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 ملخص الدزاسة:

العديد من مظاىر القصور الإداري بالجامعات الحكومية تكمن مشكمة الدراسة في وجود 
بمصر، من بينيا البيروقراطية الإدارية، ضعف تفويض السمطة، وجمود العلبقات التنظيمية، 
وضعف المشاركة في صنع واتخاذ القرار، واتباع أساليب تقميدية في الإدارة، مما يعد عائقاً 

  أمام تحقيق تميزىا عمى المستوى التنظيمي.
ىدفت الدراسة إلى عرض إطار نظري حول التميز التنظيمي والمشاركة التنظيمية، 

ممبورن الاسترالية(  0أكسفورد البريطانية -وعرض وتحميل جيود جامعات ) رادفورد الأمريكية
في مجال المشاركة التنظيمية، وتحميل الوضعية الراىنة لإدارة الجامعات الحكومية بمصر في 

التنظيمية، وعرض رؤية تحميمية ناقدة لواقع بنية الإدارة الجامعية عمى ضوء مجال المشاركة 
الإطار النظري وجيود بعض الجامعات الأجنبية، لمتوصل إلى آليات مقترحة لتحقيق التميز 

 التنظيمي في إدارة الجامعات الحكومية كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية بإدارتيا.
م استخدام المنيج الوصفي مطبقاً عمى خطوات السير وتحقيقاً لأىداف الدراسة، ت

لموقوف عمى درجة أىمية الآليات المقترحة فييا، كما تم بناء وتحكيم استطلبع لرأي الخبراء؛ 
من وجية نظرىم، والتي تعد نتائج لمدراسة الحالية، وقد تم التوصل إلييا من خلبل الإطار 

معات الأجنبية، ووصف وتحميل الوضعية النظري لمدراسة، وتحميل أىم جيود بعض الجا
الراىنة الجامعية بالجامعات الحكومية في مصر، ويمكن تضمين ىذه الآليات كنتائج لمدراسة 

 استناداً إلى أراء الخبراء.
توصمت الدراسة إلى آليات مقترحة لتحقيق التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة 

، (0.0دالًا عند مستوى ) (47,0متغيرييا قيمتو ) التنظيمية، واسفرت عن ارتباط قوي بين
 -وتضمنت الآليات المقترحة بعدين أوليما: التوجو القيادي، وتضمن التوجو نحو ) التمكين

إعادة الييكمة ( لتحقيق التميز  -إدارة الجودة -القيادة الاستراتيجية -الإدارة الإلكترونية
 -الاتصال الإداري -ة: ) مشاركة المعموماتالتنظيمي، وثانييما: الاستراتيجيات القيادي

التمكين الإداري( وذلك لتفعيل المشاركة التنظيمية في  -التعاون الإداري -التشاور الإداري
 إدارة الجامعات الحكومية بمصر.
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Organizational Excellence as an Entry for Activation of Organizational 

Participation in the Management of Governmental Universities in Egypt 

Summary of This Study: 
The problem of this study lies in the presence of several manifestations of 

mismanagement of Governmental universities in Egypt. Mismanagement forms 

are exemplified in management bureaucracy, weak limited authority, inactive 

organizational relationships, and weak participation in decision-taking and 

decision-making, and following traditional techniques of management.  All these, 

therefore, hinder universities to make any progress in achieving management 

excellence on any organizational level.  

Objectives This Study: 

 This study aims at presenting a theoretical framework for organizational 

excellence and organizational participation, and also University efforts of Harvard, 

Oxford, and Melbourne universities in the field of organizational participation. 

Furthermore, It provides a theoretical analysis of the status quo of the management 

of Governmental universities in Egypt regarding organizational participation. 

Additionally, this study presents a critical and analytical vision for the status quo 

of the structure of university management in light with the theoretical framework 

and the efforts of some universities in other countries. This is to determine 

mechanisms proposed to achieve organizational excellence in the management of 

governmental universities as an entry for activating organizational participation in 

their management. 

To achieve the objectives of this study, the descriptive methodology has 

been used and applied in all the procedures implemented. A questionnaire was 

done to take the opinions of experts to identify the importance of the mechanisms 

in the questionnaire according to their viewpoints.  Such mechanisms are 

considered to be the results of this study and they have been achieved by the 

theoretical framework of this study, analyzing the status quo of the management of 

governmental universities in Egypt. Such mechanisms can be included as results of 

this study being based on the viewpoints of the experts.  

This study has resulted in the mechanisms proposed to achieve 

organizational excellence as an entry of organizational participation. There is a 

strong correlation between the two variables (0.79) indicating the level (0.1).,  The 

mechanisms proposed included two dimensions:  leadership orientation and 

leadership strategies. Firstly leadership orientation: it includes being oriented to 

empowerment, computer, electronic management, Strategic leadership, quality 

management, restructuring. This aims to achieve organizational excellence. 

Secondly, leadership strategies: it includes information sharing, managerial 

communication, managerial consultation, managerial cooperation, and managerial 

empowerment. This fosters organizational participation in the management of 

governmental universities in Egypt.  
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 :مكدمة 

أضحت الحكومات في كافة أنحاء العالم تؤمن بقيمة التعميم العالي ودور الجامعات في 
إحداث التنمية الاقتصادية والاجتماعية، ومن ثم اتجيت نحو منحيا مزيداً من الاستقلبلية 

 تنظيميالعمى المستويين والمرونة التنظيمية حتى تتمكن من البقاء وتحقيق التميز 
 . والتنافسي

" وتتطمب استراتيجية التطوير الوطنية بمصر الرامية إلى إحداث نمو مستدام واندماج 
دارتيا."  (0) أقوى في الاقتصاد العالمي؛ تحسين كفاءة مؤسسات التعميم العالي الداخمية وا 

دارتيا تحقيق الكفاءةويمكن  تميز التحقيق من خلبل ، بمؤسسات التعميم العالي وا 
تحقيق التميز التنظيمي  وعمى ذلك فإن، ا من تحسين موقعيا التنافسييمكنيالتنظيمي، الذي 

جودتيا، كفاءتيا و و تحقيق حمطمباً أساس في ظل التوجو ن يعدحكومية بمصر لمجامعات ال
 حوكمة أنظمتيا. و 

رفع مستوى شعور العاممين بتقدير " في الأخذ بمدخل التميز التنظيمي  يسيمحيث 
ى تحمل المسؤولية، ورفع الإنتاجية، وتحسين الأداء والمشاركة ذواتيم، وتنمية قدرتيم عم

 (4)" الإيجابية من أجل تحقيق الأىداف التنظيمية.
يجاد ثقافة قيمية، ودعم الإجراءات الإدارية،  كما يسيم في تحقيق رضا المستفيدين، وا 

متغيير، ويسيم أعمى مستويات الأداء، كما يمكن القائد من إدارة فعالة ل كونو يحققفضلًب عن 
  (3)في تفعيل المشاركة التنظيمية. 

يسيم التميز التنظيمي في تحسين مستويات الأداء ورفع الإنتاجية، وتحسين  كماو 
ن المشاركة التنظيمية توفر شفافية النظام الإداري، وتحقق فإ المراكز التنافسية لمجامعات،

 (2) داف التنظيمية، والفعالية الإدارية.التعاون والالتزام التنظيمي، بما يسيم في تحقيق الأى
، كإحدى توجيات المصرية ومما يعد تأصيلًب لنشر ثقافة المشاركة التنظيمية بالجامعات

 لتطويرنظام التعميم العالي الجديد المستيدفة لتحقيق التميز التنظيمي، توجو الجامعات 
أن التوجو نحو تفعيل  ذلك لتحقيق الاندماج في النظام العالمي الجديد.أنظمة قيادتيا؛ 

يعد متطابقاً مع توجيات المنحى  في إدارة الجامعات الحكومية بمصر المشاركة التنظيمية
الإداري لنظام التعميم العالي الجديد وفق مجموعة من المعتقدات والممارسات المشتركة من 

 (2) حيث الأيديولوجية، وتوجيو المعرفة لخدمة السمطة المشتركة.
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مثل، والمدخل الحقيقي لإرساء دعائم ك فإن التميز التنظيمي يعد السبيل الأوعمى ذل
 .في إدارة الجامعات الحكومية بمصر -ثقافةً وفكراً  -المشاركة التنظيمية

التميز  تحقيقحققت بعض الجامعات الأجنبية جيوداً في مجال وفي ىذا الصدد 
ادفورد بالولايات المتحدة الأمريكية، المشاركة التنظيمية، مثل جامعات ر تفعيل و  ،التنظيمي

وأكسفورد بالمممكة المتحدة، وممبورن باستراليا، حيث طبقت ىذه الجامعات آليات تحقيق 
التميز التنظيمي بانتياج  اتجاىات إدارية معاصرة مكنتيا من تفعيل المشاركة التنظيمية 

ن جيود تمك الجامعات في مجال بتعزيز الشفافية والاتصال والتعاون والتمكين الإداري، لذا فإ
الدراسة يمكن رصد آليات تحقيق تميزىا، وتفعيل المشاركة التنظيمية بيا، والتوجو وفقاً ليا 
في إدارة الجامعات الحكومية بمصر في سبيل تحقيق التميز كأحد مداخل تفعيل المشاركة 

 التنظيمية.
 طبقاً لما ،بمصر عات الحكوميةواقع التميز والمشاركة التنظيمية في إدارة الجامويشير 

 أنمن ( من الباب التمييدي، 0في المادة ) ضمنياً  يم الجامعات المصريةظقانون تن وأوضح
 إحدى تعد -والقيادة وفق أساليب تدعم التحرر من الروتين الإداري المشاركة التنظيمية

التي  اتمعرسالة الجاأىداف و  مما يعد ضمن نطاق ون، حيث نص عمى إ أىداف الجامعات
ترسيخ مفاىيم العمل ومعاىدىا، جامعي والبحث العممي داخل كمياتيا التعميم الب تتعمق

مية الإبداع والابتكار الجماعي، والتحرر من قيد العمل الوظيفي الروتيني، والإيمان بأى
النقد  تنمية أسموب الحوار المنطقي اليادف غير المتعصب والمعتمد عمىوالمبادرة، و 
 (2) .الموضوعي

إبان سعييا قدماً نحو تحقيق الأىداف المنوطة  مصرفي الحكومية إلا أن الجامعات 
أوضحتو نتائج دراسة  طبقاً لماوذلك  جوانب القصور التي تتعمق بإدارتيابيا، تواجو ببعض 
انحصار ممارسة الإدارة الجامعية من خلبل الأنماط التنظيمية التقميدية، " عممية أشارت إلى 

مستويات السمطة، والميل إلى التوسع في اليياكل الوظيفية، وضعف أسس التكامل وتعدد 
 (4)" الإيجابي بين الإدارات الجامعية.

