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 التميز نموذج ضوء في السادات مدينة بجامعة القيادية الممارسات

 .تقويمية دراسة: EFQM الأوروبي

 
          *ترال أتزد السيسي د.أ.

            **منى تػمد اتضرون د.
 **منصور*تػفوظ إتنان 

 الملخص
ارسات القيادية بجامعة مدينة السادات من منظور نموذج ىدفت الدراسة إلى تقييم المم

، وذلك من خلال تعرّف درجة أىمية الممارسات القيادية بنموذج التميز EFQM التميز الأوروبي
ف درجة توفر تلك ، وتعرّ امعة مدينة الساداتمن وجهة نظر القيادات بج EFQM الأوروبي

( 34الوصفي بنمطو التحليلي بتطبيق استبانة على )اعتمدت الدراسة المنهج  ،الممارسات بالجامعة
وخلصت الدراسة إلى أن الممارسات القيادية  ،من القيادات الأكاديمية والإدارية والفنية بالجامعة

من وجهة نظر القادة بجامعة مدينة السادات  EFQM لمعيار القيادة بنموذج التميز الأوروبي
وفر تلك الممارسات القيادية لنموذج التميز إلا أن درجة ت ،جاءت مهمة بدرجة كبيرة

وأوصت الدراسة بضرورة اتجاه الجامعات المصرية  ،جاءت بدرجة متوسطة  EFQMالأوروبي
 EFQMوجامعة مدينة السادات على وجو الخصوص نحو اتباع نهج نموذج التميز الأوروبي 

 لتطوير أدائها ومسايرة الجامعات المتميزة بالعالم. 

جامعة مدينة السادات، نموذج التميز الأوروبي ، الممارسات القيادية: فتاحيةالم الكلمات
EFQM. 

 
 

 .مصر - الساداتجامعة  -كلية التربية  - أصول التربيةأستاذ في قسم  *
 مصر. -جامعة السادات  -كلية التربية  -في قسم أصول التربية مساعد أستاذ  **
 مصر. -جامعة السادات  -التربية كلية  -أصول التربية قسم في  معيدة ***
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Leadership Practices at Sadat City University (USC) in the 

light of the European Excellence Model (EFQM): an 

Evaluation study 

 

Dr. Jammal Ahmad Alsysi 

Dr. Muna Mohammed Alharwan  

Eman Mahfouz Mansour 

Abstract 

The aim of the present study was to evaluate leadership 

practices at Sadat City University (USC) from the perspective of 

the European Excellence Model (EFQM) by investigating the 

importance and availability of leadership practices in the EFQM 

from the point of view of the leaders at the USC . The descriptive 

analytical method was used in the study by applying a 

questionnaire to a sample of (45) academic, technical and 

administrative leaders .  

The study results revealed that the leadership practices at the 

USC from the perspective of the EFQM   proved to be of great 

importance from the leaders' point of view in the USC according 

to the different axes of the questionnaire. In addition, the results 

clarified that the leadership practices at the USC from the 

perspective of the EFQM were also available to a medium degree. 

The study recommended that the Egyptian universities and the 

University of Sadat City in particular should follow the EFQM 

approach to develop their performance and keep the distinguished 

universities in the world. 

 

Keywords: Leadership practices, European Excellence Model. 
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 :الدراسة مقدمة .1
ينظر الكثنًون إلى التعليم العالي على أنو أساسي لإنشاء الفرص والازدىار في تريع الاقتصاديات 

وتتطلب وتنًة التغينً العاتظي تطوراً مستمراً في التعليم والتعلم والبحث عن أنشطة وخدمات تلبي  ،اتضديثة
ومن الأسباب الرئيسية  ،ىذا يتحقق باتظضي قدماً تؿو تديز مؤسساتنا اتصامعيةو  ،مطالب سوق الغد

بحركة التصنيف " من يُسمى اظهور التميز قضية رئيسية يتآلف م)للاىتمام باتصودة في التعليم العالي 
مد التصنيفات وتعت ،" التي تهتم تحديداً بالتميز في اتصامعات، وكيف يتم تحديد معاينً التميز وأوزانهاالعاتظي

امعات كنظام ملحق التعليم العالي الدولية اتظعروفة على عدد من أفضل الأنظمة الصاتضة لتحديد التميز باتص
(THES) (Paul & Richard, 2007, 245) وقد ظهر الاىتمام بمناقشة اتصودة في التعليم ،

اماً متزايداً باتصودة في التعليم وفي ىذه الفترة شهدت العديد من البلدان اىتم ،0891العالي منذ أوائل 
ومن ىنا أخذ البحث في جودة التعليم العالي يتزايد مع  ،وإن كانت مظاىره تتفاوت من بلد لآخر ،العالي

 ،والنرويج ،وأستراليا ،اتظملكة اتظتحدة) :مثل ؛مساتقات معترف بها من بعض البلدان اتظتقدمة النمو
وقد اجتذب تؾاح تطبيق  ،(Soumaya & Raoudha, 2011, 2)والولايات اتظتحدة الأمريكية( 

ثبت  ،تفاذج التميز الشائعة في الصناعة اىتمام اتظمارسنٌ في التعليم العالي، واستناداً إلى بحوث مستفيضة
 "دتننج"مثل جائزة  ،أن مؤسسات التعليم العالي قد تستخدم تفاذج تستند إلى جوائز اتصودة

(Deming) وتفوذج  ،بالدريدج الوطنية للجودة في أمريكا مالكولموجائزة  ،في اليابانEFQM  للتميز
ولكن اتسع نطاقها في الآونة  ،وكانت ىذه النماذج متاحة في البداية للمنظمات التجارية فقط ،في أوروبا

 ,Soumaya & Raoudha) بما في ذلك التعليم ،الأخنًة ليشمل منظمات اتطدمات والقطاع العام
إلى اعتماد نهج  ةتقييم الذاتي اتظؤسسي وتسعى جاىدتريع النماذج اتظذكورة أساساً لل وتوفر ،(5 ,2011

 .((Maria j. & Alberto A., 2007, 192 شامل لضمان التحسنٌ اتظستمر
، لتميز أداء القيادات اتصامعية EFQMومن ملاءمة تفوذج التميز الأوروبي  وانطلاقاً من ذلك؛

امعات اتظتميزة في العالم كجامعة شيفيلد برييطانيا التي تم تطويع النموذج بها حيث تم تطبيقو في كثنً من اتص
وحازت كل من جامعة فيلاديلفيا  ،وأصدرت نسخة تلائم تطبيقو مؤسسات التعليم العالي

(Philadelphia University،)  وجامعة فلوريدا(the University of North 
Florida )(UNF)،  غرب جورجياوجامعة (the University of West Georgia )

(UWG)  9118جائزة التميز لعام( مUNF& UWG:2009)،  وكذلك جامعة ولاية أركنساس
(Arkansas State University،)  وجامعة نيفادا لاس فيغاس(University of 
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Nevada-Las Vegas)  9101لعام( مArkansas State &UNLV, 2009)،   كما
م 9102 نظمة الرائدة البلاتينية للتميز في قطاع التعليم الفائزة بجائزة التميزجاءت جامعة سقاريا اتظ

(Sakarya University, EFQM Excellence Award, 2015). 
)لوائح بعض   :وىي ؛وانطلاقاً من اتظشكلات التي أفرزىا التحليل البيئي في جامعة مدينة السادات

والبنية التحتية والتسهيلات الداعمة للتعليم والتعلم  ،يجكليات اتصامعة لا تلبي الوضع التنافسي للخر 
، وعدم استيفاء أعضاء ىيئة تظرجعية في بعض الكليات واتظعاىدوالبحث العلمي لا تستوفي القياسات ا

، لكليات العملية والكليات النظريةالتدريس واتعيئة اتظعاونة والإدارينٌ للقياسات اتظرجعية ببعض أقسام ا
وعدم كفاية اتصهاز الإداري باتصامعة وكفاءتو، وضعف القدرات  ،مصادر التمويل الذاتيوعدم كفاية 

البحثية والنشر العلمي، وتػدودية التعاون بنٌ اتصامعة والبيئة الصناعية والزراعية المحيطة، وعدم كفاية 
 جامعة مدينة) (نٌالأنشطة الطلابية وضعف التفاعل والاتصال بنٌ الطلاب وأعضاء ىيئة التدريس والإداري

 .(33، 9102/9192السادات، 
 سادات وفق تفوذج التميز الأوروبي.تسعى الدراسة الراىنة لتقييم اتظمارسات القيادية بجامعة مدينة ال

 :الدراسةمشكلة  .2
ترود يُشنً واقع الإدارة اتصامعية واللوائح والأنظمة اتظتبعة في مؤسسات التعليم العالي اتظصري إلى 

عنصر التخطيط اتصيد  وضعف ،ءات والبنًوقراطية في اتضصول على البيانات من الإدارة بالكلياتالإجرا
قصور القواننٌ ، بالإضافة إلى (93 ،9100 رضا،)بيومي و  للريامج الأكادتنية والدراسات العليا

كنهم من التي لا تعطي للقيادات صلاحيات حقيقية تد ،والتشريعات التي تحكم العمل بالتعليم اتصامعي
بالإضافة إلى قدم التشريعات واللوائح وعدم تناسبها مع  ،إحداث التغينًات اتظطلوبة للأخذ بنظام اتصودة

 ،9101 ،)أمنًة الأدوار والوظائف اتصديدة التي فرضتها الظروف واتظتغنًات العاتظية والمحلية في تغال التربية
قع القدرة التنافسية في اتصامعات اتظصرية وا أن ( إلى020 ،9102، تػمد) أشارت دراسة(، كما 2

