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 الرحين الرحمن الله بسن

 
 العظين الله صدق

 

   (111النساء، آية: )قرآف كريـ، سكرة
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 الإهــــــداء

 داءــــالإه

 والعبفُخ وأدام علُهن ثىة الصحخ الله حفظهوب ووالذتٍ والذٌ إلً

 هـــىدحً ورحوـــخً  سوجــتٍ إلً

 الً اثنبئٍ حجبً وإعشاساً 

 عشا إلً إخىانٍ وأخىاتٍ الأ

 إلً الأسوً هنب جوُعبً شهذا  أرض الزثبط

 إلً أسزي الحزَخ وجزحبنب الجىاسل

 إلً هن َحت النجبح والتىفُق وَزجى لٍ الخُز

 

 

 الوتىاضع الجهذ هذا أهــــذٌ



 

 ج 
 

 ــــةملخــــــــصىالدرادــــــ

 غــكس وتكــديس

الحمد لله رب العالميف أىؿ المجد كالثناء، كالصلاة كالسلاـ عمى أشرؼ الأنبياء كالمرسميف نبينا 
 بعد،محمد كعمى الو كصحبو أجمعيف أما 

 

الحمد لله اف كفقني الله بالدراسة في بمد احببتو انو الجزائر، بمد الشيداء، بمد كقؼ مع فمسطيف 
 ظالمة اك مظمكمة، بمد أيعمنت منو الدكلة الفمسطينية، فكؿ المحبة كالاحتراـ كالتقدير لمجزائر.

 –عز كجؿ  –يران عمى تكفيقو بإتماـ ىذه الرسالة، فيك فإنني أشكر الله العمي القدير أكلان كأخ
أحؽ بالشكر كالثناء كأكلى بيما، فالحمد لله الذم كفقني لإنجاز ىذا الجيد المتكاضع، فإف أخطأت فمف 

ف أصبت فمف الله كحده، كما تكفيقي إلا مف الله تعالى. ،نفسي  كا 
 

 مػػػف لا يشػػػكر النػػػاس ، أتكجػػػو بخػػػالص كانطلاقػػػان مػػػف قكلػػػو عميػػػو الصػػػلاة كالسػػػلاـ  لا يشػػػكر الله
المشرفاف عمى ىذه  محمد جكدت فارسكالدكتكر/ ، يحياكم نصيرةالدكتكر/ الاستاذ الشكر كالتقدير إلى 

الرسالة، كالمذاف لـ يػبخلا عمػيٌ بالجيػد كالتكجيػو فكانػا نعػـ المكجػو كالمرشػد، كمػا أتكجػو بخػالص الشػكر 
لىأكنيس عبدالمجيدالدكتكر/ الأستاذ كالتقدير إلى كؿ مف   ،سكيسػي عبػدالكىابالػدكتكر/ الأستاذ  ، كا 

عمػى تفضػميـ بقبػكؿ مناقشػة  سػكاكرم مباركػة/  الأسػتاذ الػدكتكر كالػى ،امينػةكالى الػدكتكرة / قيػكاجي 
ثرائيػػا بملاحظاتيمػػا السػػديدة راػػـ أعبائيمػػا الأكاديميػػة كالإداريػػة، سػػائلان الله   –الرسػػالة، كالحكػػـ عمييػػا، كا 

 أف يديـ عمييما مكفكر الصحة كالعافية كأف يجزييما عني خير الجزاء، إنو سميع مجيب.  -عز كجؿ 
 

، ككذلؾ للأستاذ الدكتكر / قادرم محمد نائب مدير الجامعة كلا يفكتني أف أتقدـ بالشكر الخاص
كالعلاقات نائب العميد المكمؼ بالدراسات العميا، البحث العممي  ،بكزيدة حميد/ الفاضؿ لمدكتكر لأستاذا

 كالخدمات التي قدميا لي طكاؿ دراستي في الجزائر. التسييلات عمى الخارجية
  .للأطركحة كالتنقيح المغكية المراجعة عمى رائد الداية،/ الفاضؿ لمدكتكر أتقدـ بالشكر الخاصك 
 

أثناء ىذه  ككفاءن كتقديران كاعترافان بالمعاكنة التي قدميا لي الكثير مف المخمصيف الصادقيف أفرادان 
الدراسة، كالذيف لا يتسع المقاـ لذكرىـ بأسمائيـ، يطيب لي أف أقدـ الشكر الجزيؿ لكؿ مف عاكف 

 كساىـ في إخراج ىذا العمؿ المتكاضع مف طكر التفكير إلى الكاقع العممي لكي يرل النكر.
 

 وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين
                                

حثالبا  
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 ــــةملخــــــــصىالدرادــــــ

 ممخص بالمغة العربية
بأبعادىػػا فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية القيػػادة الإسػػتراتيجية  دكرىػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى 

تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنميػة كتطػكير رأس المػاؿ البشػرم، ) خمسةال
فػي تطبيػؽ إدارة المكاىػب كمػدخؿ لتحقيػؽ التميػز ( زنػةتعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيميػة متكا

   بقطاع ازة.المؤسسي في الجامعات الفمسطينية 
التحميؿ البيئي مػف خػلاؿ نمػكذج كأسمكب   ،المنيج الكصفي التحميمي في دراستو الباحث عتمدا

ت جميػػع المػػكظفيف فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي محافظػػاكتكػػكف مجتمػػع الدراسػػة ، (SWOTكات )نسػػ
تػـ اختيػار عينػة عشػكائية  ،( مكظؼ كمكظفة مػف كافػة المسػتكيات الإداريػة2662ازة، كالبالغ عددىـ )

 نسػػبة إسػػتردادب( اسػػتبانة 469( اسػػتبانة كبمػػغ عػػدد الاسػػتبانات المسػػتردة )566حيػػث تػػـ تكزيػػع ) ،طبقيػػة
بالبيانػػػات الأكؿ خػػػاص  القسػػػـ ،أقسػػػاـ اربعػػػةمػػػف  ةمككنػػػ ةاسػػػتبان اسػػػتخدـ الباحػػػث، %(93.8)بمغػػػت 

الثالػػث  قسػػـكال ،أمػػا القسػػـ الثػػاني فتكػػكف مػػف أبعػػاد القيػػادة الإسػػتراتيجية ،البيانػػات الشخصػػية كالكظيفيػػة
التميػز ، كالقسـ الرابػع تكػكف مػف أبعػاد التميػز المؤسسػي الثلاثػة )دارة المكاىببإتككف مف فقرات خاصة 

تػػػـ  التػػػيبمعالجػػػة البيانػػػات  قػػػاـ الباحػػػث ثػػـ  (،التميػػػز التكنكلػػػكجي، التميػػػز المعرفػػػي ،فػػي تقػػػديـ الخدمػػػة
ثبات الفرضيات. ( (SPSSجمعيا باستخداـ البرنامج الإحصائي   لمحصكؿ عمى النتائج كا 

 عمػػىبدرجػػة مرتفعػػة الدراسػػة  عينػػة مكافقػػة أفػراد: كمػف أىػػـ النتػػائج التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػة
اسػػػتثمار القػػػدرات الاسػػػتراتيجية، تنميػػػة  تحديػػػد التكجػػػو الاسػػػتراتيجي،)كىػػػي  أبعػػػاد القيػػػادة الاسػػػتراتيجية

أشػػػارت نتػػػائج ك  ،(كتطػػػكير رأس المػػػاؿ البشػػػرم، تعزيػػػز الثقافػػػة التنظيميػػػة، تنفيػػػذ رقابػػػة تنظيميػػػة متكازنػػػة
الدراسػػة أف ىنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة مرتفعػػة مػػف أفػػراد العينػػة حػػكؿ ادارة المكاىػػب فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية 

التميػػز )كىػي  فعػػة مػف أفػراد العينػػة حػكؿ أبعػاد التميػػز المؤسسػيمكافقػة بدرجػة مرت، ك فػي محافظػات اػػزة
لقيػػادة أبعػػاد ا كجػػكد علاقػػة تػػأثير كارتبػػاط بػػيف ،(التميػػز التكنكلػػكجي، التميػػز المعرفػػي ،فػػي تقػػديـ الخدمػػة

، التميػػز المعرفػػي ،التميػػز فػػي تقػػديـ الخدمػػةالثلاثػػة ) هالمؤسسػػي بأبعػػادالاسػػتراتيجية عمػػى تحقيػػؽ التميػػز 
جية داخػؿ يبحيػث كممػا ذاد تطبيػؽ أدكار القيػادة الإسػترات، فػي الجامعػات الفمسػطينية (لتكنكلكجيالتميز ا

ككجكد علاقة تأثير كارتبػاط بػيف  ،تحقيؽ التميز المؤسسيبقطاع ازة ذادت نسبة  الجامعات الفمسطينية
جػػكد علاقػػة تػػأثير كك  ،لقيػػادة الاسػػتراتيجية عمػػى تطبيػػؽ إدارة المكاىػػب فػػي الجامعػػات الفمسػػطينيةأبعػػاد ا

 .في الجامعات الفمسطينية المؤسسيتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ التميز كارتباط بيف 
بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات  ( ≥ 6065αمسػػتكل) لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد 

المسػمى )الجػنس، المؤىػؿ العممػي، المبحكثيف حكؿ أدكار القيادة الإستراتيجية تعزل لمبيانات الشخصػية 
( لصػالح الػذيف الجامعػةلمتغير ) فركؽ تعزل لمبيانات الشخصية بينما يكجد، (طبيعة الجامعة ،الكظيفي
 التنافسػػية، القػػدرات اسػػتثمار الاسػػتراتيجي، التكجػػو الإسػػلامية فػػي الأبعػػاد )تحديػػد الجامعػػة فػػي يعممػػكف



 

 ق 
 

 ــــةملخــــــــصىالدرادــــــ

 إلى سنة 40 مف تتراكح أعمارىـ ذيفال(، كذلؾ لصالح العمرية الفئة، كلمتغير )التنظيمية( الثقافة تعزيز
  فأكثر. سنة 15 خدمتيـ سنكات(، كذلؾ لصالح الذيف الخدمة سنكاتكلمتغير )سنة،  50 مف أقؿ

بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات  ( ≥ 6065αمسػػتكل) لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد 
طبيعػة  ،، المسػمى الػكظيفيتيعزل لمتغيػر )الجػنس، المؤىػؿ العممػي المكاىب إدارةحكؿ  المبحكثيف حكؿ

 الجامعة في يعممكف( لصالح الذيف الجامعة(، ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير )الجامعة
 مػف أقػؿ إلى سنة 30 مف تتراكح العمرية فئتيـ الذيف(، كذلؾ لصالح العمرية الفئة، كلمتغير )الإسلامية

  فأكثر. سنة 15 خدمتيـ سنكات يفالذ لصالح كذلؾ(، الخدمة سنكاتكلمتغير )سنة،  40

بػػيف متكسػػطات اسػػتجابات  ( ≥ 6065αمسػػتكل) لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد
تيعػػزل لمتغيػػر )الجػػنس، المؤىػػؿ العممػػي، المسػػمى الػػكظيفي(، ككجػػكد  المؤسسػػي التميػػزحػػكؿ  المبحػػكثيف

 فمسػػطيف جامعػػة فػػي مػػكفيعم الػػذيف لصػػالح كذلػػؾ( الجامعػػةفػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية تعػػزل لمتغيػػر )
 التميػػػػز  لمجػػػػاؿ الأقصػػػػى كجامعػػػػة الإسػػػػلامية الجامعػػػػة كلصػػػػالح ، الخدمػػػػة تقػػػػديـ فػػػػي التميػػػػز  لمجػػػػاؿ

كلمتغيػػر فػػأكثر ،  سػػنة 50 العمريػػة فئػػتيـ الػػذيف لصػػالح كذلػػؾ(، العمريػػة الفئػػة ، كلمتغيػػر )التكنكلػػكجي
(، الجامعػػة طبيعػػةكلمتغيػػر ) فػػأكثر، سػػنة 15 خػػدمتيـ سػػنكات الػػذيف لصػػالح كذلػػؾ(، الخدمػػة سػػنكات)

  خاصة. جامعتيـ طبيعة الذيف لصالح كذلؾ

فػي  دكر القيػادة الاسػتراتيجية نمػكذج مقتػرح لتحقيػؽ التميػز المؤسسػي فػي ضػكءكقدمت الدراسة 
الفمسطينية بقطاع  تضركرة قياـ الإدارة العميا في الكزاراتطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية 

  ازة 
كضػػع خطػػة اسػػتراتيجية مرنػػة لتطػػكير دكر   الدراسػػة بالعديػػد مػػف التكصػػيات أىميػػا: كأكصػػت

القيػػػادة الاسػػػتراتيجية فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية، يػػػتـ مػػػف خلاليػػػا كضػػػع الخطػػػط كالبػػػرامج كالمكازنػػػات، 
كيمكػػف مػػف خلاليػػا تييئػػة تطػػكير العمػػؿ لتحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي بتػػكافر تطبيػػؽ إدارة المكاىػػب، كنشػػر 

دارة المكاىػػب بػيف جميػػع العػامميف فػػي الجامعػات الفمسػػطينية ثقافػة تقػػكـ ، ضػركرة أف التميػػز المؤسسػي كا 
القيػػػادات الأكاديميػػػة بكضػػػع معػػػايير كاضػػػحة لقيػػػاس أداء المكاىػػػب كتقػػػديـ الحػػػكافز الماديػػػة كالمعنكيػػػة 

مكاىػػػب( فػػػي لممكىػػػكبيف بنػػػاءن عمػػػى مقارنػػػة أدائيػػػـ بتمػػػؾ المعػػػايير، ككػػػذلؾ كضػػػع الكفػػػاءات العاليػػػة )ال
المناصب القياديػة الميمػة كالمناسػبة لقػدراتيـ بالجامعػة، ككػذلؾ تػكفير الركاتػب كالمزايػا الكظيفيػة العادلػة 

ضػػركرة أف تحػػرص الجامعػػات عمػػى الالتػػزاـ بمعػػايير التميػػز ، ك المتناسػػبة مػػع حجػػـ العمػػؿ بشػػكؿ كػػافي
ككجػػػكد الاىتمػػػاـ الكػػػافي  المؤسسػػػي، كبنػػػاء رسػػػالة مؤسسػػػاتية يشػػػارؾ فػػػي صػػػيااتيا أصػػػحاب العلاقػػػة،

بتعزيز كتطكير خبرات المكظفيف عمى المستكل الإدارم كالاكاديمي، كانشاء شبكة علاقات عمػؿ فاعمػة 
 .بينيا كبيف المكظفيف بما يحقؽ التميز المؤسسي
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Abstract 

The study aimed to identify the role of strategic leadership in Palestinian universities in 

its five dimensions (defining strategic direction, investing strategic capabilities, 

enhancing and developing human capital, enhancing organizational culture and 

implementing balanced organizational monitoring) in the application of talent 

management as an entrance to achieve organizational excellence in Palestinian 

universities in Gaza Strip. 

The researcher adopted the descriptive analytical method, and the method of 

environmental analysis through SWOT model. The study population consisted of all 

(2602) male and female employees from all administrative levels in the Palestinian 

universities in Gaza governorates, (500) questionnaires were distributed and the 

number of questionnaires recovered was (469) questionnaires with a recovery rate of 

(93.8%). The researcher used a questionnaire consisting of four sections. The first 

section was dedicated for demographic and functional data, the second section was 

formed of the dimensions of Strategic leadership, and the third included paragraphs of 

talent management whilst the fourth consisted of three dimensions of institutional 

excellence (excellence in service delivery, cognitive excellence, technological 

excellence), and then the researcher processed the data collected using the statistical 

program SPSS)) to obtain results and prove the hypotheses.  

One of the most important results of the study: The approval of some members the 

sample of the study to a high degree on the dimensions of strategic leadership 

(identifying the strategic direction, investing strategic capabilities, enhancing and 

development of human capital, strengthen organizational culture, the implementation 

of balanced organizational monitoring ), the results of the study indicated that there is 

high approval amongst respondents on talent management in Palestinian universities in 

the Gaza governorates, and a high degree of approval of the respondents about the 

dimensions of institutional excellence (excellence in service delivery, cognitive 

excellence, technological excellence), and the existence of an impact relationship and 

correlation between dimensions Strategic leadership to achieve institutional excellence 

in three dimensions (excellence in service delivery, knowledge excellence, 

technological excellence) in Palestinian universities, so that the more the enforcement  

of strategic leadership roles within the Palestinian universities in the Gaza Strip the 

higher the percentage of achieving organizational excellence, and the existence of an 

impact relationship and correlation between the dimensions of strategic leadership on 

the application of talent management in Palestinian universities, and the existence of a 

relationship and influence between the application of talent management to achieve 

institutional excellence in Palestinian universities. 

There were no statistically significant differences at the level of (0.05 α ≤) between 

the respondents' average responses on strategic leadership roles attributed to personal 

data (gender, educational qualification, job title, university nature), while there were 

differences attributed to the personal data of the variable (university) in favor of those 

working in the Islamic University in dimensions (defining strategic direction, investing 

competitiveness, strengthening organizational culture), and variable (age group), for 
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the benefit of those aged 40 years to less than 50 years, and for the variable (years of 

service), for the benefit of those who their service years are 15 years and above. 

 There are no statistically significant differences at the level (0.05 α ≤) between the 

respondents' average responses on talent management attributed to variable (gender, 

educational qualification, job title, nature of the university), and there are statistically 

significant differences attributed to the variable (university) in favor of those working 

in The Islamic University, and the variable (age group), for the benefit of those whose 

age ranges from 30 years to less than 40 years, and for the variable (years of service), 

for the benefit of those whose years of service 15 years and more. 

There were no statistically significant differences at the level of (0.05 α ≤) between 

the average respondents' responses about the institutional excellence attributed to the 

variable (gender, educational qualification, job title), and the presence of statistically 

significant differences attributed to the variable (university) for the benefit of those 

who work at the University Palestine for the field of "excellence in providing service", 

and for the benefit of the Islamic University and Al-Aqsa University for the field of 

"technological excellence", and for the variable (age group), for the benefit of those 

aged 50 years and over, and for the variable (years of service), for the benefit of those 

who served 15 years and more, And for the variable (nature of the university), in favor 

of those who the nature of their university in particular. 

The study presented a suggested model for achieving organizational excellence 

considering the role of strategic leadership in the application of talent management in 

Palestinian universities. The study also recommended several recommendations, the 

most important of which are: Developing a flexible strategic plan to develop the role of 

strategic leadership in Palestinian universities, through which plans, programs and 

budgets can be developed. In Palestinian universities, academic leaders should 

establish clear criteria to measure talent performance and provide material and moral 

incentives to talents based on comparing their performance with those standards, as 

well as placing high competencies (talent) in leadership positions. To ensure that 

universities are keen to adhere to the standards of institutional excellence, to build an 

institutional mission to be drafted by stakeholders, and to have enough interest in 

enhancing and developing the expertise of staff at the administrative and academic 

levels. Establishing a network of effective working relationships between them and 

employees to achieve organizational excellence. 
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 244 ( : درجات مقياس ليكرت الخماسي2.4جدكؿ )
 244 (: مستكيات المكافقة عمى فقرات كأبعاد كمحاكر الدراسة3.4جدكؿ )
كالدرجة الكمية  الاستبانة(: معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ مجاؿ مف مجالات 4.4جدكؿ )
 للاستبانة

243 

 244 (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الأكؿ   تحديد التكجو الاستراتيجي  5.4جدكؿ )
 245 (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الثاني  استثمار القدرات التنافسية    6.4جدكؿ )
نمية كتطكير الرأس الماؿ (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الثالث   ت7.4جدكؿ )
 البشرم

245 

 246 ثقافة التنظيمية  (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الرابع   تعزيز ال8.4جدكؿ )
  تنفيذ رقابة تنظيمية  (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الخامس9.4جدكؿ )
 متكازنة 

247 

 247 ( معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات المحكر الثاني  التطكير التنظيمي 10.4جدكؿ )
 249 د الأكؿ   التميز في تقديـ الخدمة  (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البع11.4جدكؿ )
 249 (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الثاني  التميز المعرفي    12.4جدكؿ )
 226 (: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد الثالث   التميز التكنكلكجي  13.4جدكؿ )
 224 اخ لقياس ثبات محاكر كأبعاد الدراسة(: نتائج اختبار معامؿ ألفا كركنب14.4جدكؿ )
 222 يكضح نتائج اختبار التكزيع الطبيعي (:15.4جدكؿ )
 225 (: تكزيع أفراد العينة حسب )الجنس(1.5جدكؿ )
 226 (: تكزيع أفراد العينة حسب )الجامعة التي يعمؿ بيا(2.5جدكؿ )
 226 (: تكزيع أفراد العينة حسب )الفئة العمرية(3.5جدكؿ )
 227 (: تكزيع أفراد العينة حسب )المؤىؿ العممي(4.5جدكؿ )
 227 (: تكزيع أفراد العينة حسب )سنكات الخدمة(5.5جدكؿ )
 228 (: تكزيع أفراد العينة حسب )المسمى الكظيفي(6.5جدكؿ )
 229 (: تكزيع أفراد العينة حسب )طبيعة الجامعة(7.5جدكؿ )
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 الصفحة الجدكؿ

 236 يؿ الإحصائي   تحديد التكجو الاستراتيجي  ( ممخص لنتائج التحم8.5جدكؿ )
 232 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   استثمار القدرات التنافسية   (:9.5جدكؿ )
 234 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم  (:10.5جدكؿ )
 237 ثقافة التنظيمية ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   تعزيز ال (:11.5جدكؿ )
 239 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة   (:12.5جدكؿ )
 242 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي لجميع فقرات   القيادة الاستراتيجية   (:13.5جدكؿ )
 244   ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي لممحكر الثاني   ادارة المكاىب (:14.5جدكؿ )
 249 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   التميز في تقديـ الخدمة   :(15.5جدكؿ )
 254 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   التميز المعرفي   (:16.5جدكؿ )
 253 ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   التميز التكنكلكجي   (:17.5جدكؿ )
 255 ئي لجميع فقرات   التميز المؤسسي ممخص لنتائج التحميؿ الإحصا (:18.5جدكؿ )
 257 (: تحميؿ الانحدار المتعدد19.5جدكؿ )
 258 (: تحميؿ الانحدار المتعدد20.5جدكؿ )
 259 (: تحميؿ الانحدار المتعدد21.5جدكؿ )
 264 (: تحميؿ الانحدار المتعدد22.5جدكؿ )
 262 (: تحميؿ الانحدار البسيط23.5جدكؿ )
 264 حميؿ الانحدار البسيط(: ت24.5جدكؿ )
 265 (: تحميؿ الانحدار البسيط25.5جدكؿ )
 266 (: يكضح نتائج تحميؿ المسار26.5جدكؿ )
 269   لعينتيف كفقان لمتغير الجنس T(: نتائج اختبار  27.5جدكؿ )
 276 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الجامعة التي يعمؿ بيا 28.5جدكؿ )

 272 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الفئة العمرية29.5دكؿ )ج
 273 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممي30.5جدكؿ )
 274 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة  31.5جدكؿ )
 275 ايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفي(: نتائج اختبار  التب32.5جدكؿ )
 276 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير طبيعة الجامعة33.5جدكؿ )
 277 كفقان لمتغير الجنس T اختبار  (: نتائج 34.5جدكؿ )
 278 الأحادم كفقان لمتغير الجامعة التي يعمؿ بيا  اختبار التبايف(: نتائج 35.5جدكؿ )
 279 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الفئة العمرية36.5جدكؿ )
 286 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممي37.5جدكؿ )
 284 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة  38.5جدكؿ )
 282 تبايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفي(: نتائج اختبار  ال39.5جدكؿ )
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 الصفحة الجدكؿ

 282 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير طبيعة الجامعة40.5جدكؿ )
 283   لعينتيف كفقان لمتغير الجنس T(: نتائج اختبار  41.5جدكؿ )
 284 مؿ بيا (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الجامعة التي يع42.5جدكؿ )
 286 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الفئة العمرية43.5جدكؿ )
 287 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممي44.5جدكؿ )
 288 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة  45.5جدكؿ )
 289 ج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفي(: نتائ46.5جدكؿ )
 296 (: نتائج اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير طبيعة الجامعة47.5جدكؿ )

 299 أىداؼ الدراسة أساليب تحقيقيا (:1.6جدكؿ رقـ )
 SWOT 364مصفكفة التحميؿ البيئي  (:2.6جدكؿ )
 363 لبرامج التنمية المينية SWOTيؿ البيئي مصفكفة التحم (:3.6) رقـ جدكؿ

 343 ( خطة عمؿ لتنفيذ التكصيات4.6جدكؿ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ؼ 
 

 قائمــــــــــةىالفكــــــــــــــارس

 قائمة الأشكاؿ
 الصفحة الشكؿ

 17 ( نمكذج الدراسة1شكؿ )
 27 عكامؿ فاعمية القيادة (:2شكؿ )
 32 مسؤكلية القيادة الاستراتيجية في التكفيؽ بيف جميع الأطراؼ (:3شكؿ )
 33 (: يكضح العلاقة بيف القيادة الإستراتيجية كعممية الإدارة الإستراتيجية4شكؿ )
 35 (: أنماط القيادة الإستراتيجية5شكؿ )
 36 (: أدكار القيادة الاستراتيجية6شكؿ )
 51 الفكائد المتحققة مف تطبيؽ ادارة المكىبة (:7شكؿ )
 58 (: مككنات نظاـ إدارة المكاىب البشرية8شكؿ )
 74 نمكذج التميز القيادم (:9شكؿ )
 78 مصادر كنكاتج المعرفة (:10شكؿ )
 81 (: نمكذج التميز القيادم11شكؿ )
 116 المقترح لمدراسةنمكذج ال(: 12شكؿ )

 205 (: الفجكة البحثية13شكؿ رقـ )
 268 (: يكضح الرسـ التكضيحي لتحميؿ المسار14شكؿ )
 طبيؽتؽ التميز المؤسسي في ضكء دكر القيادة الاستراتيجية في (: نمكذج مقترح لتحقي15شكؿ )

 إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية  
298 

 
 
 

 لملاحؽقائمة ا
 الصفحة الممحؽ

 337 الاستبانةأسماء السادة محكمي : (1ممحؽ رقـ )
 338 الاستبانة في صكرتيا النيائية: (2ممحؽ رقـ )
 345 ميمةكتب تسييؿ ال: (3ممحؽ رقـ )
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 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

 مقدمة: 
يمثؿ التقدـ التقني كالمعرفي محركان أساسيان لدفع المنظمات في جميع أنحاء العالـ لمسير 
بخطى سريعة نحك التميز في الأداء كأحد أىـ المكضكعات كأكثرىا حداثة في عمـ الإدارة، كتجمع 

رية عمى ضركرة أف تعتمد المنظمات معايير الأداء المتميز، كمما زاد مف أىمية أامب الأدبيات الإدا
تمؾ المعايير ظيكر جكائز عالمية لتكريـ المنظمات التي تحقؽ معايير الأداء المتميز، حيث تدرؾ 
معظـ المؤسسات أىمية مكاكبة التطكرات كالكصكؿ إلى المستكيات التنظيمية كالإدارية كالمينية التي 

تقت إلييا المؤسسات العالمية، كتسعى جاىدة لمسير قدمان نحك التفكؽ كالتميز كخمؽ بيئة عمؿ تمتاز ار 
بإيجابيات الثقافة المؤسسية حيث تعمؿ عمى إعادة ترتيب أكضاعيا كالاستفادة مف تجاربيا السابقة 

معات كآماؿ كمشاركة العامميف فييا المخزكف المعرفي كتعزيزه ليخدـ الجانب التقني كيحقؽ تط
 المجتمعات كيساىـ في بقاء كاستمرار ىذه المنظمات. 

إف إدخاؿ مفيكـ التميز المؤسسي ضركرة لممنظمات لكي تحافظ عمى التعاكف الإستراتيجي 
كتشجيع المكظفيف عمى نشر  (،2018)حماد، كنقؿ المعرفة بطريقة نمطية إلى العمميات اليكمية ،البناء

جيا بحيث يصبح الأداء المتميز ثقافة تميز المنظمة، كأف تدعـ القدرات معارفيـ داخؿ الجامعة كخار 
 كالمكاىب كالأفكار الإبداعية كنقؿ المعرفة كالاستفادة مف الأخطاء كفؽ إجراءات محددة

  .(2018)السراج،

إف التميز المؤسسي لـ يعد أحد الخيارات المطركحة أماـ المنظمات، بؿ ىك حتمية فرضتيا 
ظركؼ كالقكل الخارجية في ظؿ التطكرات المتسارعة التي يشيدىا عالـ اليكـ في مجالات العديد مف ال

، كتتأثر الجامعات شأنيا في ذلؾ شأف ايرىا مف مؤسسات (Brooke, 2018)التكنكلكجيا الحديثة
المجتمع بما يجرم حكليا مف التغيرات المتنامية التي أفرزتيا العكلمة، لذلؾ تسعى الجامعات إلى 

 ؛حث عف التميز كتحقيؽ مستكيات عالية الأداء لتمكينيا مف المنافسة كالريادة في مجالات أعمالياالب
ككنيا منظمات خدمية كبحكـ طبيعة عمميا ككظائفيا كبما تمتمكو مف بنية معرفية قكية تتمثؿ في كجكد 

ييا مف مراكز العناصر البشرية كالتقنية، كبما تضمو مف تخصصات عممية كنظرية، كبما يتكافر لد
، ىذا يتطمب أف تتـ عممية التعمـ في جميع المستكيات (2647عبده،) بحثية كمصادر كنظـ معمكماتية

الإدارية كالفنية بصكرة متزامنة، لمحفاظ عمى كفاءة الجامعة كفعاليتيا كقدرتيا عمى الاستمرار، كذلؾ 
لمبتكر، كالقدرة عمى التأقمـ مع مف خلاؿ مكاردىا البشرية ممف يتسمكف بالفكر المبدع كالإنتاج ا

، كالتعامؿ معيا بكؿ دقة كسيكلة دمج (Glaister., et al., 2018) المستحدثات كالمخترعات
المعارؼ كالنظريات كالخبرات كالتصكرات كالاستراتيجيات التنظيمية في بكتقة الأداء الجامعي لمكصكؿ 

  إلى التميز المؤسسي المراكب كالتطمع إلى المستقبؿ.
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كتأسيس ىا النكع مف الأفراد يحتاج إلى قيادة استراتيجية تعمؿ في نظاـ إدارم فعاؿ، كذك  
بداع كتكيؼ  تقاف كا  جكدة عالية، يمكنيا مف أف تؤدم أدكارىا التي يتكقعيا منيا المجتمع بكؿ ميارة كا 

 .(2018، ردف كأبك الطائي)مع مفاىيـ عصر العكلمة 

المنظمات قيادة  في تككفأف  يجب المنظمة داخؿ سيالتميز المؤس عمى المحافظة كلغرض
 كالاحتفاظ لجذب فاعمية الحكافز كتعزيز البشرية المكارد مديرم لمساعدة البشرية المكارد بإدارة مرتبطة

، مف أجؿ إعداد (2018، المالؾ عبد)عف تسيير دفة النظاـ القيادة مسئكلةحيث أف  ،بالمكاىب
فاعؿ مع معطيات العصر كمتغيراتو، القادر عمى الإنتاج كالإبداع كحؿ الإنساف المؤىؿ القادر عمى الت

 . المشكلات كتحسيف الإداء بكفاءة كاقتدار

لذلؾ تسعى الجامعات إلى أف تحقؽ التميز المؤسسي بشقيو الأكاديمي كالإدارم كىذا يتطمب 
لمعارؼ مف عقكؿ أفرادىا الجامعات العمؿ عمى تكفير بيئة داعمة لإدارة المكاىب كاستخراج ا قيادةمف 

كجعميا مشاعة لجميع العامميف مف خلاؿ تبني أبعاد التميز المؤسسي كمف تمكيف للأفراد المكىكبيف 
كتشجيع التعاكف كالحكار الدائـ بيف أفرادىا كدعـ التعمـ المستمر كتككيف رؤية مشتركة لدل العامميف 

 نحك التميز. بيا تسيـ في إحداث التغييرات الإستراتيجية المطمكبة

لمقيادة الإستراتيجية دكر فاعؿ في تطكير المنظمات لتحقيؽ أىدافيا كمنيا القدرة التي تكفؿ ليا 
البقاء كالتطكر كالنمك كالتكيؼ مع الأحداث كالمتغيرات البيئية المعاصرة، مف خلاؿ قدرتيا عمى التأثير 

   .(Minja,2016)كمركنتيا الفائقة في التعامؿ مع الأحداث

ذا كاف المكظفكف ىـ بمثابة الأطراؼ في كؿ إدارة فإف القادة يشكمكف دماايا، فيـ الذيف ك   ا 
، كييجمع كتاب الإدارة العامة عمى أف نجاح المنظمات يتكقؼ تحقيؽ أىدافيا يكجيكف المنظمات إلى

ياة ، حينما يتطمب الأمر منيـ إصدار قرارات رشيدة كفعالة في ح(2015القيسي،)عمى كفاءة قادتيا
، كتطكيرىا إف أمكف كاختياران كيعممكف عمى تنفيذىا المنظمة بحيث يقبميا العاممكف في المنظمة طكعان 

تكظؼ المكارد البشرية  أف الحاضر عصرنا في إف القيادة تعني. (Kıyaka, 2011)برابة كاقتناع 
    .المنظمة بالارتقاء بمستكل الأداء كتحقيؽ التميز في

كجكد قيادة استراتيجية تشجع عمى الابتكار كتنمية كتطكير  كرةضر  يقتضي الذم الأمر
المكاىب كتعمؿ عمى تنمية كفاءاتيـ كمياراتيـ النادرة لتحقيؽ التميز في أداء المنظمة، كمكاكبتيا 

إيجاد  -كمنيا الجامعات–لظركؼ البيئة المتغيرة، حيث أف عمى كؿ مف منظمة مف منظمات المجتمع 
مف بيف أفرادىا تعينيا عمى مكاكبة التطكير، كالعمؿ عمى الاىتماـ بيذه القدرات  قدرات خلاقة كمكىكبة

 المكىكبة لتستطيع أف تبقى عمى مكانتيا بيف المنظمات الأخرل كتحقيؽ الميزة التنافسية.
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كانطلاقان مف ذلؾ سعى الباحث إلى كضع نمكذج مقترح لتطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لمتميز 
امعات الفمسطينية مف خلاؿ تكافر القيادة الاستراتيجية التي تسعى مف أجؿ المؤسسي خاص بالج

الارتقاء بيا إلى مصاؼ الجامعات العالمية بما يخدـ رؤية الجامعة كخطتيا الاستراتيجية، إيمانان بما 
تقكـ بو مف دكر رائد في رقي كتطكر الحضارة الإنسانية، حيث قدمت ىذه الجامعات نمكذجان رائعان في 
التقدـ المعرفي لممجتمع الفمسطيني، كمكاجية آثار الاحتلاؿ، كأخذت بالأساليب الحديثة مف أجؿ التقدـ 

 لمكاكبة الجامعات العربية كالأجنبية.

 الدراسػػػة الاستطلاعيػػػة:  أكلان: 
، الدراسةقاـ الباحث بإجراء دراسة استطلاعية استيدفت المساىمة في تحديد كبمكرة مشكمة 

فركضو، كتحديد البيانات اللازمة لاختبار ىذه الفركض، كالأساليب المناسبة لجمعيا، كتحديد كتككيف 
، ككحدة المعاينة، كتحديد المتغيرات الأساسية لنمكذج الدراسة. كقد مرت ىذه الدراسة الدراسةمجتمع 

 كما يمي:  بمرحمتيف أساسيتيف، الأكلى كىي الدراسة المكتبية، كالثانية ىي الدراسة الميدانية.

 الدراسػػة المكتبيػػػة:  -1

اعتمدت ىذه الدراسة عمى تجميع بعض البيانات الإحصائية عف تطكر التعميـ العالي ككاقعو في 
في ىذه الجامعات لمكقكؼ محافظات ازة مف حيث: عدد الجامعات، طاقتيا الاستيعابية، عدد العامميف 

كمدخؿ  –كقاـ الباحث بعرض كتحميؿ ىذه الإحصاءات .عمى بعض مؤشرات الأداء في الجامعات المبحكثة
 مف حيث تطكرىا الزمني ككانت عمى النحك التالي:  -لتحديد مشكمة الدراسة كأىدافيا

 عدد الجامعات في محافظات ازة:  .أ 

في ظؿ الحاجة الممحة لمتعميـ لدل المجتمع الفمسطيني كاف ىناؾ ضركرة لإيجاد جامعات  
اكب التطكرات الإقميمية كالدكلية لذلؾ تـ إنشاء الجامعات الفمسطينية كالتي تمبي ىذه الاحتياجات كتك 

 ( مؤسسة تعميـ عالي مكزعة كالتالي: 13ازة )في قطاع يبمغ عددىا 

 بيانات حكؿ مؤسسات التعميـ العالي الفمسطيني في محافظات ازة:  (1.1جدكؿ )

 السنػػػػة
ككالة  قطػػػاع خػػػاص قطػػػاع عػػػػػاـ

ػػكع ثالغك 
جمػػػػ

الم
 

جامعات  
 تقميدية

كميات 
 جامعية

كميا
 ت

تعميـ 
 مفتكح

جامعات 
 تقميدية

كميات 
 جامعية

 كميات
تعميـ 
 مفتكح

12/2013 3 4 3 1 2 1 2 0 1 17 

13/2014 3 6 4 1 3 6 5 1 2 31 

15/2016 3 6 4 1 3 6 5 1 2 31 
 . (2013،2014،2015) للأعكاـ ازة بمحافظات ت كزارة التعميـ العاليالمصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانا    
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 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

يتضح مف الجدكؿ السابؽ ثبات نسبي في أعداد الجامعات كالكميات في القطاع العاـ في ظؿ 
ف كانت بصكرة قميمة إلا أنو كاف ليا التأثيرات التالية:  تزايد أعداد الجامعات في القطاع الخاص كا 

 مبة عمى التعميـ في القطاع العاـ بسبب انخفاض الرسكـ الدراسية في تدني نسبة إقباؿ الط
جامعات القطاع الخاص كتقديميا تسييلات أكبر مف جامعات القطاع العاـ، يأتي ذلؾ في 

 الكقت الذم تعاني فيو الجامعات مف انخفاض نسبة الإقباؿ عمى التعميـ العالي.
 معات الخاصة تركز عمى التعميـ النظرم ضعؼ مستكل الطمبة في الجانب العممي ككف الجا

مما يترتب عميو كجكد فجكة بيف الخريج كما يحتاجو سكؽ العمؿ تتزايد معو نسبة البطالة لدل 
 الخريجيف.

 : بالطلاب الخاصة البيانات .ب 

( بيانات عدد الطلاب )الجدد، المسجميف، كالخريجيف( في أكبر 2.1يكضح الجدكؿ التالي )
 (. 2016، 2015، 2014ازة خلاؿ الأعكاـ )جامعات محافظات 

 (2016 -2014إحصائيػػػة بعػػػدد الطػػػػلاب خػػػلاؿ الأعػػػكاـ ): (2.1جدكؿ )

 الجامعػػػػة
 الخريجيػػػػػػػػػف المسجميػػػػػػف الجػػػػػػػػػػدد

2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016 
 7674 7571 7277 27441 32102 32727 5695 8268 11369 الإسلامية
 7671 7580 4401 29521 22035 22571 6153 5393 4064 الأزىػػػػػػر
 3382 4282 4652 23789 25222 32673 4876 5032 9673 الأقصػػى
 18727 19433 16330 80751 79359 87971 16724 18693 25106 المجمكع

 لباحث في ضكء بيانات الجامعات الفمسطينية. المصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد ا  

( تزايد إقباؿ الطمبة عمى الجامعات الأساسية التقميدية كلكف 2.1يتضح مف الجدكؿ رقـ )  
بصكرة قميمة نظران لتزايد أعداد الجامعات في تمؾ الفترة، مع  حصكؿ تدني في تسجيؿ الطمبة الجدد في 

التي تأثرت بيا الجامعة نتيجة الانقساـ الفمسطيني  جامعة الأقصى في ظؿ المناكفات السياسية
(، كارتفاع نسبة 2.1كتصارع كزارة التربية كالتعميـ في الضفة كازة، كفقان لما ىك كاضح في جدكؿ رقـ )

تسجيؿ الطمبة الجدد في جامعة الأزىر نظران لمتنكع في التخصصات كالبرامج التي تقدميا تمؾ 
الطمبة في التكجو نحك التخصصات الحديثة كالبعد عف التخصصات  الجامعة، كىذا يتأتى مع رابة

كالبرامج التقميدية التي تطرحيا الجامعات الأخرل، عمى الراـ مف أف تكمفتيا أعمى مف جامعة الأقصى 
 ككنيا حككمية كىي أقؿ تكمفة في التعميـ الجامعي مف الجامعات الأخرل.

  تطكر الخريجيف:  ج.
 

( تطكر أعداد الخريجيف في جامعات قطاع ازة، كالتي تمثؿ 3.1)يكضح الجدكؿ التالي
 (. 2016، 2014مجتمع الدراسة خلاؿ الفترة مف )
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 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

 (2016 -2014(: تطكر أعداد الخريجيف )3.1جدكؿ )

 الجامعػػػػػػػة الرقـ
 العػػػػػػػػػػاـ

 نسبة النمك
2014 2016 

 %5.46 7674 7277 الجامعة الإسلامية 1
 %74.3 7671 4401 زىرجامعة الأ 2
 %-5.8 4382 4652 جامعة الأقصى 3

  19727 16330 المجمكع
 المصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الجامعات الفمسطينية.     

 

  نستخمص مف الجدكؿ السابؽ ما يمي:
نعداـ مما يدؿ عمى ا (2014انخفضت نسبة خريجي جامعة الأقصى لتككف أقؿ مف العاـ ) .1

 التطكر في أعداد الخريجيف لتصبح نسبة النمك بالسالب. 

حصمت جامعة الأزىر عمى نسبة نمك قميمة مقارنة بباقي الجامعات تمتيا الجامعة الإسلامية  .2
كتعتبر كلا الجامعتيف مف الجامعات التقميدية العامة كالتي ترتفع فييا قيمة الرسكـ الدراسية 

صى التي تتبع النظاـ الحككمي كتمتاز بانخفاض قيمة الرسكـ المستحقة مقارنة بجامعة الأق
عفاءات، كقركض لمطمبة بصكرة أكبر مف الجامعات الأخرل.  الدراسية، كمنحيا لتسييلات، كا 

 لذلؾ تعزل انخفاض نسبة النمك في الجامعات إلى الأسباب التالية: 

 مى تسديد الرسكـ تدني المستكل الاقتصادم لدل أامب الطمبة مما أثر في قدرتيـ ع
نياء إجراءات تخرجيـ.  المستحقة كا 

  الظركؼ السياسية كالمعيشية كالحصار المفركض عمى قطاع ازة كتتابع الحركب خلاؿ
فترات قصيرة كؿ ذلؾ أثر عمى المستكل الأكاديمي لمطمبة كعدـ قدرتيـ عمى التخرج 

 حسب الخطة الدراسية المعتمدة مف قبؿ الجامعة. 
 مؿ لمخريجيف كتفاقـ ظاىرة البطالة أثرت بصكرة سمبية عمى إنتاجية عدـ كجكد فرص ع

 كدافعية الطمبة كرابتيـ في إكماؿ دراستيـ بصكرة سريعة كضمف الخطة المحددة.
  ضعؼ الإرشاد الأكاديمي في الجامعات كعدـ كجكد مكجو لمطمبة يساعدىـ في اختيار

كجكد مركنة في النظاـ الإدارم  المقررات الدراسية المناسبة لكؿ فصؿ إضافة إلى عدـ
 المطبؽ. 
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 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

 د. البيانات الخاصة بالبرامج التي تقدميا الجامعات: 

( عػػدد بػػرامج )الػػدكتكراه، الماجسػػتير، البكػػالكريكس، الػػدبمكـ، كالػػدبمكـ 4.1يكضػػح جػػدكؿ رقػػـ )
المينػػػػػػػي( التػػػػػػػي تقػػػػػػػدميا الجامعػػػػػػػات المبحكثػػػػػػػة كالتػػػػػػػي تمثػػػػػػػؿ مجتمػػػػػػػع الدراسػػػػػػػة كذلػػػػػػػؾ خػػػػػػػلاؿ العػػػػػػػاـ 

(2012/2013 .) 
 

 إحصائية بعدد البرامج التي تقدميا الجامعات: (4.1جدكؿ )

 الجامعة الرقـ

 عػػػػػدد البرامػػػػػج التي تمنحيػػػػػػػػا

مج
لبرا
ع ا
جمك

م
ي  
مين
كـ 
دبم

نة 
)س
ص 

ص
متخ

دة(
كاح

 

ربية
/ ت
عاـ

كـ 
دبم

 

الي
 ع

بمكـ
د

سط 
متك

كـ 
دبم

 

كس
كري
كال
ب

 

تير
جس

ما
 

كراه
دكت

 

 112 2 27 69 - 4 1 9 ةالجامعة الإسلامي .1
 87 1 18 65 - - 1 2 جامعة الأزىر .2
 57 - 3 45 - - - 9 جامعة الأقصى .3
 14 - - - 14 - - - كمية الأزىر المتكسطة .4
 9 - - - 9 - - - كمية الأقصى المتكسطة .5
 22 - - 15 7 - - - جامعة فمسطيف .6
 35 - - 29 - - - 6 جامعة القدس المفتكحة .7

 336 3 48 223 30 4 2 26 المجمػػػػػػػكع
  المصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الييئة الكطنية للاعتماد كالجكدة  

 

( أف الجامعػػات التقميديػػة العامػػة كالحككميػػة تقػػدـ أكبػػر نسػػبة مػػف 4.1يتضػػح مػػف الجػػدكؿ رقػػـ )
بالجامعات الخاصػة، أيضػان نلاحػظ نقػص التخصصػات التػي تمػنح  البرامج كالتخصصات الدراسية مقارنة

درجة الدكتكراه باستثناء تخصص أصكؿ الديف كمناىج كطرؽ التدريس كالذم يمنحا بالجامعة الإسلامية، 
كيرجػػع السػػبب فػػي لقمػػة بػػرامج الػػدكتكراه لقمػػة حػػاممي الػػدرجات العمميػػة العميػػا )مػػا بعػػد الػػدكتكراه( فػػي ىػػذه 

تكجيييػػػا بصػػػكرة سػػػميمة تسػػػاىـ فػػػي دعػػػـ البػػػرامج كالتخصصػػػات التػػػي تمبػػػي احتياجػػػات الجامعػػػات كعػػػدـ 
المجتمع المحمي مف برامج الدكتكراه، كما يدؿ ذلؾ عمى عدـ اىتماـ إدارة ىذه الجامعات بتخطيط المسار 

 الكظيفي لمعامميف لدييا بما يدعميا أكاديميان كيساىـ في افتتاح بعض تخصصات الدكتكراه.
 

 انات الخاصة بالمكظفيف: البي ق.
 

حممة ( البيانات الخاصة بالمكظفيف، مف حيث عدد المكظفيف 5.1يكضح الجدكؿ التالي رقـ )
، 2015، 2014الدكتكراه، الماجستير، كالبكالكريكس(، في الجامعات في قطاع ازة خلاؿ الأعكاـ ))

2016.) 
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 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

 (2016 -2014كاـ )إحصائية بعدد المكظفيف في الجامعات خلاؿ الأع: (5.1جدكؿ )

 الجامعة
 أكاديميكف

 الإجمالي
 إداريكف

 الإجمالي
الإجمالي 
 بكالكريكس ماجستير دكتكراه العاـ

 ذكر أنثى
 ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى

 689 410 363 47 279 --- --- 59 12 196 12 الأزىر
 1790 1179 983 196 611 1 --- 242 46 308 14 الإسلامية

 797 416 335 81 362 6 5 126 23 180 22 صىالأق
 3257 2005 1681 324 1252 7 5 427 81 684 48 المجمكع

 المصدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الجامعات الفمسطينية المبحكثة.
 

 حيث عميا عممية درجات عمى كالحصكؿ التعميـ نحك التكجو ارتفاع السابؽ الجدكؿ مف يتضح
 الجامعات كتشجيع دعـ عمى ذلؾ كيدؿ كبيرة، بصكرة لأخرل سنة مف العميا الشيادة حممة أعداد يتزايد

 عدد في الأكلى المرتبة الإسلامية الجامعة تصدرت حيث العممي تحصيميـ لإكماؿ لمكظفييا
 صىالأق جامعة ثـ الأزىر جامعة تبعيا العميا، الدراسات برامج تقدـ ككنيا عميا درجات عمى الحاصميف

 الجامعات كاىتماـ لمتعميـ الحككمية الجامعات دعـ ضعؼ عمى يدلؿ مما حككمية جامعة تعتبر كالتي
  الارتقاء في  تساىـ دراسية منح عمى حصكليا خلاؿ مف أكبر بصكرة ككادرىا بتطكير العامة

 .التميز إلى لمكصكؿ الأداء كتطكير لدييا لمعامميف الأكاديمي بالمستكل

 ىيئة التدريس إلى الطلاب:ك. نسبة أعضاء 
( نسبة أعضاء ىيئة التدريس إلى الطلاب، كذلؾ مف خلاؿ مقارنة 6.1يكضح الجدكؿ التالي )

 (. 2015 -2011نسبة المدرسيف لمطلاب في الجامعات في قطاع ازة خلاؿ الأعكاـ )
 

 ( 2015 -2011عكاـ )نسبة أعضاء ىيئة التدريس لكؿ طالب في الجامعات الفمسطينية خلاؿ الأ: (6.1جدكؿ )

 العاـ
 الدراسي

 اسـ الجامعة
 الأقصى الإسلامية الأزىر

ئة 
 ىي
ضاء

أع
يس
تدر

ال
لاب 

الط
سبة 

الن
ئة  
 ىي
ضاء

أع
يس
تدر

ال
لاب 

الط
سبة 

الن
ئة  
 ىي
ضاء

أع
يس
تدر

ال
لاب 

الط
سبة 

الن
 

2011 258 14573 1 :51 674 26182 1 :39 295 17991 1 :61 
2012 275 14957 1 :54 704 20314 1 :29 311 19264 1 :62 
2013 273 14562 1 :53 704 19938 1 :28 379 17094 1 :45 
2014 307 14453 1 :47 682 19273 1 :28 423 18727 1 :44 
2015 279 89137 1 :49 611 19432 1 :32 362 20081 1 :56 

    المصدر: كمف كاقع سجلات كزارة التربية كالتعميـ العالي.
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 انات الجدكؿ السابؽ ما يمي:يتبيف مف بي
ارتفاع عدد الطمبة بالنسبة لكؿ مدرس، كيدؿ ذلؾ عمى اعتماد أساليب تقميدية في التعميـ كعدـ  .1

 الاىتماـ بدعـ الميارات الإبداعية لدل الطمبة.
بالرجكع إلى القرارات المتعمقة بالترخيص المبدئي لأم مؤسسة تعميـ عاؿو الصادر عف الييئة  .2

دة كالنكعية في فمسطيف كالذم يحدد نسبة الطمبة إلى أعضاء ىيئة التدريس الكطنية لمجك 
( في التخصصات العممية، نلاحظ أف ىناؾ 1:25( في التخصصات الإنسانية، ك)1:35)

 . ارتفاعنا في عدد الطمبة بالنسبة لممدرسيف
زل ذلؾ تعد النسبة في جامعتا الأزىر كالأقصى ضعيفة مقارنةن بالجامعة الإسلامية، كيع .3

للإقباؿ الشديد عمى الجامعتيف كارتفاع حصتيما كتأتي نسبة الطمبة إلى المدرسيف في الجامعة 
الإسلامية في المرتبة الأكلى عمى مستكل محافظات قطاع ازة كذلؾ لسعييا الدائـ نحك 
التميز، كيتضح ىذا جمينا في حصكليا عمى العديد مف جكائز الجكدة، كتشكيميا لفرؽ التميز 

 لجكدة. كا

 أىـ الأنشطة اللامنيجية التي تقكـ بيا الجامعات: ز. 
مقارنة بيف البرامج التدريبية كالمؤتمرات ككرش العمؿ كالتي تعقدىا ( 7.1يكضح جدكؿ رقـ )

 (. 2016، 2015، 2014خلاؿ )المبحكثة لتطكير الكادر الأكاديمي كالإدارم لدييا الجامعات 
 

 (2016 -2014اللامنيجية في الجامعات خلاؿ الأعكاـ )إحصائية بالأنشطة : (7.1جدكؿ )

 الجامعة
 النشاط

 الأقصػػػػػػى الأزىػػػػػػػػػر الإسلاميػػػػػػػػة

مكع
مج
ال

 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

2013-
2014 

2014-
2015 

2015-
2016 

دكرات 
 77 17 12 - 4 7 9 4 13 11 تدريبية

 28 3 3 1 1 1 2 8 6 3 مراتمؤت
عدد 
 66 4 - - 12 7 5 6 10 22 المبتعثيف

 171 24 15 1 17 15 16 18 29 36 المجمكع
 المصدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الجامعات المبحكثة.

 يتبيف مف بيانات الجدكؿ السابؽ ما يمي:
اىتمامان بتطكير المكارد البشرية لدييا  تعتبر الجامعة الإسلامية أكثر الجامعات في قطاع ازة .1

ف كانت بدأت في تقميص عدد الدكرات التدريبية كأعداد المبتعثيف بسبب الحصار كالظركؼ  كا 
 السياسية.
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لـ تعقد جامعة الأقصى أم دكرة تدريبية كذلؾ بسبب  2014-2013الجامعي  خلاؿ العاـ .2
ككنيا حككمية فيذا يقمص فرصتيا في الأحكاؿ السياسية كالانقساـ بيف الضفة كازة، أيضان 

 الحصكؿ عمى دعـ كتمكيؿ مف جيات خارجية.
لـ يتـ ابتعاث أم كادر بشرم بسبب  (2015-2014( ك) 2014-2013خلاؿ عامي ) .3

 الانقساـ السياسي. 

 :عمى المستكل المحمي كالاسيكم ترتيب الجامعات الفمسطينية  ح.
 مسطينية محميان كعمى مستكل الكطف العربي ترتيب الجامعات الف( 8.1يكضح جدكؿ رقـ ) 
 (.2015، 2014، 2013) للأعكاـ

 2015ترتيب الجامعات الفمسطينية مىحؿٌ الدراسة عمى الميستكم المحمي كالأسيكم لعاـ : (8.1جدكؿ )

 الجامعػػػػػة الرقـ
 2015تصنيؼ  2014تصنيؼ  2013تصنيؼ 

العالـ  فمسطيف
العالـ  فمسطيف العربي

العالـ  فمسطيف العربي
 العربي

 9 1 19 3 5 1 جامعة النجاح  .1
 10 2 22 4 13 2 جامعة بيرزيت  .2
 31 3 18 2 27 3 جامعة القدس  .3
 37 4 14 1 31 4 الجامعة الإسلامية  .4
 - - 44 5 48 5 جامعة بيت لحـ  .5
 - - - - 49 6 بكلتيكنيؾ فمسطيف  .6
 - - 75 7 85 7 جامعة القدس المفتكحة  .7
 74 5 70 6 90 8 ريكيةالجامعة الأم  .8
 138 8 77 8 - - جامعة الأزىر  .9
 170 9 - - - - جامعة القدس المفتكحة  .10
 179 10 - - - - جامعة فمسطيف  .11
 181 11 - - - - بكلتيكنؾ فمسطيف  .12
 195 12 - - - - جامعة الأقصى  .13

 لمجامعات. web metricsكيبكمتركس  المصدر: مف إعداد الباحث مف كاقع تصنيؼ

 :يمي ما السابؽ الجدكؿ مف مصنستخ
حصمت الجامعات الفمسطينية عمى مراتب متقدمة عمى مستكل الكطف العربي مقارنةن بباقي  .1

 الجامعات العربية. 
، 2013جاءت جامعة النجاح في المرتبة الأكلى عمى الجامعات الفمسطينية خلاؿ الأعكاـ ) .2

طف العربي فكانت في المرتبة ( كما حصمت عمى ترتيب متقدـ عمى الجامعات في الك 2015
الخامسة كالتاسعة عمى التكالي كتعتبر جامعة النجاح مف الجامعات التي تيتـ بمعايير الجكدة 

 . EFQMكالتميز حيث حصمت عمى جائزة التميز الأكركبي 
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( كالرابعة 2014حصمت الجامعة الإسلامية عمى المرتبة الأكلي عمى مستكل فمسطيف لمعاـ ) .3
( فقد حصمت عمى الترتيب 2013ل جامعات الكطف العربي، أما في العاـ )عشر عمى مستك 

( 37، 44بالمرتبة ) تأما عمى مستكل الكطف العربي جاء ،الرابع عمى مستكل فمسطيف
( عمى التكالي كتعتبر ىذه المراكز مقبكلة نسبيان مقارنةن بباقي 2015، 2014للأعكاـ )

بمعايير الجكدة كالتميز كتكلي  تيتـالجامعات التي الجامعات كتعتبر الجامعة الإسلامية مف 
 اىتمامان خاصان بالبحث العممي كتخصص لو جكائز عمى مستكل الطمبة كالعامميف.  

( عمى مستكل فمسطيف 2015أما جامعة الأقصى فقد جاءت بالمرتبة الثانية عشر لمعاـ ) .4
دان كيعزل ذلؾ ككف جامعة ( عمى مستكل الكطف العربي كتعتبر ىذه المراكز متأخرة ج195ك)

الأقصى تعتبر جامعة حككمية حيث يتصؼ العمؿ الحككمي بالتعقيد في الإجراءات كالركتيف 
كعدـ تبنييا للأفكار الإبداعية كعدـ استغلاليا لممخصصات المالية اليادفة لتطكير العمؿ 

 . الإدارم كالأكاديمي لدييـ حيث تتميز عنيـ الجامعات العامة في ىذا المجاؿ
 ترتيب الجامعات الفمسطينية:  ج.

 .الدراسة محؿ الجامعات في الشراكة كاتفاقيات بركتكككلات أىـ عرض( 9.1يكضح جدكؿ رقـ )
 بياف بأىـ بركتكككلات كاتفاقيات التعاكف بيف الجامعات الفمسطينية مىحؿٌ الدراسة: (9.1جدكؿ )

 ـ
 الجامعة

 الأقصى الإسلامية الأزىر
 ةبياف الاتفاقي

 مصر -جامعة القاىرة  أسبانيا -جامعة ألماريا  مصر -جامعة القاىرة  1
 مؤسسة الخميج التعميمية فنمندا -جامعة تامبر  ماربكرج في ألمانيا -جامعة فيمبس 2
 -الجامعة الإسلامية العالمية تركيا -جامعة الشرؽ الأكسط التقنية مصر -جامعة أسيكط  3

 اسبانيا - Granadaجامعة  مصر –المعيد القكمي لعمكـ البحار  4 ماليزيا

  رمانيا -Spiru Haret University مصر -جامعة الأزىر  5
  الأردف -جامعة اليرمكؾ  مصر -جامعة طنطا  6
  البرتغاؿ -جامعة بكرتك برككسؿ في بمجيكا -جامعة فيريي 7
  ماليزيا -جامعة زيف العابديف  علاقة تعاكف مع المركز الألماني 8
  ألمانيا -جامعة ساب  لاقة تعاكف مع المركز الفرنسيع 9
  ماليزيا - Putraجامعة  علاقة تعاكف مع المركز البريطاني 10
 المصدر: مف إعداد الباحث، كفقان لمبيانات الكاردة مف سجلات الجامعات الفمسطينية مىحؿٌ الدراسة. 

(، أفَّ الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة لدييا 9.1مف الجدكؿ رقـ )يتضح لمباحث 
بركتكككلات تعاكف كشراكة قائمة بالفعؿ مع بعضيا البعض بالإضافةً إلي بركتكككلاتً تعاكف كشراكة 

تكصؿ إليو الباحث خلاؿ الدراسة الاستطلاعية عمي . كىذا يؤكد ما مع جامعات أخرل محمية كعالمية
و القيادات الجامعية بالجامعاتً كجكد مجمكعة   مىحؿٌ الدراسة عمىمف المظاىر الإيجابية نحك تػىكجي
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ٍـ تعطى ثمارىا المرجكة كما ىك  إقامة علاقات شراكة كتحالػيؼ مع جامعات مىحمػيٌة كعالمية، كلكف ل
أك  مخطط ليا. كذلؾ لقصر المدة المنصكص عمييا في عقكد الشراكة عمى الميستكم المحمي كالدكلي،

 بسبب ضعؼ المكارد المادية الداعمة لبركتكككلاتً الشراكة كالتعاكف المحمي كالدكلي.

 الدراسػػة الميدانيػػػة: -2
لغرض القياـ بالدراسة الاستطلاعية كجمع البيانات الأكلية مف خلاليا قاـ الباحث بإعداد 

دارم مكزعيف عمي  (60استبانة بالاعتماد عمى الدراسات السابقة كتـ تكزيعيا عمى عدد ) أكاديمي كا 
 الجامعات الثلاث حسب الكزف النسبي لكؿ جامعة ككما ىك مكضح بالجدكؿ التالي: 

 الميدانية(: عينة الدراسة 10.1جدكؿ )
 جامعة الأقصى الجامعة الإسلامية جامعة الأزىر المشاركةالفئات 

 12 15 11 أكاديمييف
 6 9 7 إدارييف
 18 24 18 المجمػػػػػػػكع

 الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات دائرة شئكف المكظفيف في الجامعات المبحكثة.المصدر: 

 ككانػت نتائػج الدراسػػػة الاستطلاعيػػة كمػا يمػػي:
%( مف العينة يركف أف ىناؾ بعض الصعكبات في تفيـ مصطمح منظمات 70.14أف ) 40

 التعمـ.

جكد بعض المشكلات في حفاظ المؤسسة عمى %( مف أفراد العينة ترل ك 54.47كأظيرت أف ) 20
 المؤسسي. زتميزىا، حيث أف المؤسسة الجامعية تفتقد لخطة محددة لمتمي

%( يركف أف المؤسسة الجامعية التي ينتمكف إلييا لا تمكنيـ بأف يككنكا عمى 4.234ك) 30
 مستكل عاؿو معرفيان كمياريان.

 رات بيف العامميف فييا. %( أف الجامعة لا تدعـ الحكار كتبادؿ الخب71يرل ) 40

%( يركف أف الأنشطة كالفعاليات داخؿ الجامعة لا تقع ضمف احتياجات أعضاء 56.25ك) 50
ىيئة التدريس كطمكحاتيـ مما يدلؿ عمى عدـ قياـ الإدارة عمى تحديد الاحتياجات الفعمية 

 لمعامميف فييا لميارات تدريبية محددة.

 المينية. ةكالتنمي يان لتحقيؽ التميز المعرف%( أنيـ لـ يعدكا جيد69.25في حيف أكد ) 60

كقد أجمعت عينة الدراسة الاستطلاعية عمى عدـ كجكد خطة لمتحسيف المستمر، كما أجمعت   70
عمى عدـ استخداـ كتكظيؼ التفاعؿ كالحكار بيف أعضاء ىيئة التدريس كصكلان لحؿ 

 المشكلات.
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 المكتبية كالميدانية ما يمي:  يرل الباحث مف خلاؿ استعراضو لمدراسة الاستطلاعية

 أنو لا يكجد رؤية كاضحة لمفيكـ ادارة المكاىب في الجامعات المبحكثة. -
 ضعؼ ميارات القيادة الاستراتيجية للإدارة العميا في الجامعات المبحكثة. -
 عدـ الاحتفاظ بالمكاىب كتطكير الخبرات بيف العامميف بصكرة تصؿ بيـ إلى الإبداع. -
دة الاستراتيجية خطة لمتحسيف المستمر في عممياتيا كؿ ىذا يؤثر عمى الاحتفاظ لا تتبنى القيا -

 كتطكير المكاىب بيف العامميف في ىذه الجامعات.  
 عدـ ربط البرامج التي تقدميا الجامعات باحتياجات المجتمع المحمي كمستجدات العصر. -
 ضعؼ العلاقة بيف الجامعة كالمجتمع المحمي.  -
ت عمى تقديـ الأنشطة كالفعاليات داخؿ الجامعة التي تقع ضمف مكاىب عدـ قدرة الجامعا -

 العامميف كالارتقاء بيـ كتمبية طمكحاتيـ. 
عدـ اىتماـ الجامعات بتخطيط المسار الكظيفي لإدارة مكاىب العامميف لدييا مما لا يؤدم إلى  -

 تحقيؽ التميز المؤسسي.

اص بالقيادة الاستراتيجية يمكف مف خلالو لذلؾ يتكجب عمى ىذه الجامعات أف تتبنى نمكذج خ
الكصكؿ إلى ادارة المكاىب لمعامميف لتحقيؽ التميز كتعزيز القدرات التنافسية ليا، كىك ما ييدؼ 

النظرم لمتعميـ  الإطارالباحث إلى تحقيقو خلاؿ الأجزاء التالية مف ىذه الدراسة، بدءان مف استعراض 
لدراسة كانتياءن بالدراسة الميدانية، كما ستسفر عنو مف نمكذج في الجامعات الفمسطينية في مشكمة ا

 مقترح كنتائج كتكصيات. 

 اشكالية الدراسة:ثانيان: 
يعكد تقدـ الأمـ إلى القيادة المكجكدة فييا، فالقيادة ىي المسئكلة عف نجاح المنظمات داخؿ 

ة عالية كفاعمية، فيناؾ العديد مف المجتمع، لأنيا قادرة عمى استغلاؿ المكارد البشرية كالمادية بكفاء
الدكؿ التي تمتمؾ المكارد المالية كالبشرية، كلكف لنقص القيادة الاستراتيجية، حيث يتكقؼ نجاح 

 المؤسسات كقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا عمى تطمعات قيادتيا.
ككف لدييا كيعد التميز كالنجاح ىدفان أساسيان لكافة المؤسسات، حتى تستطيع البقاء كالنمك، كت

القدرة عمى المنافسة، في ظؿ ما يشيده العصر مف تطكرات متلاحقة في النظاـ الاقتصادم العالمي، 
فالاستثمار الفعاؿ لممكارد البشرية ىك ما يجعؿ ىذه المؤسسات قادرة عمى التنافس، كيتجسد ىذا 

السرعة كالمنافسة، الاستثمار في أعمى مراحمو في تنمية المكاىب، ففي ىذا العصر كالذم يتسـ ب
أصبحت المكىبة سمعة يكثر عمييا الطمب، الأمر الذم جعؿ مف تنمية المكاىب كحسف اختيار 
العامميف، كاكتشاؼ كتنمية مكاىبيـ  أمران حتميان، فكـ مف مكىكب اادر المؤسسة التي يعمؿ بيا لما رآه 

دارية كمالية، فلا حكافز كلا مناخ تنظيمي، كلا  تقدير كلا تكجيو، ككـ مف مكىكب مف معكقات نفسية كا 
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تحكؿ بعد فترة ما الى مكظؼ كسكؿ لا ييتـ بأدائو أك انتاجيتيو، لما رآه مف عدـ تقدير للإمكانيات 
 بالمكاىب. إلى ثقافة الاىتماـ مف مؤسسات التعميـ العالي الكثير ( حيث تفتقر2010كالقدرات )عرفة، 
 الممتد كالأثر. العاممة الحككمية كالمؤسسات العامميف عمى بالغ التأثير الإستراتيجية كلمقيادة

 مف تممكو ما خلاؿ مف مناسبة عمؿ أجكاء خمؽ عمى كلقدرتيا كمستقبميا، المؤسسات حاضر عمى
 .الحرجة المكاقؼ كاحتكاء كالتحفيز التكجيو سمطة

 كلقد كشفت نتائج بعض الدراسات عف كجكد بعض نكاحي القصكر في مجاؿ القيادة، كالتي
تدؿ عمى ضعؼ القدرة عمى التعامؿ مع البيئة التنافسية، كالتعامؿ مع المكاىب كالكفاءات، كضعؼ 

 القدرة عمى فيـ البيئة الداخمية لممؤسسة، كمف ىذه النتائج:
 ضعؼ استيعاب بعض القيادات في الجامعات لمتطمبات التغيير. -
 ر كالتطكير.انتشار بعض انماط السمكؾ القيادم التي يعكؽ مسارات التغيي -
 (.Oision, 2008:110)بالعامميف القصكر في فيـ التغيير المطمكب كضعؼ الثقة  -
 لا يكجد نظاـ لجذب كتدريب كتطكير كدعـ الأفراد المتميزيف في قطاع التعميـ. -
 (.Riccio,2010:6-7نقص المركنة الضركرية لمقيادات لمتكيؼ مع التغيير ) -
 (.Behrstock,2010:2عميمية )القصكر الإدارم في بعض المؤسسات الت -
ضعؼ الميزانيات في الجامعات، كالمكائح الجامدة، في المؤسسات التعميمية التي تعيؽ بناء  -

 (.Ringo,2008:3)قكل عاممة مكىكبة 

كانطلاقان مف اىتماـ كتطمعات الشعب الفمسطيني للارتقاء بالجامعات الفمسطينية يتأتى عمييا 
، كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي كاء ككادر عممية متخصصة أك إدارييفتنمية مكاىب العامميف فييا س

كجكد قيادة استراتيجية فعالة تدفع ىذه الككادر نحك التميز كالإبداع، كتنمي مكاىبيا لتحقيؽ الميزة ب
المؤسساتية، كبالتالي تطكير دكر القيادة الاستراتيجية يصبح مطمبان أساسيان لمكصكؿ إلى مستكل تميز 

ي عالي مف خلاؿ تنمية كتطكير مكاىب الكفاءات كالككادر  في الجامعات الفمسطينية، كىذا ما مؤسس
مكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز تطبيؽ إدارة الحدا الباحث إلى دراسة دكر القيادات الاستراتيجية في 

 المؤسسي في الجامعات الفمسطينية.

يا كالمحافظة عمى استمراريتيا في بيئة لقد أصبحت حاجة الجامعات الفمسطينية لمتميز في أدائ
كفي ضكء ذلؾ يمكف بمكرة مشكمة الدراسة في ، تنافسية حاجة ممحة لتحقيؽ البقاء كالنمك كالاستمرار

 السؤاؿ الرئيسي التالي:
ما دكر القيادات الاستراتيجية في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي في 

 ؟الجامعات الفمسطينية

 :التالية الفرعية الأسئمة السؤاؿ ىذا عف يتفرعك 
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دارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية؟ .1  ما مستكل القيادة الاستراتيجية كالتميز المؤسسي كا 

ما أثر القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية  .2
افة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تحقيؽ كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثق

 التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية؟ كيتفرع منو الأسئمة التالية:

ما أثر القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية،  -
يمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظ

 عمى تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية؟
ما أثر القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية،  -

ازنة( تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متك 
 عمى تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية؟

ما أثر القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية،  -
تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( 

 امعات الفمسطينية؟عمى تحقيؽ التميز التكنكلكجي الج

ما أثر القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية  .3
كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تطبيؽ 

 إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية؟ 

المكاىب عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية؟ كيتفرع ما أثر تطبيؽ إدارة  .4
 منو الأسئمة التالية:

مػػػػا أثػػػػر تطبيػػػػؽ إدارة المكاىػػػػب عمػػػػى تحقيػػػػؽ التميػػػػز فػػػػي تقػػػػديـ الخدمػػػػة فػػػػي الجامعػػػػات  -
 الفمسطينية؟

 ما أثر تطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية؟ -
 ؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية؟ما أثر تطبي -

ما أثر القيادة الاستراتيجية عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية بكجكد  .5
 تطبيؽ إدارة المكاىب كمتغير كسيط؟ كيتفرع منو الأسئمة التالية:

الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية  ىؿ ىناؾ فركؽ في استجابة المبحكثيف حكؿ القيادة .6
تعزل لممتغيرات الشخصية )الجنس، الجامعة التي يعمؿ بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، 

 سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(؟ 
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ىؿ ىناؾ فركؽ في استجابة المبحكثيف حكؿ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية تعزل  .7
ات الشخصية )الجنس، الجامعة التي يعمؿ بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، سنكات لممتغير 

 الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(؟ 

ىؿ ىناؾ فركؽ في استجابة المبحكثيف حكؿ تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية  .8
فئة العمرية، المؤىؿ العممي، تعزل لممتغيرات الشخصية )الجنس، الجامعة التي يعمؿ بيا، ال

 سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(؟

 متغيرات الدراسة:ثالثان: 
 بناء عمى الفركض التي تتناكليا الدراسة فإف متغيرات الدراسة ىي:    

 )تحديد التكجو الاستراتيجي،شمؿ الأبعاد التالية: يك  ،ىك القيادة الاستراتيجية المتغير المستقؿ: -
استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ 

الاستراتيجية القيادة  :في تحديد أبعاد المتغير المستقؿ تـ الاعتماد حيثرقابة تنظيمية متكازنة(، 
                     (، 6134كآخركف  )كلي(، 2015انيمة،  )أبك (،2014حجير،  )أبكالى  بالاستناد

 (.6132(، )جكىرة،6133)الفرجاني،

)التميز في تقديـ الخدمة، التميز  كيشمؿ الأبعاد التالية: ،التميز المؤسسيىك : المتغير التابع -
 .(، التميز التكنكلكجيالمعرفي

)الشمرم التميز المؤسسي بالاستناد الى  : التابعفي تحديد أبعاد المتغير  تـ الاعتماد حيث -
 (.2015(، )أحمد،2013)المبيضيف،(، 6133

 : الكسيطفي تحديد أبعاد المتغير تـ الاعتماد  حيث المكاىب، تطبيؽ ادارةىك  :كسيطالمتغير ال -
، الاحتفاظ المكىبة اشراؾمكىبة، تطكير الالمكىبة،  تحديدالمكىبة،  استقطاب) إدارة المكاىب

، (2016(، )المكسكم،2016، )الكساسبة،(2016بالاستناد إلى دراسة )البطريخي، (بالمكىبة

(، 2014(، )الفرجاني،2015)أبك اليزيد، (،2015(، )الحرش، 2015)الجراح كأبك دكلة،
 (2013)صياـ،
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 الدراسة نمكذج( 1شكؿ )

 الدراسات السابقةعمى الاعتماد ب الباحثالمصدر: جرد بكاسطة 

 القٌادة الاستراتٌجٌة

 المتغٌر التابع المتغٌر المستقل

 إدارة المواهب 

 لوسٌطالمتغٌر ا

 التمٌز المؤسسً

 التميز في تقديـ الخدمة..1
 التميز المعرفي..2
 .التميز التكنكلكجي.3

 

 تحديد التكجو الاستراتيجي..1
 استثمار القدرات الاستراتيجية..2
 .تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم.3
 تعزيز الثقافة التنظيمية..4
 .تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة.5

 

 الجامعة التً ٌعمل بها ، الفئة العمرٌة، المؤهل العلمً، سنوات الخدمة، المسمى الوظٌفً، طبٌعة الجامعة(المتغٌرات الضابطة : )الجنس، 
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 فرضيات الدراسة:رابعان: 
 ة عمى الفرضيات التالية:تقكـ الدراس  

 الفرض الرئيس الأكؿ: 

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )
الاسػػػػتراتيجي، اسػػػػتثمار القػػػػدرات الاسػػػػتراتيجية، تنميػػػػة كتطػػػػكير رأس المػػػػاؿ البشػػػػرم، تعزيػػػػز الثقافػػػػة 

نة( عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية كيشتؽ التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكاز 
 منيا الفرضيات الآتية:    

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
فػػة الاسػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات الاسػػتراتيجية، تنميػػة كتطػكير رأس المػػاؿ البشػػرم، تعزيػػز الثقا

التنظيميػػة، تنفيػػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػػة( عمػػى تحقيػػؽ التميػػز فػػي تقػػديـ الخدمػػة فػػي الجامعػػات 
 الفمسطينية.

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
شػػرم، تعزيػػز الثقافػػة الاسػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات الاسػػتراتيجية، تنميػػة كتطػكير رأس المػػاؿ الب

 التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية.
( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -

لمػػاؿ البشػػرم، تعزيػػز الثقافػػة الاسػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات الاسػػتراتيجية، تنميػػة كتطػكير رأس ا
التنظيميػػػػة، تنفيػػػػذ رقابػػػػة تنظيميػػػػة متكازنػػػػة( عمػػػػى تحقيػػػػؽ التميػػػػز التكنكلػػػػكجي فػػػػي الجامعػػػػات 

 الفمسطينية.

 الفرض الرئيس الثاني: 

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )
الاستراتيجية، تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة  التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات

 التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية.  

 الفرض الرئيس الثالث: 

( لتطبيػػؽ إدارة المكاىػػب عمػػى α ≤0.05يكجػػد أثػػر ذك دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل دلالػػة )
 لتميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية كيشتؽ منيا الفرضيات الآتية:    تحقيؽ ا

( لتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية.



 

19 
 

 :ىالإطارىالعامىللدرادةالفصلىالأولى

ؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ ( لتطبيα ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية.

( لتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية.

 الفرض الرئيس الرابع: 

( لمقيػادة الاسػتراتيجية عمػى تحقيػؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالػة إحصػائية عنػد مسػتكل دلالػة )
 التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية بكجكد تطبيؽ إدارة المكاىب كمتغير كسيط.   

 الفرض الرئيس الخامس: 
( فػي اسػتجابة المبحػكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصػائية عنػد مسػتكل دلالػة معنكيػة )

معػػات الفمسػػطينية تعػػزل لممتغيػػرات الشخصػػية )الجػػنس، الجامعػػة التػػي حػػكؿ القيػػادة الاسػػتراتيجية فػػي الجا
 يعمؿ بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(.

 الفرض الرئيس السادس: 
( فػي اسػتجابة المبحػكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصػائية عنػد مسػتكل دلالػة معنكيػة )

لتميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية تعزل لممتغيػرات الشخصػية )الجػنس، الجامعػة التػي يعمػؿ حكؿ ا
 بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(.

 الفرض الرئيس السابع: 

تجابة المبحػكثيف ( فػي اسػα ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصػائية عنػد مسػتكل دلالػة معنكيػة )
حػػكؿ إدارة المكاىػػب فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية تعػػزل لممتغيػػرات الشخصػػية )الجػػنس، الجامعػػة التػػي يعمػػؿ 

 بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، طبيعة الجامعة(.

 أىداؼ الدراسة:خامسان: 
راتيجية لتنميػػػة المكاىػػػب لتحقيػػػؽ التميػػػز تيػػػدؼ ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػى تصػػػميـ نمػػػكذج لمقيػػػادة الاسػػػت

المؤسسػػػي فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية مػػػف كجيػػػة نظػػػر الخبػػػراء، كيتحقػػػؽ بنػػػاء ىػػػذا النمػػػكذج مػػػف خػػػلاؿ 
 تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية:

دارة الاسػتراتيجية القيػادة كأبعػاد كأىميػة مفيكـ عمى التعرؼ .1  كأحػد المؤسسػي كالتميػز المكاىػب كا 
 .الأعماؿ إدارة عالـ في الحديثة المفاىيـ

  .العامميف نظر كجية مف الفمسطينية الجامعات في الاستراتيجية القيادة أبعاد مستكل بياف .2
 .العامميف نظر كجية مف الفمسطينية الجامعات في المكاىب إدارة تطبيؽ كاقع عمى التعرؼ .3
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 نظػػػر كجيػػػة مػػػف الفمسػػػطينية الجامعػػػات فػػػي المؤسسػػػي التميػػػز أبعػػػاد تػػػكافر كاقػػػع الكشػػػؼ عػػػف .4
 .العامميف

 الجامعػػػػات فػػػػي المؤسسػػػي التميػػػػز أبعػػػاد تحقيػػػػؽ عمػػػػى الاسػػػتراتيجية القيػػػػادة أثػػػر عمػػػػى التعػػػرؼ .5
 .الفمسطينية

 .الفمسطينية الجامعات في المكاىب إدارة تطبيؽ عمى الاستراتيجية القيادة أثر عمى التعرؼ .6
 .الفمسطينية الجامعات في المؤسسي التميز أبعاد تحقيؽ عمى المكاىب إدارة تطبيؽ أثر فحص .7
 الجامعػػػػات فػػػػي المؤسسػػػػي التميػػػػز أبعػػػػاد تحقيػػػػؽ عمػػػػى الاسػػػػتراتيجية القيػػػػادة أثػػػػر عمػػػػى معرفػػػػة .8

 .كسيط كمتغير المكاىب إدارة تطبيؽ بكجكد الفمسطينية
 الجامعػات فػي الاسػتراتيجية القيػادة حػكؿ الدراسة عينة أفراد استجابات في الفركؽ عمى الكقكؼ .9

 .الديمكارافية لممتغيرات تبعان  زةا بمحافظات الفمسطينية
 الجامعػػػات فػػػي المكاىػػػب إدارة حػػكؿ الدراسػػػة عينػػػة أفػػػراد اسػػتجابات فػػػي الفػػػركؽ عمػػػى الكقػػكؼ  .10

 .الديمكارافية لممتغيرات تبعان  ازة بمحافظات الفمسطينية
 الجامعػػات فػػي المؤسسػػي التميػػز حػػكؿ الدراسػػة عينػػة أفػػراد اسػػتجابات فػػي الفػػركؽ عمػػى الكقػػكؼ .11

 .الديمكارافية لممتغيرات تبعان  ازة بمحافظات ةالفمسطيني

 ىمية الدراسة:أسادسان: 
 تستمد الدراسة أىميتيا مف أىمية مكضكعيا، لذلؾ يمكف تحديد أىمية الدراسة في الجكانب التالية:

 : العمميػػػػػػػة الأىميػػػػػة  -أ
لعػػامميف، حيػػث تحتػػاج تنبػػع أىميػػة الدراسػػة مػػف دكر القيػػادة الاسػػتراتيجية عمػػى تنميػػة مكاىػػب ا .1

الجامعػػات إلػػػى قػػػادة مشػػػجعيف عمػػى الابتكػػػار كالإبػػػداع، لأف طبيعػػػة العمػػؿ بيػػػا يقتضػػػي تنميػػػة 
 بيف لمكاكبة التطكرات المتسارعة كمكاجية التحديات كالتغيرات العالمية.ك المكى

فػي يزيد مف أىمية الدراسة حيكية مكضكعيا، كالنػدرة النسػبية فػي البحػكث كالدراسػات التطبيقيػة  .2
مجػػاؿ إدارة المكاىػػب فػػي فمسػػطيف، كمػػا أنيػػا تسػػيـ فػػي إيضػػاح مفيػػكـ كأىػػداؼ كأىميػػة كأبعػػاد 

 كمعكقات تنمية المكاىب في الجامعات الفمسطينية.
تكمػػف أىميػػة ىػػذه الدراسػػة فػػي وكنيػػا تتنػػاكؿ أحػػد المفػػاىيـ الإداريػػة الحديثػػة كالميمػػة فػػي إدارة  .3

ذم يػػػػػرتبط بالعديػػػػػد مػػػػػف المتغيػػػػػرات التنظيميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية، كىػػػػػك مفيػػػػػكـ   المكاىػػػػػب ، الػػػػػ
 كالسمككية، كفي مقدمتيا متغير التميز المؤسسي.

تعطػػي ىػػػذه الدراسػػػة الفرصػػػة لمقيػػادات فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية للاسػػتفادة مػػػف كيفيػػػة تطػػػكير  .4
المكاىػػػػب كالاحتفػػػػاظ بيػػػػا داخػػػػؿ الجامعػػػػة، كبالتػػػػالي زيػػػػادة فعاليػػػػة الإدارة كالػػػػذم يتناسػػػػب مػػػػع 

 ت العصرية، لتصبح القيادات قادرة عمى تحقيؽ رؤيتيا مف خلاؿ إدارتيا بشكؿ أفضؿ.المتغيرا
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مكاىػب ينبثػؽ عػػف لتطبيػؽ إدارة التسػعى الدراسػة إلػى بنػاء نمػكذج مقتػػرح لمقيػادات الاسػتراتيجية  .5
 بيئة الجامعات الفمسطينية كثقافتيا بغية الخركج بنتائج كتكصيات لتحقيؽ التميز المؤسسي. 

عمػػػػى فػػػػتح البػػػػاب أمػػػػاـ مزيػػػػد مػػػػف البحػػػػكث  -بػػػػإذف الله تعػػػػالى –ىػػػػذه الدراسػػػػة  سػػػػكؼ تسػػػػاعد .6
عمػى  -كالدراسات في مجاؿ )القيػادة الاسػتراتيجية تطبيػؽ ادارة المكاىػب( حيػث لػـ يجػد الباحػث

دراسػػات سػػابقة تناكلػػت ىػػذه المكضػػكع، كبالتػػالي فإنػػو قػػد تسػػيـ فػػي تقػػديـ معمكمػػات  -حػػد عممػػو
قد تفيد الميتميف بالجامعات الفمسطينية عمػى كجػو الخصػكص فػي  جديدة في ىذا المجاؿ لعميا

 فمسطيف.

 :العمميػػػػػػػػػة الأىميػػػػػػة -ب

إف ىذه الدراسة تنظر إلى ارتباط القيادة الاستراتيجية بمكضكع تنمية المكاىب في حالة تطبيقيا  .1
 يساىـ في تحقيؽ التميز المؤسسي لمجامعات.

قيػػادات الاسػػتراتيجية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي التعػػرؼ عمػػى ستسػػاعد نتػػائج ىػػذه الدراسػػة ال .2
كاقػػع تطبيػػؽ إدارة المكاىػػب فػػي الجامعػػات، ممػػا سػػيككف لػػو نتػػائج إيجابيػػة فػػي عمميػػة التخطػػيط 

 بيف.  ك للارتقاء بالعامميف المكى
يأمػػػػػؿ الباحػػػػػث أف تسػػػػػيـ الدراسػػػػػة فػػػػػي عػػػػػلاج بعػػػػػض أكجػػػػػو القصػػػػػكر التػػػػػي تكاجػػػػػو القيػػػػػادات  .3

 في تنمية المكاىب في الجامعات الفمسطينية.الاستراتيجية 
تستطيع الجامعات الفمسطينية مف خلاؿ نتػائج الدراسػة الميدانيػة التعػرؼ عمػى جكانػب القصػكر  .4

 لدييا كالتي تحكؿ دكف الكصكؿ إلى التميز المؤسسي.
رفع كتكمف أىمية الدراسة في تأكيدىا عمى اىمية الاىتماـ بالعامميف في الجامعات الفمسطينية ب .5

مياراتيـ كصقؿ خبراتيـ، كتدريبيـ عمػى الجديػد فػي الأداء، ممػا يػؤدم إلػى رفػع مسػتكل أدائيػـ 
في مياميـ الاكاديمية كالإدارية، كالتغمب عمى المشكلات التقميدية، بالإضافة إلى تحقيػؽ الدقػة 

 كالشفافية كالكفاءة بما يحقؽ التميز كتطكير القدرة التنافسية لمجامعات الفمسطينية.
تستمد الدراسة أىميتيا مف النتائج المتكقعة منو، كالتي يمكف أف تسيـ في تطكير نمكذج عممي  .6

خاص بدكر القيادات الاستراتيجية اليادؼ إلى تنمية المكاىػب لمعػامميف كمػدخؿ لتحقيػؽ التميػز 
 المؤسسي في الجامعات الفمسطينية.

  منيجية الدراسة:سابعان: 
ر الفػركض سػكؼ يػتـ اسػتخداـ أسػمكبي الدراسػة النظريػة كالدراسػة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كاختبا

الميدانيػػة، مػػف خػػلاؿ اعتمػػاد الدراسػػة عمػػى اسػػتخداـ المػػنيج الكصػػفي التحميمػػي كالػػذم مػػف خلالػػو يمكػػف 
فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية كمػػدخؿ  تطبيػػؽ إدارة المكاىػػبالتعػػرؼ عمػػى دكر القيػػادات الاسػػتراتيجية فػػي 
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، ثػػـ اسػػتخداـ أسػػمكب أسػػمكب العينػػة مػػف أجػػؿ تعمػػيـ النتػػائج ى، كالاعتمػػاد عمػػلتحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي
في التحميؿ كالتفسػير كالمقارنػة مػف أجػؿ التكصػؿ  مما يساعدفيما بعد  (SWOTالتحميؿ البيئي سكات )

 مما يزيد رصيد المعرفة عف المكضكع. ىتعميمات ذات معن إلى

بيانات، كأسػاليب جمػع البيانػات، كمجتمػع كعينػة كيشتمؿ منيج الدراسة عمى كؿ مف نكع كمصادر ال
 ، كأساليب تحميؿ البيانات كما يتضح مما يمي:الدراسة

 مصادر الدراسة في جمع البيانات: -أ
 مصدريف رئيسييف لجمع البيانات ىما: عمىيتـ الاعتماد في ىذه الدراسة 

 الدراسة النظرية  المكتبية : -1
عربيػػػة كالأجنبيػػػة المتمثمػػػة فػػػي: الكتػػػب، الػػػدكريات، النشػػػرات، الباحػػػث عمػػػى المراجػػػع ال اعتمػػػدكفيػػػو 

 الدراسػةأك أحػد جكانبػو، بيػدؼ التأصػيؿ العممػي لمكضػكع  الدراسةكالبحكث السابقة التي تعرضت لمكضكع 
كتحديد أىدافو كمتغيراتو، ككضع فركضو البحثية، إضافة إلى استعراض  الدراسةمف حيث تكصيؼ مشكمة 
، كنػػػكاحي اتفاقػػػو كاختلافػػػو مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تناكلػػػت مكضػػػكع الدراسػػػةع الإطػػػار النظػػػرم لمكضػػػك 

القيػػادات الاسػػتراتيجية بصػػفة عامػػة كتنميػػة المكاىػػب كمػػدخؿ لتحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي بصػػفة خاصػػة، ىػػذا 
 بالإضػػافة إلػػي الكتػػب العربيػػة كالأجنبيػػة التػػي تناكلػػت مكضػػكع الدراسػػة أك أحػػد جكانبػػو، بالإضػػافة لمػػا سػػبؽ

 سيعتمد الباحث عمى النشرات كالسجلات الخاصة بالجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة.

 الدراسة الميدانية: -2
مػػف كحػػدة المعاينػػة بعينػػة مػػف  الدراسػػةجمػػع البيانػػات الأكليػػة اللازمػػة لاختبػػار فػػركض  تػػـكفيػػو 

ائج حػػػكؿ دكر محافظػػػات اػػػزة، كتحميػػػؿ ىػػػذه البيانػػػات لاسػػػتخلاص أىػػػـ النتػػػفػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية 
، كأىػـ العكامػؿ المػؤثرة عمييػا، ككػذلؾ التميػز المؤسسػي تطبيػؽ إدارة المكاىػبالقيادات الاسػتراتيجية فػي 

الاسػػػتراتيجية كدكرىػػػا فػػػي تطبيػػػؽ ادارة  ةلمجامعػػػات، بيػػػدؼ الاختبػػػار الميػػػداني لمنمػػػكذج المقتػػػرح لمقيػػػاد
محافظػات اػزة. كسػيتـ تجميػع فػي ة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي فػي الجامعػات الفمسػطيني

ىػػػذه البيانػػػات عػػػف طريػػػؽ استقصػػػاءات مكجيػػػة لػػػلإدارة العميػػػا، كرؤسػػػاء الأقسػػػاـ، كالأكػػػاديمييف، لقيػػػاس 
التي يتضمنيا النمكذج المقترح، كالتكصػؿ فػي النيايػة إلػى تحديػد مػدل إمكانيػة تطبيػؽ  الدراسةمتغيرات 

 ىذا النمكذج.

 حػػػػدكد الدراسة: ثامنان: 
 كد المكضكعية: الحد .1

كالتغيرات  أبعاد القيادة الاستراتيجيةالمجاؿ المكضكعي ليذه الدراسة عمى تحديد  اقتصر
القيادة ، كالكشؼ عف أثر المكظفيف في الجامعاتالمنشكدة في الجامعات الفمسطينية مف كجية نظر 
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رحات تساىـ في تفعيؿ عمى تحقيؽ التميز المؤسسي كتقديـ مقت في تطبيؽ إدارة المكاىب الاستراتيجية
 ازة. في محافظاتلتحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية  القيادة الاستراتيجيةدكر 

 الحدكد البشرية:  .2
محافظات قطاع ازة في في الجامعات الفمسطينية  مكظفيفىذه الدراسة عمى ال اقتصرت

، مدير دائرة/ مديريف كمساعديف، نائب عميد ،عمداء جامعة، نائب رئيسمف: ) كافة الفئاتكتشمؿ 
 كحدة، رؤساء أقساـ(.

 الحدكد الزمنية:  .3
بدراسة القيادة الاستراتيجية في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ  الدراسة هىذ تاىتم

 ـ(.2019-2018) خلاؿ العاـ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية

 الحدكد المكانية:  .4
ؿ الاحتلاؿ الإسرائيمي بيف مناطؽ السمطة الكطنية في ضكء الفصؿ الجغرافي مف قب

ت اقتصر الفمسطينية، كتعذر الكصكؿ إلى مناطؽ السمطة الفمسطينية الأخرل في الضفة الغربية، 
ازة كىي )الجامعة الإسلامية، جامعة الأزىر،  محافظات في الفمسطينيةعمى الجامعات الدراسة 

  (. ، كجامعة فمسطيفكجامعة الأقصى

 ىيكميػػػػػة الدراسة:: تاسعان 
 سيتـ استعراض مكضكعات الدراسة في ستة فصكؿ مستقمة، كالتالي:

الدراسة الاستطلاعية، المقدمة، الإطار العاـ لمبحث، كيتضمف كلان مف:  يتناكؿ الفصؿ الأكؿ
 ، كأىميتو، كأىدافو، كفركضو، كحدكده، كمنيجيتو، كمحتكياتو.الدراسةمشكمة 

متغيرات الدراسة ناكؿ الدراسات السابقة العربية كالأجنبية كالتي تناكلت فيتأما الفصؿ الثاني 
 ربطتفي أربعة محاكر ىي: )القيادة الاستراتيجية، إدارة المكاىب، التميز المؤسسي، الدراسات التي 

الفجكة ثـ التعميؽ العاـ كمف ثـ عرض  الدراسات السابقةكؿ محكر مف محاكر كالتعميؽ عمى  (بينيما
 ية.البحث

أكليا الاطار النظرم : مباحث خمسة كيشمؿ لمبحث النظرم الإطار الثالث الفصؿ كيتناكؿ
 أىمية ، الاستراتيجية القيادة مفيكـالقيادة، مفيكـ كأىمية ) لمقيادة الاستراتيجيةيتناكؿ الإطار المفاىيمي 

الصعكبات التي تحكؿ ك  ،اتيجيةالاستر  القيادة أدكار، الاستراتيجية القيادة أنماط ،الاستراتيجية القيادة
 كثانييا تناكؿ الإطار المفاىيمي ،(القيادة الاستراتيجية، أبعاد القيادة الاستراتيجيةتطبيؽ دكف نجاح 

 أىمية ،بالمكىكبيف الاىتماـ أسباب ،المكاىب لتنمية التاريخي التطكر )مفيكـ المكاىب،لإدارة المكاىب
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 قائد مميزات ،المكىكب كخصائص سمات ،العممي كالبحث يـالتعم مجاؿ في لمجامعات المكاىب تنمية
 في المكىبة تنمية أبعاد ،الجامعات في المكاىب تنمية معكقات ،المكاىب إدارة نظاـ ،المكاىب
 التميز أبعاد، المؤسسي  التميز مفيكـلتميز المؤسسي كيشمؿ)أما المبحث الثالث يناقش ا (.الجامعات
 كجكائػػػػػز نمػػػػػاذج ،الجامعات في التميز نماذج أىميةطريؽ التميز،  ، خارطةالجامعات  في المؤسسي
 في التميز إدارة لتطبيؽ الأساسية المتطمبات ،الجامعات في التميز نماذج أىمية ،العربيػػػػػة التميػػػػز

 القيادة بيف العلاقةقش ينا رابع(، أما المبحث الالعالػػػي التعميػػػـ في لمتميػػػز العالميػػػة النمػاذج ،الجامعات
 تطبيؽ إدارة المكاىب، كتناكؿ المبحث الرابع كاقع المؤسسي كالتميز المكاىب كادارة الاستراتيجية

 المكاىب إدارة تطبيؽ في الاستراتيجية القيادة لدكر المقترح النمكذج مؤسسات التعميـ الفمسطينية،
  .الفمسطينية معاتالجاكفي المبحث الخامس  المؤسسي التميز لتحقيؽ كمدخؿ

كالتي تشتمؿ عمى تحديد نكع كمصادر البيانات كتحديد  الدراسةمنيجية  الرابعكيتناكؿ الفصؿ 
 مجتمع كعينة الدراسة كطرؽ جمع البيانات كأساليب التحميؿ الإحصائي لمبيانات. 

 لكؿ تحميؿ الباحث سيستعرض حيث الميدانية، الدراسة تحميؿ يتناكؿ الخامسأما الفصؿ 
 صحة كاثبات عمييا، كالتعميؽ ،الدراسة مكضع الفئات استقصاء خلاؿ مف جمعيا تـ التي لبياناتا

 كالدلالات الميدانية، الدراسة استنتاجات أىـ كتفسير مناقشة كأخيران  الميداني، كالاختبار الدراسة فركض
 ليا كالتطبيقية العممية

 البيئي التحميؿ تحقيقيا، كأساليب الدراسة أىداؼ الدراسة، نتائجيتناكؿ  كيتناكؿ الفصؿ السادس
(SWOT)، في ضكء ما تكصمت إليو مف نتائج  التكصيات ىذه لتنفيذ عمؿ خطة الدراسة، تكصيات

 .المستقبمية الدراسات ثـ، كدلالات

 كسيختـ الدراسة بالمراجع كالملاحؽ التي سيعتمد عمييا الباحث في إجراء الدراسة. 

 

  



 

 

 

 

 

 الفصل الجاىي

 طـــــــاز اليــــــسيالإ
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 المبحح الأول

 الكيادة الاضتراتيجية

 مقدمة :
 فيتعبر الاستراتيجية عف فكر المنظمة كتكجياتيا، كتصكراتيا المستقبمية نحك مدل قدرتيا 

كالعمؿ  ،بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمات بأقؿ كقت كجيد كتكمفة التعامؿ مع المتغيرات البيئية المتسارعة،
مفتكح يدعـ المشاركة البناءة كالحكار كيحقؽ عناصر الكفاءة كالفعالية مف خلاؿ تحسيف ترشيد  في نظاـ

  كدعـ التعميـ التنظيمي للأفراد كالجماعات. ،كالعمؿ عمى التطكير المستمر ،استخداـ مكارد المنظمة

ىػػػـ  راتيجيكفالاسػػػتكالقػػػادة  ،فشػػػميا كلة عػػػف نجػػػاح المنظمػػػات أكؤ إف القيػػػادة الإسػػػتراتيجية ىػػػي المسػػػ
عػف التميػز  المسػؤكلكفكمػا أنيػـ  ،عف تحقيؽ التكازف الاستراتيجي بػيف التطمعػات كالحاجػات المسؤكلكف
 ،كالتفكيػػر الإسػػتراتيجي بيػػدؼ تطػػكير المنظمػػات ،كىػػـ الػػذيف يتكلػػكف التخطػػيط الاسػػتراتيجي ،كالمنافسػػة

تشجع عمى الميزة  ؽف في الأخريف بطر كيؤثرك  ،كيفعمكف ،فالقيادة الاستراتيجية تكجد عندما يفكر الأفراد
مػػف خػػلاؿ مػػا تممكػػو مػػف ميػػارات التكجيػػو كالتحفيػػز، كمكاجيػػة التحػػديات التنافسػػية المسػػتدامة لممنظمػػة 

المسػػػػتقبمية بتفكيػػػػر إبػػػػداعي مػػػػدركس يمػػػػنح المنظمػػػػات مميػػػػزات كقػػػػدرات فاعمػػػػة فػػػػي مكاجيػػػػة الأزمػػػػات 
  (. 2013المستقبمية )آؿ سعكد،

قيػػػاـ منظمػػػات تػػػزاكج بػػػيف المصػػػادر  إلػػػى اتيجية فػػػي القػػػرف الحػػػادم كالعشػػػريفتحتػػػاج القيػػػادة الاسػػػتر 
الػػذم يممػػؾ  الاجتمػػاعيكرأس المػػاؿ ، كبػػيف رأس المػػاؿ البشػػرم الػػذم يممػػؾ الميػػارة كالمعرفػػة ،كالقػػدرات

؛ (Hitt & Ireland ,2002)ككلاىمػا ميمػاف لتحقيػؽ قػكة دفػع لممنظمػة كالتنافسػية  ،المصػادر الفاعمػة
كجمب الدافعيػة  ،فريؽ العمؿلقيادة الاستراتيجية أف تسعى إلى تميز المنظمة مف خلاؿ بناء لذلؾ عمى ا
 ،كالتػأثير عمػييـ كتشػجيع الأفكػار الإبداعيػة كالابتكاريػة لػدييـ ،كتحفيزىـ كتنمية ميػاراتيـ ،لدل العامميف

فػي إطػار يػدعـ تكجيػات ، ك كالعمؿ عمى تنفيذ الجيد منيا لزيػادة قػدرات المنظمػة عمػى البقػاء كالاسػتمرار
 .(2668،)المربع المنظمة المستقبمية

 أكلان : مفيكـ القيادة 
إف تحديػػػػد مفيػػػػكـ القيػػػػادة تحكمػػػػو مجمكعػػػػة مػػػػف العكامػػػػؿ المتغيػػػػرة، كالبيئػػػػة كالػػػػزمف، كالعكامػػػػؿ 
السياسػػػػػػػية، كالاجتماعيػػػػػػػة، كالثقافيػػػػػػػة، كالنظػػػػػػػاـ القيمػػػػػػػػي فػػػػػػػي المجتمػػػػػػػع، كالأىػػػػػػػداؼ المػػػػػػػراد تحقيقيػػػػػػػػا 

 (.  2008)العجمي،

كقػػػد تعػػػددت تعريفػػػات القيػػػادة فػػػي محاكلػػػة لبيػػػاف مفيػػػكـ القيػػػادة، ايػػػر أف ىػػػذه التعريفػػػات عمػػػى 
الأسػاليب المسػتخدمة فػي تكجيػو مجمكعػة مػف  إحػدلتعددىا تدكر حكؿ محكر أساسي، كىك أف القيػادة 
نجاز عمؿ ما )العدكاف،  (.274، ص2013الأفراد مف أجؿ تحقيؽ كا 
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 لجعميػـ الآخػريف فػي تػأثير أك إليػاـ أك إيحػاء عمميػاتأنيػا   الإداريػة ارسػةالمم إطػار كعرفت القيادة في
 (.424ص ،2007 كالغالبي، العامرم) منيـ  مطمكبة مياـ كتأدية لإنجاز كمثابر عالي بالتزاـ يعممكف

رشػادىـ كتسػمـ   ( بأنيا115، ص2011كيعرفيا العيسكم ) اسػتعداد كقػدرة عمػى تكجيػو الغيػر كا 
كىػي دكر يؤديػو الفػرد أك مجمكعػة مػف الأفػراد عمػى سػبيؿ التعبيػر عػف رابػات الجماعػة مقاليد أمػكرىـ، 

 :   كعف أىدافيا، كتعتمد عمى مقدار التفاعؿ أك التأثير المتبادؿ بيف عكامؿ ثلاث، ىي

 سمات القائد كسمككياتو. -
 خصائص الأتباع أك الجماعة التي يتكلى قيادتيا. -
 ية التي يعمؿ في كسطيا القائد.طبيعة المكقؼ أك التربية الاجتماع -

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( : عكامؿ فاعمية القيادة2شكؿ )
 (119، ص 2011المصدر: )العيسكم،

كتعتمد عممية القيادة عمى ثلاث أركاف، ىي القائد، كالأتباع، كالمكقؼ الاجتماعي، كلا بد 
تماعي الذم يتفاعمكف فيو، أك بيئة لنجاح عممية القيادة، أف يتكافؽ القائد مع الأتباع كمع المكقؼ الاج

 (.69، ص2012العمؿ أك ظركفو أك ظركؼ المجتمع )جاد الرب،

 أك شػػػخص عمػػى التػػأثير عمػػى الفػػرد قػػػدرة  بأنيػػا القيػػادة( 215ص ،2016عػػرؼ حػػريـ ) كلقػػد
رشػػادىـ كتػػكجيييـ جماعػػة  تحقيػػؽ أجػػؿ مػػف الكفػػاءة مػػف درجػػة بػػأعمى لمعمػػؿ كتحفيػػزىـ تعػػاكنيـ لنيػػؿ كا 
  . المرسكمة الأىداؼ

منظػػكر الكيتػػاب  خػػتلاؼلاكيػػرل الباحػػث أنػػو لا يكجػػد اتفػػاؽ عمػػى تعريػػؼ مكحػػد لمقيػػادة ذلػػؾ 
لمفيكـ القيادة اير أف المتمعف في تعريفات القيادة ىذه كايرىا يرل بأف القيادة في جكىرىا ىي القدرة 

مػف أجػػؿ تحقيػػؽ  عمػى التػػأثير فػي سػػمكؾ الآخػريف بمحػػض إرادتيػػـ كتكجيػو سػػمككيـ كتنسػيؽ جيػػكدىـ
  الأىداؼ المنشكدة.

 خصائص جماعة الأتباع
الموقف أو البٌئة التً 

 ٌعمل القائد فً وسطها
 سمات القائد وسلوكٌاته

 

 

 

 

 

 

 فاعلٌة القٌادة تتوقف على
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 :القيادة أىمية: انياث
كيشجعيـ عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ  ،تعد القيادة العنصر الذم يربط أفراد الجماعة بعضيـ ببعض

كعميو فأىمية القيػادة تكمػف فػي ككنيػا حمقػة الكصػؿ  ،نيا العنصر الفعاؿ في المؤسساتأكما  ،المنشكدة
تنصػػير داخميػػا كافػػة  التػػية كتصػػكراتيا المسػػتقبمية كككنيػػا البكتقػػة بػػيف العػػامميف كبػػيف خطػػط المؤسسػػ

يجابيػػػة فػػػي المؤسسػػػة كتقمػػػص الإ لتػػػدعـ القػػػك  التػػػيالمفػػػاىيـ كالاسػػػتراتيجيات كالسياسػػػات. كىػػػي كػػػذلؾ 
كالتػػرجيح ، كحسػػـ الخلافػػات ،كتسػػيطر عمػػى المشػػكلات داخػػؿ المؤسسػػة ،الجكانػػب السػػمبية قػػدر الإمكػػاف

 تنميػػػػػػػة الأفػػػػػػػراد كتػػػػػػػدربييـ كرعػػػػػػػايتيـ باعتبػػػػػػػارىـ أىػػػػػػػـ مػػػػػػػكرد لممؤسسػػػػػػػة إلػػػػػػػى بالإضػػػػػػػافة الآراء،بػػػػػػػيف 
 .(2669،)طشطكش

نسانية تنظيمية أبعادنا المنحنى بيذا القيادة كتأخذ  مجمميػا في تشكؿ مشتركة كأىدافنا كاجتماعية كا 

 مصػدر الناجحػة القيادة إف بؿ بدكنو، إدارم عمؿ أم نجاح تكقع يمكف لا إذ الإدارية، كمينا لمعممية مردكدنا

 كتسػتثمر المنظمػة، مككنػات مختمػؼ تسػتكعب شخصية يتطمب الإدارة في كؿ عمؿ لأف المنظمة، لنجاح

 .(2664،المككنات)القحطاني تمؾ مف القصكل تتيح الاستفادة التي بالدرجة الاستيعاب ذلؾ

 .(2662،)العساؼ :في القيادة أىمية تكمف كعميو،
 نتائج. إلى لمطمكبةا الأىداؼ تحكيؿ القيادة تستطيع .4

 .المستقبمية كتصكراتيا المؤسسة خطط بيفك  العامميف بيف الكصؿ حمقة إنيا .2

 .الإمكاف قدر السمبية كتقميص الجكانب المؤسسة في الإيجابية القكل تدعيـ عممية أٌنيا .3

 .الآراءبيف  كالترجيح الخلافات كحسـ ميا،حك  العمؿ مشكلات عمى السيطرة عمى قدرتيا .4

 .لممؤسسة مكرد أىـ باعتبارىـ كرعايتيـ كتدريبيـ الأفراد تنمية عمى قدرتيا .5

 .المؤسسة لخدمة كتكظيفيا المحيطةالمتغيرات  مكاكبة عمى قدرتيا .6

 .لممؤسسة المرسكمة الأىداؼتحقيؽ  عممية تسييؿ عمى قدرتيا .7

 بػػدكف القيػػادة يصػػعب عمػػى المنظمػػة التعامػػؿ مػػع متغيػػرات البيئػػة الخارجيػػة كالتػػي تػػؤثر بشػػكؿ .8
    .المنظمةتميز  مباشر أك اير مباشر في تحقيؽ

 

المتمثمة  مسؤكليات القائدمف  دكرىا الإنساني الياـ تبرز القيادة أىمية أف يرل الباحث سبؽ مما
في  المرؤكسيف كاحتراـ مرؤكسيو، كبيف بينو المتبادؿ التفاىـ كالتي تشمؿ الإنسانية العلاقات تطكيرفي 

 بحماس العمؿ عمى العامميف ىـكحفز  بؿ اقتراحاتيـ كتقديرىـ عمى أعماليـكؿ ما يمسيـ مف حقكؽ كتق

 .كمتطمباتيـ المرؤكسيف حاجات كاشباع العمؿ في طاقاتيـ أقصى لتقديـ كرضا،

  



 

29 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

 ستراتيجية:ان: مفيكـ الإثالث
( كىػػػي تعنػػػي فػػػف Strategos( مػػػف الكممػػػة اليكنانيػػػة )Strategyاشػػػتقت كممػػػة الاسػػػتراتيجية )

 (.2005( )الدكرم، The art of Generalshipفف الجنراؿ ) القيادة أك

كلقد نشػأ اصػطلاح الاسػتراتيجية فػي رحػاب الأدب العسػكرم، فحتػى القػرف التاسػع عشػر ارتػبط 
ىػػػػذا المصػػػػطمح بشػػػػكؿ صػػػػريح بػػػػالخطط المسػػػػتخدمة لإدارة قػػػػكل الحػػػػرب ككضػػػػع الخطػػػػط العامػػػػة فػػػػي 

مجػاؿ العمػكـ الإنسػانية كالاجتماعيػة. فعمػى سػبيؿ  المعارؾ. كحديثان تـ اقتباس ىذا المصطمح كظير في
المثػػاؿ، صػػار مصػػطمح الاسػػتراتيجية يسػػتخدـ فػػػي الإدارة مػػف منطمػػؽ أف أم مؤسسػػة عمييػػا أف تضػػػع 

كتضػػػع تخطيطػػػان  Strategic Managementاسػػتراتيجية لنفسػػػيا، كأف تمػػػارس الإدارة الاسػػػتراتيجية 
 .(2015)أبك انيمة، مدل الطكيؿلنفسيا في ال Strategic Planningاستراتيجيان 

ىيكػػؿ ضػػابط أك محػػدد لطبيعػػة الإجػػراءات التػػي يجػػب  سػػتراتيجية فػػي الإدارة بأنيػػا لإكتعػػرؼ ا
اتخاذىػػا لكضػػع الاسػػتراتيجية مكضػػع التطبيػػؽ، كىنػػاؾ مػػف يعػػرؼ الاسػػتراتيجية بأنيػػا مسػػار أك مسػػمؾ 

لتحقيؽ أىدافيا بمعنى أف الاستراتيجية  تختاره المنظمة مف بيف عدد مف المسارات البديمة المتكفرة لدييا
)أبػػػك   ىػػػي إطػػػار يرشػػػد الاختيػػػارات التػػػي تحػػػدد طبيعػػػة كاتجػػػاه مؤسسػػػة مػػػا كذلػػػؾ عمػػػى المػػػدل الطكيػػػؿ

 (.124، ص2012النصر، 

فػػي ضػػكء مجمكعػػة التعػػاريؼ كالمفػػاىيـ التػػي أكردىػػا كبػػار الميتمػػيف بمكضػػكع  كيػػرل الباحػػث
يد المنظمة لأىدافيا كااياتيا بعيدة المدل، كتخصيص المكارد الاستراتيجية بأف الاستراتيجية ىي تحد

لتحقيؽ ىذه الأىداؼ كالغايات، كمف ثـ فيي بمثابة تصكر المنظمة لطبيعة العلاقة المتكقعة مع البيئة 
 الخارجية كالتي في ضكئيا تحدد نكعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدل البعيد.

 الاستراتيجيةان: مفيكـ القيادة رابع
يحاء لمعامميف بحيػث  إف التنفيذ الفعىاؿ للاستراتيجية يتطمب قيادة قادرة عمى تكفير التزاـ كبير كا 
تضمف الاتصػالات الفعالػة كخمػؽ إحسػاس بالمطالػب الممحػة كالرئيسػية كالتأكػد مػف أف الجميػع قػد فيمػكا 

ف قيػادة تحكيميػة قػادرة عمػى أف تثيػر اليمػـ الاستراتيجية كالتكجيات العامة الكاردة فييا. إننا نتكمـ ىنػا عػ
كالحمػػاس كالتحفيػػػز دكف تقييػػػد لحريػػػة العػػػامميف كمبػػػادراتيـ ككػػػذلؾ تسػػػتطيع ىػػػذه القيػػػادة تقميػػػؿ المقاكمػػػة 
لعمميػػػات التغييػػػر الجذريػػػة كالبسػػػيطة المطمػػػكب إجراؤىػػػا فػػػي المنظمػػػة كأنظمتيػػػا المختمفػػػة كػػػذلؾ تتطمػػػب 

شػػػػػد الفعىػػػػػاؿ لمػػػػػكارد المنظمػػػػػة عمػػػػػى كافػػػػػة المسػػػػػتكيات )العػػػػػامرم عمميػػػػػات التنفيػػػػػذ الجيػػػػػد الاىتمػػػػػاـ بالح
 (. 284-283، ص2007كالغالبي،

أف الأفػراد كالفػرؽ يطبقػكف القيػادة الإسػتراتيجية حػيف (  473، ص2665)  ughes & Beattyكيػرل
 .."تشجع عمى الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة ؽالآخريف بطر  فييفكركف، كيتصرفكف، كيؤثركف 
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د عرفت القيادة الإسػتراتيجية بأنيػا عبػارة عػف  تفاعػؿ بػيف القػادة كالمرؤكسػيف يػؤدم إلػى رفػع كق
التحفيز كالنضج إلى أعمى المستكيات، كتجػاكز المصػالح الشخصػية عمػى المصػمحة العامػة كفػؽ خمػيط 

 . (201، ص2010مف الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلييا مع تحديد كسائؿ تحقيقيا  )العزاكم، جكاد،

القيػػادة التػػي يكػػكف ليػػا السػػبؽ  القيػػادة الإسػػتراتيجية ىػػي ( أف 87، ص2642كيػػرل جػػاد الػػرب )
كالقػػػػدرة عمػػػػى التخيػػػػؿ كالتصػػػػكر المسػػػػتقبمي كأيضػػػػان بنػػػػاء المركنػػػػة كدعػػػػـ الآخػػػػريف نحػػػػك خمػػػػؽ التغييػػػػر 

 . الإستراتيجي الضركرم كالمطمكب في المنظمة

اتيجية ىػػي القػػدرة عمػػى التػػأثير فػػي سػػمكؾ كفػػي ىػػذه السػػياؽ يػػرل الباحػػث أف القيػػادة الاسػػتر 
العامميف بمحض إرادتيـ كتكجيو سػمككيـ كتنسػيؽ جيػكدىـ مػف أجػؿ تحقيػؽ أىػداؼ كاايػات الكميػات 
الجامعية بعيدة المدل، كتخصيص المكارد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ كالغايات، كمف ثـ فيي بمثابػة رؤيػة 

لمتكقعػة مػع البيئػة الخارجيػة كالتػي فػي ضػكئيا تحػدد الكميات الجامعية الاسػتراتيجية لطبيعػة العلاقػة ا
 نكعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدل البعيد.

 ان: أىمية القيادة الاستراتيجية:سخام
تأتي أىمية القيػادة الإسػتراتيجية مػف طبيعػة البيئػة المؤسسػية المحميػة كالعالميػة التػي تعمػؿ فييػا 

عمػى التنافسػية الشػديدة، ككػذلؾ مػف  التعقيػد كالتغيػر المسػتمر، فضػلان كالتي تتميػز بحالػة مػف الغمػكض ك 
لػػذلؾ فػإف كػؿ منظمػة تسػػعى بػالراـ مػف اخػػتلاؼ المنظمػات، طبيعػة الأدكار التػي يقػكـ بيػػا المػدراء فػي 

حجميا كأنشطتيا كأىدافيا كطبيعة عمميا إلى البقاء كالاستمرار كالنمك، كىذه الأىداؼ لا تتحقؽ بمعزؿ 
 (.2012يادة استراتيجية قادرة عمى تحقيؽ طمكحات المنظمة )جادالرب،عف كجكد ق

إف المنظمات الناجحة ىي التي تعتمد عمى القيادة الاستراتيجية التي تتميز بالرؤية المسػتقبمية، 
كالقػػدرة عمػػى قػػراءة الأحػػداث كالمسػػتجدات، كمكاجيػػة الأزمػػات كالمكاقػػؼ المتكقعػػة بمػػا يكفػػؿ الاسػػتمرار 

 .(2005مة )الدكرم،كالنمك لممنظ

( أف أىمية القيادة الاستراتيجية في أم منظمة ترجع إلى أنيا العنصر 2003كيشير المطيرم )
حػػداث التغييػػر كالتطػػػكير فػػي  داء التػػابعيف، كمػػػا أف إدارة كتقػػكيـ كتطػػػكير الأداء آالقػػادر عمػػى إدخػػػاؿ كا 

ات الاسػػػتراتيجية ككنيػػػا الأعمػػػـ عمميػػػة تنبػػػع مػػػف دافػػػع ذاتػػػي صػػػادؽ كقػػػدرة تأىيميػػػة متكاممػػػة لػػػدل القيػػػاد
 بمكاطف القكة كالضعؼ في الاداء كبالمسارات التطكيرية المطمكبة.  

أعماليػػا  فػػيأف القيػػادة الإسػػتراتيجية تػػرتبط بنجػػاح المؤسسػػات  (جػػكرج كمايكػػؿ)أثبتػػت دراسػػة ك 
      مػػدل الطكيػػؿكانجػػاز أىػػدافيا، أمػػا فقػػداف القيػػادة الإسػػتراتيجية يجعػػؿ المؤسسػػات تفتقػػد التركيػػز عمػػى ال

(Georg& Michael, 2008:) 
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مؤسسية تحقؽ النجػاح كالازدىػار عمػى المػدل الطكيػؿ، كتعػزز الميػزة التنافسػية  استراتيجيةبناء  .4
تػرتبط بنجػاح المؤسسػات  الاسػتراتيجيةالمتكاصمة. حيث أثبتت دراسػة جػكرج كمايكػؿ أف القيػادة 

يجعؿ المؤسسات تفتقد التركيز عمػى  لاستراتيجيةاأعماليا كانجاز أىدافيا، أما فقداف القيادة  في
.المدل الطكيؿ

 

القدرة عمى التعامؿ مع نكعيات مختمفة مػف النػاس داخػؿ كخػارج المؤسسػة كالتنسػيؽ مػع جيػات  .2
تعػػزز الالتػػزاـ كالمشػػاركة كتؤكػػد النمػػكذج  الاسػػتراتيجيةلػػـ يكػػف بينيػػا تفاعػػؿ مػػف قبػػؿ إف القيػػادة 

الممثػؿ لممؤسسػة كالمفػاكض عنيػا  بمرتبػةالداخميػة، كمػا أنيػا  العلاقات المؤسسػية فيالأخلاقي 
 التعامؿ مع الككالات كالييئات كالمؤسسات الخارجية ذات الصمة. في

)رؤية  -المحمية كالعالمية -الرصد كالفيـ الكاعي كالمستنير لمبيئة المؤسسية الداخمية كالخارجية .3
ة كرشػػػػػيدة حػػػػػكؿ جػػػػػدكل الأنشػػػػػطة الصػػػػػكرة الكبيػػػػػرة لممؤسسػػػػػة( مػػػػػف أجػػػػػؿ اتخػػػػػاذ قػػػػػرارات فطنػػػػػ

كالاسػػػػتثمارات المؤسسػػػػية. كزيػػػػادة قػػػػدرة المؤسسػػػػة عمػػػػى الاسػػػػتجابة المرنػػػػة كالمتكازنػػػػة لتحػػػػديات 
 .كفرص ىذه البيئة

كعمميػات متجػددة كحيكيػة مػف  سػتراتيجيان إبناء رؤية كرسالة المؤسسػة كخمػؽ كعيػان  فيالمساىمة  .4
 .أعماؿ المؤسسة في ستراتيجيالإأجؿ ضماف الاتساؽ 

دارة المػػكارد المؤسسػية الضػػركرية )الماليػػة كالماديػة كالبشػػرية( كجػػزء  .5 مػػف عمميػػة  جػكىرمتػدبير كا 
أكقػػات  فػػيكمتكامػػؿ، كالقيػػاـ بػػذلؾ عمػػى نحػك فعػػاؿ ربمػػا يشػػكؿ تحػػديا  حقيقػػي اسػػتراتيجيتغييػر 

عندىا تصبح عمميػة تكزيػع المػكارد الثمينػة عبػر المؤسسػة بطريقػة  كالتيتراجع كتقمص المكارد، 
نتاجيػػة محفكفػػة بالمخػػاطر. إف القيػػادة  تسػػعي لمتركيػػز عمػػى المػػكارد  الاسػػتراتيجيةأكثػػر إنصػػافا كا 

 ضماف النجاح المستقبمي المستمر. فيمف الأرجح أف تحدث فرقا  التيالحيكية 

زيػػػػادة كترقيػػػػة رأس المػػػػاؿ البشػػػػرم كالمعرفػػػػي كالاجتمػػػػاعي داخػػػػؿ المؤسسػػػػة، إذ تسػػػػعى القيػػػػادة  .6
ميػة رأس المػاؿ البشػرم كاسػتغلاؿ كصػيانة الكفايػات الجكىريػة، كتنميػة رأس إلى تن الاستراتيجية

المػػػاؿ الاجتمػػػاعي مػػػف خػػػلاؿ تعزيػػػز المنػػػاخ المؤسسػػػي كتفعيػػػؿ الشػػػراكات الفرديػػػة كالجماعيػػػة 
بػػػداع المعرفػػػة، تمػػػؾ المككنػػػات الػػػثلاث كمحػػػددات لمميػػػزة  ؛كالمؤسسػػػية كتييئػػػة السػػػبؿ لتشػػػاطر كا 

 التنافسية المتكاصمة.

دارتػو لتحقيػؽ أىػػداؼ بنػاء ثق .7 افيػة تنظيميػة فعالػة تتميػز بالمركنػة كالقػػدرة عمػى مكاجيػة التغييػر كا 
 المؤسسة.

المؤسسػية المكضػكعة ككفقػػا لممعػايير المتفػؽ عمييػػا، حيػث أكػػدت  تكالاسػػتراتيجياتنفيػذ الخطػط  .8
 الاسػػتراتيجيةكجػػكد علاقػة ايجابيػػة كتبادليػػة بػيف تبنػػي القيػػادة   Chen, 2007&(Leeدراسػة )

.كتنفيذ أعماؿ المؤسسة كأىدافيا
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كتكمػػف أىميػػة القيػػادة الاسػػتراتيجية فػػي التكفيػػؽ بػػيف حاجػػات الأطػػراؼ المختمفػػة، مػػف خػػلاؿ مػػا 
تحممو مف قدرات كمكاىب كمؤىلات لمتعامؿ مػع ىػذه الميػاـ، الأمػر الػذم يؤكػد أىميػة العلاقػة التبادليػة 

ء كاسػتثمار كافػة مكاىػب الأفػراد، حيػث تحػرص بيف أية منظمة كبيئتيا الاجتماعية، فيػي تسػعى لإرضػا
القيادة الاستراتيجية عمى تحقيؽ التكازف الاستراتيجي لمتطمعات أك الحاجات المتقاطعة التي تعكد بػالنفع 

 (.2014البطانية، لاحقان عمى المنظمة ذاتيا )الزعبي،

 كىك ما يظير في الشكؿ التالي:  
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 

 الاستراتيجية في التكفيؽ بيف جميع الأطراؼ ( : مسؤكلية القيادة3شكؿ )
 (2002المصدر: )يكنس،

 

كيرل الباحث أف أىمية القيادة الاستراتيجية في المنظمة يبرز في تنظيـ الكضع الذم تعيشو 
المنظمػػة بشػػكؿ يجعػػؿ المشػػكلات التػػي سػػتظير فييػػا مسػػتقبلان قابمػػة لمحػػؿ، كاالبػػان مػػا تكػػكف مصػػدر 

نظيمي، كىذا يتكقؼ إلى حػد كبيػر عمػى الميػارات المعرفيػة كالفنيػة كالإداريػة الابتكارات أك الجمكد الت
لمقيادة الاستراتيجية، كما تمتمكو مف رؤية، في ضكء المحركات لممكاقػؼ المتكقعػة، لتقػديـ الابتكػارات 

 ،كالحمكؿ التي تتضمف تطكير الأداء، كتنمية الأفراد بما يدعـ تميز المنظمة بيف كافة الأطراؼ
 :الاستراتيجيةكالإدارة  الاستراتيجيةالعلاقة بيف القيادة ان: دسسا

ف الاخػػتلاؼ بػػيف القيػػادة إ حيػػث سػػتراتيجيةالإمػػع الإدارة  الاسػػتراتيجيةتخػػتمط القيػػادة  ألايجػػب 
طبيعػػػة كػػػلا منيمػػػا مػػػف حيػػػث كػػػكف أييمػػػا  فػػػييعػػػكد إلػػػى الاخػػػتلاؼ  الاسػػػتراتيجيةكالإدارة  سػػػتراتيجيةلإا

تعتمػػػػد عمػػػػػى التكليػػػػؼ كالتركيػػػػب، بينمػػػػػا الإدارة  الاسػػػػتراتيجيةالقيػػػػادة ، تحميمػػػػػي تركيبػػػػي تػػػػكليفي كأييمػػػػا
 تعتمد عمى التحميؿ. الاستراتيجية

مف خلاؿ  الاستراتيجيةفيي تركز عمى صيااة  العاـ لممشركعتقدـ الاتجاه  ستراتيجيةالإالإدارة  -
الأىػػػداؼ الفرعيػػػة، التخطػػػيط كاتخػػػاذ القػػػرار اعتمػػػادا عمػػػى ابتكػػػار مطالػػػب الميمػػػة، الأىػػػداؼ، 

 .كخطط العمؿ

 بٌئة الوطن

 عموم الناس
الاتجاهات 

 لتجارٌةا

  الزبائن

 المالكون

 المنتفعون

 الحكومة

 المجهزون

 الاستراتٌجٌة القٌادة
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القػرار كتحديػد المسػعى  )اتخػاذ الاسػتراتيجيةفإنيا تركز أيضا عمػى صػيااة  ستراتيجيةلإاالقيادة  -
 إلػى المسػػعى التنظػيـ للانضػماـ( كلكػف مػع الإمكانيػات الضػركرية لتحفيػز أعضػاء الاسػتراتيجي
 .الاستراتيجي

ف خػػػلاؿ الاتصػػػالات المفتكحػػػة، الفػػػرؽ عبػػػر تشػػػجع تنفيػػػذ ذلػػػؾ المسػػػعى مػػػ الاسػػػتراتيجيةالقيػػػادة  -
ليسػػت بحػػث لمػػرة كاحػػدة عػػف الميػػزة التنافسػػية  الاسػػتراتيجيةالقيػػادة  الكظيفيػػة، كالثقافػػة الداعمػػة.

التغييػػػر  فػػػيالمسػػػتدامة، كلكػػػف مراقبػػػة مسػػػتمرة لمبيئػػػة مػػػع الحاجػػػة لاتخػػػاذ التحركػػػات الصػػػحيحة 
 (.Bernman et al., 2009)الدينامي 

( فػإف القيػادة الإسػتراتيجية تمثػؿ Sylvia, 2006)ك( Hitt & Ireland, 2002لدراسػة ) ككفقػان 
قمػػة التنظػػيـ بخاصػػة كبجميػػع  فػػيجػػكىر الإدارة الإسػػتراتيجية، فعمػػى قػػدر كجػػكد قيػػادة إسػػتراتيجية فعالػػة 

، عمى قػدر نجػاح الإدارة الإسػتراتيجية  التػالي يكضػح  شػكؿكال، تحقيػؽ أىػدافيا فػيمستكياتو عمى العمكـ
 :الإستراتيجيةالإستراتيجية كعممية الإدارة  القيادةقة بيف العلا

 
 

 
 

           
         

 ا
 يؤثر

                                                         
                   

 

 

 

 
 
 

 العلاقة بيف القيادة الإستراتيجية كعممية الإدارة الإستراتيجية : يكضح(4شكؿ )

 (2112،جاد الرب):  المصدر
أف القيػػادة الإسػػتراتيجية أكثػػر ارتبػػاط بتجنيػػد كالتػػأثير عمػػى تكجيػػات العناصػػر كيػػرل الباحػػث 

يجاد حالة مف التكامؿ بيف الإدارة التنفيذية كالإدارة الإستراتيجية، البشرية لتنفيذ المسعى الإستراتيجي ، كا 
العػامميف عمػى النحػك الػذم يسػيـ فػي كالحرص عمى تكافر أعمى مستكيات التنافس الإسػتراتيجي لػدل 

 القيادة الإستراتيجية الفعالة

 اليدؼ الإستراتيجي الرسالة الإستراتيجية 

 الممارسات الإستراتيجية الناجحة

 صيااة الإستراتيجية تنفيذ الإستراتيجية 

 المنافسة الإستراتيجية
  الناجحة لعائد المستيدفةمعدلات ا
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مكاىب كمكاجية التغيرات التػي تحػدث فػي البيئػة الخارجيػة ممػا يحػؽ التميػز المؤسسػي تطبيؽ إدارة ال
 لممنظمة.

 

 : أنماط القيادة الاستراتيجية:عاساب
، كلػذلؾ تتػابيف ممارسػة الأدكار بػيف كميػا يصعب تحقيؽ القيادة المثاليػة فػي الظػركؼ كالأحػكاؿ

 دات الإستراتيجية كتخمؽ العديد مف الأنماط القيادية، التي تتمحكر كما يمي:القيا

 ستراتيجية المشاركة:نمط القيادة الإ -1
كيمثؿ ىذا النمط أفضػؿ صػيغة لممارسػة الادكار القياديػة فػي أيػة منظمػة، حيػث تمػارس الإدارة 

سػػتراتيجية كخططيػػا افيا الإالعميػا مياميػػا القياديػة عمػػى أفضػػؿ كجػو، كيػػتـ صػيااة رسػػالة المنظمػػة كأىػد
  كسياستيا بكؿ قكة ككضكح. 

سػػتراتيجية المشػػاركة بأنيػػا تحفػػز العػػامميف عمػػى المشػػاركة فػػي تطػػكير القطػػاع لإكتتميػػز القيػػادة ا
مف خلاؿ المشاركة في صيااة رسالة القطاع، بكؿ دقة ككضػكح لتحقيػؽ أىدافػو، كتػكفير تغذيػة راجعػة 

ى المشػػاركة فػػػي تأديػػة الميػػػاـ كمكاجيػػة المشػػػكلات اسػػتنادان إلػػػى لعػػلاج أكجػػػو القصػػكر، كمػػػا تعتمػػد عمػػػ
خبػػرات العػػامميف فػػي إنجػػاز الميػػاـ الجديػػدة، كتحبػػذ تشػػكيؿ فػػرؽ عمػػؿ تعتمػػد عمػػى العلاقػػات الانسػػانية، 

سػتراتيجيات القائمػة، كمػا كتعزز عمميػات الػتعمـ بصػفة عامػة، كمػا تسػيـ بػدرجات متباينػة فػي صػقؿ الإ
الثقػػة بػػػالنفس لػػدل العػػػامميف، إيمانػػان بقػػػدرتيـ عمػػى المشػػػاركة فػػي صػػػنع مسػػػتقبؿ أنيػػا تميػػػؿ إلػػى تعزيػػػز 

جراءات العمؿ بما يخدـ أىداؼ المنظمة كيحقػؽ  القطاع، كلذلؾ تسبغ قدران مف المركنة عمى تعميمات كا 
 .(2010طمكحاتيا  )العجمي،

 ستراتيجية التحكيمية :نمط القيادة الإ -2
، كمراعيػػة لمشػػاعر الأفػػراد، فمػػف خػػلاؿ ىػػذا الػػنمط يسػػاعد محفػػزة فكريػػان  ةىػػك نمػػط قيػػادة إلياميػػ

القائد الأفراد لتجػاكز مصػالحيـ الخاصػة مػف أجػؿ رؤيػة المنظمػة أكثػر اتسػاعان، كيميػـ الآخػريف برؤيتػو، 
كيخمؽ الإثارة بحماسػو، كيتجػاكز الافتراضػات المتقادمػة مػف خػلاؿ تصػميمو كعزمػو عمػى إعػادة تشػكيؿ 

ياء المجربة كالصحيحة، كيجعؿ كؿ فرد في المنظمة يقكـ بيذه الاعماؿ فػي المستقبؿ، كيشكؾ في الأش
 (. Nemanich &Robert,2007فاعمية )سبيؿ تطكير العمؿ كاكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر 

كيركز القادة التحكيميكف في ىذا النمط عمػى إدارة التغييػر الجػذرم مػف خػلاؿ الػتحكـ فػي الػتعمـ 
طريػػؽ إجػػراء التجػػارب كالمجازفػػة كالتغييػػر المقطػػع كالبػػدائؿ المتعػػددة، المسػػتمر للأفػػراد كالجماعػػات عػػف 

كمف ناحيػة أخػرل فػإف القػادة التحػكيميف يسػعكف إلػى تشػجيع الثقافػة المفتكحػة، كالبنػى العضػكية، كالػنظـ 
القابمػػػة لمتكيػػػؼ، كالإجػػػراءات المرنػػػة، كىػػػذه صػػػفات تسػػػيؿ تطبيػػػؽ التغييػػػر، كتتحػػػدل الػػػتعمـ ذا الصػػػبغة 

الػنمط مػف القيػادة الاسػتراتيجية المنظمػات التػي تمتمػؾ إمكانػات عاليػة  بيذاكعادة ما تتصؼ  التنظيمية،
 (. 2005مارم، فيرا،)كالابتكار لمنمك 



 

35 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

 نمط القيادة الاستراتيجية التنفيذية : -3
ىػػػػك الػػػػنمط الػػػػذم يعكػػػػس سػػػػمكؾ القيػػػػادة التنفيذيػػػػة أدكار العمميػػػػة الداخميػػػػة )المنسػػػػؽ كالمراقػػػػب( 

المنػػتج كالمشػػرؼ(، كعػػادة مػػا تكػػكف القيػػادة التنفيذيػػة مناسػػبة لممكاقػػؼ التػػي تتضػػمف كاليػػدؼ المنطقػػي )
التعمـ الحالي كعممية إدخالو في المنظمة كتعزيزه، حيث إف القيادة التنفيذية يككف ليػا تػأثير إيجػابي فػي 

لقػادة التنفيػذيكف التعمـ ذم التغذية المتدفقة إلى الأماـ الػذم يعػزز الػتعمـ ذا الصػبغة التنظيميػة، كيعػزز ا
إتقػػػاف الػػػتعمـ الحػػػالي، كتطػػػكير القػػػدرات الضػػػركرية لأداء المػػػرء لعممػػػو مػػػف خػػػلاؿ التركيػػػز عمػػػى إنجػػػاز 
الأعماؿ، كممارسة التفكير المتقارب، كنقؿ الثكابت كالقيـ التنظيمية، مع الأخذ في الحسباف الانحرافػات 

كمػػا يشػػجعكف الجماعػػات لإنجػػاز أىػػداؼ  كالأخطػػاء كالمخالفػػات لمقيػػاـ بمػػا يمػػزـ لإجػػراء التصػػحيحات،
المنظمػػة مػػف خػػلاؿ اتخػػاذ إجػػراءات أكثػػر كفػػاءة ضػػمف الأقسػػاـ كعبرىػػا، كمػػف خػػلاؿ رعايػػة المحادثػػات 

 (. 2013التي تسعى إلى ادخاؿ التحسينات المتزايدة لمطرؽ الراىنة في إنجاز مياـ المنظمة )حمادم،

 الإستراتيجيةكالشكؿ التالي يكضح العلاقة بيف أنماط القيادة 
 

 
 عاؿ              

 
 الرئيس            
 الاعمى            
 كمساعدكه         

 
 منخفض          

 
 

 عاؿ                                                    
 أنماط القيادة الإستراتيجية :(5)شكؿ 

 (2112: )شريؼ، المصدر
نماط القيادة الاستراتيجية، أف جميعيا تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ كيرل الباحث أف كجكد تبايف ا

المنظمة مف منطمقات مختمفة، فركزت القيادة الاستراتيجية المشاركة عمى مشاركة العامميف في 
المنظمة في صنع مستقبؿ المنظـ، مع الاعتماد عمى مجيكداتيـ كتصكراتيـ كمياراتيـ كرؤيتيـ 

المشكلات كالأزمات، كركزت القيادة الاستراتيجية التحكيمية عمى  لأساليب تطكير الأداء كمكاجية
التجربة كالعمؿ في نظاـ مفتكح مع الأخذ في الاعتبار محاكلة التكيؼ مع التغيرات البيئية المحيطة، 
تعد التجربة الخطأ مصدران مف مصادر التعمـ، بينما ركزت القيادة الاستراتيجية التنفيذية عمى المنطؽ 

 نمط
 الإدارة
 التنفيذية

 نمط
 الإدارة

 بالمشاركة

 نمط
 الإدارة
 التشريعية

 نمط
 الإدارة
 الفكضكية
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كالتغير التدريجي المتصاعد، مع الاىتماـ بتغيرات البيئة الداخمية، كمنح الأكلكية لمجكانب المسبؽ 
 التنفيذية كبصفة عامة لكؿ نمط مميزاتو التي تتفؽ كطبيعة عمؿ كؿ منظمة.

 :القيادة الاستراتيجية : أدكارثامنا
لاسػتراتيجية ككنيػا في اقتصاد المعرفػة كالأصػكؿ اللامممكسػة اليػكـ يجػرم الحػديث عػف القيػادة ا

قيادة حالمة تصػكرية حدسػية ازيػرة الػذكاء الاسػتراتيجي قكيػة الػذاكرة بعيػدة الأمػد شػديدة الإدراؾ لعكامػؿ 
النجػػاح الاسػػػتراتيجي التػػػي تحكػػػـ تكجيػػػات المنظمػػػات عامػػػة كمنظمػػػات الأعمػػػاؿ خاصػػػة. كلقػػػد تعػػػددت 

راتيجية ككنيػا القيػادة القػادرة عمػى تكظيػؼ كتابات كآراء العمماء كالباحثيف لتأطير ممارسات القيادة الاست
سػتراتيجي القػادر عمػى تصػميـ محفظػة المكارد، كاستثمار القدرات التنافسػية لممؤسسػة كصػكلان لمسػمكؾ الإ

 استراتيجية تقكد إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المالية كالاقتصادية كالاجتماعية الآنية كالمستقبمية.

