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تعزيز دور قيادات الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة في ضمان 
الجودة – أنموذج مقترح

الملخص: 
ه��دف البحث �إلى �إلقاء ال�ضوء على دور قي��ادات الجامعات الفل�سطينية في �ضمان جودة الأداء الم�ؤ�س�سي، 
با�ستخ��دام �أنموذج مق�ترح للتحكم في مدخلات وعمليات ومخرج��ات الم�ؤ�س�سة، باعتباره��ا المكونات الأ�سا�سية 
للعمليات، ف�ضمان الجودة كما هو متعارف يعتبر من �أهم ممار�سات القيادة لتحقيق الكفاءة والفاعلية، والت�أكد 
م��ن ان�سجام ه��ذه الممار�سات مع �أه��داف الم�ؤ�س�سة، ون��واتج الأداء المتوقعة، ويقدم هذا الأنم��وذج ت�صورا عمليا 
لكيفية التحكم بالعمليات المتعددة، ومدى تحقق الأهداف المدرجة في الخطة الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�سة ون�سبة 
الإنجاز، بما ي�ضمن تمكين القيادة من متابعة خططها ب�شكل م�ستمر، وت�صحيح الانحرافات �أثناء �سير العمليات، 
والا�ستف��ادة م��ن التغذية الراجع��ة، ويعالج بذلك م�شكلة بحثي��ة تتمثل ب�ضعف �سيطرة قي��ادة الم�ؤ�س�سة على 
جوان��ب الأداء داخ��ل جامعاتهم نظرا لات�ساع حجم العمل، وتعدد جوانب��ه و�ضعف ان�سجام تقارير الأداء مع 
الواق��ع العمل��ي له ومع �أه��داف الم�ؤ�س�سة، كما يرك��ز على م�شكلة متابع��ة تنفيذ الخط��ط الا�ترساتيجية التي 
�أ�شارت �إليها الدرا�سات ال�سابقة، واتبع البحث المنهج الو�صفي التحليلي، كما اتبع المنهج البنائي الذي ا�ستخدم 
لبن��اء الأنم��وذج من خلال �أداتي المقابلة وور�شة العمل، وقد تكون مجتمع الدرا�سة من الجامعات الفل�سطينية 
في محافظ��ات غ��زة.  وتمثل��ت عينة الدرا�س��ة في الم��سؤولين ع��ن الأداء الكل��ي في الجامع��ات الفل�سطينية، وقد 

قدمت الدرا�سة مجموعة من النتائج التالية:
بيان دور القيادة الفاعلة في الجامعات الفل�سطينية. 	)1

تق��ديم الأنم��وذج المق�ترح لتعزي��ز دور القي��ادات متمث�ال في عنا�ص��ر الأنم��وذج، بداي��ة بو�ض��ع الخط��ة  	)2
الا�ترساتيجي��ة و�ص��ولا �إلى عملي��ة التقيي��م والمراجع��ة، وتطبيق الأنم��وذج المقترح با�ستخ��دام تقنيات 

التحليل والبرمجة ببيان متطلبات تطبيق الأنموذج وخطوات ومراحل التطبيق.
الكلمات المفتاحية: القيادة في الجامعات الفل�سطينية، التخطيط الا�ترساتيجي، �ضمان الجودة.         
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Enhancing the Role of Palestinian Universities Higher 
Management in Quality Assurance: A Proposed Model

Abstract:

The aim of the research was to shed light on the role of the Palestinian 
university higher management in ensuring the quality of the institutional 
performance using a proposed model to control the inputs, processes and 
outputs of the institution, being the main components of the operations. 
Quality assurance is considered one of the most important leadership practices 
to achieve efficiency and effectiveness, and to ensure these practices are in 
line with institutional objectives and the expected performance outputs. This 
model provides a practical perspective on how to control multiple operations 
and achieve the objectives listed in the strategic plan of the institution and the 
percentage of completion, in order to enable the leadership to follow up its 
plans continuously and make use of the feedback. The model may also address 
the problem of higher management’s poor control over performance aspects 
due to the wide scope of work, its multiple aspects, the poor performance, 
performance reports, operational reality and the objectives of the institution. 
It also focuses on the problem of following up the implementation of the 
strategic plans. The study followed the analytical descriptive method, as well 
as the structural method used to construct the model through the interview 
and workshop tools. The study population included Palestinian universities 
in Gaza governorates, and the sample of the study consisted of officials 
responsible of  overall performance in the Palestinian universities. The study 
revealed the following results: 1) the role of effective leadership in Palestinian 
universities and 2) the proposed model for enhancing the role of leadership in 
the form of elements of the model from the development of the strategic plan 
to the evaluation and review process, and using analysis and programming 
techniques in order to implement the model. 

Keywords: Leadership of higher education institutes, Strategic planning, 
Quality Assurance.
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المقدمة:
تع��د القي��ادة في الم�ؤ�س�س��ات ب�شكل ع��ام والم�ؤ�س�سات التربوية ب�ش��كل خا�ص بالغة الأهمي��ة وركنا مهما من 
�أركان الم�ؤ�س�سة، تناط بها مهام كثيرة، فهي ربان ال�سفينة، والمنارة التي يتطلع �إلى وجهتها العاملون في الم�ؤ�س�سة 
وي�س�ريون عل��ى هديه��ا، �سيما و�أنها تح��دد م�سارات العم��ل، وت�صوغ ر�ؤيته��ا لم�ستقبل �أف�ضل، وه��ي  بمثابة حلقة 
الو�ص��ل بين العاملين، وبين خطط الم�ؤ�س�سة وت�صوراتها الم�ستقبلي��ة، ولأنها البوتقة التي تن�صهر بداخلها كافة 
المفاهي��م، وال�سيا�س��ات، والا�ترساتيجيات، وتدعيم القوى الإيجابية في الم�ؤ�س�س��ة، مما يجعلها من �أهم مقومات 

تقدم الم�ؤ�س�سات وازدهارها. 	
والقي��ادة ه��ي "عملي��ة �إن�سانية، تت�سم بن�ش��اط �إن�ساني، يتميز بغاي��ات �إن�سانية للم�ستفي��د �أولا وهو الإن�سان، 
وتنفذه��ا م�ؤ�س�س��ة �إن�ساني��ة. وتتعام��ل قي��ادة النظام التربوي م��ع مختلف �أبع��اد العملية التربوي��ة، لذا ف�إن 
م��ن دواع��ي النهو���ض بالم�ؤ�س�سة التربوي��ة �أن يكون لدى القادة التربوي�ني فهماً واعياً لكيفية قي��ادة الإن�سان، 
 والتعام��ل مع��ه، بحي��ث يب��ذل ع��ن قناع��ة ور�ض��ا �أق�صى م��ا ي�ستطيع��ه من جه��د �أثن��اء ممار�س��ة دوره المعين" 

)الطويل، 2001، 247(.
ويبرز �أهمية دور قيادة الم�ؤ�س�سات لي�س في قدرتها على �إدارة الأداء فح�سب، بل على ربط مكونات �إدارة الأداء 
داخ��ل الم�ؤ�س�س��ة التربوية، بدءًا بتخطي��ط الأداء و�صياغة �أه��داف الم�ؤ�س�سة، وفقا لمعاي�ري وم�ؤ�شرات الجودة 
والتمي��ز، م��رورا ب�إدارة وتقدير الأداء، والقدرة على المتابع��ة لحيثيات دور كل وحدة �أو ق�سم داخل الم�ؤ�س�سة، 
وانته��اءً بمراجع��ة وتقييم الأداء بناء على �أه��داف الم�ؤ�س�سة وم�ؤ�شراتها الكمية، ث��م ت�صحيح م�سارات الأداء 

بناء على نتائج التقييم والمتابعة.
لق��د �أ�صبح��ت الإدارة التربوي��ة عملي��ة معقدة ج��دا تتجاوز ح��دود و�ضع الخط��ط الا�ترساتيجي��ة وتحقيق 
الأه��داف �إلى تحقي��ق متطلبات الجودة ال�شامل��ة، و�ضمان تنفيذ هذه المتطلبات في �إط��ار عملية م�ستمرة تبرز 
كفاءة القيادة فيها في �ضوء قدرتها على تحقيق عملية المتابعة الم�ستمرة للأداء، والرقابة الدائمة على مدى 
تحقق الأهداف المن�شودة، وتتجلى �أهمية القيادة التربوية هنا في كونها الروح المحركة والفعالة التي ت�ستمد 
ديناميكيته��ا وفعاليتها من �شخ�ص القائد الكفء الذي يتجاوز كفاءة الإدارة التقليدية �إلى �إدارة الإلهام لكل 
العامل�ني في كن��ف الم�ؤ�س�سة وتحت قيادته. �إنه يق��وم في نف�س الوقت ب�صوغ الفكرة، ور�س��م معالمها، وو�ضع �إطار 
عملي منطقي يت�ضح معه دور كل فرد في الم�ؤ�س�سة، ثم تجده يتابع بدقة مراحل تحقيق فكرته، ومدى ان�سجام 
الأدوار م��ع الإط��ار المنطقي الذي تعبر عنه الخطط الت�شغيلية، مما يجعل��ه يجيد هند�سة القيادة وال�سيطرة 
والتحكم من خلال الت�أثير الملهم، والتعزيز المحفز، والمتابعة المنهجية المرتبطة بالهدف، والتقويم الذي يدفع 

نحو التح�سين الم�ستمر.
ونظ��را لات�س��اع حجم عمل م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي متمثلة بالجامع��ات الفل�سطينية والمتطلب��ات التي ينبغي 
عليه��ا تحقيقه��ا، فق��د ب��رزت م�شكلة عامة وه��ي �ضعف �سيط��رة قيادات الجامع��ات على جوان��ب الأداء داخل 
جامعاته��م، كما برزت م�شكل��ة �ضعف التطبيق والمتابعة لما ت�ضعه الم�ؤ�س�سة من �أه��داف، و�ضعف ان�سجام تقارير 
الأداء مع واقع الأداء العملي لها، ومدى تحقيق هذا الأداء لر�ؤية ور�سالة الم�ؤ�س�سة و�أهدافها، مما ينعك�س �سلبا 
عل��ى كف��اءة مدخلات وعمليات ومخرجات الم�ؤ�س�س��ة، حيث �أ�شارت نتائج الدرا�س��ات ال�سابقة �إلى هذه الم�شكلة 

مثل درا�سة Belloا)2006(، العو�ض )2014(، ودرا�سة اللوح )2007(. 
أسئلة البحث:

ما دور قيادات الجامعات الفل�سطينية في �ضمان الجودة؟  	.1
ما الأنموذج المقترح لتعزيز دور قيادات الجامعات الفل�سطينية في �ضمان الجودة؟ 	.2

كيف يمكن تطبيق الأنموذج المقترح با�ستخدام تقنيات التحليل والبرمجة؟ 	.3
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أهداف البحث:
التعرف �إلى دور قيادات الجامعات الفل�سطينية في �ضمان الجودة. 	.1

تق��ديم �أنموذج متكامل يعزز فعالية قي��ادة الم�ؤ�س�سات في عملية الرقابة والمتابعة لتحقيق ر�ؤية و�أهداف  	.2
الم�ؤ�س�سة وفقا لمعايير الجودة.