والتي  -الجامعات الحكومية بمصرإدارة واقع لمعديد من جوانب القصور في ونظراً 
 نصت الأىداف -تحول دون تحقيق تميزىا أو تفعيل المشاركة التنظيمية في إدارتيا

ضمن محور التعميم والتدريب، فيما يتعمق بالتعميم م 4040/4030 مصر رؤيةلالاستراتيجية 
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الي بما يحقق المرونة تطوير البنية التنظيمية لمؤسسات التعميم الع" عمى الجامعي، 
تحقيق اليدف  ، بما يضمن، وتحسين الدرجة التنافسية في تقارير التعميم العالميةوالاستجابة
 (2)" تعميم يتميز بنظام إطار مؤسسي وكفء وعادل ومستدام. ر التعميم،الثاني لمحو 

إرساء مدخل التميز التنظيمي لدعائم فكر المشاركة بالجامعات الحكومية  من ثم فإنو 
في مجال تفعيل  أحد آليات التغمب عمى التحديات المعاصرة التي تواجو إدارتيا يعد في مصر،

القادة  بما يوفره من قيادة استراتيجية، وتوجوميز التنظيمي الت كما أن، المشاركة التنظيمية
دارة نحو تفعيل الإدارة الإ  الجامعيون عادة الكترونية وا  ىيكمة منظومة الإدارة لجودة وا 
تحقيق ، و من المشاركة في القيادة تمكين أعضاء التنظيم الجامعي يسيم فيالجامعية، 

التميز يعد وعمى ذلك  -و إداري مثمر وروتعاون وتشا فعال اتصالمشاركة لممعمومات و 
، إدارة الجامعات الحكومية بمصرفي  مدخلًب مناسباً لتفعيل المشاركة التنظيميةالتنظيمي 

 تنافسيتيا. حقيقتويعزز من ، بإدارتياويعمل عمى التغمب عمى بعض جوانب القصور 
 مظكلة الدزاسة:

المشاركة و التنظيمي  التميز لمجابالإداري  قصورمظاىر ال نظراً لوجود العديد من
أوضحتيا نتائج العديد من الدراسات الجامعات الحكومية بمصر، والتي التنظيمية، في إدارة 

 السابقة، والمتمثمة فيما يمي:
ىمال الأساليب العممية  - المركزية الشديدة، والنمطية في تشكيل سياسة الأنشطة الإدارية، وا 

 (7) "ية مما ينعكس سمباً عمى ميارات العاممين.المتطورة، وجمود العلبقات التنظيم
سيادة نمط الاتصال الرأسي اليابط من المستويات العميا في التنظيم، وضعف تفويض "  -

سيامالسمطة عمى مستوى الجامعة، وتحمل الإدارة العميا لمسؤوليات عديدة،  المعوقات  وا 
 (00) "عدم المشاركة.دارية والأعمال الروتينية في زيادة الشعور بالإحباط و الإ

قمة اىتمام القادة والرؤساء في العمل بأخذ أراء العاممين الإداريين في سياسات "  -         
 (00) "العمل وفي البرامج التدريبية الموجية إلييم.

، بندرة تحقيق التميز والتي تتعمق في بعض جوانبياىذه القصور  جوانب فإن
لجامعات الحكومية من أساليب إدارية تقميدية، وكذلك التنظيمي لما تنتيجو إدارة بعض ا

 س سمباً عمىكما ينعب القيادة واتخاذ القرار،في ة كافة أعضاء التنظيم الجامعي كضعف مشار 
  بمعدلات مرتفعة. المشاركة التنظيميةتوجييا نحو تفعيل ومن ثم تحقيق تميزىا، 
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مشاركة أعضاء  مصرالحكومية في  استيداف بعض الجامعات" وعمى الرغم من 
، وتكوين الرغبة الأكيدة لدييم لتحقيقيا، بالإضافة إلى الرؤية المجتمع الجامعي في وضع
 (04)" .ذلكوضع الاستراتيجيات اللبزمة ل

القضاء عمى البيروقراطية الإدارية، وتدعيم العمل نحو بعض الجامعات  توجوأيضاً " و 
 (03)" اري جديد لمجامعات المصرية.لإرساء منحى إدالتشاركية الجماعي والإدارة 

تشجيع ثقافة المسؤولية الاجتماعية، والاىتمام بأعضاء ىيئة لبعض الجامعات  دعمكذلك " و 
دماجيم في الحوكمة وص يد عمى العدالة وتعزيز المساواة في فرص كع القرار، والتأنالتدريس وا 

 (02)" الحصول عمى المكافآت والتطوير الميني والترقي.
 (02)"سيع فرص المشاركة في صنع القرار من المستويات المختمفة عمى مستوى الجامعة.تو و " 

، وتعمل لمسؤوليةا لمشاركينتزيد من تحمل اتوسيع دوائر المشاركة التنظيمية،  لكونوذلك 
حلبل التوجو التعاوني محل تطوير المبادرات، والتوجو نحو الأولويات، و  عمى التنافسي التوجو ا 

 (02) أنشطة وميام العمل، رغبة لممساىمة في النجاح التنظيمي.في مناقشة 
تحسين و  بين أعضاء التنظيم، تحقيق الالتزام، وزيادة معدلات الولاء التنظيمي"  فضلًب عن
 (04) "الإنتاجية.

فعمى الرغم من بعض ىذه الجوانب الإيجابية عمى طريق تعزيز القيم التنظيمية لتحقيق التميز 
  -التي تم عرضيا آنفاً  -لقصورمظاىر ا، إلا أن المشاركة التنظيميةعيل التنظيمي، وتف
المشاركة  تفعيل فإن توجياتومن ثم إدارة الجامعات الحكومية بمصر، في  لازالت قائمة

؛ تميز التنظيميمدخل العمى ضوء أضحت ضرورة تتطمبيا طبيعة العصر التنافسي  التنظيمية
يمية من آثار إيجابية عمى الحياة التنظيمية بأثرىا، حيث لم نطراً لما تعكسو المشاركة التنظ

تعد المشاركة أساساً في تكوين بيئة النظام الجامعي طبقاً لما أوضحتو نتائج العديد من 
الدراسات سالفة الذكر؛ مما دعم ضرورة إحداث نقمة نوعية لمجامعات الحكومية بمصر من 

 تشاركية.ديمقراطية دارة تعددية إدارة بيروقراطية تسمطية تقميدية، إلى إ
 مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس التالي:ومن ثم تتبمور 

عمى ضوء  الحكومية بمصرفي إدارة الجامعات  المشاركة التنظيمية فعيلت كيف يمكن
 ؟مدخل التميز التنظيمي

 وينبثق من ىذا السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية التالية:   
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الفكر الإداري  في إدارة الجامعات الحكومية في ميز التنظيميتلم الأطر النظريةما  -
 التربوي المعاصر؟

الفكر الإداري في إدارة الجامعات الحكومية في لممشاركة التنظيمية  الأطر النظريةما  -
 التربوي المعاصر؟

المشاركة و  التنظيمي في مجال التميز الأجنبيةجامعات بعض ال جيودأىم ما  -
 ؟الحكومية ة الجامعاتإدار في  التنظيمية

إدارة الجامعات في  والمشاركة التنظيمية تميز التنظيميلم ما الوضعية الراىنة -
 ؟الحكومية بمصر

 المشاركة التنظيمية تفعيللتوظيف مدخل التميز التنظيمي في  المقترحة لياتالآما  -
بعض  جيودعمى ضوء الوضعية الراىنة و  الجامعات الحكومية بمصرفي إدارة 

 ؟عات الأجنبيةالجام
 أٍداف الدزاسة:    

 إلى ما يمي: الحالية الدراسة ىدفت    
 في الفكر الإداري المشاركة التنظيميةو  التميز التنظيمي، عرض إطار نظري حول -0

 المعاصر. التربوي
جيود بعض الجامعات الأجنبية في مجال التميز والمشاركة التنظيمية  عرض وتحميل -4

 .يةفي إدارة الجامعات الحكوم
إدارة ة التنظيمية في كمشار تميز التنظيمي واللم تحميل الوضعية الراىنةوصف و  -3

 .الحكومية بمصرالجامعات 
في  التنظيمية لمشاركة تفعيل او تحقيق التميز التنظيمي، ل مقترحة آليات صياغة -2

 .جيود بعض الجامعات الأجنبيةواقعيا و  الحكومية بمصر عمى ضوء جامعاتالإدارة 
 اسة:أٍنية الدز

 ترجع أىمية الدراسة الحالية إلى ما يمي:
 ٍنية اليظسية:الأ -أ

 اكتسبت الدراسة الحالية أىميتيا النظرية من: 
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لمتخمص من الأساليب التقميدية ؛ لمجامعات الحكومية يأىمية تحقيق التميز التنظيم -
ة في الإدارة، وتحقيق تقدير العاممين لذواتيم، وتحقيق الثقة التنظيمية، وتنمي

 المشاركة الإيجابية في اتخاذ القرارات.
شاركة التنظيمية التي أضحت الم التميز التنظيمي، و من تقديم إطار نظري حول -

أعضاء المجتمع الجامعي قيم التعاون والاحترام والعمل و  قادة لإكساب ضرورة؛
 .سيم في تحسين مستويات الأداءالجماعي والولاء التنظيمي، بما ي

الجامعات في حدود إدارة في  المشاركة التنظيميةوالبحوث التي تناولت ندرة الدراسات  -
 .عمم الباحثة

