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�أ. �سالم يكن
طالب مرحلة الدكتوراه - �إدارة �أعمال - جامعة الجنان

�إ�ستراتيجيات وتطبيقات الإدارة الحديثة في تطوير نظام التعليم 
العالي - جامعات لبنان نموذجاً

ملخ�ص الدرا�سة:

�إنّ اله���دف م���ن هذه الدرا�سة ت�سلي���طُ ال�ضوء على �أهمّيّ���ة �إ�ستراتيجي���ات وتطبيقات الإدارة 
الحديث���ة و�أثرها في تطوي���ر نظام التعليم العالي في لبنان, وقد تمّ �أخ���ذ عيّنة الدرا�سة من لبنان, 
و�شمل���ت 171 م�ش���اركاً, توزعوا عل���ى ال�شكل الآتي: عم���داء الكليات, �أع�ضاء هيئ���ة تدري�س, مديرو 
�أق�س���ام. ه���ذه الدرا�سة لُخّ�ص���ت و�أظهَرت �أهمّيّ���ة تطبيق���ات و�إ�ستراتيجي���ات الإدارة الحديثة من 
)التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي, الجودة ال�شامل���ة, المراجعة الداخلي���ة, الأ�ساليب القيادي���ة والموارد 
الب�شري���ة(, وكيفي���ة تطبيق ه���ذه الإ�ستراتيجيات في رف���ع �أداء م�ؤ�س�سات التعلي���م العالي في لبنان 
م���ن الجوانب كاف���ة. كما حدّدت الدرا�سة بع����ض الم�شكلات التي تعانيها م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي 
م���ن وجهة نظر الم�شاركين, ومنها: غياب التخطيط الإ�ستراتيجي, غياب �أ�ساليب القيادة الفعالة, 
�ضع���ف �إدارة الم���وارد الب�شرية, غياب المراجعة الداخلية, وكذلك �ضع���ف وحدة الجودة ال�شاملة. 
كما �أعط���ت الدرا�سة بع�ض التو�صيات لتعزيز ا�ستخدام �إ�ستراتيجي���ات وتطبيقات الإدارة الحديثة 
لتطوي���ر نظام التعليم العال���ي, ومنها: و�ضع خط���ة �إ�ستراتيجية �شاملة لم�ؤ�س�س���ات التعليم العالي, 
تفعي���ل دور �إدارة الموارد الب�شرية ودعم التدريب والتطوير وبرام���ج قيا�س الأداء والتحفيز, �إن�شاء 
وح���دة المراجعة الداخلية وتفعيل دورها لتقليل الأخطار المحتملة واقتنا�ص فر�ص تح�سين الأداء, 

تفعيل دور الجودة ال�شاملة وتطبيق �أ�ساليب القيادة الحديثة.

الكلمات الرئي�سة: 

�إ�ستراتيجيات الإدارة الحديثة, التعليم العالي, الجامعات اللبنانية.

DOI: 10.33986/0522-000-012-014
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Abstract:
The objective of this study is to highlight the importance of Modern 

Management Strategies and their impact on education in Lebanese 
universities. The study included 171 participants who work as deans, faculty 
members and heads of departments of Lebanese universities. This study 
summarized the importance of Modern Management Strategies like (Strategic 
Planning, Internal Audit, Total Quality Management, Leadership Styles and 
Human Resources Management) and how such strategies help in improving 
the Lebanese higher education’s performance by focusing on its system’s 
development. 

The study also identified some challenges and weaknesses that universities 
face like: lack of strategic planning, lack of total quality management, absence 
of internal audit, lack of HR role and lack of effective leadership. Furthermore, 
the study included some recommendations to enhance the use of modern 
management strategies and their applications for the development of the 
Lebanese higher education system, including: developing a comprehensive 
strategic plan for higher education institutions, activating human resource 
management, supporting programs related to training, leadership development, 
and performance incentives, establishing internal audit unit and implementing 
its role in reducing potential risks, capturing opportunities for improvement 
and applying quality control measures.

Keywords: Modern Management Strategies, Higher Education, Lebanese 

Universities

المقدمة:

دخلت الإدارة الحديثة ف���ي العديد من القطاعات, لت�ساهم ب�شكل فعال في نه�ضتها وتنميتها 
وزي���ادة العائد عل���ى الا�ستثمار فيها. وقد �أعطت المنظمات الوق���ت الكافي لتطبيق الإ�ستراتيجيات 
الناجح���ة ف���ي الإدارة الحديث���ة كي تعك����س ب�شكل مبا�ش���ر ودقيق عل���ى �أدائها وعلى تطوي���ر بيئتها 
الداخلي���ة, ولا �سيما نظامه���ا الإداري والت�شغيلي. ومما لا �شك في���ه �أن القطاع التربوي ب�شكل عام, 
والتعلي���م العالي ب�شكل خا�,ص هو �أحد هذه القطاعات التي يجب التركيز عليها ب�شكل كبير والعمل 
عل���ى �إدخ���ال �إ�ستراتيجيات وتطبيق���ات الإدارة الحديثة عليه؛ حتى ينتج عن���ه مخرجات عالية من 
حيث جودة التعليم المتمثلة بـ: جودة المناهج المقدمة, جودة وكفاءة �أع�ضاء هيئة التدري�س, جودة 
الخدم���ة المقدمة, جودة وكف���اءة المخرجات الطلابية المتمثلة في الخريجي���ن الذين ي�سعون �إلى 

                                                        الجنان
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التمي���ز في �سوق العمل. و�إن التعليم العالي في لبنان يعاني ب�شكل كبير من �أ�ساليب الإدارة البدائية 
المتبع���ة ف���ي بع�ض الجامع���ات القديمة والحديثة, وللحف���اظ على الإرث الثقافي ل���كل �صرح علمي 
بحج���م الجامعات وم�ؤ�س�سات التعليم العالي, يجب �أن يتم اعتم���اد �أ�ساليب �إدارية حديثة تعزز من 
ج���ودة نظام التعليم العالي, وت�سعى �إلى تطويره والحفاظ على ا�ستدامته, ولي�س فقط ا�ستمراريته. 
لق���د تزايد الاهتمام بتطوير م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الآونة الأخيرة, �سواء ببرامجه ومدخلاته 
�أو عمليات���ه ومخرجات���ه, �أو ب�أهمي���ة مواءمته �سوق العم���ل ومتطلباته, حيث �إن بق���اء الجامعات في 
ممار�س���ة �أدواره���ا مرهون بتطوير �أدائها وفق���اً للنمو ال�سريع في مجالات المعرف���ة والثورة التقنية 
والمعلوماتي���ة. ف�أ�صبحت ق�ضية تطوي���ر التعليم العالي وتح�سين م�ستواه ورف���ع كفايته والتحكم في 
كلفته وح�سن ا�ستثماره, من الق�ضايا الرئي�سة المثارة ا�ستجابة لتحديات هذا التغير, وق�ضية تطوير 
التعلي���م العال���ي لي�ست ق�ضية كم بق���در ما هي ق�ضية جوه���ر التعليم وم�ضمون���ه ومحتواه وطرائقه 

وكفايته )ويح والباز, 2012(. 
وي�سع���ى التعلي���م العالي �إلى تطوي���ر كفاءت���ه الداخلية والخارجي���ة لتحقيق �أه���داف التنمية 
الاجتماعي���ة والاقت�صادي���ة في المجتمع. وتعتمد كفاءة التعلي���م العالي على ما يحققه من منجزات 
علمية, وما يحقق���ه المتخرجون من مهارات ت�ساعد على تنمية الم�ؤ�س�سات الإنتاجية في المجتمع, 
وعل���ى م���ا يحقق���ه التعليم العال���ي من تحديث م�ستم���ر في برامج���ه وتخ�ص�صاته فيم���ا يتلاءم مع 
التط���ورات العلمية والتقني���ة العالمية لا�ستزراع تقنية محلية ت�ساعد عل���ى و�ضع المجتمع في ع�صر 

المعلومات )المنيع, 2002(. 
والجامعات بو�صفها �إح���دى الم�ؤ�س�سات التعليمية, يتطلب و�ضعها ومكانها ور�سالتها �أن يكون 
لها دور القدوة والريادة في الأخذ بعمليات التطوير والتحديث؛ نظراً لما تقوم به من دور كبير تجاه 
المجتمع. حيث تعد الجامعات ب�أدوارها المتنوعة ومهامها العديدة �أ�سا�ساً لتطوير التعليم بمختلف 
مراحل���ه, ومن هن���ا ينبغي عل���ى الجامعات بو�صفه���ا م�ؤ�س�سات تعليمي���ة, �أن ت�أخذ ب���كل المقومات 
لملاحق���ة متغيرات الم�ستقبل وم�سايرة تطوراته, ومن ث���م ي�صبح من ال�ضروري العمل الدائم على 
تطوي���ر الجامعات لتخريج �أجيال تتحم���ل الم��سؤولية الآنية والم�ستقبلية تج���اه المجتمع )الرويلي, 

 .)2017
لق���د �شهد التعليم العال���ي تحولا جًذرياً في �أ�ساليب التدري�س و�أنم���اط التعليم ومجالاته, وقد 
�أت���ى هذا التطور ا�ستجابة لجملة م���ن التحديات التي واجهت التعليم العالي, والتي تمثلت في تطور 
تقنيات التعليم وزيادة الإقبال عليه, والانفجار المعرفي الهائل وظاهرة العولمة, ما حدا بالقائمين 
علي���ه �إلى �ضرورة �إح���داث تغيير في طريقة التفكير نحو التوجهات الإ�ستراتيجية, والقيادة الفاعلة 
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القائم���ة على ا�ستثمار الم���وارد الب�شرية, و�إعداده���ا الإعداد الملائم لا�ستيع���اب المتغيرات كافة, 
وح�س���ن اختيار البدائل في �ضوء ر�ؤي���ة وا�ضحة ونظرة م�ستقبلية واعية لعملية التغيير. ويعد التعليم 
العالي من �أهم المراحل التعليمية في حياة الإن�سان, لأنه ي�أتي ا�ستكمالًا لما تم تحقيقه في مراحل 
التعليم الأ�سا�سية والثانوية, ولذلك ف�إن تحقيق الأهداف التربوية التي يتوخاها المجتمع يعتمد على 

قدرة النظام التربوي على تحقيق �أهدافه في هذه المراحل )الفقهي و�شقلوف, 2017(.

