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ملامح     :ل  ال  ان  و امعات،  ال ي  س ال لل  ة  ال الأس  على  ف  ع ال إلى  ال  ف  ه

وتق   اً)،  (ن ة  ال امعات  ال ي  س ال امعات  ال  ال ي  س ال ال  ق  ل ح  مق ر  ت
أوجه   ع  د  وج ع  ال  أسف  ولق  صفي،  ال هج  ال على  ال  اع  ذل  ق  ول ة،  ال
امعات   ال رة  ق اب  ها:  وم ي  س ال ال  ق  ت م  ق  تع ة  ال امعات  ال ف  وال ر  الق

ها، ف ها ب ان ة على وضع ق ة ال م رة    ال ف ق ها، ض ة عل قا ل ت ال ل بها، و وت الع
اتها ات ي اس ل ت اتها، و افها وأول اغة أه ة على ص ال امعات  امعات    ال اكة ال ف ش ، ض

عة، و ات ال س ة مع ال ات  ال س امعة وال اكة ب ال ل ال فع ات وخ ل ات اجة إلى اس ال
ة؛   اج ي  الإن س ال ال  ق  ل ح  مق ر  ت تق  ت  ائج  ن م  ال  ه  ال صل  ت ما  ء  ض وفي 

ة. امعات ال   ال
ي   س ة / ال ال اح ف ات ال ل ة –ال امعات ال   .ال

  

مة   : مق
ل   ة  دول تقار  ر  ه حال  امعات،  ال ي  س ال ال  ق  ت ة  أه ت  ه
 ، العال م  على  امعات  ال ب  قعها  م ع  اً  ش م جامعة  ل  اء  إع م خلال  امعات،  ال
ل  أف ي  ، وت امعات الأخ ها م ال ل جامعة وغ ة ب  ي الف الأم ال ساه في ت

ة ل اع ارسات ال أداء ال امعة  ولي، وم خلال مقارنة أداء ال مي وال ها على ال الق
ة،   والعال ة  والإقل ة  ل ال امعات  مه ال جه  ت ة  ا ي  س ال ال  ق  ت ى  أض فق 

اتها.  لاف م ة على اخ ام ات ال س   لل
ت أن  إلى  اج  ت فإنها  فاءة،  اف  ت أن  امعات  ال ع  ت ي  ماتها ول  

ة في   ه م شفا ف  ا ت ائج، و ققه م ن ا ت ها،  ة م ف ات ال ع الف ان رضا ج ل
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اتها ل ل  ع ة  ال د  ه ال ه  ات ذل  ار  إ وفي  اءاتها،  عل وج ال ات  س ال  ق 
امعات، وق  ال ض  ه سة لل د مل ه عل العالي  ام وزارة ال د في  ه ز ال ل أب العالي، وت
مة   امعي،  ال عل  ال اجعة  ل ات  ت ل وال الع وات وورش  ال اً م خلال عق  ه جل

فاً رئ ي ه ات ارها الاس املة، بل وت في إ دة م ات ال عي ن أعلى م اً وه ال
 .   وال

لة ال    م
اد       دة والاع ق ال ة إلى ت امعات ال جه ال ولة ن ت د ال ه غ م ال على ال

ة)؛ إلا   ة والعال ة والاقل ل ات (ال لف ال ة على م اف ل إلى ال وال ص اً لل س
ائ ج في  ة  ال امعات  ال ة  ار م ف  ض إلى  ة   ال امعات  لل اه  ال اقع  ال  إن 

ل  ال اجع  ال على  علاوة  ادها،  لاع ة  دول ات  ه ل  أو  ة؛  العال ال  قات  ا وم
اغة   اً؛ و ص ي ت س امعات وال ة لل فات العال ال ت  ة في ال امعات ال لل

الي: ئ ال ال ال لة ال في ال   م
ة؟ امعات ال ال ي  س ق ال ال   ك  ت

ة: ال ة ال اؤلات الف ئ ال ال ال ع م ال ف   و
امعات؟  .١ ال ي  س ة لل ال  ما الأس ال
اً)؟  .٢ ة (ن امعات ال ال ي  س  ما واقع ال ال
ة؟   .٣ امعات ال ال ي  س ق ال ال ح ل ق ر ال  ما ال

 : هج ال .م ا ال عة ه ع الأن ل صفي ح أنه  هج ال   اع ال على ال
: ود ال   ح

امعات.  - ال ي  س ة لل ال اول الأ الف ة: اق ال على ت ض ود ال  ال
-   . ام ال ر اه ة م م ة ال امعات ال ة: تع ال ان ود ال  ال

: اف ال   أه
ق مايلي:    عى ال إلى ت

 .امعات ال ي  س ار الف لل ال ف على الإ ع  ال
  .ة امعات ال ال ي  س ق ال ال حاً ل راً مق  تق ت
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 : ة ال   أه
ا  ة ال م ع أه   يلي:  ت

   ة م ؤ ة ل ا ل  ٢٠٣٠اس الي "م م أف عار ال ها ال ي ق ت في رؤ  ٣٠، وال
ة"،   ة العال اف ات ال ش  دولة في م

  امعات ال ت  ق  ت ل  امعي  ال عل  ال ات  س م ت  على  القائ  ة  ت 
ة.    ال

: ات ال ل   م
ي   س   ال ال

ا         ب أ  يء  ال ت  أو  از  ام قال  " و "م الأصل  إلى  ة  الع اللغة  في   " "ت ة  ل د  تع
قال ت ال فعة، و ة هي ال له، وال له على م دواف م أ انف ،  ق ج ع ال   ). ٩٦،١٩٩٤(ال

أما  ارز  وال ق  ف ال أو  ائي  والاس ادر  ال أو  د  ف ال أنه  ة  ل الإن اللغة  في  ال  ف  ع و
) الأول  ال  و ة  عال دة  ج ذا  ي  تع از  م فهي  لل  فة   ,Macmillan, 2007ال

508.(  
ي   ل فه ال ع اع  و ة أنه حالة م الإب ات عال ق م ي ت س ق ال ف الإدار وال

ا  ة  س ال في  ها  ة وغ ال ة وال ة وال اج الإن ات  ل للع ف  الأداء وال م  ة  غ عاد
اب  فة وأص ه ة ال ها الف ضى ع ن وت اف ققه ال ق على ما  ف ازات ت ائج ون ق ن

ي،  ل ة (علي ال س افة في ال الح    ). ٢٠، ٢٠١٧ال
ق    ت الى  امعة  ال سعي  ه  أنه:  اً  ائ إج ي  س ال ال  تع  ضه  ع س  ا  وم

ة)   ج ل وت ة،  ماد ة،  ) مات  ق ال م  عة  م خلال  م  لاتها  م على  د  ف وال ق  ف ال
اً.  اً ودول اً وقل ل ة م اف جات م قادرة على ال اج م دة، ون ف   ال

ق ا راسات ال   ة:ال
مع  ي  لل الق  م  ام  للأع اع  ال ت  لل وفقاً  قة  ا ال راسات  ال ض  ع ي 

امعات. ال ات  س ال ال علقة  ة ال ة والأج راسات الع   دمج ال
ه،  .١ اء ش ة (ه ل ل ة: دراسة ت امعات ال ال ي  ق ال ال ات ت ل  ).٢٠١٤م

امعات   ال ي  ال ال  ة  ت ال ة  ال الأس  ف على  ع ال إلى  راسة  ال ف  ه
اجهها،  ت ي  ال ات  ال على  ف  ع وال ة،  ال امعات  ال أداء  واقع  على  ف  ق وال ة،  ال
ات  ل صل إلى م ي، وال قها لل ال ل ت ة ل أدائها في س ات جهات الاس وال
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ق هج ت ال على  راسة  ال ت  اع ذل  ق  ول ة،  ال امعات  ال ي  ال ال   
ي   ق ال ال ات اللازمة ل ل عة م ال راسة إلى وضع م صل ال صفي، وق ت ال
ة   ل ق ة ال ؤ ي ال ل: (ت ة م ة إدار ات ت ل ها م ل فعال، م ة  امعات ال في ال

امعة ات   لل ل ها م )، وم اذج ال عانة ب امعة، والاس ي لل ات ضع الاس ة، تق ال ال
ات).  ل ق ال ائح اللازمة ل ارات والل ار الق ، وص ان ل (س الق ة م   ت

ل  .٢ الإن اس  و  ا  ال ت  ء  ة على ض ال امعات  ال  QS & Times  ت 
اقي،   ). ٢٠١٦(مها ع ال

صل   ، وال ل ا و إس الإن ال ف على معاي ت  ع راسة إلى ال ف ال ه
ا و إس  ء ت ال ة على ض امعات ال ق ال في أداء ال ل ل ة ع الى خ

ائج م ة ن راسة إلى ع صل ال صفي، وت هج ال راسة ال م ال ، واس ل ها: ان   الإن أه
ان  ل العال  ل  ح الأكاد  (آراء  إلى  ا  ل  الإن إس  وال  ا  ال ت 
يلات  ع وال ات  ال ولى  اص،  الاخ اب  أص إلى  اد  والاس ال  ع  ع  وال ة  ض ال

اد  واق ة  عل ات  تغ م  ث  ا  ل ة  ملائ أك  علها  ت ة  ف ل  بها  أخ  ي  ال ة  ه ة  ال
ت  ات  ش وم وأس  اف  أه على  اءً  ب راسة  ال م  وق اث)،  الأح ه  ه مع  اً  ت ة  عال
ب  ا  وال عاون  ال دع  ها:  وم امعات  ال ت  ق  ل أس  ل  الان اس  و  ا  ال
امعي   ال عل  ال ن  م م أجل ت  ق ال العال  امعات في دول  ال ة و  ال امعات  ال

ال.ال ا ال الفعل في ه دة  ج امج ال فادة م ال   ، والاس
3. Achieving Excellence in Higher Education (Zaffar, 2016). 

