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إصلاح التعلیم العالي في العراق 
مدخل إستراتیجي 

The Higher Education Reforming in Iraq
A Strategic Approach
أ.د. احمد عبد الرزاق سلمان
كلیة الادارة والاقتصاد / جامعة الانبار

المستخلص
ـــیم العـــالي والبحـــث ـــرة مـــن یواجـــه التعل ـــة كبی ـــات مـــن القـــرن الماضـــي جمل العلمـــي فـــي العـــراق منـــذ الثمانین

التحدیات ازدادت وتائرها وتعمقـت آثارهـا بعـد الاحـتلال وكـان لتلـك التحـدیات انعكاسـات علـى أدائـه وسـمعته ومكانتـه 
عینـــة بعـــدم بــین مثیلاتـــه فـــي الـــدول العربیـــة إلـــى الحـــد الـــذي صـــرنا نســـمع أَنَّ هنـــاك تهدیـــداً صـــدر مـــن قبـــل جهـــات م

الاعتراف بشهادة العراق في حال ظل التعلیم العالي والبحث العلمي على ما هو علیه .
وتشــیر الدراســات المیدانیـــة التــي أجریـــت علــى العدیـــد مــن المیــادین إلـــى فاعلیــة المـــدخل الإســتراتیجي فـــي 

سین الأداء ، وبنـاء علـى  ذلـك معالجة المشاكل الإداریة والتنظیمیة على مختلف المستویات وقدرته على تطویر وتح
فقد تم اعتماده أسلوباً علاجیاً وتطویریاً لأداء منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق .

وكان البحث قد تطرق إلى بعض الجوانب المفاهیمیة للمدخل الإستراتیجي بالقدر الذي تتطلبـه عملیـة بنـاء 
الجانب التطبیقي .

جســـدت الإطـــار الفكـــري والفلســـفي للبحـــث وأنموذجـــه وتوصـــل البحـــث إلـــى أَنَّ انطلـــق البحـــث مـــن فرضـــیة
منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق باتت في خطر كبیر یهدد وجودها وسمعتها ومستقبلها وإِنَّ محاولـة 

لـــد كلـــه إلـــى كـــوارث تجاهـــل هـــذا الوضـــع الجدیـــد أو التماهـــل باتخـــاذ التـــدابیر اللازمـــة لمواجهتـــه ســـیعرض مســـتقبل الب
وأزمات لیست لها نهایة وقد أوصى الباحث بضرورة تبنّي المدخل الإستراتیجي من قبل المسؤولین في التعلیم العـالي 
ــة الراهنــة علــى أَنْ تــتم عملیــة التبنــي مــن قبــل ثلاثــة أطــراف رئیســة هــي دعــم مــن قبــل القیــادة  بــدیل یتناســب والمرحل

قبـل القیــادات الإداریــة للتعلــیم العــالي والبحـث العلمــي علــى مســتوى وزارة التعلــیم السیاسـیة للبلــد وبتخطــیط وتــدبیر مــن
العالي والبحث العلمي وعلـى مسـتوى رؤسـاء الجامعـات والعمـداء ورؤسـاء الأقسـام العلمیـة وبمـؤازرة ومسـاندة مـن قبـل 

المجتمع من خلال منظماته الرسمیة وغیر الرسمیة للوصول إلى الأهداف المطلوبة .

Abstract
The Iraqi educational and scientific research system has faced a huge of

challenges . The affects of These challenges had increased largely and deeply even
became out of control especially after The American occupation . These challenges
replaced negative reflection against its reputation and states among its counterparts in
different parts of The world .

Unfortunately , We used to hair dangerous speeches released by considerable
organizations in education fields threaten to cancel The confession of Iraqi certification
if The higher education situation remain untreated rightly .

The empirical studies that accomplished in many sectors have approved
effectiveness of strategic approach in solving their managerial and organization
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problems for all their different level, as well as its ability to improve their performance .
accordingly, this research has adapted this approach to be The suitable method for
solving The Iraqi higher education system problems and to improve its performance as
well.

The research, however, explained the conceptual aspects of the strategic
approach to build up the theoretical base which it is considered to be prerequisites of the
main foundation of The applied side of this approach .

The research emerged from a hypotheses embodied, the though and the
philosophy frame of it and it's methodology .

The research have concluded that the higher education and scientific research in
Iraq has a huge and dangerous problems threaten it's reputation .

The research recommended that the strategic approach should be adopted by the
responsibilities of the Iraq higher education as a suitable alternative for current situation
.

The adoption process should be participated and practiced by three main players
.

The practice may be like the following processed :
1- Supports by the policy leaders .
2- Planning and managing of managerial leaders of higher education system

representing by higher education and scientific research ministry, universities
presidents, collages deans, and head of scientific departments.

3- Sustain efforts provided by civil social organization and other individuals .

المقدمة
لا شك أًنَّ قطاع التعلیم العالي یعدّ المصدر الأساس لصناعة وصیانة الموارد البشریة فـي كافـة المجـالات 

تنمیـة لكافـة المجتمعـات والأمـم وأمـل ولشتى التخصصات ، وبالتالي فهو المورد الرئیسي لعوامل لنهـوض والتطـور وال
الشـــعوب فـــي تقریـــر مصـــیرها ورســـم مســـتقبلها وتحقیـــق آمالهـــا ، فـــلا غرابـــة أَنْ یفـــرض هـــذا القطـــاع علـــى السیاســـیین 
والاقتصـــادیین وأصـــحاب القـــرار التزامـــاً یـــوازي دوره وأهمیتـــه فـــي الإصـــلاح والتنمیـــة یمازجـــه قلقـــاً یرتقـــي بحجمـــه إلـــى 

المســؤولیة التــي قطعوهــا لشــعوبهم ومــواطنیهم فــي تحقیــق الرفاهیــة والتنمیــة المســتدامة ، ولهــذا مسـتوى خطــورة التعهــد و 
السبب أو ذاك فإنَّ هذا القطاع صار من أكثر القطاعات تحسساً وتأثراً بالمتغیرات البیئیة والتطورات التقنیـة والعلمیـة 

نـــة المؤسســـات العالمیـــة ومشـــكلة التراجـــع التـــي تحصـــل فـــي العـــالم والتـــي صـــارت  بمجملهـــا وفـــي ظـــل العولمـــة وهیم
الاقتصــادي تشــكل تحــدیاً ومنعطفــاً لا یعــرف حــدوده ولا یمكــن تلمــس آثــاره وانعكاســاته فــي ضــوء الحســابات التقلیدیــة 
والمعــــاییر المتعــــارف علیهــــا ، فســــرعان مــــا انهــــارت أمــــام هــــذا الســــیل العــــارم مــــن التحــــدیات والتطــــورات العدیــــد مــــن 

قـد عــدد منهــا مكانتـه الســوقیة وخســر جـزءاً غیــر یســیر مـن قدراتــه التنافســیة وصـار فــي وضــع المؤسسـات العملاقــة وف
باتت فیه الحلول والمعالجات وعقد الاتفاقات والكارتلات بشكلها المعهود والمتعارف علیه غیر مجدیـة ، وإِنَّ صـناعة 

أيٍ منهــا المزیـد مــن الخســائر ، القـرار واتخــاذه فـي وضــع كهـذا صــار ضـرباً مــن ظـروب المجازفــة ، فقـد یترتــب علـى
وصار مصطلح " المضطربة " هي الصفة السائدة والملازمة للبیئة العالمیة .
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وفي مجال التعلیم العالي والبحـث العلمـي ، فقـد أفـرزت هـذه التحـدیات الجدیـدة والبیئـة المضـطربة والوضـع 
بشــكل أو آخــر ان تتكیــف مــع الوضــع الاقتصــادي الجدیــد نــوعین مــن المؤسســات التعلیمیــة ، مؤسســات اســتطاعت 

الجدیــد مـــن خـــلال تحصـــین مخرجاتهـــا مـــن تـــأثیر تلـــك التحــدیات والاســـتجابة للمتغیـــرات الجدیـــدة بتقـــدیم قـــدر مـــا مـــن 
التضـــحیات البشـــریة والمادیـــة ترتبـــت علـــى إعـــادة هیكلتهـــا وترتیـــب أولیاتهـــا بالشـــكل الـــذي یعمـــل علـــى تطـــویر أدائهـــا 

) ، وبفضــل هــذا الأســلوب .T.Q.Mطــورة ومــن بینهــا أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة (باعتمــاد الصــیغ والأســالیب المت
المتطــور فقــد ظــل هــذا النــوع مــن المؤسســات المتطــورة یــؤدي دوره بالشــكل المطلــوب وربــح المنافســة مــن خــلال تلبیتــه 

وع آخــــر مــــن لحاجــــات الســــوق وترجمتهــــا إلــــى شــــروط ومتطلبــــات للتخــــرج وفقــــاً للمعــــاییر والمواصــــفات الدولیــــة . ونــــ
ــم یــتمكن مــن التكیــف مــع الوضــع الجدیــد لأســباب شــتى فتقادمــت مخرجاتــه وتراجعــت مكانتــه  المؤسســات التعلیمیــة ل

وصار مصیره إلى الانهیار أقرب منه للنجاة والثبات والتطور ، وهذا هو حال التعلیم العالي في العراق .
لیست بالجدیدة لكنها تفاقمـت وتعـددت أبعادهـا فـي على الرغم من أَنَّ مشكلة التعلیم العالي في العراق هي 

ظــل الظــروف والتطــورات العالمیــة المتســارعة والمتعاقبــة مــن جهــة وبســبب الحصــار ثــم الاحــتلال وانعكاســاته المــدمرة 
للبنى التحتیة على كافة المستویات من جهة أخرى .

نَّ قیاداتــه المتعاقبــة تكــاد لا تمتلــك فمخرجاتــه لــم تعــد تمتلــك الحــد الأدنــى مــن متطلبــات الجــودة الشــاملة وإِ 
الرؤیا الإستراتیجیة لما سیكون علیه التعالیم العالي والبحث العلمي للسنوات الخمـس أو العشـر القادمـة وصـرنا نسـمع 

بین الفینة والأخرى تهدیدات تفید بعدم الاعتراف بشهادة الخریجین إذا استمر مستوى الخریجین على ما هو علیه .
ــا الاســـتمرار بعــدم الاكتــراث بمــا یحصــل لمؤسســـاتنا وبنــاءً علــ ى ذلــك فــنحن الیـــوم أمــام مفتــرق طریــق ؛ إمّ

التعلیمیة الیوم من تحدیات وتهدیدات والنهایة ستكون لا سامح االله وخیمـة ، وأمـا التصـدي بحـزم لهـذا الوضـع الجدیـد 
ة مخرجـات التعلـیم العـالي ومـن ثـم العمـل واتخاذ الإجراءات المناسبة والسریعة للحد من هذا التدهور في مسـتوى جـود

علـــى تطویرهـــا وفـــق المعـــاییر والمقـــاییس والأســـالیب المتطـــورة وبالـــذات أســـلوب إدارة الجـــودة الشـــاملة الـــذي أصـــبحت 
مقاییسه عالمیة التطبیق .

وتندرج مهمة هذا البحث تحت باب الإصلاح والتطـویر ولكـن بمنظومـة التعلـیم العـالي والبحـث العلمـي فـي 
عـــراق ، والبحـــث بالأســـاس محاولـــة ، ومحاولـــة جـــادة لإبـــراز أهمیـــة ودور منظومـــة التعلـــیم العـــالي وانعكاســـاته علـــى ال

لــى مــا تتعــرض لــه هــذه المنظومــة فــي العــراق مــن تحــدیات لهــا انعكاســات خطیــرة علــى  ٕ أهــداف التنمیــة بشــكل عــام وا
لمسؤولین على كافة المستویات ومن ثم فالموقف مستقبل هذا البلد والتشدید على إدراك خطورة هذا الموقف من قبل ا

یتطلـــب وقفـــة مشـــرفة وانتفاضـــة وجدانیـــة ونكـــران للـــذات تســـاهم فیـــه كافـــة الأطـــراف المســـؤولة عـــن إصـــلاح العملیـــة 
مكاناته . ٕ التعلیمیة بشكل مباشر أو غیر مباشر كل حسب نفوذه وسلطانه وا

وعملیاً لتوحید وتحریك تلك الجهود وبالاتجاه الـذي یخـدم وقد أختیر المنهج الإستراتیجي دلیلاً مرشداً علمیاً 
أهـــداف تلـــك المنظومـــة ویطـــور أدائهـــا بمـــا یلبـــي حاجـــات الســـوق ویخـــدم المجتمـــع ویضـــمن لهـــا الدیمومـــة والاســـتقرار 

والتطور ویعید لها هیبتها وسمعتها .
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منهجیة البحث :- 1
: مشكلة البحث :1-1

التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق ومنذ الثمانینیات مـن القـرن الماضـي وربمـا تتلخص مشكلة البحث أَنَّ 
أبعد من ذلك یعاني مـن مشـاكل وتحـدیات كبیـرة علـى مختلـف المسـتویات ، وغیـاب واضـح للرؤیـا الإسـتراتیجیة حـول 

) رئیس الوحدة الإرشادیة في مستقبل هذا القطاع ، ولعل من المفید أنْ نورد هنا ما ذكره الدكتور (قاسم حسین صالح
، إذ یقـول " فـي 2004جامعة بغداد وعضو اللجنة التنسیقیة للمؤتمر السـابع للتعلـیم العـالي فـي العـراق المنعقـد عـام 

ما  نحن المشاركون في هذا المؤتمر المبارك دخلنا قاعته ونحن لا نملـك تصـوراً بخصـوص فلسـفة التعلـیم وأهدافـه ، 
) .10، 2004تع الآن بحریة أكبر للتعبیر .. (صالح ، بالرغم من أنَّنا نتم

ذا كــان هنــاك كــلام مــن الماضــي قــد قیــل حــول ٕ ــیم العــالي فهــي لا وا وجــود خطــط وعقــد مــؤتمرات لإصــلاح التعل
تتعدى كما یقول المثل (ذر الرماد فـي العیـون) كلهـا محـاولات تـدخل فـي بـاب التأمـل والتشـویق والاسـتدراج والاحتـواء 

ن الرأي العـام وتغییـر دوره مـن ناقـد بصـیر إلـى تبریـري مـدافع لتمریـر حـالات التـدهور والتراجـع التـي یعـاني منهـا لتلیی
تحت ذرائع وحجج مختلفة مما جعل هذا القطاع الحیـوي یتعـرض إلـى خسـائر فـي مـوارده البشـریة خاصـة التدریسـیین 

لـى تقـادم الأجهـزة والمعـدات والعلماء (هجرة أعداد كبیرة منهم خارج القطر) الذین یشكلون ٕ القاعدة العریضـة لتطـوره وا
لـــى خروقـــات لأنظمتـــه  وقواعـــده لخدمـــة  ٕ لـــى نقـــص شـــدید فـــي المســـتلزمات الأساســـیة الأخـــرى وا ٕ والمصـــادر العلمیـــة وا
أغراض سیاسیة أو اجتماعیة فضلاً عن ضعف دعم القیـادات السیاسـیة المتلاحقـة لهـذا القطـاع ، كـل ذلـك أدى إلـى 

المخرج التعلیمي وتزعزع سمعة التعلیم  وزیادة الفجوة المعرفیة بینـه وبـین مثیلاتـه فـي نفـس القطـاع سـواءً تردي جودة
على مستوى الدولة العربیة أو الأجنبیة مما شجع على حصـول ظـواهر تكـرس حالـة التـأخر فـي هـذا القطـاع كظـاهرة 

ت الجهـــل والقلـــق وتنـــامي حـــالات الخـــوف مـــن الفســـاد بأشـــكاله المختلفـــة وظـــاهرة الاغتـــراب إضـــافة إلـــى تفـــاقم حـــالا
المستقبل  . 

:هدف البحث1-2
إنَّ مشكلة التعلیم العالي والبحث العلمـي هـي مشـكلة كبیـرة ومعقـدة ومتعـددة الأبعـاد ولا یمكـن تجزئتهـا أو النظـر 

لا بــد مــن الاســتفادة مــن إلیــه مــن زاویــة ضــیقة بــل لا بــد مــن التعامــل مــع هــذه  المشــكلة بشــيء مــن التــروي والحكمــة و 
دروس الماضـــي واســـتقراء المســـتقبل بكـــل مـــا یحمـــل مـــن فـــرص وتهدیـــدات وجعلهـــا قاعـــدة رصـــینة وأمینـــة لانطلاقـــة 
صحیحة وتسدیدة صائبة باتجاه تقویم أداء التعلیم العالي فـي العـراق وتحدیـد مشـكلاته ومـن ثـم العمـل علـى معالجتهـا 

رجاته بما یخدم أهداف البلد التنمویة .بالشكل الذي یضمن تحسین أداءه ویطور مخ
وبعــد الدراســة والتمحــیص علــى المســتویین النظــري والتطبیقــي وجــدنا بــأن (المــدخل الإســتراتیجي) هــو مــن أكثــر 
المداخل اتساقاً وانسجاماً مع توجه البحث وهدفه على الأقل في الوقت الراهن لما یتسم به من خصائص ومزایا تعده 

لمهمة الأساسیة . وبناء على ذلك فان البحـث یـتلخص بتسـلیط الضـوء علـى المـدخل الإسـتراتیجي ودوره مؤهلاً لهذه ا
فــي مواجهــة التحــدیات والمشــاكل التــي یعــاني منهــا التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي فــي العــراق مــن جهــة وقدرتــه علــى 

وبــین القطاعــات المنــاظرة فــي الــدول تطــویر وتحســین أداءه مــن جهــة أخــرى مــن اجــل تقلــیص الفجــوة  المعرفیــة بینــه 
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المتقدمة مـن جهـة وتقلـیص الفجـوة بینـه وبـین متطلبـات سـوق العمـل ومـن أجـل المسـاهمة الفاعلـة فـي تحقیـق أهـداف 
التنمیة الوطنیة والقومیة .

