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  جامعة الأزهرات المؤسسي لكلي لتميزتحقيق ا لتصور مقترح
  )EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة في ضوء  
  :ملخص

جامعة ات المؤسسي لكلي لتميزتحقيق الهدفت الدراسة إلي تقديم تصور مقترح      
اسـتخدمت  ، و )EFQM(لإدارة الجـودة     نموذج المؤسسة الأوربية     في ضوء الأزهر  
 كما استعانت  واستندت إلي النظرية المؤسسية،، المنهج الوصفي  لتحقيق هدفها  الدراسة
  : التاليةبالأدوات

وحدات ضمان  وأعضاء مركز التميز الدولي     بعض  مقابلات شخصية غير مقننة مع       -
 .ههم والصعوبات التي تواجعملهمبغرض فهم طبيعة  الجودة بجامعة الأزهر

 أعضاء هيئـة    من)  مفردة ١٧٢(تم تطبيقها علي عينة عشوائية قوامها       ،  استبانة -
) أساتذة، أساتذة مـساعدون، مدرسـون   (المراتب الأكاديمية المختلفة     في التدريس

 - "الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتماد" المعتمدة من قبل      جامعة الأزهر  كلياتب
 ).عمليـة تطبيقيـة  (وكليات  )شرعية وعربية(كليات   منهم-وعددهم ثمان كليات    

مقومات التميز المؤسسي بكليات جامعـة      )  أهمية -توافر(درجة  للكشف عن   وذلك  
 . نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودةالازهر في ضوء

أعضاء هيئة التدريس في كليات التربية   (ستطلاع آراء بعض الخبراء من      ستمارة ا ا -
مدى مناسبة حول  ،) القيادات الأكاديمية بجامعة الأزهربعض - بالجامعات المصرية

 .التصور المقترح

وقدمت الدراسة عدداً من المتطلبات والإجراءات اللازمة لتنفيذ التصور المقترح 
توفير آلية  : بناء علي ما أظهرته الدراسة الميدانية من نتائج، ومن أهم هذه المتطلبات           

 المناظرة، وتأسيس جائزة للكليات المتميزة بجامعة       لرصد تطورات ونتائج أداء الكليات    
وتأسيس وحدة إعلامية بكل كلية تتبني أسـلوب القيـاس المقـارن بأفـضل              الأزهر،  

الممارسات بالجامعات المناظرة لتحسين الأوضاع الأكاديمية والإدارية بما يتوافق مـع           
 القيـادات  مـع  تاجتماعـا  بعقـد  التميز مركز ، وتكليف إمكانات كليات جامعة الأزهر   

 التعـاون  إطـار  في الاعتماد على الحاصلة بالكليات التدريس هيئة وأعضاء الأكاديمية
  . بالكليات والأقسام الأكاديمية دليل لمعايير التميزلتحضير
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Abstract: 
The study aimed  at presenting a proposal for achieving the 

Institutional excellence of Al-Azhar University faculties in terms 
of the EFQM model. The study adopted the Descriptive Approach 
and the Institutional Theory to achieve its goal. It also used the 
following instruments: personal unstructured interviews with 
some members of the Center of Excellence , Quality Assurance 
Units at Al-Azhar University to understand the nature of their 
work and the difficulties they face. In addition to that, A 
questionnaire was applied to a random sample of (172 
respondents) who are staff members at different ranks 
(professors, assistant professors, lecturers) at Al-Azhar University 
eight accredited faculties for exploring the (availability - 
importance) degrees of the institutional excellence basics at Al-
Azhar University faculties in terms (EFQM) model. Moreover, A 
Survey of some experts' views (Faculty Members at Faculties of 
Education in Egyptian Universities , Academic Leaders at Al-
Azhar University), on the  validity of the application of the 
proposal was used.     

The study indicated number of requirements and tools 
which are necessary for implementing the proposal according to 
the results of  the field  study. Of these requirements, Providing a 
tool for observing efforts, developments, and results of the 
corresponding faculties, establishing an award for the 
distinguished faculties at Al-Azhar University, establishing a unit 
in each faculty that adopts bench marking technique to identify 
the best practices in the corresponding universities, assigning the 
Center of Excellence to hold meetings with academic leaders and 
faculty members of the eight accredited faculties to cooperate for 
preparing a guide for the standards of excellence in academic 
departments and faculties are the most important. 

  : الكلمات المفتاحية
الأوربية لإدارة الجودة  نموذج المؤسسة - النظرية المؤسسية –التميز المؤسسي 

)EFQM (– منطق )RADAR.(  
  :ةــمقدم

 فـي سياسـاتها     التغيـرات بالغـة التـأثير      اليوم للعديد من   جامعات   تتعرض
 الـوطني  من الاقتصاد    الانتقال:  ولعل من أبرز هذه التغيرات     مجها،ارب و واستراتيجياتها
مـن التبعيـة    و،  فـة المعر إلى مجتمـع     المعلوماتمجتمع   من و ،العالميإلى الاقتصاد   

 الديمقراطيـة النيابيـة إلـى الديمقراطيـة         ومنالمؤسساتية إلى الاعتماد على الذات،      
   . متعددةخيارات وبدائلالتشاركية، ومن الاختيار الواحد إلى 
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 ساهمت في  ولا شك أن هذه التغيرات ألقت بظلالها علي الأداء الجامعي، حيث          
مخرجات الجامعـة   تتحولو ،القائم على التنافسيةمن الأداء التقليدي إلى الأداء   ه  ليتحو
 من  الجامعيإلى المنافسة العالمية، كما تحولت معايير جودة الأداء المحلية المنافسةمن 

بات التوجه نحو التميز والتفوق علـى  ومن هنا؛ فقد   . معايير محلية إلى معايير عالمية    
عه ضـمن أهـداف الجامعـات      المنافسين أمراً لا مناص من تحقيقه، أو على الأقل وض         

دفع كثير من الجامعات إلى التفكير في نظام إداري غير الأمر الذي وخططها المستقبلية، 
 ويساهم في نجاحها وتحقيق الجودة والتميز فـي       ، تستعين به في تحديد موقعها     تقليدي
  . وضمان الاستمرارية في التميز، وتعزيز قدراتها التنافسية،أدائها

ظهور تقـارير    ؛تي تزيد من أهمية التميز المؤسسي للجامعات      ومن العوامل ال  
من خلال إعطاء كل جامعة مؤشـراً عـن        دولية لتصنيف الجامعات على مستوى العالم     

موقعها بين التصنيفات، الأمر الذي يفيد في تحديد الفجوة بين كل جامعـة والجامعـات           
من ، والدولي القوميلمستوى على اداعمة لتميزها العالمية، وتحديد أفضل الممارسات ال

ن وضعها يالجامعات المحلية والإقليمية والعالمية، وتحسخلال مقارنة أداء الجامعة بأداء 
 تدفعها إلى التميز    التي من خلال وضع السياسات والاستراتيجيات والإجراءات        التنافسي

تـصنيف  ل وتوفير المتطلبات اللازمة للتوافق مـع المعـايير العالميـة            ،على منافسيها 
 )١ (.لجامعات بما يعزز موقعها وترتيبها بين الجامعاتا

الذي وضعته المؤسسة الأوربيـة    Excellence Modelويعد نموذج التميز 
ــودة   European Foundation for Quality (EFQM)لإدارة الجـ

Management    وأكثرها انتشاراً حول العالم خاصـة فـي         ، واحداً من أشهر النماذج 
والذي يتم الاسترشاد به في الطريق نحـو         - ومنها الجامعات    –الأكاديمية  المؤسسات  

التميز ومعرفة الثغرات والحلول، وتعزيز القدرة التنافسية للجامعة من خـلال مواكبـة             
المستجدات والتطورات العالمية في مجال القيادة والموارد البشرية والشراكة وجـودة            

العمليات المختلفة، وهو صالح للتطبيق في معظم   الخدمات المقدمة للمستفيدين وتحسين     
المؤسسات الخدمية بغض النظر عن حجمها والمجال الذي تعمل فيـه وبنـسبة رضـا             

  )٢(%.٨٦وصلت إلى 

 كواحـداً مـن     – )EFQM(ويسعى نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة       
وتمكينها من تقيـيم     للارتقاء بمستوى أداء الجامعات      -وسائل التميز المعتمدة عالمياً     

، ومواكبة التطورات المتلاحقة، ومن ثم تعزيز قدرتها علي )التقييم الذاتي(نفسها بنفسها 
 سعياً للتفوق   الدولية للتميز تطبيق المفاهيم الإدارية المعاصرة، وتطبيق معايير الجوائز        

الجودة والإبداع، ودخول سوق المنافسة الدولية وتحقيق الريادة، وتعميم مبادئ ضمان           
في كل أركان الجامعة بما يحقق رضا المستفيدين، ويعمل علي تنمية مواردها البشرية،            

  .)٣(ويؤصل روح الإبداع لديهم ويطلق ملكاتهم وقدراتهم
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على تسعة معايير أساسية مقسمة إلى       (EFQM)ويقوم النموذج الأوروبي      
اللازمة لتحقيق  ) Enablers(مجموعتين، أولهما تضم خمسة معايير تصف المقومات        

 ، والـسياسة  الموارد البشرية القيادة، و :  وهي  المؤسسي  في جميع جوانب الأداء    التميز
، بينما تضم المجموعة الثانية  والإجراءاتوالعمليات، والاستراتيجية، والشراكة والموارد

  :التي تم تحقيقها اعتماداً على المقومات وهي      ) Results(أربعة معايير لوصف النتائج     
، ونتائج خاصـة بـالعملاء، ونتـائج خاصـة          )الموارد البشرية (نتائج خاصة بالأفراد    

بالمجتمع، بالإضافة إلى نتائج الأداء الرئيسية، مع مراعاة الطبيعة الديناميكيـة التـي             
يتصف بها النموذج والتي تقوم على أن التعلم والابتكار عنصراً حيوياً لتحسين وتطوير           

  .)٤(يجاباً على نتائج الأداءالمقومات بما ينعكس إ

ونظراً للمكانة التي تتمتع بها جامعة الأزهر بما تحمله من رسـالة عالميـة              
كواحدة من الهيئات العلمية الإسلامية الكبرى التابعة للأزهر الشريف  والتي تقوم علي             
 حفظ التراث الإسلامي ودراسته وتجليته ونشره وتحمل أمانة الرسالة الإسلامية إلي كل           

الشعوب وتعمل علي إظهار حقيقة الإسلام وأثره في تقدم البشر ورقي الحضارة وكفالة             
تزويد ، وتعمل على    )٥(الأمن والطمأنينة وراحة النفس لكل الناس في الدنيا وفي الآخرة         

العالم الإسلامي بالعلماء العاملين الذين يجمعون إلى جانـب الإيمان باالله والثقة بالنفس           
ليقين في العقيدة والشريعة ولغة القرآن، كفاية علمية وعملية ومهنية في وقوة الروح وا
الطب والهندسة والزراعة والتجارة واللغات الأجنبية وغيرهـا، وذلـك    : كل فروع العلم  

لتأكيد الصلة بين الدين والحياة والربط بين العقيدة والسلوك وتأهيل علمـاء الديــن              
؛ فإن الأمـر يتطلـب   )٦ (بالحكمة والموعظة الحسنةللمشاركة في الدعوة إلى سبيل االله     

 وفقاً لما تمليـه عليهـا       وتميزهاالبحث عن مداخل وآليات تساعد علي تحقيق تقدمها         
  .ظروف البيئة المحلية والدولية

  لرفع جودة وتميز الأداء المؤسسيجهوداً بذلت جامعة الأزهر وفي هذا الإطار؛
 الأزهر للتميز الدولي، حيث تم تخصيص جزء من ، والمتمثلة في إنشاء مركز جامعةبها

ميزانية الجامعة لدعم إجراءات التميز الجامعي، كوسيلة فعالة لتحقيق سياسـاتها فـي            
تحسين جودة مخرجاتها التعليمية، ومواكبة الاتجاه العالمي المتزايد نحو أبرز نمـاذج            

تماد كليات الجامعة من    بالإضافة إلي جهود تحقيق ضمان جودة واع      . )٧(التميز العالمية 
قبل الهيئة القومية لضمان جودة واعتماد المؤسسات التعليمية، وإنشاء وتفعيل مركـز            
ضمان الجودة بالجامعة، وأيضاً؛ الوحدات التابعة له في كل كلية مـن كلياتهـا سـعياً                
لاعتماد وضمان جودة هذه الكليات، ومن أبرز مخرجات هذه الجهود؛ اعتماد ثمان كليات 

 قبل الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتماد، وهناك توجه لاعتماد بـاقي الكليـات         من
  .وتحقيق استمرارية الاعتماد الأكاديمي بكليات جامعة الأزهر
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وتأسيساً علي ما سبق؛ فإن التوجه نحو تحقيق التميز المؤسسي لكليات جامعة 
طبيعة عملها في جوانب و الأزهر أصبح ضرورة تفرضها طبيعة التحديات التي تواجهها،

، إضافة إلي رسالتها العالمية، ولعل النظرة ) خدمة المجتمع– البحث العلمي –التدريس (
توضح أن البناء العلمي لتحقيق تميز كليات جامعـة         " التميز المؤسسي "المدققة لمفهوم   

ت الأزهر ينطلق من إحداث نقلة نوعية في طريقة تفكير ينجم عنها تغيير في اسـتجابا              
 وقد تم الاستعانة    ،المستفيدين منها، وبما يحقق تطوير وتحسين مستمر للأداء الجامعي        

لجودة على أساس أن هناك العديد من المـشروعات         دارة ا بنموذج المؤسسة الأوربية لإ   
المشتركة بين مصر والاتحاد الأوروبي، في مجال تحسين جودة التعليم العالي، كمـا أن    

لعديد من الدول مع اختلاف مستوياتها الاقتصادية والاجتماعية        هذا النموذج يطبق في ا    
  .بما يجعل استخدامه في مصر أمراً ممكناً

  :مشكلة الدراسة
 أدائها   جودة على الرغم من الجهود التي تبذلها جامعة الأزهر من أجل تحسين          

حقيـق  والارتقاء بمستوى خدماتها التعليمية والبحثية ومسؤوليتها المجتمعية، سعياً لت        
ميزة تنافسية تضمن لها البقاء والاستمرارية واستعادة مكانتها وريادتها على الصعيدين    
الإقليمي والدولي فضلاً عن الصعيد المحلي؛ إلا أنها ما زالت تواجه بعـض المـشكلات     

: أهم هـذه المـشكلات   ومن ،وأوجه القصور التي تعوقها عن تحقيق أهدافها المنشودة       
 على التكيف مع المتغيرات التي تشهدها بيئتهـا الخارجيـة،     هر الأز ضعف قدرة جامعة  

، تصدرها الجامعات الأجنبية على الصعيدين الاقليمـي والـدولي        تخاصة المنافسة التي    
انخفاض مستوى الأداء المؤسسي في كثير من كليات الجامعة، ممـا أدى            بالإضافة إلي   

 الاعتماد المحلـي، وخـروج      إلى تأخر كثير من كليات جامعة الأزهر في الحصول على         
تراجع كبير فـي     جامعة، وبالتالي؛    ٥٠٠الجامعة من معظم التصنيفات العالمية لأفضل       

 .)٨(القدرة التنافسية للجامعة وكلياتها المختلفة

أعـضاء  ( مع عدد مـن  (*) بإجراء مقابلة شخصية غير مقننة     انقام الباحث وقد  
لتحديـد أهـم    بجامعة الأزهـر،    ) ودة أعضاء وحدات ضمان الج    -مركز التميز الدولي    

الصعوبات التي تُشكل عائقاً أمام تحقيق التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر الجودة            
                                                        

كليـات الجامعـة الحاصـلة علـى     واجهـه  تعن أهم مـا  تامة  يعبر كل فرد بحرية ه المقابلة في هذ  (*)
ل تحـدياً أمـام كليـات    بعض الـصعوبات التـي تـشك     الإجابات   أظهرت وقدصعوبات،  من   الاعتماد

لـم يـتم   جامعة الأزهر في طريقها للتميز، وتـستوجب البحـث عـن آليـات وحلـول ملائمـة، و               
تحديـد   لأنـه بمثابـة اسـتطلاع رأى للاسـتفادة منـه فـي               ؛حساب التكرارات والنسب المئويـة    
 م،٢٠١٧ مـايو    ١ فـي الفتـرة مـن        قـد أجريـت المقابلـة      و مشكلة الدراسة، وتفسير نتائجها،   

  م٢٠١٧  مايو٤وحتى 
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نتـائج   وأظهـرت  ،)بالكليات المعتمدة من قبل الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتماد        
تـائج  ضعف الاهتمام بوجود آلية واضحة ومحددة لرصد تطورات وجهـود ون  ؛  المقابلة

تحقيـق   فـي  بهـا الاستفادة من الممارسات المتميزة أداء الجامعات المناظرة، وضعف   
 فـي    أعضاء هيئة التدريس    وعي التميز المؤسسي للكليات المعتمدة، بالإضافة إلي قلة      

واعتمادهم بدرجة كبيـرة    ،   العالمية التميز المعتمدة بمعايير    الكلياتب  الأكاديمية قسامالأ
 القومية لضمان الجودة والاعتماد في تحقيـق الحـد الأدنـى مـن              علي معايير الهيئة  

مواصفات الجودة التي يتطلبها الاعتماد المحلي دون الوصول للتميز المؤسسي مقارنة           
 .بالمنافسين

الحفاظ وإذا كان تحقيق التميز في أداء جامعة الأزهر شيء مهم، فإن الأهم هو          
ة عمل رئيسة لمساعدة جامعة الأزهر علي       اعتباره منهجي و واستمراره هذا التميز    على

؛ فقد أصبح وبناء عليه .  في تقديم الخدمة التي تفي وتتجاوز توقعات المستفيدين        الريادة
من خلال تبنـي مـداخل       مواكبة التحديات والتغيرات     جامعة الأزهر مطلوباً من قيادات    

لي منافسيها وتتميز إدارية جديدة تقودها نحو إيجاد استراتيجيات تتفوق بها عواتجاهات 
 يمكـن صـياغة   وتأسيساً علي ما سبق .بها عنهم بما يضمن لها البقاء والاستمرارية

  :مشكلة الدراسة في التساؤلات التالية
 وأوجه الإفادة منها )EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة ما مقومات  .١

  في تميز المؤسسات الجامعية؟
  لمؤسسي بجامعة الأزهر والصعوبات التي تواجهها؟ما أبرز جهود تحقيق التميز ا .٢
 مقومات التميز المؤسسي لكليات جامعة الازهر في ضوء   ) أهمية/ توافر  (ما درجة    .٣

 من وجهة نظر أعضاء هيئـة   )EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة      
 التدريس بالكليات المعتمدة؟

 نموذج في ضوءجامعة الأزهر ات المؤسسي لكلي لتميزتحقيق الما التصور المقترح  .٤
  ؟)EFQM(المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

  :أهداف الدراسة
جامعة ات المؤسسي لكلي لتميزتحقيق الهدفت الدراسة إلي تقديم تصور مقترح      

، وذلك من خـلال  )EFQM( نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة في ضوءالأزهر  
  :الأهداف الفرعية التالية

نموذج المؤسسة الأوربيـة لإدارة     ليل مقومات التميز المؤسسي وفقاً ل     عرض وتح  -
  . وأوجه الإفادة منها في تميز المؤسسات الجامعية)EFQM(الجودة 
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رصد الجهود المبذولة لتحقيق التميز المؤسسي بكليـات جامعـة الأزهـر وأهـم               -
  .الصعوبات التي تواجهها

 المؤسسي لكليات جامعة الازهر     مقومات التميز ) أهمية/ توافر  (الكشف عن درجة     -
 من وجهـة نظـر      )EFQM( نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة       في ضوء 

  ).بالكليات المعتمدة(أعضاء هيئة التدريس 
  :أهمية الدراسة

  :تنبع أهمية الدراسة من النقاط التالية         
 بمـا   –امعة الأزهـر    تناول نموذجاً إدارياً حديثاً وهادفاً إلى تطوير الأداء الكلي لج          -

 استناداً إلى معايير دوليـة ذات أهميـة علـى الـصعيد           -تتمتع به من خصوصية   
العالمي، الأمر الذي قد يساعد الجامعة في تحسين ترتيبها في التصنيفات العالميـة        
للجامعات، ويمكن كلياتها من الارتقاء بمستوي أدائها على الأقل فيما يتعلق بالكليات 

 .د الأدنى من مواصفات الجودة وحصلت على الاعتماد المحليالتي امتلكت الح

تزامن البحث مع التوجهات الراهنة للجامعة نحو الجودة والتميز سواء في تزايـد              -
أعداد الكليات التي حصلت على الاعتماد المحلي من الهيئة القومية لضمان الجودة            

وره فـي وضـع رؤيـة    والاعتماد، أو في إنشاء مركز للتميز الدولي والذي قام بد  
 .ورسالة وأهدافاً استراتيجية وبدأ المركز نشاطه في هذا الإطار

 فـي  EFQMأهمية الدور الذي يلعبه نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجـودة    -
كونه يتيح لكل كلية من كليات جامعة الأزهر أن تكون دائماً في موقف أفضل مـن                

القدرات الإدارية وتطـوير العمليـات      المنافسين، وأن يكون لها السبق في تحسين        
وتميز الموارد البشرية وتحسين مخرجاتها؛ بما يكفل لها تحقيق مزايا متعـددة لا             

 .يجاريها المنافسون

ضرورة استفادة الجامعة وكلياتها من النماذج الإدارية الحديثة وبخاصة تلك النماذج  -
شاراً حول العالم خاصة    ذات الصلة بالتميز المؤسسي والتي من أهمها وأكثرها انت        

 الـصادر عـن   Excellence Modelفي الأوساط الأكاديميـة، نمـوذج التميـز    
 .(EFQM)المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

قد يفيد بعض الجهات ذات الصلة في جامعة الأزهر في حل بعض المشكلات التـي                -
 .تعوق بقاء الجامعة وتميزها واستعادة مكانتها الاقليمية والدولية
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  :وأدواتهامنهج الدراسة 
استخدمت الدراسة الحالية المنهج الوصفي، وذلك من خلال عـرض وتحليـل          

وإمكانية الإفادة منها في    ) EFQM(مقومات نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة       
تميز المؤسسات الجامعية، ثم رصد الجهود المبذولة لتحقيق التميز المؤسسي بكليـات            

، الصعوبات التي تواجههاخلال اللوائح والقوانين المنظِّمة وتحديد أهم جامعة الأزهر من 
 التميز المؤسسي لكليات جامعة الازهـر       مقومات) أهمية/ توافر  (الكشف عن درجة    ثم  

من وجهة نظر أعـضاء  ) EFQM(في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة        
 .ذها، وصولاً إلي التصور المقترح وآليات تنفي)بالكليات المعتمدة(هيئة التدريس 

 والتي تؤكـد علـي أن المؤسـسة    ،واستندت الدراسة إلي النظرية المؤسسية 
بعـضها،   عن منفصلة صغيرة كجزئيات ستهاادر من بدلاً متكاملة كوحدة الجامعية تُدرس

 كالمدرسة فقط، ولكنها محدد غرض إنجاز إلى تهدف مؤسسة أو منظمة مجرد فهي ليست
 مجموع من أساسي كجزء مقبولة التأسيس لسلوك الجماعات راسخة منظم ذجنمو أيضاً

 وطـرق  التفكيـر  وطرق والقوانين الاجتماعية والتقاليد العادات الثقافي، وتضم الجسم
في التعليم الجـامعي وتقدمـه، لأن       ) التطور(والحياة، كما تؤكد النظرية علي       المعيشة

ية المؤسسية لا توافق علي النظرة الـساكنة        المجتمع ومؤسساته في تغير دائم، فالنظر     
التي تحاول اكتشاف الحقائق الأبدية دون الأخذ في الاعتبار التغيرات التي تحدث بشكل             

  . )٩(دائم والاختلاف الزماني والمكاني
 :تم الاستعانة بالأدوات التاليةولتحقيق الهدف من الدراسة؛ 

 -اء مركـز التميـز الـدولي     أعض( من   )٧ (مقابلات شخصية غير مقننة مع عدد      .١
بغرض فهم طبيعة بجامعة الأزهر، )  بالكليات المعتمدةأعضاء وحدات ضمان الجودة

 ؛الصعوبات التي تواجههـا و  وأهم جهود تحقيق التميز المؤسسي بالجامعة   ،عملهم
الحصول على تفسيرات   كذلك  بناء الاستبانة، و  تحديد مشكلة الدراسة و   بما يفيد في    

التوصل إلـي   من ثم    التي يبديها أفراد العينة في استجاباتهم، و       لبعض الممارسات 
  .بناء التصور المقترحأفضل الأساليب التي يمكن أن تسهم في 

مقومات التميـز المؤسـسي بكليـات       ) أهمية / توافر(استبانة، للكشف عن درجة      .٢
، من  )EFQM(جامعة الأزهر في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة          

الهيئة القومية لضمان "نظر أعضاء هيئة التدريس بالكليات المعتمدة من قبل  وجهة  
 ".الجودة والاعتماد

ستطلاع آراء بعض الخبراء من أعضاء هيئة التدريس في كليات التربية           ستمارة ا ا .٣
بالجامعات المصرية، ممن لهم اهتمامات بحثية بمجال الجودة والتميز في التعلـيم            
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علـي  (، وبعض القيادات الأكاديمية بجامعة الأزهر      )تنظيرعلي مستوى ال  (الجامعي  
، حول التصور المقترح لتحقيق التميز المؤسسي لكليات جامعة         )مستوى الممارسة 

 ).EFQM(الأزهر في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

  :حدود الدراسة
الهيئـة القوميـة    "اقتصرت الدراسة علي الكليات المعتمدة من قبل        : الحدود المكانية 

مؤشراً ) اعتماد الكلية( علي اعتبار أن -عددهم ثمان كليات-، "لضمان الجودة والاعتماد
يعبر عن المستوى الذي يتعلق بالجهد الناضج للجودة، وأصبحت فيه مبـادئ الجـودة              
جزءا لا يتجزأ من ثقافتها التي يتم من خلالها طرح الأفكار التطويرية بصورة منتظمـة      

وبناء عليه؛ فإن أي   . ة، وبالتالي تُشكل بيئة خصبة لتحقيق التميز المؤسسي لها        مستمر
 لا بد   - في طريقها للاعتماد الأكاديمي أو لم تتقدم بعد          -كلية من كليات جامعة الأزهر      
وبـين  ) اعتمادها أكاديمياً من قبل هيئة ضـمان الجـودة        (لها من مراعاة التكامل بين      

أثناء تقـدمها   )  الكليات المناظرة لها محلياً وإقليمياً وعالمياً      تميزها مؤسسياً في إطار   (
  .للاعتماد

 لتميزااقتصرت الدراسة في حدها الموضوعي علي رصد واقع         : الحدود الموضوعية 
نموذج المؤسـسة الأوربيـة لإدارة       في ضوء مقومات     جامعة الأزهر ات  كليبالمؤسسي  

 السياسة  – الموارد البشرية    –القيادة  : (، وذلك في المجالات التالية    )EFQM(الجودة  
، من أجل تحديد التغييرات     ) العمليات والاجراءات  – الشراكة والموارد    –والاستراتيجية  

وصولاً ) كنقطة هامة في طريق هذه الكليات للتميز المؤسسي إقليمياً وعالمياً         (المطلوبة  
 نتـائج   :لمتمثلة في ، وا  المقومات هذهإلي التصور المقترح؛ والمتضمن مؤشرات نتائج       

، )المـستفيدين خـارج الجامعـة   (، نتائج العملاء    )رضا العاملين داخل الجامعة   (الأفراد  
  .ونتائج المجتمع، ونتائج مؤشرات الأداء الرئيسة

وتمثلت في عينة عشوائية من أعضاء هيئة تدريس بكليات جامعـة    : الحدود البشرية 
فـي التخصـصات   " ان الجودة والاعتمـاد الهيئة القومية لضم"الأزهر المعتمدة من قبل   

ومن بيـنهم مـن     " أساتذة، أساتذة مساعدون، مدرسون   "والمراتب الأكاديمية المختلفة    
والكليـات  ) الـشرعية والعربيـة   (يشغلون مناصب إدارية أكاديمية، وذلك في الكليات        

  .)العملية التطبيقية(
 خلال الفترة من منتصف نيةالدراسة الميداأدوات  تطبيق في وتمثلت: الحدود الزمانية

  .م٢٠١٧م وحتي الثامن من يونيو ٢٠١٧شهر مايو 
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  :مصطلحات الدراسة
 Institutional Excellenceالتميز المؤسسي  -

أعلى مستويات الأداء التي تنشدها الجامعة في جميع        "يقصد بالتميز المؤسسي    
لاسـتراتيجية ومـروراً   المكونات التنظيمية بدءاً من رؤية الجامعة ورسالتها وأهدافها ا  

، )١٠(".بعملياتها وصولاً إلى النتائج أو المخرجات المتوقعة في أدنى مـستوى تنظيمـي       
وينطلق مفهوم التميز المؤسسي من إحداث نقلة نوعية في عقول القادة، يستتبعها تغيير 
في عقول كتلة حرجة من أصحاب المصالح التنظيمية، الأمر الذي من شأنه أن يمكـن               

 من الأخذ بنهج إداري متوازن ومتميز لتحقيق توقعات المستفيدين والتفـوق            المؤسسة
  )١١(.على المنافسين

وعلى الرغم من تعدد تعريفات التميز المؤسسي؛ إلا أن معظمها تكاد تتفق على 
أهمية عنصري التفوق على المنافسين في تقديم منتج أو خدمة غير تقليدية، وتحقيـق             

بأنه القدرة على   ) م٢٠٠٢السلمي  (ين من الخدمة، فقد عرفه      نتائج ينبهر بها المستفيد   
توفيق وتنسيق عناصر المؤسسة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعلـى معـدلات             
الفاعلية والتفوق ، والوصول إلى مستوى المخرجات الـذي يحقـق رغبـات ومنـافع       

  )١٢(.وتوقعات المستفيدين المرتبطين بالمؤسسة
مجموعة من المقومات التي ينبغي توافرهـا فـي كليـات         "ويقصد به إجرائياً    

جامعة الأزهر بقصد زيادة فعاليتها ورفع مستوى الأداء بها إلي أعلى معدلات ممكنة بما 
ينتج عنه مخرجات وإنجـازات  يؤدي إلي تفردها وتفوقها في تنفيذ وظائفها الجامعية، و  

 وعالميـاً، ويرضـى عنـه       حققه المؤسسات الجامعية المناظرة محلياً    تتتفوق على ما    
  .) "داخل الجامعة وخارجها( المستفيدين

  ) EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة  -
 European Foundation forوضعت المؤسسة الأوربية لإدارة الجـودة  

Quality Management  (EFQM)  ًلتحقيق التميـز نموذجاً معتمداModel for 
Excellence  ت بغض النظر عن حجمها والمجال الذي تعمـل فيـه  المؤسسا، لكافة .

نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة أن  )١٣()م٢٠١٦رياض يحيى و عبد االله أحمد (يرى و
 لتطبيقات كإطار )م١٩٩٢( عام تطويره تم للتميز نموذج عن  عبارة)EFQM(الجودة 
 في مؤسسي كإطار سعوا بشكل النموذج تم استخدام وقد  للجودة الأوروبية للجائزة التقييم

  .والإقليمية الوطنية الجودة جوائز من للعديد الأساس وأصبح أوروبا،
أداة متكاملـة   " أن نموذج التميـز الأوروبـي        )١٤()م٢٠١٥محمد جاد   (ويرى  

للتقييم الذاتي؛ يساعد المؤسسات الجامعية علي تحديد خارطة طريق إلي التميز، ويتيح            
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انب الضعف في أدائها، وتحديـد فـرص التحـسين،         للمؤسسة تقييم جوانب القوة وجو    
والمقارنة بأفضل الممارسات العالمية، ومن ثم تطوير خطط التحسين التي توفر النمـو             
المستدام وتحسين الأداء وتنفيذها، وتعد الجامعات من أكثر المؤسسات المجتمعية مطالبة 

 لمـسايرة المتغيـرات     باتخاذ الإجراءات الكفيلة بالتطوير والتحسين وتحقيق التميـز؛       
  ".العالمية، وتحقيق الاستمرار في التنمية وتلبية احتياجات المجتمع وتحقيق توقعاته

إطار عمل لمساعدة المؤسسات الجامعية علي تحقيق التميز "ويقصد به إجرائياً 
والمنافسة الدولية لأفضل المؤسسات الجامعية، من خلال مراجعة دورية شـاملة فـي             

يير؛ خمسة منها تصف المقومات اللازمة لتحقيق التميـز فـي جميـع          ضوء تسعة معا  
، كة والمـوارد  ا، والشر والاستراتيجيةوالسياسة  والأفراد،  القيادة،   :هيو جوانب الأداء، 

بينما تضم المجموعة الثانية أربعة معايير لوصف النتائج التي تم تحقيقهـا            والعمليات،  
، ونتائج خاصـة  )الموارد البشرية(ة بالأفراد  نتائج خاص :  اعتماداً على المقومات وهي   

بالعملاء، ونتائج خاصة بالمجتمع، بالإضافة إلى نتائج الأداء الرئيسية، مـع مراعـاة             
الطبيعة الديناميكية التي يتصف بها النموذج والتي تقوم علـى أن الإبـداع والابتكـار               

 . نتائج الأداء بالجامعةعنصراً حيوياً لتحسين وتطوير المقومات بما ينعكس إيجاباً على

ويسير البحث وفقاً لأربعة محاور، حيث يتناول المحور الأول؛ الأدب النظـري           
والدراسات السابقة، موضحاً الأسس النظرية للتميز المؤسـسي فـي ضـوء نمـوذج              

، بينما يتناول المحور الثاني جهود جامعة       )EFQM(المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة     
لتميز المؤسسي والصعوبات التي تواجهها، فـي حـين يـستعرض         الأزهر في تحقيق ا   

مقومات ) أهمية/ توافر(المحور الثالث إجراءات الدراسة الميدانية ونتائجها حول درجة         
التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس بالكليـات             

المحور الرابع يتم تقديم التصور     المعتمدة من قبل الهيئة القومية لضمان الجودة، وفي         
  .المقترح للتميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر

التميز المؤسسي في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة : المحور الأول
  )EFQM (الجودة

 تستطيع الجامعات من خلاله أن تُحقق أداء) مدخل(يعد التميز المؤسسي بمثابة 
العناصر البشرية، والمادية : راتها الداخلية؛ التي تتمثل في، عن طريق استثمار قداًمتميز

والتكنولوجية، وتحسينها بشكل مستمر، في ظل وضوح رؤيتها ورسـالتها وأهـدافها            
الاستراتيجية، وذلك سعياً نحو تحقيق النتائج المرغوبة من خلال حفظ التوازن بين رضا 

 إلي أعلي درجات التفـوق علـي        العاملين والمستفيدين والمجتمع ككل، ربما يصل بها      
  .)١٥(المستوى المحلي والعالمي، وفي وضع يمكنها من المنافسة العالمية



 م ٢٠١٧أكتوبر لسنة )  الجزء الثالث١٧٥: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد
 

 -٥٤٠-

 مفهوم التميز المؤسسي     أن )١٦()م٢٠٠٩آمال ياسين   (وفي هذا الصدد؛ ترى     
على عنصر الاستمرارية في تفوق المؤسسة على مثيلاتها من خلال تقديم أفـضل       يقوم  

أداء مهامها المختلفة وهـو مـا يـستدعي ارتباطهـا مـع             الممارسات والأساليب في    
 ومن ثـم؛ تُعـد الكليـات    .المستفيدين من خدماتها بعلاقات قائمة على التأكيد والتفاعل 

المتميزة هي التي تتفوق باستمرار على مثيلاتها بتقديم أفـضل الممارسـات فـي أداء       
ات التأييد والتفاعل وتعرف    مهامها وترتبط مع المستفيدين منها والمتعاملين معها بعلاق       

  .قدرات أداء منافسيها ونقاط الضعف والقوة والبيئة المحيطة بها
 أن In search of Excellence فـي كتابهمـا   )وترمـان & بيترز (ويرى 

المؤسسات الباحثة عن التميز عليها أن تهتم بالسرعة في اتخاذ القرارات على النحـو              
 ممكن، والاقتراب من المـستفيدين واسـتهداف        الذي يحقق إنجاز المهام في أقل وقت      

رضاهم، والإدارة الذاتية المستندة على المواهب القيادية والقدرات الإبداعية والابتكارية، 
والحرص على القيم المؤسسية والالتزام بتطبيق القواعد واحترامها من جانـب جميـع        

يصعب علـى المؤسـسة   العاملين، والالتزام برسالة المؤسسة وعدم التدخل في أنشطة        
إدارتها، والقدرة على إحداث التغيير التنظيمي الفعال لمواكبة التغيرات التي تحدث فـي             

 .)١٧(البيئة المحيطة

 المردود الإيجابي لتطبيق نمـاذج  )١٨()م٢٠١٣شرف الهادي ( دراسة   وتناولت
مؤسسات التميز العالمية ببعض الجامعات العربية، كما تطرقت الدراسة أيضاً إلى تجارب 

التعليم العالي في بعض الدول المتقدمة، وقدمت نموذجاً هيكلياً للتغيير فـي الجامعـات              
العربية للارتقاء بها نحو التميز وفق مجموعة من المراحل تـشتمل علـى الترتيبـات             
الاستراتيجية، ووضع الاستراتيجية المطلوبة وتطويرها، وتنفيذ عمليـة التخطـيط ذات          

 التقييم الذاتي بحسب نموذج الجودة المطبق، ووضـع وتنفيـذ           السبع خطوات، وإحداث  
  .التطبيقات الإجرائية المقترحة للتحول نحو تميز الأداء

على مؤشرات الأداء الأساسية ) ١٩((Paul J. Ballard 2013) وركزت دراسة
 جاءت اسـتطلاعات رأي     التي تتبناها الكليات والجامعات لتقييم وقياس تميز الأداء، حيث        

 والـذي يـستخدم     ب عن مشاركتهم في جوانب العمل الإداري من أكثر المؤشرات شيوعاً          الطلا
من المؤسسات الجامعية، يليها مؤشرات الاحتفاظ بالعاملين والمستخدم        % ٩٤بواسطة  
من المؤسسات الجامعية، ثم مؤشرات تحقيق رضـا العـاملين بنـسبة            % ٩١بواسطة  

سينات الممكنـة   إلى التح)٢٠(Asif Raouf, Searcy 2013)(وأشارت دراسة  .%٨٥
في مجال عمليات المواءمة بين نماذج التميز المؤسسي والأداء التنظيمي وذلـك مـن              
خلال التركيز على العمليات والعميل وقوة العمل، وقياس الأداء، من خلال تحديد النتائج          
المرغوبة وإعداد مقاييس الأداء الرئيسية للتطبيق التنظيمي للمعايير المتـضمنة فـي            

  . ، وتحديد مؤشرات الأداء، واختيار الطرق المناسبة لقياس وتقييم الأداءديرجبالنموذج 
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 إلى أن الجامعات السعودية     )٢١()م٢٠٠٩دلال النصير ( وتوصلت نتائج دراسة    
وأصبحت قادرة  ، الحديثة استطاعت أن تستفيد من تجارب الجامعات الأمريكية والأوربية        

لي وصولاً إلـي تحقيـق الجـودة والتميـز     علي المنافسة في المستويين العربي والدو  
المؤسسي، واقترحت الدراسة إتاحة مزيد من فرص مشاركة الطلاب في القرارات التي            

والتركيز علي نتائج الأداء الجامعي من خلال قياس المخرجات     ، تخصهم تخطيطاً وتنفيذاً  
  .بدلاً من المدخلات فقط

ر عن الوضوح في التعـرف      التميز المؤسسي يعب  فإن  وتأسيساً علي ما سبق؛     
على العملاء وتفهم مطالبهم واحتياجاتهم والاهتمام بتلبية تلك الاحتياجات والمتطلبـات           
 الحالية وفي المستقبل وتجاوز توقعاتهم من خلال أداء عال يحقق المنافع للمـستفيدين            

ما  بشكل متوازن للأفراد والمجتمع بأسره، وينتج عنه إنجازات تتفوق على       من الجامعة 
 بـين معـايير   يةتبقى هناك علاقة ارتباط   و .يحققه المنافسون ويرضى عنه المستفيدين    

كالقيـادة   التميز والجودة، حيث يشترك المفهومان في عدد من المفاهيم الرئيسة بينهما       
 أن   فلا يمكن تحقيق معايير التميز بدون      .إلخ...والتركيز على العميل والتحسين المستمر    

 ه مرحلة لما بعد الجودة، باعتبـار ز الجودة، ويمكن القول أن التمي    يسبقه تحقيق معايير  
  .الفريدة التي تتطلب من المنظمة تحقيقها للوصول لمستوى التميز صفاتاالمعايير والمو

قدمت بعض الـدول    ، حيث   وقد ظهر العديد من النماذج الدولية للأداء المتميز       
ؤسسات التي تحقق الريادة في تقـديم       لجودة يتم بموجبها منح جوائز للم     دارة ا نماذج لإ 

دارة  الأوربيـة لإ المؤسـسة جـائزة   "؛ تلك  الجوائزأهمومن ، الخدمة وإرضاء العملاء  
ــودةا  The European Foundation For Quality Management"لج

Award(EFQM) ،           تشجيعاً للمؤسسات الأوربية علـى تحقيـق الجـودة والتميـز
        )٢٢(.المؤسسي

م بدولة ١٩٨٨ عام )EFQM( الأوربية لإدارة الجودة المؤسسةء تم إنشاوقد  
 الأوربي بلجيكا وتحديداً في العاصمة بروكسيل وتم إصدار النسخة الأولـى            الاتحادمقر  

م ثم توالت عمليات تطوير وتحسين النموذج حتـى         ١٩٩١لنموذج التميز الأوربي عام     
، ويستخدم هذا   بها حتى الآن  م وما زال العمل     ٢٠١٣صدرت النسخة الخامسة منه عام      

 منظمة في جميع أنحاء أوروبا في السنوات الأخيرة، وقد بدأت ٣٠٠٠٠النموذج حوالي 
المزيد والمزيد من البلدان في تنفيذ النموذج، وخاصة في جميع أنحاء الشرق الأوسـط           

  .)٢٣ (وأمريكا الجنوبية
 تحليليـاً   إطـاراً )٢٤( )Calvo-Mora 2006 ( قدمت دراسةفي هذا الإطار و

 )EFQM( نموذج المؤسسة الأوربية للجـودة       مقوماتالعلاقات الضمنية بين    يوضح  
معرفة ، ووالتي تشكل دليلاً عملياً للتنفيذ، ومؤشرات لتقييم أداء مؤسسات التعليم العالي        

 على نحو يساهم في تحسين جودة إدارة مؤسـسات التعلـيم            أثر استخدام هذه العناصر   
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 الـسياسة   -القيـادة ( النمـوذج    مقوماتائج في مجملها إلى دور      ، وأشارت النت  العالي
في تأسيس وتطـوير نمـوذج      )  العمليات – الأفراد   - الشراكة والموارد  -والاستراتيجية

إداري يقود الجامعات نحو التميز والمنافسة، وأن هذا النموذج يـصلح للتطبيـق فـي               
 مع الأخـذ فـي الاعتبـار        مؤسسات التعليم العالي لتحقيق تميز أداء هذه المؤسسات،       

  .العوامل المساعدة على تطبيقه
فـي أن الجـودة      Vision   الأوربية لإدارة الجـودة    المؤسسةوتتمثل رؤية   

 Missionوالتميز هما أساس استمرار المنظمات وسيادتها في الأسواق، أما رسالتها             
خلال توفير  فتقوم على ترويج الجودة والتميز للمؤسسات الأوربية بشكل متواصل، من           

المعايير والمتطلبات الأساسية لتحقيق الجودة والتميز في أداء المؤسسات وقياس مدى           
 نموذجاً لتحقيق مستوى من الجودة يشمل كل مظاهر الأداء   )EFQM(نجاحها، وقدمت   

 إنما تتحقق من خلال اشـباع       التميز المؤسسي فلسفته على أن    المؤسسي، بحيث تعتمد    
لين وتحقيق منافع المجتمع استناداً إلى عمليـة قياديـة ترسـم            مطالب العملاء والعام  

السياسات وتضع اتجاهاً استراتيجياً واضحاً، وتطور وتحسن قدرات الموارد البـشرية،           
وتقيم الشراكات وعمليات التشغيل المختلفة التـي تحقـق قيمـة مـضافة لأصـحاب               

  .)٢٥(المصالح

إطار عام عملـي    ) EFQM (الأوربية لإدارة الجودة  ويشكل نموذج المؤسسة    
وفهم نقاط القـوة   ،  وغير توصيفي لتمكين الإدارة من تقييم وضعها خلال مسيرة التميز         

 مـن  ، ويتكون  رؤيتها ورسالتها المعلنة   ءالرئيسية لديها والفجوات المحتملة وذلك إزا     
 التي  المبادئ الأوليةتُشكل و؛)المفاهيم الأساسية للتميز: (مكونات رئيسة تتمثل في ثلاثة

 إطار تقيـيم    ويشكل ؛)منطق رادار ( و   .المستدام تمثل القاعدة الأساسية لتحقيق التميز    
مؤسـسة خـلال     داة إدارية فاعله تمثل العمود الفقري الذي تستند إليه أي         أديناميكي و 

 تصديها للتحديات التي تواجهها والتغلب عليها من أجل تحقيق ما تطمح إليه من تميـز      
 وهو إطار عملي لمـساعدة الإدارة علـي تحويـل           ؛)نموذج التميز ر  معايي( و   .مستدام

  . إلى ممارسة عملية المفاهيم الأساسية ومنطق رادار
  :وفيما يلي عرضاً توضيحياً لهذه المكونات

   الأوروبي التميز لنموذج الأساسية  المفاهيم-أ
سـية  هناك مجموعة من المفاهيم الأساسية للتميز والتي تعتبر الركيـزة الأسا       

لتحقيق التميز المؤسسي والتي يمكن استخدامها كأساس لوصف سمات الثقافة التنظيمية 
 المفـاهيم مـن خـلال    ويمكن توضيح هذه .المتميزة، وتمثل لغة مشتركة للإدارة العليا  

  :)٢٦(الشكل التالي
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  الأوروبي التميز لنموذج الأساسية المفاهيم) ١(شكل 

لنموذج التميز الأوروبي   المفاهيم الأساسية   رز  من خلال الشكل السابق يتضح أن أب      
 :تتمثل فيما يلي

ر اة تعمل باسـتمر   زسسات المتمي ؤفالم: )المستهدفة الفئة( للمستفيدين قيمة إضافة -
 خلال فهم احتياجاتهم واستباق تلبيـة    ن وذلك م  ،ئة المستهدفة فقيمة لل  على إضافة 

 .هذه الاحتياجات والتوقعات

 على ي لها تأثير إيجابنة يكوزسسات المتميؤ فالمتطورةوم مستقبلية واضحة رؤية -
جل نهضة المجتمعات على الـرغم  أ ن الأداء مزيز خلال تع نالعالم م ي   حولها ف  نم
 .ادية والبيئية والاجتماعية لهاصالاقت  الظروفنم

 ـ نت المؤسسات المتميزة يكو   را قد زيز تع ن إ :التنظيمية القدرة تطوير -  خـلال   ن م
يير داخـل وخـارج حـدودها       غ خلال إدارة فعالة للت    نتنظيمية وم ت ال االقدرز  يزتع

 .التنظيمية

يـادة  ز خلال توليد قيمة للمؤسسات المتميزة و      ن وذلك م  :والابتكار الإبداع تسخير -
 طريق تـسخير  ن عي المستمر والابتكار المنهج  ن خلال التحسي  نالأداء م  مستويات
 .ن العاملين بالمؤسسةالإبداع م
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 المؤسسات المتميزة لديها قيـادة تـشكل        ن إ :والنزاهة والإلهام يةالرؤ مع القيادة -
 . خلال قيمها المتعارف عليهانها كقدوة مصفوتعمل على تحقيق ذلك بو المستقبل

 بقـدرتها علـى    سم تت عها على نطاق واس   زسسات المعترف بتمي  ؤ فالم :مرنة إدارة -
 .رص والتهديداتفاءة للفعالية وكفوالاستجابة ب ديدجالت

 خلال  ن للمؤسسات المتميزة م   ح النجا ن يكو ث حي :الأفراد مواهب خلال من جاحالن -
سـسة  ؤ لتحقيق كـل الأهـداف التنظيميـة للم        ن وتوفير ثقافة التمكي   ،داالأفر قيمة

 .داية للأفرصوالشخ

  خلال تلبية  ن باهرة م  ج فالمؤسسات المتميزة تحقق نتائ    :متميزة نتائج على الحفاظ -
  إطار بيئـة   ي وذلك ف  المستفيدين، علطويل لجمي اير و صقالاحتياجات على المدى ال   

 .ة بهمصل الخاعمال

عدداً من المبـادئ    )EFQM( الأوربية لإدارة الجودة     المؤسسةويحدد نموذج   
الأساسية التي لابد على فريق الإدارة العليا أن يعيها جيداً لتحقيق أعلى مـستوى مـن            

هتمام بـالعملاء الحـاليين والمـرتقبين    الا :الأداء داخل المنظمة ومن بين هذه المبادئ      
واعتبارهم نقطة الانطلاق في وضع الخطط والتوجهات والـسياسات والاسـتراتيجيات           

التركيز علي النتائج التي يلمس أثرهـا جميـع         ، و الهادفة لتلبية احتياجاتهم وتوقعاتهم   
دة الطموحة  القيا، و الفئات بما فيها العاملون في المنظمة والعملاء والمجتمع بشكل عام         

ذات الرؤية الثاقبة التي تعمل علي استمرارية المنظمة وتحقيق أهـدافها علـي كافـة               
السعي نحو ، وتنمية الموارد البشرية وتعظيم مساهماتهم في تطوير المنظمة، المستويات

إيجاد فرصة مستمرة للتحسين من خلال التعلم والإبداع وتحدي الوضع القائم والتفاعل            
تطوير والمحافظة علي الشركات ذات القيمة المـضافة        ، و حديات البيئة مع متغيرات وت  

تحمل المسئولية الاجتماعية من خلال تبني منهج أخلاقي في ، وللمؤسسة والعاملين فيها
ويستجيب لتوقعات كافة الفئـات فـي       ،  حدود القوانين واللوائح للمنظمة    ليتخطىالعمل  

كيد علي وضـوح العمليـات ونظـم العمـل          التأ، و المجتمعات التي تعمل فيها المنظمة    
   .)٢٧(المترابطة والمتكاملة

  :المبادئوالشكل التالي يوضح هذه 
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  المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي وفقاً لنموذج المؤسسة الأوربية) ٢(شكل 

  )٢٨( لإدارة الجودة
وبناء علي ما سبق يمكن القول بأن التميز المؤسسي وفقاً لنموذج المؤسـسة   

ة لإدارة الجودة هو عبارة عن ممارسات متفردة ومتفوقة تقوم بها إدارة المنظمة الأوربي
لتحقيق أفضل النتائج في الأداء استناداً إلي مبادئ أساسية هي التركيز علـي النتـائج               

والقيادة الاستراتيجية الطموحة والإدارة بالعمليات والحقائق وتطوير ، والاهتمام بالعملاء
 والتحسين المستمر من خلال التعلم والابتكار وتطوير الـشراكات          العاملين ومشاركتهم 

  .وتحمل المسئولية الاجتماعية
ــوذج -ب  ــه النم ــوم علي ــذي يق ــق رادار ال  The RADAR  منط

Logic  
إن أساس النموذج الأوروبي للتميز المؤسسي يقوم علي ما يعـرف بمنطـق             

 وتعنـي  Results: الية  وهي مأخوذة من الأحرف الأولي للكلمات الت     RADARرادار  
  وتعنـي   Deployment،  وتعني المنهجيـة وأسـلوب العمـل       Approach، النتائج

وتحتاج المنظمة للقيـام  ،   وتعني المراجعة والتقييمAssessments Review،التطبيق
  :هو موضح بالشكل التاليبهذه الخطوات عند تطبيق هذا النموذج كما 
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  )٢٩(منطق رادار) ٣(شكل 

  :)٣٠( تتضمن ما يلي خطوات تطبيق النموذجشكل السابق يتضح أنمن خلال ال
 التي تسعي الجامعة إليها من خلال رسم الـسياسة          Resultsتقرير نتائج الأداء     -

ووضع الاستراتيجية الملائمة مع الأخذ في الاعتبار احتياجات وتوقعـات جميـع            
؛ وتتم عـن  )طيةالنم: (الفئات المستفيدة من عمل الجامعة، وتتضمن نتائج الأداء    

طريق عرض البيانات المتحققة من عمليات القياس للنتائج علي فتـرات زمنيـة    
متتالية بما يسمح بالمقارنة ما بين هذه النتائج وتقدير مدى تحسنها أو تراجعها             

؛ وهو الغاية أو مؤشر الأداء الذي تسعى المؤسسة         )الهدف(خلال هذه الفترة، و     
ف عن طريق معرفة مدى تحقيق النتائج للهـدف، و          لتحقيقه ويكون تحقيق الهد   

؛ وتتم بالمقارنة مع نتائج لأفضل المؤسسات ويكـون التقيـيم           )المقارنة البينية (
بإجراء المقارنة ما بين النتائج مع المؤسسات المماثلة والمتميزة محلياً وعالمياً،       

؛ )لعلاقات السببيةا(وتحليل المقارنة وتحديد موقع المؤسسة بالنسبة لنُظرائها، و      
عن طريق قيام المؤسسة بتشخيص العلاقة السببية بين النتائج المتحققة وبـين            

؛ ويعبر عن مدى تغطية النتـائج      )المجال(المنهجيات والنشاطات المسببة لها، و      
 .لكافة المجالات والجوانب من خدمات ومخرجات وفئات معينة

اللازمة لتحقيـق  ) Approach (إعداد وتطوير مجموعة متكاملة من المنهجيات      -
النتائج المرغوبة حالياً ومستقبلاً، وتُعتبر مرحلة المنهجية طريقة موثقة، تحـدد           
أسلوب وإجراءات للعمل وتضمن الانسجام والتوافق في كيفية إنجـاز العمليـات            