اقتراح �آليات عملية لتطبيق الأنموذج المقترح با�ستخدام �أف�ضل تقنيات التحليل والبرمجة. 	.3

أهمية البحث:
تكمن �أهمية البحث في �أهمية مو�ضوع القيادات التربوية في �ضمان الجودة في الم�ؤ�س�سات التعليمية، حيث  	.1
م��ن المعروف �أن القيادة "ركن مهم لتحقيق النجاح المرغوب، و�صولا �إلى الأهداف التربوية والتعليمية في 

م�ؤ�س�سات التعليم العالي" )عبوي، 2010، 79(.
يقدم هذا البحث �أداة جديدة ل�ضبط عملية المتابعة والتقويم للأداء الم�ؤ�س�سي، وتنفيذ �أهداف الم�ؤ�س�سة  	.2
و�أن�شطته��ا، م��ن خ�الل تمكين قي��ادة تلك الم�ؤ�س�س��ات من الاط�الع والمعرفة لم��ا تنج��زه الإدارات والكليات 
المختلف��ة، وفق��ا لمتطلبات الخط��ة الا�ترساتيجية، والج��دول الزمن��ي للأن�شطة، وت�صحي��ح الانحرافات، 

وتعديل الم�سار.
ق��د ي�ستفي��د من هذا الأنم��وذج المقترح م�ؤ�س�سات غ�ري تعليمية، حيث يمثل هذا الأنم��وذج خطوة في بناء  	.3

نماذج م�شابهة ت�صلح للم�ؤ�س�سات الأخرى.
مصطلحات البحث:

"مقدار الفاعلية والأثر ال��ذي يحدثه متغير م�ستقل في  "The Role": يعرف��ه الباحث��ان ب�أنه  ال��دور  	•
متغير تابع". 

القي��ادة "The Leadership": "ه��ي الق��درة عل��ى الت�أث�ري في �سلوكي��ات العامل�ني، تمك��ن القائد من  	•
توجيهه��م التوجي��ه ال�صحيح، ليحقق��وا الأهداف المن�شودة المتف��ق عليها، في ظل علاق��ات �إن�سانية جيدة 

بين القائد وتابعيه" )العجمي، 2010، 58(.
      وتع��رف ا�صطلاح��ا: "ق��درة ت�أثير الم��سؤولين عن م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في الأداء الكل��ي للم�ؤ�س�سة، من 

خلال القيم الإن�سانية وال�سلوكيات الإدارية التي تحقق التكامل والمتابعة و�ضمان الجودة". 
الم�ؤ�س�س��ة التعليمي��ة"Educational Institution": تعرف ا�صطلاحا: ب�أنه��ا كل م�ؤ�س�سة تعليم عال  	•

تقدم برامج درا�سية معتمدة، بهدف منح درجات علمية  معترف بها محليا ودوليا.
Benhardt ا)1991، 267( ب�أنها: خلق ثقاف��ة متميزة في الأداء، بحيث  "Quality": عرفه��ا  الج��ودة  	•
يكاف��ح المديرون والموظف��ون با�ستمرار من �أجل تحقيق توقعات ورغبات الم�ستفي��د من ال�سلعة �أو الخدمة، 
والت�أكي��د عل��ى �أداء العمل بال�شكل ال�صحيح من المرة الأولى ب�أق�ص��ى درجة من الفعالية، وفي �أق�صر وقت 

ممكن. 
     الج��ودة تعن��ي "مجموع��ة م��ن ال�صف��ات والخ�صائ���ص الت��ي يتمي��ز به��ا المنت��ج ، �أو الخدم��ة والت��ي ت�ؤدي 
 �إلى تلبي��ة حاج��ات الم�ستفيدي��ن ، �س��واء م��ن حي��ث ت�صمي��م المنت��ج �أو ت�صنيع��ه، �أو قدرته عل��ى الأداء"

 )الدرادكة ، 2006، 17(. 
       وتعرفه��ا المنظم��ة العالمي��ة للتقيي�س ب�أنها "تكامل الملامح والخ�صائ�ص لمنت��ج �أو خدمة ما ب�صورة تمكن من 

 .)https://www.marefa.org( "تلبية احتياجات ومتطلبات محددة �أو معروفة �ضمنا
       وتع��رف ا�صطلاح��ا ب�أنه��ا "مجموع الموا�صفات المثلى التي ينبغي �أن تكون عليها م�ؤ�س�سات التعليم العالي في 

جميع مكوناتها".
�ضمان الجودة: هي "عملية �إيجاد �آليات و�إجراءات داخل الم�ؤ�س�سة، تطبق في الوقت ال�صحيح والمنا�سب،  	•
 للت�أك��د م��ن �أن الج��ودة المرغوب��ة �ستتحق��ق، بغ���ض النظ��ر ع��ن كيفي��ة تحدي��د معاي�ري ه��ذه النوعية" 

)�أبو دقة والدجني، 2011، 26(. 
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ب�أنه  الجودة،  �ضمان  في  الفل�سطينية  الجامعات  قيادات  دور  لتعزيز  المقترح  الأنموذج  الباحثان  ويعرف  	•
مخط��ط هيكلي يعك�س خطوات علمي��ة ومنهجية محددة، تت�ضمن مدخ�الت، وعمليات وا�ضحة، لتحقيق 
مخرجات تت�ضمن م�ؤ�شرات الأداء الم�ستهدف، وفقا لمعايير الجودة ال�شاملة، والتي �سيتم تطويره من خلال 

�أداة الدرا�سة المخ�ص�صة لهذا الغر�ض.
الإطار النظري:

�أهميتها:  القيادة  • مفهوم 
يمكن تعريف القيادة ب�أنها: "فن معاملة الطبيعة الب�شرية، �أو فن الت�أثير في ال�سلوك الب�شري، لتوجيه جماعة 

من النا�س نحو هدف معين، بطريقة ت�ضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم" )العجمي، 2010، 30(.
ويع��رف ج�ربان القي��ادة التربوية ب�أنه��ا: "دور جماعي فعال، يه��دف �إلى توجيه �سلوك العامل�ني في الم�ؤ�س�سة 
التربوي��ة لتحقيق �أهداف م�ترشكة، من خلال بناء الر�ؤي��ة الم�ستقبلية، والتوجهات الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�سة، 
وبن��اء العلاق��ات الإن�سانية ب�ني جميع �أفراده��ا، والت�أثير فيهم، وممار�س��ة التحفيز والت�شجي��ع لهم، وتدريب 

الأفراد العاملين بما ينا�سبهم من مهارات مطلوبة لأداء �أعمالهم على �أكمل وجه" )جبران، 2010، 10(.
والقي��ادة هي عملية �إله��ام الأفراد ليقدموا �أف�ضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة، وتتعلق بتوجيه الأفراد 
للتح��رك في الاتج��اه ال�سليم، والح�ص��ول على التزامهم، وتحفيزه��م لتحقيق �أهدافهم. وت�ش��كل القيادة �أولى 
المح��اور المهم��ة في نج��اح تطبيق الجودة ال�شامل��ة في الم�ؤ�س�سات التربوي��ة، من خلال قدرات الق��ادة في التحكم 
في قي��ادة الم�ؤ�س�سة، وكي��ف تقوم الم�ؤ�س�سة بتحم��ل م��سؤولياتها تجاه العامة، وكيف ت�ضم��ن ال�سلوك الأخلاقي 

وتدعم المجتمعات الرئي�سة )�سورن�سن، 2006(.
 وتنب��ع �أهمي��ة القي��ادة ومكانتها م��ن �ضرورتها التي حددها ر�س��ول الله – �صلى الله علي��ه و�سلم – في الحديث
 "�إذا كنت��م ثلاث��ة في �سفر ف�أمروا �أحدكم" )�سنن �أب��ي داوود، 2009، 3 /36، ح2608(، وهي �إ�شارة �إلى وجوب 
توحي��د الآراء واتجاه��ات الجماعة حول قائ��د يوجهها، ومحور ارت��كاز ينظم م�سيرتها، وتنب��ع �أهميتها �أي�ضا 
كونه��ا م�ص��در التعليمات، ور�سم ال�سيا�سات، والموج��ه الرئي�سي لجوانب العمليات الإداري��ة داخل الم�ؤ�س�سة، كما 
�أنه��ا تمث��ل مركز ال�سيطرة والربط بين الأفراد وم�صادر الم�ؤ�س�سة، مما يتيح للمر�ؤو�سين العمل في بيئة وا�ضحة 
المع��الم، جلية الر�ؤية، مح��ددة الأهداف، وتبدو �أهمي��ة العملية القيادية �أكثر و�ضوحً��ا وتطورًا في مرحلتين 

متكاملتين هما )الحريري، 2008(: 
:)Strategy Building( 1. مرحلة بناء التوجهات الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�سة

وتتلخ�ص هذه المرحلة في تحديد الر�ؤية والتوجهات الا�ترساتيجية، والر�سالة والأهداف على المدى الطويل، 
وتحدي��د م�ستويات الأداء ومقايي���س الحكم عليها، كما يتم تحديد �أ�س�س البن��اء التنظيمي ومعاييره، وثقافة 
الم�ؤ�س�س��ة المن�سجم��ة م��ع التوجه��ات الا�ترساتيجي��ة، وت�شكي��ل الأ�سا���س المو�ضوع��ي، وتمكين الم��وارد الب�شرية 
الفاعل��ة، وهنا تك��ون القيادة حلقة و�صل بين العاملين وب�ني خطط الم�ؤ�س�سة وت�صوراته��ا الم�ستقبلية، كما �إنها 

البوتقة التي تن�صهر في داخلها كافة المفاهيم وال�سيا�سات والا�ترساتيجيات. 
:)Performance Management( 2. مرحلة �إدارة الأداء

ي�ربز ت�شكل القيادة الإدارية في ه��ذه المرحلة من كونها تتعلق في التوجيه والإر�شاد والم�ساندة والتقويم لأداء 
مختل��ف العنا�ص��ر في الم�ؤ�س�س��ة، حيث ت�شهد ه��ذه المرحلة تجدي��د ر�ؤية الم�ؤ�س�س��ات وتطويرها، وت�ربز �أهمية 
القي��ادة في دوره��ا الفاعل في عملية التجديد والتطوير ودعم وم�ساندة العاملين، وتعميم القوى الإيجابية في 
الم�ؤ�س�س��ة، وتقلي���ص الجوانب ال�سلبية قدر الإم��كان، �إ�ضافة �إلى تنمية ورعاية الأف��راد باعتبارهم ر�أ�س المال 

الفكري والمورد الأهم من مواردها.
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كم��ا ت�ربز �أهمية القيادة و�آثارها من خلال ما يحققه ا�ستخ��دام الأ�سلوب القيادي في الإدارة والذي �أ�شار �إليه 
الداوود )2001، 2( في النقاط الآتية: 

‌�أ."القدرة على تحقيق �أهداف التنظيم، ب�إنجاز الأفراد ما يوكل �إليهم من �أعمال ب�أعلى كفاءة وفي �أقل وقت، 
وب�أقل الخ�سائر.

ا�ستخدام الأ�سلوب القيادي في الإدارة يجنب الم�ؤ�س�سة الدخول في م�شكلات وق�ضايا مع العاملين ت�ستنزف  ‌ب.	
الوقت والمجهود.

ا�ستخ��دام النم��ط القيادي في �إدارة الم�ؤ�س�سة يحقق �أهداف العامل�ني، وي�شبع حاجاتهم المادية والمعنوية،  ‌ج.	
مما ينعك�س �إيجاباً على �أدائهم، وبالتالي نجاح الم�ؤ�س�سة في تحقيق �أهدافها.

ا�ستخ��دام النم��ط القيادي ي���ؤدي �إلى رفع الحالة المعنوية ل��دى المر�ؤو�سين، و�إف�ساح المج��ال لهم، و�إطلاق  ‌د.	
العنان �إلى ملكاتهم لابتكار عوامل التطوير، و�أداء العمل ب�شكل يحقق الا�ستخدام الأمثل للموارد.