وأن تدويل التعليم لو دور في زيادة القدرة التنافسية للجامعات  ،باتظقارنة مع اتصامعات العاتظية متوسطة
كما أدي اعتماد برامج التعليم اتصامعي على الكم دون الكيف إلى غياب  ،اتظصرية وتحسنٌ أدائها

وزيادة اتظعروض من اتطرتكنٌ عن الطلب عليهم وقد  ،تطرتكي اتصامعات اتظصرية التنافسية في الأسواق العاتظية
 .(922 ،9118، )داليا أدى ذلك إلى تراجع تصنيف اتصامعات اتظصرية على اتظستوى العاتظي

( أن تطبيق النموذج اتطاص باتظؤسسة الأوروبية لإدارة اتصودة 9102، حسنٌ)ت دراسة أكد كما
تنمية القدرة و  ،إضافة قيمة لصالح اتظتعاملنٌ) يؤدى إلى فوائد عِدة من أتقها (EFQM.2013والتميز )
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الإدارة بكفاءة وسرعة التكيف مع و  ،تشجيع الإبداع والابتكارو  ،بناء مستقبل مستدامو  ،اتظؤسسية
 .ما يؤكد أن إدارة التميز تنكنها التغلب على اتظشكلات التي تعاني منها اتصامعات اتظصرية ،(التغينً

كيف تنكن تقييم اتظمارسات   :تؽا سبق تنكن تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي
ويقتضي الإجابة ؟ EFQM القيادية اتضالية في التعليم العالي اتظصري من منظور تفوذج التميز الأوروبي

 :التساؤلات الفرعية التالية عن ىذا التساؤل الإجابة عن
ر القيادات من وجهة نظEFQM  مارسات القيادية بنموذج التميز الأوروبيما درجة أتقية اتظ. 0. 9

 ؟بجامعة مدينة السادات
 ؟بجامعة مدينة السادات EFQM ما درجة توافر اتظمارسات القيادية لنموذج التميز الأوروبي. 9. 9
 :أىداف الدراسة .3

لتعليم العالي اتظصري "جامعة مدينة تهدف الدراسة اتضالية إلى تقييم اتظمارسات القيادية اتضالية في ا
، وذلك من خلال تحقيق الأىداف الفرعية EFQM السادات تفوذجاً" من منظور تفوذج التميز الأوروبي

من وجهة نظر القيادات  EFQM تعرّف درجة أتقية اتظمارسات القيادية في تفوذج التميز الأوروبي :التالية
 .اتصامعةفي فر تلك اتظمارسات اف درجة تو وتعرّ  ،بجامعة مدينة السادات

 :أىمية الدراسة .4
 :يأتي بما اتضالية للدراسة والتطبيقية النظرية الأتقية تتحدد أن تنكن

 لتطبيقو، الدول تريع تسعى عاتظي توجو التميز إدارة إن: النظرية الناحية من الدراسة أتقية. 0. 2
 إلى بالإضافة ،البشرية موارده وتنمية الشاملة يةالمجتمع التنمية لإحداث مصدر ىي عامة بصفة واتصامعات

 .التنافسي مركزىا وتعزيز اتصامعة لأداء اتضالي النظام لتطوير اتظاسة اتضاجة
 اتظمارسات تفعيل في اتظيدانية الدراسة نتائج من الاستفادة :التطبيقية الناحية من الدراسة أتقية. 9. 2

 .اتظصرية اتصامعاتب EFQM الأوروبي التميز لنموذج القيادية
 منهج الدراسة وأداتها:. 4

واستبانة  ،التحليلي لأنو يلاءم طبيعة الدراسة وأىدافها بنمطو اتظنهج الوصفيالدراسة اعتمدت 
 .ية والفنية بجامعة مدينة الساداتطبُقت على القيادات الأكادتنية والإدار 
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 :مجتمع الدراسة وعينتها. 5
(، وتم تطبيق الاستبانة 52ت بجامعة مدينة السادات ويبلغ عددىا )يشمل تغتمع الدراسة القيادا

 ،العمداء)وشملت  ،باتصامعة والكليات التابعة تعا والفنية القيادات الأكادتنية والإدارية( من 22على)
 .(%58.93)بنسبة  (والأمناء ،الأيزو"، ومديري وحدات اتصودة و"والوكلاء

 :حدود الدراسة. 6
 :لراىنة باتضدود الأربعة الآتيةا تتحدد الدراسة

 .EFQM اتضد اتظوضوعي: تقييم اتظمارسات القيادية باتصامعة وفقاً لنموذج التميز الأوروبي. 0. 7
 .ات الأكادتنية والإدارية والفنية: القياداتضد البشري. 9. 7
 .، بمدينة الساداتمدينة السادات : جامعةاتضد اتظكاني. 3. 7
 .ه0221/ 0238، م9109/9108يلعام اتصامع: ااتضد الزمني. 2. 7
 :مصطلحات الدراسة. 7
ويضبط مشاعرىم  ،العملية التي يتمكن القائد بوساطتها أن يؤثر في تفكنً الآخرينتعني "القيادة: . 0. 9

وتنكن القول إن القائد ىو ذلك الشخص الذي يؤثر في  ،(37 ،9110، " )ساميوكهمويوجو سل
ويتُبع القائد عن رغبة وطواعية من اتظرؤوسنٌ  ،تحقيق أىداف اتظؤسسة اتظتفق عليهااتصماعة فيدفعها للعمل و 

  .وذلك لقدرتو على توجيو الأفراد والتأثنً فيهم بسلوكو الذي تُلتذى بو
 The European"النموذج الأوروبي للتميز  دّ يع EFQM: تفوذج التميز الأوروبي. 9. 9

Excellence Model"  ويقوم  ،دارة التميز" الشائع استخدامها في العالم اتظعاصرإ"من أبرز تفاذج
من فعاليات الاتحاد الأوروبي لإدارة اتصودة  وقد انبثق ،النموذج على قاعدة أساسية من فكر اتصودة الشاملة

 The European Foundation for Quality"م 0899عام ئ الذي أنش
Management (EFQM)"  وروبا أخذت على عاتقها البحث عن في أ ىمنظمة كري  02بواسطة

م لتلحق بو اتصائزة 0889التميز الدائم في الاقتصاد الأوروبي، وتم تطويره بواسطة اتظنظمة الأوروبية عام 
 :The European Quality Award (EFQMذاتو  الاتحادالأوروبية للجودة التي يديرىا 

web site). 
إصدار اتضكم على قيمة عبارة عن " أنوالتقويم ب من تعريف انطلاقاً : اتظمارسات القياديةتقويم . 3. 9

وىو بهذا اتظعنى يتطلب استخدام معاينً أو مستويات أو تػكات  ،الأشياء أو اتظوضوعات أو الأشخاص
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 كما يتضمن معنى التحسنٌ أو التعديل أو التطوير الذي يعتمد على ىذه الأحكام"  ،لتقدير ىذه القيمة
 .(8 ،9118 ،المجيدعبد ، و أخرسالشيخ، )

تغموعة من السلوكيات التدريسية التي يظهرىا اتظربي في نشاطو  :أنها من تعريف اتظمارسات التربوية
حداث نتائج تعليمية مرغوب فيها قابلة لإلتحقيق منهج معنٌ،  وخارجهاالتعليمي داخل اتظؤسسة التعليمية 

تغموعة من السلوكات التي  وأنها، (313 ،9113 ،عمارار، النجشحاتة، ) والتحسنٌ للملاحظة والقياس
 .(20 ،9107 ،أبو حسن) يقوم بها اتظربون لأجل تحسنٌ التحصيل اتظسلكي والعلمي باتظؤسسة

بأنها: الدرجة التي تحدد مستوى أداء القيادات  تنكن تعريف تقويم اتظمارسات القيادية إجرائياً و 
بي داخل و  ينبغي أن تقوم بها في ضوء تفوذج التميز الأور بجامعة مدينة السادات تغموعة من السلوكيات التي

في تطوير القادة لرؤية اتصامعة ورسالتها وقيمها، ومشاركتهم في تطوير نظام إدارة  اتظؤسسات اتصامعية اتظتمثلة
سة وتبنيهم سيا ،وتفاعلهم مع تريع اتظستفيدين، وتدعيمهم ثقافة إدارة التميز لدى اتظوارد البشرية ،اتصامعة

 .التغينً التنظيمي
 :دراسات سابقة. 8

من الدراسات ذات الصلة بموضوعها،  -إلى حد كبنً-ومع أتقية موضوع الدراسة، ىناك عدد قليل
وذلك على النحو  ،لأحدثسوف تعرضها الدراسة الراىنة مرتبة من الأقدم إلى ا ،نظراً تضداثة موضوعها

 التالي:
ىدفت الدراسة إلى استكشاف مناىج  (Anyamele, 2005, 357) "أنياميل"دراسة 

واستخدمت تفوذج التميز لإدارة  ،الإدارة اتظختلفة في تحسنٌ اتصودة بإدارة جامعة بفنلندا كما يراىا القادة
قاعدة نظرية في اتضصول على معلومات عن إستراتيجيات إدارة اتصودة من كبار  (EFQM)اتصودة 

بيانات طبقت على إدارة اتصامعة واعتمدت الدراسة على است ،القادة الأكادتنينٌ في ىذه اتصامعات
أجريت مقابلات مع تسسة من كبار مديري اتصامعات الفنلندية وسيلةً تصمع البيانات بالإضافة إلى و 

وأظهرت النتائج العديد من اتصهود لتحسنٌ  ،تغموعة من الوثائق للتحقق من صحة نتائج الاستبيانات
 .اتصودة في إدارة اتصامعة

 & Osseo‐Asare, Longbottom)"مورفيولوتؾبوتم، و  ،أسارا-وثيو"أ دراسة
Murphy, 2005)  ىدفت الدراسة إلى تعميق الفهم وتشجيع إجراء اتظزيد من البحوث حول أفضل

 (HEIs)اتظمارسات القيادية للحفاظ على تحسنٌ اتصودة في مؤسسات التعليم العالي في اتظملكة اتظتحدة 
سة على اتظنهج الوصفي التحليلي باستخدام مزيج من الاستبيانات واتظقابلات واختبار واعتمدت الدرا
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الفرضيات، وذلك لاستكشاف العوامل اتضاتشة للقيادة الفعالة وللحصول على حسابات وصفية أفضل 
 تعليم العالي( من مديري اتصودة بمؤسسات ال29، وقامت الدراسة على عينة قوامها )للممارسات القيادية
 ، وخلصت الدراسة إلى تطوير إطار عمل مفاىيمي للقيادة الفعالة للجودة الأكادتنيةفي اتظملكة اتظتحدة

، ومن النتائج العملية للدراسة زيادة وعي تؼططي اتصودة الأكادتنية وتحسنٌ تؽارسات القيادة الضعيفة
ز على نهج منظم للتقييم الذاتي لأداء باتضاجة لتحسنٌ اتظهام والأنشطة التي تُشكل عمليات القيادة، والتركي

كذلك أكدت الدراسة أن لتبني مؤسسات التعليم العالي باتظملكة اتظتحدة لنموذج التميز الأوروبي   ،القيادة
EFQM تؿو التميز الأكادتني أتقية في تقييم أداء القيادة وتحسينو. 

