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 قال الله تعالى:
 

﴿                 

                

                 

               ﴾  (159: )آل عمران 
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 داءــــــالإى
 

  ،إلى أىؿ البذؿ كالعطاء، كالصبر كالثبات، كالتضحية كالإباء، إلى الفئة المؤمنة
الكاضحة نحك تحرير  إستراتيجيتيـإلى المجاىديف العامميف بصمت، في ظؿ 

 ،،،الأسرل كالأقصى ككؿ فمسطيف 
  صغيران، كعمماني دركب العطاء، كزرعا في نفسي حب التعمـ إلى مف ربياني

 ،،، كسدد عمى الحؽ خطاىما ؿ ا﵀ عطاءىما... أمي كأبي أجز كالمبادرة 
 إخكتي كأخكاتي الكراـ... كفاء إلى ينابيع الخير كشمكع ال ،،، 
 زكجتي الغالية ...  إلى مف صبرت كاحتسبت كآثرت ككانت نعـ العكف كالسند

 ،،، عزاءكأبنائي الأ
   إلى كؿ أصدقائي كأحبابي ككؿ مف لو حؽ عمي ،،، 
  إلى أركاح الشيداء في أنحاء المعمكرة، الذيف يجكدكف بدمائيـ ليرفعكا لكاء الحؽ

 ،،، كالديف
  كالقامات العاليةإلى أسرانا البكاسؿ أصحاب اليمـ ،،، 
  إلى ىؤلاء جميعان ،،، 

 
 

ىثمرةىهذاىالجهدىالعلميىالمتواضعى,,,ىأهدي
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ىالسبولى,,,ىوالقادرىعلوهىوالهاديىإلىىسواءىوليىذلكىىإنهىداعواًىاللهىالعظومىأنىوتقبلىمني,ى
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 رـــر وتقديـــشك
 ...﴿قال الله تعالى:  ‌  ‌  ‌   ‌  ‌ ‌  ‌ ‌‌   ‌‌  ‌

    ‌ ‌   ‌ ‌  ‌ ‌‌  ‌   ‌  ‌   ‌ ‌ ‌  ‌‌ ‌

  ‌ ‌  ‌‌     ﴾‌  (15: )الأحقاؼ 
، الحمد ﵀ كما ينبغي لجلبؿ الحمد ﵀ رب العالميف، الحمد ﵀ الذم تتـ بنعمتو الصالحات

فأنت المتفضؿ عمى عبادؾ فمؾ الحمد بعد الحمد  و كعظيـ سمطانو، الحمد ﵀ كثيران عمى نعمائوكجي
عمينا بالإيماف، كأنعمت عمينا بالرباط، كأنعمت عمينا بالجياد،  كأنعمتيا ربنا، أنعمت عمينا بالإسلبـ، 

عمى المبعكث فمؾ الحمد حتى ترضى كلؾ الحمد إذا رضيت كلؾ الحمد بعد الرضى. كأصمي كأسمـ 
رحمة لمعالميف سيدنا محمد صمى ا﵀ عميو كسمـ القائد الأكؿ كالممثؿ الشرعي كالكحيد لمف ابتغى 

 القرب منو في جنات عدف عند مميؾ مقتدر.
ثـ الحمد ﵀، الذم ميز طريؽ اليداية عف متاىات الغكاية، كبيف محاسف الأخلبؽ الإيمانية كجعميا 

 تكحة أماـ أيكلي اليمة مف عبادة.مدارج صاعدة إلى جنانو، مف
م ىـ  كانطلبقان مف قكؿ رسكلنا محمد صمى ا﵀ عميو كسمـ: سى مىيٍوً كى م ى الم وي عى يٍرىةى أىف  الن بًي  صى عىفٍ أىبًي ىيرى

" :" لاى يىشٍكيري الم وى مىفٍ لاى يىشٍكيري الن اسى ، 3/505سنف الترمذم ، ك 9034، برقـ15/13مسند أحمد  .قىاؿى
كاعترافان لذكم الفضؿ بفضميـ كلذكم العمـ بعمميـ، فإني أتكجو بالشكر كالتقدير لأستاذم الفاضؿ 

رشاده،  الدكتور/ سميمان المزين الذم أشرؼ عمى رسالتي، كأفادني ببلبغة نصحو كحسف تكجييو كا 
 ـ المعمـ الصابر فمو مني كؿ الشكر كالتقدير كجزاه ا﵀ عني كؿ خير.عٍ فكاف نً 

 

  ا أتقدـ بالشكر كالعرفاف لأستاذم الكريميف عضكم لجنة المناقشة:كم
 رائد الحجار الدكتكر/    حمداف الصكفي الدكتكر /

لتفضميما بقبكؿ المشاركة في مناقشة الرسالة، كعمى ما قدماه مف جيد طيب كملبحظات سديدة 
ثرائيا، فجزاىـ ا﵀ خيران.  تسيـ في إغناء ىذه الرسالة كا 

 .ـ بالشكر لمسادة المحكميف عمى تعاكنيـ، كلما قدمكه مف جيد ككقت في تحكيـ الاستبانةكما كأتقد
، أسأؿ ا﵀ أف يجعؿ ذلؾ في لى كؿ مف قدـ لي الدعـ كالرعايةكأتقدـ بخالص الشكر كالامتناف إ

 ميزاف حسناتيـ، كأف يجزييـ كؿ خير.
ي  بالعطاء كالدعاء كأسأؿ ا﵀ العمي القدير كأخيران كؿ التقدير لمف يستحؽ الشكر كالثناء كلـ يبخؿ عم

 أف يجزييـ عني خير الجزاء.
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 ممخص الدراسة
الجامعات الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية  درجة ممارسة عمداء الكميات فيعنوان الدراسة: 

 أداء أعضاء الييئة التدريسية طويروعلاقتيا بت
ىدفت الدراسة الحالية إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات 

مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، كالتعرؼ عمى درجة تقدير  الإستراتيجيةالفمسطينية لمقيادة 
 الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لتطكير أدائيـ. أعضاء

كتككف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية في كميات التربية كالتجارة كالعمكـ 
غ كالبال الأقصى في محافظات غزةجامعة ك  ،الأزىرجامعة ك  ،الإسلبميةالجامعة  التالية: جامعاتالب

، أم بنسبة بمغت ( منيـ234عددىا )بسيطة ، كتـ اختيار عينة عشكائية ( عضكان 470) عددىـ
 .%( مف مجتمع الدراسة50)

كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كتـ استخداـ استبانتيف، 
مف كجية  الإستراتيجيةادة الأكلى لقياس درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقي

أبعاد، ىي: )البعد  ة( فقرة مكزعة عمى ثلبث32نظر أعضاء الييئة التدريسية، كتككنت مف )
التحكيمي، البعد البنائي التطكيرم، البعد الأخلبقي(. كالاستبانة الثانية لقياس درجة ممارسة عمداء 

ية نظر أعضاء التدريسية مف كج الكميات في الجامعات الفمسطينية لتطكير أداء أعضاء ىيئتيـ
( فقرة مكزعة عمى ثلبثة أبعاد، ىي: )بعد القدرات كالممارسات 27كتككنت مف )الييئة التدريسية، 

 بعد البحث العممي، بعد الميارات الإدارية كالقيادية(. التعميمية،
( SPSSكللئجابة عمى أسئمة الدراسة تـ استخداـ الرزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية )

 One-Way، اختبارT-Test)المتكسط الحسابي، الانحراؼ المعيارم، الكزف النسبي، اختبار 
ANOVA اختبار شيفيو، اختبار بيرسكف، اختبار سبيرماف( في إجراء التحميلبت الإحصائية اللبزمة ،
 لمدراسة.

 وخمصت الدراسة الحالية إلى النتائج التالية:
مػػف كجيػػة  الإسػػتراتيجيةلجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة درجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي ا .1

(، كبػػػػػكزف نسػػػػػبي 3.626نظػػػػػر أعضػػػػػاء الييئػػػػػة التدريسػػػػػية جػػػػػاءت بمتكسػػػػػط حسػػػػػابي )
 (، كىي بدرجة )كبيرة(.%72.521)
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( في متكسط تقديرات أعضاء الييئة α≤0.05عند مستكل ) كجكد فركؽ دالة إحصائيان  .2
 الإستراتيجيةالجامعات الفمسطينية لمقيادة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في 

 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغيرات )الجنس، الجامعة، الكمية، سنكات الخدمة(.
( في متكسط تقديرات أعضاء α≤0.05عند مستكل ) عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان  .3

لمقيادة الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية 
 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير )الرتبة الأكاديمية(. الإستراتيجية

درجػػة تقػػدير أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة ممارسػػة عمػػداء  .4
(، 70.791%(، كبػػكزف نسػػبي )3.540الكميػػات لتطػػكير أدائيػػـ جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )

 كىك بدرجة )كبيرة(.
( في متكسط تقديرات أعضاء الييئة α≤0.05عند مستكل ) ة إحصائيان كجكد فركؽ دال .5

التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ 
 في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغيرات )الجنس، الجامعة، الكمية، سنكات الخدمة(.

( في متكسط تقديرات أعضاء α≤0.05)عند مستكل  عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان  .6
الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير 

 أدائيـ في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير )الرتبة الأكاديمية(.
بيف متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في  تكجد علبقة ارتباط دالة إحصائيان  .7

، كبيف متكسط الإستراتيجيةمعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة الجا
 تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ.

 
 وأوصى الباحث بعدة توصيات من أىميا:

 تطكير الميارات الإستراتيجية لعمداء الكميات مف خلبؿ البرامج النكعية. .1
 المستكيات القيادية كالإدارية داخؿ الجامعات.تعزيز التكجيات الإستراتيجية في كافة  .2
 عضاء ىيئة التدريس.الاستفادة مف تجارب الجامعات العالمية في تطكير أداء أ .3
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Abstract 
The Extent of Strategic Leadership as Practice by The 
College Deans in The Palestinian Universities And It’s 
Relation in Developing The Performance of The Staff. 
This study aimed to measure the degree of practicing strategic 

leadership by the deans of faculties of the Palestinian universities based on 
the teaching staff's point of view, and to get the teaching staff's evaluation 
of the deans of faculties of the Palestinian universities in practicing 
development of  their performance. 

The study population consisted of all teaching staffs in faculties of 
education, trade, science, In The Islamic, Al-Azhar and Al-Aqsa 
universities in Gaza subordinates  (470 member), and a random sample of  
(234) of them Was chosen, as (50%) from study population. 

To achieve the objectives of the study, the researcher used the 
descriptive analytical method, and used two questioners, the first to 
measure the degree of  practicing strategic leadership by the deans of 
faculties of the  Palestinian universities  based on the teaching staff's point 
of view and consisted of (32) items distributed in to three directions: 
(transformative, developmental constructive and  ethical). The second was 
to get the teaching staff's evaluation of the deans of faculties of the  
Palestinian universities in practicing development of  their performance, and 
consisted of (27) items distributed in to three directions: (a direction of 
capabilities and educational practices ,a direction of scientific research and 
a direction of management and leadership skills). 

To answer the questions of the study, Researcher used the statistical 
package of  social Sciences (SPSS) (arithmetic mean, standard deviation, 
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relative weight, T-Test, One-Way Anova, Shefeh, Pearson, Spearman) in 
conducting statistical analyzes required for the study. 

The current study found the following results: 
1. The degree of practicing strategic leadership by the deans of 

faculties of the  Palestinian universities  based on the teaching staff's 
point of view arithmetic mean (3.626), a relativity weighted (72.521) 
which is (Large). 

2. In the first questionnaire, a presence of statistically significant 
differences at (α≤0.05) in the average estimation of the teaching 
staff to the degree of  practicing strategic leadership by the deans of 
faculties of the  Palestinian universities due to the variables (gender, 
university, college, years of service). 

3. In the first questionnaire as a whole , there is no a statistically 
significant differences at (α≤0.05) in the average estimation of the 
degree of  practicing strategic leadership by the deans of faculties of 
the  Palestinian universities  based on the teaching staff's point of 
view due to the variable (academic level). 

4. The degree of the teaching staff's evaluation of the deans of faculties 
of the Palestinian universities in practicing development of their 
performance came arithmetic mean (3.540), a relative weight 
(70.791), a degree of (large). 

5. In the second questionnaire as a whole ,there is a statistically 
significant differences at (α≤0.05) in the teaching staff's evaluation of 
the deans of faculties of the  Palestinian universities in practicing 
development of  their performance due to the variables (gender, 
university, college, years of service).   
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6. In the second questionnaire as a whole there is no a Statistically 
significant differences at (α≤0.05) in the teaching staff's evaluation of 
the deans of faculties of the  Palestinian universities in practicing 
development of  their performance due to the variable (academic 
level). 

7. There is a statistically significant relationship between the degree of  
practicing strategic leadership by the deans of faculties of the  
Palestinian universities  based on the teaching staff's point of view , 
and the degree of practicing them development of  their 
performance. 

 
The researcher has come up with many advices , the most important 
of were :  

1- Enhance the faculty deans strategic skills with the help of high 
quality programs . 

2- Improve strategic thinking of all management and leadership levels  
inside the universities . 

3- Get the benefit of world universities experience in developing 
teaching staff's performance . 
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 الفصل الأول: الإطار العام لمدراسة
 

  Introduction المقدمة:
التربكية للبرتقاء بالجامعات كالنيكض بيا بمختمؼ مستكياتيا  لمقيادةإف الدكر الحيكم 

ة المستقبمية برز ضركرة تطكيرىا كتحديث أدكارىا، لتصبح قادرة عمى صنع التربيكمجالات عمميا يي 
كتحسيف نكعيتيا، كيأتي ىذا التكجو في إطار التكيؼ مع ما يحيط بالبيئة التي تعمؿ فييا الجامعات 

لعدة عكامؿ متداخمة شكمت  ان كالتي  تتصؼ بالتعقيد كالتغيرات السريعة المتلبحقة كالتي تعتبر نتاج
حديان كاضحان يؤثر كبشكؿ أداة ضاغطة كمؤثرة عمى مجريات عمؿ المؤسسات التعميمية كأصبحت ت

 مباشر عمى مخرجاتيا.
ة لكي تتناكؿ القضايا إستراتيجيلذلؾ فإف القيادة في الجامعات يجب أف تككف ذات تكجيات 

كالحككمة كالإدارة كالقيادة في التعميـ العالي أثناء فترة التغير  الإستراتيجيةالعميقة كالمستمرة المتعمقة ب
في قمب الجدؿ الدائر حكؿ قدرة الجامعات عمى الاستجابة لمتكقعات  السريع، كىذه المكضكعات تقع

الجديدة، ككاقع السكؽ، كانخفاض التمكيؿ الحككمي، كالعكلمة كالتكنمكجيا، كقائمة طكيمة مف 
 (Morrill, 2007: 10) .التحديات الأخرل

جة لصياغة رؤيتيا كلكي تكاجو الجامعات المطالب المتزايدة لمبيئة المعقدة كالمتغيرة فإنيا بحا
المشتركة لمتطكير كالإبداع في تجسيدىا مف خلبؿ تحميميا لبيئتيا كتحديد أدكارىا، كفي ىذا الإطار 

 إستراتيجيكأداة ناجحة كنافذه ضركرية كمدخؿ   الإستراتيجيةفي الإدارة  الإستراتيجيةتأتي المداخؿ 
ات إستراتيجيإلى العمؿ الممنيج ب في التخطيط المستقبمي برؤية ثاقبة تتعدل العمؿ كردات فعؿ

في مؤسسات التعميـ فإنيا بحاجة  الإستراتيجية دكرىا بكفاءةكاضحة كمدركسة، كحتى تؤدم المداخؿ 
حداث التكازف بطريقة إبداعية بيف  لقادة تربكييف قادريف عمى إدارة التغيير المتداخؿ كالمستمر، كا 

غراض كالأكلكيات التنظيمية مف ناحية أخرل، لذلؾ مقتضيات البيئة الخارجية مف ناحية كالقيـ كالأ
الإستراتيجية في لتحقيؽ نجاح المداخؿ  ءمةلتمثؿ النمط القيادم الأكثر ملب الإستراتيجيةتأتي القيادة 

 (174: 2011، أحمد) .العمؿ التنظيمي
ة كالتصكر بكظائؼ كأدكار متعددة مف أىميا القدرة عمى بمكرة الرؤي الإستراتيجيةتقكـ القيادة ك 

المطمكب في  الإستراتيجيالمستقبمي كتحريؾ الأخريف كالتأثير عمييـ كدعميـ نحك إيجاد التغيير 
الجامعات كمؤسسات تربكية قادرة عمى احداث التغيير الجاد كالمثمر. كىذه الأدكار تبرز نكعية 

حداث التكا زف بطرؽ ابداعية كفؽ القيادة المأمكلة في قيادة التغيير كتحدم الكاقع برؤية جديدة كا 
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منظكمة متكاممة كمتشابكة محافظة عمى قيميا كمبادئيا، كمدركة لأكلكياتيا كأىدافيا كفؽ مجريات 
 العصر الذم تعيش فيو.

إف القيادة ىي أساس ازدىار أم منظمة، فالقادة ىـ المبدعكف كالمبتكركف كالقادركف عمى 
ىي مفيكـ متقدـ  الإستراتيجيةت، لذا فإف القيادة مكاجية التحديات كاتخاذ القرارات في أصعب الحالا

ىي احدل المصادر كالمكارد الجكىرية التي تستخدميا  الإستراتيجيةعف القيادة التقميدية، فالقيادة 
، الذم الإستراتيجيالمنظمة في تحقيؽ الميزة التنافسية، كذلؾ مف خلبؿ قدرتيا عمى إحداث التغيير 

كيؼ كالانسجاـ التنظيمي في ظؿ متطمبات العكلمة كأثارىا المتنكعة يككف قادران عمى إحداث الت
 (47: 2012رب، )جاد ال .كالمعقدة

تعتمد كبشكؿ مباشر عمى نكعية  إدارة جامعيةلدينا حقيقة مفادىا بأف نجاح أم كبيذا تتضح 
 ،مأمكؿ كلا يمكف بحاؿ مف الأحكاؿ ترجمة ما ىك ،التي تقكد ىذه الإدارة الإستراتيجيةالقيادة 

كالانتقاؿ مف التخطيط إلى التغيير الحقيقي في ميداف العمؿ المؤسسي إلا عبر قيادة مؤسسية تتكاءـ 
، كىذه القيادة تتمثؿ في بشكؿ فاعؿ كمتكازف اتالإستراتيجيكقادرة عمى تنفيذ  الإستراتيجيمع التكجو 

 كد الحاضر القريب.التي تتطمع إلى المستقبؿ كتتخطى برؤيتيا حد الإستراتيجيةالقيادة 
 كبدأت أضحت أكثر أىمية مف أم كقت مضى،  الإستراتيجيةكنستطيع القكؿ بأف القيادة 

في المؤسسات التعميمية كلما ليا مف أثر كبير لأىميتيا كأثرىا الكاضح الدراسات تتناكليا باستقلبلية 
حسنت قيادتيا أمة إذا المتقد الجامعاتالمتأخرة إلى مصاؼ  جامعاتمف نطاؽ ال لجامعاتفي نقؿ ا

ة طمكحة لمنيضة كالتطكير. كقد برز مف نتائج كتكصيات الدراسات مدل الحاجة إستراتيجيبناء 
كالفقيو،  أحمدكمف ىذه الدراسات دراسة ) كالنيكض بيا، داخؿ الجامعات الإستراتيجيةالماسة لمقيادة 

لتغيير كالإبداع كالرؤل المستقبمية أتيا ( التي كاف مف أبز نتائجيا أف الجكانب المتعمقة بإدارة ا2011
كدراسة  كأكصت بتعزيز الأبعاد الإستراتيجية. في آخر اىتمامات رؤساء الأقساـ الأكاديمية،

( التي كاف مف نتائجيا عدـ كضكح الرؤية لمجامعات بالشكؿ الكافي، كأكصت 2010)الحمكاني، 
( التي كاف مف نتائجيا أف التعميـ 2005، دراسة )العرفجك  .بكضكح أكبر في رؤية كفمسفة الجامعات

العالي بحاجة ماسة لأف يتغير تغيران انتقاليان؛ لمكاكبة التغييرات الكبيرة في البيئة كاقتناص الفرص 
( التي كاف مف نتائجيا أف التكجو 2001كدراسة )حسيف،  .كمكاجية التحديات الناتجة عنيا

كالتي ألقت الضكء عمى  (Hamidi, 2009)  كدراسة .الجامعي ليس بالقدر المطمكب الإستراتيجي
يجب أف تككف التحدم  الإستراتيجيةفي منظمات الجكدة، كأف القيادة  الإستراتيجيةأىمية القيادة 
 ,Yasinكدراسة  .كعنصر التغيير التنظيمي المستخدـ لتصميـ نمكذج الجكدة الشاممة ،الأكثر أىمية
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ات إستراتيجييستخدمكف مجمكعة أكسع مف  يفادة الناجحف مف نتائجيا بأف الق( التي كا(2006
 القيادة مقارنة بالقادة الأقؿ نجاحان.

في جامعاتنا الفمسطينية كما التطمع لكجكد قيادة إستراتيجية  كمما لا شؾ فيو أف ضركرة
لمجامعات لا ينفؾ بحاؿ  الإستراتيجيةنصبك إليو مف تطكير عمى مستكل الأداء المؤسسي كالرؤية 

الأحكاؿ عف تطكير أداء العامميف داخؿ ىذه الجامعات كبشكؿ خاص أقطابيا الأكاديمييف الذيف  مف
ات، لذلؾ يعد تطكير أداء أعضاء الإستراتيجييشكمكف رأس الماؿ البشرم الأبرز في تحقيؽ ىذه 

كما  الييئة التدريسية في الجامعات مف المكاضيع اليامة لسير الجامعات حسب الرؤية المحددة ليا،
ف التطكير كالتدريب ضركرة ىامة لانتظاـ كضماف الأداء  سيـأنو ي في تحقيؽ أىدافيا بشكؿ فاعؿ. كا 

المطمكب للؤفراد كلمتنظيـ بقصد تحقيؽ معدؿ مرتفع لمكفاءة الانتاجية في المؤسسة، ىذا كتتركز 
داء، كالكفاءة كرفع الأىداؼ الأساسية لكظيفة التطكير كالتدريب ككنيا تشكؿ قكة الدفع الرئيسية للؤ

 (160: 1997 . )برير،مستكل الإنتاجية
فتطكير الأداء يعتبر داعمان أساسيان كميمان لعممية التحسيف كالتغيير كالتطكير مما سيشكؿ 

أيضان في تقبؿ  يـكيس ،زيادة نكعية عمى مستكل الكفاءة كالجكدة في المخرجات التي تقدميا الجامعة
لجيكد في الجامعات الفمسطينية كبذلؾ تتناغـ ا الإستراتيجيةتي تتبناىا القيادة ثقافة التغيير كالتطكير ال

 ا.داء كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيفي مستكيات الأ ةنكعي ةكتتكامؿ الأدكار محدثة نقم
كقد بينت كثير مف المؤتمرات كالدراسات السابقة الحاجة الماسة كالضركرة  الممحة لعممية  

( التي كاف مف 2010الييئة التدريسية في الجامعات، كمنيا دراسة )مرعي، تطكير أداء أعضاء 
تاحة الفرص لممعمـ الجامعي مف الاتصاؿ كا  تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس أىمية نتائجيا 

( التي 2008المباشر مع الخبراء كالمتخصصيف في مختمؼ المجالات العممية، كدراسة )الشرماف، 
ة الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة فعاليكاف مف نتائجيا 
التي كاف مف نتائجيا كجكد فجكة كاضحة بيف   (Wallin & Smith, 2005)مؤتو، كدراسة 

 ,Argonمتطمبات الأفراد مف برامج التنمية المينية كبيف معدلات الأداء المطمكب تكافرىا كدراسة 
نتائجيا أف تقييـ كتطكير الأداء كالحكافز تعتبر ذات أىمية بالغة لمعدالة ( التي كاف مف (2006

 التنظيمية كمرتبطة ارتباطان كثيقان بيا لذا يجب الاىتماـ بيا.
 مشكمة الدراسة واسئمتيا:

في ضكء ما تقدـ مف نتائج أفرزتيا تكجيات القيادة التربكية كالدراسات السابقة سكاء عمى 
ككاف مف أبرز نتائجيا الحاجة الماسة  يا،ربي أك الأجنبي كالتي اتفقت جميعلعالمستكل المحمي أك ا
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لكجكد قيادة إستراتيجية في الجامعات لكي تكاجو متطمبات العصر كمتغيراتو، في ظؿ ضعؼ كاضح 
عمى المستكل المحمي كالعربي في درجة ممارسة القيادة الجامعية لمتكجيات الإستراتيجية كىذا ما نتج 

 دراسة زؿ عف ىذا الضعؼ كما جاء فيفي مع تراسات أنفة الذكر، كجامعاتنا الفمسطينية ليسعف الد
%( مف الإدارات العميا في الجامعات 45) ( التي كاف مف نتائجيا أف ىناؾ نسبة2006)الدىدار، 

 لمجاف استشارية خارجية، كعمى الرغـ مف الإستراتيجيةكرسـ التكجيات  الإستراتيجيتسند التخطيط 
المساعي الحثيثة في جامعاتنا الفمسطينية عبر السنكات الماضية لتطكير الأداء المؤسسي عبر قيادة 

ة تكفؿ تنمية كتطكير أعضاء ىيئتيا التدريسية  إلا أننا نجد أف جكانب القصكر إستراتيجيذات رؤية 
الانتقاؿ المأمكؿ داخؿ لا زالت تشكب ىذا التكجو، كما كتقؼ أمامو تحديات كبيرة ما زالت عائقان أماـ 

مف صنع أيادم قادتيا، لذلؾ فنحف  اكمني ،جامعاتنا الفمسطينية منيا ما ىك خارج نطاؽ سيطرتيا
التي تحمؿ الكاقع كترسـ الرؤية الكاضحة كتصنع مستقبؿ التعميـ  الإستراتيجيةبأمس الحاجة لمقيادة 

كما أكصت بذلؾ  ،لييئة التدريسيةالنكعي، كتضاعؼ مف دكرىا في دعـ تطكير الأداء عند أعضاء ا
المؤتمرات نحك المؤتمر التربكم الدكلي " التربية بيف المحمية كالعالمية في القرف الحادم كالعشريف" 

(، كالمؤتمر التربكم الثاني 2011تكظيفو ).. أخلبقياتو   ..(  مؤتمر البحث العممي مفاىيمو2012)
كمؤتمر التربية في فمسطيف كتغيرات العصر  (.2009دكر التعميـ العالي في التنمية الشاممة )

(2004.) 
في جامعاتنا  الإستراتيجيةكلأجؿ ذلؾ كلقناعة الباحث بأىمية تفعيؿ أدكار كممارسات القيادة 

ة جاءت فكرة التعرؼ إلى درجة ممارسة إستراتيجيالفمسطينية كالتي تتبناىا القيادة التربكية برؤية 
كعلبقتيا بتطكير أداء  الإستراتيجيةالفمسطينية بمحافظات غزة لمقيادة  عمداء الكميات في الجامعات

 أعضاء الييئة التدريسية. 
 

 في السؤاؿ الرئيس التالي: مشكمة الدراسةتتحدد ك  1.1
وعلاقتيا بتطوير  الإستراتيجيةما درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 سية؟أداء أعضاء الييئة التدري
 ويتفرع من ىذا السؤال الأسئمة الفرعية التالية:

ما درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء   .1
 ؟لمقيادة الإستراتيجيةالكميات 
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تقديرات أعضاء  بيف متكسطات( α≤0.05ىؿ تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .2
 الإستراتيجيةممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الييئة التدريسية لدرجة 

 تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(؟
ما درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء  .3

 الكميات لتطكير أدائيـ؟
تقديرات أعضاء  بيف متكسطات( α≤0.05فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل )ىؿ تكجد  .4

الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ 
 تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(؟

إحصائيا بيف متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في ىؿ تكجد علبقة ارتباط دالة  .5
، كبيف متكسط الإستراتيجيةالجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 

 تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ؟
 

 فرضيات الدراسة: 2.1
 للئجابة عمى أسئمة الدراسة، يمكف صياغة الفركض التالية:

تقديرات أعضاء الييئة  اتمتكسط بيف( α≤0.05ركؽ دالة إحصائيا عند مستكل )لا تكجد ف .1
تعزل  الإستراتيجيةالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.
ئة تقديرات أعضاء اليي بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .2

تعزل  الإستراتيجيةالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 لمتغير الجامعة )الإسلبمية، الأزىر، الأقصى(.

تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .3
تعزل  الإستراتيجيةعات الفمسطينية لمقيادة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجام

 لمتغير الكمية )التربية، التجارة، العمكـ(.
تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .4

تعزل  الإستراتيجيةالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 رتبة الأكاديمية )أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد، محاضر(.لمتغير ال
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تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .5
تعزل  الإستراتيجيةالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 سنكات(. 10سنكات، أكثر مف  10-5ت، مف سنكا 5لمتغير سنكات الخدمة )أقؿ مف 
تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .6

تطكير أدائيـ تعزل لالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية 
 لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.

تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05)لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل  .7
تطكير أدائيـ تعزل لالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية 

 لمتغير الجامعة )الإسلبمية، الأزىر، الأقصى(.
تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .8

تطكير أدائيـ تعزل لجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية التدريسية لدر 
 لمتغير الكمية )التربية، التجارة، العمكـ(.

تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .9
ئيـ تعزل تطكير أدالالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية 
 لمتغير الرتبة الأكاديمية )أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد، محاضر(.

تقديرات أعضاء الييئة  بيف متكسطات( α≤0.05لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .10
تطكير أدائيـ تعزل لالتدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية 

 سنكات(. 10سنكات، أكثر مف  10-5سنكات، مف  5ؿ مف لمتغير سنكات الخدمة )أق
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في  اتتكجد علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف متكسط  .11

 ات، كبيف متكسطالإستراتيجيةالجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 
 تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ.
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 أىداف الدراسة: 3.1
 تيدؼ الدراسة الحالية إلى:

مف  الإستراتيجيةالتعرؼ عمى درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة  .1
 كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية.

تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء  بيف متكسطاتالكشؼ عف الفركؽ  .2
تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس،  الإستراتيجيةت الفمسطينية لمقيادة الكميات في الجامعا

 الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(.
التعرؼ عمى درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة  .3

 عمداء الكميات لتطكير أدائيـ.
يرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء تقد بيف متكسطاتالكشؼ عف الفركؽ  .4

الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، 
 الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(.

طينية تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمس اتتحديد نكع العلبقة بيف متكسط .5
تقديراتيـ لدرجة  ات، كبيف متكسطالإستراتيجيةلدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 

 ممارستيـ لتطكير أدائيـ.
 أىمية الدراسة: 4.1

 تكمف أىمية الدراسة الحالية في النقاط التالية:
مف حيث مفيكميا كأىميتيا  الإستراتيجيةأىمية المكضكع الذم تناكلتو كىك القيادة  .1

 أداء أعضاءتطكير  كىكا كأبعادىا كربطو بأىـ علبقة كمككف في الجامعات كخصائصي
 عصب المؤسسة التعميمية في الجامعات الفمسطينية. فالييئة التدريسية الذيف يعتبرك 

يستفيد منو عمداء  يمكف أف الدراسة في بعدىا العممي كالعممي، الذم ودمالأثر المتكقع أف تق .2
 ريسية ك القيادات في المؤسسات المختمفة.الكميات كأعضاء الييئة التد

 .الإستراتيجيةمساعدة الباحثيف كالدارسيف كالميتميف في مجاؿ القيادة ذات التكجيات إمكانية  .3
 لدل إدارة الإستراتيجياحتياج المكتبات العربية لمثؿ ىذه الدراسات التي تعزز التكجو  .4

 .  الجامعات بشكؿ خاص كالمؤسسات العامة بشكؿ عاـ
بيدؼ  الإستراتيجيةتككف مساىمة ىادفة لمتعرؼ عمى ميزات القيادة ذات التكجيات  كف أفيم .5

 صياغة تشكيؿ بنيكم جديد يحقؽ مزيدان مف التميز كالتطكير في مؤسساتنا الجامعية. 
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  حدود الدراسة: 5.1
 ( الحد الموضوعي:)الأكاديمي 

الجامعات الفمسطينية لمقيادة  اقتصرت الدراسة عمى تحديد درجة ممارسة عمداء الكميات في
كذلؾ مف خلبؿ الممارسات التحكيمية كالبنائية التطكيرية كالأخلبقية لمقيادة  الإستراتيجية
، مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس  كعلبقتو بتطكير أدائيـ في الممارسات الإستراتيجية

 التعميمية كالبحثية كالإدارية كالقيادية. 
 الحد البشري: 

 الدراسة عمى أعضاء الييئة التدريسية بكميات التربية كالتجارة كالعمكـ.اقتصرت 
  :الحد المكاني 

 فمسطيف. –محافظات غزة 
 الحد المؤسسي: 

اقتصرت الدراسة عمى كميات التربية كالتجارة كالعمكـ في ثلبث جامعات فمسطينية بمحافظات 
 الجامعة الإسلبمية كجامعة الأزىر كجامعة الأقصى. :غزة ىي

 الحد الزماني: 
 ـ. 2012/2013العاـ الدراسي 

 
 مصطمحات الدراسة: 6.1

 القيادة:
 التأثير عمى تصرفات الآخريف في نيج مشترؾ لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة كالمتكافقة. 

(Rost, 1993: 13) 
 السكارنة،  .دل الأفرادىي القدرة عمى الرؤية المستقبمية لتكجيو الأمكر كخمؽ ركح الإبداع ل(

2010 ،19) 
  ىي القدرة عمى التأثير في سمكؾ العامميف التي تمكف القائد مف تكجيييـ التكجيو الصحيح

 .بعيةليحققكا الأىداؼ المنشكدة المتفؽ عمييا في ظؿ علبقات انسانية جيدة بيف القائد كتا
 (173: 2010)العجمي، 

 
 



10 
 

 :الإستراتيجيةالقيادة 
 كالعمؿ الإستراتيجيعمى المركنة كالتفكير  قدرة الشخص عمى التكقع، كالتصكر، كالحفاظ ،

 &Hitt)مع الآخريف لبدء التغييرات التي مف شأنيا إيجاد مستقبؿ أفضؿ لممؤسسة. 
Ireland, 2002) 

  القيادة التي يككف ليا السبؽ كالقدرة عمى التخيؿ كالتصكر المستقبمي كبناء المركنة كدعـ
)جاد الرب،  ركرم كالمطمكب في المنظمة.الض الإستراتيجيالتغيير  إيجادالآخريف نحك 

2012 ،49) 
  ىي القيادة التي تتميز بكضكح الرؤية المستقبمية كتسعى لتحقيؽ الفاعمية كالكفاءة في

المنظمة المستندة إلى العلبقة بيف الأىداؼ كالفرص المتاحة كفؽ مركنة تحقيؽ حالة مف 
الابتكار كالإبداع لمكصكؿ إلى تحقيؽ  التكامؿ كالتنسيؽ بيف المنظمة كالبيئة مف خلبؿ تبني

 (21: 2012الأىداؼ عمى المستكييف القريب كالبعيد لكضع المنظمة في الصدارة. )يكنس، 
 

  القيادة التي يمارسيا عمداء الكميات في  :بأنيا اجرائياً  الإستراتيجيةويعرف الباحث القيادة
المستقبؿ برؤية أكثر شمكلية الجامعات الفمسطينية كالتي تتميز بالقدرة عمى استشراؼ 

بداعان ، ك ان ككضكح اعمية كاستثمار الفرص الخارجية مف أجؿ تحقيؽ الكفاءة كالف ،في تجسيدىا ا 
مف خلبؿ الدرجة التي يحصؿ عمييا عمداء  الإستراتيجيةكتقاس القيادة  .داخؿ جامعاتيـ

درجة ممارستيـ لمقيادة الكميات نتيجة لاستجابة أفراد العينة لبنكد الاستبانة الخاصة بقياس 
 .الإستراتيجية

 التطوير:
  البدء بما ىك مكجكد كالتدرج بو مف مرحمة لأخرل، مف خلبؿ تحميؿ الكاقع إلى عناصره

 (40: 1987الأكلية، ثـ تتـ عمميات تركيبية مخططة بعد ذلؾ. )النكرم، 
 :الأداء
 لدرجة مف بمكغ الفرد أك  الأداء ىك سجؿ بالنتائج المحققة، كسجؿ يجسد سمككان عمميان يؤدم

 (385: 2008مصطفى، )الفريؽ الأىداؼ المخططة. 
  الأداء ىك مجمكعة مف العمميات كالمعايير كعدد مف الخطكات كالاشتراطات التي يؤدم

 الفاعميةالالتزاـ بيا إلى تنفيذ الميمة كتحقيؽ الأىداؼ بالكفاءة العالية كبأقؿ التكاليؼ ك 
 (7: 2010مرعى، )ة الغايات المرتقبة. إستراتيجيداء المرغكبة كيمكف اعتبار الأ
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 كافة المدخلبت التحسينية مف أفكار كاتجاىات  :ويعرف الباحث تطوير الأداء إجرائياً بأنو
كطرؽ كبرامج يقكـ بيا عمداء الكميات بيدؼ الارتقاء كالكصكؿ إلى أفضؿ انجاز كأداء 

كتقاس بمتكسط  مى مستكل المخرجات.لأعضاء الييئة التدريسية مف أجؿ كفاءة كفعالية ع
 درجات تقديرات أفراد العينة لقياـ عمداء الكميات بيذا الدكر طبقان لأداة الدراسة.

 
 عضو ىيئة التدريس

  تعرؼ الدراسة الحالية عضك ىيئة التدريس بأنو كؿ مف يحمؿ شيادة الدكتكراه كيعمؿ
 .حاضرأستاذ مساعد أك ماذ مشارؾ أك بالجامعات الفمسطينية بدرجة أستاذ أك أست

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



12 
 

 

 الفصل الثاني:
 الإطار النظري
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 الفصل الثاني: الإطار النظري
 الإستراتيجيةالمبحث الأول: القيادة 

 
 Leadership  القيادة: 1.1.2

ا ىذا العنكاف الإطار المفاىيمي لمقيادة كما تشممو مف تعريفات متعمقة بيذ سكؼ يتضمف
، كالمداخؿ كالنظريات القيادية، بالإضافة للبتجاىات الحديثة في القيادة.   المفيكـ

  Conceptual Framework for Leadership الإطار المفاىيمي لمقيادة: 1.1.1.2
لقد تعددت طرؽ دراسة القيادة كفيميا بتعدد العمكـ كالأشخاص كالنظريات التي تناكلتيا 

كامؿ بينيا عمى الدكر البارز كالميـ لمقيادة في المؤسسات بكافة أشكاليا كاىتمت بيا مع الاتفاؽ ال
ستراتيجيلتحقيؽ أىدافيا ك   اتيا.ا 

 

يقكؿ شيخ الإسلبـ )ابف تيمية رحمو ا﵀(: يجب أف يعرؼ أف كلاية أمر الناس مف أعظـ 
ماع لحاجة بعضيـ كاجبات الديف، بؿ لا قياـ لمديف إلا بيا فإف بني آدـ لا تتـ مصمحتيـ إلا بالاجت

 (216: 2001ابف تيمية، (إلى بعض، كلا بد ليـ عند الاجتماع مف رأس. 
 

" بيذه المقكلةفي كبكسنر(  كيقدـ )ككزس )إف القيادة في مجمميا عممية  :كتابيما "القيادة تحدو
استحداث طريقة تمكف البشر مف أداء الأشياء غير الطبيعية( كيكتشفاف مف خلبؿ جمع التجارب 

يادية بأف القيادة لا تعني مجرد الشخصية القكية فقط، بؿ ىي عممية ممارسة كتفاعؿ كنشاط، كمف الق
 مى القادة تطبيؽ الممارسات الخمسأجؿ إنجاز الأعماؿ غير المعتادة داخؿ المؤسسات، ينبغي ع

دم، التي تمثؿ القيادة النمكذجية كىي: كضع نمكذج للؤداء، كالحث عمى الرؤية المشتركة، كالتح
 (33-32، 2005كبكسنر،  تمكيف الآخريف مف التصرؼ، كالتشجيع المعنكم. )ككزسك 

 

نجد أف القيادة ىي الجسر الذم يستعممو المسؤكلكف ليؤثركا عمى سمكؾ كتكجيات ك  كما
المرؤكسيف ليربطكا بو بيف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ الفرد، كىي ذلؾ السمكؾ الذم يقكـ بو 

أثناء تفاعمو مع غيره مف أفراد المجمكعة، كىي في مجمميا تحمؿ مسؤكلية تجاه شاغؿ القيادة في 
أنا لست بخيركـ كلكنني رجؿ منكـ غير أف ا﵀ )المجمكعة. كما قاؿ الخميفة عمر بف عبد العزيز 
 (118: 2012جعمني أثقؿ منكـ حملبن(. )السكيداف كالعدلكني، 
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  Definitions of Leadershipتعريفات القيادة: 
أك  ان كاعتبرىا بككنيا عممية أك نشاط القيادة مف المحكر الذم كصؼ ىذه الظاىرة سنعرؼ

مف خلبؿ طبيعة أفعاؿ كقدرة القائد في مكقؼ تفاعمي ما، كتحمؿ التعريفات في طياتيا دكائر 
 مشتركة كالتأثير كالبناء الجمعي القائـ بيف القائد كأفراده لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة.

)مصطفى( القيادة بأنيا العممية التي يقكـ بيا القائد بالتكجيو كالتأثير في أفكار كمشاعر  ويعرف
 (.21: 1994الآخريف أك سمككيـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف. )مصطفى، 

)الفاضؿ، . بأنيا عممية التأثير في نشاطات الجماعة بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ (الفاضؿ) ويعرفيا
2010 ،18) 

يفات يتضح بأن القيادة ىي عبارة عن عممية تتضمن تأثير شخص ما في من خلال ىذه التعر 
 فإذا كان التأثير ايجابياً ظير الدور القيادي لمشخص. لتحقيق الأىداف المرجوة. الآخرين 

: القيادة ىي النشاط الذم يؤثر عمى (Pigors & Borgarus) تعريفأما الاتجاه الثاني فينتمي لو 
 ((Rost, 1993: 3لتحقيؽ اليدؼ المرغكب فيو.  البعضيـ الناس ليتعاكنكا مع بعض

القيادة بأنيا النشاط الذم يمارسو شخص لمتأثير في الآخريف كجعميـ يتعاكنكف  (العمرم) ويعرف
 (9: 2004)العمرم،  .لتحقيؽ ىدؼ يرغبكف في تحقيقو

اط مميز في إطار نيا نشإمن خلال ىذه التعريفات يتضح لنا التركيز عمى طبيعة القيادة من حيث 
 تفاعل مؤثر.

)دركيش( القيادة بأنيا تعني القدرات كالإمكانات الاستثنائية المكجكدة في القائد، كالتي  ويعرف
 (20: 1982كيش، )در  .يستطيع مف خلبليا تكجيو مرؤكسيو، كالتأثير فييـ ابتغاء تحقيؽ اليدؼ

( القيادة عمى أنيا ممارسة التأثير مف قبؿ  ويعرف  .فرد عمى فرد آخر لتحقيؽ أىداؼ معينة)النجكـ
 (53: 2006النجكـ كآخركف، )

من خلال تكون ومن خلال ىذه التعريفات يتضح لنا أن طبيعة تميز القائد وتوفر القدرة لديو 
امتلاكو لمعارف وميارات واتجاىات واستعداد لتقديم المساعدة. وىذه التعريفات تقترب من نظرية 

 السمات.
 

لتعريفات السابقة إلا نماذج محدكدة كبسيطة جدان لمعدد الكبير مف التعريفات التي تناكلت كلا تعد ىذه ا
 ىذه الظاىرة.
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 القيادة نستخمص ما يمي: عريفاتمن العرض السابق لت
 القيادة سمكؾ اجتماعي لتحقيؽ أىداؼ مخططة . 
  حداث المتجددة تتكيؼ مع طبيعة المكاقؼ كالأان القيادة عممية ديناميكية حية تتطمب أدكار

 كالمختمفة.  
 القيادة تفاعؿ متبادؿ بيف القائد كمرؤكسيو يؤثر فييـ كيتأثر بيـ . 
 القيادة تحقؽ رضا الأفراد كتزيد تماسؾ الجماعة . 
  لركح الفريؽ كالتعاكف المشترؾ. تعزيزالقيادة تشجيع كتعاكف كتحفيز ك 

 

 تكمن في: فاعميتوو ويرى الباحث أن تميز القائد 
 التنفيذ. اعميةلرؤية كفكضكح ا .1
 التركيز عمى الأداء مع عدـ إغفاؿ الجانب الإنساني. .2
 المركنة مع الإنجاز. .3
 النجاح مع التميز. .4
 الابداع في ترجمة الأفكار إلى أعماؿ. .5
مع تقديـ أصحاب الكفاءة  رة عمى تفعيؿ كتكظيؼ المكارد البشرية بالشكؿ المناسب.القد .6

 كالتميز.
 

 أف القيادة تركز عمى أربعة عناصر جكىرية ىي: كمف خلبؿ ما سبؽ نكتشؼ
 .اليدف المشترك. 4البيئة )الموقف(، . 3الجماعة، . 2القيادة، .1

 وتتشكل ايجابياً بقوة التأثير ومدى التفاعل.

 
 :(1شكل رقم )

 )إعداد الباحث( عناصر القيادة
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 Leadership Approaches and Theories المداخل والنظريات القيادية: 2.1.1.2
ناؾ العديد مف التصنيفات لمنظريات كالمداخؿ المختمفة لتفسير عممية القيادة. كسيعرض ى

 تصنيفات أساسية مرت بيا القيادة كشكمت مراحميا التطكيرية، كىي: لأربعةالباحث باختصار 

مدخل السمات 
 القيادية

 ( م1920-1940)

لقيادة عمى أساس تكافر تطكر مفيكـ الصفات في إطار ظيكر شخصية القائد كاستمراره في ا
صفات شخصية معينة مكجكدة في الشخصية، كبقي الاختلبؼ عمى تمؾ الصفات المشتركة التي 

بيف أصحاب ىذا المدخؿ ككذلؾ عمى ترتيب أكلكياتيا. )الفاضؿ،  تؤدم إلى ظيكر القائد قائمان 
خؿ فكانت أجريت حكؿ ىذا المد عمييا الدراسات التي ت(. أما السمات التي ركز 27: 2010

الاجتماعية، الانفعالية كالشعكرية،  الجسمية، المعرفية العقمية، أك )الفسيكلكجية خمس سمات
القائد يكلد كلا  إلى أفأصحاب ىذا المدخؿ  ذىب(. كي39: 2010 الشكمية الخارجية )العكاشز،

 يصنع.

مدخل القيادة 
 السموكية

  (م1960 -1950)

تفاؽ عمى السمات، كتكافر الأدلة مف خلبؿ الدراسات كالبحكث لقد ظير ىذا المدخؿ نتيجة لعدـ الا
بدأ التساؤؿ حكؿ الخصائص السمككية لمقائد، كىؿ كمف ىنا بأف ىناؾ صفات مكتسبة في القيادة، 

يمكننا تعميـ أك تدريب الأفراد الكاعيف؟ كلذلؾ ركز ىذا المدخؿ عمى التعرؼ عمى سمكؾ القائد 
لبثة اىتمامات ىي : التركيز عمى سمكؾ القائد ككيفية تأثره كتأثيره كالجماعة كبرز مف خلبؿ ذلؾ ث

بالجماعة، التركيز عمى المرؤكسيف، دكافعيـ كسمككيـ، التركيز عمى الميمة. كخمص ىذا المدخؿ 
 (54: 2006)عياصرة،  .بعضالبأف القيادة ىي نتاج لتفاعؿ الاىتمامات السابقة مع بعضيا 

مدخل القيادة 
 ةيالموقف

 م(1980 -1960)
 

كيشير ىذا المدخؿ أنو ليس ىناؾ سمكؾ كاحد في القيادة يصمح لكؿ زماف كمكاف، كما أنو ليس 
ىناؾ صفات معينة يجب تكافرىا في كؿ قائد ليككف ناجحان، بؿ إف المكقؼ لو أىمية كبيرة في 

ئد. كيشدد ىذا تحديد فعالية القيادة. كتركز عمى أف المكقؼ أك العقبات ىي الأىـ في صناعة القا
المدخؿ عمى اختلبؼ الظركؼ كالأحكاؿ الاجتماعية كالتنظيمية لكؿ مجمكعة بشرية. كيعرؼ 

منظكمة القيـ كالاتجاىات التي يتعامؿ معيا الأفراد أك الجماعة أثناء القياـ بعممية )المكقؼ بأنو 
يـ أنشطتيا إلى تمؾ القيادة التي تتضمف العديد مف الأنشطة كالتي يعكد تخطيطيا كتنفيذىا كتقي

 (21: 2007)السكيداف كاليكارم،  .القيـ كالاتجاىات

مدخل القيادة 
 التفاعمية

 (م1980 -1970)

كيطمؽ عميو القيادة التكاممية أك التشاركية. كتعتبر القيادة مف كجية نظر المدخؿ التفاعمي عبارة 
ىي: السمات الشخصية أساس أبعاد ثلبثة  ىعف عممية تفاعؿ اجتماعي، كتحدد خصائصيا عم

النجاح في القيادة بقدرة القائد  لمقائد، كعناصر المكقؼ، كخصائص الجماعة كمتطمباتيا. كىي تربط
عمى التفاعؿ مع مرؤكسيو كتحقيؽ أىدافيـ كاشباع حاجاتيـ. كيفسر )جكردكف( نظريتو ىذه بأف 

و كالتأثير فييـ في مع مرؤكسيالسمات القيادية التي تحدد نجاح القائد ىي التي تمكنو مف التفاعؿ 
 (189-188: 2010)القيسي، . مكاقؼ معينة

 (:2شكل رقم )
 )إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصادر الواردة فيو( مداخل القيادة
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برزت لدينا ثلبثة متغيرات ككنت فتناكؿ القيادة مف زاكية،  مف المداخؿ السابقة كنمحظ أف كؿ مدخؿ
 قيادة ىي :الإطار الناظـ لعممية ال

 : صاحب القدرات كالمكاىب كالإمكانات، كركز عميو مدخؿ السمات.القائد .1
التأثير كاستشعار حاجات الأفراد كرغباتيـ كعلبقتيـ مع القائد، كىذا ما ركز عميو الأفراد:  .2

 المدخؿ السمككي.
ما ركز : البيئة الحاضنة كالمناخ التنظيمي كالظرؼ الزماني كالمكاني، كىذا البيئة والموقف .3

 عميو المدخؿ المكقفي.
اعتبر القيادة محصمة شخصية الفرد كتفاعميا الديناميكي مع البيئة المجتمعية، كلا والمدخل الرابع 

يكفي التركيز عمى السمات الشخصية أك المكقؼ بؿ عمى خصائص الجماعة كتككيف علبقات 
 تفاعمية بينيا تسيـ في التأثير كتحقيؽ النتائج.

تحقيؽ تركيبة بنائية لدراستنا، مدركيف بأف  ةلبعض المداخؿ بشكؿ سريع بغيدمنا كلعمنا ق
 لكؿ مدخؿ مف النظريات التي دعمتو كالأنماط القيادية التي نتجت عنو.  ان كبير  ان ىناؾ نتاج

 

 خل أمر طبيعي تراتبي ناتج عن عده أمور منيا:اوتطور المد
 تراتب كتراكـ المعارؼ كالخبرات. .1
 كالأبحاث كالدراسات في مجاؿ القيادة. نتاجاتازدياد الإ .2
 القاسـ المشترؾ كالأىمية الكبيرة التي تمثميا القيادة لمعمكـ بكافة اشكاليا. .3
كؿ مدخؿ استفاد مف سابقو بأف بنى عمى الجانب الإيجابي فيو كابتعد عف الثغرات كمكاطف  .4

 الضعؼ التي اعترت المدخؿ الذم سبقو.
 . ان متنكع ان معرفي ان فكرية مختمفة، كتراكم تائجي شكمت نالبيئة الزمانية كالمكانية الت .5

 
 الاتجاىات والنماذج الحديثة في القيادة:  3.1.1.2

Contemporary Trends and Models in the Leadership 
نقدـ بيف يدم دراستنا بعض النماذج الحديثة في القيادة، كذلؾ سيساعدنا عمى تشكيؿ نقطة انطلبؽ  

 ، كمف ىذه النماذج ما يمي:الإستراتيجيةالقيادة عنا الأساس كىك ك في مكض
 

  :القيادة التحويمية Transformational Leadership 
يعد مصطمح القيادة التحكيمية مف المصطمحات التي ظيرت في مجاؿ القيادة حديثان حيث 

(. بكاسطة عالـ التاريخ كالسياسة الأمريكي 1978ظير ىذا المصطمح لأكؿ مرة في العاـ )
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(Burns في كتاب لو بعنكاف )(Leadership)  حيث قدـ شرحان لمفيكـ القيادة التحكيمية كقارنو
( في القيادة التحكيمية حكؿ نمط القيادة المطمكبة Burnsبمفيكـ القيادة الإجرائية كقد تركزت نظرية )

العصرية لنقؿ المنظمات كتحكيميا كي تصبح أكثر إنتاجية كحسابية، كتتضمف العمميات التنظيمية 
اليلبلي، )المطمكبة لفترة ما بعد الحداثة، كمع بداية التسعينات دخؿ ىذا المفيكـ في مجاؿ التربية

يجاد 2001:10 ( فالقيادة التحكيمية ىي عممية تحكؿ كتغيير تيتـ بإيضاح الرؤية المستقبمية، كا 
. التأثير 1ة ىي: )رئيس كف مف أربعة أبعادأنظمة تنظيمية جديدة تتكافؽ مع متطمبات المستقبؿ، كتتك

. الاستثارة الفكرية(. )المكمني كالطحاينة، 4. الاعتبارات الفردية، 3. التحفيز الإليامي، 2المثالي، 
2007 :645-648) 

كيرل الباحث أف ىذا النمكذج القيادم يتمثؿ باستمراريتو المميمة كدعمو اللبمحدكد لفريقو مف 
ائـ معيـ، كتفكيض لممسئكليات تمكنيـ مف أداء أعماليـ خلبؿ رؤية مشتركة لممستقبؿ، كتكاصؿ د

 .اعميةبكفاءة كف
 تركز عمى: في بعدىا التحويميوعميو فإن القيادة 

 .إيجاد رؤية مشتركة كمتجددة لمستقبؿ المؤسسة ككؿ 
 .تجسيد الرؤية عمميان كتمكيف العامميف مف ذلؾ 
 .إحداث التغيير كقيادتو بشكؿ منظـ كمتكازف 

 

  لتشاركية:القيادة ا Participatory Leadership 
ىك اصطلبح جديد نابع مف مفيكـ الديمقراطية في الإدارة، كفمسفتو نابعة مف قياـ المدير 
بعرض المشاكؿ الإدارية عمى مرؤكسيو، ثـ تداكؿ النقاش فييا ثـ اتخاذ القرار الجماعي كخطكات 

كسيف، ليس في دراسة المشكلبت فحسب، علبجيا. كتعني القيادة التشاركية مشاكرة كمشاركة المرؤ 
كلكف في اتخاذ القرارات كذلؾ. كما كتعني ىدـ جدراف المركزية المطمقة، كتعتمد عمى تدريب 

 (104: 2003)أحمد، . المرؤكسيف عمى تحمؿ المسئكلية، كتأخذ بيدىـ في طريؽ النمك الإدارم
تغيير منيجي عف طريؽ إشراؾ كما أنيا تخرجنا مف الانخراط في الجيكد التعاكنية لإحداث 

الجميع مف أجؿ تمبية تكقعات عالية، كتقديـ الرعاية كالدعـ كتييئة الفرص لممشاركة في كافة 
 (lewis &  Borunda 2006الأنشطة كالقرارات. )

 وبذلك نجد أن القيادة التشاركية تعني:
 .أف عممية اتخاذ القرار تتـ بشكؿ جماعي 
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 ات يمنح كافة أعضاء المؤسسة الفرصة في تنمية  كتطكير أف تبادؿ الأدكار كالمسؤكلي
 مياراتيـ القيادية.

 .تبني علبقات مشتركة إيجابية 
 .شعكر أعضاء المؤسسة بالتحكـ كالمركنة في الأعماؿ التي يقكمكف بيا 
 .أف كافة الأفراد ليـ الفرصة المتكافئة في أف يصبحكا قادة 
 مصدر لممبادرة كالثقة كالمشاركة الفاعمة. 
 .الانتقاؿ مف العمؿ الركتيني غير المسؤكؿ إلى العمؿ الدؤكب المثمر 
 .زيادة الرضا كالانتماء لدل أعضاء المؤسسة 

 

  :القيادة الأخلاقية Ethical Leadership 
ة فعؿ لمممارسات غير الأخلبقية التي تكتسح عالـ نشأ نمكذج القيادة الأخلبقية في إطار ردٌ 

ب القيـ كالأخلبؽ مقابؿ أف يككف ىناؾ مزيد مف المكاسب كالأرباح كالنفع اليكـ كالمتكجية نحك تغيي
بؿ ىي علبقة أخلبقية متبادلة  ان أك مكقف ان في الاقتصاد كالتجارة كالمنافسة. فإف القيادة ليست شخص

بيف الأفراد مبنية عمى الثقة كالالتزاـ كالعاطفة كالرؤية المشتركة، كالأخلبؽ تكمف في قمب كؿ 
ات الإنسانية، كبالتالي فيي صميـ العلبقة بيف القيادة كالأتباع، كبذلؾ فإف الأخلبؽ تقع في العلبق

 ((ciulla, 2004: xv-4قمب دراسات القيادة كليس في ذيميا. 
لمجمكعة مف الأفكار كالقيـ التي  كىي عبارة عف ممارسة لتكجيو الذات أك الآخريف، استنادان 

ع أنماط السمكؾ الذم يعمؿ عمى تنمية الفرد يكتسيـ في تشج يجابيإتؤثر عمى العلبقات بشكؿ 
كالمجتمع. كمف ىذه الممارسات كالأبعاد الأخلبقية: الحيادية، العدالة، النزاىة، الثقة، المسؤكلية، 

 (.hulshult, 2005:4التسامح، القدكة )
د بدلان مف الأنانية، كيعتبر الدافع الأساسي لمقيادة الأخلبقية ىك تعزيز مبدأ الإيثار عند القائ

 أف ىذه كبالرغـ مف أف سمككيات القادة تحركيا احتياجات مثؿ الانتماء كالإنجاز كالسمطة إلا
إف لـ تعكس أك تعبر عف الإيثار الذم يعزز النمك الذاتي عند الأفراد.  ةالسمككيات لا تككف فعال

(mendonca & kanungo, 2007: 9) 
 لاقية تتمثل في أنيا:ويتضح مما سبق أن القيادة الأخ

 .قيادة مبنية عمى منظكمة مف القيـ كالأخلبؽ الحميدة 
 .قيادة متمثمة بالقدكة لباقي أعضاء المؤسسة 
 .قيادة تحافظ عمى البعد الإنساني 
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  :القيادة الخادمة Servant Leadership 
في مقالة  قد بزغ نمط القيادة الخادمة لممرة الأكلى في بداية السبعينات مف القرف الماضي

(Greenleaf عاـ )بعنكاف " القائد الخادـ". كمما يمفت النظر في القيادة الخادمة تشجيعيا  1970
الأفراد عمى إحداث تكازف في حياتيـ بيف القيادة كخدمة الآخريف. فيي تذكر أكلئؾ الذيف يتبكؤكف 

قت نفسو تشجع أكلئؾ مراكز القيادة أف مسؤكليتيـ الأكلى ىي خدمة مرؤكسييـ. كما أنيا في الك 
لممارسة القيادة مف خلبليا. كالنتيجة  ةاقع المرؤكسيف استثمار فرص مكقفيالذيف يحتمكف مك 

المتمخضة عف ىذه الحركة بيف القيادة كالتابعيف ىي تحسيف حياة الأفراد أنفسيـ أكلان، كرفع مستكل 
 (141-140: 2007مؤسساتيـ مف بعد. )أبك تينة كآخركف، 

ساس أنمكذج القائد الخادـ عمى  خدمة الآخريف أكلا، كليس قيادتيـ أكلا كتحقيؽ المبادئ كيرتكز بالأ
 (Sendjaya & James, 2002)كالقيـ كالتكاضع كىذا بدكره يمكف القائد لأف يككف قائدان خادمان.

 وبذلك فإن القيادة الخادمة تتمثل في أنيا:
 .قيادة قائمة عمى المبادرة كالمشاركة 
 ة عمى ركح الخدمة، مع الحرص عمى إطلبؽ الطاقات الكامنة لدل الأفراد.قيادة قائم 
 .قيادة قيمية، حيث يحقؽ القادة الخادمكف القكة كالتأثير في أتباعيـ مف خلبؿ قيميـ كمثميـ 
 .ىي قيادة مميمة ميسرة، تقكـ عمى احتراـ الآخريف كتقديرىـ كتقديـ العكف ليـ 
 .قيادة تمثؿ القدكة الحسنة 

 

  يادة الموزعة:الق  Distributed Leadership 
مف اتجاىات القيادة،  كتعتمد عمى مشاركة الجميع بغض  ان حديث ان تعتبر القيادة المكزعة اتجاى

فيي عممية تشاركية تنطكم عمى قدر كبير مف ، النظر عف مستكياتيـ في ممارسة الأدكار القيادية
 (15: 2010الشثرم،  (عامميف.الثقة المتبادلة كالدعـ كالتعاكف بيف مختمؼ ال

كىي تقاسـ، كنشر، كتكزيع الأدكار كالعمؿ بيف الأفراد كالقيادة في جميع أنحاء المنظمة. 
(angelle, 2010)  

كأكدت بعض الدراسات أف ىناؾ ست خصائص مشتركة لمقيادة المكزعة ىي: تقاسـ 
ض كتمكيف العامميف، التعاكف كاتخاذ المسؤكليات، التقييـ قائـ عمى الميارات كالخبرات، زيادة التفكي

  (Jeanette, 2009)القرارات المشتركة، التعميـ كالمينية الممتدة، المشاركة في السمطة كالتمثيؿ.
 ومن خلال ما سبق نجد أن القيادة الموزعة تعمل عمى:

 كالعمؿ مف خلبؿ فريؽ مشترؾتعزيز مناخ الثقة كالعلبقات الإيجابية ،. 
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  يض كالشراكة داخؿ المؤسسة.تمكيف ميارة التفك 
 . استثمار كافة الخبرات المتنكعة داخؿ المؤسسة 
 داخؿ المؤسسة تعزيز المعرفة كالفيـ المشترؾ. 
 كاتخاذ القرار. في الدكر القيادم تسيـ في تطكير قيادات بديمو كتمكنيـ مف المشاركة 

 

  القيادة الشبكية: Network Leadership   
التي تحكؿ نمكذج السمطة  الإستراتيجيةمى نيج جديد لمعمميات القيادة الشبكية ترتكز ع

أف بسمح للؤفراد ت اكصناعة القرار مف ىيكؿ ىرمي إلى نيج أكثر اتساعان كتشعبان. كبعبارة أخرل فإني
شراكيـ في المياـ لتحقيؽ الأىداؼ  كالتشغيمية كالتكتيكية، كربط الأفراد  الإستراتيجيةيتـ تكزيعيـ كا 

 في شبكة كاحدة، كبذلؾ يككف الكؿ أكبر مف مجمكع أجزائو.كالإمكانات 
كما أنو تجانس ىذا المزيج مف الناس كالعمميات كالتقنيات يعمؿ عمى بناء الثقة كيعزز كفاءة 

أك جماعيان عمى أساس كيفية ربط المكارد المتاحة  الأداء. كتبادؿ المعمكمات يككف إما فرديان  اعميةكف
 (Fultz, 2011:71-73. )بالاحتياجات كالأكلكيات

كتتميز عقمية القيادة في منحى الشبكة بمساعدة مف حكليـ لتبادؿ الأفكار كالمعمكمات 
كالمعارؼ، كالمكارد كالقدرات، مما سيحدث نظـ علبقة شبكية قائمة عمى العلبقات كالتكاصؿ عمى 

كربطيما فيما نسج المستكل الشخصي كالتكنكلكجي عمى حد سكاء. كىذا سيعزز الشراكة كالتكامؿ 
 (vicere, 2002ثقافة تقاسـ المعارؼ مف أجؿ النجاح التنظيمي. )

 وفي ضوء ذلك فإن القيادة الشبكية:
 .تتعدد فييا الأدكار القيادية كتفكض فييا المسئكليات كالمياـ 
  .تقدـ تصكران عف مناخ المؤسسة 
 .تعزز الفيـ المشترؾ لدل أعضاء المؤسسة 
  مباشر عمى التعاكف كالمشاركة.تؤثر إيجابيان كبشكؿ 
 .بيئة خصبة لتبادؿ المعمكمات كالأفكار 
 .تيحدث تغييران أسرع 
 .القرارات تتخذ في كافة المستكيات 
 اتتؤكد عمى أف الإمكانات المتاحة تكظؼ باتجاه الاحتياج. 
 .ىذا النكع مف القيادة مناسب لممؤسسات الكبيرة ذات الفركع المتعددة 
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 Strategic Leadership :ستراتيجيةالإالقيادة  2.1.2
 The Concept of Strategic Leadership  :الإستراتيجيةمفيوم القيادة  1.2.1.2

تعد القيادة محكران ميمان ترتكز عميو نشاطات المؤسسات المختمفة، لاسيما في ىذا العصر 
متطمبات نكعية القيادة  الذم يتسـ بسرعة التغيير كالتداخؿ كالتعقيد، مما لا يدع مجالان لمشؾ بأف

 ستختمؼ بنفس المقدار الذم تدكر فيو عجمة التغيير كتتعالى كتيرتو، كفي ىذا الإطار ندرؾ تمامان 
يقتصر عمى تحريؾ الآخريف نحك اليدؼ كالتأثير فييـ  كالتكيؼ مع  بأف دكر قيادة المستقبؿ لـ يبؽ

ة تسبؽ الزمف كلا يسبقيا بتككينيا اتيجيإستر المكاقؼ فقط بؿ أصبح المطمكب قيادة مبدعة ذات رؤية 
لممعنى كالمقصد الأساس، كالتي تحشد مف خلبلو القكل نحك التغيير المممكس في التكجو كالسمكؾ، 

 كالذم بدكره سيعمؿ عمى نجاح كتطكر المؤسسات لا سيما المؤسسات الجامعية.
لكثير مف الباحثيف كالعامميف الذم ناؿ، كلا يزاؿ اىتماـ ا الإستراتيجيةكيعتبر مكضكع القيادة 

عمى حد سكاء، ذلؾ أف نجاح المنظمات في أدائيا لأدكارىا يعتمد إلى حد كبير  ،في المجاؿ الإدارم
ككفاية. ىذه  اعميةالتي يمكف مف خلبليا تحقيؽ المنظمات لأىدافيا بف الإستراتيجيةعمى كجكد القيادة 

أكجدت لدينا العديد مف الأدبيات التي ساعدت  يجيةالإستراتالأىمية التي يحظى بيا مكضكع القيادة 
 الإستراتيجيةعمى تطكير ىذا المكضكع كطرح العديد مف الرؤل النظرية كالعممية حكؿ ممارسة الإدارة 

في المنظمات. كعمى الرغـ مف تكافر ىذه الأدبيات في ىذا المكضكع فإف ذلؾ لا يمغي حقيقة كجكد 
الأمكر المستجدة في  ذلؾ أف ،ادة النظر في ىذه الأدبيات كتحديثياحاجة ممحة تستدعي منا دكمان إع

الإدارية كممارساتنا  بياتناة تفرض عمينا دائمان أف نراجع أدحياتنا عامة كفي حياتنا التنظيمية خاص
العممية لنجعميا مسايرة، قدر الإمكاف لممتغيرات المستجدة كالمتلبحقة التي تشيدىا مجتمعاتنا اليكـ 

 (487: 2004قطاعاتيا كأنشطتيا. )ىيجاف، بجميع 
في ىذا الكقت بالذات  الإستراتيجية( عمى الأىمية القصكل لمقيادة كتريجك كيؤكد )فريدماف

ة مخمصة، في أم كقت مضى، أىـ منيا في الكقت إستراتيجيفيقكؿ كلـ تكف الحاجة إلى قيادة 
إيجاد عمى قادة المنظمات  –قرف آخر كما لـ يفرض أم  –الحالي. فالقرف الكاحد كالعشركف يفرض 

. كفي ىذا العمؿ الإستراتيجيان كعمميات متجددة حيكية، مف أجؿ ضماف الاتساؽ إستراتيجيكعيان 
كتنفيذىا كمراجعتيا كتحديثيا، يجب تطبيؽ الفف كالمنيج معان،  الإستراتيجيةالميـ، المتمثؿ في كضع 

ىذه أف تضمف تحقيؽ فرصة قكية لمبقاء، فضلبن عف بشغؼ كميارة كالتزاـ. إذ مف شأف نقاط القكة 
 .إمكاف تحقيؽ مستكيات النجاح التي يطمبيا كؿ ذكم المصمحة في أية منظمة مف المنظمات

 : ر(2006كتريجك، )فريدماف 
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( أف المنظمات تمر بالعديد مف التحديات التي يجب أف تتعامؿ معيا في Bassكيبيف )
في تحديد التكجيات،  الإستراتيجيةكالتغيير، كمف ىنا يبرز دكر القيادة إطار الحاجة إلى الاستمرارية، 

 (Bass, 2007: 34كأغراض كأىداؼ المنظمة طكيمة الأجؿ. )
مف نظرية الصفكؼ العميا الأصمية التي  الإستراتيجيةكتطكرت نظرية القيادة 

فيدة التي يؤثر ( إلى دراسة لا تقتصر عمى الطرؽ الم1984عاـ ) (Hambrick & Mason)طكرىا
فييا الائتلبؼ المسيطر عمى المخرجات التنظيمية، بؿ يشمؿ الرمزية كالبنية الاجتماعية الخاصتيف 

 (359: 2005بكبار المسئكليف التنفيذييف. )فيرا ككركساف، 
مف المفاىيـ الحديثة نسبيان في الأدب الإدارم، ذلؾ أف  الإستراتيجيةكيعد مفيكـ القيادة 

، إلا أنو سرعاف (Nelsen II, 1993:3) .ليذا المفيكـ انحدرت مف أصكؿ عسكرية الجذكر الأكلى
ما حظي بأىمية استثنائية في عالـ الأعماؿ اليكـ أكثر مف أم كقت مضى، كلعؿ السبب الرئيس في 
ذلؾ يعكد إلى التغييرات البيئية المتسارعة، فضلبن عف التعقيد المتزايد مف جانب منظمات الأعماؿ 

 (Wright & Parnell, 1998: 230) نفسيا.
تجاه ذلك ويتضح ذلك من خلال اومن ىذا المنطمق يشار إلى تباين وجيات نظر الميتمين 

 التعريفات التالية:
لممستقبؿ المنشكد لممنظمة،  ان بأنيا: القيادة التي تمتمؾ تصكر  الإستراتيجية( القيادة Par) عرف حيث

يئة الداخمية كالخارجية نحك تحقيؽ ىذا اليدؼ أك الرؤية. كمدل قدرتيا عمى تكجيو كاستثمار الب
(Par, 2000: 11) 

الخبرة كصاحب الحكمة كالرؤية عمى  مالإستراتيجية بأنيا: قدرة القائد ذ( القيادة Guillot) وعرف
ة غامضة كمتقمبة كمعقدة  إستراتيجيابتكار كتنفيذ الخطط كاتخاذ القرارات الناجمة عف ذلؾ في بيئة 

(Guillot, 2003.) 
بقاء  الإستراتيجيةالقيادة  Lee & Chen)) وعرف بأنيا : قدرة الشخص عمى التكقع، كالتصكر، كا 

 قابلبن  ، كالعمؿ مع الآخريف لبدء التغييرات التي ستخمؽ مستقبلبن إستراتيجيالمركنة، كالتفكير بشكؿ 
 . (Lee& Chen,2007: 1028)لمنمك كالازدىار لممنظمة 

( بأنيا القدرة عمى صناعة القرارات المنطقية حكؿ الغايات، كالأفعاؿ، في بيئات Pisapia) ويعرفيا
 (.Pisapia, 2009: 7الغمكض أك عدـ التأكد )
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بالقسـ، كبناء رؤية حالمة، كحشد  الإستراتيجي)أحمد كالفقيو( بأنيا قدرة القائد عمى التكجو ويعرفيا 
أحمد ) ا يضمف تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة لمقسـكافة المكارد كالأعضاء لتحقيؽ تمؾ الرؤية، بم

 (583: 2011كالفقيو، 
 وتتمثل في: الإستراتيجيةومن خلال التعريفات السابقة نستخمص المعالم المميزة لمقيادة 

 .الإستراتيجيالرؤية المستقبمية الكاضحة المشحكنة بالتفكير  .1
 ليمـ مف أجؿ تحقيؽ الرؤية.حشد القكل مف خلبؿ التحفيز كدعـ الآخريف كشحذ ا .2
الحسابية اليادئة في القدرة عمى التكقع كقراءة الأحداث كاتخاذ القرار المناسب في ظؿ بيئات  .3

 الغمكض كالتعقيد.
 القدرة عمى ترجمة الرؤية إلى شكؿ تنفيذم مممكس. .4
 التفكير بطمكح كالتنفيذ بكاقعية. .5

ة من المخرجات النوعية والتي ستنعم بيا فرت في القادة مجموعاوتبرز لنا ىذه المعالم إذا تو 
 المؤسسة والأفراد عمى حد سواء منيا:

 التطكر المستمر كالتغيير المرغكب. .1
 مستكل الريادم.الذات  الفاعميةالكفاءة ك  .2
 التكامؿ كالتنسيؽ المؤدم للئبداع كالتميز كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة. .3
 .التحقيؽ الدائـ لمميزة التنافسية كالجكدة الشاممة .4

 
 The Importance of Strategic Leadership :الإستراتيجيةأىمية القيادة   2.2.1.2

تسعى كؿ منظمة، بالرغـ مف اختلبؼ حجميا كأنشطتيا كأىدافيا كطبيعة عمميا إلى البقاء 
ة قادرة عمى تحقيؽ إستراتيجيكالاستمرار كالنمك، كىذه الأىداؼ لا تتحقؽ بمعزؿ عف كجكد قيادة 

التي تتميز بالرؤية  الإستراتيجيةالمنظمات الناجحة ىي التي تعتمد عمى القيادة طمكحات المنظمة، ف
المستقبمية، كالقدرة عمى قراءة الأحداث كالمستجدات بما يكفؿ الاستمرار كالنمك لممنظمة. )الدكرم، 

2005 :27) 
 في: الإستراتيجيةويمكن تحديد ملامح أىمية القيادة 

كىذا يتكقؼ إلى حد كبير عمى القدرات كالإبداع، بتكارات مصدر الا الإستراتيجيةالقيادة  .1
: 2005)مسمـ، ، كما تممكو مف رؤية مستقبمية. الإستراتيجيةالمعرفية كالإبداعية لمقيادة 

187.)  
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عبر العديد مف الممارسات  الإستراتيجيةدكران مؤثران في عممية تنفيذ  الإستراتيجيةتمعب القيادة  .2
 (371-370: 2008رشيد كجلبب، أك الأفعاؿ القيادية. )

في دكرىا التكفيقي بيف حاجات الأطراؼ المختمفة، فيي  الإستراتيجيةتكمف أىمية القيادة  .3
تسعى لإرضاء جميع الأطراؼ كلك كانت رغباتيـ متعارضة، حيث تحرص القيادة 

 لمتطمعات أك الإستراتيجيصاحبة القدرات كالمؤىلبت عمى تحقيؽ التكازف   الإستراتيجية
 (27: 2012الحاجات المتقاطعة. )يكنس، 

أىمية خاصة في رسـ الثقافة التنظيمية في المنظمة، بجانب المتغيرات  الإستراتيجيةلمقيادة  .4
قد يسيـ في ذلؾ مف خلبؿ الطريقة التي يعتمدىا في  الإستراتيجيف القائد إالأخرل، حيث 

كؿ التنظيمية، كتفكيض السمطات، قيادة المنظمة، كأسمكبو الإدارم كطريقتو في تصميـ الييا
كتقسيـ كتكزيع المياـ، مما يؤثر في القكاعد السمككية الثقافية كالقيـ التي تنشأ داخؿ 

 (655-654: 2001المنظمة. )شارلزىؿ كجكنز، 
السبب في تفكؽ منظمات عمى أخرل، لذلؾ ينبغي التخمص مف الأدكار  الإستراتيجيةالقيادة  .5

الذم يتطمع إلى الأفؽ الرحب، كيممؾ فيو القائد  الإستراتيجيجو لمدكر التقميدية لمقيادة كالتك 
تفيـ مغزل الأحداث دكف التأثر بظكاىر الأمكر،  الإستراتيجيةالرؤية كصفة مميزة، فالقيادة 

)الركابي، كلدييا القدرة عمى اتخاذ القرارات بالسرعة الممكنة دكف أف يمنعيـ الخطر المتكقع. 
2004 :93)  

الالتزاـ كالمشاركة كتؤكد النمكذج الاخلبقي في العلبقات المؤسسية  الإستراتيجيةلقيادة تعزز ا .6
الداخمية، كما أنيا بمثابة الممثؿ لممؤسسة كالمفاكض عنيا في التعامؿ مع الككالات 

 (Bass, 2007: 36كالييئات كالمؤسسات الخارجية ذات الصمة. )
تنظيمية فعالة تتميز بالمركنة كالقدرة عمى مكاجية  في بناء ثقافة الإستراتيجيةتسيـ القيادة  .7

دارتو لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، حيث تكجد علبقة إيجابية كتبادلية بيف تبني القيادة  التغيير كا 
 (Lee and Chen, 2007:1028كبيف تنفيذ أعماؿ المؤسسة كأىدافيا. ) الإستراتيجية

جكدة الشاممة في المؤسسة، كتأتي أىمية في تحقيؽ كاستدامة ال الإستراتيجيةتسيـ القيادة  .8
في منظمات الجكدة الشاممة ككنيا التحدم الأبرز كالأكثر أىمية كعنصر  الإستراتيجيةالقيادة 

 :Hamidi, 2009التغيير التنظيمي الميـ المستخدـ لتصميـ نمكذج الجكدة الشاممة. )
2563) 
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اخؿ المؤسسة، إذ تسعى القيادة زيادة كترقية رأس الماؿ البشرم كالمعرفي كالاجتماعي د .9
إلى تنمية رأس الماؿ البشرم، كاستغلبؿ كصيانة الكفايات الجكىرية، كتنمية  الإستراتيجية

رأس الماؿ الاجتماعي مف خلبؿ تعزيز المناخ المؤسسي كتفعيؿ الشراكات الفردية كالجماعية 
 (190: 2011اصمة. )أحمد، كالمؤسسية، كتييئة السبؿ للئبداع كصكلان لمميزة التنافسية المتك 

في البيئة المتغيرة شديدة التعقيد، تصبح ىناؾ حاجة كأىمية لقيادة مف نكع جديد تمتمؾ رؤية  .10
 ة.إستراتيجيكميارات 

 

نبع مف منطمقات ثلبثة ىي:  كالحاجة إلييا الإستراتيجيةكيرل الباحث أف أىمية القيادة  
ئة التنافسية، كطبيعة الأدكار كالقدرات كالممارسات طبيعة البيئة المتغيرة كالمعقدة، كطبيعة البي

ففي  ،القيادية، كمما لا شؾ فيو أف ىذه المنطمقات الثلبثة ترتكز كبشكؿ كبير عمى بعضيا البعض
ة كتمتمؾ ميارات إستراتيجيرؤية  ذاتظؿ كجكد بيئة متغيرة كمعقدة فإنيا تحتاج لقيادة مف نكع جديد 

طيع تخطي الكاقع برؤية استشرافية طمكحة كقدرة تنفيذية لتحقيؽ كخصائص غير تقميدية بحيث تست
 الأىداؼ المرجكة.