توافر ال�صفات القيادية في �شخ�صية قائد الم�ؤ�س�سة، ي�ؤدي �إلى تعلم المر�ؤو�سين القيم والأخلاق الحميدة،  ‌هـ.	
وي�ؤدي �إلى ن�شوء جيل من القادة ال�صغار الذين يمكنهم تولى الم��سؤولية في الم�ستقبل.

النم��ط القي��ادي تكون لدي��ه الفاعلي��ة في اتخاذ القرار ب�ني البدائل المتاح��ة، مما يحقق عائ��دًا �أف�ضل  ‌و.	
با�ستخدام الموارد المتاحة.

يعتم��د النم��ط القيادي على �إ�شراك القائد والمر�ؤو�سين معاً في و�ض��ع الأهداف، مما يجعل المر�ؤو�سين �أكثر  ‌ز.	
تجاوباً مع هذه الأهداف، ويحفزهم على تحقيقها".

الدراسات السابقة:
ي�ستعر���ض الباحث��ان عددا م��ن الدرا�سات ال�سابق��ة ذات العلاقة بمج��الي القيادة والجودة م��ن الأحدث �إلى 

الأقدم على النحو التالي:
درا�س��ة الطاهر )2015( هدفت التع��رف �إلى دور نظام �إدارة الجودة في تحقيق الأهداف الا�ترساتيجية  	•
للم�ؤ�س�س��ة، من خلال العلاقة ب�ني نظام �إدارة الجودة والأهداف الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�سة، والعلاقة بين 
كفاءة الم�ؤ�س�سة والأهداف الا�ترساتيجية، كذلك العلاقة بين التزام الإدارة العليا بتطبيق نظام الجودة 
وتحقي��ق الأه��داف الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�س��ة، با�ستخدم المنهج الو�صفي التحليل��ي، وعينة الدرا�سة عدد 
من من�سوبي الم�ؤ�س�سات المطبقة لنظام الجودة، والاداة هي الا�ستبانة، ومن �أهم النتائج توجد علاقة بين 

نظام الجودة وتحقيق الأهداف الا�ترساتيجية.
درا�س��ة رق��اد )2014( التع��رف �إلى عوام��ل نجاح تطبي��ق نظام الج��ودة في م�ؤ�س�سات التعلي��م العالي في  	•
الجزائ��ر، وم�ساع��دة متخذي الق��رار لإيجاد الآليات المنا�سب��ة لتطبيق نظام الج��ودة في م�ؤ�س�سة التعليم 
العالي، وتم ا�ستخدام المنهج الو�صفي التحليلي، والأداة الم�ستخدمة الا�ستبانة، المقابلة، ومن �أهم النتائج: 

وجود تحديات داخلية وخارجية فيما يتعلق بتح�سين فعالية كفاءة الم��سؤولين.
درا�س��ة وح��دة الج��ودة الإداري��ة )2013( والت��ي �أجريت بغ��زة، بهدف تق��ديم تقرير تقييم��ي لكافة  	•
التقاري��ر ال�سنوي��ة والخط��ط الت�شغيلية للدوائ��ر والعمادات الإداري��ة في الجامع��ة الإ�سلامية، وتقييم 
م��دى ان�سج��ام الخط��ط التنفيذية للدوائ��ر والعمادات مع �أه��داف الخطة الا�ترساتيجي��ة، ومدى اتفاق 
ذل��ك م��ع التقارير ال�سنوية، وقد خل�صت الدرا�سة �إلى �أن ن�سب التطاب��ق بين التقارير ال�سنوية والخطط 
% ل�صالح ال��شؤون   48.5 % ل�صالح عمادة القبول والت�سجيل �إلى ما ن�سبته  التنفيذية تراوحت من 75 

.% الأكاديمية، كما �سجلت ن�سب الإنجاز للأن�شطة من خارج الخطة 65 
درا�س��ة العزة والتميمي )2012( التي �أجريت بعم��ان، هدفت �إلى ربط �سيا�سة و�أنظمة الجودة بر�سالة  	•
الم�ؤ�س�س��ة، وتق��ديم ت�ص��ور جدي��د لفهم العلاق��ات المتداخلة ب�ني عنا�صر النظ��ام التعليم��ي وت�أثيرها في 
�سيا�س��ة ونظ��م الجودة، وقد ا�ستخدم الباحث��ان المنهج الو�صفي التحليلي، وخل�ص��ت الدرا�سة �إلى �أن بناء 

�أنظمة �إدارة الجودة في الم�ؤ�س�سة التعليمية ينطلق من التحديد الدقيق والمو�ضوعي لر�سالة الم�ؤ�س�سة.
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Mairata، Montaño وOliverا)2012(، هدفت �إلى تحليل واقع تطبيق نظام �ضمان الجودة  درا�س��ة  	•
و�آفاق��ه في الجامع��ات الأ�سبانية، من خلال مقابلات مع م��سؤولي الج��ودة بالجامعات محل الدرا�سة، وقد 
�أظهرت النتائج وجود نظام ل�ضمان الجودة بهذه الجامعات، وعن تطور وظائفها وتنوعها من مجرد توفير 
معلومات لوحدات التقييم الخارجية والداخلية، �إلى ال�سهر على التطبيق الم�ستمر لنظام �ضمان الجودة، 
كم��ا ك�شف��ت الدرا�س��ة عن وجود جملة م��ن المعوقات والمتطلب��ات، منها عدم وج��ود – في بع�ض الحالات – 
م�س���ؤول ل�ضمان الج��ودة، الحاجة للتحديد الدقي��ق ل�سيا�سة الجودة و�أهدافه��ا، الحاجة لتحديد وو�ضع 
الإج��راءات، نق���ص الأف��راد المخت�ص�ني في �إدارة الج��ودة، الحاج��ة للم��وارد التكنولوجية، كم��ا �أظهرت 
الدرا�س��ة �أن نظام �ضمان الج��ودة يعد �أحد �أهم العنا�صر التي ت�ضمن لم�ؤ�س�س��ات التعليم العالي الأ�سبانية 

التكيف بنجاح مع الف�ضاء الأوروبي للتعليم العالي.
درا�س��ة قندي��ل )2012( التي هدفت �إلى بناء �أنموذج لتح�سين المتابع��ة لتطبيق الخطة ذات ال�سنتين في  	•
دائ��رة التعلي��م في الأونروا، م�ستخدم��ا المنهجين الو�صفي والبنائ��ي، حيث خل�صت الدرا�س��ة �إلى �إمكانية 

ا�ستخدام البرنامج كقالب لإن�شاء نظام لمتابعة تنفيذ �أي خطة.
درا�سة �أبو دقة والدجني )2011( والتي �أجريت في فل�سطين، وهدفت �إلى ربط التقييم الذاتي لم�ؤ�س�سات  	•
التعلي��م الع��الي ومخرجات��ه بعملي��ة التخطي��ط الا�ترساتيج��ي ل�ضم��ان الج��ودة، حيث ا�ستخ��دم المنهج 
الو�صف��ي التحليلي والمنهج البنائي، وخل�صت الدرا�سة �إلى تطوير نماذج عملية وم�ؤ�شرات لعملية التقييم 

الذاتي، كما تو�صلت �إلى �أن نتائج التقييم الذاتي تمثل �أحد �أهم مدخلات التخطيط الا�ترساتيجي.
درا�س��ة ج�ربان )2010( والت��ي �أجري��ت بعم��ان الأردن، وهدفت التع��رف �إلى دور القي��ادة التربوية في  	•
بن��اء البيئة الإيجابية داخ��ل الم�ؤ�س�سة التعليمية لدعم الإنجاز وتعزي��ز الأداء، من خلال بناء الر�ؤية 
والتوجه��ات الا�ترساتيجي��ة وبن��اء العلاق��ات الإن�سانية، وقد خل�ص��ت الدرا�س��ة �إلى �أن المنطلق القيادي 
لإدارة �أي م�ؤ�س�س��ة تربوي��ة يفوق المنطل��ق الإداري ويقودها �إلى الارتقاء بالم�ؤ�س�س��ة والت�أثير الإيجابي 

لتحقيق الإنجاز المن�شود.
Isabelle ا)2010( وهدف��ت التع��رف �إلى �إب��راز �أهم التحدي��ات التي تواجه م�ؤ�س�س��ات التعليم  درا�س��ة  	•
العالي، والتعريف بمنهجية تطبيق نظام �إدارة الجودة فيها، مع الإ�شارة �إلى عوامل النجاح، وقد �أظهرت 
الدرا�س��ة �أن تزايد الطل��ب الاجتماعي على التعلي��م العالي، وتدويل التعليم الع��الي، والحاجة لتحقيق 
ر�ض��ا �أ�صحاب الم�صلحة تعد م��ن �أهم التحديات التي تواجه م�ؤ�س�سات التعلي��م العالي، كما بينت الدرا�سة 
�أن عملي��ة التقيي��م لتحديد نقاط القوة ونق��اط ال�ضعف تعد �أ�سا�س تطبيق نظ��ام �إدارة الجودة، �أما عن 
عوام��ل النج��اح فقد ك�شفت الدرا�سة �أن �إعلام وتكوين الم��وارد الب�شرية �إلى جانب قيادة التغيير تعد من 

�أهم عوامل نجاح تطبيق نظام �إدارة الجودة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي.
درا�س��ة �أب��و معم��ر )2009( الت��ي هدف��ت التعرف �إلى درج��ة ممار�سة القي��ادات الإداري��ة في الجامعات  	•
الفل�سطيني��ة بمحافظ��ات غزة لتفوي�ض ال�سلطة و�سبل تفعيلها، وكان م��ن �أهم نتائجها �أن درجة ممار�سة 
القي��ادات الإداري��ة لمب��د�أ تفوي�ض ال�سلطة ج��اء بمرتبة متو�سط��ة، ووجود فروق ذات دلال��ة �إح�صائية 

لمتغيرات الم�ؤهل العلمي والجامعة ل�صالح الم�ؤهل الأعلى والجامعة الإ�سلامية.
درا�سة عبا�س )2008( التي هدفت التعرف �إلى درجة ممار�سة القيادات التربوية لدى مديري ومديرات  	•
مدار���س التعلي��م الأ�سا�سي في مدينتي دم�شق وحلب في مجالات القي��ادة )المو�ضوعية، ا�ستخدام ال�سلطة، 
المرون��ة، فهم الآخري��ن، ومعرفة مبادئ الات�صال( وقد خل�صت الدرا�س��ة �إلى �أن م�ستوى ممار�سة القيادة 
التربوي��ة في المج��الات ال�سابق��ة بلغ م�ستوى مقب��ولا، كما يوجد فروق ب�ني �أفراد العين��ة تعزى لمتغيرات 

�سنوات الخدمة والم�ستوى التعليمي.
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التعليق على الدراسات السابقة: 
م��ن حي��ث المو�ض��وع والهدف: اتفقت ع��دد من الدرا�سات في بحث �سب��ل �ضمان الجودة من خ�الل تقييم الأداء، 
ومعرف��ة واق��ع الجودة ودوره��ا في �إحداث تح�سين��ات، مثل درا�سة الطاه��ر )2015(، ودرا�س��ة وحدة الجودة 
الإداري��ة )2013(، ودرا�س��ة قندي��ل )2012(، ودرا�س��ة .Mairata et alا)2012(، وق��د اتفق��ت الدرا�س��ة 
الحالي��ة مع الدرا�سات ال�سابق��ة في �أحد متغيرات الدرا�سة، كما اتفقت مع درا�سة �أبو دقة والدجني )2011(، 

العزة والتميمي )2011(، جبران )2010(، �أبو معمر )2009(، ودرا�سة عبا�س )2008(.
منهجية البحث وإجراءاته:

