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  تغريد عيد الجعبري
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        شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير

  

  صدق االله العظيم)7سورة إبراهيم،آية ("  لئن شكرتم لأزيدنكم" يقول المولى عز وجل 

الصـلاة  ، وتوفيقه لي في إتمام هذه الدراسة، وبعد عليلنعمه التي لا تحصى  الثناء عليهبعد شكر االله تعالى و

كل بجزيل الشكر والتقدير إلى ، يطيب لي أن أتقدم والسلام على سيدنا محمد رسول االله صلى االله عليه وسلم

الماضـي حلمـا فـي     من ساهم بشكل مباشر أو غير مباشر في إنجاز هذه الدراسة التي كانت يوما من أيام

  .ذاكرتي، واليوم إذ أُسلّم هذه الرسالة فإني أحققه

  ..... لذا كان لزاما علي أن أتقدم بالشكر الصادق إلى كل من ساعدني علميا ومعنويا  في تحقيق هذا الحلم

        

لفضل إلى الدكتور نبيل الجعبري رئيس مجلس الأمناء في جامعة الخليل الذي كان له ا:  الشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقدير

الأول في تمكني من الوصول إلى هذه المرحلة، بمنحي الفرصة لإكمال دراستي وعلى ما قدمه لي من دعـم  

معنوي في أثناء التحاقي لنيل درجة الماجستير في جامعة الخليل، فله منّـي الاعتـراف بالجميـل والشـكر     

  .والتقدير

        

هذه الدراسة ولما أبداه من تعـاون ودعـم   للدكتور سهيل سلطان لتقبله الإشراف على :  الشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقدير

  .علمي ومعنوي حتى خرجت هذه الدراسة بصورتها الحالية، فله منّي كلّ الشكر والاحترام والتقدير

        

عة على سأعضاء الهيئة التدريسية في كلية التمويل والإدارة في جامعة الخليل  جميعإلى :  الشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقدير

هذه الدراسة _ إن شاء االله_ية، وعلى ما قدموه لي من نصائح قيمة أثرت صدورهم ولما أبدوه من روح تعاون

وأخص بالذكر السيد الدكتور شريف أبو كرش عميد الكلية، وكذلك الدكتور  محمد الجعبري علـى الرعايـة   

  .الخاصة التي قدمها لي خلال إعداد هذه الرسالة، فلكم جميعا عظيم الشكر وجزيل الامتنان
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إلى جميع رؤساء ونواب ومسؤولي الجودة في مؤسسات التعليم العـالي فـي الضـفة    :  ررررالشكر والتقديالشكر والتقديالشكر والتقديالشكر والتقدي

بخالص الشكر والتقدير وصـادق  الغربية الذين تعاونوا معي وسهلوا من مهمتي في جمع البيانات، أتقدم لهم 

  .العرفان

  

يد العون والمساعدة له كان كل من إلى كل الزميلات والزملاء في جامعة الخليل والى :  الشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقديرالشكر والتقدير

  .      على النحو المقدم وإتمامها في إعداد هذه الدراسة

  الباحثة
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  ملخص

  

حد الدور الريادي الذي تلعبه مؤسسات التعليم العالي في تطـوير المجتمـع،   ألا يخفى على 

ونتيجة للصعوبات والتحديات التي تواجه هذه المؤسسات كان لابد من وضـع اسـتراتيجيات   

ت ذات جودة عاليـة ومتميـزة   وبناء نظم إدارية وفنية معينة تعمل على تحقيق خدما ،واقعية

تساعد على استمرار هذه المؤسسات في ظل التغيرات المتسارعة علـى المسـتوى العلمـي    

والتكنولوجي الذي لم يدع هناك مكانا للمؤسسات الضعيفة، حيث تؤكد المؤشرات أن المستقبل 

  .سيفرز فقط المؤسسات المتميزة

معايير التي تمكن المنظمة من التوصل إلى محصلة لتطبيق مجموعة من ال وهفالتميز الإداري 

  .نتائج تنافسية غير مسبوقة تزيد من الحصة السوقية وتساهم في زيادة الربحية

خاصة التعليمية هو مطلب أساسـي فـي ظـل    وفالسعي لتطبيق إدارة التميز في أي مؤسسة 

تم على هذه المؤسسـات  والذي يح. التغيرات البيئية والتنافسية العالية التي يشهدها العالم اليوم

تبني فلسفة إدارية تساعدها على النهوض وتخطي الصعوبات وإحداث تفوق وتطـوير فـي   

لقدرة على البقاء والمنافسة في بيئة تتحول فيها الأساليب والاستراتيجيات إلى االأداء للوصول 

  . وتتطور التكنولوجيا وتتقادم المنتجات وتتغير فيها العمليات بسرعة

في  إحداث  ومساهمتها دراسة بشكل عام إلى التعرف على مدى فاعلية إدارة التميزوتهدف ال

مشكلة الدراسة علـى  حيث تتمحور . تطوير لأداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية

استقصاء واقع تطبيق إدارة التميز في مؤسسات التعليم العالي في الضـفة الغربيـة ومـدى    

المؤسسي وذلك من خلال التعرف على التطبيقات الفرعية لكل عنصر علاقتها بتطوير الأداء 

الاسـتراتيجيات، إدارة المـوارد   /القيادة بالإبداع، السياسـات : من عناصر إدارة التميز التالية
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وانعكـاس   البشرية، إدارة العمليات، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي،

  .نتائج الأعمالذلك على 

 2009/  2008هذه الدراسة خلال الفصل الأول والثاني مـن العـام الجـامعي    أُنجزت قد و

باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، أما جمع البيانات بهدف الإجابة على أسئلة الدراسة فقد تم 

من خلال إعداد استبانة تم توزيعها على جميع أفراد مجتمع الدراسة المتمثل في الإدارة العليا 

في مؤسسات التعليم العالي ) اء و نواب ومسؤولي وحدات الجودة أو التخطيط والتطويررؤس(

في الضفة الغربية، ثم تمت المعالجة الإحصائية لاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 

  .SPSSالمعيارية ومعامل الارتباط بيرسون من خلال البرنامج الإحصائي 

فيما يتعلق بامتلاك مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربيـة  يجابية نوعا ما إوكانت النتائج 

لعناصر إدارة التميز، كما بينت النتائج أن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العـالي متوسـط،   

ويوجد تفاوت بين تلك المؤسسات فيما يتعلق بمدى امتلاكها وممارستها لعناصر إدارة التميـز  

لهذه المؤسسات  اًكما قدمت الدراسة ترتيب. م الذاتي المرتبطة بهالية التقييآووفي نتائج الأعمال 

  .حسب الدرجات التي تم تحقيقها بناء على تحليل البيانات

وأوصت الدراسة بضرورة تبني نموذج إدارة التميز المقترح بحيث  يتم تطبيقه على مؤسسات 

  . ومعنوية للمؤسسات المتميزة التعليم العالي وإجراء تقييم دوري بناء عليه، ومنح جوائز مادية
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The role of Excellence Management in the Performance 

improvement of Higher Education Institutions in West Bank 

  

  

Abstract:  

 
No one can ignore the leading role of higher education institutions in the development 

of society, but as a result of difficulties and challenges, these institutions need to 

develop a realistic strategies and build systems of certain administrative and technical 

work to achieve high-quality services and excellent help to the continuation of these 

institutions in light of rapid changes in scientific and technological level, which make 

no place for weak institutions, The indicators show that the future will be for excellent 

institutions only. 

 

The Excellence management is the result of applying a set of criteria which will 

enable the organization to achieve competitive results by increase market share and 

profitability. 

 

So the pursuit of excellent management in educational institutions is a prerequisite 

under the environmental changes and the high competitiveness in the world today, 

which makes it imperative for these institutions to adopt a philosophy of management 

that help to overcome difficulties and bring about the development of excellence and 

performance to reach the capacity to survive and compete in an changeable 

environment where the technology and products become obsolete quickly. 

 

 

This study aims to identify the effectiveness of excellence management and its 

relationship with the performance of higher education institutions in the West Bank. 

Where the problem of the study focused on the application of excellence management 

elements in the higher education institutions in West Bank, which are (leadership by 

innovation, policies / strategies, human resource management, operations 

management, relations and resources management ,  focus on students and scientific 

research), and the effects of applying these elements on the business results. 
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This study is completed during the first and second semester of the academic year 

2008 / 2009, using descriptive analytical method, the researcher used a questionnaire 

to collect the required data from all members of the community, who are the senior 

management (heads or vice presidents) of the higher education institutions in West 

Bank, the data then treated to extract the statistical averages and arithmetic standard 

deviations and Pearson correlation coefficient through the statistical program SPSS. 

 

The results has shown positive indication about the level of applying the elements of 

excellence management (enables, results) ,and there is a discrepancy between these 

institutions with regard to the exercise of the management components of excellence 

and self-evaluation mechanism associated with it. The study provided an arrangement 

for such institutions as the marks achieved on the basis of data analysis. 

 

The study recommended that there is a need to adopt the proposed management 

model of excellence to be applied to institutions of higher education and building a 

periodic evaluation using self-assessment, and to apply an annual awards system for 

excellent institutions. 
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  :مقدمة 1.1

ظمات العالمية والمحلية العديد من التغييرات والتحديات الهائلة التـي حـدثت فـي    تواجه المن

ميادين العلم والاتصالات، وينظر إلى التعليم العالي على أساس الدور المتميز الذي يمكـن أن  

، وبالتالي فإنه لا يمكن للتعلـيم العـالي أن   )1،ص2004مخلوف،و الميمي(يواكب هذا التغيير

ا كانت أوضاعه غير مستقرة وبرامجه وخريجوه غير قـادرين علـى تلبيـة    يحقق أهدافه إذ

 تالمؤسسـا  داحتياجات سوق العمل، وأهداف المؤسسة الجامعية غير محددة المعالم، حيث تع

التعليمية بشكل عام ومؤسسات التعليم العالي بشكل خاص النواة التي تصقل الكوادر الوطنيـة  

ــة  ــ اليافع ــم الدراس ــت معظ ــي اتفق ــاء  الت ــور البن ــا مح ــى أنه ــرة عل ات المعاص

، من خلال هذا كله جاء الاهتمام بتطوير أداء مؤسسـات  )150،ص2007السويطي،(والتنمية

التعليم العالي من خلال التركيز على تطبيق عناصر إدارة التميز التي لها  أهمية قصوى فـي  

المسـتوى القياسـي    تحقيق الميزة التنافسية والارتقاء بالأداء إلى مستوى أعلى حتـى مـن  

  .المطلوب

حقل التعليم العالي على مستوى العالم وفي فلسطين من الحقول الخدمية التي تحتاج إلـى   إن

وهذا لضمان الاسـتمرارية والريـادة    ،استخدام الأساليب الإدارية الحديثة في إدارة عملياتها

لي لبعض هذه الأسـاليب  في الاعتناق الفع ءن كان هناك بطإو. والتحسين المستمر في الأداء

مثل تطبيق إدارة التميز وذلك يعود إلى مجموعة من العوائق التي ) 249،ص2006أبو فارة،(

يمكن تصنيفها إلى عوائق داخلية مرتبطة بالمؤسسة وما يوجد بها من أنظمة وبرامج، وعوائق 

  .خارجية تفرضها مجموعة الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية

الاهتمام بدراسة إدارة التميز من قبل الباحثين لم ينل الاستحقاق الكافي في الوطن العربي إن 

كون هذا النوع من الإدارة يصنف ضمن مفاهيم الإدارة الحديثة والتي برز الاهتمام بها بشكل 



 22

خاص في الآونة الأخيرة مع محاولة بعض الدول تبني نماذج عالمية للتميز، وكـان الوضـع   

ك بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي، لذا فإن إجراء دراسات حول هذا الموضوع مهم خاصة كذل

في المؤسسات الفلسطينية لما تنفرد به من وضع مميز وخاص كظروف عملها الصعبة مـن  

  .العجز المالي المستمر والقيود والعوائق التي يفرضها الاحتلال على الإدارات والطلبة

  

  :المبرراتمشكلة الدراسة و 1.2

  

ومـدخلا أساسـيا فـي     مدخل إدارة التميز يعتبر خطوة مهمة تشير الدراسات السابقة إلى أن

الموضوعات الإدارية الحديثـة القـادرة علـى     من أهم دعوي ،تطوير الأداء العام  للمؤسسات

السـريعة   المزايا التنافسية والتطوير الدائم في وسط بيئة الأعمال التي تتميز بالتغيرات تحقيق

، فمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية ضمن هذا ) 130:،ص2004شاهين،( والمتلاحقة

ف اها للوصول إلى مصئالإطار تحتاج إلى تطبيق السبل التي تمكنها من الارتقاء بمستوى أدا

المؤسسات العالمية، خصوصا في ظل العالم المتواصل والمتفاعل الذي نعيش فيه هذه الأيـام  

ا ينتج عنه من تحديات والذي يدعو إلى المزيد من الاستعداد لمواجهة المخاوف والمحاذير وم

  . التنافسية والصراعات الدولية لضمان الاستمرار والقدرة على البقاء والتميز

وبالتالي تحتاج هذه المؤسسات إلى تبني الأساليب التي تمكنها من التنسيق بين تحقيق أهدافها 

ها لتخريج الكوادر البشرية المؤهلة والقادرة على التعامل مع ئرتقاء بمستوى أداوقيمها وبين الا

متغيرات هذا العصر وتتكيف مع نتائجه، ومن ناحية أخرى مطلوب من تلك المؤسسـات أن  

تتسم بسرعة الاستجابة للتطورات،  واستثمار الفرص الناتجة عن التغيير التي تضمن التحسين 

رابطـة  والاعتماد على أسس ومعايير الإدارة والعمليات المت. عشوائيةالمستمر للتخلص من ال
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جل تحقيق أو الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة من . نجاز الأعمالالمنتجة في تخطيط الأداء لإ

  . التفوق على المنافسين

وبالتالي تتمحور مشكلة الدراسة في حاجة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربيـة إلـى   

المؤسسـات فـي الضـفة    حديد معايير مرجعية لإدارة التميز بحيث تتناسب مع طبيعة تلك ت

تحتاج تلك المؤسسات إلى الوقوف على مدى قابلية هذا الأسلوب الإداري الحديث الغربية، كما 

للتطبيق من خلال معرفة مدى تحقق تلك المعايير كممكنات لإدارة التميز والتي تتعلـق بــ   

الاستراتيجيات، وإدارة الموارد البشرية، إدارة العلميات، العلاقات /داع، والسياساتالقيادة بالإب(

، إضافة إلى تحديد واقع نتائج الأعمال التـي  )والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

رضا الطلبة، رضا العاملين، نتائج (تعكس مستوى الأداء لتلك المؤسسات من خلال العناصر 

ولا بد لتلك المؤسسات من . )لية المؤسسة، التأثير على المجتمعاع، الأداء المالي، فتعلم الطلبة

حد أساليب المتابعة للأداء حيث تركز هذه الدراسة على التقييم الذاتي المـرتبط بـإدارة   تبني أ

  .التميز لتحقيق ذلك، وتحديد درجة التقدم في تطبيق عناصر إدارة التميز السابقة

  :بمبررات الدراسة فهي على النحو التاليأما فيما يتعلق 

ي نظـام شـامل يجمـع عناصـر     تبنّإلى  حاجة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية •

ومقومات البناء المؤسسي السليم على أسس متفوقة تحقق قدرات متعاليـة فـي مواجهـة    

 .المتغيرات والأوضاع الخارجية المحيطة بها

حقيق العديد من النتائج الايجابية في العديد مـن المؤسسـات   نجاح مفهوم إدارة التميز في ت •

 .العالمية والإقليمية التي عملت على تبني هذا المفهوم وتطبيقه

وجود محفزات مادية ومعنوية تتم من خلال المسابقات والتنافس الذي تطرحه بعض الجهات  •

 .المانحة في الدول العربية والأجنبية
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هيئة الإدارية في جامعة الخليل وبالتالي يوجد لديها رغبة في كون الباحثة إحدى موظفات ال •

هذا المجال المتعلق بتطوير الأداء المؤسسي من خلال عناصـر إدارة   علىتسليط الضوء 

 .التميز

 

  :أهمية الدراسة 1.3

  

  :تنبثق أهمية هذه الدراسة مما يأتي 

 لإدارية الحديثـة فـي بيئـة   حد المداخل اإدارة التميز كونه أمدخل لمحاولة تقديم تأصيل  •

وضرورة التعرف إدارة الجودة الشاملة،  مصطلحب مؤسسات التعليم العالي، وتوضيح علاقته

 مفهـوم الأداء المؤسسـي  توضيح لوكذلك  مؤسسات التعليم العالي،تطبيقه في نماذج على 

 . وقياسه وتوضيح أحد أهم أساليب قياس الأداء وهو التقييم الذاتي

التـي  على مستوى مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربيـة  الأكاديمية الدراسات قلة  •

القيـادة بالإبـداع، السياسـات    (وهـي   المقترحـة التميز  إدارةالعلاقة بين عناصر تناقش 

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز علـى  /

من خلال نتائج الأعمـال   الأداء  المؤسسيمستويات  طويروبين ت) الطلبة والبحث العلمي

، نتـائج  علية المؤسسةاالأداء المالي، رضا الطلبة، رضا العاملين، التأثير على المجتمع،ف(

بما لنماذج العالمية ضمن نفس الإطار هذه العناصر من منطلق ا أختيرتحيث ) تعلم الطلبة

 .بيئة الدراسة ةيتناسب وخصوصي

 1.4 



 25

  :الدراسة أهداف

  

  : الأهداف التاليةتحقيق الدراسة إلى عى تس

 .ومتطلباته التعرف على عناصر هذا الفكر الإداري الحديث •

إدارة التميز لمؤسسات التعليم العالي في ممكنات لتحديد واقع عناصر  ةإجراء دراسة تقييمي •

 .الضفة الغربية

بية في ضـوء نتـائج الأعمـال    تحديد مستوى أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغر •

 المقترحة لإدارة التميز

التعرف على ارتباط عناصر الممكنات لإدارة التميز بنتائج أعمال مؤسسات التعليم العـالي   •

 .في الضفة الغربية

إظهار دور التقييم الذاتي وأهميته في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي ضمن إطار إدارة  •

 .التميز

الاسـتراتيجيات،  /القيادة بالإبداع، السياسـات  (نسبية لعناصر إدارة التميز تحديد الأهمية ال •

إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبـة والبحـث   

 .بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر المبحوثينوكذلك نتائج الأعمال ) العلمي

مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية حسب درجـة تطبيـق   التعرف على مدى تفاوت  •

 .والتقييم الذاتي فيهاونتائج الأعمال عناصر إدارة التميز 
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  :أسئلة الدراسة1.5 

  

  :تتمحور أسئلة الدراسة حول ما يلي

ما مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعناصر الممكنـات لإدارة  ) 1

الاستراتيجيات، إدارة العمليـات،إدارة المـوارد   /لقيادة بالإبداع، السياسات ا(التميز وهي 

  ؟) تركيز على الطلبة والبحث العلميالبشرية، العلاقات والموارد، ال

ما مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية من خلال نتائج الأعمـال  2) 

ثير علـى  ة، رضا الطلبة، رضـا العـاملين، التـأ   الأداء المالي، نتائج تعلم الطلب(التالية 

  ؟) علية المؤسسةاالمجتمع،ف

ما مستوى العلاقة الارتباطية بين المتغير المستقل وهو عناصر الممكنات لإدارة التميز 3) 

المتمثل  السابقة و المتغير التابع وهو الأداء في مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية

الأداء المالي، نتائج تعلم الطلبة، رضا الطلبة، رضا (ع جوانبها بنتائج الأعمال بجمي

  ؟) علية المؤسسةاير على المجتمع، فالعاملين، التأث

  :هذا السؤال الأسئلة التالية عنويتفرع 

ما مستوى العلاقة بين ممارسة القيادة بالإبداع في مؤسسات التعليم العـالي فـي   ) 3.1 

وتحقيق تطوير في نتـائج   من جهة زكنات لإدارة التميالضفة الغربية كأحد عناصر المم

 ؟ من جهة أخرى الأعمال

ما مستوى العلاقة بين التركيز في مؤسسـات التعلـيم العـالي علـى السياسـات      ) 3.2

وتحقيق تطوير في نتـائج   من جهة زالاستراتيجيات كأحد عناصر الممكنات لإدارة التمي/

  ؟  من جهة أخرى الأعمال
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العلاقة بين الاهتمام بتحسين نظام إدارة الموارد البشرية في مؤسسـات   ما مستوى) 3.3

وتحقيـق   من جهة التعليم العالي في الضفة الغربية كأحد عناصر الممكنات لإدارة التميز

  ؟من جهة أخرى تطوير في نتائج الأعمال

أحـد  ما مستوى العلاقة بين تركيز مؤسسات التعليم العالي على إدارة العمليـات ك ) 3.4

مـن جهـة    وتحقيق تطوير في نتائج الأعمـال من جهة ز عناصر الممكنات لإدارة التمي

  ؟أخرى

ما مستوى العلاقة بين تركيز مؤسسات التعليم العالي على تحسين العلاقات وتوفير ) 3.5

من جهـة   وتطوير نتائج الأعمالمن جهة  دارة التميزالموارد كأحد عناصر الممكنات لإ

  ؟أخرى

توى العلاقة بين التركيز على الطلبة والبحث العلمي في مؤسسـات التعلـيم   ما مس) 3.6

 وتحقيق تطوير في نتائج الأعمـال  من جهة العالي كأحد عناصر الممكنات لإدارة التميز

 ؟من جهة أخرى

ما مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعملية التقييم الذاتي كأحد 4) 

  ؟ داء المؤسسيأساليب قياس الأ

هل توجد علاقة بين آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحـد أسـاليب    )5

القيادة بالإبداع، (تقييم الأداء من جهة وتحقيق تطوير في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميز 

مـوارد،  الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقـات وال /السياسات 

  من جهة أخرى؟) التركيز على الطلبة والبحث العلمي

هل توجد علاقة بين آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحـد أسـاليب   ) 6

  تقييم الأداء من جهة وتحقيق تطوير في نتائج الأعمال من جهة أخرى؟
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العالي لعناصـر إدارة   ما الفرق بين ترتيب نتائج قياس مدى ممارسة مؤسسات التعليم) 7

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، /القيادة بالإبداع، السياسات (التميز 

وكذلك نتائج الأعمال و ترتيـب  ) العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  أهمية تلك العناصر من وجهة نظر المبحوثين؟

القيادة بالإبـداع، السياسـات   (تطبيق عناصر إدارة التميز  وجد فروق في نتائجتهل ) 8

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز علـى  /

  مرتبطة بتصنيف مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية؟ ) الطلبة والبحث العلمي

بتصنيف مؤسسات التعليم العالي في الضفة وجد فروق في نتائج الأعمال مرتبطة هل ت) 9

  الغربية ؟

ما هو ترتيب مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية حسب نتائج تطبيق عناصر ) 10

الاستراتيجيات، إدارة العمليـات،إدارة المـوارد   /القيادة بالإبداع، السياسات (إدارة التميز 

وكذلك ترتيبها بناء على ) ة والبحث العلميالبشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلب

  نتائج الأعمال وآلية تطبيق التقييم الذاتي فيها ؟

  

  :حدود الدراسة 1.6

  

يتكون الحد البشري من جميع رؤساء مؤسسات التعليم العالي في الضـفة   :الحدود البشرية •

ـؤن ينوب عنهم، و مسالغربية أو م  حـدات  ولي وؤولي وحدات التخطيط والتطوير أو مس

  . الجودة
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تقتصر الحدود المكانية لهذه الدراسة على مؤسسات التعليم العـالي فـي    :الحدود المكانية •

  . 2007/2008الضفة الغربية كما وردت في دليل وزارة التربية والتعليم العالي للعام 

هذه الدراسة خلال الفصل الأول والثاني مـن العـام الدراسـي    أُجريت  :الحدود الزمانية •

2008/2009  

تناولت هذه الدراسة موضوع إدارة التميز وعلاقته بالأداء المؤسسـي   :الحدود الموضوعية •

الباحثة  اقترحتهامن خلال التركيز على مجموعة من العناصر التي المتمثل بنتائج الأعمال 

القيادة بالإبداع، ( اعتمادا على مبررات معينة تتناسب والدراسات السابقة وهذه العناصر هي

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشـرية، العلاقـات والمـوارد،    /لسياسات ا

 ).لتركيز على الطلبة والبحث العلميا

  

  :المنهجية والأدوات1.7 

  

فيما يلي عرض موجز للمنهج العلمي وخطوات الدراسة، بالإضافة إلى توضيح لمجتمع وعينة 

  .الدراسة ومصادر جمع المعلومات

  

  

  :المنھج العلمي وخطوات الدراسة 1.7.1

لتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي و ذلك من خلال القيام بالخطوات 

  -:التالية

  تحديد الإطار النظري للدراسة :أولا

  :الإجراءات الميدانية وشملت : ثانياً
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دالة على مدى من المؤشرات ال مجموعةبناء أداة الدراسة و هي استبانة تضمنت  •

توفر المعايير المرتبطة بتطبيق إدارة التميز في مؤسسات التعليم العالي في الضفة 

  .الغربية ونتائج الأعمال الدالة على الأداء

تطبيق أداة الدراسة على المجتمع، وجمع البيانات وإجراء المعالجـات    •

 .الإحصائية

عض الإجراءات التي من شأنها تحسين الأداء مناقشة نتائج الدراسة الميدانية و اقتراح ب: ثالثاً

  .لتلك المؤسسات

  

  :مجتمع الدراسة1.7.2 

 ـ تكون مجتمع الدراسة من • ن جميع رؤساء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية أو م

ولي وحدات الجودة، وبلغ عـدد  ؤولي وحدات التخطيط والتطوير و مسؤينوب عنهم، و مس

وزارة التربيـة  (إصدارات وزارة التربية والتعليم العالي  مؤسسة حسب 34 هذه المؤسسات

 :هي، و)2008التعليم العالي،و

الخليل، بولتكنك فلسطين، القدس، بيرزيت، النجاح الوطنية، القدس المفتوحة، : (الجامعات  •

 ").الخضوري"بيت لحم، العربية الأمريكية، فلسطين التقنية طولكرم 

، مجتمـع المـرأة،   )العروب، رام االله للبنـات (قنية بفرعيها فلسطين الت: (الكليات الجامعية •

مجتمع رام االله، ابن سينا للتمريض، الدعوة الإسلامية، بيت لحم للكتاب المقدس، معهد وجدي 

 ).طينية للعلوم الأمنيةكاديمية الفلسالأ، أبو غربية التكنولوجي، كلية فلسطين الأهلية
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مية، العصرية، الروضة للعلوم المهنية، النجاح، هشـام  الأمة، الإبراهي: ( الكليات المتوسطة •

المجتمع، الخليـل للتمـريض،    بولتكنك فلسطين، صحة/حجاوي التكنولوجية، المهن التطبيقية

الحاجة عندليب العمد للتمريض، إنعاش الأسرة، مستشفى الكاريتـاس، تمـريض مستشـفى    

 ).المقاصد، طاليتا قومي، دار الكلمة

  

  :سةعينة الدرا 1.7.3

 62توزيـع  ، حيث تـم  مجتمعأفراد المن بسيطة  اختيار عينة عشوائيةاعتمدت الباحثة على  

   .وهي نسبة مقبولة إحصائيا %68 منها، وكانت نسبة الاسترداد  42استبانة وتم استرداد 

   

  :مصادر جمع المعلومات 1.7.4

  :اعتمدت هذه الدراسة على جمع المعلومات من مصادرها المختلفة

وذلك من خلال الدراسة المكتبية بالاعتماد على المراجع والمصادر : ادر الثانويةالمص •

 ـ ث، ومـن خـلال   العلمية المختلفة والبحوث والدوريات ذات العلاقة بموضوع البح

 .نترنت من دراسات ومقالات علميةالمنشور على شبكة الإ

 ـ حيث : المصادر الأولية • ي الجوانـب  تم الاعتماد على استقصاء رأي المبحـوثين ف

نـواب،  / رؤسـاء  (وزعت على  ةتم تصميم استبانوقد  .المتعلقة بموضوع الدراسة

في مؤسسات التعليم العالي في الضـفة  ) التخطيط والتطوير/ ولي وحدة الجودة ؤمس

  .أسئلة الدراسة للإجابة عنالغربية، وقد تم تحليل البيانات إحصائيا 
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  :مصطلحات الدراسة 1.8

  

من التوصل إلى  ؤسسةهي محصلة لتطبيق مجموعة من المعايير التي تمكن الم :إدارة التميز

  .نتائج تنافسية غير مسبوقة تزيد من الحصة السوقية وتساهم في زيادة الربحية

وتقاليد أكاديمية معينـة،  عادات مؤسسات علمية مستقلة لها أنظمة و :مؤسسات التعليم العالي

العلمي وخدمة المجتمع وتتألف من مجموعة من الكليات وتتمثل وظائفها في التدريس والبحث 

والجامعات والمعاهد التي تقدم برامج دراسية متنوعة في تخصصات مختلفة منها ما هو على 

مستوى الدبلوم أو البكالوريوس ومنها ما هو على مستوى الدراسات العليا ويمـنح بموجبهـا   

  ).176،ص2007علاونة،(درجات علمية للطلاب 

تأدية وتنفيذ الوظائف والمهام المنوطة بكل مكون من مكونات وكل عنصـر   :لمؤسسة أداء ا

نجاز رسـالة الجامعـة وتحقيـق    طريقة فردية أو جماعية تؤدي إلى إمن عناصر المؤسسة ب

  ) 238،ص2006سكر،(أهدافها 

  

  :نموذج الدراسة 1.9 

  

المستقل وهو عبـارة  نموذج الدراسة، حيث يظهر من خلاله المتغير ) 1-1(ويوضح الشكل 

الاسـتراتيجيات، المـوارد   /القيادة بالإبداع، السياسـات (عن عناصر الممكنات لإدارة التميز 

، أما المتغير )البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي،إدارة العمليات

اء المالي، رضا الطلبة، الأد( التابع فهو نتائج الأعمال التي ستعكس الأداء من خلال المحاور 

، كما يظهـر التقيـيم   )علية المؤسسةارضا العاملين، نتائج تعلم الطلبة، التأثير على المجتمع،ف
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الذاتي كمتغير مستقل لمتابعة الأداء والذي سيتم دراسة أثره على المتغير التـابع الـذي هـو    

  ):نتائج الأعمال(

  )1- 1(شكل رقم 

  نموذج الدراسة
  
  
  
  
  
 

  
  

  

  

 القيادة با�بداع

/ اتسياسال
 اتستراتيجيا"

 

الموارد إدارة 
 البشرية

 

 عملياتالإدارة 
 

 الع(قات والموارد
 

التركيز على الطلبة 
 والبحث العلمي

 

  الممكنات
  

�دارة  
  

 التميز

  
ا2داء المؤسسي 

 )نتائج ا2عمال(

التأثير على 
 المجتمع

 الذاتي التقييم

ا2داء 
 المالي

رضا 
 الطلبة

رضا 
 العاملين

نتائج تعلم 
 الطلبة

ية اعلف
 المؤسسة



 34

  الفصل الثاني

  طار النظري والدراسات السابقةالإ

  

  تمهيد

لأول وهو الإطـار النظـري   مبحثين، المبحث ا إلىتقتضي طبيعة دراسة هذا الفصل تقسيمه 

تأصيل مفاهيمي للمصطلحات ذات العلاقة المباشرة بموضوع الدراسة كتوضيح مفهـوم إدارة  

يحي لعناصرها، مع بيان لأهمية هذا النوع مـن الإدارة ومتطلباتهـا   التميز وتقديم شرح توض

وكذلك نماذج تطبيق إدارة التميز ومجالاتها والتفريق بين مفهوم إدارة التميز ومفهـوم إدارة  

وسيتناول هذا المبحث مفهوم الأداء المؤسسي، وتقيـيم الأداء مـع التطـرق    . الجودة الشاملة

حديداً التقييم الذاتي، كما وسيتم عرض نبذة عن مؤسسات التعلـيم  لأساليب التقييم المختلفة وت

  . العالي في الضفة الغربية

تناول الدراسات السابقة العربية والأجنبية   سيتمف ،أما في المبحث الثاني وهو الدراسات السابقة

  . ذات العلاقة بموضوع الدراسة وتقديم شرح تفصيلي لتميز هذه الدراسة عن تلك الدراسات

  : إلىارتأيت تقسيم الفصل وانطلاقاً مما سبق 

   الإطار النظري: المبحث الأول

  الدراسات السابقة : المبحث الثاني  
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  الإطار النظري: المبحث الأول

  

للمفاهيم المرتبطة بموضوع الدراسة من خلال مراجعة للدراسات  اًيقدم هذا المبحث توضيح

  :المواضيع التالية والأدبيات السابقة، ويتضمن هذا المبحث

 : إدارة التميز •

  تأصيل مفاهيمي لإدارة التميز -  

  التطور التاريخي لفكر إدارة التميز -  

  إدارة التميز ومفهوم إدارة الجودة الشاملةمفهوم العلاقة بين  -  

  أهمية إدارة التميز -  

  متطلبات تحقيق إدارة التميز -  

  مبادئ إدارة التميز -  

  تائج تطبيق إدارة التميز على الأداءنلحالات دراسية  -  

  انتشار إدارة التميز في العالم -  

 :إدارة التميز في التعليم العالي •

  مفهوم التميز في مؤسسات التعليم العالي -   

  مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية -   

  أهمية إدارة التميز في التعليم العالي -     

  تميز في التعليم العاليالتحديات التي تواجه إدارة ال -     

  بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي زبونتعريف ال -     

  إدارة تميز التعليم العالي في العالم -     
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 :عناصر إدارة التميز في التعليم العالي •

  اختيار عناصر إدارة التميز لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية  -   

  السابقة اتفاق العناصر المختارة مع الأدبيات -   

  تعريف للعناصر بما يتناسب مع بيئة التعليم العالي -   

 :تقييم الأداء •

  تأصيل مفاهيمي للأداء المؤسسي -   

  أساليب تقييم الأداء -   

  الذاتي مالتقيي -                
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  إدارة التميز 2.1.1

  

تغييرات العالمية، محاولة للتأقلم مع ال إن البحث عن أساليب حديثة في الإدارة كان مطلبا حثيثا

التي زادت من حدة التنافسية، وغيرت في طبيعة انجاز الأعمال كنتيجة للتطور الهائـل فـي   

حيث شكل مدخل إدارة التميز أنموذجـاً  . عالم التكنولوجيا والاتصالات وسطوة العقل البشري

ة نجاحهـا  مهماً للمنظمات بإدارتها الحالية وعاملاً مساعداً لها لضـمان بقاءهـا واسـتمراري   

  . وتطويرها المستقبلي

وضيح لمفهوم إدارة التميز من حيث تطوره وارتباطه بالمفاهيم ذات العلاقة وأهميته فيما يلي ت

  . ومبادئه

  

  تأصيل مفاهيمي لإدارة التميز  2.1.1.1

  :فيما يلي توضيح لمفهوم إدارة التميز انطلاقا من المعنى العام للإدارة

  :المعنى العام للإدارة 

" عملية استغلال الموارد التنظيمية لتحقيق الأهداف المخططـة "الإدارة في مفهومها العام هي 

عملية إنسانية هادفة إلى تحقيق نتائج مرغوبة "، كما يمكن تعريفها بأنها )5:،ص2005زايد،(

تحقق نفعا لأصحاب المصلحة، يقوم عليها نفر من المختصين، يدبرون الموارد والإمكانيـات  

ة، ويحددون الأعمال الواجبة، ويضعون الخطط والبرامج، ويقودون القائمين بالتنفيـذ،  اللازم

ويراقبون سير الأداء للتأكد من تحقق النتائج المرجوة، وهم بـذلك يأخـذون فـي الاعتبـار     

الظروف المحيطة بهم، يلتمسون الفـرص ويتجنبـون المخـاطر ويسـتعدون لاحتمـالات      

  ).2:،ص2002السلمي،"(المستقبل
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ويتضح من خلال التعريفات السابقة أنه يجب على الإدارة أن تتعامل مع مكونـات المنظمـة   

بشكل يخدم المنظمة ويحقـق غاياتهـا    )البشرية، المالية، المادية، المعرفية، التقنية(المختلفة 

  . وأهدافها التي قامت عليها مع التكيف مع البيئة المحيطة

مة، وكل تطور أو ازدهار أو أو الفشل الذي تصادفه المنظ فالإدارة تعتبر المسئولة عن النجاح

  ).78:،ص2004البشتي،، الطيب(يعني جهودا إدارية تبذل عمل خلاّق 

  :إدارة التميز مفهوم

ظهر في الآونة الأخيرة اهتمام المنظمات بما يعرف بإدارة التميز، سعيا للتكيـف مـع بيئـة    

إلى نافسية، وقد بات لزاما على كل منظمة تسعى الأعمال الجديدة وإفرازات العولمة وحدة الت

  .لبقاء والاستمرار امتلاكها لنظام إداري قوي وفعال لمواكبة النجاح والتقدما

وبما أن الماضي يشير إلى أنه لا مكان للمنظمات الضعيفة على ساحة السوق العالمي، فإنـه   

فلسفة من حيـث أن المسـتقبل   من المحتمل كثيرا أن يشهد المستقبل تغيرا جوهريا في هذه ال

مكـان فـي السـوق سـوى للمنظمـات المتميـزة       هنـاك  يكـون   لـن يشير إلـى أنـه   

  ). 23،ص2004الرشيد،(

حـديث الاكتشـاف،    ليسفي اللغة الانجليزية Excellence" "مفهوم التميز أو ما يسمى بـ 

والـذي  " Aristeia"حيث تشير الدراسات إلى أن هذا المفهوم كان يستخدمه الإغريق بمفهوم 

أفضل الأحوال ، شـجاعة ،  "أي "  "Best, Braver, Mightterتعني ترجمته إلى الانجليزية

ويعني )  (ARيتكون من مقطعين الأول أصل الكلمة ،  أما عند الإغريق فقد كان "وأكثر هولا

والتــي تعنــي الاســتقرار    (iston) تــدفق الضــوء أو الخيــر،و الثــاني    

  )anninos,2007,309.(والتوافق

  :وبالرجوع إلى الأدبيات والدراسات السابقة يمكن تقديم التعريفات التالية لإدارة التميز 
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تلك الجهود التنظيمية المخططة التي تهدف إلى تحقيـق الميـزات التنافسـية الدائمـة     "فهو 

تلـك  "بأنهـا   2003، أو كما عرفها النموذج الأوروبـي لعـام   )6،ص2005زايد،".(للمنظمة

متأصلة في إدارة المنظمة وتحقيق النتائج، التي ترتكز على مجموعة من المعايير الممارسة ال

هذا المفهـوم علـى أسـاس الإدارة     ون، وقد قدم بعض الباحث)Egan,2003,p8" (الجوهرية

الناجحة في جانبين الأول تميز الإدارة والثاني تميز الرجل الإداري وبالتالي الإدارة المتميزة 

  ).86:،ص2004البشتي،،الطيب(هو الذي يساير التطور ويحسب للمستقبل  والإداري المتميز

الابتكار ، وهو الإتيان بما هو مختلف عن الآخرين المنافسين أو غير المنافسين "فالتميز يعني 

أو هـو  .فهو ينشىء شريحة سوقية من خلال الاستجابة المنفردة لحاجاتها عن طريق الابتكار

نى أن تكون الأفضل من المنافسين في واحد أو أكثـر مـن الأداء   ق ميزة تنافسية ، بمعيتحق

أو هو التخلي المنظم عـن  ).الابتكار/ المرونة/ الاعتمادية / الجودة / التكلفة ( الاستراتيجي 

القديم ، وقدرة المنظمة على التوصل إلى ما هو جديد يضيف فيه بشكل أكبر وأسـرع مـن   

  )4،ص2004طايل، .(المنافسين في السوق 

القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المنظمة وتشـغيلها  " وقد عرف السلمي إدارة التميز بأنها 

في تكامل وترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية، والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي 

  )4:،ص2002السلمي،" (لح المرتبطين بالمنظمةايحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المص

الأداء رفيع المستوى الذي تتوفر فيه معايير الجودة بـأعلى  "مة لفكر التميز يعني فتبني المنظ

 ـ  اًمستوياتها، وتتحقق عن طريقه أهداف مؤسسة العمل، الإنتاجية أو المهنية أو الخدميـة، كم 

، في ظل منظومة عمل يتوفر فيها الحد الأمثل من التناغم والتواصـل بـين مختلـف    ونوعاً

  ) .2:،ص2008درويش، "( تدفق السليم للمعلومات بين قطاعاتهاالعناصر فيها، وال
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  ):7:،ص2002السلمي،(ويشير التميز إلى بعدين رئيسيين محوريين في الإدارة الحديثة

نجاز نتائج غير إبمعنى  ،أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز: البعد الأول •

  .Learningل وتتفوق بها على نفسها بمنطق التعلم مسبوقة تتفوق بها على كل من ينافسها، ب

أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات : البعد الثاني •

يجب أن يتسم بالتميز أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف ويهيئ 

 الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أول مرةالفرص الحقيقية كي يتحقق تنفيذ الأعمال 

Doing the right things right the first time  

حدهما دون الآخر ويعتمدان على استثمار الرصـيد المعرفـي   أفالبعدان متكاملان ولا يتحقق 

المتراكم والمتجدد باستمرار وتيسير السبل للتعلم التنظيمي حتى يتم تفعيل تلك المعرفة علـى  

  . واقعارض ال

  من منطلق التعريفات السابقة ترى الباحثة أن إدارة التميز هي محصلة لتطبيق مجموعة من 

المعايير التي تمكن المنظمة من التوصل إلى نتائج تنافسية غير مسبوقة تزيد مـن الحصـة   

  .السوقية وتساهم في زيادة الربحية

  

 :التطور التاريخي لفكر إدارة التميز2.1.1.2 

لكن القليل قادر على تحقيق هذا الهدف، ويعود ذلـك   ،المنظمات تبحث عن التميزالكثير من 

التميز عبارة عن إطار  إلى أن إدارة تلك المنظمات لا تعي بشكل كامل معنى التميز، وبما أن

منهجي للتطوير من خلال مجموعة من المعايير، فقد تطورت هذه المعايير مع تطـور علـم   

والمداخل الفكرية المختلفة، فالاهتمام بالتميز ليس حديث العهد وقـد   الإدارة وظهور المدارس

تناولت بعض الدراسات التطور التاريخي لفكر إدارة التميز في الماضي والحاضر والمستقبل، 
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فيمــا يلــي تفصــيل لتطــور فكــر إدارة التميــز كمــا جــاء فــي الأدبيــات الســابقة  

)Anninos,2007,p307-321(،)Dahlgaard-park&Dahlgaard,2007,p:371-393( ،

)Steel,2008,p1-9:(  

  Mckinsey 7Sنمـوذج   ) Peters &Waterman(قدم كل مـن  : 1980في عام  •

الذي يتكون من سبعة عناصر مهمة للوصول للتميز وتـم تقسـيمها إلـى عناصـر     

)Hardware  (   والتي تتكون مـن الأنظمـة)systems(  الهياكـل ،)structure ( ،

التي تتكون من النمط الثقافي  Software)(، وعناصر الـ ) strategy(الإستراتيجية 

و القيم المشتركة ) skills(و المهارات ) staff(و الموظفين ) style/culture(السائد 

)shared values .(  ويعتبر هذا النموذج متوافقا مع المدرسة الكلاسيكية فـي الإدارة

  .لتلك الفترة

بالتأكيد علـى أهميـة وجـود       Pascale)  &(Athosقام كل من : 1981في عام  •

 .العنصر البشري الذي يساعد في خلق الرؤية المستقبلية والقيم للمنظمة

السابق من  همابتطوير نموذج) Peters & Waterman(قام كل من  :1982في عام  •

على ضرورة اهتمام  احيث أكد"  "In Search Of Excellenceخلال كتابهم الشهير 

بالعناصر السابقة بالإضافة إلى الاهتمام بالإبداع والقـدرة علـى التغييـر    المنظمات 

 .والقيادة

 ـ) Peters  & Austin(قدم الكاتبان  :1985في عام  •  The Passion" افي كتابهم

For Excellence " أن المنظمات المتميزة تعتمد في نجاحها على البشر بشكل أساسي

 management by(والقيادة التي تنظر حولها والإبداع  زبائنمن خلال الاهتمام بال

Wondering about( وهذا يتفق مع مبادئ المدرسة السلوكية ،Behavioral. 
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أن المنظمات المتميزة هي التي تحافظ على تطـوير   Petersأضاف  :1988في عام  •

ثابت وتغيير ثابت من خلال القيمة المضافة والجودة والمرونة، ويعتبر هذا ضمن فكر 

 .Socio- Technicalدرسة الاجتماعية التقنية الم

بالاستفادة من مبادئ ديمنج وحركـة الجـودة،    Xeroxقامت شركة  :1990في عام  •

إدارة القيادة ، إدارة المـوارد البشـرية،   : فطورت نموذج للتميز من ستة معايير هي

دوات والسوق، اسـتخدام المعلومـات وأ   زبونإدارة عمليات الأعمال، التركيز على ال

 .الجودة، ونتائج الأعمال

، Argyris)  ،Deming ،Forrester الذي تأثر بأفكـار    Sengehgكما قام الباحث

(Dewey  الإتقـان الشخصـي  من خلال رؤية مشتركة ، التميز يتحقق واقترح أن ،

وهذا يتوافق مع المدرسة . التفكير المنظم وفرق العمل، مدروسةماذج الاعتماد على ن

  .الجديدةالكلاسيكية 

أن التميز يـأتي مـن داخـل     Aubert)   &(de Gaulejacأكد   :1992في عام   •

المنظمة من خلال التركيز على القيم والانتماء والالتزام بالتدريب والتقيـيم وتشـجيع   

 .ضمن فكر المدرسة السوسيولوجية.....). المنافسة والدعم

 Dahlgaard-park( ينكان هناك جهود من قبل الباحث :2003إلى  1999من عام  •

& Dahlgaard  ( 4والتي أدت إلى تطوير نموذج مبسط ومتكامل هوP  حيث شمل

 building(القيادة (وهي معايير ملموسة وغير ملموسة للوصول إلى التميز التنظيمي 

leadership( البشر ،)People( الشراكة وفرق العمل ،)Partnership(teams)( ،

وركز على الموارد البشرية بشكل  ))Products(منتجات ، ال)Processes(العمليات 
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أساسي، فقد تبنى أن التميز يتحقق من خلال القيادة للموارد البشرية الداعمة للمشاركة 

 .وفرق العمل والتي تدير العمليات لإنتاج المخرجات

 Likert)(طورت شركة تويوتا مـن قبـل    4Pعلى غرار نموذج  :2004في عـام   •

و العمليـات  ) Philosophy(الفلسـفة  : ون مـن المعـايير التاليـة   نموذج شبيه يتك

)Process ( و البشر والشراكة)People/partners(  حل المشـكلات ،)problem 

solving.(  

ظهرت مجموعة من الجوائز التي انطلقت من فكر التميز واعتمدت على نماذج تقييم وأوزان 

لك النموذج، مثل نموذج مالكوم بالدريج مختلفة لكل معيار من المعايير المختارة ضمن ذ

وغيرها التي سيتم التطرق لها لاحقا عند الحديث عن  EFQMالأمريكي والنموذج الأوروبي 

  .)54-48صفحة ( نماذج التميز العالمية

تصور مستقبلي للمعايير التي ) Steel,2008,p9(أما مستقبل إدارة التميز فقد اقترح الباحث 

 Total Integrated(إدارة تكاملية شامل والذي أشار له بـ  يجب أن يحتويها نظام

Management (وهي) :إدارة زبائنالقيادة، التخطيط الاستراتيجي، إدارة العلاقة مع ال ،

  ).المعرفة، إدارة العاملين، إدارة العمليات، إدارة النتائج

  

  :ملةإدارة التميز ومفهوم إدارة الجودة الشامفهوم العلاقة بين  2.1.1.3

بمعنـى  " الابتكار"بسط مفاهيمها أتتبنى هذه الدراسة المفاهيم المتعلقة بإدارة التميز التي تعني 

 ،إحراز نتائج تمكنها من التفوق على منافسيها، وكما تم التوضيح سـابقا على قدرة المنظمات 

ن المنافسوتزاحم فيها يفإن التميز بات من أهم مستلزمات المنظمات التي تعمل في بيئة أعمال 
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وتتقلب فيها ظروف العمل، وأصبح التحسين المستمر والتطوير الدائم من أهم متطلبات بقـاء  

  .تلك المنظمات

لقد ظهر في الآونة الأخيرة توجه الكثير من المنظمات لتبني مفاهيم إدارة الجـودة الشـاملة   

اية خير من العلاج اعتمادها على مبدأ الوقكوسيلة لتحقيق تطوير في الأداء، وذلك من خلال 

خاصة عندما يتعلق الأمر بطبيعة المنظمات الخدماتية، إذ أن جانبا مهما من مخرجاتها غيـر  

قابل لمبدأ إعادة معالجة العيوب فالأداء يفترض أن يكون صحيحا من المرة الأولـى ، وهـذا   

  )24:ص،2005محجوب،(يتسق مع استحقاقات الجودة 

ابقة ارتباط إدارة التميز بإدارة الجودة الشاملة بصور مختلفة وتناولت الدراسات والأدبيات الس

  :يمكن الإشارة لها حسب التصنيفات التالية

بعض الدراسات أكدت ترادف المفهومين وربطت إدارة التميز بشكل متلازم مع إدارة  •

". إدارة الجــودة الشــاملة= إدارة التميــز "الجــودة الشــاملة، وجــاءت الصــيغة 

)Kanji,2002,p1(. 