 
 Features of Strategic Leadership :الإستراتيجيةخصائص القيادة   3.1.1.3

بمجمكعة مف الخصائص التي تميزىا عف غيرىا مف أنكاع القيادة  الإستراتيجيةتتميز القيادة 
مف خصائص  الإستراتيجيةكبشكؿ جكىرم عما تتمتع بو القيادة الأخرل، كما إف نجاح الإدارة ناجـ 

 ، كمف ىذه الخصائص:اتسيـ في نجاح المؤسسة كتطكرى
الذم يعمؿ عمى تحفيز الآخريف ، فمنيج القائد في التفكير العميؽ العقلبني  :الإستراتيجيالتفكير 

 (11: 2006ك تريجك،  كالإبداعي ىك الذم يشجع الفريؽ عمى تقبؿ التغيير الجذرم. )فريدماف
المككف مف القدرة الاستيعابية عمى التعرؼ كالتعمـ، كالقدرة عمى التكيؼ مع  الابتكار التنظيمي

الظركؼ البيئية غير المعركفة لمتعامؿ مع المتغيرات كالتعقيد، كالحكمة الإدارية كىي أخذ الإجراءات 
ية كالاستجابة ليا عمى نحك فعاؿ. الصحيحة في لحظة حاسمة استنادا إلى فيـ المتغيرات البيئ

(chakit, 2011) 
 

 7يف، تبيف اف ىناؾ الإستراتيجيمف القادة  ان شخص 12كفي دراسة )لدفيد كتيشي( أجريت عمى 
خصائص مشتركة بينيـ ساعدتيـ عمى تكجيو منظماتيـ بالاتجاه الصحيح كالناجح مف خلبؿ 

 (Martin & Aupperle & Chen, 1996: 42-43)ىذه الخصائص ىي: ، تغييرات كبيرة
 أداة لإنجاز التغيير. .1
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 القدرة عمى المخاطرة المدركسة. .2
 يمتمؾ الثقة في الآخريف كيتفيـ احتياجاتيـ. .3
 يتكاصؿ مف خلبؿ مجمكعة مف القيـ الأساسية. .4
 الحفاظ عمى المركنة كالانفتاح. .5
 الاستفادة مف الميارات المفاىيمية المنضبطة. .6
 إلى جنب مع الرؤية. تكظيؼ الشعكر كالحدس جنبان  .7

 
 

 –العقؿ النشط  -الثقة بالنفس ين تكمن في :الإستراتيجيويرى )إدوين لوك( أن خصائص القادة 
 (Bass, 2007: 46) .كالذكاء –الكفاءة  –الرؤية 

 

: 2006دركيش، ) ويتمثل أىميا فيما يمي: ،بمجموعة من الخصائص الإستراتيجيويتمتع القائد 
4-6) 

 يككف لديو القدرة عمى أف يرل نياية العمؿ الناجح قبؿ بدايتو. كضكح الرؤية: أف .1
بالمناخ: إحساس بالتغيرات التي تحدث في المناخيف الداخمي كالخارجي  إحساس عاؿو  .2

 لممؤسسة.
 المبادرة كالمركنة كمكاكبة التغيير: كالتي تعتبر مفتاح التحسيف كالتطكير. .3
بني الأفكار الجديدة، كتشجيع الآخريف عمى الابتكار: أف تتكفر لديو القدرة عمى طرح كت .4

 ذلؾ.
 لدفع العمؿ كاستمراريتو إلى النياية. لمثابرة: أف يككف لديو تصميـ كاؼو العزـ كا .5
القدرة عمى التحفيز كبناء فرؽ العمؿ: الاىتماـ بحفز العامميف كتدريبيـ كتنميتيـ كجعؿ ذلؾ  .6

 أكلى الأكلكيات لديو.
 

تعمم التنظيمي والتي تسري الفريدمان من خصائص لوكلاء عمميات ما ذكره  الكبيسي(ويستعرض )
 (107: 2005)الكبيسىي،  ين وىي:الإستراتيجيعمى القادة 

 أنيـ مبادركف كلكنيـ تأمميكف. .1
 أنيـ طمكحكف كلكنيـ كاقعيكف. .2
 أنيـ ناقدكف كلكنيـ مكالكف. .3
 .أنيـ مستقمكف كلكنيـ متعاكنكف .4
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 (47-36: 2006 بيتي،)ىيكز ك  :ومن الخصائص التي بينيا
 ف تأثيرىا يتعدل محيط المؤسسة.إكاسعة المدل، حيث  الإستراتيجيةالقيادة  .1
مممكس عمى فترات زمنية طكيمة، أىدافو بعيدة المدل، كلكنو يكازف  الإستراتيجيةتأثير القيادة  .2

 بيف المنظكريف القريب كالبعيد في العمؿ المؤسسي.
 تغييران مؤسسيان جكىريان.تشمؿ غالبان  الإستراتيجيةالقيادة  .3
عممية التعمـ التنظيمي عمى نحك مستمر، بحيث يصبح دكر القيادة  الإستراتيجيةتعزز القيادة  .4

 أف تقكد كتكجو المنظمات لتصبح محركات التعمـ المستمر. الإستراتيجية
 

 (38: 2006)فريدماف كتريجك، في:  الإستراتيجيوتتحدد سمات القائد 
 عمى التفكير الحاسـ كالمنظـ في القضايا المجردة. قكة التصكر: القدرة .1
 منظكر شامؿ: القدرة عمى رؤية الصكرة الكاممة مف دكف قيكد أك تضميؿ. .2
الإبداع: القدرة عمى التفكير الحر، كالتلبؤـ مع الأفكار الجديدة، كالتحرؾ خارج الأطر  .3

 القائمة.
إلى كممات كصكر كاضحة، يفيميا التعبير: القدرة عمى ترجمة التفكير المجرد عف المنظمة  .4

 الآخركف.
تحمؿ الغمكض: القدرة عمى التحميؿ بفاعمية، حتى عندما تككف المعمكمات المتاحة ناقصة  .5

 أك متضاربة، أك عندما يككف ىناؾ ضغط شديد لتبني حؿ معيف.
 تقدـعادة النظر في الخيارات التي قد الإحساس بالإدارة لممستقبؿ: تتمثؿ في الاستعداد لإ .6

 قصيرة الأجؿ، مف أجؿ حماية مكارد المؤسسة مع مركر الكقت. مكاسب
  :القدرة عمى في تكمن الإستراتيجيخصائص القائد في ضوء ما سبق نجد أن 

جراءاتك  الإستراتيجيةصياغة  .1  التنفيذ. ا 
 .يؼ مع الظركؼ المتغيرة بشكؿ كبيرالتك .2
 .كالمتسارعة المركنة العالية في البيئات المضطربة  .3
 .الإستراتيجية القرار صناع .4
 قيادة التغيير بالمكارد الممكنة كالمتاحة.  .5
 التعمـ كصناعة بيئة محفزة للئبداع كالتميز. .6
 التفكير بعمؽ كالتحميؿ بمكضكعية . .7
عداد قيادة المستقبؿ. .8  صناعة كا 



29 
 

  Strategic Leadership Skills  :الإستراتيجيةميارات القيادة  4.2.1.2
كريان لمقيادة الإستراتيجية حتى تستطيع أف تترجـ الرؤية التي تحمميا تعد الميارات عنصران ميمان كضر 

لأفعاؿ تستطيع أف تنفذىا، كتنتج لنا مخرجات مبدعة. فيي تحمؿ في ثناياىا البعد المعرفي الفكرم، 
 كالبعد الاجتماعي كالبعد الإدارم القيادم. 

 (Boal and Hooijberg, 2000: 518) :ىيتقسم ميارات القيادة الإستراتيجية إلى ثلاث ميارات أساسية و 
 كتشير إلى القدرة عمى التعمـ كالمعرفة. :القدرة الاستيعابية .1
كتشير إلى المقدرة عمى التغيير في ظؿ تحمي القائد بالمركنة كالعمؽ المعرفي  :القدرة التكيفية .2

 كالسمككي كالانفتاح.
دارة الكقت :الحكمة الإدارية .3  كتفيـ الآخريف. كالتي تجمع خصائص الفطنة كا 

 

 .(27-26: 2006)ىيكز كبيتي، : ما يمي الإستراتيجيةساسية لمقيادة الأميارات ال ومن
كالمتعمؽ بالعمميات  الإستراتيجية: كيمثؿ البعد المعرفي كالإدراكي لمقيادة الإستراتيجيالتفكير  .1

 المعرفية المطمكبة لجمع المعمكمات كالأفكار كتفسيرىا كتكليدىا كتقكيميا.
كالمتعمؽ بتنسيؽ الجيكد  الإستراتيجية: يمثؿ البعد السمككي لمقيادة الإستراتيجيالتصرؼ  .2

 اللبزمة لتنفيذ الرؤية.
في الآخريف لتي يقكـ بيا القادة كالتي تؤثر : يتعمؽ بالكسائؿ كالطرؽ االإستراتيجيالتأثير  .3

 لممؤسسة. الإستراتيجيةكالتزاميـ بالكجية 
 

 :Davies & Davies 2004: )عمى مستوى المؤسسة ما يمي يناتيجيالإستر ومن قدرات القادة 
29-38.) 
 ان.إستراتيجيالقدرة عمى التكجو  .1
 إلى أفعاؿ. الإستراتيجيةالقدرة عمى ترجمة  .2
 القدرة عمى تنظيـ الأفراد كالمؤسسة. .3
 القدرة عمى تحديد نقاط التدخؿ الفاعمة. .4
 .الإستراتيجيةالقدرة عمى تطكير القدرات  .5

ما تقدـ مف خصائص كميارات نجد أنيا تشترؾ في ثلبثة مككنات أساسية الأكؿ  كفي ضكء
كالثاني مرتبط بالمقدرة السمككية )التنفيذية( كالثالث المقدرة   الإستراتيجيمرتبط بالمقدرة عمى التكجو 

عمى إحداث تجانس فعاؿ بيف المككنات كالمكارد كالإمكانات كصيرىا في بيئة تفاعمية منجزة 
 يزة.كمتم
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 :الإستراتيجيةالفرق بين القيادة التقميدية والقيادة  5.2.1.2
لا شؾ أف أدكار القيادة الإستراتيجية تختمؼ عف الأدكار التي تمارسيا القيادة التقميدية، 
ككذلؾ ىناؾ عدد مف المعايير التي يمكف الإشارة إلييا بغية الحصكؿ عمى تصكر عاـ لطبيعة 

 (22-21: 2012)يكنس، لي. الاختلبؼ التي يكضحيا الجدكؿ التا
 الإستراتيجيةالقيادة  القيادة التقميدية معايير التميز م

1 
 المجاؿ

Domain 

يسعى إلى تحقيؽ الكفاءة الكمية لممنظمة 
استنادان إلى المكاءمة بيف الفرص كالمكارد 

 المتاحة آنيان.

كالكفاءة المنظمية  الفاعميةيسعى إلى تحقيؽ 
الأىداؼ كالفرص  المستندة إلى العلبقة بيف

المتاحة كفؽ مركنة تحقيؽ حالة مف التكامؿ 
 كالتنسيؽ بيف البيئة كالمنظمة.

 التركيز 2
Focus 

يركز عمى المكاءمة الداخمية بيف الكظائؼ 
كالأفعاؿ لأغراض التنسيؽ الداخمي لما 

 يجب عممو.

يركز عمى جانب المكاءمة الداخمية كالخارجية 
اخؿ المنظمة كالسعي لمتكيؼ مع ما يجرم د

 .كخارجيا

3 
 التخطيط

Planning 

اعتماد الخطة التشغيمية في مكاجية 
الأحداث الآنية فقط بالاستناد إلى ما يممكو 

 .مف ميارات تقميدية

بالاستناد  الإستراتيجياعتماد التحميؿ كالتخطيط 
كالتكاممي  الإستراتيجيإلى منطؽ التفكير 

 لمكاجية الأحداث الآنية كالمستقبمية.

4 
 القرارات

Decisions 

اتباع منيج مخطط كمحدد لما يجب عممو 
كفي ضكء ضكابط محددة كمقاسة سمفان 

كعدـ التأكد مف  بعيدان عف المخاطرة.
 .القرارات

اتباع البدييية كالحدس في اتخاذ قرارات سريعة 
كمفاجئة خصكصان في ظؿ الأزمات بالاستناد 

 .إلى الخبرات كالميارات التي يحمميا

5 
 الثقافة المنظمية

Culture 

يغمب عمييا  ةمنظمييميؿ إلى تبني ثقافة 
طابع الجمكد كالانغلبؽ أماـ الأفكار 

 الجديدة.

قائمة عمى احتراـ  ةمنظمييميؿ إلى تبني ثقافة 
الأفكار الجديدة التي تسيـ في تطكير المنظمة 

 ز قدراتيا.يكتعز 

6 
 المنافسة

Competitive 
Advantage 

ماد التقميد للآخريف لتحقيؽ يميؿ إلى اعت
 ميزة تنافسية لممنظمة عند الضركرة.

يميؿ إلى تبني الابداع كالابتكار لإيجاد مزايا 
تنافسية دائمة تجعؿ المنظمة رائدة في مجاؿ 

 عمميا.

7 
 مركنة العمؿ
Flexibility 

جراءات ا  يميؿ إلى الالتزاـ باتباع تعميمات ك 
 .العمؿ

جراءات ا  تعميمات ك يميؿ إلى المركنة في اتباع 
 العمؿ.

 التغيير 8
Change 

يميؿ لمتغيير الجزئي كالتحسيف المستمر 
 متحفظ بطبعو()

تياف بابتكارات يميؿ إلى التغيير الجذرم كالإ
 (فة مدركسةمجاز عنده ) جديدة.

 (1رقم ) جدول
 (الإستراتيجية)التمييز بين القيادة التقميدية و 
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 :الإستراتيجيةوالقيادة  الإستراتيجيةالعلاقة بين الإدارة  6.2.1.2
The relationship between strategic management and strategic leadership 

كىي جزء منيا كما الإستراتيجية تعبر عف الإطار التنفيذم للئدارة  الإستراتيجيةمع أف القيادة 
ة فعالة في قمة راتيجيإست، فعمى قدر كجكد قيادة الإستراتيجيةجكىر الإدارة  كتمثؿيراىا الكثيركف. 

في تحقيؽ  الإستراتيجيةالتنظيـ بشكؿ خاص كبجميع مستكياتو بشكؿ عاـ، عمى قدر نجاح الإدارة 
 (Hitt & Ireland, 2002) أىدافيا

 الإستراتيجيةفي أف الاختلبؼ بيف القيادة   (Mintzberg)يكضحو  ان إلا أف بينيما اختلبف
منيما مف حيث ككف أييما تركيبي تكليفي  لبؼ في طبيعة كؿو الاخت يعكد إلى الإستراتيجيةكالإدارة 

، بينما الإدارة الإستراتيجية تعتمد عمى التركيب كالتكليؼ حيث إف القيادة الإستراتيجية  كأييما تحميمي،
تركز عمى صياغة الإستراتيجية )اتخاذ القرار، تعتمد عمى التحميؿ. كما أف القيادة الإستراتيجية 

بالإضافة للئمكانات الضركرية لتحفيز أعضاء المؤسسة للبنضماـ  ،الإستراتيجي كتحديد المسعى
ة. الثقافة الداعمك كتشجع تنفيذ ذلؾ المسعى مف خلبؿ الاتصالات المفتكحة،  ،لممسعى الإستراتيجي

تقدـ الاتجاه العاـ لممشركع، فيي تركز عمى صياغة الإستراتيجية مف خلبؿ  الإدارة الإستراتيجية بينما
التخطيط كاتخاذ القرار اعتمادان عمى ابتكار مطالب الميمة كالأىداؼ العامة  كالأىداؼ التفصيمية، 

مراقبة دائمة كمستمرة لمبيئة مع الحاجة لاتخاذ التحركات . كالقيادة الإستراتيجية كخطط العمؿ
تباطان بحشد القكل أكثر ار  ، كما أنياالصحيحة في التغيير الدينامي بغية تحقيؽ ميزة مستدامة مستمرة

تركز عمى . أما الإدارة الإستراتيجية فالبشرية كالتأثير عمى تكجياتيـ لتنفيذ المسعى الإستراتيجي
 ((Pisapia, 2009: 8. البحث عف الميزة المستدامة
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 Dimensions of Strategic Leadership  :الإستراتيجيةأبعاد القيادة  7.2.1.2
فيي تغطي  إسيامات كيتاٌب  الإستراتيجيةكزات القيادة تعتبر ىذه المحطة مف أىـ مرت
أك  –كممارسات  مختمفة كلكنيا تحمؿ نفس المضمكف:كباحثيف عدة، كردت عندىـ بمسميات 

. كمف الإستراتيجيةأك أدكار القيادة  -أك مياـ  - الإستراتيجيةأك أنشطة كأفعاؿ القيادة  –كظائؼ
، كمف تمؾ الإستراتيجيةفسرة لممارسات كأبعاد القيادة خلبؿ ىذه الاسيامات تكلدت النماذج الم

 النماذج كالتكجيات كالآراء في ىذا المجاؿ ما يمي:
 ( أنمكذجHandscombe and Norman, 1989 كالذم برز في )" القيادة كتابيما

. تنمية الإحساس داخؿ المنظمة 1ىي:  الإستراتيجي" حدد أربعة أدكار لمقائد الإستراتيجية
، الإستراتيجية. إيجاد حالة مف التكامؿ بيف الإدارة التشغيمية كالإدارة 2، الإستراتيجي بالتكجو

. 4الإدارم لدل فريؽ القيادة،  الإستراتيجي.الحرص عمى تكافر أعمى مستكيات التنافس 3
 (Willcoxson, 2003 : 31). ة مع المستفيديفإستراتيجيإقامة تحالفات 

 نمكذجأHitt & Ireland & Hoskisson: 1995)  كالذم يتضمف ستة عناصر لمقيادة )
. استغلبؿ كالحفاظ عمى 2ية كاتجاه المنظمة الإستراتيجي، . تحديد رؤ 1الإستراتيجية ىي:

. 5. المحافظة عمى ثقافة المنظمة، 4. تطكير رأس الماؿ البشرم، 3الكفاءات الأساسية، 
  Hagen & Hassan: 1998)).جيةالإستراتي. كضع الضكابط 6تعزيز الممارسات الأخلبقية، 

 ( أنمكذجThompson كقد ظير في كتابو "الإدارة )دراؾ كالتغيير"، كحدد : الإ الإستراتيجية
. الاستشراؼ العممي  2، الإستراتيجية. الرؤية 1يف كىي: الإستراتيجيكجكد سبعة أدكار لمقادة 
. 6. الحكـ كالإدارة، 5 ،. شبكة الاتصالات4. التركيب كالسياسات، 3للؤمكر كالمشكلبت ، 

 (.Thompson, 1997: 70-76). . إدارة التغيير7، الثقافة
  أنمكذجHagen and Hassan))   يف خمسة أدكار الإستراتيجيكالذم يؤكد عمى أف لمقادة

. 3. تطكير رأس الماؿ البشرم، 2(، )المقدرة المميزه. تطكير المقدرة الجكىرية 1تتمثؿ في: 
. تطكير ىياكؿ 5المناسب،  الإستراتيجي. التصرؼ 4متقانة الجديدة، الاستخداـ الفاعؿ ل

 (Hagen & Hassan: 1998) .تنظيمية كثقافة تنظيمية جديدة تتناسب كخصكصية المكقؼ
 ( أنمكذجHitt & Ireland, 1999 حيث يرياف أف ممارسات القيادة )الفعالة  الإستراتيجية

. تعزيز 3. السعي لاكتساب كتنمية المعرفة، 2 . التركيز عمى النتائج كالعمميات،1:تتضمف
. 6. تكقع تغيرات البيئة الداخمية كالخارجية، 5. التركيز عمى العلبقات، 4التعمـ كالإبداع، 

. البناء عمى المدل الطكيؿ مع تمبية الاحتياجات عمى المدل 7الحفاظ عمى عقمية عالمية، 
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ارسات الفعالة تعطي مزايا تنظيمية في . تطكير رأس الماؿ البشرم. كىذه المم8القصير، 
 (.Bass, 2007: 42بيئة تنافسية )

 كيحددpar)  استخداـ التقييـ لمييكؿ التنظيمي بشكؿ 1في:  الإستراتيجية( أدكار القيادة.
ات المكارد البشرية كالثقافة إستراتيجي. تقييـ 3. تصميـ كتطكير عمؿ المؤسسة، 2مستمر، 
 . (par, 2000: 11)التنظيمية 

  أنمكذج(Hitt et al, 2001)  الإستراتيجية : التنافسية كالعكلمة". كظير في كتاب "الإدارة
 ((Phipps & Burbach: 2010 الفاعمة، كىي: الإستراتيجيةست ممارسات لمقيادة كيحدد 

 (8-6: 2006)الفيحاف كجلبب، 
الأمد لمقصد                     ة طكيمة إستراتيجيلممنظمة: أم تطكير رؤية  الإستراتيجيتحديد التصكر  .1

( الذم يعكس بدكره كجيات النظر الشخصية لمقائد المميـ ، فإذا ما استطاع الإستراتيجي
تكضيح كجية نظره الشخصية كأشرؾ مرؤكسيو فييا فإنو يحصؿ عمى  الإستراتيجيالقائد 

خصكصيات خصكصية مف  الإستراتيجيمما يجعؿ مف القصد  الإستراتيجيةتأييدىـ لرؤيتو 
 ، كفي الكقت نفسو شيئان مشتركان  كمفيكمان لدل الجميع.ئدالقا

بشكؿ أساس إلى مكارد  اكتشاؼ المقدرة الجكىرية كالمحافظة عمييا: تشير المقدرة الجكىرية .2
 المنظمة كقابمياتيا التي تعد مصدران لميزتيا التنافسية قياسان بالمنافسيف ليا.

إلى مجمكعة الأفراد الذيف يمتمككا  رأس الماؿ البشرمتطكير رأس الماؿ البشرم: يشير   .3
ميارات كمعارؼ تسيـ في زيادة القيمة الاقتصادية لمنظمات الأعماؿ كاتساقان مع ىذه 
الكجية، فإف الأفراد العامميف في منظمات اليكـ كافة يمثمكا مكردان رأسماليان يحتاج إلى 

 استثمار.
لكؿ ما يتصؿ بمظاىر  لثقافة التنظيمية مفيكـ شامؿفاعمة: االمحافظة عمى ثقافة تنظيمية  .4

التركيز عمى أبعادىا الجكىرية كالسمككية معان بكصفيا كسيمة لتحقيؽ ك الحياة في المنظمة، 
الذم يعد بدكره أحد  حالة مف الانسجاـ بيف الفكر كالفعؿ تبعان لما يعرؼ بالنسيج الثقافي

 أبعاد أخلبقيات الإدارة.
رسات الأخلبقية: تشير الأخلبؽ إلى المبادئ الأساسية التي تحكـ عممية التأكيد عمى المما .5

التفاعؿ بيف الأفراد العامميف مف جية كالمنظمة مف جية ثانية، فضلبن عف المبادئ التي 
 تحكـ عممية التفاعؿ بيف المنظمة كالجيات الخارجية ذات العلبقة.



34 
 

الرقابة التنظيمية ، تمؾ الإجراءات التي يقصد ب :إرساء أيسس نظاـ متكازف لمرقابة التنظيمية .6
يعتمد عمييا المديركف بغية المحافظة عمى النشاطات التنظيمية أك أحداث تغيير في 

. كبيذا فإف الرقابة التنظيمية تسيـ في تحقيؽ التكيؼ مع التغييرات البيئية. كتتألؼ اطياأنم
. كالقائد الإستراتيجية، كالرقابة : الرقابة الماليةة التنظيمية مف نكعيف رئيسيف ىماالرقاب

الفاعؿ ىك الذم يكازف بيف ىذيف النكعيف مف الرقابة في سعيو لتحقيؽ القصد  الإستراتيجي
  الخاص بالمنظمة. الإستراتيجي

 فقد طكرا مكضكعيف يمثلبف بعديف رئيسييف  ،الإستراتيجيةكمالكزاده( لمقيادة  أنمكذج )نيافندم
يؤثراف عمى صنع القرار لدل القائد كالأساليب الإدارية  افالبعد افكىذ ،الإستراتيجيةلمقيادة 

، البعد الأكؿ: يتعامؿ مع درجة الإستراتيجيةالتي يتبعيا كأيضان الطريقة التي يدير بيا القكل 
سعي القائد لمكاجية التحديات كتعرضو لممخاطر، فالقائد الذم يسعى لمزيد مف التحدم 

ات محفكفة بالمخاطر كتنفيذ محاكلات كمساع جديدة كأصيمة، جيإستراتييميؿ أكثر لاستخداـ 
بينما القائد الذم لا يتمتع بدرجة عالية في ىذا الجانب فيككف مقاكمان كمعارضان لتحمؿ 
المخاطرة متمسكان بالطرؽ كالكسائؿ المكجكدة كالمستقرة كالمضمكنة. البعد الثاني: يتمثؿ في 

ير ىذا البعد إلى مدل استعداد القائد لتفكيض السمطة أك حاجة القادة لمتحكـ كالرقابة، كيش
، فالقائد ذك الإستراتيجيةالتخمي عنيا أك السماح للآخريف بالمشاركة في صنع القرار كتنفيذ 

عمى التقدـ  ان كالتركيز منصب ان التكجو المتزايد لمتحكـ كالسيطرة يككف التفكيض لدية محدكد
كجو الأقؿ لمتحكـ كالسيطرة أكثر ميلبن للبمركزية كتفكيض للؤماـ. بينما يككف القائد ذك الت

العديد مف مسئكليات صنع القرار كتشجيع الثقافة الحرة المفتكحة كالقابمة لمتكيؼ كالتعديؿ. 
كىذا النكع مف الثقافة لممؤسسة قد يميؿ إلى تشجيع مشاركة العامميف كالسماح بتنكع الأفكار 

 (416: 2003 كالأساليب. )اليلبلي،
 كأطمقا عمييا  كبكسنر( نمكذجان كاضحان لمقيادة المبنية عمى الرؤية، كقد طكر كؿ مف )ككزس

. كضع نمكذج 1اسـ القيادة النمكذجية، كيتضمف ىذا النمكذج خمس ممارسات تشمؿ: 
. 4.التحدم كالبحث عف الفرص كالتجريب، 3. الحث عمى الرؤية المشتركة، 2للؤداء،  

. التشجيع 5ذ ىذه الرؤية مف خلبؿ التعاكف كالمشاركة كالتعزيز، تمكيف الاتباع مف تنفي
 (.33-32: 2005كبكسنر،  المعنكم )ككزس

  كيرل(Davies & Davies)  1يقكـ بخمسة أنشطة أساسية ىي:  الإستراتيجيأف القائد .
. حشد الناس 3داخؿ إجراءات العمؿ،  الإستراتيجية. ترجمة 2تكجيو السياؽ التنظيمي، 
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 .الإستراتيجية. تطكير الإمكانات 5. تحديد نقاط التدخؿ الفعالة،4ة، ستراتيجيمة للئكالمنظ
(Davies & Davies, 2005: 8.) 
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2010: 135) 
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 (169: 2010. تكافر نظـ تقييـ قادة المستقبؿ. )عبد العزيز، 7تقبؿ، المس
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وأدوارىا في ما تقدم من  الإستراتيجيةىم ممارسات القيادة لأ ونمحظ من خلال ما سبق في رصدنا
 الباحث: نماذج وتوجيات وآراء بأنيا تتمركز في ثلاثة أبعاد جامعة حسب رأي

 الإستراتيجيةككضع الرؤية  الإستراتيجيةالممارسات التي ترتكز عمى التكجيات  البعد الأول:
يجاد المقصد  كتنميتو داخؿ المؤسسة، بالإضافة إلي التأثير كالتحفيز  الإستراتيجيبالمشاركة، كا 

دارة التغيير، كالقدرة عمى الابتكار كالإبداع، كتكقع تغ يرات البيئة الداخمية كالتشجيع للؤفراد، كا 
كالخارجية كغيرىا مف الممارسات التي تدكر في فمكيا مما كردت في النماذج السابقة يمكف أف يتـ 

 في نمكذجو المقترح. (بيسابا)كىذا ما ذىب إليو  الإستراتيجيةجمعيا في المدخؿ التحكيمي لمقيادة 
ماذج للؤداء كتطكير المقدرة الجكىرية الممارسات كالأدكار التي ترتكز عمى تطكير ن البعد الثاني:

 الأداء الفردم كالمؤسسي، مستكم رفعكالميزة التنافسية، كالاستثمار في الرأس الماؿ البشرم، ك
كتنفيذ الرقابة، كمساندة كتعزيز الثقافة  الإستراتيجيكتقكيـ الأداء  الإستراتيجيةكصياغة الخطط 

ات داخؿ العمؿ، كتصميـ كتطكر عمؿ المؤسسة. كؿ تيجيالإستراالتنظيمية، كتنمية المعرفة، كترجمة 
، بيدؼ الإستراتيجيذلؾ يأتي تحت مظمة البعد البنائي التطكيرم لقيادة كتطكير العمؿ عمى المستكل 

في إطار تنمكم متكاصؿ كمستمر. كىذا ما  استثمار كافة المكارد لتحقيؽ أفضؿ النتائج في المؤسسة،
ذه الممارسات التي كردت متفرقة في النماذج السابقة تحت بعد ذىب إليو الباحث في جمع كؿ ى

 البعد البنائي التطكيرم. يمكف تسميتوجديد 
الممارسات كالأدكار التي ترتكز عمى إيجاد منظكمة مف القيـ الاخلبقية التي كردت عند  البعد الثالث:

كأطمؽ عميو  (بيسابا)جميع النماذج تحت مسمى كاضح كىك الممارسات الأخلبقية، كقد فصؿ فيو 
 البعد الأخلبقي في نمكذجو المقترح.

 الإستراتيجيمما سبؽ مف ممارسات كأدكار القائد  ان مستميم ان كسكؼ يتبنى الباحث نمكذج
، في الإستراتيجيةلمعالجتو لمكضكع القيادة  (بيسابا)كيرتكز بشكؿ جزئي عمى النمكذج المقدـ مف 

المتكازنة بيف قيادتو ذات الرؤية التحكيمية كممارستو لمبعد  راتيجيالإستإطار بنية جامعة لدكر القائد 
، في إطار بيئة حاضنة لمنظكمة القيـ الإستراتيجيالبنائي التطكيرم في تطكير العمؿ عمى المستكل 

 : الإستراتيجيةداخؿ مؤسستو. كفيما يمي عرض لأبعاد القيادة  الإستراتيجيالتي لابد أف يعززىا القائد 
 Transformational Dimension in Strategic Leadership :الإستراتيجيةالبعد التحويمي في القيادة  أولًا:

يبرز فيو منحى بناء الرؤية المشتركة، كحفز كحشد العامميف نحكىا، في بيئة يكتنفيا الإبداع كالتطكير 
ـ مف المخرجات كالتغيير كالعمؿ كفريؽ متعاكف كمنسجـ. كيعد تطكير العامميف كتحسيف أدائي

الأساسية لمبعد التحكيمي في القيادة الإستراتيجية، حيث تيتـ بالكشؼ عف الإمكانات كالطاقات 
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الكامنة لدل العامميف كمحاكلة تعميؽ الخبرة لدييـ كاستثمارىا في تحقيؽ مسار مشترؾ مف الإنجاز 
 كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة. 

ىك  الإستراتيجييف. لأف الغرض مف العمؿ تراتيجيإسإف القيادة التحكيمية تشكؿ عممنا كقادة 
 (Glanz, 2006: 81)السعي لتحكيؿ التنظيـ الجامعي داخؿ بيئة أكثر تحفيزان للئنجاز الفعاؿ.
يجاد أنظمة تنظيمية جديدة كميان إفيي القيادة التي تضع رؤية كاضحة لمنظماتيا كتعمؿ عمى 

(، كىي التي تركز عمى الأىداؼ بعيدة المدل 15: 2004العمرم، )تتكافؽ مع متطمبات المستقبؿ 
مع التأكيد عمى بناء رؤية كاضحة، كحفز كتشجيع العامميف عمى تنفيذ تمؾ الرؤية كالعمؿ في نفس 

 (7: 2001، )العامرمالكقت عمى تغيير كتعديؿ الأنظمة لتلبئـ ىذه الرؤية. 
ة محفزة فكريان، كمراعية لمشاعر كبذلؾ فإف القيادة في منحاىا التحكيمي ىي نمط قيادة إليامي

الأفراد، فمف خلبؿ ىذا النمط يساعد القائد الأفراد لتجاكز مصالحيـ الخاصة مف أجؿ رؤية المنظمة 
كيجعؿ كؿ فرد في  الأكثر اتساعان، كيميـ الآخريف برؤيتو، كيعمؿ عمى إيجاد الإثارة بحماس،

 ,Bass and Avolioأكثر فعالية. )المنظمة يقكـ بالأعماؿ لتطكيرىا كاكتشاؼ طرؽ جديدة 
1990: 231) 

إلى أف القادة  الإستراتيجيكربما يرجع ىذا الدكر المؤثر لمقيادة التحكيمية في العمؿ كالتكجو 
كينحازكف  .الإستراتيجيةعمى رؤية الصكرة الكبيرة الكمية أك الرؤية  لتحكيمييف قادركف أكثر مف غيرىـا

مشيد التربكم ككؿ، مف خلبؿ مساعدة أتباعيـ عمى تجاكز مصالحيـ إلى محاكلات تغيير الأفراد كال
كاىتماماتيـ الشخصية لمصمحة المجمكعة أك المنظمة ككؿ، كيستكشفكف المكاىب الفريدة لكؿ 
شخص كيقترحكف الطرؽ التي يمكف لكؿ شخص مف خلبليا أف يساىـ مساىمة ذات معنى في ميمة 

 (. Glanz, 2006: xxixرؤية المنظمة )
فنجد أف القائد التحكيمي يبحث عف حاجات كدكافع التابعيف المحتممة، كيسعى لإرضاء 
الحاجات كالدكافع العميا، كيحترـ شخصية أتباعو، بحيث تنتج عف القيادة التحكيمية علبقة مف التحفيز 

(. كبذلؾ يتطمب المدخؿ Pisapia, 2009: 23)كالسمك المتبادؿ الذم يحكؿ أتباعو إلى قادة 
في المنظمة،  حكيمي أف يصبح القادة ميندسيف اجتماعييف يقكمكف بتكضيح القيـ كالأعراؼ الناشئةالت

كينخرطكف في ثقافتيا كيساعدكف في تشكيؿ معناىا كيتكلى القادة التحكيميكف تفسير الثقافة التنظيمية 
اليكارم، نظمة )لممأدكارىـ كطريقة مساىمتيـ في الأىداؼ الكبرل  لأتباعيـلممنظمة، كما يكضحكف 

1996 :64-65 .) 
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يسعى لبناء الرؤية الكاضحة عبر   الإستراتيجيةكيرل الباحث أف البعد التحكيمي في القيادة 
بفرصو كتيديداتو، كيسعى لحشد كافة القكل لتحقيؽ ىذه الرؤية، مف خلبؿ  استشراؼ المستقبؿ

ة التغيير باتجاه تحقيؽ الميزة كالعمؿ عمى قياد التحفيز كالتشجيع لأفراد المؤسسة، منظكمة مف
 التنافسية لممؤسسة.

 Developmental Structural Dimension   ثانياً: البعد البنائي التطويري:
، كأحد أىـ مرتكزات القيادة الإستراتيجيعمى المستكل  يبرز المدخؿ البنائي التطكيرم لمعمؿ

 ائج، في إطار التحسيف المستمر.في استثمار كافة المكارد لتحقيؽ أفضؿ النت الإستراتيجية
ىي المسئكلة عف نجاح كتطكر المنظمات أك فشميا، كالقادة  الإستراتيجيةلذلؾ تعد القيادة 

بيف التطمعات كالحاجات، كما أنيـ  الإستراتيجيكف ىـ المسؤكلكف عف تحقيؽ التكازف الإستراتيجي
، الإستراتيجي، كالتفكير الإستراتيجي المسؤكلكف عف التميز كالمنافسة، كىـ الذيف يتكلكف التخطيط

تكجد عندما يفكر الأفراد، كيفعمكف، كيؤثركف في  الإستراتيجيةبيدؼ تطكير المنظمات. فالقيادة 
 (33: 2006)ىيكز كبيتي،  .ة التنافسية المستدامة لممنظمةالآخريف بطرائؽ تشجع عمى الميز 

حداث التغيير  في أم منظمة ىي العنصر الإستراتيجيةف القيادة أكما  القادر عمى إدخاؿ كا 
كالتطكير في أداء التابعيف، كما أف إدارة كتقكيـ كتطكير الأداء عممية تنبع مف دافع ذاتي صادؽ 

ككنيا الأعمـ بمكاطف القكة كالضعؼ في الأداء  الإستراتيجيةكقدرة تأىيمية متكاممة لدل القيادات 
 (. 3: 2003المطيرم، ية المطمكبة )كبالمسارات التطكير 

ر حياة المؤسسة استخداـ أسمكب السيناريكىات يفي تطك  هر كدك  الإستراتيجيكمف السمكؾ 
عمى الدكاـ، كالتساؤؿ المستمر: ماذا لك حدث كذا؟ كىذا مف شأنو أف يحدد الكضع الطارئ في 

في  ةالإستراتيجيالمستقبؿ بما يييئ عكامؿ الاستجابة لكؿ طارئ ... كلعؿ مف أبرز أدكار القيادة 
قيادة العمؿ داخؿ المؤسسة كتطكيره ىك كشؼ الطاقات الابداعية لمعامميف كتشغيميا كالعمؿ عمى 

أف  الإستراتيجيجعؿ المنظمة تتطكر كتتعمـ الإبداع كالتجديد عمى الدكاـ، كبذلؾ يفترض عمى القائد 
حكؿ الغرض كالرؤية ات كالسياسات كاليياكؿ، كالتي مف شأنيا أف تستراتيجييحدد الخطكط العامة للئ

 (. 72-24: 2012كالقيـ إلى قرارات عممية )يكنس، 
قدرتيا عمى إدارة العمؿ، كتركيزىا بشكؿ ك كىذا يبيف مظاىر استقرار القيادة  داخؿ المنظمة 

طبيعي عمى المحافظة عمى حسف سير المنظمة لكي تنجز أىدافيا، فيـ يميمكف إلى رؤية التابعيف 
 (Pisapia, 2009: 32ليصبحكا عامميف جيديف. ) كمرؤكسيف يمكف تطكيرىـ
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لمقيادة في تطكير عمؿ المنظمة ىك تطكير الأىداؼ، ثـ تطكير  الإستراتيجيةكمف المداخؿ 
ات التي تتبعيا، ثـ تطكير الييكؿ التنظيمية فييا... كاستثمار الميارات الذىنية الإستراتيجيالسياسات ك 

مف المكارد المالية لممنظمة، كمف الطاقات التكنكلكجية المتجددة  لمعامميف بالمنظمة، كتعظيـ الاستفادة
في البيئة، كتطكير كتحرير اليياكؿ التنظيمية. كيتمثؿ النمكذج الأساسي لتطكير المنظمات في 

 -168: 1998تعظيـ الإمكانات، كتخفيؼ القيكد كتحييدىا، كاستثمار الفرص المتاحة )السممي، 
170.) 

ستراتيجييستخدـ مداخؿ ك  يجيالإستراتإف القائد  ات عديدة لمتطكير كالتغيير في المنظمات، ا 
كلكف أبرزىا تطكير الفرد فيك حجر الأساس في العممية التطكيرية كذلؾ عف طريؽ تعميمو، كتمكينو، 
كتزكيده بالمعمكمات كالمعارؼ اللبزمة، كما يحتاجو مف أدكات العمؿ كتقنياتو، كزرع القيـ كالمفاىيـ 

 (71: 2010ية التي تساىـ في إيجاد الجك الإيجابي لمتطكير كالتغيير. )الزعبي، الثقاف
يشير إلى القدرة عمى تطكير  الإستراتيجيةكيرل الباحث أف البعد البنائي التطكيرم مف القيادة 

كاستثمار كافة المكارد كتكظيفيا بغية تحقيؽ أفضؿ النتائج كالميزات داخؿ المؤسسة، في إطار 
كمكاكبة كافة المستجدات المتلبحقة مف أجؿ تحقيؽ  المستمر، مع اعتبار عامؿ الزمف،التحسيف 

 داخؿ المؤسسة. الإستراتيجيعمى مسار العمؿ  التميز
 

 The Ethical Dimension in Strategic Leadership :الإستراتيجيةثالثاً: البعد الأخلاقي في القيادة 
تحمؿ في ثناياىا تصرفات  الإستراتيجيةـ القرارات كتنفيذىا كتقكي الإستراتيجيةف صياغة إ
كالقيادة الأخلبقية ليا قيمة خاصة في مساعدة القادة كالأتباع عمى  (.David, 2005: 20أخلبقية )

 ( ciulla, 2004: 5اتخاذ قرارات بشأف أخلبقيات التغييرات التي تنكم المؤسسة القياـ بيا. )
و أف يككنكا قادريف عمى الثقة في قادتيـ كالكثكؽ بيـ، لذا تجد أف الاتباع أكثر ما يريدكن

كما كتشير نتائج الدراسات الحديثة إلى أف القيادة  .يان نزيك  ان كالقائد مف الضركرم أف يككف صادق
الجديدة تركز أكثر مف أم كقت مضى عمى الشفافية كالثقة كالأخلبؽ. كىذا ما أكدتو البحكث 

مف الزمف كفي أماكف متعددة مف العالـ بأف مف أىـ الصفات  كالاستطلبعات عمى فترات متفاكتة
 (47: 2005)ككزس كبسنر،  .التي يرغب بيا الأتباع في أف تتحقؽ في قادتيـ ىي الأمانة

فالأخلبؽ في القيادة مبنية عمى الثقة كالالتزاـ كالعاطفة كالرؤية المشتركة، كما أف الأخلبؽ  
 ,ciullaكبالتالي فيي صميـ العلبقة بيف القيادة كالأتباع. ) تكمف في قمب كؿ العلبقات الإنسانية

2004: xv) 



40 
 

( في بحثو "القيادة الأخلبقية في التعميـ البديؿ" أنو لا يزاؿ نكع مف القيادة Hulshultكيرل )
يفتقر إلى المككنات الضركرية لتشكيؿ الممارسات التي يمكف كصفيا بأنيا أخلبقية، كلا سيما القيادة 

دير بدلان مف أف تميـ، كالقيادة التي تحكز الطاعة بدلان مف أف تعزز التعاكف كالتآزر، كالقيادة التي ت
( Hulshult, 2005: 19التي تطمح إلى أىداؼ مينية خاصة دكف التأثير إيجابيان عمى الأتباع. )

ى الثقة في الآخريف أمر صعب جدان في ظؿ غياب المصداقية القائمة عم الإستراتيجيفإف التأثير 
: إظيار الاىتماـ الإستراتيجيبشخصية القائد كسلبمة أحكامو كاستقامتو، كىذا يتطمب مف القائد 

بالصالح العاـ، كتقديـ الثقة، كالكفاء بالالتزامات، كالعدؿ، كتحمؿ المسؤكلية، كتقدير كاحتراـ الآخريف، 
 (194: 2006كز كبيتي، كالتسامح، كمد يد العكف للآخريف، ككذلؾ قكؿ الحقيقة كما ىي. )ىي

ادئ عف إيجاد كترسيخ مب بشكؿ أساسو  ؤكلكفىـ الأشخاص المس كفالإستراتيجيفالقادة 
فمك حصمت الأخلبقيات العالية عمى الأكلكية، فإف العامميف في كافة  أخلبقية تمارس داخؿ المنظمة،

عادة يركز القادة في ال( ك David, 2005: 20) .المستكيات سكؼ يتصرفكف عمى نحك أكثر أخلبقية
عمى ربط التغييرات بالمعتقدات، كيصنعكف أحكامان حكؿ ما يككف صحيحان كما يككف  كفالأخلبقي

خاطئان كيدعمكف رؤيتيـ لما ىك صحيحان، كيركف الأتباع كمناصريف كيطكركف أكلكياتيـ داخؿ ركح 
لمساكاة ، إنيـ يتصرفكف الصداقة مف خلبؿ مناشدة ركحية أخلبقية كمف خلبؿ مساندة قيـ العدالة كا

بشكؿ مستقيـ كيستخدمكف أفضؿ الممارسات لبث قراراتيـ مع القيـ كالصالح العاـ لتحقيؽ الأىداؼ 
(Pisapia, 2009: 34.) 

إدارة المنظمة الصينية سبعة أبعاد أخلبقية لابد أف تتسـ بيا القيادة  فيكقد حدد الباحثكف  
 (Hulshult, 2005: 4-5ىي: )
 ز كالمحاباة.تخاذ القرارات مع عدـ التحي: االحيادية .1
 العدالة: التصرؼ بحؽ مع امتلبؾ الشجاعة. .2
 النزاىة: عدـ التعدم عمى الآخريف مف أجؿ المصالح الشخصية. .3
 الثقة: الحفاظ عمى الكعكد كأف نككف صادقيف. .4
 المسؤكلية: أف تتحمؿ المسئكلية. .5
 كتحمؿ النقد، كأف يككف متسامحان.السعة كالانفتاح: الانفتاح عمى كجيات نظر الآخريف،  .6
قدكة: أف يككف مثالان يحتذل بو، كأف يككف قادران عمى تمبية احتياجات الأتباع كأف يفعؿ ذلؾ  .7

 في كقت مبكر.
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كعندما يتعمؽ الأمر بقيادة مؤسسة تعميمية تيتـ بتعميـ الشباب كتنشغؿ بالبحث العممي 
لمنجاح الجكىرم في  ان حاسم ان داد أىميتو كيصبح متطمبكبخدمة المجتمع فإف البعد الأخلبقي لمقيادة تز 

نجاز الأىداؼ الأكاديمية كالمجتمعية لمجامعات. فالعمؿ الأكاديمي في جكانبو المختمفة عمؿ إ
يعزز الممارسات الأخلبقية لممشاركيف  ان أخلبقي ان أخلبقي مفعـ بالجكانب الأخلبقية مما يتطمب قائد

 (592: 2011كالفقيو، معو في تحقيؽ الأىداؼ. )أحمد 
 

يشير إلى مجمكعة مف القيـ  الإستراتيجيةكفي ضكء ذلؾ نجد أف البعد الأخلبقي في القيادة 
حتى تسيـ في  التي لابد أف ترسخ كسمكؾ، كتسكد داخؿ أم مؤسسة كلاسيما المؤسسات الجامعية،

 لأفراد.تشكيؿ ثقافة ذات مصداقية عالية تؤثر ايجابان في العلبقة بيف القيادة كا
 

كيرل الباحث أف التحفيز الإليامي كصياغة الرؤية ككضع التصكرات الطمكحة لا يكفي 
بمبنات البناء كالتطكير عمى كافة المسارات كخاصة المسار التنفيذم كالقدرة عمى  إف لـ يتشكؿ هكحد

كالبدء في  الانتقاؿ مف جماؿ الصكرة اليندسية إلى كضع لبنة التأسيس كالتطكير الفعمي عمى الأرض
بيف التفكير بطمكح كالتنفيذ بكاقعية مرتكزة عمى منظكمة قيمية  الإستراتيجيةالتنفيذ، كبذلؾ تتكازف 

المفاىيـ الأخلبقية عمى مستكل الفرد كالمؤسسة، كتكتمؿ صكرة القيادة النمكذجية  تسيـ في تجسيد
 في صكرتيا الكمية. الإستراتيجيةلمقيادة 

 

 :ي السيرة النبويةالقيادة الإستراتيجية ف 3.1.2
The Prophetic History   Strategic leadership in 
بشكؿ خاص دكف أف  الإستراتيجيةلا يمكف لممرء أف يكتب عف القيادة بشكؿ عاـ أك القيادة 

يستميـ أبعادىا مف المنيج القيادم لمرسكؿ محمد صمى ا﵀ عميو كسمـ، الذم عمـ البشرية كيؼ تقاد 
لرجاؿ، ككيؼ تعزز المبادئ، ككيؼ تبنى الأخلبؽ، ككيؼ تترجـ الأقكاؿ إلى الأمـ ككيؼ تصنع ا

أفعاؿ. إنو محمد الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ كالمعمـ كالقائد الأعظـ في تاريخ البشرية كيؼ لا كىك 
﴿الذم زكاه ربو في صدقو فقاؿ سبحانو:   ‌  ‌‌  ﴾  :اؿاه في عممو فق، كزك(3)النجـ 

﴿سبحانو:    ‌  ‌  ﴾  :كزكاه في حممو فقاؿ سبحانو: (5)النجـ ،"﴿     …‌

 ‌ ﴾"  :كزكاه في خمقو فقاؿ سبحانو(128)التكبة ، ﴿  ‌  ‌ ‌ ﴾  :(4)القمـ. 

التي ليا القدرة عمى الرؤية المستقبمية  تيعرؼ بأنيا القيادة الإستراتيجيةفإف كانت القيادة 
كالإبداع في تجسيدىا في ظؿ بيئة يكتنفيا التعقيد، فإننا نجد أف المياـ التي أككمت لمرسكؿ صمى ا﵀ 
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 ،مةجسي المسئكلية كانت بيا، حيث يقكـ أف إنساف لأم السيؿ مف يكف عميو كسمـ جساـ كعظيمة لـ
الذم  الكافر المجتمع تحكيؿ ميمة كسمـ عميو ا﵀ صمى النبييفخاتـ  إلى أككمت ثقيمة، فقد كأعباؤىا

 النبي كلككف ،ةبصير  عمى كيعبده سبحانو كتعالى ا﵀ يكحد مسمـ مجتمع إلى الأصناـ يعبد كيعظـ
 بني مف غيره في فرالا تتك  عديدة كصفات بخصائص يتمتع كسمـ عميو ا﵀ صمى محمد العظيـ
 لو قياـ، بالرغـ مف كؿ ما كاف يحيط بو مف تحديات، كتحقؽ يرخ الأمانة بحمؿ قاـ فقد البشر،
﴿: تعالى بالنصر كالتمكيف لقكلو الكعد   ‌   ‌ ‌ ‌  ‌   ‌ ‌ ‌‌

  ‌‌‌ ‌  ‌ ‌ ‌  ‌ ‌‌‌ ‌ ‌ ‌  ﴾(3 :)المائدة. 
في المفيكـ الحديث لمقيادة يرتكز في عدة عناصر كمككنات  الإستراتيجيةما تدكر حكلو القيادة  كأىـ

 (74-70: 2006نستعرضيا مف خلبؿ بعض الشكاىد مف السيرة النبكية: )السكيداف كباشراحيؿ، 
 

 والاىتمام بالمستقبل: لإستراتيجيةاالتركيز عمى الرؤية والتوجيات  .1
عندما تتضح في ذىف القائد صكرة المستقبؿ ينتقؿ ذلؾ إلى الأتباع كيصبح ذلؾ أملبن لدييـ 
كتتكلد لدييـ الرغبة الأكيدة في تحقيقو، كما يتكلد لدييـ الشعكر الحقيقي بالأىمية كالعطاء، كيظؿ ىذا 

أفضؿ ما لدييـ، كلذلؾ حرص سيد القادة محمد  الشعكر يتغمغؿ في قمكبيـ كأركاحيـ حتى يستخرج
صمى ا﵀ عميو كسمـ عمى أف يكضح لأصحابو رضي ا﵀ عنيـ صكرة مستقبؿ الدعكة مف أكؿ يكـ 

 :قىاؿى  الد ارًم   تىمًيوـ  عىفٍ  :بشكؿ يعمى ىمميـ، كيذكي طمكحيـ، فانظر إليو كىك يرسـ ليـ الصكرة
م ى الم وً  رىسيكؿى  سىمًعٍتي  مىيٍوً  وي الم   صى م ىـ  عى سى  الم وي  يىتٍريؾي  كىلاى  ،كىالن يىاري  الم يٍؿي  بىمىغى  مىا الٍأىمٍري  ىىذىا لىيىبٍميغىف  :" يىقيكؿي  كى
بىرو  كىلاى  مىدىرو  بىيٍتى  مىوي  إًلا   كى ىـ  بًوً  الم وي  ييعًز   عًزًّا ،ذىلًيؿو  بًذيؿ   أىكٍ  عىزًيزو  بًعًز   ،الد يفى  ىىذىا الم وي  أىدٍخى سٍلبى ذيلاًّ  ،الٍإً  كى
 صحيح إسناده: الأرنؤكط شعيب، كقاؿ 16997، برقـ 28/155مسند أحمد  ".الٍكيفٍرى  بًوً  الم وي  ييذًؿ  
  .مسمـ شرط عمى

 النيائية الرؤية كىي بالآخرة التذكير دائـ كاف كالسلبـ الصلبة عميو الرسكؿ أف ككذلؾ نجد
الًؾو  بٍفً  أىنىسً  عىفٍ  د.الجيا عمى كالسلبـ المسمميف ةالصلب عميو القائد الرسكؿ لممسمميف. كيحث قاؿ:  مى

ن ةو  إًلىى قيكميكا :"كسمـ عميو ا﵀ صمى الم وً  رىسيكؿي  قىاؿى  يىا جى صحيح مسمـ،  ".كىالأىرٍضي  الس مىكىاتي  عىرٍضي
 .5024، كتاب الإمارة، باب ثبكت الجنة لمشييد، برقـ 6/44

 عندما مؤتة معركة في ىذا كاتضح للؤتباع الرؤية إيصاؿ مسممكفال عمييا التي أكد الأمكر كمف
 لمذم تكرىكف الذم إف كا﵀: قكـ يا :قاؿ حيث العدك قتاؿ مف المسمميف باليدؼ ركاحة بف ا﵀ عبد ذكر

 بو، ا﵀ أكرمنا الذم بيذا نقاتميـ إنما كثرة، كلا قكة كلا الناس بعدد نقاتؿ كما .الشيادة تطمبكف لو خرجتـ
ما الحسنييف، إحدل ىي فإنما فانطمقكا  (360 ص 4 ج 1988: ي،أك شيادة. )البييق ظيكر كا 
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 الإبداع في التنفيذ: .2
أف سيرتو صمى ا﵀ عميو كسمـ مميئة بمظاىر النمط الإبداعي كالابتكارم إلا أننا سكؼ 

لإبداعية نكتفي  بالإشارة إلى مكقؼ كاحد فقط ىك غزكة الأحزاب مع ذكر بعض جكانب قيادتو كا
 )كبتصرؼ مف الباحث في بعض النقاط( د. ت( )الماضي،كالتي تمثمت في الآتي: 

 :إدارة الجانب المعرفي والمعموماتي‌- أ
حيث يظير مف سياؽ السيرة عف ىذه الغزكة أف المعمكمات قد كصمت إلى الرسكؿ صمى 

بعدد كبير لا طاقة ليـ بو، ا﵀ عميو كسمـ عما يدبره الييكد بتأليب المشركيف كتحزيبيـ ضد المسمميف 
كأف ىذه المعمكمات التي حصؿ عمييا الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ كانت دقيقة، كفي الكقت 

ثـ إف الأىـ مف  المناسب، كلعؿ ىذا ما جعؿ ليا قيمة في اتخاذ القرار لمكاجية الخطر القادـ.
شاعتيا كنشرىا ليعرفيا كافة الع امميف في المؤسسة ليككنكا كصكؿ المعمكمة ىك حسف تكظيفيا، كا 

المستكل المعرفي لقيادتيـ. لذلؾ بادر الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ بعقد جمسة  جميعان عمى نفس
شكرل عاجمة مف ذلؾ النكع الذم يطمؽ عميو الآف "العصؼ الذىني" حيث ذكر تمؾ المعمكمات 

سكؼ يتعرض ليا المسممكف  لعمكـ المسمميف كأكقفيـ عمى طبيعة الخطر القادـ كحجـ المشكمة التي
كطمب منيـ المشاركة بالرأم كالفكر لمتصدم لذلؾ. كلعؿ ىذا يحمؿ في طياتو أخص خصائص 
الإدارة المعرفية، التشاكرية التي تسعى إلى إدارة عقكؿ كفكر مف معيا كليس مجرد أجسادىـ، كتفجر 

 كف في المشاركة في العمؿ.طاقاتيـ الإبداعية كالابتكارية بجعميـ يستشعركف المسئكلية كينغمس
  الفكرة المبتكرة:‌- ب

يعرؼ الابتكار في أبسط معانيو بأنو التكصؿ إلى كسيمة جديدة غير مألكفة لتحقيؽ نفس 
كىك ما حدث بالفعؿ في ذلؾ المناخ الإبداعي الذم صنعو الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ  اليدؼ.

، كالذم لـ  فمـ تكد الأفكار يقدح زنادىا حتى طرأت فكرة لصحابتو. لأحد صحابتو المغمكريف حينئذو
يكد أف يتحرر مف الرؽ حتى ظيرت تمؾ الأزمة، كىك سمماف الفارسي فانغمس بكؿ كجدانو ككيانو 
حساسان في ذلؾ المناخ الذم يتحكؿ فيو الفرد العادم إلى مشارؾ كمبادر مبدع كمبتكر  عقلبن كفكران كا 

ير المألكفة عند العرب حينئذو ىي حفر خندؽ في الجزء بشكؿ غير عادم، ككانت فكرتو المبتكرة كغ
الذم يمكف اقتحاـ المدينة منو كىك بيف لابتيف مرتفعتيف، كىك ما يدؿ عمى مدم انغماس سمماف 
عماؿ عقمو كفكره لحؿ  كانيماكو في التفكير المسئكؿ كالقائـ عمى دراسة كمعرفة بجغرافية المكقع كا 

ككـ كانت فكرة مكفقة كصائبة قمبت . عف حميا الكحيدكالمسئكؿ المشكمة، ككأنو القائد الأعمى 
ة لـ إستراتيجي، كشكمت ليـ مفاجأة ان المكازيف، كحكلت ضعؼ المسمميف قكة، كقكة المشركيف ضعف
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يحسبكا ليا حسابان كقمبت خططيـ كتدبيرىـ رأسان عمى عقب ككضعتيـ في مكضع الدفاع بدلان مف 
 العدة التي كانكا يتمتعكف بيا.اليجكـ كأفقدتيـ ميزة العدد ك 

 

 :اتلمبادر اغتنام الفرصة وحسن توظيف الطاقات الإبداعية وتشجيع ا - ت
قاـ الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ باغتناـ فرصة عظيمة كىي إسلبـ أحد المشركيف مف 
غطفاف ككاف يدعى نعيـ بف مسعكد، كقدـ إلى رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو كسمـ يعمف إسلبمو كيضع 

فما كاف مف الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ بحكمتو كعبقرية قيادتو كحسف . و تحت تصرفو كقيادتونفس
تصرفو كتكظيفو لمطاقات الإبداعية كالابتكارية لشخص لـ يكد يعمف إسلبمو، إلا أف يضع ثقتو فيو 

اليدؼ ىك يكجيو لمقياـ بميمة عقمية يترؾ لو فييا حرية التصرؼ كيمكنو مف أدائيا بما يتراءل لو ك 
لف يضيؼ شيئان إذا  مف إسلبمو؛ فيك في المسمميف فردكما كجيو الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ ألا يع

نما عميو أف يخذؿ عنيـ، فإنما الحرب خدعة أك كما قاؿ لو صمى ا﵀  انضـ إلى صفكفيـ المعمنة، كا 
بو الفكرم كالعقمي عميو كسمـ. كىنا ترل كيؼ أدار الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ الأمر مف جان

الإبداعي، حيث انطمؽ نعيـ بف مسعكد كما ىك معركؼ في السيرة، ككضع خطة متقنة لإفساد 
العلبقة التحالفية بيف الييكد كالمشركيف كزرع بذكر الشؾ كالفرقة بينيـ بحيث ينفض عقدىـ كحمفيـ 

ؾ بدكف استخداـ سيـ كيفشؿ كيدىـ كتدبيرىـ كيرجع جمعيـ دكف إلحاؽ أم أذل بالمسمميف، ككؿ ذل
نما كالإبداع، كىذا ىك مناط  الفاعميةمف خلبؿ إعماؿ الفكر كاستخداـ العقؿ بأعمى درجات  كاحد، كا 

القدكة كالأسكة لكؿ قائد في أم مكقع كي يقكد كما كاف يقكد الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ ليفجر 
 .لعمؿ، كالعقؿ قبؿ العضؿالطاقات الإبداعية كالابتكارية في الأداء. كلعمؿ الفكر قبؿ ا

 التركيز عمى المبادئ والقيم: - ث
ف النبي صمى ا﵀ عميو كسمـ أسس لمبادئ عظيمة في حياة البشرية قامت عمى منظكمة إ

 قصة مف القيـ كالمبادئ الشاممة كالمتكاممة التي أنصفت الجميع كساد بيا المسممكف العالـ، كفي
 استشفعكاعنيا ف السرقة حد لإسقاط ليا الشفاعة بةالصحا بعض حاكؿ حيث سرقت التي المخزكمية

 ا﵀ صمى ا﵀ رسكؿ فغضب إليو القضية فرفع كسمـ عميو ا﵀ صمى ا﵀ رسكؿ حب زيد بف بأسامة
نٍيىا الم وي  رىضًيى  عىائًشىةى  عىفٍ  .عميو كسمـ يٍشنا أىف   :عى تٍيي ٍـ قيرى رٍأىةي  أىىىم  كمًي ةي  الٍمى  مىفٍ  فىقىاليكا قىتٍ سىرى  ال تًي الٍمىخٍزي

م ى الم وً  رىسيكؿى  ييكىم يـ  مىيٍوً  الم وي  صى م ىـ  عى سى مىفٍ  كى مىيٍوً  يىجٍتىرًئي  كى يٍدو  بٍفي  أيسىامىةي  إًلا   عى م ى الم وً  رىسيكؿً  حًب   زى  الم وي  صى
مىيٍوً  م ىـ  عى سى م ى الم وً  رىسيكؿى  فىكىم ىـ  كى مىيٍوً  الم وي  صى م ىـ  عى سى د   فًي أىتىشٍفىعي  :اؿى فىقى  كى ديكدً  مًفٍ  حى ىـ  ثي ـ  الم وً  حي طىبى  قىا  فىخى
ا الن اسي  أىي يىا يىا" :قىاؿى  ؿ   إًن مى  ٍـ مىفٍ  ضى ذىا تىرىكيكهي  الش رًيؼي  سىرىؽى  إًذىا كىانيكا أىن يي ٍـ قىبٍمىكي عًيؼي  سىرىؽى  كىاً   فًييً ٍـ الض 

مىيٍوً  أىقىاميكا د   عى يـ أكى  الٍحى م دو  بًنٍتى  فىاطًمىةى  أىف   لىكٍ  وً الم   يٍ م ى ميحى مىيٍوً  الم وي  صى م ىـ  عى سى م ده  لىقىطىعى  سىرىقىتٍ  كى  ".يىدىىىا ميحى
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د   فًي الش فىاعىةً  كىرىاىًيىةً  بىاب،كتاب الحدكد، 17/136صحيح البخارم، ، الس مٍطىافً  إًلىى ريفًعى  إًذىا الٍحى
 .أحد إليو عمى الناس أقرب حتى يؤثر لا كأنو عدلو عمى قاطع دليؿ كىذا .6788برقـ
أكد الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ عمى مبادئ راسخو عندما تكمـ صحابتو  قصة مكت إبراىيـكفي  

 رىسيكؿى  أىف   مىسٍعيكدو  أىبًى عىفٍ في أف الكسكؼ حدث لمكت إبراىيـ بف رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو كسمـ. 
دو  لًمىكٍتً  يىنٍكىسًفىافً  لىيٍسى  كىالٍقىمىرى  الش مٍسى  إًف   :"قىاؿى  كسمـ عميو ا﵀ صمى الم وً  لىكًن ييمىا ،الن اسً  مًفى  أىحى  آيىتىافً  كى
م كا فىقيكميكا رىأىيٍتيميكهي  فىإًذىا ،الم وً  آيىاتً  مًفٍ   الن دىاءً  ذًكٍرً  باب، كتاب الكسكؼ، 3/35صحيح مسمـ،  ".فىصى

لبىةً  امًعىةن  الص لبىةى  "الٍكيسيكؼً  بًصى  .2154"، برقـجى
عمى تقديـ المبادئ كالقيـ عمى  ايئكيرل الباحث أف القيادة الحقيقية ىي التي ترتكز في بنا

الأشخاص كالأشياء في إطار العقيدة الصحيحة كالمنيج السميـ، لأف تقدـ الأمـ كازدىارىا كتمكينيا 
ياء فإذا تقدمت المبادئ عمى قائـ عمى ثلبثة مرتكزات أساسية كىي المبادئ كالأشخاص كالأش

الأشخاص كالأشياء سادت الأمة كرفع شأنيا كقدرىا، ككذلؾ أم مؤسسة يسكد فييا ذلؾ تتقدـ كتنجح 
كتتطكر كتعيش في بيئة يكتنفيا التعاكف كالمحبة كالإيثار، أما إذا تقدـ الأشخاص عمى المبادئ فإف 

 ذلؾ سيؤدم بيا حتمان إلى التأخر كالتقيقر كالفناء.
 

 الاىتمام بإعداد القادة وتطويرىم:  .3
يعرؼ كلف يعرؼ منيجان يستطيع أف  إف الحؽ الذم لا يمارم فيو منصؼ أف التاريخ لـ

يؤىؿ الشخصيات كيصقميا كيربييا كيييئيا كيعدىا لمقيادة عمى أكمؿ كجو كما يفعؿ المنيج 
 .ـ منيجان ككاقعان الذم رسخو القائد الرسكؿ محمد صمى ا﵀ عميو كسم الإسلبمي العظيـ.

كلعؿ مف بيف أعظـ جكانب شخصيتو القيادية العبقرية الفذة أنو تمكف ببساطة كيسر مف تفجير 
 الطاقات الإبداعية كالابتكارية لصاحبتو عمى اختلبؼ قدراتيـ كمستكياتيـ كجعؿ كلبن منيـ ييعمؿ عقمو

 الفردية كالتنظيمية. فاعميةاللخدمة الفكرة التي آمف بيا كذلؾ بأعمى درجات الكفاءة ك  هكفكر 
فقد جعؿ كؿ منيـ قائدان متميزان في مجالو، يستشعر أعمى درجات المسئكلية، كينغمس في 
العمؿ لفكرتو بكؿ كيانو ككجدانو، كيشارؾ كيبدع كيبادر بتقديـ أفكاره كرأيو دكف حتى انتظار أف 

مكذجي  كالذم ظيرت أمارتو في كلعؿ ىذه كاحدة مف أعمى درجات النمط القيادم الن.يطمب ذلؾ منو
مكاقؼ عدة أشيرىا يكـ بدر، كمبادرة الحباب بف المنذر باقتراح مكضع لنزكؿ الجيش الإسلبمي غير 
ذلؾ المكضع الذم أمر بو الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ، كالذم دؿ عمى مدل إحساسو بالمسئكلية 

عماؿ فكره كعقمو في جغرافية المكا ف ككأنو القائد الأعمى لمجيش، كليس مجرد كالمشاركة كالمبادرة كا 
 جندم عادم.
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ككاف ىذا مف تماـ إبداعو القيادم صمى ا﵀ عميو كسمـ، فيك ييتـ بإعداد القادة الذيف يعدكف 
كىك ما يطمؽ عميو في الإدارة أيضا تككيف الصؼ الثاني، كالذم ييممو كثير  ليككنكا قادة المستقبؿ،

كمف الأمثمة عمى ذلؾ: أمره لأبي  حي في حياتو صمى ا﵀ عميو كسمـ يؽمف القادة بينما نجده ذا تطب
صراره عمى ذلؾ  حيث قاؿ: "مركا أبا بكر  بكر رضي ا﵀ عنو بالصلبة بدلا منو حيف مرض كا 
فميصؿ بالناس" كما أمره عمى الناس في الحج في العاـ التاسع. ككذلؾ نجده يكلي أسامة بف زيد 

لجيش المسمـ الذم غزا الركـ مع كجكد كبار الصحابة كذلؾ قمة الإعداد ككاف شابان عمى قيادة ا
كالتييئة ليؤلاء القادة، كلـ تكف تمؾ المرة الأكلى لتكلية أسامة جيشا فقد ركل البخارم عف سممو 
رضي ا﵀ عنو قكلو "خرجت فيما يبعث رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو كسمـ مف البعكث مرة عمينا أبك 

 ا أسامة".بكر كمرة عمين
كلعؿ أىـ ميزة يمتاز بيا الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ عف غيره مف القادة كالرسؿ، ىي أنو 
كاف قديران عمى اختيار الرجؿ المناسب لمعمؿ المناسب، كأنو كاف يعرؼ النفس البشرية كيقٌدرىا حؽ 

 (442: 2002قدرىا، كيعرؼ كيؼ يكجييا إلى ما يناسبيا. )خطاب، 
سكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ مصعب بف عمير كأرسمو إلى المدينة ليفقو كما كاختار الر 

الانصار، كىك شاب يافع. ككلى عمي رضي ا﵀ عنو القضاء في اليمف كىك صغير السف، كقد كلى 
يحيى بف أكتـ القضاء كىك ابف احدل كعشريف سنة، ككاف عقاب بف أسيد حيف كلاه الرسكؿ إماره 

 (120-119: 1997)إبراىيـ،  بف عشريف سنة.امكة كقضاءىا 
 عف.ككاف النبي صمى ا﵀ عميو كسمـ يدرؾ إمكانات كقدرات صحابتو رضكاف ا﵀ عمييـ 

الًؾو  بٍفً  أىنىسو  م ى الم وً  رىسيكؿي  قىاؿى  :قىاؿى  مى مىيٍوً  الم وي  صى م ىـ  عى سى يـ :" كى  فًي كىأىشىد ىي ٍـ ،بىكٍرو  أىبيك بًأيم تًي أيم تًي أىرٍحى
يىاءن  كىأىصٍدىقييي ٍـ ،عيمىري  الم وً  أىمٍرً  ؿً  كىأىعٍمىمييي ٍـ ،عيثٍمىافي  حى لبى رىا ًـ بًالٍحى بىؿ بٍفي  ميعىاذي  كىالٍحى يي ٍـ، جى يٍدي  كىأىفٍرىضي  بٍفي  زى
ؤيىي ٍـ، ثىابًتو  ر احً  بٍفي  عيبىيٍدىةى  أىبيك الٍأيم ةً  ىىذًهً  أىمًيفي ، ك أىمًيف أيم ةو  لًكيؿ  ك  ،أيبىي   كىأىقٍرى سنف الترمذم،  ".الٍجى
 الجراح بف عبيدة أبي ك أبي ك ثابت بف زيد ك جبؿ بف معاذ مناقب باب، كتاب المناقب، 5/664

 حديث حسف صحيح". ، كقاؿ الترمذم:"3790برقـ  ،عنيـ ا﵀ رضي
أفراد  كقد استطاع الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ أف يحقؽ بالصحابة رضي ا﵀ عنيـ كىـ

مكاناتيـ أعمالان في عاداتيـ  يٌكفعاد غير عادية تفكقكا بيا عمى أكثر  كطباعيـ كمستكل حضارتيـ كا 
كىذا ىك  ،آنذاؾالدكؿ المحيطة بيـ عدة كعتادان كتنظيمان، كحضارةن كىي الفرس كالركـ، أعظـ دكلتيف 

 بحؽ معيار نجاح أم قائد.يعتبر ما 
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 Strategic leadership in Universities في الجامعات: الإستراتيجيةالقيادة  4.1.2
في  الإستراتيجيةبشكؿ عاـ، سيتـ تناكؿ القيادة  الإستراتيجيةبعد الحديث عف القيادة 

في الجامعات الفمسطينية كالتكجو  الإستراتيجيةالجامعات، مف خلبؿ استعراض لأىمية القيادة 
، كأىـ دكاعي الإستراتيجيفي الجامعات، كالعكامؿ التي تساعد الإدارة العميا عمى التكجو  الإستراتيجي

يف، كأىـ التحديات التي تكاجو القيادة الإستراتيجي، كأساليب صناعة القادة الإستراتيجيالتكجو 
 في الجامعات. الإستراتيجية

 Introduction  مقدمة:
ان في تشكيؿ بعديف أساسييف لدل ميميرل الباحث بأف الجامعات الفمسطينية لعبت دكران 

تنضيج الكعي المجتمعي بقضيتو المركزية فمسطيف في بعدىا  :الأولالبعد ، المجتمع الفمسطيني
الإسلبمي، مف خلبؿ قيادات جامعية جمعت بيف الرسالة العممية التربكية، كتجذير مفيكـ المقاكمة 

تمثؿ بالتطكير المتدرج لمعممية التعميمية  :والبعد الثانيكالتمسؾ بالثكابت كالإعداد لمرحمة التحرير. 
عيدفئة المستيدفة الأىـ في قطاعات شعبنا الفمسطيني كىـ الشباب، كذلؾ عمى كافة الم مركران  لص 

بتطكير الككادر العممية كزيادة عدد الجامعات كالكميات كزيادة عدد الطلبب كنكعيتيـ كاستحداث 
عمؿ الجامعي البرامج كتطكير المناىج كالمقررات كتأسيس الأنظمة كالإجراءات كالمعايير الملبئمة لم

كتجييز الأبنية كالإمكانات كانتياءن بدخكؿ التكنكلكجيا كالتقنية لمجامعات مف أكسع أبكابيا، حتى 
كصمت جامعاتنا الفمسطينية لأف تنافس عربيان كعالميان مف خلبؿ منظكمة تطكيرية تكاكب التغيير 

في مسار كبير اكتنفتو  المستمر كالمتسارع كتمبي احتياجات المجتمع الفمسطيني،  ذلؾ كمو نشأ
تعقيدات جمة عمى مر سنكات عجاؼ طكاؿ كاف الاحتلبؿ الإسرائيمي يمثؿ أبرزىا. كىذا يعطي 

ة في جامعاتنا الفمسطينية اتضحت ليا الرؤية الكبيرة كسارت في إستراتيجيمؤشرات بكجكد قيادة 
كح كالكاقع. كلا تزاؿ تتطمع طريقيا نحك تحقيؽ أىدافيا بأعمى استطاعة ممكنو، كازنت فييا بيف الطم

إلى ما ىك أفضؿ  كتطمح بالكصكؿ إلى الإتقاف الذم يمثؿ ركح الجكدة الشاممة. ككاف مف أبرز 
مف الجامعة الإسلبمية كجامعة الأزىر  عمى عاتقيا ىذا الدكر في غزة كؿالجامعات التي أخذت 

 كجامعة الأقصى كالتي مثمت باككرة العمؿ الجامعي في غزة.
ر الجامعات الفمسطينية فتية كفؽ المعايير الدكلية، كما شيدت تحكلات كبيرة في أعقاب كتعتب
ـ، فقد حدث انتشار كاسع أكلان في مجاؿ كميات المجتمع، ثـ استمر مع تأسيس 1967حرب حزيراف 

ـ، حيث كانت ىذه الجامعات كمنذ البداية نتاجان 1971الجامعات الفمسطينية الرئيسة بدءان مف عاـ 
مبادرة خاصة غير ربحية، كغير حككمية. لذا يعتبر التعميـ العالي الفمسطيني فريدان مف نكعو في ىذا ل
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سكاء في منطقة الشرؽ الأكسط أك في معظـ أنحاء العالـ، كىكذا تعتبر البنية غير  لخصكصا
 (2: 2004الربحية كغير الحككمية لمجامعات الفمسطينية أحد سماتيا المميزة. )الحكلي، 

بيف دفتي التحديات القائمة التي تكاجو جامعاتنا الفمسطينية، كالإرادة كالتصميـ عمى مكاصمة ك 
التحسيف كالتطكير، زادت أىمية دكر القيادات الجامعية اليكـ كفي المستقبؿ المنظكر، مف خلبؿ ما 

عالمي يمكف أف تقكـ بو مف استجابة كاعية مستنيرة لحاجات مجتمعيا كالتكيؼ مع قكل السكؽ ال
كاحتياجاتو المتغيرة، كفي الكقت ذاتو المحافظة عمى القيـ الأكاديمية كتكطينيا في عمؽ الممارسة 
الجامعية عمى اختلبؼ جكانبيا كعلبقاتيا، كلكي تؤدم القيادات الجامعية ىذا الدكر المحكرم في 

 (573: 2011ة. )أحمد كالفقيو، إستراتيجينيضة الجامعة فإف عمييا أف تككف ذات رؤية 
 

 Strategic orientation in universities  :في الجامعات الإستراتيجيالتوجو  1.4.1.2
المستقبمية المبني  الإستراتيجيةفي الجامعات ىك منطمؽ تشكيؿ كصياغة  الإستراتيجيف التكجو إ

ذم كاضح عمى التحميؿ البيئي لمجامعة بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة بكفاءة كفعالية كفؽ مسار تنفي
كالتزاـ القيادة بالتخطيط  الإستراتيجيةكمحدد. كيدخؿ في إطار ىذا التكجو صياغة الرؤية 

كالتحسيف المستمر كالاىتماـ بالعنصر البشرم كمعدلات الابتكار كالتغير التقني  الإستراتيجي
 . كالتكنكلكجي في مجاؿ التعميـ كغيرىا مف العناصر التي تكفؿ التميز كالتنافس لمجامعة

، كتسعى إلى تعظيـ الإستراتيجيةىك عبارة عف الكيفية التي سيتـ بكاسطتيا إنجاز الأىداؼ 
العناصر الإيجابية لمكفاءة التشغيمية لممؤسسة في نفس الكقت الذم تؤدم فيو إلى تقميؿ العناصر 

 (9: 2006ذات الأبعاد السمبية كالمحبطة لعمميا. )الدىدار، 
 باستمرار لبناء كتكافح كأنشطتيا عممياتيا في النجاح حقيؽت إلى الجامعات معظـ كتسعى

 تعمؿ البيئة التي ظؿ في الأداء كتحسيف كالنمك البناء ليا يضمف متميز، كتنافسي إستراتيجي مركز
ان تكجي أف تمتمؾ الجامعات ىذه إدارة مف يتطمب الأمر فإف الأىداؼ ىذه إنجاز كلغرض  .بيا

 ىذه عمييا التي ستككف بالكيفية كشمكؿ بعمؽ تفكر كأف المدل بعيدة رؤية يصحب ان إستراتيجي
فزالتمي تحقيؽ أرادت إذا خاصة كالأعماؿ الأنشطة  الإدارية العمكـ في المعاصرة التطكرات . كا 
 التي الجديدة كالفمسفات المفاىيـ كظيكر الأخرل في العمكـ كالمعرفية التكنكلكجية التغيرات كتأثير
 رؤية تطكير الأمر يتطمب إنما الحالي العصر في تكاجو الجامعات التي دياتالتح مف العديد تبرز

الجامعات،  في العميا الإدارة كفاعمية كفاءة زيادة في تساىـ كمحددة فمسفة كاضحة إلى تستند متكاممة
 الفكرية كالتحميمية الميارات مف متكاممة بمجمكعة تزكيدىا خلبؿ مف ةإستراتيجي قيادة إلى كتحكيميا

 تكضيح خلبؿ مف الإستراتيجي تكجييا في تساعدىا معمكماتية قاعدة إرساء إلى كالسعي كالإنسانية،



49 
 

 تميزىا تحقيؽ مف ىذه الإدارة تمكف حتى عمييا، كالرقابة كتنفيذىا اتالإستراتيجي صياغة آليات
كالبيئة.  عةالجام بيف التكيؼ كالتكائـ حالة إطار ضمف البيئية كالمؤثرات التغيرات أىـ كاستيعاب

 (7: 2000)الحسيني، 
 

 بالجامعات: الإستراتيجيالعوامل المساعدة في التوجو  2.4.1.2
ما يمي: )الدىدار،  الإستراتيجيومن العوامل التي تساعد الإدارة العميا في الجامعات عمى التوجو 

2006 :55) 
  .التركيز عمى القضايا الميمة بدؿ القضايا الممحة 

ضايا الممحة نتيجة الأزمات أك الحكادث غير المتكقعة أك ففي معظـ الحالات تنشأ الق
ببساطة بسبب التخطيط أك التنفيذ غير الفعاؿ في مكاف ما داخؿ الجامعة، بمعنى أف ىناؾ 

 .تخرج عف السيطرة تتطمب عناية الإدارة العميا ان أمكر 
 ؿ عمييا أف عدـ اقتصار القضايا الميمة لدل الإدارة العميا عمى الأىداؼ الرقمية فقط، ب

يككف مف أىـ أكلكياتيا الاىتماـ ببناء نظاـ قكم مف القيـ، أم القيادة المرتكزة عمى القيـ، 
 كىذه مسألة ممحة كفي غاية الأىمية لمكصكؿ إلى الميزة التنافسية المستمرة.