منهج البحث:  
ا�ستخ��دم الباحث��ان المنهج الو�صفي التحليلي في تحديد م�شكلة البحث التي تمثلت في �إبراز دور قيادة م�ؤ�س�سات 
التعلي��م الع��الي في �ضمان الجودة، والمعروف عن المنهج الو�صفي التحليلي �أنه يُ�ستخدم "لدرا�سة �أو�صاف دقيقة 
للظواه��ر الت��ي م��ن خلالها يمك��ن تحقيق تقدم كب�ري في حل الم�ش��كلات، وذلك من خ�الل قيام الباح��ث بت�صور 
 الو�ض��ع الراهن، وتحديد العلاقات التي توجد بين الظواه��ر في محاولة لو�ضع تنب�ؤات عن الأحداث المت�صلة"

)علام، 2010، 50(.
كم��ا تم ا�ستخ��دام المنه��ج البنائي في تطوي��ر �أنموذج مقترح لتعزيز ق��درة قيادة م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي على 
المتابع��ة والتقييم والتدخل لتح�سين الأداء، "ويعتبر المنه��ج البنائي �أحد �أنواع مناهج البحث التجريبي الذي 
يق��وم با�ستخدام��ه الباح��ث لبن��اء هياكل معرفي��ة جديدة، �أو �أدل��ة معياري��ة، �أو تطوير مناه��ج و�أ�ساليب لم 

 .)3 - تتطرق �إليها الدرا�سات ال�سابقة" )الأغا، 2001، 2 
�أدوات البحث: 

ا�ستخدم الباحثان �أداتين لتحقيق �أهداف الدرا�سة هما: 
�أ‌. المجموعة الب�ؤرية لتطوير الأنموذج المقترح، حيث قام الباحثان بالخطوات التالية لتطبيق الأداة: 

الاطلاع على الدرا�سات والنماذج ال�سابقة واقتراح الأنموذج. 	-
الاجتماع بمجموعة من الخبراء في مجال التقييم والجودة وعر�ض الأنموذج عليهم. )الملحق 1(. 	-

الا�ستماع لمداخلات الخبراء و�إجراء التعديلات المنا�سبة. 	-
عر�ض النموذج ب�صورته النهائية واعتماده. 	-

ب‌. تقني��ات تحلي��ل البيانات والبرمج��ة )Software Development Life Cycle-SDLC(، وهي عبارة 
ع��ن �أداة معياري��ة دولي��ة معتم��دة تقدم خط��وات متتابعة لعملي��ات التحلي��ل البرمجي المحو�س��ب، وت�سهم في 
تو�ضي��ح خطوات بناء البرامج ومتطلباته��ا )http://ieeexplore.ieee.org(، و�ستفيد ه��ذه الأداة في الإجابة 

عن ��سؤال الدرا�سة المتعلق ب�آليات تطبيق الأنموذج المقترح.
مجتمع البحث وعينته:

ي�شم��ل ه��ذا البح��ث جميع الجامع��ات الفل�سطينية في محافظات غزة م��ن خلال تقديم �إط��ار نظري للأنموذج 
المقترح، عينة الدرا�سة/ القيادات الم��سؤولون عن الأداء الكلي بالجامعات الفل�سطينية. 
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نتائج البحث:
الإجابة عن ال��سؤال الأول: "ما دور قيادات الجامعات الفل�سطينية في �ضمان الجودة؟"

للإجاب��ة ع��ن هذا ال�س���ؤال �سي�ستعر�ض الباحثان محاور �ضمان الجودة التي تمثل ال��دور المطلوب القيام به من 
قي��ادة م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي، من خلال �إجراء عمليات التقييم والمراجعة، للت�أكد من تنفيذ كافة متطلبات 
الأداء، وفق��ا لمعايير الج��ودة فيه، ا�ستناداً �إلى الأدب الإداري والتربوي، حيث تم ترتيب هذا الدور في المحاور 

التالية:
‌�أ. دور القيادة في التخطيط وبناء الر�ؤية الم�ستقبلية: 

يعت�رب التخطي��ط الا�ترساتيج��ي م��ن المقومات المهمة لتحقي��ق جودة الم�ؤ�س�س��ة، وتقا�س عملي��ة التخطيط من 
خ�الل م��دى �شمولية الخط��ط للق�ضاي��ا الا�ترساتيجية، وكيف ت�ض��ع الم�ؤ�س�سة ر�سالتها التي تع�رب عنها، وكيف 
تح��دد �أهدافه��ا الا�ترساتيجي��ة، وعملي��ة تطبي��ق وتطوير الخط��ط والبدائل لمواجه��ة العوام��ل والتحديات 
الت��ي تعتر�ضها، ويتمث��ل دور القيادة في التخطيط وبناء الر�ؤية الم�ستقبلي��ة في تبني مبد�أ التخطيط ودعمه، 
والإيم��ان ب���أن التخطيط ي�أتي في مقدم��ة الأ�س�س الرئي�سة لتحقي��ق الجودة، ب��ل والأداة الدقيقة للت�أكد من 
�ضم��ان �أداء الأعم��ال وف��ق منهجية علمي��ة متكاملة، تمكنها من �ضب��ط الأداء، وقيا���س الانحرافات، وتحديد 
م�ؤ�ش��رات الإنج��از، وين�سجم هذا ال��دور الذي يربط دور القيادة بعمليات التخطي��ط والجودة مع منهج ديمنج 

الذي اعتبر التخطيط �أولى مراحل تحقيق الا�ستقرار في الم�ؤ�س�سة، وال�شكل التالي يو�ضح ذلك:

 
�شكل )1(: دورة التخطيط والتطوير 
الم�صدر: )العزة والتميمي، 2012، 4(

�إن جوه��ر العم��ل الإداري للقائد التربوي الإداري ين�صب على وظائف التخطيط ال�شامل الذي يتجاوز الإطار 
النظ��ري �إلى الإط��ار المنطق��ي، فتتجلى في��ه معالم الأن�شط��ة بو�ضوح، وتتمك��ن القيادة من مراقب��ة التنفيذ، 
و�إدخ��ال التح�سين��ات المتنوع��ة في طرائ��ق الأداء، وكل ه��ذا يتطل��ب مهارات �إداري��ة عالية لدى ق��ادة العمل 
الترب��وي، لإيج��اد بيئة �صالحة تمكنهم من مواجهة التحديات والتغيرات ال�سريعة التي تجري حولهم، "ولعل 
م��ن �أه��م الجوانب التي ينبغي التخطيط له��ا هي ما يتعلق بالعناية بنمو م�صادره��م الب�شرية هيئة التدري�س، 
والإداري�ني، والموظف�ني، والطلب��ة، بجان��ب اتخ��اذ خط��وات منا�سب��ة لتطوير فاعلي��ة العامل�ني، وتكيفهم مع 
المتطلب��ات المتج��ددة، والتحدي��ات الت��ي تواجهه��م، وهذا م��ا ا�صطلح على ت�سميت��ه بتطوي��ر العاملين وتح�سين 

قدراتهم ليتعاملوا مع م��سؤولياتهم" )الطويل، 2001، 409(.
ويو�ض��ح ال�ش��كل التالي كيف يمكن النظ��ر �إلى مكونات التقييم المختلف��ة وفقاً لمراحل التخطي��ط في الم�ؤ�س�سة، 
حي��ث يمك��ن للتخطيط �أن يبد�أ بالنظ��ر �إلى مدى ملاءمة الر�ؤية والر�سالة للواق��ع، الا�ترساتيجيات، البرامح 
والم�شروعات ، و�صولًا لمدى قدرة الأفراد على الا�ستجابة للمهام المطروحة، ويمكن �أن يت�ضمن ذلك �أي�ضاً درجة 

الم�شاركة في �صنع القرار والديموقراطية الداخلية والحكم الر�شيد ...الخ.   
 

 

 حسن قيم إعمل خطط
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�شكل )2(: )�شكرالله، حنفي، ومتولى، 2010، 19(.
‌ب. دور القيادة في و�ضع نظام �إدارة الجودة: 

�إن تطبي��ق الجودة وتحقيق الفعالية التنظيمية م��سؤولي��ة القيادة بالدرجة الأولى، ولا يكفي تحقيق درجة 
التطاب��ق ب�ني الأه��داف التنظيمية والنتائ��ج المتح�صل��ة، ودرجة الا�ستخدام للم��وارد المتاح��ة، والقدرة على 
التعامل مع التحديات، وجودة الهيكل، وو�ضوح ال�سلطات للقول �إن الم�ؤ�س�سة قد حققت المنهج ال�شمولي للجودة 
م��ا لم تق��م قي��ادة الم�ؤ�س�سة بدورها في تحديد �إطار ناظم يمثل نظاما مت�سق��ا يحكم كافة عمليات الجودة، ومن 

هنا ف�إن على القيادة التربوية دورا في بناء نظام لإدارة الجودة من خلال ما يلي:
الإع�الن ب�شكل وا�ض��ح عن قرار �إن�شاء وح��دة الجودة، وو�ض��ع ال�سيا�سات الناظمة لهيكله��ا، ون�شر ثقافة  	-

العمل وفق معاييرها ومبادئها.
تحديد دقيق لر�سالة الم�ؤ�س�سة ور�ؤيتها المطلوبة و�آليات تحقيقها. 	-

تطوير معايير وا�ضحة للأداء المرغوب لكافة وحدات ودوائر الجامعة.  	-
توثي��ق عملي��ات الج��ودة و�إجراءاتها الت��ي تتعلق بكافة عملي��ات الم�ؤ�س�سة في �أدلة تمث��ل نظاما يلتزم به  	-

الجميع، وت�ضمن الت�سل�سل المنظم للخطوات والأن�شطة داخل كل عملية.
نمذجة كافة الإجراءات وتوحيد هذه النماذج لكافة عمادات ودوائر الجامعة، وتحديد التعليمات التي  	-

تو�ضح كيفية ا�ستخدامها وطرق تخزينها والرجوع �إليها ب�سهولة.
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تطوي��ر نظ��ام محو�سب ي�ضمن حفظا �آمنا لل�سج�الت، ويقدم تقارير وبيان��ات �إح�صائية ومعلومات تدعم  	-
القرارات ال�صادرة عن قيادة الم�ؤ�س�سة، وت�سهل عملية مراجعة الأداء واتخاذ الإجراءات الت�صحيحية.

توف�ري بيئة العمل المنا�سبة والمحفزة لتنفي��ذ متطلبات الجودة وفقا للمعايير والإجراءات التي يت�ضمنها  	-
نظام �إدارة الجودة، وال�شكل التالي يو�ضح دور القيادة في و�ضع نظام �إدارة الجودة:

�شكل )3(:م�ستويات �إعداد نظام الجودة
الم�صدر: )العزة والتميمي، 2012، 5(.

