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يمثل البحث العلمي مرتكزاً أساسياً في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعيMة والصMناعية    

ونشMMاطاً أساسMMياً لتطMMوير النظريMات وإيجMMاد نظMMم جيMMدة ومتطMورة لتحقيMMق التنميMMة فMMي شMMتى ، وغيرهMا
 ،والمحفMMز الحقيقMMي للحركMMة العلميMMة فMMي المجتمعMMات، إذ يعتبMMر نMMواة العصMMر وعصMMارته، المجMMالات

  .والمستوى العلمي الذي يعيشه المجتمع، وبالتالي فهو انعكاس للوعي المعرفي
وتسMهم فMي ، والجامعات من أهم الجهات التي تتبنى رؤية ورسالة وأهداف البحMث العلمMي   

ومحاولMة ربطMه بMالمجتمع باعتبارهMا ، توفير الكوادر البشرية المؤهلة للقيام بممارسة النشاط البحثMي
وكMذلك وجMود ، لوجMود المتخصصMين مMن الأسMاتذة والمحاضMرين، مثل للبحوث العلميMةهي المقر الأ

  .    وقواعد المعلومات، وتوافر المكتبات، المعامل والمختبرات
  : وفي ضوء ذلك يناقش الفصل الحالي ثلاثة محاور أساسية وهي كما يلي   

    :الإدارة بالقيم
  .ةماهية الإدارة بالقيم وماهية القيم التنظيمي -1
 .علاقة الإدارة بالقيم بالاتجاهات الإدارية الأخرى -2

 .مبادئ وأهداف الإدارة بالقيم -3

 .نماذج تطبيق الإدارة بالقيم بالجامعات -4

  .منهجية تطبيق الإدارة بالقيم في الجامعات -5

  :الأداء البحثي في الجامعات
 .طبيعة الأداء البحثي في الجامعات -1

 .جامعاتالعوامل المؤثرة في الأداء البحثي بال -2

  .متطلبات تفعيل الأداء البحثي بالجامعات -3

  :البنية الاستراتيجية للأداء البحثي بالجامعة في ضوء الإدارة بالقيم
  .الرؤية -1
 .الرسالة -2

 .القيم -3

 .الأهداف الاستراتيجية -4

 ).المسارات(الأنشطة والبرامج  -5

 .تقويم الأداء البحثي -6

  :الإدارة بالقيم: أولاً 
لمعرفMMة ودراسMMة الإدارة بMMالقيم لابMMد أن تتضMMمن عMMدة عناصMMر منهMMا ماهيتهMMا وماهيMMة القMMيم    
وهMذا مMا سMيتم تناولMه بالتفصMيل ، وكذلك نماذج تطبيقهMا فMي الجامعMات، وأهدافها ومبادئها، التنظيمية
  : فيما يلي

 :ماهية الإدارة بالقيم وماهية القيم التنظيمية -1
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فقMMد أطلMMق عليهMMا سMMنبيرغ ، ة الإدارة بMMالقيم لتحديMMد المصMMطلحلقMMد اختلMMف البMMاحثون فMMي تسMMمي
(Sonnenberg 1988)  ميرMا الإدارة بضMبأنهManagement With Conscience  ىMز علMا تركMباعتباره

إدارة القيم غير المحسوسة التي تعتبر بمثابة القوة المؤثرة والمحسوسة في سلوكنا والأساس لأفعالنMا 
 Carl)وكMMذلك كMMارل أندرسMMون  (Wandahl & Bejder,2003 )بيجMMدر أمMMا  ونMMدال و )1(.وخططنMMا

Anderson 1993) ،  وبيدرسون(Pederson 2004).)2(  دةMو الإدارة المعتمMراً وهMاً آخMفقد قدموا مفهوم
والتي تتضمن في نظر كل مMن ونMدال وبيجMدر اتجMاهين  )Values Based Management.)3على القيم 

فالاتجMاه الأول  Management By Valuesوالإدارة بMالقيم  Management of Valuesإدارة القيم : هما 
بينمMا تضMيف . في حMين يركMز الثMاني علMى القMيم التشMغيلية أو قMيم العمليMات، يركز على قيم الأهداف

وقMد  )Management With Values.)4تسمية أخMرى وهMي الإدارة باسMتخدام القMيم  (Atlas,2002)أتلس 
إذ أطلMق ، كما فعل مركز الأخMلاق فMي كنMدا، أبعد من ذلك ليستبدل الأخلاق بالقيم يذهب البعض إلى

وآخMMMرون اسMMMتبدلوا الإدارة بالقيMMMادة  )5(.Ethics Management) الإدارة(عليهMMMا أخلاقيMMMات العمMMMل أو 
 & Blanchard)أمMMا بلانكMMارد وأوكونMMور  )6(.(Barrett 2008)لتكMMون القيMMادة بMMالقيم أمثMMال باريMMت 

O'connor, 2000)  هما أول من استخدما مفهوم الإدارة بالقيم باعتبارها اتجاه إداري حديث لمنظمات
فأوكونور هو مؤسس مركز الإدارة بالقيم فMي ولايMة كاليفورنيMا بالولايMات  7.القرن الواحد والعشرين

  .وهو الأب الروحي لهذا المفهوم، المتحدة الأمريكية
ً وتعتبMMر الإدارة بMMالقيم     والتMMي ، مMMن الاتجاهMMات الحديثMMة التMMي دخلMMت فMMي علMMم الإدارة حMMديثا

  .تحاول المؤسسات من خلالها البقاء والمنافسة وتحقيق النجاح
فقد تطور مفهوم الإدارة بالقيم في بداية الثمانيات ليكون اتجاهMاً جديMداً فMي الإدارة والمجتمMع 

 ً يسMMمى بالموضMMوعات المرنMMة المتعلقMMة بالثقافMMة ويعMMود هMMذا التطMMور إلMMى الاهتمMMام المتزايMMد بمMMا . معMMا
.عن وجهة نظره بشأن القيم بكونها Finkوفي هذا المضمار يعبر فنك . والأخلاق والنوعية

)8(  
ولكMن ، فتكMوين قيمMة لMيس كتكMوين منMتج، أنماط محددة الخصMائص وليسMت كميMات مقاسMة -  أ

  .يمكن لنا القول بأنه مع القيم يصبح لدينا منتج بخصائص معينة
فالسلع بحد ذاتها لا قيمة لها ما لم تقارن مع سلع أخرى ومن ، أنماط خاضعة للمقارنة  - ب

 .المقارنه تكتسب القيمة فليس هناك منازل جيدة مالم تكن هناك أخرى سيئة

بمعنى أن تصبح المنظمة أفضل من خلال القيم التي تتبناها عكس لو . رؤية لبناء منظمة -ج
علMى رؤيMة المنظمMة بكونهMا مولMدة للقMيم فMي  Fink فنMك حيMث يؤكMد. كانت من غير قMيم

                                                 
 .379ص ، مرجع سابق، فرانك سنبيرغ (1)

(2) John Storm Pederson,Op Cit., p.71. 

(3) Carl Anderson, Op.Cit., p.25. 

(4) Debra Atla, Op.Cit.,p.2. 

(5) Canadian Center for Ethics and Corporate  Policy. "Management Ethics: Developing  

and Maintaining", Summer 2008. Avialble on: 

http://www.ethicscentre.ca/EN/resources/ManageEthicsNL_Summer08_FA.pdf-12-3-

2009. 

(6) Richard Barrett, "Values-Based Leadership" Available on: 

http://www.valuescentre.com/docs/ValuesBasedLeadership.pdf 22-3-2009.  

 
 .13، ص،  مرجع سابق، بلانكارد وأوكونور)   (7

(8) Bejder E. & Wandahl, S, O.p.Cit., p.5 
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أي أن تسMMعى لكMMي لاتنسMMى شMMيئاً ولا تتحيMMز فMMي تركيزهMMا علMMى ، سMMعيها نحMMو الأفضMMل
عناصMMر محMMدودة وتهمMMل عناصMMر أخMMرى مثMMل تحيزهMMا لعنصMMر الربحيMMة علMMى حسMMاب 

  .عنصر الجودة
وتنظيميMة ، عMن فلسMفات إداريMةفالإدار بالقيم تمثل مشروع فلسفة إداريMة يقMدم نفسMه بMديلاً    

والبيئMMة ، الخدمMMة، الزبMMائن، العMMاملون: مثMMل، هMMذه الفلسMMفة التMMي تقMMوم علMMى مرتكMMزات أساسMMية، سMMابقة
، )رسMMالة المنظمMMة(وعبMMر خلMMق المنMMاخ التنظيمMMي المMMلاءم لتحديMMد الأهMMداف والأولويMMات. المحيطMMة

متنMاول المؤسسMة قيمMاً جديMدة يتفMق يصMبح فMي ، والاعMداد، وآلية التوجيه، وتعريف أساليب الإتصال
الMرئيس الحقيقMي "فهMي بمثابMة ). الMخ..، التعاون، العدالة، النجاح، الإستقامة( الجميع عليها قد تكون 

وهي السلطة التي يدين لها جميع العاملين ، وهي تلك القيم التي تم تبنيها والإتفاق عليها، لأي منظمة
  .)1("بالولاء والالتزام

كمMMMا ينظMMMر لهMMMا علMMMى أنهMMMا إدارة اسMMMتراتيجية تتضMMMمن قضMMMايا إدارة المؤسسMMMة مMMMن نظMMMم    
وعلاقات بين الموظفين وتؤثر على الموظفين والمؤسسة بجميع مسMتوياتها وتسMاعد علMى ، ومكافآت

كمMا تسMاعد المMوظفين علMى الحصMول علMى اهتمMام برؤيMة وأهMداف المؤسسMة . تطوير أداء المؤسسة
ؤشر القيMادة الMذي يحسMن قيمMة المؤسسMة بالإضMافة إلMى أنهMا تحسMن عمMل المMوظفين المعتمدة على م

حيث أنها تعمل على امتصاص التعقيدات التنظيميMة ونتيجMة لهMذا التعقيMد  )2(.وتحقق أهداف المؤسسة
يتحتم تبني التغيير الضروري من خلال الإدارة بالقيم والتي تسعى أيضاً بتزويد رؤية المؤسسMة مMن 

الMذي تهMدف المؤسسMة مMن خلالMه لتصMبح فMي المسMتقبل  Strategic Actionلعمل الاستراتيجي خلال ا
  )3(.ذات جذب ونفع

تركMز علMى تطMوير وتحفيMز القMيم ، فالإدارة بالقيم هي أداة استراتيجية حديثMة لقيMادة المنظمMة 
وبالتMالي فبMدلاً مMن أن تMدار المنظمMة مMن خMلال ، والاتجاهات لتكون هMي المحMرك الحقيقMي للمنظمMة

ا تMدار مMن خMلال القMيم كمMا طرحهM" الإدارة بالأهMداف" الأهداف كما عرضها بتر دراكر فMي كتMاب 
  )4(.الدكتور مايكل أوكونور الأب الروحي لمفهوم الإدارة بالقيم ومؤسس مركز الإدارة بالقيم

فلسفة إدارية تقوم على توجيه أهداف العمل وفق " كما يؤكد البعض بأن الإدارة بالقيم هي   
Mمان اسMذ لضMتمرار نظام قيمي يتفق عليه جميع العاملين في منظمة ما ويحتكم إليها في كل قرار يتخ

  )5(.ورفع مقدرتها على الأداء والإنجاز المتميز، المنظمة
ويرى أوكونور وزميله بلانكارد بأن الإدارة بMالقيم هMي تلMك القMوة الجاذبMة والمMؤثرة فMي     

والقيم هي تلك المنظومة التي تملك تأثيراً علMى . فهي بمثابة المغناطيس، جميع الناس وبعبارة أخرى
   )6(.كتلك الشرائح التي يتم انتظامها بتأثير المغناطيس، الجماعات من الناس

.ويؤكدان أن الإدارة بالقيم قد أثبتت قدرتها على
)1(  

                                                 
 .74، ص، مرجع سابق، بلانكارد وأوكونور)  (1

(2) Benjalux Sakunasingha,"An empirical study into factors influencing the use of Value-

Based Management Tools", Unpublished Ph.D.Dissertation, Southern Cross University 

Australia, College of Management, 2006.pp.9- 40. 

(3)  Dolan S. & Others, "Organisational Values as "Attractors of Chaos”: An Emerging 

Cultural Change to Manage Organisational Complexity", Journal of Economics literature 

classification: D23, M14, O33. 2003.p.3  

 .216ص ، مرجع سابق، محمد فايل العريمي ) 4(

 .85، ص،  مرجع سابق، حصة  محمد  صادق وعائشة منير فخرو ) (5

 . 55،ص، مرجع السابقال ) (6
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  .الاحتفاظ بولاء زبائنها لها -
  .تحفيز العاملين على تحقيق نتائج متزايدة بشكل مستمر -
 .والأكثر من ذلك، زيادة أرباح مالكي الحصص أو الأسهم -

للمMMMالكين أو ، بMMMاح لمزيMMMد مMMMن الانتمMMMاء والفخMMMر والشMMMعور بالمسMMMؤوليةتحقيMMMق هMMMذه الأر  -
 .المساهمين

  .تشجيع البيئة المحيطة للاحتفاظ بعلاقتها التجارية والعلاقات الأخرى للمؤسسة -
هنMا تختلMف عMن إدارة  (Managing By Values)وكمMا تشMير إليMه الأدبيMات فMإن الإدارة بMالقيم

فMي حMين تركMزالإدارة ، حيMث تركMز إدارة القMيم علMى قMيم الأهMداف (Management of Values)القMيم 
   )2(.بالقيم على القيم التشغيلية أو قيم العمليات

بMأن الإدارة بMالقيم تسMعى جاهMدة للتمييMز  Dolan & GarciaكمMا بMين ذلMك دولان وجارسMيا    
أي القMMيم ، أو قMMيم الوسMMيلةبMMين القMMيم المرتبطMMة بالرؤيMMة والرسMMالة والأهMMداف وبMMين القMMيم التشMMغيلية 

حيث يمكن النظر للمنظمة باعتبارها وعاءً ثقافياً لمجموعتين مMن القMيم والمبMادئ . المرتبطة بالسلوك
  :والمجموعتان هما، المشتركة والمعرفة بوضوح والتي تعمل على توجيه أهدافها التفصيلية

) يMMMن نحMMMن ذاهبMMMون؟أ(القMMMيم الأساسMMMية المرتبطMMMة برؤيMMMة المنظمMMMة : المجموعMMMة الأولMMMى �
  .أو لماذا وجدت المنظمة؟) لأجل ماذا؟(ورسالتها 

القMMيم التشMMغيلية أو الظرفيMMة أو قMMيم الوسMMيلة المرتبطMMة بطريقMMة تأديMMة : المجموعMMة الثانيMMة �
المنظمMMة لعملهMMا والقيMMام بوظائفهMMا الإداريMMة وتسMMيير نظMMم عملهMMا واحتMMواء الصMMراعات 

، تMMي تجابهMMا لغMMرض تحقيMMق رؤيتهMMا ورسMMالتهاالداخليMMة ومواجهMMة التحMMديات الخارجيMMة ال
فMMالقيم التشMMغيلية أو مMMايطلق عليهMMا فMMي بعMMض الأحيMMان بالثقافMMة التشMMغيلية للمنظمMMة تمثMMل 

فعلMى . المبادئ الصريحة للعمMل بمMا فMي ذلMك نظMم واجMراءات العمMل واللMوائح التنظيميMة
تحقيق أربMاح محMددة  يمكن تحقيق القيم المرتبطة برسالة المنظمة من خلال، سبيل المثال

أو عائد على الاستثمار في حين تعمل القMيم التشMغيلية علMى توضMيح الطريقMة التMي يمكMن 
ويمكMن أيضMاً تحقيMق رؤيMة ورسMالة المنظمMة مMن ، اتباعها لتحقيق تلك الأربMاح أو العائMد

الثقMة : خلال المبMادئ والقMيم الواضMحة للعمMل التMي يجMب أن تMنظم السMلوك اليMومي وهMي
   )3(.الخ...فريق العمل، الأمانة، رضا الزبون، بادلةالمت

إذاً يمكMMن القMMول أن الإدارة بMMالقيم هMMي مجموعMMة مMMن أدوات الإدارة التMMي تسMMتخدم لتسMMهيل 
  .قرارات العمل لتحقيق هدف المؤسسة

وينظر للإدارة بالقيم على أنها أداة جديدة للقياة الاستراتيجية أكثر من كونها طريقة جديMدة    
فالمنظمات التي تؤمن بالقيم وتسعى لتحقيMق الفاعليMة فMي ظMل التعقيMدات العاليمMة . في إدارة المنظمة

  )4( :هي التي تكون واعية لمعرفة الإجابة عن 
  لماذا قامت المنظمة؟

  ا؟ماهي رسالته
 ماهي المبادئ التي تنظم وتحدد عملها؟

                                                                                                                            
 .42، ص، المرجع السابق ) (1

(2) Bejder E. & Wandahl, S. Op.Cit. P5. 

(3) Shimon L .Dolan and Salvador  Garcia, "Managing by Values in the next Milenium: 

Cultural Redesign for Strtegic Organizational Change"Journal of Economics literature 

classification:D23.M14.O33. 2002.  p11-12 

(4)  Shimon L .Dolan and Salvador  Garcia. Op.Cit., p.103.  
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ومMMاهو المعنMMى مMMن ، وهMMذا يعنMMي أن علMMى المنظمMMة أن تحMMدد مMMاهي القMMيم التMMي تحكMMم عملهMMا
 .وماهو الشئ الذي يجعل كل العاملين فيها فخورين بأنفسهم، وجودها

إن الاعتMMراف بMMالقيم كمعيMMار ومقيMMاس لMMلإدارة يعنMMي أن كMMل قMMرار أو خMMلاف يحMMدث فMMي    
ويعتبMر الهMدف الحقيقMي . منظمة يجب التعامل معه بالإسناد إلى المرجع الأساسي وهو قيم المنظمةال

الذي من أجله ظهرت هذه الفكرة هي تلك التناقضات الواضحة بين ما يقوله الآخرين وبين سMلوكهم 
خدمMMة ففMي حMMين نجMد أن شMMركات القطMاع الخMMاص تعلMن لزبائنهMا بأنهMMا علMى اسMMتعداد لتقMديم . الفعلMي

والأمMر نفسMه يتكMرر مMع مMا يزعمMه بعMض مMدراء القطMاع . نجد أن واقعهMا يخMالف ذلMك، متميزة لهم
إذاً . والMMذي يغلMMق بعMMد العبMMارة الأولMMى" البMMاب المفتMMوح فMMي الحMMوار"العMMام بMMأنهم يحترمMMون مبMMدأ 

مMن خMلال  فالموضوع لا ينتهي بعبارات منمقة بل إن الالتزام يتمثل من خلال السلوك والسلوك ينبع
     )1(.القيم

وثالMث علMى أنهMا أنشMطة ، والبعض يرى القيم على أنهMا سMلوك وآخMر علMى أنهMا إتجاهMات   
فMنحن نفضMMل سMلوكاً علMى آخMر عنMMدما ، ورابMع ينظMر لهMا كونهMMا أفعMال وأنشMطة سMلوكية، واتجاهMات

  )2(.يحقق لنا قيمة
، تMائج التنظيميMة و الفرديMة الهامMةالقيم التنظيميMة مهمMة للدراسMة لأن لهMا تMأثيرات علMى الن   

. ومهمة أيضاً عندما تتناسب القيم الفردية والتنظيمية وتناسبهما يؤثر على النتائج التنظيمية والفرديMة
   )3(.والرضا الوظيفي والالتزام في مستويات عالية، ويتوقع من القيم التنظيمية مزيداً من الإنتاجية

وعMMMة مMMMن القMMMوى التMMMي يمكMMMن أن تMMMؤثر علMMMى السMMMلوك كمMMMا أن القMMMيم التنظيميMMMة هMMMي مجم   
  )4(.الفردي

) توجMه(ويمكن القول أن القيم كانت منذ فترة طويلة تعتبر مركز لفهMم المبMادئ التMي تقMود أو 
 )6(.كما أنها عامل مهم في نجMاح المنظمMات الكبيMرة )5(.المجتمعات والمؤسسات والمنظمات والأفراد

فهي تمثل مجموعة من المباديء الأساسية المكونة بفعل عناصر المعرفة والإدراك والتأثر الخاصMة 
  )8(.وهي عنصر أساسي من الثقافات التنظيمية )7(.بالفرد والتي توجه سلوكه تجاه محدد

والتMي ، وتعد القMيم بأنهMا تصMورات توضMيحية لتوجيMه سMلوك الفMرد فMي المواقMف المختلفMة   
فهMMي العنصMMر المشMMترك فMMي تطMMوير البنMMاء ، تتحMMدد مMMن خلالهMMا أحكMMام أو الMMرفض ضMMمن الجماعMMة

ويتذوقها والتي تشكل نسقاً ، فالأفكار والمبادئ التي يؤمن بها الفرد، والشخصية الفردية، الاجتماعي

                                                 
 .216ص ، مرجع سابق، محمد فايل العريمي ) (1

  .18ص ، مرجع سابق، محمد صدام -- 2

(3) Elizabeth D. Scott, Organizational Moral Values, Business Ethics Quarterly, Vol. 12, 

No. 1. (Jan., 2002), p. 34. 

(4) Ibid., P.35. 

(5) Aaron A. Buchko , Op.Cit .p. 37 

 . 11ص، مرجع سابق، كينيث بلانكارد)  (6

الشMMركة العربيMMة ، القMMاهرة(، إدارة الأفMMراد والعلاقMMات الإنسMMانية" ،مMMدحت مصMMطفى راغMMب، نبيMMل الحسMMيني النجMMار)  (7
 .169ص، )1992،للنشر والتوزيع

(8) Timo jarvensivu, Values-Driven Management in strategic Networks: acase study of the 

influence of Organizational Values on Cooperation, (Helsinki School of Ecomics. 2007), 

p. 29. 
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ماهي إلا نتاج تفاعل الفرد مع البيئة الاجتماعيMة والتMي تتجMدد ، ا يمارس الفرد سلوكه في ضوئهافيم
  )1(.من خلال نظام الأدوار في المجتمع خاصة في عملية التنشئة الاجتماعية

كما أن قيم ومعتقدات الأفMراد تMؤثر علMى إتجاهMاتهم وسMلوكهم وتوقعMاتهم ونوعيMة الحيMاة فMي 
  .يم المنظمة قلب الثقافة أو جوهرهاوتمثل ق، المنظمة

وتعبر القيم والمعتقدات التنظيميMة عMن الطريقMة التMي يجMب أن تMؤدى بهMا الأشMياء والخطMوط 
ومMاهو ، فهي تحدد ما هو مقبول أو غير مقبول، المرشدة للسلوك المقبول في الحياة اليومية للمنظمة
، وقMMت تصMMبح هنMMاك رمMMوز مألوفMMةوبمMMرور ال. مفضMMل أو غيMMر مفضMMل بالنسMMبة لأعضMMاء المنظمMMة

  )2(.تصبح جزء من شخصية التنظيم، ومشاركة للمعاني
ولأن القMMMيم التنظيميMMMة هMMMي الأسMMMاس الMMMذي يسMMMتخدمه أعضMMMاء التنظMMMيم لتقيMMMيم الأعمMMMال    

لMذا . حيث تؤدي دوراً مهماً في هوية المنظمة وتؤثر في أنشطة وسلوك العMاملين، والسياسات العامة
MMون واضMMد أن تكMMة لابMMداف المنظمMMق أهMMذي يحقMMزز الأداء الMMبعض وتعMMها الMMع بعضMMقة مMMحة ومتس

  :)3(وكما يجب أن تتوفر عناصر في وضع نظام القيم وهي. والعاملين
أن يشMMارك المسMMؤولون والعMMاملون فMMي وضMMع القMMيم وتعريفهMMا بحيMMث أن ذلMMك يحقMMق الالتMMزام  -1

  .والانتماء للمنظمة
ظمة بحيث يجعل من السهل علMى الأفMراد تحويلهMا إلMى الوضوح والبساطة في وضع قيم المن -2

  .حقيقة في سلوكهم اليومي
  :أن تشمل القيم كافة الأعضاء المحيطين بالمنظمة -3

  .المستهلك أو العملاء -
  .أصحاب رأس المال -
  .   المجتمع -العاملون  -

المنظمMة وتتبناهMا التصورات والأفكار والرغبات التي تMؤمن بهMا " وتمثل القيم التنظيمية     
ذلMك أنMه لا ، حيث تمثMل القMيم معنMى السMلوك ودلالتMه. )4("لتوجيه سلوك الأفراد بقصد تحقيق أهدافها

فتضMحية الفMرد ، يمكن فهم نشاط معMين لفMرد أو جماعMة إلا شMمل لنشMاط هMذا الفMرد أو تلMك الجماعMة
هMذا الشMخص والمتمثلMة فMي أن بصالحه من أجل المجموعة لا يمكن فهمه إلا في إطار القMيم العامMة ل

   )5(.المصلحة العامة لديه أهم من مصلحته الشخصية
كما يرى البعض بأن القيم التنظيمية تعكس الخصائص الداخليMة للمنظمMة فهMي تعبMر عMن     

وأن هنMاك علاقMة قويMة بMين القMيم والأداء ، فلسفة المنظمة وتوفر الخطوط العريضMة لتوجيMه السMلوك
   )6(.مؤسسات الناجحة تتميز بنظام جيد للقيمالتنظيمي وأن ال

                                                 
، مجلMMة جMMا معMMة دمشMMق للعلMMوم التربويMMة ،"القMMيم المMMدعاة لMMدى طلبMMة جامعMMة الزرقMMاء الأهليMMة"، ناصMMر المخزمMMي      (1)

 .761ص، 2008، الثاني:العد، 24المجلد

 .14ص، )2001دار الفكر العربي ، القاهرة(،العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشرية، عايدة سيد خطاب)  (2

 .17ص،مرجع سابق، عايدة سيد خطاب)  (3

: الصراع بين القيم الاجتماعيMة والقMيم التنظيميMة لMدى المMوظفين فMي الأجهMزة الحكوميMة بMالأردن، محمد فايل الحنيطي)  (4
 .44،ص،2003، 2,3،العدد، 30، المجلد،  مجلة العلوم الإدارية، دراسة ميدانية تحليلية

، ص،)1994، مكتبMة وهبMة: القMاهرة (، الطبعMة الأولMى، أصMول الفكMر الإداري فMي الإسMلام، أحمد عبMد العظMيم محمد)  (5
20 . 

مجلMة العلMوم ، دراسMة ميدانيMة: علاقة القيم الفردية والتنظيمية وتفاعلها مع الاتجاهات والسMلوك"، عبد الحفيظ، مقدم)  (6
 . 156، ص،1994، ويتالك، 16مجلد ، العلوم الاجتماعية
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بMأن القMيم التنظيميMة تخMدم العديMد مMن الأهMداف وتحMدد  (Mirabile 1996 )ويقMول ميرابيMل    
وتسهل سMلوك العمMل وتسMاعد علMى إنجMاز الأهMداف المشMتركة ، مسار البيئة وتربط الناس مع بعض

تهم كونهم بشر يعملون ضمن إطMار مشMروع فهي بمثابة الحافز للأشخاص والتي تمثل أيضاً طموحا
بMأن مMن أهMم المتغيMرات فMي نجMاح المنظمMة ، وفي هذا الصدد يرى نجم عبود نجم )1(.عام أو منظمة

  )2(.وتقدمها هو الإخلاص التام في دعم القيم
، كما تعMرف القMيم التنظيميMة بأنهMا تعبيMر عMن هويMة وفلسMفة وخصMائص المنظمMة الداخليMة   

عMMايير التMي تتخMMذ بهMMا المنظمMMة قراراتهMا والطريقMMة التMMي تعبMر عنهMMا سMMلوكها التنظيمMMي فهMي تMMوفر الم
   )3(.والطريقة التي تحفز بها سلوك العاملين فيها

أن القMMيم التنظيميMMة هMMي بمثابMMة  (,Edward & Amuso)ويMMرى كMMل مMMن إدوارد واموسMMو    
طMMوير الالتMMزام نحMMو تحقيMMق معتقMMدات تسMMاعد المرؤوسMMين فMMي إحMMداث التوافMMق مMMع المنظمMMة وفMMي ت

ويؤكMMد كثيMMر مMMن الأكMMاديميين بأنMMه أصMMبح مMMن الضMMروري اسMMتخدام القMMيم فMMي الجوانMMب  )4(.أهMMدافها
   )5(.الإدارية

و يتضح أن القMيم التنظيميMة تحتMاج لتطبيقهMا فMي الجامعMة الإخMلاص والالتMزام فبواسMطتها    
، وعلMMى الجامعMMات تهيئMMة المنMMاخ المناسMMب لنمMMو القMMيم، يتحفMMز العMMاملون بالجامعMMة ويشMMعرون بالرضMMا

ا علMى وجب عليها أن تشجع الأنشطة التي يعتمد تنفيMذه، فمثلاً لو كانت الجامعة تؤمن بقيمة التعاون
فالقيم ينبغي أن تتحMول إلMى واقMع تعيشMه الجامعMة فMي جميMع الأنشMطة التMي . العمل ضمن مجموعات

  . تقوم بها
  :علاقة الإدارة بالقيم بالاتجاهات الإدارية الأخرى -2

ارتبطت الإدارة بالقيم مع عدة إتجاهMات إداريMة أخMرى أبMرز هMذه الاتجاهMات هMي الإدارة    
 تحولMت مMن الإدارة بMالأوامر  Managing by ValuesفMالإدارة بMالقيم. لأهMدافبMالأوامر والإدارة با

Management by Instruction   دافMلال الإدارة بالأهMخManagement by Objectives  ى الإدارةMإل
هMي الحاجMة المتزايMدة لامتصMاص  (MBI)فقد كانت النظرة التقليديMة لMلإدارة بMالأوامر، (MBV)بالقيم

ثMMMMم فسMMMMح المجMMMMال أمMMMMام الإدارة ، التعقيMMMMدات والاضMMMMطراب فMMMMي المنظمMMMMات أكبMMMMر درجMMMMة مMMMMن
من الستينات حتى الوقت الحاضر والآن ظهر مدخل جديد بدأ يأخذ مسمى الإدارة  (MBO)بالأهداف

حيث أن هMذا التحMول مMن الإدارة بMالأوامر إلMى الإدارة بالأهMداف ثMم الإدارة بMالقيم تMتم مMن  )6(.بالقيم
فالتحMدث عMن الإدارة بMالقيم علMى سMبيل المثMال لا . قة بين القيم والأهMداف والواقMعخلال إدراك العلا

يعنMMي أن تكMMون الإدارة بMMالقيم بMMديلاً عMMن الإدارة بالأهMMداف ولكMMن بMMالأحرى تكملهMMا وتسMMهل تحقيقهMMا 
   )7(.العلاقة بين القيم والأهداف والحقيقة) 1(ووضعها موضع التطبيق ويبين الشكل التالي رقم 

                                                 
(1)  Arif Hassan, Op.Cit., p. 437. 

-90، ص، 2000، المنظمMة العربيMة للتنميMة والإدارة: القMاهرة، أخلاقيMات الإدارة فMي عMالم متغيMر، نجم عبود نجMم)  (2
91 . 

 .19، ص، مرجع سابق،محمد صدام ) (3

(4) Giblin, Edward J., & Lnda E., Amuso. Putting  Meaning to coporate values, Business 

forum,ol.22.ISS.I. Winter,1997,p.14. 

(5) Aaron A. Buchko, Op.Cit. p. 36. 

(6) Shimon L .Dolan and Salvador  Garcia. Op.Cit., p.103-104. 

(7)  Ibid.p.106. 
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)1(كل رقم ش  

  يبين العلاقة بين القيم والأهداف والحقيقة

جMMMMMMMMMMMMMMMMوهر  
 المفهوم

 -صMMنع القMMرار: الوضMMع فMMي
 تسلسل العمل

 مثال

ا
  لقيم

 

هMMMMMMMذا مMMMMMMMا "
 "يجب أن يكون

. الإختيMMMMMMMار الاسMMMMMMMتراتيجي 
 .الشخصية التأسيسة أو الدستورية

 .الجودة أولاً 

  
ا
 لأهداف

هMMMMMMMذا مMMMMMMMا "
 "سيكون إنجازه

الإمتثMMال إلMMى آيMMزو  .الهدف ذو الدور الفعال
، معيMMMMMMاراً للجMMMMMMودة 9001

 .ضمن سنة واحدة

ا
 لحقيقة

هMMذا مMMا قMMد "
 "أنجز

النتيجMMة الجMMديرة بالملاحظMMة 
 .بعد العمل المقصود

قضMMMMMMMMية شMMMMMMMMهادة 
 .الجودة الرسمية

أن الأهMداف تحMٌول القMيم إلMى السMلوك الفعMال لكMي تكMون ) 1(يلاحظ من الشكل السMابق رقMم 
سMوف يMدرك فMي " الجMودة"في هذا المثال المبدأ أو القيمMة . التأثير على الحقيقةقادرة  على ممارسة 

الشكل المؤكد لشهادة الجودة الرسمية إذا أعطي هدف العمل المحMدد ضMمن الجامعMة و ضMمن إطMار 
  .الوقت الحقيقي

فمMثلاً الكMل . كما يجب معرفة أن أكثر الأهداف أهمية هي أكثرها صعوبة لذا يجMب أن تحMدد
يمكن أن  يقترح هMدف ، لكنها قد يمكن أن تصبح مضحكة، ف بأن الصداقة هدف مهم في الحياةيعر
في مثل هذه الحالات الخدعMة ربمMا ". كون ثلاثة أصدقاء جيدين خلال السنوات العشر القادمة: "مثل

  .اً تكمن في إيجاد أشخاص مناسبين لإنهاء هذه الصداقة بطريقة غير قابلة للقياس لكنها مرغوبة جد
وكمMMا أن المحاولMMة عنMMدما تعمMMل لتطبيMMق الإدارة بMMالأوامر فMMي السMMياق الثقMMافي الموجMMه نحMMو 

فهMي ، فإن قيمتهMا المحتملMة تعتبMر كMأداة لتحفيMز الجهMود نحMو العمMل الجيMد الملغMي، السيطرة المرتبة
  .تتحول إلى مجرد  أكثر أو أقل شكل محسَن للإدارة بالأهداف

سMMابق أن أفضMMل طريقMMة لتطMMوير الجامعMMة هMMي تطبيMMق القMMيم مMMع كمMMا يتبMMين مMMن الشMMكل ال   
  .فهي تؤدي إلى الجودة سواء في إنتاجها البحثي أو التعليمي، الأهداف

، وبم أن هناك علاقة بين الإدارة بMالأوامر والأهMداف والقMيم إلا أنMه يوجMد اخMتلاف بينهمMا   
الإدارة بMالأوامر ، لاتجاهات الإدارية الثلاثيبين الاختلافات الأساسية بين ا) 1(فالجدول التالي رقم 

  )1(.والإدارة بالقيم، الإدارة بالأهداف، 
  )1(جدول  رقم 

  الاختلافات الأساسية بين الإدارة بالأوامر
  والإدارة بالأهداف والإدارة المعتمدة على القيم

نمMMط التفكيMMر والممارسMMات 
 الإدارية

 الإدارة المعتمدة على القيم الإدارة بالأهداف الإدارة بالأوامر

الحاجMMMة للإبMMMداع فMMMي حMMMل المشMMMاكل  تعقيد معتدل الروتين أو الطوارئ الحالة المفضلة للتطبيق
 .المعقدة

معMMMMMMدل مسMMMMMMتوى مهMMMMMMارة 
 الأعضاء في المنظمة

  المستوى الأساسي للتعليم
 )إدارة المشاركين(

  مستوى المهارة المتوسطة 
 )إدارة العاملين(

إدارة (العاليMMMMMMMة مسMMMMMMMتوى المهMMMMMMMارة 
 )المحترفين

                                                 
(1) Dolan and Garcia. Op. Cit .p.108. 
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 انتقالية تحويلية موزعين للموارد تقليدية نمط القيادة

 يمتلك حرية وقرار الاختيار مستهلك –مستفيد  مشتري –مستفيد  صورة المستهلك

 عالي التنوع وديناميكي الحركة متجزئ إلى أقسام احتكاري قياسي نمط سوق المنتجات

  نمط الهيكل التنظيمي
 

شبكي، تحالفات وظيفية، هياكMل فMرق  هرمي بمستويات قليلة بمستويات متعددةهرمي 
 .المشاريع

نمMMط التفكيMMر والممارسMMات 
 الإدارية

 الإدارة المعتمدة على القيم الإدارة بالأهداف الإدارة بالأوامر

 عالية متوسطة متدنية الحاجة إلى تحمل الغموض

الحاجMMMMMMMMMMMMة للاسMMMMMMMMMMMMتقلالية 
 والمسؤولية

 عالية متوسطة متدنية

 بيئة متغيرة ديناميكية جداً  بيئة معتدلة التغيير بيئة مستقرة استقرار البيئة

 ما بعد الصناعية رأسمالية ما بعد الصناعية صناعية –رأسمالية  النظرة للمؤسسة

مMMن الأعلMMى "الMMتحكم والإشMMراف  فلسفة السيطرة والتحكم
 "إلى الأسفل

تشجيع الإشMراف الMذاتي مMن قبMل كMل  التحكم وتحفيز الأداء المهني
 فرد

نمMMط التفكيMMر والممارسMMات 
 الإدارية

 الإدارة المعتمدة على القيم الإدارة بالأهداف الإدارة بالأوامر

 التحسين المستمر للعمليات تحقيق النتائج المثالية صيانة الإنتاج هدف المنظمة

الوصMMMMMMول إلMMMMMMى الرؤيMMMMMMMة 
 الاستراتيجية

 مدى طويل الأجل مدى متوسط الأجل مدى قصير الأجل

الإنتاج الكمي، الولاء، الانسMجام  القيم الثقافية الأساسية
 والانضباط

العقلانيMMة، التحفيMMز، الكفMMاءة، قيMMاس 
 الإنتاج

التطوير، المشMاركة، الMتعلم المسMتمر، 
 الابداع، الثقة المتبادلة، الالتزام

  
يتضMح أن لكMل ، من خلال تفحص الجدول أعلاه لمقارنMة الممارسMات والقMيم الMواردة  فيMه   

وبالتMالي لهMا سMلوكها الإداري لإنجMاز ، إدارة من الإدارات قيمها ومعتقداتها ونمط التفكير السائد فيها
هMMداف فMMالإدارة بالأهMMداف تمثMMل فلسMMفة تتMMوخى الأ. أهMMدافها ولكMMن كMMل إدارة تكمMMل إحMMداهما الأخMMرى

بينما الإدارة بالقيم تحول هذه الأهداف إلى أهداف شخصية فهي تمثل فلسفة أخرى مكملة ، التنظيمية
فMي حMين أن الإدارة بMالأوامر . أي أن الأهداف لابد وأن تعتمد على منظومة قيم للنجMاح فMي تحقيقهMا

Mذه الأهMرتبط هMدما تMيم تهمل الجانب البشري وتجعل الشعور بالأهداف له معنى عنMإخلاص لقMداف ب
حيث أن القيم الأساسMية المشMتركة هMي عناصMر .فعمل القيم لايعني نسيان الأهداف. ومعتقدات الناس

فالإدارة بالقيم تعتبر موجه نحو إعادة تصميم ثقافة . النجاح الحرجة التي تعتمد على الأهداف الفعالة
ي للجامعMMة وتتبنMMى التغييMMر البيئMMي فهMMي تعمMMل علMMى توجيMMه القMMادة نحMMو التغييMMر الاسMMتراتيج. الجامعMMة

بينما الإدارة بMالأوامر تقMوم علMى أسMاس تقسMيم العمMل ووحMدة ،  وتعمل على تقليل التوترات الداخلية
وخضMMوع المMMوظفين لMMنظم حازمMMة ، الأمMMر والتوجيMMه والتسلسMMل الهرمMMي للسMMلطة والحMMوافز الماديMMة

هMداف فهMي تركMز علMى نتMائج العمMل الإداري أمMا الإدارة بالأ. ولوائح معروفة فMي تMأديتهم لأعمMالهم
  .وغاياته بدلاً من تركيزها على العملية الإدارية

لا أوامMر ، وكذلك يمكن القول بأن تفسير هذه الاتجاهMات يبMين أن فMي البيئMات المضMطربة   
فمجموعMMة القMMِيَمِ المشMMتركةِ قMMد ربمMMا تضMMمن . ولا أهMMداف بسMMيطة يمكMMن أن تضMMمن النجMMاح التنظيمMMي

  .جاح التنظيميالن
ومن خلال الجدول السابق يمكن القول أن الجامعMة هMي فMي الأصMل نظMام اجتمMاعي متMرابط 

فقدرتها على تنظيم نفسها يأتي مباشرة من الحقيقة بأن مكوناتها الداخلية تفتMرض . يمكن تنظيم نفسها
ات بMMين الإداة وهMMذا يبMMين أكثMMر أن هنMMاك علاقMMات واختلافMM. مجموعMMة مMMن القMMيم والأهMMداف المشMMتركة

وأن الإدارة بالقيم هي الأنسب لتطبيقها في الجامعة مMن الإدارة ، يالقيم والاتجاهات الإدارية الأخرى
، بالأومر والإدارة بالأهداف وذلك من خلال ملاحظة نمط التفكير والممارسات الإدارية الخاصة بها

، بMMداع فMMي حMMل المشMMاكل المعقMMدةفعلMMى سMMبيل المثMMال فMMإن الحالMMة المفضMMلة للتطبيMMق هMMي الحاجMMة للإ
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ونمMط القيMادة هMو ، مبالنسبة لمعدل مستوى مهارة الأعضاء في الجامعة هي مسMتوى المهMارة العاليMة
وأما صورة المستهلك والMذي يعنMي سMوق العمMل والشMركات فهMو يمتلMك حريMة ، نمط انتقالي تحويلي

ة لMMلإدارة بMMالقيم فهMMي تعتبMMر أفضMMل وهكMMذا فMMي بقيMMة الأنمMMاط والممارسMMات الإداريMM، وقMMرار الاختيMMار
  .   مقارنة بالأنماط والممارسات الإدارية لكل من الإدارة بالأوامر والإدارة بالأهداف  
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  :مبادئ وأهداف الإدارة بالقيم بالجامعات -3
  :تقوم الإدارة بالقيم على مبادئ عديدة من أهمها مايلي    

 مسMتقرة تكMون وأن فهمهMا وسMهولة التشMريعات وضMوح تعنMي و: الشفافية وإزالة الغمMوض -أ

 تبسMيط إلMى إضMافة ومرونتهMا لغتهMا وضMوح تعنMي كمMا وموضMوعية بعضها مع ومنسجمة

وأن تتسMم القيMادة  )1(.متاحMة تكMون وأن عنهMا والإفصMاح المعلومMات ونشMر الاجMراءات
MMد الأخلاقيMMيم والقواعMMن القMMة مMMق مجموعMMة وتطبيMMرف والنزاهMMائص الشMMة بخصMMة الجامعي

وأن تكون . والالتزام بها أولاً من القيادة العليا لإعطاء المثل للعاملين حول معنى الالتزام
كلما كانت سياسة الجامعة موجهMة نحMو بنMاء الديمقراطيMة  )2(.الأقوال متطابقة مع الأفعال

كلمMMا اتسMMعت دائMMرة النزاهMMة والشMMفافية وتقلصMMت مسMMاحة الفسMMاد فMMي ظMMل قMMانون الجامعMMة 
  )3(.واحترامه

إن أي مؤسسMة لابMد أن تتبنMى : تحديد الأولويات والإتفMاق علMى القMيم الجوهريMة للجامعMة -ب
قيم وتعطي أولوية للقيم التي تناسبها فمثلاً المؤسسات العسكرية تعطي أولوية كبيرة لقMيم 

لMMذا تحديMMد الأولويMMات والاتفMMاق علMMى القMMيم يMMتم ذلMMك مMMن خMMلال . الMMخ...الحMMزم والانضMMباط
، لمMاذا قامMت الجامعMة( ورسMالتها ) ماوضMع الجامعMة مسMتقبلاً ؟(الجامعة لرؤيتهMا تحديد 

وماهي القيم التي تساعد الجامعة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وتسيير ) وماهي رسالتها؟
وتساعدها على مواجهMة التحMديات الداخليMة والخارجيMة والقMدرة ، نظامها العملي والبحثي

  )4(.على احتوائها
وعلMMى ، إن القMيم موجMودة فMي واقMع الحيMاة اليوميMة: المعايشMة اليوميMة للقMيم والالتMزام بهMا -ج

الجامعة أن توفر الأجواء المناسبة لنضوج القيم المكتسبة على النحو الصحيح ومعايشتها 
وذلك من خلال التعامل الأخلاقي والعدل والمساواة والتعMاون والقMدوة مMن ، والالتزام بها

وعلى أن تشجع الأنشطة التي يعتمد تنفيذها ، بناء ثقافة تنظيمية قائمة على القيمالقادة في 
فالقيم ينبغي أن تتحول إلى واقع تعيشه الجامعة فMي جميMع ، على العمل ضمن مجموعات

وأن تكMون قMيم أفMراد المجتمMMع الجMامعي المعلنMة مطابقMة لقMMيمهم ، الأنشMطة التMي تقMوم بهMMا
وأن تعمل على نمMو القMيم ، اد من التعبير عن آرائهم وميولهموأن يتمكن الأفر، المضمرة

  )5(.لا أن تكون عاملاً عائقاً في كبتها
المشMاركة فMي اتخMاذ القMرار لMيس فقMط عنصMر مهMم لMلإداري : المشاركة في اتخMاذ القMرار -د

وتهMMدف إلMMى إشMMراك جميMMع أفMMراد المجتمMMع  )6(.النMMاجح بMMل هMMو التحريMMك الفعلMMي للمنظمMMة
والمؤسسات الأخرى ذات العلاقMة فMي عمليMة اتخMاذ القMرار فهMي النMاتج النهMائي الجامعي 

                                                 
 الخMامس، الأردنMي، العلمMي الأسMبوع ، المحاسMبة ديMوان تجربMة – "المدنيMة الخدمMة فMي الشMفافية "،خرابشMة ، عبMد ) 1(