 الإطار النظري:

�أهمية الإدارة الحديثة في التعليم العالي

الجامع���ة هي المكان الذي تتفاعل فيه مدخلات التعليم الجامع���ي بعملياته المختلفة و�صولًا 
�إل���ى مخرجات���ه التي ترجى �أن تكون بم�ستويات ومعايير معدة ومح���ددة م�سبقاً, والجامعة هي التي 
تحدد ر�سالتها و�أهدافها وخططها الإ�ستراتيجية و�آلياتها التنفيذية, ومن ثم - وبحكم الواقع - هي 
المنطل���ق لت�شكيل ج���ودة الأداء الجامعي وم�ستوياته )المراغي, 2008(. فلم تعد م�ؤ�س�سات التعليم 
الجامع���ي و�إدارتها مجرد �أجهزة وم�ؤ�س�سات م��سؤولة وم�ؤتمنة عل���ى التراث الثقافي ونقله للأجيال 
ال�صاع���دة, بل �أ�صبحت �أجهزة فاعلة في تطوير المعرفة وتنمية المجتمع وتطويره وم�ساعدته على 
مواجه���ة التحديات وال�صعوبات الأ�سا�سي���ة والاقت�صادية والاجتماعي���ة والثقافية, وهذا ما يفر�ض 
عل���ى م�ؤ�س�س���ات التعليم الجامع���ي العمل على تغيير �أ�ساليبه���ا الإدارية وو�سائله���ا التعليمية, �إذا ما 
�أرادت �أن تحق���ق �أهدافه���ا بكفاءة وفاعلية. ومن ثم ف�إن تح�سي���ن �أداء م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي, 
ي�شكل اهتماماً عالمياً في جميع دول العالم, و�إن من �أهم الخ�صائ�ص التي يتميز بها �أي مجتمع عن 
غي���ره من المجتمع���ات, قدرته على �إدارة م�ؤ�س�ساته وبرامجه الحيوي���ة, لي�س فقط بفعالية وكفاءة, 
بل بعدالة وابتكار, بحيث يرتبط حجم وجودة الخدمات في م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي بالمنظومة 
الإداري���ة الت���ي جعل���ت ر�سالة الجامع���ة بو�صلة الحرك���ة عن طريق المب���ادئ الإر�شادي���ة والأخلاق 
الجامعي���ة, فنجاح �أي م�ؤ�س�سة هو نجاح الإدارة فيها, وم���ن هنا تبرز �أهمية التزام �إدارة م�ؤ�س�سات 
التعلي���م الجامعي بفل�سف���ة �شاملة للتح�سين المتوا�صل من �أجل الو�ص���ول �إلى الجودة في الجامعات 

التي تحتاج م�شاركة من الجميع ل�ضمان البقاء والا�ستمرار للجامعات )الملاح, 2005(. 

�أ�ساليب الإدارة الحديثة في التعليم العالي

ي�شي���ر الفقه���ي و�شقل���وف )2007( �إل���ى �ضرورة الاهتم���ام ب�ش���كل �أكبر بمفه���وم التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي, وهو من الأ�ساليب الإدارية الحديثة والمهمة؛ ونظ���راً للأثر الإيجابي لهذا المفهوم 

                                                        الجنان
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ف���ي محاور تطوي���ر التعليم العالي, الأم���ر الذي يوجب عل���ى الجامعة الت�أكيد عل���ى �ضرورة تطبيق 
وتعزيز الثقافة الداعمة لمفهوم التخطيط الإ�ستراتيجي من خلال �صياغة �أهداف تن�سجم مع ر�ؤية 
الجامع���ة والبيئة المحيطة, وعقد دورات وور�ش عمل لزيادة م�ستوى �إدراك وفهم مفهوم التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي. و�أي�ضاً ي�ش���دد الرويلي )2017(, على �ضرورة ا�ستخ���دام معايير مقننة ومو�ضوعية 
للتقوي���م الم�ستم���ر لكل جوانب العملية التعليمي���ة ومخرجاتها في م�ؤ�س�س���ات التعليم الجامعي التي 
ت�شم���ل الطالب, الأه���داف, المناهج التعليمي���ة, طرائق و�أ�سالي���ب التدريب وتقنيات���ه, �إ�ضافة �إلى 
الأ�سالي���ب و�أدوات التقويم والامتحانات, وذلك فق المعايير العالمي���ة المتعلقة بالتقويم والاعتماد 
الأكاديم���ي والمعايير ل�شروط الجودة ومتطلباتها عالمي���اً. وي�ضيف ب�أن على الم�ؤ�س�سة التعليمية �أن 
تعم���ل على تطوير وترقية خدمات نظم المعلومات في التعلي���م الجامعي وفقاً لإ�ستراتيجية ملائمة 
تتوف���ر لديه���ا �آليات التنفيذ من ك���وادر ب�شرية وموارد مالية. و�أي�ضاً, �ض���رورة �إعداد قاعدة بيانات 
لا�ستخ���دام تقني���ة المعلومات في التعلي���م الجامعي لت�سهيل عملية تحدي���د الاحتياجات والتخطيط 

لخدمات نظم المعلومات والتوزيع الأمثل للإمكانات والموارد. 
�إن م�ؤ�س�سات التعليم العالي مطالبة ب�إن�شاء وحدة خا�صة في كل جامعة م��سؤولة عن التدريب 
عل���ى مفاهيم �إعادة هند�سة العمليات الإدارية وربطها بتط���ور النظام التعليمي لديها والبدء بن�شر 
ثقافة �إعادة الهند�سة في �أروقة الجامعة الإدارية والأكاديمية, وذلك كخطوة لتعزيز البقاء وا�ستدامة 
المي���زة التناف�سية لديها )ع�ساف, 2017(. وي�شير الع�ضا�ض���ي )2012( �إلى �أن على الجامعة منح 
�أع�ض���اء هيئة التدري�س فر�ص���ة الم�شاركة في �صنع القرارات الأكاديمي���ة المهمة من خلال اللجان 
والجمعي���ات المهنية وغيره���ا, فهذا الأ�سلوب الإداري يع���د من الأ�ساليب الحديثة ف���ي الإدارة, �ألا 
وه���و الإدارة بالم�شارك���ة في �صنع القرار, والذي لا �شك �سينعك����س على تطوير نظام التعليم العالي 
ب�ش���كل �إيجابي. ويعد وجود هيكل تنظيمي كفء نقطة البداي���ة لنظام مراجعة داخلية فعالة؛ لكونه 
يح���دد الم��سؤولي���ات والاخت�صا�صات لكل �إدارة داخ���ل الم�ؤ�س�سة بدقة, ومن ث���م تتولى كل م�ؤ�س�سة 
تعليمي���ة ف���ي الجامعة )كلية �أو مركز/وح���دة( �إن�شاء وحدة المراجعة الداخلي���ة في المقر الرئي�س 
يرتبط مديرها بـ )رئي�س الجامعة/عميد الكلية(. ويتم ت�شكيل الوحدة من مدير و�أع�ضاء, وي�صدر 
بت�شكيله���ا قرار من الم��سؤول الأول في الم�ؤ�س�سة, وي�شترط فيمن يُعين مديراً للوحدة �أن تتوافر فيه 
الكفاية المهنية من حيث الت�أهيل العلمي والخبرة العملية في مجال المراجعة, وي�ضع مدير الوحدة 
خط���ة �سنوي���ة للمراجعة الداخلية يعتمده الم��سؤول الأول ف���ي الم�ؤ�س�سة, تت�ضمن هذه الخطة مجال 
المراجع���ة و�إجراءاتها وه���ذا الأ�سلوب يعد من �أ�ساليب التح�سين والتطوير الم�ستمر وقد بد�أ ينت�شر 

انت�شاراً كبيراً في الم�ؤ�س�سات التعليمية في العالم العربي )العتيقي وتهامي, 2017(. 
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كذل���ك يذكر الجم���ال )2004(, �أن البع�ض يت�ساءل عن مدى تواف���ر معايير و�شروط قانونية 
ت�سمح بالتحقق من واقع م�ؤ�س�سات التعليم العالي في لبنان, وهل هذه المعايير كافية؟ مما لا �شك فيه 
�أننا لم ن�صل �إلى م�ستوى �آليات التقييم المعتمدة في الدول الأوروبية وفي �أمريكا وكندا وبريطانيا, 
ولا يوج���د لدينا الهيئات التي تخولن���ا التحقق. ولكن يمكننا و�ضع مجموعة من الا�ستمارات تن�سجم 
م���ع قانون التعليم العالي الخا�ص والمرا�سي���م 96/9274 و96/8864 مرفقة بال�شروط المفرو�ضة, 

وتقوم الم�ؤ�س�سات بالتدقيق الداخلي عن مدى توفيرها لهذه ال�شروط.