 تطػػػكير قػػػدراتسػػػتراتيجية الجديػػػدة عمػػػى لإة إلػػػى المبػػػادرات اكيعمػػػؿ مػػػديرك الإدارة العميػػػا إضػػػاف
العامميف كتعزيز مكاىبيـ، ككضع نظـ المكافآت. فضلان عف ذلؾ يمارس مديرك الإدارة العميػا دكران كبيػران 
فػػػي ثقافػػػة المنشػػػأة، إذ تػػػكحي الػػػدلائؿ المتػػػكفرة لقػػػيـ المػػػديريف دكر ميػػػـ جػػػدان فػػػي تكػػػكيف القػػػيـ الثقافيػػػة 

اءن عميو، يمارس مديرك الإدارة العميا دكران ميمػان فػي التحفيػز عمػى الإبػداع كالأداء التنظيمػي لممنشأة. كبن
 (.2668)الخفاجي، 

 .الدراسة ىذه في الباحث اعتمدىا القيادة الإستراتيجية التي لأدكار تكضيح كفي الشكؿ التالي

 
 

 (: أدكار القيادة الاستراتيجية6شكؿ )
  

أدكار القيادة 
 الاستراتيجية

تنمية 
 العامميف

إنشاء نظـ رقابة 
 تنظيمية متكازنة

القدرة عمى إدارة 
 التغيير

تعزيز الثقافة 
 التنظيمية

تطكير اليياكؿ 
 التنظيمية 

تطكير رأس 
 الماؿ البشرم

استثمار القدرات 
 التنافسية

تحديد التكجو 
 الاستراتيجي
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  (Determining Strategic Direction)جي تحديد التكجو الإستراتي .1
 الأساسػي المسػتقبؿ بتحديػد تيػتـ التػي الحديثػة الإداريػة المفػاىيـ مػف التكجػو الاسػتراتيجي ييعػد
 البيئػة فػي يػدكر لمػا كاقعي فيـ عف يعبر ككنو تحقيقيا، إلى تسعى التي كالأىداؼ العريضة لممنظمة،
 الخارجيػة المنظمة بيئة كفيـ فييا، الضعؼ كنقاط القكة طنقا التعرؼ عمى كمحاكلة لممنظمة، الداخمية
 المسػتقبؿ، استشػراؼ مػف يمكػف ممػا عمييػا، التػي تنطػكم كالمخػاطر الفػرص عمػى التعػرؼ كمحاكلػة
 كتػكفير أىػدافيا، لتحقيػؽ تقػكد المنظمػة التػي الإسػتراتيجية البػدائؿ مػف مجمكعػة بصػيااة لػو، كالإعػداد
 .الأىداؼ ىذه تحقيؽ ؿتسيي في تساىـ أفضؿ كظركؼ شركط

 ىػك ككسػائميـ بأىػدافيـ كعػي عمػى يككنػكا لكػي القػادة لػدعـ تيػدؼ عممية الإستراتيجي كالتكجو
 تركػز أف عمػى يساعد المنظمػة أف الاستراتيجي لمتكجو كيمكف أفضؿ. عمؿ أداء في المنظمة مساعدة
 المنظمػة يعممػكف أفػراد أف مفيضػ كأف حكليػا مػف البيئػة فػي الحادثػة لمتغيػرات الاسػتجابة فػي أكلكياتيػا
 (.2008الأىداؼ )الصيرفي، نفس تحقيؽ باتجاه

فػػػػي ذات المكضػػػػكع أف القائػػػػد الاسػػػػتراتيجي ىػػػػك مكجػػػػو بػػػػارع يسػػػػعى إلػػػػى  (ىػػػػارجركؼ)كيػػػػرل 
حداث تغيير حقيقي في المؤسسػة، كمػا  استغلاؿ طاقات العامميف كقدراتيـ لمكصكؿ إلى نتائج أفضؿ، كا 

المؤسسة، كيترؾ ليـ مساحات كبيرة للإبداع كيعاكنيـ في إنجػاز الأعمػاؿ  يكضح لمعامميف رؤية كتكجو
التي تتكافؽ مع قدراتيـ، كميكليـ، كمعرفتيـ، كقد حدد ىارجركؼ مجمكعػة مػف الخصػائص التػي يتمتػع 

 (:1996بيا المكجو البارع كىي )ىارجركؼ، 

ميف عمػى اكتشػاؼ قػػدراتيـ يسػػاعد المكجػو البػارع العػام القػدرة عمػى إثػارة الحمػاس فػي العػامميف: .أ 
كحػػػثيـ عمػػػى اسػػػتغلاليا بكفػػػاءة، كتػػػأتي قػػػدرة المكجػػػو عمػػػى إثػػػارة حمػػػاس المتػػػدربيف مػػػف كعيػػػو 
كاقتناعو بأفكاره، كاستعداده المجازفة في سبيؿ تحقيقيا، ىذا الاستعداد يجعؿ العػامميف يمنحكنػو 

 احتراميـ كثقتيـ.

ز فػػي أدائػػو، كأداء المػػكظفيف فيضػػع يسػػعى المكجػػو البػػارع إلػػى الامتيػػا كضػػع أىػػداؼ طمكحػػة: .ب 
أىػػػػدافان طمكحػػػػة، كيحػػػػاكؿ تحقيقيػػػػا، كلا يمكػػػػف تحقيػػػػؽ ىػػػػذه الأىػػػػداؼ إلا إذا اقتنػػػػع المكظفػػػػكف 

 بإمكانية تحقيقيا.

يحقػؽ المكجػػو البػػارع أعمػػى درجػػات الأمانػػة كالاسػػتقامة، كتعنػػي الأمانػػة أف  الأمانػػة كالاسػػتقامة: .ج 
الو مع أقكالو، كتعني الاستقامة عدـ الكذب، كالمحافظة يؤدم المكجو ما يعد بأدائو، فتتكافؽ أفع

 عمى المعايير الأخلاقية، كأف يككف صريحان فلا يغير كجية نظره لحماية نفسو.

يستطيع أامب البشر أف يمتزمكا إذا ما أجبػركا عمػى ذلػؾ، لكػف المكجػو البػارع يػزرع  الإخلاص: .د 
 يـ الكاعية كليس بسبب ضغكط خارجية.الالتزاـ بيف أعضاء فريؽ العمؿ اعتمادان عمى إرادت
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 يبني المكجو نماذج سريعة كيعدليا إف لزـ الأمر حتى يحقؽ النتائج المطمكبة. الإنجاز السريع: .ق 

يممؾ المكجو البارع رابة حقيقية فػي تعمػيـ الآخػريف، فيػك  الرابة الصادقة في إنجاح الآخريف: .ك 
 اعية لمذيف استمركا في العمؿ لسنكات.يرل المكظفيف العادييف قادة، كيكتشؼ القدرات الإبد

كيتكقع أف يككف لػبعض المػديريف قػكة جاذبيػة تجعميػـ قػادة كرازمػاتيكييف يتمتعػكف بقػكة الجاذبيػة 
. إذ تػكحي نظريػة القيػادة ىنػا بػأف الكارزميػة تػأتي Charismatic Strategic Leaders)الكارزميػة( 

دارتيػا بالشػكؿ الػذم  مف التفاعؿ بيف القادة كالمرؤكسيف، كمف بيف ىذه التفاعلات تككيف الانطباعػات كا 
يتػػػيح لمقائػػػد الاسػػػتراتيجي إمكانيػػػة التعبيػػػر، كالتنظػػػيـ، كالتخطػػػيط، كالأداء، الأمػػػر الػػػذم يجعمػػػو يتصػػػؼ 

 بالكارزمية أك قكة الجاذبية.

 ( Exploiting Core Competencies). استثمار القدرات التنافسية 2
تمكيا المؤسسة ما ىي إلا مكارد تشكؿ مصدران لمميزة التنافسية كاالبان إف القدرات الفريدة التي تم

مػػا تػػرتبط القػػدرات التنافسػػية لممنشػػأة بالمجػػالات الكظيفيػػة المختمفػػة مثػػؿ الإنتػػاج كالعمميػػات، كالتسػػكيؽ، 
 كالمالية، كالبحث كالتطكير، كالمكارد المعمكماتية )نظـ المعمكمات الإدارية(.

يػػػدة كالميػػػزات التنافسػػػية فػػػي تحسػػػيف الكفػػػاءة العممياتيػػػة )الجػػػكدة، الخدمػػػة، كتسػػػاىـ القػػػدرات الفر 
الإبػػداع، سػػرعة التسػػميـ ... كايرىػػا(، كتعزيػػز الإنتاجيػػة، كضػػماف اسػػتمرارية كديمكمػػة المؤسسػػة، كفيمػػا 

 يمي عرض مكجز ليذه الميزات:

 أ. الإنتاج كالعمميات

لمنظمػػػات الإنتاجيػػػة أـ المنظمػػػات تعتبػػػر كظيفػػػة الإنتػػػاج مػػػف أىػػػـ كظػػػائؼ المنظمػػػات سػػػكاء ا
الخدميػػة، ذلػػؾ لأف اليػػػدؼ الػػرئيس مػػف عمميػػػات الإنتػػاج ىػػك إيجػػػاد قيمػػة مضػػافة يسػػػتفيد منيػػا الزبػػػكف 
كتشػػػبع حاجػػػات معينػػػة لديػػػو. كلكػػػي تػػػتـ عمميػػػة الإنتػػػاج بشػػػكؿ سػػػميـ كتنافسػػػي فػػػي المنظمػػػات الحديثػػػة 

كفاءة كالجكدة العالية كالإنتاجية المرتفعة يفترض أف تككف ىذه العممية مدارة بشكؿ جيد، كأف تتصؼ بال
 (.2007)العامرم كالغالبي، 

ستراتيجي الناجح ىك مػف يسػتطيع تحقيػؽ حالػة مػف لإكفي ضكء ذلؾ يرل الباحث أف القائد ا
شباع رابات الزبكف كتحقيؽ مزايا تنافسية مف  التكازف بيف جكدة ككفاءة عمميات الإنتاج مف جانب، كا 

اسػػػتثمار أمثػػػؿ للإمكانػػػات كالقػػػدرات الإنتاجيػػػة المختمفػػػة فػػػي المنظمػػػة، كأف جانػػػب آخػػػر مػػػف خػػػلاؿ 
استراتيجية العمميات ىي الرؤية التي تستند إلييا كظيفة الإنتاج كالعمميات في تحديد الكيفية التي تيتخذ 

اتيجية بيا القرارات لتحقيؽ الترابط كالتكامؿ مع اسػتراتيجية الأعمػاؿ التنافسػية لكحػدة الأعمػاؿ كالاسػتر 
 الرئيسة لممنظمة.
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 ب. التسكيؽ

يػػػػرتبط أداء مػػػػدير التسػػػػكيؽ بعػػػػدد مػػػػف المتغيػػػػرات ذات العلاقػػػػة بالمنظمػػػػة كبيئتيػػػػا، إذ يتطمػػػػب 
الاىتمػاـ بالتنسػيؽ المسػتمر مػع كظػائؼ المنظمػة الأخػرل كبشػكؿ خػاص الإنتػاج كالعمميػات إلػى جانػب 

ت المنافسيف مف أجؿ كضع خطػط تسػكيقية التركيز عمى دراسة السكؽ كتفيـ أذكاؽ المستيمكيف كتكجيا
 ناجحة تضمف التميز كتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

سػػتراتيجي لمتسػػكيؽ فإنػػو يسػػكد فػػي الفكػػر الإدارم المعاصػػر مفيػػكـ التسػػكيؽ كمػػف المنظػػكر الإ
(، الػذم يعكػس مػدل الاىتمػاـ بالنشػاطات التسػكيقية فػي إطػار Strategic Marketingالاسػتراتيجي )

( أف النجػػػاح فػػػي اسػػػتثمار القػػػدرات Kotlerى مسػػػتكل المنظمػػػة ككػػػؿ، كيػػػرل كػػػكتمر )نظػػػرة شػػػمكلية عمػػػ
كالمكارد التسكيقية يتـ مف خلاؿ درجة الاىتماـ الذم تكليو القيادة في إدارة التسكيؽ بالمؤسسة لأكضاع 

لتسػكيؽ أسكاقيا كمزيجيا التسػكيقي، كالإمكانيػات البشػرية كالتكنكلكجيػة المرصػكدة لزيػادة فاعميػة كظيفػة ا
 (.2015كتحقيؽ الأىداؼ )الضمكر كالقطاميف، 

 ج. المالية

تعتبر الكظيفة الماليػة مػف الكظػائؼ الأساسػية لأم مشػركع قػائـ. فػالإدارة الماليػة ىػي المسػؤكلة 
عف الخطط كتكفير احتياجات المنظمة مف الأمكاؿ سكاء في المدل القصير أك في المدل البعيػد كبأقػؿ 

الإضػػػػافة إلػػػػى ذلػػػػؾ فيػػػػي تشػػػػمؿ المسػػػػؤكلية عػػػػف إدارة أمػػػػكاؿ المنظمػػػػة بالطريقػػػػة التكػػػػاليؼ الممكنػػػػة. كب
الأفضؿ ككذلؾ كضع كتطبيؽ نظاـ لمرقابة المالية يغطي كافة النكاحي المالية لممنظمة )جكده كالزعبػي 

 (.2008كالمنصكر، 

تراتيجيات سػػػتراتيجية الماليػػػة تبػػػيف التطبيقػػػات الماليػػػة المرتبطػػػة باسػػػتراتيجية المنظمػػػة كاسػػػإف الإ
الأعمػػػاؿ، كىػػػي تكضػػػح أف الأفعػػػاؿ الماليػػػة تػػػأتي منسػػػجمة مػػػع الخيػػػارات الاسػػػتراتيجية فػػػي المسػػػتكيات 
الأعمػػى، كمػػػا أف المؤشػػػرات الماليػػػة تعػػزز الميػػػزات التنافسػػػية مػػػف خػػلاؿ الكمفػػػة الأدنػػػى ككػػػذلؾ المنػػػاكرة 

دري  (.2007س، بالقابميات كالمركنة بتدعيـ تنفيذ استراتيجيات الأعماؿ )الغالبي كا 

 د. البحث كالتطكير

يعتبر البحث كالتطكير مف الأنشطة التي تحظى باىتماـ كبير في المنظمػات المعاصػرة، لكػكف 
ىذا النشاط ييدؼ إلى خمؽ الإضافة المعرفية كاستخداـ تمؾ المعرفػة فػي تطبيقػات جديػدة، كخاصػة فػي 

 مجاؿ العمميات.

للإبداعات التكنكلكجية كخاصة فػي المنظمػات كيعد نشاط البحث كالتطكير ىك المغذم الرئيس 
الكبيرة التي تتكفر فييا إمكانيات مالية كمادية كبشرية متميزة، كيندرج في إطار مفيكـ البحث كالتطػكير 
أنكاعان مختمفة مف الأساليب العممية التي تػؤدم إلػى خمػؽ معرفػة إضػافية تسػاعد عمػى خمػؽ قيمػة تػؤدم 
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ة في منظمة الأعماؿ. لذلؾ يعتبر نشاط البحث كالتطكير ىك الطريؽ إلى إيجاد منتجات كعمميات جديد
 (.2012المؤدم إلى التميز كالإبداع التكنكلكجي في المنظمة عمى المدل القصير كالبعيد )دكديف، 

 ق. نظـ المعمكمات الإدارية

 إف نظـ المعمكمات الإدارية ما ىي إلا نظاـ شامؿ يعمؿ عمػى جمػع كػؿ المعمكمػات الضػركرية
لجميع كظائؼ الإدارة بيدؼ دعـ الإدارييف، كخاصة المديريف بإتاحة المعمكمػات الدقيقػة كالكاضػحة فػي 
الكقت المناسب لمساعدتيـ عمى تخطيط كتنظيـ أعماليـ، كبالتػالي اتخػاذ القػرارات المناسػبة. كمػف أجػؿ 

لتحميػػؿ كبرمجػػة ىػػذه  تػػكفير المعمكمػػات اللازمػػة تسػػتعمؿ كسػػائؿ يدكيػػة أك آليػػة، كتسػػتعمؿ أيضػػان أنظمػػة
المعمكمػػات كعمميػػة الرقابػػة عمييػػا ليػػتمكف المػػديريف مػػف اسػػتخلاص معمكمػػات ذات كفػػاءة عاليػػة لاتخػػاذ 

 (.2012قرارات ذات فاعمية كمردكدية )دكديف، 

كيرل الباحث أف الممارسة الفعٌالة لمقيادة الاستراتيجية لممنظمة في ىػذا المجػاؿ تتكقػؼ عمػى 
معمكمات متكامؿ ييمكنيا مف الحصكؿ عمى الدعـ كالمساندة اللازميف لتحقيػؽ  المنظمة لنظاـامتلاؾ 

أىدافيا، كتعد ىذه النظـ ذات أىمية استراتيجية ككنيا تعد آلية الدعـ كالمساندة لعكامؿ النجاح الحرجة، 
 كالتي تؤدم بدكرىا إلى استمرار كنجاح المنظمة في ظؿ بيئة الأعماؿ الديناميكية المعاصرة.

 ( Developing Human Capital)تطكير رأس الماؿ البشرم . 3
يشػػػير رأس المػػػاؿ البشػػػرم إلػػػى القيمػػػة الاقتصػػػادية لممػػػكارد البشػػػرية المتكلػػػدة مػػػف خػػػلاؿ كجػػػكد 
مػػػؤىلات كقابميػػػات كمعرفػػػة كأفكػػػار كطاقػػػة كالتػػػزاـ ليػػػذه المػػػكارد البشػػػرية فػػػي الكظػػػائؼ التػػػي يشػػػغمكنيا 

إلى العامميف فػي المنظمػات اليػكـ مػف منظػكر رأس المػاؿ البشػرم ( إذ ينظر 2007)العامرم كالغالبي، 
 (.Hitt et al., 2001)استثمار بمثابة مكرد رأسمالي يحتاج إلى 

كمع تزايد تنافسية المؤسسات في عالـ الأعماؿ اليكـ يعد العاممكف في المؤسسات ىـ المصػدر 
ركرة لزيادة الاىتماـ بػإدارة كتطػكير المػكارد ة لممؤسسة، كبالتالي ىناؾ ضيالرئيسي لتحقيؽ الميزة التنافس

 البشرية التي تعد المحدد الأكؿ لقدرة المؤسسة عمى صيااة استراتيجيتيا كتنفيذىا بنجاح.

إف إيجػػاد رأس المػػاؿ البشػػرم الػػلازـ لإدارة المنظمػػة عمػػى نحػػك فاعػػؿ لػػيس بػػالأمر السػػيؿ، إذ 
مػػف خػػلاؿ اسػػتخداـ العػػامميف الجػػدد الأكثػػر يشػػكؿ مشػػكمة صػػعبة تسػػعى العديػػد مػػف المنشػػآت إلػػى حميػػا 

تطػػكران، بينمػػا تحػػاكؿ المنشػػآت الأخػػرل تحسػػيف أسػػاليبيا المسػػتخدمة فػػي اسػػتقطاب العػػامميف كاختيػػارىـ. 
كميمػػػا يكػػػف الأمػػػر، فػػػإف حػػػؿ ىػػػذه المشػػػكمة يتطمػػػب خطػػػكات تعػػػدك التعاقػػػد مػػػع العػػػامميف الجػػػدد الأكثػػػر 

بنػػاء حالػػة التػػزاـ فاعمػػة بأىػػداؼ المنظمػػة كػػذلؾ، كىنػػا كمػػف أجػػؿ حػػؿ ىػػذه المشػػكمة يحتػػاج إلػػى  تطػػكران،
تظير الحاجة إلى القادة الاستراتيجييف لبناء فريػؽ تنظيمػي فاعػؿ يمتػزـ بتحقيػؽ رؤيػة المنشػأة كأىػدافيا. 
كتظير حاجة أخػرل عمػى قػدر مػف الأىميػة تتمثػؿ بالمسػاىمة الفاعمػة فػي بػرامج المنشػأة باتجػاه تطػكير 
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عكس عمػػى اسػػتمرار تحسػػيف الميػػارات كبالتػػالي ضػػماف كظيفػػي كاقتصػػادم أكبػػر قػػدراتيا، الأمػػر الػػذم يػػن
 (.2008)الخفاجي، 

 : تطكير اليياكؿ التنظيمية. 4
الآليػػة الرسػػمية التػػي يػػتـ مػػف خلاليػػا إدارة المنظمػػة عبػػر تحديػػد  التنظيمػػي بأنػػوالييكػػؿ يعػػرؼ 

 .( 2662خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف )العمياف ،

 فػيالجديػدة تسػاعد فػي تنفيػذ الإسػتراتيجيات  الميمػة التػي الكسػائؿ أحػد يالمنظمػ يعػد الييكػؿك 

مخرجػات كحػدات الأعمػاؿ كتتطػابؽ مػع مان مػع انسػجا أكثػربأنيػا ىيكميػة تكصػؼ  إلػى كصكلان  المنظمات
 (Wright and et al, 1996) المنظمة.تعمؿ فييا  التيطبيعة البيئة 

 عمػؿ مجػاؿ مػع تناسػبو مػدل حيػث مػف التنظيمػي المنػاخ عناصػر أىػـ مػف التنظيمػي الييكػؿ إف

 باحتياجات الكفاء عمى كقدرتو "كالتخصصات الكظائؼ مف لاحتياجاتيا كاستيعابيا المنظمة كتخصصيا

القرارات  انسياب في السلاسة كتحقيؽ العمؿ إجراءات تبسيط في كمساىمتو الكظيفية، العلاقات العمؿ مف
الاقتراحػات  صػعكد ككػذلؾ كالإشػرافية، الكسػطى الإدارات إلػى العميػا الإدارة مػف اتكالتكجييػ كالأكامػر
 (.2666 الصيدلاني،)العميا  الإدارة إلى الكسطى كالإدارات التنفيذييف مف كالأفكار

 بنػاء خطػكات كتمػر تنشػدىا، التػي الأىػداؼ تحقػؽ التػي التنظيميػة ىياكميػا ببناء المنظمات كتقكـ

 : (2666 ،محمكدك  ىي )النمر التفصيمية، المراحؿ مف عددب الييكؿ التنظيمي

 الملائػـ الييكػؿ لتحديػد تمييػدنا تحقيقيػا التنظػيـ يريػد التػي التشػغيمية أك التفصػيمية الأىػداؼ تحديػد 

 .المناسب البناء رسـ عممية في الأكلى الخطكة إذان  فيي الأىداؼ، ليذه

 المنشكدة الأىداؼ إلى لمكصكؿ اللازمة النشاط أكجو تحديد. 

 كظيفة لكؿ متكامؿ كصؼ ككضع كظائؼ، شكؿ في النشاطات تجميع. 

 إدارية تقسيمات شكؿ في كالكظائؼ النشاطات تجميع. 

 الأخرل بالإدارات الإدارة ىذه كعلاقة إدارة، كؿ داخؿ الأقساـ بيف العلاقات تحديد. 

 منيػا كػؿ كاختصاصػات كالكظػائؼ الأقسػاـ يتضػمف تنظيمػي كدليػؿ تنظيميػة خريطػة كضػع 
 .بينيا كالعلاقات
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 :مساندة كتعزيز الثقافة التنظيمية. 5

 التفكيػر كأسػاليب كالقػيـ كالتقاليػد كالعػادات الأفكػار كالمعتقػدات مػف منظكمػة التنظيميػة الثقافػة

فػي  سػمككيـ فػي كتػؤثر التنظػيـ، أعضػاء حكليػا يمتقػي التػي كالمعػايير السػمكؾ كالتكقعػات كأنمػاط كالعمػؿ
تباينػت  .قراراتيػا المنظمػة ككفػاءة إنتاجيػة فػي كتػؤثر خبػراتيـ، فػي كتػتحكـ شخصػياتيـ شػكؿكت المنظمػة،

كجيات النظر بشأف تحديد معنى دقيؽ كمحدكد لمثقافة التنظيمية، إذ يصكرىا بعض الباحثكف عمى إنيا 
رميػػػة تمثػػػؿ حمػػػكلا لمشػػػكلات التكيػػػؼ الخػػػارجي )الرقابػػػة كعػػػدـ التأكػػػد( كمشػػػكلات التكامػػػؿ الػػػداخمي )الي

كمنيـ مف ركز عمى المظاىر الصريحة المرئية كاصفان الثقافة التنظيميػة عمػى إنيػا مفيكمػان ، (كالائتلاؼ
شاملان لكؿ ما يتصؿ بمظاىر الحياة في المنظمة فيما أشار آخركف إلى إف الثقافة التنظيمية مف خلاؿ 

 (.2664ان )العنزم، التركيز عمى أبعادىا الجكىرية كالسمككية مع
الباحث إف التكجو نحك الأعماؿ يشجع الثقافة التنظيمية عمى تتبع الفػرص ذات العلاقػة  يرل

بممارسة الأعماؿ المربحة كخصكصان في المنشآت الكبيرة، كتعد النتائج الإيجابية لتتبع العامميف لتمؾ 
بداعيا.  الفرص مصدران رئيسان لنمك المنشآت كا 

 :القدرة عمى إدارة التغيير. 6
 يتناسػؽ مػع بػذلؾ كىػك كمتجػددة مسػتمرة عمميػة أنػو مػع ،كلازـ كضػركرم حتمػي أمػر رالتغييػ إف

 عمينػا التغييػر يفػرض المنطػؽ فػإف ثػـ كمػف كمتغيػرة متجػددة طبيعتيػا فػي فالحيػاة كالأشػياء الأمػكر طبيعػة

 كافػة التغييػر فػي سػريع اليػكـ فالعػالـ اسػتثناء، كلػيس طبيعيػة قاعػدة أنػو أم الحيػاة، مظػاىر أحػد باعتبػاره

   (.Sakal &Jurik 2014,) كسمككية كتشريعية كاتصالية كتكنكلكجية كعممية سياسية المجالات،

 الحيػاة فأنمػاط .التغييػر السػريع الكاقػع بيػذا حضػارتيا كتتػأثر ناميػة أـ متقدمػة كانػت الدكؿ كتتأثر

 المنظمػة أف حيػثك  الحضػارية، التغيػرات إحػداث إلػى يػؤدم بػدكره كىػذا رتتعػرض لمتغييػ كالقػيـ الشخصية

 كالسياسػية الحضػارية التغيرات بيذه تتأثر فإنيا لذلؾ فراغ في تعمؿ لا المجتمع مف خلايا خمية عف عبارة

    Duif)  2013,) فييا كالعممية كتؤثر

( عمػػػى أىميػػػة كجػػكد قيػػػادة فاعمػػػة كمػػػؤثرة لإحػػداث التغييػػػر، كقػػػادرة عمػػػى 2013)صػػػياـ كيؤكػػد 
   لمتغيرة كجميع التحديات الناجمة عنيا بكفاءة كفاعمية.حداث االتعامؿ مع الظركؼ كالأ

أف التغير السريع كضع رجاؿ المؤسسات كجيان لكجو أماـ حاجات كمتطمبات جديدة، كيرل الباحث 
كىك الأمر الذم لـ تعد تجدم معو الأساليب التقميدية المتبعة في إدارتيا، كأفن قيادة المؤسسات مدعكه 

كيتطمػػب التغييػر فػػي كافػة المؤسسػػات، جيػػدان  ديػدة، تػػتلاءـ مػػع التغييػر.لمبحػث عػػف أىػداؼ كطػػرؽ ج
  .منظمان كمخططان لو بدقو، كما يتطمب قيادات مدربة كمؤثرة
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 : العامميف. تنمية 7

 كاسػتمرار أم حيكيػة ضػمانات أىػـ مػف يعتبػر كىػذا ،لتػأىمييـ للأفػراد منبعػان  تنمية العػامميف يعتبر

 مػا فيػـ يقػرركف شػيء، كػؿ بعمػؿ المػديريف بعػض يقػكـ لػلإدارة التقميديػة ظػرةالن ضكء في أنو ذلؾ منظمة،

 عمػى كميػا يعتمػد المرؤكسػكف حيػث معيػـ، العػامميف قػدرات فػي الثقػة كيفقػدكف إتمامػو، ككيفيػة عممػو يجػب

 المػديركف يقػكـ لػلإدارة النظػرة المعاصػرة ضػكء كفػي مػنيـ، يطمػب مػا ينفػذكف فيػـ كمشػرفييـ، مػديرييـ

عطائػو المسػئكلية، مػف قػدران  فػرد كػؿ بتفػكيض  فػي العػامميف مشػاركة ككػذلؾ بنفسػو، لإدارة عممػو الفرصػة كا 

 فػي كالمشػرفكف المػديركف يثػؽ حيػث التنفيػذ، لتقرير كيفيػة الحرية مف قدران  منحيـ مع عممو يجب ما تحديد

 .(2646،قب)الر  مسئكليتيـ تحمؿ عمى كقادريف كأفراد ناضجيف يعممكنيـ كلذلؾ العمؿ، فرؽ أعضاء

   (Implementing Balanced Control) تنفيذ الرقابة التنظيمية المتكازنة. 8
تمػػػؾ الإجػػػراءات التػػػي يعتمػػػد عمييػػػا المػػػديركف بغيػػػة المحافظػػػة عمػػػى  ،يقصػػػد بالرقابػػػة التنظيميػػػة

ؼ فإف الرقابة التنظيمية تسػيـ فػي تحقيػؽ التكيػ أنماطيا كبيذاالنشاطات التنظيمية أك أحداث تغيير في 
 Financial -كتتػألؼ الرقابػة التنظيميػة مػف نػكعيف رئيسػيف ىمػا: الرقابػة الماليػة .مع التغييرات البيئية

Control-، كالرقابػػة الإسػػتراتيجية (Strategic Control) ،  كالقائػػد الإسػػتراتيجي الفاعػػؿ ىػػك الػػذم
 اص بالمنظمة.يكازف بيف ىذيف النكعيف مف الرقابة في سعيو لتحقيؽ القصد الإستراتيجي الخ

 التػي الرقابػة المختمفػة خطكات في تتمثؿ :أنيا عمى التنظيمية الرقابة (:2642)مصطفى  يعرفيا

  .أىدافيا تحقيؽ ضماف أجؿ مف المنظمة تضعيا

كيرل الباحث أف الرقابة تعمؿ عمى التأكد مف أف العمؿ يسير ضمف الأنظمة المقررة، كالتأكد 
كالماديػة، كاكتشػاؼ الانحرافػات فػػي الكقػت المناسػب، كمنػع كقػػكع  مػف حسػف اسػتخداـ المػكارد البشػػرية

الأخطاء مف خلاؿ نظاـ رقابي سميـ كتحديد الاختصاصات كالصلاحيات، كمنع تكرار الاخطاء كاتخاذ 
الإجراءات العلاجيػة فػي الكقػت كالسػعة المناسػبيف، كالإصػلاح الإدارم مػف خػلاؿ تكػكيف مفيػكـ لػدل 

 جكدة مف اجؿ مشاكميـ كرفع الكفاءة.العامميف كأف الرقابة مك 

 خطكات الرقابة
 (2668ك)عكاشة،  (2668 الفاعكرم،) :ىي خطكات ثلاث عبر الرقابة عممية تتـ

لػلإدارة  ،لمقسػـ لمفػرد، بالنسػبة يكػكف الأداء كمعػايير مسػتكيات تحديػد إف :الرقابػة معػايير تحديػد .4
 فػي الفعميػة النتػائج لقيػاس تسػتخدـ التػي المكضػكعية المقػاييس إلػى المعايير تشير ،ككؿ لممنظمة

  .معينة معدلات بكضع المنظمة كذلؾ
 بالأداء الفعمي الأداء بمقارنة الخطكة ىذه تتـ :كجدت إف الانحرافات أسباب كتحميؿ الأداء قياس .2

  الانحرافات كطبيعة نكع كتحديد ،سالفا المكضكعية المعايير ضكء في المخطط
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 اتخػاذ كمحاكلػة ،الانحرافػات رصػد يمكػف الأداء قيػاس عمميػة خػلاؿ مػف :الانحرافػات تصػحيح .3

 خاصػة كالمشػاكؿ الأخطػاء عػلاج عمػى الإجػراءات ىذه كتتركز التصحيحية المطمكبة الإجراءات

 فػي الانحرافػات تكػكف أف يمكػف ، لكػف(2667)الجكبعػدم، الغيػر مراكبػة، الانحرافػات حالػة فػي

 عمػى الحالػة ىػذه ففػي ،المخطػط الأداء مػف عمػىأ الفعمػي الأداء أف أم إيجابيػة الأحيػاف بعػض

 لػلأداء المعػايير أـ كضػع فػي الدقػة لعػدـ نتيجػة المكجػب الانحرافػات كػاف إذا مػا تػدرس أف الإدارة

 للأفراد. العالي
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 الخلاصة:
 القيػػادة الاسػػتراتيجية ف القػػكؿ بأنػػو قػػد ظيػػر جميػػان مفيػػكـممػػا سػػبؽ طرحػػو فػػي ىػػذا المبحػػث يمكػػ

التي في  يي رؤية المؤسسة الاستراتيجية لطبيعة العلاقة المتكقعة مع البيئة الخارجيةا فكأىميتيا كتأثيرى
ضػػكئيا تحػػدد نكعيػػة الأعمػػاؿ التػػي ينبغػػي القيػػاـ بيػػا عمػػى المػػدل البعيػػد. كتتكػػكف القيػػادة الاسػػتراتيجية 

تطػػكير رأس الفاعمػة مػػف سػػت مككنػػات ىػػي: تحديػػد التكجػو الاسػػتراتيجي، كاسػػتثمار القػػدرات التنافسػػية، ك 
الماؿ البشرم، كتطكير اليياكؿ التنظيمية، كدعـ الثقافة التنظيمية، كالتأكيد عمى تنمية العامميف، كتنفيػذ 

 نظـ الرقابة المتكازنة.

يث مف القادة الإستراتيجيكف جيدان إضافيان، كػي يتخػذ مسػارات دتتطمب المنظمة في العصر الح
لمػػدل لمحػػكر اىتماميػػا كمقصػػدىا الاسػػتراتيجي، كيمكػػف خلاقػػة مبدعػػة، مػػف خػػلاؿ تطػػكير رؤيػػة بعيػػدة ا

لمقائد الاستراتيجي أف يقػكـ ببمػكرة تمػؾ الرؤيػة. كمػا يجػب عمػى القػادة الاسػتراتيجييف التأكػد مػف اسػتثمار 
القػػػػدرات الفريػػػػدة كالميػػػػزات التنافسػػػػية لتنفيػػػػذ الاسػػػػتراتيجيات المرسػػػػكمة. كيكمػػػػف العنصػػػػر الحػػػػرج لمقيػػػػادة 

يػػػػذ الفاعػػػػؿ ليػػػػا فػػػػي القػػػػدرة عمػػػػػى تطػػػػكير رأس المػػػػاؿ البشػػػػرم حيػػػػث يعتبػػػػر القػػػػػادة الاسػػػػتراتيجية كالتنف
يحتاج إلى استثمار مما يترتب  ان رأسمالي ان مكرد ككنياالاستراتيجيكف أف رأس الماؿ البشرم في منظماتيـ 

سػػتراتيجييف نحػك بنػػاء كصػقؿ الميػػارات اللازمػة لتػػكفير كتطػػكير الإمػى ذلػػؾ تطػكير بػػرامج تكجػو القػػادة ع
رأس المػػاؿ البشػػرم لممنظمػػة كتعػػد صػػيااة ثقافػػة المنظمػػة مػػف الميمػػات المركزيػػة لمقيػػادة الاسػػتراتيجية 
الفاعمػػة، فالثقافػػة التنظيميػػة الجيػػدة تشػػجع عمػػى تتبػػع الفػػرص ذات العلاقػػة بممارسػػة الأعمػػاؿ المربحػػة، 

ذ الاسػتراتيجية إذا مػا تػـ كتعزز القدرة عمى تغيير الثقافة عند الضركرة لذلؾ كتػزداد فاعميػة عمميػات تنفيػ
بناؤىػػا عمػػى أسػػاس تنميػػة العػػامميف، كيمكػػف تعزيػػز قػػدرات العػػامميف كتأكيػػدىا مػػف خػػلاؿ مجمكعػػة مػػف 
التصرفات المتنكعة مثػؿ كضػع أىػداؼ محػددة  لبػرامج تعزيػز مكاىػب العػامميف فػي المنظمػة، كاسػتخداـ 

بيئػػة عمػػؿ تقػػكـ عمػػى أسػػاس تعزيػػز  قكاعػػد السػػمكؾ، كتصػػميـ نظػػـ مكافػػآت للأفكػػار الإبداعيػػة، كتكػػكيف
سػػتراتيجيكف لإكصػقؿ القػػدرات المكىكبػػة فػػي المنظمػػة كمػػف خػلاؿ تنفيػػذ الرقابػػة المتكازنػػة يسػػتطيع القػػادة ا

اسػػتخداـ مقػػاييس يجػػرم فػػي ضػػكئيا تنفيػػذ الاسػػتراتيجيات، كالفعاليػػات التصػػحيحية اللازمػػة عنػػدما تكػػكف 
أفضػػػؿ النتػػػائج عنػػػدما يكػػػكف ىنػػػاؾ تػػػكازف بػػػيف الرقابػػػة  التعػػػديلات المرتبطػػػة بالتنفيػػػذ مطمكبػػػة، كتتحقػػػؽ

الاستراتيجية كالرقابة المالية كؿ ىذا ييدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة كتميزىا، كتنمية مكاىب كقػدرات 
العػػامميف ليشػػارككا فػػي المسػػؤكليات كالقيػػاـ بأعبػػاء المنظمػػة، كالإشػػراؼ عمييػػا، كػػي يكػػكف ىنػػاؾ التػػزاـ 

 حقيؽ التميز المؤسسي.بتنفيذ ىذه الأىداؼ لت
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 الجاىيالمبحح 

  ــواهـالم إدازة

 مقدمة :
مف المكضكعات الإدارية اايػة فػي الحداثػة كالمعاصػرة، كبػراـ عمرىػا القصػير إلا  المكىبة تعد

أنيػػا أصػػبحت صػػيحة الكقػػت الػػراىف فػػي الأكسػػاط الأكاديميػػة، كأخػػذت الدراسػػات تتكاصػػؿ فيػػو يكمػػان بعػػد 
مف انعكاسات إيجابية عمى أداء المنظمة كسمككيا كمف عكائد متنكعػة مممكسػة،  أخر، كنظران لما يحققو

 تبنتو الكثير مف المنظمات الناجحة كثقافة كممارسة.
 فكػر تطػكر مػع ككيفيػة إدارتيػا، البشػرية، بالمكاىػب يعػرؼ مػا عمػى ينصػب التركيػز د أصػبحقػ

التػي  المكاىػب تمػؾ كاسػتقطابيا، ىػب،المكا اكتشػاؼ فػي البشػرية، كدكرىػا المػكارد مدرسػة اسػتراتيجيات
 كالعشػػػػػريف الحػػػػػادم القػػػػػرف التػػػػػي يشػػػػػيدىا المتلاحقػػػػػة المتغيػػػػػرات مكاجيػػػػػة مػػػػػف قػػػػػدرات تمكنيػػػػػا تحمػػػػػؿ

       (.2002كمنتف،(
تزايد الاىتماـ بتنمية المكاىب كتخطيطيا كتطكيعيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمات مف الأىػداؼ  إف

كمنيػػػا الجامعػػػات، اسػػػتجابة لمظػػػركؼ كالتغيػػػرات فػػػي سػػػكؽ  العصػػػرية المباشػػػرة لتحقيػػػؽ تميػػػز المنظمػػػة،
العمؿ كالتكجو نحك العكلمة، فبدأ التركيز عمى المكاىب في الجامعػات عمػي كجػو التحديػد حيػث تحظػي 

أعضاء ىيئة التدريس فييػا مػف المكىػكبيف كأصػحاب الجػدارات بعض الجامعة بسمعة مرمكقة، إذا كاف 
كمػػا ىػػك الحػػاؿ فػػي جامعػػة ىارفػػارد  فسػػية عػػف ايرىػػا مػػف الجامعػػات،كالكفػػاءات، مكتسػػبة بػػذلؾ ميػػزة تنا

عالميػػان، حيػػث أف أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس فييػػا مػػف المكىػػكبيف كأصػػحاب قػػدرات  ىصػػاحبة المرتبػػة الأكلػػ
كىذا يبدك جميان في تقدـ بعض الجامعات لتصؿ المراتب  ،(2013متميزة كعمى مستكل العالـ )الجراح، 

  لعالمية. في التصنيفات ا ىالأكل
 

 :أكلان : تعريؼ المكىبة
كمقيػاس  المصػطمح ىػذا اسػتخدـ حيػث كالبػابميكف الإاريػؽ عصػر إلػى المكىبػة مصػطمح يرجػع

قدراتػو  أك الشػخص لقيمػة كمعنػى أصػبح ثػـ نقديػة قيػاس بكحػدة عنػو يعبػر أصػبح ذلػؾ كبعػد للأىميػة،
 الفكرية. كالميف كالرياضة بالفف خاص بشكؿ ترتبط محددة ىبة كىي الفطرية،

 المقػػػدرة عمػػػى إظيػػػار أك تحقيػػػؽ مسػػػتكيات عاليػػػة مػػػف الأداء فػػػي أم مجػػػاؿ مػػػف  المكىبػػػة اصػػػطلاحان:
  (.2007مجالات النشاط الإنساني الدافعة اجتماعيان  )القريطي، 

المكىبػػػة  ىػػػي الاسػػػتعداد الفطػػػرم لػػػدل المػػػرء لمبراعػػػة فػػػي فػػػف أك نحػػػكه،  المكىبػػػة مػػػف الناحيػػػة المغكيػػػة:
لد، أكىب الشيء: داـ، كيقاؿ: أكىب لو الشػيء: أمكنػو أف يأخػذه كينالػو، كفػلاف لمشػيء: كالمكىكب: الك 

 (.1059:2001عف )مصطفى،  ( كما كرد2015:26كأبك دكلة،  )الجراحاتسع لو كقدر عميو  



 

47 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

مفيػػكـ يحمػػؿ معنػػى حيػػازة المػػرء أك امتلاكػػو لميػػزة مػػا، كتقصػػد بػػو اسػػتعداد طبيعػػي، أك طاقػػة  كالمكىبػػة:
منػػة ايػػر عاديػػة فػػي مجػػاؿ أك أكثػػر مػػف مجػػالات الاسػػتعداد الإنسػػاني التػػي تحظػػى بالتقػػدير فطريػػة كا

الاجتمػػػاعي فػػػي مكػػػاف كزمػػػاف معينػػػيف، كالتػػػي يمكػػػف أف تؤىػػػؿ الفػػػرد مسػػػتقبلان لتحقيػػػؽ مسػػػتكيات أدائيػػػة 
شخصػية مياديف النشاط الإنساني المرتبطة بيذا الاستعداد، إذا ما تكفرت لديو العكامؿ ال أحدمتميزة في 

 (. 30:2015كالدافعية اللازمة، كتييأت لو الظركؼ البيئة المناسبة )أبك اليزيد، 

كلقػد دلػت عػدة دراسػات فػي مجػػاؿ السػمات الشخصػية لممكىػكبيف أف الاخػتلاؼ بػيف المكىػػكبيف 
يكمػػػػف فػػػػي اخػػػػتلاؼ قػػػػدرات التفكيػػػػر، كالميػػػػارات، كالسػػػػمات، كالقػػػػدرات، كقػػػػد بينػػػػت دراسػػػػات عػػػػدة أف 

يسػػية كالمشػػتركة التػػي يتصػػؼ بيػػا المكىػػكبيف يمكػػف تمخيصػػيا فػػي أربػػع مجػػالات رئيسػػة الخصػػائص الرئ
ىػػػػي: المجػػػػاؿ المعرفػػػػي، كالمجػػػػاؿ الانفعػػػػالي، كالمجػػػػاؿ الحسػػػػي كالبػػػػدني، كالمجػػػػاؿ الحدسػػػػي كالبػػػػدييي 

(Cappelli, 2008:19.) 

 :، ىيتعريؼ المكىكب يشمميا أف يجب التي الأمكر بعض (2010كيحدد قطناني كمريزيؽ )

 .العاـ الذكاء عمى اقتصاره كعدـ الذكاء مفيكـ اتساع . أ
 .كالإبداعي كالقيادم كالفني الأكاديمي الأداء مثؿ الخاص الأداء مجالات . ب
 مقارنػة مػع مكىكبػان  اعتبػاره يمكػف حتػى كانجػازه إليو لمكصكؿ الفرد مف المطمكب الأداء مستكل . ت

  .معينة عمرية مجمكعات
 المكىكبيف.   عمى لمتعرؼ المستخدمة القياس ككسائؿ أدكات . ث

كيتبيف لمباحث مف التعريفػات السػابقة أف الشػخص المكىػكب ىػك مػف يمتمػؾ الاسػتعداد لمقيػاـ 
 داء، كتتميز أعمالو بالإبداعية.بمياـ معينة، كيحقؽ مستكل عاؿ مف الآ

 ثانيان: التطكر التاريخي لتنمية المكاىب :
 تعيػنيـ بقػدرات يمتػازكف عبػادان  الأرض ىػذه عمػى يجعػؿ أف كتعػالى سػبحانو الله حكمػة كانػت

ػةً إنٌػي تعػالى:   قػاؿ شػيء كػؿ عمػى القػادر كىػك سػبحانو، الله خلافػة إقامػة عمػى بٌػؾى لًمٍمىلاىئًكى ذٍ قىػاؿى رى كىا 
نىحٍف نيسىبٌحي بً  آءً كى يىسٍفًؾي الدٌمى مًيفىةٌ قىاليكاٍ أىتىجٍعىؿي فًييىا مىف ييفٍسًدي فًييىا كى اعًؿٌ فًي الأرٍضً خى نيقىدٌسي لىؾى جى مٍدًؾى كى حى

ا لاى تىعٍمىميكفى  إنيقىاؿى  يـ مى كيظير الإعجاز الإليي في أف الإنساف يأتي ليػذه  .(30)سكرة البقرة، آية أىعٍمٌ
الحياة خاليان مف كؿ شيء ثـ تظير الاسػتعدادات لمػتعمـ أكلان، ثػـ يتحػكؿ ىػذا الػتعمـ إلػى معرفػة، ثػـ إلػى 

لإنساف بو مشكمة تكاجيػو كيتقػدـ نحػك ىدفػو فػي إقامػة خلافتػو عمػى تطبيؽ كعمؿ متميز مكىكب يحؿ ا
 ( 2002. )كمنتف، الأرض

                  (، لأكؿ مػػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػػف قبػػػػػػػػػػػؿ ديفػػػػػػػػػػػد كاتكػػػػػػػػػػػنسTalentحيػػػػػػػػػػػث ظيػػػػػػػػػػػر مصػػػػػػػػػػػطمح المكاىػػػػػػػػػػػب )
(David Wathinsفػػػي عػػػاـ ،) (ـ1991) إلا أف المسػػػمـ بػػػو ىػػػك أف ىػػػذا المفيػػػكـ بػػػدأت فكرتػػػو فػػػي ،



 

48 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

                              ، لمدراسػػػػػػػػػػػػػػػات كالمسػػػػػػػػػػػػػػػمى بحػػػػػػػػػػػػػػػرب المكىبػػػػػػػػػػػػػػػةMckinseyمجمكعػػػػػػػػػػػػػػػة  البحػػػػػػػػػػػػػػػث الػػػػػػػػػػػػػػػذم نشػػػػػػػػػػػػػػػرتو
(The War of Talent) كالػذم تػـ تطػكيره فيمػا بعػد ليصػدر كتػاب يحمػؿ نفػس  (ـ1997)، فػي عػاـ

   (.2015)الحرش، (Harvard Business Schoolـ كالذم صدر عف )2001الاسـ في عاـ 
مصػطمح المكاىػب بعػد تكييفػو، كاسػتخدامو مػف قبػؿ عديػد مػف ظيػر الاىتماـ بالمكىػب ك استمر 

الشػركات، حيػث اكتشػػفت أف مكاىػب العػػامميف يجػب العنايػػة بيػا كأنيػػا يجػب أف تكػػكف مركػز العمميػػات، 
 . (Tomar 2009,) مكظفيياكما طكرت مفيكـ عممياتيا كأساليبيا في إدارة مكاردىا كمكاىب 

لإدارة المكاىػب فػي طػات التػي تناكلػت التطػكر التػاريخي (، يمخص أىـ المح3.2كالجدكؿ رقـ )
 :الجامعات

 المكاىب في الجامعاتبالاىتماـ بالتطكر التاريخي (: 1:2جدكؿ رقـ )
 التطكُّر التاريخي أسـ الباحث السنة ـ
1 1991 David Wathins  ظيكر( مصطمح إدارة المكاىبTalent Management). 

2 1997 Harvard Business 
School 

صدار The War of Talentظيكر مفيكـ حرب المكىبة ) (، كا 
 كتاب يحمؿ نفس الاسـ.

معيد التكنكلكجيا المتطكرة  2007 3
 تحكيؿ إدارة المكارد البشرية إلى إدارة المكىكبيف. بفيرجينيا

4 2008 L. F. Fang & P. Devos تحديد إدارة المكاىب عمـ أـ فف. 

5 2009 S. L. Sweem ـ مصطمح إدارة المكاىب عمى نطاؽ كاسع في مجاؿ العمكـ استخدا
 الإدارية.

6 2010 R. Steven .استخداـ التطبيقات الناجحة لإدارة المكاىب في التعميـ العالي 
7 2010 O. Serrat .تحديد العكامؿ التي أدت لظيكر حرب المكاىب 
8 2010 E. Behrstock جامعاتكضع نمكذج لإبعاد إدارة المكاىب في ال. 
9 2011 R. S. Schuler .ظيكر مصطمح ثقافة إدارة المكاىب 
10 2012 M. Guercia, & L. Solari الربط بيف إدارة المكاىب كسياسات إدارة المكارد البشرية 
 تحديد المبادئ الأساسية لإدارة المكاىب.تجميع ك  أبك الجدائؿ 2013 11
12 2014 R. Barnett ية العالمية لمجامعات.تعددية أبعاد التنافس 
13 2015 British Council تحديد كاختيار كتصميـ نماذج الشراكة الدكلية بيف الجامعات. 

 المصدر: مف إعداد الباحث، بىعد ميراجعة البحكث كالدراسات السابقة في ذات المجاؿ.
 

 بيف:ك : أسباب الاىتماـ بالمكىان ثالث

كالمتفػػكقيف كتعمػػيميـ منػػذ  فالمكىػػكبيلاىتمػػاـ بػػإدارة كثيػػر مػػف الأسػػباب التػػي شػػاركت فػػي تزايػػد ا
 مرتفعػػػػػا عقميػػػػػان  مسػػػػػتكل تتطمػػػػػب أصػػػػػبحت الأعمػػػػػاؿ مػػػػػف الكثيػػػػػر كأف بدايػػػػػة القػػػػػرف العشػػػػػريف، خاصػػػػػة

 (.2011القمش،(
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عميػو  الله صػمى الكػريـ الرسػكؿ مػف بدايػة بػالمكىكبيف الاىتمػاـ مجػاؿ فػي المسػممكف تميػز كلقػد
بػف  كخالػد الفقػو، فػي عبػاس بػف الله كعبػد القيػادة، فػي زيػد بػف كأسػامة ف،لممتميػزي الدقيقػة كعنايتػو كسػمـ
 2011) أسعد، أبك (كايرىـ الشعر في ثابت بف كحساف الشجاعة، في الكليد

 (،2009( )جػركاف، 2015)البمشػي،  منيػا: أمػكر عدة إلى بالمكىكبيف الاىتماـ سبب كيرجع
 (.2009)الطنطاكم، 

يعي أف يتأثر تطكر الاىتماـ بػالمكىبيف المتفػكقيف بتطػكر حركػة مف الطب حركة القياس العقمي: .1
القياس العقمي، ذلؾ أف عممية الكشؼ عف المكىكب كالمتفكؽ تتطمب مف دكف أدنى شؾ قياسان 
لقدراتػػو بطريقػػة مػػا، كلػػذلؾ سػػاعدت حركػػة القيػػاس العقمػػي كالنفسػػي عمػػى زيػػادة الاىتمػػاـ بتربيػػة 

 يميـ، كدفع البرامج التربكية لرعايتيـ كتعميـ المكىكبيف كالمتفكقيف كتعم

كػػاف ليػػػذه الجمعيػػػات كالمؤسسػػات الكطنيػػػة الدكليػػػة كالإقميميػػػة الجمعيػػات كالمػػػؤتمرات العمميػػػة:  .2
 فالمكىػػػكبيالمينيػػػة المتخصصػػػة دكر فعػػػاؿ فػػػي رفػػػع درجػػػة الػػػكعي المجتمعػػػي العػػػالـ بحاجػػػات 

ناقشػػات حػػكؿ مكضػػكعات كالمتفػػكقيف، كاشػػتممت أعمػػاؿ المػػؤتمرات التػػي عقػػدت عمػػى بحػػكث كم
كالمتفكقيف، كما شرح مندكبك بعػض الػدكؿ المشػاركيف فػي المػؤتمرات  فالمكىكبيمتعددة بقضايا 

كالمتفػػكقيف، كمػػا شػػاركت بعػػض الػػدكؿ العربيػػة فػػي  فالمكىػػكبيتجػػارب بلادىػػـ فػػي مجػػاؿ رعايػػة 
 ىذه المؤتمرات منيا دكلة العراؽ كسكريا كالككيت. 

يؤكد العديد مف كتاب الإدارة عمى أف عددا  ية في الشركات الحديثة:المكىبة ىي الميزة التنافس .3
ىػػػائلان مػػػف الشػػػركات المختمفػػػة لا تسػػػتمد مزاياىػػػا التنافسػػػية مػػػف تقػػػديـ أقػػػؿ الأسػػػعار أك أحػػػدث 

المنتجػات، كلكنيػا تسػتمدىا مػف ككنيػا مرنػة كمبتكػرة، كىػذه المزايػا التنافسػية  أفضػؿالتقنيات أك 
 .ظفكف كالعاممكفمنبعيا الحقيقي ىـ المك 

أم منظمػػة فػػي  االمكاىػػب الػػذم تسػػعى إلييػػتنميػػة كتكجػػد عػػدة أسػػباب أدت إلػػى زيػػادة الاىتمػػاـ ب
 كقتنا الحالي، تتمثؿ ىذه الأسباب فيما يمي:

أدل النمػػك السػػريع فػػي فنػػكف صػػنع الأشػػياء، كتعقػػد  تغييػػر ملامػػح الكظيفػػة كمتطمبػػات الأداء: .أ 
ي نكعيػة كطبيعػة القػكل العاممػة، أحػد ىػذه التغيػرات ىػك إحػداث عػدة تغييػرات فػ إلػىالتكنكلكجيا 

 ازدياد الحاجة لعامميف أكثر معرفة كأكثر ميارة كأكثر تخصص.
لقػد شػيدت الأربعػيف سػنة الماضػية نمػكان مطػردان كسػريعان فػي المسػتكل  ارتفاع مستكيات التعمػيـ: .ب 

 تعميمػػػان مػػػنيـ بكثيػػػر العػػػاـ لمتعمػػػيـ، كذلػػػؾ يعنػػػي أف العػػػامميف الجػػػدد سػػػيحمكف محػػػؿ أفػػػراد أقػػػؿ
   (.2003)السمطاف،
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إضػػافة إلػػي بػػركز المنافسػػة الأجنبيػػة، كذلػػؾ بسػػبب ازديػػاد حػػدة المنافسػػة  تعقػػد الميػػاـ الإداريػػة: .ج 
التطػػػكر التكنكلػػػكجي اليائػػػؿ، ثػػػكرة المعمكمػػػات، تزايػػػد معػػػدلات الابتكػػػار كالتطػػػكر، نتيجػػػة لػػػذلؾ 

ب الكفػػػاءات كتنميػػػة قػػػدراتيا كتحسػػػيف تحتػػػاج المنظمػػػات إلػػػي تصػػػميـ البػػػرامج الفعالػػػة لاسػػػتقطا
 أدائيا.

تطالػػب قػػكانيف كتشػػريعات العمػػؿ المعاصػػرة فػػي االبيػػة الػػدكؿ، زيػػادة درجػػة التػػدخؿ الحكػػكمي:  .د 
 الإدارة فػػػػػػػي مختمػػػػػػػؼ المؤسسػػػػػػػات باسػػػػػػػتقطاب أفضػػػػػػػؿ العناصػػػػػػػر المؤىمػػػػػػػة لشػػػػػػػغؿ الكظػػػػػػػائؼ

   (.2011)عباس،
 مػف العديػد كالعشػريف الكاحػد رفالقػ كبػدايات العشػريف القػرف نيايػات شػيدت حيػث :العكلمػة .ق 

 بالإضافة كالثقافية، كالاجتماعية الاقتصادية المجالات في كالعالمية المحمية كالإقميمية التغيرات
 اللامركزيػة الػنظـ إلػى المركزيػة الػنظـ مػف المتسػارعة، كالتحػكؿ التغيػرات التكنكلكجيػة إلػى
(Serrat,2010.)   

يدؼ لاستراتيجية كبػرامج تطبيػؽ اسػتثمار المكىبػة فػي ف المنظمات المتقدمة تأكيرل الباحث 
المكارد البشرية كالتركيز عمى المكاىب كمصدر لمتنافس كتزكيد ىذه المكارد بمساعدة المكظفيف لإنجاز 
أفضؿ قدراتيـ كمكاىبيـ كما تساعد الأعماؿ للاستجابة لمتحديات، كالدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة، كالتحرؾ 

كبذلؾ فالمنظمة التي تممؾ مكاىب كقكة عمؿ ناجحة تستطيع  ،منافسة كالتنافسإلى الأماـ في سبيؿ ال
 .تطكر سمعة عامة لتككف مكانان عظيمان كجذابان لمعمؿ، حيث تبني الكلاء كالثقة بيف المكظفيف الحالييف

 المكاىب لمجامعات في مجاؿ التعميـ كالبحث العممي: تنمية ان: أىميةرابع
ىػب إلػي أنيػا جػاءت اسػتجابة لمتغيػرات فػي سػكؽ العمػؿ كالعكلمػة التػي المكا تنميػة ترجع أىميػة

كالعمػؿ  ،معيا أصبحت ميمة أم منظمة كأم دكلة تتمثؿ في جذب أفضػؿ العناصػر مػف القػكل العاممػة
مػف الكظػائؼ الجديػدة تتطمػب  (%80) عمي تنميتيا كتحفيزىا عمي الأداء كالاستمرار فييػا، خاصػة كأف

دريب عمي التكنكلكجيا كالمعرفة، مما يستمزـ كجكد مكاىب لمكاكبة التغييػر فػي سػكؽ قدران مف التعميـ كالت
العمػػؿ بالإضػػافة إلػػي تحفيػػز الطػػلاب عمػػي الػػتعمـ داخػػؿ المػػدارس كالجامعػػات، كاسػػتخداـ طػػرؽ حديثػػة 
 كشػػيقة فػػي التػػدريس كتطػػكير المنػػاىج كالمقػػررات الدراسػػية بمػػا ينمػػي المكىبػػة لػػدل الطػػلاب منػػذ الصػػغر

(Frank & C. R. Taylor,2004،)  ف إدارة المكاىػب تسػاعد متخػذم القػرار عمػى معرفػة كخاصػة كا 
 .تطكرات السكؽ كنكعية الشراكات التي تحتاج إلييا في المستقبؿ لمحفاظ عمى مكاىبيا

 (2008Chuai & I. P. David,   ) 

دركػة لممػكارد ايػر كقد أصػبح التركيػز الآف عمػى المفيػكـ الجديػد لتنميػة المكىبػة ذك الأىميػة الم
المممكسة في الاقتصاد المعرفي كقد أدل النقص المتفاقـ في المكىبة الإدارية كالضػغط الكبيػر لممنافسػة 
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مػػػف ىنػػػا يبػػػرز  (.Hedger,2007) العنيفػػػة أك الشرسػػػة إلػػػى تغذيػػػة الاىتمػػػاـ الشػػػديد فػػػي إدارة المكىبػػػة
دارتيػػا فػػي جميػػع منظمػػات اليػػكـ كيؤكػػد ذلػػؾ اسػػتطلاع اجػػرم مػػف قبػػؿ منظمػػة  الػػدكر الكبيػػر لممكىبػػة كا 

مف المبحكثيف  (%78) حكؿ إدارة المكىبة ككانت النتائج بأف ىنالؾ أكثر مف 2007استشارية في عاـ
 (. Cappelli,2008) يركف بأف أىمية إدارة المكىبة في ازدياد لاسيما خلاؿ السنكات القادمة

 أكثػػػػرماف الأداء، كتجعمػػػػو ( أف تنميػػػػة المكاىػػػػب تسػػػػاعد عمػػػػى ضػػػػ2008) Moellerكقػػػػد أكػػػػد 
تنظيمػػان كأكثػػر فعاليػػة، كمػػا أنيػػا تعطػػي نكعبػػو أفضػػؿ، كتحسػػف السػػيطرة عمػػى المػػكارد المتاحػػة، كمػػا أنيػػا 
تػػػكفر العػػػدد مػػػف المزايػػػا التػػػي تمكػػػف المػػػكارد البشػػػرية مػػػف مكاجيػػػة التحػػػديات الحاليػػػة كالمسػػػتقبمية، ككمػػػا 

 يكضحيا الشكؿ التالي.  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 ( : الفكائد المتحققة مف تطبيؽ ادارة المكىبة7شكؿ رقـ )
 (Ray& Muhanna, 2004المصدر: ) 

   

المكاىػب أمػران ضػركريان لإدارة الأعمػاؿ، لأنيػا تسػاعد عمػى  تنميةكيتضح مف الشكؿ السابؽ أف 
كمػػا أنيػػا تتػػيح  فيػػـ كتػػدريب العػػامميف داخػػؿ المنظمػػات، كىػػذا بنػػاء عمػػى العمػػؿ كالكظيفػػة التػػي يؤدكنيػػا،

انسػػجاـ عمػػؿ المكظػػؼ مػػػع الأىػػداؼ التنظيميػػة، كزيػػادة إنتاجيػػػة المػػكظفيف، كتطػػكير المسػػار المينػػػي، 
المػػكظفيف كقػػدرتيـ عمػػى مجابيػػة  انتاجيػػة كتعزيػػز جيػػكد المػػكارد البشػػرية كشػػريؾ اسػػتراتيجي، كزيػػادة

علاقػػػػات مػػػػع العمػػػػلاء التحػػػػديات، كتحسػػػػيف قػػػػدرات اتخػػػػاذ القػػػػرارات، كتحسػػػػيف فػػػػرص أداء الأعمػػػػاؿ كال
 كالمستفيديف كالتميز في الخدمة العامة.

 
الدعـ الفاعؿ 
 لتخطيط قكة العمؿ

يساعد المنظمة في 
 تطكير المكاىب

تطكير المسار 
 الميني

دعـ استمرارية 
دعـ جيكد مشاركة  الأعماؿ

 العامميف

جاـ عمؿ انس
المكظؼ مع الأىداؼ 

 التنظيمية

زيادة إنتاجية 
 المكظفيف

التركيز عمى تحقيؽ 
التميز في الخدمة 

 العامة

 إدارة المكاىب
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المكاىػػب تػػؤدم إلػػى زيػػادة إنتاجيػػة القػػكل العاممػػة، كتسػػيـ فػػي إعػػداد  تنميػػةأف  رل الباحػػثيػػك 
القيػػادات التػػي تحتػػاج إلييػػا المنظمػػة فػػي المسػػتقبؿ لتحقيػػؽ أىػػدافيا، كمػػا أنيػػا تتعػػرؼ عمػػى المكاىػػب 

ة، كما أنيا تساعد المكظفيف عمى تحقيؽ إمكاناتيـ الفردية بشكؿ أفضؿ، المتميزة مف خلاؿ تقييـ الإدار 
 كتزيد مف قدرتيـ عمى الاستجابة لمتحديات كدخكؿ المنافسة.

 

 

كبناءن عمى ما سبؽ يمكف القكؿ بأف قدرات أعضاء ىيئة التدريس ككذلؾ الإدارييف العامميف في 
 كيمخػص الباحػػثىػب لضػماف منػتج أكػاديمي جيػد، الجامعػات يعتمػد عمػي كجػكد اسػتراتيجية لإدارة المكا

 :أىمية تنمية المكاىب لمختمؼ قطاعات الجامعات( 4:2في الجدكؿ )
 ( : أىمية تنمية المكاىب لمجامعات في مجاؿ التعمػَّيـ كالبحث العممي2:2جدكؿ رقـ )

 إدارة المكاىبأىمية  القطاع ـ

 الجامعة ككؿ 1

لكظيفيػة ذات الأىميػة الاسػتراتيجية، تحديػد أسػماء البػدلاء المناصب كالمراكػز ا عمىالتركيز  -1
لممناصػػػػب الحرجػػػػة، كاستكشػػػػاؼ الطاقػػػػات الكامنػػػػة، كتفػػػػادم اضػػػػطراب العمػػػػؿ بسػػػػبب الرحيػػػػؿ 

 المفاجئ لشاامي المناصب الحرجة.
المكاىػب كضػماف  عمػىتككيف أكعية مكاىب لكؿ مسػتكم تنظيمػي فػي الجامعػة، كالمحافظػة  -2

معرفػة  عمػىلخدمة الجامعػة، حيػث إف إدارة المكاىػب تسػاعد متخػذم القػرار مساىمتيا الإيجابية 
 تطكرات السكؽ كنكعية الشراكات التي تحتاج إلييا في المستقبؿ.

  .تحديد كاضح للاستعداد المكىبي، كضماف تدفؽ المكاىب عبر أنابيب القيادة -3
كاىػػػػب كالعناصػػػػر الممتػػػػازة تحقيػػػؽ الميػػػػزة التنافسػػػػية كالتميػػػز المؤسسػػػػي مػػػػرتبط باجتػػػذاب الم -4

 .(,2010:13Haskins & G. R. Shaffer) كالكفؤة داخؿ الجامعات
مكاجيػة التحػديات، كالمتمثػؿ فػي تكظيػؼ كجػذب المكاىػب الإداريػة  عمػىزيادة قدرة الجامعة  -5

 كالأكاديمية اللازمة لنجاح الجامعة كتحقيؽ تنافسيتيا.

 البحث العممي 2
عمميػػة مػػف خػػلاؿ الاىتمػػاـ بجػػكدة البحػػث العممػػي الجػػامعي كجػػكدة تحقيػػؽ التميػػز فػػي البحػػكث ال

 مخرجاتو عمى المستكل المحمي كالعالمي كالدكلي.

أعضاء ىيئة  3
 التدريس

اسػػتخداـ طػػرؽ حديثػػة كشػػيقة فػػي التػػدريس كتطػػكير المنػػاىج كالمقػػررات الدراسػػية بمػػا ينمػػي  -1
 .الابتكار كالإبداع كالمكاىب لدل الطلاب

 اء ىيئة التدريس عمي تخطيط مساراتيـ الكظيفية.مساعدة أعض -2
 زيادة إنتاجية أعضاء ىيئة التدريس، كانسجاميـ مع الأىداؼ التنظيمية لمجامعة. -3
 تساىـ في تطكير أعضاء ىيئة التدريس، كتعزيز ثقافة التنمية المستدامة. -4

4 
الطلاب 
 كالباحثيف

 .تحفيز الطلاب عمي التعمـ داخؿ الجامعاتمكاكبة التغيير في سكؽ العمؿ بالإضافة إلي  -1
 المستقبؿ، لمكاجية متطمبات الكظائؼ المستقبمية. قادة مف جيؿ كتطكير بناء -2

5 
التكاليؼ 
 كالمخاطرة

تكػػاليؼ الحاجػػة إلػػى اسػػتبداؿ شػػخص مػػف ذكم الميػػارات النػػادرة كالمكاىػػب كبيػػرة، لأنيػػا ليسػػت 
ة لمككػػالات أك المستشػػاريف مػػف أجػػؿ البحػػث متاحػػة بحريػػة فػػي السػػكؽ ىػػذا يعنػػي أف ىنػػاؾ حاجػػ
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 إدارة المكاىبأىمية  القطاع ـ
لمعثػػكر عمػػى مثػػؿ ىػػذه المكاىػػب، كمػػا أف ىنػػاؾ دائمػػان خطػػر مػػف أف العػػامميف الجػػدد لػػف يقكمػػكا 

 (.  2013)صياـ،  بتنفيذ المياـ المطمكبة كما ىك متكقع منيـ ما لـ يمتمككا مكاىب تمنحيـ بذلؾ

6 
المجتمع 
كخدمة 
 العملاء

رتيػاح عنػػد كجػكد المكاىػػب داخػؿ المنظمػػة، كذلػؾ لإيمػػانيـ بمػدم تميػػز يشػعر العمػلاء بالثقػػة كالا
الخدمػػة أك المنػػتج الػػذم سيحصػػمكف عميػػو، لأف نقػػص الكفػػاءات يػػؤدم إلػػي زيػػادة الحمػػؿ عمػػى 
المنظمػػة كعػػدـ الالتػػزاـ بالمكاعيػػد النيائيػػة، كانخفػػاض نكعيػػة العمػػؿ ممػػا يجعػػؿ المنظمػػات تفقػػد 

كاكبػػػػػػػػػػة أحػػػػػػػػػػػدث الممارسػػػػػػػػػػات المتعمقػػػػػػػػػػة بإبػػػػػػػػػػػداع عملائيػػػػػػػػػػا، كػػػػػػػػػػذلؾ تفقػػػػػػػػػػد القػػػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػػى م
     (.,2010Meyer)المكاىب

 المصدر: مف إعداد الباحث، بىعد ميراجعة البحكث كالدراسات السابقة في ذات المجاؿ. 

سػتراتيجية متكاممػة لتػكفير قػكة العمػؿ إالمكاىب ما ىي إلا  تنمية مما سبؽ أفلمباحث يتضح 
مى التنبؤ بمدل الحاجة إلى العامميف، كاجتذاب المكاىب كالكفاءات، المثمى لممؤسسة مف خلاؿ القدرة ع

كتحسػػػيف عمميػػػة تكظيػػػؼ العػػػامميف الجػػػدد، كتطػػػكير ذكم الميػػػارات المطمكبػػػة كالاحتفػػػاظ بيػػػـ، لتمبيػػػة 
 تتضمف ،الاحتياجات الحالية كالمستقبمية لممؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ

 ات العالية.تحديد كجذب كالاحتفاظ كتنمية الافراد ذكم الكفاء 
  ستراتيجي ليا.لإبالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة كمنسجمة مع التكجو االارتباط 
  ىداؼ المنظمة كزيادة قدرتيا عمى النمك كتحقيؽ الميزة التنافسية.أتحقيؽ 

 ان: سمات كخصائص المكىكب:خامس
ائص التػي الخص مف قائمة إلى كالمتفكقيف المكىكبيف بخصائص المتعمقة الدراسات تكصمت قد

 كالتجريػب كتتمثػؿ التطبيػؽ خػلاؿ مػف كصػدقيا جػدكاىا تثبػت كالتػي الاختيػار عمميػات فػي اعتمادىا تـ
  (.6:2) رقـ بالجدكؿ يتبيف كما الخصائص ىذه
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 ( : السمات السمككية لممكىكبيف كالسمككيات الدالة عمييا3.2جدكؿ رقـ )
 

 ـ
سمات ال
 خصائص الك 

 المؤشرات الدالة عمييا

 الدافعية 1
 عممو كي يكاصؿ الخارجي الحث مف قميؿ إلى البداية في يحتاج كقد بحماس يعمؿ
 .كينجزه

 الاستقلالية 2
 كمعالجة كقتو كنشاطاتو كتنظيـ المتكافرة المعمكمات مصادر استخداـ تكجيو بأقؿ يستطيع

 .نفسو عمى معتمدان  تكاجيو التي المشكلات
 .مألكفة كاير جديدة كحمكلان  أفكاران  كيعطي معركؼ ىك ما تكرار عف يبتعد الأصالة 3
 .تقميدية أنماطان فكرية يتبنى كلا المعطيات ضكء في التفكير في أسمكبو تغيير يستطيع المركنة 4
 .كتصميـ بعزيمة كالكاجبات الميمات إنجاز عمى يعمؿ المثابرة 5
 .عميو رحتط التي الأسئمة أك الحمكؿ مف كبيران  عددان  يعطي الطلاقة 6
 .المجيكؿ لاستكشاؼ مياؿ لو، مفيكـ اير شيء أم حكؿ يتساءؿ الاستطلاع حب 7
 .حكلو يدكر لما بكعي كينتبو كالعلاقات التفاصيؿ عف يبحث الملاحظة 8

 التأممي التفكير 9
 الأفكار كالخياؿ لمعالجة التجريد عالـ إلى كالكاقع المحسكس عالـ مف الانتقاؿ يستطيع
 المجردة.

 فردية. اىتمامات لديو البديية، سريع محدد، مكقؼ اتخاذ في يتردد لا المبادرة 10
 فحصيا كتقييميا. دكف التعميمات أك البيانات أك الأفكار يقبؿ كلا البناء، النقد يمارس النقد 11

 لك حتى لحؿ معضمة أك فكرة لإثبات يكاجييا أف يمكف التي الميمات بصعكبة ييتـ لا المجازفة 12
 .مؤكدة اير نتائجيا كانت

 .الآخريف مع كالتكاصؿ الاستماع كيحسف نفسو، عف التعبير يستطيع الاتصاؿ 13

 القيادة 14
 يتطمب الآخريف عندما قيادة كيستطيع زملائو، يحترمو انفعالي، كاتزاف نضكجان  يظير
 ذلؾ. الأمر

 قكية. ذاكرة كلديو كتمكف كسيكلة بسرعة يتعمـ التعمـ 15
 كقراراتو. أعمالو مسئكلية كيتحمؿ الأمكر يزف بالمسئكلية لحسا 16
 كأعمالو. أفكاره عرض في يتردد كلا الكبار كأماـ أقرانو أماـ نفسو مف كاثؽ بالنفس الثقة 17
 الجديدة. كالآراء كالمكاقؼ الأماكف مع بسرعة يتكيؼ التكيؼ 18

 الغمكض تحمؿ 19
 المشكلات مع التعامؿ طيعكيست المكقؼ في الكضكح عدـ يزعجو لا

 حؿ. أك معنى مف أكثر تحتمؿ التي المعقدة كالمسائؿ
 المشكمة كنتائجيا. حؿ في كفاعميتيا ملائمتيا أساس عمى البدائؿ تقييـ يستطيع القرار اتخاذ 20

 

 (2006، )حسيف،  2004)كالبكاليز، )المعايطةالمصدر: 
  

التخطيط، التطكير الكظيفي، تقديـ المشػكرة المينيػة ، كالتي تتمثؿ في: بأدكار عدةكما أنو يقكـ 
عػػػادة الييكمػػػة التنظيميػػػة، التػػػدريب كالتكجيػػػو، أداء الاستشػػػارات، إدارة الأداء كالتقنيػػػات، إدارة التغييػػػر،  كا 
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لمقيػػػاس( التفػػػكيض )مػػػنح السػػػمطة بمػػػا يتناسػػػب مػػػع الكفػػػاءة(، المسػػػاءلة )كضػػػع معػػػايير محػػػددة قابمػػػة 
(Edward,2009 .) 

 

أسػػػاليب كطػػػرؽ كأدكات الكشػػػؼ عػػػف المكىػػػكبيف فػػػي الجامعػػػات يمكػػػف لمباحػػػث أفَّ كيتضػػػح 
اعتبارىا، أحد الأشكاؿ الاقتصادية في ظؿ التنػافس الحػاد بػيف المؤسسػات التعميميػة فػي البحػثً عػف 

زاء الكسػػائؿ اللازمػػة لتػػتمكف مػػف تكظيػػؼ رأسػػماليا البشػػرم فػػي قًطػػاع الخػػدمات التعميميػػة، تعػػدد  كا 
فػإف  قصػكر، أكجػو مػف منيػا كػؿ يشػكب كمػا المكىػكبيف الطػلاب اكتشػاؼ فػي تخدمةالمسػ المقػاييس
كتػدعك  الاختبػارات، اسػتخداـ حرفيػة مػف بالحػد تنػادم المكىػكبيف الأذكيػاء تعمػيـ فػي الحاليػة الحركػة

 عف في الكشؼ المجدية التقميدية اير الطرؽ كاعتماد الطمبة،ر لاختيا كمتنكعة متعددة طرؽ لاستخداـ
 .الاختبارات عنيا تكشؼ لا التي المختمفة العقمية تالقدرا

 :ان: مميزات قائد المكاىبسادس
 النفسػية الحالػة إلػى يرجػع كذلػؾ العػادييف إدارة مػف شػؾ أصػعب بػلا ىػي المكىػكبيف إدارة فإ
 مػف راراسػتق أقػؿ فػالمبتكركف العػادم، المكظػؼ مػف اىتػزازان كتقمبػان  أكثػر تكػكف التي لممكىكب كالعصبية

   .(2013)صياـ، كالاعتناء الاىتماـ مف مزيدان  فيـ يحتاجكف العادييف، أقرانيـ مف النفسية حيةالنا

العػادييف،  المػكظفيف إدارة مػف أسػيؿ المكىػكبيف المػكظفيف إدارة يظػف أف المػديريف بعػض إف
 فعػ تقػؿ لا بنسػبة العػادييف المػكظفيف أداء تفػكؽ كنتػائجيـ المكىػكبيف المػكظفيف أداء أف كالصػحيح
 (. 2014أضعاؼ )الفرجاني، ثلاثة أم (300%) إلى أحيانا تصؿ كقد  (%75)

 في سكل يثقكف كلا جيد، بشكؿ الميمة مف يخصيـ الذم الجزء يريدكف إنجاز الرؤساء كؿ اف
 يجب لذلؾ كتعقيدان، صعكبة أكثر لممكظؼ المدير متابعة عميو، كيجعؿ يمكف الاعتماد مكىكب مكظؼ

 الخصائص.  ىذه مف معينة، بخصائص كبيفمدير المكى يتميز أف

 : . الثقافة1

 تبنػي فػي المكاىػب قػادة كيشػترؾ كالأسػاليب، المبػادئ مػف عػدد تبنػي عمػى تقػكـ ثقافة المكاىب
كما  حياتؾ، في لممضي تختاره الذم الأسمكب في يكمف كالفشؿ النجاح بيف الفارؽ بأف يقكؿ مبدأ كاحد
   .(2011القمش، )كالنفكذ  السمطة فم أىـ كالقدرات المعرفة بأف يؤمنكف

 :كالتعييف . الاختيار2

الاختيػار  مػف كميػاراتيـ خبػراتيـ تمكػنيـ الػذيف المحترفػكف القػادة سػكل لا يجيػده فػف الاختيػار
مبػدأ  عمػى الاختيػار ىػذا كيقػكـ الميمػات، كانجػاز التحػديات مكاجيػة عمػى القػادرة الفعالػة لمكػكادر السػميـ
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 الذم يعمؿ المكاف كأف بقدراتو، منيـ كؿ يؤمف حتى العمؿ، فريؽ كأعضاء القادة بيف كالتحاكر التفاىـ
 (.   2010)قطناني،  النجاح دافع لدييـ يقكل ثـ كمف المناسب المكاف ىك بو

 :التدريب. 3

لكػف  بيػا، القيػاـ عميػو يتحػتـ التػي الميػاـ لقائمػة منظمػة لاسػتراتيجية دائمػة حاجػة فػي المكىػكب
تػدريب  فػي يسػارع الػذم القائػد كظيفػة فيػذه بػذلؾ، لمقيػاـ كحػدىا بيػا الاسترشػاد فيمكػ لا المكاىػب
 كالتقييـ، كيحتاج التخطيط ضكء في كالممارسة بالخبرة المكاىب صقؿ عمى لمعمؿ المكىكبيف المكظفيف

 ظػؿ المتػدرب فػي الشػخص مػف يرابػو مػا كتحديػد المؤسسػة عمػؿ بطبيعػة جيػدة لمعرفػة ذلػؾ فػي القائػد
 .الدقيؽ المكضكعي التقييـ مف نظاـ

 :الاتصاؿ 4.

 كما تتطمب بفاعمية، الرسائؿ كتكصيؿ الاتصاؿ بخبرة التمتع القادة مف تحتاج المكىكبيف إدارة
 حػالات حتى في كالمنطقية المركنة مف بمزيد الاتصالية المكاقؼ ظركؼ مع التعامؿ في الحكمة منيـ

 . (2015 ،)الطائي، كصالح الفكضى

 :المسؤكلية. 5

 المػكظفيف أداء تقيػيـ ميػاـ تػكلي المسػؤكليف عمػى تحتـ المكاىب ( أف إدارة2013) صياـ يرل
 مػف كتمكػنيـ الطاقػة، مػف المزيػد المكىػكبيف تمػنح مكضػكعية معػايير لػىإ اسػتنادان  المسػؤكلية مػف بنػكع

 مػف جػكا كيثيػراف المكاىػب يقػتلاف الحكػـ فػي كالتحيػز المكضػكعي فػالتقييـ ايػر نشػاطيـ، اسػتعادة
 كالإبداع.  عمى الإنجاز يساعد لا الضغائف

 :العاطفي الذكاء 6.

أف  يجػب المكاىػب إدارة كفػي كالتنشػيط، التنميػة إلػى الحاجػة دائمػة الػذكاء مػف النابعػة المكاىػب
المكاقػؼ  مختمػؼ فػي المكىػكبيف مػع التعامػؿ فػي مركنػة لديػو ثػـ كمػف بالػذكاء، متمتعػا القائػد يكػكف

     (.2015 ،الطائي، كصالح)التغيير  عةبسر  تتسـ التي كالظركؼ

 . إدارة الصراع:7

ىػذه  مثػؿ فػي لمكقػكع الأكثػر عرضػة ىػـ كالمكىكبػكف الصػراع، مػف المؤسسػات تخمػك تكػاد لا
 الإدارة كالاسػتماع في الحكمة إلى يحتاج كالصراع المتقاعسيف، الأشخاص تيدد فمكىبتيـ الصراعات،
 يرضي اتفاؽ عادؿ إلى لمتكصؿ الدائـ السعي ضكء في الحكار إدارة كحسف الأطراؼ، لجميع المتكافئ
    (.2015 ،الطائي، كصالح)العمؿ  مصمحة كيفيد جميعيـ الأطراؼ
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 :التخطيط8.

 مػف عػدد خػلاؿ مػف كالتخطػيط التنظػيـ مػف لممزيػد يحتػاج عمػـ ( أف الإدارة2010)عرفػة يػرل 
 كخارطػة العمػؿ، فريػؽ أعضػاء أك لمقائػد بةبالنسػ سػكاء المعػالـ كالاسػتراتيجيات الكاضػحة السياسػات
 ضػكء فػي المؤسسػة برسػالة التعريػؼ الخارطػة ىػذه كتتضػمف حػؿ المشػكلات، طػرؽ أحػد ىػي المكاىػب

 كالتكقعات المستقبمية. الحالية الإمكانيات

الإدارية التػي يشػرؼ عمييػا المػدير،  العممية مف جزء البشرية المكاىب ل الباحث أف إدارةير ك 
 في ممارسات مدير المكاىب مف مزيج أك معينة مجمكعة عنيا، كىي بذلؾ الاستغناء كفيم لا كالتي
 كدمجيـ في المنظمة، لمعمؿ العالية الميارات ذكم العامميف تقع عميو مسؤكلية جذب ما، لذلؾ منظمة
 كالاحتفاظ بيا. كتحفيزىا، المكاىب، بيـ، كاكتشاؼ كالاحتفاظ كتطكيرىـ، فييا،

 الجامعات: المكاىب في إدارةجاح ان: مقكمات نسابع
تطػػػكير قػػػدرات أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس كالقيػػػادات  إلػػػىالمكاىػػػب تيػػػدؼ تنميػػػة انطلاقػػػان مػػػف أف 

الجامعيػػػػة، كالتػػػػي تتطمػػػػب تبنػػػػي اسػػػػتراتيجية أك مػػػػنيج لإدارة مكاىبيػػػػا يرتكػػػػز عمػػػػى التػػػػدريب كالاحتفػػػػاظ 
دبيػػات إلػػى أف نجػػاح المنظمػػات كمنيػػا بػػالمتميزيف مػػف ذكم الكفػػاءات كالقػػدرات الفريػػدة. حيػػث تشػػير الأ

تاحػػػػة الفرصػػػػة لمقيػػػػادات لتقػػػػديـ  الجامعػػػػات يرتكػػػػز عمػػػػى اسػػػػتقطاب المكاىػػػػب كتحفيػػػػزىـ عمػػػػى العمػػػػؿ كا 
  (:2013)الجراح، المبادرات التي تحقؽ عائدان سريعان، حيث يتطمب ذلؾ

 التنمية، كتشمؿ الممارسات التالية:  -أ

 مى ميارات العامميف المكىكبيف.تحديد فرص التدريب كالمشركعات التي تن .1
 تكفير الفرص لحصكؿ المكاىب عمى خبرات كميارات جديدة. .2
 تطكير خطط التعاقب الكظيفي. .3

 القيادة، كتشمؿ الممارسات التي تقكـ بيا القيادات كىي:  -ب

 شراء المكاىب بكفرة. .1
 الربط بيف أىداؼ المنظمة كاستراتيجية إدارة المكاىب. .2
 ظمة.الكعي باحتياجات المن .3
 تشجيع بيئة التعمـ المستمر كالتكاصؿ. .4

 نمط الإدارة، كتشمؿ الممارسات التالية:  -ج

 كضع رؤية كرسالة كاضحة كمحددة لتبني المكاىب. .1
 تحديد الأعماؿ ذات الأكلكية المنخفضة بيدؼ التقميؿ منيا. .2
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 كضع مخطط لتشجيع العامميف عمى التفكير كابتكار أفكار جديدة إبداعية. .3
 كار المطركحة بتحقيؽ أىداؼ المنظمة.ربط الأف .4
 إتاحة المزيد مف الحرية لتمكيف العامميف مف التعامؿ مع ضغكط العمؿ. .5
 كضع تصكر كاضح يتضمف مكاصفات العمالة المطمكبة لمعمؿ بالمنظمة. .6

  المكاىب:إدارة : نظاـ ثامنا
التػػي تتبنػػى المكاىػػب مػػف عػػدة عناصػػر تيػػدؼ إلػػى تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة  تنميػػةيتكػػكف نظػػاـ 

المكاىب: بأنو مجمكعة مف الإجراءات كالعمميات التي  إدارة تنميةمثؿ ىذا النظاـ. كيمكف تعريؼ نظاـ 
المنظمػػة لمكصػػكؿ إلػػى التميػػز فػػي  ؛تتػػرجـ اسػػتراتيجية المنظمػػة كعقيػػدتيا إلػػى بػػرامج تشػػغيمية كتطبيقيػػة

(Berger, 2004كتشير ،) أسػاس  المكاىػب عمػى تنميػةنظػاـ  يشػمؿ أف ضػركرة عمى الحديثة البحكث
تناكليا الباحػػث ي)المػػدخلات، العمميػػات، المخرجػػات(، كالمكضػػحة فػػي المخطػػط التػػالي، كسػػ نظػػاـ يتكػػكف

 بالتفصيؿ في ىا المبحث.
 

 
  

 (68:2008(: مككنات نظاـ إدارة المكاىب البشرية، المصدر: )درة كالصباغ،1.2شكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2008(: مككنات نظاـ إدارة المكاىب البشرية، المصدر: )درة كالصباغ،8شكؿ )

 

 القريبة كالبعيدةالبيئة الخارجية 

 العمميات المدخلات المخرجات

 الرسالة كالفمسفة كالسائدة

 الأىداؼ

 السياسات كالتشريعات

 المكاىب البشرية

 المكارد اير البشرية

 التكنكلكجيا كالمعمكمات

 دارة المكاىباستراتيجيات ا

 الرضا الكظيفي

 الأداء المتميز

 تعزيز الميزة التنافسية

 لتنظيميةالانتاجية ا

 انتاجية المجتمع

 تخطيط القكل العاممة

 الاستقطاب كالتكظيؼ

 التكجيو

 إدارة الأداء

 تطكيرالتدريب كال

 التخطيط 

 المنافع

 تحميؿ فجكة الميارات

 التغذية الراجعة
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 :جامعاتالمكاىب في ال تنمية: معكقات تاسعا
المكاىػب،  قيػؽ مشػركع تنميػةتحقػد تمثػؿ معكقػات أمػاـ تطبيػؽ  التػي تحػدياتىناؾ العديد مػف ال

 ،(William,2006) ،(Peter,2008) ،(Mckinsey,2010: )ٔأْممممممى رهمممممما انز ممممممدٚبد يممممممب ٚهممممممٙ
(ASTD,2008)  

حيث إنو كمف الضركرم التأكيد مف أف مشركع إدارة المكاىب مدل مناسبة المشركع لممنظمة:  - أ
المقتػػرح يناسػػب المنظمػػة كأنشػػطتيا، كىػػذا يتطمػػب كضػػع إجػػراءات لمتنفيػػذ مػػع اختيػػار الأعضػػاء 

  الذيف سيتكلكف عمؿ النظاـ كالتنسيؽ بيف الإدارات كالكحدات.
فقػػد تمثػػؿ القػػيـ السػػائدة داخػػؿ المنظمػػة أحػػد التحػػديات التػػي تكاجػػو سػػائدة فػػي المنظمػػة: القػػيـ ال - ب

تطبيػػػؽ مشػػػركع إدارة المكاىػػػب، كلػػػذلؾ يجػػػب ربػػػط تعمػػػـ العػػػامميف بأىػػػداؼ العمػػػؿ كتييئػػػة بيئػػػة 
 المنظمة لتطبيؽ المشركع.

تنفيذ يككف اير لأف ال ؛االبان ما تفشؿ الحمكؿ المطركحة لإدارة المكاىب نتيجةتنفيذ المشركع:  - ت
تػػدريب  عمػػىكػػاملان كايػػر مباشػػر أك بجػػكدة ايػػر كافيػػة، لمكاجيػػة ىػػذا التحػػدم يجػػب التركيػػز 

 تنفيذ المشركع، خاصة فيما يتعمؽ بالكقت المتاح كالميزانية. عمىالعامميف في المنظمة 
 نتيجػة لضػعؼ الارتبػاط بػيف تػكافر المعمكمػات كالبيانػات حػكؿضعؼ البنية التحتيػة لممنظمػة:  - ث

الميارات المطمكب تنميتيا كبيف محتكل خطة إدارة المكاىب، كلذلؾ يجب تجييز البنية التحتية 
 لاستقباؿ المشركع كتكاممو مع المشاريع الأخرل المطبقة بالمنظمة.

بعد الاطلاع كالميراجعة لمبحكث كالدراسات السػابقة فػي ذات المجػاؿ،  يمكف أف يضيؼ الباحث
 التحديات الجكىرية الأخرل، مثؿ: إلى المعكقات السابقة بعض

عدـ كجكد خطة شاممة كمتكاممة فيما بينيا لمبحث العممي في الجامعػات عػف المكىبػة كالإبػداع  .1
 بشكؿ عاـ، كالجامعات العربية محؿ الدراسة بشكؿ خاص.

قمػػػػة الإمكانيػػػػات الماديػػػػة المخصصػػػػة لمبػػػػاحثيف فػػػػي مجػػػػاؿ المكىبػػػػة كالإبػػػػداع مقارنػػػػة بالػػػػدكؿ  .2
أمريكا. بالإضافة إلػى تػدىكر العمميػة التعميميػة فػي جكانػب كثيػرة منيػا كفػي مراحميػا الأكركبية ك 

 المختمفة، كخاصة المراحؿ قبؿ التعميـ الجامعي.
عدـ تقدير الباحثيف في مجاؿ المكىبة كالإبداع، مف حيث قمة الجكائز المخصصة ليـ أك عػدـ  .3

 تكفير الدعـ المادم المناسب لبحكثيـ...ال .
كىػػك  (Creativity-based Teaching) نظػػاـ التعمػػيـ المعتمػػد عمػػى الإبػػداع عػػدـ تشػػجيع .4

المطبؽ مثلان في جامعة الخميج العربي بالبحريف كخاصة في كمية الطب بيا، كقد حصػمت مػف 
 (.2007)خلاؿ الكمية عمى جائزة أفضؿ كمية طب عمى مستكل الكطف العربي عاـ 
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الترجمػػة كالإقػػرار بمػػا يقدمػػو الآخػػركف فػػي الغػػرب أك تبعيػػة البػػاحثيف ككقػػكفيـ عنػػد حػػدكد النقػػؿ ك  .5
الماضي، كمف ثـ فإف مجاؿ دراسات المكىبة كالإبداع كالابتكار نفسػو يفتقػر فػي كطننػا العربػي 

لى الإبداع كالابتكار أيضان.  إلي المكىبة كا 

 كيتضح مما سبؽ لمباحث، أنو يمكف تفادم جميع المعكقات كالتحديات السابقة، كتحسيف إدارة
المكاىب في المنظمات عمكمان كمنيا الجامعات مف خلاؿ مجمكعة مف عكامؿ النجاح كتحقيؽ التقدـ 
ليا، فالجامعات التي تستقطب مكاىبيا بنجاح تضمف أف خطط تنمية المسار الكظيفي تقابؿ الحاجات 

تكػػكف تنميػػة الفرديػػة لمعػػامميف بيػػا كتشػػجعيـ عمػػي الاسػػتمرار فػػي تطػػكير ميػػاراتيـ كقػػدراتيـ، كبالتػػالي 
المسار الكظيفي أساس يقكد إلي تحسيف عممية استقطاب المكاىػب بالإضػافة إلػي أف ممارسػات إدارة 

 مستكل الأداء المرتفع كالمكىكب. المكاىب تككف كاضحة في استقطاب ذكم

 : النماذج التطبيقية الناجحة لإدارة المكاىب: عاشرا
الاتجاىات كالتجػارب  مف بالعديد أكاديميان  يفالمكىكب باكتشاؼ الطلاب الخاصة الأدبيات تزخر

ىػذه الاتجاىػات  مػف اتجػاه كلكػؿ المتباينػة، كالتيػارات الأفكػار الكثيػر مػف عمػى تنطػكم التػي العالميػة
كمبرراتو، كفيما يمي بعػض النمػاذج التطبيقيػة الناجحػة لإدارة المكاىػب  كعيكبو كمميزاتو كأىدافو فمسفتو،

 (:10:2(، )9:2كما يتضح مف الجدكليف ) ةالأجنبيفي الدكؿ العربية ك 

 النماذج التطبيقية الناجحة لإدارة المكاىب في الدكؿ العربية: -أ
 النماذج التطبيقية الناجحة لإدارة المكاىب في الدكؿ العربية:  (4:2) رقـ جدكؿ

 كصؼ النمكذج أسـ المؤسسة ـ

جامعة فيلادلفيا  1
 الأردنية

كتخػػرج الفػػكج الأكؿ منيػػا عػػاـ  (1989)نيػػة خاصػػة تأسسػػت عػػاـ جامعػػة فيلادلفيػػا جامعػػة أرد  
ـ، كىػػػي معتمػػػدة اعتمػػػادان عامػػػان كخاصػػػان لثمانيػػػة كعشػػػريف تخصصػػػان مكزعػػػة عمػػػى ثمػػػاني 1995

كميػػػات أكاديميػػػة كعمػػػادة لمدراسػػػات العميػػػا كالبحػػػث العممػػػي كعمػػػادة لشػػػئكف الطمبػػػة، يػػػدرس فػػػي 
د عربػي كأجنبػي، كيقػكـ بالتػدريس فييػا مػا بمػ 34طالػب كطالبػة مػف  (8000)الجامعة ما يقارب 

 60شيادات الدكتكراه بالإضافة إلػى مػا يزيػد عػف  عضك ىيئة تدريس مف حاممي 260يزيد عف 
 مستخدـ كعامؿ ماىر. (100)عنصر إدارم مؤىؿ، ك 150مشرؼ مختبر، ك

كلكجيػػا الجامعػػة حػػائزة عمػػي المرتبػػة الأكلػػي بجػػائزة صػػندكؽ الحسػػيف للإبػػداع كالتفػػكؽ فػػي تكن   
المعمكمػػػات كحسػػػب معػػػايير الجػػػكدة البريطانيػػػة، بػػػيف الجامعػػػات الأردنيػػػة العامػػػة كالخاصػػػة، مػػػف 
رسػػػالة الجامعػػػة كالمتعمػػػؽ منيػػػا بمكضػػػكع البحػػػث، أف تكػػػكف شػػػريكان كػػػاملان فػػػي تطػػػكير المجتمػػػع 
الأردني بكجو خػاص، كالمجتمعػات الأخػرل عمػي الصػعيدم الإقميمػي كالعػالمي بكجػو عػاـ، كمػف 

منطمػؽ تػكلي جامعػة فيلادلفيػا اىتمامػان ممحكظػان كمتسػاكيان لجميػع الػنظـ ذات العلاقػة بتنميػة ىذا ال
 المكاىػػػػب: الطالػػػػب كعضػػػػك ىيئػػػػة التػػػػدريس كالإدارم كالجامعػػػػة نفسػػػػيا كالمجتمػػػػع كحتػػػػى العػػػػالـ

    (.2005،)الزعبي

تجربة دكلة الإمارات  2
في الاىتماـ كرعاية 

مػػارات لرعايػػة المكىػػكبيف، بفئػػة المكىػػكبيف فػػي دكلػػة الإمػػارات العربيػػة ينبػػع اىتمػػاـ جمعيػػة الإ   
 المتحدة في ككف المكىكبيف ثركة طبيعية كطنية في ااية الأىمية.
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 المكاىب
 

 لإعػداد كرعايتيػا، المتميػزة ىػذه البػراعـ اكتشػاؼ مسػؤكلية التعميمػي النظاـ عمى ىنا تقع كمف   
 كالتطكير، كالإصلاح البناء (عمميات أك (مشاريع قيادة عمى القادريف كالمبتكريف المبدعيف ككادر
 المتحدة، العربية الإمارات دكلة في التعميـ تطكير سياؽ ضمف كالمكىكبيف المتفكقيف تعميـ كيأتي
 الحاضػر متطمبػات مػع التكيػؼ فػي المجتمػع اايػات كتحقيػؽ المػتعمـ، حاجػات تمبيػة عمى كيعتمد

 إعػداد فػي كبيػر تحػدو  أمػاـ التعميمػي النظػاـ كضػع كتقنػي معرفػي بتفجػر يتميػز الػذم كالمسػتقبؿ
 عمػى فػرض الػذم الأمػر باسػتمرار، المتجددة المعمكمات مف الكـ اليائؿ ىذا مع لمتعامؿ المتعمـ
 لػكاءه سػيحمؿ الػذم الجديػد الكاقػع ىػذا مػع لمتكيػؼ التجديػد كنكافػذ أبكابيا تفتح أف التعميـ مناىج

    (.2011)الطيب،  كالمتفكقيف المكىكبيف
 :الإمارات في كالمتفكقيف الاىتماـ بالمكىكبيف برامج مف
 كالمجتمعي. الرسمي المستكل عمى كالمكىكبيف الفائقيف رعاية برامج -1
 الخاصة. كالقدرات المكاىب كتطكير اكتشاؼ في زايد جامعة تجربة -2
 العممية. كالمقاءات العمؿ ككرش المؤتمرات عقد -3
 يف.كالمتفكق المكىكبيف مراكز -4
 كالتعميـ. التربية بكزارة كالمتفكقيف المكىكبيف الطمبة لرعاية كبرامج مشاريع -5

 المصدر: مف إعداد الباحث، بىعد ميراجعة البحكث كالدراسات السابقة في ذات المجاؿ. 
 

  النماذج التطبيقية الناجحة لإدارة المكاىب في الدكؿ الأجنبية: -ب
 قية الناجحة لإدارة المكاىب في الدكؿ الأجنبية: لنماذج التطبي (5:2) رقـ جدكؿ

 

 كصؼ النمكذج أسـ المؤسسة ـ

جامعة برادفكرد  1
 البريطانية

تعمػػؿ الجامعػػة عمػػى إكسػػاب الطػػلاب ميػػارات العمػػؿ المختمفػػة، كميػػارات القػػدرة عمػػى الإبػػداع   
ككضػػػع اسػػػتراتيجيات تعػػػاكف مػػػع مؤسسػػػات العمػػػؿ فػػػي تقػػػديـ محاضػػػرات مػػػف خػػػلاؿ أصػػػحاب 

عمػػاؿ لإكسػػاب الطػػلاب خبػػرات العمػػؿ، كمػػا تتعػػاكف الجامعػػة ككمياتيػػا مػػع مؤسسػػات القطػػاع الأ
العاـ كالخاص لتدريب الطلاب عمى العمؿ بداخميا، بالإضافة إلى تقػديـ خػدمات الإرشػاد كالنمػك 
قامػػة ممتقيػػات لتكظيػػؼ الطػػلاب، كتػػدريبيـ خػػلاؿ  المينػػي لمطػػلاب منػػذ العػػاـ الأكؿ بالجامعػػة، كا 

مػػة الصػػيفية، كيكجػػد بيػػا حاضػػنات للأعمػػاؿ كمراكػػز للإبػػداع كالتميػػز تسػػاعد الطػػلاب فتػػرة العط
    .)www.bradford.ac.uk ,2018) كالخريجيف عمى اكتساب خبرات العمؿ

 شركة بريتش بترككليكـ 2

 رئػيس (John Brownدشػف ) فقػد فرديػة، بطريقػة المكاىػب كاجتذاب بتنمية الشركة ىذه تقكـ  
 :التالية عمى المراحؿ يقكـ البشرية المكارد لإدارة برنامجان  الإدارة مجمس
 باختيػار مكظػؼ 300 مػف يقػرب مػا يتخصػص كفييػا المكىػكبيف: المػكظفيف اجتػذاب مرحمػة

 .البتػركؿ أقسػاـ ىندسػة فػي الدارسػيف الجامعػات طمبػة مػف لمكظػائؼ لممرشػحيف الطيبة الخامات
 معيـ يعقدكف ثـ الجامعة، قاعات مف اليندسة طمبة مف المكىكبة العناصر بتحديد يقكمكف حيث

 عرضػكا لمعمػؿ ملائمػتيـ ليػـ تأكػد فػإذا قػرب.  عػف ليعرفػكىـ الجامعػة داخػؿ شخصػية لقػاءات
 .المنافسكف كيكتشفيـ العمؿ سكؽ إلى ينضمكا أف قبؿ الفكر، عمى التعاقد عمييـ
 لديػو المكىػكبيف المػكظفيف قسػـ كػؿ مػدير يحػدد كفييػا بالشػركة: فالمػكظفي مكاىػب نشػر مرحمػة
 فتػرة طػكاؿ اسػتخدامو فػاتكرة الشػركة لػو تػدفع محمػكؿ ىػاتؼ عػف عبػارة مكافػأة مػنيـ كػلا كيمنح

 يػتمكف بحيػث بالشػركة سػاعة 24 لمػدة المكظػؼ ربػط ىػك اليػاتؼ ذلػؾ مف كالغرض عممو بيا،
،الم عند كاستشارتو بو الاتصاؿ مف زملائو  ىذه رفض المكىكبكف مف أحد فكر أف يسبؽ كلـ زكـ
 الشركة. في ما يحدث كؿ متابعة يحب المكىكب المكظؼ لأف اليدية
 أكثػر بقػكة بالشركة المكىكب المكظؼ ربط يتـ فترة بعد بالشركة: المكظفيف مكاىب ربط مرحمة

http://www.bradford.ac.uk/
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 ربػط ىػك الأسػيـ هىػذ الغػرض مػف راتبو، إلى تضاؼ التي المكافآت مف قيمتيا أسيمان  يمنح بأف
)الصػػمادم،  كعركضػػيـ المنافسػػيف إجػػراءات ضػػد كتحصػػينو بالشػػركة المكظػػؼ المكىػػكب

2002.)   

معيد التكنكلكجيا  3
 فرجينيا –المتطكرة 

 بشكؿ يعمؿ كالذم بفيرجينيا، المتطكرة التكنكلكجيا معيد (، مديرSleif Rick) بو قاـ ما كلعؿ  
 حيػث المكاىػب، بػإدارة للاىتمػاـ كاضػحان  نمكذجػان  دارمالإ كالتطػكير البحػكث بمجػاؿ ربحػي ايػر
 العامؿ مع يتعامؿ لا حيث ، 2007منذ المكىكبيف إدارة إلى البشرية المكارد إدارة (Rick) حكؿ

 أنػو عمػى معػو يتعامػؿ بػؿ راتبػو، فيسػتحؽ لممنظمػة يعطيػو كجيػد كقػت مجػرد أنػو عمػى بالمعيػد
 طريقػة ىػك التحػكؿ ىػذا عميػو انعكػس مػا كأكؿ .مػاـللأ كالػدفع كالاىتمػاـ الرعايػة تسػتحؽ مكىبػة
 الكقت ىذا امتد قصيرة، لفترة تستمر شخصية مقابمة مف فبدلا لمشركة، الجدد المنضميف اختيار
قػدرات  لقيػاس الشػركة مػكظفي مػع اػداء ضػمنيا مػف مقػابلات عػدة لتتضػمف سػاعات لأربػع

 .لمعمؿ لممتقدـ كالشخصية الاتصاؿ
 كيؤكد الفريؽ، عمؿ لبيئة المتقدـ ملائمة مدل لتحدد المعيد مدير مع لنيائيةا المقابمة كتأتى    

(Rick) كمميػزان، سػعيدان  بالمعيػد عامػؿ أم يجعػؿ مػا يحػددكا أف اسػتطاعكا النظػاـ بيػذا أنيػـ 
 أسػبكعيف إلػى الجػدد المعينػكف كيخضػع .الكظيفيػة لممقػابلات الجديػد الشػكؿ ذلػؾ مػف كصػااكا
 المعمكمات إدارة نظاـ كاستخداـ الكظيفة، عمى تدريبان  يشمؿ بالشركة مكثؼ كتعريؼ تدريب تحت

 .كثقافتو المعيد تاري  عف محاضرات ككذلؾ لمشركة الداخمي
 يصػبح أف فبمجػرد ذلػؾ، بعػد لمػا يمتػد بػؿ فقػط التعيػيف عنػد المكاىػب إدارة دكر يتكقػؼ كلا   

 كمػا المنظمػة، داخػؿ كالنمػك رقػيالت سػبؿ لػو يػكفر أف المعيد يحاكؿ الفريؽ مف عضكان  المكظؼ
 تمػؾ عمػى ذاتػو بنػاء يقػيـ نفسػو كالمكظػؼ كظيفػة، كػؿ لاحتياجػات سػنكية مراجعػة أف ىنػاؾ

 يسػتحؽ الػذم المكظػؼ معػا كالمكظفػكف المػديركف كيحدد مديره، تقييـ يتمقى أف الاحتياجات قبؿ
 مف أفضؿ أف أدرككا كلأنيـ .عميو ليحصؿ كتنمية تعميـ مف يحتاجو كما أعمى منصبان  يشغؿ أف
 دكلار 500 مكافػأة فقػرركا يعممػكف بالمكػاف، آخػريف تكصية طريؽ عف بالمعيد جاءكا تعينيـ تـ

 تػـ مػف عػدد ازداد المكافػأة كبفعػؿ أشػير، 6 بعممػو كيسػتمر تعيينػو كيػتـ شخصػان  يرشػح مػف لكػؿ
    (.2010)عرفو،  بالمعيد العامميف عائلات أفراد بعض ضمنيـ مف ككاف ترشيحيـ

 ىكنج ككنج 4

 بالإضافة الأكاديمية التحصيؿ اختبارات تستخدـ ككنج ىكنج في المكىكبيف الطلاب كلتحديد   
 تقيػيـ مػف كجػدلان  تعقيػدان  أقػؿ الأكػاديمي الأداء أك التحصػيؿ تقيػيـ كيعتبػر الػذكاء، اختبػارات إلػى

 كػكنج ىػكنج فػي التعميمػي النظػاـ فػي المػدارس تسػتخدـ مػا كعػادة الإبػداع، أك العػاـ الػذكاء
 بعػض تسػتخدـ كمػا بتصػميميا، المعممػكف يقػكـ التػي كخاصػة الجماعيػة، التحصػيؿ اختبػارات
 التقػدير كمقػاييس الأقػراف كترشػيحات الذاتيػة، الترشػيحات مثػؿ الرسػمية، ايػر الأخػرل المقػاييس
 كرتطػ المثػاؿ سػبيؿ فعمػى الخاصػة بػالمكىكبيف، بالبرنػامج للالتحػاؽ المكىػكبيف الطلاب لانتقاء

 السػمات عمػى تركػز لممكىػكبيف الخاصػة لتحديػد الحاجػات نشػرة كػكنج بيػكنج الدكليػة المدرسػة
 التحصػيؿ، اختبػارات نتػائج بالجػدكؿ كيرفػؽ جػدكؿ، فػي نقػؿ المعمكمػات يػتـ السػمككية، ثػـ

 (.2011)عبداركس،  كالمعمكمات الشخصية لمطالب

 استراليا 5

 الطػلاب حرمػاف عػدـ لضػماف ،شػاممة بككنيػا ليااسػترا فػي المكىػكبيف تحديػد عمميػة تتسػـ    
 أك اقتصػادية، اجتماعية خمفية أك ثقافي أك عرقي أساس عمى التعميمية الخدمات مف المكىكبيف

 بالتعرؼ تسمح بحيث كمستمرة كمرنة الجنس، أك الجغرافي، المكقع أك حسية، أك جسمية، إعاقة
 كتسػتخدـ الطالػب، تعمػيـ مراحػؿ مػف مرحمػة أم خػلاؿ تظيػر أف يمكػف التػي المكاىػب عمػى

 معمكمات إلى الفصؿ بالإضافة معمـ كتقييـ ملاحظة عمى تشتمؿ متنكعة مصادر مف معمكمات
 كحاجاتػو الطالػب كمكاىػب العقميػة القكة نكاحي تحديد عمى المعمـ كالأقراف، كتساعد الكالديف مف

 .المناسػبة التعميميػة الخػدماتك  الكسػائؿ لتقػديـ الأسػاس ستشػكؿ كالتػي كالانفعاليػة، الاجتماعيػة
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    (.2010)عرفو، 

 ألمانيا 6

 ىي: خطكات بأربع ألمانيا في المكىكبيف اكتشاؼ عممية تمر
 ىػؤلاء كاطػلاع فصػكليـ فػي طػلاب خمسػة أفضػؿ لتحديػد بػالمعمميف الاتصػاؿ :ىالأكلػ الخطػكة
 الاختيار. بعمميات الخاصة كالمعمكمات الرعاية برنامج عمى الطلاب
 ليقػدـ إعػداده تػـ خػاص دليػؿ طريػؽ عػف بالبرنامج تعريفيـ بعد الطلاب تسجيؿ :الثانية الخطكة
   البرنامج. ىذا عف المعمكمات مف مزيدان 

  .راحة فترات تتخمميا الاختبارات مف مجمكعة الطلاب يؤدم الثالثة: الخطكة
 كالاسػتيعاب، الفيػـ عمػى قػدراتيـ مدل كملاحظة البرنامج في الطلاب تصنيؼ الرابعة: الخطكة
 يحكؿ ممحكظان، الطالب تقدمان  يظير لـ فإذا المقدمة، الأنشطة في الطلاب إسياـ مدل كتسجيؿ

   (.2002الصمادم، . )آخر برنامج تدريجيٌان إلى

 الصيف 7

  التالية: الخمس لمخطكات كفقان  المكىكبيف العميا الثانكية المرحمة طلاب تحديد يتـ     
 بػرامج فػي أسػمائيـ تسػجيؿ فػي يرابػكف الػذيف الطػلاب يقػكـ حيػث اـ:عػ الأكلى: بحػث الخطكة

 تعبيػر الطالػب طريقػة حػكؿ حقػائؽ الطالػب، تطػكر تػاري  تشػمؿ اسػتمارة بمػؿء المكىػكبيف
 العائمية. الخمفية العائمة، تعميـ المكىكب،
 المكاد بأحد قةالمتعم كالقدرة المعرفة لاختبار كذلؾ مبدئي )أكلي(: انتقاء اختبار الثانية: الخطكة
  العاـ. الذكاء أك الرئيسية
 انحراؼ معيارييف تعادؿ درجة ىي: معايير ثلاثة تستخدـ حيث الاختبار: إعادة الثالثة: الخطكة

 بعاميف، لطلاب أكبر المتكسط مف أعمى درجة العمر، نفس مف لمطلاب المتكسط فكؽ أكثر أك
 العمر. نفس مف الطلاب لدرجة % بالنسبة 95 مف أعمى درجة

 إعػادة اجتػازكا الػذيف الطػلاب شخصػية سػمات لفيػـ كذلػؾ إضػافي: بحػث الرابعػة: الخطػكة 
  لمطالب. السابقيف المدرسيف سؤاؿ يتـ كما الاختبار،
 السػابقة المعمكمػات تحميػؿ يػتـ إذ العمميػة: الممارسػة خػلاؿ مػف الخامسػة: الاكتشػاؼ الخطػكة
 فصؿ في الطلاب ىؤلاء كضع كيتـ شاملان، تحميلان  عةالراب الخطكة اجتازكا الذيف لمطلاب بالنسبة
الصػمادم، ) الشخصػية. كسػماتيـ المشػكلات حػؿ عمػى قػدراتيـ فحػص يػتـ حيػث خاص تجريبي
2002.)   

 المصدر: مف إعداد الباحث، بىعد ميراجعة البحكث كالدراسات السابقة في ذات المجاؿ.
ناجحػػة لإدارة المكاىػػب فػػي الػػدكؿ العربيػػة النمػػاذج التطبيقيػػة البنػػاءن عميػػة يتضػػح لمباحػػث مػػف 

بأنو ما كاف لممنظمات بصػفة عامػة كالجامعػات بصػفة خاصػة فػي الػدكؿ المتقدمػة أف تػنجح : الأجنبيةك 
 في ىذا المسعى إلا مف خلاؿ قياميا بكثير مف الإصلاحات كالبرامج الفاعمة الذم يطمبيا ىذا التكجو.

نماء الإبداع تدريب برامج حيث تتعدد  تنمية التفكير في التربكية  المكاىب، كمف أىـ البرامج كا 
 التفكيػر ببػركد لتنميػة برنػامج (،Myers Torrance Workbookتػكرنس ) مػايرز برنػامج الإبػداعي:
           التفكيػػػر المنػػػتج  (، برنػػػامجThe Purdue Creative Thinking Programالإبػػػداعي )

(The Productive Thinking Program كبر ،)لتعمػيـ كػكرت نػامج (التفكيػرCortكيتكػكف ،) ىػذا 
 التفاعػؿ ،Organizing)التنظػيـ   (Breadthالإدراؾ تكسػعة مجػاؿ ىػي: كحػدات سػت مػف البرنػامج

(Interaction)، الإبػداع(Creativity) كالمشػاعر  ، المعمكمػات(Information and Feelings)، 
   (Action).العمؿ )الفعؿ( 
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 كمنيػا: ،المكىبػة كميػارات الإبػداعي التفكيػر تنميػة اسػتراتيجيات دتعػد إلػى الإشػارة كتجػدر
 حػؿ خطػكات الأسػئمة، طػرح التعػاكني، التعمػيـ ،Brain Stormingالػذىني )إمطػار الػدماغ(  العصػؼ
 إثػراء المػنيج، اسػتراتيجية اختصػار اسػتراتيجية صعكبة، الأكثر المسائؿ استراتيجية الإبداعي، المشكمة
 (.2016،)اليكيدم المتفكقيف لمطلاب المتجانسة المجمكعة استراتيجية المنيج

 في الجامعات:  ادارة المكاىبعشر: أبعاد  حادمال
 المكىبػة اسػتقطاب عمػى ترتكػز يسػتمزـ أف فاعمػة المكىبػة تنميػةاسػتراتيجيات  تكػكف كحتػى

 لتحقيػؽ ببالمكاىػ كالاحتفػاظ المكاىػب، تطػكير عمػى التركيػز المناسػبة، المكاىػب المتميػزة، اختيػار
عمكمػان، كفػي  المكىبػة تعتمػد فػي المنظمػة تنميػةأبعػاد  البػاحثيف مػف كثيػر اتفػؽ فقػد الأىػداؼ، كبػذلؾ

)اسػػػػتقطاب المكاىػػػػب، تطػػػػكير المكاىػػػػب، الاحتفػػػػاظ  تنميػػػػة المكىبػػػػة كالتػػػػالي الجامعػػػػات خاصػػػػة عمػػػػى
 يمي:بالمكاىب، تحديد المكاىب، اشراؾ المكاىب(، كما يتناكليا الباحث بالتفصيؿ فيما 

 استقطاب المكاىب:   -1
 كتشمػػػػؿ السياسػات كالممارسػات التػي مػف خلاليػا يػتـ تحديػد الأفػراد المكىػكبيف كاختيػارىـ، إف

 أجبػر العمػؿ ممػا سػكؽ فػي لمتغيػرات اسػتجابة جػػػػػػػػاء كالمكىػكبيف المؤىميػػػػف كجػػػػػذب الأفػراد استقطػػػػػػػاب
 عمػى كتحفيزىػػػػػػا تنميتيػػػػػػا عمػى كالعمػؿ المكاىػػػػػػب ضػػػؿاف جػذب إلى تسعى أف كالدكؿ المنظمات أامب
  .(Martin,2007) عميوكالاستمرار  الأداء

 عػف البحػث تتػكلى التػي الميمػة لممنظمػة، الأنشػطة كإحػدل المكاىػب اسػتقطاب أىميػة بػرزت
 اجحػةن اسػتراتيجية إتبػاع الػى المنظمػة تحتػاج مػنيـ الأفضػؿ كاختيػار كجػذبيـ الصػالحيف الأفػراد

 قكية سمعة كبناء ،الاستقطاب مراحؿ مف مرحمة كؿ في الأخلاقية كاعتماد المبادئ المكىبة لاستقطاب
 .(Conger & Fulmer,2003) المكىبة اجؿ مف الشديدة المنافسة مف مكاجية تتمكف لكي

كتسعى كػؿ منظمػة إلػى تػكفير الكػكادر البشػرية التػي تحتاجيػا، كالمجػكء إلػى مصػادر تػكفر ىػذه 
مػكارد بمختمػؼ الكسػائؿ، لتػتمكف مػػف اختيػار كتعيػيف الأشػخاص المػػؤىميف لمعمػؿ،  كىػذا السػعي يجػػب ال

أف يرافقو معرفة تامة بعدد المكظفيف الذيف تحتاجيـ المنظمة بشكؿ محدد كاضح، كالخبرات كالمػؤىلات 
ث عػف مصػادر كالميارات التي يجب أف تتكافر فييـ، كذلؾ بعد تحميؿ كاؼ كدقيػؽ لمكظيفػة، كبعػد البحػ

المػػكارد البشػػرية بمختمػػؼ كسػػائؿ الاتصػػاؿ تػػأتي عمميػػة اختيػػار كانتقػػاء الأفػػراد المػػؤىميف، كتبػػرز أىميػػة 
ممارسػػات الاسػػتقطاب كالاختيػػار كالتعيػػيف فػػي البحػػث عػػف المػػكارد البشػػرية التػػي تحتاجيػػا المنظمػػة مػػف 

ى إلى تحقيؽ التكاؤـ بيف الأفراد أجؿ تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية مف خلاؿ ىذه الممارسات، كالتي تسع
   (Frank and Taylor،2004) .الذيف تـ اختيارىـ كحاجة كثقافة المنظمة
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مما سبؽ أف الاستقطاب يعني جذب أكبر عػدد ممكػف مػف المرشػحيف لشػغؿ لمباحث كيتضح 
سػتبقاء الكظائؼ الشاارة، بينما يعني الاحتفاظ تصفية ىؤلاء المرشحيف لمتكصؿ إلى أفضميـ، أما الا

جامعػػة مػػف فيػػك التمسػػؾ بأصػػحاء الميػػارات كالاسػػتفادة منيػػا كفقػػان لاحتياجػػات العمػػؿ، كقػػد تحصػػؿ ال
عمى المكارد المطمكبة مف البيئة الخارجية عف طريؽ الإعلاف مثلان، أك مف البيئة الداخمية عف  الككادر

 طريؽ الترقية، أك ايرىا.

  المكاىب:تحديد  -2
ؼ كالمستكيات الإدارية التي سيشغميا المػدير أك المكظػؼ أك العامػؿ إف التحديد المسبؽ لمكظائ

كيتضػػػػمف التحديػػػػد فػػػػي إدارة  الشخصػػػػية كطمكحاتػػػػو. كخصائصػػػػوأفقيػػػػان أك رسػػػػيان بمػػػػا يتفػػػػؽ مػػػػع قدراتػػػػو 
المكاىػػب أربعػػة أبعػػاد رئيسػػة ىػػي: كيػػؼ تسػػاعد المنظمػػات العػػامميف عمػػى تخطػػيط مسػػاراتيـ الكظيفيػػة، 

ر الػػػكظيفي مػػػع خطػػػة المػػػكارد البشػػػرية بالمنظمػػػة مثػػػؿ: خطػػػط التػػػدريب، ككيػػػؼ ينسػػػجـ تخطػػػيط المسػػػا
كالترقية، كتقييـ، كالأداء كالحفز، ككيؼ يطبؽ التخطيط في مراحػؿ مختمفػة مػف المسػار الػكظيفي لمفػرد، 

 . (2000)مصطفى،  ككيفية تنفيذ البرنامج الفاعؿ لتخطيط المسار الكظيفي

تػػكافر العػػدد المناسػػب مػػف الأفػػراد بالنكعيػػة  جامعػػةكمػػف مميػػزات تحديػػد المكاىػػب أنػػو يضػػمف لم
 المناسبة، في الأماكف المناسبة، كفي الكقت المناسب، لمسعي بخطى ثابتة نحك تحقيؽ الأىداؼ.

 (:2004المكاىب، في )الصالح،تنمية كما تبرز تحديد المكاىب في 
 مية.الحصكؿ عمى أحسف الكفاءات البشرية سكاء مف البيئة الخارجية أك الداخ 
   (.أقؿيساعد عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد أم )إنتاج أكثر بتكاليؼ 
  البشرية، كمعالجة النقص أك الزيادة فييا. المكارديساعد عمى تحديد الاحتياجات المستقبمية مف 
 .يحدد نقاط القكة كالضعؼ في أداء العامميف كتحديد برامج التطكير المطمكبة 

المكاىب ككنيا عمميػة تػؤمف مػف  لتنميةديد المكاىب ضركرة مما سبؽ أف تحلمباحث كيتضح 
لممكىبة لمتنمية كالتطكير مما ينعكس عمى الأداء الكـ كالنكع المناسبيف مف  عمى معرفة الحاجةخلاليا 

مف المحافظة عمى  لعممية التنمية، كما أنو يمكف لمعمؿ في المكاف كالزماف المناسبيفكالتميز في مكاف 
يف كاستثمار طاقاتيـ، كيسيـ في اكتشاؼ النقص أك الزيادة في ميارات المكىكبيف، كمف نكعية المكىكب

 ثـ سد ىذا النقص مف خلاؿ التدريب كالتطكير.
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 تطكير المكاىب: -3
يقصػػػػد بتطػػػػكير المكىبػػػػة كافػػػػة الجيػػػػكد المخططػػػػة كالمنفػػػػذة لتنميػػػػة قػػػػدرات كمعػػػػارؼ كميػػػػارات 

يـ كتخصصػػاتيـ كترشػػيد سػػمككياتيـ، بمػػا يعظػػـ مػػف فاعميػػة العػػامميف بالمنظمػػة عمػػى اخػػتلاؼ مسػػتكيات
سػػػػػػػياميـ فػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػداؼ  أدائيػػػػػػـ كتحقيػػػػػػػؽ ذكاتيػػػػػػـ مػػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػدافيـ الشخصػػػػػػية كا 

 (. 2000،المنظمة)مصطفى

 (:2011مجالات كاسعة )أحمد،  أربعكيرل الخبراء أف عممية تنمية المكاىب تشمؿ 

 الذم ىك بحاجة إلى التطكير؟(. تحديد اليكية )لمف التطكير؟ مف المكظؼ .1
 التصميـ )ما القدرات التي يجب تطكيرىا، كالمدة الزمنية اللازمة لذلؾ؟(. .2
 التقييـ )ما ىي الادكات التحميمية المستخدمة في قياس الفاعمية؟(. .3
 الدعـ التنظيمي )ما الدعـ الذم يمكف أف تقدمو الإدارة العميا؟(. .4

أنػو نشػاط كقتػي لتلافػي بعػض الضػعؼ أك تحسػيف بعػض  كلقد تغيرت النظػرة إلػى التػدريب مػف
تنمية( كاليػدؼ منػو مسػاندة  -تدريب -الميارات إلى أف أصبح يتككف مف ثلاثة عناصر مستدامة )تعمـ

الفػػرد كتمكينػػو مػػف اسػػتخراج أفضػػؿ مػػا عنػػده، كجعمػػو قػػادران عمػػى أداء أعمػػاؿ فػػي الحاضػػر كالمسػػتقبؿ، 
ممية التدريب تعد اليكـ مف أىـ الكسائؿ الفاعمة لتأىيػؿ كتكييػؼ ضمف فريؽ عالي المستكل كالكفاءة، فع

العنصر البشرم في العمؿ، فضلان عف كضعو في الصػكرة دائمػان مػع أحػدث كآخػر التطػكرات كالأسػاليب 
العمميػػة كالعمميػػة عمػػى المحيطػػيف الػػداخمي كالخػػارجي، كمػػا يمكػػف التػػدريب المنظمػػة مػػف أف تكػػكف أكثػػر 

 (.Lockwood,2006قدرة عؿ المنافسة )

رل الباحث أف التطكير يسعى إلى تزكيد الأفراد بالمعمكمات كالميارات كالأسػاليب يمما سبؽ 
إلػييـ كتحسػػيف كتطػكير ميػػاراتيـ كقػدراتيـ، كمحاكلػػة  المككمػػةالمختمفػة المتجػػددة عػف طبيعػػة أعمػاليـ 

ذا فالتنمية كالتطكير ميـ ى تغيير سمككيـ كاتجاىيـ بشكؿ إيجابي، كبالتالي رفع مستكل الأداء، كعمى
، كخمػػؽ االتميػػز كالرقػػي بأدكارىػػيػػؤدم التػػدريب إلػػى زيػػادة  جامعػػةكلممكىػػكبيف، فمػػف ناحيػػة ال جامعػػةلم

الاتجاىات الإيجابية في العمؿ، كزيادة فيـ السياسية العامػة لممنظمػة، كتطػكير أسػاليب العمػؿ، كمػف 
فػػي كضػػع مسػػار كظيفػػي كاضػػح كشػػفاؼ، ناحيػػة المكىػػكبيف يػػؤدم إلػػى تكضػػيح الأدكار، كالمسػػاىمة 

بحاجػػة امػػى المزيػػد مػػف الاسػػتثمارات عمػػى المػػكظفيف، مػػف أجػػؿ تمبيػػة تكقعػػات كاحتياجػػات  جامعػػةكال
تيتـ بتنميتيـ، فإنيـ يمكف  جامعتيـعمى فيـ جيد بأف  أعضاء ىيئة التدريسالمستقبؿ. عندما يككف 
 .جامعتيـبعمميـ ك  أف يككنكا أكثر ارتباطان 
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 :المكاىب إشراؾ -4
انخراطػان فػي  أكثػربحاث التػي تشػير إلػى أف المػكظفيف الػذيف ىػـ ىناؾ مجمكعة ضخمة مف الأ

عمميػػـ كأكثػػر مشػػاركة فػػي منظمػػتيـ، مػػف الأرجػػح أف يكػػكف لػػدييـ الرضػػا الػػكظيفي أكثػػر، أيضػػان يكػػكف 
الػػكلاء لػدييـ رأم إيجػػابي عػف صػػاحب عمميػـ، كىػػـ اقػؿ عرضػػة لممغػادرة طكعػػان، كلػدييـ قػػدر أكبػر مػػف 

 (.(Guthridge et al., 2009كالإخلاص لمعملاء، كيككف مستكل الأداء لدييـ عالي جدان 

 مف صػفات بيـ يتعمؽ ما بكؿ كفاءتيـتحميؿ  الى المكاىب إشراؾ خلاؿ مف جامعاتال تيدؼ
 كالعمػؿ القػكة كالضػعؼ نقػاط تحديػد أجػؿ مػف كذلػؾ ،كسػمككية كفكريػة، فنيػة، كميػارات كبدنيػة، نفسية،

 الكقػت فػي فاعميػة المنظمػة لتحقيػؽ أساسػية كضػمانو الضػعؼ، نقػاط كمعالجػة القػكة نقػاط تعزيػز ىعمػ
 المػدير يتأكػد خلاليػا التػي مػف العمميػة ىػي ، كمشاركة الأداء (Allison,2007)المستقبؿ كفي الحالي
 ىنالػؾ كأف (،Millar,2007المنظمػة ) أىػداؼ تحقؽ عمى تساعد العاممكف يبذليا التي الجيكد إف مف

 الاسػتراتيجي الغػرض الأداء ىػي مشاركة المكىكبيف طريؽ عف لتحقيقيا جامعةال تسعى أاراض ثلاث
 عمػى التطػكيرم كالغػرض الادارة التنفيذيػة، مسػتكل عمػى الإدارم كالغػرض ككؿ، المنظمة مستكل عمى

 حقيقيػالت تسػعى أىػداؼ كىنالػؾ(Martin,2007) المنظمػة فػي العػامميف المكىػكبيف دالأفػرا مسػتكل
 .الأداء أىمية رفع عمى كالعمؿ كبناء الإمكانيات، النتائج، برفع كتتمثؿ الأداء مشاركة

 الخطكات السابقة لجميع متكازية تأتي المكىكبيف اشراؾ عممية تعتبر الباحث نظر كجية كمف
 .البعض لبعضيا مكممة جميعيا كتأتي المكاىب، إدارة في الباحث ذكرىا التي

 مكاىب:بالالاحتفاظ  -5
اسػػتبقاء المكاىػػب تشػػمؿ جميػػع الأنشػػطة التػػي تمنػػع المػػكظفيف المكىػػكبيف مػػف مغػػادرة المنظمػػة، 

عادتيػا  اسػتراتيجياتكيمكف تجميع البحػكث فػي ىػذا المجػاؿ امػى فئتػيف:  الاحتفػاظ الفاعمػة بالمكاىػب كا 
 إلى الكطف.

كظػػػػائفيـ أامػػػػب تغييػػػػر  جميعيػػػػا كمػػػػف الػػػػدكافع الرئيسػػػػة التػػػػي تتػػػػيح لممػػػػكظفيف فػػػػي المسػػػػتكيات
 (.Horvathova, 2009) العمؿ( كىيكؿالأحياف)عمى سبيؿ المثاؿ، تغيير المكقؼ تجاه العمؿ 

أف  منيػا كثيػر كتػرل لممنافسػة، كأسػاس المكىػكب المكظػؼ إبقػاء بضػركرة جامعػاتال تػدرؾ
دارةك المكافػآت  كالمنػافع، التعكيضػات حزمػة منيػا عػاملان  عشر خمسة مف تتككف الاحتفاظ استراتيجية  ا 

 المتبعة بالإضافة التدريب برامج العامميف، رضا تكفير إستراتيجيات العامميف، احتياجات تكفير الأداء،
 .ذلؾ كاير العمؿ إستراتيجيات ككضكح الكظيفي التخطيط كجكد إلى

الإبقاء عمى المكاىب يصبح تحديان كبيران لجميع المنظمػات، كاحػدة مػف التحػديثات الرئيسػة التػي 
معيػػـ  آخػػذيفديػػد مػػف المنظمػػات تصػػارع معيػػا ىػػي السػػبب فػػي تػػرؾ المػػكظفيف المكىػػكبيف، جعمػػت الع
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حػػد الأمػػكر التػػي أالكفػػاءات كالخبػػرات الضػػركرية، الرضػػا الػػكظيفي كالرابػػة فػػي العمػػؿ الػػذم يقكمػػكف بػػو 
   Cheese,2010).)تمعب دكران ميمان في الحد مف ىجرة المكاىب 

كالمنػافع  التعكيضػات حزمػة مػثلان  العناصػر، مػف مجمكعػة يشػمؿ العكامػؿ ىػذه مػف عامػؿ كػؿ
 عمػى التعمػيـ يشػتمؿ أف يمكػف التنظيمػي التخطػيط كجػكد أسػيـ، امػتلاؾ خيػارات عمى تشتمؿ أف يمكف

 كقابمػة العناصػر مرنػة ىػذه تكػكف أف يجػب عػاـ كبشػكؿ الػكظيفي المسػتقبؿ أجؿ مف المجاني كالتدريب
  .Arthur, 2001))لمتطبيؽ 

تتفاعؿ  البشرية المكاىب تنمية نظاـ مف فرعية أنظمة باعتبارىا العمميات ذهىأف رل الباحث ي
 مخرجات معينة عنيا ينتج مما الخارجية، كالبيئة التنظيـ في الداخمية البيئة كمع البعض، بعضيا مع

 .النظاـ ىذا خلاصة تعتبر

  



 

69 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

 الخلاصة:
ظمػػػة التػػػي تيػػػتـ بتخطػػػيط الاسػػػتراتيجيات الكظيفيػػػة المكجػػػكدة داخػػػؿ المن إحػػػدلالمكاىػػػب  تعػػػد

تحديػػد كجػػذب كالاحتفػػاظ كتنميػػة الكفػػاءات العاليػػػة، كتسػػعي لتحقيػػؽ الأىػػداؼ الاسػػتراتيجية لممنظمػػػة، ك 
بالإضػػافة إلػػى أنيػػا منسػػجمة مػػع التكجػػو الاسػػتراتيجي لمقيػػادات الإداريػػة، ممػػا تزيػػد مػػف قػػدرة المؤسسػػات 

يػػة المنظمػػات المكجػػكدة فػػي المجتمػػع عمػػى عمػػى النمػػك كتحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية. كتركػػز الجامعػػات كبق
الكفػػػاءات كالميػػػارات المتػػػكفرة بيػػػا باعتبػػػارىـ أسػػػاس نجاحيػػػا كتميزىػػػا، لػػػذا تعمػػػؿ عمػػػى الاسػػػتفادة منيػػػا 

 .كتكظيفيا مف خلاؿ إدارتيا

ىنػػاؾ عػػدد مػػف الأىػػداؼ التػػي تسػػعي تنميػػة المكاىػػب عمػػى تحقيقيػػا يتقػػدميا خمػػؽ أفػػراد مؤىمػػة 
ميػػة المكاىػػب فػػي ضػػماف تحقيػػؽ النمػػك كالبقػػاء لممنظمػػة فػػي ظػػؿ البيئػػة التػػي كفاعمػػة، كتتجمػػي أىميػػة تن

تعمػػؿ فييػػا، كمػػا تمػػر عمميػػة تنميػػة المكاىػػب بعػػدد مػػف المراحػػؿ خػػلاؿ صػػيااتيا تبػػدأ مػػف تحديػػد التكجػػو 
 الاستراتيجي ليا كتنتيي بعممية التقييـ الاستراتيجي. 

سػتراتيجية إدارة المكاىػب، كنظػـ إدارة إ ،المكاىػب بػيف تنميػة ان شػديد ان تضح أف ىناؾ تقاربػاحيث 
 مصػمَّمة لتحسػػيف أك أنظمػة متكاممػػة تنفيػذ اسػػتراتيجيات ، حيػث أف كػػؿ منيمػا يسػعي إلػػىالمكاىػب
 الحاجات كالاستعداد لتمبية المطمكبة، الميارات بذكم كتطكيرىـ، كالاحتفاظ الأشخاص تكظيؼ عمميات
 لاؼ يظير في كيفية الكصكؿ إلى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.بينما الاخت .كالمستقبمية الحالية التنظيمية

التػػػي تكاجػػػػو عمميػػػػات تنميػػػػة المكاىػػػػب فػػػػي  جميعيػػػػا تمػػػػؾ يمكػػػف تفػػػػادم المعكقػػػػات كالتحػػػػدياتك 
المنظمات عمكمان كمنيا الجامعات مػف خػلاؿ أسػاليب الكشػؼ عػف المكىػكبيف فػي الجامعػات، حيػث أف 

الخاصػة  الأدبيػات تزخػراىػب داخػؿ الحػرـ الجػامعي، ك القيادات الجامعية ليا دركان عظػيـ فػي تنميػة المك 
 الاتجاىػات كالتجػارب العالميػة مػف بالعديػد أكاديميػان  بتطػكير كفايػات أعضػاء ىيئػة التػدريس المكىػكبيف

 ىػذه الاتجاىػات فمسػفتو، مػف اتجػاه كلكػؿ المتباينػة، كالتيػارات الأفكػار عمػى الكثيػر مػف تنطػكم التػي
 .راتوكمبر  كعيكبو كمميزاتو كأىدافو

مفيػكـ التميػز  :ضكء ذلؾ سيتطرؽ الباحث خلاؿ المبحث الثالث لمجكانب الرئيسية التاليػةعمى 
 المؤسسػي،المؤسسي، كأىدافو، كأبرز خصائصػو، كعػرض لمجػالات التميػز المؤسسػي، كمراحػؿ التميػز 

 كفػػػػي الختػػػػاـ عػػػػرض المؤسسػػػػي،كأىػػػػـ مػػػػداخؿ كأسػػػػاليب التميػػػػز المؤسسػػػػي، كمقاكمػػػػة التغييػػػػر كالتميػػػػز 
 لمجالات التميز المؤسسي.
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 جالحالالمبحح 

 التنيص المؤضطي

 مقدمة:
تقانػػػو كالتفػػػاني كالإخػػػلاص فيػػػو، كعمػػػى  تحػػػث الشػػػريعة الإسػػػلامية عمػػػى العمػػػؿ كعمػػػى جكدتػػػو كا 

نٍعى المَّوً الَّذًم أىتٍقىفى كيؿَّ كيقكؿ الله تعالى: مراعاة المسمـ لربو كلضميره في إنجاز العمؿ، حيث يقكؿ  صي
ػػيٍ  ػػا تىفٍعىميػػكفى شى بًيػػره بًمى (، حيػػث يمثػػؿ الاتقػػاف فػػي العمػػؿ 88قػػرآف كػػريـ، سػػكرة النمػػؿ، آيػػة   (ءو إًنَّػػوي خى

منظكمػػة شػػاممة لجميػػع الجكانػػب متمثمػػة فػػي المػػدخلات كالعمميػػات لمتحقيػػؽ جػػكدة عاليػػة فػػي المخرجػػات 
لمصػػدر أف يكػػػكف فػػالتميز مصػػدر تمتمكػػػو منظمػػة دكف الأخػػرل، يمكػػف ليػػذا ا تكصػػؿ لمتميػػز المنشػػكد،

عنصر بشرم متميز، أك تكنكلكجيا متميزة أك أسمكب عمؿ لا يككف في مقدكر الغير تقميده، كبناءن عمى 
مػػا تقػػػدـ يصػػػبح الاسػػتثمار فػػػي التعمػػػيـ أحػػػد أىػػـ التكجيػػػات الحديثػػػة فػػػي التعمػػيـ العػػػالي لتحقيػػػؽ التميػػػز 

 المعايير المحددة. المؤسسي عمى مستكل المدخلات كالعمميات كضماف مخرجات منسجمة مع

كمف مصادر التميز في المنظمات تميز قيادم متمثؿ فػي رؤيػة كرسػالة كاضػحة كقػيـ لممنظمػة 
كمشػػػاركة كدعػػػـ لمعػػػامميف، كتميػػػز خػػػدماتي مػػػرتبط بتمبيػػػة احتياجػػػات العمػػػلاء كيفػػػكؽ تكقعػػػاتيـ، كتميػػػز 

 حديثػػػة أك أسػػمكب عمػػػؿ معرفػػي فػػػي نشػػر الثقافػػػة العامػػة كالمعمكمػػػات مػػف خػػػلاؿ الأدكات التكنكلكجيػػة ال
لا يكػػكف فػػي مقػػدكر الغيػػر تقميػػده، كبنػػاءن عمػػى مػػا تقػػدـ سػػيتناكؿ الباحػػث فػػي ىػػذا الإطػػار مفيػػكـ التميػػز 
المؤسسػػػي كأىميتػػػػو فػػػػي الجامعػػػػات أبعػػػػاده كعػػػػرض لأىػػػـ النمػػػػاذج العربيػػػػة كالأجنبيػػػػة المتعقمػػػػة بػػػػالتميز 

 المؤسسي.