 .341،ص، 1997،)2( مجلد ،الملكية العلمية الجمعية

 .167،ص، مرجع سابق، أمل مصطفى عصفور)  (2

مMMن أوراق ، العربيMMة وترسMMيخ النزاهMMة والشMMفافيةالوظيفMMة السياسMMية والاقتصMMادية للدولMMة ، نMMاظم محمد نMMوري الشMMمري)  3(
-28المنعقMد فMي الفتMرة مMن ، القيادة الابداعية والتجديد فMي ظMل النزاهMة والشMفافية:المؤتمر العربي الثالث في الإدارة 

 .699،ص،2006، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بيروت، 2002أكتوبر  31

 .20، ص، المرجع السابق)  (4

نMدوة الإدارة بMالقيم اتجMاه اداري حMديث لMلأداء .منظومMة القMيم محMرك للسMلوك الإنسMاني، عبدالرحمن صالح عبد الله-) (5
 .         109,102,101، ص ص،2004،معهد الإدارة العامة، مسقط، 2003،سبتمبر 29-28المنعقد من ، القيادي المتميز

، دار النهضMMMة العربيMMMة: القMMMاهرة(،الطبعMMMة الرابعMMMة، اتجMMMاه شMMMرطي:إدارة المنظمMMMات، حامMMMد أحمMMMد رمضMMMان بMMMدر)   (6
 .193،ص،)1994
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لحصMMMيلة مجهMMMودات متكاملMMMة ومشMMMتركة مMMMن الآراء والأفكMMMار والاتصMMMالات والدراسMMMة 
والتحليل والتقويم في مستويات مخنلفة داخل الجامعة وبمعرفة أفراد عديدين الأمر الMذي 

وتسMاعد . شMترك ولMيس نتاجMاً لMرأي فMرد واحMديجعل هذه العملية نتاج مجهMود جمMاعي م
المشMMاركة فMMي اتخMMاذ القMMرار علMMى تحسMMين نوعيMMة القMMرار ورفMMع الMMروح المعنويMMة لأفMMراد 

كMل ذلMك يزيMد مMن  )1(.وعلى زيادة كفائتهم الإنتاجية، وخلق روح التعاون بينهم، الجامعة
فإفساح المجال أمام الهيئة . مالثقة بين أفراد الجامعة ويجعلهم أكثر اهتماماً والتزاماً بعمله

التدريسية بالجامعة للمشاركة في اتخاذ القرار يعتبر مصدراً من مصادر الدعم المعنMوي 
إذ يحسون بقيمتهم وانسانيتهم ويجعلهم يجتهدون بطMرح الأفكMار التMي شMأنها تحسMين . لهم

وتMMَؤمن مزيMMداً مMMن . طMMرق العمMMل وتخفMMف بشMMكل غيMMر مباشMMر عMMن وجMMود الصMMراعات
   )2(.نسجام في جو العملالا

، تغييMMر عاداتنMMا داخMMل الحMMرم الجMMامعي، يشMMترط التوجMMه عبMMر القMMيم: التوجMMه عبMMر القMMيم -هMMـ
إنمMا ، فليست المنظمات من يحيل الإدارة بالقيم إلى واقع فعلMي. ومواقفنا، ونماذج سلوكنا

، مشMMتركةويتبعMMون أهMMدافاً ، يتوجهMMون عبMMر القMMيم المشMMتركة، الMMذين،هMMم النMMاس العMMاديون
  )3(.يمكنهم تحقيق أشياء غير عادية

، الإدارة بMMالقيم تتطلMMب درجMMة عاليMMة مMMن التعMMاون المشMMترك: التعMMاون والعمMMل الجمMMاعي -و
 وانسMجامهم الأفMراد اتحاد يمثل حيث )4(.والدائم على جميع المستويات وفي جميع الأقسام

 زمMلاؤه مMع الفMرد تفاعMل عMن عبMارة هMو فالتعMاون قMوة، مصMدر العمMل الجMامعي داخMل

 )5(.مشMترك هMدف تحقيMق نحMو موجMه مشMترك عمMل أو بنشاط القيام أجل من لهم ومشاركته
  )6(.كما يساعد على رفع كفاءة العمل أي الإفادة من الموارد المتاحة للجامعة

وذلMMك مMMن خMMلال تنميMMة الابMMداع والابتكMMار عنMMد أفMMراد : تحفيMMز وإثMMارة الابMMداع والتطMMوير -ز
الجامعي واتاحة الفرص أمMامهم للتعبيMر عMن أفكMارهم المبدعMة وتشMجيعهم علMى المجتمع 

طرح الأسئلة والتفكير بالبعد المستقبلي الاستراتيجي وتنمية قدراتهم على التحليل وتقMويم 
كMل هMذه . الأمور والنقد البناء وتنمية قدرتهم علMى التخيMل والحMدس وتنميMة ثقMتهم بنفسMهم

امعة على ايجاد الشعور بالنمو الشخصي والذي سينعكس علMى الأمور ستساعد أفراد الج
   )7(.سلوكهم الذي سيقودهم إلى الابداع والابتكار

يجب أن تعد المكافآت أول أهداف الجامعة وذلك من أجل جذب : مبدأ العدالة في المكافأة -ح
ن تمييMMز ولابMMد أن تقMMدم المكافMMأة دو، أفMMراد الجامعMMة علMMى الأداء الجMMاد المثمMMر والمتميMMز

ولابMد اعتبارهMا مMن العوامMل المحفMزة لأفMراد المحتمMع . وعلى  أسMاس موضMوعي عMادل
الجMMامعي ومصMMدر اشMMباع حاجMMاتهم الماديMMة فضMMلاً عMMن كونهMMا صMMيغة مMMن صMMيغ تطMMوير 

                                                 
، بMMدون ناشMMر، الريMMاض(، الرابعMMة الطبعMMة، الأسMMس والوظMMائف: الإدارة العامMMة، وآخMMرون، سMMعود بMMن محمد النمMMر)   (1

 .363،ص، )1997

 .222,221، ص ص،)1993، ن ناشربدو: الأردن(،الطبعة الثانية، السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوتي)  (2

 .179،ص،مرجع سابق، بلانكارد وأوكونور)  (3

 .161ص، مرجع السابقال) (4

 فMي العMاملين لاتجاهMات ميدانيMة دراسMة : العMاملين أداء فMي الثقافيMة للقMيم المحتملMة الاختلافMات تMأثر" الهيتMي،صلاح)  5(

 .26،ص ٢٠٠٥ ،١ عدد ،١ مجلد ،الأعمال لإدارة الأردنية  المجلة  "الصناعية الثاني عبدالله بن الحسين مدينة

 .338ص ، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب، سعيد يس عامر)  (6

 .224، ص،مرجع سابق، محمد فايل العريمي  )7(



-     55      - 

كما تعد أنظمة المكافأة المالية وغير المالية للجهد المبذول لتحقيق  )1(.الجامعة لجهد الفرد
  )2(.ساسية للجامعةالقيم والأهداف الأ

، والمشMاركة مMع الآخMرين فMي الMتعلم بصMورة عامMة، وذلك بنقل المعرفة: التعلم المستمر -ط
والتMي تقMوم بهMا  )3(.والتغذية المرتدة للتكيف والاصلاح بما يشMمل القMيم المجتمعيMة الكليMة

معرفMة حيث تحول نفسها باسMتمرار لتحسMين اسMتخدامها لل، الجامعة ببناء وتنظيم المعرفة
فMMMالتعلم يحفMMMز ويتعMMMزز بالمعرفMMMة والخبMMMرة  )4(.والاسMMMتفادة منهMMMا فMMMي أنشMMMطتها المختلفMMMة

وهMMذا مMMا يجMMب أن يظهMMر مMMع أي مشMMروع جديMMد يMMتم فيMMه اعتمMMاد أو ، والمهMMارات الجديMMدة
فMالتعلم . تكنولوجيا جديMدة فMي الجامعMة أو عنMد مشMاركة فMي فريMق متعMدد الاختصاصMات

ولابد أن يعكس الMتعلم ايجابيMاً ، أجل تغيير السلوك بشكل دائميأتي من خلال المعرفة من 
علMMى نتMMائج الأعمMMال بمMMا يجعMMل مMMن هMMذا الMMتعلم أداة فعالMMة فMMي إيجMMاد وتطMMوير الميMMزة 

  )5(.التنافسية
وذلMك عMMن طريMق غMMرس هMMذه الثقMة بMMين الإدرة العليMا والهيئMMة التدريسMMية : الثقMة المتبادلMMة -ي

وذلMMMك بتحقيMMMق البيئMMMة التنظيميMMMة المفتوحMMMة التMMMي تMMMدعم ، للجامعMMMة فMMMي كMMMل المسMMMتويات
المصMMارحة والمصMMداقية والمشMMاركة وتشMMجيع تقMMديم الآراء والمقترحMMات علMMى مسMMتوى 

اتخMاذ القMرارات ووضMع الأهMداف والخطMط علMى أسMس مMن الموضMوعية ، الجامعة ككMل
المتبادلMة  حيث تعطي الثقة )6(.والعدالة وتغليب مصلحة الجامعة على المصالح الشخصية

وعلى القادة فMي الادارات العليMا . المتبادلة جواً مهماً متبادلاً من الاتصال في جانب واحد
فهMي لا تمتلMك شMكلاً ، حيث تعد الثقة مMن أكثMر القMيم لا محسوسMية )7(.توفير جو من الثقة

 ً ومMع ، وحضMورها وغيابهMا، إلا أنهMا تتمحMور حMول أفكارنMا، محدداً أو جMوهراً محسوسMا
فقMد تزيMد مMن الأمMان وتمMنح القMدرة علMى ، لوكنا كما لو أنهMا قMوة محسوسMةذلك تتحكم بس

وينMتج عنهMا الالتMزام والتوجيMه الMذاتي  )8(.تحقيق الذات وإبداء الMرأي دون خMوف أو قلMق
والإسMتجابة للقMوى الدافعMMة بينمMا يMMؤدي فقMدان الثقMMة إلMى الإسMMتجابة للضMغوط والمMMؤثرات 

  )9(.الخارجية
والذي يستلزم تMوافر  )10(.شبكة تربط كل أعضاء التنظيم بعضهم ببعض :الاتصال الفعال -ك

الكم المناسب المتكامل من المعلومات والبيانات التي يتم نقلها إلى مراكز اتخMاذ القMرار 

                                                 
، )2004،بMدون ناشMر: القMاهرة(،الإدارة العصرية لرأس المMال الفكMري: إدارة الموارد البشرية، أحمد سيد مصطفى)  (1
 .349، ص

(2) Shimon L. Dolan and Salvador Garcia, Op.Cit.p.11 

المجلMMة الدوليMMة للعلMMوم ، تMMدعيم الMMتعلم والقMMيم والقبMMول: القيMMادة المجتمعيMMة وتMMدبير النMMاس لشMMؤونهم، روث هيوبMMارد)  (3
، 2001، يونيMMو، )الإنجليMMزيالإصMMدار (، )2(العMMدد، )67(المجلMMد، )الإصMMدار العربMMي(،)2(الععMMد، )6(رقMMم، الإداريMMة

 .48، ص

 .107، ص، مرجع سابق،رفعت عبد الحليم الفاعوري)  4(

الMMوراق :الأردن ، عمMMان(، الطبعMMة الأولMMى، المفMMاهيم والاسMMتراتيجيات والعمليMMات: إدارة المعرفMMة، نجMMم عبMMود نجMMم)  (5
 .254-252، ص ص، )2005، للنشر والتوزيع

 .166،ص ،مرجع سابق، أمل مصطفى عصفور)  6(

 .10،ص،1997:القاهرة(،دار النهضة العربية، مداخل جديدة لعالم جديد: تقييم الأداء، توفيق محمد عبد المحسن)  (7

ص ، )1998،بيMMت الأفكMMار الدوليMMة، نيويMMورك( ،ترجمMMة بيMMت الأفكMMار الدوليMMة، الإدارة بضMMمير، فرانMMك سMMنبيرغ)  (8
 .380,379،ص

 .338ص ، مرجع سابق، الوهابعلي محمد عبد ، سعيد يس عامر)  (9

 .368،ص،)1995،المكتب العربي الحديث(، أساسيات إدارة المنظمات، عبدالغفار حنفي)  (10
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ويجMب  )1(.والذي بدورها تنقل رؤية ورسالة وقيم الجامعة إلى أفراد المجتمMع الجMامعي
قMMيم المتفMMق عليهMMا عMMن طريMMق تبMMادل المعلومMMات أن يMMتفهم أفMMراد المجتمMMع الجMMامعي ال

لمجMMرد الإعMMلان الشMMكلي ، حيMMث لايحMMدث النجMMاح الحقيقMMي )2(.والأفكMMار والمعMMاني بيMMنهم
ً ، للقيم وإذا تمMت الاتصMالات علMى أفضMل وجMه فإنهMا تسMاعد فMي . إنما بمعايشMتها يوميMا

Mدف فMي الهMي هMة التMن الإنتاجيMرتدعيم العلاقات الإنسانية كما ترفع مMة الأمM3(.ي نهاي( 
ولابد من الحفاظ على حوار مزدوج ذو مغMزى بMين المMدراء فMي الإدارات العليMا وبMين 

ويقوم الاتصال علMى توجيMه  )4(.الموظفين ولا يتأتى ذلك إلا بالاتصال الفعال والمستمر
أو اللقMMMاء ، العلاقMMMات الإنسMMMانية التMMMي تسMMMتطيع مMMMن خMMMلال أو عبMMMر الوجMMMود المشMMMترك

أن تثبMMMMت حضMMMMوراً فMMMMي الوجMMMMود ، لعلاقMMMMات المشMMMMتركة مMMMMع الآخMMMMرينوا، المشMMMMترك
  )5(.الإنساني

وتسعى إلى ، وباستقراء مبادئ الإدارة بالقيم يتضح أنها إدارة تتسم بالبساطة والديمقراطية   
وتسMعى إلMى تطبيMق القMيم المتفMق عليهMا مMن خMلال رؤيMة ورسMالة وأهMداف ، إيجاد الشفافية والنزاهMة

ويدين لها الجميMع بMالولاء والالتMزام باعتبارهMا ، ى التجديد والتغييرو الابداع والابتكاروتتبن، الجامعة
فهي تعمMل علMى أن كMل عامMل مMن ، وكونها أداة محفزة ومشجعة. السلطة والرئيس الحقيقي للجامعة

وهذا في حد ذاته يؤدي إلى تحفيMز العMاملين علMى تحقيMق ، حقه أن يشارك ويعبرعن رأيه بكل حرية
وبMMم أنهMMا إدارة تتضMMمن قضMMايا . تMMائج متزايMMدة بشMMكل مسMMتمر ويولMMد قيMMادة حقيقيMMة أساسMMها الحMMوارن

فهي بذلك تقوم بتوزيع عادل للمكافآت وبطريقMة ، الجامعة من نظم ومكافآت وعلاقات بين الموظفين
  . موضوعية على أساس الإنجاز المثمر والأداء المتميز

لوجيMMا الحديثMMة وذلMMك مMMن خMMلال اسMMتخدامها للمعرفMMة كمMMا أنهMMا تسMMعى إلMMى إيجMMاد التكنو   
هMMذا كونهMMا تعتمMMد فMMي تعاملهMMا علMMى الثقMMة . وتطوريهMMا والإسMMتفادة منهMMا فMMي جميMMع أنشMMطتها المختلفMMة

، ويعتبر الإتصال مبدأ مهم تقوم عليMه الإدارة بMالقيم. المتبادلة وغرسها بين أوساط العاملين بالجامعة
ي الإدارة العليا التواصل مع العاملين في الإدارات الوسطى وإبلاغهم فمن خلاله يستطيع العاملون ف

  .  عن قيم وأهداف الجامعة وكل ما يتعلق بهم وبالجامعة
  )6(:والبعض يرى أن أهداف الإدارة بالقيم هي

أي قMMدرة الإدارة بMMالقيم علMMى امتصMMاص التعقيMMدات التنظيميMMة التMMي تتعMMرض لهMMا : التبسMMيط) 1(
نشMMMأ مMMMن الحاجMMMة المتزايMMMدة والمتلاحقMMMة فMMMي تبنMMMي التغييMMMر فMMMي كافMMMة المؤسسMMMة والتMMMي ت

كمMMا أن الإدارة بMMالقيم تسMMعى لتوحيMMد جهMMود الإدارة عنMMد . المسMMتويات الإداريMMة بالمؤسسMMة
                                                 

دار :الريMاض(، الطبعMة الثانيMة، أسMاليب عمليMة للإعMداد والتقMديم: التقMارير الإداريMة والفنيMة، ابراهيم بMن حمMد القعيMد)  (1
 .19،ص،)2006، المعرفة للتنمية البشرية

  :يرجى مراجعة مايلي  )(2
نMدوة الإدارة بMالقيم ، نمMوذج القائMد التحMويلي: دور القيMادات الإداريMة فMي تغييMر الثقافMة التنظيميMة، شاكر محمد فتحي أحمد -

معهMMMMMMد الإدارة ، مسMMMMMMقط، 2003،سMMMMMMبتمبر 29-28المنعقMMMMMMد مMMMMMMن ، اتجMMMMMMاه اداري حMMMMMMديث لMMMMMMلأداء القيMMMMMMادي المتميMMMMMMز
  .71،ص،2004،العامة

 . 198، ص،)1999،الدار الجامعية:الإسكندرية( ، السلوك في المنظمات، محمد حسن راوية -

 .89،ص، )بدون تاريخ، بدون نشر(، التنظيم، وعادل رمضان الزيادي، زينب سيف النصر - 3

(4) Ibid, p11. 

 .34ص، مرجع سابق، بلانكارد وأكونور  )(5

  :يرجى مراجعة مايلي )  (6
  . 180، ص، مرجع سابق، أمل عصفور -

-  Dolan and Salvador. Op.Cit.p.3 
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أدائهMMا للوظMMائف الإداريMMة ممMMا يقMMل مMMن إسMMباغ السMMمعة الشخصMMية لMMلإدارة علMMى أعمMMال 
رات المختلفMMة فMMي الرقابMMة الدائمMMة علMMى وتMMوفر الإدارة بMMالقيم مجهMMودات الإدا، المؤسسMMة

حيث أن سلوك العاملين يتفق ، العاملين ومحاولة حل المشكلات الصغيرة التي تعترضهم
مع الأداء المرغوب مما يجعل الإدارة تتفرغ للمهام الأكثر أهمية والأكثر اهتماماً بالأداء 

  .المستقبلي
يMMMة نحMMMو تحقيMMMق الرؤيMMMة الاسMMMتراتيجية أنهMMMا تسMMMاعد فMMMي توجيMMMه الجهMMMود اليوم: التوجيMMMه -)2(

  .بمعنى أنها تحول استراتيجية الرؤية نحو الاتجاه المستقبلي للمؤسسة، للمؤسسة
أنهMا تهMدف إلMى تطMوير التMزام كMل فMرد فMي المنظمMة لإنجMاز أداء عMالي : ضمان الالتزام -)3(

  .الجودة خلال عمله اليومي
تحMول المبMادئ . الثقافMة الهادفMة لتطMوير المؤسسMة أنها تقترح لإعادة هندسة: تبني التغيير -)4(

  .الأخلاقية والبيئية إلى قيادة وأنشطة استراتيجية للمؤسسة
  )1(:وهناك وجهة نظر أخرى ترى أن الإدارة بالقيم تهدف إلى تحقيق ما يلي   
إيجMMاد تجMMانس فكMMري يMMؤدي إلMMى تجMMانس سMMلوكي بMMين العMMاملين والمتعMMاملين فMMي المنظمMMة ) 1(

  .بمثابة عقد شرف بين كافة الأطراف ويكون
ترسMMيخ مفهMMوم الشMMراكة فMMي الأعمMMال علMMى كافMMة المسMMتويات وتغييMMر النظMMرة التقليديMMة إلMMى ) 2(

العاملين كمستخدمين يمكن الإسMتغناء عMنهم بسMهولة أو النظMرة إلMى العمMلاء والمتعMاملين 
منظمMة المسMتقبلية كوسيلة للوصول إلى الهدف إلى شركاء في الهدف والنشاط ومسيرة ال

  .والإدارة بالقيم تمهد الطريق أمام كل هذا
تهذيب أهداف وأساليب ووسائل المنافسة الحالية بين المنظمات فبدل أن تكون مبنيMة علMى ) 3(

أسMMاس التنMMاحر علMMى كسMMب الأسMMواق علMMى حسMMاب الآخMMرين وبMMأي ثمMMن تصMMبح المنافسMMة 
  .في الأداء والتعامل مشاركة في السوق وفق ما تمليه القيم من سلوكيات

تعزيMMز علاقMMات التفMMاهم والتعMMاون والتنسMMيق وخلMMق أجMMواء عمMMل تبعMMث علMMى الثقMMة والMMود ) 4(
  .والإتفاق

تعزيز إدارة الجودة الشاملة في المنظمة من خMلال تMأثير القMيم فMي الأداء والسMلوك لجميMع ) 5(
  .العاملين والمتعاملين

وزيMادة الإنتمMاء والMولاء بMين العMاملين للمنظمMة وفيمMا تعزيز الاستقرار الوظيفي للعMاملين ) 6(
  .بينهم

المسMMاهمة فMMي عدالMMة إعMMادة توزيMMع الثMMروات والMMدخل بMMين المنظمMMات والعMMاملين وأفMMراد ) 7(
  .المجتمع لمكافحة هذه القيم للجشع والإحتكار والتسلط والتلاعب

  .بجدواها في المدى البعيدزيادة التكافل الاجتماعي نتيجة الالتزام بالقيم وقناعتهم ) 8(
تعزيز وحدة المنظمة كنظام فرعي ووحدة المجتمع كنظام أصيل من خلال ما توجده القيم ) 9(

  .من قواعد مشتركة بينهما
ويتم تحقيق الأهداف سالفة الذكر عبMر منظومMة قيميMة تعتمMد علMى الاسMتقامة والاخMلاص     

أن نجاح  Atlasكما جاء في أطلس Larryى لاري حيث ير. وروح المعاملة الطيبة والصدق والأمانة
   )2(:تحقيق هذه الأهداف يتوقف على 

                                                 
 .130-129، ص ص، مرجع سابق، صبحي جبر العتيبي)  (1

(2)  Debra Atlas,  Managing with Values.2003, p.1-2. Available at: 

www.AlliesConsulting.com  
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  .الحرية في صنع القرارات -)أ(
  .المرونة لعمل التغييرات عند الحاجة -)ب(
  .الإثابة للتفكير الابداعي والأفكار الابداعية -)ج(
  .التقييم للأفراد طبقاً للمفاهيم المتفردة وتعاونهم الخلاق -)د(

في ضوء ما سبق يمكن القول بأن الإدارة بالقيم كإتجاه إداري حديث يمكن الاعتمMاد عليMه     
واتخMاذه المشMاركة ، وذلك باهتمامه بالمعرفة، في تطوير وتحسين أداء المنظمات التعليمية أو غيرها

اف وقMيم واعتماده على التوجه الاستراتيجي الذي يعتمد على رؤيMة ورسMالة وأهMد، عند صنع القرار
والتبسMMيط والتوجيMMه فMMي تحقيMMق الرؤيMMة الاسMMتراتيجية مMMع تبنMMي التغييMMر المسMMتمر مMMن أجMMل ، المنظمMMة

  . التطلع لإنجاز أداء عالي الجودة خالي من المشاكل
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  :نماذج تطبيق الإدارة بالقيم -4
هMا فMي هناك عدة نماذج تتسم بMالتنوع تسMاعد علMى فهMم الإدارة بMالقيم وكيفيMة الاسMتفادة من    

تطMMMوير أداء المنظمMMMات المختلفMMMة لمسMMMايرة التطMMMورات والتغييMMMرات المتسMMMارعة فMMMي الفكMMMر الإداري 
  :وفيما يلي بعض من هذه النماذج. المعاصر
  )1(:فرع النرويج–نموذج تجربة المؤسسة الأسكندنافية للقوى البشرية  -أ

قيادي بشكل جذري من قيMادة قامت المؤسسة الأسكندنافية للقوى البشرية بإعادة تنظيمها ال   
وقMد حققMت . بيروقراطية تقليدية وسلطة رقابية إلMى قيMادة تقMوم علMى أسMاس مبMدأ القMيم وإدارة الMذات

لحفMMز المؤسسMMات ، نجاحMMاً كبيMMراً لاسMMتخدامها هMMذا المبMMدأ ممMMا دفعهMMا لنشMMر تجربتهMMا فMMي هMMذا المجMMال
وتتوقMع . م1984طبيقهMا لMلإدارة بMالقيم منMذ وقد بدأت في ت. الأخرى بغية الأخذ بمدخل الإدارة بالقيم

المؤسسة أن هذا المبدأ الذي اتخذته هMو تنظMيم مشMروع إنسMاني سMيكون أكثMر عموميMة فMي المسMتقبل 
وتأمل من الآخرين أن يقوموا بإعادة هيكلة مؤسسMاتهم إلMى مؤسسMات يسMودها جMو الثقMة ، الغير بعيد

وكMان . ص يسير داخل تنظMيم المؤسسMة إلMى النجMاحوكل شخ، العالية والولاء واللامركزية والصدق
اعتماد المؤسسة في بداية الأمMر علMى مMديرها الMذي يمثMل نMواة الثقافMة والMذي يلعMب دوراً كبيMراً فMي 

ومMMن أساسMMيات هMMذ المبMMدأ أن يشMMارك كMMل شMMخص فMMي عمليMMة تكMMرار . الحفMMاظ علMMى القMMيم وتطويرهMMا
ويعتبMMر مهMMم جMMداً إظهMMار الرؤيMMة والرسMMالة والقMMيم ، مسMMتمرة لتعزيMMز وتطMMوير نظMMام القMMيم بالمؤسسMMة

  .الرئيسية للمؤسسة حتى يتسنى للجميع معرفة كل ما يتعلق بهم وبالمؤسسة
تصميم نظام عادل للحMوافز والاحتفMالات وتنظMيم : واستخدمت المؤسسة سياسات متعددة مثل

لما حققته مMن نجMاح فMي  ونتيجة، كما أعطت أهمية كبيرة لعملية الاتصال داخل المؤسسة، الرحلات
كمMا . ظل هذا النموذج التي اتخذته لتسMيير نظامهMا المؤسسMي بMدأت باسMتخدامه فMي فروعهMا بالسMويد

حصلت القوى البشرية بصMورة اسMتثنائية علMى درجMات عاليMة فMي تقيMيم اختبMار الثقافMة مثMل عوامMل 
ن مبادئ الإدارة بMالقيم هMو تزويMد بالإضافة إلى أن م. والحيوية، الحرية، الثقة، دعم الفكرة، التحدي

  .الحقائق بقوة لتوضيح أن الإنتاجية الخدمية عالية في القوى البشرية
يلاحظ من نموذج تجربة النرويج فMي تطبيMق الإدارة بMالقيم أن المؤسسMة الأسMكندنافية فMي    

لإدارة بMالقيم النرويج قامت بتغيير هيكلها التنظيمي بصورة جذرية مMن أجMل أن تفسMح المجMال أمMام ا
وكMMان مMMن أولويMMات هMMذه ، لتحMMل محMMل القيMMادة البيروقراطيMMة التMMي كانMMت السMMائدة فMMي هMMذه المؤسسMMة

وبتطبيقها للإدارة بالقيم حققت هMذه ، المؤسسة هو أن يشارك الجميع في وضع وتطوير قيم المؤسسة
  .سات الأخرىوارتفعت انتاجيتها وبدأت  تنشر تجربتها على المؤس، المؤسسة نجاحاً كبيراً 

وهنا يمكن أن تقMوم الجامعMة بالاسMتفادة مMن هMذا النمMوذج وتطبيقMه عMن طريMق إعMادة هيكلهMا 
وإدخMMال الإدارة بMMالقيم ضMMمن هيكلهMMا التنظيمMMي وتعزيMMز وتطMMوير نظMMام القMMيم فMMي خطتهMMا ، المؤسسMMي

رفMة كMل مMا وإظهار ذلك في رؤية ورسالة وقيم الجامعة حتى يتسنى لكMل العMاملين مع،الاستراتيجية 
  .يتعلق بهم وبالجامعة

  )2():1995(نموذج فرانسيس وودكوك  -ب
والتMMي ، يMMرى فرانسMMيس وودكMMوك أن خطMMوات وضMMع القMMيم موضMMع التMMأثير فMMي المؤسسMMة    

  :يمكن الاستفادة منه في الجامعة وهذه الخطوات هي

                                                 
(1)  Harald S. Harung and Tor Dahl, "Increased productivity and quality through 

management by values: a case study of Manpower Scandinavia", The TQM Magazine, 

Vol. 7 · No. 2 · 1995 · pp. 13–22. 
 .51-50، ص ص، مرجع سابق، فرانسيس وودكوك)  (2
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وضMMع رؤيMMة اسMMتراتيجية واضMMحة ومحMMددة لإدارة المؤسسMMة مMMن أجMMل رسMMم مسMMتقبل  )1(
  .المؤسسة وتحديد مهمتها والعوامل التي تساعد على نجاحها

تكوين المعرفة حول موضوع القيم عن طريق مراجعة الأدبيات التي تتحدث عن القMيم  )2(
 .التنظيمية

 .يتم اتخاذ قرار رسمي بالبدء في العمل على معرفة القيم المتواجدة في المؤسسة )3(

م فMMي مشMMروع توضMMيح القMMيم فMMي تعيMMين مجموعMMة عمMMل للقيMMام بفحMMص ومتابعMMة التقMMد  )4(
 .المؤسسة

 .تنظيم جهود جمع المعلومات باستخدام استبانة القيم التنظيمية  )5(

، أن يتMMولى فريMMق عمMMل متميMMز تحديMMد القMMيم الجوهريMMة التMMي ينبغMMي أن تسMMود المؤسسMMة )6(
، وبالتMMالي فMMإن المقارنMMة والمناقشMMة تعتبMMر أساسMMية مMMن أجMMل اسMMتبعاد القMMيم غيMMر العمليMMة

 .قيم الشائعة في داخل المؤسسة من قبل فريق العملوتحديد ال

مراجعة الخطة الاسMتراتيجية للمؤسسMة مMن وقMت لآخMر لتحديMد القMيم المطلوبMة والتMي   )7(
 .تمكن المؤسسة من إنجاز أهدافها

 . Value Statementتدوين بيان القيم   )8(

)9(  Mى ابتكار استراتيجيات الاتصال التي تهيء نقل الرسالة من وراء القيم بحيMل إلMث تص
 .المستويات الدنيا في المؤسسة

تحديد اجراءات المراقبة والضبط للتأكد مMن أن البرنMامج الخMاص بMالتعرف علMى هMذه ) 10(
  .القيم يسير في مساره الصحيح

يتضح من نموذج فرانسيس وودكوك أنهما عند وضع خطوات وضع القMيم اهتمMا بالرؤيMة    
إلMى جانMب أنهمMا اهتمMا ، بالإضMافة إلMى المعرفMة، رة المؤسسMةالاستراتيجية الواضحة والمحMددة لإدا

وكذا الاتصال والمراقبة والضبط من أجل نقل رسالة المؤسسة عبر ، بالخطة الاستراتيجية للمؤسسة
وبهذا فإن الجامعMة يمكMن أن تسMتخدم وتطبMق خطMوات هMذا ، القيم إلى جميع المستويات في المؤسسة

  .إلى النجاحالنموذج وتستفيد منه للوصول 
  )1():2000(نموذج بلانكارد وأوكونور -ج

وطبقMا فيMه ) الإدارة بMالقيم: الأخلاق الحديثة لMلإدارة(قام بلانكارد وأوكونور بتألبف كتاب    
. وقام الباحث بتناول هذا النموذج بشكل تفصيلي لما له من أهمية لهMذا البحMث. نموذجاً للإدارة بالقيم

  :أكونور من ثلاث مراحل هيويتكون نموذج بلانكارد و
  :تحديد قيم وأهداف المؤسسة ويتم من خلال الخطوات التالية: المرحلة الأولى) 1(

الحصMMول علMMى الموافقMMة مMMن المMMالكين أو مجلMMس الإدارة لتطبيMMق مبMMدأ المبMMادرة  ) أ(
  .بالتجربة

 .تحديد القيم الجوهرية التي يجب أن تحدد الاستراتيجية والتنظيم للمؤسسة ) ب(

 .تحديد المستويات التي ستقيس الاحتكام إلى كل من هذه القيم) ج(

 .وضع وتحديد رسالة أو هدف المؤسسة) د(

 .يطرح المدير التنفيذي تصوره الخاص حول القيم الأساسية) هـ(

 .تنافش الإدارة العليا القيم وتقوم بصياغتها بدون مشاركة المدير أو الرئيس التنفيذي) و(

والمسMMاعدون والمسMMتخدمون والمجموعMMات المركزيMMة القMMيم ويقMMدمون ينMMاقش العمMMال ) ز(
 .تصوراتهم حولها
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عMMرض ومناقشMMة بيMMان القMMيم مMMع العناصMMر الأخMMرى المهمMMة للمؤسسMMة مMMن البيئMMة ) ح(
 .المحيطة

إعMMادة تنسMMيق جميMMع المMMدخلات والتصMMورات باعتبارهMMا أهMMدافاً وقيمMMاً للمؤسسMMة ثMMم ) ط(
  .  لكين للحصول على الموافقة النهائيةعرضها على مجلس الإدارة والما

  الإتصال: المرحلة الثانية) 2(
وهي مرحلة إيصال الأهMداف والقMيم وتMتم مMن خMلال اجتمMاع المMدير بالعMاملين وتحفيMزهم    

حيث يبدأ المدير نفسه بالتطبيق الفعلMي لMلإدارة بMالقيم وذلMك بMالتخلص . وتعريفهم بالقيم والالتزام بها
مسMMاواة وبمسMMاعدة روح النظMMام فMMي المؤسسMMة والغMMاء الامتيMMازات بMMين العMMاملين مMMن رمMMوز عMMدم ال

وتوزيMMع دليMMل عمMMل حMMول كيفيMMة التعامMMل ، واعتبMMار كMMل مMMنهم زميMMل ولMMيس وفMMق تسMMمياتهم الرسMMمية
ووضMع خطMة رسMمية لنفMاذ وتغلغMل القMيم فMي المؤسسMة ، اليومي مع القيم والأهداف في مكان العمMل

ويMتم توضMيح القMيم ونشMرها مMن ، العMاملين خMلال السMنوات الMثلاث القادمMة وفي حياة كل مMن هMؤلاء
خلال لوحة الإعلانات أو ملصقات توزع في كل مكMان أو بطاقMات متعMددة حتMى يMتمكن الجميMع مMن 

ويMMتم تعليMMق صMMور فMMي لوحMMة المجMMد والثنMMاء للعMMاملين الMMذين حققMMوا نجاحMMاً فMMي تطبيMMق قMMيم . رؤيتهMMا
مMاع فMي المؤسسMة بقصMة نجMاح لإحMدى القMيم المهمMة  والقيMام بطباعتهMا فMي ويبMدأ كMل اجت. المؤسسة

وبيMان القMيم الأساسMية الMذي . الجريدة الشهرية التي تصدر عن المؤسسة وكذلك في التقريMر السMنوي
  :ذكر في هذه المرحلة هو

  :التعامل الأخلاقي) أ(
  .التصرف بنزاهة واستقامة -
 .وإخلاصمعاملة كل العاملين بعدالة ومساواة  -

 .تحت تصرف المساهمين فيها، وضع المعلومات الكاملة والصحيحة من عمل المؤسسة -

 .المساهمة في نقل قيم المؤسسة وفق منطق مثالي وعملي ونقلها إلى الرأي العام -

  :التعامل الموجه للاحتياجات) ب(
  .تحقيق الالتزامات تجاه الزبائن في الأوقات المتفق عليه -
 .لين ومعاملتهم بتقدير ومسؤوليةاحترام أفكار العام -

 .تحقيق التزام المؤسسة تجاه المساهمين فيها -

 .تعزيز وتقوية مسؤولية العاملين تجاه الجمعيات والمشاركة العامة -

  :التعامل المحقق للربح) ج(
  .تزويد زبائن المؤسسة بالمنتجات العالية الجودة وبالأسعار المناسبة -
 .خبرات العاملين لدى المؤسسةتشجيع المبادرات الفردية وتبني  -

 .تحقيق ايرادات مجزية لأصحاب الأسهم والمالكين -

  .المساهمة في تعزيز وتقوية الجمعيات والمشاركة العامة -
  :أما ارشادات القرارات الداعمة للقيم التي ذكرت في هذه المرحلة هي

  .ضرورة تطابق القرارات المتخذة مع القيم المهمة وتوصيفاتها المناسبة �
 -الزبMMائن(تطلMMب اتخMMاذ القMMرار مشMMاركة جميMMع الأطMMراف التMMي يعنيهMMا القMMرار مباشMMرةي �

 ).أصحاب الحصص والأسهم أو الرأي العام -العاملون

المعاملMMة العادلMMة : مMMثلاً (إن مMMا يرسMMم آليMMة سMMير سMMوء القMMيم هMMو توصMMيفها أو تعريفهMMا  �
أو الأسMهم فMي ملكيMة وبالمساواة لجميع العاملين والتزام المولية تجاه أصحاب الحصMص 

  .المؤسسة
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  الإعداد والتوجيه: المرحلة الثالثة) 3(
ومMا ينMتج عMن ، وفي هذه المرحلة يتم الاهتمام بين الرؤية المسMتقبلية والأولويMات المحMددة   

والتقMMويم والإشMMراف وتقويMMة ، ذلMك مMMن أهMMداف منجMزة ويMMتم العمMMل علMى التMMدريب والتأهيMMل المسMتمر
ل ويتم أيضاً في هMذه المرحلMة تعيMين وسMطاء غيMر منحMازين لحM. وعي العاملين بأهمية قيم المؤسسة

كما يتم أيضاً استخدام سلسMلة مMن . الخلاف وذلك بانتخابهم واختيارهم من قبل العاملين في المؤسسة
الأدوات أو الاجراءات السلوكية المحددة مثل المقابلة للمجموعات المركزية وتقييم الإدارة واستخدام 

لتقييم عدد عادل ومتنوع  أدوات التغذية الراجعة واستبيان المساعدة والمتوقع من نتيجة تلك الأدوات
وقMد اسMتخدما الكاتبMان عMدة . من الآراء حول الإدارة بMالقيم ونقلهMا إلMى مؤسسMة استشMارات خارجيMة

  :استراتيجيات لحل الخلافات الناشئة حول تطبيق الإدارة بالقيم وهي
  People Oriented Problem Solving،اسMMتراتيجية موجهMMة لحMMل المشMMكلات الإنسMMانية) أ(

فهMذه الطريقMة تتضMح أهميتهMا بفعاليMة فMي دفMع العMاملين . "POPS"ى باستراتيجية وتسم
للعMMون والتمسMMك بقMMيمهم الشخصMMية ، مMMن خMMلال الاشMMتغال علMMى أحMMد الخلافMMات المحMMددة

والهدف مMن هMذه الاسMتراتيجية هMو التMدخل السMريع لمنMع الخلافMات . بالاستناد إلى القيم
 .أحد فرق العمل أو أحد الأقسام أو كل المؤسسة الشخصية التي يقف عائقاً أمام نجاح

. "Gap ALignmet Action Plan "CAAPاستراتيجية خطة العمMل لMردم أو جسMر الهMوة)  ب(
تلجأ هذه الطريقة لحل الخلاف الذي ينشأ عن مشكلة ما حول القيم سواء متعلقة بمسألة 

. أو شخصMية أو بMين الأفMراد، كعوامMل فرديMة، ما أو تتناول المستوى الشخصي للعامل
 Task-Oriented ProblemواسMMتراتيجية لحMMل المشMMكلات المرتبطMMة والموجهMMة للمهMMام 

Solving "TOPS" ذه اMMMMتخدم هMMMMتراتيجيات وتسMMMMكلات والاسMMMMي المشMMMMتراتيجية فMMMMلاس
وتلعMMب هMMذه الاسMMتراتيجية دوراً هامMMاً فMMي اطMMار . والأنظمMة والعمليMMات أو طMMرق العمMMل

أو  Total Quality Managementإدارة الجMMMودة الشMMMاملة : اسMMMتراتيجيات الإدارة مثMMMل
  . Reengineeringعملية إعادة الهيكلة 

يMتم  وضMع هMذه  "Performance Management Process "PMPاسMتراتيجية إدارة الأداء ) ج(
الاسMMMتراتيجية لتحسMMMين السMMMلوك الفMMMردي والتعMMMاون بMMMين مجموعMMMات العمMMMل أو الفMMMرق 
وتطMMوير أداء المؤسسMMة ويMMتم ذلMMك عMMن طريMMق وضMMع أهMMداف صMMريحة تطويريMMة لكMMل 

قMيمهم  العاملين في المؤسسة وتقوم عملية إدارة الأداء بشرح الكيفية التي يوجهون فيهMا
ويMMتم اخضMMاع التقيMMيم الإداري ومناقشMMة التغذيMMة . الشخصMMية لتنسMMجم مMMع قMMيم المؤسسMMة

الراجعة للقيم الشخصية مع الإدارة العليا للتعرف علMى قMدرات الفريMق ونمMوذج العمMل 
لذا فعلى المMديرين أن يتصMرفوا وفقMاً لخطMوات التغذيMة . والامكانات المتكيفة مع العمل

، جMMل توجيMMه وانسMMجام أهMMدافهم بشMMكل أفضMMل مMMع قسMMم المؤسسMMةوذلMMك مMMن أ، الراجعMMة
ويوضMح الشMكل . ومقاسمة الزملاء بما يمكن مساعدتهم لتحقيق الأهداف التي تMم تبنيهMا

  )1.(مراحل الإدارة بالقيم حسب هذا النموذج) 2(التالي رقم 
  

  )2(شكل 
  نموذج بلانكارد وأوكونور للإدارة بالقيم

 هداف والقيم تحديد الأ: المرحلة الأولى

  . المساهمون/ المالكون  •
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 . الإدارة العليا •

 .مدير الفريق •

 . العاملون •

 . الزبائن •

 . المجموعات الأخرى، ذات الاهتمام •

  
 إيصال الأهداف والقيم: المرحلة الثانية

حفMلات، اجتماعMات، تكMريم (لقاءات واحتفالات، على مستوى المؤسسة، ومستويات الفريMق  •
  ....) و 

 .... )ملصقات، ملفات، كتب دعاية و (الاتصال وسائل  •

 ....)جريدة المؤسسة، نشرات دورية، (طرق اتصال دورية وقانونية  •

  
 توجيه الأساليب وطرق التعامل عبر القيم : المرحلة الثالثة

  
 أسلوب المؤسسة  أساليب الفريق  الأساليب الفردية

الإدارة الذاتيMMMMMMMMMMMMMMMMMMة  •
  .والتطور الذاتي

حMMMMMMMMل المشMMMMMMMMMكلات  •
 . واتخاذ القرارات

سMMMMMMMMلوك المبMMMMMMMMادرة  •
 .  والقيادة

تعامل أعضاء الفريق  •
  . الفعال

ديناميكيMMMMMMMة الفريMMMMMMMق  •
 .والعمليات

خطMMMMMMMMMوات فرديMMMMMMMMMة  •
 . لتعزيز أداء الفريق المتميز

تطMMMMMMMMMMور الفريMMMMMMMMMMق  •
 .    والجماعات

اسMMMMMMMMMMMMMMMMتراتيجية  •
  . الإدارة والتطوير

أنظمMMMة وعمليMMMات  •
 . تنظيمية

 . إدارة الموارد •

نظMMMMMMMMام الأجMMMMMMMMر  •
 . والحوافز

  
 التحسين المستمر

  . المراجعة المستمرة •
 .التقييم •

 .  الأعمال الجارية •

وباسMتقراء نمMوذج بلانكMارد وأوكونMور يتضMح أن هMذا النمMوذج يتكMون مMن ثMلاث مراحMMل    
ويهتم بمرحلة الاتصال باعتبارها مرحلMة مهمMة حيMث يMتم مMن خلالهMا ، أساسية لتطبيق الإدارة بالقيم

ويMتم توضMيح ونشMر القMيم فMي هMذه ، نقل القيم الأساسية للمؤسسة إلى العاملين في مختلف المستويات
واستخدم بلانكارد وأوكونور في نموذجهما ثلاث استراتيجيات لحل الخلافات الناشMئة عMن ، المرحلة

وبذلك فإن هذا النموذج يشتمل على مراحل تطبيق الإدارة بالقيم بالإضافة إلMى ، تطبيق الإدارة بالقيم
بMMMالقيم فMMMي وبMMMذلك يمكMMن الاسMMMتفادة منMMMه فMMي تطبيMMMق الإدارة ، حMMل الخلافMMMات الناتجMMMة عMMن تطبيقهMMMا

  .المؤسسات سواء التعليمية أو غير التعليمية
لMMذا فMMإن الجامعMMة هMMي أكثMMر المؤسسMMات التMMي يمكMMن أن تسMMتفيد مMMن هMMذا النمMMوذج باعتبMMاره    

نموذجاً متميزاً ومتكاملاً ويناقش مراحل ثMلاث مهمMة وهMي مرحلMة تحديMد القMيم والأهMداف التMي مMن 
هدافها ومناقشتها مع العناصر الأخرى لها من البيئة المحيطة خلالها يمكن للجامعة أن تحدد قيمها وأ
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وعرضMMها علMMى مجلMMس ، بهMMا كMMوزارة التعلMMيم العMMالي والبحMMث العلمMMي ومراكMMز البحMMوث وغيMMر ذلMMك
كما يناقش مرحلة الإتصال وهMي مرحلMة مهمMة بالنسMبة للجامعMة والتMي يمكMن مMن خلالهMا ، .الجامعة

فMMاق عليهMا لجميMMع العMاملين بالجامعMة وبMMذلك يتسMنى للجامعMMة أن إيصMال الأهMداف والقMMيم التMي تMم الات
حيMث يMتم توضMيح القMيم ونشMرها بعMدة ، تعرض رؤيتهMا ورسMالتها وأهMدافها مMن خMلال هMذه المرحلMة

وهMذه المرحلMة تسMتطيع الجامعMة ، أما المرحلة الأخيرة وهMي مرحلMة الإعMداد التوجيMة، طرق مختلفة
كمMا يمكMن أن تقMوم الجامعMة بعمMل ، توعية الجميع بأهمية قيم الجامعMةو، الاهتمام بالتقويم والإشراف

  . تغذية راجعة لكل ما تم عمله
 Aalborg Kommune Municial, AنمMMوذج تجربMMة بلديMMة البMMورج كوميMMون الدنماركيMMة  -د