‌ج. دور القيادة في الرقابة والمتابعة والتقييم:
الغر���ض الرئي�س��ي م��ن الرقابة ه��و: "�ضم��ان �أداء المتطلبات اللازم��ة للتنفي��ذ بال�شكل ال�صحي��ح، وبالتوقيت 
ال�صحي��ح، وطبق��اً لما هو مخطط، فه��ي العملية التي بوا�سطتها وم��ن خلالها ت�ضم��ن الإدارة �أن �أن�شطة التنفيذ 

الفعلي تتفق وتلبي متطلبات الخطط المحددة �أ�صلًا".
وتمث��ل الرقاب��ة ذلك المفهوم الوا�سع لت�أكيد ومتابعة فاعلية الإدارة في التخطيط والتنظيم والقيادة، وكذلك 
اتخ��اذ الق��رارات ب�ش���أن الإج��راءات الت�صحيحية المطلوب��ة، وهي الجهد المنظ��م لتحديد معايير ل��لأداء وفقاً 
للأه��داف الت��ي حدده��ا التخطيط، وت�صميم نظ��م للمعلومات ع�رب التغذية الراجع��ة �أو العك�سي��ة، ومقارنة 
الأداء الفعل��ي م��ع تل��ك المعايير لتحديد م��ا �إذا كانت هناك �أي��ة انحرافات وتبيان �أهميته��ا، واتخاذ كل ما هو 

�ضروري من �أجل �ضمان ح�سن ا�ستخدام موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية نحو �أهدافها )زيارة، 2009(.
وت�ربز الحاج��ة �إلى ممار�سة القي��ادة للمتابعة والرقابة لكونه��ا ت�سهم في نجاح الأه��داف المخطط لها جيداً، 
و�إب��راز التنظي��م الق��وي والتوجي��ه الح�س��ن والحف��ز الإن�س��اني، فم��ن خ�الل متابع��ة التخطي��ط، والتنظيم، 
والتوجي��ه، تحاف��ظ قيادة الم�ؤ�س�سة التربوية على فعاليتها وكفاءتها )ال�شاوي�ش، 2013، 684(. ومن خلال ما 

�سبق يمكن القول �إن عملية الرقابة تقوم على عدة �أركان �أ�سا�سية، هي:
- "تحديد المعايير.  1

- قيا�س الأداء الفعلي.  2
- مقارنة الأداء الفعلي بالم�ستويات المعيارية.  3

- اتخاذ الإجراءات الت�صحيحية ومتابعة التنفيذ" )العجمي، 2010، 41(.  4

 
 

 
 

 

 سياسة 
 الجودة

الرسالة والرؤية 
 والأهداف

(المعايير)دليل الجودة   

 العمليات والإجراءات

 النماذج ونعليمات العمل

 البيانات والسجلات

 القيادة
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لق��د ات�سم��ت العلاق��ة ب�ني المتابعة والرقاب��ة بقدر من الغمو���ض، وال�سبب في ذل��ك تركيز كت��اب الإدارة على 
الرقاب��ة ك�أداة لتح�س�ني العم��ل الإداري، وهن��اك ف��رق بين مفهوم��ي المتابع��ة والرقابة، حيث تعن��ي المتابعة 
"ملاحق��ة التنفي��ذ، وتحدي��د درج��ات النج��اح �أو الف�شل فيه خطوة بع��د �أخرى، ومن خلاله��ا يمكن التنب�ؤ 
باحتم��الات الانح��راف الإيجابي �أو ال�سلب��ي عن الخطة المحددة، في حين تركز الرقاب��ة على تحديد النتائج 

النهائية، وتحديد مدى مطابقتها للأهداف المو�ضوعة في الخطة" )عبا�س، 2008، 232(.
وي��رى الباحث��ان �أن عملي��ة المتابعة هي الأف�ض��ل في �ضمان ج��ودة الأداء الم�ؤ�س�سي الذي ين�سج��م مع متطلبات 
التخطيط الا�ترساتيجي، ويقدم العلاج خطوة بخطوة، مما يقلل من الجهد والتكلفة المترتبة على ا�ستدراكات 

عملية الرقابة فيما لو اعتمدت كبديل عن عمليات المتابعة.
�إن المفه��وم ال�شام��ل للم�ؤ�س�سة الفاعلة، تلك الت��ي تتجاوز �أدوار القيادة فيها الهي��اكل التنظيمية الهرمية �إلى 
الهي��اكل الأفقي��ة والمعكو�سة، وت�ضع ثقافتها التنظيمي��ة على �أ�سا�س الم�شارك��ة والم��سؤولية الجماعية، ويقترن 
مفه��وم القي��ادة والت��درج فيها بم�ستوى الإنج��از، وجوهر المعرف��ة القائم عل��ى الانتماء للم�ؤ�س�س��ة، والم�شاركة 
الفعلي��ة في عملي��ة التطوير من خلال �ضمان ا�ستمرار تدفق المعلومات والق��رارات التي تدعمها بنية العمليات 
الإداري��ة الت��ي ت�سهم في ا�ستمرار �ضبط وتنظي��م عمليات التطوير الم�ؤ�س�سي القائم عل��ى التخطيط، والمتابعة 
الم�ستمرة، وهو ما ي�شكل عملية وقائية ت�ضمن معالجة الانحرافات وتح�سين عملية التخطيط، وال�شكل التالي 

يو�ضح العلاقة بين الم�شاركة الإدارية ومتابعة وتقييم الأداء:

 

�شكل )4(: العلاقة بين الم�شاركة الإدارية ومتابعة وتقييم الأداء
الم�صدر: الباحثان.

‌د. دور القيادة في �ضمان جودة الخدمات  والمخرجات التربوية التعليمية: 
�إن ر�أ�س المال الحقيقي للجامعات و�أ�سا�س ا�ستمرارها وتقدمها هو المورد الب�شري، الذي يمثله الطالب، والموظف، 
والم�ستفيد الخارجي، وعليه ف�إن الاهتمام بتطوير جودة الخدمات المقدمة من ��شأنه زيادة ر�أ�س المال الناتج عن 
زي��ادة الطل��ب على هذه الخدمة، ومن هنا يمكن �سرد �أهم المبررات التي تدفع قيادة الم�ؤ�س�سة للاهتمام بتقديم 

الخدمات لمجتمع الم�ستفيدين في النقاط التالية )�أبو الن�صر، 2007، 330(: 
وا�ستمرارهم. الحاليين  العملاء  على  "الحفاظ  	•

ولائهم. على  والح�صول  جدد  عملاء  ك�سب  	•
الم�ؤ�س�سة. �أداء  تح�سين  	•

التناف�سية. الميزة  وتطوير  الم�ؤ�س�سة  �سمعة  تح�سين  	•
الم�ستمر. التح�سين  على  والتركيز  الإجراءات  تب�سيط  خلال  من  الخدمات  تكاليف  تخفي�ض  	•

الم�ستفيدين". �شكاوى  تجنب  	•

 

الأداء 
 المؤسسي

 

 قيادة المؤسسة
 العاملينو

 التخطيط
 المؤسسي

 المتابعة 
 والتقييم

تصحيح 
 الانحرافات
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وي�ربز دور القي��ادة في تطوير الخدم��ات المقدمة للمجتمع و�ضمان ج��ودة المخرجات التربوي��ة والتعليمية في 
النقاط التالية: 

- رفد المجتمع بكوادر تربوية تعليمية ب�شرية م�ؤهلة:   1

�إن ا�ترساتيجي��ة تطوي��ر التعلي��م الع��الي ته��دف بالدرج��ة الأولى �إلى توف�ري الق��وى الب�شري��ة المدرب��ة كما 
وكيف��ا، وتزويد المجتمع بالخبرات التي ت�سهم في رقيها، مم��ا يتطلب انفتاحها على الثقافات العالمية وتطورات 
العل��وم والمعرف��ة، والتن�سي��ق م��ع مراح��ل التعلي��م قبل الجامع��ي، لبن��اء برامج علمي��ة وتخ�ص�ص��ات ت�ستطيع 
الوف��اء بمتطلبات وحاج��ات المجتمع، ولي�س ذلك فح�س��ب، "بل تجري تطويرا �شاملا ودوري��ا لمحتوى مناهجها 
وق��درات خريجيه��ا على التعامل مع التقني��ات الحديثة والتكنولوجيا، ويتطلب �أي�ض��ا تطوير �أ�ساليب تعليمها 
لتتجاوز الطرائق النظامية �إلى التعليم المفتوح، والتدريب وبرامج التعليم الم�ستمر المقدمة للمجتمع بمختلف 

تخ�ص�صاته" )تويج، 2000، 355(.
- الإ�سهام في حل الم�شكلات وتنمية المجتمع:   2

"ت�شم��ل مقوم��ات الرب��ط ب�ني البحث العلم��ي القائم على ح��ل الم�ش��كلات الاقت�صادية من جه��ة، والتنمية 
ال�شامل��ة م��ن جه��ة �أخ��رى، و�ض��رورة وجود فل�سف��ة وا�ضح��ة للبحث العلم��ي بالجامع��ات تبنى عليه��ا �سيا�سة 
قومي��ة تك��ون �أ�سا�س��ا لخطة الربط، تب��د�أ من المرحل��ة الجامعية الأولى وتربي��ة الطلبة على قي��م المناق�شة 
للم�ش��كلات المجتمعي��ة وتعريفه��م بدوره��م، وه��و م��ا يفر���ض عل��ى الجامع��ة الاهتم��ام بالتعل��م التع��اوني 
الفاع��ل ح�ني يطب��ق الطلبة م��ا يتعلمون��ه في المجتمع المحل��ي، ويدخلون التح�سين��ات في نوعية حي��اة ال�سكان 
في المجتم��ع المحل��ي، وه��و م��ا تفعل��ه جامع��ة فيتفيل عن��د تعليمه��ا لطلبته��ا �ضم��ن برنام��ج النم��وذج المدر�سي 
للتطوي��ر الاح�ترافي في كلي��ة التربي��ة، حي��ث يتعلمون �أداء المهم��ات ك�أع�ض��اء في فرق يقوم��ون بخدمة طلبة 
 المدار���س ذوي الاحتياج��ات الخا�ص��ة، �أو تق��ديم الخدمات داخ��ل الم�ؤ�س�سات ال�صحي��ة �أو م�ؤ�س�س��ات الت�أهيل"

)كوه، كينزي، و�شوه، 2007، 311(.
3 - غر�س فل�سفة وقيم الجامعة:

لا يقت�ص��ر دور قي��ادة الجامع��ات على المع��ارف والمهارات الت��ي ت�سعى لإك�سابه��ا للطلبة، كما لا تق��ف متطلبات 
التطوي��ر عن��د المتطلب��ات المادي��ة فح�سب، بل �إن ر�سال��ة الجامعة ال�سامي��ة تتجاوز ذلك لت�ؤث��ر في الاتجاهات 
والقيم وال�سلوك الذي يحمله خريج الجامعة، ويعمل على ن�شره من خلال تمثله واقعا وعملا، لذا ت�سعى كثير 
من الجامعات �إلى توثيق قيمها وت�ضمين ر�سالتها الفل�سفة التي ت�ؤمن بها، وت�صوغ �أهدافها بما يحقق هذه القيم 
الت��ي ع��ادة ما تك��ون من�سجمة مع قي��م المجتمع ومع�ربة عنها، في خط��وة لت�أكيد التكامل، وتحقي��ق الان�سجام 
ال��ذي ي�ضم��ن ا�ستمرارية وجودها، وتوحيد �أنم��اط المنت�سبين �إليها نح��و �أهداف الدولة القومي��ة، والدينية، 

والاجتماعية. 
وي��رى ال�سي��د )2007، 84(، �أن "تط��ور الم�ؤ�س�س��ات ينبغ��ي �أن يك��ون من خ�الل المداخل ال�سلوكي��ة الم�ستخدمة 
لتوجي��ه الم�ؤ�س�س��ات نح��و درجة �أكبر من الات�ص��ال المفتوح وال�صادق ب�ني الم�ؤ�س�سة و�أفراده��ا، وبين المجموعات 
الت��ي تتعام��ل معها، وهذا يق��وم على افترا�ض �أ�سا�سي، هو �أنه من الممكن تحقي��ق �أهداف الم�ؤ�س�سة في ذات الوقت 

الذي يتم فيه تعزيز القيم الإن�سانية".
الإجاب��ة عن ��سؤال الدرا�سة الثاني الذي ين�ص على "م��ا الأنموذج المقترح لتعزيز دور قيادة م�ؤ�س�سات التعليم 