 :   مفيكـ التميز المؤسسيأكلان: 

ي كشامؿ اير قابؿ لمتجزئة، بمعنى أنو لا يمكف تصػكير تميػز منظمػة مػا فػي التميز مفيكـ كم
مجاؿ معيف بينمػا ينيػار الأداء فػي المجػالات الأخػرل، فػالتكازف كالتشػابؾ سػمتاف أساسػيتاف لمتميػز فػي 
مختمػػؼ قطاعػػات المنظمػػة، كىػػك يشػػتمؿ عمػػى بعػػديف مػػف محػػاكر الإدارة الحديثػػة ىمػػا أف اايػػة الإدارة 

ي السعي إلى تحقيؽ التميز، كالآخػر أف كػؿ مػا يصػدر عػف الإدارة مػف أعمػاؿ كقػرارات كمػا الحقيقية ى
تعتمػػده مػػف نظػػـ كفعاليػػات تتسػػـ بػػالتميز، كالبعػػداف متكػػاملاف كيعتبػػراف كجيػػيف لعممػػة كاحػػدة كلا يتحقػػؽ 

 (2002أحدىما دكف الآخر )السممي،

كز ممارساتيا عمػى الفػرص بػدلان ( عمى  أف المنظمة المتميزة ىي التي تر 2005) Zairiكيؤكد 
 مف التركيز عمى المشكلات . 
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( التميػػز المؤسسػػي أنػػو سػػعي المنظمػػات إلػػى اسػػتغلاؿ 2008) Pinar & Girardكيعػػرؼ 
الفػػػرص الحاسػػػمة التػػػي يسػػػبقيا التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي الفعػػػاؿ كالالتػػػزاـ بػػػإدراؾ رؤيػػػة مشػػػتركة يسػػػكدىا 

 .داءكضكح اليدؼ ككفاية المصادر كالحرص عمى الأ

كػػؿ فعػػؿ أك نشػػاط لكػػؿ  ( إلػػى التميػػز المؤسسػػي بأنػػو 42:2003),Nohria, et al كأشػػار
شػػػخص يعػػػزز كيقػػػكم الإنجػػػاز داخػػػؿ المنظمػػػة كيتضػػػمف العديػػػد مػػػف قػػػكل العمػػػؿ التػػػي تشػػػكؿ ىيكػػػؿ 

  .المنظمة

( فيركػػز عمػى تعريػؼ التميػػز مػف حيػث تفػػكؽ المنظمػة عمػى مثيلاتيػػا 12:2007أمػا الرشػايدة )
ىذا المفيكـ إلى  منظكمػة متكاممػة لنتػائج أعمػاؿ المنظمػة، فػي ضػكء تفاعميػا مػع عناصػر حيث يشير 

بيئتيػػا الداخميػػة كالخارجيػػة، التػػي تقكدىػػا إلػػى التفػػرد كالتفػػكؽ الإيجػػابي عمػػى ايرىػػا مػػف المنظمػػات فػػي 
 .الكصكؿ إلى أىدافيا 

عمػلاء كتفيػـ ىك الكضكح في التعرؼ عمى ال ( عمى أف التميز 18:2018) Standenكيؤكد 
مطالبيـ كاحتياجاتيـ كاىتماـ عناصر المنظمة كافة بتمبية تمؾ الاحتياجات كالمتطمبات المستقبمية اير 
المتكقعػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ أداء يفػػػػكؽ التكقػػػػع كيحقػػػػؽ المنػػػػافع لأصػػػػحاب المصػػػػمحة بشػػػػكؿ متػػػػكازف للأفػػػػراد 

  .  كالمجتمع

 The Fundamental Concepts of)كتشكؿ المفػاىيـ الرئيسػة لمتميػز كالتػي يطمػؽ عمييػا 
Excellence)  دعامػة لنمػاذج التميػز، كىػػذه القائمػة مػف المفػاىيـ لػػيس المقصػكد منيػا أف تكػكف شػػاممة

كثابتة، فيي تتغير مف منظمة إلى أخرل كمف نمكذج لمتميز إلى آخر، كتعددت كتطكرت عبر العقػديف 
 (. ,Harrington 2010ائيا )الماضييف، مثؿ المنظمات التي تقكـ بالتطكير كالتحسيف في أد

 ( : يكضح مفيكـ التميز المؤسسي6:2جدكؿ رقـ )

 ـ المصدر مفيكـ )تعريؼ( التميز المؤسسي
جميع الأنشطة كالفعاليات لكؿ شخص يعزز كيقكم الإنجاز داخؿ المنظمة 

 كيتضمف العديد مف قكل العمؿ التي تشكؿ ىيكؿ المنظمة.
(Nohria,2010:42)   1 

مر مف قبؿ المنظمات إلى استغلاؿ الفرص الحاسمة التي يسبقيا العمؿ المست
التخطيط الاستراتيجي الفعاؿ، كالالتزاـ بإدراؾ رؤية مشتركة يسكدىا كضكح اليدؼ 

 ككفاية المصادر كالحرص عمى الأداء.
(Pinar,2011:72)  2 

الممارسات التي تجعؿ المؤسسة متميزة في أدائيا مف خلاؿ تكظيؼ القدرات 
مكارد المتاحة تكظيفنا فعالان كمتميزنا بشكؿ يجعميا متفكقة كمتفردة عف باقي كال

المنافسيف كينعكس ذلؾ عمى كيفية التعامؿ مع العملاء، ككيفية أداء أنشطتيا 
عداد سياساتيا، كاستراتيجياتيا الإدارية كالتنظيمية.  كعممياتيا، كا 

 3  (42:2012جابر،)

ضافة كالتي تخدـ كتعظـ مصالح جميع الأطراؼ التميز ىك خمؽ اك تحقيؽ قيمة م  4  (118:2018)جاد الرب،
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العاممة في المنظمة كالمتعاممة معيا مثؿ العملاء كاصحاب رأس الماؿ كالمكرديف 
كالمجتمع بما يحقؽ الكفاء بمسئكلية المنظمة الاقتصادية كالاخلاقية كالقانكنية 

 كالانسانية.
يشير ىذا المفيكـ إلى  منظكمة متكاممة لنتائج  تفكؽ المنظمة عمى مثيلاتيا، حيث

أعماؿ المنظمة، في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية، التي 
تقكدىا إلى التفرد كالتفكؽ الإيجابي عمى ايرىا مف المنظمات في الكصكؿ إلى 

 أىدافيا .

 5  (56:2014)عقؿ،

جكدة بأعمى مستكياتيا، كتتحقؽ عف التميز ىك العمؿ الذم تتكافر فيو معايير ال
طريقو أىداؼ مؤسسة العمؿ، الإنتاجية، أك المينية، أك الخدمية، كمنا كنكعنا في 
ظؿ منظكمة عمؿ يتكفر فييا الحد الأمثؿ مف التنااـ كالتكاصؿ بيف مختمؼ 

 العناصر فييا، كالتدفؽ السميـ لممعمكمات بيف قطاعاتيا.

 6  (19:2008)دركيش،

التي تتضمف التقكيـ الذاتي لتحسيف فاعمية المنظمة، كمكقفيا التنافسي،  الممارسات
كمركنة العمؿ فييا، كاشتراؾ كافة المستخدميف في كؿ أقساـ المنظمة لمعمؿ معنا 
مف خلاؿ فيـ كؿ النشاطات كالعمؿ عمى إزالة الخطأ، كتحسيف العممية نحك تحقيؽ 

 التميز.

(Charles,2016:62) 7 

التعرؼ عمى العملاء كتفيـ مطالبيـ كاحتياجاتيـ كاىتماـ عناصر الشمكلية في 
المنظمة كافة بتمبية تمؾ الاحتياجات كالمتطمبات المستقبمية اير المتكقعة مف 
خلاؿ أداء يفكؽ التكقع كيحقؽ المنافع لأصحاب المصمحة بشكؿ متكازف للأفراد 

 كالمجتمع.

(Sarmoone,2017:39)   8 

فكرم كفمسفة إدارية تعتمد عمى منيج يرتبط بكيفية إنجاز  التميز عبارة عف نمط
نتائج مممكسة لممنظمة لتحقيؽ المكازنة في إشباع احتياجات الأطراؼ كافة، سكاء 

 مف أصحاب المصمحة، أك المجتمع ككؿ.
(Brooke,2018:73)  9 

 المصدر: مف إعداد الباحث في ضكء الدراسات السابقة.

سي بأنيا الممارسات التي تضمف تحقيؽ أعمى قيمة لممؤسسة مف يعرؼ الباحث التميز المؤس
خلاؿ كفاءة المدخلات كالتكظيؼ الجيد ليا بكاسطة نظاـ عمميات يحقؽ جكدة عالية في الانجاز 

 كالمنافسة المحمية كالعالمية بمشاركة جميع الأطراؼ.

ة في جميع المجالات كيعرؼ الباحث التميز المؤسسي في ىذه الدراسة بأنو تفرد كتفكؽ الجامع
قميميان كبما يفكؽ تكقعات العملاء.  عمى الجامعات المنافسة ليا محميان كا 

 ثانيان: أبعاد التميز المؤسسي في الجامعات: 
ف اىتمامات إدارة التميز ىي اىتمامات استراتيجية تركز عمى إدارة العمميات، إدارة المخاطر إ

الفرص كالتيديدات، إدارة المعرفة، إدارة العلاقات مع العماؿ، كالازمات، إدارة الجكدة الشاممة، إدارة 
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المقاييس الكمية، إدارة الربحية كالتكاليؼ، تمكيف العامميف، كلتميز المؤسسي مجمكعة مف الأبعاد 
 كالجدكؿ التالي يستعرض اىـ الأبعاد التي تناكلتيا الدراسات السابقة. 

 ب أدبيات الدراسات السابقة( :أبعاد التميز المؤسسي حس7:2جدكؿ رقـ )
 

 ـ المصدر القيادة البشرم المعرفة الخدمات العمميات العلاقات المالي

 .1  (52:2008)دركزة، +  + + +  
      + (Garey,2009:35)  2. 
 .3  (61:2010)النسكر، + + +  +  +
 +  +   + (Northen,2011:52)  4. 
)اليلالي  + + + +   

  (12:2011كابكر،
5. 

 .6  (73:2012)سيمكد، +  + +   
    +  + (Saada,2014:69)  7. 
 .8  (48:2015)الحيمة، +  + +   
 .9 (214:2016)السيد، +  +   + +

 المصدر: مف إعداد الباحث في ضكء الدراسات السابقة.    
 

 المؤسسػػي، فػػي ضػػكء الجػػدكؿ السػػابؽ كنظػػرنا لاتفػػاؽ الكتػػاب كالبػػاحثيف حػػكؿ أىػػـ أبعػػاد التميػػز
ا )التميػػز القيػػادم، كالتميػػز الخػػدماتي، كالتميػػز  سػػكؼ يقػػكـ الباحػػث بدراسػػة الأبعػػاد الأكثػػر اسػػتخدامن
المعرفي( كالتي تعد أىـ أبعػاد التميػز فػي الجامعػات حسػب العديػد مػف الدراسػات الفمسػطينية كالعربيػة 

 ليـ، كىي كالتالي: كالأجنبية، كبحسب تقدير القيادات الجامعة كما كرد في مقابمة الباحث

 التميػػػز القيػػػػػادم:  .1

يعتبر التميز القيادم مف أىـ العكامؿ التي ترتكز عمييا الإدارة، حيث تتطمػب الإدارة مػف القائػد 
ليككف لديو القػدرة عمػى مكاجيػة المتغيػرات كالمسػتجدات التػي تتطمبيػا  ،مجمكعة مف الميارات كالمعارؼ
ؿ الثػػكرة اليائمػػة فػػي عػػالـ الاتصػػاؿ كتكنكلكجيػػا المعمكمػػات كالمفػػاىيـ التغيػػرات البيئيػػة المعاصػػرة فػػي ظػػ

 (.2644الاقتصادية المرتبطة ببيئة الأعماؿ المعاصرة )

 السػػبؽ كالقػػدرة عمػػى التخيػػؿ كالتصػػكر المسػػتقبمي كأيضػػان  القيػػادة بأنيػػا( 2018كيعػػرؼ جػػاد الػػرب )
 الضركرم كالمطمكب في المنظمة .بناء المركنة كدعـ الآخريف نحك خمؽ التغيير الاستراتيجي 

كيرل الباحث أف القيادة ىي القدرة في التأثير عمى الأخريف لمكصكؿ إلػى الأىػداؼ المخطػط 
 ليا مف خلاؿ استراتيجيات منسجمة مع رؤية كرسالة شاممة لممنظمة.
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فالقيػػػػادة  ليػػػػا تػػػػأثير مباشػػػػر عمػػػػى التميػػػػز، يعتمػػػػد عمػػػػى مػػػػدل تبنييػػػػا كدعميػػػػا لقػػػػدرات الأفػػػػراد 
 كعلاقػات القياديػة بالميػارة تميزىػا خػلاؿ مػف كذلػؾشػجيعيا ليػـ كدعػـ الأفكػار الإبداعيػة كالمميػزة، كت

 المنافسػة اىتماميػا بتشػجيع ككذلؾ التقميد، عف يبتعد الذم المتجدد التفكير عمى كالقدرة الفعالة، العمؿ
 بينيػا المباشػرة الاتصػالات كدعػـ المفتػكح، الباب كتبنييا سياسة جديدة، أفكار إلى لمتكصؿ الأفراد بيف
 مناقشػتيا، عمػى كالقػدرة أداء المنظمػة، بفاعميػة المتعمقػة تبػادؿ المعمكمػات يتػيح كػؿ ذلػؾ الأفػراد، كبػيف

 أف يجب التي النشاطات، مف مجمكعة كىناؾ .لمشاكميا جديدة كابتكار حمكؿ اقتراحات إلى كالكصكؿ
 ييسٌػيؿ المنظمػة داخؿ العمؿ، في اللامركزية فنظاـ المنظمة، في التميز لتشجيع ظيكر القادة بيا يقكـ

بيركقراطيػة،  حػكاجز دكف مباشػرة العميػا كالقيػادة العػامميف بػيف الابتكاريػة كالأفكػار انسػياب المعمكمػات
 الػذم يسػتطيع المتميػز فالقائػد .الديمقراطيػة القيػادة بػنمط تتػأثر الأفػراد لػدل الابتكاريػة القػدرة فإف كذلؾ
 كيحػس الػنقص كالقصػكر، كنػكاحي الأخطػاء الكاحػد يعػي المكقػؼ فػي مشػكلاتال مػف كثيػر رؤيػة

 (.,2015Borghiniبالمشكلات )
 كافػة، المكاقػؼ فػي كالمشػكلات أكجو القصػكر لإدراؾ حساسيتيـ تزداد الذيف القادة أف شؾ كلا

 تميز.ال نحك أماميـ سيزداد الاحتماؿ فإف فييا، لذلؾ كالتأليؼ البحث امار لخكض فرصتيـ تزداد
 (2015Borghini,  ) 

 

 
 

 
 ( : نمكذج التميز القيادم9) شكؿ 

 (,2116Kanjiالمصدر: )
 بحسب الشكؿ السابؽ يتبيف أف العناصر المحركة لمتميز القيادم ىي:

 كجكد قيـ لمجامعة معمنة ككاضحة لمجميع. .4
 كجكد رؤية تطكيرية لمجامعة. .2

 الرؤٌـــــــة

 الرسالــــة

 الإستراتٌجٌة

 الأولوٌـــات

 قٌم المنظمـة
مؤشرات 

التمٌز 

 القٌادي
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 صيااة رسالة لمجامعة تككف شاممة. .3

 راتيجية بحيث تنسجـ مع الرؤية كالرسالة.كضع است .4

 بناء ىيكؿ كاستراتيجيات تنفيذية لتسييؿ تنفيذ نمكذج التميز القيادم.  .5

كتتمثؿ أىميػة القيػادة الجامعيػة فػي طبيعػة البيئػة المحميػة كالعالميػة التػي تعمػؿ فييػا الجامعػات، 
لمتلاحقػػػػة، كػػػػذلؾ الميػػػػاـ الاكاديميػػػػة كالتػػػػي تتميػػػػز بحالػػػػة مػػػػف المنافسػػػػة العاليػػػػة، كالتعقيػػػػد، كالتغييػػػػرات ا

كالاداريػػة. حيػػث تصػػبح ىنػػاؾ حاجػػة لقيػػادة مميػػزة، تمتمػػؾ رؤيػػة كرسػػالة تسػػتطيع مػػف خلاليػػا تحقيػػؽ مػػا 
تصػػػبك إليػػػو، آخػػػذة فػػػي الاعتبػػػار الاتجاىػػػات المتكقعػػػة كالتغيػػػرات البيئيػػػة الداخميػػػة كالخارجيػػػة )أحميػػػد، 

  (.2644كالفقيو،

ت الجامعيػػة مػػف طبيعػػة البيئػػة المحميػػة كالعالميػػة التػػي تعمػػؿ فييػػا كتػػأتي أىميػػة القيػػادة لممؤسسػػا
الجامعػػات، كالتػػي تتميػػز بحالػػة مػػف الغمػػكض كالتعقيػػد كالتغيػػر المسػػتمر، فضػػلان عػػف التنافسػػية الشػػديدة، 
ككػػذلؾ مػػف طبيعػػة الأدكار التػػي يقػػكـ بيػػا رؤسػػاء الأقسػػاـ. ففػػي ىػػذه البيئػػة الأكاديميػػة المتغيػػرة شػػديدة 

غمكض، تصبح ىناؾ حاجة لقيادة مف نكع جديد، تمتمؾ رؤية كميارات إستراتيجية تنظر إلػى التعقيد كال
متكسػط كطكيػؿ المػدل لممنظمػة لرسػـ مسػتقبميا بطريقػة متكاممػة، آخػذة فػي الاعتبػار الاتجاىػات  التكجو

  (.6136المتكقعة كالتطكرات في البيئة عمى قدـ المساكاة مع الأكضاع الداخمية )العكضي، 

الباحث أف الجامعات تصؿ إلى التميز القيادم مف خلاؿ تبنييا لثقافة التميز فػي جميػع  يرل
أعماليػػا كقػػدرتيا عمػػى تحقيػػؽ إنجػػازات متميػػزة بقػػدرات محػػدكدة كتحمػػؿ المخػػاطرة فػػي ظػػؿ مػػا يشػػيده 
العصر الحالي مف متغيرات شممت جميع المجالات أفرزت تغيرات في أساليب العمؿ كتركيبة المكارد 

شرية العاممة في مختمؼ المنظمات مما ترتب عميو حاجة ىذه المكارد البشػرية إلػى تػدريب مسػتمر الب
 لمكصكؿ إلى التميز. 

كيرل الباحث أف التميز القيادم في الجامعات ىي المدخؿ كالمككف الأساسي لمتميز المؤسسي 
تحقؽ باستراتيجيات عمؿ مف خلاؿ تبني منظكمة مف القيـ المؤسساتية مدعكمة برؤية كرسالة شاممة ت

لمكاجو المتغيرات البيئية الداخمية كالخارجية، كمف خلاؿ تمكيف كمشاركة العامميف في صناعة القػرار 
 كتحمؿ المسؤكليات كفؽ رؤيا استراتيجية كاضحة كشاممة.

 التميػػػز الخدماتي:  .2
 عمػى الحصػكؿ يػتـ كعنػدما كالخػدمات، لمسػمع مسػتيمكيف جميعيـ بكػكنيـ تعد فئات المتعامميف

 إلى المتعامميف يمجأكف ىؤلاء فإف تكقعاتيـ مف تزيد أك المتعامميف فئات حاجات تمبي لا سمعة أك خدمة
 يتـ ما شيئنا أف عمى يعد مؤشرنا المنافسيف إلى المجكء فإف التميز إدارة ظؿ في ـمعي لمتعامؿ المنافسيف

 أك الأخطػاء ىػذه لتصػحيح ؛عمػؿ ةخطػ إلػى تفضػي كىػذه الأعػراض الخدمػة، تقػديـ فػي أسػمكب خطػأ
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 المسػتمر التحػرؾ بالإمكػاف يجعػؿ المشػاكؿ لحػؿ الييكمػي اسػتخداـ المػدخؿ أف شػؾ كلا القصكر نكاحي
 (. 2008المستمر )النعيمي، كصكيص، التحسيف نحك

( الخدمة بأنيا عبارة عف   تصرفات أك أنشػطة أك أداء يقػدـ مػف طػرؼ 2016كيعرؼ الحداد )
اير مممكسة، كلا يترتب عمييا نقػؿ ممكيػة أم شػيء، كمػا أف تقػديـ  تعده الأنشطة إلى طرؼ آخر، كىذ

 الخدمة يككف مرتبطان أك اير مرتبط بمنتج مادم مممكس .

التميػػز فػػي الخدمػػة ىػػك  تطػػكير منػػتج خػػدمي ذم صػػفات فريػػدة، تمػػنح المنظمػػة فرصػػة كضػػع 
دخلات فػػإف المنظمػػة قػػد تػػتمكف مػػف تحميػػؿ أسػػعار اسػػتثنائية، فمػػثلان إذا قػػاـ المػػكردكف بزيػػادة أسػػعار المػػ

ذلػػػؾ عمػػػى العمػػػلاء الػػػذيف لا يسػػػتطيعكف الحصػػػكؿ بسػػػيكلة عمػػػى منتجػػػات بديمػػػة نظػػػرنا لمػػػا تتمتػػػع بػػػو 
 (. ,2668Lumpkin,T, & Eisnerالمنتجات مف صفات فريدة  )

التميػػػز الخػػدماتي المؤشػػػر الأساسػػي لمػػػدل رضػػا العمػػػلاء كالمسػػتفيديف مػػػف المنظمػػة فيػػػي  يعػػد
العميػؿ لمخدمػة مقارنػة مػع  إدراؾكالفجػكة فػي  شكاكلطة بتكقعات العملاء عف الخدمة كمدل كجكد مرتب

 أك انعػػدمت كممػػا زاد التميػػز الخػػدماتي كبػػذلؾ يتحقػػؽ التميػػز المؤسسػػي. الشػػكاكلتكقعاتػػو، فكممػػا قمػػت 
 (2008)النعيمي، كصكيص،

فػػي تقيػػيـ مػػدل جػػكدة  كلقيػػاس جػػكدة الخدمػػة ىنػػاؾ عػػدد مػػف الأبعػػاد الأساسػػية التػػي تسػػاعد
 (: 2013الخدمات المقدمة، كىي كما يمي )عبد العزيز،

 (Complains Measure)مقياس عدد الشكاكل  . أ

يتمثػػؿ ىػػذا المقيػػاس فػػي حصػػر عػػدد الشػػكاكل المقدمػػة مػػف العمػػلاء خػػلاؿ فتػػرة زمنيػػة معينػػة، 
ـ لمعمػػػلاء لتقػػػديـ كتصػػنيفيا حسػػػب نػػػكع الشػػػككل، كلكػػػف تعتمػػػد ىػػػذه الطريقػػة عمػػػى تػػػكفير المنػػػاخ الملائػػػ

التػي تكجػو ليػذا المقيػاس لعػؿ مػف أىميػا عػدـ كجػكد تكاصػؿ  الانتقاداتشككاىـ، حيث تكجد العديد مف 
 بيف العملاء كالمسئكليف، أك خكؼ العملاء مف تقديـ شككاىـ، أك عدـ معرفتيـ كيفية تقديـ الشككل.

 : (Satisfaction Measure)مقياس الرضا  . ب

مػلاء عػف جػكدة الخدمػة باسػتخداـ مقيػاس ليكػرت ذم النقػاط السػبعة يعتمد عمى قياس رضػا الع
مػف خػلاؿ أسػػئمة تكجػو لمعميػؿ بعػػد حصػكلو عمػى الخدمػػة عػف طريػؽ استقصػػاء أك تػدكيف الملاحظػػات، 
كتكجد العديد مف المميزات ليذه الطريقة لعػؿ مػف أىميػا الكقػكؼ عمػى نقػاط القػكة كالضػعؼ بيػا، كتبنػي 

ة لاحتياجػػػات السػػػكؽ، كتزكيػػػد المؤسسػػػات بمعمكمػػػات تسػػػاعدىـ عمػػػى فيػػػـ اسػػػتراتيجية تسػػػكيقية ملائمػػػ
اتجاىات عملائيـ، كىناؾ أيضان عدد مف الانتقادات المكجية ليذا المقياس، لعؿ مػف أىميػا عػدـ كجػكد 

 تسمسؿ منطقي لأسئمة الاستقصاء كايرىا مف الانتقادات. 
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 : (Servqual Measure)ج. مقياس الفجكة 

ب عمى قيػاس جػكدة الخدمػة عػف طريػؽ مقارنػة إدراؾ العميػؿ لمخدمػة المقدمػة يعتمد ىذا الأسمك 
 بتكقعاتيـ قبؿ الحصكؿ عمييا.

 : (Servperf Measure)د. مقياس الأداء الفعمي لمخدمة 

يركػػز ىػػذا المقيػػاس عمػػى الأداء الفعمػػي لمخدمػػة المقدمػػة باعتبػػار أف جػػكدة الخدمػػة يمكػػف الحكػػـ 
ء بحيػث يعتمػد ىػذا المقيػاس عمػى أف الرضػا أحػد الجكانػب المػؤثرة فػي عمييا مف خلاؿ اتجاىات العملا

الحكػـ عمػى الجػكدة، كىنػػاؾ أيضػان عػدد مػف التحفظػػات لعػؿ مػف أىميػا كجػػكد أبعػاد أخػرل تتعمػؽ بجػػكدة 
 الخدمة اير إدراؾ العملاء، كاقتصاره عمى قطاعات خدمية معينة دكف الأخرل. 

مع التطكر المتسارع كاعتمادىا التحسػيف كالتطػكير  يرل الباحث بأف أداء الجامعات المنسجـ
المستمر كاستراتيجية لتطكير أنظمتيا كآلياتيا كمنيجيات العمؿ لدييا يساىـ في إحداث نقمة نكعية في 
مستكل الخدمات كرضا العامميف كالمتعامميف في المجتمع المحمي يترتب عميو كصكؿ الجامعة لمتميز 

 الخدماتي.

لتميز الخدماتي في الجامعات يتمثؿ في تقديـ خدمات تمبي تكقعات العميؿ يرل الباحث بأف ا
بؿ تزيد عنيا للاستمرار في المنافسة كالحصكؿ عمى رضا مستمر مف قبؿ العملاء في ظؿ التغيرات 
كالمنافسة الشرسة بيف الجامعات،كيتحقؽ ذلؾ مػف خػلاؿ خمػؽ بيئػة داخميػة مشػجعة للابػداع كالتطػكر 

 مميف ينعكس ذلؾ عمى رضا العملاء كيحقؽ التميز الخدماتي.يعزز الرضا لمعا

 التميػػػز المعرفػػػي:  .3
أصػػػبحت المعرفػػػة المصػػػدر الإسػػػتراتيجي الأكثػػػر أىميػػػة فػػػي بنػػػاء الميػػػزة التنافسػػػية لممنظمػػػات، 
كالمػػكرد الأكثػػر أىميػػة مػػف مػػكرد رأس المػػاؿ، كقػػكة العمػػؿ، فيػػك المػػكرد الكحيػػد الػػذم يزيػػد بػػالتراكـ، كلا 

قص بالاسػػػتخداـ، بػػػؿ يسػػػيـ فػػػي تكليػػػد أفكػػػار جديػػػدة، كتطكيرىػػػا بتكمفػػػة أرخػػػص، أك بػػػدكف تكمفػػػة يتنػػػا
 إضافية. 

 ،كذكر الباحثكف عديدان مف الصفات التي تميز المعرفة عف ايرىا مف مكارد المنظمة الأخرل
يمكػف ىذه الصفات أنيا اير مممكسة، كضػبابية، كصػعبة القيػاس، كحيكيػة، كتػزداد بالاسػتعماؿ، ك  كمف

اسػػتعماليا فػػي عمميػػات مختمفػػة فػػي الكقػػت نفسػػو، كمتجسػػدة فػػي الأفػػراد، كذات تػػأثير كاسػػع المػػدل فػػي 
  (.,2000Bollinger & Smithالمنظمة، كيمكف استخداميا لفترة طكيمة )

المعرفة المكرد الذم لا ينضب كلا يػنقص فػي المؤسسػة بػؿ يػزداد بشػكؿ مسػتمر فيػك يمثػؿ  تعد
يػػارات التػػي صػػبغت بػػالخبرات الشخصػػية كالقػػيـ العامػػة فػػي المؤسسػػة كعكسػػت مجمكعػػة المعػػارؼ كالم

 الشخصية الاعتبارية العامة لممؤسسة كىي التي تحقؽ التميز لممؤسسة.



 

78 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

فالمعرفة كما يعرفيا )حسيف( ىي  مزيج مػف الخبػرات كالميػارات كالقػدرات كالمعمكمػات السػياقية 
 (، كىذا ما يكضحو الشكؿ التالي:2011،المتراكمة لدل العامميف كلدل المؤسسة  )حسيف

 
  
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 ( : مصادر كنكاتج المعرفة10شكؿ )
 (2010المصدر: )طيطي،

  
، فيي  أكثر كأكلاىا الجامعة مف أىـ المؤسسات التي يجب أف تسمؾ مدخؿ إدارة المعرفة تعد

راسة أجريت لبحث قضايا كشفت دفقد  (,2011:202Nurluozالمؤسسات ملاءة لتبني ىذا المبدأ  )
تتعمؽ بتطبيؽ إدارة المعرفة في الجامعات كأبعادىا أف البيئة الجامعية تبدك بطبيعتيا، كالدكر المنكط 
                        بيا مف أنسب البيئات لتطبيؽ مبادئ إدارة المعرفة، كطرقيا كقد حدد الباحثاف

(Mikulecka & Mikuleckyk,2005) بررات لذلؾ، كىي كما يمي: مجمكعة مف الم  
 

  بنية تحتية معمكماتية حديثة. -عادة –تمتمؾ الجامعات 
  المحاضػػريف، )تعػػد مشػػاركة المعرفػػة مػػع الآخػػريف أمػػران طبيعيػػان جػػدان بػػيف أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس

 .(كالطلاب بصفة عامة
 بالجامعةمف خلاؿ التحاقيـ  –المتطمبات الطبيعية التي يسعى الطلاب لمكصكؿ إلييا  إحدل- 

 ىك الحصكؿ عمى المعرفة مف مصادر يسيؿ الكصكؿ إلييا بأسرع ما يمكف.
  يتكافر في الجامعات عادة مناخ تنظيمي يتسـ بالثقة، فلا يتردد أم عضك، كلا يخاؼ مف نشػر

 ما لديو مف معرفة، كتكزيعيا.

 البٌانات المعلومات البٌئة

 المعرفة

 الزمن

 الفرد ذهن الخبرة والتطبٌق العمل

 المعلومات تقنٌات المعلومات نظام

 ،.(محطات) حاسبات بٌانــات قـــواعد شبــــكات (تطبٌقات) ٌاتبرمج
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 ضػػر، مػػف التشػػابو الكبيػػر بػػيف الجامعػػات الحديثػػة، كمنظمػػات قطػػاع الأعمػػاؿ فػػي العصػػر الحا
ناحيػػػػػة تكجػػػػػو الجامعػػػػػات نحػػػػػك تقػػػػػديـ عديػػػػػد مػػػػػف الأنشػػػػػطة، كالخػػػػػدمات التعميميػػػػػة، كالبحثيػػػػػة، 

، لػػذا فػػأم (Educational Market)كالاستشػػارية لقػػاء مقابػػؿ مػػادم تحػػت إطػػار مػػا يسػػمى: 
أسمكب، أك طريقة قد تمنح الجامعػة ميػزة تنافسػية قػد تكػكف مثػار اىتمػاـ لتمػؾ الجامعػات، كتعػد 

 فة مف التقنيات الحديثة كالرائدة في ىذا الاتجاه. إدارة المعر 
 

بنػػاءن عمػػى مػػا سػػبؽ كمػػف خػػلاؿ سػػؤاؿ بعػػض القيػػادات الجامعيػػة حػػكؿ أىػػـ مؤشػػرات التميػػز 
 القيادم كالخدماتي كالمعرفي جاءت إجاباتيـ كما يمي:

 قيادات الجامعية( : مؤشرات التميز المؤسسي في الجامعات محؿ الدراسة مف كجية نظر بعض ال8:2جدكؿ رقـ )
 

 مؤشرات التميز المعرفي مؤشرات التميز الخدماتي مؤشرات التميز القيادم
 كجكد رؤية كرسالة 
  القدرة عمى اتخاذ القرار كحؿ

 المشاكؿ
 .الدعـ المستمر لمتميز 
 تفكيض العامميف 
 تمكيف العامميف 
 .الدعـ المستمر للإبداع كالتميز 
 ىيكمية مرنة 

 معرفة تكقعات العملاء 
 تطكير المستمر لمخدمات.ال 
 .الجكدة ىي الأساس 
 تحديد احتياجات العملاء 
 شبكة علاقات مع المستفيديف 
 رضا المستفيديف أكلا 

 

 الاىتماـ بالمعارؼ الحديثة 
 .الاستفادة مف تجارب الأخريف 
  مشاركات كمؤتمرات داخمية

 كخارجية
 .تشجيع التعمـ المستمر 
 كجكد دائرة أك قسـ لممعرفة 
 ميـ الإلكتركني.اعتماد التع 
 .تعزيز ثقافة المعرفة 

 المصدر: مف إعداد الباحث في ضكء نتائج المقابلات الشخصية. 
 

يسػػتخمص ممػػا سػػبؽ أف مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي كػػي تسػػتطيع أف تنػػافس كتتميػػز فػػي أسػػكاقيا 
ئيػػػا فإنيػػػا تحتػػػاج إلػػػى أف تتميػػػز بخػػػدماتيا كمعرفتيػػػا كأف تكػػػكف القائػػػدة فػػػي مجاليػػػا لضػػػماف رضػػػا عملا

الػػػػداخمييف كالخػػػػارجييف عمػػػػى حػػػػدو سػػػػكاء. فػػػػإف تطبيػػػػؽ إدارة المعرفػػػػة فػػػػي كافػػػػة الميمػػػػات، كالأنشػػػػطة، 
كالعمميػػػػات التػػػػي تجػػػػرم فػػػػي الجامعػػػػة، بمػػػػا فػػػػي ذلػػػػؾ: التػػػػدريس، كالبحػػػػث العممػػػػي، كخدمػػػػة المجتمػػػػع، 

يػػػػاـ كالخػػػػدمات الإداريػػػػة، كالخػػػػدمات الطلابيػػػػة، كمصػػػػادر المعمكمػػػػات، مػػػػع ق سػػػػتراتيجي،كالتخطػػػػيط الإ
المؤسسػػػات بقيػػػاس كتقيػػػيـ أدائيػػػا المؤسسػػػي بصػػػكرة دائمػػػة كتطػػػكير أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس، كتطػػػكير 

 المناىج كالبرامج، كؿ ذلؾ سكؼ يدعـ تميزىا في جميع المجالات.

مف خلاؿ تحقيؽ معايير التميز  كعالميان  يتضح لمباحث أف الجامعات تستطيع المنافسة محميان 
خػدماتي كتميػز معرفػي( كذلػؾ مػف خػلاؿ كجػكد رؤيػة كرسػالة كاضػحة المؤسسي )تميز قيػادم، تميػز 

تػػػػدعـ كتعػػػػزز ممارسػػػػات التميػػػػز مػػػػف خػػػػلاؿ تمكػػػػيف كتفػػػػكيض العػػػػامميف كمعرفػػػػة تكقعػػػػات العمػػػػلاء 
كاحتياجاتيـ، كتقديـ خدمات تمبي كتفكؽ تكقعاتيـ، كالاىتماـ بالمعارؼ الحديثة كالاستفادة مف تجارب 
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ات كالمحافؿ الداخمية كالخارجية كتعزيػز ثقافػة الجػكدة لمكصػكؿ لمتميػز الأخريف كالمشاركة في المؤتمر 
 المنشكد.

 التميز التكنكلكجي:  .4

تتطمػب ث حيػالإدارة الحديثػة،  المرتكػزات التػي تسػتند عمييػامػف أىػـ التكنكلكجيػا التميز في  يعد
المتغيػػػػرات  مكاجيػػػػة ليكػػػػكف لديػػػػو القػػػػدرة عمػػػػى مجمكعػػػػة مػػػػف الميػػػػارات كالمعػػػػارؼ؛ الإدارة مػػػػف القائػػػػد

تتطمبيػػػػا التغيػػػػرات البيئيػػػػة المعاصػػػػرة فػػػػي ظػػػػؿ الثػػػػكرة اليائمػػػػة فػػػػي عػػػػالـ الاتصػػػػاؿ التػػػػي كالمسػػػػتجدات 
 (82ص ،2644كتكنكلكجيا المعمكمات كالمفاىيـ الاقتصادية المرتبطة ببيئة الأعماؿ المعاصرة )عقؿ،

تكنػػػك، كيعنػػػي حرفػػػة، أك  التكنكلكجيػػػا كممػػػة يكنانيٌػػػة فػػػي الأصػػػؿ، تتكػػػكٌف مػػػف مقطعػػػيف؛ المقطػػػع الأكٌؿ:
ميارة، أك فف، أما الثاني: لكجيا، فيعني عمـ أك دراسة، كمف ىنػا فػإفٌ كممػة تكنكلكجيػا تعنػي عمػـ الأداء 
أك عمػػػـ التٌطبيػػػؽ. كقػػػد أكرد الكثيػػػر مػػػف العممػػػاء تعريفػػػات أخػػػرل عديػػػدة لكممػػػة التكنكلكجيػػػا تتقػػػارب مػػػف 

 (Michael ,2017,p142) بعضيا أكثر ممٌا تتباعد

اسػػػػػتعماؿ الكمبيػػػػػكتر كالأجيػػػػػزة بأنيػػػػػا:   التكنكلكجيػػػػػا( 422، ص 2643)جػػػػػاد الػػػػػرب عػػػػػرؼ كي
الحديثػػة، كىػػذه النٌظػػرة محػػدكدة الرٌؤيػػة؛ فػػالكمبيكتر نتيجػػة مػػف نتػػائج التكنكلكجيػػا، بينمػػا التكنكلكجيػػا التػػي 

و الفػرد يقصدىا ىذا المصطمح ىي طريقة لمتفٌكير، كحؿٌ المشكلات، كىي أسمكب التفٌكير الػذم يصػؿ بػ
إلػػى النتػػائج المرجػػكٌة، أم أنٌيػػا كسػػيمة كليسػػت نتيجػػةن، كمػػا أنٌيػػا طريقػػة التفٌكيػػر فػػي اسػػتخداـ المعػػارؼ، 
كالمعمكمػػات، كالميػػارات بيػػػدؼ الكصػػكؿ إلػػػى نتػػائج لإشػػػباع حاجػػة الإنسػػػاف كزيػػادة قدراتػػػو، كليػػذا فػػػإفٌ 

 . كتطكيعيا لخدمة الإنساف كرفاىيٌتوالتكنكلكجيا تعني الاستخداـ الأمثؿ لممعرفة العمميٌة كتطبيقاتيا 

ىػػي القػػدرة عمػػى اسػػتغلاؿ الأجيػػزة الحديثػػة كالمتطػػكرة فػػي تحقيػػؽ  التكنكلكجيػػاأف كيػػرل الباحػػث 
 أىداؼ كاايات الجامعات كالتي تضمف تحيؽ المنافسة كالتميز.

عمػػى التميػز المؤسسػػي، مػػف خػػلاؿ تبنػػي اسػػتراتيجيات  مكػػكف كمػػؤثر رئػػيس فػالتميز التكنكلػػكجي
التػػي تشػػجع الأفػػراد عمػػى الابػػداع كالابتكػػار كالخػػركج مػػف دائػػرة الػػركتيف كالتقميديػػة التػػي  لحداثػػة كالتطػػكرا

تحجـ العامميف كتحد مػف قػدراتيـ الفكريػة كالعمميػة، كدعػـ الأفكػار الجديػدة الخلاقػة التػي تعػزز المنافسػة 
كأيضػا مكاجيػة  ،جػو العػامميفبيف العػامميف كتعػزز القػدرة عمػى طػرح مقترحػات كحمػكؿ لممشػاكؿ التػي يكا

ككػؿ ىػذا مػف خػلاؿ  ،المشاكؿ المتكقعة مػف خػلاؿ تحمػؿ المسػؤكلية كالقػدرة عمػى اتخػاذ القػرار المناسػب
 التكنكلكجية ىيكمة المؤسسة بما يتناسب مع التغيرات إعادة ، كىذا يتطمباستخداـ كاستغلاؿ لمتكنكلكجيا

غيػػر سػػيكلة كسلاسػػة التعامػػؿ الادارم الػػداخمي بػػيف المحيطػػة حيػػث يضػػمف ىػػذا الت المتلاحقػػة فػػي البيئػػة
 .Borghini,2015:p226)) دارية المختمفة في المؤسسةالمستكيات الإ
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 نمكذج التميز القيادم: (11شكؿ )
Source: Kanji, G.K., & Sa´, P.M., "Performance Measurement: The Path to 

Excellence. Leeds", Wisdom House, 2016, pp.417 

 بحسب الشكؿ السابؽ يتبيف أف العناصر المحركة لمتميز القيادم ىي:

 لات كالأجيزة المتطكرة.كجكد المعدات كالآ .1
 البرامج.كجكد  .2
 الحداثة كالتطكر المستمر في البرامج كالمعدات. .3
 كجكد نظاـ للاتصالات يكاكب التطكرات التكنكلكجية الحديثة. .4
 تنفيذية لتسييؿ تنفيذ نمكذج التميز المؤسسي.  بناء ىيكؿ كاستراتيجيات .5

كتتمثؿ أىمية التميز التكنكلكجي بالجامعية في طبيعػة البيئػة المحميػة كالعالميػة التػي تعمػؿ فييػا 
الجامعػػػات، كالتػػػي تتميػػػز بحالػػػة مػػػف المنافسػػػة العاليػػػة، كالتعقيػػػد، كالتغييػػػرات المتلاحقػػػة، كػػػذلؾ الميػػػاـ 

بح ىنػػاؾ حاجػػة لقيػػادة مميػػزة، تمتمػػؾ رؤيػػة كرسػػالة تسػػتطيع مػػف خلاليػػا الاكاديميػػة كالاداريػػة. حيػػث تصػػ
الاتجاىػػات المتكقعػػة كالتغيػػرات  الحسػػبافتحقيػؽ مػػا تصػػبك إليػػو مػف خػػلاؿ تكنكلكجيػػا متطػػكرة، آخػػذة فػي 

 (.146ص، 2011البيئية الداخمية كالخارجية )أحمد كالفقيو،

مػػف خػػلاؿ تبنييػػا لثقافػػة التميػػز فػػي أف الجامعػػات تصػػؿ إلػػى التميػػز التكنكلػػكجي كيػػرل الباحػػث 
جميػػع أعماليػػػا، كنشػػرىا لرؤيػػػة كاسػػتراتيجية داعمػػػة لمتميػػز التكنكلػػػكجي، كقػػدرتيا عمػػػى تحقيػػؽ إنجػػػازات 

، جميعيػػا متميػػزة كتحمػػؿ المخػػاطرة فػػي ظػػؿ مػػا يشػػيده العصػػر الحػػالي مػػف متغيػػرات شػػممت المجػػالات
ية العاممػػة فػػي مختمػػؼ المنظمػػات ممػػا ترتػػب كأفػػرزت تغيػػرات فػػي أسػػاليب العمػػؿ كتركيبػػة المػػكارد البشػػر 

 المعدات كالآلات

 البرامج

 الحداثة كالتطكير

 الاتصاؿ

 التميز المؤسسي

 مؤشرات 
 التميز التكنكلكجي
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لمكصػػكؿ إلػػى التميػػز  ؛عميػػو حاجػػة ىػػذه المػػكارد البشػػرية إلػػى تػػدريب مسػػتمر عمػػى التكنكلكجيػػا المتطػػكرة
 التكنكلكجي. 

 ثالثان: خارطػػػػػػة طريػػػػػػػؽ التميػػػػػػػػز:
لمتميػػز، كقػػػد  خارطػػة طريػػؽ التميػػز ىػػػي المراحػػؿ كالخطػػكات التػػػي تتبعيػػا المنظمػػة فػػػي رحمتيػػا

أف الرحمة نحك بداية التميػز تسػتغرؽ كقتػان كبيػران قػد تأخػذ  (EFQM)أكضحت المنظمة الأكركبية لمجكدة 
( نقطػػػة 111مػػػا بػػػيف الخمػػػس إلػػػى السػػػبع سػػػنكات، حيػػػث تبػػػدأ المنظمػػػة فػػػي السػػػنكات الأكلػػػى بتحقيػػػؽ )

( نقطػػة 311يػػة تحقػػؽ )فتصػػنؼ بأنيػػا منظمػػة جيػػدة يظيػػر فييػػا بدايػػة التحسػػف المسػػتمر، كبعػػد مػػدة زمن
( 511فتكػػكف منظمػػة جيػػدة جػػدان يكػػكف لػػدييا تحسػػيف الأداء كاضػػح، كبعػػد حػػكالي سػػبع سػػنكات تحقػػؽ )

نقطػػػة فيظيػػػر فييػػػا بدايػػػة التميػػػز، كيتطمػػػب ذلػػػؾ التزامػػػان قكيػػػان مػػػف القيػػػادة كمزيػػػدان مػػػف الصػػػبر كالمثػػػابرة 
 (.6117)ثكاني،

المنظمػػػة لتحقيػػػؽ التميػػػز تبعػػػان لكتابيػػػا، فقػػػد  كقػػػد تعػػػددت كتنكعػػػت المراحػػػؿ كالخطػػػكات التػػػي تتبعيػػػا
 ( أف تحقيؽ تميز الأداء يكاجو تحديات متعددة فينبغي أف يمر بالمراحؿ التالية:6113) Zairiأكضح 

البػػدء فػػي الثقافػػة التنظيميػػة القائمػػة عمػػى تكجيػػو النتػػائج مػػف خػػلاؿ دكر القيػػادة العميػػا فػػي كضػػع  .3
ميعرفػػػػػة جيػػػػػدان لمجميػػػػػع كالتػػػػػي تنشػػػػػر عمػػػػػى كافػػػػػة رؤيػػػػػة كرسػػػػػالة كاضػػػػػحة كأىػػػػػداؼ إسػػػػػتراتيجية 

 المستكيات.
جػػراء الخطػط الإسػتراتيجية كخطػػط  .6 دمػج الأىػداؼ كالغايػات فػػي نشػاطات المنظمػة كعممياتيػا، كا 

 العمؿ كالمبادرات المكجية نحك ضماف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

جراءات الإدارة عمى القياسات كالتقكيـ لمتابعة التقدـ كمر  .1  اقبة الأداء.اعتماد قرارات كا 

التحسيف كالإبداع ىػك المؤشػر لمتقػدـ نحػك التميػز بتطبيػؽ ممارسػات كأفكػار جديػدة كالتػي يجػب  .2
 إظيارىا لمعامميف باستمرار مف خلاؿ النتائج المحققة كصكلان لممستكيات الإستراتيجية المرتفعة.

مر، فيػي تبػيف كجيػة التأثير: كىك النتيجة المحققة مف ثقافة مبنية عمى التقكيـ كالتحسيف المست .3
 نظر العميؿ الداخمي أك الخارجي أك مساىميف آخريف في المجتمع.

 المتطمبػات الأساسيػة لتطبيػؽ إدارة التميػز في مؤسسػات التعميػـ العالػػي:: رابعان 
كانت الكفاءة قبؿ عقد أك عقديف مف الزماف مف الممكف أف تقكد المؤسسة إلى مكقع قيادم في 

يػػػكـ أصػػػبح التميػػػز التشػػػغيمي يمثػػػؿ ضػػػركرة لا يمكػػػف الاسػػػتغناء عنيػػػا فػػػي المؤسسػػػات السػػػكؽ، كلكػػػف ال
دارة التميػػز تعنػػي فػػف تجميػػع حاجػػات أصػػحاب المصػػمحة مػػف الػػداخؿ كالخػػارج، مػػف خػػلاؿ  الناجحػػة. كا 

 التاليػػةإطػار عمػؿ يتضػػمف كػؿ مككنػات المؤسسػػة. كلكػي يتحقػػؽ ذلػؾ يتطمػب الأمػػر تػكافر المقكمػات 
(Oestreich, 2008, pp6-9): 
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 الإحاطة كالفيـ الصحيح لمفيكـ التميز. .1
 إعداد بناء إستراتيجي لممؤسسة كتفعيمو بشكؿ يعبر عف تكجياتيا الرئيسة كرؤيتيا المستقبمية. .2
بناء منظكمػة متكاممػة مػف السياسػات تحكػـ عمػؿ المؤسسػة كتػكفر الأسػس كالقكاعػد التػي يمكػف  .3

 اتخاذ القرارات في ضكئيا.
ميػػة تتناسػب مػع متطمبػػات الأداء، كتقبػؿ التعػديؿ كالتكيػػؼ مػع المتغيػػرات اسػتحداث ىياكػؿ تنظي .4

 الداخمية كالخارجية.
 بناء نظاـ متطكر لتأكيد الجكدة الشاممة، كتفعيمو بكؿ مستكيات المؤسسة كمككناتيا. .5
بناء شبكة متكاممة للاتصالات كنظـ المعمكمات تضـ آليات لرصد المعمكمات، كتكظيفيا لدعـ  .6

 ار.اتخاذ القر 
بناء نظاـ متطكر لإدارة المكارد البشرية يضـ آليات كقكاعد تخطيط كاسػتقطاب كتكػكيف المػكارد  .7

 البشرية، كتنميتيا كتكجيو أدائيا.
بنػػػاء نظػػػاـ لإدارة الأداء المؤسسػػػي المتكامػػػؿ كتشػػػغيمو، يتضػػػمف قكاعػػػد كآليػػػات تخطػػػيط الأداء  .8

 كالكظائؼ المطمكبة لتنفيذه كتقكيمو. المستيدؼ، كتحديد معدلاتو، كمستكياتو، كتحديد الأعماؿ
بنػػػػاء نظػػػػاـ لإعػػػػداد كتنميػػػػة كتطػػػػكير القيػػػػادات الإداريػػػػة الفعالػػػػة القػػػػادرة عمػػػػى كضػػػػع الأسػػػػس  .9

 كالمعايير، كتكفير مقكمات التنفيذ السميـ لمخطط كالبرامج.

 أىمية نماذج التميز في الجامعات: :خامسان 
سػتمرارىا فػي التطػكر كالمنافسػة كتقػديـ خػدمات التميز الركيزة الأساسية لنجػاح الجامعػات كا يعد

بأعمى جكدة كصكلا لمتميز العػالمي كالحصػكؿ جػكائز التميػز المختمفػة عمػى مسػتكل العػالـ كتيػتـ العديػد 
مػف المنظمػات حالينػا بالحصػكؿ عمػى جػكائز التميػز، ممػا يػدؿ عمػى أىميػة التميػز، كمػا أف نجػاح جػػائزة 

 كيمكػفف سػاعد عمػى نشػأة النمػاذج المختمفػة عمػى مسػتكل العػالـ، ديمنج كحافز لنشػر الجػكدة فػي اليابػا
 : (Rostan. & Vaira, 2011, p79) التاليةتمخيص أىمية تمؾ النماذج عمى الجامعات في النقاط 

 زيادة الاىتماـ بإدارة الجكدة الشاممة كالاىتماـ بالتقييـ الجامعي كالمعايير المختمفة لو. .1
 فاعمة لنتائج الجكدة بيف الجامعات.تبادؿ الخبرات كالمشاركة ال .2
دارة التميز. .3  معرفة متطمبات كاحتياجات إدارة الجكدة كا 
رفػػػع مسػػػتكل الأداء كزيػػػادة الشػػػفافية كدعػػػـ كتطػػػكير ممارسػػػة قيػػػاس مسػػػتكيات الأداء كمقارنتيػػػا  .4

 بمستكيات الأداء العالمية.
لمسػػؤكؿ عػػف تعمػػـ التميػػز فػػي الجامعػػات يػػؤدم إلػػى تميػػز بالمخرجػػات فػػي سػػكؽ العمػػؿ لأنػػو ا .5

 القكل البشرية، كالارتقاء بسكؽ العمؿ. 
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الارتقػاء بمسػػتكل العمميػػة التعميميػػة بكاسػػطة التقػدـ التكنكلػػكجي لمكاجيػػة تمػػؾ المنافسػػة باسػػتخداـ  .6
الأساليب الإدارية الحديثة، كالمتمثمػة فػي تطبيػؽ نمػاذج التميػز مػف خػلاؿ التػرابط كالتكامػؿ بػيف 

 لتعميمية، كالعمؿ بركح الفريؽ.جميع القائميف في العممية ا
مػف خػػلاؿ المقػابلات التػػي أجرىػا بالجامعػػات أف أىميػة نمػػاذج التميػز تتمثػػؿ فػػي كيػرل الباحػػث 

 ككنيا:

 تعزز التنافس بيف الجامعات لمكصكؿ إلى التميز المنشكد. .1
 تكسب الجامعات دافعية عالية للاستمرار في التطكير. .2
 عامميف في الجامعات.دعـ التطكير الدائـ كالمستداـ لدل ال .3
 لية الاجتماعية.ؤك تعزيز المكانة الاجتماعية لمجامعات مف خلاؿ المس .4
 رفع مستكل التكقعات مف الخدمات مف أجؿ الاستمرار في التميز. .5

أف التميػػز المؤسسػػي بالجامعػػة يحتػػاج لجيػػد جمػػاعي بمشػػاركة الإدارة كالعػػامميف كيػػرل الباحػػث 
يديف كالطلاب كالمشغميف في كضع رؤيػة كرسػالة مسػتقبمية كتطػكير كأصحاب العلاقة كالمكرديف كالمستف

الأنظمة الداخمية لتكاكػب التغيػرات البيئيػة المعاصػرة بمسػاعدة التكنكلكجيػا الحديثػة، لتقػديـ خػدمات تمبػي 
احتياجات كرابات العمػلاء كتفػكؽ تكقعػاتيـ، مػع التركيػز عمػى تعزيػز ثقافػة التميػز كنشػرىا بػيف الجميػع 

مى منظكمة قيـ تكػكف الضػابطة لػلأداء المؤسسػي مػف أجػؿ الكصػكؿ لقيمػة عاليػة مػف التميػز كالحفاظ ع
كيػػرل الباحػػث أف أىميػػة نمػػاذج التميػػز تتمثػػؿ فػػي أنيػػا كسػػيمة تػػدفع الجامعػػات نحػػك تطػػكير لمجامعػػات، 

نفسيا في كافة المجالات، فنجػد الجامعػة الإسػلامية فػي اػزة قػد حصػمت عمػى ثػلاث جػكائز دكليػة لعػاـ 
فػي اجتماعيػا السػنكم بعنػكاف: العمػـ كالتعمػيـ فػي أكسػفكرد فػي بريطانيػا،  EBA))( مف مؤسسة 2016)

حيػث حصػػمت الجامعػػة عمػػى جػػائزة أفضػػؿ جامعػػة فمسػػطينية، كأفضػػؿ إدارة، كأفضػػؿ مشػػركع فمسػػطيني، 
كىػػك  مشػػركع إرادة . أيضػػان حصػػمت جامعػػة الأزىػػر عمػػى جػػائزة خاصػػة فػػي مسػػابقة المحكمػػة الجنائيػػة 

(. كمػػا تتمحػػكر أىميػػة نمػػاذج 2017كليػػة مػػف لاىػػام كالمراكػػز الأكلػػى بجػػائزة البحػػث العممػػي لمعػػاـ )الد
 التميز في ككنيا:

 تعد دافعنا لمجامعات لكي تتبكأ مكانة عالمية بيف مثيلاتيا. .1
 تعزز التنافس بيف الجامعات لمكصكؿ إلى أقصى درجات الجكدة. .2
 ي ظؿ الازدحاـ المتزايد مف الجامعات المنافسة.كسيمة تعتمدىا الجامعات في تسكيؽ ذاتيا ف .3
 دعـ التطكير الدائـ كالمستداـ لدل العامميف في الجامعات. .4
 تعزيز الشعكر بالمسئكلية الاجتماعية لدل الجامعات. .5
 الارتقاء بمخرجات الجامعة بما يدعـ التطكر في البيئة المحيطة. .6
 تنمية المجتمع مف خلاؿ مخرجات الجامعة المتميزة. .7
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 : نمػػػػػاذج كجكائػػػػػز التميػػػػز العربيػػػػػة: سادسان 
لقد أصػبح فػي العػالـ أكثػر مػف ثمػانيف دكلػة لػدييا نمػاذج كطنيػة لمتميػز الإدارم، كيػتـ الاسػتناد 
إلى ىذه النماذج في طرح جكائز تتنافس عمييػا المنظمػات فػي ىػذه الػدكؿ طبقػان لممعػايير المطبقػة فييػا، 

نما بيدؼ رفع كفاءة الأداء كمف ثـ القػدرة التنافسػية فػي كلا تيدؼ ىذه النماذ ج إلى الجكائز بحد ذاتيا كا 
المؤسسػػات، حيػػث تسػػتخدـ ىػػذه النمػػاذج لتقيػػيـ المؤسسػػات كتحديػػد أيػػف يجػػب التركيػػز لمتحسػػيف اليػػادؼ 
إلػػى التميػػز، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ اسػػتخداـ مخرجػػات التقيػػيـ فػػي عمميػػات التخطػػيط المسػػتقبمي. كفيمػػا يمػػي 

 لبعض ىذه النماذج. عرض
 ( : يكضح نمػػػاذج كجكائػػػػز التميػػػػػز العربيػػة9.2جدكؿ رقـ )

 

 الجائػػػػػػػػزة
دبي للأداء 
 الحككمي

أبك ظبي للأداء 
 الحككمي

 الشي  خميفة لمتميز
الممؾ عبد العزيز 

 لمجكدة

مركز الممؾ عبد  
 الله الثاني لمتميز

مركز البحريف 
 لمتميز

 2228 2226 2227 2226 2226 2223 سنة الإنشاء

 النقاط مكجكد النقاط مكجكد النقاط مكجكد النقاط مكجكد النقاط مكجكد النقاط مكجكد المعيار

 61 * 311 * 331 * 311 * 311 * 311 * القيادة

التخطيط 
 الاستراتيجي

      * 71 * 361   

   631 *         إدارة المكارد

 311 * 611 * 361 * 321 * 321 * 321 * إدارة العمميات

   111 * 361 *       نتائج الأعماؿ

السياسة/الإستراتيج
 ية

* 61 * 61 * 61     * 61 

 61 *   311 * 71 * 71 * 71 * المكارد البشرية

 61 *   31 * 71 * 71 * 71 * الشراكة كالمكارد

نتائج المكارد 
 البشرية

* 71 * 71 * 71     * 61 

 331 *     611 * 611 * 611 * مميفنتائج المتعا

 51 *   311 * 41 * 41 * 41 * نتائج المجتمع

نتائج الأداء 
 المؤسسي

* 331 * 331 * 331     * 331 

     311 *       التركيز عمى الزبكف

     31 *       المعمكمات كالتحميؿ

 61 *           إدارة المعرفة

نتائج تطبيقات إدارة 
 المعرفة

          * 31 

 المصدر: مف إعداد الباحث
  



 

86 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

 ييستنتػػػج مػػػػػف الجػػػػػػػدكؿ السابػػػػػؽ مػػػػػػا يمػػػػػػػػػػي: 

 . كتحسينيا أامب النماذج ىدفت إلى تطكير أداء المنظمات .3
 جميعيا اعتمدت عمى معايير نمكذج مالككـ بالدريج الأمريكية كنمكذج التميز الأكركبي. .6

 اتيا لطبيعة كأىداؼ القطاعات المختمفة حيث تـ تخصيص جائزة لكؿ قطاع.تميزت بمراع .1

دارة العمميػػػات كمنحتػػػو أىميػػػة كبيػػػرة، يميػػػو معيػػػار  جميعيػػػا النمػػػاذج .2 ركػػػزت عمػػػى معيػػػارم القيػػػادة كا 
 المكارد البشرية. 

 (.6116برز الاىتماـ بمعيار إدارة المعرفة كنتائجو حديثان بعد العاـ ) .3

 التميز في الجامعات:  : أىمية نماذجسابعان 
مػػف أىػػـ التكجيػػات الحديثػػة كالميمػػة لػػدل الجامعػػات التػػي  يعػػدإف الاسػػتثمار لمتميػػز فػػي التعمػػيـ 

تطمػػح للاسػػتدامة كتحقيػػؽ ميػػزة تنافسػػية ضػػمف المعػػايير العالميػػة كبمػػا يػػتلائـ كاحتياجػػات سػػكؽ العمػػؿ. 
فػػػػػػي التعمػػػػػػيـ العػػػػػػالي، منيػػػػػػا  كتجػػػػػػدر الإشػػػػػػارة ىنػػػػػػا إلػػػػػػى كجػػػػػػكد فػػػػػػكارؽ بػػػػػػيف البمػػػػػػداف بالنسػػػػػػبة لمتميػػػػػػز

(6133Rostan, : ) 

 تمكيؿ التميز )المكارد، الخطط، المنطؽ، البرامج(. .3

 طرؽ ممارسة التميز في التعميـ كالتعمـ. .6

طػػػػرؽ بنػػػػاء قطػػػػاع التميػػػػز فػػػػي نظػػػػاـ التعمػػػػيـ العػػػػالي )مكافػػػػأة مؤسسػػػػة بعينيػػػػا أك شػػػػبكة مػػػػف  .1
 المؤسسات(

جػػكائز التميػػز، ممػػا يػػدؿ عمػػى أىميػػة الجػػكدة  تيػػتـ العديػػد مػػف المنظمػػات حاليػػان بالحصػػكؿ عمػػى
كعامػػؿ مػػؤثر فػػي تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية، كالكصػػكؿ إلػػى مسػػتكل التميػػز، كمػػا أف نجػػاح جػػائزة ديمػػنج 
)النمػػكذج اليابػػاني( كحػػافز لنشػػر الجػػكدة فػػي اليابػػاف سػػاعد عمػػى نشػػأة النمػػاذج المختمفػػة عمػػى مسػػتكل 

فػي  -خاصػة إذا مػا تػـ تطبيقيػا عمػى الجامعػات –النمػاذج العالـ، كيمكف التعبير عف مػدل أىميػة تمػؾ 
   (:Van,2006النقاط التالية )

تؤدم إلى زيادة الكعي بأىمية الجكدة، كالاىتماـ بإدارة الجكدة، كمدل أىميتيا في تحقيؽ الميزة  .3
 التنافسية لمجامعة، كبالتالي ضماف البقاء كالاستمرار.

 مف خلاؿ المعايير التي يقدميا كؿ نمكذج كنقاط التقييـ. تشجيع الجامعات عمى التقييـ الذاتي،  .6

تعمػػؿ عمػػػى التعػػػاكف كالمشػػاركة بػػػيف الجامعػػػات كالمنظمػػات المختمفػػػة، عمػػػى نطػػاؽ كاسػػػع، مػػػف  .1
خلاؿ نشر المعمكمات التي تتعمؽ بالتطبيؽ الناجح لاستراتيجيات الجكدة، كبياف الفكائد الناجمة 

 عف تطبيؽ مثؿ ىذه الاستراتيجيات.
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 ز تفيـ احتياجات كمتطمبات إدارة التميز، كالتطبيؽ الناجح لإدارة الجكدة. تعز  .2

تصػػبح الجامعػػات أكثػػر شػػفافية، كأكثػػر قابميػػة لمتقيػػيـ الػػذاتي كالقيػػاس كتعمػػيـ أفضػػؿ التطبيقػػات  .3
ممػػػا يزيػػػد الكفػػػاءة التعميميػػػة، كيرفػػػع مسػػػتكل الأداء، كيزيػػػد فعاليػػػة مشػػػاركة الجامعػػػات فػػػي بنػػػاء 

 المجتمع. 

 ممارسة قياس مستكيات الأداء )التقييـ الذاتي( كمقارنتيا بمستكيات الأداء العالمية. تشجيع .4

تعد الجامعات مصدر الخبرات كالميارات الأكلية لمقػكل العاممػة بػالمجتمع، كبالتػالي فػإف التميػز  .5
 في الجامعات يؤدم إلى تميز المخرجات كالارتقاء بسكؽ العمؿ. 

يترتػػب عميػػو الارتقػػاء بمسػػتكل العمميػػة التعميميػػة لمكاجيػػة تمػػؾ  التقػػدـ التكنكلػػكجي اليائػػؿ، ممػػا .6
 المنافسة باستخداـ الأساليب الإدارية الحديثة، كالمتمثمة في تطبيؽ نماذج التميز.

 تحقيؽ الترابط كالتكامؿ بيف جميع القائميف بالعممية التعميمية، كالعمؿ بركح الفريؽ. .7

لنظػػػػاـ التعميمػػػػي لمعرفػػػػة أكجػػػػو القصػػػػكر فػػػػي تعمػػػػؿ عمػػػػى تطػػػػكير التعمػػػػيـ، مػػػػف خػػػػلاؿ تقيػػػػيـ ا .31
 المدخلات، العمميات، كالمخرجات، كتقكيمو للارتقاء بمستكل الأداء.

يرل الباحث أف أىمية نماذج التميز تتمثؿ في أنيا كسيمة تدفع الجامعات نحػك تطػكير نفسػيا 
 في كافة المجالات كما تتمحكر في ككنيا:

 ة بيف مثيلاتيا.دافع لمجامعات لكي تتبكء مكانة عالمي .3
 تعزز التنافس بيف الجامعات لمكصكؿ إلى أقصى درجات الجكدة. .6

 كسيمة تعتمدىا الجامعات في تسكيؽ ذاتيا في ظؿ الازدحاـ المتزايد مف الجامعات المنافسة. .1

 دعـ التطكير الدائـ كالمستداـ لدل العامميف في الجامعات. .2

 ات.تعزيز الشعكر بالمسئكلية الاجتماعية لدل الجامع .3

 الارتقاء بمخرجات الجامعة بما يدعـ التطكر في البيئة المحيطة. .4

 تنمية المجتمع مف خلاؿ مخرجات الجامعة المتميزة. .5

 : المتطمبات الأساسية لتطبيؽ إدارة التميز في الجامعات:ثامنان 
للاستمرار كالمنافسة كقيػادة السػكؽ تحتػاج الجامعػات إلػى تميػز مؤسسػي لػذلؾ لا يمكػف تجاىػؿ 

دارة التميز تعنػي فػف تجميػع حاجػات أصػحاب المصػمحة مػف الػداخؿ كالخػارج، مػف خػلاؿ إدا رة التميز كا 
لذلؾ يجب مراعاة المتطمبات التالية ، ك (2643كنات المؤسسة )عبد العزيز، إطار عمؿ يتضمف كؿ مك

 (: ,2648Thomasrلتطبيؽ إدارة التميز في الجامعات)

 جارب الأخريف في المجاؿ.معرفة مفيكـ التميز، كالاستفادة مف ت .4
 تحديد رؤية كرسالة شاممة ككاضحة. .2

 كضع سياسات عامة تضبط العمؿ بالجامعات. .3
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 كضع ىياكؿ تنظيمية تستطيع مقابمة التغيرات المتلاحقة. .4

 .كدكائرىا كافة تطكير نظاـ لمجكدة فعاؿ في أقساـ الجامعة .5

 ار.انشاء شبكة اتصاؿ كتكنكلكجيا معمكمات تساعد في اتخاذ القر  .6

دارة الاداء المؤسسي كنظاـ لمقيادات الإدارية. .7  تطكير أنظمة المكارد البشرية كا 

أف التميػػز المؤسسػػي بالجامعػػة يحتػػاج لجيػػد جمػػاعي بمشػػاركة الإدارة كالعػػامميف كيػػرل الباحػػث 
كأصحاب العلاقة كالمكرديف كالمستفيديف كالطلاب كالمشغميف في كضع رؤيػة كرسػالة مسػتقبمية كتطػكير 

لتقػديـ خػدمات تمبػي  ؛مة الداخمية لتكاكػب التغيػرات البيئيػة المعاصػرة بمسػاعدة التكنكلكجيػا الحديثػةالأنظ
احتياجات كرابات العمػلاء كتفػكؽ تكقعػاتيـ، مػع التركيػز عمػى تعزيػز ثقافػة التميػز كنشػرىا بػيف الجميػع 

اليػة مػف التميػز كالحفاظ عمى منظكمة قيـ تكػكف الضػابطة لػلأداء المؤسسػي مػف أجػؿ الكصػكؿ لقيمػة ع
 لمجامعات.

 : النمػاذج العالميػػػة لمتميػػػز في التعميػػػـ العالػػػي: تاسعان 
قػػد أصػػبح فػػي العػػالـ أكثػػر مػػف ثمػػانيف دكلػػة لػػدييا نمػػاذج كطنيػػة لمتميػػز الإدارم، كيػػتـ الاسػػتناد 

لمطبقػة فييػا، إلى ىذه النماذج في طرح جكائز تتنافس عمييػا المنظمػات فػي ىػذه الػدكؿ طبقػان لممعػايير ا
نما بيدؼ رفع كفاءة الأداء الاقتصادم الكطني كمف ثـ  كلا تيدؼ ىذه النماذج إلى الجكائز بحد ذاتيا كا 
القدرة التنافسية في الاقتصػاد العػالمي، حيػث تسػتخدـ ىػذه النمػاذج لتقيػيـ المؤسسػات كتحديػد أيػف يجػب 

مخرجػات التقيػيـ فػي عمميػات التخطػيط التركيز لمتحسيف اليادؼ إلى التميز، كذلػؾ مػف خػلاؿ اسػتخداـ 
 المستقبمي. كفيما يمي عرض لبعض ىذه النماذج.

 النمكذج الاسترالي لجكدة الجامعات:  -أ 
تعد ىيئة تقييـ الجامعات الاسترالية ىيئة قكمية مستقمة، ىدفيا ضبط الجكدة كميمتيا الأساسية 

ات الاسػػػترالية، كنظػػػاـ ضػػػماف الجػػػكدة مراقبػػػة أنشػػػطة التػػػدريس كالتعمػػػيـ كالأبحػػػاث كالإدارة فػػػي الجامعػػػ
عبػارة عػف مجمكعػة مػف الػنظـ الحككميػة كالػنظـ الداخميػة لمجػاؿ التعمػيـ الجػامعي،  أسػتراليا الكطني فػي

 جميعيػا سػتراليةكلكؿ قطاع آليات ضػماف الجػكدة الخاصػة بػو، كتكجػد لػدل مؤسسػات التعمػيـ العػالي الأ
يير العالميػة، كمػا يكجػد نظػاـ قػكمي لممػؤىلات ىػك إطػار آليات تكفؿ المحافظة عمى جكدتيا طبقان لممعا

المػػؤىلات الاسػػترالية الػػذم يفسػػح المجػػاؿ لكػػؿ مػػف المػػؤىلات كالمركنػػة كحريػػة الاختيػػار كسػػيكلة معادلػػة 
 المؤىلات كضماف الجكدة. 

 :(Deming)نمػػػػػكذج كجائػػػػػػػػزة ديمنػػػػػػػػػػػػػػج  -ب 

ستجاب )ديمنج( لطمب الحككمية اليابانية لمتكجو إلى الياباف بعد انتياء الحرب العالمية الثانية ا
لمسػػػاعدة صػػػناعتيا فػػػي تحسػػػيف الإنتاجيػػػة كقػػػاـ بنقػػػؿ أفكػػػاره عػػػف الرقابػػػة الإحصػػػائية عمػػػى الجػػػكدة فػػػي 
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( جػػائزة تمػػنح مػػف 3733المؤسسػػات اليابانيػػة، كتقػػديران ليػػذه الجيػػكد اسػػتحدثت الحككميػػة اليابانيػػة سػػنة )
ندسي  الياباف لمشركة التي تمتاز مف حيػث الابتكػار فػي مجػاؿ الإنتاجيػة كالجػكدة قبؿ اتحاد عمماء كمي

( طػكر اليابػانيكف معػايير الحصػكؿ عمػى الجػائزة لتكػكف 3763سميت باسػـ )جػائزة ديمػنج(، كفػي سػنة )
 لتشجيع المؤسسات في مجاؿ تحسيف جكدة الخدمات كتميزىا. ؛بيذا أكؿ جائزة تستحدث في العالـ

 زة مالككلـ بالدريج الكطنية الأمريكية: نمكذج كجائ -ج 

عػػاـ  "MBNQA"أنشػػأت الكلايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة نمػػكذج كجػػائزة مػػالككلـ بالػػدريج الكطنيػػة 
ـ، كيعػػػد إطػػػاران شػػػاملان لممنظمػػػة لتحسػػػيف أدائيػػػا العػػػاـ لاشػػػتمالو عمػػػى معػػػايير التميػػػز المختمفػػػة، 3765

تركيج كتدعيـ المفاىيـ الى  نج الياباني، كييدؼ النمكذجكالنمكذج يستمد كثيران مف أفكاره مف نمكذج ديم
كتنمية قدراتيا التنافسػية، كنقػؿ تجػارب كخبػرات  ،المتصمة بعناصر كمككنات تميز الأداء في المنظمات

المنظمات التي تنجح في تحقيؽ مستكيات التميز إلى ايرىا مف المنظمات الساعية إلػى تحسػيف الأداء 
 ى في طريؽ التميز، كيقكـ النمكذج عمى مفاىيـ التميز التالية: كالكصكؿ إلى مراتب أعم

القيادة ذات الرؤية: فالقادة عمييـ أف يقكمكا بتحديد الرؤية كالاتجاىات كالتكقعػات العاليػة كخمػؽ  .3
 القيـ.

التميػػز المسػػتمد مػػف رابػػة المتعػػػامميف: يتطمػػب التميػػز علاقػػات قكيػػػة مػػع العمػػلاء، فػػرأييـ يعػػػد  .6
 تميز المنظمة.عنصر مؤثر عمى 

الػػتعمـ التنظيمػػي كالشخصػػي: يتطمػػب تحقيػػؽ أعمػػى مسػػتكل مػػف الأداء التنظيمػػي يتطمػػب تػػكافر  .1
 التعمـ التنظيمي كالشخصي، كالذم يضمف التحسيف المستمر كالتكيؼ مع التغيير.

قيمػػة العػػامميف كالشػػركاء: نجػػاح المنظمػػة يعتمػػد كثيػػران عمػػى تػػكفر المعرفػػة، كالميػػارات، كالإبػػداع  .2
 جانب مكظفييا كتنمية شركائيا.مف 

 الرشاقة كالمركنة التنظيمية: لتكفير سرعة التحرؾ كالقدرة عمى التغيير السريع كالمركنة. .3

 التركيز عمى المستقبؿ: لفيـ العكامؿ طكيمة الأجؿ كقصيرة الأجؿ التي تؤثر في المنظمة. .4

 كعمميات المنظمة. الإدارة لتحقيؽ الإبداع: كذلؾ لتحقيؽ التغيير كالتحسيف في خدمات .5

 الإدارة بالكاقع: كذلؾ مف خػلاؿ المعمكمػات المتػكفرة مػف تحميػؿ أداء العمميػات كالنتػائج الرئيسػية .6
 .كقياسو

 لية العامة كالمكاطنة: تشديد المسئكلية عمى السمكؾ الأخلاقي كممارسة المكاطنة الجيدة.ؤك المس .7

 افة قيمة متكازنة لكؿ المعنييف.التركيز عمى النتائج كخمؽ القيمة: تستخدـ النتائج لإض .31

انتيػػػاج مػػػنيج الػػػنظـ: تشػػػكؿ المعػػػايير الرئيسػػػة كنظػػػاـ متكامػػػؿ يقػػػدـ مػػػف منظػػػكر الػػػنظـ لإدارة  .33
 المنظمة مف أجؿ تحقيؽ تفكؽ الأداء.
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كتعتمد آلية عمػؿ النمػكذج عمػى كجػكد علاقػات مترابطػة بػيف جميػع معػايير النمػكذج مػف خػلاؿ 
ت مترابطػػة، كتتمثػػؿ المجمكعػػة الأكلػػى فػػي  القيػػادة ، كالاسػػتراتيجية، تقسػػيـ المعػػايير إلػػى ثػػلاث مجمكعػػا

كالتكجػػو لمعمػػلاء ، كتركػػز عمػػى إيجػػاد بيئػػة تعميميػػة لممنظمػػة كالسػػعي إلػػى الفػػرص المسػػتقبمية لممنظمػػة. 
دارة العمميات كنتائج الأعمػاؿ  كالتػي تركػز عمػى إنجػاز  كتتمثؿ المجمكعة الثانية في  المكارد البشرية، كا 

عطاء نتائج الأداء لكؿ اصػحاب المصػمحة أمػا المجمكعػة الثالثػة فتضػـ إدارة المعرفػة أعم اؿ المنظمة كا 
كتحميؿ القياسات ككػذلؾ البيئػة التنظيميػة كالعلاقػات كالتحػديات التػي تػربط بػيف المجمػكعتيف السػابقتيف، 

 الأداء التنظيمي. كيشير السيـ الأفقي بمركز النمكذج إلى العلاقة المركزية بيف القيادة كنتائج

 نمكذج كجائزة التميز الأكركبية:  -د 

ـ(، 3773نمػػكذج التميػػز الأكركبػػي عػػػاـ ) (EFQM)أنشػػأت المنظمػػة الأكركبيػػة لإدارة الجػػػكدة 
كذلؾ مف خلاؿ الاستفادة مف ايجابيات نمكذج مالكمكمبالدريج الكطني الأمريكي كنمكذج ديمنج، ككذلؾ 

أربػػع عشػػرة شػػركة مػػف كبريػػات الشػػركات الأكركبيػػة، كتصػػؼ إجػػراء المسػػح الاجتمػػاعي لألػػؼ فػػرد فػػي 
المنظمػػة الأكركبيػػة نمػػكذج التميػػز الأكركبػػي بأنػػو أداة عمميػػة تسػػاعد المنظمػػة فػػي تأسػػيس نظػػاـ إدارم 
 .ملائػػػـ مػػػف خػػػلاؿ تحديػػػد مكقعيػػػا نحػػػك التميػػػز كمسػػػاعدتيا فػػػي فيػػػـ الفجػػػكات كمػػػف ثػػػـ إيجػػػاد الحمػػػكؿ

دارة، كتكضػػػح المنظمػػػة الأكركبيػػػة لإدارة الجػػػكدة بػػػأف فمسػػػفة ممارسػػػات الإ أفضػػػؿفػػػالنمكذج يعبػػػر عػػػف 
النمػػكذج تتبمػػكر فػػي أف التميػػز فػػي الأداء، كخدمػػة العمػػلاء، كتحقيػػؽ المنػػافع لأصػػحاب المصػػمحة مػػف 
العامميف كايػرىـ كالمجتمػع بأسػره، إنمػا تتحقػؽ مػف خػلاؿ القيػادة التػي تقػكـ بصػيااة كتكجيػو السياسػات 

البشرية كتسػتثمر العلاقػات كتػدير العمميػات المختمفػة بالمنظمػة، كيقػكـ النمػكذج  كالاستراتيجيات كالمكارد
 عمى مفاىيـ التميز التالية: 

التكجو نحك تحقيؽ النتائج المستيدفة: حيث يتكقؼ التميػز عمػى تحقيػؽ النتػائج المتكازنػة لتمبيػة  .3
 احتياجات اصحاب المصمحة كافة.

 تميز الخدمات. لمتأكد مف رضاه عف ؛التركيز عمى العميؿ .6

القيػػادة كثبػػات اليػػدؼ: سػػمكؾ القيػػادة يعمػػؿ عمػػى تكضػػيح اليػػدؼ داخػػؿ بيئػػة المنظمػػة، كيمكػػف  .1
 مكظفييا مف تحقيؽ التميز.

دخػػػػػاؿ أفضػػػػػؿنشػػػػػطة المشػػػػػتركة المترابطػػػػػة تػػػػػؤدم لفاعميػػػػػة الإدارة بالعمميػػػػػات كالحقػػػػػائؽ: الأ .2 ، كا 
 الحة.التحسينات باستخداـ الحقائؽ التي تتضمف تصكرات أصحاب المص

تنميػػػة الأفػػػراد كمشػػػاركتيـ: إف القػػػيـ المشػػػتركة كالثقافػػػة المبنيػػػة عمػػػى الثقػػػة كالتمكػػػيف كالمشػػػاركة  .3
 كتدريب المكظفيف، تحقؽ إمكانات أفضؿ لممكظفيف.

الاسػػػتمرار فػػػي الػػػتعمـ كالإبػػػداع كالتحسػػػيف: يكػػػكف أداء المنظمػػػة أفضػػػؿ عنػػػدما يقػػػكـ عمػػػى إدارة  .4
 ستمر كالإبداع كالتحسيف.المعرفة في ثقافة تتسـ بالتعمـ الم
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تنميػػػة كتطػػػكير الشػػػراكات: تصػػػبح فاعميػػػة المنظمػػػة أفضػػػؿ عنػػػدما يكػػػكف ليػػػا علاقػػػات منفعػػػة  .5
 متبادلة، كمبينة عمى أساس الثقة كتبادؿ المعرفة كالتكامؿ مع شركائيا.

 المسئكلية الاجتماعية: يمثؿ النيج الأخلاقي اتجاه المجتمع. .6

قػة السػببية بػيف المعػايير، فمعػايير النتػائج المتميػزة سػكؼ كتعتمد آليػة عمػؿ النمػكذج عمػى العلا
تتحقػػؽ مػػف خػػلاؿ معػػايير الممكنػػات التػػي تغطػػي مػػا تفعمػػو المنظمػػة، كقػػد كضػػع فػػي منتصػػؼ 

 النمكذج التعمـ كالإبداع لتأثيره عمى كؿ إدارة المنظمة.

 نمكذج كجائزة التميز الكندية: -ق 

ـ(، 3776ج التميػػػػػز الكنػػػػػدم فػػػػػي عػػػػػاـ )نمػػػػػكذ (NQI)أنشػػػػأ المعيػػػػػد الػػػػػكطني الكنػػػػػدم لمجػػػػػكدة 
كيستخدـ ىذا النمكذج لمساعدة المنظمات الحككمية فػي كنػدا لتحقيػؽ التميػز، كمػا يسػتخدمو العديػد مػف 
المنظمات الخاصة إطاران لتحقيؽ التميػز التنظيمػي. كالنمػكذج شػبيو بنمػكذج بالػدريج الػكطني الأمريكػي، 

 ى مفاىيـ التميز التالية: كنمكذج التميز الأكركبي، كيقكـ النمكذج عم

القيادة مف خلاؿ المشاركة: تعمػؿ القيػادة عمػى تطػكير نيػج التحػكؿ كالتغييػر فػي تفكيػر كسػمكؾ  .3
 الإدارة في جميع المستكيات، كتحقيؽ المشاركة الفاعمة كالنشطة للإدارة العميا.

لمنظمػة التركيز عمى العملاء كأصػحاب المصػمحة: مػف أجػؿ تحقيػؽ اليػدؼ، كيسػعى الجميػع با .6
 لتمبية احتياجات العملاء. ؛جاىديف

 التعاكف كفرؽ العمؿ: فرؽ العمؿ ىي الزاكية الرئيسة لتنمية العلاقات بيف الأطراؼ. .1

كقائية إدارة العمميات: حيث تعد المنظمة شبكة مترابطة مف العمميات، كلتيسير تحقيؽ التحسػف  .2
 ة للأخطاء.يتـ تطبيؽ الكقاية كالتصحيح لمقضاء عمى الأسباب الجذري

الكاقعيػػة فػػي اتخػػاذ القػػرار: تتخػػذ القػػرارات عمػػى أسػػس كاقعيػػة مػػف البيانػػات، كالمقارنػػات الداخميػػة  .3
 كالخارجية، كفيـ أسباب كتأثير آليات العمؿ. 

الػػتعمـ المسػػتمر كمشػػاركة الأفػػراد: يجػػب أف تعطػػى الفرصػػة لمجميػػع لتطػػكير إمكانػػاتيـ الكاممػػة،  .4
 داع لتحقيؽ السعي إلى التميز.كالاستفادة مف قدراتيـ عمى الإب

التركيز عمى التحسيف المستمر كالعصؼ الفكرم: إف التركيز عمى العصؼ الفكػرم ىػك الزاكيػة  .5
الرئيسػػة لمتحسػػيف المسػػتمر، فػػبغض النظػػر عػػف مقػػدار التحسػػيف الػػذم تػػـ إنجػػازه، فينػػاؾ دائمػػان 

 طرؽ مبتكرة لمقياـ بالأفضؿ.

حة كالمجتمػػػع: لممنظمػػػة مسػػػئكلياتيا لتمبيػػػة تطمعػػػات التقيػػػد بالالتزامػػػات لجميػػػع أصػػػحاب المصػػػم .6
مكظفييػػػػا، كعملائيػػػػا كايػػػػرىـ مػػػػف أصػػػػحاب المصػػػػمحة، بمػػػػا فييػػػػا الاىتمػػػػاـ بالمسػػػػئكلية تجػػػػاه 

 المجتمع.
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( مػػف 5كتقػػكـ آليػػة عمػػؿ النمػػكذج عمػػى تحقيػػؽ نتػػائج الأداء الشػػامؿ المتميػػز فػػي المعيػػار رقػػـ )
( كالتي تتعامؿ مع كيفية إدارة الأنشطة 4-3ايير مف رقـ )خلاؿ إدخاؿ مفاىيـ التميز السابقة إلى المع

فػػي المنظمػػة. كيتميػػز النمػػكذج بأنػػو فػػي كػػؿ المعػػايير الرئيسػػة ىنػػاؾ معيػػار فرعػػي لمتحسػػيف المسػػتمر، 
لمسػػػاعدة المنظمػػػة فػػػي تقػػػديـ تػػػأثيرات فعالػػػة فػػػي المخرجػػػات، كاسػػػتخداـ المعمكمػػػات لإجػػػراء المزيػػػد مػػػف 

 التحسينات.
 

 الخلاصة:
تب لو النجاح بدكف بناء تنظيمي يدعـ كيساىـ في نشػر ثقافػة التميػز كالػذم يعتبػر المبنػة لف يك

الأساسػػػية التػػػي تسػػػيـ فػػػي إحػػػداث النقمػػػة النكعيػػػة لممؤسسػػػات مػػػف العمػػػؿ التقميػػػدم إلػػػى العمػػػؿ المػػػنظـ 
ى أرقػى الخلاؽ، بتبنييا التكجيات الحديثة التي تخرجيا مػف إطػار اليياكػؿ التنظيميػة التقميديػة لتصػؿ إلػ

التكجيات الحديثة كالتي تنادم بالإدارة بالتجكاؿ كالإدارة الشفافة حيث يدعـ ىذا النمط التكاجػد المسػتمر 
بيف العامميف بما يحقؽ الشػفافية فػي العمػؿ كالتكاصػؿ المسػتمر كالحصػكؿ عمػى المعمكمػات مػف أماكنيػا 

ؾ خصػػائص منظمػػات الػػػتعمـ دكف أم مشكشػػات قػػد تسػػيـ فػػي إفشػػاؿ العمػػؿ الإدارم. لػػذلؾ يعػػد امػػتلا
عنصػػران أساسػػيان فػػي الكصػػكؿ إلػػى التميػػز المؤسسػػي حيػػث تعتبػػر منظمػػات الػػتعمـ بمثابػػة حاضػػنة لمقػػادة 
كالمبػػدعيف تعمػػؿ عمػػى خمػػؽ بيئػػة تحتضػػف الإبػػداع كتتقبمػػو مػػف خػػلاؿ تبنييػػا لقيػػادة إسػػتراتيجية كمػػكارد 

مكانػػػػات ماديػػػػة كأسػػػػاليب إداريػػػػة تػػػػدعـ المعرفػػػػة ك  تحػػػػث عمػػػػى الػػػػتعمـ المسػػػػتمر الػػػػذاتي بشػػػػرية مبدعػػػػة كا 
 كالجماعي كؿ ىذا سكؼ يسيـ في نقؿ المؤسسات مف الضعؼ إلى التميز المؤسسي.
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 المبحح السابع:

 قة بين الكيادة الاضتراتيجية وادازة المواه  والتنيص المؤضطيالعلا

 ؽ التميز المؤسسي:مكاىب كمدخؿ  لتحقيتطبيؽ ادارة الأكلا: دكر القيادة الاستراتيجية في 
تتعػػرض المنظمػػات فػػي العصػػر الحػػديث لمتغيػػرات كثيػػرة كمتلاحقػػة كمتداخمػػة فػػي نفػػس الكقػػت، 
كلػػيس أمػػاـ أم منظمػػة إلا أف تتكيػػؼ مػػع ىػػذه المتغيػػرات كالتطػػكرات كذلػػؾ إذا مػػا أرادت لنفسػػيا البقػػاء 

لؾ مػف خػلاؿ تبنييػا لخطػط كالنمك في بيئة الأعماؿ، لذلؾ تتجو الجامعات إلى التسابؽ نحك التميز، كذ
، (28:ص2012جػابر،) كرؤل كاستراتيجيات تيدؼ مػف خلاليػا الكصػكؿ إلػى مصػاؼ الجامعػات العالميػة

حيػػث يػػنعكس ذلػػؾ عمػػى مػػا تقػػكـ بػػو مػػف أنشػػطة، كأسػػاليب، كتقنيػػات، كمػػا تعتمػػده مػػف بػػرامج مػػف أجػػؿ 
كف الجامعػات مؤسسػات خدميػة تحقيؽ التميز، كأف تككف قائدة في معارفيػا كخػدماتيا كتكنكلكجيتيػا، ككػ

عمييا أف تسعى إلى التميز في خدماتيا، كالتي تتضح مف خلاؿ سػعييا المتكاصػؿ لتقمػيص الفجػكة بػيف 
ما يحتاجػو سػكؽ العمػؿ كمسػتكل الميػارات التػي يتمتػع بيػا الخػريج، كبػالطبع تصػؿ الجامعػات إلػى ىػذا 

نمي المكاىب التي تحقيػؽ التميػز المؤسسػي المستكل مف التميز إذا ما كانت تتصؼ بقيادة استراتيجية ت
 المراد الكصكؿ لو.

 المكاىب:تطبيؽ ادارة أ. تأثير أبعاد القيادة الاستراتيجية عمى 
تحديػػػد التكجػػػو )أبعػػػاد تناكلػػػت ىػػػذه الدراسػػػة القيػػػادة الاسػػػتراتيجية كتػػػـ تصػػػنيفيا ضػػػمف خمسػػػة 

لمػػاؿ البشػػرم، تعزيػػز الثقافػػة التنظيميػػة، الاسػػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات التنافسػػية، تنميػػة كتطػػكير رأس ا
تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( تتلاءـ مع بيئة الجامعات محؿ الدراسة، كبالتالي تناكؿ الباحػث تػأثير ىػذه 

كفيمػا يمػي عػرض لػدكر أبعػاد القيػادة الاسػتراتيجية  ،فػي الجامعػات عمى تطبيؽ ادارة المكاىػبالمككنات 
 مكاىب: تطبيؽ إدارة الفي 

استقطاب المكىبة، مكاىب )ال تطبيؽ ادارةعد الأكؿ: دكر تحديد التكجو الاستراتيجي في الب
   (:تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة

 الأساسػي المسػتقبؿ بتحديػد تيػتـ التػي الحديثػة الإداريػة المفػاىيـ مػف التكجػو الاسػتراتيجي ييعػد
 البيئػة فػي يػدكر لمػا كاقعي فيـ عف يعبر ككنو تحقيقيا، إلى تسعى التي يضةكالأىداؼ العر  لممنظمة،
 الخارجيػة المنظمة بيئة كفيـ فييا، الضعؼ كنقاط القكة نقاط التعرؼ عمى كمحاكلة لممنظمة، الداخمية
 المسػتقبؿ، استشػراؼ مػف يمكػف ممػا عمييػا، التػي تنطػكم كالمخػاطر الفػرص عمػى التعػرؼ كمحاكلػة
 كتػكفير أىػدافيا، لتحقيػؽ تقػكد المنظمػة التػي الإسػتراتيجية البػدائؿ مػف مجمكعػة بصػيااة لػو، كالإعػداد
 .الأىداؼ ىذه تحقيؽ تسييؿ في تسيـ أفضؿ كظركؼ شركط
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 نقاط بياف في يتمثؿ رئيس بغرض كذلؾ ،كافة الداخمية العكامؿ كتقييـ بتحميؿ المنظمات تيتـ
 العكامػؿ تحميػؿ بنتػائج الاسػتعانة مػع الداخميػة امػؿالعك  مػف عامػؿ كػؿ بيػا يتسػـ كالضػعؼ التػي القػكة

 (.2007)ىاينز،  ليا المناسبة البدائؿ كاختيار اتخاذ قراراتيا الإستراتيجية، عمى يساعد مما الخارجية

 ىػك ككسػائميـ بأىػدافيـ كعػي عمػى يككنكا لكي ؛القادة لدعـ تيدؼ عممية الإستراتيجي كالتكجو
 تركػز أف يسػاعد المنظمػة أف سػتراتيجيلإا لمتكجػو كيمكػف ضػؿ.أف عمػؿ أداء فػي المنظمػة مسػاعدة
 المنظمػة يعممػكف أفػراد أف يضػمف كأف حكليػا مػف البيئػة فػي الحادثػة لمتغيػرات الاسػتجابة فػي أكلكياتيػا
 (.2008الأىداؼ )الصيرفي، نفس تحقيؽ باتجاه

 المنظمػات سػتطيعت كتميزىػا، كحتػى لتقػدـ المنظمػات التكجػو الاسػتراتيجي ىػك الركيػزة الأساسػية
 متطمبػان أساسػيا ييعػد كالػذم الاسػتراتيجي، التكجػو تػنيج أف لابػد ليػا ،تطبيػؽ إدارة المكاىػبأبعػاد  تحقيؽ
 المنافسة حدة كتزايد المعاصرة، التكنكلكجيا ثكرة كمع ب،مكاىتطبيؽ إدارة ال تبحث التي المنظمات لتمؾ

 يكػكف أف يمكػف كنشػاط الاسػتراتيجي كدكره كجػوكالت التكجػو أىميػة فشػيئان  شػيئان  تػدرؾ المنظمػات أخػذت
المزايػا  كتعػززأفضػؿ  أداءن  تحقػؽ جديػدة كأسػاليب خػدمات، إلػى التكصػؿ أجػؿ مػف كمنيجيػان، منظمػان،

 . التنافسية لممنظمة مف خلاؿ جذب المكىبة كتنميتيا كالحفاظ عمييا

تحديػد التكجػو  أف أكضػحت( 2016( كدراسػة سػعيد ككػاطع )2014كمف نتائج دراسػة الفرجػاني )
مكاىػػػب العػػػامميف، أم كممػػػا زاد الاىتمػػػاـ فػػػي تحديػػػد تطبيػػػؽ إدارة الالاسػػػتراتيجي لػػػو علاقػػػة طرديػػػة مػػػع 

 مكاىب.تطبيؽ إدارة الالتكجو الاستراتيجي ستتحقؽ 

كيستنتج الباحث مف أدبيات الدراسة كالمقابلات التي أجراىا في الجامعات أف لتحديػد التكجػو 
استقطاب المكىبة، تحديد المكىبة، تطػكير المكىبػة، مكاىب )تطبيؽ ادارة الفي الاستراتيجي دكر ميـ 

(، حيث يعمؿ التكجو الاستراتيجي عمى إثارة الحماس في العامميف، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة
كضع أىداؼ طمكحة، كالأمانة كالاستقامة كالإخلاص، كالإنجاز السريع، كالرابة الصادقة في إنجاح 

 خريف كالذم بدكره يعمؿ عمى جذب كتنمية مكاىب العامميف الآ

استقطاب المكىبة، مكاىب )تطبيؽ إدارة الالبعد الثاني: دكر استثمار القدرات التنافسية في 
 (:تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة

يػادة الاسػتراتيجية لمػا ليػا مػف دكر ميػـ استثمار القػدرات التنافسػية مػف الأبعػاد الأساسػية لمق يعد
فػػي خمػػؽ ميػػزة تنافسػػية لممؤسسػػة، إف القػػدرات الفريػػدة التػػي تمتمكيػػا المؤسسػػة مػػا ىػػي إلا مػػكارد تشػػكؿ 
مصػػدران لمميػػزة التنافسػػية كاالبػػان مػػا تػػرتبط القػػدرات التنافسػػية لممنشػػأة بالمجػػالات الكظيفيػػة المختمفػػة مثػػؿ 

الماليػػػػة، كالبحػػػػث كالتطػػػػكير، كالمػػػػكارد المعمكماتيػػػػة )نظػػػػـ المعمكمػػػػات الإنتػػػػاج كالعمميػػػػات، كالتسػػػػكيؽ، ك 
 الإدارية(.
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كتعمػػؿ المنشػػأة عمػػى اسػػتثمار كتطػػكير القػػدرات الفريػػدة لػػدييا فػػي ميػػاديف كظيفيػػة مختمفػػة لتنفيػػذ 
اسػػػتراتيجياتيا، لػػػذا يجػػػب عمػػػى القػػػادة الاسػػػتراتيجييف التحقػػػؽ مػػػف مسػػػألة التركيػػػز عمػػػى القػػػدرات الفريػػػدة 

 (Hitt et al., 2001, P492زات التنافسية لممنشأة عند تنفيذ الاستراتيجية )كالمي

القػػػدرات الفريػػػدة كالميػػػزات التنافسػػػية فػػػي تحسػػػيف الكفػػػاءة العممياتيػػػة )الجػػػكدة، الخدمػػػة، الإبػػػداع،  كتسػػػيـ
 سرعة التسميـ ... كايرىا( كالتي بدكرىا تعمؿ عمى جذب المكىبة كتنميتيا كالاحتفاظ بيا

أكضػػحت أف اسػػتثمار  (2014دراسػػة الفرجػػاني )( ك 2016دراسػػة سػػعيد ككػػاطع )ج كمػػف نتػػائ
مكاىب، أم كمما زاد الاىتماـ في اسػتثمار القػدرات تطبيؽ إدارة الالقدرات التنافسية لو علاقة طردية مع 

 مكاىب.تطبيؽ إدارة الالتنافسية ستتحقؽ 

فػػي الجامعػػات أف لاسػػتثمار  كيسػػتنتج الباحػػث مػػف أدبيػػات الدراسػػة كالمقػػابلات التػػي أجراىػػا
استقطاب المكىبة، تحديد المكىبػة، تطػكير )مكاىب تطبيؽ إدارة الالقدرات التنافسية دكر ميـ في 

حيػػػث يعمػػػؿ اسػػػتثمار القػػػدرات التنافسػػػية عمػػػى  (،المكىبػػػة، اشػػػراؾ المكىبػػػة، الاحتفػػػاظ بالمكىبػػػة
يػة كالاىتمػاـ بالبحػث كالتطػكير كنظػـ الاستثمار في الانتاج كالعمميات كالتسكيؽ كتحسػيف الادارة المال

  .المعمكمات الادارية كالذم بدكره يعمؿ عمى جذب كتنمية مكاىب العامميف كالاحتفاظ بيا

استقطاب مكاىب )تطبيؽ ادارة الالبعد الثالث: دكر تنمية كتطكير الراس الماؿ البشرم في 
 (:تفاظ بالمكىبةالمكىبة، تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاح

الػػػػرأس المػػػػاؿ البشػػػػرم ىػػػػك العنصػػػػر كالمكػػػػكف الأساسػػػػي فػػػػي أيػػػػة مؤسسػػػػة كعمػػػػى القيػػػػادة فػػػػي 
المؤسسػػػات تنميػػػة كتطػػػكير الػػػرأس المػػػاؿ البشػػػرم كىػػػذا التطػػػكير يعمػػػؿ عمػػػى جػػػذب المكاىػػػب كتنميتيػػػا 

نمػ ا ىػي أيضػان كالاحتفاظ بيا، كفي الشركات الحديثة فإف أصكؿ المعرفة لا تتمثؿ في الأصػكؿ الفنيػة كا 
ف الأكثػػر أىميػػة فػػي ىػػذه الخبػػرات ىػػي خبػػرات القيػػادة الاسػػتراتيجية المعرفيػػة الممثمػػة  معرفػػة كخبػػرات. كا 
باسػػػػتراتيجي المعرفػػػػة كىػػػػـ الفئػػػػة الأكثػػػػر نػػػػدرة فػػػػي أفػػػػراد المعرفػػػػة. كالقػػػػادة ىػػػػـ الػػػػذيف يقكمػػػػكف بالأشػػػػياء 

 (. Dess and Picken, 1999, p181الصحيحة، كيحدثكف الفرؽ مف أجؿ جعؿ المؤسسة مختمفة )

إف برامج التدريب كالتطكير الفاعمػة التػي تقػدميا المؤسسػة لمكاردىػا البشػرية مػف شػأنيا أف تزيػد 
مكاىػػب كىػػك مػػا جعػػؿ ىػػذه البػػرامج ذات أىميػػة كبيػػرة، كمػػا أف إعػػداد بػػرامج تطبيػػؽ إدارة المػػف احتماليػػة 

رفة كالميػارات كالمكاىػب، كالقػيـ الجكىريػة، في بناء المع تسيـتطكير لمقادة الاستراتيجييف مف شأنيا أف 
 مكاىب.تطبيؽ إدارة الكتكفر نظرة نظامية أك منيجية لممنشأة، كبالتالي تيعزٌز كتدعـ عممية 

علاكة عمى ذلؾ، فإنيا تساعد القادة الاستراتيجيكف عمى تحسيف الميػارات كالتػي تكػكف مطمكبػة 
سػػػتراتيجي قيػػػادة الاسػػػتراتيجية مثػػػؿ تحديػػػد التكجػػػو الإلمتكامػػػؿ مػػػع الميػػػاـ الأخػػػرل كالمرتبطػػػة بكفػػػاءة ال
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لممنشػػأة، كاسػػتثمار كالحفػػاظ عمػػى القػػدرات التنافسػػية، كتطػػكير الثقافػػة التنظيميػػة التػػي تػػدعـ الممارسػػات 
 (.2010الأخلاقية )جاد الرب، 

تراتيجية جػدان فػي تنفيػذ الاسػ ميمػان كاستنادان إلى ما تقدـ، يعد بناء رأس الماؿ البشػرم أمػران حيكيػان 
بشػػكؿ فاعػػؿ، كينبغػػي عمػػى القػػادة الاسػػتراتيجييف اكتسػػاب الميػػارات اللازمػػة لتطػػكير رأس المػػاؿ البشػػرم 
فػػػي مجػػػالات مسػػػؤكلياتيـ، كذلػػػؾ مػػػف أجػػػؿ جػػػذب المكاىػػػب كالعمػػػؿ عمػػػى تنميتيػػػا كالاحتفػػػاظ بالمكاىػػػب 

 المناسبة لممؤسسة.

كتطكير  أكضحت أف تنمية (2016دراسة سعيد ككاطع )( ك 2016كمف نتائج دراسة البطريخي )
تنمية كتطكير مكاىب، أم كمما زاد الاىتماـ في تطبيؽ إدارة اللو علاقة طردية مع  الرأس الماؿ البشرم
 مكاىب.تطبيؽ إدارة الستتحقؽ  الرأس الماؿ البشرم

كيستنتج الباحث مف أدبيات الدراسة كالمقابلات التي أجراىا في الجامعات أف لتنمية كتطكير 
اسػتقطاب المكىبػة، تحديػد المكىبػة، تطػكير مكاىػب )تطبيػؽ إدارة الس الماؿ البشرم دكر ميـ فػي الرأ

(، حيػث يعمػؿ تنميػة كتطػكير الػرأس المػاؿ البشػرم عمػى المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفػاظ بالمكىبػة
ميػارات كيعمؿ عمى تدريب كتطكير العامميف كاكسابيـ المعػارؼ كال ،استقطاب الكفاءات مف العامميف
  .مكاىب العامميف كالاحتفاظ بيا كتطكير استقطابكالقيـ كالتي بدكرىا تعمؿ عمى 

اسػتقطاب المكىبػة، مكاىػب )تطبيػؽ ادارة الالبعد الرابػع: دكر تعزيػز الثقافػة التنظيميػة فػي 
 (:تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة

الثقافػػػة التنظيميػػػة عمػػػى تتبػػػع الفػػػرص ذات العلاقػػػة بممارسػػػة  إف التكجػػػو نحػػػك الأعمػػػاؿ يشػػػجع
الأعمػػاؿ المربحػػة كخصكصػػان فػػي المنشػػآت الكبيػػرة، كتعػػد النتػػائج الإيجابيػػة لتتبػػع العػػامميف لتمػػؾ الفػػرص 

لجػػػػذب المكاىػػػػب كتنميتيػػػػا كالعمػػػػؿ عمػػػػى الاحتفػػػػاظ بالعػػػػامميف ذكم المكاىػػػػب المناسػػػػبة  ؛مصػػػػدران رئيسػػػػان 
 لممؤسسة.

مػا  سػكاء اتجاىػات كبعدة المنظمة التي تؤدييا الكظائؼ خلاؿ مف لثقافة المنظمةتكمف أىمية ا
الاجتمػاعي الػذم   بالتماسػؾ يتعمػؽ مػا أك الداخميػة التنظيميػة الأمػكر أك المنظمػة، داخػؿ يتعمػؽ بػالأفراد

مكانيػة التكيػؼ معيػا بمػا يجعػؿ المنظمػ ة قػػادرة تكلػده الثقافػة، ككػذلؾ علاقػة المنظمػة بالبيئػة الخارجيػة كا 
، حيػػث تشػػكؿ كافػػة عمػػى النمػػك كالبقػػاء كترجػػع أىميػػة الثقافػػة التنظيميػػة إلػػى دكرىػػا فػػي انشػػطة المنظمػػة

فػػي عمميػػة التفكيػػر كالتصػػرؼ بطريقػػة  عمػػى العػػامميف بالمنظمػػة لممضػػي قػػدمان  الثقافػػة التنظيميػػة ضػػغطان 
 تنسجـ مع الثقافة التنظيمية بالمنظمة كالتي بدكرىا تنمي مكاىب العامميف

 ركح تشػكؿ فإنيػا كالفػرد لممنظمػة بالنسػبة التنظيميػة الثقافػة أىميػة أف الباحػث يػرل ىنػا كمػف
مػف  المنظمة لثقافة كمعرفة انسجاـ ىناؾ كاف إذا المنظمة داخؿ العامميف كراحة العمؿ بيئة التكافؽ بيف
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 لممنظمػة التػي الػكلاءك  الانتمػاء قػكة تعزيػز إلػى يػؤدم كىػذا ثقػافتيـ مػف جػزءان  تصػبح كالتي العامميف قبؿ
بتنميػة مػكاىبيـ  كلمعػامميف ليػا المنشػكدة الأىػداؼ تحقػؽ أف المنظمػة تسػتطيع كبالتػالي إلييػا، ينتمػي
 كالعلاقػة التنظيميػة التنظيمػي الييكػؿ فػي المتمثمػة لممنظمػة الداخميػة البيئة في الاستقرار تضمف ككذلؾ
العمػؿ التػي تحتػاج  بيئػة فػي تحصػؿ التػي تكالتغيػرا التطػكرات كػؿ تكاكػب أف كتسػتطيع العػامميف بػيف

 .لتنمية مكاىب خاصة لمعامميف

عمػى تحسػيف الميػارات كالتػي تكػكف مطمكبػة  ييفستراتيجلإعلاكة عمى ذلؾ، فإنيا تساعد القادة ا
لمتكامػػػؿ مػػػع الميػػػاـ الأخػػػرل كالمرتبطػػػة بكفػػػاءة القيػػػادة الاسػػػتراتيجية مثػػػؿ تحديػػػد التكجػػػو الاسػػػتراتيجي 

مار كالحفػػاظ عمػػى القػػدرات التنافسػػية، كتطػػكير الثقافػػة التنظيميػػة التػػي تػػدعـ الممارسػػات لممنشػػأة، كاسػػتث
 (.2010الأخلاقية )جاد الرب، 

كاسػػتنادان إلػػى مػػا تقػػدـ، يعػػد تعزيػػز الثقافػػة التنظيميػػة أمػػران حيكيػػان فػػي تنفيػػذ الاسػػتراتيجية بشػػكؿ 
زمة لتعزيز الثقافة التنظيمية في مجالات فاعؿ، كينبغي عمى القادة الاستراتيجييف اكتساب الميارات اللا

مسػػػػؤكلياتيـ، كذلػػػػؾ مػػػػف أجػػػػؿ جػػػػذب المكاىػػػػب كالعمػػػػؿ عمػػػػى تنميتيػػػػا كالاحتفػػػػاظ بالمكاىػػػػب المناسػػػػبة 
 لممؤسسة.

أكضػػػحت أف تعزيػػػز (، 2015دراسػػػة جمعػػػة )( ك 2015كمػػػف نتػػػائج دراسػػػة الجػػػراح كأبػػػك دكلػػػة )
مكاىػب ، أم كممػا زاد الاىتمػاـ فػي تعزيػز الثقافػة التطبيػؽ إدارة الثقافة التنظيميػة ليػا علاقػة طرديػة مػع 

 مكاىب.تطبيؽ إدارة الالتنظيمية ستتحقؽ 

كيستخمص الباحث مف أدبيات الدراسة كالمقابلات التي أجراىا في الجامعات أف تعزيز الثقافة 
بػػة، اسػػتقطاب المكىبػػة، تحديػػد المكىبػػة، تطػػكير المكىمكاىػػب )تطبيػػؽ إدارة الالتنظيميػػة دكر ميػػـ فػػي 

(، حيػث تعمػؿ تعزيػز الثقافػة التنظيميػة عمػى كضػع منظكمػة لمقػيـ اشراؾ المكىبة، الاحتفػاظ بالمكىبػة
كالمعتقػػدات كالأعػػراؼ كالتكقعػػات التنظيميػػة كالتػػي بػػدكرىا تعمػػؿ عمػػى جػػذب كتنميػػة مكاىػػب العػػامميف 

  .كالاحتفاظ بيا
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اسػػتقطاب مكاىػػب )ارة التطبيػػؽ ادالبعػػد الخػػامس: دكر تنفيػػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػػة فػػي 
 (:المكىبة، تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة

أىػدافيا،  تحقيػؽ ضػماف أجػؿ مػف المنظمػة تضػعيا التػي الرقابػة المختمفػة خطػكات فػي تتمثػؿ
اـ كالرقابػػػة تعمػػػؿ عمػػػى التأكػػػد مػػػف أف العمػػػؿ يسػػػير ضػػػمف الأنظمػػػة المقػػػررة، كالتأكػػػد مػػػف حسػػػف اسػػػتخد

المػػكارد البشػػرية كالماديػػة، كاكتشػػاؼ الانحرافػػات فػػي الكقػػت المناسػػب، كمنػػع كقػػكع الأخطػػاء مػػف خػػلاؿ 
نظػػػػاـ رقػػػػابي سػػػػميـ كتحديػػػػد الاختصاصػػػػات كالصػػػػلاحيات، كمنػػػػع تكػػػػرار الاخطػػػػاء كاتخػػػػاذ الإجػػػػراءات 

كأف  ،ميفالعلاجية في الكقت كالسعة المناسػبيف، كالإصػلاح الإدارم مػف خػلاؿ تكػكيف مفيػكـ لػدل العػام
تطبيػػؽ الرقابػػة مكجػػكدة مػػف اجػػؿ مشػػاكميـ كرفػػع الكفػػاءة، ككضػػكح عمميػػة الرقابػػة كتكزنيػػا تسػػيؿ عمميػػة 

مكاىب حيث تعتبر الرقابة الفاعمة كمؤشر للأداة كمحفػز لتنميػة المكاىػب كالابتعػاد عػف المشػاكؿ إدارة ال
 كالمعيقات. 

تطبيػػؽ إدارة ة مػػف شػػأنيا أف تزيػػد مػػف إف تنفيػػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػػة التػػي تقػػكـ بيػػا المؤسسػػ
مكاىػػب حيػػث تعتبػػر شػػفافية أدكات الرقابػػة المسػػتخدمة عامػػؿ مشػػجع لتنميػػة المكاىػػب، كمػػا أف كضػػح ال

أىػػداؼ عمميػػة الرقابػػة كالتحديػػد الػػدقيؽ لممعػػايير الرقابيػػة تعطػػي العػػالميف الحريػػة فػػي الابػػداع كاكتشػػاؼ 
 مكاىب.تطبيؽ إدارة الزنة تيعزٌز كتدعـ عممية مكاىبيـ، كبالتالي تنفيذ رقابة تنظيمية متكا

جدان في تنفيذ الاسػتراتيجية بشػكؿ  ميمان إلى ما تقدـ، يعد تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة أمران  كبناءن 
فاعػػؿ، كينبغػػي عمػػى القػػادة الاسػػتراتيجييف اكتسػػاب الميػػارات اللازمػػة لتنفيػػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػػة فػػي 

ؾ مف أجؿ جذب المكاىب كالعمؿ عمػى تنميتيػا كالاحتفػاظ بالمكاىػب المناسػبة مجالات مسؤكلياتيـ، كذل
 لممؤسسة.

لػو علاقػة ايجابيػة تنظيميػة متكازنػة  ( أكضحت أف تنفيذ رقابة2015)اليزيد كمف نتائج دراسة أبك 
 تطبيػػؽ إدارةيجػػابي عمػى إسػػيؤثر بشػكؿ تنفيػػذ رقابػة تنظيميػػة متكازنػة مكاىػب، أم أف تطبيػػؽ إدارة المػع 
 مكاىب.ال

كيسػػتنتج الباحػػث مػػف أدبيػػات الدراسػػة كالمقػػابلات التػػي أجراىػػا فػػي الجامعػػات أف تنفيػػذ رقابػػة 
اسػػػتقطاب المكىبػػػة، تحديػػػد المكىبػػػة، تطػػػكير مكاىػػػب )تطبيػػػؽ إدارة التنظيميػػػة متكازنػػػة دكر ميػػػـ فػػػي 

زنػة عمػػى تحديػػد (، حيػػث تعمػؿ تنفيػػذ رقابػة تنظيميػػة متكاالمكىبػة، اشػػراؾ المكىبػة، الاحتفػػاظ بالمكىبػة
معايير الرقابة كقياس الأداء كتحميؿ أسباب الانحرافات إف كجدت كمف ثـ تصحيح الانحرافات كالتػي 

 .كاىبإدارة الم تطبيؽبدكرىا تعمؿ عمى 

بعػػػض الدراسػػػات التػػػي أظيػػػرت نتائجيػػػا كجػػػكد علاقػػػة بػػػيف القيػػػادة  (10.2)كيكضػػػح جػػػدكؿ رقػػػـ 
 ، كىي كما يمي: مكاىب فيياكتطبيؽ إدارة الالاستراتيجية 
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 كاىب مف الدراسات السابقةتطبيؽ إدارة المدكر القيادة الاستراتيجية في : (10.2جدكؿ رقـ )

 النتيجة السؤاؿ البحثي الدراسة البعد 

 تحديد التكجو الاستراتيجي 
 

دراسػػػػػػة الفرجػػػػػػاني 
(2014) 

تكجو الاستراتيجي مىؿ ىناؾ أثر ل
 ؟مكاىبتطبيؽ إدارة العمى 

دلالػػػػػة معنكيػػػػػة  يكجػػػػػد أثػػػػػر ذك
الاسػػػػػػػػتراتيجي عمػػػػػػػػى تكجػػػػػػػػو مل

 مكاىب.تطبيؽ إدارة ال

 استثمار القدرات التنافسية
دراسػػػػػػة الفرجػػػػػػاني 

(2014) 
ىػػؿ ىنػػاؾ دكر لمقػػدرات التنافسػػية 

 عمى ادارة المكاىب؟
يكجػػد علاقػػة لمقػػدرات التنافسػػية 

 عمى ادارة المكاىب.

تنميػػػة كتطػػػكير رأس المػػػاؿ 
 البشرم

دراسة الجراح كأبك 
 (2015ة )دكل

ما العلاقة بيف تطكير رأس الماؿ 
 البشرم كادارة المكاىب؟

يكجػػػػػػػػػػػد علاقػػػػػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػػػػػة 
إحصػػػػػػػائية بػػػػػػػيف تطػػػػػػػكير رأس 
 الماؿ البشرم كادارة المكاىب.

 تعزيز الثقافة التنظيمية
اليزيػػػد دراسػػػة أبػػػك 

(2015) 
ما دكر الثقافة التنظيمية في تنمية 

 المكاىب؟
يكجػػػد دكر ميػػػـ كفعػػػاؿ لمثقافػػػة 

 تنظيمية في تنمية المكاىب.ال

 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
اليزيػػػد دراسػػػة أبػػػك 

(2015) 
مػا أثػر الرقابػة كالتقيػيـ عمػى ادارة 

 المكاىب؟
يكجػد أثػر لمرقابػػة كالتقيػيـ عمػػى 

 ادارة المكاىب
 الدراسات السابقة.  في ضكءالمصدر: مف إعداد الباحث 

قة بيف القيادة الاستراتيجية، كالمتمثمة فػي الأبعػاد مف الجدكؿ السابؽ كجكد علا يستنتج الباحث
التاليػػة: )تحديػػػد التكجػػػو الاسػػػتراتيجي، اسػػػتثمار القػػدرات التنافسػػػية، تنميػػػة كتطػػػكير رأس المػػػاؿ البشػػػرم، 

مكاىػػػب كيشػػػمؿ الأبعػػػػاد تطبيػػػؽ ادارة التعزيػػػز الثقافػػػة التنظيميػػػة، تنفيػػػذ رقابػػػة تنظيميػػػة متكازنػػػة( عمػػػى 
 (.مكىبة، تحديد المكىبة، تطكير المكىبة، اشراؾ المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبةاستقطاب ال التالية:)

مػػف أدبيػػات الدراسػػات السػػابقة كالمقػػابلات التػػي أجراىػػا بالجامعػػات أنػػو يجػػب كيسػػتنتج الباحػػث 
تطبيػؽ عمى إدارة الجامعات أف تتبع مجمكعة مف الخطكات التي تزيد مف دكر القيػادة الاسػتراتيجية فػي 

 كاىب في الجامعات كىي:مإدارة ال

عادة ىيكمة تنظيمية لمجامعات عمى أساس جذب المكاىب كتنميتيا كالعمؿ عمى الاحتفػاظ بيػا إ .1
 مبنية عمى تكجيات استراتيجية.

لتشػػمؿ إدارة كتنميػػة المكاىػػب بشػػكؿ  ؛تطػػكير أنظمػػة المػػكارد البشػػرية المعمػػكؿ بيػػا بالجامعػػات .2
 تفصيمي أكبر.

أكثػػػر عدالػػػة كتمبػػػي طمكحػػػات العػػػامميف ذكم المكاىػػػب العاليػػػة،  لتكػػػكف ؛تطػػػكير أنظمػػػة الرقابػػػة .3
  .ستراتيجية متكازنةإكتككف مبنيو عمى تنفيذ رقابة 

 .الاستثمار الفاعؿ لمقدرات التنافسية مف أجؿ خمؽ ميزة تنافسية تدعـ تنمية المكاىب .4
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التنظيميػة التػي  تعزيز الثقافة التنظيمية مف خلاؿ تككيف منظكمة مف القيـ كالمعتقدات كالأفكار .5
 .تنمي مكاىب العامميف

، جمػػػيعيـ نشػػػاء شػػػبكة اتصػػػاؿ كمعمكمػػػات فػػػي الجامعػػػات للاتصػػػاؿ كالتكاصػػػؿ بػػػيف المػػػكظفيفإ .6
 .كالاستفادة مف التكنكلكجيا المتطكرة

اجػػػراء الأبحػػػاث كالدراسػػػات عػػػف القيػػػادة الاسػػػتراتيجية كتنميػػػة المكاىػػػب، كنشػػػر نتائجيػػػا لمػػػتعمـ  .7
 كالاستفادة منيا.

فػػػػػػي القيػػػػػػادة  أك أجنبيػػػػػػان  أك عربيػػػػػان  ع عمػػػػػػى تجػػػػػػارب الجامعػػػػػات الأخػػػػػػرل سػػػػػػكاء محميػػػػػػان الاطػػػػػلا .8
 الاستراتيجية كتنمية المكاىب للاستفادة منيا كتبادؿ الخبرات كالميارات كالممارسات.

 المؤسسي:مكاىب عمى تحقيؽ التميز ادارة الب. تأثير أبعاد 
لتحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػات مػػف الأىػػداؼ  ؛تزايػػد الاىتمػػاـ بتنميػػة المكاىػػب كتخطيطيػػا كتطكيعيػػا

العصػػػرية المباشػػػرة لتحقيػػػؽ تميػػػز المنظمػػػة، كمنيػػػا الجامعػػػات، اسػػػتجابة لمظػػػركؼ كالتغيػػػرات فػػػي سػػػكؽ 
العمؿ كالتكجو نحك العكلمة، فبدأ التركيز عمى المكاىب فػي الجامعػات عمػي كجػو التحديػد حيػث تحظػي 

دريس فييػػا مػػف المكىػػكبيف كأصػػحاب الجػػدارة أعضػػاء ىيئػػة التػػ بعػػضالجامعػػة بسػػمعة مرمكقػػة، إذا كػػاف 
كالكفػػاءات، مكتسػػبة بػػذلؾ ميػػزة تنافسػػية عػػف ايرىػػا مػػف الجامعػػات، كمػػا ىػػك الحػػاؿ فػػي جامعػػة ىارفػػارد 

ف أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس فييػػا مػػف المكىػػكبيف كأصػػحاب قػػدرات إصػػاحبة المرتبػػة الأكلػػى عالميػػان، حيػػث 
ذا يبدك جميان في تقدـ بعض الجامعات لتصؿ المراتب (، كى2013متميزة كعمى مستكل العالـ )الجراح، 

 الأكلى في التصنيفات العالمية.  

استقطاب المكىبػة، )أبعاد  خمسةمكاىب كتـ تصنيفيا ضمف تطبيؽ إدارة التناكلت ىذه الدراسة 
 ( لتػتلاءـ مػػع بيئػة الجامعػات محػػؿتحديػد المكىبػة، تطػكير المكىبػػة، اشػراؾ المكىبػة، الاحتفػػاظ بالمكىبػة

الدراسة، كبالتالي تناكؿ الباحث تأثير ىذه المككنات عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات. كفيما 
 مكاىب في تحقيؽ التميز المؤسسي: تطبيؽ إدارة اليمي عرض لدكر أبعاد 

المكىبػػة فػػي تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي )تميػػز معرفػػي، تميػػز  اسػػتقطابالبعػػد الأكؿ: دكر 
 (:خدماتي، تميز تكنكلكجي

 عمػى تػنجح قػراران  كيعتبػر المكاىػب، كتكظيؼ خلاليا استقطاب كاختيار يتـ متكاممة عممية ىي
ممػا  البدايػة منػذ الصػحيحة المكاىػب اختيػار فػي الشػركات معظػـ كتخفػؽ تفشػؿ، أك أساسػو المشػركعات

 مػةلغرب المسػتخدمة الفحػص طػرؽ عمػى التكظيػؼ عمميػة المسػتقبؿ. حيػث تركػز فػي باىظػان  يكمفيػا ثمنػان 
 خطػكات ثػلاث ككفػاءة، كىنػاؾ بسػرعة مف المتقدميف كبيرة أعداد مف الأقكياء المرشحيف مف عدد قميؿ
 (:2015لممنظمات كىي )أاا، العاممة المكاىب كاختيار جذب لكيفية
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 :المطمكبة المكاىب الأكلى: تحديد كاستقطاب الخطكة

 باختيػار مػكظفيف الأمر تعمؽي حينما الكظيفي بالكصؼ خاصان  اىتمامان  المنظمات معظـ تكلي
 القػدرة مػف أىميػة تقمػؿ المتقػدميف. كعنػدما لػدل الإنجػاز كسػمات المكاىػب عمػى التركيػز مػف بػدلا جػدد
 كالإذعػاف إلػى الطاعػة يميمػكف مػف أك الكسػاطة أصػحاب اختيػار أمػاـ مجػالا تفػتح فإنيػا الإنجػاز عمػى

 .كالإنجاز ليس الابتكار

 :الاختيار :الثانية الخطكة

كصػاحب العمػؿ  المكظػؼ بػيف مناقشػة إجػراء الجػدد المػكظفيف اختيػار عمميػة تتضػمف أف يجب
ىػك  الاختيػار النػاجح عمميػة يميػز مػا أىػـ بحريػة، أسػئمة مػف لػو يحمػك مػا بتكجيػو طػرؼ لكؿ فييا يسمح
 أك يرحب المرشحيف العادييف الميني، كلا كتاريخو الاختيار محؿ الشخص حياة عف عميقة فكرة تككيف
 ىػذا كيعػد بعكػس النػاجحيف كالمكىػكبيف كالمنجػزيف، المينػي بتاريخيـ تتعمؽ التي بالأسئمة الأكفاء اير

 .بأشخاص ضعاؼ الكفاءة الاستعانة لتجنب ان  نجاح الأكثر الأسمكب

 :الغربمة كالتعييف الثالثة: الخطكة

ج، النتػائ أفضػؿ عمػى الحصػكؿ لمشػركة يضػمف الأشػخاص أفضػؿ تعيػيف بػأف شػائع اعتقػاد ثمػة
أعضػاء فػرؽ  سػؤاؿ المػديريف عمػى يتحػتـ كلػذلؾ الأحكاؿ، كؿ في بالضركرة تسرم لا القاعدة كلكف ىذه

ذا  للإنجػاز الحػافز كلديػو المناسػب المكػاف فػي بأنػو يشػعر مػنيـ كػؿ كػاف إذا ممػا لمتأكػد العمػؿ أـ لا، كا 
بقػائيـ فػي منطقػة ك  لمحمػاس افتقػارىـ بسػبب فػرقيـ متابعػة عػف القػدامى المػديريف بعػض تكاسػؿ لػكحظ

عادة السابقة الاختيارات اربمة فيجب الاسترخاء  الحصػكؿ عمػى النتػائج اسػتمرار لضػماف فييا النظر كا 
حيػػث تشػػػعر معظػػـ المنظمػػات كمنيػػػا الجامعػػات بػػػالقمؽ حػػكؿ الإبقػػاء عمػػػى المسػػتكل الحػػػالي  .المرجػػكة

لـ، ىػذا بالإضػافة إلػى أف لممكاىب، كلكف الأىـ مف ذلؾ ىك جذب مكاىب جديدة مف أم مكاف في العا
المنظمات قمقة أيضان مف مسألة تكزيع المكاىب العالمية، ككيؼ ستصيغ المنظمات استراتيجيات لكضع 

 ( Collings،2009القيادة المكىكبة داخؿ المنظمات في مختمؼ المناطؽ كالبمداف )

كىكبيف مػف مف الممكف استقطاب المكىبة مف داخؿ أك مف خارج المنظمة عف طريؽ جذب الم
نترنػػػت أك المنظمػػػات الأخػػػرل أك دكؿ أخػػػرل أك البحػػػث عػػػنيـ فػػػي الجامعػػػات أك عػػػف طريػػػؽ شػػػبكة الإ

كقػػد حػػدد أحػػد العممػػاء أف ىنػػاؾ مجمكعػػة مػػف الحػػكافز كالفكائػػد التػػي تسػػاعد  .شػػركات متخصصػػة بػػذلؾ
 .(Osinga,2009عمى جذب كتكظيؼ المكىبة في الأعماؿ، إذ تتمثؿ حكافز جذب المكاىب ب )

 خفض التكمفة الإدارية لمتكظيؼ. -1
 المنافسة عمى المكارد الماىرة الميمة. -2
 جعؿ المياـ الإدارية مياـ أتكماتيكية )ذاتية(. -3
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 فتح نطاؽ السكؽ الخاصة بؾ مف خلاؿ الانترنت. -4
 خمؽ مجاميع المكىبة. -5

 أما فكائد جذب المكاىب فتشمؿ:

 التقميؿ مف المياـ الإدارية. -1
 لمتكظيؼ.التقميؿ مف الزمف اللازـ  -2
 المقارنة مع المكىبة الداخمية. -3
 القياـ بخمؽ مجمكعة مف المكاىب الداخمية كالخارجية. -4

المػكظفيف المحتممػيف  كرؤيػة المنظمػة قػيـ عمػى يعتمػد الخارجيػة المكاىػب اسػتقطاب عمميػة إف
 الخارجيةالمكاىب  تجتذب أف التي يمكف الأشياء أىـ مف كاحدة التجارية العلامة تعتبر أيضان  لممنظمة؛
 الجيدة، ذات السمعة الشركات عف كتبحث كالتقدـ؛ لمنمك المكاىب تسعى كؿ أف الكاضح فمف بسيكلة.

 البشػرية بصػيااة شػركط خاصػة لممػكارد الاسػتراتيجي التفكيػر تمػزـ المناسػبيف تكظيػؼ الأشػخاص كأف
 ( Pruis,2011ادييف )الع العادية للأفراد التكظيؼ شركط عف تختمؼ الحقيقية المكاىب لاختيار كذكية

أكضػحت أف  (2014( كدراسػة الشػمرم )2008) (.T. Ringo, et al)كمػف نتػائج دراسػة 
سػيؤثر بشػكؿ ايجػابي الاحتفػاظ بالمكىبػة ليا علاقة مع تحقيؽ التميز المؤسسػي، أم أف  لجذب المكىبة

 التميز المؤسسي. في

 لاسػػتقطابفػػي الجامعػػات أف  كيسػػتنتج الباحػػث مػػف أدبيػػات الدراسػػة كالمقػػابلات التػػي أجراىػػا
المكىبة دكر ميـ في تحقيؽ التميز المؤسسي )تميز معرفي، تميز خدماتي، تميػز تكنكلػكجي(، حيػث 
تعمؿ جذب المكىبة عمى جذب أكبر عدد ممكف مف المرشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاارة، بينمػا يعنػي 

امعػة عمػي مكاىبيػا البشػرية الاختيار تصفية ىؤلاء المرشحيف لمتكصػؿ إلػي أفضػميـ، كقػد تحصػؿ الج
 المطمكبة مف البيئة الداخمية أك مف البيئة الخارجية كالذم بدكره يعمؿ عمى تحقيؽ التميز المؤسسي 

المكىبػػػة فػػػي تحقيػػػؽ التميػػػز المؤسسػػػي )تميػػػز معرفػػػي، تميػػػز  تطػػػكيرالبعػػػد الثػػػاني: دكر 
 خدماتي، تميز تكنكلكجي(:

كالمنفػػػػذة لتنميػػػػة قػػػػدرات كمعػػػػارؼ كميػػػػارات يقصػػػػد بتطػػػػكير المكىبػػػػة كافػػػػة الجيػػػػكد المخططػػػػة 
العػػامميف بالمنظمػػة عمػػى اخػػتلاؼ مسػػتكياتيـ كتخصصػػاتيـ كترشػػيد سػػمككياتيـ، بمػػا يعظػػـ مػػف فاعميػػة 
سػػػػػػػياميـ فػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػداؼ  أدائيػػػػػػـ كتحقيػػػػػػػؽ ذكاتيػػػػػػـ مػػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػدافيـ الشخصػػػػػػية كا 

  (. 2000،المنظمة)مصطفى
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عػداد العػامميف فػي  المكاىب فػي ادارةمف ىنا تبرز أىمية  عػالـ اليػكـ، فعميػو بقػع عػبء تييئػة كا 
الجامعػػػات بمػػػا يتناسػػػب مػػػع المتغيػػػرات المعاصػػػرة، فسػػػرعة تحػػػرؾ كديناميكيػػػة العكامػػػؿ البيئيػػػة المحيطػػػة 
بالجامعة كادكاؤىا المستقبمية قد تؤثر عمى استراتيجية رؤيتيا كأىدافيا كحاجة التميز في الككادر لتحقيؽ 

 (.26:2005في المجتمع لتحقيؽ النمك المستمر )الياكر، التنافس لمكانتيا 

إف أحدل النتائج اليامة لعممية تنمية المكاىب ىي تطكير قػدرات الأفػراد كميػاراتيـ فػي التعػرؼ 
إلػػػى مختمػػػؼ الثقافػػػات كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ تنميػػػة مػػػا يعػػػرؼ بالكفػػػاءات الديناميكيػػػة التػػػي تشػػػير إلػػػى تمػػػؾ 

بيا مف خلاؿ الخبرات التعميمية كالتدريب كالسػفر إلػى الخػارج، كالتػي المعارؼ كالميارات التي يتـ اكتسا
 عمػى لمحفػاظ الفعالػة إحػدل الأسػاليب التطػكير (، كيعػدBjurstrom ,2012:14) تتغيػر مػع الػزمف

 تفػكقيـ مجػالات لتطكير لدييا الفرصة المكىكبيف الأفراد منح المنظمات كعمى المنظمة، داخؿ المكىبة
 كيساعد (،Sloan, 2003:341كظائفيـ ) كتطكير لدييـ الحافز تقكية كبالتالي مي،الك أدائيـ كتحسيف
 كسػب عمػى كمسػاعدتيـ الأفػراد المكىػكبيف، ميػارات تقكيػة عمػى المػنظـ بالشػكؿ التػدريب فػرص تحديػد

 بػالتطكير المكىػكبيف تزكيػد فػي أخفقػت المنظمػة أذا أف كمػا (،Allison,2007:43الجديػدة ) المقدرات
 كيجب أف (،Martin,2007:41لدييا ) المكىبة المتكفرة خسارة الى تتعرض قد فأنيا الكافي، كالتدريب

 نفسو.  الكقت في الشخصية كالميارات كالقيـ، عمى السمكؾ، كالكفؤة الفعالة التطكير خطط تركز

أف التطػكير يسػعى إلػى تزكيػد الأفػراد بالمعمكمػات كالميػارات كالأسػاليب المختمفػة  كيرل الباحث
إلييـ كتحسيف كتطكير مياراتيـ كقدراتيـ، كمحاكلة تغيير سمككيـ  المككمةالمتجددة عف طبيعة أعماليـ 

كاتجػػػاىيـ بشػػػكؿ إيجػػػابي، كبالتػػػالي رفػػػع مسػػػتكل الأداء، كعمػػػى ىػػػذا فالتنميػػػة كالتطػػػكير ميػػػـ لمجامعػػػة 
ا، كخمػػؽ الاتجاىػػات كلممكىػػكبيف، فمػػف ناحيػػة الجامعػػة يػػؤدم التػػدريب إلػػى زيػػادة التميػػز كالرقػػي بأدكارىػػ

الإيجابيػػػػة فػػػػي العمػػػػؿ، كزيػػػػادة فيػػػػـ السياسػػػػية العامػػػػة لممنظمػػػػة، كتطػػػػكير أسػػػػاليب العمػػػػؿ، كمػػػػف ناحيػػػػة 
المكىػػكبيف يػػؤدم إلػػى تكضػػيح الأدكار، كالمسػػاىمة فػػي كضػػع مسػػار كظيفػػي كاضػػح كشػػفاؼ، كالجامعػػة 

حتياجػػات المسػػػتقبؿ. بحاجػػة امػػى المزيػػد مػػف الاسػػػتثمارات عمػػى المػػكظفيف، مػػف أجػػػؿ تمبيػػة تكقعػػات كا
عندما يككف أعضػاء ىيئػة التػدريس عمػى فيػـ جيػد بػأف جػامعتيـ تيػتـ بتنميػتيـ، فػإنيـ يمكػف أف يككنػكا 

 أكثر ارتباطان بعمميـ كجامعتيـ.

أكضحت أف تنمية  (2014كدراسة خميؿ )( 2012) (W. H. Ramadan)كمف نتائج دراسة 
 فػيسػيؤثر بشػكؿ ايجػابي تنميػة المكىبػة ؤسسػي، أم أف لو علاقة ايجابية مع تحقيؽ التميػز الم المكىبة

 التميز المؤسسي.