دراسات أخرى بينت أن إدارة التميز هي النتائج المتحققة من التطبيق النـاجح لإدارة   •

الجودة الشاملة بمعنى أن التميز هو المرحلة اللاحقة لتطبيق إدارة الجـودة الشـاملة،   

ومثلـت إدارة  . وصورت التميز كمرحلة أخيرة ضمن مراحل تطور مفهوم الجـودة 

 ).34:،ص2007يوسف،. (ميزالجودة الشاملة قاعدة إدارة الت

بعض الباحثين انتقدوا إدارة الجودة الشاملة وأكدوا أن النتـائج المرجـوة مـن إدارة     •

الجودة الشاملة بشكل نظري لا يمكن تحقيقها بعد التطبيق الفعلي، كما أشاروا إلى أن 

من المنظمات التي تبنت تطبيق إدارة الجودة الشاملة لم تتوصـل إلـى   % 67-60%

 .التي تم التخطيط لها وبالتالي لا يمكن الاعتماد المجرد عليها للوصول للتميز النتائج
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Shin, Kalinowski, Abou El-Enein,1998,p15)( بالإضافة إلى أن بعض الدراسات ،

أشارت إلى قصور تطبيقات الجودة الشاملة عن تحقيق ميـزة تنافسـية وأكـدوا أن    

د تنظيميـة إضـافية لتحقيـق التميـز     المنظمات تحتاج إلى أساليب إدارية ومـوار 

(Douglas,Judge,William ,2001,p 1:2)  كما أن إدارة الجودة الشاملة لم تـوفر ،

للمنظمات تحقيـق أهـداف التحسـين المسـتمر الـذي يحقـق التميـز التنافسـي         

،وذلك كون إدارة الجودة الشاملة تتبنـى التحسـين المسـتمر    )24،ص2004الرشيد،(

إلى فترة زمنية قد تمتد إلى سـنوات للوصـول إلـى النتـائج      التدريجي الذي يحتاج

( فالتطبيق يحتاج إلى وقت طويل ولا يتم حصـد نتـائج مرضـية بشـكل سـريع      

(Hendricks & Singhal  ,2001,p3  

 

وقد أشارت بعض الدراسات أن تميز النتائج التي سيحققها تطبيق إدارة الجودة الشاملة  •

ين على هذا المفهوم في إدارة أدائهم، فزيـادة انتشـار   يعتمد على مدى اعتماد المنافس

تطبيقات إدارة الجودة الشاملة لدى المنافسين يقلـل مـن تميـز النتـائج المتحققـة      

)(Hendricks & Singhal  ,2001,p18 

أن  1994في عام " Democratic corporation"في كتابه  Ackoffأشار المؤلف  •

لكن من  زبونملة ذلك أنها تركز على تلبية توقعات الإدارة الجودة الشاملة لا تعتبر شا

مـوردين، مـوظفين،   (المفترض أن تتعدى ذلك لتلبي توقعات كل المسـتفيدين مـن   

، وأضاف أن التطوير المستمر فيها يركز على الـتخلص  )بنوك وغيرهم ن،يمستشار

حسـين  إلا أن المفترض أن تركز علـى الت  ،من الأخطاء في الإنتاج أو تقديم الخدمة

الإضافي الذي يضيف قيمة، وان التخطيط فيها يقتصر على التقدم من المكان الحـالي  
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إلى المكان المنشود، لكن المفترض أن يكون التخطيط العكسي مـن المنشـود إلـى    

 )Kanji,2002,p6. (الحالي

إدارة التميز تعتمد على تقييم مدى توفر مجموعة من المعايير اعتمادا على تقييم كمي  •

نوعي لنتائج الأعمال ومقارنتها بنتائج مرجعية، أما إدارة الجودة الشاملة فإن التقييم أو 

فيها يكون على مستوى تقييم مدى توفر المتطلبات اللازمة والمبادئ الأساسية لتحسين 

  ).Iso 2000:9000,p6( الأداء

ميز من خـلال كـون   بناء على ما تقدم فإن هذه الدراسة تربط إدارة الجودة الشاملة بإدارة الت

الأولى هي احد معايير تقييم التميز، كما أكد ذلك السلمي واعتبرها واحدة من تسعة متطلبـات  

ــن    ــاء م ــى الانته ــز عل ــاد التمي ــترط اعتم ــم يش ــا ل ــز كم ــق التمي ــرى لتحقي أخ

، كما وتبنت بعض جوائز التميز العربية إدارة الجودة الشاملة )9:،ص2002السلمي،(التطبيق

ير الفرعية مثل جائزة الملك عبد االله والملك عبد العزيز ونموذج الدوري الكمـي  كأحد المعاي

  ).8:،ص2008الدوري،(المقترح 

  

  :أهمية إدارة التميز 2.1.1.4

إن اعتناق المنظمات لإدارة التميز وتحمل التحديات المبنية على ذلك أصبح في وقتنا الحاضر 

ة أن تسعى لتطبيق إدارة التميـز إذا كانـت   ضرورة لا غنى عنها، فليس اختياريا لأي منظم

: تحرص على استمراريتها وتقدمها، حيث لابد أن تستجيب للتطورات الداعمة للتميـز وهـي  

  ) 16-6،ص 2005زايد،(

لا يمكن للمنظمة التي حققت نجاحاً في الماضي أن تستمر على نفس : التغير ثابت وسريع  •

البيئة التي تعمل فيها تلك المنظمات ذات طابع النهج دون البحث عن سبل جديدة، وذلك كون 
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التغيير والتطور السريع فالأسباب التي كانت تؤدي للنجاح سابقا، قد تكون سبب الفشـل فـي   

ولابد للمنظمات أن تخطط للمستقبل ضمن كل الاحتمـالات حتـى تـتمكن مـن     . الحاضر

. البيئة المحيطـة المتغيـرة   الاستمرار قبل أن يخطط لها بالفناء من قبل المنافسين أو طبيعة

النوع الأول يصنع طواحين الهواء و النوع : فعندما تهب رياح التغيير ينقسم الناس إلى نوعين

 .فالنوع الأول يعني تطبيق إدارة التميز. الثاني يبحث عن كهف يختبئ فيه

ي أفرزتـه العولمـة والتقـدم فـي عـالم الاتصـالات       إن الانفتاح الذ :منافسة بلا حدود •

فأصبح مطلوب من المنظمـات أن  . التكنولوجيا، جعل الأسواق المحمية تصبح أثر بعد عينو

تعمل ضمن بيئة أسواق بلا حدود مما يعني منافسة بلا حدود، كـون العـالم أصـبح قريـة     

كما أن الأسواق أصبحت تنتقل إلى المستهلك ضمن التطورات التكنولوجية فلم يعـد  . صغيرة

وفي ظل ذلك الصراع العالمي يمكن أن يقال أن البقـاء للأقـوى،    .لحاجز المسافة أي معنى

  . والقوة تعني امتلاك المنظمة الميزة التنافسية من خلال التميز

من الطبيعي أن الأداء غير المتميز يفقـد المنظمـة قـدرتها علـى     : حفظ المكان والمكانة •

الأسـواق  (فقد المكانـة  فهي تعمل بعشوائية وبالتـالي سـت  ). المنظمة(السيطرة على المكان 

 ).والمستهلكين

أصبح المستهلك لا يرضى عن الجودة بديلاً خاصة في ظـل وجـود    :لا بديل عن الجودة  •

البدائل والمنافسة العالمية، فقد زاد الوعي لدى المستهلك وأصـبح يختـار المنـتج ضـمن     

 .المواصفات التي يريدها بغض النظر عن بعد المسافة أو السعر أحيانا

لا يمكن تجاهل دور التقدم في تكنولوجيا المعلومات على تغير بيئـة   :لوجيا المعلوماتتكنو •

لكترونيات و العمل عن بعد وما إلى ذلك من نترنت والإلأعمال، فدخول العالم إلى عصر الإا
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بشكل يختصر الوقت والجهد، بحيـث أصـبح   وتطويرها فرص، ساعدت في تغيير الأعمال 

  .لى مدى قدرتها لامتلاك احدث التكنولوجيا في أداءها لعملياتهاالتنافس بين المنظمات ع

  

  :متطلبات تحقيق إدارة التميز2.1.1.5 

التميز لا يتحقق بالحلم والتمني، فالتطبيق الناجح لإدارة التميز يتطلب من المنظمات توفير 

منظمات في مجموعة من المقومات الداعمة و المحفزة للوصول إلى نتائج ايجابية تمكن تلك ال

جني ثمار التطبيق، وقد ذكرت بعض الدراسات أن إدارة التميز تحتاج إلى المتطلبات التالية 

  :(Adebanjo,2008,p8)و ) 10-9،ص2002السلمي،(

  .بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات المستقبلية للمؤسسة •

  .هياكل تنظيمية مرنة تتناسب مع التغيرات المحيطة •

  .جودة الشاملة يحدد مواصفات وشروط الجودة واليات الرقابة والتصحيحنظام لتأكيد ال •

  .نظام معلومات متكامل وفعال •

  .نظام متطور لإدارة الموارد البشرية وتحفيزهم وتمكينهم •

  .الاهتمام بقياس وإدارة الأداء •

 .التزام القيادة •

 .وأرائهم والتحسين من خلال التواصل معهم زبائنالتركيز على ال •

  .ل أعمال المنظمة إلى عمليات مدروسة ومترابطةتحويل ك •

على ذلك بان المنظمات تحتاج إلى التخلص من ) 26،ص2005زايد،(وأضاف 

البيروقراطية،تشجيع روح المنافسة،التأكيد على قيم التجديد والابتكار، المقارنة مع التجارب 

  البشر الناجحة، و الاستعانة بالخبرات المتميزة من الخارج، والاستثمار ب
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  :مبادئ إدارة التميز 2.1.1.6

أشارت الأدبيات السابقة إلى أن إدارة التميز للمنظمات بشكل عام تقوم على مجموعة المبادئ 

ــالي  ــكل التـ ــحة بالشـ ــرار،(الموضـ ) Pupius,2008,p44(و ) 36،ص 2009جـ

  ): 4،ص2008الديب،(و

  )1-2(شكل 
   مبادئ إدارة التميز

  

  
  

  ):2-1،ص2008قنديل،(فيما يلي توضيح ملخص لهذه المبادئ 

 .التميز يؤدي إلى تحقيق النتائج التي تؤدي إلى تفوق المنظمات: نتائج الأعمال •

التميز يؤدي إلى وجود علاقة مستديمة بين المنظمة وبين  :لزبائنالتركيز على ا •

 .عملائها

قوية ومميزة تستطيع أن تحقق التميز هو وجود قيادة  :القيادة وتناسق الأهداف •

 .أهدافها

  التميز
Excellence 

  ا�دارة بالعمليات والحقائق
Management by 
Process & Facts 

  ستمر وا"بتكار والتجديدالمالتعلم 
Continuous Learning, 
Improvement  & 
Innovation 

تنمية ع(قات الشراكة 
والتحالف

Partnership 
Development 

  وتناسق ا2ھداف القيادة
Leadership & 

Constancy of Purpose 

  زبائنالتركيز على ال
Customer Oriented  

القوى  ومشاركة  تطوير
  البشرية

People Development 
& Involvement 

  نتائج ا2عمال
Result Oriented  المسؤولية المجتمعية  

Social Responsibility 
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التميز هو إدارة المنظمة من خلال مجموعة مترابطة  :الإدارة بالعمليات والحقائق •

 .ومتشابكة من النظم والعمليات

التميز هو تعظيم مساهمة العاملين من خلال تنميتهم : القوى البشرية ةتطوير ومشارك •

 .وزيادة نسبة مشاركتهم

التميز هو تحدي للوضع الراهن وإحداث التغيير  :لابتكار والتجديدالتعلم المستمر وا •

 .باستخدام التعلم لخلق فرص الابتكار والتحسين

التميز هو التنمية والحفاظ على القيمة المضافة  :تنمية علاقات الشراكة والتحالف •

 .للشركات

أصحاب التميز هو السعي إلى الفهم والاستجابة لتوقعات  :المسئولية المجتمعية •

  . المصلحة

  

  :نتائج تطبيق إدارة التميز على الأداءلحالات دراسية  2.1.1.7

أن هناك العديد من المنظمات العالميـة ذات   إلى )Adebanjo,2008,p9-11(تشير الدراسات 

 ،الأحجام المختلفة والمنتشرة في العالم التي تبنت نماذج إدارة التميز قد حققت تطور في الأداء

  Leicesterوروبا تشير الدراسات التي نشرها مركز الجودة المتميزة في جامعـة  فمثلا في أ

بالاشتراك مع المؤسسة الأوروبية للجودة والمؤسسـة البريطانيـة    2005الأوروبية في عام 

للجودة أن الشركات الحائزة على جوائز التميز قد حققت زيادة ملحوظة في الحصة السـوقية  

 11فاض في التكاليف الإضافية وذلك بناء على دراسات اسـتمرت  والمبيعات والأرباح وانخ

  ):2-2(عام كما يتضح ذلك بالشكل
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  )2-2(شكل 
 ء نتيجة تطبيق إدارة التميز معدلات نسبة تغير مؤشرات الأدا
 

  
  )Adebanjo,2008,p11(المصدر 

 علـى مـدى خمـس    1999فقد أظهرت نتائج البحوث التي أجريت في عام  ،أما في أمريكا

أن الشركات الحائزة على جوائز للتميـز   Singhal & Hendricks ينسنوات من قبل الباحث

تحت نفس الظروف  كانت قد حققت تفوق ملحوظ على مستوى الأداء مقارنة بشركات أخرى

  .والحجم

  

  :انتشار إدارة التميز في العالم2.1.1.8 

في انتشار مفهـوم إدارة   اًأن هناك ضعفإلى ) Adebanjo,2008,P10-11(تشير الدراسات 

شركة بريطانيـة   800على  2003فقد أظهرت الأبحاث التي أجريت في عام  ،ونماذج التميز

. على علم بوجود نماذج لإدارة التميـز  افقط منه% 56أن  9000يزو حاصلة على أنظمة الأ

يز لمعرفة مدى التقدم في انتشار نماذج التم 2005-2004كما أجريت دراسة أخرى في عام 

، وتوصلت هذه الدراسة إلى أن هناك دولتين فقط على دراية متقدمـة  دولة 16على مستوى 

في مدى وعي عشـر دول أخـرى، أمـا     يءبمفاهيم ونماذج التميز، بينما كان هناك تقدم بط

  .فقد كان هناك ضعف في انتشار هذه المفاهيم فيها ،الباقي



 52

  
  :إدارة التميز في التعليم العالي2.1.2 

  

ة التميز من الحقول المهمة والمتطورة التي تقدم توجيهات مستقبلية تحكم مسار إدار

منظمات، فامتلاك مقومات إدارة التميز هو السبيل الوحيد لبناء المنظمات على أسس متفوقة ال

 يتم سوف وتحقيق قدرات عالية في مواجهة التغييرات لاسيما في مؤسسات التعليم العالي، لذا

  . ى هذا المفهوم ضمن بيئة التعليم العالي موضوع الدراسةالضوء عل تسليط

  

  :مفهوم التميز في مؤسسات التعليم العالي2.1.2.1 

احد التحديات التي تواجه تحديد تعريف للتميز في التعليم هو ارتباطه بالجودة خاصـة فيمـا   

مـع وجـود   يتعلق بالنواحي الأكاديمية،إلا أن بعض الدراسات قد بينت ارتبـاط المفهـومين   

اختلافات هامة ودقيقة، فالتحول من الجودة إلى التميز خفي، فالتميز هو طريقة عمل ضـمن  

دة ولكنه يتعدى ذلك من خلال التوصل إلى التفوق بالنتـائج  ومنهج محدد، كما انه يشتمل الج

أن كما . بيئة العمل الكليةفي من خلال تطبيقه، إضافة إلى ترسيخ  ارتباطه بالتحدي والتغيير 

الجودة في التعليم كانت دائما تركز على النواحي الأكاديمية، فاستنادا إلـى بحـوث أجراهـا    

قد أشارت إلى أن معظم مؤسسات التعليم العالي فـي   1998المعهد البريطاني للجودة في عام 

بريطانيا تهتم بالجوانب الأكاديمية فيما يتعلق بالجودة ولا تبدي نفس الاهتمام بضمان الجـودة  

في النواحي الأخرى لتلك المؤسسات، أما التميز فإنه يركز على الالتزام بالجودة فـي كافـة   

  .),p6،2003،Egan(نواحي المؤسسة
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عند تقديم تعريف لإدارة التميز في مؤسسات التعليم العالي يجب أن يكون شاملا لكل نـواحي  

ء استثنائي فيمـا يتعلـق بالقيـادة    أدا" البيئة التعليمية سواء أكاديمية أو إدارية أو بحثية، فهو 

والتخطيط الاستراتيجي، بيئة العمل، إدارة العمليات،والتركيز على الطلبة وسوق العمل، وتبني 

  )Anninos,2007,p315" (المعلومات والتحليل مقياس للأداء واستخدا

التـي  إن تعريف التميز في مؤسسات التعليم العالي لابد أن  يشير إلى مجموعة من الأبعـاد  

  ):Williams,Berger,McClendon,2005,p5(ون  حددها بعض الباحث

التركيز على الطلبة وتطور المجتمع ، وهذا يعني توفير أفضـل المنـاهج والخطـط     •

  .الدراسية

التطوير المدروس باتجاه تحقيق الأهداف والاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة باتجـاه   •

فير مناخ محفز ومشجع لكل طالب لرفع مستوى تحسين البيئة التعليمية، وهذا يعني تو

تحصيله الأكاديمي، وكل فرد في المؤسسة للمشاركة في عمليات الـتعلم والتطـوير   

 .المستمر

الاهتمام بالتمايز والاختلافات الثقافية لكل المشاركين في العملية التعليمية، حيث تعني  •

 .تنوع الخبرات وبالتالي تحسين أداء المؤسسة

يبي يشجع كل أفراده باتجاه خدمة الطلبة والعمل باتجاه ما يسمى بالمؤسسة مجتمع ترح •

  . التعلمية

أن تميز مؤسسات التعليم العالي تتحقق من خلال جهود تنظيميـة تشـاركيه    :تستنتج الباحثة

تكاملية لاستغلال الموارد المتاحة تؤدي إلى تحقيق نتائج متفوقة للحصول على ميزة تنافسـية  

مخرجات التي تتمثل في الطالب الخريج والأبحاث العلمية والخدمات المساندة التي من خلال ال

  .بناء على معايير تعتمد على مؤشرات ملموسة وغير ملموسة ايمكن قياسه
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  :مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية2.1.2.2 

ح يمثل مكانة عالية وأصبيمثل التعليم العالي اليوم دورا أساسيا في تطوير وتقدم المجتمعات، 

، وأخذت الأنظار تلتفت إليـه كونـه   والدوليبين المؤسسات المجتمعية على المستوى المحلى 

للمعرفـة والإدارة   الرئيسـي فهو المصـدر   ،والاجتماعي والسياسي الاقتصادييمثل التطور 

ذا ، ل)13،ص2007حبيب،( والعشرين الحاديالفاعلة لتغيير المجتمعات وفق مستجدات القرن 

أصبح من الضروري أن يتم بذل جهود للتحول من النمط التقليدي في العملية التعليميـة إلـى   

تشـكيلة  " فمؤسسات التعليم العالي هـي  . إدخال الأساليب الحديثة التي تضمن الجودة والتميز

واسعة من مختلف المؤسسات التي يتمثل مهامها وأنشطتها الرئيسية في الدراسات والتـدريب  

الحـولي  "  (لى المستويات والتعليم،وإجراء البحـوث وتـوفير الخـدمات للمجتمـع    على أع

يمكن تعريفهـا بأنهـا   ) 176،ص2007علاونة،(، وبحسب دراسة )102:،ص2006وابودقة،

مؤسسات علمية مستقلة ذات هيكل معين، وأنظمة وأعراف وتقاليد أكاديميـة معينـة،وتتمثل   

علمي وخدمة المجتمع وتتألف مـن مجموعـة مـن    وظائفها الرئيسية في التدريس والبحث ال

الكليات والأقسام ذات الطبيعة العلمية المتخصصة، وتقـدم بـرامج دراسـية متنوعـة فـي      

تخصصات مختلفة منها ما هو على مستوى الدبلوم أو البكالوريوس أو الدراسات العليا ويمنح 

  .بموجبها درجات علمية للطلاب

 العالي التعليم قانون من (1 ) المادة في العالي التعليم سساتمؤ تعريف ومن ناحية قانونية ورد

كل مؤسسـة تتـولى    العالي هي التعليم مؤسسة " فيها أن  جاء م حيث1998لسنة ) 11(رقم 

كل دراسة أكاديميـة أو   " بأنه العالي التعليم المادة نفس عرفت نفسه الوقت في " التعليم العالي 

عال معترف بها لا تقل عن سنة دراسية كاملـة أو فصـلين   مهنية منتظمة في مؤسسة تعليم 
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نفـس  كما وبينـت  ". دراسيين بعد الحصول على شهادة الدراسة الثانوية العامة أو ما يعادلها

  الجامعية المتوسطة،  والكلية الجامعية والكلية العالي هي الجامعة التعليم التشريعات أن مؤسسات

المؤسسة التي تضم ما " هي  10في بند رقم  11فلسطيني رقم كما يعرفها القانون ال   فالجامعة

الدرجة "لا يقل عن ثلاث كليات جامعية وتقدم برامج تعليمية تنتهي بمنح درجة البكالوريوس 

وللجامعة أن تقدم برامج الدراسات العليا تنتهي بمنح درجة الدبلوم العالي أو " الجامعية الأولى

ز لها أن تقدم برامج تعليمية تنتهي بمنح شهادة الـدبلوم وفـق   ويجو. الماجستير أو الدكتوراه

 ". أنظمة الدبلوم

المؤسسة التي تقدم برامج تعليمية أكاديمية أو  " بأنها المادة عرفتها نفس فقد الجامعية الكلية أما

/ أو مهنية و/ مهنية تنتهي بمنح درجة البكالوريوس وللكلية الجامعية أن تقدم برامج تعليمية و

 ."أو تقنية لمدة سنتين أو ثلاث تنتهي بمنح شهادة الدبلوم وفق أنظمة الدبلوم

أو / أو مهنية و/ المؤسسة التي تقدم برامج تعليمية أكاديمية و فهي المتوسطة الجامعية الكلية أما

تقنية لا تقل مدة الدراسة فيها عن سنة دراسية واحدة تنتهي بمنح شهادة الدبلوم الأكـاديمي أو  

  "هني أو التقني وفق أنظمة الدبلومالم

من  اًكبير اًواهتمام يشهد رعايةً العربيالوطن  في العاليالتعليم  أصبحوفى الفترات الأخيرة 

قبل الدول بشكل عام والمنظمات والمؤسسات المحلية والدولية بشكل خاص، إدراكا منها بـان  

أصـبحت   وبالتالي. يال القادمةعلى وجه الخصوص هو طريق المستقبل للأج الجامعيالتعليم 

النظر إليها بجدية لمواجهة  ينبغيوتطويرها أمرا ضرورياً  العاليمسألة تحديث أنظمة التعليم 

نجاح وفشل  في الرئيسيالدور  العاليهذا ويلعب التعليم . متطلبات الحاضر وتحديات المستقبل

 معرفـة المختلفـة  حقـول ال  فـي النمـو والتطـور ومواكبـه المسـتجدات      فيتقدم الأمم 

  .)14،ص2007حبيب،(
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  ) Anninos,2007,p307(الأهداف الرئيسية لمؤسسات التعليم العالي في وتتلخص 

 .نقل العلوم والمعرفة من خلال التعليم •

 .تطوير العلم من خلال الأبحاث •

 .المشاركة في تطوير الاقتصاد والمجتمع •

حبيـب،  :(ها هذه المؤسسات من خلالويتم تحقيق هذه الأهداف من خلال الأدوار التي تقوم ب

  )3،ص2008الخضير،(، )2، ص2007خضر،(و  )6، ص2007

توفير التعليم العام لخريجي المدارس الثانوية،  ومتابعة البحوث والمساعدة في إعداد الطاقـة   

مـن خـلال    تنمية قدرة التفاعل مع المحيط وتهيئة الطالب لمهن المستقبلالبشرية للمجتمع، و

يم وتدريب عاليين رفيعي التخصص، وشحذ حد التنافس فـي الاقتصـاد، وتـوفير    توفير تعل

الحراك الاجتماعي، وتقديم خدمات للمجتمعات المحيطة، وتوفير النخـب، وتحقيـق تكـافؤ    

المسـتقبل وذلـك    قبالإضافة إلى استشـرا . الفرص، وإعداد النساء والرجال للأدوار القيادية

  ...مستقبلية للقضايا الاقتصادية والسياسية والطبيعية بدراسة المستجدات والتنبؤات ال

وفي فلسطين أيضا كان هناك اهتمام بالتعليم العالي، وذلك للخروج من نمط المؤسسات التـي  

تعتمد على الكم المعرفي دون الاهتمام بالكيف والتوظيف العملي، وتجاوبا مع الحاجة الملحـة  

ن تم تأسيس الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لتحسين وتطوير التعليم العالي في فلسطي

، بهدف تحسين 2002كهيئة شبه مستقلة في إطار وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في عام 

نوعية التعليم العالي الفلسطيني وترشيده ليتجاوب مع الأولويات الإستراتيجية الوطنية، وضبط 

عليمات واضحة لاعتماد البرامج الجديدة وللتقييم المستمر الجودة والنوعية من خلال منهجية وت

  )  110،ص2006أبو دقة، ،الحولي.(للبرامج القائمة
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تمـنح هـذه   مؤسسة تعليمية تدريبية،  34من في الضفة الغربية و يتكون قطاع التعليم العالي 

 تسـع ت المؤسسا هذه المؤسسات شهادات تتراوح من الدبلوم المتوسط حتى الدكتوراه وتشمل

، تتبع جميع هذه المؤسسـات  كليات جامعية وأربع عشر كلية مجتمع متوسطة عشرجامعات و

وقد بلغ عـدد   نظام التعليم التقليدي الكلاسيكي ما عدا جامعة واحدة تتبع نظام التعليم المفتوح،

بـة،  طالبا وطال) 109929( 2007/2008لعام الدراسي لالطلبة المسجلين في هذه المؤسسات 

متفرغا من أعضـاء هيئـات التـدريس والإداريـين     ) 10320(العاملين فقد بلغ عددهم أما 

  .)2008وزارة التربية والتعليم العالي،( والخدمات

 مسجلون الطلاب من % 88: ويتوزع الطلبة على مؤسسات التعليم العالي حسب النسب التالية

. المجتمـع  كليات في مسجلون ٪ 7.4 و الكليات الجامعية في مسجلون ٪ 4.2 و الجامعات، في

 )٪ (10.2 ، و)%84(بنسبة  الأولى الجامعية الدرجة تقدم التي للبرامج ينتمون الطلاب معظم

 تقدم لبرامج ينتمون الطلاب من )٪ 2.8 (بينما  الدبلوم، تقدم درجة لبرامج ينتمون الطلاب من

  )12،ص2007، لويس،تورو،ليماتر(الماجستير  درجة

  

  

  : إدارة التميز في التعليم العاليأهمية 2.1.2.3 

إذا كان لإدارة التميز أهمية كبيرة على مستوى المنظمات بشكل عام كما تم توضيحه سـابقا،   

إلا أن قيمتها تزداد بشكل اكبر بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي على وجه الخصوص ويظهر 

الـنظم   جب إعادة النظر فيذلك من خلال الاستجابة لمتغيرات الحاضر والمستقبل التي تستو

ومحاولة تطويرها وإكسابها القدرة على المنافسة في عالم سريع التغير، وهو  السابقة،التعليمية 

بحاجة ماسة و مستمرة لمراجعة فلسفته وأهدافه وتنظيماته ومناهجه وطرق وأساليب تدريسه، 

تعليمي يتوقع المسـتقبل و  آفاق المستقبل والتوافق معها ضماناً لإقامة نظام  قوذلك لاستشرا
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يحاول توجيهه بدلاً من نظام تعليمي ينتظر أخطار المستقبل ويلهث وراءها بعد حدوثها فـي  

  )5:،ص2006سكر،(محاولة للتكيف معه 

قريـة  ك فالتطور الهائل والتقدم الكبير في نظم ووسائل الاتصال والانتقال جعل العـالم يبـدو  

ركب التطور والاستخدام الأمثل للثورة التكنولوجيـة  مما أدى إلى ضرورة اللحاق ب ،صغيرة

  .بطريقة تجسد أن الابتكار طريق التميز

فالاهتمام بتطوير التعليم العالي بشكل خاص وصولا إلى التميز يعود إلـى الأسـباب التاليـة    

  ): 2-1،ص2004كمال،(

ختلف أنحـاء  الزيادة الهائلة في أعداد الطلبة الملتحقين بمؤسسات التعليم العالي في م •

  .العالم

وهذا لا يتأتى إلا من خـلال  ، إن النجاح الاقتصادي يتطلب قوى عاملة جيدة الإعداد  •

برامج تعليمية وتدريبية متميزة، يكون فيها الطالب قادراً على توجيهها وليس التوجـه  

   .بها فقط ،قادراً على التأثير فيها وليس متأثرا بها فقط

ؤسسات على استقطاب الطلاب وعلى الحصول على دعـم  ازدياد التنافس بين هذه الم •

  .مالي من الحكومات أو الشركات الكبرى أو الوكالات الدولية المانحة

كما بينت بعـض الدراسـات أن هنـاك توجهـات     : التوجه نحو تدويل التعليم العالي •

م وبفتح المجال أمـا " بتدويل الجامعات"داخل منظمة التجارة العالمية تطالب  اًوأصوات

وقد أكدت . روط أمام هذا التوجيهالتعليم العالي الدولي دون أن يكون هناك قيود أو ش

ذلك من خلال الأسئلة التي طرحها رئيس مجلس الاعتماد للتعليم العـالي الأمريكـي   

(CHEA)  كيف يمكن لنا أن نعرف : "وهي 2003جودث ايتن في لقائه السنوي عام
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رنامج في بلد ما يمكن مقارنته ببلد آخر؟  ما هـي  و بأن نوعية مؤسسة تعليم عالٍ أب

الوسائل التي تساعد الأفراد ببلد ما أن يثقوا بمؤسسات وبرامج ودرجات علمية خاصة 

  )111-107،ص2006أبو دقة،، الحولي" (ببلد أخر؟

داء الأضرورة تقويم مفاهيم تحث على تبني من خلال  الاتجاه إلى جودة التعليم العالي •

 )12،ص2007حبيب،. (عتماد لتحقيق الجودة والفاعليةووضع نظم للا

تطوير التعليم مسألة تحظى باهتمام بالغ من جميع دول العالم وحتـى الـدول    أصبحلقد 

وبات التعليم العالي بمثابـة   المتقدمة التي ترفع لواء الحضارة التقنية في عصرنا الحاضر

  .القائد الذي يقود قاطرة التقدم في المجالات الأخرى

بتميز التعليم العالي الذي تقدمـه  إضافية تدعوها للاهتمام الشديد غير أن لفلسطين أسباباً  

مؤسساتها وتجعل التركيز على الاهتمام بالتعليم الأولوية الأولى وواجباً علميـاً ووطنيـاً   

 ):2،ص2004كمال،(أهم تلك الأسباب . مقدساً 

وينتظر أن يكون هو ، هو الاستثمار الأساسأن التعليم العالي والجامعي بالنسبة لفلسطين  •

نصيب فلسطين من الزراعة والصـناعة   نإحيث ، المحرك الأكبر للتطوير والتقدم فيها 

  .ولهذا فالتركيز على التعليم أمر في غاية الأهمية  ،والثروات الطبيعية قليل

حد أسلحة التحـرر  خاص بالنسبة للفلسطينيين هو أشكل والتعليم العالي ب بشكل عامالتعليم  •

لقد واجه . كما أنه أهم وسائل تقوية النسيج الوطني للمجتمع الفلسطيني ، الوطني الرئيسة

الشعب الفلسطيني وما زال يواجه منذ الأربعينيات من القرن الماضي هجمات صـهيونية  

  .شرسة متلاحقة تريد القضاء على هويته ووجوده
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  :ميز في التعليم العاليالتحديات التي تواجه إدارة الت2.1.2.4 

الصورة الزاهية للتميز، تبدو مغايرة لواقع منظمات الأعمال ذلك أن اغلب هذه المنظمات 

أن التحول ) 1،ص2007اللطيف،(تواجه كثيرا من التحديات والعقبات ، وقد بين احد الباحثين 

من المنظمة الاستعداد  في الإدارة، يتطلب ةمن بيئة الإدارة التقليدية إلى تبني الأساليب الحديث

لمواجهة مجموعة من التحديات يختلف تأثيرها بمدى امتلاك المنظمة لمقومات التغيير ومدى 

تكيفها مع البيئة المحيطة، وقدرة المنظمة على مواجهة التحديات من خلال طبيعة إدارتها 

  .للأداء، كما وتعتمد نوعية هذه التحديات على طبيعة عمل المنظمة

فإن رحلة التميز للمؤسسات التعليمية تتطلب من تلك المؤسسات أعمال كثيرة بشكل عام 

  ):Egan,2003,P4(بموارد اقل ومن أهم تلك التحديات 

تضطر المؤسسات إلى البحث عن مصادر رسمية وخارجية لتقديم الدعم : التمويل •

  .عدة التميزالذي يهدف إلى تطوير الكادر وتوفير الموارد والبنية التحتية التي تشكل قا

  .التوسع في تقديم الخدمات لقطاعات مختلفة من الطلبة تتباين طلباتهم وتوقعاتهم •

  .العولمة والمنافسة في الأسواق العالمية التي تتطلب التطوير والبحث المستمرين •

 .انتشار التكنولوجيا في التعليم واستخدام التعليم الالكتروني •

يمكن التطرق فإنّه العالي في الوطن العربي تحديدا، أما في بيئة عمل مثل مؤسسات التعليم 

- 104،ص2006أبو دقة، ،الحولي(و )205- 201،ص2001الخطيب،(إلى التحديات التالية 

106:(  

نظمة التعليم العالي قد تم استيرادها وتبنيها نقلا عن معظم أ: تبنى نماذج مستوردة  •

الثقافي الحضاري لتلك  أجنبية، حيث تم اعتمادها في بلادها ضمن السياقأنظمة 

المجتمعات وجاءت ملبية للحاجات والأهداف التي حددتها تلك المجتمعات، وبالتالي  
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فان تطبيقها دون مواءمة أو تكييف لطبيعة المجتمع العربي وذاتيته الثقافية إنما يؤدي 

تحويلها إلى تجارب ممسوخة بعيدة عن أرض إلى تشويه لتلك الأنظمة الثقافية و

 .الواقع

الأعداد المتزايدة من الطلبة الراغبين بالالتحاق بمؤسسات التعليم العالي يفوق الإمكانيات  •

  .المتوفرة

ونظام الدراسة المناهج الدراسية والسنوات والساعات ويبرز ذلك في تشابه : النمطية  •

اقتصار الدراسة الجامعية على الطلبة في الفئة العمرية مـن  والدوام ، بالإضافة إلى 

  ...وغير ذلك التعليم العالي مؤسسات حكومية  كما أن معظم مؤسسات.  18-23

تقسيم الكليات الأكاديمية في الجامعات العربيـة  وذلك من خلال  :والازدواجيةالثنائية  •

مية وكليات أدبية وما يرافق ذلك من نظرة متحيـزة للكليـات العلميـة    لإلى كليات ع

   .الأدبيةونظرة دونية للكليات 

نظرا لأن معظم أنظمة التعليم العالي في البلاد العربيـة   :والشكليةب والجمود التصل •

مستوردة ومستوحاة من الأنظمة الأجنبية فإن هذه الأنظمة تتصف بالمحافظة والتقليد 

  . وانعدام المرونة 

  انعدام المواءمة بين مخرجات التعليم العالي واحتياجات خطط التنمية الوطنية  •

الدراسـات  أكثر من الدراسات الأدبية والإنسانية على في البلاد العربية التعليم تركيز  •

  . المهنية والتطبيقية 

فئة محدودة جدا من  أيديتمركز السلطة في من خلال : المركزية في صناعة القرار  •

  .القيادات الإدارية العليا 

  .تالمؤسسا هذا ينعكس على المناخ التنظيمي لتلكوختيار القادة والإداريين طريقة ا •
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توفر المعلومات التي تقدم كتغذيـة راجعـة    التي: الافتقار لأنظمة المتابعة والتقويم  •

  . لتحديث تلك المؤسسات والرقابة الإدارية عليها 

خلال نمط البعثات وطرق تأهيل أعضاء هيئة من : التبعية العلمية للجماعات الأجنبية  •

  . ة مع الجامعات العلمية الأجنبية التدريس من خلال إقامة علاقات علمية وثقافي

وذلك في ظل غيـاب ترشـيد    انخفاض معدلات الاستثمار للموارد والمرافق المادية  •

   .إهدار الموارد المادية والبشرية الاستهلاك و

اختلال التوازن بين النمو الكمي لأعـداد  : عدم التوازن بين الجوانب الكمية والكيفية  •

  . نوعية وجودة التعليم الجامعي الملتحقين بالجامعات وبين 

المتعلقة بأعداد الطلاب واحتمالات نموهم  :عدم توفر البيانات والمعلومات الإحصائية  •

  .والاحتياجات المختلفة للقوى العاملة 

يصـطبغ بالطـابع    العربي الجامعيالتعليم  إلى أن) 3،ص2007حبيب،(حد الباحثينأويشير 

زيادة مطردة مما أدى إلى  صصات المطلوبة لسوق العمل،التخ فين ليسوا والخريجف ،يالنظر

ثر على أمما  أثناء الدراسةفي لم يتلقوا تدريباً جيداً هم كما أنّالعمل،  فيعدد العاطلين منهم  في

وقـد أكـدت ذلـك أيضـا دراسـة      . الدول المتقدمة اقتصادياًبالمقارنة مع  إنتاجياتهم الفعلية

أشارت إلى أن بطالة الخريجين تتزايد بسبب ضعف  حيث) 105،ص2006أبو دقة،،الحولي(

الانسجام بين برامج التعليم العالي المقدمة ومتطلبات سوق العمل حيث بلغت نسبة البطالة بين 

  .من حجم البطالة الكلية في الدول العربية% 16الجامعيين 

  :عجز الجامعات العربية للتميز إلى) 2-1،ص2007اللطيف،(ويعزو 
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نمطية بيروقراطيـة   تفي ظل وجود قيادا: الايجابي نحو التميز والإبداع تجاهغياب الإ •

فإن الفكر السائد لديهم أن العمل على توفير التميز في الأداء سيكلف المنظمة تحـول  

من أداء العمل التخصصي النمطي إلى عمل آخر مكافئ يتطلـب تـوفير التـدريب    

مما يعني أعباء وتكاليف إضـافية  والتغيير وأحيانا تعيين عناصر جديدة وغير ذلك، 

لفكر إدارة التميز، بسبب إيمانهم أن التغيير بعض المقاومة إضافة إلى . ترهق المنظمة

  .وان كان للأفضل سيهدد استقرارهم الوظيفي

فلا يمكن أن تمتلك المؤسسة مكاناً مرموقاً بدون الاستقلالية الإدارية، : انعدام الاستقلالية •

 .ية، وكذلك الاستقلالية الأكاديميةوالاستقلالية المال

ذلك من خـلال الإشـارة إلـى أن    ) 2009المجلس السعودي للجودة،(أكدت إحدى الدراسات 

لكفاءة وضخامة الأنظمـة والتعليمـات   إلى امؤسسات التعليم العالي في الدول العربية تفتقر 

ذهـا علـى أعلـى    وغموضها وتناقضها، وتعدد المستويات الإدارية وان القرارات يـتم اتخا 

المستويات، و يهمل دور القيادات الوسطى والتنفيذية الذي يؤدي إلى عجـز فـي الإداريـين    

  . المقتدرين، ومعظم طاقات الجامعة تصرف على الأمور الروتينية

لتميز إلى االتحديات للوصول  همن مؤسسات التعليم العالي العربية تجاوز هذ اًإذا كان مطلوب

بقاء وليس فقط كخيار للتطور في المستقبل فان التحديات ضمن البيئة الذي سيمكنها من ال

) 3- 2،ص2004كمال،(الفلسطينية تتجاوز ذلك، وتعود أهم هذه الأسباب كما يشير لها الباحث

  :إلى 

معاناة مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من صعوبات كبيرة متنوعة بسبب الاحتلال  •

قصيرة أو طويلة والاقتحامات واعتقـال   فتراترر لالإسرائيلي شملت الإغلاق المتك



 64

المدرسين والطلبة والمحاصرة وتعطيل النشاطات المنهجية و اللامنهجية وغير ذلـك  

   .من الإجراءات الجائرة التي تضر بمسيرة التعليم والتعلم 

الموارد المالية إلى درجة كبيرة أجبرت بعض الجامعات إلى عدم دفـع رواتـب    حشُ •

، كما أدت إلى تجميد الكثير من خطط التطوير في البرامج الدراسية والبنـى  موظفيها

  . التحتية في هذه الجامعات 

التوسع السريع في أعداد الطلبة الملتحقين بمؤسسات التعليم العالي ضـمن الظـروف    •

سابقة الذكر إلى التقصير في إعطاء الطلبة ما يستحقونه من عناية علمية واجتماعية ال

في وقت يركز فيه التعليم العالي عالمياً على جعل عمليـات التعلـيم العـالي    ونفسية 

 متمركزة حول احتياجات الطالب المتعلم 

التوسع السريع في عدد مؤسسات التعليم العالي وفي أنواع التخصصات المطروحـة   •

كما أدى إلى نوع ، فيها مما أدى إلى شيء من التكرار في الكليات والبرامج الدراسية 

من التنافس على استقطاب الكفاءات التدريسية والإدارية المحـدودة الموجـودة فـي    

 . الوطن 

التسييس الزائد لمؤسسات التعليم العالي حيث شكلت تلك المؤسسات على مدى سـنين   •

طويلة منابر وساحات لنشاطات سياسية أثرت سلباً على مستوى النشاطات الأكاديمية 

  .فيها

  

  :بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي ونزبتعريف ال2.1.2.5 

بأنه مستهلك البضائع في قطاع الإنتاج أو طالب الخدمة في قطـاع   زبونتعرف الدراسات ال

لمؤسسـات   زبونفإن ال ،، واعتمادا على ذلك)Badri & others,2006,p1121(الخدمات 
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مؤسسـات   زبائنصر التعليم العالي هو الطالب، إلا أن الأدبيات السابقة أشارت بعدم جواز ح

بأنـه أي شـخص تقـوم     زبونال  Harvardالتعليم العالي بالطلاب فقط، فمثلا قدمت جامعة 

إلـى   زبـائن فقد ذهبـت إلـى تقسـيم ال    Oregon بتزويده بمعلومات أو خدمات، أما جامعة

، فـي ضـوء مـا سـبق قـدم الباحـث       )خـارجي  زبـون داخلـي،   زبـون (مجموعتين 

أن :" للزبون في مؤسسات التعليم العالي على النحـو التـالي   اًتعريف) 4،ص2003النعساني،(