محمــد وممــا یــدعو للتفــاؤل فــي إمكانیــة إصــلاح التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي فــي العــراق مــا ینقلــه لنــا الأســتاذ
الربیعي الذي ینقل للنـا صـورة مختصـرة عمـا حـدث فـي المـؤتمر العـالمي للتعلـیم العـالي فـي العـراق المنعقـد للفتـرة مـن 

فـــي محافظـــة أربیـــل فمـــن جملـــة مـــا یـــذكره بأنـــه (لا بـــد مـــن القـــول أنـــي اســـتغربت 2008كـــانون الأول 13إلـــى 11
لـق فـي جوهرهـا بإصـلاح الجامعـة والعمـل الجـامعي ، ممـا یـدل استغراباً شدیداً لوجود هذا العدد مـن البحـوث التـي تتع

علــى الإمكانــات الفكریــة الواســعة التــي یمتلكهــا الأســتاذ الجــامعي العراقــي وقدرتــه علــى التكیــف فــي وضــع انعــدم فیــه 
) .2008البحث العلمي المختبري الذي یعتمد على التقنیات الحدیثة المفقودة حالیاً في العراق (الربیعي ، 

:أهمیة البحث1-3
لا شك أنَّ منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي فـي أي بلـد تعـد عنصـراً مـن عناصـر وعوامـل نهضـته وتقدمـه 
وتطـوره كونهـا تمثـل القاعــدة المعلوماتیـة والشـریان الحیــوي الـذي یغـذي العقـول وینــور البصـائر بالمعلومـات والمعــارف 

لإمكانـات الذاتیــة ویصــقل المواهـب ویكشــف الكـامن والمســتتر مـن عوامــل الطمــوح وینمیهـا ویطورهــا ویعـزز القــدرات وا
والإبداع والتألق ویدعم الخبرات بكل ما هو متجدد وبعبارة أدق فهـي البوتقـة  التـي تتفاعـل وتتكامـل فیهـا عـدة عوامـل 

مـــا یعـــرف بــــ " المـــورد ومســـتلزمات " عوامـــل معرفیـــة + مـــوارد بشـــریة + مســـتلزمات مادیـــة معلوماتیـــة " لیتبلـــور عنهـــا
البشـري " حجــر الزاویـة والــركن الأسـاس للتنمیــة المخطــط والموجـه والمنفــذ لعوامـل التغییــر والتطـور المحــرك الأساســي 
لعوامل التنافس والسباق وهو الناقد والمقوم وبالتالي فهو مفتاح سعادة الشعوب وهذا ما یعكس سـر اهتمـام المنظمـات 

ها البشریة ، وبالتالي بمؤسساتها التعلیمیة والتربویة . والحكومات المتطورة بموارد
لم یعد دور منظمات التعلیم العـالي والبحـث العلمـي فـي ظـل توجهاتهـا الجدیـدة محصـوراً فـي أعـداد الخـریجین أعـداداً 

یــر فبفضــل أكادیمیــاً ومهنیــاً ولــم تعــد قراراتهــا وتحدیــد أهــدافها حكــراً علــى مســؤولیها بــل تعــداه إلــى أبعــد مــن ذلــك بكث
العولمة والتقدم التكنولوجي ومـا رافقهمـا مـن تحـدیات علـى مختلـف الصـعد ومـا أتـت بـه مـن فـرص ومزایـا فضـلاً عمـا 
نجــم عــن عملیــات الســباق والتنــافس بــین الــدول المتطــورة مــن عوامــل ومتغیــرات فــرض أنــواع مــن الســلوكیات واشــترط 

فــي المــوارد البشــریة (الخــریجین) مــن أجــل التعامــل مــع تلــك آفــاق جدیــدة مــن المعــارف والمهــارات التــي ینبغــي توفرهــا 
المتغیرات بالشكل الذي یرتقي إلى مستوى حساسیة وخطورة وأهمیة تلك المتغیرات على المنظمة بشـكل خـاص والبلـد 
بشكل عام ، كل ذلك دفـع بمسـؤولي التعلـیم العـالي والبحـث العلمـي لتلـك الـدول أن یسـارعوا فـي إعـادة حسـاباتهم وأن 
یوســعوا مــن دائــرة تفكیــرهم ویبتكــروا أنماطــاً جدیــدة مــن التخطــیط الإســتراتیجي وأن یختــاروا لمنظمــاتهم أســالیب جدیــدة 
ـــة  تـــؤمن لهـــا حســـن الاســـتجابة والتكیـــف مـــع تلـــك المتغیـــرات بشـــيء مـــن الحیطـــة والحـــذر لتجنـــب أیـــة خســـارة محتمل

بــــــائن والمجتمــــــع ككــــــل مــــــن خــــــلال إشــــــراك لمخرجاتهــــــا ومــــــن ثــــــم بنــــــاء قاعــــــدة قویــــــة مــــــن الثقــــــة المتبادلــــــة مــــــع الز 
" النخب المتعلمة " من المجتمـع فـي عملیـة التخطـیط وضـع القـرارات مـن أجـل تطـویر فاعلیـة وكفـاءة مخرجاتـه ومـن 
خلال ترجمة تلك الاحتیاجات الجدیدة إلى أهداف جدیدة وخطط جدیدة وهذا یتطلب إعادة النظر في مناهج التدریس 

والقیــاس وفقــاً للمعطیــات الجدیــدة ، ومــن هنــا فقــد صــار بنــاء المجتمــع المعرفــي لیــات التقــویموأســالیبه ومســتلزماته وعم
هدفاً استراتیجیاً جدیداً لمؤسسات التعلیم العالي للدول المتقدمـة إضـافة إلـى أهدافـه التقلیدیـة الأخـرى ، فأهمیـة البحـث 
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والبحـــث العلمـــي فـــي العـــراق فكـــرة بنـــاء مـــن زاویـــة أخـــرى تتمحـــور حـــول ضـــرورة أن تتبنـــى مؤسســـات التعلـــیم العـــالي
المجتمع المعرفي الذي یساهم بشكل فاعل في سد الفجوة المعرفیة وتحقیق الأهداف التنمویة كخطوة لاحقة .

فرضیة البحث :1-4
ینطلق البحث من فرضیة تجسد الإطار الفكري والفلسفي للبحث وتتلخص بما یلي :

مسؤولي التعلیم العالي والبحث العلمي كلما أدى ذلك إلى : " كلما ضعف الواعز الإستراتیجي لدى 
-ضعف التوجه الإستراتیجي وعدم وضوح الرؤیة الإستراتیجیة وهذا یؤدي إلى :- 1
تضــــــــــــــــــائل فـــــــــــــــــــرص التطـــــــــــــــــــویر وتحســـــــــــــــــــین جـــــــــــــــــــودة المخرجـــــــــــــــــــات التعلیمیـــــــــــــــــــة وهـــــــــــــــــــذا یـــــــــــــــــــؤدي - 2

-إلى :
ازدیاد حدة التحدیات التي تواجه التعلیم وصعوبة السیطرة علیها .- أ
تساع الفجوة المعرفیة بین القطاع وبین القطاعات المناظرة في الدول المتقدمة .ا-ب
ازدیاد وتعمیق أشكال الفساد .-ج
تعقد عملیة التخطیط للتنمیة .-د

:منهج البحث 1-5
اعتمد البحث على المنهج الوصـفي التحلیلـي فـي اسـتعراض مـواده ومفرداتـه وهـو یعـد فـي مرحلـة زمنیـة یصـعب 

یها إجراء البحـوث المیدانیـة الصـادقة أو الموضـوعیة نظـراً للمحـددات والتحـدیات الأمنیـة والاجتماعیـة التـي یمـر بهـا ف
البلد والتي لا یمكن للإستبانة أن تعمل ولا یمكن للمستجیب أن یقـول كلمـة الحـق ولـم یبـق أمـام الباحـث إلا أنْ یضـع 

طیــات البیئیــة التــي یمــر بهــا البلــد مــن خــلال مــا یطلــع علیــه أو تصــوراته وآراءه لمــا ینبغــي أن یكــون فــي ضــوء المع
یسمعه أو یراه وهذا أضعف الإیمان ، وبناءً على ذلك یكون المنهج أعلاه البدیل الذي یفرض نفسه على الباحث في 

الوقت الراهن في المجالات التي تتعامل مع الموارد البشریة كمادة أساسیة للبحث .

:نموذج البحث1-6
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الإستراتیجیة : مدخل نظري :-2
مفهوم الإستراتیجیة ، تأصیل تأریخي :2-1

" كلمة انجلیزیة الأصل والمنشأ وتعني بالعربیـة " الشـرط " أطلقـت ابتـداءً علـى strategyكلمة " استراتیجیة " " 
النهــائي لحملــة عســكریة مــا هــو احــتلال أســلوب التحــرك العســكري المخطــط بإحكــام أثنــاء الحــرب ، فــإذا كــان الهــدف

منطقــة محــددة ، فــإن الوصــول إلــى الهــدف یتطلــب أن تتضــمن الخطــة " نقــلات " محــدودة ومحســوبة ، ووضــع بــدائل 
متعـددة لكــل نقلــة بحیـث یختــار أفضــلها مـن حیــث الوصــول إلــى الهـدف بنجــاح وبأقــل الخسـائر الممكنــة وســمیت هــذه 

ـا النقلات وما یتفرع عنها ویغذیها  بـ " الإستراتیجیة " ، ثم أصبحت الإستراتیجیة تطلق علـى " التخطـیط المتكامـل " أمّ
) .53: 2004العدلوني ، التحركات التي یتم في إطارها  فتسمى تكتیكاً (

وقد تبارى باحثوا ومفكروا علـم الإدارة فـي وضـع مفـاهیم تـتلائم والتطـور الـذي صـاحبه ، حیـث لـم یعـد حصـراً بـالعلوم 
ریة بـــل امتـــدت إلـــى العلـــوم الإداریـــة مـــن منطلـــق التعقیـــد البیئـــي وعامـــل النـــدرة فـــي المـــوارد التـــي یكتنـــف عمـــل العســـك

المنظمـــات ممـــا یتطلـــب مـــن الإدارة أنْ تكـــون إســـتراتیجیة تحســـن اســـتخدام قواهـــا لإدارة الصـــراعات وتحجـــیم التهدیـــد 
فـإنَّ الإسـتراتیجیة خرجـت مـن الإطـار الجزئـي إلـى لتحطیم الفرص التي تمكنها من التكیف لهذه البیئة المعقدة وبـذلك

) .82: 1998الإطار الكلي . (الركابي ، 
ولعل أول من اهتم مـن علمـاء الإدارة المعاصـرین بالإسـتراتیجیة فـي أبحاثـه الإداریـة ، أسـتاذ التـاریخ الإداري فـي 

ـــذي ـــة (الفریـــد ســـالیندر) حینمـــا اســـتعرض كتابـــه ال ـــة 1962أصـــدره عـــام جامعـــة هـــارفرد الامریكی (الهیاكـــل التنظیمی
ـــة وتطـــور الهیاكـــل  ـــالنمو والتطـــور مؤكـــداً أَنَّ تنمی ـــق ب ـــأربع إســـتراتیجیات تتعل للشـــركات الكبـــرى) فـــي امریكـــا وخـــرج ب

أعـــدت الأســـتاذة فـــي جامعـــة أشـــتون (جـــوان 1965التنظیمیـــة یعتمـــد بشـــكل أساســـي علـــى الإســـتراتیجیة . وفـــي عـــام 
لتغییـرات التنظیمیـة مـع التقنیـة . ثـم ظهـر بعـد ذلـك عـدد مـن البـاحثین كـل أجـاد فـي مجالـه ودوورد) بحثاً ربطت فیه ا

) ، و (جونســون 1985) ، و (أومــایو ، 1978) والعالمـان (كینــز وتریجــو ، 1976ومـن أشــهرهم (هلــین و هنجــر ، 
(زیـن العابـدین ، شـبكة ) ، ثم انتشر هذا المفهوم بعد ذلـك انتشـاراً كبیـراً 1992) و (جورج یب ، 1991وثیمبسون ، 
الانترنت) .

" لقــد تفاوتــت الآراء بشــأن هــذا المفهــوم طبقــاً للمراحــل الزمنیــة التــي مــر بهــا . فقــد عرفــت الإســتراتیجیة قــدیماً بـــ (علــم 
الجنرال) وعرفهـا الیونـان بأنَّهـا مجموعـة القـرارات الهامـة المشـتقة مـن عملیـة إداریـة عالیـة التنظـیم لاتخـاذ القـرار علـى 
أعلــى المســـتویات الإداریــة فـــي المنظمـــة ، وقــد اتضـــح فــي الممارســـة أَنَّ الإدارة الإســـتراتیجیة تــوفر للمؤسســـة أســـلوباً 
متمیزاً بالمستقبل وتشكیلة ذلك باستخدام الإمكانات المتاحة بواسطة نظام محكم لاتخاذ القرارات الرشـیدة المبنیـة علـى 

ا المفهــوم وفـي تطبیقاتــه فـي الإدارة إلــى عـالمین الأول موظــف كبیــر معطیـات الواقــع ، ویعـود الفضــل إلـى تطــویر هـذ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــارد  ــــــــــــــــــــــــــــــــــون والتلغــــــــــــــــــــــــــــــــــراف الامریكیــــــــــــــــــــــــــــــــــة هــــــــــــــــــــــــــــــــــو جســــــــــــــــــــــــــــــــــتر برن فــــــــــــــــــــــــــــــــــي شــــــــــــــــــــــــــــــــــركة التلف

)Chester Birnard والثـاني أسـتاذ جـامعي فـي مكتبـة إدارة الأعمـال فـي جامعـة هـارفرد الامریكیـة یـدعى الفریـد ، (
) .Alfred Chandlerكاندلر (

(برنـــارد) حـــول رســـالة المنظمـــة ، فیقـــول (برنـــارد) إلـــى أًنَّ المـــدراء فـــي الإدارة العلیـــا یســـتطیعوا أنْ فقـــد تركـــزت فكـــرة 
یوضــحوا لمــاذا منظمــتهم قائمــة ومــا هــي رســالتها ، فلــن یســتطیعوا التعامــل بفاعلیــة مــع القضــایا الهامــة التــي تواجــه 

ضـحة عـن سـبب وجـود منظمـاتهم وعـن دورهـا ، فلـن منظماتهم داخلیاً وخارجیاً ، من دون أنْ یسـتطیعوا تقـدیم فكـرة وا
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یكن بمقدورهم الإجابة عن السؤال الهام الذي یطرحه العاملون : إلى ماذا ستقضي جهودهم وما الذي سیتحقق نتیجة 
لتلك الجهود في المستقبل ؟ .

العملیـة الإداریـة ، فقـد ركـز أما (كاندلر) فقد نظر إلى الإستراتیجیة نظرة أخرى وأضاف بعداً جدیداً مختلفاً إلى أبعـاد
كل نشـاطه العلمـي علـى علاقـة البنـاء الإسـتراتیجي للمنظمـة ، ولاحـظ أَنَّ عملیـة اتخـاذ القـرارات فـي المنظمـة تختلـف 
بتطبیقاتهـــا وتوجیهاتهـــا بـــاختلاف الإســـتراتیجیات المتبعـــة لهـــا . ومـــن هنـــا جـــاءت مقولتـــه الشـــهیرة بـــأنَّ البنـــاء التحتـــي 

اتیجیاتها ، ومــن هنــا فــإنَّ كــل النظریــات والنمــاذج الخاصــة بــالإدارة الإســتراتیجیة تــأثرت بشــكل أو للمنظمــة یتبــع اســتر 
) .16-14: 1996آخر بطروحات العالمین أعلاه " (القطامین ، 

: تعریف الإستراتیجیة :   2-2
تــالي بعــض مــن تلــك لا یوجــد تعریــف محــدد وشــامل للإســتراتیجیة شــأنه شــأن المصــطلحات النظریــة الأخــرى وال

-) :Rebson,1977 : 4التعاریف التي تمثل وجهة نظر متبنیها (
) بأنَّهـا عبـارة عـن القاعـدة التـي تنطلـق فیهـا القـرارات الموقعیـة والتسـویقیة فـي ظـل Ansof , 1965یعرفهـا أنسـوف (

ظروف بیئیة غیر مؤكدة .
تشیر إلى التشكیل أو الصیغة التي تتضـمن رسـالة ) بأنَّهاStainer and Miner , 1977ویعرفها ستینر و ماینز (

ســتراتیجیاتها ، وسیاســاتها ، وبرامجهــا المعــدة لتحقیــق الأهــداف والطــرق المطلوبــة  ٕ المنظمــة ، غایاتهــا ، وأهــدافها ، وا
للتحقق من أَنَّ إستراتیجیته حققت أهدافها المرسومة .