 ٍنية التطبيكية:الأ -ب

 الأىمية التطبيقية لمدراسة الحالية مما يمي: نبعت
المشاركة  أليات  القيادات الأكاديمية بالجامعات الحكومية المصرية، ممارسةأىمية  -

من تأثيرات إيجابية عمى التنظيم والعاممين لما ليا  ؛تيا في إدار  التنظيمية
 .، وبيئة النظام الجامعيوالمخرجات التعميمية

عمى المستوى  -بمصر القيادات الجامعية الدراسة الحالية خطوة نحو إفادة -
في تفعيل المشاركة التنظيمية أسوة  التميز التنظيمي من آليات تحقيق -التطبيقي

 لمجال. جامعات بعض الدول في ىذا ا جيودب
حقيق التميز التنظيمي، تالتي تعد نتائج لمدراسة الحالية في  تنفيذيةالليات الآ أىمية -

صياغة بما يدعم بمصر  لصانعي السياسات التعميمية، المشاركة التنظيمية وتفعيل
صل ببعضيا إلى ت، وقد ة لمجامعاتقميميالإ ةريادالتحقيق سياسات إدارية تسيم في 

 المية.تحقيق التنافسية الع
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 سدود الدزاسة:

 الدراسة الحالية بالحدود الآتية:تحددت 
تحقيق التميز التنظيمي ) التمكين آليات  الحد الموضوعي: اقتصرت الدراسة عمى -

 إعادة الييكمة ( -إدارة الجودة -القيادة الاستراتيجية -الإدارة الإلكترونية -الإداري
 -المعموماتمشاركة ) استراتيجيات تفعيل ، من خلبل المشاركة التنظيميةتفعيل وآليات 
  ( الإداري التمكين و   -التعاون –التشاور  -الاتصال

كما اقتصرت عمى الجامعات الحكومية، دون الجامعات الخاصة أو الكميات التكنولوجية،  -
لكون الجامعات الحكومية في مصر تخضع لولاية المجمس الأعمى أو جامعة الأزىر؛ 
 م، وتعديلبتو.0744الصادر عام  27ينظم أعماليا القانون رقم  لمجامعات، وجميعيا

بعض الجامعات الأجنبية في مجال التميز والمشاركة  جيود أيضاً عمى واقتصرت -
ثلبث جامعات رائدة، جامعتين ذات ، تمثمت في التنظيمية في إدارة الجامعات الحكومية 

مريكية، إحداىما جامعة رادفورد نجمو أمثلب الجامعات الأ ياستقلبلية إدارية عالية، و 
، وجامعة ممبورن بالمممكة المتحدةوالأخرى جامعة أكسفورد  ،الأمريكيةبالولايات المتحدة 

وذلك لأن المسح الذي ؛ ، وتمثل الجامعات ذات الاستقلبلية الإدارية المتوسطةبأستراليا
جموعة الأنجمو دولة صنف الدول إلى فئات ثلبث الم عشرينأجراه البنك الدولي وشمل 

أمريكية صاحبة أعمى مستويات الاستقلبلية الجامعية، تمييا المجموعة الأوربية التي 
تشغل مكانة متوسطة، ثم المجموعة الاسيوية والأفريقية التي يبمغ فييا تأثير الحكومة 

 (02) أعمى المستويات.
طبقاً  مياً أكسفورد تحتل المركز السابع عالجامعة فإن ومن حيث تصنيف الجامعات 

 مما حققو بعض الجامعات المصرية، وعمى الرغم م4007لعام  لتصنيف شنغياي
المتان  والإسكندرية، وجامعتي عين شمس (300)تحتل المركزالتي جامعة القاىرة ك
بذات  عالمياً  (700)المركز  التي تحتل ، وجامعة الزقازيق(400)حتلبن المركز ت

ات كجامعة رادفورد، وممبورن حققتا تميزاً في مجال إلا أن بعض الجامع، (07) التصنيف.
يتم تصنيفيما ضمن أفضل ألف جامعة عالمياً طبقاً لتصنيف ولم  المشاركة التنظيمية،

خبرتين و  يتصنيف عال خبرة ذاتلذا اقتصرت الباحثة عمى  ؛م أيضاً 4007 شنغياي
ديمياً صنيفاً أكال عمى أن جامعات العالم المصنفة والتي تنشد تلخارج التصنيف لتد
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مر الذي يدعو ، الأفي إدارتيا تمارس المشاركة التنظيميةوحققت تميزاً تنظيمياً، 
 لممارستيا بالجامعات الحكومية بمصر.

 م.4040/ 4007 جامعيالعام ال إجراء الدراسة فيالحد الزماني: تم  -
  :الدزاسة ميَر

، الوصفيات المنيج إليو، تم اتباع خطو  توصلفي ضوء ما استيدفت الدراسة ال 
 الدراسة الحالية طبقاً لما يمي:بعمى خطوات السير  مطبقاً 

الفكر  قدموفي ضوء ما  ،والمشاركة التنظيمية متميز التنظيميالأسس النظرية ل عرض -0
 المعاصر. التربوي الإداري

 جيود بعض الجامعات الأجنبية في مجال التميز والمشاركة التنظيميةأىم تحميل عرض و  -4
 .في إدارة الجامعات الحكومية

المشاركة ، لرصد دواعي تفعيل مصربدارة الجامعات الحكومية لإ الوضعية الراىنة تحميل -3
 .إدارتياب التنظيمية

المشاركة فعيل ت باعتباره أساس فيالتميز التنظيمي  حقيقتصياغة الآليات المقترحة ل -2
 والوضعية الراىنةضوء الإطار النظري  في إدارة الجامعات الحكومية بمصر في التنظيمية

  فيما يتعمق بمجال الدراسة.العالمية  جيودالو 
  أداة الدزاسة:

 ؛أساتذة الإدارة التربوية تم بناء أداة الدراسة في صورة استطلبع لرأي الخبراء من  
 فعيلحقيق التميز التنظيمي لتتآليات إمكانية تضمين  درجة لمتعرف عمى آرائيم بشأن

 ،من خلبل الإطار النظري لمدراسةوالتي تم التوصل إلييا  لمدراسة الحالية، اركة التنظيميةالمش
 الجامعاتوالوضعية الراىنة لممشاركة التنظيمية في إدارة  جيود بعض الجامعات الأجنبية،و 

 .الخبراءالأساتذة من وجية نظر  الآليات المقترحةودرجة أىمية ىذه  الحكومية بمصر،
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 شير في الدزاسة:خطوات ال

 الدراسة وفقاً لمخطوات التالية: تم السير في 
مشكمة، أىداف، أىمية، حدود، مقدمة، )  تضمنالخطوة الأولي: الإطار العام لمدراسة و 

في  الدراسات السابقةو  مصطمحات، خطوات السير في الدراسة،منيج، 
 وقد تم عرضيا.، (مجاليا

 فسوف يتم تناوليا عمى النحو التالي: ،سادسةال أما الخطوات من الثانية حتى 
المشاركة التميز التنظيمي و محورين، ىما  تضمنالإطار النظري لمدراسة و  الخطوة الثانية:

 .في إدارة الجامعات الحكومية التنظيمية
جيود بعض الجامعات الأجنبية في مجال التميز والمشاركة التنظيمية في أىم  الخطوة الثالثة:

 -) رادفورد الأمريكية جامعات تمثمت في جيود، و الحكومية إدارة الجامعات
 ممبورن الأوربية( -أكسفورد الإنجميزية

 الجامعات الحكومية بمصر. الوضعية الراىنة لممشاركة التنظيمية في إدارة :الخطوة الرابعة
يمي : رؤية تحميمية ناقدة لمبنية التنظيمية الجامعية في إطار التميز التنظخامسةالخطوة ال

 والمشاركة التنظيمية.
 المشاركة التنظيميةتفعيل في التميز التنظيمي  لتوظيفالآليات المقترحة الخطوة السادسة: 

 جيودو  الوضعية الراىنة ، عمى ضوءفي إدارة الجامعات الحكومية بمصر
 .جامعات بعض الدول

 مصطلشات الدزاسة:

 مصطمحات الدراسة فيما يمي: تحددت
 Organizational Excellence : يالتيظينالتنيز  -0

أو ما يمكن أن تفعمو لتوفير  منظمةما تقوم بو ال" يعرف التميز التنظيمي بأنو:  
 (40) "خدمة أو منتج ممتاز لعملبئيا أو مستخدمي الخدمة أو أصحابيا.

تضمن مشاركة كافة المستخدمين في جميع أقسام المنظمة ي مدخل"  كما يعرف بأنو: 
زالة الخطأ  توظيف بعض الاتجاىات المعاصرة، في ن خلبللمعمل سويا م فيم الأنشطة وا 

 (40) وتحسين العمميات نحو إنجاز تميز العمل."
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مدخل إداري يتضمن مشاركة كافة إجرائياً بأنو: التميز التنظيمي ويمكن تعريف  
معاصرة أعضاء المجتمع الجامعي في القيادة، بما يضمن توظيف بعض الاتجاىات الإدارية ال

 في توفير خدمة متميزة، وتحقيق تميز العمل الجامعي عمى المستوى التنظيمي.
 Organizational participation: المظازكة التيظينية -4

تعرف المشاركة التنظيمية بأنيا: " إشراك الإدارة العميا باقي المستويات التنظيمية  
افتراض أن العاممين والمستويات التنظيمية  والعاممين في الإدارة واتخاذ القرار الجماعي، عمى

 (44)، وأنيا ذات تأثير قوي عمى المنظمة." مشاركةذات كفاءة وأىمية لم
كما تعرف بأنيا: تحسين أداء المنظمة وفقاً لمبدأ منطقي مؤداه أن نوعية اتخاذ  

رات الاستشرافية والقدالقرارات تتحسن بترقية مساىمة الأفراد ذوي الخبرة، والنظرة 
 (43)الإبداعية.
الإدارة العميا بالجامعة كافة  مشاركة ويمكن تعريف المشاركة التنظيمية إجرائياً بأنيا: 