زبون التعليم العالي هو الطالب كمتلقي للمعرفة والخدمة، ورب العمل المسـتقبلي كمسـتخدم   

، والمجتمع ككل كمستفيد من العمليات التربويـة التـي تقـدمها المؤسسـة     )كمنتج(للطالب 

  ".التعليمية

لمؤسسات التعليم العالي بأنه الطالب، أوليـاء الأمـور،    ونزبأما نموذج بالدريج فقد عرف ال

  )Badri & Others,2006,p1121(المجتمع، الحكومة، أرباب العمل، والمدارس الثانوية 

رئيسين، أولياء الأمور، الموظفين،  زبائنالطلبة كبأنهم  زبائنوقدم النموذج الأوروبي تعريفا لل

  )Egan 2003,p(، )الوزارة(الشركاء، الممولين، الحكومة 

لمؤسسات التعليم العالي على أساس المستفيدين من الداخل  زبائنوتتبنى هذه الدراسة تعريف ال

أولياء الأمور، أرباب العمل، المجتمع، (والمستفيدين من الخارج وهم ) الطلبة، الموظفين(وهم 

  ).الموردين

  

  :إدارة تميز التعليم العالي في العالم2.1.2.6 

م دول العالم بالتميز في القطاعات المختلفة إيمانا منها بأنه المفتاح للبقاء والارتقاء اهتمت معظ

. إلى مستوى المنظمات العالمية، وكوسيلة للنهوض بالاقتصاد الكلي للدولة للمنافسة العالميـة 
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فذهب الكثير منها إلى تصميم نماذج تستخدم كآليات لتشخيص حالة المؤسسات وتحديد نقـاط  

  )Adebanjo,2008,p1(والقوة فيها، والخطوات اللازمة لتحقيق التميز المستمر الضعف 

ويعتبر التعليم العالي كباقي القطاعات وينطبق عليه ما ينطبـق علـى القطـاع الصـناعي     

والتجاري وغيرها من حيث الحرص على تطويره المستمر وتميزه، إلا أن لـه خصوصـية   

، لذا كانت هناك جهود لبناء نماذج تتلاءم وطبيعة التعلـيم  اًغير ربحي اًأكاديمي اًباعتباره قطاع

بحيث تتصف بالشمولية في إدارة مؤسساته، وتغطي جميع العمليات فيها وتوفر مؤشرات تهتم 

بتمنية الموارد البشرية وتهدف إلى ضمان ديمومة التطوير في المؤسسات التعليمية، وكـذلك  

باشـيوه  (بية حاجات المستفيدين من النظـام التعليمـي  تقليل التعقيدات الإدارية وتركز على تل

  ).2،ص2007والبراوري،

وبما أن التميز يقوم على أساس تنمية القدرات المحورية للوصول إلى ميزة تنافسـية، فـإن   

المؤسسات في تبنيها لنموذج ستتمكن من التعرف على هذه القدرات المحورية التي تميزهـا  

تنميتها وتوظيفها في عملياتها للتفـوق علـيهم، فالنمـاذج     عن منافسيها، ومن ثم تعمل على

المطروحة في العالم حاليا تنسجم مع فكر إدارة الجودة الشاملة من اجل تحقيق نتائج جيـدة،  

-11،ص2002السـلمي، (لكن التميز يتطلب التركيز على القدرات المحورية كما أكد الكاتب 

لات العمل وذلك لأنه لا يتوفر للمنظمـات كـل   انه لا يمكن التميز والإبداع في كل مجا) 12

  .الإمكانيات والموارد اللازمة

وهذه النماذج تسمح للمؤسسات مراجعة أوضاعها بصفة مستمرة وتكشف عن أوجه الضعف 

وتأثيراتها على الأداء والنتائج المتحققة ومصادر القوة ومدى استثمارها والإفادة منها في بناء 

  .ة والقوة التنافسيةوتنمية القدرات المحوري

  .وفيما يلي عرض مقتضب لأهم النماذج التي تركز على التعليم في العالم
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  :نماذج وجوائز التميز في العالم2.1.2.6.1 

إلى لقد أصبح في العالم أكثر من ثمانين دولة لديها نماذج وطنية للتميز الإداري،ويتم الاستناد 

لمنظمات في هذه الدول طبقا للمعـايير المطبقـة   هذه النماذج في طرح جوائز تتنافس عليها ا

فيها، ولا تهدف هذه النماذج إلى الجوائز بحد ذاتها وإنما بهدف رفع كفاءة الأداء الاقتصـادي  

، حيث تسـتخدم  )4،ص2008سعودي،(الوطني ومن ثم القدرة التنافسية في الاقتصاد العالمي

يز للتحسين الهادف إلى التميز، وذلك من هذه النماذج لتقييم المؤسسات وتحديد أين يجب الترك

  .  خلال استخدام مخرجات التقييم في عمليات التخطيط المستقبلي

فيما يلي عرض ومعظم النماذج المنتشرة في العالم تتشابه في المفاهيم التي تقوم عليها، و

ية شمول بسببلبعض هذه النماذج مع التركيز على النموذج الأوروبي والنموذج الأمريكي 

قطاع ملائمة من حيث التطبيق على النماذج ا أكثر مصفهوبوا، ممنهكل المعايير التي تتكون 

فالكثير من الدول خاصة  ،أكثر النماذج انتشارا وشيوعا اأنهمالتعليم العالي، بالإضافة إلى 

  .)161،ص2003عبود،( العربية تعتمد على احدهما في طرح الجوائز ذات الصلة

نجلترا وبولندا إيعتبر نموذج عالمي ومنتشر في مجموعة من الدول ك :ديالنموذج الاسكتلن •

يرلندا ويرتكز على عشرة معايير تصف خصائص إدارة المؤسسات التعليمية بصورة شاملة إو

ستراتيجية، التسويق ورعاية الإدارة الا:( ويمكن تطبيقها على جميع المراحل الدراسية وهي

ؤ الفرص، الصحة والسلامة، الاتصال والإدارة، خدمات ، الموارد البشرية، تكافزبونال

 )8،ص2007البراوري،،باشيوة). (الإرشاد، تصميم البرنامج وتنفيذه، التقييم ومنح الشهادات

يرتبط هذا النموذج بحركة الجودة ضمن أفكار ديمنج ويتم تقديم جـائزة  : النموذج الياباني •

 1984ثم تم تحويلها إلى مستوى العالم عـام   ومن 1951سنوية تم استحداثها في اليابان عام 

إدارة العمليات،السياسات،التنظيم والتنمية، المعلومات، التحليل، : (ويركز على المعايير التالية
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) التخطيط للمستقبل، التعليم والتدريب،تأكيد الجودة، تأثيرات الجودة، القياس والتنميط، الرقابة

)Adebanjo,2008,p2( 

يركز بشكل أساسي على التعلـيم كوسـيلة للتطـوير الاقتصـادي     : فوريالنموذج السنغا •

والاجتماعي وذلك من خلال التركيز في التعليم على تحقيق التوازن بين المـواد الدراسـية،   

تزويد : (وتطوير الشخصية والنشاطات الرياضية والثقافية المختلفة كما ويهتم بالمعايير التالية

مويل،اجتذاب المعلمين الجيدين، نشر ثقافة التعليم، توسيع التعليم في الجميع بالتعليم، زيادة الت

). الدراسات العليا، مراجعة المناهج، الاهتمام بالتجديد والابتكار، توفير التدريب لرفع الكفاءة

 )15-14،ص2007البراوري،،باشيوة(

ل المشـاركة،  القيادة مـن خـلا  : (يركز هذا النموذج على المعايير التالية :النموذج الكندي •

، والسوق، التعاون والعمل الجماعي، إدارة العمليات، زبائنالتركيز على أصحاب المصالح، ال

منظور حقائقي لاتخاذ القرار، التعلم المستمر وإشراك العـاملين، التركيـز علـى التحسـين     

). لابتكـاري، الوفـاء بالالتزامـات لأصـحاب المصـالح والمجتمـع      االمستمر والتفكيـر  

 )4،ص2008،سعودي(

: يشمل هذا النموذج مجموعة من المفاهيم التي يركـز عليهـا وهـي     :النموذج الاسترالي •

القيادة بإعطاء المثل وتوفير اتجاه واضح، وبناء منظمة تركز على استدامة تحقيق الأهـداف،  

 واستخدام الفهم لتوجيه تصميم المنظمـة، ) الآن وفي المستقبل( زبائنتفهم ما يثمنه السوق وال

واستراتيجيتها ومنتجاتها، وخدماتها، التحسين المستمر للنظـام، تطـوير قـدرات العـاملين     

وتقديرها وإطلاق مهاراتهم، وقدراتهم الخلاقة لتغيير وتحسين المنظمة، بناء منظمة رشـيقة،  

تتأقلم، وسريعة رد الفعل من خلال ثقافة تشجع على التحسين المتواصل، والابتكار، والعلـم،  

لأداء من خلال استخدام البيانات، المعلومات، والمعرفة لتفهم المتغيرات المتواصـلة،  تحسين ا
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وتحسين اتخاذ القرار الاستراتيجي والتنفيذي، التعامل بأسلوب مسـئول أخلاقيـا، مجتمعيـا،    

 )5،ص2008سعودي،). (وبيئيا، التركيز على استدامة النتائج، والقيم والمخرجات

 

   The American Malcolm Baldrige National ):ريجبالد(النموذج الأمريكي  •

وكان الهدف الأساسي منه هو تعزيز التنافسية بين ، في أمريكا 1987عام تم إنشاءه في 

 والتحسين الإدارية ببراعته المشهور بالدريج بهذا الاسم نسبة إلى مالكومسمي  المنظمات، وقد

،  )13،ص2005الطبطبائي،،الغنام( الوقت ذلك للتجارة في عهد ريغان في وزيرا وكان المستمر

وقد تطور هذا النموذج من وسيلة لتقييم مدى تطبيق الجودة إلى طريقة شاملة توفر إطار 

  (Badri & others,2005,p2. منهجي للوصول للأداء العالمي وكوسيلة للتطوير المستمر

 ،فرعي معيار ثمانية عشر و رئيسية معايير ويشتمل النموذج الخاص بالتعليم العالي على سبعة

تعبر عن مدى أهمية هذا المعيار، ويبلغ  Criterion" معيار"تم رصد نقاط محددة لكل 

  .تاليال)1-2(،وهي موضحة بالجدول  ألف نقطةمجموع  النقاط المقررة للمعايير السبعة 

 زبونال مفهوم: مثل المعايير تعتمد على تأكيد قيم ومفاهيم رئيسية ومن الملاحظ أن هذه 

الاستجابة السريعة وتصميم ووالقيادة والتحسين المستمر والتعلم من الأداء وقيمة العاملين 

طويلة المدى والأداء بالحقائق ومفهوم المواطنة ومفهوم المشاركة  إستراتيجيةالجودة ورؤية 

  .  )166،ص2003عبود،( والتوجه نحو النتائج
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  )1-2(جدول رقم 
  ة والمعايير الفرعية لجائزة مالكولم بالدريجالمعايير الأساسي

  المعايير الفرعية والنقاط المحددة لها  المعايير الأساسية والنقاط المحددة لها

  Leadership(  120(القيادة 
  قيادة تنظيمية  70
  علاقة القيادة بالمجتمع ومفهوم المواطنة  50

  لنظم العم  Process Management(  85  35(إدارة العمليات
  العمليات  50

 Workforce(إدارة وتطوير الموارد البشرية

Focus(  
  مشاركة قوى العمل  45  85

  بيئة العمل  40

  ستراتيجيةتطوير الا  85  40   (Strategic Planning)يستراتيجالتخطيط الإ

  ستراتيجيةلاا نشر  45

  القياس والتحليل وإدارة المعرفة
(Measurement ,Analysis, and Knowledge 

Management) 

90  
  قياس وتخليل وتحسين الأداء التنظيمي  45

45  
المعلومات والمعرفة وتكنولوجيا  إدارة

  المعلومات

  مشاركة الزبائن  85  40 (Customer Focus) زبائنالتركيز على ال
  زبائنالاستماع إلى ال  45

  Results(  450(النتائج 

  نتائج تعلم الطلبة  100
  زبائنالتركيز على النتائج   70
  الأداء المالي والسوق جنتائ  70
  لتركيز على القوى العاملةنتائج ا  70
  نتائج الكفاءة الكلية للمنظمة  70
  نتائج القيادة  70

  1000  المجموع الكلي
  )Hertz,2009,p3(إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

  

   The European Foundation for Quality Management (EFQM):للجودة الأوربيالنموذج  •

وتم الإعلان الرسمي عن النموذج في  1988تم إنشاء المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة في 

، بهدف زيادة القدرة التنافسية للمنظمات الأوروبية بالاعتماد علـى فلسـفة الجـودة،    1991

النظر عـن حجمهـا أو طبيعـة     ويعتبر هذا النموذج أن أسباب نجاح المنظمات واحدة بغض

، حيث تمثـل الممكنـات   )الممكنات والنتائج( عملها أو نوعها، وتقسم معاييره إلى مجموعتين
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النشاطات التي يمكن للمنظمة أن تقوم بها، أما النتائج فهي مستوى الأداء المتحقق باسـتخدام  

يد نسبة مئويـة  ، ويشتمل النموذج على تسعة معايير تم تحد)efqm,2003,p2-5(الممكنات

  :لكل منها يعبر عن الأهمية، ويوضح الشكل التالي ذلك

  )3-2(شكل
 EFQMعناصر النموذج ا�وروبي 

  )2005الطبطبائي،(إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

  
 اًمعيـار  اثنان وثلاثونويندرج تحت كل معيار مجموعة معايير فرعية أخرى حيث يوجد  •

، ويوضح ذلك الجدول التالي تحت النتائج وثمانية ،تحت الممكنات وعشرون أربعةمنها  اًفرعي

وتصلح معايير هذا النموذج للتطبيق على التعليم العالي من خلال تحليل كل معيار بما يتناسب 

 .)Egan,2003,p8(مع طبيعة التعليم العالي
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إدارة 
الموارد 
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 )Results(النتائج  )Enablers(الممكنات 

 التعلم والإبداع
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  )2-2(جدول 
  EFQMعناصر النموذج الأوروبي 

  
  رعية المعايير الف  المعايير الأساسية

  القيادة

 وكيف وقيمها المؤسسة ورسالة رؤية القيادة تبنت كيف •

   التميز لثقافة الحسنة القدوة وقدمت الإدارة أهداف حددت

 العمل أنظمة وتحديث وتطبيق تطوير في للقادة الشخصية المشاركة •

 /الشركاء/المتعاملين (المعنية الفئات جميع مع القيادة تتعامل كيف •

 )عتملمجا/الموردين
 البشرية الموارد لدى التميز ثقافة القيادة تبني كيف •

 الإبداع على مشجعة ملائمة بيئة بتوفير العليا القيادة تقوم كيف •

  التغيير سياسة القيادة تتبنى كيف

  الإستراتيجيات/ السياسات 

 الاحتياجات والتوقعات على مبنية الدائرة وإستراتيجية سياسة كون مدى •

 المعنيين لجميع والمستقبلية الحالية

 تم الحصول دقيقة معلومات على الدائرة وإستراتيجية سياسة اعتماد مدى •

 التعلم نتائج ومن البحوث والدراسات ومن المؤسسي الأداء مقاييس من عليها

 المؤسسي

 والإستراتيجية السياسة وتحديث ومراجعة إعداد كيفية •

 عام خلال إطار من والإستراتيجية السياسة وتنفيذ وإيصال شرح كيفية •

  الدائرة في الرئيسية العمليات لسلسلة

  إدارة الموارد البشرية

 البشرية الموارد وإدارة بتخطيط الدائرة تقوم كيف •

 البشرية الموارد وقدرات مهارات وتطوير بتحديد الدائرة تقوم كيف •

 بشفافية معها والتعامل البشرية الموارد ومشاركة تمكين يتم كيف •

 البشرية ومواردها الدائرة بين الحوارو الإيصال كيفية •

 البشرية الموارد وإنجازات جهود وتقدير ومكافأة الاهتمام كيفية •

  التوطين بعملية الدائرة التزام مدى

  العلاقات والموارد

 الشراكة إدارة •

 المالية الموارد إدارة •

 (الموارد/الأجهزة/المباني) الممتلكات إدارة •

 التقنية الموارد إدارة •

  والمعرفة لمعلوماتا إدارة •

  إدارة العمليات

 العمليات وإدارة تصميم منهجية •

 والمعنيين المتعاملين إرضاء تضمن إبداعية بطرق العمليات تحسين •

 مهتوتوقعا احتياجات المتعاملين على بناء الخدمات وتقديم وتطوير تصميم •
  المتعاملين علاقات وتقوية إدارة •
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  زبائننتائج ال
 ينالمتعامل رأي مقاييس •

  بالمتعاملين المتعلقة الأداء مؤشرات •

  نتائج العاملين
 البشرية الموارد رأي مقاييس •

  البشرية بالموارد المتعلقة الأداء مؤشرات •

  نتائج المجتمع
 تمعلمجا رأي مقاييس •

  تمعلمجبا المتعلقة الأداء مؤشرات •

  نتائج مؤشرات الأداء
 الرئيسية الأداء مخرجات •

  الرئيسية الأداء مؤشرات •
  )Egan,2003,p29-31(إعداد الباحثة بالاعتماد على : لمصدرا

  
في السنوات الأخيرة كان هناك توجه من قبل المنظمات الداعمة لنماذج التميز لإجراء عمليات 

مشاركة ونشر للتجارب المتميزة لزيادة الاستفادة منها وتعميق فكر التميز عبر العالم، وهـذا  

 Globalأو ) GEM(م من خلال التوصل إلى إنشاء جمعية التركيز على التشابك والتوحيد ت

Excellence Model  وتضم مجموعة من الدول ذات النماذج المتميزة وقـد   2000في عام

أوروبـا، اسـتراليا،أمريكا،اليابان،جنوب   (غطت مناطق جغرافية واسعة ومن هـذه الـدول   

تطوير النماذج الخاصة بها من  ، بحيث تعقد لقاءات سنوية تهدف إلى)أفريقيا،سنغافورة،الهند

  ). Adebanjo,2008,p6(خلال الاطلاع على  تجارب الآخرين والاستفادة منها 

  

  :جوائز التميز العربية 2.1.2.6.2

توالت الدول في دعم وتشجيع التميز الإداري من خلال الجوائز المادية والمعنوية المعتمـدة  

ل العربية تم طرح جوائز تشجع التنافس لصالح على احد النماذج العالمية، فعلى مستوى الدو

 ـ  ،تحقيق التميز لتلك المنظمات او النمـوذج   يواعتمدت في معظمها على النمـوذج الأمريك

،  مع وجود بعض التعديل فيما يتعلق بتوزيع )Badri & Others,2006,p1122(الأوروبي 

توزيـع المعـايير الفرعيـة    بالإضافة إلى التعديل على  ،النقاط المعبرة عن أهمية كل معيار
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والرئيسية، ويبين الجدول التالي أهم الجوائز العربية والمعايير الرئيسية التي تتبناهـا وسـنة   

  .الإنشاء

  

  : جائزة فلسطين الدولية للتميز والإبداع

ي عام  المصر طاهر صبيح جاءت جائزة فلسطين الدولية للتميز والإبداع بمبادرة من السيد

 إطار وفي الفلسطينية، المؤسسات في الإبداعية وللمبادرات إداري أداء فضللأ ، تشجيعا2007

 وتحسين مواردها وتنمية عملائها خدمة في المؤسسات هذه وتطوير دور تنمية على الحرص

 في والتميز والجودة الحديثة الإدارة تطبيق مفاهيم تشجيع أجل ومن مبادرتها، وتفعيل خدماتها

 المتميزة،الموظف المتميزة،التجربة المؤسسة:هي فئات خمس على لتشتمو .والأداء ةالإدار

 من المتميزة والاتصالات، الشخصية المعلومات تكنولوجيا مجال في المتميزة المتميز،المؤسسة

  .الخاصة الاحتياجات ذوي

، الاستراتيجي التخطيط ،القيادة(:فتشمل المتميزة المؤسسة بتقييم أما المعايير الخاصة •

 خدمة، العمليات إدارة ، الموارد إدارة ، والانترنت التقنيات ، الإبداعية تالمبادرا

جائزة فلسطين للتميز ) (المؤسسي الأداء نتائج ، الاجتماعية المسؤولية ،زبائنال

  )2008والإبداع،
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  )3-2(جدول 
  مقارنة عناصر بعض جوائز التميز العربية

دبي للأداء   الجائزة
  الحكومي

ة الشيخ خليف
  للتميز

الملك عبد االله 
  الثاني

  الملك عبد العزيز

  1999  2001  1999  1997  سنة الإنشاء

عدد   موجود  المعيار

  النقاط

عدد   موجود

  النقاط

عدد   موجود

  النقاط

عدد   موجود

  النقاط

  150  *  130  *  100  *  100  *  القيادة

  90  *  120  *      80  *  التخطيط الاستراتيجي

      250  *      100  *  إدارة الموارد 

  180  *  200  *  140  *  120  *  إدارة العمليات

  180  *  300  *          نتائج الأعمال

          80  *      ستراتيجيةالا/السياسة

  100  *      90  *  150  *  الموارد البشرية

  50  *      90  *      الشراكة والموارد

          90  *      نتائج الموارد البشرية

          200  *      نتائج المتعاملين

  100  *      60  *  50  *  نتائج المجتمع

          150  *  40  *  نتائج الأداء المؤسسي

  100  *          150    زبونالتركيز على ال

  50  *              المعلومات والتحليل

              60  *  المبادرات الإبداعية

ثقافة وخدمات 

  الانترنت

*  150              

  )16،ص2007التيجاني،( ، www.kaqa.org.sa، )172،ص2003عبود،( ،www.kaa.joإعداد الباحثة بالرجوع إلى  : المصدر

  
  :عناصر إدارة التميز في التعليم العالي2.1.3 

ناصر معينة لتحقيق ما تصبو إليه، تحتاج المؤسسات الساعية إلى التميز إلى التركيز على ع

واختيار العناصر لا بد أن يتناسب مع مجموعة من المعطيات بالإضافة إلى امتلاك المقومات 

التي ستؤهل تلك المؤسسات لتحقيق النتائج المتميزة على مستوى الأداء، واعتمدت هذه 

  .ئة التعليم العاليالدراسة على مجموعة من العناصر فيما يلي تأصيل لها بما يتناسب وبي

http://www.kaa.jo/
http://www.dubaiexcellence.com/
http://www.kaqa.org.sa/
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  : اختيار عناصر إدارة التميز لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية 2.1.3.1

يتضح من العرض السابق للتطور التاريخي لفكر إدارة التميز ونماذج التميز العالمية انه لـم  

بـاين  وان كان هناك تشابه في معظم تلك العناصر، وهذا التعناصر موحدة للتميز يكن هناك 

مبنيا على مبررات معينة حسب البيئة والإمكانيات التي تم طرح النموذج لها، إلا انه يمكـن  

الجزم على أن جميع العناصر المختلفة تعد مهمة جدا وذات دور أساسي وفعال في الوصـول  

  .إلى الأداء المتميز للمؤسسات

ا هما النموذج الأوروبي ونموذج فإن أكثر النماذج استخداما وشيوع ،أما في بيئة التعليم العالي

مالكوم بالدريج خاصة بعد التعديل عليهما بما يتوافق مع معطيات البيئة التعليمية، وبالتالي فإن 

اختيار عناصر لإدارة التميز في مؤسسات التعليم العالي لابد وان تتوافق مـع معـايير تلـك    

عامة سابقة الذكر، إلا أن خصوصـية  النماذج أولا، وكذلك أن تنسجم مع مبادئ إدارة التميز ال

البيئة المحيطة والثقافة السائدة والمعطيات والموارد والإمكانيات المتوفرة لمؤسسات التعلـيم  

العالي في الدول العربية بشكل عام وفي الضفة الغربية بشكل خاص تحتاج الى العمل علـى  

. خصوصية هذه المؤسساتتحديث وتخصيص للمعايير لتجعلها قابلة للتطبيق والنجاح حسب 

  :فالعناصر المختارة لابد أن تأخذ بعين الاعتبار المحددات التالية

تعريف المعايير بما يتناسب مع طبيعة بيئة التعليم العالي في الضفة الغربية والتي تندرج  - 

  .تحت تصنيف المنظمات العربية الخدماتية 

  .بالنسبة لهذه المؤسسات زبونطبيعة تعريف ال - 

  .حديد مقاييس نتائج الأعمال المناسبةت - 

  .الاهتمام بالإمكانيات المتوفرة في بيئة العمل الحالية لتلك المؤسسات - 
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تتناسب مع خصائص مؤسسات التعليم العالي المتباينة من حيث النوع وعدد الطلبة ونظام  - 

  .الدراسة وغيرها

  : الرئيسية التالية تةالعناصر السومن منطلق الشروط السابقة فقد توصلت الباحثة إلى اختيار 

  .القيادة بالإبداع - 

  السياسات والاستراتيجيات - 

  إدارة الموارد البشرية - 

  نتائج الأعمال - 

  إدارة العمليات - 

  العلاقات والموارد - 

  .التركيز على الطلبة والبحث العلمي - 

  :وترتبط هذه العناصر معا كما هو موضح بالشكل التالي
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  )4-2(شكل 
  صر إدارة التميز المقترحةعنا

  
  
  
  

  
  إعداد الباحثة: المصدر

  
ويندرج ضمن كل عنصر رئيسي سابق مجموعة من العناصر الفرعية سيتم شرحها لاحقا 

  :وهي موضحة بالجدول التالي

  )4-2(جدول 
  عناصر إدارة التميز المقترحة

  

  
  

  / اتسياس
 استراتجيات

  
  إدارة

الموارد 
 البشرية

  
  

  إدارة
 العمليات

  
  

الع(قات 
 والموارد

  القيادة با�بداع

 نتائج ا2عمال

  
  

التركيز 
على 
الطلبة 

بحث وال
 العلمي

 التميز
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  العناصر الفرعية   العناصر الأساسية

  القيادة بالإبداع

  توضيح رؤية المنظمة المستقبلية •

  تعليم واختيار القيادة •

  تشجيع ونشر ثقافة التميز والإبداع •

  :تطوير آلية الاتصالات •

  :إنشاء فرق العمل •

  :دفع وتطوير واكتساب ولاء العاملين •

  المسؤولية المجتمعية •

/ السياسات 
  الإستراتيجيات

  المعلومات ارتكاز السياسة والإستراتيجية على  •

 .تطوير السياسة والإستراتيجية •

 .نشر وتطبيق السياسة والإستراتيجية •

  مراجعة وتعديل وتحسين السياسة وا�ستراتيجية •

إدارة الموارد 
  البشرية

  والاختيار والتعيين  بالتخطيط، الاستقطا •

  التدريب والتطوير •

  الأداء والتقييم •

 رفاهية العاملين •

  التعويضات •

  العلاقات والموارد

  العلاقة مع الموردين •

  العلاقة مع المنافسين •

  زبائنالعلاقة مع ال •

  العلاقة مع المجتمع •

  العلاقة بين الموظفين •

  الموارد المالية •

  .المباني التجهيزات والمواد المختلفة •

 :إدارة التكنولوجيا •

  إدارة المعلومات و المعرفة •
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  إدارة العمليات

  العمليات الأساسية وتصميم تعريف •

  الجودة الشاملةنظام إدارة  •

  مراجعة العمليات وترابطها •

  التحسين المستمر •

  قياس الأداء •

  نتائج الأعمال
  مؤشرات البقاء والاستمرارية •

  مؤشرات التميز والتفوق  •

التركيز على الطلبة 
  والبحث العلمي

 اختيار واستقطاب الطلبة •

 فاعلية الخدمات المتوفرة •

 مشاركة الطلبة •

 متابعة الخريجين •

 لعلميبيئة البحث ا •

  المشاركة في المؤتمرات ونشر الأبحاث •
  

  
  :اتفاق العناصر المختارة مع الأدبيات السابقة2.1.3.2 

يوضح الجدول التالي اتفاق هذه العناصر مع المعايير المطروحة في نموذج بالدريج والنموذج 

غطـت  الأوروبي ومبادئ إدارة التميز العامة، حيث يبين الجدول أن العناصر المختارة قـد  

لكن من الملاحـظ أن بعـض   . جميع المعايير المختلفة  المطروحة ضمن الأدبيات المختارة

العناصر الرئيسية في النماذج قد تم ضمها إلى العناصر الفرعية المختارة، وذلك مـن بـاب   

التركيز على العناصر الرئيسية القابلة للتحقيق وإعطائها الوزن الأكبر في تحديد القدرة علـى  

التميز لمؤسسات التعليم العالي، واعتبار العناصر الفرعية ذات أهمية نسبية من العنصر تحقيق 

  .الرئيسي الذي يشملها
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  )5-2(جدول 
  اتفاق العناصر المقترحة لإدارة التميز مع النماذج الأخرى

القيادة   عناصر الدراسات السابقة
  بالإبداع

/ السياسة
  الإستراتيجية

الموارد 
  البشرية

إدارة 
  ملياتالع

نتائج 
  الأعمال

التركيز على 
  الطالب والبحث

العلاقات 
  والموارد

  
  
  

عناصر 

  بالدريج

              *  القيادة 

        *        إدارة العمليات 

          *      إدارة الموارد البشرية

            *    التخطيط الاستراتيجي

القياس والتحليل وإدارة 
  المعرفة

ضمن             
العناصر 
  الفرعية

    *            زبائنعلى الالتركيز 

      *          النتائج

  

  

  

  

  

  

  

عناصر 

  الأوروبي

              *  القيادة 

        *        إدارة العمليات 

          *      الموارد البشرية

            *    الإستراتيجية/ السياسة 

  *              العلاقات والموارد

ضمن           نتائج الزبائن
العناصر 
  الفرعية

    

ضمن           نتائج العاملين
العناصر 
  الفرعية

    

ضمن           نتائج المجتمع
العناصر 
  الفرعية

    

ضمن           نتائج مؤشرات الأداء
العناصر 
  الفرعية

    

  

  
  
  
  
  

المبادئ 

  العامة 

            *  *  وتناسق الأهدافالقيادة 

الإدارة بالعمليات 
  والحقائق 

      *        

تطوير ومشاركة القوى 
  البشرية

    *          

تطوير المستمر التعلم وال
  والإبداع

ضمن 
العناصر 
  الفرعية

ضمن     
العناصر 
  الفرعية

      

ضمن               تطوير الشراكة
العناصر 
  الفرعية

ضمن           المسؤولية المجتمعية
العناصر 
  الفرعية

    

                نتائج الأعمال

    *            زبائنالتركيز على ال
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  :لتعليم العاليتعريف للعناصر بما يتناسب مع بيئة ا2.1.3.3 

فيما يلي تفصيل للعناصر المختارة والعناصر الفرعية التي تشتمل عليها من واقع الدراسات 

  ) 2002السلمي،(و) 2004الرشيد،(و) efqm,2003(و ) Hertz,2009(والأدبيات السابقة 

  
  :القيادة بالإبداع 2.1.3.3.1

رسة التـأثير علـى المـوظفين    تعتبر القيادة هي المحرك الأساسي وذات دور رئيسي في مما

جل تحقيق الأهداف المشتركة للوصول إلى التميز، فهناك أمور لتميز أللتعاون فيما بينهم من 

القيادة منها ما هو خاص بسمات الشخصية القياديـة، ومنهـا مـا يجـب التـدريب عليـه       

تبـر إدارة  وبالتالي بدون مشاركة فعالة واهتمام عملي من القيادة تع، ) 35،ص2004الرشيد،(

فمهمات القائد الحريص على التميز تتركز في تحديـد رؤيـة   . التميز صعبة وحتى مستحيلة

وفي بيئة التعليم العالي يجب على القيادة التي . المنظمة المستقبلية ونشر ثقافة التطوير والإبداع

يع الكليـات  تمثلها الإدارة العليا توضيح رؤية مستقبلية و تحفيز بيئة العمل التطويرية وتشـج 

والكوادر البشرية للمشاركة والتطوير والـتعلم والإبـداع والابتكـار وان تتسـم بالشـفافية      

والمصداقية حيث يمثل القادة القدوة الحسنة، وكذلك الالتزام بالمسؤولية المجتمعية، إضافة إلى 

  .  )Badri &Others,2006,p1124( ذلك مطلوب منهم أيضا تعزيز بيئة التعلم في المؤسسة

  :ويمكن تحديد العناصر الفرعية التالية للقيادة بالإبداع

المسـتقبلي ونشـره داخـل     التوجه وذلك بتحديد: توضيح رؤية المنظمة المستقبلية •

   .المؤسسة وخارجها  ومدى والالتزام به

 ظـل  فـي  اختيار القيادات المؤهلة القادرة على تحقيق التميز: تعليم واختيار القيادة •

  .و تزويدهم بالتدريب المستمر الهادف إلى تحفيز الإبداعالسريعة  بيئيةال المتغيرات



 83

مجموعـة مـن   "الثقافة هـي   :والتعلم المستمر تشجيع ونشر ثقافة التميز والإبداع •

واضح، ثـم   الأفكار والقيم الأساسية التي يحددها ويعبر عنها القادة والمديرون بشكل

لذا يلـزم  ). 33،ص 2004الرشيد،" (ظمةالمن في كافة الأطراف المعنيةشترك فيها ت

خلق وتغيير ثقافة المؤسسة الى الثقافة الداعمة للتميز والإبداع من خلال تحيز وتحفيز 

 .وتوفير المناخ اللازم للتعليم المستمر .القادة وتقديم الدعم المشجع لها

كافـة  من خلال بناء الية اتصالات شاملة للنظم والسياسـات ل  :تطوير آلية الاتصالات •

رسل، والرسالة ووسيلة مالأطراف التي تتوقف عليها كفاءة الاتصال من خلال تحديد ال

  .الاتصال، والمستقبل، وبيئة الاتصال

من خلال بناء روح التعاون بين أفراد الفريق بشكل خاص وأفراد  :إنشاء فرق العمل •

زعات التـي  المؤسسة بشكل عام، فالقيادة يجب أن تكون قادرة على التخلص من المنا

قد تنشأ ضمن أفراد الفريق، وان تتمكن من تحفيز كـل أعضـاء الفريـق للابتكـار     

  .والفاعلية ضمن إطار تشاوري تعاوني تكاملي

المتوفرة في  والقدرات الكفاءات العمل على تقييم: دفع وتطوير واكتساب ولاء العاملين •

باتجاه تحقيق الأهـداف   لهم المناسب التدريب العاملين، بحيث تكون قادرة على تحديد

 لإنجاز اللازمة التي تهم المنظمة،فالعمل على تطوير العاملين وإعطاءهم الصلاحيات

 بيئـة  تـوفير  إلى مستمر بشكل المنظمات  هذه يتطلب أن تسعى وكفاءة فاعليةب المهام

 طاقـات العـاملين    إطلاق العاملين فيها، وذلك من اجل  ولاء لكسب المحفزة العمل

 .كمحصلة نهائية للوصول إلى التميز المنظمة التي ستؤدي إلى تحسين أداء يةالإبداع
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المجتمـع   تجـاه  أخلاقية الحرص والالتزام بالعمل بمنهجيات: المسؤولية المجتمعية •

 واحتياجـات  متطلبـات وتوقعـات   من الأدنى الحد تحقيق والتلوث، و الإزعاج لتقليل

والبيئيـة   والإنسـانية  والثقافيـة  الرياضية( ةالمختلف الفعاليات في المجتمع، والمشاركة

 .)والصحية

  

  :الاستراتيجيات/ السياسات  2.1.3.3.2

يهتم هذا العنصر بتوضيح الأسلوب او الآلية التي تتبعها المؤسسة في تحقيق أهدافها ورسالتها 

ورؤيتها المستقبلية من خلال تحويلها إلى خطط وإجراءات عمل واقعية تمكنها مـن إحـراز   

ففي التعليم العالي لا بد من اشتمال السياسـات والاسـتراتيجيات علـى المسـتويين     .  لتميزا

الأكاديمي والإداري وتوضيح كيفية التأقلم المستقبلي مع التطـورات ودمجهـا فـي العمليـة     

التعليمية والإدارية، والمحافظة على البقاء ضمن تغيـرات السـوق واحتياجاتـه واسـتخدام     

لعملية التعليمية مثل التعليم الالكتروني وتطوير التخصصات والخطط الدراسية التكنولوجيا في ا

تعكس طريقة فهم المؤسسة لعملائها والسوق والمتطلبات المحيطـة وارتكـاز    وغيرها، كما

  .السياسات والاستراتيجيات على كل تلك المعلومات كمدخلات في عمليات التطوير المستقبلية

  : بناء علىويمكن تقييم هذا العنصر 

 .ستراتيجية على المعلوماتارتكاز السياسة والا •

 .ستراتيجيةتطوير السياسة والا •

 .ستراتيجيةنشر و تطبيق السياسة والا •

  .ستراتيجيةمراجعة وتعديل وتحسين السياسة والا •
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  :إدارة الموارد البشرية 2.1.3.3.3

، بالتالي فـإن  )45، ص2004الرشيد،(ن هم الأصل الأعلى قيمة في أي منظمة يعتبر العاملو

. استثمار الجهود المرتبطة بإدارة الموارد البشرية يعتبر من العناصر الفاعلة في تحقيق التميز

الذي من خلاله يتم خلق بيئة عمل تطويرية ومناخ إبداعي وجو إداري يمكن العـاملين مـن   

والمـوارد   . تميزتركيز اهتمامهم لتحقيق أهداف المنظمة للوصول إلى نتائج داعمة لتحقيق ال

، وينـدرج تحتهـا   )الإداري(البشرية في التعليم العالي هم الكادر الأكاديمي والكادر المساند 

 :العناصر الفرعية التالية

وذلك من خلال توصيف خطة للمـوارد  : التخطيط، الاستقطاب ، الاختيار ، والتعيين •

بالإضافة إلى تحديد شروط ستراتيجية العامة للمؤسسة، البشرية تتلاءم مع السياسة والا

. التوظيف، وطريقة الاستقطاب للكفاءات، وتطبيق معايير التنافس والاختيار للوظائف

  .وتوفيق قدرات الأفراد مع الاحتياجات، والشفافية في التعيين

وذلك بالاهتمام بتوفير التدريب المنسجم مع التطـورات  : التدريب والتطوير والتحفيز •

هيلات لتطوير المؤهلات، بالإضافة إلى تطوير الأفراد من خلال المحيطة، وتقديم التس

الخبرات المكتسبة من العمل، ومراجعة مستمرة للوصف الوظيفي بشكل ينسجم مـع  

 .التطوير المستمر

بما أن أداء العاملين هو جزء رئيسي مـن الأداء العـام للمنظمـة،     :الأداء والتقييم •

داء العاملين ذا فاعلية في تحقيق نتائج تحسـن  فالتركيز على متابعة وتقييم وتحسين أ

أداء المنظمة بشكل عام، كما ويجب أن تتم عمليات تقييميه للأداء تهدف لـيس إلـى   

الرقابة والتفتيش بقدر ما تهدف إلى اكتشاف العجز ونقاط الضعف لمعالجتها ومحاولة 
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في  نوسيوالحرص على مشاركة الطلبة والمرؤ. وضع الخطط اللازمة للتخلص منها

  .عمليات التقييم

بتقديم الرعاية للعاملين وتوفير مناخ إداري مريح لهـم، مـن   وذلك  :رفاهية العاملين •

خلال توفير الرعاية الصحية والبيئة الآمنة وتشجيع القيام بالأنشـطة الاجتماعيـة و   

  . الثقافية، وتوفير التسهيلات والخدمات

حها المنظمة للعاملين فيها أو مـن ترغـب   المنافع والمزايا التي تمن"هي  :التعويضات •

بها وتستهدف تعزيز الانتماء لدى العاملين الجدد وزيادة الولاء لدى العاملين  مبارتباطه

فهي تعمل على غرس الشعور بالانتمـاء للعمـل   ". القُدامى لتحسين مستوى الإنتاجية

 ـ عه الاقتصـادي  وإشاعة الشعور بالقيمة الإنسانية للفرد في المنظمة التي تهتم بوض

  ).  2007ابوعقاب،(والاجتماعي والصحي والنفسي 

  

  :إدارة العمليات 2.1.3.3.4

 حسـن  ثـم  ومن المنظمة عمليات في والتشابك الترابط تكريس بفعل تتحققإدارة التميز   إن

 للقيـاس  وقابلـة  واضـحة  أسـس  وفـق  بالمخرجـات  المـدخلات  وربط الموارد استثمار

المنظمة إلى نظام فعال لجميع عملياتها الأساسـية يوضـح    وتحتاج .)5،ص2002السلمي،(

المحاولات المستمرة للتطوير والتحسـين  الـذي يلبـي الاحتياجـات      الترابط بينها مع بذل

ففي التعليم العالي يجب الاهتمام بفحص طريقة تصـميم الخطـط   . المستقبلية لكافة الأطراف

ات في تلبية الاحتياجات، كما ولا بد مـن  وتحديد الأولوي زبائنوتطويرها حسب احتياجات ال

 فاعليـة مراقبة خصائص المنافسين، والطريقة المتبعة في مراقبة وضمان الجودة، والتأكد من 
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والمتمثلـة بعمليـات      Core Processesالعمليات المحورية : التعلم والتعليم،فالعمليات تشمل

  .  Support Processesالتعليم والعمليات المساندة 

  :لوصول إلى مرحلة الإدارة الناجحة للعمليات، ينبغي تبني المؤسسة للإجراءات التاليةفا

وذلك بتعريف وتوصيف كافة العمليات الأساسية   :العمليات الأساسية وتصميم تعريف •

وتوضيح تأثير تلك العمليات على المؤسسة ككل، وتأثيرها على العمليـات الأخـرى   

 .المرتبطة بها

لابد من إنشاء معايير مرجعية، والتركيز على استخدام مقاييس  :شاملةإدارة الجودة ال •

 تحليـل  آليـات  يحـدد فنظام إدارة الجودة الشاملة . الأداء العالمية في إدارة العمليات

 رقابة وآليات فيها السماح ومعدلات الجودة وشروط مواصفات تحديد وأسس اتالعملي

ففي التعليم ) 9،ص2002السلمي،" (ةالجود انحرافات تصحيح ومداخل الجودة وضبط

العالي تهتم إدارة الجودة الشاملة بتوفير نظام تعليمي ايجابي بحيث يوجد تكامل بـين  

كل الوظائف والعمليات داخل المؤسسة التعليمية من اجل تحقيق تحسين مستمر لجودة 

 .)249،ص2007جريس،( المنتج التعليمي 

وتحديد أولويات العمليات وطرق تحسـينها   يجب تعريف :مراجعة العمليات وترابطها •

  . بالشكل الذي يوفر من استهلاك موارد المؤسسة

 في دائماالمنظمة  تكون أنيقصد به ذلك التحسين الذي يهدف إلى : التحسين المستمر •

 والخـدمات  المنتجـات  تطوير في السبق لها يكون وأن المنافسين، من أفضل موقف

 منافع وتوفير الأسواق إلى الأسرع الوصول في التفوق للمنظمة يكفل بما الأداء ونظم

  ).56،ص2004الرشيد،" (نالمنافسو يجاريها زبائن لالل ومميزات
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ترتبط عملية التحسين المستمر بنتائج قياس الأداء من حيـث تحديـد    :قيـاس الأداء  •

مستوى وشكل التحسينات المطلوبة، فلابد أن يشـتمل قيـاس وتقيـيم الأداء كافـة     

 )48،ص2002الرشيد،. (اتالعملي

  

  :العلاقات والموارد 2.1.3.3.5

يجب أن تحرص المنظمات على انتهاج العديد من السلوكيات التي تدعم بناء العلاقات والدعم 

  .من حيث تطوير العلاقات الداخلية والخارجية. المساند لإحراز التميز في الأداء

لاستمرار وان تكون قادرة على الحفـاظ  ومن الضروري أن تمتلك المنظمة الموارد اللازمة ل

وهـذه  . عليها واستغلالها بالوجه الأكمل وبما لا يتنافى مع المساعي المبذولة لإحراز التميـز 

 )مالية، مباني وتجهيزات ومواد مختلفة، التكنولوجيا، المعلومات والمعرفـة (الموارد قد تكون 

ماع للطلبة والمسـتفيدين  تسهتمام بالا، ففي التعليم العالي لابد من الا)19،ص2002السلمي،(

وإنشاء علاقات طيبة مع المنافسين، إضافة إلى الحرص على ) موردين،موظفين، مجتمع(من 

  .الاستحواذ على رضا هذه الفئات وتطوير الشراكة

  :وبالتالي يشتمل هذا العنصر على

ديهـا  من خلال حرص المنظمة على تطوير العلاقات مع مور :العلاقة مع الموردين •

  .بالشكل الذي يضمن توفير السرعة والمرونة والجودة للمنظمة

تدرك المؤسسات المتميزة أهمية الاسـتفادة مـن المنافسـين     :العلاقة مع المنافسين •

خاصة تلك المنظمات المنافسـة التـي    بالشكل الذي يعود بالفائدة على أداء المنظمة

ية العلاقات مع مثل هذه المنظمات فالحرص على تنم. تعتبر رائدة في الأداء والإنتاج
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من خـلال توليـد   . يساعد على توجيه وتحديث عمليات التحسين والتطوير بالمنظمة

  .أفكارا جديدة وخلق إبداعا وممارسات مبتكرة

يجب أن تحرص المنظمات المتميزة على تنمية علاقاتهـا مـع    :زبائنالعلاقة مع ال •

خلال تلبية توقعاتهم وتحسـين الخـدمات   الاحتفاظ بولائهم للمنظمة، من زبائن و ال

  .المقدمة لهم باستمرار

يجابي بين المنظمة والمجتمع من مقومـات  إن توفر التفاعل الإ :العلاقة مع المجتمع •

  .تحقيق التميز

يجب أن يكون لدى المنظمة الهيكلية الواضحة لتحديد طريقة   :العلاقة بين الموظفين •

الشركة بالشكل الذي يقوي ويدعم قدرة المنظمـة   إدارة العلاقات بين الموظفين داخل

  .على الاحتفاظ بالعاملين وتطويعهم، وتحسين الاتصال فيما بينهم

  :أما بالنسبة للموارد فيمكن تقسيمها إلى

حرص لدى المنظمات المتميزة على تتبـع   يجب أن يكون باستمرارٍ  :الموارد المالية •

لاستقرار المالي الذي يمكنها من تحقيـق  ى اإلومراقبة مواردها المالية سعيا للوصول 

أهدافها إضافة إلى حرصها على البحث عن وسائل جديدة لإدارة الموارد المالية بمـا  

  .يضمن التخلص من زيادة المصروفات وترشيد المصروفات

يجب على الإدارة العمل على تحسين دورة حياة  :المباني التجهيزات والمواد المختلفة •

  .تحسين إدارة أمن الأصول والمحافظة عليها الأصول، وأيضا
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من حيث العمل على استغلال التكنولوجيا المتـوفرة مـن خـلال     :إدارة التكنولوجيا •