مفهوم واسع یتضمن كیف ینبغي أداء العمـل ، وكیـف یـتم ) بأنها تعبیر أو Mintizbreg , 1979ویعرفها مینتزیرج (
تحقیق الأهداف ، وما هي السیاسات المطلوبة لتحقیق تلك الأهداف . وأَنَّ ضـمان الإسـتراتیجیة المنافسـة تبنـى علـى 

) عبارة عـن النمـوذج أو خطـة تعمـل Rebson , 1977أساس ربط المنظمة ببیئتها . والإستراتیجیة وفقاُ لـ ریبسون (
على تكامل كل من الأهداف الرئیسیة للمنظمة مع سیاساتها ونتائج التنفیذ في كل متكامل .

" وعرفها آخرون بأنَّها تعني " الخطة " أو " الاتجـاه " أو " مـنهج عمـل " الموضـوع لتحقیـق هـدف مـا وهـي " الممـر " 
ة العمـل " والثبـات علـى سـلوك معـین ، أو " الجسر " الذي یأخذ من هنا إلى  هناك ، وهي " الأسلوب " وهي " طریق

وهي مكان أو موقع أو تحدید " مكانة " ترید الوصول إلیها ، وهي " منظومة " أي أَنَّهـا نظـرة المنظمـة للعمـل ، فهـي 
" الرؤیة الشمولیة " وهي " الطریقة الشاملة " التي یتم اختیارها لتحقیق الأهداف على المـدى البعیـد بحیـث تشـمل كـل 

ات الزمانیة والمكانیة ، والمادیة والبشریة ، والحسـابات الواقعیـة والمسـتقبلیة ، ولهـا " الاتجـاه العـام " أو " خـط الاعتبار 
) .54: 1966السیر " الذي تتخذه المنظمة وصولاً إلى غایاتها " (القطامین ، 

بارة عن خطة تنظیمیة ومتقنة ، وهي ع)1(وعرفت أیضاً : بأنّها خطة طویلة الأمد تصمم لتحقیق هدف محدد 
دارة وتخطـیط الحـرب  ٕ ، أو هـي خطـة )2(، أو هي عبارة عن فرع من فروع علم العسكریة یتعلق بالأوامر العسكریة وا

، أو هـي عبـارة عـن مـدخل یـؤثر علـى الاتجـاه العـام للمنظمـة ویؤسـس لهـا )3(عامة أو اتجاه لتحقیـق أهـداف محـددة 

(1)www.en.wikipeda.org/wk./strategic..
(2) www.princton,edu/pert/webwn..
(3) www.usda.gov/wps/portal/ut/pl-s.7-o-A/7-o-10rs..

www.en.wikipeda.org/wk
www.princton
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هي عبارة عن مدخل أو خطة عمل تصمم للتنفیذ أو للمساعدة في تنفیذ أهـداف أو غایـات ، أو )1(بیئتها المستقبلیة 
ــــــــــائج )2(معینــــــــــة  ، أو هــــــــــي مجموعــــــــــة مــــــــــن الأنشــــــــــطة أو الفعالیــــــــــات لانجــــــــــاز مخرجــــــــــات تتطلــــــــــب انجــــــــــاز نت
.)3(مخططة 

ظمــة مــع أو خطــة لتكامــل أهــداف المنPattern) بأنّهــا عبــارة عــن أنمــوذج Quinn , 1980" ویعرفهــا كــوین (
سیاساتها ونتائج أعمالها في كلّ متماسك .

Johnsonویعرفهـا جونسـن و سـكولس ( and Scholes , 1973 علـى أَنَّهـا اتجـاه وهـدف المنظمـة علـى (
) Jahn and  L-Gillies , 2000 : 175المدى الطویل وذلك من خلال مقارنـة المـوارد مـع المتغیـرات البیئیـة " (

.
منیف) في كتابه " تطور الفكر الإداري المعاصر " بأنّها أسلوب تفكیر إبداعي وابتكاري یدخل فیـه " وعرفها (إبراهیم

عامل التخطیط والتنفیذ معاً في سـبیل تحسـین نوعیـة وجـودة المنـتج أو فـي أسـلوب خدمـة المسـتهلك . وحسـب (معهـد 
ئیسة لتحقیق أغراضها ، وحسـب تعریـف ستانفورد) هي الطریقة التي تخصص بها الشركة مواردها وتنظم جهودها الر 

(كبنر) هي صورة التوجه إلى ما یجب أَنْ تكون علیه المنظمة مستقبلاً وحسب (أومابا) فإِنّ جوهر الإسـتراتیجیة هـي 
الإتیــان بالأســالیب والإجــراءات الهادفــة بشــكل مباشــر إلــى تغییــر نقــاط القــوة للمنظمــة مقارنــة نســبیاً بمنافســیها والهــدف 

لإســتراتیجیة هــو المحاولـة الجــادة لإحــداث حالــة مـن الــتحكم فــي الظــروف المحیطـة لصــالح متخــذ القــرار " ( النهـائي ل
زین العابدین ، شبكة الانترنت) 

والباحث یتبنى تعریف (ستینر وماینر) اللذان یرون بأنّ الإستراتیجیة عبارة عن الشكل أو العینة التـي تتضـمن رسـالة 
ا ، استراتیجیاتها ، سیاساتها وبرامجها المعدة لتنفیذ الأهداف والطرق المطلوبة للتحقـق مـن المنظمة وغایاتها ، أهدافه

أَنَّ الإستراتیجیة حققت أهدافها المرسومة وذلك للأسباب التالیة :
إِنَّ التعریف یوضح ما هي الإستراتیجیة كمصطلح ویعبر عنها بالشكل أو الصیغة .) 1(
لأساسیة المتمثلة بـ : الرسالة ، الهدف ، السیاسات ، البرامج .) وأنَّه یوضح مكوناتها ا2(
ِٕنَّمـا لابـد مـن الرقابـة والتقـویم للتحقـق مـن مسـتوى ) 3( إِنَّ مهمة الإستراتیجیة لا تنتهي عنـد وضـع التخطـیط فحسـب وا

جودة الأداء وفق المعاییر الدولیة المعترف بها  

:      أهمیة الإستراتیجیة2-3
سم العصر الحدیث (الألفیة الثالثة) بازدیاد وتفاقم عوامل التحدي وتعقید مكوناتهـا وصـعوبة تحلیلهـا والتصـدي یت

لها وهي تأتي تحت عناوین مختلفة كالتقنیة ، العولمة ، التغییر ، المیزة التنافسیة ، الجودة الشاملة ، التمكین ، رأس 
لمنظمـــات الذكیـــة... ومـــا شـــابه ذلـــك ، الأمـــر الـــذي یســـتلزم مـــن الـــدول المــال ، الفكـــري والمعرفـــي ، إدارة المعرفـــة ، ا

معها .والحكومات والمنظمات اتخاذ التدابیر اللازمة للتكیّف 

(1) www.domacoc.or/presentations/2007-04-11-Adelman-DWGlossary.
(2) www.pfc.co/cms-en/page1112.cfw.
(3) www.facsia.gov.au/annua/report/2004/glossary.htm.

www.domacoc.or/presentations/2007-
www.pfc.co/cms-
www.facsia.gov.au/annua/report/2004/glossary.htm
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" وتعد الإستراتیجیة أو المنهج الاستراتیجي واحـدة مـن أهـم وأفضـل الوسـائل التـي تسـتجیب لهـذه التغیـرات وتعـزز 
، فـــالمنهج الاســـتراتیجي یســـاعد المنظمـــة علـــى التعـــرف علـــى بیئتهـــا ویبـــرر مـــن موقـــف المنظمـــة فـــي التعامـــل معهـــا 

مشـروعیة وجودهـا ، ومــن ثـم حصـولها علــى التأییـد والـدعم مــن البیئـة ، كمـا أن الإســتراتیجیة تعـد أداة تنسـیقیة تحشــد 
عــل بــین جمیــع جمیــع الجهــود فــي المنظمــة لتحقیــق أهــدافها ، فضــلا عــن كونهــا محــوراً أساســیاً لتحقیــق الاتصــال الفا

مستویاتها ، وبـدون الإسـتراتیجیة فـإِنّ المنظمـة لا تـدرك أیـن تسـیر وبالتـالي فبـدون الإسـتراتیجیة لا یمكـن للمنظمـة أن 
تحــدد لهــا رســالة أو رؤیــة أو هــدف . ویخــدم التوجــه الاســتراتیجي وحــدة التفكیــر فــي المنظمــة ، حیــث یعــد دلــیلا لــربط 

، الأولویـــات بالنســبة لأنشــطتها إذ یعــد مرشــداً لتحقیــق المــوارد " (الركـــابي جمیــع الخطــط فیهــا ، ویســاعد فــي تحدیــد
1998 :48) ، (Robson , 1997 : 14. (

، سلسـلة مقـالات تناولتهـا العدیـد الإستراتیجي ولعل أهم ما نشر حول التجربة المعاصرة للإدارة للإستراتیجیة والتفكیر 
جنــرال إلكتریــك) بعــد تــولي الــدكتور (جــاك ویلــش) قیادتهــا ، حیــث مــن المجــلات المتخصصــة تناولــت تجربــة (شــركة 

حققت نتائج مذهلة تمثلت في : (زین العابدین ، شبكة الأنترنت) .
تبدیل صفة صناعتها من صناعة كهربائیة إلى صناعات تقنیة عالیة مع تعدد الاستثمارات الصناعیة .- 1
تطویر مركز التدریب الإداري للشركة .- 2
فة جدیدة في الشركة مبنیة على الصراحة والصدق وعدم التحیزتكوین ثقا- 3
خلق جو عمل جدید .- 4
تشجیع المبادرة الفردیة .- 5
القضاء على البیروقراطیة عن طریق تفویض الصلاحیات إلى الإدارات المتوسطة والإشرافیة .- 6
ارتفاع الإنتاجیة ثلاثة أضعاف نتیجة تغییر الهیكل التنظیمي .- 7

دراسـات عدیـدة أُجریـت علـى منظمـات الأعمـال الامریكیـة أنّ عـدد المنظمـات التـي اعتمـدت علـى مفهـوم " لقد أكدت 
(الإدارة الإســتراتیجیة) یفــوق عـــدد المنظمــات التــي لا تأخـــذ بهــذا المفهـــوم وأنّ المــدیرین الــذین یأخـــذون بهــذا المفهـــوم 

یعتقدون بأنه یؤدي إلى النجاح والنمو والاستمرار .
دلـــت علـــى أنَّ المنظمـــات التـــي اعتمـــدت هـــذا 1970ت التـــي أجراهـــا كـــل مـــن ( لـــوین وهـــاوس ) عـــامإحـــدى الدراســـا

المفهـوم فـي قطاعـات صـناعة الأدویـة  والصـناعات الكیماویــة والآلات فاقـت المنظمـات الأخـرى المماثلـة التـي تعتمــد 
علــى الأســهم والعائــد علــى رأس هــذا المفهــوم فــي مؤشــرات المبیعــات ومعــدل العائــد علــى رأس المــال المملــوك والعائــد

المال المستثمر .
وأكدت دراسة أخرى أجراها كل من (إیستلاك وماكدونالد) أنَّ المنظمات التي استخدمت مفهوم التخطیط الاستراتیجي 
تمیــزت بمعــدل نمــو عــالي جــداً فــي المبیعــات والأمــوال ، ودراســة أخــرى قــام بهــا كــل مــن ( كــارجر ووالیــك) أكــدت أن 

التــي أخــذت بمفهــوم التخطــیط الاســتراتیجي فاقــت المنظمــات التــي لــم تأخــذ بهــذا المفهــوم فــي ثلاثــة عشــر المنظمــات
مؤشراً من مؤشرات الأداء للمنظمة .

أمـــــــــــــــــــــا الدراســـــــــــــــــــــة التـــــــــــــــــــــي قـــــــــــــــــــــام بهـــــــــــــــــــــا كـــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــن ( شـــــــــــــــــــــوافلر و بـــــــــــــــــــــازل و هینـــــــــــــــــــــي ) علـــــــــــــــــــــى 
یجي قـد فاقـت تلـك التـي لـم تعتمـده منظمة أعمال كبیرة على أن المنظمات التي أخذت بمفهـوم التخطـیط الإسـترات57

في معدل الفائدة على رأس المال المستثمر " (زین العابدین ، شبكة الأنترنت) .
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ومما تقدم نخلـص إلـى أن الإسـتراتیجیة تعـد محركـاً وموجهـاً لعوامـل النمـو والتطـور ومحفـزاً لبواعـث المنافسـة والتطلـع 
تراتیجیة قد تنفرد في توحید كافة الجهود ولكافة المصادر وتعزیزیهـا نحو الأفضل على كافة المستویات ، بل إنَّ الإس
باتجاه أهداف المنظمة وأهداف المجتمع ككل .

:: أهداف الإستراتیجیة2-4
یؤكــد العــاملون فــي مجــال الإســتراتیجیة علــى أنَّ الإســتراتیجیة مــن شــأنها تحقیــق الأهــداف التالیــة : (الــدوري ، شــبكة 

الأنترنت) :
د وتوجیه المسارات الإستراتیجیة للمنظمة .تحدی- 1
صیاغة وتطویر رسالة المنظمة وأهدافها .- 2
تحدید وتوجیه مسار العمل في المنظمة .- 3
تحدید وصیاغة الغایات والأهداف الإستراتیجیة للمنظمة .- 4
تحدید وتوفیر متطلبات تحسین الأداء وتحیق نمو وتقدم المنظمة .- 5
الإســـتراتیجیة لطموحـــات وأهـــداف أصـــحاب الأمـــوال والإدارة العلیـــا ومصـــلحة التأكـــد مـــن ربـــط الأهـــداف - 6

أعضاء المنظمة .
توجیه الموارد والإمكانیات إلى الاستخدامات الاقتصادیة .- 7
توجیه الجهود البحثیة لتطویر أداء المنظمة وتدعیم موقفها التنافسي .- 8
عه من سیاسات وقواعد وأنظمة عمل وما یتم وضالتأكد من تحقیق الترابط بین رسالة المنظمة وأهدافها - 9

مواجهة عدم التأكد في بیئة عمل المنظمة .-10
التوصیف والتقییم المنهجي لبیئة عمل المنظمة ووضع استراتیجیات التعامل الفاعل معها .-11
تطـــویر إمكانیـــات المنظمـــة للتعـــرف علـــى وتحلیـــل الفـــرص والقیـــود والتهدیـــدات وتقویمهـــا ووضـــع ســـبل -12

مل الفاعل معها .التعا
تدعیم قدرة المنظمة في تحدید نقاط القوة وأوجه الضعف لدیها وتحدید متطلبات التعامل الفاعل معها .-13
توفیر المرونة لدى المنظمة للتكیف مع التغیرات غیر المتوقعة .-14
توفیر أدوات التنبؤ والتغییر لاتجاهات عناصر بیئة عمل المنظمة .-15
الاستثمار في المنظمة .تحدید وتوجیه قرارات-16
التعرف على فرص الاستثمار الجدیدة أماما المنظمة وتحدید سبل ومتطلبات الاستفادة منها .-17
تحدید أفضل بدائل توفیر المنظمة وفق اعتبارات التكلفة والفائدة .-18
تعمیق إحساس أعضاء المنظمة لأهمیة وحتمیة دراسات جدوى القرارات والتأكد من فاعلیتها .-19
تطویر أسالیب إعداد الموازنات الاستثماریة والبرامج المالیة للمنظمة .-20
وضع الإطار العام لأسس تحدید وتنویع مجالات أعمال المنظمـة سـواء فیمـا یتعلـق بـأنواع الأنشـطة أو -21

الأسواق أو العملاء أو غیرها .
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:خصائص الإستراتیجیة الناجحة5–2
خصـائص الإسـتراتیجیة الناجحـة بالقـدرة James Kange and Robert Grant)حـدد العالمـان ( كـانج و جرانـت 

)139: 2006على : ( العطیات ، 
تحدید الأهداف البسیطة طویلة الأجل .- 1
تحلیل البیئة التنافسیة .- 2
التقییم الموضوعي للموارد .- 3
التنفیذ المؤثر للإستراتیجیة .- 4

ي تبنتـه دراسـتنا فـإنّ خصـائص الإسـتراتیجیة الناجحـة یمكـن تحدیـدها وفقـاً ومن وجهة نظرنا وانسجاماً مع المدخل الـذ
لمحاور ثلاث هي :

المحور الفلسفي ویتمثل بما یلي :- 1
القدرة على تحدید رؤیة ورسالة المنظمة وفقاً لفلسفة الدولة تجاه مجتمعها. .أ

القدرة على ترجمة الرؤیة والرسالة إلى أهداف إستراتیجیة ..ب
داري والتصمیمي :المحور الإ- 2

القدرة على اختیار القیادات الإداریة التي تتناسب كفاءتها وحجم وخطورة الأهداف الإستراتیجیة .-أ
توفیر المستلزمات المادیة والبشریة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة .-ب