المستويات التنظيمية والمستفيدين الداخميين من ذوي الخبرة والقدرات الإبداعية في الإدارة 
 .واتخاذ القرار

 الدزاسات الشابكة:

مة بموضوع الدراسة، وقد تم تصنيفيا إلى فيما يمي الدراسات السابقة ذات الص 
الدراسات  :الثانيالمحور و  ،بالتميز التنظيميالدراسات المتعمقة  :الأول ، المحورمحورين
وقد تم عرضيا من الأقدم إلى  :في إدارة الجامعات الحكومية بالمشاركة التنظيميةالمتعمقة 
 :وذلك طبقاً لما يميالأحدث 

 ( التنيز التيظينيول: ) أولًا: دزاسات المحوز الأ

 وفيما يمي ىذه الدراسات:
بعنوان "  .Rahmana, N., Abdul, Voonb , B.,Ho,  Firdausc, A: دزاسة -0

 (42)م. 4002أبعاد ثقافة التميز في التعميم العالي"، 
استيدفت الدراسة الوقوف عمى أبعاد ثقافة التميز التنظيمي بمؤسسات التعميم العالي  
أكبر عدد من الطلبب الوافدين  اجتذابمن منطمق حرص الحكومة الماليزية عمى  الماليزية،

ه المؤسسات، بما ينعكس إيجاباً عمى أداء العاممين وتحقيق الرضا الوظيفي والولاء ذلي
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التنظيمي لدييم. أجرى الباحثون مقابلبت، استغرقت المقابمة ساعة، أجريت عمى مدار ثلبثة 
فين وأربعة عشر، مع عينة قواميا مئة وثلبثة وعشرين من القيادات إبريل أل –أشير فبراير 

والعاممين بمؤسسات التعميم العالي الماليزي بدءً من وكيل الجامعة وحتى المكتبي والمسجل 
ومسؤول الخزينة، وطبقوا استبانات عمى ذات العينة؛ لتحديد الوضع الراىن لأبعاد التميز 

توافر أبعاد ثقافة التميز التنظيمي والتي تمثمت في السلبمة، التنظيمي، وتوصمت الدراسة إلى 
المسؤولية، الحرية السياسية، السمعة، السمطة، وأن توافر القيادة الاستراتيجية، والتعاون، 
والاتصال الفعال، وتوافر القيم، والتقنية، وتطبيق نماذج التميز العالمية بالمؤسسات الماليزية 

 م في تحسين النوعية بيا.المشمولة بالدراسة، يسي
: بعنوان " تصور مقترح لتحقيق التميز التنظيمي لكميات جامعة الازىر في ضوء دزاسة -4

 (42)م.4004(، EFQMنموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة )
ىدفت الدراسة إلى صياغة تصور مقترح لتحقيق التميز التنظيمي لكميات جامعة  

وربي، واستخدمت المنيج الوصفي، مطبقة الاستبانة عمى عينة الأزىر عمى ضوء النموذج الا 
قواميا مئة واثنتين وسبعين من أعضاء ىيئة التدريس المنتمين إلى الكميات المعتمدة 

أىمية مقومات التميز –بالجامعة وعددىم ثماني كميات، وذلك لمكشف عن درجة توافر 
وربي، كما طبقت استطلبع لرأي الخبراء التنظيمي بكميات جامعة الازىر عمى ضوء النموذج الا 

بكميات التربية بالجامعات المصرية، وبعض القيادات الأكاديمية بجامعة الازىر حول مدى 
مناسبة التصور المقترح، وكان من أىم متطمبات تنفيذه توافر آلية لرصد تطورات ونتائج أداء 

 الكميات المناظرة
الأزىر، ووحدة لمقياس المقارن بأفضل الممارسات  وتأسيس جائزة لمكميات المتميزة بجامعة

 بالجامعات المناظرة؛ لتحسين الاوضاع الأكاديمية والإدارية بالجامعة.
: أمجد درادكة، التمكين الإداري وعلبقتو بالتميز التنظيمي لدى القيادات الأكاديمية دزاسة -3

 (42)م 4004بجامعة الطائف من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، 
ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مستوى التمكين الإداري والتميز التنظيمي لدى  

القيادات الأكاديمية بجامعة الطائف من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، والعلبقة الارتباطية 
بين التمكين الإداري والتميز التنظيمي، ودرجو إسيام التمكين الإداري في التنبؤ بالتميز 

وقات تحقيقيما، من خلبل أبعاد التمكين المتمثمة في ) تفويض السمطة، التنظيمي، ومع
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والتحفيز الذاتي، والعمل الجماعي وتطوير الشخصية، والسموك الإبداعي، والتميز التنظيمي 
في مجالات تميز القيادة، تميز الييكل التنظيمي، تميز الثقافة التنظيمية، تميز المرؤوسين، 

وصمت إلى أن درجة ممارسة القيادات الأكاديمية لمتمكين الإداري وتميز الاستراتيجية، وت
والتميز التنظيمي جاءت متوسطة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، وأنو يوجد ارتباط 
بين جميع مجالات التمكين الإداري وجميع مجالات التميز التنظيمي، باستثناء مجالي تميز 

 المرؤوسين، وتميز الاستراتيجية.
بعنوان " التميز  .Nenadál, J., Vykydal, D.,& Waloszek, D: اسةدز -2

 (44)م. 4002التنظيمي المناىج والنماذج المستخدمة في المنظمات التشيكية "،
استيدفت الدراسة وصف وتحميل الوضع الراىن في مجال تنفيذ نماذج التميز في  

ل من شأنو تحقيق التميز بعض المؤسسات التعميمية التشيكية؛ لاقتراح إطار عمل شام
التنظيمي، لتقديم الاحتمالات والفوائد والقيود والمخاطر الرئيسة المتعمقة بالاستخدام العممي 
لنماذج التميز ي تمك المنظمات، استخدمت الدراسة المنيج الوصفي لوصف وتحميل حالة 

مية بجميورية التميز التنظيمي في عينة مكونة من ثلبثمائة واثنتين وعشرين مؤسسة تعمي
التشيك، تم استجابة عشرون بالمئة من العينة المستيدفة بالدراسة، واستخدمت المنيج 

 المقارن في مقارنة نماذج التميز المستخدمة في الوضع الراىن بتمك المؤسسات.
، بعنوان " التميز في نموذج &Ralph A. Gigliotti Brent,D. Ruben:ٌ دزاسة -2

ائمة عمى إطار بالدريج لمتقييم والتحسين التنظيميين لمجامعات والكميات التعميم العالي: أداة ق
 (42) م.4007". 

استيدفت الدراسة الاستفادة من إطار بالدريج لمتميز في التعميم العالي، باعتباره أحد  
أكثر الأدوات شيرة لدمج التقييم التنظيمي والتخطيط والتحسين، حيث يمكن لمؤسسات التعميم 

الاستفادة من إطار مصمم ومطور خصيصًا لثقافتيا ومتطمباتيا الفريدة لالتقاط أفضل العالي 
الممارسات من المنظمات الأخرى مع التركيز عمى الأبعاد الخاصة لمتقييم والتحسين الأكثر 

منظمة تعميمية،  000شيوعًا في التعميم العالي.  وقد تم استخدام الاطار في أكثر من 
ييم أن ىذا الإطار يعمل بشكل جماعي عمى إشراك زملبء العمل في تقييم وأوضحت نتائج التق

ذاتي تنظيمي شامل من شأنو أن يوفر إحساسًا مشتركًا بنقاط القوة ومجالات التحسين، ويحدد 
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الأولويات العميا، وينشط الأعضاء عمى جميع مستويات المؤسسة لممشاركة في أنشطة 
 .تحسين مركزة لتحقيق أىداف المؤسسة

  ( المظازكة التيظينيةثاىياً: دزاسات المحوز الجاىي: ) 

 وفيما يمي ىذه الدراسات: 
، بعنوان " المشاركة في إدارة الجامعة .BING Z. & EUGENE W. R: دزاسة -0

 (47)م 0777الحكومية"، 
ا ىدفت الدراسة إلى الوقوف عمى التأثيرات الإيجابية لمشاركة الطلبب في إدارة جامعة ألبرت 

الكندية، من أجل إدارة شؤونيم الخاصة وحماية مصالحيم، من خلبل المشاركة في اتخاذ 
القرار الأكاديمي والإداري في المستويات المختمفة، استخدمت الد راسة المنيج الوصفي في 
جمع البيانات المتعمقة بالدراسة، ووظفت المقابمة نصف المنظمة كأداة لجمع بياناتيا، 

مشاركة الطلبب في إدارة الجامعة يتم من خلبل الاتحادات والجمعيات  وتوصمت إلى أن
الطلببية، وعضوية بعض المجان في المستويات التنظيمية المتباينة، باستثناء المجان التي لا 
يتوافر لدييم خبرة بمجال عمميا كالرواتب والترقي والمجان الاستشارية، وبعض القرارات الأكثر 

مين، بينما تم اشتراك ذوي الخبرة من الطلبب في المجان الرقابية، والقيام سرية والمتعمقة بال
بمراجعة الوثائق، كما توصمت الدراسة إلى أن المشاركة تتأثر بعوامل شخصية تتعمق بالطلبب، 
وبيئية سياسية واقتصادية، وتنظيمية تتعمق بثقافة الجامعة، وتدعم ميارات اتخاذ القرار لدى 

ن إدارة الجامعة ويجعميا ممتزمة عمى المدي الطويل بمشاركة الطلبب لما الطلبب، ويحسن م
 في ذلك من تحقيق الرضا لدييم، وحماية مصالحيا.