�إ�شكالية الدرا�سة:
تظهر �إ�شكالية الدرا�سة في غياب الدرا�سات والأبحاث المعمقة في �إ�ستراتيجيات وتطبيقات 
الإدارة الحديثة و�أثرها في تطوير نظام التعليم العالي في لبنان, حيث �إن م�ؤ�س�سات التعليم العالي 
وبن�سب���ة كبيرة تعاني من الأ�سالي���ب التقليدية في الإدارة والأ�ساليب غي���ر الفعالة, ما �أفقد العديد 
م���ن الم�ؤ�س�سات مكانتها العلمية, و�أثر ذلك ف���ي الت�صنيف الأكاديمي والاعتماد العالمي. وما زالت 
الأزم���ة والإ�شكالي���ة م�ستمرة �إل���ى الآن, ولا يوجد حلول جذرية �أو تدخل من قب���ل الجهات الر�سمية 
لتطوي���ر نظ���ام التعليم العالي في ه���ذه الم�ؤ�س�سات. ومن هن���ا �ستحاول هذه الدرا�س���ة الإجابة عن 
ال�س����ؤال الرئي�س: كيف ت�ساه���م �إ�ستراتيجيات وتطبيقات الإدارة الحديثة ف���ي تطوير نظام التعليم 

العالي في لبنان؟
وهناك بع�ض الأ�سئلة الفرعية المنبثقة عن هذا ال��سؤال الرئي�س:

مفهوم التخطيط الإ�ستراتيجي على تطوير نظام التعليم العالي؟ تطبيق  �أهمية  • ما 
تطبيق مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة على تطوير نظام التعليم العالي؟ �أهمية  • ما 

• ما �أهمية تطبيق �أ�ساليب القيادة الحديثة على تطوير نظام التعليم العالي؟
العالي؟ التعليم  نظام  تطوير  على  الداخلية  المراجعة  تطبيق  �أهمية  • ما 

في تطوير نظام التعليم العالي؟  و�أثرها  الب�شري  المال  ر�أ�س  �إدارة  دور  تفعيل  �أهمية  • ما 

�أهداف الدرا�سة:
ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف الآتية:

1. ��إبراز �أهمية ا�ستخدام �إ�ستراتيجي���ات وتطبيقات الإدارة الحديثة في تطوير نظام التعليم 
العالي.

2. بناء مقترح عملي يت�ضمن �أحدث الأ�ساليب الإدارية لتطوير نظام التعليم العالي.
3. و�ضع حجر الأ�سا�س للأبحاث العلمية التي ت�ستهدف تطوير نظام التعليم العالي في لبنان.

                                                        الجنان
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�أهمية الدرا�سة:
�إن له���ذه الدرا�سة �أهمية خا�صة ج���داً؛ لكونها ت�ساهم ب�شكل علمي ومنهجي دقيق في التركيز 
عل���ى حقيقة الدور الذي ت�ؤدي���ه �إ�ستراتيجيات وتطبيقات الإدارة الحديثة ف���ي تطوير نظام التعليم 
العال���ي في لبنان, وذلك من خلال تو�ضيح �أبرز المعوقات والم�شاكل التي تعانيها م�ؤ�س�سات التعليم 
العال���ي, وكيفية التخل�ص منها عبر و�ضع مقت���رح عملي يت�ضمن تو�صيات عملية يمكن الرجوع �إليها 
ي ثقافة الإدارة الحديثة في الم�ؤ�س�سات التعليمية با�ستخدام عدد من الدرا�سات  لاحقاً في �سبيل تبنِّ
ال�سابق���ة, و�إجراء ا�ستبيان مع عدد م���ن العاملين في م�ؤ�س�سات التعليم العالي, وتحديداً الجامعات 
الخا�صة, الأمر الذي ي�ساهم في الك�شف عن مواطن القوة وال�ضعف في �أداء تلك الجهات, ومن ثم 
تقدي���م التو�صيات اللازمة التي تهم جميع المتعاملين والجه���ات الم�ستفيدة من �أدائها, ما ي�ساهم 
في ت�صحي���ح الانحرافات القائمة, وتفادي الأخطاء المتوقعة والم�ش���اكل المحتملة, ومن ثم العمل 
عل���ى تح�سي���ن الأداء الم�ستقبلي والتخطيط له, وما ي�شكله ذلك م���ن تطوير الأداء وتعظيم المنفعة 

المرجوة منه على م�ستوى الم�ؤ�س�سة.

منهجية الدرا�سة و�إجراءاتها: 
ف���ي �ضوء طبيعة الدرا�سة والأهداف التي ت�سعى �إلى تحقيقه���ا تم ا�ستخدام المنهج الو�صفي 
التحليل���ي, وال���ذي يعتمد على درا�س���ة الواقع �أو الظاهرة كما هي في الواق���ع, ويهتم بو�صفها و�صفاً 
دقيق���اً, ويعب���ر عنها تعبيراً كيفياً بو�صفه���ا وتو�ضيح خ�صائ�صها, وتعبيراً كمي���اً بو�صفها رقمياً بما 
يو�ض���ح حجمها ودرجات ارتباطها م���ع الظواهر الأخرى, فيركز هذا المنه���ج على و�صف البيانات 

المعرو�ضة وتحليلها.

�إجراءات الدرا�سة:
مجتمع الدرا�سة

ن  ت���م تطبي���ق الدرا�سة خلال ع���ام 2017 وامتدت حتى ع���ام 2018 على م���دار 6 �أ�شهر, وتكوَّ
مجتم���ع الدرا�س���ة الأ�صلي من )171( م�ش���اركاً, تم اختيارهم بطريقة ع�شوائي���ة �ضمن الم�سميات 
الوظيفي���ة الآتي���ة )30( عمي���د كلية, )83( ع�ض���و هيئة تدري����س, و)58( مدي���ر �إدارة ينتمون �إلى 

م�ؤ�س�سات تعليم عالٍ في لبنان.

عينة الدرا�سة
ق���ام الباحث با�ستخدام طريقة العينة الع�شوائية, وتم توزيع عينة ا�ستطلاعية حجمها )20( 
ا�ستبان���ة لاختب���ار الات�س���اق الداخلي وثب���ات الا�ستبانة, وبع���د الت�أكد من �صدق و�سلام���ة الا�ستبانة 
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للاختب���ار, ت���م توزيع )250( ا�ستبانة على عينة الدرا�سة, وتم تجميع )171( ا�ستبانة فقط, بن�سبة 
ا�سترداد )68.4 %( من �إجمالي عدد العينة الموزعة عليها الا�ستمارة.

جدول رقم1: ت�صنيف عينة الدرا�سة

الن�سب الم�ؤية %عدد �أفراد العينةفئات العينة وفقاً لكل ت�صنيفالت�صنيف

في
ظي

الو
مى 

لم�س
17.5%30عميد كليةا

48.5%83ع�ضو هيئة تدري�س

33.9%58مدير �إدارة

مي
لعل

ل ا
�صي

تح
26.3%45�إجازةال

21.1%36ماج�ستير

52.6%90دكتوراه

برة 
لخ

ت ا
نوا

�س
ات

سنو
ال�

ب

 3-110%5.8

5-345%26.3

10-550%29.2

38.6%66�أكثر من 10 
نوع

57.3%98ذكرال

42.7%73�أنثى

قد
تعا

ع ال
76%130موظف متفرغنو

24%41موظف متعاقد

يو�ض���ح الجدول )1( �أن 17.5% من الم�شاركين بم�سم���ى وظيفي عميد كلية, و48.5% ع�ضو 
هيئة تدري�س, و33.9% مدير �إدارة. وكذلك بلغت ن�سبة الحا�صلين على �إجازة 26.3%, بينما بلغت 
ن�سب���ة الحا�صلين على ماج�ستي���ر 21.1%, وكانت الن�سبة الكبرى للحا�صلي���ن على درجة الدكتوراه 
بن�سب���ة 52.6%. كذلك يو�ضح الج���دول �أن الم�شاركين في الدرا�سة متفاوت���ون في الخبرات, حيث 
ج���اءت الن�سبة العليا لمن لديهم 10 �سنوات خب���رة ف�أكثر بن�سبة 38.6%, و29.2% لمن لديهم بين 
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5 و 10 �سن���وات, و 26.3% لم���ن لديهم من 3 �إلى 5 �سنوات خبرة, وكان���ت ن�سبة 5.8% لمن لديهم 
م���ن �سنة �إل���ى 3 �سنوات خبرة. وهذا يعن���ى �أن �أغلبية العينة لديهم �سنوات خب���رة عالية في مجال 
�أعمالهم و�شهادات علمية منا�سبة ومتنوعة, وهم في منا�صب ح�سا�سة كذلك ويمكن اعتبارها �ضمن 
الإدارات المتو�سط���ة والعليا, وهذا ي�ؤهلهم ليك���ون لديهم القدرة على الإدلاء ب�آرائهم والإجابة على 
الا�ستبيان ح���ول الإ�ستراتيجيات والتطبيقات الإدارية المتبعة ف���ي جامعاتهم. كذلك يبرز الجدول 
رقم )1( �أن ن�سبة الم�شاركين الذكور بلغت 57.3% ون�سبة الم�شاركين الإناث بلغت 42.7%, و�أي�ضاً 
�أو�ضح الجدول �أن 76% من الم�شاركين هم موظفون متفرغون بدوام كامل, بينما 24% هم موظفون 
متعاقدون بنظام دوام جزئي, وهذه الدلالات طبيعية, حيث �إن العن�صر الن�سائي في الجامعات موازٍ 
تقريب���اً للذكور, والإناث كذلك ي�شغلن عدة منا�ص���ب و�إدارات, ولي�س بال�ضرورة �أن تكون �أكاديمية, 

وكذلك نظام التفرغ والتعاقد هو نظام طبيعي في الجامعات اللبنانية الخا�صة والحكومية. 