السلامة والمنطقية؛ وهي تُعبر عن مـدي منطقيـة      : وتقديم الخدمة، وتنقسم إلي   
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عة وانسجامها مع أفضل الممارسات، والترابط والتكامل؛ وتـشمل         المنهجية المتب 
مدى دعم المنهجية وتوافقها مع سياسة واستراتيجية المؤسسة ومدى ترابطهـا           

 .وتكاملها مع منهجيات العمل الأُخرى

، والـذي   )Deployment(نشر وتطبيق تلك المنهجيات بشكل نظامي وشمولي         -
جيات والأساليب الموثقة، ويتم تقييم التنفيـذ     يعبر عن مدى التطبيق الفعلي للمنه     

بشكل شمولي ضمن كافة الوحدات الإداريـة والمـستويات التنظيميـة وفئـات             
خلال التطبيق بطريقة متـسقة ومنظمـة وبـشكل         ) النظامية(ويراعي  . المعنيين

 .مستمر وبدون الاعتماد علي أشخاص معينة

هجيات بـشكل دوري فـي      للمن) Assessment & Review(المراجعة والتقييم    -
ضوء نتائج تطبيق تلك المنهجيات وأداء الجامعة وبشكل يضمن التحسين المستمر 

  .واتخاذ الاجراءات التصحيحية والوقائية في ضوء تلك المراجعات ونتائج التقييم
ــاً للنمــوذج الأوربــي -ج ــز المؤســسي وفق  (EFQM) معــايير التمي

  للتميز
ى تسعة معايير أساسية مقـسمة إلـى     عل (EFQM) النموذج الأوروبي    يقوم

اللازمة لتحقيق  ) Enablers(مجموعتين، أولاهما تضم خمسة معايير تصف المقومات        
، والاسـتراتيجية والـسياسة   والأفـراد،   القيادة،   :هيو التميز في جميع جوانب الأداء    

ايير بينما تضم المجموعة الثانية أربعة مع     ،   والإجراءات والعمليات، كة والموارد اوالشر
نتائج خاصة :  التي تم تحقيقها اعتماداً على المقومات وهي   ) Results(لوصف النتائج   

، ونتائج خاصة بالعملاء، ونتائج خاصة بالمجتمع، بالإضافة        )الموارد البشرية ( بالأفراد  
إلى نتائج الأداء الرئيسية، مع مراعاة الطبيعة الديناميكية التي يتصف بهـا النمـوذج              

لى أن التعلم والابتكار عنصراً حيوياً لتحسين وتطوير المقومات بما ينعكس والتي تقوم ع
 المؤسـسة  مكونات نموذج    يظهر العلاقات بين  والشكل التالي   ، إيجاباً على نتائج الأداء   

  .)٣١(  وفقاً لأوزانها النسبيةلجودةدارة االأوربية لإ
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 مع الأوزان لجودةرة ادا الأوربية لإالتميز للمؤسسةيوضح مكونات نموذج ) ٤(شكل 

  )٣٢(النسبية
ويظهر من الشكل أن تحقيق الجـودة فـي نتـائج أداء المنظمـة الرئيـسية            
يقوم ببساطة على أسـاس أن التميـز فـي نتـائج العمـلاء، والمـوارد البـشرية،                  
والمجتمع، ما هو إلا محصلة وانعكـاس للتميـز فـي أسـلوب عمـل القيـادة التـي         

واسـتخدام اسـتراتيجية ملائمـة، وادارة المـوارد         تعمل على رسم السياسة وتطوير      
البشرية، وتحقيق الـشراكات والكفايـة فـي المـوارد بكفـاءة وفعاليـة، وتحـسين                
عملياتها بشكل مستمر ضمن بيئة عمل تساعد على الـتعلم والابتكـار ممـا يـنعكس                

ويمكـن توضـيح المعـايير التـسعة التـي         . في المحصلة على أداء المنظمـة ككـل       
  :ها النموذج على النحو التالييستند إلي
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) Enablers(خمسة معايير لوصف المقومات تتضمن و: المجموعة الأولى
   )٣٣ (:وهي

   ) نقطة١٠٠( القيادة: المعيار الأول
Criterion One: The Leadership 

يقصد بهذا المعيـار الأسـاليب التـي تتبعهـا القيـادة وقيمهـا وفلـسفتها                
لى دراسة التوقعـات المـستقبلية، ويتحقـق هـذا المعيـار            الإدارية، ومدى قدرتها ع   

قـدرة القيـادة علـى تطـوير رؤيـة ورسـالة            : من خلال أربعة معايير فرعية هـي      
، التميـز المنظمة وقيمها على المـدى البعيـد والقيـام بـدورها فـي نـشر ثقافـة                  

والمشاركة الشخصية في إدارة المنظمـة وتطـوير نظـم العمـل وتحـسينها بـشكل                
والمشاركة الفاعلـة للقـادة مـع العمـلاء والـشركاء والمجتمـع، ودعـم               مستمر،  

  .وتحفيز القادة للموارد البشرية ودعم وتحفيز جهودهم
  ) نقطة٨٠(السياسة والاستراتيجية : المعيار الثاني 

Criterion Two: Policy and Strategy 
ل  مـن خـلا    تهارسـال و المنظمة   ة رؤي تطبيقعلى كيفية   هذا المعيار   ويركز  

ذات صلة  بسياسات ة واضحة تركز على أصحاب المصلحة والعملاء ومدعومةاستراتيجي
هـذا   ويتضمن   ،وبرامج وإجراءات عمل واضحة ومتطورة    وأهداف  وأنظمة وخطط   بها  

اجات يحتالا استناداً إلى والاستراتيجيةالسياسة إعداد : وهيمعايير فرعية المعيار خمسة 
 علـى  والاسـتراتيجية واعتمـاد الـسياسة   ، ئات المعنية الفجميع  الحالية والمستقبلية ل  

وإعـداد  ،  يتم الحصول عليها من مؤشـرات قيـاس الأداء المؤسـسي         معلومات دقيقة 
وتطوير السياسة والاستراتيجية بما يلائـم      ، والاستراتيجيةومراجعة وتحديث السياسة    

   .عمليات المنظمة الرئيسية، نشر وتطبيق السياسة والاستراتيجية
     )نقطة ٩٠() الموارد البشرية(الأفراد : عيار الثالث الم

     Criterion Three: People     
ويركز هذا المعيار على كيفيـة قيـام المنظمـة بـإدارة وتنميـة المـوارد                
البشرية بكفاءة وفعالية بما يحقق حسن الاستفادة مـن طاقاتهـا وامكاناتهـا سـواء               

نظمة ككـل، وكيفيـة التواصـل معهـا بمـا           على مستوى الفرد أو فرق العمل أو الم       
بمـا يمكنهـا مـن التميـز فـي          ، يضمن إطلاق قدرات وطاقات الأفراد وفرق العمـل       

خدمـة العمــلاء والانجـاز الفعــال للمهــام علـى نحــو يـدعم سياســة المنظمــة     
ويتـضمن هـذا المعيـار خمـسة معـايير          ، واستراتيجيتها والتشغيل الفعال لعملياتها   

وتحديـد معـارف المـوارد    ، دارة وتطوير المـوارد البـشرية    تخطيط وإ : فرعية وهي 
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، مــشاركة وتمكــين المــوارد البــشرية، البــشرية وتطــوير مهــاراتهم وقــدراتهم
الاتصال والحـوار بـين المنظمـة ومواردهـا، تقـدير جهـود وإنجـازات المـوارد           

  .البشرية وتحفيزهم ومكافأتهم عليها
  ) نقطة٩٠(الشراكة والموارد :  الرابعالمعيار

 Criterion Four: Partnership & Resources  
تخطـيط شـراكاتها   و وإدارة المنظمـة على كيفيـة قيـام   هذا المعيار  ويركز  

واسـتراتيجيتها  سياسـتها   على نحـو يـدعم       المتاحة   هامواردوالخارجية  وعلاقاتها  
: وهـي معـايير فرعيـة     هـذا المعيـار خمـسة       ويتضمن  ، عملياتهال والتشغيل الفعال 

، وإدارة الممتلكـات  ، الماليـة  وإدارة المـوارد      الخارجيـة،  )العلاقات(ات  شراكإدارة ال 
  .وإدارة المعلومات والمعرفة،  التقنيةوإدارة الموارد

   Criterion Five: Processes )نقطة١٤٠(العمليات :  الخامسالمعيار
مليات  العنظيم هذهوتالمنظمة لعملياتها  تصميم كيفيةعلى هذا المعيار ويركز       

وصولاً إلى ، لتحقيق سياسات واستراتيجيات المنظمة، وتبسيط إجراءات العمل، تهاوإدار
هذا ويتضمن ،  يرضى عنها العملاء وتحقق لهم قيمة مضافةتحقيق خدمة متميزة

وتحسين ،  بشكل نظاميتصميم وإدارة العلميات: وهيمعايير فرعية المعيار خمسة 
 وإدارة وتقوية علاقات ها،وتقديم، وتطوير الخدماتوتصميم ، العمليات بطرق إبداعية

  .العملاء
 )Results(وتضم أربعة معايير لوصف النتائج : المجموعة الثانية

   )٣٤(:وهي
  )نقطة٢٠٠(نتائج العملاء :  السادسالمعيار

 Criterion Six: Customer Results                
 لعملائهـا الخـارجيين     ويركز هذا المعيار على نتائج مـا تقدمـه المنظمـة          

مقــاييس رأي : ويتــضمن معيــارين فــرعيين همــا، ومــستويات رضــاهم عنهــا
  .ومؤشرات الأداء المتعلقة بهم، العملاء
  ) نقطة٩٠(نتائج الأفراد :  السابعالمعيار

 Criterion Seven: People Results         
ة ومـستويات    الخاصة بالموارد البشري   المنظمةويركز هذا المعيار على نتائج      

ومؤشرات الأداء؛ وهي مقـاييس أداء      ، مقاييس رأي الموارد البشرية   : رضاها ويشمل 
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داخلية من أجل مراقبة وفهم وتحديد والتنبؤ بأداء المنظمة المتعلقة بالموارد البـشرية             
  . المنظمةوبناء على طبيعة عمل 

  )نقطة٦٠(نتائج المجتمع :  الثامنالمعيار
 Criterion Eight: Society Results  

 والتزاماتهـا تجـاه      المنظمة هذا المعيار على النتائج المتعلقة بعلاقات      ويركز
مقاييس رأي المجتمع وهي    : ويشمل المعايير الفرعية التالية   المحلي والدولي،   المجتمع  

تعكس رأي المجتمع في المنظمة بناء على المعلومات التي يتم الحـصول عليهـا مـن     
ومؤشرات الأداء المتعلقة بالمجتمع وهي مقاييس داخلية من ، لتقاريراستبيانات الرأي وا

  .أجل مراقبة وفهم والتنبؤ بأداء المنظمة بالمجتمع والتزامها تجاهه
  ) نقطة١٥٠(نتائج الأداء الرئيسية :  التاسعالمعيار

 Criterion Nine: Key Performance Results  
،  مقارنة بالخطط الموضوعة   لمنظمةاويركز هذا المعيار على نتائج وانجازات       

،  وبناء على طبيعة عمل وأهـداف المنظمـة        والاستراتيجيةوبما يتماشى مع السياسة     
  . ومؤشرات الأداء الرئيسة، هما مخرجات الأداء الرئيسة، ويندرج تحته معياران فرعيان

، التميز المؤسسي في الجامعـات    تختلف وجهات نظر الباحثين حول مجالات       و
  )٣٥(جد على الأقل ثلاثة خيارات رئيسية أمام الجامعات للتميزحيث يو

النموذج الذي يرتكز على موارد الجامعة وسمعتها وأهمية الرتبـة المؤسـسية            :  أولا
والبرامج الأكاديمية، وإنجازات أعضاء هيئة التدريس، والاعتمادات الأكاديمية وتـوافر          

طلاب ونتائج الاختبـارات، ومـستويات      الموارد المالية والمادية الأخرى، وتقويمات ال     
  .البحث العلمي، وإعانات المانحين

 ويركـز علـى   Client central modelالنموذج الذي يرتكز على المستفيدين : ثانيا
 الممارسات التعليمية، وتـوافر الهيئـة التدريـسية والبـرامج           وتميزتجربة الطالب،   

 المعلومات، وتقويمـات الخـريجين      الأكاديمية، ومستويات الرسوم التدريسية، وتوافر    
وأرباب العمل، والمرجو هو رضا الطالب عن البرامج الأكاديمية، والخدمات والتسهيلات 

  .الأخرى
نموذج الاستثمار الاستراتيجي، ويركز على العائد على الاستثمار، وتحليل التكلفة          : ثالثاً

ييس الانتاجية المشتملة على والعائد، وضبط النفقات، والأنظمة ومدى الالتزام بها، ومقا    
عوائد قبول الطلبة، والاحتفاظ بالطلبة، والمدة الزمنية لحصول الطالب علـى الدرجـة             

  . العلمية، ونفقات كل طالب
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ويعتبر النموذج الأول مفضلاً عند العديد من الهيئات الأكاديمية، ويعتبر مهما           
دات بالرغم مـن أن هـذا       بشكل تقليدي من وجهة نظر خارجية، لاشتماله على الاعتما        

، والخريجـون وأربـاب     وأولياء الأمور وغالبا ما يركز الطلبة،     . النمط في مرحلة تغير   
 المسؤولونويفضل  . المستفيدالعمل على النموذج الثاني وهو النموذج الذي يركز على          

   .الحكوميون، وأعضاء المجالس العليا للجامعات نموذج الاستثمار الاستراتيجي
ديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسـة الحاليـة،           وهناك الع 

وتحليلًا لبعض إسهاماتها في بنـاء      ، والتي تم رصدها تمهيدا لإعداد الدراسة الميدانية      
 حيـث ) ٣٦ ()(Victor Da 2005دراسـة  : التصور المقترح، ومن أهم هذه الدراسـات 

 إلـى أن الجامعـات      وتوصـلت ،  )تميزها(ـ   ب )خصائص قيادة الجامعة  ( علاقة   تناولت
لمياً تلك التي يقودها رؤساء يجمعون بين المهارات الإدارية الجيدة ومسيرة           االأفضل ع 

بحث ناجحة، وخلصت الدراسة إلى أنه كلما كانت الجامعة أكثر تميزاً وفقـاً للترتيبـات        
. اًالعالمية كان من الأرجح أن الاستشهاديات العلمية لرئيسها سوف تكون مرتفعة أيـض     

وبرغم أن هذه الدراسة لم تجزم بوجود ارتباط تلقائي بين الجامعة ومسار بحث رئيسها، 
فإنها استنتجت مع ذلك من المعطيات التي يحصل عليها أن رئيس الجامعة إذا كان باحثاً 
جيداً فهناك احتمال كبير أن يكون أيضاً قائداً وميسراً جيداً، كما أن أهمية رئيس الجامعة 

 العـالمي، وذلـك   الترتيـب ض المهتمين يدعون إلى جعله عنصراً مهماً فـي    جعلت بع 
  .تميز الجامعةبتصنيف رؤساء الجامعات أيضاً باعتبارهم أحد مؤشرات 

 Jamil Salmi( و )٣٧()Xie Guangkuan 2013( كل من ت دراسةوأشار
أهم الإجراءات الداعمة لتحقيـق التميـز   إلي  )٣٩()Victor Da 2005( و )٣٨()2009

  : ما يليات، ومن أهمهاالمؤسسي للجامع
لا شك أن آلاف الجامعات حول العالم يحدوها أمل التميز          :الرؤية الاستراتيجية بناء   -

والحصول على ترتيب متقدم في التصنيفات العالمية للجامعات، وبرغم أن هذا الأمر  
راتيجية بحاجة إلى تكاليف مرتفعة إلا أنه ليس هناك ما يعفي جامعتنا من وضع است 

طويلة المدى لتحقيق تقدماً في هذا المسار وجعل هذا الحلم ممكنـاً، فهنـاك مـن                
الجامعات من اعتمدت خطة تطويرية على مدى عقدين من الزمان أو أكثـر مثـل               

امتـدت  : جامعة بكين التي وضعت خطة استراتيجية للتميز العالمي على مرحلتين         
أما . وضع أسس هذا المشروع وخصصت ل٢٠٠٠ حتى عام ١٩٩٤الأولى من عام  

، للحصول على مركز فـي      ٢٠٢٠ حتى عام    ٢٠١٠المرحلة الثانية فتمتد من عام      
  .التصنيف العالمي لجامعات النخبة العالمية

توفير موارد مالية كافية لاستقطاب كبار الأساتذة والباحثين وإحداث      : الانفاق الوافر  -
عات الإقليمية والعالميـة؛ حيـث      نوع من المنافسة بين الجامعة وغيرها من الجام       

تشير الإحصاءات السنوية للأجور أن الجامعات الخاصة في الولايات المتحدة تدفع           
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من معدل ما تدفعه الجامعات الحكومية، لذلك لم يكن من          % ٣٠لأساتذتها أكثر من    
المفاجئ ألا تصنف أي مؤسسة تعليم عال حكومية أمريكية ضمن أحـسن جامعـة             

، ٢٠٠٩ فـي عـام   (U.S. News & World Report)فة بحسب تصنيف صحي
.  تصدرت الجامعات الأمريكية الخاصة كالعادة تصنيف شـنغهاي        ٢٠١٧وفي عام   

ففي القائمة الأولى التي تضم أفضل عشر جامعات، منها ثماني جامعات أمريكيـة             
. خاصة، واثنتان فقط هما جامعتان حكوميتان وتنتميان معاً إلى ولاية كاليفورنيـا           

والجامعات الخاصة تكافئ أعضاء هيئة التدريس المتميزين برواتب عالية، ما يجعل  
 . يفضلون العمل فيهاالأكاديميينأفضل 

قيادات مبدعة أرادت لجامعاتهـا    دائماً   برىكان وراء الجامعات الك   : القيادة المبدعة  -
ليوم لـولا  ، فمثلاً جامعة هارفارد ما كانت لتكون على ما هي عليه ا  الريادة والتميز 

  فـي  (Charles William Eliot) الجهد الكبير لرئيسها تشارلز ويليام إليـوت 
والأمثلة المشابهة لهذا كثيرة فـي العـالم؛     ي من القرن التاسع عشر،    نالنصف الثا 

 ـ       التـي ترأسـوها،   اتحيث طبع بعض الرؤساء بصمات واضحة في تاريخ الجامع
 . والبحثي التعليمياتهممعومثلت مدة ولايتهم نقلة نوعية في مسار جا

مما يساعد قيادة الجامعة على تنفيذ خطتها       : الاستقلال المالي والإداري والأكاديمي    -
بفعالية هو مدى استقلاليتها المالية والإدارية والأكاديمية، لأن المؤسـسات التـي            
لديها استقلالية كاملة تتميز بمرونة لأنها ليست ملزمة بالبيروقراطيـة المرهقـة،            

تحررة من المعايير المفروضة من الخارج، حتى في ضـوء آليـات المـساءلة             وم
ونتيجة لذلك فإن الإدارة تستطيع تدبير مواردها بالسرعة        . المشروعة الملزمة لها  

 .سريعة التغيرالتي تستجيب لمطالب السوق العالمية 

) مقومـات (تحليل العلاقة بـين ممكنـات   ب(40) )Arturo et. all 2006 (وقام
وذج الأوربي للتميز وإمكانية استخدامه كإطار عام لإدارة وتطـوير الجـودة فـي              النم

استخدام الممكنات ضمن نمـوذج التميـز    " مؤسسات التعليم العالي، في دراسة بعنوان       
 جامعة عامة   ١١١وقد تم إجراء دراسته على      " الأوروبي لإدارة مؤسسات التعليم العالي    

ا، وقد استخدمت الدراسة تحليل الانحدار المتعدد مـن         ومركزا للتعليم العالي في اسباني    
أجل اختبار الفرضيات، وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من بينها وجـود             
علاقة ارتباطية قوية بين معايير الممكنات بالنموذج الأوروبي للتميز، وان النموذج يقوم 

يير النتائج الاربعة المتضمنة في على التكامل بين عناصر الممكنات الخمسة لتحقيق معا       
النموذج، كما توصلت الدراسة أيضا إلى صلاحية معايير الممكنـات ضـمن النمـوذج              
الأوروبي للتميز في إدارة مؤسسات التعليم العالي وقدرتها على مـساعدة مؤسـسات             

  .التعليم العالي المختلفة علي تحقيق التميز
مفهوم الثقافة الأكاديمية John Davies et. all 2007( (41)( دراسة وتناولت

وأثرها على تطبيق نموذج التميز الخاص بالمؤسسة الأوروبيـة لإدارة الجـودة فـي              



 م ٢٠١٧أكتوبر لسنة )  الجزء الثالث١٧٥: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد
 

 -٥٥٤-

الجامعات البريطانية، وفي سبيل تحقيق الدراسة للأهداف السابق عرضها قامت الدراسة 
، وقـد  بتحليل الأدبيات المتعلقة بالثقافة الأكاديمية، وكذا النمـوذج الأوروبـي للتميـز         

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي وأسلوب دراسة الحالة لأربـع وحـدات أكاديميـة             
جامعية في الجامعات البريطانية، وقد توصلت الدراسة إلى أن الثقافـة الـسائدة فـي               
المنظمة تمثل عنصرا مهما في تطبيق برامج الجودة والتميز، كما أن نمـوذج التميـز              

دارة الجودة يمكن تطبيقه في الجامعات البريطانية بشكل        الخاص بالمؤسسة الأوروبية لإ   
فعال إذا تم إدماجه في الممارسات الإدارية لهذه الجامعات بشكل منتظم، كذلك توصـلت            
الدراسة إلى أن هناك مجموعة من العوامل الثقافية يمكن أن تسهم في التطبيق الفعـال          

العمل الفردي، التأكيد على التطوير     التأكيد على العمل الجماعي بدلا من       : للنموذج منها 
الذاتي للجوانب المهنية لدى أعضاء هيئة التدريس، البيئة الداعمـة، والـنمط الإداري             
المناسب، كما توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الحالات الأربع             

  . التي تم تطبيق الدراسة عليها
 تقييم ممارسـات القيـادة   متSoumaya Koubca 2010( (42)(وفي دراسة 

بجامعة صفاقس في ضوء معايير النموذج الأوروبي للتميز، وقد اسـتخدمت الدراسـة             
المنهج الوصفي وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات حيث تم توزيع الاسـتبانات           
علي جميع القيادات بالجامعة، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان مـن              

، أن درجة ممارسة القيادات بجامعة صفاقس للقيـادة وفقًـا لمعـايير النمـوذج               بينها
الأوروبي جاءت ضعيفة ، كما كشفت الدراسة عن بعض جوانب القوة وبعض جوانـب              
الضعف في ممارسات القيادات بالجامعة، وقد أوصت الدراسة بأن الجامعة بحاجة إلـي             

لتميز من أجل تحقيق النجاح المؤسسي      نمط جديد من القادة يعي أهمية السعي لتحقيق ا        
  .   والبقاء   

إلى أن الـسمعة الجيـدة    )٤٣( (Marcin Geryk 2011)وقد أشارت دراسة 
من قيمة أسهم الجامعة في السوق الذي تعمل فيه         % ٤٠للجامعة يمكن أن تسهم بنحو      

ية ويستفيد من خدماتها وذلك من خلال زيادة عدد المستفيدين ودعـم القـدرة التنافـس      
للجامعة، كما تسهم سمعة الجامعة في زيادة قدرتها على مواصـلة التميـز فـي الأداء     

ولكي تتمكن الجامعة من البقاء والمنافسة في عالم         .باعتبارها واحدة من أهم مؤشراته    
 والحصول على مراكز متقدمة في التصنيفات العالميـة للجامعـات والمؤسـسات           اليوم

 تتميز بخدماتها لضمان رضا عملائها الداخلين والخارجين        ، فإنها بحاجة إلى أن    البحثية
على حد سواء، والوصول بالأداء المؤسسي إلى حد الإبداع وتحقيـق ميـزة تنافـسية             

 .)٤٤ (.مؤسسية

إلـى مجموعـة مـن المتطلبـات     (45) )م٢٠١٤هناء شحته (وتوصلت دراسة 
كل فعـال، وقـد     الاساسية اللازمة لتحقيق التميز التنظيمي بالجامعات المـصرية بـش         
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استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، واشتملت الدراسة على ثلاثة أقسام؛ تضمن القسم           
الأول الأسس النظرية للتميز التنظيمي بالجامعات المعاصرة، بينما تناول القسم الثـاني            
واقع التميز التنظيمي بالجامعات المصرية وتحدياته، وتضمن القسم الثالث المتطلبـات           

اللازمة لتحقيق التميز التنظيمي بالجامعات المصرية، وقد توصلت الدراسة إلى الأساسية 
تحديد المتطلبات اللازمة لتحقيق التميز التنظيمي وتم تصنيفها في مجمـوعتين أولًـا             

  . متطلبات تنظيمية وإدارية، ثانيا متطلبات تشريعية
جامعـة  تطوير الأداء المؤسـسي ب (46) )م٢٠١٥محمد جاد (واستهدفت دراسة 

جنوب الوادي في ضوء معايير نموذج التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، كمـا             
هدفت إلى التعرف على واقع الأداء المؤسسي بجامعة جنوب الوادي، وكـذا المعوقـات       
التي تواجه تطبيق الجامعة لهذا النموذج، ولمعالجة مشكلة الدراسة استخدمت المـنهج           

من الوظائف الإشرافية   ) ١٢٣(فردا منهم   ) ٣٩٦(راسة من   الوصفي، وتكونت عينة الد   
من الوظائف الإشرافية الادارية، وكان من بين النتائج التي توصلت ) ٢٧٣(الأكاديمية، و

إليها الدراسة توافر جميع المحاور التي ترصد واقع الأداء المؤسسي بجامعـة جنـوب            
طة، وكانت ابرز المعوقات كثرة الوادي في ضوء معايير النموذج الأوروبي بدرجة متوس

الأعباء الملقاة على أعضاء الهيئة الأكاديمية والإدارية، وغياب الدعم المـالي الـلازم             
للتطبيق، وخلصت الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتطوير الأداء المؤسسي بجامعـة             

النمـوذج  : جنوب الوادي في ضوء معايير التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجـودة          
 .لأوروبي للتميزا

درجة توافر معايير النموذج الأوروبي (47) )م٢٠١٦هاني رزق (وحددت دراسة 
للتميز بجامعة حائل، وتوضيح الاجراءات المقترحة لاستيفاء بعض معاييره والتي لم يتم 
استفائها، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لتحقيق أهدافها، وقد توصلت الدراسة  

يفاء جامعة حائل لمعايير النموذج الأوروبي للتميز من وجهـة نظـر            إلى أن درجة است   
أعضاء هيئة التدريس جاءت بدرجة متوسطة، وقد جاء ترتيب معايير الاستبانة طبقًـا             

الشراكة والموارد، العمليات، النتائج، القيادة، الموارد البشرية،      : لدرجة التوافر كما يلي   
  .رة استيفاء المعاير غير المتوافرة بالجامعةالاستراتيجية، كما اوصت الدراسة بضرو

ومن خلال ما سبق عرضه من دراسات سابقة تتعلق بموضوع الدراسة الحالية 
يتضح أن هذه الدراسات تتصل بالدراسة الحالية في بعض جوانبها، وقد أفادت منها تلك    

ات الـسابقة  أن هذه الدراسالدراسة في كثير من الجوانب، وابرز ما أمكن الإفادة منها؛         
أكدت في مجملها على أهمية التميز المؤسـسي للجامعـات ودور نمـوذج المؤسـسة             
الأوربية لإدارة الجودة في تحقيقه، وأن القيادة الجامعية المتميزة تسعى إلـى تحقيـق              