داف إلى واقع ملموس .توفیر البیئة المناسبة والمحفزة على توحید الجهود باتجاهات ترجمة الأه-ج
دخال التغییرات الضروریة والمناسبة في الجوانب الإداریة والتنظیمیة بمـا -د ٕ القدرة على تحلیل المتغیرات البیئیة وا

یسهل على المنظمة الاستجابة للمتغیرات البیئیة .
المحور التقویمي :- 3

وى جودة المخرجات قیاساً إلى متطلبـات ومسـتلزمات القدرة على وضع نظام تقویمي لتقویم أداء المنظمة وتحدید مست
.9000الحصول على شهادة الایزو 

: شروط وعقبات تحقیق الإستراتیجیة :2-6
یحدد المعنیون شروط محدودة ینبغي توفرها من أجل تحقیق الإستراتیجیة ، وفي نفـس الوقـت یحـددون عقبـات ینبغـي 

ـا الشـروط التـي ینبغـي تجنبها من أجل أَنْ لا تعیق عملیـة تحقیـق ا لإسـتراتیجیة (زیـن العابـدین ، شـبكة الانترنـت) ، أمّ
توفرها فهي :  

التخلي عن البیروقراطیة . -1
تشجیع المبادرات الفردیة ومنح الثقة إلى العمال مع تفویض الصلاحیات .-2
.المغنیةالتخلي عن التقنیة المتدنیة والمكننة المتخلفة والهیكلیة الوظیفیة -3
الالتزام بالجانب الإستراتیجي للخیارات المطروحة .-4
فهم معدلات السوق الحدیثة والمعقدة .-5
التأقلم مع المستجدات ومع معطیات الحضارة والتطور .-6
اعتماد مبدأ شراكة بلا حدود ، حیث فتح المجال أمام الجمیـع للمسـاهمة بأفكـارهم كشـركاء حقیقیـین وفـاعلین فـي -7

لعملیة الإنتاجیة .مسار ا
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ا العقبات التي تحول دون تحقیق الإستراتیجیة فهي : أمّ
وجود بیئة تتصف بالتعقید والتغییر المستمرین بحیث یصبح التخطیط متقادماً قبل أَنْ یكتمل .- 1
امتناع بعض المدراء عن وضع أهداف لوحداتهم بسبب اعتقادهم بأنْ لا وقت لدیهم مند ذلك .- 2
لتخطیط الإستراتیجي یعطي انطباعاً سیئاً عن هذا التخطیط في أذهان المدراء .ظهور مشاكل ا- 3
مصدر المواد المتاحة للمنظمة ربما كانت عقبة أمام استخدام مفهوم التخطیط الإستراتیجي . - 4

التخطیط الفعال یحتاج إلى قوت وتكلفة .-5
ونستطیع أَنْ نحدد شروط تحقیق الإستراتیجیة بما یلي :

وخدمة أهداف المجتمع .الإستراتیجیة كشرط لتحقیق التنمیة لقناعة التامة لدى القیادات السیاسیة والإداریة بأهمیة ) ا1
) إیجاد ثقافة تنظیمیة مناسبة تؤمن بالإستراتیجیة .2
) إیجاد بیئة تنظیمیة مشجعة على الأداء الإستراتیجي .3
الإستراتیجیة .) وجود نظام رقابي فاعل للحد من عقبات تحقیق 4
) توفیر الموارد المادیة والبشریة اللازمة لتحقیق الإستراتیجیة .5

هذا وإِنَّ أي خلل في الشروط أعلاه یعدّ عقبة من عقبات تحقیق الإستراتیجیة . 
Strategyصیاغة الإستراتیجیة : -3 Formulation:

علــة للفــرص والتهدیــدات البیئیــة وتحدیــد عوامــل القــوة صــیاغة الإســتراتیجیة تعنــي إنشــاء خطــط طویلــة الأمــد لإدارة فا
والضعف للمنظمة ، وتشمل تعریف الرؤیة الإستراتیجیة الرسالة و تحدید الغایات (الأهـداف) ، تكـوین الإسـتراتیجیات 

Thomas، وضـع السیاسـات ( , Hunger ) ، ویعتبـر الـبعض الرؤیـة الإسـتراتیجیة كخطـوة تسـبق 10 , 2002 ,
الرسالة .

: رؤیة المنظمة: 3-1
:معنى الرؤیة الإستراتیجیة وأهمیتها

الرؤیــة الإســتراتیجیة للمنظمــة عبــارة عــن تحدیــد المســار الرئیســي الــذي تتبنــاه المنظمــة لتحقیــق رســالتها وأهــدافها علــى 
فســة المــدى البعیــد والقصــیر فــي ضــوء الظــروف البیئــة العامــة ســواء كانــت داخلیــة أو خارجیــة وكــذلك الظــروف المنا

) . 138: 2006وتحلیل قواها الذاتیة (العطیات ، 
الرؤیة عند (الدوري) عبارة عن : (الدوري ، شبكة الانترنت) :

تصورات ، توجهات ، طموحات لما یجب أَنْ یكون علیه الحال في المستقبل .-1
إلى أین ترید الذهاب/الوصول من واقعنا الیوم ؟ .-2
أَنْ یكون علیه حال المنظمة في العشر سنوات القادمة .ما هي تصوراتنا لما یجب -3
في صیاغة الرؤیا یراعى : الاختصار ، الوضوح ، الشمول ، الاتجاه ، المنطق .-4

إنَّ نجاح أي منظمة یتوقف على مدى قدرتها علـى تحدیـد رؤیـة واضـحة ومحـددة لمسـتقبلها ، وعلـى ذلـك فـإنّ معظـم 
غ الشــرعیة علــى وجودهــا فــي البیئــة التــي تعمــل فیهــا مــن أجــل البقــاء أطــول مــدة المنظمــات الرســمیة تســعى إلــى إســبا

ممكنــة ، وهــذا أمــر أساســي ، ویــتم ذلــك مــن خــلال أداء عمــل یقیّمــه المجتمــع ، ولا یتحقــق ذلــك إلاّ بــامتلاك إدارتهــا 
اء إعادة بناءها (الركـابي العلیا لرؤیة واضحة ، وهذه الرؤیة ضروریة سواءً كانت المنظمة في بدایة حیاتها أو في أثن

 ،1998 :48. (
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قد یتساءل البعض عن جدوى وجود رؤیة إستراتیجیة واضـحة لـدى المنظمـة لتنفیـذ أهـدافها المسـتقبلیة ومـا تریـد " 
أَنْ تصل إلیه بالنسبة إلى تطویر وتنمیة مواردها أو مـا تریـد أَنْ تقدمـه مـن خـدمات ، سـواء كانـت منظمـات عامـة أو 

والجواب بالتأكیـد نعـم ، فمنـذ أَنْ تضـع المنظمـة إسـتراتیجیتها تسـتطیع تسـویق خـدماتها سـواء فـي الـداخل أو خاصة ، 
الخارج على ضوء رؤیتها لهذه الإستراتیجیة ، كما أَنَّها تستطیع أَنْ تضیف خدمات جدیدة مبتكـرة إلـى قائمـة خـدماتها 

بالالتزامات تجاه المجتمع والموظفین ویجـب العلـم بـأنّ الرؤیـة مثل استیعاب التكنولوجیا المتقدمة حتى تستطیع الوفاء 
الإستراتیجیة لیس الغرض منها التكهن بما سیحصل أو التنبؤ بعواقب القرارات العملیة بل تمثل إرشادات عامة تسـیر 

المنظمة بحیث المنظمة أو الدول على هداها ، وهذا لا یتم إلاّ من خلال الرؤیة الإستراتیجیة الواضحة التي تطرحها
تستطیع مراعاة تغییر الأحوال وتغییـر رؤیتهـا الإسـتراتیجیة وأهـدافها تبعـاً لهـا تملیـه ظـروف العمـل والاحتیاجـات علـى 

) .137: 2006ضوء المتغیرات الداخلیة والخارجیة سواء كانت اقتصادیة أو سیاسیة " (العطیات ، 

: متطلبات الرؤیة الإستراتیجیة :3-2
نجـــاز أي شـــيء دون مقابــل ، ومـــن أجـــل تحویــل القـــوة المحتملـــة للرؤیــة إلـــى قـــوة حقیقیــة لابـــد مـــن تحقیـــق لا یمكــن ا

,Certoالمتطلبات التالیة : ( Peter, Ottensmeyer, 1995, : 56(
یجــب بنــاء الإســتراتیجیة مــن خــلال إشــراك جمیــع الأطــراف الداخلیــة والخارجیــة لكــي تكــون أكثــر واقعیــة وتكــون -1

ملاً تحفیزیاً لكافة الأطراف للعمل على تحقیقیها .بمثابة عا
أَنَّ طــرق تــرویج هــذه الرؤیــة إلــى العــاملین فــي المنظمــة هــي طــرق حرجــة أو معقــدة وتحتــاج مــن القائــد أَنْ یكــون -2

Williamقـادراً علـى جعـل جمیـع العـاملین یؤمنـوا بهـذه الرؤیـة ، ویقـول (ولـیم أوبـراین)  O' Brien مـدیر معهـد هـو
بهذا الخصـوص : لكـي تكـون قائـد صـاحب رؤیـة لـیس كافیـاً أَنْ توجـه خطابـاً تلهـب فیـه حمـاس العـاملین ولكـن توفر

العبرة كل العبرة في قدرتك للتعامل مع المشاكل الیومیة ، وكیفیة تصریف الأمور وفق الرؤیة التي في ذهنك .
صـــاحبه مقاومـــة تغییـــر معقـــدة فالقائـــد یحتـــاج إلـــى یجـــب أَنْ یـــدرك القائـــد بـــأنّ أي تغییـــر فـــي الرؤیـــا الســـائدة قـــد ی-3

التعامــل مــع مقاومــة التغییــر بنــوع مــن الحكمــة ومــن خــلال إبــراز مبــررات الرؤیــة الجدیــدة والحقــائق الجدیــدة التــي یــتم 
اكتشافها خلا مرحلة التحلیل البیئي .  

مسـتمرة یشـارك فیهـا أكثـر مـن طـرف وبالطبع فإنّ عملیة صـیاغة الرؤیـة الإسـتراتیجیة للمؤسسـة التعلیمیـة هـي عملیـة
منهم أولیاء الأمور والطلبة إضافة إلى إدارة المؤسسـة التعلیمیـة والعـاملین فیهـا وقـد تشـكل مـن الأطـراف أعـلاه لجـان 
تعمـد إلــى جلسـات العصــف الــذهني أو ورش العمـل أو اســتطلاعات الــرأي ، ولكنهـا فــي النهایــة تحـاول الإجابــة علــى 

تـة وأساسـیة مــن التسـاؤلات مثــل : مـا دورنـا فــي مواجهـة المتغیـرات والتحــدیات ، ومـاذا یحتــاج مجموعـة تكـاد تكــون ثاب
بـأنّ عملیـة صـیاغة الرؤیـة تعتمـد علـى ممارسـة Kotter , 1996الطلبة وماذا یتوقعون ... الخ . ویضـیف (كـوتر) 

ِٕنَّها تستغرق وقتاً طویلاً بعض الشيء دون  عمل ، وهي في نظره تتابع على النحـو التمرین من القلب والعقل معاً ، وا
التالي : (مدبولي ، شبكة الانترنت) .

) المسودة الأولى : وهي من إبداع شخص واحـد غالبـاً ، وتتضـمن مجموعـة أساسـیة مـن المهـارات تعكـس كـلاً مـن 1
الحقائق والأحلام بشأن مستقبل المنظمة .      

Guiding) دور مجموعـة المستشــارین 2 Coalition: وهـم مجموعــة صــغیرة مـن الأفــراد الــذین یوثـق فــي قــدراتهم
وخبراتهم وولائهم للمنظمة ، حیث تعرض علیهم المسودة  الأولى ویدلون بآرائهم فیها .
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) أهمیة العمل الجماعي : حیث یعتمد نجـاح مجموعـة المستشـارین فـي مناقشـة تطـویر المسـودة الأولـى مـن الرؤیـة 3
. على مدى كفائتهم كفریق عمل 

) أهمیــة الــدمج بــین العقــل والعاطفــة ، فالقصــور الــدرامي للرؤیــة لا یقــوم فقــط علــى العلاقــة المنطقیــة بــین الأســالیب 4
والنتـائج ، بــل علــى مقــدار مــا نحملــه فــي قلوبنــا مـن طموحــات وأحــلام وحمــاس ومــا یجــب أَنْ یمیــز شخصــیات طریــق 

المستشارین . 
ومناقشـة الأفكـار تتضـمن (الحیطـة) فـي المسـارات مـا بـین تقـدم وتراجـع ، ) أهمیة التحوط ، فعملیة صیاغة الرؤیة 5

اتجاهاً للیمین وفجأة للیسار . 
) لا محدودیة الإطار الزمني : فالعملیة لا یمكن بحال انجازها بجلسة واحدة ، وقد یستغرق الأمر أیاماً وشهوراً .6
یـات المناقشـة والصـیاغة هـو أَنَّـه متوجـه نحـو المسـتقبل ، ) خصائص المنتج النهائي : ما یمیز المنتج النهائي لعمل7

وقائم على ما هو مرغوب منه ، وما هو مرئي ومعلوم ، كما یختار بـالتركیز والمرونـة والاختصـار الشـدید ، وسـهولة 
الفهم لكل من یتلقاه أو یطلع علیه .

ذا كانـت الرســالة تقــدم توضــیحاً وتحدیــداً للكیفیـة والأســلوب المناســبی ٕ ن لبلــوغ مــا وضـعته الرؤیــة مــن أهــداف عریضــة وا
وطموحــات ، فهـــي بالتـــالي تمثـــل حلقـــة الاتصـــال بـــین المســـتوى الإســـتراتیجي مـــن التخطـــیط التعلیمـــي وبـــین المســـتوى 

الإجرائي .

:عناصر الرؤیة الإستراتیجیة
ى ضـوءها أَنْ تسـیر المنظمـة تعتبر الرؤیة الإستراتیجیة بالنسبة لأیـة منظمـة مـن الأمـور المهمـة جـداً والتـي یمكـن علـ

أعمالهــا ونشــاطاتها المختلفــة وعلیــه یتطلــب تصــمیم الرؤیــة الإســتراتیجیة للمنظمــة الإجابــة علــى العدیــد مــن الأســئلة 
) : 140: 2006المهمة ومنها على سبیل المثال (العطیات ، 

ما الذي یجب أَنْ تكون علیه المنظمة خلال خمس أو عشر سنوات من الآن ؟-1
ما الذي یمیز المنظمة عن المنظمات أخرى ؟-2
ما هي الأعمال التي ترغب هذه المنظمة أَنْ تقوم بها ؟-3

وبناءً على ذلك یمكن أَنْ تحدد الرؤیة من خلال الأمور التالیة :
ما هي حاجات المستهلك التي تسعى المنظمة إلى تثبیتها في المستقبل ؟–أ 
المستفید وما هي توقعاته ؟ما هو الشيء الذي یحقق رضا -ب
ما هو المركز الذي تسعى المنظمة لبلوغه ؟-جـ
ما هي الوظائف المتوقع إیجادها لخدمة المستفید ؟-د
ما هي الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها ؟-هـ

:فوائد الرؤیة الإستراتیجیة
) تحدید الاتجاه الذي ترغب المنظمة في التحرك إلیه .1
داف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها.) تحدید الأه2
) تحدید نظام القیم الذي یدعم السلوك التنظیمي والإداري .3
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) اختیار الإستراتیجیة المناسبة .4
).146: 2006) تحدید مجالات النشاط اللازمة لتحقیق الأهداف (العطیات ، 5
:: رسالة المنظمة3-2

: تعریف رسالة المنظمة
بأنَّ رسالة المنظمة تعني الغایة أو الهدف من وجود المنظمة فمـثلاً رسـالة التعلـیم هـي تـوفیر التعلـیم یرى (القطامین) 

المناسب للأجیال القادمة والمتعاقبة ، وبناء على ذلك فإنَّ رسالة  المنظمة تتضمن ما یلي :   
) التعبیر وبشكل دقیق عن نطاق عمل المنظمة في الحاضر والمستقبل .1(
كـــس رســـالة المنظمـــة القـــدرات الحقیقیـــة المتاحـــة فـــي الوقـــت الحاضـــر وتلـــك التـــي مـــن الممكـــن بصـــورة مؤكـــدة ) تع2(

توفیرهــا فــي المســتقبل ضــمن البعــد الزمنــي لعملیــة التخطــیط الحالیــة أي أنْ تكــون المنظمــة قــادرة بالفعــل علــى انجــاز 
) .65: 1986رسالتها كما وردت (القطامین ، 

ا بیرس ( فیرى أَنَّ رسـالة المنظمـة عبـارة عـن الخصـائص الفریـدة التـي تمیزهـا عـن المنظمـات المماثلـة ) Pearce" أمّ
بأنَّ الرسالة هي الأهداف المستمرة للمنظمة مـع الأخـذ بنظـر الاعتبـار مصـالح Sharplinلها ، بینما یرى (شاربلن) 

یـرى بــأنَّ Thomasلكـن (تومــاس) فئـات معینـة مــن الأفـراد فـي المــدى القصـیر لمــا هـو مطلـوب انجــازه ؟ ولمـن ؟ ،
: 1998الرسالة هي تلك الصفات الممیزة التي تضـعها المنظمـة لنفسـها لتمیزهـا عـن المنظمـات الأخـرى (الركـابي ، 

49. (
إلى ما ذهب إلیـه (القطـامین) مـن Certo , Peter , Ottensemyerویذهب كل من (سیرتو وبیترو و أوتنسمیر) 

ي الغایــة أو الهــدف الــذي أنشــأت المنظمــة لأجلــه ، والرســالة تكمــن فــي الإجابــة علــى التســاؤل أَنَّ رســالة المنظمــة تعنــ
التالي : لماذا نحن موجودون ؟

بــأنَّ المنظمـــات الناجحـــة تلــك التـــي تمتلـــك هــدفاً یفـــوق توقعـــات الزبــائن وأصـــحاب المصـــالح Sengeویــرى (ســـینج) 
راً متمیزاً من القیم ، وبشـكل عـام فـإنَّ تقریـر أو كشـف رسـالة وتسعى لأنْ تساهم في العالم بأداء متمیز لتضیف مصد

المنظمة تتضمن معلومـات حـول مـا هـي أنـواع المنتجـات والخـدمات التـي تنتجهـا المنظمـة ؟ ، مـن هـم الزبـائن الـذین 
لسـؤال التـالي ینبغي التعامل معهم ؟ وما هي القیم الأساسیة التي ینبغي التركیز علیها ؟ والقیم الأساسیة توفر إجابة ل

Certo , Peter , Ottensemyer: كیف نرید أنْ نعمل في ضوء الرسالة والطریقة المؤدي إلى تحقیق رؤیتنا " (
) بأنَّهـا الغـرض أو السـبب مـن وجودهـا ، 1990) والرسـالة كمـا یراهـا (مرسـي والصـباغ ، 55-59 : , 1995 ,

هـي تقـدیم القـروض لإسـكان أفـراد المجتمـع المحلـي ، وهـي فرسالة منظمة للادخار والاقتراض " علـى سـبیل المثـال "
تأمل من خلال الرسالة تقدیم عائد معقول إلى المودعین لدیها .