  التركيز حكؿ التحسيف المستمر بتطبيؽ المشاريع المختمفة في أعماؿ الجامعة، ككذلؾ حكؿ
احتياجات الطمبة كمشاركة المكظفيف كاتخاذ القرارات المرتكزة عمى البيانات كتعزيز تمبية 

رساء رؤية طكيمة الأمد.  العمؿ الجماعي كا 
 

 (.26: 2002ما يمي: )مرسي،  الإستراتيجيومن الميزات التي يحققيا التوجو 
 ان.إستراتيجيالتركيز الكاضح عمى الأمكر كالمسائؿ اليامة  .1
 طكيؿ المدل. إستراتيجية كتفكير إستراتيجيعمى بمكرة رؤية مساعدة القادة  .2
 التي تكاجو الجامعات. الإستراتيجيةالمساعدة في معالجو كحؿ القضايا  .3
يدة مف الجامعة ات التي مف شأنيا تحقيؽ مصمحة الأطراؼ المستفالإستراتيجيإعداد كتنفيذ  .4

 كالمجتمع. يفكالطلبب كالعامم
 (1997:)أبو قحف، ستراتيجيالإومن ميزات ومنافع التوجو 

 التميز  كالتطكير كالتحسيف في الأداء الكمي لمجامعة في الأجؿ الطكيؿ. .1
 جعؿ القادة بصفة دائمة أكثر استجابة ككعيان بظركؼ البيئة كتغيراتيا. .2
 تحديد تكجيات المستقبؿ إلى أيف تتكجو المؤسسة. .3
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 تكضيح الأىداؼ كالتكجيو اللبزـ لمستقبؿ المؤسسة. .4
 كتآلؼ الجيكد نحك أىداؼ كغايات كاحدة. تكحيد .5

 

بما  الإسلامية الجامعة في الإستراتيجيويتمثل دور مجمس الأمناء ورئاسة الجامعة في التوجو 
 (.61: 2006يمي: ) الدىدار، 

 تحديد التكجيات الجديدة. .1
 تقييـ القدرة عمى التعامؿ مع ىذه التكجيات. .2
 ات.الإستراتيجيرسـ كصياغة  .3
 خطط العمؿ كالمكازنة التقديرية. المصادقة عمى .4
 .مراقبة كتقييـ تنفيذ الخطط .5

 الإستراتيجي التكجو عمى تعمؿ أف الإدارة الجامعية كالتي يمثؿ العمداء ركائزىا عمى فمذلؾ
 مستمرة، شبو أضحت كالمعقدة كالتي القاسية الظركؼ ىذه ظؿ في الأماف بر الذم يخرجيا إلى

 ظؿ في كالرقي كالتميز مف التطكر تمكنيـ كاضحة كخطط داؼكأى كرسالة رؤية امتلبؾ فعمييـ
 الراىنة، كتكصميـ بكمياتيـ كجامعاتيـ إلى ميزة تنافسية مستدامة.   الظركؼ
 

 في القيادة الجامعية: الإستراتيجيدواعي التوجو  3.4.1.2
The causes of strategic orientation in the university leadership 

اليكـ عمى اختلبؼ مشاربيا بمجمكعة مف المظاىر التي تستدعي بأف تتميز بيئة الجامعات 
 (24-23: 2007منيا: )ىيكز كبيتي،  إستراتيجييككف لدييا تكجو 

أصبح الاستثناء، كلقد فقد أمٌا الاستقرار كالثبات  ،كالذم أصبح يمثؿ قاعدة سرعة التغيير: .1
ت كانتياءن باليياكؿ كالأبنية مف القكاعد كالنظـ كالتشريعا أصاب التغيير كؿ شيء بدءان 

فكؿ يكـ يأتي  ،ذلؾ فالمعارؼ العامة كالتنظيمية في حالة مف التشكؿ فالتنظيمية، فضلبن ع
بمعارؼ جديدة تستدعي تغييران تنظيميان جزئيان أك جكىريان، أيضان تتغير احتياجات كرغبات 

 المستفيديف عمى نحك مستمر.
الخطي في معالجة القضايا كالأحداث قميؿ الجدكل، لقد أصبح المنيج  تزايد الاحتمالات: .2

كلكنيا مع ذلؾ  كأصبح التنبؤ كالتخطيط عمى المدل البعيد عممية أكثر صعكبة كمجازفة.
لحاحان مع التغيرات الدائمة.  أكثر ضركرة كا 
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لقد أصاب الكثير مف المنظمات بما فييا الجامعات حالة مف الارتباؾ  الغموض المتفاقم: .3
الكثير مف القضايا كالمشكلبت التنظيمية كالأكاديمية نتيجة أف الكثير منيا غير في مكاجية 

محددة كمشكشة كغامضة، مما أدل إلى إساءة تحديدىا كتعريفيا كالخطأ في معالجتيا، 
 كتبني حمكؿ ركتينية لـ تنجح في مكاجيتيا.

تتداخؿ فييا الكثير  التعقيد ةأصبحت المشكلبت كالقضايا التنظيمية شديد التعقيد المتزايد: .4
مف المتغيرات، كيتسع مجاؿ تأثيرىا لمبعد المحمي كالإقميمي كالدكلي، مما يطرح أماـ إدارة 
الجامعات حجمان مضاعفان مف المعمكمات كالمعارؼ التي يجب تمحيصيا كتفحصيا كؿ يكـ 

 لأداء عمميـ، إضافة إلى تنكع كجيات النظر المتعمقة بمختمؼ القضايا.
 د من الأسباب في تشكيل المظاىر السابقة منيا:وأسيمت عد

 تزايد العكلمة كتكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات. .1
 تزايد معدؿ تغيرات البيئة الاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية. .2
 الصعكبة في تدبير المكارد المالية.  .3

ة تراتيجيإسأصبح الأمر يتعمق بقيادة  الإستراتيجيومن خلال استعراضنا لدواعي التوجو 
 (108: 2007داخل الجامعات تعمل عمى: )طاىر، 

بعيف  مع الأخذكالتمعف في الانحرافات الملبحظة  الإستراتيجيالتقييـ عمى الخط كالمسار  .1
 الاعتبار لمفرضيات كالتقديرات.

 كالغايات الكبرل لمجامعة. الإستراتيجيةقياس الأخطار كالرىانات الخاصة بالنظرة  .2
 .الإستراتيجيةكالبيئة المحيطة بالجامعة لتطكير القدرات  طيات الخارجيةالاستفادة مف المع .3
استباؽ كؿ التطكرات المحتممة في المحيط كتمؾ المتعمقة بالأداء كالقدرات الداخمية لمجامعة  .4

ككذا تحقيؽ الاعماؿ التصحيحية، كىنا تصبح نتيجة الكقت الراىف ثانكية، كالاىتماـ بشكؿ 
 .الإستراتيجيالرىاف خاص بالغاية كالأفؽ ك 

التي يمكنيا أف تكفر الإشارات اللبزمة لأم تغير في المحيط، كاختيار  الإستراتيجيةاليقظة  .5
 المؤشرات الحساسة التي تسمح بالقياـ بالأعماؿ التصحيحية اللبزمة في الكقت المناسب.

 وتنميتيا في الجامعات: الإستراتيجيةأساليب صناعة القيادة  4.4.1.2
Methods for producing and developing strategic leadership in universities 

 :اختيار القيادات Leaders selection  
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مراحؿ أساسية مرت بيا أساليب اختيار القيادة في معظـ المجتمعات المتقدمة   ىناؾ ثلبث
 (130: 2012بما فييا الجامعات ىي: )يكنس، 

ه المرحمة باختيار القيادات عمى أساس المحسكبية اتسمت ىذ المرحمة الأولى: الولاء السياسي:
لمحزب الحاكـ لخدمة أىداؼ الفئة السياسية، كمرت بيذا المرحمة الكلايات المتحدة الأمريكية كالمممكة 

 الجياز الإدارم. تعطؿ المتحدة كفرنسا في عقكد سابقة مما أدل في تمؾ الفترة إلى
لنمك الكعي الإدارم ظيرت الدعكة لكضع قكاعد سميمة  نتيجة المرحمة الثانية: الإصلاح الإداري:

ـ نحك المسابقات أساسان لمتعييف 1780لاختيار القيادات، ففي بريطانيا أصبح التكجو منذ عاـ 
باعتماد الشيادات الجامعية لخريجي جامعتي أكسفكرد ككامبردج، كتـ تنفيذ برامج محددة في فرنسا 

ة القرف التاسع عشر، أما في الكلايات المتحدة الامريكية فقد أدت لإعداد القيادات كتنميتيا في نياي
ـ كالذم اعتمد أسمكب إعداد القيادات المسبؽ.  1883الجيكد المبذكلة إلى انبثاؽ قانكف بندلتكف عاـ 

نتيجة التطكر السريع في المجتمعات الصناعية، كازدياد الكعي  المرحمة الثالثة: الإعداد والتنمية:
التدريب  عفالقيادم نتيجة جيكد الإصلبح المبذكلة، أصبحت الأىمية كالكفاءة الناتجة الإدارم ك 

العممي كالخبرة أساسان للبختيار في ىذه الدكؿ، فظيرت المعاىد المتخصصة لإعداد كتنمية القيادات، 
صلبح نظاـ التعميـ الجامعي.  كلجاف لتطكير النظـ الإدارية، كا 

 

  وتنميتيا: راتيجيةالإستأساليب إعداد القيادة 
Methods of Preparation of the Strategic Leadership and Development 

في الجامعات تبعان لنشاطات كؿ كمية  الإستراتيجيةتتنكع الأساليب المتبعة في إعداد القيادة 
 :، كمف ىذه الأساليب ما يميكطبيعة تخصصيا كخصائص القادة فييا

 رئيسان مف مداخؿ التنمية كالتطكير التربكم كالإدارم كالقيادم، يعد التدريب مدخلبن  التدريب: .1
فيك يتعامؿ مع العنصر البشرم الذم يمثؿ الأساس لمتنمية كالتطكير، كالتدريب في 
الجامعات مف الأنشطة الأساسية التي تعمؿ عمى خدمة منسكبييا كالإسياـ في نمكىـ 

ىاتيـ كتحسيف أدائيـ كالارتقاء بمستكل الميني كزيادة كتطكر معارفيـ كمياراتيـ كاتجا
إنجازىـ لأعماليـ. كيمر التدريب الفعاؿ بمراحؿ عدة تبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية ثـ 

: 2011تخطيط البرامج التدريبية كتنفيذ البرامج التدريبية كتقكيـ العممية التدريبية )متكلي،
دة الإبداعية كيعمؿ عمى إيجاد قيادات (. كما أف التدريب يسيـ في زيادة مجاؿ القيا17-22

( كالتدريب ليس لو مرحمو محددة كلكنو 3: 2012تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ. )الغامدم، 
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 الفاعميةككمما كاف ىناؾ تدريب كمما زادت الكفاءة ك  ،يأخذ صفو الاستمرار في كافة المراحؿ
 في المؤسسة.  

ف خلبؿ المعرفة الأفضؿ كالفيـ الأحسف، : عممية تؤدم إلى تحسيف العمؿ مالتعمم التنظيمي .2
فالتعمـ التنظيمي عممية تسعى المؤسسات مف خلبليا إلى تحسيف قدراتيا كتطكير ذاتيا 

 (98-92: 2004الكبيسي، )كتتنكع أساليب التعمـ التنظيمي كمنيجياتو فيما يمي: 
تجاربيـ  بمكجبو يتعمـ العاممكف كالقادة في المؤسسات مف التعمم الأحادي الاتجاه:‌- أ

كممارساتيـ كما يترتب عمييا مف نتائج كمخرجات تعد بمثابة تغذيو راجعة لمعامميف، 
فإما أف يرضكا بما ترتب عمى قراراتيـ فيحرصكا عمى تكرارىا لتصبح قرارات مبرمجة 
تتخذ في المكاقؼ المتكررة، أك لا يككنكا راضيف عنيا، فالتعمـ الأحادم الاتجاه يعمـ 

 يف كيفية حؿ المشكلبت الناتجة عف تصرفاتيـ.القادة كالعامم
: بمكجبو يتجو القادة كالعاممكف في المؤسسة إلى تكسيع دائرة التعمم المزدوج الاتجاه‌- ب

التعمـ، حيث يبدأكف  بالتساؤؿ الرئيس كيؼ نتعمـ؟ كماذا نتعمـ؟ كما أفضؿ الطرؽ 
 ظؿدلان مف أف يلمتعمـ؟ ككيؼ نكظؼ التعمـ مف أجؿ التجديد كالتطكير الذاتي؟ كب

التعمـ مرتبطان بالبحث عف حمكؿ لممشكلبت القائمة أك معالجة الانحرافات، فإنو يتجو 
نحك أسباب المشكلبت كالقرارات البديمة التي يجب اتخاذىا لتحكؿ دكف كقكعيا 

 مستقبلبن.
مفاىيـ كىك شعكر بقكة التأثير كبإرادة التغيير كالمشاركة مف قبؿ العامميف، كتتركز  التمكين: .3

ثراء كمية المعمكمات التي  التمكيف عمى الاىتماـ بالعامميف مف خلبؿ تكسيع صلبحياتيـ كا 
تمنح ليـ كتكسيع فرص المبادرة كالمبادأة لاتخاذ قراراتيـ، مما يترتب عميو تخفيؼ العبء 
عف القادة كالحد مف تدخلبتيـ في التفاصيؿ، كبالتالي تفرغيـ لمقضايا الكبيرة ككضع 

(. كالدكر الأكثر حداثة كأشد فعالية 136: 2004ات كرسـ السياسات )الكبيسي، اتيجيالإستر 
لإدارة المكرد البشرم داخؿ الجامعات ىك تمكيف العامميف فييا، كالتحكؿ نحك المؤسسات 

 (17: 2007المعرفية كالمنظمات المتعممة. )الكبيسي، 
 

 (Matthews, 2007: 5) ومن سبل إعداد القادة في الجامعات:
تزكيدىـ بالمعمكمات كالتحميلبت لمساعدتيـ في صياغة كتنفيذ سياسات القيادة الجامعية مما يؤدل  .1

 في النياية الى تحسيف التعميـ كالتعمـ.
 تحديد المبادرات كالممارسات المبتكرة في السياسة العامة كالناجحة في الجامعة. .2
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 لجامعات.تسييؿ تبادؿ الخبرات كالدركس كخيارات السياسات بيف ا .3
 تحديد خيارات السياسة العامة لمجامعة. .4
 إيجاد البحكث بشاف القضايا المتعمقة بتحسيف القيادة في الجامعات. .5

 

 (Matthews, 2007: 9) :عداد القائد الفعالإوىناك مجموعة من الممارسات التي من شانيا 
 دة الجامعات الفاعمة.الجيؿ الجديد القادـ مف قا دعـالتدريب اثناء الخدمة كالتي تيدؼ الى  .1
 تكفير تحميؿ شامؿ كعاـ لمنيج كالرؤية. .2
 تحميؿ المحتكل مف حيث بيانات التنظيـ. .3
 تحميؿ الييكؿ كالمحتكل كالعمميات كنتائج الممارسة. .4

 

)العقيؿ،  ين لتحقيق أىداف الجامعة من خلال وسائل عدة منيا:الإستراتيجيويتم إعداد القادة 
2004 :74) 
 ، ثـ تعينيـ ككضعيـ في المكاف المناسب.اؤىـيف كبنلإستراتيجيااكتشاؼ القادة  .1
 .الإستراتيجيةالاختيار السميـ لمقيادة  .2
 الاجتماعات كالحكارات كالمجاف كفرؽ العمؿ. .3
 المشاكرة كالمشاركة في اتخاذ القرار. .4
 التقدير كالحفز المستمر كالمحاسبة المستمرة. .5
 التعميـ كالتدريب المستمر. .6
 .القدكة الشاممة .7

 

الموارد البشرية في ظل المتغيرات التي تفرضيا العولمة ما  طويرالإستراتيجية لإدارة وتومن الميام 
 (19-18: 2007)الكبيسي،  يمي:
 المشاركة في صياغة كرؤية كرسالة المؤسسة كالأىداؼ المستقبمية ليا. .1
 إعادة النظر في اليياكؿ التنظيمية مف أجؿ تخفيض كترشيد قكة العمؿ. .2
اء الطاقات البشرية عالية المستكل كالقادرة عمى الإبداع كالابتكار كالحفاظ عمييا كتنميتيا انتق .3

 كتكظيؼ طاقاتيا كتقكيو كلائيا كانتمائيا لتحقيؽ التفكؽ كالتميز.
 تفعيؿ التعاكف بيف الأقساـ كالإدارات لتحديد احتياجات التدريب كتصميـ البرامج التنمكية. .4
 شرات نكعية ككمية لقياس الأداء.اعتماد معايير كمية كمؤ  .5
 الاستفادة مف التطكر التقني كالإلكتركني. .6
 الشفافية كالصراحة كالانفتاح مع العامميف كالحرص عمى الاستماع إلييـ. .7
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  :عداد القائد الإستراتيجي في الجامعات الفمسطينية  العوامل المساعدة لتنمية وا 
جامعاتنا الفمسطينية كتؤدم دكرىا في زيادة  حتى تتحقؽ الفاعمية مف برامج إعداد القادة في

ستراتيجيفاعمية ككفاءة الجامعات كقدرتيا التنافسية مف خلبؿ تكامؿ كتفاعؿ خططيا ك  اتيا ، ىذا ا 
يتطمب التركيز عمى فاعمية الجامعة ككيفية تطكيرىا عف طريؽ تحميؿ قدرات الجامعة لتطبيؽ 

اجييا في بيئة التغير السريع، كما يتطمب تحميؿ ات كالتعامؿ مع التحديات التي تك الإستراتيجي
التحديات التي تكاجو الجامعة حاليان كمستقبلبن لتحديد المعارؼ كالميارات كالاتجاىات التي تحتاجيا 

 الجامعة لمكاجيو ىذه التحديات.
عداد القائد الإستراتيجي في  كيرل الباحث أف ىناؾ عددان مف العكامؿ تساعد في تنمية كا 

حسني: )ىذه العكامؿ كبشكؿ أساسي مف مقاؿ  صياغةاستفاد الباحث مف ات الفمسطينية، ك الجامع
-112: 2003ات إعداد قادة المستقبؿ بيف الرؤية كالأمؿ، ك)قدكرم، إستراتيجيبعنكاف  (.26-30

 ( كالذم جاء بعنكاف اختيار القيادة الأكاديمية في التجربة العراقية.130
  بيدؼ تحقيؽ التميز كالجكدة كتحقيؽ الميزة  لمجامعة مف  اتيجيالإستر التركيز عمى النيج

خلبؿ تقديـ الكفاءات المينية عمى غيرىا ككضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب. ك 
، كلا بديؿ لدكره في الإستراتيجييشير "دركر" إلى أف أحد أركاف نجاح المنظمة ىك القائد 

اءة القيادية مكازية، أك ربما تفكؽ الحاجة إلى الكصكؿ إلى ذلؾ، كباتت الحاجة إلى الكف
التقنية المتقدمة، إذ أنيا تمثؿ إحدل أدكات التغيير الإيجابي لمكاقع كلا سيما في الدكؿ 

 النامية. 
  الإستراتيجيةالإدراؾ بأننا بحاجة إلى قيادة جامعية تستطيع أف تتعامؿ مع المكضكعات 

 كافة المستكيات. كالتكتيكية في الجامعة عمى حد سكاء كفي
  أف يتـ التركيز أساسان عمى فعالية الجامعة مف خلبؿ فعالية الفرد كفرؽ العمؿ فييا كدكرىا

 .الإستراتيجيةفي تحقيؽ أىداؼ الجامعة كرؤيتيا 
  تحميؿ المكقؼ الحالي لمجامعات الفمسطينية كتحديد متطمبات العمؿ كالكفاءة المطمكبة

قيؽ للبحتياجات التدريبية كاستخداـ أدكات حديثة كمتطكرة لمكاجية التحديات، كالتحديد الد
 لذلؾ.

  محاكلة الحد مف قيكد اليياكؿ الصارمة في المستكيات التنظيمية كالطبقية التي قد تشكؿ
أحيانان إعاقة لفرص التطكر كالتميز، كالتركيز عمى الجكدة الشاممة مف خلبؿ الاستفادة 

 المكظفيف داخؿ الجامعة.  الطاقات الكامنة لدل كافة القصكل مف
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  يمكف ك  القدرات كالمكاىب،تفعيؿ القيادات الكسطى في الجامعات لأنيا تمثؿ مصدران مف
 الاستفادة منيا بفعالية أكبر. 

  تنفيذ برامج كمشاريع تنمكية تطكيرية ذات كفاءة كفعالية عالية يشترؾ فييا الجميع تكفؿ
 المنظمة المتعممة. الكصكؿ لمنظكمة الجامعة المتعممة عمى غرار

 كمجمكعات قيادية داخؿ الجامعة. بحيث تتبادؿ برامج القيادة في إطار فرؽ عمؿ  حضكر
 الخبرات كالأفكار كتتبنى مشاريع عمؿ مشتركة. 

  كجكد نظاـ متابعة فعاؿ لبرامج القادة ييدؼ إلى قياس فعالية ىذه البرامج كمدل مساىمتيا
 .يةالإستراتيجفي تحقيؽ أىداؼ الجامعة 

  التأييد كالتشجيع الكامؿ مف الإدارة العميا في الجامعة لتحقيؽ كتنفيذ الأفكار كالمقترحات
 الجديدة التي تؤدم إلى زيادة فاعمية الجامعة كنجاحيا المستمر كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة.

  كجكد نظاـ حكافز متكامؿ سكاء الحافز المادم أك المعنكم الذم يعمؿ جنبان إلى جنب مع
 ـ متابعة كقياس فعالية برامج إعداد القادة الجامعييف.نظا

 

 (604: 2012)جاد الرب،  :معايير نجاح تطوير القادة
 الاختيار السميـ لمعامميف منذ البداية. .1
 .قياـ القادة الحالييف بتدريب كتطكير مرؤكسييـ )قادة المستقبؿ( .2
 التدكير الكظيفي. .3
 إيجاد بيئة عمؿ مستقرة كديناميكية. .4
 فرؽ عمؿ مكجية ذاتيان.بناء  .5
 دعـ كبناء منظكمة مف القيـ كالرقابة الذاتية. .6
 التركيز عمى ما يجب أف تككف عميو الجامعة مستقبلبن. .7
 التقييـ المستمر كالتغذية الراجعة. .8

 

 في الجامعات: الإستراتيجيةالتحديات التي تواجو القيادة   5.4.1.2
Challenges of Strategic leadership 

عمى تحقيؽ الأىداؼ  الإستراتيجيالتحديات التي تضعؼ مف قدرة القائد ىناؾ مجمكعة مف 
 (Pisapia, 2009: 7( )40-13: 2006لممؤسسة الجامعية منيا: )ىيكز كبيتي،  الإستراتيجية
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قمة المكارد المالية كالمادية المتاحة لمقائد في مكاجية الاحتياجات المتزايدة لمعامميف  .1
 كالطلبب.

البشرية التي تعمؿ بالكمية، كقمة دافعيتيا لمعمؿ كللبلتحاؽ ببرامج ضعؼ مستكل المكارد  .2
 التنمية المينية كالتطكير المؤسسي.

البيركقراطية كالجمكد في الإجراءات التنظيمية بيف المستكيات الجامعية، كشيكع المركزية في  .3
 العمؿ كسيكلة الإجراءات. نسيابيةاالعمؿ الجامعي، مما يضعؼ مف 

ة إستراتيجيغير الكاضحة أك المحددة، إذ مف النادر أف تتبنى المؤسسات  الإستراتيجية .4
 كاضحة،  تبيف دكف لبس ما سكؼ تفعمو كما ستمتنع عف فعمو.

تباع أجندتيـ كرؤاىـ ستراتيجيغياب الفيـ المشترؾ للئ .5 ة، مما يسمح لمعامميف بكضع كا 
لمؤسسية المكضكعة الشخصية، كتطكير معاير نجاح شخصية دكف الاعتراؼ بالمرجعية ا

 لمنجاح التنظيمي.
دعـ  يةالخطط غير المترابطة نتيجة غياب فيـ الأفراد في كافة مستكيات مؤسساتيـ لكيف .6

ستراتيجيأدكارىـ رسالة المؤسسة ك  لا تحدث  الإستراتيجيةتيا، كقد يكمف السبب في أف ا 
 ير مكجكدة أصلبن.أك غ ةالتركيز المطمكب، أك أف أنظمة الاتصاؿ الرسمية كالمنسقة عاجز 

المدل المحدكد، حيث يركز القادة عمى تحقيؽ النجاح عمى المدل القصير عمى حساب  .7
قابمية التطبيؽ عمى المدل البعيد، إف إقامة التكازف بيف الحاجات التشغيمية الحالية كبيف 

ف، يالإستراتيجيالرؤية عبر المنظكر بعيد المدل يعتبر التحدم الأصعب الذم يكاجو القادة 
إف عمييـ الابتعاد عف الانشغاؿ في الأنشطة اليكمية كقضاء المزيد مف الكقت لمتفكير في 

 المستقبؿ.
فقداف التأثير في الآخريف بصكرة أكثر فعالية، خصكصان باتجاه عمكدم نحك الرؤساء  .8

ف ضـ الآخريف إلى إكالمرؤكسيف كأفقي نحك الزملبء كالمعنييف خارج المؤسسة، حيث 
يمكف أف يككف أشد صعكبة، ككثيران ما يمثؿ ذلؾ أىـ عامؿ في بناء  ستراتيجيالإالمسعى 

 كتحقيؽ الاستدامة.
فقداف الصكرة الكبيرة، التي تساعد القادة عمى الانتقاؿ مف منظكر الكظيفة إلى المنظكر  .9

المؤسسي الأشمؿ، كتساعدىـ كذلؾ عمى الانتقاؿ مف الحدكد المؤسسية الضيقة إلى علبقة 
 ببيئتيا المحمية كالعالمية، كعمى النظر في ماضي كحاضر كمستقبؿ المؤسسة. المؤسسة
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 المبحث الثاني: تطوير الأداء
Performance Development 

 Introduction  مقدمة:
إف التزايد المستمر في دكر الجامعات في القرف الحادم كالعشريف، كسعييا الدؤكب لمتقدـ 

مسؤكلياتيا كاىتماماتيا، مما أفرز نظرة شاممة شكمت أكلكيات جديدة كمكاكبة التطكر كالنمك، زاد مف 
لممرحمة المقبمة، خاصة في ظؿ ما يجتاح العالـ مف تحكلات كبيرة تؤثر كبشكؿ مباشر عمى 

، كالتطكرات كالتقنيات التكنكلكجية، كالثكرة المعرفية ر عمميا الإستراتيجي مثؿ العكلمةالجامعات كمسا
حداث المعمكماتية. كؿ  ذلؾ كأكثر أكجد تحديات كبيرة أماـ الجامعات، كألزميا مكاكبة التطكر كا 

في  تنمية المكرد  كافة مستكياتو، كتحقيؽ استثمار نكعي التغيير الفاعؿ في عمميا المؤسسي عمى
البشرم كالذم يعد حجر الزاكية الأساس في عممية تطكر المؤسسة برمتيا، لأجؿ تحقيؽ الكفاءة 

 السرعة في الأداء كالإنجاز كالكصكؿ إلى الجكدة المطمكبة تحقيقا لمميزة التنافسية.ك  الفاعميةك 
 لتعزز مكانتيا منيا سعيان  كتحديثيا كافة أنظمتيا لتطكير جادة محاكلات الجامعات كتشيد

 عصر احتياجات مجتمع تمبية عمى قادرة لتككف جديدان  دكران  عمييا فرض ما كىذا التنافسية،
 في كالكفاءة الجكدة في تحسيف تنظر أف تعميمية مؤسسة أم تستطيع لا إذ لمعرفة،كا المعمكمات
 بو يتميزكف كبما كمؤىلبت، كفايات يمتمككف مف بما التدريس ىيئة لأعضاء تعطي أف دكف أنظمتيا

نتاج تعميمية، مف خدمات يقدمكنو كبما عممية ككفاءة سمعة مف  أكلكية اجتماعية كأنشطة عممي، كا 
 ( 39ص ، 1995 زاىر،) .خاصة

كبذلؾ أصبح عضك ىيئة التدريس في مؤسسات التعميـ العالي ييعتبر العنصر الفاعؿ 
كالرئيس في جكدة البرامج كالأنشطة التعميمية عمى اختلبؼ أىدافيا، ككجكد عضك ىيئة التدريس 

 كجب عميو مسؤكلياتمتميز ينعكس إيجابان عمى الكفاءة الداخمية كالخارجية لمبرامج الأكاديمية. كىذا أ
 التخصصات كؿ في المعرفة لأف كنظران  كالمعرفة، العمـ مجاؿ تحدث في التي التطكرات اتجاه كبيرة

 ىذه التطكرات متابعة مف الجامعة في التدريسية الييئة لعضك فلببد كسريع مستمر في تطكر
 (535: 2009 )العمرم، .الجامعي عممو عمى مجالات انعكاسات مف ليا لما معيا كالتعامؿ

كحتى نصؿ لمتطكير بكؿ أبعاده يجب عمينا القياـ بعممية تقكيـ دائمة كمستمرة لقدرات 
أعضاء ىيئة التدريس كأدائيـ كمياراتيـ العممية كالبحثية كالمينية، كأف يتـ ىذا التقكيـ كفؽ معايير 

تباع مدخؿ م ناسب لمتطكير، كمؤشرات مكضكعية محددة مسبقان، كفؽ أفضؿ التجارب العالمية، كا 
عداد برامج تدريب متطكرة كشاممة، كالاستعانة بخبرات تدريبية كفؤة، كتكظيؼ التكنكلكجيا التربكية  كا 
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)مكسى كالعتيبي،  .الحديثة بصكرة فعالة، بما يضمف استمرارية كمشاركة أعضاء ىيئة التدريس
2011 :457) 

القرف الحادم كالعشريف كتسعى  كتبذؿ مؤسسات التعميـ العالي جيدان حثيثان لتككف مؤسسات
 (94: 2009لتتمتع بالخصائص الآتية: )العربي كالقشلبف، 

 الاستجابة كالتكيؼ مع التغيرات الكبيرة التي تحدث في عالـ اليكـ. .1
الاىتماـ بالإنساف ككضعو في المرتبة الأكلى، كيتطمب ذلؾ أف تتميز مؤسسة التعميـ العالي  .2

 مى فرؽ العمؿ لكضع الأىداؼ كحؿ المشكلبت.بالحرية كالمركنة كالاعتماد ع
إيجاد البيئة المنافسة لممشاركة الكاممة لمعامميف في مؤسسات التعميـ العالي كذلؾ عف طريؽ  .3

 كضع مياـ كقيـ يستكعبيا كؿ العامميف، كما يتطمب التركيز عمى البناء التنظيمي المرف.
عمييا التركيز عمى إعطاء العامميف الإبداع، فمؤسسة التعميـ العالي ىي مركز الإبداع، ك  .4

بداعاتيـ سكيان، فالمشاركة عادة تكلد الإبداع.  الفرصة الكاممة لتنمية أفكارىـ كا 
كيتبيف مف خلبؿ ما سبؽ أف أحد المداخؿ الرئيسة  لتحسيف كفاءة عمؿ الجامعات كنكعيتيا 

مستمر كبكفاءة عالية، ىك تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس كتنميتيـ في كافة المجالات كبشكؿ 
كىذا ينعكس إيجابيان عمى الأداء كجكدة التعميـ كالكصكؿ لمجكدة الشاممة. كيرتبط ذلؾ بشكؿ مباشر 

في  أساسيان  كالتي ترل في الاستثمار البشرم عنصران  الإستراتيجيةبالقيادة الجامعية صاحبة الرؤية 
 نيضة كتقدـ الجامعة لتحقيؽ التقدـ كالمنافسة.

  

 أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات: أداءالإطار المفاىيمي لتطوير  1.2.2
The Conceptual Framework for the Development of the Performance of the 
Faculty Members at Universities. 
يعتبر مكضكع تطكير الأداء لأعضاء ىيئة التدريس مف المكضكعات اليامة، كلعؿ ذلؾ 

كار الجامعة كالمياـ المنكطة بيا مف جانب، كالتدفؽ المعرفي كالتطكر التقني الذم يرجع إلى تنكع أد
 يتطمب تدريبان كتطكيران مستمران لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات مف جانب آخر.

كقد أكرد الباحثكف كجيات نظر متعددة حكؿ مفيكـ التطكير الأكاديمي كالميػني لعضػك ىيػئة 
 ت كمنيا:التدريػس في الجامعا

  التدريب عمى أساليب ) نو ينبغي أف يينظر لتطكير عضك ىيئة التدريس نظرة عامو تشمؿإ
التدريس الجامعي تدريبان نظريان عمميان في أكؿ عيده بالتدريس الجامعي، ككذلؾ أساليب 
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عادة التدريب، كترقية الميارات البحثية، كالتدريب  الإدارة الجامعية، كالتدريب التخصصي، كا 
 (121: 1996، آخركف)بركات ك  مى طرؽ تقديـ الاستشارات المطمكبة منو(.ع

 مجمكعة مف البرامج كالأساليب التي تقكـ بيا الجامعة   أف تطكير عضك ىيئة التدريس يعني
 لإكساب عضك ىيئة التدريس مزيدان مف المعارؼ كالميارات كالتقنيات المتصمة بممارسة

خدمة المجتمع، لرفع مستكل آداه بما يمكنو مف أداء أدكاره  ،أداكره المينية: التدريس، البحث
 (28: 1999)عمارة،  .بصكرة جيدة

  أف تطكير أداء عضك ىيئة التدريس قد انحصر بداية في الاىتماـ بفعالية الأستاذ في
التدريس الجامعي، إلا أف أمر تطكير أدائو ازداد مفيكمو اتساعان كانتشاران مف أجؿ تحقيؽ 

لقصكل منو، حتى يساعد عضك ىيئة التدريس الإدارة الجامعية في القياـ بالأدكار الإفادة ا
المطمكبة منيا حؽ القياـ ، فالإدارة الجامعية يجب عمييا إعطاء أكلكية الاىتماـ في الكقت 
الحاضر لقضايا تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس مف أجؿ تحقيؽ الفاعمية في كظائؼ 

تقاف الكظائؼ الجامعية التي بدأت تأخذ مكانيا في بعض مؤسسات الجامعة، كاستعدادان لإ
 (.267: 2005التعميـ العالي الغربية  )السميح، 

  أف تطكير أداء اعضاء ىيئة التدريس بمفيكمو الشمكلي يقصد بو : التغيير المطمكب
كالمخطط في أداء أعضاء ىيئة التدريس في مختمؼ الأدكار التي يقكمكف بيا سكاء كانت 
تدريسية أك تربكية أك بحثية أك تقكيمية أك إدارية أك معمكماتية أك تقنية بما يحقؽ معايير 

 (461-460: 2011مكسى كالعتيبي، )ضماف الجكدة كالاعتماد الأكاديمي 
كيمكف القكؿ بأف مفيكـ تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس مفيكـ شامؿ يشمؿ جميع الجكانب 

في أداء أعمالو الأكاديمية سكاء كانت تدريسية أك تقنية أك إدارية أك المختمفة للؤدكار المأمكلة 
 تنظيمية أك منيجية أك بحثية أك تقكيمية أك إدارية أك قيادية.

 

  Importance الأىمية: 2.2.2
  ﴿تعالى:  ا﵀ يقكؿ      ﴾كما قاؿ رسكؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو (114: )طو ،

ـ انفعني بما عممتني كعممني ما ينفعني كزدني عمما كالحمد ﵀ عمى كؿ حاؿ". )سنف "المي   كسمـ
 العمـ آداب في كالمتكمـ السامع تذكرة في عنو ا﵀ رضي جبير بف سعيد (، كقاؿ251ابف ماجو برقـ 

 فيك عنده بما كاكتفي استغني قد انو كظف التعمـ ترؾ فإذا تعمـ ما عالما يزاؿ الرجؿ لا " :كالمتعمـ
 مثؿ لإحداث غيره مف أكثر مطالبان  التدريس ىيئة عضك يصبح الصدد ىذا يككف(. كفي ما أجيؿ
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 يسيـ بما كاقتدار، بفعالية دكره أداء مف تمكنو التي المختمفة كمياراتو كقدراتو في معارفو التطكير ىذا
 كتكسيع الطالب ـتعم تحسيف في ينعكس كالذم المخرجات في المرجكة الاىداؼ كالغايات تحقيؽ في

: 2008)غالب كعالـ،  .رضالأ عمارة في للئسياـ الحياة في دكره معرفيان كمياريان ليؤدم امكاناتو
165) 

 

وىناك وجيات نظر متعددة عن الأسباب التي تدعو للاىتمام بموضوع تطوير الأداء لأعضاء ىيئة 
 :التدريس منيا

 ( تشيرSkerrit) اء أعضاء ىيئة التدريس، التطكرات التي أف مف دكاعي الاىتماـ بتطكير أد
تشيدىا مينة التدريس ذاتيا، كالثكرة العممية كالتقنية التي تتطمب تدريبان مستمران لمعامميف في مينة 

ات، كمنيجيات، إستراتيجيالتدريس، كتؤكد عمى أنو يتعيف عمى الجامعات أف تطكر لنفسيا 
ى مكجة التغيير الاجتماعي كالاقتصادم كتقنيات، كأف تدرب أعضاء ىيئة التدريس بيا عم

كالتقني السريع، كتركز في بحكث التطكير الإدارية كالتدريسية كالتعمـ العممي كالبحكث التطبيقية 
  (Skerrit, 1992: 187)لأف ذلؾ سيساعد مؤسسة التعميـ العالي عمى:

 الحفاظ عمى نكعية عالية مف الجكدة في التعميـ كالبحث. .1
 ة التطكير كالتدريب.سيساعد عمى إدار  .2
 إقامة علبقات كثيقة مع المجتمع المحمي كمتطمبات السكؽ. .3

 ( كيرلOnushkin ،( بأف الاىتماـ العالمي بتطكير أداء الاستاذ الجامعي يرجع إلى:)العكر
2001 :26.) 

 التطكر التكنكلكجي العالمي كانعكاساتو عمى عمميتي التعميـ كالتعمـ. .1
نتيجة لمتطكر اليائؿ في مجاؿ كسائؿ الاتصاؿ كتضاعؼ تغير دكر أساتذة الجامعات  .2

 كسائؿ المعرفة المتطكرة لطمبة الجامعات.
 تزايد أعداد الطمبة في التعميـ الجامعي خلبؿ العقكد الماضية في جميع بمداف العالـ. .3
نمك المعرفة العالمية في جميع التخصصات كلا سيما في التدريس الجامعي، مما تطمب  .4

 .كفاءة المدرسيف كتطكير مجالات تخصصاتيـ العمميةضركرة تحسيف 
ميؿ أساتذة الجامعات لكي يصبحكا أكثر التزامان بمفيكـ التربية كأكثر رغبة في تطكير  .5

 خبراتيـ كي يستطيعكا أداء دكرىـ بفعالية في ىذا المضمار. 
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 2005القادرم، مف أجؿ :) ان كيرجع )القادرم( أىمية تطكير أداء ىيئة التدريس باعتبارىا أساس :
115.) 

 تطكير  البرامج الجامعية: لأف يشارؾ في إعدادىا كتطكيرىا كتقييميا كتنفيذىا. .1
 كاديمية منيا.أساس الإدارة الجامعية كبخاصة الأتطكير الإدارة الجامعية : لأنو يمثؿ  .2
 تطكير طرؽ التدريس: مف خلبؿ تطكير ممارساتو التدريسية. .3
 مف خلبؿ تطكير اختبارات مناسبة كتحميؿ نتائجيا.تطكير طرؽ القياس كالتقكيـ:  .4
 تطكير البحث العممي: اجراء بحكث متميزة تمبي احتياجات المجتمع كتعالج مشكلبتو. .5
 تطكير الارشاد الاكاديمي كخدمة المجتمع المحمي. .6

 كالعشريف مف  الحادم القرف لتحديات كالاستعداد العالمي التغيير كيرل )الثبيتي( أف سرعة
 بأحداث كيعج جذرية تحكلات المرحمة ىذه في يشيد العالـ حيث الاىتماـ بالتطكير، أسباب
 ظيكر العالـ يشيد كما مقمقة، بطرائؽ نفسو عف يعمف الثقافات كثير مف كأخذ محبطة، مزعجة

 ماسة حاجة يكلد لمشعكب كىذا الفكرم الإطار داخؿ المغرضة كالسياسات الأفكار المفزعة،
 رسالتيـ، أداء مف التدريس ليتمكنكا ىيئة لأعضاء كفاعمة جادة ؤسسيةم تنمية إلى تدعك

 المكانة كليحققكا ككثباتو، تحكلاتو كمشكلبتو بكؿ لممستقبؿ الفاعؿ كالميني العممي كالاستعداد
 (336: 1992)الثبيتي،  كلأمتيـ. كلجامعتيـ لأنفسيـ المرمكقة

  35: 2004ىيئة التدريس. )حداد، كذكر )حداد( أف مف دكاعي الاىتماـ بتطكير أعضاء- 
42) 
 -الطرؽ –الأىداؼ عمؿ المستمر في مراجعة المناىج )حاجة أعضاء ىيئة التدريس إلى ال .1

 التقكيـ( لتعديميا نحك الأفضؿ كالمساىمة الفعالة في التنمية البشرية. –كالأنشطة  -الكسائؿ 
ة في ككنو: يتطمب ميارات اعتبار التدريس الجامعي مينة، حيث تتكفر فيو السمات الخاص .2

 كفاءة عممية. -تدريبان كتعميمان عاليان  -قائمة عمى المعرفة النظرية 
تنكع مياـ عضك ىيئة التدريس نظران لتعدد كظائؼ الجامعة بيف التدريس كالبحث العممي  .3

 كخدمة المجتمع.
 سرعة التغيير في العالـ الذم يشيد حاليان تحكلات جذرية . .4
لتدريس إلى الحفز الميني الذم يمكنيـ مف تحسيف أدائيـ لممياـ حاجة أعضاء ىيئة ا .5

 المككمة إلييـ.
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كنمحظ مف خلبؿ ما تقدـ مف آراء لمباحثيف كالعمماء في مكامف الاىتماـ بتطكير أعضاء ىيئة 
التدريس، يرجع في الأساس إلى المكانة التي يتمتع بيا عضك ىيئة التدريس كمدل حساسيتيا كمركزيتيا 

عممية التعميمية، فضلبن عف ضركرة التطكير كالذم يرجع لسرعة التغيير كالتطكر التكنكلكجي في ال
 الحادث عمى كافة المجالات.

 أساليب ووسائل تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس: 3.2.2
Methods and Tools of Improving the Performance of Faculty Members 

سائؿ كالأساليب التي تسيـ في تطكير أداء أعضاء اشترؾ العديد مف الباحثيف في عرض الك 
ف اختمفت قميلب في  ىيئة التدريس، كجاءت عندىـ عمى قدر كبير مف التشابو في المضمكف كا 

كبنية أساسية في ىذا الإطار  (185 – 183: 2008التقسيمات، كسنذكر ما جاء عند )غالب كعالـ، 
 كالإشارة للؤخريف مقابؿ كؿ بند.

لمختمفة لتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس ما ىك نابع مف الفرد نفسو كبدافع ذاتي مف الكسائؿ اك 
 لمتطكير كالنمك الميني، كالآخر يتـ بتشجيع مف الإدارة الجامعية لعضك ىيئة التدريس كىي كما يمي:

 (185-183: 2008كيتـ مف خلبؿ: )غالب كعالـ،  : أولًا: التطوير بالدعم الذاتي
كيتحقؽ مف خلبؿ متابعة عضك ىيئة التدريس لمجديد عمى شبكة  لفردي:أسموب التطوير ا .1

الانترنت كبرامج الكمبيكتر، كالدكريات العممية كالكتب كالمراجع المتخصصة الحديثة، كدراسة 
جراء البحكث كالدراسات، كالمشاركة في  مكضكعات تمبي احتياجات كمتطمبات التطكير كا 

ية المحمية، كالعمؿ عمى امتلبؾ ميارات تحفيز الذات فعاليات المعارض العممية كالثقاف
 كتشجيع النفس رغبة في التطكير كالتقدـ.

كيتحقؽ مف خلبؿ تبادؿ الآراء كالمناقشات مع الزملبء، كالتراسؿ  أسموب التطوير التشاركي: .2
مع الآخريف لطمب الرأم كالمشكرة، حضكر كرش العمؿ كالندكات كالمؤتمرات الأكاديمية، 

ركة في حمقات النقاش المختمفة ، كالمشاركة في أنشطة الييئات الأكاديمية محميان كالمشا
 (17: 2009كعالميان كتكثيؽ العلبقات بيا. )الجنابي، 

 ثانياً: التطوير بدعم من الإدارة الجامعية:
 يتـ ىذا الأسمكب مف خلبؿ دعـ كتشجيع مف الإدارة الجامعية كيككف بأشكاؿ متعددة منيا:

 لدعـ المالي كمتطمبات التطكير المختمفة.تكفير ا .1
 (49 -47: 1998السكيدم كحيدر، إنشاء كحدات كمراكز التطكير. ) .2
دعـ إجراء البحكث كالدراسات النكعية المنطمقة مف حاجات الميداف، كتفعيميا كتكظيؼ  .3

 (548: 2009نتائجيا. )العمرم، 
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أك عالمية( في الجامعة، كحفز إقامة كرش العمؿ كالندكات كالمؤتمرات )محمية أك عربية  .4
أعضاء ىيئة التدريس عمى المشاركة في الاعداد كالتحضير كبأكراؽ العمؿ أك الدراسات 

 (547: 2009( ك)العمرم، 17: 2009كالبحكث، كتكفير الدعـ المالي لذلؾ. )الجنابي، 
ت إتاحة الفرص أماـ أعضاء ىيئة التدريس لممشاركة الخارجية في المؤتمرات كالدكرا .5

 (47: 1999التدريبية. )السكيدم، كحيدر، 
إقامة الدكرات التدريبية المتنكعة داخميان، بتشجيع مف الجامعة كبككادرىا المتميزيف  .6

 (25: 2001كالمتمرسيف، أك مف خلبؿ استقداـ خبراء ليذا الغرض. )العكر، 
 تكفير المختبرات العممية كمتطمباتيا. .7
المية لتبادؿ الخبرات مع الكميات كالجامعات المماثمة، تكفير شبكات الانترنت المحمية كالع .8

 كربط المكتبات المختمفة في الجامعات المحمية الكتركنيان.
 التطكير كآليات لعمميات المناسبة القرارات اتخاذ في تساعد متكاممة، بيانات قاعدة تكفير .9

 .المطمكبة
 الجيات عف تصدر التي عمميةال كالدكريات كالندكات لممؤتمرات المتنكعة الادبيات تكفير .10

 .كدكلينا الاكاديمية عربينا
يقكـ بيا  التي العمؿ كأكراؽ كالدراسات البحكث لنشر الجامعة، داخؿ عممية دكريات انشاء .11

 .نفسيا الجامعة في التدريس ىيئة أعضاء
 .الميني كالتطكير لمتنمية الذاتي لمتدرب التدريس، ىيئة لأعضاء تدريبية حقائب انتاج .12

 (22 - 20: 2011( )متكلي، 232: 2010ر، )غبك 
 ىيئة بأعضاء المتمثؿ الجامعي الكادر مف المجتمعية، للبستفادة الجيات مع التنسيؽ .13

 (31: 2001)العكر،  .الجيات لتمؾ كالاستشارات تقديـ الارشادات في التدريس،
 الصفية نشطةالأ لتكجيو اتصالان ىادفان كفاعلبن، المحمي كالمجتمع بالبيئة الاتصاؿ تشجيع .14

 .كالمحمية التعميمية لمبيئة خدمة المرافقة لممنياج كاللبصفية
تفعيؿ دكر الجامعة مع الجيات المستقبمة لخريجييا، كالتعرؼ عف قرب لمتطمبات السكؽ  .15

كاحتياجاتو، كمكاصفات الخريج المطمكب محمينا كاقميمينا كعالميان. كبالتالي تحديد نكعية كمدل 
عضك ىيئة التدريس لمقياـ بدكره عمى أكمؿ كجو. )السكيدم التدريب المطمكب ل

 (48: 1999كحيدر،
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 (202-200: 2000كحنفي، حسيف (ما يمي: الجامعي بالتدريس ىترق التي الفعالة الأساليب ومن
 (:523: 2004)قمبر، 
 .الأعداد صغيرة مجمكعات في التدريس ليككف الطمبة عدد تقميؿ .1
 أساليبو. كتحسيف مادتو إعداد مف الأستاذ لتمكيف ةالأسبكعي التدريس ساعات تخفيض .2
 .افتراضي تعميـ ككسائؿ معرفة مصادر أنيا عمى متطكرة تكنكلكجيا إدخاؿ .3
المشاغؿ  كدركس المعامؿ كتجارب السيمنار كبحكث المناقشة حمقات استخداـ عمى التدريب .4

 مكجية كالاستعانة ماؿأع خلبؿ تدريسي كمف بإشراؼ الذاتي التعمـ كتنمية كالعممية النظرية
 .كأقراص شرائط في معمقة بمكاد

 لمتعبير. كاسعة مساحة كمنحو كالمينية الأكاديمية الحرية التدريس ىيئة عضك منح .5
 .التدريس ىيئة لعضك التدريسي للؤداء المستمر التقكيـ .6

 كيرل الباحث أف تحقيؽ تطكر فعاؿ في استثمار ىذه الأساليب كالكسائؿ سيككف أكثر عمقان 
عدادىا،  إذا تكاممت الأدكار بيف ما يقع مف عضك ىيئة التدريس مف مسئكليات في تطكير نفسو كا 
كما يقع عمى عاتؽ قيادة الجامعة مف مسئكليات ككاجبات اتجاه تطكير كادرىا كتكفير كافة 

كتحقيؽ الإمكانات كتييئة بيئة محفزة لمتطكير، في إطار منظكمة مف المعايير تكفؿ العدالة كالشفافية 
اىتماـ كاضح بالعنصر البشرم كعمى كعى بالمداخؿ كالمتطمبات الحقيقية كالمناسبة ليذه العممية 

 مؤكدة عمى الدكر السامي لرسالتيا في المجتمع.
 

 مراحل ومتطمبات تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس: 4.2.2
Stages and Requirements of the Development of the Performance of 
Faculty Members 
نجد مف المناسب ىنا كبعد أف تـ ذكر جممة مف الكسائؿ كالأساليب التي تساعد في عممية 
تطكير أعضاء ىيئة التدريس أف  نذكر بعض المراحؿ كالمتطمبات التي ذكرىا )القادرم( ك)مكسى 

كالعتيبي،  (، )مكسى117: 2005القادرم، أداء أعضاء ىيئة التدريس كىي : )كالعتيبي( لتطكير 
2011 :511) 

 :مراحل تطوير أداء ىيئة التدريس 
 فرة لدل ىيئة التدريس.امرحمة تحديد مستكل الميارات المتك  .1
 مرحمة تحديد القدرات المطمكب تكافرىا لدل ىيئة التدريس في المدل المنظكر. .2
 مرحمة تخطيط الدكرات اللبزمة لمتطكير. .3
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 مرحمة التنفيذ. .4
 تطكير.مرحمة تقكيـ أداء عممية ال .5
 مرحمة التغذية الراجعة كالمتابعة المستمرة. .6

 

 :متطمبات تطوير أداء ىيئة التدريس 
 إتباع مدخؿ مناسب لمتطكير. .1
 إعداد برامج تدريب متطكرة كشاممة كذات علبقة. .2
 الاستعانة بخبرات تدريبية كفؤة. .3
 مشاركة ىيئة التدريس بفعالية. .4
 تحتية مناسبة لمتطكير. نيةتييئة ب .5
 نكلكجيا التربكية الحديثة بصكرة فعالة.تكظيؼ التك .6
 استمرارية التدريب لييئة التدريس كمان كنكعان. .7

 

 مجالات تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس: 5.2.2
Field of Developing the Performance of Faculty Members 

لمبحث خاصة تعد مجالات تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس مف صمب المحاكر الأساسية في ىذا ا
أنيا تشكؿ اىتماـ كاختصاص عضك ىيئة التدريس كأىـ تطمعاتو، كسنعرض في ىذا الجانب ثلبث 
مجالات ىي: مجاؿ التدريس كمجاؿ البحث العممي كالمجاؿ الإدارم كالقيادم، كذلؾ بعد الاطلبع 

 عمى أىـ ما كتبو الباحثكف في ىذه المجالات.   
لقياـ المنظكمة التعميمية الجامعية حيث إنو: المنكط بو ايعتبر الأستاذ الجامعي أىـ عناصر 

التعميـ، البحث العممي، خدمة المجتمع(. كزادت أىمية الجكانب الإدارية بأىـ أدكارىا في مجالات: )
كمتابعة التنمية المينية مع ظيكر مفاىيـ الجكدة كالاعتماد الأكاديمي بما ليا مف تأثيرات كاضحة 

أف عضك ىيئة  (ماكنزم كرفاقو)(. كيرل 469: 2011)مكسى كالعتيبي، عمى منظكمة التعميـ 
التدريس لابد كأف تتكافر فيو كفاءات التدريس الجامعي، كمكاصمة البحث العممي كالاىتماـ  بالأمكر 

)جممبك  .الإدارية كالتأليؼ في مجاؿ اختصاصو كقدرتو عمى القياـ بدكر المكجو كالمستشار لطمبتو
( لذلؾ أصبح لزامان عمى مؤسسات التعميـ العالي تييئة كؿ الظركؼ لتحسيف 34: 2011كفرج ا﵀، 

جكدة أداء عضك ىيئة التدريس مف خلبؿ عمميات التقكيـ كالتحسيف كالتطكير التي تمارس بشكؿ 
مستمر، الأمر الذم ينعكس إيجابان عمى جكدة المؤسسة التعميمية كمخرجاتيا. )أبك الرب كقدادة، 

2008 :70) 
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من خلال ذلك سنعرض لبعض ما جاء عند الباحثين في أىم الأدوار والمجالات المنوطة و 
 بأعضاء ىيئة التدريس في الجامعة.

  ،( المياـ الأكاديمية لعضك ىيئة التدريس الجامعي إلى أربعة مجالات 1988صنؼ )أبك لبده
 (.3: 1995رئيسية: )مكسى، 

 مياـ تتعمؽ بالتدريس. .1
 ميني عامة كالتطكر العممي.مياـ تتعمؽ بالنمك ال .2
 مياـ تتعمؽ بتطكير الجامعة التي ينتمي إلييا. .3
 مياـ تتعمؽ بخدمة المجتمع كتطكيره. .4

  ،مجالات عمؿ أعضاء ىيئة التدريس إلى: (22: 2002صنؼ )مرسي 
 .البشرية القكل لإعداد التعميـ .1
 .العممي البحث .2
 خدمة المجتمع. .3

  ي يتـ مف خلبليا تطكير أداء ىيئة التدريس كتتضمف مجمكعة مف المجالات الت (القادرم)كأكرد
 (116: 2005التالي: )القادرم، 

 تنمية قدراتيـ التدريسية كتحسيف ممارساتيـ التعميمية. .1
 تنمية قدراتيـ البحثية. .2
 تنمية قدراتيـ عمى تطكير البرامج التعميمية. .3
 تنمية قدراتيـ عمى الإرشاد كالتفاعؿ الإنساني كخدمة المجتمع. .4
 ية قدراتيـ عمى إدارة الكقت كضغكط العمؿ كاتخاذ القرارات كحؿ المشكلبت.تنم .5
 تنمية قدراتيـ عمى تكظيؼ التكنكلكجيا التربكية الحديثة بشكؿ فعٌاؿ. .6

  لخطة تطكير أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الممؾ سعكد، أىـ  السميح()عرض كجاء في
 (295: 2005، السميحالبرامج كالمجالات التطكيرية: )

 التطكير الميني التربكم .1
 تطكير القيادات الإدارية. .2
 تطكير خدمة الجامعة. .3
 تطكير خدمات البحث العممي. .4
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  رؤيتو لمجالات تطكير عضك ىيئة التدريس كجاءت كما يمي: )العمرم،  (العمرم)كعرض
2009 :533) 

 .المعرفة كالفيـ كالأكاديمي .1
 .البحكث كمتابعة إجراءاتيا كتطبيقيا .2
 .يالبحث العمم .3
 . الإدارة الجامعية .4
 .خدمة المجتمع المحمي .5

  ربعة أسية لعضك ىيئة التدريس تتككف مف ف المياـ كالمجالات الاساأ (غالب كعالـ)كيرل
 (176: 2008غالب كعالـ، ية ىي: )نشطة رئيسأ
 التدريس .1
 كالبحث العممي كالإسيامات الفكرية .2
 خدمة الجامعة كالمجتمع. .3
 . إضافة إلى الإدارة الأكاديمية .4

  أف المجالات التي يعمؿ بيا عضك ىيئة التدريس في الجامعة كيستمزـ تطكيرىا  (غبكر)كذكر
 (232: 2010، ىي: )غبكر

 مجاؿ التدريس. .1
 مجاؿ البحث العممي. .2
 مجاؿ الإدارة كالقيادة الجامعية. .3
 مجاؿ خدمة المجتمع. .4

لعضك ىيئة  عمى أىـ مجالات التطكير ان كيرل الباحث مف خلبؿ ما سبؽ أف ىناؾ اتفاق
التدريس، كتركزت في مجاؿ التعميـ، مجاؿ البحث العممي، مجاؿ خدمة المجتمع، المجاؿ الإدارم. 
كلعؿ أدكاره بدت أكبر في ظؿ تسارع عجمة التطكر العممي كالتكنكلكجي كالتحكلات الكبيرة في كافة 

مجالو كمف أجؿ ذلؾ مياديف الحياة كالتي تتطمب أف يككف عضك ىيئة التدريس عاملبن مؤثران في 
فقط بؿ ضركرة ممحة تفي بمتطمبات كاحتياجات عصر  ان أصبح تطكيره في ظؿ ذلؾ كمو ليس احتياج

 الحداثة كالتقدـ كالمنافسة.
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مجالات ىي: مجاؿ التدريس، مجاؿ  ةكسيتناكؿ الباحث في دراستو بشيء مف التفصيؿ ثلبث
اسية لأدكار كمجالات عضك ىيئة التدريس في سأالبحث العممي، المجاؿ الإدارم كالقيادم كمرتكزات 

 الجامعات الفمسطينية.
  First: the field of education أولًا: مجال التدريس:

يعد التدريس المتميز العنصر الأىـ في نشاط عضك ىيئة التدريس كيحتؿ المكانة الأكلى 
ضمنان، المقررات الدراسية عمى سمـ الأكلكيات. كيشمؿ ىذا الجزء الخطة التدريسية خلبؿ العاـ مت

التي سيقكـ عضك ىيئة التدريس بتدريسيا أك التي سيقكـ أك سيشارؾ في تطكيرىا مع إيضاح أكجو 
التطكير كالتحديث في كؿ مقرر، ككذلؾ الأنشطة التي ينكم القياـ بيا لتحسيف طرائؽ ككفاءة 

ة أك أية جكانب كبيانات ليا علبقة التدريس كفعاليتو أك لتحديث استخداـ التقنيات كالكسائؿ التعميمي
، القدرة عمى رسـ جكانب المنكطة بو فيما يتعمؽ بالمنياج مباشرة بكفاءة عممية التدريس، كمف المياـ

المنيج كتقكيمو، كتكجييو نحك خدمة المجتمع، كالقدرة عمى التخطيط كالتحميؿ كتشخيص الخمؿ 
تربكية.  سعمى تخطيط المناىج الدراسية عمى أسكمكاقع الضعؼ، كتحديد تفاصيؿ البرنامج، كالقدرة 

 بؿ عشكائية عممية ليست أىدافو كصياغة التدريس (. فتصميـ179-177: 2008)غالب كعالـ، 
الآتي:  النحك عمى كىي مراحؿ كليا مخطط، حسب الأكلكيات فييا تراعى منظمة، ىي عممية

 (137: 2000)قطامي كآخركف، 
 التدريس. تحديد .1
 لتدريس.ا تحديد أىداؼ .2
 التدريس. ةإستراتيجي اختيار .3
 التدريس. تكنكلكجيا اختيار .4
 أدائيـ. كتقكيـ الطمبة أساليب اختيار تحديد .5
 بناء خطة التدريس.  .6

كما أف مف ميامو تكظيؼ التقنيات الحديثة في التعميـ الجامعي كاستغلبليا في تحسيف 
يس، كالتعاكف مع أعضاء ىيئة التدريس العمميات التعميمية كالإدارية ، كاستخداـ الحاسكب في التدر 

لتحقيؽ جكدة العممية التعميمية، كالمشاركة في الكحدات المتخصصة في تقنيات التدريس )عشيبة، 
(. كلتحسيف أداء التدريس لعضك ىيئة التدريس عميو القياـ باعتماد خطة دراسية 311-312: 2005

كالأمثمة التي يقكـ بتدريسيا كالربط بينيا، كأف يقكـ بتصميميا لكؿ مادة، مع التنكيع في المكضكعات 
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يحدث المصادر كالمراجع كيطمع طمبتو عمى كؿ جديد منيا، كأف يتكاصؿ مع أحدث أساليب التدريس 
 (20: 2009كالتقكيـ، كأف يكظؼ التقنيات الحديثة في عممية التدريس. )الجنابي، 

لأستاذ الجامعي، فلببد أف تسعى إدارة كبما أف التدريس يعد مف أىـ الأدكار التي يقكـ بيا ا
الجامعة إلى البحث عف الكسائؿ كالطرؽ المختمفة لتقكيـ الأداء التدريسي لأعضاء ىيئتيا التدريسية 
بغية تطكير الجكانب المينية كالأكاديمية لدييـ، كىذا بدكره يتطمب اعتماد مجمكعة مف المعايير 

داء التدريسي بما يتناسب مع حاجات المستفيديف الداخمييف المرجعية لمقياـ بعممية تقكيـ كتطكير الأ
كالخارجييف، كىنا تبرز الحاجة لكجكد معايير تضمف القياـ بعممية التقكيـ في كؿ مرة ليككف ىذا 

 ( 238-237: 2005المعيار مرجعان لمتطكير المستمر للؤداء. )كنعاف، 
 عتماد في جميكرية مصر العربيةكقد اعتمدت )الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالا

(  المعايير القكمية لمممارسة الأكاديمية لممعمـ الجامعي في مجاؿ التعميـ كىي تنص 1-4، 2009
 عمى تمكيف الأستاذ الجامعي مف:

 المحتكل العممي لمجاؿ تخصصو. .1
 التخطيط الجيد لعممية التعميـ. .2
 طرؽ التعميـ المختمفة. .3
 ميارات التعميـ المختمفة. .4
 ات إدارة المكقؼ التعميمي.ميار  .5
 ميارات عممية التقكيـ. .6
دارة البرامج التعميمية كتطكيرىا. .7  تخطيط كا 
 ميارات ككسائؿ دعـ الطلبب الأكاديمي كالاجتماعي كالمشاركة بفعالية في أنشطتيا. .8

 (178: 2008غالب كعالـ، ): وأن تتوفر في عضو ىيئة التدريس الكفاية عمى
 ة مخرجات التعمـ المستيدفة لممقرر.تحديد بصكرة كاضحة كمختصر  .1
 تحديد كاستخداـ الطرائؽ المتبعة في التدريس لمكصكؿ لمخرجات محددة. .2
 تحديد طرائؽ كأساليب التقييـ المتبعة التي تدؿ عمى تحصيؿ الطمبة كالمستعممة لقياسو. .3
 ربط مخرجات المقرر مع مخرجات البرنامج ككؿ. .4
 التعميـ.تكظيؼ تقنيات المعمكمات كالاتصاؿ في  .5

في ضكء ذلؾ نجد أف التدريس يحظى بأىمية كبيرة كيعد مف المرتكزات الأساسية في 
الجامعة، كذلؾ لأنو يعد الميمة الأكلى التي تقكـ بيا الجامعة مف خلبؿ أعضاء ىيئة التدريس، كىي 
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ة في عمى تماس مباشر بالطلبب أىـ الفئات المستيدفة لمجامعة كالذيف ىـ بالأساس سفراء الجامع
، لذلؾ نجد أف التكجيات ةالمجتمع المحمي، فكمما زاد تجكيد نكعية التدريس كاف ىناؾ مخرجات جيد

الحديثة تركز عمى ضركرة التطكير كالتحسيف في الأداء التدريسي مف خلبؿ: تكظيؼ التقنيات 
مف التعميـ إلى الحديثة، كاستخداـ الكسائؿ المساعدة، كالتخمي عف الطرؽ القديمة، كمحاكلة الانتقاؿ 

التعمـ كالذم يتيح مساحات أكسع لمشاركة الطالب. كنضيؼ في ىذا الإطار بضركرة التركيز في 
التدريس عمى البناء الفكرم لمطالب مع إعطاء مجالات أكبر لمممارسات العممية التطبيقية في كافة 

 المساقات التدريسية.
 

  Second: The field of scientific research ثانياً: مجال البحث العممي:
يعتبر البحث العممي ركيزة أساسية مف ركائز المعرفة الإنسانية في كافة مياديف الحياة، بؿ 
أضحى أحد مقاييس الرقي كالحضارة في العالـ، كمف خلبؿ البحث العممي يستطيع الإنساف اكتشاؼ 

الات الحياة كافة، كبفضؿ المجيكؿ كتسخيره لصالح المجتمع بما يحقؽ التنمية كالازدىار في مج
البحث العممي يمكف امتلبؾ التكنكلكجيا كالمعرفة باعتبارىا الأداة الفاعمة لتحقيؽ الاستثمار لممكارد 

 (98: 2003المتاحة مف أجؿ تحقيؽ التنمية كالتقدـ. )الخطيب، 
مفيكمو كيعد البحث العممي أحد الأعماؿ الثلبثة التي يستند إلييا التعميـ الجامعي في      

نمائيا كتطكيرىا مف خلبؿ ما تقكـ بو مف  المعاصر، فعمى الجامعة دكر ىاـ في تنمية المعرفة كا 
الجامعة، كلا يمكف أف تككف ىناؾ جامعة بالمعنى بأنشطة البحث العممي الذم يعتبر ركنان رئيسيان 

 (26: 2002الحقيقي إذا اىممت البحث العممي أك لـ تعطو الاىتماـ الذم يستحقو. )مرسي، 
كعميو أصبح البحث العممي عنصران أساسيان مف عناصر تقكيـ نشاطات عضك ىيئة التدريس، 
إذ أف البحث العممي الأصيؿ يساعده عمى الرقي بممارساتو المينية في ميداف اىتمامو، كما أف 

راعات التدريس الجامعي كثيؽ الصمة بالبحث العممي. كتشكؿ الأفكار الجديدة كالاكتشافات كالاخت
ذكاء ركح البحث كالتساؤؿ فيو.  عاملبن ىامان في تحفيز الطمبة لحب مادة مجاؿ المادة العممية كا 
كيكضح ىذا الجزء الإسيامات الفكرية لعضك ىيئة التدريس التي تضيؼ إلى قاعدة المعارؼ 

ات كالتطبيقات في مجاؿ التخصص شاملبن الأبحاث المنشكرة في مجالات عممية متخصصة، المؤتمر 
المحكمة، المذكرات الفنية، كأكراؽ العمؿ. كمف الضركرم الاىتماـ بالنشر في مجالات عالمية 
متخصصة، كالتي يجب أف يمثؿ الجزء الأكبر مف إنتاج البحث العممي. لذا لابد لعضك ىيئة 
اـ التدريس مف امتلبؾ القدرة عمى عمؿ أبحاث عممية تطبيقية لخدمة الجامعة كالمجتمع، كعمى استخد
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: 2008غالب كعالـ، ) .عمى التأليؼ كالإبداع كالتطكيرالتكنكلكجيا المادية كالتكنكلكجية، كالقدرة 
 (2: 2004الفرا، يمية يحقؽ ىدفيف رئيسييف ىما: )(. فقياـ الاستاذ الجامعي بالأبحاث الاكاد180
لأستاذ ا يعطي حيث العممية، الجامعي الأستاذ حياة في ىاما جزءا يعتبر البحث العممي .1

 عنو ينتج كما المحمية بالبيئة الأستاذ ربط مف يزيد كىذا ، بالكاقع النظرية ربط عمى الفرصة
 بعد عمؿ عمى حصكليـ فرصة كزيادة ، يدرسيا التي لممادة طمبتو تشكؽ في مف زيادة
 .التخرج

ية دراس بأبحاث القياـ خلبؿ مف إلا العممية الترقية عمى الجامعي الأستاذ حصكؿ يمكف لا .2
 منشكرة كمحكمة.

دارتيا عمى المستكل  كلكي تنجح الجامعات في البحث العممي لا بد مف كضع خطة بحثية متكاممة كا 
الكطني بحيث تقكـ الجامعات بحضانتيا كتنفيذىا، كتتمثؿ أىـ عناصر الخطة البحثية فيما يمي: 

 (149-145: 2000)التميمي، 
 تحديد الأكلكيات الكطنية لمبحث العممي. .1
 فير الكفاءات البشرية اللبزمة.تك  .2
 التمكيؿ المركزم الكافي. .3
 التدريب كالتأىيؿ. .4
 إنشاء المراكز المتخصصة في البحث العممي. .5
 تكفير الظركؼ المناسبة لمباحثيف. .6
 تسكيؽ نتائج البحكث كتعميميا. .7

إتاحة الفرصة لأعضاء ىيئة التدريس للئفادة مف البعثات القصيرة لمخارج كيضيؼ )عشيبة( 
لمشاركة في المؤتمرات كالندكات، للبطلبع عمى ما يستجد مف معرفة في مجاؿ تخصصيـ كا

 (318: 2005)عشيبة،  .كعمى تطبيقاتو العممية
 (11: 2010، كالأغا )الأغا ومن أىم متطمبات تفعيل العممية البحثية الجامعية ما يمي:

 تكفير الأمكاؿ اللبزمة لمبحث العممي. .1
 مة أىداؼ التنمية كحؿ المشكلبت الكطنية.تكجيو البحث العممي لخد .2
 تكحيد المجالات العممية لمجامعات في مجالات كطنية. .3
 اقتصار البحث العممي المقدـ لمترقية عمى الأبحاث المنشكرة عالميان. .4
 يجب إعطاء الحكافز لمجامعات التي تنتج بحكثان عممية مكائمة كذات مستكل رفيع. .5
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ع ويسيم في حل مشكلاتو زيادة الاىتمام بالبحث العممي، ومن أبرز ما يخدم قضايا المجتم
 (316: 2005)عشيبة،  ولتحقيق ذلك يتعين عمى الإدارة الجامعية أن تقوم بما يمي:

 السعي لتكفير الإمكانات المطمكبة لمبحث العممي سكاء المراجع العممية أك الأجيزة أك المكارد .1
فة لعمداء الكميات عددا مف رؤساء إنشاء مجمس استشارم في كؿ جامعة يضـ بالإضا .2

المؤسسات الصناعية كالزراعية، تككف ميمتيا تكثيؽ الصمة بيف الجامعة بكصفيا مؤسسة 
 لمبحث العممي التطبيقي كبيف الأنشطة الإنتاجية.

الاىتماـ بتبادؿ الخبرات بصفة دكرية بيف الباحثيف في الجامعات كبيف العامميف في مكاقع  .3
مختمفة، بما يؤدم إلى اكتساب الباحثيف الخبرة الميدانية مع نقؿ خبرتيـ العمؿ كالإنتاج ال

 العممية إلى ىذه المكاقع.
 عمؿ دراسات مسحية في كؿ قطاعات الإنتاج كالخدمات لتحديد المشكلبت البحثية الممحة. .4
ربط التمكيؿ المخصص لمبحث العممي بالجامعات بدراسة مشكلبت محددة يكاجييا  .5

 المجتمع.
 حكث عمى مستكل الجامعة.بح مجمكعة مف المعايير يتـ في ضكئيا تقييـ الاقترا .6

: 2011)جممبك كفرج ا﵀،  وتطوير الخبرات البحثية لدى أعضاء ىيئة التدريس تتمثل في التالي:
46) 

 معرفة طرؽ إدارة مشركعات الابحاث العممية. .1
 .البحثية المقالات كتابة كطرؽ فنيات .2
 .حثالب فريؽ أداء تحسيف سبؿ .3
 . المشترؾ كالإشراؼ الإشراؼ العممي طرؽ .4
 .كالتطبيؽ كالتصميـ البحث ميارات .5
 .الحاسب خلبؿ مف الإحصائي كالتحميؿ البحث عمميات .6
 .المجتمع بقضايا كربطيا البحثية الميارات ترقية .7
 .منيا الاستفادة ككيفية البحثية المنح عمى الحصكؿ طرؽ .8
 .بحثي فريؽ قيادة عمى القدرة .9
 .كالعالمية الإقميمية كالشبكات البيانات قكاعدب التعريؼ .10
 .بالتقنية المعزز كالتعميـ التعمـ تعزيز عمى تؤكد مشاريع كضع .11
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كلنظـ الحكـ عمى جكدة الممارسات الأكاديمية لعضك ىيئة التدريس في مجاؿ البحث العممي، 
كرية مصر العربية، كىذا ما قامت بكضعو )الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد في جمي

( معيار كمؤشرات لمممارسة الأكاديمية للؤستاذ الجامعي في مجاؿ البحث العممي مستقاه 4: 2009
 مف التجارب المحمية كالعالمية عمى النحك التالي:

تميز المعمم الجامعي كباحث عممي وتمكنو من استخدام ميارات البحث في مجال المعيار: 
 تخصصو، ومؤشرات ذلك:

 ينفذ أبحاثان عممية مبتكرة في مجاؿ تخصصو.يعد ك  .1
 يحمؿ كينقد مصادر البحث المختمفة كيستخدـ نتائج أبحاثة في تطكير العممية التعميمية. .2
 يشترؾ في العديد مف المؤتمرات كالندكات في مجاؿ تخصصو كفي تطكير العممية التعميمية. .3
 يمتزـ بآداب المينة كأخلبقيات البحث العممي. .4
 ات كتابة التقارير كالبحكث العممية.يمتمؾ ميار  .5
 .ان بحثي ان فريق ككفيستطيع أف يدير أك أف ي .6
 ينشر أبحاثو في الدكريات المتخصصة عمى المستكييف المحمي كالدكلي. .7

كيرل الباحث أف البحث العممي إذا ما تكفرت لو الإمكانات اللبزمة ككجو التكجيو الصحيح 
كسيسيـ في تعزيز الأثر  جالات عمؿ المؤسسة الجامعية،فإنو يعمؿ عمى النيكض كالرقي بكافة م

الإيجابي في التنمية المستدامة التي تشمؿ كافة أركاف المؤسسة الجامعية كعمى رأسيا تنمية أعضاء 
 ىيئة التدريس.