تبني رؤية واضحة ورسـالة محـددة تعكـس التطلعـات            :التميز المؤسسي من خلال   
جامعة، وتطوير القيم الجوهرية وتقديم القدوة الحسنة       المستقبلية والأهداف الرئيسية لل   
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التي تدعم ثقافة الجامعة وتعزز أخلاقيات العمل، والتحفيز والدعم المـستمر للعـاملين             
بالجامعة لإنجازاتهم في مجال الجودة والتميز، والمشاركة الفعالة في تحديث وتطـوير            

  .أنظمة العمل وضمان التحسين المستمر في الأداء
 جامعـة الأزهـر   بالمؤسـسي    لتميـز جهـود تحقيـق ا    : ور الثـاني  المح

  والصعوبات التي تواجهها
 وأكثرهـا  وأعرقها والإسلامي العربي بالعالم أقدم الجامعات  الأزهر جامعة تعد

 الإسـلامي  أبناء العالم  تلبية احتياجات إلي  وتسعى  والإسلامي،   الفكر العربي  في تأثيراً
 الإسلامي دراسة الدين    فيلراغبين  االمعرفة التخصصية و  الذين يطلبون التزود بالعلم و    
 دراسة العلوم العلمية والتطبيقية كعلوم الطـب   فيلراغبين  ادراسة متعمقة واعية، بل و    

 وخاصة من دول     تزخر بهم جامعة الأزهر حالياً     من، وهم   الخ  ... والصيدلة والهندسة   
  )٤٨(). سيرلانكا–افورة  سنغ– الهند – إندونيسيا –ماليزيا ( جنوب شرق آسيا 

ولا تقتصر جامعة الأزهر علي تقديم الخدمات التعليمية، بل تمتـد أنـشطتها             
 مركزاً ووحدة بحثية على ٦٠جامعة أكثر من ال تضم لخدمة المجتمع وتنمية البيئة، حيث

 مركـزاً   ٢٥ حـوالى    فيمستوى الجمهورية يتركز معظمها بالقاهرة، وبدأ العمل فعلياً         
 الوحدات  باقي، وتسعى الجامعة لتدبير الاعتمادات المالية اللازمة لتجهيز         ووحدة بحثية 

وقد أنشئت هذه المراكز والوحدات بغرض القيام بالدراسات المتخصصة فـي          . )٤٩(تباعاً
مختلف المجالات الطبية والعلوم الاجتماعية والتطبيقية وذلك لما لهـذه المراكـز مـن            

قديم خدماتها التنموية من أجل تحقيـق رفاهيـة   خبرات علمية ومعامل مما يساهم في ت 
المجتمع، وتستفيد هذه المراكز في أداء وظيفتها من إمكانات الجامعة المتاحـة، كمـا              

  .)٥٠(يشارك أعضاء هيئة التدريس بالجامعة في التدريس والتوجيه بهذه المراكز

المجلـس  فهي  لا تنتمى ادارياً الي ، وتشكل جامعة الأزهر وضعاً إدارياً خاصاً     
ولهـا هيكلهـا    ، وإنما لرئيس مجلس الـوزراء مباشـرة        ، الأعلى للجامعات المصرية  

، ومن ثم فإن  الجامعة سيظل لهـا طابعهـا الخـاص           ، التنظيمي ولوائحها الخاص بها   
يتوافر بجامعة الأزهر قنوات متزايدة للنشر العلمي تتمثل        ، و ) ٥١(وسماتها الخاصة بها    

  .رات والندوات العلمية التي تعقدها الجامعةفي الدورات العلمية والمؤتم
بذلت جامعة الأزهر جهوداً طيبة لرفع جودة وتميز الأداء المؤسسي بها،           وقد  

، كوسيلة فعالة لتحقيق مكتب جامعة الأزهر للتميز الدوليإنشاء : ومن أبرز هذه الجهود  
مي المتزايد نحو   سياساتها في تحسين جودة مخرجاتها التعليمية، ومواكبة الاتجاه العال        

 في  رؤية مكتب جامعة الأزهر للتميز الدولي     تطبيق أبرز نماذج التميز العالمية، وتتمثل       
لها الريادة والتميز في التصنيف الدولي  وجامعة الأزهر منارة العلم والمعرفة،      أن تكون   
ن جامعة  اللازم وتجميع الجهود بما يمكِّالفنيتقديم الدعم "وتتمثل رسالته في . للجامعات
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الأزهر من تأكيد ريادتها في تقديم الخدمات التعليمية والبحث العلمي وخدمة المجتمـع،          
 بين الجامعـة والكيانـات المحليـة        والعلمي والثقافي الأكاديميوتعزيز قنوات التعاون    

والدولية، في إطار العمل نحو تأكيد ريادة الجامعة بين الجامعات العربيـة والإسـلامية           
  .)٥٢("والعالمية

 تأكيد عالمية جامعـة الأزهـر       ؛ جامعة الأزهر للتميز الدولي    ركزيستهدف م و
، وذلك وريادتها في العلوم الشرعية والعربية، والإنسانية والاجتماعية، والعلوم التطبيقية

  :)٥٣(الأهداف الإجرائيةمن خلال 
ختلفـة،  إبراز مواطن التميز بجامعة الأزهر في المجالات البحثية والأكاديميـة الم           -

إتاحة خدمات إلكترونية متقدمة ومتطورة ، وومعالجة النقاط التي تحتاج إلى تحسين 
  .في كل المجالات على موقع البوابة الإلكترونية الرسمية للجامعة

رصد جهات التمويل والمنح على مستوى العالم، وعمل قاعدة بيانات بها، وبشروط   -
ها، والتواصل مع الجهات المعنيـة  الحصول على المنح منها والتعرف على اتجاهات 

لإيجاد موارد مادية وإدارة مشروعات لإعداد بنية تحتية تساعد على تحقيق التميز            
  . والريادة

نشر الثقافة المتعلقة بالتصنيفات الأكاديمية الدولية والتعاون الدولي بـين الطلبـة             -
  .وأعضاء هيئة التدريس والعاملين وشتى المعنيين والمستفيدين

كتابة مقترحات و م برامج تدريبية مختلفة لمنسوبي الجامعة مثل النشر الدولي،       تقدي -
، وغيرهـا .. التقدم للمنح الدولية والمشروعات، وتبادل المـشروعات الأكاديميـة        

، إعداد الدراسات للتعرف على الدوريات البحثية العالميـة البـارزة والمفهرسـة         و
  .حافل الدولية داخليا وخارجياتمثيل الجامعة في المؤتمرات والندوات والمو

إنشاء علاقات متميزة مع الجامعات والمؤسسات الدولية لإبرام وتفعيـل اتفاقيـات             -
تشجيع المنح والبعثات للطلاب وأعضاء هيئة ، والتعاون المشترك في شتى المجالات

، إعداد قواعد بيانات في شتي مجالات عمل المكتب، والتدريس المصريين والوافدين
إصـدار دوريـات   ، و معارض دولية لجذب الطلاب الوافدين إقليميا ودوليـا     إعدادو

  .ومطويات عن مناشط الجامعة المختلفة ونشرها محليا وإقليميا ودوليا
تطوير البوابة الرسمية الإلكترونية لجامعة الأزهر على شبكة المعلومات الدوليـة،            -

ات العلمية لكليات الجامعة العمل على تحويل المجلات والدوري، ووإطلاقها بعدة لغات
  .ومراكزها إلى نسخ إلكترونية؛ لنشرها على الشبكة العنكبوتية

تكوين لجان فرعية متخصصة في تقديم الدعم الفني اللازم في شتى مجالات التميز              -
تـوفير  ، و)وغيرها..  التدريبي –الدعوي –التعليمي –البحثي -الاتصال الخارجي  (
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التـرويج  ،  بي الجامعة والمجتمع في جوانب التميز     خدمات واستشارات فنية لمنسو   
  .الإعلامي لمواطن التميز بالجامعة محليا وإقليميا ودوليا

واعتماد المؤسسات   جودة   معايير ضمان اتجهت جامعة الأزهر نحو تطبيق      كما  
إنشاء مركز ضمان الجودة والتدريب وتشكيل مجلـس         :ويظهر ذلك من خلال   التعليمية  

م، وقرار رئيس الجامعة رقم ٢٠٠٩لسنة ) ١٠(ر رئيس الجامعة رقم ادارته بموجب قرا
م بشأن الهيكـل التنظيمـي لمركـز ضـمان الجـودة والتـدريب              ٢٠٠٩لسنة  ) ٣٠(

م بـشأن اتخـاذ     ٢٠١٠لسنة  ) ٥٤٣(قرار مجلس الجامعة رقم     ، وصدور   )٥٤(بالجامعة
ة والافـادة مـن     الاجراءات اللازمة لتفعيل نظام الجودة لأعضاء هيئة التدريس بالجامع        

قدرات السادة أعضاء هيئة التدريس بكل كلية من تلقوا الدورات التي نفذتها الجامعـة              
إعـداد الخطـة    ، و )٥٥(بالتعاون مع الهيئة القومية لضمان جودة التعلـيم والاعتمـاد           

-٢٠١١استراتيجية جامعة الأزهـر     " الاستراتيجية الأولي للجامعة والتي حملت عنوان     
 اللجنة التنفيذية لوضع الخطة الاستراتيجية بموجب القرار رقـم          حيث شكلت ) م٢٠١٦

  . )٥٧(م ٢٠١٢لسنة ) ٥٥٩(، وتم اعتمادها بمجلس الجامعة رقم )٥٦(م٢٠٠٩)١٠٥(
ويوضح الجدول التالي الكليات المعتمدة بجامعة الأزهر من قبل الهيئة القومية           

  .لضمان جودة التعليم والاعتماد
 بجامعة الأزهر من قبل الهيئة القومية لضمان جودة التعليم الكليات المعتمدة) ١(جدول 

  )٥٨ (والاعتماد
  تاريخ انتهاء الصلاحية  قرار الاعتماد  اسم المؤسسة التعليمية  م
  ٠٥/٠٢/٢٠١٩  اعتماد  الازهر جامعة -) بنات (الطب كلية  ١
 ٢٩/٠٥/٢٠٢٢ اعتماد  الأزهر جامعة -) بنات (الاسنان طب كلية  ٢
 جامعة - بالقاهرة) بنين (العلوم كلية  ٣

  الأزهر
  ٢٩/٠٥/٢٠٢٢  اعتماد

  ١٤/٠٨/٢٠٢٢  اعتماد  الازهر جامعة) بنات (العلوم كلية  ٤
 وعلومها للقراءات الكريم القرآن كلية  ٥

  بطنطا
  ٢٩/٠٥/٢٠٢٢  اعتماد

 الأزهر جامعة فرع العربية اللغة كلية  ٦
  الكوم بشبين

  ٢٩/٠٥/٢٠٢٢  اعتماد

) بنين (والعربية لاميةالإس الدراسات كلية  ٧
  بالقاهرة

  ٢٩/٠٥/٢٠٢٢  اعتماد

 ١٠/٠٤/٢٠٢٢ اعتماد   بالقاهرةجامعة الأزهر) بنين(طب الكلية   ٨

من خلال الجدول السابق يتضح قلة أعداد كليات جامعة الأزهر المعتمدة محليـاً             و  
 إحـدى  شارتأ من قبل الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، وفي هذا الصدد؛ 
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 وحدات ضمان الجودة بكليات جامعة الأزهر، وعـدم قيامهـا           دور الدراسات إلي ضعف  
هذا الأمـر لـه   لا شك أن  و.)٥٩(الكلياتب تحقيق ضمان الجودةها في  ببالمهام المنوطة   
هي العقل المدبر وحدات ضمان الجودة أن  الأداء المؤسسي باعتبار تميزتأثير كبير على 

   .لمستمر في الكلياتامسئولة عن بث روح التحسين واللتنفيذ عمليات الجودة 
جامعة الأزهر جاءت   علي الرغم من الجهود المبذولة في هذا الاتجاه؛ إلا أن           و

 للنظر أن المعوق المادي لم يكـن الـسبب          وكان من اللافت   ،افريقياً) ٣٩(في المرتبة   
ت بعـض الـدول     تحتل مرتبة متأخرة ، فقد جاءت جامعـا        ةالرئيسي الذى جعل الجامع   

الافريقية كجنوب افريقيا، وتنزانيا، وناميبيا، والتي تعاني من ظروف ماديـة وماليـة             
يشكِّل الترتيب المتأخر لجامعة الأزهر وفق  و.)٦٠(مشابهة ومع ذلك احتلت مكانة متقدمة     

التصنيفات العالمية مشكلة أمام تاريخها العريق، وليس أدل على ذلك من خروج جامعة             
م، ٢٠١٧ م، بالإضافة إلى تصنيف التايمز لعام ٢٠١٧ تصنيف شنغهاي لعام   الأزهر من 

 عالمياً، والحادي عشر محلياً وفقاً لتـصنيف        ٢٣١٥كما احتلت جامعة الأزهر المرتبة      
جامعة الأزهر   تساعد   حديثة مداخل   العمل علي توظيف   يتطلب    مما .)٦١(الويب للجامعات 

جامعة الأزهر التي تُشكل تحدياً أمام  لصعوباتا  ومن أبرز .وتميزهاعلي تحقيق تقدمها 
  :(*)تميز كلياتها ما يليتحقيق في 

طبيعة وخصوصية جامعة الأزهر، حيث تعمل علـي تلبيـة احتياجـات الجمـاهير         .١
العريضة من الطلبة المسلمين الوافدين إلى الجامعة من كل أنحـاء العـالم لتلقـى        

ء في مرحلة التعليم العالي أو مرحلـة        الخدمات التعليمية التي تقدمها الجامعة سوا     
الدراسات العليا في كليات الجامعة المختلفة، حيث بلغ عـدد الطـلاب المـسلمين              

حـوالى  ) مرحلة الإجازة العالية والدراسـات العليـا        ( الوافدين في جامعة الأزهر   
مائة واثنين دولة في العالم في العـام       ) ١٠٢(طالب وطالبة من حوالى     ) ١٦٨٠٥(

بالإضافة إلي الامتداد الطبيعي لجامعة الأزهر، سواء       . )٦٢(م٢٠١٥/٢٠١٦ي  الجامع
كان هذا الامتداد جغرافياً أم بشرياً، فجامعة الأزهر وإن كانـت فـي مـصر إلا أن                 

 فالجامعـات والكليـات     – وخاصة دول الشرق     –نشاطها غطى شتى بقاع الأرض      
ا كثيرة وهامة، الأمر الذي     والمعاهد التي تتعاون مع جامعة الأزهر وتأخذ بمناهجه       

وانتـشار   ،)٦٣(يشكل امتداداً طبيعياً لرسالة جامعة الأزهر في دول العالم المختلفـة          
                                                        

من خلال مـا أشـارت إليـه بعـض الدراسـات ذات العلاقـة بموضـوع            الصعوباتهذه   تم تحديد    (*)
الدراسة الحالية، ومن خلال المقابلة الشخصية التـي تـم إجراؤهـا مـع أعـضاء مركـز التميـز              
الدولي وأعضاء وحدات ضمان الجـودة بجامعـة الأزهـر؛ تـم التأكيـد علـي هـذه الـصعوبات،          

واقعيـة ومنطقيـة لهـا، بالإضـافة إلـي خبـرة البـاحثَين مـن خـلال           على تفسيرات  حصولوال
عملهما بجامعة الأزهر لمدة تزيد عن عشرة أعوام، بمـا يمكـن مـن الاسـتفادة منهـا والتعامـل               

  .معها في بناء التصور المقترح
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خريجي جامعة الأزهر في كل الدول الإسلامية تقريباً، فالدور الكبير الذي تقوم بـه         
جامعة الأزهر والاتساع المتزايد في قبول الطلبة القادمون إليها من معظم الـدول              

لإسلامية، كل ذلك زاد من عدد الخريجين، فعاد معظمهم إلى أوطـانهم مـزودين              ا
بالعلم والمعرفة، وحاملين رسالة الأزهر، وعملوا على توظيف ما تعلموه في خدمة        
دينهم وأوطانهم، حيث تولى الكثير منهم مناصب قيادية في أوطانهم بلغت رئاسات            

ر أهميـة التواصـل بـين هــؤلاء         الدول ووزارتها وكبار قادتها، ومن هنا تظه      
 كفرصـة   -، والاستفادة مـنهم     "جامعة الأزهـر " الخريجين وبين مؤسستهم الأم     

 )٦٤(. في الترويج للخدمات التي تقدمها الجامعة-تسويقية 

زيادة أعداد كليات جامعة الأزهر وانتشارها في كافة أنحاء الجمهورية، فقد تزايدت             .٢
 )كليات شرعية، كليات نظرية، كليات عمليـة      (ن    أعداد كليات جامعة الأزهر ما بي     

كلية ما بـين كليـات نظريـة        ) ٧٦(م وصل عدد الكليات إلى      ٢٠١٥فبحلول عام   
كليـة  ) ٧٧( م بلغ عدد الكليات     ٢٠١٦وعملية وأخرى شرعية وعربية، وفي عام       
م بإنـشاء كليـة     ٢٠١٦ لسنة   ١٣٣٢بعد صدور قرار رئيس مجلس الوزراء رقم        

 تخصص لغة عربية للبنين ودراسات إسلامية للبنـات بمحافظـة           للعلوم الأزهرية 
بالموافقـة  ) ٦٠(، وبعد صدور قرار رئيس مجلس الوزراء رقـم     )٦٥(جنوب سيناء 

على تحويل شعبة التجارة بكلية البنات الإسلامية فرع جامعة الأزهر بأسيوط إلـى             
تحويل فـصول  بالموافقة على  ) ١٢٩(، والقرار رقم    )٦٦(كلية التجارة بنات بأسيوط   

كلية التربية للبنين فرع جامعة الأزهر بأسيوط التابعة لكلية التربية للبنين بالقاهرة            
م بالموافقـة  ٢٠١٧لسنة ) ١٣٠(، والقرار رقم )٦٧(إلى كلية التربية للبنين بأسيوط 

على تحويل شعبة التربية بكلية البنات الإسلامية فرع جامعة الأزهر بأسيوط إلـى             
بنات بأسيوط، ويصل عدد كليات جامعة الأزهر بتخصصاتها المختلفة     كلية التربية لل  

 .)٦٨(كلية) ٨٠(  إلى ) نظري، عملي، شرعي وعربي(

انعزال جامعة الأزهر عن المجتمع الدولي على الرغم من عظم رسالة وأهميتهـا،              .٣
مما أدي إلى زيادة الفجوة بينها وبين كل ما هو جديد مرتبط بتنمية قدرات أعضاء               

التدريس، وغياب المعايير الدولية عن المناهج والبرامج الأكاديمية، وآليـات          هيئة  
  .)٦٩(إنتاج البحث العلمي ونشره، وضعف القدرة المؤسسية للجامعة

المركزية المفرطة، والتي تمثل عقبة إدارية ضخمة أمام جامعة الأزهر خاصة مـع        .٤
حلول إبداعية للمـشكلات  الامتداد الجغرافي، والتي تؤثر على إتاحة الفرصة لتقديم   

التي يكلف بعض الأفراد العاملين بحلها، كما أن الإطار المركزي نادراً مـا يـسمح      
. بإجراء أية تغييرات، بالإضافة إلى ضعف استعداد الإدارة للمجازفة بأفكار جديـدة           

كما تعاني من ضعف تواصل أعضاء هيئة التدريس مع المراكز البحثية والجامعات            
 الريادة في مجال النشر والمـشاركة بـالمؤتمرات نتيجـة لنـدرتها،     الأجنبية ذات 
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وصعوبة التواصل مع المتاح منها، ونقص الامكانات المادية داخل جامعة الأزهـر،    
  .مما يؤدي بدوره إلى قلة النشر الدولي للإنتاج العلمي لأعضاء هيئة التدريس

يين لعدد من عمليـات     مقاومة التغيير من قبل بعض أعضاء هيئة التدريس والإدار         .٥
التطوير والتحديث التي تتم داخل كليات جامعة الأزهر، وانخفاض مستوى إجـادة             
اللغات الأجنبية لدى أعضاء هيئة التدريس بالكليات الإسلامية والعربية مما يقلل من 
مشاركتهم في الندوات والمؤتمرات الدولية، بالإضافة إلي جذب العديد من العقـول            

لمية من جامعة الأزهر للعمل في بعض الجامعات العربيـة، بهـدف            والكفاءات الع 
  .تحسين الأوضاع المادية التي يواجهها أعضاء هيئة التدريس

تدني مرتبات أعضاء هيئة التدريس مقارنة بالأعمال التي يقومون بها، إضافة الى             .٦
ضعف نظام الحوافز، مما ينعكس على تردي أوضاعهم المادية التي تؤثر بـصورة        

باشرة على أداء واجباتهم التدريسية وعلي قدرتهم على انتاج البحوث العلميـة،            م
وأيضاً قلة الموارد المالية والتي أدت إلي قلة توافر حجـرات ومكاتـب مناسـبة               
لأعضاء هيئة التدريس، وقلة توافر حجرات ومكاتب مناسـبة لأعـضاء الجهـاز             

ب مع أعداد الطـلاب، وقلـة       الإداري والفني، وضيق حجرات الدراسة بما لا يتناس       
 .)٧٠(المعامل الدراسية بالكلية وندرة الأدوات والأجهزة الحديثة

 بمـا لا يفـي   - مقارنة بغيرها من الجامعات المـصرية   -قلة المخصصات المالية     .٧
بمسؤولياتها مع ضعف الاستغلال الجيد لتلك المخصصات، إضافة إلى ضعف القدرة         

لمية وبحثية حقيقية، وندرة الموارد الذاتيـة       على تنويع مصادر التمويل بأنشطة ع     
م ٢٠١٥/٢٠١٦، فقد بلغ اجمـالي موازنـة جامعـة الأزهـر للعـام              )٧١(للجامعة

دعــــم حكــــومي ) ١،٩٥٩،٦٦١،٠٠٠(منهــــا  ) ٢،١٥٣،٣٠٤،٠٠٠(
، في حين بلغ اجمالي موازنة جامعة القاهرة        )٧٢(تمويل ذاتي ) ١٩٣،٦٤٣،٠٠٠(و

دعـم حكـومي،    ) ٢،١٠٧،٣٣٨،٠٠٠(منهـا   ) ٢,٦٢٨,٢٩٨,٠٠٠(لنفس العام   
 على الرغم أنه بلغ بها اجمالي اعضاء هيئـة          )٧٣(تمويل ذاتي ) ٥٥١،٠٦٠،٠٠٠(

) ٣٠٣،٨٩٣(وبلـغ عـدد طلابهـا       ) ١٥٥٨٨(تدريس بجامعة الأزهر ومعاونيهم     
) ١٤٥١٨( ، بينما بلغ اجمالي اعضاء هيئة التدريس بجامعـة القـاهرة            )٧٤(طالب

  .)٧٥()٢١٤،٨١٦(وطلابها 
نظرة المجتمعية نحو التعليم الأزهري وخريجو الأزهر، حيـث ينظـر إليـه      تدني ال  .٨

البعض علي أنه ما زال أقل كفاءة في إعداد خريجيه مقارنة بالتعليم العام، الأمـر               
الذي أدى إلى قلة الطلب الاجتماعي عليه، وعزوف الآباء عـن إلحـاق أبنـائهم               

ع الاتهام لجامعة الازهـر بأنهـا       بالتعليم الأزهري، كما تُشير الحالة الراهنة بأصب      
وبناء عليـه فقـد     . )٧٦(يصدر عنها سلوكيات غير مقبولة، مثل التطرف والإرهاب       

أصبح مطلوباً من قيادات التعليم الأزهري الجامعي مواكبة هذه التحديات والتغيرات           
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من خلال تبني مداخل إدارية جديدة تقودها نحو إيجاد استراتيجيات تتفوق بها علي          
سيها وتتميز بها عنهم بما يضمن لها البقاء والاستمرارية وتحقيـق ميزاتهـا        مناف

 .التنافسية

تراجع دور جامعة الأزهر في جانب ممارسة ريادة الأعمال متمثلاً فـي النهـوض               .٩
بدورها المجتمعي أو في أعداد الطلاب بالشكل المطلوب، خاصة في ضوء ما نصت             

يـة  ناكبتها للتطورات العالمية المعرفية والتق    عليه فلسفتها وأهدافها، نظراً لقلة مو     
والاجتماعية والاقتصادية المحيطة بها، وهو ما لا يتوافق في الوقت ذاته مع مكانة          

 .)٧٧(الجامعة ورسالتها فضلاً عن تاريخها وعراقتها

ضعف منظومة إدارة الكفاءات الأكاديمية بجامعة الأزهر، وغياب الاعتراف والتقدير  .١٠
بادرات الفردية والجماعية، وقلة اهتمام بعض القيـادات الاكاديميـة          للكفاءات والم 

بإدارة الكفاءات، مع غياب التنسيق في هذا الشأن بين القيادات علـى المـستويات       
المختلفة، بالإضافة إلي غياب وجود خطة واضحة للتعاقب الوظيفي والقيادي، مما           

 .     )٧٨(دارس العلميةقد يؤدي إلي فقدان الكفاءات الأكاديمية، وغياب الم

تناقص أعداد المعاهد الأزهرية وطلابها حيث تناقصت أعداد المعاهد الأزهرية خلال           .١١
 معهداً، ومن ثم تناقصت أعداد      ٩٠٦٢ الي   ٩١٥٦ من   ٢٠١٦ -٢٠١١الفترة من   

 فصلاً، كما تناقصت أعداد الطلاب خلال نفـس         ٦٠٠٧٧ الي   ٦٣٠٤٣الفصول من   
وهو ما سيظهر تأثيره بشكل     . ) ٧٩( طالباً   ١٨٧٩٠٩٠ الي   ٢٠٥٤٣١٢الفترة من   

 .ملحوظ علي أعداد الطلاب الملتحقين بجامعة الأزهر في الأعوام القليلة القادمة

وجود مؤسسات مناظرة وغير مناظرة تقدم خدمات تعليمية وتدريبية واستـشارية            .١٢
إضافة الي حصول بعضها على الاعتماد من قبل الهيئة القومية لـضمان            ، متطورة

 .) ٨٠() جامعة أسيوط-كلية التربية (الجودة والاعتماد، منها على سبيل المثال 

 أمـام تميـز    التي تُشكل تحدياً   الصعوبات هذه ظل في أُنه إلى الإشارة وتجدر
 اُلتدريس بها  هيئة وأعضاء تعد قياداتها  أُن يتطلب منها  فإن اُلأمر  كليات جامعة الأزهر؛  

معطياتها في ظل تـوافر      وتوظيف الصعوبات، تُلك مع امللُلتع أُفرادها وجميع وطلابها
 ذات الخبرة الأكاديميـة     بجامعة الأزهر في المستويات المختلفة      من القوى البشرية   دعد

، تحقيق التميز المؤسسي بكلياتها المختلفة    والإدارية القادرة علي القيام والمساهمة في       
ودورات تدريبية أخـري فـي      ، مستدامة كانوا بحاجة إلي برامج للتنمية المهنية ال       نوإ

 الاستعانة بغيرهم   عم، وفي كيفية التعامل مع المستحدثات التكنولوجية     ، اللغات الأجنبية 
اهتمام القيادات  من الخبراء الخارجيين من المتخصصين في هذا المجال، بالإضافة إلي           