وقــد تكــون الرســالة الأوســع لمنظمــة الادخــار والاقتــراض تقــدیم خــدمات مالیــة لشــخص یســتطیع أنْ یــدفع ســعر الفائــدة 
) .37: 1990(مرسي والصباغ ، 

) بأنَّ رسالة المنظمـة هـي هـدف أو سـبب وجودهـا ، Thomas , Hanger , 2002 , 11) (ویرى (توماس وهنجر
وهــي تخبــر مــا  الــذي ســتزوده المنظمــة لمجتمــع ســواء كانــت خدمــة مثــل نظافــة البیــت أو منــتج مثــل ســیارة ، والــنص 

میــز للمنظمــة الــذي الـذي یكتــب عــن الرسـالة ینبغــي أنْ یكــون واضــحاً ومفهومـاً یوضــح الغایــة أو الغــرض الرئیسـي الم
یمیز المنظمـة عـن غیرهـا مـن المنظمـات المنـاظرة ، والرسـالة تعـرف علـى أَنَّهـا مـدى أو مجـال العملیـات التـي تؤدیهـا 
المنظمـــة بضـــمنها الخـــدمات المقدمـــة والمســـوقة ، وربمـــا تتضـــمن فلســـفة المنظمـــة حـــول كیفیـــة إدارة أعمالهـــا وكیفیـــة 



7135201 

277

ِٕنَّمــا یجــب أنْ توضــح مــا التعامــل مــع العــاملین ، وهــي توضــح بكلمــا ت لــیس وضــع المنظمــة فــي الوقــت الحاضــر ، وا
) .Wheelen , Hunger , 2002 : 11ستكون علیه رؤیة المدراء الإستراتیجیة حول مستقبل المنظمة (

) بأنَّ مصطلح (الرسالة) یوجه السؤال التالي " ما هي الأعمال التي تقـوم بهـا Robson , 1977" ویرى (روبسن) (
ه المنظمـــة (أي هـــدفها) ومـــا لا ینبغـــي أنْ تقـــوم بـــه ، ظمـــة ؟ " ، وهـــذا الســـؤال یحـــدد بـــدوره مـــا ینبغـــي أنْ تقـــوم بـــالمن

ـــــــــــــــــــر عـــــــــــــــــــن نظـــــــــــــــــــرة المـــــــــــــــــــدراء  العـــــــــــــــــــاملین إلـــــــــــــــــــى مســـــــــــــــــــتقبل المنظمـــــــــــــــــــة ، والرســـــــــــــــــــالة  والرســـــــــــــــــــالة تعب
توفر الوسیلة اللازمة للحكم على مدى ملائمة الفعالیات التي ینبغي أنْ تقوم بها المنظمة .

المكتوب (بیانها) هو بمثابة برهان علـى أَنَّ المنظمـة تختـار ) إلى أَنَّ قانون الرسالةRader , 1994ویؤكد (رادر) (
) .Robson , 1997 : 20البدیل الصحیح الذي یشمل على القیم ، الأدوار ، الأهداف لمجتمع معین " (

ا (الدوري) فیرى بأنَّ (الرسالة) هي : (الدوري ، شبكة الانترنت) :            أمّ
منظمة .. لماذا وجدت ؟) الغرض أو السبب من إنشاء ال1
) ما هو عملنا .. ما هي الخدمات التي تقدمها ؟2
) التركیز على الأعمال الفعلیة أو الحالیة للمنظمة .3
) تمثل الأساس في تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها .4
) یتم التعبیر عنها بشكل عام ومختصر ولیس بشكل تفصیلي .5
ن دمجها مع الرؤیة .) یمكن صیاغتها بشكل مستقل ویمك6

) یرى بأنَّ الرسالة المنظمة عبـارة عـن إعـداد وصـف عـام مختصـر یوضـح للجهـات ذات 2000غیر أَنَّ (أبو بكر ، 
العلاقة بالمنظمة لماذا وجدت المنظمة ، وأهدافها ، والفئات التي تخدمها ، وفلسفة وقیم العمـل التـي تلتـزم بهـا ، ومـا 

اتها ، وتنظیم منـافع الأطـراف المعنیـة للمحافظـة علـى مكانتهـا الاجتماعیـة فـي البیئـة یمیزها عن غیرها في تقدیم خدم
) .35: 2000التي تعمل فیها (أبو بكر ، 

أهمیة إعداد الرسالة :
) بأنَّ أهمیة رسالة المنظمة تنعكس وبشكل جدي على فكر وتصـرف أعضـاء المنظمـة مـن 2000یؤكد (أبو بكر ، 

الأطراف الخارجیة ذوي العلاقة بإمكانات وطموحات وتوجهات المنظمة من جهة أخرى .جهة وتنعكس على إدراك 
وفـي ضـوء صـیاغة الرسـالة تتحـدد هویـة المنظمـة وثقافتهـا وتوجهاتهـا الإسـتراتیجیة والسیاسـات وقواعـد العمـل للتنظــیم 

ظمة .الإداري للمنظمة ، ومن ثم تتحدد مخرجات ومتطلبات تحقیق استقرار وبقاء ونمو المن

:     أهداف الرسالة
ویســمیها الــبعض (الغایــات) أیضــاً وهــي النتــائج النهائیــة للفعالیــات المخططــة وهــي تحــدد بــدورها مــاذا یجــب أنْ ینجــز 

وما یجب أنْ یكون علیه الإنتاج ذا النوعیة الجیدة ، إن كان ذلك ممكناً .
للمنظمة ، ومن الأمثلة على الأغراض الربحیـة (صـافي إِنَّ تحقیق الأهداف یجب أنْ ینصب على الأهداف الرئیسیة 

الـــربح) ، الكفـــاءة (تخفـــیض الكلـــف) ، التنمیـــة (زیـــادة فـــي الموجـــودات الكلیـــة ، المبیعـــات .. الـــخ) ، ثـــروة أصـــحاب 
المصالح ، اسـتغلال المـوارد (العائـد علـى الاسـتثمار) ، السـمعة (تعبـر عـن قیمـة المنظمـة) ، المسـاهمة مـع المجتمـع 
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الضرائب) ، المساهمة في الصدقات ، تجهیز الخدمات أو المنتجـات المطلوبـة ، قیـادة السـوق (حصـة السـوق) (دفع 
) .Weelen and Hunger , 2002 : 12، القیادة التكنولوجیة (الإبداع ، الخلق) ، البقاء (تجنب الخسارة) (

نَّ الغایـات أو الأهـداف تحـدد مـن أَ Weelen and Hunger) مـع ویلـن وهنجـرRobson , 1997ویتفق روبسـن (
ما الذي یجب انجازه ؟ ومتى ؟ ولكن لا تحدد كیف تتحقق النتائج ، غیر أَنَّ (روبسن) یرى بأنَّ هناك من یفـرق بـین 

، إذ أَنَّ الهـدف عبـارة عـن  المكانـة أو الموقـع الـذي ینبغـي علـى المنظمـة Aimsوالأهـداف Objectivesالغایـات
قبل ویتم اشتقاقه من الرسالة ، بینما الغایات عبـارة عـن أهـداف مرحلیـة تسـتخدم لقیـاس كـم تـم الوصول إلیه في المست

) .Robson , 1997 : 200تحقیقه من الأهداف النهائیة خلال فترة زمنیة محددة (
ــا (أبــو بكــر ،  ین ) فیــرى بــأنَّ الغایــات عبــارة عــن النتــائج التــي تخطــط المنظمــة إلــى  انجازهــا بمســتوى معــ2000أمّ

ــا الأهــداف فهــي عبــارة عــن  وبحجــم وقــیم محــددة وفــي فتــرة زمنیــة مخططــة بمــا یحقــق أهــداف المنظمــة ورســالتها ، أمّ
توصــیف نــوعي لمــا تریــد المنظمــة أنْ تحققــه فــي المجــالات الرئیســیة لأعمالهــا فــي كــل مــن بیئتهــا الداخلیــة والخارجیــة 

) .37: 2000(أبو بكر ، 
هداف هي :ویؤكد (الدوري) على أَنَّ الأ

) نقطة البدایة ، رسم السیاسات ، قواعد وأجزاء العمل ، الموازنات ، البرامج ، المشروعات .1(
) مرشد لاتخاذ القرارات .2(
) تحدید مركز المسؤولیة .3(
) تفویض السلطات وتحدید الصلاحیات .4(
) وضع مؤشرات ومقاییس الأداء المؤسسي .5(
دوري ، شبكة الانترنت) .) تقییم أداء الأفراد (ال6(

والباحث یؤید ما ذهب إلیه (روبسن) من أَنَّ الغایات تعدّ أهداف مرحلیة تتمكن المنظمة من خلالها من تقدیم أداءها 
خــلال الفتــرة المنصــرمة ومعالجــة كافــة المشــاكل تعــاني منهــا للاســتعداد لخــوض غمــار المرحلــة المقبلــة بأقــل قــدر مــن 

ي من المستلزمات وشروط النجاح لتحقیق الأهداف المستقبلیة .المعوقات وتأمین قدر واف
:     سمات الإعداد الجید لرسالة المنظمة

" تتسم الرسالة الجیدة للمنظمة بالعدید من الخصائص منها ما یلي :
الوضوح لكافة الأطراف ذات العلاقة .- 1
إثارة وتعمیق الحماس والتفاؤل لدى أعضاء المنظمة .- 2
قبول والتأیید والتعضید من قبل أعضاء المنظمة .تحظى بال- 3
موجهة للفكر والممارسات الإداریة لقیادات المنظمة وأهدافها ومقومات تحقیقها .- 4
توضح فلسفة المنظمة ودستورها في أداء أعمالها .- 5
أ فیه .تؤكد أَنَّ وجود المنظمة لخدمة عملائها ، وتعظیم منافع أعضاءها وبیئتها والمجتمع الذي تنش- 6
تحقیق الرؤیة المتكاملة وتعمیق النظرة طویلة الأجل لدى أعضاء المنظمة.- 7
ســتراتیجیتها مــن جهــة - 8 ٕ تؤكــد التناســق والانســجام والتــرابط الموضــوعي بــین إمكانــات وقــدراتظم مــع أهــدافها وا

) .113: 2000والتوافق بین أهداف المنظمة وأهداف المجتمع من جهة أخرى " (أبو بكر ، 
ا  ) فیحدد خصائص الرسالة الجیدة بما یلي :Robson , 1997(روبسن) (أمّ
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) تحویل التصور والخیال إلى رموز فاعلة لتحقیق المخرجات المطلوبة .          1
) استخدام الرموز الواضحة .2
) التعبیر عن القیم والمعتقدات عن المستقبل .3
لا ینبغي أداؤه .) تزوید المنظمة بدلیل حول ما ینبغي أداؤه وما 4
) مناقشة مركزة واختیارات شكلیة حول النتائج .5
) تبعث بالتحدي على المنظمة لإجبار المنظمة على التأكید على نوعیة الإنتاج. 6
ـــــــــــــــــي أرى مـــــــــــــــــا تعنـــــــــــــــــي لـــــــــــــــــي) 7 ـــــــــــــــــل العبـــــــــــــــــارة التالیـــــــــــــــــة : لكـــــــــــــــــل عضـــــــــــــــــو فـــــــــــــــــي المجتمـــــــــــــــــع (إِنَّ ) تفعی
)I see what it means to me. (

ــة للتطبیــق ، وتســتخدم كقاعــدة للتطبیــق ، والرســالة التــي تســتبعد بعــض كمــا ینبغــي أنْ تكــو  ن الرســالة واضــحة ، قابل
) .Robson , 1997 : 20الاختیارات التي لا یمكنها تقدیم دلیل للتطبیق (

ا (الدوري) فیلخص خصائص الرسالة الفاعلة بما یلي : أمّ
) قابلیة التحویل إلى خطط وسیاسات وبرامج عمل .1
كانیة التطبیق والاستفادة من المواد المتاحة .  ) إم2
) مراعاة الظروف المجتمعیة والبیئیة الحالیة والمتوقعة . 3
) إشباع حاجات العاملین بالمنظمة والمستفیدین من خدماتها .4
) تحقیق التكامل بین مختلف وحدات العمل بالمنظمة  .5
) الوضوح ودقة التعبیر بالإیمان بالصیاغة .6
) مراعاة عوامل النمو والتوسع والمتوقعة مستقبلاً (الدوري ، شبكة الانترنت).7
:: الإستراتیجیة3-3

تشـــكل إســـتراتیجیة المنظمـــة خطـــة شـــاملة تحـــدد كیـــف تحقـــق المنظمـــة كـــلاَ مـــن رســـالتها وأهـــدافها (هیلـــین ، هنجـــر ، 
عـام الـذي تختـاره المنظمـة مـن أجـل تحقیـق ) بأَنَّهـا الاتجـاه الRobson , 1997() ویعرفهـا (روبسـن) 37: 1990

أهدافها من أجل الوصـول إلـى رسـالتها ، والإسـتراتیجیة تتضـمن توضـیحات مقبولـة لعبـارة (كیـف) مـن أجـل الوصـول 
لعبارة (ما) المطلوبة . والإستراتیجیة مع ذلك محددة بطبیعة المنظمة وتتضمن مواردها ، طاقاتهـا ، ثقافتهـا ، هیكلهـا 

ن للمنظمــة الاســتخدام الأفضـــل .. الــخ إضــافة إلــى البیئــة التـــي تعمــل فیهــا . والإســتراتیجیة تبنــي الإطـــار الــذي یــؤمّ
) .Robson , 1997 : 23لمواردها ، ویحدد لها المحددات التي قد تواجهها (

) عبـارة عـن شـكل مـن أشـكال الخطـوط Wheelen and Hunger , 2002والإستراتیجیة وفقـاً لــ (ولـین وهنجـر) (
رئیســیة الشــاملة تحــدد كیــف یمكــن للمنظمــة أن تحقــق أهــدافها أو غایاتهــا . وأنهــا تعمــل علــى تعزیــز المنــافع وتقلیــل ال

) .1990السلبیات التي قد تعترض المنظمة . (مرسي والصباغ ، 
ي والإســتراتیجیة بالنســبة (للــدوري) عبــارة عــن منهجیــة أو أســلوب للعمــل ، وهــي خطــة شــاملة لتحقیــق الأهــداف ، وهــ

إطــار عــام یحكــم سیاســات المنظمــة فــي مختلــف المجــالات ، وهــي الإطــار العــام الــذي تتبلــور فیــه الرســالة و الرؤیــة 
والأهداف والإستراتیجیة (الدوري ، شبكة الانترنت) .