Danish 1(:في تطبيقها الإدارة بالقيم(   
الحكوميMة المحليMة مMن أجMل  قامت بعض الولايات في الMدنمارك بالضMغط علMى المنظمMات   

ورداً على هذه الضغوط قامت بلديMة البMورج بتبنMي مMنهج الإدارة . الحصول على إدارة وأداء أفضل
بMMالقيم فMMي إدارة مؤسسMMاتها لمواجهMMة تلMMك الضMMغوط التMMي تواجههMMا ولكMMي تحسMMن مMMن خMMدماتها ورفMMع 

سMMتراتيجية الجديMMدة التMMي أثMMرت كفاءتهMMا الإنتاجيMMة لMMذا فقMMد غيMMرت أسMMلوب إدارة تنظيماتهMMا طبقMMاً للا
ويركMز ، تسقط المملكMات الداخليMة القديمMة " ورفعت المؤسسة شعار . وغيرت المؤسسة بشكل كبير

هMMذا الشMMعار لMMيس لMMه قيمMMة إذا لMMم يكMMن . علMMى أصMMحاب الحصMMص وعمليMMة اتخMMاذ القMMرارات الشMMفافة
  :خطوات هي واتبعت البلدية لتطبيق الإدارة بالقيم عشر. مدعوماً من الموظفين

تحديMد القMيم الأساسMية للمؤسسMة والتMي تMم تحديMدها وتعريفهMا مMن قبMل المMوظفين : الخطوة الأولMى 
نحن ملزمMون ومسMؤولون عمMا : وذلك بالاتفاق الجماعي وهي ست قيم رئيسية هي

نحMن مMاهرون ، نعامل الآخرين باحترام ونثق بهم، ونحن متيقضون وشرفاء، نفعله
كمMMا نرغMMب بالتعMMاون مMMع كMMل ، للقيMMام بعمMMل جيMMد ونريMMد أن نمتلMMك الكفMMاءة العاليMMة

  .ونحن فخورون بإدارة رئيس البلدية، الشركاء المعنيون
بعد إيجاد القيم تم إجراء العديد من الأنشطة للتأكيد مMن أن المMوظفين هMم أصMحاب : الخطوة الثانية

  .هذه القيم
  .والموظفين في الإدارة الوسطىإعداد برنامج خاص لمد الحوار بين المدراء : الخطوة الثالثة

طلب من مدراء الإدارة الوسطى إيجMاد وتعريMف لائحMة إداريMة تعنMى بMالقيم التMي : الخطوة الرابعة
  .أوجدها الموظفون وتعنى بمتطلبات المستفيدين

أوجMMدوا المMMدراء وعرفMMوا لائحMMة إداريMMة تعنMMى بMMاحترام المMMوظفين وأصMMحاب : الخطMMوة الخامسMMة
  .وتم تقديمها بعد ذلك للموظفين، حلقة نقاش خاصة) نارسم(وتم عقد، الحصص

تمت الموافقMة علMى اللائحMة بواسMطة المMدراء والمMوظفين علMى أن يكMون أسMاس : الخطوة السادسة
  .تقييم الأداء بالنسبة للإدارة بالقيم

  .شكلت مجموعة لإعداد التقييم بمساعدة من مجموعة استشارية خارجية: الخطوة السابعة
وضMMع المMMديرون فMMي عMMدد مMMن المجموعMMات لإثMMارة المناقشMMة حMMول كيفيMMة إنجMMاز : الثامنMMةالخطMMوة 

  .الإدارة بالقيم وكيفية الاعداد للتقييم
تMMم اعMMداد برنMMامج خMMاص لضMMمان أن اللMMوائح والاسMMتبيانات التMMي وضMMعت لتقيMMيم : الخطMMوة التاسMMعة

  .والمكاتبالإدارة بالقيم قد تم مناقشتها وفهمها من قبل الفريق والأقسام 

                                                 
(1) John Storm Pedersen and Jacob Dahl Rendtorff, "Value-based Management in Local 

Public 

Organizations: A Danish Experience" Vol.11 No. 2, 2004. pp .71-94.   
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ونتيجMة . أظهرت نتMائج التقيMيم تحسMناً كبيMراً فMي أداء المMديرين فMي الإدارة العليMا: الخطوة العاشرة
لMMذلك فقMMد تMMم الاتفMMاق علMMى الاسMMتمرار فMMي تطبيMMق الإدارة بMMالقيم لكونهMMا تMMؤدي إلMMى 

وتMم الاتفMاق فMي . تحسن المؤسسات الحكومية بفعاليMة وتزيMد مMن كفاءتهMا الإنتاجيMة
  .  2003لخطوة باتخاذ قرار بعمل تقييم جديد لعام هذه ا

يتبين من نموذج التجربة الدنماركية أنها اتبعت عشر خطوات لتطبيق الإدارة بMالقيم وهMي    
خطوات شاملة ومرتبة يمكن للجامعة أن تتبنMى العشMر الخطMوات التMي تMم تطبيقهMا فMي هMذا النمMوذج 

اهتمام التجربة الدنماركية تحديد القMيم الأساسMية للمؤسسMة حيث كان من أولى ، لتطبيق الإدارة بالقيم
، ووضMع لائحMة توضMح تقيMيم الأداء، وايجMاد حMوار بMين المMوظفين، وتوضيحها وتعريفهMا للمMوظفين

ثMم الوصMول فMي ، بالإضافة إلى وجود مجموعة من المستشارين من خارج المؤسسMة لإعMداد التقيMيم
الإدارة بMالقيم مMن خMلال مMا تMم مناقشMته وفهمMه مMن قبMل الفريMق آخر الخطوات بإعداد برنامج لتقيMيم 

وأخيراً يتم الاتفاق على اتخاذ قرار بعمل تقييم جديد في الأعوام القادمة ليستمر ، والأقسام والوحدات
  .تطبيق الإدارة بالقيم في المؤسسة

  )1().2004(هـ نموذج حصة صادق وعائشة فخرو
والآخMر ، ذجين نظMريين الأول لتطبيMق الإدارة بMالقيمقامت كل من صادق وفخرو بوضع نمو

  في المجال التربوي وبذلك يمكن الاستفادة منه في الجامعة ، لتدريب المعلم على الإدرارة بالقيم
  :ووفقاً لهذا النموذج تم تحديد ثلاث مراحل لتطبيق الإدارة بالقيم في المدرسة وهي   

  سة مرحلة الإعداد للقيم وأهداف المدر) 1( 
في هذه المرحلة يفترض أن يقوم مجلس إدارة المدرسة بالاتفاق على مجموعة القMيم التMي    

وذلMك ، والمرجعية التي ينبغي الاحتكام إليها في كل قرار يتخMذ، ستكون بمثابة القائد الجديد للمدرسة
  .لزيادة مقدرة المدرسة على الأداء والإنجاز المتميز

طريقMة المحموعMة (ويمكن اقتراح . ة للاتفاق على النموذج القيميوينبغي اختيار آلية معين   
يMتم تقسMيم الأعضMاء إلMى ، والتي يمكن أن توجه العمMل بهMا) Nominal Group Techniques الإسمية 

والكيفية ، وتناقش كل مجموعة منها تأثير واحدة من هذه القيم على السلوك العملي، ثلاث مجموعات
ومن خلال هذه القMيم يمكMن صMياغة رسMالة . دخال هذه القيم في ثقافة المدرسةالتي سيتم من خلالها إ

أن المدرسMMة تسMعى لتقMMديم خMدمات تعليميMMة فعالMة مMMن : علMى سMMبيل المثMال(أو بيMان أهMداف المدرسMMة 
خلال الأداء المتميز والعمل الجماعي التعاوني لجميع منتسبي المدرسة الذين يكنون احتراماً لذواتهم 

  ).نوللآخري
ثMMم تMMأتي مرحلMMة تكMMوين المجموعMMات المركزيMMة مMMن ممثلMMين عMMن المدرسMMين والإداريMMين   

لتعريفهم بمجموعة القيم التي تم الاتفاق عليها لمعرفة وجهة نظرهم في مدة تمثيل هذه القيم لمصالح 
وإذا ظهMMر خMMلاف حMMول هMMذه القMMيم أو أضMMيفت قMMيم أخMMرى فينبغMMي ، المدرسMMة ومصMMالحهم الشخصMMية

الأمر إلى النقMاش مMرة أخMرى علMى مسMتوى جميMع المجموعMات المركزيMة حتMى يصMل إلMى إخضاع 
بعد ذلك يقوم كMل مMدرس بتعريMف تلاميMذه بهMذه . اتفاق عام يخطر به بعد ذلك مجلس إدارة المدرسة

والتعMرف علMى وجهMات نظMر التلاميMذ حولهMا والMرد ، وما سيترتب على الالتزام بها، القيم ومفهومها
MMى استفسMMاعلMMئلتهم حولهMMداف . اراتهم وأسMMيم وأهMMريفهم بقMMور وتعMMاء الأمMMاع لأوليMMد اجتمMMتم عقMMا يMMكم

  .المدرسة والتي على أساسها ستسير جميع الأمور والتعرف على آرائهم حولها
  مرحلة إيصال الأهداف والقيم) 2(

                                                 
 .103-95،صص ، مرجع سابق، صادق وفخرو ) (1
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ة وعMي وزيMاد، وفي هذه المرحلة يتم التفكير في أكثر من أسلوب لنشر ثقافMة القMيم المختMارة 
وجعلهMMم ، منتسMMبي المدرسMMة مMMن أعضMMاء الهيئMMة الإداريMMة والتدريسMMية والتلاميMMذ بMMالقيم المتفMMق عليهMMا

من خلال إعداد الملصقات ومجMلات الحMائط التMي ، قادرين على معايشة هذه القيم في حياتهم اليومية
وكMMذلك ، تميMزوتتضMمن قصMص النجMاح والأداء الم، تتحMدث عMن معنMى القMيم وأسMلوب الإدارة بMMالقيم

بالإرشMادات العامMة ) دليل عملMي_وإعداد كتيبات أو ، النشرات المدرسية التي ترسل لأولياء الأمور
كمMا يمكMن أن يشMترك . للقرارات الداعمة لقيم المدرسة بالنسبة لأعضMاء الهيئMة الإداريMة والتدريسMية

الوثيقMMة مجموعMMة تتضMMمن ، التلاميMذ مMMع مدرسMMيهم فMMي صMياغة وثيقMMة عمMMل علMMى مسMMتوى كMل فصMMل
كمMا يمكMن للمMدرس أن يسMتخدم العديMد . القوانين والضوابط التي تسير العمل داخل الفصMل الدراسMي

من أساليب التعليم الأخرى التي يمكن أن تساعد في استيعاب الطالب لقدر مMن المعلومMات عMن القMيم 
القMMراءة أو الاسMMتماع : علMMى سMMبيل المثMMال، المتفMMق عليهMMا بمMMا يمكنMMه مMMن توظيفهMMا فMMي توجيMMه سMMلوكه

ويكMون بعMرض الحجMج والأسMانيد والأدلMة ، والإقناع، لقصص من منجزات رائعة أو سلوكيات طيبة
وبشMMMكل ثابMMMت للسMMMلوك ، وكMMMذلك اسMMMتخدام الدعايMMMة والتشMMMجيع والإرشMMMاد والتعزيMMMز الMMMدائم، المقنعMMMة
م بالتMدريبات العمليMة أكثMر كما أن الممارسة العملية وترجمة القيم إلى سMلوك وعمMل والقيMا. الإيجابي

من الشروح النظرية وتهيئة البيئة الصفية بحيث تصبح بيئة اجتماعيMة يتMدرب فيهMا التلاميMذ بطريقMة 
ويMتم فMي هMذه المرحلMة أيضMاً الاحتفMال بقصMص . مباشرة على غرس القيم والأخلاق فMي شخصMيتهم

والتدريسية من خMلال الاجتماعMات  وكذلك أعضاء الهيئة الإدارية، نجاح التلاميذ في طابور الصباح
  .المدرسية
وفي هذه المرحلة أيضاً سيستدعي الأمر تنظيم ورش عمل للهيئة الإداريMة والتدريسMية فMي   

وعلى مسMتوى الفصMول الدراسMية ومMع ، كيفية تطبيق الإدارة بالقيم على مستوى المدرسة بشكل عام
  .ن ينظم جميع القرارات ويسير جميع الاجراءاتأ) القيم(وكيف يمكن لهذا الرئيس الجديد، التلاميذ

  مرحلة الإعداد والتوجيه) 3(
في هذه المرحلة تأتي أهمية التغذية الراجعة للتأكد من أن العمل يسMير وفMق مMا هMو مخطMط  

ويكMMون مMMن المهMMم عقMMد اجتماعMMات شMMهرية للهيئMMة ، وأن القMMرارات تتخMMذ بالاحتكMMام لقMMيم المدرسMMة، لMه
، يMدالتدريسية والإدارية لنقMد وتحليMل أداء الأفMراد ومناقشMة سMير العمMل وفMق الأسMلوب الإداري الجد

ويمكMMMن . ويمكMMن أيضMMاً اسMMتطلاع آراء أوليMMMاء الأمMMور بهMMذا الشMMأن، وكMMذلك إعMMداد تقMMارير بشMMMأنها
للمدرسMين عقMMد اجتماعMMات شMMهرية مMMع ممثلMMين عMن الطMMلاب لمناقشMMة تطبييقMMات المدرسMMين والتلاميMMذ 

  .داخل الفصول لأسلوب الإدارة بالقيم
كن استخدامها لتقMويم الجوانMب الوجدانيMة كما يمكن للمعلم ابتكار أساليب اختيارية مناسبة يم 

المتعلقMMة بMMالمواد الدراسMMية وتكMMون نتائجهMMا مفيMMدة فMMي التعMMرف علMMى ميMMول المMMتعلم واتجاهاتMMه وقيمMMه 
وترفMع جميMع التقMارير إلMى لجنMة يمكMن أن يطلMق عليهMا مسMمى لجنMة ، وتوافقه مع مجتمعه المدرسي

، ثلMين عMن المدرسMين والهيئMة الإداريMة والتدريسMيةمكونة من مدير المدرسة ومم) التقويم والتطوير(
تقMMوم هMMذه اللجنMMة بفحMMص ، وهMMي الجهMMة المعنيMMة بمتابعMMة تطبيMMق وتطMMوير الإدارة بMMالقيم فMMي المدرسMMة

، تقارير الأداء الخاصة بالهيئMة الإداريMة والتدريسMية والخاصMة بالتلاميMذ والمدرسMين داخMل الفصMول
وترفع اللجنMة بنMاء علMى التقريMر النهMائي مجموعMة المقترحMات  ،وكذلك استطلاع آراء أولياء الأمور

والMMذي يقMMوم بMMدوره بمناقشMMتها واتخMMاذا القMMرارات المناسMMبة ، والتوصMMيات إلMMى مجلMMس إدارة المدرسMMة
  .بشأنها

، وتخMMتص اللجنMMة أيضMMاً بحMMل الخلافMMات والصMMراعات المرتبطMMة بتطبيMMق الأسMMلوب الجديMMد 
باستخدام عدة استراتيجيات قد يكون من بينهMا اسMتراتيجية ، القيموالتدخل لتقليص حدة الخلاف حول 

 Classroom-Management Problem Solving (CMPS)حMل المشMMكلات الناتجMMة عMMن إدارة الفصMMل 
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وتستخدم لحل خلافات التلاميذ مMع المدرسMين حMول أي مMن القMرارات التMي ينبغMي اتخاذهMا لمعالجMة 
  .إحدى مشكلات خرق النظام

  :وتمر هذه الاستراتيجية بالخطوات التالية   
تحديد المبادئ العامة الحافظة للنظام داخل الفصل والمستمدة من قيم المدرسة والتي : الخطوة الأولى

  .تم الاتفاق عليها من قبل المدرسين والتلاميذ
  .إيضاح مدى تعارض السلوك غير المنضبط مع قيم المدرسة: الخطوة الثانية

  .طرح عدة بدائل للقرارات التي يمكن اتخاذها بشأن السلوك غير المنضبط: ثالثةالخطوة ال
اختيMMار أفضMMل القMMرارات البديلMMة فMMي ضMMوء مMMدى ارتباطهMMا بقMMيم المدرسMMة وآثارهMMا : الخطMMوة الرابعMMة

  .الإيجابية في تعديل السلوك
سMين اختيMار القMرارات تقييم القرار الذي تم اتخMاذه فMي ضMوء التغذيMة الراجعMة لتح: الخطوة الخامسة

  .التالية في مواقف أخرى
ويرى هذا النموذج أن جني ثمار الإدارة بالقيم لا يظهر كاملاً إلا بعد ثMلاث سMنوات تقريبMاً   

يمكMMن تقيمهMMا كتجربMMة والاسMMتفادة مMMن نتائجهMMا لتحسMMين الأداء ، وبعMMد هMMذه الفتMMرة، مMMن بMMدء التجربMMة
  .المدرسي

أن مرحلMة إيصMال القMيم الأساسMية للمدرسMة تMأتي متزامنMة  وفي ضوء هذا النموذج يلاحظ   
كما أن هناك تقويماً مستمراً في الخطوات الثلاث الأولMى ، مع مرحلة الإعداد والتوجيه لقيم المدرسة

ويمكن استخدام عدة استراتيجيات ضمن مرحلة الإعداد لحل الخلافات التي قد تحدث ، للإدارة بالقيم
  .اتجاه جديد وهو الإدارة بالقيم في المدرسة نتيجة تبني

  أما نموذج الدورة التدريبية للمعلم في مجال الإدارة بالقيم
وابتكMار ، فكان الهدف من هذه الMدورة هMو تعريMف المعلمMين بفهMوم ومراحMل الإدارة بMالقيم  

الناشMئة  واتقMان مهMارة حMل الخلافMات، أساليب قابلة للتطبيق لتنفيذ مراحل الإدارة بالقيم في المدرسMة
  .من تطبيق الإدارة بالقيم والتعريف باستراتيجيات تدريس القيم وأساليب تقويمها

ويسMتلزم لتنفيMذ هMذه الMدورة ، يتحدد زمن الدورة بجلسMتين بواقMع ثMلاث سMاعات لكMل جلسMة  
وطMMاولات ، وجهMMاز كمبيMMوتر محمMMول، وشاشMMة عMMرض، قاعMMة تدريسMMية مجهMMزة بجهMMاز بروجكتMMور

، لزم أيضاً عمMل مMذكرة حMول التعريMف بفهMوم الإدارة بMالقيم ومراحMل تطبيقهMاوي، وكراسي متحركة
  :وتمارين أربعة هي، وبطاقة لتحديد مهارة تدريس القيم

  كيف ستتخذ قرارك؟) 1(تمرين  -
 كيف تطبق الإدارة بالقيم؟) 2(تمرين  -

 .استراتيجيات التدريس وتنمية القيم لدى التلاميذ وتقويمها) 3(تمرين  -

 .حل الخلافات الناتجة عن تطبيق الإدارة بالقيم) 4(تمرين  -

طريقMMMة ، تمرينMMMات عمليMMMة، المحاضMMMرة: ولتنفيMMMذ هMMMذه الMMMدورة تسMMMتخدم الأسMMMاليب التاليMMMة   
  . Nominal Group Techniqueالمجموعة الاسمية 

ونمMوذج تMدريب ، ويلاحظ أن هناك اتفاقاً كبيراً بين نموذج تطبيق الإدارة بالقيم في المدرسMة
حيMث أن صMادق وفخMرو قMد اسMتفادتا بشMكل كبيMر مMن نمMوذج بلانكMارد ، المعلم علMى الإدرارة بMالقيم

  .وأوكونور
ويعتبر النموذج السMابق أقMرب النمMاذج لتطبيقMه فMي الجامعMات باعتبMار أنMه تMم تطبيقMه فMي    

  .  لثلاثالمجال التعليمي لذا فهو نموذج تعليمي يمكن تطبيقه في الجامعه باستخدام مراحله ا
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):2005(نموذج العتيبي  -و
)

1
(

  
برى العتيبي في كتابه أن تطبيق الإدارة بالقيم في أية منظمة يجب أن يمر بالمراحل التالية   

  :هي
  :إدخال مفهوم القيم في المنظمة وذلك من خلال اتباع الخطوات التالية: المرحلة الأولى) 1(
يMة فMي المنظمMة لإبMراز إيجابيMات وسMلبيات القيام بحملة توعية في كافMة الوحMدات التنظيم ) أ(

  .النهج الإداري المتبع
 .وتعزيز إيجابياته، شرح القيم المراد تبنيها بداية لتلافي سلبيات النهج الإداري المتبع) ج(

وتوضMيح ، فتح حوار غير مشروط بين الإدارة والعاملين في المنظمة لمناقشMة تلMك القMيم) د(
 .مة والمنافع المترتبة على ذلكدورها في سياسة إدارة المنظ

الاستمرار في طرح القيم حسMب أولويMات الموقMف إلMى أن ننتهMي مMن طMرح كافMة القMيم ) هـ(
 .التي ستعتمد في إدارة المنظمة

إعMMداد لقMMاءات مMMع العMMاملين فMMي مختلMMف الوحMMدات التنظيميMMة لتوضMMيح أهميMMة نظMMام القMMيم ) و(
ع ويتقيد به كل من فMي المنظمMة بغMض النظMر كنظام في الإدارة يعود بالنفع على الجمي

 .عن موقفه ومستواه التنظيمي

  :مرحلة التطبيق لنظام القيم: المرحلة الثانية) 2(
  :تقوم الإدارة العليا بتبني هذه القيم في سياستها في إدارة المنظمة على النحو التالي   
  :تطبيقها في وظائف الإدارة التالية) أ(
اختيار الأهداف بعد الاسترشاد بالقيم المعتمدة فMي :وتعريف الأهدافوظيفة رسم وتحديد  •

 .سياسة المنظمة  بحيث لا تتعارض الأهداف التي يتم اختيارها مع نص وروح تلك القيم

يجMMب اختيMMار الأنشMMطة والوسMMائل والأسMMاليب الضMMرورية لتحقيMMق الهMMدف مMMن : التخطMMيط  •
م المعتمدة فMي المنظمMة وأن يMتم توزيMع خلال الخطة بحيث لاتتجاهل أو تتعارض مع القي

 .الإمكانات على تلك الأنشطة في ضوء ذلك

يجب أن تخضع عملية توزيع الأنشطة وتحديد الوظائف والعلاقات الرسمية بين : التنظيم •
الوحدات التنظيمية وداخلها وكذلك تفويض السلطة وتحديد المسؤولية لقاعدة احترام القيم 

 .ل خطوة تخطوها المنظمةالمعتمدة وتعزيزها في ك

لأنMه يMأتي فMMي ، قMد يكMون التوجيMه مMMن أسMهل الوظMائف الإداريMة خضMMوعاً للقMيم: التوجيMه •
ويصبح الأمر أكثر ، مجال إصدار الأوامر وإرشاد العاملين إلى ما يجب عمله والتقيد به

 .ة للمنظمةسهولة إذا ما تبنته الإدارة العليا بجدية وعملت على إدخاله في الثقافة التنظيمي

إذ ، قMد تكMون الرقابMة أكثMر وظيفMة إداريMة مطالبMة بمتابعMة سMير نظMام القMيم هMMذا: الرقابMة  •
تحتاج الرقابMة فMي هMذا المجMال إلMى معMايير دقيقMة للاسMتدلال علMى خضMوع أداء وسMلوك 
العاملين في المنظمة إلMى مختلMف مسMتوياتهم الوظيفيMة والتنظيميMة لنظMام القMيم وذلMك فMي 

 .حل الأداء والسلوككافة مرا

وعليه يجب أن تكMون " الإدارة بالقيم"تم تسميت هذا النهج الإداري بنهج : التقييم والتقويم •
المحاسبة إما مكافأة أو عقاباً مرتبطة بمبدأ تقيد واحترام الفرد في المنظمة لتلك القيم أداء 

وكMMذلك التقMMويم  وأن يكMMون التقيMMيم وفMMق معMMايير واضMMحة ومتفMMق عليهMMا، وسMMلوكاً وإقMMراراً 
  .للإنحرافات في الأداء والسلوك

                                                 
 .128-126 ،ص ص، مرجع سابق، جبر صبحبي العتيبي )(1
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  : تطبيقها في الممارسات والسلوكيات الإدارية) ب(
، وسMMطى، عليMMا(تعنMMي هMMذه الخطMMوة بMMالتركيز علMMى مسMMتويات الإدارة المختلفMMة فMMي المنظمMMة 

والعاملين  وتحليل ممارساتها وسلوكياتها في شتى الميادين المتعلقة بالمنظمة، )إشرافية، دنيا، تنفيذية
فيها والمتعاملين معها ومعرفة مدى احترام تلك الممارسMات والسMلوكيات للقMيم المعتمMدة وقMد يتطلMب 

واعتمMاد ، أو أخذ عينات من بيئة العمل لمعرفة مدى تقيدهم بتلك القيم، الأمر أحياناً إجراء مسوحات
  . النتائج في الترقية

  :تشمل هذه المرحلة الخطوات التاليةو: تعزيز إدارة القيم: المرحلة الثالثة) 3(
  .إدخال القيم ضمن ثقافة المنظمة واعتمادها في السلوك التنظيمي) أ( 
 .إخضاع كافة القرارات الصادرة عن المنظمة لمعايير هذه القيم) ب(

 .وضع برامج تحفيز خاصة للتميز في مجال تطبيق القيم في الأداء والسلوك) ج(

  .عنى بالقيم المعتمدة وتنميتها لدى العاملينإنشاء وحدة تنظيمية ت) د(
يركMMز فMMي ،يلاحMظ مMMن نمMMوذج العتيبMMي أنMMه وضMMع ثMMلاث مراحMMل فMMي كMMل مرحلMMة خطMMوات   

ويهMتم ، المرحلة الأولى على أهمية إدخال مفهوم القيم في المنظمة التMي تتبنMى تطبيMق الإدارة بMالقيم 
، وظMائف لتطبيMق الإدارة بMالقيم وهMي التخطMيط في المرحل الثانية بتطبيق نظMام القMيم مسMتخدماً عMدة

وبMذلك فقMد اسMتخدم العتيبMي أسMلوباً جديMداً لتوظيMف الإدارة ، والتقMويم، والتوجيMه، والرقابة، والتنظيم
واهتم هذا النموذج بإدخال القيم ، وضع أربع خطوات لتعزيز إدارة القيم، وفي المرحلة الثالثة، بالقيم

لاهتمامMه بعMدة ، لذا فإن هMذا النمMوذج يعتبMر نموذجMاً مفيMداً للجامعMة، منظمةضمن الثقافة التنظيمية لل
  .  جوانب من ضمنها وظائف الإدارة والثقافة التنظيمية

يتضح أن هناك تشابه بين هذه ، وباستقراء ما سبق عرضه من نماذج تطبيق الإدارة بالقيم   
عادة تشMكيل وتصMميم هيكلهMا الإداري بشMكل فقد ارتكز نموذج المؤسسة الأسكندنافية على إ، النماذج
حيث . والتخلي عن القيادة البيروقراطية التقليدية إلى قيادة تقوم على مبدأ القيم وإدارة الذات، جذري

بينمMا اعتمMدت أيضMاً بلديMة ، يتوقع من تطبيق الإدارة بالقيم تحقيق نجاحاً كبيراً فMي إنتاجيMة المؤسسMة
وذلMك ، نموذجها على تطبيق منهج الإدارة بالقيم في إدارة مؤسسMاتها البورج كوميون الدنماركية في

واتبعMت لتطبيMق ، من أجل رفع كفاءتها الإنتاجية وتحسين خدماتها ولمواجهة الضغوط التي تواجههMا
ومMن ناحيMة أخMرى اعتمMد بلانكMارد وأوكونMور فMي نموذجهمMا الإدارة ، الإدارة بMالقيم عشMر خطMوات

بينما تناول كل من فرنسيس وودكوك عشر خطMوات لوضMع القMيم موضMع ، لبالقيم على ثلاث مراح
وأمMا نمMوذج صMادق ، التأثير في المؤسسة أهمها وضع رؤية استراتيجية واضحة ومحMددة للمؤسسMة

كمMا وضMعتا نموذجMاً آخMراً لتMدريب المعلMم فMي ، وفخرو والتي ارتكز نموذجهمMا علMى ثMلاث مراحMل
رتكز هذا النموذج على تمارين أربعMة يMتم مMن خلالMه تعريMف المعلمMين والذي ا، مجال الإدارة بالقيم

  . على مفهوم ومراحل الإدارة بالقيم

  :منهجية تطبيق الإدارة بالقيم في الجامعات -5
مMMن خMMلال الاسMMتعراض السMMابق للنمMMاذج المتعلقMMة بMMالإدارة بMMالقيم يتطلMMب لتطبيقهMMا وعMMي      

أعضاء هيئة التدريس وقادة الجامعة ومعرفتهم بدور القيم وتحمسهم لهMا وأهميتهMا فMي تطMوير الأداء 
ثناء ويستلزم وجود رؤية ورسالة واضحة وقيم محددة يتفق عليها الجميع  دون اسMت، البحثي للجامعة

كما يتطلب تطبيق الإدارة بالقيم أن تكون هناك ثقافMة ، وذلك من أجل تحقيق غايات وأهداف الجامعة
تنظيميMMة قويMMة تسMMاند أو تMMدعم وجMMود هMMذه القMMيم وتعمMMل فMMي الوقMMت نفسMMه علMMى ترجمتهMMا إلMMى واقMMع 
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البيئMMات ولتحقيMMق ذلMMك علMMى أرض الواقMMع يجMMب التعMMرف علMMى الإدارة بMMالقيم السMMائدة فMMي  )1(.حقيقMMي
وعلى القادة فMي الجامعMات أن يكونMوا عنMد المسMؤولية وذلMك بMالتعبير عMن القMيم والمبMادئ . التنظيمية

وبالتMالي ، المعلنة في سلوكهم الإداري اليومي لكي يصبحوا قدوة ونموذجاً يدفع بMالآخرين إلMى تبنيMه
  )2(.تبني القيم التنظيمية في كافة مستويات وقطاعات الجامعة

وء النماذج السابقة المتعلقة بالإدارة بالقيم قMام الباحMث باسMتخلاص نمMوذج مقتMرح وفي ض   
وقد استفاد الباحث من هذه النماذج استفادة كبيMرة واسMتفاد ، لمنهجية تطبيق الإدارة بالقيم في الجامعة

حيMث وجMد أنMه واضMحاً ومتميMزاً وأقMرب إلMى ، )2000(بشكل أكبر مMن نمMوذج بلانكMارد وأوكونMور
  :وفيما يلي عرض لهذا النموذج والذي يتكون من ثلاث مراحل هي ، ضوع البحثمو

  تحديد قيم وأهداف الجامعة: المرحلة الأولى  -أ
" الاسMتراتيجية"للجامعMة التMي يجMب أن تحMدد " القMيم الجوهريMة"في هذه المرحلMة يMتم تحديMد 

بعMد ذلMك يMتم وضMع ، هMذه القMيم وماهي المستويات التي سMتقيس الاحتكMام إلMى كMل، والتنظيم للجامعة
يجMب التأكMد فيمMا إذا كانMت القMيم ، وفي حالة وجود صيغة مسMبقة للأهMداف، رسالة أو هدف الجامعة

، يتوجMب إعMادة توصMيفها، وإن لم تكMن كMذلك. التي تم الإتفاق على تحديدها مجسدة في تلك الأهداف
الوضوح التام والشفافية وأن تصMاغ بصMورة وأن تمتاز هذه القيم ب، بحيث تأتي متطابقة مع تلك القيم

  .مبسطة ومباشرة ومفهومه
وتعمMMل هMMذه القMMيم ، ويMMتم تحديMMد التصMMور الأولMMي لقMMيم الجامعMMة مMMن قبMMل رئاسMMة الجامعMMة   

المشتركة كقاعدة رئيسMية لاتخMاذ القMرارات باعتبMار أن قMيم الجامعMة هMي الMرئيس الجديMد وبMذلك يMتم 
ثم يتم عرض هذه القيم والأهداف التي تمت صياغتها مMن ، تلك القيم تحويل أي مسألة أو مشكلة إلى

مؤلفMة مMن ممثلMين عMن أعضMاء هيئMة ) مجموعات مركزيMة(أعضاء هيئة التدريس في الجامعة على 
وهMذه المرحلMة تعكMس محاولMة التوصMMل . التMدريس فMي جميMع أفMرع وأقسMام الكليMات التابعMMة للجامعMة

وبالتMالي يMتم العمMل علMى التقييMد ، ن مستعدين للموافقة على قMيم الجامعMةلمعرفة إذا ما كان الأكاديميي
لMذا فMإن عمMل ، وقد تنتج خلافات حMول القMيم المطروحMة فMي اللقMاءات مMع الأكMاديميين، بها وتحقيقها
، أمMا لMو طرحMت قيمMاً جديMدة، وتعزيMز موقMف آرائهMم حولهMا، هو تحسين اختيار القMيم، اللقاءات هذه

 ً تخضع للنقاش لمعرفة الموقف العام منها ومعرفة الوزن الحقيقي لكل قيمة من هذه القيم  ،فإنها أيضا
  .المطروحة
ومن المهم أيضاً الاستعلام عن مدى تأثير هذه القMيم علMى المجتمMع وأصMحاب العلاقMة مMع    

ع آراء وبعد ذلك يتم تقMديم مMا أسMفرت عنMه نتMائج اسMتطلا. الجامعة واستطلاع آرائهم حول هذه القيم
  .المجتمع إلى رئاسة الجامعة مرة أخرى للحصول على الموافقة النهائية

  إيصال الأهداف والقيم: المرحلة الثانية  -ب
وفي هذه المرحلة يتم إيصال أهداف وقيم الجامعMة لأفMراد المجتمMع عبMر وسMائل الاتصMال    

، ت تضم بأهداف وقMيم الجامعMةأوعن طريق توزيع نشرا، أو دليل الجامعة، مثل الإنترنت، المختلفة
أو عمMMل دليMMل حMMول كيفيMMة التعامMMل اليMMومي مMMع هMMذه الأهMMداف والقMMيم ، أوعMMن طريMMق دليMMل الجامعMMة

                                                 
نMدوة الإدارة بMالقيم اتجMاه إداري ، القيم التنظيمية بصفتها إطاراً مرجعيMاً للسMللوك الإداري، عبد الرحمن أحمد هيجان) (1

 .163، ص،2004، معهد الإدارة العامة: مسقط،حديث للأداء القيادي المتميز

القيادة الابداعيMة والتجديMد : من أوراق المؤتمر العربي الثالث في الإدارة، القيادة الابداعية، تاج السر محجوب علي ) (2
، 2002،المنظمMة العربيMة للتنميMة الإداريMة، بيMروت، أكتMوبر 31-28المنقد فMي الفتMرة مMن ، في ظل النزاهة والشفافية

 .17,11،ص ص
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وكذلك الخطة الرسمية لنفاذ وتغلغل هذه القيم في الجامعة وفMي حيMاة كMل ، المرغوبة في مكان العمل
  .العاملين بالجامعة خلال السنوات القادمة

وبطاقMات متعMددة يMتم تعليقهMا فMي كMل ، ة هذه الأهداف والقيم على ملصMقاتكما يمكن كتاب   
وبالتMالي تكMون القMيم أكثMر قMدرة ، مكان في الجامعة لكي تظل ماثلةً في أذهان العاملين بشكل صحيح

وبMMذلك يمكMMن أن يحصMMل كMMل فMMرد داخMMل الجامعMMة علMMى نسMMخة مMMن ، علMMى تحقيMMق مهامهMMا الفعليMMة
ويصMبح سMير العمMل ، ولكMي تتطMابق الأقMوال مMع الأفعMال، الداعمMة للقMيمالإرشادات حول القMرارات 

  :وتتضمن ارشادات القرارات الداعمة للقيم مايلي، أكثر فعالية وأكثر تجسيداً للأهداف
  .ضرورة تطابق القرارات المتخذة مع القيم الهامة وتوصيفاتها المناسبة -
 .يعنيها القرار مباشرة يتطلب اتخاذ القرار مشاركة جميع الأطراف التي -

  . إن ما يرسم آلية سير القيم هو توصيفها أو تعريفها -
وفي هذه المرحلة يجب التذكير دائما بأن القيم هي الرئيس الجديد وهي مصMدر السMلطة عنMد 

  .اتخاذ أي قرار 
وذلك عن طريق الاحتفال ، كما أنه يمكن استخدام طرق أخرى لنشر أهداف وقيم الجامعة   

لوحMات الثنMاء ( ويمكMن أن يكMون كMذلك مMن خMلال، نجاخ الأفراد في تطبيMق القMيم بالجامعMة بقصص
ويكتMب تحMت كMل صMورة إحMدى ، وهي عبارة عن صور فوتوغرافية لأفراد أو فرق العمل) والمجد

أو مMنح شMهادات تقMدير لأولئMك الMذين ، وشرح موجز لطريقة تطبيMق الأفMراد لهMذه القMيم، قيم الجامعة
  .على الالتزام بقيم الجامعة في اجتماعات علنية مصغرة لأفراد القسم أوالكليةيحرصون 
  الإعداد والتوجيه: المرحلة الثالثة -ج

فبعMMد أن تMMم تحديMMد قائمMMة ، وهMMي تعتبMMر أصMMعب المراحMMل فMMي تطبيMMق عمليMMة الإدارة بMMالقيم
، لجامعMة وسMير عملهMافإنMه لابMد مMن تلمMس سMلوك ا، تم إيصالها لجميع فرق العمل، بالأهداف والقيم

ومMا ينMتح عMن ذلMك مMن ، والأولويMات المحMددة، حيث ينبغي الاهتمام بالتوافق بMين الرؤيMة المسMتقبلية
وهذا يعني استمرار العمل في الجامعMة لضMمان أن كMل الأمMور تسMير وفMق الأهMداف ، أهداف منجزة
تخMMذة حولهMMا يMMتم حلMMه بشMMكل وأن كMMل النMMزاع أو الخMMلاف حMMول القMMيم والقMMرارات الم، والقMMيم المعلنMMة

حيث يتم توضيح طريقة التعامل مع القيم واعداد وتوجيه الأهMداف الشخصMية بمMا يتفMق مMع . صحيح
  .بالإضافة إلى متابعة التطبيق الفعلي لهذه القيم، قيم الجامعة
محايMMدين يMMتم انتخMMابهم واختيMMارهم مMMن قبMMل ) منسMMقين(أو ) وسMMطاء( وهMMذا يسMMتلزم تعيMMين   
تMأتي منسMجمة مMع ، ودورهم يتمحور حول التأكد مMن أن نتيجMة حMل الخMلاف، في الجامعة الموظفين

  .لصالح جميع المشتركين في هذه القيم، بأن يأتي هذا الحل، مع الأمل، قيم الجامعة
ويعتمد الوسيط في عمله على جمع البيانات والمعلومات من عدة جهات مثل تقMارير تقيMيم    

واسMMتبيان المسMاعدين وكMذلك المقابلMة الشخصMMية ، دام أدوات التغذيMة الراجعMةواسMتخ، الأداء الإداري
 ً ، للموظقين داخMل الجامعMة وذلMك لتحليMل ونقMد السMلوك الإداري فMي ضMوء القMيم المتفMق عليهMا مسMبقا

والمقدمMة مMن مختلMف الMزملاء فMي عMدة ) التMي لا تحمMل أسMماء(إضافة إلى التقارير المغلفMة التوقيMع 
  .لكلية أو الجامعةأقسام من ا
وقد يتطلب الأمر في هذه المرحلة عقد أو تنظيم دورات تدريبيMة لMدفع وتأهيMل المسMؤولين    

كمMMا يمكMMن تبنMMي بعMMض المقترحMMات والآراء المتعلقMMة بMMالتغييرات المطلوبMMة ، أو القMMادة فMMي الجامعMMة
تعMرف عليهMا مMن خMلال والتي يمكMن ال، بالجامعة) أعضاء هيئة التدريس( اتخاذها من قبل الموظفين

  .تقارير التغذية الراجعة
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يعMMد الأداء البحثMMي سMMواء لعضMMو هيئMMة التMMدريس أو القسMMم أو الكليMMة أوالجامعMMة مMMن أهMMم    
الركMMائز الأساسMMية التMMي تعتمMMد فMMي تقMMدم وتطMMور والنهMMوض بالجامعMMة بMMل والمجتمMMع والسMMير بMMه إلMMى 

فمن خلاله تتم النهضة التكنولوجيMه نتيجMة للاكتشMافات والاختراعMات التMي تMتم ، دمةالمجتمعات المتق
وتتوقMف عمليMة ، الMذي يعMد الوظيفMة الثانيMة مMن وظMائف الجامعMة الMثلاث، عن طريق البحث العلمMي

والعوامMMل المMMؤثرة فيMMه ، نجMMاح البحMMث العلمMMي بالجامعMMة فMMي الاهتمMMام بطبيعMMة وأبعMMاد الأداء البحثMMي
 :وفيما يلي عرضاً تفصيلياً لذلك. متطلبات تفعيله بالجامعاتوكذلك 

  :طبيعة الأداء البحثي بالجامعات -1
سبق تعريMف الأداء البحثMي إجرائيMاً بأنMه مجمMوع الأنشMطة التMي يمارسMها كMل مMن عضMو    

والMذي يمكMن قياسMه ، هيئة التدريس أو القسم أو الكلية أو الجامعة من أجل الإسهام في التقMدم العلمMي
  .بعدة طرق منها كمية النشر أو الإقتباس أو تقدير الزملاء أو الكلية

ومن ثMم التعMرف علMى ، اء البحثي في الجامعات التعرف على مفهومهوتتطلب دراسة الأد   
  : والتي سيتم تناول كل منهما بالتفصيل فيما يلي، أبعاده

  :مفهوم الأداء البحثي -أ 
يركز مفهوم الأداء البحثي على اعتباره مجموع الأنشطة والبرامج الذي يقوم بها كMل مMن    

لذا فMإن نوعيMة الأداء البحثMي المتميMز يرجMع إلMى ، أوالجامعة عضو هيئة التدريس أو القسم أو الكلية
عدد مؤلفات كتب وأبحMاث ودورات (معيارين هما النشاط البحثي المستمر وكمية الإنتاج العلمي من 

  ).ومقالات وحضور مؤتمرات وندوات وغيرذلك
الأداء  ومن خلال تحليMل الأدبيMات والدراسMات السMابقة وجMد أن بعMض البMاحثين يMرون أن   

( ,.Macharzina and et al)مارتشMارزينا وآخMرون ، أمثMال، البحثMي هMو النشMاط أو النMاتج البحثMي
)1(

; 
(Shamai and Kfir)وشاماي وكفيMر 

)2(
( Tanimoto and Fujii)وتMانيمتو وفMوجي  ;

)3(
وهينركسMون و  ;

(Henrekson and Waldenstrom)والدينسMMMMتروم 
(,Johns)وجMMMMوهنز  )4(

)5(
وبينتلMMMMي وبلاكبيMMMMرن  ;

(Bentley and Blackburn,1990) )6(
    )1(.(Ying Chu Ng and Sung Ko Li,2000)تشونق وكولي  ;

                                                 
(1) Klaus Macharzina et al.,"Quantitative Evaluation of German Research Output in 

Business Administration:1992-2001".in: Management International Review; Third 

Quarter 2004; Vol. 44, No.3; p.338. 
(2)  Shmuel Shamai & Drora Kfir,Research Activity and Research Culture in Academic 

Teachers’ Colleges in Israel, Teaching in Higher Education, Vol. 7, No. 4, 2002,p. 397. 

(3)  Jun Tanimoto and Haruyuki Fujii, A Study on Research Performance in Japanese 

Universities: which is more Efficient A Professor who is Leading his Research group or 

one who is working alone? The multi-Agent Simulation knows, Advances in Complex 

Systems, Vol. 6, No. 3 .2003. p.375. 
(4)  Magnus Henrekson and Daniel Waldenström," How Should Research Performance be 

Measured? Evidence from Rankings of Academic Economists,"Research Institute of 

Industrial Economics, SE-102 15 Stockholm, Sweden, 2008. p,  3. 
(5) Geraint Johnes, Research Performance Measurement: What Can International 

Comparisons Teach Us?,ComparativeEducation,Vol.30,No.3,1994,p.210.Available.on: 

http://www.jstor.org/stable/3099310. Accessed: 13/04/2008 18:44. 

(6)  Richard Bentley and Robert Blackburn, "Changes in Academic Research Performance 

over Time: A Study of Institutional Accumulative Advantage", Research in Higher 

Education, Vol. 31, No. 4, 1990,p.327. 
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نيMري ، ويرى أيضاً مجموعة من الباحثين أن الأداء البحثي يعنMي الإنتاجيMة البحثيMة أمثMال   
 (Neri and Rodgers,2006 )ورودجMMرز 

)2(
(Wood,1990)و كMMذا وود  ;

)3(
وآخMMMرون ، وجونMMMا  ;

(Tunzelmann &et al.,2003).)4(   
الفيMومي (، أما من يرون بأن الأداء البحثي هMو الانتاجيMة البحثيMة والبحMث العلمMي فهMم أمثMال

2004()5(
(Siemiensk,2005)وسيمينسك  ; )6()2007الحديثي (و ;

)7(
 Turner and)وترنر وميريس  ;

Mairesse,2005).)8(   
أنه يمكن التعبير عMن الأداء البحثMي بأنMه نMاتج أو نشMاط بحثMي أو انتاجيMة إذن يمكن القول    

بحثيMMة وعلميMMة يقMMوم بهMMا الأسMMMتاذ الجMMامعي مMMن أجMMل اكتشMMMاف معMMارف جديMMدة ومفيMMدة وتوزيعهMMMا 
 CreativityكالابداعيMMة ، وينطMMوي هMMذا الأداء علMMى عMMدد مMMن المكونMMات المعقMMدة والمركبMMة، وتخزينهMMا
ويمكMن  )Quantity of Outputs.)9وكمية المخرجات  Communicability تصاليةوالا Qualityوالجودة 

التعرف عليه من خلال العديد من المؤشرات والمحكMات التMي حMددتها بعMض الدراسMات السMابقة فMي 
مجMال البحMث العلمMي وخاصMة الأداء البحثMي سMواء علMى مسMتوى عضMو هيئMة التMدريس أو الجامعMMة 

  )10(:وهي

                                                                                                                            
(1)  Ying Chu Ng; Sung Ko Li, "Measuring the research performance of Chinese higher 

education institutions: an application of Data Envelopment analysis", Education 

Economics ,Vol. 8 ,No, 2, 2000.p.152. 

(2)  Frank Neri and Joan R. Rodgers,Op.Cit.p2. 