عل العالي (٣ ق ال في ال   ).٢٠١٦. ت
عل       ال ات  س عل  وال عل  ال في  ال  ق  ت ة  ف على  ع ال الى  راسة  ال ف  ه

ق  ائج العالي، ول ة ن راسة إلى ع صل ال صفي، وت هج ال راسة على ال ت ال فها اع  ه
ة   ل وع ات  ال د  ع م جه  ه  عل  وال عل  ال في  وال  دة  ال تع  أن  ها:  أه م 
عها  ل ال  عل العالي ه ال ات ال س ة  افة الأن ق ال في  ة، وأن ت م

تفعة   م انة  م ل  في  تع ات)  اض (ال ل  ة م ال ال ر  ال أسال  ولي، ون  ال ال  على 
افي   ل  ت ف  ت ها:  أه م  ات  ص ال ع  راسة  ال م  وق ة،  ل ال إلى  ة  ل ال إحالة  إلى 
ل  داخل  لل  دع  ة  وح اء  إن العالي،  عل  ال ات  س ي  العل وال  عل  ال ل 
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عل ال ات  س م م  ة  س ة  م ه ال عاي  ال ي  ت إعادة   ، لل اء  خ بها  ارك  العالي   
. ق ر لل ة ت في لل ، تق جائ ر ة ال اء ه   لأع

ة   .٤ س ال ذج  ن ء  ض في  الأزه  جامعة  ات  ل ل ي  س ال ال  ق  ل ح  مق ر  ت
دة  ة لإدارة ال ،  EFQMالأورو  ).٢٠١٧(أح الأشق

ات جامعة الأزه في ه       ل ي ل س ق ال ال ح ل ر مق راسة إلى تق ت ف ال
) دة  ال ة لإدارة  الأورو ة  س ال ذج  ن ء  راسة على EFQMض ال ت  اع ذل  ق  ) ول

اجة   امعي  ها: ان ثقافة ال ال ائج م أه ة ن راسة إلى ع صل ال صفي، وق ت هج ال ال
ل دع  افها إلى  أه ض  وغ ات  ل ال خ  ف  ض اصل،  ال اقع  م وعلى  ات  ل ال داخل  ها 

اكة   ان ال امعة ل ال ي  ل ال امعة، قلة دع اله ات ال ل اكة ب  علاقات ال علقة  ال
ر  ال ف  ل ات  ل ال م  داً  ع راسة  ال م  وق ة،  وال ة  عل ال فة  ال غال  والان

أ م  ح  ق ة ال جائ وتأس  ة،  ا ال ات  ل ال أداء  ائج  ون رات  ت ص  ل ة  آل ف  ت ها:  ه
امعات  ال ارسات  ال ل  أف قارن  ال اس  ال ب  اسل ى  ت  ، الأزه امعة  ة  ال ات  ل لل

. ات جامعة الأزه ل انات  اف مع إم ا ي ة  ة والإدار ة ل الأوضاع الأكاد ا   ال
ق ال  .٥ ن، ت اس م ة ( امعات ال ال ي  س  ).٢٠١٨ال

عاده، وأسال        امعات وأ ال ي  س ال ال د  ق ف على ال ع راسة إلى ال ف ال   ه
م  اص ق راسة م ع ه ال اول ء ما ت صفي، وفي ض هج ال راسة على ال ت ال قه، واع ت

ها حات وم أه ق ات وال ص ع ال راسة  عل ال ات ال س ي  س : ن ثقافة ال ال
ة وورش  ر ورات ال قه م خلال ال عاده وأسال ت مه وأ ة م ح مفه امعي ال ال
ي   س عاد ال ال ء معاي أ ة في ض ة ال ام ة ال س الي لل ضع ال ل، تق ال الع

اج إل ي ت قا ال ة وال ف على نقا الق ق ف لل ء ما ت ة في ض ، وضع خ ت ى ت
 ، ال ه  ه ف  ل ل  ع ق  ف وت  ة  ال ة  ام ال ة  س لل اتي  ال ق  ال ائج  ن ه  ع
الأسال  على  ة  ال امعي  ال عل  ال ات  س والعامل  ر  ال ة  ه اء  أع ر  وت

ام ة ال س ق ت ال ه في ت ي ت ات ال ات ن، والاس ل (كاي ها م ن إل ي ي ة ال
ا).   ة س ل الفق وس ي تقل امل أسل  وت

  :ة ال اص ال قة في الع ا راسات ال عل على ال ل ال قة: و ا راسات ال عل على ال   ال
قة  ا راسات ال اف ال   أ. أه

ة      ام ات ال س ال ي  س ق ال ال ح ل ر مق راسات إلى وضع ت ع ال ف  ه
لام،   ل: دراسة (أح ع ال فـــادة مـــ  ٢٠١٧م ف دراسات اخ الــى الاس   ). وه
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ل: دراسة (علي صالح،  امعات م ال ق ال  ة في ت اذج ال العال   ). ٢٠١٩ن
راسا ات ال ه قةب. م ا   ت ال

صفي.       هج ال اع ال الي في ات قة مع ال ال ا راسات ال   اتفق ال
قة ا راسات ال ائج ال   ج. ن

ة        رجة  ب ع  ة  ام ال ات  س ال ت  ق  ت أن  على  راسات  ال تل  ائج  ن ت  أك
ام  اه في  ف  ض اك  ه وأن  ار،  والاب ي  ال على  رة  وق ة  عال مهارات  ذات  ادات  على 
ت  ة  ال امعات  ال وأن   ، ر ال ة  ه اء  لأع اع  والاب ال  ع  ب ة  ال امعات  ال

ولة في على ت د ال ه ف ال اعي وت ل ال ة وتع على الع ام جات ال ة ال  ن
 . ار في ال ة ال والاس ل   ع

قة  ا راسات ال ات ال ص   د. ت
ي        ات الأداء ال وت ش ة ل ج ورة وضع معاي م قة على ض ا راسات ال أوص ال

ة في رحل ة جام س ل م ة  م  اخل ة وال ارج امل ال اه الى الع ورة الان ، وض ها لل
ات  س ة في ت ال ارب العال قل ال ام ب ة، والاه ام ات ال س ث على ت ال ي ت ال

ة. ة ال ة ال ام ات ال س ة ت لل ة، تأس جائ ام   ال

: ار ال لل ر الأول/ الإ اوله ال ال الي: و    على ال ال
امعات:أولاً:  ال ي  س اف ال ال     أه

ب،   ها ما يلي (س جاد ال امعات م ال اف  ة أه ق ع ي  س - ١١٦،  ٢٠١٣إن ال ال
١١٧:(  

  .(ًا اً وعال اً، إقل ل اف (م ق على ال ف قاء وال وال  ال
   عة وس اع  والإب فاءة  وال دة  ال ق  اء ت س ة  ام ال ة  س ال مع  عامل  لل ة  ا الاس

اً.  اً أو خارج  داخل
  ة وال دة  ال ق  ا  ة،  اف ال ة  الق ادر  م ل  وتفع احة  ال ارد  لل ل  الأم ام  الاس

. اف ة ع ال  ال
 .ولي ي وال لي والإقل ع ال ة مع ال اء علاقات م  ب

  ، خا (م  اول  ات ٤٩٤ص،  ٢٠١٦وت س ال عة  ل وفقاً  ي  س ال ال  اف  أه  (
الي:  ة على ال ال   ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ادسالع ن  ال      )١٤٩ -١٢٠ص(  ٢٠٢٣ ماي – وال

١٢٦ 

   لها ال   ل  ق ال ل  ش ي  وت ها،  رؤ ورس  ة،  عل ال ة  س ال رسالة  اغة  ص
ها.  ة عل اف ة، وال اف ة ال ق ال  ت

  او ال على  ة  قائ ة،  تعاون ل  ع ة  ب في  ة  س ال ات  ل الع ام، إدارة  والال ة،  ار وال ر، 
ة. جات م اج م ؛ لإن ار اعي، والاب اخ الإب ف ال قة، وت الة، وال  والع

  ،ي ق في وال ع اد ال ار في الاق عي ن الاس ة، وال ق ة ال ات الف عامل مع م ال
ارعة. ثاته ال ا   والارت

 ة ال ل ب ل لة، ب ا ال ة  إدارة ال اخل إدار ي م احة، وت ص ال ار الف ة، واس س
ي. اف ق ال ات، وال ل ث الع فة، و ع ة، ودارة ال ات ل: الإدارة الإس ة، م  معاص

امعات  ال ي  س ة ال ال اً: أه   ثان
ة:  ال قا ال ة في ال ام ات ال س ال ي  س ق ال ال ة ت ح أه ض    ت

ج - ات ت آل وت  ة  ال اف  الأه ق  وت ة  والفعال فاءة  ال ق  ت على  ل  للع د  ه ال ه 
اعي؛ وذل  اد والاج ابي على ال الاق ل إ ع  ا ي ة، م ام ات ال س ل ال ع

احها.  ات ون س ة ال ار ق اس  ل
اف  - ة في  ام ة ال س ال الفعال ب العامل في ال ل الات ه ة، وفي  ت ات الإدار ة ال

) ارجي  ال ع  وال ة  س ال ب  ل  و اهات،  الات الكل  - ٢٠١٣،٦٩٣،  م 
٦٩٤.( 

هل   - و  ، ده وجه اقاته  ل  ب إلى  فعه  ي ا  م في؛  ال ورضاه  ف  ال ولاء  ق  ت
ة.  س اح ال ه في ن ا  ؛ م فا به  الاح

وت - عة،  ال غ  ال لات  مع ق  ة؛ ت ال انة  ال ودة، وحف  ال ة غ  اف ال ق 
ة  ا ال ات  س وال ة  س ال ب  ة  اف ال وارتفاع  ارعة،  ال ة  ال ات  غ ال اجهة  ل

هاب،  اً (علي ع ال اً، ودول ل  ).١٤٣، ٢٠١٦م
امعات  ال ي  س ائ ال ال اً: خ   ثال

ر،  اء ال ي ما يلي (أس س ائ ال ال   ): ٣٤-٣٣، ١٠١٠ت خ

ح  - ي،  س ال ال  ادر  م أه  ع  ة  ال ال  الأع ل  ق إن  ة:  ال ال  الأع ل  ق
ل   وت اء  الأخ اب  ارت أن  ح  ات،  ل الع وت  ات  س لل ع  ال عل  وال ال  ص  ف

ه في  ها  اجه ات للأزمات وم س ها.ال ة وت س رات ال  صقل ق
ل،  - الع اق  ن خارج  ات  ال يها  ل اف  ي ة  ال ات  س ال ل:  الع في  ة  ال ات  ال

اب ت الأداء.  ص لاك ي م الف م الع ي تق ع ال مة ال ي خ  ال
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ت - الأداء  في  ال  ة  لأن ات  س ال في  ائ  ال ار  ال ام  ال إن   : ر ال امج  ن  ب
ات. س ز م ت ال ي تع ة ال ر ص ال ة م الف اش له م ا ي ع ة ل ال ه أقل   أه

ات،  - ه ة ال أد ل الأسال ل ار أف اص بها، م خلال اخ ام ال ال قة: تع دقة ن ال
ات. س أث على ت ال ة دقة ال في ال اخ داخلي ي أه اء م  و

عا عاً: أ امعات: را ال ي  س   د ال ال
ز القلاف،  الي (ف ي على ال ال س عاد ال ال اول أ   ): ٤٣-٤٢، ٢٠١٦ ت

  :ة ال اص ال ل على الع ي: و س ع ال  ال
-  . ق ال ة ل س ة ورسالة ال ل وضع رؤ ، و ي لل ات  ال الاس
ا - ة والال ار ادة الفعالة وال .  ال غ وال د ال ها، ودع جه ام م  م ال
 :ة ال اص ال ل على الع ي: و ع ال  ال
قه.  - ائ ت ا وف ا ه وم أه ع  ه، وال ه وأن خ ثقافة ال ون مفا س  ت
ات  - ل خلات وع ع م ل ج ي ت ة وال عل ة وال ات الإدار ل ال للع ال وال 