دى تطبيق معيار ىدفت الدراسة إلى تعرّف م(Abu Saada, 2013)  "أبو سعدة"دراسة 
وقد اعتمد الباحث اتظنهج الوصفي  ،القيادة في مؤسسات التعليم العالي وفقاً للنموذج الأوروبي للتميز

( موظفاً من 52وطبقت الدراسة على عينة مكونة من ) ،من خلال استبيان تصمع البيانات ،التحليلي
وخلصت الدراسة إلى أن مستوى الأداء القيادي  ،الإدارينٌ والأكادتنينٌ في الكلية اتصامعية للعلوم التطبيقية

وأن اتظعاينً الفرعية  ،(%72.81)في الكلية عند تطبيق معيار القيادة للنموذج الأوروبي للتميز بلغ تؿو 
وقد أظهرت الدراسة وجود ارتفاع نسبي في اتظعيار الفرعي الثالث في النموذج  ،طبقت بمستوى متقارب

وقد احتل اتظرتبة الأخنًة اتظعيار الفرعي الرابع اتظتعلق  ،مع الطلبة واتصهات اتظعنية الذي يتعلق بتفاعل القادة
وأوصت الدراسة  ،(%73.91)بدعم القادة للموظفنٌ وتشجيعهم والعمل على نشر ثقافة التميز بنسبة 

الكلية وموظفيها  بضرورة العمل اتصاد على نشر ثقافة التميز بنٌ قيادة الكلية والعاملنٌ منها، وتدريب قيادة
 .على مبادئ التميز وآليات التعامل مع ىذه اتظبادئ وتطبيقاتها العملية

ف العوامل والظروف الأساسية اللازمة ىدفت الدراسة إلى تعرّ  ( (Han, 2013"ىان"دراسة 
امج جائزة التميز برنامج يستند إلى بالدريدج وىو برنو  ،لنشر ثقافة التميز واتضفاظ عليها في اتصامعات

كما تنكن الاستفادة من جائزة التميز    ،(APPA)مراجعة التميز في إدارة الكليات التعليمية وتدنحها 
ت للبحث في الآليات اتظرتبطة بالتميز وكيفية توليد فهم أعمق لتلك ع  وس   ،كمعيار لإدراجها في الدراسة

الدراسة على منهج البحث الوصفي واعتمدت  ،القوى التي تدفع تلك الآليات لتحقيق التميز وما ،العملية
مشاركاً من سبع جامعات تؼتلفة تؽن حققوا جائزة  (02)الظاىري من خلال إجراء مقابلات منظمة مع 

الدافعة التي أدت إلى تػافظة أفراد اتضرم اتصامعي على جائزة التميز في إدارة  ىمن أجل تحديد القو  ،التميز
ف نظرية القيادة مة تؿو تحقيق التميز، وتعرّ ءالأكثر ملا كذلك فحص النموذج  ،اتظؤسسات التعليمية

واتظداخل اتظستخدمة في ذلك اتضرم اتصامعي خلال السعي تصائزة التميز، والبحث عن العوامل التي دعمت 
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مة وأكدت أتقية ءأو أعاقت استمرار ثقافة التميز وتوصلت إلى أن تفوذج بالدريدج من النماذج الأكثر ملا
 في السعي تؿو تحقيق التميز.دور القيادة 

ف درجة تؽارسة مديري اتظدارس الثانوية ىدفت الدراسة إلى تعرّ  (9102، السلطي)دراسة 
لقيادة التحويلية من وجهة نظر اتظعلمنٌ، والكشف عن وجود علاقة بنٌ درجة تؽارسة ابمحافظات غزة 

لديهم من وجهة نظر اتظعلمنٌ، اعتمدت  إدارة التميز ىلقيادة التحويلية ومستو امديري اتظدارس الثانوية 
وأسفرت  ،( معلماً ومعلمة331وتم تطبيق استبانة على عينة قوامها ) ،الدراسة اتظنهج الوصفي التحليلي

( بنٌ (α ≤ 0.05نتائج أتقها وجود علاقة ارتباطيو طردية موجبة دالة إحصائياً عند مستوي دلالة  عن
درجة تؽارسة مديري اتظدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة التحويلية متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة ل

وأوصت الدراسة بأتقية وضع خطوات  ،وبنٌ متوسطات تقديراتهم لدرجة إدارة التميز لدى مديريهم
 إدارة التميز. ىكيفية استخدام نتائج القيادة التحويلية كمدخلات في رفع مستو لواضحة 

 . الإطار النظري:01
واتظفاىيم التي يقوم  EFQM تفوذج التميز الأوروبينظري للدراسة كلًا من ل الإطار اليتناو 

الدور اتضاسم تظعيار  ،على مؤسسات التعليم العالي EFQM ، وتكييف تفوذج التميز الأوروبيعليها
 .ؤشرات اتظمارسات القياديةم، القيادة

 إلزامي ويشمل إطار عمل يستند إلى ىو تطور تنظيمي وغنً: EFQM تفوذج التميز الأوروبي. 0. 01
واتظعاينً التمكينية ترُكز على ما تفعلو اتظؤسسة أو  ،تسعة معاينً تسسة منها تدكينية والأربعة الأخرى نتائج

وتعمل ىذه اتظعاينً اتظختلفة دليلًا داعماً  ،ما تنكن أن تفعلو لإنتاج خدمة متميزة لأصحاب اتظصلحة
 ،ويتكون جزء النتائج من الأفراد والعملاء والمجتمع والأداء الرئيسي والنتائج ،ةوليست قوائم مراجعة إلزامي

والسؤال اتظنطقي ىنا إلى أي مدى يتم إجراء مقارنة مع الأفضل لتعزيز التعلم وتحسنٌ الأداء مثل معاينً 
دعمهما في ىذا التمكنٌ، ويتم تقسيم كل نتيجة إلى أجزاء معيارية للمساعدة في تطوير اتظعرفة والتعلم و 

 . ( (Stephen, 2007, Article 3المجال
 ,Carol)وآخرون: وقد بنٌّ كارول EFQM اتظفاىيم التي يقوم عليها تفوذج التميز الأوروبي. 9. 01

 :؛ ىين تفوذج التميز يستند إلى تذانية مفاىيم أساسيةأ  (2005,308
 .لعملاءالتركيز على ا .0. 9. 01
 .وثباتقيادة الغرض و . 9. 9. 01
 .دارة من خلال العمليات واتضقائقالإ. 3. 9. 01
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 .شركاتلل لمجتمعيةولية اؤ اتظس. 2. 9. 01
 .التركيز على النتائج .2. 9. 01
 .تنمية الناس ومشاركتهم. 5. 9. 01
 .تنمية الشراكات. 7. 9. 01
 .لم اتظستمر والابتكار والتحسنٌالتع. 9. 9. 01
: لقد بدأ تعديل تفوذج التميز في ؤسسات التعليم العاليتظ EFQMتكييف تفوذج التميز . 3. 01

  ،وتم استخدامو بنجاح من قبل جامعات عِدة في تريع أتؿاء أوروبا وآسيا ،التعليم العالي منذ عام إصداره
في التعليم العالي على مقياس تقليدي يقيس الربح واتطسارة أو  EFQMكما لا يقتصر تفوذج التميز 

قط، بل يشمل معاينً مثل )القيادة، والأفراد، وإدارة العمليات واتظوارد(، والتميز في التعليم اتصانب اتظالي ف
وتكون فعّالة من  ،وتحقيق أفضل تؽارسات تؤثر في المجتمع ،تحقيق الرؤية وتجاوز اتظعاينً الداخلية)العالي ىو 

 ،عيدين الوطني والدوليوتنشر تؽارسات جيدة على الص ،وتحوز رضا أصحاب اتظصلحة ،حيث التكلفة
وتطابق التصور اتظطلوب والإدراك الفعلي،  ،والاستفادة اتظثلى من تريع اتظوارد "اتظالية والبشرية والأصول"

والقياس  ،والتكامل في التدريس والبحث والتعليم والتعلم ،وتوفر مناخ إتكابٍي في بيئات اتظوظفنٌ والطلاب
 (.(Abu Basheer, 2015, 54 (مليات في ضوئهافي ضوء أىدافو المحددة بل تصميم الع

تعُد القيادة العامل الأكثر أتقية في تؾاح تطبيقات اتصودة الشاملة في  :الدور اتضاسم تظعيار القيادة. 2. 01
وترتكز على مفاىيم ومبادئ إدارة اتصودة الإستراتيجية، وتحركها تفاذج إدارة  ،مؤسسات التعليم العالي

