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 الممخص:  
ىدف البحث إلى الكشف عن ملاءمة الييكل التنظيمي لجامعة بيشة         

، والتعرف عمى متطمبات تحقيق الملاءمة بين 0202رؤية  لاستراتيجيتيا في ضوء 
والكشف  0202تيجياتيا في ضوء رؤية واسترا اليياكل التنظيمية في الجامعات الناشئة 

الجامعات الناشئة في ضوء  عن معوقات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في 
لمجامعات  ، وتقديم تصور مقترح لتحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية 0202رؤية 

، واستخدم البحث المنيج الوصفي 0202الناشئة واستراتيجياتيا في ضوء رؤية 
لمكتبي،وتوصل البحث لمعديد من النتائج منيا، أىمية إعادة تنظيم اليياكل التنظيمية ا 

الناشئة، واستحداث وكالات جديدة لمجامعة لخدمة أىدافيا الاستراتيجية،  لمجامعات 
لتحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية لمجامعات  والاستفادة من التصور المقترح 

  0202في ضوء رؤية الناشئة واستراتيجياتيا 
 :0202الييكل التنظيمي، الاستراتيجية، الجامعات الناشئة، رؤية  الكممات المفتاحية  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
555 

 
 

 

Abstract: 

 The aim of the research is to reveal the suitability of the 

organizational structure of a university to its strategy in Vision 

2030, and to identify the research requirements, the suitability 

between universities in the universities in Vision and their 

strategies in Vision 2030, and to reveal the obstacles to achieving 

suitability among emerging universities in Vision 2030, and 

to present a proposal for the suitability between the brands of 

emerging universities And its strategies in the light of the 2030 

vision, and the research used the descriptive desk approach, and 

the research reached from the results from them, and then 

reorganized the structures of the emerging universities, and 

created new agencies for the university for its strategic goals, and 

benefited from the perception to reach the appropriateness 

between the university umbrellas for universities and their 

strategies in the light of the 2030 vision. 

   Keywords: organizational structure, strategy, emerging 

universities, vision 2030 
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 المقدمة
تواجو الجامعات في مجتمعنا العربي اليوم تطورات متسارعة في شتى المجالات 

ا فرض عمييا العديد من التحديات التي ينبغي والاجتماعية والثقافية، مم الاقتصادية 
والمعموماتية والفجوة بين التعميم وسوق العمل، وتحدي النوعية  مواجيتيا كالعولمة 

  والخارجية والتطورالتقني اليائل. والجودة وكفاءة التعميم الداخمية 
نوعية،  إضافة إلى ازدياد حِدة التنافس بين الجامعات عالمياً  وماتفرضو من تغيرات

والسرعة، حيث الثورة المعرفية اليائمة وما يصحبيا من تسارع تقني ىائل  والتطور 
  ( .۸۱۰۲وبين الجامعات في العالم المتقدم )الزبيدی،  ووجود فجوات عميقة بينيا 

وعميو فإن تطوير التعميم الجامعي يعد ضرورة حتمية لا بديل ليا، لتحقيق الأىداف 
ا من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يجعميا أكثر أجل نقمي المرجوة من 

يفي بمتطمبات المستقبل، والدخول في المنافسة العالمية  إنتاجية ومواكبة لسوق العمل و 
تغييرات في أنظمتيا بما يساير ىذه التطورات،  ، ولا يمكن أن يتحقق ذلك  إلا بإحداث 

والمنافسة وتبني التوجيات الحديثة  قاء وتبنی إستراتيجيات تضمن ليا القدرة عمى الب
  والرؤى العالمية في إدارة تنظيماتيا الجامعية.

حداث تغيرات جذرية لتنسجم مع  لذا أصبح لزاماً عمى الجامعات مواكبة التغيرات وا 
الجديدة والتحديات الكبيرة، والبحث عن وسائل فاعمة لإحداث التقدم، وتبني  البيئة 

الجامعي تساعد عمى اكتشاف نقاط القوة وتعزيزىا، ونقاط  التعميم  أساليب حديثة لإدارة
الدولية في تطبيق نماذج الاستراتيجيات  الضعف وعلاجيا، والاستفادة من التجارب 

  (.0222الحديثة  في التعميم الجامعي )الحربي، 
ي جميع وأولت  المممكة العربية السعودية إىتماماً كبيراً في تطوير التعميم الجامعي ف

، وقامت بوضع تصور لدور الجامعة في إعداد وتأىيل  0202من خلال رؤية  مجالاتو 
مستقبمية يجب توافرىا لمواكبة التطورات الحديثة، ووضع نظم جديدة  الخريجين بميارات 

  أدائيم وتييئيم لمدخول إلى سوق العمل. ومعايير عالمية، حتى ترفع من 
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لما بذلو قادة المممكة العربية السعودية منذ عيد  استمراراً  0202حيث جاءت رؤية 
الممك عبد العزيز بن عبدالرحمن آل سعود، طيب الله ثراه، وحتى عيد خادم  المؤسس 

سممان بن عبدالعزيز، أيده الله تعالى بتوفيقو، لتعمن عن بدء  الحرمين الشريفين الممك 
روف والمستجدات المحمية والإقميمية تتطمبو الظ مرحمة جديدة في تاريخ المممكة وفقاً لما 

في كافة المجالات.)الرقيعي :  والعالمية لتتحول المممكة نحو المنافسة والريادة العالمية 
0222)  

العديد من التطمعات المستقبمية الأكثر اشراقا لمواجية أي معوقات  ۸۱۰۱وتضع رؤية 
تمر ، وقياس مستوى خلال مضاعفة الجيد وتحسين بيئة العمل والتطوير المس من 

وعميو يمكن ( ۷، ۸۱۰۱الشفافة لبناء مستقبل أكثر إزدىاراً )رؤية  الأداء ، والمحاسبية 
رؤی استشراقية تحدد من خلاليا المنطمقات  مواجية تمك المعوقات من خلال 

مواجيتيا يشكل ايجابي .) شرف  والمتطمبات التي تحد من تمك المعوقات والعمل عمى 
 :0222)  
المسار الصحيح لمجامعات السعودية، وستفرض ( ۸۱۰۱أعادت )رؤية المممكة  وقد

أىدافيا التعميمية بدخول خمس جامعات سعودية عمى الأقل ضمن أفضل  الرؤية أحد 
اليدف سيضع الجامعات مرة أخرى عمى المسار الدولي  جامعة عالمية، وىذا ( ۸۱۱)

نافساً كبيراً بين الجامعات، وتخمق عدداً ت لتطوير التعميم العالي في المممكة، وستخمق 
  (0222كبيرا من التوجيات المستقبمية. )الحمد : 

ومن أبرز المواصفات لجامعة المستقبل أن يكون ىناك اتصال دائم بين الجامعات 
المعمومات والأبحاث ودعم روح المنافسة العممية والثقافية بين الدارسين، وأىمية  لتبادل 

وتقويم عممية دقيقة لمحصول عمى عممية تقويم حقيقية شاممة لجميع  س توفر أدوات قيا
جميع الممارسات والأنشطة التي تتم داخل الجامعة من  جوانب شخصية الجامعين في 

ىيكميا التنظيمي، وخططيا الاستراتيجية،  أجل التحسين والتطوير مما يترتب عميو إعادة 
تذليل الصعوبات التي  ، والعمل عمى ۸۱۰۱ة وبرامجيا الأكاديمية وفقا لرؤية المممك

  (0222تحول دون تحقيق تمك الرؤية. )الحمد : 
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ويرتكز تحقيق أي مؤسسة لأىدافيا وضع ىيكل تنظيمي مناسب تتضح فيو المسئوليات 
والاختصاصات الوظيفية لكافة العاممين وكذلك توصيف الوظائف بشكل دقيق وتحديد  

قسام وتحديد السمطة والمسئولية بين الرؤساء والمرءوسين الوظيفية بين الأ العلاقات 
يتطمب التنسيق والتعاون المستمرين بين الأفراد )طو ،  وتحديد نطاق الإشراف كما 

حداث التغيرات الضرورية التي  ، وكذلك مراجعة كافة التنظيمات ( ۸۱۰۰ الإدارية وا 
  ( . 54، 0222  ،  تستوجبيا الطبيعة الديناميكية لمتطورات الحالية ) سيد

ونظراً لما يتميز بو محيط المؤسسات بما فييا الجامعات من حركية وعدم ثبات، 
لمتغير السريع في مكوناتو، تمجأ المؤسسات إلى الاستجابة ليذه التغيرات  وكنتيجة 

وىذا ما فرض عمييا اختيار وتصميم ىيكل تنظيمي  والتكيف معيا لتضمن بقائيا، 
الإستراتيجية المطبقة. وبنفس الكيفية فإن  ات و يتلاءم مع متطمبات يناسب ىذه التغير 

الييكل التنظيمي. وباعتبار أن  أي تغيير في الإستراتيجية يفرض إجراء تعديلات عمى 
وبقاء المنظمة  العلاقة بين الاستراتيجية والييكل التنظيمي تشكل عاملًا ميما في نمو 

التحدي الذي يواجو المنظمة ىو المواءمة بين واكتسابيا لمميزات التنافسية، فإن 
  (0225متغيراتيا التنظيمية وعوامل بيئتيا الخارجية .) منصوري :  

حيث أن الييكل التنظيمي والاستراتيجية يتأثران بمدى التغير في عوامل المحيط ، ليذا 
مع  عمى المؤسسة تغيير الاستراتيجية وتعديل الييكل التنظيمي بما يتلاءم يتوجب 

تطبقيا المؤسسة التحقيق أىدافيا، خاصة في ظل ازدياد حدة  طبيعة الاستراتيجية التي 
المؤسسة البحث عن ميزات تنافسية تضمن ليا البقاء  المنافسة الأمر الذي يفرض عمى 
  (0225والديمومة في السوق.)منصوري :

خطية تعتمد عمى  ولأن العلاقة بين الإستراتيجية والييكمة ىي علاقة تحويمية وليست
والترتيب بين العنصرين وتقوم عمى مبدأ التكيف بينيما، وعميو فالضرورة تقتضي  التتابع 

النماذج التقميدية والتعرف عمى أن العلاقة بين البيئة والإستراتيجية  مراجعة تصورات 
تعملان  الإستراتيجية والييكمة ولكن ىاتين الأخيرتين والييكمة ىي تفاعمية، فالبيئة تحدد 
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المؤسسة عمى تعديل وتحويل البيئة بالشكل  من خلال تكامميما بناءً عمى قدرات وموارد 
  الذي يسمح لممؤسسة بتحقيق أىدافيا.

ولتحقيق ىذه الغاية فإن عمى المؤسسة تبني مفيوماً استراتيجياً في عممياتيا ينطمق من 
يتوافق مع مواردىا وقدراتيا.  تلاءم ىذه الاستراتيجيات مع ىيكميا التنظيمي بما وجوب 

التغير في عوامل المحيط يجعل الملاءمة بين الاستراتيجية  ولذلك يمكن القول أن 
الاستراتيجية التي تواجو قيادة المؤسسة في  والييکل التنظيمي تشكل أحد التحديات 
  (0225سعييا لأجل البقاء والنمو. .)منصوري :

 مشكمة البحث
حادي والعشرين عمى الجامعات تحديات كبيرة، محمية وعالمية فرضت تحديات القرن ال

کالانفجار المعرفي والتطور التكنولوجي وثورة المعمومات، وبات من الضرورة أن تدرك  
العبء الكبير الذي يقع عمى عاتقيا في عممية التغيير لمتحول نحو مجتمع  الجامعات 

، ويقاس فيو المجتمع بقدرتو بمجموعة من التحولات الضخمة جديد في عصر يتميز 
أن تعيد النظر في أساليب إدارتيا واستخدام  عمى المشاركة العالمية والمنافسة، ويجب 

  كافة مجالاتيا. أساليب حديثة تواكب التوجيات الإستراتيجية الحديثة في 
وذلك لأن اليياكل التنظيمية لبعض المنظمات من بينيا الجامعات  تعاني من قصور 

ادل المعمومات نتيجة عدم قناعة البعض بمشاركة المعرفة الوظيفية وتغمب النمط تب في 
التسمطي في الممارسات التنظيمية ، بالإضافة الافتقار الى شبكة اتصال  البيروقراطي 

تربط بين الوحدات الإدارية ، فغياب ذلك بسبب بطء  الكترونية ذات تقنية عالية 
العديد من الأمور مما ينعكس سمبية  خر البت في الإجراءات ، وضياع الأوراق، وتأ

، ومحارية العاممين  عمى الأداء، وضعف الالتزام التنظيمي والولاء لممؤسسة الجامعية 
القرارات  لمممارسات التقنية الحديثة ، وعدم الاىتمام بالتدفق المعرفي ودوره في صناعة 

حصائيات المحدثة المتاحة لكافة ، وغياب الإة عمى مختمف المستويات التنظيميةالرشيد
  (. ۸۱۰5العاممين )السلاطين،  
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وأكدت العديد من الدراسات العممية التي أجريت حول الواقع الإداري في مؤسسات 
العالي بالعالم العربي، أن ىذا الواقع يعاني من العديد من السمبيات، ومن أبرزىا:  التعميم 

يط، وضعف الأداء والتنسيق بين المؤسسات والبيروقراطية، وضعف التخط المركزية، 
، ص ۸۱۰۰إلى ضعف الإنتاجية والابتكار والإبداع. )حمس،  التربوية المختمفة، إضافة 

۰۰۰.)  
إلى وجود العديد من التحديات (   ۸۱۷،۸۱۲، ص 0225وقد أكدت دراسة )زاىر، 

الإضافة إلى الجامعات منيا: قصور في برامجيا وسياساتيا ومخرجاتيا ب التي تواجو 
التدريس وىذه التحديات تتطمب منيا القيام بإجراءات  نقص متزايد في أعضاء ىيئة 

من تحقيق أىدافيا ومسايرة  تعديمية تطويرية في خططيا الاستراتيجية لتتمكن 
  المستحدثات العالمية، والارتقاء بأدائيا.

ت أمام المنظومة ( بأن من التحديات التي برز 87،  0222وحيث أكد كذلك ) شرف ، 
، وغياب تنظيم محدد ليا مما اليياكل التنظيمية بين الجامعات الجامعية الاختلاف في 

تشتت وقمة وضوح لميام بعض الإدارات، وبالإضافة إلى كل ذلك توسع  يجعل ىناك 
ميمات إدارية كانت سابقا من ميام الجياز الإداري العام  الدور الأكاديمي ليتضمن 

ى ، وانعكس سمبياَ عمالأكاديميين والجياز الإداري ين غموض الحدود ب وأدى ذلك إلى
أدوار الأكاديميين واشتممت عمى ميام  ، وىكذا تعددت الحدود بين الأكاديمي والإداري

  الباحثين النشطاء. إدارية أكثر مما سبق وأقمية من أعضاء ىيئة التدريس ىم من 
إلى قدم ( ۸۱۰۰م(، و)أغا واخرون، ۸۱۰۰وأشارت أيضاً دراسة كل من: )النفيسة ،

اليياكل التنظيمية وقصور ملاءمتيا لمظروف المتجددة، وطول إجراءات العمل  بعض 
وبيروقراطية الإجراءات التنظيمية، وغياب الرؤية الشاممة لدور  والمركزية المتشددة 

، وتقادم النظم جامعة وازدواجيتيا،وتضارب وظائف ال التعميم العالي بالمستقبل التنموي، 
الييكل التنظيمي بالجامعات الحكومية  وتراجع دور القيم والمعايير الأخلاقية، واستمرار 

  عمى حالو دون تطوير فاعل، وتضخم اليياكل الوظيفية .
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حيث تواجو عدة تحديات والجامعات السعودية ليست بمعزل عن ىذا الواقع؛ 
اتضح ذلك بصورة واضحة عند ظيور نتائج أضعفت من قدرتيا التنافسية، و  ، إستراتيجية

  (.4، ص 0225)الشثري،   تصنيف الجامعات عالميا. 
فمؤسسات التعميم الجامعي بصفتيا أنظمة مفتوحة، تتأثر بيذه المتغيرات المحيطة 

معيا، وبالتالي فيي مطالبة أكثر بإصلاح أنظمتيا، والتطوير والتحسين  وتتفاعل 
وذلك لمحصول عمى مخرجات ذات كفاءة عالية، وفاعمة،  ء، المستمر، والتميز في الأدا

(، 227، 0228الشاممة" )الحماد،  قادرة عمى الابتكار، وتحقيق متطمبات التنمية 
الحالية وأىدافيا  ويتحقق ذلك بإعادة ىيكمة تنظيماتيا بما يتلائم مع استراتيجياتيا 

  المرجوة .
في المممكة العربية السعودية الصعوبات وقد أوضح عدد من وكلاء الجامعات الناشئة 

لتواصل مع مؤسسات المجتمع والتحديات التي يواجيونيا ومنيا التالي: ضعف ا 
استقطاب الكوادر البشرية المؤىمة من سعوديين وغير سعوديين،  ، وصعوبة المحمي

النسائي لمتدريس خاصة بالمجال الطبي، وغياب  وكذلك صعوبة في استقطاب العنصر 
ر السعودية المؤىمة ، وندرة الكواد جي، وقصور اكتمال البنية التحتيةخطيط الاستراتيالت

ع قنوات اتصال م ، وصعوبة توفير وصعوبة في تنفيذ البحوث العممية ،تأىيلا عاليا
مؤسسات  ، وتقادم الأنظمة الجامعية وينعكس ذلك سمبياً عمى مخرجات جامعات عريقة

يتم ي تقديم إخراج نمطي لخططيا الاستراتيجية والتي لا التعميم العالي التي تستمر ف
، وأوصوا بأىمية تقديم البرامج الأكاديمية المحمية المناسبة وتفعيميا بطرق جيدة تنفيذىا 

من الجنسين بالتوازي مع برنامج الابتعاث الخارجي، وتصميم  لممعيدين والمحاضرين 
، ممكة العربية السعودية والعالميةة بالموالرائد علاقات تشاركية مع الجامعات الكبيرة 

والدورات المركزة لمقيادات الجامعية  ونشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي عن طريق الورش 
  (۸۲-۸۲م، ص 0225)الزىرانی، 
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بتعديل  ۸۱۰۱بضرورة تحقيق رؤية ( ۰۲،ص۸۱۰۷وقد أوصت دراسة )الفوزان، 
ظيمي فاعل يحقق التوازن الموضوعي بين والتشريعات الحالية، وبناء ىيكل تن القوانين 

  والصلاحيات لجميع العاممين .  المسؤوليات 
وعميو برزت مشكمة البحث الحالي لتأكيد أىمية ملاءمة ىياكل الجامعات الناشئة 

، وتزايد فرصيا رفع مكانتيا الأكاديمية، وتميزىا، ل0202لاستراتيجياتيا في ضوء رؤية  
  ا.التنافس مع نظيراتي لخوض 

لذا ركز ىذا البحث عمى بيان مدى ملاءمة اليياكل التنظيمية في الجامعات السعودية 
تخذ ) جامعة بيشة أنموذجاً(.0202لاستراتيجياتيا  في ضوء رؤية المممكة  الناشئة    ، وا 

  وتبمورت مشكمة البحث حول السؤال الرئيسي التالي:
لسعودية الناشئة لاستراتيجياتيا  في ما مدى ملاءمة اليياكل التنظيمية في الجامعات ا

 ؟ 0202المممكة  ضوء رؤية 
  وقد تفرع منيا الأسئمة الفرعية التالية :

ما متطمبات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في الجامعات الناشئة  -  -
ستراتيجياتيا في ضوء   ؟ 0202ورؤية  وا 

ة في الجامعات الناشئة ما معوقات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمي -  -
ستراتيجياتيا في ضوء   ورؤية ؟ وا 

ما التصور المقترح لتحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية لمجامعات  -  -
ستراتيجياتيا في   ؟ 0202ضوء رؤية  الناشئة وا 

  أهداف البحث :
  يسعى البحث لتحقيق الأىداف الآتية:

امعة بيشة لاستراتيجيتيا في ضوء الكشف عن ملاءمة الييكل التنظيمي لج  (2
  .0202رؤية 

التعرف عمى متطمبات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في الجامعات   (0
  .0202واستراتيجياتيا في ضوء رؤية  الناشئة 
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الكشف عن معوقات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في الجامعات   (0
  .0202رؤية  الناشئة في ضوء 

تقديم تصور مقترح لتحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية لمجامعات الناشئة   (5
  .0202في ضوء رؤية  واستراتيجياتيا 

  أهمية البحث :
  : تبرز أىمية البحث النظرية فيما يمي :الأهمية النظرية

أنو محل استجابة لمتغيرات المعاصرة في مختمف المجالات الحياتية، والتي  -
متنوعة، فرضت عمى مؤسسات التعميم الجامعي السعي نحو  ت تحديات أفرز 

  والمجالات ورفع قدرتيا التنافسية. تحقيق تميزىا في مختمف الأبعاد 
تناول متغيرين ىامين وليما العديد من الآثار الإيجابية وىما متغيرا الييكل  -

  والاستراتيجية.  التنظيمي 
عربية السعودية التي تبنت سياسة التنافسية، من انسجامو مع توجيات المممكة ال -

مستوى الجامعات بما يحقق متطمبات رؤية المممكة العربية السعودية  خلال رفع 
إلى الوصول بالجامعات السعودية إلى مراكز متقدمة في  ( التي تيدف 0202)

  قوائم التصنيفات العالمية لمجامعات.
ارىا حديثة العيد وبحاجة لمزيد من تركيزه عمى الجامعات الناشئة باعتب -

لبيان واقعيا من حيث ممارستيا بعض الأدوار المتطمبة  الدراسات التي تسعى 
  ىيكمتيا والاستراتيجيات التي تتبناىا . لنجاحيا في تحقيق أىدافيا، ومنيا 

من المؤمل أن يثري ىذا البحث المكتبة الإدارية التربوية بإضافة مرجع عممي  -
  الييكمة التنظيمية لمجامعات واستراتيجياتيا.  في موضوع
  الأهمية التطبيقية :

يؤمل أن يضيف البحث معرفة جديدة في مجال اليياكل التنظيمية في التعميم    -
  يوفره من إطار نظري وتوصيات ومقترحات.  الجامعي، بما 
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رحات يمكن أن يفيد البحث مسئولي الجامعات الناشئة بما يسفر عنو من مقت -
  بناء ىيكل تنظيمي لمجامعات بما يتلائم مع استراتيجياتيا.  توضح أىمية 

تقديم البحث تصوراً مقترحاً لمتعرف عمى متطمبات تحقيق التلاؤم بين ىياكل  -
، وىذا التصور قد يفيد المسئولين وصانعي واستراتيجياتيا عات الناشئة الجام

يمي وتحقيق تميزىا المؤسسي وأىدافيا التنظ القرار بالجامعة عند إعادة ىيكميا 
  . 0202في ضوء رؤية 

  حدود البحث: 
  اقتصر البحث عمى الحدود التالية:

الحدود الموضوعية: ملاءمة اليياكل التنظيمية لمجامعات الناشئة باستراتيجياتيا  -
  .  0202  في ضوء رؤية 

  اً( .الحدود المكانية: الجامعات الناشئة )جامعة بيشة إنموذج -
  ه 2550الحدود الزمانية: تم إجراء ىذه الدراسة في الفصل الثاني  -

  منهجية البحث :
إعتمد البحث الحالي عمى المنيج الوصفي التحميمي، من خلال استقراء وتحميل 

والكتب والدوريات التي ترتبط بمجال البحث ،وذلك لمتعرف عمى   الدراسات والأبحاث 
 0202الجامعات الناشئة لاستراتيجياتيا في ضوء رؤية  ية في ملاءمة اليياكل التنظيم

  واتخذ البحث جامعة بيشة إنموذجاً.
  مصطمحات البحث :
  الجامعات الناشئة:

ىـ أو بعده، وبعض ىذه الجامعات كانت 2522ىي الجامعات التي تم إنشائيا عام 
عادة ىيكمتيا وتجميعيا لجامعات قائمة، أو كميات في مدن وقرى متقاربة، فتمت إ فروعاً 

ىـ، 2504واحدة )مركز البحوث والدراسات بوزارة التعميم العالي،  تحت مظمة جامعة 
250)  
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ويقصد بالجامعات الناشئة إجرائياً: تمك الجامعات التي استحدثت قريباً بدءاً من جامعة 
اتخذ ىـ ، وانتياء بما يستحدث من جامعات : و 2522خالد التي استحدثت عام  الممك 

  بيشة إنموذجاً (. ىذ البحث )جامعة 
  : 2232رؤية المممكة 

 0222أبريل  04ىي خطة المممكة العربية السعودية والتي تم الإعلان عنيا في 
عمى ثلاثة محاور )مجتمع حيوي، اقتصاد مزدىر، وطن طموح( حيث تستند  والمعتمدة 

  تحقيق رؤيتيم. ومكامن قوتيا لدعم المواطنين في إلى مقومات المممكة 
( بأنيا رؤية تبنتيا المممكة العربية السعودية لتكون منيجا 0228وعرفتيا عويد )

طريق لمعمل الاقتصادي والتنموي في المممكة، وقد رسمت الرؤية التوجيات  وخارطة 
لممممكة، والأىداف والالتزامات الخاصة بيا، لتكون المممكة نموذجا  والسياسات العامة 

واشتممت الرؤية عمى عدد من الأىداف الاستراتيجية  كافة المستويات،  رائدا عمى
من المحاور، والتي يشترك في  ومؤشرات لقياس النتائج، والالتزامات الخاصة بعدد 

الرؤية إلى برامج  تحقيقيا كل من القطاع العام والخاص وغير الربحي، بيدف ترجمة 
ىداف الاستراتيجية والتوجيات العامة تنفيذية متعددة، يحقق كل منيا جزءا من الأ

  (0202لمرؤية. )القرني:  
ىي رؤية استراتيجية وضعتيا المممكة  :۸۱۰۱والتعريف الإجرائي لرؤية المممكة 

وصنع مستقبميا في كافة المجالات، معتمدة عمى دراسات عممية لمبيئة  لاستشراف 
ة والبشرية من أجل بناء إنسان الأمثل لمواردىا الطبيعي السعودية، وكيفية الاستخدام 

ىويتو العربية والإسلامية الأصيمة، ، من  عصري يتكيف مع متغيرات العصر في ضوء 
والتقنيات والأساليب ، لتمبية  خلال منظومة تعميمية متطورة تتبنى أحدث الاستراتيجيات 

  متطمبات التنمية واحتياجات سوق العمل .
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 قةالإطار النظري والدراسات الساب  
التنظيمية  ول: اليياكل ، وىي: المحور الأحث الإطار النظري إلى أربع محاوريقسم البا
، والمحور الثاني: الاستراتيجية ومحاورىا في الجامعات ، والمحور الثالث: الجامعية

  والجامعات. 0202، والمحور الرابع: رؤية ن الييكل التنظيمي والاستراتيجيةالعلاقة بي 
 : اليياكل التنظيمية الجامعيةالمحور الأول 

  الهيكل التنظيمي : 
لم يتفق مفكروا التنظيم والإدارة عمى تعريف واحد لمييكل التنظيمي ولكن اتفقوا في أنو 

بأن الييكل التنظيمي إطار   (Robert Appleby)وسيمة لتحقيق أىداف المنظمة، فذكر 
إلى Stoner  & (Freeman  أشار ) سموك قائد المنظمة عند أتخاذ القرارات، كما يوجو 

&   Kahn التنظيمي ىو الطريقة التي يتم بيا تقسم أنشطة المنظمة، ووضح ) أن الييكل 
 Katz  الييكل التنظيمي يحدد كيفية توزيع الميام والواجبات والمسؤوليات عمى  ( بأن

يا وتطبيقيا، أدوات التنسيق الرسمية وأنماط التفاعل الواجب اتباع الموظفين ويحدد 
 ، والرسمية(Complexity) ثلاثة أبعاد ىي : التعقيد  وىكذا فيو يشتمل عمى 

(Formalization)والمركزية ، (Centralization) أما (John Child)  فمقد حدد
الأعمال والمسؤوليات والسمطات، وتحدد العلاقات  أسس الييكل التنظيمي وىي : توزيع 

بالأقسام، ثم في وحدات أكبر وىكذا،  التنظيمية، وتجميع الأفراد وعدد المستويات 
خطوط الاتصال الداخمي الفعال  وتفويض السمطات وتصميم إجراءات العمل وتحديد 

والوسائل اللازمة لتقييم  ومشاركة الأفراد في عممية صنع القرارات وتوفير المعايير 
الى الأنشطة  أحدىما : أفقي ويشير  الأداء، ويتم تقسيم الييكل التنظيمي الى قسمين

زاد  التي تقوم بيا المنظمة ومجموعات الوظائف المينية والتخصصات والتي كمما 
عددىا أدى الى تعقد الييكل التنظيمي، والآخر تقسيم رأسي أقل تعقيدا ويمقي الضوء 

زاد عمل الييكل التنظيمي ويتم قياسو بعدد المستويات التنظيمية والتي كمال  عمى 
(. أن يكون 44، 52- 54، ۸۱۱۲تعقد الييكل التنظيمي )حريم :  عددىا أدت الى 

جراءات العمل وتسمسميا وسرعة  ىناك تناغم داخمي بين  وحداتو وتكامل، وييسر سير وا 
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الرقابة التي تمكن من تحقيق انضباط داخمی بين الوحدات  التنفيذ، ويمكن من تطبيق 
وحدة بعدد كبير من الأنشطة التنفيذية والرقابية بآن  تقوم  التنظيمية لكل إدارة بحيث لا

وقادر عمى تحقيق أىداف المنظمة ويعبر عنيا  واحد فلا بد الفصل بين التنفيذ والرقابة، 
وىكذا فإن تصميم الييكل التنظيمي يتم (. ۲۰ص ، ۸۱۰۰عند تصميم وحداتو )ماىر : 

عديدة ومتداخمة، فمكل منظمة ىيكل متغيرات  بأشكال وطرق وأنماط عدة لأنو محصمة 
وضع تصنيف موحد لممنظمات، وفيما  تنظيمي يتناسب مع رؤيتيا وأىدافيا، ولم يتم 

ويشتمل عمى خمس  (Henry Mintzberg) يمي عرض لمتصنيف الحديث الذي اقترحو
 ، القمة الاستراتيجية(Operatin Core) مكونات رئيسية : القوى التشغيمية المنفذة 