ي.وم  عل ام ال  جات ال
  :ة ال اص ال ل على الع ي: و ق ع ال  ال
-  ( قائ ال قائ (الإدارة  ة على ال ارات م ن الق  أن ت
افات في الأداء   - ل ورص الان ل اس وال ة لل ي ات ال ق ة وال ائ ام الأسال الإح اس

جات.  ات وال ل خلات والع ان ال  ل
  ع ة: ال ال اص ال ل على الع اد): و (الأف د  الف
- . غ ل العامل غل على مقاومة ال  ال
ال   - ن  ل  للع ة  اع ال ة  اب الإ ة  ال اد  و  ، ال د  جه في  الفعالة  ة  ار ال

ة. ة ال ان ، وتع العلاقات الإن ة للعامل ة العال ع وح ال ة على ال اف  وال
اً:  امعات: خام ال ي  س ق ال ال احل ت   م

ش ال (صالح  د  (صالح ح الي  ال ول  ال ضح  م ه  ا  ي  س ال ال  ق  ت احل  م  (
 ، ش   ):٢٨، ٢٠٠٤ال
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ول ( امعات١ج ال ي  س ق ال ال احل ت   ): م
حلة  ف   ال   اله

اء ثقافة ال ة   ب س ة لل ل.وضع أساس وقاع ق اح في ال ق ال ة ل ل ها ال   وثقاف

ادة    ال
قعات   اح في ال وت جهات، وال ص ال وال ة، وت س ا لل ادة الإدارة العل ار  اخ

ل. ق ادة في ال ام ل ال اء ن   الأداء وال على ب

ال  
ي  ات   الاس

ها  ة ل س ة ت ال ائ ة والإج ات   الاس

ف  ال جه    ال
ة   س ي ال الح، وت اب ال ي وأص ف لات ال قعات وتف ات وت ل ة ل س ي ال ت
ورضاء   اب  اك د  تق ي  ال ة  ئ ال امل  الع ي  وت الح،  ال اب  وأص ي  ف ال العلاقات 

. فا به   والاح

ارد   إدارة ال
ة  اد   ال

ة إدارة   فعال ة  اد ة ال س ارد ال   م

ارد   إدارة ال
ة    ال

ة   اب إ ل  ع ة  ب اء  و  ، اقاته امل  م  فادة  والاس  ، ال م  العامل  وت  ف  ت
ال مع العامل ل الأداء. اخ داع للات   وم

ات  ل   الع
ا   ج ل ت ة  م ات،  ل الع لإدارة  ة  ئ ال ان  ال ع  وضع  ال ات  ل ة، وع ئ ال ال  الأع

ة. ا ة مع ال على ال ئ ال ال ات الأع ات، ووح ل افة الع   في 

ال  ائج الأع   ن
  ، العامل  ، ي ف ال الي،  (ال الأداء  ائج  ب علقة  ال ة  ئ ال الأداء  ائج  ن عل  ف  ق ال

ع)   وال

ال  
  ال 

لأداء   ا  ن ال ود  ال ي  ة  ت ئ ال ان  ال افة  في  ة  ل ال ات  ال وم  ة  س ال
ال.   للأع

  امعات ال ي  س ائ ال ال اذج وج   تاسعاً: ن
الي:  ي على ال ال س اذج ال ال ز ن اول ال أب ا يلي ي   و

ة .١ ام ات ال س ة ل ال اذج العال  ال
اوله ال على ال  الي:وت  ال

ة   ة الأم ج ال ر ال م  ة مال ذج وجائ  Malcom Baldrige National Qualityأ. ن
Award  

ة ( ال عاي ال ج على ال ر ال ذج   ):Brent&ralph, 2019, p.p. 28-29ل ن
    ـل وت ة،  ا وال ع  ال ة  ل وم  ، وال ادة  ال ام  ون ا،  العل الإدارة  ل  ت ادة:  ال

ل الاول ع  ار أنها ال اع  ، دة وال ق ال عى الى ت امل ال  ام ال ر ال ـ م
الح. اب ال  ارضاء أص
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 ف الإ ي، وت ات ل ال الاس ي: و ات ع ال الاس ق ل ا ت ات،  ات س
اء  الح، و اب ال ة الأجل، ت على إرضاء أص ع ة  ات اف اس ها: وضع أه ان م ال

الي. ضع ال ل بها في ال ع لاً م ال ة ب ي ة ج  ثقافة ت
  اح ب ماتها  خ ب  ة  س ال ام  ة  ة  الف ا  ه ل  ت  : ي ف ال على  ال 

ة   ل ة  لل اته، و ل ف و اع لل الاس قة  ، و ذل  الح الآخ ال اب  أو اص
ار.  ام العلاقات لل والاب ي واس ف اء علاقات مع ال  ب

   مات عل ع ال ة في معاي ج ئ ة ال ق ة هي ال ه الف فة: ه ع ل، ودارة ال ل اس، وال ال
، وت ة، وت اس الفعال ل  ة. ح س فة في ال ع ل الأداء، ودارة ال  ل

  اد الاف تع  ام  ون ة،  ال ارد  ال وت  تق  ل  وت ة:  ال ارد  ال على  ال 
ب  أسل ي  ، وت العامل اد  الأف ل  في  ال ضا  ة، وال ة والإدار ه ال ة  ال ام  ، ون العامل

د ال  ه عاون وال ق ال ل ل ق الع ، ف اد العامل ودماجه في ال ة الأف ار ة، وم
 . ة وسلامة العامل ام   والاه

  لها؛ م ة م خلالها ع س ي ال ي ت ة ال ة ال ه الف اول ه ات: وت ل ال على الع
ة،   ث ال لها، وت ال ص ها، وت ة ودع عل مات ال ، وال ام ال ح ت ال

. اد ل اق ع ل، وال إلى الإدارة  ل وال  وت إدارة الق
   ار اح واس ة ل ور ائج ال ل ال ي ت ة ال ع الأن ة على ج ه الف ائج: ت ه ال

 ، ي ف ال على  ال  ات،  ل الع  ، ال ال تعل  ائج:  ن على  ل  وت ة،  تعل ة  س م أ 
ادة.   الق العاملة، ال

ة: ب. ة ال الأورو ذج وجائ   ن
ها وهي على ال  ي ت عاي ال ذج الأوري لل وال الات ال ح ل ض ا يلي ت و

الي (   :)East, 2019,p.p.14-FQM Middel-26ال

جه ال الأول/ ال ا:   ال ار ه   و م
ة  - ؤ ة وال ار الأول/ الغا ة: ح يال ات ة  تع والاس س قة ال ف  م خلال ال

ة ة غا ة مله ة ورؤ ات ة.  حة واس  مل
قافة - ادة: فال ة وال س قافة ال اني/ ال ار ال ة ال س عة هي ال دة م م  ال م

اف ي والأع ن  ال ها العامل ار عات ي ي داخل وال ة وال س ث ال ور مع ت ق م  على ال
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تعامله اً  قة  عل داخل ف ادة  ال أما  اً،  ة وخارج س ول ال ل  د ك  د ف أو ف
ن  جه، و ة ال س ة ال جي ض رائ ل امها الإ ارها ن ذج اع ه. ن   

: و ثلاث معاي هي: ف اني/ ال ال ال    ال
ة - ل ال اب  أص اك  ):    إش ع ي ي أن ع(ال ات أه ت ة  الف س ال ة  ع ال

ع ئ (ال اً ) ال د م ي ما غال ادئ ت ع فاعل ال . ع ال  معه
رك - امة: ت ة م اء  ات ب س قة ال ف ة أن ال اء  امة ب احها ح  أم م  ل

ل على ال ر ال تها وم ة ق ال  ال
ان - ل: ل ق ادة الأداء وال اح ت ل لاب ال ق الي، وال م أن ال ة  تق س ة  ال ل  ب

ل .  آن في رئ م   واح
ائج : ال ال ال ال ا:   ال ار ه   و م

ة - ل ال اب  أص اعات  ):    ان ع ا  ي(ال ار ه ائج على ال إلى ال ة   ردود ال
ع م الفعل ل ال ئ ح ه ال ار ة ت عامل في ال ة.  مع ال س  ال

لي: ي  - غ ي وال ات ا الأداء الاس ار ه ائج على ال أداء ال ة  ت ة ال س  م  ال
رة :ح ق على الق ة ت ات ة، والاس اء الغا امة.  ة  و  م
ة ٢ ائ ال الع اذج وج   . ن
ذج   .أ مي الن نامج دبي للأداء ال  ب

ن       الي  ت ال ال  معاي على  ة  اور ت ع بي ثلاث م مي ب ال ال  مة  م
مي،    : )٣٤-٩، ص ص ٢٠٢٠(دبي لل ال

- ) ة  ؤ ال ق  ت الأول/  ر  هـي:  ٪٦٠ال ة  ـ رئ ـ  معاي عـة  أر الأول  ر  ـ ال ـ  ي  :(
ـة دبـي  ـة). ، ا٢٠٢١(خ ق مـة ال ـة، ال م مات ال ة، ال ـ ئ هـام ال  ل

- ) ار  الاب اني/  ال ر  اف  ٪١٥ال ـ (اس ا:  ـ ه ـ رئ ار م انـي  ال ر  ـ ال ـ  ي  :(
ار).  ـ ل، ودارة الاب ق ـ  ال

ات ( - ال / ال ر ال ة وهـي٪٢٥ال ـ ـ رئ عـة معاي الـ أر ر ال ـ ـ ال : (رأس ): ي
ـة) ـة، وال ال ارد ال ـ اديـة، ودارة ال ارد ال ـ ، ودارة ال ـ وال ـال ال  .ال

دة    .ب ل ع الع لل ة ال ائ ذج ال ل  ن
دة  أن         لل الع  ل ع  ال ة  ائ ل ال  ذج  ه ن ه ن  وت  ، معاي ة  ان ث م  ن  ي

وه رئ  أي  ج م  عاي  عاي ال اص  ال الأول  ء  ال ي  ح  ائج،  وال ات  ال ا 
ة غ ائج ال ل إلــى ال صـــ ة لل س عـــها ال ي ت سائل والأسال ال ات على ال وت   ال
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اكات  ال مات،  وال ات  وال ات  ل الع (إدارة  هي:  معاي  خ  على  ات  ال معاي 
ات الاس ال  ارد،  ة)،وال الإدار ادة  ال ة،  ال ارد  ال اص  ي،  وال اني  ال ء  ال أما 

ها  إل ل  ص ال ـــي ت  ــــها وال ــــي حققــ ال ة  ال ال ائــج  ة وال س ال أداء  ـــى  ع فهـــ  ائج  ال
الأداء  ائج  (ن هي:  معاي  ثلاث  على  ائج  ال معاي  وت  ات  ال تل  ـــ  عـــ 

ئ ة).(ال ال ارد  ال ائج  ن  ، ي ف ال ائج  ن الع ة،  ع  ل  ال ة  ائـ ل ـــ  ال ذج  ــ ن
دة،  ـــ   .)٨، ٢٠١٦لل