دمجها ضمن العمليات التعليمية والعمليات المساندة بشكل يضيف قيمة تثـري هـذه   

  .العمليات

قدرة المنظمات على من أهم مقومات الإدارة الحديثة هي  :إدارة المعلومات و المعرفة •

الاستفادة من إدارة المعرفة والمعلومات في إجراء عمليات التطوير والتغيير والإبداع، 

وذلك من خلال مدى توفير المعلومات اللازمة وتوثيقها والاحتفاظ بها وكذلك مـدى  

 . توظيفها في اتخاذ القرارات والتخطيط والتطوير للمستقبل

  

  :ة والبحث العلميالتركيز على الطلب2.1.3.3.6 

وذلك مـن خـلال    زبائنها لابد لأي منظمة تسعى إلى التميز من التركيز على تلبية توقعات 

مخرجاتها المتميزة، ففي بيئة التعليم العالي تحـدد المخرجـات بالطلبـة كمخـرج أساسـي       

، فالطالب الخريج مثلا عند انخراطـه  )112،ص2005سعيد،(والأبحاث العلمية والمنشورات 

سوق العمل سيعكس جزء من صورة المؤسسة التعليمية من خـلال إمكانياتـه المهنيـة     في

وكذلك . والأخلاقية، كما انه سيتنافس مع خريجي المؤسسات الأخرى لتحقيق النجاح الوظيفي

بالنسبة للأبحاث العلمية والمنشورات التي ستعبر عن مدى التقدم العلمي والتطور الهادف التي 

ويعتمد . سسات ومدى مساهمتها في تحقيق رؤية مشتركة مؤسسية للمجتمع ككلتحتله تلك المؤ

  ):2007الزيادات،(هذا العنصر على 

من خلال سياسة القبول والمنح وتحديد الأعداد المتناسبة مع :اختيار واستقطاب الطلبة •

  .الموارد المتاحة
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مواصـلات،  من إرشاد أكاديمي، رعاية صحية، مسكن، : فاعلية الخدمات المتوفرة •

  .مرافق غير ذلك

  .من خلال استقصاء آراءهم وتلبية توقعاتهم: مشاركة الطلبة •

الاهتمام بتوفير معلومات عن الخـريجين ونجاحـاتهم الوظيفيـة    : متابعة الخريجين •

  .ومشاركتهم في التطوير المستقبلي للبرامج والخطط الدراسية

ي من خلال التمويل والاجازات توفير بيئة تحفيزية للبحث العلم: بيئة البحث العلمي •

  .والترقيات وتوفير المرافق والتجهيزات اللازمة

تشجيع المشـاركة الفاعلـة فـي    : المشاركة في المؤتمرات ونشر الأبحاث العلمية •

المؤتمرات العلمية وتوفير رصيد من المشاركة في النشر المعرفـي فـي المجـلات    

  . العلمية

  

  :نتائج الأعمال 2.1.3.3.7

ام المنظمات بنتائج الأعمال يعكس أهمية هذا العنصر في تحديد قدرة المنظمة علـى  إن اهتم

لذا كان من الضروري أن يتم اعتماد هذا العنصر كأحـد محـاور   . تحقيق أهدافها نحو التميز

قادر على القياس والتقييم الدقيق المبني علـى  "لنظام  ةإدارة التميز كونه يمثل امتلاك المنظم

حصائية الملائمة لتحديد الاختلافات السببية في أداء وتنفيذ العمليات والأنشـطة،  الأساليب الإ

  ). 2002السلمي ،" (والعمل على القضاء على هذه الاختلافات بشكل جذري

تقسم مؤشـرات نتـائج الأعمـال إلـى نـوعين مـن المؤشـرات علـى النحـو التـالي           

  ):48،ص2004الرشيد،(
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مؤشرات الأداء المالي التي تضمن بقاء المنظمة  وهي :مؤشرات البقاء والاستمرارية •

 .فى السوق

وهي تلك المؤشرات التي تضمن وتؤكد وصول المنظمة : مؤشرات التميز والتفوق  •

وتتمثل تلك . ، بما يزيد من قدراتها التنافسية فى السوقزبونإلى مرحلة خلق قيمة لل

، نتائج إرضاء الطلبة، ونتائج نتائج تعلم الطلبة: المؤشرات بالنسبة للتعليم العالي في

نوعيـة  (المؤسسـة مـن حيـث     فاعليةإرضاء العاملين، والتأثير على المجتمع، و

  ...).الطلبة،التكلفة، الموارد المتاحة

  

  :تقييم الأداء2.1.4 

  

يعد الأداء المؤسسي مفهوما مهماً بالنسبة للمنظمات بشكل عام، فالمهمة الأساسية لـلإدارة أن  

جلها المنظمة،   وللوصول لذلك لا بد لتلك المنظمات أوالغايات التي قامت من تحقق الأهداف 

أن تكون قادرة على استخدام إدارة وتخطيط وتقييم الأداء، فمن الطبيعي وجود اختلاف بـين  

الأداء الفعلي والأداء المستهدف لتحقيق الأهداف، إلا أن المهم هو امتلاك المنظمة القدرة على 

  . بينهما من خلال إدارة الأداء المبني على القياس والتخطيط معالجة الفجوة

، )خاصة الحريصة على تحقيق التميز والاسـتمرار (ومن هذا المنطلق يعد اهتمام المنظمات 

خاصـة فـي ظـل    . بإدارة الأداء من جوانبه المختلفة والسعي لتحسين مستوياته أمرا ملحـا 

نعاس يوضح اثر تطبيق كل االأداء بشكل رئيسي كالتطورات الإدارية الحديثة التي تركز على 

  .أسلوب ودوره في التطوير
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  :لأداء المؤسسيام ومفهلتأصيل 2.1.4.1  

لقد تناول الإطار النظري مفهوم الأداء المؤسسي من خلال تقديم تعريفات عديدة، لكن تهـتم  

وذلـك  . المنظمةهذه الدراسة بمفهوم الأداء المؤسسي المبني على الشمولية على مستوى كل 

من خلال التركيز على نتائج الأعمال كأحد عناصر إدارة التميز والتي تعكس ما تم تحقيقـه  

  .فعلا نتيجة إعمال العناصر الأخرى المذكورة سابقا

نتيجة لمجموعة من التفاعلات المعقدة التي تـتم  " ومن هذا المنطلق تم تعريف الأداء المؤسسي بأنه 

اليب، والمواد والمعدات التي يستخدمونها، وكذلك بين هؤلاء الأفـراد وبـين   بين الأفراد وبين الأس

  )107،ص2005بركات،" (الثقافة والبيئة التي يعملون في سياقها

المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية " أو هو 

  " والخارجية

ط الأداء بالنتائج التي تعكس قدرة المنظمـة علـى تحقيـق    يتضح من التعريفات السابقة ارتبا

)  Adaptionوالتكيـف  ،  Growthالنمـو  ،  Survivalالبقاء ( أهدافها طويلة الأمد وهي 

  ).39،ص2005سعيد،(

تحقيق التميز من خلال الاعتماد عليه كبنـاء  إلى وتتجلى أهمية الأداء للمنظمات التي تسعى 

مستوى نتائج الأعمال المتحققة من تطبيـق عناصـر إدارة   معرفي تراكمي شامل يعبر عن 

  .التميز

ومن منطلق أن ما يمكن قياسه يمكن إدارته، يتضح أن تبني أي أسلوب حـديث فـي الإدارة   

يحتاج إلى متابعة وقياس للنتائج، فالحكم بنجاح أو فاعلية إدارة المنظمـات يعتمـد بالدرجـة    

وقدمت إحدى الدراسـات  . والنتائج المترتبة على ذلكالأولى على فاعلية ونجاح قياس الأداء 

العملية المنظمة التي تهتم بجمع المعلومـات   "تعريف لتقييم الأداء بأنه ) 40،ص2005سعيد،(
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لغرض تحديد درجة تحقق الأهداف واتخاذ القرارات اللازمة بشأنها لمعالجة جوانب الضعف 

عملية مقارنة النتائج المتحققة مع "  هوأو "  وتحقيق النمو السليم من خلال تعزيز جوانب القوة

النتائج المرغوب تحقيقها، وتوفير التغذية العكسية الضرورية للإدارة لتقييم النتـائج واتخـاذ   

العمليـة التـي   : " اما بالنسبة لإدارة التميز فإن مفهوم تقييم الأداء يمثل". التعديلات اللازمة 

. جل تحديد ما إذا كان الأداء يفي بالحاجـات والتوقعـات  بموجبها تحدد المعايير والمقاييس لأ

ولغرض تعقب التقدم في التنفيذ ، وتحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة وذلك في محاولـة  

  "                                 لتعزيز الأولى وتقليص الثانية

ى باهتمام معظـم المنظمـات    وعملية تقييم الأداء تعتبر احد أهم العمليات الإدارية التي تحظ

  )42،ص2005سعيد،(و) 103،ص2005القط،( :فهي

  .تخبر المنظمة أماكن الحاجة للتطوير •

تساعد المنظمة في وضع أولويات تخصيص الطاقات والموارد في المجالات  •

 .المناسبة

  .تحفز المنظمة نحو أن تكون بحالة أفضل للتقدم •

 .مريتم استخدامه كموجه لعملية التحسين المست •

يوفر معلومات مرتدة توضح مدى الانجاز المتحقق من العمل دون تحيـز او   •

 .ميل شخصي

يوفر مرجعية موحدة وشاملة لكل النواحي يمكن الاعتمـاد عليهـا مسـتقبلا     •

  .للمقارنة
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   :أساليب تقييم الأداء 2.1.4.2

ذلـك  تحتاج المنظمات إلى استخدام أساليب إدارية وعلمية لقياس ومتابعـة الأداء، و 

لمتابعة مدى التقدم في إحراز التميز واكتشاف القدرات المحوريـة للتركيـز عليهـا    

بالإضافة إلى التعرف على نقاط الضعف للتغلب عليها، فالتطور في رحلـة التميـز   

يحتاج جهد وتقييم ومتابعة مستمرة، وتختلف أساليب القياس والتقييم حسب مكانة كل 

 Sauders(حيـث تشـير الدراسـات     منظمة وموقعهـا علـى طريـق التميـز،    

&Mann,2007,p23 (أن مراحل رحلة التميز تقسم إلى:  

  )Excellent، الامتياز Mature، النضوج Progressingالتقدم ، )starting(البدء 

توضيح للأساليب الإدارية التي تتفق مـع  ) (Saunders & Mannوقد قدم الباحثان 

  ا الشكل التاليكل مرحلة من مراحل رحلة التميز ويوضحه

 )Adebanjo ,2008,P5:(  

  )5-2(شكل 

  أساليب تقييم الأداء لكل مرحلة من مراحل التميز 
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Business Excellence Award Application 

  ا2عمالتطبيق جوائز تميز 

Best Practice Benchmarking  

  أفضل الممارسات بالمقارنة المرجعية

  

Corporate Social 
Responsibility  

المسؤولية ا"جتماعية 
 للشركات

  

  

Strategic alliances  

 ا�ستراتيجيةالتحالفات 
  

  

Knowledge management  

focus: intellectual capital 

  إدارة المعرفة
 رأس المال الفكري: ى التركيز عل

 

Supply chain management 
focus: coordinating supply 

and demand within and 
across companies  

  إدارة سلسلة التوريد
تنسيق العرض والطلب : التركيز على

  داخل وعبر شركات

Knowledge 
management focus: 
intellectual capital 

  إدارة المعرفة
رأس المال  :التركيز على 

  الفكري

Communication 
strategy  

 إستراتيجية ا"تصا"ت
 

Scenarios  

 سيناريوھات
  

6 Sigma  

focus: reducing process variation  

  سيجما  6

 الحد من عملية التغيير: التركيز على

Investors in people  

  ا"ستثمار بالبشر

Organizational 
structure and 
governance 

ھيكل التنظيمي ال
 والشمولية

Balanced scorecard 

 focus: measurement linked to strategy  

  بطاقة ا2داء المتوازن
  القياس المرتبط با�ستراتيجية: التركيز على

Core competencies 

 focus: competitive advantage  

  القدرات المحورية
  ميزة تنافسية: التركيز على

Performance Benchmarking  

  نلYداء المقارمعايير 

 

 

 

Increasing business 
excellence maturity  

زيادة النضج في تميز 
 ا2عمال

  

Mergers and 
acquisitions  

 عمليات الدمج والتملك
  

Innovation new 
products  

 ابتكار منتجات جديدة
  

Business process 
reengineering  

عملية إعادة ھندسة 
  ا2عمال

Customer 
segmentation  

  تجزئة الزبائن

Employee 
satisfaction  

  رضا العاملين

IT Audit  

  تكنولوجيا المعلومات للمراجعة

Managing product/service complexity  

  الخدمة/ إدارة تعقيد المنتج 

Customer 
Satisfaction  

 رضا الزبون

Policies and 
procedures  

السياسات و 
  ا�جراءات

Iso 9000 

Focus: process and quality standards  

  9000ايزو 

  عملية ومعايير الجودة: ىالتركيز عل

Business Excellence Self assessment  

  ا2عمالالتقييم الذاتي لتميز 

Mission Vision 
and Values  

  الرسالة، الرؤية والقيم

Strategic planning  

  التخطيط ا"ستراتيجي

Performance 
Measurement  

  ا2داءقياس 

Outsourcing  

ا"ستعانة بمصادر 
 خارجية

  

Customer 
relationship 
management  

  الع(قة مع الزبون إدارة

Human resource 
planning  

  تخطيط الموارد البشرية

   )(Saunders & Mann,2007,p8 عن مصدرترجمة الباحثة  :المصدر
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ساليب الإدارية الموضحة بالشكل على مدى تـوفر البنيـة   ويعتمد التقدم في استخدام ودمج الأ

التحتية لتطبيق كل أسلوب وكذلك على مدى التعقيد في التطبيق بالنسبة لبيئة العمل والمـوارد  

المطلوبة لذلك بما فيها توفر كوادر مؤهلة قادرة على التطبيق الصحيح للتوصل إلـى نتـائج   

  .ت المطلوبة للتطبيق الناجححقيقية، بالإضافة إلى مدى توفر المعلوما

وتعتمد هذه الدراسة على أسلوب التقييم الذاتي لمتابعة عناصر التميز، خاصة لأنه شاع فـي  

الآونة الأخيرة انتشار هذا المفهوم في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، فهو يشكل أرضـية  

بالإضـافة  . لشكل السابقمهمة للانطلاق في تطبيق الأساليب الأخرى المتقدمة التي وضحها ا

إلى انه يعتبر اقل الأساليب الإدارية تعقيدا في التطبيق، ويرتبط مع معظـم نمـاذج التميـز    

  .العالمية

فارتباط التقييم الذاتي مع إدارة التميز يظهر من خلال اعتماد إدارة التميز علـى التحسـين    

متاحة والنتائج المتحققة والتي كنات المالمستمر الذي يحتاج إلى مراجعة مستمرة ومنتظمة للم

  )Natalya & others,2008,p1(يمكن توفيرها من خلال عمليات التقييم الذاتي في المنظمة 

  

  :الذاتي مالتقيي 2.1.4.3

تعتمد معظم المنظمات الباحثة عن التميز على التقييم الذاتي للأداء لتحديد الفـرص المتاحـة   

مراجعـة  :"نظمة لمعرفة الحقائق، فالتقييم الـذاتي هـو  للتحسين، وتشكل هذه العملية مرآة للم

منتظمة لأوجه القوة والضعف في المنظمة وتعتمد على تقييم المنظمة لنفسها بالاعتماد علـى  

  )56،ص2004الرشيد،" (نقاط معينة، تم تحديدها مسبقا بناء على نهج معين متبع



 98

ط القوة في المؤسسة والعمـل علـى   فالتقييم الذاتي الهادف لتحقيق التميز هو التوصل إلى نقا

تعزيزها لتصبح قدرات محورية وكذلك تحديـد نقـاط الضـعف ووضـع خطـط عمليـة       

هو أسلوب منظم ودوري للمراجعـة الشـاملة لأنشـطة    "أو ).  EFQM,2003,P7(لتخطيها

   )10،ص2004باعبد االله،" (ونتائج المنظمات مقارنة مع نموذج التميز

عملية التقييم الذاتي من الأدوات الفاعلة لإرشاد القيادة الإدارية فـي   أما في التعليم العالي فتعد

المؤسسة التعليمية إلى كيفية استثمار مواردها بكفاءة لتحسين أداءها النوعي بالمقارنـة مـع   

  )2،ص2007الزيادات،. (معيار دولي أو مؤسسة أخرى أو مع ذاتها في فترات سابقة

تعليمية مجموعة من الفوائد الملموسة وأخرى غير الملموسة، ويوفر التقييم الذاتي للمؤسسة ال

  )17-11،ص 2004باعبد االله،(،)EFQM,2003,p3: (فيما يلي بعضها

 .تساعد في تحديد أولويات التحسين المطلوبة •

اكتشاف المشاكل وطرحها للمناقشة واكتشاف الايجابيات وتعزيزها بأسـلوب علمـي    •

 .سليم

 .ومتطلباتهم بشكل أفضل نهازبائتمكن المؤسسة من معرفة  •

 .زبائنمشاركة الطلبة وغيرهم من ال •

ية تطوير عمليات التخطيط وذلك من خلال نتائج التقييم التي ستجعل الخطط المسـتقبل  •

 .ستراتيجية للمؤسسةتركز على النقاط المحورية والا

 .التركيز على العمليات التي تؤدي إلى زيادة فاعلية المؤسسة •

 .عاوني والتفاعلي سواء داخل المؤسسة أو مع الخارجتطوير المناخ الت •
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 .استخدام النتائج لمقارنة الأداء مع المعايير الدولية أو مؤسسات أخرى ناجحة •

 .آلية لجمع معلومات تعريفية للجهات الداخلية أو الخارجية عن وضع المؤسسة •

 .والتطوير تساعد في نشر ثقافة التغيير والانفتاح والشفافية والمشاركة والإبداع •

وعملية التقييم الذاتي لا تنتهي عند مرحلة معينة بل هي عملية مستمرة تقوم بها المؤسسة التي 

تسعى إلى التميز في فترات منتظمة، لكن يختلف الهدف منها بحسب تقدم المؤسسة في مراحل 

التميز، ففي مرحلة البدء تستخدم كأداة لفحص مدى صحة وملائمة المؤسسة لخوض رحلـة  

التميز، ثم مع تحقيق التقدم تصبح احد أدوات التخطيط ومن ثم أداة إسـتراتيجية ذات أهميـة   

  .كبيرة لنجاح الأساليب الإدارية الحديثة الأخرى

  
  :منهجية التقييم الذاتي

  

الذاتي إلى مجموعة من الإجراءات يمكن توضيحها مـن خـلال    مويحتاج إجراء عملية التقيي

  :التقييم الذاتي يحتاج إلىيظهر ان التالي، حيث ) 2-6(الشكل

  .نشر ثقافة التقييم وتطوير الالتزام به، وتوضيح الأسباب والأهداف من إجراء التقييم •

التجهيز للتقييم الذاتي من خلال إعداد الخطط المتعلقة به والأمور الواجـب التركيـز    •

  .عليها ومستوى التقييم

 .طلوب منهم وتدريبهمتشكيل فريق العمل ومستوى الإدراك والوعي الم •

إيجاد طرق الاتصال والتواصل بين الفرق والتركيز على تحقيـق خطـط المؤسسـة     •

 .الإستراتيجية

 .جمع المعلومات وتحليلها وتسجيل النتائج •



 100

 .صياغة خطط التحسين، ووضع التوصيات •

مرحلة تنفيذ الخطط وتحديد الموارد اللازمة، وتعتبر هذه من أهـم الخطـوات لأنـه     •

 .عتبر التقييم مجرد عمل ورقي لا علاقة له بالتحسين المستمربدونها ي

 .مراجعة مستمرة ودمج عملية التقييم الذاتي ضمن عمليات المؤسسة الدورية •

  )-62(شكل 
  التقييم الذاتي لمراح

  

  
  )38-32،ص2004باعبد االله،(، )EFQM,2003,P9(إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

  

  :طرق إجراء التقييم الذاتي

وجد عدة قرارات تعتمد عليها اختيار تلا يوجد خيار أفضل لطريقة إجراء التقييم الذاتي حيث 

المـوارد   :الطريقة أو حتى ممكن دمج أكثر من طريقة، أما العوامل التي تحدد ذلـك فهـي  

ختلفة، الهدف المنشود من إجراء المتاحة، الثقافة السائدة، مستوى الوعي والإدراك بالطرق الم

  .)efqm,2003(التقييم

  ا"لتزام تحقيق

  و ا�عداد التخطيط

  تكوين فرق العمل وتدريبھم

  عمل التقييم

  صياغة خطة العمل

  التنسيق والتكامل بين فرق العمل

  التطبيق

  مراجعة التقدم 
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  :هي )Steed,2002,p80-83(والطرق الممكن استخدامها

تعتمد على كتابة تقارير تفصيلية تعبر ): Award Simulation Method(طريقة الجوائز  •

عن مدى تطبيق معايير الجائزة المقدم لها من قبل مقيمين مدربين ويتم إعطاء وزن لكـل  

 .ار حسب النسب المحددة في الجائزةمعي

من خلال تعبئة نماذج معدة مسبقا لكل معيار ): Pro-forma Method(الطريقة الممنهجة  •

من معايير التميز توضح طريقة تطبيق المؤسسة لذلك المعيار ونقـاط الضـعف والقـوة    

 .واقتراحات التحسين

ا بجمع معلومات وعرضها تقوم الإدارة العلي): Workshop method(طريقة ورش العمل •

من خلال ورش العمل توضح مدى الالتزام بتطبيق معايير التميز ويـتم إقـرار الخطـط    

 .للتحسين

من خـلال الاعتمـاد علـى مصـفوفة     ): Matrix Chart Method(طريقة المصفوفات  •

نجازات المتعلقة بكل نجازات التي تتكون عادة من مجموعة من الجمل التي تعبر عن الإالإ

يعبر عن تقييم كـل عبـارة فـي     10إلى  1ار من معايير التميز واستخدام مقياس من معي

 .المصفوفة بالنسبة للمؤسسة

من خلال مجموعة من الأسئلة المصممة لتقييم ): Questionnaire Method(الاستبانات  •

 .الأداء حسب معايير التميز

خاصة يتم الإجابة على باستخدام برامج حاسوبية ): Software Method(طريقة البرمجة •

أسئلة متداخلة ومختارة ثم يقوم البرنامج الحاسوبي بتقييم النتائج من خلال رجوعـه إلـى   

 .قاعدة بيانات مرتبطة بنتائج مؤسسات أخرى
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أن التقييم الذاتي المرتبط بإدارة التميز يختلف عن التقييم الذاتي التي إلى وتجدر الإشارة هنا 

يم العالي بهدف الاعتماد أو جودة البرامج الأكاديمية، وذلك للأسباب قد تقوم به مؤسسات التعل

  ):EFQM,2003,P16(المبينة في الجدول التالي 

  )6-2(جدول 
  مقارنة التقييم الذاتي للاعتماد والتقييم الذاتي للتميز

  التقييم الذاتي للاعتماد  التقييم الذاتي للتميز

تميـز  عملية اختيارية للمؤسسـات الباحثـة عـن ال   
بالاعتماد على معايير تختارها المؤسسة من خـلال  
اعتمادها على نموذج معين تهدف منه إلـى تحسـين   

  الأداء العام للمؤسسة

عملية إلزامية ومرتبطة ارتبـاط كامـل بالمعـايير    
الأكاديمية وضمان الجودة الموضـوعة مـن قبـل    

  الوزارة بهدف الترخيص

ة عادة كـل  تعاد العملية على فترات منتظمة ومستمر
  شهر 6-12

  سنوات عادة 5-4تعاد عملية التقييم الذاتي كل 

يكون التوثيق من خلال تقارير إدارية مختصرة تركز 
  على معايير التميز المختارة

  يتم تسليم الوثائق للوزارة لمراجعتها

لا يوجد أي مراجعة خارجية لنتـائج التقيـيم إلا إذا   
  تميزتقدمت المؤسسة للحصول على جائزة ال

تقوم الوزارة بإجراء زيارة للمؤسسة لمراجعة التقييم 
  .الذاتي

العملية تحتاج إلى عدة شهور لكن هذا الوقت يكـون  
مدمج ضمن العمليات اليومية المطلوبة من المؤسسة 

  حيث تصبح ثقافة منتشرة في المؤسسة

  شهر 24-6عملية التحضير لإجراء التقييم تحتاج من 

ئول عن التقيـيم يقـوم بتحليـل    الفريق الداخلي المس
  المعلومات وتحديد نقاط القوة والضعف وخطط العمل

يصدر تقرير بعد المراجعة الخارجية من قبل الوزارة 
  بالنتائج

  )EFQM,2003,P16(ترجمة الباحثة عن مصدر : المصدر
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  الدراسات السابقة: المبحث الثاني

  

ت العلاقة بالموضوع، والتي أجريـت فـي   يتناول هذا المبحث عددا من الدراسات السابقة ذا

ويتضمن هذا . فلسطين وفي دول عربية، بالإضافة إلى دراسات أجنبية أجريت في دول أخرى

  :المبحث العناوين التالية

  الدراسات العربية •

  الدراسات الأجنبية •

  ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة •

  

  الدراسات العربية 2.2.1

  

ن عرب سواء كانت باللغة العربية يعربية تلك التي تم إعدادها من قبل باحثيقصد بالدراسات ال

  .أو غيرها أو نشرت داخل الوطن العربي أو خارجه

  

إدارة الجودة الشاملة مدخل متكامل لتطوير الأداء بالدوائر المحلية ): 2003عبود،(دراسة •

 بحكومة دبي

  

رنامج دبي للأداء الحكـومي المتميـز   هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى شمولية معايير ب

ووسائل التقييم فيه، وقدرته على إدارة الأداء بالدوائر الحكومية، وقيـاس مـدى اسـتمرارية    
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للدوائر التي حصلت على جائزة البرنامج، إضافة إلى التعرف على الأساليب  فاعليةالكفاءة وال

  .الحديثة لقياس الأداء

مؤسسات حصلت  6لمؤسسات الحكومية حيث تكون من واختار الباحث مجتمع الدراسة من ا

  .مؤسسات غير حاصلة على الجائزة 3على الجائزة و

ن، إحداها وزعت على يواعتمدت الدراسة على العينة الطبقية الاحتمالية وذلك بتوزيع استبانت

حيث قام الباحث من خلالهـا بتقيـيم   . العاملين والأخرى على المتعاملين في تلك المؤسسات

القيادة، التخطيط الاستراتيجي، المبادرات الإبداعية، ثقافة خدمات الانترنت، : ( معايير التاليةال

خدمــة (إدارة المــوارد البشــرية، إدارة العمليــات، إدارة الموارد،النتــائج المتمثلــة فــي 

  )).المتعاملين،خدمة المجتمع، مؤشرات الأداء

الرضا عـن  (حصلت على الجائزة على مستوى أما النتائج فقد بينت وجود تميز للدوائر التي 

، التحسـين المسـتمر، مقـدمي    زبائن، أسلوب تناول شكاوي الزبائنالخدمة، التواصل مع ال

، بينما تميزت الدوائر التي لم )الخدمة، عناصر الخدمة المادية، خدمة المجتمع، إدارة الموارد

لنتائج عدم وجـود اختلافـات   كما بينت ا. زبونتحصل على الجائزة على مستوى التوجه بال

  .جوهرية في اتجاهات المتعاملين نحو الدوائر التي حصلت على جوائز والتي لم تحصل

  

نح�و بن�اء إط�ار منھج�ي ل�ب�داع وتمي�ز ا�عم�ال ف�ي المنظم�ات ): 2004الرشـيد، (دراسة  •

  العربية

  

يق التميز يتمثل الهدف الرئيسي من هذه الدراسة في السعي للوقوف على إطار منهجي لتحق

بمعنى أن هذه الدراسة تحاول . في الأعمال، يكون صالحا للتطبيق داخل المؤسسات العربية
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كما توصف هذه . أن ترسم صورة نموذجية لكيفية تبني وتطبيق منهج التميز في الأداء

الدراسة كيفية تصميم خطة شاملة مرحلية يمكن استخدامها لنمذجة الجوانب الهامة في التنفيذ، 

اما منهجية الدراسة فقد . تي يمكن للشركات العربية أن تستخدمها بأسلوب خطوة بخطوةوال

اعتمد الباحث على أسلوب التحليل المكتبي الذي يرتكز على الاستنباط من الأدبيات السابقة 

  .التي تعرضت لدراسة وتحليل التميز في الأعمال

للتميز يعتمد على  اًقدم الباحث نموذجد فقومن وحي الأدبيات السابقة وواقع المنظمات العربية 

تسعة مراحل رئيسية هي بناء ثقافة التميز في المنظمة، والقيادة، والتخطيط الاستراتيجي، 

والسوق، والموارد، وإدارة الموارد البشرية، والعمليات، ونتائج الأداء،  زبونوالتوجه بال

  .حلة من مراحل النموذج المقترحلتطبيق كل مر والتحسين المستمر، ثم قدم الباحث دليلاً

  

درجة تحقيق معايير الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية ): 2005الملاح،( دراسة   •

 في الضفة الغربية كما يراها أعضاء الهيئة التدريسية

  

هدفت الدراسة إلى معرفة درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية 

  .أعضاء هيئة التدريسكما يراها 

، 1084وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية المتفرغين، والبالغ عددهم 

منهم تم اختيارهم بطريقة عشوائية طبقية، وتكونت الاستبانة من  346واشتملت العينة على 

جودة الشاملة، الثقافة التنظيمية لإدارة ال: فقرة وزعت على مجالات الدراسة الأربعة وهي 73

  . المجال الأكاديمي، ومجال النمو المهني، ومجال علاقة الجامعة بالمجتمع المحلي
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أما النتائج فقد بينت أن درجة تحقيق معايير الجودة الشاملة بالنسبة للمجالات السابقة متوسطة 

 %. 65بنسبة 

  

 للاعتماد ةالوطني الهيئة نموذج عناصر توافر مدى): 2006الطلاع،،المدهون(دراسة  •

  الفلسطينية الجامعات في العالي لمؤسسات التعليم والنوعية والجودة

  

 للاعتماد الوطنية الهيئة نموذج عناصر توافر مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الرسالة :عشر الأحد بأبعاده غزة، قطاع جامعات في العالي التعليم لمؤسسات والنوعية والجودة

 الطلبة نوعية التعليمية، التعلمية التربوية البيئة ومضمونه، البرنامج هيكلية العامة، والأهداف

 التعليمية، المرافق التدريسية، الهيئة الخريجون، النجاح، نسب والمنهاج، الدراسة نظام المقبولين،

 للمتغيرات تبعا وذلك للنوعية، الداخلي التقييم المعرفي، والتبادل الخارجي التواصل

 .الكلية ونوع الجامعة، اسم :التالية

 جامعات في الجودة لجان وأعضاء الأقسام ورؤساء الكليات عمداء من الدراسة مجتمع تكون وقد

 الحصـر  أسـلوب  الدراسة في استخدم وقد ،)الأقصى الأزهر، لإسلامية،(ا الثلاث غزة قطاع

  ،(% 78.46 ) تجابةالاس نسبة كانت وقد فردا، ( 130 ) من الدراسة مجتمع تكون الشامل حيث

 للاعتماد الوطنية الهيئة نموذج عناصر من متوسط مستوى هناك أن الدراسة نتائج أظهرت و

 المجـالات  أكثر أن النتائج دلت كما الثلاث، غزة قطاع جامعات في متوفرة والنوعية والجودة

 المجالات هذه قلأ وأن ،"العامة والأهداف والرسالة الدراسة، ونظام النجاح، نسب" :توافرا هي

 والتبـادل  الخـارجي  التواصل التعليمية، التعلمية المرافق للنوعية، الداخلي التقييم" :توافرا هي

 ."المعرفي
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• (Badri, Selim, Alshare, Grandon, Younis, Abdulla,2006): The Baldrige 

Education Criteria for Performance Excellence Framework 

Empirical test and validation 

  

هدف الدراسة هو الاختبار التجريبي للعلاقة السببية لمعايير مالكوم بالدريج للتعليم، وعلاقتها 

بالأداء في مؤسسات التعليم العالي، بالإضافة إلى التأكد من صلاحية تطبيق هذا النموذج على 

، )معيار فرعي 33(معايير قطاع التعليم العالي، حيث استخدم الباحثون استبانة شاملة لجميع ال

أكثر من السؤال عـن كيفيـة   ) Whether(وقد اهتموا بالسؤال عن مدى توفر هذه المعايير 

أما مجتمع الدراسة فتمثل بجميع مؤسسات التعليم العـالي الكبـرى فـي    ).  How(التطبيق 

لعليـا  مؤسسة، ووزعت الاستبانة على أصحاب المراكز ا 15الإمارات العربية والبالغ عددها 

وتـم اسـترداد    409في تلك المؤسسات من مدراء وعمداء ونواب و مسئولين، وبلغ عددهم 

  %.54.7أي أن نسبة استرداد هي  224

أما نتائج الدراسة فقد بينت أن للقيادة دور رئيسي وفعال يؤثر على كل المعايير الأخرى وهي 

على العاملين، إدارة العمليات، كما إدارة المعلومات والمعرفة، التخطيط الاستراتيجي، التركيز 

أن كل عناصر الممكنات السابقة مرتبطة بشكل ايجابي مع نتائج الأعمال إلى  توصلت الدراسة

. قيس الأداء المؤسسي ونتائج التركيز على الطلبة، المسـتفيدين والسـوق  يي ذفي النموذج ال

الإحصائي على صلاحية تطبيق  بالإضافة إلى أن هذه الدراسة قدمت البرهان باستخدام التحليل

  .نموذج بالدريج على قطاع التعليم
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نماذج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات ): 2007باشيوة والبراوري،(دراسة  •

  "دراسة مقارنة"الجودة الشاملة والتحويلات العالمية 

  

اصـة بـالتعليم   قدمت هذه الدراسة مقارنة بين العديد من نماذج تحقيق التميز المؤسسـي الخ 

  .العالي، وحاول الباحثان الوصول إلى أنموذج مقترح في ضوء هذه المقارنة

علـى الدراسـات السـابقة لجمـع      دواستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بالاعتمـا 

المعلومات وتحليلها وتفسيرها للإجابة على أسئلة الدراسة، كما وتناولت الدراسة شرح كل من 

سكتلندي، الأوروبي، الأمريكي، اليابـاني، السـنغافوري، النيوزيلنـدي،    الإ: ( ةالنماذج التالي

  ).الاسترالي، دبي، جنوب أفريقيا

  :لبناء نموذج يقوم على تفعيل الأداء نحو التميز من خلال اًثم قدم الباحثان أفكار

مخرجات التعلـيم، المنـاهج، تقيـيم    (الذي يجب أن يركز على : المستوى الأكاديمي •

  )لبة، تحصيل الطلبةالط

التعليم والتعلم،تقدم الطلبة،مصادر الـتعلم، ضـمان   ( من خلال : نوعية فرص التعليم •

 ) الجودة

  

 التعليم تحقيق جودة في المتبعة ا�ساليب أحد الذاتي التقويم ):2007الزيادات،(دراسة  •

  )التطبيقية البلقاء جامعة(ا�ردنية  الجامعات تجربة الجامعي نموذج

  

 التقييم عملية تتضمنها أن ينبغي التي والمؤشرات الخطوات لهدف من الدراسة تحديد أهمكان ا

خاصـة   الأردنيـة  الجامعـات  في المعتمدة للجامعات، من خلال التركيز على الأساليب الذاتي



 109

 عمليـة  بعض الدول في لتجارب التحليلي العرض واعتمد الباحث على أسلوب. البلقاء جامعة

 وتقـديم الاسـتنتاجات  ) مصر، العراق، وفلسطين( وهذه الدول هي  للجامعات الذاتي التقييم

  .بشأنها

 عمليـة  تتضمنها أن التي يجب الخطوات والمؤشرات أما النتائج فقد قدم الباحث مقترحا لأهم

 : وهي للجامعات الذاتي التقييم

 .نفسه البرنامج/نفسها المؤسسة على تقع الذاتي التقييم إجراء مسؤولية أن •

 .الخارجي التقييم عملية في العناصر أهم الذاتي التقييم يكون •

 الاعتمـاد  هيئة عليها التي ترتكز التقييم معايير لإطار طبقا الذاتي التقييم عملية تجرى •

 .العالي التعليم في وزارة والجودة

 ستة شهور فترة الذاتي التقييم عملية تستغرق قد •

 :ب أن يشتمل عليها تقرير التقييم الذاتي وهيللعناوين التي يج اًوقدم الباحث توضيح

 القياسـية  ،المعـايير  التعليميـة  البـرامج  ، التدريس هيئة والإدارة، أعضاء ،القيادة الرسالة 

 ،خطـط  المجتمعيـة  المشـاركة  الأخرى، العلمية والأنشطة ،الأبحاث الجودة الأكاديمية، إدارة

   .المجتمعية التطوير

  

 العلوم كليات أداء على وأثرها الجودة إدارة نظام تطبيق مدى ):2008غانم،(دراسة  •

  الفلسطينية الجامعات الإدارية والاقتصادية في

  

 أداء كليـات  علـى  وأثرها الجودة إدارة نظام تطبيق مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 الكليات هذه تطوير في المدى هذا ولمعرفة الفلسطيني، الواقع في والاقتصادية الإدارية العلوم
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 رضا المسـتفيدين،  العمل، فرق استخدام الكلية، التكاليف تقليل العمل، طرق تحسين خلال من

 أداء الجيد لكيفية الفهم مهارات العاملين إكساب التنافسية، الميزة تحقيق /السوق معطيات تغيير

 قـد  بات التيالعق معرفة وكذلك العمل، سوق وحاجة يتوافق بما المحلي المجتمع خدمة عملهم،

  .العقبات لتلك الممكنة والحلول الجودة لنظام تطبيقها في الكليات تلك تواجه

 ومسئولي الجـودة  والاقتصادية الإدارية العلوم كليات عمداء جميع من الدراسة مجتمع وتكون

 الفلسطينية فـي  الجامعات في والاقتصادية الإدارية العلوم كليات في التدريسية الهيئة وأعضاء

 أعضاء10 قدرها  التدريسية الهيئة أعضاء من عشوائية عينة أخذ تم غزة، وقطاع الغربية ضفةال

 للعمـداء ومسـئولي   لعينة وجود ولا الكلية، عميد منهم بعضا اختيار في شارك جامعة، كل من

 .كاملا المجتمع أخذ تم حيث الجودة،

 150 منها وزع استمارة تصميم موت الفلسطينية، الجامعات لبعض ميدانية الباحث بزيارات وقام

 تم استرداد ، فردا 120 ب المتمثلة العينة حجم على الحصول بهدف جامعات، 10على استمارة

 يعمـل  الجودة إدارة نظام تطبيق أنعلى  موافقون نالمبحوثو أن النتائج استمارة، وبينت 101

 وأرباب الأمور وأولياء بالطلا(المستفيدين  رضا مجال باستثناء الأداء وتطويره، تحسين على

 بسوق يلتحقوا لم الخريجين الطلبة من كبير عدد وجود بسبب حوله تردد المبحوثين حيث) العمل

 دلالة ذو تبيان وجود عدم النتائج بينت كما موفقًا، يكن لم التعليمي عائد الاستثمار وبالتالي العمل

 الإداريـة  العلوم كليات أداء في جودةال نظم تطبيق مدى حول العينة إجابات أفراد في إحصائية

، و أشارت النتائج )التخصص الجامعة، العلمي، المستوى(المستقلة وفقا للمتغيرات والاقتصادية

 الجيـد  الفهم مهارات العاملين وكسب التنافسية حيث الميزة من تباينت الجامعات بعض أن إلى

 الإسلامية الجامعة بيرزيت، جامعة لحم، بيت لصالح جامعة التباين هذا وكان العمل، أداء لكيفية

 أكثـر  مـن  وكان. )الجامعات باقي في سيان كان الأمر حين في الأمريكية، العربية والجامعة
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 التجارة، كليات دخول في الطلبة الراغبين من كبير عدد وجود الكليات تلك تواجه التي العقبات

 قائمـة  تخصصات إلغاء ذلك صعوبةوك الصعوبة، من غاية في الجودة نظام تطبيق يجعل مما

  .تكاليف عالية من ذلك يصاحب لما نظرا جديدة تخصصات واستحداث

  

  الدراسات الأجنبية 2.2.2

  

يقصد بالدراسات الأجنبية ضمن هذا السياق تلك التي تم إعدادها من قبل باحثون أجانب وبغير 

  .اللغة العربية، سواء تم نشرها داخل أو خارج الوطن العربي

  

• (Hassanzadeh,2005): Design of Business Excellence Model for 

Service Enterprises in Iran 

 

كان الهدف من هذه الدراسة تحديد معايير للتميز تناسب طبيعة القطاع الخدماتي في إيـران،  

حيث استخدم الباحث أسلوب العصف الذهني للمجموعات المركزة التي اختارهـا مـن ذوي   

ذلك و...) التعليمية، الاجتماعية،(ة مجتمع الدراسة المتكون من المؤسسات الخدماتيالخبرة من 

بعد أن قام الباحث بمراجعة الأدب النظري وتحديد مجموعة من المعـايير لمناقشـتها، وتـم    

الناس، القيادة، الثقافة التنظيمية الداعمة للإبداع، إستراتيجية تقديم (التوصل إلى المعايير التالية 

، ثم قام )، البناء التنظيمي، جودة الخدمةزبونخدمات، إدارة المعلومات والمعرفة، التوجه بالال

 اًفرد 66وزعت على  سؤالاً 434، التي تكونت من تالباحث باستخدام مجموعة من الاستبانا

  .من المجتمع للتأكد من النتائج التي تم تحديدها من قبل المجموعات المركزة
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نسبة إلى الباحث اعتمد على ) HESM(يم نموذج خاص للتميز سمي بـ وكانت النتائج تصم

المعايير سابقة الذكر مع تحديد وزن لكل معيار حسب أهميته، بالإضافة إلى تطوير خوارزمية 

  .حسابية لتحديد العلاقات بين المعايير وأثرها على الأداء

  

• (Cantu & Olivares,2005): TQM Excellence Models, Are They 

Pragmatic or Based on Good Wishes. 