نية التعاون والإفـادة  إمكا التميز الدولي للجامعة، والإدارية بالجامعة بقضية الأكاديمية و 
 تحقيق التميز المؤسسي، سعياً لمواكبة والمؤسسات ذات السبق في النماذج العالميةمن 
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 جامعة الأزهـر علـى     تُحافظ أُن ينبغي ذاته الوقت وفي .المعاصرة العالمية الاتجاهات
 ادرةق تكون أُن الجامعة تستطيع وبذلك الإسلامية، وهويتها العربية الثقافية خصوصيتها

 مطلق تعولم ولا عريق ماض في تقوقع فلا والتجديد، المحافظة بين التوازن تحقيق على
 .مشروط غير

  إجراءات الدراسة الميدانية ونتائجها: ثالثالمحور ال
هدفت الدراسة الميدانية إلي رصد وتحليل آراء أفـراد عينـة الدراسـة مـن      

الهيئة القومية لـضمان  "ة من قبل   أعضاء هيئة التدريس بكليات جامعة الأزهر المعتمد      (
  :حول) "الجودة والاعتماد

فـي ضـوء    المعتمدة  كليات جامعة الأزهر    بدرجة توافر مقومات التميز المؤسسي       -١
 ). EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

 فـي ضـوء     المعتمدة  جامعة الأزهر  بكلياتدرجة أهمية مقومات التميز المؤسسي       -٢
 .)EFQM(وربية لإدارة الجودة نموذج المؤسسة الأ

 جامعـة   بكليـات مقومات التميز المؤسسي     (*)) توافر -أهمية  (الفرق بين درجتي     -٣
 .)EFQM(في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة المعتمدة الأزهر 

باعتبارها شائعة  ،  للجانب الميداني استخدمت الدراسة الاستبانة كأداة رئيسية      و
الدراسة، وجاءت الاستبانة مكونة    علومات اللازمة من أفراد عينة      لحصول على الم  في ا 

 المـوارد  - الـسياسة والاسـتراتيجية   -القيـادة  : (من خمسة أبعاد رئيسة تمثلت في    
، وكانت الإجابة علـى عبـارات       ) العمليات والإجراءات  - الشراكة والموارد    -البشرية  

وكل منهـا فـي     ) درجة أهميتها / درجة توافر العبارة  (الاستبانة في صورة استجابتين     
  ). ضعيفة– متوسطة –كبيرة (صورة متدرجة وفق مقياس ليكرت الثلاثي 

ونظراً لصعوبة دراسة مجتمع بأكمله من كافة الجوانب؛ يلجأ البـاحثون إلـى         
عدة أفـراد مكونـة     "دراسة المجتمع من خلال عينة ممثلة لهذا المجتمع، والعينة هي           

، ويتوقف صدق تمثيل العينة للمجتمع على طريقة اختيارها         "للمجتمع أخذت منه لتمثله   
والهدف من اختيار العينة هو الحصول على معلومات عن المجتمع الأصلي . )٨١(وحجمها

                                                        
 ـ               )درجة الأهميـة  (تمثل   (*) ز ؛ طموحـات وتطلعـات عينـة الدراسـة نحـو تحقيـق مقومـات التمي

المؤسسي بكليات جامعة الأزهر الحاصـلة علـى الاعتمـاد مـن قبـل الهيئـة القوميـة لـضمان                 
، بينمـا يمثـل الواقـع؛ الأرضـية الرئيـسية            وأهمية ممارستها في مجال عملهم     الجودة والاعتماد 

/ الأهميـة (وبنـاء عليـة؛ يـتم دراسـة الفـرق بـين درجتـي               . هذه المقومات ) درجة توافر (لـ  
د الفجوة النسبية بين الواقع والمأمول لكـل مقـوم مـن المقومـات، والتـي ينبغـي            لتحدي) التوافر

  .أن يتم معالجتها في بناء التصور المقترح للدراسة
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لها، وفى حالة اختيار العينة اختياراً سليماً يمكن تعميم النتائج التي تم الحصول عليهـا   
دار تمثيل العينـة للمجتمـع تكـون        من الدراسة على المجتمع الذي اشتقت منه، وبمق       

  . )٨٢(نتائجها صادقة بالنسبة له
 كليات جامعة   وبناء عليه؛ يتألف المجتمع الذي اشتُقت منه عينة الدراسة؛ من         

 والتي بلغ عددها في     "الهيئة القومية لضمان الجودة والاعتماد    "من قبل   الأزهر المعتمدة   
 - للبنات الاسنان  طب - بنات الطب(وهي  " ثمان كليات "م  ٢٠١٦/٢٠١٧العام الدراسي   

 -بطنطـا    وعلومها للقراءات الكريم  القرآن -) بنات (العلوم - بالقاهرة) بنين (العلوم
 للبنـين  والعربية الإسلامية  الدراسات -الكوم   بشبين الأزهر جامعة فرع العربية اللغة

  ). بالقاهرةطب بنين جامعة الأزهر -بالقاهرة 
دراسة بطريقة عشوائية من أعضاء هيئة التدريس بهذه        وقد تم اختيار عينة ال    

 ولم يـصل   ة،استبان) ١٨٣( عادت منها    ة،استبان) ٢٠٠( توزيع عدد الكليات، حيث تم    
استكمال استجابات   لعدم   ) استبانات ٩(، كما تم استبعاد     ) ةاستبان ١٧(بعض الاستبانات   

  ).مفردة١٧٢( ة المستبينين عنها، وبهذا فإن العدد الإجمالي لعينة الدراس
 والجدول التالي يوضح توزيع عينـة الدراسـة وفقـاً للدرجـة الوظيفيـة               

  .وطبيعة عمل الكلية والمنصب الإداري
  توزيع عينة الدراسة) ٢(جدول 

المنصب   الدرجة الوظيفية
  الكلية  الإداري

  العدد
أستاذ   مدرس   %

  أستاذ  مساعد
  الإجمالي

شرعية  25  ١٠ 15  -  ك
 %100.0   %٤٠ %60.0  -  %  وعربية

عملية  34 20  14  -  ك
 %100.0 %58.8 %41.2  -  %  تطبيقية

 59 30 29  -  ك

يشغل 
منصب 
  إداري

  الإجمالي
%  -  49.2% 50.8% 100.0% 

 40 5 12 23  كشرعية لا يشغل 
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المنصب   الدرجة الوظيفية
  الكلية  الإداري

  العدد
أستاذ   مدرس   %

  أستاذ  مساعد
  الإجمالي

 %100.0 %12.5 %30.0 %57.5  %  وعربية

عملية  73 10 16 47  ك
 %100.0 %13.7 %21.9 %64.4  %  تطبيقية

 113 15 28 70  ك

منصب 
  إداري

  الإجمالي
%  61.9% 24.8% 13.3% 100.0% 

  ١٧٢  ٤٥  ٥٧  ٧٠  ك
  إجمالي عينة الدراسة

%  100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

مـن  ) ١٥(للتحقق من صـدق الاسـتبانة تـم عـرض الاسـتبانة علـى               و
جـال الإدارة   المحكمين ذوى الاختصاص والخبرة من أعضاء هيئـة التـدريس فـي م            

والتخطيط والدراسات المقارنة وأصول التربية للقيام بتحكيمهـا، وقـد طلـب مـنهم              
درجـة  (إبداء آرائهم وملاحظاتهم حول الاستبانة وفقراتها مـن حيـث الكـشف عـن      

مقومات التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهـر فـي ضـوء نمـوذج             ) أهمية/ توافر
، وكذلك مـن حيـث تـرابط كـل فقـرة            )EFQM(المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة     

بالمحور التي تندرج تحتـه، ومـدى وضـوح الفقـرة وسـلامة صـياغتها؛ وذلـك                 
بتعديل الفقرات أو حذف غير المناسب منهـا أو إضـافة مـا يرونـه مناسـبا مـن                   
فقرات، وبناء على التعديلات والاقتراحات التـي أبـداها المحكمـون ، قـام الباحثـان       

للازمة التي اتفق عليها غالبيـة المحكمـين والتـي بلغـت نـسبة              بإجراء التعديلات ا  
، مـن تعـديل بعـض الفقـرات وحـذف عبـارات             )٩٠(%الاتفاق عليها أكثر مـن      

 .أخرى، حتى استقرت الاستبانة على صورتها الحالية 

) ٣٠(ثم قام الباحثان بتطبيقها ميـدانيا علـى عينـة اسـتطلاعية قوامهـا               
 ـ     ى بيانـات العينـة قـام الباحثـان بحـساب معامـل             عضوا من هيئة التدريس، وعل

حـساب الجـذر التربيعـي      ارتباط بيرسون بين محاور الاسـتبانة ومجموعهـا ثـم           
  :التالي بالجدول  هي واضحة كماالذاتي، وكانت درجة الصدق لمعامل الارتباط
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معامل ارتباط بيرسون بين محاور الاستبانة وبعضها وبينها وبين المجموع ) ٣(جدول 
 كلي للاستبانةال

   05. تعني أن قيمة معامل الارتباط دالة عند **
أن ثمة ارتباطًا طرديا بين محاور الاستبانة ومجموعها    ) ٣(يتضح من الجدول    

ية بين أفراد العينة    الكلي في التوفر والأهمية، كما يتضح وجود فروق ذات دلالة احصائ          
أن ) ٣(الاستطلاعية على ارتباط المحاور مع المجموع الكلي، كما يتضح من الجـدول             

تقترب من الواحد ) أهمية/ توفر(قيمة الجذر التربيعي لمعامل الارتباط  لمحاور الاستبانة 
أهمية وهو  ) ٠،٩٧٢ -٠،٣٦٦(توفر،  ) ٠،٩١٤ -٠،٥٣(الصحيح حيث تراوحت بين     

  .ق الاستبانةما يؤكد صد
 الاستبانة قام الباحثان بإعادة التطبيق مرة ثانية علـى أفـراد            ثباتولحساب  

ثم قام الباحثان بحساب معامل الارتباط      ، عضوا) ٣٠(العينة الاستطلاعية البالغ عددهم     
للتطبيقـين الأول والثـاني،     ) أهميـة / توفر(بين متوسطي محاور الاستبانة ومجموعها    

  :ح ذلكيوض التاليوالجدول 
  
  
  

  الأهمية  التوفر
معامل   المحور

  الارتباط
الجذر التربيعي 
  لمعامل الارتباط

معامل 
  الارتباط

الجذر التربيعي 
  لمعامل الارتباط

  964. **930.  82. **671.  القيادة
السياسة 

 78. **608. 836. **699.  والاستراتيجية

 906. **821. 785. **617.  الموارد البشرية

ة الشراك
 972. **943. 914. **836.  والموارد

العمليات 
 366. **134. 53. **281.  والإجراءات
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 هامجموعلمحاور الاستبانة ومعامل الارتباط بين التطبيقين الأول والثاني ) ٤(جدول 
 )الثبات(الكلي

  الأهمية  التوفر
معامل الارتباط بين   المحور

معامل الارتباط بين   الدلالة  التطبيقين الأول والثاني
  الدلالة  التطبيقين الأول والثاني

  دالة **858.  دالة  **961.  القيادة
السياسة 

  دالة  **841.  دالة **982.  والاستراتيجية

الموارد 
  دالة  **909.  دالة **943.  البشرية

الشراكة 
  دالة  **912.  دالة  **981.  والموارد

العمليات 
  دالة  **712.  دالة  **950.  والإجراءات

إجمالي 
  دالة  **963.  دالة **987.  الاستبانة

              باط دالـة إحـصائيا عنـد مـستوى        وجود علاقة ارت  ) ٤(يتضح من الجدول    
توفر (محاور الاستبانة ومجموعها بين نتائج التطبيق الأول والتطبيق الثاني في ) (0.05

ستبانة، ويمكن أن يفيد ذلك في تأكيد صلاحية الاستبانة ، مما يشير إلى ثبات الا)أهمية/ 
ة،  الحالي الدراسةسفر عنها   تن  إمكانية ثبات النتائج التي يمكن أ     فيما وضعت لقياسه، و   

  .وقد يكون ذلك مؤشرا جيدا لتعميم نتائجها
التي تستهدف القيـام    ساليب الإحصائية   وقد استخدم الباحثان مجموعة من الأ     

الاستبانة، ومحاورها ، ومن أهم الأساليب      لتحليل الوصفي والاستدلالي لعبارات     بعملية ا 
لنـسب  ، ا الوزن النـسبي  امل ارتباط بيرسون،    مع: الإحصائية التي استخدمها الباحثان   

للمتوسطات، وذلك بما يحقق أهداف الدراسة وينأى بها عن الغرق في الأساليب    المئوية  
  :الإحصائية التي لا تخدم أهدافها، وفيما يلي عرضاً لنتائج الدراسة الميدانية وتفسيراتها
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/ رجة توافرد(للتعرف على نتائج الدراسة طبقًا لترتيب الوزن النسبي  -١
مقومات التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر في ضوء ) أهمية

في محاور  ) EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 
  :الاستبانة

النتائج الخاصة بترتيب محاور الاستبانة مـن حيـث متوسـط الأوزان              -أ 
 :النسبية لكل محور ونسبة الموافقة عليه من حيث التوفر والأهمية

 من ضح الجدول التالي استجابات أفراد العينة على المحاور مجملة        يو   
  حيث متوسط الأوزان النسبية لكل محور ونسبة الموافقة عليه من حيث التوفر والأهمية

من حيث التوفر  استجابات أفراد العينة على مجموع محاور الاستبانة  إجمالي)٥(جدول 
  والأهمية

  أهمية  توفر

  المحور  م
متوسط 

وزان الأ
النسبية 
لعبارات 
  المحور

  النسبة 
المئوية لتوفر 

  المحور
  ترتيب

  متوسط
 الأوزان النسبية 
  لعبارات المحور

  النسبة 
  المئوية 
  لأهمية
   المحور

  ترتيب

 4 96.512 2.895 1 77.471 2.324  القيادة  1

السياسة   2
 2 97.578 2.927 2 71.948 2.158  والاستراتيجية

3 
الموارد 
 3 97.214 2.916 3 68.387 2.052  البشرية

الشراكة  ٤
 5 95.709 2.871 5 60.271 1.808  والموارد

5 
العمليات 
 1 98.536 2.956 4 66.882 2.006  والإجراءات

   99.559 2.987  69.157 2.075  إجمالي الاستبانة
أن مجمل المحاور ذات توفر متوسط من وجهة نظـر          ) ٥(يتضح من الجدول    

انت ترتيبها كالتالي المحور الأول الخاص بالقيادة، ثم المحور الثـاني           عينة الدراسة وك  
الخاص بالسياسة والاستراتيجية، يليه المحور الثالث الخاص بالموارد البشرية، ويليـه       
المحور الخامس الخاص بالعمليات والإجراءات، وفي المرتبة الأخيرة من حيث التـوفر            

 الأوزان النـسبية    اترد حيث تراوحت متوسـط    المحور الرابع الخاص بالشراكة والموا    
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) 77.471(، )60.271(بنسب مئويـة  ) 2.324(، و )1.808(لعبارات تلك المحاور بين    
، وذلك برغم أن العينة محل الدراسة تم أخذها من الكليات المعتمدة؛ بمـا              على الترتيب 

ل الجهود في   يؤكد على أهمية البحث ؛ حيث أن هذه الكليات لا تزال بحاجة إلى استكما             
طريقها للتميز والمنافسة، وهذا أمر قد يبدو طبيعياً وحيوياً بما يعني أن رحلة التطوير              
والتغيير للأفضل لا تتوقف، كما تظهر النتائج أولويات الكليات في التطـوير، حيـث إن        
محور الشراكة والموارد بات من المجالات الأكثر إلحاحاً لإعادة النظـر فيـه وتوجيـه           

 للاستثمار في هذا الجانب بما يدعم صورة كليات الجامعة مع شركائها ويعطيها             الجهود
  .فرصاً أكبر للحصول علي موارد مالية ذاتية لدعم أنشطتها وخدماتها المتنوعة

يتضح أن مجمل المحاور ذات أهمية كبيـرة مـن          وفي إطار أهمية المحاور؛     
) ٩٩,٥٥٩(بنسبة مئويـة    و) ٢,٩٨٧( بمتوسط وزن نسبي    وجهة نظر عينة الدراسة     

وهي نسبة كبيرة للغاية؛ بما يعني اعتراف نسبة كبيرة جداً من إجمالي أفـراد عينـة                
الدراسة بالأهمية البالغة لهذه العبارات المتضمنة بمحاور الاستبانة وضرورة توافرها،          

 المحور الخامس الخاص بالعمليات والإجراءات ، ثم        : كالتالي  هذه المحاور   ترتيب وجاء
المحور الثاني الخاص بالسياسة والاستراتيجية، يليه المحور الثالث الخاص بـالموارد           
البشرية، ويليه المحور الأول الخاص بالقيادة ، وفي المرتبة الأخيرة من حيث الأهميـة   

 الأوزان النـسبية    اتالمحور الرابع الخاص بالشراكة والموارد حيث تراوحت متوسـط        
) 98.536(، )95.709(بنسب مئويـة  ) 2.956(، و )2.871(لعبارات تلك المحاور بين    

  .على الترتيب
وكما هو واضح فإن الفروق في النسب المتحصل عليها متقاربة بدرجة كبيرة            

 من وجهـة    –، بما يعني الأهمية البالغة لجميع المحاور        %)٩٥(وجميعها تخطت نسبة    
 معتمدة للتميز المؤسسي     ليس فقط لكونها تعبر عن معايير عالمية       -نظر عينة الدراسة  

 لكنها أيضاً تناسب طبيعة جامعة الأزهر       - بصفة عامة والمؤسسات الجامعية بخاصة     –
 إن أرادت الانتقال - وتحديداً المعتمدة منها محلياً-ومهمة للارتقاء بمستوى أداء كلياتها

 فـي   من التقييم المحلي للتقييمات العالمية للمؤسسات الجامعية بما يؤثر بشكل كبيـر           
  .تحسين مكانة الجامعة في التصنيفات العالمية للجامعات

  
  
  

 النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الأول الخاص -أولاً 
  :بالقيادة حسب أوزانها النسبية
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  )١٧٢=ن(حسب أوزانها النسبية بالقيادة ترتيب العبارات الخاصة ) ٦(جدول 

الفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 
%والأهمية  

يب ترت
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

  م  العبارة

33.913 6 94.573 2.837 7 60.66 1.820 

اتخاذ إجراءات واضحة   
للتأكيد علـى عالميـة     
رسالة الجامعة وريادتها  
ــة  ــشطة الكلي ــي أن ف

  فةالمختل

1 

4.070 5 95.737 2.872 3 91.667 2.750 

ــة  توحيــد جهــود كاف
العاملين نحو المشاركة   
في جميع أنشطة العمل    

  بالكلية
2 

8.140 7 92.443 2.773 5 84.303 2.529 
تــوفير منــاخ يــشجع 
العاملين علي الإبـداع    

  والتميز في الأداء
3 

7.363 3 98.450 2.954 4 91.087 2.733 

طة المشاركة في أنـش    
التحسين داخل الكليـة    
وخارجها بمـا يـدعم     

  تميزها وريادتها
4 

3.680 4 96.510 2.895 2 92.830 2.785 

ــشجيع المبــادرات   ت
المتميزة علـى جميـع     
المستويات التنظيميـة   

  وتقديرها
5 

54.070 2 99.030 2.971 8 44.960 1.349 

تطوير دليـل لمعـايير     
التميز في العمل علـى     

ها مستوى الكلية وأقسام
  المختلفة

6 

34.690 5 95.737 2.872 6 61.047 1.831 
عقد لقاءات مستمرة مع 
ــستفيدين لبحــث   الم
متطلباتهم وبناء جسور   

7 
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الفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 
%والأهمية  

يب ترت
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

  م  العبارة

  الثقة معهم

6.397 1 99.613 2.988 1 93.217 2.797 

متابعة تنفيذ الأداء وفقاً    
لمؤشـــرات التميـــز 
ــة   ــضمنة بالخط المت

  الاستراتيجية
8 

كثر العبارات توفر من وجهة نظر عينة الدراسـة         أن أ ) ٦(يتضح من الجدول    
حسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأعلى من عبارات المحور العبارتان            

، حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة كبيرة، وتشيران على الترتيب إلى؛ متابعة )5(، )8(
 بتقـدير رقمـي     ؛راتيجيةتنفيذ الأداء وفقاً لمؤشرات التميز المتضمنة بالخطـة الاسـت         

، تشجيع المبادرات المتميزة على جميع المستويات       )93.217( ، بنسبة مئوية  )2.797(
وعلـى نفـس    ). 92.83( ، بنسبة مئويـة   )2.785( بتقدير رقمي    ؛التنظيمية وتقديرها 

العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية العبارتين             
، وبذلك فقد جاءت    )96.51( بنسبة مئوية ) 2.895(،  )99.613( نسبة مئوية ب) 2.988(

، )6.397(الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين ضيقة جدا ؛ حيث بلغت علـى الترتيـب               
، وقد يرجع ذلك إلى الخبرات التي مرت بها الكليـات فـي طريقهـا للاعتمـاد        )3.68(

ما أعدته الهيئة القومية لضمان الجودة      وتحقيق معايير جودة الأداء بها ومتابعته وفق        
والاعتماد من أدلة للعمل متضمنة المعايير والمؤشرات والممارسات التفصيلية الدالـة           
عليها، وكذلك الاستفادة من أصحاب الخبرات ممن حصلوا على دورات تدريبية معتمدة            

الأمـر الـذي   من الهيئة في رفع مستوى أداء الموارد البشرية بالكليات محل الدراسة؛         
ساهم في نشر ثقافة الجودة لديهم من جهة، وأظهر مبادراتهم المتميزة والتـي لاقـت               

 .تشجيعاً وتقديراً من صانعي القرار واستفادت منها كلياتهم في طريقها للاعتماد

بينما يتضح من الجدول أن أقل العبارات توفر من وجهة نظر عينة الدراسـة              
قعة في الإرباعي الأدنى من عبارات المحور العبارتان        حسب ترتيب الوزن النسبي والوا    

،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة ضعيفة ومتوسـطة، وتـشيران علـى               )1(،  )6(
الترتيب إلى؛ تطوير دليل لمعايير التميز في العمل على مستوى الكلية وأقسامها المختلفة 

ات واضحة للتأكيد علـى    ، اتخاذ إجراء  )44.960( ، بنسبة مئوية  )1.349(بتقدير رقمي   
، )1.820(عالمية رسالة الجامعة وريادتها في أنشطة الكلية المختلفة بتقـدير رقمـي             

وعلى نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث          ). 60.66( بنسبة مئوية 
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بنسبة ) 2.837(، )99.030( بنسبة مئوية) 2.971(بلغ الوزن النسبي لأهمية العبارتين   
، وبذلك فقد جاءت الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين متسعة وكبيرة ؛ )94.573( مئوية

، وقد يدعو ذلك إلى إعادة النظر والتفكير )33.913(، )54.07(حيث بلغت على الترتيب    
بجدية في تطوير دليل عمل لمعايير التميز على مستوى الكليات والأقسام المختلفة والتي 

 على الأقسام المناظرة له محلياً وإقليمياً ودولياً، وكـذلك          تظهر به فرص تميز كل قسم     
على مستوى الكلية وليس فقط أن توفر جميع الكليات معايير تتشابه بها مع غيرها دون 
أن يتوفر عنصر التميز على المنافسين، وقد يبدو هذا مرتبطاً بدرجـة كبيـرة بحاجـة         

جراءات واضحة وداعمة للتأكيد علـى       الملحة إلى اتخاذ إ    - وكلياتها المختلفة  –الجامعة
عالمية رسالة الجامعة وريادة أنشطتها بكلياتها وأقسامها المختلفة؛ الأمر الذي أشارت           

  .النتائج إلى تحققه بدرجة متوسطة
 النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الثاني الخاص -ثانيا 

  :ةبالسياسة والاستراتيجية حسب أوزانها النسبي
حسب أوزانها النسبية بالسياسة والاستراتيجية ترتيب العبارات الخاصة ) ٧(جدول 

  )١٧٢=ن(
 التوفر الأهمية

الفجوة بين 
التوفر 

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
يالنسب  

 م العبارة

4.070 6 96.707 2.901 1 92.637 2.779 

تكامل سياسة الكلية   
وخطتها مع رؤيـة    
الجامعة وتوجهاتها  

  الاستراتيجية
9 

47.287 8 94.573 2.837 7 47.287 1.419 

الاســـتفادة مـــن 
الممارسات المتميزة  
بالكليات المنـاظرة   
ــي تطـــوير   فـ

  الاستراتيجية
  

10 

15.117 1 100 3 4 84.883 2.547 
عتماد على نظـام    الا

معلومــات متطــور 
11  



 م ٢٠١٧أكتوبر لسنة )  الجزء الثالث١٧٥: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد
 

 -٥٧٣-

 التوفر الأهمية
الفجوة بين 

التوفر 
 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
يالنسب  

 م العبارة

ومستند على نتـائج    
  الدراسة الذاتية

22.673 3 99.030 2.971 5 76.357 2.291 

مراعاة احتياجـات   
الفئــات المــستفيدة 
واعتبارهــا ضــمن 

  أولويات العمل
12 

8.913 2 99.223 2.977 3 90.310 2.709 

ــادرات   ــذ بمب الأخ
ــات  واقتراحــــ
المتميــزين مــن  

  يةالعاملين بالكل
13 

49.807 5 97.287 2.919 6 47.480 1.424 

المراجعة الدوريـة   
للسياسات الماليـة   
بما يزيد من مصادر    

  الإنفاق
14 

49.803 7 94.96 2.849 8 45.157 1.355 

ــة  ــديث منظوم تح
التشريعات بما يتفق   
ــة  وسياســات الكلي

  واستراتيجيتها
15 

7.363 4 98.837 2.965 2 91.473 2.744 

 ـ ــاد سياسـ ة اعتم
الوضوح والشفافية  
والمساواة بين جميع  

  العاملين
16 

أن أكثر العبارات توفر من وجهة نظر عينة الدراسـة          ) ٧(يتضح من الجدول    
حسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأعلى من عبارات المحور العبارتان            

 الترتيـب إلـى؛   ،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة كبيرة، وتشيران على   )16(،  )9(
تكامل سياسة الكلية وخطتها مع رؤية الجامعة وتوجهاتها الاستراتيجية بتقدير رقمـي            

، اعتماد سياسة الوضوح والشفافية والمساواة بين       )92.637( ، بنسبة مئوية  )2.779(
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وعلى نفس العبارتين   ). 91.473( ، بنسبة مئوية  )2.744(جميع العاملين بتقدير رقمي     
) 2.901(هما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية العبارتين           فقد جاءت أهميت  

، وبذلك فقد جاءت الفجوة     )98.837( بنسبة مئوية ) 2.965(،  )96.707( بنسبة مئوية 
، )7.363(،  )4.07(بين توفر وأهمية العبارتين ضيقة جدا ؛ حيث بلغت على الترتيـب             

د التي تؤكد عليها معظم معـايير تقيـيم         وقد يرجع هذا إلى أن هذين البعدين من الأبعا        
الأداء واعتماد المؤسسات الجامعية لا سيما معايير الهيئة القوميـة لـضمان الجـودة              
والاعتماد، حيث يشترط أن تكون خطط الكليات وسياساتها مرتبطة ومتكاملة مع خطـط         