اً): ة (ن امعات ال ال ي  س ق ال ال   ملامح ت
ة على ال  امعات ال ال ي  س اول ال واقع ملامح ال ال ا يلي ت الي: و   ال

ة  امعات ال ال ة  ام ادة ال   أولاً: ال
امعات رق ( ن ت ال ة وفقاً لقان امعات ال ار ال ة  ٤٩ت ه ١٩٧٢) ل ، ولائ

ة وته  امعات ال ه ال ع ال ت عل ع ه ال لفة، ح  يلاته ال ع ة، ب ف ال
ذل   في  ا  نها،  ـ ش ت في  اق اده  ن في  اقعة  ال لفة  ال ات  ح وال ات  ل وال الإدارات 

  ، ع أح ف ال امعة (أش   ).٥١، ص ٢٠٠٧ال
ل( ع ة ال ة م الع ر ه ر ج لاً م دس ادة "٢٠١٩و  ر  ٢١) في ال " (دس

ل، ص ع ة ال ة م الع ر ه (١٢ج ادت امعات في ال ن ت ال ) على أن ٧،  ١) ، وقان
ولة ت ادة رق (ال اصة؛ إلا أن ال نها ال ة في إدارة ش امعات وال قلال ال ن ١٢فل اس قان  (

ل أعلى  امعات م ن لل امعات جاءت على ال م ذل ح ن على أن  ت ال
امعي   ال عل  لل العامة  اسة  ال لى ت  ة، ي ه القاه امعات" مق لل ل الأعلى  "ال ى 

ز ال وال ال ن ال لفة، وأن  اتها ال ا امعات في أوجه ن ي وال ب ال عل
ه ( ها  م ف عل امعات و اً أعلى لل عل العالي رئ امعات رق (ال ن ت ال ) ٤٩قان

ة  ة ١٩٧٢ل ف ه ال   ):٤-٦، ص ص ولائ
ال      أن  ة،  ال امعات  ال ت  ن  قان م  ح  ة  و ال امعات  ال ي  ال ل  ه

ا يلي: ف    ي
ة،  - ة في حالات  ام ال ال  ال اصات  اد لاخ ال ال  م  ال وع ع  ا ال ة  غل

  ، ح ع ال امعة (ثاب  ة على ال قاب ة ال د الأجه وضة على الإنفاق، وتع ف د ال ، ٢٠١٢والق
 ).١٩ص 



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ادسالع ن  ال      )١٤٩ -١٢٠ص(  ٢٠٢٣ ماي – وال

١٣٢ 

ات الإ - ال ل م  لة  د سل امعي،  وج ال الإدار  ال  الة  ا أد إلى اس ة، م دار
ات  ل ال اء  ع ث   ، ابه ون امعات  ال رؤساء  ث  الأعلى  ل  ال في  ات  ال تل  ل  وت

في، ه ح ام (م  ، ث رؤساء الأق لائه  ). ٢١٢، ٢٠٠٩وو
ة - م الع ف  ت ها  و امعة وش ال إدارة  ة  اد ال ائف  ال ات شغل  ل م قة،    ان  ال م  وع

ة   ام ال الإدارة ال ة في م ر هل م أو دورات ت ل على م ح لا ت ش ال
امعة على الأسال  ة في ال ة الإدار ر اله مة ل ق ة ال ر امج ال ف ال الإضافة إلى ض

امل،  ان وصفي  رة في الإدارة (إ ة وال ي  ).٢٢٨، ٢٠١٠ال
ة ال ال - اء على م  غل لفة، س اتها ال امعة ووح غ على ال ي ومقاومة ال ا وق

ب  ال  الات ف  اب وض ة، و الإدار ات  ال تعق  ، وذل  الق أو  ة  ل ال أو  امعة  ال إدارة 
، و  امعات الآخ ة في ال ا ات ال س ها و ال امعة، و ة داخل ال ام ات ال س ال

امعات وم ادات ال ة لل هارات الإدار ة ال اصة ب ة ال ر امج ال ع، وقلة ال ات ال س
، ة الله أح ة (  ).٣٥٦، ٢٠١٩الأكاد

ة   قا ه ال ة وه امعات ال ة على ال قا لى ال ي ت ة ال ارج ة ال د الأجه الإضافة الى تع ا  ه
(نا مايلي  ة  الأجه ه  ه وم  ة  ت أو  ة  ائ ق ،إما  ي ال ع  ص  ٢٠٠٥ه  ص   ،٤١٥ -

٤١٦:(  
  امعة، ح ة على ال اخل ة ال قا ال ة  ة ال م ة ال ل اره ال اع عل العالي:  وز ال

ة. ال ال ضها على ال ع ع ة  قار ال ه ال فع إل  ت
 ال وله  امعات،  ال على  فة  ال ة  ال ة  اله اره  اع امعات:  لل الأعلى  ل  ة  ال ل

اراته.  ح م امعي وت ل ال ة للع ارات ال اذ الق ة في ات هائ  ال
 .زارة ه ال ف ه امعة ل ة لل ال ة وال اب ال ال ع الأع ة: ح ت ال  وزراة ال
   ف امعات وال ة لل اكل ال ة على اله قا لى ال هاز ال لل الإدارة: ح ي ال

ات ال   امعات. على وح ال ن العامل  ر وش  وال
 ) ن رق ام القان قاً لأح ات:  اس هاز ال لل ة  ٢٩ال ي ١٩٦٤) ل ال ال ع الأم ، ت

الاً عامة.  ارها أم هاز، وذل لاع ة ال قا امعة ل ال ها   ي الإنفاق م
ة امعات ال ال ات  ات اسات والاس اً: ال  ثان

ء      ة، فق ب امعات ال ي لل ات جه الى ال الاس ولة ن ال د ال ه ار ال في إ
في   والإدار  ي  الأكاد ل  الع ات  م ع  ج ل  و ل  العالي،  عل  ال وزارة  م  ال 

ة،   س ادة ال ام، وال اً في ت ال اً حاس اك ع ان ه ة، ح  امعات ال والإدارة ال
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اءلة، على  ارد وال ال ي وت  ات الاس ال  ال ب  رة على  ة، وه الق ام ال
م،  والعل العالي  عل  ال ة  ان م ل  زراء،  ال ل  م م  على  ة  قائ العلاقة  ه  ه ن  ت أن 

ل ة  ات الاس ة  ال ش  ت وان  ولة،  لل ة  ات الاس ات  للأول اردها  م عل وت  ال زارة 
(ال  امعي  ال عل  ال ام  ن أجل  م  ارد  ال وت  ة،  ان ال علقة  ال ارات  الق والعالي 

ولي،    ). ١٠٨، ٢٠١٠ال
امعي        ال عل  ال ة لإصلاح  ات إلى وضع خ اس ة  ال امعات  ال جه  غ م ت ال و

غل امعة وال ة لل ارج ة وال اخل ات ال غ عامل  لل لل امعي، وال عل ال لات ال  على م
ث  ي ت قعة ال ات غ ال غ اجهة ال ونة ل ال ، ي  امل م ل م نامج ع معها وف ب
ي  الع أن  إلا  ة،  ف ال ة  ة وال اد ال ارد  ات وال ان الإم افة  ل ل  وال ف  ال ة  ل اء ع أث

فاع غ  زال  ما  ة  ال امعات  ال ال م  ووضع  ة  ات الإس الإدارة  ة  ل ع في  لة 
ول  ال م  ة  ات الاس ال  ع  ة  ج ب يه  ها  ع أن  أو  لها،  ة  اس ال ة  ات الاس
ه  ة، وعل ارج ة وال اخل وفها ال ها و اس مع ب ها ل اغ فها وص ة دون إعادة ت الأج

فة   الفل ة  اب ض م  ة  ال امعات  ال اك تعاني  ت لا  ها  ام و ها  اه ف سالة،  وال ة  ؤ وال
ة   اد ال ارد  وال انات  الإم مع  اس  ت ولا  ع،  ال اجات  ة  ت م وغ  ة،  ي ال رات  ال

احة ة ال ي،  وال   ).٥، ٢١٣(س ح
ة  اء ه ة (أع ارد ال اً: إدارة ال رثال ة-ال ل ) -الإدار -ال   ال

ة  .١ امعات ال ال ر  ة ال اء ه   أع
        ، ــــ ر ـــــة ال ــــاء ه رات أع ة ق ل ت داً في س عل العالي جه ل وزارة ال   ق ب

ة  ه اء  أع ة  ت وع  م خلال  م  وذل   ، اجهه ت ي  ال ات  ع ال اجهة  م على  ل  والع
ر وا امعات ال ال ر  ة ال اء ه رات أع اولة ت ق وع إلى م ف ال ه ادات، و ل

عل العالي  وع ت ال دة له في م ة ال اد انات ال وع م خلال الإم ة ال ء رؤ في ض
ي،    ).٧٦، ٢٠١٤(م ن

ا       ث ل   وع  ـ ال ا  ه أن  إلا  ولة  ال د  ه ال ه  ه م  غ  ال د وعلى  وج بـ  ره 
ها  ر وم ة ال اء ه رات أع ة ق اك ت امج م ي تع ب ر ال ف والق ع أوجه ال
ة   ل ق ة ال ؤ اب ال ة،  ة ال ال ها  ا اً لارت ار ورات إج ه ال ر ه ح ح مايلي: أص

ه لـ هـ ـالي ت ال ة، و ر امج ال فاءات اللازمة ل ال لة    ونق ال وعات مـ وسـ ـ ال
م  عات  ف م ت إلى  وعات م خلالها  ال ه  ن على ه القائ عى  يـ إلـى غايـة  ـ  لل
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 ، ماه ه.(م  وأه ها  م دود  ال و  ج م  أك  ال ام  الاه دون  ارسات  وال ة  الأن
٢٥٦، ٢٠١٣ (  

ة .٢ امعات ال ال ة  ل  ال
ال امعات  ال ة في  ل ال ل  لي ع ق ال ع  ال ي وح وه  ة على ضا 

ة   ل ال ل  م إلى  ال  دون  ة،  ان ال شهادة  ان  ام في  ة  ل ال ها  عل ل  ح ي  ال رجات  لل
ح  ة  راس ال ات  ال على  لاب  ال ع  ز ت و  ة؛  العل اته  وخل راته  وق ومهاراته 

له   اعاة ل ة دون م اد ال ع ال ع في  ع ال ، و اته ه ور اه راته وم وق
ي،   اع (م ال ف والإب لق دون مهارات ال ف وال ة على ال ان ال لاب  ام تق ال ن

م ٢٣١، ص٢٠٠٨ م خلال  ة  م ال ة  ال امعات  ال ة  ان ال ة  ل اق  ال و  )؛ 
ة   ادئ الأساس اع وال ال وفقاً للق ل  امعات ت الق لل ل الأعلى  ال دها  ي  ال
" ار وزار امعات (ق ال لها  ر ق ق اد ال ي الأع   ).٢، ٢٠٢٠"، ٢٥٥٥ع ت