 

جاءت هذه الدراسة لتحليل أهمية عناصر التميز المذكورة في معظم جوائز التميز وتوضـيح  

 30استبانه وزعت على مدراء الجودة في  معلاقتها على الأداء، وقد أجريت الدراسة باستخدا

، وأظهرت %27.27ترداد وكانت نسبة الاس المكسيكية، مـونتيري مدينة مؤسسة صناعية في 

النتائج أن القيادة والتخطيط وإدارة المعلومات والمعرفة هي أكثر العناصر تأثير على الوضع 

العناصر الأخرى مثل الموارد البشـرية،   فاعليةالتنافسي للمنظمات، وتعتبر متطلبات لتحقيق 

تـائج أعمـال   وهذه العناصر ذات اثـر ايجـابي علـى ن   . ومن ثم يأتي دور إدارة العمليات

  .المؤسسات

  

• (Santos-Vijande & Alvaez-Gonzalez,2007): TQM and firms 

performance  An EFQM excellence model research based survey 

 

كان هدف الدراسة التوصل إلى أداة لتقييم نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة باستخدام النموذج 

لممارسات الإدارية ونتائج الأعمال في النموذج، لتحقيق ذلـك  الأوروبي، وتحديد العلاقة بين ا

استخدمت الدراسة استبانه وزعت على المؤسسات الاسبانية الصناعية والخدماتيـة الحاصـلة   
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وكان أفراد العينة هم المدراء لتلك المؤسسـات وكانـت    451والتي تبلغ  9000على الايزو 

  %.20.6نسبة الاسترداد 

بني إدارة الجودة الشاملة من خلال تطبيـق النمـوذج الأوروبـي يمكـن     وبينت النتائج أن ت

المؤسسات من التوصل إلى نتائج متفوقة على المنافسين على مستوى نتائج الأعمـال التـي   

  .يشملها النموذج

  

• (Natalya, Tatiana & Ludmila,2008 ): Self Assessment as a tool for 

achieving excellence in higher education 

 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مبادئ التقييم الذاتي كأداة لقياس مدى تحقق التميز وتطـوير  

الأداء في مؤسسات التعليم العالي، واعتمدت الدراسة على الأدبيات السابقة ودراسة الحالة من 

في روسيا، وتوصلت الدراسة إلـى تعريـف    Mordovia Stateخلال التطبيق على جامعة 

قييم الذاتي على أساس انه عملية منظمة لتحديد نقاط القوة والميزات التنافسية للمؤسسـات  للت

بالإضافة إلى الأمور التي تحتاج إلى تحسين بالاعتماد على فلسفة الجودة الشـاملة ونمـاذج   

حيث قدمت الدراسة مقارنة ما بين عملية التقييم الذاتي لـلأداء والطـرق التقليديـة    .  التميز

ى في الجامعة، وأوضحت أن نجاح عملية التقييم تعتمد على التزام الإدارة العليا بالدرجة الأخر

. الأولى، كما بينت فوائد إجراء التقييم الذاتي لمؤسسات التعليم العالي بشكل مستمر ومنـتظم 

التي وزعـت علـى    توقد تم جمع المعلومات من الجامعة من خلال مجموعة من الاستبيانا

  .املين والزائرين بالإضافة إلى المعلومات المتوفرة في الجامعةالطلبة والع
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• (Dubas,Nijhawan,2005): A test of the EFQM excellence Model of 

TQM 

 

قدمت هذه الدراسة شرح للنموذج الأوروبي للتميز، وركزت على توضيح العلاقة بين مدى 

مؤسسة  32وقد طبقت الدراسة على التقدم في تطبيق عناصر الممكنات على نتائج الأعمال، 

أعمال في اسبانيا ذات مستويات مختلفة في تطبيق الممكنات فقد اعتمدت الدراسة تصنيف 

 مستوى تطبيق الممكنات بناء على دراسة سابقة أجريت على نفس المجتمع من قبل الباحث 

Garcia-Bernal  تطبيق وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن  درجة امتلاك و. 2004في

المؤسسة لعناصر الممكنات يتناسب مع درجة تحقق النتائج، فكلما زادت درجة التطبيق تزداد 

  .نتائج الأعمال الايجابية

  

  :خلاصة واستنتاجات عن الدراسات السابقة 2.2.3

  

  :يتضح من خلال استعراض الدراسات السابقة ما يلي

، وإجراء دراسة )كي والأوروبيخاصة الأمري(التركيز على احد نماذج التميز العالمية  •

 .حد القطاعاتأعلى مدى شمولية معايير هذه النماذج من خلال التركيز على 

التوصل إلى معايير للتميز تتناسب والبيئة المراد التطبيـق فيهـا، فقـدمت بعـض      •

 .الدراسات معايير للبيئة العربية وأخرى أجريت في إيران

عايير الاعتماد والجودة والنوعية في الجامعات التركيز على معايير للجودة الشاملة وم •

 .الفلسطينية من وجهة نظر المدرسين أو الإداريين

 .دراسة العلاقة بين المعايير المختلفة للتميز وربطها بالأداء من خلال نتائج الأعمال •
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 .التعرف على أهمية عملية التقييم الذاتي لتحقيق الجودة في التعليم •

ت إدارة الجودة الشاملة باسـتخدام نمـاذج التميـز العالميـة     تقييم مدى نجاح تطبيقا •

 .كمرجعية

  

  :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة2.2.4 

  

 ـ ةحد النماذج العالمية للتميز وحاولت إجراء دراسأمعظم الدراسات السابقة قد تبنت   ةتطبيقي

ل التركيز على اختيار حد القطاعات، إلا أن هذه الدراسة هدفت إلى التخصيص من خلاأعلى 

عناصر شاملة لإدارة التميز تتناسب وطبيعة مجتمع الدراسة،إضافة إلى توافقها مع  مـا تـم   

طرحه ضمن النماذج المتداولة عالميا، مما يجعل النجاح فـي تطبيـق مـدخل إدارة التميـز     

احية أخـرى  المقترح الطريق للتقدم في المنافسة العالمية لأي نموذج تختاره المؤسسة، ومن ن

فإن هذه الدراسة تلقي الضوء على معايير مرجعية يمكن استخدامها في عمليات التقييم الذاتي 

  .للمؤسسة واستثمار النتائج لتحقيق التميز ومتابعة مدى التقدم في إحراز النتائج

كما وتقدم هذه الدراسة مدخل إدارة التميز كأحد الأساليب الحديثة لتطـوير الأداء المؤسسـي   

  .شكل يبرز الاختلاف عن تبني الأساليب الأخرى كإدارة الجودة الشاملةب

وتتميز هذه الدراسة بالمجتمع التي تم التطبيق عليه حيث أن مؤسسات التعليم العالي المنتشرة 

  .في الضفة الغربية على حد علم الباحثة لم يسبق أن أجريت عليه دراسات شبيهه

التخطيط الاستراتيجي والتقييم الذاتي المدعوم من البنك وفي ظل تبني تلك المؤسسات لمشروع 

الدولي، فإن هذه الدراسة ركزت على التعرف على واقع استخدام التقييم الذاتي الممنهج فـي  

  .تلك المؤسسات



 116

كما وتميزت هذه الدراسة من خلال المبحوثين الذين تم جمع البيانات عن المؤسسات مجتمـع  

تمدت الباحثة على استقصاء البيانات من رؤساء تلك المؤسسات أو الدراسة من خلالهم، فقد اع

احد المسئولين ضمن الإدارة العليا من نواب ومسئولي الجودة، وذلك على اعتبار أن هـؤلاء  

، وبذلك لم يتم الاعتمـاد علـى   ونتائجها الأشخاص هم الأقدر على تحديد إمكانيات المؤسسة

  .و طلبةتقصي وجهات نظر مدرسين أو إداريين أ
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  الفصل الثالث

  منهجية الدراسة

  تمهيد

في ضوء ما تقدم، يتناول هذا الفصل تقديم شرح لمنهجية إعداد الدراسـة التطبيقيـة حيـث    

  :يتضمن توضيح لما يلي

  منهج الدراسة -

  مجتمع الدراسة -

  عينة الدراسة -

  أداة الدراسة -

  الاختبارات الخاصة بأداة الدراسة -

  ئيةالمعالجة الإحصا -

  متغيرات الدراسة -

  محددات الدراسة -
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  :منهج الدراسة 3.1

  

تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي ذلك لأنه يلاءم طبيعة الدراسة وأهدافها، حيث تم وصف 

  .ودراسة الظاهرة كما هي في الواقع، ومن ثم تقديم تحليل مبني على ذلك

  

  :مجتمع الدراسة 3.2

  

و مسـؤلي وحـدات    مؤسسات التعليم العاليرؤساء و نواب  تكون مجتمع الدراسة من جميع

العاملة في الضفة الغربية، حيث تم حصرها الجودة و التخطيط والتطوير في تلك المؤسسات 

هذه ) 1(الملحق رقم، ويبين 2008/ 2007بناء على دليل وزارة التربية والتعليم العالي لعام 

  .المؤسسات مع تصنيفها

 ةمؤسسة، منها تسع جامعات وعشر كليات جامعية و خمس عشر 34ت بلغ عدد هذه المؤسسا

 .كلية مجتمع

مجتمع النجاح،هشام حجـاوي  (تم استثناء ثلاث كليات من القائمة عند تطبيق الدراسة هي * 

كونها تتبع إداريا إلى جامعات أخرى تم جمـع  ) بولتكنك فلسطين/التكنولوجية،المهن التطبيقية

و ذلك بعـد أن قامـت الباحثـة    . عة النجاح وجامعة بولتكنك فلسطينالبيانات منها وهي جام

  .بالاتصال بهذه الكليات واعتذرت إدارة تلك المؤسسات كونها تتبع إداريا إلى تلك الجامعات
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  :عينة الدراسة 3.3

  

  :فيما يلي شرح لطريقة اختيار المبحوثين وخصائصهم الديموغرافية

  

  :سةطريقة اختيار عينة الدرا 3.3.1

 62تم توزيع مجتمع الدراسة، حيث من بسيطة استخدام عينة عشوائية تم اختيار المبحوثين ب

ي وحدات  ولؤمسوكذلك إلى ، فيها نوابالحد أ رؤساء تلك المؤسسات أوإلى وجهت ، ةاستبان

  .واإن وجد اتالجودة في تلك المؤسس يولؤمس التخطيط والتطوير و

راد العينة من العاملين في الإدارة العليا نظرا لما يتمتعون بـه  وقد لجأت الباحثة إلى اختيار أف

أنهم على دراية بمستوى نتـائج   إلى من خبرة ومعرفة بمقومات وممكنات المؤسسة بالإضافة

الأعمال التي حققتها المؤسسة، حيث من المفترض أن هؤلاء الأشخاص لـديهم المعلومـات   

نتائج أعمالها وبالتالي يمكنهم الإجابة على الفقـرات  الشاملة عن موارد المؤسسة وإمكانياتها و

  .المطروحة في الاستبانة أداة الدراسة

مؤسسة من مجتمع الدراسة بعد استثناء المؤسسات الثلاث  31وقد تم توزيع أداة الدراسة على 

وقد اعتمدت الباحثـة  . ن لكل مؤسسةياستبانة بواقع استبانت 62سابقة الذكر، أي ما مجموعه 

التوزيع على إجراء مكالمات هاتفية مع كل مؤسسة للتعرف على الأشـخاص المعنيـين،   في 

  .يميل أو الفاكس أو التسليم باليد أحياناال بهم وإرسال الاستبانة لهم بالإالاتص متَ مومن ثَ
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  :وصف خصائص المبحوثين 3.3.2

معبئي الاستبانة أو للمؤسسة تم التركيز على المتغيرات الديموغرافية للمبحوثين سواء للأفراد 

  .هاإليالتي ينتمون 

  

  :الخصائص الديموغرافية لمؤسسات التعليم العالي ضمن العينة 3.3.2.1

تصـنيف المؤسسـة، سـنة التأسـيس،     : اشتملت الخصائص الديموغرافية للمؤسسات على 

الكليـات  ، عدد الطلبـة الحـاليين، عـدد    )الأكاديميين والإداريين(، عدد الموظفين حافظةالم

  .والدوائر،عدد البرامج المعتمدة ضمن كل درجة

  :وتبين الجداول التالية الخصائص التي تمتاز بها تلك المؤسسات

  :تصنيف المؤسسة. 1

  )-13(جدول 

  الأعداد والنسب لمتغير تصنيف المؤسسة
 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  تصنيف المؤسسة

 31 8 جامعة تقليدية

 4 1  مفتوحة جامعة

 27 7  كلية جامعية

 38 10  كلية متوسطة

 100  26  المجموع

  
أن نسبة الكليات المتوسطة كانت الأعلى في مجتمع الدراسـة ثـم   ) 1-3(يتضح من الجدول رقم 

نسبة الجامعات التقليدية ويليها نسبة الكليات الجامعية، أما الجامعات المفتوحة فقد شـكلت نسـبة   

التوزيع البياني لتلـك  ) 1-3(معة واحدة فقط ضمن هذا التصنيف، ويبين الشكل ضئيلة لوجود جا

  .المؤسسات حسب تصنيفها
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  )1-3(الشكل 
  التوزيع البياني لمؤسسات التعليم العالي حسب التصنيف

جامعة تقليدية
%٣١

جامعة مفتوحة
%٤

كلية جامعية
%٢٧

كلية متوسطة
%٣٨

جامعة تقليدية جامعة مفتوحة كلية جامعية كلية متوسطة

  

   :سنة التأسيس. 2

م يتضح أن نسبة المؤسسات التي تم تأسيسها قبل عـا ) 2-3(من خلال النسب المبينة في الجدول 

مـن  (قد كانت الأعلى، بينما كانت  نسبة مؤسسات التعليم العالي التي تأسست في الفترة   1980

مـن  %  31شـكلت  ) أو ما بعدها 1995من عام (و الفترة ) 1995ما قبل عام _  1980عام 

  .إجمالي حجم المجتمع لكل منهما

  )-23(جدول 
 أسيسالأعداد والنسب لمتغير سنة الت

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  سنة التأسيس

 38 10 1980ما قبل 

 31 8 1995ما قبل _  1980من 

 31 8  أو بعد  1995من 

  100  26  المجموع
  

   :حافظةالم. 3

رام االله  محافظـة أن نسبة مؤسسات التعليم العالي التي تقع في ) 3-3(يتضح لنا من الجدول رقم 

رام االله والبيرة ذات موقع جغرافـي مميـز    حافظةلكون م وذلك ،وهي النسبة الأعلى% 28هي 
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فقد كانت نسبة مؤسسات التعليم  ،حافظاتلمعظم المؤسسات بشكل عام، أما باقي الم اًوتعتبر مركز

وفي نابلس كانت النسبة قريبة مـنهم،  ) الخليل والقدس وبيت لحم(العالي فيها تقريبا متساوية في 

الرئيسية، بينما بلغت نسبة توزيـع   حافظاتالمؤسسات على الم وهذا يجعل التوزيع مناسب لتلك

  ).قلقيلية، جنين، طولكرم، وأريحا(في % 15الأخرى مجتمعة  حافظاتالمؤسسات على الم

  )-33(جدول 
  حافظةالأعداد والنسب لمتغير الم

 

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  حافظةالم
  

 12 3 نابلس

 28 7  رام االله

 15 4  الخليل

  15  4  القدس
  15  4  بيت لحم

  15  4  أخرى
  100  26  المجموع

  

  :عدد الموظفين الأكاديميين. 4

 ـ 85كبر نسبة من المؤسسات يعمل فيها أكثـر مـن   أأن ) 4-3(يتضح من الجدول رقم   اًموظف

 اًأكاديمي اًفموظ 15ها اقل من في، إلا أن هناك أيضا نسبة قريبة من تلك المؤسسات يعمل اًأكاديمي

ويعتبر ذلك طبيعيا نظرا لوجود عدد من المؤسسات الصغيرة التي تتكون من عدد محـدود مـن   

بلغـت   15-85هناك نسبة من المؤسسات المتوسطة التي يعمل بهـا مـن    أنكما . التخصصات

%31.  
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  )-43(جدول 
 لمتغير عدد الموظفين الأكاديميينالأعداد والنسب 

 %النسب المئوية  ددالع  البدائل  المتغيرات

  عدد الموظفين الأكاديميين

 34 9 موظف  15أقل من 

 31 8 15-85من 

 35 9  85أكثر من 

 100 26  المجموع

  

  :عدد الموظفين الإداريين. 5

أن نسب مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد الموظفين الإداريين ) 5-3(يتضح من الجدول رقم 

من إجمالي حجم المجتمع، وتقاربـت مـع   %  35نسبة قيمتها  قد شكلت أعلى 90)  – 14من (

، وكانت نسبة )اًإداري 14اقل من (نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد الموظفين الإداريين 

من إجمـالي  %  91هي ) 90أكثر من (مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد الموظفين الإداريين 

  .حجم المجتمع

  )5-3(جدول 
 والنسب لمتغير عدد الموظفين الإداريينالأعداد 

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  عدد الموظفين الإداريين

 34 9 اًإداري 14أقل من 

 35 9 90_  14من 

 31 8 90أكثر من 

 100  26  المجموع

  

  

  :عدد الطلبة الحاليين. 6

 130مـن  (من فئة عدد الطلبة الحاليين أن نسبة مؤسسات التعليم العالي ) 6-3(يبين الجدول رقم 

من إجمالي حجم المجتمع، وكذلك نسبة مؤسسات التعليم العالي من % 34شكلت )  طالب أو أقل
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من إجمالي حجم المجتمع و نسـبة  % 35هي ) طالب 1800 -131من (فئة عدد الطلبة الحاليين 

مـن  % 31هـي  ) طالـب  1800أكثر من (مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد الطلبة الحاليين 

  .إجمالي حجم المجتمع 

  )6-3(جدول 
 الأعداد والنسب لمتغير عدد الطلبة الحاليين

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  عدد الطلبة الحاليين

 34 9 أو أقل اًطالب 130من 

 35 9  طالب 1800_  131من 

 31 8  طالب 1800أكثر من 

  100 26  المجموع

  
  :د الكلياتعد. 7

من مؤسسات التعليم العالي التي تتكون من  اًكبير اًأن هناك عدد) 7-3(يتضح لنا من الجدول رقم 

ومعظم هذه الكليات هي تخصص تمريض، وكانـت  % 38حيث بلغت نسبتهم  ،كلية واحدة فقط

 وكانت نفس النسبة للمؤسسات التي تتكون% 31كلية هي 2-5) (نسب المؤسسات التي تتكون من 

  ).كليات 5أكثر من (من 

  )7-3(جدول 

 عداد والنسب لمتغير عدد الكلياتالأ

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  عدد الكليات

 38 10 كلية واحدة

 31 8  كليات 5_  2من 

 31 8  كليات 5أكثر من 

  100  26  المجموع

  

  :عدد الدوائر. 8

  أن أغلبية مؤسسات التعليم العالي فيها عدد الدوائر الإدارية من فئة ) 8-3(لجدول رقم يبين ا
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% 31هـي  ) دائرة 18أكثر من (، وكانت نسبة المؤسسات من فئة عدد الدوائر )دوائر أو أقل 3(

 18_  4مـن  (من إجمالي حجم المجتمع و نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئة عـدد الـدوائر   

  .من إجمالي حجم المجتمع% 27هي ) دائرة

  )8-3(جدول 
 عداد والنسب لمتغير عدد الدوائرالأ

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  عدد الدوائر

 42 11 دوائر أو أقل 3

 27 7  دائرة 18_  4من 

 31 8  دائرة 18أكثر من 

  100  26  المجموع

  

  :عدد البرامج. 9

أن نسبة مؤسسات التعليم العالي التي تقدم برنامجين أو ) 9-3( من الواضح من خلال الجدول رقم

متخصصـة   توهذه هي النسبة الأعلى كون معظم المؤسسا38%  اقل ضمن درجة الدبلوم هي 

في تقديم برامج محددة خاصة للتمريض، ثم كانت نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئـة عـدد   

من إجمالي حجم المجتمع، ونسبة المؤسسات % 35 هي) برامج 3-7من (برامج الدبلوم المعتمدة 

  .من إجمالي حجم المجتمع% 27هي  ) برامج  7أكثر من(من فئة عدد برامج الدبلوم المعتمدة 

  )9-3(جدول 
 ر عدد برامج الدبلوم المعتمدةالأعداد والنسب لمتغي

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

ــدبلوم   ــرامج ال ــدد ب ع
  المعتمدة

 38 10 أو أقل 2

 35 9  برامج 7_ 3من  

 27 7  برامج 7أكثر من 

  100  26  المجموع

وذلك لان الكثير ) أو أقل 2(معظم مؤسسات التعليم العالي فيها عدد برامج البكالوريوس من فئة 

من الكليات الجامعية والمتوسطة تقدم بالإضافة إلى برامجها في الدبلوم برنامج أو اثنين ضـمن  
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البكالوريوس، أما نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد برامج البكالوريوس المعتمـدة  درجة 

من إجمالي حجم المجتمع، ونسبة مؤسسات التعليم العالي مـن  % 31فكانت ) برامج  7أكثر من(

  .من إجمالي حجم المجتمع% 15فكانت ) برامج 3-7من (فئة عدد برامج البكالوريوس المعتمدة 

  )10-3(جدول 
 عدد برامج البكالوريوس المعتمدة الأعداد والنسب لمتغير

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

عدد برامج البكـالوريوس  
  المعتمدة

 54 14 أو أقل 2

 15 4  برامج 7_  3من 

 31 8  برامج 7أكثر من 

  100  26  المجموع

  
أن نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد برامج الدبلوم العـالي  ) 11-3(يوضح الجدول رقم 

من إجمالي حجم المجتمع وكانت النسبة العظمـى، بينمـا    85%قد شكلت   )أو أقل2 (المعتمدة 

% 15 هي) 2أكثر من (نسبة مؤسسات التعليم العالي من فئة عدد برامج الدبلوم العالي المعتمدة 

  .معمن إجمالي حجم المجت

  )11-3(جدول 
 د برامج الدبلوم العالي المعتمدةالأعداد والنسب لمتغير عد

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

عدد برامج الدبلوم  العالي 

  المعتمدة

 85 22 أو أقل 2

 15 4   2أكثر من 

  100  26  المجموع

  

سسات التعليم العالي من فئة عدد برامج الماجستير أن نسبة مؤ) 12-3(يتضح لنا من الجدول رقم 

من إجمالي حجم المجتمع، ونسبة مؤسسات التعليم العالي من  %77شكلت ) أو أقل 2(المعتمدة 

  .من إجمالي حجم المجتمع % 23هي  )2أكثر من (المعتمدة فئة عدد برامج الماجستير 
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  )12-3(جدول 
 ستير المعتمدةرامج الماجالأعداد والنسب لمتغير عدد ب

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

عدد برامج الماجسـتير  

  المعتمدة

 77 20 أو أقل 2

 23 6   2أكثر من 

  100  26  المجموع

  

  :الخصائص الديموغرافية للأفراد معبئي الاستبانة 3.3.2.2

،المؤهل العلمي، المنصب الوظيفي: ( اشتملت الخصائص الديموغرافية لمعبئي الاستبانة على

  )التخصص، مدة الخدمة الوظيفية، مدة الخدمة في المنصب الحالي

  :وتبين الجداول التالية تلك الخصائص لمعبئي الاستبانة من مؤسسات التعليم العالي

  :المنصب الوظيفي. 1

حـد نـواب   أالاستبانة كانوا  يتبين أن معظم الأفراد الذين عبؤوا) 13-3(من خلال الجدول رقم 

يجابيا كون هؤلاء الأشخاص علـى علـم ودرايـة    سسات التعليم العالي وهذا يعتبر إرؤساء مؤ

نسبة رؤساء مؤسسات التعليم  أنبالبيانات المطلوبة من خلال الفقرات التي تناولتها الاستبانة، كما 

ويعتبر ذلك ايجابيا أيضا، حيث بالرغم مـن صـعوبة   27% العالي الذين عبئوا الاستبانة بلغت 

إلا أن الباحثة تمكنت مـن   ،الاتصال بهؤلاء الأشخاص نظرا لمركزهم الوظيفي وانشغالهم الدائم

الاتصال بهم وتحقيق نسبة استجابة من قبل مجموعة منهم، وكانت نسبة الأفراد مـن مسـئولي   

فقط كون العديد من مؤسسات التعلـيم العـالي خاصـة    %  13الجودة الذين عبئوا الاستبانة هي 

ن ضمن تصنيف مسئول الجودة، وكانت نسبة المسـتجيبين  لا يوجد لديهم أفراد متفرغو صغيرةال

من إجمالي المجتمع في حين شكلت المناصب الوظيفية % 10من مسئولي التخطيط والتطوير هي 

مـن  % 18ما نسـبته  ) ممثل للجودة، عميد بحث علمي، منسق أكاديمي، وموظفين(الأخرى من 

  .إجمالي حجم المجتمع
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  )13-3(ول جد

 اد والنسب لمتغير المنصب الوظيفيالأعد

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  المنصب الوظيفي

 27 11 رئيس المؤسسة

 32 13  نائب الرئيس

 11 4  مسئول التخطيط والتطوير 

  13  5  مسئول الجودة 
  18  7  غير ذلك
  100  40  المجموع

  

  :المؤھل العلمي. 2

لصالح مؤهل الدكتوراه ثم الماجستير وهـذا  ) 14-3(ب الأعلى كما يبينها الجدول رقم سكانت الن

طبيعيا كون رؤساء ونواب مؤسسات التعليم العالي من المفترض أن يكونوا حاصلين على أعلى 

الاستبانة حاصلين على  والشهادات الأكاديمية، إلا أن هناك نسبة من المؤسسات كان الأفراد معبئ

  .س خاصة في الكليات المتوسطةبكالوريو

  )14-3(جدول 
 مؤهل العلميالأعداد والنسب لمتغير ال

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  المؤهل العلمي

 42 17 دكتوراه

 37 15  ماجستير

 18 7  بكالوريوس

  3  1  غير ذلك
  100 40  المجموع

  

  :الجنس. 3

نسبة الإناث حيث بلغت النسبة من معبئي الاسـتبانة   يظهر تدني) 15-3(من خلال الجدول رقم 

28%ليا غالبا يستحوذ عليهـا الـذكور   ، ويرجع ذلك كون المبحوثين يشغلون مناصب إدارية ع

  %.72ضمن الثقافة السائدة في مجتمعنا حيث كانت نسبة الذكور 
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  )15-3(جدول 

 الأعداد والنسب لمتغير الجنس

 %المئوية النسب  العدد  البدائل  المتغيرات

  الجنس

 72 29 ذكر

 28 11  أنثى

  100  40  المجموع
  

  :مدة الخدمة الوظيفية. 4

أن نسبة كبيرة من معبئي الاستبانة هم ممن تزيد مدة ) 16-3(تظهر النتائج من خلال الجدول رقم 

سـنة، وهـذا   11-15 سنة يليها نسبة الذين عندهم مدة الخدمة من  15 لىالخدمة الوظيفية لهم ع

عتبر جيد لان المبحوثين ممن يشغلون المناصب الإدارية العليا ومن الطبيعي أن وصول هـؤلاء  ي

من ذوي مـدة  13% الأفراد لتلك المناصب يتطلب وجود خبرة طويلة، إلا أن هناك نسبة بلغت 

  .سنوات خاصة لبعض المؤسسات حديثة الإنشاء1-5)  (الخدمة من 

  )16-3(جدول 
 مدة الخدمة الوظيفيةلنسب لمتغير الأعداد وا

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  مدة الخدمة الوظيفية

 13 5 سنوات 5_  1من 

 8 3  سنوات 10- 6من 

 17 7  سنة 15_  11من 

  59  24  أكثر من ذلك
  97  39  المجموع

  3  1  القيم المفقودة

  100  40  المجموع الكلي

  

  :يفي المنصب الحال  مدة الخدمة. 5

  أن نسبة الأفراد من ذوي مدة الخدمة في المنصب الحالي من) 17-3(يتضح من الجدول رقم 
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سنة قد شكلوا الأغلبية من معبئي الاستبانة، ويرجع ذلك إلـى وجـود تغييـر مسـتمر     ) 3-1( 

 18%للمناصب الإدارية العليا في معظم المؤسسات خاصة الحكومية، إلا أن هناك نسبة بلغـت  

سنوات، حيث أن بعض 10 الذين مدة خدمتهم ضمن المناصب التي يحتلوها أكثر من من الأفراد 

  . المؤسسات لا تعتمد على سياسة التغيير خاصة في المؤسسات الخاصة

  )17-3(جدول 
 الأعداد والنسب لمتغير مدة الخدمة في المنصب الحالي 

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

 ـ ب مدة الخدمة في المنص
  الحالي

 54 22 سنوات  3_  1من 

 15 6  سنوات 6_  4من 

 13 5  سنة 10_  7من 

  18  7  أكثر من ذلك
  100  40  المجموع

  

  :التخصص. 6

إلا ) 18-3(يظهر من خلال الجدول رقـم   ،اتقريبمتساوٍ توزعت النسب على التخصصات بشكل 

ن تخصص التمريض وترى الباحثة أن ذلك طبيعيا كون هناك عدد من أن أعلى نسبة كانت ضم

المؤسسات متخصصة للتمريض فقط، وبالتالي فإن من يشغلون المناصب العليا فيها من المفترض 

لكل من تخصص الهندسة 15% والطبيعي أن يكونوا من تخصص التمريض، وتلتها نسبة بلغت 

  .والإدارة
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  )18-3(جدول 

 لمتغير التخصصالأعداد والنسب 

 %النسب المئوية  العدد  البدائل  المتغيرات

  التخصص

 13 5 الآداب

 15 6  الهندسة

 10 4  علم الحاسوب

  17  7  التمريض
  15  6  الإدارة
  10  4  العلوم

 15  6  غير ذلك

  95  38  المجموع
  5  2  القيم المفقودة

  100  40  المجموع الكلي

  

  :أداة الدراسة 3.4

  

وفيما يلي تفصـيل لطريقـة    أفراد العينة،الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات من استخدمت 

  :تطوير واختبار الأداة

  

  :طريقة تصميم أداة الدراسة 3.4.1

القيـادة بالإبـداع،   (ادارة التميـز  طورت الباحثـة أداة لقيـاس درجـة تحقـق عناصـر      

قات والموارد، إدارة العمليات، التركيز الاستراتيجيات، إدارة الموارد البشرية، العلا/السياسات

نتائج الأعمال في مؤسسات التعلـيم العـالي فـي    كذلك لقياس و )على الطلبة والبحث العلمي

الضفة الغربية وقياس مدى فاعلية التقييم الذاتي لقياس تلـك المتغيـرات، وذلـك بالاعتمـاد     

 ـ  الاوروبـي  نمـوذج  الة خاصـة  والاستعانة بالأدبيات والدراسات السابقة والنمـاذج العالمي
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)EFQM ( العناصر الرئيسيةونموذج مالكوم بالدريج، حيث تم تحديد العناصر الفرعية لكل 

لإدارة التميز وتم تصميم فقرة مباشرة ضمن الاستبانة تغطي ذلك العنصر، أما نتائج الأعمال 

كل عنصر فرعي  التي مثلت المتغير التابع في هذه الدراسة فقد تم صياغة ثلاث فقرات على

وتم تغطية طريقة إجراء التقييم الذاتي في المؤسسة كأحد أساليب متابعة الأداء مـن  . ضمنها

  .هذه الاستبانة) 1(خلال مجموعة من الفقرات جاءت ضمن الاستبانة، ويبين المحلق رقم 

  :واشتملت الاستبانة على أربعة أقسام

عن المؤسسـة والآخـر    بياناتا محدهأن يأجزوتم تقسيمها إلى ): عامة  بيانات(القسم الأول 

  .عن معبئ الاستبانة بيانات

القيـادة بالإبـداع،   (تناول عناصر إدارة التميز التاليـة  ): عناصر إدارة التميز(القسم الثاني 

الاستراتيجيات، إدارة الموارد البشرية، إدارة العمليات، العلاقات والموارد،التركيز /السياسات

  .ث العلمي، نتائج الأعمالعلى الطلبة والبح

تم من خلاله تغطية لطريقة إجراء التقييم الذاتي في المؤسسة إن ): التقييم الذاتي(القسم الثالث 

  .وجدت

وذلك بتحديد ترتيب لعناصر إدارة التميز تعبر عن مدى أهمية ): الأهمية النسبية(القسم الرابع 

  .كل عنصر مقارنة بالعناصر الأخرى لتلك المؤسسة

يجابية، وأعطي لكـل  بصورة إ قد صيغت جميع عبارات الاستبانة في القسم الثاني والثالثو

عبارة من عباراتها وزن على نمط سلم ليكرت الخماسي لتقدير درجة تحقـق العبـارة    مدرج

  :كالتالي

  )1(تعطى القيمة الرقمية : اًإطلاق •

  )2(تعطى القيمة الرقمية : نادراً •
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  )3(رقمية تعطى القيمة ال: أحياناً •

  )4(تعطى القيمة الرقمية : غالباً •

  )5(تعطى القيمة الرقمية : دائماً •

  

  :مراحل تطوير الأداة 3.4.2

الصورة النهائية للاستبانة المستخدمة وذلك بعـد مرورهـا بالمراحـل    ) 2(يبين الملحق رقم 

  :التالية

للتأكد من شـموليتها   تم إعداد الصورة الأولية للاستبانة، ومناقشتها مع الدكتور المشرف. 1

  .لكل جوانب الدراسة وان الفقرات تقيس ما هو مطلوب قياسه

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين من ذوي الاختصـاص ومـن لغـويين     2.

قائمة بهؤلاء المحكمين، وخلال هذه المرحلة تم التعديل ) 3(ومحللين إحصائيين، يبين الملحق 

أبداه هؤلاء المحكمين من ملاحظات تهدف إلى زيادة توضيح  على فقرات الاستبانة حسب ما

  .الفقرات وتحقيقها لأهداف الدراسة

  .تمت مراجعة نهائية للاستبانة من قبل المشرف قبل الموافقة على توزيعها على المبحوثين 3.

  :قسام هيوقد تكونت الاستبانة من أربعة أ

بيانات الديموغرافية للمؤسسات وتتعلق بـ الأول متعلق بال ،نيأيحتوي على جز: القسم الأول

، عدد الموظفين،عـدد الطلبـة، عـدد الكليـات     حافظةتصنيف المؤسسة، سنة التأسيس، الم(

والآخر بيانات ديموغرافيـة لمعبئـي الاسـتبانة    )  والدوائر، عدد البرامج ضمن كل مستوى

لخدمة الوظيفيـة ،  المنصب الوظيفي، المؤهل العلمي، التخصص، الجنس، مدة ا(وتتعلق بـ 

  )ومدة الخدمة في المنصب الحالي
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القيادة بالإبـداع،  (ويشتمل على سبعة محاور هي عناصر إدارة التميز وتشمل : القسم الثاني

السياسات والاستراتيجيات، إدارة الموارد البشرية، إدارة العمليـات، العلاقـات والمـوارد،    

وقد تم تحديد فقرة على كل عنصر فرعي ) عمالالتركيز على الطلبة والبحث العلمي، نتائج الأ

ضمن العنصر الرئيسي في الممكنات لإدارة التميز والتي تم شرحها ضمن الفصل الثاني حيث 

، أما نتـائج الأعمـال فقـد تـم     )51-1(أن الممكنات لإدارة التميز قد غطتها الفقرات من 

ق كونه يمثل المتغيـر  تخصيص ثلاث فقرات لكل عنصر فرعي ليتم قياس العنصر بشكل أد

وقد تم تحديد درجة تحقق كل فقرة من خلال مقياس ). 69-52(التابع وقد غطتها الفقرات من 

  .ليكرت الخماسي

تم من خلاله التركيز على التقييم الذاتي وقياس مدى ممارسة عملية التقييم الذاتي : القسم الثالث

قدرة المؤسسة علـى تطبيـق إدارة   بشكل صحيح حسب المنهجية العلمية له وذلك بما يخدم 

  ).79-70(التميز وقد غطت الموضوع الفقرات من 

يشتمل هذا القسم على تحديد لمدى أهمية كل عنصر مـن إدارة التميـز نسـبة    : القسم الرابع

  .للعناصر الأخرى من وجهة نظر الأفراد معبئي الاستبانة

  

  :الاختبارات الخاصة بأداة الدراسة 3.5

  

  :ة الدراسة من خلال ما يليتم اختبار أدا

  :صدق الأداة3.5.1 

للتحقق من صدق أداة الدراسة، تم عرضها على مجموعة من المحكمين لإبـداء ملاحظـاتهم   

، وفي ضوء اقتراحات )3(أشخاص كما يبين الملحق رقم  10رائهم، وقد بلغ عدد المحكمين آو
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ث البناء واللغـة والصـياغة،   المحكمين وملاحظاتهم تم تعديل بعض فقرات الاستبانة من حي

  .حتى تم التوصل إلى الاستبانة التي تم توزيعها على مجتمع الدراسة

  

  :ثبات الأداة  3.5.2

لغرض التحقق من ثبات الأداة استخدمت الباحثة معامل الاتساق الداخلي لفقـرات الأداة مـن   

الحزمة الإحصائية للعلـوم  خلال معادلة الثبات كروتباخ ألفا التي تم تطبيقها باستخدام برنامج 

  ).Statistical Package for Social Science) (SPSS (الاجتماعية  

  .النتائج) 19-3(ويبين الجدول رقم 

  )19-3(الجدول
  معاملات الثبات لمجالات الدراسة

  
حصول على البيانات نفسها عند إعادة الدراسة، باستخدام إن الهدف في هذا التحليل إمكانية ال

  .أداة الدراسة نفسها في ظل نفس الظروف

 وبالتالي نلاحظ أن درجات الثبات في قياس أداة الدراسة ممتازة على مجالات الدراسة، حيث 

عند درجة عناصر إدارة التميز أي أن أداة الدراسة المستخدمة قـادرة   )% 96(نها تساوي إ

  معامل الثبات ألفا كرونباخ  العدد  العناصر   

 0.96 51  عناصر إدارة التميز  

 0.92 7  القيادة بالإبداع    .1

 0.89 6  الاستراتيجيات/السياسات    .2

 0.84 10  إدارة الموارد البشرية   .3

 0.92 8  إدارة العمليات   .4

 0.85 13  العلاقات والموارد   .5

 0.80 7  التركيز على الطلبة والبحث العلمي   .6

 0.90 18  نتائج الأعمال  

 0.88 10  عمليات التقييم الذاتي  
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من النتائج الحالية فيما لو تم إعادة توزيعها مرة أخـرى ،   )% 96(ى استرجاع ما نسبته عل

%) 90(كذلك فهي ممتازة ومناسبة بالنسبة لكل من مستوى نتائج الأعمال بنسبة ثبات مقدارها 

وتعتبر معاملات الثبات المستخرجة لهـذا المقيـاس   ،%)  88(ت التقييم الذاتي بنسبة و عمليا

في التحليلات الإحصائية للأبحاث مناسبة مناسبة وتفي لأغراض الدراسة وهذه القيم عالية و 

  . العلمية 

  

  :تطبيق أداة الدراسة تإجراءا  3.5.3

بعد إعداد الاستبانة وتجهيزها بصيغتها النهائية، تم البدء بتوزيعها نسـخة للسـادة رؤسـاء    

 ـأمؤسسات التعليم العالي أو  ادة مسـئولي وحـدات التخطـيط    حد نوابهم ونسخة أخرى للس

والتطوير أو الجودة، حيث تم الاتصال مباشرة معهم أو مع مكتبهم، وتزويدهم بالاستبانة من 

خلال الفاكس أو الايميل أو اليد، وتم إرسال كتاب رسمي موقع من قبل السيد الدكتور عميـد  

  .تسهيل المهمةالدراسات العليا في جامعة الخليل إلى بعض المؤسسات التي طلبت ذلك ل

استبانة، ثم قامت الباحثة بالمتابعة المستمرة من خلال الاتصال الهاتفي  62وقد وزعت الباحثة 

) 42(واستمرت هذه العملية شهر ونصف تقريبا، وتم استرداد  ،لإعادة الاستبانات بعد تعبئتها

أخـرى،  ن بعض المؤسسات سلمت نسخة واحدة ولم تتمكن من تعبئة نسـخة  إاستبانة، حيث 

وذلك كون بعض هذه المؤسسات صغيرة والعمل الإداري فيها مقتصر على شخص مسـئول  

  .واحد، أو عدم رغبة بعض المبحوثين للاستجابة

على الاستبانة، وذلك بعد اعتذار كلية فلسطين الأهليـة   31مؤسسة من أصل  27استجابت و

التي لم تستجيب هي الكلية  عن الاستجابة كونها مؤسسة حديثة الإنشاء، والمؤسسات الأخرى

%. 87، أي أن نسبة المؤسسات التي استجابات هي )العصرية، مجتمع رام االله، طاليتا قومي
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%. 68تم توزيعها أي بنسبة   62من أصل  42أما عدد الاستبانات التي تم استردادها فكانت 

  .ةالعدد والمناصب الوظيفي لمعبئي الاستبانة من كل مؤسس) 4(ويبين الملحق 

وبعد التأكد من صلاحية الاستبانات المستلمة للتحليل، تم استبعاد استبانتان، ثم تـم ترقيمهـا    

  .  استعدادا لإدخالها إلى جهاز الحاسب الآلي لتحليلها إحصائيا

  

  :المعالجة الإحصائية 3.6  

  

حثة بإدخال بعد جمع بيانات الدراسة، تم مراجعتها تمهيدا لإدخالها إلى الحاسوب، ثم قامت البا

، وذلك بعد أن تم عمل ترميز لهـا  SPSSهذه البيانات من خلال برنامج الحزمة الإحصائية 

 5بإعطائها أرقام معينة أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية حيث أعطيت الإجابة دائمـا  

أما درجات ، والإجابة نادرا درجتين  3درجات ، والإجابة أحيانا  4درجات ، والإجابة غالبا 

فقد أعطيت درجة واحدة ، بحيث كلما زادت الدرجة زاد مسـتوى ممارسـة    إطلاقاالإجابة 

مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعناصر الممكنـات لإدارة التميـز، أو زاد مـدى    

ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعملية التقييم الذاتي كأحد أسـاليب قيـاس   

مؤسسي، أو مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية من خلال نتائج الأداء ال

 .الأعمال 

وقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد والنسب المئوية والمتوسطات 

ألفـا   الحسابية والانحرافات المعيارية، ولقياس الثبات فقد تم استخدام معادلة الثبات كرونباخ

)Alpha Cronbach ( ومعادلة الارتباط بيرسون)Pearson (لفحص العلاقات الارتباطية.  
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  :متغيرات الدراسة 3.7

  

  :تضمنت الدراسة المتغيرات التالية 

المتغيرات التي تقيس مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي فـي   :المتغيرات المستقلة •

القيــادة بالإبــداع، (ميــز وهــي الضــفة الغربيــة لعناصــر الممكنــات لإدارة الت

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والمـوارد،  /السياسات

بالإضافة إلى مدى ممارسة مؤسسـات التعلـيم   ) التركيز على الطلبة والبحث العلمي

 .سيالعالي في الضفة الغربية لعملية التقييم الذاتي كأحد أساليب قياس الأداء المؤس

مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي فـي   المتغيرات التي تقيس: المتغيرات التابعة •

الأداء المالي، رضا الطلبـة، رضـا   (الضفة الغربية من خلال نتائج الأعمال التالية 

  .)، نتائج تعلم الطلبةلية المؤسسةاعالعاملين، التأثير على المجتمع، ف

ات التي تعبر عن الخصائص للأفراد معبئي الاستبانة المتغير: المتغيرات الديموغرافية •

المنصب الوظيفي،المؤهل العلمي ، التخصص، مدة الخدمة الوظيفية، مدة الخدمة (هي 

: ، أما الخصائص التي تعبر عن خصـائص المؤسسـات فهـي   )في المنصب الحالي

، )داريينالأكاديميين والإ(، عدد الموظفين حافظةتصنيف المؤسسة، سنة التأسيس، الم(

  ).عدد الطلبة الحاليين، عدد الكليات والدوائر،عدد البرامج المعتمدة ضمن كل درجة

  

  :محددات الدراسة3.8 

  

  :كان هناك مجموعة من المحددات خلال إعداد الدراسة من أبرزها
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الاعتماد في جمع البيانات على وجهة نظر الإدارة العليا من خلال الاستجابة على أداة  •

وما ينتج عن ذلك من تحيز باتجـاه المؤسسـة، إلا أن الباحثـة    ) لاستبانةا(الدراسة 

 .حاولت جمع أكثر من وجهة نظر من كل مؤسسة للحد من التحيز قدر المستطاع

  :هناك مجموعة من المعوقات التي واجهت الباحثة في جمع البيانات منها •

  .انتشار العينة في مواقع جغرافية متباعدة. 1

إضـافة إلـى    ،شغلون مناصب إدارية عليا من الصعب الاتصال بهمي المبحوثين 2. 

 .ضيق الوقت لديهم والتزاماتهم المستمرة

تسلم استبانة واحدة فقط من بعض المؤسسات وذلك لان بعض المؤسسات الصغيرة 3. 