العالي في �ضمان الجودة؟"
وللإجاب��ة ع��ن هذا ال�س���ؤال قام الباحثان بالاطلاع على نم��اذج ودرا�سات �سابقة، وحي��ث �إن الباحثان لديهما 
خ�ربة في مج��ال التخطي��ط والج��ودة و�شغ�ال منا�ص��ب متع��ددة في هذي��ن المجال�ني بالجامع��ات الفل�سطيني��ة 
)الجامعة الإ�سلامية(، فقد اقترحا �أنموذجاً لمتابعة عمليات التخطيط والجودة بهدف �إعادة ت�صميم عمليات 
التخطي��ط بم��ا يخ��دم متطلبات الج��ودة ال�شاملة والأولوي��ات الوطنية، ويحق��ق ربطا وان�سجام��ا بين تقارير 

0n
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الأداء ال�سنوي��ة والخطة الا�ترساتيجية، وتوف�ري تغذية راجعة ب�شكل دوري تمكن قيادة الم�ؤ�س�سة من متابعة 
الأداء والانحراف��ات، واتخ��اذ الإجراءات الت�صحيحي��ة المبكرة، وتحقيق ذلك كله من خ�الل حو�سبة عملية 
التخطي��ط، وق��د ا�ستند الباحثان في �إعداد الأنم��وذج على الدرا�سات والنماذج ال�سابق��ة ومعايير الجودة مثل 
نم��وذج بالدريج للع��ام Business Excellence, 2018( 2004(، ونموذج الم�ؤ�س�سة الأوروبية لإدارة الجودة 
والتميز في التعليم العالي )العايدي، 2009(، ونموذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية )2015(، 
ودرا�سة الدجني )2011( بعنوان دور التخطيط الا�ترساتيجي في جودة الأداء الم�ؤ�س�سي. ثم قاما بعر�ض هذا 
الأنم��وذج عل��ى مجموعة من الخبراء من الجامع��ات الفل�سطينية و�أجريا التعدي�الت اللازمة عليه، من خلال 

الخطوات التالية:
الاجتم��اع بمجموع��ة م��ن الخبراء م��ن داخل فل�سط�ني في مجال التقيي��م والجودة وعر���ض الأنموذج  	•

عليهم. 
المنا�سبة. التعديلات  و�إجراء  الخبراء  لمداخلات  الا�ستماع  	•

واعتماده. النهائية  ب�صورته  الأنموذج  عر�ض  	•
وال�شكل )5( يو�ضح طبيعة هذا الأنموذج وعنا�صره.  

مكونات الأنموذج: 

�شكل )5(: �أنموذج المتابعة الم�ستمرة للجودة في التعليم العالي 
 (Model of continuous follow up for quality in Higher Education Institution - MFQ)

الم�صدر: الباحثان.
من خلال ال�شكل )5( يت�ضح �أن عنا�صر الأنموذج تبد�أ قبل عملية و�ضع الإطار الا�ترساتيجي المتمثل في الخطة 

الا�ترساتيجية للم�ؤ�س�سة و�صولا �إلى عملية التقييم والمراجعة، وفيما يلي �شرح موجز لعنا�صر الأنموذج:
ا�ستح�ضار معايير الجودة في التعليم العالي والأولويات الوطنية التي تحددها وزارات التربية والتعليم  	•
الع��الي عن��د ال�شروع في �إعداد الخط��ة الا�ترساتيجية، وذلك لت�ضمينها ر�سالة ور�ؤي��ة و�أهداف الم�ؤ�س�سة، 
تحقيقا للأداء النوعي الذي يبد�أ بجودة التخطيط، وقد ارتكزت معظم هذه المعايير على معايير بالدريج 
الوطنية للنوعية والجودة في العام )2004(، والتي بنيت على مجموعة من القيم والمفاهيم التي تدخل 
�أ�سا�س��ا في �صل��ب �أفكار و�سلوكيات الم�ؤ�س�سات ذات الأداء المتمي��ز، وت�شمل هذه القيم الأ�سا�سية القدرة على 
القي��ادة الخلاقة، والتعليم ال��ذي يتمركز حول التعلم ال�شخ�صي والتنظيمي، وتقدير الهيئة التدري�سية 
والموظفين والمجتمع الداخلي والخارجي، بالإ�ضافة �إلى �سرعة البديهة والتركيز على الم�ستقبل والإدارة 
الت��ي ته��دف �إلى الابتكار، واعتماد الإدارة على الحقائق والتركي��ز على النتائج، وخلق قيم جادة ور�ؤية 

منظمة.
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ت�ضم�ني غاي��ات الم�ؤ�س�س��ة لمج��الات الأداء الم�ؤ�س�س��ي المتمثلة ب�آلي��ات تعيين قيادة الم�ؤ�س�س��ة، والأنظمة  	•
وال�سيا�س��ات الت��ي ت��دار م��ن خلاله��ا الم�ؤ�س�س��ة، ث��م جوهر عم��ل الم�ؤ�س�س��ة المتمث��ل بالعملي��ة الأكاديمية 
بكاف��ة عنا�صرها، وكذلك كفاءة البحوث العملية التي يقدمها �أع�ضاء هيئة التدري�س، ومراعاة الكفاءة 
الم�ؤ�س�سي��ة في كافة العمليات، وتوفير البيئة المحفزة لتق��ديم �أف�ضل الخدمات للمجتمع المحلي والخارجي 
من خلال عمليات الت�شبيك والعلاقات الإيجابية مع الم�ؤ�س�سات المناظرة، وت�أمين كافة الموارد الم�ؤ�س�ساتية 
والمالي��ة الت��ي ت�سه��م في تنفي��ذ �أف�ض��ل للأهداف المق��رة في �ض��وء م�ؤ�شرات طموح��ة تو�ضح ن��واتج العمل 
المرغوب��ة )م��ا ال�صورة المثلى ل�شكل الن�شاط ال��ذي �أرغب في تنفيذه، وال�ص��ورة النهائية للمخرجات التي 

�أريد(.
•	 تتمثل القيادة وفقا لهذا الأنموذج في مرحلتين، الأولى في اتخاذ القرار واعتماد الخطة الا�ترساتيجية، 
وتوف�ري م��ا يلزم من م��وارد مالي��ة لنجاحه��ا، والثانية في المتابع��ة الم�ستم��رة �أثناء وبع��د تطبيق الخطة 

للت�أكد الم�ستمر من عملية التنفيذ كما ونوعا.
تمث��ل العملي��ات الإط��ار المنطق��ي لعملي��ة تنفي��ذ الخط��ة الا�ترساتيجي��ة م��ن خ�الل �إج��راءات و�ضع  	•
الأن�شط��ة وتنفيذه��ا، والت�أك��د م��ن ان�سجامها م��ع الأه��داف الا�ترساتيجية، �إ�ضاف��ة �إلى �شموله��ا لكافة 
عنا�ص��ر مج��الات الأداء الم�ؤ�س�سي وم�ؤ�شرات��ه، وهنا تجدر الإ�شارة �إلى �أن عملي��ات تنفيذ الأن�شطة تمثل 
الأ�سا���س ال��ذي �ستن�صب عليه جهود التقييم عن طريق �أن�شطة مح��ددة، كمية، �صيغت لها م�ؤ�شرات �سهلة 

القيا�س، ف�ضلا عن �أنها تمكن قيادة الم�ؤ�س�سة من القيا�س النوعي للأداء.
تقي���س عملي��ة تقييم الأداء ما تم تنفيذه خلال ف�ترة زمنية محددة لا تتجاوز الثلاثة �أ�شهر بهدف  	•
تع��رف م��ا تم تحقيقه م��ن الأن�شطة المقرة خلال هذه الف�ترة الزمنية، مما يتيح للقي��ادة متابعة الأداء، 
و�إج��راء المراجع��ات مع جهات التنفيذ، لمعالج��ة معيقات التنفيذ، وو�ضع بدائل ع��ن الأن�شطة التي يتعذر 
تنفيذها، ونحن هنا �أمام �أمرين: الأول �أن يتعذر تحقيق بع�ض �أن�شطة الخطة، مما يتطلب التوقف لو�ضع 
البدائ��ل �أو ت�صحي��ح م�س��ار العمل، والث��اني �أن تتحقق كافة الأن�شط��ة فنكون باتجاه بن��اء �أداء م�ؤ�س�سي 
ي�ستن��د �إلى المعايير الدولي��ة، ويتم احت�ساب النقاط وفق النموذج المقترح م��ن خلال الوزن الن�سبي الذي 
يعط��ى ل��كل ه��دف من �أه��داف الخط��ة الا�ترساتيجي��ة عند �إعداده��ا، والذي يتح��دد في �ض��وء الأهمية 
والت�أثير لكل مجال من مجالات عمل الجامعة، وينبغي لجهة التقييم النظر �إلى م�ؤ�شرات �أداء كل ن�شاط، 
وقيا���س م��دى تحقق هذه الم�ؤ�شرات عند تنفيذه، ثم تعطى الدرجة �أي�ضا بناء على وزن الن�شاط، ويمكننا 
الق��ول �إن المعادل��ة التالية تحدد �آلي��ة التقييم للأهداف: مقيا�س تحقق اله��دف = مجموع الوزن الن�سبي 

المتحقق للأن�شطة مق�سوما على مجموع الوزن المعطى لكل ن�شاط.
يمث��ل الأداء الم�ؤ�س�س��ي م��ا تم تحقيق��ه من الخطة خلال فترة عام �أو �أك�رث، وهي الفترة التي ترفع في  	•
نهايته��ا العم��ادات والدوائ��ر تقاريره��ا ال�سنوي��ة، وهنا تقوم قي��ادة الم�ؤ�س�س��ة بقيا�س التطاب��ق النوعي 
ل��لأداء مقارن��ة بالأهداف وم�ؤ�شرات الأداء، كما تقوم بفح�ص العديد من العوامل منها )كفاءة الأن�شطة 
– عدد المخرجات – الكفاءة المالية – ان�سجام الأن�شطة مع ر�سالة و�أهداف الم�ؤ�س�سة – ون�سب الإنجازات 

من خارج الخطة(.
�أهم  �أحد  من نتائج قيا�س التطابق تقديم تغذية راجعة ب�شكل نهائي، وتمثل تقارير الأداء الختامية  	•
مخرجاته��ا، حي��ث تو�ض��ح ب�أكثر من �شكل نق��اط القوة الت��ي تم تحقيقها، ونقاط التع�رث في تنفيذ بع�ض 
الأن�شط��ة �أو الأه��داف، و�أ�سباب ذلك التعثر للإفادة منها في �إعداد الخط��ة الا�ترساتيجية المقبلة، �سواء 
بت�ضم�ني ما لم ت�ستطع الم�ؤ�س�سة تنفيذه فيه��ا، �أو اتباع التفكير التحويلي في تغيير ا�ترساتيجية الم�ؤ�س�سة، 
وبن��اء م�ستقبلها على �أ�س�س جديدة تمثل بداية نقطة انط�الق في دورة جديدة للتخطيط الا�ترساتيجي 

وفقا للأنموذج.
وي�ش�ري الجدول )1( �إلى معاي�ري الأداء الم�ؤ�س�سي التي ت�ضمنها الأنموذج والم�ؤ�ش��رات الرئي�سة لكل معيار وذلك 

لتي�سير عملية التطبيق والقيا�س وفقا للأنموذج:
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)MFQ(معايير وم�ؤ�شرات الأنموذج :)جدول )1

الم�ؤ�شراتالمتطلبالمعيار

الحكم والإدارة

الحكم والتوجيه 
)القيادة(

الأمناء( مجل�س  الجامعة-  )مجل�س  عليا  �إدارة  مجال�س  يوجد  	•
الكليات. مجال�س  مع  الجامعة  �إدارة  مجل�س  يتفاعل  	•

يت���م مناق�ش���ة تقاري���ر عم���ل الكليات والدوائ���ر داخل المجال�س العليا ب�ش���كل  	•
منتظم.