 لتطػػكيركيسػػتخمص الباحػػث مػػف أدبيػػات الدراسػػة كالمقػػابلات التػػي أجراىػػا فػػي الجامعػػات أف 
المكىبة دكر ميـ في تحقيؽ التميز المؤسسي )تميز معرفي، تميز خدماتي، تميػز تكنكلػكجي(، حيػث 

مػػف أجػػؿ تقػػديـ أفضػػؿ  كمياريػان  امكانػػات كقػػدرات العػػامميف معرفيػػان المكىبػػة عمػػى تطػكير  تطػػكيرتعمػؿ 
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الخػػػدمات باسػػػتخداـ أحػػػدث الكسػػػائؿ التكنكلكجيػػػة المتطػػػكرة كالػػػذم بػػػدكره يعمػػػؿ عمػػػى تحقيػػػؽ التميػػػز 
 المؤسسي 

البعػػد الثالػػث: دكر الاحتفػػاظ بالمكىبػػة فػػي تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي )تميػػز معرفػػي، تميػػز 
 خدماتي، تميز تكنكلكجي(:

الاحتفػػػػاظ بالمكاىػػػػب جػػػػزء لا يتجػػػػزأ مػػػػف إدارة المكاىػػػػب لأف تػػػػرؾ العمػػػػؿ سيضػػػػر كثيػػػػران مسػػػػتقبؿ       
المنظمة كيعرضيا لمفناء، حػي أف عمميػة اسػتبقاء المكاىػب تشػمؿ جميػع الأنشػطة التػي تمنػع المػكظفيف  

سػات، حيػث المكىكبيف مف ترؾ المؤسسة، حيث يصبح الإبقاء عمى المكاىػب تحػديان كبيػران لجميػع المؤس
أنيا كاحدة مف التحديات الرئيسػية التػي تكاجػو المؤسسػات ىػي تػرؾ المػكظفيف المكىػكبيف، آخػذيف معيػـ 

فػي الحػد  ميمػان الكفاءات كالخبرات الضركرية، حيث تمعب استراتيجيات الاحتفػاظ الفعالػة بالمكاىػب دكران 
الاحتفػػاظ الفعالػػة ( ، كتشػػمؿ اسػػتراتيجيات  Tarique & Schuler,2012مػػف ىجػػرة المكاىػػب )

 بالمكاىب ما يمي:

مجمكعة ضػخمة مػف الأبحػاث التػي تشػير  ىناؾ (:Talent Engagementإشراؾ المكاىب ) -1
أف المكظفيف الذيف ىـ أكثر انخراطان في عمميػـ كأكثػر مشػاركة فػي منظمػتيـ، مػف الأرجػح  إلى

احب عمميػـ، كىػـ أف يككف لدييـ الرضا الكظيفي أكثر، أيضان يككف لدييـ رأم إيجابي عف صػ
أقػػؿ عرضػػة لممغػػادرة طكعػػان، كلػػدييـ قػػدر أكبػػر مػػف الػػكلاء كالإخػػلاص لمعمػػلاء، كيكػػكف مسػػتكم 

 الأداء لدييـ عالي جدان.
المنظمػػات التػػي تقػػدـ التخطػػيط الػػكظيفي  (:Career Developmentالتطػػكير الػػكظيفي ) -2

الطكعي، كبالتػالي  لممكظفيف المكىكبيف ىي أكثر عرضة لرؤية انخفاض مستكل معدؿ الدكراف
فيـ جيد مف مسارىـ الكظيفي كضػماف أف منظمػتيـ تيػتـ بتنميتػو،  عمىعندما يككف المكظفيف 

 القكة نقاط المنظمة تعزز لذلؾ يجب أف .فإنيـ يمكف أف يككنكا أكثر ارتباطان بعمميـ كمنظمتيـ
 خارجيػا أـ المنظمػة داخػؿ ذلػؾ كػاف سػكاء نكع خػاص مف تدريبيـ طريؽ عف لدييالممكىكبيف 

عمػػى  المنظمػػة كتعتمػػد (Horvathova,2011عمميػػـ ) فػػي بالتقػػدـ الفرصػػة ليػػـ لإتاحػػة
 المشكلات حؿ عمى تفكقيـ كقدرتيـ الآخريف بسبب العامميف لتطكير مصدران  ليككنكا المكىكبيف

المكمفػػة  التػػدريب اسػػتثماران لبػػرامج ـىػػ مػػف يجعػؿ ممػػا المتميػػزة كالحمػػكؿ الأفكػػار كتبنػي
 (2013)صياـ،

المكاىػب،  إمكانػات تحقيػؽ يتطمػب فإنػو المنظمػات، فػي عاليػة إمكانػات تحقيػؽ أجػؿ مػف
مػع  المنظمػة فػي المكاىػب كتعيػيف ىػذه اسػتقطاب عمميػة تترافػؽ أف ىػك المكىبػة كالمقصػكد بإمكانػات

مكانػاتيـ كميػاراتيـ قػدراتيـ فػي مػف التطػكير المزيػد المسػتمر  التعمػيـ خطػط خػلاؿ مػف كمعػارفيـ كا 
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الػتعمـ  إلػى بػرامج سػكاء حد عمى الجامعات تحتاج المكاىب، كلتطكير ات كالمؤتمرات كالندكات(.)كالدكر 
  .(4) كالمعارؼ الميارات إلى بالإضافة الرسمية، الرسمية كاير كالتعميـ

أف  الضػركرم كالسػمكؾ، فمػف كالإدراؾ الأداء فػي التغييػرات عمػى المكاىػب تطػكير كتعتمػد
مػع إمكانػات  تتناسػب عاليػة أداء مسػتكيات لتحقيؽ باستمرار المكاىب لتطكيرعمى استراتيجية  الاعتماد

 الفجػكات فػي المعػارؼ كمعرفػة لأعضػاء ىيئػة التػدريس كجميػع العػامميف بالجامعػات، الكظيفػة المعنػكم
 بيـ. كفاءاتيـ كالاحتفاظ لتعزيز كتنفيذ مبادرات التي يمتمككنيا،

لشػراكة حيػث مػف أىػـ أىػدفيا تطػكير المػكارد البشػرية: كىذا يتفؽ تمامان مػع أىػداؼ اسػتراتيجية ا
كيشػػمؿ العديػػد مػػف الأنشػػطة كاستضػػافة مػػكظفي الميؤسسػػات فػػي القطاعػػات الأخػػرل لمدراسػػة، أك تمقػػي 
بػػرامج تدريبيػػػة فػػػي الجامعػػات، كأيضػػػان استضػػػافة أسػػاتذة الجامعػػػات كالبػػػاحثيف فػػي الميؤسسػػػات الخاصػػػة 

البػػرامج التدريبيػػة فػػي الشػػركات لمطػػلاب، كالنػػدكات كالمػػؤتمرات كبػػاحثيفو ايػػر متفػػرايف، بالإضػػافة إلػػى 
 (   Areiqat, et al,2010المشتركة )

أثنػػاء العمػػؿ ىػػك الأسػػاس الػػذم يحقػػؽ تنميػػة العػػامميف فػػي إف التػػدريب  (:Trainingالتػػدريب ) -3
بصفة مسػتمرة بشػكؿ يضػمف القيػاـ بميػاميـ كمسػؤكلياتيـ ككاجبػاتيـ بالشػكؿ الػذم يتناسػب مػع 

جدات أعمػػػاليـ التػػػي لػػػـ تكػػػف مكجػػػكدة حػػػيف الإعػػػداد قبػػػؿ الخدمػػػة، فالتػػػدريب يقػػػدـ معرفػػػة مسػػػت
جديػػدة، كيضػػيؼ معمكمػػات متنكعػػة، كيعطػػي ميػػارات كقػػدرات أقػػؿ قابميػػة لمتحػػكؿ إلػػي منظمػػة 

الاتجاىػات، كيعػدؿ الأفكػار كيغيػر السػمكؾ كيطػكر العػادات كالأسػاليب، كمػا  فػيأخرل، كيػؤثر 
نتماء لدل المتدربيف تجاه مؤسسػاتيـ لشػعكرىـ أنيػـ العنصػر الأىػـ فػي يؤدم إلي زيادة ركح الا

كيتفػػػؽ ذلػػؾ مػػػع المككنػػػات التػػي تقػػػكـ عمييػػػا التميػػز المؤسسػػػي كىػػػي التميػػػز  .تطػػكير إنتاجيتيػػػا
المعرفػػػي كالتميػػػز الخػػػدماتي كالتميػػػز التكنكلػػػكجي، بمػػػا ييخمػػػؽ قػػػدرات إداريػػػة كقياديػػػة قػػػادرة عمػػػى 

 لية إدارتيا بكفاءة كفاعمية عا

معظػـ  فػإف المنظمػة، تعتمػدىا التػي كالتقيػيـ كالتأىيػؿ كالتػدريب التطػكير مػف بػرامج الػراـ عمػى
كبالتػالي، تحتػاج  داخػؿ المنظمػات؛ عػنيـ الكشػؼ يػتـ لػـ أك معػركفيف ايػر مػا زالػكا المكىػكبيف الأفػراد

الفػرص باعتبارىػا  تحديػد إلػى تػؤدم أف يمكػف فعالػة التػي كتقيػيـ تطػكير اسػتراتيجيات لتنفيػذ المنظمػات
 ( Williamson,2011ميمتيا ) لتحقيؽ إدارة المكاىب في الرئيسي العنصر

 المسػتمر، كالتغييػر لمتطكير المنظمات تسعى (:Succession Planningتخطيط التعاقب ) -4
 تمكػف ميمػة كظيفػة التعاقػب تخطػيط يعتبػر مكاقػع جديػدة، فػي للأفػراد تغيػر إلػى يحتػاج كىػذا

 العمؿ خطط مع تتكافؽ أف في الكظائؼ، كيجب الصحيحيف المرشحيف تمييزل كالأفراد المدراء
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 جػاىزة بػدائؿ مػف مجمكعػة كتحديػد تػكفير العمميػة ىػذه مػف الاحتياجػات كاليػدؼ كمطابقػة لفيـ
 .المعالـ كاضح كظيفي كتكفير مسار الرئيسة، لمكظائؼ

فػرد معػيف  تػرؾ إذا فعمػو مكفي ماذا التالي: السؤاؿ عمى إجابة دائمان  الإدارة لدم تككف أف يجب
كسػكؼ تػتمكف  الإحػلاؿ، بعمميػات لمقيػاـ تضػطر لا حتػى العمػؿ تنظػيـ لإعػادة فرصػة يتػيح ىذا العمؿ؟

 الإدارة الاحتفػاظ فعمػى لػذلؾ آخػر، فرااػان  بذلؾ ترؾ مع بالترقية الشخص مكافأة مف الأحياف أامب في
 لكؿ الكظيفي المحتمؿ التعاقب بتسجيؿ تقكـ فكأ باستمرار، بتحديثو تقكـ كأف الكظيفي، التعاقب بممؼ
 .لدييا أساسية كظيفة

المنظمػات أك  تحػرص أف يجػب (:Compensation and Benefitsالتعكيضػات كالمنػافع ) -5
التعكيضي ىك  كالمزيجعمييـ،  لمكظفييا لتحافظ مناسب تعكيضي مزيج تقديـ عمى المؤسسات
إلػى  التسػرب مف كمنعيـ كالمحتمميف لاجتذابيـ يفالفعمي لمكظفييا الشركة تقدميا التي العناصر
 النظػر كيجػب .المعاممػة كالحػكافز كأسػمكب كالإجػازات كالمكافػآت الراتػب يشػمؿ كىػك المنافسػيف
 (2013كليس الإدارة )صياـ، المكظفيف نظر كجية مف التعكيضي إلى المزيج

يف أف إدارة المكاىب تػيظير لممكظف (:Culture Talent Engagementثقافة إدارة المكاىب ) -6
، كمصػػدر لممكاىػػب العالميػػة، كمصػػدر لممػػدراء الأكفػػاء جميعػػان  ممػػكظفيفلتمثػػؿ أكلكيػػة بالنسػػبة 

  (Schuler, et al.,2011) بالمكاىبالذيف يسعكف إلي تحسيف استراتيجية الاحتفاظ 

مكاىػػػػب العػػػػامميف كتحقيػػػػؽ التميػػػػز تطبيػػػػؽ إدارة الأف ىنػػػػاؾ علاقػػػػة قكيػػػػة بػػػػيف  كيجػػػػد الباحػػػػث
مكاىب في الجامعات تبدأ بتحديد الشكاار كالمناصػب تطبيؽ إدارة الالمؤسسي في الجامعات، حيث أف 

التي تحتاج إلي أشخاص مكىػكبيف، كمػف ثػـ تقػكـ بتحديػد المكاىػب كجػذبيـ كالعمػؿ عمػي الاحتفػاظ بيػـ 
كف بالخػارج، كتنميتيـ سكاء كاف أعضاء ىيئػة التػدريس المكىػكبيف مػف العػامميف داخػؿ الجامعػة أك يعممػ

 كفػي ىػذه الحالػػة يػتـ تقػػديـ خػدمات متميػػزة بالإضػافة إلػػى أف مػف أىػػـ أسػس التميػز المؤسسػػي تطػكير
 الحاليػة كزيػادة المردكديػة رفػع تػؤدم إلػى التػي التعميميػة، النشػاطات مجمكعػة بػو نقصػد الأفػراد؛ كفػاءة

 بتحسيف معارفيـ  يـ، كذلؾل المككمة المياـ بإنجاز الخاصة قػيدراتيـ كرفع للأفراد كالمستقبمية

أكضػػػػحت أف الاحتفػػػػاظ ( 2014كدراسػػػػة الشػػػػمرم ) (2013) عبػػػػد العػػػػاؿكمػػػػف نتػػػػائج دراسػػػػة 
سػػيؤثر بشػػكؿ طػػردم عمػػى الاحتفػػاظ بالمكىبػػة لػػو علاقػػة مػػع تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي، أم أف  بالمكىبػػة

 التميز المؤسسي.

فػي الجامعػات أف للاحتفػاظ كيسػتخمص الباحػث مػف أدبيػات الدراسػة كالمقػابلات التػي أجراىػا 
بالمكىبة دكر ميـ في تحقيؽ التميز المؤسسي )تميز معرفي، تميز خدماتي، تميز تكنكلكجي(، حيث 
تعمػػؿ الاحتفػػاظ بالمكىبػػة عمػػى اشػػراؾ المكاىػػب كتػػدريبيـ كتطػػكير المسػػتقبؿ الػػكظيفي ليػػـ مػػف خػػلاؿ 
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ثقافػة المكىبػة لػدل العػامميف كالػذم التخطيط التعػاقبي كتقػديـ الحػكافز كالبػدلات كالتعكيضػات كتعزيػز 
 بدكره يعمؿ عمى تحقيؽ التميز المؤسسي 

البعد الرابع: دكر تحديد المكىبة في تحقيؽ التميز المؤسسي )تميز معرفي، تميز خدماتي، 
 تميز تكنكلكجي(:

يقصػػد بتحديػػد المكىبػػة ىنػػا ىػػك التحديػػد المسػػبؽ لمكظػػائؼ كالمسػػتكيات الإداريػػة التػػي سيشػػغميا 
ر أك المكظػػؼ أك العامػػؿ أفقيػػان أك رأسػػيان بمػػا يتفػػؽ مػػع قدراتػػو كخصائصػػو الشخصػػية كطمكحاتػػو، المػػدي

 مرتبطا بالتخطيط لممكىبة.

ىي: كيؼ تساعد المنظمػات العػامميف  كاىب أربعة أبعاد رئيسيكيتضمف التخطيط في إدارة الم
طػػة المػػكارد البشػػػرية عمػػى تخطػػيط مسػػاراتيـ الكظيفيػػة، ككيػػؼ ينسػػجـ تخطػػيط المسػػار الػػكظيفي مػػع خ

ككيػػؼ يطبػػؽ التخطػػيط فػػي مراحػػؿ مختمفػػة مػػف  داء،لآابالمنظمػػة، مثػػؿ خطػػط التػػدريب كالترقيػػة كتقيػػيـ 
المسار الكظيفي لمفرد، ككيفية تنفيذ البرنامج الفاعؿ لتخطػيط المسػار الػكظيفي، كمػا تبػرز أىميػة تحديػد 

 (:2011المكىبة في إدارة المكاىب في)أحمد،

 الكفاءات البشرية سكاء مف البيئة الخارجية أك الداخمية. الحصكؿ عمى أحسف .1
 يساعد عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد أم )إنتاج أكثر بتكاليؼ أقؿ(. .2
 يساعد عمى تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية، كمعالجة النقص أك الزيادة. .3
 التطكير المطمكبة.    يحدد نقاط القكة كالضعؼ في أداء العامميف كتحديد برامج  .4

نشػاء العمػؿ، خطػط تكامػؿ مػع العاممػة، القػكل خطػط إنشػاء مراعػاة بػذلؾ كيقصػد خطػط  كا 
 مػدل احتيػاج تحديػد طريػؽ عػف إلا ذلػؾ يػتـ التعكيضػات. كلا ميزانيػات كتخصيص كالجذب، التكظيؼ
 بيعػةالمنظمػة بنػكع كط اسػتراتيجية ربػط طريػؽ بكضػكح، كعػف الأىػداؼ ككضػع لممكاىػب، المنظمػة
 مكاىػب مف تمتمكو الشركة ما بيف المكاىب فجكة تقدير كىذا يعني بالشركة، المتكفرة الكظيفية المكاىب

 شػراء أك الجديػدة خػلاؿ التعيينػات الفجػكة ىذه سد عمى العمؿ منيا، ثـ الاستراتيجية الخطة تتطمبو كما
  (2013المنافسيف)صياـ، مف المكاىب

تخطػػػيط المػػػكارد البشػػػرية كتكزيعيػػػا، حيػػػث أف دكر تخطػػػيط كمػػػا تعػػػرؼ تحديػػػد المكىبػػػة أيضػػػان ب
المكاىب في تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكاىب ميـ جػدان فػي جميػع مسػتكيات المنظمػة ، حيػث 
يتـ التركيز ىنا عمى نكعية الكفاءات )المعرفة، الميػارات، القػدرات، كالسػمات الشخصػية(، كالتػي سػكؼ 

فعمػي سػبيؿ المثػاؿ سػكؼ تسػتخدـ عنػد الحاجػة إلػى الاسػتغناء عػف بعػض  ،العديػدة تستخدـ فػي المكاقػع
المكظفيف، كما ستستخدـ أيضان في جدكؿ البيانات الخاص بالتقاعد لممكظفيف الحالييف، ككؿ ىذا يككف 

،إف اليدؼ مف تخطيط المكاىب ىك الحصكؿ عمػى مسػتكل   بالتكافؽ كالتزامف مع خطط عمؿ المنظمة
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(، كالتػي سػكؼ تػؤدم فػي النيايػة إلػى كضػع Talent Positioningقػع المكاىػب )مثالي فػي تحديػد مكا
المكىبة المناسبة في المكاف المناسب كفي الكقت المناسب مع الكفاءات كالحكافز اللازمة في كؿ مكاقع 

     (Freedman,2009 )كمستكيات المنظمة  

يمػة كمػف خػلاؿ المقػابلات ككنػو يعمػؿ فػي المجػاؿ الجػامعي لمػدة طك  كمف خػلاؿ خبػرة الباحػث
عمػػى  بنػػاء التػػي أجراىػػا مػػع القيػػادات الجامعػػة يتضػػح لػػو أف الجامعػػات تعمػػؿ عمػػى اختيػػار المكظػػؼ

 تحقيػؽ فػي قدراتػو عمػى خبػرة المكىػكب العمميػة كبنػاء عمػى بنػاءن  لمكظيفػة المناسػبة المػؤىلات العمميػة
مشػتركة لممكىػكب لتعزيػز  كقػيـ فػةثقا لػى تعزيػزإلمجامعػة، حيػث تسػعى الجامعػة  سػتراتيجيةالإ الخطػط
كتيػدؼ الجامعػة   لمجامعة، كتقكـ الجامعة بعمػؿ اختبػارات متنكعػو لتحديػد المكظػؼ المكىػكب، الانتماء

مف الاختبارات لتحديد المكظؼ المكىكب كمسػتكل الكظيفػة المخصصػة لػو ،مػف خػلاؿ معػايير كاضػحة 
 التميز المؤسسي في إدارة المكاىبكمسبقة لمقابلات المكىكبيف، كىذا بدكره يمبي متطمبات 

أف تحديػػد المكىبػػة ضػػركرة لإدارة المكاىػػب كلمتميػػز المؤسسػػي، ككنيػػا عمميػػة  يتضػػح ممػػا سػػبؽ
تحدد مف خلاليا الإدارة الجامعية الكـ كالنكع المناسبيف مف أعضاء ىيئة التدريس كالعامميف في المكػاف 

مػػف اسػػتثمار طاقػػات العػػامميف لػػدييا، كيسػػيـ أيضػػان  كالزمػػاف المناسػػبيف، كمػػا أنػػو يمكػػف الإدارة الجامعيػػة
التحديػػد كالتخطػػيط فػػي اكتشػػاؼ الػػنقص أك الزيػػادة فػػي ميػػارات العػػامميف، كمػػف ثػػـ سػػد ىػػذا الػػنقص مػػف 

 خلاؿ التدريب كالتطكير

أكضػحت أف  (W. H. Ramadan,2012) كدراسػة  (2013) عبػد العػاؿكمػف نتػائج دراسػة 
سػيؤثر بشػكؿ طػردم عمػى تحديػد المكىبػة ؽ التميز المؤسسػي، أم أف لو علاقة مع تحقي تحديد المكىبة

 التميز المؤسسي.

يستخمص الباحث مف أدبيات الدراسة كالمقابلات التي أجراىا في الجامعػات أف ىنػاؾ علاقػة 
بيف تحديد المكىبة كتحقيؽ التميز المؤسسػي )تميػز معرفػي، تميػز خػدماتي، تميػز تكنكلػكجي(، حيػث 

ىبة بتحديد الميارات كالخبرات المطمكبة لشاار الكظيفة كتحديد معايير كاضحة لعممية تقكـ تحديد المك 
الاختيار مف خلاؿ جدكلة المقابلات المناسبة كالاختبارات لتحديد المكظؼ المكىكب كمستكل الكظيفة 

 المخصصة لو، كالذم بدكره يعمؿ عمى تحقيؽ التميز المؤسسي 

فػػي تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي )تميػػز معرفػػي، تميػػز  البعػػد الخػػامس: دكر اشػػراؾ المكىبػػة
 خدماتي، تميز تكنكلكجي(:

ىنػػاؾ مجمكعػػة كبيػػرة مػػف الأبحػػاث التػػي تشػػير إلػػى أف المػػكظفيف الػػذيف ىػػـ أكثػػر انخراطػػان فػػي 
عمميػػـ كأكثػػر مشػػاركة فػػي منظمػػتيـ، مػػف الأرجػػح أف يكػػكف لػػدييـ الرضػػا الػػكظيفي أكثػػر، أيضػػان يكػػكف 
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حب عمميػػـ، كىػػـ أقػػؿ عرضػػة لممغػػادرة طكعػػان، كلػػدييـ قػػدر أكبػػر مػػف الػػكلاء لػػدييـ رأم إيجػػابي عػػف صػػا
 (.(Guthridge et al., 2009 كالإخلاص لمعملاء، كيككف مستكم الأداء لدييـ عالي جدان.

مف خلاؿ المقابلات التي أجراىا مع القيػادات الجامعػة كخبرتػو فػي المجػاؿ  كيستخمص الباحث
مف الخطكات كالأنشطة كالمؤشرات التي تعزز اشراؾ المكىبػة بالتػالي أف الجامعات إذا قامت بمجمكعة 

سػػػيؤثر بالإيجػػػاب عمػػػى تحقيػػػؽ التميػػػز المؤسسػػػي فػػػي الجامعػػػات ، كمػػػف ىػػػذه المؤشػػػرات: مػػػدل اشػػػراؾ 
الػرأم، كتػكفر الجامعػة لممكىػكب  بػداءا  ك  نظػره كجيػة القػرارات، كالتعبيػر عػف صنع في الجامعة المكىبيف

 اندماج فيياو بغية التطكير، كحرص الجامعة عمى تحقيؽ العمؿ لجامعة كأنظمةا حكؿ كمعرفة معمكمات
زمػلاء  مػع كعاطفيػان، كتكػكيف علاقػات جيػدة بػيف المػكىبيف فكريػان  الحاليػة كظيفتػو كبػيف بػيف المكىػكب

العمػؿ، كتسػتخدـ الجامعػة أسػاليب  نجػازاتإفػي  كلامركزيػة لممكىػكبيف مركنػة العمػؿ، كتػكفر الجامعػة
بداعيػة التػي يقػدميا كالإ الابتكاريػة الأفكػار اسػتثمار عمػى الجامعػة ت البنػاءة فػي العمػؿ كتشػجعالمناقشػا

 .العمؿ الجماعي كادماج المكىبيف مع كافة المكظفيف الجامعة المكىبيف كتشجع

لو  أكضحت أف اشراؾ المكىبة( 2014كدراسة الشمرم ) (2013) عبد العاؿكمف نتائج دراسة 
 التميز المؤسسي. فييجابي إسيؤثر بشكؿ اشراؾ المكىبة ميز المؤسسي، أم أف علاقة مع تحقيؽ الت

كيستخمص الباحث مف أدبيات الدراسة كالمقابلات التي أجراىا في الجامعات أف ىناؾ علاقة 
بيف اشراؾ المكىبة كتحقيؽ التميز المؤسسي )تميػز معرفػي، تميػز خػدماتي، تميػز تكنكلػكجي(، حيػث 

بالحصػػكؿ عمػػى اشػػراؾ كدمػػج المكىبػػة فػػي الجامعػػات مػػف خػػلاؿ اتخػػاذ القػػرارات  تقػػكـ اشػػراؾ المكىبػػة
كالحرية في التعبير عف الرأم كتكفير بيئة ملائمة للأبداع كالابتكار، كالػذم بػدكره يعمػؿ عمػى تحقيػؽ 

 التميز المؤسسي 

تطبيػػؽ بعػػض الدراسػػات التػػي أظيػػرت نتائجيػػا كجػػكد علاقػػة بػػيف  (11.2)كيكضػػح جػػدكؿ رقػػـ 
 مكاىب العامميف كالتميز المؤسسي فييا، كىي كما يمي: ال إدارة
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 ( 11.2 جدكؿ رقـ )
 مف الدراسات السابقة في تحقيؽ التميز المؤسسيمكاىب تطبيؽ إدارة الدكر 

 النتيجة السؤاؿ البحثي الدراسة البعد 
 استقطاب المكىبة

 
(T. Ringo, et al., 
2008)  

ىؿ ىناؾ أثر لاستقطاب المكىبػة 
 المزايا التنافسية؟عمى 

يكجػػد أثػػر ذك دلالػػة معنكيػػة لاسػػتقطاب 
 المكىبة عمى المزايا التنافسية

 ,W. H. Ramadan) تطكير المكىبة
2012) 

ىػػػؿ ىنػػػاؾ دكر لتطػػػكير المكىبػػػة 
 عمى الميزة التنافسية؟

يكجد علاقة لتطكير المكىبة عمى الميزة 
 التنافسية.

ا العلاقة بيف الاحتفاظ بالمكىبة م  (2013)عبد العاؿ،  الاحتفاظ بالمكىبة
 كالأداء المؤسسي؟

يكجػػد علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف 
 الاحتفاظ بالمكىبة كالأداء المؤسسي.

مػػػػا العلاقػػػػة بػػػػيف تحديػػػػد لمكىبػػػػة   (2013)عبد العاؿ،  تحديد المكىبة
 كالأداء المؤسسي؟

يكجػػد علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف 
 سي.تحديد المكىبة كالأداء المؤس

 ,W. H. Ramadan) اشراؾ المكىبة
2012) 

ىػػػؿ ىنػػػاؾ دكر لإشػػػراؾ المكىبػػػة 
 عمى الميزة التنافسية؟

يكجػػػد علاقػػػة ايجابيػػػة لإشػػػراؾ المكىبػػػة 
 عمى الميزة التنافسية.

 الدراسات السابقة.  في ضكءالمصدر: مف إعداد الباحث 
مكاىػػػب، كالمتمثمػػػة فػػػي لتطبيػػػؽ إدارة امػػػف الجػػػدكؿ السػػػابؽ كجػػػكد علاقػػػة بػػػيف  يسػػػتنتج الباحػػػث

الأبعاد التالية: )جذب المكىبة، تنمية المكىبة، الاحتفاظ بالمكىبة، تحديد المكىبة، اشراؾ المكىبة( عمى 
 )تميز معرفي، تميز خدماتي، تميز تكنكلكجي(.التميز المؤسسي كيشمؿ الأبعاد التالية:

أجراىػػا بالجامعػػات أنػػو يجػػب  مػػف أدبيػػات الدراسػػات السػػابقة كالمقػػابلات التػػيكيسػػتنتج الباحػػث 
عمػػى إدارة الجامعػػات أف تتبػػع مجمكعػػة مػػف الخطػػكات التػػي تزيػػد مػػف دكر تنميػػة المكاىػػب فػػي تحقيػػػؽ 

 التميز المؤسسي في الجامعات كىي:

عمى أسس  تحديد كاستقطاب المكارد البشرية ذكم المكاىب كاختيارىـ كتعيينيـ في الجامعة بناءن  .1
 عممية كاضحة.

 مكاىب العامميف مف خلاؿ اعداد خطة تطكير كتدريب طكيمة المدل.تنمية كتطكير  .2
الاحتفػػاظ بالمكاىػػب مػػف خػػلاؿ اشػػراكيـ فػػي العمػػؿ كتطػػكير مسػػارىـ الػػكظيفي كتػػكفير الحػػكافز  .3

 كالبدلات كالتعكيضات.
تعزيز ثقافة المكاىب مف خلاؿ تككيف منظكمة مف القيـ كالأفكار التنظيمية التػي تنمػي مكاىػب  .4

 العامميف
راء الأبحػػػػاث كالدراسػػػػات عػػػػف تنميػػػػة المكاىػػػػب كالتميػػػػز المؤسسػػػػي، كنشػػػػر نتائجيػػػػا لمػػػػتعمـ اجػػػػ .5

 كالاستفادة منيا.
فػػي تنميػػة المكاىػػب  أك أجنبيػػان  أك عربيػػان  الاطػػلاع عمػػى تجػػارب الجامعػػات الأخػػرل سػػكاء محميػػان  .6

 كالتميز المؤسسي للاستفادة منيا كتبادؿ الخبرات كالميارات كالممارسات.
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كذج المقترح لدكر القيادة الاستراتيجية في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ ثانيا: النم
 التميز المؤسسي:

في ضكء ما تـ استعراضو سابقنا مف أبعاد مشكمة الدراسػة، كالبيانػات الأكليػة كالثانكيػة التػي قػاـ 
دارة المكاىػػػػب كال تميػػػػز المؤسسػػػػي، الباحػػػػث بتجميعيػػػػا حػػػػكؿ الدراسػػػػة، كأدبيػػػػات القيػػػػادة الاسػػػػتراتيجية كا 

كالدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تػػػـ استعراضػػػيا كتحميميػػػا فػػػي مجػػػاؿ الدراسػػػة كأبعادىػػػا المختمفػػػة، إضػػػافة إلػػػى 
المقػػػابلات الشخصػػػية التػػػي أجراىػػػا الباحػػػث مػػػع بعػػػض القيػػػادات فػػػي الجامعػػػات خػػػلاؿ إعػػػداد الدراسػػػة 

اكر نمػػػػكذج لمكصػػػػكؿ إلػػػػى محػػػػ ؛الاسػػػػتطلاعية، ككرشػػػػة عمػػػػؿ عقػػػػدت مػػػػع بعػػػػض العػػػػامميف بالجامعػػػػات
 الدراسة، كتكصؿ الباحث إلى النمكذج المقترح ليذه الدراسة المكضح بالشكؿ رقـ )  (. 

يتكػػكف النمػػكذج المقتػػرح لػػدكر القيػػادة الاسػػتراتيجية فػػي تطبيػػؽ إدارة المكاىػػب كمػػدخؿ لتحقيػػؽ التميػػز 
 المؤسسي:

  أكلان: المدخلات:
تشػمؿ: المػكارد، كالكسػائؿ، كالآليػات التػي أم العكامؿ التي تمكف المنظمػة مػف تحقيػؽ النتػائج ك  

سػػتراتيجية، حيػػث يشػػتمؿ كػػؿ مكػػكف عمػػى كالمتمثمػػة فػػي أبعػػاد القيػػادة الإ )النتػػائج(تتحقػػؽ مػػف خلاليػػا 
 مجمكعة مف العناصر الفرعية، كذلؾ كفقنا لمتالي: 

 كعػي مػىع يككنػكا لكػي القادة لدعـ تيدؼ عممية الاستراتيجي كالتكجو ستراتيجي:تحديد التكجو الإ .1
 أف الاسػتراتيجي لمتكجػو كيمكػف أفضػؿ. عمػؿ أداء فػي المنظمػة مسػاعدة ىػك ككسػائميـ بأىػدافيـ

 كأف ،حكليػا مػف البيئػة في الحادثة لمتغيرات الاستجابة في أكلكياتيا تركز أف عمى يساعد المنظمة
 ، كيشػمؿ(2008)الصػيرفي، نفسػيا الأىػداؼ تحقيػؽ باتجػاه المنظمػة يعممػكف أفػراد أف يضػمف

 المؤشرات التالية:

 كضع أىداؼ طمكحة -أ 
 تحديد الأكلكيات -ب 
 إثارة الحماس في العامميف -ج 
 الرابة الصادقة في إنجاح الآخريف كالإنجاز السريع -د 

تعمػػػؿ المنشػػػأة عمػػػى اسػػػتثمار كتطػػػكير القػػػدرات الفريػػػدة لػػػدييا فػػػي : اسػػػتثمار القػػػدرات التنافسػػػية .2
جػب عمػى القػادة الاسػتراتيجييف التحقػؽ مػف مسػألة مياديف كظيفية مختمفة لتنفيذ اسػتراتيجياتيا، لػذا ي

 ,.Hitt et alالتركيػز عمػى القػدرات الفريػدة كالميػزات التنافسػية لممنشػأة عنػد تنفيػذ الاسػتراتيجية )
 ، كيشمؿ المؤشرات التالية:(2001
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 الإنتاج كالعمميات -أ 
 التسكيؽ -ب 
 المالية  -ج 
 البحث كالتطكير -د 
 نظـ المعمكمات الإدارية -ق 

يشػير رأس المػػاؿ البشػػرم إلػى القيمػػة الاقتصػػادية لممػػكارد  :كتطػػكيره ؿ البشػػرمتنميػة الػػراس المػػا .3
البشػػػرية المتكلػػػدة مػػػف خػػػلاؿ كجػػػكد مػػػؤىلات كقابميػػػات كمعرفػػػة كأفكػػػار كطاقػػػة كالتػػػزاـ ليػػػذه المػػػكارد 

 المؤشرات التالية: ، كيشمؿ(2007البشرية في الكظائؼ التي يشغمكنيا )العامرم كالغالبي، 

 ة لممكارد البشريةالقيمة الاقتصادي - أ
 المؤىلات كالمعارؼ كالميارات - ب
 الأفكار كالقيـ - ت

 كالتقاليػد كالعػادات الأفكػار كالمعتقػدات مػف منظكمػة التنظيميػة الثقافػة: تعزيػز الثقافػة التنظيميػة .4
 أعضػاء حكليػا يمتقػي التػي كالمعػايير السػمكؾ كالتكقعػات كأنمػاط كالعمػؿ التفكيػر كأسػاليب كالقػيـ

 فػي كتػؤثر خبػراتيـ، فػي كتػتحكـ شخصػياتيـ فػي المنظمػة، كتشػكؿ سػمككيـ فػي كتػؤثر التنظػيـ،
تباينػت كجيػات النظػر بشػأف تحديػد معنػى دقيػؽ كمحػدكد لمثقافػة  .قراراتيػا المنظمػة ككفػاءة إنتاجيػة

 ، كيشمؿ المؤشرات التالية:التنظيمية

 التنظيمية القيـ - أ
 التنظيمية المعتقدات - ب
  التنظيمية الأعراؼ - ت
 ميةالتنظي التكقعات - ث

تمػػؾ الإجػراءات التػػي يعتمػػد عمييػا المػػديركف بغيػة المحافظػػة عمػػى : تنفيػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػة .5
فػػإف الرقابػػة التنظيميػػة تسػػيـ فػػي تحقيػػؽ  أنماطيػػا كبيػػذاالنشػػاطات التنظيميػػة أك أحػػداث تغييػػر فػػي 

 كيشمؿ المؤشرات التالية: ،البيئيةالتكيؼ مع التغييرات 

 الرقابة معايير تحديد -أ 
  الانحرافات أسباب ؿتحمي -ب 
  الانحرافات تصحيح -ج 
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 :ثانينا: العمميات
الكسػػائط التػػي تمكػػف المنظمػػة مػػف تحكيػػؿ مػػدخلاتيا إلػػى النتػػائج تشػػمؿ: المػػكارد، كالكسػػائؿ،  إف
كالمتمثمػػػة فػػػي أبعػػػاد إدارة المكاىػػػب، حيػػػث يشػػػتمؿ كػػػؿ مكػػػكف عمػػػى مجمكعػػػة مػػػف العناصػػػر كالآليػػػات 

 الفرعية، كذلؾ كفقنا لمتالي:

 الصػالحيف الأفػراد عػف البحػث تتػكلى التػي الميمػة لممنظمػة، الأنشػطة إحػدلالمكىبػة:  جػذب .1
 المكىبة لاستقطاب ناجحة استراتيجية تباعا لىإ المنظمة منيـ تحتاج الأفضؿ كاختيار كجذبيـ

 لكػي ؛قكيػة سػمعة كبنػاء ،الاسػتقطاب مراحػؿ مػف مرحمػة كػؿ فػي الأخلاقيػة كاعتمػاد المبػادئ
،  (Conger & Fulmer,2003) المكىبػة اجػؿ مػف الشػديدة المنافسػة مػف مكاجيػة تػتمكف

 كيشمؿ المؤشرات التالية:

 تحديد المكىبة المطمكبة - أ
 الاختيار - ب
 الغربمة كالتعيف - ت

كافػػػة الجيػػػكد المخططػػػة كالمنفػػػذة لتنميػػػة قػػػدرات كمعػػػارؼ كميػػػارات العػػػامميف تنميػػػة المكىبػػػة:  .2
سػػػمككياتيـ، بمػػػا يعظػػػـ مػػػف فاعميػػػة  بالمنظمػػػة عمػػػى اخػػػتلاؼ مسػػػتكياتيـ كتخصصػػػاتيـ كترشػػػيد

سػػػياميـ فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػػداؼ  أدائيػػػـ كتحقيػػػؽ ذكاتيػػػـ مػػػف خػػػلاؿ تحقيػػػؽ أىػػػدافيـ الشخصػػػية كا 
 ، كيشمؿ عمى المؤشرات التالية:(2000المنظمة)مصطفى،

 تطكير المعمكمات كالميارات كالأساليب - أ
 تغير السمكؾ كالاتجاىات - ب
 زيادة الأداء - ت

كاحػػدة مػػف  جميعيػػا، ممنظمػػاتلى المكاىػػب يصػػبح تحػػديان كبيػػران الإبقػػاء عمػػ الاحتفػػاظ بالمكىبػػة: .3
التحػػػديثات الرئيسػػػػة التػػػػي جعمػػػػت العديػػػػد مػػػػف المنظمػػػات تصػػػػارع معيػػػػا ىػػػػي السػػػػبب فػػػػي تػػػػرؾ 

معيـ الكفاءات كالخبػرات الضػركرية، الرضػا الػكظيفي كالرابػة فػي  آخذيفالمكظفيف المكىكبيف، 
كران ميمػػػػان فػػػػي الحػػػػد مػػػػف ىجػػػػرة المكاىػػػػب د تػػػػؤدمالعمػػػػؿ الػػػػذم يقكمػػػػكف بػػػػو أحػػػػد الأمػػػػكر التػػػػي 

((Cheese,2010:كيشمؿ عمى المؤشرات التالية ، 

 تطكير المسار الكظيفي - أ
 تخطيط التعاقب - ب
 التعكيضات كالمنافع - ت
 ثقافة إدارة المكاىب - ث
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يقصػد بتحديػد المكىبػة ىنػا ىػك التحديػد المسػبؽ لمكظػائؼ كالمسػتكيات الإداريػة تحديد المكىبػة:  .4
أك المكظػػؼ أك العامػػؿ أفقيػػان أك رأسػػيان بمػػا يتفػػؽ مػػع قدراتػػو كخصائصػػو  التػػي سيشػػغميا المػػدير

 بالتخطيط لممكىبة، كيشمؿ المؤشرات التالية: الشخصية كطمكحاتو، مرتبطان 

 المؤىلات العممية كالخبرات كالقدرات - أ
 معايير كاضحة كمسبقة لمقابلات المكىكبيف - ب
 لتحديد المكظؼ المكىكب متنكعةاختبارات  - ت

كالمشػػػاركة  فالمكىػػػكبييقصػػػد باشػػػراؾ المكىبػػػة ىػػػك انخػػػراط كانػػػدماج العػػػامميف  بػػػة:اشػػػراؾ المكى .5
 كيشمؿ عمى المؤشرات التالية: الأعماؿ،الفعالة في 

 المشاركة في صنع القرارات - أ
 الاندماج في العمؿ - ب
 علاقات العمؿ المناسبة - ت

 : ثالثا: النكاتج
امعات محؿ الدراسة، كذلؾ مف اليدؼ النيائي مف النمكذج ىك تحقيؽ التميز المؤسسي في الج

 خلاؿ تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية: 

مف خلاؿ طرح تخصصات جديدة تتكافؽ مع متطمبات سكؽ العمؿ كبأسعار  التميز الخدماتي: .1
منافسة تمبي حاجات الطمبة، بؿ تفكؽ تكقعاتيـ، كالاسػتفادة مػف التكنكلكجيػا المتطػكرة فػي تقػديـ 

تقديػػد خػػدمات مجتمعيػػة تيػػـ المجتمػػع  فػػة كالكقػػت كالجيػػد، كأيضػػان لتػػكفير التكم ؛الخػػدمات كذلػػؾ
كذلػػؾ يعػػزز الثقػػة بػػيف خػػدمات الجامعػػة كالمجتمػػع كتسػػخير كػػؿ امكانيػػات الجامعػػة فػػي خدمػػة 

 المجتمع، كيشمؿ التميز الخدماتي عمى المؤشرات التالية:

 تحديد احتياجات العملاء. - أ
 تمبية تكقعات العملاء.     - ب
 التطكير المستمر.   - ت

يشمؿ التميػز المعرفػي تطػكير نشػر ثقافػة المعرفػة بمػا يكاكػب احتياجػات سػكؽ  التميز المعرفي: .2
العمػػؿ، كالاسػػتفادة مػػف تجػػارب كخبػػرات الأخػػريف كالعمػػؿ عمػػى تقمػػيص الفجػػكة بػػيف الكاقػػع كمػػا 
يحتاجو سكؽ العمؿ، كذلؾ كفؽ أحدث التقنيات التي تسيـ في خدمة المجتمع، كتمنح الجامعة 

 سية إضافية. كيشمؿ: ميزة تناف

 تعزيز ثقافة المعرفة. - أ
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 الاستفادة مف خبرات الأخريف.  - ب
 تشجيع التعمـ المستمر. - ت

مككف كمؤثر رئيسي عمى التميػز المؤسسػي، مػف خػلاؿ تبنػي اسػتراتيجيات  التميز التكنكلكجي: .3
لتقميديػة الحداثة كالتطكر التي تشجع الأفراد عمى الابداع كالابتكار كالخركج مف دائرة الػركتيف كا

التػػي تحجػػـ العػػامميف كتحػػد مػػف قػػدراتيـ الفكريػػة كالعمميػػة، كدعػػـ الأفكػػار الجديػػدة الخلاقػػة التػػي 
تعػػزز المنافسػػة بػػيف العػػامميف كتعػػزز القػػدرة عمػػى طػػرح مقترحػػات كحمػػكؿ لممشػػاكؿ التػػي يكاجػػو 

القػرار  العامميف كأيضا مكاجية المشاكؿ المتكقعة مف خلاؿ تحمؿ المسؤكلية كالقدرة عمػى اتخػاذ
 المناسب ككؿ ىذا مف خلاؿ استخداـ كاستغلاؿ لمتكنكلكجيا، كيشمؿ المؤشرات التالية:

 المعدات كالآلات كالبرامج - أ
 الحداثة كالتطكر المستمر - ب
 نظاـ الاتصالات - ت

 رابعنا: التغذية الراجعة: 
د ىي عممية مستمرة مػع كػؿ مراحػؿ النمػكذج، بحيػث يػتـ تقيػيـ الكضػع كأخػذ تغذيػة راجعػة لمتأكػ

مػػف سػػير العمػػؿ بالطريقػػة المطمكبػػة كالتػػي تحقػػؽ التميػػز المؤسسػػي بالجامعػػات، كذلػػؾ لمكاجػػو التحػػديات 
كالتغيػػػرات البيئيػػػة أكؿ بػػػأكؿ، كالاسػػػتفادة مػػػف الفػػػرص المتاحػػػة كتحكيميػػػا لميػػػزة مؤسسػػػية، كبػػػذلؾ تكػػػكف 

 الجامعة مستعدة لأم طارئ كمستفيدة مف أم فرصة قد تتاح لمجامعة.

)  ( يكضػػح أبعػػاد النمػػكذج المقتػػرح لػػدكر القيػػادة الاسػػتراتيجية فػػي تطبيػػؽ إدارة كالشػػكؿ التػػالي 
 المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي:

 النمكذج المقترح لمدراسة:
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 حيػػث تسػػيـ مػػدخلات النمػػكذج الرئيسػػي محػػاكرهيتضػػح مػػف اسػػتعراض النمػػكذج السػػابؽ تكامػػؿ 
مػػدخؿ  تعػدلتطبيػػؽ إدارة المكاىػب التػي  ؛، ممػا يػدعـ كصػكليابالقيػادة الاسػػتراتيجيةلارتقػاء فػي ا جميعيػا

، الأمر الذم يسيـ فػي تحقيػؽ الجامعػات التميػز المؤسسػي. كىػذا ىػك النمػكذج لتحقيؽ التميز المؤسسي
ي لػدل الذم سيتـ اختباره فػي ىػذا البحػث لمكقػكؼ عمػى أىػـ العكامػؿ المػؤثرة فػي تحقيػؽ التميػز المؤسسػ

الجامعات، كذلؾ لإقرار النمكذج بشكؿ نيائي مع اقتراح بعػض التكصػيات كخطػة عمػؿ لتنفيػذىا بيػدؼ 
القيادة الاسػتراتيجية فػي تطبيػؽ إدارة المكاىػب كمػدخؿ لتحقيػؽ التميػز دكر  تفعيؿ استفادة الجامعات مف

 عنيا الدراسة الميدانية. ، كذلؾ اعتمادنا عمى النتائج التي ستسفرمحؿ الدراسة في الجامعات المؤسسي
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 امظالمبحح الخ

 الجامعات الفلططييية

 مقدمة:
يشيد التعميـ الجامعي اىتمامان كبيران عمى مختمػؼ المسػتكيات فػي دكؿ العػالـ، كمػا يشػيد تطػكران 

عمػػػيـ عمػػى مسػػتكل الفػػرد كالمجتمػػع، كتعتبػػر الجامعػػات مػػػف أىػػـ المنظمػػات التػػي تعمػػؿ فػػي صػػناعة الت
العػػػالي لتمبيػػػة احتياجػػػات المجتمػػػع كبنػػػاء الكػػػكادر البشػػػرية كتنميػػػة قػػػدرتيا العمميػػػة، كذلػػػؾ بحكػػػـ دكرىػػػا 
ككظائفيا كما تمتمكو مف مقكمات تػؤدم لتقػدـ كتطػكر كرقػي المجتمػع. كمػف ىػذا المنطمػؽ سػنتطرؽ فػي 

نية كأىػػدافيا، كنبػػذه ىػػذا المبحػػث إلػػى نشػػأة الجامعػػات الفمسػػطينية كتطكرىػػا، كرسػػالة الجامعػػات الفمسػػطي
عف النظاـ الإدارم كالأكػاديمي فػي الجامعػات الفمسػطينية فػي محافظػات اػزة )محػؿ الدراسػة(، كالأدكار 

 .الحالية لمجامعات الفمسطينية، كأىـ التحديات التي تكاجو تميز الجامعات الفمسطينية

 أكلان: نشأة كتطكر الجامعات الفمسطينية:
نظػػران لمتطػػكر المسػػتمر كمػػا يشػػيده العػػالـ مػػف  ،لجػػامعي محميػػان كدكليػػان يتزايػػد الاىتمػػاـ بػػالتعميـ ا

تنػػػػػافس كبيػػػػػر فػػػػػي شػػػػػتى مجػػػػػالات الحيػػػػػاة المختمفػػػػػة الفكريػػػػػة كالسياسػػػػػية، كالاقتصػػػػػادية، كالتكنكلكجيػػػػػة، 
كالاجتماعيػػة، كالثقافيػػة، كقػػد أدل ذلػػؾ التنػػافس إلػػى ضػػركرة الانتقػػاؿ مػػف ثقافػػة الحػػد الأدنػػى إلػػى ثقافػػة 

جػػكدة، كمػػف ثقافػػة الاجتػػرار إلػػى ثقافػػة الابتكػػار، كمػػف ثقافػػة الػػذاكرة إلػػى ثقافػػة الإبػػداع، كمػػف الإتقػػاف كال
ثقافة التسميـ إلى ثقافة التقكيـ كالتطػكير، كمػف الاعتمػاد عمػى الآخػريف إلػى الاعتمػاد عمػى الػذات، كمػف 

  (.2007)التؿ،خدمة الذات إلى خدمة المجتمع، كمف التعمـ محدكد الأمد إلى التعميـ مدل الحياة 

كتكمػػف أىميػػة الجامعػػة فػػي أنيػػا أصػػبحت فػػي كقتنػػا الحاضػػر مػػف أىػػـ محػػاكر تغييػػر المجتمػػع 
كىي التػي تخطػط  ،كتطكره، فيي التي تحافظ عمى منجزاتو المادية كالمعنكية، كىى التي تصنع حاضره
مكاجيػة تمػؾ التحػديات لمستقبمو، حيث يمتد دكرىا إلى التنبؤ بالتحديات المستقبمية، كتكفير مػا تسػتمزمو 

 (. 2008)أبك ىلاؿ،

كالأكاديمييف إبػاف  راكدت فكرة إنشاء جامعة في فمسطيف عقكؿ عدد مف الشخصيات كالمفكريف
فتػػػرة الانتػػػداب البريطػػػاني. كقػػػد بػػػدأت المحػػػاكلات الجػػػادة لإنشػػػاء جامعػػػة عربيػػػة فػػػي فمسػػػطيف فػػػي العػػػاـ 

كعان لتأسيس جامعة إسلامية كبرل في القدس، ـ، عندما تبنى المؤتمر الإسلامي في القدس مشر 1931
ككاف قد اتفؽ عمى تسميتيا  جامعة المسجد الأقصى  أملان في أف تصبح نبراسان لمعالـ الإسلامي، ايػر 

 أف حككمة الانتداب البريطاني أحبطت المحاكلة بمنعيا جمع الأمكاؿ اللازمة لإنجاز المشركع.
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امعػػة راػػـ المنػػع المسػػتمر مػػف قبػػؿ حككمػػة الانتػػداب كاسػػتمرت محػػاكلات الفمسػػطينييف لإنشػػاء ج
ـ، كػػادت محػػاكلات عديػػدة لإقامػػة جامعػػة عربيػػة فػػي القػػدس أف تػػنجح لػػكلا 1947البريطػػاني، ففػػي عػػاـ 

مػع  الضغكط الصييكنية بمنػع إنشػاء الجامعػة، حيػث كانػت حككمػة الانتػداب البريطػاني متكاطئػة أصػلان 
نػػػع العػػػرب مػػػف (ـ(1925ة عبريػػػة ييكديػػػة فػػػي القػػػدس الحركػػة الصػػػييكنية، كقػػػد سػػػيمت إقامػػػة جامعػػػ ، مي

 (. 2004الالتحاؽ بيا )دركزة،

كاقتصرت الجيكد المبذكلة في ىذا المضػمار عمػى إنشػاء بعػض الكميػات كالمعاىػد التػي منحػت 
الدرجة الأكاديمية الأكلى كالمتكسطة فػي الحقػكؿ الأدبيػة كػالحقكؽ كالتربيػة كالعمػكـ الزراعيػة كقػد تكقفػت 

ـ، حيػػث كجػػد الفمسػػطينيكف أنفسػػيـ تحػػت ظػػركفيـ الجديػػدة التػػي فرضػػت 1948الكميػػات بعػػد نكبػػة ىػػذه 
عمييـ أف التعميـ العالي ىك أحد الأسمحة التي تضمف ليـ العيش الكريـ كلتمبيػة احتياجػاتيـ كاحتياجػات 

 الدكؿ المحيطة بيـ.

المصػػػػرية لقطػػػػاع الإدارة  مرحمػػػػةككانػػػػت ىنػػػػاؾ محاكلػػػػة لإنشػػػػاء جامعػػػػة فػػػػي قطػػػػاع اػػػػزة إبػػػػاف 
( تحمؿ اسـ  جامعة السلاـ   تفتح أبكابيا لمطمبة مف مختمؼ البمداف،  1956حتى أكتكبر  1948ازة)

اير أف ىذه المحاكلػة أيضػان لػـ يكتػب ليػا النجػاح، بسػبب الظػركؼ السياسػية كالأمنيػة كالعسػكرية، كقمػة 
عػػدد كبيػػر مػػف الطمبػػة يمتحقػػكف  لػػذلؾ نتيجػػة لعػػدـ كجػػكد جامعػػات داخػػؿ فمسػػطيف بػػدأ؛ المػػكارد المتاحػػة

بمؤسسػػػات التعمػػػيـ العػػػالي فػػػي الخػػػارج، كقػػػد كػػػاف التكجػػػو الرئيسػػػي لمطمبػػػة عندئػػػذ لمجامعػػػات المصػػػرية 
كالأمريكية كالبريطانية، ككانت تكاليؼ الدراسة عندئػذ مرتفعػة نسػبيان، كمػا أف إجػراء الاتصػالات اللازمػة 

الجميع، لذلؾ فقد اقتصرت الدراسات العميا إلػى  لمحصكؿ عمى القبكؿ كانت صعبة، كليست في متناكؿ
 (.2008حد بعيد عمى أبناء العائلات الميسكرة ذات المكانة الاجتماعية كالسياسية )أبك ىلاؿ،

ـ لـ يكف ىناؾ مؤسسػات تعمػيـ جػامعي فػي الأراضػي الفمسػطينية المحتمػة، 1967كبحمكؿ عاـ 
ى فػي ذلػؾ الكقػت بػدكر المعممػيف، بػػػػػػرز منيػا دكر ككؿ ما كاف قائمان كاف عبارة عف كميات مجتمع تعن

 -The United Nations Relief and Works Agencyالمعمميف التابعػة لككالػة الغػكث الدكليػة)
UNRWA كبعض الكميات التي أنشأتيا الحككمة الأردنية، إضافة إلػى بعػض الكميػات الخاصػة مثػؿ ،)

ف ىناؾ كميات كانت قائمة منذ عيد الانتػداب البريطػاني، كمية بيرزيت، ككمية النجاح في نابمس، راـ أ
كتخػػرج منيػػا العديػػد مػػف الفمسػػطينييف كالكميػػة العربيػػة فػػي القػػدس )دائػػرة الشػػؤكف الاقتصػػادية كالتخطػػيط، 

 مكقع الكتركني(.

كبعػػػد كجػػػػكد السػػػمطة الكطنيػػػػة الفمسػػػطينية فػػػػي أكائػػػؿ التسػػػػعينات، كتسػػػمـ مسػػػػئكلية التعمػػػيـ فػػػػي 
ـ أنيطػػػت صػػػلاحيات 1996ـ، أينشػػػئت كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ العػػػالي، كفػػػي عػػػاـ 1994فمسػػػطيف عػػػاـ 

التعميـ العالي بكزارة جديدة حممت اسـ كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي، فيما ظمت الكزارة الأـ تحمػؿ 
السػػػيا لتشػػرؼ كتػػػدعـ كتيكجػػػو نمػػك التعمػػػيـ العػػػالي الفمسػػطيني مػػػف خػػػلاؿ مج ،اسػػـ كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ
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دارتيػا ككحػداتيا المختمفػػة، كصػدر قػانكف التعمػيـ العػػالي رقػـ ) ـ، الػذم حػػدد 1998( عػاـ 11كىيئاتيػا كا 
أىػػداؼ التعمػػيـ العػػالي كدكر الػػكزارة كصػػلاحياتيا كمسػػتكيات التعمػػيـ العػػالي كشػػياداتو الممنكحػػة كأنمػػاط 

 التعميـ كأنكاع مؤسساتو. 

كالبحث العممي مع كزارة التربية كالتعميـ فػي كزارة  ـ دمجت كزارة التعميـ العالي2002كفي عاـ 
كاحػػدة، كبعػػد عػػاـ أيعيػػد تفعيػػؿ مجمػػس التعمػػيـ العػػالي لرسػػـ السياسػػات العامػػة، ككػػذلؾ تػػـ تفعيػػؿ مجمػػس 
البحث العممي لرسـ السياسات البحثية ضمف إطار مؤسسػات التعمػيـ العػالي، كتػـ إنشػاء ىيئػة الاعتمػاد 

تماد مؤسسات كبػرامج أكاديميػة جديػدة كقديمػة، إضػافة إلػى إنشػاء صػندكؽ كالجكدة لترخيص كتقييـ كاع
إقػػراض الطالػػب، لمسػػاعدة الطمبػػة فػػي تغطيػػة نفقػػات تعمػػيميـ )منشػػكرات كزارة التربيػػة كالتعمػػيـ العػػػالي، 

2006.) 

ـ، أيعيػد فصػؿ كزارة التعمػيـ العػالي عػف كزارة التربيػة كالتعمػيـ، كاسػتمرت بتنفيػذ 2012كفي عاـ 
( مػػف 2013-2011أعماليػػا كتطػػكير برامجيػػا ككسػػائؿ إشػػرافيا كفػػؽ خطتيػػا المتكسػػطة المػػدل )كافػػة 

داراتيا العامة كفريؽ الكزارة الفني كالإدارم لمكاجية التحديات العديدة كتذليميا  خلاؿ مجالسيا كىيئاتيا كا 
ة كالتعمػػػػػيـ كزارة التربيػػػػػ)الفمسػػػػػطيني كتحقيػػػػػؽ رسػػػػػالتيا كتقػػػػػديـ أفضػػػػػؿ الخػػػػػدمات ذات الصػػػػػمة لممجتمػػػػػع 

   الفمسطينية، المكقع الإلكتركني(.

كيعتبر تحديد حقيبة كزارية مخصصة لمتربية كالتعميـ العالي، قػد كفػر إطػاران عامػان يمكػف لمتعمػيـ 
العػػالي فػػي فمسػػطيف أف يتطػػكر فػػي ظمػػو، كيحػػدد علاقتػػو بػػالمجتمع كالسػػمطة، لتحػػؿ الػػكزارة بشػػكؿ كامػػؿ 

ؿ كييئػة تنسػيؽ بػيف الجامعػات كالمعاىػد فػي ظػؿ الاحػتلاؿ، فقػد محؿ مجمس التعميـ العالي، الذم تشػك
كرثت كزارة التربية كالتعميـ العالي كؿ نظاـ مجمس التعميـ العالي، كبدأت القياـ بدكرىا في عممية تنظػيـ 

 (.2008التعميـ العالي كفؽ التطكر الذم حصؿ بقياـ السمطة الكطنية )عكرتاني،

 (:2003)أبك لغد،ة إلى أمريف أساسييف كيرجع نشأة الجامعات الفمسطيني

صػػراره الثابػػت عمػػى تحصػػيؿ العمػػـ، كالػػذم تحقػػؽ  أكليمػػا:  - رابػػة الشػػعب الفمسػػطيني الأكيػػدة كا 
 بمتابعتو لمتعميـ العالي في الجامعات العربية كالعالـ.

إدراؾ القيػػػػادة الكطنيػػػػة فػػػػي فمسػػػػطيف بػػػػأف احتياجػػػػات الشػػػػعب الفمسػػػػطيني كأكلكياتػػػػو  كثانييمػػػػا:  -
ميمية، كظركفو تحت الاحػتلاؿ تحػتـ إيجػاد مؤسسػات كطنيػة لمتعمػيـ الجػامعي كالعػالي عمػى التع

 الأرض الفمسطينية.

حيث شكؿ الطمب عمى التعميـ العالي الفمسطيني مفيكمػان اقتصػاديان كاجتماعيػان، فيػك أداة لمػرزؽ 
اصػػػة فػػػي دكؿ كالحصػػػكؿ عمػػػى كظػػػائؼ مناسػػػبة داخػػػؿ المجتمػػػع الفمسػػػطيني أك فػػػي العػػػالـ العربػػػي، كخ

(. كما مػر بػو الشػعب الفمسػطيني مػف حػركب كاحػتلاؿ كالتضػييؽ عميػو 7:2009الخميج العربي )اشتيو،
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مػػف قبػػؿ الاحػػتلاؿ الإسػػرائيمي، كالظػػركؼ السياسػػية كالاقتصػػادية الصػػعبة، كانػػت الػػدافع الأكبػػر لتمسػػكو 
بسػبب الصػعكبات التػي بحقو فػي التعمػيـ كالعمػؿ عمػى انشػاء الجامعػات لمحػد مػف ىجػرة الشػباب ككػذلؾ 

تكاجو الفمسطينييف في الحصكؿ عمى تأشػيرات لمسػفر لمػدكؿ المجػاكرة لتعمػيـ، كالصػعكبات التػي تكاجيػو 
عمػػى المعػػابر مػػف قبػػؿ الاحػػتلاؿ الاسػػرائيمي حيػػث فيرضػػت إجػػراءات مشػػددة عمػػى حركػػة الشػػباف داخػػؿ 

 بالجامعات. الأراضي الفمسطينية المحتمة، كىذا كاف عائقان لتنقميـ كالتحاقيـ 

 كقد تسارع نشكء الجامعات في فمسطيف، كيرجع ذلؾ إلى الأسباب الآتية: 

 الطمب الاجتماعي الشديد عمى التعميـ مف قبؿ أبناء المجتمع الفمسطيني. .1
 الزيادة المطردة في عدد خريجي الثانكية العامة. .2
 يشة في فمسطيف. ارتفاع تكاليؼ التعميـ العالي في الخارج في ضكء انخفاض مستكيات المع .3
قمػػػة مجػػػالات العمػػػؿ المينػػػي كاليػػػدكم ممػػػا جعػػػؿ الأسػػػرة الفمسػػػطينية تيػػػتـ بأبنائيػػػا مػػػف الناحيػػػة  .4

 العممية، كمف ثـ الالتحاؽ بإحدل مؤسسات التعميـ العالي.
 صعكبة السفر كالتنقؿ لمخارج بسبب المعكقات التي يضعيا الاحتلاؿ. .5
 الاحتلاؿ الإسرائيمي.اعتبار التعميـ كاجب كطني ككسيمة لتحرر مف  .6
محدكدية المقاعد المخصصػة لمطمبػة فػي الجامعػات العربيػة، أدل إلػى حرمػاف نسػبة كبيػرة مػف   .7

الطمبػػػػػػػة مػػػػػػػف فػػػػػػػرص التعمػػػػػػػيـ العػػػػػػػالي فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػات العربيػػػػػػػة كجامعػػػػػػػات الػػػػػػػدكؿ الأجنبيػػػػػػػة 
 (. 2010)العاجز،

فػػي التعمػػيـ العػػالي  كنشػػأة الجامعػػات الفمسػػطينية كانػػت لمدينػػة الخميػػؿ ىػػي أكؿ مػػف شػػيد ارتقػػاءن 
ـ 1972ـ،   كقػد كانػت مػف المبػادرات الأكلػى كميػة بيرزيػت عػاـ 1971حيف أقيمت كمية الشػريعة عػاـ 

ـ أعمنػت 1973التي أعمنت عػف تطػكير التخصصػات التػي تدرسػيا إلػى درجػة البكػالكريكس، كفػي عػاـ 
فتتحت كميػة أخػرل فػي ـ ا1980مدارس الفرير في القدس عف تحكيميا إلى جامعة بيت لحـ، كفي عاـ 

ـ لتشػػػكلا جامعػػػة الخميػػػؿ، كتطػػػكرت كميػػػة 1971الخميػػػؿ إلػػػى جانػػػب كميػػػة الشػػػريعة التػػػي تأسسػػػت عػػػاـ 
ـ تأسسػػت 1978ـ بعػػد إف كانػػت كميػػة متكسػػطة، كفػػي عػػاـ 1977النجػػاح فػػي نػػابمس إلػػى جامعػػة عػػاـ 

أربػع كميػات جامعيػة فػي الجامعة الإسلامية في ازة، كفي نياية السبعينيات كبدايػة الثمانينيػات انطمقػت 
 القدس شكمت ما يعرؼ باسـ جامعة القدس . 

فػػي بدايػػة التسػػعينات أنشػػئت جامعػػة الأزىػػر بقػػرار مػػف الػػرئيس الفمسػػطيني ياسػػر عرفػػات ككػػاف 
ـ، تبعيػػا فػػي النصػػؼ الثػػاني مػػف نفػػس العػػاـ جامعػػة القػػدس المفتكحػػة التػػي تعتمػػد 1991ذلػػؾ فػػي عػػاـ 

ـ تحػػت إدارة 1955معيػد المعممػيف بغػػزة  ، كالػذم تأسػس فػػي العػاـ نظػاـ التعمػيـ عػػف بعػد، كمػا تطػػكر  
ـ 1999ـ، عرفت باسـ كمية التربيػة الحككميػة كفػي عػاـ 1991الحكـ المصرم، إلى كمية جامعية عاـ 

 أصبحت جامعة، سميت بجامعة الأقصى.
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  ( يكضح سنكات تأسيس الجامعات الفمسطينية كأماكف انتشارىا.11.2كالجدكؿ التالي رقـ)
 تكزيع الجامعات الفمسطينية حسب تاري  إنشائيا كمكاف تكاجدىا : (11.2جدكؿ رقـ )

 كجية الإشراؼ التابعة ليا

 جية الإشراؼ سنة الإنشاء المكاف الجامعة الرقـ
 حككمية 1930 طكلكرـ جامعة فمسطيف التقنية )خضكرم( 1
 عامة 1971 الخميؿ جامعة الخميؿ 2
 عامة 1972 بيرزيت -راـ الله جامعة بيرزيت 3
 عامة 1973 بيت لحـ جامعة بيت لحـ 4
 عامة 1977 نابمس جامعة النجاح  5
 عامة 1978 ازة الجامعة الإسلامية 6
 عامة 1978 الخميؿ جامعة بكلتكنيؾ فمسطيف 7
 عامة 1984 أبك ديس -القدس جامعة القدس 8
 حككمية 1991 ازة جامعة الأقصى 9
 عامة 1991 ازة جامعة الأزىر 10
 عامة 1991 محافظات الكطف جامعة القدس المفتكحة 11
 خاصة 1997 جنيف الجامعة العربية الأمريكية 12
 خاصة 2007 ازة جامعة ازة 13
         خاصة 2008 ازة جامعة فمسطيف 14

بػػػالنظر إلػػػى الجػػػدكؿ السػػػابؽ نػػػرل حداثػػػة الجامعػػػات الفمسػػػطينية إذ لا يزيػػػد عمػػػر أقػػػدميا عمػػػى 
سػػيف عامػػان، ككانػػت كػػؿ جامعػػة مػػف ىػػذه الجامعػػات   كمنػػذ البدايػػة نتاجػػان لمبػػادرة خاصػػة ايػػر ربحيػػة خم

كاير حككمية، لذا يعتبر التعميـ العالي الفمسطيني فريدان مف نكعو في ىذا الخصكص سػكاء فػي منطقػة 
نشػػكرات الشػػرؽ الأكسػػط أك فػػي معظػػـ أنحػػاء العػػالـ، حيػػث تكػػكف المؤسسػػات الحككميػػة ىػػي القاعدة )م

 (. 2003الكزارة، راـ الله، فمسطيف،

كنلاحظ مف الجدكؿ السابؽ أف الجامعات الفمسطينية في الضفة الغربية كقطاع ازة تنقسـ مػف 
 حيث الإشراؼ الإدارم كالأكاديمي كالتمكيؿ إلى ثلاثة أقساـ:

 :الكطنيػة السػمطة عيػد قبػؿ ىػذه الجامعػات نشػأت أىميػة، جامعػات كىػي الجامعػات العامػة 
كجمعيػات خيريػة حسػب القػانكف المعمػكؿ بػو تحػت سػمطة الاحػتلاؿ،  الفمسطينية، حيػث أنشػأت

كىػػػػي بػػػػذلؾ مؤسسػػػػات ايػػػػر ربحيػػػػة، كقػػػػد أطمػػػػؽ عمييػػػػا القػػػػانكف مصػػػػطمح  الجامعػػػػات العامػػػػة  
 إلا أنو الداخمية، كزارة لدل مرخصة كجمعية شيادة ترخيصيا كمنحيا تـ (، حيث200)اشنتيو،
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التربيػة  كزارة فػي تمقائيػة مرخصػة الجامعػات ىػذه أصػبحت تصػاص، فإنػوالاخ كزارة كجػكد كبعػد
 (.2012العالي)صلاحات، كالتعميـ

  الجامعػػات العامػػة جامعػػات مسػػتقمة مػػف ناحيػػة الإشػػراؼ الإدارم كالأكػػاديمي كالتمكيػػؿ، كتضػػـ
جامعة بيرزيت، كجامعة الخميؿ، جامعة بيت لحـ، جامعة النجاح، الجامعة الإسػلامية، جامعػة 

 لأزىر، جامعة القدس، جامعة بكليتكنؾ فمسطيف. ا
 :كتنشػػػأ ىػػػذه الجامعػػػات بقػػػرار مػػػف السػػػمطة الكطنيػػػة الفمسػػػطينية، كيكػػػكف  الجامعػػػات الحككميػػػة

مف قانكف التعميـ العالي(. كىي  17مجمسيا الاستشارم معيف بقرار مف مجمس الكزراء )المادة 
داريان كماليان كقانكنيان، كيقتصر ىػذا النػكع عمػى تقع تحت الإشراؼ المباشر لكزارة التعميـ العالي إ

جامعة الأقصى فػي اػزة، كجامعػة القػدس المفتكحػة التػي ىػي جامعػة حككميػة النشػأة كالرئاسػة، 
 كلكنيا عامة في التكظيؼ كالمالية.

 :تنشأ بمكجب أحكاـ قانكف التعميـ العالي، كيككف الإشراؼ المباشر لجيات  الجامعات الخاصة
كتنظـ الجامعات الخاصة شؤكنيا بأنظمة داخمية يشػترط أف تقتػرف ىػذه الأنظمػة  أىمية خاصة،

بمصادقة كزارة التربية كالتعميـ العالي، كتدار الجامعة مف قبؿ رئيس متفرغ، يككف مسؤكؿ أمػاـ 
مجمػس الإدارة، كيجػب أف يكػكف مػف حممػة مرتبػػة الأسػتاذية. كمػف الجامعػات الخاصػة الجامعػػة 

 في جنيف، جامعة فمسطيف في ازة، جامعة ازة. العربية الأمريكية
كفػػي ظػػؿ الحاجػػة الممحػػة لمتعمػػيـ لػػدل المجتمػػع الغػػزم المحاصػػر، كػػاف ىنػػاؾ كفػػي قطػػاع اػػزة 

لػذلؾ تػـ إنشػاء مؤسسػات التعمػيـ العػالي الفمسػطيني فػي  الاحتياجػات،ضركرة لإيجاد جامعات تمبي ىذه 
 (: 12.2عالي مكزعة كما في الجدكؿ التالي )( مؤسسة تعميـ 29) محافظات ازة كالتي يبمغ عددىا

 
 بيانات حكؿ مؤسسات التعميـ العالي الفمسطيني في محافظات ازة: (12.2جدكؿ رقـ )

 السنػػػػة
 قطػػػاع خػػػاص قطػػػاع عػػػػػاـ

كث
 الغ

كالة
ك

 

ػػكع
جمػػػػ

الم
 

جامعات  
 تقميدية

كميات 
 جامعية

 كميات
تعميـ 
 مفتكح

جامعات 
 تقميدية

كميات 
 امعيةج

 كميات
تعميـ 
 مفتكح

14/2015 3 4 2 1 2 1 2 0 1 16 
16/2017 3 4 3 1 4 6 5 1 2 29 
17/2018 3 4 3 1 4 6 5 1 2 29 

   المصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات كزارة التعميـ العالي.
الجامعات كالكميات فػي القطػاع العػاـ فػي ظػؿ تزايػد أعػداد يتضح مف الجدكؿ السابؽ ثبات أعداد 

ف كانت بصكرة قميمة إلا أنو كاف ليا التأثيرات التالية:  الجامعات في القطاع الخاص كا 
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تدني نسبة إقباؿ الطمبة عمى التعميـ في القطاع العاـ بسبب انخفاض الرسكـ الدراسية في جامعػات  -
مػػف جامعػػات القطػػاع العػػاـ، يػػأتي ذلػػؾ فػػي الكقػػت الػػذم  القطػػاع الخػػاص كتقػػديميا تسػػييلات أكبػػر

 تعاني فيو الجامعات مف انخفاض نسبة الإقباؿ عمى التعميـ العالي.
ضعؼ مستكل الطمبة في الجانب العممػي كػكف الجامعػات الخاصػة تركػز عمػى التعمػيـ النظػرم ممػا  -

نسػػػبة البطالػػػة لػػػدل يترتػػػب عميػػػو كجػػػكد فجػػػكة بػػػيف الخػػػريج كمػػػا يحتاجػػػو سػػػكؽ العمػػػؿ تتزايػػػد معػػػو 
 الخريجيف. 

كعػػف البيانػػات الخاصػػة بػػالبرامج التػػي تقػػدميا الجامعػػات، حيػػث عػػدد بػػرامج )الػػدكتكراه، الماجسػػتير، 
البكالكريكس، الدبمكـ، كالدبمكـ الميني( في جامعات قطاع ازة، كالتي تمثؿ مجتمع الدراسة كذلؾ خلاؿ 

  (.13.2( يكضحيا الجدكؿ التالي )2017/2018العاـ )
 2018-2017لمعاـ  إحصائية بعدد البرامج التي تقدميا الجامعات: (13.2جدكؿ رقـ )

 الجامعة الرقـ

 عػػػػػدد البرامػػػػػج التي تمنحيػػػػػػػػا

مج
لبرا
ع ا
جمك

م
 

نة 
)س
ص 

ص
متخ

ي 
مين
كـ 
دبم

دة(
كاح

 

ربية
/ ت
عاـ

كـ 
دبم

 

الي
 ع

بمكـ
د

سط 
متك

كـ 
دبم

 

كس
كري
كال
ب

 

تير
جس

ما
 

كراه
دكت

 

 112 2 27 69 - 4 1 9 ة الإسلاميةالجامع .1
 95 1 18 65 - - 1 8 جامعة الأزىر .2
 57 - 3 45 - - - 9 جامعة الأقصى .3
 14 - - - 14 - - - كمية الأزىر المتكسطة  .4
 9 - - - 9 - - - كمية الأقصى المتكسطة .5
 30 - - 15 7 - - 8 جامعة فمسطيف .6
 35 - - 29 - - - 6 جامعة القدس المفتكحة .7

 352 3 48 223 30 4 2 26 المجمػػػػػػػكع
 المصػػػػػدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الييئة الكطنية للاعتماد كالجكدة.

 

( أف الجامعات التقميدية العامة كالحككمية تقدـ أكبر نسبة مف 13.2يتضح مف الجدكؿ رقـ )
سية مقارنة بالجامعات الخاصة، أيضان نلاحظ نقص التخصصات التي تمنح البرامج كالتخصصات الدرا

درجة الدكتكراه باستثناء تخصص كحيد كىك أصكؿ الديف كالذم يمنح بالجامعة الإسلامية كيرجع 
السبب في انعداـ برامج الدكتكراه لقمة حاممي الدرجات العممية العميا )ما بعد الدكتكراه( في ىذه 
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كجيييا بصكرة سميمة تساىـ في دعـ البرامج كالتخصصات التي تمبي احتياجات الجامعات كعدـ ت
المجتمع المحمي مف برامج الدكتكراه، كما يدؿ ذلؾ عمى عدـ اىتماـ إدارة ىذه الجامعات بتخطيط 

 المسار الكظيفي لمعامميف لدييا بما يدعميا أكاديميان كيساىـ في افتتاح بعض تخصصات الدكتكراه.
 

( البيانات الخاصة بالمكظفيف، مف حيث عدد المكظفيف 14.2جدكؿ التالي رقـ )كيكضح ال
، 2016حممة  )الدكتكراه، الماجستير، كالبكالكريكس(، في الجامعات في قطاع ازة خلاؿ الأعكاـ )

2017 ،2018.) 
 (2018 -2016إحصائية بعدد المكظفيف في الجامعات خلاؿ الأعكاـ ): (14.2جدكؿ رقـ )

 معةالجا    

 المكظفيف

 الأقصػػػػػػى الأزىػػػػػػػػػر الإسلاميػػػػػػػػة

مكع
مج
ال

 

2015-

2016 

2016-

2017 

2017-

2018 

2015-

2016 

2016-

2017 

2017-

2018 

2015-

2016 

2016-

2017 

2017-

2018 

 2128 218 197 133 248 194 154 386 338 260 دكتكراه

 1465 174 129 124 116 75 70 358 202 217 ماجستير

 1503 174 258 7 29 127 16 561 328 3 بكالكريكس

 5096 566 584 264 393 396 240 1305 868 480 المجمكع

 العالي.المصدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات كزارة التربية كالتعميـ 
 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ ارتفاع التكجو نحك التعميـ كالحصكؿ عمى درجات عممية عميا حيث 
بصكرة كبيرة، كيدؿ ذلؾ عمى دعـ كتشجيع الجامعات  يتزايد أعداد حممة الشيادة العميا مف سنة لأخرل

لمكظفييا لإكماؿ تحصيميـ العممي حيث تصدرت الجامعة الإسلامية المرتبة الأكلى في عدد 
الحاصميف عمى درجات عميا ككنيا تقدـ برامج الدراسات العميا، تبعيا جامعة الأزىر ثـ جامعة الأقصى 

مى ضعؼ دعـ الجامعات الحككمية لمتعميـ كاىتماـ الجامعات كالتي تعتبر جامعة حككمية مما يدلؿ ع
العامة بتطكير ككادرىا بصكرة أكبر مف خلاؿ حصكليا عمى منح دراسية تساىـ  في الارتقاء  

 بالمستكل الأكاديمي لمعامميف لدييا كتطكير الأداء لمكصكؿ إلى التميز.
 

إلى الطلاب، كذلؾ مف خلاؿ ( نسبة أعضاء ىيئة التدريس 15.2كيكضح الجدكؿ التالي )
 (.2018، 2017، 2016مقارنة نسبة المدرسيف لمطلاب في الجامعات في قطاع ازة خلاؿ الأعكاـ )
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 -2016نسبة أعضاء ىيئة التدريس لكؿ طالب في الجامعات الفمسطينية خلاؿ الأعكاـ ): (15.2جدكؿ رقـ )
2018) 

 اسـ الجامعة الرقـ

2016 2017 2018 

طمبة
ال

 

الم
ريف

ض
حا

 

سبة
الن

طمبة 
ال

ريف 
ض
محا

ال
 

سبة
الن

طمبة 
ال

ريف 
ض
محا

ال
 

سبة
الن

 

 %54.1 779 42169 %38.8 842 32727 %38.1 842 32102 الجامعة الإسلامية .1

 %74.3 409 30423 %74.0 441 32673 %57.2 510 29222 جامعة الأقصى .2

 %69.6 313 21801 %74.2 304 22571 %72.7 303 22035 جامعة الأزىر .3

 %62.8 1501 94393 %55.4 1587 87971 %50.3 1655 83359 المجمكع

 المصدر: كزارة التربية كالتعميـ العالي، الييئة الكطنية للاعتماد كالجكدة، بيانات اير منشكرة.  
 

 يتبيف مف بيانات الجدكؿ السابؽ ما يمي:
 في الدكؿة حيث تبمغ النسبة ارتفاع عدد الطمبة بالنسبة لكؿ مدرس مقارنة بالدكؿ الأكركبي .1

الأكركبية تسعة طلاب لكؿ مدرس، كيدؿ ذلؾ عمى اعتماد أساليب تقميدية في التعميـ كعدـ 
 الاىتماـ بدعـ الميارات الإبداعية لدل الطمبة.

كمقارنة بالجامعات العربية تعتبر النسبة جيدة جدان مقارنة بالجامعات المصرية حيث بمغت  .2
 ( طالب لكؿ مدرس.2010( )الرب،150لمصرية )النسبة في الجامعات ا

تتجو نسبة الطمبة إلى المدرسيف نحك التحسف السريع مقارنة بالأعكاـ السابقة مما يدلؿ عمى  .3
 بدء اىتماـ ىذه الجامعات بالمكاصفات العالمية لمجكدة كالنكعية.

ذلؾ للإقباؿ تعتبر جامعة الأزىر كجامعة الأقصى أقؿ نسبة مقارنة بباقي الجامعات كيعزل  .4
الشديد عمى الجامعتيف كارتفاع حصتيما، كيدؿ ذلؾ عمى عدـ اىتماـ الجامعة بتنمية قدراتيا 
ماديان كبشريان كذلؾ مف خلاؿ تطكيرىا لمكادر البشرم لدييا كالبنية التحتية بما يساىـ في 

 استيعاب الأعداد المتزايدة مف الطمبة. 
معة الإسلامية في المرتبة الأكلى عمى مستكل تأتي نسبة الطمبة إلى المدرسيف في الجا .5

محافظات قطاع ازة، كالرابعة عمى مستكل فمسطيف ككنيا تيتـ بالجكدة كتسعى نحك التميز 
 كيتضح ىذا جميان في تشكيميا لفرؽ التميز كسعييا الدائـ لمحصكؿ عمى جكائز في ىذا المجاؿ. 
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ية التي تقكيـ بيا الجامعات، مف حيث ( أىـ الأنشطة اللامنيج16.2كيكضح الجدكؿ التالي )
المقارنة بيف البرامج التدريبية كالمؤتمرات ككرش العمؿ كالتي تعقدىا الجامعات في قطاع ازة لتطكير 

 (. 2018، 2017، 2016الكادر الأكاديمي كالإدارم لدييا خلاؿ )
 (2018 -2016) إحصائية بالأنشطة اللامنيجية في الجامعات خلاؿ الأعكاـ: (16.2جدكؿ رقـ )

 

 الجامعة
 النشاط

 الأقصػػػػػػى الأزىػػػػػػػػػر الإسلاميػػػػػػػػة

مكع
مج
ال

 

2015 
- 

2016 

2016 
- 

2017 

2017 
- 

2018 

2015 
- 

2016 

2016 
- 

2017 

2017 
- 

2018 

2015 
- 

2016 

2016 
- 

2017 

2017 
- 

2018 
 77 17 12 - 4 7 9 4 13 11 دكرات تدريبية
 28 3 3 1 1 1 2 8 6 3 مؤتمرات

 66 4 - - 12 7 5 6 10 22 عدد المبتعثيف
 171 24 15 1 17 15 16 18 29 36 المجمكع

 المصدر: الجدكؿ مف إعداد الباحث في ضكء بيانات الجامعات المبحكثة.
 يتبيف مف بيانات الجدكؿ السابؽ ما يمي:

المكارد البشرية لدييا  تعتبر الجامعة الإسلامية أكثر الجامعات في قطاع ازة اىتمامان بتطكير .1
ف كانت بدأت في تقميص عدد الدكرات التدريبية كأعداد المبتعثيف بسبب الحصار كالظركؼ  كا 

 السياسية.
ـ لـ تعقد جامعة الأقصى أم دكرة تدريبية كذلؾ بسبب الأحكاؿ السياسية 2012خلاؿ العاـ .2

في الحصكؿ عمى دعـ  كالانقساـ بيف الضفة كازة، أيضان ككنيا حككمية فيذا يقمص فرصتيا
 كتمكيؿ مف جيات خارجية.

 ( لـ يتـ ابتعاث أم كادر بشرم بسبب الانقساـ السياسي. 2017-2015خلاؿ عامي ) .3
 

( ترتيب الجامعات الفمسطينية محميان كعمى مستكل الكطف العربي 7كيكضح الجدكؿ التالي )
 .(1)(2013، 2009، 2008للأعكاـ )

 
 

  

                                                           
(1)

  Palestinian Territories; go on 14/3/2016: 

http://www.webometrics.info/en/Asia/Palestinian%20Territories   

http://www.webometrics.info/en/Asia/Palestinian%20Territories
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 (2013، 2009، 2008لجامعات الفمسطينية محميان كعربيان خلاؿ الأعكاـ )ترتيب ا: (17.2جدكؿ رقـ )

 
 المصدر: مف إعداد الباحث مف كاقع تصنيؼ كيبكمتركس.

 

 يتبيف مف بيانات الجدكؿ السابؽ ما يمي:
حصمت الجامعات الفمسطينية عمى مراتب متقدمة عمى مستكل الكطف العربي مقارنةن بباقي  .1

 الجامعات العربية. 
، 2008ءت جامعة النجاح في المرتبة الأكلى عمى الجامعات الفمسطينية خلاؿ الأعكاـ )جا .2

( كما حصمت عمى ترتيب متقدـ عمى الجامعات في الكطف العربي فكانت في المرتبة 2013
الخامسة كالتاسعة عمى التكالي كتعتبر جامعة النجاح مف الجامعات التي تيتـ بمعايير الجكدة 

 (.2013خلاؿ العاـ ) EFQMت عمى جائزة التميز الأكركبي كالتميز حيث حصم
( كالرابعة 2009حصمت الجامعة الإسلامية عمى المرتبة الأكلي عمى مستكل فمسطيف لمعاـ ) .3

( فقد حصمت عمى الترتيب 2013عشر عمى مستكل جامعات الكطف العربية، أما في العاـ )
لثامف فمسطينيان أما عمى مستكل الكطف الرابع عمى مستكل فمسطيف. كما جاءت في الترتيب ا

( عمى التكالي كتعتبر ىذه المراكز 2013، 2009( للأعكاـ )138، 77العربي جاء بالمرتبة )
مقبكلة نسبيان مقارنةن بباقي الجامعات كتعتبر الجامعة الإسلامية مف الجامعات التي تيتـ 
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ممي كتخصص لو جكائز عمى مستكل بمعايير الجكدة كالتميز كتكلي اىتمامان خاصان بالبحث الع
 الطمبة كالعامميف.  

( عمى مستكل فمسطيف 2013أما جامعة الأقصى فقد جاءت بالمرتبة الثانية عشر لمعاـ ) .4
( عمى مستكل الكطف العربي كتعتبر ىذه المراكز متأخرة جدان كيعزل ذلؾ ككف جامعة 195ك)

بالتعقيد في الإجراءات كالركتيف الأقصى تعتبر جامعة حككمية حيث يتصؼ العمؿ الحككمي 
كعدـ تبنييا للأفكار الإبداعية كعدـ استغلاليا لممخصصات المالية اليادفة لتطكير العمؿ 

 الإدارم كالأكاديمي لدييـ حيث تتميز عنيـ الجامعات العامة في ىذا المجاؿ. 
 

ف الدكؿ أنو عمى الراـ ما يميز مؤسسات التعميـ الفمسطيني عف ايرىا م كيرل الباحث
المجاكرة ىك كجكد مفيكـ الجامعة العامة الذم ىك ليس حككميان كليس خاصان، فيي لا تيدؼ إلى الربح 
كفي الكقت نفسو تتمتع باستقلالية في الإدارة كالتعييف كالتكظيؼ كتتحمؿ مسؤكلية الركاتب كالمصاريؼ 

نية بحكـ نشأتيا في ظؿ احتلاؿ التشغيمية الأخرل. ىذه الميزة انفردت فييا معظـ الجامعات الفمسطي
إسرائيمي كاياب كجكد سمطة كطنية فمسطينية، إلا أنو لا يتـ كفؽ خطة شاممة عمى المستكل الكطني، 
كلا في ضكء فمسفة تربكية كطنية، كلـ يأت كفؽ النظرة لاحتياجات المجتمع الفمسطيني حيث لا يتـ 

مع المحمي، ترتب عميو ضعؼ العلاقة بيف ربط البرامج التي تقدميا الجامعات باحتياجات المجت
المجتمع المحمي كالجامعة، كمف ناحية أخرل تكضح الجداكؿ السابقة ضعؼ الاىتماـ بالجانب العممي 
كالأكاديمي كالذم يتضح مف خلاؿ ارتفاع نسبة عدد الطلاب بالنسبة لممدرسيف مقارنة بالدكؿ 

لخاص كالتي لا ترقي إلى المستكل المطمكب، كما الأجنبية، أيضان زيادة عدد الجامعات في القطاع ا
 الجامعات عمى تمبية الاحتياجات التعميمية مف شيادات عميا.   عدـ قدرة 

 

 ثانيان: رسالة الجامعات الفمسطينية كأىدافيا:
 

 رسالة الجامعة: . أ
ريب كالتد الجامعي كالبحثتنطمؽ الجامعات الفمسطينية برسالتيا بكصفيا مؤسسات كطنية لمتعميـ 

دراكيا لدكرىا في تكجيو المجتمع صكب أىدافو بثبات، كقيادة مشركع النيضة، كمف  مف كعييا كا 
إيمانيا بديمكقراطية التعميـ، كحؽ كؿ مكاطف في مكاصمة تعميمو العالي، كىي تسعى إلى المساىمة 

اناء الحضارة الإنسانية. كتتمخص رسالت يا الحضارية بما في بناء الإنساف العربي، كتنمية المجتمع، كا 
 يأتي:
 تكفير بيئة مشجعة عمى حرية التفكير كالتعبير، كتجنب الصراعات الأيديكلكجية كالسياسية. .1
 إتاحة فرصة الدراسة الجامعية كالتخصص في مياديف مختمفة. .2
 .كالاستقصاءالمساىمة في المعرفة عف طريؽ البحث العممي  .3
 دعـ صمكد الشعب الفمسطيني كتثبيتو في أرضو. .4
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 حد مف ىجرة الشباب إلى الخارج طمبان لمعمـ كالعمؿ.ال .5
 تغطية الفجكة التكنكلكجية كالعممية بيف التعميـ العالي المحمي، كالعربي، كالعالمي. .6
دخالو إلى مرحمة التحديث. .7  الإسياـ في تطكير المجتمع كا 
 استقصاء الكفاءات الفمسطينية كتكظيفيـ في خدمػة كطنيـ. .8
 جو مف متخصصيف في كافة المياديف.إمداد المجتمع بما يحتا .9

تكفير الكسائط التعميمية المتنكعة المطبكعة، كالمرئية، كالمسمكعة، كالمحكسبة كالإلكتركنية  .10
 لدعـ تعميـ الدارسيف.

الحرص عمى أف يككف مستكل البرامج الأكاديمية كمستكل الخريجيف مضاىيان لمستكيات برامج  .11
 ت المتقدمة.كخريجي الجامعات التقميدية كالجامعا

تكظيؼ الككادر البشرية المؤىمة كالمدربة، كتطبيؽ أحدث التقنيات التي تكفرىا التكنكلكجيا،  .12
 كخاصة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات.

السعي لتطبيؽ مبدأ الجكدة الشاممة في الجامعة، كتكفير ما يمزـ لذلؾ مف ككادر مؤىمة،  .13
 كأمكاؿ، كتدريب.

 ؤدكا كاجباتيـ بمستكل عاؿ مف النكعية.  تشجيع قدرات العامميف لي .14
اعداد  -يتضح مف رسالة الجامعات الفمسطينية أنيا تضمنت كظائؼ الجامعة الثلاث )التدريس

، البحث العممي، خدمة المجتمع( إذ تتبنى إعداد كتأىيؿ الككادر البشرية في مختمؼ -القكل البشرية
جراء التخصصات، كتقديـ الاستشارات كالتسييلات العمم ية لمؤسسات المجتمع كقطاعاتو المختمفة، كا 

البحكث العممية التي تسيـ في تطكير المعرفة الإنسانية، كدعـ حركة التنمية في المجتمع، كذلؾ مف 
خلاؿ تكفر بيئة تعميمية مناسبة لعمميات التعميـ كالتعمـ، كتكجيا نحك تطبيؽ التكنكلكجيا كمكاكبتيا، 

العممية المكجية نحك خدمة المجتمع، كتطكير المعرفة الإنسانية، كتنمية كدعـ كتشجيع إجراء البحكث 
اليكية الكطنية  رسالتيا تعميؽميارات التفكير العممي. كما أف الجامعات الفمسطينية تتضمف في 

 كاستيعاب عددان كبيران مف أبناء الشعب الفمسطيني، كتكفير التعميـ العالي بتخصصات متنكعة.
 لجامعات الفمسطينية تأتي أىدافيا، كما ىك مكضح فيما يأتي:كفي ضكء رسالة ا

 

 أىداؼ الجامعات الفمسطينية:   . ب
تتشابو الجامعات المعاصرة في أىدافيا، كتبرز خصكصية كؿ جامعة مف خلاؿ البيئة 
المحيطة بيا كمؤسسة اجتماعية عمييا تمبية احتياجات ىذا المجتمع الذم أكجدت مف أجمو، كأيان كاف 

مع الذم تنتمي إليو الجامعة فإف أىداؼ الجامعة ترتكز عمى تحقيؽ كظائفيا، كفي ضكء ذلؾ المجت
 (:   2017منشكرات كزارة التربية كالتعميـ العالي:)يمي تتحدد أىداؼ الجامعات الفمسطينية، بما 
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ية في فتح المجاؿ أماـ جميع الطمبة المؤىميف للالتحاؽ بالتعميـ العالي كمتابعة الكفاءات العمم .1
 الداخؿ كالخارج كتنميتيا. 

تشجيع حركة التأليؼ كالترجمة كالبحث العممي كدعـ برامج التعميـ المستمر التي تقدميا  .2
 مؤسسات التعميـ العالي الفمسطينية.

تمكيف المجتمع الفمسطيني مف التعامؿ مع المستجدات العممية كالتكنكلكجية كالمعمكماتية  .3
 كاستثمارىا كتطكيرىا.

ـ في تمبية احتياجات المجتمع الفمسطينية مف الككادر البشرية في مختمؼ المجالات الإسيا .4
 العممية كالثقافية.

تكثيؽ أطر التعاكف العممي مع الييئات العممية كالدكلية كدعـ تطكير مؤسسات التعميـ العالي  .5
 كمراكز البحث العممي.

كساب الطمب .6 ة ميارات التفكير الناقد كتشجيع العناية بدراسة الحضارة العربية كالإسلامية كا 
 الإبداع كالابتكار العممي كالقدرة عمى البحث كالتقصي كمكاكبة التقدـ العممي.

تنمية القيـ العممية كالركحية كتنشئة أفراد منتميف لكطنيـ كعركبتيـ كتعزيز ركح التعاكف كالعمؿ  .7
 الجماعي لدل الطمبة.

ة البحث العممي كبناء الدكلة عمى أسس تضمف الإسياـ في تقدـ العمـ كصكف الحريات كنزاى .8
     سيادة القانكف كاحتراـ الحقكؽ كالحريات العامة.

مما تتقدـ يتضح أف أىداؼ الجامعات الفمسطينية تحددت بطريقة تتفؽ مع رسالتيا في تمبية 
عالي حاجات المجتمع الفمسطيني كاتاحة الفرصة لجميع الطمبة الفمسطينييف للالتحاؽ بالتعميـ ال

كالحصكؿ عمى أعمى الدرجات العممية،  كقد تضمنت الإعداد كالتأىيؿ لمطلاب، كتككيف ميارات 
التفكير كالتحميؿ كالنقد كالإبداع، كميارات البحث العممي، كالاتجاه نحك التكنكلكجيا كمحاكلة تطكيرىا، 

كالنشر، كتطكير المعارؼ كتنمية الإيجابية نحك العمؿ، كما أكدت عمى كظيفة البحث العممي كالتأليؼ 
جراء الدراسات، كالإسياـ في حركة الترجمة كرقي الآداب، كتقديـ الدراسات كالاستشارات  كالعمكـ كا 

 الفنية المتخصصة التي تعمؿ عمى تطكير تمؾ المؤسسات. 
مف الملاحظ أنو عمى الراـ مف أف الجامعات الفمسطينية فتية كفؽ المعايير الدكلية فمـ يمر 

شاء أقػدميا سػكل ثلاثػيف عامان، فيما أقيمت أحدثيا قبؿ أقؿ مف سنو فقط، إلا أف كفي ضكء عمى إن
رسالتيا كأىدافيا تكتسب مكانة متميزة في البنيػة الحضارية لممجتمع الفمسطيني حيث اكتسب 
 الفمسطينيكف كمنذ عشرات السنيف سمعة عالية مف حيث إقباليـ عمى التعميـ العالي، حيث كاف ليـ

كما أف خريجي الجامعات كالمعاىد العميا  .دكمان تكاجد قكم في االبية الجامعات المرمكقة في العالـ
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مف الفمسطينييف اكتسبكا سمعة متميزة في أسكاؽ العمػؿ في الكثير مف البمداف العربية كالأجنبية 
 (.  2008كالمؤسسات الدكلية )كىبو،

ان، ذلؾ إذا ما قكرف بنظـ التعميـ العالي الدكلية، إذ إف لمتعميـ العالي في فمسطيف مكانان مميز 
% مف جميع الفمسطينييف بالتعميـ العالي كيبمغ معدؿ الالتحاؽ الإجمالي بالتعميـ العالي 2يمتحؽ 

% كىك رقـ أعمى بكثير مف المتكسط 15( أكثر مف 18-24الفمسطيني في متكسط أعمار ما بيف )
(، 2017مداف النامية في العالـ )منشكرات كزارة التربية كالتعميـ العالي،بالنسبة لإقميـ الشرؽ الأكسط كالب
مف احتلاؿ كظمـ كجكر كتعسؼ، فما كاف مف ذكم  -أرضان كشعبان  -كذلؾ يرجع لما تمر بو فمسطيف

اليمـ العالية مف أبناء فمسطيف إلا قير ىذه الظركؼ كذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بالتعميـ بشكؿ عاـ، 
بشكؿ خاص، كذلؾ لإدراكيـ أنو ما مف سبيؿ لقير الاحتلاؿ الإسرائيمي كالتفكؽ عميو،  كالجامعي منو

عادة الحقكؽ إلى أىميا إلا بالعمـ، كالعمـ فقط.  كا 
دارتيا  كسنتطرؽ بالتفصيؿ لمجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة مف حيث نشأتيا كأىدافيا كا 

 كمنيا:
 .جامعة القدس المفتكحة جامعة عامة أىمية 
 معة الأزىر جامعة عامة أىمية.جا 
 .جامعة الأقصى جامعة حككمية 
 .جامعة فمسطيف جامعة خاصة 

 

 الجامعات الفمسطينية في قطاع ازة:
كيمك متران مربعان، كلو حدكد مع  365تقع ىذه الجامعات في قطاع ازة. الذم تبمغ مساحتو 

ازة، كحدكد مع المناطؽ المحتمة ( كيمك متران في الأطراؼ الجنكبية مف قطاع 11مصر يبمغ طكليا )
( كيمك متران، ككاف الجيش الإسرائيمي قد أقاـ سياجان إلكتركنيان عمى 51ـ، كيبمغ طكليا )1948عاـ 

( كيمك متر 31طكؿ الحدكد البرية مع قطاع ازة مف جية الشرؽ كالجنكب كذلؾ عمى مساحة تقدر بػ )
ة العازلة مف الأراضي المجرفة بيف السياج مربع، كتحت ذرائع أمنية يتـ مكاصمة تكسيع المنطق

( حيث لا يسمح لمفمسطينييف 700-1000كالمناطؽ الفمسطينية تصؿ في بعض الأحياف ما بيف )
ممارسة أم أعماؿ أك أنشطة اقتصادية داخؿ ىذه المنطقة العازلة، كيعيش في قطاع ازة أكثر مف 

ـ()منشكرات مركز 1948لاجئي عاـ ) %( منيـ يعدكف مف75( مميكف فمسطيني، أكثر مف )1.39)
(، كقد مارس الاحتلاؿ الإسرائيمي عمى قطاع ازة كؿ أنكاع الظمـ 2017الإحصاء، مقع الكتركني،

كالتعسؼ، فيك مثؿ سجف كبير بسبب الإالاؽ كالحصار كالضغكطات السياسية كالاقتصادية 
 اع.كالاجتماعية كايرىا التي يعانى منيا الشعب الفمسطيني داخؿ القط
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فحاكؿ الشعب الفمسطيني الخركج مف ىذا السجف الكبير عف طريؽ اصراره عمى تحصيؿ 
العمـ كمكاكبة التطكر المستمر الحادث في شتى المجالات، فعمؿ الشعب الفمسطيني جاىدان لإنشاء 
 الجامعات الفمسطينية، فاستدعى الأمر كجكد أكثر مف جامعة جميعيا تخدـ أبناء ىذه البقعة الصغيرة

 المكتظة بالسكاف، فنشأت الجامعات في قطاع ازة منيا:
 

 جامعة القدس المفتكحة:
تعد جامعة القدس المفتكحة أكؿ جامعة مفتكحة تـ انتشارىا في فمسطيف، كقد مرت الجامعة 

 (: 2018مكقع جامعة القدس المفتكحة الإلكتركني، )ىي بثلاث مراحؿ 
الجامعة بعد القياـ بدراسات عممية دقيقة قامت التخطيط: حيث جاء تأسيس  المرحمة الأكلى: -

بيا منظمة اليكنسكك بالتعاكف مع الصندكؽ القكمي الفمسطيني كالصندكؽ العربي للإنماء 
ـ 1980الاقتصادم كالاجتماعي لدراسة الجدكل ليذا المشركع، كقد استكممت الدراسة عاـ 

الاجتياح الإسرائيمي لمبناف حاؿ ، إلا أف ظركؼ ـ1981كأقرىا المجمس الكطني الفمسطيني عاـ
ـ افتتح مقر لمجامعة في 1985ـ. كفي آخر عاـ 1985دكف المباشرة في تنفيذه حتى عاـ 

 عماف بمكافقة رسمية مف كزارة الخارجية الأردنية
عداد المقررات: كتركز العمؿ خلاؿ الفترة بيف  المرحمة الثانية: - ـ 1985التصميـ لممناىج كا 

د الخطط الدراسية، كتصميـ المناىج، كالبرامج الأكاديمية، كاعتماد ـ عمى إعدا1991حتى 
نتاجيا، كما يمزميا مف كسائط تعميمية مساندة خاصة السمعية كالمرئية.  المقررات الدراسية، كا 

ـ عندما باشرت الجامعة بتقديـ خدماتيا التعميمية في 1991: كبدأت في عاـ المرحمة الثالثة: التنفيذ -
اتخذت الجامعة مف مدينة القدس الشريؼ مقران رئيسان ليا مف خلاؿ ست مناطؽ  فمسطيف، حيث

 تعميمية أقامتيا في المحافظات الفمسطينية الكبرل، ضمت في البداية قرابة ألؼ كمائتي طالبان كطالبة.
كنظرنا لممركنة في نظاـ الجامعة التعميمي بما تكفره لجميع الراابيف في التعميـ الجامعي 

 ريف عميو مف فرص متكافئة مف التعميـ كالتدريب، فضلان عف جكدتو كحداثتو. كالقاد
 رسالة الجامعة:

تنطمؽ جامعة القدس المفتكحة بكصفيا مؤسسة كطنية لمتعميـ الجامعي المفتكح كالبحث 
دراكيا لدكرىا في تكجيو المجتمع صكب أىدافو بثبات، كقيادة مشركع النيضة،  كالتدريب مف كعييا كا 

إيمانيا بديمكقراطية التعميـ، كحؽ كؿ مكاطف في مكاصمة تعميمو العالي، كىي تسعى إلى كمف 
اناء الحضارة الإنسانية. كتتمخص رسالتيا  المساىمة في بناء الإنساف العربي، كتنمية المجتمع، كا 

 (:2008جامعة القدس المفتكحة، الحضارية بما يأتي )دليؿ
مبادئو كأساليبو، كفؽ أحدث المستجدات العممية نشر كتطبيؽ فمسفة التعميـ المفتكح ك  .1

 كالتكنكلكجية. 
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 تكفير بيئة مشجعة عمى حرية التفكير كالتعبير، كتجنب الصراعات الأيديكلكجية كالسياسية. .2
مكانية إضافة برامج  .3 تكفير البرامج الأكاديمية كالتخصصات التي تمبي حاجات المجتمع، كا 

   دراسية كتخصصات جديدة بحسب الحاجة.
تكفير الكسائط التعميمية المتنكعة المطبكعة، كالمرئية، كالمسمكعة، كالمحكسبة كالإلكتركنية  .4

 لدعـ تعميـ الدارسيف.
الحرص عمى أف يككف مستكل البرامج الأكاديمية كمستكل الخريجيف مضاىيان لمستكيات برامج  .5

 كخريجي الجامعات التقميدية كالجامعات المتقدمة.
ررات الدراسية مف حيث محتكاىا كأسمكبيا القائـ عمى التعمـ الذاتي، إعداد الكتب كالمق .6

 كالاىتماـ بالتطبيقات العممية التي تتضمنيا.
 السعي لتحكيؿ جامعة القدس المفتكحة إلى جامعة إلكتركنية. .7
تكظيؼ الككادر البشرية المؤىمة كالمدربة، كتطبيؽ أحدث التقنيات التي تكفرىا التكنكلكجيا،  .8

 نكلكجيا المعمكمات كالاتصالات.كخاصة تك
السعي لتطبيؽ مبدأ الجكدة الشاممة في الجامعة، كتكفير ما يمزـ لذلؾ مف ككادر مؤىمة،  .9

 كأمكاؿ، كتدريب.
 تشجيع قدرات العامميف ليؤدكا كاجباتيـ بمستكل عاؿ مف النكعية.   .10
 تشجيع الأبحاث كالدراسات، كالإنتاج الفكرم كالإبداعي. .11
كتكثيؽ الصمة كالترابط مع المؤسسات التربكية، كالاجتماعية، كالاقتصادية محميان زيادة التعاكف،  .12

قميميان كعالميان.  كا 
يتضح مف رسالة الجامعة أنيا تضمنت كظائؼ الجامعة الثلاث )التدريس، البحث العممي، 

تشارات خدمة المجتمع( إذ تتبنى إعداد كتأىيؿ الككادر البشرية في مختمؼ التخصصات، كتقديـ الاس
جراء البحكث العممية التي تسيـ في  كالتسييلات العممية لمؤسسات المجتمع كقطاعاتو المختمفة، كا 
تطكير المعرفة الإنسانية، كدعـ حركة التنمية في المجتمع، كذلؾ مف خلاؿ تكفر بيئة تعميمية مناسبة 

عـ كتشجيع إجراء البحكث لعمميات التعميـ كالتعمـ، كتكجيا نحك تطبيؽ التكنكلكجيا كمكاكبتيا، كد
 العممية المكجية نحك خدمة المجتمع، كتطكير المعرفة الإنسانية، كتنمية ميارات التفكير العممي.  

 

 أىداؼ الجامعة:
سعيان نحك تحقيؽ دكرىا الحضارم كالتنكيرم فإف أىدافيا نشاطات مستمرة منذ نشأة الجامعة، 

اؼ الجامعة بشكؿ عاـ لتغطي مختمؼ الجكانب التي فتدعك إلى تطكيرىا كتحسينيا. كقد تمثمت أىد
 (:2018، الإدارة العامة لمقبكؿ كالتسجيؿ، المفتكحةتسعى إلى تحقيقيا كتتمثؿ في)جامعة القدس 

 تكفير فرصة التعميـ العالي لكؿ مكاطف فمسطيني كعربي. .1
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 تكفير حرية الدراسة في المكاف كالزماف المناسبيف لمفرد. .2
 يخية كالحضارية لمشعب الفمسطيني كتعزيزىا.إبراز اليكية التار  .3
 المركنة في القبكؿ كالتسجيؿ كفقان لظركؼ الفرد الكظيفية، كالأسرية، كالاقتصادية. .4
 تكفير برامج دراسية لتأىيؿ المكظفيف كالعامميف في الدكائر الرسمية كاير الرسمية. .5
 تمبية التعميـ لمجميع. المساىمة في حؿ المشكمة الناجمة عف عجز المؤسسات التقميدية مف .6
 تكفير فرص التعميـ لمف فاتتيـ فرص التعميـ الجامعي لسبب مف الأسباب. .7
 تحقيؽ ديمكقراطية التعميـ كتكافؤ الفرص لجميع المكاطنيف مف جميع الطبقات دكف تمييز. .8
ة تدريب الككادر البشرية كتنميتيا في مجالات الحياة المختمفة الإدارية كالاجتماعية كالثقافي .9

 كالتكنكلكجية كالسياسية، كالتربكية، كاير ذلؾ.
 تكفير فرص التعاكف كالبحث العممي بيف المؤسسات التعميمية المختمفة. .10
 إدخاؿ فمسفة التعميـ الذاتي باستخداـ الكسائط كالتقنيات التكنكلكجية المختمفة. .11
 دعـ صمكد الشعب الفمسطيني كتثبيتو في أرضو. .12
 العممية بيف التعميـ العالي المحمي، كالعربي، كالعالمي.تغطية الفجكة التكنكلكجية ك  .13
 المساىمة في تطكير نكعية التعميـ باستثمار الكسائط التقنية الحديثة المتنكعة.  .14

 

مما تتقدـ يتضح أف أىداؼ الجامعة قد صيغت بطريقة جيدة كشاممة تتفؽ مع رسالتيا في 
المجتمع(، كقد تضمنت الإعداد كالتأىيؿ  ضكء كظائفيا الثلاث )التدريس، البحث العممي، خدمة

لمطلاب، كتككيف ميارات التفكير كالتحميؿ كالنقد كالإبداع، كميارات البحث العممي، كالاتجاه نحك 
التكنكلكجيا كمحاكلة تطكيرىا، كتنمية الإيجابية نحك العمؿ، كما أكدت عمى كظيفة البحث العممي 

جراء الدراسات، كالإسياـ في حركة الترجمة كرقي الآداب، كالتأليؼ كالنشر، كتطكير المعارؼ كالعمك  ـ كا 
 كتقديـ الدراسات كالاستشارات الفنية المتخصصة التي تعمؿ عمى تطكير تمؾ المؤسسات.

كأخذت الجامعة بالتكجو نحك استخداـ التعميـ الإلكتركني كضركرة مستقبمية كعصرية، حيث 
المستقبمي الذم ينظر إلى اعتبار الشبكة المعمكماتية بنكان  التعميـ الإلكتركني يعد ترجمة ليذا التكجو

 .لممعمكمات كالبيانات، كالتي تقدـ بأشكاؿ متعددة

 فركع الجامعة التعميمية كمراكزىا الدراسية:
كفرت جامعة القدس المفتكحة فركعان تعميمية كمراكز دراسية في جميع المحافظات الفمسطينية 

العامة، كاستيعاب تمؾ الأعداد الكبيرة مف المتقدميف كالخريجيف مف الثانكية  بيدؼ تقديـ التعميـ المفتكح
خدمة تعميمية نكعية كمتميزة كفؽ نظاـ التعميـ المفتكح لأبناء المحافظة ذات طابع  الفرع التعميمي كيقدـ
 تالية:بناء، كمستخدمة أحدث الأساليب التكنكلكجية، كيتكافر في كؿ فرع تعميمي الإمكانات التربكم 
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مختبرات الحاسكب، كمعامؿ التعميـ الإلكتركني، كمكتبة، كقسـ شؤكف الطمبة، كقسـ المالية، 
 كقسـ القبكؿ كالتسجيؿ... كايرىا مف المكاتب الإدارية التي تقدـ كافة الخدمات.

كتنتشر فركع جامعة القدس المفتكحة في جميع أنحاء فمسطيف، فيكجد في الضفة الغربية عدد 
القدس، كالخميؿ، كيطا، كدكرا، كبيت لحـ، كراـ الله، كالبيرة، كأريحا، كسمفيت،  تعميمي ىي: ( فرع14)

، كجنيف، كعدد ) ( مراكز دراسية ىي: مركز جنيف الدراسي، 4كقمقيمية، كنابمس، كطكباس، كطكلكرـ
 بيت ساحكر الدراسي، كمركز بديا الدراسي. الدراسي، كمركزمركز العيزرية 

( فركع تعميمية ىي: فرع شماؿ اػػزة، كاػزة، كالكسطى، كخاف 5ازة عدد )كيكجد في قطاع 
 يكنس، كرفػح.

كقد استطاعت جامعة القدس المفتكحة منذ نشأتيا كمف خلاؿ فركعيا التعميمية كمراكزىا 
الدراسية المنتشرة في محافظات الكطف في فمسطيف أف تكفر بيئة تعميمية تفاعمية متميزة، كتعزز 

لتحقيؽ أفضؿ المخرجات التعميمية المتميزة كالمنافسة،  ،الجيدة في نظاـ التعميـ المفتكحالممارسات 
كتمبي حاجات المجتمع الفمسطيني مف خلاؿ تكفير الكميات الأكاديمية، كالتخصصات العممية 

 كالإنسانية التي تمبي متطمبات التنمية، كتتناسب مع احتياجات طمبتيا. 
عة التي ذكرىا سابقان، كسعيان نحك تحقيؽ دكرىا الحضارم كالتنكيرم كانسجامان مع أىداؼ الجام

اتجيت الجامعة نحك تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات، كتطكير الاستخداـ التقني في التعميـ، كضعيا 
أماـ تحدٌ كبير للاستفادة مف الإمكانيات كالفرص الكثيرة التي يقدميا ىذا التطكر، كانعكس ذلؾ عمى 

جامعة الإدارية كالأكاديمية كالمالية كالإنتاجية، ككنو يساىـ في خدمة طمبتيا كاستيعاب أعماؿ ال
الأعداد المتزايدة منيـ، كتأىيؿ أىـ مكاردىا مف أعضاء ىيئة تدريس ليككنكا عمى درجة مف الكفاءة 

 كالاقتدار. 
 

 جامعة الأزىر: 
ـ بقرار مف منظمة 1991/9/1تعد جامعة الأزىر مؤسسة لمتعميـ العالي أنشئت بتاري  

طمكحات الشعب الفمسطيني، كللإسياـ في إتاحة فرصة التعميـ الجامعي  الفمسطينية لتمبيالتحرير 
 لأكبر عدد ممكف مف الشباب الفمسطيني. 

كىي الجامعة الثانية في قطاع ازة مف حيث التأسيس بعد الجامعة الإسلامية، كىي تعتبر 
تربية كالتعميـ العالي، حيث أنيا جامعة مستقمة مف ناحية التمكيؿ جامعة عامة حسب تصنيؼ كزارة ال

كالإشراؼ الأكاديمي كالإدارم، كلقد نمت ىذه الجامعة نمكان سريعان حيث بدأت بكميتيف ىما كمية 
ـ، 2014الشريعة كالقانكف )كمية الحقكؽ الآف( ككمية التربية، كالآف بمغ عدد الكميات في الجامعة عاـ

مى النحك التالي: )الطب، الصيدلة، العمكـ الطبية التطبيقية، تكنكلكجيا المعمكمات، عشر كميات ع
، الزراعة كالبيئة، الاقتصاد، العمكـ الإدارية، التربية، الآداب كالعمكـ الإنسانية، الحقكؽ(، كتمنح  العمكـ
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، الآداب(، كذلؾ  حرصان مف الجامعة الجامعة درجة الماجستير في التخصصات التالية )التربية، العمكـ
عمى مكاكبة التطكر العممي كالتكنكلكجي اليائؿ كالسريع، كلقد أنشئت الجامعة عدد مف المختبرات 
العممية للإفادة منيا مثؿ مختبرات المياه كالتربة كمختبر التحاليؿ الدكائية الذم يقدـ خدماتو لمقطاع 

 جكدة.الخاص كالعاـ حيث يقكـ بتحميؿ الأدكية كيمنحيا شيادة ال
تتمتع جامعة الأزىر باعتراؼ عربي كدكلي كبير حيث تعمؿ عمى نسج علاقات كثيرة كمتنكعة 
مع العديد مف الاتحادات كالمنظمات كالشبكات العربية كالدكلية المختمفة، كىي عضك في اتحاد 

جامعات الجامعات الدكلي، اتحاد الجامعات العربية، اتحاد الجامعات الإسلامية، الاتحاد الدكلي ل
  (:6136موقع جامعة الأزهر الإلكتروني،)كايرىا البحر الأبيض المتكسط، 

 

 أىداؼ جامعة الأزىر:
 .تكفير فرص التعميـ العالي لمشباب الفمسطيني 
 .تعكيد الطالب عمى أسمكب الحكار كتقدير قيمة الرأم المخالؼ 
  تو الإسلامية.صقؿ شخصية المتخصص بحيث يتذكؽ حب المعرفة كالاعتزاز بأصالة حضار 
 .تشجيع البحث العممي كرعايتو 
 .تعميؽ حي الكطف كتعزيز الانتماء لو، كترسي  مفيكـ الحرية كتقديس قيمة العمؿ 
 .تأصيؿ العمؿ الذاتي للأمة كالتخمص مف التبعية العممية 
 .تشجيع العمؿ التطكعي كخدمة المجتمع كتمتيف الأكاصر بيف الجامعة كالبيئة المحمية 

 قصى: جامعة الأ
ـ كمعيد لممعمميف تحت إدارة الحككمة المصرية، ككاف 1955بدأت جامعة الأقصى عاـ 

ـ، 1991اليدؼ ىك تخريج المدرسيف مف حممة الدبمكـ المتكسط، ثـ تطكر المعيد إلى كمية عاـ 
كأصبحت كمية التربية الحككمية، كالتي ىدفت إلى تخريج مدرسيف باحثيف ذكم كفاءة عممية كتربكية 

لية بالإضافة لمتركيز عمى بعض التخصصات التربكية النكعية كتخريج عدة دفعات مف حممة عا
 العمكـ النكعية(. -العمكـ -البكالكريكس في التخصصات التربكية المختمفة )الآداب

كقد تكسعت كتطكرت الكمية في تخصصات عدة حيث أصبح ىناؾ ثلاثة فركع، فرع العمكـ، 
النكعية، كبدأت تنمك المؤسسة عمرانيان كأكاديميان، نتيجة لمزيادة اليائمة في فرع الآداب، كفرع العمكـ 

أعداد الطمبة كاف لابد مف العمؿ عمى تحكيميا إلى جامعة كبعد الصبر كالمثابرة كتكاتؼ الجيكد كبقرار 
ـ، تـ اعتماد جامعة الأقصى كمؤسسة 2001سبتمبر  21رئاسي مف الرئيس الراحؿ ياسر عرفات في 

يـ عاؿ فمسطينية حككمية في محافظات ازة في فمسطيف، تحت إشراؼ كزارة التربية كالتعميـ تعم
العالي. حيث أف مؤسسات التعميـ العالي الحككمية تنشأ مف مجمس الكزراء الفمسطيني كتتبع لمكزارة 

 إداريان كماليان كقانكنينا. 
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برنامجان أكاديميان،  37في  كتضـ جامعة الأقصى سبع كميات عممية تمنح درجة البكالكريكس
كنتيجة لمتطكر كمكاكبة التغيرات المستمرة أنشأت جامعة الأقصى كمية المجتمع كىي متخصصة بمنح 

 (. 2018درجة الدبمكـ الميني المتخصص كالدبمكـ المتكسط )مكقع جامعة الأقصى الإلكتركني،
 

 أىداؼ جامعة الأقصى:
  خدمة المجتمع الفمسطيني كتطكيره خاصة كالمجتمع تيدؼ إلى نشر المعرفة، كتعميؽ جذكرىا ك

 العربي كالإنساني عامة.
  خمؽ الكفاءات المتميزة كتطكيرىا كما يتطمبو ذلؾ مف بناء العقؿ كالضمير كالسمكؾ كالنظرة

 الشمكلية لمحياة.
 .تنمية الشعكر بالانتماء لمكطف كركح المسئكلية كالاىتماـ بالثقافة القكمية كالعالمية 
 لمعرفة كتأصيميا بإتاحة فرص التعميـ العالي كالتخصص لأبناء الشعب الفمسطيني في نشر ا

 مجالات العمكـ المختمفة.
 .الاىتماـ بشخصية الطالب كمسمكو كمكاطنتو الصالحة، كتكجييو إيجابيان لخدمة الكطف كالأمة 
  ح التعاكف تنمية الشخصية المستقمة لمطالب كصقميا، كتعكيده عمى تحمؿ المسئكلية كبث رك

 لديو كالعمؿ عمى تكامؿ شخصيتو بتنمية قدراتو الفكرية كالإبداعية.
كما تسعى الجامعة لنشر كتعميؽ جذكرىا في إطار فمسفة تستند إلى المفاىيـ الكطنية كتراث 

  الحضارة العربية كالإنسانية، كتسعى لتحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلاؿ: 
 خلاؿ تحسيف كفاءة الدعـ المساند لمعممية  تعزيز التطكير المؤسسي لجامعة الأقصى مف

 التعميمية كالبحث العممي كخدمة المجتمع.
 .تحسيف جكدة البرامج الأكاديمية في الجامعة مف خلاؿ تكفير بيئة تعميمية فاعمة 
  المساىمة في تحسيف المعرفة كالفيـ كأساس لدعـ كاتخاذ القرارات كصنع السياسات حكؿ

تمع الفمسطيني مف خلاؿ التشبيؾ مع المؤسسات كالمراكز قضايا جامعة الأقصى كالمج
 التعميمية كالبحثية كمؤسسات المجتمع المدني عمى المستكل المحمى الاقميمي كالعالمي.

  المساىمة في عممية التنمية المستدامة لممجتمع الفمسطيني مف خلاؿ تقديـ الخدمات التعميمية
التطكعي كذلؾ بالشراكة مع المؤسسات الرسمية كالتدريبية كالبحثية كالاستشارية كالعمؿ 

 كمؤسسات المجتمع المدني كالقطاع الخاص.
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 جامعة فمسطيف:
أسست بقرار  جامعة فمسطيف مؤسسة أكاديمية خاصة مف مؤسسات التعميـ العالي الفمسطيني،

مسطيني ـ، كبدأت ممارسة دكرىا في المجتمع الف2003مف فخامة الرئيس الراحؿ ياسر عرفات سنة 
ـ في مدينة ازة، كذلؾ بتجييز ممفات اعتماد الكميات كالبرامج. 2005في أكائؿ شير مارس مف عاـ 

ـ. 2007-7-15حصمت الجامعة عمى الترخيص المبدئي ثـ عمى الاعتماد العاـ لمجامعة بتاري  
نية، تكنكلكجيا كافتتحت الجامعة عدد مف البرامج كالتخصصات منيا اليندسة التطبيقية كالتخطيط العمرا

المعمكمات، إدارة الماؿ كالأعماؿ، القانكف كالممارسة القضائية، الإعلاـ كالاتصاؿ، التربيػة، طب 
 كجراحة الفـ كالأسناف.

تعتبر الجامعة فمسطيف مف الجامعات الخاصة حسب تصنيؼ التعميـ العالي، فيي مستقمة مف 
بمكجب أحكاـ قانكف التعميـ العالي، بالإضافة إلى  ناحية التمكيؿ كالإشراؼ الأكاديمي كالإدارم. تنشأ

 القكانيف الأخرل التي تنظـ عمؿ القطاع الخاص مثؿ قانكف الشركات كايره مف التشريعات
 (.2012)صلاحات،

الجامعة لا تخضع لكزارة التربية كالتعميـ العالي إلا في الأمكر الفنية، كىي لا تتمقي أم دعـ 
التربية كالتعميـ العالي، فيي تعتمد عمى أقساط الطلاب كأم عكائد  مالي أك مساعدات مف كزارة

 للاستثمارات أك الخدمات التي تقدميا ىذه الجامعة كىذا ىك الفرؽ الرئيس بينيا كبيف الجامعات العامة.
: مجمس الإدارة )ىيئة المشرفيف(، مجمس كتتككف إدارة الجامعة مف ثلاث مجالس رئيسية

 .معةالأمناء، كمجمس الجا
كأعضاء ىيئة المشرفيف ىـ أعضاء مجمس إدارة الجامعة كيناط بيـ مسؤكليات تكفير التمكيؿ 
اللازـ لمجامعة كتنظيـ استثمار أمكاليا، ككذلؾ تعييف رئيس الجامعة، كاعتماد التكصيات مف رئيس 

مشركع الجامعة كمجمس الأمناء الخاصة بترشيح أعضاء مجمس الجامعة، كاعتماد النظـ المالية ك 
قرار  قرار مشاريع أنظمة العمؿ الإدارية كالتعاقدية لمجامعة، كاعتماد كا  مكازنتيا كحساباتيا الختامية، كا 

 التعييف المباشر لمطكاقـ المختمفة لمجامعة.
الخبرة كالمقدرة عمى القياـ بالمسؤكليات المككمة إلييـ كيشرؼ عمييا مجمس أمناء مف أصحاب 

معة كتناط بيـ مسؤكليات دعـ استقلاؿ الجامعة، كرسـ السياسة العامة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ الجا
عمى تنسيب  لمطمبة بناءكمتابعة تنفيذىا بما يكفؿ تحقيؽ أىدافيا بكفاية كأمانة، كرسـ سياسة القبكؿ 

مجمس الجامعة، كمناقشة مشاريع القكانيف كالأنظمة التي يقدميا مجمس الجامعة كاتخاذ القرارات 
 شأنيا، كمناقشة التقرير السنكم كتقييـ الإنجازات.المناسبة ب

كيتكلى  يتككف مف رئيس الجامعة كعضكية نكاب الرئيس، كالعمداءأما مجمس الجامعة 
 الصلاحيات كالمسؤكليات التي تناط بو مف قبؿ مجمس الأمناء كمجمس الإدارة.
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 (:2018مكقع جامعة فمسطيف الإلكتركني،) فمسطيفأىداؼ جامعة 
  العمؿ المؤسسي في إدارة الجامعة لتحقيؽ رؤية الجامعة كرسالتيا.تعزيز 
 .تييئة البيئة الجامعية التي تمبى تطمعات الطمبة لمرقى بمستكل التفكير كالإبداع كالتميز لدييـ 
 .ربط برامج الجامعة باحتياجات السكؽ كتطكيرىا بما يتلاءـ مع تمؾ الاحتياجات 
 لخدمات الإدارية كالفنية كالمالية عمى مستكل الجامعة.تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في ا 
 .تحقيؽ معايير الجكدة كالنكعية لمبرامج الأكاديمية كفؽ معايير الجكدة المحمية كالعالمية 
  الاىتماـ بالبحث العممي كمكاكبة المستجدات العممية كالتكنكلكجية كالاستفادة منيا في العممية

في بناء طالب متميز كمبدع يساىـ في خدمة مجتمعو كأمتو التعميمية كالتعممية مما يساىـ 
 كتكجييو لخدمة قضايا كمشكلات التنمية في المجتمع. 

  تعزيز علاقة الجامعة بمحيطيا الاجتماعي كالمؤسساتي كتقكية ركابطيا كعلاقاتيا العممية
 كالثقافية مع الجامعات العربية كالدكلية.

عدا د أجياؿ مؤىمة فكريان، كعمميان، كتقنيان عمى كجو كتسعي جامعة فمسطيف إلى بناء كا 
الخصكص، في بيئة تعميمية إبداعية، كبرامج عالية الكفاءة كالجكدة تدمج بيف العمكـ النظرية 
كالتطبيقية، مع استخداـ تقنيات المعمكمات في أحدث تطبيقاتيا بشكؿ يعمؿ عمى تحكيؿ الجامعة 

 اعمية في عممية التنمية كمتطمباتيا.كالطالب إلى عنصر مبدع كمنتج كمشارؾ بف
 

 الأدكار الحالية لمجامعات الفمسطينية:
إف صناعة التنافسية في أدكار التعميـ الجامعي تتخذ عدة متطمبات متكاممة كمترابطة، منيا: 
التخطيط الاستراتيجي لمجامعة، كمكاكبة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات، كرفع مستكل تقديـ خدمة 

تاحة الفرصة  التعميـ الجامعي مف طمب محمي إلى طمب عالمي، كتفعيؿ فكر البحث العممي، كا 
 (.2013لممتميزيف كالكفاءات، كبناء منظكمة متكاممة الجكدة في المؤسسة التعميمية )العكضي،

 

كتدعـ الدكلة كمؤسسات المجتمع المدني صناعة الأدكار الجديدة لمجامعات مف خلاؿ 
مبات، مف أىميا إتاحة الفرصة لتحقيؽ التميز كالكفاءة لطمبتيا )الييئة الكطنية الاىتماـ بمجمكعة متط

 (.2018للاعتماد كالجكدة كالنكعية لمؤسسات التعميـ العالي، مكقع الكتركني،
كلقد أصبحت الجامعات تجميع بيف العديد مف الكظائؼ كليا أدكارىا المركبة في مجتمعاتيا، 

جيع سكاء مف ككادرىا الأكاديمية، أك مف حككماتيا، كميمة الجامعة خاصة إذا كجدت نكعان مف التش
الحديثة ىي تكفير التعميـ كالبحث العممي كخدمة المجتمع، كالباحثيف المميزيف كالمثقفيف كالمتنكريف ىـ 
عقكؿ المجتمع، اليف يقكدكف حركة تطكره كتقدمو، كيكجيكف برامجو كخططو التنمكية في جميع 

 (.2010كم،المجالات )الصا
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كتسعى الجامعة إلى إعداد الككادر البشرية عمى كافة المجالات كفي مختمؼ التخصصات، 
كلو دكره المميز في تطكير المعرفة الإنسانية، كؿ ذلؾ يؤديو التعميـ الجامعي مف خلاؿ الكظائؼ التي 

مف فمسفة المجتمع  يقكـ بيا، كتنبع الكظائؼ المختمفة لمجامعة مف فمسفتيا كالتي ىي بدكرىا مستمدة
المكجكدة فيو، فكؿ مجتمع لو فمسفتو الخاصة بو تكاجيو في الفكر كالعمؿ كتحدد لو الاىداؼ 
كالسياسات كالكظائؼ المطمكبة، كما أنيا تقترح الخطكط الجديدة لمنمك التربكم كتساعده في حؿ 

 . (2012التناقضات كالصراعات التي قد تنشأ داخؿ العممية التعميمية )التؿ،
لقد أصبح مف المؤكد أف ىناؾ ارتباطان بيف تحديث الأدكار الحالية لمجامعة كتطكيرىا، كتنمية 
طمبتيا، بحيث يمكف النظاـ التعميمي لمجامعة مف الاحتفاظ بكضع تنافسي بينيا كبيف ايرىا. كبناء 

ل البشرية )التدريس الباحث الأدكار الحالية لمجامعات الفمسطينية فيما يمي: اعداد القك عمى ذلؾ يكضح 
 الجامعي(، البحث العممي، خدمة المجتمع، استخداـ التكنكلكجيا.

 

 اعداد القكل البشرية )التدريس الجامعي(:  -1
يعتبر إعداد القكل البشرية لمميف المختمفة مف أىـ أدكار الجامعات الفمسطينية منذ نشأتيا 

بارم كجد مف أجؿ تقديـ الخدمات التعميمية كحتي اليكـ، كذلؾ انسجامان مع رسالة الجامعة ككياف اعت
كتقديـ المعارؼ لمطبة الدارسيف فييا، فيعتبر دكر الجامعة نحك اعداد القكل البشرية ىي أكلى أدكار 

كلذلؾ ينظر إلى الجامعة عمى أنيا مؤسسة انتاجية، لأنيا تنتج ىذه الكفاءات  ،كظائؼ الجامعة
المسؤكلية في المجتمع. كلذلؾ ينظر إلى الجامعة عمى أنيا كالعقكؿ المفكرة كالقيادات التي تتحمؿ 

أفضؿ استثمار في المكارد البشرية باعتبار أف رأس الماؿ البشرم لا يقؿ أىمية عف رأس الماؿ 
المادم، بؿ أف رأس الماؿ البشرل يمثؿ أىمية حيكية. فبناء المدارس كالمصانع كالمستشفيات ... ال  

 القياـ عمي القادرة البشرية الككادر كتأىيؿالامكانيات المادية، كلكف تككيف  أمر سيؿ كسريع اذا تكافرت
 الميف ىذه لممارسة اللازميف كايرىاكأطباء،  كميندسيف كمحاسبيف معمميف مف كاعية بفاعمية بأدكارىا

عداد كقت مف تحتاجو لما صعبة اساسية عممة يعتبر المؤسسات ىذه في البشرية  القكل كا 
 (. 2009)العاجز،

 مف القرف الثامف العقد مف بدأت التي مسيرتيا عبر الفمسطينية الجامعات أدكار تطكرت كقد
 حقبة إطارفي  البشرية الككادر إعداد في دكرىا تمارس اليكـ حتى أصبحت معظميا في العشريف
، العالـ يشيدىا حضارية  ياتكآل تغير طبيعتيا كمف المعمكمات، ثكرة شأف مف كيرفع كييعمى اليكـ
 العممية المعرفة في مجاؿ تتمثؿ عممية، متغيرات تكاجو فالجامعات .المجتمع داخؿ كتكاصميا انتاجيا

 كىندسة الاتصالات، كنظـ كالكمبيكتر، المعمكمات تكنكلكجيا ثالكث قمتيا عمى يتربع التي كالتكنكلكجية
 (.2008التمقائي )كمكزيسكي ، التحكـ
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كادر كالطاقات البشرية المتخصصة كالمؤىمة في كافة كيتمثؿ دكر الجامعة في اعداد الك
التخصصات كالميف في شتى المجالات التربكية كالإسلامية كالثقافية كالإدارية كالعممية كالمينية 

كلتحقيؽ ذلؾ يتطمب منيا تحقيؽ متطمبات التنمية  ،كالزراعية كالإدارية كايرىا التي يحتاجيا المجتمع
 الشاممة لمطالب مف خلاؿ:

 تزكيد الطالب بالمعارؼ الإنسانية كالعممية في حقؿ التخصص. -1
 تنمية التفكير العممي لديو. -2
إكساب الطالب الميارات الأساسية في تخصصو، كما أنيا تعمؿ عمى تنمية شخصية الطالب  -3

تنمية شاممة كمتكاممة مف جميع جكانبيا لمعمؿ الذم سكؼ يمارسو مستقبلان مف خلاؿ تحصيؿ 
كسابو الفكر الناقد التي يعتمد عمى المنطؽ العممي مف المعارؼ كتككي ف الاتجاىات الجيدة، كا 

خلاؿ الحكار كالتفاعؿ، فإعداد القكل البشرية كتحقي التنمية الشاممة ليـ إحدل الأدكار التي 
تؤدييا الجامعة في تنمية القكل البشرية المؤىمة كالمدربة للاستفادة منيا في النيكض بالمجتمع 

 .كتطكيره
( إلى أف الجامعات الفمسطينية لا بد ليا مف التركيز في جانب إعداد 2004كقد أشار نشكاف )
 القكل البشرية عمى ما يمي:

   تزكيد الخريجيف بكفاءات محددة مف معارؼ كميارات كاتجاىات، تتيح ليـ الانخراط بالمجتمع
 كالمشاركة الفاعمة في قطاعات النشاط البشرم.

  تزميف بقضايا الناس كالمجتمع كيتمتعكف بركح النقد كقادريف عمى العمؿ تككيف مكاطنيف مم
 ضمف فريؽ، كتحيؿ المشكلات الاجتماعية كالبيئية كايرىا كاستنباط الحمكؿ ليا.

إلى جانب ذلؾ تحرص مناىج الجامعات الفمسطينية أف تنمي ميارات طلابيا، كتجعميـ أعضاء 
كتدريبيـ عمى السمكؾ الكطني كتعكيدىـ عمى المشاركة الإيجابية  ؼ إليو مف تقكيـ سمككيـدفاعميف بما يي

 (.2011في الأنشطة الكطنية، كفي جميع مظاىر الحياة الاجتماعية )نعماف كآخركف، 
كيرل الباحث أف إعداد القكل البشرية في الجامعات الفمسطينية يستمزـ ارس ركح المكاطنة 

معيـ كالقيـ المكجكدة، كالقدرة عمى اتخاذ القرار بتنمية حب الكطف في نفكس الطمبة، كحب مجت
 الحكيـ، كتبني لدييـ القدرة عمى مناقشة الأفكار كالآراء كالبحث عف الحقيقة.

 في ىذه الطمبة أعداد كتحديد الجامعية التخصصات تحديد في الخاص اسمكبيا جامعة كلكؿ
 الجامعية تككف السمطات ما لي، كاالبناالعا كالتعميـ التربية كزارة كأنظمة فمسفة اطار في التخصصات

 نكعية أيضان  كىناؾ المدل القريب، عمى تقديرية بصكرة كلك العاممة القكل مف بالاحتياجات كعي عمي
 أف إلى تظمئف أف لابد أف الجامعة يعني كىذا التخصصات، لمختمؼ اللازـ الخريج كمكاصفات
 لمجالات كالمطمكبة المجتمع، في كره المستقبميد لممارسة المطمكبة المكاصفات فيو تكتمؿ خريجييا
     (.2005كالسياسية )الصغير، الاجتماعية كالاقتصادية المختمفة المجالات في العمؿ
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 باستمرار تنشأ التي الجديدة كالمستحدثة التخصصات تكاكب أف أيضان  الجامعة عمى أف كما
 التعميـ عمى الاجتماعي الطب في اجية الزيادةمك  الجامعة كعمى المعمكمات، كثكرة العممي لمتقدـ نتيجة

 كآماليـ الأفراد تطمعات كلتنامي ناحية مف فطمبالسكاني  لمنمك نتيجة مستمر تزايد في كىك الجامعي
   (.2009أخرل )اشتيو، ناحية مف أفضؿ حياة في

إعػداد ب مكتفينػا الفمسػطيني الجػامعي التعمػيـ يعػد لػـ كمػا باسػتمرار، يػزداد العػالي كالتعمػيـ
العمميػة  كدرجاتػو بدراسػاتو امتػد كانمػا فقػط، الأكلػى الجامعيػة الدرجػة مسػتكل عمػى المتخصصػيف
   المتخصصة. العالية الدبمكمات جانب إلى كالدكتكراه، لمماجستير

 البحث العممي: -2
يمثؿ البحث العممي نشاطان أساسيان مف أنشطة الجامعة، كيشكؿ الخاصية الرئيسية التي تميز 

عف ايرىا مف مؤسسات التعميـ العالي الأخرل،  كىك ليس عممية ترفيو أك فعلان زائدان عف  الجامعة
الحاجة، بؿ إف الدكؿ تتسابؽ في إجراء البحكث، كالاىتماـ يتزايد لتحقيؽ التقدـ في المجالات المختمفة 

ى أف التقدـ في بصكرة لـ يسبؽ لو مثيلان مف قبؿ، كثمة ما يشبو الإجماع لدل العمماء كالمفكريف عم
لذا  ،(8:2006أم مجاؿ مف المجالات المختمفة لا يتحقؽ إلا عف طريؽ البحث العممي)مطانيكس،
 احتؿ البحث العممي مرتبة متقدمة ككظيفة تنافسية في الجامعات عمى مستكل العالـ. 