�أداة البحث )�أداة جمع البيانات(

بناء على المعلومات التي تمَّ الح�صول عليها من الدرا�سات ال�سابقة وبع�ض القراءات وخبرة 
الباحث, وبناءً على طبيعة البيانات التي يراد جمعها, وعلى المنهج الم�ستخدم في البحث, والوقت 
الم�سم���وح له, والإمكانات المادية المتاحة, وجد الباح���ث �أن الأداة الأكثر ملاءمة لتحقيق �أهداف 
ه���ذه الدرا�سة هي )الا�ستبانة(, وقام الباحث بت�صميم ا�ستبان���ة )�إ�ستمارة( بحثية بنظام الأ�سئلة 
المغلقة Likert Scale, حيث ت�ضمنت 6 �أق�سام و30 ��سؤالًا, وهذه الأق�سام كانت على ال�شكل الآتي: 

- الخ�صائ�ص الديمغرافية 
- التخطيط الإ�ستراتيجي 

- �إدارة الجودة ال�شاملة 
- �أ�ساليب القيادة الحديثة 

- المراجعة الداخلية 
- �إدرة الر�أ�س المال الب�شري

وق���د تم تحديد الأ�سئلة بعناية تام���ة للو�صول �إلى الهدف المرجو من هذه الدرا�سة, والهادفة 
�إلى �إبراز دور �إ�ستراتيجيات وتطبيقات الإدارة الحديثة في تطوير نظام التعليم العالي – جامعات 
لبن���ان نموذجاً. ح�صل الباحث على البيانات الأولية والأ�سا�سية بعد �إر�سال الإ�ستمارة �إلى عدد من 
الم�شاركي���ن عب���ر البريد الإلكتروني با�ستخ���دام برنامج غوغل فورم, وكذلك عب���ر توزيع عدد من 
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الإ�ستمارات ب�شكل �شخ�صي ومبا�شر وتم تحليلها فيما بعد. تم �إر�سال الإ�ستمارة �إلى 5 من الأ�ساتذة 
الجامعيي���ن والخبراء في المجال لإبداء الر�أي, وت���م بعدها تعديل بع�ض الأ�سئلة بح�سب التو�صيات 

والآراء التي �أتت من ه�ؤلاء الخبراء. 

معامل الثبات وال�صدقية 
تم ح�ساب معامل كرونباخ �ألفا ل�ضمان ثبات مجال الا�ستبانة, وكانت النتائج بح�سب الجدول 
 Ray رقم )2(, وهذه النتائج تعد مقبولة لأغرا�ض الدرا�سة, فقد �أ�شار العديد من الباحثين, ومنهم
)2016( و Andrew et al )2011(, �إل���ى �أن���ه ف���ي حال كانت النتيجة �أكب���ر من 0,6 �أو 0,7 فهذا 
يعن���ي �أن الا�ستبانة جديرة بالثقة ب�شكل كبير وثابت���ة داخلياً. وتم �إجراء كافة العمليات الإح�صائية 

وتحليل البيانات با�ستخدام حزمة )SPSS( الن�سخة رقم 24.
جدول رقم 2: تحليل ثبات الا�ستبانة و�صدقيتها

كرونباخ �ألفاالعنا�صرالأق�سام

250.968الكل

يتّ�ض���ح م���ن النتائج المو�ضحة في الج���دول )2( �أن قيمة معامل كرونب���اخ �ألفا كانت مرتفعة 
)0.968( ل���كل فق���رات الا�ستبانة, وهذا يعن���ي �أن معامل الثبات مرتفع, وبذل���ك يكون الباحث قد 
ت�أك���د من ثبات ا�ستبان���ة الدرا�سة و�صدقها, ما يجعله على ثقة تام���ة ب�صحة الا�ستبانة و�صلاحيتها 

لتحليل النتائج والإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة.

تحليل البيانات )المعالجة الإح�صائية للبيانات(:
الأ�ساليب الإح�صائية الم�ستخدمة في البحث:

SPSS V24 قام الباحث بتفريغ وتحليل الا�ستبانة من خلال برنامج التحليل الإح�صائي
بع���د توزي���ع الا�ستبان���ة على عين���ة الدرا�سة طلب من �أف���راد العينة الإجابة ع���ن كل فقرة من 
فق���رات الا�ستبانة, وذل���ك باختيار �إحدى الإجاب���ات التالية )�أبداً, �أحياناً, محاي���د, غالباً, دائماً( 
, يحتاج �إل���ى تح�سين, محاي���د, �ضمن التوقع���ات, يفوق التوقع���ات(, وذلك بح�سب  و)غي���ر مر����ضٍ

درجات مقيا�س ليكرت.
تم ترميز ا�ستجابات �أفراد العينة, وذلك ب�إعطاء الإجابات الواردة في التدرج �أمام كل عبارة 

)1-2-3-4-5( على التوالي.

                                                        الجنان
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الو�صف الإح�صائي لعينة الدرا�سة
فيما ي�أتي عر�ض لعينة الدرا�سة:

Normality Distribution اختبار التوزيع الطبيعي
ا�ستخدم الباحث اختب���ار كولموجوروف-�سمرنوف Kolmogorove-Smirnov لاختبار ما 

�إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه, والنتائج كما هي مبينة في الجدول )3(.

جدول رقم 3: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

القيمة الإحتمالية )Sig.(المحورم

0.000*التخطيط الإ�ستراتيجي 1

0.000*�إدارة الجودة ال�شاملة 2

0.000*�أ�ساليب القيادة الحديثة 3

0.000*المراجعة الداخلية 

0.000*�إدرة الر�أ�س المال الب�شري

.α = 0,05 البيانات تخ�ضع للتوزيع الطبيعي عند م�ستوى دلالة
يتَّ�ض���ح من النتائ���ج المو�ضحة في الج���دول رق���م )3( �أن القيمة الاحتمالي���ة )Sig.( لجميع 
محاور الدرا�سة كانت �أقل من م�ستوى الدلالة α= 0.05, وبذلك ف�إن توزيع البيانات لهذة المحاور 

يتبع التوزيع الطبيعي.

تحليل البيانات وتف�سير نتائج الدرا�سة
الغاية من هذه الدرا�سة هي الإجابة عن الأ�سئلة التي تم عر�ضها �آنفاً. وفي هذا الق�سم �سيتم 
عر�ض النتائج التي �ساهمت في الإجابة عن هذه الأ�سئلة عبر الا�ستبيانات والمقابلات التي �أجريت 

مع الم�شاركين, و�سيتم تحليلها ب�شكل وا�ضح ودقيق. 
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ال�س����ؤال البحث���ي رقم 1: ما �أهمي���ة تطبيق مفهوم التخطيط الإ�ستراتيج���ي على تطوير نظام 
التعليم العالي؟

جدول رقم 4: كيف تقيم التخطيط الإ�ستراتيجي في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرضٍ

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

81 47.4 47.4 64.3

61 35.7 35.7 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 5: كيف تقيم و�ضع الأهداف للجامعة والإدارات

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

64 37.4 37.4 54.4

17 9.9 9.9 64.3

61 35.7 35.7 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 6: كيف تقيم م�شاركة الموظفين في و�ضع الأهداف و�صنع القرار

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرضٍ

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

62 36.3 36.3 36.3

76 44.4 44.4 80.7

33 19.3 19.3 100.0

171 100.0 100.0
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جدول رقم 7: كيف تقيم اعتماد الجامعة على م�ؤ�شرات �أداء دقيقة لقيا�س �أداء الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

41 24.0 24.0 40.9

67 39.2 39.2 80.1

16 9.4 9.4 89.5

18 10.5 10.5 100.0

171 100.0 100.0
جدول رقم 8: كيف تقيم مرحلة مراجعة الأهداف وقيا�س الأداء

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9

30 17.5 17.5 44.4

17 9.9 9.9 54.4

60 35.1 35.1 89.5

18 10.5 10.5 100.0

171 100.0 100.0

تظه���ر النتائج في الج���دول رق���م )4( �أن الم�شاركين بن�سبة )64.3%( ي���رون �أن التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي في الجامعة التي ينتمون �إليها هو غير مر�ضٍ �أو بحاجة �إلى تح�سين, ويظهر الجدول 
رقم )5( �أن )54.4%( من الم�شاركين يرون �أن الأهداف المو�ضوعة للجامعة والإدارات والأق�سام 
ه���ي غي���ر مر�ضية كذلك �أو بحاجة �إلى تح�سين. وجاءت النتائج ف���ي الجدول رقم )6( مهمة جداً, 
حي���ث �أظهرت �أن )80.7%( م���ن الم�شاركين يرون �أنْ لي�س هناك م�شاركة فعالة من الموظفين في 
و�ض���ع الأهداف الخا�صة بالجامعة �أو الإدارات و�صنع القرار, وهو غير مر�ضٍ وبحاجة �إلى تح�سين, 
وهذا ما يدل على �ضغف وا�ضح في الجامعات التابعة للتعليم العالي, و�أثره ينعك�س ب�شكل كبير على 
م�سار جودة التعليم العالي في البلد نف�سه, وهذا ما �أكده )KATHLEEN 2004( عندما �أ�شار �إلى 
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�أن التخطيط الإ�ستراتيجي في الجامعات هو �أداة عملية ومنهجية للتركيز على الاتجاهات الرئي�سة 
والم�س���ارات التي تحدد ن�شاطات الجامع���ة �ضمن الإدارات والأق�سام والوح���دات العاملة فيها, بما 
فيه���ا الكليات والعمادات المختلفة. كما �أ�شار �إلى �أن التخطي���ط الإ�ستراتيجي في الجامعات يوجه 
وي�ستثمر جهد كافة الموارد ويعيد توزيعها بح�سب الأهداف المو�ضوعة على عدد الأن�شطة المطلوب 