إذا كــان الهــدف هــو النهایــة المطلــوب الوصــول إلیهــا فــإنّ الإســتراتیجیة هــي الطریــق الموصــل إلــى هــذه النهایــة وهــي 
: (الدوري ، شبكة الانترنت) .تمثل

منهجیة أو أسلوب للعمل .- 1
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خطة شاملة لتحقیق الأهداف .- 2
إطار عام یحكم سیاسات المنظمة في مختلف المجالات .- 3
الإطار العام الذي تتبلور فیه الرسالة و الرؤیة والأهداف الإستراتیجیة .- 4

ات التـي تتخـذها المنظمـة باختیـار توجهـات إسـتراتیجیة ) بأنّ الإستراتیجیات تشـیر إلـى القـرار 2000ویرى (أبو بكر ، 
معینــة بنــاء علــى الافتراضــات الرئیســیة التــي اعتمــدتها الإدارة العلیــا فــي ضــوء هــذه الإســتراتیجیات یــتم وضــع الخطــط 

) .36: 2000والبرامج . (أبو بكر ، 

:: السیاسة3-4
Collective:إذا كانــت الإســتراتیجیة تهــدف إلــى إیجــاد مظلــة تجمیعیــة Umbrella للسیاســة . فــإنَّ السیاســة تقــدم

فكـــرة واضـــحة لتحدیـــد الهیكـــل التنظیمـــي ، نظـــام الأعمـــال ، المـــوارد اللازمـــة لإســـتراتیجیات متمیـــزة . السیاســـات تقـــدم 
الإطار التنفیذي لتنفیـذ التغیـرات المطلوبـة ، وهـي تقـدم مـا ینبغـي علـى المنظمـة أنْ تـوفره مـن أسـالیب كمیـة ، ونسـب 

actualورؤیــة لقیــاس المنــافع التــي تحققهــا المنظمــة ، وهــي بالإضــافة إلــى مســاهمتها فــي تشــكیل الإدارة الواقعیــة 

manage. فإنَّهـــا تســـاهم أیضـــا فـــي وضـــع شـــكل تفـــویض الصـــلاحیات التـــي مـــن المؤمـــل بموجبهـــا الســـماح لتحقیـــق
) .Robson,1997,21استقلالیة المنظمة وثباتها في اتجاه الصحیح (

كخطـط عامـة لاتخـاذ القـرارات وهـي الإسـتراتیجیة) فـان السیاسـة تنبثـق مـن1990لنسبة على (مرسـي والصـباغ ، وبا
) .38: 1990بمثابة الدلیل أو المرشد لمتخذي القرارات في كل منظمة . (مرسي والصباغ ،  

ا  Wheeln(ویلین وهنجر) (أمّ and Hunger,2002 دلیـل عـام لاتخـاذ القـرارات ) فیؤكدان بأنَّ السیاسـة عبـارة عـن
الإسـتراتیجیة وتنفیـذها . فالمنظمـات تسـتخدم السیاسـات للتحقـق مـن أن العـاملین فـي المنظمـة التي تربط بین صیاغة 

سـتراتیجیتها ( ٕ Wheelnیتخذون القـرارات التـي تـدعم وتعـزز أهـداف المنظمـة وغایاتهـا وا and Hunger, 2002 :
14. (

Robsonویرى (روبسن) ( ) بأنّ السیاسة هي القواعد والأدلة والإرشادیة التي تحدد الأطر أو الحـدود التـي 1997 ,
ینبغي أن تؤدي الأعمال من خلالها .

أما السیاسات الشاملة فهي تحدد الاتجاه العام لخصوصیة المنظمة وطریقة أداءهـا أو تلـك التـي تعبـر عـن مصـداقیة 
) .Robson, 1997 : 14المنظمة وتعرف بالسیاسات الإستراتیجیة (

:: البرامج3-5
تعــرف البــرامج بأنَّهــا تلــك التــي تحــدد سلســلة الخطــوات خطــوة بخطــوة للأعمــال الضــروریة مــن أجــل تحقیــق الأهــداف 

الشاملة للمنظمة في ظل الحدود التي رسمتها السیاسات .
تحدیات التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق -4
ي في العراق :أهمیة التعلیم العال-4

لا یختلف اثنان في أهمیة دور التعلیم العـالي فـي الجهـود المبذولـة لتنمیـة أي بلـد مـن البلـدان حیـث أدركـت حكومـات 
البلدان المختلفة أن التعلیم ولا شيء سواه یمكن أن یفضي إلـى تنمیـة شـاملة وتحقیـق وتـائر تقـدم عالیـة إذا مـا أحسـن 

ومتطورة وذات مرونة وكفاءة قادرة على تلبیـة حاجـات المجتمـع ومتطلبـات تقدمـه تنظیمه .فبدون منظومة تعلیم راقیة
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knowledgeوتطـوره فانـه لا یمكــن تحقیـق أیــة نهضـة . وبــات العـالم بأسـره یتحــدث الیـوم عــن مجتمعـات المعرفــة 
societiesت الحیاة المختلفـة أي المجتمعات المستندة إلى العلوم والمعارف المختلفة القادرة على توظیفها في مجالا

بصورة فاعلة ومـؤثرة لتلبیـة احتیاجاتهـا وتحقیـق فـرص أفضـل لتسـویق منتوجاتهـا فـي الأسـواق المحلیـة والعالمیـة علـى 
حد سواء . وقطعت العدید من  الدول شوطاَ متقدماَ في هذا المضمار بالإفادة من معطیات العلوم الحدیثـة وانجـازات 

الحاســــوب والمعلومــــات والاتصــــالات والالكترونیــــات وشــــبكة المعلومــــات والأقمــــار التقانــــة المتقدمــــة وخاصــــة تقانــــات
الصناعیة ومنظومات التحكم الآلي وغیرها .

Digitalومجتمعــات المعرفــة الیــوم باتــت مجتمعــات رقمیــة  societies أي مجتمعــات مالكــة لتقنیــات المعلومــات
ر أمریكــا الشــمالیة ودول الإتحــاد الأوربــي والیابــان وقطــار والاتصــالات وقــادرة علــى توظیفهــا كمــا هــو الحــال فــي أقطــا

شرق آسیا.
technologyوأصــبح العــالم لا یتحــدث عــن الفجــوة التقنیــة  gab كمؤشــر علــى تقــدم الــدول أو تخلفهــا ، بــل أصــبح

الحدیث الیوم عن الفجوة الرقمیة كمؤشر لقیاس مدى تقدم أي امة من الأمم .
یة الهائلة وما ترتب علیها من آثار اقتصادیة كبیرة جداَ لم تتمكن بلادنـا مـن مواكبتهـا وفي خضم هذه التطورات العلم

بسبب الظروف الشاذة التـي كانـت تعیشـها فـان جهـودا حثیثـة یجـب أن تبـدأ حالیـا للنهـوض بقطـاع التعلـیم العـالي فـي 
ة وفلســفة تربویــة ســلیمة تأخــذ بنیتــه وتوجهاتــه وأهدافــه ومــدى ارتباطاتــه باحتیاجــات المجتمــع ، وفــق منهجیــة واضــح

بالاعتبــار الخصــائص الحضــاریة لبلادنــا وامتنــا العربیــة المجیــدة وتراثنــا الإســلامي والتفاعــل الإنســاني مــع حضــارات 
وثقافـات الشــعوب المختلفـة مــن منطـق التعددیــة الثقافیــة وحـوار الحضــارات والابتعـاد عــن التعصـب والانقــلاب الفكــري 

بــراز دورهــا الحضــاري والإنســاني فــي عــالم الیــوم . ولأن الحاجــات أحــد أهــم أدوات التغییــر وبمــا یعــزز وحــدة بلادنــا وإ 
الاجتمــاعي والثقــافي واحــد أهــم أســباب التقــدم العلمــي والتقنــي لــذا ینبغــي ایلاؤهــا مــا تســتحقه مــن اهتمــام بــالغ ذلــك أن 

التعلــیم العــالي فــي العــراق یمتلــك المجتمعــات المتعلمــة اقــدر مــن ســواها علــى التصــدي لحــل مشــكلاتها ، لا ســیما أن 
1927حیث أنشأت أول كلیة للحقوق تلاها في ذلك إنشاء كلیة الطب في العام 1908تاریخاَ عریقاَ یمتد إلى العام 

ومن ثم بقیة 1956وكلیة الهندسة في العام 1936وكلیة الصیدلة في العام 1932ودار المعلمین العالیة في العام 
جامعة بالإضافة إلى هیئة التعلیم التقني 20في العقود اللاحقة لیصل عددها في الوقت الحاضر الجامعات العراقیة

معهــداً تقنیــاً فــي منطقــة كردســتان والهیئــة العراقیــة للتخصصــات 11كلیــات تقنیــة و9معهــداً تقنیــاً و27التــي تضــم 
لیا والهیئة العراقیة للحاسـوب والمعلوماتیـة الطبیة التي هي بمثابة جامعة متخصصة في الدراسات الطبیة السریریة الع

.)جریو ، ورقة غیر منشورة(المعنیة بالدراسات العلیا في تخصصات الحاسوب والمعلوماتیة

منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي :4-2
ـــــــــــــــــــــة أجـــــــــــــــــــــزاء أساســـــــــــــــــــــیة  ـــــــــــــــــــــیم العـــــــــــــــــــــالي والبحـــــــــــــــــــــث العلمـــــــــــــــــــــي مـــــــــــــــــــــن ثلاث تتكـــــــــــــــــــــون منظومـــــــــــــــــــــة التعل

:(أنظر أنموذج البحث )هي
المدخلات وتشمل على :-1
الموارد البشریة وتشمل بدورها على :أولاً :

موارد بشریة (مباشرة) وتتضمن :-
تدریسیین وطلبة .
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موارد بشریة (غیر مباشرة) وتتضمن :-
استشاریین وخبراء .

إداریین وموظفین وفنیین .
یة وتضم : الموارد المادثانیاً :

موارد مادیة مباشرة (أساسیة) وتتضمن :-
المناهج الدراسیة .

.2000لسنة 9001تعلیمات الأیزو 
موارد مادیة مباشرة (مكملة) وتتضمن :-

التعلیمات الامتحانیة والانضباطیة : 
قانون الخدمة الجامعیة 
قانون الخدمة المدنیة 

بنیة الأ
المعدات 

الكتب والمصادر والمراجع
الهیاكل التنظیمیة + التوصیف الوظیفي + تعلیمات إداریة مختلفة .  

الموارد المالیة وتشمل على :ثالثاً :
التخصصات من موازنة الدولة-

المنح والهدایا والهبات .-

موارد أخرى وتضم :رابعاً : 
.مكاتب استشاریة -
مراكز بحثیة .-
مراكز حاسبات .   -
مكاتب تصویر واستنساخ -
أنظمة معلومات -
أنظمة اتصالات -

:المعالجة
وتعبر عـن عملیـات التفاعـل والتكامـل والتناسـق بـین أجـزاء المـدخلات وفقـاً للتعلیمـات والقـوانین وبموجـب خطـط تحـدد 

دات إداریــة محترفـة وباســتخدام أسـالیب التحفیــز ومعـاییر التقــویم أهـداف المنظمــة وترسـم سیاســاتها وتنفـذ وبإشــراف قیـا
المنطقیة ، والتالي عناوین للمعالجات :

التدریس : عبارة عن تفاعل بین التدریسي والطالب والمنهج الدراسي .-1
التجارب : عبارة عن تفاعل بین التدریسي والطالب والمنهج الدراسي وتعلیمات خاصة بالتجارب .   -2
براءات الاختراع : عبارة عن تفاعل كل من التدریسي والمصدر العلمي والمختبر .-3



7135201 

283

إقامـــة المـــؤتمرات والنـــدوات : وهـــي عبـــارة عـــن تفاعـــل التدریســـي مـــع المصـــدر العلمـــي مـــع المختبـــر مـــع جهـــود -4
التدریسیین والباحثین الآخرین وجهود منظمي المؤتمر أو الندوة .

عبارة عن تفاعل بین التدریسي أو الباحث والجهة المستفیدة وكـذلك دراسـة الجـدوى وتصـمیم تقدیم الاستشارات :-5
البرامج والمشاریع .

تقــویم الأداء : عبــارة عــن تفاعــل بــین مقــوم الأداء ومســتلزمات التقــویم والبیانــات التــي تعبــر عــن نشــاط أو فعالیــة -6
للمنتسب أو الوحدة أو القسم .

:المخرجات
یـــــــــــــــــــنجم عـــــــــــــــــــن المعالجـــــــــــــــــــة مـــــــــــــــــــن نتـــــــــــــــــــائج ملموســـــــــــــــــــة أو غیـــــــــــــــــــر ملموســـــــــــــــــــة وتضـــــــــــــــــــم : كـــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــا 

9001مخرجـــــــــــــــــــــــات مباشـــــــــــــــــــــــرة وتشـــــــــــــــــــــــمل علـــــــــــــــــــــــى الخـــــــــــــــــــــــریج وفقـــــــــــــــــــــــاً لمواصـــــــــــــــــــــــفات الآیـــــــــــــــــــــــزو -
.2000لسنة 
مخرجــات غیــر مباشــرة وهــي خدمــة المجتمــع مــن خــلال تقــدیم البحــوث والاستشــارات والخــدمات الأخــرى التــي -

تطور أداء المنظمات .

حدیات التعلیم العالي في العراق :  : ت4-3
یواجــه قطــاع التعلــیم العــالي فــي العــراق شــانه شــأن القطاعــات الأخــرى جملــة كبیــرة مــن التحــدیات منهــا الاقتصــادیة ، 
والاجتماعیة ، والسیاسیة ، منذ الثمانینـات مـن القـرن الماضـي أدت إلـى تـردي جـودة مخرجاتـه ، ومـن تلـك التحـدیات 

ما یلي : 
اق سیاسي لقوانینه وأنظمته وتعلیماته لتمریر حالات تتقاطع وفلسفته ورسالته .اختر -1
تقـص حــاد فـي المســتلزمات المادیـة مــن أجهــزة ومعـدات ومختبــرات وكتـب ومصــادر بسـبب الحصــار الاقتصــادي -2

المفروض على البلد منذ بدایة التسعینات من القرن الماضي .
لـى المسـتوى الـذي لا یكـاد یكفـي لتـوفیر مسـتلزمات عیشـته الأساسـیة تدني المستوى المعاشي للأستاذ ال-3 ٕ جامعي وا

أدى إلى انخفاض روحه المعنویة وأضـطر الـبعض إلـى ممارسـة سـلوك یتنـافى مـع قـوانین المهنـة ویتقـاطع وشخصـیة 
الأستاذ الجامعي .

ـــد ممـــا شـــكل نقصـــاً كبیـــراً فـــي الاختص-4 ـــى  خـــارج البل ـــاءات  إل ـــد مـــن الكف ـــادرة والاســـتعانة هجـــرة العدی اصـــات الن
بمحاضرین غیر مؤهلین تماماً لسدّ النقص الحاصل مما ولّد انعكاسات سلبیة على مخرجات التعلیم العالي .

غیـاب الرؤیـة الإسـتراتیجیة للقیــادات المتعاقبـة علـى إدارة التعلــیم بسـبب مركزیـة التخطــیط أو بسـبب عـدم كفاءتهــا -5
و تنقصها الخبرة والمستوى العلمي .كونها بعدت عن اختصاص التعلیم أ

التطـــورات المعرفیـــة والتقنیـــة المتســـارعة فـــي العـــالم وعـــدم قـــدرة مؤسســـات  التعلـــیم العـــالي علـــى مواكبتهـــا بســـبب -6
الحصــار العلمــي والتكنولــوجي تســبب فــي خلــق فجــوة بــین جــودة الأداء الجــامعي فــي العــراق مقارنــة مــع المؤسســات 

الأخرى والدول المتقدمة .المماثلة في الدول العربیة
الاحتلال وما وافقه من انعكاسات مأساویة على مختلف المستویات الأمنیة والاقتصادیة والاجتماعیة شجع على -7

جبـار النصـف  ٕ ظهور بیئـة ضـبابیة فاسـدة تـم مـن خلالهـا إذكـاء نـار الفتنـة الطائفیـة وتصـفیة العدیـد مـن رمـوز العلـم وا
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طر وظهور أشكال متعددة من صیغ الفساد الإداري والمالي مثل التزویر والرشوة والتعیین الآخر إلى الهجرة خارج الق
على أسـاس المحسـوبیة والمنسـوبیة كـل ذلـك انعكـس بشـكل أو آخـر سـلباً علـى أداء مؤسسـات التعلـیم العـالي والبحـث 

العلمي .
شریة اللازمة .فتح جامعات وكلیات وأقسام علمیة دون توفیر المستلزمات المادیة والب-8
التوســـع غیـــر المبـــرر فـــي مجـــال الدراســـات العلیـــا وافتقـــاره لشـــروط التوســـع وحاجـــة الســـوق ولّـــد جـــیش كبیـــر مـــن -9

ن فیــه العدیــد مــن  الخــریجین الــذین تنقصــهم الكفــاءة فــي كثیــر مــن الأوجــه النظریــة والعلمیــة فــي وقــت ینبغــي أن تســكّ
ة والطبیة منها لعدم توفر مستلزمات فتح الدراسات العلیا مما أدى إلـى الدراسات العلیا في المجالات العلمیة والهندسی

تخــریج عــدد كبیــر مــن طلبــة الدراســات العلیــا . تحــول إلــى طــابور مــن العــاطلین عــن العمــل بســبب عــدم كفایــة فــرص 
التعیین على مختلف المستویات .                       

