراسة 

 85 صدق أداة الدّراسة

 87 ثبات أداة الدّراسة

 88 إجراءات الدّراسة 

 89 متغیرّات الدّراسة 

 89 المعالجة الإحصائیّة 

 الدّراسة : نتائج الرّابعالفصل 
 93 النّتائج المتعلّقة بالسّؤال الأول

 102 النّتائج المتعلّقة بالسّؤال الثاّني

 106 النّتائج المتعلّقة بالسّؤال الثاّلث 

 123 النّتائج المتعلّقة بالسّؤال الرّابع

 التوّصیات و النتّائجالفصل الخامس: مناقشة 
 125 النّتائج المتعلقّة بالسّؤال الأول مناقشة 

 127 مناقشة النّتائج المتعلقّة بالسّؤال الثاّني 

 130 مناقشة النّتائج المتعلقّة بالسّؤال الثاّلث 

 130 مناقشة النّتائج المتعلقّة بالسّؤال الرّابع 

 131 التوّصیات 

 المصادر والمراجع
 133 المراجع العربیةّ 

 136 الأجنبیّة المراجع 

 147 ملحقات الدراسة

 196 قائمة الجداول 

 198 قائمة الأشكال 

 199 قائمة الملحقات 
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