ومعلنة. موثقة  لإجراءات  وفقا  القيادات  تعيين  يتم  	•
هناك م�شاركة من جانب �أع�ضاء هيئة التدري�س في اختيار العمداء ور�ؤ�ساء  	•

الأق�سام.
�إ�سه���ام للمجال����س الر�سمي���ة بالم�ؤ�س�س���ة في اتخ���اذ الق���رارات الخا�صة  وج���ود  	•

بالتعليم والتعلم )اعتماد برامج – �أو خطط �أكاديمية(

ال�سيا�سات والأنظمة

تب�ي�ن الأنظم���ة واللوائح الداخلية �صلاحيات اللج���ان الرئي�سية والوحدات  	•
الإدارية والمنا�صب المختلفة.

الم�ؤ�س�سة. في  العمل  �سير  �إجراءات  تو�ضح  تف�صيلية  �أدلة  توجد  	•
التوثيق. عمليات  لتعزيز  فعالة  �سيا�سات  توجد  	•

والتقييم. التوظيف  قرارات  في  والعدالة  النزاهة  تطبيق  يتم  	•
الحالية. للوظائف  الإدارية  الكوادر  تخ�ص�صات  تتلاءم  	•

وجود نظم للمعلومات الإدارية ودعم القرارات �سهلة التداول والا�ستدعاء. 	•

الم�ستفيدة. الم�ؤ�س�سة معلومات كافية عن برامجها, و�أن�شطتها للجهات  تتيح  	•
الطلبة. �سجلات  خ�صو�صية  تحفظ  �سيا�سات  توجد  	•

�سيا�س���ات و�أنظم���ة مح���ددة تو�ض���ح ح���دود و�صلاحي���ات الأف���راد في عمليات  	•
الات�صال الداخلية والخارجية.

الهياكل التنظيمية

عالٍ. تعليمٍ  م�ؤ�س�سة  كونها  مع  يتنا�سب  للم�ؤ�س�سة  التنظيمي  الهيكل  	•
الم�ؤ�س�سة. في  والإدارية  الأكاديمية  القيادات  لم��سؤوليات  دقيق  تحديد  	•

الوظيفي. الو�صف  دليل  في  الم��سؤوليات  تلك  توثيق  يتم  	•
الم�ؤ�س�سة. �أفراد  لجميع  ومعلنة  وا�ضحة  والم��سؤوليات  المهام  	•

الوظيفي. والو�صف  التنظيمية  الهياكل  على  الموظفون  يطلع  	•
با�ستمرار. الهياكل  حديث  يتم  	•
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العملية الأكاديمية 
والبحثية

البرامج التعليمية

المعرفي.  التطور  مع  يتوافق  بما  والمقررات  البرامج  تحديث  •	 يتم 
الم�ؤ�س�سة. بر�سالة  مبا�شر  ب�شكل  مرتبط  برنامج  لكل  الدرا�سي  المنهج  	•

التعليمي. البرنامج  من  المتوقعة  بالمخرجات  الطلاب  �إعلام  •	 يتم 
التعليمية. للمقررات  ومعلن  وموثق  وا�ضح  تو�صيف  يوجد  	•

الدرا�سية. بالمقررات  خا�صة  ملفات  وجود  	•
وحديثة. وا�ضحة  احتياجات  درا�سة  على  بناءً  البرامج  بنيت  	•

مح���ددة  الأه���داف  ه���ذه  تحقي���ق  وو�سائ���ل  للبرنام���ج  التعليمي���ة  الأه���داف  	•
بو�ضوح.

التعليمي. البرنامج  �أهداف  و  طبيعة  مع  المتبعة  التدري�س  طرائق  منا�سبة  	•
الطلاب. تقييم  نتائج  وتحليل  مراجعة  يتم  	•

للطلاب. راجعة  تغذية  المدر�سون  يقدم  	•
الخا�ص���ة  الق���رارات  اتخ���اذ  عملي���ة  في  التقيي���م  نتائ���ج  م���ن  الا�ستف���ادة  يت���م  	•

بالتعليم في تطوير البرامج التعليمية.

البحث العلمي

الوزارة. بتوجهات  الم�ؤ�س�سة مرتبطة  العلمي في  للبحث  توجد خطة موثقة  	•
العلمي. للبحث  الم�ؤ�س�سة  بخطة  الم�ؤ�س�سة  في  البحثية  الأن�شطة  ارتباط  	•

ت�ستفي���د الم�ؤ�س�س���ات الإنتاجي���ة والخدمية من البح���وث العلمية التطبيقية  	•
الخا�صة بالم�ؤ�س�سة.

الباحثين. ودعم  ورعاية  لتحفيز   و�سائل  هناك  	•
بالم�ؤ�س�سة. العلمية  للبحوث  بيانات  قواعد  توجد  	•

دولية. علمية  م�ؤ�س�سات  مع  م�شتركة  علمية  بحوث  يوجد  	•

كفاءة الأداء 
الم�ؤ�س�سي

العمليات الداخلية

والإجراءات.  الإدارية  للعمليات  دليلا  الم�ؤ�س�سة  تمتلك  	•
الإدارية. الهند�سة  نظريات  وفق  للعمليات  تب�سيطا  تجري  	•

تنفيذه. عن  الم��سؤولة  والجهات  �إجراء  كل  م�سارات  تو�ضح  ر�سومات  ت�ضع  	•
لعملياتها.  دوريا  تقييما  تجري  	•

الخدمة. وتلقي  طلب  كيفية  م�ستفيد  لكل  تو�ضح  	•
الا�ستخدام. �سهلة  برامج  �ضمن  حو�سبتها  تم  العمليات  كافة  	•

با�ستمرار. تخفي�ضها  يتم  العملية  كلفة  	•

�إدارة الأداء

عليها. بناءً  القيا�س  يتم  وا�ضحة  �أداء  وم�ؤ�شرات  معايير  هناك  	•
العاملين. �أداء  بم�ستويات  والمكاف�آت  الحوافز  ربط  يتم  	•

من���اخ ي�س���وده الاح�ت�رام المتب���ادل )الأف���كار- وجه���ات النظ���ر( ب�ي�ن الطلاب  	•
و�أع�ضاء هيئة التدري�س والموظفين.

كفاءة العمليات الم�ستخدمة لتقييم الأداء الفردي وتوفير التغذية الراجعة  	•
والمتابعة. 

وا�ضحة. غير  ممار�سات  �أية  لمعالجة  ت�صحيحية  �إجراءات  اتخاذ  يتم  	•
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خدمة المجتمع 
والعلاقات 
الخارجية

خدمة المجتمع

المجتمع. خدمة  تجاه  الم�ؤ�س�سة  �سيا�سة  ر�سمي  ب�شكل  الم�ؤ�س�سة  قيادة  تحدد  	•
المحلي. للمجتمع  تثقيفية  برامج  في  الم�ؤ�س�سة  ت�شارك  	•

المحلي. المجتمع  م�ؤ�س�سات  لخدمة  الم�ؤ�س�سة  مرافق  �إتاحة  	•
المجتمع. منظمات  مع  الم�ؤ�س�سة  تفاعل  	•

البيئة. وحماية  لتنمية  الفعلية  الممار�سات  	•
الخا�صة. الاحتياجات  لذوي  الدعم  خدمات  لتقديم  مخ�ص�صة  وحدات  	•

المجتمعي���ة  الم�ؤ�س�س���ات  في  للم�شارك���ة  والطلب���ة  الموظف�ي�ن  الم�ؤ�س�س���ة  ت�شج���ع  	•
والأعمال التطوعية.

العلاقات الخارجية 
وال�شراكات

توج���د ل���دى الم�ؤ�س�س���ة ا�ستراتيجي���ة وا�ضح���ة للارتقاء ب�سمعته���ا والحفاظ  	•
عليها.

للمجتمع. والاقت�صادية  الاجتماعية  للمتطلبات  الم�ؤ�س�سة  ا�ستجابة  	•
دولياً. �أو  �إقليمياً  �أو  محلياً  علمية  �أن�شطة  في  ملمو�سة  �إ�سهامات  	•

توج���د اتفاق���ات ثقافي���ة مفعل���ة ب�ي�ن الم�ؤ�س�س���ة وم�ؤ�س�س���ات التعلي���م الع���الي  	•
والبحثي الدولية.

الدولية. �أو  المحلية  العلمية  والندوات  الم�ؤتمرات  في  والم�شاركة  التنظيم  	•
م�شارك���ة �أع�ض���اء الم�ؤ�س�س���ة في لجان تحكيم وهيئ���ات ن�شر ولجان تح�ضيرية  	•

للم�ؤتمرات العلمية والدوريات والمجلات المحكمة.
بغر����ض  خارجي���ة  جامع���ات  �إلى  التدري����س  هيئ���ة  �أع�ض���اء  الم�ؤ�س�س���ة  توف���د  	•

التدري�س �أو البحث العلمي.
دولية. �أو  وطنية  م�ؤ�س�سات  مع  م�شتركة  درا�سية  برامج  توجد  	•

الموارد الب�شريةالموارد الم�ؤ�س�ساتية

الب�شرية  الك���وادر  الم�ؤ�س�س���ة �سيا�س���ات وحواف���ز م�شجعة لا�ستقط���اب  تمتل���ك  	•
المتميزة.

للم�ؤ�س�سة. الفعلية  للاحتياجات  وفقاً  التعيين  يتم  	•
�أع�ضاء هيئة التدري����س في المجال الدرا�سي  �إنتاجي���ة  تق���وم الم�ؤ�س�س���ة بقيا�س  	•

والبحثي.
تق���وم الجامع���ة بدع���م التطوير المهني لأع�ضاء هيئ���ة التدري�س في المجالين  	•

البحثي والدرا�سي.
العاملين. جميع  لتدريب  متكاملة  خطة  هناك  	•

يت���م تقيي���م م�ست���وى الر�ض���ا الوظيف���ي لأع�ض���اء هيئ���ة التدري����س/ الهيئة  	•
الإدارية.