یر والدكتوراه دون النظر إلـى مـدى حاجـة الجامعـات والكلیـات إلـى تعیین عدد كبیر من حملة شهادات الماجست-10
اختصاصاتهم وتم فرضهم على أقسام و كلیات لا تحتاج الى اختصاصهم وتم منحهم ألقاب تدریسیة بالرغم من أنهم 

نما أسندت إلیهم وظائف إداریة لا علاقة لها باختصاصهم مطلقاً . ٕ لا یمارسون التدریس وا
وجود نقص حاد في التدریسیین في اختصاصات أخـرى كالطـب والهندسـة والصـیدلة وبعـض أقسـام یقابل ذلك –11

العلوم الأخرى .
ارتفاع نسبة حملة شهادات الماجستیر في كثیـر مـن الاختصاصـات ومـن لقـب مـدرس مسـاعد والـذین لا یحـق –12

مــن مجمــوع التدریســیین فــي أقســام %60لهــم التــدریس إلا فــي الحــالات الضــروریة جــداً وصــاروا یشــكلون مــا یقــارب 
علمیة وحساسة جداً .

تقادم الأجهزة والمعدات والكتب والمصادر العلمیة بسبب التطورات المتسارعة في المجالات العلمیة والتقنیة .–13
لـیم العـالي اختلال في المنظومة القیمیة للموارد البشریة بشكل عام والمنظومة القیمیة للعاملین والطلبة فـي التع–14

والبحث العلمي بشكل خاص نتیجة الإنفتاح السریع وغیر المعهود وغیر المخطط على حضـارة الغـرب عبـر الوسـائل 
التقنیــة كالإنترنــت والســتلایت والموبایــل وغیرهــا وهــي فــي جانــب منهــا موجــه للأغــراض الســلبیة . والتــالي جــدول یبــین 

العراق :أبعاد التحدیات التي تواجه التعلیم العالي في 

ت
اسم 
البعد

الهدفطبیعة البعد

خارجي1

ذو طبیعة - 1
سیاسیة 

واقتصادیة 
واجتماعیة

ضــرب المنظومــة القیمیــة (التربویــة) للإنســان العراقــي بشــكل عــام لتحقیــق - 1
الخواء الروحي أو  حالة الإغتراب . 

ضـــــــرب المنظومـــــــة التعلیمیـــــــة لزیـــــــادة نســـــــبة الأمیـــــــة والتخلـــــــف وتعطیـــــــل - 2
ع الأساتذة والعلماء على الهجرة علمیة المهمة من خلال تشجیالإختصاصات ال

زیادة مستویات الفقر من خلال فرض الحصار الإقتصادي وتمریر شـروط - 3
التجـارة الدولیـة وصـندوق النقـد الـدولي ومـا شـابه ذلـك لتحقیـق مـآرب اقتصــادیة 

تقوي من موقفها الدولي والتنافسي .
خ الإجتماعي الى المجتمع العراقي تصدیر حالات التحلل الأخلاقي والتفس- 4

لتفكیـــك العلاقـــات الأســـریة وخلـــق جـــو مـــن الفوضـــى الأخلاقیـــة لتمریـــر أجنـــدة 
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اجتماعیــــة مــــن شــــأنها أنْ تــــؤدي إلــــى انســــلاخ المــــواطن العراقــــي مــــن وطنیتــــه 
وهویته .

فرض حالات التقادم للخبرة والجهـاز والآلـة والمصـدر والحاسـبة مـن خـلال - 5
والتقنیة ومن خلال فرض الحصار الإقتصـادي والـدور تصدیر العولمة العلمیة

المـــــبطن الـــــذي تقـــــوم بـــــه بعـــــض الـــــدوائر والمؤسســـــات العالمیـــــة المالیـــــة منهـــــا 
والاجتماعیة والاقتصادیة وفقاً لأغراضها الخاصة .

ذو طبیعة - 1
سیاسیة

ضـــعف الـــدعم المـــادي والمعنـــوي الـــذي یتلقـــاه قطـــاع التعلـــیم العـــالي مـــن قبـــل القیـــادة 
سیاســیة وعـــدم اعتمــاد الأســـس الموضـــوعیة فــي إســـناد المناصــب القیادیـــة والإداریـــة ال

والتدخل في شؤون التعلیم العالي من أجل تحقیق مآرب حزبیة .

ذو طبیعة - 2
اجتماعیة

ظهور تنظیمات غیـر رسـمیة (فئویـة) تعمـل لصـالح جهـات أجنبیـة ولـدیها أجنـدة ذات 
لیس تثیـــر حـــالات العنـــف وتعمـــم حـــالات أطمـــاع وأحـــلام مریضـــة تعمـــل خلـــف الكـــوا

العنف وتعمم حالات الفوضى من أجل خلق الجو  المناسب لتحقیق مآربها .

داخلي2
ذو طبیعة - 3

إداریة وتنظیمیة

نقص كبیر في القیادات الإداریة الكفوءة والفاعلة .- 1
خلـــل كبیـــر فـــي المواصـــفات الكمیـــة والنوعیـــة للمـــوارد البشـــریة العاملـــة فـــي - 2

ـــــین أو منظومـــــة ـــــیم العـــــالي ســـــواء علـــــى مســـــتوى التدریســـــیین أو الفنی التعل
العاملین الآخرین .

ضــعف فــي المســتلزمات المادیــة كالبنایــة ، الكتــاب ، الحاســبة ، الجهــاز ، - 3
المادة المختبریة ، المصدر العلمي ، التصنیفات الأخرى .

اختراق للقواعد والأنظمة والتعلیمات والأعراف الجامعیة .- 4
د وصف وظیفـي واضـح للأعمـال وتـداخل فـي الصـلاحیات وعـدم عدم وجو - 5

وضوح المسؤولیات .
غیاب عنصر الرقابة والمسائلة والشفافیة .- 6
غیاب الرؤیة الاستراتیجیة للقیادات .- 7
رباك الهیاكل التنظیمیة بسبب التنظیمات غیر الرسمیة .- 8 ٕ تشویه وا
ضعف أنظمة المعلومات والاتصالات .- 9
الأخلاقي والمهني .ضعف الوازع الدیني و -10

إصلاح التعلیم العالي في العراق :–5
یتضـح مـن ذلــك بـأنّ مشـكلة التعلــیم العـالي فـي العــراق مشـكلة معقـدة وحرجــة ومتعـددة الأبعـاد وبالتــالي فـإِنّ معالجتهــا 

وشـجاعة تتطلب من المعنیین النظر إلیها نظرة شاملة وموضوعیة حیادیة ، ومتفحصـة وتتطلـب أیضـاً قـرارات جریئـة
عـادة لترتیـب الأولویـات الأیدیولوجیـة وتغییـر فـي الاتجاهـات  ٕ تستدعي تضحیات كبیرة في الأنظمة القیمیة الوضـعیة وا
الفلسفیة وتقویم في الأنماط السلوكیة بالشكل الذي یجعـل مصـلحة البلـد وخدمـة المجتمـع القیمـة الأعلـى والأسـمى فـي 

في البلد ، وإِنَّ هذا الأمر بطبیعة الحال سیواجه مقاومـة كبیـرة (مقاومـة سلم أولویات تفكیر وخطط القیادات السیاسیة
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التغییر) وهو أمر طبیعـي ولكـن هـذه المقاومـة سـرعان مـا ستتلاشـى شـیئاً فشـیئاً أمـام مسـاندة ومـؤازرة الطلیعـة المثقفـة 
بل وطــنهم مــن بمنظــار واحــد والمخلصــة مــن أبنــاء الــوطن ، لأَنَّ الجمیــع فــي نهایــة الأمــر یجــب أَنْ ینظــروا إلــى مســتق

ومن أوسع زاویة ولیس من خلال مناظیر ضیقة تمثل مصالح فئویة أو شخصیة .
ـــدرة القائـــد أو المـــدیر علـــى  ـــاییس مـــدى ق ـــاءة والنزاهـــة وبمق ـــاً لاســـتحقاقات الكف فالمناصـــب ینبغـــي إعـــادة توزیعهـــا وفق

ن المناســب " أو طبقــاً لمقولــة " أنزلــوا النــاس التضــحیة ونكــران الــذات طبقــاً لقاعــدة " وضــع الرجــل المناســب فــي المكــا
ــالتغییر والإصــلاح  منــازلهم " ذلــك لأَنَّ القیــادة الناجحــة السیاســیة منهــا والإداریــة تعــدّ شــرطاً أساســیاً لعملیــة الشــروع ب

لـك وبلوغ الأهداف على وفق أسالیب القیـادة والإدارة السـلیمة ، ولعـل ظـروف البلـد الیـوم هـي أكثـر ملائمـة لإحـداث ذ
التغییر والإصلاح من أي وقت مضى .

إصلاح التعلیم العالي في العراق :ي : المدخل الإستراتیجي ودوره ف5-1
تعدّ مخرجات التعلـیم العـالي والبحـث العلمـي الهـدف الرئیسـي لمنظومـة التعلـیم العـالمي والبحـث العلمـي ویعـد مسـتوى 

ة وفاعلیة تلك المنظومة .جودة المخرجات المعیار الأساسي للحكم على مدى كفاء
والیوم یعیش العالم في ظروف تعدّ من أصعب الظروف غموضاً وتعقیداً بسبب مشكلة الركود الاقتصادي العـالمي ، 
ولم یعد الحدیث عن الكفاءة والفاعلیة كافیاً لضمان بقاء المنظمات بل صار الحدیث عن كیفیة التفاعل والتعامل مع 

والعوامـل التـي یصـعب حصـرها وتحلیلهـا والسـیطرة علیهـا أو التكیـف معهـا فـي زمـن صـار الكم الهائل مـن المتغیـرات
یصــعب علــى المــرء أَنْ یمیــز بــین الفــرص والتهدیــدات وتعطلــت فیــه العدیــد مــن آلیــات التنبــؤ والتكیــف وانهــارت فیــه 

عـن العمـل ، كـل شركات عملاقة كان یحسب لها ألف حساب في لیلة وضحاها مخلفة وراءها جیـوش مـن العـاطلین 
ذلــك ألقــى بأعبائــه وبــدرجات متفاوتــة علــى جمیــع دول العــالم وعلــى كافــة القطاعــات ومنهــا قطــاع التعلــیم العــالي فــي 
العــراق الــذي صــار مــن أكثــر القطاعــات فــي العــالم تضــرراً وتراجعــاً بســبب مــا كــان یعانیــه فــي الأصــل مــن مشــاكل 

لتــدابیر اللازمـة والتفكیـر بطریقـة أو أســلوب یحمـي هـذا القطــاع وتحـدیات سـبق ذكرهـا ، فصــار علـى المعنیـین اتخـاذ ا
مــن تلــك التحــدیات ویســاعدهم علــى التعامـــل مــع هــذه المتغیــرات مــن منظـــور كلــي وبنظــرة متوازنــة بــین التضـــحیات 
والمنافع وبین المجازفة والحذر مع المحافظة على الخصوصیات والثوابت الوطنیة وعدم التضحیة بحال من الأحـوال 

هداف المجتمع ومصالحه من أجـل بلـوغ موقـف مـا أو مسـتوى معـین مـن الأداء یـؤمن لـه البقـاء والتعـایش والتنـافس بأ
والتمیــز ، ومــن ثــم جعلــه نقطــة انطــلاق وشــروع إلــى مــا هــو أفضــل باتجــاه خدمــة أهــداف التنمیــة القومیــة علــى كافــة 

ي قـــد حقـــق للمنظمــات الـــذي اســـتخدمته تطـــوراً المســتویات وتحقیـــق رفاهیـــة المجتمــع ، ولمـــا كـــان المـــدخل الإســتراتیج
واضحاً وملموسـاً فـي أداءهـا ، لـذلك فـإِنّ مـن الضـروري اغتنـام هـذه الفرصـة واعتمـاده أسـلوباً تطوریـاً لأداء منظومتنـا 

التعلیمیة بدأً بمدخلاتها ومروراً بعملیاتها وانتهاءً بمخرجاتها .
موعــة مــن التغیــرات مثــل البــدء بوضــع الخطــط ورســم الآلیــات یتطلــب المــدخل الإســتراتیجي تحدیــد واضــح ودقیــق لمج

ووضع البرامج منها : تحدید فلسفة التعلیم العالي ، رؤیته الإستراتیجیة ، رسالته المستقبلیة ، أهدافه .
وكذلك لابد مـن الاسـتفادة قـدرات أسـاتذتنا فـي خـارج العـراق وآرائهـم وتصـوراتهم فـي  نقـل تجـارب الجامعـات المتقدمـة 

تي یعملون بها في هذا المجال .ال
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: الإطار الفلسفي والمنهجي للمدخل الإستراتیجي لتطویر أداء التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق :5-2
أولاً : الإطار الفلسفي : 

لنظــر عــن انتمائــه ویركــز علــى إعــداد المــورد البشــري الجدیــد إعــداداً علمیــاً وتربویــاً وثقافیــاً واجتماعیــاً ومهنیــاً بغــض ا
الدیني والطائفي والعقائدي على النحو الذي یشجعه للانتماء لوطنه والمساهمة في بناءه وتحقیق أهدافه التنمویة .

ثانیاً : الإطار المنهجي :   
: وتعنـــي تحقیـــق الجـــودة والمیـــزة التنافســـیة لمخرجـــات التعلـــیم العـــالي فـــي ظـــل بیئـــة الرؤیـــة الإســـتراتیجیة- 1

ورة تتسم بالانفتاح والإفصاح والمسألة والشفافیة وبمشاركة من لـدن كافـة الأطـراف المعنیـة فـي تنظیمیة متط
رسم مستقبل البلاد في المجالات التعلیمیة وخلق المجتمع المعرفي القادر على المساهمة الفاعلة في وضع 

ى المحلیــة والإقلیمیــة الخطـط ورســم السیاسـات ومــد أواصـر التعــاون والتفاعـل والتكامــل مـع الجامعــات الأخـر 
والعالمیة إلى المستوى والحد الذي یخدم أهداف المجتمع ویلبي طموحات الوطن والأمة .

: وتعني :الرسالة- 2
ـــة وفـــق أحـــدث -أ ـــة والعملی ـــالخبرة العلمی ـــة والإنســـانیة مـــزودین ب ـــف الاختصاصـــات العلمی إعـــداد خـــریجین فـــي مختل

لمیة التي تتناغم ومتطلبات الجودة الشاملة ومواصفات الأیزو .الأسالیب والتقنیات والمناهج والمصادر الع
تفعیل دور كافة الوحدات والأقسام البحثیة والاستشاریة والخدمیة لتقدیم كل ما من شأنه أنْ ینمـي قـدرات المـوارد -ب

داف التنمیة البشریة وتحسین أداءها ویصبّ في خدمة أهداف المنظمات على مختلف أنواعها ومستویاتها وتحقیق أه
القومیة مع المحافظة على الخصوصیات الوطنیة والثوابت الدینیة .

الأهداف :-3
أنْ یعید التعلیم العالي في العراق مكانته التي كان علیها قبل الثمانینات من القرن الماضي .-أ

العلمـــي مـــن خـــلال تطبیـــق وضــع هـــدف إســـتراتیجي دائـــم وهــو التحســـین المســـتمر لأداء التعلـــیم العـــالي والبحــث-ب
أحدث معاییر التقویم . 

العمل على توفیر البیئة المناسبة التي ترقى إلى مستوى الهدف الإستراتیجي ولكافة الأطراف المشاركة بمـا فـیهم -جـ
أصحاب المصالح .

خلق المجتمع المعرفي وتضییق الفجوة المعرفیة .-د
ة وخدمة المجتمع عن طریق تفعیل دور المراكز والدورات والأقسام العلمیة المساهمة الفاعلة في التنمیة المستدام-هـ

والبحثیة والخدمیة .
تطویر الأسالیب والمستلزمات الإداریة إلى المستوى الـذي یؤهلـه للاسـتجابة للتغیـرات السـریعة والطارئـة واسـتخدام -و

ن ، التنظیم المصرفي ، القیادة التفاعلیة ، التشـاور ، الأسالیب الإداریة والتنظیمیة الحدیثة مثل الهیكل التنظیمي المر 
المشاركة في عملیة صنع القرارات .

العمــل الجــاد علــى اســتقطاب العقــول المهــاجرة عــن طریــق تقــدیم التســهیلات اللازمــة لاســتقدامهم وتــوفیر المنــاخ -ز
المناسب الذي یلبي حاجاتهم ویوفر لهم العیش الكریم والحیاة الرغیدة .     

وفي ضوء الإطار الفلسفي والمنهجي یتم وضع الخطط الإستراتیجیة وترسم السیاسات وتحدد الإسـتراتیجیات والبـرامج 
والمشاریع من خلال المشـاركة بـین جمیـع الأطـراف : وزارة التعلـیم العـالي والجامعـات والهیئـات وبمسـاهمة فاعلـة مـن 
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یة منهــا وغیـــر الرســمیة وتقــدیم الاستشـــارات مــن قبــل العلمـــاء قبــل ممثلــین عـــن القطاعــات الإنتاجیــة والخدمیـــة الرســم
والخبراء في المجالات الإداریة والاجتماعیة والسلوكیة والفنیة .