(Strategic Apex)  وتضم الإدارة العميا، والإدارة الوسطى  ( Middle-Line  ويوجد )
-Techno الفني) بيا المديرين الذين يربطون المنفذين بالقمة الاستراتيجية، والييكل 

Structure  وبو المحممون ثم الاستشاريون المساندون ) (Support Staff)    ويشتمل
تتفق  دة، وفي ضوء ذلك تم تحديد خمس تكوينات الييكل التنظيمي عمى الوحدات المسان

  (Simple Structure مع التصنيفات السابقة، وىي : الييكل التنظيمي البسيط )
 (Professional وتكون الرقابة مركزية، فالنموذج البيروقراطي الميني  

Bureaucracy)    النموذج البيروقراطي تكون قراراتو لا مركزية ويسيطر المنفذون، و
الرقابة تخضع لمعايير، والنموذج   (Machine Bureaucracy) الآلي 
  (Adhocracy)الوسطى، والتنظيم المؤقت تسيطر الإدارة (Divisional) القطاعي

 ۸۱۱۲التكيف المتبادل )حريم، ،،  يسيطر بو الاستشاريون والرقابة تتم بوساطة ،
رياضي لمييكل التنظيمي مكون  ن قاموا بتطوير نموذج وبعض الباحثي(. ۸۲۸-۸۲۰ص

والمعمومات الإضافية ويعتمد  من الآتي : قوانين القرار والذاكرة ومعالجة المعمومات 
تعتمد أسموب أتخاذ القرار  عمى أن أتخاذ القرار يرتكز عمى أحداث سابقة وأن المنظمة 

الخارجية لرؤسائيم كما أن  توصيات العقلاني لموكلاء ويدمج المرؤوسين بياناتيم مع ال
القرارات في حالات  القرارات لا تتطمب الاجماع بل يسمح بالأغمبية، كما قد تتكرر 

  (. ۰۱۱-۲۲، ۸۱۰۱متشابية )البغدادي والعبادي، 
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  إدارة المعرفة والهياكل التنظيمية : 
إحداث إن جودة الأداء تسعى الى تطوير آليات المراقبة المؤسساتية عن طريق 

تعديلات عمى الييكل التنظيمي والذي يتطمب توفر مرونة عالية بالمنظومة الجامعية  
، وىكذا فإن الييكل التنظيمي اللامركزي والمرن أفقياً ىو (۸۲، 0225)محجوب،   

كما لا بد من ( ۰۱۰، ۸۱۰۰لمتطبيق في مؤسسات التعميم العالي )المطمق،  الأنسب 
لامركزية عن طريق إعادة توزيع السمطات والصلاحيات بتصميم المركزية وال التوازن بين 

للاختصاصات، والتفويض حيث يتم منح بعض السمطات لممستويات  توصيف دقيق 
تدريب المرؤوسين عمى ممارسة السمطة ليتمكنوا من إنجاز مياميم  الإدارية الأدني بعد 

يق الاجتماعات اليادفة وفرق العمل سمطات محددة مع تطب بكفاءة. وأن تمنح المجان 
مشاركة أكبر عدد في صناعة القرار، ومنح الحوافز  الموضوعية التي تحرص عمى 

الوظائف حيث يتم منح حرية محددة تمكن من  المتنوعة، وذلك يتطمب إعادة تصميم 
دقيق وسمس بين كافة مستويات التنظيم  الابداع، بالإضافة الى تدفق المعمومات بشكل 

والييكل التنظيمي الناجح ىو  لعمل، والتوازن بين النمطية والمرونة، يحث انسياب ا
الداخمي بين وحداتو  القادر عمى تحقيق أىداف المنظمة وتتحقق بو الرقابة والتناغم 

لمحد من  ويرافق ذلك تطبيق حوكمة الجامعات ( ۲۲، ۲۸، ۲۰م، 0224)ماىر، 
اية حقوق الموظفين ودعم مبدأ استخدام السمطة وقصور بعض الأنظمة الرقابية، لحم

إن اليياكل التنظيمية لبعض المنظمات تعاني من (. 45۸، 0225الشفافية )ماىر،  
في تبادل المعمومات نتيجة عدم قناعة البعض بمشاركة المعرفة الوظيفية وتغمب  قصور 
 البيروقراطي التسمطي في الممارسات التنظيمية، بالإضافة الافتقار الى شبكة النمط 

ذات تقنية عالية تربط بين الوحدات الإدارية، فغياب ذلك يسبب بطء  اتصال الكترونية 
الأوراق، وتأخر البت في العديد من الأمور مما ينعكس سمبيا عمى  الإجراءات، وضياع 

التنظيمي والولاء لممؤسسة الجامعية، ومحاربة العاممين  الأداء، وضعف الالتزام 
الاىتمام بالتدفق المعرفي ودوره في صناعة القرارات  ثة، وعدم لمممارسات التقنية الحدي

التنظيمية، وغياب الإحصائيات المحدثة المتاحة لكافة  الرشيدة عمى مختمف المستويات 
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واجيت بعض الجامعات التي رغبت في استخدام  (. لذلك 0225العاممين )السلاطين، 
عوبات التنظيمية، وحددت بعض الص إدارة المعرفة لتطوير أدائيا التنظيمي بعض 

الإدارية والتنظيمية، وبناء أنظمة  المؤشرات التي يجب الأخذ بيا وىي : إعادة الييكمة 
وتوطيد تقنية المعمومات  متكاممة لاستثمار المعرفة وتوليدىا ونشرىا وتطبيقيا، 

اء أنظمة والتمكين، وبن وتطويرىا، وتطبيق مدخل الرؤية المشتركة القائمة عمى التفويض 
، ۸۱۰۰  لإدارة المعرفة، توفر أنظمة لمتقييم والمحاسبة عمى الأداء )السلاطين، 

(. تصميم قاعدة لممعمومات الالكترونية ذات البرمجيات 252و 250، و204ص
المناسبة لطبيعة بيئة العمل، يتم وضع السياسات وأتخاذ القرارات في ضوئيا، وتوفر  

التحميمية المستندة عمى المقارنات، مرتبطة بمستودع  المعمومات والتقارير قواعد 
يكون مكانو في وزارة التعميم يجمع كافة البيانات (Data storge) لممعمومات

( حيث يتم ۸۱۰5المختمفة التي تتبع ليا )السلاطين،  والمعمومات لموحدات الجامعية 
  في الأداء المؤسسي. الى تحقيق الميزة التنافسية ذلك في أطر حوكمة واضحة تسعى 

 أهمية الهيكل التنظيمي
يؤدي الييكل التنظيمي دوراً حيوياً في إدراك المنظمة وبموغيا غاياتيا، وأىدافيا بكفاءة 

وفاعمية، وفي ضمان التكيف والمواءمة مع مكونات ومتغيرات بيئتيا الخارجية والتدفق  
، كما إن الييكل 306  , 1993  , (Narayanan and Nath لمعمميات المختمفة ) الفاعل 

ىو نقطة البدء في تحديد شكل المنظمة، ويساعد في تحميل عممياتيا،  التنظيمي 
التنظيمي لأي منظمة ليست مقتصرة عمى رفع الإنتاجية، والكفاءة  فتأثيرات الييكل 

تحقيق التأثير إلى رفع وتحسين معنويات الأفراد العاممين و  الاقتصادية، بل يتعدى ذلك 
والييكل التنظيمي يجب أن يصمم لذلك الغرض من  ، Jones) ,  (10 ,2004 الرضا 

المنظمة، وتفعيل الأداء التنظيمي من خلال  أجل تشجيع المشاركة الفاعمة لأعضاء 
والذي يخمق نوعا من الاستقلالية لدى  تحديد النشاطات والعلاقات داخل المنظمة، 

  أعضاء المنظمة. 



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
555 

 
 

تجمى أىمية الييكل التنظيمي عبر تأثيره المباشر في أداء المنظمة وتحقيق من ىنا ت
أىدافيا، وتسييل ميماتيا، كونو الوسيمة التي بواسطتيا تنظم الأقسام المختمفة وتوزع  

، فيو (Scherinerhorn et al 1997 , 83 وتنسق نتائج الإنجاز فييا ) الميام 
مة، ويمكن عن طريقو أن نميز المنظمات عن شكل وتنظيم المنظ المسؤول عن بمورة 

يمكن بيان التصور عن مدى أىمية الييكل التنظيمي  بعضيا وفي ضوء ما ورد 
العمميات والخصائص التنظيمية الأخرى، وتأثيره  والتأثيرات التي يمارسيا في تدفق 

  النقاط الآتية:  المباشر عمييا، وىذا ما سيتم اختصاره في 
   (Pettinger, 2000,210) Carnall, 2003, 378)    

يشكل الييكل التنظيمي الوسيمة التي يتم من خلاليا ربط الأفراد، والموارد، والقواعد، -
  والإجراءات، والقوانين معاً عمى نحو يتلاءم مع متطمبات تحقيق الأىداف.  

وجيود زيادة كفاءة عمميات أتخاذ القرار، إذ إن التصميم يسيم في توفير وقت -
  المنظمة في عممية الحصول عمى المعمومات بالكم والسرعة المطموبة.  

تواجييا  يعد الييكل التنظيمي صمام أمان لممنظمة، فيو يقمل المخاطر التي يمكن أن -
التأكد  بسبب التغيرات المفاجئة عبر تجييزىا بالآليات التي تسيم في اختزال عدم 

  البيئي. 
مي أداة ضبط سموكيات الأفراد داخل التنظيم عبر وضع القواعد يعد الييكل التنظي-
  والإجراءات المحددة لطبيعة وشكل العلاقات بينيم.  

يمنح المنظمة القدرة عمى المرونة والتكيف، وتعد تمك من خصائص الإبداع، ولاسيما -
 تمك التي تعمل في بيئة غير مستقرة، فتكون بحاجة إلى بناء ىيكل تنظيمي مرن 
  ومتكيف لتنفيذ الاستجابات المناسبة.  

( إلى أن أىمية الييكل التنظيمي تبرز كونو أحد  Druker ,28:  2270وقد أشار )
الوسائل الفعالة في تحقيق الانسياب الكفوء لتدفق الأعمال من خلال دوره في ضمان  

فاعل في تنسيق النشاطات التنظيمية للأنظمة الفرعية ومن خلال تأثيره ال وتوحيد 
  عمى تحقيق أىدافيا، أىميا ما يأتي :  المنظمة وقدرتيا 
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المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح عن طريق تحديد المنظمة لأعماليا وأنشطتيا   (2
  ينبغي القيام بيا، ومن ثم تخصيص الموارد اللازمة ليا.  التي 

ل المعمومات المساعدة في أتخاذ القرارات وذلك من خلال إفساح المجال لنق (0
  المواصفات التي تسيل عمى المديرين أتخاذ القرارات بفاعمية أكبر.  ضمن 

تسييل تحديد الأدوار للأفراد في المنظمة، وما ىو المتوقع من كل فرد فييا   (0
  وذلك استناداً لمتعميمات والإجراءات والمعايير.  القيام بو 

من الانييار المفاجي أو الفشل  يحافظ الييكل التنظيمي عمى بناء المنظمة   (5
كما يحد من درجة الخطورة التي تشكميا البيئة المحيطة لما تمتاز بو  السريع 

  (.2:  2220وتغيرات مفاجئة سريعة )الشماع،  من تطورات 
يعطي الييكل التنظيمي السمة التي تميز كل منظمة عن المنظمات الأخرى،    (4

  تختمف عن الجامعة. ..الخ.  فالشركة تختمف عن المستشفى وىذه 
يعد الييكل التنظيمي احد العوامل الميمة في نجاح المنظمة وتسييل القيام    (2

  في تحقيق الأىداف. بمياميا 
 خصائص الهيكل التنظيمي

  الرسمية :  -1 
تعني الرسمية أو النمطية تأدية العمل في شكل محدد ومعروف مسبقاً، وفي شكل 

ارف عمييا ومن خلال وضع الأعمال في شكل سياسات وقواعد أنظمة مكتوبة ومتع 
م(. فيي تشير إلى مدى اعتماد المؤسسة عمى القوانين والإجراءات ۰۲۲۸:   )ابو ناعم 

توجيو وضبط سموك الفرد وأفعالو أثناء أداء عممو، مع الإشارة أنو ليس  الخاصة في 
يعييا العاممون سواء كانت مكتوبة ىذه القوانين مكتوبة بل يكفي أن  بالضرورة أن تكون 

كانت درجة الاعتماد عمى تمك القوانين والإجراءات في السيطرة  أو غير مكتوبة، وكمما 
أكثر اتصف الييكل التنظيمي بمزيد من الرسمية والعكس  عمى سموك الفرد والتحكم بو 

السموك استخدمت المنظمات الرسمية لتحقيق معيارية  م(. وقد ۰۲۲۷صحيح )توفيق : 
  تخفيض درجة التباين في السموك. )ضبطو والسيطرة عميو( ، وبالتالي 
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  المركزية واللامركزية :  -2 
معين  تعني المركزية درجة تركز السمطة وأتخاذ القرارات في يد جية أو وحدة أو شخص 

مما يتيح فرصة ممارسة حقوق وصلاحيات واسعة في أتخاذ القرار)عبيدات : 
بأنيا موقع ومكان أتخاذ القرار وصنعو في المنظمة،   (Robbins) فيا وعر  م(. ۰۲۲۷
فيعرفيا بأنيا   (HAGE المركزية تعني توزيع القوة في المنظمة، أما ) ( يرى أن  hall أما )

العمل في القرارات الإستراتجية مقارنة مع عدد الجماعات في  مستوى مشاركة جماعات 
فالمركزية إذن تجيب عمى التساؤل أين يتم صنع القرار   م(.۰۲۲۰المنظمة )العديمي : 
  (. 2224؟. )زويمف، ميدي : 

:   أما اللامركزية فتعني تفويض السمطة لممستويات الوظيفية الأدني في الييكل )غراب 
(. ويشاع استعمال المركزية في المؤسسات الصغيرة الحجم، أو المؤسسات التي 2224

يا، أما في محيط مضطرب فتمجأ الإدارة إلى توزيع تعمل في محيط مستقر نسب 
قرار حق مشاركة جميع الأطراف التي تتشكل منيا المؤسسة في عممية  السمطات  وا 

  صنع القرار.
  خصائص المركزية  

إن أتخاذ القرارات في ظل السمطة المركزية يسيل عممية التنسيق بين أنشطة   - 
  تيا.المؤسسة المرتبطة بتطبيق استراتيجيا 
  تيدف المركزية إلى توافق القرارات مع الأىداف العامة لممؤسسة.  - 
في وقت الأزمات تسمح مركزية السمطة بسرعة أتخاذ القرار وتنسيق الاستجابة   - 

  صعيد المنظمة ككل لكون السمطة تتركز في شخص واحد. عمى 
 .خصائص اللامركزية   

إلى تفويض سمطة أتخاذ القرار إلى  عندما يمجأ المديرون الإستراتيجيون  - 
الأدنى، فيم بذلك يعممون عمى تخفيض حجم المعمومات المتداول، وىذا ما  المستويات 

  ليم بتخفيض الوقت لأتخاذ القرارات الاستراتيجية.  يسمح 
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تعزز اللامركزية من مرونة المؤسسة وتؤدي إلى تخفيض التكاليف   - 
  المستويات الأدني عمى سمطة أتخاذ القرارات الفورية.وذلك لاستحواذ  البيروقراطية، 

  درجة التعقيد )التمايز التنظيمي( :  -0 
وحدات  التعقيد أو التمايز ىو القوة التي تميز أنشطة عن بعضيا البعض وتفصميا في 

تنظيمية مختمفة ومتميزة. فالتمايز يعني الاختلاف أو التباين أو التفاضل، وتنظيميا 
إحداث فروق بين وحدات التنظيم تعكس طبيعة الواقع العممي )جموب :  يشير إلى 

وتشير درجة التعقيد إلى درجة نمو المنظمات وتوسعيا من خلال زيادة عدد  (، 2224
التنظيمية والمستويات الإدارية والتي تؤدي بدورىا إلى زيادة حجم الييكل  الوحدات 

لى طول خط السمطة الذي ت التنظيمي، مما يعني  مر من خلالو جميع الاتصالات من وا 
درجة التعقيد من خلال الأبعاد الأساسية : التقسيم الأفقي،  الإدارة العميا. ويمكن قياس 

  التقسيم العمودي، التقسيم الجغرافي.
  : التقسيم الأفقي  

يشير إلى فصل الأنشطة في شكل وحدات متمايزة عن بعضيا أفقياً وعمى نفس 
م(، كما يعبر 2225مي، وتقسيم الميام إلى أجزاء صغيرة )ماىر : المستوى التنظي 

الأفقي إلى درجة الاختلاف أو التباعد الأفقي بين الوحدات أو الأقسام في  التقسيم 
بالاعتماد عمى اتجاىات الأعضاء وطبيعة الأعمال المطموبة،  المؤسسة، وذلك 

  ي يمتحق بأي قسم. التي يحتاجيا الفرد لك ومستويات التكوين، والمعارف 
  م( ۰۲۲۲التقسيم العمودي : ىو أقل تعقيداً من التقسيم الأفقي : )ماىر : 

يعبر عن مدى عمق الييكل التنظيمي، وىو يشير إلى عدد المستويات التنظيمية في 
المنظمة أو في جزء منيا )قسم(، حيث تختمف المستويات التنظيمية حسب التعميم  

م(، وىو يقاس بعدد المستويات التنظيمية، فكمما زاد  ۰۲۲۰مرار : والأقدمية ) والتدريب 
  التنظيمية زاد الييكل التنظيمي تعقيداً. عدد المستويات 

الأفراد  ويتجسد اليدف الأساسي من التقسيم العمودي في تحديد العلاقات التي تربط بين 
ار العدد المناسب والميام والوظائف عمى كل مستويات المؤسسة. حيث أن الإدارة تخت
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من مستويات الييكل التنظيمي ونطاق الإشراف الصحيح لتنفيذ استراتيجياتيا بفاعمية  
فتعدد مستويات الييكل التنظيمي قد تعيق عممية الاتصال والتنسيق وتؤدي إلى  أكثر. 

البيروقراطية. فاستطالت سمسمة الأوامر يؤدي إلى استغراق وقت أطول في  رفع التكاليف 
بين قمة الييكل التنظيمي وقاعدتو، وىذا ما يؤدي إلى فقدان المرونة  ية الاتصال عمم

  تحريف المعمومات. بإضافة إلى حدوث 
 : التقسيم الجغرافي   

يشير إلى فصل الأنشطة في شكل وحدات متمايزة عن بعضيا جغرافياً. والييكل 
دات التابعة لممؤسسة في التنظيمي يتصف بدرجة أعمى من التعقيد كمما زادت عدد الوح 
تكون كبيرة  -مناطق مختمفة. إن درجة التعقيد في أحد العناصر الثلاثة عمى الأقل  

  نشاط المؤسسة بالنمو والتوسع، وكمما كان المحيط أكثر حركية. كمما تميز 
   تصميم الهيكل التنظيمي

ىدف او اىداف  ان تصميم الييكل التنظيمي ليس ىدفا في حد ذاتو، فيو وسيمة لتحقيق
الوحدات التنظيمية، فكمما كان انعكاسا لبيئتيا الخارجية والداخمية، كمما كان أداة فعالة  

  عمى إنجاح ىذه الوحدات لتحقيق أىدافيا. تساعد 
 Organizational Structure Mechanical  - أ. هيكل التنظيم الآلي :

لبيئة التي تتصف عوامميا من الواضح أن نمط ىيكل التنظيم الآلي يتناسب مع ا
ومتغيراتيا بالاستقرار النسبي، والتي تفرض بالضرورة ىياكل ميكانيكية نمطية، من أجل  
تحقيق الموضوعية والاستقرار في المنظمة، ويكون ىذا النمط اكثر فاعمية من النمط  

النسبي في مواقف معينة، كونو اكثر ملائمة للأعمال والميمات الثابتة ولمتغير  العضوي 
الظروف البيئية المختمفة، والتي تؤثر عمى أعماليا، لذا فيو اكثر فاعمية  المحدود في 

 روتينية وموجية من قبل الآخرين الأفراد بميمات عندما يتصل أداء 
 
 
. 
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  خصائص التنظيم الآلي : وفيما يمي أىم 
لعاممين، التحديد الدقيق لأىداف المنظمة، فيي أىداف مكتوبة ومعروفة لجميع ا -2 
والتي يمكن الوصول إلييا من خلال الإجراءات والقواعد المحددة وفق تسمسل معين  
  وبرنامج زمني محدد. 
تقسيم العمل عمى اساس التخصص الميني والاتجاه إلى التخصص الدقيق، بحيث  -۸ 
  يختص كل قسم أو وظيفة باداء ميمة محددة.  
تعمقة بالوظيفة، وتميل المنظمة ذات الصلاحيات في المنظمة ىي صلاحيات م -0 
الييكل الميكانيكي إلى تركيز السمطة والرقابة، وبالتالي ضيق نطاق الأشراف فييا.  
  حيث يتم التنسيق بين الوظائف وبين الأقسام من خلال الرئيس المباشر.  

ة، وىكذا نرى أن ىذا النوع من التنظيمات ىي التي تكون فييا درجة المعيارية، الرسمي
التخصص والمركزية مرتفعة، ودرجة منخفضة في المشاركة في المعمومات بين أعضاء  
التنظيم الواحد، والمركزية في أتخاذ القرارات، مما يحد من مرونة الييكل نتيجة عدم  

  التغيرات البيئية المستمرة.  تبنيو 
 Organic Organizational Structure  - هيكل التنظيم العضوي : -ب
البيئة غير المستقرة، كثيرة الاستثناءات تفرض بالضرورة ىياكل تنظيمية غير  أن
منمطة، أي تتطمب تنظيماً مرناً قادراً عمى التجاوب مع حالات التجديد بما يكفل ليا  

والتوافق مع بيئتيا المتغيرة، فيي تميل إلى درجة عالية من الاتصالات الأفقية  التكامل 
  تكون ىياكميا اكثر ميلا لمنمط العضوي.المفتوحة، أي  والنظم 

تمت  وتتصف اليياكل التنظيمية ذات النمط العضوي بالمرونة والقدرة عمى التغير، فيي 
أرضا خصبة لمتفكير الإبداعي الخلاق، حيث تكون فييا درجة الرسمية، التخصص 

يم الواحد، والمعيارية منخفضة ودرجة عالية في المشاركة بالمعمومات بين أعضاء التنظ 
واللامركزية في أتخاذ القرارات، مما يزيد من مرونة التنظيمات وقدرتيا عمى تبني  

  البيئية المستمرة. التغيرات 
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والتحاور  ويعتبر الييكل التنظيمي العضوي من اليياكل التي تقوم عمى اساس المشاركة 
لأفقية والعمودية عمى البناء بين الرؤساء والمرؤوسين والدرجة العالية من الاتصالات ا

حد سواء، والتركيز عمى الرقابة الذاتية من خلالو، وىنالك اىتمام بتبادل المعمومات  
صدار التوجييات، لذا فيو اكثر فاعمية في البيئة الحركية التي تقترن  اكثر من  إعطاء وا 

في المنظمة أو عندما تكون الميمات غير محددة ومتجددة وغير  بتغيرات متكررة 
  وتينية.ر 

  المسؤوليات والصلاحيات : 
مستواه  المسؤوليات تتمخص في ما يكون الموظف مسؤولًا عن إنجازه وتختمف باختلاف 

الوظيفي وامكاناتو، وكمما انخفضنا في الييكل الوظيفي تكون المسؤوليات أكثر 
حية الممنوحة محدودية ونطاقيا معين، ولابد أن يكون ىناك توازن بين المسؤولية والصلا 
لمموظف، وبالواقع العممي تغييب المعايير الكمية لتحقيق التوازن والتطبيق بين  

والصلاحيات والحقوق، فزيادة الصلاحيات عمى المسؤوليات يؤدي إلى  المسؤوليات 
ذا زادت المسؤوليات عمى (Misuse of Authority) الصلاحية  إساءة استخدام  ، وا 

يكون نتيجية ضعف قدرة الموظف عمى أداء التزاماتو، ويتعذر   الصلاحات فإن الإحباط
محددة، مثل : الأزمات والكوارث والطوارئ. وىكذا فإن  تحقيق التوازن في حالات 

والعمومية وغير واضحة في تفاصيميا، وتتجاىل  التنظيميات التقميدية تتسم بالبساطة 
بعضيا، وتتجاىل العوامل غير الرسمية مع  دور الوسائل التقنية والالكترونية، وتناقضيا 

يستوجب ذلك التعمق بالمبادئ التنظيمية  والمتغيرات الكامنة والحالات الاستثنائية، لذا 
التقنية والثورة التكنولوجية  وصياغتيا بصورة عممية منطقية تتفق مع التغييرات 

المرجوة )الكبيسي،  والاحتياجات الفعمية لمتنظيمات الحديثة لتتمكن من تحقيق أىدافيا 
  (. 222، 222، ۰۵۲، 244م، ص ص 0225

  تتنوع أنماط اليياكل التنظيمية في المؤسسات الجامعية ومنيا الآتي : 
  النمط التكاممي : تمثل كل كمية وحدة أكاديمية إدارية متكاممة تتولى مجموعة من

ارف الأقسام العممية، وتيدف لاعداد مينين بتخصصات محددة يممكون المع 
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والميارات ذات العلاقة، وىكذا يمكن أن يتكرر القسم الأكاديمي في أكثر من كمية  
دارياً ومالياً   بالجامعة نفسيا، وىذا النمط يمكن من استقلالية الكمية أكاديمياً وا 

واضحة، ويقوم كل قسم عممي بكافة الأنشطة الأكاديمية ذات الصمة  بصورة 
راسية والمسابقات ووضع الخطط والتطوير، وتنفيذ اعتماد البرامج الد بالاختصاص 
العممي وتوفير الإمكانات البشرية والمادية، وتمارس الكمية الميام  برامج البحث 

اللازمة، وقد يتم ممارسة بعض الأدوار مركزياً من إدارة  الإدارية والخدمات 
لاىتمامو بتنفيذ الباحثين بفعالية ىذا النمط التنظيمي،  الجامعة، واتفق العديد من 

والميارات المتوفرة بالقسم الأكاديمي وبالتالي لايتم  المناىج الدراسية تبعاً لممعارف 
كمسار موحد لكافة طمبة الأقسام والكميات، وسيولة  تدريس الرياضيات والاحصاء 
جداول المحاضرات، ومع ذلك ينتقد ىذا النمط في  معالجة مشكلات التنسيق في 

دارياً فإن ىذا النمط  الاختصاصات  غياب تركيز بعض في قسم واحد بالجامعة، وا 
والوورش نظراً لتكراراىاً بأكثر من كمية،  التنظيمي تقل كفاءة توظيفو لممختبرات 

م، 0225ىيئة التدريس )محجوب،  ويحتاج الى توظيف أعداد كبيرة من أعضاء 
50-55 .)  