 ,.EFQM (Augustus E. Osseo-Asare et al"ل تفوذج التميز الأوروبي"اتصودة الشاملة مث
كما تكشف الأدبيات اتطاصة بالقيادة عن معتقدين مهمنٌ للقيادة؛ تقا: )أن القيادة   ،(149 ,2005

وإدارة اتصودة تتطلب التغينً الإتكابي  ،ىي مبدأ رئيسي لتحسنٌ اتصودة وأنها عامل حافز للتغينً الإتكابي(
كما يرُكز القادة على ثبات اتعدف تؿو تحسنٌ   ،تنثل اتظبدأ السابع من مبادئ إدوارد دتننج للجودةحيث 

وللقادة دور ىام في رسم مسار اتصامعة يتعلق عليو أتقية كبنًة في  ،الريامج الأكادتنية واتطدمات الإدارية
 . (Stephen, 2005, 360)فعالية وكفاءة اتصامعة واتظساءلة بها

تنكن القول إن القيادة الفاعلة تعود على اتظؤسسة بفوائد عِدة؛ منها: اتباع تريع اتظديرين  تؽا سبق
، والقدرة على مواجهة الأفراد اتظقاومنٌ في التخطيط والتحسنٌ على تريع اتظستويات نهجاً استراتيجياً 

 .أىداف اتظؤسسةتحقيق وكسب ولاء اتظوظفنٌ والتزامهم أكثر ب ،للتغينً بل وتشجيعهم علي التغينً
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تنكن تناول معيار  EFQMواستناداً لنموذج التميز الأوروبي  :مؤشرات اتظمارسات القيادية. 2. 01
القيادة في تسسة مؤشرات رئيسية؛ يندرج تحت كل جزء منها تغموعة من اتظمارسات القيادية اللازمة 

 التفصيل: معيار القيادة بشيء منلتحقيق قيادة فاعلة؛ وفيما يلي تنكن تناول 
: القادة اتظتميزون ىم الذين يشاركون في صياغة رؤية اتظؤسسة (Leadership) القيادة. 0. 5 .01

كما يقومون بتبني القيم اتظؤسسية   ،ورسالتها وتطويرتقا وبذل كل السبل لتسهيل تحقيقها على أرض الواقع
دة اتظؤسسة في تنمية وتيسنً الأداء ويشنً معيار القيادة إلى اسلوب قا ،لضبط السلوك تؿو تحقيق النجاح
، ويؤكد ىذا اتظعيار أتقية سلوك القادة وأىدافها على اتظدى البعيد ،ليةلتحقيق رؤيتها ورسالتها اتظستقب

 ,Sheffield Hallam University, 2003) بوصفهم اتظثل الذي تُلتذي بو العاملون ويتبعونو
ودة عملية التحسنٌ ووضع إستراتيجيات لتنفيذ الرؤية والرسالة وتعمل القيادة تػركاً لإدارة التميز وج ،(18

(، (Arturo Calvo-Mora et al., 2005, 755 من خلال إدارة الأفراد واتظوارد والعمليات
والقيادة بوصفها روح مكونات نظام اتصودة الشاملة تعزز الأداء عن طريق تنفيذ إستراتيجية ترُكز على 

(، وتنكن توضيح ىذا اتظعيار  (EFQM, 2003, 5ى التحسنٌ اتظستموتنطوي عل أصحاب اتظصلحة،
في تسسة معاينً فرعية )مؤشرات( لكل معيار منها تؽارسات قيادية تُساعد على تحقيق القيادة الفاعلة على 

 ,Sheffield Hallam University, 2003) أرض الواقع وتنكن توضيحها في الشكل التالي
18): 

    
 0شكل 

 : استناداً لنموذج التميز بجامعة شيفيلد()إعداد الباحثة القيادة الفاعلة اتظصدرتؽارسات 
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 :فيما يلي تناول كل منها على حِدةو 
تطوير القادة لرؤية اتصامعة ورسالتها وقيمها ويعدّون تفاذج وقدوة حسنة لنشر ثقافة إدارة . 0. 0. 2. 01

، تكون عليو اتصامعة كجامعة متميزةة تظا ينبغي أن التميز: ويتم ذلك عن طريق تحديد الرؤية اتظستقبلي
 ,.Ruben et al) ومشاركة أفراد المجتمع اتصامعي في وضعها وتكوين الرغبة الأكيدة لديهم لتحقيقها

ويتطلب ذلك وجود نوع من الإتراع بنٌ كل  ،(، ثم تطوير رؤية مشتركة للجامعة231-232 ,2007
ت ىذه الأىداف والتمسك بدرجة عالية من توقعات الأداء للوصول إلى أفراد اتصامعة على أىدافها وأولويا

ويتم ترترة رؤية اتصامعة ورسالتها إلى تغموعة من اتظبادرات  ،(98 ،9102، السلطي) نتائج أفضل
مع حرص القيادة  ،الاستراتيجية التي تشمل تغالات وأنشطة العمل التي تضمن تنفيذ رؤية ورسالة اتصامعة

اتظوظفنٌ في فهم الرؤية والرسالة وتوضيحهما من خلال أنشطة العمل التي تدس تريع اتظوظفنٌ على مشاركة 
 (.00 ،9103 ،)غازي على اتظستويات كافة

وينبغي ىنا تأكيد ضرورة التزام القائد باتظعاينً الأخلاقية، لأن توافر شخصية القائد الذي يراه 
اتظؤسسة اتصامعية من الفعالية الفنية فالاىتمام بالقيم  الآخرون قدوة وتفوذجاً تلتذي بو أىم بكثنً في

كما أكدت   ،(392 ،9102 الإنسانية والسلوكيات الأخلاقية من أىم متطلبات القيادة الفعالة )تػمود،
مفاىيم تفوذج التميز فعّالية الدور القيادي على تريع اتظستويات في إتعام الآخرين ودفعهم باستمرار تؿو 

 .((EFQM, 2003, 5ل الاقتداء بقيمهم وأخلاقهم التميز من خلا
 ،9119وياسنٌ، شوقي (ونظراً لتأثنً فعّالية الدور القيادي في اتصامعات واتظنظمات أوصت دراسة 

لتتبوأ اتظناصب القيادية في  ،( بضرورة استقطاب الكفاءات من اتظوارد البشرية والاحتفاظ بها وتدريبها93
ودلت النتائج أن للممارسة القيادية اتظتعلقة  ،بيئة موجهة تؿو التميّز اتظستقبل، وتعمل على توليد

أما آلية التنفيذ فالعمل على تحسنٌ ظروف  ،باستقطاب العاملنٌ وتحفيزىم دوراً حاتشاً في تحقيق التميّز
في  وذلك لنشر حالة من الأمن والاستقرار ،العمل وتفعيل نظام حوافز فعّال تظكافأة العاملنٌ من خلالو

  .بيئة العمل
وأكدت العديد من الدراسات أن للممارسات القيادية أثراً كبنًاً في دعم اتجاىات اتظوظفنٌ وفرق   

ومن بنٌ اتظمارسات القيادية الأكثر فعّالية التمكنٌ الإداري إذ أكدت  ،العمل تؿو إحداث التغينً اتظنشود
( أكثر متغنًات شخصية، والتقليد والمحاكاةتطوير الو  ،اتظشاركة)أن ( 028 ،9117، المحاسنة)نتائج دراسة 

 .الإداري تأثنًاً في وضوح الأىدافالتمكنٌ 
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وىذا يدل على ضرورة مشاركة القيادة للعاملنٌ في تحديد رؤية اتصامعة وأىدافها منذ البداية 
ل وليسوا مراقبنٌ للمساعدة على تحقيق أىدافها وتغنً نظرة العاملنٌ لعلاقتهم بأعماتعم كمشاركنٌ في العم

كذلك تطوير الشخصية من خلال التدريب وأنشطة التعلم الأخرى تُساعد كلًا من اتظديرين   ،أو منفذين لو
والأفراد الارتقاء بمستوى اتظهارات ونبذ السلوكات غنً اتظرغوبة، وينبغي التأكيد ىنا أن التدريب يرتبط 

ة بصنع القرارات واتخاذىا من حيث تطوير شخصية بالتمكنٌ الإداري عندما تكون عملية التدريب مرتبط
أما بعد التقليد والمحاكاة فينبغي تأكيد ضرورة التزام القيادة  ،الفرد ورفع معنوياتو وإتنانو بنفسو وبالآخرين

بالنموذج الفاضل والقدوة اتضسنة التي يتأسى وتلتذي بها تريع اتظوظفنٌ باتصامعة، وىذا ضروري في إحداث 
ينً ونشر ثقافة التميّز باتصامعة، بالإضافة إلى اكتساب اتظوظفنٌ اتظهارات اتصديدة والسلوكات عملية التغ

اتظرغوبة وذلك بتقليد السلوك اتصيد داخل اتصامعة، والسلوك الأكثر ملاحظة داخل اتصامعة يكون سلوك 
ل الفرق، وتشجيع القادة لذلك على القادة، أن تلفزوا ويشجعوا عملية التمكنٌ من خلال تغينً ىياك

 العمل متعدد الوظائف، وتدويل التعليم، ودعم أنشطة التحسنٌ الأخرى.
تكب أن يكون السعي للتحسنٌ  اتظشاركة في تطوير نظام إدارة اتصامعة وتحسينها اتظستمر:. 9. 0. 2. 01

تنظيمية متوجهة  ويتطلب ذلك بناء ثقافة ،اتظستمر اقتناعاً وسلوكاً لدى كل فرد في اتصامعة خاصة القيادة
 ،ووجود منهجية واضحة للتحسنٌ اتظستمر ،تؿو التحسنٌ اتظستمر وتدكنٌ العاملنٌ من القيام بذلك

 جودة،) واتعدف من ىذا اتظضمون تحقيق الكفاءة والفعالية في عمليات التحسنٌ التي تكرى القيام بها
9117، 020). 