(3)  Fiona Wood.Op.Cit.p82. 

(4)  Nick von Tunzelmann, Marina Ranga, Ben Martin and Aldo Geuna, Op.Cit.p.5. 
 .124،ص، مرجع سابق،ميسون يوسف محمد الفيومي)  (5

 .11،ص، مرجع سابق،ابنسام ابراهيم راشد الحديثي)  (6

(7) Renata Siemienska,Op.Cit.p.1. 

(8) Laure Turner and Jacques Mairesse, "Individual Productivity Differences in Public 

Research : How important are non-individual determinants?" An Econometric Study of 

French Physicists’ publications (1986-1997), This paper from discussions at the 2002 

SPRU Conference “Rethinking Science Policy, February 2005.p.1. 
 .57ص، مرجع سابق،وضياء الدين زاهر، محي الدين شعبان)  (9

  :يرجى مراجعة مايلي) (10
- Chiang Kao. ,and Hwei-Lan Pao, Op.cit.,p.4. 

- Rohn et al., Op.Cit.p 337. 

- Meho et al,Op.Cit.p.123. 

- Johnes, Geraint and Johnes, Jill, " Measuring the research performance of UK economics 

departments: An application of data Envelopment Analysis", Oxford Economic Papers; 

Apr 1993; 45, 2; p.337. 
- Klaus Macharzina et al., Op.Cit.p.337. 

- the Australian Research Council," Workshop on Quantitative Measures of Research 

Performance",the workshop of the Australian Research Council Linkage project, "Strategic 

assessment of research performance indicators",2005.p.1-10.Avialable on: 

http://repp.anu.edu.au/workshop.htm#indicat.  

  .10،ص، سابق مرجع، زاهر الدين ضياء -
 -الثMامن العMدد، الجMامعي التعلMيم في دراسات، "الجودة معايير ضوء في الجامعي الأستاذ تقييم"، علي السيد حسن نادية -

 .58ص، 2005 ابريل
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نشMMطة والواسMMعة لأعضMMاء هيئMMة التMMدريس فMMي المMMؤتمرات والنMMدوات مMMدى المشMMاركة ال -
  .المحلية والعالمية

والكتMMMب المحكمMMMة فMMMي المجMMMلات العلميMMMة ، والأبحMMMاث، المقMMMالات( عMMMدد المنشMMMورات  -
 ).الخ....المتخصصة المحلية والشعبية والدولية

 .العدد الكلي للصفحات المنشورة -

 .المساهمات في الأعمال البحثية الممولة -

 .القيام بالأبحاث الفردية والمشاركة في الأبحاث الجماعية -

الأنشطة الابتكارية والجوائز والمكافآت ومنح البحث والعقود البحثية التMي يMتم الحصMول  -
 .عليها

 .المشاركة في مناقشة وتحكيم بحوث الماجستير والدكتوراه والإشراف عليهم -

 .عدد مشاريع بحوث الماجستير والدكتوراه -

 .طلاب البحثعدد  -

 .الإشتراك في عضوية الأكاديميات والجمعيات الأكاديمية المتخصصة -

 .والزمالات والزائرات، عضوية لجان المنح -

 .المنجزة بواسطة سمعة الناشر الدراسةمنشورات  -

 SCIمMMن المنشMMورات فMMي فهMMرس الاستشMMهاد العلمMMي ) الاستشMMهادات(عMMدد الاقتباسMMات -

(Science Citation Index)  أوفهرس استشهاد العلوم الاجتماعيةSSCI (Social Sciences 

Citation Index) . 

أي استشهاد الباحثين الآخرين بأبحاثه وكتاباته مما يMدل علMى  Citationمقدار الاقتباسات  -
 .التقييم بواسطة الأقران -مكانة صاحبها أو

دوريMات علميMة  رئاسMة مجMالس تحريMر، ولعل أهمها براءات الإختراع: مؤشرات أخرى -
  .الخ...التحكيم بالجامعات الأجنبية ، متميزة أو عضويتها



-     75      - 

  : أبعاد الأداء البحثي في الجامعات  -ب
قام الباحث بتصنيف ثلاثMة أبعMاد لMلأداء البحثMي فMي الجامعMات والتMي مMن خلالهMا يمكMن أن   

  :يكون هناك أداء بحثي متميز وهي 
  :يس الأداء البحثي لأعضاء هيئة التدر) 1(

، يعتبر عضMو هيئMة التMدريس المفتMاح الMرئيس فMي العمليMة التعليميMة والبحثيMة فMي الجامعMة   
فمهما توافرت الإمكانات المادية في الجامعات فإنها لا تحقق أهMدافها مMالم يتMوافر لMديها عضMو هيئMة 

جامعMة وهMو  لأنه العماد الMرئيس فMي أي، تدريس ذو كفاءة عالية في مجال التدريس والبحث العلمي
المMMؤتمن والأقMMدر علMMى إجMMراء الأبحMMاث العلميMMة التMMي تسMMاهم فMMي تقMMديم المعرفMMة وتطويرهMMا لصMMالح 

ولأنMه مMن أهMم عناصMر العمليMة ، وهو أساس العمليMة البحثيMة والتدريسMية فMي أي مجتمMع )1(.البشرية
خMلال مMا يقدمMه مMن البحثية داخل الجامعة فهو الذي يحمل على عاتقه مسؤولية التطوير والتقدم من 

أبحاث تساعد على التطوير والنمو في مختلف المجالات ومن خلال قيامMه بالإشMراف العلمMي لطلبMة 
. وإجراء البحوث العلمية النظرية والتطبيقية سواء كانت فردية أو جماعيMة، )الماجستير والدكتوراه(

مMل مMع أنسMاق البحMث العلمMي يرتبط بMالجهود البحثيMة لأعضMاء هيئMة التMدريس التMي تتكا" وكل ذلك 
  .)2("والتأليف وأهدافهما 

وتقتضي وظيفة البحث العلمي من عضو هيئة التدريس أن يجري الأبحاث المبتكMرة التMي    
وأن يلتMMزم عنMMد التMMأليف والكتابMMة بالأمانMMة العلميMMة والدقMMة ، تضMMيف إلMMى حصMMيلة المعرفMMة العلميMMة

وأن يتمتع العضو بقMدر مMن الحريMة تعينMه علMى نشMر أبحاثMه دون حMذف أو إضMافة أو ، الموضوعية
  )3(.و مهما كانت مخالفة لآراء ذوي السلطةتعديل أ

، وعقMد الحلقMات العلميMة، كما تتطلب وظيفة البحث العلمي الإشراف على الرسائل العلمية   
وتMوافر ، والإتصMال بالأسMاتذة فMي التخصMص والاسترشMاد بهMم، والإتصال المستمر بالجهات العلمية

  )4(.الكتب والمجلات العلمية المتخصصة
نشاط البحثMي لعضMو هيئMة التMدريس مMن خMلال مؤشMرات الأداء البحثMي لMه التMي كما يظهر ال

 ً فإن أكثرهذه المؤشرات والمقMاييس اسMتخداماً وشMيوعاً لقيMاس انتاجيتMه تتمثMل فMي عMدد ، ذكرت سابقا
ومMا يصMدره عضMو هيئMة التMدريس ، الأبحاث المنشورة في المنافذ المختارة مثل المجلات الأكاديميMة

وكMذلك التقMدير والاعتMراف  )5(.ة ولا شك أن تلMك المقMاييس محMددة بفتMرة زمنيMة معينMةمن كتب مؤلف
صMلة هMذا ، الذي يتمثل في الإنجاز المعترف به كمكانة العالم أو الأستاذ فMي جامعتMه) التألق(العلمي 

العالم بالمشاهير من أقرانه في جامعMات أخMرى وحصMوله علMى الجMوائز الشMرفية والمMنح وعضMوية 
بالإضافة إلى براءات الإختMراع وحضMور المMؤتمرات العلميMة والتحكMيم ، معيات العلمية والبحثيةالج

                                                 
مMMن بحMMوث المMMؤتمر ، "اتجاهMMات ونمMMاذج لتقMMويم أداء الطالMMب وعضMMو هيئMMة التMMدريس والإداريMMين"، حيMMاة محمد خطMMاب) (1

بعنMوان الجامعMات العربيMة فMي القMرن ، لمركز تطوير التعلMيم الجMامعي) العربي الخامس(القومي السنوي الثالث عشر 
، 2006نMوفمبر  27-26دار الضMيافة مMن الفتMرة ، في جامعة عMين شMمس والمنعقد، الحادي والعشرين الواقع والرؤى

 .563ص، مركز تطوير التعليم الجامعي، القاهرة

 .72،ص، مرجع سابق، بسمان فيصل محجوب)  (2

واقMع التنميMة المهنيMة لأعضMاء هيئMة التMدريس المصMريين المعMاريين لMبعض دول " ، محمد عبدالوهاب حامد الصيرفي)  (3
 .45ص ، 2007، ابريل، العدد الرابع عشر، دراسات في التعليم الجامعي،  "دراسة ميدانية( الخليج

 .45ص ، المرجع السابق)  (4

(5) Toutkoushian et al., "Using Publication Counts to measure  An Institution’s Research 

Productivity", Research in Higher Education, Vol. 44, No. 2, April 2003, p. 13. 
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كMل ذلMك يعMد ، والإشراف على الرسائل الجامعية سواء الماجستير أو الMدكتوراه، بالجامعات الأجنبية
  )1(.مؤشراً للحكم على جودة الأداء البحثي لعضو هيئة التدريس بالجامعة

  :بحثي للأقسام العلمية الأداء ال) 2(
فقMد كشMفت إحMدى الدراسMات عMن ، إن القسم العلمي يعتبر قاعMدة البنMاء التنظيمMي للجامعMة   

فهMMو يعMMد تنظيمMMاً فرعيMMاً فMMي  2.أهميMMة قيMMام الأقسMMام العلميMMة بمهMMام التMMدريس والبحMMث وخدمMMة المجتمMMع
ومظهرهMا ، الممارسات الأكاديميMةويعد أيضاً منشأ . ومن ثم الجامعة، تكوين تنظيمي أكبر هو الكلية

أنشطة التدريس والمحاضرات واجراء الدراسات العليMا والبحMوث العلميMة وتMأليف الكتMب والترجمMة 
ومن خلاله يقوم عضو هيئة التدريس بعمل أبحMاث مشMتركة مMع  )3(.والإشراف على الدراسات العليا

ن معرفة الأداء البحثي للقسم من خMلال ويمك. زملائه من نفس القسم وتنشر هذه الأبحاث بإسم القسم
  .وغيرها من الأنشطة البحثية..مؤشراته كعدد الكتب المؤلفة أو الأبحاث المنشورة باسم القسم

ويمثل القسم العلمMي تخصصMاً فMي أعلMى مسMتوياته العلميMة والمعرفيMة فMي نطMاق الجامعMة    
لMذا فMإن مMدى . ي الهرم الجMامعي الأكMاديميوعليه فإنه يعد الوحدة الأكاديمية القاعدية ف. التي تضمه

يعني بالضرورة اتسMاع أداء الكليMة والجامعMة ، قدرته على ممارسة مهامه الموصوفه بفاعلية وكفاءة
التنسMيق : ومن المحاور الأساسية التي تشترك في ممارسMتها الأقسMام العلميMة هMي، بالخصائص ذاتها

في تسهيل ممارسة أنشطته وتبادل الإسMناد العلمMي المتمثMل مع إدارة الكلية والأقسام العلمية الأخرى 
بMذل الجهMد الMلازم لإقامMة وترسMيخ  -بالمسافات ذات الصلة باختصاصه أوفMي تشMكيل الفMرق البحثيMة

علاقة التعاون المشترك مع الأقسMام العلميMة والمراكMز البحثيMة المنMاظرة لاختصاصMه فMي الجامعMات 
الاهتمام بمشاركة أعضاء هيئة التدريس في المMؤتمرات  –والدولي  على النطاقين المحلي والإقليمي

إدارة المختبMرات والMورش التMي تMرتبط  –والندوات والحلقات الدراسية والمسMاهمة فMي تسMهيل ذلMك 
   )4(.وتوفير متطلباتها وتأمين حسن أدائها، بأنشطة القسم التدريسية والبحثية والتدريبية

  :و الجامعةالأداء البحثي للكلية أ) 3(
من المعروف أن البحث المميز فMي الكليMة هMو إمMا يقMوم بMه باحMث واحMد بشMكل مسMتقل أو    

وعليMه فMإن الكليMة )5(.وتقوم الكلية بتزويد البحث بميزانيMة صMغيرة، بدون سياسة بحث مركزية، أكثر
ج الدراسMMية كاعتمMMاد المنMMاه، تقMMوم بجميMMع الأنشMMطة الأكاديميMMة والعلميMMة ذات الصMMلة باخنصاصMMاتها

وكMل مMا ، إلMى جانMب إقامMة العلاقMات العلميMة والثقافيMة مMع نظيراتهMا، وتنفيذ برامج الأبحMاث العلميMة
وتسMعي نحMو القيMام بأبحMاث مشMتركة لأعضMاء  )6(.يوفر لها طرائMق وسMبل تحقيMق أهMدافها ورسMالتها

  . هيئة التدريس من مختلف الأقسام
وهMي كمMا يقMول الMبعض أنهMا معقMل الفكMر ، التنظيمMي أما الجامعة فهي بالطبع أعلى الهرم   

مراعMاة المسMتوى الرفيMع ، ومصMدر الإسMتثمار وتنميMة الثMروة البشMرية، الإنساني في أرقى مسMتوياته

                                                 
  :يرجى مراجعة مايلي)  (1

- Klaus Macharzina et al., Op.Cit .p. 337. 

 .59-58ص ص ، مرجع سابق، نادية حسن السيد علي -

الطبعMة ، الإدارة الجامعيMة فMي الMوطن العربMي، تقMديم جMابر عبMد الحميMد، تحريMر عبMد الغنMي عبMود، بيومي ضMحاوي) (2
 .88، ص، 2001،دار الفكر العربي، الأولى

 .88,74,73،ص ص،مرجع سابق، بسمان فيصل محجوب)  (3

 .63,62,61ص ص،المرجع السابق)  (4

(5) Shmuel Shamai & Drora Kfir, Op.Cit.p.403. 

المنظمة العربيMة من بحوث ودراسات ، الدور القيادي لعمداء الكليات في الجامعات العربية، بسمان فيصل محجوب)  6(
 .57ص ،2003، العربية للتنمية الإدارية
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وينظMر لهMا بصMفة عامMة علMى أنهMا أدوات التغييMر الاجتمMاعي ومصMانع  )1(.للتربية الخلقية والوطنيMة
Mبعض أعضMةالبحوث وأيضاً أماكن تهيء لMزات حياتيMق  )2(.ائها مميMا ينطبMة مMى الجامعMق علMوينطب

على الكلية والقسم وهو أن تسعى الجامعة للقيام بأبحاث مشتركة لأعضاء هيئة التدريس من مختلف 
الكليات والأقسام على أساس نشر هذه الأبحاث باسم الجامعة وذلك مMن أجMل دعMم وتشMجيع البحMوث 

فكلما كانت الأبحاث مشتركة كلما كانت فاعليتها ونجاحها ، بحثيالجماعية وتحسين وتطوير أدائها ال
فمMن أسMاليب تفعيMل دور الجامعMة فMي . كما يزيد ذلك من قدرة الجامعة علMى التطMوير والتميMز، أكثر

 TeamتحقيMق التنميMة الشMاملة فMي المجتمMع هMو تشMجيع اجMراء البحMوث التMي يقMوم بهMا فMرق العمMل 

Work.)3(  ذكورةMراته المMلال مؤشMن خMة مMوكذلك يمكن التعرف على الأداء البحثي للكلية أو الجامع
حيث يمكن التعرف على الأداء البحثي الجيد علMى مسMتوى . سلفاً والتي تنشر باسم الكلية أو الجامعة

 أعلMى جامعMات البحMث" الجامعة وذلك من خلال التقرير الذي أصدره مركز جامعة فلوريدا بعنوان 
والذي صنف الجامعات تصنيفاً معتمداً على تسع قياسات والتي اعتبرت مؤشرات لجودة " الأمريكية

عMدد ، تبرعات الخMريجين، الممتلكات الملموسة، تمويل البحث الفيدرالي، نفقات البحث: البحث وهي
عMدد درجMات  ،عدد الجوائز العلمية التي تحصل عليها الكليMة، الأعضاء الأكاديميين الوطنيين للعلوم

وفي  )4(.عدد الطلاب المقيدين في الدراسات العليا، عدد المعينون بعد الدكتوراه، الدكتوراه الممنوحة
، وفي دراسة تم تصنيف الأداء البحثي لأفضل ثلاث جامعات استرالية من بين سبعة وثلاثين جامعMة

ت الجامعMة والمMنح التMي وعMدد منشMورا، وقيس الأداء البحثي طبقاً لعدد الحاصلين لدرجMة الMدكتوراه
   )5(.تحصل عليها

وهكذا ومن خلال قيام الأستاذ الجامعي بالأداء البحثي المنوط به بمستوى عMال مMن الأداء    
فسوف يصل بجامعته إلى مستوى التطوير والتميز في مجال البحث العلمMي ، ووفقاً للمعايير القياسية

  .لمي والاكتشافات العلمية الحديثةمما يجعلها تسهم بدور كبير في حركة البحث الع

  :العوامل المؤثرة في الأداء البحثي -2
سيتم تنMاول أهMم العوامMل التMي تMؤثر علMى . وبعد تناول طبيعة الأداء البحثي في الجامعات   

وهناك عدد من الدراسات التMي تناولMت العوامMل ، الأداء البحثي لأعضاء هيئة التريس في الجامعات
فMبعض هMذه . ي الأداء البحثي أو الإنتاجية العلمية أو البحثية لأعضاء هيئMة التMدريسالمؤثرة سواء ف

وبيئMة ، الدراسات تناولت العوامل المتعلقة بالخصائص الشخصية وبعضها اهتم بالعوامل الأكاديمية 
  . والبعض الآخر اهتم بالعوامل الإدارية، العمل المحيطة

بMMد أن يطMMرح هMMذا السMMؤال وهMMو لمMMاذا أعضMMاء هيئMMة وقبMMل البMMدء بتنMMاول هMMذه العوامMMل لا   
التMدريس فMي بعMض الجامعMات ينتجMMوا بحMوث أكثMر ذات جMودة عاليMة سMMنة بعMد سMنة بينمMا الآخMMرون 

                                                 
مكتبMMة الMMدار العربيMMة ، الطبعMMة الأولMMى، التعلMMيم الجMMامعي والتقMMويم الجMMامعي بMMين النظريMMة والتطبيMMق، حسMMن شMMحاته)  (1

 .13ص ،  2001، للكتاب

جامعMة (،جامعيMة وقيادتهMارؤيMة فMي الإدارة ال، ويحMي عبMد الحميMد ابMراهيم عبMد العMال، محمد رجائي جودة الطحلاوي)  (2
 .131،ص،)1995، مركز دراسات المستقبل: أسيوط

مMMن بحMMوث المMMؤتمر القMMومي السMMنوي ، "تفعيMMل دور الجامعMMة فMMي تحقيMMق التنميMMة الشMMاملة للمجتمMMع"، محمد علMMى نصMMر)  (3
ار الضMيافة مMن د، والمنعقMد فMي جامعMة عMين شMمس، السابع لمركز تطوير التعليم الجامعي بعنوان الجامعة والمجتمMع

 .22ص، مركز تطوير التعليم الجامعي، القاهرة، 2000نوفمبر  22-21الفترة 

(4) Toutkoushian and Others,  Op.Cit., p.p.124, 125. 

(5) Abbas Valadkhani and Andrew Worthington, " Ranking and Clustering Australian 

University Research Performance, 1998-2002", July 2005. p.1. Available on: 

http://www.uow.edu.au/commerce/econ/wpapers.html   
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وبMين ، ونجد أيضاً اختلافات في النشاط البحثي بMين الجامعMات. لايستطيعوا القيام بذلك أو يضاهوهم
نفسMهم والMذين هMم فMي نفMس العمMر والرتبMة  ويحملMون وبعMض الأحيMان بMين الأكMاديميين أ، المجالات

والإجابة على هذا السؤال ستكون مMن خMلال تنMاول العوامMل التMي تMؤثر فMي . نفس المؤهلات العلمية
  .الأداء البحثي

العوامل التالية مرتبطة بالأداء البحثي لأعضاء هيئMة التMدريس الأكMاديميين  Woodوجدت    
، الابMداع، الطاقMة، حيMث يوجMد اختلافMات عبMر المجMالات فMي القMدرة. اليافي التعليم العMالي فMي اسMتر

وهMذه تعتبMر عوامMل مهمMة فMي التمييMز بMين البMاحثين المنتجMين . والانضباط الMذاتي، الطموح، الحافز
  :وفيما يلي تلخيص لأهم العوامل المؤثرة على الأداء البحثي )1(.والغير منتجين

  :العوامل الشخصية  -أ
تتعMMدد وتتنMMوع متغيMMرات الشخصMMية التMMي تMMؤثر علMMى أعضMMاء هيئMMة التMMدريس فMMي أدائهMMم    

حيMMث يMMرتبط بMMالفرد مجموعMMة مMMن الخصMMائص والصMMفات التMMي تميMMزه عMMن غيMMره كالقMMدرة ، البحثMMي
والابداع وغير ذلك من العوامل والتي تعتبر عوامل مهمه في التمييMز بMين البMاحثين المنتجMين وغيMر 

فقMد وصMف الباحMث : يوجد أنMواع مختلفMة مMن البMاحثين المنتجMين وعلMى سMبيل المثMالحيث .المنتجين
و يتMابع ، المنتج بأنMه ذلMك الشMخص الMذي يتحمMل العمMل مMع عMبء زيMادة وهMو مثقMف ويهMتم بالوقMت

وهMذا النMوع مMن الأكMاديمي يعتبMر اسMتراتيجي . نشاطه بالرغم من مسؤولياته الأخMرى مثMل التMدريس
حيث يعطي الأولوية في إنتاج الكثير من المقMالات القصMيرة التMي يمكMن أن ، نشوراتفيما يتعلق بالم
أما الباحث الغير منتج يفتقMر إلMى الثقMة فMي حصMوله علMى العمMل المحكMم مMن زمMلاؤه . تنشر بسرعة

ومMMن أهMMم العوامMMل  )2(.الMMذي يعتمMMد علMMى المعيMMار لMMذا لايسMMتطيع الحصMMول علMMى موافقMMة نشMMر عملMMه
  :تؤثر في الأداء البحثي ما يلي الشخصية التي

  :النوع) 1( 
تشMMMير الدراسMMMات إلMMMى أن هنMMMاك بعMMMض القضMMMايا المتكMMMررة تبحMMMث فMMMي النMMMوع وانتاجيMMMة    
يوجد اختلاف في انتاجية النشر بين النساء المتزوجMات  –ينشر الرجال أكثر من النساء : النشروهي
  . والعازبات
فMMي الأداء البحثMMي مMMن القضMMايا التMMي تناولتهMMا وتعتبMMر قضMMية الفMMرق بMMين الرجMMل والمMMرأة    

والمرأة باعتبارها عضو هيئMة تMدريس فMي الجامعMات وتقMوم بعمMل أبحMاث مMن ، البحوث والدراسات
لذا فإن معظم الدراسات تناولت الإنتاجية البحثيMة للمMرأة والفMرق ، أجل الإسهام في التقدم والإزدهار

جMال أكثMر احتماليMة للنشMر بشMكل واسMع النطMاق أكثMر مMن وعلى الأرجMح فMإن الر. بينها وبين الرجل
  )3(.النساء

التي أثبتت أن الذكور  Smartومن هذه الدراسات التي تناولت هذه القضية دراسة سمارت    
كمMMا أظهMرت دراسMMة كريسMMتيان  )4(.حصMلوا علMMى مسMتوى أعلMMى قلMيلاً مMMن الإنMاث فMMي الأداء البحثMي

Christian  وراتMتجن منشMث ينMذكور حيMرائهن الMن نظMأن إنتاج أعضاء هيئة التدريس الإناث أقل م

                                                 
(1) Fiona Wood, "Factors Influencing Research Performance of University Academic Staff 

", Higher Education, Vol. 19, No. 1, 1990, p. 83. 

(2) Fiona Wood .Op.Cit.,p.84. 

(3)  Eva Katz and Marianne Coleman , " The growing importance of research at academic 

colleges of education in Israel" , Education + Training,  Volume 43 . Number 2 . 2001 

.p. 86. 

(4) Warren Smart. ,Op.Citp..20 
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بأنه يوجMد اخMتلاف بMين أعضMاء (,.Vange and et al) وأكدت دراسة فانج وآخرون   )1(.ومقالات أقل
حيMث بينMت النتMائج أن أعضMاء هيئMة التMدريس ، هيئة التدريس الرجال والنساء فMي الإنتاجيMة البحثيMة

بينMت دراسMة لونMMق وكمMا  )2(.كور نشMروا بشMكل ملحMوظ أكثMMر مMن أعضMاء هيئMة التMدريس النسMMاءالMذ
Long وعMاث، بأنه توجد اختلاف في الإنتاجية البحثية للنMن الإنMر مMة أكثMذكور عامMتج الMث ينM3(.حي( 

أن أعضاء هيئة التدريس الذكور أظهروا إنتاجيMة بحثيMة أكثMر مMن   Weberوكذلك بينت دراسة ويبر
فMي دراسMته أن أعضMاء هيئMة التMدريس  Bailay (1992)وذكMر بيلMي  )4(.أعضاء هيئة التدريس الإناث

ويلMك ، جملMك ( وبMاحثون آخMرون أمثMال ، الذكور حصلوا على مستوى عMالي مMن الإنتاجيMة البحثيMة
 Smith,Anderson &Lovrich(1995)وسميث ولMوفرش ،  Gmelch,Wilk & Lovrich(1986)ولوفرش

لا حظMوا أن الهيئMة التدريسMية الإنMاث تقMف خلMف الهيئMة   ( Sax & et al., 1996 )آخMرونوسMاكس و
إلا أن هناك بعض الدراسات التي تMرى خMلاف  )5(.التدريسية الذكور ذو الخبرة في الإنتاجية البحثية

فدراسة توق وزاهر التMي أجريMت علMى أسMاتذة الجامعMات الخليجيMة أظهMرت نتائجهMا أنMه علMى . ذلك
رغم من قلة عMدد النسMاء المشMاركات فMي عينMة الدراسMة فMإن متوسMط إنتMاجيتهن البحثيMة لا تختلMف ال

وكذلك دراسة جمال مرسي التي وجدت أن النMوع لا يMؤثر  )6(.كثيراً عن إنتاجية الذكور في الدراسة
   )7(.حيث أن الإنتاجية البحثية للنساء لا تختلف عن الرجال، على الإنتاجية البحثية

مMن هMذه . هناك عدة أسباب وضعت لتوضيح لماذا النساء أقل انتاجاً من زملائهMن الMذكور   
     )8(.لMMذا انتMMاجهن أقMMل، وقيMMامهن بالتMMدريس أكثMMر، حصMMول النسMMاء علMMى الأسMMتاذية مMMؤخراً : الأسMMباب

أن النسMMاء ينشMMرن أقMMل مMMن الرجMMال بسMMبب  Cole & Zukerman (1984)ويMMذكر كMMول وزوكرمMMان
وعMMلاوة علMMى ذلMMك التزامMMاتهن العائليMMة التMMي تمMMنعهن مMMن قضMMاء وقMMت أكبMMر علMMى البحMMث ، انعMMزالهن
     )9(.كالرجال
أن النساء ليست أقل حظاً من الرجال ولكن لكونهن يتحملن المسؤولية  Moorوتضيف مور  

أمMا بيMري  )10(.لوكانMت المMرأة تعمMل معظMم الوقMتالأكبر من أعمMال المنMزل ورعايMة الأطفMال حتMى 
Barry  ىMل بمعنMاون أقMبكات تعMديهن شMفيرجع السبب أن الإناث ينشرن أقل من الذكور لأن النساء ل

                                                 
(1)  Jens-Christian Smeby, and Sverre Try .Op .Cit .p. 608.. 

(2)  Teresa J. Rothausen-Vange, Janet H. Marler, and Patrick M  Wright Op.Cit .p.733. 

(3)  J. Scott .Long, " Measures of Sex Differences in Scientific Productivity", Social 

Forces,71, 1, Research Library, ; Sep 1992;.p.175. 
(4)  Naz Kaya;  Margaret J Weber, Op.Cit .p.49. 

(5)  Joe W. Kotrlik, "Factors Associated with Research Productivity Of Agricultural 

Education Faculty", 28th Annual National Agricultural Education Research Conference, 

December 12, 2001,p. 197. 
،  "الإنتاجيMMة العلميMMة لأعضMMاء هيئMMة التMMدريس بجامعMMات الخلMMيج العربMMي "وضMMياء الMMدين زاهMMر، محMMي الMMدين شMMعبان) (6

 .126ص،)1988،مكتب التربية العربي لدول الخليج: الرياض(

رسMالة ، "ديميMة لأعضMاء هيئMة التMدريس بجامعMة المنوفيMةمحددات الإنتاجيMة الأكا"، سعد جمال عبد الرحمن مرسي ) (7
مصMMر ،جامعMMة المنوفيMMة، كليMMة التربيMMة، مقدمMMة إلMMى قسMMم الإدارة التعليميMMة والتخطMMيط التربMMوي، دكتMMوراه غيMMر منشMMورة

 .93ص، 1996،

(8) Eva Katz and Marianne Coleman,  Op. Cit., p. 86. 

(9)  A. N. Zainab, "Personal, Academic and Departmental Correlates OF Research 

Productivity : A review of Literature", Malaysian Journal of Library & Information 

Science, Vol.4, No.2, December 1999.p.77.  

(10) Gwen. Moor, "Structural Determinants of Men's and Women's Personal Network.  

American Sociological  Review .Vol. 55. Oct 1990,pp.727.  
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أو بسMبب عMدم وجMود . أو بسبب التمييز العنصMري. أن تعاونهن مع بعضهن البعض أقل من الرجال
  )1(.فالوقت كاف لتحملهن الأعباء الزوجية وتربية الأط

التي أثبتت أن زيادة الإنتاج البحثMي أو قلتMه لا ترجMع إلMى   Raymondوأما دراسة ريموند    
  )2(.النوع فقط بل أن عامل العمر أيضاً من العوامل التي تؤثر على الإنتاج العلمي

  :العمر) 2(
الأداء البحثMي فالعلاقة بين ، يعتبر العمر من العوامل المهمة التي تؤثر على الأداء البحثي   

وهناك العديد من الدراسات التي بينMت ، وعمر عضو هيئة التدريس من الأمور التي كثر الجدل فيها
ومMن هMذه . أن عمر عضو هيئة التدريس له تأثير على الأداء البحثي وأن الإنتاجيMة تهMبط مMع العمMر

أن تركيب العمMر لكMل التي توصلت إلى  Tunzelmann & et alدراسة تنزيلمان وآخرون ، الدراسات
من الأفراد والمؤسسات له ارتباط ذات علاقة بالأداء البحثMي و أن العمMر يميMل إلMى النمMو مMع عمMر 

ودراسة ميسون التي أظهMرت أن لمتغيMر العمMر أثMر  )3(.المؤسسات والإنتاجية تهبط مع عمر الأفراد
يتMأثر بواسMطة مسMتوى العمMر  التي أوضحت بأن النMاتج البحثMي Jensودراسة جينز )4(.على الأبحاث

أن الارتباطMات بMين السMنوات الملازمMة للMذكور  Longوفي دراسة أخرى أجراها لونق  )5(.في القسم
 ً أي أن فترة زيادة الإنتاج تبMدأ خMلال هMذه السMنوات ، تزداد إلى عشر سنوات وبعد ذلك تهبط تدريجيا

ويؤكMد ذلMك لMيفن  )6(.ينخفض أكثر من الذكور وبالنسبة للإناث فإنتاجهن، العشر ثم يبدأ يهبط الإنتاج
في دراسته التMي أظهMرت أن العلمMاء الأكبMر سMناً فMي قسMمي الفيزيMاء  Levin and   Stephanوستيفن 

 ً وأن العلمMMاء الأكبMMر سMMناً فMMي قسMMمي ، وعلMMم الأرض ينشMMروا أبحMMاث أقMMل مMMن نظMMرائهم الأصMMغر سMMنا
وتؤكMد أيضMاً  )7(.وظائف الأعضاء والكيمياء الحيوية ينتجوا بحوث أقل من زملائهم متوسطي العمر

والتMMي أظهMMرت نتائجهMMا بMMأن ، عMMالم 280أجراهMMا علMMى  Kanazawaزوا دراسMMة أخMMرى قMMام بهMMا كنMMا
وتقMل ، ومMن ثMم تهMبط بشMكل تMدريجي، الإنتاجية العلمية تزيد بسرعة بعد الحصMول علMى الMدكتوراه 

التMي  Velso and Brambila ومMن الدراسMات الحديثMة دراسMة فيلسMو وبMرامبيلا )8(.،بسرعة مع العمMر
على الإنتاجية البحثية حيث وجدت أن هناك علاقMة مMن الدرجMة الثانيMة أظهرت أن ليس للعمر تأثير 
ويؤيMد ذلMك جمMMال مرسMي فMMي  )9(.أي أن تMأثير العمMMر لMيس مهMم جMMداً ، بMين العمMر والإنتاجيMMة البحثيMة

   )1(.دراسته التي توصلت إلى أن العمرلا يؤثر على الإنتاجية العلمية

                                                 
(1)  Barry Bozeman and Sooho Lee, " The Impact of Research Collaboration on Scientific 

Productivity" Paper prepared for presentation at the Annual Meeting of the American 

Association for the Advancement of Science, Denver, Colorado February, 2003,p.16. 
(2)   Raymond Perry.Op.Cit.p.194. 

(3) Nick von Tunzelmann, Marina Ranga, Ben Martin and Aldo Geuna," The Effects of 

Size on Research Performance: A SPRU Review" Report prepared for the Office of 

Science and Technology, Department of Trade and Industry, June 2003,p.1-26. 

 ،ص،مرجع سابق، ميسون يوسف الفيومي - 4

(5)  Jens-Christian Smeby, and Sverre Try .Op .Cit .p.593. 

(6)  J .Scott Long . Op.Cit.p.163. 

(7) Sharon G. Levin and Paula E. Stephan," Age and Research  Productivity  of Academic  

Scientists", Research in Higher Education, Vol. 30, No. 5, 1989.p.531. 
(8) Satoshi Kanazawa, "Why productivity fades with age: The crime–genius connection", 

Journal of Research in Personality 37, 2003, pp.259,260. 
(9)  Claudia Gonzalez-Brambila and Francisco Velos, "The Determinants of Research 

Productivity: A Study of Mexican Researchers" available at: 
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بحثMي لأعضMاء هيئMة التMدريس فMي الجامعMات لا ويمكن القMول أن زيMادة ونقصMان الأداء ال   
يرجMMع ذلMMك إلMMى عامMMل العمMMر فقMMط بMMل يرجMMع إلMMى عوامMMل كثيMMرة منهMMا البيئMMة المحيطMMة لعضMMو هيئMMة 

، التدريس والإمكانات المادية والمعنوية وإلى الحMافز المشMجع وكMذا تقMدير المجتمMع للعلمMاء البMاحثين
هMذه العوامMل فقMد تسMاعد علMى زيMادة الأداء البحثMMي فلMو تMوفرت ، كMل ذلMك يMؤثر علMى الأداء البحثMي

وبعكMس ذلMك قMد يقلMل مMن دافعيMتهم ، لأعضاء هيئة التدريس ويستمر معهم فترات متقدمة مMن العمMر
اتجاه القيام بأعمال بحثية علمية ويشعرهم بالإحباط وعدم اللامبالاة والتراجع نحو السMعي فMي التقMدم 

  .والإزدهار العلمي
وانقسMMم ، جMMدلاً كبيMMراً بMMين العلمMMاء حMMول العلاقMMة بMMين العمMMر والأداء البحثMMيأصMMبح هنMMاك    

أن العمMMر : حيMMث يMMرى أصMMحاب الإتجMMاه الأول. العلمMMاء إلMMى اتجMMاهين كMMل اتجMMاه لMMه رأي خMMاص بMMه
ومن أنصMار هMذا الإتجMاه . المبكر لعضو هيئة التدريس يرتبط ارتباطاً كبيراً بنمو زيادة أداؤه البحثي

 )2(.يكMون إنتMاجهم أكثMر مMن غيMرهم 45إلMى  30يث ترى أن العلماء الذين هم في سن ح  Woodوود
التMي أظهMرت أن مسMاهمات العلمMاء فMي الإنتاجيMة Bozeman and  Lee كMذلك دراسMة ليMي وبوزمMان 

وأكMدا بMأن ذروة العمMر تحMدث ، البحثية تبدأ في أواخر الثلاثينات وأوائل الأربعينات وبعد ذلMك تهMبط
مبكر خاصة في المجالات النظرية وكذا في الحقMول التMي تعتمMد بشMكل تجريبMي أكثMر مثMل في وقت 

ودراسة ضياء زاهر التي أجراهMا علMى عينMة مMن الأسMاتذة فMي كليMات مختلفMة فMي  )3(.علماء الأحياء
مصر حول تقويم للأداء البحثي للأستاذ الجامعي وعلاقته بMالأاء التدريسMي لMه حيMث توصMل إلMى أن 

ومMن الدراسMات الحديثMة جMداً دراسMة جونMا  )4(.اجية البحثية تتناقص كلمMا ارتفMع العمMر الMوظيفيالإنت
Geuna  رعةMبط بسMك يهMد ذلMذروة وبعMى الMل إلMداً ويصMبطء جMوالتي وجدت أن الناتج البحثي ينمو ب

 ً مMا بMين التي بينت أن البMاحثين يتMراوح إنتMاجهم البحثMي  Kanazawaوكذلك دراسة كانازوا   )5(.تماما
فيMMرى أصMMحاب هMMذا : أمMMا الإتجMMاه الثMMاني )6(.وبعMMد ذلMMك يبMMدأ فMMي الهبMMوط، سMMن  الثلاثMMين  والخمسMMين

. الإتجMاه عكMس الإتجMMاه الأول فMي أنMه كلمMMا تقMدم عمMMر عضMو هيئMة التMMدريس زادت إنتاجيتMه البحثيMMة
ت ذلMك واحMدة ومMن الدراسMات التMي أكMد. ويرجع ذلك إلى خبرته الطويله في الحياة والمجال البحثي

التMي أظهMرت أن الأداء البحثMي لأعضMاء هيئMة  SmartدراسMة سMمارت ، من أكثر الدراسات المهتمMة
كMذلك  )7(.التدريس في العمر المبكر وخاصة في عمر منتصف العشرينات كان في مستوى مMنخفض
داد بزيادة دراسة حنان مصطفى التي بينت في دراستها أن الإنتاجية العلمية لعضو هيئة التدريس تز

عمMره ثMMم تMنخفض بعMMد ذلMك وترجMMع ذلMك إلMMى نقMص العوامMMل المشMجعة للعلمMMاء كالترقيMة أو انشMMغال 
ودراسة توق وزاهر التي وجدت أن النسMبة الإنتاجيMة العاليMة للبحMوث  )8(.العلماء بالوظائف الإدارية

                                                                                                                            
http://www.andrew.cmu.edu/user/fveloso/thedeterminants.pdf  

 .93، ص،سابق مرجع، سعد جمال عبد الرحمن مرسي    )(1

(2) Fiona Wood. Op . Cit p. 85. 

(3) Barry Bozeman and Sooho Lee. Op Cit. p. 13. 

تقMويم سياسMة "ورقة بحثية مقدمة إلى نMدوة " الأداء البحثي كنموذج، تقويم أداء الأستاذ الجامعي" ضياء الدين زاهر-) (4
 .28ص،1990،نوفمبر 24-22جامعة القاهرة في الفترة من ، مركز البحوث والدراسات السياسية" التعليم الجامعي

(5)  Gustavo A. Crespi ,, Aldo Geuna, "An empirical study of scientific production: Across 

country analysis, 1981–2002" Research Policy 37 .2008.p575. 

(6) Satoshi Kanazawa .OpCit. p.259. 
(7) Warren Smart,. Op.Cit, p.36. 

 
، "العلميMMة لMMدى أعضMMاء هيئMMة التMMدريس بجامعMMة الأزهMMر والعوامMMل المMMؤثرة قيهMMاالإنتاجيMMة "، حنMMان مصMMطفى كفMMافي)  (8

 .185ص، 1999، جامعة الأزهر، كلية الدراسات الإنسانية، رسالة دكتوراه غير منشورة



-     82      - 

عامMاً وأقMل نسMبة هMم مMن يقعMون فMي الفئMة ) 54:50(هم مMن الأفMراد الMذين يقعMون فMي الفئMة العمريMة
  )1(.عاماً فما دون 34العمرية 
  :الخلفية العائلية) 3(

بعMMMض .الأداء البحثMMMي المشMMMاكل والموقMMMف العMMMائلي نحMMMو الوظMMMائف يمكMMMن أن يMMMؤثر علMMMى   
الدرسات تشير إلى أن المكانة الزوجية تتفاعMل مMع النMوع والإنتاجيMة وأن الMذكور المتMزوجين يكMون 

وأن النسMاء المتزوجMات يحتمMل أن يكMون إنتMاجهن  )2(.إنتاجهم أكثر وأن النساء العازبات ينMتجن أقMل
بدراسMة لعلمMاء الطبيعMة  Cole and Zukermanكما قMام كMول وزكرمMان  )3(.أكثر من النساء العازبات

والإجتماع الأمريكيين وأثبت بأن الباحثات الإناث المتزوجات اللاتMي لMديهن أطفMال إنتMاجهن البحثMي 
   )4(.في السنة أكثر من الباحثات العازبات

أن ، في دراسته التي طبقت على كل من الرجال والنسMاء  Kyvikوفي النرويح وجد كيفيك   
وأن النسMاء مMع الأطفMال أكثMر ، ون والمطلقون أكثر إنتاجاً من الأشخاص العزبالأشخاص المتزوج

الدراسة فسٌرت هذه النتيجة بأن النساء المتزوجات ربما لديهن ، إنتاجية من أولئك الذين بدون أطفال
كمMا أن النسMاء قMد يحصMلن علMى دعMم مMMن ، أكثMر طاقMة وقMوة تحمMل مMن النسMاء اللاتMي بMMدون أطفMال

وبين أيضاً أن ، إلى جانب إكتسابهن خبرة اجتماعية في الحياة مما يجعلهن أكثر إستقراراً ، أزواجهن
  )5(.النساء المتزوجات يتعاون أكثر مع زملائهن الذكور من النساء العازبات

  :المميزات الشخصية) 4(
تشير الدراسات إلى أن العلماء المنتجين يمتلكMون بعMض الخصMائص التMي قMد تغيMب علMى    

الموقMف ، المتمMرس علMى تجMارب الطفولMة المبكMرة: من هMذه الخصMائص، عض الآخر الغير منتجالب
ففMي إحMدى الدراسMات لعلمMاء طبيعيMين وفيزيMائيين . عادات العمل والابداع، الحافز العالي، الإيجابي

أشارت تواريخ حيMاتهم أن آبMائهم كMانوا أيضMاً مMوظفين وأصMحاب مصMالح خاصMة مهمMة فMي ، ذكور
أن  CreswellوأشMار كريسMول )6(.م وكانوا معتمMدين علMى السMيطرة العقلانيMة فMي حMل مشMاكلهمشبابه

وفMي  )7(.المميزات الشخصية عوامل مهمMة لكMن هMذه العوامMل أيضMاً تتMأثر بعوامMل اجتماعيMة أخMرى
متغيMMر يMMؤثر علMMى  200والMMذي عرفMMا فMMي دراسMMتهما  Babu and SinghدراسMMة أخMMرى لبMMابو وسMMنغ 

منهMا  4، عامMل يMؤثر علMى الإنتاجيMة البحثيMة 11وبينMت نتMائج الدراسMة أنMه يوجMد ، الإنتاجية البحثيMة
حيMMث كMMان أول هMMذه العوامMMل هMMو الإصMMرار والMMذي يعنMMي العلمMMاء ، يتعلMMق بMMالمتغيرات الشخصMMية

هMي : الميزة الثانيMة، هم الذين يعترفوا بالعمل الجيد، لقيودالملتزمين الذين لديهم القابلية للعمل تحت ا
، حددت كالذكاء وهي الذاكرة الحMادة: الميزة الثالثة، المبادرة والتي عرفت بأنها الاعتماد على النفس

الميMزة ، لتخطMيط وتنظMيم عمMل العلمMاء الخMاص، والابداع الذي يقMود إلMى الرضMا الMوظيفي والحريMة

                                                 
 .132-128ص ص ،مرجع سابق، ضياء الدين زاهر، محي الدين شعبان توق)  (1

(2) Barry Bozeman.Op.Cit.p.16  

(3) A. N. Zainab, Op. Cit. p.76. 

(4)  Cole, Jonathan R. and Zuckerman, Harriet. Marriage, motherhood and research 

performance in science, Scientific American Feb.1987, pp. 83-89. 

(5) Kyvik, Svein, "Motherhood and scientific productivity", Social Studies of Science, , 

1990b,20, pp. 149-160. 

(6)  Ibid. p.83. 