 ث كل قسم أكاديمي يمثل النمط المتخصص : يبرز ىذا النمط في الكمية، حي
تنظيمی خاص بو، يضم كافة المتخصصين في الجامعة، فمثلا قسم عموم  تكوين 

بكمية العموم يقدم محاضرات لكافة كميات الجامعة وأقساميا مع أنو موجود  الحاسب 
محددة، وىذا النمط يمثل استثمار كفء لمقوى البشرية المتخصصة،  في كمية 

يق في تشكيل الكميات والأقسام العممية، كما أن الفروع التخصص الدق ويركز عمى 
دارية ولا تقوم بالتسجيل وتمثل في مجمس   العممية  )الأقسام( لا تمارس ميام مالية وا 
برؤسائيا، ويعتمد ىذا النمط عمى المركزية الإدارية العالية مع لا مركزية  الكمية 

کلات تنظيم جداول وعممية، ولكن يعاني من صعوبات منيا مش أكاديمية 
وعقبات التنسيق الدقيق بين احتياجات الكميات من المقررات العممية  المحاضرات، 
  (. 52م، 0225  )محجوب، 
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  نمط الكمية الجامعة : تشتمل الكمية عمى عدد من التخصصات المختمفة والتي
بصورة أقسام عممية وتمنح شيادات بإسميا وتمارس مياميا الأكاديمية  تظير 

بصورة لامركزية، وتقوم إدارة الكميات الجامعة بالميام الإدارية والمالية  لعممية وا
واضحة، وتدار من مجمس يشتمل عمى رؤساء الأقسام وقد يعزز  بمركزية 

خارجيين مثل خبراء أكاديمين، وانتشر ىذا النمط التنظيمي في  بمتخصصين 
بإستقلاليا المالي والإداري الأىمية، والكمية الجامعة تمتاز  الجامعات الخاصة 

النمط الافتقار إلى لغة مشتركة بين أعضاء مجمس  والأكاديمي. ولكن ينتقد ىذا 
التخصصات والتوجييات، لذلك يتطمب ىذا النمط  إدارة الكمية الجامعة لاختلاف 

المناسبة وتمكينيا من تفعيميا بصورة واضحة  منح الأقسام العممية الصلاحيات 
  (. 42م، 0225ب، وشفافة )محجو 

  نمط الجامعة بدون كميات : تقوم إدارة الجامعة بالاشراف المباشر عمى الأقسام
العممية، وتمارس الأقسام العمميات التعميمية والبحثية بمجال تخصصيا الدقيق،  
وتكون مستقمة من حيث مسؤولياتيا العممية وأحياناً الإدارية والمالية، ويمارس  

لعميد لذا يكون عضواً بمجمس الجامعة ومجمس العمداء، وتركز القسم دور ا رئيس 
عمى مياميا الأكاديمية التخصصية، وتقوم إدارة الجامعة بميام التسجيل  الأقسام 

المساندة، أي تقوم بالميام الإدارية والخدمية بصورة مركزية، ويتم معالجة  والأنشطة 
الجامعة كمية كبيرة تتضمن  من خلال وحدة الضبط والمراقبة، وتصبح المشكلات 
عممية متعددة، وىكذا فالنمط التنظيمي يستثمر الموارد البشرية والمادية  عمى أقسام 

ويساىم في تقميل الانفاق الإداري الذي تتطمبو تشكيل كميات، ويركز عمى  بكفاءة، 
المشترك، ويساىم في سير منظومة جامعية متناسقة ومتكاممة الأجزاء  التخصص 

أىداف محددة. إن ىذا النمط يناسب الجامعات الصغيرة لأنو يركز  حقيق نحو ت
ويتيح إدارة موحدة تستوعب التخصص واحتياجاتو المعرفية  عمى التخصص 

 (. 40م، 0225  والميارية )محجوب، 
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  معايير اختيار الأنماط التنظيمية الجامعية :  
   ا كمما كانت اللامركزية أنسب حجم الجامعة : كمما كبر حجم الجامعة وتوسع نطاقي
لتنظيميا، وكمما صغر حجميا تطمب تطبيق المركزية، ويتضح الحجم بعدد الكميات  
والأقسام التي تشتمميا الجامعة، والتي تنعكس أيضا عمى أعداد أعضاء ىيئة التدريس  
تمفة، والطلاب، فاتساع الحجم يؤدي بالتالي إلى زيادة الميام والفعاليات والأنشطة المخ 
(. وىكذا يشتمل 44م، 0225مما يتطمب تطبيق اللامركزية في تنظيميا)محجوب،  
الحجم عمى القدرة المادية لمجامعة وعدد العاممين بيا وعدد المدخلات والمخرجات  
والموارد المتاحة سواء البشرية والمادية، حيث توصمت بعض الدراسات البحثية أن  
امعة وزيادة التقسيمات والتخصصات والمستويات ىناك علاقة بين زيادة حجم الج 
الإدارية، ويصاحب ذلك توسع في تطبيق الأنظمة والقواعد والإجراءات، وتتبع سمماً  
وكمما زاد حجم (. ۸۱۲-۸۵۱، ص 0222ىرمياً، وزيادة في التعقيد والرسمية )حريم،  
يض لمسمطة لضيق الجامعة وتعددت وحداتيا وكمياتيا كمما ازدادت الحاجة إلى التفو  
وقت الإدارة العميا وارتفاع عدد القرارات التي يتم اتخاذىا، خاصة في ظل وجود ميام  
  (. ۸۱۰، ۸۱۱۷معقدة تتطمب توافر معمومات وخبرات محددة )طو،  
  الجامعات تختمف منيا ما يكون في موقع أكاديمي واحد تشترك بو مع الموقع :
ط التنظيمي مركزية، بعكس لو تشتت الكميات كمياتيا وأقساميا، مما يكسب النم 
م، 0225جغرافيا مما يدفع إلى استخدام اللامركزية في التنظيم الجامعي )محجوب،  
  44 .)  
 توفر الإمكانات البشرية والمادية بشكل يفي  توافر الإمكانات البشرية والمادية :
للامركزية في التنظيم باحتياجات الكميات والأقسام الأكاديمية يدعم التوجو نحو ا 
  ( ويمكنيا من تحقيق أىدافيا تبعاً لاستراتيجات محددة. 44م، 0025)محجوب،   
 التكامل يتأثر بطبيعة الاختصاصات، ويظير جميا في  التكامل بين الاختصاصات :
الجامعات المينية المتخصصة ويغيب في نمط الكمية الجامعة، يفرض تطبيق  
  (. 42م، 0225ن الجيات ذات العلاقة )محجوب، المركزية مع التنسيق بي 
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 ( : رأى العديد من المفكرين التنظيمين بأن فمسفة الجامعة )الرؤيا والرسالة والاهداف
الخطط وخاصة الخطط الاستراتيجية ىي الأساس في وضع الييكل التنظيمي لأنيا  
  (.024، ص ۸۱۱۲تشتمل عمى رؤية ورسالة وأىداف الجامعة المراد تحقيقيا)حريم،  
  استراتيجية الجامعة : يجب أن تتوفر الخطة الاستراتيجية لمجامعة والتي تشتمل عمى
السمطات والوظائف والممارسات والأنشطة التنظيمية، ويتم تحديد ثقافة الجامعة  
تقييم  ومعايير السموك، وأن تكون رؤية الجامعة معتمدة ويتم استخدام معايير كمية في  

، وذلك لأن الييكل التنظيمي يتشكل تبعا (۸۲۷، ص0225، الأداء )ماىر
لاستراتيجية الجامعة لأنيا الموجو العام للأداء، ونظرا لأن الجامعات تضم أكثر من  
ألفي موظف إذن فييا كميا تميل الى التخصص وتقسيم العمل والرسمية وتطبيق  
(. ۸۲۰، 052م، ص ۸۱۱۷( )طو،  Mechanistic) التصميم التنظيمي الآلي  
وتعتبر الاستراتيجية عامل أعمق وأشمل من الأىداف، لأنيا توضح ما تأمل المنظمة  
في تحقيقو عمى المدى البعيد، وتشمل عمى السياسات والخطط وآليات تنفيذ الأنشطة  
ويفضل تطبيق النموذج العضوي لأنو يوفر المرونة في التعامل مع بيئة غير مستقرة  
  (.025، 042، 0222ديناميكية )حريم،  

من العرض السابق نتوصل إلى أن الجامعة بحاجة الى قائد يتصف بحسن التواصل 
وميارات تطبيق الطرق والرؤى، وقادر عمى تفيم احتياجات أعضاء ىيئة التدريس  

وبناء نظام إدارة المعرفة الالكترونية والتي تساىم في إبراز الأنشطة  والاداريين، 
شتمال الييكل التنظيمي بوحدات تيتم بإدارة المعرفة  ة التعميمية والبحثي والأكاديمية، وا 

النوعية والدمج بين أكثر من نمط بما يحقق رؤية ورسالة  واقتصاديات التعمم والجودة 
  الجامعة.

 أهداف المتطمبات الهيكمية والتنظيمية
أىداف  كن تناول تسعى الييكمة التنظيمية لمجامعة إلى رفع كفاءة الأداء الجامعي، ويم

  ( ۸۱۱۰۲، ص ص ۸۱۰۰الييكمة التنظيمية بالجامعة عمى النحو التالي )العايدي، 
  وضع أنظمة لمرقابة عمى مستوى الأداء الجامعي.  - 
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  توزيع الحقوق والواجبات عمى العاممين بالجامعة. - 
  تحديد قواعد سير العمل بالمؤسسة الجامعية. - 
  الة عند أتخاذ القرارات التي تصدرىا. تحقيق الشفافية والعد - 
  الحد من استغلال السمطة في المصالح الشخصية، وتقديم المصمحة العامة.  - 
توفير فرص متابعة أداء الجامعة عن طريق أعضاء من خارج الجامعة، ويكون ليم  - 
  اختصاصات وصلاحيات الرقابة والمساءلة. 

  يمية لمجامعة عمى النحو التالي : كما يمكن تناول مبادئ الييكمة التنظ
(Neilsen,A.“Becoming2010,pp76-82) 

عادة الييكمة الخاصة بيا،  الاستقلالية -  : بمعنى قدرة الجامعة عمى أتخاذ قراراتيا، وا 
 وكذا

جراءات التوظيف وسياسات القبول والحرية الأكاديمية.    الاستقلالية المالية، وا 
منيا متابعة التقييمات الخاصة بالطلاب وأعضاء ىيئة التدريس ويقصد  المساءلة : - 
والعاممين بالإدارات المختمفة لدى الجامعة، وكذا تقييم الأداء الجامعي لمتأكد من مدى  
  تحقيق الأىداف، والمساءلة الأكاديمية لضمان تحقيق الجودة والتميز.  
وضع التشريعات والسياسات : وتعني تصميم الجامعة لآليات العمل، و الشفافية  - 
اللازمة لتوزيع الميام والواجبات عمى العاممين بيا، وكذلك وضع مجموعة المعايير  
  لاختيار القيادات بالمراكز المختمفة بالجامعة.  
وتعني قابمية الجامعة لأفكار وآراء الطلاب وأعضاء ىيئة التدريس،  الموضوعية : - 
لمقاءات والندوات التي تعقدىا الجامعة، وصولا لحمول وخاصة الموجية لمقيادات خلال ا 
  موضوعية لممشكلات الخاصة بالمجتمع الداخمي والخارجي لمجامعة . 
ويقصد منيا مشاركة أصحاب المصمحة بالأمور الجامعية في أتخاذ  المشاركة : – 
 القرارات، وعادة يضم الطلاب وأعضاء ىيئة التدريس والحكومة، وأصحاب الأعمال 
  والخريجين وممثمي الجمعيات والنقابات.  
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  مجالات الهيكمة التنظيمية : 
 ( http : //www.toolpack.com/education.html  )  

جماعات العمل )ثقافة  -و تتضمن مجالات الييكمة التنظيمية ثلاثة أبعاد ىي : الأفراد 
جراءات وىياكل -التنظيم(   ، وفيما يمي عرض ليذه التنظيم بما يتضمنو من وظائف وا 
  الجوانب:  
  الأفراد :  - 

عناصره  الأفراد ىم أىم عناصر التطوير التنظيمي؛ لأنيم جوىر منظمات العمل وأىم 
دراك أحتياجاتيم  وأنماط  عمى الإطلاق، ويمكن تطوير أفراد المنظمة عن طريق تفيم وا 

مصنع  ص مشاركتيم في شخصياتيم، ودوافعيم، وقدراتيم، واتجاىاتيم ومواقفيم، وفر 
وأدوار  القرارات وحل المشكلات، ومن ثم العمل عمى تطويرىا لتتلاءم مع متطمبات 

  المنظمة وكذلك روح العصر ومتغيرات الحياة.
دائمة  وترجع أىمية تطوير الأفراد بصفة مستمرة إلى كون البيئة التي يعمل فييا الأفراد 

ذا لم يتطور إلأفراد بحيث يت يؤدي  وافقون مع ىذا التغير في البيئة والمنظمة التغير وا 
عممية  إلى خفض مستوى الأداء وضعف إنتاجية المنظمة. ومما يؤدي إلى نجاح 

الشخصي،  تطوير الأفراد : أن يكون أكثرىم لدييم الحافز والرغبة في النمو والتطور 
  الظروف.  ويرغبون في بذل إسيامات ومساعدات لممنظمة أكثر من التي تسمح بيا 

  جماعات العمل :  - 
تنظيمية  جماعات العمل ىي مجموعة من الأفراد داخل التنظيم يربطيم تحقيق اىداف 
تطوير  مشتركة سواء كانت ىذه المجموعة موجودة بصفة دائمة أو مؤقتة، ويركز 
المختمفة  جماعات العمل عمى تحقيق التماسك بين أفراد الجماعة الواحدة والجماعات 

ومعايير  ل التنظيم والتفاعل الموجب بينيم، ويتحقق ذلك عن طريق الاىتمام بقيم داخ
أفرادىا،  الجماعة، وتطوير أىدافيا وطرق حل النزاعات والخلافات والمشكلات بين 
الجماعة  وتطوير نظم الاتصال وأساليب صنع القرار، ومن ثم توثيق الصمة بين أفراد 

توحيد القيم  ويتحقق تطوير جماعات العمل عن طريق  وزيادة فاعميتيا وتحسين أدائو.
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المختمفة  والمعايير والمعتقدات ومظاىر السموك الطبيعي لأفراد الجماعة والجماعات 
  داخل التنظيم، وىو ما يعرف بالثقافة التنظيمية. 

   التنظيم نفسه : - 
ومات، ويتمثل في تطوير ىيكل العلاقات والسمطات، وىيكل الاتصالات والمعم

ومجموعة الوظائف التي يشتمل عمييا التنظيم، والعمميات الإدارية التي تتم داخل  
التنظيم، ويسعى التطوير التنظيمي إلى تحسين الأنشطة وميام العمل والوظائف  
والأقسام الإدارات والخدمات أو المنتجات، والتقنية المستخدمة، وعلاقات السمطة  
المنظمة والمنظمات الأخرى، وكذلك إجراءات العمل  والاتصالات، والعلاقات بين 
  وأساليبو وفرص التجديد والابتكار لمبحوث والتدريب والاستشارات. 

وعند الحديث عن التنظيم وآليات العمل بو ينبغي الحديث عن المناخ التنظيمي 
  , Organizational Climate  ية السائد في الجامعات والذي يعرف بأنو البيئة النفس   :

بما  لممؤسسة، أو أنو مجموعة الخصائص التي يدركيا ويشعر بيا العاممون في النظام 
ويكون ليا  تميز بيئة العمل فيو سواء شعر العاممون بذلك بصورة مباشرة أو غير مباشرة 

  -انعكاس وتأثير عمى دوافعيم وسموكيم. ويتضمن المناخ ما يأتي : 
http : //www.soi (,2012)ne.org/res/wp/10006.htm 

  مقدار ونوع العمل الجماعي والتعاون داخل الجامعة.  -
  درجة الالتزام بين أعضاء ىيئة التدريس ومنسوبي الجامعة )فاعمية الاتصالات(.  -
  مدى تشجيع التخطيط والابتكار. -
طريقة حل المنازعات والخلافات في الرأي ومدى مساىمة منسوبي الجامعة في  -

  ات. القرار  أتخاذ 
المدى الذي تعتمد فيو الجامعة عمى الثقة المتبادلة بين المديرين والمرؤوسين بدلًا  -

  الاعتماد عمى علاقات السمطة والطاعة. من 
وعندما ننظر إلى التطوير التنظيمي بمنطق النظم باعتباره منظومة شاممة متكاممة، فإن 

ية والمادية والييكل البنائی عممية التطوير تتضمن : مدخلات؛ وتشمل الموارد البشر  
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والقوانين والسياسات الإدارية وغيرىا؛ وعمميات : تتضمن التفاعلات المختمفة  لممنظمة 
تحسين الأداء وتجويد المنتج ومخرجات : تتمثل في ىيكمية متطورة  المؤدية إلى 

  المتطورة وارتفاع في معدلاتيا نحو المرغوب.  لممنظمة، وفعالية الأداء 
  ( Curry, Barbara K,2006, p102 ) تطوير الهيكمة التنظيمية : مراحل

مرحمة الإستدخال : في تمك المرحمة يتم إثارة ذىن افراد وجماعات المنظمة   - 
الحاجة إلى التطوير؛ من خلال جذب انتباىيم إلى المشاكل التي تعوق تقدميم  لضرورة 

بداعية لحل مشاكميم،  العمل، ويتم فييا إثارة دافعيتيم لمبحث عن في  حمول ذاتية وا 
  ويطمق عمى ىذه المرحمة الإذابة. 
مرحمة التغيير : يتم تطوير الأنظمة وأساليب العمل والإجراءات التنظيمية   - 

الفردي والجماعي في المنظمة، وينظر البعض إلى ىذه المرحمة بأنيا ليست  والسموك 
؛ أي يكتسب فييا كل من الأفراد وجماعات مرحمة تدخل بل أنيا مرحمة تعمم أيضاً  فقط 

وفي  العمل والمنظمة أنماط جديدة من التصرف والسموك تساعدىم في مواجية مشاكميم  
التغيير  التغيير إلى الأحسن، وتيتم بتحديد الأشياء المطموب تغييرىا أو تعمميا، وتطبيق 

  ال. من خلال أدوات ووسائل التغيير، ويطمق عمى ىذه المرحمة الإبد
مرحمة التثبيت : بعد التوصل إلى النتائج والسموك المطموب يتم تثبيت ما تم   - 

إليو؛ بمعنى حماية وصيانة التغيير الذي تم التوصل إليو، ومحاولة الحفاظ  التوصل 
المكاسب والمزايا التي تم تحقيقيا من التطوير التنظيمي، وخمق توازن جديد حتى  عمى 
  ى الممارسات القديمة، ويطمق عمى ىذه المرحمة التجميد.يعود التنظيم إل لا 

 أبعاد الهيكمة التنظيمية
(http : //portal.mohesr.gov.eg)  

   -ىناك العديد من الأبعاد الرئيسة لمييكمة التنظيمية بالجامعات نوضحيا فيما يمي : 
عكاساتو ومدى شفافيتو البعد التنظيمي : ويصف ىذا البعد نوع الييكل التنظيمي وان -"  

العاممين والمتعاممين مع الجامعة، كما يصف الإفصاح والمكاشفة وحقوق  عمى 
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الداخمي والخارجي بالجامعة، ومدي مشاركة المجتمع الخارجي في خدمة  المجتمع. 
  الجامعة.

: ويقصد بو التوجيو والرقابة بموضوعية ونزاىة، حيث أن الجامعة البعد الإنساني  - 
تسعى لحماية سياستيا وعممياتيا، ويتمثل البعد الإنساني أيضا في العدالة  دفة اليا

والاعتراف بحقوق منسوبي الجامعة وعملائيا، كما يقصد بو إسيامات  والاحترام 
المصالح من داخل الجامعة وخارجيا لتحقيق متطمبات الجامعة بشفافية  أصحاب 

  عة. جميع الحقائق المرتبطة بالجام ومصارحة عن 
ويعني نظام الرقابة الشاممة الذي يقوم بو المجان المعنية، من أجل  البعد الرقابي : - 

من المخاطر والمخالفات التي تتعرض ليا الجامعة، التي تتمثل في الشمغة  التقميل 
والواجبات، والرقابة ما تكون داخمية من الإدارة المركزية وىيئات التدقيق  والحقوق 

ما تكون خارجية من مؤسسات المجتمع المدني )الحكومة الإعلام "جيات   الداخمي، وا 
  الخارجي(.  التدقيق 

: ويشير ىذا البعد إلى الممارسات الأخلاقية داخل الجامعة، بمعنی  البعد الاقتصادي - 
الرشوة والفساد المالي والإداري، وحماية الحقوق لمنسوبي الجامعة ومن تتعامل  منع 
كما يشمل ىذا البعد المساءلة واحترام سيادة القانون من أتخاذ القرارات  الجامعة، معيم 

وتطويرىا، كما يقصد بو تحقيق مبدأ تكافؤ الفرص في الوظائف التي تعمنيا  وتنفيذىا 
  لمخريجين، ودعم مشروعات المجتمع الخارجي.  الجامعة 

تي تحقق رضا المجتمع وتعني المسؤولية الاجتماعية لمجامعة ال البعد الاجتماعي : - 
والخارجي عنيا، فمن اىم واجبات الجامعة تحقيق الرفاىية الأجتماعية لممجتمع  الداخمي 
من خلال رعاية العاممين بالجامعة صحياً ومادياً، ويعد النمط الإداري المنفتح  الداخمي 

ات المختمفة المجتمع الخارجي من أىم الأنماط التي تحترم القواعد والقوانين والثقاف عمی 
لممجتمع، كما تدعم الجامعة الأنشطة المجتمعية المختمفة وتدعيم العمل التشاركي  
  لخدمة البيئة المحيطة بالجامعة.  
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  العلاقة بين الهيكل التنظيمي والوظائف ونطاق الإشراف : 
تشتمل  أحد الخطوات الأساسية في تصميم اليياكل التنظيمية ىي تصميم الأعمال والتي 

مى الوصف الوظيفي لكل وظيفة وتحديد الميام والواجبات والعلاقات والصلاحيات، ع
والموقع التنظيمي لكل وظيفية ومواصفات الوظيفية والتي تشتمل عمى شروط التعيين  

وىكذا فيناك علاقة قوية ما بين الوظيفة والييكل التنظيمي حيث أن الأخير  عمييا، 
لاقاتيا. وكذلك يجب توخي الحذر من اختيار ومتطمبات شغميا وع يوضح مكانيا 

والمستويات التنظيمية حيث يجب أن تدل بوضوح عمى  التسميات المناطة لموحدات 
ويجب الحد من الازدواجية في ميام الوحدات، فأولًا  الميام والسمطة والمزايا الوظيفية، 

الى وحدات أصغر أي )الإدارات( ثم تجزئتيا   يتم تحديد الوحدات التنظيمية الرئيسية 
مع بيان أىداف وميام واختصاصات  أقسام، ثم شعب وىكذا الى أصغر وحدة تنظيمية 

المستويات التنظيمية تقمص نطاق  كلا منيا، وأشارت الدراسات إلى أنو كمما زاد عدد 
الی سمم ىرمي طويل ويسبب  الإشراف، كما أن زيادة عدد المستويات التنظيمية يؤدي 

وسوء استغلال الموارد  ات وصعوبة كل من الاتصالات والتخطيط والرقابة، زيادة النفق
منبسط، ويحفز  البشرية، أما توسيع نطاق الاشراف فيساعد الی تصميم ىيكل تنظيمي 

وتحقيق  عمى ممارسة إشراف عام ويتيح مزيداً من الحرية والاجتياد ورضا العاممين، 
عمى تنبؤ الاحتمالات والتغييرات في البيئة  المرونة أي يكون الييكل التنظيمي قادرا

(. ۸۲۲، ۰۰۲ -۰۰۲، ۲۲، ص۸۱۱۲التنظيمية والتكيف لمواكبتيا بفاعمية )حريم،  
عرف بعض عمماء التنظيم الييكل التنظيمي بأنو الاطار الذي من خلالو يتم  لذلك 

سس تجميع علاقات التبعية بين أفراد التنظيم ونطاق الاشراف الداخمي وأ التعرف عمى 
الوحدات والأقسام المختمفة، ويتم رسم خرائط تنظيمية تعتمد عمى  الأفراد والأنشطة في 

لموظائف والأقسام والوحدات ويتم الربط فيما بينيا بخطوط  الرسم البياني الموضح 
والمستويات الإدارية، ومن المبادئ الأساسية في  توضح السمطة واتجاىات الاتصال 

والذي يتم الارتكاز عمييا عند تقسيم الأنشطة  ية التخصص في العمل اليياكل التنظيم
لحاجة  (skill Diversity) التنوع المياري الى ميام صغيرة ويتيح التخصص استخدام 
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وميارات فنية تمكن من إنجاز العمل  بعض الوحدات والأقسام إلى تخصصات دقيقة 
إلى زيادة عدد المستويات  ؤدي ي 5-۸بكفاءة، ونطاق الاشراف الضيق ىو ما بين 

السمطة ونطاق  الإدارية واستطالة التنظيم )أي ىيكل تنظيمي مستطيل( مع ىرمية 
الإدارية ويؤدي  الاشراف عمى عشر أفارد يعتبر متسع ويسبب تخفيض عدد المستويات 

العمل  الى تسطع التنظيم، وليس ىناك نطاق إشراف أمثل بل يخضع الى طبيعة 
لمياري وتنوعو، وحجم التنظيم ومدى كفاءة المسئول الإداري، فاليياكل والمستوى ا

المصفوفية تقوم عمى تجميع الأنشطة والأفراد وظيفياً وغير وظيفياً عمى نحو متزامن  
في التنظيميات الكبيرة الحجم، وتتميز بخط أوامر مزدوج أي خضوع المرؤوسين  ويطمب 

شبكية فتعتمد عمى شبكة حاسبات آلية وقنوات بذات الوقت، أما اليياكل ال لسمطتين 
الكترونية متنوعة تربط بين أقسام المنظمة وتتصف بجودة عالية من  اتصال ووسائط 

التنظيميات الكبيرة الحجم خاصة ذات الأنشطة المتعددة ومتنوعة  الاستقلالية وتتفق مع 
ورات البيئية وتدعم بذاتيا ويمتاز بسرعة الاستجابة لمتط وكل قسم يعد وحدة مستقمة 

، ۰۲۸، ۰۲۲، ۰۷۱، 224، 220، ص ص ۸۱۱۷  التقنيات الحدثية باستمرار )طو، 
اليياكل التنظيمية بالجامعات بحاجة الى التنوع  (. يتضح مما سبق عرضو أن 050

محددة يجب أن يتوفر بو التخصص الدقيق،  المياري والذي يحتم أن من يتولى ميام 
لمسماح بتبادل المعمومات في ضوء استخدام  التنظيمية الشبكية ويفضل استخدام اليياكل 

وتوحدك المختمفة تشترك في معمومات  تكنولوجيا نظم المعمومات كما أن الوكالات 
  محددة وكل منيا يعتمد عمى الآخر.

  عضو هيئة التدريس : 
لأداء  زمة يمتحق بالجامعة ويتدرج من معيد إلى أستاذ، ويكتسب الميارات والخبرات اللا

عممو، ويتم اختياره تبعاً لمعايير محددة في الجامعة، ويخضع لمتنمية المستدامة ليتعرف 
عمى المستجدات التكنولوجية ذات العلاقة بتخصصو الدقيق والتي تساىم في الارتقاء  

الأكاديمي والبحثي، لذا تتنوع وسائل وآليات تدريبو فمنو التدريب الموجية نحو  بادائو 
يركز عمى أمور تخصصية دقيقة، وتنفذ البرامج التدريبية داخل الجامعة  اء وآخر الأد



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
555 

 
 

وأخرى خارجية ولكل منيا معايير ترشيح واختيار ويتم تسديد رسوميا  ومنيا داخل الدولة 
قبل الجامعة، كما يقوم عضو ىيئة التدريس بالبحوث المتخصصة  وتكاليف الإقامة من 

واء تدعم مالياً من الجامعة أو من جيات مختمفة أخرى س والتي منيا بحوث مدعومة 
لاحتياجات البحث، كما يقوم أعضاء ىيئة التدريس  خارجية، وقد تدعم مادياً أيضاً تبعاً 

والمجتع، والجمعيات العممية المحمية والدولية،  بالأنشطة العممية والفنية وخدمة الجامعة 
إنجمترا تبعا لمتصنيف التالي : تدريس فقط،  ويتم التعاقد مع أعضاء ىيئة التدريس في 

مثل نائب رئيس الجامعة، أما في أمريكا  تدريس وبحث، بحث فقط، لا يدرس ولا يبحث 
جزئي وغالبيتيم من حممة الدكتوراه أو  فيعمل أعضاء ىيئة التدريس اما بدوام كامل أو 

مى أعضاء ىيئة تعتمد الجامعات ع (. ۸۸۲، ۸۸۰، 0225ما يعادليا)حسن وعبدالله، 
بالتدريس والتأليف والإشراف  التدريس في تحقيق أىدافيا بالدرجة الأولى، فيم مكمفون 

خلال ممارستيم لأعمال  عمى الأبحاث العممية والخدمات المجتمعية وقد يقع اليدر من 
والبحثي، وقصور  مكتبية روتينية تستيمك أوقاتيم وتقمل من عطائيم العممي والتعميمي 

أعضاء ىيئة  ط المادية والمعنوية لأعضاء ىيئة التدريس، مما يقمل من إقبال الشرو 
المجتمع( بصورة  التدريس عمى القيام بمياميم الثلاثة الأساسية )التدريس والبحث وخدمة 

من  (، بالإضافة إلى قصور في الاستفادة 244م، ۸۱۰۰كفء وفعالة )البوىي 
إذ يعمل غالبيتيم في وظائف إدارية مما يؤدي  الكفاءات العممية والفنية بصورة صحيحة

وأصدر مجمس الوزراء يوم (. ۰۲۷، ص۸۱۰۸إلى إىداف لطاقات المجتمع )الكموفمن،  
م، أربعة أوامر ممكية منيا 0222سبتمبر  ۸۷ه الموافق 2508ذي الحجة  04الثلاثاء  

ىـ 20/5/2528( وتاريخ 2: بعد الاطلاع عمى كل من المرسوم الممكي رقم )م/  الآتي 
ىـ. صدر 05/20/2508( وتاريخ 0245المجنة العامة لمجمس الوزراء رقم ) وتوصية 

بتشكيل لجنة في وزارة الخدمة المدنية بمشاركة ممثمين من وزارات الخدمة  أمر ممكي 
والمالية، ومن ترى المجنة مشاركتو، لإعادة دراسة لائحة الوظائف  المدنية، والتعميم، 

خلال  -يحقق رفع كفاءة الأداء والإنفاق عمى أن ترفع  ل شامل، بما التعميمية بشك



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
555 

 
 

مجمس الوزراء لأتخاذ مايراه في ىذا الشان.  تسعين يوما ما تتوصل إليو إلى 
(" st.Oct.2016.http : //www.almowaten.net .)  

  ( Cummings and Worley,2008,p91 ) معوقات الهيكمة التنظيمية :
من  الدراسات في مجال التعاون بين الجامعة والمجتمع إلى وجود عديد  توضح عدد من

  العوائق التنظيمية والإدارية والييكمية، وتتمثل ىذه المعوقات فيما يمي: 
صعوبات تنظيمية تتصل باليات التنسيق والاتصال والتسويق وتبادل المعمومات  -

  وعدموجود قنوات مباشرة للاتصال.  
 يكمية تتعمق بوجود الكثير من الإجراءات البيروقراطية المطولةصعوبات إدارية وى -
  وغياب جانب المرونة.  -
  عدم وجود السياسات المنظمة لعمميات الشراكة المجتمعية في الجامعات.  -
صعوبات تتعمق بطبيعة العمل الجامعي وبزيادة العبء التدريسي لعضو ىيئة  -

  التدريس.  
 معنية بتطوير برامج الشراكة المجتمعيةعدم توفر الوحدات التنسيقية ال -

 المحور الثاني : الاستراتيجية ومحاورها في الجامعات
  . تعريف الإستراتيجية وخصائصها -1 

لقد استعممت كممة الإستراتيجية قديماً في الاستعداد والتييؤ لمحرب بتحديد خطة حركات 
 -وتعود جذورىا (. 20، ص0222الجيش بشكل عام لتحقيق ىدف معين )عدون :  

التي تعني القائد العسكري والتي   strategos إلى الكممة اليونانية  -إستراتيجية  كممة 
، 0228أي القيادة، )مزىودة :   agein أي الجيش، و   stratos كممتين  تتكون من 

المعنى قدم المصطمح في القواميس العسكرية عمى أنيا فن توفيق القوى  ( بنفس 00ص
والأخلاقية الموظفة في مسار حرب ما أو في تحضير الدفاع عن  والسياسية  العسكرية

الصراع بين المتحاربين مع منطق التنافس بين المؤسسات  الدولة. إن تشابو منطق 
نقل الفكر الاستراتيجي من الميدان العسكري إلى  الاقتصادية في السوق، أدى إلى 
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، ص 0222عدة تناظرات ىي )عدون :  جة ميدان التسيير، وقد كان ىذا الانتقال نتي
  (:24-20ص 
وىي علاقة مزدوجة بين المعطيات والموارد التي  الخاصية الديالكتيكية للاستراتيجية :أ. 
تحت مراقبة المسير. وفي ظل محيط يعتبر عدائي وخارج مراقبة المسير فيصبح  
لداخمية. فمفيوم للاستراتيجية في مثل ىذه الوضعية دور التغمب عمى المصاعب ا 
نوعا  الاستراتيجية إذن يرتبط بشكل مباشر أو ضمني بمفيوم النظام المفتوح الذي يممك  

متلائمة  من الاستقلالية في اختيار الأىداف في وسط يحتوي عمى إرادات أخرى غير 
  جزئيا أو كميا معيا.