ة اللازمة   ة الأساس قارها ال اً لاف ول ن ة ال ل د ال ج ة ل امعات ال ق ال وتف
امعة، وداخل وزراة ال ة داخل ال ا وق د ب الإضافة وج اله  ع اتفاق أو لاس عل العالي ل

 ، د ع ان ال امعي (رم عل ال ل ال و ة تفاه في ت   ).٢١٥، ٢٠١٤م
ت   ح  ات،  ل وال ة  الأسات ب  ة  او م غ  معاي  خلال  م  ة  ل ال تق  و 
اس  ها  عل غل  ي  وال ة  راس ال اد  ال ل  لاب  ال ل  ت اس  على  ق  ال أسال 

ة  اس ل لل ة  ور ال هارات  ال م  ها  وغ ا  العل ة  العقل ات  ل الع اس  ل  ه و فة  ع ال عاء 
 ، د ع ان ال   ). ٧٣٦-٧٣٥، ص ص ٢٠١٦(رم

ل   أنه  عاب، ح  وال قات  ع ال ع  جه  ت ة حال  ال امعات  ال ة  ل جه  و
راسة   ة ال اء ف ل أث ق الع اد ال ل اده الإع ده ي إع ة ع الإضافة إلى  ة،  ام ال

احة له في   ل ال ص الع د إلى قلة ف ل ي ق الع اجها س ي لا  ة ال ات ال في ال
ا  م لفة،  ال ال  الأع اب  أص اجها  ي  ال ة  الأساس هارات  لل لاكه   ام ف  ع، وض ال

امعا  ال ر  اهج وأسال ال ض حاجة ماسة الى تغ م ال ف الات ام  ا  الاه ت، و
 ، ل ال ع  ى  (م لاب  ال ر  وت ع  ال في  ة  ي ال ه  ال عة  على  ف  ع وال ع  ال

  ).١٥، ص ٢٠١٤
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ة: .٣ امعات ال ال  الإدار 
ل       ولة، ح  ال ن  ال العامل  ام  ة لأح ال ة  م ال امعات  ال الإدار  ع 

خاص ن  د  امعات   ي ال الإدار  ف  ال اجه  و ة،  ام ال ائح  والل ان  الق في  به 
 ، ع ة ع ال ها مايلي: (فا لات م ي م ال ة ع   ) ٢٠١، ص ٢٠١٤ال

ة. - اكل ال ، ت اله ف ة والعلاقات ب ال ل ة في ال م  اله
ف  - ة ال ر وت امج ت ف ب .ض  الإدار
ة.  - ون الإدارة الإل عل  ا ي ة خاصة  ر ة ال ادر الف  قلة ال
- . ف ني روات العامل ون ال  ت

ة  ال ارد (ال اكة وال عاً: ال ة -را امعات ال ال ة)  اد   ال
الي: اوله ال على ال ال  وت

ة  .أ امعات ال ال اكة    ال
امع      ال ع  م  تق أن ا  إلا  اته،  ع وه ال ات  س مع م اكات  اء ش إج ة  ال ات 

ة   س ال ادرات  ال أو   ، ر ال ة  اء ه ة م أع د ادرات الف ال اكات تع على  ال ه  ه
ات  س وال امعات  ال ع  ع  ق ولق  ات؛  ل ال أو  ة،  العل ام  الأق ع  مع  ث  ت ي  ال

اه ات في  ه  أس  لا  اً  ش ة  ة    ال اج الإن اعات  الق و  ها  ب ة  ال اكة  ال ت 
ل  ص ب ال ل اً ع ال الع ال ع ا ال مازال  ني، إلا أن ه ع ال ات ال س وم

ه؛ ة    إل اج الإن اعات  الق ع  مع  تعاونها  في  اً  ح أبل  ي  ال ة  ال امعات  ال وم 
ب امعة  ال قام  ش  ع  جامعة  ة  م لإقامة  وال الات  الات وزراة  مع  لات  وت ب ع 

لاب  انات ع ال ة ب اد قاع مات، وع عل ات وال اس سة وال ي اله ل ة في  ج ل ات ت حاض
ة  ، ووح ات لل لاب، وقامة مل في لل ر ص ة، وت غ وعات ال ، ودارة ال فه ل

اب،  اس د عة ال (ع ال ا   . )١٠٤، ٢٠١٩م
لفة  الإضافة إلى ذل       ال ة  ول ات ال ة مع اله ادلات العل اكات وال ال ع  دت وت تع

ها: (م الفقي،    ) ١٤، ٢٠١٧وم
ـ   - م ال ــــ  ب تعــــاون  ل  ـــــ وت ب جــــ  اي  ل ف ة  مع ه العالي  عل  ال وزارة  اكة  ش

ة   س ة  ة والأم قافي م  ال فاه ال ادة ال ي وز عل م ال ق ف تع ال ه ة ت تعل
ة.  ات ال لا ات ب م وال ار وال ادل الأف  خلال ت
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ي الـ   - ادل العل ة لل ان ة الأل اكة مع اله ة ب   DAADوال ة وال اكة العل ج ال
م وال عل العالي والعل الات ال ا في م ان ار. م وأل ا والاب ج  ل

أن       إلا  هات  ال لف  م مع  ة  ال امعات  ال اكة  ش ل  تفع ن  عي  ال م  غ  ال وعلى 
م  ها   ة  ب م ة علاقة  ا ال ات  س وال ة  ال امعات  ال ب  اكة  ال لعلاقة 

ل: لل م ان ال ان،  ج ال ده   )٤٧٣، ٢٠١٥(ج
ة إ - ا ة ال ة. ال إلى أن ال ة الأكاد  لى أنها أقل م ال
ي  - وال ة  ال وعات  لة  ال ذات  ال  ودراسات  ة  ال وعات  ال ام  الاه قلة 

ل جامعة. دة داخل  ع ات م ل ام و ات في اق دة ال ع ة م ق  ل ت ف  ت
اق  - دة في ن ج ة ال امعات ال ي ب ال ي و د تعاون عل ل (جامعة اب وج واح م

ة  ). –القاه  ع ش
ة .ب امعات ال ال ة  ال ارد ال   ال

ادرة في عام         ال ة  ف ه ال امعات ولائ ن ت ال اد قان ت م )، ١٨٩رق (  ٢٠٠٦أك
الها، ٢٥٢)، (١٩٤( أم ف  امعة ت ازنة خاصة بها، وأن ال ل جامعة م ن ل )، على أن 

ئ ول ها  ف ب ها  ي ة وت دائ في  ل  امعة،  ال وأم  عاه  وال ات  ل ال اء  ه وع ا ون امعة  ال  
ام  لأح وفقاً  وذل  امعة،  ال ازنة  م في  آخ  ب  إلى  ب  م  ادات  الاع نقل  ة  سل اصه  اخ
افقة   امعة وم ل ال ع أخ رأ م العالي  عل  ال رة م وز  ق ال اع  ة والق ف ال ائح  الل

الأعلى ل  رق    ال ن  القان ام  أح ق  ال مع  امعات  ة    ٩٠لل ت   م١٩٥٨ل ن  (قان
 ، جع ساب امعات، م   ). ٣٥.٣٤ال

غ       وص وسائل  على  اد  الاع ة على  ال امعات  ال ولة  ال ع  ش ق  آخ  وعلى صع 
ود  ه م دخل م ل عل لاف ما ت يها،  خل ل ادر ال ع م اتي م خلال ت ل ال أتي  لل

ها،  ة... وغ ة بلغات أج امج م اب و ام الان اصة: ن امج ال لاب ب ة ل راس م ال س م ال
ث  عات وال ة م خلال ال ارد إضا أت ت ع م امعات ب ع إلى أن ال وأد ذل ال

(رم  عة  ال ة  الأن م  ها  وغ وال  عل  ال امج  و ارات  والاس ات  عاق ان وال
 ، د ع   ). ٧٢٩، ٢٠١٦ال

ة على        قاب هات ال د ال امعات وتع الي لل قلال ال اب الاس ة الإدارة و ل م إلا انه في 
ودة  ال اردها  م على  امعات  ال مع  اف  ت ة  ال ال وزارة  أص  ة،  ال امعات  ال

ل الى   اصة الى ان ت قها ل اد امعات وص م ال ها  تل قى م وملاحق ولة ما ت ة ال ان م
ة   ال زارة ال م ل ة أن تق ام ة ال اك ال ل م ال ل  الي، وت ة العام ال ها في نها اب ح
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ز  د ف اك (م ال ل  ها أ دع مالي ل م تق اداتها رغ ع إي الي  ائة م إج ال ة  خ
 ، اد ن   ). ٣٩٥، ٢٠١٨وع

ا ال ات  ل اً: إدارة الع ة خام  معات ال
امعات رق ( ن ال ة وفقاً لقان امعات ال ار ال امعات ٤٩ت ة ال )، فق ص ب

ار   إ في  ة  ال ة  م ة    م ال ال امعات  ال لفة  ال ات  ل الع ه أن  ت عل ا ت م
امعي م شأنها  ام ال ال ة  ه ات ج اث تغ ق م إح ع ل  ، و ي م ار ن ار في إ ت
م   على  ات  تغ أ  اث  إح ي  لا  ال:  ال ل  س فعلى  اتها،  ل ة  ال امعات  ال ت 

ة إلا م خلا  راس رات ال ق ات ت ال ل ال ال ام ث م ال الأق أ  لة ت اءات م ل إج
عق ذل اما  امعات، و ل الأعلى لل ة وال اع ال ان الق امعات، ث ل ال ال ها م يل
ي م   الع ات  عق ؛ وتلقى تل ال ر ه ار وزرا أو ج ور ق افقة م خلال ص ال ف او  ال

امعات في إ ة ال قلال د على اس ون، الق فاعي وآخ اتها (أح ال ل   ).٣٧، ص ٢٠١٧دارة ع
امعات   ال ات  ل الع إدارة  في  جي  ل ال ان  ال ت  ف  ض الى  الإضافة  ا  ه
ة مع   ار ال ي  عل العالي وال العل لها وزراة ال ي ت د ال ه غ م ال ة، فعلى ال ال

ف ت في  مات  عل ال ا  ج ل الات وت امعات وزراة الات ال ل عام  ي  ق ال ل  ال ات  ل  م
ال  ف  امعات ب ل ال له، ح تع فع اً ل اس اً م ت ف  امعات ل ت ال إلا أن  ة،  ال
ثقافة   ف  ن وض ال على  وال  ات  عل وال ان  الق ة  ام  والال ام  ال ي  ا وق ال

ل،  اس م خل ا ( ج ل   ). ١٧٢، ٢٠١٧ال
ة  امعات ال ال ي  س ق ال ال ح ل ق ر ال / ال ال ر ال   ال

ح:  ق ر ال اف ال فة وأه   أولاً: فل
امعات  ال ي  س ال ال  ق  ت ورة  وض ة  أه م  ح  ق ال ر  ال فة  فل ع  ت