(7) Creswell, John W. "Faculty Research Performance:Lessons from the Sciences and 

Social Sciences" Washington D.C.ASHE-Eric Higher Education  Report No. 4, 

1985.p.45.  
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والقMدرة ، وتعني القدرة على استقلال التطورات العلمية الجديMدة، هي قابلية التعليم: الرابعة والأخيرة
فMMي دراسMMتها لخمسMMين عMMالم  FonescaوأكMMدت فونيسMMكا  )1(.للإختيMMار النفسMMي الخMMاص لأداء العلمMMاء

ووجMMدت أنهMMم ، إلMMى أنهMMم محفMMزون إلMMى حMMد كبيMMر، برازيلMMي متميMMز فMMي حقMMل الكيميMMاء وعلMMوم الحيMMاة
ولMديهم انتاجيMة نشMر ، ي عملهم وقMادرين علMى تحمMل ومواجهMة التحMديات بدرجMة عاليMةمسرورين ف

  )2(.وأن لديهم ميزة مشتركة في أنهم منتجون جداً ، عالية تعكس تميزهم
كمMMا فMMي دراسMMة لعMMادات العمMMل عنMMد العلمMMاء تبMMين أن العلمMMاء المنتجMMون يخصصMMوا الوقMMت  

كما وجMد أن العلمMاء المتميMزون يقضMوا أكبMر . الماديالأطول للعمل ويضعوا أقل أهمية إلى الشرط 
ويكرسMوا أوقMات ، ويعملوا حتى تحت ضعظ عمل ومشاكل في نفس الوقMت، وقت ممكن على بحثهم

   )3(.الصباح المبكر في بحثهم

  :العوامل الأكاديمية  -ب
إن علMMى الجامعMMات أن تعMMرف أكثMMر حMMول كيفيMMة العوامMMل التMMي تMMؤثر علMMى نشMMاط الأداء     

وعلMى الجامعMة العمMل ، والمواقف المختلفMة بMين الأقسMام والمجMالات، البحثي لأعضاء هيئة التدريس
  .على تذليل العقبات التي تعوق الهيئة التدريسية عن أدائهم البحثي 

وكMذلك الأعبMاء ، والخبرة والمؤهلات، ومدة الخدمة، والعوامل الأكاديمية تشير إلى الرتبة   
ومMن ،  وتعوقهم عن أدائهMم البحثMي، غرق معظم أوقات الهيئة التدريسية بالجامعةالتدريسية التي تست

وفيمMا يلMي أهMم العوامMل الأكاديميMة ، العوامل التي تؤثرعلى الأداء البحثي أيضاً الزملاء وبيئة العمل
  :التي تؤثر على الأداء البحثي لأعضاء هيئة التدريس في الجامعة

  :الخدمةالرتبة الأكاديمية ومدة ) 1( 
عدد مMن الدراسMات وجMدت أن الرتبMة الأكاديميMة ومMدة الخدمMة لهMا علاقMة بMالأداء البحثMي    
أن من المؤشرات القويMة لMلأداء البحثMي هMو موقMع  Smartفقد أظهرت دراسة سمارت  )4(.والإنتاجية

أعضاء هيئة التدريس حيث حصل على أعلى مستوى للأداء البحثي هم بالترتيب الأساتذة والأسMاتذة 
كمMا أظهMرت دراسMة أخMرى أن هنMاك  )5(.المشاركين يلي ذلMك المحاضMرين القMدامى ثMم المحاضMرين

ريس والناتج البحثMي حيMث بينMت نتMائج هMذه الدراسMة أن علاقة بين الرتبة الأكاديمية لعضو هيئة التد
وفMي دراسMة  )6(.الأساتذة ينتجوا منشورات ومقالات علمية أكثر من الأساتذة المشاركين والمساعدين

وجMMMدا أن الرتبMMة عامMMل مهMMم لإنتاجيMMة أعضMMاء هيئMMMة  Bantlley & BlackburnلبنتلMMي وبلاكبMMرن 
وجد أن الأساتذة المشاركين والمساعدين لMديهم  Christianانوفي دراسة حديثة لكريستي  )7(.التدريس

وفي دراسة أخرى وجMد أن الرتبMة الأكاديميMة بشMكل عMام هMي  )8(.لديهم نشاط بحثي أقل من الأساتذة

                                                 
(1)  Babu, A Ramesh and Singh, Y.P. Determinants of research productivity. 

Scientometrics , Vol.43, No.3: 1998.p. 309-329. 

(2)  Fonseca, Lucia et al. " The importance of human relationships in scientific 

productivity": Scientometrics: Vol.39, No.2.1997.pp. 159-171. 

(3) Ibid. .p.83. 

(4) Tien, Flora F; Blackburn, Robert T, "Faculty Rank System, Research Motivation, and 

Faculty Productivity : Measures Refinement and Theory Testing", Journal of Higher 

Education, Vol.67 No.1 Jan-Feb 1996.p.6. 

(5)  Warren Smart ,Op. Cit. pp.16-17 

(6) Jens-Christian Smeby, and Sverre Try. Op Cit p .608. 

(7) Richard Bentley and Robert Blackburn,Op.Cit.pp.327-353. 
(8) Jens. Christian, Op. Cit. p.608.  
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المتغيMMر الMMذي لديMMه التMMأثير الأكبMMر علMMى الإنتاجيMMة العلميMMة بينمMMا المتغيMMرات المهمMMة الأخMMرى يمكMMن 
راسMة أخMرى أن الأسMاتذة يبقMوا منتجMين حتMى بعMد أن يصMلوا إلMى كما أوضMحت د )1(.السيطرة عليها

وظهMMرت نتيجMMة مثيMMرة فMMي هMMذه الدراسMMة هMMي أن الإنتاجيMMة . أعلMMى سMMلم المهنMMة بينمMMا الآخMMرون لا
، )سنة إلى سنتين بعد الأستاذية المساعدة( المنخفضة تحدث في السنوات الأولى مثل الترقية القادمة 

هيئMة التMدريس مMن لهMم أكثMر مMن عشMرين سMنة كأسMاتذة هMي الأعلMى مMن كما أن الإنتاجيMة لأعضMاء 
وأن الأسMاتذة ينتجMوا خمMس مقMالات أو أكثMر فMي . أعضاء هيئة التدريس الذين أصبحوا أساتذة حديثا

ويرجع السبب إلى أن الأسMاتذة لMديهم فMرص . فترة سنتين مقارنة بالأساتذة المشاركين والمحاضرين
 TienوأظهMرت تMين  )2(.ائجهم وبسبب أن جدول تدريسهم أقل من الآخMرينأكبر لعمل بحث ونشر نت

في دراستها أن من ينشر بحثاً من أجل الترقية يميل للتحفيMز بواسMطة المكافMآت الداخليMة والخارجيMة 
وأن الاهتمام الأكبر لبعض أعضاء هيئة التدريس في كل المكافآت هو من أجل الزيادة في ، الأخرى

  )3(.الدخل الشخصي
فإن هناك اتفاق عام بأن مدة الخدمة تؤثر في المجال ونMوع النشMاط ، وبالنسبة لمدة الخدمة   

بصMرف النظMر علMى جMودة ، وأنهMا تعمMل ضMغط كبيMر علMى الأكMاديميين لنشMر نتMائج بحMثهم، البحثMي
 فMي دراسMتها أن مMدة ZainabوذكMرت زينMب  )4(.كما أن قلة مدة الخدمMة تMؤدي إلMى الإحبMاط. البحث

وبينت دراسة أخرى أن مدة الخدمة هو المتغير المهMم والMذي  )5(.الخدمة تعمل تأثير قليل على الأداء
 Kyvik)وفMي دراسMة حديثMة جMداً لكيفيMك وأولسMن  )6(.يؤثر في الإنتاجية البحثية في أغلب الجامعات

and Olsen) بينت أن الموظفين الأكاديميين الأكبر سناً لا ينشروا أقل من زملائ ً بMل ، هم الأصغر سMنا
وذلMMك بسMMبب ، ربمMMا ينشMMروا بMMنفس قMMدر مMMا ينشMMر زملائهMMم إلا أن منشMMوراتهم قMMد تكMMون أقMMل أهميMMة

حيMث تبMين تMأثيرات الجيMل فMي أن مسMاهمة الأكMاديميين ، تأثيرات الجيل وليسMت تMأثيرات الشMيخوخة
ويرجMع لعMدة ، الشMبابالكبار اليوم تأخذ جزء منخفض في تعاون البحث الدولي أقMل مMن الأكMاديمين 

أسMباب منهMا أن الأكMاديميين كبMار السMMن أقMل قMدرة أو أكثMر تMردد لتغييMMر وجهMة بحMثهم اتجMاه مشMMاكل 
  )7(.البحث

  :الخبرة والمؤهلات) 2(
وجMد أن لعامMل الخبMرة والمؤهMل تMأثير علMى الأداء ، في معظم الدراسات القديمة والحديثة   

والMذي قMام بدراسMة لعلمMاء  Prpicومن هذه الدراسات دراسة بربيMك ، البحثي لأعضاء هيئة التدريس
ة الكروات والذي أشار فيها إلى أن عامل الإنتاجية ذات علاقة قوية بالحصول علMى درجMة الMدكتورا

                                                 
(1) Kyvik, Svein and Smeby, Jens-Christian, "Teaching and research. The relationship 

between  the supervision of graduate students and faculty research performance". Higher 

Education 28: 1994.p. 235. 
(2) A. N. Zainab, Op. Cit. p.86. 

(3)  Flora F. Tien,  "What kind of faculty are motivated to perform research by the desire 

for promotion?", High Educ ,2008. 55:17. 

(4)  Fiona Wood. Op. Cit. p.90. 

(5) Ibid.p.87. 

(6)  Barry Bozeman.Op.Cit.p.29. 

(7) Svein Kyvik, Terje Bruen Olsen, "Does the aging of tenured academic staff affect the 

research performance of universities?", Scientometrics, Vol. 76, No. 3.2008,p.454. 
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وأن أعضاء هيئة التدريس الحاصلين على درجة الدكتوراه يكون لديهم أداء بحثي  )1(.في وقت مبكر
  )2(.أفضل من غيرهم

وأنMMه يمكMMن أن يبقMMى المMMوظفين ، أن الخبMMرة تMMؤثر علMMى الأداءSkirbekk وأشMMار سMMكربيك    
ضMوا فيMه خبMرة القدامى منتجMين بشMكل كبيMر ضMمن الحقMل الMذي يعرفونMه وفMي نفMس المكMان الMذي ق

  )3(.واعتبر بذلك الخبرة الطويلة مفيدة وأنها تحسن الإنتاجية لعدة سنوات، طويلة
  :أعباء العمل الأكاديمي) 3(

وتخصص له الوقMت الأكبMر الMذي يتMيح ، إن على الجامعة أن تهيء الجو المناسب للباحث   
لMMن يتMMأتى لMMه ذلMMك إلا بتهيئMMة و، لMMه التفMMرغ لعملMMه بهمMMة ونشMMاط بعيMMداً عMMن مشMMكلات الحيMMاة اليوميMMة

، الظMMروف التMMي يعMMيش فيهMMا الباحMMث مMMن حيMMث تMMوفير المرتبMMات التMMي تسMMد حاجاتMMه وحاجMMات أسMMرته
وذلMك مMن أجMل القيMام بتأديMة أبحاثMه علMى ، ومسMاعدين فنيMين، وسMكن، وتوفير ما يحتاجه مMن صMحة

طفي على الMزمن الMلازم للبحMث وكثرة الأعباء واللجان والأعمال الإدارية الروتينية قد ت. أكمل وجه
إضMMافة إلMMى ذلMMك عMMزوف أعضMMاء هيئMMة التMMدريس عMMن الإنتاجيMMة العلميMMة وتقMMديم الدراسMMات ، العلمMMي

وبما أن عضو هيئة التدريس يقوم بالعديMد مMن الأدوار أهمهMا البحMث العلمMي . والخدمات الاستشارية
الأكبر من وقتMه يصMرف فMي عمليMات وأن الجزء . ينظر لنفسه على أنه باحث في المقام الأول"فإنه 

  .)4("وقليل من وقته يصرف على عمليات البحث، التدريس والتحضير لها
على أن الجامعات مطالبة بأن توفر وتسهل كل طMرق البحMث ، وفي هذا الصدد أكد الداود   

 ومن أولوية هذه التسهيلات مرونتها وقياسها بتخفيض نصاب المحاضMرات، لأعضاء هيئة التدريس
ويتفMق  )5(.والتدريس الموكل إليهم ليتمكنوا من التفرغ بشكل أفضل لمتابعة البحوث العلمية المنشورة

تقليMMل نصMMاب عضMMو هيئMMة التMMدريس مMMن " والMMذي نMMص فيMMه علMMى ، ويتفMMق هMMذا مMMع اقتMMراح السMMالم
ً ، المحاضرات واسMتبدال النظMرة التقليديMة لعضMو هيئMة ، بحيث لا تتجMاوز ثمMان محاضMرات أسMبوعيا

فأستاذ ، يس على أنه مدرس مربوط بجدول دراسي مثله مثل المدرسين في مراحل التعليم العامالتدر
 ً    )6(.الجامعة يمتاز عما سواه فهو باحث أولاً ومدرس ثانيا

وفMMي ظMMل عMMدم وجMMود خطMMة واضMMحة للبحMMث العلمMMي زادت الأعبMMاء التدريسMMية والإداريMMة    
Mاض انتMى انخفMةلأعضاء هيئة التدريس مما أدى إلMاج . اجيتهم العمليMث يحتMى أن الباحMة إلMولا غراب

إلا أنMه يلاحMظ . إلى وقت كاف لحضور المؤتمرات والندوات ومتابعة كل ماهو جديMد فMي تخصصMه
أن عضو هيئة التدريس يركز على النشاط التدريسي أكثر على حساب النشاط البحثي مما يؤدي إلى 

يئMة التMدريس يقMوم بأعمMال خMارج أسMوار الجامعMة كما يلاحظ أيضاً أن عضMو ه. خلل في الوظيفتين
  .لزيادة دخله وهذا كله على حساب عمله الأكاديمي

                                                 
(1)  Prpic, Katarina.. "Characteristics and determinants of eminent scientist’ productivity", 

Scientometrics 36,1996a. pp. 185-206 
(2) Ibid. 

(3) Vegard Skirbekk,  "Age and Individual Productivity: A Literature Survey", Mpidr 

Working Paper WP 2003-028 August, 2003.pp.7-8-9. 
مMن أبحMاث المMؤتمر العMام ، دراسMة فMي الواقMع والتوجهMات المسMتقبلية: الجامعة والبحث العلمMي، عبد الرحمن عدس ) (4

 .395ص، 1988، مجلة اتحاد الجامعات العربية، السادس لاتحاد الجامعات العربية المنعقدة في جامعة صنعاء

دار : الريMاض(، الطبعMة الأولMى، بداياتMه وتطMوره:السMعوديةالتعليم العMالي فMي المملكMة العربيMة ، عبد المحسن الداود ) (5
 .275،ص، )1996،أركان للنشر والتوزيع

دراسMة لاتجاهMات أعضMاء هيئMة التMدريس بجامعMة الإمMام محمد بMن : واقع البحث العلمي في الجامعMات، محمد سالم السالم) (6
 .158، ص، )1997، سلاميةمطابع جامعة الإمام محمد بن سعود الإ: الرياض(، سعود الإسلامية
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ويرجع الباحث أسباب زيادة أعباء العمل الأكاديمي على كاهل عضMو هيئMة التMدريس إلMى    
  :عدة أساب فيما يلي

، كنتMرولأعمMال ال: عدم وجود كوادر إدارية مؤهلة تقوم ببعض الأعمال الإداريMة مثMل -
  .والقيام بأعمال القسم الإدارية كتوزيع الجدول وتنظيم مجالس القسم

زيادة النصاب التدريسي لعضMو هيئMة التMدريس بسMبب نقMص أعضMاء الهيئMة التدريسMية  -
 .في الجامعات

زيادة الإقبMال الكبيMر مMن طMلاب الثانويMة العامMة علMى الجامعMات كMل عMام دراسMي ممMا  -
يتحملون أعباء تMدريس ثقيلMة تمMنعهم مMن التفMرغ للبحMوث يجعل أعضاء هيئة التدريس 

 .والدراسات

قيام أعضاء هيئة التدريس بأعمال ونشاطات إدارية شكلية تهدر تلك الطاقات والعقMول  -
  .الثمينة في الوقت الذي كان يمكن أن يقوم بهذه الأعمال من هم أقل تأهيلاً 

  :الزملاء وبيئة العمل) 4(
   )1(.على أن الزملاء وبيئة العمل تؤثر على أبحاث الأكاديميينعدد من الباحثين أكدوا 

اللقاءات التي تكون بين : ومن المعروف أن الظروف المحيطة بعضو هيئة التدريس مثل    
فMإن لهMا دور كبيMر فMي إتاحMة الفرصMة ، أعضاء هيئة التدريس سواء داخل القسم الواحMد أو الجامعMة

إلMى كلمMا أدى ، أمام الهيئة التدريسية للابتكار والابداع فكلما كان الجو مناسب لعضو هيئMة التMدريس
فMMي دراسMته أن التعMMاون بMMين العلمMMاء مMMن العوامMMل  LandryوأشMMار لانMMدري  )2(.إنتاجيMة بحثيMMة أفضMMل

حيMث دعمMت هMMذه النتيجMة الحقيقMة القائلMة بMMأن التعMاون يزيMد مMMن ، المهمMة التMي تMؤثر علMMى انتMاجيتهم
  )3(.إنتاجية الباحثين سواء ضمن الجامعات أو المؤسسات الصناعية

أن إنتاجيMMة العلمMMاء لا تتMMأثر فقMMط بواسMMطة سMMلوكهم ومMMواقفهم بMMل أيضMMاً  وتقتMMرح دراسMMات   
فقد عولج دور الزملاء وعلاقتMه بالإنتاجيMة البحثيMة عMن طريMق براكسMتون . بنشاطات عمل زملائهم

Braxton(1983)  ةMMMة البحثيMMMاً بالإنتاجيMMMأثر جوهريMMMم تتMMMل القسMMMة زميMMMورات مهنMMMد أن منشMMMذي وجMMMال
  )4(.الفردية

Mون مMة وقد يكMة المتخصصMلات العلميMات والمجMة المكتبMى أهميMد علMان التأكيMة بمكMن الأهمي
وأهمية خدمات التوثيق والإعلام ودور النشر العربية واللقMاءات المسMتمرة بMين البMاحثين فMي النشMاط 

وما يلاحظ في مؤسسات التعليم العالي افتقار المكتبات إلى المراجMع والفهMارس وملخصMات . البحثي
ممMا ، كمMا تخلMو مMن البيلوغرافيMا الوطنيMة. لتي تساعد عضو هيئة التدريس في إغناء مهنتهالبحوث ا

يجعMMل صMMعباً علMMى الباحMMث العMMودة إلMMى حاجاتMMه مMMن الكتMMب والمراجMMع أو مMMا يمكMMن أن يعتبMMر مMMدخلاً 
وبعMض الإمكانMات ، فقد بينت إحدى الدراسMات بMأن قلMة المراجMع والMدوريات المنشMورة، )5(.لدراسته

                                                 
(1) Creswell, John W.Op.Cit. p.6. 

رسMالة ماجسMتير غيMر ، "العوامل المؤثرة في الإنتاجية العلمية لعضوات هيئة التدريس بالجامعة" ،عبير أحمد حشاد ) (2
 .48ص، 1996،جامعة الزقازيق، كلية التربية،مقدمة لقسم أصول التربية، منشورة

(3) Landry Réjean et al," An Econometric Analysis of the Effect of Collaboration on 

Academic Research Productivity", Higher Education, Vol. 32, No. 3, Oct., 1996, pp. 297.  

(4)  A. N. Zainab, Op. Cit. p.97. نقلاً عن 
 .47ص، مرجع سابق، نادر أحمد ابو شيخة)  (5
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والمعامل كل ذلك يقلل من الإنتMاج العلمMي للبMاحثين ، موارد المالية والأدوات المستخدمة للتدريبوال
   )1(.ويضعف من البحث العلمي

  :العوامل الإدارية -ج
إن من أهم العوامل الإدارية التي تؤثر على الأداء البحثMي لأعضMاء هيئMة التMدريس داخMل    

اخMتلاف التخصMص  –حجMم مجموعMة البحMث  -والتMدريس البحMث -السمعة المؤسسMية( الجامعة هي 
  :وفيما يلي أهم هذه العوامل ، )أهمية الاستقلال الذاتي في اختيار مواضيع البحث -أوالمجال
  :السمعة المؤسسية) 1(

لذا يمكن أن تقاس سمعة أي مؤسسة عMن طريMق ، ليس هناك طريقة عالمية لقياس السمعة   
Mوم بنشMMي تقMورات التMدد المنشMيعMور العلمMي التطMاهمتها فMMدى مسMو . رها ومMMة فيلسMت دراسMد بينMMفق

، أن المنشورات السMابقة لMديها تأثيرسMلبي علMى المنشMورات الحديثMة Velso and Brambila وبرامبيلا
لMذا فMإن الطريقMة البديلMة لإعMادة السMمعة هMي تخفMيض . لكن التأثير الإيجابي كان في عدد الاقتباسات

فمMMMثلاً قMMMد اسMMMتخدم كMMMل مMMMن أكMMMروال  )2(.و اسMMMتخدام اسMMMهامات الاقتباسMMMاتاسMMMهامات المنشMMMورات أ
لمعرفة سمعة المؤسسMة بMراءات الإختMراع والمنشMورات التMي    Agrawal & Hendersonوهندرسون

وبينا أنه من الممكن أن يرُى أن أفضل توضيح لأهميMة السMمعة ، تنشر في المجلات العلمية المحكمة
كمMا وجMد فMي بعMض  )3(.وكMذلك الاقتباسMات علMى مMدى عشMر سMنوات عن طريق رصيد المنشورات

وأن أعضMاء هيئMة ، والسMمعة ، الدراسات أن هناك علاقة قويMة نسMبياً بMين الإنتاجيMة ونMوع المؤسسMة
التدريس الموظفين في مؤسسات عالية السمعة ينشروا أكثر من أولئMك الMذين هMم فMي مؤسسMات ذات 

حيMث يلاحMظ ، بحثMيكما أن الوظيفة في مؤسسMة رفيعMة المسMتوى تشMكل وتحفMز الأداء ال. سمعة أقل
فMMإن الارتبMMاط بMMين سMMمعة المؤسسMMة ، ذلMMك عنMMدما يتوظMMف الخMMريج فMMي مؤسسMMة ذات سMMمعة رفيعMMة

وأن السمعة العالية لأعضMاء المجموعMة ترفMع ببسMاطة سMمعة  )4(.والإنتاجية تنمو أكثر بمرور الوقت
   )5(.الأعضاء الآخرين لنفس المجموعة من خلال الزمالة

حالMة مMن حMالات انتقMال  179بدراسMة  Allison & Longن ولونMق وقMد قMام كMل مMن أليسMو   
وتوصلا إلى أن انتفال الباحث مMن مؤسسMة ذات سMمعة علميMة جيMدة ، العلماء من مؤسسة إلى أخرى

  )6(.إلى مؤسسة ذات سمعة أفضل يزيد من إنتاجيته البحثية
  :البحث والتدريس) 2(

أن هذه العلاقة قد ، على مستوى الجامعةيلاحظ علاقة البحث والتدريس ببعضهما البعض    
لكMن ، عموماً يعُتقد أنه يوجد تفاعMل قMوي بMين هMذين النشMاطين. تحللت في عدد متزايد من الدراسات

أولئMMك الMMذين اختبMMروا هMMذه العلاقMMة بشMMكل مباشMMر أكثMMر اسMMتنتجوا بأنهMMا تبMMدو نوعMMاً مMMا علاقMMة طبيعيMMة 

                                                 
بحMث مقMدم ، الإنتاج العلمي لأعضاء هيئMة التMدريس وعلاقتMه بكفMايتهم فMي تعلMيم الطMلاب، مراد صالح مراد زيدان )  (1

 .183،ص،1991، سبتمبر 9-7في الفترة من ، جامعة المنصورة، الأداء الجامعي في كليات التربية: لمؤتمر

(2)  Claudia Gonzalez-Brambila and Francisco Velos, Op.Cit. p,35-36. 

(3) Agrawal, A. & Henderson, R. Putting Patents in Context: Exploring Knowledge 

Transfer from MIT. Management  Science, 48 (1) 2002   pp. 44 -60. 

(4)  A. N. Zainab, Op. Cit. p. 91. 

(5)  Johnes and Others," The Research Performance of UK Universities: A Statistical 

Analysis of the Results of the 1989 Research Selectivity Exercise", Journal of the Royal 

Statistical Society. Series A (Statistics in Society), Vol. 156, No. 2, 1993, p.277. 

(6)  Allison, Paul.D and Long, J.Scott,"Department Effects on Scientific Productivity" In 

American Sociological Review. No 55,4; ABI/INFORM Global Aug 1990; p. 470. 
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 Elton(1986),Gellert &et alوبارنMت ونيومMان  أمثMال ألتMون وجيلMرت وآخMرون. مباشMرة وضMعيفة

(1990), Barnet (1992), Neuman (1992)  نMن وجنسMة هانسMل دراسMات مثMبالإضافة إلى عدة دراس
أشMMارت بMMأن البحMMث هMMو أكثMMر أهميMMة مMMن  ,Hansen and Jensen (1985) Jensen (1986) وجنسMMن
أن علاقة البحث والتMدريس ببعضMهما  Hattie and Marsh (1996)ويرى هايتي ومارش  )1(.التدريس

أن البرفيسMور لMورينزو  SerowوذكMر سMيرو  )2(.البعض علاقة معقMدة وأنهمMا متشMابكان بشMكل معقMد
Lorenzo  داتMاج العائMط انتMطة ربMط بواسMيس فقMة لMث الجامعMة بحMوا وظيفMد دعمMلاؤه قMومعظم زم

ايد نحMو إحMدى العقائMد الرئيسMية لجامعMة لكن أيضاً بأخذ الموقف الإيجابي والمح، المهمة لهذا الهدف
كمMMا يMMرى البرفيسMMور سMMتيفن . ويعنMMي ذلMMك أن البحMMث والتMMدريس مكمMMل لبعضMMهما الMMبعض. البحMMث
Steven ينMMث كمنافسMMدريس والبحMMاً أن التMMل . عمومMMامعي بعمMMتاذ الجMMوم الأسMMان يقMMب الأحيMMي أغلMMوف

   )3(.بحث من أجل الحصول على المكافأة الأكاديمية أو الترقيات
أن الارتباط بين الوقت المستهلك علMى  Manisوجد مانيس  1951وعلى أية حال في عام    

بينمMMا الوقMMت علMMى التMMدريس والإدارة كMMان ، البحMMث مMMرتبط  ارتبMMاط ايجMMابي مMMع الإنتاجيMMة والسMMمعة
فقMMد بMMين ، إلا أن التMMدريس قMMد يMMؤثر سMMلباً علMMى الأداء البحثMMي )4(.مMMرتبط بشMMكل سMMلبي مMMع الإنتاجيMMة

أن الإنتاجيMة تضMعف بشMكل جMMاد بواسMطة إلتزامMات التMدريس العاديMة للبMMاحثين  JohnstonجونسMتون 
  )5(.وأن التدريس صنف من أهم العوامل المؤثرة على الأداء البحثي، الكبار

منشMورة كانMت عاليMة لMم تسMتثمر بقMوة فMي بأن تلك الإنتاجيMة ال) (Fox, 1992ووجد فوكس    
كما أن الباحثون المنتجون لديهم اتصMال أقMل بقاعMة الMدروس مMع الطMلاب . كلاهما البحث والتدريس

  )6(.ويقضوا ساعات أقل لتحضير الدروس ويعتبروا التدريس ذات أهمية أقل بكثير من البحث
  :حجم مجموعة البحث) 3(

إلا . لإنتاجية البحثية أن حجم مجموعة البحMث غيMر واضMحةتشير الدراسات التي تتعلق با   
 )7(.يMرى أن حجMم مجموعMة البحMث أيMاً كMان لMه تMأثير إيجMابي علMى الأداء البحثMيJohnes أن جMوهنز

أنهمMا اسMتخدما عينMة كبيMرة مMن  Blume & Sinclair(1973)حيMث يلاحMظ فMي دراسMة بلبMوم وسMنكلير 
يوجMMد إرتبMMاط إيجMMابي بسMMيط بMMين الإنتاجيMMة الفرديMMة وحجMMم  صMMيادلة الجامعMMة البريطانيMMة وذكMMر أنMMه

، فMMي تفاعMMل مجموعMMة البحMMث وحجMMم المجموعMMة Qurashi (1993) وبحMMث كوراشMMي  )8(.المجموعMMة
والمملكMة ، ووجد في مقارنة مجموعة البحث والمؤسسMات المختلفMة فMي الولايMات المتحMدة الأمريكيMة

وأن . أشMMخاص) 8إلMMى  6(يكMMون حجMMم المجموعMMة مMMن  وبينMMت النتMMائج علMMى أن، وباكسMMتان، المتحMMدة

                                                 
(1)  Kyvik, Svein and Smeby, Jens-Christian, Op.Cit.p.227. 

(2)  Alan Jenkins. "The Relationship between Teaching and Research: where does 

geography stand and deliver?", Journal of Geography in Higher Education, Vol. 24, No. 

3, 2000,p.336.  
(3) Robert C. Serow, " Research and Teaching at  A Research University", Higher 

Education, Vol.40, No. 4.Dec, 2000. p. 457.  

(4)  A. N. Zainab, Op. Cit. p.93. 

(5) Ron Johnston, "Effects of resource concentration on research performance", Higher 

Education 28: , 1994, p.33. 

(6) Fox, Mary Frank." Research, teaching, and publication productivity: mutuality versus 

competition in academia", Sociology of Education 65: 1992, pp.293-305. 

(7)  Jill Johnes, Jim Taylor, Brian Francis .Op. Cit.p. 277. 

(8)  A. N. Zainab, Op. Cit. p93. 
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 ودراسة أخرى لجونستون  )1(.أخذت كوحدة أساسية في مجموعات البحث) 9إلى 8(المجموعة من 

Johnston مع ذلك ، يبين فيها أن العلاقات بين الإنتاجية وحجم المجموعة وجدت لتكون بشكل خطي
وقMام جونسMتون فMي دراسMته . بMاحثين) 8إلMى  5(يقترح أن الحجم المثالي لمجموعMة البحMث هMو مMن 

  )2(:بتلخيص آراء الباحثين في حجم مجموعة البحث كالتالي
يقترح بأن الحجم المثMالي لمجموعMة البحMث هMو سMتة علمMاء مMؤهلين يعملMون فMي نفMس  •

زمMMلاء بعMMد ، طMMلاب خMMريجين، وربمMMا يكMMون معهMMم مMMوظفين آخMMرين، منطقMMة المشMMكلة
  .بقدر ما يمكنوزوار أجانب ، الدكتوراه

، مجموعة البحث الأكاديمية ربمMا تشMتمل علMى ثلاثMة أشMخاص إلMى أكثMر مMن عشMرون •
 .وستة إلى ثمانية في الحد الأعلى، ويتراوح المتوسط من أربعة في الحد الأدنى

المجموعMات الأكبMر تعMاني مMن تعقيMدات القيMادة  –الحجم أكثر مناسبة هMو حMوالي سMتة  •
 .الرئيسية

  .البحث الأوروبية المثالية هي حوالي خمسة أشخاصإن حجم مجموعة  •
إتاحMMة المسMMؤولية الإنتاجيMMة للبMMاحثين فMMي  -ومMMن مميMMزات المجموعMMات الصMMغيرة الابMMداع   

ويمكMن أن يؤخMذ علMى ، إتاحة فMرص للإنتMاج العلمMي أكثMر قMوة وشMهرة للبMاحثين -مجالاتهم الخاصة
  .يؤثر سلباً على الأداء البحثيهو تحمل عبء تدريس عالي مما ، المجموعات الصغيرة

الحصول على مشاركة أكبMر فMي التMدريس بMين أعضMاء ، أما مميزات المجموعات الكبيرة   
تنMافس  -إنجMاز أكبMر –وبذلك يحصل عضو هئيMة التMدريس علMى وقMت أكبMر للبحMث ، هيئة التدريس
قلMMة  -مراتصMMعوبة الحصMMول علMMى المMMنح وحضMMور النMMدوات والمMMؤت، ويأخMMذ عليهMMا -للبحMMث أكثMMر

ونستخلص مما سبق إلى أن زيادة أو نقص حجم مجموعMة البحMث لا تMؤدي  )3(.التعاون بين الباحثين
وأن هنMMاك إجمMMاع واضMMح بMMين البMMاحثين ، بالضMMرورة إلMMى وحMMدات أفضMMل وإنتاجيMMة بحMMث أفضMMل

  .أشخاص) 8إلى  5(بخصوص حجم مجموعة البحث المثالي والذي يتراوح بين 
  :اختلافات المجال) 4(
إن اخMMنلاف التخصMMص سMMواء فMMي الجامعMMات أو المؤسسMMات الأخMMرى لMMه تMMأثير علMMى الأداء   
حيMث يختلMف نسMبة وجMودة الأداء البحثMي لأعضMاء هيئMة التMدريس بMين المجMالات بMاختلاف ، البحثي

فقMد أشMار  )4(.فالنشMاط البحثMي لأعضMاء هيئMة التMدريس يختلMف طبقMاً لمجMالات اهتمMامهم، التخصص
فأعضMاء هيئMة التMدريس فMي ، إلى أن متوسMط المنشMورات عاليMة فMي بعMض المجMالات Kyvikكيفيك 

وأكMMدت  )5(.المجMMالات الاجتماعيMMة والإنسMMانية ينتجMMوا أقMMل مMMن زملائهMMم فMMي العلMMوم الطبيعيMMة والطبيMMة
أن الإنتاجيMة تقMل فMي مجMال الفنMون  .Tunzelmann  et alدراسات أخرى كدراسة تنزلمMان وزمMلاؤه 

                                                 
(1)  M. M. Qurashi, "Dependence of Publication-Rate on Size of some University Group 

and Departments in U.K. and Greece in Comparison with N. C. I., USA", Scientometrics, 

VoL. 27. No. 1 1993,  pp. 19- 38. 

(2)  Ibid. 

(3)  Nick von Tunzelmann et al,. Op. Cit.p.10. 

(4) Timothy J. Fogarty, "Sustaned Research Productivity In Accounting: A study of Senior 

Senior Cohort", Global Perspectives on Accounting Education Volume 1, 2004, p.38.  
(5) Kyvik, Svein. " Age and scientific productivity: differences in fields of learning". 

Higher Education. 19,1990: p.3. 
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ومحتمMMل أن تقMMل أكثMMر فMMي ، ات وتMMزداد فMMي المجMMالات التطبيقيMMة مثMMل الطMMب السMMريريوالإنسMMاني
  )1(.المجالات النظرية مثل الرياضيات

يلعب دور اختلاف التخصص دور كبير في الإنتاجية البحثية للعلمMاء والبMاحثين فقMد وجMد    
والعلMMوم ، لMMوم الاجتماعيMMةوالع، والعلMMوم الإنسMMانية، اخMMتلاف للإنتاجيMMة البحثيMMة بMMين علمMMاء الهندسMMة

هMذه النتيجMة تتوافMق مMع  )2(.ووجدوا أن العلماء في العلوم الإنسانية أقل انتاجاً من الآخرين. الطبيعية
الذي توصل إلى أن مجموع المنشورات المهمة ومتوسط انتاجيMة خمMس سMنوات  Prpicنتيجة بربيك 

ل المنشMورة المشMتركة فMي الخMارج حيMث وجMد أن الأعمMا، كانت مختلفة بشكل ملحMوظ عبMر الحقMول
بينمMا المنشMورات الفرديMة سMائدة فMي العلMوم ، أكثر شMيوعاً فMي العلMوم الطبيعيMة والبيولوجيMة والتقنيMة

فMي دراسMتها للعوامMل المMؤثرة علMى الأداء البحثMي  Woodكما وجدت وود  )3(.الاجتماعية والإنسانية
، للموظفين الأكاديميين في الجامعMات الإسMترالية أن المجMالات يمكMن أن تMؤثر علMى درجMة الإنتاجيMة

كمMا أن . فنوع العمليات وتقنيات البحMث ضMمن وبMين المجMالات تجلMب الإمكانMات المختلفMة للإنتاجيMة
والبحث فقد يكون البحث يتطلب عمل ميداني أو تطوير أو قد  الإنتاجية تختلف طبقاً لنوع التخصص
   )4(.فعامل الوقت هنا مطلوب، يكون بحث قريب المدى أو بعيد المدى

  :الإشراف على الطلاب الخريجين) 5( 
. أشارت الدراسات إلى أن الإشراف على الطلاب يسMاعد علMى زيMادة الإنتاجيMة المنشMورة   

لMMى أن هنMMاك علاقMMة ايجابيMMة بMMين إنتاجيMMة أعضMMاء هيئMMة التMMدريس فقMMد أشMMارت إحMMدى الدراسMMات إ
حيMث وجMد أن المشMرفين الأكثMر إنتاجMاً للبحMوث هMم أكثMر إشMرافاً . والاشراف على طلاب الدكتوراه

العلاقMة بMين الإشMراف  Kyvik and SmebyواختبMر كMل مMن كيفMك وسMمباي )5(.على طلاب الMدكتوراه
وتبMين أن الإشMراف علMى ، بحثي لأعضاء هيئة التMدريس الجMامعيعلى الطلاب الخريجين والأداء ال

طلاب الدكتوراه والذي لMديهم مشMاريع ذات علاقMة ببحMث مشMرفيهم لMه تMأثير مسMتقل علMى الإنتاجيMة 
، وهذا بشكل خاص في العلوم الطبيه والطبيعية والتكنولوجية فقط، العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية

عموماً فقد دعمت هذه النتائح بواسطة البيانات التMي جمعMت . ة والاجتماعيةوليس في العلوم الإنساني
وقد أعطMى الMبعض الMذين ، من مواقف أعضاء هيئة التدريس نحو الإشراف على الطلاب الخريجين

أشرفوا على طلاب الدكتوراه تقييم أكثر مناسMبة لأهميMة الإشMراف لبحMثهم الخMاص مMن أولئMك الMذين 
وكانت نسبة الذين أجابوا أن الإشراف علMى طMلاب ، ريع طلاب السنة الأخيرةأشرفوا فقط على مشا

الدكتوراه كان جزء من بحثهم الخاص للمدى البعيد وكان أعلMى بكثيMر فMي العلMوم الطبيMة والطبيعيMة 
  )6(.والتقنية من العلوم الإنسانية والاجتماعية

لبيMMة المسMMتجيبين أكMMدوا أن أن أغ FonsecaوفMMي مقابلMMة لواحMMد وخمسMMين عMMالم وجMMد فونسMMيكا 
في العوامل التي تؤثر على الأداء البحثMي  Woodكما بحثت وود  )7(.الطلاب يؤثرون على إنتاجيتهم

                                                 
(1)  Ibid . 
(2) Landry Réjean et al, Op Cit. pp.297-298. 

(3)  Prpic, Katarina .Op.Cit..pp. 185-206 

(4)  Wood. Fiona.Op.Cit. p.85. 

(5) Peter M. Crosta and Iris G. Packman, " Faculty productivity in supervising doctoral 

students'  dissertations at Cornell University", Reports - Research (143) Prepared by 

Cornell Higher Education Research Institute, Cornell University, New York, NY. -05-14 

2003, p.p. 14,15.   
(6)  Kyvik and Smeby, Op. Cit., p.227. 

(7)  Fonseca, Luci et al., Op.Cit. p. 159. 
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البحثي للموظفين الأكاديميين الجامعيين ووجدت أن عدد الطلاب الخريجين ذات الجودة العالية كMان 
يئMة البحMث مMن خMلال حماسMهم فمن خلال هؤلاء الطلاب يساعدوا على إغنMاء ب، مهم خاصة للعلماء
   )1(.وأفكارهم الجديدة

  :أهمية الاستقلال الفردي في اختيار مواضيع البحث) 6(
. معظMMم الأكMMاديميون يعتبMMروا أهميMMة الاسMMتقلال الفMMردي مهMMم فMMي اختيMMار موضMMوع البحMMث   

وعلMMى أيMMة حMMال لابMMد مMMن النظMMر قبMMل الإختيMMار الأخيMMر ، وعمومMMاً يعتبMMروا ذلMMك تحMMدي بشMMكل ثقMMافي
ويMدَعي . لموضوع البحث إلى موضوع التمويل سواء مMن قبMل الحكومMة أو الممارسMون فMي المجMال

يون بMMأنهم يتجMMاوبوا لحاجMMات الطMMلاب خاصMMة فMMي الحصMMول علMMى المجMMال المتعلMMق بعMMض الأكMMاديم
ويرى كثير من الباحثين أهمية أن تكون للباحث حرية الإختيار لموضوعه لمMا للحريMة  )2(.باهتمامهم

من دور مهم على الأداء البحثي لأعضاء هيئة التدريس باعتبار أن حرية اختيار الموضوع هي مMن 
تمMMارس فMMي ظMMل "يميMMة والتMMي تعتبMMر جMMزء مMMن الإطMMار السياسMMي للمجتمعMMات والتMMيالحريMMة الأكاد

كMذلك  .)3("الديموقراطية السياسية حتى إذا ظهرت ثقافات وايديولوجيات استبدالية زالت هذه الحريMة
 )4(.طرح الأفكار والنتائج البحثية دون خوف أو إضMطهاد والتعبيMر بحريMة ضMمن الحريMة الأكاديميMة

أ حريMMة الإستفسMMار يMMُرى أنMMه كمكMMون أساسMMي لوظيفMMة الحريMMة وبالتMMالي اعتبMMر التصMMور كمMMا أن مبMMد
الخيMالي بMأن الأكMاديميين يمكMن أن يوجهMَوا للعمMل فMي المجMالات التMي هMم مهتمMون ومMازالوا ينتجMوا 

   )5(.فيها
فMMلا يمكMMن ، وبمMMا أن دور الجامعMMة هMMو البحMMث عMMن المعرفMMة داخMMل المجتمMMع الMMديمقراطي   

لMMذلك لابMMد أن يعMMيش عضMMو هيئMMة التMMدريس فMMي جMMو يسMMوده الحريMMة ، بMMين الجامعMMة والحريMMةالفصMMل 
فعضMو هيئMة التMدريس يحتMاج "والديمقراطية لكي يستطيع أن يبحث بحرية وأمان دون تقييد لأفكMاره 

. )6("إلى الإحساس بأنه يعمMل فMي ظMروف يسMودها الشMعور بالحريMة الأكاديميMة وبالإطمئنMان النفسMي
ني أن يكون لعضو هيئة التدريس الحق في اختيار الموضوعات الدراسية واجMراء الأبحMاث وذلك يع

باعتباره يمثل نواة الجامعة والعنصر ، ونشرها دون أي ضغوط سواء من داخل الجامعة أو خارجها
ولا يمكMMن أن تMMؤدي الجامعMMة وظائفهMMا الMMثلاث إلا مMMن ، الفعMMال والأساسMMي داخMMل الجامعMMة والمجتمMMع

أن تراعي تعزيز الأنشطة الابداعية للمشتغلين بالبحث "ضو هيئة التدريس لذلك يجب عليها خلال ع
، العلمي على أساس توفير أقصى احترام  لما يقتضMية التقMدم العلمMي مMن اسMتقلال البحMوث وحريتهMا

 ومن ثم أن تكفل للمشتغلين بالبحMث العلمMي المسMؤوليات والحقMوق التMي تسMاعد علMى الإنتMاج العلمMي
  .)7("دون خوف

                                                 
(1) Fiona, Wood. OP.Cit. p90. 

(2) Ibid., p.92. 

مركMMز ، )2(العMMدد ، )1(المجلMMد ، مجلMMة مسMMتقبليات، "الاسMMتقلالية واثبMMات الكفMMاءة فMMي التعلMMيم العMMالي"، أولنMMدر البرتMMو) 3(
 .244ص،1991، القاهرة، مطبوعات اليونسكو

(4) Damtew Teferra & Philip G. ALtbach, "African higher education: Challenges for the 

21st century", Higher Education 47: , 2004.p.40. 

 
(5)  Ibid. 