فبحسب مستوى أو تعتبر الاستراتيجية مفيوم نسبي،  الاستراتيجية تابعة للأىداف :ب. 
في  نوع المؤسسة نفس القرار قد يكون استراتيجيا أو تكتيكيا. وحتى لا يسود الغموض  

حتى  أىداف ووسائل المؤسسة عمييا أن تحدد مختمف العناصر المرتبطة بيا بوضوح 
  تتمكن من السير وفق منيجية منطقية في اتجاه أىدافيا.

نسبيا إلى وحدة التحميل : بالمقابل إلى  تكون لمدى طويل الأجل جـ. الاستراتيجية
الأعمال الروتينية، وأيضا في منظورىا تكون الوحدة في مجمميا، وىي دالة لمحركة  
في  والعناصر الجزئية ىي وسائل تحركيا لجعميا تساىم   (Integratrice) المستقبمية  

الإدارة،  لقول أنيا جوىر الاستراتيجية العامة. فيي إذا الوظيفة الطبيعة لمقائد، ويمكن ا
  في حين أن عممية التنفيذ يمكن تفويضيا وتكون مراقبة.

ىي مجموعة من القرارات التي تواجو وتقود العمل : فيي إذا تكون بعد  د. الاستراتيجية
مشاورة وتداول. والإستراتيجية ىي ىندسة استخدام الموارد من أجل الوصول إلى  
  الأىداف. 

بالفيل والمفكرين الذين يحاولون   Mintzberg الاصطلاحية فيمثميا أما من الناحية 
تعريفيا بالمكفوفين. فالذي يممس الفيل من رجمو يعتبره جذع شجرة. والذي يممسو من  

يعتبره ثعبانا. ومن يممسو من ذيمو يعتبره حبل. ومن يممسو من جسده يقول  خرطومو 
مح. .. فكل واحد يتصور الفيل من الجية يممسو من نابو يقول بأنو ر  بأنو جدار ومن 
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الشيء ينطبق عمى لفظ الإستراتيجية فكل باحث ودارس يعرف  التي لامسو منيا. نفس 
يراىا منيا ولا أحد تمكن من إعطاء تعريف شامل ليا.  الإستراتيجية من الزاوية التي 

( Henry,1996.p9  فمصطمح ) ي تحدد اتجاه الإستراتيجية يشير إلى الإطار العام الت
الاختيار الذي تنتيي إليو المنظمة وتعتمده كمسار  سير وتحرك المنظمة، كما تمثل في 

محددة لصياغة سياسات وقواعد العمل التي  يمثل توجييا. كما أن الإستراتيجية تكون 
، 0225والسموك التنظيمي.)أبو بكر :  يتم وضعيا لتوجيو منيج التفكير وأتخاذ القرارات 

 . (022-022ص ص 
  محاور الإستراتيجية :  -2 

أن الاستراتيجية تشتمل عمى خمسة محاور أساسية ىي   Mintzberg يرى 
  ( Henry,1996.p15  : )  

 plan :  الاستراتيجية خطة  -
تتضمن عدد من  تعرف الاستراتيجية بأنيا خطة عمل مدروسة، شاممة متكاممة وموحدة، 

مقصود لتعمل كدليل، لمتأكد  الظروف المحتممة، صممت بشكل  البدائل التي تتناسب مع
  من تحقيق الأىداف.

  الاستراتيجية مناورة poly :  
  ىي عبارة عن أسموب لخداع الخصم أو المنافس. 

 الاستراتيجية نسق pattern :  
آخر ىي  يمكن وصف الاستراتيجية بأنيا نسق لتدفق القرارات والتصرفات، أو بمعنى 

النمط الذي  الاتساق في سموك المنظمة، فالإستراتيجية بيذا المفيوم تعبر عن  مدي
أيضا توجييا نحو  انتيجو تدفق قرارات المنظمة عبر تاريخيا الماضي، والذي قد يحدد 

المنظمة من خلال تتبع  المستقبل، ومعنى ذلك أنو يمكن إلقاء الضوء عمى إستراتيجية 
حدوث تغيرات في قيادتيا  تاريخيا سواء كانت بسبب  وتحميل التغيرات الرئيسية في

دارتيا العميا أو بسبب وقوع أحداث خارجية ىامة في    بيئة المنظمة.  وا 
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  الاستراتيجية تموقع position :  
مركز  يمكن تعريف الاستراتيجية بأنيا الوضع الذي تحتمو المنظمة مما يجعميا في 

خدمات  اع فيما تقدمو من منتجات أو تنافسي يميزىا عن بقية منظمات القط
  لزبائنيا الحاليين والمرتقبين.

  الاستراتيجية تصور perspective :  
الكيفية التي  عمى أنيا ىي الأفق التصوري، أو Peter Drucker »  » حيث يعرفيا 

ميمة المؤسسة؟ ما  تجعل المؤسسة تجيب عن تساؤلات ك : ماىي مؤسستنا؟ ما ىي 
القدرات الإبداعية، الأرباح  ن يكون أىدافا لممؤسسة مقارنة بالسوق الموارد، الذي يجب أ
  (.05، ص0228)مزىودة : 

   مكونات الاستراتيجية :
تحدد الاستراتيجية النمط الأساسي لتوظيف موارد التنظيم في الحاضر والمستقبل 

و، من ىنا نرى أن والتفاعل مع البينة، بما يبين كيف سيسعى التنظيم إلى تحقيق أىداف 
التنظيم ينفق موارده في سبيل تحقيق أىدافو، وتفاعل التنظيم مع بيئتو الخارجية ليتمكن  

م ن تحقيق ىذه الأىداف، ويترتب عمى ىذا وعمى حاجة التنظيمات لتحقيق  فعلا 
  وجود اربعة مكونات او عناصر اساسية لاستراتيجية أي تنظيم :  الفاعمية والكفاءة 

وىو عبارة عن مدى التفاعل الحالي والمستقبمي بين التنظيم ربيتو  -طاق : . الن2 
الخارجية، ويطمق عمى ىذا العنصر نطاق التنظيم الذي يحدد ماىية المنتجات التي  
  ۱سينتجيا التنظيم والأسواق التي سوف يخدميا.  
ه الحالية وىي مستوى وانماط استخدامات التنظيم لموارد -استخدامات الموارد :  ۸ 
  والمستقبمية لممساعدة عمى تحقيق غاياتو وأىدافو في إطار تطاقو المحدد.  
وىي المركز التنافسي أو المميزات التي يحققيا التنظيم في  -. التفوق التنافسي : 0 
  مواجو المنافسين عن طريق نمط استخدامو لموارده.  
امات الموارد المتاحة في التنظيم وىي الأثار الناتجة عن استخد -. اثر التوافق : 5 
  وتوافقيا مع بيئة التنظيم من أسواق وعملاء.  
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   استراتيجيات التطوير في الجامعات :
  إعادة بناء استراتيجيات جديدة لمعمل.  - 
  إعادة التصميم الجذري في بني وىيكمة مؤسسات التعميم العالي.  - 
  عمييا أعمال مؤسسات التعميم العالي.  إعادة التفكير في الأساسيات التي بنيت - 
استراتيجية تبني التقنيات الحديثة والاستخدام الابتكاري لتكنولوجيا المعمومات  - 
  (.0222)السمطان،   

 مسؤولية إعداد الخطة الاستراتيجية في الجامعات الناشئة
الإستراتيجي برمتو، يقع عمى عائق الإدارة العميا بالجامعة الناشئة الإدارة العممية لمممف 

ولكن سعييا لتحقيق مبدأ التنسيق الكامل بين المستويات الإدارية الثلاث لتحقيق  
تباع  الأىداف  بكفاءة وفاعمية يجعميا تعمل عمى إشراك كافة المديرين والمسئولين، وا 

تمكنيا من إشراك الجميع في إعداد الخطة الاستراتيجية ليكون العمل  مبادئ وأساليب 
  (۸5م، ۸۱۱۰)الشمة،   ي متكاملًا. جماع

  ويمكن تحديد أساليب المشاركة التي تتيحيا الإدارة العميا وفق النقاط التالية : 
المسؤولية جماعية وليست فردية : حيث يقوم فريق عمل واسع من كافة أطياف  -2 
  الجامعة من مديرين وعاممين بالمشاركة في إعداد الاستراتيجية.  
ة مجمس الإدارة، والذي يقوم بإدارة عممية إعداد الاستراتيجية ويتيح الخيارات مسؤولي -۸ 
  الاستراتيجية ويحددىا.  
  مسؤولية قائد فريق التخطيط.  -0 
  مسؤولية الوكلاء والعمداء ومديري الإدارات.  -5 
  ( 42م، ۸۱۰۲الأخصائيون والفنيون الاستراتيجيون. )الكرخي،  -4 

  تواجه تطبيق الخطط الاستراتيجية في الجامعات الناشئة : تحديات ومعوقات 
م( إلى عدة تحديات ومعوقات تواجييا ۸۱۰۸/۸۱۰۰تشير وزارة التعميم العالي )  

  الناشئة ومنيا :  الجامعات 
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صعوبة استقطاب وتوفير أعضاء ىيئة تدريس خصوصا في المجالات الطبية  -2 
  واليندسية.  
التدريس المتعاقدين وخصوصا المميزين منيم عن التعاقد مع  إحجام أعضاء ىيئة -0 
  الجامعات الناشئة.  
عدم اكتمال البنية التحتية والمباني التعميمية والإدارية والخدمات المساندة ليا مما  -0 
  يشكل تحدي كبير ليا في طريقيا لتحقيق أىدافيا. 
  تباين مستويات الخبرات والموارد التي تمتمكيا. -5 
عدم النضج الكافي لثقافة التخطيط الاستراتيجي لدى بعض العاممين بالجامعات  -4 
  الناشئة.  
وجود فروق بين أيديولوجيات بعض القيادات الإدارية في الجامعات الناشئة. )در  -2 
  (۰۸م، ۸۱۱۲ندري وىوك،  

 ويضيف الباحث عدة تحديات ومعوقات تواجو تطبيق الجامعات الناشئة لمخطط
   الاستراتيجية ليا ومن أبرزىا ما يمي : 
  ضعف التواصل مع البيئة الخارجية والمجتمع المحيط بالجامعة الناشئة.  -2 
ضعف مشاركة المجتمع المحيط بالجامعة الناشئة في عممية إعداد وتنفيذ الخطط  -0 
  الاستراتيجية.  
  تراتيجية لمجامعة الناشئة. عدم اكتمال البنى التحتية اللازمة لتحقيق أىداف اس -0 
نمطية بعض الخطط الاستراتيجية لمجامعات الناشئة، والتي تحول دون تطبيقيا  -5 
  وذلك لعدم ملاءمتيا.  
  صعوبة الاستقطاب الكوادر مختصة ومميزة في التخطيط الاستراتيجي. -4 
خطط تقادم بعض الأنظمة والموائح الجامعية والتي تعيق مرونة تطبيق ال -2 
  الاستراتيجية لمجامعات الناشئة.  
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  أساليب مواجهة معوقات تطبيق الخطط الاستراتيجية في الجامعات الناشئة : 

تستعين إدارة الجامعات الناشئة ببعض الأساليب والطرق التي تعينيا عمى مواجية 
ما  تطبيق خططيا الاستراتيجية، ورفع كفاءتيا وفاعميتيا، ومن ىذه الأساليب معوقات 

  ( ۰۱۲م، ۸۱۱۱  يمي : )الخزامي، 
تعزيز ثقافة التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الناشئة، ومن ثم تضمينيا كجزء من  -۰ 
  ثقافة العمل بالجامعة . 
وضع فريق مختص لعممية التخطيط الاستراتيجي، وتعيين قائد لو ليقوم بعممية  -۸ 
  توجيو وتيسير ميام التخطيط الاستراتيجي. 
إقامة دورات تدريبية متخصصة في التخطيط الاستراتيجي لمقيادات وأيضا لمعاممين،  -0 
  ويقدميا مختصين ممارسين في التخطيط الاستراتيجي الجامعي أو المؤسسي.  
قيام فريق التخطيط الاستراتيجي بالجامعة الناشئة بإصدار أدلة توضح مفاىيم  -5 
جراءات عممية التخطيط الاستراتيج    ي وتوزيعو عمى أقسام وأفراد المنظمة. وا 
  تزويد المكتبة الجامعية بنماذج وخطط استراتيجية ومراجع حديثة.  -4 
توفير الإمكانيات الإدارية والبشرية والمادية اللازمة لمتخطيط الإستراتيجي وقد ذكر.  -2 
  ( 52م، ۸۱۱۷)المغربي،   
  رات محتممة في المستقبل. إعداد سيناريوىات بديمة لمواجية أي متغي -8 
تركيز الجامعة الناشئة عمى المستفيدين في المقام الأول، وتقديم خدمات أفضل  -7 
  ليم.  
  الاستثمار الأمثل لمموارد المتاحة لمعمل وفق توفرىا. -۲ 
ممارسة التفكير الاستراتيجي في جميع عمميات إعداد أو تطبيق الخطط  -۰۱ 
  الاستراتيجية  
  لاىتمام بالإبداع والابتكار والجودة والمرونة والحفاظ عمى نيج التطور والنمو.ا -۰۰ 
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ويرى الباحث أنو يمكن مواجية معوقات تطبيق الجامعات الناشئة لخططيا الاستراتيجية 
  خلال الأساليب التالية :  من 

والبيئة ضرورة نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي بين كافة أفراد الجامعات الناشئة  -2 
  الخارجية ليا.  
الاىتمام بتعيين قائد لعممية التخطيط الاستراتيجي بالجامعة الناشئة ويكون ذو خبرة  -0 
  وتأىيل عالي في ىذا المجال.  
ضرورة تفعيل الدورات التدريبية لكل المشاركين في الخطة الاستراتيجية من كافة  -۰ 
  ممارسين لمتخطيط الاستراتيجي. الأطياف بالجامعة الناشئة ويقدميا مختصين 
اعتماد العمل بمبدأ التفكير الاستراتيجي في جميع عمميات ومراحل تطبيق الخطة  -5 
  الاستراتيجية.  
عقد اتفاقيات وعلاقات تشاركية مع الجامعات الرائدة أو العالمية في عدة مجالات  -4 
دي صعوبة استقطاب عممية وبحثية وكذلك في التخطيط الاستراتيجي لتجاوز تح 
  مختصين محميين وكذلك للاستفادة من خبراتيم مع بقائيم في وظائفيم الأساسية. 
  الاستفادة من إعارة أساتذة مختصين بالتخطيط الاستراتيجي لمجامعات الناشئة.  -2 
مطالبة الجامعات الناشئة المرجعية ليا بمنحيا مزيدا من الصلاحيات في أتخاذ  -8 
  لمختصة بتطبيق خططيا الاستراتيجية. القرارات ا 

  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات : 
يعتبر التخطيط الاستراتيجي عممية يتم من خلاليا صياغة الرسالة والرؤية وتحديد 

الأىداف وتحميل البيئة الداخمية والخارجية ثم تحديد الاستراتيجيات البديمة التي تعمل  
لاستفادة من الفرص المتاحة ومواجية التحديات المحتممة استغلال نقاط القوة وا عمى 

الضعف لتحقيق الأىداف الاستراتيجية ومن ثم إنجاز الرسالة والرؤية  ومعالجة نقاط 
  (. 0220)الزنفمي، 
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  واقع التخطيط الإستراتيجي بالجامعات السعودية : 
تنموية وعمى تشيد المممكة العربية السعودية نيضة شاممة في جميع المجالات ال

الأخص في مجال التعميم، حيث تم الأخذ بمنيجية التخطيط الإستراتيجي في خطة  
الثامنة، وكذلك التاسعة، والتي ىدفت إلى أن الإستراتيجية التعميمية تسعى إلى  التنمية 

نوعي وكمي من خلال مجموعة متناسقة ومتكاممة من الأىداف العامة  تحقيق تطور 
المحددة لكل مرحمة من مراحل التعميم. وقد انعكس ىذا الاىتمام  ف والسياسات والأىدا

السنوات القميمة الماضية عمى الواقع الكمي لعدد الجامعات  بمرحمة التعميم العالي في 
 02جامعة إلى  ۸۱قفز عددىا خلال سبع سنوات من  بالمممكة العربية السعودية، حيث 

ىـ، ص 2505/2504وزارة التعميم العالي، )  جامعة، مابين جامعات حكومية وأىمية 
لوضع إستراتيجية تعميمية إلا أنو اشارت  ولكن رغدر اىتمام الخطط التنموية (. ۰۲۲

معوقات لتطبيق التخطيط الإستراتيجي  م( إلى وجود ۸۱۰۰نتائج دراسة الكمثمر وبدران )
داري في الجامعة. الروتين والتعقيد الإ في جامعة أم القرى وأن أعمى ىذه المعوقات ىي 

سعي كميات البنات في  م( إلى ضرورة ۸۱۰۰كما أشارت نتائج دراسة الحارثي )
  الجامعات السعودية إلى تبني منيجية التخطيط الإستراتيجي.

ومن ىذا المنطمق لقد بادرت وزارة التعميم العالي بمشروع إعداد خطة مستقبمية لمتعميم 
وييدف ىذا المشروع إلى صياغة خطة إستراتيجية  الجامعي وقد أطمق عميو اسم آفاق، 

المدى لفترة خمس وعشرين سنة مع تحديد الرؤية والرسالة )وزارة التعميم العالي،  بعيدة 
  (. ۰۲  ىـ، ص 2500

ولكن بالنظر إلى الميدان التربوي في المممكة العربية السعودية فإن وزارة التعميم من 
رتقاء بكفاءة نظام التعميم العالي، غير أن إستراتيجيات خلال ىذا المشروع تيدف إلى الا 
  مشروع آفاق مازالت تخطو بخطوات بطيئة عمى مستوى الجامعات من حيث تفعيمو. 

   أهمية التخطيط الاستراتيجي في الجامعات :
يمثل ركيزة أساسية من الركائز التي تستند الييا القيادات الجامعية اذ يعتبر من أىم 

ت الحديثة لمتطوير الجامعي والانتقال من الممارسات الإدارية العشوائية إلى المنيجيا 
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الممارسات الإدارية المعتمدة عمى المشاركة والتخطيط وىو عممية مستمرة تتعمق  
وتقوم عمى توقعات البيئة الخارجية والداخمية من خلال تحميميا وتحديد  بالمستقبل 

  (. 0225ني والبحيري، والتحديات )القحطا المخاطر والفرص 
  :   وعميو فإن لمتخطيط الإستراتيجي في الجامعات أىمية كبيرة، ويمكن إيجازىا فيما يمي 

. تحديد إطار عام لتييئة الاتجاه الذي يجب أن تسمكو الجامعة لتحقيق المستقبل 2 
  المرغوب فيو. 
  فسية لمجامعة.يييئ التخطيط الإستراتيجي إطارا عاما لتحقيق الميزة التنا. ۸ 
. ترشيد أتخاذ القرارات في العممية الإدارية في الجامعة، وسيطرة الإدارة عمى الموارد 0 
  المتاحة، وضبط عممية تخصيصيا، وتعظيم العائد من استخداميا. 
. رصد الإمكانات الداخمية لمجامعة، وما بيا من نقاط قوة، وأساليب وأدوات الإفادة 5 

  نو من نقاط ضعف، وسبل ومتطمبات علاجيا.وما تعاني م منيا، 
  . يشجع عمى العمل الجماعي لتحقيق رؤية ورسالة وأىداف الجامعة.4 
  . ييدف لإحداث التوافق بين الجامعة والبيئة المحيطة بيا. 2 
  (.۷۵۰، ص۸۱۰۸. يسمح التخطيط الإستراتيجي لمجامعة بتحديد أولوياتيا. )عمي، 8 

  ط الإستراتيجي في الجامعات : خصائص استخدام التخطي
. يركز التخطيط الإستراتيجي عمى البيئتين : الداخمية والخارجية، عمى حد سواء، 2 
  (.۰۲۱، ص ۸۱۰۸ويعتمد عمى المعمومات الكمية والنوعية معاً )محمد،  
. التخطيط الإستراتيجي يفترض أن مؤسسات التعميم العالي نظام مفتوح يتأثر بالبيئة 0 
  ارجية.الخ 
  (۰۸، ص ۸۱۰۰. يركز التخطيط الإستراتيجي عمى الابتكار والإبداع. )شنودة، 0 
. من أبرز خصائص التخطيط الإستراتيجي المرونة ؛ إذ يستطيع مواجية الأحداث 5 
  الطارئة عند التنفيذ. 
  . التخطيط الإستراتيجي جزء لا يتجزأ من إدارة المؤسسة التعميمية. 4 
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  ط الإستراتيجي في الجامعات : مراحل التخطي
تتكون عممية التخطيط من عدد من المراحل المتتابعة، والمترابطة، وذات التأثير فيما 

بينيا، والتي تكون نظاما متكاملا لإعداد الخطط وتنفيذىا، ومتابعتيا، وتقويميا، وتتوقف  
  اتيا.فعالية عممية التخطيط والخطط عمى محصمة تفاعل ىذه المراحل وفعالي 

  ويمكن تحديد مراحل عممية التخطيط في المراحل العشر التالية : 
. تحميل وتوصيف البيئة الداخمية لمجامعة : ويتعين تحميل وتوصيف إمكانيات وقدرات 2 
  الجامعة، والتعرف عمى ما لدييا من نقاط قوة، وأوجو ضعف. 
يد عناصر البيئة الخارجية، تحميل وتوصيف البيئة الخارجية لمجامعة : وتتضمن تحد. ۸ 
  وتحميميا، وما بيا من فرص، أو قيود وتيديدات. 
  . تحديد ميمة ورسالة الجامعة : ويتضمن ذلك فمسفة الإدارة، وغايات الجامعة.0 
 . صياغة السياسات : تحديد التوجيات الأساسية التي تحكم الأنشطة والإستراتيجية5 
  الأساسية العامة، والمرحمة الفرعية.  . تحديد الأىداف : سواء الأىداف4 
 . تحديد البدائل : ويتم ذلك في ضوء الأىداف والإمكانيات2 
مكانيات تحقيق الأىداف.. ۷    تحديد الإستراتيجية : وذلك في ضوء خصائص وا 
  التطوير التنظيمي : وذلك بتطوير اليياكل، والاختصاصات، والعلاقات.. ۲ 
  بما يضمن تحقيق الأىداف. إدارة الأنشطة : وذلك ۱۲ 
متابعة الخطة : بما حدد مدى فاعمية الخطة في تحقيق الأىداف. )الزامل، . ۰۱ 

  (.۰۲ -۰۷ص  ، ۸۱۱۲
  متطمبات التخطيط الإستراتيجي بمؤسسات التعميم العالي : 

توجد متطمبات أساسية يجب التفكير فييا قبل البدء بوضع الإستراتيجيات، وىذه 
عد مدخلات ميمة تؤثر في فاعمية التخطيط الإستراتيجي ونجاحو. وتتمثل المتطمبات ت 
متطمبات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعميم العالي عمى النحو التالي  
  ( : 022م.ص  ۸۱۱۷)الحريري وآخرون،   
  وجود إدارة عميا تؤمن بالتخطيط الإستراتيجي. -2 
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  ممؤسسة. ىيكل تنظيمي واضح ومناسب ل- ۸ 
  توفر الإمكانات المادية والميارات المناسبة والمتنوعة لمقيام بالتخطيط.  -0 
دراك القصور جيدا. - 5    توفر صورة واضحة عن بيئة الجامعة وا 
  التزام من الموظفين والإدارة المتوسطة بالتخطيط  - 4 
بة عمى تطبيق الخطة توفر القناعة الكاممة لممشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترت-2 
  الإستراتيجية.  

الإستراتيجي  م( إلى من ضمن متطمبات تطبيق التخطيط ۸۱۱۷وأشارت دراسة الشويح )
الموح  كفاءة الموارد البشرية وتوافر الموارد المالية. كما أوضحت أيضا نتائج دراسة 

م( أن من ضمن متطمبات نجاح عممية تطبيق التخطيط الإستراتيجي ۸۱۱۱)
تتمثل في كفاءة نظم المعمومات الإدارية وكفاءة الييكل الإداري وتوفر ثقافة  جامعات بال

م( أنو يجب أن يتضمن تطبيق ۸۱۱۲الإستراتيجي، كما أشارت دراسة فورد ) التخطيط 
  الإستراتيجي مشاركة جميع المستويات الإدارية. التخطيط 

طبيق التخطيط الإستراتيجي وليذا فإن ىذه المتطمبات تعد مدخلًا ىاماً لنجاح ت
بالجامعات، وبالتالي قد يساعد توافرىا عمى تحسين القدرة التنافسية ليا. لكن لا يمزم بأن  

خارقة لتحقق النجاح، بل يجب أن تتوفر بالقدر المطموب. مع ضرورة أن توفر  تكون 
ذليميا، وذلك وطاقم العمل الأكفاء كفيل بتيسير توفر ىذه المتطمبات وت الإدارة الواعية 

فاعمية مؤسستيم، وبالتالي تحقيق القدرة عمى المنافسة والوصول  لأن ىدفيم تحسين 
  لمريادة.

  التحديات التي تواجه عممية التخطيط الإستراتيجي في الجامعات : 
الحاضر  أن مما لا شك فيو أن مؤسسات التعميم العالي تواجو تحديات عديدة في الوقت 

الذي  ت أساسا من طبيعة ظروف العصر وتعقيداتيا المختمفة الأمر ونتبع ىذه التحديا
يفرض تغييرات جذرية في سبل التفكير وطرائق العمل لمواجية المشكلات بأقصى قدر 

  (.۰۵۲م، ص  0222من الفاعمية )بطاح،  
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ولعل من أىم السبل التي قد تمكن القيادات القائمين عمى إدارة ىذه الجامعات وبنجاح 
ا المجال، ىو تبني الفكر الإستراتيجي، إذ لم يعد مقبولا أن تظل الإدارة آنية في في ىذ 
توجياتيا وخططيا، بل لابد ليا في الواقع من اعتماد رؤية إستراتيجية بعيدة المدى،  

خلاليا أىدافا كبرى وأساليب مدروسة ناجحة، وطرائق تطبيق منيجية متنوعة،  تحدد من 
. وتعزز الممارسات الإستراتيجية فييا، لكي تنتقل من الممارسات قدراتيا وبالتالي تطور 

إلى إيجاد الأرضية والقاعدة المنيجية المنظمة التطبيق الفكر  الإدارية المرتبكة، 
  الإستراتيجي عمى أرض الواقع.

والتي  وليذا يواجو التخطيط الإستراتيجي بمؤسسات التعميم العالي الكثير من التحديات 
ن تحسين قدرتيا التنافسية والتي ينبغي أن يدركيا القائمون عمى التخطيط قد تحد م

الإستراتيجي بيذه المؤسسات لأن تجاىميا قد يشكل تيديداً أو إضعافاً لمكانة المؤسسة  
، ص 0222ووضعيا التنافسي ويمكن إيراد ىذه التحديات عمى النحو التالي )السالم،  

02 :)  
  والنوعية في بيئة الأعمال )العولمة(:  تسارع التغيرات الكمية -ا

حدود  نعيش اليوم في عالم سريع التغير في كل نواحيو ومظاىره. عالم تكاد تتلاشى فيو 
الزمان والمكان، بين ما ىو قديم وجديد، ويظير ىذا التسارع في التغير في البيئة 

ومن ثم فقد أصبح وضع السياسية والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والمعموماتية،  
الإستراتيجيات والتعامل مع الفرص والتيديدات أمراً حيوياً ودائم في الجامعات وبالتالي  

الخطط الإستراتيجية أن يتمتع التخطيط الإستراتيجي بيذه الجامعات بالمرونة  يتوجب 
ناء تنفيذ بإيجابية مع كافة الفرص أو التيديدات التي قد تواجييا في أث الكافية لمتفاعل 

  الخطط الإستراتيجية.
  ازدياد حدة المنافسة :  -۸ 

تعددت  لم تعد المنافسة مقتصرة عمى السعر وجودة المنتج فقط كما كان في السابق، بل 
الآن أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة المنظمة. وتتضح ىذه الصورة في ظيور 

ة الأمر الذي يفرض عمى منافسين جدد باستمرار وزيادة حدة المنافسة بصورة عام 
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تحدي يستدعي وضع خطط إستراتيجية بعيدة المدى لمعالجة وضع  الإدارة العميا 
  الجامعة التنافسي. 