تنفيذها. 
كذلك, يظهر الجدول رقم )7( �أن )40.9%( من الم�شاركين يرون �أن اعتماد الجامعة على 
م�ؤ�شرات �أداء دقيقة لقيا�س �أداء الجامعة هو غير مر�ض �أو بحاجة �إلى تح�سين, في حين كانت ن�سبة 
الم�شاركي���ن الحياديين )39.2%(, وهذا يدل على �أن ن�سبة كبيرة من الجامعات لا تعتمد بالمطلق 
عل���ى م�ؤ�شرات الأداء في تقييم �أدائها, وهذا يعد م�ؤ�ش���راً �سلبياً على �أداء الجامعات, وبالتالي على 
التعلي���م العالي ف���ي لبنان, ولا بد من الإ�شارة هنا �إلى �أهمية وج���ود م�ؤ�شرات �أداء تعمل على قيا�س 
الأن�شط���ة والأه���داف المو�ضوع���ة وت�سهل عملية اتخاذ الق���رار. وهذا ما �أكدت���ه ودعمته التو�صيات 
الت���ي �أتت في البيان الختامي لم�ؤتمر قيا�س م�ؤ�شرات الجامعات العربية, ومن هذه التو�صيات التي 

عر�ضها موقع الجزيرة )2015(: 
�إن�ش���اء �إدارة متخ�ص�ص���ة في قيا����س �أداء الجامعة للو�ص���ول �إلى ثقافة قيا����س وتقويم الأداء 
بن���اء على م�ؤ�شرات علمي���ة محددة لأداء م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي, والتي تتبن���ى دورياً قيا�س �أداء 

الجامعات.
�أن تراع���ي عملية قيا�س الأداء وتطبي���ق الم�ؤ�شرات الرئي�سة ما يلي: اعتماد معايير وم�ؤ�شرات 
الأداء �أ�سا�س���اً لقيا����س وتنوي���ع و�سائ���ل و�أ�ساليب القيا�س المتبع���ة في تقيي���م الأداء والا�ستفادة من 
نتائ���ج القيا����س في تح�سين المخرجات التعليمي���ة. �أن ت�شمل معايير وم�ؤ�ش���رات الأداء قيا�س جودة 
جمي���ع جوانب العملية التعليمية في المرحلة الجامعية لت�شمل: النواتج, والمناهج, والمعلم, والبيئة 

التعليمية.
ا�ستخ���دام م�ؤ�ش���رات الأداء والمقارن���ة المرجعي���ة )Benchmarking( �أداةً مميزة وناجحة 

لمراقبة ومقارنة �أداء الم�ؤ�س�سات التعليمية.
ال�س����ؤال البحث���ي 2: ما �أهمية تطبيق مفهوم �إدارة الج���ودة ال�شاملة على تطوير نظام التعليم 

العالي؟
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جدول رقم 9: هل هناك معايير وا�ضحة لجودة العمل في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9

14 8.2 8.2 35.1

17 9.9 9.9 45.0

94 55.0 55.0 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 10: هل هناك معايير لتطوير �أع�ضاء هيئة التدري�س

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

75 43.9 43.9 60.8

67 39.2 39.2 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 11: هل هناك معايير لتطوير المناهج التعليمية في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض
بحاجة إلى تحسين
ضمن التوقعات
يفوق التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9

31 18.1 18.1 45.0

43 25.1 25.1 70.2

51 29.8 29.8 100.0

171 100.0 100.0
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جدول رقم 12: هل هناك معايير لتطوير البحث العلمي في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0
41 24.0 24.0 40.9
68 39.8 39.8 80.7
33 19.3 19.3 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 13: هل هناك معايير لاختيار وتطوير الطلاب

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض
بحاجة إلى تحسين

محايد
ضمن التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9
41 24.0 24.0 50.9
52 30.4 30.4 81.3
32 18.7 18.7 100.0
171 100.0 100.0

تظه���ر النتائج ف���ي الجدول رق���م )9( �أن الم�شاركين بن�سبة )55%( ي���رون �أن هناك معايير 
وا�ضح���ة لج���ودة العمل في الجامعة, بينما يرى )35%( من الم�شاركي���ن �أن معايير جودة العمل في 
الجامع���ة غي���ر مر�ضي���ة �أو بحاجة �إل���ى تح�سين, وهذا يدل عل���ى تفاوت بالآراء يعك����س غالباً توجه 
الجامع���ة الت���ي يعمل فيه���ا الم�شارك ب�ش���كل خا�,ص فهناك عدد م���ن الجامعات الت���ي تتبع معايير 
وا�ضح���ة ومحددة ل�ضمان ج���ودة الخدمة المقدمة, وهناك جامعات تركز عل���ى معايير معينة بدل 

معايير �أخرى �أقل �أهمية بر�أي الم��سؤولين فيها. 
و�أظهرت النتائج في الجدول رقم )10( �أن )60.8%( من الم�شاركين يرون �أن معايير تطوير 
�أع�ضاء هيئة التدري�س غير مر�ضية �أو بحاجة �إلى تح�سين, وهذه النتائج مهمة جداً, حيث �إن التركيز 
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في التعليم العالي يكون بالدرجة الأولى على �أهلية �أع�ضاء هيئة التدري�س, ومدى تطورهم وتقدمهم 
ف���ي �سبيل تقدي���م �أف�ضل �أداء, الأمر الذي يُعك����س بدوره على المخرجات. وف���ي هذا الجانب يقول 
ب�سترفيل���د )١٩٩٥(: �إن �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س هم العنا�صر الأ�سا�سية في العملية التعليمية, وهذا 
م���ا جعل العالم يتجه للاهتمام بجودة ع�ضو هيئة التدري�س في ظل المناف�سة العالمية والمحلية في 
مختل���ف م�ؤ�س�سات التعليم العالي. وي�ضيف الحنيطي و�آخ���رون )٢٠٠٥( وغيث )٢٠٠٥(, �أن �أغلب 
م�ؤ�س�س���ات التعليم العال���ي تعتمد اليوم على عن�صر م�شترك في تقويم الأداء النوعي لها, وهو ع�ضو 
هيئ���ة التدري����س, حيث يجب �أن تحر�ص الجامعة على تطوير و�ضبط ج���ودة �أع�ضاء هيئة التدري�س, 
وذل���ك للحفاظ على النوعية و�ضب���ط جودة المخرجات التعليمية. كذلك, لق���د اختلفت الدرا�سات 
والبح���وث المن�ش���ورة ف���ي المعايي���ر الم�ستخدم���ة لتقويم ع�ض���و هيئة التدري����س, �إلا �أنه���ا �أجمعت 
ف���ي معظمه���ا على �أن التقوي���م يجب �أن ينبثق من واجب���ات ع�ضو هيئة التدري����س التي تـتلخ�ص في 
التدري����س, والبحث العلمي, وخدمة المجتمع )�صندوق الح�سي���ن للإبداع والتفوق, ٢٠٠٥. برنـامج 

الأمـم المتحـدة للتطوير, ٢٠٠٥. حمدان, ٢٠٠٥.(
كم���ا �أن الج���داول رق���م )11 و12( تظه���ر �أن الم�شاركين ي���رون بن�سبة متو�سط���ة )43%( �أن 
معايير تطوير المناهج التعليمية في الجامعة ومعايير تطوير البحث العلمي غير مر�ضية �أو بحاجة 
�إل���ى تح�سين, وكذلك ن�سبة الم�شاركين المحايدين في هذا الجانب كانت عالية. كما تظهر النتائج 
في الجدول رقم )13( �أن )50%( من الم�شاركين كانوا يرون �أن معايير اختيار الطلاب للانت�ساب 
للجامع���ة غي���ر مر�ضية �أو بحاج���ة �إلى تح�سين, في حي���ن كان هناك )30%( م���ن الم�شاركين على 
الحي���اد في ه���ذا ال��سؤال. هذه النتائج هي مهم���ة جداً حيث تعك�س حقيق���ة التراجع بم�ستوى بع�ض 
الجامعات في لبنان وتراجع التعليم العالي في جزئيات معينة, ومن ثم يجب العمل على رفع جودة 
التعليم العالي بمختلف الجوانب في الجامعات اللبنانية. وهنا يذكر ال�صرايرة والع�ساف )2008( 
�أن �إدارة الج���ودة ال�شاملة و�ضبط المعايير في م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي هي مهمة جداً لا�ستقطاب 
الطلب���ة, وكذل���ك دعم البيئ���ة الخارجية )�أرب���اب العمل والتوظي���ف, والحكوم���ة, ومقيّمي الجودة 
)Northants, 76:2008( في المخرج���ات اللازمة لهذه الأقطاب. وي�ؤكـ���د )وال�سلط���ات المماثلة
�أن نقطـ���ة البدايـة لجـودة الخـدمات التعليميـة تكمـن ف���ي تحديد التح�صـيل المطلـوب, ويتبـع ذلـك 
ت�صـمي���م المنـاهج التعليميـ���ة القـادرة علـى تحقيـق هــذه النتــائج, واختيــ���ار الطلبــة ذوي الكفــاءة 
لدرا�ــس���ة هــ���ذه المنــاهج التعليميــ���ة, وطــرح هــذه المنــاه���ج �ــضمن خطــة الجامع���ات وتنفيذها 
م���ن �أج���ل تحقيق النتائ���ج المرغوب فيها, مع �ض���رورة مراع���اة تحقيـق �ـضمان الجـ���ودة في �ـضوء 
ر جـودة الخـدمات التعليميـة عـن بلـوغ وتحقيـق مـا حددتـه  م�ؤ�ـش���رات ومقـايي�س ت�ـضمن ذلـك, وتعـبِّ
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�إدارة الجامعـ���ات مـ���ن �أهـداف, ومن عنا�ص���ر وق�ضايا م�ستهدفه, ويقا����س م�ستوى جودة الخدمات 
التعليميـ���ة بمقـدار مــ���ا جــرى الو�صــول �إليــه فعــلًا من العــاملي���ن والإدارة في محــورين �أ�سا�ــسيين 
همــ���ا: التطــوير والتجديــد الم�ــستم���ران مــن جهــود ال للمجــالات والأهــ���داف المتوخــاة للعمليــة 
التعليميــ���ة, بحيــث تكــون قــادرة علـــ���ى �إ�ــشباع حاجــات المجتمــع, وتلبيــ���ة احتياجات القطاعات 