 .375،ص، مرجع سابق، عبد الرحمن عدس) (6

 .160،ص، مرجع سابق، حنان مصطفى ) (7
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  :متطلبات تفعيل الأداء البحثي بالجامعات -3
تتمثMMل فMMي المتطلبMMات . هنMاك متطلبMMات ومسMMتلزمات أساسMMية لMMلأداء البحثMي فMMي الجامعMMات   

  :ويمكن تناول أهم هذه المتطلبات فيما يلي، والمستلزمات البشرية والمادية والإدارية
  :المتطلبات البشرية -أ

بMل إن رأس المMال البشMري . إن رأس المال البشري لا يقل أهمية مMن رأس المMال المMادي   
فبناء المصانع والمدارس والمستشفيات أمر سMهل ولكMن تكMوين الكMوادر البشMرية . يمثل أهمية حيوية

المدربة من مهندسين ومعلمين وأطباء لازمين لهMذه المؤسسMات حيMث يعتبMر عمليMة أساسMية وتحتMاج 
   )1(.وقت طويل إلى

ولا شك أن الباحث يأتي في مقدمة متطلبات الأداء البحثي باعتبMاره القMائم بالمهMام البحثيMة    
وبالطبع فإن هذا النشاط . وهو النشاط البحثي" فعل الفاعل"وهو الذي يقع عليه، وبكل النشاط البحثي

MMي وتأهيلMMه الشخصMMأثراً باهتمامMMث متMMه الباحMMوم بMMوثين يقMMو المبحMMه نحMMذي يوجMMي الMMه البحثMMه وموقف
ومثلما كان العنصر البشري أهم عناصر العملية الإداريMة برمتهMا فإنMه . الاجتماعي وامكاناته المادية

كما أن الحصول على العناصر البشرية للبحMث  )2(.وبذات القدر أهم العناصر العملية البحثية بكاملها
الأولى على أسMاس مMن ذكMاء  وذلك لأن القدرة على البحث تقوم بالدرجة، العلمي مهمة ليست يسيرة

  :العالم الباحث بقوله) فرنسيس بيكون(وقد وصف . في شخص الباحث
إنه عقل له من سرعة البادرة والقدرة على الشمول والإحاطة ما يكفيMه للقMبض علMى وجMوه "

ز وفي الوقت ذاته له من الرسوخ ما يكفيه لتعيين وجوه الاختلاف الدقيقMة والتمييM، الشبه بين الأشياء
والتبصMر قبMل ، والتMوق إلMى التأمMل، والصMبر علMى الشMك، عقل توفرت له الرغبة في البحث. بينهما
  .)3("والحذر الشديد في التصنيف والترتيب، والاستعداد لإعادة النظر، التأكيد

إن أي تهMMاون فMMي دعMMم المؤسسMMات البحثيMMة ومنهMMا الجامعMMة بالعنصMMر البشMMري الباحMMث أو    
البحث لا يؤدي إلى ضعف الأداء البحثي فحسب بل يؤدي إلى ضعف مؤسسMات المساعد في أعمال 

   )4(.ويشل قدرتها على العمل عاجلاً أم آجلاً ، البحث نفسها
كما من المعروف أن للجامعة دورين أساسيين هما الدور التربوي والتعليمMي ودور تنميMة    

لتنميMة الاقتصMادية والاجتماعيMة فMي وإجراء البحوث العلميMة وبهMذا تسMهم الجامعMة فMي حMل مشMاكل ا
الدولMMة عMMن طريMMق البحMMث العلمMMي ويتفMMرع عMMن وظيفMMة الجامعMMة فMMي المجMMال العلمMMي إعMMداد الأفMMراد 
المؤهلين علمياً لشغل المراكز التي تحتاج لها سMواء كMان ذلMك فMي مجMال البحMث التطبيقMي أو مجMال 

العلميMة فMي العMالم تجMرى فMي المراكMز  البحوث بأنواعها وما يؤكMد هMذا أن نسMبة كيبMرة مMن البحMوث

                                                 
 .23ص ، مرجع سابق،  محمد منير موسى)   (1

همMوم ومعوقMات النشMاطات البحثيMة للبMاحثين الاداريMين وسMبل "، ونبيل عبد الحافظ عبMد الفتMاح، عمر أحمد العوض ) (2
-86العMMدد -23السMMنة، الإداري ،"تجربMMة معهMMد الإدارة العامMMة وبعMMض كليMMات العلMMوم الإداريMMة بسMMلطنة عمMMان: تلافيهMMا
 .19،ص،2001،سبتمبر

 .68,67،ص، مرجع سابق، سامي سلطي عريفج  )(3

 .69،ص، المرجع السابق) (4
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ولكي يصبح لدى الجامعMات أداء بحثMي فعMال فعليهMا تشMجيع الكMوادر البشMرية  )1(.البحثية والجامعات
  )2(:ويتطلب ذلك ما يلي

  :إعداد كوادر بحثية متمكنة في مجال البحوث والدراسات في الجامعة وذلك بـ) 1(
 .تابة المشاريع البحثيةالتدريب المستمر لهيئات التدريس على ك ) أ(

 .وضع برامج لتبادل الباحثين بين الجامعات العربية والأجنبية) ب(

ومMن المفيMد ذكMر أهميMة ، استضافة بMاحثين ممMن يشMهد لهMم بأعمMالهم البحثيMة أو تعييMنهم) ج(
إلMMMى الMMMدول ، وبخاصMMMة، أو إرسMMMال بMMMاحثين للتMMMدريب،  الاسMMMتعانة بMMMالعقول المهMMMاجرة

  .المتقدمة
عامMاً أو ، اء الفرصة للخريجيين الجدد من حملة الMدكتوراة للتMدرب علMى الأداء البحثMيإعط) 2(

  .بدلاً من انخراطهم مباشرة في عملية التدريس، عامين
وتفريغMMه لعمMMل بحMMوث ، تقليMMل نصMMاب عضMMو هيئMMة التMMدريس مMMن المحاضMMرات الاضMMافية) 3(

  .وحضور مؤتمرات وندوات دولية ومحلية
بMدلاً ، ل المشترك في البحث حتى تأتي نتائجه موثوقة يمكMن الاعتمMاد عليهMاالتوجه إلى العم) 4(

  .من العمل الفردي
  .حفز أعضاء هيئة التدريس على حضور المؤتمرات العلمية العربية والأجنبية) 5(
  :تشجيع أعضاء هيئة التدريس على البحث وذلك بـ) 6(

  .تخصيص مكافآت مادية مجزية)  أ(    
  .تكريم الباحثين المتميزين باحتفال تقيمه الجامعة كل عام)  ب(    
ً ) ج(       .طباعة الأعمال البحثية في الجامعة في كتاب تصدره الجامعة سنويا

بحكMMم أن . رعايMة الطلبMMة المتميMMزين فMMي الجامعMMة باسMMتحداث بMرامج مMMنح دراسMMات عليMMا لهMMم) 7(
  .يل والبحثهؤلاء هم رصيد الجامعة في التدريس والتحص

تطوير برامج الدراسات العليا باتخاذ الاجراءات الضرورية لMدعم هMذه البMرامج المهمMة فMي ) 8(
  :إعداد وبناء الكوادر العلمية ومن هذه الإجراءات 

تMMMوفير القيMMMادات العلميMMMة فMMMي مختلMMMف الأقسMMMام وتشMMMجيعها علMMMى القيMMMام بمهمMMMة التMMMدريس ) أ(
  .وتوجيه البحوثوالإشراف على الدراسات العليا 

توظيMMMف الكفMMMاءات المتغلغلMMMة فMMMي جميMMMع المجMMMالات العلميMMMة والتكنولوجيMMMا فMMMي البلMMMدان ) ب(
  :الصناعية المتقدمة بطرائق مختلفة منها

 .التعيين المشترك مع الجامعات المتقدمة •

 .الإشراف المشترك في الدراسات العليا •

 .توءمة الجامعات •

 .يا عن طريق الزيارات العلميةتوفير فرص لتدريب طلبة الدراسات العل •

  .الاشتراك في لجان الفحص والتقويم للأطروحات العلمية •

                                                 
مMMن بحMMوث النMMدوة العلميMة حMMول واقMMع البحMMث العلمMMي فMMي " سياسMMات البحMث العلمMMي"، علMي عبMMد الحMMق محمد الأغبMMري) (1

، 1999،ديسMMمبر 6-4والمنعقMMدة فMMي الفتMMرة مMMن ، الواقMMع وآفMMاق المسMMتقبل: ىجامعMMة عMMدن والجامعMMات اليمنيMMة الأخMMر
 .230،ص، 1999،عدن، بجامعة عدن

، "دراسMة لواقMع البحMث العلمMي فMي الجامعMات العربيMة:أيMن نحMن مMن البحMث العلمMي" ، عبد الجميMد مصMطفى السMيد)  (2
المملكMة ، الريMاض، )ةالتحMديات والآفMاق المسMتقبلي: الجامعMات العربيMة(ورقة عمل مقدمة إلMى المMؤتمر العربMي الأول 

 .18,17،ص ص،م2007ديسمبر  13-19من ، المغربية
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ولا شMك أن . دعوة الخبراء المتميMزين للعمMل فMي الجامعMات وتوجيMه طلبMة الدراسMات العليMا) ج(
النهMMوض بالدراسMMات العليMMا وبرامجهMMا وإعMMداد طلبتهMMا إعMMداداً جيMMداً يزيMMد مMMن فعاليMMة الأداء 

  .الجامعات البحثي في
  :المتطلبات المادية -ب
بالإضMافة ، حيث يتمثل ذلك المعامل والتجهيزات والمكتبات والمنشآت والمرافق الجامعيMة   

ومMMن ، إلMMى المMMوارد الماديMMة المتاحMMة للبحMMث العلمMMي مMMن موازنMMة الجامعMMات أو مMMن مصMMادر أخMMرى
والتMي تتمثMMل فMي عMدة جوانMب منهMMا ، البMديهي أن هMذه المتطلبMات تمثMل دعامMMات البحMوث بالجامعMات

حيث تعمMل الجامعMة . ام بجانب الحافز المادي والمعنوي لأعضاء هيئة التدريس في الجامعاتالاهتم
على تنمية الاتجاهات الايجابية لدى أساتذتها نحو الاهتمام بالبحوث العلمية وتقدمها من خلال تMوفير 

علميMة المناخ العلمي للبحث وما يستلزمه من معدات وأجهزة وكتب ومراجع وغيرها من المصادر ال
وكMذلك تنفيMذ بMرامج تنميMة تحفيMز أعضMاء هيئMة ، التي تزيد من امكانية الباحث وتضاعف من قدرتMه

وبدون هذا لاتسMتطيع الجامعMات تحقيMق أداء ، التدريس على البحث والتمكن من مهاراته والجديد فيه
اث العلميMMة حيMMث تتطلMMب الأبحMM.ومMMن المتطلبMMات الماديMMة لMMلأداء البحثMMي التمويMMل )1(.بحثMMي  متميMMز

حيMث يعMد التمويMل مMن أهMم العوامMل التMي تزيMد  )2(.بطبيعتها الأموال اللازمة للقيام بالأنشطة البحثية
وأن تكMون هMذه التهيئMة قضMية يسMهم ، لذا لابMد أن تهيMأ لMه المصMادر الماليMة، من فعالية الأداء البحثي

جميMMع التسMMهيلات وذلMMك مMMن  فيهMMا الجميMMع فMMي دعمهMMا مMMن خMMلال تشMMريع تنظMMيم جوانبهMMا ويMMوفر لهMMا
    )3(:خلال

  .زيادة الدعم الحكومي للجامعات الرسمية) 1(
  .تشجيع التبرعات المحلية والدولية لدعم البحث  )2(

وجدير بالذكر الإشارة هنا إلMى واحMد مMن أهMم متطلبMات الأداء البحثMي وهMو تMوفير قواعMد    
ثة القادرة على مد الباحثين بأحدث المراجع المعلومات حيث يتطلب الأداء البحثي توفر المكتبة الحدي

وبخدمة فنية مناسبة تساعد على ، وبجميع الملعومات ذات العلاقة بالموضوعات البحثية، والمصادر
ومMMن المتطلبMMات الماديMMة أيضMMاً تMMوفر المعامMMل  )4(.الوصMMول إلMMى المعلومMMات بMMالمراجع والمصMMادر
حتMMى لا تكMMون البحMMوث العلميMMة ، سMMتلهم منهMMا العبMMروميMMادين التجريMMب التMMي تسMMتنبط منهMMا الحقMMائق وت

  )5(.خرافاً لا سند له من الحقائق والبراهين
  :المتطلبات الإدارية -ج
يتطلب العمل في البحث العلمي توفير الجو العلمي السليم والإدارة المرنة التي تتعامل مع    

الروتين والعمل المخلص لخدمتهم  وأن يكون دورها التسهيل وتجاوز، الباحثين بثقة وتقدير واحترام
  )6(.ومساعدتهم في أطر إدارية مرنة وشفافة

وتتمثل المتطلبات الإدارية للأداء البحثي في الجامعMات فMي مMدى تMوفر الإطمئنMان للبحMث    
أي توفر المناخ اللائق المناسب الذي يطمئن نفوس الباحثين ويحفزهم على الإنتاج العلمي ، والباحث

                                                 
 .49ص ،مرجع سابق،محمد بشير حداد ) (1

 .230،ص،مرجع سابق ،علي محمد عبد الحق الأغبري ) (2

 .20،ص، مرجع سابق، عبد الحميد مصطفى السيد)  (3

 .21،ص،المرجع السابق ) (4

 .27،ص، )1999، مكتبة مدبولي: القاهرة(الطبعة الأولى، "حث العلميفلسفة مناهج الب" ،عقيل حسين عقيل ) (5

، مجلMMة التربيMMة، "تطMMوير أداء الجامعMات المصMMرية فMي ضMMوء إدارة الجMMودة الاسMتراتيجية" ، نهلMة عبMMد القMادر هاشMMم ) (6
، الثالMMث والعشMMرونالعMMدد ، الحاديMMة عشMMر: السMMنة، التعليميMMة تصMMدرها الجمعيMMة المصMMرية للتربيMMة المقارنMMة والإدارة

 .326ص ، 2008، سبتمبر
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مساعدة والبيئة  ولذلك فإن الأداء البحثي لا يزدهر ولا ينمو إلا في بيئة اجتماعية )1(.الرائع والمتميز
هنا هي كل ما يحيط بالباحث من القيم والثقافات السائدة التي تكون لها الصلة بالبحث العلمMي كتقيMيم 

ويشهد لهMذا أن ، العلماء وإبراز مكانتهم في المجتمع والنظر إلى العلم بوصفه وسيلة التقدم والنهضة
السMMبب فMMي ذلMMك البيئMMة والمنMMاخ  الحضMMارة والنهضMMة الإسMMلامية التMMي ازدهMMرت فMMي أبحاثهMMا يرجMMع

   )2(.الاجتماعي التي كانت سائدة آنذاك
فالأداء البحثي لا ينمو ولا يتطور إن لم تتMوفر ، كذلك لابد أن يتوفر هناك مؤسسات بحثية   

له مؤسسات تقوم على تنفيذ الأبحاث فوجود هذه المؤسسMات تعتبMر مMن أهMم متطلبMات الأداء البحثMي 
مراكMMMز البحMMMث الحكMMMومي والجامعMMMات والمعاهMMMد وغيMMMر ذلMMMك فوجMMMود هMMMذه ومMMMن هMMMذه المؤسسMMMات 

المؤسسات ودعمها يتوقع أن تنمو فيها هيئات وأجيال من العلماء القادرة علMى قيMام وممارسMة الأداء 
  )3(.البحثي على أكمل وجه

علMى أسMس ، ومن متطلبات الأداء البحثي في البلاد المتقدمة ضماناً لنمو مؤسساته بسرعة   
وجMMود تقاليMMد للعمMMل العلمMMي تأصMMلت لMMدى القMMائمين بMMه والمنتمMMين إلMMى . سMMليمة تكفMMل جMMدوى الإنتMMاج

تقاليMMد تتأصMMل فMMي الMMبلاد المتقدمMMة بعامMل القMMدوة فMMي العلمMMاء الكبMMار الMMذين يتولMMون "وهMMي ، مؤسسMاته
ل القMدوة وتتمثM. ويسيرون به على أسMلوبه وتقاليMده المعروفMه، ويتعهدونه حيث يكون، البحث العلمي

كمMا ، وأكثرهMا عريقMة فMي العمMل والتخصMص، كذلك في المؤسسات التي ينتمي إليها الخريج الجديMد
     )4(.تتمثل القدوة في سير العلماء السابقين من أبناء ذلك البلد ممن عملوا في البحث

وقد أشMار كMل مMن العMوض وعبMد الفتMاح إلMى أن هنMاك أربعMة متطلبMات أساسMية التMي مMن    
  )5(:ها أن تفيد في فعالية الأداء البحثي في الجامعات وهي كما يليشأن

يقصد بالباحMث المؤهMل ذلMك الMذي يمتلMك المعرفMة والمهMارات : باحث مؤهل وقادر ومحفز)  1(
وكMذلك ، الفنية اللازمة للعمل البحثي في الجامعة من حيث طرق البحث والتحليMل والكتابMة

بالإضافة إلى المميزات الشخصية المتمثلة في ، ر فيها بحثهالمعرفة العلمية للمادة التي تدو
  .الصبر والدقة والموضوعية والحماس وغيرها

أي ، ويقصد بالباحث القادر ذلك الذي تتوفر له الامكانات المادية والوقت الكافي للنشاط البحثMي 
  .الذي لا تعوقه عوامل خارجية عن القيام بنشاطه البحثي

فهو ذلك الباحث الذي يشعر أن هناك عائداً معنوياً لنشاطه البحثي يتمثل فMي أما الباحث المحفز  
  .شكل تقدير لجهده العلمي وإيماناً بجدوى ذلك النشاط وعملاً جاداً للإفادة مما توصل إليه

ومتطلعMMMة ومتقبلMMMة لنتائجMMMه ، ومهيئMMMة لمتطلباتMMMه واحتياجاتMMMه، بيئMMMة مشMMMجعة للنشMMMاط البحثMMMي) 2(
  .ومعينة على القيام بالنشاط البحثي، ادة منها في الواقع العمليوحريصه على الاستف

  .امكانات مادية كافية لمقابلة النفقات وتوفير الأدوات والمعينات اللازمة للنشاط البحثي) 3(
، مصادر معلومات توفر المعلومات المطلوبة للبحMث بالقMدر المناسMب وفMي الوقMت المناسMب) 4(

  .مفيدة وحديثة وذات مصداقية واعتمادية عاليتين على أن تكون تلك المعلومات

 ً   .البنية الاستراتيجية للأداء البحثي بالجامعة في ضوء الإدارة بالقيم: ثالثا

                                                 
 .26،ص، المرجع السابق) (1

 .227،ص،مرجع سابق ،علي محمد عبد الحق الأغبري) (2

 .66،مرجع سابق، سامي سلطي عريفج ) (3

 .70،ص،المرجع السابق ) (4

 .23,22،ص، مرجع سابق، ونبيل عبد الحافظ عبد الفتاح، عمر أحمد العوض) (5
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في السنوات القليل الماضية تبين أن هناك اهتمام بين المدراء وموظفي تطMوير المنظمMة      
فقد اعتبر أن القيم الرئيسية أو القيم المشتركة . على استخدام القيم التنظيمية كأداة لقيادة أداء المنظمة

وقد أجمع كثير من الباحثين أن القيم التنظيميMة عامMل  )1(.داخل المنظمة هي ميزة للمنظمات الناجحة
   )2(.مهم في نجاح إدارة المنظمات الكبيرة

كمMا توجMد علاقMة بMين القMيم ، وهناك ارتباط بين القيم الرئيسMية للمنظمMة وممارسMة الإدارة   
  )3().3(الرئيسية للتنظيم وأداء المنظمة كما هو واضح في الشكل التالي رقم 

  )3(شكل 
  لاقة قيم المنظمة بالأداءع

  
  
  
  
    
  
  
  
  
  

يتضMMح أن نجMMاح المنظمMMة فMMي زيMMادة المنتجMMات ) 3(اسMMتخلاص مMMن الشMMكل السMMابق رقMMم    
وأن المنظمMة القMMادرة علMMى . والخMدمات الثمينMMة يعتمMد علMMى تنفيMذ عمليMMات المنظمMMة الرئيسMية المعينMMة

الإدارة والسMMيطرة علMMى العمليMMMات الرئيسMMية بشMMMكل صMMحيح سMMMتكون قMMادرة علMMMى زيMMادة المنتجMMMات 
والعامMل الMذي يحMدد نجMاح المنظمMة فMي . طلوبة في التكلفة التي يسمح لهMا نتMائج الأداءوالخدمات الم

إذا تصرفوا وفق الطرق المناسبة وكانت قراراتهم صMحيحة وفMي ، تنفيذ هذه العمليات هم الأشخاص
فMإن . واستطاعوا أن يستخدموا الابداع لتطMوير عمليMات ومنتجMات وخMدمات جديMدة، الوقت المناسب

، كما أن هناك عامل واحد مهم وهو قيم المنظمMة. ة ستواصل نجاحها لتحقيق الأداء المطلوبالمنظم
الاعتقادات المشتركة التي تؤثر على السلوك وتؤسس الأهداف المرغوبة بشكل متبادل بMين أعضMاء 

وبMذلك فMإن  .حيث أن هذه القMيم المشMتركة تMؤثر علMى صMنع قMرارات الأشMخاص وسMلوكهم. المنظمة
ين بالجامعة بإمكانهم أن يسMتخدموا الابMداع فMي أبحMاثهم العلميMة لتطMوير مجMتمعهم عMن طريMق العامل

  .تبني القيم المشتركة التي تؤثر في سلوكهم وقراراتهم
فMإن عMدد مMن علمMMاء ، وأخيMراً فMإن إدراك أهميMة القMيم فMي تشMكيل السMلوك لMم يكMن مفاجMأة   

علMى أهميMة القMيم الرئيسMية للمنظمMة كأسMاس لتحقيMق نظريات الإدارة والمستشارون والكتاب ركزوا 
  .الأداء العالي

بMأن الإدارة الناجحMة للمنظمMات المعقMدة تعتمMد علMى امتلاكهMا  Andersonويقول أندرسون    
، مجموعة من القيم الواضحة التي تزيد التأسيس لتطوير رسالة المنظمة ونشاطات التخطيط اللاحقMة

أساسMية فMي بنMاء منظمMة النمMو العMالي التMي تنMتج أداء " كخطMوة أولMى"ومثل الإدارة بالقيم هذه تخدم 

                                                 
(1)  Aaron A. Buchko, Op.Cit. p. 36 

(2)  Carl Anderson,Op.Cit.p.25   

(3) Ibid. 
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وكMMذلك فMMإن الإدارة بMMالقيم  )1(.الإنجMMاز الفMMردي يقMMود إلMMى نجMMاح اقتصMMادي ومثMMل هMMذا، فMMردي محسMMَن
الإدارة بMالقيم لMديها قيمMة ، "يجMب أن تكMون"تساعد القيادة في بناء الشعور الجماعي لمMاذا المؤسسMة 

كما أن جوهر الإدارة بالقيم  )2(.عبر أرجاء المؤسسة، غير محسوبة لإحداث التحويل وتقديم التماسك
الابداع واحترام ، الشجاعة، الاعتقادات، القيم، اس وخصائصهم الشخصية التي تتضمن الهويةهم الن
   )3(.الذات

بواسMطة التمييMز ببسMاطة بMين ، وتقترح الإدارة بMالقيم توضMيح عملMي للخطMة الاسMتراتيجية   
كMل مؤسسMة منظمMة ثقافيMاً يجMب أن تعMرف بشMكل . والقMيم التشMغيلية، الرسMالة، الرؤيMة: ثلاث مفاهيم

يوميMة التي تخدم لتوجيه أهدافها العمليMة ال، واضح مجموعتين مهمتين من القيم أو المبادئ المشتركة
  :)4(كما يلي
لمMMMاذا؟ أو لمMMMاذا وجMMMدت (وبالرسMMالة )أيMMMن نMMMذهب؟(القMMيم الأساسMMMية المرتبطMMMة بالرؤيMMة -  أ

 ).المؤسسة؟

القMMيم التشMMغيلية وذات الMMدور الفعMMال المرتبطMMة بطريقMMة تفكيMMر المؤسسMMة وطريقMMة عمMMل  - ب
وتكامMMل توتراتهMMا ) صMMناعتها أومتطلبMMات سMMوقها( ولمواجهMMة تحMMديات بيئتهMMا، الأشMMياء

  .   خلية لتحقيق رؤيتها ورسالتهاالدا
ثMMMم الأهMMMداف ، والقMMMيم، والرسMMMالة، لMMMذا فMMMإن هMMMذا المحMMMور مMMMن البحMMMث سMMMيعرض الرؤيMMMة   

وأخيMMراً تقMMويم ، وبعMMد ذلMMك سMMيتم مناقشMMة الأنشMMطة والبMرامج المرتبطMMة بMMالأداء البحثMMي، الاسMتراتيجية
  :والذي سيتم تناول ذلك بالتفصيل فيما يلي. الأداء البحثي

   Vision: لرؤيةا -1
المسMMار المسMMتقبلي للمنظمMMة الMMذي يحMMدد الوجهMMة التMMي "تعMMرف الرؤيMMة الاسMMتراتيجية بأنهMMا    

ونوعيMة القMدرات والإمكانMات التMي ، والمركز السMوقي التMي تنMوي تحقيقMه، ترغب في الوصول إليها
، اجMMب إحداثMMهحيMMث تعبMMر الرؤيMMة عMMن الأحMMلام المطلMMوب تحقيقهMMا والتميMMز الو. )5("تخطMMط لتنميتهMMا

كمMا تعتبMر الإتجMاه . وبالتالي هي الغايات والآمال التي تهدف المنظمة إلى تحقيقها في الأجل الطويل
  )6(.الاستراتيجي للمنظمة التي تسعى لتحقيقه

والآمال العامة والعريضة والتي يسMعى الفMرد أو ، وتمثل الرؤية الأحلام المطلوب تحقيقها   
  .المنظمة إلى تحقيقها في الأجل الطويل

  )7(:وتتسم الأحلام أو الآمال المطلوب تحقيقها بما يلي   
  :أنها إلهامية •
 .ذات وتر انفعالي •

  .تثير الخيال •

                                                 
(1) Carl Anderson, Op.Cit., p.25 

(2)  -Shimon  L Dolan and Salvador Garcia, Op.Cit. P.15 

(3)  Harald S. Harung and Tor Dahl, Op.Cit., p. 15.  
(4) Shimon L. Dolan and Salvador Garcia.Op.Cit, p. 11. 

الMMMدار ، القMMMاهرة(، الطبعMMMة الأولMMMى، )مفMMMاهيم ونمMMMاذج تطبيقيMMMة(الإدارة الإسMMMترتيجية ، ثابMMMت عبMMMد الMMMرحمن إدريMMMس  (5)
 .93ص ،)2003،الجامعية

(6)-Strategic Planning: available on:  http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_plan .( 

Accessed at :17-3-2009) 

 .35، ص، )2009،ماس للطباعة والنشر، القاهرة(، الإدارة الاستراتيجية المتقدمة، عايدة سيد خطاب)  (7
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إذ تسMMاعد ، أن يشMMارك جميMMع العMMاملين فMMي وضMMعهاوالرؤيMMة أسMMاس أي تغييMMر ومMMن المهMMم    
الرؤية المشتركة على توحيد الجهود وتعزيز القدرة على الخلق والابداع والإحساس بالمسؤولية عن 

  )1(.الحاضر والمستقبل
كما ينبغي على الرؤية المشMتركة أن تكMون علMى صMلة وثيقMة بMالقيم والرغبMات الشخصMية    

فإنهMا ، فعندما تكون الرؤية المشتركة قد تغلغلت عميقMاً داخMل المؤسسMة .لكل فرد من أفراد المؤسسة
وعنMدما يبMدأ الموظفMون بالإيمMان برؤيMة . ستضع حداً لكل المعوقات والمشاكل التي تعتMرض الإدارة

بMل ، فهMم لMن يعملMوا بMروح جماعيMة وحسMب، المؤسسة ويمتلكون الثقMة بالمسMتقبل الMذي سMتؤول إليMه
  )2(.ن مصالحهم الشخصية ويعملون جاهدين لتحقيق الصالح العام للمؤسسةسيقومون بالتخلي ع

وبالتالي مساعدة ، وعليه فإن الإدارة بالقيم تعتبر وسيلة للتغيير باتجاه الرؤية الاستراتيجية   
المMMديرين علMMى تحقيMMق التغييMMر الاسMMتراتيجي فMMي المنظمMMة مMMن أجMMل تكييفهMMا مMMع البيئMMة الخارجيMMة 

  .عات الداخليةواحتوائها للصرا
كما أن الاستفادة الأساسية للإدارة بالقيم من الاستراتيجية ووجهة النظر التنظيميMة هMي أن    

تأخMذ المؤسسMة مMن وضMعها الحMالي نحMو ، وظيفة القيم كعناصر تنظيم تMدفق عمليMات العمMل اليوميMة
  )3(.رؤيتها للمستقبل المطلوب

  )4(:كما يلي wikipediaبينتها دائرة المعارف وتتضمن بيان الرؤية الفعالة مميزات كما    
  .الوضوح وقلة الغموض •
  .الصورة الواضحة والحيوية •
  .وصف المستقبل المشرق •
  .الصياغة الواضحة والجذابه •
  .الطموحات الواقعية •
 .الإتفاق مع القيم والثقافة التنظيمية •

وهMو أن ، أنه ينبغي مراعاة أمر هام في صياغة الرؤية العامة للمؤسسMة"كما يمكن القول    
ولا تكMون صMعبة التحقيMق إلMى ، على هذه الرؤية أن لاتكون بعيدة جMداً عMن الواقMع الفعلMي للمؤسسMة

يم وينبغي على الرؤية المشتركة والهدف المشترك وق. الحد الذي يصعب معه التصديق والإيمان بها
  .   )5("العمل أن تتحد معاً في كل موحد كي تسهم بشكل فعال في الأعمال اليومية للمؤسسة

وفMMق ، وتتنMMوع رؤيMMة الجامعMMات المعاصMMرة للتخطMMيط الاسMMتراتيجي وللسياسMMة البحثيMMة لهMMا   
  University of Botswanaفعلى سبيل المثال تشMير جامعMة بتسMوانا الأمريكيMة ، اهتماماتها ومجالاتها

جامعMة بحMث متخصصMة معتMرف  2021أن جامعة بستوانا سMتكون عنMد "إلى أن رؤيتها البحثية هي
  .  )6("بها دولياً في حجمها وجودتها وتأثير بحثها

                                                 
، مشMMاركة المخMMاطر، الإنMMدماج، فMMي ظMMل إعMMادة الهيكلMMة: الإدارة الاسMMتراتيجية للمMMوارد البشMMرية، عايMMدة سMMيد خطMMاب)  (1

 .42ص، )م1999، كليوباترا للطباعة، القاهرة(، الثانيةالطبعة 

 .120-119ص ص ، مرجع سابق، فرانك سينبرغ)  (2

(3) Shimon L. Dolan and Salvador Garcia.Op.Cit.p.14 

(4) Ibid. 

 .118ص ، مرجع سابق، فرانك سنبيرغ) (5

(6) University of Botswana, University Research Strategy – Approved by Senate, February 

February 20th, 2008. Available on: 

http://www.cou.on.ca/content/objects/OCUR%20paper.pdf (Accessed:22-3-2009) 
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أنهMا جامعMة :"أن رؤيتهMا هMي  Kingston UniversityوتشMير جامعMة كنغسMتون البريطانيMة    
اجيMMة كMMل أنMMواع الثMMروات الاجتماعيMMة والثقافيMMة التMMي ستشMMغل الMMدور الMMرئيس فMMي إنت، الألفيMMة الجديMMدة

  .)1("ومجتمع التعلم، وستكون المؤسسة المحورية لكل من اقتصاد المعرفة، والاجتماعية
جامعMMة أوهMMايو سMMتكون الجامعMMة :" كمMMا وضMMعت جامعMMة أوهMMايو الأمريكيMMة رؤيMMة لهMMا وهMMي
والطMلاب الخريجMون فMي نشMاطات البارزة المعروفة لقدرتها الفريدة بتعهد كل من الطالMب الجMامعي 

، والولايMMة، سMMتقدم الجامعMMة أفضMMل خدمMMة لاحتياجMMات المنطقMMة. البحMMث المتميMMزة فMMي كMMل المجMMالات
ً ، والدولة مMع شMبكة شMاملة ، ستكون الجامعة مجتمع تعلم عMالمي. والعالم تربوياً واجتماعياً واقتصاديا

  )2(.ضاء هيئة التدريس والموظفينوأع، والمجتمع المتنوع من الطلاب، للمشاركات المدعومة
  Mission: الرسالة -2

والأسMاس فMي ، الغاية من وجود المنظمMة ويMدر انطلاقهMا إلMى عMالم الأعمMالتمثل الرسالة    
بناء الغايMات التMى تسMعى لتحقيقهMا والوصMول إليهMا والقاعMدة التMي تنطلMق منهMا الأهMداف والسياسMات 

الأداة  لتحديد هوية المنظمة ومدى تفردها عن غيرها مMن المنظمMات وهي في النهاية . الاستراتيجية
  )4(.وتساعد على توضيح وتركيز العمل )3(.المناظرة

تعMMرف بأنهMMا الغMMرض الأساسMMي للمنظمMMة أو   wikipediaوفMMي تعريMMف لMMدائرة المعMMارف    
  )5(.والذي يرسم أساساً لماذا وجدت المنظمة، المشروع

، وأهMدافها، وفلسMفتها، بأنها قائمة تتضمن إعلان المنظمMة لرؤيتهMاويمكن أن تعرف أيضاً    
والمجال الذي تعمل فيه ويميزها عن غيرها من المنظمات سواء كان هMذا المجMال يتعلMق بالمنتجMات 

. والجانMب التكنولMوجي المسMتخدم، وأنواع المستهلكين الذين ترغب في إشMباع حاجMاتهم، التي تتنجها
  )6(:المنظمة في شكل مكتوب وعادة ما تشمل العناصر التاليةوتمثل الرسالة رؤية 

  .وأسباب وجودها، الغرض الرئيسي للمنظمة -  أ
 :المجال الذي تعمل فيه المنظمة ويشمل الجوانب التالية - ب

تحديMMد المسMMتهلك أو جماعMMات المسMMتهلكين والتMMي تهMMدف المنظمMMة إلMMى إشMMباع حاجMMاتهم  •
  .سواء في الحال أو المستقبل

وبالتMMالي تحديMMد الوظMMائف التMMي يMMتم إشMMباعها ، جMMات أو الخMMدمات الرئيسMMيةتحديMMد المنت •
 .للمستهلك سواء في الحال أو المستقبل

أي الأسلوب الذي يتم به إشباع حاجات المستهلك سواء ، الجانب التكنولوجي المستخدم •
 .في الحال أو المستقبل

                                                 
(1) Kingston University London, .Avialable on: 

http://www.kingston.ac.uk/aboutkingstonuniversity/howtheuniversityworks/missionandvisi

on/ (Accessed at :22-3-2009).  

(2) Ohio University, "Ohio University Strategic Planning Process – Draft Document 

Vision, Mission, and Guiding Principles".. Available On: 

http://www.ohio.edu/outlook/vision/draft.cfm.access date: 15-3-2009.   
 . 93-92ص ص،المرجع السابق) (3

(4)  Janet Shapiro, " Strategic Planning", Available on: 

http://www.civicus.org/new/media/Strategic%20Planning.pdf .p.34.( Accessed at :18-3-

2009).  
(5)   Ibid 

 .44-43ص ص ، مرجع سابق، الإدارة الاستراتيجية المتقدمة، عايدة سيد خطاب) (6



-     100      - 

 .افسينالجانب الذي يميز المنظمة في هذه المجالات بالمقارنة بالمن •

  .القيم والمعتقدات الخاصة بالمنظمة -ج
  .وما الذي يجب أن تكون عليه في المستقبل، الوضع الذي عليه المنظمة الآن -د

والMMذي يوجMMه ويرشMMد عمليMMة اتخMMاذ  Overall GoalوتعكMMس رسMMالة المنظمMMة الهMMدف العMMام    
وبدون رسالة واضMحة يكMون مMن غيMر العملMي والMواقعي ، القرارات على مختلف مستويات المنظمة

والرسMMالة التنظيميMMة يجMMب أن تحMMدد خMMط أو خطMMوات . لأي منظمMMة أن تحMMدد أهMMدافها واسMMتراتيجياتها
متها حاليMاً أو خMلال فتMرة مMن وتحدد المنتجات والخدمات والأسواق الخاصة المطلMوب خMد، الأعمال

سنوات والرسالة الفعالة يجب أن تمثMل تحMدياً فعMالاً للمنظمMة وفMي نفMس  5إلى  3الوقت تتراوح بين 
 )1(.كما يجMب أن تكMون الرسMالة مكتوبMة ومحMدداً لهMا الإطMار الزمنMي لإنجازهMا، الوقت قابلة للتحقيق

  .لعمل مساهمة نحو الرؤيةوتتضمن الرسالة الطريق المعين الذي تنوي المنظمة 
، وبعبارة أوسع، أو لمن هي تعمل/ كما أن بيان الرسالة يصف ما عمل المنظمة؟ ومع من   

  )2(:لذا فإن بيان الرسالة لديها أربع مكونات هي. كيف تعمل المنظمة؟
  .ماذا يكون المشروع أو المنظمة •
 .إلى أي عمل أو إنجاز يهدف المشروع أو المنظمة ولماذا   •

 .من تعمل المنظمة مع •

 .وبعبارات أوسع ما الطرق التي تستخدمها المنظمة، كيف تعمل المنظمة •

ومن خلال ما سبق يلاحظ أن بيان الرسالة في أي جامعة أو منظمة تعليمية أو غيMر تعليميMة 
تسMعى لتحقيMق أهMدافها فMي ظMل مواردهMا المتاحMه لهMMا كمMا هMو واضMح فMي رسMائل بعMض الجامعMMات 

والتMي حاولMت تحقيMق أهMدافها مMن  University of Oxfordرسالة جامعMة أكسMفورد : الالمعاصرة أمث
إن رسالة جامعة أكسفورد تسعى لتحقيق ودعم التميز في كل مجالات : "خلال رسالتها والمتمثلة في
، وتسعى أيضاً على محافظة وتطوير موقعها التاريخي كجامعMة عالميMة، البحث والتعليم في الجامعة

  .)3("المجتمعات الدولية والمحلية والأقليمية من خلال نتائج أبحاثها ومهارات خريجيها وإغناء
التMي  Grand Valley State UniversityويلاحMظ أيضMاً رسMالة جامعMة ولايMة فMالي الكبيMرة    
تسMهم الجامعMة لإثMراء المجتمMع مMن . ومجتمعMاتهم، مهنهم، تعليم الطلاب لتشكيل حياتهم: " تتمثل في

  .)4("والخدمة العامة، الثقافة الفعالة، ل التعليم الممتازخلا
  .وهنا لابد من التوضيح بين الرؤية والرسالة حيث يقع كثير من الناس  في الخلط بينهما   

وتصMف . الرؤية تصMف هويMة المسMتقبل بينمMا الرسMالة تعمMل كMدليل تMوقيتي مسMتمر ومسMتقل
ويمكMن ، وتعرف بيان الرسMالة الغMرض أو الهMدف الأوسMع، لماذا تكون الرسالة مهمة لتحقيق الرؤية

فMي حMين أن الرؤيMة ، أن يبقى هذا الهدف بدون تغيير لعدة عقود من الMزمن إذا وضMع بطريقMة جيMدة
إلا أنMه يمكMن أن يكMون بيMان الرؤيMة يشMابه بيMان الرسMالة فMي بعMض . تصف ما سينجز فMي المسMتقبل

فبيMان الرؤيMة . وهذا التشابه قد يربك كثير من الناس. دحالمنظمات ولكن ذلك يمكن أن يكون خطأ فا

                                                 
، مMنهج متكامMل فMي إطMار الفكMر الإداري التقليMدي والمعاصMر: تنظMيم وإدارة منظمMات الأعمMال، سMيد محمد جMاد الMرب) (1

 .142ص، )2005،مطبعة العشري، القاهرة(

(2) Janet Shapiro, Op.Cit. p.33. 

(3)  University of  Oxford:" Strategic Plan 2008–2009 to 2012–2013 For consultation", 

Supplement (1) to No. 4832, Wednesday 30 January  2008,p.556. 
(4) Grand Valley State University, "Strategic Plan 2008 – 2013", Available on: 

http://www.gvsu.edu/cms3/assets/741ECAAE-BD54-A816-

71DAF591D1D7955C/LibStratPlan.pdf (Accessed at: 15-3-2009) 
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فبتزويMد ، حتMى ولMو كانMت أهMداف بعيMدة المMدى، يمكن أن يحث الناس على إنجاز الأهMداف المعرفMة
وبيان الرسالة يقوم بتزويMد  الطريMق . هذه الأهداف قد يؤدي ذلك إلى توضيح الرؤية بصورة أحسن

مكن القول بأن بيان الرؤية والرسالة يؤدي إلMى نجMاح المنظمMة علMى وي. لفهم الرؤية بتوافق مع القيم
  .حد أدنى

الرؤيMة هMي طموحMات المنظمMة وآمالهMا فMي المسMتقبل في ضوء مMا سMبق يمكMن القMول بMأن   
فMي حMين أن الرسMالة تتضMمن أهMدافًا عامMة يمكMن . المMوارد الحاليMة والتMي لا يمكMن تحقيقهMا فMي ظMل

وباختصار فإن رؤيMة المنظمMة تصMف النMاس والمنظمMات لMيس كمMا . لحاليةتحقيقها في ظل الموارد ا
   .يرغبون ويتطلعون في المستقبل هم الآن ولكن كما

ولتحديMMد الفMMرق أكثMMر بMMين الرؤيMMة والرسMMالة هMMو أن الرؤيMMة تهMMتم بتحديMMد التوجMMه المسMMتقبلي 
  :للمنظمة

 .تريد المنظمة أن تتقمصه في المستقبل الذي) أو الشكل(النوع  •

  .إشباعها في المستقبل احتياجات العملاء التي تسعى المنظمة إلى   •
  :أما الرسالة فتهتم بتحديد التوجه الحالي للمنظمة

  .التي تؤديها المنظمة في الوقت الحاضر) أو الأنشطة(الأعمال  •
ً  احتياجات العملاء •   .التي تعمل المنظمة على إشباعها حاليا

  أيهما يأتي أولاً بيان الرسالة أو بيان الرؤية؟وهنا لابد من طرح هذا السؤال وهو 
أو وجود برنامج جديMد أو خطMة جديMدة ، إن ذلك يعتمد على وجود بداية جديدةِ على العمل   

وهنMMا سMMتوجه أو تقMMود الرؤيMMة بيMMان الرسMMالة وبقيMMة ، يتطلMMب إعMMادة هندسMMة الخMMدمات الحاليMMة للمنظمMMة
أما إذا كان هنMاك عمMل تأسيسMي أو . أولاً في هذه الحالة بمعنى أن الرؤية تأتي. الخطة الاستراتيجية

وهنMا يتطلMب الوضMع أن تكMون الرسMالة فMي البدايMة ومMن ثMم ، الرسالة في هذه الحالة ستنشMأ، إنشائي
. أن الرسالة تقود بيMان الرؤيMة وبقيMة الخطMة الاسMتراتيجية، وقد نجد في معظم الأوقات. تليها الرؤية

، د يحتاج الأشخاص في المنظمة معرفة الهMدف الأساسMي لوجMود المنظمMةق، وبأي حال من الأحوال
) أو الضMعف/ القMوة و(لذا فإن الرسالة توضح الوضع الحالي للمنظمة وتعبر عن  المMوارد الداخليMة 

لMMذلك مهMMم أن تبقMMي . والرؤيMMة تعبMMر عMMن المسMMتقبل، )أو التهديMMدات/ الفMMرص و(والحMMالات الخارجيMMة 
وبMذلك سMMيتم معرفMة الهMMدف ، هائيMMة والمطلوبMة علMMى بصMيرة واضMMحة مMن البدايMMةالمنظمMة النتيجMة الن

  )1(.الأساسي من وجود المنظمة من خلال رؤيتها ورسالتها
  Values: القيــم -3

والمقصMMود بMMالقيم هMMي مجموعMMة مMMن القMMيم والمبMMادئ التMMي يتفMMق عليهMMا جميMMع العMMاملين فMMي    
، حيث تنعكس على تصرفات الفرد وسلوك الجماعة"، المنظمة كالحرية والتميز والابداع وغير ذلك
. )2("ويجعلونها منهجاً لهم في سبيل الوصول لأهMدافهم، فيسيرون على هدي من هذه القيم والمباديء

وتعتبMر أيضMMاً بيMان بالمبMMادئ والاعتقMMادات المشMتركة بMMين الأطMMراف المنتفعMة بالمنظمMMة أو الأطMMراف 
   )3(.وتكون هي المدير الفعلي لها، فالقيم تقود ثقافة وأولويات المنظمة، المرتبطة بالمنظمة

                                                 
(1) Strategic Planning. OP.Cit,p.1 Available at: http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_plan. 

 

 .170,196ص ص، مرجع سابق، مدحت مصطفى راغب، نبيل الحسيني النجار) (2

(3)  J E Davies, " Meaningful missions, valid visions and virtuous values: an exploration", 

World Library and Information Congress: 72ND IFLA General Conference and Council 

20-24 August 2006, Seoul, Korea, 2006, p. 4.  
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ويشMترك  إن قيم المنظمة هي القيم التي يشترك فيها جميع العاملين بها ويستند إليهMا العمMل    
وتعتبMر القMيم بمثابMة مMا تعتقMده المنظمMة هMو ، في وضMعها المسMتفيدون وأصMحاب الأطMراف الأخMرى

وبهذا الاعتقاد فإن العMالم يجMب أن يكMون مثاليMاً . وللتعامل مع الناس، الطريق الصحيح لعمل الأشياء
 ً   .ومنظما

   Mوط العريضMاد تعتبر القيم والمعتقدات الخاصة بالمنظمة بمثابة الخطMتم الاسترشMي يMة والت
فهي تمثل الإطار الفلسفي للمنظمة والذي يحدد علاقة المنظمة بأعضاء البيئة . بها في إدارة المنظمة

والجمهMMور بصMMفة ، والأجهMMزة الحكوميMMة، والعMMاملين والمMMوردين، الخاصMMة بهMMا المسMMاهمين والعمMMلاء
  .الاستراتيجيوهذا الإطار الفلسفي يعتبر نقطة البداية في التخطيط . عامة

  )1(:وهناك عناصر يجب توافرها في وضع نظام القيم وهي فيما يلي
أن يشMMارك المMMديرون والعMMاملون فMMي وضMMع القMMيم وتعريفهMMا حيMMث أن ذلMMك يحقMMق الالتMMزام  -  أ

  .والإنتماء للمنظمة
الوضوح والبساطة في وضع قيم المنظمة بحيث يجعل من السهل على الأفراد تحويلها  - ب

 .كهم اليوميإلى حقيقة في سلو

  .أن تشمل القيم كافة الأعضاء المحيطين بالمنظمة -ج
  .المستهلك والعملاء •
 .أصحاب رأس المال  •

 .العاملون •

  .المجتمع •
  .أن يتطابق السلوك والأفعال والقرارات مع قيم المنظمة -د

وهنMاك إجمMاع عMام . كما أن القيم التنظيمية هي التي تقMرر الاسMتراتيجيات ومبMادئ العمMل   
ويمكMن ذكMر . واضح على أن القيم التنظيمية مهمة جداً لأنها تزود قاعدة لاتخMاذ القMرارات الصMعبةو

  )2(:بعض أنواع القرارات التي يحُتاج لها عند الاعتماد على القيم التنظيمية والتي تتضمن ما يلي
  هل يجب العمل مع هذه المجموعة من الناس أو المشروع أو المنظمة؟ •
 على هذا؟هل يجب الإنفاق  •

 هل ما يعمل مفيد أو هل إنفاق المال يمكن أن يعمل أفضل من أي شئ آخر؟ •

 هل بالإمكان العطاء لهذا العمل الخاص؟ •

أو متبرع أو منظمات المجتمع المMدني ، الحكومة، كيف يمكن الإجابة لهذا البيان من العمل •
 الأخرى؟

، وإن لم يكن كذلك، المتفق عليهاهل هذا الطريق الذي يؤدي إلى المشروع متسق مع القيم  •
 ما الذي يجب عمله؟

  هل العمل الذي عُمل متسق مع القيم المنصوص عليها؟ •
علMى ، ومن أمثلة القيم التي تضMعها بعMض الجامعMات المعاصMرة فMي تخطيطهMا الاسMتراتيجي

 فقMد وضMعت  University of San FranciscoسMبيل المثMال لا الحصMر قMيم جامعMة سMان فرانسيسMكو 
   )3(:مجموعة من القيم وهي

                                                 
 .239ص ، مرجع سابق، الإدارة الاستراتيجية المتقدمة، عايدة سيد خطاب)  (1

(2) Janet Shapiro, Op.Cit. p. 31. 

(3)  University of San Francisco, "Vision, Mission, Values statement," . Available on: 

http://www.usfca.edu/mission/ . Accesse date:20-4-2009. 