دول  مثلا انتشار جامعات التعميم عن بعد والتعميم المفتوح والتعميم الافتراضي في أغمب 
دام تقنيات التعميم العالم. وبدأت العديد من الجامعات تدعم إلزامية التوسع في استخ

لتحسين التعميم التقميدي وجيا لوجو، وكذلك تقديم مقررات كاممة عبر الإنترنت، إضافة  
النمو الكبير في أعداد الطلاب الراغبين في الدراسة عن بعد وذلك نتيجة لتأثير  إلى 

ادى  والمعمومات واستخدام الإنترنت في التعميم الجامعي، وىذا بدوره ما تقنية الاتصال 
مؤسسات التعميم العالي ووضع الجامعات التقميدية في تنافس  الى زيادة المنافسة بين 

  ومع الجامعات الخاصة من جية أخرى.  مع بعضيا البعض من جية 
  . التحالفات الإستراتيجية : 0 

لقد تلاشت من عالم الأعمال حدود السيادة بين الدول وذلك مع تزايد الطبيعة 
 -المتبادلة، ونمو المنافسة الأجنبية في الأسواق المحمية وندرة الموارد )مالية الاعتمادية  

  معرفية...( -تكنولوجية  -  بشرية 
إستراتيجية  في مجال التعميم يوجد بعض الجامعات السعودية تتجو نحو إقامة تحالفات 
فعمى  يا، مفتوحة مع بعض الجامعات العالمية لكي تتعرف عمى عناصر القوة التقنية في

والتي أدت   Packard hawlelt سبيل المثال التحالف بين جامعة ستنافورد مع مؤسسة 
إلى قصص نجاح مثيرة للاىتمام تمثمت في تصميم العديد من الأنظمة المعموماتية  

وظيور وادي السمكون الشيير والأرباح الكبيرة التي حققيا بفضل جيود وأبحاث  الميمة 
  يس وخريجي جامعة ستنافورد. التدر  أعضاء ىيئة 

  ندرة الموارد :  -5 
أصبح الصراع عمى الموارد المالية والتقنية والكفاءات العممية النادرة سمة العصر، 

وترتب عمى المؤسسات وضع الإستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدر  
ة وأصبحت الندرة المطموبة وفي الوقت المناسب. فقد انتيى عصر الوفر  وبالمواصفات 

  وقتنا الحاضر. ىي السمة الغالبة في 
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  ظيور المنظمات المتعممة :  ۔4 

أمام التغيرات البيئية السريعة وغير المؤكدة أصبح لزاماً عمى المؤسسات امتلاك القدرة 
عمى التنافس الناجح في مثل ىذه البيئات. ولا يتحقق ليا ذلك إلا إذا امتمكت مرونة  
تمكنيا من تكوين ميزة تنافسية مستدامة. وتتطمب المرونة الإستراتيجية التزاماً  إستراتيجية 
طويل الأمد لتطوير وتنمية الموارد ذات الأىمية الاستثنائية، كما تتطمب الزامية أن  

المنظمة متعممة، حيث تشكل المعرفة ميزة إستراتيجية وتقوم بدور المضاعف  تصبح 
  يق زيادة قصوى في الكفاءة.خلال تحق لمثروة والقوة من 

  ازدياد أىمية التخطيط الإستراتيجي وتغير ىيكل العمالة :  -2 
متخصصة  حيث أصبح نجاح المؤسسات العصرية يتوقف عمى توافر خبراء ذوي معرفة 

  قادرين عمى إنتاج إستراتيجيات مبتكرة وعمى مستوى عال من الكفاءة.
تواجو التخطيط الإستراتيجي بالجامعات  مما سبق حينما تم عرض التحديات التي

السعودية وليذا لاينبغي بأي حال من الأحوال التخمي عن التخطيط الإستراتيجي، بل  
العكس فإن المعرفة بوجود ىذه التحديات الكبيرة ليو مدعاة لأن تستعد ليا كل  عمى 

يا. وينبغي تنشد النجاح وأن تبذل أقصى الجيد في مقاومتيا ومواجيت جامعة سعودية 
  بالتخطيط الجيد لمرحمة تنفيذ الخطط الإستراتيجية. عمى قيادتيا أن يعتنوا 

  المحور الثالث : العلاقة بين الييكل التنظيمي والاستراتيجية والملاءمة بينيما: 
تعتبر الملاءمة بين الاستراتيجية والييكل التنظيمي متطمباً أساسياً وضرورياً لنجاح 

ا في مجال الأعمال، لما يمثمو من أىمية كبيرة في كسب ميزات المؤسسة وتقدمي 
وتحقيق مستوى عالي من الأداء. وقد أشار )جواد وأخرون( إلى وجود علاقة  تنافسية 

، ص  :  0222تؤيد المواءمة ودعموا توجياتيم بما يمى )جواد، وآخرون تبادلية تفاعمية، 
0 :)  
 ستراتيجية لا تتسم بالاستقرار فضلا عمى أنيا إن العلاقة بين الييكل التنظيمي والإ

  غير محسومة. 
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  إن العلاقة بين الييكل التنظيمي والإستراتيجية ىي نتيجة لمحالة التي يحددىا
  ويحكميا الموقف.  

 .إن ىذه العلاقة ترابطية متداخمة  
ويدل التغيير في الاستراتيجية إلى تحولات جذرية في مسار المنظمات، وىذه التحولات 

قد لا تتناسب مع الييكل التنظيمي الخاص بيا، مما يتطمب الأمر ضرورة إحداث  
  في الييكل التنظيمي ليتلائم مع الاستراتيجية الجديدة.  تغييرات 

بعض  كرار حدوثيا، يتطمب الأمر إجراء ونظراً لتغير بعض العوامل والظروف البيئية وت
التغييرات والتعديلات في استراتيجيات المنظمات، وىذه التغيرات قد لا تتناسب مع 

الييكل التنظيمي الموجود بالفعل، فلا بد للإدارة من تييئة المنظمة لمظروف الطارئة  
في تنفيذ  والمتوقعة من خلال تطوير وتعديل الييكل التنظيمي، من أجل المساعدة 
الاستراتيجية الجديدة والعمل عمى إنجاحيا من خلال تصميم الييكل التنظيمي او إجراء  
  التعديلات المطموبة بما يتلائم مع الاستراتيجية الجديدة.  

ويتبين لنا أن الاستراتيجيات الملائمة أو الاستراتيجيات الفعالة يمكن أن تقاس بدرجة 
مكانيات المنظمة الداخمية، بحيث تكون تبنييا لمظروف البيئية المح  يطة وقدرات وا 

 -لتمك المتغيرات، ولكن لا بد لنا من الإشارة إلى أن الاختيار الاستراتيجي  انعكاس 
فانو لا يستطيع أن يحقق الغرض المطموب منو إلا إذا تم  -أىميتو  عمى الرغم من 

وضع الاختيار بطريقة صحيحة، ومن ىنا تبدأ مرحمة  وضعو موضع التطبيق 
خاصة، حيث يتطمب الأمر تييئة المنظمة  الاستراتيجي موضع التنفيذ لياخذ أىمية 

  لذلك. 
ىذا ومن اجل تقريب معنى الملائمة، يمكن وصف الاستراتيجية بالإطار النظري، 

المتمثل في الأفكار وفمسفة المنظمة والرؤية المستقبمية المشرقة التي تطمح المنظمات  
يا عمى أذىان العملاء او المستفيدين، أما الييكل التنظيمي )الإطار العممي(، إسقاط في 
ترجمة حقيقية ليذه الفمسفة والأفكار، ودرجة التلائم المثمي : ىي درجة واقعية تمك  فيو 
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لواقع الاستراتيجية، ومن ىنا يمكن القول بان الييكل التنظيمي والاستراتيجية  الترجمة 
  م( 0222ة. )اسماعيل : واحد وجيين العممة 

   التوجهات الفكرية في فهم علاقة هيكل المنظمة بإستراتيجيتها :
اختلاف  إن اختلاف طبيعة عمل المنظمات واختلاف البيئات التي تعمل فييا أدى إلى 

اليياكل التنظيمية المستخدمة بحثا عن فاعمية الأداء، فانتقال المنظمة من شكل 
سبب عدة متغيرات من أىميا زيادة قدرة المنظمة عمى التعامل تنظيمي إلى أخر يكون ب 

يجاد الحمول لممشاكل التي تواجو المنظمة. مع    التغيرات في البيئة وا 
ويتم تصميم الييكل التنظيمي المناسب من خلال الاختبار الواعي لأبعاد الييكل 

يجاد العلاقة بينيا واستخداميا في إطار الييكل الت  نظيمي لتحقيق رسالة وموازنتيا وا 
وأىدافيا الاستراتيجية. إن اختيار الييكل المناسب يأتي في إطار تحميل  المنظمة 

دراكيا  مجموعة كبيرة من  المتغيرات التي تمعب الإدارة العميا دوراً كبيراً في تحديدىا وا 
طبيعة عمل المنظمة. حيث تعمل الإدارة العميا عمى ملائمة  ورؤية انعكاساتيا عمى 
المرسومة، حيث توجد عدة توجيات لفيم العلاقة بين ىيكل  الييكل مع الاستراتيجية 

  يمكن بيانيا في الفقرات التالية :  المنظمة واستراتيجيتيا، والتي 
  هيكل المنظمة مرهون بإستراتيجيتها :  -1 

التي شممت التطور التاريخي لكبرى   chandler من أبرز ىذه الدراسات دراسة 
ؤسسات الأمريكية، حيث بينت ىذه الدراسة أن تغير وتعديل الاستراتيجيات الخاصة الم 

المنتجات وازدياد الطمب عمييا يصاحبو دائماً تغيير وتعديل في اليياكل  بتنوع 
آخر أن الاختيار بين إستراتيجية جديدة وىيكل تنظيمي يناسبيا  التنظيمية، بمعنى 

اتيجية جديدة يرافقيا ظيور بعض المشكلات الإدارية إستر  تحدث وفق تسمسل يبدأ بإتباع 
الأداء الاستراتيجي لممؤسسة الأمر الذي يستوجب  التي قد تؤدي إلى تدني مستوى 

الييكل التنظيمي لإعادة الأمور إلى نصابيا  تدخل الإدارة العميا لإعادة بناء وتعديل 
  (.  :  0227 وتحقيق النتائج المرغوب فييا )المطيري
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لتؤكد عمى أىمية الأىداف في تحديد الييكل   P.F.Drucker ما جاءت دراسة ك
التنظيمي حيث اعتبر أن الييكل التنظيمي ما ىو إلا وسيمة لتحقيق غايات وأغراض  
ن تصميم الييكل التنظيمي يجب أن يبدأ بالإستراتيجية والأىداف. وبعد   المؤسسة، وا 

تنظيمي يضمن انسياب السمطة والعلاقات أىداف المؤسسة يتم تطوير ىيكل  تحديد 
أىداف تتضمنيا إستراتيجية المؤسسة سوف تقرر واجباتيا وأنشطتيا  الأخرى. وأن أي 
تواجدىا. كما تحدد الاستراتيجية نوعية الأفراد الذين ستستعين بيم،  وتنوعيا ومناطق 

مباشر عمى قرار بشأن إتباع سياسة معينة سيكون لو تأثير  فضلا عن أن أتخاذ أي 
تبنت المؤسسة أىداف مثل تنويع منتجاتيا وتوسيع  تصميم الييكل التنظيمي. فإذا 

فإن ذلك يستوجب أتخاذ خطوات جديدة  نشاطاتيا أو إنشاء مشروع ومصانع جديدة 
  (.  Drucker : 1999,p523 )  لتخصيص الموارد بيدف تمبية الاحتياجات الجديدة 

   محدد للإستراتيجية :الهيكل التنظيمي كعامل  -2 
نما يتم إعدادىا في إطار  في ىذه الوضعية، لا يمكن اعتبار الاستراتيجية كمعطى، وا 

ىيكمة، وىناك العديد من الباحثين في عمم الإدارة الذين تبنوا ىذا الاتجاه ودراساتيم  
 ، التي تطرقت إلى اعتمادية الاستراتيجية عمىBower ذلك ومنيا دراسة  أشارت إلى 

إلى أن الييكل التنظيمى يسير   Hill et Jhones كما أشار كل من  الييكل التنظيمي. 
تكاممي، محممين أسموب توافق الاستراتيجية والييكل التنظيمي  وفق مدخل استراتيجي 

إطار مدخل التغيير المنظمي ثنائي الاىتمام بجوىره  عمى مستوى المنظمة، وضمن 
  (. :  0227مةالإداري والفني )الخفاجي، نع

 العلاقة بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية
ىناك خلاف فكري بين الباحثين في الإدارة الاستراتيجية يدور حول ما إذا كان الييكل 

التنظيمي ىو الذي يتبع الإستراتيجية التي تم اختيارىا أو العكس، واستقر الأمر أخيراً  
لتنظيمي الاستراتيجيات التي تختارىا الإدارة من الضروري أن يتبع الييكل ا عمى انو 

(، وىناك عدد من المتغيرات يتأثر 004:  0222وليس العكس )السيد،  العميا لممنظمة 
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التنظيمي كالبيئة والحجم ودورة الحياة والتكنولوجيا والاستراتيجية  من خلاليا الييكل 
 (Daft,2001 : 63) والعمر والثقافة 

ة العلاقات بين الييكل التنظيمي والاستراتيجية بثلاثة اتجاىات ويمكن تصنيف طبيع
 (Structure Follows يری الأول منيا أن الييكل التنظيمي يتبع الاستراتيجية  

Strategy) أما الاتجاه الثاني فيرى أن الاستراتيجية تتبع الييكل التنظيمي ،
( (Strategy Follows Structureجاه الثالث إن العلاقة ذات ، في حين يرى الات

وان كل اتجاه   (Integration Between Strategy and Structure) تأثير متكامل 
الاتجاىات يوجد لو مؤيدون ومعارضون وخصوصا الاتجاه الأول والثاني،  من ىذه 

والباحثين يؤكدون عمى ضرورة أن يتبع الييكل التنظيمي الاستراتيجية،  فبعض الكتاب 
الاختيار الاستراتيجي لابد وأن يراعي طبيعة الييكل التنظيمي  من يرى إن  وىناك

بان العلاقة بين الاختيار الاستراتيجي والييكل  الموجود بالفعل، وىناك من يرى 
  بان واحدا منيا يتبع الآخر.  التنظيمي ىي علاقة تفاعمية بدلا من القول 
 Strategy Follows Structure التنظيمي الاتجاه الأول : الاستراتيجية تتبع الييكل 

( العديد من الانتقادات وعدم اتفاق العديد من الكتاب  Chandler لاقت دراسة )
ومن ىذه الانتقادات إن الييكل  (Katzm],1970 : 510-511) والباحثين ومنيم 

يكل قد لا يكون تابعا الاستراتيجية بل العكس فقد تتبع الاستراتيجية الي التنظيمي 
وتكون الاستراتيجية فييا المتغير التابع بينما يكون الييكل ىو  التنظيمي لممنظمة، 

  المتغير المستقل.
( نظرتو لمعلاقة بين الييكل والاستراتيجية بشكل يختمف عما جاء بو  Katz) ويوضح 

 (Chandler)يجي ، فيو يقول أن قوة الييكل التنظيمي الحالية في غياب التوجو الإسترات
ذا كانت قوى تصميم شكل الييكل قوية جدا فعمى   محدد لمتركيز الاستراتيجي لممنظمة، وا 
المنظمة أن تبعد نفسيا بالضرورة عن أي تغيرات استراتيجية، وفي ىذه الحالة يؤكد  

 (Katzm,1970 : 510-511). الاستراتيجية تتبع الييكل التنظيمي  عمى أن 
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حيث (Chandler) الاتجاه من خلال انتقاده لدراسةإلى ىذا  (Robbins) وأشار
صاغيا عمى شكل سؤال فيما إذا كان الييكل التنظيمي يحدد الاستراتيجية ؟ وطرح  

الإمكانية المنطقية لذلك، عندما يوضع ىيكل تنظيمي لمنظمة ما ويكون  قناعتو في 
لييكل التنظيمي فيكون من الضروري تطوير الاستراتيجية لجعل ا متعدد التقسيمات، 
  الجديد قابلا لمتطبيق.

   (Robbins,1990 : 142) 
 (Chandler) فقد طرحا رأياً مخالفاً لما توصمت إليو دراسة (Hall and Saias)  أما 

 وكان اليدف من دراستيم ىو إيجاد علاقة بين الييكل التنظيمي والاستراتيجية وقاما
ية ومثميا بالمتغيرات التنظيمية وغير التنظيمية أبعاد لمييكل والاستراتيج باختيار 

والثقافة وأكدا كذلك عمى إن الييكل التنظيمي يتضمن جانبين  )كاتجاىات الأفراد(، 
من كونو شبكة مخططة تظير طبيعة العلاقات بين  الرسمي وغير رسمي، فيو اكثر 

والعمميات التي أيضا ماذا يحدث في ىذه الشبكة  أجزاء المنظمة المختمفة، بل يوضح 
الموجودين في المنظمة والمشاركين في اختيار  تعكس الأفكار والمعتقدات للأعضاء 

محددا لمكثير من الخطط الاستراتيجية التي  الاستراتيجية. وبذلك يكون الييكل التنظيمي 
ويبين الشكل (Hall and Saias,1980 : 153 -156).  يمكن لممنظمة أن تتخذىا 

( العلاقة التبعية بين الييكل التنظيمي  Hall and Saias) نظر كل من  التالي وجية
  والاستراتيجية.

حيث يتضح من الشكل التالي إن الييكل التنظيمي يقوم بدور التصفية أو )المنقي( 
لممعمومات وبالتالي ينعكس تأثيره عمى الخطط الاستراتيجية عمى مستوى وحدات  

توى الكمى لممنظمة ككل. وكذلك يكون الييكل محددا لمخيار وبالتالي عمى المس الأعمال 
في نفس الاتجاه إلى إن صياغة الاستراتيجية (Bower,1974)  فقد أشار  الاستراتيجي 
اتجاىين، الاتجاه الأول من أعمى اليرم التنظيمي إلى القاعدة، والاتجاه  عممية ذات 

اء في المستوى الأدنى )الأقسام( يدركون الأعمى لذلك فان المدر  الثاني من القاعدة إلى 
حد ما )عمى المدى البعيد( عمى دعم المشاريع  بان إمكانية نجاحيم تعتمد إلى 
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المقترحات عمى أساس أنظمة المكافآت المتوقعة  الاستراتيجية. لذلك فانيم سوف يقيمون 
يحقق  دعم لممشروع الاستراتيجي الذي والقياس لذلك فانيم سوف يقومون بإعطاء 

المنظمة مضطرة لمموافقة وقبول  مصمحتيم، في ىذه الحالة تكون الإدارة العميا في 
وراس المال ويجب عمى  مقترحاتيم لان ىذه العممية يترتب عمييا الكثير من الكمف 

لا تعرض المشروع لمفشل  وتكون النتائج سمبية  الإدارة العميا تأييدىا لتكون قوة دافعة وا 
 (Burgelman, 1983 : 6364) دارة العميا في المنظمة تجنبو. وىو ما تحاول الإ

 Structure Follows Strategy الاتجاه الثاني : الييكل يتبع الاستراتيجية 
إن الفكرة الجوىرية التي تدعميا ىذه الدراسات والأبحاث ىو أن الييكل التنظيمي يتبع 

م الدراسات في ىذا الاتجاه ىي دراسة الاستراتيجية )أي الخيار الاستراتيجي(. ومن أى 
( 42حيث قام بدراسة اليياكل التنظيمية في ) 2220في عام (Chandler)  شاندلر 

من الشركات الكبيرة الحجم، وقد وجد أن الشركات الأمريكية استخدمت  شركة أمريكية 
 0222استراتيجيتيا في الحصول عمى الموارد واستخداميا )خطاب،  نموذجة معينة في 

لمعلاقة بين الييكل والاستراتيجية فتحة جديدا (Chandler)  ( وقدمت دراسة 002: 
( سنة 52امتدت )  (Longitudinal) دراسة شاقولية  أمام الباحثين وذلك من خلال 

الكبرى التي لاقت نجاحات متلاحقة آنذاك.  غطت مجموعة من الشركات الأمريكية 
،  (Chandler)النتائج التي توصل إلييا إن من أىم (. 80:  0225)الصابر وعمي، 

تتبناىا المنظمة، وىي بذلك تؤكد صحة  ىي أن الييكل التنظيمي يتبع الاستراتيجية التي 
التي توصل إلييا في دراستو. إذ  فرضيتو في ىذا الاتجاه التي أثبتيا من خلال النتائج 

التنظيمي ويكون ىذا التتابع كما  ييكل اثبت أن ىناك تتابعا عاما بين الاستراتيجية وال
  ( :  Pearce and Robinson : 1985 : 330 يمي )

  اختيار استراتيجية جديدة استجابة التغيرات الحاصمة في البيئة والموارد.  -2 
  . تعديل أو تطوير الييكل التنظيمي ليناسب متطمبات الاستراتيجية الجديدة. 0 
  انحدار في أداء المنظمة ككل. . ظيور مشاكل إدارية، و 0 
  . تدىور وانخفاض الأداء الاقتصادي. 5 
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 تطوير الربحية -تنفيذ الاستراتيجية  5 
يظير الييكل في الشكل السابق وكأنو متغير تابع لمتغيرات في الاستراتيجية   

 (Chandler)تعميقا عمى نتائج دراسة (Katz) تظير ىنا كمتغير مستقل، ويعمق التي 
 الأربعة  لمشركات (General Motors, Sears, Standard oil, and Due 

Pont) في الييكل بطيء في تتبع التغيرات التي تحدث في الاستراتيجية  ، بان التغير
سنوات( ويعود السبب في ذلك إلى أن المدراء التنفيذيين  22  -4الأساسية )قد يستغرق 

ات المنظمة، أو لضعف إدراكيم لمحاجات التنظيمية لعممي منشغمون في الأنشطة اليومية 
تدريبيم وثقافتيم قد فشمت في صياغة مدركاتيم  الطويمة الأمد لمنظماتيم أو إن 

قدراتيم لمتعامل معيا. ومن الأسباب الأخرى  لممشاكل التنظيمية، أو فشموا في تطوير 
ارية ىو إن إعادة التنظيم قد لممتغيرات الإد )الممكنة لمقاومة ىؤلاء المدراء التنفيذيين 

  . (Katz.1970 : 511) ييدد مواقعيم الشخصية في المنظمة 
نفسو في تعميقو عمى إن ىذا التباطؤ في التغير في الييكل  (Chandler) كما أشار

بقولو إلى الآن فشل الييكل في متابعة الاستراتيجية في كل من الشركات الأربعة حيث  
شباعيا ىناك فجوة و  كانت   (Chandler,1962 قتية بين ظيور الاحتياجات الإدارية وا 

: 315).  
( عمى وجود علاقة  Grinyer and Yasai –Ardekani, 1981 : 484 ويؤكد )

ارتباط قوية بين الاستراتيجية والييكل الييكل يتبع الاستراتيجية بحيث تعتمد ىذه العلاقة  
نظيمية ومن النتائج الأخرى التي أكدت عمييا بصورة كبيرة عمى خصائص المنظمة الت 

إن كلا من الاستراتيجية والييكل مرتبطان بالاستخدام الأكبر لمبيروقراطية  الدراسة 
)الرقابة( ومع العمر وحجم المنظمة وكذلك مع درجة الإنتاج   كاستراتيجية لمسيطرة 

الاستراتيجية، الييكل  كما وجدت الدراسة أيضا أن كل من وتصميم وتطوير التكنولوجيا. 
فالييكل التنظيمي الأكثر بيروقراطية والأكثر تعقيدا  والبيروقراطية تتبع حجم المنظمة، 

الناتجة من كبر الحجم وكذلك عن تنويع أسواق  كان استجابة لصعوبة التنسيق والسيطرة 
  المنتجات. 
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 والييكلالاتجاه الثالث : العلاقة التكاممية تفاعمية بين الاستراتيجية 
حيث استخدم   Reciprocal يرى أصحاب ىذا الاتجاه إن العلاقة تبادلية تكاممية 

  ( Burgelman,1983  نتائج دراسة كل من ) (Chandler,1962)   الييكل يتبع(
)الاستراتيجية تتبع الييكل( وقام بتطبيقيا كل   (Bower,1974) الاستراتيجية( ودراسة  

الكبيرة والمعقدة ليقدم النموذج الذي طرحو بالاعتماد عمى نتائج  عمى المنظمات منيما 
  .  (Burgelman,1983 : 62-69)الدراستين ىاتين 

يوضح العلاقة التبادلية بين الاستراتيجية والييكل، ومن   (Burgelman) أن نموذج 
يما، بحكم خلال ىذا النموذج يمكن قبول المنطق القائل بوجود العلاقة التبادلية بين 

الشاممة التي وضعت سابقا  -المتبادل حيث يتأثر الييكل بالاستراتيجية الكمية  التأثير 
تجارب سابقة، كما يؤثر الييكل أيضا في كل من محتوى استراتيجية الأعمال  عمى وفق 

( Business (Strategy   واستراتيجية المنظمة (Corporate Strategy)   ويتصف
  بأنو :  ىذا النموذج

 (Chandler,1962) نظري ويعتمد بصورة أساسية عمى دراسة كل من   .2 
و(Bower,1974)  .  
( لايمكن تطبيقو إلا عمى المنظمات  Burgelman إن ىذا النموذج الذي قدمو )  .0 
  الكبيرة بحسب ما يشير إلى ذلك ىو نفسو في نموذجو ىذا. 

  التنظيمي والاستراتيجية : مبادئ تحقيق الملاءمة بين الهيكل 
الييكل التنظيمي المناسب لتطبيق فعال للاستراتيجية : يتفق معظم عمماء الإدارة 

وممارسييا عمى وجود مبادئ كمعايير لمييكل التنظيمي الجيد والتي يراىا الباحث  
  بد من توافرىا في الييكل التنظيمي ومن ىذه المبادئ :  أساسيات لا 

لإسراف : تحديد التقسيمات التنظيمية اللازمة, والتي يتوقع أن تكون مبدأ عدم ا -2 
  فوائدىا المادية طويمة الأجل أكبر مما ستكمفو من نفقات وجيود.  
مبدأ أولوية الأنشطة : إعطاء الاىتمام الملائم لمعمل الأىم بتخصيص وحدة إدارية  -0 
يق التوافق بين الييكل التنظيمي لو, أو برفعو إلى مستوى أعمى. وجدير بالذكر أن تحق 
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والاستراتيجية يتطمب جعل الأنشطة الأساسية للاستراتيجية ووحدات المنظمة الأساسية  
الضرورية للاستراتيجية ضمن وحدات البناء الأساسية لييكل المنظمة التنظيمي.  
  (022, 0222)تومسون ,  
الآليات المناسبة لمتنسيق داخل مبدأ التنسيق : تجميع منطقي لمعمميات, واستخدام  -0 
أجل  وخارج المنظمة مع الميل إلى ىيكل فريق الإنتاج أو فريق تحسين جودة المنتج من  

شخص معين  تحقيق التنسيق، وتحقيق التعاون بين العاممين. وأشير ىنا إلى أىمية منح 
  أو مجموعة معينة سمطة تنسيق التعاون مع المجموعات الخارجية. 

Tanabe, De.Angelo, Alexander, 2004, p53) )  
مبدأ وضع الفرد المناسب في المكان المناسب : أي أن كل فرد يجب أن يكون في -5 
  المكان الذي يتناسب مع مؤىلاتو وخبراتو, وتكوينو النفسي والثقافي.  
مبدأ النطاق المناسب للإشراف : أي لا يجوز أن يزيد عدد الأشخاص الذين  -4 
مكانياتو. يخضعون    لإشراف رئيس واحد عن القدر الذي يسمح بو جيده ووقتو وا 
مبدأ الحد الأدنى من سمسة الأمر : أي تقميص المسافة الإدارية بين أعمى الرؤساء -2 
  وأدنى المرؤوسين.  
مبدأ التوازن بين المركزية واللامركزية : لكل من المركزية واللامركزية مزاياىا  -8 
لك لا بد من اختيار كيفية توزيع سمطة أتخاذ القرار في المنظمة لمتحكم وعيوبيا. ولذ 
  بأنشطة خمق القيمة عمى أفضل نحو ممكن. 
مبدأ التوازن بين درجة الرسمية واللارسمية : بحيث تتحقق سيولة العمل وتبسيطو.  -7 
  (.478، ص0222)ىيل ,   

  : دور الهيكل التنظيمي في دعم الإدارة الاستراتيجية 
يرى الباحث أن ىذا الدور يتمخص بالآتي : إن وجود ىيكل تنظيمي مناسب للإدارة 

الاستراتيجية يعتبر شرطاً رئيسياً لنجاح تطبيقيا، وذلك لوجود تأثيرات ىامة لمييكل عمى  
  الاستراتيجية قد تكون قبل نقطة اختيارىا أو بعدىا.  
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Olson, Slater, 2005, p211) تي توضع من خلاليا الأىداف ( فيو الأداة ال
وتترجم إلى استراتيجيات. وىو العمود الفقري الذي يؤطر عممية تنفيذ الاستراتيجيات.  
  (57, ص0222)الكبيسي ,  

 
 والجامعات 2232المحور الرابع : رؤية  

الجامعات ىي صروح العمم ومنارات المعرفة ومراكز الإشعاع الحضاري، وفي مجتمع 
الشباب الناىض في بلادنا، ويتجسد الدور الميم لمجامعات في تنمية  معظم مواطنيو من 

، وذلك من خلال بناء الإنسان ۸۱۰۱المال البشري، في ضوء رؤية المممكة  رأس 
الشباب أىم ثروات البلاد وتسميحيم بروافد العمم والميارة والمعرفة إلى جانب  واستيعاب 

  كمركز تنويري في المجتمع. دور الجامعات 
م(، كنتاج لمتطور المعرفي اليائل ورؤية ۸۱۰۱وفي ىذا السياق جاءت رؤية المممكة )

شراك التعميم وخاصة التعميم الجامعي   المجتمع المستقبمية في تحقيق التطور والتقدم، وا 
آليات تحقيق الرؤية من خلال آلياتو وأدواتو المتعددة والتي تطورت مع متطمبات  كأحد 

ذا ما أكده خادم الحرمين الشريفين الممك سممان بن عبد العزيز آل الحديث؛ وى العصر 
)ىدفي الأول أن تكون بلادنا نموذجا ناجحا ورائدا في العالم عمى كافة   سعود بقولو : 

  (.۸۱۰۱معكم عمى تحقيق ذلك( )رؤية المممكة،  الأصعدة، وسأعمل 
وتزويده بالميارات وأكدت الرؤية عمى أىمية تطوير إمكانات الإنسان السعودي 

والمعارف النوعية واعتبرت الميارات خصوصا من أىم موارد البلاد، حيث نصت عمى  
، ۸۱۰۱: "تعد ميارات أبنائنا وقدراتيم من أىم مواردنا وأكثرىا قيمة". )رؤية   التالي 
كما أكدت الرؤية عمى الاستثمار في التعميم والتدريب وتزويد أبنائنا  (، 05، 0225
اللازمة الوظائف المستقبل والحصول عمى فرص التعميم الجيد وفق  ارف والميارات بالمع

الجيود في مواءمة مخرجات المنظومة التعميمية مع احتياجات  خيارات متنوعة، وتعزيز 
  سوق العمل.
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  2232مفهوم رؤية المممكة العربية السعودية 

لال العمق العربي والإسلامي الرؤية التي تبنتيا القيادة السعودية وتيدف إلى استغ
والقدرات الاستثمارية والموقع الاستراتيجي لمممكة نحو تحول وطني قائم عمى استثمارات  

تعتمد عمى النفط بالدرجة الأول، وذلك من خلال مرتكزات المجتمع الحيوي،  لا 
  (. 0228المزدىر، والوطن الطموح )آل عمرو ودغري،  والاقتصاد 

  :  ۸۱۰۱ة لرؤية المممكة المرتكزات الرئيس
  لقد صيغت أىداف ىذه الرؤية عمى ثلاثة محاور رئيسية ىي : 

مجتمع حيوي : أكدت الرؤية عمى ضرورة أن يكون مجتمع حيوي ذو قيم راسخة  - 
عامرة وبنيان متين والسعي لتحقيق الأىداف الاجتماعية والتعميمية والاقتصادية  وبيئة 
  إلى أىداف البيئة الطبيعية والثقافية.  التنمية بالإضافة لعممية 

اقتصاد مزدىر : وىنا تركز الرؤية عمى البعد الاقتصادي في عممية التنمية من  - 
التنمية المستدامة لاقتصاد المممكة، وتحقيق بيئة استثمارية قادرة عمى التنافس  خلال 
  فرص استثمارية فاعمة وجاذبة.  وتييئة 

طموح المممكة عبر رؤيتيا من خلال التنمية الفاعمة  وطن طموح : أكدت عمى - 
والمستدامة عبر الحكومة الفعالة القطاعات التنمية وادارة مقدرات الدولة للارتقاء  
باقتصادىا ومواطنييا من خلال أن لمرؤية أىداف قطاعية ذات أبعاد مختمفة. )العبيد،  
  0228)  

لرسالة التعميم وداعمة لمسيرتيا، لبناء مواكبة  ۸۱۰۱ولقد جاء إعلان رؤية المممكة 
متعمم قادر عمى تحمل المسؤولية وأتخاذ القرارات، وانطلاقا من ىذه الرسالة جاءت  جيل 

لتوفير فرص التعميم لمجميع في بيئة تعميمية مناسبة في ضوء السياسة التعميمية  الرؤية 
، وتشجيع الإبداع والابتكار، ورفع جودة مخرجاتو، وزيادة فاعمية البحث العممي لممممكة، 

المجتمعية، والارتقاء بميارات وقدرات منسوبي التعميم، وسد الفجوة بين  وتنمية الشراكة 
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العالي ومتطمبات سوق العمل )مجمس الشؤون الاقتصادية والتنمية،  مخرجات التعميم 
0222.)  