الاقت�صادية ذات العلاقة. 
وكذلك �أ�شار الدبر وخمي�س )2013( �إلى �أنه على م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الدول العربية 
الاهتم���ام بالبحث العلم���ي ب�شكل جدي, وذلك عبر و�ضع البحث العلمي عل���ى قائمة �أولويات الدول 
ا  العربية, والاهتم���ام بالم�ؤتمرات العلمية والندوات التي تمنح الباحث فر�صة للاطلاع والبحث عمَّ
ه���و جديد وحديث في عالم الاخت�صا�ص الخا�ص به, كذل���ك الاهتمام بالبحث العلمي يجب �أن يتم 
عبر الاهتمام بالم�ؤ�س�سات البحثي���ة, وتوفير الدوريات والمجلات العلمية, والتعاون بين الجامعات 
في الوطن العربي, وتبادل الأفكار والخبرات فيما بينها. وفي الجانب الآخر يذكر ال�سلخي )2012( 
�أن على الجامعة الاهتمام بتطوير معايير اختيار الطلبة للان�ضمام �إليها, وذلك عبر عدم الاعتماد 
عل���ى �شه���ادة الثانوية فقط للقب���ول, و�ضرورة التركيز عل���ى اختبارات الق���درات العامة والمعرفية 
و�إجراء عدة مقابلات �شخ�صية جادة م�صممة على �أ�س�س علمية يقوم بها �أ�ساتذة متخ�ص�صون من 

التخ�ص�ص المطلوب الان�ضمام �إليه. 
ا�ستن���اداً �إل���ى ما �سبق من نتائ���ج, يرى الباحث �أنه عل���ى م�ؤ�س�سات التعلي���م العالي في لبنان 
التركيز على �ضرورة وجود �إدارة الجودة ال�شاملة التربوية في الجامعة التي تعمل على و�ضع وتطوير 
و�ضبط المعايير الخا�صة بالعملية التربوية كافة, ابتداء من و�ضع معايير العمل وتطويرها ومعايير 
تطوي���ر �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س والمناهج التعليمية, وكذلك معايير تطوي���ر البحث العلمي مع و�ضع 
معايي���ر و�ش���روط اختيار الطلب���ة والعمل على تطويره���م. وهذا �سيعمل على �ضم���ان تطوير التعليم 
العال���ي في لبنان وزيادة جودة المخرج���ات, ومن ثمَّ رفع كفاءة المنظوم���ة التعليمية والتربوية في 

لبنان ب�شكل خا�ص وفي الوطن العربي ب�شكل عام.
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ال��سؤال البحثي 3: ما �أهمية تطبيق �أ�ساليب القيادة الحديثة على تطوير نظام التعليم العالي؟

جدول رقم 14: هل تقيم ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة التعاوني في جامعتك

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

أحياناً

محايد

غالباً

Total

104 60.8 60.8 60.8

16 9.4 9.4 70.2

51 29.8 29.8 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 15: هل تقيم ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة الإداري في جامعتك

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

أحياناً

محايد

غالباً

Total

87 50.9 50.9 50.9

33 19.3 19.3 70.2

51 29.8 29.8 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 16: هل تقيم ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة الديمقراطي في جامعتك

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

أحياناً
محايد
غالباً
دائماً
Total

77 45.0 45.0 45.0
33 19.3 19.3 64.3
16 9.4 9.4 73.7
45 26.3 26.3 100.0
171 100.0 100.0
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جدول رقم 17: هل تقيم ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة الا�ستبدادي في جامعتك

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

أبداً
أحياناً
محايد
غالباً
Total

61 35.7 35.7 35.7
46 26.9 26.9 62.6
50 29.2 29.2 91.8
14 8.2 8.2 100.0
171 100.0 100.0

جدول رقم 18: تحاول �إدارة الجامعة دائماً تطوير �أ�ساليب قيادتها

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

أحياناً

محايد

غالباً

دائماً

Total

60 35.1 35.1 35.1
33 19.3 19.3 54.4
43 25.1 25.1 79.5
35 20.5 20.5 100.0

171 100.0 100.0

تظه���ر النتائج في الجدول رق���م )14( �أن الم�شاركين بن�سب���ة )60.8%( يرون �أن ا�ستخدام 
�أ�سلوب القيادة التعاوني في الجامعة ي�ستخدم �أحياناً. كما يظهر الجدول رقم )15( �أن )%50.9( 
من الم�شاركين يرون �أن ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة الإداري في الجامعة ي�ستخدم كذلك �أحياناً. في 
المقابل تظهر النتائج في الجدول رقم )16( �أن )45%( من الم�شاركين يرون �أن ا�ستخدام �أ�سلوب 
القيادة الديمقراطي في الجامعة ي�ستخدم كذلك �أحياناً. وهذا يدل على �أن �أ�ساليب القيادة التعاوني 
والإداري والديمقراط���ي بحاجة �إلى تح�سين. كم���ا �أظهرت النتائج في الجدول رقم )17( �أن ن�سبة 
)35%( من الم�شاركين يرون �أن الجامعة لا ت�ستخدم �أ�سلوب القيادة الا�ستبدادي, و)26.9%( من 
الم�شاركي���ن يرون �أن الجامعة ت�ستخ���دم �أ�سلوب القيادة الا�ستبدادي �أحيان���اً, وكان )29.2%( من 
الم�شاركي���ن عل���ى الحياد, وكان هناك ن�سب���ة )8.2%( من الم�شاركين ي���رون �أن الجامعة غالباً ما 

                                                        الجنان
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ت�ستخدم �أ�سلوب القيادة الا�ستبدادي. و�إن ا�ستخدام الأ�سلوب الا�ستبدادي في القيادة يعد من �أ�سو�أ 
�أنواع الأ�ساليب المتبعة, وهذا يدل على تفرد بالر�أي للجامعة وعدم تقبل الر�أي الآخر, وي�ضر ب�شكل 
مبا�ش���ر بم�ستوى التعليم العالي للبلد. كذلك يظهر الج���دول رقم )18( �أن )35%( من الم�شاركين 
يرون �أن الجامعة �أحياناً تعمل على تطوير �أ�ساليب القيادة فيها, في حين �أن )45%( من الم�شاركين 
ي���رون �أن الجامع���ة تح���اول غالب���اً �أو دائم���اً تطوير �أ�سل���وب القيادة فيه���ا. وفي ه���ذا الجانب يقول 
عبدالوهاب )1975( �إن القيادة في التعليم الجامعي من �أهم مداخل تطوير هذا النوع من التعليم؛ 
لم���ا له من دور مهم في الت�أثير في العاملين, وتوجيه �أفكارهم و�سلوكهم في �سبيل تحقيق الأهداف 
الت���ي ت�سعى �إليها الجامعة, ويتول���ى القائد كذلك م��سؤولية تنظيم عملي���ات التفاعل بين العاملين, 
والحف���اظ على تما�سكهم, والمبادرة لحل الم�شكلات الناجمة ع���ن هذا التفاعل. وتختلف الأنماط 
القيادية لدى الجامعات من حيث القيم التي تت�شبع بها, فهناك القيادة الديمقراطية التي تحر�ص 
عل���ى العلاقات الإن�سانية, وت�ش���رك العاملين في اتخاذ القرارات, وت�سعى �إل���ى تهيئة المناخ لحفز 
العاملين لبذل �أق�صى جهودهم لتحقيق الأهداف المن�شودة, وهناك القيادة الا�ستبدادية التي تهتم 
كثيراً ب�إنجاز العم���ل والا�ستبداد بالر�أي والمركزية في اتخاذ القرار واتباع �أ�ساليب توجيه الأعمال 
بوا�سطة الأوامر, وهذا ال�سلوك بني على عدة قيم وجهت هذا الفرد فجعلت منه قائداً ديكتاتورياً, 
وهن���اك القيادة التعاونية التي تحر�ص على �إعطاء العاملين قدراً من الحرية في ممار�سة �أعمالهم 
وتت���رك جميع الم��سؤوليات لهم. وكذل���ك يذكر الكردي )2016( �أن عل���ى م�ؤ�س�سات التعليم العالي 
�ضرورة تبني م�شروع �إ�ستراتيجية تطوير القيادة في �ضوء مبادئ التنمية الم�ستدامة لما لها من دور 
فاعل في زيادة فعالية الأداء والعمل على �إتاحة مبد�أ التفوي�ض ك�أ�سا�س لتمكين الموارد الب�شرية من 
الإب���داع والتطوير. �إن عمليـة توزيـع القيـ���ادة خـارج فريـق القيـادة في الم�ستويات العليا �ست�ؤدي �إلى 
توزي���ع الم��سؤوليات والموارد, وال�سلطة والنفوذ �أي�ضاً, وهذا �سيحقق الغر�ض الأ�سا�سي من ممار�سة 
القي���ادة في م�ؤ�س�ـسات التعلـيم العـالي؛ �أي: ر�ـضى المـوظفين في مختلـف م�ـستوياتهم, مـا يمـنحهم 

�ـشعوراً بالانتمـاء, ودافـعاً لتحقيـق النتـائج التنظيميـة وتح�سين الجودة التعليمية )ببة, 2016(.
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ال��سؤال البحثي 4: ما �أهمية تطبيق المراجعة الداخلية على تطوير نظام التعليم العالي؟
جدول رقم 19: هناك وحدة خا�صة للمراجعة الداخلية في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرضٍ

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

58 33.9 33.9 50.9

17 9.9 9.9 60.8

67 39.2 39.2 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 20: تقوم وحدة المراجعة الداخلية في مراجعة كافة العمليات بكل ق�سم

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

48 28.1 28.1 45.0

27 15.8 15.8 60.8

49 28.7 28.7 89.5

18 10.5 10.5 100.0

171 100.0 100.0
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ج���دول رق���م 21: تقوم وح���دة المراجعة الداخلية في رف���ع التقارير الدوري���ة عن الأخطار 
المحتملة من جراء بع�ض الأخطاء في العمليات