تصامعة واتضفاظ على مستواىا بنية اتصامعة ومن العوامل التي تؤثر في ضمان تطوير نظام إدارة ا
السياسات والإستراتيجيات  وىيكلها؛ فاتعيكل التنظيمي للجامعة تنكن أن يدُعم أو يعوق درجة تقديم

 اتظتبع.ويعتمد ذلك على بنية اتصامعة وىيكلها 
على  لي المجتمع(:تؽثمع تريع الفئات اتظعنية )العملاء، الشركاء، مشاركة القادة وتفاعلهم . 3. 0. 2. 01

القادة أن يفهموا ويستجيبوا لاحتياجات الطلاب واتعيئات الإدارية وىيئات التمويل واتظوظفنٌ الداخلينٌ 
وأصحاب اتظصلحة الآخرين وتوقعاتهم، وإقامة شراكات داخل اتصامعة وخارجها وإن كانت  ،باتصامعة

المجموعات من أصحاب اتظصلحة التي تعمل على وتحفيز ذلك بمكافأة الأفراد والفرق و  ،خارج قطاع التعليم
بما في ذلك  ،كما أكد تفوذج جامعة شيفيلد أتقية مشاركة القادة في أنشطة التنظيم اتظهني  ،تحسنٌ اتصامعة

اتظشاركة النشطة في اتظؤتدرات واتضلقات الدراسية على وجو اتطصوص لتعزيز ودعم التميز بالإضافة إلى 
، وذلك الأوسعة التي تهدف إلي تحسنٌ البيئة واتصامعة في المجتمع المحلي والمجتمع مساتقة القادة في الأنشط
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 ,Sheffield Hallam University, 2003)بهدف احترام اتضقوق ومصالح الأجيال القادمة 
م( التي دعت إلى تحديد 0889، وقد ورد ذلك في توصيات اتظؤتدر العاتظي للتعليم العالي منذ عام )(18

الأدوار والأنشطة ذات الأولوية التي ينبغي للتعليم العالي التركيز عليها في القرن اتضادي والعشرين، عدد من 
أن يعمل أساتذة التعليم العالي على استيفاء "وكان من ضمن الأولويات على مستوى النظم واتظؤسسات 

مناسبة لتنمية قدرات الأساتذة مهاراتهم التعليمية وأساليبهم في التعلم وتحسينها، ما تلتم إنشاء برامج 
ومراعاة الالتزام باتظبادئ الأخلاقية والصراحة العلمية والفكرية، وكذلك ضمان اتصودة العالية  ،اتصامعينٌ

واحترام الاستقلالية واتضرية الأكادتنية من الأمور  ،للتعليم العالي وعدّ اتظساءلة والتقييم الداخلي واتطارجي
وعلى كل مؤسسة تعليمية تحديد مهمتها وفقاً لاحتياجات المجتمع اتضالية  ،عماتعاالعادية اللازمة لسنً أ

بالإضافة إلى بناء علاقات وطيدة مع عالم العمل على أساس جديد ينطوي على إقامة  ،واتظستقبلية
 .(02 ،9109)الغامدي،  "شراكات فعلية مع تريع العناصر ذات العلاقة بشؤون العمل

في  وتدعيم القادة لثقافة إدارة التميز لدى اتظوارد البشرية والاعتراف بالمجتمع اتصامعي:بناء . 2. 0. 2. 01
( أتقية تقديم القادة الدعم اتظالي واتظعنوي لأن سهولة الوصول للقادة 9102 ،ىذا السياق أوضح )السوسي

ودعماً لأفكار العاملنٌ من أجل منفعة كل من  ،والاستماع إلى تريع اتظوظفنٌ تعدّ تعزيزاً لثقافة إدارة التميز
(، وعلى القادة بجميع اتظستويات 97 ،9102 السوسي،) اتظوظفنٌ واتصامعة من خلال أنشطة التحسنٌ
ومن الأشياء التي تُساعد في كسر اتضواجز اتعرمية وإظهار  ،استخدام سياسة الباب اتظفتوح تصميع اتظوظفنٌ

-Walking-theشي أثناء عمل اتظوظفنٌ والتحدث إليهم الدعم والتقدير للموظفنٌ اتظ
job/walkabouts  ومتابعة ردود فعل اتظوظفنٌ واتخاذ التغذية الراجعة منهم ووضع خطة اقتراح مناسبة

 .(Sheffield Hallam University, 2003,19) لتحسنٌ الأوضاع
ا وقيمها واستراتيجياتها شخصياً كما أكد تفوذج جامعة شيفيلد أتقية توجيو رسالة اتصامعة ورؤيته   

ودعم اتظوظفنٌ وتشجيعهم على اتظشاركة في أنشطة التحسنٌ ولاسيما  ،من قبل القادة إلى تريع العاملنٌ
وىذا يعني أنهم يتبنون  (Sheffield Hallam University, 2003,18) العمل اتصماعي

 لسلطة واتظسؤولية وكذلك اتظعارف واتظعلوماتمفهوم العمل اتصماعي في الأفعال والكلمات وبالتالي تقاسم ا
(Daft, 2009, 507) ويتحقق ذلك من خلال اعتراف القادة باتصهود الفردية على تريع اتظستويات ،

داخل اتصامعة في الوقت اتظناسب وبالطريقة اتظناسبة، وتقديرىم باتظكافآت وإن كانت معنوية بشهادات 
 ي.وىذا ما تمص اتصانب اتظعنو  ،ةتقديري
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أما بالنسبة للجانب اتظادي فإن نظام اتظكافآت اتظالية ودعم القادة للموظفنٌ يزيد من تزاس 
وفي  ،اتظوظفنٌ تجاه التغينً للأفضل وتدعيم نشر ثقافة إدارة التميز ورغبتهم باتظشاركة في أنشطة التحسنٌ

ء اتظتميز في العمل وذلك ( أن تقدير الرؤساء للأدا952 ،9102 ،عبد اتضميد)ىذا اتصانب أكدت دراسة 
بمنح اتضافز اتظادي واتظعنوي يؤدى إلى رفع الأداء بالإضافة إلى ضرورة اختيار القيادات بتطبيق قانون 

وتنكن أن  ،القيادات بصرف النظر عن الأقدمية ومراعاة الكفاءة يؤدى إلى رفع مستوى الأداء باتصامعة
 .تظعنوية والترشيح للمؤتدرات والندواتتأخذ اتظكافآت شكل اتظنح واتضوافز اتظادية وا

ولتحقيق جانب اتظكافآت بنزاىة يلزم أن تكون ىناك عدالة في منح الفرص أو بمعنى آخر تكافؤ 
 اتظدعمة من قبل القادة.الفرص وتنوعها في تريع جوانب اتضياة اتصامعية 

وتطبيق  ،يجية التحويليةولضمان استمرارية ثقافة التميز ودعمها يلزم تبني تفط القيادة الإسترات
 ،وإدارة الأداء بديلًا عن تقييم الأداء ،ودعم مفهوم اتظنظمة اتظتعلمة ،مفهوم الإدارة اتظرتكزة على النتائج

 .(990 ،9102 وتفعيل مفهوم مدونة السلوك الوظيفي )عبد اتضميد، ،وتطبيق ميثاق اتظواطن
كي تنجح عملية التغينً التنظيمي تكب  التنظيمي:تبني القادة وتدعيمهم لسياسة التغينً . 2. 0. 2. 01

، وفي ظيمي والعمل على تحقيق متطلباتوأن يتحمل قادة التغينً مسؤولية تحقيقو وتأييدىم لسياسة التغينً التن
( أربعة متطلبات أساسية تُساعد على تؾاح عملية التغينً؛ 270 ،9112 ،الباحسنٌ)ىذا الاتجاه أكد 

 ىي:
إيضاح الرؤية اتظستقبلية للجامعة ومكانتها وأثرىا في المجتمع المحلي أو الإقليمي أو . 0. 2. 0. 2. 01

 .كاً يلتزم اتصميع بإجراءات بلوغوتساعد على التنبؤ بالتقدم اتظراد إحرازه ويصبح ىدفاً مشتر  ،الدولي
 ،ي عليو الآنمن خلال قيادة فاعلة تعي ما ى ،لابد أن تنر التغينً عري تخطيط جيد. 9. 2. 0. 2. 01

 .ف يستمر العمل خلال عملية التحولوكي ،وما اتصهات التي ستخضع للتحويل ،وما تصورىا في اتظستقبل
أتقية إشراك العاملنٌ واتظستفيدين من اتصامعة في اتخاذ قرار التغينً، وىذا من شأنو أن . 3. 2. 0. 2. 01

معنوياً ضرورياً لأداء العاملنٌ، وتكعل بيئة العمل  يُشعر العاملنٌ بدورىم واحترام اتصامعة تعم ويوفر حافزاً 
 الاجتماعية متماسكة قوية.