 

  Third: the administrative and Leading field ثالثاً: المجال الإداري والقيادي:
يد بيف مؤسسات المجتمع، كلذا لابد ليا أف تحتكـ إلى قيادة إدارية تحظى الجامعة بمكقع  فر 

حكيمة، تسعى بمكجبيا إلى تحقيؽ أىدافيا كأىداؼ المجتمع، كالنيكض بفعالية القيادة الإدارية في 
عادة تنظيمو، كتزكيدىا بالميارات  الجامعات أمر ميـ بكصفو الجانب الذم يتكلى شؤكف التعميـ كا 

لكجية الحديثة لتحقيؽ مبدأ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المالية كالبشرية المتاحة، كالإدارة كالكسائؿ التكنك 
الجامعية لا يمكف ليا أف تؤدم كظائفيا بنجاح إذا لـ تعتمد في نيجيا عمى العمميات الإدارية 

ايير الرئيسية مف تخطيط سميـ، كتنسيؽ متقف، كتكجيو دقيؽ، كرقابة مستمرة، كتقكيـ مبني عمى مع
 (. 64: 2006جرادات، )محددة تخدـ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة كيؤدم إلى التطكير المطمكب 

كما أف عضك ىيئة التدريس يمارس أدكاران إدارية مف خلبؿ مشاركاتو في المجاف المختمفة في 
ة (. كما يتصؿ بالمجاف الفني15: 2004الجامعة كتقديـ المشكرة لمؤسسات الدكلة كالطلبب )شاىيف، 
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(. كينبغي عميو أف يتمتع 22: 2003كالنكعية كالنشاط الطلببي كعممية الامتحانات )الشاؿ، 
بخصائص قيادية يستطيع مف خلبليا أف يقكد بيا طلببو في طريؽ العمـ كالمعرفة. كما أف التطكر 
في مجالات المعمكمات كالاتصالات كالتكنكلكجيا تتطمب ميارات قيادة غير عادية بعضك ىيئة 

دارة الا عطاء التعميمات كالامتثاؿلتدريس المعاصر. فالقيادة مطمكبة لمسيطرة كالتكجيو كا  ليا.  نقاش كا 
(. لذا 2006)أبك زخار،  فالخصائص القيادية عامؿ مشترؾ بيف العممية التعميمية كالنشاط البحثي

يادم لأعضاء ىيئة فإف الجامعات الفاعمة تسعى لإعداد البرامج التطكيرية في المجاؿ الإدارم كالق
 (1133: 2009التدريس كمنيا: )تماـ كعفيفي، 

رفع قدرات أعضاء ىيئة التدريس في التعامؿ مع التكنكلكجيا الحديثة المستخدمة في العممية  .1
 التعميمية.

تطكير قدرات أعضاء ىيئة التدريس في التكاصؿ مع الطلبب كالزملبء كالإدارة بشكؿ يساعد  .2
 عمؿ الجامعي.عمى تحقيؽ مناخ أفضؿ لم

 تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس في الأمكر الإدارية كالمينية المتعمقة بالعممية التعميمية. .3
 تنمية الميارات الإدارية كأساليب اتخاذ القرارات لدل الراغبيف في تقمد المناصب الجامعية. .4

 

ـ الإدارم كالقيادم جممة مف المقترحات التي تعمؿ عمى تطكير دكر رؤساء الأقسا سعادة(كيقدـ )
كالذم ينعكس بشكؿ ايجابي عمى سير العمؿ الإدارم كالقيادم أكلان، كعمى الناتج الأكاديمي كالعممي 

 (85-65: 2003 سعادة،لمطمبة كأعضاء ىيئة التدريس ثانيان كمنيا: )
 كالخمقية. كالمينية العممية بالمبادئ الالتزاـ ضركرة .1
 الكمية.ك  القسـ مصالح عمى المحافظة ضركرة .2
 العمؿ. في الشكرل مبدأ اعتماد ضركرة .3
 عالية. بميارة المختمفة المشكلبت مع التعامؿ ضركرة .4
 المتنكعة. التعميمية كالمصادر كالأدكات الأجيزة تكفير ضركرة .5
 إصدار في تحمؿ المسؤكلية الميمة مثؿ الشخصية الصفات مف بالعديد التحمي ضركرة .6

 عند كالمكضكعية التعامؿ، كالعدالة في العمؿ، في كنةكالمر  عنيا، كالدفاع القرارات بعض
نكار المشكلبت، مكاجية كالتحمؿ عند كالصبر المختمفة، كالأمكر القضايا بحث  في الذات كا 
 كأعـ جيكدىـ تقدير عمى كالعمؿ مع الزملبء، الثقة كتعزيز العاـ، الصالح سبيؿ

 المتنكعة. كالتنظيـ التخطيط ميارات امتلبؾ ضركرة .7
 كالمكائح. كالتعميمات كالأنظمة ماـ بالقكانيفالإل .8
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ومن الأدوار والمسئوليات الإدارية والقيادية المنوطة برؤساء الأقسام الأكاديمية وبمشاركة أعضاء 
: التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالقيادة كاتخاذ القرار كالمشاركة كتفكيض الصلبحية ىيئة التدريس

 (81-77: 2007كالرقابة كالتقكيـ. )المصرم، 
كما أف القيادة تعني بإشراؾ أعضاء ىيئة التدريس في صناعة القرار ككضع الخطط 
كالسياسات، كىذه المشاركة تساعد عمى صناعة قرارات سميمة ترضي الطرفيف الإدارة كالمرؤكسيف، 
كتضفي ىذه المشاركة عمى المرؤكسيف شعكران بأىميتيـ ككضع آراءىـ كأفكارىـ مكضع الاعتبار، 

 (50: 2013)محمد،  يكلد لدييـ شعكران بالمسئكلية. كىذا في حد ذاتو
 

 (229-226: 1995، )كنعاف: يميولممشاركة الجماعية قواعد ومزايا كثيرة نمخصيا فيما  
إف إشراؾ أعضاء ىيئة التدريس في كضع الخطط كالسياسات كالأىداؼ في عممية صناعة  .1

 .احاتيـ في كؿ القضايا التي تيميــ كالإسياـ باقتر القرار، تتيح ليـ فرصة التعبير عف آراءى
شعارىا بأىميتيا. .2  تعمؿ عمى تنمية القيادات الإدارية كا 
تساعد عمى تيسير كتحسيف سبؿ الاتصاؿ بيف الإدارة الجامعية كأعضاء الييئة التدريسية.  .3

 مما يسيؿ عمى القيادة أداء مياميا عمى أحسف كجو.
 ية بيف الإدارة الجامعية كأعضاء الييئة التدريسية.تؤدم إلى إقامة علبقات إنسان .4

 

كمف أبرز الأدكار في المجاؿ الإدارم كالقيادم في الجامعات ىك الاتفاؽ عمى الرؤل كالأىداؼ بيف 
أعضاء ىيئة التدريس كالقيادات، أم أف الرؤية المشتركة تمثؿ أكلى المبادئ التي تقكـ عمييا عممية 

تمؾ الرؤية المشتركة في ضركرة العمؿ عمى تطكير معدلات الأداء الكظيفي التنمية المينية، كتتمثؿ 
 (137: 2006للؤعضاء. )حسيف، 

 

( 5: 2009ككضعت )الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد في جميكرية مصر العربية، 
كالتنمية المينية  كمؤشرات لمممارسة الأكاديمية للؤستاذ الجامعي في مجاؿ الميارات الإدارية ان معيار 
 مف التجارب المحمية كالعالمية عمى النحك التالي: همستقا

 امتلبؾ الاستاذ الجامعي الميارات الإدارية كالقيادية الناجحة، كمؤشرات ذلؾ:المعيار: 
 .يمـ بالميارات الإدارية 
 .يضع الخطط المناسبة لممكاقؼ المختمفة 
 .ينفذ جيدان ما تـ تخطيطو 
 تابعة كالتقييـ.يمتمؾ ميارات الم 
 .يستطيع أف يصكغ رؤية كاضحة لعممو 
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 .قادر عمى تحديد أىدافو 
 .يساىـ في عمميات التطكير لممؤسسة كالمجتمع 

دارتيا كبشكؿ خاص عمداء الكميات  كيرل الباحث أنو يقع عمى عاتؽ قيادة الجامعة كا 
دم المتميز عند أعضاء ىيئة كمرتكزات مفصمية في إدارة الجامعة تحقيؽ الدكر الإدارم الفاعؿ كالقيا

مىؤيىا التدريس بما يأسس لقيادة عممية التغيير المرتقبة في عناصر التعميـ الجامعي كيؤسس لبيئة يم
 تضفي بمزيد مف التقدـ كتحقيؽ اليدؼ كالغاية. ، حيثالتشجيع كالتطكير كالمنافسة

 

 معوقات تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس: 6.2.2
Obstacle to the Development of the Performance of Faculty Members 

فرت لو الإمكانات كالتسييلبت تبقى تقؼ في طريقو بعض التحديات اإف أم عمؿ ميما تك 
كالمعكقات، كلعنا ندرؾ أنو إذا تكفرت لدينا الإرادة في صناعة ما ىك أفض داخؿ جامعاتنا سنجد 

عرؼ عمى أىـ ىذه المعكقات مف خلبؿ آراء عدد نتائج مرضية كمخرجات أكثر جكدة كنكعية. كسنت
 مف الباحثيف.   

  (119: 2005القادرم، تدريس في: )معيقات تطكير أداء أعضاء ىيئة ال (القادرم)كيحدد 
 الاتجاىات السمبية لدل أعضاء ىيئة التدريس نحك التدريب كالتطكير. .1
 ؽ التدريس الحديثة.صعكبة تخمي أعضاء ىيئة التدريس عف الطرؽ التقميدية لصالح طر  .2
 نقص الكفاءات المحمية اللبزمة لعمميات التطكير. .3
 غياب مبدأ ضماف الجكدة لعضك ىيئة التدريس. .4
 ضعؼ ميارات البحث العممي لدل بعض أعضاء ىيئة التدريس. .5
 ضعؼ الرؤية المستقبمية لدل بعض أعضاء ىيئة التدريس .6
 ضعؼ ركح العمؿ الجماعية لدل ىيئة التدريس. .7
 تكل كضكح خطط التنمية المينية لدل ىيئة التدريس.تكاضع مس .8
 ضعؼ الحكافز كالتشجيع. .9

 )عداد أعضاء ىيئة ال كيعرض )نصر تدريس كىي عدد مف التحديات التي تقؼ في كجو تطكير كا 
 (33-32: 2010)نصر، : 
 الاىتماـ بالتنظير عف التطكير. .1
 القصكر في الإمكانات المتاحة. .2
 قصكر في الجانب التطبيقي. .3
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 ـ كضكح في منظكمة التطكير كالإعداد.عد .4
 ضعؼ الإفادة مف مصادر المعرفة كمراكز المعمكمات. .5

ف كاف  (القادرم كنصر)كسنجد أف ما حدده  تشترؾ فيو أغمب الجامعات في كطننا العربي كا 
ىناؾ تفاكت مف جامعة إلى أخر كمف قطر إلى آخر. أما عمى مستكل فمسطيف فإف مف أىـ 

يت التعميـ العالي في فمسطيف تمؾ التحديات المتعمقة بكادر التدريس، كمدل ما التحديات التي كاج
تعكسو ىذه التحديات عمى أداء الكظيفة العممية كالإدارية بالجامعة، حيث أشارت بعض الدراسات 
إلى العديد مف التحديات التي كاجيت تطكر التعميـ العالي في فمسطيف مف خلبؿ التأثير عمى قدرات 

لتدريس بيا، كالتي كاف مف أىميا : افتقار ىيئة التدريس إلى مسايرة التطكرات الأكاديمية، طاقـ ا
كانخفاض الأجكر كالركاتب كالتخكؼ مف عدـ حصكليـ عمى مستحقاتيـ المالية، إضافة إلى تدني 

 (7: 2005نسبة الإناث مف أعضاء ىيئة التدريس. )المركز الفمسطيني لحقكؽ الإنساف، 
 

  مف المشكلبت التي يعاني منيا عضك ىيئة التدريس في الجامعات  ان عدد د()حماكرصد
 (.2: 2002، : )حمادالفمسطينية كىي

اعتماد كضع عضك التدريس في الجامعة عمى طبيعة العلبقات الشخصية التي تربطو بإدارة  .1
 الجامعة لا عمى قدرتو عمى التدريس بالشكؿ الجيد.

ترقية عضك ىيئة التدريس كبط التقدير الأدبي للؤستاذ  اختلبؼ المعايير بيف الجامعات في .2
 الجامعي بانتمائو الحزبي.

 إغفاؿ دكر البحث العممي كمعيار لترقية عضك ىيئة التدريس. .3
 عدـ كجكد مراكز داخؿ الجامعة تعنى بتطكير كفاءة عضك الييئة التدريسية. .4

 

  طينية يعانكف مف انخفاض كاضح أف أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمس (شاىيف)كيرل
في الأجكر كالركاتب، كفي أحياف كثيرة لا يتـ دفع الركاتب كاممة بسبب الأزمة المالية أك عجز 
الميزانية أك ما أشبو، ليذا فإف الأستاذ الجامعي يعمؿ في أماكف عدة، يصادؼ أف تككف ثلبثة أك 

الدائـ، كمف الكاضح بالطبع أف السبب الرئيس  أربعة، كقمما نجد أستاذان جامعيان يكتفي بعممو الرسمي
 (51: 2004ىك عدـ كفاية كظيفة كاحدة لمكاجية احتياجات تتصاعد باستمرار. )شاىيف، 

 

 (4: 2002 الفرا،الجامعات الفمسطينية في: )بمعكقات البحث العممي  كتتركز 
ة، كعدـ كجكد أسباب تتعمؽ بالمعمكمات: كتتمثؿ بعدـ تكفر الدكريات كالمجلبت المتخصص .1

شبكة معمكمات كتقنية حديثة لدل المكتبات، كانعداـ التنسيؽ بيف المكتبات كالجامعة لتكفير 
 المصادر اللبزمة لمبحكث.
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أسباب تتعمؽ بالممارسات الإدارية لمجامعات: كتتمثؿ في عدـ تخصيص مكازنات لمبحث  .2
عممي، كعدـ انفتاح الجامعات العممي، كغياب الحكافز المادية كالمعنكية التي تشجع البحث ال

 عمى المؤسسات المحمية كالعالمية لدعـ الأبحاث العممية.
أسباب تتعمؽ بالنشر: كتتمثؿ في عدـ تفعيؿ قانكف حماية حقكؽ المؤلؼ في فمسطيف،  .3

 كضعؼ إجراءات متابعة التحكيـ كالنشر مف قبؿ عمادات البحث العممي في الجامعات.
كتتمثؿ في نقص ميارة البحث العممي، كانشغاؿ عضك ىيئة أسباب تتعمؽ بعضك التدريس:  .4

التدريس بالأعباء التدريسية الممقاة عمى عاتقو، كانعداـ الدافعية عند عضك ىيئة التدريس 
 بسبب غياب النشر كالتقدير الأدبي.

  إبراىيـ،التي تكاجيو الأستاذ الجامعي في مجاؿ البحث العممي: ) كالصعكبات المشكلبتكمف 
2011: 201) 

 .المتخصصة الدكرية المجلبت كفاية عدـ .1
 .العممية كالمؤتمرات الندكات حضكر ندرة .2
 .العممي بالبحث الميتميف الأساتذة أعداد قمة .3
 .العممي لمبحث المخصصة الأمكاؿ كفاية عدـ .4
 .الباحثيف مساعدم فئة تكافر عدـ .5

  (. 38 – 37: 2010، )الشخشيرفي بحثيا عدد مف معكقات كىي:  )الشخشير(كأكردت 
 الجيد. الجامعي التدريس مكاصفات تحديد عمى الاتفاؽ عدـ .1
التدريس  مف أكثر العممي البحث عمى أساسنا الأكاديمية الكظائؼ سمـ في الترقية اعتماد .2

 .تدريسية تحسيف أساليب في لمبحث التدريس ىيئة عضك دافعية عمى يؤثر مما كالخبرة،
 .اأحيانن  كالفنية المادية الإمكانات عجز .3
 التخصص مجالات في جديد ىك ما مكاكبة يمنع لمخارج، مما كالبعثات المنح عدد قمة .4

 .كالبحث العممي
ثـ  كمف منيا، كؿ في يجرم بما الجيؿ إلى يؤدم مما الجامعات بيف العممي التعاكف فقداف .5

لبعض  الخاصة الإمكانات مف الاستفادة عدـ إلى يؤدم كما الجيكد، كضياع البحث تكرار
 .امعاتالج

حصاءات معمكمات مف يحتاجكف بما الباحثيف تزكد بيانات قاعدة كجكد عدـ .6  .كا 
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 :عربياً وعالمياً التجارب الحديثة في تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس  7.2.2
Recent Experience in the Development of the Performance of Faculty 
Members Globally and Regionally 

كاؿ تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس مف بمد إلى آخر، بؿ كمف جامعة إلى تختمؼ أش
أخرل في بعض الأحياف، كيعكد ىذا الاختلبؼ إلى تبايف في التكجيات كالتنظيمات كالصلبحيات 
الممنكحة ليذه الجامعات مف جانب كاختلبؼ المكقؼ مف قضية التطكير لعضك ىيئة التدريس مف 

الضكء باختصار عمى بعض الجيكد العالمية كالعربية في مجاؿ تطكير سنحاكؿ إلقاء .جانب آخر
 أعضاء ىيئة التدريس كذلؾ عمى النحك التالي:

  First: non local  universities أولًا: الجامعات الأجنبية:
ما مف شؾ في أف جامعات الدكؿ المتقدمة سكاء الأمريكية أك الأكربية قد قطعت شكطان كبيران 

مية أعضاء ىيئة التدريس، فقد اعترفت تمؾ الجامعات بأىمية التطكير لأساتذة الجامعات في مجاؿ تن
ات، كأقامت إثر ىذا الاعتراؼ المراكز المتخصصة كدعمتيا ماديان كبشريان، حتى إف يمنذ الستين

الجامعات الأمريكية كالأكركبية أدخمت ىذه المراكز في نسيج الجامعات بصكرة متكاممة، مما أدل 
 (1996لى ظيكر آثارىا البناءة عمى التعميـ الجامعي. )بركات كآخركف، إ

 بتنكع برامج كانجمترا الأمريكية المتحدة الكلايات مثؿ المتقدمة الدكؿ تجارب اتسمت كلقد
 .كالخدمة المجتمعية العممي كالبحث التدريس بأىداؼ المباشر ارتباطيا :حيث مف فييا التنمية
 كاستجابتيا البيئة الجامعية في تحدث التي المتغيرات كؿ كاستيعابيا الإدارية مركنتيا ذلؾ إلى يضاؼ

  (Jasper, 2006: 155)الممكنة. بالسرعة ليا
 

 الجامعات في إنجمترا: - أ
تعتبر الجامعات البريطانية مف أسبؽ الجامعات التي تطبؽ الكثير مف برامج التطكير 

لأمكر الميمة المتعمقة بالتعميـ الجامعي )مرسي، كالتدريب لأعضاء ىيئة التدريس في الكثير مف ا
2002 :55 ) 

 في الجامعات التدريس ىيئة أعضاء قبؿ مف متزايدنا إدراكنا ىناؾ أف كآتكنز براكف كيؤكد
 يؤكد كما  ,إلى التدريس إضافة كالإدارة البحكث مجالات في ليـ كالتطكير التدريب لأىمية البريطانية

 ىيئة أعضاء لتطكير ضركريان إذا أيريد أمران  ييعد الجامعية الإدارة قبؿ مف شجيعكالت الفعٌاؿ التأييد أف
 الجامعات معظـ ات عممتيالستين بداية كمف كمدركسة. ثابتة بخطى كيتقدـ ينطمؽ أف التدريس
 التدريس، كمنيا ىيئة الخاص بأعضاء كالتدريب لمتطكير متخصصة مراكز تأسيس عمى البريطانية
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، كلانكستر (Manchester)، كمانشستر (Leeds)كليدز  (Nottingham) ـنكتنجيا جامعة
(Lancaster) كباش ،(Bath) كأكسفكرد ،(Oxford) ككمبردج ،(Cambridge) كساكثمبتكف ،

(Southampton)ىيئة أعضاء أداء تطكير في كبيرة جيكد الأخيرة لمجامعات الثلبث . ككاف 
 الملبئمة التعميـ كسائؿ كاستخداـ التعميـ في الآلي لحاسبا الفنية كاستخداـ الميارات في التدريس
 كتدريبات البحكث في الحديثة كالأساليب التربكم كالإعداد المينية كفي الميارات الجامعي، لمتعميـ
الجامعية، كالتدريب كالتطكير في الميارات المرتبطة بالتدريس كتطكير  في الإدارة لقضايا عممية

 (  73: 1989كآتكنز،  اكفالمنيج كالتقكيـ. )بر 
كتتـ عممية تنمية كتطكير أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات الإنجميزية مف خلبؿ كحدات 
مستقمة داخؿ كؿ جامعة مثؿ كحدة التنمية كالتدريب، كىناؾ ككالة عامة لتنمية كتطكير أعضاء ىيئة 

يع كميات كجامعات المممكة لمتنمية المينية في جم الإستراتيجيؼ إلى تدعيـ التخطيط دالتدريس تي
 ( 81: 2004المتحدة. )حداد، 
 ىيئة أداء أعضاء تطكير عف مسئكلة ىيئة أك منظمة ببريطانيا العالي التعميـ كزارة ككضعت

 Higher Education Staff Development (HESDA) تسمى: 1997 عاـ التدريس
Agency  شفيمد  مقرىا الرئيسي في جامعة (Sheffield)البريطانية، كمف الجامعات في ركعف كليا 

 ىيئة لأعضاء كالتطكيرية التدريبية البرامج لإقامة كالمعنكم المادم الدعـ تقديـ الرئيسة أىدافيا
 إلى إضافةن  ,دكرم بشكؿ المختمفة البريطانية الجامعات في العمؿ رأس ىـ عمى كمف الجدد التدريس

 تقيـ كما .الإنترنت طريؽ عف التربكم الميداف في الكاحدة المينة أصحاب التكاصؿ بيف جسكر مد
 العالي، لمتعميـ كالعالمية المحمية الحيكية بالقضايا تتعمؽ مينية كمؤتمرات كحمقات عممية ندكات
-287: 2005كالتجريبية. )السميح،  الميدانية كالدراسات العممية البحكث كنشر إلى طباعة إضافة
288) 

 

 الجامعات في أمريكيا: - ب
إلى أف التجربة الأمريكية بدأت في مراحميا الحديثة في تكسيع اىتماماتيا   (الثبيتي)كيشير 

بالتركيز عمى تطكير أعضاء ىيئة التدريس كأشخاص ككمينييف ككأعضاء ىيئة تدريس في 
مجمكعة، مما جعؿ التطكير التعميمي كالتنظيمي كالشخصي ىي المككنات الرئيسية لأم برنامج فع اؿ 

أف رسالة مػراكز  كآخركف( بركات)كيؤكد  (344: 1992)الثبيتي، ء ىيئة التدريس. لتطكير أعضا
التطكير أصبحت كاضحة لكؿ المعنييف بالعمؿ الجامعي، كتعددت البرامج كأصبػح الشعػار الأساسي 

كأصبحت القكة الدافعة ليذه المركز ىك حاجة  "Teaching Excellence" ىك التميز في التدريس
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التدريس ليا كامتدت برامج التطكير لتدخؿ ضمف مناىج طمبة الػدراسػات العمػيا أعضاء ىيئة 
  (125 -124: 1996 آخركف،)بركات ك  كالجمعيات المينية.

 استحدثت بينما الجامعي، التدريب مساقات في(Harvard)  ىارفارد جامعة أعدت فقد
الحديثة.  التقنية كاستخداـ التعميـ الجامعي حكؿ لمبحكث مراكز (Michigan) ميتشيجف  جامعة

 (153: 1994)الأغبرم، 
كقد تـ تحديد خمسة معايير تغطي الجكانب التي تركز عمييا مدارس التنمية كالتطكير 

  ((Ncate, 2001الميني في الكلايات المتحدة الأمريكية كتشمؿ: 
ميـ كالتعمـ يتضمف تعزيز جميع المتعمميف، كتطكير رؤية مينية عامة عف التع مجتمع التعمم: .1

 تعتمد عمى المعرفة البحثية العممية، العمؿ كأداة لمتغيير، تكسيع مجتمع التعمـ.
 تطكيرك تطكير الحسابية المينية، تحديد معايير لممساىمة المينية،  كيد الجودة:أالحسابية وت .2

  الأداء.
 كيتضمف الانضماـ إلى عمؿ مشترؾ، تصميـ أدكار لتعزيز التعاكف كتحقيؽ التعاون: .3

 الشراكة، إدراؾ العمؿ الجماعي كتقدير اسيامات الآخريف.
يتسـ بالعدالة ، ممارسات تحقؽ التكافؤ كالعدالة، تعزيز  ان كيتضمف تعمم العدالة والتنوع: .4

 التنكع بيف المشاركيف.
كيتضمف إقامة بنى لمحككمة كتعزيزىا، التأكيد عمى التقدـ نحك  البنى والمصادر والأدوار: .5

 ار أدكار جديدة، اتصالات فعالة.الأىداؼ، ابتك
 

 الجامعات في ألمانيا: - ت
أف التجربة الالمانية مف التجارب اليامة كالأكثر انتشاران بيف دكؿ القادة الأكربية  يذكر بابكر

فبجانب المراكز المتخصصة في الجامعات، ىناؾ مركز يعمؿ عمى المستكل الكطني كالأقميمي 
اديمي بجامعة برليف إذ كاف ليذا المركز دكر في دعـ فكرة إنشاء كالعالمي، كىك مركز التطكير الأك

مراكز التطكير الأكاديمي في القارة الأفريقية، خاصة مف دكؿ كسط كشرؽ أفريقيا، كما أف ىذا 
  (141: 200)بابكر، المركز يعتبر المقر الرئيسي لمشبكة الأكربية لمراكز تطكير الأداء الأكاديمي. 

أىـ النجاحات التي حققتيا الجامعات الأجنبية كانت نتيجة لكضكح  كيرل الباحث أف مف
، كالتخطيط الدقيؽ، كالعمؿ الدؤكب في إطار إرادة النجاح كالتقدـ، كفي ظؿ تكفر الإستراتيجيةالرؤية 

لممكارد المالية كالبشرية كالإدراؾ بأف سبيؿ التطكر كالمنافسة يككف بمقدار التقدـ في جكدة البحث 
 التطكر التقني.العممي ك 
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 Second: Arab Universities  ثانياً: الجامعات العربية:
 الجامعات في مصر: - أ

أقر  2001تقكـ الجامعات المصرية بدكر كبير في تنمية أعضاء ىيئة التدريس، ففي عاـ 
المؤتمر القكمي لتطكير التعميـ العالي في مصر ستة مشركعات قكمية كاف مف بينيا مشركع تنمية 

أعضاء ىيئة التدريس كالقيادات، كيتبنى ىذا المشركع تطبيؽ مفاىيـ كممارسات التطكير قدرات 
الذاتي المستمر لتحسيف جكدة مخرجات التعميـ العالي بما يحقؽ التكيؼ مع تحديات العصر، كتنمية 
الخبرة الذاتية التي تدعـ التطكير المستمر، كتحسيف كتحديث القدرات التطكيرية لأعضاء ىيئة 

تدريس بمؤسسات التعميـ العالي بما يمكنيـ مف تحسيف جكدة مخرجات التعميـ العالي، كتنمية ال
القدرات القيادية كالإدارية لمقيادات الاكاديمية. كقد كضعت معايير كمحددات لتحديد احتياجات 

اعؿ قدرات التف -التطكير لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات كىي: قدرات التدريس كالتعميـ كالبحث
القدرات القيادية. كلقد تـ اعتماد البرامج التدريبية النكعية لتنفيذ عممية  -القدرات الشخصية -الإنساني

التطكير، ككاف مف أبرز المراكز التي عنيت بتطكير الييئة التدريسية المركز القكمي لتنمية قدرات 
ممية التطكير كالتنمية. )غبكر، ىيئة التدريس كالقيادات كالذم اعتمد معايير الجكدة العالمية في ع

2010 :238-241 ) 
 الجامعات في السعودية: -ب

قامت الجامعات السعكدية بجيكد مكجية لتطكير قدرات أعضاء ىيئة التدريس، ككاف مف 
أبرز ىذه الجامعات جامعة الممؾ عبد العزيز كالممؾ فيد كالممؾ سعكد كالممؾ خالد، حيث تطكر 

ء مراكز التطكير الأكاديمي كمراكز التعميـ الجامعي، كالتي ركزت عمى العمؿ فييا مف خلبؿ إنشا
تطكير المعارؼ التربكية لأعضاء ىيئة التدريس ، كتدريبيـ عمى ميارات كأساليب التدريس، كالبحث 
العممي كتقنية المعمكمات، كالتدريب الالكتركني، كتنمية الميارات الشخصية كالإدارية، كتنمية ميارات 

 (165-164: 2004كالتكاصؿ، كتقكيـ جكدة الأداء التعميمي لممعمـ الجامعي. )حداد،  الاتصاؿ
 

 الجامعات في فمسطين: -ت
كبيرة في تطكير أعضاء ىيئتيـ التدريسية، ككاف ذلؾ  ان بذلت الجامعات في فمسطيف جيكد

ة، كسنعرض مف خلبؿ كسائؿ عدة كالتدريب كالابتعاث كتعزيز البحث العممي كالمشاركات المجتمعي
لإحدل جامعات غزة كالتي شممتيا دراسة الباحث كىي الجامعة الإسلبمية لكي نتعرؼ عمى  ان نمكذج

تجربتيا في تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس لدييا، كمف أجؿ ذلؾ قاـ الباحث بإجراء مقابلبت مع 
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ر/ فريد القيؽ مساعد رئيس الإدارة العميا في الجامعة الإسلبمية كالمتمثميف في كؿ مف الأستاذ الدكتك 
الجامعة، كالأستاذ الدكتكر/ محمد شتات نائب الرئيس لشؤكف البحث العممي كالدراسات العميا، 

. كعقدت المقابلبت في يكـ الأربعاء / سناء أبك دقة عميد عمادة الجكدة كالتخطيطةالدكتكر  ةكالأستاذ
 . في مقر الجامعة الإسلبمية بغزة.2/10/2013المكافؽ 
كذلؾ بمشاركة الجامعة في ىيئة  1993بدأت منذ عاـ  مسيرة التطكيربيف )شتات( بأف ك  

الاعتماد كالجكدة، ككانت مشاركتيا فاعمة مف خلبؿ كضع أسس كمعايير الييئة، كالتقييـ الذاتي 
اء أعضاء ىيئة كتقييـ الطمبة لأساتذتيـ كتقييـ رئيس القسـ كالعميد، كعممت الجامعة عمى تطكير أد

ائؿ عدة مثؿ الدكرات التدريبية كحضكر المؤتمرات الداخمية كالخارجية، كيعكؼ ستدريس مف خلبؿ ك ال
عمى مسار التطكير داخؿ الجامعة كحدة الجكدة الأكاديمية كالتي تمثمت الآف عمادة الجكدة 

 كالتطكير.  
طكير، كذلؾ بأف الجامعة الإسلبمية تتبع آليات معتمده لعممية التقييـ كالت (القيؽ)كأكضح 

 في ىذه العممية كىي: ةآراء ثلبث جيات رئيس باستقصاء
حيث يقكمكف بتعبئة استبانة تتركز محاكرىا في مدل جكدة أداء عضك ىيئة  الطلاب: .1

 التدريس كتفاعمو.
حيث يقكـ رئيس القسـ بتقييـ أداء أعضاء ىيئة التدريس مف خلبؿ  المسؤول المباشر: .2

عددة في صميـ عمؿ عضك ىيئة التدريس مثؿ أدائو استبانة مصممة تعالج قضايا مت
 التدريسي، كأدائو البحثي كمشاركتو في نشاطات القسـ.

كذلؾ مف خلبؿ اطلبعو عمى نشاطات أعضاء ىيئة التدريس داخؿ الكمية،  عميد الكمية: .3
رأم رئيس القسـ، كيقدـ تقييـ عف كؿ عضك مف أعضاء ىيئة ب بالاستعانةكالتكاصؿ معيـ، 

 .التدريس
بأف عممية تقييـ أعضاء ىيئة التدريس لا تزاؿ تتأثر ببعض الإشكاليات  (القيؽ) يفيدك 

المتعمقة بمزاجيو الطالب، كتغميب العاطفة عند بعض رؤساء الأقساـ عمى المينية بدافع الزمالة، إلا 
تقترب أف ىناؾ مساعي حثيثة لتحسيف عمميات التقييـ كالتطكير حتى تؤتي أكميا بالشكؿ المطمكب ك 

 مف الشفافية كالمينية. 
رساؿ نشاطات كؿ عضك ىيئة  كأكد عمى ضركرة تفعيؿ التقييـ الدكرم مف الجامعة، كا 

يشمؿ أىـ نقاط  ان ؿ لعضك ىيئو التدريس تقييمرسً تقييـ أدائو، كبناءن عميو تي لالتدريس إلى كحدة الجكدة 
 لبؿ التدريب كالتطكير كالمتابعة. القكة ليبني عمييا كأىـ نقاط الضعؼ لمحاكلو الحد منيا مف خ
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 بأف الجامعة تيتـ كبشكؿ كبير بتطكير أعضاء ىيئة التدريس كذلؾ مف خلبؿ:   (أبك دقة)كأكضحت 
برامج تدريبية مستمرة في ميارات التدريس، كعممية التقييـ، كالإدارة الصفية، كالتفاعؿ مع  .1

يا. كما أف أم عضك تدريس يأتي الطلبب، ككضع الاختبارات، كاستخداـ كتكظيؼ التكنكلكج
. ميارات 1)مف خارج الجامعة للبلتحاؽ بيا كعضك ىيئة تدريس يمر بأربع دكرات كىي: 

. كرش عمؿ لمتعريؼ بالمؤسسة 4. استخداـ التكنكلكجيا 3. التقييـ 2التدريس الفعاؿ 
 كنظاميا(.

يبية كذلؾ بيدؼ تبادؿ دعـ المشاركات الداخمية كالخارجية لحضكر المؤتمرات كالدكرات التدر  .2
 الخبرات كتعزيز القدرات لأعضاء ىيئة التدريس. 

الزيارات التكجييية حيث يتـ حضكر المحاضرات لعضك ىيئة التدريس داخؿ القاعة  .3
كاكتشاؼ مكاطف الضعؼ كالعمؿ عمى حؿ المشكلبت القائمة كالحد منيا، كمساعدتيـ 

 كتطكيرىـ.
 الأداء. تصكير المحاضرات كىذا يعمؿ عمى تحسيف .4
 تكزيع نشرات دكرية تيتـ بأعضاء ىيئة التدريس كالارتقاء بمستكاىـ الأكاديمي. .5
 دعـ البحث العممي كتطكيره لدل أعضاء ىيئة التدريس. .6
 تعزيز المشاركات كتبادؿ الخبرات بيف الكميات كالأقساـ. .7

أداء  بأف الشؤكف الأكاديمية ىي مف يقع عمى عاتقيا مسؤكليو تطكير (أبك دقة) بينتك 
عضك ىيئة التدريس كذلؾ مف خلبؿ مركز متخصص ليذا الغرض كىك مركز التميز كالتعميـ 
الإلكتركني، كالذم يعمؿ عمى تمبيو احتياجات عضك ىيئة التدريس المينية كالتخصصية داخؿ 

 الجامعة.
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أعضاء ىيئة  أداءالعلاقة بين القيادة الإستراتيجية وتطوير المبحث الثالث: 
 The Relationship Between Strategic Leadership and Development ريس:التد

of Faculty Members Performance. 
 علاقات الارتباط بين القيادة الإستراتيجية وتطوير الأداء: 1.3.2

إف المتأمؿ في أدبيات القيادة كتطكير الأداء كالدراسات التي أشارت إلى ىذا المجاؿ، يمحظ 
جراءاتو تتأثر بشكؿ مباشر بتكجيات القيادة  بأف منيجية تطكير أعضاء ىيئة التدريس كمنظكمتو كا 

بشكؿ خاص  الإستراتيجيةفي الجامعة، بمعنى آخر أف ىناؾ علبقة بيف القيادة بشكؿ عاـ كالقيادة 
بتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس، كىذه العلبقة تكصؼ بأنيا علبقة قكية إيجابية إلى حد كبير، 

ضفي في مجمميا كفي حاؿ اكتماليا إلى الكصكؿ إلى مؤسسة جامعية متميزة تتطكر باتجاه تحقيؽ كت
 التنافس كاستكماؿ مقكمات الجكدة الشاممة.  

القاضي، تناكلت ىذا المكضكع مثؿ دراسة ) كىذا ما أكدتو نتائج الدراسات السابقة كالتي
لإدارة المكارد  الإستراتيجيةمممارسات دلالة إحصائية ل م( التي أشارت إلى كجكد أثر ذ2012

( التي 2006البشرية عمى أداء العامميف في الجامعات الخاصة في الأردف. كدراسة )الدىدار، 
لمجامعات كالاىتماـ بالعنصر البشرم.  الإستراتيجيأشارت نتائجيا إلى كجكد علبقة بيف التكجو 

المختارة  الإستراتيجيةف خصائص القيادة التي أشارت في نتائجيا إلى أ (Kasim, 2010)كدراسة 
لمؤسسات التعميـ العالي، كتساعد عمى  الإستراتيجيةبالدراسة يمكف أف تساعد في التعمـ كبناء المكارد 

التي أشارت في نتائجيا إلى أف القيادة (Hamidi, 2009). العمؿ في البيئات المضطربة، كدراسة 
ثر أىمية كعنصر التغيير التنظيمي الميـ لبناء مؤسسات يجب أف تككف التحدم الأك الإستراتيجية

 الجكدة الشاممة في الجامعة. 
ككذلؾ نتائج ىذه الدراسة التي أكدت عمى كجكد علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف متكسط 
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 

 ، كبيف متكسط تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ.جيةالإستراتي
كيبرز مف المفاىيـ الحديثة لمقيادة كعلبقتيا بالأداء  فعالية القيادة مف خلبؿ عمميات إعداد 

دارة كتنمية المكارد البشرية في منظكمة متجانسة تعكس الاىتمامات لممؤسسة  الإستراتيجية كا 
(. كتختمؼ ىذه المتطمبات كدرجة التجديد كالتطكير 26: 2011كمتطمبات تطكيرىا )الصامؿ، 

ف قدرات كميارات  باختلبؼ قيـ كتكجيات كسمككيات القادة أكثر مف أم عامؿ تنظيمي أخر، كا 
ف القادة يمكف أف يسيمكا في تنمية القدرات الإبداعية لمرؤكسييـ  المرؤكسيف تتأثر بنمط القيادة، كا 
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بداء الرأم كتشجيع الأفكار الجديدة كالتدريب كالتنمية. )محمد كرفيؽ، مف خلبؿ التشجيع كالمشاركة ك  ا 
(. كبذلؾ فإف القيادة الناجحة ىي التي تساعد العامميف عمى إدراؾ احتياجاتيـ 11-13:  2009

شباعيا، كتحقيؽ شعكرىـ بالالتزاـ التنظيمي، فالعاممكف ىـ الدعامة الحقيقية التي تستند  كمكاجيتيا كا 
نظمة الحديثة لتحقيؽ غاياتيا، كىؤلاء العاممكف يحتاجكف الحفز كالتشجيع مف قادتيـ كما أنيـ إلييا الم

 (76: 1996يحتاجكف لنمك ميني كشخصي بشكؿ مستمر. )إبراىيـ، 
 

 دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الأداء: 2.3.2
ي جكانب العممية كتنبع أىمية القيادة مف أىمية الدكر الذم تؤديو، كما لو مف تأثير ف

مكاناتو في تكجيو كتطكير كرعاية  :الإدارية، مثمما يتكقؼ نجاحيا عمى قدرات القائد كخصائصو كا 
إلى تنمية رأس الماؿ البشرم،  الإستراتيجية( كتسعى القيادة 706: 2012عربيات، ) العامميف.

ؿ تعزيز المناخ كاستغلبؿ كصيانة الكفايات الجكىرية، كتنمية رأس الماؿ الاجتماعي مف خلب
المؤسسي كتفعيؿ الشراكات الفردية كالجماعية كالمؤسسية، كتييئة السبؿ للئبداع كصكلان لمميزة 

مككف  الإستراتيجية( أف القيادة Jeffrey,2006( كيرل )190: 2011التنافسية المتكاصمة )أحمد،
مفيدة حينما يسعى المديركف  ةالإستراتيجيحاسـ في التطكير الفعاؿ لممؤسسات التعميمية، لأف القيادة 

إلى تحسيف البرامج التدريسية كيتعاكنكف مع الجميكر الكاسع، كيحكلكف مؤسساتيـ إلى مجتمعات 
في ممارساتيا تشكؿ محكران ميمان ترتكز  الإستراتيجية(. فالقيادة 175: 2011تعمـ )أحمد كالفقيو، 

حد سكاء، كفي ظؿ تنامي المنظمات عميو مختمؼ النشاطات في المؤسسات العامة كالخاصة عمى 
ككبر حجميا كتشعب أعماليا كتعددىا كتنكع العلبقات الداخمية كتشابكيا كتأثيرىا بالبيئة الخارجية 
مف مؤشرات سياسية كاقتصادية كاجتماعية، ليي أمكر تستدعي مكاصمة البحث كالاستمرار في 

 (154: 2010إحداث التغيير كالتطكير. )عبد العزيز، 
 

 معايير ونماذج الجودة النوعية العالمية: 3.3.2
كنجد أف أشير نماذج الجكدة النكعية العالمية استخدمان في مؤسسات التعميـ العالي قد 
جمعت بيف القيادة كتطكير المكارد البشرية في التعميـ العالي كأىـ معياريف في منظكمة إدارة الجكدة 

 (270-264: 2013الشاممة كمف أمثمة ذلؾ: )اليادم، 
 :انية لمجكدة كالتميز مبدأ لمجكدة تمثؿ معايير الجائزة الياب 14الذم كضع  نموذج ديمنج

دعـ القيادة كتعميـ ممارسة الإدارة الحديثة، كالتركيز عمى عممية التعميـ كالتدريب منيا ) ككاف
 المستمريف لجميع العامميف، كضركرة التخطيط طكيؿ المدل مف أجؿ التطكير(.
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 نموذج ال( جائزة الأوربية لمجودة والتميزEFQM:)  كيمثؿ ىذا النمكذج أحد نماذج الجكدة
المؤسسي ، حيث أكد عمى أف ىناؾ عكامؿ ممكنة تعد أساسان لدعـ كتطكير الأداء  كالتميز في الأداء

كالتمكيف كتحقيؽ التميز كاىـ ىذه العكامؿ الممكنة القيادة التي تركز مف خلبؿ أدكارىا عمى تطكير 
 لرؤية كالرسالة كالقيـ، كبناء كتطكير ثقافة التميز لدل المكارد البشرية.ا
 

  كيمثؿ ىذا النظاـ مالكوم بالدريدج( في الجودة النوعية والتميز: )نموذج الجائزة الأمريكية
أك النمكذج أحد النماذج العالمية المعاصرة المستخدمة لتقييـ الجكدة كالنكعية كتميز الأداء في مجاؿ 

ميـ الجامعي الأمريكي، كيستند ىذا النظاـ إلى فمسفة التغيير الإدارم الشامؿ كبناء فمسفة تتسـ التع
 الإستراتيجيباستمرارية الجكدة العالمية كخدمة الجامعات كالبيئة كالجميكر باعتماد القيادة كالتخطيط 

 بالدريدج ـمالكك ر جائزة كتنمية كتطكير المكارد البشرية كتقييـ الجيكد بالطرؽ القياسية. كمف معايي
 السبعة:
  القيادة: أم مدل نجاح قيادة مؤسسة التعميـ العالي في غرس ثقافة كاضحة كمستمرة لمجكدة

 الشاممة كالتحكـ في قيادة المؤسسة كمراقبة كتطكير الأداء.
  دارة المكارد البشرية بالتركيز عمى الييئة التدريسية كالمكظفيف لتحقيؽ أعمى تطكير كا 

ات الأداء ليـ بتطكير معارفيـ كمياراتيـ كحسف تدريبيـ مما يسيـ في دعـ أىداؼ مستكي
كغايات المؤسسة الجامعية، كتبني أسسان راسخة مف تمؾ المعارؼ كالقدرات كالميارات العالية 

 التي تساعد في تحسيف الجكدة في التعميـ العالي بشكؿ عاـ.
 

ة ككضعيا لعدد مف المعايير التي تمنح مف خلبليا كيتضح مف خلبؿ ما تقدـ مف نماذج عالمي     
جكائز التميز كالجكدة لمجامعات، أف معيار القيادة برز كبشكؿ قكل في أنو ركف أساس في عممية 
التطكير كتحقيؽ نتائج التميز كذلؾ مف خلبؿ قدرتو عمى تطكير رؤية مشتركة كغرس ثقافة داعمة 

ماذج معيار تطكير كتدريب كتمكيف أعضاء ىيئة التدريس كمحفزة لمتميز كالجكدة، كما برز في الن
لتحقيؽ النجاح كالتميز، كتتضح العلبقة الإيجابية كالكبيرة بيف القيادة كتطكير أداء أعضاء ىيئة 
التدريس مف خلبؿ أف الكصكؿ لمتميز كالجكدة لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ تكامؿ ىذيف العنصريف مع 

العمؿ المؤسسي لينتج لنا تفاعؿ قكم يؤدم لمتميز  ككناتمع باقي مبعض أكلان ثـ تكامميما البعضيا 
 كالجكدة الشاممة كالميزة التنافسية المستدامة في الجامعات.
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 :المراحل المتكاممة لمعمميات القيادية 4.3.2
 (19: 2008)الحريرم، : ىما متكاممتين مرحمتين في وتطوراً  وضوحاً  أكثر القيادية العممية وتبدو

  Strategy Building لممؤسسة: الإستراتيجية التوجيات بناء ةمرحم .1
 المدل كالأىداؼ عمى كالرسالة ،الإستراتيجية كالتكجيات الرؤية تحديد في المرحمة ىذه كتتمخص
 البناء التنظيمي أسس تحديد يتـ كما عمييا، الحكـ كمقاييس الأداء مستكيات كتحديد الطكيؿ،
 الأساس المكضكعي كتشكيؿ ،الإستراتيجية التكجيات مع متماشيةال المؤسسة كثقافة كمعاييره،
 . الفاعمة البشرية المكارد كتمكيف

 

 Performance Management الأداء:  إدارة مرحمة .2
 لأداء كالتقكيـ كالإرشاد كالمساندة التكجيو في تتعمؽ ككنيا مف المرحمة ىذه في القيادة تشكؿ يبرز

 أىمية كيبرز كتطكيرىا، تجديد المؤسسات المرحمة ىذه تشيد ثحي المؤسسة، في العناصر مختمؼ
 . العامميف كمساندة كالتطكير كدعـ التجديد عممية في الفاعؿ دكرىا في القيادة

 
كيرل الباحث بأف القيادة ظاىرة طبيعية لا تخرج عف ككنيا علبقة تأثيرية متبادلة، بيف أىـ 

كـ عمى فمسفة معينة ىدفيا بالأساس تحقيؽ البناء طرفيف في معادلتيا كىـ القائد كالجماعة تق
كالتطكير كالتميز. كىذا الأمر يتطمب في جامعاتنا الفمسطينية كجكد قيادات تغيير ذات رؤية 
استشرافية نحك المستقبؿ لإحداث تطكر شامؿ في المجاؿ المعرفي كالميارم كالقيادم كالثقافي 

زيز ثقافة الجكدة كالتميز مف خلبؿ سمسمة تطكيرية مف كالميني كالبحثي لأعضاء ىيئة التدريس، كتع
 العالية. الفاعميةالبرامج ذات الكفاءة ك 
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 الفصل الثالث:
 الدراسات السابقة

 
 الإستراتيجيةالقيادة ب الدراسات المتعمقة 1.3
 تطوير الأداءالدراسات المتعمقة ب 2.3
 التعقيب عمى الدراسات السابقة 3.3
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 ث: الدراسات السابقةالفصل الثال
 مقدمة:

تشكؿ الدراسات السابقة أىمية كبيرة لمباحث فيي تمد الباحث بالنتائج كالتكصيات التي 
تكصمت ليا الدراسات السابقة كتزكده بالبعد المنيجي كالمعرفي كآخر ما تكصمت لو ىذه الدراسات. 

لبيانات، يجب أكلان أف ينسب ؿ أف يبدأ في جمع اب"فبعد أف ينتيي الباحث مف تحديد مشكمتو، كق
مكضكعو لممعرفة المكجكدة في مجاؿ بحثو، كمف الميـ أف يعرؼ الباحث كيؼ يحدد كينظـ 

 (96: 1998كيستخدـ البيانات المكجكدة في مجاؿ المكضكع الذم اختاره. )أبك علبـ، 
دمة لخطة كقد تناكؿ الباحث بعض الدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع الدراسة الحالية كمق

كتطكير الأداء، قمنا بإدراج  الإستراتيجيةالبحث، كلعدـ كجكد دراسات تبحث في العلبقة بيف القيادة 
 ، لذا تـ تصنيؼ الدراسات حسب المتغيريف الرئيسيف.ةدراسات تبحث في كؿ متغير عمى حد

 :الدراسات المتعمقة بالقيادة الإستراتيجية 1.3
 الدراسات العربية:أولًا: 

 

علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء  :بعنكاف (2012ة )القاضي، دراس .1
 دراسة تطبيقية عمى الجامعات الخاصة في الأردن. -العاممين وأثرىما عمى أداء المنظمات 

ف لإدارة المكارد البشرية كأداء العاممي الإستراتيجيةىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الممارسات 
عمى أداء الجامعات الخاصة في الأردف. كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كلتحقيؽ 

( فقرة لجمع كتحميؿ البيانات الأكلية مف عينة 38أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة شممت )
فرضيات ( مفردة. كفي ضكء ذلؾ جرل جمع كتحميؿ البيانات ، كاختبار ال88الدراسة المككنة مف )

  وكان من أبرز نتائج الدراسة:(. spssباستخداـ الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية )
  لإدارة المكارد البشرية عمى أداء   الإستراتيجيةيكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمممارسات

 العامميف في الجامعات الخاصة في الأردف.
 ركة العامميف عمى أداء العامميف في يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمتدريب كالتطكير كمشا

 الجامعات الخاصة في الأردف.
  لإدارة المكارد البشرية عمى أداء  الإستراتيجيةيكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمممارسات

الجامعات الخاصة في الأردف مف خلبؿ أداء العامميف في الجامعات الخاصة في الأردف 
 كمتغير كسيط.
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  إشراؾ العامميف بممارسة أدكار أكبر في الجامعة، كضركرة كقد أكصت الدراسة بضركرة
 إعطاء العامميف في الجامعات فرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات.

 

القيادة الإستراتيجية لرؤساء الأقسام الأكاديمية: دراسة : ( بعنكاف2011دراسة )محمد كالفقيو،  .2
 ميدانية بجامعة نجران.

ع ممارسة رؤساء الأقساـ الأكاديمية بجامعة نجراف ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاق
. كاستخدـ الباحثاف ليذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ تطبيؽ الإستراتيجيةلأبعاد القيادة 

أداة الدراسة كىي استبانة شممت أربعة أبعاد ىي التحكيمي، الإدارم، السياسي، الأخلبقي، كلتحقيؽ 
( فقرة، كتمثمت 55لباحث مقياس ليكرت الخماسي، كتككنت الاستبانة مف )ىدؼ الاستبانة استخدـ ا

أعضاء ىيئة التدريس بجامعة نجراف، كقد تمت المعالجة  مف عضكان  (153عينة الدراسة في )
وقد كان من ابرز نتائج  .SPSSالإحصائية باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

 الدراسة:
 جاءت بدرجة )كبيرة(  الإستراتيجيةة رؤساء الأقساـ الأكاديمية لمقيادة أف درجة ممارس

 (.  3.48كبمتكسط حسابي )
  جاء في المرتبة الأكلى البعد الأخلبقي بدرجة ممارسة كبيرة ثانيان البعد الإدارم بدرجة

رجة ممارسة كبيرة ،ثالثان البعد التحكيمي بدرجة ممارسة متكسطة كحؿ رابعا البعد السياسي بد
 ممارسة متكسطة.

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير )التخصص، كالجنس،( في الدرجة الكمية 
 .يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمتغير الجنس في البعد السياسي ككاف لصالح الإناث 
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير الرتبة الأكاديمية ككاف لصالح فئة الأستاذ

 المشارؾ.
  كأكصي الباحثاف ربط إستراتيجيات العمؿ برؤية كقيـ القسـ، تعبئة كتكامؿ القدرات

كالإمكانات المادية كالمكارد عبر كؿ المستكيات لإنجاز الأىداؼ الإستراتيجية، تقديـ برامج 
تطكيرية لأعضاء القسـ مبنية عمى تحديد الاحتياجات الحقيقية لتحقيؽ الأداء المتميز، 

 ز الرقابة الإستراتيجية.كتعزي
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في تعزيز  الإستراتيجية: إسيامات القيادة ( بعنكاف2010دراسة )المعاضيدم كالطائي،  .3
 لمنظمات الأعمال. الإستراتيجيةالمرونة 

 الإستراتيجيةىدفت الدراسة قياس كتحميؿ علبقات الارتباط كالأثر بيف ممارسات القيادة 
ىرية، التركيز عمى بناء رأس الماؿ البشرم، استخداـ التقانة الجدية كالمتمثمة )ببناء قدرات دينامية جك 

ات الثمينة كبناء ىيكؿ كثقافة منظميو جديدة( بكصفيا متغيرات مستقمة الإستراتيجيبفاعمية، الانشغاؿ ب
( بكصفيا متغيران معتمدان لمكاجية التغيرات البيئية التي تشيدىا المنظمات في الإستراتيجيةكالمركنة )
طار ممارساتيا لأعماليا كسعيان لبقائيا، فضلبن عف اكتشاؼ مقدار التبايف في تأثير الممارسات إ

لممنظمة. كقد استخدـ الباحثاف المنيج الكصفي  الإستراتيجيةالمشار إلييا في تعزيز المركنة 
المتمثمة  التحميمي، كما استخدـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات لتحقيؽ أىداؼ الدراسة

بالتعريؼ بمتغيرم الدراسة كطبيعة العلبقة بينيما، كقد كانت الشركة العامة لصناعة الأدكية 
بيف مدير ( عضك 31كالمستمزمات الطبية في نينكل ميدانان لمدراسة، ككانت عينة الدراسة مككنة مف )

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة: كمساعد مدير كرئيس قسـ.
 الإستراتيجيةكالمركنة  الإستراتيجيةاط معنكية مكجبة بيف ممارسات القيادة كجكد علبقة ارتب 

( كىك مؤشر يدؿ عمى قكة العلبقة *0.766في المنظمة المبحكثة، إذ بمغ الارتباط الكمي )
 بيف المتغيريف.

  كجكد تأثير معنكم لمتغيرات الدراسة)بناء قدرات دينامية جكىرية، التركيز عمى بناء رأس
ات الثمينة كبناء ىيكؿ الإستراتيجيلبشرم، استخداـ التقانة الجدية بفاعمية، الانشغاؿ بالماؿ ا

 .الإستراتيجيةكثقافة منظميو جديدة( في المركنة 
  تتحدد في رسـ الاتجاه المستقبمي لممنظمة كتحقيؽ النجاح كالتفكؽ  الإستراتيجيةأدكار القيادة

 عمى المؤسسات الأخرل.
  ف إلا أف تمؾ الممارسات  ترتبط يالإستراتيجيتعدد ممارسات القادة عمى الرغـ مف تنكع ك

ف في إحدل الممارسات لابد مف أف يقكـ يالإستراتيجيببعضيا بعلبقة متبادلة، فنجاح القادة 
 إلى تحفيزىـ لممارسة أخرل.

  كقد أكصى الباحثاف بضركرة تطكير قدرات القادة في كافة الممارسات الإستراتيجية كامتلبؾ
 لمركنة الإستراتيجية، كتعزيز العلبقات الداخمية كالخارجية.ا
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القيادة الإستراتيجية ودورىا في تنمية القدرات التنافسية : ( بعنكاف2010راسة )عبد العزيز، د .4
 لمنظمات الأعمال الدولية بجميورية مصر العربية: "دراسة ميدانية"

في المنظمات  الإستراتيجيةلمقيادة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الممارسات المختمفة 
الدكلية، ككذلؾ التعرؼ إلى أم مدل تساىـ ىذه الممارسات في تنمية قدرات تنافسية لممنظمة تجعميا 
في مركز متقدـ في البيئة العالمية. كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدـ الاستبانة 

مسئكلي كمديرم كقادة بعض الشركات الدكلية. كبمغت كأداة لجمع المعمكمات، كمثؿ مجتمع الدراسة 
%. كاستخدـ الباحث 65( شركات، ككانت الاستجابة الكمية 7( مدير كقائد مف )164عينة الدراسة )

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:في دراستو الأساليب الاحصائية. 
 ائد عمى تككيف البناء تكجد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ الدراسة قيما يتعمؽ بقدرة الق

، كيعني ذلؾ أف قادة الشركات القكية تنافسيان يتميزكف بقدرتيـ المتميزة في تككيف الإستراتيجي
 لمنظماتيـ، مما يؤثر عمى القدرات التنافسية. الإستراتيجيالبناء 

 لا تكجد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بالجكانب الأخلبقية كالمسئكلية 
 الاجتماعية تجاه العامميف كالمتعامميف مع المنظمة.

  ،لا تكجد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بنظـ إعداد قادة المستقبؿ
 كىذا يعني أف الجميع ميتـ ببرامج التدريب كالتطكير المستمرة.

 د عمى الإبداع لا تكجد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بقدرة القائ
دارة التغيير.  كالابتكار كا 

  ،كأصى الباحث بتفعيؿ مجالات تككيف البناء الإستراتيجي، كالاىتماـ بالجكانب الأخلبقية
 كالتأكيد عمى الأساليب الإدارية كالقيادية الحديثة، كالاىتماـ ببرامج التدريب كالتطكير.

الجامعي في ضوء بعض الرؤى  تطوير مفيوم القائد( بعنكاف: 2010دراسة )الحمكاني،  .5
 الحديثة لمفيوم القيادة.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى المستجدات العالمية التي صاغت الفكر الحديث في الإدارة 
كالقيادة الجامعية، كملبمح القيادة الجامعية الحديثة كالتي تتكيؼ مع مستمزمات التغيير كالتطكر 

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:في. المطمكب. كتبنت الباحثة المنيج الكص
  أف القيادات الجامعية التي تنشد الدراسة رسـ ملبمحيا ىـ ىؤلاء الأشخاص الذيف تككف

 لدييـ القدرة عمى استثارة الجماعة لمتحرؾ كفقان لرؤية مشتركة لتحقيؽ الأىداؼ المنبثقة مف
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تمكيف كؿ فرد مف العامميف ىذه الرؤية، كحسف استثمار المكارد البشرية داخؿ الجامعات ك 
 بيا لاستثمار طاقاتيـ كامكاناتيـ مف خلبؿ البيئة الديمقراطية المبنية عمى العدؿ كالمساكاة.

  ،كأكصت الدراسة بكضكح أكبر في رؤية كفمسفة الجامعات ، كتكفير أفضؿ للئمكانات
ة لإدارة كاعداد كتدريب العامميف بالجامعات، كالعمؿ عمى تكفير قيادات كاعية متطكر 

 الجامعات تتعاطى مع تحديات العصر.
الرؤية الإستراتيجية لمقيادات الجامعية ودورىا في بعنكاف:  (2008الطائي، ك  دراسة )العبادم .6

 إدارة الزبون الداخمية.
كالرؤية المستقبمية لمتخذ القرار كالزبكف الداخمي مف  الإستراتيجيىدفت الدراسة لتنمية التفكير 

بينيما لما ستككف عميو الجامعة في المستقبؿ، ككيفية مكاجية التحديات المستقبمية، خلبؿ المشاركة 
عمى جامعة الككفة مستندة إلى القيادة الجامعية كعلبقات الزبكف  الإستراتيجيةكتطبيؽ متغيرات الرؤية 

ات لجمع كقد اتخذ الباحثاف المقابلبت الشخصية كالاستبانة كأدك كاستخدـ المنيج الكصفي، الداخمي، 
رؤساء الأقساـ العممية ، كمعاكني )المعمكمات، حيث كانت عينة الدراسة كمجتمع الدراسة متككف مف

الإدارة ك )العمداء، كالعمداء، مساعدم رئيس الجامعة، كرئيس الجامعة( لثلبث كميات كىي: 
كميات التي تـ الاقتصاد، الآداب، التربية(  فكاف مجتمع الدراسة جامعة الككفة كعينة الدراسة ال

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:(. 25)ذكرىا، كبمغ عدد عينة الدراسة 
  كالقيادة الجامعية ككانت علبقة  الإستراتيجيةكجكد علبقة ارتباط إيجابية بيف متغيرات الرؤية

 الارتباط مكجبة كلكنيا ضعيفة.
 صو في مجاؿ إدارة تضح أف تحديد الكضع المستقبمي لمجامعة يكتنفو بعض الغمكض كخاا

الأزمة حيث كاف أغمب العينة متفقكف عمى اتخاذ القرار كىنالؾ انسجاـ بيف ثقافة القائد 
 كتحديد الكضع المستقبمي.

  ىناؾ قدرة عمى تحديد الأىداؼ التي تعمؿ الرؤيا عمى تحقيقيا خاصة عندما يمتمؾ متخذ
 القرار الإبداع كالثقافة الذاتية.

  تحديد مجالات الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ الرؤية كخاصة في كاف ىناؾ ضعؼ كاضح في
دارة الأزمة.  مجاؿ القدرة عمى اتخاذ القرار كالإبداع كا 

 كمتغيرات إدارة علبقات  الإستراتيجيةتضح بكجكد علبقة ارتباط إيجابية بيف متغيرات الرؤية ا
 الزبكف الداخمي ككانت العلبقة ضعيفة نكعان ما.
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 باط مكجبو بيف متغيرات القيادة الجامعية كمتغيرات إدارة علبقات تضح بكجكد علبقة ارتا
 الزبكف الداخمي ككانت العلبقة متكسطة كمقبكلة نكعان ما.

  كمف تكصيات الدراسة أف يككف ىناؾ تفيـ حقيقي لعناصر الرؤية الإستراتيجية مف قبؿ
دتيـ الجامعية، ككضع الإستراتيجية بما يلبءـ كينسجـ مع قيا ؤاىـالقيادة الجامعية ككضع ر 

 الخطط المستقبمية، كامتلبؾ الإستراتيجيات المبدعة كالجديدة.
 

الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع ( بعنكاف: 2008دراسة )الفائز،  .7
 مقاومتو.

مكة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادات العميا في قطاعات كزارة الداخمية بالمم
ات كالآليات التي الإستراتيجيالعربية السعكدية في إدارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ مع مقاكمتو، كأىـ 

تساعد قادة القطاعات الأمنية عمى النجاح في إدارة التغيير كحسف التعامؿ مع مقاكمتو كالحد منيا، 
اسة كىي استبانة تككنت مف كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ تطبيؽ أداة الدر 

( عبارة لمحاكر الدراسة، كلتحقيؽ ىدؼ الاستبانة استخدـ 53( عبارات لمبيانات الأكلية، ك)7)
الباحث مقياس ليكرت الخماسي. كتككف مجتمع الدراسة مف جميع القيادات العميا في قطاعات كزارة 

( مف القيادات العميا في 313)كنة مفالداخمية بالمممكة العربية السعكدية، ككانت عينة الدراسة مك
القطاعات الأمنية محؿ الدراسة، كأخذت بطريقة عشكائية. كقد تمت المعالجة الاحصائية باستخداـ 

 وقد كان من ابرز نتائج الدراسة:. SPSSبرنامج الرزـ الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
 دارية حديثة مثؿ الإبداع أف التدرج في إدخاؿ التغيير كتكثيؼ التدريب كتبني مداخؿ قي ادية كا 

دارة المعرفة كالاستعانة بالتقنيات الحديثة كالاستفادة مف الجيات العممية مف أىـ  كالتمكيف كا 
 .ات الحد مف مقاكمة التغييرإستراتيجي

  كمف تكصيات الدراسة أف تأخذ إستراتيجيات إدارة التغيير بالاعتبار كجكد الرؤية كالرسالة
كالمحددة لدل القيادات الإدارية كالمنظمات، كالالتزاـ بمبادئيا لمتعاطي  كالأىداؼ الكاضحة

الفعاؿ مع متغيرات العصر السريعة، تبني المفاىيـ الإدارية الحديثة كتأصيميا مثؿ التعمـ 
 كالمشاركة كالإبداع كالتمكيف.

ية في واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفمسطين( بعنكاف: 2008دراسة )كىبة،  .8
 محافظات غزة وسبل تطويرىا.

في الجامعات الفمسطينية في  الإستراتيجيةىدفت الدراسة إلي التعرؼ إلي كاقع الإدارة 
محافظات غزة كسبؿ تطكيرىا، كمعرفة أثر كؿ مف سنكات الخدمة كالدرجة العممية كالتخصص 
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ج الكصفي كقد شممت عينة كالاختلبؼ المؤسسي عمي ىذا الكاقع. كاستخدـ الباحث في دراستو المني
( مف رؤساء الأقساـ الأكاديمية في ٨٨الدراسة جميع أفراد مجتمع الدراسة الأصمي كالبالغ عددىـ )
جامعة الأقصى( كقد  -جامعة الأزىر -الجامعات الفمسطينية في محافظات غزة )الجامعة الإسلبمية 

ربعة مجالات ىي: )التحميؿ البيئي" ( فقرة مكزعة عمي أ٥٤صمـ الباحث استبانة كاحدة تككنت مف )
التقييـ كالرقابة  -الإستراتيجيةتنفيذ  -الإستراتيجيةتككيف  -البيئة الداخمية" -البيئة الخارجية

 وقد كان من أبرز نتائجيا:%(. ٥,,٤(،ككانت نسبة. استجابة عينة الدراسة )الإستراتيجية
 ارجية حصؿ عمي المرتبة الأكلي في أف التحميؿ البيئي سكاء أكاف لمبيئة الداخمية أك الخ

في جامعاتنا الفمسطينية في محافظات غزة بنسبة  الإستراتيجيةدرجة ممارسة عمميات الإدارة 
%(، بينما جاء التقييـ كالرقابة في المرتبة الأخيرة بنسبة  ٤,ُ,إلي  َ,)تراكحت بيف 

فكانت فكؽ المتكسط  يةالإستراتيج%(، أما الدرجة الكمية لممارسة عمميات الإدارة 68.2)
 %(70حيث بمغت )

  (، لكف لـ يكف  ٧,,,)اىتماـ الإدارة الجامعية بالمكارد المادية كاف فكؽ المتكسط بنسبة%
الاىتماـ بالدرجة المطمكبة في الثقافة التنظيمية كالنظـ كالأنماط الإدارية؛ حيث جاءت في 

 %(.71.1% إلى 68.1المرتبة الأخيرة بنسبة )
  ف كتبادؿ الخبرات بيف إدارة الجامعات الفمسطينية كالتي شممتيا الدراسة؛ كظير قمة التعاك

في جامعاتنا الفمسطينية كالتي  الإستراتيجيةذلؾ مف خلبؿ التبايف في نتائج ممارسة الإدارة 
 %(.80% إلى 62تراكحت بيف )

 لإستراتيجيةا الإدارة ممارسة متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد الدراسة بيٌنت 
 الجامعة لصالح المؤسسي لمتغير الاختلبؼ  غزة محافظات في الفمسطينية الجامعات في

 -التخصص( الأخرل في المتغيرات فركؽ أم إثبات الدراسة تستطع لـ حيف الإسلبمية، في
 الخدمة(. سنكات -العممية الدرجة

 لجامعي، كتعزيز الاتجاىات كأصى الباحث بضركرة تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية في التعميـ ا
 عند العامميف نحك تنفيذ الممارسات الإستراتيجية.

الإستراتيجية العربية في مؤسسات التعميم العالي مدخل بعنكاف:  (2007دراسة )البريدم،  .9
 وصفي تحميمي لدراسة الإشكالية الثقافية.

 لإستراتيجيةاىدفت ىذه الدراسة لمكشؼ عف إشكالية غياب أك ضعؼ الكعي كالممارسات 
في مؤسسات التعميـ العالي، كما كتيدؼ الدراسة بشكؿ رئيس الإسياـ في بمكرة إجابة مبدئية لسؤاؿ 
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محكرم مفاده: ىؿ يعكد ذلؾ الغياب أك الضعؼ في مؤسسات التعميـ العالي إلى عكامؿ ثقافية أـ 
ؾ الإشكالية، كيتبع الباحث بحثية )عممية(؟ كالدراسة تجتيد لأف تسيـ في تحديد الأسباب المحكرية لتم

في دراستو المنيج الكصفي التحميمي الذم يستند إلى منيج التشخيص الثقافي، كاعتمد في تشخيص 
ية مع عدد المشكمة كجمع البيانات المطمكبة كتحميميا عمى أساليب الملبحظة كالمقابلبت غير الرسم

 وكان من أبرز نتائج الدراسة: مف الزملبء كالمختصيف.
 مشكمة ثقافية  الإستراتيجيةمصت الدراسة إلى أف مشكمة العالـ العربي في الإدارة قد خ

 بالدرجة الأكلى كليست مشكمة بحثية أك عممية.
  العربية:  الإستراتيجيةقد انتيت الدراسة إلى تحديد ثلبثة مف أمراض 
  في مؤسسات التعميـ العالي.  الإستراتيجيضعؼ الإيماف بالعمؿ 
 دارم عمى حساب النمط القيادم في مؤسسات التعميـ العالي.شيكع النمط الإ 
  الإستراتيجيضعؼ الدعـ التنظيمي الحككمي لمعمؿ. 
 كأكدت الدراسة عمى أىمية تبني المنيج الكيفي لاستكشاؼ بنية الخمؿ الثقافي في محيط 

ة العربية، كأكصت الدراسة ببمكرة طرؽ عممية لرفع منسكب الإيماف بضركر  الإستراتيجية
لو، مف خلبؿ تنفيذ برامج تدريبية عالية الجكدة  الإستراتيجيالتنبؤ بالمستقبؿ كالاستعداد 

 لمقيادات الإدارية في تمؾ المؤسسات.
 

العلاقة بين التوجو الإستراتيجي لدى الإدارة العميا في  :( بعنكاف2006دراسة )الدىدار،  .10
 .انية عمى جامعات قطاع غزةدراسة ميد – الجامعات الفمسطينية وميزاتيا التنافسية

العميا  الإدارة إلزاـ) الإستراتيجي التكجيو متغيرات بعض بيف العلبقة تحميؿ إلى الدراسة ىدفت
الإلكتركني، تحسيف  التعميـ مجاؿ في التكنكلكجي كالتغيير الابتكار ، معدلاتالإستراتيجي بالتخطيط
 إلى بالإضافة اكتساب الميزة التنافسية،مستقمة ك  كمتغيرات البشرم( بالعنصر الاىتماـ مستمر،
غزة،  قطاع في الجامعية المؤسسات في العميا الإدارة لدل الإستراتيجيالتكجو  حقيقة إلى التعرؼ
 مف الجامعات ليذه التنافسية المسيرة يحقؽ لما كمياراتيا أدائيا في تطكير العميا الإدارة كمساعدة
 دراستو، كلتحقيؽ في التحميمي الكصفي المنيج الباحث خدـكاست .الإستراتيجيالتكجيو  عناصر خلبؿ
مجالات، ككزعيا عمى مجتمع الدراسة  عدة مف مككنة استبانة بتصميـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ

 عينة كتككنت المتمثؿ في الجامعات الفمسطينية" الجامعة الإسلبمية، جامعة الأزىر، جامعة الأقصى"
  كعددىـ غزة محافظات في الفمسطينية الجامعات في العميا داراتالإ في مف العامميف الدراسة

 وقد كان من ابرز نتائج الدراسة: .مكظفان  (165)
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 اعتمدىا التي الإستراتيجي التكجيو متغيرات جميع بيف إحصائية دلالة ذات علبقة ىناؾ 
 .غزة قطاع في العالي التعميـ لمؤسسات التنافسية كالميزة الدراسة الباحث في

 ( مف مجتمع الدراسة يؤكد عمى الإدارة العميا أف تعمؿ عمى 61ظيرت الدراسة أف نسبة )أ%
 خمؽ بيئة مناسبة لتطبيؽ الجكدة الشاممة لمكصكؿ إلى التميز.

 استشارية لمجاف الإستراتيجي بالتخطيط القياـ تككؿ العينة حجـ %( مف 55.1) كأف نسبة 
 .الإدارييف مف أكبر بدرجة يمييفبالأكاد تيتـ الجامعات كأف إدارة .خارجية

 الاىتماـ عمى غزة في الفمسطينية الجامعات في العميا الإدارة كأكصى الباحث بتشجيع 
 كزيادة .التنافسية الميزة تحقيؽ لضماف كذلؾ، التخطيط الإستراتيجي، كاستخداماتو بمكضكع
التعميـ  كفاءة لزيادة ،غزة قطاع في المختمفة لمجامعات العميا الإدارات بيف التعاكف كتعميؽ
 بتنفيذ الأخذ كضركرة الإستراتيجية الخطط كتطبيؽ ممارسة كأىمية .فمسطيف في العالي
 في العامميف كافة قبؿ مف الجامعات في العميا الإدارات المكجكدة لدل الإستراتيجية الخطط

 .الميزة التنافسية تحقيؽ لضماف الجامعة، كذلؾ
 

دراسة  –التعميم العالي في المممكة العربية السعودية  ف:( بعنكا2005دراسة )العرفج،  .11
 تحميمية من منظور إستراتيجي.

تقديـ  ك أدائو السعكدية، كتقكيـ العربية المممكة في العالي التعميـ كاقع تحميؿ إلى الدراسة ىدفت
كمرجع  حديثةال الإدارية كالاتجاىات الإستراتيجية الإدارة نظريات باستخداـ كذلؾ مقترحات تفعيمية،

العممي  البحث أسمكب تبني تـ دراستو، حيث في التحميمي الكصفي المنيج الباحث كاستخدـ عممي.
 كقد .كالمعمكمات كالتقارير بالبيانات المتمثمة الثانكية المعمكمات مصادر مف مجمكعة لتحميؿ المكتب
 الحديثة؛ لتقكيـ الإدارية ة، كالاتجاىاتالبيئي التغييرات الإستراتيجية، كأىـ الإدارة أدبيات الباحث استخدـ
معمكمات الدراسة،  لجمع كطريقة الملبحظة أسمكب استخدـ تطكيره، كما سبؿ العالي، كاقتراح التعميـ كاقع
ا،  لحكالي الجامعات إحدل في عممو خلبؿ كىكنيا التي ملبحظاتو مف الباحث استفاد حيث عشريف عامن

 وقد كان من ابرز نتائج الدراسة:  .الفترة تمؾ خلبؿ ككميات جامعات لعدة كزياراتو
 البيئة في الكبيرة التغييرات انتقالينا؛ لمكاكبة تغيرنا يتغير لأف ماسة بحاجة العالي أف التعميـ 

 .عنيا الناتجة التحديات مكاجية ك الفرص كاقتناص
 نحراؼللب مسببات عدة كىناؾ .التطمعات ك العالي التعميـ كاقع بيف فجكة كما أف ىناؾ 

 تقؼ رئيسة قكل ىناؾ ك محدكدة بالبيئة الجديدة، كاىتماـ الأفكار رفض منيا الإستراتيجي
  .التغيير أماـ عثرة
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 الذم التميز نكع مستقبمية رؤية ضمف المؤسسة تختار كأكصى الباحث في نياية دراستو بأف 
 الخاص القطاع ةمشارك كمدل أىمية .خلبليا مف رغبات المستيدفيف كيمبي كقدراتيا يتكافؽ
 تقتصر الأجنبية، كألا المؤسسات التعميمية مع الإستراتيجي التحالؼ ك العالي التعميـ في

 .مف الداخؿ النمك عمى العالي التعميـ مؤسسات تتبناىا التي الطريقة
 

القيادة الإستراتيجية ودورىا في صياغة التوجيو الإستراتيجي ( بعنكاف: 2001دراسة )حسيف،  .12
 الجامعي.