متطلبات (شروط) استخدام المدخل الإستراتیجي :    
طبقاً لأنموذج البحث فإنَّ تطبیق المدخل الإستراتیجي یتطلب جملة من الشروط هي :

: ویتمثــل بقیــام القیــادة السیاســیة بتقــدیم كــل مــا یعمــل علــى إصــلاح وتطــویر أداء منظومــة التعلــیم دعــم سیاســي) 1(
العالي والبحث العلمي وفق خطط وبرامج تحدد لهذا الغرض ومنها على سبیل المثال :   

ث العلمي .تخصیص الموارد المالیة وتوفیر المستلزمات المادیة التي تحتاجها إدارة التعلیم العالي والبح-أ
إشــــراك قیــــادات التعلــــیم العــــالي والبحـــــث العلمــــي فــــي عملیــــات التخطـــــیط والتنفیــــذ والتطــــویر ووضــــع القـــــرارات -ب

الإستراتیجیة المتعلقة بأهداف التنمیة.
استخدام التدریسیین ذوي الخبرة كمستشارین في كافة وزارات الدولة وتقدیم كل ما یشجعهم للقیام بدورهم .-ج
ى تشــجیع وجــذب العلمــاء والتدریســیین الــذین هــاجروا علــى خــارج العــراق لأســباب أمنیــة أو سیاســیة أو العمــل علــ-د

اقتصادیة وذلك من خلال تقدیم التسهیلات والمستلزمات اللازمة وتوفیر الحمایة الأمنیة لهم .
یا داخل أو خارج العراق .   تشجیع الطلبة الخرجین الأوائل من خلال تعیینهم أو قبولهم في برامج الدراسات العل-هـ
: تعــدّ القیــادات شــرطاً أساســیاً لعملیــات الإصــلاح والتطــویر فــي كــل مجــال مــن المجــالات ، قیــادات إســتراتیجیة) 2(

ولما كانت عملیة إصـلاح ومـن ثـم تطـویر أداء منظومـة التعلـیم العـالي ذو أبعـاد إسـتراتیجیة ومسـتقبلیة بعیـدة الأمـد ، 
ِٕنَّمــا لابــد أنْ تكــون تلــك القیــادات ذات رؤیــة إســتراتیجیة وهــذا لــذلك فــإنَّ ذلــك لا یت طلــب تــوفیر قیــادة إداریــة فقــط ، وا

الشــرط لا یمكــن تــوفیره فــي القیــادات بســهولة ، فهــذا الشــرط  یتطلــب ســمات قیادیــة متمیــزة قــد لا تعتمــد علــى الخبــرة 
ِٕنَّما قد یتطلب استعدادات شخصیة تتوفر لدى البعض ولا تتوفر في البعض الآخر، ولذلك فـإنَّ عملیـة الطویلة فقط وا

اختیـار القیــادات لهــذه المهمـة ینبغــي أنْ تخضــع لاختبــارات عـدة یحــددها خبــراء ومستشـارین ومتخصصــین قــد یتطلــب 
استقدامهم من الخارج ، وعلیه فالقائد الإستراتیجي هو القائد الذي تتوفر لدیه :

ئد أو إداري .       ) خبرة متراكمة في مجال عمله كقا1(
) سمات شخصیة متمیزة یهبها االله تعالى لمن یشاء من عباده ، وهو ما یطلق علیه بـ (الكارزما) . 2(

ویشترط في القائد أنْ یكون : 
(أ) قادراً على إعادة هندسة وتنظیم مؤسسـات التعلـیم العـالي وفـق أسـالیب الإداریـة المتطـورة وجعـل الهیكـل التنظیمـي 

لمرونة لاستیعاب التغیرات السریعة والمستمرة .  یتسم با
(ب) قادراً على خلق ثقافة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یشجع على تطبیق إدارة      الجودة الشاملة من خلال الخطوات 

التالیة :
ي والبحــث تحدیــد مفهــوم ثقافــة الجــودة وعناصــرها ومكوناتهــا وبیــان أهمیتهــا وأهــدافها فــي مجــال التعلــیم العــال-أ

العلمي .
وضـع خطـة متكاملــة تقـوم علـى أســاس تبنـي ثقافـة الجــودة الشـاملة ونشـرها علــى مسـتوى الإدارات والعــاملین -ب

وتحفیزهم على الالتزام بها والتضحیة من أجلها .
ت .(ج) القدرة على إقناع المسؤولین بالجامعة بأهمیة الجودة الشاملة من خلال إقامة الدورات أو الندوا
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سناد المناصب وعملیة التقویم . ٕ (د) القدرة على تبني أسالیب تقوم على الكفاءة والفاعلیة في التعیین وا
(هـ) القدرة على وضع أنظمة موضوعیة للتحفیز .

(و) إعداد برامج للتعلیم والتدریب مستمرة لكافة العاملین على مستوى الجامعة والكلیات والأقسام .
التنسیق وتفعیل الاتصال بین جمیع المستویات أفقیاً وعمودیاً .(ز) القدرة على خلق

(ح) القدرة على تقلیل مقاومة التغییر .
(ط) العمل على إشراك كافة العاملین في وضع خطط تطویر أداء منظومة التعلیم العالي والبحث العلمي .    

رســمیة وغیــر رســمیة أنْ یلعــب دوراً فــاعلاً فــي : یمكــن للمجتمــع أفــراداً وجماعــات ، تنظیمــات) الــدعم المجتمعــي3(
مســـاندة القیـــادة السیاســـیة وكـــذلك القیـــادات الإســـتراتیجیة والإداریـــة لبلـــوغ الأهـــداف المطلوبـــة وذلـــك مـــن خـــلال تأشـــیر 
حــالات الخلــل والضــعف لأیــة ظــاهرة یــراد دراســتها وتحلیلهــا وذلــك لإمــتلاك بعــض أفــراده قــدرات وخبــرات تمكنــه مــن 

ل والمســـاهمة فـــي عملیـــة صـــنع واتخـــاذ القـــرارات ، وهـــذا یتطلـــب مـــن القیـــادة السیاســـیة وكـــذلك القیـــادات معالجـــة الخلـــ
الإداریـــة إشـــراك منظمـــات المجتمـــع المـــدني وممثلیـــه فـــي عملیـــة التخطـــیط ورســـم السیاســـات وعملیـــة صـــنع القـــرارات 

شــراكهم فــي عملیــة تنفیــذ ومراقبــة الخطــط والس ٕ یاســات والبــرامج ، فــالمجتمع بمثابــة مــرآة الإســتراتیجیة منهــا والروتینیــة وا
ترى من خلالها السیاسة صورتها الحقیقیة .

مراحل ومتطلبات تحسین أداء التعلیم العالي :
الجــدول التــالي یبــین مراحــل ومتطلبــات تطــویر وتحســین أداء التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي : الجــدول یبــین مراحــل 

:2006لسنة 9000م العالي وفقاً للمواصفات أیزو ومتطلبات تطویر أداء التعلی
المتطلباتالخطوات المرحلةت

)1(
التخطیط 
الإستراتیجي

تحدید الرسالة الإستراتیجیة .-1
وضع الهدف الإستراتیجي .-2
رسم السیاسات اللازمة. - 3

قیـادة إسـتراتیجیة تمتلــك رؤیـة إسـتراتیجیة واضــحة 
تعمل على :(الوزیر+رؤساء الجامعات) و 

(أ) خلق ثقافة للجودة الشاملة .
(ب) تشــــــــكیل النیــــــــة (الاســــــــتعداد) الإســــــــتراتیجي 

للشروع بتطبیق الجودة .
(ج) خلق بیئة تنظیمیة مناسبة لتطبیق الجودة .

(د) تحقیـــــــق التوجـــــــه الإســـــــتراتیجي لـــــــدى جمیـــــــع 
المعنیین ولكافة المستویات . 

التنفیذ )2(

تحدید الأهداف المرحلیة.-1
رسم السیاسات المرحلیة.-2
ـــــــذ -3 وضـــــــع البـــــــرامج والمشـــــــاریع لتنفی

السیاسات.

) قیادة إداریة فاعلة .1(
ـــة التخطـــیط ورســـم 2( ـــة فـــي عملی ) مشـــاركة فاعل

السیاســــات ووضــــع البــــرامج والمشــــاریع مــــن قبــــل 
أفراد المنظمة والزبائن وأصحاب المصالح .

) مستلزمات مادیة كافیة لتحقیق الأهداف .3(
) مستلزمات بشریة بمواصفات محددة .4(
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) أنظمة اتصالات ومعلومات .5(
) تقنیات متعددة .6(
) هیاكل مرنة .7(
) بناء فرق عمل متخصصة لكل حالة .8(
) خبرات متنوعة .9(
) استشارات .10(
) تهیئة عمل مناسب .11(

)3 (
القیاس 
والتقویم

قیاس المخرجات .-1
ـــة المخرجـــات مـــ-2 ع المواصـــفات مقارن

الدولیة أیزو .
تحدید مستوى الجودة .-3
تحدید الانحرافات .-4

.ISOتحدید المواصفات الدولیة للخریج -1
خبراء في مجال القیاس والتقویم .-2
تهیئة بیئة عمل مناسبة تتسم بالاستقلالیة .-3
توفیر الحمایة اللازمة . -4

التحلیل 3
والمعالجة 

حرافات .تحلیل الان-1
رفع النتائج بشكل تقاریر .-2

ـــــــــات - خبـــــــــرة وقـــــــــدرة ودرایـــــــــة لتحلیـــــــــل الانحراف
ومعالجتها .

:الاستنتاجات والتوصیات-6
: توصل البحث إلى جملة من الاستنتاجات :: الاستنتاجات6-1
ي یعــدّ مؤشــراً للتخلــف ) التعلــیم هــو إحــدى المؤشــرات التــي تشــیر إلــى رقــي الأمــم وتقــدمها علــى عكــس الأمیــة الــذ1(

والتراجع .
) والتعلـــیم الجـــامعي بشـــكل خـــاص بـــات المحـــور الأســـاس لتحریـــك جمیـــع عوامـــل التغییـــر والنمـــو والتطـــور لكافـــة 2(

المنظمات  على مختلف مستویاتها .
ظومة ) جودة المخرج التعلیمي الجامعي أصبح المؤشر أو المعیار الذي یحكم فیه ومن خلاله على مدى قدرة المن3(

التعلیمیة في أي بلد على تحقیق أهداف التنمیة القومیة .
) یواجه التعلـیم العـالي فـي العـالم بشـكل عـام وفـي العـراق بشـكل خـاص جملـة مـن التحـدیات والمشـاكل والمعوقـات 4(

عـدم الخارجیة منها والداخلیة والتي في أغلبها لا تخضع للسیطرة ویصعب التصـدي لهـا أو التفاعـل معهـا ، فـي ظـل 
كفایة المستلزمات البشریة والمادیة والتقنیة وغیاب الرؤیة الإستراتیجیة لقیاداته .

) یمكــن أنْ یلعــب المــدخل الإســتراتیجي دوراً متمیــزاً فــي معالجــة المشــاكل والتحــدیات التــي تتعــرض إلیهــا منظومــة 5(
م ٕ كانــات ولمــا یمكــن أنْ یفــتح للباحــث التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي فــي العــراق نظــراً لمــا یتســم بــه مــن خصــائص وا

والقائـــد والإداري مـــن آفـــاق مــــن التصـــورات والإبـــداعات وأَنْ یجعلــــه فـــي الطریـــق الصــــحیح والاتجـــاه الســـلیم لتحقیــــق 
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الأهــداف المســتقبلیة المرســومة ، وذلــك مــا أثبتتــه الدراســات المیدانیــة فــي مختلــف المیــادین والقطاعــات الخاصــة بهــذا 
المدخل .

لى المسؤولین عن قطاع التعلـیم العـالي فـي العـراق الالتـزام بشـروط معینـة مـن أجـل تفعیـل دور المـدخل ) ینبغي ع6(
الإستراتیجي في تطویر وتحسین أداء هذا القطاع ، وتتلخص هذه الشروط بـضرورة توفر :

دعم سیاسي .-أ
قیادات إستراتیجیة .-ب
دعم مجتمعي .  -جـ

وصیات : : الت6-2
لابد من موقف حازم وقرار شجاع إزاء ما تعرض له قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي في العراق من تـدهور 

عادة مكانته . ٕ قد یقضي على ما تبقى فیه من عوامل یمكن توظیفها لإصلاحه وا
فیـذیین مـروراً بالقـادة الإداریـین والرؤسـاء وهذا الموقف یحتاج من الجمیع ابتداءً من القادة السیاسـیین والقـادة التن

والمرؤوسین وانتهاءً بمنظمات المجتمع المدني أنْ یدركوا حقیقة وأبعاد المخاطر التي سیجنیها البلد جراء التهـاون بمـا 
یتعرض له هذا القطاع الحیوي الذي یعدّ الشریان الأساس والمحول الرئیس للموارد البشریة عنوان كل نهضة ومحور 

ل نمـــاء وتطـــور ، وهـــذا یتطلـــب مـــن الجمیـــع نكـــران الـــذات وترجمـــة حقیقـــة الشـــعار تقـــدیم المصـــلحة العامـــة علـــى كـــ
المصلحة الخاصة والتعالي على كافة الاختلافات والتنازعات أیاً كانت ، والتضحیة بجانب من الحقوق والتنـازل عـن 

تنطلــق منهــا خطــوة الإصــلاح ثــم تطــویر الأداء بعــض المزایــا مــن أجــل الوصــول إلــى البدایــة الســلیمة التــي یمكــن أنْ 
باتجاه تحقیق أهداف التنمیة التي بها یسعد الجمیع ویعیش برفاهیة .

ومن التوصیات التي یمكن أنْ یشار إلیها هنا :  
توجیه كافة الجهود التدریسیة والبحثیة والإداریة والمالیة بما یخدم أصحاب المصالح .-
ســـتمر لأداء منظومـــة التعلـــیم العـــالي للســـنوات العشـــر القادمـــة وتحقیـــق مزایـــا تنافســـیة فـــي رفـــع شـــعار التحســـین الم-

اختصاصات معینة تتطلبها حاجة السوق وحالة التنافس على كافة المستویات .
خلق ثقافة تنظیمیة متطورة تتناسب والتوجهات الجدیدة والأهداف المطلوبة . -
ة للمشـــاركة فـــي رســـم مســـتقبل التعلـــیم العـــالي ووضـــع الخطـــط والسیاســـات حـــث كافـــة الأطـــراف الداخلیـــة والخارجیـــ-

والبرامج اللازمة لتنفیذ أهدافه .
وضــع نظــام محكــم لتقــویم الأداء علــى مســتوى الأفــراد والمنظمــات ولكافــة الجوانــب وفــق المعــاییر والأســس العالمیــة -

التي ینجم عنها تحقیق أداء متمیز في كافة المجالات . 
الإستراتیجي .المقترح لعملیة الإصلاح ومن ثم لعملیة التطویر هو المدخلوالمدخل 

فقـــد أثبتـــت الدراســـات المیدانیـــة قدرتـــه علـــى التفاعـــل مـــع كافـــة المشـــاكل والمعوقـــات  التـــي تعتـــرض أداء الكثیـــر مـــن 
انـب آخـر یـوفر القطاعات وتمكنه من اسـتیعابها ومـن ثـم معالجتهـا بالأسـالیب الموضـوعیة والاقتصـادیة ، وهـو مـن ج

لمتخــذي القــرارات طــرق وأدوات تمكــنهم مــن تطــویر أداء منظمــاتهم بالشــكل الــذي تضــمن لهــم موقفــاً متمیــزاً فــي ســوق 
المنافسة .
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وفقــاً لهــذا المــدخل هنــاك مجموعــة مــن العناصــر ینبغــي علــى المســؤولین فــي التعلــیم العــالي تحدیــدها بدقــة قبــل القیــام 
فیذ والرقابة تلك العناصر تحدد الإطار المهني والإداري والقانوني والزمني الذي سیكون بعملیة التخطیط والتنظیم والتن

علیــه المســتقبل التعلــیم العــالي فــي الســنوات القادمــة ، هــذه العناصــر هــي : فلســفة التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي فــي 
لكل منها وهو یدرك بأنَّها قد المفاهیميار العراق ، رؤیته، رسالته ، أهدافه . ولقد صاغها الباحث بكلمات وفقاً للإط

تكون بحاجة إلى تعدیل أو تطویر ، ویوصي الأخوة الأعزاء ممن لهم اهتمام بهذا الجانب أنْ لا یبخلـوا فـي تقـدیم مـا 
هو أفضل وأجود لإعادة صیاغتها ، ویوصي أیضاً السادة المسؤولین عن عدم التـواني عـن البـدء بمشـروع الإصـلاح 

هناك جهوداً مباركة بهذا الاتجاه بدأت تلوح بالأفق ، فقد تـم اسـتحداث مركـز الجـودة الاعتمادیـة فـي دیـوان سیما وأَنَّ 
الــوزارة قــدم دلــیلاً حــول كیفیــة تطبیــق الجــودة الشــاملة فــي جامعاتنــا نأمــل أنْ یحصــل هــذا المركــز مــن الــدعم المــادي 

والمعنوي بما یمكن من تحقیق أهدافه وتطویر أداءه .    
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