ل التراث للأجيال لم تعد مؤسسات التعميم العالي مجرد أجيزة ومؤسسات مسؤولة عمى نق
الصاعدة، بل أصبحت أجيزة فاعمة في تطوير المعرفة وتنمية المجتمع ومساعدتو في  

التحديات والصعوبات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، مما يفرض  مواجية 
التعميم العالي العمل عمى تغيير أساليبيا الإدارية ووسائميا التعميمية إذا  عمى مؤسسات 

  (.0224أىدافيا بكفاءة وفاعمية )الملاح،  ما أرادت أن تحقق 
وبذلك قامت الييئات ذات الاختصاص في المممكة العربية السعودية بإعداد برنامج 

المرحمي وذلك لتحديد الأدوار وتفعيميا من أجل تحقيق رؤية  ۸۱۸۱التحول الوطني  
  (.0222مجمس الشؤون الاقتصادية والتنمية، ) ۸۱۰۱  المممكة 

  :  2232واقع التعميم في رؤية المممكة 
أولت اىتماميا الأكبر بالتعميم؛ لأن الأمم تتطور بقدرات  0202إن رؤية المممكة 

شبابيا وأفكارىم، ليتولوا إدارة اقتصادىا في المستقبل؛ لذلك كان لزاما العمل عمى خطة  
لمقدمة تحديث أداء المعممين، عمى مجموعة متكاممة من البرامج التطويرية، وفي ا تقوم 

يجاد بيئة  محفزة للإبداع والتطوير، مع توفير الإمكانات لممعممين، ومن ثم أحدثت  وا 
الوطني المدروس في الاقتصاد والبرامج، الذي كان اعتماده عمى قدرة  المممكة التحول 
مصدر  ومياراتو، بدلا من الاعتماد عمى مصدر واحد للاقتصاد، أي الإنسان ومعرفتو 

  (02، 0227ويعزز الفرص الاستثمارية. )اليامي،  يولد فرصا وظيفية، 
  ( : ۸۱۰۱أىمية رؤية )

أىميتيا من كونيا خارطة طريق واضحة المعالم أعدت لتسير ( ۸۱۰۱تكتسب رؤية )
بالمممكة نحو مستقبل مشرق في جميع المجالات التنموية، بما يمكن جميع مكونات  

مادية في الخمس عشرة سنة المقبمة من السير وفق خطط مدروسة. البشرية وال الدولة 
  (. 74، ص ۰۲۰۲  )الفوزان، 
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  ( : ۰۲۰۲منطمقات ومرتكزات التعميم في رؤية )
  جامعة دولية.( ۸۱۱تصعيد خمس جامعات سعودية عمى الأقل لتكون بين أفضل ) -2 
امعات العالمية التركيز عمى فرص الابتعاث في التخصصات النوعية في الج -0 
  المرموقة. 
  رفع جودة مخرجات التعميم.  -0 
زيادة فاعمية البحث العممي، وتفعيل مراكز البحث العممي بالجامعات، وبناء  -5 

مع القطاع الخاص، وتقديم الاستشارات المختمفة المقطاعات العامة الحكومية  شراكات 
  والخاصة. 
  تشجيع الإبداع والابتكار.  -4 
  تنمية الشراكة المجتمعية.  -2 
  سد الفجوة بين مخرجات التعميم العالي ومتطمبات سوق العمل. -۷ 
تطوير المعايير الوظيفية الخاصة بكل مسار تعميمي؛ وذلك استيدافا لربط التعميم  -۲ 
  بالوظيفة. 
ترسيخ القيم الإيجابية في شخصيات الطلاب، عن طريق تطوير المنظومة  -۲ 

  والتربوية، وتوفير تعميم قادر عمى بناء الشخصية. التعميمية 
إتاحة الفرصة لإعادة تأىيل الشباب، والمرونة في التنقل بين مختمف المسارات  -۰۱ 
  (0202التعميمية. )البشر :  

  أهم عناصر الرؤية في مجال التعميم : 
  .اليدف الإستراتيجي : إتاحة خدمات التعميم لشرائح الطلاب كافة  
  ( : ۸۱۰۱رتباط بأىداف الرؤية )الا
  التعميم لشرائح الطلاب كافة.   - 
  ترسيخ القيم الإيجابية، وبناء شخصية مستقمة لأبناء الوطن.  - 
تزويد المواطنين بالمعارف والميارات اللازمة لمواءمة احتياجات سوق العمل   - 
  المستقبمة. 
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  المحفزة للإبداع والابتكار.اليدف الإستراتيجي : تحسين البيئة التعميمية  
  ( : ۸۱۰۱الارتباط بأىداف )

  ترسيخ القيم الإيجابية، وبناء شخصية مستقمة لأبناء الوطن.   - 
  تزويد المواطنين بالمعارف والميارات اللازمة لاحتياجات سوق العمل.  - 
  تنمية ميارات الشباب والاستفادة منيا.   - 
 لمناىج وأساليب التعميم والتقويم. اليدف الإستراتيجي : تطوير ا  
  .اليدف الإستراتيجي : تعزيز القيم والميارات الأساسية لمطمبة  
  اليدف الإستراتيجي : تعزيز قدرة نظام التعميم لتمبية متطمبات التنمية واحتياجات

  العمل. سوق 
  اليدف الإستراتيجي : تنويع مصادر تمويل مبتكرة، وتحسين الكفاءات المالية

  التعميم. بقطاع 
، ۸۱۰۱اليدف الإستراتيجي : رفع مشاركة القطاع الخاص في التعميم. )رؤية -
  (. 52ص 

  2232التحديات التي تعيق تحقيق أهداف رؤية المممكة العربية السعودية 
  المقاومة المحتممة في بعض جيود التطوير. -
  الكثافة السكانية في بعض المناطق. -
  بعض مراكز المجتمع المحمي في التطوير. عدم مساىمة -
  (. 0222الازدياد المستمر في أعداد الطمبة )المنصور والغامدي، -
تقميدية ىياكل التعميم الجامعي ومؤسساتو، حيث لم يطرأ أي تغير عمى ىذه اليياكل، -
وما يرتبط بيا من نظم دراسية وبرامج وأساليب تدريس، وتقويم حتى أقدم ىذه  
  ؤسسات نشأة. الم 

  تضارب وظائف مؤسسات التعميم وازدواجيتيا. -
  تقادم النظم وىبوط المستوى المعرفي وبطء عمميات التطوير. -
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عدم توافق خصائص مخرجات مؤسسات التعميم الجامعي ومياراتو مع متطمبات سوق -
  (. 0224العمل المتطورة والمتغيرة )الأغبري،  

  لأكاديميين الأخذ بالملاحظات الآتية : كما يتحتم عمى القادة ا
عدم التناقض في توجيياتو للأقسام العممية، وتجنب الكيل بمكيالين في التعامل  -
  معيا.  

امتلاك رؤية واضحة وتحديد الاتجاىات المطموبة، وبيان ذلك للأقسام وحشد جيودىا -
  وفقا لرؤيتو في تأمين مشاركة فعالة في قراراتو.  

الأقسام العممية من خلال توفير المناخ التنظيمي الملائم، واعطاء المرونة في حفز -
التصرف ومخاطبة القيم السائدة، وتقديم القدوة الحسنة، ومكافأة المتميزين عمى  
  إنجازاتيم.  

  الحذر من القرارات الأكاديمية غير الموضوعية القائمة عمى الميول الذاتية. -
  ة في تقييم أداء رؤساء الأقسام أو أعضاء ىيئة التدريس. تجنب عدم الموضوعي-
  تفعيل مبدأ المساءلة عن الانحرافات والعدالة في ممارستو. -
  عدم إىمال وجيات نظر الأقسام في الموضوعات الأكاديمية، وأخذىا بجدية وتقدير. -
في إنضاج الاىتمام باعتماد المجان الاستشارية والمقاءات المباشرة والحوار  -

  (. 0220)محبوب،   القرارات 
   : ۰۲۰۲الأدوار الجديدة لمجامعات لمواكبة رؤية المممكة 

وتبدع  تعتبر الجامعات وفي حقيقة أدوارىا وجوىر رسالتيا ىي مصنع العقول التي تنتج 
وتصنع الحضارة وأن الجامعة لن تتمكن من القيام بيذه الأدوار إلا إذا ارتقت إلى 

تحديات العممية المعاصرة ومن ىذا المنطمق يتطمب من الجامعات أن تعمل مستوى ال 
  يمي :  بما 
أحداث تطور جوىري في كميات وأقسام الجامعات وبما يحقق ليا تفوق واضح  -

  عمى المستوى العالمي لتكون قادرة عمى التنافس والإبداع.  وكبير 
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نتاج والتنمية وربط توظيف البحث العممي الجامعي في خدمة قطاعات الإ -
  البحث العممي بمؤسسات الدولة.  مؤسسات 

  وضع خطط سميمة لمنيوض بعمميات البحث العممي.  -
استقدام كل المبتكرات والتقنيات الجديدة والحرص عمى المشاركة والمساىمة في  -

  القرار العممي والتواصل معو.  صنع 
عموم واستحداث أقسام عممية لمواكبة الولوج في المفاىيم الحديثة والمتجددة لم -

  في عمميات البحث العممي.  دراستيا 
التغير في مفاىيم التعميم والتدريب والتدريس التقميدية للانتقال إلى مفاىيم  •

  الإبداع، الاكتشاف، الخوارق.  الابتكار، 
التركيز عمى القيم وتعميق الوعي الروحي والأخلاقي والإنساني لدى الطمبة  -

  (. 0227)العبادي :   الجامعين 
  في الجامعات السعودية : ( ۸۱۰۱مكاتب تحقيق رؤية )

  جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية :  -2 
تم إنشاء مكتب لإدارة المبادرات، مرتبط بنائب المشرف العام عمى برنامج التحول 

مكتب إدارة المبادرات  ووكيل الجامعة لمدراسات العميا والبحث العممي، ويأتي إنشاء 
يجاد آليات عمل تنفيذية في (۸۱۰۱من حرص الجامعة عمى تحقيق رؤية ) انطلاقا  ، وا 
المشاريع، ولحاجة العمل في المجال التنفيذي في إدارة المبادرات إلى تحقيق رؤية  إدارة 

  (۸۱۰۱، وسعياً إلى التميز المؤسسي لتحقيق رؤية المممكة )(۸۱۰۱)  المممكة 
مكتب إدارة المبادرات من فريق متخصص لإدارة مبادرات الجامعة، يتولى إدارة  تمثل

دارة وقياس أدائيا،   الميام التنفيذية والمتضمنة تحقيق أىداف الجية المعتمدة، وا 
إعداد ميزانية المبادرات ضمن مشروع ميزانية الجية، ومناقشتيا مع  والمشاركة في 

ع مكتب تحقيق الرؤية بوزارة التعميم، بالإضافة بالتنسيق م الجيات ذات العلاقة، 
مبادرات الجامعة، ووضع أولويات تنفيذىا ومواءمتيا  للإشراف عمى بناء وتنفيذ وتقويم 
بتسكين أو إعادة تسکين المبادرات، ومتابعة تخطيط  مع أىدافيا الإستراتيجية، والتوصية 
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غلاق المشاريع حسب منيجية  المعتمدة في مكتب تحقيق  إدارة المشاريع وتنفيذ وا 
 (imamu.edu.sa,1439.p.11) الرؤية.. 

  جامعة الممك سعود :  -۰ 
تم إنشاء مكتب بالجامعة يسمى مکتب تحقيق الرؤية"، يرتبط مباشرة بمدير الجامعة، 

ويعمل عمى تنفيذ العديد من الميام ؛ منيا : التواصل مع الجيات ذات العلاقة بشقييا :  
خاص، وتمثيل الجامعة في الاجتماعات ذات العلاقة برؤية المممكة الحكومي وال 
والمتابعة والإشراف عمى تنفيذ القرارات والمبادرات التي تعتمد من المجنة  ، (۸۱۰۱)

المممكة، واقتراح الحمول العاجمة لمواجية التحديات التي تعوق  العميا لتحقيق رؤية 
ستقبال المبادرات والمقترحات الداخمية ودعميا إضافة الا الجامعة لتنفيذ رؤية المممكة، 

والإشراف ومتابعة تطبيق الجامعة فيما يخص رؤية  لموصول لطموح رؤية المممكة، 
ستراتيجيتيا،  عداد ورفع التقارير الدورية عن أداء والتزام  المممكة، وتحقيق أىدافيا وا  وا 

قة بالرؤية. المتعم وحدات الجامعة المختمفة بتنفيذ مبادرات الجامعة 
 (Ts.ksu.edu.sa,1439.p.5-11) 
  جامعة أم القرى :  -3 

جميع  يرتبط مکتب تحقيق الرؤية مباشرة بمدير الجامعة، وتحت إشراف العام، وذلك في 
وبرنامج  ، (۸۱۰۱ما يتعمق بمبادرات الجامعة في برامج رؤية المممكة العربية السعودية )

  م(.۸۱۸۱التحول الوطني )
الرؤية  ميامو في التعاون الكامل والتنسيق والتواصل المستمر مع مركز تحقيق  وتتمخص

م، وبرنامج (۸۱۰۱في وزارة التعميم، فيما يتعمق برؤية المممكة العربية السعودية )
م(، وحث الكميات والمعاىد، والعمادات المساندة، والمراكز ۸۱۸۱التحول الوطني ) 

الأخرى، عمى تقديم المبادرات التي تمسيم في تحقيق وكافة جيات الجامعة  والإدارات، 
م، وتقديم الدعم والمساندة لجيات الجامعة ( ۸۱۰۱العربية السعودية ) رؤية المممكة 

والرفع بمعوقات الأداء )إن وجدت( ومقترحات حموليا إلى  المقدمة لتمك المبادرات، 
عداد  المسؤوليات المرتبطة بيا، حوكمة المبادرات والميام و  معالي مدير الجامعة، وا 
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م( ، ۸۱۰۱مع رؤية المممكة العربية السعودية ) ودمج جميع المبادرات والبرامج المتوافقة 
خطة جامعة أم القرى الإستراتيجية، وذلك  م(، ضمن ۸۱۸۱وبرنامج التحول الوطني )

مة الجامعة لمتطوير الأكاديمي وخد بالتنسيق مع وحدة التخطيط الإستراتيجي بوكالة 
نجاز  المجتمع، ومع المكتب التنفيذي لخطة )آفاق( بالجامعة،  ومتابعة ضمان تنفيذ وا 

برنامج التحول الوطني  المبادرات والبرامج والمشاريع التي حظيت بالموافقة والاعتماد في 
بتقارير الإنجاز إلى  م( في قطاع التعميم، وبدعم من قبل وزارة التعميم، والرفع ۸۱۸۱)

والميزانيات  الجامعة، ووضع خطة تشغيمية سنوية لممبادرات المعتمدة  معاني مدير
عداد التقارير الدورية لأداء المبادرات والبرامج والمشاريع، ومؤشرات  الخاصة بيا، وا 

قياس الأداء، وتقديم التدريب والدعم الفني لموحدات الأكاديمية والإدارية ؛ لتنفيذ رؤية  
م(، من خلال ۸۱۸۱م(، وبرنامج التحول الوطني )۸۱۰۱)العربية السعودية  المممكة 
الإستراتيجية لجامعة أم القرى، وبالتنسيق مع وحدة التطوير الإداري بوكالة  الخطة 
 (uqu.edu.sa )  الجامعة 

  جامعة طيبة :  -4
، (۸۱۰۱حرصت الجامعة عمى أن تبادر بتبني المبادرات الداعمة لتحقيق رؤية )

ة ندوات وورش عمل لشرح ىذه الرؤية، وبيان كيف يمكن لمجامعة وكانت ممثمة في إقام 
تسيم في تحقيقيا، ومن ذلك مبادرة تحويل وحدات الجامعة إلى مراكز تكمفة / عائد  أن 

  غير ربحية(. )وحدات 
وتيدف إلى تحقيق التوازن المالي عبر برامج تنفيذية تعمل عمى رفع الكفاءة التشغيمية 

موارد الذاتية، وتثقيف المنسوبين؛ مما يسيم في تحقيق موارد وعوائد لمجامعة، وتنمية ال 
  (  taibala.edu.sa لمجامعة. ) ذاتية 

   جامعة حائل :-5
من خلال تقديم مبادرتيا، وىي ( ۸۱۰۱سعت جامعة حائل إلى تحقيق أىداف رؤية )

 ، الذي يأتي ضمن خارطة الطريق ؛ لتحقيق(۸۱۸۱ضمن برنامج التحول الوطني ) 
، وىي عبارة عن ثلاث مبادرات : )مراكز إنتاج البرمجيات (۸۱۰۱المممكة ) رؤية 
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الإلكترونية، مسرعة الأعمال الناشئة، منصة حائل لمتدريب الإفتراضي(  والتطبيقات 
( ouh.edu.sa .)  

   أهداف الجامعات الناشئة :
استحداث  ة من خلال سعت المممكة العربية السعودية في تطوير التعميم العالي كما وكيف

أو  برامج الابتعاث، أو زيادة فروع الجامعات الرئيسية في المدن والمحافظات المختمفة، 
من خلال تأسيس جامعات ناشئة تسيم في دعم التعميم الجامعي، ومواكبة الثورة العممية 

والتطور المستمر، وخدمة المجتمع وتمبية احتياجاتو وحل مشكلاتو وتحقيق طموحاتو  
  (۰م، ۸۱۰۱)الشريف،   

  ويأتي من أبرز أهداف الجامعات الناشئة ما يمي : 
  تزويد الطمبة بالثقافة الإسلامية  -۰ 
  إعداد أفراد مؤىمين لخدمة بمدىم عممية وفكرية وثقافية.  -۸ 
  فتح المجال أمام الطلاب المميزين لاستكمال دراساتيم العميا.  -۰ 
  الإنتاج العممي البحثي. المساىمة في دعم عجمة  -5 
  الإسيام في دعم مجال الترجمة لمعموم والميارات النافعة  -4 
تقديم الخدمات التعميمية والتدريبية لتطور ميارات الطلاب والمجتمع المحمي وفق  -2 
  (۸۸م، ۸۱۰۸متطمبات سوق العمل. )وزارة التعميم العالي،  

  لناشئة ومنيا : ويضيف الباحث بعضاً من أىداف الجامعات ا
  توفير كافة الإمكانيات البشرية والمادية والكوادر الإدارية المؤىمة والمميزة . -۰ 
زيادة الطاقة الاستيعابية ليا، وذلك لاستيعاب أكبر قدر ممكن من الطلاب، وتوفير  -۸ 
  فرص التعميم العالي ليم بالقرب من إقامتيم . 
  تو بما يخدم المجتمع المحمي ويحل مشكلاتو .الاىتمام بالإنتاج العممي وجود -0 
إقامة العديد من البرامج والاتفاقيات مع الجامعات الرئيسية أو الرائدة عمى  - 5 

  المحمي أو العالمي . المستوى 
  إعداد الكوادر الأكاديمية والتعميمية من منسوبي الجامعة . -4 



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
655 

 
 

  اتيا المساندة .إكمال البنية التحتية لمرافق الجامعة، وخدم -2 
إعداد صف ثان من الكوادر الإدارية لممساىمة في قيادة الجامعة من مواقعيم التي  -۷ 
  يتولونيا . 
الاىتمام بجودة مخرجاتيا التعميمية بما يتوافق مع ميارات سوق العمل واحتياجاتو  -۲ 
  كما ونوعا. 

  :۰۲۰۲دور جامعة بيشة في تحقيق رؤية 
ىـ بعد القرار السامي الكريم من الممك عبد 2504/ 2/0يشة بتاريخ تم إنشاء جامعة ب

، حيث لم تكن الجامعة بإنشائيا 02208ود رحمو الله رقم عبد العزيز آل سع الله بن 
جامعة مستقمة منذ إنشائيا بل تطورت عدة تطورات حتى صارت إلى ما  تتمتع بوصف 

بيشة، وبمقرن، والنماص، ية في محافظات : كمية عمم 24تضم  ىي عميو، حيث 
تخصصات في  0خصصاً عممياً لمرحمة البكالوريوس، وت 52  ، في أكثر من وتثميث

برامج لمدراسات العميا في تخصصات مختمفة ، كما تضم   4، إضافة إلى مرحمة الدبموم
 28حين يبمغ عدد طلاب جامعة بيشة حالياً حوال  عمادات مساندة ، في  2الجامعة 

عضو ىيئة تدريس من مختمف التخصصات   2022البة ، وحوالي ألف طالب وط
 .العممية والجنسيات

مرت جامعة بيشة بعدة تطورات، وتم إعادة ىيكمتيا بدءً من كونيا معيد لممعممين ثم 
متوسطة ثم كمية لممعممين. كما توالى إضافة أقسام أدبية وعممية لمكمية وأصبحت  كمية 

ثم مرت  الجامعة بتغيرات إدارية وىيكمية حتى تم نقل الجامعة الممك خالد،  تُعرف بكمية 
وصارت   )جامعة بيشة(  بيشة. أصبحت تعرف رسميًا وحكوميًا باسم إلى محافظة 

وفروعيا، حتى حصُمت مؤخراً عمى شيادة الاعتماد المؤسسي  مستقمة بإدارتيا ومنشآتيا 
المركز الوطني لمتقويم والاعتماد الأكاديمي والتدريب ممثمة ب كامل من ىيئة تقويم التعميم 

  م .0207/ 0/   07 –م 2/0/0202لمفترة من 
وتقدم جامعة بيشة رؤية طموحة، تيدف إلى تحقيقيا من خلال خطط التنمية والتطوير 

المستمرة ، وتتمخص رؤية الجامعة في أنيا " منظومة معرفية ابداعية لمجتمع منتج "،  
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 ، من خلال بيئةالسعي لبناء مجتمع معرفي تنافسي ة قامت عمىأن رسالة الجامع كما 
 .شراكات مجتمعية فاعمةمتطورة، وبحوث عممية، ومبادرات و  تعميمية 

  أهداف جامعة بيشة وفق ماورد في خطتها الاسنراتيجية:
 تنويع مصادر الدخل وتنميتيا  - أ

  رفع كفاءة الموارد المادية والبشرية والتقنية.  - ب
  تطوير العمل المؤسسي الجاذب والمحفز .  - ت
  تصميم برامج تعميمية نوعية تمبي احتياجات سوق العمل .  - ث
  بناء منظومة بحثية عممية متطورة.  - ج
  تعزيز القيم والانتماء والفكر المعتدل لدى الطمبة .  - ح
  تقديم مبادرات مجتمعية فاعمة تعزز دور الجامعة ومكانتيا.  - خ

  الدراسات السابقة :
( بعنوان: متطمبات تحقيق المواءمة بين التخطيط 0202دراسة )البشر:   .2 

(، اتبعت الباحثة المنيج الوصفي، 0202لمجامعات السعودية ورؤية ) الإستراتيجي 
ية المممة، عينة الدراسة من أعضاء مجمس بعض الجامعات السعود وكان عدد أفراد 
عضوا. وخرجت الدراسة بعدد من النتائج، من أبرزىا: )أن أفراد  ( ۸۰۵وبمغ عددىم )

عالية عمى متطمبات تحقيق المواءمة بين التخطيط الإستراتيجي  الدراسة موافقون بدرجة 
، أن أفراد الدراسة موافقون بدرجة متوسطة عمى (۸۱۰۱ورؤية ) لمجامعات السعودية 
بين التخطيط الإستراتيجي لمجامعات السعودية ورؤية  لمواءمة معوقات تحقيق ا

لمتغمب عمى معوقات تحقيق المواءمة بين التخطيط  ، تقديم آليات مقترحة (۸۱۰۱)
عقد حمقات النقاش  -أىميا: ( ۸۱۰۱ورؤية ) الإستراتيجي في الجامعات السعودية 

متطمبات التخطيط بأىمية الاىتمام ب وورش العمل التي تستيدف زيادة الوعي 
حداث التغيرات  ، وتقبل تحقيق (۸۱۰۱الإستراتيجي لتحقيق رؤية ) التحول المنشود، وا 

ودولية لتأىيل خريجي الجامعة  عقد شراكات أكاديمية محمية -الإستراتيجية المأمولة 
  لمعمل(.
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( بعنوان: المواءمة بين الاستراتيجية والييكل 0225دراسة )منصوري:   .0 
ىذه الدارسة إشكالية المواءمة بين إستراتيجية المنظمة وىيكميا  ، تتناول التنظيمي

تظير في شكل علاقة بين المتغيرات التنظيمية ومحيط  التنظيمي والتي يمكن أن 
التطرق إلى مفيوم الييكل التنظيمي وتحديد أبعاده، وكذلك  المنظمة، وذلك من خلال 
أخيرا تناول البحث تحميل ىذه العلاقة انطلاقا من محاورىا، و  مفيوم الإستراتيجية وتحديد 

التي تناولت ىذه العلاقة مع التركيز عمى نظرية المنشأة  استعراض عدد من النظريات 
نتيجة الدراسة تأكيد العلاقة التبادلية والتفاعمية بين  القائمة عمى الموارد، وكانت 

ة، ىذه العلاقة يمكن أن تشمل أىداف المنظم الاستراتيجية والييكل التنظيمي لتحقيق 
  الموارد أو المحيط أو الشبكة.

( بعنوان: تشخيص نمط الييكل التنظيمي في 0220دراسة )يوسف:   .0 
التعميمية العراقية استيدف البحث تشخيص نمط الييكل التنظيمي في جامعة  المؤسسات 

ىما الييكل الآلي الدين أربيل بالاستناد إلى نوعين من اليياكل التنظيمية و  صلاح 
العضوي المذان يسود في كل منيما مستوى معين من الأبعاد الييكمية الأساسية  والييكل 

اللامركزية( و)الرسمية الرسمية( والبساطة/ التعقيد(، ووصولا إلى تحديد نوع  )المركزية 
د العينة تصميم استمارة استبانة بالإعتماد عمى مقياس المقارنة الذي وكان أفرا الييكل تم 

مساعدو رئيس الجامعة وعمداء الكميات ومعاونييم ، وتم الوصول إلى جممة  وىم ( ۰۲)
جممة استنتاجات من أىميا ميل الييكل التنظيمي لمجامعة المبحوثة باتجاه  نتائج بمورت 

  مواصفات الييكل الآلي اعتماداً عمى قياس نتائج المتغيرات الفرعية. سيادة 
( بعنوان : المواءمة  Michel Kalika و  Nihel Jouirou: 2011 دراسة )  .5 

 –دراسة تجريبية عمى المؤسسات المتوسطة والصغيرة  -محددات الأداء :  الإستراتيجية 
مؤسسة متوسطة وصغيرة تنتمي إلى قطاعات مختمفة،  072الدراسة عمى  أجريت ىذه 

يا المعمومات والاتصالات إثبات أن المواءمة الإستراتيجية لتكنولوج وىدفت إلى 
) بالتركيز عمى إستراتيجية الشراكة(، مع الييكل التنظيمي   واستراتيجية المؤسسة 
والصغيرة لو أثر حاسم عمى أداء المؤسسات. وقد تم التوصل  لممؤسسات المتوسطة 
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مباشرة بين متغيرات الدراسة، وىو ما يؤكد صحة الفرضية  إلى: وجود علاقة سببية 
التي تعتمد عمى إستراتيجية الشراكة وتمجأ للاعتماد عمى  حيث أن المؤسسات  العامة،

والاتصالات في عممية الاتصال، تبادل وتنسيق المعمومات  أدوات تكنولوجيا المعمومات 
عالي وذلك لمواءمة استراتيجية تكنولوجيا المعمومات  الكترونيا، حققت مستوى أداء 

والييكل التنظيمي. ونتائج الأداء تركزت حول  سة والاتصالات مع استراتيجة المؤس
  تحسين الإنتاج، تحقيق رضا الزبون. السيطرة عمى التكاليف، المزيد من الإبداع، 

م( بعنوان : إدراك التمكين وعلاقتو بالرضا الوظيفي ، ۸۱۰۰دراسة )النفيسة:   .4 
ة كأداة لدراستيا، تم الباحثة المنيج الوصفي التحميمي ، واستخدمت الاستبان واتبعت 

عينة عشوائية من الإداريات غير المثبتات عمى نظام البنود ، وتوصمت  تطبيقيا عمى 
من النتائج منيا: ارتفاع مستوى إدراك التمكين لدى عينة الدراسة ،  الدراسة إلى عدد 
إحصائيا في الدرجة الكمية الإدراك التمكين تبعاً لمتغير الحالة  وجود فروق دالة 

عادة النظر في  لاجتماعية ، وأوصت ا الدراسة بتحسين الشعور بمعنى المشاركة ، وا 
مج تدريبية لدعم الميام وشرح متطمبات العمل، تنفيذ برا توصيف الوظائف وتحديد 

الييكل التنظيمي ليدعم اللامركزية ومعايير تقويم  ، إعادة النظر في التمكين وآلياتو
مبدأ الجدارة والكفاءة، وضع آلية لمشاركة  فز وفق الأداء والمسائمة ونظام الحوا

  بالشفافية والتواصل وحل المشكلات. المعمومات وتوفير مناخ تنظيمي صحي يمتاز 
(، بعنوان: المواءمة الإستراتيجية وأثرىا في 0222دراسة )عبد الستار الصياح:   .2 

البحث قابمية منظمات الموقف الاستراتيجي لمنظمات الأعمال ، وفييا يختبر  تحديد 
خمق مواءمة إستراتيجية مع بيئتيا التنافسية وبيئتيا الداخمية، وتحديد موقفيا  الأعمال في 
 -والتحقق من وجود علاقة توافقية. وقد تم اختيار بعدين لممواعمة )داخمي  الإستراتيجي 
عنو  كمتغيرات مستقمة واختبار أثرىا في الموقف الاستراتيجي الذي عبر خارجي( 

  مؤشرا. وقد توصل الباحث إلى جممة من النتائج أىميا: 04و بخمسة أبعاد 
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ىو  أ. وجود تأثيرات تفاعمية بين متغيرات البحث، اتخذت أشكال مختمفة منيا ما 
مباشر  مباشر: بين المواءمة الإستراتيجية والأداء، والأداء والموقف الإستراتيجي وغير 

  الموقف الاستراتيجي.بين المواءمة الإستراتيجية و 
في  ب. أظيرت مؤشرات الأداء الاستراتيجي الفرعية تفاوتا واضحا من سنة لأخرى 

الشركة الواحدة، ومن شركة أخرى في السنة نفسيا، كما ظير تفاوت كبير بين 
متوسطات مؤشرات الشركات عمى مستوى المدة. وىذا يشير إلى عدم استقرار  
  مى مستوى الشركة الواحدة واختلافيا من شركة الأخرى.الاستراتيجيات والسياسات ع 

المالي،  جـ. كانت أفضل نتائج الأداء لعموم العينة في مؤشر الموقف في السوق 
  وأسوأىا في مؤشر الموقف النقدي.