اليمف  في كصنعاء عدف لجامعتي الإستراتيجية القيادة دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت
 الأكاديمية الإستراتيجية القيادة دكر الجامعي، كخصائص الإستراتيجي التكجيو صياغة في

 الكصفي المنيج الباحث استخدـ كلقد .الجامعتيف لدل الإستراتيجي التكجيو كالإجراءات كصياغة
 في العميا الإدارات مف العينة أفراد عمي كزعت مجالات عدة مف مككنة لذلؾ استبانة كأعد ميميالتح

 كقد كاف مف ابرز نتائج الدراسة: .اليمف كعدف في صنعاء جامعتي
 لدل  منو ايجابية أكبر عدف جامعة إداريي لدل الأىداؼ صياغة في الإستراتيجي التكجيو إف

داريي .صنعاء جامعة إداريي  التنفيذ لعممية ان إستراتيجي تكجييا أكثر ىـ عدف جامعة كا 
 .صنعاء جامعة إداريي لمجامعة مف الإستراتيجية للؤىداؼ

 جامعة إداريي كأداء عدف جامعة إداريي أداء بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ كتكجد كما 
 ( بالنسبة70.8 – 51.4تتراكح بيف ) بنسبة كالرقابة لمتقكيـ الإستراتيجي في التكجيو صنعاء
 ( بالنسبة لآراء إداريي جامعة صنعاء. كرغـ44 – 53)في حيف تتراكح بيف  عدف لجامعة

 .المطمكب الطمكح درجة إلى يصؿ لـ أنو إلا عدف جامعة لصالح أكثر ويالتكج أف
 جامعة إداريي مف قبؿ الأىداؼ صياغة في الإستراتيجي التكجو بضركرة الدراسة كأكصت 

 .صنعاء
 

العلاقة بين أنماط القيادة الإستراتيجية والأداء التنظيمي: : ( بعنكاف2000ي، دراسة )ماض .13
 )دراسة مقارنة( بالتطبيق عمى مركز التعميم المفتوح بجامعة القاىرة.

باعتبارىا متغيران مستقلبن كأثرىا عمى  الإستراتيجيةىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أنماط القيادة 
، كاليياكؿ، كالثقافة التنظيمية، كعلبقة القكل كالنفكذ الإستراتيجيل كالتكجو المتغيرات التنظيمية الأخر 

، كالأداء التشغيمي كالمعنكم للؤفراد بمركز التعميـ المفتكح الإستراتيجيبيف مجمس الإدارة كالقائد 
كلى بجامعة القاىرة. كتمت الدراسة مف خلبؿ مقارنة نمطيف مختمفيف لمقيادة في فترتيف مختمفتيف: الأ

. كاستخدـ الباحث تقسيـ لأنماط القيادة يقكـ عمى ـ(2000 -1995(ـ كالثانية )1995 -1990)
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بعدم الميؿ لمتحدم كمكاجية المخاطرة، كدرجة الرغبة في الرقابة كالتحكـ كالتدخؿ في التفاصيؿ، 
 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:كما استخدـ المقابمة في دراستو. 

 في الفترتيف كلصالح الفترة الأكلى. الإستراتيجيةفي نمط القيادة  كجكد اختلبؼ جكىرم 
  إف النمط القيادم مف حيث بعد التحدم كقبكؿ المخاطر يعتبر إلى حد كبير مختمؼ في كؿ

 فترة مف الفترتيف كلصالح الفترة الأكلى.
  يجيالإستراتانعكاس ذلؾ بشكؿ كاضح أيضان عمى الاختلبؼ في الفترتيف بالنسبة لمتكجو، 

كدرجة مركنة الييكؿ التنظيمي، كالثقافة التنظيمية، كعلبقة القكة كالنفكذ بمجمس الإدارة 
 كالركح المعنكية كالأداء التشغيمي ككاف ذلؾ في صالح الفترة الأكلي أيضان.

  كالأداء التنظيمي لصالح الفترة الأكلى. الإستراتيجيةكجكد أثر لمعلبقة بيف القيادة 
  كرة دراسة مكضكع القيادة الإستراتيجية في المرحمة المقبمة كجعميا عمى كأكصى الباحث بضر

رأس الأكلكيات في الجامعات، كالاىتماـ بتدريب كتنمية لككادر قيادية إستراتيجية في 
 يجابية.الجامعات في ضكء الاستفادة مف الأنماط الإ

 

 الدراسات الأجنبية:ثانياً: 
 ( بعنكاف: Lear, 2012دراسة ) .1

The relationship between strategic leadership and strategic alignment 
in high-performing companies in South Africa. 

جنكب بت الأداء العالي مة الإستراتيجية في الشركات ذاءالعلبقة بيف القيادة الإستراتيجية كالمكا"
 .أفريقيا

كدرجة المكاءمة  الإستراتيجيةجة لمقيادة ىدفت الدراسة إلى البحث في أىمية المعايير الحر 
)الانحياز( في المؤسسات ذات الأداء العالي. كاستخدـ الباحث تصميـ البحث الكمي في ىذه الدراسة 

 لمنظمات الأعماؿ في جنكب أفريقيا.  الإستراتيجيةعمى المكاءمة  الإستراتيجيةبيدؼ تقييـ أثر القيادة 
لجمع المعمكمات، الاستبانة الأكلى لتأسيس قيمة مكاف القيادة العميا كاستخدـ الباحث استبانتيف كأداة 

عمى مجمكعة مختارة مف المعايير الحرجة لمقيادة، كالاستبانة الثانية لتحديد مستكل المكاءمة في 
( 200المنظمات التي جرل عمييا البحث. كتمثؿ مجتمع الدراسة مف الأشخاص المسجميف في )

( منظمات شاركت في ىذا البحث. 6ميز، كعينة الدراسة مف الأشخاص في )منظمة ذات الأداء المت
كتـ جمع البيانات إلكتركنيان في قاعدة بيانات ، ثـ تـ تحميؿ النتائج باستخداـ التقنيات الإحصائية 

 وكان من أبز نتائج الدراسة:الترابط كتحميؿ الانحدار الخطي. للبستنباط مف 
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  الإستراتيجير بشكؿ إيجابي عمى التكائـ تؤث الإستراتيجيةإف القيادة . 
  ليا تأثير مباشر عمى الأداء التنظيمي. الإستراتيجيةإف القيادة 
  الفعالة أثر في مساعدة المؤسسات عمى تحسيف الأداء في جك مف  الإستراتيجيةلمقيادة

 التنافس في البيئات المضطربة.
 

 : بعنكاف  (Kasim, 2010)دراسة  .2
 

The Relationship of Strategic Leadership Characteristics Gender 
Issues And The Transformational Leadership Among Institutions of 
Higher Learning in Malaysia. 

العلبقة بيف قضايا الخصائص النكعية لمقيادة الإستراتيجية كالقيادة التحكيمية لدل مؤسسات التعميـ "
 ."العالي في ماليزيا

بيف قضايا الخصائص النكعية لمقيادة  ىناؾ علبقةىدفت الدراسة لمعرفة إلى أم مدم 
كقد  .بيف القادة الأكاديمييف في مؤسسات التعميـ العالي الماليزية الإستراتيجية كالقيادة التحكيمية

 ( قيادة135استخدـ الباحث المنيج التحميمي الكمي ، ككانت عينة الدراسة متمثمة في بيانات )
الخاصة في أكاديمية مف العمداء كككلبء الكميات كرؤساء البرامج كالأقساـ مف الجامعات الحككمية ك 

 وكان من أبرز نتائج الدراسة: ماليزيا.
 كجكد أنماط القيادة التحكيمية بيف الذككر كالإناث مف القيادات الأكاديمية. 
   القيادة التحكيمية.أنو لا تأثير لمجنس أك سنكات الخبرة الإدارية عمى أنماط 
  المختارة بالدراسة يمكف أف تساعدىف في التعمـ كبناء  الإستراتيجيةأف خصائص القيادة

لمؤسسات التعميـ العالي، كتساعدىف عمى العمؿ في البيئات  الإستراتيجيةالمكارد 
 المضطربة.

 

 ( بعنكاف: Ugurluglu, Celik, & Pisapia, 2010) دراسة .3
The Use of Strategic Leader Actions By Hospital Managers in Turkey. 

 "استخداـ أفعاؿ كنشاطات القيادة الإستراتيجية بكاسطة مدراء المستشفيات في تركيا"
جراءات القائد  التي تميز المديريف الفعاليف في  الإستراتيجيىدفت الدراسة إلى تمييز أفعاؿ كا 

ءات أك ممارسات القائد، كالخصائص الشخصية تركيا. كبرزت ثلبثة محاكر لمدراسة ىي : إجرا
كالتنظيمية، كفعالية المدير. كقد استخدـ الباحث تصميـ كمي غير تجريبي كتقنيات الانحدار المتعدد 

 ( مدير.440كمعامؿ الارتباط لتحديد العلبقة بيف المتغيرات المختبرة. كتمثمت عينة الدراسة  في )
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 وكان من أبرز نتائج الدراسة:
 التحكيمية، كالإدارية، كالسياسية، كالأخلبقية( ارتبطت بفعالية المدير.)أفعاؿ القائد  ف كؿإ 
 ف استخداـ الإجراءات كالممارسات التحكيمية مف قبؿ المديريف مؤشر قكم عمى فعالية إ

 المديريف.
 ف إجراءات القائد كممارساتو تأثرت بالبيئة التنظيمية المعقدة.إ 
 ت الشخصية عمى إجراءات القائد كممارساتو.لا يكجد أثر داؿ لممتغيرا 
  بأبعادىا الأربعة عند كافة  الإستراتيجيةكأكصى الباحثاف بضركرة تعزيز نيج القيادة

 المديريف.
 

 : بعنكاف (Hamidi, 2009) دراسة  .4
Strategic Leadership For Effectiveness of Quality Managers in Medical 
Sciences Universities: What Skills Is Necessary. 

 القيادة الإستراتيجية الفعالة لمديرم الجكدة في جامعات العمكـ الطبية: الميارات اللبزمة كالضركرية."
 أيراف"

تيدؼ الدراسة لتحديد الميارات اللبزمة كالضركرية لمديرم الجكدة الفاعميف في جامعات 
كالإدارة التشاركية. كاستخدـ الباحث  الإستراتيجيةادة العمكـ الطبية في إيراف، كلإظيار العلبقة بيف القي

( عضك مف المشاركيف في كرش العمؿ 350المنيج الكصفي التحميمي، كتككنت عينة الدراسة مف )
دارة الخطط الصحية(، الإستراتيجي)إدارة الجكدة الشاممة، الإدارة التشاركية، التخطيط الإجرائي ك  ، كا 

الاساسية لقياس مستكل  ( مف الميارات33أداة لمدراسة كشممت )كاستخدـ الباحث الاستبانة ك
 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة: المشاركة.
  كثقافة المشاركة، كألقت الدراسة الضكء عمى أىمية  الإستراتيجيةكجكد علبقة قكية بيف القيادة

 في منظمات الجكدة. الإستراتيجيةالقيادة 
  تككف التحدم الأكثر أىمية كعنصر التغيير التنظيمي يجب أف  الإستراتيجيةأف القيادة

 المستخدـ لتصميـ نمكذج الجكدة الشاممة.
  كأكصى الباحث بالاىتماـ بالقيادة الإستراتيجية كتعميميا  في كافة المستكيات، كربط القيادة

 الإستراتيجية بجكدة المؤسسة كتميزىا.
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 : ( بعنكافJooste & Fourie, 2009دراسة ) .5
The role of strategic leadership in effective Strategy implementation: 
Perceptions of South African strategic leaders. 

 "دكر القيادة الإستراتيجية في تنفيذ إستراتيجية فعالة: تصكرات القادة الإستراتيجية في جنكب أفريقيا"
ات الفعالة مف الإستراتيجيفي تنفيذ   راتيجيةالإستتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادة 

في المؤسسات بجنكب أفريقيا ككشفت الدراسات السابقة عمي أف  الإستراتيجيةخلبؿ تصكرات القادة 
. كتشير البحكث إلى أف الإستراتيجيةتعتبر عنصرا ىاما مف عناصر عممية الإدارة  الإستراتيجيةتنفيذ 

، الإستراتيجية، ك أف تنفيذ الإستراتيجيةمة أكثر بكثير مف صياغة مي الإستراتيجيةالقدرة عمى تنفيذ 
، ىك مفتاح الأداء التنظيمي عمى أعمى مستكل. كمع ذلؾ، فانو تـ الإستراتيجيةبدلا مف صياغة 

. كاف ىناؾ عكائؽ كثيرة اماـ الإستراتيجيةتكثيؽ جميع الجيكد التي فشمت بشكؿ  كبير في تطبيؽ 
يعتبر مف اىـ  الإستراتيجيةكنقص في القيادة في المؤسسة كخاصة القيادة . الإستراتيجيةتطبيؽ 

عمي انيا أحد المحركات  الإستراتيجيةالفعالة. كبدكره، ينظر الي القيادة  الإستراتيجيةمعكقات تطبيؽ 
الفعالة. كفي ضكء المشكمة التي تـ تحديدىا، فاف اليدؼ الاسمي ليذه  الإستراتيجيةالرئيسية لتنفيذ 

 في منظمات جنكب أفريقيا.  الإستراتيجيةفي تنفيذ  الإستراتيجيةلدراسة ىك التحقيؽ في دكر القيادة ا
 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:

  في المنظمات  الإستراتيجيةتساىـ بشكؿ إيجابي في فعالية تنفيذ  الإستراتيجيةأف القيادة
 .جنكب أفريقيا

   الفعالة. الإستراتيجيةكات الرئيسة لتنفيذ تعد أحد المحر  الإستراتيجيةالقيادة 
 

 ( بعنكاف: Mathura, 2009دراسة ) .6
The Influence of Strategic Leadership in An Organization A Case 
Study: Ellerine Holdings Limited. 

 "يايقكة القابضة المحدكدة. جنكب أفر تأثير القيادة الإستراتيجية في المؤسسة. دراسة حالة: الشر "
بتعييف مدير جديد ليا في منصب  EHLىدفت الدراسة التعرؼ عمى درجة تأثر مؤسسة 

. الإستراتيجيةالرئيس التنفيذم، كالذم قاـ بممارسة الصفات كالسمككيات التي تتميز بيا ظاىرة القيادة 
 EHLكاستخدمت الدراسة التحميؿ الكمي لممنظمة، كدرست التحميؿ الكمي للؤداء المالي لمؤسسة 

(، حيث قاـ الباحث بالاستكشاؼ في إطار البحث النكعي مف خلبؿ 2009- 2007خلبؿ عامي )
جمع كاستيعاب البيانات مف الكثائؽ المتاحة، كمف المقابلبت الرسمية مف المشاركيف في البحث الذيف 
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أجريت مع  مثمكا القيادة الجديدة لممنظمة كمثمكا عينة الدراسة، كمف المناقشات غير الرسمية التي
وكان من أبرز كالذيف مثمكا في عينو الدراسة.  كبار المسؤكليف التنفيذييف كالمدير السابؽ لممؤسسة

 نتائج الدراسة:
  يمكف أف يككف ليا تأثير إيجابي عمى المؤشرات النكعية  الإستراتيجيةأف ظاىرة القيادة

 المختمفة داخؿ المؤسسة.
  تيا كمركنتيا في ظؿ الظركؼ غير المتكقعة.ممتزمة برؤي الإستراتيجيةأف القيادة 
  الذم  الإستراتيجيأف التحكؿ التنظيمي الناجح داخؿ المؤسسة يعتمد عمى مداخلبت القائد

 يقدـ مجمكعة متخصصة مف الميارات كالسمككيات.
  يف لدييـ القدرة عمى التحكيؿ بنجاح لمنماذج الإدراكية لمكظفييـ، كبالتالي الإستراتيجيالقادة

 .الإستراتيجيةاد بيئة مكاتية لتنفيذ خياراتيـ إيج
  تسفر عف نتائجيا المرجكة في المدل المتكسط. الإستراتيجيةىناؾ إجماع بأف الممارسات 
  ىناؾ رضى مف المستفيديف عف أداء المؤسسة المبحكثة في عدد مف المؤشرات مثؿ )زرع ثقافة

نتاجي ة العمؿ كرضا المستفيديف، تمكيف تنظيمية جديدة، تحسيف كفاءة قاعدة التكاليؼ كا 
جراءات جديدة(. دخاؿ عمميات كا   المكظفيف، الابتكار كالتفكير الإبداعي، التعاكنية كالتشاركية، كا 

 

 بعنكاف:  (Chen, 2008دراسة ) .7
Strategic Leadership and School Reform in Taiwan 

 "الإصلبح المدرسي في تايكافالقيادة الإستراتيجية ك "
اكتشاؼ النزاعات التي كاجيت مديرم المدارس في تايكاف، كلتسييؿ إصلبح  مف أجؿ

كالإبداعية التي عممت عمى تحسيف كتطكير المدارس،  الإستراتيجيةالمدارس بتحميؿ ممارسات القيادة 
( بدراسة حالة لممدارس الثانكية استغرقت ثلبث سنكات كاف ىدفيا تكضيح كيؼ يمكف Chenقاـ )

دة أف تحرؾ المدارس تجاه إنجاز تغيير متكازف. كتـ تحميؿ ثلبثة مبادرات لبرنامج لمحاكلات القيا
كىدؼ إصلبح  الإستراتيجيةالمدرسة مف أجؿ تكضيح العلبقة الدينامكية بيف ممارسات القيادة 

وقد كان من شارؾ آخر. ( م15المدرسة كتطكيرىا، كأجرل الباحث مقابلبت مع مدير المدرسة ك )
 لدراسة: أبرز نتائج ا

  في التعامؿ مع النزاعات التي  الإستراتيجيةأظيرت نتائج الدراسة أربعة مكضكعات لمقيادة
. الإطار الزمني لمتغيير، 2. القيـ التربكية، 1صاحبت الإصلبح المدرسي في تايكاف كىي: 

 .. إشراؾ المجتمع المحمي4. بناء القدرات، 3
 



106 
 

 ( بعنكاف: Lee & Chen, 2007دراسة ) .8
A Study of the Correlations Model between Strategic Leadership and 
Business Execution - An Empirical Research of Top Managers of 
Small and Medium Enterprises in Taiwan. 

ف دراسة لنمكذج الارتباطات بيف القيادة الإستراتيجية كتنفيذ الأعماؿ. بحث تطبيقي مف كبار المديري"
 "مف الشركات الصغيرة كالمتكسطة في تايكاف

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الكيفية التي يقكـ بيا كبار المديريف في قيادة منظماتيـ عف 
ات، كاستخدـ الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي، ككانت أدكات القياس الإستراتيجيطريؽ كضع 

التشاكر مع الخبراء كالاستبانة، ككانت ىذه المقاييس مف خلبؿ تحميؿ المؤلفات ك  الإستراتيجيةلمقيادة 
ملبئمة لممحتكل كقيمة بناءه، كتمثمت عينة البحث مف المدراء المتكسطيف كالكبار في المؤسسات 
الصغيرة كالمتكسطة، كاستخدمت الدراسة الأساليب الإحصائية مثؿ التحاليؿ الكصفية كالتحاليؿ 

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:كنتائج التحميؿ، كبعد دمج آراء الخبراء  .المكثكقية
  في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  الإستراتيجيةأف ىذا البحث كضع أدكات قياس لمقيادة

 في تايكاف.
  المؤسسات الصغيرة كالكبيرة لدييا إنجازات عميا لممنفذيف في مجاؿ رغبة السيطرة في القيادة

نجازات تطبيقية أعالإستراتيجية  مى في ثقافة تنفيذ الأعماؿ.، كا 
  ليا آثار إيجابية كبيرة عمى تنفيذ الأعماؿ. الإستراتيجيةالقيادة 
  كقيادة المنظمات  الإستراتيجيةكأكصى الباحثاف بأىمية كضع كمشاركة كبار المدراء الخطط

 اكأكصيكما  ة، كالتركيز عمى عمميات التنفيذ كالأداء داخؿ المؤسسات.إستراتيجيبتكجيات 
ركرة التركيز عمى القيادة الإستراتيجية لرجاؿ الأعماؿ كالأكاديمييف عمى حد سكاء، لأف بض

 القيادة الإستراتيجية تقكد لمحفاظ عمى الميزة التنافسية.
 

 

 ( بعنكاف: (Yasin, 2006دراسة  .9
The Use of Strategic Leadership Actions By Deans in Malaysian and 
American Public Universities. 

 "استخداـ العمداء لإجراءات القيادة الإستراتيجية في الجامعات الماليزية كالأمريكية"
ىدفت الدراسة لتحديد ما إذا كانت ىناؾ علبقة دالة بيف استخداـ القادة لإجراءات القيادة 

كتككنت الإستراتيجية كنجاحيـ كما يدرؾ ذلؾ مرؤكسييـ، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، 
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( عميدان مف جامعة 22( أستاذ جامعة، ك)124عينة الدراسة كالتي كانت عينة عشكائية طبقية مف )
فمكريدا الأطمسية، كجامعة بكترا الماليزية، كجامعة التكنكلكجيا الماليزية، كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة استخدـ 

 ن من أبرز نتائج الدراسة:وقد كا( سؤاؿ. 77الباحث الاستبانة كأداة لمدراسة ككانت عبارة عف )
 ات القيادة مقارنة بالقادة الأقؿ إستراتيجييستخدمكف مجمكعة أكسع مف  يفأف القادة الناجح

 نجاحان.
  ككجدت الدراسة أف ىناؾ اختلبفات أكسع بيف سمسمة إجراءات العمؿ المستخدمة مف قبؿ

ؿ المستخدمة مف قبؿ العمداء الناجحيف في جامعات ماليزيا كأمريكا كسمسمة إجراءات العم
 العمداء الأقؿ نجاحان في ىذه الجامعات.

 .كأكصت الدراسة بالتدريب عمى الإستراتيجيات الجديدة لمقيادة لمعمداء الأقؿ نجاحان   
 الدراسات المتعمقة بتطوير الأداء: 2.3
 الدراسات العربية:أولًا: 

بجامعة صنعاء في ضوء تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس بعنكاف:  (2013دراسة )الحاكرم،  .1
 تصور مقترح. -معايير الاعتماد الأكاديمي 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة صنعاء في ضكء 
معايير الاعتماد الأكاديمي، ككضع تصكر مقترح لتطكير أدائيـ، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي، 

خدمة المجتمع، اف، محددا مجالاتو في )التدريس كالبحث العممي ك مستخدمان أحد أدكاتو كىك الاستبي
لأعضاء ىيئة التدريس لتعرؼ عمى كاقع أدائيـ في  ةمكجي ىاستبيانات: الأكل كقد تـ تصميـ ثلبث

لطلبب الفرقة  ة: مكجيةمجاؿ التدريس كالبحث العممي كخدمة المجتمع مف كجية نظرىـ، كالثاني
: ةقع الأداء التدريسي لأعضاء ىيئة التدريس مف كجية نظر الطمبة، كالثالثالرابعة بالجامعة لتعرؼ كا

لرؤساء الأقساـ لتعرؼ كاقع أداء أعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ التدريس كالبحث العممي.  ةمكجي
كما تـ استخداـ أسمكب المجمكعات البؤرية، ككانت عينة الدراسة أعضاء ىيئة التدريس بجامعة 

ى عمى تعيينيـ أكثر مف ثلبث سنكات بعد الحصكؿ عمى الدكتكراه، كطلبب صنعاء كالذيف مض
الفرقة الرابعة في الكميات)الطب كالعمكـ الصحية، اليندسة، التربية، الآداب( كرؤساء الأقساـ بالكميات 

 برز نتائج الدراسة:أوقد كان من المذككرة آنفان. 
  صنعاء في مجاؿ التدريس جاء بدرجة أكدت النتائج أف أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة

ممارسة )كبيرة( مف كجية نظرىـ أنفسيـ، بينما اختمفت ىذه النتيجة مع نتائج تقييـ الطلبب 
للؤداء التدريسي لأعضاء ىيئة التدريس حيث أكدكا أنيـ يمارسكف الأداء التدريسي بدرجة 
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، التقكيـ، العلبقات ضعيفة، كخاصة فيما يتعمؽ بالمحاكر التالية: )الأنشطة الطلببية
ستراتيجيالإنسانية كالإرشاد الأكاديمي، طرؽ ك   ات التدريس(.ا 

  أكدت النتائج أف أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة صنعاء في مجاؿ الأداء البحثي جاء
 بدرجة ممارسة )متكسطة( مف كجية نظر رؤساء الأقساـ، خاصة في محكر النمك الميني.

  صكر المقترح لتطكير الأداء كاف التطكير الذاتي الذم يعتمد في الت الباحثكمف تكصيات
دارة الجامعة كإنشاء المراكز  عمى عضك ىيئة التدريس نفسو، مف خلبؿ تنمية قدراتو. كا 
صدار المجلبت العممية، كالاىتماـ بعقد  المتخصصة، كتعديؿ بعض التشريعات، كا 

جراء الدكرات التدريبية كغيرىا  .مف الآليات المؤتمرات كالندكات كا 
 

النمو الميني لدى أعضاء ىيئة التدريس بكميات بعنكاف:  (2012دراسة )العاجز كالمكح،  .2
 التربية وعلاقتو بفعالية الممارسات الأكاديمية لدييم.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ مستكل النمك الميني لدل أعضاء الييئة التدريسية بالجامعات 
مارسات الأكاديمية لدييـ. كاتبع الباحثاف المنيج الكصفي التحميمي ، الفمسطينية، كعمقتيا بفعالية الم

كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحثاف الاستبانة كأداة لجمع المعمكمات، كتككف مجتمع الدراسة 
مف جميع أعضاء الييئة التدريسية بكميات التربية بالجامعات الفمسطينية في محافظات غزة، ككانت 

مف أعضاء ىيئة التدريس الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية، كتـ  ان ( عضك 50) عينة الدراسة
 اختيار عينة الدراسة بطريقة العينة الطبقية العشكائية. ككاف مف أبرز نتائج الدراسة:

  أف مستكل النمك الميني لدل أعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية بالجامعات الفمسطينية
 %.70.5مرتفع كبنسبة 

  أف مستكل فاعمية لمممارسات الأكاديمية لدل أعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية في
 %.72.45الجامعات الفمسطينية مرتفع كبنسبة 

  ،عدـ كجكد فركؽ جكىرية ذات دلالة احصائية في متغيرات الدراسة )الرتبة الأكاديمية
 الجامعة، عدد الأبحاث المنشكرة، سنكات الخدمة(.

 ة ذات دلالة إحصائية بيف درجات مجاؿ النمك الميني كبيف فاعمية عدـ كجكد علبق
 الممارسات الأكاديمية لدل أعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية في الجامعات الفمسطينية.

 تكفير النمك الميني لأعضاء الييئة التدريسية كتشجيعيـ عمى تقديـ ب كأكصى الباحثاف
ليـ كتشجيعيـ عمى حضكر المؤتمرات كتبادؿ الزيارات  الأفكار المبدعة، كعقد دكرات تدريبية

 .كالخبرات
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تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة نجران ( بعنكاف: 2011دراسة )مكسى كالعتيبي،  .3
 وفقاً لمعايير الجودة والاعتماد الأكاديمي.

نب الأداء ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة نجراف في جكا
المختمفة، كتقديـ تصكر لتطكير أدائيـ. كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي ، كتـ استخداـ 

خدمة  –البحث العممي  –الاستبانة كأداة لجمع المعمكمات ككانت تشمؿ المجالات التالية )التعميـ 
ئة التدريس الذيف تـ تطبيؽ الاستبانة الجكانب الإدارية كالتنمية المينية( كبمغ عدد أعضاء ىي –المجتمع 
 وقد كان من ابرز نتائج الدراسة: (.105( عضكان. كبمغت الاستبانات الصالحة لمتحميؿ )150عمييـ )
 جاءت أىمية الممارسة الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ التعميـ  مرتفعة 
 جاؿ البحث العممي مرتفعة.جاءت أىمية الممارسة الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس في م 
  جاءت أىمية الممارسة الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ الجكانب الإدارية كالتنمية

 المينية بيف المتكسطة كالمرتفعة.
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الممارسة الكمية لأعضاء ىيئة التدريس تعزل

 الأستاذ كالأستاذ المشارؾ(.)لعممية الأعمى لاختلبؼ الدرجة العممية لصالح الدرجة ا
  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الممارسة الكمية لأعضاء ىيئة التدريس تعزل

 لاختلبؼ التخصص في محكر التعميـ كالبحث العممي كخدمة المجتمع.
  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الممارسة الكمية لأعضاء ىيئة التدريس عمى

الاستبانة مجممة لاختلبؼ )الجنس( في محكر التعميـ كالبحث العممي كالجكانب الإدارية 
 كالتنمية المينية لصالح الإناث

 ة الأىمية تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات أعضاء ىيئة التدريس عمى درج
 تعزل لاختلبؼ )الدرجة العممية، التخصص، الجنس، الدكرات التدريبية(.

 بضركرة كجكد منيجية عممية لعممية التطكير ككضعا تصكر لذلؾ،   كأكصى الباحثاف
 كالتركيز عمى البرامج التدريبية الفاعمة.

 

مجال التربوي الي درجة ممارسة الأستاذ الجامعي لأدواره ف( بعنكاف: 2011دراسة )إبراىيـ،  .4
 والبحث العممي وخدمة المجتمع بطريقة شاممة.

مجاؿ التربكم كالبحث الىدفت الدراسة إلى معرفة مدل ممارسة الأستاذ الجامعي لأدكاره في 
العممي كخدمة المجتمع بطريقة شاممة. كاعتمد الباحث المنيج الكصفي، كاستخدـ الاستبانة كأداة 

المجاؿ التربكم كمجاؿ البحث العممي كمجاؿ )المجالات التالية: لجمع المعمكمات كاشتممت عمى
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( مف أساتذة جامعة بغداد، تـ اختيارىـ بالطريقة 90خدمة المجتمع(. ثـ طبقت عمى عينة عددىا )
 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:العشكائية الطبقية. 

 جامعي كجاء في المرتبة أف مجاؿ المحكر التربكم كاف أكثر الأدكار استخدامان للؤستاذ ال
دكار ضعيفة انعكست سمبان عمى أداءه التربكم كالميني أالأكلى. كلكف في نفس الكقت ىناؾ 

كىي عدـ تطكير دكره التربكم لقمة المشاركة في الدكرات التدريبية، كيجدد في أساليب 
ي مجاؿ عممو تدريسو ليحدث التغيير كالتطكير كيكظؼ تكنكلكجيا التعمـ كالتعمـ الالكتركني ف

 ليستخدـ ما أمكف مف التطبيقات لتدعيـ الأفكار النظرية.
  دكار الأستاذ الجامعي بالنسبة لمدكر أأف مجاؿ البحث العممي جاء بالمرتبة الثانية مف حيث

دكاره ضعيفة في مجاؿ المشاركة كأالتربكم كالاجتماعي، فيك يستطيع تطكير قدراتو البحثية، 
البحثية كمشارؾ في إجراء البحكث المفيدة في مجاؿ عممو مؤسسات الكعضك فاعؿ في 

 كالقياـ بالبحكث التطبيقية التي تعالج مشكلبت المجتمع كتسيـ في حميا.
  ات كاضحة لمتطكير كعقد الدكرات كالبرامج التدريبية إستراتيجيكقد أكصت الدراسة بكضع

 لأعضاء الييئة التدريسية، كتشجيع الابتكار كمنح الحكافز.
 

مستوى التنمية المينية لدى أعضاء الييئة التدريسية في ( بعنكاف: 2010راسة )الشخشير، د .5
 جامعة النجاح الوطنية من وجية نظرىم.

ىدفت الدراسة الكشؼ عف مستكل التنمية المينية لدل أعضاء الييئة التدريسية في جامعة 
)الجنس، كالعمر، كالمؤىؿ النجاح الكطنية مف كجية نظرىـ في ضكء بعض المتغيرات المستقمة 

العممي، كالكمية، كسنكات الخبرة، كالرتبة الأكاديمية(، كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، 
( عضك ىيئة تدريس، كلأغراض ىذه الدراسة تـ بناء استبانة 130حيث تككنت عينة الدراسة مف )

( 50التي تككنت بصكرتيا النيائية مف )لقياس مستكل التنمية المينية في جامعة النجاح الكطنية، ك 
مجاؿ تنمية الميارات كمجاؿ المشاركة كمجاؿ الترقية كالتقييـ )فقرة مكزعة عمى أربعة مجالات ىي:
 كان من أبرز نتائج الدراسة:قد و كمجاؿ مشكلبت التنمية المينية(. 

 يئة التدريسية مف أف تقدير مستكل التنمية المينية في جامعة النجاح الكطنية لدل أعضاء الي
 كجية نظرىـ كاف متكسطنا.

  كما جاء ترتيب مجالات الأداة كفقنا لكسيطاتيا تنازلينا عمى الن حك الآتي المجاؿ الأكؿ كىك
 ـ المجاؿ الرابع كىك مجاؿ مشكلبت  3.43)مجاؿ تنمية ميارات أعضاء الييئة التدريسية  ( ث
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 ـ المجاؿ الثاني ك 3.42التنمية المينية ) ىك مجاؿ تنمية مشاركة أعضاء الييئة التدريسي ( ث
 (. 3.25(، كأخيرنا المجاؿ الثالث كىك مجاؿ ترقية كتقييـ أعضاء الييئة التدريسية ) 3.29)
  لـ تؤثر متغيرات الجنس، كالمؤىؿ العممي، كالعمر، كالرتبة الأكاديمية، كالكمية في تقدير

 لات الأداة.مستكل التنمية المينية عند الدرجة الكمية كمجا
  .بينما سنكات الخبرة كاف ليا تأثير في تقدير مستكل تنمية ميارات أعضاء الييئة التدريسية 
 كأكصت الدراسة بعقد دكرات تدريبية كمؤتمرات كندكات تعمؿ عمى تطكير كتنمية أعضاء 

 ىيئة التدريس.
 

ئة التدريس فاعمية برامج مشروع تنمية قدرات أعضاء ىي: ( بعنكاف2010دراسة )مرعى،  .6
 والقيادات في تحسين جودة الأداء الميني.

ىدفت الدراسة إلى معرفة مدل فاعمية برامج مشركع تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس 
كالقيادات في تحسيف جكدة الأداء الميني. كاستخدـ الباحث المنيج المسح الاجتماعي بالعينة 

نماذج البحث الكصفي،  كاستخدـ العينة العشكائية باعتبارىا أنسب المناىج ليذه الدراسة كىك أحد 
البسيطة مف بعض الكميات المكجكدة داخؿ الحرـ الجامعي لجامعة حمكاف، كلغت عينة الدراسة 

 الباحث مف أعضاء ىيئة التدريس كالقيادات في كميات جامعة حمكاف. كاستخدـ ان ( عضك 105)
ارات كالنسب المئكية كالكزف المرجح. كلتحقيؽ الأساليب الاحصائية في تحميؿ الدراسة منيا التكر 

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة: .لمدراسة ةالاستباندراسة استخدـ أىداؼ ال
  أف أىمية تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس الأكثر تكرارا ىي اتاحة الفرص لممعمـ الجامعي

 العممية.  مف الاتصاؿ المباشر مع الخبراء كالمتخصصيف في مختمؼ المجالات
  أف الاستفادة مف برامج تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس في اكتساب المعارؼ كالمعمكمات

 الأكثر تكرارا ىي اكتساب معارؼ حكؿ الاتجاىات الحديثة في التدريس. 
  أف الاساليب العممية المستخدمة في تنفيذ برامج مشركع تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس

 حة كالتطبيقات العممية.ات المفتك المناقش
  كمف التكصيات لتفعيؿ تنمية كتطكير قدرات أعضاء ىيئة التدريس استخداـ المعايير العممية

في تصميـ البرامج، مشاركة عضك ىيئة التدريس في صياغة البرنامج كالمشاركة في اعداده 
 حسب احتياجاتو.
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ضاء ىيئة التدريس في مجال نموذج مقترح لتطوير أداء أعبعنكاف:  (2009دراسة )التركي،  .7
 –مستحدثات تكنولوجيا التعميم والمعمومات في ضوء احتياجاتيم التدريبية بكمية المعممين 

 جامعة الممك سعود.
ىدفت الدراسة التعرؼ عمى الكاقع التقني لعضك ىيئة التدريس في كمية المعمميف بالرياض، 

حث المنيج الكصفي، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ كاقتراح برنامج تدريبي لتطكير أدائو. كاستخدـ البا
( عضكان في مختمؼ 288بناء استبانة كزعت عمى جميع أعضاء ىيئة التدريس كالبالغ عددىـ )

 وقد كان من أبرز نتائج الدراسة:الأقساـ. 
  إف استخداـ الحاسب لدل أعضاء ىيئة التدريس في كمية المعمميف بالرياض لا ترؽ إلى

أف معظـ استخدامات الحاسب الآلي استخدمت في مجالات أخرل غير مستكل عاؿ، كما 
البحث، كأكثر مف نصؼ أعضاء ىيئة التدريس لا تتعدل نسبة استخداميـ لو عشر ساعات 

 أسبكعيان.
  اعتبر أعضاء ىيئة التدريس قمة تكافر الأجيزة، كالخبرة السابقة في الاستخداـ، كقمة

التي تكاجييـ في حاؿ استخداـ الحاسب عامة كالانترنت البرمجيات اللبزمة مف أىـ العقبات 
 خاصة.

  عكامؿ ضعؼ الرغبة الشخصية، كقمة الحكافز المراتب الأخيرة في الأىمية.حصمت ك 
  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مجاؿ تكظيؼ مستحدثات تكنكلكجيا المعمكمات كالتعميـ

 ـ الدكتكراه.تعزل لمتغير الدرجة العممية لصالح الماجستير يميي
  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مجاؿ تكظيؼ مستحدثات تكنكلكجيا المعمكمات كالتعميـ

 تعزل لمتغير التخصص تعزل لتخصص الحاسب الآلي.
  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مدل تكظيؼ أعضاء ىيئة التدريس لمستحدثات

 رة.تكنكلكجيا المعمكمات كالتعميـ تعزل لمتغير الخب
  كأكصت الدراسة بضركرة تصميـ برامج تدريبية لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة الممؾ سعكد

في مجاؿ تكظيؼ مستحدثات تكنكلكجيا التعميـ كالمعمكمات، كتدريب أعضاء ىيئة التدريس 
 عمى نظـ إدارة التعميـ الإلكتركني.
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طوير الاداء الميني لأعضاء فعالية الورش التدريبية  في ت( بعنكاف: 2008دراسة )الشرماف،  .8
 ىيئة التدريس في جامعة مؤتو.

ىدفت الدراسة عمى التعرؼ عمى فعالية الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لأعضاء 
ىيئة التدريس في جامعة مؤتة ، كالدكر الذم ستساعد فيو القائميف عمى برامج التدريب لمكقكؼ عمى 

لأعضاء ىيئة التدريس كتنمية مياراتيـ المينية كتحسيف أدائيـ  كفاية البرامج التدريبية المكجية
للؤفضؿ. كاستخدـ البحث المنيج الكصفي في دراستو ، كتككف مجتمع الدراسة مف جميع اعضاء 
ىيئة التدريس العامميف في جامعة مؤتة الذيف خضعكا لمكرش التدريبية لدل مركز تطكير أداء 

( عضك ىيئة تدريس، كقد 81لعممية كالانسانية كالبالغ عددىـ )أعضاء ىيئة التدريس مف الكميات ا
 استبانةتـ اعتبار مجتمع الدراسة ىك نفس العينة. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ 

مجاؿ  –مجاؿ أىداؼ الكرش التدريبية )( فقرة مكزعة عمى مجالات الدراسة كىي 34تككنت مف )
 د كضع تدرج خماسي للؤداة لقياس درجة فعالية الكرش التدريبية.مجاؿ بيئة التدريب( كق -المدرب

 برز نتائج الدراسة:أوقد كان من  .SPSSكاستخدـ الأساليب الاحصائية كالرزمة الإحصائية 
  فعالية الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة مؤتو

 .مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس ةبمجاؿ أىداؼ الكرشة كانت بدرجة متكسط
   فعالية الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة مؤتو

 .بمجاؿ المدرب كانت بدرجة عالية مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس
  و فعالية الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة مؤت

 مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس.بمجاؿ بيئة التدريب كانت بدرجة عالية 
  كمف تكصيات الدراسة الاىتماـ بمراكز تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس مف خلبؿ زيادة

الميزانيات المخصصة، عمؿ تقكيـ لأعضاء ىيئة التدريس خلبؿ كرش التدريب، الاعتناء 
 بأعضاء ىيئة التدريس كتكريميـ.

 

أثر برامج تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس في رفع مستوى بعنكاف:  (2007دراسة )غريب،  .9
 الأداء الميني والشخصي لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة عين شمس من وجية نظرىم.

ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر برامج تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس التي تقدميا جامعة 
الأداء الميني كالشخصي لأعضاء ىيئة التدريس فييا مف كجية نظرىـ،  عيف شمس في رفع مستكل
( عضك ىيئة 100عضكان ىيئة مكزعيف عمى كميات الجامعة. ك) (140كتككنت عينة الدراسة مف )

تدريس لـ يشترككا بفعاليات برامج تنمية القدرات، كقامت الباحثة ببناء استبانة ليذا الغرض مككنة مف 
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بناء كتطكير  -البحث العممي -عمى ثمانية  مجالات ىي )التدريس الفعاؿ( فقرة مكزعة 80)
الجكدة الأكاديمية(، كتـ  -ضغكط العمؿ –التقكيـ  -ميارات الاتصاؿ -تكنكلكجيا التعميـ -المناىج

 وقد كان من ابرز نتائج الدراسة:تحميؿ استجابات أعضاء ىيئة التدريس. 
 أعضاء ىيئة التدريس المشاركيف في فعاليات  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف

 البرامج كغير المشاركيف في الدرجة الكمية للبستبانة كفي جميع مجالات الاستبانة.
  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات أفراد عينة الدراسة الذيف اشترككا في

 ة.فعاليات البرامج تعزل لمتغير الجنس، كالخبرة، الدرجة العممي
  أظيرت تحميؿ استجابات أفراد عينة الدراسة الذيف اشترككا في فعاليات البرامج أف حاجاتيـ

التدريبية تمثمت في ضركرة إعادة النظر في محتكل البرامج كأنشطتيا كاستخداـ أسمكب كرش 
العمؿ بدلان مف نظاـ المحاضرة كالمناقشات الفردية التي يغمب عمييا الانطباعات الشخصية، 

تيتـ البرامج بتحسيف الأداء الشخصي لعضك ىيئة التدريس، كزيادة قدرتو عمى التكاصؿ  كأف
مع طلببو بفعالية، كاستخداـ أساليب تعميـ متنكعة تنسجـ مع الأعداد الكبيرة داخؿ القاعات 

 الدراسية كالتخصصات التربكية كأف تقدـ البرامج في ضكء أدكاء أعضاء ىيئة التدريس.
 راسة إنشاء مراكز لمتطكير الميني كالشخصي بكؿ كمية. كتقيـ ثقافة كمف تكصيات الد

التدريب المستمر كالتطكير الميني بيف جميع العامميف بالجامعة. كاعتماد الدكرات التدريبية 
 كشرط كمعيار مف معايير الترقية.

 

ي الأداء الوظيفي لدى أعضاء الييئات التدريسية فبعنكاف:  (2007دراسة )الصرايرة،   .10
 الجامعات الأردنية الرسمية من وجية نظر رؤساء الأقسام فييا.

في  التدريسية الييئات لأعضاء الكظيفي الأداء عمى مستكل التعرؼ إلى الدراسة ىدفت
 فييا، كاتبع الباحث المنيج الكصفي، كقاـ الأقساـ رؤساء نظر كجية مف الرسمية الأردنية الجامعات
 تـ أكاديمي قسـ رئيس (77) مف مككنة عينة عمى طبقت ثـ ة،الدراس بتطكير استبانة الباحث

 :الدراسة وقد كان من أبرز نتائج البسيطة. العشكائية اختيارىـ بالطريقة
 (3.78) بمغت إذ مرتفعة، التدريسية كانت الييئات لأعضاء الكظيفي الأداء مستكل أف 

 درجات. (5) مف درجة
 جة الأداء الكظيفي لدل أعضاء الييئات إحصائية في در   دلالة ذات كجكد فركؽ عدـ

التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية تعزل إلى متغيرات الدراسة )الكمية، النكع 
 الاجتماعي، الرتبة العممية، سنكات الخبرة، مكاف الحصكؿ عمى درجة الدكتكراه، الجامعة(.
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 فييا، التدريسية الييئات اءلأعض الأداء الكظيفي بتعزيز الجامعات تقكـ كأكصت الدراسة بأف 
شباعيا. كأف منيا لتحقيؽ الممكف كرغباتيـ حاجاتيـ إلى تتعرؼ كأف  حكافز نظاـ تكفر كا 

 الكظيفي الأداء مستكل عمى المحافظة في إيجابي مف أثر ليا لما كمعنكية، مادية تشجيعية،
 .المرتفع

 

الأقسام الأكاديمية  تطوير الأداء الإداري لرؤساء( بعنكاف: 2007دراسة )المصرم،  .11
 بالجامعات الفمسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاممة.

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ الأكاديمية 
بالجامعات الفمسطينية في ضكء مبادئ إدارة الجكدة الشاممة كتحديد معكقات تطبيقيا مف كجية نظر 

قد كظفت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث المحاضريف، ك 
، مف لأكاديميةبإعداد استبانتيف: الاستبانة الأكلى لقياس مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ ا

( فقرة مكزعة عمى ستة مجالات ىي: )القيادة الفعالة، 50كجية نظر المحاضريف كتحتكم عمى )
، المشاركة كالعمؿ الجماعي، التركيز عمى الإستراتيجيقرارات عمى أساس الحقائؽ، التخطيط اتخاذ ال

التطبيؽ كاحتكت رضا المستفيد، التحسيف المستمر كالتميز(، كالاستبانة الثانية لمكشؼ عف معكقات 
ات عمى ( فقرة مكزعة عمى ستة مجالات ىي: )معكقات القيادة الفعالة، معكقات اتخاذ القرار 30عمى )

، معكقات المشاركة كالعمؿ الجماعي، معكقات الإستراتيجيأساس الحقائؽ، معكقات التخطيط 
( فردان 283التركيز عمى رضا المستفيد، معكقات التحسيف المستمر كالتميز(. ككانت عينة الدراسة )

اديمية ( محاضر، كفئة رؤساء الأقساـ الأك200مكزعيف إلى فئتيف ىما: فئة المحاضريف كشممت )
كشممت جميع رؤساء الأقساـ الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية الثلبث، كقد استجاب مف ىذه الفئة 

وكان من أبرز نتائج %( مف المجتمع الأصمي. 77( رئيسان أكاديميان، بنسبة مئكية مقدارىا )83)
 الدراسة:
 سطينية في ضكء مبادئ أف مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ الأكاديمية بالجامعات الفم

 %(.67.6إدارة الجكدة الشاممة كاف عاليان كبنسبة مئكية )
  كجكد درجة متكسطة مف المعكقات التي يكاجييا رؤساء الأقساـ الأكاديمية عند تطبيقيـ

 %(.57.5لمبادئ إدارة الجكدة الشاممة أثناء عمميـ الإدارم بمغت نسبتيا المئكية )
 ة لأثر الجامعة في تقديرات أفراد عينة المحاضريف حكؿ كجكد فركؽ ذات دلالة احصائي

 مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ الأكاديمية لصالح الجامعة الإسلبمية.
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  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لأثر الكمية، كالرتبة الأكاديمية في تقديرات أفراد عينة
 لمبادئ الجكدة.كحكؿ تطبيقيـ  اـالمحاضريف حكؿ مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقس

  كأكصت الدراسة العمؿ عمى العناية بتدريب رؤساء الأقساـ الأكاديمية عمى النظاـ الأكاديمي
كالتكسع المستمر في استخداـ المستمر في استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات لتحسيف الأداء 

 الإدارم كالأكاديمي لرؤساء الأقساـ الأكاديمية.
 

تطوير الأداء الإداري في كميات التربية بجامعات قناة  ( بعنكاف:2005مية، دراسة )أبك سم .12
 السويس في ضوء إدارة الجودة الشاممة.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل تكافر متطمبات تطكير الأداء الإدارم بكميات التربية 
دراستيا المنيج الكصفي بجامعة قناة السكيس في ضكء إدارة الجكدة الشاممة. كاستخدمت الباحثة في 

معتمدة عمى اسمكب تحميؿ النظـ لتحميؿ عناصر المنظكمة الإدارية بكميات التربية. ككانت أداة 
الدراسة عبارة عف استبانتاف مكجيتاف لعينة مف أعضاء ىيئة التدريس كمعاكنييـ. ككانت عينة 

وقد يات محؿ الدراسة. عضك مف أعضاء ىيئة التدريس كمعاكنييـ بالكم 100الدراسة مككنة مف 
 كان من أبرز نتائج الدراسة:

 .أف أكثر معكقات الأداء الإدارم تأثيرا ىك رؤية القادة لمرؤكسييـ كدرجة الثقة بيـ 
  أف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة بالجامعات يحتاج الكثير مف الكقت كلابد مف عدـ استعجاؿ

 النتائج. 
 دىـ عمى أىمية التغيير لتحسيف جكدة الأداء كاقناعيـ دعـ العمداء لنظاـ إدارة الجكدة كتأكي

 غيير كمكاجية القكل المقاكمة لو.لأعضاء الكمية بذلؾ كتقديميـ القدكة في الالتزاـ بالت
  كمف التكصيات تأىيؿ القيادات مف خلبؿ الاندماج بدكرات تدريبية لاكتساب ثقافة إدارة

الانسانية. تحديد الرؤية المستقبمية لمكمية . اعتماد الجكدة الشاممة بجكانبيا الإدارية كالتقنية ك 
 مبدئ التحسيف كالتطكير لكافة الجكانب المتعمقة بالبعد الإدارم.

 

كفايات عمداء الكميات في الجامعات السعودية: برنامج : ( بعنكاف2005دراسة )الكزرة،   .13
 لتطوير الأداء.

لكميات في الجامعات السعكدية كالتعريؼ ىدفت الدراسة إلى تحديد الكفايات اللبزمة لعمداء ا
بيذه الكفايات كمدل ممارسة عمداء الكميات لتمؾ الكفايات مف كجية نظر أفراد الدراسة. كلتحقيؽ 
ىذه اليداؼ قاـ الباحث بدراسة لمحتكل الإطار النظرم حكؿ مكضكع الدراسة ككذلؾ الدراسات 

( دراسة أجنبية كبناء عمى 17( دراسة عربية، ك)22( دراسة منيا )39السابقة ، كبمغ عدد الدراسات )
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( كفاية لتعرؼ مدل أىمية ىذه الكفايات 85ذلؾ تـ إعداد أداة الدراسة كىي استبانة تحتكم عمى )
لعمداء الكميات كمدل ممارسة العمداء ليا بالإضافة إلى ككلبء الكميات كرؤساء الأقساـ في ثلبث 

مؾ سعكد، كجامعة الممؾ عبد العزيز، كجامعة الممؾ فيد( جامعة الم)مف الجامعات السعكدية كىي 
 نتائج الدراسة: برزوقد كان من أ( فردان. 242كبمغت عينة الدراسة )

  التكصؿ إلى إعداد قائمة بالكفايات اللبزمة لعمداء الكميات في الجامعات السعكدية كبمغ
 ( كفاية 85عددىا )

 .كانت درجة ممارسة العمداء لمكفايات متكسطة 
  كتكصي الدراسة أف تتـ الاستفادة مف البرنامج التدريبي المقترح لتطكير أداء عمداء الكميات

في الجامعات السعكدية كخاصة الكفايات المتعمقة بالعد القيادم كالإدارم ،كأف تعمؿ الجامعة 
 عمى نشر الكعي التقني بيف منسكبييا مف إدارييف كأعضاء ىيئة تدريسية.

 

تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعودية في  ( بعنكاف:2005دراسة )السميح،  .14
 ضوء خبرات الدول الغربية والعربية.

ىدفت الدراسة إلى تسميط الضكء عمى العديد مف التجارب العالمية كالعربية في مجاؿ تطكير 
ىداؼ الدراسة، أداء أعضاء ىيئة التدريس، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لتحقيؽ أ

  وكان من أبرز نتائج الدراسة: المينية.كذلؾ بتحميؿ تجارب دكؿ غربية كعربية في مجاؿ التنمية 
  إف اىتماـ الجامعات الخميجية كالعربية بمكضكع تطكير أعضاء ىيئة التدريس أكاديميان ما

 زاؿ قميلبن مقارنة بجامعات الدكؿ الغربية.
 نمكذجان الباحث  ىالبية الجامعات السعكدية، كقد بني غعدـ كجكد نظاـ لمتطكير الميني ف 

 لمتطكير الميني لمجامعات السعكدية.
  اختمفت التجارب العربية عف الغربية في تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس في ككف الأكلى

كانت ضمف مراكز فضفاضة الأىداؼ ككاسعة كالمياـ تتعمؽ بالتطكير الجامعي بمفيكمة 
التجارب الأخرل انصبت كركزت عمى ىدفيا كىك تطكير أداء الأعضاء في الشامؿ، بينما 

مراكز متخصصة لذلؾ، مما ساعد عمى التقدـ كتقبؿ مفيكـ التطكير التربكم كالتخصصي 
 كالتقني كغيرىا. 

  ككاف مف أىـ تكصيات الدراسة: ضركرة اىتماـ الإدارة الجامعية بأىمية التطكير الميني
كذلؾ مف خلبؿ كسائؿ عديدة منيا : تأسيس مراكز تطكيرية لأعضاء ىيئة التدريس 

متخصصة في الجامعات السعكدية، كتشكيؿ لجنة لزيارة مؤسسات التعميـ العالي التي ليا 
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الأسبقية في التنمية المينية للئفادة مف تجاربيا ، كتكفير الدعـ المادم كالمعنكم كتذليؿ 
اغب في تطكير ذاتو كتسييؿ فرص مشاركتو الصعكبات التي تكاجو عضك ىيئة التدريس الر 

في المؤتمرات كالندكات، كتفعيؿ نظاـ تبادؿ الخبرات العممية كنظاـ الاتصاؿ العممي، كما 
أكصت بضركرة الاىتماـ باختيار المعيديف كالمحاضريف كأىمية إعدادىـ كتأىيميـ، كبضركرة 

التدريس كالبحث العممي اىتماـ عضك ىيئة التدريس الشخصي بقضايا تطكير الأداء في 
كخدمة المجتمع، مف خلبؿ الدكرات التدريبية كالبحكث الجماعية كالمحاضرات كالاستشارات، 
كأف تعقد البرامج كالدكرات التدريبية لأعضاء ىيئة التدريس مف قبؿ المتخصصيف في طرائؽ 

 التدريس كالتقكيـ.
 

ة التدريسية وفق معايير الجودة تطوير أداء أعضاء الييئ( بعنكاف: 2005دراسة )كنعاف،   .15
 الشاممة )مقياس مقترح لتقويم الأداء التدريسي وتطويره في كمية التربية بجامعة دمشق(. 

ىدفت الدراسة إلى تحديد مياـ عضك الييئة التدريسية كالميارات المطمكبة منو في الأداء 
تدريسي لأعضاء الييئة التدريسي في ضكء متطمبات الجكدة الشاممة ، ككضع مقياس للؤداء ال

التدريسية لتقكيـ الأداء التدريسي كتطكيره. كقد تـ إعداد مقياس مقترح لتقكيـ الأداء التدريسي 
لأعضاء الييئة التدريسية في كمية التربية بجامعة دمشؽ كتطكيره ، يتضمف الأداء التدريسي لأعضاء 

يقكـ فييا عضك ىيئة التدريس بداية ىيئة التدريس في الجامعة مجمكعة مف الممارسات كالميارات 
مف الإعداد كالتخطيط لممحاضرة كانتياءن بالتقكيـ، كقد تناكؿ المقياس المقترح لتقكيـ الأداء التدريسي 
لأعضاء الييئة التدريسية ىذه المجالات كىي : الإعداد ، كالتخطيط، كالتنفيذ، كالتقكيـ، تـ تطبيقو 

التعميمية : الييئة التدريسية ، كالييئة الفنية ، كالمعيديف في عمى عينة عشكائية مف أعضاء الييئة 
( عضكان، دكف الأخذ بعيف الاعتبار سنكات الخبرة في 23كمية التربية بجامعة دمشؽ ، كعددىـ )

 وكان من أبرز نتائج الدراسة:التدريس بالكمية. 
 دة.أغمب أفراد البحث لـ تصؿ بمستكل أدائيا إلى النسبة المعيارية المحد 
 .تفاكت أداء أفراد البحث بيف مجالات التقكيـ، كبيف المعايير ضمف المجاؿ الكاحد 
  تحقؽ بعض المؤشرات بنسب مطمقة كتحديد أساليب التقكيـ كأدكاتو ،كالمشاركة في كضع

 المناىج كمفردات المقررات ، أك الإشراؼ عمى رسائؿ الماجستير كالدكتكراه.
  ىلبت التعميمية بيف أفراد العينة فإف ضعؼ الأداء بدا عمى الرغـ مف الاختلبؼ في المؤ

 كاضح لدل الجميع.
 .غياب الدكر الاجتماعي لعضك الييئة التعميمية 
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  كأكصى الباحث باستطلبع رأم أعضاء الييئة التعميمية حكؿ احتياجاتيـ التدريبية باستمرار
ية لتدريب أعضاء الييئة لتحديد ما ينبغي أف يتـ تدريبيـ عميو مستقبلب، كعقد دكرات تدريب

التعميمية عمى الكفاءات التربكية كالمينية اللبزمة ليـ لأداء أعماليـ عمى صكرة أفضؿ، 
كضركرة تحديد نكاحي القكة كالضعؼ لدل أعضاء الييئة التعميمية، ثـ تحديد البرامج 

مية كمستكيات التدريب اللبزمة لعلبج ذلؾ القصكر، كاعتبار التدريب أثناء الخدمة عم
إلزامية، كمعيارا لترقية عضك الييئة التعميمية في عممو ، كالاىتماـ بدكر عضك الييئة 

 التعميمية الاجتماعي.
 

 جنبية:الدراسات الأثانياً: 
 ( بعنكاف:  (Argon, 2010دراسة .1

A Qualitative Study of Academicians’ Views on Performance 
Evaluation, Motivation and Organizational Justice. 

 تركيا دراسة نكعية لكجيات نظر الأكاديمييف حكؿ تقييـ الأداء كالدكافع كالعدالة التنظيمية.
تيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى آراء الأكاديمييف المرتبطة بتقييـ الأداء كالتحفيز كالعدالة 

لتدريس في الجامعات ، التنظيمية، كسكؼ تسيـ ىذه الدراسة بزيادة كعي المسؤكليف كأعضاء ىيئة ا
كقد استخدـ الباحث أسمكب البحث العممي مف أجؿ جمع البيانات شبة المنظمة ، كتـ استخداـ 

وقد كان من أبرز  في الجامعة التركية. ( أكاديمي يعمؿ21المقابمة، كتككنت عينة الدراسة مف )
 نتائج الدراسة:

 بيا لذا  كثيقان  ة التنظيمية كمرتبطة ارتباطان تقييـ الأداء كالحكافز تعتبر ذات أىمية بالغة لمعدال
 يجب الاىتماـ بيا.

 سية ككذلؾ الأخذ بعيف الاعتبار المتغيرات الفردية لأعضاء ىيئة التدريس كالشخصية كالنف
، كالمكظفيف الأكاديمييف( حيث تؤثر ىذه المتغيرات عمى المتغيرات التنظيمية )مدير المنطقة

 اعر العدالة التنظيمية.التحفيز كىي كسيمة لإرساء مش
  كأكصت الدراسة التطبيقات التنظيمية التي تمبي الاحتياجات الفردية يجب أف تتبع مبدأ

 الفركؽ الفردية، كينبغي استخداـ أساليب التكاصؿ الإيجابي.
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 ( بعنكاف: Blanton & Stylianou, 2009دراسة ) .2
Interpreting a Community of Practice Perspective in Discipline -
Specific Professional Development in Higher Education. 

 "تفسير المجتمع مف منظكر الممارسة في التنمية المينية في مجالات التخصص في التعميـ العالي"
 أمريكيا

ىدفت الدراسة إلى البحث عما يعنيو الانخراط في تنمية مينية لأعضاء ىيئة التدريس كفقان 
منيـ في التعميـ العالي. ككانت الدراسة تفسيرية استكشافية. فعمى سبيؿ المثاؿ يمثؿ لتخصص كؿ 

تثقيؼ المدرسيف الجدد تحديان بالنسبة لممدرسيف المتمرسيف دكف كجكد لغة مشتركة لمممارسة، كما أف 
تنمية تحكؿ المدرسيف الجدد لمتمرسيف يحتاج إلى البنية التحتية الداعمة التي تكفرىا ثقافة مف ال

المينية. كقد أظيرت الدراسة أسئمة جكىرية تحتاج إلى التفكير فييا عند إجراء تنمية أعضاء ىيئة 
 التدريس منيا:

 مف ىـ المتمرسكف كمف ىـ المدرسكف الجدد؟ 
 كيؼ يمكف تنمية كادر مف المدرسيف المتمرسيف؟ 
 ما الخبرات التي تتآزر لتخمؽ جك تممذة؟ 
 م الجكىرم يتمثؿ في تشجيع التنمية المينية كفقان لمتخصص كتخمص الدراسة إلى أف التحد

كاستدامة ىذا الجيد مع مركر الكقت، كىذا سكؼ يقتضي تحكؿ ىكية المدرسيف مف خبراء 
 بالتخصص لتشمؿ عالـ التدريس.

 
 

 ( بعنكاف: (Pill, 2005دراسة  .3
Models of Professional Development in Education and Practice of New 
Teachers in Higher Education. 

 بريطانيا نماذج التنمية المينية في تعميم وتدريب المدرسين الجدد في التعميم العالي.
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى نماذج التنمية المينية لمدرسي التعميـ العالي، كتـ تطبيؽ 

ة لتحديد أكجو القصكر الدراسة في تسعة مؤسسات لمتعميـ العالي، كاعتمدت عمى أساليب كمي
كالضعؼ في ممارسات التنمية المينية في تمؾ المؤسسات مف خلبؿ إجراء بعض المقابلبت 

( مديريف لتمؾ البرامج، كذلؾ بغرض فحص نماذج التنمية المينية التي تناكلت تمؾ 9الشخصية مع )
 ة:وكان من أبرز نتائج الدراسالبرامج كالدكرات التدريبية في تمؾ المؤسسات. 
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  أف المعرفة الضمنية لنماذج التنمية المينية لدل المشتركيف تؤثر تأثيران كبيران عمى جكدة تمؾ
 البرامج .

  بينما تظير المعرفة الظاىرية لتمؾ البرامج نقصاف في المعارؼ كالمغة المشتركة بيف
 المشتركيف.

  كتمثمت في: محركات كتكصمت الدراسة أيضان إلى كجكد أربعة ركائز رئيسية لمتنمية المينية
التنمية المينية، كعمميات التغيير الداخمية كالخارجية المرتبطة بالممارسات الخاصة بيا، 
كدرجة تشجيع نماذج التنمية المينية عمى عمميات التفكير الإبداعي، كمدل تكافر المعارؼ 

 الضمنية كالظاىرية كتأثيرىا عمى تمؾ البرامج.
 

 بعنكاف:  Wallin, & Smith 2005)دراسة ) .4
Professional Development Needs of Full Time Faculty in Technical 
Colleges. 

 .تطكير برامج التنمية المينية لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفنية" جكرجيا"
ىدفت الدراسة إلى إلقاء الضكء عمى برامج التنمية المينية الفعالة لأعضاء ىيئة التدريس، 

دـ الباحثاف في دراستيما المنيج التحميمي ، كتـ استخداـ الاستبانة كالتي تناكلت تحديد فعاليات كاستخ
التنمية المينية مف كجية نظر المشتركيف كأكجو القصكر فييا ، كطبقت عينة الدراسة عمى مجمكعة 

 ائج الدراسة:وكان من أبرز نت الكامؿ في جامعة جكرجيا الفنية. مف أعضاء ىيئة التدريس بالتعاقد
  كجكد فجكة كاضحة بيف متطمبات الأفراد مف برامج التنمية المينية كبيف معدلات الأداء

المطمكب تكافرىا كالكصكؿ إلييا، كما أف فعاليات التنمية المينية كانت غالبان ما يتـ تكفيرىا 
ة التدريس مف خلبؿ الإدارات الجامعية دكف الالتفات إلى التقييمات التي يقدميا أعضاء ىيئ

 فاءة في برنامج التنمية المينية.حكؿ مستكيات الك
  كتكصي الدراسة بضركرة قياـ صانعي القرار في التعميـ الجامعي بالعمؿ عمى تكجيو المكارد

المتكفرة لخدمة أكجو القصكر في التنمية المينية ، كالتي ليا أثر كبير عمى جكدة التدريس 
 .كالتعميـ الجامعي

 

 ( بعنكاف: (Afseda, 2004دراسة  .5
Continuing Professional Development in Higher Education: What Do 
Academics Do? 

 بريطانيا "استمرارية تطكير الكفايات المينية في التعميـ العالي لدل أعضاء ىيئة التدريس"
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فايات ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف النشاطات كالإجراءات المتخذة لتطكير الممارسات كالك
لدل أعضاء الييئات التدريسية مف كجية نظر الأساتذة في أقساـ عمكـ الأرض في المؤسسات 

نفذت الدراسة مف  ( عضك ىيئة تدريس.192التربكية البريطانية. كقد تككنت عينة الدراسة مف )
 وكان من .كقد طكر مقياس لمكفايات المينية لتحقيؽ أغراض الدراسة ( مؤسسة مختمفة،31خلبؿ )

 :الدراسة أبرز نتائج
  أف ىناؾ مجمكعة مف النشاطات التي يتـ تنفيذىا بيدؼ تطكير كفايات أعضاء ىيئة

 .تيدؼ إلى تطكير كفايات أعضاء ىيئة التدريسالتي التدريس، منيا إنشاء مراكز تدريب 
  دعـ التعاكف بيف أعضاء ىيئة التدريس كمطكرم العممية التعميمية، كبيف التخصصات

مع بعضيا البعض، كاعتبار ذلؾ جزء طبيعي مف الحياة المينية لجميع أعضاء  المختمفة
 ىيئة التدريس.

 .تطكير المعايير المينية لمممارسات الأكاديمية كالتطكير الميني المستمر 
  كأكصى الباحث بتشجيع التطكر الميني المستمر لأعضاء ىيئة التدريس في التعميـ العالي

 ية ككرش العمؿ كالدكرات التدريبية كالمؤتمرات العممية.مف خلبؿ التفاعلبت الداخم
 

 : ( بعنكافFitzgibbon, 2004دراسة ) .6
Jumping the Hurdles: Challenges of Staff Development Delivered in a 
Blended Learning Environment. 

 " بريطانيامية مدمجةالتحديات التي تقؼ في كجو تطكير كفايات أعضاء ىيئة التدريس في بيئة تعمي"
ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف التحديات التي تقؼ في كجو تطكير الكفايات المينية 
لأعضاء ىيئة التدريس في بيئة تعميمية مدمجة. كقد تككنت عينة الدراسة مف أعضاء ىيئة التدريس 

مع المعمكمات كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي، ككانت أداة ج في جامعة غلبمكرغكف في بريطانيا.
 وكان من أبرز نتائج الدراسة: الاستبانة كالمقابمة.

  أف أحد المعكقات التي تقؼ في كجو تطكير كفايات أعضاء ىيئة التدريس عدـ كجكد برامج
تدريبية مف شأنيا أف تكسب أعضاء ىيئة التدريس كفايات استخداـ الكسائؿ التكنكلكجية 

 المرتبطة بالتعمـ عف بعد.
 سة بتطكير الكفايات لأعضاء ىيئة التدريس مف خلبؿ برامج تدريبية نكعية، كأكصت الدرا

 كالتركيز عمى استخداـ التكنكلكجيا الحديثة.
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 ( بعنكاف: (Bartley, 2001دراسة  .7
Faculty Training and Development Initiatives Effective Instruction in 
Distance Higher Education. 

 " أمريكيافي التعميـ العالي ـئة التدريس كتطكيرىتدريب أعضاء ىي"
 ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مدل إدراؾ أعضاء ىيئة التدريس لحاجتيـ مف التطكير

، كاعتمد الباحث المنيج الكصفي التحميمي في دراستو، كاستخدمت الاستبانة كأداة  لجمع كالتدريب
كما كانت ىناؾ مقابلبت انتقائية مع  لإلكتركني،كقد تـ جمع البيانات عف طريؽ المسح ا المعمكمات،

( مؤسسة 27( عضكان مف ) 132)كطبقت الدراسة عمى ( أعضاء ىيئة تدريس، كزيارات ميدانية، 8)
 وكان من أبرز نتائج الدراسة:(،  Ohioفي كلاية )تعميمية 
 ( مف عينة الدراسة مقتنعكف بمستكل الإعداد لدييـ.75أف ) % 
 ( منيـ را62كأف )% ،ضكف عف أدائيـ، كأنيـ يفضمكف التعمـ الذاتي كسيمة لمتطكير الميني

كأف بقية أفراد العينة طمبكا أف يجرم تطكير نمكىـ في مجاؿ استخداـ التكنكلكجيا، كمجاؿ 
 الارتقاء بفف التدريس، مف أجؿ  تعميـ فعاؿ يؤدم إلى الإبداع.

 .بينت الدارسة الحاجة إلى نيج منظـ لمتدريب كالتطكير 
 .كأكصى الباحث بضركرة الالتزاـ بالنيج الاستراتيجي في تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس 

 

 بعنكاف:  (Taylor, 2001)دراسة  .8
The impact of performance indicators on the work of university 
academics : evidence from Australian universities  

 " استرالياالأكاديمي في الجامعات الأسترالية أثر مؤشرات الأداء عمى العمؿ"
تيدؼ الدراسة إلى قياس أثر تطبيؽ مؤشرات الأداء عمى الأنشطة التدريسية كالبحثية، 
ككظؼ الباحث المنيج الكصفي في دراستو، كقد تـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع المعمكمات ككانت 

وقد كان من أبرز في أربع جامعات استرالية. ( عضك ىيئة تدريسية 152)عينة الدراسة مككنة مف 
 الدراسة: نتائج
  أشار معظـ أفراد العينة إلى حدكث زيادة في الضغكط مف أجؿ التركيز عمى الأنشطة التي

 يتـ قياسيا مف خلبؿ مؤشرات الأداء في مجالس التدريس كالبحث.
 لتدريس كالبحث، كتمثؿ أفاد أغمبية المشاركيف حدكث تغيير في الطريقة التي يتبعكنيا في ا

ذلؾ في تكجيو مزيد مف الاىتماـ نحك الحصكؿ عمى المنح البحثية الخارجية كنشر البحكث 
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في دكريات دكلية، فضلبن عف مضاعفة تمؾ البحكث، كاستخداـ بعض أعضاء ىيئة التدريس 
 طرقان لزيادة عدد ما يقكمكف بنشرة مثؿ تقديـ أكراؽ العمؿ القصيرة.  

  البحث العممي أكلكية متقدمة عمى حساب  حصكؿنتائج الدراسة أيضان كما اتضح مف
 التدريس.

 

 ( بعنكاف: Coffy& Gibbs, 2000دراسة ) .9
Can Academics benefit from Training? 

 بريطانيا ىؿ يستفيد الأكاديميكف مف التدريب.
يطانية مف ىدفت الدراسة التعرؼ عمى مدل إفادة أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات البر 

برامج التدريب، حيث حاكلت الدراسة الإجابة عف سؤاؿ: ىؿ يستفيد الأكاديميكف مف التدريب؟ كقد 
كرد ىذا السؤاؿ إثر نقاشات عممية بعضيا يؤيد إفادة الاكاديمييف مف الدكرات التدريبية كأنيا تنعكس 

يجة لغياب قياس الأثر إيجابان عمى عمميـ، كالبعض الأخر يقمؿ مف شأنيا، كظير ىذا الأمر نت
الإيجابي أك السمبي لمتدريب بصفة عامة كقياس مدل فائدة المتدربيف مف التدريب الذيف حصمكا عميو 

 وكان من أبرز نتائج الدراسة:بصفة خاصة. 
  أكدت الدراسة تحقيؽ الفائدة المرجكة مف تدريب أعضاء ىيئة التدريس في تحسيف مياراتيـ

 لتعامؿ مع الطلبب.التدريسية كالبحثية كفي ا
 .كأكصت الدراسة بضركرة عقد برامج تدريبية ذات كفاءة عالية كبشكؿ مستمر للؤكاديمييف 

 

 ( بعنكاف: Norvell, 2000دراسة ) .10
Faculty development and its relationship to job satisfaction and 
Institional Cultures in ATS Institutions. 

 أمريكيا  "لتدريس كعلبقتيا بالرضا عف العمؿ كثقافة المؤسسةتطكير أعضاء ىيئة ا"
ىدفت الدراسة الكشؼ عف تطكير أعضاء ىيئة التدريس كعلبقتو بالرضا عف العمؿ كثقافة 
المؤسسة مف جية، كتطكير أعضاء ىيئة التدريس مف جية أخرل، كاستخدـ الباحث المنيج 

( كمية في كلاية الباما 25ات. كطبقت الدراسة عمى)الكصفي، كاستخدـ الاستبانة كأداة لجمع المعمكم
(Alabama( كتككنت عينتيا مف ،)307 )وكان من أبرز نتائج الدراسة:، أعضاء 

  كجكد علبقة قكية بيف الرضا عف العمؿ كثقافة المؤسسة مف جية، كتطكير أعضاء ىيئة
التدريس عمى النمك ف الرضا عف العمؿ يؤثر إيجابيان في تشجيع أعضاء ىيئة أالتدريس، إذ 

 .الميني
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 ثقافة المؤسسة إيجابية فإنيا تككف داعمة لتطكير أعضاء ىيئة  كبينت الدراسة أنو كمما كانت
 التدريس.

  كأكصت الدراسة بالاىتماـ بتطكير أعضاء التدريس مف خلبؿ رفع مستكاىـ كحفزىـ كتككيف
 ثقافة إيجابية داخؿ المؤسسة.

 

 ( Watters & Weeks, 1999دراسة ) .11
Professional Development of Part-Time or Casual Academic Staff in 
Universities: A Model for Empowerment. 

 " استرالياالتطكير الميني لأعضاء ىيئة التدريس غير المتفرغيف في الجامعات: أنمكذج لمتمكيف"
سية لأعضاء ىيئة ىدفت الدراسة إلى تطكير برنامج ييدؼ إلى تطكير الكفايات التدري

التدريس غير المتفرغيف في جامعة ككينزلاند لمتكنكلكجيا في استراليا. كقد كانت المرحمة الأكلى مف 
( عضك ىيئة تدريس مف خلبؿ المقابمة الشخصية، كتكزيع مقاييس، 800الدراسة جمع البيانات مف )

وكان من أبرز تفرغيف. ( عضك ىيئة تدريس غير م200كالمرحمة الثانية عقد كرش عمؿ تتضمف )
 نتائج الدراسة:

  أشارت النتائج إلى كجكد تطكير ممحكظ في الكفايات المينية لأعضاء ىيئة التدريس غير
 المتفرغيف.

 

 ( بعنكاف: Decrose, 1996دراسة ) .12
Faculty development needs as perceived by the faculty and 
administrators at Rima college, Malaysia. 