سـسي،  الجامعة وتوجهاتها الاستراتيجية ومتناغمة معها ومحققة لها في نطاقهـا المؤ      
 فإن كليات الجامعـة تتبنـى سياسـة الوضـوح والـشفافية      -وغيره-وفي هذا الإطار  

والمساواة بين جميع العاملين في جميع الحقوق والواجبات؛ الأمر الذي أشار إلى عظم             
 .أهميته وتوفره بدرجة كبيرة من جانب أفراد العينة بالكليات المعتمدة محل الدراسة

ن أقل العبارات توفر من وجهـة نظـر عينـة           أ) ٧(بينما يتضح من الجدول     
الدراسة حسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأدنى من عبارات المحـور        

،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة ضعيفة ، وتشيران علـى             )10(،  )15(العبارتان  
يتها بتقدير الترتيب إلى؛ تحديث منظومة التشريعات بما يتفق وسياسات الكلية واستراتيج

، الاستفادة من الممارسات المتميزة بالكليـات  )45.157( ، بنسبة مئوية  )1.355(رقمي  
). 47.287( ، بنـسبة مئويـة    )1.419(المناظرة في تطوير الاستراتيجية بتقدير رقمي       

وعلى نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية 
، وبذلك  )94.573( بنسبة مئوية ) 2.837(،  )94.96( بنسبة مئوية ) 2.849(العبارتين  

فقد جاءت الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين متسعة وكبيرة ؛ حيث بلغت على الترتيب              
، وقد يرجع ذلك إلى قناعة أعضاء هيئـة التـدريس بالكليـات             )47.287(،  )49.803(

عة وكلياتها لا تزال تقف سـداً منيعـاً   المعتمدة إلى أن التشريعات المنظمة للعمل بالجام    
وحصناً حصيناً أمام كثير من السياسات والاستراتيجيات التي تستحدثها الكليات مما يعيق 
تقدمها وتميزها، وهذا يفرض بإلحاح إعادة النظر في القوانين واللوائح المنظمة للعمل            

صة وأن الكثير منهـا     بالجامعة على جميع المستويات والمراحل الدراسية والبحثية، خا       
يعمل بها في تنظيم العمل الجامعي منذ عشرات الأعوام، وقد يكون هذا الأمر ذو صـلة              
بتحجيم مبادرات الكليات في الاستفادة من نظيراتها بالجامعات الأخـرى فـي تطـوير              

 .استراتيجيتها وسياسات العمل بها

ور الثالث الخاص  النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمح-ثالثًا 
  :بالموارد البشرية حسب أوزانها النسبية
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يوضح الجدول التالي ترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الثالث الخاص بالموارد           
  البشرية حسب أوزانها النسبية

  )١٧٢=ن(حسب أوزانها النسبية بالموارد البشرية ترتيب العبارات الخاصة ) ٨(جدول 

 الفجوة  التوفر الأهمية
وفر بين الت

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

 م العبارة

22.093 5 96.317 2.890 3 74.223 2.227 

ــستويات  ــد م تحدي
تميز أداء العـاملين    
في كـل المجـالات     

 والتخصصات

17 

30.813 2 98.837 2.965 4 68.023 2.041 

الاســتفادة مــن  
مقـــــاييس أداء 
العاملين في تحديـد    
العناصر المتميـزة   
ــف   ــي مختلـ فـ

 التخصصات

18 

28.683 6 95.737 2.872 5 67.053 2.012 

تحفيــز المتميــزين 
من العـاملين بمـا     
يفوق مـا يقدمـه     

  المنافسين
19 

22.287 3 97.867 2.936 2 75.580 2.267 

ــشجيع ال ــاملين ت ع
ــة   ــى إقامـ علـ
مشروعات وأنشطة  
غيــر مــسبوقة   

  ومبتكرة

20 

41.863 4 96.707 2.901 7 54.843 1.645 

تقــديم خــدمات  
مساندة لضمان بقاء   
ــن   ــزين م المتمي
ــاملين وحــسن  الع

  أدائهم
  

21 
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 الفجوة  التوفر الأهمية
وفر بين الت

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

 م العبارة

2.907 7 94.38 2.831 1 91.473 2.744 

إعطــاء فــرص  
لتــصحيح المــسار 
دون معاقبة أو قتل    

  الطموحات والآمال
22 

47.287 1 100 3 8 52.713 1.581 

ــرامج   ــاط الب ارتب
التدريبية الداعمـة   
ــز الأداء  لتميـــ

  بالحوافز المتنوعة
23 

34.690 3 97.867 2.936 6 63.177 1.895 

تطبيق آليات فعالـة   
للإفادة من العناصر   
البشرية المتميـزة   

  في تدريب أقرانهم
24 

 وجهة نظر عينة الدراسـة      أن أكثر العبارات توفر من    ) ٨(يتضح من الجدول    
 العبارتانحسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأعلى من عبارات المحور            

،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة كبيرة ومتوسطة، وتـشيران علـى              )20(،  )22(
الترتيب إلى؛ إعطاء فرص لتصحيح المسار دون معاقبة أو قتل الطموحـات والآمـال              

، تشجيع العاملين على إقامة مشروعات )91.473( ، بنسبة مئوية)2.744(بتقدير رقمي 
وعلـى  ). 75.58( ، بنسبة مئوية)2.267(وأنشطة غير مسبوقة ومبتكرة بتقدير رقمي     

نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الـوزن النـسبي لأهميـة        
، وبذلك  )97.872( بنسبة مئوية ) 2.936(،  )94.38( بنسبة مئوية ) 2.831(العبارتين  

فقد جاءت الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين ضيقة جدا ؛ حيث بلغت علـى الترتيـب                
، وقد يبدو ذلك واقعياً أن يمنح القادة فرصـاً حقيقيـة لتـصحيح     )22.287(،  )2.907(

  لا سيما ومعظم أفراد المجتمع الجامعي من       - إن وجدت  –الأوضاع والتعلم من الأخطاء     
الأكاديمين والإداريين يدركون أن الجامعة منظمة تعلم وأن ثروتها الحقيقية فيما تمتلكه            
من موارد بشرية قادرة على البحث والتطوير وتقديم مبادرات ومشروعات مبتكرة وغير 

  .مسبوقة
أن أقل العبارات توفر من وجهـة نظـر عينـة           ) ٨(بينما يتضح من الجدول     

لنسبي والواقعة في الإرباعي الأدنى من عبارات المحـور    الدراسة حسب ترتيب الوزن ا    
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،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة ضعيفة ، وتشيران علـى             )21(،  )23 (العبارتان
الترتيب إلى؛ ارتباط البرامج التدريبية الداعمة لتميز الأداء بالحوافز المتنوعة بتقـدير            

 مساندة لضمان بقاء المتميزين    ، تقديم خدمات  )52.713( ، بنسبة مئوية  )1.581(رقمي  
وعلـى  ). 54.843( ، بنسبة مئويـة   )1.645(من العاملين وحسن أدائهم بتقدير رقمي       

نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الـوزن النـسبي لأهميـة        
، وبـذلك فقـد     )96.707( بنسبة مئوية ) 2.901(،  )100( بنسبة مئوية ) 3(العبارتين  
جوة بين توفر وأهمية العبارتين متسعة وكبيرة ؛ حيث بلغت علـى الترتيـب              جاءت الف 

، ويعني هذا أن سياسات التحفيز بحاجة ماسة لإعادة النظر فيها         )41.863(،  )47.287(
بحيث تكون أكثر ارتباطاً بالأداء المتميز مع تحقيق قدر مناسب مـن تـدريب المـوارد     

 بأشـكاله المتنوعـة     –ة وأن عنصر التحفيز     البشرية بالكليات المعتمدة على ذلك خاص     
 من أهم العناصر في الوصول إلى التميز المؤسسي ويدعمه -ومنها التدريب في حد ذاته

 والتي تزيد فـرص     – صحياً واجتماعياً وثقافياً     –في هذا الخدمات المساندة والمتنوعة      
عدم الرحيل عنهـا    بقاء المتميزين من الموارد البشرية وتزيد من ارتباطهم بكلياتهم و         

  .سعياً للحصول على مثل هذه الخدمات أو بعضها
 النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الرابع الخاص -رابعا 

  بالشراكة والموارد حسب أوزانها النسبية
يوضح الجدول التالي ترتيب العبارات المتعلقة بـالمحور الرابـع الخـاص                       

  ارد حسب أوزانها النسبيةبالشراكة والمو
  )١٧٢=ن(حسب أوزانها النسبية بالشراكة والموارد ترتيب العبارات الخاصة ) ٩(جدول 

لفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

 م العبارة

34.300 3 96.123 2.884 3 61.823 1.855 

بناء علاقات تعـاون    
مستدامة بين الكليـة    
والكليــات المتميــزة 

  محلياً وعالمياً
25 

34.493 4 94.960 2.849 4 60.467 1.814 

التواصل الفعال مـع    
جهات متعددة لتوفير   
ــالي  ــدعم المـ الـ
  للمشروعات المتميزة

26 

عقد دراسات جدوى    1.395 46.510 7 2.779 92.637 7 46.127 27 
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لفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

النسبة 
 المئوية

الوزن 
 النسبي

 م العبارة

ــة  ــة دقيقـ علميـ
لمشروعات الشراكة  

  المخطط لتنفيذها

47.287 1 98.837 2.965 6 51.550 1.547 

دعم الهيكل التنظيمي   
ــا   ــة لعلاقاته بالكلي
الخارجية مع مختلف   

  أطراف الشراكة
28 

20.737 5 94.573 2.837 1 73.837 2.215 

مشاركة أعضاء هيئة   
لية في  التدريس بفعا 

ــات   ــراء دراس إج
ــة  وبحــوث لمواجه
مــشكلات مجتمعيــة 

  ملحة

29 

31.200 2 98.643 2.959 2 67.443 2.023 

توافر قاعدة معلومات 
متطورة عن منسوبي   
الكلية وخبراتهم بما   
ــسات   ــن مؤس يمك
المجتمع من الوصول   
ــتفادة  ــيهم والاس إل

  منهم

30 

33.917 6 94.187 2.826 5 60.270 1.808 

لب خـلال   إفادة الطا 
دراسته الجامعية من   
ــى  ــدريب علـ التـ
الجوانب التطبيقيـة   
ــي  ــة فـ المهاريـ

  مؤسسات العمل

31 

أن أكثر العبارات توفر من وجهة نظر عينة الدراسـة          ) ٩(يتضح من الجدول    
 العبارتانحسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأعلى من عبارات المحور            
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نطاق التوفر بدرجة متوسطة، وتشيران على الترتيب إلى؛ ،  حيث وقعتا في )30(، )29(
مشاركة أعضاء هيئة التدريس بفعالية في إجراء دراسات وبحوث لمواجهـة مـشكلات     

، توافر قاعدة معلومات    )73.837( ، بنسبة مئوية  )2.215(مجتمعية ملحة بتقدير رقمي     
من الوصول إلـيهم  متطورة عن منسوبي الكلية وخبراتهم بما يمكن مؤسسات المجتمع     

وعلى نفس العبارتين ). 67.443( ، بنسبة مئوية)2.023(والاستفادة منهم بتقدير رقمي 
) 2.837(فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية العبارتين             

، وبذلك فقد جاءت الفجوة     )98.643( بنسبة مئوية ) 2.959(،  )94.573( بنسبة مئوية 
، )31.2(، )20.737(أهمية العبارتين ضيقة ؛ حيث بلغـت علـى الترتيـب    بين توفر و 

ويعني هذا أنه برغم أن الكليات التي يعمل بها أفراد العينة معتمدة محليـاً إلا أن هـذا                  
المحور المتعلق بالشراكة بين الجامعة ومؤسسات المجتمع الأخرى، والمتنوعـة فـي            

فـي إجـراء   ات أعضاء هيئـة التـدريس   أنشطتها؛ لا يزال متوسط التوفر وأن مشارك   
 لا زالت بحاجة إلى تسليط مزيد مـن  دراسات وبحوث لمواجهة مشكلات مجتمعية ملحة    

الضوء عليها والاهتمام بها وتذليل العقبات التي تحول دون تحققها، وقد يرجع ذلك إلى             
نية ضعف نظم المعلومات المرتبطة بسوق العمل واحتياجاته من الجامعة سواء بصورة ف

بحثية أو استشارية تدريبية أو في شكل خريجين مناسبين وعلى قدر عالِ من الكفـاءة               
والمهارة التي يتطلبها العصر محلياً وعالمياً، كما قد يرجع ذلك أيضاً إلى حاجة الكليات              

معلومات عن منسوبي الكلية وخبراتهم بما يمكن مؤسسات المجتمع من ال لتحديث قواعد
، وهو ما أظهرته النتائج بدرجة توفر متوسـطة بـرغم   لاستفادة منهمالوصول إليهم وا 

  .أهميتها العالية وفقاً للنتائج الموضحة
أن أقل العبارات توفر من وجهـة نظـر عينـة           ) ٩(بينما يتضح من الجدول     

الدراسة حسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأدنى من عبارات المحـور        
،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة ضعيفة ، وتشيران علـى             )28(،  )27(العبارتان  

الترتيب إلى؛ عقد دراسات جدوى علمية دقيقة لمشروعات الشراكة المخطـط لتنفيـذها     
، دعم الهيكل التنظيمي بالكلية لعلاقاتها      )46.51( ، بنسبة مئوية  )1.395(بتقدير رقمي   

). 51.55( ، بنسبة مئويـة )1.547(الخارجية مع مختلف أطراف الشراكة بتقدير رقمي    
وعلى نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدرجة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية 

، وبذلك )98.837( بنسبة مئوية) 2.965(،  )92.637( بنسبة مئوية ) 2.779(العبارتين  
رتيب فقد جاءت الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين متسعة وكبيرة ؛ حيث بلغت على الت             

، وقد يرجع ذلك إلى ضعف خطط الكليـات وغمـوض أهـدافها      )47.287(،  )46.127(
المتعلقة بعلاقات الشراكة بين كليات الجامعة ومختلف الأطراف التي تحكمها بها علاقات   

–خارجية، كما يرجع ذلك إلى قلة دعم الهيكل التنظيمي بالجامعة وكلياتها لهذا الجانب              
 بعـض   - والانشغال بالوظيفة التعليمية والبحثية بمعـزل        -ضاوهو ما أكدته النتائج أي    

 عن علاقات الجامعة وكلياتها الخارجية لا سيما في ظل عدم توفر قطاع مستقل     -الشىء
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معني بخدمة المجتمع على مستوى إدارة الجامعة، وكذلك عدم وجود بعض الوظائف في   
أن، فضلاً عن حداثة وظـائف  الهيكل التنظيمي كوظيفة نائب رئيس الجامعة في هذا الش       

وكلاء الكليات لخدمة المجتمع والمدمجة مع شؤون الدراسات العليا والبحـوث؛ الأمـر            
  . الذي يجعل الهيكل التنظيمي في هذا الشأن بحاجة لإعادة نظر

النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الخامس الخاص : خامسا
  انها النسبيةبالعمليات والإجراءات حسب أوز

يوضح الجدول التالي النتائج الخاصة بترتيب العبارات المتعلقة بالمحور الخامس الخاص 
  بالعمليات والإجراءات حسب أوزانها النسبية

حسب أوزانها النسبية بالعمليات والإجراءات ترتيب العبارات الخاصة ) ١٠(جدول 
  )١٧٢=ن(

الفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

الوزن 
 النسبي

النسبة 
 المئوية

 م العبارة

23.643 5 97.673 2.93 4 74.030 2.221 
تحديد مواطن التميز في    
أنشطة الكلية التعليمية   

  والبحثية والمجتمعية
32 

29.070 6 97.480 2.924 5 68.410 2.052 

تقـديم أشـكال الـدعم    
الفنــي،  (المختلفــة 

فـي  ) المالي، الإداري 
  شتى مجالات التميز

33 

53.877 1 100 3 8 46.123 1.384 
ــي   ــرويج الإعلام الت
لمواطن التميز محليـاً    

  وإقليمياً ودولياً
34 

50.970 3 98.837 2.965 7 47.867 1.436 

الاعتماد على مؤشرات   
ياس الأداء المتميز في ق   

ــات  ــاءة العمليـ كفـ
  الرئيسية

35 

تنظيم زيارات شـهرية     1.204 40.117 9 2.93 97.673 /5 57.557
وســـنوية للكليـــات 

36 
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الفجوة بين  التوفر الأهمية
التوفر 

 والأهمية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 الأهمية

النسبة 
 المئوية

النسبة 
 المئوية

ترتيب 
العبارة 
حسب 
 التوفر

الوزن 
 النسبي

النسبة 
 المئوية

 م العبارة

  المتميزة
  

14.923 1/ 100 3 3 85.077 2.552 

المبادرة بالتواصل مـع    
كافـــة المـــستفيدين 
ــاتهم  ــشة احتياج لمناق

  وتوقعاتهم
37 

7.560 2 99.420 2.983 1 91.860 2.756 
عة التعامــل مــع ســر

ــات  ــكاوى واقتراح ش
  المتعاملين مع الكلية

38 

7.753 7 97.287 2.919 2 89.533 2.686 

إعــلان الإنجـــازات  
المتحققــة مقرونــة  
بأسماء أصحابها فـي    

  الاجتماعات الدورية
39 

39.537 4 98.450 2.954 6 58.913 1.767 

ــسينات   ــراء التح إج
المطلوبة في العمليـات    
ــات  ــاً لاحتياجـ وفقـ

مـــــــستفيدين ال
ــائج   ــستقبلية ونت الم

 أبحاث السوق

40 

أن أكثر العبارات توفر من وجهة نظر عينة الدراسة         ) ١٠(يتضح من الجدول    
 العبارتانحسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأعلى من عبارات المحور            

تيب إلى؛ ،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة متوسطة، وتشيران على التر)39(، )38(
، )2.756(سرعة التعامل مع شكاوى واقتراحات المتعاملين مع الكلية بتقـدير رقمـي             

، إعلان الإنجازات المتحققة مقرونـة بأسـماء أصـحابها فـي            )91.86( بنسبة مئوية 
وعلـى نفـس    ). 89.533( ، بنسبة مئوية  )2.686(الاجتماعات الدورية بتقدير رقمي     
جة كبيرة ؛ حيث بلغ الوزن النسبي لأهمية العبارتين         العبارتين فقد جاءت أهميتهما بدر    

، وبذلك فقد جاءت    )97.287( بنسبة مئوية ) 2.919(،  )99.42(بنسبة مئوية ) 2.983(
، )7.56(الفجوة بين توفر وأهمية العبارتين ضيقة جدا ؛ حيث بلغـت علـى الترتيـب                
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يم خـدمات تناسـب      والتي تهتم بتقد   –؛ بما يعني أن ثقافة التسويق الجامعي        )7.753(
 بحاجة إلى دعم لنشرها داخل الكليات محل الدراسـة          -المستفيدين وتحوز على رضاهم   

وفي الأوساط الأكاديمية والإدارية وحتى على مستوى القيادات الجامعية بما يضمن بقاء    
المستفيدين من خدمات الجامعة المتنوعة فضلاً عن استجلاب مستفيدين جدد وإنتقـاء            

لإنجازات المتحققة مقرونة بأسماء أصحابها فـي        كما أن إعلان الكليات ل     الأفضل منهم، 
 وعلى مواقع التواصل وصفحات الانترنت هي أيضاً ثقافة تسويقية          الاجتماعات الدورية 

تحتاج لدعم حيث أشارت النتائج إلى توفرها بدرجة متوسطة برغم أهميتها العالية وفقاً             
  .للنتائج الموضحة أيضاً
أن أقل العبارات توفر من وجهة نظـر عينـة          ) ١٠( من الجدول    بينما يتضح 

الدراسة حسب ترتيب الوزن النسبي والواقعة في الإرباعي الأدنى من عبارات المحـور        
،  حيث وقعتا في نطاق التوفر بدرجة ضعيفة ، وتشيران علـى             )34(،  )36 (العبارتان

، )1.204(يزة بتقدير رقمـي     الترتيب إلى؛ تنظيم زيارات شهرية وسنوية للكليات المتم       
، الترويج الإعلامي لمواطن التميز محلياً وإقليمياً ودولياً بتقدير    )40.117( بنسبة مئوية 

وعلى نفس العبارتين فقد جاءت أهميتهمـا       ). 46.123( ، بنسبة مئوية  )1.384(رقمي  
 بنـسبة مئويـة   ) 2.93(بدرجة كبيرة؛ حيث بلغ الوزن النـسبي لأهميـة العبـارتين            

، وبذلك فقد جاءت الفجـوة بـين تـوفر وأهميـة     )100(بنسبة مئوية) 3(،  )97.673(
، وقد يرجع   )53.877(،  )57.557(العبارتين متسعة وكبيرة ؛ حيث بلغت على الترتيب         

ذلك إلى أن الكليات محل الدراسة لا تأخذ في اعتبارها مدى أهمية الزيارات التي تعقدها           
مياً ودولياً في إطار التعلم مـن الممارسـات المتميـزة    مع الكليات المتميزة محلياً وإقلي 

والمقارنة بالأفضل وهو مدخل إداري لاقى استحساناً في الأوساط الإدارية مؤخراً وأخذت 
به العديد من المؤسسات في تقييم وتطوير أدائها من جهة، والاعلان والتـرويج عـن               

  .مواطن تميزها من جهة أخرى
ير نتائج الدراسة الميدانية؛ فإنه يمكننا القول أن وبعد الانتهاء من عرض وتفس

عينة الدراسة أكدت علي الأهمية الكبيرة لجميع العبارات الواردة في أداة الدراسة، كما             
أكدت علي توافر بعض هذه العبارات في الكليات المعتمدة محلياً بدرجة كبيرة، في حين              

عو إلي التركيز علي هذه الجوانـب       انخفضت درجة توافر البعض الآخر، الأمر الذي يد       
المتوفرة بدرجة ضعيفة أو متوسطة ومحاولة إيجاد مقترحات إجرائية لدعمها والارتقاء          

  .بها، وهو ما سيتم مراعاته في التصور المقترح
  

 فـي   جامعة الأزهـر  ات  المؤسسي لكلي  لتميزتصور مقترح ل  : المحور الرابع 
  )EFQM(دة ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجو
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تأسيساً علي ما سبق عرضه من أسس نظرية للتميـز المؤسـسي بـالتعليم              
نمـوذج  مقومـات   لالجامعي كما أشارت إليها أدبيات الفكر الإداري المعاصر، ورصـد           

، واسـتعراض جهـود تحقيـق التميـز         )EFQM(المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة     
رة فيها، وفي ضوء ما تم التوصـل  المؤسسي بكليات جامعة الأزهر وأهم العوامل المؤث    

مقومات التميـز المؤسـسي     )  درجة أهمية  –درجة توافر   (إليه من نتائج ميدانية حول      
 من وجهة نظر     نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة     بكليات جامعة الازهر في ضوء    

الهيئـة القوميـة لـضمان الجـودة        "أعضاء هيئة التدريس بالكليات المعتمدة من قبل        
مـدى  (، وبعد استطلاع آراء الخبراء حول التصور المقترح وفقاً للمعـايير            "عتمادوالا

توافقه مع الخطـة    / وقابليته للتنفيذ / ومدى وضوحه وقابليته للقياس   / شموله وتكامله 
 ـ  لتميز، يمكن تقديم تصور مقترح ل     (*))الاستراتيجية للجامعة  جامعـة  ات  المؤسسي لكلي

، وذلك علي النحو )EFQM(لأوربية لإدارة الجودة في ضوء نموذج المؤسسة ا   الأزهر
  :التالي
  منطلقات التصور المقترح: أولاً

  :يستند التصور المقترح إلي عدد من المنطلقات الأساسية، والتي تتمثل فيما يلي
عالمية رسالة جامعة الأزهر، ومكانتها في المجتمع، ودورها الفاعل في إحداث  -١

م، من خلال تقديمها خدمات غير تقليدية تساهم بشكل         التنمية الشاملة وتحقيق التقد   
 . كبير في التنمية الشاملة،

رغبة قيادات جامعة الأزهر في تحقيق التميز المؤسسي لجامعة الأزهر، والتي       -٢
فـي أن    تـه رؤي، والذي تتمثل    مكتب جامعة الأزهر للتميز الدولي    تظهر في إنشاء    

لها الريادة والتميز في التصنيف الدولي وجامعة الأزهر منارة العلم والمعرفة، تكون 
، حيث تم تخصيص جزء من ميزانية الجامعة لـدعم إجـراءات التميـز              للجامعات

المؤسسي، كوسيلة فعالة لتحقيق سياساتها في تحسين جودة مخرجاتها التعليمية،          
  .ومواكبة الاتجاه العالمي المتزايد نحو تطبيق أبرز نماذج التميز العالمية

                                                        
 استطلاع آراء بعض الخبراء من أعضاء هيئة التـدريس فـي كليـة التربيـة جامعـة الأزهـر،         تم (*)

 ـ    (ممن لهم اهتمامـات بحثيـة بموضـوع البحـث            ، وبعـض القيـادات     )رعلـي مـستوى التنظي
حـول مـدى مناسـبة التـصور المقتـرح لكليـات            ) علي مستوى الممارسـة   (الأكاديمية بالجامعة   

مـدى شـمول   (جامعة الأزهر؛ تم حساب تكـرارات الموافقـة علـى معـايير الحكـم مـن حيـث           
توافقـه مـع    / وقابليتـه للتنفيـذ   / ومدى وضـوحه وقابليتـه للقيـاس      / التصور المقترح وتكامله  

، ثم حساب الوزن النـسبي لكـل معيـار ومـستوي الموافقـة وفقـا              )لاستراتيجية للجامعة الخطة ا 
ضــعيفة،  = ٢,٦٠ -١,٨١ضــعيفة جــدا،  = ١,٨٠-١( لتــدرج مقيــاس ليكــرت الخماســي 

ــطة،  = ٣,٤٠ -٢,٦١ ــرة،  = ٤,٢٠ -٣,٤١متوسـ ــدا  = ٥ -٤,٢١كبيـ ــرة جـ ، )كبيـ
  ) جداً كبيرة٩٧،٥(و )  كبيرة٨٣،٣(الموافقة بين وتراوحت نسب 
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حصول هذه الكليـات    (و  ) التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر    (ن  الربط بي  -٣
، باعتباره مؤشراً يعبر عن المستوى الذي يتعلق بالجهـد الناضـج            )علي الاعتماد 

للجودة، والذي أصبحت فيه مبادئ الجودة جزء لا يتجزأ من ثقافة كل كلية التي يتم      
مرة وتكون الجودة طريـق     من خلالها طرح الأفكار التطويرية بصورة منتظمة مست       

 في طريقها للاعتمـاد   -وبناء عليه؛ فإن أي كلية من كليات جامعة الأزهر          . للحياة
تميزها (مع ) اعتمادها أكاديمياً( لا بد من مراعاة تكامل -الأكاديمي أو لم تتقدم بعد   

  .في إطار الكليات المناظرة لها محلياً وإقليمياً وعالمياً) مؤسسياً
بكليـات جامعـة    ) ستراتيجيةالاخطط  السياسات و صياغة ال ( ينوجود فجوة ب   -٤

 الأزهر المعتمدة من قبل الهيئة القومية لضمان جودة واعتماد المؤسسات التعليمية          
؛ ) السياسات والخطط الاستراتيجيةالخطط المنبثقة عن  تنفيذ ومتابعة    عمليات(وبين  