مشاركة الطلبب حيثيات ، يعنوان، " .Akomolafe C. O. and Ibijola E.Y: دزاسة -4
 (30) م.4004نيجيريا" والعاممين في قيادة الجامعة والفعالية التنظيمية بولايتي إكيتي وأواندو 

ىدفت الدراسة إلى تحري مشاركة العاممين والطلبب في قيادة الجامعة، والفعالية 
التنظيمية الناتج عن المشاركة التنظيمية في جامعات إكيتي وأوندو في نيجيريا، استخدمت 

اء الدراسة المنيج الوصفي في جمع البيانات المتعمقة بموضوعيا، وقد تم استخدام الاستفت
بيدف الوقوف عمى آراء عينة عشوائية مكونة من مئتي موظف، وخمسمائة وعشرين طالباً 
ممن ينتسبون إلى الجامعة، حول دواعي اشتراك الطلبب في قيادة الجامعة، وتوصمت 
الدراسة إلى أن اشتراك الطلبب في قيادة الجامعة يحسن من مستوى الفعالية التنظيمية بيا، 
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ب في لجان الجامعة القانونية، وزيادة معدلات مشاركة الطلبب في وأوصت بتمثيل الطلب
 سائر المجان عمى مستوى الجامعة وكمياتيا.

، بعنوان:" دراسة فينومينولوجية في تجربة  ,.Schuemann, Kahler B :دزاسة -3
 (30) م.4002الجامعة: رئاسة الطلبب وفيم 

والمعايير التي توجو طبيعة ال إلى التوصل إلى فيم طلبب الجامعةالدراسة  ىدفت 
، وتقميل الفجوة الاجتماعية بين رئاسة الجامعة عمى المستوى التنظيمي الجامعية القيادة

والطلبب، وتأثير ذلك عمى فيم الطلبب لطبيعة الحياة الجامعية، دراسة نوعية استخدمت 
ربع فصول دراسية المنيج الفينومونولوجي، في دراسة حالة عينة من الطلبب المذين أكممو أ

بجامعات وسط وغرب ميتشيجان مع رؤساء جامعاتيم المذين خدموا لأكثر من خمس إلى ست 
سنوات، وذلك من خلبل مقابلبت متعمقة مع الطلبب كشفت عن ثلبث موضوعات تتعمق بفيم 
 الطلبب لرئاسة الجامعة ونمط القيادة من خلبل الرؤية، والتأثير اليادف لمتفاعلبت بين قيادة
الجامعة والطلبب، واكتساب الطلبب صورة مثالية لمرئاسة، لتحسين اتصاليم بالجامعة، 
وكوسيمة لإلياميم، من منطمق أن الطالب المستفيد الأول من الخدمة الأكاديمية، وكشفت 
النتائج عن أن المقاءات المشتركة بين قيادة الجامعة والطلبب، ساىمت في تحقيق أىداف 

لطلبب من تكوين شبكة علبقات والتوصل إلى حمول لبعض المشكلبت الجامعة، وتمكين ا
قناعيم بالاشتراك في كافة أنشطة الجامعة.  لدييم، وا 

، بعنوان " ارتباط العاممين خلبل قيادة  James Juracka, J. Stephen: دزاسة -2
 (34).  م4002 الفريق المؤسسي"

ئة التدريس والقيادات بجامعة استيدفت الدراسة استطلبع أراء عينة من أعضاء ىي 
لويس الوطنية بولاية شيكاغو الأمريكية، حول ارتباط الفريق والمشاركة التنظيمية والعدالة 
والعمل الجماعي من خلبل التعاون باعتبارىا أدوات تسيم في تطوير القيادة المؤسسية، 

يمياً استيدف تحسين وتحقيق التميز التنظيمي، من منطمق كون قيادة الفريق تعد ىيكلًب تنظ
ارتباط العاممين، وتوصمت إلى أن تحقيق الارتباط والمشاركة التنظيمية يستمزمان توافر ثقافة 
المشاركة بالجامعة، وتدريب القيادات عمى إجراءات توثيق الارتباط بين أعضاء التنظيم 

تكوين  الجامعي لضمان دعم مشاركتيم في القيادة، وأن المشاركة في القيادة تسيم في
 مخرجات تعميمية ذات كفاءة عالية، وتعمل عمى تحقيق تميز التنظيم المؤسسي.



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4420 - 

بعنوان" المشاركة في عمميات Yıldırım, I., Akanb, D.& Yalçınc, S  : .دزاسة -2
 (33)م. 4007، الكميات الجامعيةاتخاذ القرارات كما تنبئ بالتيكم التنظيمي في  

لبقة بين مستوى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات ىدفت الدراسة إلى الكشف عن الع
، دراسة علبئقية ىدفت لفيم العلبقة بين متغيرييا، بالكميات الجامعيةوالتيكم التنظيمي 

واستخدمت المنيج الوصفي وطبقت مقياس التيكم التنظيمي في قياس العلبقة بين مستوى 
المشاركة في اتخاذ القرار من جانب مشاركة العاممين والتيكم التنظيمي، وتوصمت إلى أن 

عينة الدراسة عالية بينما مستوى التيكم التنظيمي منخفض، وىذا الارتباط  الكمياتالعاممين ب
السمبي يدل عمى صحة المناخ التنظيمي، حال توافر درجة عالية من المشاركة التنظيمية في 

 .الكميات الجامعيةإدارة 
 التعكيب على الدزاسات الشابكة:

استيدفت الدراسات السابقة المتعمقة بالتميز التنظيمي، الوقوف عمى دور التميز  
لتحقيق التميز  ةمقترح اتالتنظيمي في تحقيق الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي، وبناء تصور 

التنظيمي عمى ضوء بعض نماذج التميز الأوربي، أو تحميل الوضع الراىن لتنفيذ نماذج 
راح أطر عمل من شأنيا تفعيل التميز التنظيمي بالمؤسسات التعميمية التميز التنظيمي لاقت

عينة الدراسة، أو استيداف معايير بعينيا كمعايير بالدريج لبناء نموذج لمتميز بمؤسسات 
 التعميم العالي. 

وتتفق الدراسة الحالية مع ىذه الدراسات في استيداف التميز التنظيمي بالبحث  
عن تمك الدراسات في استيدافيا تحقيق التميز التنظيمي لمجامعات  والدراسة، بينما تختمف

 الحكومية بمصر من خلبل تفعيل المشاركة التنظيمية
لممشاركة ، التأثيرات الإيجابية المشاركة التنظيميةتناولت الدراسات السابقة المتعمقة ببينما 

ا تحسين مستوى الفعالية ، والتي من بينيالقادة وكل من الطلبب والعاممين التنظيمية بين
التنظيمية، وتقميل الفجوة بين القيادة بكافة المستويات التنظيمية وبين أعضاء التنظيم 
الجامعي، وكذلك العدالة التنظيمية والعمل الجماعي القائم عمى التعاون باعتبارىما مخرجات 

كة الفعالة في عمميات لمشراكات التنظيمية وتأثيرىما عمى التميز التنظيمي لمجامعات، والمشار 
في استيداف تفعيل  السابقة مع بعض الدراسات الحالية ةالدراس اتفقتاتخاذ القرارات.  و 
عن تمك الدراسات في ربطيا بين  تختمفابالجامعات الحكومية، بينما  المشاركة التنظيمية
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بتحميل   دتتفر و  ،الحكوميةالجامعات إدارة والتميز التنظيمي ب المشاركة التنظيميةمتغيري 
في صياغة آليات  للئفادة منيا المشاركة التنظيميةجامعات بعض الدول في مجال  نماذج

، وبصفة الجامعات الحكومية بمصرفي إدارة  المشاركة التنظيميةتفعيل  تنفيذية تستيدف
عامة استفادت الباحثة من نتائج بعض الدراسات السابقة في تفسير بعض نتائج الدراسة 

 .الحالية
 ترطوة الجاىية: الإطاز اليظسي للدزاسة:ا

أوليما التميز التنظيمي، وقد تم عرض الإطار النظري لمدراسة من خلبل محورين  
التميز محور  قم تم تناولو  ،الحكوميةفي إدارة الجامعات  المشاركة التنظيميةوثانييما 
آليات  معوقاتو، جو،) ماىيتو، مبررات الأخذ بو، أىدافو، أىميتو، نماذ من حيث: التنظيمي

 ، وفيما يمي توضيح ذلك بشيء من التفصيل.تحقيقو، متطمباتو(
 في إدازة اتدامعات اتذكومية: المحوز الأول: التنيز التيظيني

العديد من التحديات العالمية والمحمية والتي ب معاصرةتواجو نظم الإدارة الجامعية ال
التعميمية لمبحث الدؤوب عن التحسين  من أىميا التنافسية التي دفعت صانعي السياسات

" ونظراً للبىتمام الدولي بتحقيق التميز التنظيمي فقد انشئت  .والتميز بكافة عناصر منظومتيا
وغيرىما من  Baldrigeوجائزة بالدريج  Demingجوائز لمتنافس عميو ، كجائزة ديمنج 
 (32)الجوائز لتحقيق تميز الأداء والشفافية " 

خطط وبرامج تطوير تحقيق تنافسيتيا، إلى في سبيل  الحكومية اتوتحتاج الجامع
، وىنا يأتي دور المداخل عمى نظيراتياوتمكنيا من تحقيق التميز  ،تضمن جودتيا باستمرار

المعاصرة، ومنيا مُدخل التميز التنظيمي الذي  يعد من أىم المداخل التي تكفل ليا التقميل من 
ذلك بيدف تحقيق التميز في ظل التنافسية الشديدة لمواجية فاقد الجيد والوقت والموارد و 

التغيرات لمتسارعة والتقدم التكنولوجي الكبير والتحديات الحالية في عصر التكنولوجيا الرقمية 
 والثورة المعموماتية.