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

47 27.5 27.5 44.4

44 25.7 25.7 70.2

18 10.5 10.5 80.7

33 19.3 19.3 100.0

171 100.0 100.0

ج���دول رقم 22: ت�أخ���ذ الإدارة العليا تقاري���ر المراجعة الداخلية بجدي���ة وتت�صرف ح�سب 
التو�صيات في التقارير

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0

31 18.1 18.1 35.1

60 35.1 35.1 70.2

51 29.8 29.8 100.0

171 100.0 100.0
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ج���دول رق���م 23: ت�ساه���م وحدة المراجع���ة الداخلية ف���ي تجنب المخاطر الت���ي قد تواجه 
الجامعة قبل حدوثها عبر المراجعات الدورية على مدار ال�سنة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرضي

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

Total

29 17.0 17.0 17.0
30 17.5 17.5 34.5
44 25.7 25.7 60.2
68 39.8 39.8 100.0

171 100.0 100.0
تظه���ر النتائج ف���ي الجدول رقم )19( �أن الم�شاركين بن�سبة )50.9%( يرون �أن وجود وحدة 
خا�ص���ة بالمراجعة الداخلية ف���ي الجامعة غير مر�ضٍ �أو بحاجة �إل���ى تح�سين. ويظهر الجدول رقم 
)20( �أن الم�شاركي���ن بن�سبة )45%( يرون �أن عمل وحدة المراجعة الداخلية في مراجعة العمليات 
كاف���ة ب���كل ق�سم ف���ي الجامعة غير مر����ض �أو بحاجة �إل���ى تح�سين. وفي الجدول رق���م )21( تظهر 
النتائ���ج �أن )44.55%( م���ن الم�شاركين ي���رون �أن دور وحدة المراجعة الداخلي���ة في رفع التقارير 
الدوري���ة ع���ن الأخطار المحتملة من جراء بع����ض الأخطاء في العمليات غير مر����ض �أو بحاجة �إلى 
تح�سين, في حين كان )25%( من الم�شاركين على الحياد. وهنا يجب الإ�شارة �إلى �أن وجود وحدة 
مراجع���ة داخلية في الجامعة م�ستقل���ة وترجع في �إدارتها �إلى مجل����س الإدارة مهم جداً و�ضروري, 
وذل���ك ل�ضمان �سير العمل والتدقيق الدائم على جميع العمليات الموجودة في الجامعة لتعزيز �أداء 
م�ؤ�س�س���ات التعالي���م العالي, وتجنب المخاطر عبر رفع التقارير الدوري���ة للإدارات المعنية, وذلك 
حت���ى يتم تجنبها ب�ش���كل �سريع وعاجل. وفي ه���ذا الجانب, يذكر الرحاحل���ة )2005, �ص 59( �أنه 
م���ن المعل���وم �أن التدقيق الداخلي يعن���ى بتح�سين فر�ص الجامعة لتحقي���ق �أهدافها وتحديد فر�ص 
التح�سي���ن والتطوير ف���ي العمليات الت�شغيلية وف���ي �إدارة المخاطر, وم�ساع���دة �إدارة الجامعة على 
تحقي���ق �أهدافها م���ن خلال منهج محدد ووا�ضح و�ص���ارم لتقييم وتح�سين فاعلي���ة �إدارة المخاطر 
والرقابة وعملية ال�سيطرة والتحكم, الأمر الذي يتطلب اعتماد معايير تدقيق داخلية متعارف عليها 
ت�ساعد على تنفيذ �أن�شطة دائرة التدقيق الداخلي وقيامها بالمهام والوظائف المناطة بها بفاعلية, 
وك�ش���ف �أي تجاوزات في تطبيق الأنظمة المالية �أو الإداري���ة وتقديم �أي ا�ست�شارات �أو تو�صيات �إلى 

�إدارة الجامعة في هذا المجال.
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كذلك تظهر النتائج في الجدول رقم )22( �أن الم�شاركين بن�سبة )35%( يرون �أن �أخذ الإدارة 
العلي���ا بتقاري���ر المراجعة الداخلية بجدية وت�صرفها بح�سب التو�صي���ات في التقارير غير مر�ضٍ �أو 
بحاجة �إلى تح�سين, بينما كان )35%( من الم�شاركين على الحياد. كما يظهر الجدول رقم )23( 
�أن الم�شاركي���ن بن�سبة )39.8%( ي���رون �أن وجود وحدة المراجعة الداخلي���ة ي�ساهم في في تجنب 
المخاط���ر الت���ي قد تواجه الجامعة قبل حدوثها عبر المراجع���ات الدورية على مدار ال�سنة. �إن دور 
المراجع���ة الداخلية في الجامعة لي�س دوراً تقليدي���اً يعتمد على بع�ض المعايير المتعارف عليها, بل 
تط���ور مفهوم التدقيق الداخلي لي�شمل كافة العمليات الداخلية في الجامعة و�ضمن كافة الوحدات, 
وذل���ك حتى يتم تجنب الأخط���ار المحتملة والعمل على اقتنا�ص الفر����ص التطويرية الموجودة. �إن 
المراجع���ة الداخلي���ة �ست����ؤدي دوراً �إ�ستراتيجياً مهماً عل���ى �صعيد تطوير العملي���ات الداخلية ورفع 

م�ستوى جودة العمل والو�صول �إلى �أعلى �أداء ممكن. 
كذل���ك, عل���ى الإدارة العليا الا�ستجاب���ة ب�شكل فعال لجمي���ع التقارير والتو�صي���ات التي تقوم 
برفعه���ا وح���دة المراجعة الداخلية, وذلك حتى يكون هناك تمكي���ن لهذه الوحدة والحد من �أي نوع 
م���ن �أنواع التهاون في العمل عل���ى �صعيد الجامعة. �إن ا�ستجابة الإدارة العليا �ست�سهل عملية التغيير 
الداخلي���ة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي والو�صول �إلى الأداء المرغوب فيه, ناهيك عن تدني م�ستوى 
الأخطاء التي قد تقع لأي �سبب من الأ�سباب, و�سيبقى الجميع في حالة ت�أهب تام لأي عملية تدقيق 
داخلي���ة. ومن هنا يمكن �أن نقول �إن جودة التعليم العال���ي ترتبط بمقدرة مجمل خ�صائ�ص المنتج 
الأكاديمي ومميزاته على تلبية متطلبات الطالب و�سوق العمل والمجتمع ومختلف الجهات الداخلية 
والخارجي���ة المنتفعة من قوة �أو �ضعف التعلي���م الجامعي, وهذا يتطلب تقييم الآليات المعتمدة من 
م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي لمتابعة تح�سين �أن�شطة وخدم���ات الم�ؤ�س�سة التعليمية والكليات والبرامج 
ب�ش���كل م�ستم���ر, ويبنى على نتائج التقييم قرارات الاعتماد على ه���ذه الآليات �أو تطويرها بما يكفل 
ج���ودة �أداء الجامعة. ويعد التدقيق الداخلي مدخلًا مهماً و�ضرورياً لتقييم هذه الم�ؤ�س�سات وتوفير 
ال�ش���روط التي ت�ضم���ن توافق هذه الم�ؤ�س�سات مع الأهداف المو�ضوعة له���ا, وهذا يت�ضمن �أن يكون 
التعليم فع���الًا ومتوافقاً مع الإجراءات المقررة والمتطلبات التنظيمي���ة والقانونية للم�ؤ�س�سة وينفذ 
بدق���ة ويراق���ب بانتظام ويقيم ويطور ب�صورة م�ستمرة. فمن ال�ض���روري تحديد معايير و�أطر و�سبل 
�إج���راء التدقي���ق الداخلي, و�ضم���ان نزاهته ومو�ضوعيت���ه وحيادية المدققي���ن الداخليين في �إدارة 
التدقي���ق الداخلي وتحديد المتطلبات الخا�صة بتخطي���ط و�إدارة التدقيق الداخلي و�إعداد تقاريره 

وحفظ �سجلاته )الجمال, 2004(. 
وكذل���ك ي�ش���دد الرحاحل���ة )2005, �ص 75( عل���ى �ضرورة �إي�ل�اء وظيفة التدقي���ق الداخلي 
ف���ي الجامع���ات الر�سمية والخا�صة الأهمي���ة المنا�سبة, وذل���ك ل�ضمان ا�ستغلال الم���وارد المتاحة 
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وا�ستثماراته���ا المختلف���ة بكف���اءة, ومنحه���ا �صلاحي���ات ومهام تتعلق ف���ي جودة التعلي���م الجامعي 
والتدقي���ق على التطبي���ق والتقيد ب�أ�س�س الاعتماد الخا�ص والعام للجامع���ات الخا�صة, ومدى توافر 
متطلب���ات التعلي���م الجيد في الجامع���ات الحكومية, ما �سي����ؤدي �إلى تح�سين ج���ودة التعليم العالي 
ومخرجاته, لأن �أي هدر �أو �سوء ا�ستخدام لتلك الموارد والا�ستثمارات �سينعك�س �سلباً على الأهداف 

المحددة للجامعة, و�أهمها المحافظة على جودة التعليم العالي. 
ال�س����ؤال البحث���ي 5: ما �أهمية تفعي���ل دور �إدارة ر�أ�س المال الب�ش���ري و�أثرها في تطوير نظام 

التعليم العالي؟ 

جدول رقم 24: كيف تقيم برامج تدريب وتنمية قدرات الموظفين في الجامعة )�أكاديميين 

و�إداريين(

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9

109 63.7 63.7 90.6

16 9.4 9.4 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 25: كيف تقيم برامج التحفيز والمكاف�آت في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