 ة المعرفةتنمي عمى كبير لحد القدرة لدييا كالمادية البشرية بإمكانياتيا الفمسطينية كالجامعات
انائيا،  العمماء مجتمع فيي .بشرية عممية كفاءات مف تضمو كبما خمفيا ثقافي رصيد مف تممكو بما كا 
 في المختمفة التخصصات مجتمع كىي بشرية، عممية المختمفة التخصصات مجتمع يكى كالمثقفيف،
 العمماء كجذب عممائيا رعاية الجامعة كعمى كالتطبيقية، كالعممية كالنظرية الأدبية المعرفة مياديف

 سيحممكف الذيف المستقبؿ عمماء تربية تعيد إلييـ كاف تربية الييـ تعيد خارجيا كأف مف الييا الممتازيف
 مف بعدىـ. الرسالة

كيحتاج تنمية القياـ بمتطمب البحث العممي إلى ثلاثة أنكاع مف المعرفة: اكتساب المعرفة 
، كاكتساب ميارات البحث اللازمة لأداء أنشطة بكفاءة، المتخصصة كالمتعمقة في الميداف التخصصي

لذلؾ فإف ىناؾ ميارات يجب أف يمتمكيا  ،(2015كالاتجاىات كالقيـ اللازمة للأداء الجيد)بينسي،
القكل البشرية بالجامعة كتتمثؿ في: الميارات البحثية التحميمية المتميزة، كدقة الملاحظة، كالعمـ البحثي 

جراء  بحاث مبتكرة تضيؼ لممعرفة العممية، كاستخداـ مصادر المعمكمات الأكلية أالجماعي، كا 
( المركنة الفكرية، كالقراءة الانتقائية، كأىمية 2008)الإنترنت(، كالميارات المعرفية مثؿ )الزبيدم،

الاستفادة مف التطكرات المعمكماتية كالتكنكلكجية المتلاحقة، كما تتضمنو مف متطمبات مف أعضاء 
التدريس، ككذلؾ مياراتيـ في طرؽ البحث الإلكتركنية، كالاعتماد عمى المكتبات الرقمية، كالتي ىيئة 

 .تتناسب مع مياراتيـ كأدكارىـ المستقبمية



 

144 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

مف ذلؾ عمى الجامعة أف تحقؽ التنمية الشاممة في ضكء أدكارىا المستقبمية أف يككف قادران 
تدريبو، كتشجيعو كأحد استراتيجيات الأدكار  عمى فيـ كيفية إجراء البحكث العممية، بحيث يتـ

المستقبمية بيف نشاطات الجامعات نحك زيادة الرصيد الفكرم، كنقؿ المعرفة كتكطينيا، كتنكير المجتمع 
بالقكل البشرية المؤىمة، كالتصدم لممشكلات التي يعاني منيا، كتقديـ الحمكؿ الممكنة ليا، كيعطي ذلؾ 

يا داخؿ المجتمع محميان كعالميان عمى أساس نتائج البحكث العممية السميمة قيمة كمكانة لمجامعة كطمبت
 كالمتينة.
 خدمة المجتمع: -3

كانت تقتصر الدكر الكظيفي لمجامعة عمى إعداد القكل البشرية كالبحث كالعممي، كلـ يكف 
حظيا مف لمدكر الكظيفي الثالث )خدمة المجتمع( أم اىتماـ يذكر، كلـ تأخذ ىذه الكظيفة الجديدة 

الاىتماـ إلا بعد أف أخذت مفاىيـ جديدة مثؿ الجكدة الشاممة كالاعتماد الأكاديمي كالأدكار الجديدة 
كالتنافس العالمي تنتشر في التعميـ الجامعي، كلكي تحرص الجامعة عمى عملائيا، كتصؿ إلى درجة 

لجامعات كاف لا بد أف ترتبط متقدمة مف التميز كالجكدة، كتحقؽ لنفسيا مكانان في حمبة السباؽ بيف ا
أنشطتيا المختمفة، كالدراسات كالأبحاث باحتياجات مجتمعيا، كأصبح إسياـ أستاذ الجامعة في حؿ 

 مشكلات مجتمعو السياسية كالثقافية كالاقتصادية يعد أمران ضركريان.
للأدكار  لأنيا مف متطمبات التنمية كمدخؿ ،كدكر الجامعة في خدمة المجتمع تـ التركيز عمييا

عمؿ  الجامعة مفالمستقبمية لمجامعة التي تحقؽ ليا التنافس، كيتمثؿ ىذا الدكر في كؿ ما تقكـ بو 
كنشاط يعكس تكظيؼ المعرفة كالخبرة الفنية كالعممية، كالقدرات، كالإمكانات، كالخدمات التي تتكافر 

    تى مياديف المعرفة لمجامعة في خدمة مجتمعيا المحمي بشكؿ خاص، كالمجتمع بشكؿ عاـ في ش
 (.2005)شكؽ، سعيد،

كتأكيدان لذلؾ ففي البلاد المتقدمة يككف النشاط العممي كالتعميمي في التعميـ العالي كفي التعميـ 
الجامعي عمى كجو الخصكص يدكر حكؿ المجتمع كحاجاتو، كألكاف النشاط التي تمارس فيو، إضافة 

ة كالفيزيقية مما قاد إلى ازدىار الحياة في ىذه المجتمعات إلى إمكاناتو كخاصة الإمكانات الاقتصادي
كلذلؾ فإف بإمكاف القكل البشرية في الجامعة الإسياـ في خدمة المجتمع مف خلاؿ  ،(2005)عبكد،

النشاطات التي تناقش مشكلات المجتمع أك عف طريؽ الأعماؿ كالاستشارات كدراسات الجدكل 
 ير التكنكلكجيا.المقدمة للأفراد أك المؤسسات كتطك 

الفرد  كسيمة كىك الأكعية، كمتنكع القنكات كمتعدد متصؿ حياتي نشاط الجامعي فالتعميـ
 كالتقدـ كالتطكر الانتاج فعمميات كاستمراره، كتقدمو كتطكره نمكه تحقيؽ في المجتمع كأداة ذاتو لتحقيؽ
 خدمة كبيف الجامعات بيف فالعلاقة كمعمكمات، معارؼ مف بتقديمو الجامعات تقكـ ما عمى تعتمد

 كمراكز مؤسسات باعتبارىا كالزراعية كالتجارية كالصناعية كالثقافية الاجتماعية المجالات في المجتمع
 الطرفيف. كضركرية لتقدـ تبادلية عضكية علافة – كالانتاج لمتطبيؽ
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انيات كتزداد فاعمية الجامعة في القياـ بأدكارىا في خدمة المجتمع حسب ما تممكو مف امك
مادية كمكاىب بشرية كمدل تعاكف الييئات كالمؤسسات المحمية داخؿ المجتمع معيا كميما يكف الأمر 
فدكر الجامعة ككاجبيا اف تقتحـ المشكلات الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية المزمنة كالمتكقعة أك 

طكير المجتمع فكرينا تتعامؿ معيا بأسمكب عممي مكضكعي بعيدنا عف التحيز بالصكرة التي تحقؽ ت
كعممينا كصناعينا كزراعينا كتجارينا، كتكسب أفراده قيمنا كانماطنا سمككية تنمي كتدعـ خطط التنمية في 

 (.  2012المجتمع في مختمؼ المجالات)الركاشدة،
كالجامعات منارات كمراكز اشعاع ثقافي لخدمة المجتمع الفمسطيني برمتو، فيي تقكـ بإعداد 

افية لمكاجية أىـ قضاياه كتقكـ بإعداد برامج لممحاضرات العامة التي يحضرىا افراد البرامج الثق
المجتمع أك فئة محددة مف شرائح المجتمع. كـ تستعيف بكسائط الاعلاـ المختمفة، كتستضيؼ العمماء 
 كالمفكريف كالأساتذة مف الجامعات الأخرل لتنشيط البنية الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية في
المجتمع. فالجامعة الفمسطينية ىي جامعة المجتمع تعيش كتستمر مف أجمو كتعمؿ عمى تمبية حاجاتو 

 كتقدمو كرفاىيتو، كما ليا دكر ىاـ في تذكيب الفركؽ الطبقية كتحقيؽ الحراؾ الاجتماعي.  
منيا كلكف السؤاؿ ىؿ الجامعات الفمسطينية يكضعيا الراىف تستطيع أف تقكـ بأدكارىا المتكقعة 

بفاعمية كاعية لمعالجة المشكلات كالتحديات التي تكاجيو مف ناحية كتمبي تطمعاتو المستقبمية مف 
ناحية أخرل؟ كبالتالي يمكف الاعتماد عمييا في تحقيؽ أىداؼ المجتمع الفمسطيني في إعداد الككادر 

ذلؾ عمى سلامة مككنات البشرية المؤىمة كالمدربة كالقياـ بالبحكث العممية كخدمة المجتمع. يتكقؼ 
 بنية الجامعة الثلاث الأساسية كىي:

 .الطالب 
 .الاستاذ الجامعي أك عضك ىيئة التدريس 
 .المناخ التنظيمي السيككلكجي أك البيئة الأكاديمية كالتنظيمية كمدل تكفر الامكانيات 
 .المادية اللازمة لمجامعة لمقياـ بدكرىا بفاعمية لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة 

الكثير مف الجامعات الفمسطينية بمرحمة حساسة في تاريخيا فمعظميا مازاؿ حتى الآف  كتمر
تحت سيطرة الاحتلاؿ، كىي مرحمة نأمؿ تغيرىا كتحررىا كالانتقاؿ إلى مرحمة جديدة تتطمب نكعية 
و مختمفة مف التعميـ كالمنياج كالاداء حتي تؤدم الدكر المتكقع منيا في المرحمة القادمة بما يكاج

المشكلات كالتحديات التي تكاجو المجتمع الفمسطيني كتمبي تطمعاتو في مختمؼ مجالات الحياة 
 (.  2011)إبراىيـ،

كترجع أىمية كظيفة خدمة المجتمع بالنسبة لمجامعة في أنيا تركز عمى بعد فمسفي، كالذم 
اج لمحاسبة القكل يرتبط بمسؤكلية الطالب نحك مجتمعو، كمشاركتو في خدمتو، فيك كاجب كطني يحت

البشرية داخؿ الجامعة عما تقدمو. أما بالنسبة لممجتمع فيركز في استغلاؿ كؿ المكارد البشرية، 
كالفكرية، كالمادية المتاحة في المجتمع لمحصكؿ عمى خدمة ذات جكدة عالية يقكـ بيا نخبة مف 
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أكثر تكاؤمان مع العصر،  أعضاء ىيئة التدريس كيشجعكف طمبتيـ في الجامعة، كىكذا تجعؿ المجتمع
كيحدث الانفتاح بيف الجامعة كالمجتمع، كيكلد الثقة بينيما، كيسيـ في تطكير الصناعات كالخدمات 

 (.2008الكطنية معتمديف عمى الذات )أبك مغمي،
كتككف مجالات خدمة المجتمع مثؿ القياـ بالبحكث التطبيقية التي تعالج مشكلات المجتمع، 

قديـ المشكرة كالخبرة لمؤسسات الدكلة كالقطاع الخاص، كالمشاركة في تقديـ كتسيـ في حميا، كت
 (.2003الدكرات التدريبية لأعضاء ىيئة التدريس كتشجيع طمبتيا بما يخدـ المجتمع)حداد،

كىذا الدكر يتطمب تمكيف الطمبة مف بعض الميارات مثؿ: ميارة الاتصاؿ مع المؤسسات الأخرل 
قامة علاقات مع  خارج الجامعة، كالتعرؼ عمى المياديف التي يمكف أف تؤدم فييا الخدمة العامة، كا 

الآخريف، سكاء كانت أفقية أك رأسية، كىذه أصبحت مف العمكـ التي تدرس، كليا قكاعدىا، كتراعي 
 (.2005أنماط الشخصية المختمفة )عكيس،

دمة المجتمع تتعدد كيرل الباحث أف الأدكار المستقبمية المطمكبة مف الجامعة في مجاؿ خ
بتعدد حاجات كنشاطات المجتمع ذاتو بعد أف أصبحت خدمة المجتمع مف أىـ الأىداؼ التي تسعى 
الجامعة إلى تحقيقيا، كأف الجامعة الفمسطينية الفاعمة يحب أف تنفتح عمى المجتمع كينبغي عمييا أف 

ثقافة كالاستثمار بإمكانياتيـ في ليجدكا في رحابيا تقديـ العمـ كال ،تفتح المجاؿ لمكاىب العامميف
المجالات المختمفة مف ناحية كعمى الجامعة أف تتحسس التحديات التي تكاجو المجتمع كالامة 
كالانسانية لتككف معبرة عنيا كاعية ليا مستجيبة ليا متعاطؼ معيا. كلابد لمجامعة أف تستجيب 

لتسيـ مف خلاؿ ذلؾ  ،قتصادية في المجتمعلاحتياجات كمتطمبات المؤسسات الثقافية كالاجتماعية كالا
 في خدمة المجتمع كتطكره كتقدمو كالارتفاع بمستكاه في مختمؼ مجالات الحياة.

كفي ضكء المتغيرات المعاصرة يعيش العالـ تقدمان تكنكلكجيان ىائلان كثراءن إبداعيان لـ يسبؽ لو 
ة، كمستحدثات تكنكلكجية متطكرة، كأجيزة مثيؿ مف قبؿ، فكؿ يكـ تفاجئنا التكنكلكجيا باختراعات جديد

 لـ تكف تخطر عمى باؿ أحد كأصبح الإنساف عاجزان عف ملاحقة كؿ تمؾ المخترعات كذلؾ التقدـ
 (.2010)سكراف،

كينبغي عمى الجامعة لتحقيؽ متطمبات التميز عمى تككيف علاقات كصلات مع الييئات المحمية، 
كتبات العامة، بحيث يتـ تغيير النظرة القديمة لأدكار الجامعة، كأف كالمؤسسات الاجتماعية كالصناعية، كالم

تقرب المسافة بيف مكاىب العامميف كبيف المتغيرات العالمية بما يحقؽ استثمار لقدراتيـ في التطكر المعرفي 
 الحادث في جميع مجالات الحياة الاقتصادية كالثقافية كالسياسية كالعممية كالتربكية.  

للارتقاء بأدكارىا في تحقيؽ  ،ضح أىمية تطكير أدكار قيادة الجامعات الفمسطينيةمما سبؽ يت
التنمية الشاممة لمعامميف كفي ضكء تنمية مكاىبيـ كالذم مف شأنو يحقؽ التميز لكافة أدكار الجامعة، 

كتكثيؽ  لذا يقع عمى قيادة الجامعة تنمية العامميف لمتطكرات العالمية كالتي ىي أساس لمتقدـ كالرقي،
العلاقة بيف المجاؿ الأكاديمي كبيف الحياة العممية خارج الجامعة، كالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ التميز 



 

147 
 

 الثاني:ىالإطارىالنظريالفصلى

المؤسسي في كافة النكاحي الأكاديمية كالإدارية كالتكنكلكجية كالثقافية، كعمييا أف تطكر أدكارىا الحالية 
كاىب المختمفة كالقدرة عمى تدريب لتشمؿ القدرة عمى استثمار عقكؿ مفكرة مبدعة مف خلاؿ الم

لمكاكبة  ،العامميف في تحمؿ مسئكلية تطكر كتقدـ كتميز الجامعة كتكفير مناخ عممي لمبحث كالاكتشاؼ
عصر المعرفة كالتطكر التكنكلكجي الضخـ بتكفير برامج تدريبية كدكرات لتطكير قدرات عمماء 

 ركز للإشعاع الحضارم لجميع أبناء المجتمع.المستقبؿ، كبما يحفظ لمجامعة مكانتيا التنافسية كم
 

 كاقػػػػػع التميػػز في الجامعػػػات الفمسطينيػػػة
إف كاقع التعميـ العالي في فمسطيف لا يختمؼ كثيران عف التعميـ العالي في الدكؿ العربية إذ أف 

حد بعيد مع الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في مؤسسات التعميـ العالي الفمسطيني تتشابو إلى 
مؤسسات التعميـ العالي في الدكؿ العربية، كما أف المشكلات التي يعاني منيا التعميـ العالي 

تككف نفسيا المشكلات التي يعاني منيا التعميـ العالي في كثير مف الدكؿ العربية،  الفمسطيني تكاد أف
لمظركؼ التي يمر بيا الكطف  يضاؼ إلى ذلؾ أف ثمة مشكلات خاصة بالتعميـ العالي الفمسطيني نظران 

الفمسطيني مف احتلاؿ كما ينجـ عنو مف صعكبات كمشكلات تكاجو الجامعات الفمسطينية. فيناؾ 
الإالاقات كالحكاجز التي تمنع الطمبة مف الكصكؿ إلى جامعاتيـ بالإضافة إلى النقص الكاضح في 

في الدكؿ المتقدمة كايرىا مف المشكلات  تمكيؿ التعميـ العالي ليكاكب التطكرات التي يمر بيا التعميـ
 التي تحد مف قدرة نظاـ التعميـ العالي الفمسطيني عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة.

كيعتبر ميمان النظر إلى التميز في التعميـ، ليس فقط عمى المستكل الفردم )عمى مستكل 
نما عمى المستكل المؤسسي أيضان. فدعـ المؤسسة لمتميز في  التعميـ يعمؿ عمى تسييؿ ىذا المدرس( كا 

التميز، فيك ليس مباشران، كيككف ىذا مف خلاؿ تقديـ أجكاء العمؿ المناسبة كالحكافز، كالدعـ لنمك ىذا 
(. إف إيجاد جامعات النخبة العالمية مثؿ جامعة ىارفارد كستانفكرد ككامبردج ,2008Skeltonالتميز)

بالأمكاؿ، فخمؽ ثقافة التميز كتحقيؽ مخرجات ذات يحدث عشية ليمة كضحاىا، فالقضية لا تتصؿ  لا
جكدة مرتفعة تتطمب سنكات عديدة مف العمؿ الجاد، كما أف ىناؾ متطمبات عمى المستكل الكطني، 
كعمى مستكل المؤسسة فييا، فقيادة المؤسسة، كرؤيتيا، كأىدافيا، كممارسة التميز في البحث 

امعة، كتكفير الدعـ لكيفية قياس النجاح، كمؤشرات كالتدريس، كآليات تحقيؽ البعد العالمي لمج
  (. Salmi 2009,مخرجات التعميـ كميا متطمبات ىامة عمى المستكل المؤسسي )

كفي ىذا المجاؿ، دأبت الجامعات الفمسطينية عمى تطكير الجكدة الأكاديمية كالإدارية فييا منذ 
ييا، كقد تركز العمؿ عمى التطكير كالتحسيف سنكات عديدة كتجسد ىذا بتأسيس كحدة الجكدة كالنكعية ف

في جميع نكاحي العممية الإدارية كالأكاديمية فييا، كفيما يمي عرض لتجارب الجامعات الفمسطينية 
 مكضكع الدراسة:
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 الجامعػػة الإسلاميػػػػػة: 
 في إطار حرص الجامعة الإسلامية عمى التميز في أدائيا جاء تأسيس عمادة الجكدة كالتطكير 

كنتاج لمسيرة التخطيط كالجكدة كالتطكير في الجامعة، كتأسست أكؿ كحدة لمجكدة الأكاديمية في 
، تلا ذلؾ تأسيس كحدة أخرل لمجكدة الإدارية كي تتنااـ مع إيقاع 6116جامعات القطاع في العاـ 

 .التخطيط المستمر كالتطكير الأمثؿ لمفاصؿ الجامعة الرئيسية

حدتيف رئيسيتيف ىما: كحدة الجكدة الأكاديمية كالمسئكلة عف جكدة كيتفرع مف كحدة الجكدة ك 
الطالب، كعضك ىيئة التدريس، كالكتاب الجامعي. ككحدة الجكدة الإدارية التي تسعى إلى تطكير 
العمؿ الإدارم داخؿ الدكائر الإدارية كالكميات في الجامعة، كينبثؽ مف كحدة الجكدة الإدارية فرؽ 

جكدة الإدارية في العمادات كالدكائر كالمراكز، لضماف جكدة العمميات الإدارية التميز كمندكبي ال
 .كالإجراءات داخميا

، كفيما يمي أىـ الجكائز التي العديد مف الجكائز في مجالات عدةكحصمت الجامعة الإسلامية عمى 
 الجامعة.حصمت عمييا 

 ػػػػا الجامعػػػػػة الإسلاميةالجكائػػػػػػز التػػػػػي حصمػػػػت عمييػ: (18.2جدكؿ رقـ )

 المصدر: مف إعداد الباحث اعتمادان عمى بيانات الجامعة.
        ـ مف مؤسسة2013كما حصمت الجامعة الإسلامية بغزة عمى ثلاث جكائز دكلية لعاـ 

E B A) ) التعميـ في أكسفكرد في بريطانيا، حيث حصمت الجامعة في اجتماعيا السنكم بعنكاف العمـ ك
ـ كجائزة أفضؿ 2013ـ، كجائزة أفضؿ إدارة لعاـ 2013عمى جائزة أفضؿ جامعة فمسطينية لعاـ 

 السنػػػػػة الجيػػػػػة المانحػػػػػة اسػػػػـ الجائػػػػػػزة
 2013 الجامعة العربية الأمريكية في جنيف جائزة الميندس زىير حجاكم لمبحث العممي
 2013 الجامعة العربية الأمريكية في جنيف جائزة الميندس زىير حجاكم لمبحث العممي

 2013 مؤسسة عبد الحميد شكماف ميد شكماف لمباحثيف العرب الشبابجائزة عبد الح
 2013 جائزة المممكة العربية السعكدية للإدارة البيئية جائزة أفضؿ بحث في مجاؿ  البحكث البيئية

 2012 المنظمة العربية لمتربية كالثقافة كالعمكـ الجائزة العربية الكبرل لمتراث
 2012 الجامعة العربية الأمريكية في جنيف مبحث العمميجائزة الميندس زىير حجاكم ل

 2012 الجامعة العربية الأمريكية في جنيف جائزة الميندس زىير حجاكم لمبحث العممي
 2012 الجامعة العربية الأمريكية في جنيف جائزة الميندس زىير حجاكم لمبحث العممي

 2012  الجائزة العربية الكبرل لمتراث
 2010 المنظمة الإسلامية لمتربية كالعمكـ كالثقافة)ايسيسكك( ـ كالتكنكلكجيا لمعاـ في مجاؿ الفيزياءجائزة العمك 

 2010 جدة –لمتنمية البنؾ الإسلامي  جائزة البنؾ الإسلامي لمتنمية في العمكـ كالتقانة
 2010 البريطانية IBCمؤسسة  شخصية عممية  100لقب  كاحد مف أفضؿ 

https://www.iugaza.edu.ps/ar/Deanery/ScientificResearch/download/prizes/bank.jpg
https://www.iugaza.edu.ps/ar/Deanery/ScientificResearch/download/prizes/bank.jpg
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مشركع فمسطيني كىك  مشركع إرادة  الذم أطمقتو الجامعة الإسلامية منذ حكالي عاميف لمتأىيؿ الميني 
كلية لمريادة في الجكدة، كذلؾ مع مجمكعة مف المؤسسات العالمية كجائزة النجمة الد .لذكم الإعاقة

 ذات الريادة في الجكدة.
كفي إطار دعـ الجامعة لمبحث العممي خصصت جائزة تطمقيا عمادة البحث العممي سنكيان 

لإجراء أبحاث أصيمة كمتخصصة كمتميزة،  تيدؼ إلى تشجيع كدعـ الباحثيف في الجامعة الإسلامية
التنمكية التي تكاجو المجتمع، إضافة إلى تعزيز ثقافة  تقصي كالمعالجة المباشرة للإشكالياتكتفعيؿ ال

كتشرؼ عمى الجائزة لجنة عميا مككنة مف خمسة  .العممية التعميمية البحث العممي في كافة عناصر
 صيف، كيككفىذه المجنة ميمة تقييـ الأبحاث المقدمة مف خلاؿ الاستعانة بأساتذة مخت أساتذة، كتتكلى

التي تقدـ بيا الباحث  التقييـ مبنيان عمى السيرة الأكاديمية لمباحث، كالإنتاج العممي المقدـ، كالخدمات
 .لمجامعة

كفي ظؿ سعي الجامعة المتكاصؿ لاستقطاب المبدعيف كدعميـ أسست الجامعة حاضنة 
ة الاقتصادية الصغيرة ذات الأعماؿ كالتكنكلكجيا حيث تيدؼ الحاضنة لمدعـ في اتجاه تطكير الأنشط

الصمة بقطاع التكنكلكجيا مف خلاؿ تقديـ خدمات أعماؿ مينية لمريادييف الفمسطينييف الذيف لدييـ 
بداعية في مجاؿ التكنكلكجيا كييقىدٌر أف ليا سكؽ قكية محتممة كتكثيؽ  أفكار ناضجة لمنتجات فريدة كا 

ة مف خلاؿ تحديد المنياج الإدارم كالتقني الذم العلاقة بيف الجامعات كالصناعة المحمية كالإقميمي
سيصبح أساسيان لخريجي الجامعات كيمكٌنيـ مف التنافس عمى المستكل الإقميمي كالدكلي في مجاؿ 
اختصاصيـ. حيث ستقكـ الحاضنة بنقؿ ىذه الثقافة كالأفكار لقطاع الجامعات مف أجؿ تييئة 

ف الطلاب مف متابعة الفرص في ىذه الأسكاؽ كتخصيص المناىج كالتدريب كذلؾ تكييفيا لتمكي
 .الجديدة

 جامعػػػػػػة الأزىػػػػػػػػػر: 
، بقرار مف الشييد الراحؿ الرمز ـ( 1991ازة في سبتمبر مف العاـ ) –أنشئت جامعة الأزىر 

ياسر عرفات )أبك عمار( رئيس منظمة التحرير الفمسطينية، كجاء إنشاء الجامعة للإسياـ في إتاحة 
التعميـ الجامعي لمشباب الفمسطيني، داخؿ الكطف كخارجو بيدؼ المحافظة عمييـ كالحد مف فرصة 

 ىجرتيـ في طمب العمـ إلى الخارج.
كميات  أربعـ( تـ إنشاء 1992بدأت جامعة الأزىر بكميتي الشريعة كالقانكف كالتربية، كفي عاـ )

ـ( كمية 1993ثـ أضيفت ليا في عاـ )أخرل كىي: الصيدلة، الزراعة، الآداب، كالعمكـ الإنسانية، 
ـ( تـ إنشاء كمية العمكـ التطبيقية، ثـ تـ افتتاح 1997سابعة ىي الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، كفي عاـ )

 ـ( تـ افتتاح كمية الحاسكب كتكنكلكجيا المعمكمات.2001ـ(، كفي عاـ )1999كمية الطب في عاـ )
نجازات كحصمت جامعة الأزىر عمى العديد مف الجكائ ز في مجالات عدة، كفيما يمي أىـ جكائز كا 

 الجامعة.
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 الجكائػػػػػػز التػػػػػي حصمػػػػت عمييػػػػػا جامعة الأزىر:  (19.2جدكؿ رقـ )
 السنة جكائز كانجازات الجامعة

 2013 ابتكار نظاـ حماية آمنة لمحكاسيب يطبؽ لأكؿ مرة  في قطاع ازة .
كالثالػػػث فػػػي مسػػػابقة المعػػػرض التكنكلػػػكجي لممػػػؤتمر الػػػدكلي الأكؿ  حصػػػكؿ الجامعػػػة عمػػػى المركػػػز الأكؿ

 لمعمكـ التطبيقية.
2013 

 2013 الصيدلة. الآلي كميةانجاز بحث عممي جديد حكؿ تطكر الفصؿ الكيربائي الشعرم 
نشر بحث مميػز ممػكؿ مػف اتحػاد الجامعػات العربيػة كالػذم فػازت بػو الجامعػة عمػى مسػتكل فمسػطيف فػي 

 الأمريكية. Journal of Solid State Chemistryمجمة 
2013 

 2012 فكز الجامعة بمشركع ضمف أفضؿ خمسة مشاريع في برنامج تطكير تطبيقات الجكاؿ. 
حصمت الجامعة عمى المركز الثاني عمى مستكل فمسطيف في جائزة فمسطيف التشجيعية للإبػداع الشػبابي 

 ع الالكتركني.  في مجاؿ الإبدا2011لعاـ الإبداع الشبابي  
2012 

كالتػػي ينظميػػا المركػػز  جامعػػة الأزىػػر تحصػػد المركػػز الأكؿ كالثػػاني فػػي مسػػابقة محكمػػة الجنايػػات الدكليػػة
 الفمسطيني لحقكؽ الإنساف.

2012 

المرتبة الأكلى عمى مستكل الجامعات الفمسطينية كالخامسة عمى مستكل الجامعات العربية المشػاركة فػي 
 داعي الخامس عشر.الممتقى الطلابي الإب

2012 

 2012 .2012المركز الأكؿ عمى مستكل الكطف في مسابقة صنع في فمسطيف 
 2010 الحصكؿ عمى جائزة بريطانيا الممكية عف دراسة نادرة أجراىا طالب طب مف جامعة الأزىر.

 المصدر: مف إعداد الباحث اعتمادان عمى بيانات الجامعة.
 

 : جامعػػػػػػػػة الأقصػػػػػػػى
سعت جامعة الأقصى منذ نشأتيا إلى تكفير فرص التعميـ لأبناء فمسطيف لتجنيبيـ مرارة  

ـ( تحت إدارة 1955الغربة كالدراسة داخؿ كطننا الحبيب، بدأت الجامعة كمعيد لممعمميف في العاـ )
التي ـ( تطكر المعيد إلى كمية عرفت بكمية التربية الحككمية 1991الحككمة المصرية كفي العاـ )

 أخذت في التطكر شيئان فشيئان في خططيا الدراسية كأقساميا العممية كأساتذتيا كعدد طلابيا. 
( كمؤسسػػػػة تعمػػػػيـ عػػػػاؿو 2001) سػػػػبتمبر 21تػػػػـ اعتمػػػػاد جامعػػػػة الأقصػػػػى بقػػػػرار رئاسػػػػي فػػػػي  

كػؿ فمسطينية حككمية في محافظات ازة في فمسطيف، كالجامعة مؤسسة مستقمة عمميان كأكاديميػان، كفقػان ل
(، كالأنظمة الصادرة بمقتضاه عف كزارة التربية كالتعميـ 1998( لعاـ )11مف قانكف التعميـ العالي رقـ )

 العالي. 
تماشيان مع التكجييات العالمية لمؤسسات التعميـ العالي كحرصان منيا عمى تحقيؽ الجكدة  

، أنشئت دائرة ضماف كانطلاقان مف مكانة جامعة الأقصى كجامعة فمسطينية حريصة عمى التميز
لتككف المخكلة بمتابعة شؤكف الجكدة  23/3/2005 الجكدة بمكجب قرار رئيس الجامعة بتاري 
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كالتطكير الأكاديمي في جامعة الأقصى لضماف الكصكؿ إلى مستكيات عممية أكاديمية تنافس 
 الجامعات المحمية كالإقميمية.

( أامبيا فردية منحت لمعامميف في 2014-2012كحصمت الجامعة عمى القميؿ مف الجكائز خلاؿ )
 الجامعات مف قبؿ مؤسسات دكلية كىي كما يمي:

 الجكائػػػػػػز التػػػػػي حصمػػػػت عمييػػػػػا جامعػة الأقصى: (20.2جدكؿ رقـ )
 السنة جكائز كانجازات الجامعة

 2014 .بفرنسا المنظمة مف قبؿ مؤسسة الشعر الأكربية جائزة دكلية في الشعر كالأدب الفرنسي
 2013 المركز الأكؿ في المسابقة الدكلية لمتصكير الفكتكارافي نظمتيا ككالة الغكث ) الإنركا( 

 2013 .كالمغة المقاـ في أمريكا جائزة المجمة الدكلية للأدب الإنجميزم
تمنح شيادة البراءة في مجاؿ المسئكلية الاجتماعية محميان كعربيان   2013 .جامعة الأقصى ي

 2013 المرتبة الأكلى عمى المستكل الفمسطيني كالعربي لممسئكلية الاجتماعية. 
 2012 جامعة الأقصى تحصد المركز الأكؿ في مسابقة القصة الفرنسية

 المصدر: مف إعداد الباحث اعتمادان عمى بيانات الجامعة.
 الخلاصة:

يث نشأة الجامعات الفمسطينية تضمف ىذا المبحث تحميلان كثائقيان لمجامعات الفمسطينية مف ح
 ازة،كتطكرىا، ثـ رسالة الجامعات الفمسطينية كأىدافيا، كتـ استعراض الجامعات الفمسطينية في قطاع 

 كالأدكار الحالية لمجامعات الفمسطينية.
بو التعميـ الجامعي في فمسطيف، فإنو يعاني مف  حظيكخمص الباحث أنو راـ الاىتماـ الذم 

ما تزاؿ تعيؽ تطكر أدكار ىذه الجامعات كتحد مف فعاليتيا ككفاءتيا، منيا انعداـ مشكلات كصعكبات 
الاستقلاؿ الذاتي لمجامعات، ككثر الأنظمة كالتعميمات كامكضيا كتناقضيا، كبقاء النمط التقميدم 
 للأدكار الكظيفية لمجامعات الفمسطينية، كأنو ما زالت متطمبات تحيؽ التميز المؤسسي في الجامعات

 فيي بالتاليالفمسطينية لـ تحظى بالاىتماـ كالرعاية ضمف الأدكار الكظيفية لمجامعات الفمسطينية، 
 بحاجة إلى تحديث كتطكير. 

مف ذلؾ فإف الجامعات الفمسطينية مطالبة بتحقيؽ نتائج متميزة في تحقيؽ التميز المؤسسي مف 
مكانتطبيؽ إدارة ال لذلؾ يستكجب  ،اتيـ في ضكء متطمبات التميزمكاىب، كأف تسيـ في تطكير قدراتيـ كا 

عمييا سرعة الكقكؼ عمى أدكار القيادة الحالية مف أجؿ التطكير كالتجديد كالتحديث كمكاكبة لعكامؿ الرقي 
المتلاحؽ الذم تشيده حركة التنافس بيف الجامعات، ككضع رؤية مقترحة لتطكير ممارسات القيادة 

 مكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي.  تطبيؽ إدارة الة في الاستراتيجية لمجامعات الفمسطيني
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 مقدمة :
 

أطمع الباحث عمى العديد مف الدراسات السابقة بالمغتيف العربية كالإنجميزية ذات الصمة 
قع الإلكتركنية، كقكاعد البيانات بمكضكع الدراسة، كذلؾ مف خلاؿ زيارتو لممكتبات، كالبحث في المكا

البحثية المختمفة، كقد تـ اختيار عددان مف ىذه الدراسات التي رأل أنيا الأقرب بمكضكع الدراسة كذلؾ 
لارتباطيا مع متغيرات الدراسة سكاء المتغير المستقؿ )القيادة الاستراتيجية(، أك المتغير الكسيط )إدارة 

 لتميز المؤسسي(. المكاىب(، أك المتغير التابع )ا
كيحتكل ىذا الفصؿ عمى عدد مف الدراسات السابقة في ثلاثة محاكر رئيسة كىي كالآتي: 
المحكر الأكؿ كيعرض فييا الدراسات التي تناكلت القيادة الاستراتيجية )المتغير المستقؿ(، أما المحكر 

سيط(، أما المحكر الثالث الثاني كيعرض فييا الدراسات التي تناكلت إدارة المكاىب )المتغير الك 
كيعرض فييا الدراسات التي تناكلت التميز المؤسسي )المتغير التابع(، أما المحكر الرابع كيعرض فييا 
الدراسات التي تناكلت الربط  بيف المتغيرات )القيادة الاستراتيجية، إدارة المكاىب، التميز المؤسسي(، 

محكر مف الأحدث إلى الأقدـ، كيحتكم كؿ محكر عمى في حيف تـ ترتيب الدراسات السابقة داخؿ كؿ 
العديد مف الدراسات الفمسطينية كالعربية كالأجنبية، كفي ختاـ ىذا الفصؿ عمؽ الباحث عمى ىذه 

 الدراسات، كمدل التمييز عف الدراسات السابقة.
 

 أكلان: الدراسات السابقة التي تناكلت القيادة الاستراتيجية:
 

إسيامات القيادة الإستراتيجية في تطكير رأس الماؿ  :  (، بعنكاف2218الطائي كأبك ردف )دراسة  -1
  .البشرم دراسة استطلاعية لآراء عينة مف العامميف في مديرية تربية محافظة نينكل

ياـ القيادة الإستراتيجية في بناء كتطكير رأس الماؿ لى التعرؼ عمى مدل إسإىدفت الدراسة  
البشرم في المنظمات العراقية عف طريؽ تحديد مجالات التطكير كقياس مدل التزاـ المنظمات بتطكير 
تمؾ المجالات، كتـ إجراء الجانب الميداني مف البحث في المديرية العامة لتربية محافظة نينكل، كتـ 

 . تـ إعداد استمارة استبانة كزعت عمى عدد مف العامميف فييا ،لتحميمياستخداـ المنيج الكصفي ا
كجكد إسيامات لمقيادة الإستراتيجية في تطكير   مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:  

 . رأس الماؿ البشرم بالمنظمة المبحكثة كلكف بدرجة ضعيفة جدان 
التي قد تعكد بالفائدة عمى المنظمة  تـ طرح عدد مف المقترحات تكصيات الدراسة: رزأب

 .المبحكثة كالمنظمات الأخرل التي تعمؿ في المجاؿ ذاتو أك مجالات أخرل
 

  

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/60887#66032


 

154 
 

 الثالث:ىالدراداتىالدابقةالفصلى

القيػػادة  أثػػر إدراؾ أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس لممارسػػة أبعػػاد :  (، بعنػػكاف2218عبػػد المالػػؾ )دراسػػة  -2
 . الإستراتيجية عمى كلائيـ التنظيمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر ممارسة القيادة الادارية بجامعة المسيمة لأبعاد القيادة 
الاستراتيجية عمى الكلاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس. كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كقد 

 ( عضك تدريس.285ينة حجميا )تـ اختبار علاقة التأثير ىذه عمى ع
أف ممارسة أبعاد القيادة الاستراتيجية بالجامعة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

محؿ الدراسة كانت بدرجة متكسطة مف كجية نظر عينة البحث، كما بينت النتائج أف مستكل الكلاء 
كجكد علاقة تأثير دالة احصائيا بيف  التنظيمي لأساتذة الجامعة كاف مرتفعا، كتكصمت الدراسة إلى

 ممارسة أبعاد القيادة الاستراتيجية كالكلاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس.
 .ضركرة تعزيز ممارسات القيادة الاستراتيجية لدل إدارة الجامعة تكصيات الدراسة: رزأب

 

ء قيادات الصؼ الثاني في بعنكاف:  دكر القيادة الاستراتيجية في بنا، (2016)أبك سمطاف  دراسة -3
 الكزارات الفمسطينية 

ىذه الدراسة إلى التعرؼ إلى دكر القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )تحديد التكجو  تىدف
الاستراتيجي، استثمار القدرات كالمكاىب الاستراتيجية، تطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة 

لتنظيمية المتكازنة( في بناء قيادات الصؼ الثاني في التنظيمية، الممارسات الأخلاقية، الرقابة ا
الكزارات الفمسطينية، كتحديد المعكقات التي تكاجييا قيادات الصؼ الثاني كتحكؿ دكف ممارستيـ لدكر 
القيادة الاستراتيجية في الكزارات، كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة، كما 

لجمع البيانات، كتككف مجتمع الدراسة مف مكظفي الإدارة العميا في الكزارات  استخدمت الاستبانة كأداة
 . ( مكظفان 154الفمسطينية بقطاع ازة، كالبالغ عددىـ )

أف دكر القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:  
%(، كىك بدرجة )كبيرة(، ككجكد ضعؼ 69.1ي )الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية جاء بكزف نسب

في دكر الإدارة العميا في تطكير رأس الماؿ البشرم في الكزارات الفمسطينية لبناء قيادات الصؼ 
 %( كىك بدرجة متكسطة.66.24الثاني، حيث جاء بكزف نسبي )

يجية تأىيػػػؿ الإدارة العميػػػا لكضػػػع تصػػػكرات كتكجيػػػات اسػػػتراتضػػػركرة  تكصػػػيات الدراسػػػة: رزأبػػػ
 كالتركيز عمى القدرات كالميزات التنافسية.

  

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/60887#66032
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 بعنكاف: ،(Minja, 2016دراسة ) -4
The Role of Corporate Governance and Strategic Leadership Practices in 
Mitigating Risks in Stock Brokerage Firms in Nairobi 

في التخفيؼ مف المخاطر في شركات  دكر الحككمة المؤسسية كممارسات القيادة الاستراتيجية 
 .الكساطة المالية في نيركبي 

ىدفت الدراسة إلى تقييـ القيادة الاستراتيجية كممارسات حككمة الشركات القائمة في شركات 
الكساطة المالية كتحديد ما إذا كانت تمؾ الممارسات تمكف تمؾ الشركات مف التخفيؼ مف المخاطر 

كقد اعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدـ الباحث الاستبانة كتعظيـ عكائد المستثمريف، 
( مديران مف إدارات 64كأداة لجمع البيانات، ككانت عينة الدراسة عشكائية بسيطة حيث بمغ عددىا )

 . التمكيؿ كالعمميات ممف يعممكف في كؿ منظمة مشاركة في ىذه الدراسة
أف جميع شركات الكساطة لدييا مجالس إدارة كمع  راسة:مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الد

ذلؾ فإف االبية أعضاء مجمس الإدارة لـ يكف لدييـ الميارات الكافية أك المعرفة أك الخبرة في القيادة 
دارة المخاطر، كخمصت الدراسة إلى أف حككمة الشركات  الاستراتيجية كالتمكيؿ في الكساطة المالية كا 

ة الاستراتيجية لـ تطبؽ عمى النحك الأمثؿ لمتخفيؼ مف المخاطر في الشركات قيد كالممارسات القيادي
 الدراسة، كىذا ما يفسر انييار العديد مف الشركات في سكؽ الأسيـ أك معاناتيا مف ضائقة مالية.

 السنكم، التقكيـ في العالية التقديرات ذكم الكفاءات تحفيز عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
عداد  .المستقبمية الاستراتيجية القيادات باعتبارىـ الاستراتيجية كالمياـ بالأدكار لمقياـ كتييئتيـ ىـكا 

 

تحميؿ دكر تبني انماط القيادة الاستراتيجية في تحقيؽ   (، بعنكاف : 2016دراسة كلي كآخركف ) -5
 . ابعاد التفكؽ التنافسي

افسي كالمتمثمة بالكمفة كالجكدة كالمركنة ىدفت الدراسة إلى تحديد مستكيات ابعاد التفكؽ التن
كالتسميـ كالابداع مف خلاؿ معرفة طبيعة الارتباط كالأثر بيف انماط القيادة الاستراتيجية المتمثمة 
بالقيادة التبادلية كالتحكيمية كالريادية كبيف ىذه الابعاد كذلؾ مف خلاؿ الاختبار الميداني لمتغيرات 

استبياف ، ككزعت عمى رؤساء الأقساـ في كافة كميات جامعة صلاح البحث، كتـ تصميـ استمارة 
 الديف.

كجكد علاقة ارتباط كتأثير معنكم مكجب بيف  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 .انماط القيادة الاستراتيجية كابعاد التفكؽ التنافسي

مف قبؿ رؤساء الأقساـ في السعي نحك تبني النمط القيادم الريادم  تكصيات الدراسة: رزأب
  الكميات المبحكثة لما لو الأثر الكبير في تحقيؽ أبعاد التفكؽ التنافسي كلا سيما بعدم الجكدة كالأبداع.
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-بعنكاف:  ممارسات القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ الجكدة الشاممة، (2015) النفار دراسة -6
 .فمسطينية في محافظات ازة دراسة ميدانية بالتطبيؽ عمى الجامعات ال

لمتعرؼ عمى مدل مساىمة ممارسات القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )تحديد ىدفت الدراسة 
التكجو الاستراتيجي، استغلاؿ كاستثمار القدرات كالمكاىب الاستراتيجية، تطكير رأس الماؿ البشرم، 

، التطكير كالتغيير التنظيمي، التعمـ مساندة كتعزيز الثقافة التنظيمية، تعزيز الممارسات الأخلاقية
التنظيمي، تنفيذ الرقابة التنظيمية المتكازنة( في تحقيؽ الجكدة الشاممة في الجامعات الفمسطينية في 

، كاستخدـ الاستبانة كأداة رئيسة لجمع ـ الباحث المنيج الكصفي التحميميقطاع ازة، كقد استخد
( 1909كالتي طيبقت عمى مجتمع الدراسة البالغ عددىـ ) لىـ تصميـ استبانتيف، الأك البيانات، كما ت

مكظفان مف العامميف بالجامعات )الإدارة العميا، أعضاء ىيئة التدريس كمعاكنييـ، الإداريكف(، كبمغت 
 . ( مكظفان 320عينة الدراسة )

كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
لجكدة الشاممة كبيف ممارسات القيادة الاستراتيجية )مجتمعة(، كما أظيرت النتائج أنو يكجد تأثير ميـ ا

ذك دلالة إحصائية لأبعاد ممارسات القيادة الاستراتيجية )مجتمعة( في الجامعات الفمسطينية، ككانت 
كىـ: )استثمار القدرات طبيعة العلاقة طردية مكجبة عمى تطبيؽ الجكدة الشاممة باستثناء ممارستيف 

كالمكاىب الاستراتيجية، كالرقابة التنظيمية المتكازنة( فكانت طبيعة التأثير سمبي أم علاقة عكسية عمى 
 تطبيؽ الجكدة الشاممة.

 لمككادر المجاؿ ييفسح كملائـ سميـ تنظيمي مناخ تكفير عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
 .بتكاركالا للإبداع الدراسة محؿ المتميزة

(، بعنكاف: دراسة دكر القيادة الاستراتيجية لتنمية القدرات التنافسية في 2015دراسة الفرجاني ) -7
 القطاع المصرفي الميبي.

 تنمية القدرة في الإستراتيجية القيادة دكر في القصكر أكجو أىـ تحديد إلى الدراسة ىدفت
 كقد بالمصارؼ الميبية، العميا بالإدارات المديريف الدراسة مجتمع كاف كقد الميبية، بالمصارؼ التنافسية
 كباستخداـ لجمع البيانات، الاستبياف صحيفة استخدمت كتحميميا، البيانات لجمع الكمي المنيج استخدـ

  .البيانات تحميؿ ت ٌـ الكصفي الإحصاء
 في جيةالاستراتي القيادة دكر قصكرا في ىناؾ أف مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

 البناء تككيف عمى القائد قدرة القصكر في ىذا كتمثؿ الميبية، بالمصارؼ التنافسية القدرات تنمية
  .الاستراتيجي
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 عمى التركيز مع الاستراتيجي البناء مجالات مختمؼ تفعيؿ ضركرة أبرز تكصيات الدراسة:
 بالجكانب كالاىتماـ اضحة،الرؤية الك  كتحديد بالمستقبؿ الفعاؿ التنبؤ عمى تعمؿ التي المجالات
  .العامميف تجاه القادة قبؿ مف الاجتماعية كالمسئكلية الأخلاقية

 

بعنكاف:  دكر القيادة الاستراتيجية في تطكير السياسات الإدارية بكزارة ، (2015)دراسة القيسي  -8
 .الصحة الفمسطينية 

ادىا )تحديد التكجو الاستراتيجي، ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى دكر القيادة الاستراتيجية بأبع
استغلاؿ كاستثمار القدرات كالمكاىب الاستراتيجية، تطكير رأس الماؿ البشرم، مساندة كتعزيز الثقافة 
التنظيمية، تعزيز الممارسات الأخلاقية، تنفيذ الرقابة التنظيمية المتكازنة( في تطكير السياسات الإدارية 

استخدـ الباحث الاستبانة ك عتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، ابكزارة الصحة الفمسطينية، كقد 
كطبقت الدراسة  أما عينة الدراسة فاعتمدت عمى المسح الشامؿ لمجتمع الدراسة، كأداة لجمع البيانات،

 . ( مف العامميف في الكظائؼ الإشرافية في كزارة الصحة الفمسطينية بقطاع ازة172عمى )
كجكد دكر لمقيادة الاستراتيجية في تطكير  كصمت إلييا الدراسة:مف أىـ النتائج التي ت

السياسات الإدارية في كزارة الصحة الفمسطينية، كبمكغ كاقع ممارسات القيادة الاستراتيجية بكزارة 
%(، بينما بمغت الدرجة الكمية حكؿ كاقع السياسات 62.4الصحة الفمسطينية بقطاع ازة كزنان نسبيان )

 %(.67.8رة الصحة الفمسطينية بقطاع ازة كزنان نسبيان )الإدارية بكزا
 بكزارة الاستراتيجية كالتكجيات التصكرات كتقييـ مراجعة عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
الفمسطينية  كزارةلم الاستراتيجية التصكرات مع يتكافؽ بما صيااتيا كتعديؿ الفمسطينية، الصحة
 .المتميزة

 

(، بعنكاف : دكر القيادة الإستراتيجية في الحد مف ظاىرة الاحتراؽ 2015دراسة أبك انيمة ) -9
 الكظيفي بالكزارات الفمسطينية  .

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادة الإستراتيجية في الكزارات الفمسطينية بأبعادىا 
لثقافة التنظيمية، إدارة الستة )تحديد التكجو الاستراتيجي، تطكير اليياكؿ التنظيمية، مساندة كتعزيز ا

التغيير، تمكيف العامميف، تنفيذ الرقابة التنظيمية المتكازنة( في الحد مف ظاىرة الاحتراؽ الكظيفي 
 ،اعتمدت الباحثة في دراستيا المنيج الكصفي التحميمي لمعامميف في الكزارات الفمسطينية بقطاع ازة.

 . ( استبانة384) مفعينة ت الكتككن
مكافقة أفراد عينة الدراسة بدرجة قميمة المتكسط  ئج التي تكصمت إلييا الدراسة:مف أىـ النتا

ككجكد علاقة طردية بيف أدكار القيادة ، %، عمى أدكار القيادة الإستراتيجية55.34الحسابي النسبي 
 .الإستراتيجية كالحد مف ظاىرة الاحتراؽ الكظيفي بالكزارات الفمسطينية في قطاع ازة
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ضركرة قياـ الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية بتعزيز المفاىيـ  الدراسة: تكصيات رزأب
الإدارية لدل العامميف كالمرتبطة بتأدية كاجباتيـ بصكرة عامة كمفاىيـ أنماط القيادة الإستراتيجية 
كالتييؤ لكافة ضغكطات كمشاكؿ العمؿ بصكرة خاصة كذلؾ مف خلاؿ عقد الدكرات كجمسات العصؼ 

 ني مع متخصصيف.الذى
 

 .  ميارات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بإدارة الأزمات :بعنكاف، (2015) دراسة الخطيب -10
ميارات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بإدارة الأزمات كىي  التعرؼ عمى إلى الدراسة ىذه ىدفت

 المنيج الدراسة كاعتمدت ،زةدراسة ميدانية  أجريت عمى الييئات المحمية الفمسطينية في محافظات ا
أسمكب الحصر الشامؿ لجميع المكظفيف مف مسمى كظيفي رئيس  كاعتمد الباحث ،الكصفي التحميمي

كاستخدـ الباحث   ،قسـ فأعمى، حيث شممت الدراسة جميع الييئات المحمية الكبرل في محافظات ازة
   .استبانة (192الإستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، حيث تـ استرجاع )
المكافقة مف قبؿ أفراد  مف عالية درجة كجكد مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

مجتمع الدراسة عمى مجالات ميارات القيادة الاستراتيجية كىي:)الذاتية، الفنية، الفكرية، الإدارية ككجكد 
ج كجكد علاقة ايجابية بيف تكفر كأظيرت النتائ ،كافقة عمى فقرات )إدارة الأزمات(درجة عالية مف الم

دارة الأزمات في الييئات المحمية  ميارات القيادة الاستراتيجية )الذاتية، الفنية، الفكرية، الإدارية( كا 
 .بمحافظات ازة

الاىتماـ بالمحافظة عمى الدرجة العالية لميارات القيادة الاستراتيجية  تكصيات الدراسة: رزأب
تبادؿ الخبرات العالمية للاستفادة منيا في مجاؿ تنمية كتطكير ، ينيةفي الييئات المحمية الفمسط

 .الميارات القيادية
 

 بعنكاف: ،(Deeboonmee & Ariratana, 2014دراسة ) -11
Relationship between Strategic Leadership and School Effectiveness 

 لاند تاي - العلاقة بيف القيادة الاستراتيجية كفاعمية المدرسة
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )تطبيؽ 
الاستراتيجية، ثقافة المنظمة، المتابعة كالتقييـ( كمستكل فعالية المدرسة مف خلاؿ تحديد العلاقة بيف 

مديات في تايلاند بناء القيادة الاستراتيجية كفعالية المدرسة في المدارس التايلاندية التابعة لسمطة الب
عمى التكجو نحك اللامركزية في تايلاند كالذم تـ تنفيذه مؤخران، كقد اعتمد الباحثاف المنيج الكصفي 
التحميمي، كاستخدـ الباحثاف الاستبانة كأداة لجمع البيانات، ككانت عينة الدراسة عشكائية حيث بمغ 

( مف المدارس التايلاندية التابعة لسمطة 11)( مكظفان مف القيادات الإدارية في عدد 217عددىا )
 . البمديات
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كجكد مستكل عاؿو لمقيادة الاستراتيجية، ككانت  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
النتائج مرتبة مف المستكل الأعمى إلى المستكل الأدنى عمى النحك التالي: تطبيؽ الاستراتيجية، 

ظمة، كما أظيرت النتائج كجكد علاقة بيف القيادة الاستراتيجية كفعالية المتابعة كالتقييـ، ثقافة المن
 المدرسة التايلاندية التابعة لسمطة البمديات في تايلاند.

 مف التنظيمية الثقافة كتعزيز بدعـ العميا الإدارة اىتماـ عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
تاحة اللامركزية دكر تفعيؿ خلاؿ  القيكد عف بعيدان  كاستقلالية بحرية لمتصرؼ لممكظفيف المجاؿ كا 

 .القرار صناعة في إشراكيـ خلاؿ مف كتمكينيـ الفريؽ بركح العمؿ عمى كتشجيعيـ المنظمية،
 

 كالأزمات . المخاطر إدارة في كدكرىا الإستراتيجية  القيادة :بعنكاف، (2014)حجير دراسة أبك -12
 المخاطر إدارة في يادة الإستراتيجية كدكرىاالق ممارسات عمى ىدفت الدراسة إلى التعرؼ

 الغرض، ليذا التحميمي الكصفي المنيج الباحث الفمسطينية كاستخدـ الحككمية في المؤسسات كالأزمات
 كقد مفردة،  (193)العينة حجـ كبمغ البيانات، لجمع رئيسة كأداة الاستقصاء قائمة تـ استخداـ حيث
  .عشكائية طبقية عينة كانت

 المحيطة الخارجية لمبيئة المبحكثيف قبكؿ أف النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة: مف أىـ
 الاقتصادية لمبيئة قبكليـ عدـ المبحكثيف أبدل حيث ،كاف متكسطا الفمسطينية الحككمية بالمؤسسات

   .كالقانكنية البيئة السياسية تجاه حيادية ىناؾ كاف بينما
الدراسة  بينت التي الاستراتيجية القيادة ممارسات تطبيؽ التركيز عمى تكصيات الدراسة: رزأب

 تنمية، المستمر  التعمـ: كىي كالأزمات المخاطر إدارة في ارتباطا كتأثيرا كالأكثر تطبيقا الأقؿ أنيا
 متكازنة. تنظيمية رقابة تطبيؽ، البشرم الماؿ رأس كتطكير

 

 كفعاليػة الاسػتراتيجية القيػادة بػيف العلاقػة " :بعنػكاف، (Wiraporn et al,2014دراسػة ) -13
 ".المدارس

 المدارس في الفعالية كمستكيات الاستراتيجية القيادة مستكيات عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت
 بتايلاند، Khon Kaen ب المحمي المجمس في المدارس الاستراتيجية كفعالية القيادة أداء كالعلاقة بيف

استخدـ الباحث  .مدرس ( (7ك مدرسة مدير (98) مف مككنة عشكائية عينة طبقت الدراسة عمى حيث
  المنيج الكصفي التحميمي كاستخدـ الاستبانة أداة لجمع المعمكمات.

 مرتفع، الاستراتيجية القيادة تطبيؽ مستكل أف تبيف مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:  
 .)متكسطة( كىي نسبة أقؿ المنظمة تكجيات- بينما تطبيؽ نسبة أعمى الاستراتيجي لمتنفيذ كاف كما

 ككاف ، مرتفع كاف المدارس فعالية مستكل أف إلى الدراسة تكصمت :الدراسة تكصيات أبرز
 . نسبة أقؿ لإنجازىـ بينما- نسبة أعمى الطلاب لخصائص
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 ادةالفمسطينية لمقي الجامعات في الكميات عمداء ممارسة درجة:  بعنكاف (،2013دراسة ثابت ) -14
 . التدريسية الييئة أعضاء أداء بتطكير كعلاقتيا الاستراتيجية

الفمسطينية  الجامعات في الكميات عمداء ممارسة درجة عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت
 أعضاء الييئة تقدير درجة عمى كالتعرؼ التدريسية، الييئة أعضاء نظر كجية مف الاستراتيجية لمقيادة

 مجتمع كتككف .أدائيـ لتطكير الكميات عمداء ممارسة لدرجة الفمسطينية اتالجامع في التدريسية
 :التالية كالعمكـ بالجامعات كالتجارة التربية كميات في التدريسية الييئة أعضاء جميع مف الدراسة
 عضكان، (470)عددىـ  ازة، كالبالغ محافظات في الأقصى جامعة الأزىر، جامعة الإسلامية، الجامعة

 المنيج الباحث استخدـ الدراسة أىداؼ كلتحقيؽ (234). عددىا بسيطة عشكائية عينة ياراخت كتـ
 الجامعات في الكميات عمداء ممارسة درجة لقياس استبانتيف، الأكلى استخداـ كتـ التحميمي، الكصفي

 درجة لقياس الثانية كالاستبانة التدريسية، الييئة أعضاء نظر مف كجية الاستراتيجية لمقيادة الفمسطينية
 نظر كجية مف التدريسية ىيئتيـ أعضاء أداء لتطكير الفمسطينية في الجامعات الكميات عمداء ممارسة
 .الييئة التدريسية أعضاء

 الجامعات في الكميات عمداء ممارسة درجة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
كبيرة، كأكصت الدراسة  التدريسية بدرجو الييئة أعضاء نظر كجية مف الاستراتيجية لمقيادة الفمسطينية

بتطكير الميارات الاستراتيجية لعمداء الكميات مف خلاؿ الرامج النكعية، كتعزيز التكجيات الاستراتيجية 
 في المستكيات القيادية كالإدارية كافة داخؿ الجامعات.

تحقيؽ تميز الأداء  تعزيز دكر ممارسات القيادة الاستراتيجية في أبرز تكصيات الدراسة:
 .المؤسسي مف خلاؿ عقد كرش عمؿ كأياـ دراسية كندكات كمؤتمرات عممية بيذا الخصكص

 

 بعنكاف: ،(Goldman, 2012دراسة ) -15
Leadership Practices That Encourage Strategic Thinking 

 أمريكا  - الممارسات القيادية التي تشجع عمى التفكير الاستراتيجي
إلى تحديد الممارسات القيادية التنظيمية التي تيشجع ثقافة التفكير الاستراتيجي،  دراسةىدفت ال

( مف المديريف التنفيذييف لمرعاية الصحية الأمريكية 420كقد اعتمد الباحث عمى عقد مناقشات مع )
ع ( ممارسة تيشج18( ندكات تعميمية استمرت عمى مدار يكميف، استخمصت أنو يكجد )10مف خلاؿ )

عمى التفكير الاستراتيجي، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث الاستبانة 
  .( عضكان 117كأداة لجمع البيانات، كقد تـ تقييـ ىذه الممارسات مف خلاؿ حمقات دراسية شارؾ فييا )

ىذه الممارسات تيعزل برز اختلافات في نسب استخداـ  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
للاختلافات الديمكارافية، كتكصمت إلى نتائج مف أىميا أف التعمـ كالاستثمار في المكارد البشرية ىما 

 الأكثر استخدامان كالمتاف تحفزاف عمى التفكير الاستراتيجي.
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 بركح التحمي عمى كحثيـ الكاسع التفكير عمى المكظفيف تشجيع تكصيات الدراسة: رزأب
 .مميزة جديدة خدمات لتقديـ سعيان  كخلاىقة مبدعة ابتكارية أفكار كتجربة ةالمبادر 

 

 بعنكاف: ،(Lear, 2012دراسة ) -16
The Relationship Between Strategic Leadership and Strategic Alignment in High-
Performing Companies in South Africa 

 -كاءمة الاستراتيجية في الشركات عالية الأداء في جنكب أفريقيا  العلاقة بيف القيادة الاستراتيجية كالم
 جنكب أفريقيا 

ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى العلاقة بيف القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )التكجو الاستراتيجي، 
( الكفاءات الجكىرية، رأس الماؿ البشرم، الثقافة التنظيمية، الممارسات الأخلاقية، الرقابة المتكازنة

كبيف المكاءمة الاستراتيجية، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث 
الاستبانة كأداة لجمع البيانات حيث تـ تصميـ استبانتيف، الأكلى لقياس تكافر ممارسات القيادة 

مؿ لجميع أفراد المسح الشا استخدـ الباحث أسمكبالاستراتيجية كعلاقتيا بالمكاءمة الاستراتيجية، ك 
( شركة 200( مديران في الإدارة العميا في ستة شركات ضمف )35) مجتمع الدراسة البالغ عددىـ

مصنفة مف ذات الأداء المرتفع في جنكب أفريقيا، أما الاستبانة الثانية فتـ تصميميا لتحديد مستكل 
( شركة 200ة شركات ضمف )( مكظفان في ست600المكاءمة الاستراتيجية، كبمغ حجـ مجتمع الدراسة )

ككانت العينة ( مكظفان، 350مصنفة مف ذات الأداء المرتفع في جنكب أفريقيا بينما بمغ حجـ العينة )
 .عشكائية بسيطة

كجكد علاقة إيجابية بيف القيادة الاستراتيجية  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
ي مستكل الأداء المؤسسي، ككذلؾ فإف الممارسات الستة كالمكاءمة الاستراتيجية بما ييحقؽ التطكر ف

 لمقيادة الاستراتيجية ترتبط بعلاقة إيجابية مع الأداء المؤسسي المرتفع لممنظمات.
 تككف جديدة رقابية دائرة باستحداث العميا الإدارة اىتماـ عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
 عمييا كمسيطر ليا يراد لما مطابقة تأتي التخطيطية ةالعممي مخرجات أف مف التأكد الأساسية ميمتيا
 .العمميات تمؾ تنفيذ لنجاح ضمانان  تعطي بطريقة

 

 - دكر ميارات القيادة الإستراتيجية في التييؤ لضغكط العمؿ   :بعنكاف ،(2012)راسة رحيمة د -17
 . عينة مف القادة العسكرييف لآراءدراسة تحميمية 

 -اسة دكر ميارات القيادة الإستراتيجية بأبعادىا الثلاثة )الرؤيةىدفت ىذه الدراسة إلى در 
كطبؽ  ،كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، التنفيذ( في التييؤ لضغكط العمؿ -التركيز

( قائد عسكرم في منظمتي الدفاع كالداخمية، كقد تـ استخداـ 42البحث عمى عينة عشكائية تشمؿ )
 ع المعمكمات.كأداة  لجم الاستبانة
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كجكد علاقة تأثير كارتباط بيف ميارات القيادة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 الإستراتيجية كالتييؤ لضغكط العمؿ.

عداد دكرات تدريبية تمكف القادة العامميف  تكصيات الدراسة: رزأب ضركرة تييئة كسائؿ مادية كا 
نذار بكجكد مشاكؿ أك ضغكط عمؿ كي تمكنيـ مف التعامؿ في المجاؿ العسكرم مف تحديد إشارات الإ

 الإيجابي قبؿ تأزـ الأمكر إلى أكضاع لا يمكف الحد مف تأثيرىا.
 

أنماط القيادة الاستراتيجية كالأداء المالي المؤسسي:   بعنكاف: ،  (Kıyaka, 2011)دراسة  -18
 .  تركيا -دراسة عمى المستشفيات الخاصة
تعرؼ عمى أنماط القيادة الاستراتيجية كالأداء المالي المؤسسي: دراسة ىدفت الدراسة إلى ال

عمى المستشفيات الخاصة، كفحص كتقييـ أنماط القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بكفاءة الأداء المالي 
خلاؿ الأزمات المالية، كالكشؼ عف أدكار كممارسات القادة في التغمب عمى الأزمات المالية مع 

الأدنى مف الخسارة المالية، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كاعتمدت عمى تحقيؽ الحد 
طريقة المقابمة شبو المييكمة، ككذلؾ استخدمكا استبانة لتقييـ نمط القيادة الاستراتيجية السائد مع خمسة 

  مف المدراء العامميف في خمسة مف أكبر المستشفيات الخاصة في اسطنبكؿ بتركيا. 
اثنيف مف المدراء العامميف لدييـ نمط القيادة  أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة: مف

التحكيمية كالأخلاقية معان بينما الثلاثة مدراء الباقييف لدييـ نمط القيادة الأخلاقية فقط، كفيما يتعمؽ 
يادة الإدارية حصؿ عمى أعمى النتائج في أسمكب الق Aببطاقة النتائج، تبيف أف مدير المستشفى 

حصؿ عمى أعمى النتائج في  Eكالقيادة السياسية مقارنة بالمدراء الآخريف، كأف مدير المستشفى 
 حصؿ أعمى النتائج في أسمكب القيادة التحكيمية. Eأسمكب القيادة الأخلاقية، كأف مدير المستشفى 

يا في المؤسسات لما لو الاىتماـ بدكر القيادة الاستراتيجية كممارسات  :الدراسة تكصيات أبرز
 .المؤسسات الخدمية عامةفي تحقيؽ تميز الأداء المؤسسي في مف علاقة 

 

 المركنة تعزيز في الإستراتيجية القيادة  إسيامات  :بعنكاف، (2011) دراسػة الطائي كالمعاضيدم -19
 الأعماؿ  . لمنظمات الإستراتيجية

ممارسات القادة الإستراتيجية  كالأثر بيف قياس كتحميؿ علاقات الارتباط ىدفت الدراسة إلى
التركيز عمى بناء رأس الماؿ البشرم، الانشغاؿ  جكىرية، دينامية قدرات كالمتمثمة ب )بناء

 استخداـ تـ كقد كالمركنة الإستراتيجية،  )منظميو جديدة كثقافة ىيكؿ كبناء الثمينة، بالاستراتيجيات
ميدانان  نينكل في الطبية لصناعة الأدكية كالمستمزمات امةالع الشركة كانت كقد الاستبانة استمارة
كاستخدـ الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي كاسمكب الحصر الشامؿ كتمثؿ مجتمع الدراسة  .لمدراسة
 ( عضك مف مجمس الإدارة. 31بعدد )
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برزىا أ الاستنتاجات مف جممة إلى الدراسة تكصمت مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 الإستراتيجية.  بالمركنة معنكيا كتؤثر الإستراتيجية ترتبط القيادة أف ممارسات

 أداة ككنيا اعتمادىا تمكنيا مف التي كالكسائؿ الآليات أىـ عف البحث أبرز تكصيات الدراسة:
 البيئة لمتغيير في السريعة الاستجابة مف المنظمة تمكف التي الإستراتيجية المركنة ميمة لتحقيؽ

 كالاستعداد ليا. المتسارعة
 

  القيادة الإستراتيجية كدكرىا في تنمية القدرات التنافسية  :بعنكاف، (2010) عبدالعزيز دراسػة -20
 لمنظمات الأعماؿ الدكلية بجميكرية مصر العربية .

ىدفت الدراسة إلى بحث العكامؿ المؤثرة عمى تطكير القدرات التنافسية لشركات المنسكجات 
كرية مصر العربية مف خلاؿ ممارسات الإدارة الإستراتيجية كالتعرؼ عمى أكجو القصكر بقادة في مي

( شركات دكلية متعددة الجنسيات في مجاؿ الغزؿ كالنسيج عاممة في 4اختار الباحث ) ىذه الشركات.
ات ( مفردة كزعت بيف الثلاث مستكي252جميكرية مصر العربية كبمغ عدد مفردات مجتمع الدراسة )

ادارية في الشركات كقد اعتمد الباحث عمى اسمكب الحصر الشامؿ نظران لقمة عدد مفردات مجتمع 
 الدارسة، كاستخداـ الإستبانة ككسيمة جمع المعمكمات في الدارسة.

ىناؾ مقاكمة كبيرة مف العامميف فيما يتعمؽ  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
الانتاج المتبعة عما ىك متعارؼ عميو، كلا يستطيع المديريف المباشريف بالتغيير في اساليب كطرؽ 
 إقناعيـ بالتطكير كالتغيير.

تفعيؿ مختمؼ مجالات تككيف البناء الاستراتيجي بشركات صناعة  :الدراسة تكصيات أبرز
 المنسكجات الدكلية العاممة في مصر.

 

ستراتيجية في تطكير المنظمات الأمنية   دكر القيادات الإ :بعنكاف، (2010) دراسة الزعبي -21
 كالمدنية في الجميكرية العربية السكرية .

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادات الإستراتيجية في تطكير المنظمات، كذلؾ مف 
تفعيؿ التقنيات الحديثة ، تطكير  ،العامميف، نشر الثقافة التنظيميةخلاؿ نشر التعميـ التنظيمي، تمكيف 

عمى  كأداة لمدراسة الاستبانةاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي باستخداـ  ليياكؿ التنظيمية،ا
 مكظؼ مف الضباط العاممكف في كزارة الداخمية السكرية. (300عينة عشكائية طبقية تشمؿ تمثؿ )

قيادات مكافقة أفراد مجتمع الدراسة عمى دكر ال مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجة  ،الإستراتيجية في تطكير المنظمات الأمنية كالمدنية

مكافقة أفراد مجتمع الدراسة تجاه محاكر الدراسة حكؿ دكر القيادات الإستراتيجية في تطكير المنظمات 
 خصية كالكظيفية.الأمنية كالمدنية في الجميكرية العربية السكرية تبعان لمتغيراتيـ الش
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إلحاؽ العامميف في كزارة الداخمية كالشؤكف الاجتماعية كالعمؿ، بدكرات  :الدراسة تكصيات أبرز
تدريبية في مجالي القيادة، كتطكير المنظمات، كالمساكاة في تطكير الإجراءات الإدارية مع جميع 

شعارىـ أنيـ سكاسية في الاستفادة مف الحكافز كالمزاي ا، كتحمؿ المسؤكلية ، كتطبيؽ مبدأ العامميف ، كا 
 الشفافية في العمؿ، كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات.

 

بعنكاف:  دكر القيادة الاستراتيجية في تعزيز القدرة التنافسية: دراسة ، (2009) دراسة المبيضيف -22
 .الأردف  -تطبيقية عمى الممكية الأردنية

القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )التكجو الاستراتيجي،  ىدفت الدراسة إلى إيجاد العلاقة بيف
الاستثمار كالمحافظة عمى الميزة الجكىرية، رأس الماؿ البشرم، الثقافة التنظيمية، الممارسات 
الأخلاقية، الرقابة التنظيمية( كالقدرة التنافسية مف خلاؿ تطبيؽ الدراسة عمى الممكية الأردنية، كقد 

الكصفي التحميمي، كما استخدـ الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، كقد تـ  استخدـ الباحث المنيج
مف المستكيات الإدارية )مدير تنفيذم،  ( مكظفان 200رة بسيطة مككنة مف )سحب عينة عشكائية ميس

دارات الممكية الأردنية    .مدير، مساعد مدير، رئيس قسـ، مكظؼ( الذيف يعممكف في دكائر كا 
كجكد علاقة معنكية إيجابية بيف عناصر القيادة  ئج التي تكصمت إلييا الدراسة:مف أىـ النتا

الاستراتيجية المتمثمة في )التكجو الاستراتيجي، الاستثمار كالمحافظة عمى الميزة الجكىرية، رأس الماؿ 
التنافسية مف البشرم، الثقافة التنظيمية، الممارسات الأخلاقية، الرقابة التنظيمية( مف جية كبيف القدرة 

جية أخرل، كما بينت الدراسة أف تحديد التكجو الاستراتيجي يعتبر العمؿ الأىـ مف أعماؿ القائد 
 الاستراتيجي لتحقيؽ القدرة التنافسية.

السعي نحك تكفير تمكيؿ كافي لتغطية النفقات اللازمة لتنفيذ  تكصيات الدراسة: رزأب
 مستكل لتطكير اللازمة كالفنية المادية الإمكانات تكفير مىع العمؿ مشركعات ريادية كابتكارية جديدة،

 .المختمفة المجالات كافة في المكظفيف أداء
 

 بعنكاف: ،(Jooste & Fourie, 2009دراسة ) -23
The role of strategic leadership in effective strategy implementation: 
Perceptions of South African strategic leaders 
 دكر القيادة الاستراتيجية في تنفيذ الاستراتيجية الفعالة: تصكرات القادة الاستراتيجييف في جنكب أفريقيا 

 جنكب أفريقيا  -
ىدفت الدراسة لمعرفة دكر القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )التكجو الاستراتيجي، الرقابة المتكازنة، 

كفاءات الجكىرية، رأس الماؿ البشرم، رأس الماؿ الثقافة التنظيمية، الممارسات الأخلاقية، ال
الاجتماعي( في التطبيؽ الفعٌاؿ للاستراتيجية، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ 

كطيبقت الدراسة عمى ككانت عينة الدراسة عشكائية بسيطة، الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 
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( شركة رائدة في 200ان ممف أمكف الحصكؿ عمى استجاباتيـ مف )( مدير 930( مديران ضمف )71)
 . جنكب أفريقيا حسب تصنيؼ مجمة الماؿ الجنكب أفريقية
كجكد علاقة إيجابية بيف القيادة الاستراتيجية  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

ؤكلكف عف نجاح تطبيؽ الاستراتيجية، كالتطبيؽ الفعٌاؿ للاستراتيجية، ككف القادة الاستراتيجيكف ىـ المس
 ككذلؾ فإف قمة فيـ العامميف للاستراتيجية ييعد أىـ عائؽ مف معيقات تطبيؽ الاستراتيجية.

 عامة الخدمية كالمؤسسات خاصة التعميمية المؤسسات اىتماـ ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 .التميز حالة إلى بمؤسساتيـ لمكصكؿ سعيان  المؤسسي الأداء تميز بمجاؿ

 

القيادة الاستراتيجية كأساس لترشيد كضع المبادئ   بعنكاف:،  (Wanasika,2009)دراسة -24
 .   الاقتصادية كالاستراتيجية

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى القيادة الاستراتيجية كأساس لترشيد كضع المبادئ الاقتصادية 
)الأزمات( استدعت ايجاد طرؽ جديدة في  كالاستراتيجية، حيث أف العكلمة كالاضطرابات الخارجية

تنظيـ كدعـ خطط المنظمات، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كالاستبانو مع المقابمة 
 كأداة رئيسة لمدراسة، عمى العينة القصدية المكنة مف المديريف.  

ية في عممية ترشيد يكجد دكر لمقيادة الاستراتيج مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
كضع المبادئ الاقتصادية كالاستراتيجية كامكانية مساىمة القيادة الاستراتيجية في ترشيد أداء الشركات 

( بمد تـ مف خلاليا التعرؼ 20كاعتمادان عمى معمكمات تـ استقصائيا مف المديريف التنفيذييف في )
كبار المديريف التنفيذييف كىي القدرات عمى الخصائص الرئيسية )الشخصية كالقيادية كالمعرفية( ل

التكيفية مع البيئة الخارجية كعلاقة ىذه الخصائص بترشيد ككضع الاستراتيجيات التي تؤثر عمى أداء 
 الشركات. 

 معايير تجذير خلاؿ مف كذلؾ التميز تأسيس عمى المؤسسات تشجيع :الدراسة تكصيات أبرز
 الاستراتيجية المستكيات كافة كعمى كالمالية كالفنية الإدارية اليكمية العمؿ إجراءات في التميز

 .المؤسسي البناء في متأصمة المعايير ىذه تصبح بحيث كالتشغيمية
 

القيادة الإستراتيجية كدكرىا في تطكير الثقافة التنظيمية في    :بعنكاف، (2008)دراسة المربع  -25
 .الأجيزة الأمنية  

كر القيادة الإستراتيجية في تطكير الثقافة التنظيمية في الأجيزة ىدفت الدراسة إلى معرفة د
الأمنية بالرياض طبقت الدراسة عمى العامميف بالمديرية العامة لمجكازات كالمديرية العامة لمدفاع المدني 

استخدـ الباحث المنيج  ( ضابطان.687بمدينة الرياض ، مف رتبة نقيب إلى رتبة عقيد كبمغ عددىـ )
 الاستبانةالتحميمي عف طريؽ مدخؿ الدراسات الكثائقية كمدخؿ المسح الاجتماعي باستخداـ  الكصفي

 ككسيمة لجمع البيانات.
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ممارسة القيادة الإستراتيجية المشاركة في المديرية  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 .متكسطةالعامة لمجكازات بدرجة 

نظاـ خاص لمحكافز المادية كالمعنكية لتشجيع القيادات العمؿ كفؽ  :الدراسة تكصيات أبرز
 الإستراتيجية عمى العمؿ كالإنجاز.

 

  دكر القيادة الاستراتيجية في ادارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ  :بعنكاف ،(2008)دراسة الفانز  -26
 مع مقاكمتو .

لتغيير كقد استخدـ الباحث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادة الإستراتيجية في إدارة ا
ىك متاح مف  المنيج الكصفي التحميمي مف خلاؿ مدخميف : المدخؿ الكثائقي مف خلاؿ استقراء ما

كتب مؤلفو كمترجمة كتقارير كمنشكرات، كالمدخؿ المسحي مف خلاؿ اسمكب الحصر الشامؿ لجميع 
خمية بالمممكة العربية السعكدية كالبالغ مفردات الدراسة كالمتمثمة بالقيادة العميا في قطاعات كزارة الدا

 ( قائد.313عددىـ )
ىـ اسباب مقاكمة التغيير ىي خكؼ العامميف أف أ مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

عمى مصالحيـ كعدـ تكفير التدريب الكافي كالاعتماد عمى الاساليب الركتينية كضعؼ الاتصاؿ بيف 
 العامميف.

التدرج في إدارة التغيير كتكثيؼ التدريب كتبني مداخؿ إدارية حديثة  :اسةالدر  تكصيات أبرز
 داخؿ المنظمات.

 

ممارسات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بخدمة بعنكاف   ، (2008) دراسة الفيحاف كجلاب -27
  .الزبكف

دؼ ىدفت الدارسة إلى تسميط الضكء عمى مكضكعات القيادة الإستراتيجية كخدمة الزبكف بي
الإثراء النظرم تارة كتحديد طبيعة العلاقة بينيما في عينة مككنة مف خمسة مصارؼ أىمية تارة أخرل، 

استخدـ  مديريف المفكضيف كمديرم الفركع،كمف اجؿ ذلؾ تـ إعداد استمارة استبانة كزعت عمى ال
 ىمية.( مدير مفكض كمدير تنفيذم في الخمسة المصارؼ  الأ36الباحثاف الاستبانة لعدد )

سيادة نمط الثقافة الداعمة بيف المصارؼ الأىمية  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
المحمية المبحكثة كالاىتماـ الممحكظ مف جانب مديرم المصارؼ المبحكثة بعكامؿ المحافظة عمى رأس 

 الماؿ البشرم.
بأىمية النظر بالثقافة  تعزيز الشعكر لدل مديرم المصارؼ المحمية :الدراسة تكصيات أبرز

 التنظيمية كعامؿ ميـ لحؿ المشاكؿ كتكجيو اىتماـ مديرم المصارؼ بأىمية البرامج التدريبية.
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   الاستراتيجية التعميؽ عمى دراسات المحكر الأكؿ: الدراسات السابقة التي تناكلت القيادة
 للأىداؼ بالنسبة

سيامات ا لقيادة الإستراتيجية عمى مجمكعة مف لقد تناكلت الدراسات دكر كممارسات كا 
المتغيرات منيا رأس الماؿ البشرم، الكلاء التنظيمي، التخفيؼ مف المخاطر، التفكؽ التنافسي، الجكدة 
الشاممة، تطكير السياسات الإدارية، الحد مف ظاىرة الاحتراؽ الكظيفي، إدارة المخاطر كالأزمات، 

ؤسسي، تعزيز المركنة، تطكير الثقافة التنظيمية، ادارة التييؤ لضغكط العمؿ، كالأداء المالي الم
 التغيير.   

فالدراسات التي تناكلت إسيامات القيادة الإستراتيجية في تطكير رأس الماؿ البشرم دراسة 
(، 2018(، كالدراسات التي اىتمت بالبيئة التنظيمية دراسة )عبد المالؾ ،2018)الطائي كأبك ردف ،

 ,Deeboonmee & Ariratana(، كدراسة )2015، كدراسة )القيسي،(Minja,2016كدراسة )
(، 2012(، كدراسة رحيمة )2013(، كدراسة )ثابت،Wiraporn et al,2014(، كدراسة )2014

 (.2008كدراسة )الفانز، (،2008كدراسة )المربع ،
، (، كدراسة )الفرجاني2015(، كدراسة )النفار، 2016بينما اىتمت دراسة )كلي كآخركف ،

(، ك دراسػة 2011(، ك)دراسػة الطائي كالمعاضيدم، Lear, 2012(، كدراسة )2015
( في القدرة عمى تحقيؽ التنافسية لممنظمة، كاىتمت 2009(، كدراسة )المبيضيف،2010)عبدالعزيز،

( دكر القيادة 2015( بتنمية التفكير التأممي، كاىتمت دراسة )أبك انيمة،2016دراسة )مكىكبي،
(، كدراسة )أبك 2015جية في الحد مف ظاىرة الاحتراؽ الكظيفي، كاىتمت دراسة )الخطيب،الإستراتي
 ( ميارات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بإدارة الأزمات كالمخاطر.2014حجير،

 

 العينة: 
فػي تطبيػػؽ  المػػكظفيف فػي المنظمػات أك المؤسسػات التػػي يعممػكف فييػامعظػـ الدراسػات تناكلػت 

، بينمػا دراسػة الإداريػة القياداتتناكلت  (Deeboonmee & Ariratana, 2014)راسة دراستيا، أما د
(Wiraporn et al,2014( كدراسػػة ،)Goldman, 2012( كدراسػػة ،)Lear, 2012 تناكلػػػت )

المػػػكظفيف فػػػي ، كاتفقػػػت الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة حيػػػث كانػػػت العينػػػة مػػػف المػػػديريف فقػػػط
 .في محافظات ازةالجامعات الفمسطينية 

 

 : المنيج
، كاتفقت الدراسػة الحاليػة مػع الدراسػات التحميمي الكصفي المنيججميع الدراسات السابقة اتبعت 

 .المنيج الكصفي التحميميالسابقة بإتباعيا 
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 :الدراسة أداة
 كمنيػػػا الاسػػػتبانة ىػػػي المتغيػػػرات، بػػػاختلاؼ السػػػابقة الدراسػػػات فػػػي المسػػػتخدمة الأدكات معظػػػـ

 كدراسػػػػة ،(2645القيسػػػػي،) كدراسػػػػة ،(Minja,2016) كدراسػػػػة ،(2648، المالػػػػؾ عبػػػػد) دراسػػػػة ةدراسػػػػ
(Deeboonmee & Ariratana, 2014)، كدراسػػػة (Wiraporn et al,2014)، كدراسػػػة 
 (.2668الفانز،) كدراسة ،(2668، المربع) كدراسة ،(2642) رحيمة كدراسة ،(2643ثابت،)

، البيانػػػػات لجمػػػػع أسػػػػمكبك مناقشػػػػات عقػػػػد( (Goldman, 2012 دراسػػػػة اسػػػػتخدمت بينمػػػػا
( المقابمػػػػػػة كأسػػػػػػمكب لجميػػػػػػع البيانػػػػػػات، كجمعػػػػػػت دراسػػػػػػة Kıyaka, 2011كاسػػػػػػتخدمت دراسػػػػػػة )

(Wanasika,2009بيف الاستبانة كالمقابمة كأداة لجمع البيانات ). 
مػػػع الحاليػػػة مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة باسػػػتخداميا الاسػػػتبانة كػػػأداة رئيسػػػية فػػػي ج كاتفقػػػت الدراسػػػة

 البيانات.  
 

 النتائج المتعمقة بالدراسات السابقة: 
رفع ، ك البشرم الماؿ رأس تطكير في الإستراتيجية القيادةجميع الدراسات السابقة أثبتت فاعمية 

تطبيؽ ، ك التنافسي التفكؽك  القدرات تنمية، ك بناء قيادات الصؼ الثاني، ك مستكل الكلاء التنظيمي
 تطكير، ك الكظيفي الاحتراؽ ظاىرة مف الحد في ، كالإدارية السياسات تطكير ، كالجكدة الشاممة

 .المركنة تعزيز، ك العمؿ لضغكط التييؤ في ، كداءالأ
دكر القيادة الاستراتيجية في تحقيؽ التميز اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في 

الاستراتيجية في إدارة المكاىب كمدخؿ القيادة أثر  الكشؼ عفكاىتمت الدراسة الحالية في  المؤسسي
 .لتحقيؽ التميز المؤسسي

 القيػػػػادةاسػػػػتفادت الدراسػػػػة الحاليػػػػة مػػػػف الدراسػػػػات السػػػػابقة فػػػػي بنػػػػاء الإطػػػػار النظػػػػرم الخػػػػاص 
تطػػػكير الكثيػػػر مػػػف فػػػي  الاسػػػتراتيجية القيػػػادةأدكار كممارسػػػات ، كمػػػا اسػػػتفادت مػػػف دراسػػػة الاسػػػتراتيجية
 .المتغيرات

 

 :إدارة المكاىبت السابقة التي تناكلت : الدراساثانيان 
 

دارة المكاىب: دراسة 2018دراسة السراج ) -1 (، بعنكاف:   تحميؿ العلاقة بيف استراتيجية الشراكة كا 
 مقارنة بيف الجامعات الفمسطينية كالمصرية كالأجنبية  .

يجية الشرىاكةً كدكرىا العكامؿ المػيحددةً لكفاءة كفاعمية تطبيؽ استػىراتً  تحميؿىدفت الدراسة إلى 
كمدم تأثيرىا عمى الارتقاء بإدارة المكاىب كذلؾ بالتطبيؽ كالمقارنة بيف خمس جامعات، منيا جامعتيف 
فمسطينية ىي )جامعة الأزىر، الجامعة الإسلامية( بالإضافة إلى جامعة قناة السكيس المصرية، 

 University ofجامعة مالايا )( البريطانية، ك University of Bradfordكجامعة برادفكرد )



 

169 
 

 الثالث:ىالدراداتىالدابقةالفصلى

Malaya الماليزية. قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتككف مجتمع الدراسة مف )
 .كالييئة المعاكنة( -أعضاء ىيئة التدريس -)القيادات الأكاديمية

أف القيادات الأكاديمية يؤيدكف أف عناصر  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
مؤثرة عمى تطبيؽ استراتيجية الشراكة في الجامعات محؿ الدراسة، الخارجية ك لمػيتطمبات الداخمية ا

أكدت نتائج الدراسة أف القيادات الأكاديمية كأعضاء ك كبنسبة مكافقة تتراكح بيف ممتازة كمرتفعة جدان، 
الدراسة، كبنسبة مكافقة  المكاىب في الجامعات محؿ إدارةىيئة التدريس كمعاكنييـ، متفقكف حكؿ أىمية 

   .تتراكح بيف ممتازة كمقبكلة
 تقكـ أف .المكاىب، لاكتشاؼ كافية مالية مخصصات تكفير ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 كالمعنكية المادية الحكافز كتقديـ المكاىب أداء لقياس كاضحة معايير بكضع الأكاديمية القيادات
 في( المكاىب) العالية الكفاءات كضع ككذلؾ المعايير، تمؾب أدائيـ مقارنة عمى بناءن  لممكىكبيف
   .بالجامعة لقدراتيـ كالمناسبة الميمة القيادية المناصب

 

 ، بعنكاف:(A. J. Glaister., et al., 2018) دراسة  -2
  )دكر إدارة المكاىب في الأسكاؽ الناشئة( 

د البشرية المتمثمة في )إدارة العلاقة بيف ممارسات إدارة المكار بياف  ىدفت الدراسة إلى
شركة  198حيث أجريت الدراسة عمى المكاىب، كاستراتيجيات الأعماؿ التجارية في الأسكاؽ الناشئة، 

 تركية، بيدؼ تطكير شبكات القكل العاممة كرأس الماؿ الاجتماعي.
ارة المكارد إف ىناؾ علاقة ايجابية بيف ممارسات إد :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

إف ىناؾ علاقة  .البشرية التي تشمؿ )التدريب كالتنمية كالتكظيؼ كالاختيار( كتقييـ أداء القكل العاممة
بناء رأس الماؿ الاجتماعي يتكسط  .ايجابية بيف بناء رأس الماؿ الاجتماعي كتحسف أداء الشركات

 العلاقة بيف ممارسة إدارة المكارد البشرية كالأداء المؤسسي.
 المعايير مف مجمكعة كضع .المطمكب المالي الدعـ تكفير الدراسة: بو أكصت ما أىـ مفك 
 العالية الكفاءات لقياس الكاضحة المعايير مف مجمكعة كضع. المكاىب أداء كمقارنة لقياس الكاضحة

 .القيادية المناصب في ككضعيا( المكاىب)
 

كاىب البشرية بالتطكير التنظيمي  دراسة (، بعنكاف:   علاقة إدارة الم2018دراسة الأطرش ) -3
 ميدانية عمى المنظمات الدكلية في محافظات ازة .

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علاقة إدارة المكاىب البشرية بالتطكير التنظيمي في 
المنظمات الدكلية في محافظات ازة، قامت الباحثة باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتككف مجتمع 

اسة مف جميع العامميف في المستكيات الإدارية العميا كالكسطى في المنظمات الدكلية العاممة في الدر 
( مكظؼ كمكظفة. تـ تصميـ استبانة لقياس إدارة المكاىب عمى 1029محافظات ازة، كالبالغ عددىـ )
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اظ ( أبعاد )استقطاب المكاىب، تحديد المكاىب، تطكير المكاىب، اشراؾ المكاىب، الاحتف5)
   .بالمكاىب(

أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 %(.74.2حكؿ إدارة المكاىب كبكزف نسبي )

كضع خطة إستراتيجية مرنة لتطبيؽ إدارة المكاىب، يتـ مف خلاليا  تكصيات الدراسة: رزأب
مف خلاليا تييئة تطكير العمؿ بإدارة المكاىب، كنشر ثقافة  كضع الخطط كالبرامج كالمكازنات، كيمكف

إدارة المكاىب بيف جميع العامميف بالمنظمات الدكلية. الاىتماـ بتأىيؿ أعضاء الجياز الإدارم مف أجؿ 
كسابيـ كفايات إدارة المكاىب البشرية.  زيادة فاعميتيـ كا 

 

في الأداء الكظيفي في المنظمات الحككمية أثر إدارة المكاىب (، بعنكاف:  2017دراسة العمي ) -4
  .في المممكة العربية السعكدية

قياس إدارة المكاىب مف خلاؿ أربعة أبعاد ىي: جذب المكاىب، كالاحتفاظ  ىدفت الدراسة
حلاؿ المكاىب. كما تـ قياس الأداء الكظيفي مف خلاؿ ثلاثة أبعاد ىي:  بالمكاىب، كتنمية المكاىب، كا 

ن  جاز المياـ، كالانضباط.جكدة العمؿ، كا 
يكجد تأثير معنكم ذك دلالة إحصائية لإدارة  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

 .المكاىب بأبعادىا في أداء المكظفيف
المحافظة عمي المكاىب البشرية كتنميتيا، كالاىتماـ في  :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف

في سكؽ العمؿ كزيادة حدة التنافس عمي استقطاب ىذه استراتيجيات جذب المكاىب بسبب ندرتيا 
المكاىب في الكقت الحالي كالتي سكؼ تزداد مع تطكرات التقنيات كالأساليب العممية في تأدية 

 .الكظائؼ
 

العلاقػة بػيف إدارة المكىبػة كالػذكاء التنظيمػي، بػالتطبيؽ عمػى  (، بعنػكاف: 2016دراسة المكسكم) -5
  .امة لمتربية في محافظة النجؼ بالعراؽالمديريف بالمديرية الع

ىدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة بيف إدارة المكىبة كالذكاء التنظيمي، حيث اشتمؿ 
مجتمع الدراسة عمى كافة المديريف بالمديرية العامة لمتربية في محافظة النجؼ بالعراؽ، كاستخدـ 

استخداـ أسمكب الحصر الشامؿ في جمع البيانات،  الباحث المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة، كتـ
  ككانت الاستبانة الأداة الرئيسة لمدراسة.

كجكد ارتباط معنكم إيجابي متكسط بيف جذب  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
ى أبعاد المكىبة كأبعاد الذكاء التنظيمي، كانت إدارة أداء المكىبة أعمى أبعاد إدارة المكىبة تأثيرا عم

الذكاء التنظيمي، يميو جذب المكىبة، ثـ تنمية المكىبة، فالاحتفاظ بالمكىبة، كتكصمت الدراسة إلى عدـ 
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كجكد فركؽ معنكية كفقان لمنكع بالنسبة لأبعاد إدارة المكىبة كأبعاد الذكاء التنظيمي ماعدا الرابة العالية 
 .لمتغيير
يبية لممدراء في المديرية للاستفادة منيا في تحسيف عقد دكرات تدر  :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف

الأداء، كتقديـ الدعـ كالتشجيع لمعامميف لإبداء كجيات نظرىـ حكؿ طرؽ كأساليب جديدة لأداء العمؿ، 
كضع استراتيجية متكاممة لإدارة المكاىب كربطيا باستراتيجية المديرية الشاممة كخططيا الاستراتيجية 

 حتفاظ بيا.  تضمف جذب المكاىب كالا
زيف  شركة استدامة في التنظيمي كالتعمـ المكاىب إدارة تأثير (، بعنكاف: 2016)الكساسبة دراسة  -6
 ".الأردف –

في استدامة شركة زيف،  التنظيمي كالتعمـ المكاىب إدارة تأثير قياس ىدفت الدراسة إلى
 الشركة، في العامميف جميع فالدراسة م مجتمع كاستخدـ الباحث المنيج الصفي التحميمي، كتككف

  كاستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات مف عينة الدراسة.
 إدارة عناصر حكؿ المبحكثيف تصكرات مستكل أف :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

 .الشركة استدامة في المكاىب لإدارة تأثير ىناؾ مرتفع، كأف الأردف في زيف شركة في المكاىب
 مف المكاىب إدارة بممارسات الإدارة اىتماـ تعزيز ضركرة :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف

 لذلؾ.    الداعمة بالسمككيات الالتزاـ خلاؿ
(، بعنكاف: ممارسات إدارة المكاىب كمحفز لمرابة لمبقاء في العمؿ دراسة 2016دراسة البطريخي ) -7

 .حالة )شركات تكنكلكجيا المعمكمات في قطاع ازة(
جذب المكىكبيف، اختيار )عمى كاقع ممارسات إدارة المكاىب: التعرؼ  الدراسة إلى ىدفت

كأثر ذلؾ عمى الرابة بالبقاء  (المكىكبيف، إدماج المكىكبيف، تطكير المكىكبيف، كالحفاظ عمى المكىكبيف
ذلؾ في العمؿ لمكظفي القطاع الخاص في قطاع ازة، دراسة حالة قطاع تكنكلكجيا المعمكمات، ك 

 لاستكشاؼ أىـ المحفزات لمرابة بالبقاء في العمؿ لممكظفيف المكىكبيف.
يمكف استخداـ ممارسات )إدماج المكىكبيف،  :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 

ىناؾ علاقة إيجابية بيف ، تطكير المكىكبيف، كالحفاظ عمى المكىكبيف( كمحفز لمبقاء في العمؿ
 .ب كالرابة بالبقاء في العمؿممارسات إدارة المكاى

قطاع التكنكلكجيا في قطاع ازة  ضكرة تكسيع نطاؽ عمؿ  :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف
إدماج المكىكبيف ثـ جذب المكىكبيف، ثـ تطكير المكىكبيف، ثـ الحفاظ  نحكيمتمؾ الخمس ممارسات، ل

 عمى المكىكبيف، كأخيرا اختيار المكىكبيف.
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بعنكاف: إدارة المكاىب كمتطمبات التطبيؽ في المنظمات المصرية،  ،(2015) دراسة البمشي -8
 دراسة حالة الشركة القابضة لمصر لمطيراف

التعرؼ عمى متطمبات تطبيؽ إدارة المكاىب لدل الشركة القابضة لمصر  ىإل ىدفت الدراسة
لاؿ دراسة حالة تشخيص المشكلات التي تكاجييا بيئة المنظمات العامة المصرية مف خك لمطيراف، 

الشركات القابضة لمصر لمطيراف، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة، ككانت 
 الاستبانة الأداة الرئيسة لمدراسة.

مف أىـ متطمبات إدارة المكاىب في المنظمات  :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 
، كتكصمت (كالإدارية، كالبشرية، كالبيئية، كالمالية، كالتقنية، ةانكنيالق)المصرية تتمثؿ في المتطمبات 

مف أىميا )التفاعؿ بيف  بالدراسة إلى كجكد العديد مف العكامؿ التي تؤثر في نجاح تطبيؽ إدارة المكاى
المبادرات القكمية كالتنظيمية( في تمؾ المنظمات، كتكصمت الدراسة إلى إطار مقترح لتطبيؽ إدارة 

بعيف الاعتبار الإطار القانكني كالثقافي لممنظمات العامة المصرية كمتطمبات التطبيؽ  المكاىب يأخذ
 السابقة.

 استحداث، المكىبة كالإبداع في خطط الشركة ادراج رعاية :راسةالد بو أكصت ما أىـ كمف
صعكبات كحدة لإدارة الجكدة الشاممة يككف ىدفيا متابعة كتقكيـ كتكفير الإمكانات اللازمة كتذليؿ ال

، العمؿ عمى خمؽ ثقافة داعمة لممكاىب كبيئة عمؿ تقدر قيمة المكاىب يفالمكىب التي تعترض رعاية
 كتعمؿ عمى جذب كاستيعاب المكاىب كتسيؿ تكيفيـ كتشجع عمى بقائيـ.

دكر تقييـ الأداء في إدارة المكاىب: دراسة ، بعنكاف :  (2014الخطيب& أبك اليزيد ) دراسة -9
   .قطاع الاتصالات في مصر تطبيقية عمى

الكشؼ عف العلاقة بيف ممارسات تقييـ أداء العامميف كتنمية المكاىب  ىدفت الدراسة إلى
كالاحتفاظ بيـ، ككذلؾ التعرؼ عمى اتجاىات العامميف نحك السمات المميزة لممكىكبيف، كتكفير معرفة 

تنمية المكاىب كدعـ الإدارة لممكاىب عممية حكؿ اتجاىات العامميف نحك دكر تقييـ الأداء في كؿ مف 
  كالاحتفاظ بيا.
تكجد علاقة طردية بيف كفاءة تقييـ أداء العامميف  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

ىناؾ العديد مف السمات المميزة كالخاصة التي يكصؼ بيا المكىكبيف كمف أىـ  ككفاءة إدارة المكاىب.
ة كالجرأة لمقياـ بأعماؿ خلاقة، القدرة عمى تقديـ أفكار جديدة لأساليب امتلاؾ الشجاع ىذه السمات:

العمؿ، الرابة في تقديـ اقتراحات كأساليب جديدة تساعد في أداء العمؿ، التعبير عف مقترحاتو كأفكاره 
  الجديدة بثقة، القياـ بالأعماؿ المككمة إليو بكفاءة، تقييـ أدائو مف حيف لآخر.

 تحديد .الاتصالات قطاع في المكاىب لإدارة نظاـ كضع الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف
 كالميارات المتطمبات تحديد كظيفة لكؿ اللازمة كالصلاحيات كالكاجبات لممسؤكليات كدقيؽ كاضح
 .الكظيفة لشغؿ المتقدـ في اللازمة
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الصػػناعية:  (، بعنػػكاف: أثػػر إدارة المكاىػػب البشػػرية عمػػى أداء الشػػركات2015دراسػػة الحػػرش ) -10
 سكرية-دراسة تطبيقية عمى الشركات الصناعية في دمشؽ 

التحقػػؽ مػػف أثػػر إدارة المكاىػػب عمػػى أداء الشػػركات الصػػناعية، كاسػػتخدـ  الدراسػػة إلػػى ىػػدفت
الباحػػػث المػػػنيج الكصػػػفي التحميمػػػي، كتكػػػكف مجتمػػػع الدراسػػػة مػػػف جميػػػع الشػػػركات الصػػػناعية السػػػكرية 

عينػػة مػػف الإداريػػيف العػػامميف فػػي الشػػركات )مػػدير شػػركة، كمسػػاعد المكجػػكدة فػػي دمشػػؽ، كتػػـ اختيػػار ال
 مدير، كرئيس قسـ، كمكظؼ( في الشركات الصناعية. 

كجػكد أثػر إيجػابي لإدارة المكاىػب )تخطػيط  :راسػةالد إلييػا تكصػمت التػي النتػائج أىػـمػف 
 .كاستقطاب كالمحافظة كتطكير المكىبة( في الأداء اير المالي لمشركات الصناعية

الإطلاع عمى التجػارب الناجحػة لمشػركات الصػناعية  بضركرة :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف
جراء مزيد مف الدراسات حكؿ مكضكع إدارة المكىبة عمى عينػة أخػرل  كالآليات المتعمقة بسير العمؿ، كا 

 اير الشركات الصناعية.
 

 تعزيػز فػي المكاىػب إدارة ياتإسػتراتيج تطبيؽ (، بعنكاف: أثر2015دراسة الجراح كأبك دكلة ) -11
 الرسمية الأردنية الجامعات في التدريس أعضاء ىيئة لدل التنظيمي الانتماء

 الانتماء تعزيز في المكاىب إدارة إستراتيجيات تطبيؽ أثر إلى التعرؼ الدراسة ىدفت
 (300) مف التنظيمي، كاستخدـ الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة، كتككف مجتمع الدراسة

الجامعات الأردنية، كاستخدمت الإستبانة كأداة لجمع البيانات مف  مف التدريس ىيئة أعضاء عضك مف
  عينة الدراسة.
 في المكاىب إدارة إستراتيجيات تطبيؽ أف مستكل :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 
 طردم كارتباط ميـ أثر كجكد دراسةال أظيرت كما متكسطة، بدرجة جاء الرسمية الأردنية الجامعات
  التنظيمي. الانتماء مستكل عمى المكاىب إدارة تطبيؽ إستراتيجيات لمستكل ايجابي

يجاد خمؽ بضركرة :الدراسة بو أكصت ما أىـ كمف   الحرـ  داخؿ بالمكىكبيف تعنى دكائر كا 
 كما عدة، جكانب مف الكفاءة تقيس بحيث كمتنكعة متقدمة اختيار طرؽ عمى كالاعتماد الجامعي،
 المتكقع بالأداء الفعمي الأداء التدريس بمقارنة ىيئة أعضاء لدل الأداء فجكات تحديد بضركرة أكصت
 لتنمية المكاىب آلية كضع طريؽ عف ذلؾ كيتـ إلييا، يحتاجكف التي الميارات نكعية كتحديد منيـ،

 ا.أدائي كتطكير الأكاديمية
 

  



 

174 
 

 الثالث:ىالدراداتىالدابقةالفصلى

 (، بعنكاف: M. Campbell & R. Smith, 2014دراسة ) -12
 .المستكيات القيادية(كجية نظر  الكفاءات العالية  مف"المكىكبيف )   

ذكم الميارات كالقدرات  المديريف نظر تحميؿ إدارة المكاىب مف كجية ىدفت الدراسة إلى
مف  مفردة 199المحترفيف( كذلؾ لتعميؽ المعرفة بإدارة المكاىب، حيث أجريت الدراسة عمى (العالية 

مركز الإبداع القيادم الذم ييتـ بتطكير القادة كتقديـ يحضركف برامج التنمية في  القادة الخبراء الذيف
  .للأفراد التعميـ المفتكح

الطرؽ الرئيسية لاستثمار كرفع قيمة المكىكبيف  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
 .منظمتيـ في لدييـ قدرات عالية مف المشاركيف 77%ذكم القدرات العالية، حيث أكدت الدراسة بأف 

أف ذكم  .٪ فقط مف ذكم القدرات العالية يبحثكف عف عمؿ آخر خارج منظماتيـ 14كمف بينيما
القدرات العالية )المكىكبيف( أكثر التزامان كأكثر مشاركة بالعمؿ كلدييـ القدرة عمى تطكير المكظفيف 

 .الآخريف بالمنظمة
بضركرة اعتماد الشفافية ليرل المكىكبكف أنفسيـ بالاتجاه  الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف

الصحيح كضركرة خمؽ علاقة متبادلة بيف المنظمة كالمكىبة مع إمكانية رفع قدرات المكظفيف لتطكير 
  .المنظمة المكاىب في إدارة

 ج

 الالتزاـ خلاؿ مف ةالمؤسس أداء عمى المكاىب إدارة أثر (، بعنكاف: 2014) دراسة مقر كحياكم -13
  .الجزائر– باتنة منعة كحدة –لمعصير الكطنية المؤسسة في ميدانية التنظيمي دراسة
 إدارة المكاىب بأثر الخاصة كالميدانية النظرية النظر كجيات عمى الاطلاع إلى الدراسة ىدفت

في التحميمي، الكص المنيج الباحتتافكاستخدمت  التنظيمي، الالتزاـ خلاؿ مف المؤسسة أداء عمى
كاستخدمت  ،منعة لمعصير بكحدة الكطنية ( عاملان مف المؤسسة90كتككف مجتمع الدراسة مف )

  رئيسية لجمع البيانات مف عينة الدراسة.  كأداةالإستبانة 
 في إيجابي كبشكؿ ان معنكي المكاىب إدارة تؤثر :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 

 لمتغير معنكم أثر كيكجد، المؤسسة أداء في التنظيمي الالتزاـ معنكم أثر كجدالتنظيمي، كي الالتزاـ
 إدارة متغير بيف العلاقة في كسيط كمتغير التنظيمي الالتزاـ المؤسسة، كيؤثر أداء في المكاىب إدارة

  .كأداء المؤسسة المكاىب
 التي ياراتالم لاستغلاؿ مكانو في مناسب شخص كؿ كضع :راسةالد بو أكصت ما أىـ كمف

 بأىمية كالعماؿ المسؤكليف ميارات أكثر، كتحسيس لاكتساب الكظائؼ بيف العماؿ بيا، كتحريؾ يتمتع
جراء دكرات التي الميارات كالقدرات تقييـ  كيفية حكؿ لممسؤكليف تككينية يمتمكيا الأفراد المكىكبيف، كا 
تنمي جديدة  كميارات كمعارؼ قدرات اكتسابك  الإنتاج لزيادة كذلؾ تدريبية كالقياـ بعمميات الأداء تقييـ

 المكاىب.
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 بعنكاف: (، P. Dodyk et al., 2013)دراسة  -14
"Talent Management at Multinational Firms in China" 

 (الصيف إدارة المكاىب في الشركات متعددة الجنسيات في)    
الجنسيات في الصيف، حيث  في الشركات متعددة كالتحديات القيكد كشؼ ىدفت الدراسة إلى

ارفة التجارة الأمريكية عمى  كقد قامت بيذه الدراسة .قيكد إدارة المكارد البشرية بالدرجة الأكلى صنفت
المكاىب المحمية الصينية ىي أىـ ما  الشركات العالمية الصينية، حيث أكضحت بأف مشكمة جذب
اير الصينييف  المكظفيف دعد خفضتيكاجو الشركات متعددة الجنسيات كذلؾ لأف ىذه الشركات 

 .العامميف بيا، كذلؾ بسبب تأثير المسافة الثقافية عمى الأعماؿ التجارية
المسافة الثقافية عمى  تأثير مدل أكدت الدراسة :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

إلى التداخؿ  فتقرت التي في المناطؽ الشركات أكبر حيف تعمؿ كأكجدت تحديات التجارية، الأعماؿ
الأكركبية في الصيف  الشمالية كالشركات الحاؿ بالنسبة لشركات أمريكا ىك التاريخي كالثقافي، كما

 .المحمية كالظركؼ لعادات المستيمكيف الصينييف كافي فيـ كجكد لعدـ نتيجة
جز اختلاؼ الثقافات ىي الحالإزالة أم  المغة ضركرة تكحيد الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف

 .الصيف في الجنسية متعددة الأساسي في كجو الشركات
 

 الإدارة نظر كجية مف البشرية المكاىب إدارة نظاـ تطبيؽ (، بعنكاف: كاقع2013دراسة صياـ ) -15
 بغزة الإسلامية الجامعة حالة كالعميا دراسة الكسطى

أفراد  نظر كجية مف البشرية المكاىب إدارة نظاـ تطبيؽ كاقع عمى ىدفت الدراسة إلى التعرؼ
 الكصفي، تككنت المنيج بغزة، كقد استخدمت الباحثة – الاسلامية كالكسطى بالجامعة العميا الإدارة
 بمنصب أكاديمييف  أك أكانكا إدارييف الجامعة، سكاء في كالكسطى العميا الإدارة الدراسة مف أفراد عينة

 ية.الكظيف مسمياتيـ ( باختلاؼ192) عددىـ كالبالغ إدارم،
 البشرية المكاىب إدارة مفيكـ في امكض ىناؾ أف :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 

 النظاـ ىذا بعمميات يتعمؽ فيما كخصكصان  الإسلامية بالجامعة كالكسطى العميا الإدارة العامميف في لدل
 .مجاؿ ظاىرة كفت لـ الفعمية الممارسة كلكف النظاـ، ليذا الأساسية المبادئ بعض حيث تتكافر

 مف الجامعة إدارة لدل المكاىب نظاـ إدارة ممارسات تعزيز :راسةالد بو أكصت ما أىـ كمف  
 البشرية المكاىب إدارة أىمية حكؿ تنظيمية خمؽ ثقافة كضركرة تنظيمية لكائح كجكد ضركرة أىميا
 تخصيص كبضركرة اىبلإدارة المك  نظاـ متكامؿ برنامج كضع تنافسية. كضركرة ميزة خمؽ في كدكرىا
 .الإسلامية بالجامعة البشرية المكاىب لإدارة كحدة
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 (، بعنكاف: j. c, 2012دراسة ) -16
 )أثر إدارة المكاىب عمى الأداء التنظيمي(  

فحص تأثير إدارة المكاىب عمى الأداء التنظيمي، كذلؾ عف طريؽ  ىدفت الدراسة إلى
 .لمدراسة الأكلية اناتلجمع البي مسحي كمنيج استبانة استخداـ

أثر إيجابي عمى الأداء  المكاىب ليا إدارة نظاـ أف :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
أداء الشركات متعددة الجنسيات كالشركات  تأثير عمىالعاـ لممنظمة، كأف نظاـ إدارة المكاىب أيضا لو 

 .الكطنية
 فئػات المػكظفيف لجميػع المكاىػب نظاـ إدارةضركرة استخداـ  الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف

ينبغي أف تفصؿ الشػركة بػيف نظػاـ إدارة المكاىػب كنظػاـ  خاصة، كما داخؿ الشركات التي لدييا مكىبة
 .داخميا إدارة المكارد البشرية

 

 بعنكاف: (، S. J. Abd Nasir, et al., 2012)دراسة  -17
   ماليزيا( ة في)إدارة المكاىب في اثنتيف مف الشركات الرائد  

فيـ ممارسات إدارة المكاىب كالنظر في تعريفيا، كتحديد أفضؿ  في ىدفت الدراسة إلى
المناىج لإدارة المكاىب مف المناىج المطبقة داخؿ الشركات محؿ الدراسة، كتحديد الاختلافات في 

  مناىج إدارة المكاىب ككذلؾ تحديد المعكقات التي تكاجو إدارة المكاىب.
 برامج في قد بدأت الشركع الشركات جميع أف :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

المكاىب نظران لضغط الأعماؿ الداخمية كالخارجية، حيث تنظر كلا الشركتيف لإدارة المكاىب  إدارة
 في مرحمة لا تزاؿ الإدارة ممارسة ىذه التنافسية، لكف لنمك الشركة كمصدران لمميزة ميمان  دافعان  باعتبارىا

، أم أف ممارسات إدارة  مف التفاىـ المزيد مف التنمية، الأمر الذم يتطمب مبكرة عمى ىذا المفيكـ
  .راسخة لا تزاؿ اير لمكاىب

 في علاقة مف لو لما المكاىب إدارة كممارساتيا بدكر الاىتماـ الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف
 .المؤسسي الأداء تميز تحقيؽ

 

 بعنكاف: (، P.Horvathova, 2011)دراسة  -18
  )تطبيؽ إدارة المكاىب مف خلاؿ إدارة المكارد البشرية بالمنظمة(   

المكاىب التي تستخدميا إدارة المكارد البشرية  إدارة كنكعية مستكل تحديد ىدفت الدراسة إلى
 لمكاىبإدارة ا منيج لتكسيع نطاؽ تطبيؽ مقترحات في بعض المنظمات في جميكرية التشيؾ، كتقدـ

  في جميع المنظمات الحككمية في جميكرية التشيؾ.
في عدد محدكد مف  تطبيؽ إدارة المكاىب يتـ :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ

السبب الرئيسي لعدـ انتشار إدارة  .في التشيؾ المنظماتإجمالي مف  5.6%المنظمات لا يزيد عف  



 

177 
 

 الثالث:ىالدراداتىالدابقةالفصلى

فر البيانات كالمعمكمات الصحيحة، بالإضافةً لعدـ الكعي المكاىب في التشيؾ يرجع إلي عدـ تكا
 .جانب مف جكانب إدارة المكاىب في المنظمات داخؿ التشيؾ بكؿ الكامؿ

 لػ الجامعات في المكاىب لإدارة نظاـ كضع ضركرة الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف
 العامميف بتقييـ تماـكالاى كمعاكنييـ، التدريس ىيئة بأعضاء الخاص( الاحتفاظ -جذب -اكتشاؼ)

 .بالجامعة المناسب المكاف في المناسبة المكىبة كضع في يساعد كبالتالي الإدارييف،
 

 بعنكاف: (، R. Steven, 2010)دراسة  -19
 ( إدارة المكاىب كتطكير قادة المستقبؿ في الجامعات الخاصة)    

ناء كتنمية القدرات للأفراد داخؿ عىرٍضي الطػيرؽ كالكسائؿ التي تساعد عمى ب ىدفت الدراسة إلى
قادة المستقبؿ، مف خلاؿ دراسة كتحميؿ مجمكعة مف الإبعاد كالمتمثمة  يساعد في أعدادالمنظمة مما 

دارة المكاىب(. كاعتمدت الدراسة عمى تنمية الميارات القيادية لتككف  في )الرؤية، الالتزاـ، القيادة، كا 
 اخؿ ثمث كميات.جزءان مف استراتيجية إدارة المكاىب د

بناء نمكذج إجرائي شامؿ يخدـ كيدعـ إدارة  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
المكارد البشرية كيساعد في بناء كتطكير قادة المستقبؿ داخؿ الجامعات، كالعمؿ عمي تكسيع نطاؽ 

ة بيف إدارة المكاىب تكجد علاقة ارتباط إيجابيإدارة المكاىب داخؿ الكميات في الجامعات الخاصة. 
تباع منيج شامؿ لتطكير المكاىب في جميع المستكيات الإدارية في  كخطط المؤسسات الاستراتيجية كا 

 .المنظمة
 كمعمف كمكتكب كمحدد كاضح كظيفي كصؼ كضع ضركرة الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف

 كصلاحياتيا، كاجباتياب المكظفيف كافة كتعريؼ التنظيمي، الييكؿ ضمف تقع التي الكظائؼ لجميع
 التصحيحية الإجراءات اتخاذ عمى العامميف كتشجع الأخطاء كقكع لتجنب ككسيمة مسؤكلياتيا كنطاؽ
    .لدييـ الكقائية الرقابة تنمية خلاؿ مف بأكؿ أكلان  حدكثيا حاؿ في المناسبة

 

 بعنكاف: (، S. Allan, 2009)دراسة  -20
 ( مية رأس الماؿ البشرمإدارة المكاىب كتن)العلاقة بيف     

التعرؼ عمى جدكل إدارة المكاىب ككيفية جذب كتطكير كصيانة كتعزيز  ىدفت الدراسة إلى
  رأس الماؿ البشرم، مع تحديد معكقات إدارة المكاىب.

أشار العديد مف المشاركيف بعدـ كفاءة بعض  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
ارتفاع تكاليؼ إدارة المكاىب كذلؾ لارتفاع ة كاضحة عف إدارة المكاىب. العامميف، كعدـ كجكد رؤي

تكمفة تدريب كتنمية ميارات العامميف الجدد، كتعتبر ىذه مف أىـ معكقات إدارة المكاىب كىك الفشؿ في 
 .  التكفيؽ بيف عمميات جذب كتطكير كصيانة كتعزيز رأس الماؿ البشرم
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 العمػؿ بيئػة لتػكفير المناسػبة الاسػتراتيجيات كضػع رةضػرك  الدراسػة: بػو أكصػت مػا أىػـ كمػف
 بالنكاحي الارتقاء عمى كالعمؿ كالمادية، كالطبيعية الصحية الجكانب حيث مف لمعمؿ كالميلائمة المناسبة

 القػػػيـ، يسػػػكده الػػػذم المناسػػػب التنظيمػػػي المنػػػاخ بتييئػػػة كذلػػػؾ الجامعػػػات، داخػػػؿ الإنسػػػانية كالعلاقػػػات
 كالتػػػي كصػػقميا المكاىػػب لإظيػػػار كذلػػؾ ككفػػاءتيـ العػػػامميف بقػػدرات ترتقػػي لتػػػيا كالمعتقػػدات كالمبػػادئ،

 .كالخبرة المعرفة كاكتساب كالابتكار الإبداع عمى كمعاكنييـ التدريس ىيئة أعضاء تساعد
 

 إدارة المكاىب تناكلت التي الدراسات: نيالثا المحكر دراسات عمى التعميؽ

 للأىداؼ بالنسبة 

 تنمية في كنماذج استراتيجيات عمى معتمده تطكير إدارة المكاىب إلى ابقةالس الدراسات ىدفت  
 المكارد إدارة، الأداء تقييـ، المنظمات في التطبيؽ كمتطمبات، الشراكة استراتيجية : كىي الإبداع،
 .البشرية

 .Sدراسة ) البشرم الماؿ رأس كتنمية المكاىب إدارة بيف العلاقةفالدراسات التي تناكلت 
Allan, 2009 دراسة  المنظمات في المكاىب إدارة تطبيؽ متطمباتب(، كالدراسات التي اىتمت

، المكاىب إدارة في الأداء تقييـ( 2015(، كاىتمت دراسة )الخطيب كأبك اليزيد، 2015،البمشي)
 المكاىب إدارة تطبيؽ (S. Allan, 2009) دراسة(، ك P.Horvathova, 2011كأكضحت دراسة )

 . البشرية المكارد إدارة خلاؿ مف
(، 2016(، دراسة )الكساسبة،2016، دراسة)المكسكم،(2018 ،الأطرشبينما اىتمت دراسة )  

 بالتطكير البشرية المكاىب إدارة علاقةب (j. c, 2012)(، كدراسة 2015دراسة )الجراح كأبك دكلة،
، كاىتمت دراسة التنظيمي  لأداءا كالذكاء التنظيمي كالتعمـ التنظيمي تعزيز الانتماء التنظيمي التنظيمي
 عمى المكاىب إدارة أثر( 2014(، كدراسة )مقر كحياكم،2015(، دراسة )الحرش،2017)العمي، 
 ممارسات( في Al-Battrikhi, 2016( ، كدراسة )2016، بينما اىتمت دراسة )البطريخي، الأداء
 . العمؿ في لمبقاء لمرابة كمحفز المكاىب إدارة

 

 العينة: 
فػي تطبيػػؽ  المػػكظفيف فػي المنظمػات أك المؤسسػات التػػي يعممػكف فييػاالدراسػات تناكلػت معظػـ 

 .M. Campbell & R، بينمػػا دراسػػة )المػػديريفتناكلػػت  (2646،المكسػػكم)دراسػػتيا، أمػػا دراسػػة 

Smith, 2014 )الخبراء القادة. 
فػػي الجامعػػات المػػكظفيف كاتفقػػت الدراسػػة الحاليػػة مػػع الدراسػػات السػػابقة حيػػث كانػػت العينػػة مػػف 

 .الفمسطينية في محافظات ازة
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 : المنيج
، كاتفقت الدراسػة الحاليػة مػع الدراسػات التحميمي الكصفي المنيججميع الدراسات السابقة اتبعت 

 .المنيج الكصفي التحميميالسابقة بإتباعيا 
 

 الدراسة أداة
 كمنيػػػا الاسػػػتبانة يىػػػ المتغيػػػرات، بػػػاختلاؼ السػػػابقة الدراسػػػات فػػػي المسػػػتخدمة الأدكات معظػػػـ

 كأبػػك الجػػراح) دراسػػة ،(2646الكساسػػبة،) دراسػػة ،(2646المكسػػكم،)دراسػػة ،(2648 الأطػػرش،) دراسػػة
 مقػر) كدراسػة ،(2645الحػرش،) دراسػة ،(2647 العمػي،) دراسة، (j. c, 2012) كدراسة ،(2645دكلة،

   .(Al-Battrikhi, 2016) كدراسة ،( 2646 البطريخي،) دراسة، (2644كحياكم،
 الحالية مع الدراسات السابقة باستخداميا الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات.   كاتفقت الدراسة 

 

 النتائج المتعمقة بالدراسات السابقة:  
 التطكير، ك  الشراكة استراتيجية تطكير في المكاىب إدارة أىميةجميع الدراسات السابقة أثبتت 

 لمبقاء لمرابة كمحفز ، كالتنظيمي الانتماء تعزيز، ك التنظيمي الذكاءك ،  الكظيفي الأداء، ك التنظيمي
 .  كتنمية رأس الماؿ البشرم ،التنظيمي الأداء، ك التنظيمي الالتزاـ ، كداءالأ تطكير، ك العمؿ في

اىتمت الدراسة حيث  المكاىب إدارة تطبيؽاختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في 
القيادة الاستراتيجية في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز أثر  كشؼ عفالالحالية في 
 .المؤسسي

، المكاىب إدارةاستفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في بناء الإطار النظرم الخاص 
  .تطكير الكثير مف المتغيراتفي  المكاىب إدارةأبعاد كما استفادت مف دراسة 

 :التميز المؤسسيسات السابقة التي تناكلت ان: الدراثالث
 

(، بعنكاف:   نمكذج مقترح لدكر إستراتيجية التكظيؼ المؤقت في تحقيؽ 2018دراسة حماد ) -1
 دراسة ميدانية مقارنة عمى الجامعات الفمسطينية كالعربية كالأجنبية  . –التميز المؤسسي 

راتيجية التكظيؼ المؤقت في تحقيؽ تصميـ نمكذج مقترح لدكر استىدفت ىذه الدراسة إلى 
كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي ليذا  ،التميز المؤسسي بالجامعات الفمسطينية كالعربية كالأجنبية

الغرض، كالاعتماد عمى أربع قكائـ للاستقصاء كأداة رئيسية لجمع البيانات، كتككف مجتمع الدراسة 
ف بالييئة التدريسية المؤقتة، الطمبة، المشغميف(، حيث بمغ عدد مف: )الإدارة العميا كمعاكنييـ، العاممي

(، 384(، كعدد عينة الطمبة )370(، كعدد عينة الييئة التدريسية المؤقتة )205عينة الإدارة العميا )
 (.384كعدد عينة المشغميف )
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مؤقت ىناؾ علاقة بيف استراتيجية التكظيؼ ال مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
ككذلؾ يكجد آثر لاستراتيجية التكظيؼ المؤقت كتحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات محؿ الدراسة، 

 عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في تمؾ الجامعات.
العمؿ عمى الاىتماـ بطبيعة العلاقة القكية التي تربط بيف استراتيجية  تكصيات الدراسة: رزأب

سسي في الجامعات محؿ الدراسة، ككذلؾ ضركرة الاستفادة مف التكظيؼ المؤقت كتحقيؽ التميز المؤ 
 لاستراتيجية التكظيؼ المؤقت عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في تمؾ الجامعات.طبيعة الأثر الإيجابي 

 

ممارسػػػػات التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي كمػػػػدخؿ لتحقيػػػػؽ التميػػػػز  (، بعنػػػػكاف: 2218دراسػػػػة عسػػػػرم ) -2
 ".دراسة تجريبية بمطاحف الظيرة الكبرل مستغانـ -يز المؤسسي المؤسسي كفؽ النمكذج الاكربي لمتم

ممارسات التخطيط الاستراتيجي كمدخؿ لتحقيؽ التميز  إلى التعرؼ عمى الدراسة ىدفت
المؤسسي كفؽ النمكذج الاكربي لمتميز المؤسسي كالتي خضعت لمدراسة التطبيقية المتعمقة بمكضكع 

الكصفي، كتـ تكزيع استبياف عمى عدد مف أفراد شركة مطاحف  المنيج البحث، كقد استخدمت الباحثة
 الكظيفية. مسمياتيـ ( باختلاؼ50) كالبالغ الظيرة الكبرل،

يجية كالتميز كجكد أثر بيف الرؤية الاسترات مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
د أثر بيف الاىداؼ بيف الرسالة الاستراتيجية كالتميز المؤسسي، ككجك  المؤسسي، ككجكد أثر

الاستراتيجية كالتميز المؤسسي، ككجكد أثر بيف محددات التخطيط الاستراتيجي )الرؤية، الرسالة 
  كالاىداؼ الاستراتيجية(  كالتميز المؤسسي.

دعـ قدرات المكظفيف في المستكيات الدنيا، لتمكينيـ مف استيعاب  تكصيات الدراسة: رزأب
تبني معايير نمكذج التميز الاكربي أثناء كضع الاستراتيجية الخاصة  التكجو الاستراتيجي لممؤسسة،

 .بالمؤسسة
رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ التميز المؤسسي لدل  (، بعنكاف: 2218دراسة أبك لبدة ) -3

  .جامعة القدس

 الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ التميز المؤسسي لدل رأسىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى 
جامعة القدس، حيث تناكلت الباحثة أبعاد التميز المؤسسي المتمثمة بالتميز القيادم، كالتميز البشرم، 
كالتميز الخدماتي، كلتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الكصفي، كالاستبانة كأداة 

جامعة القدس، كالبالغ  لجمع البيانات كتككف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة الاكاديمية في
  (.474عددىـ )

ف مستكل التميز المؤسسي جاء بدرجة متكسطة أ مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
حيث اف التميز القيادم يسيـ بدرجة أكبر في التميز المؤسسي يميو التميز البشرم ثـ التميز الخدماتي، 

 ميز المؤسسي.كتكجد علاقة طردية بيف رأس الماؿ الفكرم كالت
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ف تبمكر الجامعة رسالتيا كرؤيتيا المستقبمية كمنظكمة القيـ الأساسية أ تكصيات الدراسة: رزأب
 كربطيا بقيـ إدارة التميز، كاف تتبنى الإدارة العميا في الجامعة فمسفة التميز.

 

 (، بعنكاف:Brooke, 2018دراسة ) -4

 (كنكلكجيةدكر التميز المؤسسي في مكاكبة التطكرات الت)   
، التكنكلكجيػػػة التطػػػكرات مكاكبػػػة فػػػي المؤسسػػػي التميػػػز دكرالتعػػػرؼ عمػػػى  ىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى

  التكنكلكجية. التطكراتالتعرؼ عمى متطمبات تطبيؽ إدارة التميز، كأىـ التحديات التي تكاجيو 
كدرجػة  يكجد فركؽ دالة إحصػائينا بػيف درجػة الأىميػة، :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

ا تمعػب القيػادة الفعالػة دكرنا محكرينػ التكافر في محكر )التميز القيادم، التميز التنظيمي( لصالح الأىميػة.
التميػػػػػز المؤسسػػػػػي لػػػػػو دكر إيجػػػػػابي فػػػػػي مكاكبػػػػػة التغيػػػػػرات فػػػػػي صػػػػػيااة أىػػػػػداؼ كاايػػػػػات المؤسسػػػػػة، 

 التكنكلكجية.
تيجية التميز في جكدة ضركرة تحميؿ متطمبات لأىـ عناصر استرا :الدراسة تكصيات أبرز

 .التكنكلكجية التطكرات الخدمات في ضكء مكاكبة
 

بعنكاف:  ممارسات القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تحسيف مستكل الأداء ، (2016)دراسة الجبكرم -5
 المؤسسي : دراسة ميدانية عمى الشركات العامة لمصناعات النسيجية في جميكرية مصر  المنظمي
 .العربية 

الدراسة إلى الكشؼ عف العلاقة بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية كتحسيف مستكل  ىدفت
الأداء المنظمي  المؤسسي  لمشركات العامة لمصناعات النسيجية في جميكرية مصر العربية، كاعتمد 

مى الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كتـ استخداـ الاستبانة كأداة في جمع البيانات، كطبقت الدراسة ع
 ( مديران مكزعيف عمى الشركات المذككرة.180)

كجكد علاقة بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ
 المؤسسي ، كعدـ رضا العامميف عف سمكؾ القيادة الاستراتيجية نحك  كتحسيف مستكل الأداء المنظمي

 عامميف، كتطكير رأس الماؿ البشرم لدل العامميف.التقميؿ مف إدارة الصراع التنظيمي بيف ال
 كمعايير الأبعاد جميع يشمؿ القيادم لمتميز نمكذج تحسيف عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب

 مراعة مع الجامعات عمى تعميمو ثـ كمف عميو كالدراسات البحكث كاجراء بالقيادة المتعمقة التميز
 .المجاؿ في الأخريف تجارب مف الاستفادة
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بعنكاف:  مدل ممارسة الرشاقة الاستراتيجية كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي ، (2016ىنية)دراسة  -6
 لدل قطاع الصناعات الغذائية في قطاع ازة 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل ممارسة الرشاقة الاستراتيجية كعلاقتيا بتميز الأداء 
قطاع ازة، كقد استخدـ الباحث أبعادان لمتميز في الأداء  المؤسسي لدل قطاع الصناعات الغذائية في

المؤسسي تمثمت في )القيادة، المكارد البشرية، رضا الزبائف  مف جية نظر الشركة ، كرضا العامميف، 
جكدة المنتج، جكدة العمميات(، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة 

( شركة مف شركات الصناعات 55( مفردة عمى )104كأداة لمدراسة، تـ تكزيع )تـ تصميـ استبانة 
 .الغذائية المسجمة كعضك في اتحاد الصناعات الغذائية في قطاع ازة

أف مستكل ممارسة الرشاقة الاستراتيجية كالتميز  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
ائية كانت بدرجة قكية لكلا المتغيريف، ككجكد علاقة في الأداء المؤسسي في شركات الصناعات الغذ

طردية قكية بيف ممارسة الرشاقة الاستراتيجية كبيف التميز في الأداء المؤسسي لدل قطاع الصناعات 
 الغذائية في قطاع ازة.

 المكظفيف كتكعية تعريؼ إلى تيدؼ متخصصة تدريبية دكرات تنفيذ تكصيات الدراسة: رزأب
 .المؤسسي الأداء تميز بأىمية اتالمستكي جميع في

 

بعنكاف:  التكظيؼ كعلاقتو بالتميز المؤسسي: دراسة ميدانية عمى ، (2016)حجازمدراسة  -7
 .قطاع ازة  –المنظمات الأىمية اير الحككمية 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علاقة إجراءات التكظيؼ بالتميز المؤسسي في المنظمات 
العاممة في قطاع ازة، كقد اعتمدت الباحثة لإجراء الدراسة المنيج الكصفي الأىمية اير الحككمية 

التحميمي الذم يصؼ الظاىرة كمف ثـ ييقدـ التفسيرات المتعمقة بيا، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تصميـ 
استبانة كأداة لمدراسة، كتـ استخداـ أسمكب المسح الشامؿ لجمع البيانات مف المديريف العامميف في 

 . ( مدير240لمنظمات الأىمية اير الحككمية في قطاع ازة كالبالغ عددىـ )ا
أف مستكل التميز المؤسسي في المنظمات الأىمية  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

%(، كما أظيرت الدراسة كجكد 82.3اير الحككمية العاممة في قطاع ازة كاف مرتفعان بكزف نسبي )
 ردية بيف جميع أبعاد إجراءات التكظيؼ كالتميز المؤسسي.علاقة ارتباطية ط

 لدل التميز برامج تدعـ التي المالية المخصصات زيادة عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
 .الدراسة محؿ الجامعية الحككمية اير الأىمية المنظمات
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 ضػكء معػايير فػي ادمالػك  جنػكب بجامعػة المؤسسػي الأداء (، بعنكاف:  تطػكير2215دراسة أحمد ) -8

 التميز . لإدارة النمكذج الأكركبي : الجكدة لإدارة الأكركبية لممؤسسة التميز

 التميز ضكء معايير في الكادم جنكب بجامعة المؤسسي الأداء ىدفت الدراسة إلى تطكير
نيج التميز، كاستخدمت الدراسة الم لإدارة النمكذج الأكركبي : الجكدة لإدارة الأكركبية لممؤسسة

  ( فردان، كاستخدمت الاستبانة كأداة لمدراسة.296الكصفي، كتككنت عينة الدراسة مف )
تكافر جمع المحاكر التي ترصد كاقع الأداء المؤسسي  أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

ز بجامعة جنكب الكادم في ضكء معايير النمكذج الأكركبي لإدارة التميز بدرجة متكسطة، كاكانت أب
المعكقات التي تكاجو الجامعة لتطبيؽ النمكذج، كثرة الاعباء الممقاة عمى اعضاء الييئة الأكاديمية 

 .كالإدارية، كاياب الدعـ المالي
 الكادم جنكب بجامعة المؤسسي كضع تصكر مقترح لتطكير الأداء أبرز تكصيات الدراسة:

  الجكدة. لإدارة الأكركبية لممؤسسة التميز ضكء معايير في
 

دراسة  -بعنكاف:  أثر تطبيؽ استراتيجية التدريب في تحقيؽ الأداء المتميز(، 2015دراسة سمطاف) -9
 الأثر الكسيط لرأس الماؿ البشرم: دراسة ميدانية في المستشفيات الخاصة الأردنية في مدينة عماف 

شرم عمى ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر تطبيؽ استراتيجية التدريب كرأس الماؿ الب
الأداء المتميز )تحسيف الخدمات، كزيادة الرضا الكظيفي لمعامميف( في المستشفيات الخاصة الأردنية، 
كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 

كظفان مف كافة المديريف ( م200كأسمكب المسح الشامؿ لجميع مجتمع الدراسة، كطيبقت الدراسة عمى )
    (. 10كرؤساء الأقساـ العامميف في المستشفيات الأردنية الخاصة في مدينة عماف كالبالغ عددىا )

كجكد فركؽ ذات دلالة احصائية لتطبيؽ  أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:مف 
ية، كما أظيرت كجكد أثران ذك استراتيجية التدريب عمى الأداء المتميز في المستشفيات الخاصة الأردن

دلالة احصائية في تطبيؽ مراحؿ العممية التدريبية عمى الأداء المتميز )تحسيف الخدمات، كزيادة 
 . الرضا الكظيفي لمعامميف( في المستشفيات الخاصة الأردنية

 السياسات تطكير عمى  الأردنية الخاصة المستشفيات تقكـ أف ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 إجراءات تتسـ اف عمى كالعمؿ الكظائؼ، متطمبات طبيعة مع تتنااـ بحيث الحالية كالبرامج الخططك 

 .عالية كجكدة الإنجاز بسرعة تمييز كدكف بعدالة الخدمات تقديـ

 .نمكذج مقترح لمنظمات التعمـ كمدخؿ لمتميز المؤسسي (، بعنكاف:  2015) دراسة الحيمة -10
تكل التميػػز المؤسسػػي فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية مػػف كجيػػة نظػػر تحديػػد مسػػ ىػدفت الدراسػػة إلػػى

الكشػػػؼ عػػػف ك  )الإدارة العميػػػا، أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس كمعػػػاكنييـ، أعضػػػاء الييئػػػة الإداريػػػة، كالطمبػػػة(.
التميػػز ك ، الخػػدماتيالتميػػز  ،التميػػز المؤسسػػي )التميػػز القيػػادمك المنظمػػة المتعممػػة  العلاقػػة بػػيف مككنػػات
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تحديػػػد مسػػػتكل التميػػػز ، مككنػػػات المنظمػػػة المتعممػػػة فػػػي تحقيػػػؽ التميػػػز المؤسسػػػي بيػػػاف أثػػػر، المعرفػػػي(
  المؤسسي لمجامعات محؿ الدراسة مف كجية نظر الطمبة.

يكجػػػد علاقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف مككنػػػات  :الدراسػػػة إلييػػػا تكصػػػمت التػػػي النتػػػائج أىػػػـ
دماتي( فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية الخػػك منظمػػات الػػتعمـ كتحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي )القيػػادم، المعرفػػي، 

الييئػػػػة ك بمحافظػػػػات قطػػػػاع اػػػػزة مػػػػف كجيػػػػة نظػػػػر أعضػػػػاء )الإدارة العميػػػػا، ىيئػػػػة التػػػػدريس كمعػػػػاكنييـ، 
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حػكؿ مككنػات منظمػات  .الإدارية

يػػة نظػػر أعضػػاء )الإدارة العميػػا، ىيئػػة الػػتعمـ كتحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي تعػػزل لمتغيػػر الجامعػػة مػػف كج
 الييئة الإدارية(.ك التدريس كمعاكنييـ، 

 مقترح لمنظمات التعمـ كمدخؿ لمتميز المؤسسيالنمكذج اعتماد كتنفيذ ال :الدراسة تكصيات أبرز 
 الذم قدمتو الدراسة.

 جج

 ، بعنكاف:(Saada, 2014)دراسة  -11

 (كدراسة حالة في مؤسسة التعميـ العالي  EFQM ذج التميزالقيادة لنمك  معياراستخداـ تطبيؽ )      
التعػػرؼ عمػػى مػػدل تطبيػػؽ معيػػار القيػػادة فػػي مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي كفقنػػا  ىػدفت الدراسػػة إلػػى
  لمنمكذج الأكركبي لمتميز. 

إف مسػػتكل الأداء القيػػادم فػػي الكميػػة الجامعيػػة عنػػد  :الدراسػػة إلييػػا تكصػػمت التػػي النتػػائج أىػػـ
ف المعػػػايير الفرعيػػػة مطبقػػػة 75.9يػػػار القيػػػادة لمنمػػػكذج الأكركبػػػي لمتميػػػز بمػػػغ حػػػكالي )تطبيػػػؽ مع %(، كا 

ىنػػاؾ ارتفػػاع نسػػبي فػػي المعيػػار الفرعػػي الثالػػث فػػي النمػػكذج، كالػػذم يتعمػػؽ بتفاعػػؿ  بمسػػتكل متقػػارب.
 الطمبة كالجيات المعنية الأخرل. القادة مع

رسػػالة، كمنظكمػػة القػػيـ فػػي الكميػػة بمشػػاركة تطػػكير القػػادة لمرؤيػػة، كال :الدراسػػة تكصػػيات أبػػرز
دعػػػـ كتشػػػجيع ك الجيػػات ذات العلاقػػػة مػػػع الكميػػػة، إذكػػاء ركح التنػػػافس كتشػػػجيع التغييػػػر فػػي المؤسسػػػة، 

 القادة لممكظفيف، كالعمؿ عمى نشر ثقافة التميز.
 ج

سي: دراسة (، بعنكاف:  عمميات إدارة المعرفة كعلاقتيا بتميز الأداء المؤس2014دراسة المدىكف) -12
 تطبيقية عمى كزارة التربية كالتعميـ العالي في محافظات ازة .

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى عمميات إدارة المعرفة كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي في 
ضكء استخداـ النمكذج الأمريكي )مالككـ بالدريدج( لمتميز في كزارة التربية كالتعميـ العالي في قطاع 

دـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لمدراسة، كأسمكب ازة، كاستخ
( مكظفان مف العامميف في كزارة 240المسح الشامؿ لجميع مجتمع الدراسة، كطبقت الدراسة عمى )

 التربية كالتعميـ العالي كجميع المديريات عمى مستكل محافظات قطاع ازة كالذيف يشغمكف كظائؼ
 . إشرافية )مف رئيس قسـ فما فكؽ(
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أف مستكل تكافر عمميات إدارة المعرفة في كزارة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
كقد حصؿ عمى المرتبة الأكلى تكزيع المعرفة، تمى ذلؾ  التربية كالتعميـ العالي في قطاع ازة كاف جيد،

معايير النمكذج الأمريكي لمتميز في كزارة التربية  خزف المعرفة، كما أظيرت النتائج مستكل تكافر
 .كالتعميـ العالي كاف جيد

 بمعايير الالتزاـ عمى العالي كالتعميـ التربية كزارة تحرص أف ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 لدم كالإبداع الابتكار درجة كزيادة المتطكرة الحديثة كالعمكـ المعرفة ثقافة كنشر المعرفي، التميز

 بما العممي البحث مف كالاستفادة كالتميز للإبداع اللازمة المكارد تكفير خلاؿ مف المؤقتيف مكظفيفال
  .المؤسسي التميز يحقؽ

 

بعنكاف:  أثر قدرات إدارة المعرفة كقدرات التعمـ التنظيمي في تحقيؽ ( 2014)دراسة الحكراني -13
 .التميز المؤسسي 

دارة المعرفة كقدرات التعمـ التنظيمي في تحقيؽ التميز ىدفت الدراسة إلى بياف أثر قدرات إ
المؤسسي في الشركات الأردنية الحاصمة عمى جكائز الممؾ عبدالله الثاني لتميز القطاع الخاص، 
كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لمدراسة، كطبقت 

فة المديريف كرؤساء الأقساـ العامميف في الشركات الأردنية المشاركة ( فردان مف كا273الدراسة عمى )
 (. 29في جائزة الممؾ عبدالله الثاني لمتميز في القطاع الخاص كالبالغ عددىا )

كجكد تأثير مشترؾ ذك دلالة احصائية لمعلاقة بيف  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ
ية التكنكلكجية، الثقافة التنظيمية، الييكؿ التنظيمي( كقدرات التعمـ قدرات إدارة المعرفة )البنية التحت

التنظيمي )التفاعؿ مع البيئة الخارجية، الحكار، كالمشاركة في اتخاذ القرارات( في تحقيؽ التميز 
المؤسسي في الشركات الأردنية الحاصمة عمى جائزة الممؾ عبدالله الثاني لمتميز في القطاع عند 

 (.α ≤ 0.05) مستكل دلالة
 الحديثة كالعمكـ المعرفة ثقافة كنشر التميز، بمعايير الالتزاـ ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 اللازمة المكارد تكفير خلاؿ مف المؤقتيف المكظفيف لدم كالإبداع الابتكار درجة كزيادة المتطكرة
 .كالتميز للإبداع

ميز في جامعة الأقصى كسبؿ تطكيرىا في ضكء كاقع إدارة الت (، بعنكاف: 2113دراسة )سيمكد،  -14
 . EFQMالنمكذج الأكركبي لمتميز 

 EFQMمعرفػػة مسػػتكل تطبيػػؽ عناصػػر النمػػكذج الأكركبػػي لإدارة التميػػز  ىػػدفت الدراسػػة إلػػى
التعػػػرؼ عمػػػى الصػػػعكبات التػػػي تشػػػكؿ عائقنػػػا دكف تحقيػػػؽ جامعػػػة الأقصػػػى لمجػػػكدة  بجامعػػػة الأقصػػػى.

 كالتميز. 