تستيدف تحقيق التميز عمى مستوى  ، حينالحكومية الجامعاتب والإدارة الجامعية
تميز مداخل جديدة تدعم تطورىا ونموىا كمدخل ال تطبيقتسعى إلى  عممياتيا، فإنياكافة 

التنظيمية، من خلبل قيادة عمميات المشاركة  ياأىدافالتنظيمي الذي يضمن تحقيق 
  .أعضائيا، ومن ثم تحقيق تميزىا التنظيمي أعضاءضمن تحقيق ولاء التنظيمية، بما ي
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 ت الحكومية:في إدارة الجامعا أولًا: ماىية التميز التنظيمي
يعد التميز التنظيمي أحد المداخل الإدارية المعاصرة لتحقيق فعالية الإدارة بكافة 

التميز التنظيمي يعبر عن " قدرة المنظمات عمى المساىمة بشكل استراتيجي عبر مستوياتيا، و 
، ة فعالة تميزىا عن باقي المنظماتالتفوق في أدائيا وحل مشكلبتيا ثم تحقيق أىدافيا بصور 

وىو أيضا عممية تكميف وتقييم ذاتي لتحسين فاعمية المنظمة وتحسين موقفيا التنافسي 
ومرونة العمل فييا وىو عممية تتضمن مشاركة كافة المستخدمين في جميع أقسام المنظمة 
زالة الخطأ وتحسين العمميات نحو إنجاز تميز العمل "  لمعمل سويا من خلبل فيم الأنشطة وا 

(32) 
 لاستثمار نتيجة بو تعرف والذي المنظمة في يسود الذي التميزبأنو " كما يعرف 

 استغلبل عمى القدرة ناحية من القيادة تميز:  في ملبمحو وتتحدد بيا العاممين امكانات
 المنظمة يساعد مما التحديات مع التعامل عمى والقدرة المنظمة وتطوير التنظيمية الفرص
 العقمية والقدرات بالحماس باتصافيم المرؤوسين ميزتو ، الأزمات ومواجية التقدم عمى

 في الفعالة المشاركة عمى والقدرة العقبات ومواجية التطوير عمى تساعد التي والابداعية
 والذي المنظمة أعضاء سموك توافق بدرجة ويتحدد الثقافة تميزو ،  المنظمة أىداف تحقيق
 والتي والاستقلبل والمبادرة والثقة التعاونو  الانفتاح مثل بيا يؤمنون التي القيم تميز يعكس
 (32)المنظمة "  داخل رد البشريةاالمو  أداء يجابياإ تعزز

  بتميز بعدة خصائص منيا ما يمي:ومما سبق يمكن القول بأن التميز التنظيمي 
 يحقق تحسين الموقف التنافسي لممنظمة  -أ
 يركز عمى العمل التعاوني بين أفراد المنظمة  -ب
 تدريب العاممين عمى مواجية التحديات التي يقابمونيا  وفري -ج
المرؤوسين في ظل ىذا المدخل لدييم حماسة وقدرات إبداعية ويشاركون بفاعمية  -د        

 في تحقيق أىداف المنظمة 
 يوفر لممنظمة توافق في سموكيات أعضائيا. -ىـ

محاولة لمتطوير والتغيير مما سبق تتحدد ماىية التميز التنظيمي في أنو عباره عن 
يرتقي بو بيدف تحسين الأداء التنظيمي بما  التنظيم الجامعي؛يشارك فييا جميع أعضاء 

يعتمد  التميز التنظيميمن ثم فإن ، و لارتياد التنافسية داخل وخارج البيئة التنافسية ويؤىمو
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مكنيم من مواجية الميارات التي ت أعضاء التنظيم الجامعي بالجامعات الحكومية إكسابعمى 
ولأخذ ، جامعات التي ينتمون إليياالتحديات كما يثير لدييم قدرات إبداعية لتحقيق أىداف ال

المدخل عدة مبررات يمكن توضيحيا فيما  بيذا بمصر بالجامعات الحكومية الإدارة الجامعية
 يمي. 

 ية:في إدازة اتدامعات اتذكوم ثاىياً: مبرزات الأخر بمدخل التنيز التيظيني

ظيرت الحاجة لمدخل التميز التنظيمي بسبب تزايد مشكلبت الأنظمة الإدارية التي  
 (34)تتمثل في : 

  .العاممينبعض انخفاض الروح المعنوية لدى  -أ
  البشرية. كثرة الاستقالات ، الشكاوى ، الغياب ، الإجراءات التأديبية ، ىجرة العقول -ب
  .مل بكامل طاقاتيا وكفاءاتياالكفاءات وىي لا تع ثمارضعف است -ج
  ،الصراعات المستمرة فما بين القوى الاجتماعية في الداخل والخارج -د
في الدول  دثضعف شبكة الاتصالات مما يسبب تأخر إداري ممموس مقابل ما ىو حا -ىـ

  .المتقدمة
  .القيادة الإدارية متسيبة وأساليب الرقابة غير محكمة -و

 (32) ، وىي :المدخل للؤخذ بيذاعمى المستوى الدولي أدت  فضلًب عن ظيور تحولات
، وىي التي تنشأ من خلبل القوى الخارجية التي في بيئة العمل معدلات التغير السريعة -

  .وتتأثر بيا الأنشطة والقرارات التنظيميةتؤثر عمى 
لثقافي الذي ، وىي تمك المنافسة المفتوحة والتي نشأت نتيجة الغزو االمنافسة بلب حدود -

  .تعيشو معظم البمدان
تعاني من ضعف الدافعية لدى بعض أعضائيا،  الحكومية بعض الجامعاتونظراً لأن 

قدرتيا عمى ارتياد مراتب متقدمة في  ضعفوضعف استثمار الكفاءات، فإن ذلك أدى إلى 
انتياج ا أن كم، في نتائج بعض الدراسات السابقة التصنيفات العالمية كما سبقت الإشارة إليو

لدى بعض  التنافسية التي نشأت نتيجة لعصر العولمة ، فضلًب عن حدةأنماط إدارية تقميدية
، فإن التميز التنظيمي أضحى مدخلًب يستيدف الأخذ بو إحداث التغيير الحكومية الجامعات
 ، طبقاً لأىدافو التي تتمثل فيما يمي: بيا التنظيمي

  إدازة اتدامعات اتذكومية:في ثالجاً: أٍداف التنيز التيظيني
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 (37) :إحداث التغيير في ظيمي مجموعة من الأىداف تتمثل فيلمتميز التن
  .القيم والإدراك والمواقف والمشاعر -أ
  .القدرات والأفعال والتفاعلبت -ب
جراءات قواعد -ج   .العمل وا 
  .الييكل العام وقنوات الاتصال وتدفق السمطة وعلبقات التبعية -د
  .العلبقات بين جماعات العمل -ىـ

جوانب  افةإن أىداف التميز التنظيمي تتفق مع مدخل التغيير الشامل في كومن ثم ف
قيم والقدرات وأساليب العمل واليياكل التنظيمية والموائح وعلبقات الأداء الجامعي من حيث ال

تي تمثل الدافع تغيير مضمون الفرد من حيث قيمو ومشاعره اليذا المدخل يستيدف ف العمل،
داخل المؤسسة الجامعية، الداخمي السابق للؤفعال ثم التغيير في القدرات الأدائية لمفرد 

العمل  علبقاتالتنظيم الجامعي بأثره، من حيث وترجمة ذلك لأعمال ، كما يسعى لتغيير بيئة 
جراءاتو؛قواعدو  ، وىذا تطويرا شاملًب  بمصر الجامعات الحكوميةبما يسيم في تطوير  ه وا 

 يدعو إلى عرض أىمية التميز التنظيمي. 
 في إدارة الجامعات الحكومية: رابعاً: أىمية التميز التنظيمي

 (20) تتمثل أىمية التميز التنظيمي فيما يمي:
  .وسائل وطرق لمتعرف عمى العقبات التي تواجييا حال ظيورىا لإدارة الجامعات يوفر -أ
تتمكن من اتخاذ القرارات الميمة بخصوص الموارد  يعد وسيمة لجمع المعمومات حتى -ب

البشرية مثل من يجب ترقيتو ومن الموظف الذي يتسم بروح الإيثار والمبادرة والتميز في 
  .الأداء

من تطوير أعضائيا بصفة مستمرة سواء المديرين أو الموظفين حتى  جامعةيمكن ال -ج
في الأداء قياساً مع المنظمات  يتمكنوا من المساعدة في جعل المنظمة أكثر تميزاً 

  .المنافسة
يدعم الميارات الضرورية لصانع القرار سواء أكان فرداً أم جماعة والتمعن في حساسية  -د

  .لمتنظيم الجامعيالدور الذي يقوم بو وأىميتو في تحقيق الإبداع والتميز 
 (20)ما يمي:  لمجامعات يحقق أن متميز التنظيميل يمكنكما 

  .مص من الرقابة الشديدة والتعميمات الجامدة والسياسات التقميديةالتخ -أ
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رفع مستوى شعور العاممين بتقدير ذواتيم من خلبل إنجاز الأعمال وممارسة الميام  -ب
  .والسموكيات بكفاءة

  .تنمية القدرة عمى تحمل المسئولية والقدرات الإبداعية لدى العاممين -ج
  .المؤسسة المساىمة في رفع إنتاجية -د
  .إتاحة الفرصة لممشاركة الإيجابية لتحقيق أىداف المؤسسة وتحسين أداء العاممين -ىـ

في ضوء ما سبق في أنو يشبع عدة  لمجامعات تكمن أىمية التميز التنظيميو 
حاجتيا لتنمية إحساسيا بالمشكمة قبل  لدى الجامعات، ومن بين ىذه الحاجات،حاجات  

ت اللبزمة ، حاجتيا لمشاركة المعمومات بما يسيم في اتخاذ القرارات وقوعيا لأخذ الاحتياطا
عمى أساس سميم ، حاجتيا لاكتساب ميارات، وكذلك يسعى التميز التنظيمي لتنمية ميارات 

والتعامل مع الجانب النفسي  من خلبل التخمص من قيود الرقابة، أعضاء التنظيم الجامعي،
، وىو بذلك المشاركة بالقول والفعل يتيحم آرائيم كما إنو فيو يراعي احتياجاتيم ويحتر  ،ليم

ولمتميز التنظيمي نماذج يدار  جامعات.نتاجية الإبما يسيم في رفع  ،الإبداعيةينمي قدراتيم 
 عرضيا عمى النحو التالي: يمكنمن خلبليا 

 في إدازة اتدامعات اتذكومية: خامشاً: نماذز التنيز التيظيني

ميين ىامين لمتميز ىناك نموذجين عالز التنظيمي إلا أن تعددت نماذج التمي 
 (24) :التنظيمي وىما

 عن الاتحاد الأوربي لإدارة الجودة  الصادر ،النموذج الأوربي لتمييز الأعمال " -أ
European Foundation For Quality Management (Efqm) 