ة   ات ها الاس ولة في رؤ جهات ال ه ت اك ة، ل ق ال٢٠٣٠ال ي  م ن ت س  ال
امعات،  ة لل فات العال مة في ال ق اك م ة م امعات ال ء ال ة، وت امعات ال ال

الي:  اف ال ق الأه ح إلى ت ق ر ال عى ال   و
   في قه  ت على  ال  ورة  ة، وض ال امعات  ال ي  س ال ال  ق  ت ة  أه از  إب

ان   و امعات،  ال ورسالات  إلى رؤ  ة  ال امعات  ال ل  ل سالة  وال ة  ؤ ال ق  ت ة 
ة.   جامعات م



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ادسالع ن  ال      )١٤٩ -١٢٠ص(  ٢٠٢٣ ماي – وال

١٣٨ 

   اء لها أق اف  ر م ه ع  ي، خاصة  الع ال  ادة في  ال ة  ال امعات  ال عادة  اس
ي.   في ال الع

   رات ه م ق ل ا ت ة في م  ة ال د قا ة قادرة على أن تق امعات ال ح ال أن ت
ات. و ان  م

ح  ق ر ال لقات ال اً: م   ثان
ة         ل ال ات  ال افة  على  ة  الف جهات  ال م  ي  ع م  ح  ق ال ر  ال ل  ي

ها ما يلي: ة، وم ة والعال م   والق
   مة داخل ق ة م ق رت ة ع ت امعات ال لف ال امعات، وت ة لل فات العال ر ال ه

فات الأ ه ال ل لها. ه اد حل اجهة و ل ال لات ت قات وم د مع  م ال ي وج
  امعات ي ل إدارة ال ات ف الاس ع ال اً، ح  جهاً عال ل ت امعات  ن ت ال ك

ة،   ة، والإقل ل ال احة  ال قاءها على  ان  ماتها، وض جاتها وخ ان ت م و على ض
ة.  والعال

 مة، فه  ع ال ق مات ال ابي في الأداء وال ق الإ ف د وال ف ق ال لة ل ي وس س  ال
ة   إدار مفا  على  ي  ال والفعال  فء  ال والأداء  ل  الع في  الإجادة  م  مة  ق م حلة  م ع 

ة.  رائ
ح  ق ر ال اور ال اً: م   ثال

ال ار  الإ م  فادة  الاس ة م خلال  ح رؤ ق ال ر  ال ض  ر ع ال ل  راسة، و لل  
ة: ال اور ال ح ال ق   ال

ة .١ ام ادة ال   ال
ة  ث ة فعالة وم ادة أكاد د  ة وج امعات ال ال ي  س ق ال ال ل ت   ي

ه، وذل م خلال مايلي: ع اته وت ت عاده وم ل أ ي  س ق ال ال ات ت ى آل   ت
   اصفات ي ال اعاة ت ة، مع م ام ادات ال ار ال ئها ي اخ ي في ض و ال ة وال ال

اً ع  ع امعي،  ع ال اد ال ارك بها أف ة  ة ح اب ة ان ل ادات م خلال ع ه ال ار ه اخ
امعة. خل م خارج ال  أ ت

 له اح  ال ل  ق ات،  ل وال امعات  ال ة  اد ال اص  لل ة  ر ت امج  ب (ش  ت  شح  ال  
ة   ا الإدار ال عامل مع  هارات اللازمة لل ة وال ام عات ال ان وال الق ام  شح)، للإل لل

لفة.  ال
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  عامل وال ام،  الأق ورؤساء  ات  ل ال اء  وع امعة  ال إدارة  ب  ادلة  ال قة  ال م  ج  ن 
اره اع امعة  ال ات  ل ل ي  س ال الأداء  لات  م مع  افة  ة  ب  ة  م ة  ل م ا 

ة.  ات الإدار  ال
  لاء عه و ة، ي امعات ال ال دة وال  ن ال امعة ل اث م نائ رئ ال اس

ات.  ل ال دة وال   لل
   ق ة له في ت اف ص م ع وتاحة ف ر ال ة ال اء ه ات أع رات وخ ار ق اس

لف ال   ال هام  وال ال  الأع وتقان  ق والإخلاص  ال العامل على  ع  ج ، وح  اته ل ل
ي   س ق ال ال اجه ت ي ت لات ال ل لل ار حل ا في اب ة وت ه بها والأمانة العل

امعة.  لل
ات:٢ ات اسات والاس   . ال

ت  م خلال  ها  ورسال امعة  ال ة  رؤ ق  ت ة  ات و  ات اس وت   
امج  و مة   ع م ن  ت وأن  ة،  ف ال ات  والف ة  ل ال اب  أص اجات  اح على  ت 

ق مايلي: ل ت رة؛ الأم ال ي ة وم ل واض اءات ع ة وج   وأن
   امعة لل العامة  قافة  ال م  أ  ي لا  أ  ي وجعلها ج ات الاس ال  ثقافة  ن  ل على  الع

اء   وذل ات (أع افة الف ي ل ات الاس ال  ع  ل لل وات وورش ع م خلال: عق ن
ر   ت ة  ة    - ه على   –إدار    –ل عه  وت على  ه  وح لي)،  ال ع  ال اف  أ

 . ة ال ل ة الفاعلة في ع ار  ال
 امعات الآخ في ت الا ال ة  ارسات ال فادة م ال ورة الاس ة م خلال ض ات س

ات  ال على  اتها  ن و  ة  ال امعات  ال ب  عاون  ال لات  ت ب م  ال  عق 
ك.  عاون ال ع أوجه الإفادة وال ل ي ة)،  ة والعال ة والإقل ل  (ال

   اءات الإج وت  ها،  ع ا وم ها  ف ت مع  ة  ات الاس ة  ال اغة  ص امل  ت على  ص  ال
ة مهامه الإدا فاءة العامل في تأد ام و عة ان ا از مهامها، وم ونة ان عة وم ان س ة ل ر

ام   (الأق ة  الإدار ات  ال امل  ت في  ة  ج ل ال سائل  ال ت  وح   ، ه إل لة    –ال
ات  ل امعة  –ال الح.  –إدارة ال اب ال ي وأص ف اصل مع ال ل الأعلى)، وفي ال   ال

ر . ٣ ة ال اء ه ة (أع ارد ال ة  –ال ل )  -ال   إدار
اواة ب  ل وال الع ق  ان ت فها، وض ة وت ال ارد  ال رات  وت ت ق
ا    ه  ي وتق ه  ف وت  ، معه اصل  وال  ، به ام  والاه ه  وت ة  ال ارد  ال
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ال اد، و ا ل الأف ل ل ام الأم ماتها الاس ة ب خ س ام ال ة  ة ت  ل ة لل
ق مايلي: ج. وذل م خلال ت ع ال ل معه  اع ال م انق ة، وع ل اح لل  ب

   : ر ة ال اء ه  أع
  انات والإم  ، اس ال ي  العل اخ  ال ف  ت خلال  م  ة،  هاج ال ة  العل فاءات  ال اب  ق اس

ة، اس ات ال ت ة، وال فاءات. ال ل الإفادة م تل ال  ودراسة س
   ،لي اء على ال ال ة س اف وعات ال م لل ق ة على ال اء ه ع أع ر وت ت

اءات  و ة  ال وعات  ال في  عاونة  ال ة  اله ة  ار م ع  وت ولي،  ال أو  ي،  الإقل أو 
اع.   الإخ

 اء ه ة على أع ة والإدار ر اء ال ا م أداء مهامه  ت الأ ى ي ، ح ر ة ال
ة،  العل اث  الأ ام  لل ر  ال ة  ه اء  لأع اد  وال الي  ال ع  ال ف  وت فاءة،  ة  ال

ع. ها ال عاني م ي  لات ال ي م ال ل لع ي م شأنها تق حل  ال
 :ة ل  ال
   ل اسات خاصة بها لق ة وضع س ة سل امعات ال ح ال ة م ل ل ال اعاة م ة مع م ل ال

ة   ان ال ة  (ن ة  ل ال ار  اخ في  واح  ار  م على  اد  الاع م  وع  ، راته وق قة  ا ال اته  وخ
  العامة). 

  امعات ال في  راسة  لل ول  ال ة  ل ال اب  ق واس ب  ل ة  ال اب  ال اذ  ات على  ل  الع
م ح  ف على  ة  ال امعات  ال سعي  خلال  م  ة  ل ال ول  ال لف  لها  ات 

لاب  ب ال ارج ل ال امعي  عل ال ل ال و ات ت ات مع م ع اتفا ل ت اً، و امعات دول ال
ول   ال

   ل مع ق الع ات س ل ائ مع م ا ي ، و ات الع غ ائ مع م ا ي ة  راس امج ال ت ال
ة مع ال ة العل ل ات ال ص على ر خل ات ال س اكات مع م اقع الفعلي م خلال عق ش

 . له ة وتأه ل ر ال ني ل ع ال  ال
  :  الإدار
   ف ت أسال  ع  ت خلال  م  عة  ال اف  ال الأداء  ل  ة  اع ال ة  ر ال امج  ال ر 

م   اء  س ة،  ع وال ة  اد ال ان  ال ل  ا  الأداء  في  ال  على  قي  العامل  ال خلال 
ة   فا ال م  ار  إ في  وذل   ، ت شهادات  ح  وم  ، ش ات  ا خ ه  ج ب أو  في،  ال

ة.  ض  وال
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  م بها  ا  ل  ، وح الف ل ب الع ة، وال على  ات الاس ارات  الق ع  العامل في ص اك  إش
ر أو غ ال ، وخاصة ال غ ل م مقاومة ال قل ال ة،  اب ة و ع، وال   آثار مع ال

ق  ا  ل  الع في  ار  والاب اع  والإب ة،  ل ال ل  وت ه،  ال ارات  والق ات  ات الاس مع 
امعة.  اف ال  أه

  ائج ائج تق الأداء، مع الإعلان ع ن ه ن ه اف وفقاً ل الأداء ال ت ام لل ت ن
ة  فا ار م ال مة في إ ق اف ال .الأداء وال ف ع م ال ة  ض  وال

ة ٤ ارد (مال اكة وال ة):  -. ال   ماد
اكاتها       إدارة وت ش ل جامعة  ام  ة  امعات ال ال ي  س ق ال ال ل ت ي

ل  غ وال اتها،  ات واس ها  اس س ع  ي ال  ال  على  احة  ال اردها  وم ة  ارج ال ها  وعلاق
اتها، وذل م خلال مايلي:الفعال  ل   لع

   ة اه ع لل ات ال س اص وم اع ال ة والق امعات ال اكة ب ال ل علاقات ال تفع
ق  و ادلة  ال فعة  ال ق  ا  اكة  ال لعلاقات  ار  إ ورس  ة،  م الق اف  الأه ق  ت في 

ة وال س ال فة  ع ال ادل  ت ان  اف، وض الأ ع  ل افة  م ي مع ة  س ال قافي  ال اف 
اءات  الإج وت  ات  ل الع أداء  ل  ك  ال ل  الع ودع  ات  ال افة  على  اء  ال