 "الحاجات التطكيرية لمييئة التدريسية كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس في كمية ريما بماليزيا"
مف  بماليزيا ريما التدريسية في كمية لمييئة التطكيرية ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى  الحاجات

 المدرسيف مف بأعضاء مختاريف ممثمة الييئة ىذه تتحمميا التي المسؤكليات أساس كجية نظرىـ. عمى
 المدرسيف عمى الاستبانة تكزيع كتـ كالإدارييف، ككظؼ الباحث المنيج الكصفي التحميمي في دراستو،

 وكان من أبرز نتائج الدراسة: .الإدارييف عمى ككذلؾ العمؿ الجزئي ذكم المتفرغيف
 عمى مةقائ حاجاتيـ لمتطكير في التدريسية الييئة أعضاء بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد 

 س.التدري في كالخبرة العممية  الدرجة، عمى الحصكؿ كمكاف العميا، الجامعية كالدرجة  الجنس،
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 في كنجاحيـ الذاتي كمدل تطكرىـ اىتماماتيـ، خلبؿ مف لمتطكير حاجاتيـ المدرسكف أكضح 
 حاجات أظيركا قد عممي أطكؿ كتدريب خبرة عمى حصمكا الذيف أكلئؾ أف ككجد التدريس.
 .كتشابكنا تعقيدنا أكثر تطكير

 تحفيز الطلبب مثؿ أمكر عدة في أكثر تطكير إلى بحاجة التدريسية الييئة أعضاء أف تبيف كقد 
دارة التعمـ، عمى  المتكفرة. التقنيات كاستخداـ الصفكؼ، كا 

 المكتبات  :فتضمنت تطكيرية كبرامج التدريسية الييئة يفضمو أعضاء الذم التدريب حكؿ أما 
 .كحمقات الدراسة التدريبية، الكرشالعامة، ك 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: 3.3
 :الدراسات التي تناولت القيادة الإستراتيجية .1

ماضي، )دراسة  2000لقد اجريت الدراسات السابقة  في سنكات متقاربو تسمسمت مف العاـ 
ا السعكدية ف أىمي(، ككانت في أقطار مختمفة م2012 ،القاضيدراسة ) 2012( كحتى 2000

كقد اىتمت الدراسات بمكضكع القيادة برؤية  كمصر كتركيا كأمريكيا كجنكب أفريقيا، كاليمف كفمسطيف
، كركزت الدراسات الإستراتيجيةكقيادة فاعمة في منظكمة الإدارة  -الإستراتيجيةالقيادة  –ة إستراتيجي

زيادة الكفاءة كالانتاجية عمى كجكب ىذا النكع مف القيادات حتى تستطيع المؤسسات التطكر ك 
بدكف أف تكفؿ لو القيادة  إستراتيجيكالتنافس، بحيث أنو لا يمكف لأف يككف ىناؾ تحرؾ 

كخصائصيا كأبعادىا  الإستراتيجية. كعالجت الدراسات في بعدىا النظرم مفيكـ القيادة الإستراتيجية
التطبيقي مختمؼ مف دراسة كممارساتيا مع احتفاظ كؿ دراسة بجكانب خاصة بيا، كجاء المكضكع 

إلى أخرل فمنيا مف أىتـ بتطبيقاتيا في البعد التربكم كمنيا مف كاف في البعد غير التربكم .كما 
اختمفت عينات الدراسات في إطار اختلبؼ اليدؼ مف الدراسة، كأغمب النتائج جاءت إلى افتقار في 

التغيير كالإبداع كالرؤل المستقبمية في قادة  كقيادة الإستراتيجيكالتكجو   الإستراتيجيةابعاد القيادة 
 الإستراتيجيةمؤسسات التعميـ العالي بشكؿ عاـ، كركزت التكصيات عمى ضركرة تعزيز ابعاد القيادة 

 ليـ.  الإستراتيجيةكاشراؾ العامميف كتمكينيـ كتكضيح الرؤية 
 

 أوجو الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:
 ن حيث الأىداف والموضوعم : 

( كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى أثر 2012اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة )القاضي، 
لإدارة المكارد البشرية كأداء العامميف عمى أداء الجامعات الخاصة في  الإستراتيجيةالممارسات 

ممارسة رؤساء الأقساـ  كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى كاقع (2011)محمد كالفقيو،  ، كدراسةالأردف
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( كىدفت 2010)المعاضيدم كالطائي،  ، كدراسةالإستراتيجيةالأكاديمية بجامعة نجراف لأبعاد القيادة 
إلى تحميؿ علبقات الارتباط كالأثر بيف ممارسات القيادة الإستراتيجية كالمركنة الإستراتيجية. كدراسة 

ت القيادة الاستراتيجية كمدل مساىمتيا في ( كىدفت إلى التعرؼ عمى ممارسا2010)عبد العزيز، 
( كىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى المستجدات 2010)الحمكاني،  تنمية القدرات التنافسية. كدراسة

( 2008العالمية التي صاغت الفكر الحديث في الإدارة كالقيادة الجامعية. دراسة )الطائي كالعبادم، 
كالرؤية المستقبمية لمتخذ القرار كالزبكف الداخمي مف خلبؿ  يالإستراتيجكالتي ىدفت لتنمية التفكير 

المشاركة بينيما لما ستككف عميو الجامعة في المستقبؿ، ككيفية مكاجية التحديات المستقبمية، كتطبيؽ 
عمى جامعة الككفة مستندة إلى القيادة الجامعية كعلبقات الزبكف  الإستراتيجيةمتغيرات الرؤية 
( كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى دكر القيادات العميا في قطاعات 2008)الفائز، الداخمي. كدراسة 

كزارة الداخمية بالمممكة العربية السعكدية في إدارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ مع مقاكمتو، كأىـ 
( كىدفت إلى التعرؼ عمى كاقع الإدارة الإستراتيجية 2008كدراسة )كىبة، ات المقترحة. الإستراتيجي

( التي ىدفت لمكشؼ عف إشكالية غياب أك 2007كدراسة )البريدم، ي الجامعات الفمسطينية. ف
التي  (2006)الدىدار،  في مؤسسات التعميـ العالي. كدراسة الإستراتيجيةضعؼ الكعي كالممارسات 
 كميزاتيا الجامعات الفمسطينية في العميا الإدارة لدل الإستراتيجي التكجو بيف ىدفت إلى تحميؿ العلبقة

( التي ىدفت إلى 2005غزة، ، كدراسة )العرفج،  قطاع جامعات عمى ميدانية دراسة - التنافسية
 مف منظكر تحميمية دراسة في إطار" السعكدية العربية المممكة في العالي التعميـ تحميؿ كاقع 
 في كدكرىا جيةالإستراتي( التي ىدفت إلى التعرؼ عمى القيادة 2001"، كدراسة )حسيف، إستراتيجي
( كىدفت إلى التعرؼ عمى أنماط 2000كدراسة )ماضي،  الجامعي، الإستراتيجي التكجيو صياغة

ىدفت إلى البحث في ك  (Lear, 2012دراسة )ك  القيادة الإستراتيجية كأثرىا عمى المتغيرات التنظيمية.
في المؤسسات ذات الأداء  أىمية المعايير الحرجة لمقيادة الاستراتيجية كدرجة المكاءمة )الانحياز(

التي ىدفت إلى معرفة لأم مدم قضايا المساكاة بيف الجنسيف  (Kasim, 2010)كدراسة  ،العالي
دراسة ك بيف القادة الأكاديمييف في مؤسسات التعميـ العالي الماليزية.  الإستراتيجيةكخصائص القيادة 

(Ugurluglu, Celik, & Pisapia, 2010) جراءات القائد تميي التي ىدفت إلى ز أفعاؿ كا 
كالتي تيدؼ لتحديد  (Hamidi, 2009)كدراسة ، الاستراتيجي التي تميز المديريف الفعاليف في تركيا

الميارات اللبزمة كالضركرية لمديرم الجكدة الفاعميف في جامعات العمكـ الطبية في إيراف، كلإظيار 
( كالتي Jooste & Fourie, 2009)ة. كدراسة كالإدارة التشاركي الإستراتيجيةالعلبقة بيف القيادة 

ات الفعالة مف خلبؿ تصكرات الإستراتيجيفي تنفيذ   الإستراتيجيةتيدؼ إلى التعرؼ عمى دكر القيادة 
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التعرؼ إلى ىدفت  (Mathura, 2009دراسة ) في المؤسسات بجنكب أفريقيا. الإستراتيجيةالقادة 
كدراسة مف خلبؿ ممارساتو الاستراتيجية،  يد ليابتعييف مدير جد  EHLعمى درجة تأثر مؤسسة 

(Chen, 2008ىدفت إلى )  تحميؿ ممارسات القيادة الاستراتيجية كالإبداعية التي عممت عمى
إلى التعرؼ عمى  التي ىدفت (Lee & Chen, 2007دراسة ) ،في تايكاف تحسيف كتطكير المدارس

دراسة ك ، ظماتيـ عف طريؽ كضع الاستراتيجياتالكيفية التي يقكـ بيا كبار المديريف في قيادة من
Yasin,2006) كالتي تيدؼ لتحديد ما إذا كانت ىناؾ علبقة دالة بيف استخداـ القادة لإجراءات )

 كنجاحيـ كما يدرؾ ذلؾ مرؤكسييـ. الإستراتيجيةالقيادة 
 :من حيث المنيج المستخدم 

التحميمي مع معظـ الدراسات السابقة  اتفقت الدراسة الحالية مف حيث تكظيفيا لممنيج الكصفي  
( استخدـ 2000كدراسة )ماضي،  ( حيث كظفت المنيج الكصفي النظرم.2003عدا دراسة )الحمكاني، 

كقد  (Kasim,2010)كدراسة  ،استخدـ الباحث تصميـ البحث الكمي( Lear, 2012كدراسة ) المقارنة،
تـ  كقد( Ugurluglu, Celik, & Pisapia, 2010كدراسة ) ،استخدـ الباحث المنيج التحميمي الكمي

التي استخدمت التحميؿ الكمي ( Mathura, 2009، كدراسة )تصميـ كمي غير تجريبياستخداـ 
 ( كاف تحميؿ البرامج كالمبادرات المدرسية.Chen, 2008لممنظمة، كدراسة )

 :من حيث المجتمع والعينة 
ىيئة التدريس في  أعضاء) كالعينةمف حيث اختيار المجتمع  اتفقت الدراسة الحالية  

، كدراسة (2008( ، كدراسة )الطائي كالعبادم، 2011الجامعات( مع دراسة )محمد كالفقيو، 
كاختمفت مع باقي الدراسات كالتي تناكلت عينات مختمفة في دراساتيا فنجد أف العينة  (،2008)كىبة،
الأقساـ في الشركات العامة  ( ىـ مف مديرم كرؤساء2010دراسة )المعاضيدم كالطائي، في 

دراسة )الفائز، ( ىـ قادة كمديرم شركات دكلية، ك 2010لصناعة الأدكية. كدراسة )عبد العزيز، 
( ىـ مف الأشخاص Lear, 2012كدراسة ) ( ىـ القيادات العميا في القطاعات الأمنية،2008

ىـ مدراء  (Ugurluglu, Celik, & Pisapia, 2010العامميف في الشركات، كدراسة )
، ىـ القادة الجدد لممؤسسة التي جرت عمييا الدراسة( Mathura, 2009المستشفيات، كدراسة )

 ىـ مدراء شركات. (Lee & Chen, 2007دراسة )ك  ىـ مدراء المدارس،( Chen, 2008كدراسة )
كدراسة  ،(2001كدراسة )حسيف،  ،(2006كدراسة )الدىدار،  ،(2012 كفي دراسة )القاضي،

(Kasim, 2010)،  كدراسةYasin, 2006)الجامعات  في العميا الإدارات (  ىـ العامميف في
 بالإضافة لإدارييف.
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 :من حيث الأدوات المستخدمة 
مع معظـ  الاستبانة كأداة لجمع المعمكماتاتفقت الدراسة الحالية مف حيث استخدميا   

 لجمع كطريقة الملبحظة سمكبأ ( التي استخدمت2005العرفج، )الدراسات السابقة عدا دراسة 
( التي استخدمت المقابلبت بالإضافة للبستبانة. 2008معمكمات الدراسة. كدراسة )الطائي كالعبادم، 

، كدراسة )ماضي، ابلبت غير الرسمية( التي استخدمت الملبحظة كالمق2007كدراسة )البريدم، 
كدراسة ، ستخدـ تحميؿ البياناتالتي ا (Kasim, 2010)كدراسة  ( التي استخدمت المقابمة،2000

(Mathura, 2009)  ،استخدمت المقابمة( كدراسةChen, 2008) .التي استخدمت المقابمة 
 :الدراسات التي تناولت تطوير الأداء .2

دراسة ب 1996 لقد اجريت الدراسات السابقة  في سنكات متقاربو تسمسمت مف العاـ
(Decrose, 1996)  أىميا  (، ككانت في أقطار مختمفة مف2013 الحاكرم،دراسة )ب 2013كحتى

كقد اىتمت الدراسات بمكضكع تطكير  كتركيا كأمريكيا كاستراليا كبريطانيا، الأردف كمصر كالسعكدية
تطكير أداء  ء كتركزت جميعيا فيالأداء مف زكايا متعددة  نحك عكامؿ تطكير الأداء كتقييـ الأدا

عينات الدراسات التي كانت عبارة ىناؾ اتفاؽ كبير في  ككاف الجامعات،  أعضاء ىيئة التدريس في
أىمية تنمية قدرات أعضاء ىيئة  نتائج الدراسات بينتعف أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات، ك 

ىي اتاحة الفرص لممعمـ الجامعي مف الاتصاؿ المباشر مع الخبراء  تكراران  أكثرىا ، ككانتالتدريس
فعالية الكرش التدريبية في تطكير الأداء الميني لعممية،  ك كالمتخصصيف في مختمؼ المجالات ا

مف المعكقات التي كردت في النتائج رؤية القادة لمرؤكسييـ كعدـ لأعضاء ىيئة التدريس ، ككاف 
الثقة بيـ. كجاءت التكصيات مركزة عمى تفعيؿ ك تنمية كتطكير قدرات أعضاء ىيئة التدريس 

ميـ البرامج، كمشاركة عضك ىيئة التدريس في صياغة البرنامج كاستخداـ المعايير العممية في تص
كاعتماد مبدئ الرؤية المستقبمية في الكميات،  كالمشاركة في اعداده حسب احتياجاتو، كتحديد

 .بعمؿ عضك ىيئة التدريس في الجامعةالتحسيف كالتطكير لكافة الجكانب المتعمقة 
 ة والدراسات السابقة:أوجو الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالي

  من حيث الأىداف والموضوع : 
( كالتي ىدفت إلى 2013دراسة )الحاكرم،  اتفقت الدراسة الحالية في اليدؼ كالمكضكع مع

التعرؼ عمى كاقع أداء أعضاء ىيئة التدريس بجامعة صنعاء في ضكء معايير الاعتماد الأكاديمي، 
ىدفت إلى التعرؼ عمى ( كالتي 2012عاجز كالمكح، ة )الككضع تصكر مقترح لتطكير أدائيـ، كدراس

مستكل النمك الميني لدل أعضاء الييئة التدريسية بالجامعات الفمسطينية، كعمقتيا بفعالية الممارسات 
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( كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى كاقع أداء أعضاء 2011الأكاديمية لدييـ، كدراسة )مكسى كالعتيبي، 
كتقديـ تصكر لتطكير أدائيـ، كدراسة  جكانب الأداء المختمفة ىيئة التدريس بجامعة نجراف في

( التي ىدفت إلى معرفة مدل ممارسة الأستاذ الجامعي لأدكاره في مجاؿ التربكم 2011)إبراىيـ، 
ىدفت الكشؼ عف  ( كالتي2010كالبحث العممي كخدمة المجتمع بطريقة شاممة، كدراسة )الشخشير، 

عضاء الييئة التدريسية في جامعة النجاح الكطنية مف كجية نظرىـ، مستكل التنمية المينية لدل أ
( التي ىدفت إلى معرفة فاعمية برامج مشركع تنمية قدرات أعضاء ىيئة 2010 دراسة )مرعى،ك 

ىدفت التعرؼ  ( التي2009التدريس كالقيادات في تحسيف جكدة الأداء الميني، كدراسة )التركي، 
التدريس في كمية المعمميف بالرياض، كاقتراح برنامج تدريبي لتطكير  عمى الكاقع التقني لعضك ىيئة

( التي ىدفت عمى التعرؼ عمى فعالية الكرش التدريبية في تطكير 2008دراسة )الشرماف، أدائو، ك 
( التي ىدفت إلى 2007كدراسة )غريب، الأداء الميني لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة مؤتة، 

قدرات أعضاء ىيئة التدريس التي تقدميا جامعة عيف شمس في رفع مستكل معرفة أثر برامج تنمية 
( 2007الأداء الميني كالشخصي لأعضاء ىيئة التدريس فييا مف كجية نظرىـ، كدراسة )الصرايرة، 

 في الجامعات التدريسية الييئات لأعضاء الكظيفي الأداء عمى مستكل التعرؼ إلى التي ىدفت
( التي ىدفت إلى 2007الأقساـ فييا، كدراسة )المصرم،  رؤساء نظر ةكجي مف الرسمية الأردنية

التعرؼ عمى مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية في ضكء 
مبادئ إدارة الجكدة الشاممة كتحديد معكقات تطبيقيا مف كجية نظر المحاضريف، كدراسة )السميح، 

تسميط الضكء عمى العديد مف التجارب العالمية كالعربية في مجاؿ تطكير ( التي ىدفت إلى 2005
ىدفت إلى تحديد مياـ عضك الييئة  ( التي2005أداء أعضاء ىيئة التدريس،  كدراسة )كنعاف، 

التدريسية كالميارات المطمكبة منو في الأداء التدريسي في ضكء متطمبات الجكدة الشاممة ، ككضع 
يسي لأعضاء الييئة التدريسية لتقكيـ الأداء التدريسي كتطكيره، كدراسة )أبك مقياس للؤداء التدر 

(. التي ىدفت عمى التعرؼ عمى مدل تكافر متطمبات  تطكير الأداء الإدارم في 2005سممية، 
( التي 2005دراسة )الكزرة، كميات التربية بجامعات قناة السكيس في ضكء إدارة الجكدة الشاممة، ك 

يد الكفايات اللبزمة لعمداء الكميات في الجامعات السعكدية: برنامج لتطكير الأداء، ىدفت إلى تحد
التي ىدفت إلى البحث عما يعنيو الانخراط في تنمية  Blanton & Stylianou, 2009)كدراسة )

( (Argon,2006مينية لأعضاء ىيئة التدريس كفقان لتخصص كؿ منيـ في التعميـ العالي،  دراسة 
إلى التعرؼ عمى آراء الأكاديمييف المرتبطة بتقييـ الأداء كالتحفيز كالعدالة التنظيمية،   التي تيدؼ

( التي ىدفت إلى التعرؼ عمى نماذج التنمية المينية لمدرسي التعميـ العالي، (Pill, 2005 كدراسة
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ة التي ىدفت إلى إلقاء الضكء عمى برامج التنمية الميني Wallin & Smith, 2005)كدراسة )
التي ىدفت إلى الكشؼ عف النشاطات  (Afseda, 2004) الفعالة لأعضاء ىيئة التدريس ، كدراسة

كالإجراءات المتخذة لتطكير الممارسات كالكفايات لدل أعضاء الييئات التدريسية مف كجية نظر 
( Fitzgibbon, 2004الأساتذة في أقساـ عمكـ الأرض في المؤسسات التربكية البريطانية، دراسة )

التي  ىدفت إلى الكشؼ عف التحديات التي تقؼ في كجو تطكير الكفايات المينية لأعضاء ىيئة 
( التي ىدفت إلى الكشؼ عف مدل (Bartley, 2001التدريس في بيئة تعميمية مدمجة، كدراسة 

كالتي ىدفت إلى  (Taylor, 2001)إدراؾ أعضاء ىيئة التدريس لحاجتيـ مف التطكير، كدراسة 
ثر تطبيؽ مؤشرات الأداء عمى الأنشطة التدريسية كالبحثية في الجامعات الاسترالية، دراسة قياس أ

(Coffy & Gibbs, 2000 التي ىدفت التعرؼ عمى مدل إفادة أعضاء ىيئة التدريس في )
( التي ىدفت الكشؼ عف تطكير Norvell, 2000الجامعات البريطانية مف برامج التدريب، كدراسة )

التدريس كعلبقتو بالرضا عف العمؿ كثقافة المؤسسة مف جية، كتطكير أعضاء ىيئة أعضاء ىيئة 
(، كالتي ىدفت إلى تطكير برنامج  Watters & Weeks, 1999التدريس مف جية أخرل، كدراسة )

ييدؼ إلى تطكير الكفايات التدريسية لأعضاء ىيئة التدريس غير المتفرغيف في جامعة ككينزلاند 
 ( التي ىدفت إلى التعرؼ عمى  الحاجاتDecrose, 1996استراليا، كدراسة ) لمتكنكلكجيا في

 مف كجية نظرىـ. بماليزيا ريما التدريسية في كمية لمييئة التطكيرية
 من حيث المنيج المستخدم  

اتفقت الدراسة الحالية مف حيث تكظيفيا لممنيج الكصفي التحميمي مع كافة الدراسات السابقة 
 ,Blanton & Stylianouلمنيج الكصفي التحميمي في دراساتيا. باستثناء دراسة )كالتي استخدمت ا

( كالتي استخدـ (Argon,2006كدراسة المنيجية التفسيرية الاستكشافية، ( التي استخدمت 2009
 &,Wallin)دراسة )ك  الباحث فييا أسمكب البحث العممي مف أجؿ جمع البيانات شبة المنظمة،

Smith2005 التي است( خدـ فييا المنيج التحميمي، كدراسةPill, 2005 التي استخدمت الأساليب )
 الكمية.
 :من حيث المجتمع والعينة 

مع معظـ الدراسات   -أعضاء ىيئة التدريس  –اتفقت الدراسة الحالية مف حيث عينة الدراسة 
كدراسة  ي الجامعات.( التي كانت عينة الدراسة ىـ عمداء الكميات ف2005السابقة عدا دراسة )الكزرة،

( التي Pill, 2005كدراسة ) ( التي اعتمدت عمى تحميؿ تجارب دكؿ غربية كعربية.2005)السميح، 
( التي Decrose, 1996كدراسة )، في الجامعات كانت عينة الدراسة فييا مديرم برامج التنمية المينية

 يف في الجامعة.كانت عينة الدراسة فييا بالإضافة لأعضاء ىيئة التدريس الإداري
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 :من حيث الأدوات المستخدمة 
اتفقت الدراسة الحالية مف حيث استخدميا لأداة الاستبانة مع معظـ الدراسات السابقة. ما 

( التي اعتمدت عمى التحميؿ لتجارب الدكؿ العربية كالغربية، كدراسة 2005عدا دراسة )السميح، 
Argon,2006)( التي استخدـ فييا مقياس 2005ة )كنعاف، ( التي استخدـ فييا المقابمة. كدراس

مقترح لتقكيـ الأداء التدريسي لأعضاء ىيئة التدريس يحتكم عمى مجمكعة مف الممارسات 
( التي Afseda, 2004( التي استخدمت المقابمة، كدارسة )Pill, 2005) كالميارات، كدراسة

( التي استخدمت Watters & Weeks, 1999استخدمت مقاييس لمكفايات المينية، كدراسة )
 المقابمة الشخصية كتكزيع مقاييس.

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:
  بناء فكرة الدراسة، حيث كجد الباحث مف خلبؿ الاطلبع عمى الدراسات السابقة أف ىناؾ

في الجامعات الفمسطينية كما أف ىناؾ مف  الإستراتيجيةحاجة ماسة لتناكؿ مفيكـ القيادة 
 في الجامعات.  الإستراتيجيةت السابقة أكصت بدراسة القيادة الدراسا

 .إعداد خطة الدراسة 
 .الاستفادة مف عرض الإطار النظرم 
  كالزكايا التي طرح منيا ىذا   الإستراتيجيةالتعرؼ عمى تكجيات الآخريف لمكضكع القيادة

 المكضكع.
 .اختيار منيج الدراسة 
  طار عممي دقيؽ.التعرؼ عمى تجارب كتكجيات الآخريف في  بعد ميني كمنيجية كاضحة كا 
 .المراجع الدراسية 
  ،( ككتاب ) 2011الاستبانة: نحك الاستبانة الكاردة في دراسة ) أحمد كالفقيو

pisapia,2009 (، فيما يتعمؽ بالقيادة الاستراتيجية. كالاستبانة الكاردة في دراسة )مكسى
( فيما يتعمؽ 2005كاستبانة )كنعاف،  (،2011(،  استبانة ) إبراىيـ، 2011كالعتيبي، 

 بتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس.
 أوجو تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

  في جانبي الدراسة النظرم كالتطبيقي ىما درجة  ميميفجمعت بيف مكضكعييف
ر مف كجية نظ الإستراتيجيةممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
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أعضاء ىيئة التدريس كعلبقتو بتطكير الأداء لدييـ، كىك ما لـ يتحقؽ في الدراسات 
 السابقة.

  مف كجية نظر أعضاء ىيئة  الإستراتيجيةتبحث في درجة ممارسة العمداء لمقيادة
 التدريس.

  الإستراتيجيةتعرض الدراسة لمفيكـ قيادم ىاـ في جامعاتنا الفمسطينية كىك القيادة 
 تطرؽ لو أم دراسة داخؿ فمسطيف حسب اطلبع الباحث.كالذم لـ ت
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جراءات  الدراسة الفصل الرابع: طريقة وا 
 

  قدمة:الم
يتناكؿ ىذا الفصؿ كصفان مفصلبن للئجراءات التي اتبعيا الباحث في تنفيذ الدراسة، كمف ذلؾ 
عداد أداة الدراسة  تعريؼ منيج الدراسة، ككصؼ مجتمع الدراسة، كتحديد عينة الدراسة، كا 

لتي )الاستبانة(، كالتأكد مف صدقيا كثباتيا، كبياف إجراءات الدراسة، كالأساليب الإحصائية ا
 استخدمت في معالجة النتائج، كفيما يمي كصؼ ليذه الإجراءات.

 

  منيج الدراسة: 1.4
لتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنياج الكصفي التحميمي باعتباره أكثر المناىج 
البحثية ملبءمة لطبيعة الدراسة، كالذم يسعى إلى الكصؼ الدقيؽ كالمنظـ لمحقائؽ كتشخيص 

عمقة بالمكضكع. كييدؼ إلى تجييز بيانات لإثبات فركض معينة تمييدان للئجابة عمى الجكانب المت
تساؤلات محددة سمفان بدقة تتعمؽ بالظكاىر الحالية كالأحداث الراىنة التي يمكف جمع المعمكمات عنيا 

 (.75: 2000في زمف إجراء البحث كذلؾ باستخداـ أدكات مناسبة )الأغا، 
 

  مجتمع الدراسة: 2.4
تككف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية في كميات التربية كالتجارة كالعمكـ 

كالبالغ  ـ 2013– 2012بالجامعات الإسلبمية كالأزىر كالأقصى بمحافظات غزة. لمعاـ الدراسي 
عات مكزعيف تبعان لمجدكؿ ( حسب إحصائية الشئكف الأكاديمية كالإدارية في الجام470) عددىـ

 :اليالت
 

 (2جدول رقم )
 الدراسة مجتمعخصائص 

 المجموع جامعة الأقصى جامعة  الأزىر الجامعة الإسلامية الكمية م
 163 104 26 33 كمية التربية 1
 222 90 60 72 كمية العمكـ 2
 85 15 30 40 كمية التجارة 3
 470 209 116 145 المجموع 
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 عينة الدراسة: 3.4
أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات  ( مف234سيطة عددىا )تـ اختيار عينة عشكائية ب
 الفمسطينية في محافظات غزة.

 خصائص عينة الدراسة:
 (3جدول رقم )

 خصائص عينة الدراسة بالنسبة لمجنس
 النسبة العدد الجنس م
 %75.6 177 ذكر 1
 %24.4 57 أنثى 2
 %100 234 المجموع 

%(، كمف 75.6الييئة التدريسية مف الذككر بنسبة )كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف أعضاء 
 %(.24.4الإناث بنسبة )

 (4جدول رقم )
 خصائص عينة الدراسة بالنسبة لمجامعة 

 النسبة العدد الجامعة م
 %28.6 67 الإسلبمية 1
 %32.9 77 الأزىر 2
 %38.5 90 الأقصى 3
 %100 234 المجموع 

يئة التدريسية مف الجامعة الإسلبمية بنسبة كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف أعضاء الي
 %(.38.5%(، كمف جامعة الأقصى بنسبة )32.9%(، كمف جامعة الأزىر بنسبة )28.6)

 (5جدول رقم )
 خصائص عينة الدراسة بالنسبة لمكمية 

 النسبة العدد الكمية م
 %38.0 89 التربية  1
 %25.2 59 التجارة  2
 %36.8 86 العمكـ 3
 %100 234 المجموع 
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%(، 38.0كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف أعضاء الييئة التدريسية مف كمية التربية بنسبة )
 %(.36.8%(، كمف كمية العمكـ بنسبة )25.2كمف كمية التجارة بنسبة )

 (6جدول رقم )
 خصائص عينة الدراسة بالنسبة لمرتبة الأكاديمية

 النسبة العدد الرتبة الأكاديمية م
 %8.1 19 أستاذ 1
 %22.2 52 أستاذ مشارؾ 2
 %36.8 86 أستاذ مساعد 3
 %32.9 77 محاضر 4
 %100 234 المجموع 

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف أعضاء الييئة التدريسية الذيف يحممكف رتبة أستاذ بنسبة 
%(، كالذيف يحممكف رتبة أستاذ مساعد 22.2%(، كالذيف يحممكف رتبة أستاذ مشارؾ بنسبة )8.1)

 %(.32.9%(، كالذيف يعممكف كمحاضر بنسبة )36.8بنسبة )
 (7جدول رقم )

 خصائص عينة الدراسة بالنسبة لسنوات الخدمة 
 النسبة العدد سنوات الخدمة م
 %17.9 42 سنكات 5أقؿ مف  1
 %32.9 77 سنكات 10-5مف  2
 %49.2 115 سنكات 10أكثر مف  3
 %100 234 المجموع 

 5سابؽ أف أعضاء الييئة التدريسية الذيف عدد سنكات خدمتيـ أقؿ مف كيتبيف مف الجدكؿ ال
%(، كالذيف 32.9سنكات بنسبة ) 10-5%(، كالذيف عدد سنكات خدمتيـ مف 17.9سنكات بنسبة )

 %(.49.2سنكات بنسبة ) 10عدد سنكات خدمتيـ أكثر مف 
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 أداة الدراسة: 4.4
ى ثلبثة أبعاد، كتشتمؿ الأبعاد عمى مجمكعة مف تـ استخداـ استبانتيف، ككؿ منيما يحتكم عم

، 3، 4، 5الفقرات، تبيف درجة المكافقة )كبيرة جدا، كبيرة، متكسطة، قميمة، قميمة جدا(، كتـ تحديد القيـ )
 ( لتقابؿ التقديرات السابقة لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.1، 2

 ولقد تم بناء الاستبانتين ضمن الخطوات التالية:
باحث ببناء الاستبانتيف بعد الاطلبع عمى الأدب التربكم كالدراسات السابقة المتعمقة بمكضكعي قاـ ال

 القيادة الإستراتيجية كتطكير الأداء، ككفؽ الخطكات الآتية.
 .تحديد المجالات الرئيسة التي شممتيا الاستبانتيف 
 .صياغة الفقرات تحت كؿ مجاؿ 
 إعداد الاستبانتيف في صكرتيما الأكلية. 
 .عرض الاستبانتيف عمى المشرؼ بيدؼ اختيار مدل ملبءمتيا لجمع البيانات 
 .إجراء التعديلبت الأكلية 
  ،عرض الاستبانتيف عمى المحكميف مف الجامعات التالية: الجامعة الإسلبمية، كجامعة الأزىر

لعراؽ. كجامعة الأقصى، ككزارة التربية كالتعميـ، بالإضافة إلى محكميف مف جامعة المكصؿ با
 ( محكمان.17حيث بمغ عدد المحكميف )

 :إجراء التعديلبت النيائية كالتي أكصى بيا المحكمكف ككانت كما يمي 
i. ( فقرات ككذلؾ تـ تعديؿ 3( فقرات، كتـ إضافة )8الاستبانة الأكلى: تـ حذؼ )

( فقرة 32كصياغة بعض الفقرات، كقد بمغ عدد الاستبانة بعد صياغتيا النيائية )
 مى ثلبثة مجالات.مكزعة ع

ii. ( فقرات، كتعديؿ كصياغة بعض الفقرات كتقديـ 6الاستبانة الثانية: تـ حذؼ )
( فقرة 27كتأخير لبعض الفقرات، كقد بمغ عدد الاستبانة بعد صياغتيا النيائية )

 مكزعة عمى ثلبثة مجالات.
  ان في صورتيما النيائية كما يمي:الاستبانتبدت و 

مف  الإستراتيجيةمارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة درجة مالاستبانة الأولى: 
 كتحتكم عمى ثلبثة أبعاد، كىي:( فقرة 32كبمغت )كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، 

 ( فقرة.11البعد التحكيمي، كيشتمؿ عمى ) .1
 ( فقرة.10البعد البنائي التطكيرم، كيشتمؿ عمى ) .2
 ( فقرة.11)البعد الأخلبقي، كيشتمؿ عمى  .3
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( التي تـ 2011كلقد استفاد الباحث كبشكؿ جكىرم في بناء الأداة مف استبانة )أحمد كالفقيو، 
لمقيادة  (Pisapia& Reyes Guerra, 2008)كرييس جكيرا " تطكيرىا اعتمادان عمى استبانة بيسابا

 .الإستراتيجية
لفمسطينية لتطكير أداء أعضاء ىيئتيـ درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات ا :الاستبانة الثانية

 كتحتكم عمى ثلبثة أبعاد، كىي:( فقرة 27كبمغت )التدريسية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، 
 ( فقرة.8بعد القدرات كالممارسات التعميمية، كيشتمؿ عمى ) .1
 ( فقرة.9بعد البحث العممي، كيشتمؿ عمى ) .2
 ( فقرة.10تمؿ عمى )بعد الميارات الإدارية كالقيادية، كيش .3
الاستبانات الكاردة في الدراسات السابقة كتـ الإشارة لذلؾ في  استفاد الباحث في بناء الأداة مفكلقد 

 مكطف الاستفادة مف الدراسات السابقة.
 صدق أداة الدراسة:

 :صدق المحكمين 
 مف المحكميف مف ذكل الاختصاص، مف أجؿ التأكد مف (17)تـ عرض الاستبانتيف عمى 

الفقرات لأبعاد الاستبانة،  كانتماءسلبمة الصياغة المغكية للبستبانة، كضكح تعميمات الاستبانة، 
كمدل صلبحية ىذه الأداة لقياس الأىداؼ المرتبطة بيذه الدراسة، كبذلؾ تـ التأكد مف صدؽ 

 المحكميف.
 

 :صدق الاتساق الداخمي 
الارتباط )اختبار بيرسكف(  تـ حساب صدؽ الاتساؽ الداخمي مف خلبؿ إيجاد معاملبت

 لأبعاد كفقرات الاستبانتيف، كما ىك مكضح في الجداكؿ التالية:
 (8جدول رقم )

 معاملات الارتباط لأبعاد الاستبانة الأولى
 مستوى الدلالة معامل الارتباط عدد الفقرات البعد م
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.897 11 البعد التحكيمي 1
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.975 10 التطكيرمالبعد البنائي  2
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.889 11 البعد الأخلبقي 3

يتضػػػح مػػػف الجػػػػدكؿ السػػػابؽ أف أبعػػػػاد الاسػػػتبانة الأكلػػػى مػػػػع الاسػػػتبانة الأكلػػػػى ككػػػؿ تتمتػػػػع 
 بمعاملبت ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الأبعاد تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.
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 (9ل رقم )جدو
 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الأولى/ البعد الأول

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

1 
يعمؿ العميد مع أعضاء ىيئة التدريس عمى إنشاء 

 رؤية مشتركة
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.881

2 
يعزز العميد التزاـ أعضاء ىيئة التدريس بالأىداؼ 

 كميةلم الإستراتيجية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.642

3 
يساعد العميد عمى تكقع الفرص لاستثمارىا في 

 تحقيؽ التميز الأكاديمي
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.681

4 
يسيـ العميد في تشكيؿ أفكار جديدة لحؿ المشكلبت 

 الأكاديمية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.539

5 
عمى ممارسة  يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس

 أدكاران قيادية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.671

6 
يحفز العميد أعضاء ىيئة التدريس لمكصكؿ إلى 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.564 أفضؿ مستكل في الأداء الأكاديمي

7 
يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى المبادرة 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.601 كتقديـ أفكار جديدة

8 
يعمؿ العميد عمى نشر ركح الإبداع بيف أعضاء 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.656 ىيئة التدريس في بيئة عمؿ محفزة

9 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس لمتركيز عمى 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.680 المؤثرة في سير عمؿ الجامعة الإستراتيجيةالقضايا 

10 
ىيئة التدريس عمى النظر يشجع العميد أعضاء 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.694 لممشكلبت مف زكايا مختمفة

11 
يشجع العميد عمى إحداث مبادرات التغيير في 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.866 الإستراتيجيالمسار 

يتضػػػح مػػػف الجػػػدكؿ السػػػابؽ أف فقػػػرات الاسػػػتبانة الأكلػػػى/ البعػػػد الأكؿ مػػػع البعػػػد الأكؿ ككػػػؿ 
 تع بمعاملبت ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.تتم
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 (10جدول رقم )
 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الأولى/ البعد الثاني

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

1 
يبني العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى تقدير الأفكار 

 الجديدة
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.890

2 
لتحقيؽ أىداؼ  الإستراتيجيةيطكر العميد السياسات 

 الكمية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.726

3 
لمعمؿ بما يتلبءـ  الإستراتيجيةيرسـ العميد الخطط 
 مع الحاجات المستقبمية

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.587

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.656 ئةيطكر العميد خططان بديمة لمحالات الطار  4

يكفر العميد المكارد كالتجييزات اللبزمة لتطكير أداء  5
 الميمات داخؿ الكمية

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.647

يكفر العميد فرص التدريب كالتنمية المينية لأعضاء  6
 ىيئة التدريس

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.636

ـ الفعاؿ كالمستمر لأداء يركز العميد عمى التقيي 7
 أعضاء ىيئة التدريس

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.605

يطكر العميد نماذج للؤداء تسيـ في تحقيؽ التميز  8
 كالجكدة

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.646

يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ كالمرف بيف  9
 الأقساـ المختمفة

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.708

يسيـ العميد في رفع مستكيات كقدرات الأداء الفردم  10
 كالمؤسسي

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.870

الثػػاني ككػػؿ  يتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات الاسػػتبانة الأكلػػى/ البعػػد الثػػاني مػػع البعػػد
 ؿ.تتمتع بمعاملبت ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عا
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 (11جدول رقم )
 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الأولى/ البعد الثالث

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.857 يتعامؿ العميد بصدؽ مع أعضاء ىيئة التدريس 1
 α≤0.01ند دالة إحصائيا ع 0.665 يقدـ العميد المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة 2

3 
يعزز العميد الثقة كالقيـ النبيمة بيف أعضاء ىيئة 

 التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.637

4 
يحافظ العميد عمى السرية في معالجة بعض 

 القضايا الأكاديمية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.575

 α≤0.01يا عند دالة إحصائ 0.602 يتقبؿ كيقدر العميد آراء كافة أعضاء ىيئة التدريس 5
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.600 يحترـ العميد خصكصية أعضاء ىيئة التدريس 6
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.549 تنبثؽ قرارات العميد مف قيـ الجامعة كفمسفتيا 7
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.517 يتحمؿ العميد مسؤكلية قراراتو 8

لدل أعضاء ىيئة  ينمي العميد الدافعية الذاتية 9
 التدريس لإنجاز الميمات المككمة إلييـ

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.622

يمتمؾ العميد القدرة عمى التأثير في الآخريف داخؿ  10
 الكمية كخارجيا

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.576

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.899 يمثؿ العميد قدكة لأعضاء ىيئة التدريس 11
الثالػػث ككػػؿ  مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات الاسػػتبانة الأكلػػى/ البعػػد الثالػػث مػػع البعػػد يتضػػح

 تتمتع بمعاملبت ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.
 

 (12جدول رقم )
 معاملات الارتباط لأبعاد الاستبانة الثانية

 مستوى الدلالة معامل الارتباط عدد الفقرات البعد م
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.929 8 بعد القدرات كالممارسات التعميمية 1
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.764 9 بعد البحث العممي 2
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.924 10 بعد الميارات الإدارية كالقيادية 3
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الاسػػتبانة ككػػؿ تتمتػػع بمعػػاملبت يتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف أبعػػاد الاسػػتبانة الثانيػػة مػػع 
 ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الأبعاد تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.

 
 (13جدول رقم )

 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الثانية/ البعد الأول
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

1 
حيا يكفر العميد التقنيات التربكية في الكمية كيتي

 لكافة أعضاء ىيئة التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.853

2 
يعتمد العميد عمى آليات كاضحة لرفع مستكل 

 التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.740

3 
يركز العميد عمى استخداـ الأساليب التدريسية 

 الحديثة
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.738

4 
س في تصميـ يشرؾ العميد أعضاء ىيئة التدري
 المناىج كالبرامج  كالخطط الدراسية

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.557

5 
يتأكد العميد مف تمكف أعضاء الييئة التدريسية مف 

 المحتكل العممي لمادة التخصص
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.627

6 
يساعد العميد عمى الاستفادة مف معايير الجكدة في 

 تطكير الأنشطة التدريسية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.685

7 
يدفع العميد أعضاء ىيئة التدريس نحك اكتساب 

 ميارات التعامؿ مع تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.716

8 
ات الحديثة الإستراتيجييساعد العميد عمى استخداـ 

 في التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.856

كؿ السابؽ أف فقرات الاستبانة الثانية/ البعد الأكؿ مع البعد الأكؿ ككؿ تتمتع يتضح مف الجد
 بمعاملبت ارتباط دالة إحصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.
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 (14جدول رقم )
 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الثانية/ البعد الثاني

 وى الدلالةمست معامل الارتباط الفقرة م

1 
يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة التدريس في 

 النشاطات العممية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.840

2 
يحفز العميد التطكير الذاتي العممي كالبحثي 

 لأعضاء ىيئة التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.708

3 
يدعـ العميد إجراء البحكث كالدراسات النكعية التي 

 مة المجتمعتيدؼ خد
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.762

4 
يتيح العميد الفرصة لأعضاء ىيئة التدريس 
 لممشاركة الخارجية في المؤتمرات كالدكرات العممية

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.642

5 
يكفر العميد فرص التعاكف بيف الكمية كمراكز البحث 

 العممي لتبادؿ الخبرات العممية كالبحثية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.703

6 
يعمؿ العميد عمى تكفير كافة المعمكمات كالمصادر 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.601 الداعمة لمبحث العممي

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.666 يؤكد العميد عمى الالتزاـ بأخلبقيات البحث العممي 7

يكظؼ العميد نتائج الأبحاث في تطكير العممية  8
 اديميةالأك

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.714

يساعد العميد في اكتساب ميارات إدارة الفريؽ  9
 البحثي لإعداد المشاريع البحثية

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.888

يتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات الاسػػتبانة الثانيػػة/ البعػػد الثػػاني مػػع البعػػد الثػػاني ككػػؿ 
 حصائيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.تتمتع بمعاملبت ارتباط دالة إ
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 (15جدول رقم )
 معاملات الارتباط لفقرات الاستبانة الثانية/ البعد الثالث

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

1 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في إنشاء رؤية 

 مشتركة لمعمؿ الأكاديمي
 α≤0.01حصائيا عند دالة إ 0.834

2 
يحرص العميد عمى نشر المعرفة بأنظمة الجامعة 

 كلكائحيا الإدارية كالمالية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.638

3 
يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل أعضاء الييئة 

 التدريسية
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.607

4 
يطكر العميد ميارات أعضاء ىيئة التدريس لمقياـ 

 الميمات الإدارية المسندة إلييـب
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.687

5 
يطكر العميد ميارات العمؿ الجماعي كالتعاكني بيف 

 أعضاء ىيئة التدريس
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.659

6 
يطكر العميد ميارات عممية صنع القرار كحؿ 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.607 المشكلبت في التعميـ الجامعي

7 
يساعد العميد عمى تطكير ميارات التفكير الإبداعي 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.691 لأعضاء ىيئة التدريس

8 
ييمكٌف العميد أعضاء ىيئة التدريس مف المشاركة في 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.680 الإستراتيجيالتخطيط 

9 
يعزز العميد امتلبؾ أعضاء ىيئة التدريس لميارة 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.651 متابعة كالتقييـال

10 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في التخطيط 

 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.863 لمبرامج التدريبية

يتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات الاسػػتبانة الثانيػػة/ البعػػد الثالػػث مػػع البعػػد الثالػػث ككػػؿ 
 ئيا، كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعامؿ صدؽ عاؿ.تتمتع بمعاملبت ارتباط دالة إحصا
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 ثبات أداة الدراسة:
 :الثبات بطريقة ألفا كرونباخ Alpha  

"، كما ىك مبيف في معامل ألفا كرونباخلقد تـ التأكد مف ثبات أداة الدراسة مف خلبؿ حساب قيمة "
 الجداكؿ التالية:

 (16جدول رقم )
 بعاد الاستبانة الأولى وللاستبانة الأولى ككلمعاملات ألفا كرونباخ لأ

 معامل ألفا كرونباخ البعد م
 0.943 البعد التحكيمي 1
 0.937 البعد البنائي التطكيرم 2
 0.934 البعد الأخلبقي 3
 0.926 الاستبانة ككل 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملبت ألفا كركنباخ لأبعاد الاستبانة الأكلى كللبستبانة 
 لأكلى ككؿ ىي معاملبت ثبات عالية، كتفي بأغراض الدراسة.ا

 

 (17جدول رقم )
 معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد الاستبانة الثانية وللاستبانة الثانية ككل

 معامل ألفا كرونباخ البعد م
 0.935 بعد القدرات كالممارسات التعميمية 1
 0.944 بعد البحث العممي 2
 0.941 ة كالقياديةبعد الميارات الإداري 3
 0.937 الاستبانة ككل 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملبت ألفا كركنباخ لأبعاد الاستبانة الثانية كللبستبانة 
 الثانية ككؿ ىي معاملبت ثبات عالية، كتفي بأغراض الدراسة.

 

  :الثبات بطريقة التجزئة النصفية Split _Half Methods 
اة الدراسة مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط بطريقة التجزئة لقد تـ التأكد مف ثبات أد

 النصفية )اختبار سبيرماف(، كما ىك مبيف في الجداكؿ التالية:
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 (18جدول رقم )

 معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية لأبعاد الاستبانة الأولى وللاستبانة ككل

 البعد م
 الثبات

 بعد التعديل قبل التعديل
 0.882 0.789 د التحكيميالبع 1
 0.881 0.788 البعد البنائي التطكيرم 2
 0.887 0.796 البعد الأخلبقي 3
 0.795 0.660 الاستبانة ككل 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملبت الثبات لأبعاد الاستبانة الأكلى كللبستبانة ككؿ ىي 
 معاملبت ثبات عالية، كتفي بأغراض الدراسة.

 
 (19جدول رقم )

 معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية لأبعاد الاستبانة الثانية وللاستبانة ككل

 البعد م
 الثبات

 بعد التعديل قبل التعديل
 0.893 0.807 بعد القدرات كالممارسات التعميمية 1
 0.910 0.834 بعد البحث العممي 2
 0.844 0.809 بعد الميارات الإدارية كالقيادية 3
 0.876 0.780 بانة ككلالاست 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملبت الثبات لأبعاد الاستبانة الثانية كللبستبانة ككؿ ىي 
 معاملبت ثبات عالية، كتفي بأغراض الدراسة.
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة: 5.4

( في SPSSية )كللئجابة عمى أسئمة الدراسة تـ استخداـ الرزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماع
 إجراء التحميلبت الإحصائية اللبزمة لمدراسة، كذلؾ عمى النحك التالي:

 المتكسط الحسابي، الانحراؼ المعيارم، الكزف النسبي: لكصؼ عينة الدراسة كمعرفة الرتب. .1
 : لمعرفة الفركؽ الدالة إحصائيا تعزل لمتغير )الجنس(.T-Test اختبار  .2
شيفيو، لمعرفة الفركؽ الدالة إحصائيا تعزل  : كاختبارOne-Way ANOVAاختبار  .3

 لمتغيرات )الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(.
 اختبار بيرسكف: لحساب صدؽ الاتساؽ الداخمي، كالعلبقة بيف الاستبانتيف. .4
 اختبار سبيرماف: لحساب معاملبت الارتباط بطريقة التجزئة النصفية. .5

%( في اختبار كؿ الفركض الإحصائية لمدراسة، بما يعني أف 95ة )كقد تـ استخداـ درجة ثق
 %(، كىي النسبة المناسبة لطبيعة الدراسة.5احتماؿ الخطأ يساكم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



149 
 

 

 
 
 

 الفصل الخامس:
 نتائج الدراسة وتفسيرىا

 
 نتائج السؤال الأول ومناقشتيا  1.5
 نتائج السؤال الثاني ومناقشتيا  2.5
 لث ومناقشتيانتائج السؤال الثا  3.5
 نتائج السؤال الرابع ومناقشتيا  4.5
 نتائج السؤال الخامس ومناقشتيا  5.5
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 الفصل الخامس: نتائج الدراسة ومناقشتيا
 

 مقدمة:
يتناكؿ ىذا الفصؿ نتائج الدراسة كمناقشتيا، كيشمؿ: نتائج السؤاؿ الأكؿ كمناقشتيا، نتائج 

ؿ الثالث كمناقشتيا، نتائج السؤاؿ الرابع كمناقشتيا، نتائج السؤاؿ السؤاؿ الثاني كمناقشتيا، نتائج السؤا
 الخامس كمناقشتيا.

 
 نتائج السؤال الأول ومناقشتيا: 1.5

 ينص السؤاؿ الأكؿ عمى ما يمي: 
مف كجية نظر  الإستراتيجيةما درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 أعضاء الييئة التدريسية؟
كلقد تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ باستخداـ المتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي، كما ىك 

 مبيف في الجداكؿ التالية:
 (20جدول رقم )

 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الأولى

عدد  البعد م
 الفقرات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة
 كبيرة 3 69.701 0.993 3.485 11 البعد التحكيمي 1
 كبيرة 2 70.256 1.002 3.513 10 البعد البنائي التطكيرم 2
 كبيرة 1 75.342 0.957 3.767 11 البعد الأخلبقي 3
 كبيرة  72.521 0.871 3.626 32 المجموع 

 الإسػػتراتيجيةء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة حيػث أنػػو قػػد تػػـ حسػػاب درجػػة ممارسػػة عمػدا
مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، بحسب مقيػاس خماسػي التػدريج، كمػا ىػك مبػيف فػي الجػدكؿ 

 التالي:
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 (21جدول رقم )
 مقياس خماسي التدريج

 الدرجة
 الوزن النسبي المتوسط الحسابي

 إلى من إلى من
 35.99 20.00 1.79 1 قميمة جدا
 51.99 36.00 2.59 1.8 قميمة

 67.99 52.00 3.39 2.6 متوسطة
 83.99 68.00 4.19 3.4 كبيرة

 100.00 84.00 5 4.2 كبيرة جدا
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

  مػف كجيػة نظػر  الإسػتراتيجيةدرجة ممارسػة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة
(، 72.521%(، كبػػكزف نسػػبي )3.626يسػػية جػػاءت بمتكسػػط حسػػابي )أعضػػاء الييئػػة التدر 
 كىي بدرجة )كبيرة(.

مف ممارسة القيادة الإستراتيجية لدل عمداء الكميات في  رضيةكىذه النتائج تشير إلى درجة م
 الجامعات الفمسطينية.

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى: 
 تيا كاقعان عمميان في حياتيـ إدراؾ عمداء الكميات لمفيكـ القيادة الإستراتيجية كممارس

 الأكاديمية.
 .تجربة العمداء منحتيـ قدرة إدارية كقيادية بشكؿ جيد 
  الأىمية الكبيرة التي تكلييا إدارة الجامعات لعمدائيا كىك انعكاس ايجابي لحالة قيادة

دارة جيدة في جامعاتنا الفمسطينية.   كا 
  نية منح العمداء خبرة أعمؽ في المتغيرات المحيطة ببيئة الجامعات الفمسطيزيادة

نشاء الرؤل  مكاجية التطكرات كالمتغيرات مما أفرز قدرة عمى التخطيط الإستراتيجي كا 
 المشتركة كقيادة التغيير نحك الأفضؿ في إطار منظكمة قيمية أخلبقية.

  المشاركات الخارجية كالاستفادة مف تجارب الجامعات العالمية كالتي تمنحيـ خبرة
 كسع للؤبعاد الإستراتيجية.كمفاىيـ أ
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 ،( التي أشارت إلى أف درجة 2011كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )محمد كالفقيو
ممارسة رؤساء الأقساـ الأكاديمية لمقيادة الإستراتيجية جاءت بدرجة )كبيرة( كبمتكسط 

سكف يمار  حيفلتي أشارت إلى أف القادة الناج( ا(Yasin, 2006(. كدراسة 3.48حسابي )
( التي كاف مف 2008كيستخدمكف مجمكعة أكسع مف إستراتيجيات القيادة. كدراسة )كىبة، 

نتائجيا أف درجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفمسطينية كانت )كبيرة( كبنسبة 
%(، كما حصؿ تنفيذ الإستراتيجية المتعمؽ بالإدارة الجامعية في ىذه الدراسة عمى 70بمغت )

 %( كىي درجة كبيرة.69.2ة )نسب
كيرل الباحث أنو كبالرغـ مف حصكؿ درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية عمى 

لى ما نصبك إليو في 72.52%درجة كبيرة كبكزف نسبي ) ( إلا أنيا لـ ترؽ إلى الدرجة المطمكبة كا 
تكاجو الجامعات في ىذا العصر بيئة جامعاتنا، حيث أننا بحاجة لممزيد مف الاىتماـ كالعناية حيث 

دارتو، كتستمزـ التركيز عمى  متغيرة يكتنفيا الغمكض كالتعقيد مما يقتضي القدرة عمى قيادة التغيير كا 
الحمكؿ الإبداعية كالمبادرة الذكية كىذا يقتضي زيادة ممارسة ميارات القيادة الإستراتيجية، كما أف 

 ستراتيجية بقدرة فائقة عمى التنفيذ كىك صمب القيادة الإستراتيجية.جامعاتنا تحتاج إلى تتكيج رؤاىا الإ
 كجاء ترتيب الأبعاد عمى النحك التالي:

 ( جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )(، كبػػكزف 3.767الترتيػػب الأكؿ ىػػك البعػػد الثالػػث )البعػػد الأخلبقػػي
 (، كىك بدرجة )كبيرة(.75.342%نسبي )

 (، 3.513نػػائي التطػػكيرم( جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )الترتيػػب الثػػاني ىػػك البعػػد الثػػاني )البعػػد الب
 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.70.256كبكزف نسبي )

 ( جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )(، كبػػػكزف 3.485الترتيػػب الثالػػث ىػػك البعػػد الأكؿ )البعػػد التحػػكيمي
 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.69.701نسبي )

درجة ممارسة عمداء الكميات لمبعد  كيتبيف مف خلبؿ الترتيب السابؽ لأبعاد القيادة الإستراتيجية أف
%( كىك بدرجة 75.34كبكزف نسبي ) (3.767بمتكسط حسابي ) الأخلبقي جاء في الترتيب الأكؿ

كبكزف نسبي  (3.513بمتكسط حسابي ) )كبيرة(، كجاء في المرتبة الثانية البعد البنائي التطكيرم
 (3.485بمتكسط حسابي ) التحكيمي %( كبدرجة )كبيرة(، كجاء في المرتبة الثالثة البعد70.25)

%( كبدرجة )كبيرة(. كىذا يشير إلى أف الممارسات كالحس الخمقي كالمنظكمة 69.70بكزف نسبي )
القيمية التي ينتيجيا عمداء الكميات داخؿ الجامعات الفمسطينية بالإضافة للئجراءات البنائية 

مي، في إطار نيج القيادة الإستراتيجية، التطكيرية التي تعزز التحسيف المستمر في العمؿ الأكادي
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كانت أكثر حضكران لممارسات عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية، في حيف أف الجكانب 
المتعمقة بقيادة التغيير كالإبداع  كالحفز كالمبادرة كالرؤل المستقبمية المشتركة كالتي يمثميا البعد 

ديف السابقيف، مع حصكلو عمى درجة كبيرة، كىذه التحكيمي أتى في درجة ممارسة أقؿ مف البع
د أف فعؿ كممارسة أحدىما يستكجب فعؿ الآخر. تؤكالنتيجة تؤكد عمى ترابط بيف الأبعاد الثلبثة، ك 

 كىذا التقارب يؤكد ترابط الأبعاد كتكامميا إلى حد كبير.
 ،ترتيػػب البعػػد  ( كالتػػي جػػاء فييػػا2011كاتفقػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتيجػػة دراسػػة )محمػػد كالفقيػػو

الأخلبقػػػػي فػػػػي المرتبػػػػة الأكلػػػػى بممارسػػػػة )كبيػػػػرة ( لرؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ، ثػػػػـ تػػػػلبه البعػػػػد الإدارم 
 بممارسة )كبيرة( ثـ البعد التحكيمي بممارسة )متكسطة(.

 (22جدول رقم )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الأولى 

 البعد الأول/ البعد التحويمي

المتوسط  لفقرةا م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

1 
يعمؿ العميد مع أعضاء ىيئة التدريس 

 عمى إنشاء رؤية مشتركة
 كبيرة 1* 73.504 1.167 3.675

2 
يعزز العميد التزاـ أعضاء ىيئة 

 لمكمية الإستراتيجيةالتدريس بالأىداؼ 
 رةكبي 3 71.111 1.060 3.556

3 
يساعد العميد عمى تكقع الفرص 
لاستثمارىا في تحقيؽ التميز 

 الأكاديمي
 كبيرة 2* 71.282 1.091 3.564

يسيـ العميد في تشكيؿ أفكار جديدة  4
 لحؿ المشكلبت الأكاديمية

 متكسطة 8 67.265 1.093 3.363

يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس  5
 عمى ممارسة أدكاران قيادية

 متكسطة 9 66.325 1.109 3.316

6 
يحفز العميد أعضاء ىيئة التدريس 
لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكل في الأداء 

 الأكاديمي
 كبيرة 4 69.487 1.105 3.474
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7 
يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس 

 عمى المبادرة كتقديـ أفكار جديدة
 متكسطة 5 67.692 1.095 3.385

8 
يعمؿ العميد عمى نشر ركح الإبداع 

عضاء ىيئة التدريس في بيئة بيف أ
 عمؿ محفزة

 متكسطة 7 67.350 1.109 3.368

9 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس 

 الإستراتيجيةلمتركيز عمى القضايا 
 المؤثرة في سير عمؿ الجامعة

 متكسطة 11* 64.359 1.123 3.218

10 
يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس 
عمى النظر لممشكلبت مف زكايا 

 فةمختم
 متكسطة 6 67.607 0.983 3.380

11 
يشجع العميد عمى إحداث مبادرات 

 الإستراتيجيالتغيير في المسار 
 متكسطة 10* 65.897 1.105 3.295

 كبيرة  69.701 0.993 3.485 المجموع 
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

  مف كجية نظر  راتيجيةالإستدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة
(، 3.485أعضاء الييئة التدريسية في البعد الأكؿ )البعد التحكيمي( جاء بمتكسط حسابي )

 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.69.701كبكزف نسبي )
كتكضػػػػػح النتػػػػػائج السػػػػػابقة أف درجػػػػػة ممارسػػػػػة عمػػػػػداء الكميػػػػػات فػػػػػي الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية لمقيػػػػػادة 

%( كىػػك بدرجػػة )كبيػػرة(، كذلػػؾ يػػؤثر 69.70اءت بػػكزف نسػػبي )الإسػػتراتيجية فػػي بعػػدىا التحػػكيمي جػػ
إيجابػػػان عمػػػى مككنػػػات العمػػػؿ المؤسسػػػي داخػػػؿ الجامعػػػة مػػػف جيػػػة كمػػػف جيػػػة أخػػػرل عمػػػى العلبقػػػات 
الإنسانية بيف عمداء الكميات كأعضاء ىيئة التدريس كالذم بدكره سيعمؿ عمى إيجاد بيئة عمؿ محفػزة 

إجابات عينة الدراسة قد أكضحت أف العمػداء يعممػكف عمػى  كمبدعو كمنتجو داخؿ الجامعة. حيث إف
يـ عمػػى تكقػػع الفػػرص المسػػتقبمية كتحقيػػؽ التميػػز الأكػػػاديمي، نإنشػػاء رؤيػػة مشػػتركة معيػػـ، كيسػػاعدك 

كيسػػػيمكف فػػػي حػػػؿ مشػػػكلبتيـ، كيكفمػػػكف ليػػػـ ممارسػػػة أدكارىػػػـ القياديػػػة، كتحفيػػػزىـ كتشػػػجيعيـ عمػػػى 
ح  كيعزك الباحث ذلؾ إلى: داث التغيير المطمكب.المبادرة كتقديـ الأفكار الجديدة كا 

 .المناخ الإيجابي كالمشاركة الفاعمة داخؿ الجامعات الفمسطينية 
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    .الرغبة كالإرادة القكية في مكاكبة عصر التحكؿ كالتطكر بيدؼ تحقيؽ مزيدان مف التقدـ 
  تكجياتيا.الانفتاح عمى تجارب الجامعات العربية كالعالمية كالاستفادة مف خبراتيا ك 
  التكجػػو نحػػك الاسػػتثمار فػػي رأس المػػاؿ البشػػرم داخػػؿ الجامعػػات كتعزيػػز مشػػاركتو فػػي رسػػـ

ستراتيجياتيا.   تكجيات الجامعة كا 
  ،الرؤية المشتركة  ى( التي أكدت عم2010كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )الحمكاني

كجكد أنماط القيادة  التي أثبتت (Kasim, 2010)كتمكيف العامميف كحفزىـ، كدراسة 
 التحكيمية بيف القيادات الأكاديمية .

  ،( كالتػػػي اسػػػتيدفت عمػػػداء الكميػػػات، حيػػػث دلػػػت 2001كاختمفػػػت مػػػع نتػػػائج دراسػػػة )اليلبلػػػي
 في أنماطيـ القيادية كبدرجة )متكسطة(. كفحكيميالنتائج إلى أنيـ ت

 أعمى فقرتين ىما:
 ( جاءت بمتكسط ( )يعمؿ العميد مع أعضاء ىيئة التدريس ع1فقرة )مى إنشاء رؤية مشتركة

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.73.504(، كبكزف نسبي )3.675حسابي )
 ( جاءت 3فقرة )يساعد العميد عمى تكقع الفرص لاستثمارىا في تحقيؽ التميز الأكاديمي( )

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.71.282(، كبكزف نسبي )3.564بمتكسط حسابي )
ؿ العميد مع أعضاء ىيئة التدريس عمى إنشاء رؤية مشتركة( عمى ( )يعم1حيث حصمت فقرة )

%( كىي درجة )كبيرة(، كعلبقة ذلؾ بالقيادة 73.50المرتبة الأكلى في البعد التحكيمي بكزف نسبي )
 الإستراتيجية يعزكه الباحث إلى:

 .امتلبؾ الرؤية الإستراتيجية مف أىـ خصائص القائد الإستراتيجي 
  كالإنجاز داخؿ المؤسسة الجامعية يأتي مف خلبؿ كجكد رؤية كىذا يقكـ إف تحقيؽ الأىداؼ

بو أم قائد، بينما يأتي الإبداع كالتميز مف خلبؿ كجكد رؤية مشتركة كىذا مف خصائص 
 القائد الإستراتيجي.

  يقكـ بو كثير مف القادة، بينما  يقكـ بومقدرة القائد عمى غرس ىذه الرؤية لدل أتباعو لا
 .ستراتيجيالقائد الإ

   إف رؤية الجامعات كاضحة، كرؤية الكميات ساطعة، كلكف الحاجة أكبر لتعزيز القيادة
التربكية  الإستراتيجية التي تجمع أعضائيا حكؿ ىذه الرؤية الطمكحة كتمتمؾ مف الكاقعية ما 

 يكفؿ ليا التنفيذ كالإنجاز.
 لعمؿ.الإيماف بأىمية العمؿ الجماعي كتأثيره الإيجابي عمى سير ا  
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 ( حيث أف أكثر ممارسات البعد 2011)أحمد كالفقيو،  كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج  دراسة
التحكيمي لمقيادة الإستراتيجية كانت ابتكار رؤية مشتركة لمعمؿ الأكاديمي كجاء بدرجة كبيرة، 

 ، كدراسة )الطائيكفقان لرؤية مشتركة التحرؾ( التي تنشد 2010)الحمكاني، كدراسة 
كجكد علبقة ارتباط إيجابية بيف متغيرات الرؤية ( التي كاف مف نتائجيا 2008عبادم، كال

  .الإستراتيجية كالقيادة الجامعية ككانت علبقة الارتباط مكجبة كلكنيا ضعيفة
( )يساعد العميد عمى تكقع الفرص لاستثمارىا في تحقيؽ التميز الأكاديمي(  عمى 3كحصمت فقرة )

 %( كبدرجة )كبيرة( كيعزك الباحث ذلؾ إلى:  71.28البعد التحكيمي كبكزف نسبي ) المرتبة الثانية في
 .إف تكقع الفرص مف خلبؿ استشراؼ المستقبؿ مف أىـ ملبمح القيادة الإستراتيجية 
  إف القيادة التي تسعى جاىدة لمكاكبة التغيير ككضع الخطط الإستراتيجية، كتفكر إستراتيجيان

 كتطكع أدكاتيا لتحقيؽ ذلؾ جديرة بأف تككف قيادة إستراتيجية.لمتعامؿ مع المستقبؿ، 
   البيئة المتغيرة كالمعقدة تستكجب تحميؿ لمبيئة الخارجية بما يكفؿ ليا تحديد الفرص

 كاستثمارىا.
 .انتشار المعرفة كالمعمكمات كسيكلو الحصكؿ عمييا داخؿ الكميات في الجامعات 
  ( التي أشرت نتائجيا إلى أف 2011)أحمد كالفقيو، كاختمفت ىذ النتيجة مع نتائج دراسة

مساعدة أعضاء ىيئة التدريس عمى تصكر احتمالات المستقبؿ جاءت بدرجة متكسطة. 
أف التعميـ العالي بحاجة ماسة لأف يتغير التي أشارت نتائجيا إلى  (2005كدراسة )العرفج، 

كاقتناص الفرص كمكاجية التحديات الناتجة لمكاكبة التغييرات الكبيرة في البيئة  ،تغيران انتقاليان 
 عنيا.

 أدنى فقرتين ىما:
 ( المؤثرة في  الإستراتيجية( )يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس لمتركيز عمى القضايا 9فقرة

%(، كىي 64.359(، كبكزف نسبي )3.218سير عمؿ الجامعة( جاءت بمتكسط حسابي )
 بدرجة )متكسطة(.

 ( جاءت الإستراتيجيعمى إحداث مبادرات التغيير في المسار  ( )يشجع العميد11فقرة )
 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.65.897(، كبكزف نسبي )3.295بمتكسط حسابي )

( )يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس لمتركيز عمى القضايا الإستراتيجية 9حيث حصمت فقرة )
( 64.359%بعد التحكيمي كبكزف نسبي )المؤثرة في سير عمؿ الجامعة( عمى المرتبة الأخيرة في ال

 كىي بدرجة )متكسطة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
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  الجيات العميا  عمىاقتصار صياغة الإستراتيجيات كالتكجيات الإستراتيجية بشكؿ ممحكظ
 .في الجامعات

 في ممارسات عمداء الكميات لأعضاء ىيئة  ةقمة ظيكر معالجة القضايا الإستراتيجي
 .التدريس

 ية تنصب بالدرجة الأكلى عند بعض عمداء الكميات عمى ثقافة الإنجاز كتنفيذ المياـ.الأىم 
( )يشجع العميد عمى إحداث مبادرات التغيير في المسار الإستراتيجي( عمى 11كحصمت فقرة )

و %(، كىي بدرجة )متكسطة(. كيعز65.897المرتبة قبؿ الأخيرة في البعد التحكيمي كبكزف نسبي)
 إلى:الباحث ذلؾ 

 محدكدية الصلبحيات كرتابتيا داخؿ الكميات في الجامعات. 
 .عدـ المشاركة في التخطيط الإستراتيجي 
  ،( التي كانت أقؿ الممارسات 2011كاتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة )أحمد كالفقيو

التشجيع عمى تصكر احتمالات المستقبؿ كأخذ المبادرات في العمؿ حيث جاءت جميعيا 
( كالتي انتيت إلى تحديد ثلبثة أمراض في 2007تكسطة. كدراسة )البريدم، بدرجة م

مؤسسات التعميـ العالي مف ضمنيا ضعؼ الإيماف بالعمؿ الإستراتيجي في مؤسسات التعميـ 
العالي، كشيكع النمط الإدارم عمى حساب النمط القيادم في مؤسسات التعميـ العالي. 

رت إلى أف الجامعات تككؿ القياـ بالتخطيط ( كالتي أشا2006كدراسة )الدىدار، 
( كالتي برزت نتائجيا أف 2001الإستراتيجي لمجاف استشارية خارجية. كدراسة )حسيف، 

التكجو الإستراتيجي لـ يصؿ لمحد المطمكب في جامعتي عدف كصنعاء. كدراسة )العرفج، 
 ت، كىناؾ عدةأف ىناؾ فجكة بيف كاقع التعميـ العالي كالتطمعاالتي خرجت ب (2005

مسببات للبنحراؼ الإستراتيجي منيا رفضا لأفكار الجديدة، كاىتماـ محدكد بالبيئة كىناؾ 
  قكل رئيسة تقؼ عثرة أماـ التغيير.
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 (23جدول رقم )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الأولى 

 البعد الثاني/ البعد البنائي التطويري

المتوسط  رةالفق م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

يبني العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى  1
 تقدير الأفكار الجديدة

 كبيرة 1* 73.248 1.183 3.662

2 
يطكر العميد السياسات الإستراتيجية 

 كبيرة 4 68.462 1.013 3.423 لتحقيؽ أىداؼ الكمية

3 
ميد الخطط الإستراتيجية لمعمؿ يرسـ الع

 كبيرة 5 68.376 1.114 3.419 بما يتلبءـ مع الحاجات المستقبمية

يطكر العميد خططان بديمة لمحالات  4
 متكسطة 9* 65.385 1.019 3.269 الطارئة

يكفر العميد المكارد كالتجييزات اللبزمة  5
 كبيرة 3 68.974 1.084 3.449 لتطكير أداء الميمات داخؿ الكمية

يكفر العميد فرص التدريب كالتنمية  6
 متكسطة 8 66.325 1.132 3.316 المينية لأعضاء ىيئة التدريس

يركز العميد عمى التقييـ الفعاؿ  7
 كالمستمر لأداء أعضاء ىيئة التدريس

 كبيرة 6 68.120 1.136 3.406

يطكر العميد نماذج للؤداء تسيـ في  8
 تحقيؽ التميز كالجكدة

 متكسطة 10* 65.128 1.109 3.256

9 
يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ 

 كبيرة 2* 72.137 1.100 3.607 كالمرف بيف الأقساـ المختمفة

يسيـ العميد في رفع مستكيات كقدرات  10
 متكسطة 7 67.265 1.093 3.363 الأداء الفردم كالمؤسسي

 كبيرة  70.256 1.002 3.513 المجموع 
 نتائج السابقة أف:كقد تبيف مف ال
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  مف كجية نظر  الإستراتيجيةدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة
أعضاء الييئة التدريسية في البعد الثاني )البعد البنائي التطكيرم( جاء بمتكسط حسابي 

 (، كىك بدرجة )كبيرة(.70.256%(، كبكزف نسبي )3.513)
أف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة كيتضح مف النتائج السابقة 

%( كىك بدرجة )كبيرة(، كىذا 70.25الإستراتيجية في بعدىا البنائي التطكيرم جاءت بكزف نسبي )
يؤثر إيجابيان عمى مستكل  تطكر الجامعات كجكدة مخرجاتيا، كذلؾ لقناعة أعضاء ىيئة التدريس مف 

يمارسكف دكرىـ بشكؿ كبير في بناء ثقافة تنظيمية قائمة عمى احتراـ  ءىـداخلبؿ إجاباتيـ بأف عم
الأفكار الجديدة، كتطكير السياسات كالخطط لتحقيؽ أىداؼ الكميات، كتكفير فرص التدريب كالتنمية، 
جراءات العمؿ بيف الأقساـ كالسعي لتحقيؽ التميز، كتكفير كافة المستمزمات لذلؾ.  كتطكير آليات كا 

 الباحث ذلؾ إلى: كيعزك
  السياسات كالتكجيات الجامعية في تطكير الأداء كتجكيد الخدمة كالحصكؿ عمى الميزة

 التنافسية داخميان كخارجيان.
  تعد الجامعات مصدر لتطكير كتنمية أعضاء ىيئة التدريس لممحافظة عمى التحسيف

 المستمر في مخرجاتيا.  
 ت. انتشار مراكز ككحدات الجكدة داخؿ الجامعا 
  ،( التي أبرزت نتائجيا بأنو يكجد أثر 2012كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )القاضي

ذك دلالة إحصائية لمتدريب كالتطكير كمشاركة العامميف عمى أداء العامميف في الجامعات 
( التي كاف مف نتائجيا أف التدرج في إدخاؿ 2008الخاصة في الأردف، كدراسة )الفائز، 

دارة التغيير كت دارية حديثة مثؿ الإبداع كالتمكيف كا  كثيؼ التدريب كتبني مداخؿ قيادية كا 
المعرفة كالاستعانة بالتقنيات الحديثة كالاستفادة مف الجيات العممية مف أىـ الإستراتيجيات، 

جكد علبقة قكية بيف القيادة الإستراتيجية كثقافة التي بينت ك (Hamidi, 2009)  كدراسة 
 دت عمى أىمية القيادة الإستراتيجية في منظمات الجكدة.المشاركة، كأك

  أعمى فقرتين ىما:
 ( جاءت بمتكسط 1فقرة )يبني العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى تقدير الأفكار الجديدة( )

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.73.248(، كبكزف نسبي )3.662حسابي )
 ( جاءت بمتكسط  ( )يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ كالمرف9فقرة )بيف الأقساـ المختمفة

 (، كىي بدرجة )كبيرة(.72.137%(، كبكزف نسبي )3.607حسابي )
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( )يبني العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى تقدير الأفكار الجديدة( عمى أعمى كزف 1حصمت فقرة )
 ذلؾ إلى: %( كبدرجة كبيرة في البعد البنائي التطكيرم. كيعزك الباحث73.24نسبي )
 بيئة التطكير كالبناء تستمزـ ثقافة تنظيمية قائمة عمى كحدة الفيـ المشترؾ في المعارؼ  أف

كالقيـ كالمبادئ كالاتجاىات كالمعتقدات كالتي بدكرىا تؤسس لتفاعؿ ايجابي بيف كافة مككنات 
 العمؿ المؤسسي الجامعي.

 مية متطكرة الحرص كالاىتماـ الذم ينتشر في جامعاتنا في مكضكع تجسيد ثقافة تنظي
 كفاعمة.

 .الانسجاـ بيف أعضاء ىيئة التدريس كالعمداء 
 .تحقؽ بيئة متكاممة كمنسجمة كذات تكجيات مشتركة 

( )يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ كالمرف بيف الأقساـ المختمفة( عمى المرتبة 9كحصمت فقرة )
                ي التطكيرم. %( كىك بدرجة كبيرة في البعد البنائ72.13الثانية كبكزف نسبي )

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
 .أف تطكير آليات التنسيؽ مف صمب ميمات العميد كمف أكلكيات العمؿ الناجح 
  يعد التنسيؽ عمؿ نتائجو كاضحة كمممكسو كيتكرر بشكؿ مستمر داخؿ الكميات كبيف

 أعضاء ىيئة التدريس.
 في الجامعات الفمسطينية. ان ككاضح ان مرن ان كجكد معايير كأنظمة تكفؿ تنسيق 
 .كجكد ىيكميات ناظمة لمعمؿ داخؿ الجامعات 

 أدنى فقرتين ىما:
 ( جاءت بمتكسط 8فقرة )يطكر العميد نماذج للؤداء تسيـ في تحقيؽ التميز كالجكدة( )

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.65.128(، كبكزف نسبي )3.256حسابي )
 ( 3.269ت الطارئة( جاءت بمتكسط حسابي )( )يطكر العميد خططان بديمة لمحالا4فقرة ،)

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.65.385كبكزف نسبي )
( )يطكر العميد نماذج للؤداء تسيـ في تحقيؽ التميز كالجكدة( عمى المرتبة 8حيث حصمت فقرة )

               ( كبدرجة )متكسطة(. 65.128%الأخيرة في البعد البائي التطكيرم كبكزف نسبي )
 زك الباحث ذلؾ إلى:كيع

  في الجامعات.  كبيرةأف تطكير نماذج الأداء تعد مف المسائؿ التي تحتاج إلى جيكد 
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  كفاءة النماذج لا تؤثر بالشكؿ المطمكب عمى مسار التطكير كالتحسيف. كقد يصؿ في بعض
 الآحياف إلى عدـ الاستفادة منيا.

 الجامعات لحد المطمكب في بعضإلى ا ىحالة تقييـ الأداء في الجامعات كالتي لا ترق. 
( )يطكر العميد خططان بديمة لمحالات الطارئة( عمى المرتبة قبؿ الأخيرة في البعد 4كحصمت فقرة )

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:65.385البنائي التطكيرم كبكزف نسبي )
 مى كضع خطط بديمة.الاعتماد عمى كضع الخطة الإستراتيجية كبنائيا كعدـ الحرص ع 
  ني.آالمعالجات الطارئة تنصب بدرجة كبيرة عمى معالجة القضايا الطارئة منفردة كبشكؿ 
 يجعميا لا تيتـ كثيران بالخطط البديمة.   رتابة العمؿ الأكاديمي كالإدارم 
  ،( حيث كاف أقؿ ممارسات في 2011كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )أحمد كالفقيو

دارم لمقيادة الإستراتيجية كضع خطط طكارئ بديمة في حالة الأزمات كالتغيرات البعد الإ
( حيث أف الإدارة الجامعية لا 2008المفاجئة كقد جاءت بدرجة متكسطة. كدراسة )كىبة، 
 %(64.9تيتـ لكضع بدائؿ إستراتيجية مناسبة كجاءت بنسبة )

 (24جدول رقم )
 ن النسبي للاستبانة الأولى المتوسطات والانحرافات المعيارية والوز

 البعد الثالث/ البعد الأخلاقي

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

1 
يتعامؿ العميد بصدؽ مع أعضاء 

 كبيرة 1* 81.197 1.000 4.060 ىيئة التدريس

2 
يقدـ العميد المصمحة العامة عمى 

 كبيرة 5 74.103 1.008 3.705 المصمحة الخاصة

3 
يعزز العميد الثقة كالقيـ النبيمة بيف 

 كبيرة 7 73.675 1.033 3.684 أعضاء ىيئة التدريس

4 
يحافظ العميد عمى السرية في معالجة 

 كبيرة 2* 75.043 1.064 3.752 بعض القضايا الأكاديمية

5 
يتقبؿ كيقدر العميد آراء كافة أعضاء 

 كبيرة 8 72.650 1.065 3.632 ىيئة التدريس



162 
 

6 
يحترـ العميد خصكصية أعضاء ىيئة 

 التدريس
 كبيرة 4 74.786 1.075 3.739

7 
تنبثؽ قرارات العميد مف قيـ الجامعة 

 كفمسفتيا
 كبيرة 3 74.872 1.020 3.744

 كبيرة 6 74.103 1.070 3.705 يتحمؿ العميد مسؤكلية قراراتو 8

9 
لدل ينمي العميد الدافعية الذاتية 

أعضاء ىيئة التدريس لإنجاز 
 الميمات المككمة إلييـ

 كبيرة 9 71.453 1.133 3.573

10 
يمتمؾ العميد القدرة عمى التأثير في 

 كبيرة 10* 69.487 1.120 3.474 الآخريف داخؿ الكمية كخارجيا

11 
يمثؿ العميد قدكة لأعضاء ىيئة 

 كبيرة 10*مكرر 69.487 1.176 3.474 التدريس

وعالمجم   كبيرة  75.342 0.957 3.767 
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

  مف كجية نظر  الإستراتيجيةدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة
(، 3.767أعضاء الييئة التدريسية في البعد الثالث )البعد الأخلبقي( جاء بمتكسط حسابي )

 ة )كبيرة(.(، كىك بدرج75.342%كبكزف نسبي )
كيتضح مف النتائج السابقة أف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

%( كىك بدرجة كبيرة، كىذا يؤثر بشكؿ 75.34الإستراتيجية في بعدىا الأخلبقي جاءت بكزف نسبي )
ة المتبادلة، حيث إيجابي عمى منظكمة العمؿ الأكاديمي المبني في الأساس عمى أخلبؽ المينة كالثق

أف إجابات عينة الدراسة قد أكضحت أف العمداء يتعاممكف معيـ بصدؽ كيعززكف الثقة كالاحتراـ 
 كيتحممكف مسؤكلياتيـ داخؿ الكمية كيؤثركف فييـ كيعتبركنيـ قدكات. 