90 52.6 52.6 52.6
48 28.1 28.1 80.7
33 19.3 19.3 100.0

171 100.0 100.0

                                                        الجنان
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جدول رقم 26: هناك معايير عالية في اختيار الكادر التعليمي والإداري في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

محايد

ضمن التوقعات

يفوق التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9

31 18.1 18.1 45.0

17 9.9 9.9 55.0

59 34.5 34.5 89.5

18 10.5 10.5 100.0

171 100.0 100.0

جدول رقم 27: هناك خطة تطوير وم�سار وظيفي وا�ضح للموظفين في الجامعة

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض

بحاجة إلى تحسين

ضمن التوقعات

Total

63 36.8 36.8 36.8

41 24.0 24.0 60.8

67 39.2 39.2 100.0

171 100.0 100.0
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ج���دول رقم 28: تق���وم الجامعة بقيا�س �أداء الموظفين ب�شكل دوري على مدار ال�سنة للت�أكد 
من الح�صول على الأداء المطلوب من الموظفين )�أكاديميين و�إداريين(

Valid Frequency Percent Valid
Percent

 Cumulative
Percent

غير مرض
بحاجة إلى تحسين
ضمن التوقعات
يفوق التوقعات

Total

46 26.9 26.9 26.9
75 43.9 43.9 70.8
33 19.3 19.3 90.1
17 9.9 9.9 100.0
171 100.0 100.0

تظهر النتائج في الجدول رقم )24( �أن )90%( من الم�شاركين يرون �أن برامج تدريب وتنمية 
قدرات الموظفين في الجامعة )�أكاديميين و�إداريين( غير مر�ضية �أو بحاجة �إلى تح�سين. كما تظهر 
النتائ���ج في الجدول رقم )25( �أن )80.7%( م���ن الم�شاركين يرون �أن برامج التحفيز والمكاف�آت 
ف���ي الجامع���ة غير مر�ضية �أو بحاجة �إلى تح�سين. لا �شك �أن من �أ�س�س تطور عمل م�ؤ�س�سات التعليم 
العال���ي التدري���ب والتعلم الم�ستمر لجميع الموارد الب�شرية الموجودة م���ن �أكاديميين و�إداريين, ولا 
�ش���ك �أن الميزانية الت���ي تو�ضع للتدريب والتطوير يجب �أن تكون �ضمن بن���ود الا�ستثمار في الموارد 
الب�شرية. كذلك من ال�ضروري جداً �أن يكون هناك برامج تحفيز ومكاف�آت م�صحوبة بنتائج تقويم 
الأداء والتميز في النتائج العلمية والبحثية, حتى تعطي الموظف وكل من يعمل في الجامعة الدافع 
الحقيقي لإعطاء �أف�ضل �أداء لديه. ويدعم هذا الموقف كل من زروال ون�صراوي )2016, �ص30(, 
بالت�شدي���د على �أن الأ�ستاذ الجامعي هو �أهم الموارد الب�شرية في التعليم العالي و�أكثرها قدرة على 
تفعيل التغيير, لكونه محرك العملية التكوينية والقادر على تج�سيد الأهداف الم�سطرة للجامعة, من 
خلال قيامه بالعديد من الأدوار التي تتغير بتغير البيئة الداخلية والخارجية للجامعة, ويجب �إعداد 
الأ�سات���ذة الجامعيين والاهتمام بهم ب�شكل م�ستمر من �أج���ل تمكينهم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم 
نهم من �أداء وظائفهم والمهام كافة. وم���ن �أهم متطلبات النجاح في  العلمي���ة والمهنية ب�ش���كل يمكِّ
الجامعات الكفاءات الب�شرية التي ت�ساعدها على تحقيق �أهدافها. والإبداع من العنا�صر المهمة في 
تطوي���ر النظام الأدائي للموظفين من خلال التكيف م���ع جميع العوامل المحيطة, وت�سييرها �ضمن 
الحدود المتاحة في �إدارة الموارد الب�شرية لتحقيق �أهداف الجامعة وطموحاتها )العوامرة, 2016, 

�ص56(. 
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كذل���ك تظه���ر النتائج في الجدول رقم )27( �أن )60.8%( م���ن الم�شاركين يرون �أن »وجود 
خط���ة تطوير وم�سار وظيفي وا�ضح للموظفين في الجامع���ة« غير مر�ضٍ �أو بحاجة �إلى تح�سين. في 
حي���ن يظهر الجدول رقم )28( �أن )70.8%( من الم�شاركين ي���رون �أن قيام الجامعة بقيا�س �أداء 
الموظفي���ن ب�ش���كل دوري على مدار ال�سنة للت�أكد من الح�صول عل���ى الأداء المطلوب من الموظفين 
)�أكاديميي���ن و�إداريي���ن( غي���ر مر�ض �أو بحاج���ة �إلى تح�سين. وه���ذه النتائج تب���رز الخلل الموجود 
ف���ي م�ؤ�س�سات التعليم العالي, حي���ث �إن غياب الخطة التطويرية والم�س���ار الوظيفي الوا�ضح لكافة 
الموظفين في الجامعة يجعل الموظف في �أدنى حالات الإبداع والتحفيز والرغبة في التعلم و�إعطاء 
�أف�ضل الأداء, بينما غياب �إدارة قيا�س الأداء في الجامعة وتح�سين الخلل للو�صول �إلى �أف�ضل النتائج 
يجعل الجامعة في خطر خ�سارة مكانتها التعليمية والمهنية والر�سالة التي �أن�شئت لها, وذلك ب�سبب 
تدن���ي م�ستوى �أداء الموظفين, فعن���د غياب �إدارة الأداء لن يكون هناك �أي مجال للتح�سين وتطوير 
ه���ذا الأداء. �إن تقوي���م المدر�س الجامعي عملي���ة �ضرورية لكل نظام تربوي ين�ش���د التطور وال�سعي 
نح���و الأف�ضل, كم���ا �أن عملية تقويم �أداء المدر�س الجامعي عملية مفي���دة لنمو المدر�سين �أنف�سهم 
وتطوير الطرق والمبادئ التربوية التي ي�ستخدمونها, وتح�سينها من خلال التعرف �إلى نقاط القوة 
وال�ضع���ف وبم���ا يحقق �أه���داف العملية التدري�سية )عي���د, 2005, �ص 82(. كذل���ك يذكر التويجي 
)2016, ����ص 87( �أنه عل���ى م�ؤ�س�سات التعليم العالي عقد دورات تدريبي���ة لأع�ضاء هيئة التدري�س, 
تتعلق بطرائ���ق التدري�س و�أ�ساليب التقويم, حيث �إن معظم �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في الجامعات 
لي�س���وا من خريجي كليات التربية, وتزويد �أع�ضاء هيئة التدري����س بالتغذية الراجعة؛ لتعزيز نقاط 
الق���وة ومعاجل���ة نق���اط ال�ضعف لديهم م���ن خلال مرك���ز الجودة ف���ي الجامعة, وتقدي���م الحوافز 

للمميزين من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وغيرهم في الجامعة.

التو�صيات: 

م من نتائج ودرا�سات �سابقة وخبرة الباحث في هذا المو�ضوع الدقيق, لا بد  بناء على ما تقدَّ
من الإ�شارة �إلى �أن على م�ؤ�س�سات التعليم العالي في لبنان اعتماد �إ�ستراتيجيات وتطبيقات الإدارة 
الحديث���ة, وذلك لتطوير و�ضمان جودة نظام التعليم العال���ي, ما ي�ساهم في تطور النظام التعليمي 
والترب���وي وج���ودة المخرجات على �صعي���د الطلبة وعلى �صعي���د �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س وغيرهم, 

ون�ستعر�ض بع�ض التو�صيات الخا�صة لم�ؤ�س�سات التعليم العالي في هذا المو�ضوع:
و�ض���ع خطة �إ�ستراتيجية وا�ضحة ممت���دة على 5 �سنوات ومت�ضمنة جمي���ع الأهداف والغايات 
والمب���ادرات التي على الجامعة تنفيذها وبن���اء نظام م�ؤ�شرات �أداء رئي�س���ة لقيا�س الأداء والنتائج 

لهذه الخطة ب�شكل دوري وم�ستمر. 
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تفعي���ل دور �إدارة الج���ودة ف���ي الجامعة والعم���ل على تبني وتطبي���ق �أعلى المعايي���ر التربوية 
لم�ؤ�س�س���ات التعلي���م العالي العالمي���ة في المج���الات كافة, و�أهمه���ا: )المناه���ج التعليمية, البحث 

العلمي, �أع�ضاء هيئة التدري�س(.
�إن�ش���اء وتفعيل دور وحدة المراجع���ة الداخلية في الجامعة, على �أن يك���ون مرجعيتها الإدارة 
)مجل�س الإدارة( وذلك ل�ضمان �سير العمل وتقليل من المخاطر المحتملة واقتنا�ص فر�ص تح�سين 

الأداء الجامعي. 
�إعتماد �أ�سلوب القيادة التعاوني والديمقراطي و�إعطاء المجال لكافة الكوادر في �إبداء الر�أي 
و�أخ���ذ الق���رارات والم�شارك���ة في حل الم�ش���كلات, فهذا من ��شأن���ه تمكين وتعزي���ز الانتماء والولاء 

وتقديم �أف�ضل �أداء. 
تفعي���ل دور �إدارة الم���وارد الب�شري���ة, والاهتم���ام بمختل���ف الأق�سام عبر و�ض���ع معايير عالية 
ومح���ددة لا�ستقط���اب وتعيي���ن �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س, وكذلك و�ض���ع خطة تطوي���ر وظيفي �شاملة 
البرام���ج التدريبية على مدار ال�سنة, وكذلك و�ضع برام���ج لقيا�س الأداء ب�شكل احترافي مبني على 
م�ؤ�شرات محددة, وربط هذا البرنامج بالتدريب والتطوير والمكاف�آت وبرامج التحفيز الداخلية. 
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