 . عامل مات ال  وت خ
   هات ذات العلاقة في اك مع ال الاش ة  قاب ات ال ل امعة م خلال الع ازنة ال ف م عة ت ا م

إدارة   ة،  ال ال أن (الإدارة  ال ا  ادرات  ه ات وال ال للغا ف  ال ان  ي) ل ات الاس ال 
ة.  ات  الاس

   ادرات وعات وال ات وال الغا ع  ل ة  ال ال امعة  ال اجات  اح ي  ب لة  ف ال الأ  وضع 
ا   لها، م ل على تقل ة أو الع ال قار ال زها ال ي ت اء ال قها، وت الأخ عى إلى ت ي ت ال

ع ة.  ي اداتها الأكاد امعة و ة ع ال اب رة إ اء ص  في ب
   امعة م ا  ال ة  ال امعة ال ل ال ل على رفع أص امعات للع ل لل ادر ت اد م إ

 . ق ال ها م ت ي ت ات ال ل الع ام  ارد اللازمة وال انات وال ف الإم  ت
ات٥ ل   . إدارة الع

ي   س ل ال ال ل ي ل و امعة  ال ة  اخل ات ال ل ة ت الع امعات ال لل
جات،  ال دة  ج اء،  الأخ ة  ن از،  للإن اللازم  ق  (ال ح  م  امعة  ال ات  ل م  ة  كل
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اع وال اتها، -الإب ات امعة واس اسة ال ق س اه في ت ا  ل)،  اءات الع ت إج
 وذل م خلال مايلي: 

 اءات ارات    إج ع م خلال ت ز ها ال ع ها مع  ا ائ ن ي ي ات ال ل ة لل ارات دور ز
ل  أف على  لاع  والا امعات،  ال لف  ل ة  ل وال ر  ال ة  ه اء  لأع ة  وس ة  شه
في   ها  فادة م الاس ان  يه وض ل ال  د  ه وجه أن أمل في  قة بها وال ال ارسات  ال

ة ا ات ف اس امعة.ت  ل
   قعاته وت اجاته  اح ة  اق ل معه  اصل  ال اب  ح  وف عامل  لل مات  ال افة  ف  ت

ة  ومعال ل  ل وت راسة  ل ة  مع ة  ه م وت   ، له ة  ا الاس ة  ان إم ودراسة  امه  واه
 . عامل احات ال او واق  ش

  و عامل  لل لفة  ال مات  ال ف  ت في  ا  ج ل ال ، ت  والعامل الح  ال اب  أص
ال  اءات الات هل إج وني  ام ال ، ووضع ن ق ر م ال ل اله اءات وتقل ل والإج ل الع ه ل
ات  ات م ل ار ال اع ات  ل امل ب ال ق ال مات و عل ادل ال ة ت ح ح ات، و ل ب ال

 .  تعل
ح ق ر ال ف ال ات ت ل عاً م   را

ت   ي   ات ل ل م م  عة  م اف  ت م  فلاب  افه،  أه ق  و ح  ق ال ر  ال  
ي،   س اص ال ال افة ع ل  ح ت ق ر ال ف ال اح ت اع على ن ة ت ل اءات ع وج

ا يلي: ات  ل ح تل ال ض   و ت
ة    .أ ال ل  ل ت م خلال  وذل  امعات،  لل ي  ات الاس ضع  ال ي  تق  ل امعة  لل ة  اخل ال

امعة   ال مات  خ دة  مقارنة  مها  تق ي  ال مة  ال دة  ل ة  ال ف  وال ة  الق احي  ن
اب  وأص امعة  ال م  ي  ف ال ت  ي  ال ة  ارج ال ها  ب ل  ل ت جان  إلى  ة،  اف ال

ها اع ا  ؛  ارج ال اف  وال اجاته  واح ل  الع ق  ات س ل وم ة،  ل ت   ال على 
ة. اف تها ال ق م ها، وت ي ماتها وت  خ

امعي (م     .ب ع ال اء ال ع أع ة، م خلال ت امعات ال ال ة  ارد ال ة ال ت
ار  الأف ح  و اءة،  ال ات  اق ال على   ( والإدار عاونة،  ال ة  واله  ، ر ال ة  ه اء  أع

مهارات ة  وت ة،  ال حات  ق ده وال ه اف  والاع  ، ر وال ال  عل  ال ه ومعارفه 
الاً   م وجعلها  ها،  ف وت ها  وت ة،  ال ة  ل ال اذج  ال ودع  ال  ق  ت إلى  الهادفة 

ه.    
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م    .ج اث  اس ة  ال و  ، وال دة  ال ن  ل امعة  ال رئ  نائ  م  اث  اس
دة ن ال ة ل ل ل ال ق   و ات ت ف آل ل على وضع وت ن مهامه الع ات،  ل ال وال 
ة.  امعات ال ال  ال 

مات    .د ال تق  في  امعات  ال ة  اع م على  ل  تع ة،  ال امعات  ال لل  اك  م اء  ان
، وم جان آخ  اته م جان ل ارجي وم ع ال اء ال اجات أع ي اح ي تل عة ال ال

ات تق غ ل ال ل م في  امعي  ع ال اء ال ع أع ه في ت أداء ج امج ت  ب
ة. اف مات ال ة في تق ال علها جامعة رائ ة، و اف ة ت ق لها م ا  لاحقة،   ال

(  .ه رق  امعات  ال ت  ن  قان ص  ل قة  ال اجعة  ة  ٤٩ال ل ه ١٩٧٢)  ولائ م، 
ع لاس ة،  ف في  ال ها  ح م  وال  امعات  ال ة  قلال اس رت  ه ي  ال ص  ال يل  تع أو  اد 

ة. ال ة، وال ة، والإدار ر الأكاد اراتها في الأم اذ ق  ات
ي    .و س ال ال  ق  ت ان  ل واللازمة  ة  ال وال ة  ج ل وال ة  اد ال انات  الإم ف  ت

ل ت ادر  م اد  إ م خلال  وذل  ة،  ال امعات  ل:   ال م مي  ال ل  ال ان  يلة  ب
آخ  جان  ة، وم  ام ال مات  ال ت  امعات،  ال مع  لفة  ال ع  ال ات  س م اكة  ش

افها. مة أه امعة ل ال ة  ف ارد ال فادة م ال  تع الاس
ها  غل عل ات ال ح وآل ق ر ال قات ت ال اً: مع   خام

عة م  اك م ق ال ه ح ل ق ر ال ف ال اجه ت ي  أن ت ات ال ع ال
زها مايلي: ة وم أب امعات ال ال ي  س   ال

ة،   .١ ة ال م امعات ال ال ي  س ق ال ال اءات ت ي في إج س ع ال اب ال
وح ا ل ب اعي أو الع ل ال اب ثقافة الع ، و د ادها على الأداء الف د واع ، ووج لف

. د ل الف ادة الع د إلى س ة ت اعات داخل  ص
غل على ذل م خلال:   و ال

  هام على ع ال ز الة في ت ق الع اعي، وت ل ال ر على الع ل لل وات وورش ع عق ن
ة   اد ال اف  ال ام  اس ة،  اس م ة  ف ت أسال  ع  وال  ل،  الع ف  داخل  ع  كل 

ع  ي. وال س ق ال ال ة في ت فعال ارك  عاون و  ة ل ي
(قادة   .٢ ع  ال ل  ة  سل اهات  ات د  ر  -وج ت ة  ه اء  ال   –أع اه  ت  ( إدار

قه،   ت ة  أه و ه،  املة  ال ه  ف مع ف  ة ل ن ة،  ال ة  م ال امعات  ال ي  س ال
في ة  ار ال ع  ع  ال وف  ع إلى  الأم  ل  م   وق  لع اً  ن  ، ال ق  ت ن  عي  ال
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ة،  ي ج اء  أ ه  عل لقي  س ه  ار م ان  اعه  واق  ، ال قي  ت ة  أه اعه   اق
ة.  قل الأسال ال ه   الإضافة إلى ت

غل على ذل م خلال:   و ال
   ة م خلال امعات ال ج داجل ال ر ال ل على ن ثقافة ال  ات،  الع ت وات وال ال

ات  ق ع ال تغ  م  أك  ال ي  ى  ح  ، ار اخ ل  امي  إل رها  ح ن  ل   الع وورش 
ة  اء ه ة أع ي، وته س ة ال ال دة الأداء مع فعال ان ج امل ض علقة ب فا ال وال

ه عل اع ي ت هارات ال اهات وال وال عارف والات ابه ال إك ر  ق ال ات ت ل آل ى ق
ه.  ض م اهات ال والغ ات عي  امل وال ق الفه ال ل على ت ي، والع س  ال ال

ة  .٣ م ال امعات  لل ي  اف ال ال  ت  على  اع  ت ي  ال مات  عل وال انات،  ال قلة 
أو   ع،  ال أو  خارجها)  أو  امعة  ال (داخل  ي  ف ال علقة  ال اء  س ة،  امعات ال ال

اً.  اً، وعال اً، وقل ل ة لها م اف  ال
غل على ذل م خلال:   و ال

  اع ف ق انات، أو م خلال ت مات وال عل ال ار  اذ الق اض دع ات ة لأغ ة ت ف وح ت
لفة،  ال امعة  ال ة  أن ل  و ة،  وال ة  س ال ان  ال لف  م ت  رة،  م انات  ب

مات ورص   عل انات وال ة، وتاحة ال اف امعات ال ل رص أداء ال امعة، و ال ات  ل أداء ال
امعة. ال افة العامل    ل
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اجع   ال
لة دراسات  ة، م امعات ال خل ل ال عل  ات ال ون، م فاعي به وآخ أح ال

 ، قاز ة، جامعة ال ة ال ل ة،  ة ونف د (ت  .٢٠١٧)، ٩٥الع
ال  ق  ل ح  مق ر  ت  ، او اله اح  الف ع  وأح  الأشق  لام  ال ع  م  أح 

دة  ة لإدارة ال ة الأورو س ذج ال ء ن ات جامعة الأزه في ض ل ي ل س ، EFQMال
د ( ، الع ة، جامعة الأزه ة ال ل لة  ء (١٧٥م  . ٢٠١٧)، أك ٣)، ال

اء ال  ل أس ص؟، م اف الف ة إلى ت ان د ال : هل ت عل العالي في م ون، ال و وآخ
 ، ة، م ولي، القاه ان ال    .٢٠١٢ال

قة، دار  ة وت امعي: دراسة ن عل ال ات في ال ش املة وال دة ال ، ال ع أح ف ال أش
ة،  ر ، الأس ة لل ي امعة ال  . ٥١، ٢٠٠٧ال

وصفي   ان  ات ا ال ع  ء  ض في   : م في  ة  ام ال ادات  لل ة  ه ال ة  ال امل، 
 ، قاز ة، جامعة ال ة ال ل رة،  ة، رسالة ماج غ م  . ٢٠١٠الأج