والموقف  منخفضة(  -د. وجود علاقة ارتباط معنوية بين المواءمة الإستراتيجية )عالية 
استراتيجي  يف(، وىذا يعني أن مستوى المواءمة يعكس موقف ضع -الاستراتيجي )قوي

يؤثر في  محدد وفق العلاقة التتابعية التالية :تفاعل عوامل البيئة التنافسية والداخمية 
يؤثر في  منخفض(، مما  -إستراتيجية المنظمة، وعميو يتحدد مستوى المواءمة )عالي 

  ممنظمة. الأداء وفي ضوءه يتحدد الموقف الاستراتيجي ل
( بعنوان: أثر المواءمة بين التركيب 0227دراسة )نواف جيز المطيري:   .8 

والإستراتيجية عمى أداء الشركات الكويتية المدرجة في سوق الكويت للأوراق  التنظيمي 
رسالة دكتوراه الفمسفة )غير منشورة(، كمية الدراسات الإدارية والمالية العميا،  المالية، 

العربية لمدراسات العميا ، الأردن. ىدفت الدراسة لمتعرف عمى أثر التركيب  جامعة عمان 
بأبعاده المركزية، المستويات الإدارية، تفويض الصلاحية والإستراتيجية  التنظيمي 

الإستراتيجية، البيئة، الوضع التنافسي( والمواءمة بينيما عمى أداء  بمتغيراتيا )مجال 
كويت للأوراق المالية مقاسا بالربحية والحصة السوقية كما سوق ال الشركات المدرجة في 
توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا : أن المواءمة بين التركيب  يراىا مديروىا. وقد 
والإستراتيجية )بمتغيراتيا( تؤثر عمى ربحية الشركات المدرجة في  التنظيمي )بأبعاده( 

ية، كما أظيرت نتائج الدراسة وجود أثر المالية وحصتيا السوق سوق الكويت للأوراق 
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نمو حصة الشركات الكويتية، كذلك وجود أثر لمبيئة عمى  لممستويات الإدارية عمى 
تبين أن التكنولوجيا المستخدمة حاليا في الشركات  ربحية الشركات الكويتية حيث 

  الكويتية تزيد من ربحيتيا. 
فقد تناولت أبعاد تطبيق  ( Olson, Slater, Hult ,  0224دراسة )  .7 

التنظيمي والسموك الاستراتيجي(. حيث تحدثت عن ثلاثة أبعاد  الاستراتيجية )الييكل 
الاتصال والتنسيق واتخاذ القرارات الاستراتيجية وىي )الرسمية,  ىيكمية تؤثر عمى 

بالنسبة لمسموك الاستراتيجي فتناولت أربعة من مجموعات  والمركزية, والتخصص( أما 
سموك -0سموك موجة بالزبون. -2إلى موقع تنافسي ىي:  السموك الذي يمكن أن يؤدي 

سموك موجو بالابتكار والتحديث. وحددت  -5موجو بالكمفة.  سموك -0موجو بالمنافس .
أنواع كما تصنف المنظمات المنافسة: التنقيب: أي فيم  أنواع الاستراتيجية بأربعة 

بتقديميا, التحميل: أي تقديم منتجات أساسية تشبو  حاجات ورغبات الزبون والإبداع 
محدودة, الدفاع عن الكمفة المنخفضة, الدفاع عن  منتجات المنافسين مع التغيير بصورة 
بأسعار ممتازة. ووضعت الدراسة مجموعة مختمفة  التميز: عرض منتجات عالية الجودة 
رار بيد المدراء ذوي المستوى مركزية السمطة والق من التراكيب ىي: إدارة مييمنة: أي 

أي فيم الزبون وتطوير حمول إبداعية  العالي جدا, التركيز عمى الزبون والإيداع: 
التكمفة: مراقبة أعمال ومنتجات  لمخاطيتو, التركيز عمى المنافس والسيطرة عمى 

نظرة متوازنة إلى المعايير  المنافس ومراقبة تكاليف المنظمة, الموقع الوسط: أخذ 
الأداء تختمف باختلاف  لسموكية واستخدمت الدراسة التباين لمعرفة إلى أي مدى قوة ا

وبنتيجة الدراسة تبين أن  اليياكل والسموكيات الشركات التي تتخذ استراتيجيات معينة. 
التنظيمي والمعايير  الأداء يتأثر بشدة بكيفية الترابط بين استراتيجية الأعمال والييكل 

تنظيمية وتشجيع  أىم توصيات الدراسة ضرورة تبني الشركات اليياكل السموكية. ومن 
  السموك الاستراتيجي الذي يعزز استراتيجياتيا. 

( فقد تناولت أبعاد تطبيق  Olson, Slater, Hult ,  0224دراسة )  .2 
التنظيمي والسموك الاستراتيجي(. حيث تحدثت عن ثلاثة أبعاد  الاستراتيجية )الييكل 
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الاتصال والتنسيق واتخاذ القرارات الاستراتيجية وىي )الرسمية,  ة تؤثر عمى ىيكمي
بالنسبة لمسموك الاستراتيجي فتناولت أربعة من مجموعات  والمركزية, والتخصص( أما 
سموك -0سموك موجة بالزبون. -2إلى موقع تنافسي ىي:  السموك الذي يمكن أن يؤدي 

سموك موجو بالابتكار والتحديث. وحددت  -5فة. موجو بالكم سموك -0موجو بالمنافس .
أنواع كما تصنف المنظمات المنافسة: التنقيب: أي فيم  أنواع الاستراتيجية بأربعة 

بتقديميا, التحميل: أي تقديم منتجات أساسية تشبو  حاجات ورغبات الزبون والإبداع 
المنخفضة, الدفاع عن  محدودة, الدفاع عن الكمفة منتجات المنافسين مع التغيير بصورة 
بأسعار ممتازة. ووضعت الدراسة مجموعة مختمفة  التميز: عرض منتجات عالية الجودة 
مركزية السمطة والقرار بيد المدراء ذوي المستوى  من التراكيب ىي: إدارة مييمنة: أي 

أي فيم الزبون وتطوير حمول إبداعية  العالي جدا, التركيز عمى الزبون والإيداع: 
التكمفة: مراقبة أعمال ومنتجات  اطيتو, التركيز عمى المنافس والسيطرة عمى لمخ

نظرة متوازنة إلى المعايير  المنافس ومراقبة تكاليف المنظمة, الموقع الوسط: أخذ 
الأداء تختمف باختلاف  السموكية واستخدمت الدراسة التباين لمعرفة إلى أي مدى قوة 

وبنتيجة الدراسة تبين أن  ي تتخذ استراتيجيات معينة. اليياكل والسموكيات الشركات الت
التنظيمي والمعايير  الأداء يتأثر بشدة بكيفية الترابط بين استراتيجية الأعمال والييكل 

تنظيمية وتشجيع  السموكية. ومن أىم توصيات الدراسة ضرورة تبني الشركات اليياكل 
  السموك الاستراتيجي الذي يعزز استراتيجياتيا. 

( ، بعنوان: التطابق بين الإستراتيجية والييكل 0222دراسة )إسماعيل:   .22 
دراسة تطبيقية عمى شركات الدىانات  -وأثره عمى الأداء الاستراتيجي  التنظيمي 
استخدام المتغير المستقل المتمثل في بيئة الأعمال الخارجية العامة  ، وقد تم  -الأردنية 

لوسيطة فتمثمت في: الاستراتيجيات الدفاعية واليجومية، المتغيرات ا والخاصة، أما 
الآلي والعضوي، مراحل دورة حياة الشركات، في حين تم قياس  الييكل التنظيمي 

مؤشرات المحور المالي، وتوصمت الدراسة إلى جممة من  المتغير التابع من خلال 
ية والييكل التنظيمي دلالة إحصائية بين الإستراتيج النتائج منيا : ىناك علاقة ذات 
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وتصميم الييكل التنظيمي، ويعد الييكل تابعا ليا،  بحيث تتحكم الإستراتيجية في تشكيل 
كل مرحمة من مراحل دورة حياة الشركات  ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

لكل مرحمة من مراحل دورة حياة الشركات  والإستراتيجية المختارة، بحيث يمكن القول أن 
، ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين  اتيحية خاصة بيا تلائميا أكثر من غيرىا استر 

المحيطة والييكل التنظيمي  تدني درجة تبني الشركات لممتغيرات البيئية 
درجة تبني الشركات  الآلي/الميكانيكي والإستراتيجية الدفاعية، وفي حالة ارتفاع 

اليجومية ، ىناك  مرن يقترن بالإستراتيجية لممتغيرات البيئية يكون الييكل العضوي ال
التنظيمی، بحيث  علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة تطابق الإستراتيجية والييكل 
المتمثل في: نمو  تتناسب درجة التطابق طرديا مع ارتفاع مستوى الأداء الاستراتيجي 
لأرباح السنوية ا الحصة السوقية، حجم المبيعات السنوية، بالتالي زيادة في معدل 

  وبالتالي زيادة قدرتيا التنافسية. 
بعنوان : الإستراتيجية  (Gregory Tyge Payne: 2001) دراسة  .22 

دراسة نظرية تحاول الدراسة تبيين أن  -الييكمية: دراسة الموائمة والأداء،  والتشكيلات 
ا ركزت عمى اختبار أداء المؤسسات يرجع إلى التشكيلات التنظيمية، ليذ الاختلاف في 
التشكيلات التنظيمية والأداء، وذلك بالبحث عن خصائص التشكيلات من  العلاقة بين 

عمى الأنشطة التنافسية وخصائص الييكمة. إضافة إلى ذلك توسيع  خلال التركيز 
التشكيلات التنظيمية من خلال المواءمة بين الإستراتيجية والييكل  فكرة مكونات  -نظريا

الداخمية، المحيط، إطار العمل(، ثم اختبار ذلك تجريبيا. وقد تم  ز عمى الموارد )بالتركي
" وىي: إستراتيجية التمييز، واستراتيجية التركيز  Porter الشاممة ل" اختيار الاستراتيجيات 

الإستراتيجية، في حين تم الاعتماد عمى: العلاقات المشتركة بين  كأبعاد العنصر 
)نظرتيم( كبعدين لعنصر الييكمة. وقد توصمت الدراسة إلى نتيجة   ت المنظمات، والميولا
صناعة ما يتميز بالديناميكية وعدم الأكادة، المواءمة بين الإستراتيجية  : أنو في قطاع 

  لمحصول عمى الأداء المالي الكمي.  والييكل ليس ميم 
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 : التعميق عمى الدراسات السابقة
.ن البحث الحالي والدراسات سابقة أوجو الشبو والاختلاف بي – 
  يتشابو البحث الحالي مع جميع الأبحاث والدراسات السابقة في منيج البحث وفي أداة
يختمف البحث الحالي عن الأبحاث و الدراسات السابقة من حيث زمن  . - البحث 

 . حثالبحث، وكذلك متغيرات البحث، والمعالجات الإحصائية، وأىداف الب تطبيق 
.:جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة  
  :  استفاد الباحث من خلال القراءة والاطلاع عمى الدراسات السابقة عمى النحو التالي  

تكوين تصور عام لموضوع البحث مما أسيم في صياغة مشكمة البحث بشكل دقيق، 
فية نظرية، ودراسات وصياغة أىداف البحث، وأسئمتو بطريقة عممية مبنية عمى خم 

تفسير نتائج البحث  إعداد الإطار المفاىيمي لمبحث واختيار منيج البحث، سابقة، 
  الحالي.

 : عرض النتائج وتفسيرها ومناقشتها
يتناول ىذا الجزء من البحث عرضا لمنتائج التي تم التوصل الييا ومناقشتيا، حيث جرى 

  عمى النحو االتالي: عرضيا وفقا لتسمسل أسئمة  البحث، وذلك 
 النتائج المتعمقة بالسؤال األأول ومناقشتيا:  ينص السؤال الأول عمى: ما متطمبات

ستراتيجياتيا في ضوء  تحقيق  الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في الجامعات الناشئة وا 
 ؟  0202ورؤية 

والدراسات السابقة وللإجابة عن ىذا السؤال من خلال مراجعة الباحث  للإطار النظري 
  استنتاج ما يمي: ونتائج البحث تم 

 -: ةشيب ةعماجل يميظنتلا لكيهلا 
الييكل التنظيمي يمثل نقطة البدايـة فـي تحديد شكل الجامعة الـذي يسـاعد فـي فـيـم 

تأثيراتو لا تقتصر عمى تحسين الإنتاجية والكفاءة  وتحميل اجراءاتيا وعممياتيا، وأن 
لمعاممين ورفع  ق الرضا الوظيفي الاقتصادية لممنظمة، بل يتعدى الإمر الى تحقي
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معنوياتيم وتوليد التماسك بينيم، إذن ينبغي أن يتم تصميم الييكل التنظيمي بشكل 
  المشاركة الفاعمة لأعضاء الجامعة ومن المتطمبات الضرورية ما يمي: يشجع عمى 

نة، تصميم اليياكل التنظيمية لتقميص الاختلافات بين الافراد الى اقل درجة ممك -۰  
الافراد وتقيدىم بمتطمبات الجامعة وليس بالعكس  فاليياكل التنظيمية  لضمان التزام 

  ووفقاَ لمخطة الاستراتيجية المعتمدة لمجامعة .
تبني عممية التنوع في الانشطة من خلال الوسائل المتمثمة بالتخصيص وتوزيع  -4   

  الصلاحيات.  العاممين، وتفويض 
  الافراد في الجامعة ما يتوقع من كل فرد عممو. تسييل تحديد ادوار-8 
المحافظة عمى بناء الجامعة من الانييار المفاجئ لمحد من درجة خطورة البيئة -7 

  المحيطة. 
التنسيق بين انشطة الوحـدات ومجموعات العمل المختمفـة مـن خـلال استخدام -22 

 الرقابة والمتابعـة
  رار في الجامعة.زيادة كفاءة عمميات اتخاذ الق-2 
  ربط الافراد والموارد والاجراءات والقوانين معاً ووفقاَ لمخطة الاستراتيجية المعتمدة. -0 

  وضع أنظمة لمرقابة عمى مستوى الأداء الجامعي. 
  توزيع الحقوق والواجبات عمى العاممين بالجامعة.-0 
  الاستراتيجية المعتمدة. تحديد قواعد سير العمل بالمؤسسة الجامعية وفقاَ لمخطة -0 
  تحقيق الشفافية والعدالة عند اتخاذ القرارات التي تصدرىا الجامعة. -5 
  الحد من استغلال السمطة في المصالح الشخصية، وتقديم المصمحة العامة. -4 
توفير فرص متابعة أداء الجامعة عن طريق أعضاء من خارج الجامعة، ويكون ليم -2 

الرقابة والمساءلة، وتكون المرجعية لمخطة الاستراتيجية   اختصاصات وصلاحيات
  المعتمدة لمجامعة.

  إعادة النظر بنوع ومحتوى الوظائف والأعمال التي تنجزىا الجامعة.-8 
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ضمان كفاءة وفاعمية النشاطات طبقاً لأىداف الجامعة الموضوعة ووفقاَ لمخطة -2 
  الاستراتيجية المعتمدة.

العمل والمسؤوليات والصلاحيات واقامة علاقة العمل وآليات تقسيم وتخصيص  -۸  
  التشغيل.

  ينص السؤال الثاني عمى:: النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني ومناقشتيا
ما معوقات تحقيق الملاءمة بين اليياكل التنظيمية في الجامعات الناشئة  - 

 ؟ 0202ضوء رؤية واستراتيجياتيا في 
سؤال كل  المنظمات لا بد وأن يكون لدييا ىيكل تنظيمي يوضح وللإجابة عن ىذا ال

والسمطة والمسؤولية لكل مستوى بل لكل وظيفة من الوظائف  فيو المستويات الإدارية، 
 تعتمد في عمميا عمى الإدارات والعلاقات فيما بينيا حيث كل إدارة داخل الجامعة 

الاتصال غير فعالة ويمكن الأخرى ومن ثم أي عائق بيذا الخصوص سيجعل عممية 
  تحديد المعوقات فيما يمي:

عدم وضوح الييكل التنظيمي مما يؤدي إلى عدم وضوح الاختصاصات -2 
  والصلاحيات والمسؤوليات .

ضعف كفاءة الييكل التنظيمي من شأنيا أن تخمق العديد من العقبات التي تعيق -0 
  وتنفيذىا.  تطبيق الخطة الاستراتيجية 

ر سياسة نظام الاتصالات داخل الييكل التنظيمي وذلك لعدم وجود سياسة قصو -5  
  للإدارة.  واضحة تعبر عن البنية الفكرية 

  التداخل في بعض الأحيان بين الاختصاصات الاستشارية والاختصاصات التنفيذية -4 
عدم وجود إدارة فعالة لممعمومات من حيث جمع المعمومات وتصنيفيا وتوزيعيا  -2 

  عمى الإدارات المختصة.
عدم الاستقرار التنظيمي والتغيرات المفاجئة والمتتالية من شأنو أن يخمق مناخاً -2 

  تنظيمياُ غير ملائماَ 
 صعوبات إدارية وىيكمية تتعمق بوجود الكثير من الإجراءات البيروقراطية المطولة -22 
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  غياب جانب المرونة.  -22 
عة العمل الجامعي وبزيادة العبء التدريسي لعضو ىيئة وجود صعوبات تتعمق بطبي - 

  في التطوير .  التدريس مما يحد من مشاركتو 
  عدم توفر الوحدات التنسيقية المعنية بتطوير برامج الجامعة. - 

ينص السؤال الثالث عمى ) ما التصور : النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث ومناقشتيا
ستراتيجياتيا في لتحقيق الملاءم المقترح  ة بين اليياكل التنظيمية لمجامعات الناشئة وا 

  ؟( 0202  ضوء رؤية 
وللإجابة عن ىذا السؤال تم بناء التصور المقترح لتحقيق الملاءمة بين اليياكل 

ستراتيجياتيا في ضوء رؤية  التنظيمية    ؟( 0202لمجامعات الناشئة وا 
  امعات الناشئة لتلائم استراتيجياتيا : تصور مقترح لتطوير اليياكل التنظيمية لمج

جراءات العمل المتبعة من قبل  القيادات  يتضح من خلال الإطار النظري أن الأساليب وا 
الأكاديمية بالجامعات الناشئة تتسم بالتقميدية وعدم القدرة عمى مسايرة التغيرات 

جراءات  العمل المتبعة من  المحيطة، مما يتطمب بالضرورة إحداث التغيير في أساليب وا 
ملاءمة اليياكل التنظيمية لاستراتيجيات ىذه الجامعات وعميو تم تقديم التصور  أجل 

  الحالي. المقترح 
  أهداف التصور المقترح :

الوصول إلى صيغة عممية لملاءمة اليياكل التنظيمية بالجامعات الناشئة  -
  لاستراتيجاتيا.  
العالية لمجامعات الناشئة بالمممكة العربية تحقيق التميز التنظيمي والجودة   -

  السعودية.
  في التعميم العالي .  0202تحقيق أىداف رؤية   -
  .ة عمى المستوى الإقميمي والعالميرفع مستوى القدرة التنافسية لمجامعات الناشئ  -

  منطمقات التصور المقترح :
  ت ومن أىميا:تعتمد الآلية المقترحة عمى مجموعة من المنطمقات والمتطمبا
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  اولا : منطمقات ومتطمبات ترتكز عمى تطوير الييكل التنظيمي .
  ثانيا: منطمقات ومتطمبات مؤسسية .

  أولًا : منطمقات ومتطمبات ترتكز عمى الهيكل التنظيمي 
   ا بشفافية ونزاىة واضحة لمجميع .وجود ىياكل عادلة يتم اختيارى -
  والاعتماد الجامعي.تطبيق الجامعة لمعايير الجودة  -
  المحاسبية والشفافية لمواجية الفساد المالي والإداري في الجامعة.  -
  أن تطبق الجامعة قيمة العدالة والنزاىة في تعاملاتيا مع منسوبييا.  -
أن تكون الميام والمسؤوليات واضحة لمجالس الجامعات فيما يخص خدمة  -

  الداخمي والخارجي لمجامعة . المجتمع 
تطوير الييكل التنظيم الإداري بالجامعات الناشئة بما يعزز من المشاركة في    -

  .  السمطة 
  ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال :

التحول من الييكل التنظيمي الراسي )اليرمی ( إلى الييكل التنظيمي المرن  -
  يعزز من المشاركة في السمطة وفي صنع القرار.  الذي 

ت الأفقية بين جميع جوانب التنظيم الإداري بالجامعة بما يعزز تعزيز الاتصالا -
  تبادل الخبرات والموارد بحرية بين العاممين .  من 

إعادة تصميم العمل الإداري بالجامعات ليصبح بشكل جماعي من خلال تبني  -
  فرق العمل ذاتية الإرادة  أسموب 

، وتعزيز الانفتاح عمى  الغاء الحواجز المصطنعة بين الأقسام والتخصصات -
  ( ۱۰۰، ۸۱۰۷الخارجي . )محمد ،  المجتمع 

في المستويات الإدارية توافر نظام فعال وواقعي معبر عن تقييم أداء العاممين  -
، بالإضافة إلى وضع آلية لاكتشاف الأفراد الذين لدييم استعداد لشغل المختمفة 
  اد لتطويرىا .المناصب ويمتمكون قدرات وميارات ولدييم استعد 
  توفير أدلة ارشادية دقيقة لإجراءات العمل. -
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   منطمقات ومتطمبات مؤسسية )السياسات والاستراتيجيات( : ثانياً :
تحسين  يجب أن تتبنى الجامعات سياسات واضحة تعكس رؤيتيا ورسالتيا، وتيدف إلى 

دارياً بما يضمن تحقيق أىدافيا الا تميزىا  ستراتيجية وتحقيق مستوى عممياتيا أكاديمياً وا 
المؤسسي، لذا يجب عمى الجامعة عند رسم ىذه السياسات أن تتوجو نحو زيادة المرونة 

المؤسسية والقدرة عمى الإدارة الذاتية لضمان الجودة والتحسين لكافة الأدوار والميام  
امعة عمى ، ويمكن تحديد السياسات الحاكمة العامة التي يجب أن تتبناىا الج الجامعية، 

  النحو التالي: 
حداث التغيرات الضرورية التي تستوجبيا  -2  مراجعة كافة التنظيمات الإدارية وا 

  ( . 54، 0222الديناميكية لمتطورات الحالية ) سيد ،  الطبيعة 
دعم تطوير وتحديث البنية الأساسية لكافة الإدارات والأقسام المختمفة، لزيادة القدرة  -0 
مجامعات وتمبية الاحتياجات التعميمية والبحثية والخدمية المتنوعة في ضوء التنافسية ل 
  . ۸۱۰۱معايير الجودة الشاممة بما يحقق رؤية  
دعم التوجو نحو الإدارة الإلكترونية لتحسين الخدمات وسيولة الوصول لممعمومات  -0 
  الاتجاىات اللازمة لاتخاذ القرارات الإدارية ، ودعم وسائل التواصل في جميع  
  وضع خطة زمنية مجدولة بالمراحل والخطوات التي سيتم تنفيذىا لتطوير الأداء.  -5 
تحسين البيئة الجامعية بجعميا أكثر إنتاجية ، ومحفزه ، وجذابة لمعقول وىو ما  -4 
  وأىدافيا الاستراتيجية في التعميم . ۸۱۰۱يتوافق مع رؤية  

  مرتكزات التصور المقترح : 
   د التصور المقترح عمى المرتكزات التالية :يعتم
  فيما يخص التعميم العالي .  ۸۱۰۱رؤية المممكة العربية السعودية  -
  القرارات المعتمدة من مجمس الوزراء . -
  تعاميم وزارة التعميم.  -
  الخطة الوطنية لمعموم والتقنية . -
  التجارب الجامعية .    -
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  ة الحالية. الإطار النظري بالدراس -
  نتائج الدراسات السابقة المذكورة في الدراسة الحالية.  -
  نظام مجمس التعميم العالي والجامعات ولوائحو . -

  وذلك بالآتي:  طوير الهيكل التنظيمي بالجامعةآليات تفعيل العمل عمى ت
مكانية التغيير مع الظروف الطارئة  - وضع ىيكل تنظيمي يتسم بالمرونة وا 

والمستجدات بحيث يمكن تعديل مكوناتو وفقا لما تتطمبو ىذه الظروف  
  والمستجدات . 