عنصر إدارة التميز في ضكء النمكذج الأكركبي، كىك  تكصمت إلييا الدراسة: أىـ النتائج التي
تشػػػػجع القيػػػػادة الجامعيػػػة العػػػػامميف لتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ كاايػػػػات الجامعػػػػة  القيػػػادة متػػػػكفر بدرجػػػػة متكسػػػػطة.
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عنصػػػػػر إدارة التميػػػػػز فػػػػػي ضػػػػػكء النمػػػػػكذج الأكركبػػػػػي كىػػػػػك )السياسػػػػػات  كأنشػػػػػطتيا بصػػػػػكرة متكسػػػػػطة.
 بدرجة متكسطة عند المستكل الافتراضي لمدراسة. كالاستراتيجيات( متكفر

 يػػػتـ كضػػػع اسػػػتراتيجيات كسياسػػػات الجامعػػػة ذات الكفػػػاءة كالفعاليػػػة  أبػػػرز تكصػػػيات الدراسػػػة:
 .كتقييميا

 

بعنكاف:  العلاقة بيف تطبيؽ أبعاد المنظمة المتعممة كالتميز ، (2014) أبك مدلمةدراسة  -15
 ت الدكلية العاممة في محافظات قطاع ازة .المؤسسي: دراسة ميدانية عمى المؤسسا

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف تطبيؽ أبعاد المنظمة المتعممة كالتميز المؤسسي، 
كمستكل تطبيؽ كؿ منيما في المؤسسات الأىمية الدكلية العاممة في قطاع ازة، كاستخدمت الباحثة 

ة الاستبانة كأداة لمدراسة، كتككٌف مجتمع الدراسة مف المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدمت الباحث
جميع العامميف في المؤسسات الأىمية الدكلية التي تعمؿ في قطاع ازة، كالتي يبمغ إجمالي عددىا 

( مؤسسات تـ اختيارىا بناءن عمى 7( مؤسسة، كقامت الباحثة باختيار عينة قصدية مككنة مف )65)
 .عدد المكظفيف العامميف فييا

كجكد درجة مرتفعة مف التميز المؤسسي بكزف  ف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:م
  %( في المؤسسات الدكلية العاممة بقطاع ازة.80نسبي )

 كذلؾ التميز تأسيس عمى العاممة الدكلية المؤسسات تشجيعضرركه  تكصيات الدراسة: رزأب
 كافة كعمى كالمالية كالفنية الإدارية اليكمية العمؿ إجراءات في التميز معايير تجذير خلاؿ مف

 .المؤسسي البناء في متأصمة المعايير ىذه تصبح بحيث كالتشغيمية الاستراتيجية المستكيات
 

بعنكاف:  دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز المؤسسي: دراسة ، (2014البحيصي )دراسة  -16
 ازة  ميدانية عمى الكميات التقنية في محافظات قطاع

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز المؤسسي في 
الكميات التقنية في قطاع ازة، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة 

كتككنت عينة الدراسة تـ تصميـ استبانة كأداة لمدراسة، كقاـ الباحث باستخداـ العينة العشكائية الطبقية، 
( فردان مف مكظفي الكميات التقنية في قطاع ازة، كشممت العينة المكظفيف الإدارييف 205مف )

   .كالأكاديمييف في الكميات
 قيد التقنية الكميات في المبحكثة العينة أفراد مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

 كبيرة بدرجة( كالخدماتي كالبشرم، القيادم،) أبعاده بجميع يالمؤسس التميز تكفر عمى يكافقكف الدراسة
تكجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف الثقافة التنظيمية كالتفكيض الإدارم كالمشاركة بالمعمكمات كفرؽ ،

 العمؿ مف جية كبيف التميز القيادم كالبشرم كالخدماتي مف جية أخرل.
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 التميز بمعايير الالتزاـ عمى التقنية اتالكمي تحرص أف ضركرة تكصيات الدراسة: رزأب
 بتعزيز الكافي الاىتماـ ككجكد العلاقة، أصحاب صيااتيا في يشارؾ مؤسساتية رسالة كبناء القيادم،
 المكظفيف كبيف بينيا فاعمة عمؿ علاقات شبكة كانشاء التدريس ىيئة كأعضاء العامميف خبرات كتطكير
 .المؤسسي التميز يحقؽ بما المؤقتيف

 

 ( بعنكاف:Latham, 2013دراسة ) -17
A Framework for Leading the Transformation to Performance Excellence  

 (الكلايات المتحدة–إطار لمقيادة في التحكؿ إلى التميز في الأداء )  
ىدفت الدراسة إلى فيـ كيؼ تستطيع المنظمات الناجحة أف تتحكؿ كتحقؽ التميز في الأداء 

ؿ التعرؼ عمى إطار لمقيادة )تكجو القيادة، ثقافة المنظمة، قكل التغيير( كدكره في التحكؿ إلى مف خلا
التميز في أداء المنظمات الصغيرة كالمتكسطة، كاعتمد الباحث المنيج الاستقرائي الذم يقكـ عمى 

رىا مف أفراد دراسة أفراد الظاىرة دراسة كمية أك جزئية لمكصكؿ إلى حكـ عاـ ينطبؽ عمييا كعمى اي
الظاىرة، كطبقت الدراسة عمى المنظمات الحاصمة عمى جائزة بالدريدج خلاؿ العشرة أعكاـ الماضية 

 .( حالة اختيرت باستخداـ العينة القصدية14( منظمة، كتككنت العينة مف )49كالبالغ عددىا )
جو القيادة، ثقافة كجكد علاقة بيف إطار القيادة )تك  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

المنظمة، قكل التغيير( الذم يستخدمو القادة في المنظمات الصغيرة كالمتكسطة كتحكؿ المنظمات أك 
  تحقيقيا لمتميز في الأداء.

 

 التنظيمي التميز في كأثرىا المؤسسي الأداء تقييـ نظاـ فاعمية (. بعنكاف : 2213دراسة المبيضيف ) -18

 الأردف  . في الاجتماعي لمضماف العامة سسةالمؤ  تطبيقية عمى دراسة :

 في التنظيمي التميز في كأثرىا المؤسسي الأداء تقييـ نظاـ فاعمية تعرؼ الدراسة ىدفت
 في العامميف المكظفيف جميع مف عينة عمى إجراء تـ في الأردف. الاجتماعي لمضماف العامة المؤسسة
 الاستبانة أداة استخداـ كتـ مفردة. (260اقع )بك  الأردف، في الاجتماعي لمضماف العامة المؤسسة
 .البيانات لجمع

 تقييـ الأداء نظاـ فاعمية مف متكسط مستكل كجكد أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
 لمضماف العامة المؤسسة في التنظيمي التميز مف مرتفع مستكل كجكد إلى بالإضافة المؤسسي،
الأداء  تقييـ نظاـ لفاعمية إحصائية دلالة ذم أثر كجكد النتائج كما أظيرت .الأردف في الاجتماعي

 الأردف. في الاجتماعي لمضماف العامة المؤسسة في التنظيمي التميز في التقييـ عممية عمى
 في لمعامميف تعريفية نشرات كتكزيع كرشات عمؿ إجراء بضركرة أبرز تكصيات الدراسة:

 درجة مرتفعة عمى لمحصكؿ اتباعيا الكاجب كالخطكات مؤسسيال الأداء تقييـ مفيكـ لإيضاح المنظمة
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 ىذه مف كالمنظمة المكظؼ عمييا يحصؿ التي كالنتائج الأداء تقييـ كأىمية أىداؼ كبياف التقييـ، مف
 .العممية

 

 ( بعنكاف:Mahalli, 2013دراسة ) -19
Applying the EFQM Model in Performance Measuring Of Organization 

 (إيراف -تطبيؽ نمكذج التميز الأكركبي في قياس أداء المؤسسات) 
ىدفت الدراسة إلى قياس الأداء لمشركع قائـ لصناعة الفكلاذ في إيراف بناءن عمى معيار 
التمكيف في نمكذج التميز الأكركبي، كقد اعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ 

 .الاستبانة كأداة لجمع البيانات
أف المعايير المعنية لنطاؽ التمكيف في نمكذج التميز  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

الأكركبي كدرجة إنجاز الأىداؼ تشير إلى أف معايير نطاؽ التمكيف تتعمؽ بأداء الشركة كتؤدم نسبيان 
لبشرية %( كمعيار المكارد ا77.7إلى تعزيز كتحسيف أداء الشركة حيث كاف معيار القيادة )

(67.4.)% 
 

 ( بعنكاف:Laframboise, 2012دراسة ) -20
An Empirical study of the relationship between quality practices and business 
performance excellence in central Canada 

 -ط كنداتحديد معايير قياس الأداء المتميز في المنظمات المختصة بتقديـ الخدمات لممتعامميف كس)
 ا(كند

ىدفت الدراسة إلى تحديد معايير قياس الأداء المتميز، كاستخدمت الدراسة مدخؿ المسح 
الاجتماعي مف المنيج الكصفي، كاستخدمت استبانة كفؽ مقياس ليكرت الخماسي عمى منظمات كبيرة 

نة بعدد كمتكسطة كصغيرة الحجـ المتخصصة في تقديـ الخدمات لمعامميف كسط كندا، كحدٌدت العي
 .( منظمة282)

أنو لا يكجد تأثير ذك دلالة في تحقيؽ التميز تتبع لعدة  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ
عكامؿ منيا حجـ المنظمة كمكقعيا في القطاع العاـ أك الخاص ككذلؾ المجاؿ الذم تعمؿ فيو، ككجكد 

 كجكائز التميز. 9000 تأثير ذك دلالة إحصائية عمى تحقيؽ التميز مف خلاؿ الآيزك
 ج
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مػػدخؿ إدارة التميػػز كمتطمبػػات تطبيقػػو فػػي جامعػػة (،  بعنػػكاف: 2112 )دراسػػة اليلالػػي كابػػكر -21
 .المنصكرة

التعػرؼ عمػى متطمبػات  التعػرؼ عمػى مفيػكـ إدارة التميػز كأىػـ خصائصػيا. ىدفت الدراسػة إلػى
  التي تكاجيو.تطبيؽ إدارة التميز بمؤسسات التعميـ العالي، كأىـ التحديات 

يكجد فركؽ دالة إحصػائينا بػيف درجػة الأىميػة، كدرجػة  أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
التكافر في محكر )القيادة، التخطيط الاستراتيجي، التركيز عمى العملاء، إدارة المعرفة كالإبداع، اشتراؾ 

 ئج( لصالح الأىمية.العامميف، التركيز عمى العمميات، الثقافة التنظيمية، كالنتا

القيػػػادة الفعالػػػة دكرنا محكرينػػػا فػػػي صػػػيااة أىػػػداؼ ضػػػركرة أف تمعػػػب   أبػػػرز تكصػػػيات الدراسػػػة:
 كاايات المؤسسة.

 ججج

 ، بعنكاف: (Northen, 2011دراسة ) -22

 )ممارسات الجكدة كالتميز المؤسسي في القطاع العاـ(    

لتميػػػز المؤسسػػػي فػػػي القطػػػاع الحكػػػكمي. التعػػػرؼ عمػػػى ممارسػػػات الجػػػكدة كا ىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى  
تطكير نمكذج لتقييـ مستكيات تطكر الأداء كالارتقاء بالخدمات، بحيث يمكٌف المؤسسات الحككميػة مػف 
قيػاس كتقيػػيـ مػدل تطػػكر أدائيػػا كخػدماتيا، كبمػػا يتماشػى مػػع معػػايير الجػكدة كالتميػػز المطمكبػة مػػف قبػػؿ 

 برامج الجكدة كالأداء الحككمي المتميز.

مػف أىػـ أسػباب كجػكد فجػكة فػي المؤسسػات الحككميػة  النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة: أىـ
بيف ما ىػك مفػركض أف يطبػؽ مػف معػايير الجػكدة كالتميػز كبػيف مػا ىػك مطبػؽ ىػك عػدـ مثػابرة كقناعػة 

ني اتفقت معظػـ الآراء تػدية نشر ثقافة الجكدة في مؤسساتيـ، القيادات العميا لممؤسسات الحككمية لأىم
 .مستكل الرضا الكظيفي لدل المكظفيف

عدـ تمكف المؤسسات مف تحقيؽ النتائج التي تصبك إلييا نحك تحسيف  أبرز تكصيات الدراسة:
 الأداء كالتميز في خدمة العملاء. 

اثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي:  (، بعنكاف: 2111دراسة النسكر ) -23
  .زارة التعميـ العالي كالبحث العمميدراسة تطبيقية في ك 

ىدفت الدراسة إلى ىػدفت إلػى الكشػؼ عػف أثػر خصػائص المنظمػة المتعممػة )الػتعمـ المسػتمر، 
الحػػػكار، فػػػرؽ العمػػػؿ، التمكػػػيف، كالاتصػػػاؿ كالتكاصػػػؿ( فػػػي تحقيػػػؽ التميػػػز المؤسسػػػي )القيػػػادة، المػػػكارد 

 التربيػة كالتعمػيـ العػالي كالبحػث العممػي الأردنيػة. البشرية، العمميات، المعرفػة، كالتميػز المػالي( فػي كزارة

 كطبقػػت البيانػػات، لجمػػع كػػأداة الاسػػتبانة اسػػتخدمت كمػػا التحميمػػي، الكصػػفي المػػنيج الباحثػػة كاعتمػػدت
   . فكؽ فما البكالكريكس حممة الكزارة مكظفي مف( 494) عمى الدراسة
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خصػػائص المنظمػػة المتعمقػػة فػػي أف مسػػتكل امػػتلاؾ  أىػػـ النتػػائج التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػة:
كزارة التعمػػػػيـ العػػػػالي كالبحػػػػث العممػػػػي الأردنيػػػػة )الػػػػتعمـ المسػػػػتمر، كالحػػػػكار، كفػػػػرؽ العمػػػػؿ، كالتمكػػػػيف، 
كالاتصاؿ كالتكاصؿ( كاف متكسطان، كأف مستكل تطبيػؽ أبعػاد التميػز المؤسسػي فػي كزارة التعمػيـ العػالي 

يز بالمكارد البشرية، كالتميز بالعمميات، كالتميز المعرفي، كالبحث العممي الأردنية )التميز القيادم، كالتم
 كالتميز المالي( كاف متكسطان.

 مػف لمعػامميف، الػذاتي التطػكير ممارسػة دعػـ العػالي التعميـ كزارة تتكلى أبرز تكصيات الدراسة:
 .بيـ نكطةالم الأعماؿ بإنجاز ككفاءتيـ مياراتيـ كزيادة العامميف، بيف كتبادليا المعرفة نشر خلاؿ

 

بعنكاف:  ممارسات القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تعزيز التمييز ، (2010)دراسة حسكني -24
 التنظيمي: دراسة تحميمية في الشركة العامة لمصناعات الميكانيكية/بغداد .

ىدفت الدراسة لاختبار العلاقة بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، 
ستغلاؿ القدرات الجكىرية كالمحافظة عمييا، تطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، ا

التأكيد عمى الممارسات الأخلاقية( كبيف التميز التنظيمي، كقد اعتمد الباحث المنيج الكصفي 
في الشركة العامة  التحميمي، كتـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات، كطيبقت الدراسة عمى العامميف

 .( مديران 44لمصناعات الميكانيكية في بغداد مف )رئيس قسـ كحتى مدير عاـ( كعددىـ )
تكافر ممارسات القيادة الاستراتيجية لدل أفراد عينة  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

ة التنظيمية، ككذلؾ كجكد البحث بمستكل مرتفع، كقد كانت الممارسة الأكثر تكافران تتعمؽ بتعزيز الثقاف
علاقة كتأثير بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية كأبعاد التميز التنظيمي لاسيما الػتأكيد عمى الممارسات 

 الأخلاقية.
 علاقات شبكة كانشاء العامميف خبرات كتطكير بتعزيز الكافي الاىتماـ تكصيات الدراسة: رزأب

 .المؤسسي التميز يحقؽ بما الميكانيكية لمصناعات العامة كةالشر  في المكظفيف كبيف بينيا فاعمة عمؿ
 

 ( بعنكاف:Pakwihok, 2010دراسة ) -25
Achieving Superior Corporate Performance and the Characteristics of Managerial 
Dimensions: The Stock Exchange of Thailand 

 (تايلاند -د الإداريةتحقيؽ أداء الشركات المتميز كخصائص الأبعا) 
ىدفت الدراسة إلى فيـ لماذا تؤدم بعض المنظمات أداء متميز أفضؿ مف المنافسيف كقد 
أجريت الدراسة في بكرصة الأسيـ في تايلاند، كاعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدـ 

عمقة لبعض المديريف الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، كما استخدـ المقابمة الشخصية المت
( مف الشركات المتفكقة في تايلاند باستخداـ أسمكب الحصر 110التنفيذييف، كطبقت الدراسة عمى )
 . الشامؿ لكافة المديريف التنفيذييف
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أف الأداء المالي لمشركة كالأداء الاجتماعي كاف  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ
لمشركة يمكف أف يقكدىا لتحقيؽ الأداء المتميز، ككمما ارتفعت درجات بمستكل عالي كأف البعد الإدارم 

البعد الإدارم ارتفعت درجات الأداء المتميز، كأىـ الأبعاد الإدارية المؤثرة عمى الأداء المتميز ىي 
المكارد البشرية، كجكدة الخصائص التنظيمية، كأف أىـ مؤشرات الأداء المتميز لممؤسسة ىي جكدة 

 لبشرية كجكدة الخصائص التنظيمية كجكدة القيادة الاستراتيجية كجكدة الإدارة النظامية.المكارد ا
 

بعنكاف:  ممارسات إدارة المكارد البشرية كأثرىا في تحقيؽ التميز (، 2010) دراسة حسف -26
 المؤسسي: دراسة تطبيقية في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية 

ى أثر ممارسات إدارة المكارد البشرية بأبعادىا )الاستقطاب ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عم
كالتعييف، التدريب كالتطكير، تقييـ الأداء، التعكيضات، الصحة كالسلامة المينية( في تحقيؽ التميز 
المؤسسي في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية، كاعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي، 

( مكظفان بينما بمغ 2800انة كأداة لجمع البيانات، كبمغ حجـ مجتمع الدراسة )كاستخدـ الباحث الاستب
( مكظفان مف العامميف في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية، كقد كانت العينة 280حجـ العينة )

 .عشكائية بسيطة
كالتعييف، كجكد أثر ذم دلالة معنكية لػ )الاستقطاب  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

التدريب كالتطكير، تقييـ الأداء، التعكيضات، الصحة كالسلامة المينية( في تحقيؽ التميز القيادم 
 ( في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية.0.05كالتميز بتقديـ الخدمة عند مستكل )

 التميز كمعايير الأبعاد جميع يشمؿ لمتميز نمكذج تحسيف عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب
 تجارب مف الاستفادة مراعاة مع تعميمو ثـ كمف عميو كالدراسات البحكث كاجراء بالمعرفة المتعمقة
 .المجاؿ في الأخريف

 

 (، بعنكاف: Garey, 2009دراسة ) -27

 (دكر اعتماد استراتيجيات التعميـ الحديثة في تحقيؽ التميز لمؤسسات التعميـ العالي)  
في دكر تبني استراتيجيات التعميـ الحديثة في تحقيؽ الميزة التنافسية ىدفت الدراسة إلى البحث 

 المستدامة لمؤسسات التعميـ العالي. التعرؼ عمى أبعاد التميز المؤسسي لمؤسسات التعميـ العالي.

إف اتبػػاع اسػػتراتيجيات التميػػز فػػي التعمػػيـ أسػػيـ فػػي  أىػػـ النتػػائج التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػة:
فسة مع الجامعات، ىناؾ ارتباطنا قكينا بيف تبني استراتيجيات التميز في التعمـ كالتعمػيـ تغيير أسس المنا

 . كبيف تحقيؽ مؤسسات التعميـ العالي لمتميز المؤسسي
الجامعة التميز المؤسسي مف خلاؿ تقديـ الخدمات ذات  أىمية تحقيؽ أبرز تكصيات الدراسة:

 . الاقتصاديةالخصائص المميزة دكف أف يضر ذلؾ بكفاءتيا 
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العلاقة بيف متطمبات إدارة المعرفة كعممياتيا كأثرىا عمى تميز (، بعنكاف:  2118دراسة )دركزة،  -28
 . الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية في كزارة التعميـ العالي الأردنية

ىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى الكشػػػؼ عػػػف العلاقػػػة بػػػيف متطمبػػػات إدارة المعرفػػػة لتميػػػز الأداء المؤسسػػػي 
شػػفافية )الاحتياجػػات المعرفيػػة، الػػكعي كالالتػػزاـ المعرفػػي، الاتصػػالات الداخميػػة كالخارجيػػة( كعمميػػات كال

إدارة المعرفػػػة )التشػػػخيص، التكليػػػد، الخػػػزف، التكزيػػػع، كالتطبيػػػؽ( كأثػػػر ىػػػذه العلاقػػػة عمػػػى تميػػػز الأداء 
ير بػػيف متطمبػػػات إدارة المؤسسػػي فػػي كزارة التعمػػيـ العػػالي الأردنيػػة. تكضػػػيح طبيعػػة العلاقػػة كنػػكع التػػأث

 المعرفة كمتطمباتيا كالأداء المؤسسي في كزارة التعميـ العالي الأردنية. 
يكجػػد علاقػػة بػػيف متطمبػػات إدارة المعرفػػة كمتطمباتيػػا  أىػػـ النتػػائج التػػي تكصػػمت إلييػػا الدراسػػة:
 كالأداء المؤسسي في كزارة التعميـ العالي الأردنية.

فيػػػػكـ إدارة المعرفػػػػة كأفضػػػػؿ الممارسػػػػات فػػػػي مجػػػػاؿ إدارة بترسػػػػي  م أبػػػػرز تكصػػػػيات الدراسػػػػة:
المعرفػػة كأىميتيػػا كبرامجيػػا كتطبيقاتيػػا مػػف خػػلاؿ بػػرامج التػػدريب كحمقػػات النقػػاش كالنػػدكات كالمػػؤتمرات 
العمميػػػة اليادفػػػة، كالاىتمػػػاـ بالبنيػػػػة التحتيػػػة كالتكنكلكجيػػػة كتخصػػػيص المػػػػكارد بشػػػقييا المػػػالي كالفكػػػػرم 

 عمة.لتأسيس شبكات اتصاؿ فا
 

 ( بعنكاف:Sharma & Talwar, 2007دراسة ) -29
Evolution of “universal business excellence model”. incorporating Vedic philosophy 

 (اليند -تقييـ آراء قيادات المنظمات حكؿ أىـ معايير التميز الصالحة لمتطبيؽ عمى المنظمات كافة)
ت المنظمات حكؿ أىـ معايير التميز الصالحة لمتطبيؽ ىدفت الدراسة إلى تقييـ آراء قيادا

عمى المنظمات كافة، كاعتمد الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدما الاستبانة كأداة لجمع 
 الأكاديمييف( فردان مف 66البيانات، ككانت العينة عشكائية طبقية، كتككنت عينة الدراسة مف )

 . التنفيذييف العامميف في المنظمات الرياديةكالاستشارييف ككبار المديريف 
بناء نمكذج تميز مف تسعة معايير ىي )القيادة،  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ

كالثقافة كالقيـ، كالتخطيط الاستراتيجي، كالعمميات، كنتائج الأعماؿ، كحسف التكجو، كالتحسيف المستمر، 
 .تتكامؿ مع الثقافة كبيئة العمؿ كييكضح النمكذج أف البيئة الخارجيةكتأكيد النجاح، كالبيئة الخارجية(، 

إزالة العقبات كتيسيؿ تدفؽ المعرفة كالمعمكمات كالخدمات لممعنييف  تكصيات الدراسة: رزأب
رضاء الأطراؼ المختمفة، كما تيسيـ المعرفة في الحد مف المشكلات.   كا 
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  ات التي تناكلت التميز المؤسسيدراسات المحكر الثالث: الدراس التعميؽ عمى

  للأىداؼ بالنسبة 

 عمى معتمده المؤسسي التميز تحقيؽخمصت نتائجيا إلى  إلى السابقة الدراسات ىدفت
 الماؿ رأس،  الاستراتيجي التخطيط،  المؤقت التكظيؼ إستراتيجية : كىي كنماذج، استراتيجيات

منظمات ، استراتيجية التدريبالاستراتيجية، التكظيؼ،  ، الرشاقةالاستراتيجية القيادة ممارسات،  الفكرم
 ،البشرية المكارد إدارة ،المتعممة المنظمة خصائص ،الجكدة ،العامميف تمكيف ،المعرفة إدارة ،التعمـ

 .كعممياتيا المعرفة إدارة متطمبات ،الحديثة التعميـ استراتيجيات
دراسة  المؤسسي التميز تحقيؽ في ؤقتالم التكظيؼ إستراتيجية لدكرفالدراسات التي تناكلت 

 التميز لتحقيؽ كمدخؿ الاستراتيجي التخطيط ممارساتكالدراسات التي اىتمت  (،2018)حماد،
 في كدكره الفكرم الماؿ رأس( 2018، لبدة أبك(، كاىتمت دراسة )2018عسرم،دراسة ) المؤسسي
 مكاكبة في المؤسسي ميزالت دكر (Brooke, 2018، كأكضحت دراسة )المؤسسي التميز تحقيؽ

 التميز تحقيؽ في الاستراتيجية القيادة ممارسات (2016الجبكرم، ) دراسة، ك التكنكلكجية التطكرات
 . المؤسسي الأداء بتميز كعلاقتيا المعرفة إدارة عممياتب ،(2014،المدىكف) دراسة ، كاىتمتالمؤسسي

 الأداء بتميز كعلاقتيا اتيجيةالاستر  الرشاقة ممارسة (2016، ىنيةبينما اىتمت دراسة )
، كاىتمت دراسة المؤسسي بالتميز كعلاقتو التكظيؼ (2016،حجازم، دراسة)المؤسسي
بتحقيؽ التميز المؤسسي في  (Saada, 2014)(، كدراسة 2015(، دراسة )الحيمة،2015)سمطاف،

 المنظمات.
 (، كدراسة2014(، كدراسة )أبك مدلمة، 2014، الحكرانيكاىتمت دراسة )

 التميز تحقيؽ في كابعاد المنظمة التنظيمي التعمـ كقدرات المعرفة إدارة قدرات أثر(، 2013،المبيضيف)
 .المؤسسي التميز تحقيؽ في العامميف تمكيف دكر( 2014، البحيصي، بينما اىتمت دراسة )المؤسسي 

 

 العينة: 
فػي تطبيػػؽ  مػكف فييػاالمػػكظفيف فػي المنظمػات أك المؤسسػات التػػي يعممعظػـ الدراسػات تناكلػت 

 المؤقتة، التدريسية بالييئة العامميف كمعاكنييـ، العميا الإدارة)تناكلت  (2648حماد،)دراستيا، أما دراسة 
 ( طبقت عمى المديريف.2646، بينما دراسة )حجازم،(المشغميف الطمبة،

الجامعػػػات المػػػكظفيف فػػػي كاتفقػػػت الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة حيػػػث كانػػػت العينػػػة مػػػف 
 .الفمسطينية في محافظات ازة

 

 : المنيج
 (Latham, 2013بينمػػا دراسػػة ) ،التحميمػػي الكصػػفي المػػنيججميػػع الدراسػػات السػػابقة اتبعػػت 

 المنيج الاستقرائياتبعت 
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 .المنيج الكصفي التحميميكاتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة بإتباعيا 
 الدراسة أداة

 كمنيػػػا الاسػػػتبانة ىػػػي المتغيػػػرات، بػػػاختلاؼ السػػػابقة الدراسػػػات فػػػي خدمةالمسػػػت الأدكات معظػػػـ
 ،( Brooke, 2018) دراسة( 2648 لبدة، أبك) دراسة ،(2648عسرم،) دراسة ،(2648حماد،) دراسة
 ،(2646حجػازم،)دراسة ،(2646 ىنية،) دراسة ،(2644المدىكف،) دراسة ،(2646 الجبكرم،) كدراسة
 الحػػػػػػكراني،) دراسػػػػػػة ،((Saada,2014 كدراسػػػػػػة ،(2645الحيمػػػػػػة،) ةدراسػػػػػػ ،(2645سػػػػػػمطاف،) دراسػػػػػػة
 .(2644 البحيصي،) دراسة ،(2643المبيضيف،) كدراسة ،(2644 مدلمة، أبك) كدراسة ،(2644

 الحالية مع الدراسات السابقة باستخداميا الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات.   كاتفقت الدراسة
 

 ات السابقة:  النتائج المتعمقة بالدراس
بعض الاستراتيجيات كالنماذج المقترحة في تحقيؽ  علاقةأظيرت جميع الدراسات السابقة 

،  الفكرم الماؿ رأس، ك  الاستراتيجي التخطيط،  المؤقت التكظيؼ استراتيجية مثؿ: التميز المؤسسي
، التدريب استراتيجية، ك  التكظيؼ ، ك الاستراتيجية الرشاقة ممارسة، ك  الاستراتيجية القيادة ممارسات

 المنظمة المتعممة، تمكيف العامميف.   المعرفة ، ك التعمـ التنظيمي ، إدارة عمميات ك
دكر القيادة الاستراتيجية في الجامعات اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في 

يط لتحقيؽ التميز الفمسطينية بتحقيؽ التميز المؤسسي بكجكد تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ كس
 .المؤسسي

 التميزباستفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في بناء الإطار النظرم الخاص 
عداد في المؤسسي  التميزأبعاد ، كما استفادت مف دراسة المؤسسي الكثير مف كيفية بناء كا 

  .الاستراتيجيات كالنماذج التي تحقؽ التميز المؤسسي
 

 

 التي ربطت بيف المتغيرات )القيادة الاستراتيجية، التميز المؤسسي، إدارة المكاىب(. رابعان: الدراسات

المؤسسػي  الأداء بتميػز كعلاقتيػا الاسػتراتيجية القيػادة ممارسػات (، بعنكاف:  2217دراسة عبده ) -1
 ازة  . محافظات في الجامعية الكميات عمى تطبيقية دراسة

ارسات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مم  
في الكميات الجامعيػة فػي محافظػات اػزة، كقػد اعتمػدت الدراسػة المػنيج الكصػفي التحميمػي، كاسػتخدمت 

فػػػػي الكميػػػػات الجامعيػػػػة فػػػػي  مػػػػدراء الإدارة العميػػػػاأسػػػػمكب الحصػػػػر الشػػػػامؿ لجمػػػػع البيانػػػػات مػػػػف جميػػػػع 
 ( مدير، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تصميـ استبانة كأداة لمدراسة.100)محافظات ازة كالبالغ عددىـ 

كجكد مكافقة بدرجة كبيرة عمى ممارسات القيادة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:
%(،  76.87الاستراتيجية لدل الإدارة العميا في الكميات الجامعية في محافظات ازة بكزف نسبي )
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%(، كجكد علاقة 78.62كبيرة عمى مجاؿ تميز الأداء المؤسسي بكزف نسبي ) كجكد مكافقة بدرجة
ذات دلالة إحصائية بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية كتميز الأداء المؤسسي في الكميات الجامعية 

 (.9400.في محافظات ازة بمعامؿ ارتباط )
 يس التميز. ضركرة تشجيع المؤسسات التعميمية عمى تأس تكصيات الدراسة: رزأب

 

  .دكر إدارة المكىبة في عممية التغيير التنظيمي (، بعنكاف: 2016)دراسة العنزم، كالدليمي -2
 لعينة ميلائـ تنظيمي تغيير راءإج في المكىبة إدارة دكر عمى الضكء تسميطىدفت الدراسة إلى 

 التطبيقي المنيج عمى البحث اعتمد فقد ذلؾ، لتحقيؽً  كسعيان  كالأىمية، الحككمية قيةراالع الكميات مف
 تناكليا تـ التي المفاىيـ لترصيف التاريخي كالمنيج تو،راكمتغي البحث علاقات لاختبار التجريبي
 كمية (12)ك حككمية كمية( 12) تضمنت قية،راالع الكميات مف (24) البحث عينة ، كتككنتكتأصيميا

 لمبحث الرئيسة الأداة تمثمت المبحكثة، لمكميات العميا القيادات مف فردان  (140) بمجمميا شكَّمت أىمية
   .مقابلات نماذج تصميـ إلى إضافة ،بالاستبانة

: إف الزيادة في أبعاد إدارة المكىبة يؤدم إلى زيادة راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 
 ير التنظيمي.في التغيير التنظيمي، يكجد تأثير مباشر لجذب المكىبة، كتطكير المكىبة عمى التغي

ركرة النظر إلى إدارة المكىبة عمى أنيا استراتيجية كليست ض الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف
مبادرات بإدارة المكارد البشرية، ضركرة زيادة اىتماـ الكميات بمفيكـ إدارة المكىبة، كاستقطاب كافة 

 ي.البرامج الخاصة باستقطاب الأفراد المكىكبيف في بيئة التعميـ الجامع
 

(، بعنكاف :  دكر القيادة الاستراتيجية في تبني ممارسات ادارة المكىبة 2016دراسة سعيد ككاطع ) -3
 بحث ميداني في كزارة العمكـ كالتكنمكجيا . -

ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى علاقة كتأثير القيادة الاستراتيجية)رؤية استراتيجية، مقدرات 
ظيمية، ممارسات اخلاقية( في ادارة المكىبة )استقطاب المكاىب، جكىرية، رأس ماؿ بشرم، ثقافة تن

ادارة اداء المكاىب، تطكير المكاىب، الاحتفاظ بالمكاىب( لدل المديريف في كزارة العمكـ كالتكنمكجيا 
العراقية، تـ الاعتماد في جمع البيانات عمى استمارة الاستبانة كالتي كزعت عمى عينة البحث البالغ 

 ( مديران في الكزارة المبحكثة.74عددىا )
أبرزىا كجكد علاقة ارتباط معنكية بيف القيادة  مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

ف ىناؾ تأثير معنكم لمقيادة الاستراتيجية في ممارسات ادارة أالاستراتيجية كادارة المكىبة، كما ظير 
مما يدؿ عمى الدكر المميز الذم تمارسو ابعاد القيادة  ف مستكل التأثير يزداد بكجكدىما معان أالمكىبة، ك 

 .الاستراتيجية كدكرىا في كزارة العمكـ كالتكنكلكجيا نحك تبني ممارسات ادارة المكىبة
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 تحديد مف القادة تمكف التدريبية الدكرات كأعداد المادية الكسائؿ تييئةأبرز تكصيات الدراسة: 
 إلى الأمكر تأزـ قبؿ الإيجابي التعامؿ مف تمكنيـ كي الأزمات أك العمؿ ضغكطات أك المشاكؿ
 .أثارىا مف الحد يمكف لا أكضاع

 

بعنكاف:  ممارسات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بالإبداع الإدارم مف ، (2015) دراسة المغربي -4
 .كجية نظر القيادات الإدارية العميا في الجامعات الفمسطينية بقطاع ازة 

لمتعرؼ إلى كاقع ممارسة القيادة الاستراتيجية بأبعادىا )تحديد التكجو ىدفت الدراسة 
الاستراتيجي، اكتشاؼ الكفاءات كالمحافظة عمييا، تطكير رأس الماؿ البشرم كالاجتماعي، دعـ الثقافة 

رم التنظيمية كتعزيزىا، التأكيد عمى الممارسات الأخلاقية، تنفيذ نظـ الرقابة المتكازنة( كالإبداع الإدا
في الجامعات الفمسطينية العاممة بقطاع ازة )جامعة الأزىر، الجامعة الإسلامية، جامعة الأقصى( مف 
كجية نظر القيادات الإدارية العميا في ىذه الجامعات، كمف ثـ اختبار العلاقة بيف ممارسات القيادات 

ي، كما استخدـ الباحث الاستراتيجية كالإبداع الإدارم، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميم
الاستبانة كأداة لجمع البيانات مف مفردات مجتمع الدراسة، كاعتمد الباحث أسمكب المسح الشامؿ 

 .( عضكان مف أعضاء مجالس الجامعات الفمسطينية64لجميع أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددىـ )
الاستراتيجية في الجامعات  تكفر ممارسات القيادة مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة:

المبحكثة بدرجة مرتفعة، كتكافر أبعاد الإبداع الإدارم بدرجة مرتفعة أيضان، ككذلؾ تكصمت الدراسة إلى 
كجكد علاقة مكجبة قكية ذات دلالة إحصائية بيف ممارسات القيادة الاستراتيجية كالإبداع الإدارم مف 

 معات الفمسطينية بقطاع ازة.كجية نظر القيادات الإدارية العميا في الجا
 التنافسية كالميزات الفريدة القدرات عمى العميا الإدارة تركيز عمى العمؿ تكصيات الدراسة: رزأب

 .كاستقطابيـ لاستمالتيـ الدائـ كالسعي ليا، تسعى التي أىدافيا لتحقؽ استراتيجياتيا تنفيذ عند

دكرىػا فػي تطبيػؽ نظػاـ إدارة المكاىػب البشػرية (، بعنكاف: الأنماط القياديػة ك 2215دراسة جمعة ) -5
 دراسة تطبيقية في رئاسة جامعة ديالى

ىػػػدفت الدراسػػػة الػػػى اختبػػػار طبيعػػػة العلاقػػػة كالتػػػأثير بػػػيف متغيػػػرم الدراسػػػة المتمثمػػػة بالأنمػػػاط 
القياديػػة كنظػػاـ إدارة المكاىػػب البشػػرية. كتػػـ تصػػميـ مخطػػط مقتػػرح يحػػدد العلاقػػة كالأثػػر بػػيف الأنمػػاط 

 تػػـ اسػػتخداـ اديػػة بكصػػفو المتغيػػر المسػػتقؿ كنظػػاـ إدارة المكاىػػب البشػػرية بكصػػفو المتغيػػر المعتمػػد.القي
( فػػػردا يمثمػػػكف عينػػػة عشػػػكائية مػػػف مػػػكظفي رئاسػػػة جامعػػػة 42، كتػػػـ تكزيعيػػػا عمػػػى )اسػػػتمارة الاسػػػتبياف

  ديالى، بالإضافة إلى أجراء بعض المقابلات.
كجػكد علاقػة ارتبػاط كتػأثير بػيف الأنمػاط القياديػة : راسػةالد إلييػا تكصػمت التػي النتائج أىـمف 

 )الديمقراطي، الأكتكقراطي، المتساىؿ( كنظاـ إدارة المكاىب البشرية. 
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ضػركرة العمػؿ عمػى تعزيػز كتقكيػة آليػات ممارسػات الػنمط  الدراسػة: بػو أكصػت مػا أىػـ كمػف
 .طبيؽ نظاـ إدارة المكاىب البشريةالديمقراطي في المنظمة ككنو أكثر الأنماط القيادية تأثيران في دعـ ت

 

تأثير أبعاد إدارة المكىبة في إدارة التميز بحث تحميمي لعينة مف  (، بعنكاف: 2214دراسة خميؿ ) -6
  .شركات كزارة الصناعة في بغداد

ىػػدفت الدراسػػة الػػى تسػػميط الضػػكء عمػػى الاطػػار الفمسػػفي لمتغيػػريف ىمػػا إدارة المكىبػػة بأبعادىػػا  
دارة المتمثمػػة بػػػ ) المكىبػػة، كالمحافظػػة عمػػى المكىبػػة( كمتغيػػر  أداءجػػذب المكىبػػة، كتطػػكير المكىبػػة، كا 

إدارة التميػػز فػػي شػػركتيف مػػف شػػركات كزارة الصػػناعة فػػي بغػػداد بكصػػفيا مجتمعػػان لمبحػػث اختيػػرت منيػػا 
( شػػػػممت مػػػػدراء كخبػػػػراء كمػػػػدراء اقسػػػػاـ، كاسػػػػتخدـ البحػػػػث المػػػػنيج الكصػػػػفي 55عينػػػػة قصػػػػدية بمغػػػػت )

 ي مقترنان بجانب تطبيقي يعتمد عمى الإحصاء، كاستخدـ الاستبياف.التحميم

ف إدارة التميػز تػرتبط مػع المحافظػة عمػى إدارة أ :راسػةالد إلييػا تكصػمت التػي النتػائج أىػـمػف  
 المكىبة بعلاقة ارتباط قكية مقارنة بالأبعاد الأخرل.

ت التميػز كلػيس تمبيػة تركػز إدارة العمميػات عمػى مجػالاالدراسػة:  بػو أكصػت مػا أىػـ كمػف 
 متطمبات السكؽ فقط.

 

 (، بعنكاف: M. Campbell & R. Smith, 2014دراسة ) -7
"High Potential Talent A view from inside the Leadership Pipeline" 

 المستكيات القيادية( نظر مف كجية  العالية الكفاءات" المكىكبيف)
ذكم الميارات كالقدرات  المديريف نظر مف كجيةتحميؿ إدارة المكاىب ىدفت الدراسة إلى 

مفردة مف  (199)المحترفيف( كذلؾ لتعميؽ المعرفة بإدارة المكاىب، حيث أجريت الدراسة عمى (العالية 
مركز الإبداع القيادم الذم ييتـ بتطكير القادة كتقديـ يحضركف برامج التنمية في  القادة الخبراء الذيف

 .للأفراد التعميـ المفتكح
الطرؽ الرئيسية لاستثمار كرفع قيمة  الكشؼ عف :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 

 في لدييـ قدرات عالية مف المشاركيف 77%المكىكبيف ذكم القدرات العالية، حيث أكدت الدراسة بأف 
، تيـفقط مف ذكم القدرات العالية يبحثكف عف عمؿ آخر خارج منظما %(14)كمف بينيما .منظمتيـ

أظيرتٍ الدراسة أف ذكم القدرات العالية )المكىكبيف( أكثر التزامان كأكثر مشاركة بالعمؿ كلدييـ القدرة ك 
 .عمى تطكير المكظفيف الآخريف بالمنظمة

ضركرة اعتماد الشفافية ليرل المكىكبكف أنفسيـ بالاتجاه  راسة:الد بو أكصت ما أىـ كمف
ف المنظمة كالمكىبة مع إمكانية رفع قدرات المكظفيف لتطكير الصحيح كضركرة خمؽ علاقة متبادلة بي

 .المنظمة المكاىب في إدارة



 

198 
 

 الثالث:ىالدراداتىالدابقةالفصلى

أثر إدارة المكاىب عمى جكدة الخدمة دراسة ميدانية عمى عمؿ  (، بعنكاف: 2014دراسة سعيد ) -8
  قانكف الشركات في مجاؿ التحكيـ الدكلي

المكاىب كجكدة الخدمة كقياس درجة  دارةإبيف  العلاقةالتعرؼ عمى قكة ىدفت الدراسة إلى 
خدمة الجكدة في ضكء ادارة المكاىب كعمؿ دراسة مقارنة بيف شركتيف رائدتيف في مجاؿ التحكيـ 

كزعت بشكؿ  (634)عددىا اتتكزيع استبان، كتـ تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميميك  ،الدكلي
 ف.عشكائي عمى الشركتيف المدركستي

كجكدة دارة المكاىب إبيف  ةكثيق ةف ىناؾ علاقأ :راسةالد إلييا كصمتت التي النتائج أىـمف 
كلى التي تعمؿ عمى التركيز عمى ادارة المكارد بيف الشركتيف المدركستيف الشركة الأ كأف مف الخدمة
 أفضؿ.كلى كانت أف الخدمات التي تقدـ مف الشركة الأ، ك خدمة الجكدة كأثرىا عمىالبشرية 

، عامة البشريةدارة المكارد إبضركرة الاىتماـ بالتركيز عمى الدراسة:  بو أكصت ما أىـ كمف
في  البشريةالكارد  كتمكيف لنظاـكصت الدراسة بضركرة عمؿ تدريبات ، كأدارة المكاىب خاصةإعمى ك 

 أفضؿ.الشركات لمحصكؿ عمى خدمات 
 

ظيمي، دراسة تطبيقية تأثير إدارة المكاىب عمى الإبداع التن (، بعنكاف: 2014)دراسة القصبي -9
  .منطقة تميفكنات الدقيمية-عمى الشركة المصرية للاتصالات

تـ تطبيؽ الدراسة عمى ك تحديد أثر إدارة المكاىب عمى الابتكار التنظيمي،  إلى هدفت الدراسة
كتـ استخداـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي الشركة المصرية للاتصالات منطقة الدقيمية لميكاتؼ، 

( مف 204لدراسة، ككانت الاستبانة الأداة الرئيسة لمدراسة، حيث تـ تكزيع الاستبانة عمى )في ا
 العامميف في الشركة.

ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد إدارة  :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 
تجابات المبحكثيف حكؿ المكاىب كالابداع التنظيمي، لا تكجد فركقات ذات دلالة بيف متكسطات اس

عات البحث تعزل لممتغيرات الديمغرافية، كتكصمت الدراسة إلى أف ىناؾ تأثير كبير لأبعاد إدارة ك مكض
 المكاىب عمى أبعاد الابداع التنظيمي.

 زرع ؿأج مف كالندكات المعارض اقامة المنظمة ادارة عمى راسة:الد بو أكصت ما أىـ كمف
 تشجيع عمى كتفكيض الصلاحيات، كالعمؿ التحدم كحب لمرؤكسيفا لدل كالاثارة التحفيز ركح

 .المكاىب احتضاف
 

دراسة -(، بعنكاف: دكر عمميات ادارة المكىبة في تحقيؽ التميز المنظمي2214دراسة الشمرم ) -12
 استطلاعية لآراء عينة مف مدراء شركة اسيا سيؿ للاتصالات

مكىبة في تحقيؽ التميز المنظمي بالتطبيؽ في ىدفت الدراسة إلى تحديد دكر عمميات ادارة ال
منظماتنا العراقية كمف أجؿ تحقيؽ ذلؾ تـ اعتماد أبعاد )عمميات( ادارة المكىبة )استقطاب المكاىب، 
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اختيار المكاىب، تطكير المكاىب، المحافظة عمى المكاىب(، كما تـ اعتماد أبعاد التميز المنظمي 
ى السكؽ كالزبكف، تحميؿ المعمكمات، فاعمية العمميات، نتائج )التخطيط الاستراتيجي، التركيز عم

 الاعماؿ(، كتـ اختيار شركة اسيا سيؿ للاتصالات. 
إف لعمميات إدارة المكىبة دكران فاعلان في تحقيؽ  :الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج مف أىـ
 التميز المنظمي. 

امميف المكىكبيف مما يمكف الشركة مف التركيز عمى جذب الع الدراسة: بو أكصت ما أىـ كمف
تحقيؽ التميز المنظمي، ضركرة التركيز عمى تكظيؼ عمميات ادارة المكىبة، المحافظة عمى مستكل 
عاؿ مف ميارات كخبرات العامميف مف خلاؿ التدريب المتكاصؿ بشكؿ يدعـ تميزىا المنظمي كيثرم 

 .مخزكنيـ المعرفي
 

أثر القيادة التحكيمية عمى إدارة المكاىب: دراسة تطبيقو عمى  اف: (، بعنك 2014)دراسة الفرجاني -11
  .جامعة بنغازم

التعرؼ عمى مدل تكافر أبعاد القيادة التحكيمية في الكميات محؿ الدراسة،  إلىىدفت الدراسة 
في تأثير القيادة التحكيمية عمى إدارة المكاىب  كطبيعة ،كالتعرؼ عمى مدل تكافر أبعاد إدارة المكاىب

كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة، في جامعة بنغازم،  الكميات محؿ الدراسة
اشتمؿ مجتمع الدراسة جميع أعضاء ىيئة التدريس في ككانت الاستبانة الأداة الرئيسة لمدراسة، حيث 

العينة الطبقية عضك ىيئة تدريس، كقد تـ الاعتماد في الدراسة عمى  (1300) كعددىـجامعة بنغازم، 
( مفردة، 297العشكائية لاختيار مفردات عينة الدراسة مف أعضاء ىيئة التدريس، ككاف حجـ العينة )

 %(.97.6( استمارة كىي صالحة لمتحميؿ أم بنسبة )290كقد تـ استرجاع عدد)
دة أف درجة ممارسة رؤساء الأقساـ العممية لمقيا :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 
تصؿ إلى المستكل الذم يتطمبو العمؿ في بيئة تنافسية، كأف تطبيؽ إدارة المكاىب بشكؿ  لـالتحكيمية 
كؿ بعد حسب كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس تقع في المدل المنخفض، كأف درجة تطبيؽ لإجمالي 

لمكاىب، كتنمية جذب المكاىب، كتحديد المكاىب، كالاحتفاظ با)أبعاد إدارة المكاىب مرتبة تنازليان 
، كأف بيعد التحفيز الإليامي ىك أكثر أبعاد القيادة التحكيمية تأثيران عمي إدارة المكاىب كأبعادىا (المكاىب
 الأربعة.

 داخؿ )االكاريزم(المثالي التأثير كتطكير تعزيز  كضع راسة:الد بو أكصت ما أىـ كمف
 كانفسيـ قابميتيـ تطكير المدراء في مساعدةب كذلؾ ،إدارة المكاىب تعزيز جؿأ مف المبحكثة المنظمة
 بسيكلة فراد المكىكبيفالأ المكاىب، كاستقطاب ادارة كتطكير تعزيزك  اكتساب عمى المستمر كتدريبييـ
 الأخرل. المنظمات مع مقارنة
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دكر أبعاد إدارة المكىبة في دعـ الإبداع في المنظمات  (، بعنكاف: 2213دراسة متعب كحاجـ ) -12
  .مية دراسة تحميمية لآراء عينة مف أعضاء الييئات التدريسية في جامعة القادسيةالتعمي

 دراسػػة التعميميػػة المنظمػػات فػػي الإبػػداع دعػػـ فػػي المكىبػػة إدارة أبعػػاد دكرىػػدفت الدراسػػة إلػػى  
، كقػػد اسػػتخدـ الباحػػث أسػػمكب القادسػػية جامعػػة فػػي التدريسػػية الييئػػات أعضػػاء مػػف عينػػة لآراء تحميميػػة
( 180انة كأداة رئيسية لجمع البيانات، أذ تـ تكزيع استمارات الاستبياف عمػى عينػة متككنػة مػف )الاستب

 ( كميات في الميداف المبحكث ) جامعة القادسية(. 7عضك ىيئة تدريسية مكزعيف عمى )

كجػكد علاقػة ارتبػاط مكجبػة ذات دلالػة إحصػائية  :راسػةالد إلييػا تكصػمت التػي النتائج أىـمف  
  إدارة المكىبة في دعـ الإبداع. لأبعاد 

ضركرة تبني نظاـ حكافز يستند عمى أسس مكضكعية لمكافأة الدراسة:  بو أكصت ما أىـ كمف 
  .أصحاب الأفكار الإبداعية التي تسيـ في تحسيف الأداء كتقميص الفجكة المعرفية

 

 (، بعنكاف: Sieng,2010دراسة سينغ ) -13
"A study of Herma Practices And Organizational Culture in Selected Private 

Sector Organizations in India" 
 

)دراسة مقارنة بيف إدارة المكاىب البشرية كالثقافة كالتنظيمية في مؤسسات القطاع الخاص في   
 اليند(. 

البشرية التحقؽ في ممارسات إدارة المكارد البشرية المختمفة كادارة المكاىب  ىدفت الدراسة إلى
في المستكيات الإدارية في القطاع الخاص المنظمات، كدراسة العلاقة بيف مختمؼ جكانب ممارسات 

كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتـ الحصكؿ عمى  ،إدارة المكارد البشرية كالثقافة التنظيمية
لإدارة الكسطى كعددىـ عينة مف كافة المستكيات الإدارية كلكف معظـ المشاركيف كانكا مف مستكل ا

 لجمع البيانات مف عينة الدراسة. كأداةالإستبانة  كاستخدمت( مكظؼ، 95)
أف ىناؾ فرؽ كبير بيف متغير الدعـ الاجتماعي  :راسةالد إلييا تكصمت التي النتائج أىـمف 

ختيار كالا ،كالتكظيؼ ،كالاقتصادم في المنظمتيف المدركستيف، كما تكصمت الدراسة الى أف التخطيط
دارة الحياة الكظيفية ،كالتدريب كالتطكير كالمكافآت بشكؿ كبير مع جميع أبعاد الثقافة  ،كالأداء، كا 

 التنظيمية. 
ضركرة تقديـ مياـ العمؿ كفرص التعمـ التي تسمح لمتحدم الدراسة:  بو أكصت ما أىـ كمف

ت ادارة مكارد بشرية جديدة عمى المنظمات تصميـ ممارسا، كالنمك كالتنمية الذاتية لمعامميف فييا
 كمبتكرة تؤثر عمى التغيير التنظيمي.
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 القيػػػادة) المتغيػػػرات بػػػيف ربطػػػت: الدراسػػػات التػػػي رابػػػعدراسػػػات المحػػػكر ال التعميػػػؽ عمػػػى
 (المؤسسي التميز المكاىب، إدارة الاستراتيجية،

 

  للأىداؼ بالنسبة

كفقان لاىتماـ الباحثيف  الربط بيف بعض متغيرات الدراسة إلى السابقة الدراسات ىدفت
( 2017كخصائص المنظمة مكضع البحث كمجتمع الدراسة كسماتو، كقد تناكلت دراسة )عبده،

، كربطت دراسة )العنزم، كالدليمي، المؤسسي الأداء بتميز كعلاقتيا الاستراتيجية القيادة ممارسات
 القيادة دكر(  ب2016كاطع، ، كاىتمت دراسة )سعيد ك التنظيمي التغييرك  المكىبة إدارة ( بيف2016

 القيادة ممارسات( ب2015، بينما اىتمت دراسة )المغربي،المكىبة ادارة ممارسات تبني في الاستراتيجية
 في كدكرىا القيادية الأنماط (2015، كتناكلت دراسة )جمعة، الإدارم بالإبداع كعلاقتيا الاستراتيجية

 .المكاىب إدارة نظاـ تطبيؽ
(، دراسة 2014(، دراسة )القصبي،2014(، دراسة )سعيد،2014ة )خميؿ،بينما اىتمت دراس

 ،  التميز إدارة في المكىبة إدارة أبعاد تأثير( بدراسة 2013(، دراسة )متعب كحاجـ، 2014)الشمرم،
(  2014، الإبداع التنظيمي، تحقيؽ التميز التنظيمي، كاىتمت دراسة )الفرجاني،  الخدمة جكدة عمى

 .المكاىب إدارة عمى التحكيمية القيادة أثرب
 

 العينة: 
فػي تطبيػػؽ  المػػكظفيف فػي المنظمػات أك المؤسسػات التػػي يعممػكف فييػامعظػـ الدراسػات تناكلػت 

طبقػػػت عمػػػى المػػػدراء، كدراسػػػة  ( 2646 ككػػػاطع، سػػػعيد) دراسػػػةك  ،(2647عبػػػده،)دراسػػػتيا، أمػػػا دراسػػػة 
 .M، بينمػا دراسػة ) العميػا القيػاداتى ( طبقػت عمػ2645(، كدراسػة )المغربػي،2646)العنزم، كالدلمي،

Campbell & R. Smith, 2014) الخبراء طبقت عمى القادة. 
المػػكظفيف فػػي الجامعػػات كاتفقػػت الدراسػػة الحاليػػة مػػع الدراسػػات السػػابقة حيػػث كانػػت العينػػة مػػف 

 .الفمسطينية في محافظات ازة
 

 : المنيج
 العنػػػػػػػػزم،)مػػػػػػػػي، بينمػػػػػػػػا دراسػػػػػػػػة التحمي الكصػػػػػػػػفي جميػػػػػػػػع الدراسػػػػػػػػات السػػػػػػػػابقة اتبعػػػػػػػػت المػػػػػػػػنيج

 التاريخي.  كالمنيج ،التجريبي التطبيقي المنيجاتبعت  (2646كالدلمي،
 .المنيج الكصفي التحميميكاتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة بإتباعيا 

 

 الدراسة أداة
 منيػػػاك  الاسػػػتبانة ىػػػي المتغيػػػرات، بػػػاختلاؼ السػػػابقة الدراسػػػات فػػػي المسػػػتخدمة الأدكات معظػػػـ

 دراسػػة ،(  2646 ككػػاطع، سػػعيد) ، دراسػػة(2646 كالػػدليمي، العنػػزم،) ، دراسػػة( 2647عبػػده،) دراسػػة
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 دراسػػػة ،(2644سػػػعيد،) دراسػػػة ،(2644خميػػػؿ،) ، دراسػػػة( 2645 جمعػػػة،) دراسػػػة ،( 2645المغربػػػي،)
 الفرجػػػػاني،) دراسػػػػة ،( 2643 كحػػػػاجـ، متعػػػػب) دراسػػػػة ،(2644الشػػػػمرم،) دراسػػػػة ،(2644القصػػػػبي،)

 استخدمت نماذج مقابلات. (2646كالدلمي، العنزم،)بينما دراسة  (.2644
كاتفقػػػت الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة باسػػػتخداميا الاسػػػتبانة كػػػأداة رئيسػػػية فػػػي جمػػػع 

 البيانات.  
 

 

  النتائج المتعمقة بالدراسات السابقة: 
أثير المتبادؿ بيف المتغيرات، بعض المتغيرات ببعضيا كالت علاقةبينت جميع الدراسات السابقة 

 الاستراتيجية القيادة ممارسات بيف إحصائية دلالة ذات علاقةكمف ذلؾ بينت نتائج بعض الدراسات: 
 كجكد، التنظيمي التغيير في زيادة إلى يؤدم المكىبة إدارة أبعاد في الزيادة،  المؤسسي الأداء كتميز
 دلالة ذات قكية مكجبة علاقة كجكد، المكىبة كادارة يةالاستراتيج القيادة بيف معنكية ارتباط علاقة

 .نظاـ إدارة المكاىب البشريةك  الإدارم كالإبداع الاستراتيجية القيادة ممارسات بيف إحصائية
 المكاىب إدارة بيف كثيقة علاقة، المكىبة إدارة عمى المحافظة مع ترتبط التميز إدارةكما أف 

 كجكد، لة إحصائية بيف أبعاد إدارة المكاىب كالابداع التنظيميعلاقة ذات دلا، كجكد الخدمة كجكدة
 .الإبداع دعـ في المكىبة إدارة لأبعاد إحصائية دلالة ذات مكجبة ارتباط علاقة

تناكليا لدكر القيادة الاستراتيجية في اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في 
 سي بكجكد تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ كسيط.  الجامعات الفمسطينية بتحقيؽ التميز المؤس

بمتغيرات  استفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في بناء الإطار النظرم الخاص
 في تحديد كما استفادت مف دراسة، (المؤسسي التميز المكاىب، إدارة الاستراتيجية، القيادة)الدراسة 

، كفي الكثير مف النتائج التي استعاف بيا الباحث في المؤسسي يزالتم، كأبعاد الاستراتيجية القيادة أبعاد
عداد الاستراتيجيات كالنماذج التي تحقؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية مف خلاؿ  بناء كا 

  .دكر القيادة الاستراتيجية كتطبيؽ إدارة المكاىب
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 عمى الدراسات السابقة: العاـ التعميؽ
 الدراسات جميع عف تختمؼ الدراسة الحالية اطلاعو عمى الدراسات أفيرل الباحث مف خلاؿ 

الاستراتيجية  القيادة تتناكؿ الحالية الدراسة أف حيث اليدؼ، حيث مف القيادة الاستراتيجية تناكلت التي
كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي، كبذلؾ 

التي تتناكؿ ىذه المتغيرات كما أنا ستطبؽ  -بحدكد عمـ الباحث -دراسة الحالية ىي الأكلىتعتبر ال
 يميز الدراسة الحالية عف ما مختمؼ مجتمع كىك عمى الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة،

 كاضحان  اىتمامان  السابقة الدراسات أظيرت فقد ذلؾ مف كبالراـ الدراسات السابقة، تناكلتو بعض
 المرجكة كالأىداؼ النتائج لتحقيؽ الأمثؿ؛ الاستثمار ااستثمارى نحك كالسعي الحالية، الدراسة اتتغير بم
 .المنظمة في

 

 أكجو الاستفادة مف الدراسات السابقة:
 مف الدراسات السابقة في تحديد محاكر الدراسة كالعلاقة فيما بينيا. استفاد الباحث .1
في اختيار منيج الدراسة كالأساليب الإحصائية المتبعة مف الدراسات السابقة  استفاد الباحث .2

 في ىذه الدراسات، كالكيفية التي تمت فييا تحميؿ البيانات في ىذه الدراسات.
مف الدراسات السابقة مف خلاؿ الاستفادة مف الأطر النظرية لمدراسات السابقة  استفاد الباحث .3

 .لمباحثبتدعيـ الخمفية المعرفية 
 في تحديد مشكمة الدراسة، كالظكاىر المرتبطة بيا.   لسابقة الباحثاساعدت الدراسات  .4
 مف الدراسات السابقة في تنمية الفركض كفي تككيف كبناء الاستبانة مستقبلان. استفاد الباحث .5
 مف المراجع كالكتب التي اعتمدت عمييا الدراسات السابقة لتكفير الكقت كالجيد. استفاد الباحث .6
لدراسات السابقة في تفسير النتائج التي ستؤكؿ إلييا الدراسة الحالية تفسيران مف ا استفاد الباحث .7

 عمميان، كربط تمؾ النتائج بنتائج الدراسات السابقة.
 

 

 :يأتي بما الدراسات مف سابقاتيا عف الدراسة ىذه كتتميز
القيادة (كىي كاحدة دراسة في مجتمع بشكؿ قبؿ مف تدرس لـ متغيرات ثلاثة دراسة .1

المحاكلات  اكلى مف إنو الباحث عمـ كبحسب ،)تراتيجية، إدارة المكاىب، التميز المؤسسيالاس
القيادات الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات  معرفة إلى تيدؼ التي

 دراسة ام في الفمسطينية كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي. كلـ تدرس ىذه المتغيرات مف قبؿ
 .الباحث عمـ حد عمى سابقة

الجانب التطبيقي، كالذم سيتـ عمى الجامعات الفمسطينية، كتشمؿ الجامعات: )الجامعة  .2
 الإسلامية، كجامعة الأزىر، كجامعة الأقصى، كجامعة فمسطيف(.

 تختمؼ في المجاؿ الزمني عف الدراسات السابقة التي أجريت في ىذا المجاؿ.  .3
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دارية العاممة في الجامعات مف )إدارة عميا، أعضاء سيتـ أخذ كجية نظر جميع المستكيات الإ .4
 ىيئة تدريسية، كالعامميف في الكظائؼ الإدارية(. 

 ( ككسائؿSWOTالتحميؿ البيئي ) إلى بالإضافة الاستبانة كأداة رئيسية، الدراسة ستعتمد .5
 في قطالاستبانة ف استخدمت الذم في الكقت النتائج مف ك تحميميا ، كالتأكد المعمكمات لجمع

 .السابقة الدراسات
الخركج بنمكذج مقترح لدكر القيادات الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب في  .6

الجامعات الفمسطينية كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي، كفي سياؽ التغيرات التي يشيدىا 
ية، القرف الحادم كالعشريف، مستجيبنا لمتحديات التي أفرزتيا مختمؼ الظركؼ السياس

 كالاقتصادية، كالاجتماعية، كالتكنكلكجية.
 

 الفجكة البحثية كالجكانب الإضافية لمدراسة الحالية:
اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة العربية كالأجنبية في كثير مف الجكانب 

تكامميا، طرؽ كالمجالات منيا )مجاؿ التطبيؽ كبيئة العمؿ، العلاقة بيف المتغيرات، شمكلية الأبعاد ك 
 كأدكات جمع البيانات كمصادر الشعكر بالمشكمة(، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:
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  الفجكة البحثية: (13)شكؿ رقـ 

 تالدراست الحالي الفجوة البحثيت نتائج الدراساث السابقت

 سة الحالية تحديد الفجكة البحثية مف خلاؿ نتائج الدراسات السابقة كالدرا

: انًسممممزقم انًزغٛممممس عهممممٗ زكممممصد -1

 ثًزغٛممساد الاسممزسارٛةٛخ انقٛممب ح علاقممخ

 ثعم  فمٙ يسمزقم اعزجبزِ عهٗ يزعد ح

 ْممرِ ٔيممٍ أخممسٖ فممٙ ٔرممبث  اندزاسممبد

 انسمهٕ  انسٛبسمبد  رطمٕٚس)انًزغٛساد

 عًهٛممممبد الأشيممممبد  إ ازح الإثممممداعٙ 

 (0انزُظًٛٛخ انثقبفخ انًعسفخ  إ ازح

اسممبد انسممبثقخ إنممٗ رٕصممهذ اندز -2  

 انقٛمب حٔجٕ  علاقخ ازرجبط إٚةبثٛخ ثٍٛ 

ٔانزطمٕٚس  ٔر سٍٛ الأ اء الاسزسارٛةٛخ

 0انزُظًٛٙ

 ٔذنما: انزمبث  انًزغٛمس عهٗ زكصد -3 

 أٔ كزممممبث  ثعلاقزممممّ أٔ يُفممممس   ثقٛبسممممّ

) يُٓمممب يخزهفمممخ يزغٛمممساد يممم  يسمممزقم

  انزممممممدزٚت  الاسممممممزسارٛةٛخ  انسشممممممبقخ

 ُظًممممممخانً انًعسفممممممخ  إ ازح عًهٛممممممبد

 (0انًزعهًخ

زكممصد عهممٗ انعلاقممخ ثممٍٛ يزغٛممسٍٚ  -4

 ٔ ثبنمممذ ٔذنممما ثقٛمممبض انعلاقمممخ ثممممٍٛ 

انقٛممب ح الاسممزسارٛةٛخ ٔأسممبنٛجٓب ٔرًٛممص 

الأ اء انًؤسسممٙ يممٍ جبَممت  خممس فممٙ 

ثٛئممخ عًممم يخزهفممخ  أٔ إ ازح انًٕاْممت 

ٔر قٛمممل انزًٛمممص انًؤسسمممٙ  أٔ انقٛمممب ح 

الاسمممممممممزسارٛةٛخ ٔر قٛمممممممممل انزًٛمممممممممص 

 انًؤسس0ٙ

 د اندزاسممممبد انسممممبثقخ ٔجممممٕ أكممممد -5

ةبيعممممممبد قصممممممٕز فممممممٙ اسممممممزخداو ان

 نزطجٛممممل إ ازح انًٕاْممممتسمممزسارٛةٛخ لا

قبعدح ثٛبَمبد ددٚثمخ عدو ٔجٕ  ٔكرنا 

الاْزًمممبو ثبسمممزخداو   ٔعمممدو ٔيزطمممٕزح

فٙ ر قٛل انزًٛمص ركُٕنٕجٛب انًعهٕيبد 

 0انزكُٕنٕجٙ

 انعٛمممممٕة نعمممممدو الاْزًمممممبو ٔجمممممٕ   -6

يثممممم عمممممدو  زطممممٕٚس إ ازح انًٕاْمممممتث

 ًْٕممٕثٍٛ عممٍ ان ممٕافصاننسضممب نممدٖ ا

  ٔانًكبفآد ٔيسكصٚخ انقسازاد0

ثُٛممذ أٌ ُْممب  انكثٛممس يممٍ انًصاٚممب  -7

انُبرةممممخ عممممٍ الاْزًممممبو ثممممدٔز انقٛممممب ح 

الاسممممممزسارٛةٛخ فممممممٙ ر قٛممممممل انزًٛممممممص 

ٔالاْزًبو ثبنًجدعٍٛ ٔذٔ٘ الافكبز يمٍ 

 انًٕظف0ٍٛ

 زاسمخ أغفهذ اندزاسبد انسمبثقخ  -1

قٛمل ر فمٙ  الاسزسارٛةٛخ انقٛب ح  ٔز

انزًٛممممص انًؤسسممممٙ فممممٙ انةبيعممممبد 

ثٕجممممممٕ  رطجٛممممممل إ ازح انًٕاْممممممت 

   0كًزغٛس ٔسٛط

رُبٔنممممذ  ٔجممممٕ   زاسممممبد عممممدو -2

كبفممخ انةٕاَممت انخًسممخ انعلاقممخ ثممٍٛ 

 ٔزْمب ٔ الاسمزسارٛةٛخ انقٛمب حلأثعب  

انزًٛممص انًؤسسممٙ  عهممٗ أثعممب  ر قٛممل

 أٌ دٛممممذ 0انزممممٙ رُبٔنزٓممممب اندزاسممممخ

 أدمممد عهمممٗ اعزًمممدد إيمممب يعظًٓمممب

 أَٓمممممب أٔ يُفمممممس   ثشمممممكم الأثعمممممب 

 يممم  يزغٛمممس علاقمممخ عهمممٗ اعزًمممدد

 0  انزبث انًزغٛس عٍ ٚخزهف يزغٛس

ٔجٕ   زاسبد جًعمذ ثمٍٛ عدو  -3

ٔ ٔزْممب  الاسممزسارٛةٛخ انقٛممب ح أثعممب 

انةٕاَت انًخزهفخ لأثعب  انزًٛمص عهٗ 

انًؤسسمممٙ انزمممٙ رُبٔنزٓمممب اندزاسمممخ 

ثٕجمممممٕ  إ ازح انًٕاْمممممت كًزغٛمممممس 

   0ٔسٛط

اندزاسمممبد انسمممبثقخ انزمممٙ طجقمممذ  -4

عهمٗ انًُظًممبد انخديٛممخ نممى رزطممس  

ٔخبصممممخ ةبيعممممبد انممممٗ رةممممبزة ان

 انقٛممممممب حخ نز دٚممممممد رممممممؤثٛس انعسثٛمممممم

انزًٛمممص ر قٛمممل عهمممٗ  الاسمممزسارٛةٛخ

 انًٕاْممممت إ ازح ثٕجممممٕ  انًؤسسممممٙ

 0ٔسٛط كًزغٛس

اخمممزلال اندزاسمممخ ان بنٛمممخ عمممٍ  -5

اندزاسممممممبد انسممممممبثقخ يممممممٍ دٛممممممذ 

 الأْدال ٔالأًْٛخ ٔيةبل انزطجٛل0

رممممؤثٛس  ثًعسفممممخ  رٓممممزى اندزاسممممخ -1

قٛممممل ر فممممٙ  الاسممممزسارٛةٛخ انقٛممممب ح

انزًٛممممص انًؤسسممممٙ فممممٙ انةبيعممممبد 

انفهسمممطُٛٛخ ثٕجمممٕ  إ ازح انًٕاْمممت 

   0كزغٛس ٔسٛط

رمممممدزض  ٔز ثعممممم  انعٕايمممممم  -2

 انقٛمممب حٔالأثعمممب  انزمممٙ رعزًمممد عهٛٓمممب 

فممممٙ ر قٛممممل انزًٛممممص  الاسممممزسارٛةٛخ

   انًؤسسٙ فٙ انةبيعبد0

 انقٛمممب حرٓمممزى ثز دٚمممد  ٔز أثعمممب   -3

عهمممممٗ رطجٛمممممل إ ازح  الاسمممممزسارٛةٛخ

ٔعهممممٗ ثعمممم  عُبصممممس انًٕاْممممت 

ٔأثعممممممب  انزًٛممممممص انًؤسسممممممٙ فممممممٙ 

 انةبيعبد ي م اندزاسخ0

 ثمٍٛانزعسل عهٗ طجٛعخ انعلاقمخ  -4

ٔ ٔزْمممب فمممٙ  الاسمممزسارٛةٛخ انقٛمممب ح

رطجٛل إ ازح انًٕاْت فٙ انةبيعمبد 

انزًٛص انًؤسسٙ فمٙ كًدخم نز قٛل 

 انةبيعبد0

 انقٛمب حيقزسح نزؤثٛس   ًَٕذجثُبء  -5

 إ ازح رطجٛممممممل فممممممٙ الاسممممممزسارٛةٛخ

 كًممممدخم انةبيعممممبد فممممٙ انًٕاْممممت

 انًؤسس0ٙ انزًٛص نز قٛل

 

 المصدر: إعداد الباحث في ضكء الدراسات السابقة



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

 ميهجيـــة الدزاضــــة
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 :مقدمة
جراءاتيا محكران   ،يتـ مف خلالػو انجػاز الجانػب التطبيقػي مػف الدراسػة ان رئيس تعتبر منيجية الدراسة كا 

كعف طريقيا يتـ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة لإجراء التحميؿ الإحصائي لمتكصؿ إلػى النتػائج التػي 
كبالتػالي تحقػؽ الأىػداؼ التػي تسػعى  ،يتـ تفسيرىا فػي ضػكء أدبيػات الدراسػة المتعمقػة بمكضػكع الدراسػة

 إلى تحقيقيا. 

الدراسػػػة  كاتككػػػذلؾ أد ،الدراسػػػةكعينػػػة كمجتمػػػع  متبػػػعنيج اللممػػػ ىػػػذا الفصػػػؿ كصػػػفان  تنػػػاكؿحيػػػث 
كينتيي الفصؿ بالمعالجات  ،كمدل صدقيا كثباتيا ،ككيفية بنائيا كتطكيرىاإعدادىا المستخدمة كطريقة 

 يمي كصؼ ليذه الإجراءات. اكاستخلاص النتائج، كفيملبيانات الإحصائية التي استخدمت في تحميؿ ا

 :كلان: منيجية الدارسةأ
 مف الذم يحاكؿ التحميمي الكصفي المنيج باستخداـ ةالباحثت قام الدراسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف
 تطػرح التػي مككناتيػا كالآراء بػيف بياناتيػا، كالعلاقػة كتحميػؿ الدراسػة، مكضػكع الظػاىرة كصػؼ خلالػو
 .تحدثيا التي كالآثار تتضمنيا التي كالعمميات حكليا

 المػنيج الػذم يسػعى لكصػؼ  بأنػو التحميمػي الكصػفي المػنيج (100:2006) حمػدانيال كيعػرؼ
الراىنة فيك أحد أشكاؿ التحميؿ كالتفسػير المػنظـ لكصػؼ ظػاىرة أك  أكالظكاىر أك الأحداث المعاصرة، 

كتتطمب معرفة المشاركيف في الدارسة كالظػكاىر  مشكمة، كيقدـ بيانات عف خصائص معينة في الكاقع،
القيػادة   كقػد اسػتخدـ الباحػث ىػذا المػنيج لدراسػة  .التي نستعمميا لجمع البيانات  كالأكقاتدرسيا ن التي

دراسػة ميدانيػة عمػى   التميػز المؤسسػي كمػدخؿ لتحقيػؽالاستراتيجية كدكرىا في تطبيػؽ إدارة المكاىػب 
   الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة.

 كمات:كقد استخدـ الباحث مصدريف أساسيف لممعم

مصادر البيانات  ىإل لمدراسةفي معالجة الإطار النظرم  و الباحث: حيث اتجالمصادر الثانكية .3
الثانكيػة كالتػػي تتمثػػؿ فػػي الكتػػب كالمراجػػع العربيػػة كالأجنبيػػة ذات العلاقػػة، كالػػدكريات كالمقػػالات 

مطالعػػة فػػي كالتقػػارير، كالأبحػػاث كالدراسػػات السػػابقة التػػي تناكلػػت مكضػػكع الدارسػػة، كالبحػػث كال
 مكاقع الإنترنت المختمفة.

جمػع البيانػات  ىإلػ كانب التحميميػة لمكضػكع الدراسػة لجػأ الباحػث: لمعالجة الجالمصادر الأكلية .6
ليػػذا الغػػرض، كمػػف ثػػـ  رئيسػػة الأكليػػة مػػف خػػلاؿ الإسػػتبانة كػػأداة لمدراسػػة، صػػممت خصيصػػا ن

الاختبػارات الإحصػائية المناسػبة؛ تفريغيا كتحميميا باستخداـ برامج الحػزـ الإحصػائية كاسػتخداـ 
 بيدؼ الكصكؿ لدلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعـ مكضكع الدراسة.
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  ثانيان: مجتمع الدراسة: 

يعرؼ بأنو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث، كبناء عمػى مشػكمة الدراسػة مجتمع الدراسة 
فػي محافظػات  الجامعػات الفمسػطينية فػي مػكظفيفاليتكػكف مػف جميػع كأىدافيا فاف المجتمػع المسػتيدؼ 

 مف كافة المستكيات الإدارية. ( مكظؼ كمكظفة2602)، كالبالغ عددىـ ازة

  الدراسة: ثالثان: عينة

 العينة الاستطلاعية  الاستكشافية : -

 مكظفيفالمف عشكائية  ة، تـ اختيارىـ بطريق( مكظؼ21) تكٌكنت عينة الدراسة الاستطلاعية مف
ا الدراسة، كالتحقؽ مف صلاحيتي ةبغرض تقنيف أدا ازة،في محافظات  سطينيةالجامعات الفمفي 

 . كقد تـ ادخاليـ في التحميؿ النيائيلمتطبيؽ عمى العينة الأصمية، 

 العينة الفعمية: -

حساب  لتحديد الحد الادنى لحجـ العينة المناسب الذم يمثؿ مجتمع الدراسة أفضؿ تمثيؿ، تـ
 (:,6111Moore)مكضحة أدناه ال خطكاتال كفؽحجـ العينة 

2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:

Z  :القيمة المعيارية المقابمة لمستكل دلالة معمكـ )مثلان :Z=1.96  0.05لمستكل دلالة .) 

m :مثلان( 0.05: الخطأ اليامشي: كييعبٌر عنو بالعلامة العشرية) 

 يتـ تصحيح حجـ العينة في حالة المجتمعات النيائية مف المعادلة:

n الميعىدٌؿ   = 
1 

nN

N n
        (2) 

Nحيث  تمثؿ حجـ المجتمع   
 ( نجد أف حجـ العينة يساكم:3باستخداـ المعادلة )

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n  

 :( يساكم6دٌؿ باستخداـ المعادلة )الميعى  ، فإف حجـ العينة = 6416N حيث أف مجتمع الدراسة
n الميعىدٌؿ   =
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الحالة يساكم في ىذه  كبعد التعكيض في المعادلة السابقة تـ التكصؿ لأف حجـ عينة الدراسة
( مكظؼ كمكظفة، كقد تـ 6416ح البالغ عددىـ )مف أصؿ المجتمع المتا عمى الأقؿمكظؼ  (113)

عمى مجتمع الدراسة، كبعد انتياء مف عممية جمع البيانات كاسترداد الاستبانات  استبانة (311)تكزيع 
صالحة لمتحميؿ مف أصؿ الاستبانات  استبانة (247)تـ استرداد  ،عمى مجتمع الدراسة التي تـ تكزيعيا

  . %(7136)الاسترداد الكمية  نسبةغت المكزعة لعينة الدراسة، حيث بم

 :الدراسة كات: أدرابعان 
  :الجنس، الجامعة التي لممستجيبيف ) البيانات الشخصية كالكظيفيةكىك عبارة عف القسـ الأكؿ

 ، طبيعة الجامعة(. ي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي، الفئة العمرية، المؤىؿ العمميعمؿ بيا
 :مجالات  3مكزع عمى  ،( فقرة13كيتككف مف ) ،القيادة الاستراتيجيةف كىك عبارة ع القسـ الثاني

 كىي:
 .( فقرات5مف ) فكيتكك  ،تحديد التكجو الاستراتيجيالمجاؿ الأكؿ:  -
 ( فقرات. 5مف ) فاستثمار القدرات التنافسية، كيتكك المجاؿ الثاني:  -
 قرات.( ف5مف ) فكيتكك  ،تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرمالمجاؿ الثالث:  -
 ( فقرات.5كيتككف مف ) ،تعزيز الثقافة التنظيميةالمجاؿ الرابع:  -
  ( فقرة.5كيتككف مف ) ،تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنةالمجاؿ الخامس:  -
 :( فقرة. 67كيتككف مف ) ،ادارة المكاىبكىك عبارة عف  القسـ الثالث 
 :مجالات  1مكزع عمى  ،رة( فق61كيتككف مف ) ،التميز المؤسسيكىك عبارة عف  القسـ الرابع

 كىي:
 .( فقرات5مف ) فكيتكك  ،التميز في تقديـ الخدمةالمجاؿ الأكؿ:  -
 ( فقرات.5مف ) فكيتكك  ،التميز المعرفيالمجاؿ الثاني:  -
 ( فقرات.4مف ) فكيتكك  ،التميز التكنكلكجي المجاؿ الثالث: -
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 اد المككنة ليا(: يكضح تكزيع فقرات أداة الدراسة عمى المجالات كالأبع1.4جدكؿ )

 عدد الفقرات الفرعية المجالات قسـال

 القيادة الاستراتيجية

 7 تحديد التكجو الاستراتيجي

35 
 7 استثمار القدرات التنافسية

 7 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 7 تعزيز الثقافة التنظيمية

 7 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 29 29 كاىبادارة الم ادارة المكاىب

 التميز المؤسسي
 7 التميز في تقديـ الخدمة

 7 التميز المعرفي 20
 6 التميز التكنكلكجي

 84 إجمالي عدد فقرات الاستبانة

 خامسان: خطكات بناء الإستبانة:
 القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب   لمتعرؼ عمىبإعداد أداة الدراسة  قاـ الباحث

الخطكات التالية لبناء   ، كاتبع الباحث مدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينيةك
  الإستبانة:

كالاسػتفادة منيػا  ،الدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسةك  الإدارمالأدب الإطلاع عمى  .1
 في بناء الإستبانة كصيااة فقراتيا.

 .كفقراتيا الإستبانة مجالاتات كالمشرفيف في تحديد استشار الباحث عددان مف أساتذة الجامع .2

 الرئيسة التي شممتيا الإستبانة. مجالاتتحديد ال .3

 .مجاؿتحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ  .4

 تـ تصميـ الإستبانة في صكرتيا الأكلية.  .5

 كتعديميا البيانات لجمع ملائمتيا مدل اختبار أجؿ مف المشرفيف عمى الاستبانة عرضتـ  .4
 .المشرفيف مع تـ الذم نقاشال سبح

الأكاديمييف في كمية الاقتصاد كالعمكـ  المحكميف مف مجمكعة عمى الاستبانة عرض تـ .5
في الجزائر، كجامعة الأزىر كالجامعة الإسلامية كجامعة  بكمرداس -إمحمد بكقرةالإدارية في 

 بتقديـ بدكرىـ قامكا كالذيف الأقصى كجامعة فمسطيف، كجامعة القدس المفتكحة في فمسطيف،
 .( يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ2يمزـ كالمحمؽ رقـ ) ما كحذؼ النصح كالإرشاد كتعديؿ



 

211 
 

 الرابع:ىمنكجوــةىالدرادــةالفصلى

في ضكء آراء المحكميف استجابت الباحثة ليذه التعديلات، كقامت بإعادة صيااة بعض  .6
ا فقرات الاستبانة في ضكء الملاحظات التي قدميا المحكمكف حتى آلت الاستبانة لشكمي

 . (3ي. أنظر الممحؽ رقـ )النيائ

 : تصحيح أداة الدراسة )الاستبانة(:سادسان 
لتصحيح أداة الدراسة، بحيث  خماسي كفؽ تدريج (Likert Scale) ليكرت مقياس ستخداـا تـ

تعرض فقرات الاستبانة عمى عينة الدراسة كمقابؿ كؿ فقرة خمس إجابات تحدد مستكل مكافقتيـ عمييا، 
كقيمة تمثؿ درجة الإجابة عمى الفقرة يستفاد منيا في التعبير عف مستكل  كتعطى الإجابات أكزاف

 ( يكضح ذلؾ.2.4انخفاض أك ارتفاع المكافقة عمى فقرات كبنكد الاستبانة، كالجدكؿ )
 ( : درجات مقياس ليكرت الخماسي2.4جدكؿ )

 لا أكافؽ بشدة لا أكافؽ محايد أكافؽ أكافؽ بشدة الاستجابة
 3 6 1 2 3 الدرجة

6 

 

يتضح مف الجدكؿ أعلاه أنو كمما انخفضت الدرجة الممنكحة للإجابة كمما زادت درجة الرفض أك 
(، كالفقرة التي 5عدـ المكافقة عمييا، حيث نجد أف الفقرة التي يتـ المكافقة عمييا بشدة تأخذ الدرجة )

(، 3ة عمييا محايد تأخذ الدرجة )(، أما الفقرة الي تككف نتيجة الإجاب4يتـ المكافقة عمييا تأخذ الدرجة )
(، كأخيران الفقرة التي تتـ عدـ 2في حيف أف الفقرة التي تككف الإجابة عمييا بعدـ المكافقة تأخذ الدرجة )

(، كلتحديد مستكل المكافقة عمى كؿ فقرة مف الفقرات، ككؿ بعد 1المكافقة عمييا بشدة تأخذ الدرجة )
عتماد عمى قيمة الكسط الحسابي كقيمة الكزف النسبي كالجدكؿ ككؿ مجاؿ ضمف أداة الدراسة، تـ الا

( أدناه يكضح مستكيات المكافقة استنادان لخمسة مستكيات )منخفضة جدان، منخفض، متكسط، 3.4)
 .مرتفع، مرتفع جدان(

 (: مستكيات المكافقة عمى فقرات كأبعاد كمحاكر الدراسة3.4جدكؿ )
 مرتفع جدان  مرتفع تكسطم منخفض منخفضة جدان  مستكل المكافقة
 4.20أكبر   4.19 -3.40 3.39 -2.60 2.59 -1.80 1.80أقؿ مف  الكسط الحسابي

 %36أقؿ مف   الكزف النسبي
36%- 

51.9% 
52%- 

67.9% 
68%- 

83.9% 
 %84أكبر مف 

 

( تدؿ عمى كجكد درجة 1.80كىذا يعطي دلالة كاضحة عمى أف المتكسطات التي تقؿ عف )
المكافقة عمى الفقرة أك المحكر أك البعد بمعنى كجكد درجة مرتفعة جدان مف الرفض،  منخفضة جدان مف

( فيي تدؿ عمى كجكد درجة منخفضة مف المكافقة 1.08 -2.59أما المتكسطات التي تتراكح بيف )
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بمعنى درجة مرتفعة مف الرفض عمى الفقرات أك الأبعاد أك المحاكر، بينما المتكسطات التي تتراكح بيف 
( فيي تدؿ عمى كجكد درجة متكسطة مف المكافقة أك كجكد درجة حيادية تجاه الفقرة أك 3.39-2.60)

( تدؿ عمى كجكد 4.20البعد أك المحكر المقصكد، كما أف المتكسطات التي تساكم أك تزيد عف )
لذم تـ درجة عالية مرتفعة جدان مف المكافقة، كىذا التقسيـ تـ تحديده كفؽ مقياس ليكرت الخماسي ا

 اعتماده في تصحيح أداة الدراسة.

   صدؽ كثبات أداة الدراسة )الاستبانة(ان: بعسا

صدؽ كثبات أداة الدراسة ىـ أسمكباف لقياس مػدل صػحة أداة الدراسػة )الاسػتبانة(، كيمكػف تعريػؼ 
صػد كما يق، (32: 6132)البحر كالتنجي،  أف يقيس الاستبياف ما كضع لقياسو   بأنياصدؽ الاستبانة 

بالصدؽ  شمكؿ الاستقصاء لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحيػة، ككضػكح فقراتيػا 
(، 6113يسػػػػتخدميا )عبيدات كآخػػػػركف،  كمفرداتيػػػا مػػػػف ناحيػػػة ثانيػػػػة، بحيػػػث تكػػػػكف مفيكمػػػة لكػػػػؿ مػػػف

كػػس الدراسػػة، كيع ةكبالتػالي كجػػكد درجػة عاليػػة مػػف الصػدؽ يػػدؿ عمػػى ايػاب الأخطػػاء المنيجيػػة فػي أدا
المفيػػكـ المفتػػرض كالحقيقػػػي لممقيػػاس، فػػػي حػػيف أف الثبػػات يعنػػػي أم درجػػة يمكػػػف الاعتمػػاد عمػػػى أداة 
الدراسة لضماف نفس النتائج عند التطبيؽ المتكرر لأداة الدراسة، أم أنو في حػاؿ اسػتخداـ باحػث آخػر 

الدراسػة التػي تتمتػع لنفس أداة الدراسة تحت نفس الظركؼ ستكصؿ لنفس النتائج تقريبان، كىذا يعنػي أف 
  بدرجة عالية مف الثبات.

 أ. صدؽ أداة الدراسة 

 ( Content validity): الصدؽ المرتبط بالمحتكل صدؽ المحكميف -3

 اضر لأا كملاءمتيا الاستبانة صلاحية مدل مف التأكد بيدؼ ؛المحكميف رأم أسمكب يستخدـ
 كالمختصيف الخبرة ذكم المحكميف مف مجمكعة عمى اسةر الد أداة عرض خلاؿ مف ذلؾ كيتـ البحث،

 اتر فق مف فقرة كؿ كصلاحية صدؽ بمدل يتعمؽ فيما أمر ال إبداء منيـ كيطمب البحث، يدق  بالمكضكع
 البحث أجؿ مف أعدت الذم المكضكع ككصؼ لقياسو كضعت ما لقياس متياءملا كمدل الاستبانة

مف بعض  المحكميف مف عدد مىع الاستبانة كعرضت الأسمكب ىذا إتباع تـ عميو ان كبناء فيو،
 السادة قدـ حيث ،، بالإضافة لخبراء تخصصييف في مكضكع البحثفي الجزائر كفمسطيف الجامعات
 كقاـ التعديلات، ليذه الباحث كاستجاب اسة،ر الد أداة عمى الجكىرية التعديلات مف العديد المحكميف
 شكميا الاستبانة أخذت حتى حكمكف،الم قدميا التي الملاحظات ضكء في الاستبانة صيااة بإعادة
 (.2ؽ رقـ )الممح أنظر النيائي
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 Construct validity)) البنائيالصدؽ  -2

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس الأداة الذم يقيس مدل تحقؽ الأىداؼ التي تريد الأداة الكصكؿ 
حيث يتـ  ،الاستبانةقرات بالدرجة الكمية لف محكر مف محاكر الدراسةارتباط كؿ  لإلييا، كيبيف مد

حساب معاملات الارتباط بيف الدرجة الكمية للاستبانة مع المحاكر كالأبعاد المككنة ليا كذلؾ مف خلاؿ 
 ( يكضح معاملات الارتباط عمى مستكل المحاكر الرئيسية.232طريقة الصدؽ البنائي، كالجدكؿ )

 ت الإستبانة كالدرجة الكمية للاستبانة(: معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ مجاؿ مف مجالا4.4جدكؿ )

 معامؿ  الكصؼ البعد حاكرالم
 للارتباط بيرسكف

 (.Sig)القيمة الاحتمالية

 المحكر الأكؿ

 0.000* 827. تحديد التكجو الاستراتيجي الأكؿ
 0.000* 793. استثمار القدرات التنافسية الثاني
تنمية كتطكير الرأس الماؿ  الثالث

 البشرم
.942 *0.000 

 0.000* 890. تعزيز الثقافة التنظيمية الرابع
 0.000* 868. تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة الخامس

 0.000* 971.  القيادة الاستراتيجية أبعاد المحكر الأكؿ ككؿ  
 0.000* 904.  ادارة المكاىب المحكر الثاني ككؿ  

 ثالثالمحكر ال
 0.000* 0.921 التميز في تقديـ الخدمة الأكؿ
 0.000* 0.892 التميز المعرفي الثاني
 0.000* 0.930 التميز التكنكلكجي الثالث

 0.000* 0.914  أبعاد المحكر الثالث ككؿ   التميز المؤسسي
 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  * 

عند  لالة إحصائيةد اتذ )الصدؽ( جميع معاملات الارتباط( أف 232) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح
فإف ذلؾ يشير لكجكد درجة مرتفعة مف صدؽ الأبعاد الفرعية كالمحاكر الرئيسية  ،α ≤0.05مستكل 

لمبيانات التي تـ جمعيا مف أفراد العينة الاستطلاعية، كلذلؾ تعتبر جميع أبعاد الاستبانة صادقة 
 .كتقيس ما كضعت لقياسو

 (:Internal Validity)الاتساؽ الداخمي صدؽ  -3

رتباط درجات الأبعاد كالمحاكر مع درجات الفقرات المككنة يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدل ا
ليا، ككذلؾ ارتباط درجات الأبعاد كالمحاكر مع درجة اداة الدراسة ككؿ. كيتـ التحقؽ ممف كجكد صدؽ 

الكمية لمبعد أك  الاتساؽ الداخمي مف خلاؿ حساب معاملات الارتباط بيف درجة كؿ فقرة كالدرجة



 

214 
 

 الرابع:ىمنكجوــةىالدرادــةالفصلى

المحكر الذم تنتمي إليو، كذلؾ بيدؼ التحقؽ مف مدل صدؽ الاستبانة ككؿ، كفيما يمي عرض لنتائج 
 التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستبانة حسب الأبعاد كالمحاكر.

     القيادة الاستراتيجية  صدؽ الاتساؽ الداخمي لأبعاد المحكر الأكؿ   3.1

  تحديد التكجو الاستراتيجي   الأكؿ لمبعدالاتساؽ الداخمي صدؽ  3.1.1

تحديد    البعد الأكؿفقرات ل صدؽ الاتساؽ الداخميمعاملات ( أف 332) الجدكؿخلاؿ  مف يتضِّح
حيث أف مستكل ، α≤ 1313معنكية  مستكل   جميعيا ذات لالة إحصائية عند التكجو الاستراتيجي

التي  جاؿكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
 البعد صادقان لماكبذلؾ يعتبر ، الأكؿ بعدف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات التنتمي ليا مما يعزز م

 كضع لقياسو.
   تحديد التكجو الاستراتيجي لبعد الأكؿ  ا لفقرات الاتساؽ الداخميمعاملات صدؽ : (5.4جدكؿ )

 لفقرةا رقـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

 0.000* 829. يحرص القادة عمى كضع رؤية لمجامعة تتسـ بالكضكح كالتماسؾ  .3
 0.000* 740. يتـ تحديد الأكلكيات عند صيااة الرؤية المستقبمية لمجامعة  .6
 0.000* 782. يشارؾ القادة العامميف عند كضع الرؤية  .1
 0.000* 801. سيد الرؤية عمميان يضع القادة تكاري  محددة لتج  .2
 0.000* 767. تتميز رسالة الجامعة بالدقة كالكضكح  .3
 0.000* 857. يحرص القادة عمى نشر الرسالة بيف العامميف لتحفيزىـ عمى تحقيؽ الأىداؼ  .4
 0.000* 703. يكجد أىداؼ رئيسية طكيمة الأجؿ تحدد النتائج النيائية المطمكب التكصؿ إلييا  .5

  .α ≤ 0...رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة الا   *

   استثمار القدرات التنافسية  الثاني   لمبعدصدؽ الاتساؽ الداخمي  3.1.2 

 الثاني   البعد فقراتل صدؽ الاتساؽ الداخميمعاملات ( أف 432) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح

حيث أف  ،α≤ 1313معنكية  ستكلم جميعيا ذات لالة إحصائية عند  استثمار القدرات التنافسية 
 جاؿكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313مستكل الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 

البعد صادقان كبذلؾ يعتبر ثاني، ال بعدف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات الالتي تنتمي ليا مما يعزز م
 كضع لقياسو. لما
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    استثمار القدرات التنافسية   البعد الثاني لفقرات الاتساؽ الداخميؽ معاملات صد: (6.4جدكؿ )

معامؿ  الفقرة رقـ
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

 0.000* 774. يكجد أنظمة معمكمات كاتصالات تساعد في اتخاذ القرارات .1
 0.000* 840. يعمؿ القادة عمى تشجيع كتحفيز العامميف عمى الابتكار كالإبداع في العمؿ .2
 0.000* 676. تمتمؾ الجامعة مكارد كقدرات تكنكلكجية متطكرة .3

4. 
يكجد تعزيز لمفاىيـ الابتكار كالإبداع كتسجيؿ براءات الاختراع كالابتكارات لصالح 

 الجامعة
.725 *0.000 

 0.000* 756. يسعى قادة الجامعة إلى تكفير التمكيؿ الكافي لتنفيذ مشركعات ابتكارية جديدة .5
 0.000* 623. يتـ الاستفادة مف المعرفة المتراكمة في أعماؿ الجامعة .6
 0.000* 665. يشجع قادة الجامعة العامميف عمى البحث كالتطكير .7

  .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *

  شرم تنمية كتطكير الرأس الماؿ الب الثالث   لمبعدصدؽ الاتساؽ الداخمي  3.1.3

تنمية    لثالثا البعد ( أف معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات5.4) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح
حيث أف ، α ≤ 1313جميعيا ذات لالة إحصائية عند مستكل معنكية   كتطكير الرأس الماؿ البشرم 

 جاؿلفقرات بالمكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط ا ،1313مستكل الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
، كبذلؾ يعتبر البعد صادقان لثثاال بعدالتي تنتمي ليا مما يعزز مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات ال

 لما كضع لقياسو.

  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم    لثالثا: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد (7.4جدكؿ )

 الفقرة رقـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 لة  الدلا

 0.000* 812. يعمؿ القادة عمى مشاركة العامميف بالدكرات التدريبية .1
 0.000* 786. يؤمف القادة بأىمية الدكرات التدريبية في زيادة الإنجاز كتطكير العمؿ .2
 0.000* 904. يكفر القادة الإمكانات المادية المناسبة لتطكير العامميف كالعمؿ .3

4. 
ضحة لاستقطاب كاختيار الكفاءات القادرة عمى الإبداع يكجد سيناريكىات كا

 كالابتكار
.865 *0.000 

 0.000* 918. يتـ تزكيد العامميف بالمعارؼ كالميارات اللازمة لأداء المياـ بكفاءة كفاعمية .5
 0.000* 942. تكرـ الجامعة العامميف ذكم التقديرات العالية في تقكيـ الأداء السنكم .6
ثبات قدراتيـ يتـ منح .7  0.000* 896. العامميف الصلاحيات اللازمة لإنجاز أعماليـ كا 

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *
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  تعزيز الثقافة التنظيمية  الرابع   لمبعدصدؽ الاتساؽ الداخمي  3.1.4

تعزيز    رابعالت البعد ( أف معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرا6.4) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح
حيث أف مستكل  ،α ≤ 1313جميعيا ذات لالة إحصائية عند مستكل معنكية   الثقافة التنظيمية 

التي  جاؿكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
، كبذلؾ يعتبر البعد صادقان لما بعراال بعدتنتمي ليا مما يعزز مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات ال

 كضع لقياسو.

  تعزيز الثقافة التنظيمية    رابعال: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد (8.4جدكؿ )

 الفقرة رقـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

 0.000* 745. يشجع القادة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد بالجامعة .1
 0.000* 699. فكار الجديدة التي تسيـ في تطكر الجامعةتحترـ القادة الأ .2
 0.000* 794. يحرص القادة عمى تعزيز المعتقدات كالأعراؼ لدل العامميف بالجامعة .3
 0.000* 820. يعمؿ القادة عمى رفع الركح المعنكية لمعامميف بالجامعة .4
 0.000* 821. ميف بالجامعةييتـ القادة باف تسكد علاقات الكد كالاحتراـ بيف العام .5
 0.000* 803. يؤمف القادة باف الثقافة التنظيمية تؤثر عمى درجة التزاـ العامميف بالجامعة .6
 0.000* 823. يسعى القادة إلى نشر ثقافة تيدؼ إلى تمبية احتياجات الجامعة .7

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *

  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة   الخامس  لمبعداؽ الداخمي صدؽ الاتس 3.1.5

تنفيذ    خامسال( أف معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد 732) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح
حيث أف مستكل ، α ≤ 1313جميعيا ذات لالة إحصائية عند مستكل معنكية   رقابة تنظيمية متكازنة 

التي  جاؿكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
، كبذلؾ يعتبر البعد صادقان لما خامسال بعدتنتمي ليا مما يعزز مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات ال

 كضع لقياسو.
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  كازنة تنفيذ رقابة تنظيمية مت   خامسال(: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد 9.4جدكؿ )

معامؿ  الفقرة رقـ
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

1. 
يعتبر القادة أف الرقابة التنظيمية مف الكظائؼ الأساسية التي تحتاج إلى اىتماـ 

 دائـ
.899 *0.000 

 0.000* 770. تتكفر في الجامعة معايير كاضحة كمحددة لقياس آداء العامميف .2
 0.000* 779. اـ بالعممية الرقابيةيحدد القادة اىداؼ كاضحة عند القي .3
 0.000* 843. يحمؿ القادة أسباب الانحرافات الناتجة عف الرقابة .4
 0.000* 831. يتـ تشجيع عممية تصحيح الانحرافات في الجامعة .5
 0.000* 807. يحرص القادة عمى مكاكبة الأساليب الرقابية الحديثة .6

7. 
كائح كالنظـ كالإجراءات لمتعرؼ عمى أىداؼ يحرص القادة عمى تكضيح كشرح الم

 0.000* 891. الرقابة

  .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *

     ادارة المكاىب  محكر الثاني  الاتساؽ الداخمي لػمصدؽ  3.2

ح  المحكر الثاني ( أف معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات 3132) الجدكؿ نتائج مف يتضِّ
حيث أف مستكل الدلالة  ،α≤ 1313جميعيا ذات لالة إحصائية عند مستكل معنكية   ادارة المكاىب 

مما يعزز مف  حكر،كىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313لكؿ فقرة أقؿ مف 
 اسو، كبذلؾ يعتبر البعد صادقان لما كضع لقيالمحكر الثانيصدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات 

 

 معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات المحكر الثاني  التطكير التنظيمي  (10.4جدكؿ )

معامؿ  الفقرة رقـ
 لارتباطا

مستكل 
   الدلالة

 0.000* 552. مبدع كظيفي كادر جذب عمى كأىدهاؼ الجامعة كرسالة رؤية تساعد .1

 فقط كالكفاءة كليس النكعية عمى المكارد البشرية مف احتياجاتيا تحديد في الجامعة تركز .2
 0.000* 661. الكمية عمى

 عمى كتعمؿ كالمؤىميف الأفراد المكىكبيف عف بالبحث كباستمرار الجامعة تسعى .3
 0.000* 805. استقطابيـ

تيتـ إدارة الجامعة بتعييف كتشغيؿ كترقية المكىكبيف كتحريكيـ مف إدارة إلى إدارة تبعان   .4
 0.000* 785. لقدراتيـ.

 0.000* 787. يتـ كضع المكاىب في المناصب القيادية الميمة كالمناسبة لقدراتيـ بالجامعة .5
 0.000* 779. المكظفيف أفضؿ عمى استقطاب تساعد ليا جيدة سمعة تركج الجامعة .6
 0.000* 641. تنافسية تساىـ باستقطاب المكىكبيف مزايا كتركيج خمؽ عمى الجامعة تعمؿ .7
 0.000* 714. .لمكظيفة كالخبرات المناسبة عمى المؤىلات العممية بناء ختار الجامعة المكظؼت .8
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معامؿ  الفقرة رقـ
 لارتباطا

مستكل 
   الدلالة

 0.000* 525. لمجامعة الاستراتيجية الخطط تحقيؽ عمى قدراتو عمى تختار الجامعة المكىكب بناء .9
 0.000* 591. التي يمتمكيا المكظؼ قبؿ التكظيؼ نكع المكىبة تدرس الجامعة .10
 0.000* 620. يدؼ الجامعة مف الاختبارات الى تحديد المكظؼ المكىكب لمكظيفة المخصصة لو.ت .11
 0.000* 759. تحدد الجامعة معايير كاضحة كمسبقة لمقابلات المكىكبيف .12
 0.000* 685. كتطكير العامميف المكىكبيف لتدريب سنكية خطط الجامعة تكفر .13
 0.000* 757.  أدائيـ بناءن عمى الحكافز لممكىكبيف كتقدـ المكاىب أداء لقياس المعايير الجامعة تضع .14
 0.000* 775. تقكـ الجامعة بإعداد خطط خاصة لتطكير المكىكبيف .15
 0.000* 779. الكظيفة أداء اساليب مستندة عمى تطكير تككيف خطة عمى المكىكبيف الجامعة تساعد .16
 0.000* 731. بحرية تامة ية نظرهكج عف يعبر يستطيع المكىكب أف .17
 0.000* 727. زملاء العمؿ مع تعمؿ الجامعة عمى تككيف علاقات جيدة بيف المكىكبيف .18
 0.000* 769. العمؿ في انجازات كلامركزية لممكىكبيف مركنة تكفر الجامعة .19
 0.000* 782. عمؿفي ال شركاء كاعتبارىـ المكىكبيف نظر كجيات الاعتبار الجامعة في تأخذ .20
 0.000* 878. كالابداعية التي يقدميا المكىكبيف الابتكارية الأفكار استثمار عمى الجامعة تشجع .21
 0.000* 762. العمؿ الجماعي كادماج المكىكبيف مع كافة العامميف الجامعة تشجع .22
 0.000* 808. خبرةتتيح الجامعة الفرصة لمعامميف للإبداع الشخصي كاكتساب المعرفة كال .23

تقدـ الجامعة مكافآت لممكاىب مما يحفز العامميف العادييف كتشجعيـ لمكصكؿ إلى  .24
 0.000* 775. مستكل المكىكبيف 

 0.000* 793. تسعي الجامعة لجعؿ بيئة العمؿ أكثر ملائمة لإظيار المكاىب كصقميا .25
 0.000* 578. اعر الإنجاز بيف فئة المكىكبيفتقكـ الجامعة بتطكير الثقة بالنفس كالدافعية كمش .26
 0.000* 613. تسخر الجامعة لممكىكبيف المكارد المتاحة لتعزيز القدرة عمى الإبداع كضماف بقائيـ .27
 0.000* 557. تيتـ الجامعة بالمسار الكظيفي لممكىكبيف ككسيمة لتحسيف أدائيـ .28
 0.000* 718. قيادية في الجامعة لممكىكبيف تعطي الجامعة الأكلكية لشغؿ المناصب ال .29

  .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

       التميز المؤسسي   الثالثصدؽ الاتساؽ الداخمي لأبعاد المحكر  3.3

  التميز في تقديـ الخدمة    الأكؿ لمبعدصدؽ الاتساؽ الداخمي  3.3.1

   البعد الأكؿفقرات ل صدؽ الاتساؽ الداخميمعاملات ف ( أ3332) الجدكؿخلاؿ  مف يتضِّح
حيث أف مستكل ، α≤ 1313معنكية  مستكل   جميعيا ذات لالة إحصائية عند التميز في تقديـ الخدمة

التي  جاؿكىذا يدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم ،1313الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
 البعد صادقان لماكبذلؾ يعتبر ، الأكؿ بعدلاتساؽ الداخمي لفقرات الف صدؽ اتنتمي ليا مما يعزز م

 كضع لقياسو.
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  التميز في تقديـ الخدمة  لبعد الأكؿ  ا لفقرات الاتساؽ الداخميمعاملات صدؽ : (11.4جدكؿ )

معامؿ  الفقرة رقـ
 لارتباطا

مستكل 
   الدلالة

 0.000* 699. اجات المجتمع المتنكعةتقكـ الجامعة بإجراء دراسة السكؽ لمتعرؼ عمى ح .1
 0.000* 840. تخضع عمميات تقديـ الخدمات المختمفة إلى التحسيف المستمر .2
 0.000* 713. تعتمد الجامعة الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة في تقديـ خدماتيا .3
 0.000* 723. تتسـ إجراءات تقديـ الخدمات بسرعة الإنجاز كجكدة عالية .4
 0.000* 702. فيد الجامعة مف نتائج تقييـ رضا المجتمع المحميتست .5
 0.000* 784. تراعي الجامعة الأبعاد الأخلاقية المتعمقة بخدمة المجتمع .6
 0.000* 820. تقدـ الجامعة خدماتيا إلى كافة المجتمع بعدالة كدكف تمييز .7

  .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *

   التميز المعرفي  الثاني   لمبعدصدؽ الاتساؽ الداخمي  3.3.2

 الثاني   البعد فقراتل صدؽ الاتساؽ الداخميمعاملات ( أف 3632) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح

حيث أف مستكل الدلالة  ،α≤ 1313معنكية  مستكل جميعيا ذات لالة إحصائية عند  التميز المعرفي
التي تنتمي ليا  جاؿدؿ عمى كجكد درجة عالية مف ارتباط الفقرات بالمكىذا ي ،1313لكؿ فقرة أقؿ مف 

 كضع لقياسو. البعد صادقان لماكبذلؾ يعتبر ثاني، ال بعدف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات المما يعزز م

     التميز المعرفي  البعد الثاني لفقرات الاتساؽ الداخميمعاملات صدؽ : (12.4جدكؿ )

 الفقرة رقـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

 0.000* 811. تقكـ الجامعة بتطكير كفاءات عاممييا لتحقيؽ الابداع كالتميز .1
 0.000* 750. تيتـ الجامعة بنشر ثقافة المعرفة .2
 0.000* 674. تيتـ الجامعة بالمشاركات بالمؤتمرات الداخمية كالخارجية .3
 0.000* 590. ريفتستفيد الجامعة مف تجارب كخبرات الأخ .4
 0.000* 835. تشجع الجامعة عممية التعمـ المستمر .5
 0.000* 758. يكجد بالجامعة نظاـ لتقييـ الأداء المعرفي .6
 0.000* 702. تكظؼ الجامعة البحث العممي لخدمة المجتمع .7

  .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *
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    التميز التكنكلكجي الثالث   لمبعدداخمي صدؽ الاتساؽ ال 3.3.3

   لثالثا البعد ( أف معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات31.4) الجدكؿ نتائج مف يتضِّح
حيث أف مستكل ، α ≤ 1313جميعيا ذات لالة إحصائية عند مستكل معنكية    التميز التكنكلكجي

التي  جاؿدرجة عالية مف ارتباط الفقرات بالم كىذا يدؿ عمى كجكد ،1313الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
، كبذلؾ يعتبر البعد صادقان لما لثثاال بعدتنتمي ليا مما يعزز مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات ال

 كضع لقياسو.

  التميز التكنكلكجي    لثالثا: معاملات صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات البعد (13.4جدكؿ )

 الفقرة رقـ
معامؿ 
 الارتباط

مستكل 
 الدلالة  

 0.000* 829. تحرص الجامعة عمى مكاكبة التطكرات التكنكلكجية الحديثة .1
 0.000* 873. تسعى الجامعة إلى امتلاؾ مكارد كقدرات تكنكلكجية متطكرة .2
 0.000* 844. تشارؾ الجامعة العامميف في تحديد نكعية التكنكلكجيا المستخدمة بالجامعة .3
 0.000* 690. نظاـ للاتصالات كتبادؿ المعمكمات بشكؿ فعاؿ  تطكر الجامعة .4
 0.000* 759. تحرص الجامعة عمى تطكير نظاـ المعمكمات الإدارية لتسييؿ العمؿ الجامعي .5
 0.000* 661. تكظؼ الجامعة التطكرات التكنكلكجية لخدمة المجتمع .6

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة    *

  (:Reliabilityثبات أداة الدراسة )ب. 
الثبات يختص بمدل الكثكؽ بالدرجات التي حصؿ عمييا مف تطبيؽ الاختبار بمعنى أف الدرجات 
أك النتائج يجب ألا تتأثر بالعكامؿ التي تعكد أخطاء الصدفة، فيك يعني دقة الاختبار أك اتساقو، ككما 

متتالية   مرات عدة تطبيقو أعيد إذاالنتائج تقريبان أـ معنى الثبات ىك  ضماف الحصكؿ عمى نفس 
كذلؾ يعني قمة تأثير عكامؿ الصدفة أك العشكائية، فيك يحدد الدقة التي تقيس  .(3: 2018)البحراكم، 

أم يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كؿ مرة يستخدـ فييا، أك ما ىي  بيا أداء أم شيء تقيسو  
كفي  (.2018،بحراكممراريتو عند تكرار استخدامو في أكقات مختمفة  )الدرجة اتساقو كانسجامو كاست

( لكؿ محكر كبعد Cronbach's Alpha Coefficient)ألفا كركنباخ ىذه الدراسة تـ استخداـ طريقة 
(، بينما  0.770،0.954)معامؿ ألفا كركنباخ بيف  قيـكذلؾ لقياس ثبات أداة الدراسة، حيث تراكحت 

كىذا يدؿ عمى الثبات العالي لمتغيرات الدراسة، كالجدكؿ  (،0.965ات الإستبانة )بمغت لجميع فقر 
 ( يكضح ذلؾ. 14.4)
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 الدراسة محاكر كأبعاد معامؿ ألفا كركنباخ لقياس ثباتنتائج اختبار (: 14.4جدكؿ )

 معامؿ ألفا كركنباخ عدد الفقرات البعد المحكر

 الأكؿ

 0.968 7 تحديد التكجو الاستراتيجي.
 0.929 7 .استثمار القدرات التنافسية

 0.939 7 .تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.958 7 .تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.941 7 .تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.979 35 أبعاد المحكر الأكؿ  القيادة الاستراتيجية 

 0.952 29 المحكر الثاني  إدارة المكاىب 

 الثالث
 0.872 7 .لتميز في تقديـ الخدمةا

 0.854 7 .التميز المعرفي
 0.870 6 .التميز التكنكلكجي

 0.921 20 أبعاد المحكر الثالث  التميز المؤسسي 
 0.965 84 معان  الاستبانة فقراتجميع 

 

( كجكد درجة مرتفعة مف الثبات في البيانات 15.4تشير النتائج السابقة المكضحة في جدكؿ )
 كىذا يعنى أف الثبات مرتفع كداؿ إحصائيا.  تي تـ جمعيا مف أفراد العينة الاستطلاعية،ال

ككف الباحث ي( قابمة لمتكزيع. ك 1تككف الإستبانة في صكرتيا النيائية كما ىي في الممحؽ )بذلؾ ك 
عمى ثقة تامة بصحة الإستبانة كصلاحيتيا  استبانة الدراسة مما يجعموقد تأكد مف صدؽ كثبات 

كعميو يمكف الاعتماد عمييا كتحميميا كتفسير نتائجيا كتعميميا  كاختبار فرضيات الدراسةلتحميؿ النتائج 
  عمى مجتمع الدراسة.

  Normality Distribution Test)) ان: التكزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسةثامن

 الأكؿ النػػكع ،الفرضػػيات لاختبػػار الإحصػػائية تراالاختبػػا مػػف نػػكعيف الإحصػػائيكف يسػػتخدـتػػـ 
 Non) اللامعمميػػة اتر الاختبػػا الثػػاني كالنػػكع،  (Parametric Tests) المعمميػػة اتر الاختبػػا

Parametric Test)  ادر المػ لمبيانػات الطبيعػي التكزيػع شػرط المعمميػة اتر الاختبػا لاسػتخداـ كيشػترط 
 فػي المعمميػة اتر للاختبػا بػديؿك اللامعمميػة اتر الاختبػا تسػتخدـ بينمػا عمييػا، الإحصػائية اتر الاختبػا اءر إج

 يقػؿ التػي الصػغيرة العينػات حػاؿ فػي فقػط يكػكف ذلػؾ كلكف لمبيانات الطبيعي التكزيع شرط تحقؽ عدـ حاؿ

 التكزيػع شػرط عػف التخمػي يمكػف مفػردة (30) عػف حجميا يزيد التي العينات بينما مفردة،  (30)عف حجميا
  (Norman, 2010)تكصػؿ كمػا( 11:2007 ،أمػيف (مركزيػةال النيايػة نظرية تقره لما ان كفق كذلؾ الطبيعي

 حجػـ عػف النظػر بغػض الخماسػي ليكػرت مقيػاس بيانػات مػع المعمميػة اتر الاختبػا اسػتخداـ يمكػف أنػو إلػى

 .لا أـ الطبيعي التكزيع تتبع البيانات عف إذا ما كانتك  العينة
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 عػف النظػر بغػض ذكػرىـ السػابؽ فلمسػببي ان كفقػ المعمميػة اتر الاختبػا اسػتخداـ سػيتـ اسػةر الد ىػذه كفػي
  ((K-S ؼسػػمر نػػك  - اختبػػار ككلمجػػكركؼ، بالإضػػافة إلػػى نتػػائج اسػػتخداـ تالطبيعػػي لمبيانػػا التكزيػػع

Kolmogorov-Smirnov Test  ،لاختبػػار مػػا إذا كانػػت البيانػػات تتبػػع التكزيػػع الطبيعػػي مػػف عدمػػو
 (.33.4في جدكؿ )ككانت النتائج كما ىي مبينة 

 التكزيع الطبيعيكضح نتائج اختبار ي:  (15.4جدكؿ )
 القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار البعد المحكر

 الأكؿ

 .تحديد التكجو الاستراتيجي

 .استثمار القدرات التنافسية

 .تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم

 .تعزيز الثقافة التنظيمية

 .يذ رقابة تنظيمية متكازنةتنف

   القيادة الاستراتيجية أبعاد المحكر الأكؿ  
   ادارة المكاىب المحكر الثاني  

 الثالث
 التميز في تقديـ الخدمة.

 .التميز المعرفي
 .التميز التكنكلكجي

 التميز المؤسسي   محكر الثالث  أبعاد ال
 جميع مجالات الاستبانة

 

مستكل مف  أكبر (.Sig)( أف القيمة الاحتمالية 33.4النتائج المكضحة في جدكؿ ) مف يتضِّح
تـ استخداـ  حيثيتبع التكزيع الطبيعي  مجالاتال يذهكبذلؾ فإف تكزيع البيانات ل 0.05الدلالة 
 فرضيات الدراسة. لتحميؿ البيانات كاختبار بارات المعممية الاخت

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةتاسعان 
 Statisticalبتفريغ كتحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي  لقد قاـ الباحث

Package for the Social Sciences  (SPSS)التالية ائيةاستخداـ الاختبارات الإحص ، كتـ: 

 .الدراسة عينةكصؼ ل (:Frequencies & Percentages) لنسب المئكية كالتكراراتا  .4

مفردات الدراسة عمى الفقرات  تلمعرفة مدل ارتفاع أك انخفاض استجابا المتكسط الحسابي  .2
كالانحراؼ المعيارم: لمتعرؼ عمى مدل انحراؼ استجابات  .ةكأبعادىا كالمحاكر الرئيس

دراسة لكؿ فقرة مف الفقرات عف كسطيا الحسابي، جانب المحار أبعادىا، فكمما مفردات ال
كالكزف النسبي: لاختبار  اقتربت قيمنو مف الصفر تركت الاستجابات كانخفض تشتتيا،
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( التي تعبر عف 3متكسطات الاجابات عمى فقرات كأبعاد كمحاكر الاستبانة حكؿ القيمة )
  الدرجة الحيادية.

 ( لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.Cronbach's Alpha) كركنباخ اختبار ألفا  .1

لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنكؼ - اختبار ككلمجكركؼ .2
 .كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو

( لقياس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسكف )  .3
الباحث لحساب الاتساؽ  كقد استخدـ .دراسة العلاقة بيف متغيريفذا الاختبار عمى يقكـ ى
 .المجالاتللاستبانة ككذلؾ لدراسة العلاقة بيف  كالصدؽ البنائي الداخمي

( لمعرفة ما إذا كانت متكسط درجة الاستجابة قد T-Test) في حالة عينة كاحدة Tاختبار  .4
أـ زادت أك قمت عف ذلؾ. كلقد استخدـ الباحث  1كىي   الحياد  الدرجة المتكسطة ىكصمت إل

 لمتأكد مف دلالة المتكسط لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.

( لمعرفػة مػا إذا كػاف ىنػاؾ Independent Samples T-Testفػي حالػة عينتػيف ) Tاختبػار  .5
 ذات دلالة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة.  تفركقا

 .(Linear Regression- Model Simple) البسيط خطيالانحدار النمكذج  .6

 (.Linear Regression- Model Multipleنمكذج تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد ) .7
لمتحقؽ مف كجكد الدكر الكسيط، ككذلؾ لمتأكد مف قكة    Phath Analysisتحميؿ المسار .31

 النمكذج الذم كضعو الباحث.

( لمعرفة ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم .33
 ما إذا كاف ىناؾ فركقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلاث مجمكعات أك أكثر مف البيانات. 

 
 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامظ

تحليل البياىات واختباز فسضيات 

 الدزاضة ومياقػتها
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  :مقدمة
كيتضمف الفصؿ  ،بار فرضيات الدراسةكاخت الدراسة، تحميؿ بياناتيتضمف ىذا الفصؿ عرضان ل

كالتي تـ التكصؿ إلييا مف  الاستبانةأبرز نتائج  الكصؼ الإحصائي لمجتمع الدراسة، كأيضان استعراض
؛ (SPSS)استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية الاستبانة ب خلاؿ تحميؿ فقرات

في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز القيادة الاستراتيجية كدكرىا بيدؼ التعرؼ عمى 
كالحصكؿ عمى النتائج الدراسة كتحميميا التي يتـ عرضيا في ىذا  ،المؤسسي في الجامعات الفمسطينية

  . الفصؿ

 ؽ البيانات الأكلية:فالكصؼ الإحصائي لأفراد عينة الدراسة ك أكلان: 
 كالسمات الخصائص كفؽ دراسةال عينةل الإحصائي المجتمع الكصؼ خصائص تحميؿ يتضمف
 الشخصية: كالسمات الخصائص كفؽ مجتمع الدراسة لنتائج عرض يمي كفيما الشخصية،

 (الجنسأفراد العينة حسب )تكزيع  -1
 (الجنسأفراد العينة حسب )تكزيع : (1.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد الجنس
 71.4 335 ذكر
 28.6 134 أنثى

 100.0 469 المجمكع
 

الجامعات في  المكظفيف( مف عينة الدراسة مف %71.4نسبتو ) ما( أف 1.5)بيف الجدكؿ رقـ ي
  .( ىـ مف الإناث%28.6بينما ما نسبتو ) مف جنس الذككر، الفمسطينية

ىذه النتيجة المرتفعة نسبيان لصالح الذككر مقارنة مع النسبة لعدد الإناث كىي الباحث  عزككي
بكظيفو  ؽرصة الحصكؿ عمى المؤىلات العممية العميا التي تؤىؿ للالتحا%( أف مف أتاح ليـ ف28.6)

تيحت ليـ فرص استكماؿ أفي الجامعات الفمسطينية لمذككر أعمى مف الإناث، فالقميؿ مف الإناث التي 
لى قطاع ازة مف ناحية، كالقمؽ  دراسة الماجستير كالدكتكراه خارج فمسطيف، نظران لصعكبة السفر مف كا 

العكامؿ الثقافية تاب الأىؿ مف سفر البنت إلى الخارج، كالتحفظ لدل بعض الأىالي بسبب التي ين
   .مف ناحية أخرل السائدة في المجتمع الفمسطيني
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 تكزيع عينة الدراسة حسب الجامعة التي يعمؿ بيا - -2
  (الجامعة التي يعمؿ بياأفراد العينة حسب )تكزيع : (2.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد ؿ بيا الجامعة التي يعم
 39.4 185 الجامعة الإسلامية
 19.8 93 جامعة الأزىر
 30.3 142 جامعة الأقصى
 10.5 49 جامعة فمسطيف

 100.0 469 المجمكع
 يعممكف في الجامعة الإسلامية مف عينة الدراسة (%39.4) ( أف ما نسبتو2.5)مف جدكؿ  يبيف

 (%10.5)بينما  ،يعممكف في جامعة الأقصى (%30.3، ك)زىريعممكف في جامعة الأ (%19.8ك)
    . يعممكف في جامعة فمسطيف

عاـ  حيث تأسستذلؾ لككف الجامعة الإسلامية ىي الأقدـ نشأة في قطاع ازة  يعزك الباحثك 
ـ، كالأحدث جامعة 2000 عاـ ـ، كجامعة الأقصى1991عاـ تأسست ـ، بينما جامعة الأزىر 1978
ـ، كمف ذلؾ يككف الجامعة الأقدـ تقدـ خدمات تعميمية أكثر، كبيا عدد 2005 عاـ فمسطيف

أكبر مف الجامعات الأحدث مما كاف  التخصصات كالبرامج المختمفة كأعداد الطمبة في كؿ برنامج
 لمجامعة الإسلامية أف تحظى بالعدد الأكبر مف المكظفيف.  

 أفراد العينة حسب )الفئة العمرية(تكزيع  -3
 أفراد العينة حسب )الفئة العمرية(تكزيع : (3.5جدكؿ )

 

 النسبة المئكية % العدد الفئة العمرية
 25.4 119 سنة 30أقؿ مف 

 40.3 189 سنة 40سنة إلى أقؿ مف  30مف 
 22.4 105 سنة 50سنة إلى أقؿ مف  40مف 

 11.9 56 سنة فأكثر 50
 100.0 469 المجمكع

 30فئتيـ العمرية أقؿ مف  الدراسة مف عينة (%25.4)تو أف ما نسب( 3.5)يبيف الجدكؿ رقـ 
تتراكح فئتيـ  (%22.4، ك)سنة 40سنة إلى أقؿ مف  30تتراكح فئتيـ العمرية مف  (%40.3، ك)سنة

 . سنة فأكثر 50فئتيـ العمرية  (%11.9) بينما ،سنة 50سنة إلى أقؿ مف  40العمرية مف 

اكزت فئػػػة تجػػػىػػػـ مػػػف الجامعػػػات الفمسػػػطينية يف فػػػي ىػػػذه النتيجػػػة أف معظػػػـ العػػػامم يعػػػزك الباحػػػثك 
سػػػنة ىػػػذا يرجػػػع إلػػػى قمػػػة  30، كمػػػا أف قمػػػة عػػػدد مػػػف تقػػػؿ أعمػػػارىـ عػػػف سػػػنة( 30الشػػػباب )أقػػػؿ مػػػف 
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التكظيؼ في السنكات الأخيرة نظران لمظركؼ السياسية المرتبطة بالانقساـ السياسي، أيضان طبيعة العمؿ 
طبيعة كظػائؼ الجامعػة سػكاء فػي خدمػة المجتمػع كالبحػث ان ليحتاج إلى خبرات كبيرة نظر الجامعات في 

عاـ ككف أعمار الجامعػات ليسػت  50كما أف الأقؿ فئة مف ىـ أكبر مف   العممي كالإعداد الأكاديمي،
كبيرة ليككف بيا عػدد كبيػر مػف ىػذه الفئػات، فالجامعػات الفمسػطينية تعتبػر فتيػة مقارنػة بجامعػات أخػرل 

 . دكليةفي الدكؿ العربية أك ال

 أفراد العينة حسب )المؤىؿ العممي(تكزيع  -4
 أفراد العينة حسب )المؤىؿ العممي(تكزيع : (4.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد المؤىؿ العممي
 4.7 22 دبمكـ فأقؿ
 24.9 117 بكالكريكس
 39.2 184 ماجستير
 31.2 146 دكتكراه
 100.0 469 المجمكع

مػػػف عينػػػة الدراسػػػة مػػػؤىميـ العممػػػي دبمػػػكـ فأقػػػؿ،  (%4.7)ف مػػػا نسػػػبتو أ( 4.5)يبػػػيف الجػػػدكؿ رقػػػـ 
 (%31.2)بينمػػػػا  ،مػػػػؤىميـ العممػػػػي ماجسػػػػتير (%39.2، ك)مػػػػؤىميـ العممػػػػي بكػػػػالكريكس (%24.9ك)

 . مؤىميـ العممي دكتكراه

بدرجػػػة كبيػػػرة بػػػدرجتي  مػػػرتبط ةالعمػػػؿ فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطيني أفىػػػذه النتيجػػػة  يعػػػزك الباحػػػثك 
، كأف العمػؿ دبمػكـ كبكػالكريكس أقػؿمػف حممػة مؤىػؿ  الجامعات لممػكظفيفجة كحا، دكتكراهكال ماجستيرال

 ،مػف ناحيػة كفقػان لكظػائؼ الجامعػةعممية الماجستير كالدكتكراه اير مجػدم لمف ىـ أقؿ مف المؤىلات ال
العمميػة  لمف ىػـ أقػؿ مػف المػؤىلات الجامعات لمعمؿ في مكظفيفأماـ ال كالمطمكبة كقمة الفرص المتاحة

 .سعيان لتحقيؽ تميز الأداءبالمؤىلات العميا بتطكير ككادرىا  جامعاتككذلؾ اىتماـ ال أقؿ،

 )سنكات الخدمة( أفراد العينة حسبتكزيع  -5
 أفراد العينة حسب )سنكات الخدمة(تكزيع : (5.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد سنكات الخدمة كمدة العمؿ
 23.7 111 سنكات 5أقؿ مف 

 36.0 169 سنكات 10أقؿ مف  -سنكات 5مف 
 24.9 117 سنة 15أقؿ مف  -سنكات 10مف 

 15.4 72 سنة فأكثر 15
 100.0 469 المجمكع
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 5مػػف عينػػة الدراسػػة سػػنكات خػػدمتيـ أقػػؿ مػػف  (%23.7) أف مػػا نسػػبتو( 5.5)يبػػيف الجػػدكؿ رقػػـ 
 (%24.9، ك)سػػػنكات 10 سػػػنكات إلػػػى أقػػػؿ مػػػف 5تتػػػراكح سػػػنكات خػػػدمتيـ مػػػف  (%36.0، ك)سػػػنكات

 15سػػنكات خػػدمتيـ  (%15.4)بينمػػا  ،سػػنة 15سػػنكات إلػػى أقػػؿ مػػف  10تتػػراكح سػػنكات خػػدمتيـ مػػف 
   .سنة فأكثر

ذكم سػنكات خدمػة كمػدة  الجامعػات الفمسػطينيةفػي  مػكظفيفأف قمة عػدد ال إلىكيعزك الباحث ذلؾ 
قتصػادية الصػعبة ظػران للأكضػاع الاقمة فتح المجاؿ لكظائؼ جديدة نل سنكات ذلؾ يعكد 5عمؿ أقؿ مف 

الانقسػاـ السياسػي، كمػا أف أكثػر أفػراد العينػة جػاءت التي يعيشيا المجتمع الفمسطيني في ازة كسمبيات 
التحقػكا  مػكظفيفذلػؾ لأف ىػؤلاء السػنة(  15سنكات إلى أقؿ مف  5تتراكح بيف ) لمف ىـ سنكات الخدمة

كمػا زالػكا فػي أعمػاليـ، كمػا يتضػح مػف الجػدكؿ أف  رةليسػت بقصػيمنػذ فتػرة زمنيػة  الجامعػاتلمعمؿ فػي 
سػنة فػأكثر قميمػة لأف ذلػؾ مػرتبط  بػالعمر  15لمػف ىػـ فػي فئػة حسػب سػنكات الخدمػة  مكظفيفتكزيع ال

الزمني لمجامعات الفمسطينية كمف بقي مف المكظفيف عمى رأس عممو، كما أف نتائج الجدكؿ تشػير إلػى 
عػاملان  -فػي نظػر الباحػث –ية المشار إلييػا فػي الجػدكؿ، كىػذا يعػد قد شممت جميع الفئات الزمن العينة

إيجابيػػان يسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ الدقػػة فػػي النتػػائج التػػي تتكصػػؿ إلييػػا الدراسػػة أفضػػؿ ممػػا لػػك كانػػت سػػنكات 
 الخبرة مختصرة في فئة زمنية معينة.  

 )المسمى الكظيفي( أفراد العينة حسبتكزيع  -6
 ينة حسب )المسمى الكظيفي(أفراد العتكزيع : (6.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد المسمى الكظيفي
 0.4 2 رئيس الجامعة

 0.8 4 نائب رئيس الجامعة
 2.6 12 عميد كمية

 2.1 10 نائب عميد كمية
 41.2 193 محاضر أكاديمي
 5.8 27 رئيس قسـ أكاديمي

 3.4 16 مدير دائرة
 2.8 13 رئيس قسـ ادارم

 40.9 192 ادارم
 100.0 469 المجمكع

تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المسمى الكظيفي، حيث يلاحظ أف ( 6.5)يبيف الجدكؿ رقـ 
مػف عينػة الدراسػة مسػماىـ الػكظيفي الػذم يعممػكف بػو رئػيس الجامعػة،  (%132) أف مػا نسػبتوما نسػبتو 

 (%2336، ك)د كميػػػةنائػػػب عميػػػ (%633، ك)عميػػػد كميػػػة (%634، ك)نائػػػب رئػػػيس الجامعػػػة (%1.6ك)
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رئػػػيس قسػػػػـ  (%636، ك)مػػػػدير دائػػػرة (%132، ك)رئػػػػيس قسػػػـ أكػػػاديمي (%336، ك)محاضػػػر أكػػػاديمي
 . مسماىـ الكظيفي ادارم (%2137) بينما ،ادارم

 دكرطبيعػة ذلػؾ ل محاضػر أكػاديمي عػدد أفػراد عينػة الدراسػة فػي كظيفػةالزيػادة فػي  كيعزك الباحػث
عػػػػدادى ةالأكاديميػػػػ الجامعػػػة الرئيسػػػػي فػػػي تنفيػػػػذ البػػػرامج أكاديميػػػان كمينيػػػػان لأدكارىػػػػـ  ـكتػػػػدريس الطمبػػػة كا 

التعيينػػػػات . كمػػػػا أف ىػػػػذه النسػػػػب مػػػػف العينػػػػة متكافقػػػػة مػػػػع آخػػػػر المجتمػػػػع كمؤسسػػػػاتوالمسػػػػتقبمية فػػػػي 
 .   كؿ جامعةفي الإدارية كالمالية  ائرة الشؤكفدكفقان لإحصائية  كالتسكينات

 (معةطبيعة الجا) أفراد العينة حسبتكزيع  -7
 (طبيعة الجامعةأفراد العينة حسب )تكزيع : (7.5جدكؿ )

 النسبة المئكية % العدد طبيعة الجامعة
 30.3 142 حككمية
 59.3 278 أىمية
 10.4 49 خاصة
 100.0 469 المجمكع

 

 مػػػف عينػػػة الدراسػػػة طبيعػػػة جػػػامعتيـ حككميػػػة، (%30.3) أف مػػػا نسػػػبتو( 7.5)يبػػػيف الجػػػدكؿ رقػػػـ 
   .طبيعة جامعتيـ خاصة (%10.4) بينما ،جامعتيـ أىميةطبيعة  (%59.3ك)

أف عدد المكظفيف في الجامعات الأىمية الأكبر كذلؾ لأف كؿ جامعتي )الإسلامية،  كيعزك الباحث
كالأزىر( جامعات أىميػة كىػـ مػف جامعػات مجتمػع الدراسػة كمػا أنيػـ أكبػر جػامعتيف بالمقارنػة بالجامعػة 

صػػى، كتشػػير النتػػائج أف قمػػة عػػدد المػػكظفيف فػػي جامعػػة فمسػػطيف ككنيػػا الحككميػػة الكحيػػدة جامعػػة الأق
 .  الجامعة الخاصة الكحيدة في مجتمع الدراسة كعمرىا الزمني حديث فعدد مكظفييا جاء بالنسبة الأقؿ

 ثانيان: نتائج تحميؿ مجالات الاستبانة كأبعادىا.
  تيجيةالقيادة الاسترا تحميؿ النتائج المتعمقة بأبعاد فقرات   -1

 ( النتائج المتعمقة بالبعد الأكؿ )تحديد التكجو الاستراتيجي -أ

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كالكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
 (.8.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة
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  كجو الاستراتيجي تحديد التممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي    (8.5جدكؿ )

المتكسط  فقرةال #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

يحرص القادة عمى كضع رؤية لمجامعة  1
مرتفع  1 42.92 85.46 0.64 4.27 تتسـ بالكضكح كالتماسؾ

 0.000 جدا

اة الرؤية يتـ تحديد الأكلكيات عند صيا 2
 0.000 مرتفع 3 35.04 81.62 0.67 4.08 المستقبمية لمجامعة

 0.000 مرتفع 6 24.00 79.32 0.87 3.97 يشارؾ القادة العامميف عند كضع الرؤية 3

يضع القادة تكاري  محددة لتجسيد الرؤية  4
 0.000 مرتفع 4 27.17 80.38 0.81 4.02 عمميان 

 0.000 مرتفع 2 35.04 81.75 0.67 4.09 الكضكحتتميز رسالة الجامعة بالدقة ك  5

يحرص القادة عمى نشر الرسالة بيف  6
 0.000 مرتفع 5 25.43 79.66 0.84 3.98 العامميف لتحفيزىـ عمى تحقيؽ الأىداؼ

يكجد أىداؼ رئيسية طكيمة الأجؿ تحدد  7
 0.000 مرتفع 7 27.41 78.81 0.74 3.94 النتائج النيائية المطمكب التكصؿ إلييا

 0.000 مرتفع  43.34 80.98 0.52 4.05 الدرجة الكمية لمبعد الأكؿ

 مكظفيفلم  تحديد التكجو الاستراتيجي  ( المقاييس الكصفية لفقرات البعد الأكؿ6.5يكضح الجدكؿ )
( التي 3( فقرات، حيث نجد أف الفقرة )5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي 

 ، احتمت المرتبة الأكلى يحرص القادة عمى كضع رؤية لمجامعة تتسـ بالكضكح كالتماسؾتنص عمى  
%(، كيشير ذلؾ 63.24( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2365يساكم ) كذلؾ بمتكسط حسابي

  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة. بشدةمكافقة إلى كجكد درجة 

دراكيـ لأىميتيا كالتي تساىـ  ذلؾ إلى اىتماـ كيعزك الباحث القيادة بضركرة كجكد رؤية لمجامعة كا 
بشكؿ إيجابي في تطكير الأداء كالأدكار المستقبمية لمجامعة، كحيث ىذا الاىتماـ المرتفع بكجكد رؤية 
كاضحة كمتماسكة كاف الالتزاـ مف قبؿ القيادة بتحقيؽ المعايير التي ليا أثر متنامي في الحفاظ عمى 

الجامعة كمكاكبة التطكرات العممية كالمستجدات العصرية، كنيؿ ثقة المجتمع الفمسطيني برؤيتيا  مكانة
ضافة إلى ىذا بالإ تقدمة مف خدمات مف خلاؿ تحقيؽ كظائفيا )العممية كالبحثية كالمجتمعية(. بمامف 

ه حيث أف معظـ ىذ جامعاتكجكد رؤية تـ كضعيا في ضكء خطة استراتيجية كاضحة لتمؾ ال
  تمتمؾ خطة استراتيجية مكتكبة. جامعاتال

( التي تنص 5كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
جاءت في   يكجد أىداؼ رئيسية طكيمة الأجؿ تحدد النتائج النيائية المطمكب التكصؿ إليياعمى  

 %(،56.63( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية1372)يساكم  حسابيالمرتبة الأخيرة كذلؾ بمتكسط 
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عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة مكافقة كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة  كبالراـ مف ذلؾ النتيجة مقبكلة،
  الدراسة.

المبحكثة كخصكصان  بالجامعاتعدـ الاستقرار في البيئة الخارجية المحيطة  كيعزك الباحث ذلؾ إلى
نظران لظركؼ الحصار الخانؽ مف قبؿ الاحتلاؿ الإسرائيمي  ءالأسكادية كالتي تيعد ىي البيئة الاقتصا

التخكفات  ، مما رفع مف مستكلكظركؼ الانقساـ الفمسطيني الذم ييعاني منو قطاع ازة منذ سنكات
تكقع سمبان عمى ما ىك مىذا ؤثر يالتي يضعيا القادة في تحديد النتائج النيائية كفؽ المطمكب، مما قد 

كالتي  مف نتائج قد لا تتلاءـ مع اتجاىات كرؤية القيادة مف حيث النكعية كالكفاءة كمصالح الجامعة
 .يعتبر تحقيقيا بمثابة انجاز ليـ

 2313)   يساكمتحديد التكجو الاستراتيجي   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
الجامعات في  مكظفيفجة مكافقة مف قبؿ ال%(، كىي تعبر عف در 61.76( كبكزف نسبي )3مف

لمتحقؽ مف  (Tفي محافظات ازة عمى فقرات البعد الأكؿ، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار) الفمسطينية
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت 1أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيادة جكىرم كذات دلالة 1ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

 ، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد الأكؿ  1313إحصائية عند مستكل 

يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ   تحديد التكجو الاستراتيجي
    .    تحديد التكجو الاستراتيجي في محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفال

النتيجة في كجكد مكافقة مرتفعة لدل أفراد عينة الدراسة عمى فقرات البعد الأكؿ مف  كيعزك الباحث 
إلى جيكد القيادة عمى ممارسة دكرىا الفعاؿ بما تقكـ بو مف خطط  تكجو الاستراتيجيتحديد ال خلاؿ

كبرامج كسبؿ سكاء أكانت مف داخؿ الجامعة أك خارجيا بكفاءة كاقتدار، كبالتالي انعكاس ذلؾ عمى 
مبو درجة مكافقة أفراد عينة الدراسة عمى الفقرات الكاردة في بعد تحديد التكجو الاستراتيجي كما يتط

البعد مف إمكانيات كقدرات تستطيع القيادة تكفيرىا كتخطي الصعاب كالبحث عف الاختيار الأفضؿ 
 دائمان.

، الطائي كأبػك ردف(، كدراسة )2018، عبد المالؾكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
نتائجيػا ( التػي أظيػرت Jooste & Fourie, 2009(، كدراسػة )Lear, 2012(، كدراسػة )2018

عػزك الباحػث ذلػؾ إلػى التغيػرات البيئيػة يك درجة مكافقة كبيػرة عمػى مجػاؿ  تحديػد التكجػو الاسػتراتيجي ، 
المبحكثة بزيادة الاىتماـ بامتلاؾ تكجيات  جامعاتالديناميكية التي تمزـ القيادات الإدارية العميا في ال

  .كتصكرات كاضحة تحدد مسارىا نحك تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية
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 Wiraporn et ،(6133 ،الفرجػػػاني)بينمػػػا اختمفػػػت ىػػػذه النتػػػائج مػػػع بعػػػض الدراسػػػات كدراسػػػة 

al,2014))،  ،أك  ة متكسػطةرجػمكافقة بدنتائجيا درجة التي أظيرت  ،(6136،ثابت) (،2014)جكىرة
 ،ييجتحديػد التكجػو الإسػترات فيما يخػص ةالإستراتيجيلقيادة ابيف أفراد عينة الدراسة حكؿ دكر  منخفضة

إلػى اخػتلاؼ طبيعػة المجتمعػات التػي طيبقػت عمييػا الدراسػات، كعػدـ بػذؿ الجيػد  عزك الباحث ذلػؾيك 
المطمػػكب مػػف قبػػؿ قػػادة المؤسسػػات المبحكثػػة لإقنػػاع مكظفييػػا بتكجياتيػػا الاسػػتراتيجية ككسػػب كلائيػػـ 

 لتصكراتيا كرؤيتيا.