، صـ   جع ساب ، م اد ان الاق ة في ال عاون وال ة ال ولي وم  .١٠٨ال ال
ة وفقاً   م ة ال امعات ال اد في ال دة والاع قات إدارة ال ، مع ح إدر ثاب ع ال
ل  ال ة،  ال ة، جامعة  ال ة  ل لة  م ة،  ت ة: دراسة  الأكاد ادات  ال لإدراكات 

د (٢٤(   .٢٠١٢)، ١)، الع
اقع والآفاق  ال اعة:  امعي وال ال ي  العل ال  ب  ة  ات الاس العلاقة  ان،  ال علي ده ج
في   ي  ات الاس ال  ان  ع ة  ال ل  أص لق  عة  ا ال ة  العل وة  ال ة،  ل ق ال

ا،  ة، جامعة  ة ال ل عل العالي،  ،  ١١ال  . ٢٠١٠ماي
ة   ر ه مات ج ق ال اني:  ال اب  ال ل،  ع ال ة  الع م  ة  ر ه ج ر  دس ة،  الع م 

ادة( ع، ال ة لل  .٢٠١٤)، ٢١الأساس
لل  م  ة  جائ ل  دل  ، الإدار والإصلاح  عة  ا وال ال  وزارة  ة،  الع م  ة  ر ه ج

ار الأول،  مي للإدارة، الإص عه الق مي، ال  . ٢٠١٩ال
م   ة  ر ه (ج رق  امعات  ال ت  ن  قان العالي،  عل  ال وزراة  ة،  ة  ٤٩الع ل  (١٩٧٢ 

ـ  ة،  ع الأم ا ن ال ة العامة ل ة، اله ف ه ال ة،  ٢٤ولائ لة، القاه ع  . ٢٠٠٦ال
اني،  ار ال ، الإص ف ل ال ة، ال ق ورة ال ل ال مي، دل  م.٢٠٢٠دبي لل ال
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ع ال م  ان  فة رم ع ال دار  ة،  ام ال مات  ال ت  دة  وج ي  ات الاس ال   ، د
ة،  ر ة، الإس ام  .٢٠١٤ال

ا ل ا وف ال امعي في اس ، دراسة مقارنة للاداء ال د ع ان م ال ها   رم ة الإفادة م ان وم
د ( ة، الع ول قارنة ال ة وال ة ال ل لة  ، م  .٢٠١٦)، د ٦في م

: دراسة مقارنة  س  امعي ال عل ال خل لإصلاح ال ة  ات ، الإدارة الاس ي أح  ح
ها،  ة، جامعة ب ة ال ل رة،  راه غ م ول، رسالة د ع ال ات    . ٢٠١٣ل

ة،  ة، القاه س ار اله ي، ال اف اع وال ال ب، إدارة الإب   م. ٢٠١٣س م جاد ال
ة،  صالح   الع ة  ال في  ال  الأع وت  اع  للإب اً  ه م اراً  إ اء  ب ن   ، ش ال ان  سل

خ،   م ال ة، ش ة الإدار ة لل ة الع ام في الإدارة، ال ي ال ال ت الع ال
ة م  ، في الف ف  ٢٩-٢٧م   م. ٢٠٠٤ن

ي اكة في ال العل ل ال اب، تفع اس م د ة   ع ال ء ال ة في ض امعات ال مع ال
ل  هاج، إب ة، جامعة س ة ال ل ة،  لة ال ة، ال ان ا  .٢٠١٩ال

ة،  القاه ع،  ز وال لل  ة  ول ال عة  ال فة،  ع وال ة  ل الع ع  في  الإدارة  ي،  ل ال على 
٢٠١٧ . 

ة ال ات ال ل ل  ات تأه ل ون، م ه وآخ ء معاي علي صالح حام ج ة لل في ض
د ( فة، ع ع اءة وال ة للق ة ال ي، ال س ج ل الأداء ال ر ال م  )،  ٢٠٧مال

اي   م.٢٠١٩ي
ع،  ز ة لل وال ارد، دار ق سة ال ار ال وه سة الاس هاب، ه علي م ع ال

اض،    . ٢٠١٦ال
ات    ل ض، م ع م مع ة ع ال ة في فا امعات ال ال ة  ارد ال ت إدارة ال

د   الع ها،  ب جامعة  ة،  ال ة  ل لة  م  ، الع ات  غ وم الإسلامي  الإدار  الف  ء  ض
ل (٩٨( ء (٢٥)، م  .٢٠١٤)، ١)، ال

ولة   ب ة  ان ال رسة  ال ي  س ال لل  حة  مق ة  ات اس القلاف،  سف  ي ب  عق ز  ف
، رسال ة، ال ة، جامعة القاه راسات ال ة ال ل راه،    م. ٢٠١٦ة د

ة   ل ل حالة  دراسة  امعي:  ال عل  ال ي  ل أداة  دة  ال ات  ش م ي،  ال ح  علي  م 
د ( ، الع قاز ة، جامعة ال ة ال ل لة  ، م اة ال ة جامعة ق ل اع الإس ة  )، ٦٠ال

٢٠٠٨ . 
ع اللغة  ة، م ة م الع ر ه ، ج عل ة وال ، وزارة ال ج ع ال ة، ال  .١٩٩٤الع
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امعي في م  ل ال عل ق ات ال س ي في م حة لل ال ، معاي مق ا خا م إب
ة   ال ة،  ول وال قارنة  ال ة  ال لة  م ة،  عاص ال ة  العال اذج  ال ع  ء  ض على 

ة  ة لل د (ال ة، الع عل قارنة والإدارة ال اي ٤ال  .٢٠١٦)، ي
دراسة   ي:  ال ال  في  ها  وأث ي  س ال الأداء  تق  ام  ن ة  فاعل  ، ال ذي  م 
إدارة  في  ة  الأردن لة  ال الأردن.  في  اعي  الاج ان  لل العامة  ة  س ال على  ة  ت

د ( ال، الع ل (٤الأع   .٢٠١٣ )،٩)، ال
ة  م ة الأم ات ال لا ة إداراتها دراسة مقارنة ب ال امعات وفعال قلال ال في، اس ه ح  

) ل  ال ة،  ا واج ة  ت دراسات  لة  م  ، (١٥وم د  الع جامعة  ٢)،  ة،  ال ة  ل  ،(
ل  ان، أب  . ٢٠٠٩حل

ة م في ق رؤ خل ل عل العالي: م ل ال و عل العالي    م ع الله الفقي، ت ، ٢٠٣٠ال
د ( ة، الع ة، جامعة ال ة ال ل لة  ء (٤م  .٢٠١٧)، ٣)، ال

عل  وعات ت ال ء م امعي في م في ض عل ال في، إصلاح ال د ح م ماه م
د ( ، الع رسع ة، جامعة ب ة ال ل لة  اي ١٣العالي، م  . ٢٥٦، صـ ٢٠١٣)، ي

ا  إب ي  ن ذج، م  ة  ال ات  ل  : م في  العالي  عل  ال ت  ة  ات اس  ،
رة،  ع، ال ز وق لل وال ة ش س  . ٢٠١٤م

خلاً ل  عل العالي ال م ة ال اف ، تع ت اد ن ع ال ز أح وع د ف م
لة ال  ة، ال امعات العال ة ال اته في ت ن س ة، جامعة  واقع م ة ال ل ة، 

د ( هاج، الع ل ٥٣س  .٢٠١٨)، ي
ل   الع ات  س وم ة  ال امعات  ال ب  اكة  ال ل  تفع ات  ل م سي،  م ل  ال ع  ى  م

ة  ة لل ة ال ة، ال لة ال ة، م عاص امعات ال ع ال ات  ء خ اج في ض والإن
د ( ة، الع عل قارنة والإدارة ال ل ()٥٠ال  . ٢٠١٤)، ١٧، ال

ل   ا و إس الإن ء ت ال ة على ض امعات ال لي، ت ال اقي ج مها ع ال
QS & Times) د ، ع رسع ة، جامعة ب ة ال ل لة  ، ٢٠، م  .٢٠١٦)، م

ت ال    اسات، ال ف ال اف أم ت ة: وضع الأه ام ة ال س ، دور ال ي  ناه ع ال
ع ام  ث   ال ال م  ل،  ق ال اف  واس اقع  ال ة  خ ان  ع ة  اس ال ث  لل

ة م  ة في الف ة، جامعة القاه اس راسات ال اي  ١٧-١٤وال ل٢٠٠٥ف  . ١، ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ادسالع ن  ال      )١٤٩ -١٢٠ص(  ٢٠٢٣ ماي – وال

١٤٨ 

وال  دة  لل ح  ال ي  ال ذج  ال دة:  ـــ لل الع  ع  ل  ال ة  ائـ ل ـــ  ال ذج  ــ ن
ي ل س اني، ال ار ال ة، الإص د ع ة ال ة الع ل اعات في ال   . ٢٠١٦ع الق

جامعة   لة  م م،  الف امعة  ة  الأكاد ادات  لل الإدار  ال  قات  مع  ، أله أح  الله  ة 
) د  الع م،  الف جامعة  ة،  ال ة  ل ة،  ف وال ة  ال م  للعل م  (١٢الف ء  ال  ،(٣  ،(

٢٠١٩ . 
ه ال اء ش ة،  ه ل ل ة: دراسة ت امعات ال ال ي  ق ال ال ات ت ل ور، م  م

د   الع  ، م ة،  عل ال والإدارة  قارنة  ال ة  لل ة  ال ة  ال ة،  ال الإدارة  لة  م
 م.٢٠١٤)، س٢(

) رق  وزرا  ار  ق ي،  العل وال  العالي  عل  ال ة  )  ٢٥٥٥وزراة  قائع   ،٢٠٢٠ل ال ة  ج
د ( ة، الع  .٢٠٢٠)، أغ ١٨٠ال

 ، عل العالي  ات ال س ة ل اف ة ال ق ال حة ل ة مق ات ل، اس اس م خل
د ( ة، الع لة الإدارة ال  .٢٠١٩)، أغ ٢٣م

ل ة  ول ال لة  ال ة،  ال امعات  ال ي  س ال ال  ق  ت اس،  ن  م  اس 
د ( دة، الع ل (٢ال  م.٢٠١٨)، ١)، ال
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A Suggested Framework for Achieving Institutional Excellence in 
Egyptian Universities 

 
Abstract: The study aimed to identify the intellectual framework for 
institutional excellence in universities, and to reveal the actual reality of 
institutional excellence in Egyptian universities (theoretically). To achieve this, 
the study relied on the descriptive approach, and the study resulted in the 
presence of some deficiencies and weaknesses in Egyptian universities that 
impede the achievement of institutional excellence, including: absence The 
ability of Egyptian public universities to set their own laws, plan work with 
them, as well as regulate oversight over them, the weakness of Egyptian 
universities' ability to formulate their goals and priorities, as well as define 
their strategies, the weak partnership of Egyptian universities with the 
combined institutions, and the need for strategies and plans to activate the 
partnership between the university and productive institutions; In light of the 
results of the study, a proposed vision was presented to achieve institutional 
excellence in Egyptian universities. 
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