أو الدعم  ،ضرورة منح القيادات الإدارية صلاحيات واسعة في الأنظمة والقواننٌ. 2. 2. 0. 2. 01
  .أو إعداد الكوادر البشرية واتضوافز التشجيعية ،اتظالي
القادة في فهم التغينًات التي تكب القيام بها داخل اتصامعة  وينبغي تأكيد استباقية .2. 2. 0. 2. 01

 .واختيارىا، والعلاقات اتطارجية التي تحتاجها لدعم التغينً



 منصورأ.د.السيسي ود.الحرون و ............ ............................... السادات مدينة بجامعة القيادية الممارسات
 
 

311 

وفي ىذا المجال ينبغي الإشارة إلى البعد اتظستقبلي للتغينً فهو أول عناصر فلسفة التغينً، وىذا لا 
ساساً لبناء اتظستقبل وصياغتو وتحديد تغالات التحسنٌ يعنى إتقال ماضي اتصامعة وحاضرىا وينبغي اتخاذه أ

 .(91، 9119 روبنسون،و  روبنسون)
وفي ىذا السياق ترى الباحثة أتقية تطوير برنامج تغينً شامل يركز على كل من التغينً اتعيكلي 

 لنسيج اتصامعة والثقافي وسيكون بحاجة إلى دعم داخل اتصامعة.
في اتصامعة في جوانب؛ منها: الفعالية وذلك حينما تكون قوية  ويظهر تأثنً الثقافة التنظيمية

ومصدراً للميزة التنافسية، وكذلك اتعيكل التنظيمي لأن نوع اتعيكل التنظيمي والعمليات الإدارية وتؽارستها 
ية يزيد تؤثر في الثقافة التنظيمية وىذه تؤثر في الانتماء والولاء التنظيمي؛ فتمسك العاملنٌ بالثقافة التنظيم

(، ومن اتظستحسن أن تولي القيادات اىتماماً 5 ،9102وصباح،  )نوال من ولائهم وتفانيهم في العمل
خاصاً لاحتياجات أعضاء ىيئة التدريس، تلك الدائرة الانتخابية ىي أكثر استجابة للتغينً اتظقترح، وبالتالي 

ات الثقة مع أعضاء ىذه الوحدة تدعم تؾاحها عندما يكون قادة التغينً قادرين على تطوير علاق
Cheryl H., 2011, 41)). 

" والعمل عن كثب مع القادة على تريع أتقية تعينٌ وكلاء التغينً أو "سفراء التغينً بالإضافة إلى
 ,Richard Daft) "ريتشارد دافت"وقد أكد  ،اتظستويات لتخطيط وتنفيذ التغينً على تؿو فعّال

ويعمل  ،ل ىو مفكر وناقد ومستقل ونشط وقادر على الإدارة الذاتية( أن اتظتابع الفعّا426 ,2009
لأجل الكفاءة والتأثنً الإتكابي في الأفراد، وعلاقتو قوية مع رؤسائو، ولديو الشجاعة لبدء إدارة التغينً 

 .والتأثنً الفعّال في الأفراد تؿو التغينً
 . إجراءات الجانب الميداني للدراسة:00

الأساليب  ،أداة الدراسة ،تغتمع الدراسة وعينتو ،ب اتظيداني للدراسةتتضمن أىداف اتصان
 الإحصائية اتظستخدمة في الدراسة.

تقييم اتظمارسات القيادية بجامعة مدينة السادات من منظور  :أىداف اتصانب اتظيداني للدراسة. 0. 00
رسات القيادية بنموذج ، وذلك من خلال الكشف عن درجة أتقية اتظماEFQMتفوذج التميز الأوروبي 

بالإضافة إلى تعرّف درجة  ،من وجهة نظر القيادات بجامعة مدينة الساداتEFQM  التميز الأوروبي
 .بجامعة مدينة السادات EFQM توفر اتظمارسات القيادية لنموذج التميز الأوروبي

ية والإدارية والفنية ( من القيادات الأكادتن52يشمل تغتمع الدراسة ) :تغتمع الدراسة وعينتو. 9. 00
بكليات ومعاىد جامعة مدينة السادات، التي تتكون من تذاني كليات ومعهدين للدراسات العليا، وتكونت 
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( من القيادات الأكادتنية والإدارية والفنية وتم اختيار العينة بطريقة عشوائية 22عينة الدراسة اتضالية من )
 .اطبقية تتناسب مع طبيعة الدراسة ومتغنًاته

 :(الاستبانةأداة الدراسة ). 3. 00
 : . بناء الاستبانة؛ تتكون الاستبانة من جزأين؛ تقا0. 3. 00
قيادات أكادتنية ): استمارة بيانات شخصية ووظيفية خاصة بأفراد العينة . اتصزء الأول0. 0. 3. 00

تغنًات ىي الوظيفة، بجامعة مدينة السادات تضمنت سبعة م (وإدارية ومديري وحدات اتصودة و الأيزو
واتصنس، والدرجة العلمية، وموقف الاعتماد، والكلية التابع تعا، واتظشاريع اتظشارك بها، وسنوات اتطرية في 

 .والبعض الآخر في التحليل الإحصائي ،تم استخدام بعضها في وصف عينة الدراسة ،اتظنصب القيادي
صميمها على عبارات نوعية مقتبسة من معيار : اعتمدت الاستبانة في ت. اتصزء الثاني9. 0. 3. 00

عبارة مصدرية تقيس درجة أتقية  (09)وتتضمن الاستبانة  ،EFQMالقيادة لنموذج التميز الأوروبي 
اتظؤشر من وجهة نظر القادة بجامعة مدينة السادات وعلى اتصهة اتظقابلة درجة توفره في اتصامعة وفق تدرج 

، وتم بناء الاستبانة وفقاً لترتيب أجزاء مؤشرات معيار القيادة (قليلة ،متوسطة ،كبنًة)ليكرت الثلاثي 
وتكونت الاستبانة من تسسة أجزاء، يقُدم اتصزء الأول منها بعض العبارات التي تهدف إلى  ،بالنموذج

تحديد كيفية تطوير القادة تظهمة مؤسساتهم ورؤيتهم وقيمهم، ومهمة ىنا تعنى كما وصفها تفوذج التميز 
أما  ،بيان لوصف الغرض أو سبب وجود اتظؤسسة ووصف سبب الوجود الوظيفي تعاEFQM وروبي الأ

اتصزء الثاني فيتعنٌ على القادة تحديد العمليات التي يشاركون فيها شخصياً لضمان تطوير نظام الإدارة 
بيعة الشراكات التي باتصامعة وتنفيذه وتحسينو، واتصزء الثالث من الاستبانة يطُلب فيو من القادة تحديد ط

أما اتصزء الرابع فيحدد فيو الأنشطة التي يقومون بها للحفاظ على ثقافة اتصودة  ،تتم مع أصحاب اتظصلحة
أما اتصزء اتطامس والأخنً فيدور حول التحقق قدرة القادة قادرين على تحديد التغينً  ،مع موظفيهم

  .التنظيمي والدفاع عنو داخل مؤسساتهم
الصدق الظاىري من  :تم التحقق من صدق الاستبانة بطريقتنٌ تقا :ق وثبات الاستبانةصد. 9. 3. 00

والأخرى صدق الاتساق الداخلي، وتم  ،خلال عرضها على تغموعة من اتظتخصصنٌ واتطرياء في المجال
 ،لاستخدام معادلة سبنًمان تضساب معامل الارتباط بنٌ مؤشرات معيار القيادة وبينها وبنٌ اتظعيار كك

وتضساب ثبات  ،(1.10وجاءت معاملات الارتباط موجبة ومرتفعة ودالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
وكانت معاملات  ،الاستبانة تم الاستعانة بمعامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لتحديد قيمة معامل الثبات
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ما  ،(1.10لة عند مستوى )ثبات استبانة الدراسة ككل ولكل مؤشر من مؤشراتها على حدة مقبولة ودا
  .يؤكد صلاحيتها للاستخدام في الدراسة الراىنة

بناءً على طبيعة الدراسة والأىداف التي تسعى إلى  :الأساليب الإحصائية اتظستخدمة في الدراسة. 2. 00
ماد بالاعت ،(SPSS) تم تحليل البيانات باستخدام برنامج اتضزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ،تحقيقها

التكرارات والنسب اتظئوية في  :للإجابة عن أسئلة الدراسة تم استخدام :على الأساليب الإحصائية الآتية
والاتؿرافات  ،والنسب اتظئوية واتظتوسطات اتضسابية ،وكذلك تم استخدام التكرارات ،وصف خصائص العينة

  .بجامعة مدينة الساداتاتظعيارية، لتعرّف درجة أتقية اتظمارسات القيادية ودرجة توافرىا 
  :. نتائج الدراسة وتفسيرىا01

أسفر التحليل الإحصائي للبيانات التي حصلت عليها الباحثة من تطبيق أداة الدراسة على أفراد 
 :العينة عن تغموعة من النتائج تجيب عن أسئلة الدراسة وتنكن توضيحها كالتالي

 اتظمارسات القيادية بنموذج التميز الأوروبيية ما درجة أتق :نتائج خاصة بالسؤال الأول. 0. 09
EFQM اتصدول تنكن الإجابة عن السؤال الأول في  ؟من وجهة نظر القيادات بجامعة مدينة السادات

 :الآتي
  0جدول 

 بمؤشراتو في ضوء درجة الأتقيةعيار القيادة اتظعاملات الإحصائية تظ

 اتظؤشرات م
التكرارات 
والنسب 

 اتظئوية

 لاستجابةمستويات ا
الاتؿراف  اتظتوسط

 اتظعياري
الوزن 
 النسبي

الدلالة 
 الترتيب الكيفية

 قليلة متوسطة كبنًة

0 
تطوير القادة لرؤية 
 ورسالة وقيم اتصامعة

 9 00 099 ك
 0 كبنًة 9.99 1.52 9.55

% 81.2 9.0 0.2 

9 
اتظشاركة الشخصية 
في ضمان تطوير 
 نظام إدارة اتصامعة

 3 01 77 ك
 2 كبنًة 9.99 0.19 2.52

% 92.5 00.0 3.3 

3 
مشاركة القادة 

وتفاعلهم مع تريع 
 الفئات اتظعنية

 3 9 78 ك
 9.2 كبنًة 9.92 1.57 2.59

% 97.9 9.9 3.2 

2 
بناء وتدعيم القادة 
لثقافة إدارة التميز 
 لدى اتظوارد البشرية

 5 09 000 ك
 2 كبنًة 9.77 1.87 9.33

% 99.9 03.3 2.2 
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 اتظؤشرات م
التكرارات 
والنسب 