-     103      - 

، التقليد الكاثولوكي اليسوعي الذي يرى الإيمان والعقل متكاملان في البحث عMن الحقيقMة •
  .والتطوير الإنساني الأصيل

 .الحرية والمسؤولية لمتابعة الحقيقة وتتبع الدليل لنتائجها •

 .التعليم كأساس نشاط اجتماعي بدلاً عن إظهار التنافس •

 .اتخاذ القرارالمشاركة في  •

 .التنويع في وجهات النظر كمكونات أساسية لجودة التعليم في السياق العالمي •

 .والابداع الجامعي، والثقافة، التميز كمعيار للتعليم •

وتطبيMق المعرفMة ، والإتصMال، المسؤولية الاجتماعية في تحقيق رسMالة الجامعMة للتكMوين •
 .ل القادمةويثق بالأجيا، في عالم يشارك فيه جميع الناس

 .في كيف ومن نختار لنكن في العالم، الجدية •

مMMع الاعتقMMاد فMMي أن لا فMMرد أو ، وكMMل النMMاس، التطMMوير التكMMاملي الكامMMل لكMMل شMMخص •
  .مجموعة يمكن أن تنجح بشكل شرعي على حساب الآخرين

قMد وضMعت قيمMاً Queen Mary university of London كما أن جامعة المكلMة مMاري بلنMدن    
    )1(:طتها الاستراتيجية وهي كما يليفي خ
المدعومة من قبل الكلية في الوصول ، التميز في الإنجازات الشخصية للموظفين والطلاب •

  .إلى أهدافهم
 .وتشجيع النجاح، المعاملة الحسنة لكل الأعضاء الآخرين •

 .التنويع في هيكل الموظفين والطلاب بالجامعة •

 .مة للبحث والتدريس والنشاطات الأخرى في الجامعةتقييم اختلافات الجامعة كمساهمة مه •

فقMد وضMعت لهMا عشMر قMيم لتحقيMق   University Of BristolكمMا نلاحMظ جامعMة بريسMتول    
  )2(:رؤيتها ورسالتها وهي كمايلي

  .البحث والسعي نحو الحقيقة لأجل مصلحة الجامعة: الحقيقة •
 .الأعمالالمناضلة من أجل الجودة العالية في كل : التميز •

 .الترحيب بالتحدي للإبداع والقيمة الجديدة: الابتكار •

 .وخريجيها، وطلابها، الطموحات العالية للجامعة ولكل موظفيها: الطموح •

 .تهدف لإحداث الاختلاف الإيجابي إلى العالم والمستقبل الواسع: المسؤولية •

 .والمؤسسي الأكاديميتشجيع التفكير المستقل وتعزيز الاستقلال الذاتي : الاستقلال •

 .الالتزام بفريق العمل وبالمشاركة مع الآخرين: التعاون •

 .نريد أن نكون مسؤولين عن قراراتنا وأعمالنا: الشفافية •

 .وطلابنا وخريجينا كثروة عظيمة، النظر لوجهات النظر المتنوعة لموظفينا: التنويع •

 .نؤمن بالمعاملة العادلة للجميع: العدالة •

                                                 
(1) Queen Mary University of London.  Available on: 

http://www.offa.org.uk/agreements/Queen%20Mary%20University%20of%20London%

20access%20agreement%20approved%2010.12.07.pdf.( Accessed at :22-4-2009).   

(2) University of Bristol, "Vision and Strategy 2009-16". Available on: 

http://www.bristol.ac.uk/university/vision/values.html . Accesse date: 29-4-2009. 
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السMابقة أن هنMاك تشMابه فMي قMيم الجامعMات الMثلاث فكMل منهMا قMد اهMتم بقيمMة  يتضح من القMيم
ويلاحMMظ أيضMاً أن هنMاك بعMض القMMيم موجMودة فMي جامعMة وغيMMر ، الاهتمMام بالبحMث، التميMز، التنويMع

  . موجودة في الأخرى وهذا الاختلاف والتنوع يرجع لمجال واهتمام الجامعة
  Strategic Goals: الأهداف الاستراتيجية -4

بعد دراسة العوامل البيئيMة المحيطMة الخارجيMة والداخليMة وتحديMد فلسMفة ورسMالة المنظمMة    
،  أي تحديد النتائج المطلوب تحقيقها بالجهMد الجمMاعي فMي الفتMرة المقبلMة، تأتي عملية وضع الأهداف

وإذا كانMت ، يجيةأطلMق عليهMا أهMداف اسMترات، فإذا كانت النتائج مطلMوب تحقيقهMا فMي الآجMل الطويMل
     )1(.الأهداف مطلوب تحقيقها في الآجل القصير أطلق عليها أهداف تكتيكية

حيMMث توجMMد أسMMماء مختلفMMة ، وتعتمMMد الأهMMداف الاسMMتراتيجية علMMى المMMدخل الMMذي يسMMتخدم   
  .لمستويات مختلفة من الأهداف والغايات

ويتعلMMق مباشMMرة بالمشMMكلة ، إن الهMMدف العMMام أو الاسMMتراتيجي لأي منظمMMة يتعلMMق بالرؤيMMة   
فمثلاً لو تم تعريف المشكلة الرئيسية المراد علاجها وهMي . المهمة التي تم تعريفه في تحليل المشكلة

فMإن الهMدف العMام للمنظمMة يجMب أن . بأن هناك نسبة عالية من الأمية في المجتمع بشكل غير مقبول
  )2(:يكون

  .لى الأقل خلال الخمس السنوات القادمةع% 50تخفيف نسبة الأمية في المجتمع بنسبة  •
ومMن ، إن الأهداف الاستراتيجية لأي تنظيم مؤسسي لابد وأن تعكس الرؤية والرسالة والقيم 

  . خلال الأهداف الاستراتيجية تتحقق رؤية ورسالة المنظمة
، كمMا أن هنMMاك علاقMة تفاعليMMة بMMين الرؤيMة والرسMMالة والأهMMداف وعمليMات التنفيMMذ والتقMMويم   

تؤثر في بعضMها الMبعض والعلاقMة بهMذا الشMكل تؤكMد علMى التماسMك والتMرابط البنيMوي بMين مكونMات 
   )3(.برنامج التطوير في المنظمة

يلاحظ في بعMض المنظمMات أحيانMاً أنMه يMتم تلخMيص الأهMداف والغايMات فMي بيMان الرسMالة    
نمMMوذج ، وتوجMMد نمMMاذج عديMMدة لكتابMMة الأهMMداف الاسMMتراتيجية ومMMن هMMذه النمMMاذج. أو بيMMان الرؤيMMة/و

 ويعني ذلك أنه عند كتابة الأهداف يتم البMدء بالهMدف الMذي يمثMل المرتبMة. التدرج في وضع الأهداف
وهكMذا حتMى يصMل إلMى أقMل الأهMداف .. وبعMد ذلMك المهMم، ثMم يليMه الهMدف الأهMم، الأولى في الأهمية

وتنتهMي الأهMداف  (?Why)ويبدأ الهدف الأول بالإجابة على السؤال الMذي يبMدأ بلمMاذا ، مرتبة وأهمية
تجيب على كMل وعلى الأهداف الاستراتيجية أن . (?How)بأقلها مرتبة في الأهمية والذي يبدأ بكيف 

أسئلة الخطة الاستراتيجية باستثناء الجMواب علMى سMؤال الهMدف الأكثMر أهميMة ومرتبMة وهMو السMؤال 
  )4(.لأن ليس بالضرورة الإجابة عليه) لماذا؟(الأول والذي يبدأ بصيغة 

ضMرورة مراعMاة أن ، وينصح عند وضMع الأهMداف الاسMتراتيجية لأي منظمMة أو مشMروع   
حيMث . وأهMداف طويلMة المMدى، وأهداف متوسطة الأجMل، أهداف قصيرة المدى ،تكون هذه الأهداف

والأهMداف طويلMة ، يمكن التوقع أن الأهداف قصيرة تتحقMق بسMهولة، يظهر عند تحقيق هذه الأهداف
   )5(.المدى يكون تحقيقها صعب جداً وشبه مستحيل

                                                 
 .57ص ، مرجع سابق، الإدارة الاستراتيجية المتقدمة، ايدة سيد خطابع ) (1

(2) Janet Shapiro, OP.Cit.,p 36. 

الMMدار المصMMرية : القMMاهرة( ،الطبعMMة الأولMMى،، مجتمعMMات الMMتعلم والاعتمMMاد الأكMMاديمي للمMMدارس، أمMMين محمد النبMMوي) (3
 .374ص ، )2008،اللبنانية

(4   ) Strategic Planning ,OP.Cit p.1: available at:  

http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_plan  

(5)  Ibid 
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الأهMداف التMي وضMعتها جامعMMة ، ومMن أمثلMة الأهMداف الاسMتراتيجية للجامعMات المعاصMرة   
  )1(:حيث وضعت ثمانية أهداف استراتيجية رئيسية تتمثل فيما يلي، Purdue Universityبوردو 

  .تبني التعليم المتعهد): 1(الهدف 
  .جامعةتجهيز متطلبات التعليم التجريبي بالكامل لطلاب البكالوريوس بال •
 .التوسع في الارتباط العالمي لمجتمع طلاب الجامعة •

 .تكوين بيئات التعلم الفعالة •

 .إعداد القوة العاملة والمواطنين المتعلمين لمنطقة الجامعة): 2(الهدف

 .زيادة تسجيل الطلاب الجامعيين بشكل إنتقائي •

 .التوسع في تسجيل الخريجين •

تحفيMMز تكMMوين الأعمMMال التجاريMMة فMMي منطقMMة الجامعMMة المتعلقMMة بمجMMالات النمMMو الموجهMMة  •
اسMMتعمال ، التمMMوين، التصMMنيع المتقMMدم:  State IndianaوالمعرفMMة بواسMMطة ولايMMة إنMMديانا ٍ

 .وعلوم الحياة، الحاسابت والتكنولوجيا

م والتكنولوجيا ومMدارس تزويد دعم التطوير الوظيفي والإمتداد الأكاديمي لأكاديمية العلو •
 .التطوير الوظيفي الأخرى في أماكن شمال غرب إنديانا

 .التوسع في التطوير المهني وتحديد الخدمات لخريجي الجامعة •

 .التوسع في الفنون والبرامج الثقافية في المنطقة •

  .تأسيس وتقوية المشاركات مع المنظمات وقطاع الصناعة لمعالجة القضايا البيئية •
  .    تحسين نجاح الطالب): 3(الهدف 

التوسع في استخدام تقنيات التعلم المعاصرة لزيادة التنوع في المقررات وطMرق توصMيل  •
  .الدرجات

 .تأسيس نظام نصح متجاوب ومتوافق مع طلاب الجامعة •

  .الاستمرار في الاحتفاظ وتحسين معدلات التخرج •
  .زيادة دعم التميز للكلية والأعضاء): 4(الهدف 

  .ونظم دعم الثقافة، وبحث أعضاء هيئة التدريس، التطوير الوظيفيتقوية  •
 .الاحتفاض وتمديد أعضاء هيئة التدريس والموظفين المتميزين مع مرتبات تنافسية •

 .التوسع في الدعم والاعتراف بأعضاء هيئة التدريس والموظفين •

  .تطوير الحرم الجامعي): 5(الهدف
  .ي حياة الحرم الجامعيتطوير الفرص المرنة لإدخال الطالب ف •
وأعضMاء هيئMة التMدريس ، تميز وتبني أفضل الممارسات فMي تجهيMز والاحتفMاظ بالطالMب •

  .والموظفين المتنوعين
اسMتطلاع ، إنشاء عمليMة تحسMين الجMودة المعMززة عMن طريMق اسMتطلاع المنMاخ الجMامعي •

  . واستطلاع تقييم تطبيق الموظفين، استطلاع خدمة الزبون، رضا موقع العمل
 Victoria UniversityويلاحMMظ أيضMMاً الأهMMداف الاسMMتراتيجية لجامعMMة فيكتوريMMا الكنديMMة     

فقMMد وضMMعت خمسMMة أهMMداف محاولMMة ، والتMMي تحMMاول تحقيMMق رؤيتهMMا ورسMMالتها مMMن خMMلال أهMMدافها
   )1(:الوصول بالجامعة إلى أرقى الجامعات المعاصرة والأهداف هي

                                                 
(1)  Purdue University Calumet," The 2008-2014 Strategic Plan ". Available on: 

http://webs.calumet.purdue.edu/strategicplan.( Accessed : 2-5-2009).  
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  .الطلاب): 1(الهدف
تشMMجيع الطMMلاب للMMتعلم وزيMMادة تأسMMيس لمهMMنهم ومشMMاركتهم الفعالMMة فMMي المحافMMل المحليMMة  •
  .  والدولية

  .الموظفين): 2(الهدف 
وأصMحاب ، والمMوظفين، تشغيل الموظفين في الابداع ومكافأة مجتمع التعلم لمنفعة الطلاب •

  .الأطراف المنتفعة
  .الصناعة والمهن): 3(الهدف 

، المMوظفين، يجي تتكون المعرفة والتطبيقات الجديدة لمنفعة الطلابخلال التعاون الاسترات •
وتعMزز التنميMة الاقتصMادية والاجتماعيMة لمنطقMة غMرب ميلبMرن ، قطاع الصناعة والمهن

Melbourne وماورائها.  
   

                                                                                                                            
(1) Victoria University, "Strategic Plan2004-2008" Available on: 

http://www.vu.edu.au/library/pdf/Strat%20Plan%202004-2008.pdf. Access date:5-5-

2009. 
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  .المجتمع): 4(الهدف 
ء قMدرتها إعتناق التنويع ودينامية مجتمعات الجامعة المحلية ومساعدة هMذه المجتمعMات لبنMا •

  .لمواجهة التحديات المحلية والوطنية والدولية
  .الحكومات والجمهور): 5(الهدف 

  .مواجهة المسؤوليات العامة للجامعة من خلال الحكم المثالي والإدارة الفعالة للموارد •
ومMMن خMMلال اسMMتعراض مMMا سMMبق يتضMMح أن أي تنظMMيم إداري لابMMد أن يشMMتمل علMMى رؤيMMة    

وأنه يمكن تطوير الأداء البحثي من خلال الإدارة بالقيم التي تقوم أصلاً على ، ورسالة وقيم وأهداف
القيم  –الرسالة –الرؤية (التخطيط الاستراتيجي الذي يشتمل على كل عناصره المذكوره سلفاً وهي 

  ).الأهداف –
تصوراً أكاديمياً لغايMات ، وتطرح الأهداف السابقة للخطة الاستراتيجية بالجامعات المعاصرة

وخدمMة المجتMع والMذي ينبغMي وضMوح هMذه الأهMداف للقMائمين علMى تنفيMذها ، والMتعلم، البحث العلمMي
الجديدة ونقلها  وترجمتها إلى واقع فعلي يعكس رؤية ورسالة الجامعات المعاصرة في إنتاج المعرفة

 ً   . وتطبيقها محلياً ودوليا
وفيما يلي تحليل بعض نماذج من الجامعات المعاصرة للبنيMة الاسMتراتيجية لMلأداء البحثMي    

   -:بها
  )Washington State University:)1نموذج جامعة ولاية واشنطن  -1 

وقMد ، 2013عMام حتMى 2008وضعت جامعة واشنطن خطة استراتيجية لها تبدأ من العMام    
اشتملت على عناصر الخطة المعروفة وهي الرؤية والرسالة والقMيم والأهMداف الاسMتراتيجية مرتبMة 

  :وسيتم مناقشة هذه العناصر بالتفصيل كما يلي، على التوالي
  :الرؤية -أ

  .  جامعة ولاية واشنطن ستكون معترف بها كواحدة من الجامعات البحثية التي تقود الدولة   
  :الرسالة -ب
جامعة ولاية واشنطن هي جامعة بحث حكومية ملتزمة بخدمة التراث والتقاليد المجتمعيMة    

  :رسالتنا هي
تقديم المعرفة من خلال البحث المبدع والثقافة المبدعة عبر نطاق واسع مMن المجMالات  •

  .الأكاديمية
• MMين العلمMMي تبMMرة التMMة المبتكMMرامج التربويMMلال البMMن خMMة مMMيع المعرفMMحين  توسMMاء الناص

والخدمMMMة ، والمسMMMؤولية، والمMMMدركين لإمكانيMMMاتهم العاليMMMة والMMMذي يتولMMMوا أدوار القيMMMادة
 .للمجتمع

تطبيق المعرفة من خلال الارتباط المحلي والعMالمي الMذي سMوف يحسMن نوعيMة الحيMاة  •
 .والعالم، الدولة، ويحسن اقتصاد الولاية

  :القيم -ج
  .دة والتميز في كل محاولتنانلتزم بإبقاء الجو: الجودة والتميز •
ملتزمين بأن نكون المؤسسة التي تبMين الثقMة والاحتMرام لكMل : والاحترام، والثقة، النزاهة •

 .الأشخاص وتزرع النزاهة الفردية والمؤسساتية في كل ما نعمل

                                                 
(1)  Washington State University,"Strategic Plan 2008-2013", Available on: 

http://www.strategicplan.wsu.edu/. Accessed :10-5-2009.  
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وتكMوين ونشMر ، ملتزمين بالمحاولة للاستفسMار والاكتشMاف: الابتكار، الابداع، الاكتشاف •
 .المعرفة

نتقبMل وجهMة النظMر العالميMة التMي تقMدر التنويMع والاختلافMات : التنويع والمواطنة العالمية •
 .الثقافية وتعترف بأهمية الاعتماد والاستمرارية العالمية

نلتزم بأن نكون مجتمع يحمي التبادل الحر للأفكMار ويشMجع الحMوار البنMاء : حرية التعبير •
 .والحضاري

بأن نكون وكلاء أخلاقيون ومسؤولون عن موارد الجامعة وأن نلتزم : الوكالة والمحاسبة •
  .نكون مسؤولين عن تأييد النطاق الكامل لهذه القيم

  :الأهداف الاستراتيجية -د
  .والابداع، الاكتشاف، تحقيق التفوق الوطني والدولي في الابتكار): 1(الهدف

  .ى المراتب الأكاديميةالجذب والاحتفاظ بأعضاء هيئة تدريس والموظفين المتنوعين لأعل •
 .ترويج برامج الاكتشاف والابداع بشكل أوسع •

 .استثمار وترويج المجالات المتميزة والبارزة بحسب الأولوية •

 .دعم البرامج بين حقول الدراسة التي تتبنى الثقافة التكاملية والتعاونية •

ب للتميز في المجتمNع تزويد التعليم الممتاز والتجربة التحويلية التي تعد الطلا): 2(الهدف 
  .العالمي

  .تطوير ودعم البرامج البارزة للخريجين •
 .ضمان البناء التحتي الذي يدعم التميز ويتبنى التقدم في المعرفة والتكنولوجيا •

 .تزويد تجارب التعلم ذات التأثير العالي الذي يتعهد الطلاب •

 .تبني التنافس التحفيزي في المتعلمين •

  .لاحتفاظ بطلابناتحسين معدلات التخرج وا •
  .والعالمي ذات العلاقة، والوطني، التوجه في الإمتداد والارتباط المحلي): 3(الهدف

  .تسويق تعليمنا المتميز إلى  الجمهور المتنوع والعالمي •
والتعلم من الشركات والمنظمات في واشMنطن وكMذلك الشMركات ، التشاور مع المساعدين •

 .والمنظمات الدولية

قرار المتطلعين وتطوير السياسة العامMة التقدميMة التMي تقMود إلMى أفضMل مساعدة صناع ال •
 .حكومات متطلعة 

  .إثارة الأفكار الاقتصادية الجديدة بالابتكار •
  .وشفافية، ونزاهة، اعتناق بيئة ذات تنوع): 4(الهدف

تكوين مشروع كبير يعرف بأفضل الممارسات والمعايير الأخلاقية العالية وتزويد بيئة  •
  .والعمل، والتعلم، نموذجية لأجل الثقافة

  .تكوين ثقافة مؤسسية يكون فيها التنويع معيار •
وبنMMاء علMMى مMMا سMMبق يمكMMن القMMول بMMأن الخطMMة الاسMMتراتيجية لجامعMMة ولايMMة واشMMنطن قMMد    

بمعنMى أن الجامعMة ، ويلاحMظ أنهMا بMدأت بالرؤيMة، اشتملت  على معظم عناصر الخطة الاستراتيجية
مج جديد يتطلب إعادة هيكلة الخدمات الموجودة فMي الجامعMة واسMتبدالها بخMدمات وبMرامج لديها برنا

، ويلاحMMظ أيضMMاً أن رسMMالتها كMMان تركيزهMMا بشMMكل كبيMMر علMMى المعرفMMة مMMن حيMMث تقMMديمها، جديMMدة
ومن ثم ركزت على بعض القيم التي وضعتها وهMي ، وتطبيقها للمجتمع المحلي والعالمي، وتوسيعها

وحاولت الجامعة أن تعكس رؤيتها ورسالتها وقيمها ، والنزاهة، والحرية، والابداع، لتميزوا، الجودة
  .من خلال أهدافها الاستراتيجية وذلك لتحقيق الرؤية والرسالة التي تتبناها الجامعة
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والمقصMود بالمجموعMة الثمانيMة هMي الثمMان : The Group of Eightنموذج المجموعة الثمانية 
Mات الأسMي الجامعMMتراليا(ترالية وهMرب اسMMة غMاش، جامعMة مونMMترالية، جامعMMة الإسMة الوطنيMMالجامع ،

 The)) جامعة سدني، جامعة كوين لاند، جامعة ويلز الشمالية الجديدة، جامعة ميلبورد، جامعة أديليد

University of Western Australia, Monash University, The Australian National University, 

The University of Adelaide, The University of Melbourne, The University of New South 

Wales, The University of Queensland, The University of Sydney)  
 2008قامت هذه الجامعات الثمان بوضع خطMة اسMتراتيجية للسMنوات الأربMع القادمMة مMن    

تملة علMMى عناصMMرها المعروفMMة والMMذي سMMيتم تناولهMMا م وسMMيتم عMMرض هMMذه الخطMMة مش2012MMحتMMى 
  )1(:بالتفصيل فيما يلي

  : الرسالة -أ
  :توجد مجموعة الجامعات الثمان لـ

، تحسMMMMين مسMMMMاهمة الجامعMMMMات القياديMMMMة الأسMMMMترالية مMMMMن أجMMMMل الازدهMMMMار الاجتمMMMMاعي) 1(
  .الثقافي والبيئي للدولة، الاقتصادي

  .حماية ونقل رصيد معرفة العالم، الأسترالية للجيلتوسيع مساهمة الجامعات القيادية ) 2(
تقويMMة القMMدرة الأسMMترالية للتعهMMد والانتفMMاع مMMن التطMMورات والفMMرص العالميMMة للاسMMتجابة ) 3(

  .للتحديات العالمية والمحلية
للمشMMاركة فMMي نMMوع ، بغMMض النظMMر عMMن الخلفيMMة، توسMMيع الفMMرص للطMMلاب الأسMMتراليين) 4(

  .التعليم العالي العالمي
  :الرؤية -ب

أسMMتراليا سMMتكون لMMديها مجموعMMة مMMن الجامعMMات المعتMMرف بهMMا عالميMMاً كجامعMMات قياديMMة فMMي 
، عنMMد إعMMداد الجيMMل الجديMMد لقMMادة متخصصMMين ومبتكMMرين.وخدمMMة المجتمMMع، والبحMMث، التعلMMيم العMMالي

لثمMان مجموعMة الجامعMات ا، وستبنى العلاقات الوطنية والدوليMة، ستكتشف معرفة جديدة وفهم واسع
  .ستساهم في تقدم مصلحة أستراليا وحل التحديات الرئيسية التي تواجه العالم

مجموعة الجامعات الثمان سينظر لهMا كمصMدر موثMوق للمشMورة والتحليMل السياسMي علMى    
سMMتكون فعالMMة فMي الأعمMMال السياسMMية ومتجاوبMMة للتغييMMر فMMي البيئMMة . التعلMيم العMMالي والبحMMث الجMMامعي

  .السياسية
  : القيم -ج

وجMMودة فMMي ، ونزاهMMة، وإثبMات، مجموعMة الجامعMMات الثمMMان تناضMل لتعمMMل بشMMكل متخصMMص
توسMع الفMرص للتعMاون مMع الآخMرين ، أيضاً تبحث للعمل بشكل شMامل. وثقة في كل ما يعمل، الأداء

أضMيفت القMيم بواسMطة مجموعMة . بغض النظر عMن الإنتمMاء المؤسسMي، لتحقيق معايير الأداء العالي
  :تضيف مجموعة الجامعات الثمان قيمة للجامعات الفردية والأسترالية من خلال. امعات الثمانالج

  .التأثير على السياسات الوطنية للتعليم العالي والبحث الجامعي •
  .تزويد تحليل جودة السياسة العالية وخدمات المشورة لأعضائها ولموظفيها •
 .تسهيل التعاون •

  .الاستراتيجية الدوليةتطوير التحالفات والشبكات  •
  .تدعيم الاعتراف بعلامة الجودة •

                                                 
(1) Group of Eight, "Strategic Plan 2008-2012", Available on: 

http://www.go8.edu.au/index.php?option=com_content&task=view&id=97&Itemid=216.

( Accessed at: 11-5-2009).  
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 .تجديد المقعد لتحسين الأداء •

عرض شبكة موثوق بها من خلال أي أفكار وخبرة مشتركة بين قMادة مجموعMة الجامعMات  •
 .الثمان

دور الجامعات الثمان تسهيل العمMل الMذي يضMيف إلMى . بناء دعم المجتمع لجامعات البحث •
 .تقدرة عضو الجامعا

  .تعمل مجموعة الجامعات الثمان لتزويد الامكانية للتعاون في بيئة تنافسية •
  .م2010إلى  2008الأهداف الاستراتيجية للمجموعة لعام  -د

  :مجموعة الجامعات الثمان لديها خمسة أهداف رئيسية للسنوات الثلاث القادمة وهي   
  .مجموعةالمشاركة في المعلومات ووجهات النظر ضمن ال): 1(الهدف
  .ونتيجة لذلك يوجد تعلم معزز بين قيادة المجموعة   
  .وتنظيم التعليم العالي والبحث الجامعي في أستراليا، تمويل، التأثير على السياسة العامة): 2(الهدف 
سياسات الحكومة الأسMترالية والهياكMل التنظيميMة تخMول مجموعMة الجامعMات ، كنتيجة لذلك  

  .يدعم التمويل الحكومي المنافسة الدولية لمجموعة الجامعات الثمان. الثمان لتحقيق أهدافها
ً ): 3(الهدف   .النهوض بمظهر مجموعة الجامعات الثمان محلياً ودوليا
، والطMلاب، الخMاص للجامعMات الثمMان قMُدَرت بإمكانيMة الشMركاء نتيجة لذلك معايير الأداء   

، ومجموعMMة الجامعMMات الثمMMان تجMMذب الطMMلاب ذات الجMMودة العاليMMة، ومشMMاريع العلمMMاء والحكومMMات
  .والموظفين المتخصصين والاستثمار، والعلماء

  .تسهيل التعاون ضمن المجموعة): 4(الهدف
وسMوف تطMور الجامعMات ، لديهم توسع في الفرصالطلاب والموظفين سيكون ، كنتيجة لذلك

  .الثمان شبكاتهم ومتطلباتهم الشرائية
تسهيل المشاركة لمجموعة الجامعات الثمان في مراكNز العNالم القياديNة للبحNث والتعلNيم ): 5(الهدف

  .العالي
كنتيجة لذلك أفضMل بMاحثين أسMتراليين سيحصMلون علMى أفضMل تسMهيلات البحMث العالميMة    

تكفMMل أسMMتراليا التمتMMع بفوائMMد مقعMMد فMMي طاولMMة ،  وا شMMركاء مMMع خبMMراء دوليMMين فMMي مجMMالاتهموسMMيكون
  .الاكتشافات الجديدة والمحدودة للمعرفة العالمية

يتضMMح مMMن النمMMوذج السMMابق لمجموعMMة الجامعMMات الثمMMان بأسMMتراليا أن هMMذه المجموعMMة    
ويلاحظ في هMذه الخطMة أنهMا بMدأت ، قد وضعت خطة استراتيجية موحدة، المكونة من ثمان جامعات

وهذا يدل على أن هذه المجموعة في نطاق تأسيس وإنشاء خدمات وبرامج للجامعات ، ببيان الرسالة
أوضMMحت فMMي رؤيتهMMا الاسMMتراتيجية أن أسMMتراليا بهMMذه المجموعMMة ستصMMبح لMMديها جامعMMات و، الثمMMان

ومMMن خMMلال هMMذه المجموعMMة أيضMMاً ستسMMاهم أسMMتراليا فMMي حMMل ، وخدمMMة المجتمMMع، قياديMMة فMMي البحMMث
، الجMودة: ويلاحظ أيضاً أن الخطة اشتملت على قيم قليلة ومحدودة مثMل، التحديات التي تواجه العالم

بMالرغم أن هMذه المجموعMة تشMتمل علMى ، والابداع مMن خMلال الأفكMار الجديMدة، والتحسين، والتعاون
ثمان جامعات من أكبر جامعات أسMتراليا فكMان بMالأحرى أن تشMتمل خطMة هMذه المجموعMة علMى قMيم 

كMذلك وضMعت هMذه المجموعMة خمسMة . عديدة لتمثل اهتمام ومجال كل جامعMة مMن الجامعMات الثمMان
  . رؤيتها ورسالتها وكان تركيزها أكثر على أهداف محدودة داخل أستراليا أهداف لتحقيق

  :The University of New Mexicoنموذج جامعة نيو مكسيكو  -3
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 Theونموذجاً آخر يوضح الخطة الاستراتيجية لإحدى الجامعات الغربية وهMي جامعMة نيMو مكسMيكو 

University of New Mexico 1:وسيتم تناول هذه الخطة بالتفصيل كما وضعتها الجامعة وهي كما يلي  
  :بيان جامعة مكسيكو تضع أهدافنا العالية للبقاء: الرسالة -أ

إن رسMMالة جامعMMة نيMMو مكسMMيكو تقMMديم الخدمMMة كمؤسسMMة رئيسMMية للتعلMMيم العMMالي مMMن خMMلال    
  .وخدمة المجتمع، لمريضالاهتمام با، البحث، التميز الواضح والمتزايد في التدريس

  :إلتزام جامعة نيو مكسيكو المستمر لأهدافها تخدم لـ
والمهارات التي يحتاجوها ، عادات التفكير المعرفي، تعليم وتشجيع الطلاب لتطوير القيم •

  . وتؤدي إلى إشباع الحياة، تساهم في الاقتصاديات الرسمية والمحلية، لتنوير المواطنين
يMMدة ومحMMاولات الابMMداع التMMي سMMوف تحسMMن الحالMMة العامMMة كشMMف ونشMMر المعرفMMة الجد •

 .للمجتمع

تقMMديم رعايMMة صMMحية بجMMودة عاليMMة لكMMل مMMن يعتمMMد علينMMا وإبقMMائهم أصMMحاء أو نعيMMد لهMMم  •
 .عافيتهم

والاقتصادي بشكل نشيط في مجتمعاتنا لتحسMين نوعيMة ، الثقافي، دعم التطويرالاجتماعي •
  .الحياة لكل نيو مكسيكو

                                                 
(1)  The University of New Mexico," UNM Strategic Framework 2008 and Beyond - 

March 2008" Available on : http://www.unm.edu/president/strategic_planning/. Access 

date: 11-5-2009.  
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  .طلعاتنا الكبيرة للمستقبلت: الرؤية -ب
هMدفنا لتكMون هMذه . تصف رؤية جامعة نيو مكسيكو حالة المستقبل أنهMا كمؤسسMة طموحMة   

بالإضMافة إلMى إثMارة ، ومواردنMا، قراراتنMا، أنشMطتنا، تخدم لمعرفة وترتيب كل أهدافنا" حية"الرؤية 
  .والتعاون، الابتكار، وتشجيع المبادرة

  .ادئ التي توجه قراراتناالمب: القيم الرئيسية -ج
بأنهMا عقائMد .وسMلوكنا، أعمالنMا، تصف قيم جامعة نيو مكسيكو المبادئ التي توجه قراراتنMا   

ً ، ليس فيها مساومة، أساسية ودائمة نحن نتعهد بدعم هMذه القMيم بشMكل مفتMوح ، عند ذكرهذه القيم علنا
  :وهذه القيم هي. وأن نتحمل المسؤولية وفقاً لذلك

 .ومن خلال نوعية قراراتنا وأعمالنا، ونتائجنا، برامجنا، لمعلن بواسطة شعبناالتميز ا •

الحصول على الدعم للنجMاح وذلMك عMن طريMق إعطMاء الفرصMة لكMل مMن يرغMب فMي أخMذ  •
 .الفائدة كاملة من موارد الثروة في جامعة نيو مكسيكو وأن يكون ضمن المجتمع الجامعي

وكMل مMن يخMدم رسMالة جامعMة نيMو ، مجتمعنMا، طلابنMاالنزاهة التي تعتبرنا مسMؤولون أمMام  •
 .تدبير مواردنا بحكمة والمحافظة بوعودنا، مكسيكو

 .وجمعيتنا، مجتمعنا، التنويع الذي ينشط ويقوي جامعتنا •

وتضمن فريق العمل الذي هMو أسMاس ، تشجيع التعاون، العلاقات المحترمة التي تبني الثقة •
 .نجاح الجامعة

 .والنشاط المبدع، الأفكار، تفسارالاس، حرية التعبير •

  .نحن لا نساوم على الأجيال القادمة، الاستمرارية لكي نلبي حاجات الحاضر •
  :أهداف جامعة نيو مكسيكو-ج
كمMا وضMعت ، وضعت جامعة نيو مكسيكو إثنى عشر هدفاً لتحقيق رؤية ورسMالة الجامعMة   

  :مع كل هدف استراتيجيات لتحقيق هذا الهدف وفيما يلي هذه الأهداف والاستراتيجيات
  .الخطة الاستراتيجية، الرؤية، الرسالة): 1(الهدف

  .والخطة الاستراتيجية لجامعة نيو مكسيكو، الرؤية، مراجعة وتنقية الرسالة   
  :الاستراتيجية لتحقيق هذا الهدف

، وتوضMMيح، وضMMع، الMMذي سMMيخدم" الإطMMار الاسMMتراتيجي"تكMMوين  -الإطNNار الاسNNتراتيجي  -أ
  .وأهداف جامعة نيو مكسيكو، الاستراتيجيات، القيم، الرؤية، وإيصال الرسالة
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  .المحاسبة): 2(فالهد
، الاسMMتمرار لتطMMوير البنMMاء التحتMMي للقيMMادة فMMي الجامعMMة الMMذي يكMMَون ويعMMزز ثقافMMة المسMMؤولية

  .بمقياس ونتائج الأداء المقصودة، والشفافية، تحسين العملية المستمرة
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

ر وملتMزم يكMون مسMؤول عMن تأسيس فريMق قيMادة كبيMر مسMتق -فريق القيادة الثابت والفعال -أ
  .تنفيذ  استراتيجية الجامعة وتشكيل ثقافة المحاسبة

تأسيس العمليات لتشغيل وترتيب نشاطات مجتمع الجامعة مع  -التخطيط الواسع للجامعة -ب
  .الإتجاه الاستراتيجي للجامعة

ن والإبMMلاغ عMM، التحليMMل، تأسMMيس وضMMمان العمليMMات المسMMتمرة للتبرعMMات  -دعMMم القMMرار -ج
  .البيانات لتقييم التطور بشكل مستمر ودعم اتخاذ القرار الصحيح

تطMMوير وتطبيMMق سياسMMات الميزانيMMة والعمليMMات لكليهمMMا الMMدعم  -سياسMMة رقابMMة الموازنMMة -د
  .وضمان الرقابة المالية والمحاسبية

 الأكاديميون)   : أ-3(الهدف

وتقسMيم كMل ، واحتفاظ، تطويرو، وتسجيل، وتجهيز، تأسيس نظام متكامل للخدمات لإعداد   
مMع تركيMز خMاص علMى اسMتخدام الطMلاب أصMحاب ، من الطلاب الجامعيين والخريجين في الجامعMة

 ً   .الإنجاز العالي والعلماء المستحقين وطنيا
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

ي تأسيس قسم عمMل بالكامMل يركMز علMى إدارة تسMجيل الطالMب الMذي يMؤد_ إدارة التسجيل -أ
  .لتوحيد وتطوير عمليات التسجيل

، والتجهيMز، والمشMاركات للتعريMف، الرسMائل، تأسيس البMرامج -استخدام الموهبة العالية -ب
والاحتفMMMاظ بالمواهMMMب العاليMMMة لأعضMMMاء هيئMMMة التMMMدريس والطMMMلاب مMMMن نيMMMو مكسMMMيكو 

  .وخارجها
نجMMاح وتخMMرج تطMMوير وتنفيMMذ المMMدخل الشMMامل لضMMمان  -البنMMاء التحتMMي لنجMMاح الطالMMب -ج

، الفيزيائيMMMة، مMMMع رعايMMMة خاصMMMة للمشMMMاركات الاسMMMتراتيجية، الطMMMلاب عنMMMد تسMMMجيلهم
والعناصر الثقافية التMي يجMب أن تكMون فMي موضMعها مندمجMة كليMاً لتكMوين ، والمنهجية

  .بيئة مساعدة بالكامل
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  البحث): ب-3(الهدف 
على القيم الأخلاقيMة العاليMة  الاستمرارا لترويج نمو البحث في جامعة نيو مكسيكو المعتمد   

جعMل مسMتخدم إدارة بحثنMا . والمتأسسه في البحMث العلمMي والقMوى التربويMة لأعضMاء هيئMة التMدريس
  .بشكل ودي ومن بين الأفضل في الدولة

  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف   
البحثيMة مMن الدرجMة تطوير مكتب إدارة البحث لMدعم المشMاريع  -دعم البناء التحتي للبحث -أ

  .الأولى في الجامعة
تطMوير وتنميMة العلاقMات والمشMاركات الوثيقMة بMالمختبرات الوطنيMة  -المشاركات البحثية -ب

  .ومؤسسات البحث الأخرى التي ستؤدي إلى مجموعة  قوية من التعاون البحثي
تشMMكيل ، بحثيMMةتطMMوير وتنفيMMذ الخطMMة الشMMاملة لتوسMMيع الجهMMود ال -التنويMMع والنمMMو البحثMMي -ج

  .وتزويد الجوائز الجدارية الإضافية، الحقيبة البحثية للجامعة
  .والموظفين، أعضاء هيئة التدريس، تنويع القيادة): 4(الهدف

وأعضMاء ، تطوير وتنفيذ خطة لضمان أن الجامعة قادرة على توظيMف والاحتفMاظ بالقMادة    
  .لطلاب الذين يعكسوا تنويع ولاية نيو مكسيكووا. والموظفين المتنوعين والموهوبين، هيئة التدريس

  :الاستراتيجية لتحقيق هذا الهدف
تأسيس قسم عمل متكامل للتنويMع المؤسسMي الMذي بMدوره يجMب أن  -قسم التنويع المؤسسي -أ

  .ويتصل بخطة العمل المتنوعة في كافة أنحاء الجامعة، وينفذ، يطور
  إرتباط المجتمع): 5(الهدف

  .الامتداد الشخصي الأولي للارتباط النشيط بالمجتمعات من خلال ولاية نيو مكسيكو وما ورائها   
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

ورسMMم خطMMة ، ومتكامMMل، وثابMMت، تطMMوير وتنفيMMذ بنMMاء تحتMMي قMMوي -الاتصMMالات المنسMMقة -أ
  .والاتصالات الجامعية، والتسويق، للعلاقات العامة

وتنمMي ، الارتبMاط، الطلMب، تأسيس بناء تحتMي قMادر علMى مواجهMة_ المجتمعية العلاقات -ب
، المتقاعMدون، مثMل الآبMاء. العلاقات بشركاء المجتمع الرئيسيين الMداخليين والخMارجيين

،  المنتخبMMون والمعينMMون لاتخMMاذ القMMرار، والهنMMود الحمMMر، الMMدول، القبائMMل، الخريجMMون
  .والمجتمعات الريفية في كافة أنحاء الولاية، والحضارية، المجتمعات التجارية
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  .الدور التشريعي): أ-6(الهدف 
تأسيس ودعم العلاقات الإيجابية مع السلطة التشريعية لنيو مكسMيكو التMي تMؤدي إلMى دعMم    

  .وإنتاج المفيد للجامعة
  :الاستراتيجية لتحقيق هذا الهدف

ل التشMMMريعي المنسMMMق تحMMMت الإدارة تطMMMوير وتنفيMMMذ المMMMدخ -النظMMMرة التشMMMريعية الشMMMاملة -أ
واسMMتراتيجية جMMدول الأعمMMال التشMMريعي  -الرسMMالة-المركزيMMة التMMي سMMتؤدي إلMMى الرؤيMMة

  .المنجز
  .والقضايا الوطنية) الفيدرالية(العلاقات الإتحادية ): ب-6(الهدف 

الاسMMتمرار . تأسMMيس أقMMرب العلاقMMات مMMع وكMMالات التمويMMل الفيMMدرالي ومMMع وفMMد الكMMونجرس
  .ة سمعة ورؤية الجامعة حول العالملزياد

  :الاستراتيجية لتحقيق هذا الهدف
بالإضMافة ، تطوير وتنفيذ خطة لكسب ثقة وفMد كMونجرس نيMو مكسMيكو_ الثقة خلال القدرة -أ

بواسطة إثبات قدرة رئيس الجامعة وتنفيذ فريق ، إلى الوكالات الرئيسية الدولية والمحلية
  .الجامعة لقيادتها إلى المستقبل

  .جمع التبرعات): 7(الهدف 
ومشاركة في استراتيجية جمMع التبرعMات ، وبدأ، وتنظيم، تطبيق المعرفة والخبرة لتصميم   

  .الشاملة بشكل نشيط والبرنامج القابل للتنفيذ الذي يقدم النتائج للجامعة
  :الاستراتيجية لتحقيق هذا الهدف

تنظيمMMي وخطMMة شMMاملة لتأسMMيس  تطMMوير بنMMاء تحتMMي -مؤسسMMة للصMMديق وجمMMع التبرعMMات -أ
وتنشMأ قاعMدة تبMرع ، مؤسسة قوية لعدة أصدقاء وتقوم بحملة جمع التبرعات لعدة سMنوات

  .كبيرة ثابتة
  .   تطوير الاقتصاد والموارد): 8(الهدف 

  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف
، واردتطMMور مجموعMMة شMMاملة مMMن مبMMادئ تطMMوير الاقتصMMاد والمMM_ المبMMادئ والأولويMMات -أ

والأهداف للجامعة التي ستطلع على القرارات وموارد الاسMتثمار  للمMدى ، والأولويات
  .القريب والبعيد

الMذي يMدعو ويشMجع " الباب المفتوح"تأسيس تنظيم مدخل  -دخول القطاع الخاص والعام -ب
  .على دخول القطاع الخاص للارتباط مع الجامعة
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  .الحرم الجامعي): 9(الهدف 
والبMرامج الجامعيMة التMي سMتخدم حاجMات المجتمMع وتحسMن القMوة ، المMنهج، الرؤيMةتطوير    

  .والحيوية العامة لجامعة نيو مكسيكو
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

المتبMوع ، تطوير الرؤية  والاستراتيجية الشاملة للحرم الجMامعي_ الاستراتيجية والتركيب -أ
  .بواسطة هيكل وخطة لتنفيذ كليهما

تأسMMيس الاتصMMالات والعلاقMMات مMMع أعضMMاء المجتمMMع _ المجتمMMع والارتبMMاط التشMMريعي -ب
وصناع اتخاذ القرار الرئيسيين لتسهيل ارتباط لكل من الشركاء والمجموعMات النشMطة 

  .في ضمان مبادرة نجاح الجامعة
  :مركز العلوم الصحية): 10(الهدف 

  .ركز العلوم الصحيةتجهيز قيادة مرئية ونشطة ودعم تطوير مستقبل م   
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

توحيد فرق قيادة كاملة لمركز العلMوم الصMحية والحMرم الجMامعي لتحسMين _ تكامل القيادة  -أ
التMMي تقMMود إلMMى نجMMاح مغMMامرات التعMMاون ، المشMMتركة، والمحادثMMات، معرفMMة الظMMروف

  .   المستقبلية
ف وتنفيذ النشMاطات الاسMتراتيجية الرئيسMية لمركMز تعري_ أفضلية وانتشار الاستراتيجية -ب

  .العلوم الصحية التي ستقود إلى النجاح العام للخطة الاستراتيجية للمركز
  .الألعاب الرياضية): أ-11(الهدف 

إحتفMMاظ وتخMMريج نسMMب مMMن الطMMلاب ، تطMMوير وتطبيMMق خطMMة لتحسMMين الأداء الأكMMاديمي   
  .رياضيةفي كل البرامج ال، الرياضيين بالجامعة

  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف
تطوير وتطبيق هيكل تنظيمي جديد يكمل الألعMاب _ ةبناء تحتي تنظيمي للألعاب الرياضي -أ

  .الرياضية في بناء تحتي عام للجامعة
تكMMMوين وتنفيMMMذ خطMMMة شMMMاملة لMMMدعم وضMMMمان النجMMMاح  - خطMMMة عمMMMل النجMMMاح الأكMMMاديمي -ب

  .الأكاديمي لطلابنا الرياضيين
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  .الألعاب الرياضية): ب-11(الهدف
وهMذا . توجد قضايا أخMرى مهمMة والتMي يجMب أن تنMاقش مMا بعMد نجMاح الطالMب الرياضMي   

  .والتطوير المستمر للمؤسسات الرياضية، يعتمد على تحديد سعر النشاطات الرياضية
  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف

وتسMعير النشMاطات الرياضMية للجامعMة لزيMادة  تطوير وتنفيذ خطMة لتسMويق _ إدخال الجيل -أ
  .قاعدة التشجيع والعائدات المنتجة

تأسMيس وتطبيMق خطMة لرصMد ميزانيMة الألعMاب الرياضMية وتطبيMق رقابMة  -إدارة التكلفة  -ب
  .للأمام، التكلفة المستمرة

قواعMد تكوين نظام لعمليات المراقبة والأرصدة لضMمان الالتMزام مMع ال_ نزاهة البرنامج  -ج
  .المعروفة بالنزاهة العامة  لبرنامج الألعاب الرياضية

  .العلاقة والاتصالات مع لجنة الأوصياء): 12(الهدف 
والتعMMديلات للأدلMMة السMMلوكية والهيكليMMة المقترحMMة ، الاضMMافات، اقتMMراح أعمMMال التصMMفية   

الاتفاقيMات العمليMات  وبعد ذلك بناء، 2007بواسطة الأوصياء للمناقشة والتبني في اجتماع أغسطس 
  .المستمرة للجامعة

  :الاستراتيجيات لتحقيق هذا الهدف
علMى الأدوار والمسMؤوليات ، إطلاع وموافقة اللجنة والMرئيس_ توضيح الدور والمسؤولية -أ