العمل عمى تجديد الاختصاصات والأدوار لمقادة الجامعيين المتضمنة في  -
والقوانين بما يتماشى مع تحقيق التميز التنظيمي، وكذلك منعاً  الموائح 

مى الابتكار والابداع . التخصصات، وتعزيز قدرتيم ع للازدواجية وتداخل 
اليرمية بيياكل تنظيمية مسطحة تسيم في تعزيز  باستبدال اليياكل التنظيمية 

  المشاركة .  الاتصال الفعال وتوسيع قاعدة 
تحديث الييكل التنظيمي وتطويره بالانتقال إلى التنظيم الأفقي والشبكي بدلا من  -

كبر من الاستقلالية لمقيادات التنظيم اليرمي البيروقراطي، بما يتيح قدر أ 
  ويسمح بتفويض الصلاحيات بالمستويات التنفيذية. الأكاديمية 

مرونة الاجراءات والقواعد التنظيمية المعقدة المنظمة لمعمل الجامعي وتبسيطيا  -
  تتناسب مع التوجيات والاستراتيجيات الحديثة . بحيث 

ين بالنشرات والقرارات الجديدة استحداث لجنة إعلامية متخصصة لإعلام العامم -
  مشاركتيم في المعمومات المرتبطة بعمميم.  وتدعم 

إصدار تشريعات تدعم مشاركة كافة العاممين بكميات الجامعة وعماداتيا في  -
  القرارات المرتبطة بعمميم لنشر ثقافة المشاركة في صنع القرارات . صنع 

طحة محددة الاختصاصات العمل عمى تبني اليياكل التنظيمية المس -
والسمطات مما يخفف من حدة المركزية ويساىم في تمكين  والمسئوليات 
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وسيولة الاتصال بينيم ويساعدىم عمى ممارسة الأنشطة  العاممين من أعماليم 
  الابتكار والإبداع . والسموكيات المتميزة لتحقيق 

  ل الآتي: من خلا آليات تغيير الأساليب المؤسسية والاستراتيجيات :
الحرص عمى نشر ثقافة التغيير بالجامعة، وتوضيح أسبابو بما يسيم في تقبل  -

  عمميات التغيير.  
  مشاركة القيادات الأكاديمية في وضع رؤية ورسالة الجامعة والييكل التنظيمي. -
  تحقيق اللامركزية والحرية الإدارية في العمل الجامعي. -
العمل الإداري والابتعاد عن المركزية والروتين الذي يضعف تبني الديمقراطية في    -

  الأداء.  
منح القيادات الأكاديمية صلاحيات أوسع في أداء ميام عمميم واتخاذ القرارات  -

  المتعمقة بو.  
تشجيع القيادة التشاركية والجماعية، بما يساعد في بناء توافق في الآراء من البداية  -

  لالتزام من قبل القيادات الأكاديمية عبر مختمف الكميات.وضمان المشاركة وا 
جراءات العمل الخاصة بالأداء الإداري لمقيادات  - إعادة النظر في أساليب وا 

  بما يتيح تطويره. الأكاديمية 
التعامل مع القواعد والموائح المنظمة لعمل القيادات الأكاديمية بمرونة، بما يتيح  -

  الأكاديمية في ضوء معايير واضحة من المحاسبية والمساءلة.أداء القيادات  حرية 
جراءات العمل وتقديم الدعم التنظيمي  - تجنب ممارسة البيروقراطية في الأساليب وا 

  لمقيادات الأكاديمية.  
توفير نظم اتصال فعالة مفتوحة ومرنة رأسية وأفقية تسمح بنقل المعمومات اللازمة  -

السرعة المطموبة والدقة الملائمة وفي الوقت المحدد، وذلك من لمقيادات الأكاديمية ب 
خلال استخدام وسائل اتصال حديثة ومتنوعة تضمن وصول المعمومات في الوقت  
  المناسب.  
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بناء مناخ صحي يسيم في وجود الثقة المتبادلة بين القيادات الأكاديمية عمى    -
  مختمف مستوياتيا. 
يادات الأكاديمية الجدد كل في منصبو حول الميام الإدارية عقد دورات تدريبية لمق -

  والأكاديمية.  
تنظيم ورش عمل حول المداخل الإدارية الحديثة كمدخل إدارة التغيير، وكيفية  -

  الاستفادة منيا في تطوير الإدارة بالجامعة. 
 تراتيجياتها: مهام لمجامعات الناشئة من أجل تحقيق التلاؤم بين الهياكل التنظيمية واس

  تحقيق الارتباط التنظيمي:
  التنظيم الجامعي:  -

ويشتمل مجمس الجامعة ومديرىا ووكلائو ، ويتألف لائحيا من : وزير التعميم ورئيس 
الجامعة ووكلائو وأمين عام مجمس التعميم العالي والعمداء وثلاثة من ذوي الخبرة يتم  
  لتعميم. تعيينيم لثلاثة سنوات من قبل وزير ا 

  الهيكل التنظيمي :  -
إن اليياكل التنظيمية بالجامعات بحاجة إلى التنوع المياري والذي يحتم أن من يتولى 

التنظيمية  ميام محددة يجب أن يتوفر بو التخصص الدقيق ، ويفضل استخدام اليياكل  
مات كما أن المعمو  الشبكية لمسماح بتبادل المعمومات في ضوء استخدام تكنولوجيا نظم 

  منيا يعتمد عمى الآخر.  الوكالات والوحدات المختمفة تشترك في معمومات محددة وكل 
  الوحدات الإدارية والفنية : 

توفير الخدمات المستفيدين من أعضاء ىيئة التدريس وطلاب ومجتمع ومنسوبي  -
  الجيات ذات العلاقة مثل منسوبي التعميم العام بمختمف قطاعاتو.  
  سيق العلاقة بين كميات ومعاىد ومراكز الجامعة.تن -
سير الإجراءات الإدارية تبعا للأنظمة والموائح الخاصة بوزارة الخدمة المدنية  -

  التعميم كلًا في مجال تخصصو.  ووزارة 
  الاستخدام التقني للإجراءات الإدارية مع حفظ الخصوصية والسرية.  -
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  الخطة الاستراتيجية لمجامعة : 
الجامعة  لملاءمة الفرص البيئية مع الموارد المتاحة تحقيقا لعممية الإتساق الأمثل لأداء 

لمتوصل الى تحقيق   ( وبطاقة الأداء المتوازن وذلك  SWOT ويتضمن تحميل سوات )
، حيث سيمكن ذلك من ترشيد عممية اتخاذ والرسالة والأىداف بآليات مناسبةالرؤية  

بين الوحدات والوكالات المختمفة وتحقيق التفاعل البناء بين والتنسيق  القرارات 
  ودعم العمل الجماعي التعاوني واستثمار الموارد بكفاءة . المستويات الإدارية 

  مبادئ تطوير اليياكل التنظيمية بالجامعات الناشئة : 
لقرارات وىو إعطاء مجالس الأقسام والكميات الحرية الكاممة في اتخاذ ا اللامركزية: -

المناسبة فيما يخص عممية التدريس والشؤون التعميمية والطلاب وأعضاء ىيئة  
التدريس، دون الرجوع لممجمس الأعمى لمجامعات ومجمس الجامعة والكميات، تيسيرا  
  لمعمل ولمقضاء عمى البيروقراطية.  
تمييز،  وىو تطبيق القانون والمساءلة عمى جميع منسوبي الجامعة دون العدالة : -

وتوفير الفرص التعميمية لمجميع دون تمييز من أبناء المجتمع الخارجي وكذا  
في توزيع المخصصات المالية عمى الجامعات والكميات والأقسام كل تبعا  العدالة 
  ومتطمباتو. لحاجاتو 

وىو من الأمور الميمة جدا لتحقيق الجودة والتميز، حيث تصبح  الاستقلالية: -
  الكمية مسئولة عن جميع الممارسات الأكاديمية. الجامعة و  
والمقصود بيا توزيع السمطة في كل ما ىو متعمق بالقرارات الإدارية  المشاركة : -

والأكاديمية، التي ترتبط بالمجتمع الداخمي والخارجي لمجامعة ، وأيضا تحمل  
جودة بالجامعة، المسؤولية والمشاركة المجتمعية لمجان والإدارات والاتحادات المو  
مشاركة ممثمين من رجال الأعمال والميتمين بالتعميم في مجالس الجامعات  
والكميات، وكذا مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في الخدمات الاستشارية لممجتمع  
المحيط بالجامعة، كما يجب مشاركة منسوبي الكميات من أعضاء ىيئة تدريس  
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داريين وطمبة في وضع معالم تقوي  م الجودة والأداء وتحديد السياسات والإجراءات وا 
  التي تخص الجامعة . 
حيث يجب عمى اليياكل التنظيمية بالجامعات أن تقوم عمى التشاور  الشفافية : -

  والنزاىة والشفافية في كل ما يخص النواحي المالية والإدارية والأكاديمية. 
ية والرسالة والأىداف الخاصة بيا والمقصود بيا أن تضع الجامعات الرؤ  الفعالية: -

يتكون واضحة ومحددة لمجميع ، كما يجب وضع الآلية المناسبة واتخاذ  وان 
من شأنيا تحقيق أىداف وخطط الجامعة، وان تعرف كل إدارة داخل  القرارات التي 

واختصاصاتيا ، وان يعرف كل فرد داخل ىذه الإدارات ميامو  الجامعة أدوارىا 
  واختصاصاتو.

: يجب إتاحة الحرية لأعضاء ىيئة التدريس والطلاب وفي ظل الحرية الأكاديمية -
معايير تضعيا الجامعة في ممارسة التعميم والبحث العممي وخدمة المجتمع  

والخارجي، كما يجب أن تمارس الكميات الحرية الأكاديمية في وضع  الداخمي 
أن يكون ليا الحرية في وضع  والأىداف الخاصة بيا، كما يجب الرؤية والرسالة 

  المستقبمية ليا. الخطط الإستراتيجية 
  معوقات تنفيذ التصور المقترح :

من خلال تحميل الإطار النظري يمكن تحديد مجموعة من المعوقات التي تعيق التنفيذ 
  التصور المقترح، وفيما يمي عرض ليذه المعوقات وسبل التغمب عمييا: 

  ح والقوانين المنظمة لعمل القيادات الأكاديمية.تقادم وجمود الموائ -
  الازدواجية و التداخل في الاختصاصات الميام القيادات الأكاديمية.  -
  غياب المناخ الملائم داخل الجامعات لإدارة التغيير. -
جراءات العمل الإداري. -   يغمب عمى عمل القيادات البيروقراطية في أساليب وا 
  القيادات الأكاديمية في إحداث التغيير والتمسك بالمألوف. ضعف الرغبة لدى  -
تمارس القيادات الأكاديمية الأعمال بروتينية خوفا من المخاطرة و الخطأ في  -

  العمل والفشل.  أداء 
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  تمسك القيادات الأكاديمية بالموائح والقوانين دون استخدم المرونة عند تطبيقيا. -
التقميدي بالجامعات الذي لايشجع عمى الابداع الييكل التنظيمي اليرمي  -

 والابتكار
استخدام الأساليب الإدارية التقميدية والروتينية في العمل الإداري لدى القيادات  -

  مختمف مستوياتيا.  عمى 
مركزية صنع واتخاذ القرارات لدى القيادات عمى المستويات المختمفة  -

  بالجامعات.
الخاصة بتنمية الميارات الإدارية لمقيادات الأكاديمية و  قمة البرامج التدريبية -

  الرغبة لدى القيادات الأكاديمية في تطوير مياراتيم الإدارية. ضعف 
  تعتمد بعض القيادات الأكاديمية العمل بفردية بعيداً عن العمل بروح الفريق. -
ة الحديثة تقادم نظم الاتصال بالجامعات وضعف استخدام الوسائل التكنولوجي -

  للاتصال، وبالتالي ضعف عمميات الاتصال داخل الجامعات.  
  ويمكن التغمب عمى تمك المعوقات من خلال ما يمي: -
تنمية وعي القيادات الأكاديمية بأىمية تبنى إدارة التغيير كأحد المداخل الإدارية  -

لندوات الحديثة التي يمكن من خلاليا تطوير الأداء الإداري، من خلال عقد ا 
التغيير والخطوات  والمؤتمرات والدورات التدريبية لتدريبيم عمى كيفية إدارة 

  ، ومعالجة مشكلات العمل بطرق مبتكرة. لذلك اللازمة 
وضع خطط واضحة المعالم لعمميات التغيير داخل الجامعات وتحديد الخطط  -

  اللازمة لتنفيذىا.  الزمنية 
لدى بعض القيادات الأكاديمية كالخوف من تحمل  تغيير المفاىيم السمبية التي -

المسئولية، وعدم الثقة في الآخرين وقدراتيم، و انتظار تمقي الأوامر  
والاستعاضة عنيا بمفاىيم ايجابية كالثقة والمبادأة والابتكار  والتعميمات، 

  المسئولية. والمشاركة وتحمل 
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واحترام الآراء وحقوق الآخرين تطوير علاقات تنظيمية تستند إلى قيم العدالة  -
  والشفافية.  
تشجيع العمل الجماعي لدى القيادات الأكاديمية عن طريق تعميق مفيوم  -

العمل وتفعيل استخداميا، لما تحققو من زيادة التواصل بين  وأىمية فرق 
وتكامل وتبادل الخبرات، والتعاون لحل المشكلات و إيجاد  القيادات بالجامعة 

  كرة ليا. حمول مبت
المرونة في تطبيق الموائح والقوانين وضرورة تطويرىا، بما يسمح لمقيادات  -

بتقديم أفكار ومقترحات وأساليب عمل جديدة تسيم في تطوير الكمية  الأكاديمية 
  والجامعة ككل. 

التخمص من اليياكل التنظيمية اليرمية، والتوجو نحو ىياكل مسطحة مرنة تحد  -
بما يتيح ويسيل عممية الاتصال الفعال في جميع الاتجاىات  المركزية، من 

المعمومات واتخاذ القرارات، والاعتماد عمى تشكيل فرق العمل في  وانسياب 
  مختمف الاتجاىات.

بناء نسق ثقافي في الجامعة يضمن إحداث تغييرات في الأنظمة المتصمة  -
  التنظيمية.والقيم، والدوافع، والميارات والعلاقات  بالنماذج 

مراجعة معايير اختيار القيادات الأكاديمية بالجامعات، من خلال إجراء  -
شروط تعيين القيادات الأكاديمية، والعمل عمى إضافة معايير  التعديلات في 

  الخبرة والكفاءة والتدريب والجدارة. أخرى تضمن توافر 
دات الأكاديمية لأن تصبح التطبيق الفعال لمبدأ لا مركزية السمطة، وتأىيل القيا -

ذاتيا ومينياً عمى إدارة الأقسام والكميات والتقميل من البيروقراطية  قادرة 
جراءات العمل الإداري. والمركزية المتبعة في    أساليب وا 
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  التوصيات والمقترحات :
وضع ىيكل تنظيمي جديد لمجامعة يتلائم مع الوظائف القيادية المستحدثة في  -

، ويتم إقراره من الجيات  ۸۱۰۱يذ خطة التحول الوطني ورؤية تنف متابعة 
  الدور القيادي في تأدية ميامو . العميا، لتعزيز 

ضرورة استحداث وكالات جديدة لمجامعة )مثل وكالة الجامعة لريادة الأعمال(  -
  أىداف الجامعة الاستراتيجية. لتحقيق 

التميز التنظيمي في الجامعة،  استقطاب الكوادر البشرية القادرة عمى تحقيق -
  الحوافز المادية والمعنوية لممتميزين منيم . وتقديم 

تطوير اليياكل التنظيمية لمجامعات وفروعيا وربطيا بالخطط الاستراتيجية  -
  بتقييم الأداء في كافة الكميات والأقسام . وربطيا 

اضحة ومؤشرات عايير و ضرورة شمول الخطط الاستراتيجية والتفصيمية عمى م -
  ، والمراجعة الدورية ليا.محددة اداء 

تبني الجامعات الناشئة لمجودة والاعتماد المؤسسي من خلال تسخير كافة  -
  والموارد الداعمة لو. الامكانيات 

السعي لمتنمية المينية وتنفيذ البرامج التدريبية لمقادة في الجامعات ومن بينيم  -
حقيق التميز التنظيمي ونشر ثقافة الييكل التنظيمي ورؤساء الأقسام لت العمداء 

  العوامل الداعمة لو . المتميز وأبراز 
تحويل الييكل التنظيمي البيروقراطي السائد الجامعات إلى الييكل التنظيمي  -

الذي يسمح بالمقاء والتواصل بين كل العاممين في الجامعة بأكمميا  المسطح 
قائم عمى قدرات الذكاء والمعرفة والعمل ضمن المستويات، كما أنو  وعمى كل 
  المشاريع الإبداعية المتميزة. الفرق ذات 

الفصل التام ما بين العمل الأكاديمي والذي يعد لو الفرد بالدورات التدريبية  -
المتخصصة والورش والجانب البحثي، وبين العمل الإداري الذي يحتاج الى  

  والتعاميم والأنظمة المتخصصة ذات العلاقة.  تنظيمية ومعرفة بالموائح ميارات 
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اشتراط اللالتحاق بدورات متخصصة في ميارات القيادة والعمل التنظيمي قبل  -
  لممناصب القيادية .  التعيين 

الحد من استمرارية تكميف عضو ىيئة التدريس بمنصب إداري لسنوات تفوق  -
  .لانعكاسو السمبي عمى الأداء الأكاديمي الأربع 

تصميم آليات موضوعية لمن يختار لممناصب القيادية من أعضاء ىيئة  -
  التدريس. 

الاستفادة من البنية التحتية التقنية في الارتقاء بالأداء الإداري التنظيمي في  -
  الجامعية. المنظومة 

  إقتراح دراسات بحثية :
 :  ت تقترح الدراسة الآتي اعتمادا عمى ما توصمت إليو الدراسة الحالية من نتائج وتوصيا

إجراء الدراسات والبحوث العممية لحل المشكلات الرئيسية التي قد تواجو  -
تنفيذ الرؤية بأسموب عممي من واقع ىذه المشكلات ، ووضع  الإدارات في 

  المناسبة الحميا. الخطط الاستراتيجية 
  حكومية . دراسة عن الييكل التنظيمي لمجامعات الأىمية ومقارنتو بال -
دراسة ميدانية عن نشر ثقافة التغيير بالجامعات وتعديل السياسات  -

وتطوير اليياكل التنظيمية بشكل موحد لكل الجامعات لمواجية  والاستراتيجيات 
  الأمور الطارئة.
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  قائمة المراجع 
  أولًا : المراجع العربية : 

الإستراتيجية، الدر  ي التفكير الاستراتيجي والإدارة ، المرجع ف0225أبو بكر، مصطفی محمود :  .2 
  .022-022الجامعية، الإسكندرية، ،، ص ص 

المنظمة، دار  م، الإدارة الاستراتيجية، تصميم وتطبيق استراتيجية ۰۲۲۸ابو ناعم، عبد الحميد :  .0 
  الثقافة العربية، القاىرة. 

وأثره عمى  ابق بين الاستراتيجية والييكل التنظيمي ، التط0222إسماعيل، شاكر تركي الأمين :  .0 
الاقتصاد والعموم الادارية،  الأداء الاستراتيجي : دراسة تطبيقية عمى شركات الدىانات الأردنية. كمية 

  جامعة آل البيت، الأردن. 
 .العربي الوطن في  امعيالج التعميم لإصلاح مدخل الشاممة الجودة إدارة (2005). الأغبري، بدر .5 
بحث مقدم لممؤتمر التربوي الخامس حول جودة التعميم  ،العالي 11 - 13أبريل، كمية التربية، جامعة 
البحرين، مممكة  ،البحرين 157 - 194.  
 ضوؤ في لممعمم  المينية التنمية في التربية كميات دور (2017). ودغري، عمي عمرو، فيد آل .4 
رؤية المممكة العربية السعودية 2030. مؤتمر دور الجامعات السعودية  تفعي في رؤية 2030 خلال 
الفترة 11 - 12 يناير 2017جامعة ، القصيم، القصيم. 
 الإستراتيجي التخطيط بين المواءمة تحقيق متطمبات، 0202محمد :  بن عبدالله البشر، فاطمة .2 
لمجامعات السعودية ورؤية (2030)جامعة ، الإمام محمد بن سعود  الإسلامية، المممكة العربية

  السعودية. 
 .الشروق رعمان، دا. الإدارة التربوية في معاضرة قضايا :  م()  0222  بطاح، أحمد .8 
الجامعية،  ، التخطيط الاستراتيجي واقتصاديات التعميم المعرفة (۸۱۰۰البوىي، فاروق، ) .7 

  الإسكندرية، جميورية مصر العربية. 
المصرية ن  م، إدارة الأعمال، مدخل وظيفي، دار الجامعات  ۰۲۲۷توفيق، جميل أحمد :  .2 

  الإسكندرية.
والحالات الأساسية(.  ، الإدارة الاستراتيجية )المفاىيم 0222لاند. ايو جي : تومسون. آرثر, استرك .22 

  . 580ناشرون , مكتبة لبنان, الطبعة الأولى, لبنان, ص 
  عمان. م، إدارة الإنتاج والعمميات، دار زىران لمنشر والتوزيع، 2224جموب، منعم :  .22 
  . 0  حامد، عمان، ص  الإستراتيجية، دار، الإدارة  :  0222وآخرون جواد، شوقي .20 



 جامعة طنطا. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

://mkmgt.journals.ekb.eghttps 

م2222يناير  (55المجمد )  

 

 
655 

 
 

في  البنات كميات في الإستراتيجي التخطيط ، مؤشرات :  0222فيد بنت الحارثي، سعاد .20 
  )الإنترنيت(.   نورة الأميرة جامعة. التدريس ىيئة أعضاء نظر وجية من السعودية الجامعات

 .الفكر دار ، عمان،   2التربوي، ط الإدارة والتخطيط : م  0228  وآخرون لحريري، رافدها .25 
جراءات العمل، (۸۱۱۲حريم، حسين، ) .24  ، دار الحامد 0ط ، تصميم المنظمة الييكل التنظيمي وا 

  لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
التعميم العالي في  تصور مقترح لتطوير بعض جامعات  (،0225حسن، رجب، وعبد الله، محمد ) .22 

أصول التربية بكمية التربية جامعة  ضوء الخبرات العالمية المعاصرة، بحث منشور المؤتمر الرابع لقسم 
 -التجاوزات والأمل، الجزء الأول، كمية التربية  الزقازيق بعنوان : في التعميم في الدول العربية 

  صر العربية.الزقازيق، جميورية م
التنافس. القاىرة :  م(. الإدارة الاستراتيجية : تكوين وتنفيذ استراتيجيات ۸۱۱۱الخزامي، نبيل. ) .28 

  دار المعارف.
 الواحد والعشرين، ط القرن إلى المدخل : رتيجية ا ، الإدارة الاست0222سيد :  خطاب، عايدة .27 

4دار ، الفكر. العربي لمتوزيع، مصر، عين .الشمس  
 ميدانية دراسة-التنظيمي التركيب مع المنظمة إستراتيجية علاقة ، جدلية :  0227الخفاجي، نعمة .22 
في عينة من منظمات أردنية-مقال ، منشور في مجمة العراقية لمعموم الإدارية، كمية صاد، الإدارة والاقت

  .  8كربلاء، ص جامعة
استطلاعية لآراء بعض  م(، دراسة ۸۱۱۲مايو،  ۰۰-۰۸در ندري، إقبال، وىوك، طاىرة. ) .02 

عمميات التقويم وتوكيد الجودة في الجامعات  المسئولين وأعضاء ىيئة التدريس عن إجراءات تطبيق 
عية السعودية لمعموم النفسية والتربوية السنوي الرابع عشر لمجم السعودية، بحث مقدم إلى المؤتمر 

  المممكة العربية السعودية. "جستن" القصيم، 
جامعة الممك سعود  م(، آليات التخطيط الإستراتيجي في ۸۱۱۲الزامل، نورة عبد الله سعد. ) .02 

ىيئة التدريس من حاملات درجة  وارتباطيا بتنمية عمی لدى منسوبييا، دراسة مطبقة عمى عضوات 
  جامعة الممك سعود.  الدكتوراه بمركز الدراسات الجامعية لمبنات في 

تمبية متطمبات التنمية  (. التخطيط الاستراتيجي لمتعميم الجامعي : دورة في 0220الزنفمي، أحمد ) .00 
  المستدامة. مكتبة الأنجمو المصرية : القاىرة.

  والتوزيع، عمان. ارية، دار حنين لمنشر ، والقطامين، الرقابة الإد2224زويمف، ميدي :  .00 
 .وائل دار : الإدارة الإستراتيجية، عمان : أساسيات )  0222  (السالم، مؤيد .05 
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منشور بمجمة  (، إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العالي، بحث ۸۱۰5السلاطين، عمي، ) .04 
ىـ الموافق 2502، 25العدد  والإنسانية، المجمد السابع، جامعة الممك خالد لمعموم الشرعية والعربية 

  م، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان ۸۱۱۲
الخالد للأوفست  (. إعادة ىندسة نظم العمل : النظرية والتطبيق. مطابع 0222السمطان، فيد ) .02 

  (.0الرياض، ط )
 الجامعية تطبيقية، الدار مفاىيم وحالات رتيجية ا ست، الإدارة الا0222محمد :  السيد، إسماعيل .08 
لمطبع و. .النشر والتوزيع، الإسكندرية  
الاستراتيجي عمى  في عممية التخطيط GE م(. تطبيق مصفوفة ۸۱۱۰الشمة، منی عثمان. ) .07 

ة والمالية العميا، جامعة عمان الإداري شركات التأمين الأردنية وعلاقتيا بتحسين الأداء. كمية الدراسات 
 العربية لمدراسات العميا، الأردن

 المسيرة ، دار 1المنظمة، ط ، نظرية2000 : كاظم  حسن وحمود، خضير محمد الشماع، خميل .02 
 .لمنشر ولتوزيع، عمان  
المؤسسي  الأداء ، استخدام التخطيط الإستراتيجي لتطوير (۸۱۰۰شنودة، إميل فيمي. ) .02 

الدولي الثالث، كمية  -السادس  والأكاديمي لمؤسسات التعميم العالي النوعي، المؤتمر السنوي العربي 
  التربية النوعية بالمنصورة.

 فكري حوار المنظمة ، الاستراتيجية وىيكل0225حميد :  سميمان وعمي، صباح الصابر، سالم .02 
حول طبيعة العلاقة بينيما، مجمة تنمية ال ا رفدين، دورية فصمية تصدرىا كمية  ،الإدارة والاقتصاد

  . 85، العدد، 02الموصل، المجمد  بجامعة
الجد الإسكندرية،  م، التنظيم النظرية واليياكل والتطبيقات، دار الجامعة ۸۱۱۷طو، طارق،  .00 

  جميورية مصر العربية. 
حوكمة مؤسسات  ، الحوكمة الجامعية ورقة عمل مقدمة إلى ورشة عمل (۸۱۰۰ايدي، حاتم )الع .00 

 الجامعة الإسلامية التعميم العالي، ىينة الإعتماد والجودة المؤسسات التعميم العالي، 
 لإداريالفكر ا في حديث مفيوم : الجامعي التعميم إدارة (2008). وآخرون العبادي، ىاشم .05 
الحديث. مؤسسة الوراق، عمان. الأردن. ط (1). 
 لتحقيق متطمبات السعودية بالجامعات التربية كميات أدوار تفعيل سبل (2017). العبيد، إبراىيم .04 
رؤية المممكة 2030 من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس. مجمة تربوية، العددالعموم ال الحادي 
والعشرون ربيع الآخر 1441 الجزء الثالث. 
  لمنشر والتوزيع.  م، أساسيات الإدارة الحديثة، عمان : المستقبل ۰۲۲۷عبيدات، فايز الزعبي :  .02 
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المطبوعات الجامعية،  ، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي، ديوان 0222عدون، ناصر دادي :  .08 
  . 20الجزائر، ص

  الإلكترونية، الرياض. م، إدارة السموك التنظيمي، مرار لمطباعة 2220العديمي، ناصر محمد :  .07 
التعميم العالي :  م(، التخطيط الإستراتيجي لضمان جودة مؤسسات ۸۱۰۸عمي، حمود عمي. ) .02 

  السودان.  التحديات الراىنة ونموذج التطبيق، كمية التربية، جامعة الخرطوم،
تطبيقية، جامعة الممك  م، الإدارة الاستراتيجية اصول عممية وحالات 2224غراب، كامل السيد :  .52 

  سعود، الرياض.
الاستراتيجي في إعداد  (. استخدام نماذج التخطيط 0225القحطاني، منصور والبحيري، السيد ) .52 

المجمة الدولية التربوية المتخصصة، مجمد  مك خالد. خطة استراتيجية مقترحة لكمية التربية بجامعة الم
  (20( العدد )0)
الأولى, سورية, دمشق,  الكبيسي, عامر, التصميم التنظيمي, سمسمة الرضا لممعمومات. الطبعة  .50 

0222 ,242 .  
العالي في التنمية  ، محمود مصطفى قمبر : دور مؤسسات التعميم (۸۱۰۱الكبيسي، جمعة) .50 

  قتصادية لممجتمع، الدوحة، دار الثقافة. الا
  لمنشر والتوزيع. م(. التخطيط الاستراتيجي. عمان : دار المناىج 0222الكرخي، مجيد. ) .55 
لمجامعات والتعميم العالي،  م(، ترجمة أشرف محمود، التخطيط الاسو ۸۱۰۸الكموفمن، مارتن، ) .54 

  .دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن
 أداء عمى والإسراتيجية التنظيمي التركيب بين المواءمة ، أثر :  0227جيز لمطيري، نواف .52 
الشركات الكويتية المدرجة في سوق الكويت للأوراق  ،رسالة المالية مقدمة لنيل شياة دكتوراه 
الفمسفة)غير منشورة(في ، ارة، كمية الدراساتالإد الإدارية والمالية العميا، جامعة عمان العربية 
لمدراسات  .العميا، الأردن  
 في قطاع الفمسطينية الجامعات في الإستراتيجي التخطيط تطبيق ، معوقات :  0228الموح، عادل .58 
غزة، رسالة ماجستير غير عةمنشورة، الجام الإسلامية-غزة. فمسطين. 
  الإسكندرية.  م، اقتصاديات الإدارة، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، 2225ماىر، احمد :  .57 
  الإسكندرية.  م، الإدارة الاستراتيجية، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، ۰۲۲۲ماىر، احمد :  .52 
التنظيمية، الدار  يل العممي لتصميم اليياكل والممارسات (، التنظيم، الدل0224ماىر، أحمد) .42 

  الجامعية، الإسكندرية، جميورية مصر العربية. 
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الدار الجامعية،  ، تصميم المنظمات مدخل في التحميل التنظيمي، (۸۱۰۰ماىر، أحمد، ) .42 
  الإسكندرية، جميورية مصر العربية.

دارة  ت الدليل العممي لإعادة الييكمة (، تطوير المنظما0225ماىر، أحمد، ) .40  والتميز الإداري وا 
  التغيير، الدار الجامعية، الإسكندرية، جميورية مصر العربية. 

  . 0202  السعودية  العربية المممكة رؤية (2016). والتنمية الاقتصادية الشؤون مجمس .40 
الجامعات العربية، المنظمة  لرؤساء الأقسام العممية في (، الدر القيادي 0222محجوب، پسمان، ) .45 

  جميورية مصر العربية. العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاىرة، 
 العربية المنظمة. العربية الجامعات في الكميات لعمداء القيادي الدور (2003). محجوب، سمان .44 
لمتنمية دارية، القاىرة، مصرالإ. 
دراسة  -الإستراتيجي  ، ميارات القائد الإداري وأثرىا في التخطيط (۸۱۰۸محمد، صفاء تايو. ) .42 

  .05، ص 4مج تطبيقية في كميات جامعة الكوفة، أوروك لمعموم الإنسانية، 
وي لمنشر والتوزيع، مجدلا م الإدارة : الأمس والنظريات والوظائن،  ۰۲۲۰مرار، فيصل فخري :  .48 

  عمان.
 ۔الفارق الاستراتيجي ، مساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى 0228مزىودة، عبد المميك :  .47 

منشورة(، في تسيير المنظمات،  دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر، أطروحة دكتوراه عموم )غير 
  . 00جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ص

  العربية السعودية . ، إدارة المعرفة في الجامعات الحكومية بالمممكة (۸۱۰۰طمق، تركي، )الم .42 
المتوازن. القاىرة :  م(. الإدارة الاستراتيجية بقياس الأداء ۸۱۱۷المغربي، عبدالحميد عبدالفتاح. ) .22 

  المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع.
 في الجامعات الفمسطينية في الشاممة الجودة إدارة معايير قيقتح درجة (2005). الملاح، منتيى .22 
محافظة الضفة الغربية كما ی ا رىا أعضاء ىيئة التدريس. رسالة ماجستير، كمية الدراسات  ،العميا

 .النجاح، فمسطين جامعة
 في المممكة المعمم لأعداد مقترحة سياسات (2019). يزالعز  والغامدي، عبد المنصور، خالد .20 
العربية السعودية في ضوء رؤية 2030. المجمة التربوية، العدد (63). 
رفاعي, محمد رفاعي :  . الإدارة الاستراتيجية. ترجمة : 0222ىيل , تشارلز جونز , جاريث :  .20 

المريخ النشر , الرياض, المممكة  أحمد، الطبعة الرابعة, الجزء الأول, دار عبد المتعال , محمد سيد 
  العربية السعودية. 

  .45( 0222، )۸۱۰۱وثيقة رؤية المممكة  .25 
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 العربية السعودية المممكة في الجامعي لمتعميم المستقبمية ه(، الخطة2500  )  العالي التعميم وزارة .24 
 مشروع(  )أفاق   2542  ه /  0202  م. 
مؤشرات  السعودية العربية المممكة في العالي التعميم  ه( –  2504ه  2505العالي) التعميم وزارة .22 

 .دولية ومقارنات محمية
  والجامعات. تعميم العالي م(. التقرير السنوي لوزارة ال۸۱۰۸وزارة التعميم العالي. ) .28 
  والجامعات. م(. التقرير السنوي لوزارة التعميم العالي ۸۱۰۸وزارة التعميم العالي. ) .27 
المممكة العربية  (. رؤية مستقبمية لتطوير التعميم في 0227اليامي، ىادية بن عمى بن محمد. ) .22 

والنفسية المركز القومي لمبحوث غزة.  ربوية . مجمة العموم الت0202السعودية في ضوء رؤية المممكة 
(0( ،)02 ..) (49-32) 
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