 اتظئوية

 لاستجابةمستويات ا
الاتؿراف  اتظتوسط

 اتظعياري
الوزن 
 النسبي

الدلالة 
 الترتيب الكيفية

 قليلة متوسطة كبنًة

2 
تبني القادة 

وتدعيمهم لسياسة 
 التغينً التنظيمي

 9 01 79 ك
 9.2 كبنًة 9.92 0.90 2.59

% 95.7 00.0 9.9 

 تػصلة
 معيار القيادة

 05 27 257 ك
 _ كبنًة 9.92 9.57 32.19

% 95.2 01.2 9.8 

موذج التميز الأوروبي جاءت مهمة بدرجة كبنًة من اتصدول السابق تؾد أن اتظمارسات القيادية بن
، ووزن نسبي (9.57)واتؿراف معياري  (32.19)من وجهة نظر القيادات بجامعة مدينة السادات بمتوسط 

، وحصل اتظؤشر اتطاص بتطوير القادة لرؤية اتصامعة ورسالتها وقيمها على الرتبة الأولى من حيث (9.92)
من وجهة نظر القيادات بمتوسط EFQM  ة بنموذج التميز الأوروبيدرجة أتقية اتظمارسات القيادي

وبمقارنتو بمقياس ليكرت تقع تلك  ،(9.99)، ووزن نسبي (1.52)، واتؿراف معياري (9.55) حسابي
وجاء اتظؤشر اتطاص بتدعيم القادة لثقافة إدارة  ،(3إلى  9.32)الاستجابة في الدرجة الكبنًة التي تدتد من 

، ووزن نسبي (1.87)، واتؿراف معياري (9.33)لعاملنٌ في الرتبة الأخنًة بمتوسط حسابي التميز لدى ا
وترى الباحثة أن ذلك قد يرجع للأسباب  ،، وتقع أيضاً تلك النسبة في درجة الاستجابة الكبنًة(9.77)

 التالية:
 ما تقوم بو اتصامعة إدراك القادة أتقية تطوير رؤية اتصامعة ورسالتها وقيمها، واتضح ذلك الاتجاه في

إذ قامت بتأسيس مركز لضمان اتصودة والتطوير اتظستمر بها وبكليات اتصامعة يسعى دوماً تؿو تحقيق 
غايات اتصامعة وأىدافها، ليكون رائداً في تصميم نظم ضمان اتصودة الشاملة وتطبيقها والتطوير اتظستمر 

ر آليات ضمان اتصودة الشاملة للأداء الداخلي بإدارة ويعمل في رسالتو على قيادة وتطوي ،دولياً في رؤيتو
بما تلقق رسالة اتصامعة وأىدافها الإستراتيجية  ،اتصامعة ومؤسساتها العلمية في إطار إدارة التغينً واتضوكمة

 ،جامعة مدينة السادات) ومتطلبات تطوير التعليم العالي ،ووفقاً للمعاينً القومية للتقويم اتظؤسسي
 وقد حصلت عليو ،واتخذت اتصامعة سبيلًا تضصول على الأيزو الإداري باتصامعة ،(23 ،9102/9191
 .بالفعل
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 ما درجة توفر اتظمارسات القيادية لنموذج التميز الأوروبي :نتائج خاصة بالسؤال الثاني. 9. 09
EFQM اتصدول الآتيفي  الثانيتنكن الإجابة عن السؤال  ؟بجامعة مدينة السادات : 

  9جدول 
 توفربمؤشراتو في ضوء درجة العيار القيادة اتظعاملات الإحصائية تظ

 اتظؤشرات م
التكرارات 
والنسب 

 اتظئوية

 مستويات الاستجابة
الاتؿراف  تظتوسطا

 اتظعياري
الوزن 
 النسبي

الدلالة 
 الكيفية

 ترتيب
 قليلة متوسطة كبنًة

تطوير القادة لرؤية ورسالة  0
 وقيم اتصامعة

 31.8 21 98.0 % 0 متوسطة 9.97 0.19 5.99 02 71 20 ك

9 
اتظشاركة الشخصية في 

ضمان تطوير نظام إدارة 
 اتصامعة

 00 22 92 ك
 3 متوسطة 9.05 0.57 2.30

% 97.9 51 09.9 

3 
مشاركة القادة وتفاعلهم 

 مع تريع الفئات اتظعنية
 00 22 32 ك

 09.9 29.8 39.8 % 9 متوسطة 9.95 0.90 2.23

2 
بناء وتدعيم القادة لثقافة 

 لموارد البشريةلإدارة التميز 
 98 29 29 ك

 2 متوسطة 9.02 1.57 5.29
% 32.5 29.8 90.2 

تبني القادة وتدعيمهم  2
 لسياسة التغينً التنظيمي

 93.2 22.2 39.9 % 2 متوسطة 9.18 1.87 2.07 90 21 98 ك
 تػصلة

 لقيادةتػور ا
95.9 95 955 099 ك

 02.8 28.3 32.9 % __ متوسطة 9.08 3.52 5

من خلال اتصدول السابق يتضح أن اتظمارسة القيادية بجامعة مدينة السادات جاءت بدرجة 
 ووزن نسبي ،(3.52)واتؿراف معياري  ،(95.95)متوسطة وفقاً لنموذج التميز الأوروبي بمتوسط حسابي 

اتظؤشر الأول اتطاص بتطوير القادة لرؤية ورسالة وقيم اتصامعة على الرتبة الأولى بنٌ  ، إذ حصل(9.08)
، (9.97) ، ووزن نسبي(0.19)واتؿراف معياري  ،(5.99)مؤشرات معيار القيادة بمتوسط حسابي 

من  وبمقارنة مقياس ليكرت لتفسنً اتظتوسط اتضسابي يتضح أنها تقع في اتظستوى اتظتوسط الذي تنتد مداه
 ولعل ذلك يرجع للأسباب التالية:  ،(9.32إلى أقل من  0.57)
 وجود خطة إستراتيجية للجامعة بها تحديد واضح لرؤية اتصامعة ورسالتها.. 0
تأسيس مركز ضمان اتصودة والتطوير اتظستمر ووحداتو بكليات اتصامعة وسعيو دوما تؿو تحقيق غايات . 9

ركز إلى أن يكون رائداً في تصميم نظم ضمان اتصودة الشاملة والتطوير اتصامعة وأىدافها، إذ يسعى ىذا اتظ
اتظستمر وتطبيقو دولياً في رؤيتو، ويعمل في رسالتو على قيادة وتطوير آليات ضمان اتصودة الشاملة للأداء 
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معة وأىدافها بما تلقق رسالة اتصا ،الداخلي بإدارة اتصامعة ومؤسساتها العلمية في إطار إدارة التغينً واتضوكمة
مدينة )جامعة  ومتطلبات تطوير التعليم العالي ،الإستراتيجية ووفقاً للمعاينً القومية للتقويم اتظؤسسي

 (.23، 9102/9191السادات، 
 بالفعل. وقد حصلت عليو ،تصامعةأن اتصامعة اتخذت سبيلاً في اتضصول على الأيزو الإداري با. 3

قادة وتدعيمهم لسياسة التغينً التنظيمي في الرتبة اتطامسة وجاء اتظؤشر اتطامس اتطاص بتبني ال
، وباتظقارنة بمقياس ليكرت (9.18) ووزن نسبي ،(1.87)واتؿراف معياري  ،(2.07)والأخنًة بمتوسط 

وقد يرجع ذلك  ،(9.32 إلى أقل من 0.57يقع في مستوى الاستجابة اتظتوسطة والتي تدتد مداىا من )
 للأسباب التالية:

 ،اك قصور في فهم القادة للتغينًات الواجب القيام بها داخل اتصامعة في حدود الإمكانات اتظتاحةىن. 0
 بالإضافة إلى ضرورة فهم العلاقات اتطارجية التي تحتاجها لدعم عملية التغينً اتظنشود.

نتيجة لعدم إشراك  مقاومة الأفراد العاملنٌ للتغينً ربما ذلك ،أحد العوامل التي تعُيق التغينً باتصامعة. 9
وربما يأتي التغينً نتيجة لقوى تغتمعية  ،القادة للعاملنٌ في صنع قرار التغينً واتخاذه على اتظستوى التكتيكي

أو تشريعية كظهور قواننٌ جديدة تستدعي التغينً أو اتجاه قومي كأن تتحول تريع اتظؤسسات اتطدمية إلى 
اتصامعة أن توفر موظفنٌ قادرين على التعامل مع التكنولوجيا الدفع الالكتروني، وىذا بدوره يستدعي من 

 .وتوفنً اتطدمات الطلابية واتطدمية تصميع اتظستفيدين من اتصامعة
ضعف قناعة القادة بدورىم اتصوىري في تدعيم ثقافة إدارة التميز القائمة على اتظشاركة في عمليات . 3

عمل ذاتية التوجيو تنكن معها تأسيس نظام جيد للتغينً التحسنٌ ونشرىا، وتدكنٌ اتظوظفنٌ وتكوين فرق 
كما تسود ثقافة العمل الفردي بنٌ الأفراد العاملنٌ والمجتمع اتصامعي وغياب ثقافة   ،اتظؤسسي تؿو التميز

ما يترتب عليو أيضاً صعوبة التغينً اتظؤسسي نظراً لضعف تدعيم القادة لو بنٌ أفراد  ،العمل اتصماعي
  .عيالمجتمع اتصام