 ومسؤوليته في   الكليةة  وهو ما يستدعي ضرورة فهم واستيعاب كل فرد استراتيجي        
، كما يستدعي وجود معايير واضحة ومؤشرات محددة يتم من خلالها الحكم            هاتنفيذ
 الأداء، ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتعديل المسار أثناء تنفيـذ            تميزعلى  

الاستراتيجية، بما يضمن وصول الجامعة إلى مرحلة خلق قيمة للعميل، ويزيد من            
 . للجامعة، ويحقق رضا المستفيدينالقدرة التنافسية

التي   مؤسسات التعليم العالي    واعتماد  بين معايير ضمان جودة    التكاملأهمية   -٥
وضعتها الهيئة القومية، والتي تستخدم لتقويم واعتماد الجامعات المصرية محلياً،          

كليات  أداء في تميز بما يحقق مستويات مقومات التميز المؤسسيوبين ما تتضمنه  
 . على المستويين الإقليمي والدولييكسبها ميزة تنافسية و الأزهرجامعة

بمـا يـشمله مـن     )EFQM(نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجـودة    أن   -٦
ويتعامل مع المتغيرات  ،مستقبلاًتحقيق التميز المؤسسي هتم بي مقومات ونتائج أداء

مـن   ويزيد   عية، للمؤسسة الجام  يضمن استمرارية الجهود التطويرية   و المجتمعية،
في ظل الظروف الراهنة التي تمر بها ومـا          وتميزها، وذلك    فعاليتهاتحقيق  فرص  

  .تحدياتتشهده من 
  
  
  

  أهداف التصور المقترح: ثانياً
  :يهدف التصور المقترح إلى  تحقيق ما يلي         
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ئمـاً  قا (جامعة الأزهرات المؤسسي لكلي  لتميزتقديم نموذجاً إجرائياً لآليات تحقيق ا      -١
، )علي أسس علمية ومرناً في التعامل مع التغيرات المجتمعية ومتطلبات المستقبل          

، بما يحقـق    )EFQM(وذلك في ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة         
المشاركة الإيجابية في بناء وتطوير المجتمع والتواؤم مع مؤسساته، من خلال بيئة 

  .جامعية متعلمة ومحفزة ومبدعة
، جامعة الأزهر ات  المؤسسي لكلي  لتميزآلية تنظيمية يمكن من خلالها تحقيق ا      بناء   -٢

والوصول بها إلى معدلات أداء مرتفعة في تقديم خدمات جامعية متميزة، والاسهام            
في حل المشكلات التي تعوق ذلك، استناداً إلى إطار منهجي للتميز المؤسسي فـي         

 .)EFQM(ة ضوء نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجود

من منظور شـامل ومتكامـل      " المؤسسي لتميزا"توجيه قيادات جامعة الأزهر نحو       -٣
 جامعة الأزهر ات  كليباعتباره قضية حتمية للارتقاء بمستوى جودة        وآليات تنفيذه؛ 

ها بين الكليات المناظرة لها محلياً      تميزالمختلفة وزيادة قدرتها التنافسية وتحقيق      
 .وإقليمياً وعالمياً

 إلـي  جامعة الأزهرتنمية مهارات وقدرات بعض القيادات الأكاديمية ب    وجيه جهود   ت -٤
من خلال تزويدهم بالمهارات وتنمية القدرات التنظيمية       " المؤسسي لتميزتحقيق ا "

  .جامعة الأزهرات المؤسسي لكلي لتميزلديهم، والتي تسهم في تحقيق ا
  أبعاد التصور المقترح: ثالثاً

 لتميـز رح عدد من الأبعاد التي يمكن من خلالها تحقيق ا         يتضمن التصور المقت  
 في ضوء نموذج المؤسـسة الأوربيـة لإدارة الجـودة    جامعة الأزهرات  المؤسسي لكلي 

)EFQM(وفيما يلي توضيحاً لهذه الأبعاد من خلال الشكل التالي ،:  
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 لتميـز من خلال الشكل السابق يتضح أن الأبعاد التي يمكن من خلالها تحقيق ا       

 في ضوء نموذج المؤسـسة الأوربيـة لإدارة الجـودة    جامعة الأزهرات  المؤسسي لكلي 
)EFQM(تتمثل فيما يلي ،:  

  القيادة: البعد الأول
يتطلب التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر وجود قيـادة أكاديميـة فعالـة             

ظهر ذلك ومؤثرة تتبنى آليات تحقيق التميز المؤسسي بكل أبعاده ومرتكزاته وتدعمه، وي
 مجـالس  –مجلس جامعة الأزهر ( علي مستوى   في دور وممارسات القيادات الأكاديمية    

  : ما يليوذلك من خلال، ) مجالس الأقسام–الكليات 
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   ممارسات على مستوى مجلس جامعة الأزهر-أ
            اعتبار تحسين مكانة الجامعة في التصنيفات العالمية للجامعات هدفاً استراتيجياً تتخذ

 . المبادرات والإجراءات الكفيلة بتحقيقهالجامعة

       تحليل واقع أهم الجامعات التي تتفوق على الجامعة في التصنيفات العالمية، وتحديـد
ما تمتلكه من امكانات، وما تقدمـه مـن خـدمات، ومـا تـصممه مـن خطـط                   

 .واستراتيجيات

           بوجود مزايـا  الاستفادة من النماذج العالمية في تحقيق التميز الجامعي، مع الاهتمام
 .تنافسية تتميز بها الجامعة عن غيرها

 الأقـسام الأكاديميـة    ولكليات  ل التي تُدعم التميز المؤسسي       واللوائح  القوانين تطوير
 . والوحدات الإدارية

 معايير التميز المؤسسي وتحمل توجيه كليات الجامعة ووحداتها التنظيمية نحو تطبيق 
 .مسؤولية تنفيذها

   عقد نـدوات    من خلال    لتميز المؤسسي بين كافة العاملين بالجامعة     قيم وثقافة ا  نشر
 .هذا الغرضوورش عمل ل

               توفير قنوات اتصال مفتوحة مع جميع العاملين في مختلـف المـستويات الإداريـة
 والتوصيات في جـو مـن   التوجهات والآليات وتقديم المقترحات بالجامعة لمناقشة   

 .الثقة والاحترام

 ية لتنفيذ استراتيجية التميز المؤسسي بالكليات المختلفةبناء قاعدة معلومات.  
   أعضاء هيئة التـدريس (ـ توفير قدر مناسب من الاستقلالية والحرية الأكاديمية ل – 

  . بما يمكنهم من إنجاز المهام المكلفين بها)الأقسام الأكاديمية
           اء الأقـسام  شيوع جو من الثقة المتبادلة بين إدارة الجامعة وعمداء الكليات ورؤس ،

 جامعـة الأزهـر باعتبارهـا        لكليات التعامل بجدية مع مشكلات الأداء المؤسسي     و
 .مسئولية مشتركة بين كافة المستويات الإدارية

               اتخاذ إجراءات واضحة لتنفيذ ما تم التوصل إليه من نتائج وتوصيات حول تحقيـق
  .التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر

 جوائز مالية للكليات المتميزةللجامعة  بند في ميزانية اتخصيص. 

             انشاء وحدات تنظيمية تابعة لمركز التميز الدولي بكليات الجامعة خاصة تلك الكليات
التي حصلت على الاعتماد المحلي من الهيئة القومية لضمان الجودة، وذلك لاتخاذ            
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نمـوذج  إجراءات تحسين الأداء وتميزه بما يتناسب مع النماذج الدولية لا سـيما             
 .المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة

 التـدريس  هيئة وأعضاء الأكاديمية القيادات مع اجتماعات بعقد التميز مركز تكليف 
 بحيث دليل لمعايير التميز لتحضير التعاون إطار في الاعتماد على الحاصلة بالكليات

 التميز نموذج مقدمتها وفي التميز في الدولية النماذج من إعداده في الاستفادة يتم
 كـل  خدمات من المستفيدين وطموحات التدريس، هيئة أعضاء وخبرات الأوربي،

 وأنـشطتها  برامجهـا  فـي  للتميز بدليل كلية كل تخرج بحيث أكاديمي، وقسم كلية
 والدوليـة  الإقليميـة  المنافسة دعم في يساهم أن تطبيقه خلال من يمكن المختلفة

 المتميـزة  المبادرات من المختلفة، والاستفادة  ةالأكاديمي وأقسامها الجامعة لكليات
 الذي الأمر الشأن، هذا في الخبرات أصحاب من التدريس هيئة أعضاء يقدمها التي

 ).الميدانية الدراسة لنتائج وفقاً (كبيرة بدرجة الكليات تحققه

  ممارسات على مستوى مجلس الكلية-ب
       مـن مختلـف    )  وخارجها ات الكلي داخل(تحديد احتياجات وتوقعات الفئات المستفيدة

 .بشكل مستمرالخدمات التي تقدمها و

            بدعين وإتاحة فرص متكافئة لهـماستثمار قدرات وخبرات أعضاء هيئة التدريس الم
في تحقيق التميز المؤسسي لكليتهم، وحث جميع العاملين علي الصدق والإخلاص           

وتوظيف هذا في ابتكار حلول وإتقان الأعمال والمهام المكلفين بها والأمانة العلمية    
 . للمشكلات التي تواجه تحقيق التميز المؤسسي للكلية

            تصميم برامج تدريبية لتنمية مهارات القيادات الأكاديمية وأعضاء هيئة التدريس في
 .للكليةتحقيق التميز المؤسسي 

 ن  لتنفيذ أهداف وممارسات التميز على مستوى الكلية بحيث يتكوانشاء وحدة تنظيمية
تشكيلها من عميد الكلية ووكيليها ورؤساء الأقسام وبعض أعضاء هيئة التـدريس       

  .من ذوي الخبرة في الجودة والتميز المؤسسي
   المختلفـة للكليـات     نشطةالأعالمية رسالة الجامعة وريادتها في      الإعلان والترويج ل 

رنت والنـشر  موقع كل كلية على الإنت: إقليمياً ودولياً بأكثر من وسيلة، ومن أهمها 
عليه بلغتين دوليتين على الأقل، كما يمكن الإفادة من سفراء الجامعة في مختلـف              
الدول سواء من أعضاء هيئة التدريس أو من الطلاب الوافدين، وكـذلك الرابطـة              

وفقـاً  الكليات في هذا الـشأن      متابعة تنفيذ أداء    العالمية لخريجي جامعة الأزهر، و    
، الأمر الذي تحققه الكليات     ة بالخطة الاستراتيجية  متضمنو أداء واضحة لمؤشرات  

 ).وفقاً لنتائج الدراسة الميدانية(بدرجة كبيرة 
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 اقتراح واعتماد اللائحة التنظيمية لعمل الوحدة وتسهيل اجراءات أداء دورها.  
               توفير الموارد المالية اللازمة لتنفيذ خطة التميز المؤسسي علـى مـستوى الكليـة

  .ية والإداريةوأقسامها الأكاديم
             نشر ثقافة التميز المؤسسي بين العاملين في الكلية وتحديد المهام المسندة للأعضاء

 .والفرق المشكلة للتنفيذ

              تسهيل إجراءات الاتصال بين الأقسام الأكاديمية في إطار تنظيمي دقيق ومرن يتـيح
  .مة تعلمحرية تبادل المعلومات ويحقق التكامل بين الأقسام باعتبار الكلية منظ

  وضع نظام مناسب لتحفيز أعضاء هيئة التدريس على المشاركة في مشروعات التميز
/ المؤسسي بالكلية؛ بحيث يتضمن تخصيص مكافأة تميز لأفضل عضو هيئة تدريس     

 .أفضل مشروع، في المجالات التدريسية والبحثية والتدريبية والاستشارية

 :جـ ممارسات على مستوى مجلس القسم
  قارنات بين القسم والأقسام الأكاديمية المناظرة محلياً ودولياً، وتضمين نتائج          إجراء م

 .المقارنة في أنشطة القسم وممارساته بما يفيد تميز القسم وتفوقه

     تعلـيم،  (تحديد كافة القطاعات المستهدفة من الخدمات المتنوعة التي يقدمها القـسم
 ).بحث علمي، تدريب، استشارات

   ستراتيجية بين الواقع الحالي بمكوناته، وبين المأمول الذي ينـشده     رصد الفجوات الا
 .القسم

        وتجميع الآراء حـول   )داخلياً وخارجياً (المشاركة من قبل جميع الأطراف المستفيدة ،
 .أنشطة التميز التي سيقوم بها القسم مع إعطائهم فرص المناقشة وإبداء الرأي 

 قسم وترشيحات بفرق العمل المشاركة في تنفيذ التحديد الدقيق لمجالات التميز داخل ال
 .خطة التميز المؤسسي

      خطة تحديد المسؤوليات والمهام بطريقة إجرائية ووفقاً لمؤشرات أداء واضحة ضمن
 .التميز

               تحديث موقع القسم وقواعد البيانات الخاصة به، وإتاحتها لجميـع أعـضاء هيئـة
 .التدريس والمستفيدين منه
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 :السياسة والاستراتيجية: البعد الثاني
 وتطبيـق  تطـوير  خـلال  مـن  ورسالتها رؤية الكلية  تحقيق ويتضمن كيفية 

 وبرامج وخطط بسياسات استراتيجيات تركز على احتياجات الفئات المستفيدة ومدعومة      
  :ومتطورة، الأمر الذي يتطلب تحقيق ما يلي واضحة عمل وإجراءات وأنظمة

 إعادة خلال من واستراتيجيتها الكلية وسياسات يتفق بما التشريعات منظومة تحديث 
 المـستويات  جميع على الجامعة بكليات للعمل المنظمة واللوائح القوانين في النظر

 برامجها لتطوير الكليات أمام كبيراً عائقاً تشكل والتي والبحثية، الدراسية والمراحل
 المرحلـة  فـي  سـواء  المستفيدين من عدد أكبر جذب من يمكنها بما وأنشطتها،

 المؤسسات وبين بينها الشراكة علاقات في أو العليا، الدراسات أو الأولى الجامعية
  .المختلفة والخدمية الإنتاجية

 إطار في بالكليات للعمل المنظمة واللوائح الجامعية القوانين بين التكامل سياسات دعم 
 الجامعـة  رؤيـة  مـع  وخططهـا  المعتمـدة  الكليات سياسات بين الحادث التكامل

 .الاستراتيجية وتوجهاتها

 من خلال الاستفادة من الممارسات المتميزة بالكليات المناظرة في تطوير الاستراتيجية 
عقد المزيد من بروتوكولات التعاون بين الكليات الحاصلة علـى الاعتمـاد وبـين         
نظيراتها على المستويين الإقليمي والدولي بشكل يدعم أوجـه الإفـادة والتعـاون          

ذات الخدمات المتميزة   المتقدمة   ويضع هذه الكليات على مصاف الكليات        ،لمشتركا
  .إقليمياً وعالمياً

          تحديد نقاط التميز لدى الكليات المناظرة في إطار المقارنـة المرجعيـة للمؤسـسات
الجامعية من خلال تحليل استراتيجياتها وسياساتها المعلنة، والعمل علـى الإفـادة         

الـشفافية  اسات الكليات المعتمدة واستراتيجياتها في إطار مـن  منها في تطوير سي  
  .الوضوحو

              التأكيد على بحوث ودراسات سوق العمل، واعتبار تحقيـق متطلبـات المـستفيدين
الداخليين والخارجيين من أهم أهداف الجامعة الاستراتيجية، والعمل علـى تـوفير        

  .بيانات ومعلومات عن سوق العمل لأغراض استراتيجية
            دعم العمليات الإدارية للتميز المؤسسي، من خلال تكامل صياغة الخطة الاستراتيجية

 أنجـاز  ومرونـة  سرعة لضمان الادارية الإجراءات مع تنفيذها ومتابعتها، وتيسر   
إليهم، وحـسن    الموكلة مهامهم تأدية في العاملين وكفاءة انتظام مهامها، ومتابعة 

 –القـسم الأكـاديمي     (مل المستويات الإدارية    توظيف الوسائل التكنولوجية في تكا    
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وفي التواصل مـع كافـة      )  المجلس الأعلى للأزهر   – إدارة الجامعة    –إدارة الكلية   
 .المستفيدين

               ،الاستفادة من نتائج التقويم الذاتي للكلية في تنفيذ وتعديل رؤية الكليـة ورسـالتها
تراتيجي قد يكون أقل مناسبة ومرونة تنفيذ استراتيجية الكلية وعدم التقيد ببديل اس      

  في تحقيق الهدف الاستراتيجي المنشود
              ختلفـةترجمة الخطة الاستراتيجية للكلية إلي آليات متدرجة علـي المـستويات الم

بما يضمن متابعة تنفيذ الخطة    ) الزمني، التنظيمي، الوظيفي، الجغرافي أو المكاني     (
 هاوأهداف  الجوهرية ها وقيم تها ورسال  الكلية إيصال رؤية وفقاً للنتائج المستهدفة، و   

 . بشكل مستمر إلي كافة المستفيدينهاوخطط عمل

  متطلبات سوق  عن حديثة توفير نظام معلوماتي استراتيجي يتضمن معلومات وبيانات
ومستقبلاً، وكذلك عـن     حالياً الجامعة فيها تعمل التي المستهدفة والقطاعات العمل

الكليات المناظرة وأهدافهم، ونقاط القوة والضعف      وخطط   واحتياجاتهم، المستفيدين
مـع   والتي تتفـق   استراتيجيتها لديهم، بما يفيد الكلية في صياغة وتنفيذ ومتابعة       

 .وتوقعاتهم احتياجات المستفيدين

  تحسين العلاقات التبادلية بين الوحدات التنظيمية بالكلية رأسياً وأفقياً بما يضمن تنفيذ
 .ية وفقاً للأهداف المنشودةالمبادرات الاستراتيج

     متابعة تنفيذ الأداء الاستراتيجي  بصفة مستمرة للتأكد من مدي تحقيـق المؤشـرات
ومدى التطور في تنفيذ المشاريع المتضمنة بالخطة الاستراتيجية، ومـدى التـزام            
مسئولي تنفيذ المشروعات بنسبة الإنجاز التي يتم تحقيقهـا مقارنـة بمؤشـرات             

  . التي تنص عليها المبادراتومقاييس النجاح
     خدمة  ، بحث علمي  ، دراسات عليا  ،تعليم (الجامعة المختلفة عرض ومناقشه سياسات 

أو  هـا وخارج  داخل الجامعة   المستفيدة  مع مختلف الأطراف   )ةماليجوانب   ،مجتمع
  .ممثلين عنهم

 )أعضاء هيئة تدريس/ قيادات أكاديمية(الموارد البشرية : البعد الثالث
 تطوير قدرات الموارد البشرية وتوظيفها، وضـمان تحقيـق العـدل            تضمنتو

والمساواة بين الموارد البشرية وتمكينهم والاهتمام بهم، والتواصل معهم، وتحفيـزهم           
وتقديرهم بما يضمن الاستخدام الأفضل لما لدى الأفـراد وفـرق العمـل مـن معرفـة        

 على نحو يدعم سياسة     عال للمهام لتميز في خدمة العملاء والانجاز الف     سعياً ل  ،ومهارات
  :الكلية واستراتيجيتها والتشغيل الفعال لعملياتها، وذلك من خلال تحقيق ما يلي
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 تنـوع  خـلال  من المتنوعة بالحوافز الأداء لتميز الداعمة التدريبية البرامج ارتباط 
 وية،والمعن المادية الجوانب يشمل بما الأداء في التميز على العاملين تحفيز أساليب

 ومـنح  الـشكر  خطابات بتوجيه أو الوظيفي، الترقي خلال من سواء وإيجاباً سلباً
 بـروح  والعمـل  الاسـتراتيجية،  القرارات صنع في المشاركة أو التميز، شهادات
 وخاصـة  التغييـر،  مقاومة من كالتقليل إيجابية، معنوية آثار من لها لما الفريق،
 وتحمل المتخذة، والقرارات الاستراتيجيات مع والتكيف السريع، أو الجزري التغيير

  .الجامعة أهداف يحقق بما العمل في والابتكار والابداع المسؤولية
 تعديلها يجب بل التدريس؛ هيئة أعضاء كافة على للحوافز موحدة نظم تطبيق يتم ألا 

 )ومعنوية مادية -وايجابية سلبية (الحوافز بين الترابط يحقق بما ولائحياً تشريعياً
 الأداء نتـائج  عن الاعلان مع الأداء، تقييم نتائج تظهره الذي الأداء لمستوى وفقاً

  .التحفيز في والموضوعية الشفافية إطار في المقدمة والحوافز
 الفعليـة  احتياجـاتهم  عن تعبر بحيث أدائهم، تقيم بنتائج العاملين تدريب برامج ربط 

 وكلياتهـا  الجامعـة  موقع على نةوالمعل للعاملين، التدريبية الخطة ضمن ووضعها
  .المختلفة

 تقديم خدمات مساندة لضمان بقاء المتميزين من العاملين وحسن أدائهم.  

 نتـائج  عـن  والإعلان متدرجة أداء لمستويات وفقاً الجامعة كليات بتصنيف الاهتمام 
 وتقاريرهـا  الجامعـة  منـشورات  وفي الالكتروني الجامعة موقع على التصنيفات

 .الرسمية

              ًتدريب وتشجيع أعضاء هيئة التدريس علي التقدم للمـشروعات التنافـسية محليـا
ودولياً، وتشجيع مشاركة الهيئة المعاونة فـي المـشروعات البحثيـة وبـراءات             

 .الاختراع

        التمكـين   –فرص التطـور الـوظيفي      (تنويع أساليب تحفيز أعضاء هيئة التدريس 
 – التقييم العادل لـلأداء  – التقدير –ز  فرص التعلم والإنجا   – المشاركة   –الوظيفي  

تحسين شروط وظروف العمل والمرافق والخـدمات و بيئـة          ، و )التدريب والتنمية 
 ، والعمـل علـي ربـط   الأمن والسلامة والعلاقات الإنسانية لأعضاء هيئة التدريس  

 والغايـات  الأهـداف  تحققهـا  التـي  بالإنجـازات  التـدريس  هيئة أعضاء حوافز
 .لكليةل الاستراتيجية

 المعلومـات  ومـن  البـشرية  للموارد الموجهة الرأي قياس استبيانات من الاستفادة 
 التطـوير  لاحتياجـات  ممارساتهم، والاسـتجابة   تطوير في منهم الواردة والآراء

  .التطوير مشروعات تنفيذ خلال تواجههم التي العقبات بعض وتذليل المستقبلية
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 المتعـاملين  – القـسم  رئيس (البشرية ردالموا تدريب عمليات متابعة أنماط تنوع – 
 فـي  التدريب من العائد نتائج ، وقياس )المتخصصة الاستشارية الجهات – الزملاء
  للكلية الاستراتيجية المبادرات إطار في وسلوكهم أدائهم

 وفقـاً  وتطـويرهم  التـدريس  هيئـة  أعضاء وفعالية أداء مستوي وتحسين مراجعة 
 وإثبـات  ذاتهـم  لتحقيق الفرصة المستقبلية، وإتاحة  الجامعة واحتياجات لمتطلبات
  .الفشل من الخوف وعدم المبادرة على وتشجيعهم بالنفس والثقة وجودهم
 العمليات والإجراءات: البعد الرابع

،  الداخلية بكل كليةالعملياتنظيم تيتطلب التميز المؤسسي لكليات جامعة الأزهر 
 -   الأخطاء، جودة المخرجات، الإبداع والتحسين     الوقت اللاًزم للإنجاز، نسبة   (من حيث   

ها، وذلك مـن     واستراتيجيات الكلية ةتحقيق سياس بما يساهم في     )تبسيط إجراءات العمل  
 :خلال ما يلي

 جذري مع مراعاة    أو مرحلي بشكل والتطوير التحسين فرص وأولويات أساليب تحديد
ء، واسـتطلاع التحـسينات    الأولوية في تحسين العمليات ذات التـأثير علـي الأدا         

المطلوبة في الخدمات وتحديدها وفقاً لاحتياجات المستفيدين المستقبلية، وتجريـب          
التحسينات الخاصة بالعمليات قبل تطبيقها علي أرض الواقع بما يحقق دقة التعديل            

 الأداء علـى  المعدلـة  العمليات تأثير والتطوير ويحقق الأهداف المنشودة، وتقييم    
  .المطلوبة للنتائج قهاتحقي ومدى

              إجراء زيارات ميدانية دورية للكليات التي يتواءم نشاطها مع نشاط الكلية، من خلال
، جامعاتمختلف ال تنظيم زيارات شهرية وسنوية لأعضاء هيئة التدريس والطلبة ل        

والاطلاع علي أفضل الممارسات المطبقة بها والتأمل في أنشطتهم وجهود التطوير           
  . الاستفادة منها في تنفيذ استراتيجية الكليةلديهم وضمان

 أعضاء هيئة التدريس، والالتزام بقيم      بين المشتركة العمل الجماعي والجهود   تشجيع
 والعمـل بـروح      وتكاملها  بتضافر الجهود بين جميع العاملين بالكلية      "المؤسسية"

 المحاسبيةو، ) خدمة المجتمع– البحث العلمي –التدريس (في تنفيذ عمليات الفريق 
 الاستعداد لتحمل نتائج الأداء، والمساءلة حـول        علي النتائج والإنجازات من خلال    

هاال للموارد في تحقيق أهدافالاستخدام الفع.  
 واهتماماتهم وتوقعاتهم احتياجاتهم لمناقشة المتعاملين مع والحوار بالاتصال المبادرة 

 ومعالجـة  وتحليل لدراسة عتمدةم منهجية لهم، وتطبيق  الاستجابة إمكانية ودراسة
 المتعاملين  واقتراحات شكاوى
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  جمع وتحليل المعلومات ذات العلاقة بتحديد الأسواق والقطاعات المستهدفة التي تعمل
، واستخدام أبحـاث الـسوق واستقـصاء آراء       ها الجامعة حالياً ومستقبلاً    إطار في

 في ات الجامعية وترجمها  المتعاملين للتعرف علي احتياجاتهم وتوقعاتهم من الخدم      
 .وأنشطة والعمل علي تنفيذها بصورة دورية برامج صورة

 ًالترويج الإعلامي لمواطن التميز محلياً وإقليمياً ودوليا 

 الاجتماعـات   سماء أعضاء هيئة التدريس فـي      بأ مقرونة المتحققة   لإنجازات ا نإعلا 
تكريم أعضاء   للكلية، و  خاصة المتعلقة بتقييم ومراجعة الأداء الاستراتيجي      الدورية

 في الحفلات واللقاءات العلمية لحث الآخرين على      المتميزينهيئة التدريس والطلبة    
 .التميز في إطار مؤسسي

  الشراكة والموارد: البعد الخامس
تخطيط شراكاتها  وإدارة  ب كل كلية قيام  يتطلب التميز المؤسسي لجامعة الأزهر      

واستراتيجيتها والتشغيل سياستها على نحو يدعم حة  المتاهامواردوالخارجية وعلاقاتها 
  :، وذلك من خلال ما يليعملياتهال الفعال

       تفعيل علاقات الشراكة مع القطاع الخاص ومؤسسات المجتمع للمساهمة في تحقيـق
العلاقة بين الكلية والشُركاء علي أساس الثقة والاحترام القومية، وتأسيس الأهداف 