 The م بالدراج لجائزة الجودة عن برنامج مالكو  ، الصادرالنموذج الأمريكي لتميز الأداء -ب
Malcolm Baldrige Quality Award (MBA) “ 

ثلبث  أصدرالنموذج الأمريكي  فإن ،عمى قطاعات الأعمال الأوربيركز النموذج وبينما 
 تنوعات من معايير التميز في قطاعات الأعمال والمؤسسات الصحية والتعميمية وتنتيج

    .النيج ذات جميعيا
ج الأوربي أداة عممية يمكن استخداميا كأداة لمتقييم الذاتي وكأداة "ويعد النموذ

لممقارنات المرجعية مع مؤسسات أخرى وكدليل في تحسين مجالات التحسن وكأساس 
لمفردات مشتركة وطريقة مميزة في التفكير وكإطار لنظام عمل إداري متميز ، وىو يقوم عمى 
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عمل والمنيجيات التي تطبقيا المؤسسة وأربعة تسعة معايير ، خمسة منيا تتعمق بنظام ال
 (23)تتعمق بالنتائج ، وىو بذلك يقر بوجود أكثر من طريقة لتحقيق التميز في الأداء " 

ويستند النموذج الأمريكي عمى مجموعة مفاىيم رئيسية تعبر عن قيم التميز وتنبع 
ام بالجودة انطلبقاً من رغبات بالدرجة الأولى من فكر إدارة الجودة الشاممة وتتمثل في الاىتم

العملبء ، أىمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر في تميز الأداء ، ضرورة التعمم التنظيمي 
والتطوير المستمر لعناصر ومقومات الأداء ، تقدير العنصر البشري ودوره في تحقيق أىداف 

 المنظمة وأىمية الاستجابة لاحتياجات العملبء.
أقدم نماذج التميز، حيث تم تطويره من قبل الاتحاد  ويعد ،نموذج ديمنج كما ظير

م، كما تم تطويره بشكل مستمر، ويعتمد عمى المعالجة الإحصائية 0720الياباني عام 
لمبيانات أكثر من اعتماده عمى تطبيق المعايير المؤسسية، ويستخدم عمى نطاق واسع بدول 

م بدعم قوي من الولايات 0724جنوب شرق آسيا، أما نموذج بالدريج فقد ظير عام 
م، ثم 0770عام  (EFQM)المتحدة، في حين ظير نموذج المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 

مطوراً معايير T Q M) )م، إلى النموذج الاوربي لإدارة الجودة الشاممة 4004تم تطويره عام 
وذج أوكمند تصمح كإطار عام لكافة المناطق، ويستخدم في المجالات كافة، حتى ظير نم

 (22) م، وينطمق من إبداع المدير ودور القيادة في تطوير ثقافة المؤسسة.4002
وربي بيدف إجراء تقييمات دورية للؤداء الذاتي بشكل صحيح ولقد تم تقديم النموذج الأ 

لمعمميات والمخرجات والخدمات والنتائج، من أجل إنجاز النجاح المستمر، وتحديد اتجاىاً 
لمتطوير والتحسين لمعاممين والشراكات وقياس القيمة المضافة، لتحقيق رغبات استراتيجياً 

المستفيدين وتجاوز توقعاتيم ، وذلك من خلبل ثلبثة مكونات أساس ىي النموذج: بما 
مراجعات (، الأداء: بما  -تقييمات -نتائج -تغيير مؤسسي -معايير  -يتضمنو من ) مفاىيم
توافق مع تطمعات المستفيدين (،  -مية في التنفيذبراعة تنظي -يتضمنو من عاممين

 -الشراكات -القيادة المحفزة -الاستراتيجية –والمجتمع: بما يتضمنو من ) السياسة 
 (22)العمميات (. -المصادر

توظف كافة جامعية، ومن ثم فإن نماذج التميز جميعيا تستيدف توافر إدارة   
جراء الجامعي تحسين الأداء إمكاناتيا ومواردىا من أجل ، وفق مجموعة من القيم، وا 

 التقييمات الدورية من أجل المزيد من فرص التحسين عمى كافة المستويات التنظيمية.
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س التي ينطمق منو مدخل التميز التنظيمي االأس مثلبيالذكر،  يالتميز سالف اذجونمو 
من خلبل  ،من عدمو اتالجامع تميزشريع الذي يتم بناء عميو تقييم فيما يقدمان المرجع والت

وضعيما لمعايير معينة أو من خلبل التركيز عمى عدة منطمقات كالجودة والتطوير المستمر 
لتطوير إدارة  إلا أن تطبيق أحد ىذه النماذج، لًب أو متمقياً والعنصر البشري سواء أكان عام

متطمبات الوقوف عمى معوقات تطبيقو وتوضيح أىم آليات و يستمزم  الجامعات الحكومية،
 تحقيقو.
 في إدازة اتدامعات اتذكومية: معوقات التنيز التيظينيسادساً: 

 (22)تتمثل معوقات التميز التنظيمي في إدارة الجامعات فيما يمي:  
صعوبة بناء ثقافة التميز ونشرىا بين العاممين بسبب الاعتماد عمى العمل الفردي وعدم  -أ

 الرغبة في العمل الفريقي
 لتغيير والتطوير وعدم اىتمام المؤسسات بتحقيق التميز التنظيميمقاومة ا -ب
 ندرة القوانين والتشريعات عن تحديد الآليات المناسبة لتحقيق التميز  -ج
 ضعف الانسيابية في العمل وتعقيد الاجراءات بسبب المركزية الشديدة  -د
 قمة توافر أدوات مرنة لتقييم فئات العاممين  -ىـ
 توافر البيانات والمعمومات والأىداف والغايات القصور في  -و

 (24)  فضلًب عن
ابتعاد المؤسسات البيروقراطية عن جعل التميز التنظيمي أولوية من أولوياتيا ،  -أ

فالموظفين في ىذه المؤسسات يسعون لمحصول عمى مينة ثابتة ودائمة يغمب عمييا 
سياب العمل وينعكس سمباً عمى التميز الطابع الروتيني التقميدي مما يقمل فرص مرونة وان

 في الأداء .
تدني مستوى النظام أو الطريقة التي يجري بيا العمل حيث تتبنى بعض المؤسسات  -ب

نظاماً ضعيفاً تسوده الأعمال الروتينية بل تقف عائقاً لروح المبادرة ولسموكيات 
 الموظفين الإضافية فضلًب عن عدم توفره .

 (22)بالإضافة إلى: 
 ضعف الخطط الاستراتيجية أو ندرة وجودىا.  -أ
 ضعف قنوات الاتصال والتواصل بين أفراد المنظمة الواحدة والمنظمات الأخرى.  -ب
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 الاعتقاد بأن نموذج التميز ىو حل سريع لممشكلبت الإدارية  والمالية.  -ج
 الصراعات التنظيمية الداخمية.  -د
 والتطوير.  ضعف الميزانيات المرصودة لمتحسين -ىـ

ومن ثم يمكن القول بأنو ثمة معوقات تواجو تحقيق التميز التنظيمي بإدارة الجامعات 
الحكومية، منيا ما يخص ثقافة التميز التنظيمي ذاتيا، من ضعف وجود بيئة غير مواتية 
لتحقيق التميز التنظيمي، أو وجود مقاومة محتممة من جانب بعض القيادات السمطوية 

أعضاء التنظيم الجامعي، كذلك ضعف الجانب التشريعي الداعم لتحقيق التميز،  الجامعية أو
كما أن سيادة النمط التقميدي في ممارسة الإدارة الجامعية يعد من أبرز المعوقات، وكذلك ندرة 
وجود أدوات تقييم مرنة لمعاممين يعد معوقاً أمام تحقيق التميز التنظيمي بالجامعات، ثم تأتي 

تصال الضعيفة لتسيم في مقاومة التميز، بالإضافة إلى الصراعات الداخمية ببعض قنوات الا 
البيئات الداخمية بالتنظيم الجامعي، فضلًب عن ضعف الميزانيات المتاحة لتحقيق التميز، كما 

في مقاومة التغيير ومن ثم يقمل من  -بدرجة كبيرةو  -أن ضعف الخطط الاستراتيجية يسيم 
تحقيق التميز التي تعد ركائز ل الآلياتوفيما يمي بعض  ت التميز التنظيمي.فعالية تحقيق آليا

 التنظيمي والتغمب عمى معوقات تحقيقو بالجامعات الحكومية في مصر.
 في إدازة اتدامعات اتذكومية: اً: آليات تحكيل التنيز التيظينيبعسا

بعض  فعيلمن خلبل ت في إدارة الجامعات الحكومية، يتحقق التميز التنظيمي 
التمكين الإداري، والإدارة  الاتجاىات المعاصرة في الإدارة الجامعية ومن بين ىذه الاتجاىات )

  ( إدارة الجودة ،القيادة الاستراتيجية ،الإلكترونية
بشيء من  التي تسيم في تحقيق التميز التنظيمي ويمكن توضيح ىذه المداخل 

 التفصيل عمى النحو التالي:
التحفيز عمى المبادرة والإبداع في : حيث يسيم التمكين الإداري دازيالتنكين الإ -أ

، ويتيح الفرصة لتحمل المسؤولية، بالجامعات الحكومية والتخمص من الروتين الإداري
عن الأنماط التقميدية في الإدارة، وىو ما يدعم  واستثمار المواىب والقدرات الكامنة بعيداً 

 ة. تحقيق التميز التنظيمي لممؤسس
 (27)وتتمثل أبعاد التمكين الاداري في النقاط التالية :

 البعد الأول: " تطوير ممارسات العمل الإبداعية 
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 البعد الثاني: تفويض السمطة والمشاركة في صنع القرارات     
 البعد الثالث: العمل الفريقي     
 البعد الرابع: التحفيز الذاتي     

 ممارسة البعد الخامس: المحاكاة في ال
 البعد السادس: التطوير الذاتي "    

 كافة أعضاء التنظيم الجامعي،إن التمكين الإداري بيذه الصورة يصقل قدرات 
ي داخميم كيفية الاعتماد عمى النفس واستثمار المواىب من بنويحررىم من قيود النمطية وي