وذلك نتيجة لضعف تؽارسة القيادة  ،ضعف نشر ثقافة إدارة التميز بنٌ القيادات والعاملنٌ باتصامعة. 2
إذ أكدت العديد من الدراسات أن اتظمارسات القيادية الأكثر فعّالية في دعم اتجاىات  ،للتمكنٌ الإداري

، المحاسنة) ، فقد أكدت نتائج دراسةارياتظوظفنٌ وفرق العمل تؿو إحداث التغينً اتظنشود ىو التمكنٌ الإد
أكثر متغنًات التمكنٌ الإداري تأثنًاً  (والتقليد والمحاكاة ،وتطوير الشخصية ،اتظشاركة)( أن 028 ،9117

 في وضوح الأىداف.
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، وتشجيع العمل متعدد الوظائف ،رقعدم كفاية عمليات تحفيز التمكنٌ الإداري مثل تغينً ىياكل الف. 2
 .ودعم أنشطة التحسنٌ الأخرى ،ليموتدويل التع

لتتبوأ  ،ومن ىنا فمن الضروري استقطاب الكفاءات من اتظوارد البشرية والاحتفاظ بها وتدريبها
إذ دلت النتائج أن للممارسة  ،وتعمل على توليد بيئة موجهة تؿو التميّز ،اتظناصب القيادية في اتظستقبل

أما آلية التنفيذ فالعمل على  ،يزىم دوراً حاتشاً في تحقيق التميّزالقيادية اتظتعلقة باستقطاب العاملنٌ وتحف
وذلك لنشر حالة من الأمن  ،تحسنٌ ظروف العمل وتفعيل نظام حوافز فعّال تظكافأة العاملنٌ من خلالو

 والاستقرار في بيئة العمل على تؿو يسهل معو نشر ثقافة إدارة التميز بنٌ القيادات أولًا ثم العاملنٌ بطرق
  .(93 ،9119، ياسنٌو  وىذا ما أكدتو )شوقي ،م تؼتلفةتدعي
  جاءت اتظمارسات القيادية تظعيار القيادة بنموذج التميز الأوروبي :ملخص نتائج الدراسة. 3. 09

EFQM إلا أن درجة توفر تلك  ،من وجهة نظر القادة بجامعة مدينة السادات مهمة بدرجة كبنًة
وترى الباحثة أن أحد  ،جاءت بدرجة متوسطة  EFQMلتميز الأوروبياتظمارسات القيادية لنموذج ا

الأسباب الرئيسة في وجود تلك اتظمارسات القيادية بدرجة متوسطة في جامعة مدينة السادات تعود إلى 
بالإضافة  ،والقصور في إدراك القادة لدورىم اتضقيقي في التغينً ،ضعف إتنان القادة بضرورة التغينً ودعمو

فاض الدعم اتظالي وعدم توفر إمكانيات كافية مع غياب سياسة واضحة لإدارة نظام اتصامعة إلى اتـ
  .وعملياتها وفق اتظتاح من إمكانيات

  :الدراسة توصيات. 02
توصي الباحثة بضرورة اتجاه اتصامعات اتظصرية وجامعة مدينة السادات على وجو اتطصوص إلى 

والعمل على  ،لتطوير أدائها ومسايرة اتصامعات اتظتميزة بالعالم EFQMاتباع نهج تفوذج التميز الأوروبي 
التصدي للمعوقات اتظتمثلة في عدم وجود إمكانيات كافية بتوفنً مصادر تدويل بديلة وإدارة مشروعات 

 .مع إتنان القادة بضرورة التغينً ودعمو ،خدمية وبحثية متميزة
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 المراجع العربية
. اتظمارسات التدريسية الصيفية لدى معلمي اتظوسيقى في اتظرحلة الأساسية في (9107أبو حسن، منال. )

 (.9)22تغلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، العاصمة الأردنية عمان وتأثرىا بمتغنًي اتطرية التدريسية. 
افسية ، ديسمري(. تدويل التعليم اتصامعي كمدخل لزيادة القدرة التن9102أتزد، ماىر؛ وتػمد، حسن. )

، المجلة التربويةللجامعات اتظصرية أراء عينة من أعضاء ىيئة التدريس في بعض اتصامعات اتظصرية. 
 (، الكويت.003)98

درجة تؽارسة مديري اتظدارس الثانوية بمحافظات غزة (. 9102) .عبد القادروالسلطي،  ؛تػمدإسحق، 
، ماجستنً، كلية التربية، اتصامعة الإسلامية، غزة رسالة .للقيادة التحويلية وعلاقتها بإدارة التميز لديهم

 .فلسطنٌ
المجلة (. القيادة الإدارية العربية ومتطلبات التغينً دراسة تحليلية. 9112سامي بن عبد الله. ) الباحسنٌ،

 (، مصر.0)98، اتظصرية للدراسات التجارية
اتظؤتدر  .ارية في ترسيخ عملية التغينًور القيادة الإدد .أكتوبر(، 9102) .صباح براجي،و  ؛نوالبو علاق، 

، ، مركز البحث وتطوير اتظوارد البشرية برماح، عمان"إدارة التغينً في عالم متغنً"الدولي العلمي 
 .الأردن

 .. الإصدار الأولللجودة الاستراتيجيةاتططة  .(9191-9102). جامعة مدينة السادات
 . الإصدار الأول.ستراتيجيةاتططة الا(. 9192-9102جامعة مدينة السادات. )

اتظهارات القيادية ودورىا في تبني استراتيجية (. 9119)ب. ياسنٌ كاساتطرشة، و  ؛شوقي ناجيجواد، 
إدامة التميز والتنافسية في مؤسسات "اتظؤتدر العربي الأول  .التميز: دراسة تحليلية في البنوك الأردنية

 .الأردن ،مية الإدارية، عمان، اتظنظمة العربية للتن"القطاع العام واتطاص
الإطار اتظفاىيمي والعملياتي لتطوير جودة الأداء اتصامعي:  .ديسمري(، م9117) .تػفوظ أتزدجودة، 

مؤتدر اتصامعات العربية: )التحديات والآفاق  .دراسة حالة جامعة العلوم التطبيقية في الأردن
 .باط، اتظغرباتظستقبلية(، اتظنظمة العربية للتنمية الإدارية، الر 

، مايو(. إدارة اتصودة الشاملة في التعليم اتصامعي اتظصري دراسة 9118حسن، داليا؛ وعلام، حلمي. )
 (.02، )تغلة كلية التربية بالإتشاعيليةميدانية على جامعة قناة السويس. 

قيادة تفذجة العلاقات بنٌ إعادة اتعندسة الإدارية وال .(9102) .أتزد ؛ وتػمود،السيداتضضري، 
 (، مصر.9) ،ةتغلة البحوث اتظالية والتجاري .دراسة ميدانية الأخلاقية والثقة التنظيمية:
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، مايو(. نظم الاعتماد اتصامعي في بعض الدول الأجنبية 9101رمضان، أمنًة؛ حسن، عبد اتعادي. )
 (.07، )تغلة كلية التربية بالإتشاعيليةوإمكانية الإفادة منها بمصر. 

، 9ط .التغينً: أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج(. 9119) .جيمس ،روبنسونو  ؛ا جاينسدان ،روبنسون
 .بميك مركز اتطريات اتظهنية للإدارة، مصر: القاىرة ،عبد الرتزن توفيقترترة: 
درجة تؽارسة الكليات التقنية في تػافظات غزة لإدارة التميز (. 9102) .يوسف رزق اللهالسوسي، 

 .غزة، فلسطنٌ، اتصامعة الإسلامية رسالة ماجستنً، كلية التربية، .التنافسيةوعلاقتها باتظيزة 
. معجم اتظصطلحات التربوية والنفسية(. 9113شحاتو، حسن؛ والنجار، زينب؛ وعمار، حامد. )

 القاىرة: الدار اتظصرية اللبنانية.
. الرياض: مكتبة التربوي القياس والتقويم(. 9118الشيخ، تاج؛ وأخرس، نائل؛ وعبد المجيد، بثينة. )

 الرشد.
، سبتمري(. تقييم أداء كليات التربية في مصر 9100الضحاوي، بيومي تػمد؛ واتظليجي، رضا إبراىيم. )

 (، مصر.90، )تغلة كلية التربية بالإتشاعيليةباستخدام بطاقة الأداء اتظتوازن. 
تغلة البحوث ظمات العامة اتظصرية. (. استدامة ثقافة التميز باتظن9102عبد اتضميد، مسعد رضوان. )

 (.9)39الإدارية، 
معاينً جودة الأداء في اتظكتبات ومراكز اتظعلومات (. 9102). عبد الرتزنوحسنٌ،  ؛إبراىيمعثمان، 

والأرشيفات: مفاىيم تصودة الأداء والتميز اتظؤسسي إشارة إلى تفوذج التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة 
دار الكتب : تونس ،للاتحاد العربي للمكتبات واتظعلومات 92اتظؤتدر  .(EFQM.2013اتصودة )
 الوطنية.

 . عمان، الأردن: دار الفكر للنشر والتوزيع.الإدارة التربوية اتظعاصرة(. 9110عريفج، سامي سلطي. )
جامعة مدينة . للجودة الاستراتيجيةاتططة  .(9191-9102)مركز ضمان اتصودة والتطوير اتظستمر. 

 ادات.الس
اتظمارسات التطبيقية تظعيار القيادة كأحد معاينً اتظمكنات لتحقيق  .، سبتمري(9103) ي.عل يعلغازي، 

 مصر. ،(029، )تغلة اتظدير الناجحإدارة الأعمال،  .التميز اتظؤسسي
 دراسة تطبيقية أثر التمكنٌ الإداري في بلورة تشات فرق العمل: .(9117) .تػمد عبد الرحيمالمحاسنة، 

 مصر.، (0)9، تغلة النهضة .على مدينة العقبة الاقتصادية اتطاصة بالأردن
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