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
 ثالان يحتذل بو.أف العمداء يتـ اختيارىـ كفؽ معايير محددة، حيث أنيـ قادة في عمميـ كم 
   ككذلؾ طبيعة الرسالة التي يقكمكف بيا في كمياتيـ ىي بالأساس رسالة تربكية تسيـ في

نشر الأخلبؽ النبيمة، كلذلؾ فعادة ما يتمتع العمداء في الجامعات الفمسطينية بدرجة كبيرة 
 مف الأخلبؽ الحميدة لحساسية دكرىـ كمكانتيـ الرفيعة في جامعاتيـ.
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 لبمي الذم ينتسب إليو العمداء كأعضاء ىيئة التدريس.المجتمع الإس 
  ،( التي 2011كاتفقت ىذه النتيجة في البعد الأخلبقي لمقيادة مع نتائج دراسة )أحمد كالفقيو

 أشارت نتائجيا إلى حصكؿ البعد الأخلبقي عمى درجة كبيرة.
 أعمى فقرتين ىما:

 ( جاءت بمتكسط حسابي ( )يتعامؿ العميد بصدؽ مع أعضاء ىيئة التدري1فقرة )س
 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.81.197(، كبكزف نسبي )4.060)
 ( جاءت بمتكسط 4فقرة )يحافظ العميد عمى السرية في معالجة بعض القضايا الأكاديمية( )

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.75.043(، كبكزف نسبي )3.752حسابي )
ئة التدريس( في المرتبة الأكلى كجاءت ( )يتعامؿ العميد بصدؽ مع أعضاء ىي1حيث حصمت فقرة )

 (، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:81.197%بكزف نسبي )
 بيف العميد كأعضاء ىيئة  ، لاسيماأف الصدؽ مف أىـ المتطمبات داخؿ العمؿ الجامعي

عاـ في  20كبكسنر( التي بحث في أىـ صفة لمقيادة عمى مر  التدريس. ففي دراسة )ككزس
شركات التميز في العالـ، كجد أف المصداقية ىي الصفة التي احتمت المرتبة الأكلى  أكثر

 كتكررت في استجابات المستبانة آراؤىـ.
  أف ىناؾ مستكيات متقدمة مف مناخ الثقة كالاحتراـ المتبادؿ بيف العميد كأعضاء ىيئة

 التدريس.
 جامعة في إطار منظكمة القيـ تعزيز دكر المبادئ كالقيـ السائدة كالمحافظة عمييا في ال

 الإسلبمية، كما جاء بو الرسكؿ صمى ا﵀ عميو كسمـ.
  ،( حيث أف أكثر ممارسات 2011كاتفقت ىذه النتيجة مع  نتيجة دراسة )أحمد كالفقيو

كخصائص القيادة الإستراتيجية الأخلبقية كانت الصدؽ مع أعضاء ىيئة التدريس، كاحتراـ 
 .)كبيرة(خصكصيتيـ حيث جاءت بدرجة 

( )يحافظ العميد عمى السرية في معالجة بعض القضايا الأكاديمية( عمى المرتبة 4كحصمت فقرة )
 %(، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:75.043كجاءت بكزف نسبي ) الثانية
 .مراعاة خصكصية بعض القضايا التي تخص أعضاء ىيئة التدريس مف قبؿ العمداء 
 تو الأخلبقية كالقيادية في قيادة الكمية.إدراكو لمسئكليا 
 .تفيمو لسمكؾ أعضاء ىيئة التدريس كمعالجتو لقضياىـ بدرجة مرضية 



164 
 

  المعالجات لمقضايا السرية تفيد بأف منيجية العمداء قائمة عمى التغيير الإيجابي كلا ترتكز
 بشكؿ مف الأشكاؿ عمى تصيد الأخطاء.

 أدنى فقرتين ىما:
 ( جاءت ( )يمتمؾ ا10فقرة )لعميد القدرة عمى التأثير في الآخريف داخؿ الكمية كخارجيا

 (، كىي بدرجة )كبيرة(.69.487%(، كبكزف نسبي )3.474بمتكسط حسابي )
 ( 3.474( )يمثؿ العميد قدكة لأعضاء ىيئة التدريس( جاءت بمتكسط حسابي )11فقرة ،)

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.69.487كبكزف نسبي )
و بالرغـ مف  حصكؿ ىاتيف الفقرتيف عمى أدنى الفقرات في البعد الأخلبقي إلا أنيما كيرل الباحث أن

 بقيا عمى درجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
  ان أف العمداء يمتمككف مف الأخلبؽ الإسلبمية كالسمكؾ الإيجابي ما يؤىميـ أف يككنكا مصدر 

قدرة الباحث أف القيادة في حقيقتيا ىي لمتأثير في أعضاء ىيئة التدريس كقدكات ليـ، كيرل ال
 .معان  قدكةالك 

 
 نتائج السؤال الثاني ومناقشتيا: 2.5

 ينص السؤاؿ الثاني عمى ما يمي:
تقػػػديرات أعضػػػاء الييئػػػة  بػػػيف متكسػػػطات( α≤0.05ىػػػؿ تكجػػػد فػػػركؽ دالػػػة إحصػػػائيا عنػػػد مسػػػتكل )

تعزل لمتغيػرات  الإستراتيجيةمقيادة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية ل
 الدراسة )الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(؟

 كتمت صياغة ىذا السؤاؿ بالفركض التالية: 
 الفرضية الأولى:

تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )
تعػزل لمتغيػر  الإسػتراتيجيةة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة التدريسية لدرجػة ممارسػ
 الجنس )ذكر، أنثى(.

لعينتػيف مسػتقمتيف، كمػا  (T-Testكلقد تػـ التحقػؽ مػف صػحة ىػذه الفرضػية عػف طريػؽ اختبػار "ت" )
 ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
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 (25جدول رقم )
 " ومستوى الدلالة، .Sigت" وقيمة "المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة "

 بالنسبة لمتغير الجنس في الاستبانة الأولى

 المتوسط العدد الجنس البعد م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
 "ت"

 قيمة
Sig.. 

مستوى 
 الدلالة

 البعد التحكيمي 1
 1.009 3.356 177 ذكر

 دالة* 0.000 3.594-
 0.829 3.886 57 أنثى

2 
بنائي البعد ال

 التطكيرم
 1.028 3.421 177 ذكر

 دالة* 0.013 2.500-
 0.865 3.798 57 أنثى

 البعد الأخلبقي 3
 0.944 3.732 177 ذكر

غير  0.319 0.998-
 0.997 3.877 57 أنثى دالة

 المجموع 
- 0.877 3.544 177 ذكر

 دالة* 0.011 2.578
 0.805 3.882 57 أنثى

 2.000( = 0.05( كعند مستكل دلالة )232دكلية عند درجة حرية )* قيمة "ت" الج
 2.660( = 0.01( كعند مستكل دلالة )232* قيمة "ت" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
 " أف قيمة "ت" المحسكبة أكبر مف قيمة "ت" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مػف "α≤0.05 فػي )

( α≤0.05ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) الاسػػتبانة الأكلػػى
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات

فػػػي الاسػػػتبانة الأكلػػػى ككػػػؿ تعػػػزل لمتغيػػػر الجػػػنس، كلصػػػالح  الإسػػػتراتيجيةالفمسػػػطينية لمقيػػػادة 
 مجمكعة )الإناث(.

كضػح أف الإنػػاث يعطػيف تقييمػػان أفضػؿ مػػف الػذككر لدرجػػة ممارسػة عمػػداء الكميػات فػػي كىػذه النتيجػػة ت
 الجامعات الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

 لمقضػايا النسػاء  تنظػر طبيعة قيادة النسػاء كالاخػتلبؼ فػي طبيعػة الخمػؽ بػيف الجنسػيف، حيػث
  .الرجاؿ التي تقكـ أكثر عمى الكاقعيةبلعقؿ مقارنة با مف نظرتيا ليابالعاطفة أكثر الجارية 

 كتقػػدير مشػػاعرىف بشػػكؿ أكبػػر كىػػذا يتكافػػؽ مػػع  المعاممػػة المختمفػػة كاىتمػػاـ العمػػداء بالإنػػاث
 ثقافة مجتمعنا.
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  .النظرة التي تعتقدىا الإناث في استحقاؽ قيادة الذككر كأىميتيـ لمقيادة 
  ،( كمػػع دراسػػة  2011كاختمفػػت مػػع نتػػائج دراسػػة )أحمػػد كالفقيػػو (Kasim, 2010) التػػي

 مدل ممارسة أبعاد القيادة الإستراتيجية.أشارتا إلى أنو لا يكجد تأثير لمجنس عمى 
 " أف قيمة "ت" المحسكبة أكبر مف قيمة "ت" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مػف "α≤0.05 فػي )

فػركؽ دالػة إحصػائيا عنػد  يػدؿ عمػى كجػكدأبعاد الاستبانة الأكلى )البعد الأكؿ كالثاني(، كىذا 
تقػديرات أعضػاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء  بيف متكسػطات( α≤0.05مستكل )

في جميع أبعاد الاستبانة الأكلى )البعػد  الإستراتيجيةالكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 الأكؿ كالثاني( تعزل لمتغير الجنس، كلصالح مجمكعة )الإناث(.

 
 لباحث ذلؾ إلى:كيعزك ا
 أكثر مف العقؿ. تغمب العاطفة عند الإناث 
  .كتميؿ للبستشارة كالمشاركة كأخذ رأم الآخريف بشكؿ كبير 
 .الطبيعة المستعدة لمبذؿ كالعطاء 
 .نظرتيا الإيجابية باتجاه مرؤكسييا  
 " أف قيمة "ت" المحسكبة أقؿ مف قيمة "ت" الجدكلية، كقيمةSig.( أكبر مف "α≤0.05 في )

بعد الاستبانة الأكلى )البعد الثالث(، كىذا يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيا عند 
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء  بيف متكسطات( α≤0.05مستكل )

في بعد الاستبانة الأكلى )البعد الثالث(  الإستراتيجيةالكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 تغير الجنس.تعزل لم

كيعزك الباحث عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير الجنس في البعد الثالث )البعد 
 الأخلبقي( بسبب:

  أنو محؿ إجماع بيف الجنسيف كبنفس القدر، كبالتالي فإف الأخلبؽ لا تتجزأ باختلبؼ
 الجنس، خاصة في بيئتنا الإسلبمية المحافظة.
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 الفرضية الثانية:
تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل ) لا

تعػزل لمتغيػر  الإسػتراتيجيةالتدريسية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة 
 الجامعة )الإسلبمية، الأزىر، الأقصى(.

، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 
 الجدكؿ التالي:

 (26جدول رقم )
" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "

 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 مربعاتال

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

 البعد التحكيمي 1
 16.955 2 33.909 بيف المجمكعات

20.004 
  

0.000 
  

 0.848 231 195.788 داخؿ المجمكعات دالة*
   233 229.698 المجمكع

البعد البنائي  2
 التطكيرم

 20.733 2 41.466 بيف المجمكعات
24.880 

  
0.000  

  
 0.833 231 192.495 داخؿ المجمكعات لة*دا

   233 233.962 المجمكع

 البعد الأخلبقي 3
 12.155 2 24.311 بيف المجمكعات

14.837 
  

0.000 
  

 0.819 231 189.246 داخؿ المجمكعات دالة*
   233 213.557 المجمكع

  

 14.020 2 28.039 بين المجموعات
21.791  

  
0.000 

  
 0.643 231 148.617 داخل المجموعات دالة*

   233 176.656 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 4.790( = 0.01( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

  كقد تبيف مف النتائج السابقة:
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 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
( α≤0.05الاسػػتبانة الأكلػػى ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )

تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات
 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير الجامعة. الإستراتيجيةادة الفمسطينية لمقي

كىػػذه النتيجػػة تعنػػي أف تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة ممارسػػػة 
 عمداء الكميات لمقيادة الإستراتيجية يختمؼ مف جامعة لأخرل كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

 م يعػزل لمتغيػر الجامعػة ىػك اخػتلبؼ الأنمػاط القياديػة فػي أف سبب كجكد ىذا الاخػتلبؼ الػذ
الجامعػػات الفمسػػطينية، كاخػػتلبؼ طبيعػػة إدارتيػػا كالثقافػػة التنظيميػػة السػػائدة فييػػا، كالتكجيػػات 

 السياسية المؤثرة فييا.
  ،( التػػي أشػػارت إلػػى كجػػكد فػػركؽ ذات 2001كاتفقػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتػػائج دراسػػة )حسػػيف

( التػػػػي أشػػػػارت إلػػػػى نفػػػػس 2008لمتغيػػػػر الجامعػػػػة، كدراسػػػػة )كىبػػػػة، دلالػػػػة إحصػػػػائية تعػػػػزل 
 الفركؽ. 

 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
 

 (27جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى ككل 

 الأقصى لأزىرا الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.812 الأزىر
 1 -*0.660 0.151 الأقصى

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح 
 مجمكعة )الإسلبمية(،كبيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

 ة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمة "أف قيمة "ؼ" المحسكبSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
جميػػػػع أبعػػػػاد الاسػػػػتبانة الأكلػػػػى، كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى كجػػػػكد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل 

(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات  بيف متكسطات
فػي جميػع أبعػاد الاسػتبانة الأكلػى تعػزل لمتغيػر  يةالإستراتيجفي الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 الجامعة.
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 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
 (28جدول رقم )

 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى  
 البعد الأول/ البعد التحويمي

 الأقصى الأزىر الإسلامية معةالجا
   1 الإسلامية
  1 *0.820 الأزىر
 1 -*0.803 0.017 الأقصى

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح 
 مجمكعة )الإسلبمية(، كبيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

 
 (29ول رقم )دج

 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى  
 البعد الثاني/ البعد البنائي التطويري

 الأقصى الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.958 الأزىر
 1 -*0.840 0.118 الأقصى

)الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة 
 مجمكعة )الإسلبمية(، كبيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

 (30جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى  

 البعد الثالث/ البعد الأخلاقي
 قصىالأ الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.804 الأزىر
 1 -*0.518 0.286 الأقصى
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كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح 
 مجمكعة )الإسلبمية(، كبيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

 يتبيف مف الجداكؿ السابقة:
  أف الفركؽ في جميع المجالات كالدرجة الكمية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات

الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس كانت بيف مجمكعة 
 الإسلبمية كمجمكعة الأزىر، لصالح مجمكعة الجامعة الإسلبمية.

 مية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات أف الفركؽ في جميع المجالات كالدرجة الك
الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس كانت بيف مجمكعة 

 الأزىر كمجمكعة الأقصى، لصالح مجمكعة جامعة الأقصى.
كيرل الباحث أف أعضاء ىيئة التدريس باختلبؼ جامعاتيـ )الإسلبمية كالأزىر كالأقصى( كعمى 
 ،الرغـ مف تبايف متغيرات الدراسة مف )الجنس كالكمية كالجامعة كسنكات الخبرة كالدرجة العممية(

يختمفكف في آرائيـ حكؿ درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية 
في  زىركجامعة الأقصى عمى جامعة الأالجامعة الإسلبمية  تقدمتمف جامعة إلى أخرل، حيث 

بيف الجامعة الإسلبمية كجامعة  دالة إحصائيان فركؽ كلـ تكف ىناؾ جميع أبعاد القيادة الإستراتيجية، 
 الأقصى.

 للبعتبارات الأتية:كجامعة الأقصى كيعزك الباحث تقدـ الجامعة الإسلبمية 
  كاستثمار الفرص المتاحةمكاكبة التطكر الاستقرار ك. 
 ة كتطبيؽ التخطيط الإستراتيجي، كالتي تعد القيادة الإستراتيجية بالإدارة الإستراتيجي الاىتماـ

 مف مستمزماتيما. 
 .التطكر في تعزيز منظكمة الجكدة الشاممة كتقييـ الأداء كالرقابة الشاممة 
 داخميان كخارجيان. أعضاء ىيئة التدريس الدائـ لتطكيرسعي ال 
 العربية كالعالمية. الجامعات عمىنفتاح الا 
 كؿ جديد كمكاكبة المؤتمرات في لدائمةا المشاركة. 
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 الفرضية الثالثة:
تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )

تعػزل لمتغيػر  الإسػتراتيجيةالتدريسية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة 
 لعمكـ(.الكمية )التربية، التجارة، ا

، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 
 الجدكؿ التالي:

 (31جدول رقم )
" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "

 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الأولى

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

 البعد التحكيمي 1
 7.643 2 15.286 بيف المجمكعات

8.234 
   

0.000 
  

 0.928 231 214.412 داخؿ المجمكعات دالة*
   233 229.698 المجمكع

البعد البنائي  2
 طكيرمالت

 7.848 2 15.695 بيف المجمكعات
8.306 

   
0.000 

  
 0.945 231 218.266 داخؿ المجمكعات دالة*

   233 233.962 المجمكع

 البعد الأخلبقي 3
 2.806 2 5.612 بيف المجمكعات

3.117 
  

0.046 
  

 0.900 231 207.944 داخؿ المجمكعات دالة*
   233 213.557 المجمكع

  

 4.771 2 9.542 بين المجموعات
6.595 

  
0.002 

  
 0.723 231 167.114 داخل المجموعات دالة*

   233 176.656 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 4.790( = 0.01لة )( كعند مستكل دلا231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
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 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
( α≤0.05الاسػػتبانة الأكلػػى ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )

مارسة عمداء الكميات في الجامعات تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة م بيف متكسطات
 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير الكمية. الإستراتيجيةالفمسطينية لمقيادة 

كتكضػػح ىػػذه النتيجػػة أف تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة ممارسػػة 
 عمداء الكميات لمقيادة الإستراتيجية تختمؼ مف كمية لأخرل.

 ك الباحث ذلؾ إلى:كيعز 
  أف سبب كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير الكمية لاخػتلبؼ الأنمػاط القياديػة فػي

 كؿ كمية كطبيعة كؿ كمية في أداء رسالتيا كخصكصية تخصصيا.
  ،( كالتػي أشػارت إلػى عػدـ كجػكد فػركؽ تعػزل 2011كاختمفت مع نتيجة دراسة )أحمػد كالفقيػو

 لمتغير التخصص. 
 د الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:كلإيجا

 (32جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الأولى ككل 

 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.127 التجارة
 1 0.330 *0.457 العموم

( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ
 مجمكعة )التربية(.

 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
جميػػػػع أبعػػػػاد الاسػػػػتبانة الأكلػػػػى، كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى كجػػػػكد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل 

(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات  بيف متكسطات
فػي جميػع أبعػاد الاسػتبانة الأكلػى تعػزل لمتغيػر  الإستراتيجيةفي الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 الكمية.
 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
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 (33جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى  

 البعد الأول/ البعد التحويمي
 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.247 التجارة
 1 0.343 *0.590 العموم

( كلصالح كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كم جمكعة )العمكـ
 مجمكعة )التربية(. 

كيعزك الباحث حصكؿ نتائج متقدمة لصالح مجمكعة التربية عمى حساب مجمكعة العمكـ في البعد 
 التحكيمي:
  جاء لطبيعة كمية التربية التي تيتـ بالبعد الإنساني التربكم القيمي كالتركيز عمى الرؤية

لفكرم لمقيادات، بينما تيتـ كمية العمكـ بالبعد التطبيقي المشتركة كالتحفيز كالتغيير كالبناء ا
 العممي.

 الكادر الأكاديمي في كمية التربية مكضكعات ليا علبقة بالقيادة كالإدارة، كليـ  يتناكؿ
في كمية العمكـ ييتـ بالجانب العممي  كاديمياىتمامات بيذا المكضكع، بينما الكادر الأ

كانب العممية البحثية التطبيقية، كمكاضيع القيادة كالإدارة البحت، كيطكركا كفاياتيـ في الج
 ليست مف أكلكياتيـ.

  الكادر الأكاديمي في كمية التربية يشرؼ عمى عدد كبير مف رسائؿ الماجستير كالتي ليا
 علبقة بالقيادة كالإدارة الاستراتيجية.

 (34جدول رقم )
 ي الاستبانة الأولى الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة ف 

 البعد الثاني/ البعد البنائي التطويري
 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.182 التجارة
 1 *0.407 *0.589 العموم
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( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ
( كلصالح مجمكعة )التجارة(.مجمكعة )التربية(،كبيف مجمكعة )  التجارة( كمجمكعة )العمكـ

كيعزك الباحث حصكؿ نتائج متقدمة لصالح مجمكعة التربية كمجمكعة التجارة عمػى حسػاب مجمكعػة 
 العمكـ جاء بسبب:

  بالبعػػد البنػػائي التطػػكيرم الػػذم يركػػز عمػػى  الاىتمػػاـطبيعػػة كػػؿ مػػف كميػػة التربيػػة كالتجػػارة فػػي
لخطط الإستراتيجية كالتقييـ الفعاؿ، بينما تيتـ كمية العمكـ بالبعػد التطبيقػي الثقافة التنظيمية كا

 العممي الذم ييتـ بالتجربة العينية. 
  الكػػادر الأكػػاديمي فػػي كميتػػي التربيػػة كالتجػػارة لػػو اىتمامػػات بيػػذه المكاضػػيع المتعمقػػة بالقيػػادة

  يات العممية التطبيقية.كيقكمكف بتدريسيا كالتدرب عمييا. بخلبؼ كمية العمكـ ذات التكج
 (35جدول رقم )

 يوضح الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الأولى  
 البعد الثالث/ البعد الأخلاقي

 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.006 التجارة
 1 0.317 0.324 العموم

 ؽ لـ تحسـ لصالح مجمكعة عمى مجمكعة أخرل.كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف الفرك 
 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

  أف البعد الأخلبقي يأتي في إطار اىتماـ الجميع بو عمى حد سكاء، كما إف الأخلبؽ لا
 تتجزأ باختلبؼ الكمية، خاصة في بيئتنا الإسلبمية المحافظة. 

 
 الفرضية الرابعة:

تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )
تعػزل لمتغيػر  الإسػتراتيجيةالتدريسية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة 

 الرتبة الأكاديمية )أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد، محاضر(.
كما ىك مبيف في  ،One-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 

 الجدكؿ التالي:
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 (36جدول رقم )

" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "
 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الرتبة الأكاديمية في الاستبانة الأولى

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 عاتالمرب

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

 البعد التحكيمي 1
 0.487 3 1.462 بيف المجمكعات

0.491  
  

0.689 
  

غير 
 دالة

 0.992 230 228.236 داخؿ المجمكعات
   233 229.698 المجمكع

2 
البعد البنائي 
 التطكيرم

 1.022 3 3.067 بيف المجمكعات
1.018 

  
0.385  

  

غير 
 ةدال

 1.004 230 230.895 داخؿ المجمكعات
   233 233.962 المجمكع

 البعد الأخلبقي 3
 0.251 3 0.754 بيف المجمكعات

0.272 
  

0.846 
  

غير 
 0.925 230 212.803 داخؿ المجمكعات دالة

   233 213.557 المجمكع

 
 

 0.354 3 1.062 بين المجموعات
0.464  

  
0.708 

  

ير غ
 0.763 230 175.594 داخل المجموعات دالة

   233 176.656 المجموع
 2.680( = 0.05( كعند مستكل دلالة )230، 3* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 3.950( = 0.01( كعند مستكل دلالة )230، 3* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
 " أف قيمػػة "ؼ" المحسػػكبة أقػػؿ مػػف قيمػػة "ؼ" الجدكليػػة، كقيمػػةSig.( أكبػػر مػػف "α≤0.05 فػػي )

( α≤0.05الاستبانة الأكلى ككؿ، كىذا يدؿ عمى عدـ كجػكد فػركؽ دالػة إحصػائيا عنػد مسػتكل )
تقػػديرات أعضػػاء الييئػة التدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات  بػيف متكسػػطات
 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير الرتبة الأكاديمية. الإستراتيجيةقيادة الفمسطينية لم

 " أف قيمػػة "ؼ" المحسػػكبة أقػػؿ مػػف قيمػػة "ؼ" الجدكليػػة، كقيمػػةSig.( أكبػػر مػػف "α≤0.05 فػػي )
جميػػػع أبعػػػاد الاسػػػتبانة الأكلػػػى، كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى عػػػدـ كجػػػكد فػػػركؽ دالػػػة إحصػػػائيا عنػػػد مسػػػتكل 
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(α≤0.05 )ديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمػداء الكميػات فػي تق بيف متكسطات
فػي جميػع أبعػاد الاسػتبانة الأكلػى تعػزل لمتغيػر الرتبػة  الإسػتراتيجيةالجامعات الفمسطينية لمقيػادة 

 الأكاديمية.
كتكضح ىذه النتيجة أف تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء 

 .الرتبة الأكاديميةتختمؼ باختلبؼ لا الكميات لمقيادة الإستراتيجية 
 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

 فػي قػرارات الكميػة ممػا  كمشػاركتيا أف كؿ الرتب الأكاديمية في الجامعػات الفمسػطينية ليػا تأثيرىػا
، لا يجعؿ ىنػاؾ فػركؽ دالػة فػي معاممػة عمػداء الكميػات لأعضػاء ىيئػة التػدريس بػاختلبؼ رتػبيـ

 فيك يسعى إلى كسب مشاركة الجميع كتطكيرىـ كالتكافؽ معيـ.
  يتعامػػػؿ عمػػػداء الكميػػػات مػػػع أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس بػػػنفس المعاممػػػة بغػػػض النظػػػر عػػػف رتػػػبيـ

  الأكاديمية كىذا تكجو قيادم.
كمػػف ىنػػا نجػػد أف أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية بػػاختلبؼ درجػػاتيـ العمميػػة، كعمػػى الػػرغـ مػػف تبػػايف متغيػػرات 

راسػػة ، لا يختمفػػكف فػػي آرائيػػـ حػػكؿ درجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة الد
 الإستراتيجية.

  ،( التي أشارت نتائجيا إلػى عػدـ كجػكد فػركؽ 2008كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )كىبة
 ذات دلالة احصائية تعزل لمتغير الرتبة الأكاديمية. 

 ( التي أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ ذات دلالة 2011سة )أحمد كالفقيو، اختمفت مع نتيجة درا
 . لصالح فئة الأستاذ المشارؾ احصائية تعزل لمتغير الرتبة الأكاديمية

 
 الفرضية الخامسة:

تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )
تعػزل لمتغيػر  الإسػتراتيجيةء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة التدريسية لدرجػة ممارسػة عمػدا

 سنكات(. 10سنكات، أكثر مف  10-5سنكات، مف  5سنكات الخدمة )أقؿ مف 
، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 

 الجدكؿ التالي:
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 (37جدول رقم )
" .Sigمجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "مصدر التباين و 

 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الأولى

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

 البعد التحكيمي 1
 5.523 2 11.046 مكعاتبيف المج

5.835  
  

0.003 
  

 0.947 231 218.652 داخؿ المجمكعات دالة*
   233 229.698 المجمكع

البعد البنائي  2
 التطكيرم

 3.491 2 6.983 بيف المجمكعات
3.553 

  
0.030 

  
 0.983 231 226.979 داخؿ المجمكعات دالة*

   233 233.962 المجمكع

 البعد الأخلبقي 3
 0.537 2 1.074 بيف المجمكعات

0.584   0.559 

غير 
 دالة

 0.920 231 212.482 داخؿ المجمكعات
   233 213.557 المجمكع

  

 2.258 2 4.516 بين المجموعات
3.030 

  
0.050 

  
 0.745 231 172.140 داخل المجموعات دالة*

   233 176.656 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية ) *

 4.790( = 0.01( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 

 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 ) في
( α≤0.05الاسػػتبانة الأكلػػى ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )

تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات
 في الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير سنكات الخدمة. الإستراتيجيةالفمسطينية لمقيادة 

 كقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:كلإيجاد الفر 
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 (38جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الأولى ككل 

 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة
   1 سنوات 5أقل من 

  1 0.008 سنوات 10-5من 
 1 0.275 0.283 سنوات 10أكثر من 

لأنيا فركؽ  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف الفركؽ لـ تحسـ لصالح مجمكعة عمى مجمكعة أخرل.
 غير جكىرية ، ضعيفة لـ ترؽ لأف تككف ذات دلالة إحصائية.

 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
أبعاد الاستبانة الأكلى )البعد الأكؿ كالثاني(، كىذا يػدؿ عمػى كجػكد فػركؽ دالػة إحصػائيا عنػد 

تقػديرات أعضػاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء  بيف متكسػطات( α≤0.05مستكل )
الأكؿ  في أبعاد الاستبانة الأكلى )البعػد الإستراتيجيةالكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 كالثاني( تعزل لمتغير سنكات الخدمة.

كتكضػػح ىػػذه النتيجػػة أف تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة ممارسػػة 
 عمداء الكميات لمقيادة الإستراتيجية تختمؼ باختلبؼ سنكات الخدمة.

تػػػرؽ لحػػػد الفػػػركؽ الدالػػػة كيػػػرل الباحػػػث مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدكؿ السػػػابؽ أف ىنػػػاؾ فػػػركؽ قميمػػػة كلكنيػػػا لا 
 إحصائيان كيعزك الباحث ذلؾ إلى أنو:

  .قد يككف ىناؾ اختلبفات في بعض الأشياء التفصيمية كلكنو لا يرؽ لأف يككف مؤثران جكىريان
كتبقى التكجيات كالسياسات المتبعة داخؿ الكميات كالجامعات تسير كفؽ نظاـ مكحد كسياسة 

ؽ عمػى الجميػع نفػس النظػاـ، كأنيػـ ينتمػكف إلػى نفػس تجمع تحت مظمتيػا الجميػع، كمػا كيطبػ
 المؤسسة.
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 (39جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الأولى  

 البعد الأول/ البعد التحويمي
 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة

   1 سنوات 5أقل من 
  1 -0.066 سنوات 10-5من 

 1 *0.456 0.390 سنوات 10أكثر من 
 10سنكات( كمجمكعة )أكثر مف  10-5كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )مف 

 سنكات(. 10-5سنكات( كلصالح مجمكعة )مف 
 (40جدول رقم )

 انة الأولى الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستب 
 البعد الثاني/ البعد البنائي التطويري

 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة
   1 سنوات 5أقل من 

  1 *0.077 سنوات 10-5من 
 1 *0.369 0.292 سنوات 10أكثر من 

 10مكعة )أكثر مف سنكات( كمج 5كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )أقؿ مف 
سنكات( كمجمكعة )أكثر مف  10-5سنكات(، كبيف مجمكعة )مف  5سنكات( كلصالح مجمكعة )أقؿ مف 

 سنكات(. 10-5سنكات( كلصالح مجمكعة )مف  10
كفاءة بالقدر الكافي مف الأقؿ في سنكات الخدمة لعممية التقديرات، قمة الكيعزك الباحث ذلؾ إلى قمة 

في مع العمداء كالنظر إلييـ مف خلبؿ رؤساء الأقساـ، قد يصؿ أحيانان إلى كسب الاحتكاؾ بالقدر الكا
كلاءات في بعض الجامعات كىذه مدعاة لإعطاء تقديرات مرتفعة، النظر لمعمداء كقدكات كمتخصصيف 

 كىذا يمنحيـ تقديرات مرتفعة مف الأعضاء التي سنكات خدمتيـ أقؿ. 
 " ؼ" الجدكليػػة، كقيمػػة "أف قيمػػة "ؼ" المحسػػكبة أقػػؿ مػػف قيمػػةSig.( أكبػػر مػػف "α≤0.05 فػػي )

بعد الاستبانة الأكلى )البعد الثالث(، كىذا يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصػائيا عنػد مسػتكل 
(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمػداء الكميػات فػي  بيف متكسطات

)البعػػػػد فػػػػي بعػػػػد الاسػػػػتبانة الأكلػػػػى )البعػػػػد الثالػػػػث( الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية لمقيػػػػادة الإسػػػػتراتيجية 
 لتساكم الجميع في النظر لمبعد الأخلبقي بنفس القدر. تعزل لمتغير سنكات الخدمة.الأخلبقي( 
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 نتائج السؤال الثالث ومناقشتيا: 3.5
 ينص السؤاؿ الثالث عمى ما يمي: 

ة لدرجة ممارسة عمداء الكميات ما درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطيني
 لتطكير أدائيـ؟

كلقد تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ باستخداـ المتكسطات كالانحرافات المعيارية كالكزف النسبي، كما ىك 
 مبيف في الجداكؿ التالية:

 (41جدول رقم )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الثانية

عدد  البعد م
 قراتالف

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 كبيرة 3 70.043 0.960 3.502 8 التعميمية

 كبيرة 1 74.530 0.943 3.726 9 بعد البحث العممي 2

3 
بعد الميارات الإدارية 

 كالقيادية
 كبيرة 2 71.538 0.927 3.577 10

لمجموعا   كبيرة  70.791 0.874 3.540  
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

  درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميػات
(، كىػػك بدرجػػة 70.791%(، كبػػكزف نسػػبي )3.540لتطػػكير أدائيػػـ جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )

 )كبيرة(.
ة تقػػػدير أعضػػػاء الييئػػػة التدريسػػػية فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية لدرجػػػة كتكضػػػح ىػػػذه النتيجػػػة أف درجػػػ

 ممارسة عمداء الكميات لتطكير أدائيـ ىي درجة كبيرة.
مف ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسػطينية  رضيةيرل الباحث أف النتائج تشير إلى درجة م

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى: .تيـ التدريسيةلتطكير أداء أعضاء ىيئ
 .إدراؾ عمداء الكميات لأىمية تطكير أداء ىيئتـ التدريسية في كافة المجالات 
  إدراؾ عمداء الكميات بأف التطكير الجامعي كتحقيؽ الجكدة الشػاممة كتقػديـ خدمػة أفضػؿ

 يتطمب تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس كبشكؿ مستمر.
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  في العممية الأكاديمية.تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس يسيؿ كيعزز جكانب إيجابية 
  .تطكير الأداء أصبح ضركرة ممحة في عصر الثكرة المعرفية كالتقدـ التكنكلكجي 
  ،( أف مسػتكل النمػك المينػي لػدل 2012كاتفقت ىذه النتيجة مػع نتػائج دراسػة )العػاجز كالمػكح

اسػة %. كدر 70.5أعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية بالجامعات الفمسطينية مرتفع كبنسػبة 
( التي أشارت إلػى أف مسػتكل الأداء الػكظيفي لأعضػاء الييئػات التدريسػية 2007)الصرايرة، 

( التي أكدت في نتائجيا عمػى دعػـ العمػداء لنظػاـ 2005كانت مرتفعة. كدراسة )أبك سممية، 
إدارة الجكدة كتأكيدىـ عمى أىمية التغيير لتحسيف جكدة الأداء كاقناعيـ لأعضاء الكمية بذلؾ 

( (Bartley, 2001ديميـ القدكة في الالتزاـ بالتغيير كمكاجية القكل المقاكمة لو. كدراسػة كتق
% ( مػػف عينػػة الدراسػػة مقتنعػػكف بمسػػتكل الإعػػداد لػػدييـ. كدراسػػة 75التػػي أشػػارت إلػػى أف )

(Coffy & Gibbs, 2000 التػي أكػدت عمػى تحقيػؽ الفائػدة المرجػكة مػف تػدريب أعضػاء )
ميػػاراتيـ التدريسػػية كالبحثيػػة كفػػػي التعامػػؿ مػػع الطػػلبب، كدراسػػػة  ىيئػػة التػػدريس فػػي تحسػػػيف

(Watters & Weeks, 1999 التػػي أشػػارت نتائجيػػا إلػػى كجػػكد تطػػكير ممحػػكظ فػػي )
 الكفايات المينية لأعضاء ىيئة التدريس. 

 ،( كالتي أشارت نتائجيا إلى أف تقدير 2010كاختمفت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )الشخشير
تنميػػة المينيػػة فػػي جامعػػة النجػػاح الكطنيػػة لػػدل أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية مػػف كجيػػة مسػػتكل ال

( كالتػي أشػارت نتائجيػا إلػى أف أغمػب أفػراد 2005نظرىـ كاف )متكسطنا(. كدراسة )الكنعاف، 
ا لدل االبحث  لمتصؿ بمستكل أدائيا إلى النسبة المعيارية المحددة، كبدا ضعؼ الأداء كاضحن

( التػي أشػارت إلػى أف اىتمػاـ الجامعػات الخميجيػة كالعربيػة 2005لسػميح، الجميع. كدراسة )ا
بمكضكع تطكير أعضاء ىيئة التدريس أكاديميان ما زاؿ قميلبن مقارنػة بجامعػات الػدكؿ الغربيػة. 

التػي أشػارت إلػى كجػكد فجػكة كاضػحة بػيف متطمبػات  Wallin, & Smith 2005)كدراسػة )
 كبيف معدلات الأداء المطمكب تكافرىا كالكصكؿ إلييا. الأفراد مف برامج التنمية المينية

 كقد بينت النتائج أف:
 ( جاء بمتكسػط حسػابي )(، كبػكزف 3.726الترتيب الأكؿ ىك البعد الثاني )بعد البحث العممي

 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.74.530نسبي )
 بمتكسػػػط حسػػػابي  الترتيػػػب الثػػػاني ىػػػك البعػػػد الثالػػػث )بعػػػد الميػػػارات الإداريػػػة كالقياديػػػة( جػػػاء

 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.71.538(، كبكزف نسبي )3.577)
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  الترتيػػب الثالػػث ىػػك البعػػد الأكؿ )بعػػد القػػدرات كالممارسػػات التعميميػػة( جػػاء بمتكسػػط حسػػابي
 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.70.043(، كبكزف نسبي )3.502)

ي الجامعػات الفمسػطينية لتطػكير كيتبيف مف خلبؿ الترتيب السابؽ في درجة ممارسة عمداء الكميات فػ
، أف بعػػػػد البحػػػػث العممػػػػي جػػػػاء فػػػػي الترتيػػػػب الأكؿ كبدرجػػػػة ممارسػػػػة ىيئػػػػتيـ التدريسػػػػيةأداء أعضػػػػاء 

)كبيرة(، كجاء في المرتبة الثانية مجاؿ الميارات الإدارية كالقيادية كبدرجة ممارسة )كبيػرة(، كجػاء فػي 
ميػػػة كبدرجػػػة ممارسػػػة )كبيػػػرة(. كىػػػذا يشػػػير إلػػػى أف المرتبػػػة الثالثػػػة مجػػػاؿ القػػػدرات كالممارسػػػات التعمي

ممارسػػػات تطػػػكير الأداء لأعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس كالتػػػي ينتيجيػػػا عمػػػداء الكميػػػات داخػػػؿ الجامعػػػات 
الفمسػػػػطينية فػػػػي مجػػػػاؿ البحػػػػث العممػػػػي، كانػػػػت أكثػػػػر حضػػػػكران عنػػػػد عمػػػػداء الكميػػػػات فػػػػي الجامعػػػػات 

داء فػػػي جكانػػػب نشػػػر المعرفػػػة كتعزيػػػز مبػػػدأ الفمسػػػطينية، فػػػي حػػػيف أف الجكانػػػب المتعمقػػػة بتطػػػكير الأ
المشػاركة كميػػارات العمػػؿ الجمػػاعي كتطػػكير ميػػارات التفكيػر الإبػػداعي كالػػذم يمثميػػا مجػػاؿ الميػػارات 
الإداريػػػة كالقياديػػػة، كجكانػػػب تػػػكفير التقنيػػػات كرفػػػع مسػػػتكل التػػػدريس كاسػػػتخداـ الأسػػػاليب الحديثػػػة فػػػي 

ي يمثميا مجاؿ القدرات كالممارسات التعميمية أتيا في درجػة التدريس كالاستفادة مف معايير الجكدة كالت
ممارسة أقؿ مف مجاؿ البحث العممي، مع حصكليما عمى درجة كبيرة، كىذه النتيجة تؤكد عمى ترابط 

 بيف الأبعاد الثلبثة.
 كما كيعزك الباحث تقدـ البحث العممي عمى المجالات الأخرل إلى أف:

  نافس بيف أعضاء ىيئة التدريس. لمت البحث العممي أصبح مجالان 
 .ارتباط البحث العممي بالترقية كالرتبة العممية 
  أعضاء ىيئة التدريس أصبح ليـ خبرة طكيمة في التدريس مما قمؿ التكجو نحك التطكير

 لدييـ بيذا الاتجاه.
 ( التي أشارت إلى حصكؿ الممارسة 2011)مكسى كالعتيبي،  كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة

 ,Taylor)دراسة  اديمية لأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ البحث العممي مرتفعة، كنتيجةالأك
التي أشارت نتائجيا إلى حصكؿ البحث العممي عمى أكلكية متقدمة عمى حساب  (2001
 التدريس.

  ،( التي أشارت إلى حصكؿ مجاؿ البحث العممي 2011كاختمفت مع نتيجة دراسة )إبراىيـ
  ة.عمى المرتبة الثاني
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 (42جدول رقم )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الثانية 

 البعد الأول/ بعد القدرات والممارسات التعميمية

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

1 
يكفر العميد التقنيات التربكية في 

حيا لكافة أعضاء ىيئة الكمية كيتي
 التدريس

 كبيرة 1* 73.333 1.119 3.667

يعتمد العميد عمى آليات كاضحة لرفع  2
 مستكل التدريس

 كبيرة 4 69.060 1.019 3.453

يركز العميد عمى استخداـ الأساليب  3
 التدريسية الحديثة

 كبيرة 2* 69.915 1.077 3.496

4 
يشرؾ العميد أعضاء ىيئة التدريس 

ميـ المناىج كالبرامج  كالخطط في تص
 الدراسية

 كبيرة 3 69.402 1.041 3.470

5 
يتأكد العميد مف تمكف أعضاء الييئة 
التدريسية مف المحتكل العممي لمادة 

 التخصص
 كبيرة 6* 68.034 1.154 3.402

6 
يساعد العميد عمى الاستفادة مف 
معايير الجكدة في تطكير الأنشطة 

 التدريسية
 كبيرة 5 68.718 1.027 3.436

7 
يدفع العميد أعضاء ىيئة التدريس 
نحك اكتساب ميارات التعامؿ مع 

 تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة
 كبيرة 6*مكرر 68.034 1.101 3.402

8 
يساعد العميد عمى استخداـ 

 متكسطة 8* 66.752 1.128 3.338 ات الحديثة في التدريسالإستراتيجي

 كبيرة  70.043 0.960 3.502 المجموع 
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 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:
  درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات

لتطكير أدائيـ في البعد الأكؿ )القدرات كالممارسات التعميمية( جاء بمتكسط حسابي 
 (، كىك بدرجة )كبيرة(.70.043%(، كبكزف نسبي )3.502)

ضح مف خلبؿ النتائج السابقة أف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لتطكير كيت
أداء أعضاء ىيئتيـ التدريسية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في مجاؿ القدرات كالممارسات 

تعميمية داخؿ التعميمية جاءت بدرجة كبيرة، كذلؾ يؤثر إيجابان عمى  أىـ مككف مف مككنات العممية ال
الجامعة كىك التدريس، كالذم بدكره يعمؿ عمى تحسيف العممية التعميمية كتجكيد مخرجيا ككفاءة 

. حيث إف إجابات عينة الدراسة قد أكضحت بأف العمداء يكفركف التقنيات التربكية في خرجييا
الخطط كالبرامج  الكميات، كيركزكف عمى استخداـ الأساليب الحديثة في التدريس كيشارككف في كضع

الدراسية كتطكير الأنشطة التدريسية، كما يحث العمداء أعضاء ىيئة التدريس لدييـ عمى اكتساب 
 ميارات التعامؿ مع التكنكلكجيا الحديثة.

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
 .يعد التدريس الميمة الأكلى لأعضاء ىيئة التدريس داخؿ الجامعة، كمف أىـ أكلكياتيـ 
 كالمؤتمرات الدائمة في كافة التخصصات كالتي تعزز آليات تحسيف ميارات  عقد كرش العمؿ

 كقدرات أعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ التدريس.
  متابعة كحدات الجكدة لتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس كالكصكؿ مف خلبؿ المعايير

 الدكلية لمجكدة العالمية.
 ءة كالفاعمية أكجدت حرصان عمى التطكير التقييـ المستمر لأعضاء ىيئة التدريس حكؿ الكفا

 كالتحسيف.
  ،( التي أكدت نتائجيا أف أداء أعضاء 2013كتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )الحاكرم

ىيئة التدريس بجامعة صنعاء في مجاؿ التدريس جاء بدرجة ممارسة كبيرة مف كجية نظرىـ 
تائجيا إلى أف مستكل الفاعمية ( التي أشارت ن2012أنفسيـ. كدراسة )العاجز كالمكح، 

لمممارسات الأكاديمية لدل أعضاء ىيئة التدريس بكميات التربية في الجامعات الفمسطينية 
( التي أشارت نتائجيا إلى 2001%. كدراسة )مكسى كالعتيبي، 72.45مرتفع كبنسبة 

مجاؿ ( كالتي أشارت إلى أف 2001حصكؿ التعميـ عمى نسبة مرتفعة، كدراسة )إبراىيـ، 
 المحكر التربكم كاف أكثر الأدكار استخدامان للؤستاذ الجامعي.
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 أعمى فقرتين ىما:
 ( 1فقرة )يكفر العميد التقنيات التربكية في الكمية كيتيحيا لكافة أعضاء ىيئة التدريس( )

 (، كىي بدرجة )كبيرة(.73.333%(، كبكزف نسبي )3.667جاءت بمتكسط حسابي )
 ( جاءت بمتكسط حسابي ( )يركز العميد ع3فقرة )مى استخداـ الأساليب التدريسية الحديثة

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.69.915(، كبكزف نسبي )3.496)
( )يكفر العميد التقنيات التربكية في الكمية كيتيحيا لكافة أعضاء ىيئة 1حيث حصمت فقرة )

جاءت بكزف نسبي التدريس( عمى المرتبة الأكلى في بعد القدرات كالممارسات التعميمية ك 
 (، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:%73.333)

  تقنيات الحديثة في مجالات التدريس بغية تحقيؽ التميز الإدراؾ العمداء بأىمية دخكؿ
 كالجكدة الشاممة في التعميـ.

  عمميات التدريس كتحسيف لتكفر مراكز متخصصة داخؿ الجامعات لمكسائؿ التعميمية الداعمة
 خرجاتيا.م
 .التنازؿ عف الطرؽ القديمة لصالح الأساليب الحديثة كمكاكبة ركح العصر 
 .استخداـ أعضاء ىيئة التدريس لمحاسكب كالتكنكلكجيا الحديثة 

( )يركز العميد عمى استخداـ الأساليب التدريسية الحديثة( عمى المرتبة الثانية 3كحصمت فقرة )
 ة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:%(، كىي بدرج69.915كجاءت بكزف نسبي )

 نيا تمثؿ صمب العممية التدريسية كالتي ترتكز بشكؿ أساس عمى ضركرة تعزيز استخداـ إ
أساليب تدريسية حديثة تساعد في رفع كفاءة كفعالية العممية التعميمية كتنتقؿ مف إعطاء 

 المعارؼ إلى تنمية الميارات كتغيير الاتجاىات لدل الطلبب.
 عضاء ىيئة التدريس بأنيا مصدر لمفعالية التدريسية كتجكيدىا.إدراؾ أ 
 .ينـ عف تأىيؿ مناسب كتجاكب فاعؿ لأعضاء ىيئة التدريس 
  ،( كالتي أشارت إلى تكفير أفضؿ 2007كاتفقت ىذه النتائج مع نتيجة دراسة )المصرم

 الإمكانات لتسييؿ عمؿ أعضاء ىيئة التدريس،
  ( كالتي أشارت إلى نسبة متكسطة 2010دراسة )الشخسير، كاختمفت ىذه النتائج مع نتائج

في استخداـ الأساليب الحديثة كإدارة المكقؼ التعميمي، ككذلؾ إلى تخصيص المكارد 
( التي أشارت إلى مستكل متكسط في 2011كالكسائؿ التعميمية. كدراسة )مكسى كالعتيبي، 

ثة كتقنيات التعميـ المختمفة في قدرة أعضاء ىيئة التدريس عمى تكظيؼ طرؽ التدريس الحدي
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( التي أشارت إلى ضعؼ في استخداـ الأساليب 2011العممية التعميمية. كدراسة )إبراىيـ، 
 التدريسية الحديثة يرجع للؤدكار التقميدية المتبعة في الجامعات.. 

 أدنى فقرتين ىما:
 ( جاءت بمتكسط ات الحديثة في التالإستراتيجي( )يساعد العميد عمى استخداـ 8فقرة )دريس

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.66.752(، كبكزف نسبي )3.338حسابي )
 ( يتأكد العميد مف تمكف أعضاء الييئة التدريسية مف المحتكل العممي لمادة 5فقرة( )

( )يدفع العميد أعضاء ىيئة التدريس نحك اكتساب ميارات التعامؿ مع 7التخصص( كفقرة )
(، كبكزف نسبي 3.402يثة( جاءت بمتكسط حسابي )تكنكلكجيا المعمكمات الحد

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.68.034)
( )يساعد العميد عمى استخداـ الإستراتيجيات الحديثة في التدريس( عمى 8حيث حصمت فقرة )

%(، كىي 66.752المرتبة الأخيرة في بعد القدرات كالممارسات التعميمية  كجاءت بكزف نسبي )
 يعزك الباحث ذلؾ إلى:بدرجة )متكسطة(. ك 

  قمػة دافعيػػة أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس فػػي خػكض تجربػػة جديػػدة فػػي مجػػاؿ اسػػتخداـ إسػػتراتيجيات
 جديدة.

 .القدرة المادية كالمعنكية غير الكافية عمى تنفيذ ىذه الإستراتيجيات 
 .البيئة غير المشجعة لمتغيير كتحمؿ النتائج 

أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية مػػف المحتػػكل العممػػي ( )يتأكػػد العميػػد مػػف تمكػػف 5كحصػػمت كػػؿ مػػف فقػػرة )
( )يػػدفع العميػػد أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس نحػػك اكتسػػاب ميػػارات التعامػػؿ مػػع 7لمػػادة التخصػػص( كفقػػرة )

%(، كىػػػي 68.034تكنكلكجيػػػا المعمكمػػػات الحديثػػػة(عمى المرتبػػػة قبػػػؿ الأخيػػػرة كجػػػاءت بػػػكزف نسػػػبي )
 بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

 كلكجيا الحديثة المرتبطة بالتدريس بشكؿ مباشر في الجامعات بقدر مناسب.تكفر التكن 
  عقػػػد دكرات تسػػػاعد عمػػػى اكسػػػاب أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس ميػػػارات التعامػػػؿ مػػػع التكنكلكجيػػػا

 الحديثة.
  كجكد مراكز متخصصة في الجامعات تكفؿ التدريب كالتطكير عمى استخداـ  التكنكلكجيا فػي

 الجامعات .
 تخداـ التكنكلكجيا عمى فئة محددة داخؿ الجامعة.عدـ اقتصار اس 
  داخؿ الكمية.  المختمفة لتخصصاتفي ا لأىـ الكفاياتإلماـ عمداء الكميات 
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  التكافػػػػػؽ عمػػػػػى الخطػػػػػكط العريضػػػػػة  كالرؤيػػػػػة المشػػػػػتركة كتػػػػػرؾ التفاصػػػػػيؿ لرؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ
 كالأعضاء.

  ىا.تكجييات العمداء المناسبة كأثرىا في تحسيف عمؿ الكمية كتطكر 
  المياـ المنكطة بالعميد قد تككف أكثر في الجكانب الإدارية كالقيادية مف متابعة أعضػاء ىيئػة

 التدريس في تخصصاتيـ.
 ( كاتفقػػػت ىػػػذه النتػػػائج مػػػع نتػػػائج دراسػػػةFitzgibbon, 2004 التػػػي أشػػػارت إلػػػى أف أحػػػد )

مج تدريبيػة المعكقات التي تقؼ في كجو تطكير كفايات أعضاء ىيئة التػدريس عػدـ كجػكد بػرا
مػػف شػػأنيا أف تكسػػب أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس كفايػػات اسػػتخداـ الكسػػائؿ التكنكلكجيػػة المرتبطػػة 

( الذيف طمبكا أف يجػرم تطػكير نمػكىـ فػي مجػاؿ (Bartley, 2001بالتعمـ عف بعد. كدراسة 
 استخداـ التكنكلكجيا، كمجاؿ الارتقاء بفف التدريس، مف أجؿ تعميـ فعاؿ يؤدم إلى الإبداع.

  ( كالتػػي أشػػارت إلػػى مسػػتكل ضػػعيؼ 2011اختمفػػت ىػػذه النتػػائج مػػع نتػػائج دراسػػة )إبػػراىيـ، ك
( التػػػػي 2010فػػػي اسػػػتخداـ التكنكلكجيػػػا لػػػػدل أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػػدريس. كدراسػػػة )الشخشػػػير، 

أشػػارت إلػػى نسػػبة ضػػعيفة فػػي التجديػػد لاسػػتخداـ اسػػاليب تدريسػػية حديثػػة. كدراسػػة )التركػػي، 
اسػػػػتخداـ الحاسػػػػب لػػػػدل أعضػػػػاء ىيئػػػػة التػػػػدريس فػػػػي كميػػػػة ( كالتػػػػي أشػػػػارت إلػػػػى إف 2009

  إلى مستكل عاؿ. ىيرقالمعمميف بالرياض لا 
 (43جدول رقم )

 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الثانية 
 البعد الثاني/ بعد البحث العممي

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  رتيبالت النسبي

 الموافقة

1 
يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة 

 التدريس في النشاطات العممية
 كبيرة 1* 80.598 1.000 4.030

2 
يحفز العميد التطكير الذاتي العممي 

 كالبحثي لأعضاء ىيئة التدريس
 كبيرة 3 74.444 1.050 3.722

3 
يدعـ العميد إجراء البحكث كالدراسات 

 خدمة المجتمع النكعية التي تيدؼ
 كبيرة 5 72.906 1.027 3.645

 كبيرة 4 74.444 1.029 3.722يتيح العميد الفرصة لأعضاء ىيئة  4
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التدريس لممشاركة الخارجية في 
 المؤتمرات كالدكرات العممية

5 
يكفر العميد فرص التعاكف بيف الكمية 
كمراكز البحث العممي لتبادؿ الخبرات 

 العممية كالبحثية
 كبيرة 8* 69.744 1.147 3.487

6 
يعمؿ العميد عمى تكفير كافة 
المعمكمات كالمصادر الداعمة لمبحث 

 العممي
 كبيرة 6 71.538 1.087 3.577

7 
يؤكد العميد عمى الالتزاـ بأخلبقيات 

 كبيرة 2* 74.701 1.022 3.735 البحث العممي

8 
يكظؼ العميد نتائج الأبحاث في 

 كبيرة 7 70.000 1.113 3.500 تطكير العممية الأكاديمية

9 
يساعد العميد في اكتساب ميارات 
إدارة الفريؽ البحثي لإعداد المشاريع 

 البحثية
 كبيرة 9* 68.462 1.178 3.423

 كبيرة  74.530 0.943 3.726 المجموع 
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

 درجة ممارسة عمداء الكميات درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية ل
(، كبكزف 3.726لتطكير أدائيـ في البعد الثاني )بعد البحث العممي( جاء بمتكسط حسابي )

 %(، كىك بدرجة )كبيرة(.74.530نسبي )
كيرل الباحث مف خلبؿ النتائج السابقة أف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات      

تيـ التدريسية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية  في مجاؿ لتطكير أداء أعضاء ىيئ الفمسطينية
البحث العممي جاءت بدرجة كبيرة، كفي المرتبة الأكلى. كذلؾ يؤثر إيجابان عمى مكانة الجامعة 
العممية كعمى مستكل أعضاء الييئة التدريسية فييا كمستكل رضاىـ كسيعزز العلبقة الإنسانية بيف 

دريس. حيث إف إجابات عينة الدراسة قد أكضحت بأف العمداء يدعمكنيـ في العميد كأعضاء ىيئة الت
 المشاركة في النشاطات كالمؤتمرات العممية، كيكفركف ليـ المعمكمات اللبزمة كسبؿ التعاكف مع
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جراء الأبحاث كالدراسات النكعية، كميارات البحث العممي، كالالتزاـ بأخلبقيات  مراكز الأبحاث، كا 
 .البحث العممي

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
 الجامعي. الأستاذ حياة في ىامان  جزءان  يعتبر البحث العممي 
 .أف ىناؾ بيئة محفزة  تكفر الظركؼ المناسبة لإعداد الأبحاث كتسكيؽ نتائجيا كتعميميا 
 مف خلبؿ الأبحاث المحكمة. العممية الترقية عمى الجامعي الأستاذ حصكؿ 
 ت تتيح مساحة لمنشر كالتكزيع.كجكد مجلبت محكمة داخؿ الجامعا 
 .كجكد حكافز مادية كمعنكية للؤبحاث المتميزة 
  ،( كالتي جاءت أىمية الممارسة 2011كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )مكسى كالعتيبي

 ,Taylor)الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ البحث العممي عالية. كدراسة 
اسة أيضان احتلبؿ البحث العممي أكلكية متقدمة عمى حساب التي أشارت نتائج الدر  (2001

التي أفاد أغمبية المشاركيف حدكث تغيير في الطريقة  (Taylor, 2001)التدريس. كدراسة 
التي يتبعكنيا في التدريس كالبحث، كتمثؿ ذلؾ في تكجيو مزيد مف الاىتماـ نحك الحصكؿ 

كريات دكلية، فضلبن عف مضاعفة تمؾ عمى المنح البحثية الخارجية كنشر البحكث في د
البحكث، كاستخداـ بعض أعضاء ىيئة التدريس طرقان لزيادة عدد ما يقكمكف بنشرة مثؿ تقديـ 

 أكراؽ العمؿ القصيرة.  
  ،( التي أكدت النتائج أف أداء أعضاء 2013كاختمفت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )الحاكرم

الأداء البحثي جاء بدرجة ممارسة )متكسطة( مف ىيئة التدريس بجامعة صنعاء في مجاؿ 
( التي 2011كجية نظر رؤساء الأقساـ، خاصة في محكر النمك الميني. كدراسة )إبراىيـ، 

أشارت نتائجيا إلى أف مجاؿ المحكر البحث العممي جاء بالمرتبة الثانية مف حيث ادكار 
 .الأستاذ الجامعي بالنسبة لمدكر التربكم كالاجتماعي

 فقرتين ىما: أعمى
 ( جاءت 1فقرة )يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة التدريس في النشاطات العممية( )

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.80.598(، كبكزف نسبي )4.030بمتكسط حسابي )
 ( جاءت بمتكسط حسابي 7فقرة )يؤكد العميد عمى الالتزاـ بأخلبقيات البحث العممي()

 ، كىي بدرجة )كبيرة(.(74.701%(، كبكزف نسبي )3.735)



190 
 

( )يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة التدريس في النشاطات العممية( عمى 1حيث حصمت فقرة )
 %(، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:80.59المرتبة الأكلى كجاءت بكزف نسبي )

 ف خلبؿ دعـ العميد لأم نشاط بحثي سكاء مشاركة في كتابة بحث أك مشاركة في مؤتمر م
 كرقة عمؿ كغيرىا مف الإسيامات البحثية.

  تكفير سبؿ التعاكف مف خلبؿ إعطاء المعمكمات كتكفير المجلبت العممية لأعضاء ىيئة
 التدريس. 

  إعطاء فرص داخمية كخارجية لمشاركة أعضاء ىيئة التدريس في المشاركات البحثية
 كالنشاطات العممية.

الالتزاـ بأخلبقيات البحث العممي( عمى المرتبة الثانية في بعد ( )يؤكد العميد عمى 7كحصمت فقرة )
 %(، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:74.70البحث العممي كبكزف نسبي )

 .البعد الأخلبقي كالأمانة العممية في البحث العممي 
  .عداد الأبحاث  كجكد معايير محددة لمنشر كا 
 ذم يحث عمى الأمانة العممية. الالتزاـ بقيـ الديف الإسلبمي ال 
  ،( كالتي أشارت لنسبة مرتفعة 2011كاتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة )مكسى كالعتيبي

( 2007لممارسة النشاطات البحثية كالالتزاـ بأخلبقيات البحث العممي. كدراسة )المصرم، 
جراء الابحاث كالتي أشارت إلى تشجيع أعضاء ىيئة التدريس عمى في النشاطات العممية  كا 

( 2011العممية كالمشاركة في المؤتمرات كالندكات كجاءت بدرجة عالية. كدراسة )إبراىيـ، 
 كالتي أشارت لمشاركة بدرجة مرتفعة لأعضاء ىيئة التدريس في النشاطات العممية.

  ،( كالتي أشارت إلى نسبة متكسطة 2010كاختمفت ىذه النتائج مع نتيجة دراسة )الشخسير
 ب ما كرد فيما يخص المشاركة لأعضاء ىيئة التدريس. في أغم

 أدنى فقرتين ىما:
 ( 9فقرة )يساعد العميد في اكتساب ميارات إدارة الفريؽ البحثي لإعداد المشاريع البحثية( )

 %(، كىي بدرجة )كبيرة(.68.462(، كبكزف نسبي )3.423جاءت بمتكسط حسابي )
 ( الكمية كمراكز البحث العممي لتبادؿ الخبرات  ( )يكفر العميد فرص التعاكف بيف5فقرة

%(، كىي 69.744(، كبكزف نسبي )3.487العممية كالبحثية( جاءت بمتكسط حسابي )
 بدرجة )كبيرة(.
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( )يساعد العميد في اكتساب ميارات إدارة الفريؽ البحثي لإعداد المشاريع 9حيث حصمت فقرة )
%(، كىي بدرجة 68.46العممي كجاءت بكزف نسبي )البحثية( عمى المرتبة الأخيرة في بعد البحث 

 )كبيرة(. كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
 اتجاه  العمؿ البحثي المشترؾ كمحاكلات لتعزيزه مف خلبؿ مشاركة أكثر مف  ان أف ىناؾ تقدم

 باحث في إعداد بحث أك أكثر.
 .تعزيز كجكد مشاريع بحثية مشتركة 
 ت اكتساب إدارة الفريؽ البحثي.عقد دكرات ككرش عمؿ متخصصة في تعميـ ميارا 

( )يكفر العميد فرص التعاكف بيف الكمية كمراكز البحث العممي لتبادؿ الخبرات 5كحصمت فقرة )
%(، كىي بدرجة )كبيرة(. 69.74العممية كالبحثية( عمى المرتبة قبؿ الأخيرة كجاءت بكزف نسبي )

 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:
  ىيئة التدريس لإنجاز الأبحاث كتطكيرىا.تكفر تعاكف داخمي كخارجي لأعضاء 
 .المساعدة في نشر الأبحاث العممية في المجلبت المحمية كالعالمية كالتشجيع عمى ذلؾ 
 .تكفير كافة التسييلبت كالمعمكمات لإعداد الأبحاث كنشرىا 
 .الإعلبف عف جكائز بحثية داخؿ الجامعات كبيف الكميات 
 ( التي أشارت إلى أف أىمية تنمية قدرات 2010)مرعي،  كاتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة

أعضاء ىيئة التدريس )الأكثر تكرارا( ىي اتاحة الفرص لممعمـ الجامعي مف الاتصاؿ 
 ,Taylor)المباشر مع الخبراء كالمتخصصيف في مختمؼ المجالات العممية. كدراسة 

لتي يتبعكنيا في التدريس التي أفادت أغمبية المشاركيف حدكث تغيير في الطريقة ا (2001
كالبحث، كتمثؿ ذلؾ في تكجيو مزيد مف الاىتماـ نحك الحصكؿ عمى المنح البحثية الخارجية 

 كنشر البحكث في دكريات دكلية.
  ،( كالتي أشارت لنسبة 2011كاختمفت ىذه النتائج مع نتيجة دراسة )مكسى كالعتيبي

 )متكسطة(  في إدارة الفريؽ البحثي. 
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 (44قم )جدول ر 
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي للاستبانة الثانية 

 البعد الثالث/ بعد الميارات الإدارية والقيادية

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة

1 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس 

مؿ في إنشاء رؤية مشتركة لمع
 الأكاديمي

 كبيرة 1* 75.897 1.044 3.795

2 
يحرص العميد عمى نشر المعرفة 
بأنظمة الجامعة كلكائحيا الإدارية 

 كالمالية
 كبيرة 3 70.769 1.077 3.538

3 
يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل 

 كبيرة 2* 72.735 1.065 3.637 أعضاء الييئة التدريسية

4 
ة يطكر العميد ميارات أعضاء ىيئ

التدريس لمقياـ بالميمات الإدارية 
 المسندة إلييـ

 كبيرة 5 69.487 1.028 3.474

5 
يطكر العميد ميارات العمؿ الجماعي 

 كالتعاكني بيف أعضاء ىيئة التدريس
 كبيرة 4 70.256 1.081 3.513

6 
يطكر العميد ميارات عممية صنع 
القرار كحؿ المشكلبت في التعميـ 

 الجامعي
 متكسطة 9* 65.983 1.129 3.299

7 
يساعد العميد عمى تطكير ميارات 
التفكير الإبداعي لأعضاء ىيئة 

 التدريس
 متكسطة 7 67.179 1.100 3.359

8 
ييمكٌف العميد أعضاء ىيئة التدريس 
مف المشاركة في التخطيط 

 الإستراتيجي
 متكسطة 9*مكرر 65.983 1.125 3.299
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9 
يعزز العميد امتلبؾ أعضاء ىيئة 

 يس لميارة المتابعة كالتقييـالتدر 
 متكسطة 6 67.692 1.047 3.385

10 
يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس 

 في التخطيط لمبرامج التدريبية
 متكسطة 8 67.179 1.138 3.359

 كبيرة  71.538 0.927 3.577 المجموع 
 كقد تبيف مف النتائج السابقة أف:

 لجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في ا
لتطكير أدائيـ في البعد الثالث )بعد الميارات الإدارية كالقيادية( جاء بمتكسط حسابي 

 (، كىك بدرجة )كبيرة(.71.538%(، كبكزف نسبي )3.577)
 نية كيتبيف مف خلبؿ النتائج السابقة أف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطي

لتطكير أداء أعضاء ىيئتيـ التدريسية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية  في مجاؿ 
الميارات الإدارية كالقيادية جاء بدرجة كبيرة. كذلؾ يؤثر إيجابان عمى تطكر كتقدـ الجامعة 
كتنمية قدراتيا الإدارية كالقيادية كتميزىا محميان كعالميان، كما يعكس صكرة جيدة عف 

ءات المعمكؿ فييا داخؿ الجامعات. حيث إف إجابات عينة الدراسة قد أكضحت بأف الإجرا
العمداء يحرصكف عمى نشر المعرفة بأنظمة الجامعة كلكائحيا، كيعززكف مبدأ المشاركة 
 كيطكركف الميارات الإدارية كالقيادية لدييـ كميارات صنع القرار كحؿ المشكلبت الأكاديمية. 

 ى:كيعزك الباحث ذلؾ إل
  أف العمؿ الإدارم كالقيادم أصبح مف مستمزمات العمؿ الجامعي كتقمد مناصب عميا في

 الجامعة.
  مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في التخطيط كالتنظيـ داخؿ الكمية كالمساىمة في صناعة

 القرار.
  ة بيف الميارات التعميمي ان مشترك الاستشعار بأف الأدكار كالممارسات القيادية تعد عاملبن

 كالنشاط البحثي.
 .تطكر قدرات أعضاء ىيئة التدريس في الأمكر الإدارية كالقيادية المتعمقة بالعممية التعميمية 
  ،( كالتي جاءت أىمية الممارسة 2011كاتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة )مكسى كالعتيبي

ينية بيف المتكسطة الأكاديمية لأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ الجكانب الإدارية كالتنمية الم
( أشارت إلى أف مستكل الأداء الإدارم لرؤساء الأقساـ 2007كالمرتفعة. كدراسة )المصرم، 
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الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية في ضكء مبادئ إدارة الجكدة الشاممة كاف عاليان كبنسبة 
 %(. 67.6مئكية )

 أعمى فقرتين ىما:
 ( يساعد العميد أعضاء ىيئة التدر 1فقرة( ) )يس في إنشاء رؤية مشتركة لمعمؿ الأكاديمي

 (، كىي بدرجة )كبيرة(.75.897%(، كبكزف نسبي )3.795جاءت بمتكسط حسابي )
 ( جاءت بمتكسط حسابي 3فقرة )يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل أعضاء الييئة التدريسية( )

 (، كىي بدرجة )كبيرة(.72.735%(، كبكزف نسبي )3.637)
( )يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في إنشاء رؤية مشتركة لمعمؿ 1حيث حصمت فقرة )

       (، كىي بدرجة )كبيرة(. 75.89%الأكاديمي( عمى المرتبة الأكلى كجاءت بكزف نسبي )
 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

  الرؤية صياغة أف المشاركة بكافة مستكياتيا لدل أعضاء ىيئة التدريس سكاء عمى مستكل
 لتنفيذ تعد مطمب كضركرة في بيئة العمؿ الجامعي.أك مستكل ا

  حالة الكلاء كالانتماء كتحقيؽ معدلات أعمى عمى مستكل الأداء كالإنجاز فضلبن عف تحقيؽ
 قيمة الرضا لدل أعضاء ىيئة التدريس.

( )يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل أعضاء الييئة التدريسية( عمى المرتبة الثانية في 3كحصمت فقرة )
(، كىي بدرجة )كبيرة(. كيعزك 72.735%كجاءت بكزف نسبي ) بعد الميارات الإدارية كالقيادية

 الباحث ذلؾ إلى:
 .كعي عمداء الكميات كممارستيـ للؤدكار القيادة الإستراتيجية بشكؿ جيد 
 .كضكح المياـ كتكزيعيا بشكؿ يحقؽ مشاركة الجميع 
  ،( كالتي أشارت لنسبة عالية في 2007كاتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة )المصرم

مشاركة كضع رؤية مشتركة مع أعضاء ىيئة التدريس، ككذلؾ تعزيز مبدأ المشاركة معيـ. 
( التي أشارت إلى أف المعرفة الضمنية لنماذج التنمية المينية لدل (Pill, 2005كدراسة 

 المشتركيف تؤثر تأثيران كبيران عمى جكدة تمؾ البرامج .
 ( كالتي أشارت إلى نسبة 2011النتائج مع نتيجة دراسة )مكسى كالعتيبي،  كاختمفت ىذه

متكسطة في صياغة رؤية مشتركة لمعمؿ الأكاديمي ككذلؾ في المشاركة في عمميات تطكير 
 .المؤسسة
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 أدنى فقرتين ىما:
 ( 6فقرة )يطكر العميد ميارات عممية صنع القرار كحؿ المشكلبت في التعميـ الجامعي( )

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.65.983(، كبكزف نسبي )3.299بمتكسط حسابي )جاءت 
 ( الإستراتيجي( )ييمكٌف العميد أعضاء ىيئة التدريس مف المشاركة في التخطيط 8فقرة )

 %(، كىي بدرجة )متكسطة(.65.983(، كبكزف نسبي )3.299جاءت بمتكسط حسابي )
مرتبػػػة الأخيػػػرة فػػػي مجػػػاؿ الميػػػارات الإداريػػػة ( عمػػػى ال6,8كيعػػػزك الباحػػػث حصػػػكؿ ىػػػاتيف الفقػػػرتيف)

 كالقيادية إلى:
  أف صناعة القػرار كالمشػاركة فػي التخطػيط الإسػتراتيجي كالػذم يعػد مػف أدكات صػناعة القػرار

لـ ترؽ إلى الحد المطمكب في جامعاتنػا الفمسػطينية، كبقيػت محػدكدة عنػد الييئػات العميػا فػي 
ة كىػػػذا مػػػا أثبتتػػػو كثيػػػر مػػػف الدراسػػػات مػػػع الجامعػػػات كبمشػػػاركة لجػػػاف استشػػػارية متخصصػػػ

تفػػػاكت بػػػيف الجامعػػػات فػػػي عمميػػػات المشػػػاركة فػػػي صػػػناعة القػػػرار كالمشػػػاركة فػػػي التخطػػػيط 
 الإستراتيجي.

  ،( كدراسػػة 2007( كدراسػػة )البريػػدم، 2006كاتفقػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتػػائج دراسػػة )الدىػػدار
ل متكسػط كقػد يصػؿ أحيانػان إلػى ( التي أشارت إلى أف ىناؾ مسػتك 2008كالعبادم،  )الطائي

 الضعيؼ في مستكل التكجيات الإستراتيجية كالتخطيط الإستراتيجي في الجامعات.
 

 نتائج السؤال الرابع ومناقشتيا: 4.5
 ينص السؤاؿ الرابع عمى ما يمي:

تقػػػديرات أعضػػػاء الييئػػػة  بػػػيف متكسػػػطات( α≤0.05ىػػػؿ تكجػػػد فػػػركؽ دالػػػة إحصػػػائيا عنػػػد مسػػػتكل )
رجػػػػة ممارسػػػػة عمػػػػداء الكميػػػػات فػػػػي الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية لدرجػػػػة تطػػػػكير أدائيػػػػـ تعػػػػزل التدريسػػػػية لد

 لمتغيرات الدراسة )الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخدمة(؟
 كتمت صياغة ىذا السؤاؿ بالفركض التالية: 

 الفرضية الأولى:
تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  سػػػػطاتبػػػػيف متك ( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )

التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ تعػزل لمتغيػر 
 الجنس )ذكر، أنثى(.
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(، كمػػػا ىػػػك مبػػػيف فػػػي T-Testكلقػػػد تػػػـ التحقػػػؽ مػػػف صػػػحة ىػػػذه الفرضػػػية عػػػف طريػػػؽ اختبػػػار "ت" )
 الجدكؿ التالي:

 (45جدول رقم )
 " ومستوى الدلالة، .Sigنحرافات المعيارية وقيمة "ت" وقيمة "المتوسطات والا 

 بالنسبة لمتغير الجنس في الاستبانة الثانية

 المتوسط العدد الجنس البعد م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
 "ت"

 قيمة
Sig.. 

مستوى 
 الدلالة

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 التعميمية
 0.974 3.427 177 ذكر

 دالة* 0.034 2.138-
 0.882 3.737 57 أنثى

 بعد البحث العممي 2
 0.960 3.650 177 ذكر

 دالة* 0.028 2.214-
 0.850 3.965 57 أنثى

بعد الميارات الإدارية  3
 كالقيادية

 0.915 3.497 177 ذكر
 دالة* 0.020 2.342-

 0.928 3.825 57 أنثى

 المجموع 
- 0.882 3.462 177 ذكر

 دالة* 0.016 2.420
 0.810 3.781 57 أنثى

 2.000( = 0.05( كعند مستكل دلالة )232* قيمة "ت" الجدكلية عند درجة حرية )
 2.660( = 0.01( كعند مستكل دلالة )232* قيمة "ت" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
  لية، كقيمة "أف قيمة "ت" المحسكبة أكبر مف قيمة "ت" الجدكSig.( أقؿ مػف "α≤0.05 فػي )

( α≤0.05الاسػػتبانة الثانيػػة ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات

لمتغيػػر الجػػنس، كلصػػالح  الفمسػػطينية لدرجػػة تطػػكير أدائيػػـ فػػي الاسػػتبانة الثانيػػة ككػػؿ تعػػزل
 مجمكعة )الإناث(.

 " أف قيمة "ت" المحسكبة أكبر مف قيمة "ت" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مػف "α≤0.05 فػي )
جميػػػػع أبعػػػػاد الاسػػػػتبانة الثانيػػػػة، كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى كجػػػػكد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل 

(α≤0.05 )رسػة عمػداء الكميػات تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة مما بيف متكسطات
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في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ في جميع أبعػاد الاسػتبانة الثانيػة تعػزل لمتغيػر 
 الجنس، كلصالح مجمكعة )الإناث(.

كىػػذه النتيجػػة تكضػػح أف أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية مػػف الإنػػاث يعطػػيف تقييمػػا أفضػػؿ لدرجػػة ممارسػػة 
 ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى:فلدرجة تطكير أدائي عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية

  أف أعضػػػاء الييئػػػة التدريسػػػية مػػػف الإنػػػاث أكثػػػر تعاطيػػػان كمركنػػػة مػػػع عمػػػداء الكميػػػات الػػػذيف
 معظميـ مف الذككر.

  بشكؿ مستمر. فتسعى أعضاء الييئة التدريسية مف الإناث لتطكير أدائي 
  فضؿ.ككذلؾ طبيعة الإناث العاطفية التي قد تعطي تقديرات أ 
 .اىتماـ العمداء بإعداد قيادات لمراكز متقدمة في الجامعات 
  .الدكر التنافسي الذم يبدينو في الجامعة 
  ،( كدراسػػػة )2011كاتفقػػػت ىػػػذه النتيجػػػة مػػػع نتػػػائج دراسػػػة )مكسػػػى كالعتيبػػػيDecrose, 

1996.) 
  ،( 2007( كدراسػػػة )غريػػػب، 2010كاختمفػػػت مػػػع نتيجػػػة كػػػؿ مػػػف نتػػػائج دراسػػػة )الشخشػػػير

 (.2007سة )الصرايرة، كدرا
 

 الفرضية الثانية:
تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )

التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ تعػزل لمتغيػر 
 الجامعة )الإسلبمية، الأزىر، الأقصى(.

، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار كلقد تـ الت
 الجدكؿ التالي:
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 (46جدول رقم )
" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "

 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الثانية

 مجموع ر التباينمصد البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 التعميمية

 15.080 2 30.161 بيف المجمكعات
18.872 

 
0.000 

 
 0.799 231 184.588 داخؿ المجمكعات دالة*

  233 214.749 المجمكع

 عمميبعد البحث ال 2
 14.960 2 29.921 بيف المجمكعات

19.516 
 

0.000 
 

 0.767 231 177.075 داخؿ المجمكعات دالة*
  233 206.996 المجمكع

3 
بعد الميارات الإدارية 

 كالقيادية

 12.862 2 25.723 بيف المجمكعات
17.036 

 
0.000 

 
 0.755 231 174.392 داخؿ المجمكعات دالة*

  233 200.115 عالمجمك 

  

 13.858 2 27.717 بين المجموعات
21.292 

 
0.000 

 
 0.651 231 150.355 داخل المجموعات دالة*

  233 178.072 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 4.790( = 0.01كعند مستكل دلالة ) (231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )

( α≤0.05الاسػػتبانة الثانيػػة ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )
تدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات تقديرات أعضاء الييئة ال بيف متكسطات

 الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير الجامعة.
 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
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 (47جدول رقم )
 ة لمتغير الجامعة في الاستبانة الثانية ككلالفروقات بين المجموعات بالنسب 

 الأقصى الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.788 الأزىر
 1 -*0.681 0.106 الأقصى

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح 
 كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(. مجمكعة )الإسلبمية(،كبيف مجمكعة )الأزىر(

كىنا يتضح أف أعضاء الييئة التدريسية في الجامعة الإسلبمية لدييـ تقييـ أعمى لدرجة ممارسة 
عمداء الكميات لدرجة تطكير أدائيـ مقارنة بزملبئيـ في جامعة الأزىر، ككذلؾ التقييـ أفضؿ 

ارنة بزملبئيـ في جامعة الأزىر، كيعزك الباحث ذلؾ لأعضاء الييئة التدريسية في جامعة الأقصى مق
إلى اختلبؼ الأنظمة الإدارية كالأكاديمية المتبعة في كؿ جامعة، بالإضافة إلى الاختلبؼ في تطبيؽ 
أنظمة الجكدة الشاممة كتطكير الككادر في الجامعات الفمسطينية، ككذلؾ قد تختمؼ طبيعة العلبقة 

 في الجامعات المختمفة.بيف أعضاء الييئة التدريسية 
 يعكد للؤسباب التالية: كجامعة الأقصىكيرل الباحث أف تقدـ الجامعة الإسلبمية 

  .الانفتاح الكبير الذم تكليو لمكاكبة التطكر كالحداثة 
  .استقطاب ككادر عممية خارجية كالاستفادة مف خبراتيـ 
 .رؤيتيا تعدت المنافسة المحمية إلى المنافسة الخارجية 
 تماـ بكحدة الجكدة الشاممة كتطكير الأداء.الاى 
  الاىتماـ بتعزيز التنافس الداخمي  بيف الكميات كالمسابقات كغيره، كالذم بدكره  يؤدل لمتطكير

 كالتحسيف المستمريف.
  ،(.2007كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )المصرم 
  ،(.2007رايرة، ( كدراسة )الص2012كاختمفت مع نتائج دراسة )العاجز كالمكح 
 " أف قيمػػة "ؼ" المحسػػكبة أكبػػر مػػف قيمػػة "ؼ" الجدكليػػة، كقيمػػةSig.( أقػػؿ مػػف "α≤0.05 فػػي )

( α≤0.05جميع أبعاد الاستبانة الثانية، كىذا يدؿ عمى كجكد فركؽ دالة إحصائيا عند مسػتكل )
معػػات تقػػديرات أعضػػاء الييئػة التدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػػي الجا بػيف متكسػػطات

 الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ في جميع أبعاد الاستبانة الثانية تعزل لمتغير الجامعة.
 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
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 (48جدول رقم )
  الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الثانية 

 البعد الأول/ بعد القدرات والممارسات التعميمية
 الأقصى الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.851 الأزىر
 1 -*0.672 0.179 الأقصى

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح 
 لأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.مجمكعة )الإسلبمية(،كبيف مجمكعة )ا

 (49جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الثانية 

 البعد الثاني/ بعد البحث العممي
 الأقصى الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 *0.879 الأزىر
 1 -*0.610 0.269 الأقصى

ف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الإسلبمية( كمجمكعة )الأزىر( كلصالح كيتبي
 مجمكعة )الإسلبمية(،كبيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

 (50جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الجامعة في الاستبانة الثانية 

 بعد الميارات الإدارية والقيادية البعد الثالث/
 الأقصى الأزىر الإسلامية الجامعة
   1 الإسلامية
  1 0.724 الأزىر
 1 -*0.691 0.034 الأقصى

كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )الأزىر( كمجمكعة )الأقصى( كلصالح 
 مجمكعة )الأقصى(.
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 الفرضية الثالثة:
تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة 

التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ تعػزل لمتغيػر 
 الكمية )التربية، التجارة، العمكـ(.

ك مبيف في ، كما ىOne-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 
 الجدكؿ التالي:

 
 (51جدول رقم )

" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "
 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الثانية

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 ةقيم
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 التعميمية

 5.696 2 11.393 بيف المجمكعات
6.471 

 
0.002 

 
 0.880 231 203.356 داخؿ المجمكعات دالة*

  233 214.749 المجمكع

 بعد البحث العممي 2
 6.062 2 12.123 بيف المجمكعات

7.186 
 

0.001 
 

 0.844 231 194.872 كعاتداخؿ المجم دالة*
  233 206.996 المجمكع

3 
بعد الميارات الإدارية 

 كالقيادية

 6.577 2 13.153 بيف المجمكعات
8.126 

 
0.000 

 
 0.809 231 186.962 داخؿ المجمكعات دالة*

  233 200.115 المجمكع

  

 6.099 2 12.198 بين المجموعات
8.493 

 
0.000 

 
 0.718 231 165.874 داخل المجموعات دالة*

  233 178.072 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 4.790( = 0.01( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
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 المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمة "أف قيمة "ؼ "Sig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
( α≤0.05الاسػػتبانة الثانيػػة ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )

تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات
 ئيـ في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير الكمية.الفمسطينية لدرجة تطكير أدا

 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:
 (52جدول رقم )

 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الثانية ككل 
 العموم التجارة التربية الكمية
   1 بيةالتر 

  1 0.127 التجارة
 1 0.330 *0.457 العموم

( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ
 مجمكعة )التربية(.

أم أف أعضاء الييئة التدريسية في كميات التربية يقيمكف درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات 
جة تطكير أدائيـ تقييما أفضؿ مف زملبئيـ مف أعضاء ىيئة التدريس في كميات الفمسطينية لدر 

، كيعزك الباحث ذلؾ لأف كميات التربية لدييا اىتماـ كبير بالمتابعة كالتقييـ كالتدريب كالتطكير  العمكـ
 كتحسيف الأداء، بينما كميات العمكـ تركز عمى الجانب العممي كالتطبيقي بدرجة أكبر.

 (.2009ه النتيجة مع نتيجة دراسة )التركي، كاتفقت ىذ 
  ( كدراسة 2010( كدراسة )الشخشير، 2011اختمفت مع نتائج دراسة )مكسى كالعتيبي، ك

 (. 2007( كدراسة )المصرم، 2007)الصرايرة، 
 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )

ة الثانيػػػػة، كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى كجػػػػكد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل جميػػػػع أبعػػػػاد الاسػػػػتبان
(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات  بيف متكسطات

الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة تطػػكير أدائيػػـ فػػي جميػػع أبعػػاد الاسػػتبانة الثانيػػة تعػػزل لمتغيػػر فػػي 
 .الكمية

 كعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:كلإيجاد الفركقات بيف المجم
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 (53جدول رقم )

 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الثانية  
 البعد الأول/ بعد القدرات والممارسات التعميمية

 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.134 التجارة

 1 0.364 *0.498 مومالع
( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ

 مجمكعة )التربية(.
 (54جدول رقم )

 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الثانية  
 البعد الثاني/ بعد البحث العممي

 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.209 التجارة
 1 0.315 *0.524 العموم

( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ
 مجمكعة )التربية(.

 (55جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير الكمية في الاستبانة الثانية  

 لث/ بعد الميارات الإدارية والقياديةالبعد الثا
 العموم التجارة التربية الكمية
   1 التربية
  1 0.061 التجارة
 1 0.453 *0.513 العموم
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( كلصالح  كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أنو يكجد فركؽ بيف مجمكعة )التربية( كمجمكعة )العمكـ
 مجمكعة )التربية(.
 الفرضية الرابعة:

تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل ) لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة
التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ تعػزل لمتغيػر 

 الرتبة الأكاديمية )أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد، محاضر(.
، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAختبار كلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ ا

 الجدكؿ التالي:
 (56جدول رقم )

" .Sigمصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "
 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير الرتبة الأكاديمية في الاستبانة الثانية

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 تدرجا
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 التعميمية

 1.243 3 3.729 بيف المجمكعات
1.355 

 
0.257 

 
 0.917 230 211.020 داخؿ المجمكعات غير دالة

  233 214.749 المجمكع

 بعد البحث العممي 2
 0.799 3 2.396 بيف المجمكعات

0.898 
 

0.443 
 

 0.890 230 204.599 داخؿ المجمكعات غير دالة
  233 206.996 المجمكع

3 
بعد الميارات الإدارية 

 كالقيادية

 1.064 3 3.191 بيف المجمكعات
1.242 

 
0.295 

 
 0.856 230 196.924 داخؿ المجمكعات غير دالة

  233 200.115 المجمكع

 
 

 0.947 3 2.840 موعاتبين المج
1.243 

 
0.295 

 

غير 
 0.762 230 175.232 داخل المجموعات دالة

  233 178.072 المجموع
 2.680( = 0.05( كعند مستكل دلالة )230، 3* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 3.950( = 0.01( كعند مستكل دلالة )230، 3* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
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 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أكبر مف "α≤0.05 في )

الاسػػػػتبانة الثانيػػػػة ككػػػػؿ، كىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى عػػػػدـ كجػػػػكد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل 
(α≤0.05 )ء الكميػات تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػدا بيف متكسطات

في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ فػي الاسػتبانة الثانيػة ككػؿ تعػزل لمتغيػر الرتبػة 
 الأكاديمية.

 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أكبر مف "α≤0.05 في )
ا عنػػد مسػػتكل جميػػع أبعػػاد الاسػػتبانة الثانيػػة، كىػػذا يػػدؿ عمػػى عػػدـ كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائي

(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات  بيف متكسطات
في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ في جميع أبعػاد الاسػتبانة الثانيػة تعػزل لمتغيػر 

 الرتبة الأكاديمية.
ئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء كيتضح ىنا أف الرتبة الأكاديمية لـ تؤثر في تقديرات أعضاء اليي

الكميات فػي الجامعػات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ، كيفسػر الباحػث ذلػؾ بػأف حممػة جميػع الرتػب 
الأكاديمية يخضعكف لأنظمة إدارية كاحدة فػي نفػس الجامعػة أك الكميػة، كتطبػؽ عمػييـ سياسػة كاحػدة، 

 قيات كنسب التقييـ المرتفعة.كما أنيـ يسعكف إلى تطكير أدائيـ لمحصكؿ عمى التر 
  ،( 2010( كدراسػػة )الشخشػػير، 2012كاتفقػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتػػائج دراسػػة )العػػاجز كالمػػكح

 (.2007( كدراسة )المصرم، 2007( كدراسة )الصرايرة، 2007كدراسة )غريب، 
  ،( التػػي أشػػارت إلػػى كجػػكد فػػركؽ لصػػالح 2011كاختمفػػت مػػع نتػػائج دراسػػة )مكسػػى كالعتيبػػي

( التػػي بينػػت كجػػكد فػػركؽ لصػػالح حممػػة 2009ذ كالأسػػتاذ المشػػارؾ كدراسػػة )التركػػي، الأسػػتا
 (.Decrose, 1996الماجستير كالدكتكراة كدراسة )

 
 الفرضية الخامسة:

تقػػػػديرات أعضػػػػاء الييئػػػػة  بػػػػيف متكسػػػػطات( α≤0.05لا تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا عنػػػػد مسػػػػتكل )
امعات الفمسػطينية لدرجػة تطػكير أدائيػـ تعػزل لمتغيػر التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الج

 سنكات(. 10سنكات، أكثر مف  10-5سنكات، مف  5سنكات الخدمة )أقؿ مف 
، كما ىك مبيف في One-Way ANOVAكلقد تـ التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية باستخداـ اختبار 

 الجدكؿ التالي:
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 (57جدول رقم )

" .Sigت الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف" وقيمة "مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجا
 ومستوى الدلالة بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الثانية

 مجموع مصدر التباين البعد م
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 "ف"

 قيمة
Sig.. 

 مستوى
 الدلالة 

1 
بعد القدرات كالممارسات 

 التعميمية

 1.654 2 3.307 كعاتبيف المجم
1.807 

 
0.167 

 
 0.915 231 211.442 داخؿ المجمكعات غير دالة

  233 214.749 المجمكع

 بعد البحث العممي 2
 2.541 2 5.082 بيف المجمكعات

2.907 
 

0.057 
 

 0.874 231 201.914 داخؿ المجمكعات غير دالة
  233 206.996 المجمكع

3 
ارات الإدارية بعد المي
 كالقيادية

 3.309 2 6.619 بيف المجمكعات
3.951 

 
0.021 

 
 0.838 231 193.496 داخؿ المجمكعات دالة*

  233 200.115 المجمكع

 
 

 2.345 2 4.690 بين المجموعات
3.125 

 
0.046 

 
 0.751 231 173.381 داخل المجموعات دالة*

  233 178.072 المجموع
 3.070( = 0.05( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )
 4.790( = 0.01( كعند مستكل دلالة )231، 2* قيمة "ؼ" الجدكلية عند درجة حرية )

 كقد تبيف مف النتائج السابقة: 
 " أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمةSig.( أقؿ مف "α≤0.05)  في

( α≤0.05الاسػػتبانة الثانيػػة ككػػؿ، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل )
تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات  بيف متكسطات

 الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير سنكات الخدمة.
لنتيجة أنو يكجد فركؽ في تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات كتبيف ىذه ا

 في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ بالنسبة لمتغير سنكات الخدمة.
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 (.Decrose, 1996( كدراسة )2010كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )الشخشير، 
( كدراسػػػػة )غريػػػػب، 2009( كدراسػػػػة )التركػػػػي، 2012ز كالمػػػػكح، كاختمفػػػػت مػػػػع نتػػػػائج دراسػػػػة )العػػػػاج

 (.2007( كدراسة )الصرايرة، 2007
 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:

 (58جدول رقم )
 ككل الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الثانية 

 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة
   1 سنوات 5أقل من 

  1 0.018 سنوات 10-5من 
 1 0.176 0.295 سنوات 10أكثر من 

 كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف الفركؽ لـ تحسـ لصالح مجمكعة عمى مجمكعة أخرل.
عضػػػاء الييئػػػة التدريسػػػية لدرجػػػة ممارسػػػة عمػػػداء كىنػػػا كعمػػػى الػػػرغـ مػػػف كجػػػكد الفػػػركؽ فػػػي تقػػػديرات أ

الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لدرجػػة تطػػكير أدائيػػـ بالنسػػبة لمتغيػػر سػػنكات الخدمػػة، إلا أف ىػػذه 
 الفركؽ قميمة كضئيمة كلا يعتد بيا، كتبقى كجيات النظر متقاربة إلى حد ما.

  أف قيمة "ؼ" المحسكبة أكبر مف قيمة "ؼ" الجدكلية، كقيمة"Sig.( أقؿ مف "α≤0.05 في )
بعد الاسػتبانة الثانيػة )البعػد الثالػث(، كىػذا يػدؿ عمػى كجػكد فػركؽ دالػة إحصػائيا عنػد مسػتكل 

(α≤0.05 )تقديرات أعضاء الييئػة التدريسػية لدرجػة ممارسػة عمػداء الكميػات  بيف متكسطات
)البعػد الثالػث( تعػزل في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيػـ فػي بعػد الاسػتبانة الثانيػة 

 لمتغير سنكات الخدمة.
 كلإيجاد الفركقات بيف المجمكعات، تـ استخداـ اختبار شيفيو، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:

 (59جدول رقم )
 الفروقات بين المجموعات بالنسبة لمتغير سنوات الخدمة في الاستبانة الثانية 

 اديةالبعد الثالث/ بعد الميارات الإدارية والقي
 سنوات 10أكثر من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة

   1 سنوات 5أقل من 
  1 0.090 سنوات 10-5من 

 1 0.299 0.389 سنوات 10أكثر من 
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 كيتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف الفركؽ لـ تحسـ لصالح مجمكعة عمى مجمكعة أخرل.
 ية، كقيمة "أف قيمة "ؼ" المحسكبة أقؿ مف قيمة "ؼ" الجدكلSig.( أكبر مف "α≤0.05 في )

أبعاد الاستبانة الثانية )البعد الأكؿ كالثاني(، كىػذا يػدؿ عمػى عػدـ كجػكد فػركؽ دالػة إحصػائيا 
تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05عنػػد مسػػتكل )

ي أبعػػػاد الاسػػػتبانة الثانيػػػة عمػػػداء الكميػػػات فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية لدرجػػػة تطػػػكير أدائيػػػـ فػػػ
 )البعد الأكؿ كالثاني( تعزل لمتغير سنكات الخدمة.

 
 نتائج السؤال الخامس ومناقشتيا: 5.5

 ينص السؤاؿ الخامس عمى ما يمي:
ىؿ تكجد علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات 

، كبيف متكسط تقديراتيـ لدرجة الإستراتيجيةالكميات لمقيادة  الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء
 ممارستيـ لتطكير أدائيـ؟

 كتمت صياغة ىذا السؤاؿ بالفرضية التالية: 
تكجد علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات 

، كبيف متكسط تقديراتيـ لدرجة ستراتيجيةالإالفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 
 ممارستيـ لتطكير أدائيـ.

الارتباط )اختبار بيرسكف( بيف الاستبانتيف  تكلقد تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ بحساب معاملب
)الأكلى/ متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء 

( ك)الثانية/ متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة تراتيجيةالإسالكميات لمقيادة 
 عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ(، كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:

 (60جدول رقم )
 الارتباط بين الاستبانتين تمعاملا

 مستوى الدلالة معامل الارتباط البعد م
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.754 التحكيمي 1
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.797 البنائي التطكيرم 2
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.664 الأخلبقي 3
 α≤0.01دالة إحصائيا عند  0.795 الاستبانة الأكلى ككؿ 
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أعضاء الارتباط بيف الاستبانتيف )الأكلى/ متكسط تقديرات  تيتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملب
(، الإستراتيجيةالييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 

ك)الثانية/ متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات 
 الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ( ىك معامؿ ارتباط داؿ إحصائيا.

لبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات أم أنو تكجد ع
الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة الإستراتيجية، كبيف متكسط تقديراتيـ لدرجة 

 ممارستيـ لتطكير أدائيـ.
 كيعزك الباحث ذلؾ إلى:

 عدادىـ لمكاكبة أف ممارسة القيادة الإستراتيجية يستكجب تطكير أ داء أعضاء ىيئة التدريس كا 
المستقبؿ كحؿ المشكلبت كالكصكؿ لأفضػؿ مسػتكل أكػاديمي يعػزز التنػافس كالجػكدة الشػاممة 

 داخؿ الجامعات.  
  مف خػلبؿ التطػكير كالتنميػة  -أعضاء ىيئة التدريس -إف الاستثمار في الرأس الماؿ البشرم

د مف متطمبات القرف الكاحد كالعشػريف الػذم تتزايػد فيػو أكلى أكلكيات القيادة الإستراتيجية، كيع
 التطكرات المعرفية كالتكنكلكجية كيزداد فيو التعقيد كالغمكض.

  كجػكد قيػادة إسػتراتيجية تيػػتـ بتطػكير أداء ىيئتيػا التدريسػية كتعػػزز بيئػة محفػزة كمبػادرة يسػػيؿ
 فييا قيادة التغيير نحك الأفضؿ.

 ة مف قبؿ العمداء في إطار المشاركة كالحفز كالإبداع كالمركنة إف ممارسة القيادة الإستراتيجي
 العالية، ككفؽ منظكمة أخلبقية، ينعكس ايجابان عمى أداء أعضاء ىيئة التدريس. 

  ،دلالة  ( التي أشارت إلى كجكد أثر ذك2012كاتفقت ىذه النتيجة مع نتائج  دراسة )القاضي
مكارد البشرية عمى أداء  العامميف في الجامعات إحصائية لمممارسات الإستراتيجية لإدارة ال
( التي أشارت نتائجيا إلى كجكد علبقة بيف 2006الخاصة في الأردف. كدراسة )الدىدار، 

التي   (Kasim, 2010)التكجو الإستراتيجي لمجامعات كالاىتماـ بالعنصر البشرم. كدراسة 
المختارة بالدراسة يمكف أف تساعد أشارت في نتائجيا إلى أف خصائص القيادة الإستراتيجية 

في التعمـ كبناء المكارد الإستراتيجية لمؤسسات التعميـ العالي، كتساعد عمى العمؿ في 
التي أشارت في نتائجيا إلى أف القيادة (Hamidi, 2009) البيئات المضطربة. كدراسة 

ي الميـ لبناء الإستراتيجية يجب أف تككف التحدم الأكثر أىمية كعنصر التغيير التنظيم
 مؤسسات الجكدة الشاممة في الجامعة.
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 ممخص نتائج الدراسة:

 
 خمصت الدراسة الحالية إلى النتائج التالية:

مػف كجيػة نظػر  الإسػتراتيجيةدرجة ممارسػة عمػداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة  .1
(، 72.521%(، كبػػكزف نسػػبي )3.626أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية جػػاءت بمتكسػػط حسػػابي )

 كىي بدرجة )كبيرة(.
تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .2

فػػي  الإسػػتراتيجيةالتدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة 
 الاستبانة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير الجنس، كلصالح مجمكعة )الإناث(.

تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) كجػػكد .3
فػػي  الإسػػتراتيجيةالتدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة 

الاسػػتبانة الأكلػػػى ككػػػؿ تعػػػزل لمتغيػػػر الجامعػػة، كذلػػػؾ بػػػيف مجمكعػػػة )الإسػػػلبمية( كمجمكعػػػة 
كبػػػػيف مجمكعػػػػة )الأزىػػػػر( كمجمكعػػػػة )الأقصػػػػى(  )الإسػػػػلبمية(،)الأزىػػػػر( كلصػػػػالح مجمكعػػػػة 
 كلصالح مجمكعة )الأقصى(.

تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .4
فػػي  الإسػػتراتيجيةالتدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة 

عػزل لمتغيػر الكميػة، كذلػؾ بػيف مجمكعػة )التربيػة( كمجمكعػة )العمػكـ( الاستبانة الأكلى ككؿ ت
 كلصالح مجمكعة )التربية(.

تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .5
فػػي  الإسػػتراتيجيةالتدريسػػية لدرجػػة ممارسػػة عمػػداء الكميػػات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية لمقيػػادة 

الأكلى ككؿ تعزل لمتغير سنكات الخدمة، كلكػف لػـ تحسػـ الفػركؽ لصػالح مجمكعػة الاستبانة 
 عمى مجمكعة أخرل.

تقػػديرات أعضػػاء  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05عػػدـ كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .6
 الإسػتراتيجيةالييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة 

 انة الأكلى ككؿ تعزل لمتغير )الرتبة الأكاديمية(.في الاستب
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درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميػات  .7
(، كىػػك بدرجػػة 70.791%(، كبػػكزف نسػػبي )3.540لتطػػكير أدائيػػـ جػػاء بمتكسػػط حسػػابي )

 )كبيرة(.
تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  يف متكسػػطاتبػػ( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .8

التدريسػية لدرجػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػي الجامعػات الفمسػػطينية لدرجػة تطػػكير أدائيػـ فػػي 
 الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير الجنس، كلصالح مجمكعة )الإناث(.

تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .9
تدريسػية لدرجػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػي الجامعػات الفمسػػطينية لدرجػة تطػػكير أدائيػـ فػػي ال

الاسػػػتبانة الثانيػػػة ككػػػؿ تعػػػزل لمتغيػػػر الجامعػػػة، كذلػػػؾ بػػػيف مجمكعػػػة )الإسػػػلبمية( كمجمكعػػػة 
)الأزىػػػػر( كلصػػػػػالح مجمكعػػػػػة )الإسػػػػػلبمية(،كبيف مجمكعػػػػػة )الأزىػػػػػر( كمجمكعػػػػػة )الأقصػػػػػى( 

 كلصالح مجمكعة )الأقصى(.
تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .10

التدريسػية لدرجػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػي الجامعػات الفمسػػطينية لدرجػة تطػػكير أدائيػـ فػػي 
الاسػتبانة الثانيػة ككػؿ تعػزل لمتغيػر الكميػة، كذلػؾ بػيف مجمكعػة )التربيػة( كمجمكعػة )العمػكـ( 

 )التربية(.كلصالح مجمكعة 
تقػػديرات أعضػػاء الييئػػة  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .11

التدريسػية لدرجػة ممارسػػة عمػداء الكميػػات فػي الجامعػات الفمسػػطينية لدرجػة تطػػكير أدائيػـ فػػي 
الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغيػر سػنكات الخدمػة، كلكػف الفػركؽ لػـ تحسػـ لصػالح مجمكعػة 

 كعة أخرل.عمى مجم
تقػػديرات أعضػػاء  بػػيف متكسػػطات( α≤0.05عػػدـ كجػػكد فػػركؽ دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتكل ) .12

الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ 
 في الاستبانة الثانية ككؿ تعزل لمتغير )الرتبة الأكاديمية(.

(، كدالة إحصائيا بيف متكسط تقديرات أعضاء 0.795) تكجد علبقة ارتباط إيجابية قكية .13
، الإستراتيجيةالييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 

 كبيف متكسط تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ.
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 توصيات الدراسة:
صيات التالية مف أجؿ تعزيز القيادة في ضكء نتائج الدراسة السابؽ ذكرىا، يمكف تقديـ التك 

 في المؤسسات التربكية بشكؿ عاـ كالجامعات الفمسطينية بشكؿ خاص، كىي كالتالي:  الإستراتيجية
 أولًا: إلى الإدارة العميا في الجامعات:

في  الإستراتيجيةاستثمار حصكؿ عمداء الكميات عمى درجة كبيرة لممارسة القيادة   .1
مف خلبؿ منحيـ مزيدان مف الصلبحيات كالأدكار كالسمطات، ليككنكا  الجامعات الفمسطينية،

قادريف عمى الاستجابة المناسبة لممتغيرات كالظركؼ الطارئة كالاستفادة مف الفرص المتاحة 
 كمكاجية التيديدات المحتممة.

، الإستراتيجيةكمككناتيا كالإدارة  الإستراتيجيةتنمية كتفعيؿ مختمؼ مجالات البيئة   .2
، كمشاركتيـ فييا الإستراتيجيكالبناء  الإستراتيجية، كالتكجيات الإستراتيجيلتخطيط كا

بداع عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية،  باعتبارىا تربة خصبة تزيد مف تفعيؿ كا 
 كتسيـ في تحقيؽ الميزة التنافسية كتجكيد الخدمة المقدمة.

التنظيمية في الجامعات بما يتيح مساحات  التجديد كالتحديث في النظاـ الأساسي كاليياكؿ .3
 أكبر للئبداع كمكاكبة ممحة لمتطمبات عصر الحداثة.  

كالذم يعد قمب القيادة  الإستراتيجيتطكير ميارات عمداء الكميات فيما يتعمؽ بالتفكير  .4
 ، مف خلبؿ الدكرات التدريبية المتخصصة في ىذا المجاؿ. الإستراتيجية

كحسف تنفيذىـ كتدبيرىـ، كتقميدىـ  الإستراتيجيةيف يتميزكف برؤيتيـ العمداء الذبالاىتماـ  .5
 مناصب عميا في الجامعة. ) تقديـ الكفاءات عمى الكلاءات(.

تكفير المكارد المادية كالبشرية داخؿ الجامعات بما يسيـ لمكصكؿ للؤىداؼ المرجكة كتحقيؽ  .6
  التميز كالتقدـ بالشكؿ المطمكب.

اء شراكات بيف الجامعات كالكميات المختمفة داخميان كخارجيان، تسيـ تطكير علبقات قكية كبن .7
 في تبادؿ الخبرات كالتجارب، كالتي بدكرىا ستفضي لتطكير ميارات عمداء الكميات كقدراتيـ. 

التركيز عمى التطكير المستمر لأداء أعضاء ىيئة التدريس مف خلبؿ البرامج التدريبية  .8
 ميارات التدريس كالبحث العممي كالميارات القيادية. الداخمية كالخارجية في مجالات

بناء منظكمة متطكرة ذات أبعاد معرفية كميارية تكفؿ تطكير نكعي لأعضاء ىيئة التدريس،  .9
 كيرتبط انجازىا بشكؿ مباشر بالترقيات في الجامعات.

 مف الأدكار.   تطكير نظاـ لمتحفيز، يككف التميز في التدريس معياران أساسيان كمقدمان عمى غيره  .10
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إيجاد نظاـ تقييـ فعاؿ في الجامعات الفمسطينية، يستند إلى معايير كاضحة تتسـ بالعدؿ  .11
 كالشفافية كالمكضكعية، كتعمؿ عمى تحسيف كتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس. 

إيجاد علبقة بيف نتائج تقييـ عضك ىيئة التدريس كعمادة الجكدة بحيث تقدـ الأخيرة أىـ  .12
 كة كنقاط الضعؼ لكؿ عضك ىيئة تدريس تبنى عمييا برامج التحسيف بشكؿ ميني.نقاط الق

 
 ثانياً: إلى عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية: 

الاىتماـ بالجكانب الأخلبقية باعتبارىا الركيزة الأىـ في منظكمة المحافظة عمى مستكل  .1
 ةة كالاستقامة كتحمؿ المسؤكليالعمؿ المؤسسي، كذلؾ بتقديـ نمكذجان يحتذل بو في النزاى

 كصدؽ المعاممة.
تقع المستقبمية المشتركة كالتي  الرؤلبناء كالحفز كالمبادرة ك  بقيادة التغيير كالإبداعالاىتماـ   .2

 المؤثرة في سير عمؿ الكميات. الإستراتيجيةفي قمب البعد التحكيمي، كالتركيز عمى القضايا 
عمى مستكل الكمية، كمحاكلة كضع سيناريكىات  يةالإستراتيجالمشاركة في إعداد الخطة  .3

 بديمة لمحالات الطارئة. في إطار تقدير الأفكار الجديدة كتجسيد ثقافة المشاركة. 
العمؿ عمى تطكير أعضاء ىيئة التدريس بالدعـ الذاتي عمى المستكل الفردم كالجماعي مف  .4

عزيز المشاركة كالتعاكف بيف خلبؿ تفعيؿ النشاطات البحثية كتبادؿ الخبرات التدريسية كت
 الأقساـ.   

المساىمة في تكفير الإمكانات اللبزمة لأعضاء ىيئة التدريس، كبشكؿ خاص التقنيات  .5
 الحديثة، لتمكينيـ مف تطكير أدائيـ كتحقيؽ الجكدة كالتميز. 

الاستفادة مف تجارب الجامعات العالمية في تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس، كمحاكلة  .6
 ؽ ىذه التجارب مع مراعاه الزماف كالمكاف كالبيئة المحيطة.تطبي

المتابعة كبشكؿ دكرم لأداء أعضاء ىيئة التدريس في أىـ المجالات المؤثرة عمى سير  .7
العمؿ داخؿ الكمية، كمدىـ بالتغذية الراجعة كبشكؿ مستمر، كتقديـ تقييـ حقيقي كميني عف 

 كؿ عضك ىيئة تدريس.
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 مقترحات الدراسة:
بعد كصكؿ ىذه الدراسة إلى نيايتيا كفي ضكء ما تـ تناكلو في الجانب النظرم كالتطبيقي، 

حاجة إلى معالجة كمقاربة حتى ب كىيبدت أماـ الباحث مجمكعة مف المكضكعات ذات الصمة 
 تكتمؿ الصكرة ليذا العمـ في المؤسسات التربكية كالتعميمية، كمف ىذه المكضكعات، ما يمي:

 كدكرىا في تطكير منظكمة الجكدة الشاممة في المؤسسات الجامعية. ستراتيجيةالإالقيادة  .1
 .الإستراتيجيةفي المؤسسة الجامعية في ضكء مدخؿ القيادة  الإستراتيجيالتخطيط  .2
الاحتياجات التدريبية لعمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية في ضكء متطمبات القيادة  .3

 .الإستراتيجية
 لإستراتيجية في جامعاتنا الفمسطينية.معكقات القيادة ا .4
في كزارة التعميـ العالي كعلبقتيا ببعض المتغيرات  الإستراتيجيةكاقع ممارسة ميارات القيادة  .5

 التنظيمية. الفاعمية، كالثقافة الإبداعية، الإستراتيجي، كالتخطيط الإستراتيجيكالتفكير 
الإقميمية كالعالمية في إطار ميارات  إجراء دراسات مقارنة بيف التجارب المحمية كالتجارب .6

 كأثرىا في الجكدة كتحقيؽ التميز.  الإستراتيجيةكالتكجيات  الإستراتيجيةالقيادة 
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 المصادر والمراجع
 

 القرآن الكريم
 

 المراجع العربية:أولًا: 
البحثية مدل ممارسة الأستاذ الجامعي لأدكاره التربكية ك  .(2011إبراىيـ، ليث حمكدم ) .1

 -193، ص 30، العدد مجمة البحوث التربوية والنفسيةكخدمة المجتمع بصكرة شاممة، 
220. 

. القاىرة: مكتبة جامعة المدير والاتجاىات الإدارية الحديثة(. 1996إبراىيـ، محمد محمد ) .2
 عيف شمس.

 .معماف: دار المجدلاك . القيادة التربوية في الإسلام (.1997إبراىيـ، مفيدة محمد ) .3
. اعتنى بيا كخرج أحاديثيا عامر مجموعة الفتاوى(. 2001ابف تيمية، تقي الديف أحمد ) .4

، المجمد الثامف كالعشركف، المنصكرة: دار الكفاء لمطباعة كالنشر 2الجزار كأنكر الباز، ط.
 كالتكزيع.

 مؤسسة الأرنؤكط، شعيب: تحقيؽ .مسند الإمام أحمد بن حنبل (.ق241) أحمد ،حنبؿ بفا .5
 .ـ1999 ىػ 1420 عاـ الثانية، الطبعة بيركت، -رسالةال

(. تقكيـ جكدة أداء أعضاء ىيئة التدريس في 2008أبك الرب، عماد كقدادة، عيسى ) .6
. 1، العدد 1، المجمد المجمة العربية لضمان جودة التعميم العاليمؤسسات التعميـ العالي، 

 .107 -69ص 
دة الخادمة في المدارس الأردنية كما يدركيا (. القيا2007أبك تينة، عبدا﵀ كآخركف ) .7

جامعة البحريف،  -مجمة العموم التربوية والنفسيةالمعممكف كالمديركف: دراسة استطلبعية. 
 .160 -140، ص 4، العدد 8المجمد 

. بحث جكدة عضك ىيئة التدريس كالتعميـ العالي المعاصر(. 2006أبك زخار، فتحي سالـ ) .8
 لجمعية الميبية لمجكدة. ، المؤتمر الجودةمقدـ 

http://uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/plugins/filemanager/files/4180304/bahs11.pdf 
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(. تطكير الأداء الإدارم في كميات التربية بجامعة 2005) أبك سممية، عبير فتحي محمد .9
، ص 9العدد دراسات في التعميم الجامعي، قناة السكيس في ضكء إدارة الجكدة الشاممة. 

300- 309. 
، القاىرة: دار النشر مناىج البحث في العموم النفسية والتربوية(. 1998أبك علبـ، رجاء ) .10

 الجامعي.
. الإسكندرية: مكتبة الإستراتيجيةأساسيات الإدارة (. 1997عبد السلبـ ) أبك قحؼ، .11

 الإشعاع.
. القاىرة: والعشرين الإدارة المدرسية في مطمع القرن الحادي(. 2003أحمد، أحمد إبراىيـ ) .12

 دار الفكر العربي.
(. تطكير أداء مديرم المدارس الثانكية في ضكء مدخؿ القيادة 2011أحمد، أشرؼ السعيد ) .13

-173، ص 2، الجزء 75، العدد جامعة المنصورة -مجمة كمية التربية. الإستراتيجية
245. 

لرؤساء الأقساـ  اتيجيةالإستر (. القيادة 2011)أحمد، أشرؼ السعيد كالفقيو، محمد ىادم  .14
، 1جامعة الأزىر، الجزء  -مجمة كمية التربيةالأكاديمية " دراسة ميدانية بجامعة نجراف". 

 .615 -573، ص 146العدد 
 . غزة: مطبعة الأمؿ التجارية. البحث التربوي(.  2000)الأغا، إحساف  .15
لمعايير ضماف  (. إستراتيجيات مقترحة2010الأغا، كفيؽ حممي كالأغا، إيياب كفيؽ ) .16

، لممؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعميم العالي. بحث مقدـ جكدة الأداء الجامعي
 .2011مايك  10جامعة عيف شمس، مصر. 

(. الإعداد كالتأىيؿ التربكم لعضك ىيئة التدريس أثناء الخدمة بجامعة 1995الأغبرم، بدر) .17
 .153، ص 30، عدد بيةمجمة اتحاد الجامعات العر صنعاء، دراسة تحميمية، 

 التأىيل ندوة ضمن التدريس ىيئة لأعضاء الميني الإعداد(  2000.)  الغني عبد بابكر، .18
 العالي التعميـ كزارة سبتمبر، 17 المكافؽ الأكلى جمادل 26 الفترة في.  بالجامعات والتدريب
 . السكداف العممي، كالبحث

. صحيح ق(256) الجعفي المغيرة بف ـإبراىي بف إسماعيؿ بف محمد أبكعبدا﵀ ،البخارم .19
 وسمم عميو الله صمى الله رسول أمور من المختصر الصحيح المسند الجامعالبخاري )

 . ىػ1422، النجاة طكؽ دار، الناصر ناصر بف زىير محمد. تحقيؽ (وأيامو وسننو
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(. تدريب أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات  1989براكف، جكرج كآتكنز، مادليف ) .20
، العدد مجمة رسالة الخميج العربيريطانية: نتائج مسح كطني. ترجمة محمكد سيد محمد، الب
30. 

(. التطكير الميني لأعضاء الييئة التدريسية في جامعات  1996)بركات، عادؿ كآخركف  .21
، المنظمة المجمة العربية لمتعميم العاليالكطف العربي في ضكء المستجدات العالمية. 

 .120، ص 2، عدد التعميـ كالثقافة كالعمكـ، تكنسالعربية لمتربية ك 
. بيركت: المؤسسة إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي(. 1997برير، كامؿ ) .22

 الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع.
الإستراتيجية العربية في مؤسسات التعميم العالي مدخل (. 2007البريدم، عبد ا﵀ )  .23

. مف كتاب الأداء الإستراتيجي: بحكث محكمة منتقاة، الية الثقافيةوصفي لدراسة الإشك
 . القاىرة.468المنظمة العربية لمتنمية الإدارية بحكث كدراسات 

 مجاؿ في التدريس ىيئة أعضاء أداء لتطكير مقترح نمكذج(. 2009) تركي عثماف التركي، .24
 -المعمميف بكمية التدريبية احتياجاتيـ ضكء في كالمعمكمات التعميـ تكنكلكجيا مستحدثات

 ص ،153 العدد القاىرة، ،التدريس وطرق المناىج في دراسات مجمة. سعكد الممؾ جامعة
14-44. 

أحمد  تحقيؽ: .سنن الترمذي (.ق279)عيسى محمد بف عيسى بف سكرة  ، أبكالترمذم .25
 .إحياء التراث العربيدار  :، بيركتشاكر

(. فعالية برنامج تدريبي مقترح في 2009محمد ) تماـ، شادية عبد الحميـ كعفيفي، أميمة .26
 المؤتمر الدولي السابع،. تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس في ضكء احتياجاتيـ التدريبية

يكليك،  -16-15، التعمم مدى الحياة –الإتاحة  –التعميم في مطمع الألفية الثالثة: الجودة 
 .1224-1130القاىرة، ص 

مؤتمر . إدارة كتخطيط البحث العممي.. آراء كمقترحات(. 2000التميمي، عبد الرحمف ) .27
 28-27، المنعقد في الفترة مف  جامعة القاىرة لمبحوث والدراسات العميا والعلاقات الثقافية

 مارس، جامعة القاىرة.
(. برنامج مقترح لتطكير كفاءة عضك ىيئة 1992الثبيتي، عكض بف مستكر مرضي ) .28

 -331، ص 7، العدد 5، السنة مجمة جامعة أم القرىكدية. التدريس في الجامعات السع
358. 
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المعايير القومية (. 2009ج. ـ. ع. الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد ) .29
. الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد، لمممارسة الأكاديمية لممعمم الجامعي

 القاىرة.
 القاىرة: الناشر المؤلؼ.، الإستراتيجيةادة القي(. 2012جاد الرب، سيد محمد ) .30
(. مستكل ممارسة العمميات القيادية كالإدارية في الجامعات 2006جرادات، محمكد خالد ) .31

، 2العدد  ،7، البحريف، المجمد مجمة العموم التربوية والنفسية الأردنية كتكقعاتيا المستقبمية.
 .86 -61ص 

دكر البحث العممي في تحسيف جكدة (. 2011ريـ )جممبك، ىاشـ عمر كفرج ا﵀، عبد الك .32
مؤتمر  ى. بحث مقدـ إلالأداء الأكاديمي لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات الفمسطينية

 10الفترة الكاقعة مف  بالجامعة الإسلبمية في البحث العممي مفاىيمو.. أخلاقياتو.. توظيفو
 .62 -31، ص مايك 11 –

قكيـ الأداء التدريسي لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعة ت (.2009الجنابي، عبد الرازؽ ) .33
في جامعة الككفة، تشريف  مؤتمر الجودةكانعكاساتو في جكدة التعميـ العالي. بحث مقدـ إلى 

 جامعة الككفة. ،ثاني
 ضكء في صنعاء بجامعة التدريس ىيئة أعضاء أداء تطكير(. 2013) الغني عبد الحاكرم، .34

 .القاىرة جامعة ،منشورة غير دكتوراه رسالة. مقترح تصكر -ميالأكادي الاعتماد معايير
التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس بالجامعة دراسة (. 2004)حداد، محمد بشير  .35

 . القاىرة: عالـ الكتب.مقارنة
عماف:  ميارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية. (.2008الحريرم، رافدة ) .36

 .كالتكزيعالمناىج لمنشر 
(. تطكر المياـ الكظيفية لأعضاء ىيئة التدريس 2000حسيف، حسيف كحنفي، طو ) .37

، مجمة كمية التربيةبالجامعات المغربية عمى ضكء بعض الاتجاىات العالمية المعاصرة. 
 .202-200. ص 22القاىرة، العدد 

كالقيادات (. التنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس 2006حسيف، سلبمة عبد العظيـ ) .38
المؤتمر القومي الأكاديمية بالجامعة )دراسة تقكيمية لمشركع تنمية القدرات بجامعة بنيا(. 

الجامعات العربية في القرن الحادي والعشرين:  ،السنوي الثالث عشر )العربي الخامس(
 .جامعة عيف شمس ،نكفمبر 27إلى  26، المنعقد في فترة الواقع والرؤى
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 الإستراتيجيكدكرىا في صياغة التكجيو  الإستراتيجية( القيادة 2001حسيف، عمي أبك بكر ) .39
 جامعة عدف، اليمف.. رسالة ماجستير غير منشورة. الجامعي

. عماف: : مداخميا وعممياتيا المعاصرةالإستراتيجيةالإدارة (. 2000الحسيني، فلبح حسف ) .40
 دار كائؿ لمطباعة كالنشر.

تطكير مفيكـ القائد الجامعي في ضكء بعض الرؤل  (.2010الحمكاني، حناف صلبح الديف ) .41
-9، ص 34، العدد 1الجزء جامعة عين شمس،  –مجمة كمية التربية الحديثة لمقيادة. 

39. 
(. المشكلبت التي تكاجو عضك ىيئة التدريس في الجامعات 2002حماد، شريؼ ) .42

طين بين الواقع لورشة العمل حول التعميم العالي في فمسكرقة عمؿ مقدمة  .الفمسطينية
  غزة. 2/2002/ 7 -6 ،والطموح

(. تصكر مقترح لتحسيف جكدة التعميـ الجامعي الفمسطيني. كرقة 2004الحكلي، عمياف ) .43
المنعقد  ، دائرة ضبط النكعية،لمؤتمر النوعية في التعميم الجامعي الفمسطينيعممية أعدت 
 .35-1جامعة القدس المفتكحة، ص ب يكليك 5-3في الفترة مف 

 ، بيركت: دار الفكر لمطباعة كالنشر.6.. طالرسول القائد(. 2002خطاب، محمكد شيت ) .44
. دار المسيرة لمنشر كالتكزيع البحث العممي والتعميم العالي(. 2003)الخطيب، أحمد  .45

 كالطباعة: عماف.
، القاىرة: دار 5.. طالإدارة العامة في النظرية والممارسة(. 1982دركيش، إبراىيـ ) .46

 العربية. النيضة
،  أكاديمية شرطة الإستراتيجيةخصائص القيادة  (.2006دركيش، عبد الكريـ أبك الفتكح ) .47

 دبي: دبي.
لدل الإدارة العميا في  الإستراتيجي(. العلبقة بيف التكجو 2006الدىدار، مركاف حمكدة ) .48

رسالة  .دراسة ميدانية عمى جامعات قطاع غزة –الجامعات الفمسطينية كميزاتيا التنافسية 
 . غزة: الجامعة الإسلبمية.ماجستير غير منشورة

. : مفاىيم وعمميات وحالات دراسيةالإستراتيجيةالإدارة (. 2005الدكرم، زكريا مطمؾ ) .49
 عماف: دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع.

مدخل : الإستراتيجيةالإدارة (. 2008رشيد، صالح عبد الرضا كجلبب، إحساف دىش ) .50
 ماف: دار المناىج لمنشر كالتكزيع.. عتكاممي
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. عماف: دار كائؿ : العولمة والمنافسةالإستراتيجيةالإدارة (. 2004الركابي، كاظـ نزار ) .51
 لمنشر كالتكزيع.

مجمة  (. تقكيـ أداء الأستاذ الجامعي: الأداء البحثي كنمكذج. 1995)زاىر، ضياء الديف  .52
 .65-31(، ص 3)دد (، الع 11)، المجمد المستقبل التربية العربية

في تطكير المنظمات الأمنية  الإستراتيجية(. دكر القيادات 2010الزعبي، محمد مكسى ) .53
، جامعة نايؼ العربية رسالة دكتوراه غير منشورةكالمدنية في الجميكرية العربية السكرية. 

 لمعمكـ الأمنية، الرياض.
لرئيس القسـ الأكاديمي في  تطكير الدكر الإدارم كالقيادم(. 2003سعادة، جكدت أحمد ) .54

الذم عقد في جامعة النجاح  مؤتمر جامعة النجاح تاريخ وتطور. جامعة النجاح الكطنية
 .8/6/2003الكطنية في 

عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع  القيادة الإدارية الفعالة،(. 2010السكارنة، بلبؿ خمؼ ) .55
 كالطباعة.

 . القاىرة: دار قباء لمطباعة كالنشر.يد المنظماتتطوير أداء وتجد(. 1998السممي، عمي ) .56
(. تطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعكدية في  2005) المحسفعبدالسميح،  .57

 .313-265، ص 15، القاىرة، العدد مجمة التربيةضكء خبرات الدكؿ الغربية كالعربية. 
الرياض: قرطبة  ل المؤسسي.مدخل إلى العم(. 2012السكيداف، طارؽ كالعدلكني، محمد ) .58

 لمنشر كالتكزيع.
. الككيت: شركة القيادة المبادئ الأساسية (.2007)السكيداف، طارؽ كاليكارم، غياث  .59

 الإبداع الفكرم لمنشر كالتكزيع.
، الرياض: مكتبة 4.. طصناعة القائد(. 2006السكيداف، طارؽ كباشراحيؿ، فيصؿ ) .60

 العبيكاف.
(. أساليب رفع كفاءة الأداء لدل أعضاء ىيئة 1998المطيؼ ) السكيدم، خميفة كحيدر، عبد .61

، ص 48، القاىرة، العدد مجمة الدراسات في المناىج وطرق التدريسالتدريس بالجامعة. 
39-54. 

. ترجمة رفاعي : مدخل متكاملالإستراتيجيةالإدارة (. 2001شارلزىؿ، كجكنز، جاريث ) .62
 ض: دار المريخ.محمد رفاعي كمحمد سيد عبد المتعاؿ، الريا
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(. الأستاذ الجامعي: احتياجاتو التدريبية الإدارية  " دراسة 2003الشاؿ، محمكد مصطفي ) .63
-9. ص 30، العدد 9، المجمد مستقبل التربية العربيةميدانية" عمى جامعة الاسكندرية، 

67. 
 التطكير الميني لأعضاء الييئات التدريسية كمدخؿ(. 2004)شاىيف، محمد عبد الفتاح  .64

لمؤتمر النوعية في التعميم . كرقة عممية مقدمة لتحقيؽ جكدة النكعية في التعميـ الجامعي
الذم عقده برنامج التربية كدائرة ضبط النكعية في جامعة القدس  الجامعي الفمسطيني

 .5/7/2004-3المفتكحة في مدينة راـ ا﵀ في الفترة الكاقعة 
. المؤسسة الفمسطينية عي الفمسطيني رؤية نقديةواقع التعميم الجام(. 2004شاىيف، ناجح ) .65

 لدراسة الديمقراطية، راـ ا﵀.
(. كاقع ممارسة مديرم المدارس الثانكية بمدينة 2010الشثرم، عبد العزيز بف ناصر ) .66

 .55-15، ص 28، العدد 13، القاىرة، السنة مجمة التربيةالرياض لمقيادة المكزعة. 
تكل التنمية المينية لدل أعضاء الييئة التدريسية في (. مس2010الشخشير، حلب محمكد ) .67

، جامعة النجاح رسالة ماجستير غير منشورةجامعة النجاح الكطنية مف كجية نظرىـ. 
 فمسطيف. -الكطنية

(. فعالية الكرش التدريبية  في تطكير الاداء الميني لأعضاء ىيئة 2008)الشرماف، منيرة  .68
، 32، العدد 4، الجزء جامعة عين شمس –التربية  مجمة كمية التدريس في جامعة مؤتو.

 ، 293 -261ص  
(. تنمية الميارات القيادية لمعامميف كعلبقتيا بالأداء 2011الصامؿ، ناصر بف عمي ) .69

، جامعة نايؼ العربية رسالة ماجستير غير منشورة الكظيفي في مجمس الشكرل السعكدم.
 ، الرياض.لمعمكـ الأمنية

 كجية مف التدريسية الييئات أعضاء لدل الكظيفي الأداء(. 2011) دأحم خالد الصرايرة، .70
 -601 ص ،2+1 العدد ،27 المجمد ،دمشق جامعة مجمة. فييا الأقساـ رؤساء نظر
652. 

 .الإستراتيجية(. التحكـ في قيادة المؤسسات بكاسطة لكحات لقيادة 2007) عريس طاىر، .71
 صادية، جامعة الجزائر.، كمية العمكـ الاقتدراسة ماجستير غير منشور
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 (:1ممحق رقم )
 الاستبانة في صورتيا الأولية

 حفظة/ىا ا﵀ ،،، الدكتكر/ ة ....................................
 السلبـ عميكـ كرحمة ا﵀ كبركاتو ،،،

 الموضوع: تحكيم استبانة
درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعـات الفمسـطينية لمقيـادة بإجراء دراسة بعنكاف: "يقكـ الباحث 
"، اسػتكمالان لمتطمبػات الحصػكؿ عمػى وعلاقتيا بتطـوير أداء أعضـاء الييئـة التدريسـية الإستراتيجية

كقػػػػد اقتضػػػػت الدراسػػػػة اسػػػػتخداـ اسػػػػتبانتيف، درجػػػػة الماجسػػػػتير فػػػػي أصػػػػكؿ التربيػػػػة/ الإدارة التربكيػػػػة. 
 الإسػتراتيجيةدرجة ممارسة عمداء الكميػات فػي الجامعػات الفمسػطينية لمقيػادة لقياس  لاستبانة الأولى:ا

( فقرة مكزعػة عمػى ثلبثػة 32ىذه الاستبانة مف )اء الييئة التدريسية، كقد تككنت مف كجية نظر أعض
 أبعاد، ىي: )البعد التحكيمي، البعد البنائي التطكيرم، البعد الأخلبقي(.

لقياس درجػة ممارسػة عمػداء الكميػات بالجامعػات الفمسػطينية لتطػكير أداء أعضػاء  تبانة الثانية:والاس
( فقػػرة 27كتككنػػت ىػػذه الاسػػتبانة مػػف ) .ىيئػػتيـ التدريسػػية مػػف كجيػػة نظػػر أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية

الميػارات  مكزعة عمى ثلبثة أبعاد، ىي: )بعد القدرات كالممارسات التعميمية، بعػد البحػث العممػي، بعػد
 الإدارية كالقيادية(.

كلخبػػػرتكـ المتميػػػزة كالكاسػػػعة فػػػي المجػػػاؿ التربػػػكم أضػػػع بػػػيف أيػػػديكـ ىػػػذه الاسػػػتبانة كالتػػػي تشػػػكؿ أداة 
الدراسػػة الميدانيػػة فػػي صػػكرتيا الأكليػػة ككمػػي أمػػؿ مػػف سػػعادتكـ التكػػرـ بتحكػػيـ ىػػذه الاسػػتبانة كتحديػػد 

 رأيكـ فييا مف حيث:
 المنيجية العامة للؤداة  ل ملبئمة كانتماء الفقرات لممحكر الذم تندرج تحتومد 
 مدل دقة ككضكح الفقرات، كسلبمتيا المغكية  )ملبحظات أخرل تركنيا مناسبة )تعديؿ، حذؼ، إضافة، نقؿ 

 
 مع جزيؿ الشكر كالتقدير لتعاكنكـ ،،،

 الباحث/                                                                                 
 رائد حماد ثابت

 
 
 



 
 

 أسئمة الدراسة:
مف كجية نظر  الإستراتيجيةما درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة  .1

 أعضاء الييئة التدريسية؟
( في متكسط تقديرات أعضاء الييئة α≤ 0.05ىؿ تكجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل ) .2

تعزل  الإستراتيجيةاء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة التدريسية لدرجة ممارسة عمد
 الجنس، الجامعة، الكمية، الرتبة الأكاديمية، سنكات الخبرة(؟)لمتغيرات الدراسة 

ما درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات  .3
 لتطكير أدائيـ؟

( في متكسط تقديرات أعضاء الييئة α≤ 0.05إحصائيا عند مستكل )ىؿ تكجد فركؽ دالة  .4
التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطكير أدائيـ تعزل 

 الرتبة الأكاديمية، سنكات الخبرة(؟ ،الكمية ،الجامعة الجنس،)لمتغيرات الدراسة 
متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في ىؿ تكجد علبقة ارتباط دالة إحصائيا بيف  .5

، كبيف متكسط تقديراتيـ  الإستراتيجيةالجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة 
 لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ؟

 
 الاستبانة الأولى

نظر  من وجية الإستراتيجيةدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
 أعضاء الييئة التدريسية.

ييبرز درجة ممارسة عميد الكمية  في بناء الرؤية الكاضحة، كحفز كحشد العامميف نحكىا، أولًا: البعد التحويمي: 
 كالعمؿ عمى قيادة التغيير باتجاه تحقيؽ ميزة تنافسية.

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 
بيرة

ك
طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      عضاء ىيئة التدريس عمى إنشاء رؤية مشتركةيعمؿ العميد مع أ 1
      يعزز العميد التزاـ أعضاء الييئة التدريسية بالأىداؼ الإستراتيجية لمكمية. 2
      يساعد العميد عمى تكقع الفرص لاستثمارىا في تحقيؽ التميز الأكاديمي. 3
      ديمية.يساىـ العميد في تشكيؿ أفكار جديدة في حؿ المشكلبت الأكا 4
      يشجع العميد أعضاء الييئة التدريسية ليمارسكا دكر القيادة. 5



 
 

      يحفز العميد لمكصكؿ إلى أعمى مستكل في الأداء الأكاديمي. 6
      يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى المثابرة كالمبادرة في أداء أعماليـ. 7
لابتكار بيف أعضاء ىيئة التدريس في بيئة يعمؿ العميد عمى نشر ركح الإبداع كا 8

 عمؿ محفزة.
     

      يساعد العميد أعضاء الييئة التدريسية عمى تصكر احتمالات المستقبؿ. 9
      يشجع العميد عمى النظر لممشكلبت مف زكايا مختمفة. 10
      بمية.يعمؿ العميد مع أعضاء الييئة التدريسية عمى كضع الرؤل كالتكجيات المستق 11
      يشجع العميد عمى مبادرات التغيير. 12
      يجعؿ العميد التعمـ كالارتقاء الميني لأعضاء ىيئة التدريس أكلكية. 13

 
درجة ممارسة عميد الكمية لقيادة كتطكير العمؿ عمى المستكل  ييبرزثانياً: البعد البنائي التطويري: 
 لتحقيؽ أفضؿ النتائج ،في إطار التحسيف المستمر. الإستراتيجي، مستثمران كافة المكارد
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      يطكر العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى الأفكار الجديدة 1
      يطكر العميد السياسات كالأنظمة  الإستراتيجية اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ الكمية. 2
      خطط الإستراتيجية لمعمؿ بما يتلبءـ مع الحاجات المستقبمية.يضع العميد ال 3
      يطكر العميد خطط كسيناريكىات بديمو لمحالات الطارئة كالمتغيرات المفاجئة. 4
      يحدد العميد أىداؼ الفريؽ بشكؿ كاضح كقابؿ لمتطبيؽ. 5
      اؼ.يشارؾ العميد في تحديد المدل الزمني لإنجاز الخطط كالأىد 6
      يكفر العميد المكارد كالتجييزات اللبزمة لتسييؿ أداء المياـ داخؿ الكمية. 7
      يكفر العميد فرص التدريب كالتنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس. 8
      يركز العميد عمى التقكيـ الفعاؿ كالمستمر لأداء أعضاء ىيئة التدريس. 9
      داء بيدؼ تحقيؽ التميز كالجكدة.يطكر العميد نماذج للؤ 10
      يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ بيف الأقساـ المختمفة في الكمية. 11
      يعمؿ العميد عمى رفع مستكيات كقدرات الأداء الفردم كالمؤسسي. 12

 
 



 
 

 عميد الكمية داخؿ الجامعة.منظكمة القيـ كمبادئ السمكؾ أك التصرؼ التي ينتيجيا ثالثاً: البعد الأخلاقي: 
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      يتعامؿ العميد بصدؽ كأمانة مع أعضاء ىيئة التدريس. 1
      يقدـ العميد المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة. 2
      يعزز العميد الثقة كالقيـ الحميدة بيف أعضاء ىيئة التدريس 3
      يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى الالتزاـ بعيكدىـ ككعكدىـ. 4
      يحافظ العميد عمى السرية في معالجة بعض القضايا الأكاديمية. 5
      يقدر العميد رأم كافة أعضاء ىيئة التدريس عند المشكرة. 6
      يحترـ العميد خصكصية أعضاء ىيئة التدريس. 7
      يد مسؤكلية قراراتو.يتحمؿ العم 8
      تنبثؽ قرارات العميد مف قيـ كفمسفة الجامعة. 9
      يقدـ العميد كعكد كاقعية يمكف انجازىا كالإيفاء بيا. 10
      يمثؿ العميد قدكة كمثؿ أعمى لأعضاء ىيئة التدريس. 11
      ة.يقكم العميد مركزه داخؿ الكمية بكسب كلاء الآخريف داخؿ الجامع 12

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 الاستبانة الثانية
درجة ممارسة عمداء الكميات بالجامعات الفمسطينية لتطوير أداء أعضاء ىيئتيم التدريسية من 

 وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية.
ر بيئة درجة ممارسة عميد الكمية لتطكير أداء أعضاء ىيئة التدريس في تكفيأولًا: القدرات والممارسات التعميمية: 

يجاد مكارد تسيـ في تحسيف ممارساتيـ التدريسية.  تعميمية مناسبة كا 

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 
بيرة

ك
طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      يكفر العميد التقنيات التربكية في الكمية كيتيحيا لكافة أعضاء ىيئة التدريس. 1
      لتدريس.يعتمد العميد عمى معايير محددة ككاضحة لرفع مستكل ا 2
      يركز العميد عمى استخداـ الأساليب التدريسية الحديثة. 3
      يساعد العميد في تطكير العمؿ عمى تحسيف طرائؽ كأساليب التدريس.  4
      يشرؾ العميد أعضاء ىيئة التدريس في تصميـ المناىج كالبرامج  كالخطط الدراسية.  5
ريس عمى التعامؿ مع المادة العممية بأساليب كطرؽ يحث العميد أعضاء ىيئة التد 6

 متنكعة.
     

يتأكد العميد مف تمكف أعضاء الييئة التدريسية مف المحتكل العممي لمادة  7
 التخصص.

     
      يساعد العميد عمى الاستفادة مف معايير الجكدة في تطكير الأنشطة التدريسية. 8
س نحك اكتساب ميارات التعامؿ مع تكنكلكجيا يدفع العميد أعضاء ىيئة التدري 9

 المعمكمات الحديثة.
     

      يساعد العميد عمى استخداـ الإستراتيجيات الحديثة في التدريس. 10
 

 درجة ممارسة عميد الكمية لتطكير كحفز أعضاء ىيئة التدريس نحك امتلبؾ ميارات البحث العممي.ثانياً: البحث العممي:  

 العبارة ـ

جداً 
رة 
كبي

 
بيرة

ك
طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة التدريس في النشاطات العممية. 1
      يحفز العميد التطكير الذاتي العممي كالبحثي لأعضاء ىيئة التدريس. 2
      يدعـ العميد إجراء البحكث كالدراسات النكعية التي تيدؼ خدمة المجتمع. 3
يتيح العميد الفرصة لأعضاء ىيئة التدريس لممشاركة الخارجية في المؤتمرات  4

 كالدكرات التدريبية.
     

      يساىـ العميد في تكفير ركابط بحثية مع كميات أخرل لتبادؿ الخبرات العممية كالبحثية. 5



 
 

      يكفر العميد فرص التعاكف بيف الكمية كمراكز البحث العممي. 6
      ؿ العميد عمى تكفير كافة المعمكمات كالمصادر الداعمة لمبحث العممي.يعم 7
      يؤكد العميد عمى الالتزاـ بآداب كأخلبقيات البحث العممي. 8
      يكظؼ العميد نتائج الأبحاث في تطكير العممية الأكاديمية. 9
      المشاريع البحثية. يساعد العميد في اكتساب ميارات إدارة الفريؽ البحثي لإعداد 10
      ينظـ كيشرؼ عمى المؤتمرات العممية داخؿ لمكمية. 11

 
درجة ممارسة عميد الكمية لتحسيف الميارات الإدارية كالقيادية لدل أعضاء ىيئة ثالثاً: الميارات الإدارية والقيادية: 

 التدريس بما يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة.

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 
بيرة

ك
طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

يعمؿ العميد عمى تنمية الميارات الإدارية كأساليب اتخاذ القرارات لدل أعضاء ىيئة  1
 التدريس. 

     

      يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في إنشاء رؤية مشتركة لمعمؿ الأكاديمي.  2
      ئحيا الإدارية كالمالية.يحرص العميد عمى نشر المعرفة بأنظمة الجامعة كلكا 3
      يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل أعضاء ىيئة التدريس 4
      يحدد العميد الرؤية المستقبمية التي تسعى الكمية إلى تحقيقيا. 5
      يطكر العميد ميارات أعضاء ىيئة التدريس لمقياـ بالمياـ الإدارية المسندة إلييـ. 6
      ارات العمؿ الجماعي كالتعاكني بيف أعضاء ىيئة التدريس.يطكر العميد مي 7
      يطكر العميد ميارات عممية صنع القرار كحؿ المشكلبت في التعميـ الجامعي. 8
      يطكر العميد ميارات التفكير الإبداعي لأعضاء ىيئة التدريس. 9
      يط الإستراتيجي.ييمكف العميد أعضاء ىيئة التدريس مف المشاركة في التخط 10
      يعزز العميد امتلبؾ أعضاء ىيئة التدريس لميارة المتابعة كالتقييـ. 11
      يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في التخطيط لمبرامج التدريبية. 12

 
 
 



 
 

 (:2ممحق رقم )
 الاستبانة الأولى في صورتيا النيائية

 
 حفظيم الله ،،، مالسادة/ أعضاء الييئة التدريسية الكرا
 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو ،،،

يشػػرفني أف أضػػػع بػػيف أيػػػديكـ الاسػػتبانة التػػػي تشػػػكؿ أداة ميمػػة مػػػف أدكات البحػػث العممػػػي الميػػػداني، 
حيث يقكـ الباحث بإجراء ىذه الدراسة لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في الإدارة التربكية، كالاسػتبانة 

 دريسية في الجامعات الفمسطينية، كتيدؼ إلى:مكجية لأعضاء الييئة الت
مـن وجيـة نظـر  الإستراتيجيةقياس درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

 أعضاء ىيئة التدريس.
( فقػرة مكزعػة عمػى ثلبثػة أبعػاد، ىػي: )البعػد التحػكيمي، البعػد البنػائي 32كتككنت ىػذه الاسػتبانة مػف )

 الأخلبقي(. التطكيرم، البعد
فػػػػأرجك تعػػػػاكنكـ الجػػػػاد كالمكضػػػػكعي لإنجػػػػاح الدراسػػػػة، عممػػػػان بػػػػأف المعمكمػػػػات الػػػػكاردة فػػػػي الاسػػػػتبانة 

 ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط.
 شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ معنا،،،

 الباحث/ رائد حماد ثابت
 أولًا: معمومات عامة عن عضو ىيئة التدريس:

 أنثى  ذكر الجنس: .1
 الجامعة: .2

 جامعة الأقصى جامعة الأزىر الجامعة الإسلبمية
  الكمية: .3

كمية التربية                                            
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

كمية التربية                                            
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

                          كمية التربية                  
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

  الرتبة العممية: .4
 محاضر        أستاذ مساعد أستاذ مشارؾ             أستاذ 

  سنوات الخدمة: .5
 فأكثر 10            10-5مف               سنكات 5أقؿ مف  
 

  

    

   

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 رأيكم حول الفقرات التالية:( أمام العبارة التي تعكس ثانياً: يرجى وضع إشارة )
 

ييبرز درجػة ممارسػة عميػد الكميػة  فػي بنػاء الرؤيػة الكاضػحة، كحفػز كحشػد العػامميف نحكىػا، كالعمػؿ عمػى أولًا: البعد التحويمي: 
 قيادة التغيير باتجاه تحقيؽ ميزة تنافسية.

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

 

       عضاء ىيئة التدريس عمى إنشاء رؤية مشتركة.يعمؿ العميد مع أ 1
       يعزز العميد التزاـ أعضاء ىيئة التدريس بالأىداؼ الإستراتيجية لمكمية. 2
       يساعد العميد عمى تكقع الفرص لاستثمارىا في تحقيؽ التميز الأكاديمي. 3
       ية.يسيـ العميد في تشكيؿ أفكار جديدة لحؿ المشكلبت الأكاديم 4
       يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى ممارسة أدكارىـ القيادية. 5
       يحفز العميد أعضاء ىيئة التدريس لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكل في الأداء الأكاديمي. 6
       يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى المبادرة كتقديـ أفكار جديدة. 7
       ر ركح الإبداع بيف أعضاء ىيئة التدريس في بيئة عمؿ محفزة.يعمؿ العميد عمى نش 8

يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس لمتركيز عمى القضايا الإستراتيجية المؤثرة في سير  9
 عمؿ الجامعة.

      

       يشجع العميد أعضاء ىيئة التدريس عمى النظر لممشكلبت مف زكايا مختمفة. 10
       عمى إحداث مبادرات التغيير في المسار الإستراتيجي. يشجع العميد 11

 
درجة ممارسة عميد الكمية لقيادة كتطكير العمؿ عمػى المسػتكل الإسػتراتيجي، مسػتثمران كافػة  ييبرزثانياً: البعد البنائي التطويري: 

 المكارد لتحقيؽ أفضؿ النتائج ،في إطار التحسيف المستمر.

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 

ك
طة بيرة
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

 

       يبني العميد ثقافة تنظيمية قائمة عمى تقدير الأفكار الجديدة. 1
       يطكر العميد السياسات الإستراتيجية لتحقيؽ أىداؼ الكمية. 2
       يرسـ العميد الخطط الإستراتيجية لمعمؿ بما يتلبءـ مع الحاجات المستقبمية. 3
       خططان بديمة لمحالات الطارئة. يطكر العميد 4



 
 

       يكفر العميد المكارد كالتجييزات اللبزمة لتطكير أداء الميمات داخؿ الكمية. 5

       يكفر العميد فرص التدريب كالتنمية المينية لأعضاء ىيئة التدريس. 6

       يركز العميد عمى التقييـ الفعاؿ كالمستمر لأداء أعضاء ىيئة التدريس. 7

       يطكر العميد نماذج للؤداء تسيـ في تحقيؽ التميز كالجكدة. 8
       يطكر العميد آليات التنسيؽ الفعاؿ كالمرف بيف الأقساـ المختمفة. 9

       .يسيـ العميد في رفع مستكيات كقدرات الأداء الفردم كالمؤسسي 10
 

 السمكؾ أك التصرؼ التي ينتيجيا عميد الكمية داخؿ الجامعة.منظكمة القيـ كمبادئ ثالثاً: البعد الأخلاقي: 

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      يتعامؿ العميد بصدؽ مع أعضاء ىيئة التدريس. 1
      يقدـ العميد المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة. 2
      اء ىيئة التدريس.يعزز العميد الثقة كالقيـ النبيمة بيف أعض 3
      يحافظ العميد عمى السرية في معالجة بعض القضايا الأكاديمية. 4
      يتقبؿ كيقدر العميد آراء كافة أعضاء ىيئة التدريس. 5
      يحترـ العميد خصكصية أعضاء ىيئة التدريس. 6
      تنبثؽ قرارات العميد مف قيـ الجامعة كفمسفتيا. 7
      لعميد مسؤكلية قراراتو.يتحمؿ ا 8
      ينمي العميد الدافعية الذاتية لدل أعضاء ىيئة التدريس لإنجاز الميمات المككمة إلييـ. 9
      يمتمؾ العميد القدرة عمى التأثير في الآخريف داخؿ الكمية كخارجيا. 10
      يمثؿ العميد قدكة لأعضاء ىيئة التدريس. 11

↨ 
 
 
 
 
 



 
 

 الثانية في صورتيا النيائيةالاستبانة 
 حفظيم الله ،،،                  السادة/ أعضاء الييئة التدريسية الكرام
 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو ،،،

يشػػرفني أف أضػػػع بػػيف أيػػػديكـ الاسػػتبانة التػػػي تشػػػكؿ أداة ميمػػة مػػػف أدكات البحػػث العممػػػي الميػػػداني، 
محصكؿ عمى درجة الماجستير في الإدارة التربكية، كالاسػتبانة حيث يقكـ الباحث بإجراء ىذه الدراسة ل

 مكجية لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية، كتيدؼ إلى:
قياس درجة ممارسة عمداء الكميات فـي الجامعـات الفمسـطينية لتطـوير أداء ىيئـتيم التدريسـية مـن  

 وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس.
( فقػػػرة مكزعػػػة عمػػػى ثلبثػػػة أبعػػػاد، ىػػػي: )بعػػػد القػػػدرات كالممارسػػػات 27نة مػػػف )كتككنػػػت ىػػػذه الاسػػػتبا

 التعميمية، بعد البحث العممي، بعد الميارات الإدارية كالقيادية(.
فأرجك تعاكنكـ الجاد كالمكضكعي لإنجاح الدراسة، عممان بأف المعمكمات الكاردة فػي الاسػتبانة ستسػتخدـ 

 لأغراض البحث العممي فقط.
 شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ معنا،،،                   الباحث/ رائد حماد ثابت        

 أولًا: معمومات عامة عن عضو ىيئة التدريس.
 أنثى  ذكر        الجنس: .1
 الجامعة: .2

 جامعة الأقصى جامعة الأزىر الجامعة الإسلامية
  الكمية: .3

         كمية التربية                                   
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

كمية التربية                                            
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

كمية التربية                                            
 كمية التجارة
 كمية العمكـ

  الرتبة العممية: .4
 محاضر                أستاذ مساعد             أستاذ مشارؾ                  أستاذ        

  سنوات الخدمة: .5
 فأكثر 10            10-5مف           سنكات 5أقؿ مف         

 
 
 
 

  

    

   

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 ( أمام العبارة التي تعكس رأيكم حول الفقرات التالية:ثانياً: يرجى وضع إشارة )
 

جػة ممارسػة عميػد الكميػة لتطػكير أداء أعضػاء ىيئػة التػدريس فػي تػكفير بيئػة تعميميػة در  أولًا: القدرات والممارسـات التعميميـة:
يجاد مكارد تسيـ في تحسيف ممارساتيـ التدريسية.  مناسبة كا 

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      س.يكفر العميد التقنيات التربكية في الكمية كيتيحيا لكافة أعضاء ىيئة التدري 1
      يعتمد العميد عمى آليات كاضحة لرفع مستكل التدريس. 2
      يركز العميد عمى استخداـ الأساليب التدريسية الحديثة. 3
      يشرؾ العميد أعضاء ىيئة التدريس في تصميـ المناىج كالبرامج  كالخطط الدراسية.  4
مف المحتكل العممي لمادة يتأكد العميد مف تمكف أعضاء الييئة التدريسية  5

 التخصص.
     

      يساعد العميد عمى الاستفادة مف معايير الجكدة في تطكير الأنشطة التدريسية. 6
يدفع العميد أعضاء ىيئة التدريس نحك اكتساب ميارات التعامؿ مع تكنكلكجيا  7

 المعمكمات الحديثة.
     

      الحديثة في التدريس.يساعد العميد عمى استخداـ الإستراتيجيات  8
 

 درجة ممارسة عميد الكمية لتطكير كحفز أعضاء ىيئة التدريس نحك امتلبؾ ميارات البحث العممي.ثانياً: البحث العممي:  

 العبارة م

جداً 
رة 
كبي

 

بيرة
ك

طة 
وس

مت
 

يمة
قم

جداً  
مة 

قمي
 

      يدعـ العميد مشاركات أعضاء ىيئة التدريس في النشاطات العممية. 1
      يحفز العميد التطكير الذاتي العممي كالبحثي لأعضاء ىيئة التدريس. 2
      يدعـ العميد إجراء البحكث كالدراسات النكعية التي تيدؼ خدمة المجتمع. 3
يتيح العميد الفرصة لأعضاء ىيئة التدريس لممشاركة الخارجية في المؤتمرات  4

 كالدكرات العممية.
     

د فرص التعاكف بيف الكمية كمراكز البحث العممي لتبادؿ الخبرات العممية يكفر العمي 5
 كالبحثية.

     
      يعمؿ العميد عمى تكفير كافة المعمكمات كالمصادر الداعمة لمبحث العممي. 6
      يؤكد العميد عمى الالتزاـ بأخلبقيات البحث العممي. 7
      عممية الأكاديمية.يكظؼ العميد نتائج الأبحاث في تطكير ال 8
      يساعد العميد في اكتساب ميارات إدارة الفريؽ البحثي لإعداد المشاريع البحثية. 9



 
 

درجة ممارسة عميد الكمية لتحسيف الميارات الإدارية كالقيادية لػدل أعضػاء ىيئػة التػدريس ثالثاً: الميارات الإدارية والقيادية: 
 جكة.بما يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ المر 
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      يساعد العميد أعضاء ىيئة التدريس في إنشاء رؤية مشتركة لمعمؿ الأكاديمي.  1
      يحرص العميد عمى نشر المعرفة بأنظمة الجامعة كلكائحيا الإدارية كالمالية. 2
      ييئة التدريسية.يعزز العميد مبدأ المشاركة لدل أعضاء ال 3
      يطكر العميد ميارات أعضاء ىيئة التدريس لمقياـ بالميمات الإدارية المسندة إلييـ. 4
      يطكر العميد ميارات العمؿ الجماعي كالتعاكني بيف أعضاء ىيئة التدريس. 5
      يطكر العميد ميارات عممية صنع القرار كحؿ المشكلبت في التعميـ الجامعي. 6
      يساعد العميد عمى تطكير ميارات التفكير الإبداعي لأعضاء ىيئة التدريس. 7
      ييمكٌف العميد أعضاء ىيئة التدريس مف المشاركة في التخطيط الإستراتيجي. 8
      يعزز العميد امتلبؾ أعضاء ىيئة التدريس لميارة المتابعة كالتقييـ. 9
      التدريس في التخطيط لمبرامج التدريبية.يساعد العميد أعضاء ىيئة  10

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 (:3ممحق رقم )
 أسماء المحكمين

 
 الجامعة الكمية الاسم م
 العراؽ -المكصؿ إدارة الأعماؿ د. محفكظ الصكاؼ أ. 1
 العراؽ -المكصؿ إدارة الأعماؿ د. سعيد محمد أ. 2
 ؽالعرا -المكصؿ إدارة الأعماؿ د. إيماف أبك ردف 3
 الجامعة الإسلبمية التربية د. محمد الأغا 4
 الجامعة الإسلبمية التربية د. حمداف الصكفي 5
 الجامعة الإسلبمية التربية الدجنى د. أياد 6
 الجامعة الإسلبمية التربية د. فؤاد العاجز أ. 7
 الجامعة الإسلبمية التربية د. إبراىيـ الأسطؿ 8
 الجامعة الإسلبمية التجارة د. ماجد الفرا أ. 9
 الجامعة الإسلبمية التجارة د. كسيـ اليابيؿ 10
 جامعة الأزىر التربية د. صييب الأغا 11
 جامعة الأزىر التربية محمد ىاشـ الأغا د. 12
 جامعة الأقصى التربية د. رائد الحجار 13
 جامعة الأقصى التربية د. محمكد خمؼ ا﵀ 14
 امعة الأقصىج التربية د. حمدم معمر 15
 كزارة التربية كالتعميـ كزارة التربية كالتعميـ د. خميؿ حماد 16
 كزارة التربية كالتعميـ كزارة التربية كالتعميـ محمد نعيـ أ. 17
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