لا يوجد لديها إلا شخص واحد مسئول إداريا عـن المؤسسـة، أو رفـض بعـض     

انة وعدم استجابة بعض المبحوثين بالرغم من مراجعة المؤسسات تسليم أكثر من استب

  .الباحثة لهم بشكل مستمر

ترافق توزيع الاستبانة مع فترة الامتحانات في بعض المؤسسات مما جعل هنـاك  . 5

  .تأخير في إعادة الاستبانة
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  الفصل الرابع

  تحليل النتائج
  تمهيد

ى المجتمع من خـلال اسـتجابة   يتضمن هذا الفصل شرحا مفصلا لنتائج تطبيق الدراسة عل

المبحوثين على الاستبانة، وربط هذه النتائج مع تساؤلات الدراسة وأهدافها باستخدام الأساليب 

  .الإحصائية المناسبة

  

  :تحليل أسئلة الدراسة4.1 

فيما يلي نتائج التحليل الإحصائي لكل سؤال من أسئلة الدراسة، حيث تم احتساب الحد الأعلى 

 +المتوسط الحسابي للدرجة الكلية (فتاح التصحيح الثلاثي حسب المعادلة و الأدني لم

  ).2005ض،أبو صالح،عو) (2003أبو علام،( )الانحراف المعياري

  :وبناء عليه فقد اعتمدت الباحثة على المفاتيح التالية للتصحيح لكل محور

  )1-4(جدول رقم 
  مفاتيح التصحيح

  المحور
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  معياريال

  القيم
  الحالة

  الممكنات لإدارة التميز
الاستراتيجيات،إدارة / القيادة بالإبداع، السياسات(

الموارد البشرية،إدارة العمليات، التركيز على 
  )الطلبة والبحث العلمي، العلاقات والموارد

3.83  0.49  

  فأعلى 4.31  
3.34-4.30  

  3.34اقل من 

  عالية
  متوسطة
  منخفضة

  0.44  4.06  نتائج الأعمال
  فأعلى 4.50
4.49-3.62  

  3.62اقل من 

  عالية
  متوسطة
  منخفضة

  1  3.74  التقييم الذاتي
  فأعلى 4.28
4.27-3.20  

  3.20اقل من 

  عالية
  متوسطة
  منخفضة
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  : السؤال الأول 4.1.1

ما مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعناصر الممكنات لإدارة التميـز  

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة المـوارد البشـرية،   /ة بالإبداع، السياسات القياد(وهي 

  ؟)العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  

هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ويوضـح   عنللإجابة 

  :هذه النتائج) 2-4(الجدول 

  )2-4(جدول 
  ت الحسابية والانحرافات المعيارية لعناصر الممكنات لإدارة التميزالمتوسطا

المتوسط   عناصر الممكنات لإدارة التميز  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الترتيب  الدرجة

  1 متوسطة 0.58 4.01  القيادة بالإبداع 1
  5 متوسطة 0.79 3.73  الاستراتيجيات/ السياسات  2
  2 متوسطة 0.48 4.00  ةإدارة الموارد البشري 3
  4 متوسطة 0.58 3.75  إدارة العمليات 4
  3 متوسطة 0.50 3.96  العلاقات والموارد 5
  6 متوسطة 0.66 3.53  التركيز على الطلبة والبحث العلمي 6

   متوسطة 0.49 3.83  الدرجة الكلية  

 ـ ) 2-4(يتضح من الجدول  ة لعناصـر  أن ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضـفة الغربي

الاستراتيجيات، إدارة العمليـات،إدارة  /القيادة بالإبداع، السياسات(الممكنات لإدارة التميز وهي 

، )(3.83قد بلغـت  ) الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

دلالة علـى  ) 0.49(وتعتبر هذه النتيجة متوسطة، كما كان الانحراف المعياري منخفض بمقدار 

، وقد كانت ابرز هذه الممكنات تلك المتعلقة بالقيـادة  انخفاض التشتت وزيادة التركيز في الآراء

، ثم 4.00)(تلاها إدارة الموارد البشرية بمتوسط حسابي  4.01بالإبداع بمتوسط حسابي مقداره 
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ثـم   (3.75)سابي ، يليها إدارة العمليات بمتوسط ح)3.96(العلاقات والموارد بمتوسط حسابي 

، ثم أخيرا التركيز على الطلبـة والبحـث   )(3.73الاستراتيجيات بمتوسط حسابي / السياسات 

  ).(3.53العلمي بمتوسط حسابي 

وترى الباحثة أن هذه النتائج ايجابية نوعا ما وتشير إلى أن مؤسسات التعليم العالي في الضـفة  

ممكنات اللازمة لتطبيق وتبني إدارة التميز فيهـا  الغربية لديها إمكانيات متوسطة فيما يتعلق بال

  :وفيما يلي تفصيل لنتائج عناصر الممكنات أحد المداخل الإدارية الحديثة،ك

  

  القيادة بالإبداع: المحور الأول 4.1.1.1

بوسط حسـابي مقـداره    متوسطةأن الدرجة الكلية للقيادة بالإبداع ) 3-4(يلاحظ من الجدول 

دلالة على التشـتت المـنخفض نسـبيا،     (0.58)ري متوسط مقداره وانحراف معيا) 4.01(

وبالتالي التركيز المناسب في إجابات المبحوثين، مما يدل على أن درجة ممارسة مؤسسـات  

التعليم العالي في الضفة الغربية لعنصر القيادة بالإبداع متوسطة وتحتل المرتبة الأولى علـى  

  ج جميع الفقرات المكونة لهذا العنصر ما بينوقد كانت نتائ. باقي عناصر الممكنات

  . أي أنها جميعا كانت بدرجة متوسطة) 3.56 -4.31( 

، وقد كـان الترتيـب   )3-4(أما ترتيب الفقرات ضمن هذا العنصر فيوضحها الجدول السابق 

، فمعظـم مؤسسـات    تعمل القيادة على توضيح رؤية المؤسسة المستقبلية: على النحو التالي

رؤية مكتملة للمؤسسة في ذهن الجميـع وتفسـر الباحثـة    العالي تعمل على توضيح التعليم 

حصول هذه الفقرة على أعلى درجة ضمن فقرات عنصر القيادة بالإبداع كون معظم مؤسسات 

التعليم العالي حاليا تعمل على مشروع مدعوم متعلق بالتخطيط الاستراتيجي الـذي يتضـمن   

م حرص القيادة على إنشاء فرق العمل الجماعية لمراجعـة  ث. وضع رؤية مستقبلية للمؤسسة
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المشاكل وانجاز الأعمال قد كان في المرتبة الثانية، ويرجع ذلك كما ترى الباحثـة إلـى أن   

المؤسسات الأكاديمية بشكل عام تعتمد أسلوب اللجان والمجالس وفرق العمل لانجاز الأعمال، 

  .عنوية والثقة والتماسك والتواصل والإنتاجيةويعتبر ذلك ذا أهمية في تعزيز الروح الم

  )3-4(جدول 
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لفقرات عنصر القيادة بالإبداع

رقم 

  الفقرة

المتوسط   القيادة بالإبداع

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الترتيب

  الدرجة

 مرتفعة 1 0.68 4.31  تعمل القيادة على توضيح رؤية المؤسسة المستقبلية  1

تتوفر في المؤسسة معايير واضحة لاختيار القيادات   2
الكفاءة، الاقدمية، (تعتمد مثلا على 
  ......)المؤهل،الخبرة

4.12 0.82 3 

 متوسطة

 متوسطة 5 0.70 3.92  تحفز القيادة التفكير ألابتكاري الخلاق في أداء الأعمال  3

ع مستويات تسهل القيادة آلية الاتصالات بين جمي 4
  المؤسسة بشكل منظم

4.06 0.68 4 
 متوسطة

تشجع القيادة باستمرار التحول إلى العمل الجماعي   5
  التعاوني المستمر

4.23 0.45 2 
 متوسطة

 متوسطة 6 0.68 3.88  وتحفيزهم نتهتم القيادة باكتساب ولاء الموظفي 6

تتبنى القيادة برامج المسؤولية تجاه المجتمع مثل  7
  ....)السلامة، حماية البيئة الصحة،(

3.56 0.79 7 
 متوسطة

 متوسطة  0.58 4.01  الدرجة الكلية 

الكفـاءة،  (وتشير النتائج أن اختيار القيادة لابد أن يتم بناء على أسس ومعايير واضحة مثـل  

وهذا مطبق بشكل متوسط أيضا في مؤسسات التعليم العـالي،  ......) الاقدمية، المؤهل،الخبرة

د المتميز لابد أن يتصف بسمات معينة منها القدرات الذهنيـة والقـدرة العاليـة علـى     فالقائ

التخاطب والتفاهم ومهارات بناء العلاقات الاجتماعية وقوة الشخصية وغير ذلك من مهارات 

مميزة، كما أن نتائج عمل القيادة بتسهيل آلية الاتصالات بين جميع مستويات المؤسسة كانت 

لذلك أهمية في تدفق وانسياب العمل داخل المؤسسة، كما تحفز القيادة التفكير  متوسطة، ويعتبر

ألابتكاري الخلاق في أداء الأعمال من خلال خلق بيئة تدعم التميز والإبداع بشكل متوسـط،  
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والاحتفاظ بهم بشكل متوسط أيضا، وكانت نتائج تبنى القيـادة   نوتهتم باكتساب ولاء الموظفي

في مؤسسات التعليم ....) الصحة،السلامة، حماية البيئة (تجاه المجتمع مثل  لبرامج المسؤولية

  . العالي متوسطة أيضا

وتفوق نتائج القيادة بالإبداع على باقي عناصر الممكنات لإدارة التميز يعتبر ايجابيا ويتفق مع 

سـيا لتطبيـق   ما جاء في الدراسات السابقة التي تعد فلسفة القيادة وإدارة المؤسسة محورا أسا

وبالمقارنة مع نتائج دراسات سابقة يلاحظ وجود تقدم ). 2003عبود،(المفاهيم الإدارية الحديثة 

سلبية فيما يتعلـق بـدعم الإدارة   ) 2006أبو فارة،(على مستوى هذا العنصر فقد كانت نتائج 

اسـة  العليا للجودة في الجامعات الفلسطينية، وتتفق نتائج الدراسـة جزئيـا مـع نتـائج در    

التي كانت ايجابية فيما يتعلق بدعم الإدارة العليا للجودة ضـمن تطبيقـات   ) 2007السويطي،(

  . الجودة الشاملة في جامعة القدس المفتوحة من وجهة نظر المشرفين الأكاديميين

وترى الباحثة أن القيادة بالإبداع لها دور ايجابي وفاعل ضمن محاور إدارة التميـز، حيـث   

  دور المحرك لمعظم المحاور الأخرى، وتتفق بذلك مع نتائج دراسةتلعب القيادة 

 )Badri & others,2006 (    في أن للقيادة الوزن الأكبر في تحقيق تميـز علـى مسـتوى

  .المحاور الأخرى

فللقيادة الدور الأكثر أهمية في توجيه باقي العناصر واستخدامها باتجاه تحقيق التميز المنشود 

الاستراتيجيات و إدارة العمليات والعلاقات /رة الموارد البشرية والسياساتلباقي العناصر كإدا

  .والموارد والتركيز على الطلبة والبحث العلمي
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  الاستراتيجيات/السياسات: المحور الثاني 4.1.1.2

متوسـطة بوسـط    الاستراتيجيات/للسياسات أن الدرجة الكلية) 4-4(يلاحظ من الجدول رقم 

دلالـة علـى التشـتت     (0.79)، وانحراف معياري متوسط مقـداره  3.73)(حسابي مقداره 

المتوسط نسبيا، وبالتالي التركيز المناسب أيضا في إجابات المبحوثين واتجاهاتهم، مما يـدل  

/ على أن درجة ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضـفة الغربيـة لعنصـر السياسـات     

  .الاستراتيجيات متوسطة

  )4-4(جدول 
  الاستراتيجيات/سط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لعنصر السياساتالمتو

رقم 
  الفقرة

المتوسط   الاستراتيجيات/سياساتال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب
  الدرجة

تتوفر في المؤسسة وحدة خاصة لشـؤون التخطـيط      8
  والتطوير

3.52 1.40 
 متوسطة 6

معتمـدة أو سياسـات   تمتلك المؤسسة خطة إستراتيجية   9
  موثقة 

3.83 1.08 
 متوسطة 2

ــى / تعتمــد سياســات   10 إســتراتيجيات المؤسســة عل
الطلبـة، المجتمـع،   (الاحتياجات المستقبلية للمستفيدين 

  )الموظفين
4.08 0.81 

 متوسطة 1

الاستراتيجيات مع متغيرات البيئـة  / تتكيف السياسات  11
  )الداخلية والخارجية(المحيطة 

3.79 0.78 
 متوسطة 3

/ تحرص المؤسسة على نشـر و تطبيـق السياسـات      12
  الاستراتيجيات بشكل دائم

3.63 0.84 
 متوسطة 4

الاسـتراتيجيات  / يتم عمل مراجعة دورية للسياسـات   13
  تهدف إلى التحسين

3.52 0.82 
 متوسطة 5

 متوسطة  0.79 3.73  الدرجة الكلية 

  
ليا كما هو موضح في العمود الخـامس مـن نفـس    وقد كان ترتيب الفقرات في الأعلى تناز

/ الجدول، وتستنتج الباحثة من ذلك أن مؤسسات التعلـيم العـالي تحـرص فـي سياسـاتها      

الطلبـة، المجتمـع،   (إستراتيجياتها على الاعتماد على الاحتياجات المسـتقبلية للمسـتفيدين   



 146

طة إستراتيجية معتمدة أو ، كما أن هناك نسبة متوسطة من المؤسسات التي لديها خ)الموظفين

الاسـتراتيجيات  / على أن السياسات  ونسياسات موثقة وهذا مؤشر ايجابي، وقد أكد المبحوث

، ولديهم الحرص على نشـر و  )الداخلية والخارجية(لديهم تتكيف مع متغيرات البيئة المحيطة 

/ للسياسـات  الاستراتيجيات بشكل متوسط، كما يتم عمل مراجعة دوريـة  / تطبيق السياسات 

الاستراتيجيات تهدف إلى التحسين، وأيضا يتوفر في المؤسسات وحدة خاصة لشؤون التخطيط 

وترى الباحثة أن جميع العناصر الفرعية لهذا المحـور قـد كانـت    . والتطوير بشكل متوسط

الاسـتراتيجيات فـي   / ايجابية نوعا ما مما يدل على وجود بنية تحتية لإثـراء السياسـات   

  .لتعليم العالي بما يخدم سياسة التميزمؤسسات ا

على الرغم من أهمية السياسات والاستراتيجيات كمتغيرات أساسية في تطبيقات إدارة التميـز  

إلى أن النتائج أشارت إلى تدني تحقق الممارسة الفعلية لها مقارنة بالعناصر الأخرى للممكنات 

أن ترتيب درجة ممارسة السياسـات  ) 2003عبود،(فقد كان ترتيبها الخامس، وتشير دراسة 

والاستراتيجيات في دراسته كانت أيضا متدنية في المرتبة العاشرة من بين العناصـر التـي   

  .تناولتها دراسته

  

  إدارة الموارد البشرية: المحور الثالث 4.1.1.3

أن الدرجة الكلية لإدارة الموارد البشرية متوسطة بوسـط حسـابي   ) 5-4(يلاحظ من الجدول 

دلالة علـى التشـتت المـنخفض    ) 0.48(وانحراف معياري منخفض مقداره  (4.00)داره مق

وبالتالي زيادة تركيز المبحوثين في اتجاهاتهم، مما يدل على أن درجة ممارسـة مؤسسـات   

وقد جاء ترتيب هذا . التعليم العالي في الضفة الغربية لعنصر إدارة الموارد البشرية متوسطة

  .  ني بعد القيادة بالإبداع ضمن عناصر الممكنات لإدارة التميزالعنصر بالمركز الثا
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كما أن ترتيب الفقرات الفرعية لهذا العنصر موضح أيضا في الجدول السابق، وكانت نتـائج  

مرتفعة، وكانت هذه الفقرات تتعلق بالالتزام بتعيين الموظفين الجدد حسب ) 16،17(الفقرات 

قطاب الكفاءات العلمية، أما باقي الفقرات فقد كانت نتائجها معايير محددة وتهتم المؤسسة باست

متوسطة، والتي كانت تتعلق بوجود تناسب في أعداد الموظفين ومؤهلاتهم مع حجم وطبيعـة  

الأعمال، وقد يرجع ذلك حسب رأي الباحثة إلى شروط الاعتماد والجـودة للبـرامج التـي    

ن مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية تعمل تفرضها وزارة التربية والتعليم العالي، كما أ

بشكل متوسط على مراجعة الأداء لموظفيها وتهتم بتوفير الرعاية الخاصة لهم وتقديم الخدمات 

والتدريب اللازم بشكل متوسط، وكان في المرتبة الأخيرة ضمن فقرات هذا العنصر وبدرجة 

مقابل تقديم الخدمات الإضافية، ويعزى ذلك  متوسطة أيضا الاهتمام بتقديم المكافآت للموظفين

حسب رأي الباحثة إلى إمكانيات تلك المؤسسات وان نتيجة هذه الفقرة قد تعارضت مع نتيجة 

فيما يتعلق ) 3.68(التي كانت نتائجها ايجابية ومرتفعة بمتوسط حسابي ) 2007غنيم،(دراسة 

  .بهذا العنصر

ية نوعا ما وجاء في المرتبة الثانيـة بعـد القيـادة    وبشكل عام كانت نتيجة هذا العنصر ايجاب

بالإبداع وهذا يتفق مع ما أوردته الدراسات السابقة من أهمية لهذا العنصـر حيـث أشـارت    

أن الموظفين هم الأصل الأعلى قيمة في المؤسسة، واتفقـت النتـائج   ) 2004الرشيد،(دراسة 

نتائج ايجابية فيما يتعلق بالتركيز الذي توصل أيضا إلى ) 2007السويطي،(جزئيا مع دراسة 

على الأكاديميين ضمن تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في جامعة القدس المفتوحة من وجهـة  

) 2006أبو فارة،(نظر المشرفين الأكاديميين، إلا أن نتائج هذا العنصر قد اختلفت مع دراسة 

الضفة الغربية علـى العـاملين   التي توصل إلى نتائج سلبية فيما يتعلق بتركيز الجامعات في 

  .كأحد عناصر إدارة الجودة الشاملة
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  )5-4(جدول 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لعنصر إدارة الموارد البشرية
 

رقم 

  الفقرة

المتوسط   إدارة الموارد البشرية

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  الترتيب

  الدرجة

اليين مع حجـم الأعمـال   تتناسب أعداد الموظفين الح  14
  المطلوبة

3.71 0.72 8 
  

 متوسطة

 متوسطة 5 0.60 4.04  يتناسب مؤهل الموظف مع طبيعة عمله  15

بتعيين الموظفين الجدد حسـب معـايير   تلتزم المؤسسة  16
  محددة تتناسب وطبيعة الأعمال المطلوبة

4.40 0.77 1 
 مرتفعة

 مرتفعة 2 0.64 4.37  ةتهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات العلمي  17

توفر المؤسسة للموظفين برامج تدريبية مبرمجة حسب   18
 الحاجة التطويرية لها

3.60 0.66 9 
 متوسطة

توفر المؤسسة للموظفين كافة الوسائل التي تمكنهم من   19
  أداء أعمالهم على أحسن وجه

4.00 0.75 6 
 متوسطة

بمـا يتفـق مـع السياسـات      فيوجد توصيف للوظائ  20
الإجراءات التي تقوم بها المؤسسـة وتعتبـر أسـاس    و

  للتقييم
4.00 0.80 7 

 متوسطة

 متوسطة 3 0.75 4.23  تستخدم المؤسسة معايير محددة لتقييم أداء العاملين  21

هتم المؤسسة بتوفير كافة الإجراءات للحفـاظ علـى   ت                                                                                                              
التأمين الصـحي،  (سلامة وأمان وراحة الموظفين مثل 

  ...)وقت استراحة، بيئة عمل صحية ومريحة،
4.23 0.76 4  

 متوسطة

تعمل المؤسسة على مكافأة المـوظفين مقابـل تقـديم     23
  خدمات إضافية للمؤسسة

3.40 1.05 10 
 متوسطة

 متوسطة   0.48 4.00  الدرجة الكلية 

  

  إدارة العمليات: المحور الرابع 4.1.1.4

أن الدرجة الكلية لإدارة العمليات متوسـطة بوسـط حسـابي    ) 6-4(يلاحظ من الجدول رقم 

دلالة علـى التشـتت المتوسـط     (0.58)، وانحراف معياري منخفض مقداره (3.75)مقداره 
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تهم، مما يدل على أن درجة ممارسة مؤسسات وبالتالي زيادة تركيز المبحوثين نسبيا في اتجاها

  .التعليم العالي في الضفة الغربية لعنصر إدارة العمليات متوسطة

ويظهر ترتيب الفقرات في العمود الخامس في نفس الجدول،  وهذا الترتيب كان على النحـو  

ة الغربيـة  تعمل مؤسسات التعليم العالي في الضـف : التالي بنتائج متوسطة لكل الفقرات التالية

لتعريف المستفيدين بالمعلومـات المطلوبـة للعمليـات    )  بروشور(على توفير أدلة إرشادية 

الأساسية، يوجد تحديد مستمر للأولويات في انجاز العمليات، وتعمل المؤسسات على تحديـد  

واضح للصلاحيات والمسؤوليات في انجاز العمليات، كما وتهتم بتصـميم موثـق للعمليـات    

في المؤسسة وانجاز الأعمال وفقا لنظام الجودة الشاملة وليس الحد الأدنى للوصول  الأساسية

للنتائج، ويوجد عمل على إجراء تحسين مستمر للعمليات للتخلص من الإجراءات الروتينيـة  

  .بالإضافة إلى العمل على قياس الأداء الفعلي للعمليات. لتوفير الوقت والجهد

نت نتيجتها منخفضة، والتي تتعلق بتطوير العمليات حسب متطلبات فقد كا) 30(أما الفقرة رقم 

  . ومعطيات البيئة المحيطة باستمرار

وكان ترتيب إدارة العمليات الرابع ضمن عناصر الممكنات لإدارة التميز، وبمـا أن النتيجـة   

التـي كانـت نتائجـه    ) 2007السويطي،(كانت ايجابية إلى حد ما فقد اتفقت مع نتائج دراسة 

متوسطة أيضا فيما يتعلق بتصميم العملية في جامعة القدس المفتوحة من وجهة نظر المشرفين 

التي كانت سلبية فيما يتعلق بتصميم العملية ) 2006أبو فارة،(الأكاديميين، واختلفت مع نتائج 

  .في الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربية كأحد عناصر إدارة الجودة الشاملة
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  )6-4(جدول 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لعنصر إدارة العمليات
رقم 

  الفقرة

المتوسط   إدارة العمليات

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الدرجة  الترتيب

 متوسطة 4 0.77 3.85  يوجد تصميم موثق للعمليات الأساسية في المؤسسة 24

يدين لتعريـف المسـتف  )  بروشور(يتوفر أدلة إرشادية   25
  بالمعلومات المطلوبة للعمليات الأساسية في المؤسسة

4.13 0.70 
 متوسطة 1

تهتم المؤسسة بانجاز الأعمال وفقا لنظام الجودة الشاملة   26
  وليس الحد الأدنى للوصول للنتائج

3.83 0.71 
 متوسطة 5

يوجد تحديد واضح للصلاحيات والمسؤوليات في انجاز   27
  العمليات

3.88 0.75 
 وسطةمت 3

 متوسطة 2 0.59 3.94 يوجد تحديد مستمر للأولويات في انجاز العمليات 28

يتم إجراء تحسين مسـتمر للعمليـات للـتخلص مـن      29
  الإجراءات الروتينية لتوفير الوقت والجهد

3.65 0.61 
 متوسطة 6

يتم تقييم العمليات وتطويرها حسب دراسـة مسـتمرة    30
  للبيئة المحيطة

3.29 0.75 
فضةمنخ 8  

يوجد اهتمام بقياس الأداء الفعلي للعمليـات المختلفـة    31
  باستخدام المقاييس العلمية

3.40 0.86 
 متوسطة 7

 متوسطة  0.58 3.75  الدرجة الكلية  

  

  العلاقات والموارد: المحور الخامس 4.1.1.5

 ـ ) 7-4(يلاحظ من الجدول رقم  ط أن الدرجة الكلية للعلاقات والموارد متوسطة أيضـا بوس

دلالـة علـى التشـتت     (0.50)، وانحراف معياري منخفض مقداره )3.96(حسابي مقداره 

المنخفض وبالتالي زيادة تركيز المبحوثين في اتجاهاتهم وإجاباتهم، مما يدل على أن درجـة  

  .ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لعنصر العلاقات والموارد متوسط
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  )7-4(جدول 

  الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لعنصر العلاقات والموارد المتوسط
رقم 

  الفقرة

المتوسط   العلاقات والموارد

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الدرجة  الترتيب

تحرص المؤسسة على إقامة نشاطات لزيـادة وتفعيـل     32
  العلاقات مع الموردين

3.69 0.74 
 متوسطة 9

ي مع المؤسسات التعليمية تتواصل المؤسسة بشكل ايجاب  33
  الأخرى 

4.00 0.66 
 متوسطة 7

 متوسطة 4 0.51 4.27  تهتم المؤسسة بخلق تواصل دائم مع الطلبة  34

يوجد اتصالات وعلاقات مستمرة بين المؤسسة وكافـة    35
  الأطراف المجتمعية

4.02 0.67 
 متوسطة 6

تحرص المؤسسة على بناء وتعزيز العلاقات الودية مع   36
 ملينالعا

4.21 0.65 
 متوسطة 5

تكفي الموارد المالية المتاحة سنويا للمؤسسـة لتغطيـة     37
  نفقاتها

3.37 1.05 
 متوسطة 13

يوجد لدى المؤسسة نظام لإدارة المبـاني والأصـول     38
  المختلفة

3.77 1.17 
 متوسطة 8

الايميـل،  (تمتلك المؤسسة وسائل الاتصـال الحديثـة    39
  فة المبانيبين كا) الشبكة الداخلية

4.71 0.40 
 مرتفعة 1

تهتم المؤسسة بدمج التكنولوجيا في العمليـة التعليميـة     40
، الوسائل الإيضـاحية، الأجهـزة   تالمختبرا(مثلا في 
  ....)المتقدمة 

4.50 0.51 

 مرتفعة 2

تسعى المؤسسة للحصول على مصادر معلومات علمية   41
  ..)الكتروني مراجع،كتب،اشتراك(حديثة 

4.35 0.81 
 مرتفعة 3

 متوسطة 11 1.01 3.54  تتوفر في المؤسسة قواعد بيانات شاملة  42

يتوفر في المؤسسة نظام لحفـظ وتـداول واسـتدعاء      43
  الوثائق

3.62 1.02 
 متوسطة 10

يمكن استخدام الصفحة الالكترونيـة لتقـديم خـدمات      44
  للمستفيدين

3.44 1.13 
 متوسطة 12

 توسطةم  0.50 3.96  الدرجة الكلية 

وكانـت   ، )7-4(أما ترتيب الفقرات ضمن عنصر العلاقات والموارد فبينه الجدول السـابق  

أن المؤسسات لديها اهتمـام بـالموارد   نتيجة بعض الفقرات مرتفعة وهي الفقرات المتعلقة بـ
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ودمج التكنولوجيـا فـي   ) يميل، الشبكة الداخليةالإ(التكنولوجية مثل وسائل الاتصال الحديثة 

لحصول على مصادر معلومات علمية حديثة، إلى املية التعليمية، كما تسعى تلك المؤسسات الع

وهذا ينسجم مع التوجهات والجهود والمشاريع التي تمت في الفترات الأخيرة لمؤسسات التعليم 

العالي والتي كانت تهدف إلى توفير بنية تحتية تكنولوجية تسـاعد فـي العمليـة الأكاديميـة     

وذلك كرد فعل على الثورة العالمية في عالم التكنولوجيا والاتصالات والكمبيـوتر   والإدارية

التـي أكـدت فـي    ) 2007بلبيسي،(والانترنت، ونتائج هذه الفقرات تنسجم مع نتائج دراسة 

دراستها على أن استخدام التكنولوجيا الحديثة والكمبيوتر والانترنت كانت كبيرة جـدا بنسـبة   

  . س المفتوحةفي جامعة القد% 83

تهتم : أما باقي الفقرات ضمن هذا العنصر فقد كانت نتائجها متوسطة وهي حسب الترتيب

المؤسسات بخلق تواصل دائم مع الطلبة وبناء وتعزيز العلاقات الإنسانية بين العاملين، 

بالإضافة إلى الاهتمام بتعزيز العلاقات مع الأطراف المجتمعية، كما وتحرص على التواصل 

يجابي مع المؤسسات التعليمية الأخرى، وأظهرت النتائج بنسبة متوسطة أيضا أن الا

المؤسسات تعمل على تحسين دورة حياة الأصول والمباني، كما و تهتم المؤسسات بإقامة 

نشاطات لزيادة وتفعيل العلاقات مع الموردين،  كذلك يتوفر في المؤسسة نظام لحفظ وتداول 

أما الفقرة الأخيرة في . د قواعد بيانات شاملة في تلك المؤسساتواستدعاء الوثائق و يوج

المتعلقة ) 37(بة من الانخفاض فهي الفقرة رقم يالترتيب والتي كانت نتيجتها متوسطة قر

وتفسر الباحثة هذه النتائج كون مؤسساتنا التعليمية بشكل عام . بكفاية الموارد المالية للمؤسسة

 الموارد نظرا للظروف الاقتصادية والسياسية الصعبة التيتعاني من عجز مالي وشح في 

  .تحيط بها
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  التركيز على الطلبة والبحث العلمي: المحور السادس 4.1.1.6

أن الدرجة الكلية للتركيز على الطلبة والبحث العلمي كانت متوسطة ) 8-4(يلاحظ من الجدول 

دلالة على التشـتت   (0.66)ه ، وانحراف معياري متوسط مقدار(3.53)بوسط حسابي مقداره 

المتوسط في آراء المبحوثين، مما يدل على أن درجة ممارسة مؤسسات التعليم العـالي فـي   

، لكن كانـت فـي   متوسطةالضفة الغربية لعنصر التركيز على الطلبة والبحث العلمي تقريبا 

  .المركز الأخير من حيث الترتيب بالنسبة للعناصر الأخرى

  )8-4(جدول 
  الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لعنصر التركيز على الطلبة والبحث العلمي المتوسط

رقم 
  الفقرة

المتوسط   التركيز على الطلبة والبحث العلمي
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة  الترتيب

تعتمد سياسة القبول على اختيار النوعية المتميزة وليس  45
  على أساس العدد فقط

3.87 0.95 
 متوسطة 2

توفر المؤسسة مستوى كافي من الخـدمات المسـاندة     46
  ....)كافتيريا، ساحات، مكتبة(للعملية التعليمية مثل 

4.31 0.91 
 متوسطة 1

تتيح المؤسسة الفرصة أمام جميع الطلبـة للمشـاركة     47
  الايجابية في المواقف التعليمية واتخاذ القرارات 

3.67 0.72 
 متوسطة 4

 منخفضة 5 0.94 3.06  ة برامج خاصة لمتابعة الخريجينتضع المؤسس  48

توفر المؤسسة البيئة المشجعة للبحـث العلمـي مثـل      49
 ....)التمويل، المختبرات، التفرغ (

3.00 1.07 
 منخفضة 7

تعزز المؤسسة البحث العلمي مـن خـلال المشـاركة     50
الفاعلة في المؤتمرات العلميـة والنـدوات وورشـات    

  .العمل
3.75 0.98 

 متوسطة 3

يتوفر رصيد معرفي للمؤسسة من خلال المشاركة في  51
  النشر في المجلات العلمية المحكمة

3.04 1.21 
 منخفضة 6

 متوسطة  0.66 3.53  الدرجة الكلية 
حيث كان الترتيب للفقرات ، )8-4(وترتيب الفقرات الفرعية ضمن هذا العنصر يبينه الجدول 

أن المؤسسة تهتم بتوفير كافة الخدمات المساندة  :على النحو التاليالتي كانت نتائجها متوسطة 

التي يحتاجها الطلبة بالشكل الأفضل، كما أن هذه المؤسسات تعتمد في سياسة القبـول علـى   
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اختيار النوعية المتميزة من الطلبة وليس فقط استقطاب أعداد كمية لزيادة عدد الطلبـة، كمـا   

لة في المؤتمرات العلمية للموظفين والطلبة، وتتيح المؤسسـة  تشجع المؤسسة المشاركة الفاع

  .الفرصة أمام جميع الطلبة للمشاركة الايجابية في المواقف التعليمية واتخاذ القرارات

فقد أظهرت نتائج منخفضة، وقد كانت هـذه الفقـرات تتعلـق     51),(49),(48)(أما الفقرات 

لعلمية المحكمة لتوفير رصـيد معرفـي لتلـك    بمتابعة الخريجين، ودعم النشر في المجلات ا

المؤسسات، كما كان الترتيب الأخير للفقرات ضمن هذا العنصر لدرجة الاهتمام ببيئة البحث 

  .العلمي وهي أدنى درجة على مستوى كل الفقرات ضمن جميع عناصر الممكنات

 ـ يم العـالي،  مما يعني أن هناك انخفاض في مستوى متابعة الخريجين من قبل مؤسسات التعل

بالإضافة إلى قلة الدعم لنشر الأبحاث في المجلات العلمية المحكمة مما يؤدي إلى عدم تـوفر  

رصيد معرفي لتلك المؤسسات، أما الترتيب الأخير للفقرات ضمن هذا العنصر فقد كان لدرجة 

الاهتمام ببيئة البحث العلمي وهي أدنى درجة على مستوى كل الفقرات ضمن جميع عناصـر  

مناخ داعم للبحـث  الممكنات، مما يدل على افتقار مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية ل

  .حد الأهداف الرئيسية لتلك المؤسساتالعلمي الذي هو أ

الذي كانت ) 2007السويطي،(وتتفق النتيجة المتوسطة للتركيز على الطلبة جزئيا مع دراسة 

  .الطلبةنتائجه متوسطة فيما يتعلق بالتركيز على 

  



 155

  :السؤال الثاني 4.1.2

ما هو مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية من خلال نتائج الأعمـال  

الأداء المالي، نتائج تعلم الطلبة، رضا الطلبة، رضا العاملين، التأثير على المجتمع، (التالية 

  ؟)لية المؤسسةاعف

  

توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ويوضـح  هذا السؤال تم استخراج الم نللإجابة ع

  :هذه النتائج) 9-4(الجدول 

  )9-4(جدول 
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لمحاور نتائج الأعمال 

المتوسط   محاور نتائج الأعمال  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الدرجة  الترتيب

 طةمتوس 2 0.61 4.27  الأداء المالي 1

 متوسطة 3 0.40 4.19  نتائج تعلم الطلبة 2

 متوسطة 6 0.60 3.65  رضا الطلبة 3

 متوسطة 4 0.64 3.95  رضا العاملين 4

 متوسطة 5 0.69 3.85  التأثير على المجتمع 5

  متوسطة 1 0.49 4.44  لية المؤسسةاعف 6
 متوسطة  0.44 4.06  الدرجة الكلية  

لأعمال في مؤسسات التعليم العالي في الضفة مـن خـلال   أن نتائج ا) 9-4(يتضح من الجدول 

 فاعليـة الأداء المالي،نتائج تعلم الطلبة، رضا الطلبة، رضا العاملين،التـأثير فـي المجتمـع،    (

وبانحراف معياري منخفض مقداره ) 4.06(بوسط حسابي كلي مقداره  متوسطةكانت ) المؤسسة

  .دة التركيز في الآراءمما يدل أيضا على انخفاض التشتت وزيا )0.44(

، (4.44)المؤسسة بمتوسط حسـابي مقـداره    فاعليةوقد كانت ابرز هذه النتائج تلك المتعلقة ب 

بمتوسـط حسـابي    نتائج تعلـم الطلبـة  ، ثم (4.27)تلاها نتائج الأداء المالي بمتوسط حسابي 
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علـى المجتمـع    ثم نتائج التـأثير  (3.95)، يليها نتائج رضا العاملين بمتوسط حسابي )4.19(

  .(3.65)، ثم أخيرا نتائج رضا الطلبة بمتوسط حسابي (3.85)بمتوسط حسابي 

وإذا ما تم فصل المحاور إلى قسمين احدها يعبر عن مؤشرات البقاء والاستمرارية والذي تتمثل 

وهذه نسبة متوسط يستنتج منها ) 4.27(في الأداء المالي فقد كان المتوسط الحسابي لهذا المحور 

ن مؤسسات التعليم العالي لديها القدرة المتوسطة على البقاء والاستمرار في أداء أعمالها، أمـا  أ

نتائج تعلم الطلبة، نتـائج رضـا   (الجزء الآخر المتعلق بمؤشرات التميز والتفوق والذي يشمل 

قد بلغ  فإن المتوسط الحسابي) المؤسسة فاعليةالطلبة، نتائج رضا العاملين، التأثير في المجتمع، 

  . وتعتبر هذه النتائج متوسطة أيضا) 0.45(والانحراف المعياري كان ) 4.01(

وتؤكد هذه النتائج على أن مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية تحتاج إلى بذل جهـود  

بمـا يزيـد مـن    ) الطلبة،العاملين، المجتمع(إضافية للوصول إلى مرحلة خلق قيمة لعملائها 

  :سية ويؤكد على فعاليتها، وفيما يلي تفصيل لنتائج محاور نتائج الأعمالقدراتها التناف

  

  الأداء المالي: المحور الأول 4.1.2.1

وانحراف  (4.27)أن الدرجة الكلية متوسطة بوسط حسابي مقداره ) 10-4(يلاحظ من الجدول 

مما يدل على دلالة على التشتت المتوسط في آراء المبحوثين،  (0.61)معياري متوسط مقداره 

حيث كان ترتيب أن مستوى الأداء المالي لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية متوسط، 

متابعـة المسـتمرة   تحرص المؤسسات على ال: الفقرات ضمن هذا المحور على النحو التالي

لمصادر التمويل المختلفة، تتوفر في مؤسسات التعليم العالي بيانات توضيحية عن التكـاليف  

  .ويتم إعداد ميزانية دورية للمؤسسة تعتمد على مؤشرات بيانات حقيقية
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  )10-4(جدول 
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر الأداء المالي ضمن محاور نتائج الأعمال

رقم 
  الفقرة

الانحراف   المتوسط الحسابي  الأداء المالي
  المعياري

  الترتيب

مؤسسة لمصادر يوجد متابعة مستمرة من قبل ال 52
التمويل المختلفة للتأكد من القدرة المالية لانجاز 

  الأعمال المطلوبة
4.31 0.62 

 متوسطة

تتوفر في المؤسسة بيانـات توضـيحية عـن      53
تكاليف كل عملية، الإنفـاق للطالـب   (التكاليف 

  ....)الواحد
4.21 0.68 

 متوسطة

يتم إعداد ميزانية دورية للمؤسسة تعتمد علـى    54
  ات بيانات حقيقيةمؤشر

4.29 0.85 
 متوسطة

 متوسطة 0.61 4.27  الدرجة الكلية 

  

   نتائج تعلم الطلبة: المحور الثاني 4.1.2.2

 (4.19)أن الدرجة الكلية متوسطة بوسط حسـابي مقـداره   ) 4-11(يلاحظ من الجدول رقم 

لمبحوثين، دلالة على التشتت المنخفض في آراء ا (0.40)وانحراف معياري منخفض مقداره 

مما يدل على أن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لتحسين نتائج تعلم 

تستخدم المؤسسـة أسـاليب   : الطلبة متوسط، أما ترتيب الفقرات ضمن هذا العنصر فقد كان

متنوعة لتقييم نتائج تعلم الطلبة، ثم تركز الخطط الدراسية على الجانب العملـي أكثـر مـن    

 .النظري يليها  تقيم نتائج تعلم الطلبة بناء على مدى تلبية احتياجات السوق
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  )11-4(جدول 
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر نتائج تعلم الطلبة ضمن محاور نتائج الأعمال

رقم 
  الفقرة

المتوسط   نتائج تعلم الطلبة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

ج تعلم الطلبة بناء على مدى تلبية احتياجـات  يتم تقييم نتائ  55
  السوق

3.58 0.64 
 منخفضة

تركز الخطط الدراسية على الجانب العملـي أكثـر مـن      56
 النظري

4.33 0.51 
 متوسطة

تستخدم المؤسسة أساليب متنوعة لتقييم نتائج تعلم الطلبـة   57
  .....)الامتحانات، الأبحاث، المختبرات العملية(مثل 

4.65 0.44 
 مرتفعة

 متوسطة 0.40 4.19  الدرجة الكلية 

  

  

  نتائج إرضاء الطلبة: المحور الثالث 4.1.2.3

 (3.65)أن الدرجة الكلية متوسـطة بوسـط حسـابي مقـداره     ) 4-12(يلاحظ من الجدول 

دلالة على التشتت المتوسط في آراء المبحوثين، مما ) 0.60(وانحراف معياري متوسط مقداره

الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لتحسين نتائج إرضـاء   يدل على أن مستوى

والتي تتعلق بحرص المؤسسة  علـى  ) (60الطلبة متوسط، حيث كانت النتائج متوسطة لفقرة 

فقـد كانـت نتائجهـا    ) 58،59(اكتساب ولاء الطلبة وتقديم أحسن الخدمات لهم، أما الفقرات 

بة في تقييم أداء المؤسسة وسعى المؤسسة لاسـتقراء أراء  منخفضة وهي تتعلق بمشاركة الطل

أن إشراك الطلبة ) 2007أبو فارة،(ورغبات الطلبة والعمل على تلبيتها، حيث أشارت دراسة 

  .في التقييم له انعكاسات ايجابية على تحقيق رضا الطلبة
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  )12-4(جدول 
  ة ضمن محاور نتائج الأعمالالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر نتائج رضا الطلب

رقم 
  الفقرة

المتوسط   نتائج إرضاء الطلبة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

 منخفضة 0.70 3.58  يشارك الطلبة في تقييم أداء المؤسسة  58

تسعى المؤسسة باستمرار لاستقراء أراء ورغبات الطلبـة   59
  وتعمل على تلبيتها

3.40 0.68 
 منخفضة

سسة على اكتساب ولاء الطلبة وتقديم أحسـن  تحرص المؤ 60
  الخدمات لهم

3.96 0.75 
 متوسطة

 متوسطة 0.60 3.65  الدرجة الكلية 

  

  

  نتائج إرضاء العاملين: المحور الرابع  4.1.2.4

وانحراف ) 3.95(أن الدرجة الكلية متوسطة بوسط حسابي مقداره ) 13-4(يلاحظ من الجدول 

دلالة على التشتت المتوسط في آراء المبحوثين، مما يدل على ) 0.64(معياري متوسط مقداره 

أن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لتحسين نتائج إرضاء العـاملين  

متوسط، لأن النتائج على الفقرات ضمن هذا المحور كانت متوسطة وكان ترتيبها على النحو 

ية للتعلم والاحتفاظ بالهيئة التدريسية والعاملين وأيضا من يجابإأن المؤسسات توفر بيئة : التالي

أولويات المؤسسة رصد احتياجات وتوقعات الموظفين والحرص على تلبيتها كما يوجد تناقص 

في مؤشرات الدوران والغياب لأعضاء هيئة التدريس والعاملين، وضمن هذا المضمار كانت 

ضا الوظيفي عند أعضاء هيئة التدريس فـي  التي توصلت أن الر) 2007غنيم،(هناك دراسة 

  ) .3.58(جامعة النجاح الوطنية مرتفعة بمتوسط حسابي 



 160

  )13-4(جدول 
  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر نتائج إرضاء العاملين ضمن محاور نتائج الأعمال

الوسط   نتائج رضا العاملين  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الدرجة

لمؤسسة بيئة ايجابيـة للـتعلم والاحتفـاظ بالهيئـة     توفر ا 61
  التدريسية والعاملين

4.15 0.67 
 متوسطة

من أولويات المؤسسة رصد احتياجات وتوقعات الموظفين  62
  والحرص على تلبيتها

3.83 0.66 
 متوسطة

يوجد تناقص في مؤشرات الدوران والغياب لأعضاء هيئة  63
  التدريس والعاملين

3.86 0.94 
طةمتوس  

 متوسطة 0.64 3.95  الدرجة الكلية 

  

  نتائج التأثير على المجتمع: المحور الخامس 4.1.2.5

وانحراف ) 3.85(يلاحظ من الجدول السابق أن الدرجة الكلية متوسطة بوسط حسابي مقداره 

دلالة على التشتت المتوسط في آراء المبحوثين، مما يدل على ) 0.69(معياري متوسط مقداره 

وى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لتحسين نتـائج التـأثير علـى    أن مست

أن المؤسسـات تتفاعـل مـع    : المجتمع متوسط، فقد أظهر ترتيب نتائج الفقرات المتوسطة 

البحثيـة، البـرامج،   (يجابي من خلال الأنشطة التي تقوم بها مثل الأنشـطة  إالمجتمع بشكل 

قبل المؤسسة المسائلة من قبل جهات خارجية فـي المجتمـع بشـكل    كما تت.....) اللامنهجية

كانت نتيجتها منخفضة وهي تتعلق بحرص المؤسسة علـى وجـود   ) 65(يجابي، لكن الفقرة إ

  .اعتماد لكل برامجها الحالية مع العمل على البحث عن برامج جديدة

المؤسسات مقابل الشروط  وترى الباحثة أن انخفاض هذه النتيجة قد يرجع إلى الإمكانيات لتلك

  .التي تفرضها وزارة التربية والتعليم للاعتماد
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التي بينت ان علاقة جامعة القدس ) 2007علاونة،(وتتفق نتيجة هذا المحور مع نتائج دراسة 

  ) 3.23(المفتوحة بالمجتمع المحلي متوسطة بمتوسط حسابي 

  )14-4(جدول 
  نتائج التأثير على المجتمع ضمن محاور نتائج الأعمال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر

الوسط   نتائج التأثير على المجتمع   م

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الدرجة

تتفاعل المؤسسة مع المجتمع بشكل ايجـابي مـن خـلال     64
البحثيـة، البـرامج،   (الأنشطة التي تقوم بها مثل الأنشطة 

  .....)اللامنهجية
4.00 0.87 

 متوسطة

تحرص المؤسسة على وجود اعتماد لكل برامجها الحاليـة   65
  مع العمل على البحث عن برامج جديدة

3.48 1.00 
 منخفضة

تتقبل المؤسسة المسائلة من قبل جهات خارجية في المجتمع  66
  بشكل ايجابي

4.08 0.61 
 متوسطة

 متوسطة 0.69 3.85  الدرجة الكلية  

  

  

  المؤسسة اعليةنتائج ف: المحور السادس 4.1.2.6

 (4.44) أن الدرجة الكلية متوسطة أيضا بوسط حسابي مقـداره ) 4-15(يلاحظ من الجدول 

دلالة على ارتفاع تركيز المبحوثين في إجاباتهم و ) 0.49(وانحراف معياري منخفض مقداره 

آرائهم، مما يدل على أن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية لتحسـين  

والتي ) 69(نتائج فاعلية المؤسسة متوسط لكن قريب من العالي، فكانت النتيجة مرتفعة للفقرة 

حدث التكنولوجيا في تقديمها لخدماتها، أما الفقـرات  تعمل المؤسسة على توفير أ: لق بـ تتع

المؤسسات  بتقديم واجهة إعلامية تتسم  اهتمام: فقد كانت متوسطة وكانت تتعلق بـ) 68،67(

يجابي من حيث النوعيـة فـي الإقبـال علـى     إشفافية والمصداقية والالتزام،  يوجد تزايد بال

  .الالتحاق بالمؤسسة
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وترى الباحثة أن ارتفاع نتيجة استخدام التكنولوجيا في تقديم الخدمات يرجع إلى التطـورات  

  .الهائلة التي حدثت في هذا المجال والتي أصبحت لغة العصر ومحور للتنافس

  )15-4(جدول 
  لية المؤسسة ضمن محاور نتائج الأعمالاعالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعنصر ف

الوسط   المؤسسة  فاعليةنتائج   م

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الدرجة

تهتم المؤسسة بتقديم واجهـة إعلاميـة تتسـم بالشـفافية       67
  والمصداقية والالتزام

4.33 0.73 
 متوسطة

يجابي من حيث النوعية فـي الإقبـال علـى    يوجد تزايد ا  68
  الالتحاق بالمؤسسة 

4.44 0.54 
 متوسطة

تعمل المؤسسة على توفير احدث التكنولوجيا في تقـديمها    69
  لخدماتها

4.54 0.58 
 مرتفعة

 متوسطة 0.49 4.44  الدرجة الكلية  

  

  : السؤال الثالث 4.1.3

ل وهو عناصـر الممكنـات لإدارة التميـز    ما مستوى العلاقة الارتباطية بين المتغير المستق

المتمثل  السابقة و المتغير التابع وهو  الأداء في مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية

الأداء المالي، نتائج تعلم الطلبة، رضا الطلبة، رضا العاملين، (بنتائج الأعمال بجميع جوانبها 

  ؟) لية المؤسسةاعالتأثير على المجتمع، ف

  

فقد تم استخدام أسلوب معامل الارتباط بيرسـون بـين    ،أجل فحص مستوى هذه العلاقةمن و

القيادة بالإبداع، السياسات (وهي  بعناصر الممكنات لإدارة التميزالمتغيرات المستقلة المتمثلة 

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد ، التركيـز علـى   /

، وبين المتغير التابع وهو الأداء لمؤسسات التعليم العالي في الضـفة  )والبحث العلمي الطلبة
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الأداء المالي،نتائج تعلم الطلبة، رضا الطلبـة،  (المتمثل بنتائج الأعمال بجميع جوانبه  الغربية

  :، والجدول التالي يوضح ذلك ) لية المؤسسةاعرضا العاملين، التأثير على المجتمع،ف

  )16-4(جدول 
  الارتباطية بين عناصر الممكنات لإدارة التميز ونتائج الأعمال ةمستوى العلاق

  

  عناصر الممكنات لإدارة التميز
معامــل 

  الارتباط

مســتوى 

ــة  الدلالـ
  الإحصائية

 0.00 0.69  القيادة بالإبداع  1

 0.00 0.50  الاستراتيجيات/السياسات  2

 0.00 0.78  إدارة الموارد البشرية 3

 0.00 0.70  ة العملياتإدار 4

 0.00 0.85  العلاقات والموارد 5

 0.00 0.64  التركيز على الطلبة والبحث العلمي 6

 0.005 0.82  الدرجة الكلية  

  نتائج الأعمال : المتغير التابع     

يلاحظ من الجدول السابق أن درجات معاملات الارتباط بين المتغيرات المسـتقلة والمتغيـر   

، وبالتالي فإن الية وذات دلالة إحصائية تدل على وجود علاقة ارتباطية قويةالتابع جميعها ع

معامل الارتباط بين عناصر الممكنات مجتمعة مع عناصر نتـائج الأعمـال مجتمعـة هـو     

، ويعبر ذلك عن وجود علاقة ارتباطية عالية جدا، بحيث كلما زادت درجة عناصـر  )0.82(

  . أكثر ايجابية على مستوى نتائج الأعمال الممكنات يؤدي ذلك إلى تحقيق نتائج

توصـلت دراسـة    إذوتتفق هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة التي تناولـت العلاقـة   