  .الأكثر ملائمة للكل لضمان النجاح العام للجامعة
الجامعMMMة نظMMMام سMMMتطور وتطبMMMق اللجنMMMة ورئMMMيس _  الاتصMMMالات للتحسMMMين المسMMMتمر  -ب

الMتعلم والتطMوير ، المحادثMة، الاتصالات الذي سوف يضمن التغذيMة الراجعMة المسMتمرة
  .المستمر للإرتقاء بالرسالة وتحقيق الرؤية

وجMMد أنهMMا ، م2008وبعMMد تحليMMل وفحMMص الخطMMة الاسMMتراتيجية لجامعMMة نيMMو مكسMMيكو لعMMام    
ويتبMين مMن الخطMة أن الجامعMة ، تراتيجياتوالقMيم والأهMداف والاسM، والرؤيMة، تحتوي على الرسMالة

ربما تكون في طور الإنشاء أو التأسيس أو قد ربما أنها تحتاج إلى إضافة بMرامج أو خMدمات جديMدة 
، لذلك بدأت ببيان الرسالة أولاً حتى تبين ما تريد فعلMه مMن خMلال مواردهMا الحاليMة وتسMعى لتحقيقهMا

و مMع خطMة جامعMة ولايMة واشMنطن وخطMة المجموعMة ويتضح أيضاً تشMابه خطMة جامعMة نيMو مكسMيك
والقيم بتركيزهMا علMى مجموعMة مMن القMيم ، الثمان بأستراليا في وضع الرؤية بتركيزها على المعرفة

، إلا أنها تختلMف قلMيلاً فMي وضMعها لأهMدافها الاسMتراتيجية، والحرية، والتنويع، النزاهة،كقيمة التميز
وهنا قد تنفرد هذه الجامعة عMن غيرهMا ، ذلك لضمان تحقيقهحيث وضعت لكل هدف استراتيجات  و

  . بوضعها هذه الاستراتيجيات
  )1(:نموذج جامعة عين شمس -3

يبMMين هMMذا النمMMوذج إحMMدى الجامعMMات العربيMMة وهMMي جامعMMة عMMين شMMمس التMMي تعتبMMر مMMن    
حيث قامMت جامعMة عMين ،الجامعات العربية الرائدة في جميع المجالات وخاصة مجال البحث العلمي

حيث )   2011 – 2007(خطة استراتيجية متكاملة في ضوء توكيد الجودة والتحسين المستمرشمس بوضع 
وهMي كمMا   SOWT Analysisث عرض هذه الخطة لتكامل عناصMرها واسMتخدامها التحليMل البيئMي رأى الباح

  :يلي

                                                 
-2007" (الخطة الاستراتيجية لجامعة عين شمس في ضوء توكيMد الجMودة والتحسMين المسMتمر" ،جامعة عين شمس (1)

 . 45-16ص ص ، 2007، )م2011
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 :الرؤيــة  ----    أأأأ

تحقيMق التميMز فMى مجMال التعلMيم الجMامعى والبحMث العلمMى تسعى جامعة عMين شMمس إلMى    
ديمقراطيMة على المستويات المحلية والإقليمية والعالمية فى ظل منMاخ يتسMم بالاسMتقلالية والحريMة وال

  .والمساواة وبما يساهم فى خدمة المجتمع وتحقيق التنمية المستدامة
  : الرسالة -ب
تمثل رسالتها فى إدماج فكر الجودة الشMاملة والتحسMين المسMتمر في ضوء رؤية الجامعة ت   

  :في نسيج المنظومة التعليمية والبحثية بالجامعة وذلك على النحو التالى
  .الشاملة والتحسين المستمر في العملية التعليمية والبحثيةدمج ثقافة الجودة  •
 .إثراء المعارف النظرية والتطبيقية وفقاً للمعايير الأخلاقية والاجتماعية والثقافية للمجتمع •

 .نشر ثقافة وأخلاقيات البحث العلمى •

• MMاً وإقليميMMى محليMMث العلمMMز البحMMرى ومراكMMات الأخMMة والجامعMMين الجامعMMاون بMMدعيم التعMMاً ت
 ً  .وعالميا

 .تطوير البرامج التعليمية فى ضوء المعايير المحلية والإقليمية والعالمية •

فMMى الابتكMMار  تهمقMMدرلتنميMة  المعرفMMة والتكنولوجيMMا الحديثMMةأحMMدث مصMادر إمMداد الطMMلاب ب •
 .القيادة والتعلم الذاتى والعمل الجماعى والمنافسةو

 .التعليم المستمر والتعليم عن بعدتدعيم  •

الوحMدات ذات الطMابع الخMاص لتقMديم الخMدمات البحثيMة والاستشMارية المراكز وتفعيل دور  •
 .للمجتمع
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  :الغايات والأهداف الاستراتيجية والخطط والبرامج التنفيذية -ج 
تطMMوير دور جامعMMة عMMين شMMمس كأحMMد المراكMMز العلميMMة المتميMMزة فMMي مجMMال  :الغايNNة الأولNNى

  .ر البشرية فى إطار نظام الجودة الشاملة برؤى ذات توجه  مستقبلىالتعليم الجامعي وإعداد الكواد
  :الأهداف

  .تأهيل الكليات للاعتماد الأكاديمى من جانب الهيئات القومية والأقليمية والعالمية •
 .تحسين البيئة التعليمية والتكنولوجية والبنية التحتية للجامعة •

عاليMة تزيMد مMن قMدراتهم التنافسMية  إمداد الطلاب بخدمات تعليميMة وتدريبيMة ذات جMودة •
 .فى سوق العمل

 .مد جسور للتعاون مع منظمات الأعمال لسوق العمل •

زيMMادة فاعليMMة المنMMاهج والبMMرامج والتأكMMد مMMن أنهMMا تقابMMل المقMMاييس المهنيMMة والعلميMMة  •
 .المطلوبة وتوقعات الأطراف المعنية

 .على مصادر متنوعة للمعرفة التحسين المستمر فى جودة العملية التعليمية والانفتاح •

 .تطوير وتنمية الكوادر البشرية بالكليات والجامعة •

  :منها ما يلي: الخطط والبرامج
مسMMاعدة الكليMMات فMMي تطبيMMق معMMايير الاعتمMMاد الأكMMاديمي واختيMMار المسMMتوى المناسMMب  •

  .للكلية والأقسام العلمية بها
للأفMMراد والكليMMات والإدارات  وضMMع وتنفيMMذ نظMMام لمكافMMأة وتشMMجيع المبMMادرات المتميMMزة •

 .والوحدات

تحسMين خMدمات المكتبMات وإدخMال التكنولوجيMا الحديثMة وأسMاليب الاتصMال الالكترونيMMة  •
  .بمصادر المعرفة المحلية والعالمية

توفير مناخ جامعي يتفق مMع فلسMفة ومبMادئ الجMودة والتميMز فMى الأداء موجMه  : الغاية الثانية
الثقافيMMMة والاجتماعيMMMة والأخلاقيMMMة السMMMليمة  ويسMMMوده العدالMMMة والمسMMMاواة والحريMMMة بMMMالقيم والمبMMMادئ 

  .والديمقراطية والتعاون والاستقلالية
  :الأهداف

تنمية الولاء والانتماء وحMب العمMل والتميMز فMى الأداء وقبMول الMرأى الآخMر لMدى الطMلاب  •
  .وهيئات التدريس والهيئات المعاونة والعاملين

 .شر مبادئ آداب وأخلاقيات المهنةالتركيز على ن •

 .توفير بيئة آمنه للطلاب بالجامعة والكليات •

 .تلبية توقعات  الطلاب ذوى الاحتياجات الخاصة •

  .تطوير الفاعلية التنظيمية والإدارية بالجامعة والكليات •
 .مراجعة وتطوير النظم الإدارية المساندة للعملية التعليمية •

  .عة والكليات وزيادة فاعليتهتطوير نظام المعلومات بالجام •
  :منها ما يلي: الخطط والبرامج

  .برامج وندوات ونشرات تثقيفية •
 .تضمين أخلاقيات وآداب المهنة في البرامج الدراسية •

  .وضع نظام للتعامل مع الطلاب ذوي الاحتياجات الخاصة •
رفع كفMاءة وفاعليMة جامعMة عMين شMمس كأحMد المراكMز البحثيMة المتميMزة التMي  :الغاية الثالثة

تعمل على تنمية المشاركة والتعاون مع المؤسسات والمراكزالتعليمية والبحثية  ومؤسسات المجتمMع 
  .على المستوى المحلى والإقليمي والعالمي
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 .التوسع في البحوث والاستشارات وزيادة كفائتها وفاعليتها  •

ر قMMدرات الجامعMMة والكليMMات وأعضMMاء هيئMMة التMMدريس والهيئMMات المعاونMMة فMMى مجMMال تطMMوي •
 .الدراسات والبحوث العلمية والتطبيقية

تشجيع الالتحاق بالدراسات العليا لخريجى الجامعة والوافدين لمواصلة الدراسة والتعليم بعMد  •
  .التخرج

  :منها ما يلي: الخطط والبرامج
للتعاون الثقافي مMع المؤسسMات التعليميMة والبحثيMة المحليMة  تطوير اتفاقات وبروتوكولات •

  .والإقليمية والعالمية
تطوير استراتيجية وخطة للبحوث ووضع آليMات للتنفيMذ علMى مسMتوى الجامعMة والكليMات  •

 .والمراكز والوحدات

  .وضع نظام لتمويل ونشر الأبحاث المتميزة لأعضاء هيئة التدريس •
ة جامعة عين شMمس علMى المسMاهمة فMي التنميMة المسMتدامة وخدمMة زيادة قدر :الغاية الرابعة

المجتمع والبيئة وتفعيل المراكز والوحدات ذات الطابع الخMاص وتسMويق خMدمات الجامعMة التعليميMة 
  .والبحثية والتطبيقية والاستشارية

  :  الأهداف
  .تفعيل دور المراكز والوحدات ذات الطابع الخاص بالجامعة والكليات •
الخMMMدمات البيئيMMMة والاقتصMMادية والاجتماعيMMMة فMMMى المجMMالات المعرفيMMMة والعلميMMMة  تطMMوير •

 .المختلفة

تسويق خدمات المراكز والوحدات ذات الطابع الخMاص لتMوفير مصMادر للMدعم والتمويMل  •
 .الذاتى للجامعة والكليات

  .نشر الوعى البيئى والثقافى بقضايا المجتمع والبيئة •
  :يمنها ما يل: الخطط والبرامج

  .تشجيع التعاون بين مراكز ووحدات الجامعة ذات الطابع الخاص •
مد جسور للتعاون بين مراكز ووحدات الجامعة والمؤسسات والهيئات المحلية والإقليمية  •

 .والعالمية

  .إقامة المؤتمرات والندوات وورش العمل والدوريات والنشرات للمراكز والوحدات •
ج للخطMط الاسMتراتيجية التMي تناولتهMا بعMض الجامعMات إستخلاصاً لما سبق تناوله مMن نمMاذ 

: وهMMي، يتضMMح أنهMMا فMMي مجملهMMا ترتكMMز علMMى عناصMMر الخطMMة الاسMMتراتيجية المعروفMMة، المعاصMMرة
  . والقيم والأهداف الاستراتيجية، الرسالة، الرؤية

 كما يلاحظ أن معظم الخطط الاستراتيجية فMي رؤيتهMا ورسMالتها تركMز علMى أهميMة الMتعلم   
 ً : كمMMا تركMMز علMMى بعMMض القMMيم مثMMل، والبحMMث العلمMMي ونقMMل وتطبيMMق وتوسMMيع المعرفMMة محليMMاً ودوليMMا

وتضMMع أهMMدافاً قMMد تكMMون متشMMابهة نوعMMاً مMMا وقMMد تختلMMف  . الحريMMة، التنويMMع، النزاهMMة، الابMMداع، التميMMز
حيMث ، افكل جامعة تضع أهدافاً معينMة حسMب اهتماماتهMا ومجالاتهM، حسب اهتمام ومجال كل جامعة

يلاحظ الجامعات التي مجالاتها في النواحي الاقتصMادية تضMع أهMدافاً فMي هMذا المجMال تكMون مختلفMة 
إلا أنه يمكن الاتفاق بين هذه الجامعات في أهداف عامة مثMل الاهتمMام ، عن جامعة مجالها في الطب

  . يمية آمنة للطلابوتوفير بيئة تعل، و تنمية الولاء والإنتما وحب العمل، بمجال البحث العلمي

  ):المسارات(الأنشطة والبرامج  -5
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والتMي تMم تعريفهMا فMي ، المقصود هنا بالأنشطة والبرامج هي أنشMطة وبMرامج الأداء البحثMي 
الفصل السابق بأنها كل ما ينتجه أعضاء هيئMة التMدريس مMن أوراق أومقMالات بحثيMة منشMورة سMواء 

ا وكذ، والمشاركة في المؤتمرات والندوات العلمية، وكتب أكاديمية مؤلفة، بصورة فردية أو جماعية
  .الإشراف على الرسائل العلمية

إن الحديث عن الأنشطة والبرامج البحثية يفرض تناول جملMة مMن المسMائل المتصMلة بهMذا    
  .وأولى هذه المسائل حرية مؤسسات التعليم العالي واستقلالها. الموضوع
كMر فمن المعروف أن مؤسسة التعليم العالي هي منظمة علمية أكاديمية وجدت من أجل الف   

وهكMذا . وإذا تحولت إلMى غيMر ذلMك فقMدت المغMزى الحقيقMي لوجودهMا، وهذا هدفها الأسمى، والثقافة
وأي فMرض ، فإن مؤسسات التعليم العالي يجب أن تتمتع بالحرية في ممارسة شMئونها وتنظMيم كيانهMا

ً ، عليهMMا سMMيؤدي إلMMى ضMMعفها للمنMMاخ  وهكMMذا يعتبMMر اسMMتقلال مؤسسMMات التعلMMيم العMMالي مطلبMMاً رئيسMMيا
  )1(.الطبيعي لنموها

، لذا على الجامعة أن تقوم بتنظيم هذه الأنشطة وأن تضMع خطMة معينMة فMي كيفيMة تنظيمهMا   
تقوم  بتنظيم مؤتمرات وندوات وحلقات دراسية محلية وإقليمية حMول مواضMيع على سبيل المثال أن 

يMMع الإشMMراف علMMى وكMMذا توز، .محMMددة تتعلMMق بMMالبحوث علMMى أسMMاس سMMنوي ونصMMف سMMنوي ودوري
  .  رسائل الماجستير والدكتوراه

كمMا يجMMب علMى الجامعMMة أن تMدعم البحMMوث الفرديMMة وكMذا البحMMوث الجماعيMة أو مMMا يسMMمى    
وإلى جانب ذلك لابد أن تهتم الجامعة بجانب مهMم مMن  )Institutional Research.)2بالبحث المؤسسي 

فالبMMاحثون الMMذين ، خMMدمات الإداريMMة الضMMروريةأجMMل تنظMMيم أنشMMطتها البحثيMMة وهMMي التسMMهيلات وال
يستثمرون كل وقتهم أو معظمه في البحث في حاجMة ماسMة إلMى فعاليMة الخMدمات الإداريMة التMي تقMدم 

تكون مهمتهم المساعدة فMي تمحMيص ، وفي حاجة كذلك إلى فئة متخصصة من مساعدي البحث، لهم
   )3(.الواقع لكي يتفرغ الباحث للتحليل والاستنتاج

  :وبذلك يمكن عرض الأنشطة والبرامج البحثية من خلال أشكالها وهي   

  :البحوث والدراسات العلمية -أ
تتنوع البحوث التي يقوم بها عضو هيئة التدريس في الجامعة إلMى أنMواع وأشMكال مختلفMة    

  )4(:والتي سيتم شرحها بالتفصيل فيما يلي

                                                 
 .39ص، مرجع سابق، نادر أحمد أبو شيخة)  (1

 .59ص، مرجع سابق، ناديه حسن السيد علي ) (2

 .46ص ، المرجع السابق - 3

  :يرجى النظر إلى ) (4
مMMؤتمر التعلMMيم العMMالي العربMMي ، "الواقMMع والمسMMتقبل: البحMMث العلمMMي فMMي الMMوطن العربMMي" ، عMMدنان العقيMMل -

  .3,2ص ص، 1994، إبريل 20-18من الكويت ، وتحديات مطلع القرن الحادي والعشرين
عMMMالم : القMMMاهرة(، وأسMMMاليب تدريسMMMهالإتجاهMMMات الحديثMMMة فMMMي التعلMMMيم الجMMMامعي المعاصMMMر ، محمد منيMMMر مرسMMMي -

 .29 -26ص ص ، )2002،الكتب

تطMوير المهMام الوظيفيMة لأعضMاء هيئMة التMدريس بالجامعMات المصMرية ، ومحمد طMه حنفMي، حسن مختار حسين -
، الرابMع والعشMرون: العMدد، مجلة كليMة التربيMة وعلMم الMنفس، على ضوء بعض الإتجاهات العاملية المعاصرة

 .211-210، ص ص، 2000، الجزء الثاني

- Office of Research and Sponsored Programs, "Research Policies and Procedures", 

MEDICAL University of South Carolina, January 2008. p.19. Available on: 

http://research.musc.edu/orsp/manual.pdf. Accessed: 23-4-2009. 
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أومMا يطلMق عليهMا بحMوث  Basic and Academic ResearchبحMوث أساسMية وأكاديميMة  -)1(
وتركز على العلم دون الاهتمام بتطبيق النتائج والتي تجرى مMن أجMل المعرفMة ، نظرية

ذاتهMMMا فMMMي الحقMMMل الأكMMMاديمي بغMMMض النظMMMر عMMMن مMMMدى اسMMMتخدامها أو ملاءمتهMMMا لحMMMل 
  .لعلموهي البحوث التي توجه نحو زيادة المعرفة الجديدة في ا. المشكلات الاجتماعية

تؤدي نتائجها إلى زيادة المعرفMة التكنولوجيMة وإلMى  Applied Researchبحوث تطبيقية  -)2(
وهMي الأنشMطة البحثيMة . ولهMا مMردود اقتصMادي، دراسات الجMدوى الفنيMة والاقتصMادية

أوهMMي تلMMك ، التMMي تMMرتبط باكتشMMاف حقMMول وآفMMاق علميMMة جديMMدة بهMMدف تطبيقMMي مباشMMر
MMعى لابتكMMي تسMMطة التMMعالأنشMMه المجتمMMاكل تجابMMول لمشMMد . ار الحلMMاول تحديMMي تحMMوالت

، الطMرق، العمليات، واستخدام إمكانية الاكتشافات العلمية أو التحسينات في التكنولوجيا
  .والتقنيات، الأدوات

وهMي أنشMطة بحثيMة تركMز علMى  Research and Developmentأنشطة البحث والتطMوير ) 3(
وتجMرى ، وربح أكبر، ادة كفاءتها أملاً في تسويق أكبرالمنتجات والمواد الموجودة وزي

  .والمؤسسات الكبرى، والمصانع، في مركز أبحاث الشركات
وهMي مجموعMMة المعMارف والخبMرات والمهMارات التMMي  TechnologyبحMوث التكنولوجيMا ) 4(

الصMMMناعي  لهMMا علاقMMMة بMMالطرق والأسMMMاليب والأجهMMMزة والوسMMائل المرتبطMMMة بالإنتMMMاج
والتكنولوجيMا تMرتبط ارتباطMاً عضMوياً ، التي تسخر لخدمة الإنسان والمجتمعوالخدمات 

  .بالبحوث العلمية في زيادتها وتطورها

  :الإشراف على الرسائل العلمية  -ب
يعتبر الإشراف على رسائل الماجستير والدكتوراة من بين مؤشMرات جMودة الأداء البحثMي    

رسMائل العلميMة مMن المهMام الفرعيMة لMلأداء البحثMي والتMي فمهمMة الإشMراف علMى ال، للأستاذ الجامعي
تتضMح فيمMا يلقيMه مMMن مسMؤولية كبيMرة علMMى  )1(.تتطلMب تMوفر مهMارات وقMMدرات معينMة فMي المشMMرف

فعند قيام عضو هيئة التMدريس بالإشMراف علMى طMلاب الدراسMات العليMا يكMون هMو المسMؤول ، عاتقه
ولاشك أن تلMك المسMؤولية تكMون أكبMر . ث وانخراطه فيهالأول عن الطالب إلى جانب اهتمامه بالبح

من مسؤوليته المباشرة عما يقوم به مMن بحMوث سMواء كانMت خاصMة بMإثراء عمليMة التMدريس وزيMادة 
فالمشMرف يتحمMل مسMؤولية ارشMاد . فعاليته أو تهدف للوفاء بما تتطلبه الجامعة لإتمام عمليMة الترقيMة

إذ يقوم بتوجيههم ونصMحههم لتحقيMق أهMدافهم ، ل الطرق وأنسبهاالطلبة وتوجيههم نحو التخرج بأسه
. نحو الحصول على الدرجة العلمية المطلوبة دون الوقوع فMي مشMكلات قMد تعيMق بلMوغ ذلMك الهMدف

يقMوم بMدور قيMادي ، وظروف العمMل، فعضو هيئة التدريس الذي اكتسب الخبرة وألم بمتطلبات الحياة
أم ، روح التفكير المستقبلي لديهم سواء أكان ذلك في قاعات الدراسة في توجيه الطلبة وتهيئة أو بث

  )2(.في فترات النقاش في أثناء عملية الإشراف الأكاديمي

  :المنشورات العلمية  -ج
أو في كتب متخصصة أو في ، وتتمثل هذه الأنشطة البحثية إما في بحوث ودراسات علمية  

م هذه المنشMورات وكيفهMا دلMيلاً واضMحاً علMى مكانMة ويعتبر حج. صورة مقالات عامة أو تخصصية
كمMا تعتبMMر الأبحMاث والدراسMات المنشMMورة فMي المجMلات العلميMMة دلMيلاً جيMداً لتقيMMيم  )3(.العMالم البحثيMة

                                                 
 .59ص ، مرجع سابق، نادية حسن السيد علي ) (1

مشMكلات الإشMراف الأكMاديي بجامعMة السMلطان قMابوس مMن وجهMة نظMر "، سMالم سMليم الغنبوصMي، علي مهMدي كMاظم - 2
 .40ص ، 2004، ديسمبر، العدد الرابع والثلاثون، مجلة اتحاد الجامعات العربية، "الأساتذة والطلبة

 .58ص ، المرجع السابق)  (3
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ومMMن خMMلال تلMMك الأبحMMاث المنشMMورة يMMتم ، الأداء البحثMMي سMMواء للجامعMMة أو لأعضMMاء هيئMMة تدريسMMها
كمMMا تقMMدم الأبحMMاث المنشMMورة مؤشMMراً جيMMداً لقMMدرة الجامعMMة علMMى  )1(.معرفMMة جMMودة وسMMمعة الجامعMMة

كمMا أن تMأليف الكتMب يعتبMر مMن الأنشMطة  )2(.المنافسة بفاعلية والحصول علMى المMنح بMين الجامعMات
الأكاديمية التي يقوم بها عضو هيئة التدريس سMواء بصMورة فرديMة أو جماعيMة وتكMون مدعومMة إمMا 

  .تتبناها مؤسسات خاصةبصورة ذاتية أو حكومية أو 

  :المشاركة في حضور مؤتمرات أو ندوات علمية محلية أو دولية -د
تعMMد المشMMاركة فMMي حضMMور المMMؤتمرات والنMMدوات العلميMMة المحليMMة والدوليMMة مMMن أبMMرز    

فMإن حضMور عضMو هيئMة  )3(.مؤشرات الأداء الجيد بالنسبة لكل من عضMو هيئMة التMدريس والجامعMة
تمرات ونMدوات متنوعMة المواضMMيع خاصMة الدوليMة فهMذا ينمMي نشMاطه البحثMMي التMدريس فMي عMدة مMؤ

والMMذهني ويجعلMMه أكثMMر اتصMMالاً بالعMMالم الخMMارجي وأكثMMر معرفMMة بكMMل مMMاهو جديMMد سMMواء فMMي مجMMال 
مما تتكMون لديMه حصMيلة مMن المعMارف ، تخصصه أو في مجال التكنولجيا العلمية الحديثة بشكل عام

  .والخبرة البحثية
نطلاقاً من الاختلاف البين والواضح في الوظائف البحثية بين الجامعات وتنMوع الMرؤى وا   

المجتمعية للجامعMات / وكذلك تحويل هذه الرؤى إلى رسالات تتفق والقناعات البحثية، المستقبلية لها
حيMث تشMير إحMدى الدراسMات إلMى تأكيMد ، يمكMن التمييMز بMين بMرامج وأنشMطة البحMث بهMا، المعاصرة

بينمMا ، ض الجامعات على دورها في تدريب الجيل التالي من الباحثين من خلال برامج الMدكتوراهبع
وتهتم جامعات ثالثة بتوفير البيئة التحتية للبحMوث ، تركز جامعات أخرى على برامج ما قبل التخرج

لاجتماعيMة وقد تؤكد جامعات أخMرى علMى البحMث فMي العلMوم ا، في العلوم الطبيعية والعلوم التطبيقية
  )4(.والإنسانية
وبذلك يمكن عرض لبعض البرامج والأنشMطة البحثيMة بالجامعMات المعاصMرة وفقMاً لمMا تMم    

  :الإشارة إليه سابقاً كما يلي
يقدم المعهد الدولي للتخطيط التربوي لليونسكو فMي بMاريس مجموعMة مMن البMرامج والأنشMطة  -1

  :)5(ومن أهم هذه الأنشطة والبرامج ما يلي، البحثية المتميزة والمتنوعة إلى حد ما
تحليل القضايا الرئيسية والاتجاهات الجديدة في التخطيط التربMوي مMن خMلال الكتيبMات  •

  .التي تصدر في سلسلة أساسيات التخطيط التربوي للمعهد

                                                 
(1)  Old Dominion University, Office of Academic Affairs, Evaluation of Faculty, 

Handbook,  Available on: http://www.odu.edu/ao/facultyhandbook/search.php. Access 

date: 22-3-2009.  

(2)  John V. Lombardi & et-al., "The Top American Rsearch Universities", An Annual 

Report from The Lombardi Program on Measuring University Performance,  2001, p. 13. 

 
(3)  Klaus Macharzina;and et al, Op.Cit., p.337.  

مركMMز تطMMوير التعلMMيم . السياسMMات البحثيMMة بالجامعMMات المصMMرية رؤيMMة تحليليMMة معاصMMرة نقديMMة، رمضMMان أحمMMد عيMMد) (4
 .210-209، ص ص، 2007، ابريل، الرابع عشر: العدد،، دراسات في التعليم الجامعي، الجامعي

(5) International Institute for Educational Planning 2002-2007 Activities," Overview of 

achievements and impact", Printed by the International Institute for Educational Planning 

7-9 rue Eugène Delacroix, 75116 Paris November 2007, p.26-27, Available on: 

http://www.iiep.unesco.org/fileadmin/user_upload/About_IIEP/pdf/Donors_fv_nov07ba.

pdf. Access date: 2-4-2009). 
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 .إعداد نظام معلوماتي يربط أمريكا اللاتينية بالعالم الخارجي في جميع المجالات •

 .التي تعتمد في قضاياها السياسية على البحث في مجالات التعليم نشر المعرفة •

إعداد وتنظيم منتديات سياسMية لمناقشMة المواضMيع الجديMدة فMي البحMث وتحليMل نتائجهMا  •
 .للتخطيط التربوي

، والتعلMيم، الفساد، الأخلاق: تنظيم وتنفيذ ثلاثة أنشطة بحثية جديدة يكون تركيزها على •
 .وير القدرة للمعهدوتط، وحالات الطوارئ

  .تنظيم السمينارات لمناقشة القضايا الراهنة للتخطيط التربوي في المعهد •
والتMي تمثMل إحMدى الجامعMات اليابانيMة الكبيMرة والمهتمMة ، اليابانية Osakaتقدم جامعة أوساكا  -2

  )1(:مجموعة من البرامج والأنشطة البحثية للجامعة أهما، بالنشاط البحثي
ً تطوير  -أ   .وتنفيذ مختلف البحوث محلياً وإقليميا

نشر تقرير سنوي عن الجامعة خاصMة فيمMا يخMص الإنجMاز الأكMاديمي وذلMك مMن خMلال  -ب
  .المجلات المختارة من مختلف مجالات البحث المختلفة بالجامعة

عن  بتزويد النقطة المحورية للنشاطات البحثية للجامعة، اليابانية Nanzanتقوم جامعة نانزان  -3
وكMMذلك مراكMMز بحMMوث دراسMMة ، والمراكMMز البحثيMMة، طريMMق مؤسسMMات البحMMث الخاصMMة بهMMا

وتقدم مجموعة من البرامج والأنشطة البحثيMة ، وتلتزم بأولوية البحوث الخاصة بها، المنطقة
  )2(:منها

  ).السيمنارات(الحلقات الدراسية  �
 .محاضرات عامة �

 .ندوات �

على تسMجيل العمMل المتميMز ونشMره لتحقيMق  حيث تحرص، تسجيل العمل البحثي المتميز �
القيمMة الأكاديميMة والMذي مMن خلالMه قMد يسMاعد الجامعMة علMى تأسMيس السMمعة الجيMدة فMMي 

  .التميز الأكاديمي

  :تقويم الأداء البحثي -6
يعتبر الأداء البحثي وسيلة لتقييم الأداء سواء كان ذلك على مستوى الجامعة أو على مستوى 

فعلMMى مسMMتوى الجامعMة فMMإن مجمMوع الأبحMMاث التMMي تصMدرها الجامعMMة تعتبMMر ، التMدريسعضMو هيئMMة 
أمMMا علMMى مسMMتوى عضMMو هيئMMة ، عنصMMراً مهمMMاً فMMي ضMMمان الاحتفMMاظ بالتماسMMك والتقMMدم والمنافسMMة

التدريس فيسهم الأداء البحثي في تنمية مهنية له من خلال تشجيع أعضاء هيئة التدريس في الابتكار 
لإضافة إلى ما يحققه الاتصال المهني الفعال بين الباحثين من أعضاء هيئة التدريس من با، والابداع

  )3(.تحفيز وثقة في أنفسهم ورضا وظيفي يسهم في تحقيق ذاتهم كونهم يشاركوا في عدة أدوار فاعلة
، وعلى الرغم من أن قليل من الكتاَب يبحثوا بشكل خاص عن مقاييس بديلة للأداء البحثي   

وحتMMى المحMMاولات لقيMMاس الأداء البحثMMي لأعضMMاء هيئMMة . عض الآخMMر يعرفMMوا مفهMMومهم للبحMMثوالMMب
إلا أن معظMم الكتMَاب يسMتخدموا  )4(.التدريس تزعج بعض النMاس والMذي يعتبرونMه غيMر قابMل للقيMاس

                                                 
(1)  Osaka University, Available on: http://www.osaka-u.ac.jp/eng/research/index.html , 

(Accessed:2-4-2009). 

(2) Nanzan University, Available on: http://www.nanzan-

u.ac.jp/English/research/index.html (Accessed:2-4-2009). 

(3)  Eva Katz and Marianne Coleman, Op Cit., p. 91. 

(4)  Creswell, John w. Op. Cit. p, 5. 
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، ثMMلاث مقMMاييس شMMائعة والتMMي يمكMMن اسMMتخدامها فMMي تقMMويم الأداء البحثMMي لأعضMMاء هيئMMة التMMدريس
  :وهي كما يلي والجامعة
   Publication Counts: الإحصائيات الكمية للنشر -أ

والتي تقMيس كميMة ، وتقوم على أساس إجراء حسابات بسيطة أو معقدة للمنشورات العلمية   
وغالبMاً مMا تتضMمن هMذ المنشMورات أوراق بحثيMة قMدمت فMي ، الناتج الفردي لأعضMاء هيئMة التMدريس

أوكتMب كتبMت بشMكل فMردي ، فصول في كتMب، ة في مجلات علميةمقالات منشور، اجتماعات علمية
وذلMMك مMMن خMMلال عMMدد مMMن الأسMMئلة موجهMMة لعضMMو هيئMMة التMMدريس لحصMMر هMMذه  )1(.أو بالمشMMاركة

وبناء علMى ذلMك يMتم تقMويم الأداء البحثMي للأسMتاذ ، المنشورات التي أجراها خلال فترة زمنية محددة
فMMي هMMذا المقيMMاس احصMMاءات النشMMر يمكMMن أن تكMMون مفيMMدة  وفMMي المسMMتوى التقيMMيم الفMMردي. الجMMامعي

ولكنها لا تلاقي نفس الإنتباه كمؤشرات الاستشMهاد لأن  )2(.وربما أكثر دقة من احصائيات الاستشهاد
   )3(.اتصالها بجودة البحث بعيدة جداً 

وعلMى الMرغم مMن سMهولة الاعتمMMاد علMى هMذه الإحصMائيات فMMي قيMاس الإنتMاج العلمMي لMMلأداء 
  )4(:لبحثي لأعضاء هيئة التدريس فإنه يؤخذ عليها مايليا

  .منح المؤلف المشارك نفس التقدير كما لوكان هو المؤلف الكامل -
  .مساواة نشر مقالة قصيرة في العدد مع المقالة الكبيرة -
  .لا يفرق بين المنشورات المؤلفة الفردية وبين المقالات الجماعية -
  .الممتاز والرديءلا يميز بين الإنتاج  -
  .لا يفرق بين الأعمال الأصيلة الجيدة والأفكار القديمة المكررة -

   Citation Counts): الاقتباس(احصائيات الاستشهاد أو -ب
وتقوم على افتراض مؤداه أن عدد الاستشهادات تمثل الأهمية العلميMة النسMبية أو النوعيMة    

فكلما ازداد استشهاد العلماء بدراسة أو بحث علمي . للأوراق العلمية في كل حقل من حقول المعرفة
  )5(.ما كلما ازدادت أهمية هذه الدراسة وبالتالي ازداد مكانة صاحبها

والتMي يمكMن ، لنشر وتMأثيره علMى المعرفMة الأكاديميMة والمجتمMع الأكMاديميوتقيس نوعية ا   
الحصMMMول عليهMMMا بواسMMMطة حسMMMاب الاستشMMMهادات المMMMذكورة فMMMي الفهMMMارس المنشMMMورة مثMMMل فهMMMرس 

 Social)وفهMرس استشMهاد العلMوم الاجتماعيMة  ("Science Citation Index "SCI)الاستشMهاد العلمMي 

Science Citation Index "SSCI") انياتMMون والإنسMMرس الفنMMوفه. (the Arts and Humanities 

Citation Index)  رينMMل الآخMMن قبMMا مMMهد بهMMة المستشMMورات الفرديMMرات المنشMMدد مMMن عMMس عMMوتعك
ويستطيع الباحثون بسهولة وبموضوعية تتبع سجل بحMث ، والمذكورة في فهرس الاستشهاد المنشور

وكذلك يستطيع أعضاء هيئMة التMدريس قيMاس أدائهMم البحثMي بصMورة فرديMة  )6(.عضو هيئة التدريس

                                                 
(1) Ibid .,p.24 

(2)  Ackermann, Eric George, Op. Cit, p. 24. 

(3)  the Australian Research Council l Op Cit. p.12. 

 .36ص،مرجع سابق، ضياء الدين زاهر، محي الدين شعبان توق)  (4

  .11،ص، مرجع سابق، ضياء الدين زاهر  -:يرجى مراجعة مايلي ) (5
-Lokman I.Meho and Diane H. Sonnenwald. Op. Cit. P. 125. 

  :يرجى مراجعة مايلي) (6
-Ibid., p. 27 

- Magnus Henrekson and Daniel Waldenström, Op, Cit. p.2. 
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وغالبMMاً مMMا تعتمMMد دراسMMات الإنتاجيMMة علMMى مسMMوحات أو اسMMتطلاعات . مMMن خMMلال عMMدد الاستشMMهادات
أعضاء هيئة التدريس لجمع البيانات على منشوراتهم سواء على مستوى الجامعMة أو علMى المسMتوى 

  )1(.الفردي
 )2(.أن الاقتباس يعتبر من قبل كثير من الدراسات أنه أكثرمؤشر لجودة البحثوبالرغم من   

  :)3(.إلا أنه يؤخذ عليه مايلي
ويتMMأثر بالوقMMت وعMMدد المنشMMورات الحاصMMل ، بأنMMه لا يعطMMي فكMMرة لمMMاذا العمMMل استشMMهد بMMه -

  .عليها
  .ؤلفينوكذلك تزود بيانات الاستشهاد باعتماد المؤلف الأول فقط وتهمل بقية الم  -
أن الحصول على هذه البيانات تحتاج إلى إمكانيات مثل قواعد بيانMات ضMخمة ممMا يجعMل   -

الباحثين العرب غير قادرين على نشر أبحاثهم بسبب عدم توفر التكنولوجيا والامكانيMات 
  .الموجودة في الغرب

اسMتخدام  مMع صMعوبة، صعوبة حسم قضية الكم والكيف في البحوث وطبيعة العلاقة بينهما -
 ً   .هذا الفهرس احصائيا

   Peer or Colleague ratings  :تقديرات الزميل أو القرين -ج
المقيMMاس النهMMائي لMMلأداء البحثMMي وهوتقMMدير الأقMMران ضMMمن أو خMMارج الجامعMMة بواسMMطة    

أو  (Personnel Committees) أو بواسMMطة لجMMان الأقMMران ، والعمMMداء، ورؤسMMاء الأقسMMام، الMMزملاء
والتMMي يمكMMن ، ويقMMيس سMMمعة العMMالم أو الباحMMث فMMي المجتمMMع الأكMMاديمي )4(.الشMMخص نفسMMهبواسMMطة 

وتتضMMمن أحيانMMاً هMMذه التقMMديرات تقيMMيم . أو المقMMابلات، الحصMMول عليهMMا مMMن الاسMMتبيانات أو الرسMMائل
  )6(:ولهذا المقياس عدة مميزات وهي )5(.النوعية المحسوسة ورؤية العمل الفردي

هو مقياس تقليدي لتقييم الأداء البحثي لأعضاء هيئة التدريس لتقدير  أن مقياس التقديرات -
  .الترقية ومدة الخدمة

يمكMMن أن تعكMMس التقMMديرات قيمMMة متطلبMMات العمMMل الفرديMMة عنMMدما يMMثمن أقMMران الحMMرم  -
 .الجامعي البحث الفردي

يMMMرتبط مقيMMMاس التقMMMديرات إلMMMى حMMMد كبيMMMر بالمقMMMاييس الأخMMMرى لMMMلأداء مثMMMل احصMMMاءات  -
 .شهاد والمواقع المعروفة في الجمعيات العلميةالاست

والتقMMديرات ربمMMا تكMMون مقيMMاس جيMMد لMMلأداء البحثMMي لأن الأقMMران يعرفMMوا عمMMل الباحMMث  -
  . ويعتبروا أنفسهم مؤهلين لمقارنته بعمل الآخرين

  )7(:ومن جانب آخر يؤخذ على هذا المقياس ما يلي   
مMMا تتبMMع بواسMMطة المعلومMMات الخاطئMMة أو فقMMد رب، أن التقMMديرات تعتمMMد علMMى التصMMورات -

  .الناقصة للجامعة
 .تدخل العوامل الذاتية التي تؤثر في حكم الأقران بمدى علاقتهم بالزملاء -

                                                 
(1)  Toutkoushian  et al  Op. Cit., p.p. 124, 127.  

(2) Chiang Kao, Hwel-Lan Pao, Op. Cit. p.5. 

(3) Meho et al, Op. Cit. P.125. 

(4) Ackermann, Eric George, Op. Cit, p. 29 

(5)  Creswell, John w. Op. Cit. p, 6. 

(6)  Ibid., p. 29.  

(7) Ibid 
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تعتبMMر أيضMMاً مMMن أهMMم مMMا يوجMMه لهMMذا المقيMMاس فقMMد يعكMMس  "Halo Effect"أن تMMأثير الهالMMة  -
فتأثير مركز الباحث نفسه كأن يشغل منصب مهMم ، تأثيرها على إعطاء معلومات خاطئة

 . كعميد أو غير ذلك فيضيف ذلك هالة في عمله ومن ثم يرفع من شأن بحوثه

ييس تقيMMيم الأداء وفMMي ضMMوء مMMا سMMبق يمكMMن القMMول بMMأن الأداء البحثMMي يعتبMMر أحMMد أهMMم مقMMا   
فهMو عنصMر أساسMي ، الأكاديمي بالنسبة للجامعة من ناحية وعضو هيئMة التMدريس مMن ناحيMة أخMرى

وسيلة إثراء بالنسبة لعضو هيئMة التMدريس سMواء داخMل الجامعMة ، في تحقيق الميزة التنافسية للجامعة
س كMل مايحتاجMه مMن هذا مما يجعل الجامعة أن تهتم بMه وتخصMص لعضMو هيئMة التMدري. أو خارجها

  .   أجل تحسين وتطوير أدائه البحثي باعتبار أنه أداة التطوير الأكاديمي وغير الأكاديمي
ومن خلال ما تMم عرضMه سMابقاً مMن معطيMات وتحليلهMا عMن الإدارة بMالقيم باعتبارهMا أحMد    

وكMذلك ، التنظيمMيالمداخل التي يستخدم في تطوير الأداء البحثي بالجامعة على المستويين الفردي و
وكذلك متطلبMات تطMويره فقMد تMم  التوصMل إلMى ، عن الأداء البحثي بالجامعات والعوامل المؤثره فيه

نموذج نظري يوضح العلاقMة بMين الإدارة بMالقيم والأداء البحثMي فMي الجامعMة فMي الشMكل التMالي رقMم 
)4()1(:  

  )4(شكل رقم 
  بحثي بالجامعةيوضح العلاقة بين الإدارة بالقيم والأداء ال

  
  
  
  
  
  
  

من كون أن الهدف الرئيس للإدارة بالقيم هو تطMوير ) 4(ينطلق من النموذج السابق رقم     
، الأداء البحثي بالجامعات سواء الفردي أو التنظيمي بالشكل الMذي يحقMق التميMز والابMداع مMن ناحيMة

لقيم لتطMوير ولكي تستطيع الجامعة تطبيق الإدارة با، والتنافسية للجامعات في ظل بيئة داءمة التغيير
فهMMMي بحاجMMMة إلMMMى وضMMMع الإدارة بMMMالقيم ضMMMمن الخطMMMة ، أدائهMMMا البحثMMMي بشMMMكل فMMMردي أو مؤسسMMMي

  .الاستراتيجية لها والتي تستطيع من خلالها تطوير أدائها البحثي عن طريق الإدارة بالقيم
وجMMدير بالMMذكر أن نجMMاح الجامعMMات فMMي تنفيMMذ هMMذه الاسMMتراتيجية بالشMMكل الMMذي يسMMهم فMMي    

  :ر أدائها البحثي يتوقف على النقاط التاليةتطوي
وضMMMMع الخطMMMMة الاسMMMMتراتيجية للجامعMMMMة مشMMMMتملة الرؤيMMMMة والرسMMMMالة والقMMMMيم والأهMMMMداف  -1

  .الاستراتيجية مرتبطة جميعها بالإدارة بالقيم التي تسعى لتطوير الأداء البحثي للجامعة
دارة بMMالقيم وتطبيقMMه فMMي إيجMMاد ثقافMMة تنظيميMMة داعمMMة ومشMMجعة علMMى تقبMMل وفهMMم نظMMام الإ -2

مMMع ضMMرورة تطMMوير نظMMام الحMMوافز ، الجامعMMات وبMMين أعضMMاء هيئMMة التMMدريس أنفسMMهم
  .والمكافآت

توظيMMف التقنيMMة الحديثMMة فMMي تحقيMMق تميMMزاً فMMي الأداء البحثMMي الفMMردي والتنظيمMMي داخMMل  -3
  .الجامعة

                                                 
 .من تصميم الباحث) 4(الشكل  رقم )  (1

  

 ال	ؤ�ة
 الأه�اف ��ــالق ال	سالة

 ال�ق��� الأن��ة
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في إحداث اتصMال وذلك من أجل الإسهام ، إيجاد هيكل تنظيمي للجامعة يتصف بالمرونة -4
  .وبينهم وبين المجتمع المحيط بهم، فعال بين أعضاء هيئة التدريس بعضهم ببعض

ودورها الفاعMل فMي تطMوير الأداء ، إيجاد قيادة جامعية فعالة وواعية بأهمية الإدارة بالقيم -5
وذلMMك بتشMMجيعها علMMى نشMMر الإدارة بMMالقيم بMMين أعضMMاء هيئMMة التMMدريس بعضMMهم ، البحثMMي

  .اخل الجامعة وخارجهاالبعض د
، ومما لاشك فيه أن تطبيق الإدارة بالقيم في الجامعات سوف يؤدي إلى تطوير أدائها البحثي

بالإضMافة إلMى وجMود قيMادة فعالMة ، حيث أن توفير ثقافة تنظيمية تشMجع علMى تبMادل القMيم ومشMاركتها
ة إلMMى تMMوفير تكنولوجيMMا بالإضMMاف، وواعيMMة تتMMيح الفMMرص بتطبيMMق ونشMMر القMMيم بMMين أوسMMاط الجامعMMة

أمMا الأداء البحثMي ، للمعرفة والاتصالات والتي تساعد بشكل كبير على تطMوير الأداء البحثMي الفعMال
الجماعي لأعضاء هيئة التدريس فيتأثر بشكل إيجابي بتطبيق القيم التي تسMعى لتحقيMق قيمMة التعMاون 

س على إجMراء البحMوث التطبيقMة عMن الجماعي وذلك من خلال تشجيع الجامعة لأعضاء هيئة التدري
وتMوفير كافMة الإمكانMات الماديMة والماليMة ، طريق الفرق البحثية داخل القسم الواحMد والكليMة الواحMدة 

  .والتقنية التي تضمن نجاح إدارة القيم داخل الجامعة
 ولما كان من الضروري تبني الجامعMات لMلإدارة بMالقيم باعتبارهMا اتجMاه يمكMن مMن خلالMه   

لMذا كMان مMن الضMروري إلقMاء الضMوء علMى واقMع ، تطوير الأداء البحثي لها بما يحقق التميز البحثي
بالإضMافة ، والتعرف على جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية للجامعات اليمنية، الأداء البحثي

لMه فMي الفصMلين وهذا ما سيتم التعMرض ، إلى الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية لهذه الجامعات
  .التاليين

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