والأكاديمي. الإداري  الطاقم  كفاءة  	•
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الموارد التعليمية 
والمادية

الم�ؤ�س�سة. في  الطلاب  �أعداد  مع  الجلو�س  �أماكن  و  المكتبة,  م�ساحة  تتنا�سب  	•
المكتبة. ن�شاط  وطبيعة  تتفق  المتاحة  التجهيزات  	•
التخ�ص�صية. للمتطلبات  والكتب  المراجع  كفاية  	•

الطلاب. لأعداد  الدرا�سية  والف�صول  المحا�ضرات  قاعات  منا�سبة  	•
المعلومات. بتكنولوجيا  الدرا�سية  القاعات  تزويد  يتم  	•
المعلومات. لتكنولوجيا  تحتية  بنية  الم�ؤ�س�سة  في  يوجد  	•

لها الم�ساندة  والخدمات  التعليمية  للأن�شطة  المباني  ملاءمة  و  كفاية  	•
الريا�ضية. الأن�شطة  لممار�سة  الملاعب  ملاءمة  و  كفاية  	•

المخاطر. لإدارة  الم�ؤ�س�سة  لدى  كامل  برنامج  توفر  	•
المنا�سب. الأثاث  الطلبة  ا�ستراحات  في  يتوفر  	•

الموارد المالية 

التخطيط والإدارة 
المالية 

منا�سبة. �سنوية  موازنة  ب�إعداد  الم�ؤ�س�سة  التزام  	•
الدوري. للتقييم  وا�ستخداماتها  المالية  الموارد  تحديد  �إجراءات  خ�ضوع  	•

ر�سالتها. لتحقيق  للم�ؤ�س�سة  كافية  �سنوياً  المتاحة  المالية  الموارد  	•
للم�ؤ�س�سة. المالية  الإدارة  �أداء  تحكم  مالية  ولوائح  �أنظمة  وجود  	•

الموازنة. على  للرقابة  نظام  وجود  	•
المحا�سبية. المبادئ  يعتمد  محا�سبيا  نظاما  الم�ؤ�س�سة  تتبنى  	•

كفاية الموارد المالية 
)الا�ستدامة(

المالي. لا�ستقرارها  الم�ؤ�س�سة  �ضمان  	•
با�ستمرار. كلفتها  وانخفا�ض  الداخلية  العمليات  كفاءة  	•

.%  80 عن  تقل  لا  بن�سبة  الإيرادات  كفاية  	•
ا�ستدامتها. وتحقق  الم�ؤ�س�سة  ر�سالة  تدعم  ا�ستثمارية  م�شاريع  وجود  	•

الإجابة عن ال��سؤال الثالث: "كيف يمكن تطبيق الأنموذج المقترح با�ستخدام تقنيات التحليل والبرمجة؟"
للإجاب��ة ع��ن ه��ذا ال�س���ؤال ق��ام الباحث��ان بعق��د ور�شة عم��ل مع مخت�ص�ني وخ�رباء في مجال تحلي��ل النظم 
والبرمج��ة )الملحق 2(، وتناول��ت الور�شة محورين هما: متطلبات تطبيق الأنموذج، وخطوات التطبيق، وفيما 

يلي �شرح موجز لكلا المحورين:
1. متطلبات تطبيق الأنموذج:

ل�ضم��ان نجاح تطبي��ق الأنموذج لا بد م��ن التهيئة بال�ش��رح والتدريب على ا�ستخدام��ه، وتعرف عنا�صره  	-
و�إتقان التعامل معها، وهذا يتطلب عقد عدة ور�ش عمل تدريبية لكافة الم�ستفيدين.

عق��د دورة تدريبي��ة ل��لإدارة العلي��ا، ولفري��ق التخطي��ط في ع��دة عناوين ت�ؤهله��م لإج��ادة التعامل مع  	-
الأنم��وذج لي�س فقط من خلال فهم عنا�صره، و�إنما من خ�الل التمكن من �إعداد م�ؤ�شرات الأداء، ومهارات 
التقيي��م والتخطيط با�ستخدام م�ؤ�شرات التميز، ف�ضلا ع��ن تعريفهم بالنماذج والتجارب العالمية في هذا 

المجال. 
ت�أهي��ل طاق��م محللي النظ��م والمبرمجين حيث يق��ع على عاتقهم نق��ل الأنموذج من القال��ب النظري �إلى  	-
ر�سوم��ات تو�ضيحي��ة )خرائ��ط التدف��ق(، الت��ي �سيعتمد عليه��ا المبرمج��ون في تنفيذ الأنم��وذج وتهيئته 

للتطبيق.
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توف�ري الم��وارد المادية والتجهي��زات الفنية المطلوبة لعم��ل طاقم المبرمجين ومنحه��م الت�سهيلات اللازمة  	-
لذلك )وهي متوفرة في بيئة الجامعات غالبا(.

تخ�صي���ص موازن��ة منا�سب��ة لإنج��از العمل �س��واء على �صعي��د روات��ب الا�ست�شاري�ني �أو المكاف���آت وتكلفة  	-
البرمجيات المطلوب �شراءها.

التكام��ل ب�ني فري��ق التخطيط والج��ودة مع ق�س��م البرمجة وتحلي��ل النظم )ع��دة لق��اءات( للت�أكد من  	-
تنفيذ الأنموذج، و�إجراء الاختبارات التجريبية الق�صدية للت�أكد من تحقيقه للهدف الذي و�ضع لأجله، 

و�إجراء التعديلات التطويرية خلال فترة التجربة.
اعتماد الإدارة العليا للبرنامج وتفعيل الأنموذج في كافة دوائر وعمادات الجامعة. 	-

2. خطوات التطبيق:

تت�ضمن خطوات تنفيذ وتطبيق البرنامج خم�س مراحل تمثل الإطار العملي هي:
�أ‌. مرحلة تجميع وتحليل البيانات:

وفي ه��ذه المرحل��ة يت��م تجمي��ع كل البيان��ات المطلوبة للم�ش��روع من بيان��ات متواف��رة وت�صورات ع��ن الم�شروع، 
ويت��م تجمي��ع البيان��ات م��ن خ�الل لق��اءات دوري��ة منتظم��ة, وتك��ون اللق��اءات ب�ني مجموع��ة م��ن الفني�ني 
 والتقني�ني لت�صمي��م قواع��د البيان��ات المنطقي��ة )Logical Data Model( وعمليات و�إج��راءات الأنموذج 

.)Process model(
يت��م تحلي��ل كاف��ة البيانات وجمعه��ا في م�ستن��د واح��د )Functional specification( يك��ون مكتوبا  	-
بطريق��ة مفهومة ووا�ضحة، تمثل اتفاقية بين الجهة الطالب��ة للبرنامج والجهة المنفذة, ويتم ا�ستخدام 

ر�سوم تو�ضيحية للنظام.
يعد المخطط التف�صيلي لكافة الخطوات التي يقوم بها فريق التحليل للو�صول �إلى ال�شكل النهائي للنظام  	-

المطلوب من �أهم مخرجات المرحلة الأولى.
ب‌. مرحلة الت�صميم:

في ه��ذه المرحل��ة يتم تحويل ما تم التوافق عليه في المرحلة ال�سابقة �إلى معلومات فنية تكون وا�ضحة للفنيين 
والمبرمجين المنفذين للبرنامج، ويتم تحديد معايير النظام.

يتم �إن�شاء physical diagram وهي البنية الأ�سا�سية لقواعد البيانات، وعليه يتم بناء النظام. 	-
يت��م �إن�شاء الملف الفني الكامل لتو�صيف النظام ليكون مرجع��ا للمراحل التالية، وي�شمل قائمة الأ�شكال  	-

.)Flowchart( وقواعد البيانات وال�شا�شات الرئي�سة، ويكون هذا الملف على �شكل خرائط تدفق
‌هـ. مرحلة التنفيذ والبناء:

ترك��ز ه��ذه المرحل��ة عل��ى تنفيذ خطوات المل��ف الفني من خ�الل تحويل قواع��د البيانات �إلى بن��اء  البرنامج 
الحا�سوبي، ويتم البناء والفح�ص �أولا ب�أول.

عن��د تنفيذ كل ال�شا�ش��ات المطلوبة في الملف الفني الوارد من مرحلة الت�صمي��م يتم تجميع هذه ال�شا�شات  	-
وفح�صها.

يتم �إن�شاء دليل الم�ستخدم والدليل الفني للبرنامج. 	-
‌و. مرحلة التجريب والقبول:

وه��ي مرحل��ة خا�صة بالجهة الطالبة للبرنام��ج، حيث تقوم بفح�ص وتجريب البرنامج عل��ى بيانات حقيقية، 
ويتم ت�سجيل الملاحظات و�إر�سالها للجهة الفنية لتداركها، ومن ثم �إجراء التح�سينات المطلوبة.
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‌ز. مرحلة الن�شر والتطبيق: 
ويت��م في هذه المرحلة ت�شغيل النظ��ام )البرنامج(، و�إتاحته للم�ستخدمين وفق��ا لل�صلاحيات الممنوحة لهم من 

مدير النظام.
النتائج: 

تم تطوي��ر �أنم��وذج للمتابعة و�ضم��ان الجودة في عمليات الجامع��ة بدءًا من التخطيط، م��روراً بالتنفيذ،  	.1
وو�ص��ولًا �إلى النتائ��ج ونوعي��ة المخرج��ات، وت�ربز �أهمي��ة الأنم��وذج في كون��ه يرب��ط عملي��ة التخطيط 

الا�ترساتيجي بالتقارير ال�سنوية في �إطار نظمي ومنطقي.
2.	 تم �إج��راء تحلي��ل علم��ي با�ستخ��دام تقني��ات التحليل والبرمج��ة يمكن البن��اء عليه، لنقله م��ن الإطار 
النظ��ري �إلى الإط��ار التطبيق��ي، من خ�الل ت�صميم برنام��ج حا�سوبي يمك��ن الم�ؤ�س�سة م��ن حو�سبة كاملة 
لعمليتي التخطيط والمتابعة وتقييم الأداء، مع تقديم تغذية راجعة ت�ساعد قيادة الم�ؤ�س�سة في ت�صحيح 

م�سارها ب�شكل م�ستمر.
3.	 يطب��ق الأنم��وذج من خلال توحيد م�س��ارات العمل داخل الم�ؤ�س�س��ة، وتمكين قيادة الم�ؤ�س�س��ة على م�ستوى 
العمادات والدوائر والأق�سام من متابعة تنفيذ �أن�شطة الخطة با�ستمرار، مما يحقق �ضمان التزام جميع 

مكونات الم�ؤ�س�سة ب�أهدافها.
التوصيات:

وفى �ضوء نتائج هذه الدرا�سة يو�صى الباحثان بما يلي: 
اعتماد الأنموذج وتطبيقه في الجامعات الفل�سطينية بمحافظات غزة و�إجراء التح�سينات اللازمة خلال  	.1

فترة التطبيق.
	�إج��راء تحلي��ل معمق ب�إ�شراك المزيد من المبرمجين ومحللي النظم والجهات الإدارية المعنية في الجامعات  .2

لح�صر كافة متطلبات حو�سبة الأنموذج.
تخ�صي���ص الدع��م المنا�سب لإع��داد برنامج محو�سب، ي�شم��ل الأنموذج ك�إطار منطق��ي يتطلب ربط �إعداد  	.3
الموازن��ات، وح�صر كافة مدخ�الت عملية التخطي��ط الا�ترساتيجي، وهياكل الم�ؤ�س�س��ة، والمعايير الدولية 
المعتم��دة لعملي��ات الجودة، وعملي��ات التقييم المختلف��ة )تقيي��م �أداء الأفراد – الم�ؤ�س�س��ة(، في منظومة 
�شامل��ة تنتج تقاري��ر و�إح�صاءات وبين��ات تدعم عملية المتابع��ة ال�شاملة من قي��ادة الم�ؤ�س�سة، وت�سهم في 

تحديد الأولويات و�إ�صدار القرارات الدقيقة.
الت�أكد من تحديث معايير الجودة با�ستمرار، باعتبارها مدخلات مهمة ل�صياغة الأهداف الا�ترساتيجية  	.4

للم�ؤ�س�سة، الأمر الذي ي�شكل �ضمانا لا�ستمرار التح�سين الم�ستمر في الأداء.
التركي��ز عل��ى التقيي��م النوعي الذي تقدم��ه التقارير الختامية، وع��دم الاكتفاء بالتقيي��م الكمي الذي  	.5

تقدمه تقارير المتابعة ال�شهرية وفقا للأنموذج المقترح.
تطوير الأنموذج دوريا من خلال الاطلاع على التجارب والنماذج الم�شابهة للاحتفاظ بالمعا�صرة والتطور  	.6

في الأداء النظمي الم�ؤ�س�سي. 
شكر وتقدير:

يتق��دم الباحث��ان بجزي��ل ال�شك��ر والتقدي��ر لعمادة البح��ث العلم��ي بالجامع��ة الإ�سلامية بغ��زة، التي قامت 
م�شك��ورة بتموي��ل هذا البحث، في �إطار جهودها المباركة في م�شروع المنح البحثية للعام 2012 - 2013  لت�شجيع 

البحث العلمي في فل�سطين.
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