)Santos-Vijande & Others,2007 (يجابيـة بـين معـايير    إ أن هناك علاقة ارتباطية

يجابيـة  علاقـة الإ هذه الونتائج الأعمال، وأكدت ) EFQM(الممكنات في النموذج الأوروبي 

  ).Dubas,Nijhawan,2005(أيضا دراسة 
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أما جميع الأسئلة التي تفرعت عن هذا السؤال فقد كانت نتائجها تشير إلى وجود مستوى من 

ــين كــل عنصــر منهــا وهــي   ــة ب ــة الايجابي ــداع، (العلاقــة الارتباطي ــادة بالإب القي

الموارد، إدارة العمليات، والتركيز الاستراتيجيات،إدارة الموارد البشرية،العلاقات و/السياسات

مع نتائج الأعمال بحيث أنه كلما زادت درجة تحقق كل عنصر ) على الطلبة والبحث العلمي

كما . من الممكنات أدى ذلك إلى زيادة مستوى الأداء المتمثل بنتائج الأعمال بجوانبه المختلفة

  أظهرته النتائج في الجدولأن أقوى عناصر الممكنات تأثيرا مع نتائج الأعمال حسب ما 

هو عنصر العلاقات والموارد يليها إدارة الموارد البشرية ثم إدارة العمليـات يليهـا   ) 4-16(

  .الاستراتيجيات/القيادة بالإبداع ثم التركيز على الطلبة والبحث العلمي وأخيرا السياسات

  

  :السؤال الرابع 4.1.4

لضفة الغربية لعملية التقيـيم الـذاتي كأحـد    ما مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي في ا

  أساليب قياس الأداء المؤسسي؟

  

للإجابة عن هذا السؤال فقد تم حساب الأعداد والنسب المئوية أولا لمعرفة نسبة المؤسسـات  

  :التي تقوم بعمليات تتعلق بالتقييم الذاتي، والجدول التالي يوضح ذلك 

  )17-4(جدول 
  مليات التقييم الذاتي والنسب المئويةعدد المؤسسات التي تقوم بع

  العدد  تقوم المؤسسة بعمليات تتعلق بالتقييم الذاتي
النســبة 

  المئوية

 85 22  نعم

 15 4  لا

 100 26  المجموع
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أن عدد مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية التـي  تقـوم    )17-4( يلاحظ من الجدول

من مجموع تلك المؤسسات، 85% سة أي ما نسبته مؤس 22بعمليات تتعلق بالتقييم الذاتي هي 

مؤسسات فقط أي  4بينما كان عدد المؤسسات التي لا تقوم بعمليات تتعلق بالتقييم الذاتي هو 

من إجمالي مجتمع الدراسة، وتعزى الباحثة ارتفاع عدد المؤسسات التي % 15أن النسبة هي 

ات التعليم العـالي الفلسـطينية بمشـروع    تقوم بعمليات التقييم الذاتي إلى التزام معظم مؤسس

التخطيط الاستراتيجي والتقييم الذاتي تحت إشراف وزارة التربية والتعليم العالي بالاشتراك مع 

أن جامعة بيرزيت تعتمد ) 2007جريس،(البنك الدولي في الآونة الأخيرة ، وقد بينت دراسة 

  .لخارجيةعلى التقييم الذاتي أكثر من اعتمادها على الرقابة ا

لمدى ممارسة هذه المؤسسات لعملية التقييم الذاتي كأحد أسـاليب قيـاس الأداء   أما بالنسبة  

لآليـة  فقد تم استخدام أسلوب حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  ،المؤسسي

  ،التالي يوضح ذلك )4-18( ممارسة التقييم الذاتي، والجدولتطبيق 

أن الدرجة الكلية متوسـطة بوسـط حسـابي مقـداره      أيضا) 4-18(كما يتضح من الجدول 

دلالة على ارتفاع تركيز المبحوثين ) 0.54(، وانحراف معياري منخفض نسبيا مقداره )3.74(

في إجاباتهم وآرائهم، مما يدل على أن الآلية التي يتم من خلالها ممارسة مؤسسـات التعلـيم   

م الذاتي كأحد أساليب قياس الأداء المؤسسي ايجابية نوعا العالي في الضفة الغربية لعملية التقيي

  .ما

ترتيب الفقرات ضمن هذا العنصر، فقد كانت النتائج ) 18-4(ويبين العمود الرابع في الجدول 

يتم مراجعة (فقد كانت درجتها منخفضة وهي ) 78(متوسطة لجميع الفقرات ما عدا الفقرة رقم 

وانحراف معيـاري  )  3.18(بوسط حسابي مقداره  ) خارجية نتائج التقييم من قبل لجنة تقييم

  ).0.92( مقداره
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  )18-4(جدول 
الوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لآلية تطبيق التقييم الذاتي في مؤسسات التعليم العالي في 

  الضفة الغربية
  

  الذاتي مآلية تطبيق التقيي
الوســط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب
  الدرجة

70 
يوجد تحديد مدروس ومنظم للنتائج المتوقعة من عمليـة  

  التقييم
3.65 0.61 7 

 متوسطة

71 
تحديد مستوى النتائج الايجابيـة يعتمـد علـى إجـراء     

  مقارنات مع نتائج متميزة ومتعارف عليها بشكل جيد
3.63 0.67 8 

 متوسطة

72 
تتبع المؤسسة منهجية واضحة في تطبيق عملية التقيـيم  

  الذاتي
3.80 0.64 5 

 متوسطة

73 
يتم تطبيق المنهجية بشكل شمولي علـى كافـة أقسـام    

  المؤسسة
3.90 0.74 4 

 متوسطة

 متوسطة 6 0.84 3.75  عملية التقييم  ذيتولى فريق عمل مؤهل تنفي 74

75  
مـن نمـاذج   (يوجد تجهيز مسبق لأدوات تطبيق التقييم 

  ....)وآليات وبرامج
3.95 0.79 2 

 متوسطة

 متوسطة 1 0.92 4.13  يتم تحليل البيانات التي تم جمعها بطرق علمية 76

77 
يتم مقارنة نتائج التقييم الذاتي للمؤسسة عبر فترات زمنية 

  مختلفة
3.53 0.90 9 

 متوسطة

 منخفضة 10 0.92 3.18  يتم مراجعة نتائج التقييم من قبل لجنة تقييم خارجية 78

79 
الفجـوات ومتابعتهـا   تهتم المؤسسة بدراسـة أسـباب   

  لمعالجتها
3.92 0.73 3 

 متوسطة

 متوسطة  0.54 3.74  الدرجة الكلية 

 

ويستنتج من ذلك أن الممارسات التي تقوم بها مؤسسات التعليم العالي في الضـفة الغربيـة   

لعملية التقييم الذاتي كأحد أساليب قياس الأداء المؤسسي تتمثل بأنه يتم تحليل البيانات التي تم 

من نمـاذج وآليـات   (جمعها بطرق علمية، كما أنه يوجد تجهيز مسبق لأدوات تطبيق التقييم 

كما تهتم المؤسسة بدراسة أسباب الفجوات ومتابعتها لمعالجتها،  ويـتم تطبيـق   ....) وبرامج

المنهجية بشكل شمولي على كافة أقسام المؤسسة، كما تتبع المؤسسة منهجية واضـحة فـي   

عملية التقييم بالإضافة أنه يوجـد   ذييم الذاتي ويتولى فريق عمل مؤهل تنفيتطبيق عملية التق
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تحديد مدروس ومنظم للنتائج المتوقعة من عملية التقييم ويوجد تحديد لمستوى النتائج الايجابية 

يعتمد على إجراء مقارنات مع نتائج متميزة ومتعارف عليها بشكل جيد، كما أن المؤسسـات  

لنتائج التقييم الذاتي للمؤسسة عبر فترات زمنية مختلفة، إلا أنهـا أحيانـا   تقوم بعمل مقارنة 

  .وليس دائما يتم مراجعة نتائج التقييم من قبل لجنة تقييم خارجية

  

  :السؤال الخامس4.1.5 

هل توجد علاقة بين آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحد أساليب تقيـيم  

القيـادة بالإبـداع،   (يق تطوير في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميـز  الأداء من جهة وتحق

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشـرية، العلاقـات والمـوارد،    /السياسات 

  من جهة أخرى؟) التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  

بيرسون بـين آليـة    من أجل الإجابة عن هذا السؤال فقد تم استخدام أسلوب معامل الارتباط

تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء وتحقيق تطوير في نتائج 

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة /القيادة بالإبداع، السياسات (تطبيق عناصر إدارة التميز 

والجدول التـالي   ،)حث العلميالموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والب

، حيث يلاحظ أن مستوى العلاقة الارتباطية بين آلية تطبيق مؤسسـات  يوضح ذلك) 19-4(

التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء وبين درجة تحقيق تطـوير فـي نتـائج    

يث كان مسـتوى  ، ح)0.47(تطبيق عناصر إدارة التميز كانت عالية بمعامل ارتباط مقداره 

مما يدل على قبول وجود علاقة ارتباطية قوية، أي انه  كلما كانت النتـائج  ) 0.02( الدلالة 

ايجابية باتجاه آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء أدى 
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القيـادة بالإبـداع،   (ذلك إلى زيادة درجة تحقيق تطوير في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميز 

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز /السياسات 

  ). على الطلبة والبحث العلمي

  )19-4(جدول 
معامل الارتباط ومستوى الدلالة الإحصائية لدرجة آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي مع درجة 

  تطوير في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميزتحقيق 

  المجال

آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم 
  الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء

  معامل الارتباط
مستوى الدلالة 

  الإحصائية

درجة تحقيق تطوير في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميـز  
ــات  ( ــداع، السياس ــادة بالإب ــتراتيجيات،/القي إدارة  الاس

العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز 
  )على الطلبة والبحث العلمي

0.47 0.02 

 

ربطت ما بين التطبيق الناجح ) Natalya &others,2008(كما أن بعض الدراسات السابقة 

قطاع التعليم  للتقييم الذاتي والمبني على أساس دعم الإدارة العليا كضرورة لتحقيق التميز في

إلى أن المؤسسات الحريصة على ) Ahmad & others ,2003(العالي، كما أشارت دراسة 

التميز تحتاج إلى تطبيق التقييم الذاتي بشكل منظم ومنهجي وليس فقط بهدف إرضاء أصحاب 

القرار والإدارة العليا في تلك المؤسسات لأن ذلك سيكون هدفا قصير الأمد لا يحقـق ميـزة   

فقد أظهرت نتائجها أن اسـتخدام  ) Hides & others,2004(أما دراسة  .سية للمؤسسةتناف

أسلوب التقييم الذاتي المعتمد على النموذج الأوروبي للتميز يؤدي إلى تحقيق نتـائج ايجابيـة   

  .وتحقيق رضاهم في قطاع التعليم العالي في الجامعات الأوروبية زبائنباتجاه التركيز على ال
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  :ال السادسالسؤ 4.1.6

هل توجد علاقة بين آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي كأحد أساليب تقيـيم  

  من جهة أخرى؟ الأعمالالأداء من جهة وتحقيق تطوير في نتائج 

  

للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام أسلوب معامل الارتباط بيرسون بين آلية تطبيق مؤسسات 

، الأعمـال يم الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء وتحقيق تطوير فـي نتـائج   التعليم العالي للتقي

  :والجدول التالي يوضح ذلك 

  )20-4(جدول 
معامل الارتباط ومستوى الدلالة الإحصائية لدرجة آلية تطبيق مؤسسات التعليم العالي للتقييم الذاتي مع درجة 

  الأعمالتحقيق تطوير في نتائج 

  المجال

سات التعليم العالي للتقييم آلية تطبيق مؤس

  الذاتي كأحد أساليب تقييم الأداء

  معامل الارتباط
مستوى الدلالة 

  الإحصائية

 0.005 0.53  درجة تحقيق تطوير في نتائج الأعمال

حيث يلاحظ أن مستوى العلاقة الارتباطية بين آلية تطبيق مؤسسات التعليم العـالي للتقيـيم   

لأداء وبين درجة تحقيق تطوير في نتائج الاعمال كانـت عاليـة   الذاتي كأحد أساليب تقييم ا

مما يدل على قبول وجود ) 0.005( ، حيث كان مستوى الدلالة )0.53(بمعامل ارتباط مقداره 

نه  كلما كانت النتائج ايجابية باتجاه آلية تطبيق مؤسسات التعلـيم  أعلاقة ارتباطية قوية، أي 

ليب تقييم الأداء أدى ذلك إلى زيادة درجة تحقيق تطـوير فـي   العالي للتقييم الذاتي كأحد أسا

  . نتائج الأعمال
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 : بعالسؤال السا4.1.7 

ما الفرق بين ترتيب نتائج قياس مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لعناصر إدارة التميز 

، العلاقات الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية/القيادة بالإبداع، السياسات (

وكذلك نتائج الأعمال و ترتيب أهميـة تلـك   ) والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  العناصر من وجهة نظر المبحوثين؟

  

السابقين، تم التوصل إلـى  ) 9-4(و الجدول رقم ) 2-4(من خلال النتائج التي بينها الجدول 

ونتـائج   الغربية لعناصر إدارة التميز ترتيب لمدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي في الضفة

  ).21-4(، كما في الجدول رقم الأعمال

  )21-4(جدول 
  بناء على قيم الدرجات الكلية الأعمالونتائج  الدرجة الكلية والترتيب لعناصر إدارة التميز

  الدرجة الكلية  عناصر إدارة التميز  الترتيب

  4.06  نتائج الأعمال  1

 4.01  القيادة بالإبداع  2

 4.00  إدارة الموارد البشرية  3

 3.96  العلاقات والموارد  4

 3.75  إدارة العمليات  5

 3.73  الاستراتيجيات/السياسات   6

 3.53  التركيز على الطلبة والبحث العلمي  7

  :والرسم البياني التالي يوضح هذه النتائج
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  )1-4(الشكل 

  ءا على قيم الدرجات الكليةبناونتائج ا2عمال التميز إدارة ترتيب أھمية عناصر 

4.06

4.01

4

3.96

3.75

3.73

3.53

3.23.43.63.844.2

نتائج ا�عمال

القيادة با-ب�داع 

إدارة الم�وارد البش��رية

الع0قات والم�وارد

إدارة العملي�ات

السياسات /ا1س�تراتيجيات

التركيز على الطلبة والبح�ث
العلمي

  

بالنسبة لمؤسسات التعليم العـالي فـي    الأعمالونتائج  التميزإدارة أما ترتيب أهمية عناصر 

، حيـث  )22-4(حسب وجهة نظر الأفراد معبئي الاستبانة فيبينها الجدول رقم  الضفة الغربية

مقابـل كـل   ) تصاعديا( 7إلى  1كان المطلوب في القسم الرابع من الاستبانة وضع قيمة من 

عنصر تدل على ترتيبه من حيث الأهمية نسبة إلى العناصر الأخرى، وقد تم جمع درجـات  

  :الأهمية لكل عنصر، والجدول التالي يوضح ذلك 

  )2-24(جدول 

  بناء على رأي المبحوثين ونتائج الأعمال الدرجة الكلية والترتيب لعناصر إدارة التميز

  دارة التميزعناصر الممكنات لإ  الترقيم
الدرجة 

  الكلية
  الترتيب

 1 60  القيادة بالإبداع   1

 2 72  الاستراتيجيات/السياسات  2

  4 126  العلاقات والموارد 3

 3  113  إدارة الموارد البشرية 4

3  113  إدارة العمليات 5  

 6  162  نتائج الأعمال 6

  5 129  التركيز على الطلبة والبحث العلمي 7
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  .يوضح هذه النتائج) 2-4(ياني التالي رقم والرسم الب

  )2-4(الشكل 

  التميز ونتائج ا2عمال بناءا على ترتيب أفراد المجتمع إدارة ترتيب أھمية عناصر 

162

129

126

113

113

72

60

050100150200

نتائج ا�عم��ال

التركيز عل�ى الطلب�ة والبح�ث
العلم��ي

الع0ق�ات والم��وارد

إدارة الم�وارد البش�رية

إدارة العملي���ات

السياس��ات /ا1س�تراتيجيات

القي�ادة با-ب��داع 

  

في ترتيب معظم العناصر ما بين الممارسة الفعلية للعنصـر   اًيستنتج من ذلك أن هناك اختلاف

ناك تشابه ما بين النتائج في العناصر الأخرى، وبين أهميته من وجهة نظر المبحوثين، ولكن ه

فقد كانت النتائج متساوية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية التي جاءت في المرتبة الثالثـة فـي   

الحالتين وكذلك تشابهت النتائج في الحالتين لعنصر العلاقات والموارد الذي كان في المركـز  

باقي العناصر، وبدا هذا الاختلاف جليـا بالنسـبة   الرابع، بينما كان هناك اختلاف في ترتيب 

لنتائج الأعمال الذي جاء في المركز الأول من حيث مدى الممارسة الفعلية له وفي المركـز  

وكـان التركيـز علـى عنصـر القيـادة بالإبـداع       . الأخير من وجهة نظـر المبحـوثين  

كبير بالدرجات الكلية لهمـا  الاستراتيجيات الذين كانا في المراتب الأولى وبفارق /والسياسات

  .عن باقي العناصر
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وترى الباحثة أن هذا الاختلاف قد يكون سببه وجود مجموعة من المبحوثين الذين لم يجيبوا 

على القسم الرابع المتعلق برأيهم لصعوبة تحديد الأهمية النسبية بين العناصر، كما أن الترتيب 

لحقيقي للمبحوثين من خلال الفقرات الداخليـة  حسب مدى الممارسة الفعلية مبنى على الرأي ا

  .للاستبانة بينما الترتيب حسب وجهة نظرهم مجرد ترتيب تخميني من وجهة نظر المبحوثين

أما لمقارنة هذه النتائج مع ترتيب العناصر في النماذج العالمية الأخرى فقد جاءت هذه النتائج 

وبي وتتفق  مع النموذج الأمريكـي فـي   مغايرة تماما لترتيب العناصر ضمن النموذج الأور

، وان دل ذلك ) نتائج الأعمال والقيادة(ترتيب أول عنصرين من ناحية الممارسة الفعلية وهما 

على شيء فإنما يدل على اختلاف وجهات النظر والتطبيـق بحسـب الخصوصـية البيئيـة     

توردة لا تصلح للتطبيـق  والثقافية، وهذا ادعى لابتعاد مؤسساتنا التعليمية عن تبنى نماذج مس

  .ضمن معطيات الخصوصية للظروف والإمكانيات في فلسطين

  

  :ثامنالسؤال ال4.1.8 

القيـادة بالإبـداع، السياسـات    (هل يوجد فروق في نتائج تطبيق عناصـر إدارة التميـز   

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيـز علـى   /

  مرتبطة بتصنيف مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية ؟) طلبة والبحث العلميال

  

هذا السؤال تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق في عناصـر إدارة   عنللإجابة 

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة المـوارد البشـرية،   /القيادة بالإبداع، السياسات (التميز 

حسب تصنيف مؤسسـات التعلـيم   ) ت والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلميالعلاقا

  .هذه النتائج) 4-23(العالي في الضفة الغربية ويبين الجدول 
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  )4- 23(جدول 
 الدراسة تعزى إلى متغير تصنيف المؤسسة نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق في مجالات

  المجال
 مصدر التباين

مجموع 
 لمربعاتا

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 0.89 3 2.68 بين المجموعات القيادة بالإبداع
3.50 

 
0.03 

 
 0.26 22 5.63 داخل المجموعات

  25  8.31 المجموع

 1.17 3 3.50 بين المجموعات  الاستراتيجيات/السياسات
2.15 

 
0.12 

 
 0.54 22 11.93 مجموعاتداخل ال

  25  15.42 المجموع

 0.25 3 0.76 بين المجموعات  إدارة الموارد البشرية
1.09 

 
0.37 

 
 0.23 22 5.10 داخل المجموعات

  25  5.86 المجموع

 0.27 3 0.80 بين المجموعات  إدارة العمليات
0.77 

 
0.52 

 
 0.35 22 7.63 داخل المجموعات

  25  8.43 المجموع

 0.11 3 0.34 بين المجموعات  العلاقات والموارد
0.42 

 
0.74 

 
 0.27 22 5.85 داخل المجموعات

  25  6.18 المجموع

التركيز على الطلبة 
  والبحث العلمي

 0.96 3 2.88 بين المجموعات
2.60 

 
0.08 

 
 0.37 22 8.10 داخل المجموعات

  25  10.98 المجموع

 0.34 3 1.02 بين المجموعات لكلية الدرجة ا
1.48 

 
0.25 

 
 0.23 22 5.04 داخل المجموعات

  25  6.06 المجموع

  

وكما يتضح من الجدول السابق فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

)≥α 0.05 (   تعزى إلى متغير تصنيف المؤسسة بالنسبة لكل مجال أو عنصر مـن عناصـر

، وبالتالي يمكن الحكم بأنه لا يوجد فروق )ما عدا عنصر القيادة بالإبداع(كنات إدارة التميز مم

الاسـتراتيجيات، إدارة العمليـات،إدارة   /السياسـات  ( في نتائج تطبيق عناصر إدارة التميز 
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مرتبطة بتصـنيف  ) الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  .سسات التعليم العالي في الضفة الغربية مؤ

لكن بالنسبة لعنصر القيادة بالإبداع فإنه يتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

تعزى إلى متغير تصنيف المؤسسة حيث كان مستوى الدلالة المقابل لهذا ) α 0.05≤(الدلالة 

القيادة ( طبيق عنصر إدارة التميز ، وبالتالي فإنه يوجد فروق في نتائج ت)0.03(العنصر هو 

  .مرتبط بتصنيف مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية) بالإبداع

يبين ) 4-24(أما بالنسبة للأوساط الحسابية لكل تصنيف عند عنصر القيادة بالإبداع فالجدول 

  :ذلك

  )4-24(جدول

كل تصنيف من تصنيفات مؤسسات ل بداعبالإالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعنصر القيادة 
  التعليم العالي

  كلية متوسطة  كلية جامعية  جامعة مفتوحة  جامعة تقليدية  

  انحراف  متوسط  انحراف  متوسط  انحراف  متوسط  انحراف  متوسط  العنصر

  0.53  4.19  0.61  3.48  -  4.21  0.34  4.22  القيادة بالإبداع

ات الجامعية أقل بنسبة واضـحة عـن بـاقي    يتضح من الجدول بأن المتوسط الحسابي للكلي

فيما يتعلـق بعنصـر    )الجامعات التقليدية، الجامعة المفتوحة، الكليات المتوسطة(التصنيفات 

القيادة بالإبداع، وبالتالي فإن هذا العنصر يتم تطبيقه بدرجة أقل في هذه الكليات مقابل بقيـة  

 .التصنيفات

  

  :السؤال التاسع 4.1.9

مرتبطة بتصنيف مؤسسات التعليم العـالي فـي الضـفة    الأعمال ي نتائج هل يوجد فروق ف

  الغربية ؟
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هذا السؤال تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق في تطبيـق نتـائج    عنللإجابة 

هذه ) 4-25(الأعمال بحسب تصنيف مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية ويبين الجدول 

  .النتائج

  )4-25(جدول 
 تغير تصنيف المؤسسةتعزى لمنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق في تطبيق نتائج الأعمال 

  المجال
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

 الإحصائية

 0.13 3 0.40 بين المجموعات  نتائج الأعمال
0.68 

 
0.57 

 
 0.20 22 4.34 المجموعات داخل

  25 4.75 المجموع

  

وكما يتضح من الجدول السابق فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

)≥α 0.05 ( تعزى إلى متغير تصنيف المؤسسة بالنسبة لنتائج الأعمال، وبالتالي يمكن الحكم

صنيف مؤسسات التعليم العالي فـي الضـفة   بأنه لا يوجد فروق في نتائج الأعمال مرتبط بت

  .الغربية 

  

  :عاشرالسؤال ال 4.1.10

ما هو ترتيب مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية حسب نتائج تطبيق عناصـر إدارة  

الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إدارة الموارد البشـرية،  /القيادة بالإبداع، السياسات (التميز 

نتـائج  ترتيبها بنـاء علـى   وكذلك ) التركيز على الطلبة والبحث العلميالعلاقات والموارد، 

  الأعمال و آلية تطبيق التقييم الذاتي فيها ؟
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ترتيب مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية حسب نتائج تطبيق عناصر  4.1.10.1

دارة الموارد الاستراتيجيات، إدارة العمليات،إ/القيادة بالإبداع، السياسات (إدارة التميز 

  :)البشرية، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  

يوضح ترتيب المؤسسات بناء على مدى تحقق عناصـر الممكنـات    )4-26( الجدول التالي

لإدارة التميز بالنسبة لكل مؤسسة من مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية بناءا على قيم 

، حيث يوضح الجدول الترتيب التنازلي لمؤسسات ل عنصر في كل مؤسسةالدرجات الكلية لك

التعليم العالي في الضفة الغربية، فقد كانت الدرجات الكلية لبعض المؤسسات مرتفعـة مثـل   

، القـدس  جامعة بيرزيت،كلية الروضة للعلوم المهنية، كلية دار الكلمـة، جامعـة النجـاح   (

أن هناك درجات كلية ) 26-4(هر بعض النتائج في الجدول ، وتظ)الإبراهيميةالمفتوحة، الكلية 

الفلسـطينية   الأكاديميـة الدعوة الإسلامية قلقيلية، جمعية إنعاش الأسرة، كلية (متوسطة مثل 

للعلوم الأمنية، جامعة بيت لحم، كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض، كلية فلسـطين التقنيـة   

كلية فلسطين التقنيـة  التمريض مستشفى المقاصد، جامعة الخليل، كلية طولكرم الخضوري، 

مجتمع المـرأة،  /كلية صحة المجتمع، كلية العلوم التربويةجامعة بولتكنك فلسطين، العروب، 

  )، جامعة القدس ابو ديسرام االله للبنات، كلية الأمة -فلسطين التقنية

ستشفى الكاريتاس، كلية التمريض م(الدرجات التي كانت منخفضة مثل  وأظهرت النتائج بعض

  )كلية الخليل للتمريض، كلية الكتاب المقدس، كلية ابن سينا
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  )2-64(جدول 
  دارة التميز في كل مؤسسةلإ الممكنات الدرجة الكلية لعناصر

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :لقيادة بالإبداعا 4.1.10.1.1

الترتيب التنازلي لمؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية حسب ) 27-4(ويتضح من الجدول 

كليـة  (عنصر القيادة بالإبداع، حيث كانت الدرجات الكلية لبعض المؤسسـات مرتفعـة مثـل    

عوة الروضة للعلوم المهنية، كلية دار الكلمة، جامعة بيرزيت، جمعيـة إنعـاش الأسـرة، الـد    

قلقيلية، الكلية الإبراهيمية، جامعة النجاح، كلية الحاجة عندليب العمـد للتمـريض،    -الإسلامية

  ).جامعة بيت لحم،

 عناصر إدارة التميز ةاسم المؤسس  الرقم

 4.64  جامعة بيرزيت 1
 4.58  كلية الروضة للعلوم المھنية 2
 4.48  كلية دار الكلمة 3
 4.41 جامعة النجاح 4
 4.33 جامعة القدس المفتوحة 5
 4.31  الكلية ا�براھيمية 6
 4.25 كلية الدعوة ا�س(مية قلقيلية 7
 4.08 الجامعة العربية ا2ميركية 8
 4.07 جمعية إنعاش ا2سرة 9
 4.01 ا"كاديمية الفلسطينية للعلوم ا2منية 10
 3.95 جامعة بيت لحم 11
 3.85  الحاجة عندليب العمد للتمريض كلية 12
 3.84 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 13
 3.80 جامعة الخليل 14
 3.73 كلية التمريض مستشفى المقاصد  15
 3.66 كلية فلسطين التقنية العروب 16
 3.64 جامعة بوليتكنك فلسطين 17
 3.63 كلية صحة المجتمع 18
 3.63  مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 19
 3.57 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 20
 3.57 كلية ا"مة 21
 3.44  جامعة القدس أبو ديس 22
 3.23 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 23
 3.19  كلية الخليل للتمريض 24
 2.90 كلية الكتاب المقدس 25
 2.75 كلية ابن سينا 26
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جامعة القدس أبو (أن هناك درجات كلية متوسطة مثل ) 27-4(وتظهر بعض النتائج في الجدول 

مستشفى المقاصد، كلية  ديس، جامعة القدس المفتوحة الجامعة العربية الأميركية، كلية التمريض

فلسطين التقنية طولكرم الخضوري، جامعة الخليل، كلية التمريض مستشفى الكاريتـاس، كليـة   

، كلية فلسطين التقنية العـروب، فلسـطين   الأمةصحة المجتمع، جامعة بوليتكنك فلسطين، كلية 

  )طينية للعلوم الامنية الاكاديمية الفلسرام االله للبنات،  -التقنية

كلية الخليل للتمريض، كلية العلـوم  (ت النتائج بعض الدرجات التي كانت منخفضة مثل وأظهر

  )مجتمع المرأة،كلية ابن سينا ،كلية الكتاب المقدس /التربوية

  )27-4(جدول 

  الدرجة الكلية لعنصر القيادة بالإبداع في كل مؤسسة

  
  
  

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

 القيادة بالإبداع اسم المؤسسة 

  4.86 كلية الروضة للعلوم المھنية 1
 4.86 كلية دار الكلمة 2
 4.79 جامعة بيرزيت 3
 4.57 جمعية إنعاش ا2سرة 4
 4.57 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  5
 4.50 الكلية ا�براھيمية 6
 4.50 جامعة النجاح 7
 4.43 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 8
 4.43 جامعة بيت لحم 9
 4.29 جامعة القدس أبو ديس 10
 4.21 جامعة القدس المفتوحة 11
 4.14 الجامعة العربية ا2ميركية 12
 4.00 كلية التمريض مستشفى المقاصد  13
 4.00 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 14
 3.86 جامعة الخليل 15
 3.86 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 16
 3.84 كلية صحة المجتمع 17
 3.79 ينجامعة بوليتكنك فلسط 18
 3.79 كلية ا"مة 19
 3.79 كلية فلسطين التقنية العروب 20
 3.59 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 21
 3.57 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 22
 3.21 كلية الخليل للتمريض 23
 3.14 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 24
 3.00 كلية ابن سينا 25
 2.71 لكتاب المقدسكلية ا 26
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  :الاستراتيجيات/ السياسات  4.1.10.1.2

 )4-28(في الجـدول   الاستراتيجيات/ بالإشارة إلى النتائج للدرجات الكلية لعنصر السياسات 

كليـة دار الكلمـة، كليـة    (يتضح أن هناك مجموعة من المؤسسات كانت نتائجها مرتفعة مثل 

  )جامعة بيرزيت، جامعة القدس المفتوحة، جامعة النجاحالروضة للعلوم المهنية، 

وأظهرت النتـائج كـذلك أن هنـاك مجموعـة مـن المؤسسـات التركيـز علـى عنصـر          

، الجامعـة العربيـة الأميركيـة، كليـة العلـوم      (الاستراتيجيات لديها متوسط مثـل /السياسات

طولكرم الخضوري، كليـة   مجتمع المرأة،جامعة القدس أبو ديس، كلية فلسطين التقنية/التربوية

الدعوة الإسلامية قلقيلية، الكلية الإبراهيمية، جامعة بيت لحم، جامعة بوليتكنك فلسـطين، كليـة   

صحة المجتمع، كلية فلسطين التقنية العروب، جامعة الخليل، كلية التمريض مستشفى المقاصد، 

هناك مجموعة من المؤسسـات  ، كما ان )رام االله للبنات -جمعية إنعاش الأسرة، فلسطين التقنية

كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض، الاكاديمية الفلسـطينية  (مثل  نخفضةالتي كانت نتائجها م

، ولكن ضمن هذا العنصر تبين من )للعلوم الامنية، كلية الخليل للتمريض، كلية الكتاب المقدس

كلية ابن سينا، كلية الامـة،  (النتائج ان هناك بعض المؤسسات لديها الدرجة الكلية ضعيفة مثل 

  )كلية التمريض مستشفى الكاريتاس
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  )28-4(جدول 
  في كل مؤسسة الاستراتيجيات/الدرجة الكلية لعنصر السياسات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إدارة الموارد البشرية 4.1.10.1.3

فقد كانت النتائج مرتفعة  فـي  ) 2-94(بالنسبة لعنصر إدارة الموارد البشرية كما يبين الجدول 

جامعة بيرزيت، كلية الروضة للعلوم المهنية، كليـة دار الكلمـة، جامعـة    (المؤسسات التالية 

مفتوحة، جامعة القدس ال(، أما النتائج العالية فقد كانت في المؤسسات )النجاح، الكلية الإبراهيمية

 ـكلية الحاجة عندليب العمد للتمريض، جمعية إنعاش الأسرة، كلية الأمة،  طينية الاكاديمية الفلس

مجتمع المرأة،الجامعة العربية الأميركية، جامعة بيت لحـم،  /للعلوم الأمنية، كلية العلوم التربوية

 ا"ستراتيجيات/السياسات اسم المؤسسة 

 5.00 كلية دار الكلمة 1
 4.75 كلية الروضة للعلوم المھنية 2
 4.75 جامعة بيرزيت 3
 4.50 المفتوحة جامعة القدس 4
 4.42 جامعة النجاح 5
 4.33 الجامعة العربية ا2ميركية 6
 4.17 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 7
 4.17 جامعة القدس أبو ديس 8
 4.08 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 9
 4.00 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  10
 4.00 الكلية ا�براھيمية 11
 4.00 معة بيت لحمجا 12
 3.92 جامعة بوليتكنك فلسطين 13
 3.83 كلية صحة المجتمع 14
 3.83 كلية فلسطين التقنية العروب 15
 3.83 جامعة الخليل 16
 3.67 كلية التمريض مستشفى المقاصد  17
 3.50 جمعية إنعاش ا2سرة 18
 3.50 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 19
 3.25 ندليب العمد للتمريضكلية الحاجة ع 20
 3.17 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 21
 2.92 كلية الخليل للتمريض 22
 2.67 كلية الكتاب المقدس 23
 2.50 كلية ابن سينا 24
 2.33 كلية ا"مة 25
 1.83 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 26
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لسطين التقنية طولكرم قلقيلية، كلية فكلية الدعوة الإسلامية كلية التمريض مستشفى الكاريتاس، 

الخضوري، جامعة بوليتكنك فلسطين، كلية فلسطين التقنية العروب، كلية التمـريض مستشـفى   

، إلا أن هنـاك  )رام االله للبنات -المقاصد، كلية الخليل للتمريض، جامعة الخليل، فلسطين التقنية

ينا، كلية الكتاب كلية ابن س(مجموعة من المؤسسات التي أظهرت نتائجها درجة منخفضة مثل 

  )المقدس، جامعة القدس أبو ديس

  )29-4(جدول 
  الدرجة الكلية لعنصر إدارة الموارد البشرية في كل مؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 إدارة الموارد البشرية اسم المؤسسة 

 4.75 جامعة بيرزيت 1
 4.70 كلية الروضة للعلوم المھنية 2
 4.70 كلية دار الكلمة 3
 4.55 جامعة النجاح 4
 4.50 ة ا�براھيميةالكلي 5
 4.25 جامعة القدس المفتوحة 6
 4.20 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 7
 4.20 جمعية إنعاش ا2سرة 8
 4.20 كلية ا"مة 9
 4.20 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 10
 4.10 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 11
 4.10 الجامعة العربية ا2ميركية 12
 4.10 جامعة بيت لحم 13
 4.10 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 14
 4.00 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  15
 4.00 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 16
 3.85 جامعة بوليتكنك فلسطين 17
 3.85 كلية فلسطين التقنية العروب 18
 3.80 كلية التمريض مستشفى المقاصد  19
 3.80 كلية الخليل للتمريض 20
 3.80 جامعة الخليل 21
 3.60 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 22
 3.40 كلية صحة المجتمع 23
 3.30 كلية ابن سينا 24
 3.20 كلية الكتاب المقدس 25
 2.70 جامعة القدس أبو ديس 26
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  إدارة العمليات 4.1.10.1.4

تشير إلى أن هناك مجموعة من المؤسسـات ذات درجـات   ) 30-4(لجدول النتائج المبينة في ا

كليـة الـدعوة   كلية الروضة للعلوم المهنية، (مرتفعة على مستوى عنصر إدارة العمليات مثل 

ذات نتـائج   أخـرى وهناك مؤسسات  ،)قلقيلية، الكلية الإبراهيمية، جامعة بيرزيت،الإسلامية 

كلية  الأمنيةطينية للعلوم الفلس الأكاديمية، كلية دار الكلمة، جامعة القدس المفتوحة(متوسطة مثل 

، كلية التمريض مستشفى المقاصد، كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض، الجامعة العربية الأمة

مجتمع المرأة، جمعية إنعاش الأسرة، كليـة فلسـطين التقنيـة    /الأميركية، كلية العلوم التربوية

، وكانـت هنـاك نتـائج    )لنجاح، كلية فلسطين التقنية العـروب طولكرم الخضوري، جامعة ا

كلية صحة المجتمع جامعة الخليل جامعة بيت لحـم جامعـة   (لمؤسسات بدرجات منخفضة مثل 

رام االله للبنات كلية التمريض مستشفى الكاريتـاس جامعـة    -بوليتكنك فلسطين فلسطين التقنية

  ).مقدس كلية الخليل للتمريضالقدس أبو ديس كلية ابن سينا كلية الكتاب ال



 184

  )-304(جدول 
  الدرجة الكلية لعنصر إدارة العمليات في كل مؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  العلاقات والموارد 4.1.10.1.5

ئج الى درجات مرتفعـة فـي بعـض    فيما يتعلق بعنصر العلاقات والموارد فقد اشارت النتا

الاكاديمية الفلسطينية للعلوم الامنية، الكلية الإبراهيمية، جامعة النجاح، كليـة  (المؤسسات مثل

الحاجة عندليب العمد للتمريض، جامعة بيرزيت، كلية الروضة للعلوم المهنية، جامعة القـدس  

كلمة، كلية الدعوة الإسـلامية  كلية دار ال(، وكانت هناك نتائج اخرى متوسطة مثل )المفتوحة

رام االله للبنات، الجامعة العربية  -قلقيلية، جمعية إنعاش الأسرة، جامعة الخليل فلسطين التقنية

 إدارة العمليات اسم المؤسسة 

 4.63 كلية الروضة للعلوم المھنية 1
 4.63 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  2
 4.63 الكلية ا�براھيمية 3
 4.50 جامعة بيرزيت 4
 4.38 وحةجامعة القدس المفت 5
 4.38 كلية دار الكلمة 6
 4.38 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 7
 4.13 كلية ا"مة 8
 4.00 كلية التمريض مستشفى المقاصد  9
 3.94 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 10
 3.81 الجامعة العربية ا2ميركية 11
 3.75 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 12
 3.75 جمعية إنعاش ا2سرة 13
 3.75 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 14
 3.69 جامعة النجاح 15
 3.63 كلية فلسطين التقنية العروب 16
 3.38 كلية صحة المجتمع 17
 3.38 جامعة الخليل 18
 3.38 جامعة بيت لحم 19
 3.25 جامعة بوليتكنك فلسطين 20
 3.25  للبناترام الله -فلسطين التقنية 21
 3.25 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 22
 3.13 جامعة القدس أبو ديس 23
 3.00 كلية ابن سينا 24
 2.81 كلية الكتاب المقدس 25
 2.69 كلية الخليل للتمريض 26
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مجتمع المرأة، /الأميركية، جامعة بيت لحم، كلية فلسطين التقنية العروب، كلية العلوم التربوية

وليتكنك فلسطين، كلية صحة المجتمـع،  كلية التمريض مستشفى المقاصد، كلية الامة، جامعة ب

، الا ان هناك درجات منخفضة لتحقق هذا العنصر )كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري،

كلية الخليل للتمريض، كلية التمريض مستشفى الكاريتـاس كليـة   (في بعض المؤسسات مثل 

  )الكتاب، المقدس كلية ابن سينا، جامعة القدس أبو ديس

  )-314(جدول 
 درجة الكلية لعنصر العلاقات والموارد في كل مؤسسةال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 اسم المؤسسة

العلاقات 
 والموارد

 4.62 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 1
 4.58 الكلية ا�براھيمية 2
 4.54 جامعة النجاح 3
 4.50 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 4
 4.50 جامعة بيرزيت 5
 4.42 المھنيةكلية الروضة للعلوم  6
 4.42 جامعة القدس المفتوحة 7
 4.38 كلية دار الكلمة 8
 4.31 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  9
 4.23 جمعية إنعاش ا2سرة 10
 4.23 جامعة الخليل 11
 4.08 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 12
 4.08 الجامعة العربية ا2ميركية 13
 4.08 جامعة بيت لحم 14
 3.88 كلية فلسطين التقنية العروب 15
 3.77 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 16
 3.77 كلية التمريض مستشفى المقاصد  17
 3.69 كلية ا"مة 18
 3.62 جامعة بوليتكنك فلسطين 19
 3.62 كلية صحة المجتمع 20
 3.54 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 21
 3.46 يضكلية الخليل للتمر 22
 3.46 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 23
 3.27 كلية الكتاب المقدس 24
 3.00 كلية ابن سينا 25
 2.92 جامعة القدس أبو ديس 26
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  :التركيز على الطلبة والبحث العلمي 4.1.10.1.6

لتي كانت نتائجهـا  أن المؤسسات ا )4-32( فيما يتعلق بنتائج هذا العنصر يبين الجدول التالي

، والنتائج المتوسطة كانت للمؤسسـات التاليـة   ) جامعة النجاح، جامعة بيرزيت(مرتفعة هي 

جامعة القدس المفتوحة، كلية الروضة للعلوم المهنية، جمعية إنعـاش الأسـرة، الاكاديميـة    (

ميركية، كلية صحة الفلسطينية للعلوم الامنية، كلية الدعوة الإسلامية قلقيلية، الجامعة العربية الأ

المجتمع، جامعة الخليل، جامعة بيت لحم، الكلية الإبراهيمية، كلية فلسطين التقنيـة طـولكرم   

جامعـة  (، وكان هناك مؤسسات اخرى بنتـائج متوسـطة مثـل   )الخضوري، كلية دار الكلمة

ة، كليـة  رام االله للبنات، جامعة القدس أبو ديس، كلية الام -بوليتكنك فلسطين، فلسطين التقنية

التمريض مستشفى المقاصد، كلية الخليل للتمريض، كلية فلسطين التقنية العروب، كلية العلوم 

مجتمع المرأة، كلية التمريض مستشفى الكاريتاس، كليـة الحاجـة عنـدليب العمـد     /التربوية

  .، إلا أن هناك نتائج ضعيفة في كلية ابن سينا)للتمريض، كلية الكتاب المقدس
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  )4-32(جدول 
  الدرجة الكلية لعنصر التركيز على الطلبة والبحث العلمي في كل مؤسسة

  

  :ترتيب مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية بناء على نتائج الأعمال 4.1.10.2 

ان الدرجات لبعض المؤسسـات  ) 33-4(ائج الأعمال تشير النتائج في الجدول أما بالنسبة لنت

جامعة بيرزيت، كلية دار الكلمة، كلية الروضة للعلوم المهنيـة، كليـة   (كانت مرتفعة كما في 

طينية للعلوم الأمنية، جامعة النجـاح، كليـة   الفلس الأكاديميةالحاجة عندليب العمد للتمريض، 

الكليـة  (، وبعض المؤسسات كانـت نتائجهـا متوسـطة مثـل     )اصدالتمريض مستشفى المق

قلقيلية، جمعية إنعاش الأسرة، جامعة بيت لحـم، جامعـة   كلية الدعوة الإسلامية الإبراهيمية، 

 التركيز على الطلبة والبحث العلمي اسم المؤسسة 

 4.79 جامعة النجاح 1
 4.57 جامعة بيرزيت 2
 4.21 جامعة القدس المفتوحة 3
 4.14 كلية الروضة للعلوم المھنية 4
 4.14 جمعية إنعاش ا2سرة 5
 4.14 طينية للعلوم ا"منيةية الفلسا"كاديم 6
 4.00 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  7
 4.00 الجامعة العربية ا2ميركية 8
 3.71 كلية صحة المجتمع 9
 3.71 جامعة الخليل 10
 3.71 جامعة بيت لحم 11
 3.64 الكلية ا�براھيمية 12
 3.64 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 13
 3.58 دار الكلمة كلية 14
 3.43 جامعة بوليتكنك فلسطين 15
 3.43 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 16
 3.43 جامعة القدس أبو ديس 17
 3.29 كلية ا"مة 18
 3.14 كلية التمريض مستشفى المقاصد  19
 3.07 كلية الخليل للتمريض 20
 3.00 كلية فلسطين التقنية العروب 21
 2.86 مجتمع المرأة/التربوية كلية العلوم 22
 2.86 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 23
 2.79 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 24
 2.71 كلية الكتاب المقدس 25
 1.71 كلية ابن سينا 26
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القدس المفتوحة، الجامعة العربية الأميركية، جامعة بوليتكنك فلسطين، كلية التمريض مستشفى 

رام االله للبنات، كلية صحة المجتمع، كلية العلـوم   -لتقنيةالكاريتاس، جامعة الخليل، فلسطين ا

مجتمع المرأة، كلية فلسطين التقنية العروب، كلية الكتاب المقدس، كلية فلسطين التقنية /التربوية

، وأظهرت النتائج درجات منخفضـة  )طولكرم الخضوري، كلية الخليل للتمريض، كلية الأمة

  )أبو ديس، كلية ابن سيناجامعة القدس (لباقي المؤسسات وهي 

  )33-4(جدول 
  الدرجة الكلية لعنصر نتائج الأعمال في كل مؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 نتائج الأعمال اسم المؤسسة 

 4.89 جامعة بيرزيت 1

 4.61 كلية دار الكلمة 2

 4.58 كلية الروضة للعلوم المھنية 3

 4.50 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 4

 4.50 لعلوم ا2منيةطينية لا"كاديمية الفلس 5

 4.49 جامعة النجاح 6

 4.44 كلية التمريض مستشفى المقاصد  7

 4.36 الكلية ا�براھيمية 8

 4.28 قلقيليةكلية الدعوة ا�س(مية  9

 4.17 جمعية إنعاش ا2سرة 10

 4.17 جامعة بيت لحم 11

 4.14 جامعة القدس المفتوحة 12

 4.11 الجامعة العربية ا2ميركية 13

 4.08 جامعة بوليتكنك فلسطين 14

 4.06 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 15

 3.97 جامعة الخليل 16

 3.89 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 17

 3.83 كلية صحة المجتمع 18

 3.78 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 19

 3.72 كلية فلسطين التقنية العروب 20

 3.72 المقدسكلية الكتاب  21

 3.72 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 22

 3.53 كلية الخليل للتمريض 23

 3.53 كلية ا2مة 24

 3.28 جامعة القدس أبو ديس 25

 3.11 كلية ابن سينا 26
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بناء على مدى ممارسة آلية ترتيب مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية  4.1.10.3