يسمح بتنفيذ برامج الشراكة والتخلص من المشكلات التـي         المتبادل وتوفير مناخ    
 تواجههم

              رسم إطار لعلاقات الشراكة بما يحقق المنفعة المتبادلة ويحقق قيمة مضافة لجميـع
ضمان تبادل المعرفة المؤسسية والتوافق الثقـافي  المؤسـسي مـع            ، و الأطراف

داء العمليات وتبسيط العمل المشترك لتحسين أ، ودعم الشركاء على كافة المستويات
 الإجراءات وتطوير خدمات المتعاملين

       متابعة تنفيذ الموازنة من خلال العمليات الرقابية بالاشتراك مع الجهات ذات العلاقـة
 لضمان التنفيذ الجيـد     )الإدارة المالية، إدارة التخطيط الاستراتيجي    (في هذا الشأن    

 للغايات والمبادرات الاستراتيجية

   المالية لـدعم الغايـات أو المـشروعات     الكليةكفيلة بتحديد احتياجاتوضع الأطر ال 
تجنب الأخطاء التي تبرزها التقارير الماليـة  ، ووالمبادرات التي تسعى إلى تحقيقها   

أو العمل على تقليلها، مما ينعكس في بناء صورة إيجابية عن الجامعة وقياداتهـا              
 الأكاديمية
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      لخاصة بالمشروعات التي تنفذها الإدارات سـواء       توفير آلية لعمل دراسات الجدوى ا
تحليل النتـائج   ، و عن طريق العاملين أو الجهات والمراكز الاستشارية المتخصصة       

 والإنجازات مقارنة بالموارد المالية المعتمدة

 دعم الهيكل التنظيمي بالكلية لعلاقاتها الخارجية مع مختلف أطراف الشراكة  

     والاتصالات في مساندة ودعم جهود التطوير والتحسين       توظيف تكنولوجيا المعلومات
تسهيل إمكانية الاطلاع على المعلومات والمعارف ذات العلاقة بالمعنيين   ، و المستمر

  .داخل الكلية وخارجها
المـستفيدين والمجتمـع ومؤشـرات       التركيز علي نتـائج   : البعد السادس 
  الأداء الرئيسة

تحقيـق أعلـي    الأزهر التركيز علـي     يتطلب التميز المؤسسي لكليات جامعة      
، ويتم )داخلياً وخارجياً(مستويات الرضا لجميع فئات المتعاملين معها والمستفيدين منها 

التأكد من ذلك من خلال مقاييس شاملة تُغطي كافة جوانب الخدمة، الأمر الذي يتطلـب               
  :تحقيق ما يلي

        حول مواصفات ومتطلبات اهتمام إدارة جامعة الأزهر باستطلاع آراء جهات التوظيف 
 .وشروط خريجي الكليات من معارف ومهارات

              شفافية إجراءات الإنجاز ودقة المعلومات وملائمتها وتوفرها فـي الوقـت الملائـم
 وسهولة الوصول إليها

              مقارنة رضا المستفيدين من فترة زمنية لأُخرى من خلال مقاييس شاملة تُغطى كافة
 جوانب الخدمات الجامعية

 نُظُم التقويم التربوي لقياس المهارات المطلوبة بحيث تتفق مـع احتياجـات             تطوير 
 .ومتطلبات سوق العمل المحلي والعالمي

                تحسين سلوك وكفاءة أعضاء هيئة التدريس في تقديم الخدمة مـن حيـث معالجـة
المرونة والاسـتجابة والـتفهم لاحتياجـات    ، وشكاوي المتعاملين وزمن الاستجابة 

 ناء علي نتائج الانطباع العام المستفيدين ب

          زيادة عـدد  ، وتفعيل دور الكلية ومدى مساهمتها في تحقيق التزاماتها تجاه المجتمع
  توفير ونشر المعلومات ذات العلاقة بالمجتمع، والمبادرات المجتمعية وتأثيراتها

       قدمة للمجتمعفـي    بفعاليـة  المـشاركة ، و المساواة في مجال التعامل والخدمات الم 
  .نشطة المجتمعية والتعليم والتدريبالأ
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  درجة الالتزام بالموازنة- الفائض -ترشيد النفقات (تقييم النتائج المالية من حيث (  
      طبقة     –عدد المشروعات الجديدة    (تحسين النتائج غير الماليةنسبة الاقتراحات الم – 

 -لكليـة    تحقيق غايـات ا    –الوقت اللازم لتقديم خدمة وإطلاق مشروع او مبادرة         
تقييم أداء العمليات من حيث الوقت      ، و )زيادة عدد الشراكات والقيمة المضافة منها     

  اللاًزم للإنجاز، نسبة الأخطاء، جودة المخرجات، الإبداع والتحسين
  .متطلبات تنفيذ التصور المقترح: رابعاً

هناك مجموعة من المتطلبات اللازمة لتنفيذ التصور المقترح، والتي تتمثل في           
الشروط والإجراءات والتغييرات التي تُساعد علي تحقيق التميـز المؤسـسي لكليـات           "

  :، وتتمثل هذه المتطلبات فيما يلي"جامعة الأزهر
  .  شيوع ثقافة التميز المؤسسي بكليات جامعة الأزهر-أ

مكوناً أساسياً في ثقافة كليات جامعة      " التميز المؤسسي "ينبغي أن يكون مفهوم     
فة الاستمرارية وموجها لسلوك كافة العاملين، وتُشكل القيم التي يـؤمن           الأزهر وله ص  

جوهر الثقافة التنظيميـة    )  العاملين - القيادات الأكاديمية    –أعضاء هيئة التدريس    (بها  
الراسخة في الكليات المتميزة، وتظهر في سلوكياتهم وممارساتهم الإدارية والتعليميـة           

  :يالفنية، الأمر الذي يتطلب ما يل
               القيـادات  (رصد السلوك الممارس من قبل كافة العاملين بكليـات جامعـة الأزهـر

، وتحديد المتطلبات التي    ) العاملين - الطلاب   – أعضاء هيئة التدريس     -الأكاديمية  
ترغب الكلية في تحقيقها، ومن ثم تعديل وتطوير السلوكيات الجديدة وفقاً للمتطلبات 

  .المرغوبة
   كافـة العـاملين    – الطـلاب    – أعضاء هيئة التدريس     -كاديمية  القيادات الأ (تهيئة  (

اجتماعياً لإكسابهم القيم والقواعد السلوكية المتعلقة بـالتميز المؤسـسي، بحيـث      
 –تنفيذ برامج تدريبيـة     : يصبح الجميع أعضاء فاعلين ومشاركين فيها، من خلال       

، بما يحقق   )علمية مؤتمرات   – ندوات تثقيفية    –طقوس واحتفالات تمارسها الكلية     
التكامل والترابط بين أهداف وقيم كافة العاملين مع الأهداف والقيم علي مستوى كل 

  .من الكلية والجامعة
      المرتبطة بتميز كليات جامعة الأزهـر،      ) القيم والمعتقدات (تبني رؤية واضحة تُدعم

أفعـال  وتُحدد أولويات التطوير سعياً للتميز، وتلتـزم بأنمـاط سـلوكية ثابتـة و             
 .وممارسات تُعززها
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 القيـادات  ودعم جيد، بشكل ودراستها الأفكار الإيجابية لأعضاء هيئة التدريس     تبني 
 الوظيفي استقرارهم لهم من خلال تقرير   ) أقسام رؤساء / كليات عمداء (الأكاديمية

المبادأة، مما يـسهم فـي       روح وتشجيع ومشاركتهم في تطوير الثقافة التنظيمية،    
 .والولاء المؤسسي لديهم الانتماء م الوظيفي وتعميقتحقيق رضاه

 التدريس فيما يتعلـق بـإجراءات التميـز         هيئة لأعضاء القيادات الأكاديمية  مناقشة
 الابتكار في صياغتها وتنفيذها، وتشجيع    لهم الفعلية المؤسسي، وتحقيق المشاركة  

 من المبذول الجهد والصلاحيات، وتقدير  السلطات بعض لديهم، وتفويض  والتجديد
التـدريس   هيئة أعضاء جميع بين المتبادل هيئة التدريس، وتحقيق الاحترام    عضو
 .بينهم بالقيم الالتزام من مناخ العمل، وسيادة نطاق داخل

 الفرصة أمام أعضاء هيئة التدريس وكافة العاملين لتحويل فكرة التميـز إلـي         إتاحة 
ليات المناظرة والاستفادة منها في واقع عملي والكشف عن الممارسات المتميزة بالك

 .تحقيق التميز المؤسسي للكلية

ــات   -ب ــائج أداء الكلي ــود ونت ــورات وجه ــد تط ــة لرص ــوفير آلي  ت
  .المناظرة
 جانبـا  ويتـضمن  الممارسات، أفضل لرصد مستمرة عملية المقارن القياس يمثل

 بـرامج  نفيذت مراحل أحد هو و التقويم مجرد وليس بهدف التطوير  الآخرين من للتعلم
 الكلية والجامعة  خارج إلى النظر هذه العملية  تتضمن "و مقوماته، أهم من وهو التميز
 تـستخدم  التـي  العمليات ولفهم من الأداء،  جيد لمستوى الآخرين تحقيق كيفية لمعرفة
 وراء التي تكمن  الأسباب معرفة على المقارن القياس يساعد الطريقة ذلك، وبهذه  لبلوغ
  :ميز، الأمر الذي يتطلب تحقيق ما يليالمت الأداء

   وحدة إعلامية بكل كلية من كليات جامعة الأزهر تتبنـي أسـلوب القيـاس              تأسيس
المقارن بالأفضل لتحسين الأوضاع الأكاديمية والإدارية من خلال نمـاذج محـددة            

 .تتوافق مع إمكانات كليات جامعة الأزهر

     يع نشرات تتـضمن تجـارب دوليـة    توضيح أهمية وفلسفة المقارنة المرجعية وتوز
 .وعالمية ونماذج مطبقة في الجامعات أو بين الجامعات لتميز الأداء الجامعي

              تحديد الخدمات الجامعية التي سوف يتم قياسها بعناية فائقة وتكون هامة وحاسـمة
المتميـز،   الأداء يقـدمون  والذين المحتملين الشركاء من قبل المستفيدين، وتحديد   

 عمليـة  فـي  شـركائها  وأداء الحالي الكلية أداء بين والفجوات روقاتالف وتحليل
 .المستقبلي الأداء توقعات ووضع المقارن، القياس
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 الممارسات والتي تُساهم في تحقيق قيمة مضافة للمستفيدين، وتكييفها         أحسن تقرير 
 الجديـدة  الأهـداف  الأداء، وتحديـد   في التغيير مجالات الكلية وتحديد  أوضاع مع
المستقبلي،  الأداء مقترحات أعضاء هيئة التدريس والعاملين، وتحديد     على ثارهاوآ

 فـي  والتطور التقدم وقياس المقترحة الإجراءات الممارسات، وتنفيذ  أحسن وتقرير
  .الأداء

  الدراسية والتخصصات الأكاديمية المتاحـة فـي الجامعـات وربطهـا        رصد البرامج 
لية، عن طريق التنسيق بين الأقسام العلميـة      باحتياجات سوق العمل المحلية والدو    

فيما يتعلق بالمناهج والخطط الدراسية، الأمر الذي يرفـع مكانـة الجامعـة لـدي       
 .المجتمع وتحسين مكانتها بين الجامعات

  تخصصات ومجالات معرفية إضافية تتلاءم مع احتياجات سوق العملرصد. 

  رفع إلي إدارة الجامعـة       دورية وإصدار تقرير سنوي عن حالة ا       عمل متابعةلكلية، ي
  .لمقارنة قدرة وأداء الكلية التي سوف تتخذ موضعاً للمقارنة

 تحسين المركز التنافسي لكليات جامعـة الأزهـر فـي التـصنيفات             -جـ
  الدولية

تشكل التصنيفات الدولية للجامعات توجهاً عالمياً، يهدف إلي تحـسين جـودة            
مية داخل مؤسسات التعليم العالي وتميزهـا، الأمـر    العمليات التدريسية والبحثية والخد   

الذي يؤكد علي ضرورة  تحسين المركز التنافسي لكليات جامعـة الأزهـر فـي هـذه                 
  :التصنيفات، وذلك من خلال ما يلي

   مركز التميز الدولي بجامعة الأزهر بتزويد الكليات المعتمدة ببيانات إحـصائية           يقوم
 وترتيبهـا  )  عالميـاً – إقليميـاً  –محليـاً  (ناظرة توضح مستويات أداء الكليات الم

وتصنيفاتها للمقارنة المرجعية وتحديد الفجوة بين الواقع الحالي ومـا ينبغـي أن             
بأهمية هذه الترتيبات في ضـمان      ) الإداري و الأكاديمي  (يكون، وتوعية الجهازين    

  .جودة التعليم الجامعي الأزهري
     ت جامعة الأزهر علي تحسين جودة الخـدمات        تركيز إجراءات التميز المؤسسي بكليا

الجامعية ومخرجاتها، حيث إنه قد فشلت بعض محاولات الإصـلاح بـسبب أنهـا              
انصرفت إلي أمور فرعية بدلاً من الأمور الجوهرية، وهنا يجب أن لا ينظـر إلـي         

على أنهما مجـرد الامتثـال أو التوافـق       )  التميز المؤسسي  –الاعتماد الأكاديمي   (
مساعد لإيجاد تفسيرات لنقاط الضعف ومجالات ات وشروط إجرائية، ولكنهما لمتطلب

 وتنفيـذ  ،المهـام تنفيذ   علي وضع الأولويات المتعلقة ب     ة الكلية التحسين، ومساعد 
 .التميز المؤسسي والمتعلقة بعمليات كلية الخاصة بكل التحسيناستراتيجيات 



 م ٢٠١٧أكتوبر لسنة )  الجزء الثالث١٧٥: (مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد
 

 -٥٩٩-

        عربية والمعتمدة من قبل جهات     ترتيب مختلف الكليات الجامعية في جمهورية مصر ال
علي غرار المعايير المتبعة فـي التـصنيفات الدوليـة          ) محلية أو عالمية  (اعتماد  

للجامعات، وعمل تسلسل هرمي للجامعات المصرية، من قبل جهة محايدة، وذلـك            
لخلق نوع من المنافسة بينها تمهيداً للترتيبات الدولية للجامعات، ومن ثم تقـديم              

لدعم من قبل إدارة جامعة الأزهر لكلياتها المختلفة كي تحتـل مكانـة       كافة أشكال ا  
 .متقدمة فيها، ومحاولة تضمينها في الترتيبات الدولية للجامعات

            تنفيذ ورش عمل وبرامج تدريبية للقيادات الأكاديمية وأعضاء هيئة التدريس بكليات
جراءاتها ومتطلباتها  مبرراتها وإ : التصنيفات الدولية للجامعات  "جامعة الازهر حول    

 .وتعرف مقترحاتهم ووجهات نظرهم حولها" ومعوقاتها

   جذب أعضاء هيئة التدريس الحاصلين علي جوائز علمية في تخصصاتهم، والاستفادة
منهم في كليات جامعة الأزهر في المجالات المتميزون فيهـا، وتـشجيع التبـادل              

خلال الزيارات والمهمات العلمية التعليمي بين جامعة الأزهر والجامعات الأُخرى من 
 .لأعضاء هيئة التدريس

              إثراء النواحي العلمية والأكاديمية لدي طلاب جامعة الأزهر من خلال تفعيل التبـادل
الطلابي بين جامعة الأزهر والجامعات التي تحتل مكانة متقدمـة فـي التـصنيفات      

 .الدولية، حتى يتسنى لهم الاطلاع علي الخبرات الجديدة

 نجزة فيها محليـاً وعالميـاً،        اهتمام كليات جامعة الأزهر بتسويق البحوث العلمية الم
ورصد مكافآت لمن يحصل علي جائزة دولية في مجال تخصصه، وجائزة التميـز             

 .لأفضل بحث، والتوسع في عمل برامج تطبيقية وتنفيذها بالسوق المحلي

   رؤيـة الكليـة ورسـالتها    تحسين المركز التنافسي في صياغة وتنفيـذ  التأكيد علي
 .وأهدافها الاستراتيجية

      تفعيل دور شئون الخريجين بكليات جامعة الأزهر بمشاركة أعضاء هيئة التدريس في
التواصل مع الخريجين ومتابعة أدائهم من خلال قاعـدة بيانـات، والعمـل علـي               

 ـ         ة توعيتهم باحتياجات ومتطلبات سوق العمل والمساهمة في تحقيق التنمية المهني
 .المستدامة

               ،مراجعة سياسات قبول الطلاب لتقوم علي أُسس تنافسية عادلـة بـين المتقـدمين
وتضمن حسن اختيار الطالب للتخصص وتوافقه مع قدراته، ووضـع الإجـراءات            

بما لا يتعارض مع ضـمان      (والتسهيلات لرفع نسبة التحاق طلاب الدراسات العليا        
، وتشجيعهم علي المشاركة في مـشروعات       )جودة الدراسات العليا والبحث العلمي    

بحثية ومشروعات تطبيقية، وإيجاد أساليب محـددة وعادلـة ومعلنـة لاكتـشاف             
  .المتفوقين والموهوبين ورعايتهم
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   تأسيس جائزة للكليات المتميزة بجامعة الأزهر-د
أن تُنظم الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد مع المجلـس الأعلـى             

يتم منحها علـي    ) جائزة التميز في الأداء الجامعي    (عات ومشيخة الأزهر الشريف     للجام
الاداء المتميز وجودة الاستراتيجيات التي تطبقها كل كلية، وتخضع الجـائزة لمعـايير             

  :دقيقة في تقويم أداء الكليات، ويشرف عليها لجنة من الخبراء، وينبغي مراعاة ما يلي
  ز في دعم الكليات في رحلتها للتميز وتكـريم القيـادات   تحديد الهدف من جائزة التمي

الأكاديمية والإدارية وأعضاء هيئة التدريس المتميزين وأصحاب الإبداعات الفكرية،  
 .والوصول بالأداء المؤسسي والفردي إلي المنافسة المحلية والإقليمية والعالمية

            يونيه من كـل عـام      عقد مؤتمر سنوي لجائزة مصر الوطنية لتميز الأداء في شهر
يحضره قيادات الأزهر الشريف لتقاسم المعلومات وممارسات الأداء المتميز بينهم،          

 :ويتم فيه ما يلي

 .شرح لمعايير التميز وشروط وضوابط التقدم للجائزة وكيفية التحكيم -

 .تكريم الكليات الأكثر تميزاً والحاصلة علي الجائزة في العام الحالي -

دارس الحاصلة علي الجائزة فـي العـام الـسابق      تسليط الضوء علي الم    -
والمدارس المرشحة للحصول علي الجائزة والتي تقوم بشرح رحلتها نحو 

 .التميز في الأداء والدروس المستفادة

يحضر المؤتمر قيادات ومسئولين تنفيذيين ويستمر المؤتمر لمدة ثـلاث           -
 . أيام يتم خلالها تبادل الخبرات بين الكليات المختلفة

الـصعوبات التـي يمكـن أن تواجـه تنفيـذ التـصور المقتـرح               : خامساً
  وسبل التغلب عليها

      هناك مجموعة من الصعوبات التي يمكن أن تواجه تنفيذ التصور المقترح لتحقيق          
 في ضوء نمـوذج المؤسـسة الأوربيـة لإدارة          جامعة الأزهر ات  المؤسسي لكلي التميز  
  :، ومن أبرزها ما يلي)EFQM(الجودة 

             ،غياب البعد المؤسسي في إجراءات تحقيق التميز المؤسسي بكليات جامعة الأزهـر
 وغياب ثقافة العمـل الجمـاعي أو العمـل بـروح     ،واعتمادها علي الأداء الفردي   

الفريق، ووجود صراعات داخلية تؤدي إلى سيادة العمل الفردي، ويمكـن التغلـب      
بحث عن بدائل مناسبة كاسـتخدام      على ذلك بالتطبيق المنهجي لإدارة الصراع، وال      

الحوافز المادية والمعنوية لمن يتعاون ويـشارك بفعاليـة فـي تحقيـق التميـز               
المؤسسي، وعقد ندوات وورش عمل للتدريب على العمل الجماعي، وتحقيق العدالة 
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في توزيع المهام المطلوبة على كل عضو داخل فريق العمل، والاعتناء بالمبدعين            
 .لابتكاروتشجيعهم على ا

       شاركينوجود اتجاهات سلبية لدى بعضتجاه التميز المؤسسي بكليـات جامعـة        الم 
الكاملة به، وقد يصل الأمـر إلـى أن الـبعض لا             تهم نتيجة لضعف معرف   ؛الأزهر

يهتمون بتنفيذه، وقد يصل الأمر إلي رفضه، نتيجـة عـدم اقتنـاعهم بأهميتـه،               
ة ، وحرصهم علي التمسك بالأساليب      جديد أعباء عليهم سيلقي ذلك بأن وإحساسهم

الإدارية التقليدية خوفاً علي أمنهم الوظيفي، كذلك عدم وجود مناخ عام داخل الكلية 
يشجع علي تقبل الأفكار الجديدة المتعلقة بالتحسين والتطوير، كما يتم تصعيد كافة            

 التغلـب  مكنوي. مشكلات الكلية إلي إدارة الجامعة لاتخاذ القرارات اللازمة بشأنها        
خلال العمل على تنفيذ هذا التصور بشكل تدريجي حتى يمكن التأكـد             من على ذلك 

من تغيير المعتقدات والمفاهيم المتعلقة بتكامل ضمان جـودة الأداء مـع التميـز              
المؤسسي، وتهيئة أعضاء هيئة التدريس بإكسابهم المعارف والاتجاهـات والقـيم          

 هذا التصور المقترح باعتباره آلية لتحقيـق        والمهارات التي تُساعدهم علي قبول    
، والعمل علي تحقيق الفهم الكامل والـوعي باتجاهـات التميـز            التميز المؤسسي 

 .والغرض منه

    صعوبة تعديل بعض التشريعات واللوائح المنظمة للعمل بجامعة الأزهر، والتي تتطلب
الاختـصاصات  إجراء بعض التعديلات التشريعية التي تمنح للكليات مزيـداً مـن            

والصلاحيات في إطار دعم استقلالها المالي والإداري والأكاديمي، سواء في اختيار           
 -متعارف عليهـا فـي الأدبيـات      –القيادات الجامعية، ووجود معايير موضوعية      

تحديد أعداد الطـلاب الملتحقـين      للاختيار، والتي تدخل في صميم اختصاصاتها، ك      
، الأمـر   والامتحانات، ولوائح الجامعات والكليات    الكتب،   ومسؤوليتها عن  بالكلية،

على كثير من المهـام التفـصيلية الخاصـة    الإدارة الجامعية   هيمنة   الذي يقلل من  
 .ةبالجامع

     تحقيـق فعاليـة التميـز      بما لا يشجع على     بكليات جامعة الأزهر    جمود مناخ العمل
. والتميز المؤسسيالمؤسسي والالتزام بالحرفية الشديدة في عمليات ضمان الجودة 

ويمكن التغلب علي ذلك من خلال إعداد وتهيئة مسئولي وحدات ضمان الجودة عند         
إصدار أي تشريعات جديدة وتنظيم برامج تدريبية لهم حتى يفهموا هذه القـرارات             

التميـز  "فهماً جيداً، ويراعى عند التنفيذ  النظر إلي الهـدف العـام مـن جهـود              
 المخرجات والخدمات الجامعية وضـمان جودتهـا،   ودورهم في تحسين " المؤسسي

بالإضافة إلي منحهم قدر مناسب من المرونـة فـي تنفيـذ اللـوائح والقـوانين                
 .والقرارات، وتشجيعهم علي الابتكار بما يحقق تميز الأداء الجامعي
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            ضعف عمليات المتابعة وتقويم الأداء بكليات جامعة الأزهر، وتدخل عامل المجاملات
ات الشخصية في نتائج التقييم، بما يفقده مصداقيته، ويمكن التغلب على ذلك    والعلاق

بالتنسيق مع الجهات المسئولة والاتفاق على معايير محددة لتقييم الأداء المؤسسي، 
واستخدام أساليب قانونية رادعة لمن يثبت عليه التلاعب بنتائج الرقابة والتقيـيم،          

اهة والحيادية فـضلاً عـن اسـتخدام أسـاليب          وكذلك اختيار أفراد يتميزون بالنز    
الكترونية في التقييم منعاً للتواصل المباشر، والتدخل السريع في حالة ظهور أيـة             
معوقات أو حدوث تغيرات في الظروف البيئية على نحو يهدد الجامعة فـي سـبيل     

 .تميزها

  قدان بعـض  مقاومة بعض القيادات وأعضاء هيئة التدريس بالجامعة للتغيير، نتيجة ف
المزايا والسلطات التي يعطيها لهم التنظيم الإداري الحالي من جهة، وغياب الرؤية        
الاستراتيجية والنظرة المستقبلية لديهم من جهة ثانية، ويمكن التغلب على ذلك من           

 اسـتناداً إلـى    الجامعيـة وضع معايير وأسس موضوعية لاختيار القيادات       : خلال
 دوراتهم التدريبية، وبمـا يحقـق     فعالية   وخبراتهم، و  كفاءتهم ودرجاتهم العلمية،  

، وكـذلك اسـتخدام أدلـة تعريفيـة لـشرح الادارة            التطور الاستراتيجي للجامعة  
الاستراتيجية وأهميتها وكيفية تطبيقها لتحقيق لجودة أداء الإدارة الجامعية، وإقامة       

مع الجامعـات  دورات تدريبية متخصصة في هذا المجال، كما يمكن تبادل الزيارات     
التي طبقت الإدارة الاستراتيجية وجنت ثمار هذا التطبيق، أو الاستعانة بخبراء في            

 .الإدارة الاستراتيجية لتوضيح مزايا وإجراءات تطبيقها

              قلة البيانات والمعلومات التي تُساعد علي تحسين المركز التنافسي لكليـات جامعـة
أو بـالمجتمع، أو    ) الجامعة أو خارجها  داخل  (الأزهر، سواء المتعلقة بالمستفيدين     

الكليات المناظرة لها محلياً وإقليمياً وعالمياً، وبالتالي تؤثر قلة هذه البيانات علـي      
تنفيذ استراتيجية الكلية ومتابعتها، ويمكن التغلب على ذلك من خلال توفير وحـدة           

ل توفير قواعد تنظيمية لأغراض دعم اتخاذ القرار بالمعلومات والبيانات، أو من خلا
بيانات متطورة، تضم مختلف الجوانب المؤسسية والبشرية، وكذلك أنشطة الجامعة       

 .المختلفة، ورصد أداء الكليات المناظرة، وإتاحتها للعاملين بالكلية

              ضعف الاعتمادات المالية المخصصة لمشروعات ضمان الجـودة والتميـز، وقلـة
ء هيئة التدريس والعاملين بكليات جامعـة  الحوافز المادية المقدمة للقيادات وأعضا   

الأزهر، ويمكن التغلب على ذلك من خلال توفير الموارد المادية اللازمـة للقيـام              
بالأنشطة والمهام المخطط لها على أكمل وجه بالبحث عن مصادر ذاتية للتمويل من 

ميـة  خلال استثمار رأس المال الفكري للجامعة، وتسويق منتجاتها وخدماتها التعلي      
والبحثية والاستشارية والتدريبية، وإعادة تنظيم موارد الجامعة المالية، وترشـيد          

 .الانفاق
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