  (يةاستثمار القدرات التنافسالنتائج المتعمقة بالبعد الثاني ) -ب

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
 (.9.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة

   استثمار القدرات التنافسية ( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   9.5جدكؿ )

المتكسط  فقرات #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

لكزف ا
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

يكجد أنظمة معمكمات كاتصالات تساعد  1
مرتفع  1 32.75 83.41 0.77 4.17 في اتخاذ القرارات

 0.000 جدا

يعمؿ القادة عمى تشجيع كتحفيز العامميف  2
 0.000 مرتفع 7 26.87 77.91 0.72 3.90 عمى الابتكار كالإبداع في العمؿ

تمتمؾ الجامعة مكارد كقدرات تكنكلكجية  3
 0.000 مرتفع 5 23.04 79.02 0.89 3.95 متطكرة

4 
يكجد تعزيز لمفاىيـ الابتكار كالإبداع 
كتسجيؿ براءات الاختراع كالابتكارات 

 لصالح الجامعة
 0.000 مرتفع 6 24.85 78.51 0.81 3.93

كيؿ يسعى قادة الجامعة إلى تكفير التم 5
 0.000 مرتفع 4 26.22 79.23 0.79 3.96 الكافي لتنفيذ مشركعات ابتكارية جديدة

يتـ الاستفادة مف المعرفة المتراكمة في  6
 0.000 مرتفع 3 28.32 79.45 0.74 3.97 أعماؿ الجامعة

يشجع قادة الجامعة العامميف عمى البحث  7
 0.000 مرتفع 2 29.75 81.49 0.78 4.07 كالتطكير

 0.000 مرتفع  39.63 79.86 0.54 3.99 درجة الكمية لمبعد الثانيال

  استثمار القدرات التنافسية   لمقاييس الكصفية لفقرات البعد الثاني( ا7.5يكضح الجدكؿ )
( فقرات، حيث نجد أف الفقرة 5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي مكظفيف لم
 ، احتمت المرتبة أنظمة معمكمات كاتصالات تساعد في اتخاذ القراراتيكجد ( التي تنص عمى  3)
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%(، كيشير 61.23( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2335يساكم ) الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابي
 عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة ذلؾ إلى كجكد درجة 

الفمسطينية بتكفير ف اىتماـ القيادة العميا في الجامعات أ إدراؾ أفراد العينة كيعزك الباحث ذلؾ إلى
كخصكصان  جامعةمف شأنيا أف تيساىـ في ضماف نجاح كاستمرارية عمؿ ال كاتصالاتأنظمة معمكمات 

 محافظاتفي ظؿ بيئة الأعماؿ الديناميكية المعاصرة كالمنافسة الشديدة في بيئة العمؿ الأكاديمي في 
ءة تبادؿ المعمكمات كزيادة القدرة عمى اتخاذ القرارات بيف كافة المكظفيف لرفع كفامف ناحية، ك  ازة

 تكفير نظاـ اتصالاتل أف قيادة الجامعة تسعىمف ناحية أخرل، كما كيرل الباحث  المتخصصيف
بما يساعد عمى تحقيؽ أيان كاف مكانة كظيفتيـ للاستفادة مف كفاءة المكظفيف كفقان لطبيعة مؤىلاتيـ في 

 لجامعة مف خلاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات المناسبة. أىداؼ ا

( التي تنص 6كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
المرتبة جاءت في   يعمؿ القادة عمى تشجيع كتحفيز العامميف عمى الابتكار كالإبداع في العمؿ عمى  

%(، كيشير 55.73( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية1371يساكم ) بيحساالأخيرة كذلؾ بمتكسط 
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة ذلؾ إلى كجكد درجة 

في  لممكظفيف تقديـ الحكافزة عمى القياد كقدرةالإمكانات المادية كالمالية عزك الباحث ذلؾ إلى قمة ي
ظػؿ الحصػار الخػانؽ الصػعبة فػي  لمظػركؼ الماليػة أساسػيبشػكؿ الفمسطينية كذلػؾ يرجػع  جامعاتال

في الكقت الحالي في  انخفاض معدؿ الانفاؽ عمى البحث العممي، بالإضافة إلى ازة محافظات عمى
 الجامعات.

 1377)   يساكماستثمار القدرات التنافسية   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
الجامعات في  مكظفيف%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال57.64( كبكزف نسبي )3مف

لمتحقؽ مف  (T، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار)الثانيفي محافظات ازة عمى فقرات البعد  الفمسطينية
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت 1أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313لة إحصائية عند مستكل جميعيا ذات دلا
( زيادة جكىرم كذات دلالة 1ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

   ثاني، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد ال1313إحصائية عند مستكل 
  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ  ثمار القدرات التنافسيةاست
   .استثمار القدرات التنافسية  في محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفال

 ياتمكانلااعمى تكفير الحالية  قدرة الجامعات الفمسطينية ضعؼكيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى 
كتفضيؿ القيادة الحالية  ،استثمار القدرات التنافسيةك  المالية التي تتيح فرص التجريب كالابتكار كالابداع
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 العامميف قدراتكعدـ الثقة ب في ظؿ الظركؼ الصعبة في المجتمع الفمسطيني، أسمكب القيادة التقميدية
جراء بحكث ك  بمشاريع تطكيرية المجازفة كعدـ الرابة في في العمؿ، الاستثمارمف حيث امكانية  ا 

المشاكؿ كما تتطمب تكمفة مالية كبيرة لا تستطيع القيادة الإيفاء بيا كتقتصر حاليان عمى التعامؿ مع 
      .يكاجو العمؿ مف أحداث طارئة تتطمب السرعة كالدقة في اتخاذ القرار كالتصرؼ

 ,Lea(، كدراسػػة )2018، دفالطػػائي كأبػػك ر كاتفقػػت ىػػذه النتػػائج مػػع بعػػض الدراسػػات كدراسػػة )
( التػي أظيػرت نتائجيػا 2012، إبػراىيـ(، كدراسػة )Jooste & Fourie, 2009(، كدراسػة )2016

عػزك الباحػث ذلػؾ إلػى اىتمػاـ القيػادات يك درجة مكافقػة كبيػرة عمػى مجػاؿ  اسػتثمار القػدرات التنافسػية ، 
منػاخ تنظيمػي ييعػزز مفػاىيـ الابتكػار المبحكثة بضركرة تػكفير  ةجامعات الفمسطينيالاستراتيجية في ال

 كالإبداع كييشجع عمى امتلاؾ قدرات كمؤىلات متميزة.

، (6116)المربع، ، كدراسة(6136، عبد المالؾبينما اختمفت النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
التي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة متكسطة عمى مجاؿ  استثمار القدرات  (6116 ،)الفانزكدراسة 

لتنافسية ، كما أظيرت الدراسة كجكد ضعؼ في أنظمة المعمكمات كالاتصالات المساعدة في اتخاذ ا
المبحكثة التي تمتمؾ ىيكؿ تنظيمي ييساعد عمى سيكلة  جامعاتعزك الباحث ذلؾ لطبيعة اليك القرارات، 

إلى ، بالإضافة الاتصاؿ كالحصكؿ عمى المعمكمات بسيكلة نظران لكجكد نظـ معمكمات محكسبة
مف  استثمار القدرات التنافسيةاختلاؼ بيئة العمؿ في الدراسات السابقة كسبؿ الدعـ التي تعزز مف 

 قبؿ القيادة العميا.

 (تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرمالنتائج المتعمقة بالبعد الثالث ) -ج

لمعرفػة  tة اختبػار تـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػ
 (.10.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة

  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   10.5جدكؿ )

 فقرات #
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

 الترتيب
درجة 
 المكافقة

القيمة 
 الاحتمالية

ؿ القادة عمى مشاركة العامميف بالدكرات يعم 1
27.2 80.72 0.82 4.04 التدريبية

 0.000 مرتفع 2 9

يؤمف القادة بأىمية الدكرات التدريبية في زيادة  2
24.0 77.70 0.80 3.88 الإنجاز كتطكير العمؿ

 0.000 مرتفع 4 2

يكفر القادة الإمكانات المادية المناسبة لتطكير  3
16.1 73.48 0.90 3.67 العامميف كالعمؿ

 0.000 مرتفع 7 3

يكجد سيناريكىات كاضحة لاستقطاب كاختيار  4
24.1 78.89 0.85 3.94 الكفاءات القادرة عمى الإبداع كالابتكار

 0.000 مرتفع 3 2
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 فقرات #
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

 الترتيب
درجة 
 المكافقة

القيمة 
 الاحتمالية

يتـ تزكيد العامميف بالمعارؼ كالميارات اللازمة  5
23.0 77.40 0.82 3.87 لأداء المياـ بكفاءة كفاعمية

فعمرت 5 3  0.000 

تكرـ الجامعة العامميف ذكم التقديرات العالية  6
27.7 81.41 0.84 4.07 في تقكيـ الأداء السنكم

 0.000 مرتفع 1 4

يتـ منح العامميف الصلاحيات اللازمة لإنجاز  7
ثبات قدراتيـ 23.4 77.06 0.79 3.85 أعماليـ كا 

 0.000 مرتفع 6 3

28.4 77.65 0.67 3.88 الدرجة الكمية لمبعد الثالث
 0.000 مرتفع  3

 

تنمية كتطكير الرأس الماؿ   لمقاييس الكصفية لفقرات البعد الثالث( ا31.5يكضح الجدكؿ )
( فقرات، حيث نجد أف 5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي مكظفيف لم  البشرم
 ، يرات العالية في تقكيـ الأداء السنكمتكرـ الجامعة العامميف ذكم التقد ( التي تنص عمى  4الفقرة )

( كبكزف نسبي 3مف ( )الدرجة الكمية2315يساكم ) احتمت المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابي
 عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة %(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 63.23)

لقيادة نحك تنمية الكفاءات التي لدييا مف مساعي اأفراد العينة ييدرككف أف كيعزك الباحث ذلؾ إلى 
المكظفيف، مف خلاؿ نتائج أعماليـ كفقان لتقارير الأداء، كىي بذلؾ تتيح مف فرص نقؿ الخبرة بيف 

مكانات كالذم مف  المكظفيف كنشر ثقافة جكدة العمؿ كالأداء المتمايز، شأنو أف يرفع مف قدرات كا 
جع أيضان إلى اىتماـ القيادة في خمؽ ركح الإبداع كالتميز كىذا ير  بشكؿ عاـ جامعاتفي ال مكظفيفال

لدل أصحاب الكفاءة كدعميـ كتشجيعيـ مف خلاؿ التكريـ كمف أجؿ تعميـ الخبرات كالمبادرات 
 الإبداعية.   

( التي تنص 1كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
المرتبة الأخيرة كذلؾ جاءت في   الإمكانات المادية المناسبة لتطكير العامميف كالعمؿ يكفر القادةعمى  

%(، كيشير ذلؾ إلى 51.26( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية1345يساكم ) حسابيبمتكسط 
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة كجكد درجة 

ضعؼ قدرة لعينة بكجكب تطكير رأس الماؿ البشرم إلا أف إدراؾ أفراد اإلى كيعزك الباحث ذلؾ 
تنفيذ خطط تدريب كتطكير عمى الإمكانات المالية كالمادية أثىرت سمبان القيادة فيما يمكف أف تقدمة مف 

ازة يصعب  تلممكظفيف متنكعة، ففي ظؿ الأزمات التي تمر بيا الجامعات الفمسطينية في محافظا
يزانيات الجامعة لتدريب العامميف كتطكير مياراتيـ كرفع مف مستكاىـ عمى القيادة أف تخصص مف م

   كتطكير أداءىـ كقدراتيـ بالشكؿ التي يتمناه المكظفيف في الكقت الحالي.
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   يساكم تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
الجامعات في  مكظفيفىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال%(، ك 55.43( كبكزف نسبي )3مف 1366)

لمتحقؽ مف  (T، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار)الثالثفي محافظات ازة عمى فقرات البعد  الفمسطينية
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت 1أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313ئية عند مستكل جميعيا ذات دلالة إحصا
( زيادة جكىرم كذات دلالة 1ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

   لثالث، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد ا1313إحصائية عند مستكل 
  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف ر الرأس الماؿ البشرم تنمية كتطكي

تنمية كتطكير الرأس الماؿ  في محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفقبؿ ال
  . البشرم

مف  البشرمتنمية كتطكير الرأس الماؿ كيعزك الباحث مف كجكد مكافقة لدل أفراد عينة الدراسة عمى 
قبؿ القيادة الاستراتيجية ذلؾ لكجكد بعض الفرص لمتدريب كتطكير المكظفيف لمكصكؿ إلى كفاءة عالية 
كصقؿ مياراتيـ بما تكفره مف إمكانات كمكارد كظركؼ متاحة كمناخ تنظيمي ملائـ لمعمؿ، كما تتبناه 

يـ سينعكس بدكف شؾ عمى مف برامج تساىـ في تحفيز المكظفيف كتفعيـ إلى بذؿ المزيد مف قدرات
لتحقيؽ الإبداع  رضاىـ الكظيفي، كترل القيادة أف ىذا سيزيد مف إنتاجيتيـ ككظائفيـ في نفس الكقت

لـ يصؿ إلى  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم كمف زيادة فعالية الجامعة كتميزىا ككؿ، ألا أف كالتميز
دلة لدل المكظفيف مف كجية نظرىـ كذلؾ المستكل المأمكؿ، كلـ يحظى بالأىمية الخاصة كالعا

 لمظركؼ المالية الصعبة التي تمر بيا لجامعات كالتكاليؼ المرتبطة بذلؾ.  

(، كدراسػة Lea, 2016(، كدراسة )2013كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )جكىرة، 
(، Jooste & Fourie, 2009(، كدراسػة )2015، الفرجػاني(، كدراسػة )2018، الطػائي كأبػك ردف)

عػزك الباحػث ذلػؾ يك التي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة كبيػرة عمػى مجػاؿ  تطػكير رأس المػاؿ البشػرم ، 
إلى اىتماـ القيادات الإدارية العميا بتطكير كصقؿ ميارات الكادر الكظيفي كذلؾ لاعتباره مف أصكؿ 

ا بشػكؿ مسػتمر سػعيان لامػتلاؾ المؤسسات المبحكثة التي يجب المحافظة عمييا كالعمػؿ عمػى صػيانتي
 قدرات كميزات تنافسية تيمكنيا مف المنافسة في سكؽ أعماليا.

( لاخػػػػتلاؼ مجتمػػػػع 2012)إبػػػػراىيـ،(، كدراسػػػػة 2013ثابػػػػت،كاختمفػػػػت نتػػػػائج الدراسػػػػة مػػػػع دراسػػػػة )
 الدراسة كبيئة عمؿ المؤسسة.
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 (تعزيز الثقافة التنظيميةالنتائج المتعمقة بالبعد الرابع ) -د

 tاسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كالانحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار تػػـ 
  (.11.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،لمعرفة درجة المكافقة

 

   تعزيز الثقافة التنظيمية( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   11.5جدكؿ )

المتكسط  الفقرة #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 لنسبيا

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

يشجع القادة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد  1
 0.000 مرتفع 1 38.30 82.81 0.65 4.14 بالجامعة

تحترـ القادة الأفكار الجديدة التي تسيـ في  2
 0.000 مرتفع 4 30.70 79.23 0.68 3.96 تطكر الجامعة

ى تعزيز المعتقدات يحرص القادة عم 3
 0.000 مرتفع 7 23.88 78.08 0.82 3.90 كالأعراؼ لدل العامميف بالجامعة

يعمؿ القادة عمى رفع الركح المعنكية  4
 0.000 مرتفع 5 27.43 79.06 0.75 3.95 لمعامميف بالجامعة

ييتـ القادة باف تسكد علاقات الكد  5
 0.000 مرتفع 2 32.65 81.75 0.72 4.09 كالاحتراـ بيف العامميف بالجامعة

يؤمف القادة باف الثقافة التنظيمية تؤثر عمى  6
 0.000 مرتفع 3 26.78 79.70 0.80 3.99 درجة التزاـ العامميف بالجامعة

يسعى القادة إلى نشر ثقافة تيدؼ إلى  7
 0.000 مرتفع 6 26.23 78.85 0.78 3.94 تمبية احتياجات الجامعة

 0.000 مرتفع  40.01 79.92 0.54 4.00 لرابعالدرجة الكمية لمبعد ا
 

مكظفيف لم  تعزيز الثقافة التنظيمية   لمقاييس الكصفية لفقرات البعد الرابع( ا33.5يكضح الجدكؿ )
( التي 3( فقرات، حيث نجد أف الفقرة )5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي 

 ، احتمت المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط لفريؽ الكاحد بالجامعةيشجع القادة العمؿ بركح اتنص عمى  
%(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 66.63( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2332يساكم ) حسابي
   عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة 

أىمية العمؿ الجماعي كأىمية يـ تتفالقيادة  بأف أفراد العينة يدرككف جيدان أف كيعزك الباحث ذلؾ
تكامؿ جيكد المكظفيف في كافة المستكيات الإدارية فييا، كما أف القيادة تكفر الكسائؿ المتنكعة التي 

 كالاحتراـفي ترسي  العلاقات التي تقكـ عمى الكد بيف المكظفيف، كخاصة  بركح الفريؽتخدـ العمؿ 
 .افظة عمى دعـ الثقافة التنظيميةفي المحكذلؾ لما تراه القيادة مف ضركرة يـ بين
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( التي تنص 1كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
المرتبة الأخيرة جاءت في   يحرص القادة عمى تعزيز المعتقدات كالأعراؼ لدل العامميف بالجامعةعمى  

%(، كيشير ذلؾ 56.16( كبكزف نسبي )3مف ية( )الدرجة الكم1371يساكم ) حسابيكذلؾ بمتكسط 
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة إلى كجكد درجة 

تقكـ بو القيادة داخؿ الجامعة  التي التقيد بالأنظمة كالقكانيف المتبعةكيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى 
قدرات كالكفاءات الإدارية كالمينية لممكظفيف ، كتتقيد القيادة بالمؤىلات العممية كالعمى كافة المستكيات

تحقيؽ التطكير  في سبيؿمكظفيف رفع الركح المعنكية لمبغض النظر عف فمسفاتيـ، كلكنيا تيتـ ب
الظركؼ السياسية كالاقتصادية الصعبة  كتجاكزكأىداؼ الجامعة؛  الخاصة كالنجاح في تحقيؽ أىدافيـ

المكظفيف في  إدراؾحافظات ازة، كبالتالي أثر ذلؾ عمى التي تمر بيا مجالات عمؿ الجامعات في م
 الجامعة كأضعؼ مف كجية نظرىـ في محاكلات القيادة مف تعزيز المعتقدات كالأعراؼ لدييـ. 

 2311)   يساكمتعزيز الثقافة التنظيمية   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
الجامعات في  مكظفيفف درجة مكافقة مف قبؿ ال%(، كىي تعبر ع57.76( كبكزف نسبي )3مف

لمتحقؽ مف  (T، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار)الرابعفي محافظات ازة عمى فقرات البعد  الفمسطينية
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت 1أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313ستكل جميعيا ذات دلالة إحصائية عند م
( زيادة جكىرم كذات دلالة 1ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

   لرابع، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد ا1313إحصائية عند مستكل 
 مكظفيف  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ ال ميةتعزيز الثقافة التنظي

  .  تعزيز الثقافة التنظيميةفي محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينيةفي 

المبحكثة بأىمية دعـ ثقافة  جامعاتإدراؾ القيادات الاستراتيجية في الذلؾ إلى كيعزك الباحث 
القيكد  كتجاكز التميز في الأداء بما ييحقؽ التفكؽ التنافسي عمى الآخريفتنظيمية تيشجع عمى 

محافظات في  في الجامعات الفمسطينيةالفعاؿ لمثقافة التنظيمية  دعـكالمعيقات التي تحد مف إمكانية ال
 . ازة

 امف خلالي تعززالأساليب التي  في الجامعات الفمسطينيةكيرل الباحث بضركرة أف تتبنى القيادة 
 كتحقؽ تأثيران ايجابيان عمى المكظفيف فييا.   الثقافة التنظيمية

 

، الطائي كأبك ردف(، كدراسة )2018، عبد المالؾكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
(، كدراسة 2012، إبراىيـ(، كدراسة )2015، الفرجاني(، كدراسة )Lea, 2016(، كدراسة )2018

(Jooste & Fourie, 2009 التي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة كبيرة عمى مجاؿ  دعـ الثقافة )
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عزك الباحث ذلؾ إلى إدراؾ القيادات الاستراتيجية في المؤسسات المبحكثة بأىمية دعـ يك التنظيمية ، 
 ثقافة تنظيمية تيشجع عمى التميز في الأداء بما ييحقؽ التفكؽ التنافسي عمى الآخريف.

 (،6131،ثابػػت، كدراسػػة )(6132،جػػكىرة ) ائج مػػع بعػػض الدراسػػات كدراسػػةىػػذه النتػػبينمػػا اختمفػػت 
التػػي أظيػػرت نتائجيػػا أف ىنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة عمػػى مجػػاؿ  دعػػـ  (6134كدراسػػة )المكسػػكم،
كمدل تكافر الآليػات كمجتمع التطبيؽ كيعزك الباحث ذلؾ إلى اختلاؼ بيئة العمؿ  الثقافة التنظيمية ،

كبالتػػالي لا تعطػػي التػػي تتىبػػع نظػػاـ المركزيػػة ة لمقيػػادات فػػي الدراسػػات الأخػػرل كسػػبؿ الػػدعـ المختمفػػ
     .المكظفيف الصلاحيات الكافية لمتصرؼ بحرية كاستقلالية

 

 (تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنةالنتائج المتعمقة بالبعد الخامس ) -د

لمعرفػة  tترتيػب كقيمػة اختبػار تـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كال
  (.12.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة

  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة ( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   12.5جدكؿ )

المتكسط  الفقرة #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 يةالاحتمال

1 
يعتبر القادة أف الرقابة التنظيمية مف 
الكظائؼ الأساسية التي تحتاج إلى 

 اىتماـ دائـ
 0.000 مرتفع 1 35.53 82.94 0.70 4.15

تتكفر في الجامعة معايير كاضحة  2
 0.000 مرتفع 2 28.21 81.02 0.81 4.05 العامميف أداءكمحددة لقياس 

 يحدد القادة اىداؼ كاضحة عند القياـ 3
 0.000 مرتفع 3 28.13 80.51 0.79 4.03 بالعممية الرقابية

يحمؿ القادة أسباب الانحرافات الناتجة  4
 0.000 مرتفع 5 24.19 78.89 0.85 3.94 عف الرقابة

يتـ تشجيع عممية تصحيح الانحرافات في  5
 0.000 مرتفع 4 28.54 80.13 0.76 4.01 الجامعة

ليب يحرص القادة عمى مكاكبة الأسا 6
 0.000 مرتفع 6 21.40 78.51 0.94 3.93 الرقابية الحديثة

7 
يحرص القادة عمى تكضيح كشرح المكائح 
كالنظـ كالإجراءات لمتعرؼ عمى أىداؼ 

 الرقابة
 0.000 مرتفع 7 20.51 77.65 0.93 3.88

 0.000 مرتفع  35.31 79.95 0.61 4.00 الدرجة الكمية لمبعد الخامس
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  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة   لمقاييس الكصفية لفقرات البعد الخامسا (36.5يكضح الجدكؿ )
( فقرات، حيث نجد أف الفقرة 5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي مكظفيف لم
اسية التي تحتاج إلى اىتماـ يعتبر القادة أف الرقابة التنظيمية مف الكظائؼ الأس ( التي تنص عمى  3)

( كبكزف نسبي 3مف ( )الدرجة الكمية2333يساكم )  ، احتمت المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابيدائـ
   عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة %(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 66.72)

 متكازنةال التنظيمية اىتماـ القيادة بالرقابةبإدراؾ أفراد العينة كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى 
تنفيذ رقابة للما تراه مف مزايا كأىمية كبيرة  ؛ازة محافظاتالفمسطينية ب الجامعاتبأساليبيا المختمفة في 

كالتي تيمثؿ المحرؾ الأكؿ كالأساس لمقيادات الاستراتيجية كجعميا أقدر جامعة تنظيمية متكازنة داخؿ ال
مناسبة تساعد عمى رفع كفاءة كفاعمية  كالتي مف شأنو مف فرص عمى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية،

 العمؿ الكظيفي. 

( التي تنص 5كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
جاءت   يحرص القادة عمى تكضيح كشرح المكائح كالنظـ كالإجراءات لمتعرؼ عمى أىداؼ الرقابةعمى  
( كبكزف نسبي 3مف ( )الدرجة الكمية1366يساكم ) حسابيكسط المرتبة الأخيرة كذلؾ بمتفي 

    عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة %(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 55.43)

مف خلاؿ  المتجددة، لمكائح كالنظـ كالإجراءاتالقيادة  استفادة كاستغلاؿكيعزك الباحث ذلؾ إلى 
لتشجع عمى  ايير السمكؾ الكظيفي عبر البريد الالكتركني لممكظفيفارساؿ مدكنات تكضح قكاعد كمع

، يأتي ذلؾ دكف التأكد مف التفاعؿ مع تمؾ النشرات كالإصداراتالانضباط في العمؿ كعدـ العشكائية 
دراؾ القيادة لأىمية كجكد ل في محاكلة  أساليب الرقابة المتبعةتقميؿ الأخطاء كالمحسكبيات في العمؿ، كا 
 بؿ الجامعة كمكانتيا.  في مستق

 2311)   يساكمتنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة    كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
الجامعات في  مكظفيف%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال57.73( كبكزف نسبي )3مف

لمتحقؽ  (Tأف قيمة اختبار) ، كما تشير نتائجالخامسفي محافظات ازة عمى فقرات البعد  الفمسطينية
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، 1مف أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313كانت جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيادة جكىرم كذات 1تزيد عف القيمة )كيشير ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد 

، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد 1313دلالة إحصائية عند مستكل 
  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة    لخامسا

    . تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة محافظات ازة عمى بعد  في  الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفقبؿ ال
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في بيئة  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنةعمى القيادات الاستراتيجية  حرصإلى ذلؾ  يعزك الباحثك 
 الرقابة التنظيمية المتكازنةسياسية قيادة تبني ال كىذا يتطمب العمؿ داخؿ الجامعات الفمسطينية،

كالذم يؤدم إلى شعكر المكظفيف بالانتماء كالفخر تجاه أعماليـ،  كيؼالناجحة بدكف أسمكب التخ
 . لمجامعةالتميز  تحقيؽتحسيف جكدة العمؿ ك لالأمر الذم يؤدم 

(، Lea, 2016(، كدراسة )2015، الفرجانيكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
تي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة ( الJooste & Fourie, 2009(، كدراسة )2013، ثابتكدراسة )

في عزك الباحث ذلؾ إلى إدراؾ القيادات الاستراتيجية يك  ، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة    بعدكبيرة عمى 
دارم كأكاديمي في الجامعةالمبحكثة بضركرة ترسي   الجامعات ، كالتأكيد عمى نظاـ رقابي مالي كا 

لدل جميع  الجامعةسعيان لتحسيف صكرة  كائح كالقكانيفكالمكجكب التزاـ جميع المكظفيف بالمعايير 
 المتعامميف كأصحاب المصالح.   

الطائي كأبك (، كدراسة )2016، كلي كآخركف) كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة Lear, 2012(، كدراسة )2013(، كدراسة )جكىرة، 2018، فرد

كيعزك الباحث ذلؾ إلى اقتناع القيادات الاستراتيجية في مجاؿ  تنفيذ الرقابة المتكازنة ،  كبيرة عمى
الجامعات المبحكثة بأىمية تطكير أنظمة رقابية تكازف بيف الرقابة المالية كالرقابة الاستراتيجية، ككذلؾ 

يا، كالعمؿ عمى تصحيح بما ىك مخطط للمتابعة الأنشطة المنفذة كمقارنتيا  تنفيذ الإجراءات اللازمة
مسار سير العمؿ في حاؿ حدكث أية انحرافات أثناء التنفيذ لما لذلؾ مف أىمية بالغة في تحقيؽ 

 أىداؼ جميع أصحاب المصالح.

، كدراسػػػػػػػػة )الفيحػػػػػػػػاف (6136،إبػػػػػػػػراىيـ)بعػػػػػػػػض الدراسػػػػػػػػات كدراسػػػػػػػػةىػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػة مػػػػػػػػع  ختمػػػػػػػػؼكت
بػػيف أفػػراد  متكسػػطة كمنخفضػػةفقػػة بدرجػػة ( كالتػػي أظيػػرت مكا6116)المربػػع، (، كدراسػػة6114كجػػلاب،

   ،مف خلاؿ تنفيذ الرقابة التنظيمية المتكازنة ةالإستراتيجيلقيادة اعينة الدراسة حكؿ دكر 

ثقافة مجتمع الدراسػة حيػث اختلاؼ طبيعة ك كيعزك الباحث ذلؾ إلى اختلاؼ بيئة كظركؼ العمؿ 
رقابة المالية محط اىتماـ القيػادات العميػا فػي عمى البنكؾ التجارية التي تيعد البعض الدراسات طيبقت 

، كما أف القيادة العميا بالدراسة الحالية ما زالت بحاجة أكبر البنكؾ بشكؿ أكبر مف الرقابة الاستراتيجية
في مضاعفة الجيكد في ممارسة دكرىا مف خلاؿ الرقابة التنظيمية نتيجة لكثرة الأزمات التي تتعايشيا 

ضػاع الصػعبة كقمػػة الإمكانيػات كبالتػػالي الجامعػات بحاجػة إلػػى الحفػاظ عمػػى الجامعػات فػي ظػػؿ الأك 
 قدرتيا في التأثير عمى أفراد عينة الدراسة.
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 (القيادة الاستراتيجية) لأبعادتحميؿ النتائج المتعمقة  -1

ة لمعرفػ tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
 (.13.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة

   القيادة الاستراتيجية   لجميع فقرات( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي 13.5جدكؿ )

المتكسط  الأبعاد #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

ديد التكجو تحالبعد الأكؿ:  1
 0.000 مرتفع 1 43.34 80.98 0.52 4.05 الاستراتيجي

استثمار القدرات البعد الثاني:  2
 0.000 مرتفع 4 39.63 79.86 0.54 3.99 التنافسية

تنمية كتطكير الرأس البعد الثالث:  3
 0.000 مرتفع 5 28.43 77.65 0.67 3.88 الماؿ البشرم

 0.000 مرتفع 2 40.01 79.92 0.54 4.00 تنظيميةتعزيز الثقافة الالبعد الرابع:  4
تنفيذ رقابة تنظيمية البعد الخامس:  5

 0.000 مرتفع 3 35.31 79.95 0.61 4.00 متكازنة

 0.000 مرتفع  46.34 79.74 0.46 3.99 الدرجة الكمية لممحكر

ممكظفيف ل  تيجية القيادة الاسترا ( المقاييس الكصفية لأبعاد المحكر الأكؿ  31.5يكضح الجدكؿ )
  ( أبعاد فرعية.3) ، كالمككف مففي الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة

( كبكزف 2313  كبمغ المتكسط الحسابي ) تحديد التكجو الاستراتيجي ففي المرتبة الأكلى جاء بعد  
سط الحسابي   كبمغ المتك  تعزيز الثقافة التنظيمية%(، كفي المرتبة الثانية جاء بعد   61.76نسبي )

%(، كجاءت درجات تقدير أفراد عينة الدراسة نحك ىذا البعد مرتفعة، 57.76( كبكزف نسبي )2311)
( كبكزف 2311  كبمغ المتكسط الحسابي ) تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة المرتبة الثالثة جاء بعد  كفي 

كفي المرتبة الرابعة تفعة، %(، كجاءت تقديرات أفراد عينة الدراسة نحك ىذا البعد مر 57.73نسبي )
%(، 57.64( كبكزف نسبي )1.77  كبمغ المتكسط الحسابي )استثمار القدرات التنافسية جاء بعد  

تنمية  كفي المرتبة الخامسة جاء بعد   كانت تقديرات أفراد عينة الدراسة نحك ىذا البعد مرتفعة أيضان.
  .%(55.43( كبكزف نسبي )1.66)   كبمغ المتكسط الحسابي كتطكير الرأس الماؿ البشرم

كيعزك الباحث ىذه النتيجة المرتفعة لمحكر القيادة استراتيجية عمى كؿ بعد لتزايد إدراؾ المكظفيف 
في الجامعة لأىمية القيادة في خمؽ بيئة عمؿ مناسبة، كتنظيـ الأعماؿ داخؿ الجامعة، كما أف القيادة 

ر كالأقساـ ذات العلاقة، كبيف الكحدات الإدارية داخؿ قادرة عمى  تكفير التنسيؽ بيف كافة الدكائ
الجامعة يزيد مف فعالية الأنشطة كتسييؿ العمؿ، كبالتالي تكافر أبعاد القيادة الاستراتيجية مف خلاؿ 
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الفقرات التي مثمتيا لتعبر عف  المشاركة الفاعمة المستمرة لمقيادة في عممية تنفيذ الأنشطة كتحقيؽ 
 كس حرص القيادة كالمكظفيف عمى نجاح كتحقيؽ رؤية كرسالة كأىداؼ الجامعة.   أىدافيا، كىذا يع

( كبػكزف نسػبي 3مػف 1.77)( القيػادة الاسػتراتيجيةتبػيف أف المتكسػط الحسػابي لممتغيػر )كبشكؿ عػاـ 
 الجامعػات الفمسػطينيةفػي  مػكظفيف%(، كىذه القيمة تعبر عػف درجػة مكافقػة مرتفعػة مػف قبػؿ ال57.52)

لمتحقػػػؽ مػػػف أف  (Tت اػػػزة عمػػػى أبعػػػاد المحػػػكر الأكؿ، كمػػػا تشػػػير نتػػػائج أف قيمػػػة اختبػػػار)فػػػي محافظػػػا
( التػػػي تعبػػػر عػػػف المكقػػػؼ الحيػػػادم لأفػػػراد العينػػػة أـ لا، كانػػػت 1متكسػػػط الإجابػػػات تزيػػػد عػػػف القيمػػػة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيػػادة جػػكىرم 1ف متكسػػط الإجابػػة عمػػى كػػؿ بعػػد مػػف أبعػػاد المحػػكر الأكؿ تزيػػد عػػف القيمػػة )ذلػػؾ لأ

، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه أبعاد المحكر 1313كذات دلالة إحصائية عند مستكل 
مػػػف قبػػػؿ    يتجػػػو نحػػػك المكقػػػؼ الإيجػػػابي كىػػػذه النتيجػػػة تشػػػير  إلػػػى مكافقػػػةالقيػػػادة الاسػػػتراتيجية  الأكؿ 

   . القيادة الاستراتيجية في محافظات ازة عمى أبعاد المحكر الأكؿ   الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفال

 كبيرة جداى النتائج إلى المستكل المأمكؿ كلـ تحقؽ المرجك منيا بصكرة عدـ كصكؿ ك كيعزك الباحث  
حدتيا  ازدادت، كالتي محافظات ازةجامعات الحالية في الأزمة المالية التي تكاجييا الإلى  يعكد ذلؾ

القيادات العميا بشكؿ حد مف قدرتيا في ممارسة دكرىا  ككاف ليا أثر كاضح عمى أداءفي الفترة الحالية 
الفعاؿ بشكؿ كبير جداٌ؛ نتيجة ضعؼ الإمكانيات، كبالتالي انعكاس ذلؾ عمى درجة مكافقة أفراد العينة 

 لقيادة الإستراتيجية.   عمى جميع الفقرات الكاردة في أبعاد ا

فمػػا زالػػت التزامػػات القيػػادة الاسػػتراتيجية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية كبيػػرة نحػػك تمبيػػة الاحتياجػػات   
الحالية كالمستقبمية لممجامعة كتحقيؽ البيئة اللازمة كالملائمة لمكصكؿ إلى إنجازات عالية في تحقيؽ 

 الأىداؼ المنشكدة. 

، الطائي كأبك ردف(، كدراسة )2018، عبد المالؾلدراسات كدراسة )كاتفقت ىذه النتائج مع بعض ا
(، كدراسة 2015، الفرجاني(، كدراسة )Lea, 2016(، كدراسة )2013(، كدراسة )جكىرة، 2018

( التي أظيرت نتائجيا درجة مكافقة كبيرة Jooste & Fourie, 2009(، كدراسة )2013، ثابت)
عزك الباحث سبب ىذا الاتفاؽ إلى أف يك تيجية بشكؿ عاـ، عمى فقرات ممارسات القيادة الاسترا

القيادات الاستراتيجية في جميع المؤسسات التي طيبقت عمييا الدراسات تعي تمامان بأنيا تعمؿ في ظؿ 
بيئة ديناميكية سريعة التغيير الأمر الذم يتطمب زيادة الاىتماـ بامتلاؾ تكجيات كتصكرات كاضحة 

ت نحك تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، كما يتطمب ذلؾ ضركرة تكفير مناخ تحدد مسار تمؾ المؤسسا
تنظيمي ييعزز مفاىيـ الإبداع كالابتكار كييشجع عمى امتلاؾ قدرات كمؤىلات متميزة بما ييحقؽ التفكؽ 
التنافسي عمى الآخريف في ظؿ ثقافة تنظيمية تيشجع عمى التميز في الأداء كيحكميا المعايير كالقكاعد 
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خلاقية مع ضركرة المكازنة بيف مجالات الرقابة المالية كالاستراتيجية سعيان لتحسيف الكفاءة كتحقيؽ الأ
 تميز الأداء المؤسسي.

، كدراسػػػػػة (2006بينمػػػػػا اختمفػػػػػت ىػػػػػذه النتػػػػػائج مػػػػػع بعػػػػػض الدراسػػػػػات كدراسػػػػػة )الفيحػػػػػاف كجػػػػػلاب، 
ىناؾ مكافقة بدرجة متكسطة التي أظيرت نتائجيا أف  (2016(، كدراسة )كلي كآخركف،2012)إبراىيـ،

عػػزك الباحػػث ذلػػؾ لاخػػتلاؼ طبيعػػة مجتمػػع يك عمػػى فقػػرات ممارسػػات القيػػادة الاسػػتراتيجية بشػػكؿ عػػاـ، 
الدراسة حيث طيبقت الدراسة عمى البنكؾ التجارية التي تتسـ بالمركزية الشديدة في اتخاذ القرارات كعدـ 

 المركنة في تطبيؽ السياسات كالإجراءات.

  (ادارة المواهبلنتائج المتعمقة بالمتغير )تحميؿ ا -2

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
  (.14.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة

  ادارة المكاىب  لممحكر الثاني  ( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي 14.5جدكؿ )

المتكسط  فقراتال #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

 كأىدهاؼ الجامعة كرسالة رؤية تساعد 1
 0.000 مرتفع 1 27.88 81.32 0.83 4.07 مبدع كظيفي كادر جذب عمى

2 
 مف احتياجاتيا تحديد في الجامعة تركز

كالكفاءة  النكعية شرية عمىالمكارد الب
 الكمية عمى فقط كليس

 0.000 مرتفع 25 19.56 75.69 0.87 3.78

3 
 عف بالبحث كباستمرار الجامعة تسعى

 عمى كتعمؿ كالمؤىميف الأفراد المكىكبيف
 استقطابيـ

 0.000 مرتفع 12 19.92 76.97 0.92 3.85

4 
تيتـ إدارة الجامعة بتعييف كتشغيؿ كترقية 

كتحريكيـ مف إدارة إلى إدارة  المكىكبيف
 تبعان لقدراتيـ.

 0.000 مرتفع 29 16.96 74.20 0.91 3.71

يتـ كضع المكاىب في المناصب القيادية  5
 0.000 مرتفع 24 19.45 75.86 0.88 3.79 الميمة كالمناسبة لقدراتيـ بالجامعة

 تساعد ليا جيدة سمعة تركج الجامعة 6
 0.000 مرتفع 3 26.15 78.29 0.76 3.91 المكظفيف أفضؿ عمى استقطاب

 مزايا كتركيج خمؽ عمى الجامعة تعمؿ 7
 0.000 مرتفع 7 22.22 77.65 0.86 3.88 تنافسية تساىـ باستقطاب المكىكبيف

8 
عمى  بناء تختار الجامعة المكظؼ

 كالخبرات المناسبة المؤىلات العممية
 .لمكظيفة

 0.000 مرتفع 2 21.57 78.76 0.94 3.94
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المتكسط  فقراتال #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

 قدراتو عمى تختار الجامعة المكىكب بناء 9
 0.000 مرتفع 4 19.80 78.12 0.99 3.91 لمجامعة الاستراتيجية الخطط تحقيؽ عمى

التي يمتمكيا  نكع المكىبة تدرس الجامعة 10
 0.000 مرتفع 9 19.55 77.61 0.98 3.88 المكظؼ قبؿ التكظيؼ

11 
تيدؼ الجامعة مف الاختبارات الى تحديد 

المكىكب لمكظيفة المخصصة  المكظؼ
 لو.

 0.000 مرتفع 5 20.77 77.78 0.93 3.89

تحدد الجامعة معايير كاضحة كمسبقة  12
 0.000 مرتفع 13 18.88 76.72 0.96 3.84 لمقابلات المكىكبيف

 لتدريب سنكية خطط الجامعة تكفر 13
 0.000 مرتفع 15 20.66 76.63 0.87 3.83 كتطكير العامميف المكىكبيف

14 
 أداءلقياس  المعايير الجامعة تضع

بناءن  الحكافز لممكىكبيف كتقدـ المكاىب
 أدائيـ عمى

 0.000 مرتفع 7 19.57 77.65 0.98 3.88

تقكـ الجامعة بإعداد خطط خاصة  15
 0.000 مرتفع 27 18.22 75.10 0.90 3.75 لتطكير المكىكبيف

16 
تككيف  عمى المكىكبيف الجامعة تساعد
 أداء اساليب ستندة عمىم تطكير خطة

 الكظيفة
 0.000 مرتفع 6 22.24 77.74 0.86 3.89

كجية  عف يعبر يستطيع المكىكب أف 17
 0.000 مرتفع 11 19.46 77.31 0.96 3.87 بحرية تامة نظره

تعمؿ الجامعة عمى تككيف علاقات جيدة  18
 0.000 مرتفع 28 18.69 74.63 0.85 3.73 زملاء العمؿ مع بيف المكىكبيف

 كلامركزية لممكىكبيف مركنة تكفر الجامعة 19
 0.000 مرتفع 15 20.60 76.63 0.87 3.83 العمؿ في انجازات

 نظر كجيات الاعتبار الجامعة في تأخذ 20
 0.000 مرتفع 22 22.15 76.33 0.80 3.82 في العمؿ شركاء كاعتبارىـ المكىكبيف

21 
 الأفكار استثمار عمى الجامعة تشجع
كالابداعية التي يقدميا  يةالابتكار 

 المكىكبيف
 0.000 مرتفع 26 19.64 75.61 0.86 3.78

العمؿ الجماعي كادماج  الجامعة تشجع 22
 0.000 مرتفع 10 24.39 77.36 0.77 3.87 المكىكبيف مع كافة العامميف

تتيح الجامعة الفرصة لمعامميف للإبداع  23
 0.000 مرتفع 18 20.18 76.55 0.89 3.83 الشخصي كاكتساب المعرفة كالخبرة

24 
تقدـ الجامعة مكافآت لممكاىب مما يحفز 
العامميف العادييف كتشجعيـ لمكصكؿ إلى 

 مستكل المكىكبيف
 0.000 مرتفع 18 20.57 76.55 0.87 3.83
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المتكسط  فقراتال #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

تسعي الجامعة لجعؿ بيئة العمؿ أكثر  25
 0.000 مرتفع 21 24.09 76.42 0.74 3.82 ملائمة لإظيار المكاىب كصقميا

26 
تقكـ الجامعة بتطكير الثقة بالنفس 
كالدافعية كمشاعر الإنجاز بيف فئة 

 المكىكبيف
 0.000 مرتفع 23 21.24 76.29 0.83 3.81

تسخر الجامعة لممكىكبيف المكارد المتاحة  27
 0.000 مرتفع 13 20.46 76.72 0.88 3.84 لتعزيز القدرة عمى الإبداع كضماف بقائيـ

معة بالمسار الكظيفي لممكىكبيف تيتـ الجا 28
 0.000 مرتفع 20 20.31 76.46 0.88 3.82 ككسيمة لتحسيف أدائيـ

تعطي الجامعة الأكلكية لشغؿ المناصب  29
 0.000 مرتفع 17 21.44 76.59 0.84 3.83 القيادية في الجامعة لممكىكبيف

 0.000 مرتفع  30.65 76.87 0.60 3.84 الدرجة الكمية لممحكر الثاني

في  مكظفيف  لمادارة المكاىب ( المقاييس الكصفية لفقرات المحكر الثاني  32.5يكضح الجدكؿ )
تساعد رؤية  ( التي تنص عمى  3في محافظات ازة، حيث نجد أف الفقرة )الجامعات الفمسطينية 

حسابي  ، احتمت المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط  كرسالة كأىدهاؼ الجامعة عمى جذب كادر كظيفي مبدع
%(، كيشير ذلؾ كجكد مكافقة عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة 63.16( كبكزف نسبي )3مف  2315)

 الدراسة.

كيعزك الباحث ىذه النتيجة المرتفعة لتزايد إدراؾ القيادة في الجامعة لأىمية تكافر بيئة عمؿ 
 فيف المبدعيف كمف ذكمالكادر مف المكظ استخداـ التطبيقات الناجحة الخاصة باكتشاؼمناسبة، ك 

 جذبالمخصصة لمبرامج كالتطبيقات الخاصة ببذؿ كافة الجيكد الممكنة ك المكاىب، بالإضافة إلى 
قدرة كثقة القيادات في الجامعات مىحؿٌ الدراسة كالصفات كالخصائص  ىكىذا دليؿ عم المكاىب.

تحسيف كادر متطمبات ك امة القيادية المتميزة التي تمتمكيا القيادات في مختمؼ المجالات بصفة ع
الجامعة مف خلاؿ تطبيؽ رؤية كرسالة حديثة كقكية للارتقاء بمستكل المكاىب البشرية في الجامعات 

 محؿ الدراسة.

(، كدراسة 6134، الكساسبةكدراسة ) (،6134،البطريخيكتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )
فاعمية تنفيذ الأنشطة كرابة كاتجاه العامميف في (، التي بينت تأثير بيئة العمؿ عمى 6134،المكسكم)

 . ادارة المكاىبالعمؿ الإيجابي داخؿ المنظمة يساىـ في 

( لاختلاؼ 6133(، كدراسة )أبك اليزيد،6133كتختمؼ نتائج الدراسة مع دراسة )الجراح كأبك دكلة،
 مجتمع الدراسة كطبيعة عمؿ المؤسسة.



 

247 
 

 تحلولىالبواناتىالخامس:ىالفصلى

يتـ إدارة الجامعة بتعييف كتشغيؿ كترقية المكىكبيف كتحريكيـ ت ( التي تنص  2بينما احتمت الفقرة )
( كبكزف نسبي 3مف  1.53  المرتبة الأخيرة كذلؾ بمتكسط حسابي )مف إدارة إلى إدارة تبعان لقدراتيـ

 %(، كيشير ذلؾ إلى كجكد مكافقة عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة. 52.61)

 أكعمى تقديـ افكارىـ  مكىكبيفتحفيز كتشجيع الى قدرة القيادة عمى كيعزك الباحث ىذه النتيجة إل
مكىكبيف في العمؿ بكافة الدكائر كالأقساـ الجامعية التي تؤىميـ العمؿ عمى اشراؾ الك  استثمار قدراتيـ،

الصحيحة، كسعي القيادة لتكفير الإمكانات الخاصة  في اتخاذ القرارات مف تحقيؽ الانجاز كالمشاركة
ييف كالترقية كفقان لتقييـ القدرات المينية كالمعرفية بكفاءة كفعالية لقدرات المكىكبيف مف المكظفيف بالتع

في الجامعة، كأيضان محاكلات القيادة لإزالة معكقات التطكير، كعمى مف الراـ مف ىذا إلا اف بعض 
محؿ الدراسة قاصرة في تكفير أفراد عينة الدراسة ما زالكا يعتبركف أف القيادة في الجامعات الفمسطينية 

كافية الإمكانات كطرح الأفكار الجديدة المتعمقة بتطبيؽ إدارة المكاىب كالتي تؤدم إلى زيادة كفاءة 
 الجامعة كتحسيف أدائيا كتميزىا.

أبك (، كدراسة )6133، الحرش(، كدراسة )6134، الكساسبةكتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )
علاقة بيف ممارسات كتقييـ أداء العامميف جدت نتائج ىذه الدراسات أف ىناؾ ( حيث ك 6133، اليزيد

 كتكجو إيجابي بدرجة قكية.  كتنمية المكاىب كالاحتفاظ بيا

، كدراسة )الجراح (william 6114كدراسة )(، 6131مع دراسة )صياـ، ىذه النتائج كتختمؼ 
سة، كالاىتماـ الكافي بنتائج قدرات لضعؼ إجراءات التقييـ في إدارة المؤس (6133كأبك دكلة،
 .المكىكبيف

( كبكزف نسبي 3مف 1.62ككؿ )  ادارة المكاىب   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات محكر
لمكظفيف في الجامعات الفمسطينية في محافظات ا%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ 54.65)

 عمى فقرات المحكر الثاني. ازة

( التي 1لمتحقؽ مف أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة ) (Tج أف قيمة اختبار)كما تشير نتائ
، 1313تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 

(، كيشير ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات 1ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)
، كيشير ذلؾ لأف 1313( زيادة جكىرم كذات دلالة إحصائية عند مستكل 1ر تزيد عف القيمة )المحك 

  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه ادارة المكاىب مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات المحكر الثاني 
 مى محكر  عالمكظفيف في الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ 

   .  ادارة المكاىب
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في الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية القيادات  لذلؾ إلى الرابة الشديدة لد يعزك الباحثك 
تنافسية عالية  قدراتاكتشاؼ كاختيار أفضؿ العناصر مف داخؿ كخارج الجامعات كذلؾ لبناء كتحقيؽ 

أحد الأساليب القادرةن عمى اكتشاؼ كفرز كتقييـ إدارة المكاىب  تعدلمجامعات التي ينتمكف إلييا. حيث 
أفضؿ المكاىب مف داخؿ الجامعة كخارجيا. كعميو ستصبح إدارة المكاىب ااية في الأىمية في 

قاء عمييـ كاستمرارىـ في العمؿ، السنكات المقبمة مقارنة بفكرة الحفاظ عمى العامميف التقميدييف كالإب
أحدث  فقط عمى يستندلا كالذم  حقيؽ التميز التنظيميكيستمد ذلؾ مف حرص الجامعات عمى ت

إدارة الحقيقي ىك المكظفكف كالعاممكف، كىذا يؤكد أف عمى المنبع التقنيات أك أفضؿ المنتجات، كلكف 
تميز ال كبتحقيؽ العممية كالفنية ياتحسيف كتعزيز إمكانياتمف أبرز العكامؿ التي ترتبط ب المكىبة ىي

 التنافسي لمجامعة.

(، كدراسة 6135فقت ىذه النتيجة مع النتائج التي تكصؿ إلييا دراسة )صالح، ات
(، كدراسة )الجراح كأبك 6134(، كدراسة )المكسكم، 6134(، كدراسة )البطريخي،6134)الكساسبة،

(، التي بينت أف تطكير كتنمية Capplli 6116(، كدراسة )،william 6114(، كدراسة )6133دكلة،
عزك الباحث ىذا الاتفاؽ مع الدراسات السابقة أف تطكير المكىكبيف عنصر ميـ يك ، المكىكبيف مرتفعان 

كالحفاظ عمى تميزىا لتحقيؽ الكفاءة في أدائيـ كتقديـ الخدمات بأعمى تميز يضمف منافسة المؤسسات 
   التنظيمي.  

 ،(Makela et al.,2010(، كدراسة )6131)صياـ،  كتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 
لقمة استثمار الأفكار الإبداعية  كيعزك الباحث ،(6133 الجراح،) (، كدراسة6136كدراسة )الأطرش،

بالإضافة  كقمة اىتماـ المؤسسات بالمسار الكظيفي لممكىكبيف لتحسيف أدائيـ، التي يقدميا المكىكبيف،
   إلى اختلاؼ عينة الدراسة كمستكياتيا.

  التميز المؤسسي  فقرات   تحميؿ النتائج المتعمقة بأبعاد -3

 ( التميز في تقديـ الخدمةالنتائج المتعمقة بالبعد الأكؿ ) -أ

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كالكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
 (.15.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة
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  التميز في تقديـ الخدمة لإحصائي   ممخص لنتائج التحميؿ ا (15.5جدكؿ )

المتكسط  فقرةال #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

تقكـ الجامعة بإجراء دراسة السكؽ لمتعرؼ  1
 0.000 مرتفع 2 29.21 81.66 0.80 4.08 عمى حاجات المجتمع المتنكعة

ع عمميات تقديـ الخدمات المختمفة تخض 2
 0.000 مرتفع 6 26.23 77.87 0.74 3.89 إلى التحسيف المستمر

تعتمد الجامعة الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة  3
 0.000 مرتفع 1 33.20 81.71 0.71 4.09 في تقديـ خدماتيا

تتسـ إجراءات تقديـ الخدمات بسرعة  4
 0.000 مرتفع 5 27.88 79.32 0.75 3.97 الإنجاز كجكدة عالية

تستفيد الجامعة مف نتائج تقييـ رضا  5
 0.000 مرتفع 7 22.91 77.74 0.84 3.89 المجتمع المحمي

 تراعي الجامعة الأبعاد الأخلاقية المتعمقة 6
 0.000 مرتفع 3 29.20 80.72 0.77 4.04 بخدمة المجتمع

تقدـ الجامعة خدماتيا إلى كافة المجتمع  7
 0.000 مرتفع 4 30.04 80.47 0.74 4.02 تمييز بعدالة كدكف

 0.000 مرتفع  38.87 79.90 0.55 4.00 الدرجة الكمية لمبعد الأكؿ
 

  التميز في تقديـ الخدمة   ( المقاييس الكصفية لفقرات البعد الأكؿ33.5يكضح الجدكؿ )
، حيث نجد أف الفقرة ( فقرات5في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفلم
 ، احتمت المرتبة تعتمد الجامعة الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة في تقديـ خدماتيا  ( التي تنص عمى  1)

%(، كيشير 63.53( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2317يساكم ) الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابي
  ة الدراسة.عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عين مكافقةذلؾ إلى كجكد درجة 

 الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة اللازمة للإبداع كالتميز بتكفيرالجامعة كيعزك الباحث ذلؾ إلى اىتماـ 
الخدمات الجامعات في تعزيز كتطكير قيادة اىتماـ كافي مف قبؿ يدرؾ أفراد العينة حيث في العمؿ؛ 

ما  ىيعتمد عمكالإبداع لدييـ  بتكارالاكأعضاء ىيئة التدريس كزيادة درجة  مكظفيفال المقدمة مف قبؿ
 حقؽ التميز المؤسسي.ف تقدمة إمكانات تأيمكف 

( التي تنص 3كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
 المرتبة الأخيرة كذلؾ بمتكسطجاءت في   نتائج تقييـ رضا المجتمع المحمي تستفيد الجامعة مف عمى  
%(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 55.52( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية1367يساكم ) حسابي
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة 
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لـ  ؼ البحث العممي لخدمة المجتمعيتكظلالجامعة كيعزك الباحث ذلؾ فيـ أفراد العينة أف سعي 
في  بعد لا تساىـ في خدمة المجتمع لجامعاتا كظيفةعة حيث أف طبي تصؿ إلى المستكل المأمكؿ؛

احتياجات الجامعة ككذلؾ عدـ كجكد آليات لربط  ،تكجيو البحث العممي لخدمة المجتمع بشكؿ مباشر
  .، كعدـ استفادة الجامعة مف نتائج تقييـ رضى المجتمع المحميبأىداؼ المجتمع

 2311)   يساكمالتميز في تقديـ الخدمة    ؿكبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد كك
الجامعات في  مكظفيف%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال57.71( كبكزف نسبي )3مف

لمتحقؽ مف  (Tفي محافظات ازة عمى فقرات البعد الأكؿ، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار) الفمسطينية
ر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت ( التي تعب1أف متكسط الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيادة جكىرم كذات دلالة 1ذلؾ لأف متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

 ؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد الأكؿ  ، كيشير ذل1313إحصائية عند مستكل 

 مكظفيف  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ الالتميز في تقديـ الخدمة 
   .    التميز في تقديـ الخدمةفي محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينيةفي 

تقكـ بإجراء دراسات لمسكؽ لمتعرؼ عمى حاجات  مستمرة بأف بحاجةأف الجامعة كيرل الباحث  
 بحاجة إلى تطكير أكثرالمجتمع المتنكعة كما أف السياسات كالخطط كالبرامج الحالية لمجامعات 

  لتميز في تقديـ الخدمة كفي كافة الأنشطة كالأعماؿ داخؿ الجامعة. تتنااـ مع طبيعة متطمبات ال

، عسػرم( كمع دراسػة )6136، أبك لبدةدراسة )نتيجة التي تكصمت إلييا اتفقت نتيجة الدراسة مع ال
التػي كجػد درجػة مكافقػة مرتفعػة ( Northen, 2011دراسػة )ك  ،(6133، الشػمرم( كمػع دراسػة )6136

، مػػع التميػػز فػػي تقػػديـ الخدمػػةاىتمػػاـ المؤسسػػات بالمحافظػػة حيػػث اتفقػػت نتػػائج الدراسػػات عمػػى أىميػػة 
 الجكدة في الاختيار مع اختلاؼ حقؿ التطبيؽ بيف المؤسسات.  مراعاة التميز كالدقة ك 

كمػػػػػػع دراسػػػػػػة  ،(Xiangmin & Zhang, 2013كاختمفػػػػػت مػػػػػػع نتػػػػػائج دراسػػػػػػة ) 
،(DANIEL,2016)،التػػي أظيػػرت نتائجيػػا أف (،2015(، كدراسػػة )أحمػػد،2013، كدراسػػة )المبيضػػيف

، كلعػػدـ كجػػكد مؤشػػرات المؤسسػػاتلتحقيػػؽ التميػػز فػػي خػػدمات تػػكفر جميػػع المػػكارد اللازمػػة المؤسسػػات 
كمعػػايير تحػػتكـ فػػي ضػػكئيا المؤسسػػات كمسػػار لتحقيػػؽ التميػػز فػػي خػػدماتيا، كضػػعؼ الاىتمػػاـ بآليػػات 

 .تقديـ الخدمات مف حيث تحقيؽ العدالة كالمساكاة بشكؿ مكضكعي

  (التميز المعرفيالنتائج المتعمقة بالبعد الثاني ) -ب

لمعرفػة  tراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار تـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػ
 (.16.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة
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   التميز المعرفي ( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   16.5جدكؿ )

المتكسط  فقرات #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

تقكـ الجامعة بتطكير كفاءات عاممييا  1
مرتفع  3 27.47 79.32 0.76 3.97 لتحقيؽ الابداع كالتميز

 0.000 جدا

 0.000 مرتفع 5 27.85 79.02 0.74 3.95 تيتـ الجامعة بنشر ثقافة المعرفة 2

تيتـ الجامعة بالمشاركات بالمؤتمرات  3
 0.000 مرتفع 2 30.91 81.71 0.76 4.09 الداخمية كالخارجية

تستفيد الجامعة مف تجارب كخبرات  4
 0.000 مرتفع 6 27.74 78.42 0.72 3.92 الأخريف

 0.000 مرتفع 1 35.08 82.26 0.69 4.11 تشجع الجامعة عممية التعمـ المستمر 5

 0.000 مرتفع 4 21.64 79.23 0.96 3.96 يكجد بالجامعة نظاـ لتقييـ الأداء المعرفي 6

تكظؼ الجامعة البحث العممي لخدمة  7
 0.000 مرتفع 7 20.58 77.70 0.93 3.88 المجتمع

 0.000 مرتفع  37.40 79.66 0.57 3.98 الدرجة الكمية لمبعد الثاني

في مكظفيف لم  التميز المعرفي  لمقاييس الكصفية لفقرات البعد الثاني( ا34.5يكضح الجدكؿ ) 
( التي تنص 3( فقرات، حيث نجد أف الفقرة )5حافظات ازة، كالمككف مف )في م الجامعات الفمسطينية

يساكم   ، احتمت المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابيتشجع الجامعة عممية التعمـ المستمر عمى  
عمى ىذه مكافقة %(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 66.64( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2333)

 اد عينة الدراسة.الفقرة مف قبؿ أفر 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الجامعة تضع المؤىلات كالقدرات في الاعتبار، كأف القيادة تسعى 
كالاستفادة مف كفاءة العامميف كفقان لطبيعة مؤىلاتيـ في الكظيفة  المكارد اللازمة للإبداع كالتميز لتكفير

الجامعات مكظفيف اىتماـ القيادات في المناسبة بما يساعد عمى تحقيؽ الانجاز في العمؿ، كيرل ال
لاكتساب خبرات تساعد في التفاعؿ المشاركة في البرامج كالدكرات التدريبية بصكرة مستمرة ك  بتعزيز

 تحقيؽ الأعماؿ بشكؿ متميز. 

( التي تنص 5كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
المرتبة الأخيرة كذلؾ بمتكسط جاءت في   عة البحث العممي لخدمة المجتمع تكظؼ الجامعمى  
%(، كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 55.51( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية1366يساكم ) حسابي
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة 

حة في الجامعات الفمسطينية في كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى ضعؼ المكارد المالية المتا
جراء المشاريع البحثية التي تخدـ المجتمع، فاىتماـ الجامعة قاصر حاليان فقط  محافظات ازة لتطكير كا 
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عمى الاىتماـ بالمشاركات في المؤتمرات الداخمية كىناؾ صعكبة في المشاركة في المؤتمرات الخارجية 
 لضعؼ التغطية المالية.

( 3مف 1376)   يساكم التميز المعرفي   سط الحسابي لفقرات البعد ككؿكبشكؿ عاـ بمغ المتك 
 الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيف%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال57.44كبكزف نسبي )

لمتحقؽ مف أف متكسط  (T، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار)الثانيفي محافظات ازة عمى فقرات البعد 
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت جميعيا ذات 1القيمة )الإجابات تزيد عف 

(، كيشير ذلؾ لأف 1، ككانت جميع المتكسطات تزيد عف القيمة)1313دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيادة جكىرم كذات دلالة إحصائية 1متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

 التميز المعرفي   ثاني، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد ال1313ستكل عند م
الجامعات في  مكظفيف  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي كىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ ال

  . التميز المعرفي  في محافظات ازة عمى بعد   الفمسطينية

عممية عمى تشجع الجامعات كاليات تحفيزية  جامعات قسـ لممعرفةيكجد باللا أنو كيرل الباحث 
ف تكفر البعض منيا فيك ما زاؿ قميؿ كضعيؼ أماـ مسؤكليات كأدكار الجامعات في  التعمـ المستمر كا 

المجتمع، كعمى الجامعة تكفير جميع المكارد اللازمة لتنفيذ الانشطة بجكدة عالية كمنيا البحث العممي 
 كتطكير كفاءات مكظفييا لتحقيؽ الإبداع كالتميز.  لخدمة المجتمع

( كمػػػػع دراسػػػػػة 2018، عسػػػػرمدراسػػػػة )اتفقػػػػت نتيجػػػػة الدراسػػػػة مػػػػع النتيجػػػػة التػػػػي تكصػػػػمت إلييػػػػا 
، كالتػػي أظيػػرت مكافقػػة عمػػى اىتمػػاـ المؤسسػػات (Saada, 2014)دراسػػة  ( كمػػع2013، المبيضػػيف)

لنتػائج كاثػراء العمػؿ كتقدمػو كفػؽ نػكع الخػدمات بالتميز، كىذا ما يعكس أىمية التميػز فػي تقػديـ أفضػؿ ا
 كالمعرفة التي تقدميا المؤسسة. 

(، قمػة الاىتمػاـ بنشػر 6132(، كدراسػة )خميػؿ،6136كتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع دراسػة )حمػاد،
  ثقافة المعرفة، كقمة الاستفادة مف تجارب كخبرات الآخريف.

 (التكنكلكجي التميزالنتائج المتعمقة بالبعد الثالث ) -ج

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
 (.17.5النتائج مكضحة في جدكؿ ) ،درجة المكافقة
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  التميز التكنكلكجي ( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي   17.5جدكؿ )

 فقرات #
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 مالمعيار 

الكزف 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

 الترتيب
درجة 
 المكافقة

القيمة 
 الاحتمالية

تحرص الجامعة عمى مكاكبة التطكرات  1
26.3 81.07 0.87 4.05 التكنكلكجية الحديثة

 0.000 مرتفع 3 1

تسعى الجامعة إلى امتلاؾ مكارد كقدرات  2
26.2 79.62 0.81 3.98 تكنكلكجية متطكرة

 0.000 مرتفع 4 3

تشارؾ الجامعة العامميف في تحديد نكعية  3
29.0 82.13 0.83 4.11 التكنكلكجيا المستخدمة بالجامعة

 0.000 مرتفع 2 4

تطكر الجامعة نظاـ للاتصالات كتبادؿ  4
20.3 76.80 0.89 3.84 المعمكمات بشكؿ فعاؿ 

 0.000 مرتفع 6 8

تحرص الجامعة عمى تطكير نظاـ المعمكمات  5
30.0 82.22 0.80 4.11 ؿ العمؿ الجامعيالإدارية لتسيي

 0.000 مرتفع 1 4

تكظؼ الجامعة التطكرات التكنكلكجية لخدمة  6
26.3 79.06 0.78 3.95 المجتمع

 0.000 مرتفع 5 6

33.3 80.15 0.65 4.01 الدرجة الكمية لمبعد الثالث
 0.000 مرتفع  8

في مكظفيف لم  التميز التكنكلكجي  لثلمقاييس الكصفية لفقرات البعد الثا( ا35.5يكضح الجدكؿ )
( التي تنص 3( فقرات، حيث نجد أف الفقرة )4في محافظات ازة، كالمككف مف ) الجامعات الفمسطينية

 ، احتمت  تحرص الجامعة عمى تطكير نظاـ المعمكمات الإدارية لتسييؿ العمؿ الجامعي عمى  
%(، 66.66( كبكزف نسبي )3مف درجة الكمية( )ال2333يساكم ) المرتبة الأكلى كذلؾ بمتكسط حسابي

 عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة كيشير ذلؾ إلى كجكد درجة 

تطكير مف تجارب الأخريف كخبراتيـ في  كيعزك الباحث ذلؾ إلى مساعي الجامعة في الاستفادة
ما يتماشى مع التطكر العممي، كالمستفيديف، كذلؾ مف خلاؿ  نظاـ المعمكمات كالاتصالات مع الطمبة

ضافة بعض التخصصات الجديدة النكعية، كتبنييا تقنيات التعميـ الالكتركني  .   كا 

( التي تنص 2كفي المرتبة الأخيرة مف حيث قيمة المتكسط الحسابي لفقرات البعد نجد أف الفقرة )
المرتبة الأخيرة كذلؾ في  جاءت  الات كتبادؿ المعمكمات بشكؿ فعاؿتطكر الجامعة نظاـ للاتصعمى  

%(، كيشير ذلؾ إلى 61.33( كبكزف نسبي )3مف ( )الدرجة الكمية2313يساكم ) حسابيبمتكسط 
  عمى ىذه الفقرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة.مكافقة كجكد درجة 

الأكضاع السياسية كالحصار كالكضع الاقتصادم الصعب في البيئة كيعزك الباحث ذلؾ إلى 
التميز في تكفير كافة المتطمبات المادية كالتحديثات  كخاصة في قطاع ازة كانعكاسو عمىالفمسطينية 

 المطمكبة في كافة مرافؽ الجامعة.
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( 3مف 2313)   يساكم التميز التكنكلكجي   كبشكؿ عاـ بمغ المتكسط الحسابي لفقرات البعد ككؿ
 الجامعات الفمسطينيةفي  فيفمكظ%(، كىي تعبر عف درجة مكافقة مف قبؿ ال61.33كبكزف نسبي )

لمتحقؽ مف أف متكسط  (T، كما تشير نتائج أف قيمة اختبار)الثالثفي محافظات ازة عمى فقرات البعد 
( التي تعبر عف المكقؼ الحيادم لأفراد العينة أـ لا، كانت جميعيا ذات 1الإجابات تزيد عف القيمة )

(، كيشير ذلؾ لأف 1كسطات تزيد عف القيمة)، ككانت جميع المت1313دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيادة جكىرم كذات دلالة إحصائية 1متكسط الإجابة عمى كؿ فقرة مف فقرات البعد تزيد عف القيمة )

التميز    لثالث، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه فقرات البعد ا1313عند مستكل 
في  مكظفيفىذه النتيجة تشير إلى مكافقة مف قبؿ ال  يتجو نحك المكقؼ الإيجابي ك  التكنكلكجي

   . التميز التكنكلكجي في محافظات ازة عمى بعد   الجامعات الفمسطينية

إلى كجكد فرص التميز التكنكلكجي كيعزك الباحث كجكد مكافقة مرتفعة لدل أفراد عينة الدراسة عمى 
لمكصكؿ إلى كفاءة عالية كصقؿ مياراتيـ بما  حقيقية لمتدريب كتطكير البنية التكنكلكجية قدر الإمكاف

اىتماـ أىمية تكفره مف إمكانات كمكارد كظركؼ متاحة، راـ الظركؼ المالية الصعبة، كىذا يعكس 
قيادة الجامعة لتطكير العمؿ التكنكلكجي في مجالات تفكؽ مكظفييا كتحسيف أدائيـ بالطريقة التي 

 .تحقيؽ الإبداع كالتميزتؤدم إلى 

، Northen(، كدراسػػة )2018، أبػك لبػدةىػذه النتيجػة مػع النتػائج التػػي تكصػؿ إلييػا دراسػة )اتفقػت 
(، التػػي بينػػت أف التميػػز التكنكلػػكجي مرتفعػػان، كيعػػزك الباحػػث ىػػذا 2014، الفرجػػاني(، كدراسػػة )2011

كفػاءة ال المعاصػرة لتحقيػؽالاتفاؽ مع الدراسات السابقة أف التكنكلكجيا عنصر ميـ في ضكء المتغيرات 
 في أدائيـ كتقديـ الخدمات بأعمى تميز يضمف منافسة المؤسسات داخؿ المجتمع.  

( Saada, 2014(، كدراسػػة )2015)الحيمػػة، كدراسػػة (، 2015، جمعػػةكاختمفػػت مػػع دراسػػة ) 
، لضػعؼ الإمكانيػات التػي كالتي أظيرت النتائج أف التميز التكنكلكجي جاء بتقدير متكسػط أك مػنخفض

ىػػػػا المؤسسػػػػات مػػػػف الناحيػػػػة التكنكلكجيػػػػة، كعػػػػدـ الاىتمػػػػاـ بتطػػػػكير نظػػػػاـ الاتصػػػػالات ممكػػػػف أف تكفر 
 .  كالمعمكمات بشكؿ فعاؿ

 (التميز المؤسسي) لأبعادتحميؿ النتائج المتعمقة  -1

لمعرفػة  tتـ استخداـ المتكسط الحسابي كالانحػراؼ المعيػارم كالػكزف النسػبي كالترتيػب كقيمػة اختبػار 
  (.18.5ائج مكضحة في جدكؿ )النت ،درجة المكافقة
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  التميز المؤسسي   لجميع فقرات( : ممخص لنتائج التحميؿ الإحصائي 18.5جدكؿ )

المتكسط  الأبعاد #
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

الكزف 
 النسبي

قيمة 
درجة  الترتيب الاختبار

 المكافقة
القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 مرتفع 2 38.87 79.90 0.55 4.00 التميز في تقديـ الخدمةالبعد الأكؿ:  1
 0.000 مرتفع 3 37.40 79.66 0.57 3.98 التميز المعرفيالبعد الثاني:  2
 0.000 مرتفع 1 33.38 80.15 0.65 4.01 التميز التكنكلكجيالبعد الثالث:  3

 0.000 مرتفع  71.27 79.89 0.52 3.99 الدرجة الكمية لممحكر
         

ممكظفيف ل  التميز المؤسسي   ثالث( المقاييس الكصفية لأبعاد المحكر ال36.5يكضح الجدكؿ ) 
  ( أبعاد فرعية.3، كالمككف مف)في الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة

( كبكزف نسبي 2313  كبمغ المتكسط الحسابي )التميز التكنكلكجي ففي المرتبة الأكلى جاء بعد  
( 2311  كبمغ المتكسط الحسابي )التميز في تقديـ الخدمة عد   %(، كفي المرتبة الثانية جاء ب61.33)

%(، كجاءت درجات تقدير أفراد عينة الدراسة نحك ىذا البعد مرتفعة، كفي 57.71كبكزف نسبي )
%(، 57.44( كبكزف نسبي )1376  كبمغ المتكسط الحسابي )التميز المعرفي المرتبة الثالثة جاء بعد  
  .ة الدراسة نحك ىذا البعد مرتفعةكجاءت تقديرات أفراد عين

( كبػػكزف 3مػػف 1.77)( التميػػز المؤسسػػي) حػػكر الثالػػثتبػػيف أف المتكسػػط الحسػػابي لممكبشػػكؿ عػػاـ 
الجامعػػػات فػػػي  مػػػكظفيف%(، كىػػػذه القيمػػػة تعبػػػر عػػػف درجػػػة مكافقػػػة مرتفعػػػة مػػػف قبػػػؿ ال57.67نسػػػبي )

لمتحقػؽ  (Tنتػائج أف قيمػة اختبػار) ، كمػا تشػيرلثالػثفي محافظات ازة عمػى أبعػاد المحػكر ا الفمسطينية
( التػػي تعبػػر عػػف المكقػػؼ الحيػػادم لأفػػراد العينػػة أـ لا، 1مػػف أف متكسػػط الإجابػػات تزيػػد عػػف القيمػػة )

(، 1، ككانت جميػع المتكسػطات تزيػد عػف القيمػة)1313كانت جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكل 
( زيػػادة 1تزيػػد عػػف القيمػػة ) ثالػػثلمحػػكر الكيشػػير ذلػػؾ لأف متكسػػط الإجابػػة عمػػى كػػؿ بعػػد مػػف أبعػػاد ا

، كيشير ذلؾ لأف مكقؼ أفراد عينة الدراسة تجاه أبعاد 1313جكىرم كذات دلالة إحصائية عند مستكل 
إلػى مكافقػة مػف قبػؿ كقػؼ الإيجػابي كىػذه النتيجػة تشػير   يتجو نحػك المالتميز المؤسسي  لثالثالمحكر ا

  .المحكر الثالث  التميز المؤسسيحافظات ازة عمى أبعاد في م الجامعات الفمسطينيةفي  مكظفيفال

لػدل القيػادة  التميػز المؤسسػيكيرل الباحث أف كجكد مكافقة مرتفعة لدل أفراد عينػة الدراسػة عمػى 
الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة لإدراكيا أثرىا الإيجابي عمى جكدة الجامعة، 

،  التميز المؤسسيالمستكل المأمكؿ كلـ تحقؽ المرجك منيا بصكرة كافية في  لكف لـ تصؿ النتائج إلى
تتكيؼ مع المتغيرات كالتطكرات كقد يرجع ذلؾ إلى الافتقار إلى كجكد خطة إستراتيجية متكاممة كفعالة 

 عمػػىلػػذلؾ التقػػدـ كالمحػػاؽ فػػي مككػػب الجامعػػات المتقدمػػة، كذلػػؾ إذا مػػا أرادت لنفسػػيا البقػػاء كالنمػػك 
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التسابؽ نحك التميز، كذلؾ مف خلاؿ تبنييا لخطػط كرؤل كاسػتراتيجيات تيػدؼ  ةالفمسطينيجامعات ال
مف خلاليا الكصكؿ إلى مصاؼ الجامعات العالمية، حيث ينعكس ذلؾ عمى ما تقكـ بو مف أنشطة، 
كأسػػاليب، كتقنيػػػات، كمػػا تعتمػػػده مػػف بػػػرامج مػػف أجػػػؿ تحقيػػؽ التميػػػز، كأف تكػػكف قائػػػدة فػػي معارفيػػػا 

خػػدماتيا، ككػػكف الجامعػػات مؤسسػػات خدميػػة عمييػػا أف تسػػعى إلػػى تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي المػػراد ك 
    الكصكؿ لو.

(، كدراسة Thomaez , 2017كدراسة ) (،2018، أبك لبدةاتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )
التي بينت جميعيا كجكد  (2015،الشمرم(، كدراسة )Saada ,2013( كدراسة )2018،عسرم)

 مرتفع لمتميز المؤسسي في المجتمعات المبحكثة.مستكل 

(، كدراسة 2013،متعب كحاجـ(، كدراسة )Thomaez, 2017بينما اختمفت مع كؿ مف دراسة )
(Nele, 2014،) ،التي أظيرت كجكد درجة ضعيفة كمتكسطة في مستكل  (،2014كدراسة )الفرجاني

 التميز المؤسسي في المجتمعات المبحكثة.

ذا التبايف في مستكل التميز المؤسسي لاختلاؼ المجتمعات المبحكثة، كأيضان كيعزك الباحث ى
 اختلاؼ ثقافة العامميف في المجتمعات.

 ان: اختبار فرضيات الدراسةثالث
 :ىالأكل الرئيسية لفرضيةا

( α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )   :ىالأكل الرئيسية لفرضيةتفترض ا
ستراتيجية )تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير رأس لمقيادة الا

عمى تحقيؽ التميز المؤسسي في  الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة(
  .الجامعات الفمسطينية

 كيشتؽ منيا الفرضيات الآتية:  

( لمقيػػادة الاسػػتراتيجية )تحديػػد α ≤0.05ية عنػػد مسػػتكل دلالػػة )يكجػػد أثػػر ذك دلالػػة إحصػػائ -
التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم، تعزيز 
الثقافػػة التنظيميػػة، تنفيػػذ رقابػػة تنظيميػػة متكازنػػة( عمػػى تحقيػػؽ التميػػز فػػي تقػػديـ الخدمػػة فػػي 

 الجامعات الفمسطينية.

 ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار الخطي المتعدد كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ: لاختبار
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 تحميؿ الانحدار المتعدد :(19.5جدكؿ )
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقمة
 0.000 4.131 0.664 المقدار الثابت

 0.032 2.152 0.102 تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.044 2.017 0.108 استثمار القدرات التنافسية

 0.000 3.900 0.129 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.000 4.159 0.193 تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.000 7.166 0.304 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.505معامؿ التحديد المعدؿ =  0.714 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =96.554ار قيمة الاختب
 

استثمار القدرات × (0.108تحديد التكجو الاستراتيجي( + × (0.102+  0.664تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة = 
×  + (0.304تعزيز الثقافة التنظيمية( ×  + (0.193 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم(×  + (0.129 التنافسية(

   نظيمية متكازنة(تنفيذ رقابة ت

 ( يمكف استنتاج ما يمي:19.5مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

مف  (%50.5)كىذا يعني أف  ،0.505، كمعامؿ التحديد المعدؿ = 0.714معامؿ الارتباط =  -
التغير في تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة 

المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر في تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في  الخطية كالنسبة
 الجامعات الفمسطينية. 

مما يعني  0.000القيمة الاحتمالية تساكم  كما أف ،96.554المحسكبة بمغت  Fقيمة الاختبار -
الاستراتيجية القيادة  أبعاد بيفرفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة ذات دلالة إحصائية 

 كتحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية. 

  تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير  بعادتبيف أف كافة الأ -
ي رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة  تؤثر في تحقيؽ التميز ف

   تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية.

 بأدكارىا كمياميا الفمسطينية في الجامعات الاستراتيجية القيادة عزك الباحث ذلؾ لضركرة اىتماـيك 
مف التييؤ مكظفيف مرنة تستجيب لمتغيرات السريعة كالبيئة المضطربة كتمكيف ال الجامعة ىياكؿ كجعؿ

خطكط العمؿ كالإنجازات كتكضيح  جامعةرتيب العلاقات داخؿ اللممشاكؿ كالاستعداد ليا مف خلاؿ ت
فػػػي الجامعػػػات  كالتكميفػػػات كالمسػػػؤكليات لممػػػكظفيف ممػػػا أثػػػر عمػػػى تحقيػػػؽ التميػػػز فػػػي تقػػػديـ الخدمػػػة

 الفمسطينية.  
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كالتي أشارت إلى دكر القيػادة  (6135، كدراسة )عبده،(6132، خميؿ) اتفقت ىذه النتيجة مع دارسة
، (6131 ،متعػب كحػاجـ)كالتغيير السريع في المنظمة، كمػع دراسػة يز في تقديـ الخدمة تحقيؽ التمفي 

أشػػارت إلػػى علاقػػة ارتبػػاط كتػػأثير بػػيف  التػػي (6133(، كدراسػػة )النفػػار،6134كدارسػػة )كلػػي كآخػػركف،
 اىتماـ القيادات العميا بالتميز السائد في المنظمة كالتييؤ لضغكطات العمؿ.

 دراسات السابقة.كلـ يكجد اختلاؼ مع ال

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجػو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
الاسػػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات الاسػػتراتيجية، تنميػػة كتطػػكير رأس المػػاؿ البشػػرم، تعزيػػز الثقافػػة 

 في الجامعات الفمسطينية.المعرفي التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تحقيؽ التميز 
 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار الخطي المتعدد كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:

 تحميؿ الانحدار المتعدد :(20.5جدكؿ )
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقمة
 0.003 2.979 0.476 المقدار الثابت

 0.000 6.596 0.311 كجو الاستراتيجيتحديد الت
 0.004 2.895 0.154 استثمار القدرات التنافسية

 0.057 1.418 0.047 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.036 2.106 0.097 تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.000 8.457 0.356 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.536د المعدؿ = معامؿ التحدي 0.735 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =109.094قيمة الاختبار 
 

 استثمار القدرات التنافسية(× (0.154تحديد التكجو الاستراتيجي( + × (0.311+  0.476تحقيؽ التميز المعرفي = 
تنفيذ رقابة ×  + (0.356تعزيز الثقافة التنظيمية( ×  + (0.097 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم(×  - (0.047

   تنظيمية متكازنة(

 ( يمكف استنتاج ما يمي:20.5المكضحة في جدكؿ )مف النتائج 
مف  (%53.6)كىذا يعني أف  0.536=  المعدؿ ، كمعامؿ التحديد0.735=  رتباطمعامؿ الا -

لخطية كالنسبة تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة ا في تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينيةالتغير 
 . تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية في المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر

مما يعني  0.000القيمة الاحتمالية تساكم  كما أف ،109.094بمغت المحسكبة  Fالاختبار قيمة -
قيادة الاستراتيجية ال أبعاد بيف ذات دلالة إحصائيةرفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة 
 كتحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية. 
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تبيف أف كافة الأبعاد   تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير  -
التميز رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة  تؤثر في تحقيؽ 

  في الجامعات الفمسطينية.  عرفي الم

عمى  القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينيةىذه النتيجة المرتفعة إلى قدرة  كيعزك الباحث
 مكظفيفالعمؿ عمى اشراؾ الك  ،التعبير عف مشاعرىـ أكعمى تقديـ افكارىـ  مكظفيفتحفيز كتشجيع ال
انات المادية، كأيضان محاكلات الإدارة لإزالة معكقات لتكفير الإمك جامعة، كسعي الفي اتخاذ القرارات

، كىذا ساىـ بدرجة مرتفعة في كعي أفراد عينة الدراسة بأىمية طرح أفكار جديدة المعرفي التطكير
 .، كانعكاس ذلؾ عمى التميز المعرفيكتحسيف أدائيا جامعةمتعمقة بالعمؿ تؤدم إلى زيادة كفاءة ال

، جمعػة(، كدراسػة )6133، أحمد(، كدراسة )6131، المبيضيفدراسة ) كتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع
حيث كجدت نتائج ىذه الدراسات أف العامميف يحرصكف عمى إحػداث  (6116، كدراسة )المربع،(6133

 .بتقديـ أفكار جديد كتكجو إيجابي بدرجة قكيةالتميز المعرفي 

كدراسػػة  (،6133، أحمػػد) (، كدراسػػة6133، الشػػمرمدراسػػة ) كتختمػؼ نتػػائج ىػػذه الدراسػػة مػػع دراسػػة
 .كيعزك الباحث ىذا الاختلاؼ إلى اختلاؼ عينة الدراسة كمستكياتيا (6133)النفار،

( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجػو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
مػػاؿ البشػػرم، تعزيػػز الثقافػػة الاسػػتراتيجي، اسػػتثمار القػػدرات الاسػػتراتيجية، تنميػػة كتطػػكير رأس ال

 في الجامعات الفمسطينية. تكنكلكجيالالتنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تحقيؽ التميز 

 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار الخطي المتعدد كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:
 تحميؿ الانحدار المتعدد :(21.5جدكؿ )

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  لات الانحدارمعام المتغيرات المستقمة
 0.488 0.694- 0.124- المقدار الثابت

 0.000 5.206 0.275 تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.046 1.999 0.119 استثمار القدرات التنافسية

 0.622 0.494 0.018 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.001 3.312 0.171 تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.000 9.522 0.448 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.561معامؿ التحديد المعدؿ =  0.752 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =120.440قيمة الاختبار 
لقدرات استثمار ا× (0.119تحديد التكجو الاستراتيجي( + × (0.275+  -0.124تحقيؽ التميز التكنكلكجي = 

×  + (0.448تعزيز الثقافة التنظيمية( ×  + (0.171 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم(×  + (0.018 التنافسية(
   تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة(
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 ( يمكف استنتاج ما يمي:21.5المكضحة في جدكؿ )مف النتائج 

في مف التغير  (%56.1)يعني أف كىذا  0.561=  المعدؿ ، كمعامؿ التحديد0.752=  رتباطمعامؿ الا -
تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الخطية كالنسبة المتبقية قد  تحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية

 . تحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية في ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر
مما يعني  0.000يمة الاحتمالية تساكم الق كما أف ،120.440بمغت المحسكبة  Fالاختبار قيمة -

القيادة الاستراتيجية  أبعاد بيف ذات دلالة إحصائيةرفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة 
 كتحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية. 

تنمية كتطكير تبيف أف كافة الأبعاد   تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية،  -
رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة  تؤثر في تحقيؽ التميز 

  التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية.   
لأىمية بيئة  القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينيةعزك الباحث ىذه النتيجة لتزايد إدراؾ يك 

كفؽ التطكرات في العمؿ الإدارم  ، كتنظيـ الأعماؿمستحدثات التكنكلكجية مرتبطة بتكظيؼعمؿ 
 دكائر كالأقساـتكفير التنسيؽ بيف كافة الالقيادة تعمؿ عمى ، كما أف جامعةداخؿ ال كادخاؿ التكنكلكجيا

 كىذاجامعة داخؿ ال باحتياجاتيـ مف الأدكات التكنكلكجية لتحقيؽ التميز في الأعماؿالكحدات الإدارية ك 
ىذا يتطمب مف القيادة  كبالتالي الإدارم كالاكاديمي، يزيد مف فعالية الأنشطة كتسييؿ العمؿ

ذا ىكتحقيؽ أىدافيا، ك  كالمياـ في عممية تنفيذ الأنشطةالتكنكلكجيا المناسبة  تكافرب الاستراتيجية الإلماـ
 زىا التكنكلكجي.جامعة كتميعمى نجاح كتحقيؽ أىداؼ ال قيادة الاستراتيجيةيعكس حرص ال

دراسة  (،6133(، كدراسة )مطر، 6133كتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )أبك كرد، 
(lear,2012( كدراسة ،)kiyaka,2011،)  التي بينت تأثير بيئة العمؿ عمى فاعمية تنفيذ الأنشطة

إحداث التطكير يساىـ في مما داخؿ المنظمة  تكنكلكجيفي العمؿ ال قيادة كالعامميفكرابة كاتجاه ال
 .المرتبط بالتطكرات التكنكلكجية التنظيمي

(، كدراسة 6131كدراسة )ثابت، (،6133كدراسة )القاسـ،كتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع 
لعدـ قدرة المنظمات عمى الإيفاء بتكفير كافة  (6116، كدراسة )الفيحاء كالجلاد،(6131)الزعبي،

المالية أك عدـ تكفير الخبرات المؤىمة  اتتحديثيا إما لصعكب ياتالمكارد المتعمقة بالتكنكلكجية كمتابع
 لمعمؿ بالمستحدثات التكنكلكجية.
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 :الثانية الرئيسية لفرضيةا
( لمقيادة الاستراتيجية )تحديد التكجو α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

كير رأس الماؿ البشرم، تعزيز الثقافة الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتط
 التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة( عمى تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية. 

 :كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾالمتعدد الخطي الانحدار  لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ
 تحميؿ الانحدار المتعدد :(22.5جدكؿ )

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار مةالمتغيرات المستق
 0.589 0.541 0.086 المقدار الثابت

 0.635 0.476 0.122 تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.000 3.601 0.190 استثمار القدرات التنافسية

 0.032 2.156 0.071 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.000 8.955 0.413 تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.000 6.941 0.291 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.580معامؿ التحديد المعدؿ =  0.765 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =130.257قيمة الاختبار 
 (0.071 التنافسية(استثمار القدرات × (0.190تحديد التكجو الاستراتيجي( + × (0.022 - 0.086إدارة المكاىب = 

تنفيذ رقابة تنظيمية ×  + (0.291تعزيز الثقافة التنظيمية( ×  + (0.413 تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم(×  +
   متكازنة(

 ( يمكف استنتاج ما يمي:22.5المكضحة في جدكؿ )النتائج مف 

مف التغير  (%58)كىذا يعني أف  0.580= المعدؿ ، كمعامؿ التحديد0.765=  رتباطمعامؿ الا -
تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الخطية كالنسبة المتبقية  في تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية

 . تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية في قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر

مما يعني  0.000كم القيمة الاحتمالية تسا كما أف ،130.257بمغت المحسكبة  Fالاختبار قيمة -
القيادة الاستراتيجية  أبعاد بيف ذات دلالة إحصائيةرفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة 
 كتطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية. 

تبيف أف كافة الأبعاد   تحديد التكجو الاستراتيجي، استثمار القدرات الاستراتيجية، تنمية كتطكير  -
البشرم، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة  تؤثر في تطبيؽ إدارة  رأس الماؿ

  المكاىب في الجامعات الفمسطينية.    
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الفمسطينية بإدارة المكاىب  تذلؾ إلى اىتماـ القيادة الاستراتيجية في الجامعا كيعزك الباحث
دراكيـ لأىميتيا كالتي تساىـ بشكؿ إيجابي في الأد اء كفقان لمؤشرات تحقيؽ التميز التنظيمي، كحيث كا 

بتحقيؽ كافة ابعاد الممارسات  تىذا الاىتماـ المرتفع بالمكاىب كاف الالتزاـ مف قبؿ الجامعا
الاستراتيجية لمحفاظ عمى المكاىب كنيؿ ثقتيـ مف خلاؿ ما تقدمة مف مكافآت كحكافز تشجع أدائيـ 

 لمعمؿ في الجامعة.  مف ذكم النكعية كالكفاءة كتجذب آخريف

(، كدراسة 2017اتفقت نتيجة الدراسة مع النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة )صالح، 
(، دراسة )الجراح، 2016(، كدراسة )المكسكم، 2016(، كدراسة )البطريخي،2016)الكساسبة،

(، التي Capplli 2008,(، كدراسة )2013(، كدراسة )مرسي، 2015(، كدراسة )الحراش،2015
، كمراعاة اختيار الأفضؿفي تطبيؽ إدارة المكاىب  قيادة المؤسساتعمى اىتماـ  تأثيريرت درجة أظ

 .مع مراعاة التميز كالدقة كالجكدة في الاختيار مع اختلاؼ حقؿ التطبيؽ بيف المؤسسات

بدكر القيادة في تختمؼ مع أم دراسة سابقة مما يعكس ىذا الاتفاؽ مع الدراسات السابقة  كلـ
 تماـ بالمكىكبيف كالأثر الإيجابي الذم يقكـ بو المكىكبيف عمى أداء كسمعة المؤسسات.الاى

 :لثةالثا الرئيسية لفرضيةا
( لتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

 . التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية

     يشتؽ منيا الفرضيات الآتية:ك 

( لتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية.

 :كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ البسيطالخطي الانحدار  لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ
 البسيطتحميؿ الانحدار  :(23.5جدكؿ )

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار ر المستقؿالمتغي
 0.000 14.858 2.116 المقدار الثابت

 0.000 13.350 0.489 تطبيؽ إدارة المكاىب
 0.276معامؿ التحديد =  0.526 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =178.210قيمة الاختبار 
    

  تطبيؽ إدارة المكاىب(× (0.489+  2.116يـ الخدمة = التميز في تقد
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 ( يمكف استنتاج ما يمي:23.5مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

%( مف التغير في 27.6كىذا يعني أف ) 0.276، كمعامؿ التحديد = 0.526معامؿ الارتباط =  -
لاؿ العلاقة الخطية كالنسبة تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية تـ تفسيره مف خ

 المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر في تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية. 

مما يعني  0.000، كما أف القيمة الاحتمالية تساكم 178.210المحسكبة بمغت  Fقيمة الاختبار -
إحصائية بيف تطبيؽ إدارة المكاىب كتحقيؽ  رفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة ذات دلالة

 التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطينية. 

تبيف أف متغير تطبيؽ إدارة المكاىب يؤثر في تحقيؽ التميز في تقديـ الخدمة في الجامعات  -
 الفمسطينية.  

كالتميز في الأداء تضع المؤىلات كالقدرات كالكفاءة  المكاىبكيعزك الباحث ذلؾ إلى أف إدارة 
كالابداع كالابتكار في الاعتبار، كأف إدارة المكاىب تسعى للاستفادة مف كفاءة العامميف المكىكبيف كفقان 

؛ بما يساعد عمى بيفك بالأدكار المستقبمية لمعامميف المكىلطبيعة مؤىلاتيـ في الكظيفة المناسبة ككفقان 
 . نيةتقديـ الخدمة في الجامعات الفمسطيالتميز في 

(، دراسة )الجراح، 2016اتفقت نتيجة الدراسة مع النتيجة التي تكصمت إلييا دراسة )الكساسبة،        
 Makela et)(، كدراسة )2013(، كدراسة )صياـ، 2015(، كدراسة )الجراح كأبك دكلة،2015

al.,2010( 2006,، كدراسة william كالتي أظيرت ،)التميز في في تحقيؽ اىتماـ المؤسسات  تأثير
ىذا الاتفاؽ مع الدراسات السابقة في  عزك الباحثيك ، مف خلاؿ المكىكبيف مف المكظفيفالخدمة تقديـ 

، كاثراء العمؿ كتقدمو كفؽ نكع المكىبة التي الخدمات في المؤسسةأىمية المكاىب لتقديـ أفضؿ 
   يمتمكيا العاممكف.

(، كدراسة )مقر 2015، كدراسة )الحكرش،(2015كتختمؼ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة )البمشي،
( حيث أف الخدمات معركفة كركتينية في ىذه المنظمات، كىي أعماؿ تقميدية، كىذا 2014كحياكم،

 يرجع لطبيعة عمؿ المنظمة كخدماتيا الثابتة.
( لتطبيؽ إدارة المكاىب عمى تحقيؽ α ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -

 في الجامعات الفمسطينية. لمعرفياالتميز 
 :كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ البسيطالخطي الانحدار  لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ
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 البسيطتحميؿ الانحدار  :(24.5جدكؿ )
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغير المستقؿ
 0.000 13.508 1.920 المقدار الثابت

 0.000 14.681 0.537 ؽ إدارة المكاىبتطبي
 0.316معامؿ التحديد =  0.562 معامؿ الارتباط =

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =215.521قيمة الاختبار 
  تطبيؽ إدارة المكاىب(× (0.537+  1.920=  التميز المعرفي

 ( يمكف استنتاج ما يمي:24.5مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

% مف التغير في 31.6كىذا يعني أف  0.316، كمعامؿ التحديد = 0.562باط = معامؿ الارت -
تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الخطية كالنسبة 

 المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر في تحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية. 

مما يعني  0.000، كما أف القيمة الاحتمالية تساكم 215.521محسكبة بمغت ال Fقيمة الاختبار -
رفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ إدارة المكاىب 

 كتحقيؽ التميز المعرفي في الجامعات الفمسطينية. 

  في في الجامعات الفمسطينية.تبيف أف متغير تطبيؽ إدارة المكاىب يؤثر في تحقيؽ التميز المعر  -

كيعزك الباحث ذلؾ إلى مساعي القيادة في الجامعات الفمسطينية نحك تنمية المكاىب كالكفاءات 
التي لدييا، مف خلاؿ ما تتيحو مف فرص في نقؿ الخبرة بيف العامميف، كما أف الاىتماـ بتطبيؽ إدارة 

خبرة بيف المكظفيف، كىذا يتطمب كدعميـ مف المكاىب يخمؽ ركح الإبداع كالتميز كنقؿ المعرفة كال
لتطكير ميارات كخبرات جديدة ترفع مف مستكل المكىكبيف ك  أجؿ تعميـ الخبرات كالمبادرات الإبداعية؛

السمعة تميز المعرفي كيرفع مف يعزز ال مجامعةكتطكير أداءىـ كقدراتيـ. فالعامميف المكىكبيف بالنسبة ل
    التنافسية لدييا.
 (، كدراسة2013(، كدراسة )صياـ، 2015ه النتيجة مع دراسة )الجراح كأبك دكلة،اتفقت ىذ

(Tymon et al., 2010 ك )ىذا الاتفاؽ مع الدراسات السابقة إلى بياف اىمية  عزك الباحثي
التميز العمؿ، كاعتبارىـ شركاء في كضع خطط  في نجازاتنشر المعرفة كتحقيؽ الا في المكىكبيف
 .الابتكارية كالابداعية التي يقدميا المكىكبيفالمعرفية ك  استثمار الأفكارمف خلاؿ  التنظيمي

(، 2015(، كدراسة )الحكرش،2015دراسة )البمشي،، ك (2011فيما اختمقت مع دراسة )أحمد،
 .نشر المعرفة مف قبؿ المكىكبيفحيث أشارت لضعؼ 

دارة المكاىب عمى تحقيؽ ( لتطبيؽ إα ≤0.05يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) -
 في الجامعات الفمسطينية. التكنكلكجيالتميز 

 :كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ البسيطالخطي الانحدار  لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ
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 البسيطتحميؿ الانحدار  :(25.5جدكؿ )
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغير المستقؿ

 0.000 8.695 1.323 الثابت المقدار
 0.000 17.856 0.698 تطبيؽ إدارة المكاىب

 0.406معامؿ التحديد =  0.637 معامؿ الارتباط =
 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =318.840قيمة الاختبار 
  تطبيؽ إدارة المكاىب( ×(0.698+  1.323=  تكنكلكجيالتميز ال

 
 ( يمكف استنتاج ما يمي:25.5مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

% مف التغير في 40.6كىذا يعني أف  0.406، كمعامؿ التحديد = 0.637معامؿ الارتباط =  -
تحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الخطية كالنسبة 

 ي الجامعات الفمسطينية. المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر في تحقيؽ التميز التكنكلكجي ف

مما يعني  0.000، كما أف القيمة الاحتمالية تساكم 318.840المحسكبة بمغت  Fقيمة الاختبار -
رفض الفرضية الصفرية كالقبكؿ بكجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ إدارة المكاىب 

 كتحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية. 

 بيؽ إدارة المكاىب يؤثر في تحقيؽ التميز التكنكلكجي في الجامعات الفمسطينية.  تبيف أف متغير تط -

 جامعةىذه النتيجة إلى الدكر المتكامؿ الذم يفترض أف يقكـ بو المكىكبيف داخؿ ال عزك الباحثيك 
في  عماؿ التي يكمفكف بياكمصدر للإبداع كالتطكير لنجاح الأ التكنكلكجيةعمى كافة المستكيات 

مجالات تدخؿ في التي  التطكرات المستجدات التكنكلكجية العصريةؽ أىدافيا خاصة في ضكء تحقي
تكظيؼ أدكات التكنكلكجيا  مف خلاؿفي تحقيؽ التميز التكنكلكجي  المكىكبيفيسيـ كبالتالي ، عمؿال

 في جامعةفي تطكير نجاحات ال مما يساىـ لأساليب العمؿ كخلاقةكتقديـ أفكار جديدة بأعماليـ 
 .   أدكارىا الحالية كالمستقبمية نحك تحقيؽ التميز التكنكلكجي

 (، كدراسة2013(، كدراسة )صياـ، 2015اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح كأبك دكلة،
(Tymon et al., 2010)،  دكرعزك الباحث ىذا الاتفاؽ مع الدراسات السابقة إلى بياف اىمية يك 

مف خلاؿ استثمار الأفكار  التطكيراعتبارىـ شركاء في كضع خطط في انجازات العمؿ، ك  المكىكبيف
 .التي يقدميا المكىكبيف التي تحقؽ التميز في الجامعةك  تكنكلكجيةال

حيث  (،2015(، كدراسة )الحكرش،2015دراسة )البمشي، (2011فيما اختمقت مع دراسة )أحمد،
 .في تحقيؽ التميز التكنكلكجي المكىكبيفأشارت لضعؼ مشاركة 
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 :رابعةال الرئيسية لفرضيةا
تحقيػػؽ  لمقيػػادة الاسػػتراتيجية عمػػى( α ≤0.05)عنػػد مسػػتكل دلالػػة  ذك دلالػػة إحصػػائية أثػػركجػػد ي

    في الجامعات الفمسطينية بكجكد تطبيؽ إدارة المكاىب كمتغير كسيط. التميز المؤسسي

   Phath Analysisرتحميؿ المساتـ استخداـ  كالتأكد مف قكة النمكذج لاختبار ىذه الفرضية
كذلؾ لمتحقؽ مف كجكد الدكر الكسيط لإدارة  SPSSالمدعكـ ببرنامج  Amos 24باستخداـ برنامج 

لمتأكد مف  ككذلؾفي الجامعات الفمسطينية المؤسسي كتحقيؽ التميز  القيادة الاستراتيجية المكاىب بيف
 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. قكة النمكذج الذم كضعو الباحث،

 يكضح نتائج تحميؿ المسار :(26.5) جدكؿ
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  المعامؿ المتغير المتأثر المتغير المؤثر

 0.000 23.747 956. إدارة المكاىب القيادة الاستراتيجية
 0.001 3.179 114. التميز المؤسسي إدارة المكاىب

 0.000 17.201 796. التميز المؤسسي القيادة الاستراتيجية
 Chi-square  =0.000قيمة مربع كام 

 GFI  =1مؤشر ملائمة الجكدة 
 CFI  =1مؤشر الملائمة المقارف 
 NFI  =1مؤشر الملائمة اللامعيارم 
 IFI  =1مؤشر الملائمة التزايدم 

 

 ( يمكف استنتاج ما يمي:26.5مف النتائج المكضحة في جدكؿ )

، GFI =1، كما بمغت قيمة مؤشر ملائمة الجكدة Chi-square  =0.000بمغت قيمة مربع كام  -
، NFI  =1، بينما بمغت قيمة مؤشر الملائمة اللامعيارم CFI  =1كقد بمغت مؤشر الملائمة المقارف 

النمكذج لمبيانات  -مطابقة -، كىذا يدؿ عمى ملائمةIFI  =1كأخير أبمغت مؤشر الملائمة التزايدم 
 ملائمة تامة.

أثر إيجابي ذا دلالة إحصائية لمقيادة الاستراتيجية عمى إدارة المكاىب، كىذا يدؿ عمى أف تبيف كجكد  -
حيث تبيف القيادة الاستراتيجية لدييا القدرة عمى المساىمة في إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية، 

  .0.05كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0.000أف القيمة الاحتمالية 

كتسخره  في الجامعات الفمسطينية لقيادة الاستراتيجيةاالنتيجة إلى ما تقدمو  كيعزك الباحث ىذه
مف فرص مناسبة تساعد عمى الإبداع كرفع كفاءة فاعميتيـ كقدرتيـ  مكظفيفلمكفاءات كالمكىكبيف مف ال

ما يتعمؽ بالتحفيز كتقديـ المكافآت لأصحاب الافكار  ، كتقديـعمى الانجاز كالإبداع الكظيفي
   اعية.الإبد
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(، كدراسة 6134(، كدراسة )الكساسبة، 6135اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )أحمد،
 & Burbach)(، كدراسة 61336(، كدراسة )أحمد،6131(، كدراسة )صياـ،6133)الجراح،

Royle,2010) كدراسة ،(,2008 Capplli( كدراسة ،),2006 william التي بينت جميعيا كجكد ،)
 المكاىب في المجتمعات المبحكثة.مستكل مرتفع لإدارة 

لضعؼ  (،2015(، كدراسة )الحكرش،2015دراسة )البمشي،كتختمؼ نتائج الدراسة مع 
الإمكانيات، كقمة التحفيز عمى الأعماؿ الابتكارية كالإبداعية، كقمة الاىتماـ كالرعاية بالمكىكبيف مف 

 العامميف.

المكاىب عمى التميز المؤسسي، كىذا يدؿ عمى أف  دلالة إحصائية لإدارة كتبيف كجكد أثر إيجابي ذ -
حيث تبيف أف إدارة المكاىب لدييا القدرة عمى المساىمة في التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية، 

    .0.05كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0.000القيمة الاحتمالية 
 

بإمكانات كقدرات  ات الفمسطينيةفي الجامع لقيادة الاستراتيجيةاكيعزك الباحث ذلؾ إلى اىتماـ 
دراؾ قيادة ك المكىبيف المتجددة، لتشجع عمى ركح الإبداع لدل العامميف المكى مكظفيفال بيف لدييا، كا 

، كىذا التميز المؤسسي تحقيؽ في كالمساىمة الجامعة لأىمية كجكد المكىكبيف في مستقبؿ الجامعة
المكىكبيف بشكؿ مستمر، كتقدير ميارات  كظفيفمالتشجيع عمى الاستثمار في اليتطمب مف القيادة 
كجكد خطة إستراتيجية متكاممة كفعالة في استقطاب كاجتذاب كتعييف كىذا يتطمب الإبداع كالأفكار، 

ذكم الكفاءات كالمكاىب، كتحسيف عممية تعييف المكظفيف الجدد، كتطكير ذكم الميارات المطمكبة 
كتحقيؽ البيئة اللازمة لمكصكؿ إلى  جامعةالحالية كالمستقبمية لم كالاحتفاظ بالمكىبيف لتمبية الاحتياجات

  المنشكدة. كالكصكؿ إلى التميز المؤسسي إنجازات عالية في تحقيؽ الأىداؼ

(، 6135دراسة )أحمد،كاتفقت ىذه النتيجة مع بعض الدراسات السابقة مع اختلاؼ التطبيؽ 
(، كدراسة 6131، كدراسة )صياـ،(6133(، كدراسة )الجراح،6134كدراسة )الكساسبة، 

 الدراسات مع الاتفاؽ ىذا الباحث كيعزكالمكاىب كاف مرتفعان، إدارة (، التي بينت 61336)أحمد،
السابقة لما يعكد مف أثر ايجابي عمى المؤسسات مف خلاؿ تطبيؽ إدارة بالمكاىب كزيادة اندفاع 

 المكىكبيف لإنجاز الأعماؿ كلتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.   

(، كدراسة 6133(، كدراسة )الجراح كأبك دكلة،6134ينما اختمفت مع كؿ مف دراسة )البطريخي، ب
(، التي أظيرت كجكد درجة ضعيفة كمتكسطة في مستكل إدارة المكاىب في المجتمعات 6131صياـ )

 المبحكثة.

يضان كيعزك الباحث ىذا التبايف في مستكل إدارة المكاىب لاختلاؼ المجتمعات المبحكثة، كأ
 اختلاؼ ثقافة العامميف في المجتمعات.
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تبيف كجكد أثر إيجابي ذا دلالة إحصائية لمقيادة الاستراتيجية عمى التميز المؤسسي، كىذا يدؿ عمى  -
أف القيادة الاستراتيجية لدييا القدرة عمى المساىمة في التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية، 

 .0.05كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  0.000 حيث تبيف أف القيمة الاحتمالية

 أبعاد التميزبدكف قيادات مؤثرة كقادرة عمى قيادة  يعزك الباحث أنو لف يحقؽ التميز المؤسسي  
، كأنماط تنظيمية حديثة تضمف تديرىا القيادةكتكجيييا نحك تحقيؽ أىدافيا المنشكدة عف طريؽ آليات 

الابتعاد عف كؿ ما ىك نمطي  مف القيادة ؤسسي يتطمبتحقيؽ التميز الم كما أف .تحقيؽ التميز
فعالة إلى  جامعةمف  جامعةبيدؼ تحكيؿ ال ؛كركتيني في الأداء كالسمكؾ كتبني نظـ حيكية كفاعمية

 .أكثر فاعمية جامعة

(، 6136،أبك لبدةاتفقت ىذه النتيجة مع بعض الدراسات السابقة مع اختلاؼ التطبيؽ كدراسة )
(، كدراسة 6133،الشمرم(، كدراسة )6134(، كدراسة )سعيد ككاطع، 6136، عسرمكدراسة )
 الدراسات مع الاتفاؽ ىذا الباحث كيعزك(، التي بينت إدارة المكاىب كاف مرتفعان، 6133)جمعة،

السابقة لما يعكد مف أثر ايجابي عمى المؤسسات مف خلاؿ تكافر القيادة الاستراتيجية في تطبيؽ كزيادة 
 لإنجاز الأعماؿ كلتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.    يالتميز المؤسس

 كلـ يجد الباحث أم مف اختلاؼ لنتائج ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة. 

 
 

 يكضح الرسـ التكضيحي لتحميؿ المسار(: 14) شكؿ

مف الشكؿ السابؽ يكضح طبيعة العلاقات كالتأثيرات المتبادلة بيف متغيرات الدراسة، تـ تقدير 
(، ككانت النتائج Mediateييكمي العاـ باعتبار متغير )إدارة المكاىب( متغير كسيط )النمكذج ال

تشير لكجكد تأثير معنكم مباشر لممتغير المستقؿ )القيادة الاستراتيجية( عمى المتغير التابع، ككجكد 
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ير إيجابي المكاىب( عمى المتغير التابع، إلا أف النتائج أكضحت كجكد تأث ةتأثير معنكم لمتغير )إدار 
عالي ذك دلالة إحصائية لحد التفاعؿ بيف متغير القيادة الاستراتيجية كمتغير التميز المؤسسي، كبذلؾ 
يمكف الاستنتاج أف متغير )إدارة المكاىب( يمعب دكر متغير كسيط في العلاقة بيف القيادة الاستراتيجية 

 كالتميز المؤسسي.

ف حجـ تأثير متغير )القيادة الاستراتيجية( عمى ر بأكالذم يشي (333كيتضح جميان مف الشكؿ )   
( درجة، كما يبمغ حجـ تأثير متغير )القيادة استراتيجية( 1361المتغير التابع )التميز المؤسسي( يبمغ )

( درجة، كيبمغ حجـ التأثير لمتغير )إدارة المكاىب( 1374عمى المتغير الكسيط )إدارة المكاىب ( يبمغ )
( درجة، كبالتالي يمكننا الاستنتاج أف متغير إدارة 1333بع )التميز المؤسسي( يبمغ )عمى المتغير التا

( مف خلاؿ 1333بمقدار ) المكاىب يمعب دكر كسيط إيجابي حيث يسيـ في تحقيؽ التميز المؤسسي
  دخكلو عمى العلاقة بيف متغير القيادة الاستراتيجية كالتميز المؤسسي.

 :خامسةال الرئيسية لفرضيةا
( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )

حكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل لمبيانات الشخصية )الجنس، الجامعة التي 
 عة(.، طبيعة الجامي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفييعمؿ بيا ، الفئة العمرية، المؤىؿ العمم

 كيشتؽ مف ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 حكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى الجنس.

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ، ف مستقمتيف لعينتي - T لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
 

   لعينتيف كفقان لمتغير الجنس Tاختبار  نتائج  (:27.5جدكؿ )

 المتكسطات بعادالأ
القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار

(Sig) أنثى ذكر 
 0.641 0.468- 3.98 4.08  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.931 0.087 3.89 4.03  استثمار القدرات التنافسية

 0.941 0.074 3.87 3.89  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.776 0.285- 3.89 4.04  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.988 0.015- 3.85 4.06  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.903 0.123- 3.90 4.02 معا بعادجميع الأ

 

 .α ≤ 0.05ستكل دلالة الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند م *    
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مف النتائج  Independent Samples T-Testلمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
( لمعينات المستقمة T( المقابمة لاختبار )Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )65.5المكضحة في جدكؿ )

ازة  تبمحافظا لفمسطينيةالجامعات افي القيادة الاستراتيجية ذات الصمة بالمتغير  بعادلكؿ مف الأ
الجدكلية  Tالمحسكبة لجميع مجالات الدراسة أقؿ مف قيمة  T( كقيمة 1313أكبر مف مستكل دلالة )

( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات 3374كالتي تساكم )
  .تعزل لمتغير الجنس  القيادة الاستراتيجية   المبحكثيف حكؿ محكر 

اللازمة مف كجية نظر كؿ مف الذككر كالإناث  الإستراتيجيةعزك الباحث ذلؾ لأىمية تكفر القيادة يك 
 ازة. الجامعات الفمسطينية في محافظاتممف يعممكف في 

(، 6133)المصرم،  (، كدراسة6135عبده، ) كدراسةكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات 
تائجيما عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تيعزل لمتغير ( حيث أظيرت ن6133كدراسة )المغربي،

، عزك الباحث ذلؾ إلى تطبيؽ الدراسات عمى المجتمع الفمسطيني خلاؿ فترة زمنية متقاربةيك الجنس، 
 أنثى(.  ،كلأىمية فيـ دكر القيادة الاستراتيجية مف كجية نظر العامميف بغض النظر عف الجنس )ذكر

( التي أظيرت فركؽ 6133(، كدراسة )الحرش، 6132دراسة )الخطيب،كتختمؼ ىذه النتيجة مع 
 ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير الجنس كلصالح الذككر.

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 .التي يعمؿ بيا الجامعةحكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
 

 الجامعة التي يعمؿ بيا اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:82.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار
(Sig)  الجامعة

 ةالإسلامي
جامعة 
 الأزىر

جامعة 
 الأقصى

جامعة 
 فمسطيف

 0.000* 6.881 4.10 3.94 3.94 4.17  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.039* 2.812 3.89 4.04 3.88 4.04  استثمار القدرات التنافسية

 0.230 1.441 4.07 3.85 3.87 3.87  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.006* 4.235 3.98 4.04 3.82 4.05  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.852 0.262 4.05 4.01 3.96 4.00  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.155 1.756 4.01 3.99 3.89 4.03 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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لأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ اختبار التبايف المتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة لكؿ مف Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )66.5)
ازة أقؿ مف  تبمحافظا الجامعات الفمسطينيةفي القيادة الاستراتيجية ذات الصمة بالمتغير  بعادالأ

تعزيز الثقافة  ،استثمار القدرات التنافسية ،لتكجو الاستراتيجيتحديد ا   بعادللأ(، 1313مستكل دلالة )
كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة  ، التنظيمية

كذلؾ لصالح الذيف يعممكف في الجامعة الجامعة التي يعمؿ بيا ىذه المجالات تعزل إلى الدراسة حكؿ 
  الإسلامية.

 الجامعةاىتماـ إدارة ك  الطكيمة، كتطمعاتيا ةالباحث ذلؾ إلى خبرة قيادة الجامعة الإسلامي كيعزك
الكثير مف البرامج لدييا بما يدعميا أكاديميان كيساىـ في افتتاح  ستراتيجيبتخطيط المسار الا

   الدكتكراه.كالتخصصات فقد تككف ىي الكحيدة عمى مستكل قطاع ازة تمنح درجة 

كدراسة  (،6133(، كدراسة )جمعة، 6134، سعيد ككاطعالنتيجة مع دراسة )اتفقت ىذه 
حكؿ محكر  إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيفبكجكد فركؽ ذات دلالة  (6132)الفرجاني،

 ة. الجامعكفقان لمتغير   القيادة الاستراتيجية   

مف  أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية ف أما بالنسبة لباقي المجالات كالمجالات مجتمعة معا فقد تبيف أ
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات لا كبذلؾ يمكف استنتاج أنو  (،1313) مستكل الدلالة

 . الجامعة التي يعمؿ بياكالمجالات مجتمعة معا تعزل إلى  عينة الدراسة حكؿ ىذه المجالاتتقديرات 

البرامج  الدائـ نحك التميز، كيتضح ىذا جمينا في نيةسعي الجامعات الفمسطيذلؾ إلى كيعزك الباحث 
عمى العديد مف جكائز الجكدة، كتشكيميا لفرؽ لمحصكؿ التي تقكيـ بيا الجامعات كالأنشطة كالتنافس 
 التميز كالجكدة.  

(، كتختمؼ 6132(، كدراسة )خميؿ، 6132)الشمرم،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
(، بعدـ كجكد فركؽ ذات 6132(، كدراسة )الخطيب،6131،متعب كحاجـمع دراسة ) ىذه النتيجة

مكاف دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ  إدارة المكاىب البشرية  تعزل لمتغير 
 .العمؿ

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
  .الفئة العمريةقيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى حكؿ ال

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
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 الفئة العمريةاختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:82.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات
 قيمة

 الاختبار

 قيمة ال
 الاحتمالية

 (Sig) 
 أقؿ مف

 سنة 03 

سنة إلى  03مف 
 سنة 03أقؿ رمف 

سنة  03مف 
إلى أقؿ مف 

 سنة 03

 سنة 03
  فأكثر

 0.002* 5.029 3.96 4.20 4.05 3.95  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.034* 2.912 4.02 4.07 4.02 3.87  استثمار القدرات التنافسية

 0.778 0.366 3.86 3.84 3.92 3.87  لماؿ البشرمتنمية كتطكير الرأس ا
 0.115 1.989 4.09 3.97 4.03 3.91  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.064 2.435 4.07 3.93 4.07 3.91  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.129 1.900 4.00 4.00 4.03 3.90 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05ستكل دلالة الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند م *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة لكؿ مف Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )67.5)
ازة أقؿ مف  تبمحافظا ت الفمسطينيةالجامعافي القيادة الاستراتيجية ذات الصمة بالمتغير  بعادالأ

كبذلؾ  ،استثمار القدرات التنافسية   ،لممجاليف   تحديد التكجو الاستراتيجي (،1313مستكل دلالة )
ىذيف يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ 

 سنة.  31سنة إلى أقؿ مف  21لذيف تتراكح مف المجاليف تعزل إلى الفئة العمرية كذلؾ لصالح ا

إلى أف المكظفيف مف ىذه الفئات العمرية يمتازكف بالخبرة كالاطلاع كالمعرفة عزك الباحث ذلؾ يك 
استثمار القدرات  أفضؿ الطرؽ كالأساليب فيأكثر المامان بالتكجيات الاستراتيجية لمقيادة، ك في 

كأكثر تقرب بحكـ أعمارىـ مف القيادة كبالتالي أثر ذلؾ  ،رةككنيـ مف اصحاب العمـ كالخب التنافسية
 عمى مستكل المعرفة لدييـ.

مف  أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية أما بالنسبة لباقي المجالات كالمجالات مجتمعة معا فقد تبيف أف 
كسطات تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متلا كبذلؾ يمكف استنتاج أنو (، 1313مستكل الدلالة )

  . الفئة العمريةكالمجالات مجتمعة معا تعزل إلى  عينة الدراسة حكؿ ىذه المجالاتتقديرات 
حكؿ ممارسات  ةلكافة العامميف في الجامعات الفمسطينيالنظرة المكحدة ذلؾ إلى  عزك الباحثيك 

أف لدييـ نفس القيادة الاستراتيجية، كىذا يعني أف متغير العمر لـ يكف لو تأثير عمى الإجابات أم 
  التصكر.

(، 6133)المصرم،  (، كدراسة6135)عبده،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف تعزل لمفئة العمرية، 

كؽ ذات دلالة ( التي أظيرت نتائجيا كجكد فر 6133كاختمفت ىذه النتائج مع دراسة )المغربي،



 

273 
 

 تحلولىالبواناتىالخامس:ىالفصلى

ذلؾ  عزك الباحثيك سنة،  11إحصائية تيعزل إلى الفئة العمرية، كذلؾ لصالح الذيف أعمارىـ أقؿ مف 
  لاختلاؼ طبيعة مجتمع الدراسة كأىداؼ الدراسة الحالية.

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 راتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى المؤىؿ العممي. حكؿ القيادة الاست

 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممينتائج  (:03.5جدكؿ )

 بعادالأ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
لية القيمة الاحتما

(Sig)  بكالكريكس
 دكتكراه ماجستير فأقؿ

 0.434 0.836 4.08 4.01 4.07  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.643 0.442 4.00 3.97 4.02  استثمار القدرات التنافسية

 0.350 1.051 3.82 3.92 3.91  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.680 0.386 3.96 4.01 4.02  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.611 0.493 3.96 4.01 4.03  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.699 0.359 3.96 3.99 4.01 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

كؿ اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدلمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة لكؿ مف Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )11.5)
ازة أكبر مف  تبمحافظا الجامعات الفمسطينيةفي القيادة الاستراتيجية ذات الصمة بالمتغير  بعادالأ

متكسطات استجابات  إحصائية بيف عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة(، مما يدؿ 1313مستكل دلالة )
 . المؤىؿ العمميتعزل لمتغير القيادة الاستراتيجية المبحكثيف حكؿ محكر 

كيعػػزك الباحػػث ذلػػؾ إلػػى أف المؤىػػؿ العممػػي لممػػكظفيف لا يشػػكؿ تػػأثيران فػػي معػػارفيـ نحػػك القيػػادة 
ؿ نظرتيـ الاستراتيجية، كما أف المكظفيف أيان كاف مؤىميـ العممي يشعركف بالرضا كالاستقرار ما يجع

الاستراتيجية أكثر ايجابية، كما أف أصحاب المؤىؿ العممي الأقؿ يكتسبكف ميكليـ  ةالقياد تلمممارسا
كاتجاىػػاتيـ بالتتػػػابع مػػػف زملائيػػػـ ممػػا لػػػـ يحػػػدث فػػػركؽ بػػالنظر إلػػػى ممارسػػػات القيػػػادة الاسػػػتراتيجية 

 كأدكارىا.
د فركؽ ذات دلالة إحصائية ، التي أظيرت كجك (6135)عبده، كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة 

 .  المؤىؿ العمميتعزل لمتغير 
(، التي أظيرت عدـ كجكد 6131(، كدراسة )صياـ، 6133كتتفؽ مع دراسة )المصرم، كالأاا، 

  تعزل القيادة الاستراتيجية  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ  
  .المؤىؿ العمميلمتغير 
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أف امتلاؾ الرؤية حكؿ القيادة الاستراتيجية قد لا يككف لو علاقة بالمؤىؿ العممي؛ إذ  كيرل الباحث
نجد مكظفان يحمؿ شيادة البكالكريكس كلدية درية كالماـ بالأمكر الإدارية أكثر ممف يحمؿ شيادة 

ادة الدكتكراه، كىك ما يدؿ عمى استقلالية الشيادات كالمؤىلات العممية فيما يتعمؽ بأبعاد القي
 الاستراتيجية.

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 . سنكات الخدمةحكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى 

 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.
  اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة نتائج  (:03.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات
 قيمة

 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig) 
 5أقؿ مف 
 سنكات

 سنكات 5مف 
أقؿ مف  -
 سنكات 10

 10مف 
أقؿ  -سنكات
 سنة 15مف 

 سنة 15
 فأكثر 

 0.001* 5.412 4.27 4.00 4.00 4.02  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.004* 4.533 4.15 3.94 4.04 3.88  استثمار القدرات التنافسية

 0.396 0.994 4.00 3.83 3.87 3.88  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.001* 5.960 4.22 3.89 4.00 3.95  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.021* 3.267 4.15 3.91 4.04 3.92  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.002* 5.017 4.16 3.91 4.00 3.93 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

( 13.5اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ )لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
مستكل دلالة ختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة أكبر مف ( المقابمة لاSigتبيف أف قيمة احتمالية )

، مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية (تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم) لمبعد (،1313)
   .سنكات الخدمةتعزل لمتغير  مجاؿبيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ ىذه ال

يخضعكف لنفس سياسية التمكيف كباختلاؼ سنكات خدمتيـ  فمكظفيكافة ال بأفكيعزك الباحث ذلؾ 
برامج التنمية كالتطكير التي تعقدىا الجامعة لدييـ نفس النظرة حكؿ أىمية ك ، مالميني كالتطكير الإدار 

 سكاء داخؿ الجامعة أك بالشراكة مع المؤسسات الخارجية.   

.( أقؿ مف Sigقد تبيف أف القيمة الاحتمالية )أما بالنسبة لباقي المجالات كالمجالات مجتمعة معا ف
كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات  (،1313مستكل دلالة )

مجتمعة معا تعزل إلى سنكات الخدمة كذلؾ لصالح  الأبعادك  الأبعادتقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذه 
 .سنة فأكثر 33الذيف تتراكح سنكات خدمتيـ 
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في مرحمة النضج كالذركة في المسار الكظيفي كالييكؿ كيعزك الباحث ذلؾ لأف ىؤلاء المكظفيف 
ىـ مف يمتمككف خبرة طكيمة في ك  التنظيمي بالتالي يككف لدييـ نظرة أكثر كضكحان كمشاركة أكثر فاعمية

في كافة أبعاد  العمؿ، كنتيجة خبرتيـ الطكيمة فيو فيـ يؤثركف في تككيف أراء أفراد مجتمع الدراسة
استثمار القدرات  ،كدعـ الثقافة التنظيمية ،تحديد التكجو الاستراتيجي) ةممارسة القيادة الاستراتيجي

، بالإضافة ذلؾ إلى الدراية الكاممة ليذه الفئة بطبيعة المياـ كالأعماؿ (تنفيذ الرقابة المتكازنة ،التنافسية
 دة في الجامعة.كالتكجيات المستقبمية في رؤية كسياسية القيا

(، 6133 )المصرم،(، كدراسة 6135عبده، ) كدراسةكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات 
التي أظيرت نتائجيا عدـ كجكد فركؽ حكؿ مجالات  استثمار القدرات ( 6133كدراسة )المغربي، 

غير عدد سنكات الخدمة تنفيذ الرقابة المتكازنة  تيعزل لمت ،التأكيد عمى الممارسات الأخلاقية ،التنافسية
 في مجاؿ العمؿ الحالي.

( التي أظيرت نتائجيا كجكد 6133)القيسي،  اتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما 
فركؽ حكؿ باقي المجالات كمجالات ممارسات القيادة الاستراتيجية معان تيعزل لمتغير عدد سنكات 

 .سنكات 31مف  إلى أقؿسنكات  3الخدمة في مجاؿ العمؿ الحالي لصالح مف 

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 2.25تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 . المسمى الكظيفيحكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى 

 ي يكضح ذلؾ.كالجدكؿ التال ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفينتائج  (:08.5جدكؿ )

 بعادالأ

 المتكسطات
قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 رئيس/
نائب 
رئيس 
 الجامعة

عميد 
 كمية

نائب 
عميد 
 كمية

محاضر 
 أكاديمي

رئيس 
قسـ 
 أكاديمي

مدير 
 دائرة

رئيس 
قسـ 
 ادارم

 ادارم

 0.885 0.428 4.04 3.88 4.14 4.07 4.05 4.16 4.06 4.21  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.336 1.142 3.99 3.74 4.10 4.02 3.97 4.07 4.24 4.26  استثمار القدرات التنافسية

 0.591 0.796 3.87 3.73 4.12 3.96 3.86 4.04 4.13 3.88  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.783 0.567 3.99 3.86 4.04 3.91 3.99 4.11 4.19 4.12  افة التنظيميةتعزيز الثق

 0.588 0.799 3.99 3.86 4.23 3.84 4.01 4.00 4.11 4.12  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.562 0.831 3.98 3.81 4.13 3.96 3.98 4.08 4.15 4.12 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05ند مستكل دلالة الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان ع *
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اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة لكؿ مف Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )16.5)

أكبر مف  امعات الفمسطينية بمحافظات ازةالأبعاد ذات الصمة بالمتغير القيادة الاستراتيجية في الج
(، مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات 1313مستكل دلالة )

  تعزل لمتغير المسمى الكظيفي.   القيادة الاستراتيجية المبحكثيف حكؿ محكر 

 الجامعات الفمسطينيةا في عزك الباحث ذلؾ إلى أف جميع مف يشغمكف المناصب الإدارية العمييك 
الحراؾ الكظيفي كالتدكير لاسيما  ككجيات النظر، في محافظات ازة يتشابيكف في الخصائص

أك سكاء رئيس اك نائب اليكـ  منصب إدارم، كبالتالي مف ىك بدرجة كالمستمر في كظائؼ الجامعة
 مستقبلان. قسـ فقد يككف محاضر أك عميد كميةرئيس 

( التي 6133(، كدراسة )المغربي، 6133)المصرم،  مع بعض الدراسات كدراسة كاتفقت ىذه النتائج
 أظيرت نتائجيا عدـ كجكد فركؽ حكؿ ممارسات القيادة الاستراتيجية تيعزل لمتغير المسمى الكظيفي.

كجكد ( التي أظيرت نتائجيا 6133)القيسي،  ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما اختمفت 
كيعزك الباحث ذلؾ إلى ارسات القيادة الاستراتيجية تيعزل لمتغير المسمى الكظيفي، فركؽ حكؿ مم

اختلاؼ مجتمع التطبيؽ حيث تـ تطبيؽ الدراسة في مؤسسات مختمفة، كقد يرجع ذلؾ لطبيعة 
التسمسؿ اليرمي لييكؿ بعض المؤسسات التنظيمية كزيادة المسؤكليات كالمشاركة في التخطيط كاتخاذ 

 لمف ىـ في المستكيات الاستراتيجية الكظيفية الأعمى  مدير عاـ فأعمى .القرارات 

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 . طبيعة الجامعةحكؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى 

 تبار   التبايف الأحادم  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اخ
 طبيعة الجامعةاختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:00.5جدكؿ )

 بعادالأ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig) خاصة أىمية حككمية 

 0.434 0.836 4.08 4.01 4.07  تحديد التكجو الاستراتيجي
 0.643 0.442 4.00 3.97 4.02  تثمار القدرات التنافسيةاس

 0.350 1.051 3.82 3.92 3.91  تنمية كتطكير الرأس الماؿ البشرم
 0.680 0.386 3.96 4.01 4.02  تعزيز الثقافة التنظيمية

 0.611 0.493 3.96 4.01 4.03  تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة
 0.699 0.359 3.96 3.99 4.01 جميع الأبعاد معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المستقمة لكؿ مف Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )11.5)
مف  أكبرازة  تبمحافظا الجامعات الفمسطينيةفي القيادة الاستراتيجية ذات الصمة بالمتغير  ادبعالأ

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات لا يمكف استنتاج أنو  كبذلؾ (،1313مستكل دلالة )
 كالأبعاد مجتمعة معا تعزل إلى طبيعة الجامعة. عينة الدراسة حكؿ ىذه الأبعادتقديرات 

كزارة التربية كالتعميـ العالي، كيتمتع  ةكافة الجامعات تقع ضمف مسؤكليلككف ذلؾ  عزك الباحثيك 
بكافة الخصائص القيادية كالكفاءة العممية كالأكاديمية كالإدارية، كما أف  القائميف عمى ىذه الجامعات

 .يشرؼ عمييا كيدير رؤيتيا كتكجياتيامجمس أمناء رئاسة الجامعات ترتبط ب

(، 6133)القيسي،  ، كدراسة(6135عبده، ) كدراسةىذه النتائج مع بعض الدراسات مفت كاخت
( التي أظيرت نتائجيا عدـ كجكد فركؽ حكؿ 6131(، كدراسة )جكىرة، 6133كدراسة )المغربي، 

الباحث ذلؾ لاختلاؼ طبيعة مجتمع  يعزك، ك الجامعةإلى متغير  لتيعز ممارسات القيادة الاستراتيجية 
 كأىداؼ الدراسة الحالية. الدراسة

 :ةسادسالفرضية الرئيسة ال

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) 
حكؿ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية تعزل لمبيانات الشخصية )الجنس، الجامعة التي يعمؿ 

مي، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي الميني الذم يعمؿ بو، طبيعة بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العم
  الجامعة(.

 كيشتؽ مف ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 لى الجنس.إ في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىبحكؿ 

 ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. لعينتيف مستقمتيف  - T لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
 كفقان لمتغير الجنس T"اختبار   نتائج  (:00.5جدكؿ )

 المجاؿ
 المتكسطات

 قيمة الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig) أنثى ذكر 
 0.903 0.123- 3.72 3.71 إدارة المكاىب

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *    

مف النتائج  Independent Samples T-Testلمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
لعينتيف  -  T.( المقابمة لاختبار Sigالقيمة الاحتمالية )( تبيف أف 12.5المكضحة في جدكؿ )
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 Tالمحسكبة لجميع مجالات الدراسة أقؿ مف قيمة  T( كقيمة 1313لة )مف مستكل دلا كبرمستقمتيف   أ
( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات 3374الجدكلية كالتي تساكم )

  إدارة المكاىب   تعزل لمتغير الجنس. استجابات المبحكثيف حكؿ محكر  

ي بيئة عمؿ كاحدة، كعمى اطلاع بمبادرات كيعزك الباحث ذلؾ لأف كافة المبحكثيف يعممكف ف
كالابداع في العمؿ كدعـ القيادة كتشجعييا عمى الإنجاز بغض النظر عف  رتحقيؽ الكفاءة كالابتكا

  الجنس كبنفس المستكل أيضان، كأف كلا الجنسيف يخضعكا إلى نفس ظركؼ العمؿ.

( بعدـ كجكد 6131سة )صياـ، (، كدرا6133اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح، كأبك دكلة، 
تعزل لمتغير   فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ   إدارة المكاىب

 .    الجنس
 

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 ى الجامعة التي يعمؿ بيا.إل في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىبحكؿ 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ، التبايف الأحادم   لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
 الجامعة التي يعمؿ بيا كفقان لمتغير  التبايف الأحادماختبار  نتائج  (:00.5جدكؿ )  

 المجاؿ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig)  الجامعة
 لإسلاميةا

 جامعة الأزىر
جامعة 
 الأقصى

جامعة 
 فمسطيف

 0.003* 4.648 3.84 3.85 3.65 3.93 إدارة المكاىب
 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *    

  المقابمة لاختبار (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية ( 1333المكضحة في جدكؿ )مف النتائج 
كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة  ،0.05 مف مستكل الدلالة أقؿ  الأحادم التبايف

كذلؾ لصالح الذيف الجامعة التي يعمؿ بيا تعزل إلى إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة 
   .يعممكف في الجامعة الإسلامية

قيادة الاستراتيجية المقدمة في مكافآت التميز كالتشجيع كالدعـ مف ال زك الباحث ذلؾ لأفيعك 
الجامعة الإسلامية، كحرصيا عمى إدارة المكاىب أعمى مف الجامعات الأخرل؛ بحكـ الخبرة الطكيمة 

عاـ، كالمستكيات المتقدمة التي حقحقتيا الجامعة  40لمجامعة كالتي تجاكز عمر تأسيسيا أكثر مف 
حريصكف عمى المنافسة كالمحافظة عمى  يفمكظفافة العمى مدل تاريخيا كبيرة كطكيمة، كما أف ك

 . مكانة الجامعة محميان كعربيان كدكليان 
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(، بكجكد 6131(، كدراسة )صياـ، 6133اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح، كأبك دكلة،  
تعزل   إدارة المكاىب  حكؿ محكر  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف

 العمؿ.لمكاف كطبيعة 

كجكد بعدـ  (،6132(، كدراسة )المكسكم،6133)المصرم، كالأاا، كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة
تعزل لمتغير   إدارة المكاىب  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ 

 .طبيعة العمؿ

استجابة المبحكثيف حكؿ ( في α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 .الفئة العمريةإلى  في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىب

 ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. التبايف الأحادم   لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير الفئة العمريةنتائج  (:03.5جدكؿ )

 المجاؿ

 المتكسطات
قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 03أقؿ مف 
 سنة

سنة إلى  03مف 
 سنة 03أقؿ مف 

سنة  03مف 
إلى أقؿ مف 

 سنة 03

سنة  03
 فأكثر

 0.026* 3.106 3.88 3.83 3.92 3.71 إدارة المكاىب
 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

 

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ ة تـ استخداـ لمتحقؽ مف ىذه الفرضي
أقؿ مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )14.5)

الدراسة كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة  ،1313
 .سنة. 21سنة إلى أقؿ مف  11لصالح الذيف فئتيـ العمرية تتراكح مف  لعمرية كذلؾتعزل الفئة ا

الباحث النتيجة بمدل أىمية إدارة المكاىب ليذه الفئة كمحاكلة إبراز قكتيا في العمؿ  كيعزل
يمتمككف الميارات  ، كما أنيـكتنفيذ الأنشطة بفاعمية كتميز في حؿ المشكلات التي قد تكاجييـ بكفاءة

كقياس النتائج في ضكء الأىداؼ  بخبرتيـ ، قادركف عمى تنفيذ الأعماؿجامعةللازمة لتطكير الا
أكثر مف الفئات العمرية  المحددة، كقد يعكد ذلؾ لتميزىـ كحصكليـ عمى دكرات تدريبية متخصصة

 .الأصغر

كجكد (، ب6131(، كدراسة )صياـ، 6133اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح، كأبك دكلة،  
لمفئة   إدارة المكاىب  حكؿ محكر  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف

 العمرية المتكسطة.
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كجكد بعدـ  (،6132(، كدراسة )المكسكم،6133)المصرم، كالأاا، كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة
تعزل لمتغير  ة المكاىب  إدار فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ 

 .الفئة العمرية

( في استجابة المبحكثيف حكؿ α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 .المؤىؿ العمميإلى  في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىب

 الي يكضح ذلؾ.، كالجدكؿ الت التبايف الأحادم   لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممينتائج  (:03.5جدكؿ )

 المجاؿ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig)  بكالكريكس
 دكتكراه ماجستير فأقؿ

 0.825 0.193 3.84 3.83 3.87 إدارة المكاىب
 .α ≤ 0.05د مستكل دلالة الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عن *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
 مف مستكل الدلالة أكبر( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )15.5)

ية بيف متكسطات تقديرات عينة تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائلا كبذلؾ يمكف استنتاج أنو  ،0.05
  .تعزل إلى المؤىؿ العمميالدراسة 

كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف امتلاؾ المكىبة قد لا يككف لو علاقة بالمؤىؿ العممي؛ إذ نجد مكظفان 
يحمؿ شيادة البكالكريكس كلدية مكىبو أكثر ممف يحمؿ شيادة الدكتكراه، كىك ما يدؿ عمى استقلالية 

عمى  مكظفيف في الجامعةأف كافة ال كما لات العممية في ما يتعمؽ بإدارة المكاىب.الشيادات كالمؤى
درجة عالية مف الديناميكية كالحيكية كالمركنة المتسمة بالاندفاع كالانطلاؽ لمعمؿ الجاد ميما اختمفت 

ىؿ بغض النظر عف المؤ  التنظيمي ميزمؤىلاتيـ العممية، كما أف كافة العامميف يتطمعكف إلى الت
 العممي.