  :م الذاتيالتقيي

في كل الجدول التالي يوضح ترتيب المؤسسات بناء على مدى ممارسة آلية التقييم الذاتي 

  :بناءا على قيم الدرجات الكلية مؤسسة من مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية

  )34-4(دول ج
  الدرجة الكلية لآلية تطبيق التقييم الذاتي في كل مؤسسة

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

في ممارسة عمليـة التقيـيم    مرتفعة فقد جاءت النتائج ) 34-4(كما تشير النتائج في الجدول 

جامعة النجاح، جمعية إنعاش الأسـرة، جامعـة بوليتكنـك    (الذاتي في بعض المؤسسات مثل 

 ذاتيالتقييم ال اسم المؤسسة 

 4.50 جامعة النجاح 1
 4.39 جمعية إنعاش ا2سرة 2
 4.30 جامعة بوليتكنك فلسطين 3
 4.25 جامعة القدس المفتوحة 4
 4.25 الكلية ا�براھيمية 5
 4.10 جامعة بيرزيت 6
 4.00 الجامعة العربية ا2ميركية 7
 4.00 كلية فلسطين التقنية طولكرم الخضوري 8
 3.95 طينية للعلوم ا"منيةا"كاديمية الفلس 9
 3.90 رام الله للبنات -فلسطين التقنية 10
 3.80 مجتمع المرأة/كلية العلوم التربوية 11
 3.74 كلية الروضة للعلوم المھنية 12
 3.74 كلية التمريض مستشفى المقاصد  13
 3.74 كلية الخليل للتمريض 14
 3.74 كلية فلسطين التقنية العروب 15
 3.74 ة دار الكلمةكلي 16
 3.74 كلية التمريض مستشفى الكاريتاس 17
 3.70 كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض 18
 3.60 كلية الدعوة ا�س(مية قلقيلية 19
 3.50 كلية ابن سينا 20
 3.40 جامعة بيت لحم 21
 3.30 كلية الكتاب المقدس 22
 3.29 كلية ا"مة 23
 3.20 كلية صحة المجتمع 24
 3.10 جامعة الخليل 25
 2.30 جامعة القدس أبو ديس 26
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جامعة القـدس المفتوحـة،   (فقد كانت النتائج متوسطة مثل  رىالأخالمؤسسات  أما، )فلسطين

الكلية الإبراهيمية جامعة بيرزيت، الجامعة العربية الأميركية، كلية فلسطين التقنية طـولكرم  

رام االله للبنات، كلية العلوم  -طينية للعلوم الأمنية، فلسطين التقنيةالاكاديمية الفلسالخضوري، 

كلية الروضة للعلوم المهنية، كلية التمريض مستشفى المقاصد، كليـة  مجتمع المرأة، /التربوية

الخليل للتمريض، كلية فلسطين التقنية العروب، كلية دار الكلمة، كلية التمـريض مستشـفى   

قلقيلية، كلية ابن سينا، كلية الدعوة الإسلامية الكاريتاس، كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض، 

، كمـا كـان هنـاك    )كتاب المقدس، كلية الامة، كلية صحة المجتمعجامعة بيت لحم، كلية ال

جامعة الخليل، جامعة القدس أبـو  (مجموعة من النتائج المنخفضة لبعض تلك المؤسسات مثل 

  ).ديس
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات

  

  :تمهيد

  .كنتائج الدراسة، ثم تقديم بعض التوصيات على ضوء ذلملخص  يتناول هذا الفصل عرض

  

  :النتائج ملخص 5.1

  :فيما يلي ملخص لما توصلت لها الدراسة

درجة ممارسة عناصر الممكنات لإدارة التميز في مؤسسات التعليم العـالي فـي الضـفة    . 1

الاستراتيجيات،إدارة المـوارد البشـرية، العلاقـات    /القيادة بالإبداع، السياسات(الغربية وهي 

  .متوسطة) حث العلمي، إدارة العملياتوالموارد، التركيز على الطلبة والب

إن مؤسسات التعليم العالي ذات مستوى أداء متوسـط فيمـا يتعلـق بمؤشـرات البقـاء      . 2

إضافة إلى المؤشرات المتعلقة بالتفوق والتميز علـى مسـتوى   ) الأداء المالي(والاستمرارية 

  .ج تعلم الطلبةعلية المؤسسة ونتائارضا الطلبة والعاملين والتأثير على المجتمع وف

القيـادة  (وجد علاقة ارتباطية ايجابية بين نتائج تحقق ممارسة الممكنات لإدارة التميـز  ت. 3

الاستراتيجيات،إدارة الموارد البشرية، العلاقات والموارد، التركيز علـى  /بالإبداع، السياسات

 ت التعليم العـالي مع تحقيق تطوير في الأداء لمؤسسا) الطلبة والبحث العلمي، إدارة العمليات

  .الأعمالمن خلال نتائج 
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تقوم أغلبية مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية بعمليات التقييم الذاتي، كما أن الآلية . 4

التي يتم إتباعها لإجراء هذه العمليات تعتبر متناسبة مع المنهجية العلميـة بشـكل متوسـط    

  .إدارة التميزومرتبطة بتحقيق تطوير في نتائج تطبيق عناصر 

  

يوجد ارتباط ايجابي بين طبيعة ممارسة آلية عمليات التقييم الذاتي ونتائج تطبيق عناصر . 5

الاسـتراتيجيات،إدارة المـوارد البشـرية، العلاقـات     /القيادة بالإبداع، السياسات(إدارة التميز

  .)والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي، إدارة العمليات

  

تحقيـق  وبين طبيعة ممارسة آلية عمليات التقيـيم الـذاتي    علاقة ارتباطية ايجابية وجد ت. 6

  .الأعمالنتائج تطوير في 

  

مـن وجهـة نظـر    ونتائج الأعمال التميز إدارة يوجد اختلاف في ترتيب أهمية عناصر . 7

  .المبحوثين كأفراد ومن حيث مدى الممارسة الفعلية لتلك العناصر

  

ئج تطبيق عناصر إدارة التميز مرتبطة بتصنيف المؤسسة فقـط فيمـا   وجد فروق في نتات. 8

الاستراتيجيات، /السياسات(وجد فروق على مستوى باقي العناصر تيتعلق بالقيادة بالإبداع ولا 

إدارة الموارد البشرية، إدارة العمليات، العلاقات والموارد، التركيز علـى الطلبـة والبحـث    

لتطبيق عنصر القيادة بالإبداع في الكليات الجامعيـة   قلّأ مستو، حيث أظهرت النتائج )العلمي

  ). الجامعات التقليدية، الجامعة المفتوحة، الكليات المتوسطة(عن باقي التصنيفات 
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وجد فروق في نتائج الأعمال مرتبطة بتصنيف مؤسسات التعليم العالي فـي الضـفة   تلا . 9

  .الغربية

  

ليم العالي في الضفة الغربية حسب ممارسة عناصر إدارة يوجد تفاوت بين مؤسسات التع. 10

الاستراتيجيات، إدارة الموارد البشـرية، إدارة العمليـات،   /القيادة بالإبداع، السياسات( التميز

، كما وتتفاوت هذه المؤسسات علـى  )العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحث العلمي

  .فيها التقييم الذاتيتطبيق  ائجنتونتائج الأعمال مستوى 

  

  :التوصيات 5.2

  

  :بناء على النتائج التي توصلت لها الدراسة يمكن الخروج بالتوصيات التالية

  :توصيات لوزارة التربية والتعليم العالي 5.2.1

العمل على تبني إدارة التميز من خلال النموذج المقترح في الدراسة وذلك بالاعتمـاد   •

الاسـتراتيجيات، إدارة المـوارد   /يادة بالإبـداع، السياسـات  الق(على المعايير التالية 

البشرية، إدارة العمليات، العلاقات والموارد، التركيز على الطلبة والبحـث العلمـي،   

 :وذلك بالعمل على) نتائج الأعمال

 .نشر ثقافة التميز من خلال ورشات العمل والمؤتمرات الدورية •

التميز لإرشاد مؤسسات التعليم العالي  وضع أدلة موحدة للتقييم الذاتي لأغراض •

 .ومساعدتها في القيام بذلك
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وضع معايير مرجعية لمؤشرات الأداء الجيد يتم من خلالها المقارنة المرجعية  •

 .وتحديد مستوى كل مؤسسة في رحلتها للتميز

تشكيل فرق عمل مؤهلة ومدربة للقيام بمهام المتابعة الخارجية على المؤسسات  •

 .بعمليات التقييم الذاتي لأغراض التميزفيما يتعلق 

منح جوائز مادية ومعنوية سنوية ضمن مراسيم علنية للمؤسسات حسب معايير  •

  .التميز المعتمدة

  

  :توصيات لإدارة مؤسسات التعليم العالي 5.2.2

  

 :زيادة الاهتمام والالتزام بتطبيق عناصر إدارة التميز من خلال •

  .للإبداع والتميزدعم وتشجيع القيادة العليا  -  

  الاستراتيجيات الداعمة للتميز/ الحرص على تطوير السياسات  - 

كبر لتطوير العمليات وتحسنها المستمر حسب متطلبات ومعطيـات  أبذل جهود   -

  .البيئة المحيطة باستمرار

متابعة الخريجين والتواصل معهم من خلال إنشاء مراكز في كل جامعـة لهـذا    -

  .الغرض

ى التواصل الدائم مع الطلبة واستقصاء آراءهم باستمرار ومشاركتهم الحرص عل -

  . في عمليات التقييم الأكاديمية والإدارية

  .التركيز على النوعية أكثر من الكمية بالنسبة للطلبة المقبولين -
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المتابعة المالية من خلال العمل علـى تقيـيم الاسـتثمارات وترشـيد النفقـات       -

  .لرقابة المستمرةوالمراجعة الدائمة وا

زيادة الاهتمام بالبحث العلمي من خلال مشاريع التخرج والأبحاث بمـا يخـدم    -

المجتمع المحلي ويعالج مشكلات حقيقية بشكل تكون فيه هـذه الأبحـاث قابلـة    

  .للتطبيق

اعتماد أسلوب التقييم الذاتي الدوري والمستمر لعناصر إدارة التميز للوقوف على مدى  •

تحققة بين فترة وأخرى و استخدام النتائج كتغذية راجعة فـي عمليـات   التطورات الم

 .التخطيط المستقبلية

  

  :توصيات للأبحاث المستقبلية 5.2.3

العمل على إجراء دراسات ذات علاقة بالموضوع من خلال محاولـة التعمـق فـي     •

ة دراسة كل محور من محاور إدارة التميز بالتفصيل، إضافة إلى استقصاء رأي الطلب

و استخدام مناهج وأدوات إدارية أخرى . والعاملين و المجتمع في تحديد نتائج الأعمال

أو )  BSC(نموذج القياس المتوازن لـلأداء  : تساعد على قياس الأداء المؤسسي مثل

  ). Benchmarking(القياس المقارن للأداء 
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  المصادر والمراجع

 :المصادر العربية

  القرآن الكريم1) 

 :الكتب •

مبادئ وتحليل باستخدام  –مقدمة في الإحصاء "أبو صالح، محمد صبحي، عوض، عدنان محمد،   )2

spss"2005الأردن،-، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان.  

، دار النشر "spssبرنامج التحليل الإحصائي للبيانات باستخدام " أبو علام، رجاء محمود، )3

  .2003مصر،-للجامعات، القاهرة

، مركز البحوث والدراسات التجارية، كلية "الطريق إلى الأداء التنظيمي المتميز"زايد،عادل ،  )4

  .2005التجارة، جامعة القاهرة،

  .2002، دار غريب، "إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة"السلمي،علي،  )5

 :والمؤتمرات المقالات والأبحاث العلمية •

، ورقة علمية "دراسة تحليلية لواقع ضمان جودة التعليم في جامعة القدس" ة، يوسف احمد،أبو فار  )6

 5- 3فلسطين،  –لمؤتمر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني، جامعة القدس المفتوحة، رام االله 

/7/2004.  

، المجلة "طينيةواقع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلس"أبو فارة، يوسف احمد، )7

  .281-246، ص2006، 2، العدد 2الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

، كتاب بحوث المؤتمر "تقييم جودة مؤسسات التعليم العالي بمشاركة الطلبة"أبو فارة، يوسف،  )8

الجودة والتميز والاعتماد في " الثالث لاتحاد نقابات أساتذة وموظفي الجامعات الفلسطينية 

  .، جامعة القدس"2007ت التعليم العالي، مؤسسا
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نماذج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة "باشيوه، حسن عبد االله، البراوري، نزار،  )9

الشاملة والتحويلات العالمية، ورقة بحثية لندوة إستراتيجية التعليم الجامعي العربي وتحديات 

  .2007أكتوبر  25- 21البحرين في / ، المنامة21القرن 

السعودية، / ، الملتقى السنوي التاسع لإدارة الجودة الشاملة، أبها"التقييم الذاتي"باعبد االله، سالم،  )10

  .2004ابريل 

الجودة والتميز في الأداء من منظور الأستاذ الجامعي في جامعة القدس "بلبيسي، منى،  )11

" قابات أساتذة وموظفي الجامعات الفلسطينية ، كتاب بحوث المؤتمر الثالث لاتحاد ن"المفتوحة

  .، جامعة القدس"2007الجودة والتميز والاعتماد في مؤسسات التعليم العالي، 

، "إدارة الجودة الشاملة وإمكانياتها التطبيقية في جامعة بيرزيت"جريس، إيمان جورج متري، )12

الجودة والتميز " لجامعات الفلسطينية كتاب بحوث المؤتمر الثالث لاتحاد نقابات أساتذة وموظفي ا

  .، جامعة القدس"2007والاعتماد في مؤسسات التعليم العالي، 

- الأدوار- المتطلبات( رؤية مستقبلية للتعليم الجامعي العربي "حبيب،مجدي عبد الكريم،  )13

، 21القرن  ستراتيجية التعليم الجامعي العربي وتحدياتا، ورقة بحثية لندوة )"المعايير-التحديات

  .2007أكتوبر  25- 21البحرين في / المنامة

، "نحو أنموذج عربي لتقييم برنامج أكاديمي"الحولي، عليان عبد االله، أبو دقة، سناء إبراهيم،  )14

الإمارات العربية / المؤتمر العربي الأول جودة الجامعات ومتطلبات الترخيص والاعتماد الشارقة

  .2006ابريل  26- 23المتحدة، 

الانضمام لمنظمة التجارة العالمية والتحديات للجامعات المحلية في "الخضير، خضير بن سعود،  )15

، بحث مقدم إلى المؤتمر الثاني لتخطيط وتطوير التعليم العالي في الدول العربية "الدول العربية

  .2008/ فبراير /  27- 24المنعقد بجامعة الملك فهد للبترول والمعادن، خلال 
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، مجلة كلية "التعليم الجامعي في الوطن العربي التحديات والبدائل المستقبلية"الخطيب، احمد،  )16

  .201صفحة  2001 17التربية، جامعة الإمارات العربية المتحدة، السنة الخامسة عشر العدد 

قة بحثية ، ور"المعوقات واليات المواجهة: الإبداع في العمل المؤسسي"درويش، زين العابدين،  )17

جمهورية / للمؤتمر السنوي التاسع نحو منظومة للتميز الإداري العربي، منتجع كتراكت، الهرم

  .2008ابريل  11-9مصر العربية، 

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، "والتميز الإداري الإستراتيجيةالإدارة "، حسين، الدورى )18

2008.  

، المؤتمر السنوي التاسع نحو منظومة للتميز الإداري العربي ، "إدارة الامتياز"الديب،عاطف،  )19

  .10/4/2008-9خلال  للإدارةالجمعية العربية 

نحو بناء إطاراً منهجياً للإبداع وتميز الأعمال في المنظمات "الرشيد، صالح بن سليمان،   )20

دور المدير العربي في ، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة الإبداع والتجديد "العربية

  .2004نوفمبر  29-27جمهورية مصر العربية - الإبداع والتميز، شرم الشيخ

المنظمة العربية للتنمية  ،"المستقبل منظمة إلي المتميز الطريق التنظيمي الأداء"زايد، محمد عادل،  )21

  .2005، الإدارية

المتبعة في تحقيق جودة التعليم الجامعي  التقويم  الذاتي احد الأساليب"الزيادات،محمد عواد،  )22

، المؤتمر العربي الأول الجامعات )"جامعة البلقاء التطبيقية(نموذج تجربة الجامعات الأردنية

  .2007ديسمبر  13- 9المملكة المغربية  - التحديات والآفاق المستقبلية الرباط: العربية

نحو منظومة " بحثية للمؤتمر السنوي التاسع  ، ورقة"مقارنة أهم نماذج التميز"سعودي، إيهاب،  )23

  .2008ابريل  11-9، منتجع كتراكت الهرم جمهورية مصر العربية، "للتميز الإداري العربي

، "تقويم أداء جامعة الأقصى بغزة كخطوة على طريق تحقيق جودتها الشاملة"سكر،ناجي رجب،  )24
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، 2006ابريل  26-23ترخيص والاعتمادالمؤتمر العربي الأول جودة الجامعات ومتطلبات ال

  .الشارقة الإمارات العربية المتحدة

، ملتقى الإدارة العليا الغرفة التجارية الصناعية "مفاهيم الإدارة المعاصرة"السلمي،علي،  )25

  .2003بالرياض، أكتوبر 

حوث المؤتمر ، كتاب ب"واقع إدارة الجودة الشاملة في جامعة القدس المفتوحة"السويطي،شبلي، )26

الجودة والتميز والاعتماد في " الثالث لاتحاد نقابات أساتذة وموظفي الجامعات الفلسطينية 

  .، جامعة القدس"2007مؤسسات التعليم العالي، 

 العلمية ، المجلة"والمنتج المنظمة نجاح في وأنظمتها الشاملة الجودة إدارة"محمد،  شاهين، علي )27

 ،)٢٠٠٤ ( ١٤٢٥ -الأول العدد -الخامس ، المجلد)والإدارية الإنسانية علومال ( فيصل الملك لجامعة

  .الإحساء، المملكة العربية السعودية

ورقة  ،"توظيف التسويق الالكتروني كأداة للتميز بمنظمات الأعمال"، مجدي محمد محمود ،طايل )28

الإدارة : ة تحت عنوانللملتقى الإداري الثاني الذي تقيمه الجمعية السعودية للإدار  عمل

مارس  8 – 7( ه 1425محرم  17 – 16 السعودية، من/  الرياض ،والمتغيرات العالمية الجديدة

  .)م2004

المؤتمر الوطني الأول  ،السعودية/ الرياض،  "ةجائزة الخليج العربي للجود"، الطبطبائي، جلال )29

  .هجرية 1425للجودة ، ربيع الأول 

الإدارة : القيادة الإبداعية وإدارة التغيير والتطوير"د، البشتي، جمعة، الطيب، أحمد محم )30

، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة الإبداع والتجديد "الإستراتيجية والتميز الإداري

نوفمبر  29-27جمهورية مصر العربية  –دور المدير العربي في الإبداع والتميز شرم الشيخ 

2004.  
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، معزوز جابر جميل، واقع نظام التعليم في الجامعات الفلسطينية في ضوء معايير إدارة علاونة )31

، كتاب بحوث المؤتمر الثالث لاتحاد نقابات "الجودة الشاملة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

الجودة والتميز والاعتماد في مؤسسات التعليم العالي، " أساتذة وموظفي الجامعات الفلسطينية 

  .، جامعة القدس"2007

 الإدارية العلوم كليات أداء على وأثرها الجودة إدارة نظام تطبيق مدى"،  أحمد االله غانم، فتح )32

 المجلد(الإنسانية الدراسات الإسلامية، سلسلة الجامعة ، مجلة"الفلسطينية الجامعات والاقتصادية في

  .2008 يناير877- 912 -  ص الأول، العدد عشر، السادس

 الغنام، غنام عبد العزيز، الطبطبائي، جلال عبد المحسن، المادة العلمية للجودة في التعليم الفعال )33

، الهيئة العامة للتعليم التطبيقي )التطبيق- المظاهر-السمات-الأنشطة-المتطلبات(

  .2005والتدريب،

ء هيئة التدريس في العلاقة بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي لدى أعضا" غنيم، يوسف، )34

، كتاب بحوث المؤتمر الثالث لاتحاد نقابات أساتذة وموظفي الجامعات "جامعة النجاح الوطنية

  .، جامعة القدس"2007الجودة والتميز والاعتماد في مؤسسات التعليم العالي، " الفلسطينية 

، ورقة عمل ضمن "ظماتالإبداع والتجديد والابتكار كمدخل لجودة أداء المن"القط،غادة عوض،  )35

يناير  6- 2ندوة تطوير الأداء في مؤسسات القطاع العام، القاهرة، جمهورية مصر العربية 

2005.  

، جامعة السويس، ورقة بحثية "إدارة العلاقات مع العملاء أساس التميز"قنديل، نهله احمد،  )36

جمهورية / جع كتراكت الهرم نحو منظومة للتميز الإداري العربي، منت"للمؤتمر السنوي التاسع 

  .2008ابريل  11-9مصر العربية، 
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إطار عام لضمان النوعية الجيدة للتعليم الجامعي "، 2004كمال، سفيان عبد اللطيف،  )37

، مؤتمر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني ، جامعة القدس المفتوحة، رام االله، "الفلسطيني

  .7/2004/ 5- 3فلسطين، خلال الفترة 

، جامعة الملك "هل تعجز الجامعات الحكومية عن التميز"اللطيف، مساعد بن عبد العزيز العبد،  )38

  .2007سعود، 

، ورقة عمل إلى مؤتمر "مدخل استشرافي–إعادة اختراع الجامعة "محجوب،بسمان فيصل،   )39

  .2005نيسان  21-17استشراف التعليم العالي، شرم الشيخ، مصر 

 الوطنية الهيئة نموذج عناصر توافر مدى"أحمد،  الطلاع، سليمان إبراهيم، محمد ن،المدهو  )40

 الجامعة ، مجلة"الفلسطينية الجامعات في العالي لمؤسسات التعليم والنوعية والجودة للاعتماد

 ، 257294 ص الثاني، العدد -عشر الرابع المجلد )الإنسانية الدراسات سلسلة(الإسلامية 

  .- 2006يونيه

الإجراءات : الجودة في  الجامعات الفلسطينية "الميمي، أسامة ، مخلوف، شادية، مرة، فريد،   )41

، ورقة علمية أعدت لمؤتمر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني الذي عقده "والممارسات

ترة برنامج التربية ودائرة ضبط النوعية في جامعة القدس المفتوحة في مدينة رام االله في الف

  .5/7/2004-3الواقعة 

 التعليم مؤسسات الشاملة في الجودة إدارة فلسفة لتطبيق مقترح نموذج"،  المحسن عبد، النعساني  )42

 – حلبالعربية  الجامعات والتجارة في الإدارة آليات أداء العربي لتطوير ، الملتقى"العالي

  .2003 آذار  11-13، السورية العربية الجمهورية

، جامعة بومرداس، مجلة الباحث، العدد "إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز"، بومدين، يوسف  )43

  .2007، 27الخامس،صفحة 
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 :الرسائل والأطروحات العلمية •

أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على تحسين الأداء المؤسسى للهيئات "بركات،خالد مصطفى،   )44

والنقل البرى  دراسة تطبيقية على الهيئة القومية لسكك حديد العامة العاملة في مجال المواصلات 

والعلوم  كلية الاقتصاد، رسالة  دكتوراه الفلسفة في الإدارة العامة، جامعة القاهرة، "مصر

  .2005، قسم الإدارة العامة، السياسية

ماد تقنية بطاقة تصميم نظام تقويم الأداء الاستراتيجي للجامعات باعت"سعيد، سناء عبد الرحيم،  )45
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ارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة عين شمس، ، رسالة دكتوراه في الفلسفة في إد"بحكومة دبي

  .2003مصر، 

درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية "الملاح، منتهى احمد علي،  )47

، رسالة ماجستير، جامعة النجاح ، "في محافظات الضفة الغربية كما يراها أعضاء هيئة التدريس

  .2005فلسطين، 

 :والإصدارات الحكوميةالمنشورات  •

، مقال جريدة الرياض "ارتقاء التعليم العالي ونضج التوجه الحكومي"الخشيبان، علي بن حمد،   )48

  .24/10/2008الاثنين  14763اليومية،العدد 
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  .2007، وزارة التربية والتعليم العالي، فلسطين،والجودة والنوعية
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  )1(ملحق رقم
  قائمة مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية

  الجامعات

ــنة   الاسم سـ

  التأسيس

  الموقع

  الخليل  1971  جامعة الخليل
  بيرزيت  1972  جامعة بيرزيت

  بيت لحم  1973  جامعة بيت لحم
  نابلس  1977  جامعة النجاح الوطنية

  الخليل  1978  جامعة بوليتكنيك فلسطين
  القدس  1984  جامعة القدس

  القدس  1991  ةجامعة القدس المفتوح
  جنين  1997  الجامعة العربية الأمريكية

  طولكرم  1960  "خضوري"جامعة فلسطين التقنية طولكرم 
  ت الجامعيةالكليا

  الخليل  1995  العروب / فلسطين التقنية 
  رام االله  1996  رام االله للبنات–كلية فلسطين التقنية 

  رام االله  1992  مجتمع المرأة/العلوم التربوية 
  رام االله  1992  مجتمع رام االله/العلوم التربوية

  رام االله  1997  ابن سينا للتمريض
  قلقيلية  1999  قلقيلية/ كلية الدعوة الإسلامية 

  بيت لحم  2000  بيت لحم للكتاب المقدس
  القدس  2004  معهد وجدي أبو غربية التكنولوجي

  بيت لحم  2006  كلية فلسطين الأهلية
  أريحا  2006  الأكاديمية الفلسطينية للعلوم الأمنية

  كليات المجتمع

  القدس  1952  كلية الأمة
  القدس  1983  كلية المجتمع الإبراهيمية

  رام االله  1982  المجتمع العصرية كلية
  نابلس  1982  كلية الروضة للعلوم المهنية

  نابلس  1990  كلية مجتمع النجاح*
  نابلس  2000  كلية هشام حجاوي التكنولوجية*
  الخليل  1992  بوليتكنيك فلسطين/ كلية المهن التطبيقية*
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  رام االله  1992  كلية صحة المجتمع
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  )2(الملحق 

  بسم 6 الرحمن الرحيم

  ةاستمارة استبان

  حضرات السادة المحترمين 

  الس0م عليكم ورحمة 6 وبركاته

/ ,عم#ال التي بين أيديكم ھ#ي ج#زء م#ن رس#الة ماجس#تير ف#ي إدارة ا ةاستمارة ا�ستبان 

  :  بجامعة الخليل بعنوان

  "دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية "

والتي من بين أھ#دافھا دراس#ة واق#ع عناص#ر إدارة التمي#ز ف#ي مؤسس#ات التعل#يم الع#الي  

القيــادة بالابــداع، (وھ#ذه العناص#ر ھ#ي . وم#دى ارتباطھ#ا بإح#داث تط#وير ف##ي أداءھ#ا

السياسات والاستراتيجيات، إدارة المـوارد البشـرية، العلاقـات و المـوارد،إدارة     

حي#ث س#يتم اس#تخدام ) العمليات،نتائج الأعمال، والتركيز على الطلبة والبحث العلمـي 

  .أسلوب التقييم الذاتي في قياس ومتابعة ا,داء

لي ف##ي الض##فة وق##د ت##م اختي##ار عين##ة الدراس##ة م##ن الس##ادة رؤس##اء مؤسس##ات التعل##يم الع##ا

وحدات التخطيط والتطوير أو مسئولي وحدة الجودة في تل#ك  يريالغربية أو نوابھم ومد

  .المؤسسات، وذلك نظرا لما يتمتعون به من خبرة عملية ومھنية عالية

جميع ا,سئلة بدقة وموضوعية، مع التأكيد على انه سيتم التعامل  نلذا أرجو اBجابة ع 

  .ري و بھدف البحث العلمي فقطمع جميع اBجابات بشكل س

  

  مع الشكر وا1حترام،،،

  

  الطالبة                                                      

  تغريد الجعبري                                                                            

  0599523660 لمزيد من ا�ستفسار يمكن ا�تصال بالباحثة على رقم: مGحظة
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  القسم ا�ول

  عامة بيانات

  :عن المؤسسة بيانات

  ______________________: اسم المؤسسة التعليمية •
  :تصنيف المؤسسة •

  كلية متوسطة       كلية جامعية       جامعة مفتوحة      جامعة تقليدية      
  

 _______________:سنة التأسيس  •

 ____________________:حافظةالم •

 إداري) _______(أكاديمي، ) _____: (دد الموظفين الدائمينع •

 ____________:عدد الطلبة الحاليين •

 _________________:عدد الدوائر___________  :عدد الكليات •

 بكالوريوس) ______(دبلوم       ) _____: (عدد البرامج المعتمدة ضمن •

  _______: ذلك حدد ماجستير    غير) _____(دبلوم عالي    ) ____(     

  

  :ةعن معبئ ا1ستبان بيانات

  :منصب الوظيفي يقع ضمن التصنيف التاليال •

    مسئول التخطيط والتطوير   نائب الرئيس      رئيس المؤسسة     

  ________________:مسئول وحدة الجودة            غير ذلك حدد    
  

  :المؤھل العلمي •

  ___________:بكالوريوس    غير ذلك حدد   دبلوم عالي  ماجستير      دكتوراه     
  
  _________________________:التخصص الدقيق •

  أنثى      ذكر      :الجنس •
  
  :مدة الخدمة الوظيفية •

أكثر من ذلك                  سنوات 15-11      سنوات10-6      سنوات 1-5     
  
  :يمدة الخدمة في المنصب الحال •

  أكثر من ذلك                   سنوات 10-7      سنوات6-4      سنوات 1-3    
  

  القسم الثاني
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  عناصر إدارة التميز
  

تحت ا�جابة التي تراھا  Xيرجى التعبير عن مدى تحقق كل عبارة مما يلي في مؤسستكم بوضع إشارة 
  :مناسبة

  القيادة بالإبداع) 1

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
            تعمل القيادة على توضيح رؤية المؤسسة المستقبلية  1

تتوفر في المؤسسة معايير واضحة لاختيار القيادات تعتمد   2
  ......)الكفاءة، الاقدمية، المؤهل،الخبرة(مثلا على 

          

            تحفز القيادة التفكير ألابتكاري الخلاق في أداء الأعمال  3

تسهل القيادة آلية الاتصالات بين جميع مستويات المؤسسة  4
  بشكل منظم

          

تشجع القيادة باستمرار التحول إلى العمل الجماعي التعاوني   5
  المستمر

          

            وتحفيزهم نتهتم القيادة باكتساب ولاء الموظفي 6

تتبنى القيادة برامج المسؤولية تجاه المجتمع مثل  7
  ....)السلامة، حماية البيئة الصحة،(

          

  الاستراتيجيات/ السياسات ) 2

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
تتوفر في المؤسسة وحـدة خاصـة لشـؤون التخطـيط        8

  والتطوير
          

            تمتلك المؤسسة خطة إستراتيجية معتمدة أو سياسات موثقة   9
إستراتيجيات المؤسسة على الاحتياجـات   /تعتمد سياسات   10

  )الطلبة، المجتمع، الموظفين(المستقبلية للمستفيدين 
          

الاستراتيجيات مـع متغيـرات البيئـة    / تتكيف السياسات  11
  )الداخلية والخارجية(المحيطة 

          

/ تحرص المؤسسة علـى نشـر و تطبيـق السياسـات       12
  الاستراتيجيات بشكل دائم

          

الاستراتيجيات تهدف / تم عمل مراجعة دورية للسياسات ي 13
  إلى التحسين

          

  إدارة الموارد البشرية) 3

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
تتناسب أعداد الموظفين الحـاليين مـع حجـم الأعمـال       14

  المطلوبة
          

            يتناسب مؤهل الموظف مع طبيعة عمله  15
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بتعيين الموظفين الجدد حسب معايير محددة تلتزم المؤسسة  16
  تتناسب وطبيعة الأعمال المطلوبة

          

            تهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات العلمية  17
توفر المؤسسة للموظفين برامج تدريبية مبرمجـة حسـب     18

 الحاجة التطويرية لها

          

التي تمكنهم من أداء  توفر المؤسسة للموظفين كافة الوسائل  19
  أعمالهم على أحسن وجه

          

بمـا يتفـق مـع السياسـات      فيوجد توصـيف للوظـائ    20
  والإجراءات التي تقوم بها المؤسسة وتعتبر أساس للتقييم

          

            تستخدم المؤسسة معايير محددة لتقييم أداء العاملين  21
سلامة  تهتم المؤسسة بتوفير كافة الإجراءات للحفاظ على 22

التـأمين الصـحي، وقـت    (وأمان وراحة الموظفين مثل 
  ...)استراحة، بيئة عمل صحية ومريحة،

          

تعمل المؤسسة على مكافأة الموظفين مقابل تقديم خـدمات   23
  إضافية للمؤسسة

          

  إدارة العمليات) 4

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
            موثق للعمليات الأساسية في المؤسسة يوجد تصميم 24
لتعريـف المسـتفيدين   )  بروشـور (يتوفر أدلة إرشادية   25

  بالمعلومات المطلوبة للعمليات الأساسية في المؤسسة
          

تهتم المؤسسة بانجاز الأعمال وفقا لنظام الجودة الشـاملة    26
  وليس الحد الأدنى للوصول للنتائج

          

اضح للصلاحيات والمسؤوليات في انجـاز  يوجد تحديد و  27
  العمليات

          

           يوجد تحديد مستمر للأولويات في انجاز العمليات 28
يتم إجراء تحسين مستمر للعمليات للتخلص من الإجراءات  29

  الروتينية لتوفير الوقت والجهد
          

يتم تقييم العمليات وتطويرها حسب دراسة مستمرة للبيئـة   30
  المحيطة

          

يوجد اهتمام بقيـاس الأداء الفعلـي للعمليـات المختلفـة      31
  باستخدام المقاييس العلمية
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  العلاقات والموارد) 5

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
تحرص المؤسسة على إقامة نشـاطات لزيـادة وتفعيـل      32

  العلاقات مع الموردين
          

تتواصل المؤسسة بشكل ايجابي مع المؤسسات التعليميـة    33
  الأخرى 

          

            تهتم المؤسسة بخلق تواصل دائم مع الطلبة  34
يوجد اتصالات وعلاقات مستمرة بين المؤسسـة وكافـة     35

  الأطراف المجتمعية
          

تحرص المؤسسة على بناء وتعزيز العلاقات الودية مـع    36
 العاملين

          

            تكفي الموارد المالية المتاحة سنويا للمؤسسة لتغطية نفقاتها  37
            يوجد لدى المؤسسة نظام لإدارة المباني والأصول المختلفة  38
الايميل، الشـبكة  (تمتلك المؤسسة وسائل الاتصال الحديثة  39

  بين كافة المباني) الداخلية
          

العملية التعليمية مـثلا   تهتم المؤسسة بدمج التكنولوجيا في  40
، الوسائل الإيضاحية، الأجهـزة المتقدمـة   تالمختبرا(في 

(....  

          

حصول علـى مصـادر معلومـات    إلى التسعى المؤسسة   41
  ..)الكتروني مراجع،كتب،اشتراك(علمية حديثة 

          

            تتوفر في المؤسسة قواعد بيانات شاملة  42
            تداول واستدعاء الوثائقيتوفر في المؤسسة نظام لحفظ و  43
يمكن اسـتخدام الصـفحة الالكترونيـة لتقـديم خـدمات        44

  للمستفيدين
          

  التركيز على الطلبة والبحث العلمي) 6

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
تعتمد سياسة القبول على اختيار النوعية المتميزة ولـيس   45

  فقط على أساس العدد
          

توفر المؤسسة مستوى كافي من الخدمات المساندة للعملية   46
  ....)كافتيريا، ساحات، مكتبة(التعليمية مثل 

          

تتيح المؤسسة الفرصة أمـام جميـع الطلبـة للمشـاركة       47
  الايجابية في المواقف التعليمية واتخاذ القرارات 

          

            يجينتضع المؤسسة برامج خاصة لمتابعة الخر  48
          التمويل، (توفر المؤسسة البيئة المشجعة للبحث العلمي مثل   49
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 ....)المختبرات، التفرغ 

تعزز المؤسسة البحث العلمي من خلال المشاركة الفاعلـة   50
  .في المؤتمرات العلمية والندوات وورشات العمل

          

يتوفر رصيد معرفي للمؤسسة من خلال المشـاركة فـي    51
  في المجلات العلمية المحكمة النشر

          

  : نتائج الأعمال 7)
تحت الإجابة التـي تراهـا    Xيرجى التعبير عن مدى تحقق كل عبارة مما يلي في مؤسستكم بوضع إشارة 

  :مناسبة
  الأداء المالي) 7.1

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
لمؤسسة لمصـادر التمويـل   يوجد متابعة مستمرة من قبل ا 52

  المختلفة لتوفير القدرة المالية لانجاز المهام المطلوبة
          

تتوفر في المؤسسة بيانات توضيحية الاحتياجـات الماليـة     53
  التي تريدها لتطبيق البرامج والخطط الاستثمارية 

          

يتم إعداد موازنة دورية للمؤسسة تعتمد علـى مؤشـرات     54
  بيانات حقيقية

          

  نتائج تعلم الطلبة) 7.2

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
يتم تقييم نتائج تعلم الطلبة بناء على مدى تلبية احتياجـات    55

  السوق
          

           تركز الخطط الدراسية على تنمية مهارات الطلبة العملية  56
تائج تعلم الطلبـة  تستخدم المؤسسة أساليب متنوعة لتقييم ن 57

  .....)الامتحانات، الأبحاث، المختبرات العملية(مثل 
          

  نتائج إرضاء الطلبة) 7.3

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
            يشارك الطلبة في تقييم أداء المؤسسة  58
ك تهتم المؤسسة برأي الطلبة لكيفية أداء الأعمال وتعتبر ذل 59

  أولوية لها
          

تركز المؤسسة على الوفاء بالجودة والسرعة فـي تقـديم    60
  الخدمات للطلبة

          

  نتائج إرضاء العاملين) 7.4

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
توفر المؤسسة بيئة ايجابيـة للتعلـيم والاحتفـاظ بالهيئـة      61

  التدريسية والعاملين
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62 
 

من أولويات المؤسسة تحديد مشاكل واحتياجات المـوظفين  
  والحرص على تلبيتها

          

            يوجد تناقص في مؤشرات الدوران والغياب للموظفين 63

  نتائج التأثير على المجتمع) 7.5

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
مع بشكل ايجـابي مـن خـلال    تتفاعل المؤسسة مع المجت 64

البحثيـة، البـرامج،   (الأنشطة التي تقوم بها مثل الأنشطة 
  .....)اللامنهجية

          

ترك###ز المؤسس###ة عل###ى توجي###ه الجھ###ود لمعالج###ة مش###كGت  65
  مجتمعية وتنموية

          

تتقبل المؤسسة المسائلة من قبل جهات خارجية في المجتمع  66
  بشكل ايجابي

          

  المؤسسة عليةفانتائج ) 7.6

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  العبـــــــــــــارة  م
تهتم المؤسسة بتقديم واجهـة إعلاميـة تتسـم بالشـفافية      67

  والمصداقية والالتزام
          

يوجد تزايد ايجابي من حيث النوعية فـي الإقبـال علـى     68
  الالتحاق بالمؤسسة 

          

            ا لأعمالهاللمؤسسة سمعة ممتازة في أدائه 69

  

  القسم الثالث

  التقييم الذاتي
  

 لا    نعم:     تقوم المؤسسة بعمليات تتعلق بالتقييم الذاتي الشامل على مستوى المؤسسة •

 Xيرجى التعبير عن مدى تحقق كل عبارة مما يلي في مؤسستكم بوضـع إشـارة    إذا كانت الإجابة نعم

  :تحت الإجابة التي تراها مناسبة
  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  إطلاقا  ــــــــــــارةالعبـ  م

يوجد تحديد مدروس ومنظم للنتائج المتوقعة مـن عمليـة     70
  التقييم

          

يعتمد تحديد مستوى النتائج الايجابية على إجراء مقارنات  71
  مع نتائج متميزة ومتعارف عليها

          

يـيم  تتبع المؤسسة منهجية واضحة في تطبيق عمليـة التق  72
  الذاتي
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يتم تطبيق المنهجية بشكل شـمولي علـى كافـة أقسـام      73
  المؤسسة

          

            عملية التقييم  ذيتولى فريق عمل مؤهل تنفي 74
مـن نمـاذج   (يوجد تجهيز مسبق لأدوات تطبيق التقيـيم   75

  ....)وآليات وبرامج
          

            يتم تحليل البيانات التي تم جمعها بطرق علمية 76
يتم مقارنة نتائج التقييم الذاتي للمؤسسة عبر فترات زمنية  77

  مختلفة
          

            يتم مراجعة نتائج التقييم من قبل لجنة تقييم خارجية 78
            تهتم المؤسسة بدراسة أسباب الفجوات ومتابعتها لمعالجتها 79

  القسم الرابع
  الأهمية النسبية

حسب الأهمية لكل ) 7إلى  1من (دناه في العمود الثاني يرجى وضع ترتيب للعناصر الواردة أ
  .عنصر بالنسبة للمؤسسة في تطوير الأداء

  )7إلى  1من (الترتيب   المعيار

    القيادة
    الاستراتيجيات/ السياسات 

    العلاقات والموارد
    إدارة الموارد البشرية

    إدارة العمليات
    نتائج الأعمال

حث التركيز على الطلبة والب
  العلمي

  

 : هل ترغب بإضافة عناصر أخرى تعتبرها مهمة من وجهة نظرك •

 ____________________                    ____________________
  شاكرين لكم تعاونكم

  الباحثة                  
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  )3(الملحق

  أسماء محكمي الاستبانة

  

  لجامعة الخلي/ عميد كلية التمويل والإدارة / شريف أبو كرش . د •

  جامعة الخليل  /محاضر في كلية التمويل والإدارة  / سمير أبو زنيد . د •

  وزارة التربية والتعليم العالي/ رئيس الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة / محمد سبوع.د •

  جامعة الخليل/ نائب الرئيس للتخطيط والجودة / سلمان التلاحمة . د •

  بولتكنك فلسطينجامعة / رئيس وحدة الجودة / محمود الصاحب . د •

  جامعة بولتكنك فلسطين/ محاضر في كلية الهندسة / عليان أبو غربية .أ •

  جامعة الخليل/ محاضر في كلية التمويل والإدارة / محمد الجعبري .أ •

  )تحليل إحصائي(جامعة الخليل   / محاضر في كلية التربية / نبيل الجندي . د •

  )تحليل إحصائي(معة الخليل     جا/ محاضر في كلية التربية  / كامل كتلو . د •

  )لغوي(جامعة الخليل   / محاضر في كلية الآداب / حسن عبد الهادي . د •
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  )4(الملحق

  المنصب الوظيفي لمعبئي الاستبانات في كل مؤسسة

  

  اسم المؤسسة

عدد 

الاستبيانات 

  المستردة

  

  المنصب الوظيفي

  رئيس المؤسسة 2  جامعة الخليل

  نائب التخطيط والجودة

  نائب الرئيس للتخطيط والتطوير والجودة 2  جامعة بيرزيت

  نائب الرئيس للشؤون المجتمعية

  نائب الرئيس 1  جامعة بيت لحم

  نائب الرئيس للتخطيط والتطوير والجودة  2  جامعة النجاح الوطنية

  نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية

   نائب الرئيس للشؤون المجتمعية 2  جامعة بوليتكنيك فلسطين

  مسئول وحدة الجودة

  عميد البحث العلمي 1  جامعة القدس

  نائب الرئيس للشؤون الإدارية  2  ةجامعة القدس المفتوح

  ممثل الإدارة للجودة

  نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية 2  الجامعة العربية الأمريكية

  نائب الرئيس للتخطيط والتطوير والجودة

  نائب الرئيس للشؤون الإدارية 1  نيةالأكاديمية الفلسطينية للعلوم الأم

  رئيس المؤسسة  2  "خضوري"فلسطين التقنية طولكرم 

  نائب الرئيس للتخطيط والتطوير والجودة
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  رئيس المؤسسة  2  العروب / فلسطين التقنية 

  نائب الرئيس للتخطيط والتطوير والجودة

  نائب الرئيس 1  رام االله للبنات–كلية فلسطين التقنية

  نائب الرئيس 1  مجتمع المرأة/التربوية العلوم 

      مجتمع رام االله/العلوم التربوية

  مسئول وحدة الجودة 1  ابن سينا للتمريض

  رئيس المؤسسة 1  قلقيلية/ كلية الدعوة الإسلامية 

  النائب الأكاديمي 2  بيت لحم للكتاب المقدس

  منسق أكاديمي

  طيط والتطويرمسئول التخ  1  معهد وجدي أبو غربية التكنولوجي

   0  كلية فلسطين الأهلية

  رئيس المؤسسة 2  كلية الأمة

  مسئول وحدة الجودة

  رئيس المؤسسة 2  كلية المجتمع الإبراهيمية

  مسئول الجودة

   0  كلية المجتمع العصرية

  رئيس المؤسسة  2  كلية الروضة للعلوم المهنية

  مسئول وحدة الجودة

  منسق تدريب 1  كلية صحة المجتمع

  رئيس المؤسسة 2  لية الخليل للتمريضك

  مسئول وحدة الجودة

  رئيس المؤسسة 2  كلية الحاجة عندليب العمد للتمريض
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  نائب الرئيس

  رئيس المؤسسة إداريا 1  كلية التمريض جمعية إنعاش الأسرة

  رئيس المؤسسة 1  كلية التمريض مستشفى الكاريتاس

  نائب الرئيس 1  كلية التمريض مستشفى المقاصد

    0  "بيت جالا"كلية مجتمع طاليتا قومي 

  رئيس المؤسسة 1  كلية دار الكلمة
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