(، التي أظيرت عدـ كجكد 6131صياـ، كدراسة ) (،6133كتتفؽ مع دراسة )المصرم، كالأاا،
تعزل لمتغير   إدارة المكاىب ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ  فركؽ

التي أظيرت كجكد فركؽ (، 6131كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة )بف طالب، .المؤىؿ العممي
   .المؤىؿ العمميدلالة إحصائية تعزل لمتغير  ذات
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( في استجابة المبحكثيف حكؿ α ≤ 0.05كجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )ت -
 .سنكات الخدمةإلى  في الجامعات الفمسطينية تعزل التميز المؤسسي

 لجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.، كا التبايف الأحادم   لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
  اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة نتائج  (:02.5جدكؿ )

 المجاؿ

 المتكسطات
 قيمة 
 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig) 
 5أقؿ مف 
 سنكات

 سنكات 5مف 
أقؿ مف  -
 سنكات 10

 10مف 
أقؿ  -سنكات
 سنة 15مف 

سنة  15
 فأكثر

 0.003* 4.737 4.03 3.79 3.89 3.71 إدارة المكاىب
 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ 
مف  أقؿستقمة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( لمعينات المSig( تبيف أف قيمة احتمالية )38.5)

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات  ، 0.05 مستكل الدلالة
 33إلى سنكات الخدمة كذلؾ لصالح الذيف سنكات خدمتيـ  الفئة العمرية تقديرات عينة الدراسة تعزل

  .سنة فأكثر

ـ يتيح ليا إظيار كفاءتيا كابراز كيعزل الباحث ذلؾ إلى أف ىذه الفئة تفيـ إدارة المكاىب كنظا
بحاجة الفئة ىذه كما أف  ،مكىبتيا، فعمميا الكظيفي طكيؿ بالمقارنة بالفئات الأقؿ في سنكات خدمة

ار حاجات التقدير كالترقية كتسعى جاىدة لإتماـ العمؿ المطمكب بكؿ كفاءة كميارة، فيي ترل أف لإظي
    .كالإيفاء بمتطمبات التميز في تحقيؽ أىدافيا جامعةمستقبميا يرتبط بتطكير دكر الماضييا ك 

كجكد  (،6133كدراسة )الحرش،  (،6133اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح، كأبك دكلة، 
تعزل لمتغير   إدارة المكاىب  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ 

 .سنكات الخدمة كمدة العمؿ

(، حيث بينت 6131(، كدراسة )صياـ،6133جة مع دراسة )المصرم، كالأاا،كتختمؼ ىذه النتي
 أف سنكات الخدمة ليس شرطان لفيـ إدارة المكاىب.

( في استجابة المبحكثيف حكؿ α ≤ 0.05كجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )ت -
 .يالمسمى الكظيفإلى  في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىب

 ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. التبايف الأحادم   لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
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 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفينتائج  (:02.5جدكؿ )

 المجاؿ

 المتكسطات

 قيمة
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 رئيس/
نائب 
رئيس 
 الجامعة

عميد 
 كمية

نائب 
يد عم
 كمية

محاضر 
 أكاديمي

رئيس 
قسـ 
 أكاديمي

مدير 
 دائرة

رئيس 
قسـ 
 ادارم

 ادارم

 0.773 0.579 3.82 3.80 3.98 3.80 3.83 3.98 4.02 4.10 إدارة المكاىب
 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

م مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار التبايف الأحاد
أكبر مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )39.5)

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة  ،0.05
  .والدراسة تعزل إلى المسمى الكظيفي الميني الذم يعمؿ ب

كيعزك الباحث ىذه النتيجة إلى أف الجامعات تمارس إدارة المكاىب كاستراتيجية معمنة إلى حد 
ف انخفض التطبيؽ في بعض الجكانب كارتفع في بعضيا الآخر -ما كلكف دكف أف تتحيز لممستكل  -كا 

 القيادةعمى نفس المستكل مف الاطلاع عمى مبادرات  مكظفيف كبأم منصبكافة الف الكظيفي.
 . كمتطمبات التميز بالعمؿ

عدـ كجكد (، في 6131دراسة )صياـ،  (،6133اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )الجراح، كأبك دكلة، 
تعزل لمتغير  إدارة المكاىب  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ 

 .المسمى الكظيفي

كالتي بينت أف الإدارة العميا تتأثر بإدارة  (،6133كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة )الحرش، 
  المكاىب ككنيا ىي التي تعد الاستراتيجيات كالخطط كالأىداؼ.

( في استجابة المبحكثيف حكؿ α ≤ 0.05كجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )ت -
 .طبيعة الجامعةإلى  في الجامعات الفمسطينية تعزل إدارة المكاىب

 ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. التبايف الأحادم   ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار  لاختبار

 طبيعة الجامعةاختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:03.5جدكؿ )

 المجاؿ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig) خاصة أىمية حككمية 
 0.981 0.019 3.84 3.84 3.85 إدارة المكاىب

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ 
أكبر مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )40.5)

لؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة كبذ ،0.05
  .طبيعة الجامعة الدراسة تعزل إلى

عمى  كافة الجامعات حريصة عمى تحقيؽ إدارة المكاىب، ككافة المكظفيف عزك الباحث ذلؾ لأفيك 
 . استراتيجيات الجامعةنفس المستكل مف الاطلاع عمى 

(، كدراسة 2015(، كدراسة )أبك كرد،2015تيجة مع دراسة )مطر،كتتفؽ ىذه الن
(، 2012(، كدراسة )أبك عمرة، 2011(، كدراسة )شمبي، 2015(، كدراسة )الغكيؿ،2014)الحنيطي،

أظيرت عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات  ( التي2008كدراسة )مطر،
 مكاف العمؿ. زل لمتغيرتع إدارة المكاىبالمبحكثيف في محكر 

 :سابعةال الرئيسية لفرضيةا
( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )

حكؿ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية تعزل لمبيانات الشخصية )الجنس، الجامعة التي 
، سنكات الخدمة، المسمى الكظيفي الميني الذم يعمؿ بو، يعمؿ بيا، الفئة العمرية، المؤىؿ العممي

 طبيعة الجامعة(.

 كيشتؽ مف ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 الجنس. حكؿ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية تعزل إلى

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ، لعينتيف مستقمتيف  - T لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
   لعينتيف كفقان لمتغير الجنس Tاختبار  نتائج  (:41.5جدكؿ )

 المتكسطات بعادالأ
القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار

(Sig) أنثى ذكر 
 0.128* 1.308 3.98 4.00  التميز في تقديـ الخدمة

 0.107* 2.716 3.87 4.03  التميز المعرفي
 0.014* 3.867 3.83 4.08  التميز التكنكلكجي

 0.083* 2.590 3.90 4.03 معا بعادجميع الأ
 

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *    
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مف النتائج  Independent Samples T-Testلمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
( لمعينات المستقمة T( المقابمة لاختبار )Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )23.5المكضحة في جدكؿ )
الجدكلية  Tالمحسكبة لجميع مجالات الدراسة أقؿ مف قيمة  T( كقيمة 1313أكبر مف مستكل دلالة )

لة إحصائية بيف متكسطات استجابات ( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلا3374كالتي تساكم )
  تعزل لمتغير الجنس.   التميز المؤسسي  المبحكثيف حكؿ محكر 

اتفاؽ الذككر الإناث كحرصيما دكمان مف أجؿ تحقيؽ مكاف عمى المستكل ذلؾ إلى كيعزك الباحث 
ة الشخصي في العمؿ كعمى المستكل المؤسسي، كتحقيؽ التميز في كثير مف المجالات كالمنافس

 متاحة إلى الذككر كالإناث في المحافظة كالدفاع عف الجامعة كتحقيؽ التميز التنافسي في العمؿ.

(، 6131(، كدراسة )الدجني، 6132ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبك مدلمة،  كاتفقت
كل (، التي أظيرت نتائجيا عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مست6131كدراسة )النسكر، 

 في درجة التميز المؤسسي تيعزل لمتغير الجنس.  1313

(، 6132)البحيصي،  (، كدراسة6135عبده، ) كدراسةىذه النتائج مع بعض الدراسات اختمفت ك 
(، حيث تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في 6131(، كدراسة )حسف، 6133كدراسة )الزطمة، 

ذلؾ  كيبرر الباحث عزل إلى متغير الجنس.استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تي 
لاختلاؼ مجتمع الدراسة، كالثقافة السائدة لدل الإدارة العميا في ىذه المؤسسات التي تيعطى فرص 

 لجنس عمى أخر.  

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 .الجامعة التي يعمؿ بياات الفمسطينية تعزل إلى في الجامعالتميز المؤسسي حكؿ 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
 الجامعة التي يعمؿ بيا اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:08.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات

ية القيمة الاحتمال قيمة الاختبار
(Sig) الجامعة 

 الإسلامية
 جامعة
 الأزىر

 جامعة
 الأقصى

جامعة 
 فمسطيف

 0.007* 4.116 4.14 3.91 3.91 4.07  التميز في تقديـ الخدمة
 0.359 1.076 3.97 4.03 3.89 4.00  التميز المعرفي

 0.048* 2.654 4.03 4.05 3.84 4.05  التميز التكنكلكجي
 0.099 2.100 4.05 3.99 3.88 4.04 جميع الأبعاد معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *
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اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
لة أقؿ مف مستكل الدلا( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )26.5)

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ  ،التميز التكنكلكجي   ،لممجاليف  التميز في تقديـ الخدمة 1313
ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذيف المجاليف تعزل إلى الجامعة التي 

كلصالح  ،قديـ الخدمة  يعمؿ بيا كذلؾ لصالح الذيف يعممكف في جامعة فمسطيف لمجاؿ   التميز في ت
  الجامعة الإسلامية كجامعة الأقصى لمجاؿ   التميز التكنكلكجي  .

أف الجامعة الإسلامية كجامعة الأقصى مف الجامعات كبيرة الحجـ مف  ذلؾ إلى عزك الباحثيك 
كثر حيث تخصصاتيا كبرامجيا كأقساميا الإدارية كالأكاديمية كالأقساـ التابعة لمتخطيط كالتطكير، كأ

مكانيات في مجاؿ التميز المؤسسي مف مثيلاتيا مف الجامعات الأخرل، كبالتالي الأقدر عمى  خبرة كا 
مكاكبة التطكرات التكنكلكجية كفقان لإمكانيات كؿ جامعة كخبرات الأكاديمييف فييا كحرصيما عمى 

جامعة فمسطيف معايير الجكدة كمكاكبة التطكرات في الجامعات المتقدمة، كمف ناحية أخرل تحرص 
كىي جامعة خاصة عمى خدمة المجتمع بالدرجة الأكلى كتحقيؽ التميز مف رضا الطمبة فيي جامعة 
ما زالت في طكر النشأة بالمقارنة بالجامعات الأخرل كبحاجة إلى تحقيؽ التميز في استقطاب أكبر 

 عمى التميز. كمكانة تساعدىا ةعدد ممكف مف الطمبة كتحقيؽ قبكؿ داخؿ المجتمع الفمسطيني

( التي 6133)الزطمة،  (، كدراسة6135عبده، ) كدراسةكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات 
أظيرت نتائجيا كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز 

 .المؤسسي تيعزل إلى متغير مكاف العمؿ، كذلؾ لصالح الكمية الجامعية لمعمكـ التطبيقية

( التي أظيرت نتائجيا 6132)البحيصي،  ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما اختمفت 
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى 

يؽ إلى اختلاؼ طبيعة مجتمع كعينة الدراسة حيث تـ تطبكيعزك الباحث ذلؾ متغير مكاف العمؿ، 
الدراسة عمى جميع العامميف في الكميات التقنية في محافظات ازة الأكاديمييف كالإدارييف في مختمؼ 

 المستكيات العممية ابتداءن مف الدبمكـ كحتى الدكتكراه.

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
  .الفئة العمريةامعات الفمسطينية تعزل إلى في الجالتميز المؤسسي حكؿ 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
  



 

286 
 

 تحلولىالبواناتىالخامس:ىالفصلى

 الفئة العمريةاختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:00.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات
 قيمة

 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig) 
 03ؿ مف أق

 سنة
سنة إلى  03مف 

 سنة 03أقؿ رمف 

سنة  03مف 
إلى أقؿ مف 

 سنة 03

سنة  03
  فأكثر

 0.001* 5.886 4.07 3.98 4.08 3.83  التميز في تقديـ الخدمة
 0.000* 6.446 4.12 4.09 4.00 3.80  التميز المعرفي

 0.000* 10.012 4.07 4.08 4.12 3.73  التميز التكنكلكجي
 0.000* 8.623 4.09 4.05 4.07 3.79 بعاد معاجميع الأ

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
أقؿ مف مستكل الدلالة  ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم(Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )21.5)

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة  ،0.05
   سنة فأكثر. 31تعزل إلى الفئة العمرية كذلؾ لصالح الذيف فئتيـ العمرية 

الكفاء لكؿ كيعزل الباحث ذلؾ إلى المكظفيف مف فئة الأعمار الكبيرة لدييـ شعكر الانتماء ك 
مجالات العمؿ في الجامعة أكبر، ككنيـ أكثر المامان بتحقيؽ كفاءة العمؿ كالتقميؿ مف الأخطاء 

فرص المحاكلة كالخطأ، كبالتالي يككنكا في قمة ىدفيـ كعطائيـ نحك الكفاء مف أجؿ  اكتجاكزك 
الشخصي  حلطمك طمكحات الجامعة، كتحقيؽ تميزىا أكثر مف الفئة العمرية الأصغر التي يشغميا ا

 أكلان.

مف  أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية أما بالنسبة لباقي المجالات كالمجالات مجتمعة معا فقد تبيف أف 
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات لا كبذلؾ يمكف استنتاج أنو (، 1313مستكل الدلالة )

  . الفئة العمريةمعا تعزل إلى كالمجالات مجتمعة  عينة الدراسة حكؿ ىذه المجالاتتقديرات 

بأف التميز في الأداء مطمكب مف جميع المكظفيف في مختمؼ المستكيات ذلؾ  الباحث ييفسرك 
  الكظيفية بغض النظر عف العمر.

(، 6132البحيصي، )(، كدراسة 6131)الدجني،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة 
(، حيث أظيرت النتائج 6131(، كدراسة )النسكر، 6131سف، (، كدراسة )ح6133كدراسة )الزطمة، 

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل 
 إلى متغير العمر.
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( التي أظيرت نتائجيا كجكد 6116)دركزة،  ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة ختمفتابينما 
حصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى متغير فركؽ ذات دلالة إ

  ذلؾ لاختلاؼ طبيعة مجتمع الدراسة كأىداؼ الدراسة الحالية. كيعزك الباحثالعمر، 

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 جامعات الفمسطينية تعزل إلى المؤىؿ العممي. في الالتميز المؤسسي حكؿ 

 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المؤىؿ العممينتائج  (:00.5جدكؿ )

 بعادالأ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig) كالكريكس ب
 دكتكراه ماجستير فأقؿ

 0.303 1.197 3.99 3.96 4.05  التميز في تقديـ الخدمة
 0.491 0.712 3.98 3.95 4.03  التميز المعرفي

 0.910 0.094 4.00 4.00 4.03  التميز التكنكلكجي
 0.481 0.734 3.99 3.97 4.04 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05عند مستكل دلالة الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان  *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( أكبر مف مستكل الدلالة Sigتبيف أف قيمة احتمالية )( 22.5)

ائية بيف متكسطات تقديرات عينة تكجد فركؽ ذات دلالة إحصلا استنتاج أنو  كبذلؾ يمكف ،0.05
 .   تعزل إلى المؤىؿ العمميالدراسة 

أف الثقافة السائدة في الجامعات المبحكثة ترل أف التميز مطمكب مف  ذلؾ إلى عزك الباحثيك 
جميع المكظفيف بغض النظر عف المؤىؿ العممي، كما أنيا تيعزز كتضمف التعامؿ بمساكاة مع 

  لاؼ مؤىلاتيـ العممية.المكظفيف عمى الراـ مف اخت

(، 6132(، كدراسة )أبك مدلمة، 6134)حجازم،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أظيرت نتائجيا 6131(، كدراسة )النسكر، 6133(، كدراسة )الزطمة، 6131، يكدراسة )الدجن

التميز المؤسسي تيعزل  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ
 إلى متغير المؤىؿ العممي.

( التي أظيرت نتائجيا كجكد 6116)دركزة،  ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما اختمفت 
فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى متغير 

     المؤىؿ العممي، 
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 لاختلاؼ طبيعة مجتمع الدراسة كأىداؼ الدراسة الحالية.كيعزك الباحث ذلؾ 

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية )
  . سنكات الخدمةفي الجامعات الفمسطينية تعزل إلى التميز المؤسسي حكؿ 

 م  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحاد
  اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير سنكات الخدمة نتائج  (:00.5جدكؿ )

 الأبعاد

 المتكسطات
 قيمة

 الاختبار

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig) 
 5أقؿ مف 
 سنكات

 سنكات 5مف 
أقؿ مف  -
 سنكات 10

 10مف 
أقؿ  -سنكات
 سنة 15مف 

سنة  15
 فأكثر

 0.000* 11.230 4.25 3.87 4.07 3.85  تقديـ الخدمةالتميز في 
 0.000* 14.520 4.36 3.93 3.96 3.83  التميز المعرفي

 0.000* 12.656 4.36 3.88 4.06 3.82  التميز التكنكلكجي
 0.000* 15.797 4.32 3.89 4.03 3.84 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05 الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
أقؿ مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )23.5)

ديرات عينة الدراسة كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تق ،1313
 . سنة فأكثر 33تعزل إلى سنكات الخدمة كذلؾ لصالح الذيف سنكات خدمتيـ 

دراكيا لطبيعة الأعماؿ ذلؾ إلى  عزك الباحثيك  الخبرة المتراكمة ليذه الفئة في العمؿ كفيميا كا 
لعمؿ المؤسسي المككمة إلييا كالمياـ المناطة بيا، كاالبان ما يككنكا في قمة نضجيـ الفكرم، ككذلؾ ا

   ضمف المسار الكظيفي المحدد ليـ.

( 6116(، كدراسة )دركزة، 6132)أبك مدلمة،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
التي أظيرت نتائجيا كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز 

 ي مجاؿ العمؿ الحالي.المؤسسي تيعزل إلى متغير عدد سنكات الخدمة ف
)حجازم،  ، كدراسة(6135)عبده، ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما اختمفت 

( التي أظيرت 6131(، كدراسة )النسكر، 6131(، كدراسة )حسف، 6133(، كدراسة )الزطمة، 6134
يز المؤسسي نتائجيا عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التم

ذلؾ بأف عينة الدراسة قد  كيبرر الباحثتيعزل إلى متغير عدد سنكات الخدمة في مجاؿ العمؿ الحالي، 
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عدد سنكات الخدمة مف عينة الدراسة، كىذا ييؤكد عمى أف عدد سنكات نفس تككنت مف نسب كبيرة مف 
  ؿ عمى العمؿ.الخدمة تمنح المكظفيف خبرة كاسعة تزيد مف مياراتيـ كتمنحيـ قدرة أفض

( في استجابة المبحكثيف α ≤ 2.25تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 . المسمى الكظيفيفي الجامعات الفمسطينية تعزل إلى التميز المؤسسي حكؿ 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ. ،لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  
 اختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير المسمى الكظيفينتائج  (:03.5جدكؿ )

 بعادالأ

 المتكسطات

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 رئيس/
نائب 
رئيس 
 الجامعة

عميد 
 كمية

نائب 
عميد 
 كمية

محاضر 
 أكاديمي

رئيس 
قسـ 
 أكاديمي

مدير 
 دائرة

رئيس 
قسـ 
 ادارم

 ادارم

 0.885 0.428 4.04 3.88 4.14 4.07 4.05 4.16 4.06 4.21  دمةالتميز في تقديـ الخ
 0.336 1.142 3.99 3.74 4.10 4.02 3.97 4.07 4.24 4.26  التميز المعرفي

 0.591 0.796 3.87 3.73 4.12 3.96 3.86 4.04 4.13 3.88  التميز التكنكلكجي
 0.562 0.831 3.98 3.81 4.13 3.96 3.98 4.08 4.15 4.12 معا بعادجميع الأ

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ لمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ استخداـ 
أكبر مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )24.5)

بذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة ك  ،0.05
  .   الدراسة تعزل إلى المسمى الكظيفي الميني الذم يعمؿ بو

يتمتعكف بخبرات  كالاكاديميةأف جميع أفراد العينة مف القيادات الإدارية ذلؾ إلى  عزك الباحثيك 
دفيـ الأساسي ىك تحقيؽ أفضؿ إنجاز كتميز للأداء عمى مستكل طكيمة في مجاليـ الميني، كيككف ى

 مكقعيـ الكظيفي مف جانب كالمستكل المؤسسي العاـ مف جانب آخر.

(، 6134، سعيد ككاطع)، كدراسة (6135عبده، ) كدراسةكاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات 
نتائجيا عدـ كجكد فركؽ ذات ( التي أظيرت 6132، الشمرم(، كدراسة )6132، الفرجانيكدراسة )

دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى متغير المسمى 
 الكظيفي.

( التي أظيرت نتائجيا كجكد 6133، أحمد) ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةبينما اختمفت 
يؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى متغير فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحق

 كيعزك الباحث ذلؾ لاختلاؼ طبيعة مجتمع الدراسة كأىداؼ الدراسة الحالية.المسمى الكظيفي، 
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( في استجابة المبحكثيف α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة معنكية ) -
 . يعة الجامعةطبفي الجامعات الفمسطينية تعزل إلى التميز المؤسسي حكؿ 

 لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار   التبايف الأحادم  ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ.
 

 طبيعة الجامعةاختبار  التبايف الأحادم كفقان لمتغير نتائج  (:03.5جدكؿ )

 بعادالأ
قيمة  المتكسطات

 الاختبار
القيمة الاحتمالية 

(Sig) خاصة أىمية حككمية 

 0.028* 3.594 4.14 4.01 3.91  ي تقديـ الخدمةالتميز ف
 0.574 0.556 3.97 3.96 4.03  التميز المعرفي

 0.590 0.529 4.03 3.98 4.05  التميز التكنكلكجي
 0.744 0.296 4.05 3.99 3.99 جميع الأبعاد معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل دلالة  *

اختبار التبايف الأحادم مف النتائج المكضحة في جدكؿ الفرضية تـ استخداـ لمتحقؽ مف ىذه 
أقؿ مف مستكل الدلالة ( المقابمة لاختبار )التبايف الأحادم( Sig( تبيف أف قيمة احتمالية )25.5)

كبذلؾ يمكف استنتاج أنو تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية  ،لمجاؿ  التميز في تقديـ الخدمة   1313
سطات تقديرات عينة الدراسة حكؿ ىذا المجاؿ تعزل إلى طبيعة الجامعة كذلؾ لصالح الذيف بيف متك 

 طبيعة جامعتيـ خاصة. 

ذلؾ إلى حرص جامعة فمسطيف عمى كسب مكانة اجتماعية متقدمة داخؿ المجتمع  كيعزل الباحث
صة أف الجامعات في محاكلة لتحقيؽ التنافس أماـ الجامعات الأىمية جامعة الأقصى الحككمية، كخا

الخاصة في المجتمع الفمسطينية مؤسسات حديثة كما زاؿ المجتمع لـ يثؽ بيا حد الكماؿ، خكفان مف 
عدـ اكتماؿ شركط الاعتماد مف كزارة التربية كالتعميـ العالي كلذلؾ تسعى جامعة فمسطيف امى تحقيؽ 

 أعمى درجات التميز المؤسسي. 

مف  أكبر (.Sig)القيمة الاحتمالية الات مجتمعة معا فقد تبيف أف أما بالنسبة لباقي المجالات كالمج
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات لا يمكف استنتاج أنو  كبذلؾ (،1313مستكل دلالة )

 كالأبعاد مجتمعة معا تعزل إلى طبيعة الجامعة. عينة الدراسة حكؿ ىذه الأبعادتقديرات 

إلى تحقيؽ أعمى درجات التميز في  ةة الجامعة الفمسطينيكيعزم الباحث ذلؾ إلى حرص كاف
برامجيا كتخصصاتيا كأقساميا، لتكاكب التطكرات العممية كالأكاديمية مف ناحية، كتحقيؽ المكانة 
المرمكقة التي تسعى إلييا عمى جانب التنافس المحمي كمكاكبة التطكرات في الجامعات المتقدمة 

 خرل.العربية كالدكلية  مف ناحية أ
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، سعيد ككاطع) (، كدراسة6135)عبده،  كاتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أظيرت نتائجيا كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ 6134

 .الكمية الجامعية لمعمكـ التطبيقيةالتميز المؤسسي تيعزل إلى متغير مكاف العمؿ، كذلؾ لصالح 
( التي أظيرت نتائجيا 6133، جمعة) ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسةنما اختمفت بي

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ تحقيؽ التميز المؤسسي تيعزل إلى 
إلى اختلاؼ طبيعة مجتمع كعينة الدراسة حيث تـ تطبيؽ كيعزك الباحث ذلؾ متغير مكاف العمؿ، 

اسة عمى جميع العامميف في الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة الأكاديمييف كالإدارييف في الدر 
 مختمؼ المستكيات العممية.  
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 :خلاصة
تناكؿ ىذا الفصؿ تحميؿ نتائج التحميؿ الإحصائي لفقرات أداة الدراسة )الاستبانة(، كالتفسير 

، كربط ىذه النتائج حكر كبعد مف أبعاد المحاكركالتعميؽ عمى النتائج بالترتيب حسب كؿ قسـ ككؿ م
اختبار فرضيات كالتفسيرات بالدراسات السابقة مف ناحية الاتفاؽ أك الاختلاؼ مع النتائج، كما تـ 

كتفسير نتائجيا كربط النتائج كالتفسيرات بالدراسات السابقة مف ناحية الاتفاؽ أك الاختلاؼ  الدراسة
استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات مف خلاؿ  ات الإحصائيةتـ إجراء المعالجأيضان، كقد 
 التي تـ تحميميا كتفسيرىا. لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة (SPSS)الاجتماعية 
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 مقدمة:

 التحميؿا بعد عممية اسة التي تـ التكصؿ إليير ىذا الفصؿ لعرض نتائج كتكصيات الد ييدؼ
 ة الدراسة المستخدمة في البحث، كأيضان تـ اقتراح العديد مف التكصيات التي ارتأاالإحصائي عمى أد

 المؤسسي التميز أبعاد تحقيؽ عمى الاستراتيجية القيادة تعزيز دكر ىمية كتعمؿ عمىأأنيا ذات  الباحث
 .كسيط كمتغير المكاىب إدارة تطبيؽ بكجكد في محافظات ازة الفمسطينية الجامعات في

 أكلان: نتائج الدراسة 
  (الاستراتيجية القيادةنتائج تحميؿ المحكر الأكؿ ) -1

 القيادةأبعاد أشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .أ 
 لاستراتيجيةا القيادةأفراد العينة في ذلؾ يعكس أراء ك %(، 79.4كبكزف نسبي ) الاستراتيجية

 .المتكافرة في الجامعات الفمسطينية المبحكثة في محافظات ازة

 التكجو تحديدأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .ب 
 ةجامعات الفمسطينيالقيادة تحرص يجب أف  ما ذلؾك %(، 80.9كبكزف نسبي ) الاستراتيجي

 داخؿ مف أكانت سكاء كسبؿ عاؿ بما يتكفر مف إمكاناتمف جيكد في ممارسة دكرىا الف
   .كاقتدار بكفاءة خارجيا أك الجامعة

 القدرات استثمارأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .ج 
 الجامعات قيادةاىتماـ  يجب أف يككف مفذلؾ ك %(، 79.8كبكزف نسبي ) التنافسية

كنيا كالعمؿ عمى امكانية استثمارىا في يمتمكالتي  قدرات المكظفيفراسة في د الفمسطينية
  كالتي تساىـ في التقدـ في العمؿ بتمايز. كالابداع كالابتكار التجريب فرص تتيح كأف، العمؿ

 الرأس كتطكير تنميةأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .د 
 لمتدريب تطكير خطط ذلؾ يجب أف يككف ضمف%(، 77.6كزف نسبي )كب البشرم الماؿ

بخبرات جديدة ترفع مف مستكاىـ  مياراتيـ كصقؿ عالية كفاءة إلى لمكصكؿ المكظفيف كتطكير
   داخؿ الجامعة.لمعمؿ  ملائـ تنظيمي كمناخ ،متاحة كظركؼ كمكارد إمكانات مف تكفره بما

 الثقافة تعزيزدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ أشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة ب .ق 
الجامعات  في الاستراتيجية القيادات إدراؾ%(، ذلؾ أف 79.9كبكزف نسبي ) التنظيمية
 التنافسي التفكؽ ييحقؽ بما الأداء في التميز عمى تيشجع تنظيمية ثقافة دعـ بأىمية الفمسطينية

 .الآخريف عمى
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 تنظيمية رقابة تنفيذفقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ أشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكا .ك 
 الجامعات في الاستراتيجية القيادات يتـت يجب أف %(، ذلؾ ما79.9كبكزف نسبي ) متكازنة

لتعزيز  التخكيؼ أسمكب بدكف الناجحة المتكازنة التنظيمية الرقابة سياسية تبنيب الفمسطينية
 لأصحاب مكافآتال الابداع كضماف بقائيـ، كتقديـاء ك بدكف اخط ؿنجاح الأعماالقدرة عمى 

 .جكدة العمؿ كتميزه

  (المكاىب ادارة) الثانينتائج تحميؿ المحكر  -2

في المكاىب  ادارةأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ 
يعكس رأم المبحكثيف في  اىذ%(، 76.8كبكزف نسبي ) الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة

   في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة. المكاىب ادارةمستكل 

   (المؤسسي التميز) الثالثنتائج تحميؿ المحكر  -3

 التميزأبعاد أشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .أ 
 المؤسسي التميزراد العينة في أفذلؾ يعكس أراء ك %(، 79.8كبكزف نسبي ) المؤسسي

 .المتكافر في الجامعات الفمسطينية المبحكثة في محافظات ازة

 تقديـ في التميزأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .ب 
 كالبرامج كالخطط السياساتيجب أف تتضمنو  ما ذلؾك %(، 79.9كبكزف نسبي ) الخدمة
 الخدمة تقديـ في التميز متطمبات طبيعة مع تتكافؽ أكثر تطكير مف سبؿ معاتلمجا الحالية

   .الجامعة المقدمة مف كالأعماؿ الأنشطة كافة في

 المعرفي التميزأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .ج 
في  الفمسطينية امعاتالج قيادةاىتماـ  يجب أف يككف مفذلؾ ك %(، 79.6كبكزف نسبي )

 البحث كمنيا عالية بجكدة لتعزيز المعرفة اللازمة المكارد جميع تكفير، ك لممعرفة قسـإنشاء 
  .المعرفي التميز لتحقيؽ مكظفييا كفاءات تشجيعك  العممي

 التكنكلكجي التميزأشارت نتائج الدراسة أف ىناؾ مكافقة بدرجة مرتفعة مف أفراد العينة حكؿ  .د 
 تطكير الفمسطينية الجامعات قيادة خطط يجب أف يككف ضمفذلؾ %(، 80.1)كبكزف نسبي 

في استخداـ التكنكلكجيا في مجالات العمؿ،  عالية كفاءة إلى لمكصكؿ المكظفيف كتدريب
   الإمكاف. قدر التكنكلكجية كالسعي لتكفير البنية
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   النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة -4

 لمقيادة( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك رأثأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .أ 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات في الخدمة تقديـ في التميز تحقيؽ عمى الاستراتيجية

( يؤدم إلى ارتفاع في القيادة الاستراتيجيةمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.714)
 (.الخدمة تقديـ في التميز)

 لمقيادة( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرائج الدراسة كجكد أظيرت نت .ب 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات في المعرفي التميز تحقيؽ عمى الاستراتيجية

( يؤدم إلى ارتفاع في القيادة الاستراتيجيةمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.735)
 (.المعرفي التميز)

 لمقيادة( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرنتائج الدراسة كجكد  أظيرت .ج 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات في التكنكلكجي التميز تحقيؽ عمى الاستراتيجية

( يؤدم إلى ارتفاع في القيادة الاستراتيجيةمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.752)
 (.يالتكنكلكج التميز)

 لمقيادة( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .د 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات في المكاىب إدارة تطبيؽ عمى الاستراتيجية

( يؤدم إلى ارتفاع في القيادة الاستراتيجيةمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.765)
   (.المكاىب إدارة تطبيؽ)

 لتطبيؽ( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .ق 
بقيمة ارتباط  الفمسطينية الجامعات فيالخدمة  تقديـ في التميز تحقيؽ عمى المكاىب إدارة

( يؤدم إلى المكاىب إدارة تطبيؽمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.526بمغت )
  (.الخدمة تقديـ في التميزع في )ارتفا

 لتطبيؽ( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .ك 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات فيالمعرفي  التميز تحقيؽ عمى المكاىب إدارة
م إلى ارتفاع في ( يؤدالمكاىب إدارة تطبيؽمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.562)
  (.المعرفي التميز تحقيؽ)

 لتطبيؽ( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .ز 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات فيالتكنكلكجي  التميز تحقيؽ عمى المكاىب إدارة
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( يؤدم إلى ارتفاع في المكاىب إدارة تطبيؽمستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.637)
  (.التكنكلكجي التميز تحقيؽ)

 لمقيادة( α ≤0.05) دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذك أثرأظيرت نتائج الدراسة كجكد  .ح 
بقيمة ارتباط بمغت  الفمسطينية الجامعات فيالمؤسسي  التميز تحقيؽ عمى الاستراتيجية

( يؤدم إلى ارتفاع في الاستراتيجية لقيادةامستكل )في (، مما يعني أف أم ارتفاع 0.796)
  (.المؤسسي التميز تحقيؽ)

  النتائج الخاصة بالفركؽ بيف متكسطات تقديرات العينة حكؿ محاكر الدراسة -5

أظيرت نتائج الدراسة عدـ فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسطات استجابات المبحكثيف  .أ 
 ،)الجنس، المؤىؿ العممي، المسمى الكظيفيتيعزل لمتغير القيادة الاستراتيجية حكؿ أبعاد 

( لصالح الذيف الجامعة(، ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير )طبيعة الجامعة
 القدرات استثمار الاستراتيجي، التكجو الإسلامية في الأبعاد )تحديد الجامعة في يعممكف

تتراكح  الذيف(، كذلؾ لصالح ريةالعم الفئة، كلمتغير )التنظيمية( الثقافة تعزيز التنافسية،
(، كذلؾ لصالح الذيف الخدمة سنكاتكلمتغير )سنة،  50 مف أقؿ إلى سنة 40 مف أعمارىـ
  فأكثر. سنة 15 خدمتيـ سنكات

أظيرت نتائج الدراسة عدـ فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسطات استجابات المبحكثيف  .ب 
طبيعة  ،ىؿ العممي، المسمى الكظيفيتيعزل لمتغير )الجنس، المؤ  المكاىب إدارةحكؿ 
 في يعممكف( لصالح الذيف الجامعة(، ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير )الجامعة
 30 مف تتراكح العمرية فئتيـ الذيف(، كذلؾ لصالح العمرية الفئة، كلمتغير )الإسلامية الجامعة

 15 خدمتيـ سنكات الذيف لصالح كذلؾ(، الخدمة سنكاتكلمتغير )سنة،  40 مف أقؿ إلى سنة
  فأكثر. سنة

أظيرت نتائج الدراسة عدـ فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسطات استجابات المبحكثيف  .ج 
تيعزل لمتغير )الجنس، المؤىؿ العممي، المسمى الكظيفي(، ككجكد فركؽ  المؤسسي التميزحكؿ 

 فمسطيف جامعة في يعممكف الذيف لصالح كذلؾ( الجامعةذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير )
 التميز  لمجاؿ الأقصى كجامعة الإسلامية الجامعة كلصالح ، الخدمة تقديـ في التميز  لمجاؿ

فأكثر ،  سنة 50 العمرية فئتيـ الذيف لصالح كذلؾ(، العمرية الفئة ، كلمتغير )التكنكلكجي
كلمتغير  كثر،فأ سنة 15 خدمتيـ سنكات الذيف لصالح كذلؾ(، الخدمة سنكاتكلمتغير )

  خاصة. جامعتيـ طبيعة الذيف لصالح كذلؾ(، الجامعة طبيعة)

  



 

 

 
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تحديد التكجو الاستراتيجي

 استثمار القدرات التنافسية

 تطكير رأس الماؿ البشرمتنمية 

 الثقافة التنظيمية تعزيز

 تنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة

جية
راتي
لاست

دة ا
لقيا
ا

 

 راتيجيةعمميات تفعيؿ دكر القيادة الاست

.تحديد تصكرات كتكجيات استراتيجية كاضحة كمحددة كتمتاز بالمركنة 
 تقييـ التصكرات كالتكجيات الاستراتيجية كتعديميا بالاستناد إلى التكجيات

 .الاستراتيجية لممؤسسات التعميمية المتميزة عالميان كعربيان 
كجيات الاستراتيجية لكمياتيـ.مشاركة المكظفيف في تحديد كتطكير الت 

 

.تحديد معايير دقيقة لاستقطاب الكفاءات البشرية المتميزة 
.تكفير مناخ تنظيمي ييفسح المجاؿ لمككادر المتميزة للإبداع كالابتكار 
.تعزيز مفاىيـ الإبداع كالابتكار لدل الطمبة كالمكظفيف كحثيـ عمى ذلؾ 

 

زة القادرة عمى الإبداع كالابتكار.اعتماد سياسة استقطاب الكفاءات المتمي 
.عقد الدكرات التدريبية اللازمة لصقؿ ميارات كتطكير قدرات المكظفيف 
.عدادىـ لمقياـ بالأدكار كالمياـ الاستراتيجية  تحفيز الكفاءات المتميزة كا 

 

.تفعيؿ دكر اللامركزية كمبدأ العمؿ بركح الفريؽ كالمشاركة في اتخاذ القرارات 
 الحداثة.التجديد ك ضركرة التغيير مف أجؿ التطكير كالتميز ك ارس مفاىيـ 
.خمؽ قيـ مشتركة لدل المكظفيف تيعزز السمكؾ الإيجابي داخؿ كمياتيـ 

 

لدل المكظفيف. ترسي  الأخلاؽ الحميدة 
.اعتماد مبدأ العدالة كالنزاىة كالشفافية في العمؿ 
ممكظفيف.اعتماد نظـ مكافآت تعمؿ عمى تشجيع السمكؾ الأخلاقي ل 

 

 الميمة القيادية المناصب في( المكاىب) العالية الكفاءات كضعالعمؿ عمى 
 .بالجامعة لقدراتيـ كالمناسبة

المكاىب لاكتشاؼ كافية مالية مخصصات تكفير. 
 ( الاحتفاظ -جذب -اكتشاؼ) لػ الجامعات في المكاىب لإدارة نظاـاعتماد

 .بالمكظفيف الخاص
بناء كالمكافأة لمتحفيز آليات ككضع كالمكىبة، الكفاءة عمى بناء المكظفيف ترقية 

 الأداء عمى

 
 النتائج كالمخرجات

 تحقيؽ تميز الأداء المؤسسي
 

 كقدرات تنافسية تحقيؽ جدارات
 تيضفي قيمة نادرة.

في  المستمر التطكير كالتحسيف
 .عممياتالتطبيقات ك ال

معرفية كتكنكلكجية تقديـ خدمات 
 .مميزة

التشجيع عمى  ريؽالعمؿ بركح الف
 الابتكار كالإبداع.

عدادىـ ليككنكا  مكىكبيفمشاركة ال كا 
 .قادة المستقبؿ

 قييـالمراجعة كالت
 التغذية العكسية

 تطبيؽ إدارة المكاىب

 القيادة الاستراتيجية  لتحقيؽ التميز المؤسسي في ضكء دكرمقترح نمكذج (: 15شكؿ )
   في تطبيؽ إدارة المكاىب في الجامعات الفمسطينية
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 ثانيان: أىداؼ الدراسة كأساليب تحقيقيا
 

 ؼ الدراسة أساليب تحقيقيااأىد : (1.6جدكؿ رقـ )
 

 النتيجة حقيؽ اليدؼكيفية ت المضمكف اليدؼ

1- 
 الجامعات في الاستراتيجية ةالقيادأبعاد  مستكل عمى التعرؼ

 .العامميف نظر كجية مف الفمسطينية
نتائج الاختبارات 

 تـ تحقيقو الإحصائية

2- 
 الجامعات في التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ إدارة المكاىب

 .العامميف نظر كجية مف الفمسطينية
نتائج الاختبارات 

 ائيةالإحص
 تـ تحقيقو

3- 
 الجامعات في التعرؼ عمى كاقع تكافر أبعاد التميز المؤسسي

 .العامميف نظر كجية مف الفمسطينية
نتائج الاختبارات 

 الإحصائية
 تـ تحقيقو

4- 
 التميزأبعاد  تحقيؽ عمى الاستراتيجية لقيادةا أثرالتعرؼ عمى 

 .الفمسطينية الجامعات في المؤسسي
ضية نتائج اختبار الفر 
 تـ تحقيقو الأكلى

5- 
 إدارة تطبيؽ عمى الاستراتيجية لقيادةا أثرالتعرؼ عمى 

 . الفمسطينية الجامعات في المكاىب
نتائج اختبار الفرضية 

 الثانية
 تـ تحقيقو

أبعاد  تحقيؽ عمى المكاىب إدارة تطبيؽ أثرالتعرؼ عمى  -6
 .الفمسطينية الجامعات في المؤسسي التميز

الفرضية نتائج اختبار 
 الثالثة

 تـ تحقيقو

7- 
 التميزأبعاد  تحقيؽ عمى الاستراتيجية لقيادةا أثرالتعرؼ عمى 

 إدارة تطبيؽ بكجكد الفمسطينية الجامعات في المؤسسي
 .كسيط كمتغير المكاىب

نتائج اختبار الفرضية 
 الرابعة

 تـ تحقيقو

8- 
 حكؿالتعرؼ عمى الفركؽ في استجابات أفراد عينة الدراسة 

بمحافظات ازة  الفمسطينية الجامعات في الاستراتيجية لقيادةا
  تبعان لممتغيرات الديمكارافية.

نتائج اختبار الفرضية 
 الخامسة

 تـ تحقيقو

9- 
 حكؿالتعرؼ عمى الفركؽ في استجابات أفراد عينة الدراسة 

بمحافظات ازة تبعان  الفمسطينية الجامعات في المكاىب إدارة
 .رافيةلممتغيرات الديمكا

نتائج اختبار الفرضية 
 السادسة

 تـ تحقيقو

10- 
 حكؿالتعرؼ عمى الفركؽ في استجابات أفراد عينة الدراسة 

بمحافظات ازة  الفمسطينية الجامعات في المؤسسي التميز
  تبعان لممتغيرات الديمكارافية.

نتائج اختبار الفرضية 
 السابعة

 تـ تحقيقو

11- 
دارة بعاد القيادة الاستراتيجية ك أالتعرؼ عمى مفيكـ كأىمية ك  ا 

كأحد المفاىيـ الحديثة في عالـ  كالتميز المؤسسيالمكاىب 
 إدارة الأعماؿ.

 تـ تحقيقو الإطار النظرم
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 :(SWOTالتحميؿ البيئي )ان: ثالث

( بعدة خطكات أك مراحؿ، لكؿ مرحمة SWOTتمر عممية التحميؿ البيئي مف خلاؿ نمكذج سكات )   
كأنشطتيا التي مف خلاليا يكتمؿ بناء التحميؿ كنتائجو المقترحة. كفيما يمي ملامح ىذه منيا عمميات 

 المراحؿ:

الفرص المتاحة كالمخاطر كالتيديدات أك  عمى تعرؼالمف أجؿ  مسح البيئة الخارجية: .1
التحديات المحتممة، كالخركج بأىـ المتغيرات العالمية كالمحمية المؤثرة عمى تطكير القيادة 

تراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الاس
 الفمسطينية. 

نقاط القكة كنقاط الضعؼ في النظاـ، بما يسمح  عمى تعرؼالمف أجؿ  فحص البيئة الداخمية: .2
تاحة الظركؼ  بالخركج بمؤشرات عف كاقع الجامعة، كحتى يمكف استغلاؿ العكامؿ الإيجابية كا 
المناسبة لتنميتيا، كحصر العكامؿ السمبية لمحد منيا، ثـ تحديد القكل كالمكارد كالكسائؿ 
المتاحة كتعبئتيا كتنسيقيا في نسؽ متكامؿ، ثـ تحريؾ ىذا النسؽ بما يحقؽ الأىداؼ 

 المطمكبة. 

ة المكاىب حيث يتـ ىنا تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية لدكر القيادة الاستراتيجية في تطبيؽ إدار 
كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية مف خلاؿ تطبيؽ أداة الدراسة عمى عينة مف 

كاقع القيادة الاستراتيجية،  عمى تعرؼالالمكظفيف في الجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة، ليتـ 
ص كالتيديدات القائمة كتشخيص جكانب القكة كجكانب الضعؼ القائمة بالبيئة الداخمية، كتعرؼ الفر 

( في ضكء الخطكات SWOTبالبيئة الخارجية. كتتـ عممية التحميؿ البيئي مف خلاؿ نمكذج سكات )
 التالية: 

الخطكة الأكلي تركز عمى تحديد عكامؿ القكة كعكامؿ الضعؼ داخؿ الجامعة/ القيادة  .أ 
 الاستراتيجية ىنا.

لبيئة الخارجية لمجامعة/ القيادة الاستراتيجية، الخطكة الثانية تركز عمى تحديد الفرص القائمة با .ب 
في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز  كيمكف تحكيميا لنقاط قكة يجب استغلاليا

المؤسسي في الجامعات الفمسطينية. ككذلؾ تحديد التيديدات القائمة أيضان بالبيئة الخارجية، 
 ر عمييا بالسمب. كيمكف أف تضعؼ دكر القيادة الاستراتيجية كتؤث

 عمؿ مصفكفة التحميؿ كتحديد الاستراتيجيات الممكنة. .ج 
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حيث تمثؿ مصفكفة التحميؿ البيئي جممة التكجيات التي يمكف التحرؾ مف خلاليا في ضكء نتائج 
القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب  عممية التحميؿ البيئي في الجامعات الفمسطينية /

 حقيؽ التميز المؤسسي. كمدخؿ لت
 

 كالجدكؿ التالي يكضح مككنات ىذه المصفكفة.
 SWOTمصفكفة التحميؿ البيئي : ( 2.6) رقـ جدكؿ

 البيئة الداخمية
 

 البيئة الخارجية

(1) 
 (Sجكانب قكة )

(2) 
 (Wجكانب ضعؼ )

(3) 
 (Oالفرص )

(5) 
 (SOاستراتيجية )

 زيادة-زيادة

(6) 
 (WOاستراتيجية)

 زيادة -تقميؿ
(4) 

 (Tالتيديدات )
(7) 

 (STاستراتيجية )
 تقميؿ-زيادة 

(8) 
 (WTاستراتيجية )

 تقميؿ -تقميؿ
مف المصفكفة السابقة يتضح كجكد أربعة تكجيات استراتيجية لأم جامعة، كيقصد بيا في الدراسة 

سسي مف خلاؿ الحالية القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤ 
 لمتحميؿ البيئي، كىي: SWOTمصفكفة 

 فرص: –( زيادة SOاستراتيجية ) -
( المكجكدة بأدكار كممارسات القيادة Strengthsتعمؿ ىذه الاستراتيجية عمى زيادة جكانب القكة )     

 ( المتاحة بالبيئة الخارجية.Opportunitiesالاستراتيجية كأيضان استغلاؿ الفرص )
 فرص:  –( تقميؿ WOية )استراتيج -

( المكجكدة بأدكار Weaknessesتيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى تقميؿ جكانب بالضعؼ )    
 ( التي تتيحيا البيئة الخارجية.Opportunitiesكممارسات القيادة الاستراتيجية، كزيادة الفرص )

 تيديد: -( زيادة STاستراتيجية ) -
( القائمة بالبيئة الداخمية، في Strengthsيادة جكانب القكة )تعمؿ ىذه الاستراتيجية مف خلاؿ ز    

 ( المكجكدة بالبيئة الخارجية المحيطة.Threatsمقابؿ العمؿ عمى تقميؿ التيديدات)
 تيديد:  –( تقميؿ WTاستراتيجية ) -
( المكجكدة بأدكار كممارسات Weaknessesتيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى تقميؿ جكانب الضعؼ )   
 ( الكاردة مف البيئة الخارجية.Threatsيادة الاستراتيجية، مع العمؿ عمى تقميؿ التيديدات)الق

كما ظير بيا مف نقاط قكة كنقاط  -الفصؿ الخامس -في ضكء نتائج الدراسة الميدانية السابقة 
في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز المؤسسي في  ضعؼ في دكر القيادة الاستراتيجية
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الجامعات الفمسطينية، كما تضمنتو مف فرص كتيديدات قائمة بالبيئة الخارجية، يمكف استخلاص 
مصفكفة التحميؿ البيئي التالية لمقيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ 

 التميز المؤسسي في الجامعات الفمسطينية. كىي كما يكضحيا الجدكؿ التالي.
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 لبرامج التنمية المينية SWOTمصفكفة التحميؿ البيئي ( : 3.6دكؿ )ج
 

 البيئة الداخمية
 

 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

 
           

المكاىب كتكفير  إدارة تطبيؽ دعـ إدارة الجامعة في .1
 ر الدعـ الممكنة.مصاد

 كجكد لكائح كقكانيف منظمة لمعمؿ داخؿ الجامعة. .2
تكافر قيادات تمتمؾ الخبرة الإدارية كالأكاديمية في قيادة  .3

 الجامعة.
 كالتماسؾ. بالكضكح تتسـ لمجامعة تكافر رسالة كرؤية  .4
 الرؤية. كضع عند العامميف القادة يشارؾ .5
 ذاتخا في تساعد كاتصالات معمكمات أنظمة يكجد .6

 القرارات.
 كالتطكير. البحث عمى العامميف الجامعة قادة يشجع .7
كجكد دعـ مف القيادة لتحقيؽ التنمية المينية، كالكصكؿ  .8

 إلى الكادر المميز.
 لتنفيذ الكافي التمكيؿ تكفير إلى الجامعة قادة يسعى .9

 جديدة. ابتكارية مشركعات
 براءات كتسجيؿ كالإبداع الابتكار لمفاىيـ تعزيز يكجد .10
 الجامعة. لصالح كالابتكارات لاختراعا

 ذكم العامميف الجامعة تكافر نظاـ مستمر تكرـ  .11
 السنكم. الأداء تقكيـ في العالية التقديرات

ضعؼ الالتزاـ بتطبيؽ المكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء  .1
 العماؿ كتقديـ الأفكار.

قمة الاىتماـ بتخصيص ميزانية كاضحة لبرامج التدريب  .2
 كالتطكير الميني.

اياب الرؤية الكاضحة لفمسفة برامج التدريب في  .3
 لمجامعة.التكجيات الاستراتيجية 

امكض معايير الأداء المحدد لمكفاءة كاستثمار القدرات  .4
 لممكظؼ المبدع.

 -جذب -ضعؼ مستكل التخطيط الفعمي )استقطاب .5
 احتفاظ( بالمكىكبيف. -اشراؾ

 للأىداؼ الرئيسية المطمكب النيائية النتائج ضعؼ تحديد .6
 إلييا. التكصؿ

 .ةالجامعة مكارد كقدرات تكنكلكجية متطكر صعكبة تكفير  .7
ضعؼ الالتزاـ بتكضيح أدلة إرشادية لبرامج تحقؽ التميز  .8

 المؤسسي.
 أعماليـ لإنجاز اللازمة الصلاحيات العامميف منح ندرة .9

ثبات  قدراتيـ. كا 
اعتماد الاساليب التقميدية في القيادة في ظؿ البيئة اير  .10
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 البيئة الداخمية
 

 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

 الإنجاز زيادة في التدريبية الدكرات بأىمية القادة يؤمف .12
 العمؿ. كتطكير

 الكفاءات كاختيار لاستقطاب كاضحة سيناريكىات يكجد .13
 كالابتكار. الإبداع عمى القادرة
 تطكر في تسيـ التي الجديدة الأفكار القادة يحترـ .14

 الجامعة.
 التزاـ درجة عمى تؤثر التنظيمية الثقافة بأف القادة يؤمف .15

 بالجامعة. العامميف
 الأساسية الكظائؼ مف التنظيمية الرقابة أف القادة يعتبر .16
 دائـ. اىتماـ إلى تحتاج التي
 كالنظـ ئحالمكا كشرح تكضيح عمى القادة يحرص .17

 الرقابة. أىداؼ عمى لمتعرؼ كالإجراءات
 

 المستقرة.
 العامميف لدل كالأعراؼ المعتقدات قمة الاىتماـ بتعزيز .11

 بالجامعة.
 ضعؼ الحكافز لممكظفيف ذكم الكفاءة كالمكىكبيف. .12
 التنظيمية. عدـ تكافر معايير لقياس جكدة برامج الرقابة .13
تعييف كتشغيؿ كترقية المكىكبيف كتحريكيـ مف إدارة قمة  .14

 إلى إدارة تبعان لقدراتيـ.
سيطرة المركزية كنظاـ في الجامعة كالذم ينعكس عمى  .15

 جامعة.قيادة العمادات كدكائر كمراكز ال
حديد المكظؼ المكىكب لتالاختبارات ضعؼ الاىتماـ ب .16

 .لمكظيفة المخصصة لو
ضعؼ الاستجابة السريعة لاحتياجات المكظفيف  .17

 المكىكبيف في ضكء تحقيؽ التميز المؤسسي.
تغمب الثقافة التقميدية السمبية تجاه تطبيؽ إدارة  .18

 المكاىب.
 تبنيك  المركزية، عمى القائـ الإدارم بالييكؿ التمسؾ .19

 كالتي تحد مف الأفكار الإبداعية. ؛ التنظيمات التقميدية
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 البيئة الداخمية
 

 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

 (5) 
 (SOاستراتيجية )

 زيادة-زيادة
 التي كالابداعية الابتكارية الأفكار استثمار عمى التشجيع .1

 المكىكبيف. يقدميا
ـ مكافآت لممكاىب مما يحفز العامميف العادييف يتقد .2

 .كتشجعيـ لمكصكؿ إلى مستكل المكىكبيف
لاكتساب خبرات تدريبة  كتأىيميـ كافة المكظفيفتدريب  .3

 متنكعة كمتقدمة تستند عمى الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة.
تطكير نظـ التحفيز المادم كالمعنكم كربطيا بمعايير  .4

التميز التمييز كالإنجاز في الأداء، كبما يساعد عمى تحقيؽ 
 .بالعمؿ

 لممكىكبيف لكظيفيا المسارعقد كرش عمؿ حكؿ اىمية  .5
 .أدائيـ في ضكء تحقيؽ التميز المؤسسي لتحسيف ككسيمة

تكفير مركز لمدعـ الفني لحؿ الصعكبات كالمشاكؿ التي  .6
 .العمؿ في بيئة المكظفيفتكاجو 

التشجيع عمى المشاركة بالمكاقع الإلكتركنية العممية  .7
 برات.كتبادؿ الخ يالمعرف التميزالمحمية كالعالمية، بما يحقؽ 

في الجامعة في تقديـ الخبراء كالاستشارييف استغلاؿ  .8

(6) 
 (WO) استراتيجية
 زيادة -تقميؿ

كتحديث  العمؿ الإدارم بالاعتماد عمى مدمجتطكير  .1
مف أداء مياميـ كفقان  المكظفيفكسائميا بالتكنكلكجيا بما يمكف 

 لمستجدات أدكارىـ، كبما يحقؽ النمك الميني المتميز.
 الرئيسيةتصاؿ الا أنظمة المعمكمات تحديث قنكات  .2

 الجامعة التعميمية، كالبعد عف المركزية فيبيف دكائر كالأفقية 
 أكثر العمؿ بيئة لجعؿلتتكفر ليا خاصية المركنة  القرارات
 .كصقميا المكاىب لإظيار ملائمة

كضع معايير محدده لمترقية في الجامعة بما يحقؽ مبدأ  .3
 التمكيف كتكافؤ الفرص.

 كالابداعية الابتكارية الأفكار تثماراس عمىاتاحة الفرصة  .4
تحقيؽ التميز المؤسسي في ، كامكانية المكىكبيف يقدميا التي

   ضكء  أفكارىـ كمبادراتيـ.
انشاء ركابط مينية ارشادية عبر البكابة الأكاديمية  .5

 كتككيفالجامعية عمى الإنترنت تتضمف حمقات نقاش 
 . ؿالعم زملاء مع المكىكبيف بيف جيدة علاقات

بما يتكافؽ كالمتغيرات الحضارية  التميزنشر ثقافة  .6
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 البيئة الداخمية
 

 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

حكؿ سبؿ المحاضرات التدريبية، كتفعيؿ حمقات النقاش 
 .تحقيؽ التميز المؤسسي

لتبادؿ  مف الأجياؿ المتقدمة تكفير خدمات الإنترنت .9
المعرفة كالخبرات مع العالـ الخارجي، كتيسير اقتناء 

مع كسائؿ التكنكلكجيا  كظفيفالمالحاسكب بما يحقؽ تفاعؿ 
 الحديثة. 

 الثقة تطكيردعـ إنشاء أدلو ارشادية تستند عمى فمسفة  .10
، المكىكبيف فئة بيف الإنجاز كمشاعر كالدافعية بالنفس

 .كالتميز المؤسسي خاصةكأىميتو في التعميـ الجامعي عامة، 
 التميز المؤسسياستغلاؿ دعـ الجامعة في تكجييا نحك  .11
 العادييف المكظفيف يحفز مما لممكاىب فير مكافآتتك في 

 .المكىكبيف مستكل إلى لمكصكؿ كتشجعيـ
 تطبيؽ إدارة المكاىبنحك  المكظفيفاستغلاؿ احتياجات  .12

 .برامج كخدمات الجامعةكتحقيؽ التميز في 
 المكىكبيف أداء في إيجابية تغييرات إحداث في الإسياـ .13

 .ىـ في تحقيؽ التميز المؤسسيتكظيؼ أفكار  عمى كاتجاىاتيـ
 
 
 

 المعاصرة، كالمستجدات التكنكلكجية اليائمة.
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 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

(4) 
 (Tالتيديدات )

 
الاستراتيجي لمجامعة في ضكء  التكجوضعف تحديد  .1

 البيئة اير المستقرة لممجتمع الفمسطيني.
ضعؼ تناسب مكازنة الجامعة لتطبيؽ إدارة المكاىب في  .2
 كء متطمبات التميز المؤسسي.ض
اسياـ العكامؿ الاجتماعية كالاقتصادية كالصراعات  .3

السياسية في فمسطيف عمى السياسة التعميمية كعمى قيادات 
 الجامعة.

تدني مستكل التنافس بيف الجامعات المحمية نحك تطبيؽ  .4
 إدارة المكاىب.

ضعؼ استغلاؿ الاتفاقيات كالتعاكف الدكلي في دعـ  .5
 برامج التطكير كرفع كفاءات المكظفيف في الجامعة.

عجز الجامعة عف استقطاب خبراء لممشاركيف في تغطية  .6
 بعض الاحتياجات التدريبية لتطكير المكىكبيف مف المكظفيف.

كجكد مقاكمة لفكرة الشراكة لبعض برامج إدارة المكاىب  .7
 بيف الجامعات المحمية.

تكنكلكجيا المعمكمات  التطكر السريع كاليائؿ في .8

(7) 
 (STاستراتيجية )

 تقميؿ-زيادة 
مشتكل قيادم تطكير نظـ كاجراءات العمؿ في إطار   .1

تحقيؽ في ضكء  تطبيؽ إدارة المكاىبمرف بما يتيح فرص 
 .التميز المؤسسي

أخذ بعيف ي لممكظفيفتصميـ كاعتماد مسار كظيفي متميز  .2
 لدييـ.  الابتكار كالإبداعالاعتبار مستكل 

القيادة مياـ كأدكار  تتضمنوإعداد كصؼ تحميمي لما  .3
كأساليب عمؿ كفقان  كمسؤكلياتمف كاجبات  الاستراتيجية

ضمف  المؤسسي ، كتحقيؽ التميزلتطبيؽ إدارة المكاىب
 .لمجامعات المتقدمةالمستكيات العالمية 

كفؽ  للاحتياجات الكظيفيةالاختيار  مراجعة إجراءات .4
التميز ، كتحقيؽ مؤشرات تتسـ بالمكىبة قدرات كميارات

 .المؤسسي
، مما يحتـ جامعات متقدمةمع اتفاقيات تعاكف اقامة  .5

 .المكظفيفتأىيؿ 
 .ع قادة الجامعة العامميف عمى البحث كالتطكيريشجت .6
اءات سيناريكىات كاضحة لاستقطاب كاختيار الكفكضع  .7

(8) 
 (WTاستراتيجية )

 تقميؿ -تقميؿ
منح الابتعاث الخارجي بما يحقؽ فتح آفاؽ النمك الميني  .1

 .متميزيفلممكظفيف الكالعممي 
تكفير فرص المشاركة في الندكات كالمؤتمرات العممية  .2

بما يكاكب حركة التطكر الفكرم كالمعرفي، كزيادة  لممكظفيف
 مياراتيـ البحثية.

؛ كجمب مساعداتالدعـ المالي  قيادة الجامعة تكفر .3
لمجامعة في ضكء تحقيؽ التميز  الاستراتيجية الخطط لتطكير

 .المؤسسي
الطمب الاجتماعي المتنامي عمى التعميـ  استغلاؿ .4

 الأفراد عف بالبحث كباستمرارالجامعي في فتح آفاؽ 
استقطابيـ لمعمؿ في  عمى كتعمؿ كالمؤىميف المكىكبيف
في بيئة تجذب الطمبة، كتكاكب التطكرات في  الجامعة

تحقيؽ التميز تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات، كمتطمبات 
 .لمجامعة

تقبؿ المجتمع لمتطكر التكنكلكجي في تدريب  استغلاؿ .5
التميز عمى تحسيف مياميـ كتطكير قدراتيـ عمى  المكظفيف
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 الجُئخ الخبرجُخ

                    (1) 
  قكةنقاط ال                   

                (2) 
 ضعؼنقاط ال             

 كالاتصالات.
الأزمات الاقتصادية كحالة الانقساـ السياسي التي   .9

يشيدىا المجتمع الفمسطيني كالذم انعكست سمبان عمى 
 مشاريع الجامعة.

 جديدة. ابتكارية مشركعات لتنفيذ الكافي ضعؼ التمكيؿ .10
المعكقات التكنكلكجية مف حيث عدـ تكافر الخكادـ  .11
اسبة لتزكيد الجامعة بالسرعة المناسبة مف الإنترنت لكافة المن

 خدماتيا.
 

 .القادرة عمى الإبداع كالابتكار
ف تسكد علاقات كأ التنظيمية بدعـ الثقافةالقادة اىتماـ  .8

 .الكد كالاحتراـ بيف العامميف بالجامعة
الرقابة التنظيمية مف الكظائؼ الأساسية اعتبار القادة  .9

  الجامعة. في الانحرافات تصحيح عممية تشجيعالتي 
في الاستجابة  كالتنسيؽ التعاكف تحقيؽبالقادة اىتماـ  .10

 المعرفي، الانفجار يكاكب بما لمتطمبات التميز المؤسسي،
 الحادم القرف يشيدىا التي كالتكنكلكجية العممية كالثكرة

 كالعشريف. 

 في عممية التعميـ كالتعمـ. التكنكلكجي
الرائدة في  المتقدمةلمتعاكف مع الجامعات  بركتككلاتعقد  .6

كالاستفادة مف  كتطبيؽ إدارة المكاىب التميز المؤسسيمجاؿ 
 خبرتيا.

 الميارات مف بمجمكعة المكظفيف تزكيد في اـ القيادةاسي .7
 لمقياس كقابلان  فعالان  تأثيران  تحدث التي العممية كالكفايات
 تحقيؽ التميز المؤسسي. نحك العممي

الحككمي كبعض المنظمات الدكلية  الدعـ استغلاؿ .8
في تكفير الاحتياجات مف التكنكلكجيا،  كمؤسسات المجتمع
التميز التكنكلكجي كالخدمة المقدمة في  لممساىمة في تحقيؽ

 الجامعة.
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( عمى SWOTفي ضكء ما سبؽ يقكـ مدخؿ التحميؿ المستقبمي البيئي مف خلاؿ نمكذج سكات )
أسمكب تفكير منظـ قادر عمى دراسة دكر القيادة الاستراتيجية في إدارة المكاىب كمدخؿ لتحقيؽ التميز 

لؾ مف خلاؿ علاقات التحميؿ المتشابكة مع كافة ظركؼ البيئة المؤسسي في الجامعات الفمسطينية كذ
المحيطة، كفي ضكء علاقة تبادلية لا تتجاىؿ طبيعة البيئة المؤثرة بكامؿ عناصرىا، مع خلاؿ الأخذ 
بعيف الاعتبار السياقات المتقدمة في أدكار كممارسات القيادة الاستراتيجية ككاقعيا الفعمي كمستقبميا 

 المأمكؿ.

 : تكصيات الدراسة:ان رابع
 (القيادة الاستراتيجيةتكصيات حسب نتائج تحميؿ المحكر الأكؿ )

كضع خطة إستراتيجية مرنة لتطكير دكر القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية، يتـ مف  .1
خلاليا كضع الخطط كالبرامج كالمكازنات، كيمكف مف خلاليا تييئة تطكير العمؿ لتحقيؽ التميز 

دارة المكاىب بيف جميع المؤ  سسي بتكافر تطبيؽ إدارة المكاىب، كنشر ثقافة التميز المؤسسي كا 
 العامميف في الجامعات الفمسطينية.

الاستمرار بتأىيؿ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية لكضع تصكرات كتكجيات  .2
كالخارجية لتمؾ الجامعات بحيث استراتيجية كاضحة كمحددة بالاستناد إلى تحميؿ البيئة الداخمية 

تمكنيا مف التعامؿ مع الفرص كالتيديدات الخارجية كالتي تيعتبر أكثر ديناميكية في بيئة العمؿ في 
 قطاع ازة.

العمؿ عمى مراجعة كتقييـ التصكرات كالتكجيات الاستراتيجية لمجامعات الفمسطينية محؿ الدراسة،  .3
 ت الاستراتيجية لمجامعات المتميزة.كتعديؿ صيااتيا بما يتكافؽ مع التصكرا

المحافظة عمى الدرجة العالية لدكر القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية، كذلؾ مف خلاؿ  .4
عطاء المزيد مف الاىتماـ لتطبيؽ ممارساتيا المختمفة عبر  عقد ندكات كمؤتمرات متخصصة كا 

 الدكرات التدريبية المستمرة.

كأعداد الدكرات التدريبية تمكف القادة العامميف في الجامعات الفمسطينية مف  تييئة الكسائؿ المادية .5
تحديد المشاكؿ أك ضغكطات العمؿ أك الأزمات كي تمكنيـ مف التعامؿ الإيجابي قبؿ تأزـ الأمكر 

 إلى أكضاع لا يمكف الحد مف أثارىا. 

المفاىيـ الإدارية لدل العامميف  ضركرة قياـ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية بتعزيز .6
كالمرتبطة بتأدية كاجباتيـ بصكرة عامة كمفاىيـ أنماط القيادة الإستراتيجية كالتييؤ لكافة ضغكطات 
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كمشاكؿ العمؿ بصكرة خاصة كذلؾ مف خلاؿ عقد الدكرات كجمسات عصؼ ذىني مع 
 متخصصيف. 

لعالي كمجمس الأمناء كبإشراؼ ىيئة كضع خطة إستراتيجية عمى مستكل كزارة التربية كالتعميـ ا .7
الاعتماد كالجكدة؛ لاختيار القيادات الإستراتيجية في الجامعات الفمسطينية التابعة ليا، مع مراعاة 

 خصكصية كؿ جامعة كطبيعتيا. 

 التأكيد عمى القيادات الإستراتيجية عمى تطبيؽ ما يمي: .8

 الأىداؼ.  نشر رسالة الجامعة بيف العامميف لتحفيزىـ عمى تحقيؽ  -
 تكضيح الأىداؼ الرئيسية طكيمة الأجؿ كتحديد النتائج النيائية المطمكب التكصؿ إلييا. -
 تكفير التمكيؿ الكافي لتنفيذ مشركعات ابتكارية جديدة. -
 تشجيع العامميف عمى البحث كالتطكير. -
ثبات قدراتيـ. -  منح العامميف الصلاحيات اللازمة لإنجاز أعماليـ كا 
 نظيمية كربطيا بدرجة التزاـ العامميف بالجامعة.دعـ الثقافة الت -
 تكضيح كشرح المكائح كالنظـ كالإجراءات لمتعرؼ عمى أىداؼ الرقابة. -

التأكيد عمى القيادات الإستراتيجية مشاركة العامميف في تحديد كتطكير التكجيات الاستراتيجية كفي  .9
كالرؤية المستقبمية الكاضحة التي  اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ، ككضع الأىداؼ التنظيمية،

 تصنع مستقبؿ الجامعة.

دعكة القيادات الإستراتيجية للاىتماـ بتمكيف العامميف كتدريبيـ باستمرار لتنمية مياراتيـ السمككية  .10
، كنزع الخزؼ مف صدرىـ  كالذىنية، كذلؾ مف خلاؿ تكفير الدعـ المادم كالمعنكم اللازـ

 كاتخاذ القرارات.كتدريبيـ عمى تحمؿ المسؤكلية 

التأكيد عمى القيادات الإستراتيجية لنشر ثقافة الإبداع كالابتكار في كافة دكائر الجامعة، كتجربة  .11
أفكار ابتكارية مبدعة كخلاىقة سعيان لتقديـ خدمات جديدة مميزة ، كعدـ الخكؼ مف الكقكع في 

 لعامميف كانتمائيـ لمجامعة.  الأخطاء كاعتماد ثقافة مرنة تستجيب لممتغيرات كتؤدم إلى كلاء ا

تنبيو القيادات الإستراتيجية لاعتماد ىياكؿ تنظيمية تقكـ عمى أساس تبسيط الإجراءات الإدارية  .12
 كفرؽ العمؿ.

 (إدارة المكاىبتكصيات حسب نتائج تحميؿ المحكر الثاني )
لحكافز المادية أف تقكـ القيادات الأكاديمية بكضع معايير كاضحة لقياس أداء المكاىب كتقديـ ا .1

كالمعنكية لممكىكبيف بناءن عمى مقارنة أدائيـ بتمؾ المعايير، ككذلؾ كضع الكفاءات العالية 
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)المكاىب( في المناصب القيادية الميمة كالمناسبة لقدراتيـ بالجامعة، ككذلؾ تكفير الركاتب 
 كالمزايا الكظيفية العادلة المتناسبة مع حجـ العمؿ بشكؿ كافي.

ير مخصصات مالية كافية لاكتشاؼ المكاىب، ككذلؾ قياـ الجامعات بإجراء مجمكعة ضركرة تكف .2
 مف الاختبارات المتنكعة لقياس قدرات المكظفيف المينية كالمعرفية بكفاءة كفعالية بصفة مستمرة.

الاحتفاظ( الخاص  -جذب -ضركرة كضع نظاـ لإدارة المكاىب في الجامعات لػ )اكتشاؼ .3
اـ بتقييـ الأداء الادارم كالاكاديمي، كبالتالي يساعد في كضع المكىبة المناسبة بالمكظفيف، كالاىتم

 في المكاف المناسب بالجامعة.

عقد الندكات كالدكرات التدريبية كالكرش الخاصة بإدارة المكاىب بيف المكظفيف ، كالتعريؼ بإدارة  .4
 المكاىب كأىميتيا كأىدافيا كأبعادىا كمعكقاتيا. 

كظيفي كاضح كمحدد كمكتكب كمعمف لجميع الكظائؼ التي تقع ضمف ضركرة كضع كصؼ  .5
الييكؿ التنظيمي، كتعريؼ كافة المكظفيف بكاجباتيا كصلاحياتيا، كنطاؽ مسؤكلياتيا ككسيمة 

عمى اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة في حاؿ  المكظفيفلتجنب كقكع الأخطاء كتشجع 
 قابة الكقائية لدييـ.حدكثيا أكلان بأكؿ مف خلاؿ تنمية الر 

أف تسعى الإدارات إلى التخطيط السميـ المبني عمى تحديد الاحتياجات الكظيفية، كأف يتـ اختيار  .6
 العامميف عمى أساس المؤىلات كالقدرات كالمكاىب. 

أف تككف ترقية المكظفيف بناء عمى الكفاءة كالمكىبة، ككضع آليات لمتحفيز كالمكافأة بناء عمى  .7
تككف ىناؾ مكارد ذاتية لكؿ إدارة لمكافأة المكظفيف، حتى لا يتساكل صاحب المكىبة  الأداء، كأف

 مع الركتيني التابع.

ضركرة الالتزاـ بالتقكيـ الدكرم لممكظفيف عمى جميع المستكيات، كالربط بيف نتاج التقكيـ كالتطكير  .8
 الميني، مع تنع أساليب التقكيـ كتحديثيا باستمرار.

 كافة المعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ إدارة المكاىب. العمؿ عمى إزالة  .9

العمؿ عمى الاىتماـ باستقطاب المكاىب كتعيينيـ كترقيتيـ كتحريكيـ ضمف إدارات الجامعة  .10
 للاستفادة مف قدراتيـ كأفكارىـ بقدر الإمكاف.

 عمؿ.تمكيف المكىكبيف في مناصب إدارية تتيح ليـ فرص تطبيؽ أفكارىـ بما يحقؽ التميز في ال .11

إتاحة الفرص لعقد لقاءات حكارية كتشاركية بيف المكىكبيف كالمكظفيف في الجامعة لتبادؿ  .12
 الأفكار كنقميا كتعميميا كتككيف علاقات جيدة بيف المكىكبيف ككافة المكظفيف.
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  (التميز المؤسسي) لثتكصيات حسب نتائج تحميؿ المحكر الثا
يير التميز المؤسسي، كبناء رسالة مؤسساتية ضركرة أف تحرص الجامعات عمى الالتزاـ بمعا .1

يشارؾ في صيااتيا أصحاب العلاقة، ككجكد الاىتماـ الكافي بتعزيز كتطكير خبرات المكظفيف 
، كانشاء شبكة علاقات عمؿ فاعمة بينيا كبيف المكظفيف بما كالأكاديميعمى المستكل الإدارم 
 يحقؽ التميز المؤسسي.

المؤسسي في الجامعات لجميع المكظفيف مف خلاؿ الندكات ككرش زيادة الكعي بمفيكـ التميز  .2
 العمؿ كالمؤتمرات الدكرات التدريبية كلقاءات العمؿ المختمفة.

ضركرة أف تحرص الجامعات عمى الالتزاـ بمعايير التميز المعرفي، كنشر ثقافة المعرفة كالعمكـ  .3
كظفيف مف خلاؿ تكفير المكارد اللازمة الم لالحديثة المتطكرة كزيادة درجة الابتكار كالإبداع لد

 للإبداع كالتميز كالاستفادة مف البحث العممي بما يحقؽ التميز المؤسسي.
ضركرة أف تقكـ الجامعات بإجراء دراسات لمسكؽ لمتعرؼ عمى حاجات المجتمع المتنكعة ككذلؾ  .4

اـ مع طبيعة أف تعمؿ الجامعات عمى تطكير السياسات كالخطط كالبرامج الحالية بحيث تتنا
متطمبات المجتمع مف الكظائؼ، كالعمؿ عمى اف تتسـ إجراءات تقديـ الخدمات إلى كافة 

 .لمشكاكلالمؤسسات بعدالة كدكف تمييز بسرعة الإنجاز كجكدة عالية، كتطكير نظاـ فعاؿ 
ز مف قدرة القيادات عؿ إحداث التمي طكرتنظيمية بيا مف المقكمات التي ت العمؿ عمى إيجاد بيئة .5

 المؤسسي كخاصة ما يرتبط بالجكانب الإدارية كالمكارد البشرية. 
تطكير اللامركزية في العمؿ كتكفير مناخ التعاكف بيف القيادات كالمكظفيف لتبادؿ كجيات النظر  .6

مكانية تبني الأفكار الإبداعية الجديدة.  كا 
عؿ مستكل الافراد أك  ضركرة الاىتماـ بنمط التعاكف الذم بدكره يعزم التميز المؤسسي إف كاف .7

 الجماعات أك التنظيـ.
العمؿ عمى الاستفادة مف التجارب العالمية كالعربية في مجاؿ تميز الأداء المؤسسي بالمؤسسات  .8

 الأكاديمية. 
 تشكيؿ لجاف متخصصة لتقييـ مستكل التميز في الأداء المؤسسي كالعمؿ عمى تحسينو. .9

 : خطة عمؿ لتنفيذ التكصياتخامسان 
ة إلييا مف خلاؿ الجدكؿ خطة عمؿ لتنفيذ مجمؿ التكصيات السابقة الإشار  قترح الباحثيي فيما يم

ذم يكضح تكصية كالجية المسئكلة عف تنفيذىا، ككذلؾ الإجراءات الكاجب القياـ بيا لتنفيذىا ( ال2.6)
 كالإطار الزمني لمتنفيذ.
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 ( خطة عمؿ لتنفيذ التكصيات4.6) رقـ جدكؿ
 

 الإطار الزمني الإجراءات المطمكبة كؿ عف التنفيذالمسؤ  التكصية ـ
 القيادة الاستراتيجية

كضع خطة إستراتيجية مرنة لتطكير دكر القيادة  -1
 الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 راتيجية.الاستتشكيؿ لجنة عميا تتكلى كضع  -6
 كضع الخطط الفرعية. -7

   .الجامعية دكر القيادة لقياس محددة كأسس معايير كضع -8
 شيكر 3-6

2- 
كضع تصكرات كتكجيات استراتيجية كاضحة كمحددة 
بالاستناد إلى تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية لتمؾ 

 .الجامعات

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة العلاقات مكظفي مف مجمكعة -
 .كمعاكنييـ التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

كرشات عمؿ كدركات تدريبية كلقاءات مع الخبراء  -
 كالمختصيف بعالـ إدارة الأعماؿ.

عمى أف يحتكم  للأدكار المستقبمية لمجامعةإعداد دليؿ  -
 كالإجراءات المطمكبة. جيةرؤيا الاستراتيكال تكجياتكافة ال

  شيكر 3-6

مراجعة كتقييـ التصكرات كالتكجيات الاستراتيجية  -3
 .لمجامعات الفمسطينية

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة العلاقات مكظفي مف مجمكعة -
 اكنييـكمع التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

 تكعية الييئة الإدارية كتكجيو الدعـ لتطكير قدراتيـ. -
 تكفير الادكات الحاصة بإجراء عمميات التقكيـ. -
 تكفير المكارد الإمكانات اللازمة. -

  أشير 6

اىتماـ الإدارات بالتخطيط السميـ المبني عمى تحديد  -4
 الاحتياجات الكظيفية.

 مػػػػػػداءكع كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

العمؿ عمى إعادة تقييـ الكظائؼ )تحميؿ العمؿ،  -
 كمستمزمات الكظيفة(.

 .الجامعية كظيفةال بشأف المناسب القرار اتخاذ -

 فترة خلاؿعمى 
 البرنامج تنفيذ

قياـ القيادة الاستراتيجية في الجامعات الفمسطينية بتعزيز  -5
 .دية كاجباتيـالمفاىيـ الإدارية لدل العامميف كالمرتبطة بتأ

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 .الرئيسية الأداء مؤشرات قياس -
 .كالكاجبات الأداء كتقييـ المراجعة نتائج عف الإعلاف -
 كمعالجة الإيجابيات دعـ خلاؿ مف كالدعـ التصحيح -

 .السمبيات

 تنفيذ فترة خلاؿ
  البرنامج
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مشاركة العامميف في تحديد كتطكير التكجيات الاستراتيجية  -6
 .كفي اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة العلاقات مكظفي مف مجمكعة -
 .كمعاكنييـ التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

 .جامعةتعزيز ركح الفريؽ داخؿ ال -
 فة العامميف.عقد لقاءات دكرية مع كا -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

للاىتماـ بتمكيف العامميف كتدريبيـ باستمرار لتنمية  -7
 .مياراتيـ السمككية كالذىنية

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 نشر ثقافة التطكير التنظيمي بتكفير الخبراء بالجكدة -
 .ككيفية الارتقاء بالعمؿ

 تنفيذ ةفتر  خلاؿ
 البرنامج

8- 
العمؿ عمى نشر ثقافة الإبداع كالابتكار في كافة دكائر 
الجامعة، كتجربة أفكار ابتكارية مبدعة كخلاىقة سعيان لتقديـ 

 .خدمات جديدة مميزة

مجمػػػػػػس الجامعػػػػػػة )رئػػػػػػيس الجامعػػػػػػة كالنػػػػػػكاب كعمػػػػػػداء  -
 الكميات(.

 بالجامعة.المكارد البشرية دائرة إدارة التنسيؽ مع  -

 الجامعية الإبداع لقياس محددة كأسس معايير ضعك  -
 .كالقيادية

 فكار الابتكاريةالأ بشأف المناسب القرار اتخاذ -
  .الجامعية

لتقديـ  بث ركح العمؿ الفريقي بيف جميع الإدارات -
 .افضؿ الخدمات

 تكفير نظاـ تقكيـ كتحفيز سميـ. -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

عمى أساس تبسيط الإجراءات  لاعتماد ىياكؿ تنظيمية تقكـ -9
 .الإدارية كفرؽ العمؿ

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الإدارة الحديثةاستخداـ أساليب  -
 الاستفادة مف ىياكؿ الجامعات المتقدمة. -
 تقميؿ درجة الاعتمادية -
 

 شيكر 3-6

 إدارة المكاىب

ب كتقديـ الحكافز كضع معايير كاضحة لقياس أداء المكاى -1
 .المادية كالمعنكية لممكىكبيف

مجمػػػػػػس الجامعػػػػػػة )رئػػػػػػيس الجامعػػػػػػة كالنػػػػػػكاب كعمػػػػػػداء  -
 الكميات(.

 الخبراء الاستشاريكف. -
 جامعة.المكارد البشرية بال دائرة إدارة التنسيؽ مع -

 الجامعية المكاىب لقياس محددة كأسس معايير كضع -
  .كالقيادية

 فكار الإبداعية كالابتكارية.السماح بالمبادرات كتقديـ الأ -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

 تنفيذ فترة خلاؿ الشراكة باستراتيجية الجامعة استراتيجيات ربط - كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس - تكفير مخصصات مالية كافية لاكتشاؼ المكاىب. -2
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 الإطار الزمني الإجراءات المطمكبة كؿ عف التنفيذالمسؤ  التكصية ـ
 البرنامج .المكاىب إدارة كاستراتيجية (.الكميات

 -ع نظاـ لإدارة المكاىب في الجامعات لػ )اكتشاؼكض -3
 الاحتفاظ( الخاص بالمكظفيف. -جذب

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الشراكة استراتيجية خلاؿ مف بالمكاىب الجامعة تطعيـ -
 شيكر 6-3 .الجامعية المكاىب فكر مف الاستفادة -

ريبية كالكرش الخاصة بإدارة عقد الندكات كالدكرات التد -4
 المكاىب.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

  .التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

 لاكتشاؼ ملائمة أكثر الجامعي العمؿ بيئة جعؿ -
ظيار  .المكاىب كا 

 الاستعانة بالخبراء في تقديـ لدكرات كالندكات. -
 الندكات كالكرشات. تحفيز المكظفيف عمى حضكر ىذه -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

كضع كصؼ كظيفي كاضح كمحدد كمكتكب كمعمف  -5
 لجميع الكظائؼ التي تقع ضمف الييكؿ التنظيمي.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 لاكتشاؼ ملائمة أكثر الجامعي العمؿ بيئة جعؿ -
ظيار  شيكر 6-3 .المكاىب كا 

كضع التخطيط السميـ المبني عمى تحديد الاحتياجات  -6
 .الكظيفية

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 .المنافسة بالجامعات الجامعية المكاىب مقارنة -
 كمعالجة الإيجابيات دعـ خلاؿ مف كالدعـ التصحيح -

 .في تحديد الكظائؼ المطكية السمبيات
 أشير 6

ترقية المكظفيف بناء عمى الكفاءة كالمكىبة، ككضع آليات  -7
 .لمتحفيز كالمكافأة بناء عمى الأداء

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

  

 لتنمية المخصصة الجامعة لميزانية المستمرة المراجعة -
 .مكاىبيا

 ة لممكىكبيف كالمبدعيف.تخصيص مكارد مالي -

 
 تنفيذ فترة خلاؿ

 البرنامج
 

العمؿ عمى إزالة كافة المعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ  -8
 إدارة المكاىب.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 .الأداء كتقييـ المراجعة نتائج عف الإعلاف -
 .التصحيحية ءاتالإجرا كتنفيذ إعداد -
 .المستفادة الدركس تحديد -

 شيكر 3-6

 التميز المؤسسي
 شيكر 6-3 .الرئيسية الأداء مؤشرات قياس - كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -الالتزاـ بمعايير التميز المؤسسي، كبناء رسالة مؤسساتية  -1



 

316 
 

 الإطار الزمني الإجراءات المطمكبة كؿ عف التنفيذالمسؤ  التكصية ـ
 (.الكميات يشارؾ في صيااتيا أصحاب العلاقة.

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة تالعلاقا مكظفي مف مجمكعة -
 .التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

 .المؤسسي التميز بمعايير الالتزاـ كتنظيـ متابعة -

2- 
زيادة الكعي بمفيكـ التميز المؤسسي في الجامعات لجميع 
المكظفيف مف خلاؿ الندكات ككرش العمؿ كالمؤتمرات 

 بية.الدكرات التدري

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة العلاقات مكظفي مف مجمكعة -
 .التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

 .كالمسؤكليات الأدكار تعريؼ -
 .الرئيسية الأداء مؤشرات تحديد -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

3- 
ـ بمعايير التميز المعرفي، كنشر ثقافة المعرفة الالتزا

كالعمكـ الحديثة المتطكرة كزيادة درجة الابتكار كالإبداع 
 لدم المكظفيف.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الفريؽ لأعضاء كالمعارؼ الميارات تحديد -
 أعضاء بيف مشتركة رؤية ككجكد ،معرفةال فريؽ تحديد -
 .لفريؽا

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج

إجراء دراسات لمسكؽ لمتعرؼ عمى حاجات المجتمع  -4
 المتنكعة.

بتقارير  جتشكيؿ فريؽ لإجراءا الدراسات، كتحديد النتائ - الاستشاريكف. الخبراء -
 خاصة.

 .الخاصة كالمسئكليات الأدكار تحديد -
 شيكر 3-6

ي تطكر مف قدرة إيجاد بيئة تنظيمية بيا مف المقكمات الت -5
 القيادات عؿ إحداث التميز المؤسسي.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الرئيسية الأداء مؤشرات تحديد -
 أشير 6  -

تطكير اللامركزية في العمؿ كتكفير مناخ التعاكف بيف  -6
 القيادات كالمكظفيف.

 اءكعمػػػػػػد كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 أشير 6 .الجديدة المالية كالإدارة البشرية المكارد إدارة تحديد - (.الكميات

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس - الاىتماـ بنمط التعاكف الذم بدكره يعزم التميز المؤسسي. -7
 (.الكميات

 قيادة الحكارات مع كافة المكظفيف كمع ءإجرا -
 .الجامعات

 تنفيذ فترة خلاؿ
 برنامجال

 شيكر 6-3 .كالعالمية المحمية الجامعات بيف كالاختيار التقييـ - كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -الاستفادة مف التجارب العالمية كالعربية في مجاؿ تميز  -8
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 الإطار الزمني الإجراءات المطمكبة كؿ عف التنفيذالمسؤ  التكصية ـ
 (.الكميات الأداء المؤسسي.

 .الاستشاريكف الخبراء -
 .بالجامعةً  العامة العلاقات مكظفي مف مجمكعة -
 .التدريس ىيئة أعضاء بعض ميشاركة -

تشكيؿ لجاف متخصصة لتقييـ مستكل التميز في الأداء  -9
 المؤسسي.

 كعمػػػػػػداء كالنػػػػػػكاب الجامعػػػػػػة رئػػػػػػيس) الجامعػػػػػػة مجمػػػػػػس -
 (.الكميات

 .الاستشاريكف الخبراء -

 تشكيؿ الفريؽ. -
 .كالمسؤكليات الأدكار تعريؼ -
 .الرئيسية الأداء مؤشرات تحديد -

 تنفيذ فترة خلاؿ
 البرنامج
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 الدادس:ىالنتائجىوالتوصواتىالفصلى

 ان: دراسات مستقبميةسادس
بناءن عمى إطلاع الباحث عمى الإطار النظرم، كالدراسات السابقة، كتحميميا كمناقشتيا لنتائج 

 ىذه الدراسة كتحميؿ بياناتيا، ييكصي الباحث ببعض الدراسات المستقبمية المقترحة التالية:

لاقتيا بتميز الأداء المؤسسي بكجكد الثقافة دراسة حكؿ ممارسات القيادة الاستراتيجية كع .1
 التنظيمية كمتغير كسيط في مؤسسات تعميمية أخرل.

دراسة أثر التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجكدة الشاممة في تحسيف أداء العامميف في الجامعات  .2
 الفمسطينية في قطاع ازة.

شركة كأداء العامميف في  دراسة علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة المكارد البشرية .3
 كعلاقتيا بتطكير المكاىب البشرية. الاتصالات الفمسطينية

دراسة أثر التكجو الاستراتيجي التحميمي عمى أداء المنظمة كتحقيؽ التطكير التنظيمي في  .4
 ضكء القدرات التسكيقية لممجتمع الفمسطيني. 

ؽ ميزة تنافسية كعلاقتيا بتحقيؽ دراسة حكؿ ممارسات إدارة المكارد البشرية كأثرىا في تحقي .5
 .  الييئات المحمية الفمسطينيةإدارة المكاىب في 

دكر الكلاء التنظيمي في تحقيؽ التميز المؤسسي في مؤسسات فمسطينية كعلاقتيا بإدارة  .6
 المكاىب البشرية كمتغير كسيط.

 كميات الجامعية.دراسة العلاقة بيف عكامؿ أخرل مثؿ إدارة المعرفة كأثرىا عمى التميز في ال .7
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 المصادرىوالمراجع

 المصادز والمساجع
 ( دكر القيادة الإستراتيجية في تحسيف مستكل الأداء: دراسة 2012ابراىيـ، ليمياء عيد عطا .)

 ، مصر.1، ع3، مجالمجمة العممية لمدراسات التجارية كالبيئية ،ميدانية
 ( 2011أبك أسعد، نكر خميؿ .)كر الجدارات إدارة المكىبة كأثرىا عمى الإبداع التقني كد

، رسالة التكنكلكجية: دراسة تطبيقية عمى شركات الاتصالات الخمكية بالمممكة الأردنية الياشمية
 ماجستير اير منشكرة، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسطػ الأردف. 

 (.2015أبك اليزيد، أية أحمد .) دكر تقييـ الأداء في إدارة المكاىب: دراسة تطبيقية عمى قطاع
 ،  رسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة حمكاف، مصر.الات في مصرالاتص

 ( 2018ابك لبدة، صابريف عماد .) س الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ التميز المؤسسي لدل أر
، رسالة ماجستير اير منشكرة، عمادة الدراسات العميا، معيد التنمية المستدامة، جامعة القدس

 جامعة القدس فمسطيف، القدس.
 استراتيجية مقترحة لتحقيؽ التميز في جكدة الخدمات  (.2013) محمد محمد عبد العزيز أحمد

مجمة كمية ،  SERVQUALالمقدمة لطلاب كميات التربية بالجامعات المصرية باستخداـ نمكذج 
 .جامعة عيف شمس، العدد السابع كالثلاثكف، الجزء الأكؿ ،التربية

 سسي بجامعة جنكب الكادم في ضكء معايير التميز (. تطكير الأداء المؤ 2015)عتزأحمد، م
 الجمعية ،التربكية الإدارة مجمة .الجكدة: النمكذج الأكركبي لإدارة التميز لإدارةلممؤسسة الأكركبية 

   15،  7ع ،2س مصر، - التعميمية كالإدارة المقارنة لمتربية المصرية
 ( كاقع معرفة كتطبيؽ إدارة المك 2011أحمد، محمد جاد .) اىب المؤسسية بالإدارات التعميمية

 125 -81، ص41، ع11، مصر، سمجمة الثقافة كالتنميةبمحافظة البحر الأحمر، 
 ( 2017أحمد، محمد عبد العاؿ .) اتجاىات الإدارات العميا نحك تخطيط السيناريك كأثرىا في بناء

عات الأردنية الخاصة في رأس ماؿ المكىبة: إدارة الأداء كمتغير كسيط  دراسة اختبارية في الجام
، رسالة ماجستير اير منشكرة، قيـ إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة العاصمة عماف، الأردف 
 الشرؽ الأكسط، الأردف.

   ،اثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية في أسماء النسكر
 ، رسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة الشرؽ دنيةكزارة التعميـ العالي كالبحث العممي الأر 

 (.2010الأكسط، )
 القيادة الاستراتيجية لرؤساء الأقساـ الأكاديمية (.2011)أشرؼ السعيد أحميد؛ محمد ىادم الفقيو

   .( الجزء الأكؿ، نكفمبر146 ، جامعة الأزىر، العدد )دراسة ميدانية بجامعة نجراف –
 دكر القيادات الاستراتيجية في الكقاية مف الأزمات(. 2013ز. )آؿ سعكد، طلاؿ بف عبد العزي ،

 .، المممكة العربية السعكديةرسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية
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 المصادرىوالمراجع

 رسالة دكتكراه نمكذج مقترح لمنظمات التعمـ كمدخؿ لمتميز المؤسسي (.2015) أماؿ الحيمة ،
 .يس، مصراير منشكرة جامعة قناة السك 

 الأردف، دار الخميجمعايير التميز في التعميـ الجامعي(.2014) أمؿ عقؿ ،. 
 كاقع إدارة التميز في جامعة الأقصى كسبؿ تطكيرىا في ضكء  (.2013) إيياب عبد ربو سيمكد

، رسالة ماجستير اير منشكرة، أكاديمية الإدارة كالسياسة EFQMالنمكذج الأكركبي لمتميز 
 .ازة ،المدراسات العمي

 دراسة آليات تطكير نمكذج لتطبيقات الجكدة كالتميز  (.2013) أيكب يكسؼ عبد الله العكضي
، المجمة العربية المؤسسي في مؤسسات القطاع الحككمي في دكلة الإمارات العربية المتحدة

 .(، العدد الأكؿ، يكنيك33للإدارة، المجمد )
 ( .2016البطريخي، اسراء رمضاف .)رة المكاىب كمحفز لمرابة لمبقاء في العمؿ ممارسات إدا

، رسالة ماجستير اير منشكرة، الجامعة دراسة حالة شركات تكنكلكجيا المعمكمات في قطاع ازة
 الإسلامية، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ.

 (.2015البمشي، سكزاف عبد المنعـ .) ،إدارة المكاىب كمتطمبات التطبيؽ في المنظمات المصرية
 ، رسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة القاىرة، مصر.سة حالة الشركة القابضة لمصر لمطيرافدرا

 ،كالنشر  لمطباعة الفكر دار عماف، ،كالتفكؽ المكىبة (.2004خميؿ ) المعايطة، محمد، البكاليز
 .كالتكزيع

 ( 2013ثابت، رائد حماد .)ادة درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعة الفمسطينية لمقي
، رسالة ماجستير منشكرة، كمية التربية، الاستراتيجية كعلاقتيا بتطكير أداء أعضاء الييئة التدريسية

 الجامعة الإسلامية، ازة.
 ( 2012جاد الرب، سيد محمد .)مطابع الدار اليندسية، الاسماعيميةالقيادة الاستراتيجية .. 
 ( 2015جاد الرب، سيد محمد .)جامعة قناة ارة المخاطر كالأزماتالاتجاىات الحديثة في اد ،

 السكيس، الطبعة الثانية.
 ( .2015الجراح، صالح عمي، كأبك دكلة، جماؿ داكد .) أثر تطبيؽ استراتيجيات إدارة المكاىب

، رسالة في تعزيز الانتماء التنظيمي  دراسة تطبيقية أعضاء التدريس في الجامعات الأردنية
 كؾ، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ.ماجستير اير منشكرة، جامعة اليرم

 ،الفكر. دار عماف: ،المكىكبيف عف الكشؼ أساليب (.2009فتحي ) جركاف   
 ( دكر أبعاد إدارة المكاىب في تحسيف جكدة الخدمة 2017الجعفرم، الصادؽ، كعمراف، حسف .)

، كمية آفاؽ اقتصاديةمجمة المصرفية: دراسة تحميمية لآراء عينة مف العامميف بالمصارؼ التجارية، 
 235-260الاقتصاد كالتجارة، جامعة المرقب، ص
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 ( أثر القيادة الاستراتيجية عمى التشارؾ في المعرفة2014جكىرة، أقطي .):  دراسة حاؿ مجمكعة
 ، جامعة القادسية.مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالاقتصاديةفنادؽ جزائرية، 

 القاىرة، مركز الخبرات المينية للإدارة بميؾة المكاىبإدار (. 2013) حاتـ صالح أبك الجدائؿ ،. 
 ( كاقع معرفة كتطبيؽ إدارة المكاىب المؤسسية بالإدارات 2011حسيف، احمد محمد جاد .)

 81-4، ص 41، ع11التعميمية بمحافظة البحر الأحمر، مجمة الثقافة كالتنمية، س
 ( 2006حسيف، محمد عبد اليادم .)دار الأفؽ لمنشر نمية المكاىبالمتعددة كت الذكاكات ،

 كالتكزيع، القاىرة.
 ( .2013حمادم، عدم عطا .)دار البداية ناشركف القيادة الادارية الحديثة في استراتيجية التنمية ،

 كمكزعكف، عماف.
 ( دكر تقييـ الأداء في إدارة المكاىب: دراسة تطبيقية عمى قاع 2014الخطيب، محمكد .)

، 3، ع28، مصر، مجمة العممية لمبحكث كالدراسات التجاريةالمجالاتصالات في مصر، 
 359-387ص

 ( 2008الخفاجي، نعمة عباس .) الأصكؿ كالقيمة -الأصكؿ –الريادة الاستراتيجية: المظمة ،
-15المؤتمر العممي الرابع، الريادة كالإبداع: استراتيجيات الأعماؿ في مكاجية تحديات، الفترة 

 ، الأردف.16/3
 الأردف: دار اليازكرم العممية ادارة التغيير كالتطكير التنظيمي(.2012مد يكسؼ )دكديف، أح ،

 لمنشر كالتكزيع.
 ( .2005الدكرم، زكريا مطمؾ .)دار الإدارة الاستراتيجية، مفاىيـ كعمميات كحالات دراسية ،

 اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف.
 ( 2009الرشايدة، محمد .) دار يافا التعميمية لمنشر كالتكزيع، الكاقع كالطمكحالإدارة المدرسية ،

 عماف.
 الشركة العربية عادات التميز لدل الأفراد ذكم الميارات الإدارية العميا(.2016) رضا السيد ، 

 .المتحدة لمتسكيؽ كالتكريدات، القاىرة، مصر
 ( .2010الرقب، أحمد صادؽ.)لجامعات الفمسطينية علاقة القيادة التحكيمية بتمكيف العامميف في ا

 .، رسالة ماجستير منشكرة  جامعة الأزىر، ازةبقطاع ازة
 (.2010الزعبي، محمد مكسى.)  في تطكير المنظمات الأمنية كالمدنية  الإستراتيجيةدكر القيادة

، رسالة ماجستير اير منشكرة، الرياض: جامعة نايؼ العربية لمعمكـ في الجميكرية العربية السكرية
 .الأمنية

 الأمارات العربية المتحدة، دار الكتاب الإبداع: ماىيتو، اكتشافو، تنميتو(. 2016) زيد اليكيدم ،
 .2016الجامعي، العيف، 
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  ،الإبداع في العمؿ المؤسسي: المعكقات كآليات المكاجية(. 2008) زيف العابديفدركيش ،
  .إبريؿ 11-9ة، المؤتمر السنكم التاسع: نحك منظكمة لمتميز الإدارم العربي، القاىر 

 المكاىب كأثرىا في الالتزاـ  متطمبات إدارة(.2015)الاء عبد الكريـ  كاالب، سرمد حمزة  ،الشمرم
 .(23العدد ) ،مجمة المنصكرالتنظيمي كجكدة الخدمات: دراسة تطبيقية في رئاسة جامعة بغداد ، 

 رسالة ماجستير، اعيةأثر إدارة المكاىب عمى أداء الشركات الصن(. 2015)سعد أكيس  ،الحرش ،
 .جامعة الأردنيةكمية الدراسات العميا، ال

 ،الجديدة. الجامعة دار الاسكندرية: ،البشرية المكارد إدارة (.2003محمد ) سمطاف   
 العلاقة بيف متطمبات إدارة المعرفة كعممياتيا كأثرىا عمى تميز الأداء  (.2008)سكزاف  ،دركزة

، رسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة ة التعميـ العالي الأردنيةالمؤسسي دراسة تطبيقية في كزار 
 .الشرؽ الأكسط لمدراسات العميا كمية العمكـ الإدارية كالمالية

 القاىرة، دار الفجرإدارة الابداع كالتميز التنافسي (.2013) سيد محمد جاد ،الرب ، . 
 كالتطبيقات المنيجية الأطر ء:الأدا كتحسيف تطكير استراتيجيات (.2013) سيد محمد جاد ،الرب 

 . ، القاىرة، دار الفجرالعممية
 القاىرة، مطابع الدار اليندسية إدارة الإبداع كالتميز التنافسي، (.2014) سيد محمد جاد ،الرب. 
 أثر تطبيؽ استراتيجيات إدارة المكاىب في (.2015) جماؿ داكدك أبك دكلة،  صالح عمي ،الجراح

المجمة ي لدم أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية، تعزيز الانتماء التنظيم
 .(2العدد ) (،11المجمد ) ،الأردنية في إدارة الأعماؿ

 أثر تطبيؽ استراتيجيات إدارة المكاىب في تعزيز الانتماء (.2013) صالح عمي سالـ ،الجراح
، رسالة دكتكراه، كمية التنظيمي لدم أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية

 .الأردف -الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة اليرمكؾ
 ( 2017صالح، أحمد عمي .)دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، 2، طإدارة رأس الماؿ البشرم ،

 عماف: الأردف.
  ،دراسة تحميمية مف كجية نظر العامميف في البنكؾ الإسلامية في (. 2015)أحمد عمي صالح

، رسالة ماجستير اير منشكرة، قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، عماف، عماف-لأردفا
 الأردف.

 ( 2004الصالح، محمد فالح .)عماف، دار حامد لمنشر كالتكزيع.إدارة المكارد البشرية ، 
 ،كالعشريف الحادم القرف في البشرية المكارد إدارة (.2008عبدالبارم ) درة، زىير، الصباغ: 

 الأردف: دار كائؿ لمنشر. منحى نظمي،
 ،كتب  خلاصات مجمة بيـ، كتحتفظ المتميزيف المكظفيف تجتذب كيؼ (.2002نسيـ ) الصمادم

 .220العدد ،الأعماؿ كرجاؿ المدير



 

323 
 

 المصادرىوالمراجع

 ( 2013صياـ، عزيزة .)الكسطى الإدارة نظر كجية مف البشرية المكاىب إدارة نظاـ تطبيؽ كاقع 
 كالعميا

 المناخ التنظيمي كعلاقتو بالإبداع الإدارم في اتخاذ (. 2001الح أحمد. )الصيدلاني، خالد ص
، رسالة ماجستير اير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ القرار بإمارة المدينة المنكرة كامانتيا

 الامنية، الرياض.
 دار الكفاء لمنشر، الإسكندرية.الإدارة الإستراتيجية(. 2008محمد. ) ،الصيرفي ، 
 مؤسسة التميز الإدارم لمعامميف بقطاع التربية كالتعميـ الإسكندرية(. 2009رفي، محمد )الصي ،

 .الإسكندريةحكرس الدكلية لمنشر كالتكزيع، 
 دريس ،الغالبي منظكر منيجي  الإدارة الإستراتيجية  (.2007ائؿ صبحي )، ك طاىر محسف ، كا 

 متكامؿ، دار كائؿ لمنشر، عماف.
 (. إسيامات القيادة الإستراتيجية في تطكير رأس 2018كر ردف، إيماف )الطائي، أيمف جاسـ، أب

الماؿ البشرم: دراسة استطلاعية لآراء عينة مف العامميف في مديرية تربية محافظة نينكم، مجمة 
 .37، المجمد،117تنمية الرافديف، العدد

 ( 2015الطائي، حميد، كصالح، أحمد.)ليازكرم العممية ، دار ا2، طإدارة الجدارات كالمكاىب
 لمنشر كالتكزيع، عماف: الأردف.

 ،الالتزاـ التنظيمي، تحقيؽ في كأثرىا التنظيمية كالثقة القيادية الأنماط (.2007ناصر ) رنا الطائي 
 ، رسالةالمختمط الصناعي القطاع شركات في المديريف مف عينة لآراء تحميمية تشخيصية دراسة

  .العراؽ بغداد، .بغداد جامعة منشكرة، اير ماجستير
 اربد  ،1ط  ،دار الكندرم، أساسيات في القيادة كالإدارة(. 2009المكلى .) ىايؿ عبد ،طشطكش. 
 ،الثقافة  دار عماف، ،تدريسيـ كأساليب رعايتيـ أساليب المكىكبكف (.2009رمضاف ) الطنطاكم

 كالتكزيع. لمنشر
 ( 2014العامريف صالح كالغالبي، طاىر .)الطبعة الرابعةػ قسـ إدارة الاعماؿ، الإدارة كالأعماؿ ،

 جامعة الزيتكنة، الأردف.
 ،كالتكزيع.  لمنشر المسيرة دار عماف، ،البشرية المكارد إدارة (.2011أنس ) عباس 
   ،المممكة العربية السعكدية، دار التميز في الجكدة النكعية في التعميـ العاليعبد المطمب جابر ، 

 (.2012العبيكاف لمنشر، )
 دار المسيرة  الاتجاىات الحديثة في القيادة كالتنمية البشرية،(. 2010عجمي، محمد حسنيف. )ال

 لمنشر كالتكزيع، عماف.
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 (2010عرفة، رشا ،)كرقة عمؿ، المؤتمر السنكم إدارة المكاىب، الاستثمار الأمثؿ لمثركة البشرية ،
-291أكتكبر، ص 26شمس، السابع )إدارة الأزمة التعميمية في مصر(، القاىرة، جامعة عيف 

310 
 ،البشرية المكارد في الاستراتيجية الكظائؼ (.2010حسيف ) عباس كجكاد، عبدالله نجـ العزاكم، 

 .الأردف كالتكزيع، لمنشر العممية اليازكرم دار  :عماف
  (.2002العساؼ، أحمد بف عبد المحسف  .)الرياض.ميارات القيادة كصفات القائد ، 
 ( 2008عكاشة، أسعد محمد .) أثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفي: دراسة تطبيقية

، رسالة ماجستير اير منشكرة، كمية التجارة، الجامعة عمى شركة الاتصالات في فمسطيف
 الإسلامية، ازة.

 القاىرة: دار اريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، إدارة المكارد البشرية (.2002) عمي السممي ،
 .مصر العربيةجميكرية 

 ( 2002العمياف، محمكد سميماف .)عماف: دار 1، طالسمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ،
 كائؿ لمنشر.

 ،كمنيج العالي الأداء عمؿ أنظمة (.2011عمي ) العابدم، كعامر، العطكل، سعد، العنزم 
 .89العدد ، 34ةالسن ،كالاقتصاد الإدارة مجمة المنظمات، في المكىبة إدارة لتعزيز استراتيجية

 ،دار  عماف: ،الأعماؿ منظمات في الفكرم الماؿ رأس إدارة(. 2009أحمد ) صالح، سعد، العنزم
 العممية.  اليازكرم

 ( دكر إدارة المكىبة في عممية التغيير التنظيمي، 2016العنزم، سعد، كالدليمي، عماد .) مجمة
  116 -77كالاربعكف، ص ، العدد الثامف كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعية

 ( .استراتيجية النصر لمقكات المسمحة ، منشكرات الحمي 2011العيسكم، عبد الرحمف محمد  .)
 الحقكقية، الرياض.

 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرةإدارة الإبداع التنظيمي(.2005) الفاعكرم، رفعت ،. 
 ( دراسة دكر القياد2015الفرجاني، طارؽ محمد .) ة الإستراتيجية لتنمية القدرات التنافسية في

، كمية الاقتصاد كالعمكـ السياسية، مجمة دراسات الاقتصاد كالأعماؿالقطاع المصرفي الميبي، 
 .54-74، ص 1،ع2جامعة مصراتو، ليبيا، س

 (.2014الفرجاني، فاطمة عمي.)  أثر القيادة التحكيمية عمى إدارة المكاىب: دراسة تطبيقيو عمى
 ، رسالة دكتكراه اير منشكرة، جامعة عيف شمس، مصر.عة بنغازمجام

 ( 2001القحطاني، سالـ بف سعيد حسيف .)جامعة الممؾ سعكد، كمية العمكـ القيادة الإدارية ،
 الإدارية، الرياض، المممكة العربية السعكدية.
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 ( المكىبة كالتفكؽ، إشكالية المفيكـ كنمكذ2007القريطي، عبد المطمب أميف .) ،المؤتمر ج جديد
السنكم الثاني لممركز العربي لمتعميـ كالتنمية  الأطفاؿ العرب كالاحتياجات الخاصة الكاقع كآفاؽ 

 .469-421، ص 2007يكليك، المجمد الثاني، مجمكعة قرطبة،  18-16، القاىرة المستقبؿ 
 ،لمنشر  المسيرة دار عماف: كتنميتيـ، المكىكبيف تربية (.2010ىشاـ ) مريزؽ، محمد، قطناني

 كالطباعة.   كالتكزيع
 ،لمنشر المسيرة دار عماف: ،العقمي كالتفكؽ المكىبة في مقدمة (.2011مصطفى ) القمش 

 كالتكزيع.
 ( تأثير إدارة المكاىب كالتعمـ التنظيمي في استدامة شركة زيف، 2016الكساسبة، محمد مفضي .)

 19-1ردف، ص، الأ1، ع12، مجالمجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ
 ،لمنشر طكيؽ دار الأردف: ،)الشامؿ الدليؿ( المكىبة مع رحمة (.2002عبدالرحمف ) كمنتف 

 كالتكزيع.
 ( فاعمية نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي كأثرىا في التميز التنظيمي: 2013المبيضيف، محمد ذيب .)

 إدارة في الاردنية المجمة ،دراسة تطبيقية عمى المؤسسة العامة لمضماف الاجتماعي في الأردف
      .689704،  4 ع ،9 مج )الاردف(، الاعماؿ

 ،المنظمات في الإبداع دعـ في المكاىب إدارة أبعاد دكر (.2013) كاظـ حاجـ، كاظـ، متعب 
 .2 العدد ، 15 المجمد ،كالاقتصادية الإدارية لمعمكـ القادسية مجمة التعميمية،

 المكىبة كالتفكؽ، عماف، دار الفكر لمطباعة لمنشر (. 2014)خميؿ  كالمعايطة، محمد  ،البكاليز
  .كالتكزيع

 دارة المكاىب: (. 2011) اليادم خكجمي الطيب ،محمد سعيد الحميدم الاستثمار في التدريب كا 
 .بحث مقدـ إلي كمية الشرطة، الأمارات العربية المتحدة تجربة دكلة الأمارات العربية المتحدة،

 عقكد الشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص بيف (.2010)محمد  محمد عبد الخالؽ ،الزعبي
 (PPP)بيف القطاعيف العاـ كالخاص  كرقة عمؿ مقدمة إلى ندكة عقكد الشراكة، النظرية كالتطبيؽ

 .عماف، المممكة الأردنية الياشمية كالتحكيـ في منازعاتيا،
 الدقة في إدارة الجكدة:  تحقيؽ (.2008)كراتب جميمي  كصكيص، محمد عبد العاؿ، ،النعيمي

 .دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف: الأردف ،مفاىيـ كممارسات
 دكر تقييـ الأداء في إدارة المكاىب: دراسة (. 2014)أية أحمد ، محمكد ، أبك اليزيد ،الخطيب

المجمد  ،المجمة العممية لمبحكث كالدراسات التجاريةتطبيقية عمى قطاع الاتصالات في مصر، 
  .(3العدد ) (،28)
 ( .2008المربع، صالح.)  القيادة الإستراتيجية كدكرىا في تطكير الثقافة التنظيمية في الأجيزة

 ، الرياض، رسالة دكتكراه اير منشكرة. جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية ،الأمنية
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 ( أثر إدارة المكاىب في إندماج العامميف مف خلا2013مرسي، مرفت محمد السعيد .) ؿ التكازف
المجمة الأردنية بيف العمؿ كالأسرة كمتغير كسيط، دراسة ميدانية عمى مستشفيات جامعة الزقازيؽ، 

 ، الأردف.1، ع9، مجفي إدارة الأعماؿ
 ( 2001مصطفى، احمد سيد .)منظكر القرف الحادم كالعشركف، القاىرة، إدارة المكارد البشرية ،

 دار الفجر لمنشر.
 ،أثر الانماط القيادية عمى فاعمية العمؿ الجماعي: (. 2012مد )مح محمد أمؿ مصطفى

، رسالة ماجستير اير منشكرة، كمية بالتطبيؽ عمى المدينة الجامعية طمبة بجامعة عيف الشمس
 التجارة، جامعة عيف شمس، مصر.

 ( 2003المطيرم، تامر بف ممكح .)ادات القيادة العميا كالأداء: دراسة ميدانية تحميمية لدكر القي
، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة،  الامريكية في إدارة الاداء كتقييمو كتطكيره -السعكدية

 جميكرية مصر العربية.
 .الاستراتيجية  تحقيؽ الأىداؼ في(. دكر القيادة التحكيمية 2016كالقانكع، ع. ) ،منصكر، ـ

 جامعة - التسيير كعمكـ لتجاريةكا الاقتصادية العمكـ كمية - اقتصادية رؤل مجمة ،الفمسطينية
 .200-177ص  ، 10ع الجزائر، - الكادم

 ( 2016المكسكم، حسيف حميد عمي .) العلاقة بيف إدارة المكىبة كالذكاء التنظيمي  دراسة تطبيقية
، رسالة ماجستير اير منشكرة، عمى المديريف بالمديرية العامة لمتربية في محافظة النجؼ بالعراؽ

 ة، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ.جامعة المنصكر 
 استخداـ مدخؿ تنكع المكارد البشرية لزيادة مستكل الأداء (.2015) حسف جمعة أحمد نجلاء

 .رسالة دكتكراه اير منشكرة، جامعة قناة السكيس، الإسماعيمية ،بالشركات متعددة الجنسيات
 إدارة الجكدة (. 2008ؿ )النعيمي، محمد عبدالعاؿ، صكيص، راتب جميؿ، صكيص، االب جمي

 ، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف: الأردف.المعاصرة
  ( .2006النمر، سعكد بف محمد، كمحمكد، محمد فتحي  .)الأسس  كالكظائؼالإدارة العامة ،، 

 ، الرياض.6مطابؽ الفرزدؽ التجارية. ط 
 ( .2007ىاينز، ماريكث .)دارة الاجتماعات اىيـ بف محمد العقيد، . ترجمة إبر فف تنظيـ كا 

 الرياض: دار المعرفة لمتنمية البشرية.
 ،البشرية المكارد مكسكعة مف الكتاب الخامس :المكاىب إدارة (.2011) الغني عبد محمد ىلاؿ. 

 .كالتنمية تطكير الأداء مركز :مصر
 بيقو في مدخؿ إدارة التميز كمتطمبات تط (.2012) اليلالي الشربيني اليلالي، أماني السيد ابكر

   .، إبريؿ83، المجمد العشركف، العدد مجمة مستقبؿ التربية العربية، جامعة المنصكرة
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 ( تحميؿ دكر تبني انماط القيادة 2016كلي، أحلاـ كخكشناك، أراس كابابكر، عيسى .)
الاستراتيجية في تحقيؽ ابعاد التفكؽ التنافسي دراسة تحميمية لآراء عينة مف رؤساء الأقساـ في 

  159-135، ص5، مج20ع ،مجمة ككفاريفات جامعة صلاح الديف، كمي
 البيئة الجامعية كأثرىا في حفز المكاىب كرعايتيا: تجربة فيلادلفيا  (.2005) يحيي حسف الزعبي

 .، الأردفبحث مقدـ إلى المؤتمر العممي العربي الرابع لرعاية المكىكبيف كالمتفكقيف، الأردنية
 دركس مستكحاة مف التجارب العالمية ، لفكر الاستراتيجي لمقادةا(.2012طارؽ شريؼ.) ،يكنس

، الطبعة 362ػ سمسمة بحكث كدراسات العدد. القاىرة. المنظمة العربية لمتنمية الإداريةكالعربية
 الأكلى.

 ( الفكر الاستراتيجي لمقادة دركس مستكحاة في التجارب العالمية 2002يكنس، طارؽ شريؼ .)
 ، جميكرية مصر العربية.لمنظمة العربية لمتنمية الإداريةمنشكرات اكالعربية، 

 ( القيادة الاستراتيجية كدكرىا في إدارة المخاطر كالأزمات  دراسة تطبيقية 2014أبك حجير، طارؽ .)
عمى المؤسسات الحككمية الفمسطينية، رسالة دكتكراه اير منشكرة، جامعة قناة السكيس، كمية التجارة، 

 .قسـ إدارة الأعماؿ
 

 ( 2016أبك سمطاف، حناف مكسى.)  دكر القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في
 ، رسالة ماجيستير، كمية الدراسات العميا، أكاديمية الإدارة كالسياسة، ازة.الكزارات الفمسطينية

 
 

 ( دكر القيادة الإستراتيجية في الحد مف ظاىرة الاحتر 2015أبك انيمة، حناف فضؿ .) اؽ الكظيفي
بالكزارات الفمسطينية، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ،  كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية ، جامعة 

 ازة. ،الأزىر
 

 ( .العلاقة بيف تطبيؽ أبعاد المنظمة المتعممة كالتميز المؤسسي: دراسة 2014أبك مدلمة، رندة نبيؿ .)
فظات قطاع ازة، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، ميدانية عمى المؤسسات الدكلية العاممة في محا

 كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية ، جامعة الأزىر، ازة.
 

 ( دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز المؤسسي: دراسة 2014البحيصي، عبد المعطي محمكد .)
الدراسات العميا، كمية ميدانية عمى الكميات التقنية في محافظات قطاع ازة، رسالة ماجيستير، عمادة 

 الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة الأزىر، ازة.
 

 ( 2016الجبكرم، سيركاف ىادم.)  ممارسات القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تحسيف مستكل الأداء
دراسة ميدانية عمى الشركات العامة لمصناعات النسيجية في جميكرية مصر  -المؤسسي المنظمي

 جيستير، كمية التجارة، جامعة قناة السكيس، مصر.العربية، رسالة ما
 

 ( .التكظيؼ كعلاقتو بالتميز المؤسسي: دراسة ميدانية عمى المنظمات 2016حجازم، نياؿ مكسى  .)
قطاع ازة ، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، كمية الاقتصاد كالعمكـ  –الأىمية اير الحككمية 

 الإدارية ، جامعة الأزىر، ازة.
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 (. ممارسات إدارة المكارد البشرية كأثرىا في تحقيؽ التميز 2010ف، عبد المحسف أحمد )حس
المؤسسي: دراسة تطبيقية في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية، رسالة ماجيستير، الدراسات 

 العميا، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف.
 

 ( ممارسا2010حسكني، أثير عبد الأمير .) ت القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تعزيز التمييز
التنظيمي: دراسة تحميمية في الشركة العامة لمصناعات الميكانيكية/بغداد، مجمة الككت لمعمكـ 

 .225-206(، ص2)1الاقتصادية كالإدارية، 
 

 ( أثر قدرات إدارة المعرفة كقدرات التعمـ التنظيمي في تحقيؽ 2014الحكراني، أشرؼ محمد.) التميز
 المؤسسي، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف.

 ( .ميارات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بإدارة الأزمات، دراسة ميدانية عمى 2015الخطيب، محمد .)
رسالة ماجستير اير الييئات المحمية الفمسطينية في محافظات ازة ، جامعة الأزىر، ازة، فمسػطيف، 

 منشكرة.
 

 دكر تقييـ الأداء في إدارة المكاىب: دراسة تطبيقية (. 2014) أية أحمد ،أبك اليزيدك محمكد،  ،الخطيب
العدد  (،28المجمد ) عمى قطاع الاتصالات في مصر، المجمة العممية لمبحكث كالدراسات التجارية،

(3). 
 

 (2012رحيمة، سممي) .ستراتيجية في التييؤ لضغكط العمؿ ، مجمة جامعة دكر ميارات القيادة الإ
 .9،العدد  4كالإدارية، المجمد  الاقتصاديةالأنبار لمعمكـ 

 

 (.2010الزعبي، محمد مكسى.)  في تطكير المنظمات الأمنية كالمدنية في  الإستراتيجيةدكر القيادة
ة نايؼ العربية لمعمكـ الجميكرية العربية السكرية، رسالة ماجستير اير منشكرة، الرياض: جامع

 الأمنية.
 

 ( أثر تطبيؽ استراتيجية التدريب في تحقيؽ الأداء المتميز: دراسة الأثر 2015سمطاف، أنس أديب .)
الكسيط لرأس الماؿ البشرم: دراسة ميدانية في المستشفيات الخاصة الأردنية في مدينة عماف، رسالة 

 معة الشرؽ الأكسط، الأردف.ماجيستير، الدراسات العميا، كمية الأعماؿ، جا
 

 ( إسيامات 2011الطائي، أيمف، كالمعاضيدم، معف .)المركنة  تعزيزفي  الإستراتيجية القيادة
 .105، العدد 33مجمة تنمية الرافديف، المجمد  لمنظمات الأعماؿ، الإستراتيجية

 

 نافسية لمنظمات الأعماؿ (. القيادة الإستراتيجية كدكرىا في تنمية القدرات الت2010)عبدالعزيز، أحمد
 الدكلية بجميكرية مصر العربية، جامعة قناة السكيس، جميكرية مصر العربية، رسالة دكتكراه.

 

 ( ممارسات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي  دراسة 2017عبده، رنا اسماعيؿ .)
ستير في إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد تطبيقية عمى الكميات الجامعية في محافظات ازة ، رسالة ماج

 كالعمكـ الإدارية، جامعة الأزىر، ازة.
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 (. الاستراتيجيات القيادية في ادارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ مع 2008صالح بيف سميماف)  ،الفانز
 مقاكمتو، رسالة دكتكراه اير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية بالرياض.

 

  ،(. ممارسات القيادة الإستراتيجية كعلاقتيا بخدمة الزبكف، 2008جلاب، إحساف ) ًاثار، الفيحاف
 .59مجمة الإدارة كالاقتصاد ،العدد 

 

 ( دكر القيادة الاستراتيجية في تطكير السياسات الإدارية بكزارة الصحة 2015القيسي، محمد قاسـ.)
 كاديمية الإدارة كالسياسة، ازة.الفمسطينية، رسالة ماجيستير، كمية الدراسات العميا، أ

 

 ( دكر القيادة الاستراتيجية في تعزيز القدرات التنافسية2009المبيضيف، أنس خميؿ .)- دراسة تطبيقية
عمى الممكية الأردنية ، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، كمية إدارة الماؿ كالأعماؿ، جامعة آؿ 

 البيت، الأردف.
 

 إدارة الجكدة الشاممة: تطبيقات في الصناعة  (.2007ات، محمد عكاد )مجيد، سكسف شاكر كالزياد
 كالتعميـ، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف.

 ( عمميات إدارة المعرفة كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي، رسالة 2014المدىكف، محمكد عطا.)
 زة.ماجيستير، كمية الدراسات العميا، أكاديمية الإدارة كالسياسة، ا

 

 ( 2008المربع، صالح) . ،القيادة الإستراتيجية كدكرىا في تطكير الثقافة التنظيمية في الأجيزة الأمنية
 جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية ، الرياض، رسالة دكتكراه اير منشكرة.

 

 بيف اندماج العامميف مف خلاؿ التكازف  في المكاىب أثر إدارة(. 2013)مرفت محمد السعيد  ،مرسي
العمؿ كالأسرة كمتغير كسيط: دراسة ميدانية عمى مستشفيات جامعة الزقازيؽ، المجمة الأردنية في 

 .العدد الأكؿ المجمد التاسع، إدارة الأعماؿ،
 

 ( .أثر تمكيف العامميف عمى تحقيؽ التميز لممؤسسات الأردنية 2008المعاني، أحمد اسماعيؿ .)
اني لمتميز، رسالة ماجيستير اير منشكرة، كمية الدراسات الإدارية المشاركة بجائزة الممؾ عبد الله الث

 كالمالية العميا، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، الأردف.
 

 ( 2015المغربي، رامي إبراىيـ.)  ممارسات القيادة الاستراتيجية كعلاقتيا بالإبداع الادارم مف كجية
ت الفمسطينية بقطاع ازة، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، نظر القيادات الإدارية العميا في الجامعا

 كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة الأزىر، ازة.
 

 ( أثر خصائص المنظمة المتعممة في تحقيؽ التميز المؤسسي، رسالة 2010النسكر، أسماء سالـ .)
 لأردف.ماجيستير، الدراسات العميا، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، ا

 

 ( 2015النفار، حساـ نعيـ.)  ممارسات القيادة الاستراتيجية كدكرىا في تطبيؽ الجكدة الشاممة دراسة
في إدارة  الفمسفةميدانية بالتطبيؽ عمى الجامعات الفمسطينية في محافظات ازة ، رسالة دكتكراه 

 مصر.الأعماؿ، الدراسات العميا كالبحكث، كمية التجارة، جامعة قناة السكيس، 
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 ( مدل ممارسة الرشاقة الاستراتيجية كعلاقتيا بتميز الأداء المؤسسي لدل 2016ىنية، محمد أنكر .)
قطاع الصناعات الغذائية في قطاع ازة، رسالة ماجيستير، الدراسات العميا، كمية التجارة، الجامعة 

 الإسلامية، ازة.
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 الدكتكراة في إدارة الأعماؿ لمحصكؿ عمى درجة  سطينيةمفي الجامعات الف ؤسسيالتميز الملتحقيؽ 
  الجزائر. -بكمرداس –امحمد بكقرة جامعة 

رئيس الجامعة، نائب رئيس )حيث يقكـ الباحث بعينة عشكائية طبقية لمجتمع الدراسة المتمثؿ في 
س قسـ أكاديمي، مدير دائرة، رئيس الجامعة، عميد الكمية، نائب عميد الكمية، محاضر أكاديمي، رئي
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، مع العمـ أف ىذه البيانات التي سكؼ نحصؿ عمييا لف تستخدـ إلٌا لأاراض كالتعميـ في فمسطيف
 البحث العممي فقط.

 حسف تعاكنكـ كاىتمامكـ مقدمان  نشكر لكـ

 الباحث
 محمد حسف الخطيب

 0593313333/  جكاؿ
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 : البياىات الػخصية والوظيفية:أولًا

 الجنس .1

 ذكر   أنثى 

 الجامعة التي تعمؿ بيا  .2

 عة الإسلاميةالجام  جامعة الازىر   
 جامعة الاقصى    جامعة فمسطيف 

 الفئة العمرية .3

  سنة 30أقؿ مف   سنة  40سنة إلى أقؿ مف  30مف  
  سنة  50سنة إلى أقؿ مف  40مف   50 سنة فأكثر 

 المؤىؿ العممي .4

 دبمكـ فأقؿ  بكالكريكس  ماجستير   دكتكراة 

 سنكات الخدمة  .5

 سنكات 5قؿ مف أ   سنكات 10مف  إلى أقؿسنكات  5مف 

  سنة 15مف إلى أقؿ سنكات  10مف  15 سنة فأكثر 

 الميني الذم تعمؿ بوالمسمى الكظيفي  .6

 الجامعة رئيس  نائب رئيس الجامعة  كمية عميد 

 كمية نائب عميد  محاضر أكاديمي  رئيس قسـ أكاديمي 

 مدير دائرة  ادارم رئيس قسـ  ادارم 

 طبيعة الجامعة .7

 حككمية  أىمية  خاصة 
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 ثاىياً: المحوز الأول )الكيادة الاضتراتيجية(

 الفقػػػػػرة ـ

 درجة المكافقة

شدة
ؽ ب

أكاف
 

فػػؽ
أكا

ػايد 
محػ

فػؽ 
 أكا
لا

شدة 
ؽ ب

أكاف
لا 

 

 التوجه الاضتراتيجي تحديد -

      بالكضكح كالتماسؾيحرص القادة عمى كضع رؤية لمجامعة تتسـ  3

      تحديد الأكلكيات عند صيااة الرؤية المستقبمية لمجامعةيتـ  6

      شارؾ القادة العامميف عند كضع الرؤيةي 1

      يضع القادة تكاري  محددة لتجسيد الرؤية عمميان  2

      بالدقة كالكضكحرسالة الجامعة  تتميز 3

      ة بيف العامميف لتحفيزىـ عمى تحقيؽ الأىداؼيحرص القادة عمى نشر الرسال 4

      إليياالمطمكب التكصؿ النيائية أىداؼ رئيسية طكيمة الأجؿ تحدد النتائج يكجد  5

 اضتجناز الكدزات التيافطية -

      يكجد أنظمة معمكمات كاتصالات تساعد في اتخاذ القرارات 3

      عمى الابتكار كالإبداع في العمؿتشجيع كتحفيز العامميف  عمىقادة يعمؿ ال 6

      جامعة مكارد كقدرات تكنكلكجية متطكرةتمتمؾ ال 1

      الجامعةبتكارات لصالح الاختراع ك الاتسجيؿ براءات ك مفاىيـ الابتكار كالإبداع لتعزيز يكجد  2

      ةسعى قادة الجامعة إلى تكفير التمكيؿ الكافي لتنفيذ مشركعات ابتكارية جديدي 3

      الجامعةيتـ الاستفادة مف المعرفة المتراكمة في أعماؿ  4

      شجع قادة الجامعة العامميف عمى البحث كالتطكيري 5

 تينية وتطويس الساع المال البػسي -

      قادة عمى مشاركة العامميف بالدكرات التدريبيةالعمؿ ي 3

      زيادة الإنجاز كتطكير العمؿالدكرات التدريبية في  بأىميةقادة يؤمف ال 6

      قادة الإمكانات المادية المناسبة لتطكير العامميف كالعمؿالفر يك  1

      قطاب كاختيار الكفاءات القادرة عمى الإبداع كالابتكاريكجد سيناريكىات كاضحة لاست 2

      كفاعمية مياـ بكفاءةالتزكيد العامميف بالمعارؼ كالميارات اللازمة لأداء  يتـ 3

      الجامعة العامميف ذكم التقديرات العالية في تقكيـ الأداء السنكم تكرـ 4
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 الفقػػػػػرة ـ

 درجة المكافقة

شدة
ؽ ب

أكاف
 

فػػؽ
أكا

ػايد 
محػ

فػؽ 
 أكا
لا

شدة 
ؽ ب

أكاف
لا 

 

ثبات قدراتيـ الصلاحياتيتـ منح العامميف  5       اللازمة لإنجاز أعماليـ كا 

 تينية وتطويس الساع المال البػسي -

      قادة عمى مشاركة العامميف بالدكرات التدريبيةالعمؿ ي 3

      الدكرات التدريبية في زيادة الإنجاز كتطكير العمؿ بأىميةقادة يؤمف ال 6

      قادة الإمكانات المادية المناسبة لتطكير العامميف كالعمؿالفر يك  1

      قطاب كاختيار الكفاءات القادرة عمى الإبداع كالابتكاريكجد سيناريكىات كاضحة لاست 2

      مياـ بكفاءة كفاعميةالارؼ كالميارات اللازمة لأداء تزكيد العامميف بالمع يتـ 3

      الجامعة العامميف ذكم التقديرات العالية في تقكيـ الأداء السنكم تكرـ 4

ثبات قدراتيـ الصلاحياتيتـ منح العامميف  5       اللازمة لإنجاز أعماليـ كا 

 تعصيص الجكافة التيـينية -

      بالجامعةفريؽ الكاحد يشجع القادة العمؿ بركح ال 3

      الأفكار الجديدة التي تسيـ في تطكر الجامعةالقادة تحترـ  6

      يحرص القادة عمى تعزيز المعتقدات كالأعراؼ لدل العامميف بالجامعة 1

      يعمؿ القادة عمى رفع الركح المعنكية لمعامميف بالجامعة 2

      كالاحتراـ بيف العامميف بالجامعة ييتـ القادة باف تسكد علاقات الكد 3

      يؤمف القادة باف الثقافة التنظيمية تؤثر عمى درجة التزاـ العامميف بالجامعة 4

      يسعى القادة إلى نشر ثقافة تيدؼ إلى تمبية احتياجات الجامعة 5

 تيفير زقابة تيـينية متواشىة -

      كظائؼ الأساسية التي تحتاج إلى اىتماـ دائـقادة أف الرقابة التنظيمية مف الالعتبر ي 3

      آداء العامميفلقياس  ةمحددكاضحة ك  معاييرتتكفر في الجامعة  6

      عند القياـ بالعممية الرقابيةة ؼ كاضحاىدايحدد القادة  1

      يحمؿ القادة أسباب الانحرافات الناتجة عف الرقابة 2

      نحرافات في الجامعةعممية تصحيح الايتـ تشجيع  3

      يحرص القادة عمى مكاكبة الأساليب الرقابية الحديثة 4

      يحرص القادة عمى تكضيح كشرح المكائح كالنظـ كالإجراءات لمتعرؼ عمى أىداؼ الرقابة 5
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 (ادازة المواه ) المحوز الجاىيثالجاً: 

 الفقػػػػػرة ـ

 درجة المكافقة

شدة
ؽ ب

أكاف
 

كافػػ
أ

ؽ
ػايد 

محػ
فػؽ 

 أكا
لا

شدة 
ؽ ب

أكاف
لا 

 

      مبدع كظيفي كادر جذب عمى الجامعة كأىدهاؼ كرسالة رؤية تساعد 3

 فقػط كلػيس كالكفػاءة النكعيػة المػكارد البشػرية عمػى مػف احتياجاتيػا تحديػد فػي الجامعػة تركز 6
      الكمية عمى

      استقطابيـ عمى كتعمؿ المؤىميفك  الأفراد المكىكبيف عف بالبحث كباستمرار الجامعة تسعى 1

تعيػػػيف كتشػػػغيؿ كترقيػػػة المكىػػػكبيف كتحػػػريكيـ مػػػف إدارة إلػػػى إدارة تبعػػػان بإدارة الجامعػػػة  تيػػػتـ  2
      لقدراتيـ.

      كضع المكاىب في المناصب القيادية الميمة كالمناسبة لقدراتيـ بالجامعةيتـ  3

      المكظفيف أفضؿ استقطابعمى  تساعد ليا جيدة سمعة الجامعةتركج  4

      تساىـ باستقطاب المكىكبيف تنافسية مزايا كتركيج خمؽ عمى الجامعة تعمؿ 5

      .لمكظيفة المناسبةكالخبرات  عمى المؤىلات العممية بناء تختار الجامعة المكظؼ 6

      جامعةلم الاستراتيجية الخطط تحقيؽ عمى قدراتو عمى تختار الجامعة المكىكب بناء 7

      التكظيؼ المكظؼ قبؿالتي يمتمكيا  نكع المكىبة تدرس الجامعة 31

      كظيفة المخصصة لو.لمتيدؼ الجامعة مف الاختبارات الى تحديد المكظؼ المكىكب  11

      تحدد الجامعة معايير كاضحة كمسبقة لمقابلات المكىكبيف 12

      كير العامميف المكىكبيفكتط لتدريب سنكية خطط الجامعة تكفر 13

       أدائيـ بناءن عمى الحكافز لممكىكبيف كتقدـ المكاىب لقياس آداء المعايير الجامعة تضع 14

      تقكـ الجامعة بإعداد خطط خاصة لتطكير المكىكبيف 15

      الكظيفة أداء اساليب مستندة عمى تطكير تككيف خطة عمى المكىكبيف الجامعة تساعد 16

      بحرية تامة نظره كجية عف يعبر يستطيع المكىكب أف 17

      زملاء العمؿ مع تعمؿ الجامعة عمى تككيف علاقات جيدة بيف المكىكبيف 18

      العمؿ في انجازات كلامركزية لممكىكبيف مركنة تكفر الجامعة 19

      في العمؿ ركاءش كاعتبارىـ المكىكبيف نظر كجيات الاعتبار الجامعة في تأخذ 20

      كالابداعية التي يقدميا المكىكبيف الابتكارية الأفكار استثمار عمى الجامعة تشجع 21

      العمؿ الجماعي كادماج المكىكبيف مع كافة العامميف الجامعة تشجع 22

      للإبداع الشخصي كاكتساب المعرفة كالخبرة لمعامميفتتيح الجامعة الفرصة  23
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 الفقػػػػػرة ـ

 درجة المكافقة

شدة
ؽ ب

أكاف
 

كافػػ
أ

ؽ
ػايد 
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لا

شدة 
ؽ ب

أكاف
لا 

 

ممكاىب مما يحفػز العػامميف العػادييف كتشػجعيـ لمكصػكؿ إلػى مسػتكل لتقدـ الجامعة مكافآت  24
      المكىكبيف 

      تسعي الجامعة لجعؿ بيئة العمؿ أكثر ملائمة لإظيار المكاىب كصقميا 25

      تقكـ الجامعة بتطكير الثقة بالنفس كالدافعية كمشاعر الإنجاز بيف فئة المكىكبيف 26

      تسخر الجامعة لممكىكبيف المكارد المتاحة لتعزيز القدرة عمى الإبداع كضماف بقائيـ 27

      تيتـ الجامعة بالمسار الكظيفي لممكىكبيف ككسيمة لتحسيف أدائيـ 28

      تعطي الجامعة الأكلكية لشغؿ المناصب القيادية في الجامعة لممكىكبيف  29

 
  نيص المؤضطيالمحوز الجالح: التزابعاً: 

 الفقػػػػػرة ـ

 درجة المكافقة

شدة
ؽ ب

أكاف
 

فػػؽ
أكا

ػايد 
محػ

فػؽ 
 أكا
لا

شدة 
ؽ ب

أكاف
لا 

 

 في تكديه الخدمةالتنيص  -

      تقكـ الجامعة بإجراء دراسة السكؽ لمتعرؼ عمى حاجات المجتمع المتنكعة 3

      تخضع عمميات تقديـ الخدمات المختمفة إلى التحسيف المستمر 6

      تعتمد الجامعة الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة في تقديـ خدماتيا 1

      تتسـ إجراءات تقديـ الخدمات بسرعة الإنجاز كجكدة عالية 2

      تستفيد الجامعة مف نتائج تقييـ رضا المجتمع المحمي 3

      تراعي الجامعة الأبعاد الأخلاقية المتعمقة بخدمة المجتمع 4

      بعدالة كدكف تمييز المجتمعالجامعة خدماتيا إلى كافة تقدـ  5

 المعسفي التنيص -

      تقكـ الجامعة بتطكير كفاءات عاممييا لتحقيؽ الابداع كالتميز 3

      تيتـ الجامعة بنشر ثقافة المعرفة 6

      المؤتمرات الداخمية كالخارجيةبتيتـ الجامعة بالمشاركات  3
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      ة مف تجارب كخبرات الأخريفتستفيد الجامع 4

      تشجع الجامعة عممية التعمـ المستمر 5

      يكجد بالجامعة نظاـ لتقييـ الأداء المعرفي 4

      تكظؼ الجامعة البحث العممي لخدمة المجتمع 7

 التنيص التكيولوجي -

      عمى مكاكبة التطكرات التكنكلكجية الحديثة الجامعةحرص ت 3

      ى الجامعة إلى امتلاؾ مكارد كقدرات تكنكلكجية متطكرةتسع 6

      الجامعةبتحديد نكعية التكنكلكجيا المستخدمة  في العامميف الجامعةتشارؾ  1

      نظاـ للاتصالات كتبادؿ المعمكمات بشكؿ فعاؿ  الجامعةتطكر  2

      عمؿ الجامعيعمى تطكير نظاـ المعمكمات الإدارية لتسييؿ ال الجامعةحرص ت 5

      تكظؼ الجامعة التطكرات التكنكلكجية لخدمة المجتمع 6
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 (3ممحؽ رقـ )
 كتب تسييؿ الميمة
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