 التميز التنظيمي .تحقق  سالفة الذكر، والتي تسيم بقدر كبير في الأبعاد الستوخلبل 
، ويعمل الجامعية تعد الإدارة الإلكترونية توجياً يدعم فعالية الإدارة: الإدازة الإلكتروىية -ب

 ، وزيادة مستويات الأداء، بما يحقيق التميز التنظيمي.بيا عمى تحسين نوعية العمل
ضفاء قدر من و  ،الجامعي التميز التنظيمي أساس في تحقيق ومن ثم تعد الإدارة الإلكترونية ا 

، وىذا المنطق لا يتحقق إلا من خلبل التنظيم بحيث تعمل بكفاءة وحرية المرونة عمى عناصر
سيرىا لتحولات أساسية في أنماط تنظيم العمل وتنفيذ يمفاىيم الإدارة الإلكترونية من خلبل ت

 .( 20(في أنماط تنظيم العمل وتنفيذ العمميات  جامعاتالعمميات بال
 -طبقاً لنتائج إحدى الدراسات السابقة -دارة الإلكترونية لمجامعات فعاليتياوتحقق الإ 

من خلبل الاستقرار التنظيمي، باستخدام الإنترنت وقواعد البيانات، ثم اتباع سياسة التشبيك 
من خلبل مشاركة المعمومات بدمج كافة قواعد البيانات في إطار إدارة إلكترونية جامعية 

تاحة المعمومات، وتحسين نوعية العمل الإداري، واحدة، تسيم في تو  افر الشفافية الإدارية وا 
وتوافر نموذج فعال ييسر تدفق المعمومات إلى المستويات الأعمى في التنظيم الجامعي، 
وتعديل تشريعي داعم لإطار عمل الإدارة الإلكترونية، ومنظم لعلبقات العمل المتبادلة من 

ومشاركة تنظيمية، وبنى تحتية، خدمات متكاممة، وخبرة وميارة  خلبليا، وقيم مشتركة وثقافة
 (20)في الأداء تكفي لتحقيق التميز التنظيمي.

 التميز التنظيمي حقيق والإدارة الإلكترونية من ىذا المنطمق تميد وتيسر الطريق نحو 
 من خلبل: بالجامعات الحكومية في مصر

ادة التي تتميز بوضوح الرؤية الاستراتيجية، : وىي القياىتَاز الكيادة الاستراتيذية -0
ىداف والنتائج، بما يحقق التكامل بين وتحقق الكفاءة والفاعمية استناداً إلى العلبقة بين الأ
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المنظمة وبيئتيا، ويتم ذلك من خلبل الإبداع والابتكار لتحقيق الأىداف قصيرة المدى 
 (24)المنظمة موضع الصدارة. والاىداف الاستراتيجية، من أجل تحقيق التميز ووضع

حيث تؤثر عمى " المرونة التنظيمية وعمى تحقيق ميزة تنافسية لممنظمة وانتاج  
المعرفة التنظيمية من خلبل تكامل قدرات الأفراد والمجموعات والاستراتيجيات التنظيمية لتوليد 

 (23) الابتكار المطموب لتعزيز أداء المنظمة في المستقبل "
لاستراتيجية وفقاً ليذا المفيوم تحقق كفاءة وفعالية الإدارة الجامعية، بما فالقيادة ا 

 توفره من مرونة تنظيمية محفزة للئبداع والابتكار، ومعززة للؤداء التنظيمي بما يحقق تميزه.
 (22) ، تتمثل فيما يمي:ولمقيادة الاستراتيجية الفعالة مجموعة من الأبعاد

 .لاستراتيجيتحديد التوجو ا البعد الأول:
  .البعد الثاني: استثمار القدرات والمواىب الاستراتيجية

 .البعد الثالث: تطوير رأس المال البشري
 البعد الرابع: تعزيز الثقافة التنظيمية. 
 البعد الخامس: تعزيز الممارسات الأخلبقية. 
 البعد السادس: تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة. 

قيادة الاستراتيجية تتمثل في ستة أبعاد تبدأ بالتوجو الاستراتيجي أبعاد ال ومن ثم فإن 
، أعضاء التنظيم الجامعي، واستثمار الطاقات والقدرات الإبداعية لدى الجامعية لدى القيادة

وتطوير مياراتيم من خلبل التنمية الذاتية والمؤسساتية بصفة دورية، وتعزيز الثقافة 
 ، وتنفيذ نظام رقابيالجامعي وقادتو خلبقية بين أعضاء التنظيموالقيم الأ الجامعية التنظيمية
 فعال بما يحقق قيادة استراتيجية فعالية. جامعي

، فإن للئدارة الجامعية وكما يعمل انتياج القيادة الاستراتيجية عمى تحقيق التميز التنظيمي
 سيم في تحقيقو.تتطبيق معايير الجودة عمى الجانب الآخر 

 ير اتدودة:تطبيل معاي -0

حيث يسيم تطبيق معايير الجودة في تحسين مستويات الأداء الجامعي، ومن ثم  
يحقق التميز التنظيمي. والمعايير تعبر عن " الحد الأدنى من الكفايات المطموب تحقيقيا 
لغرض معين، ويعتبر ىذا الحد ىو أقل الكفايات الواجب توافرىا لدى الفرد أو المؤسسة لكى 

 (22) و، بما يعمل عمى تحسين الوضع الحالي."يؤدى وظيفت
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 (22) ولممعايير أىداف تربوية تتمثل فيما يمي:
 تحسين الممارسات التنظيمية ورفع كفاءة وفعالية المؤسسات التعميمية. -0
 تسييل عممية الاتصال، ومشاركة المعمومات داخل وخارج المؤسسات التعميمية. -4
 ، وتفعيل العمميات الإدارية.تيسير أداء الميام القيادية -3

أداءً وممارسات،  الجامعية ومن ثم تعمل معايير الجودة عمى تحسين البيئة التنظيمية 
 من خلبل تيسير اتصال فعال، وأداء كفء لمعمميات والإجراءات الإدارية من جانب القيادات.

إدارة الجامعات بيحقق التميز التنظيمي وعمى ذلك فإن توافر معايير الجودة وتطبيقيا،  
جودة المناىج والمقررات تنعكس عمى الأداء الإداري إيجابياً من خلبل الحكومية ، حيث أن 

، كما أن جودة البنية ة ىادئة تجعل ىناك تفرغاً لتحقيق التميزسير العممية التعميمية بطريق
لمموارد  تثماروالاسمبدأ التحسين المستمر النظام الإداري الجامعي، وتطبيق التحتية وكفاءة 
داعم  جامعي سيم في توافر مناخ تنظيميكل ذلك ي المتاحة والمتوقعة، البشرية والمادية

 .ومؤشراً عمى وجوده لتميزتحقيق ال
  :الميظومة التعلينية ٍيكلةإعادة  -ز

حتى يمكن استيعاب كل ما ىو جديد  ،أمراً ضرورياً  أضحت إعادة ىيكمة المنظومة التعميمية
، وبما لمنتج التعميمي وقدرتو التنافسيةبما يدعم اا المعمومات والاتصالات، " تكنولوجيمن 

من إحداث تغييرات تقميدية في الوظائف  يجعل تمحور العممية التعميمية حول المتعممين بدلاً 
القائمة وىذا بدوره يؤدي إلى توقعات أخرى تتسم بالقوة وليا دلالتيا وىذا يفرض عمى 

 (24)"  .أن تتبني أشكالًا جديدة لمتغيير المؤسسات التعميمية
وتبدو ضرورة إعادة ىيكمة نظم الإدارة لتغيير تميز التنظيمي يعد شكلًب جديداً من أشكال اوال 

الجامعية أمراً لا غنى عنو لتحقيق التميز ونشر فكر التنافسية عمى مستوى الجامعات وعمى 
 كافة المستويات محمياً، إقميمياً، وعالمياً.

يعتمد عمى عدة  بمصر، لمجامعات الحكومية التميز التنظيمي تحقيق لخلبصة أنوا
مداخل تسيم في تحقيقو منيا مدخل التمكين الإداري الذي يمنح العاممين صلبحيات تؤىميم 

 من متطمبات البنية التحتية لإحداثي يعد ذلمتميز في عمميم ، ومدخل الإدارة الإلكترونية ال
قادة  ، ومدخل القيادة الاستراتيجية الذي يدفعن تيسيرات ببيئة العملما يقدمو مب ،التميز

، ومدخل منظمة لمدخول لمتنافسية العالميةويعد ال ،إلى الابتكار وأعضاء التنظيم الجامعي
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عتمد عمى تطوير كل أجزاء الذي ي من خلبل تطبيق المعايير، ذلك المدخل الجودة الشاممة
الإدارة الجامعية من خلبل  بنية الذي يعيد تشكيل الييكمة إعادة، فضلًب عن مدخل المنظمة
ي فيناك يم ىذه المداخل في تحقيق التميز التنظيموكما تس مبتكرة.و جذرية ىيكمية تغيرات 

 متطمبات لتحقيقو.
 في إدازة اتدامعات اتذكومية: متطلبات تحكيل التنيز التيظينيثامياً: 

مجموعة من  الحكومية في إدارة الجامعات يتطمب لتحقيق آليات التميز التنظيمي 
 (22) فيما يمي:المتطمبات، تتمثل 

إيجاد بناء استراتيجي متكامل يعكس وجية نظر المنظمة ونظرتيا المستقبمية ، ولابد أن  -0
 يكون بو رؤية ورسالة وأىداف استراتيجية وكذلك آلية لإعداد الخطط الاستراتيجية .

رنة ومتناسبة مع متطمبات الأداء وقابمة لمتعديل والتكيف مع استحداث ىياكل تنظيمية م -4 
 المتغيرات الداخمية والخارجية وتتصف بدرجة عالية من اللبمركزية .

توفير نظام معمومات متكامل يضم آليات لرصد المعمومات المطموبة وتحديد مصادرىا  -3 
 وآليات توظيفيا لدعم واتخاذ القرار .

تتولي وضع الأسس والمعايير وتوفير مقومات التنفيذ السميم لمخطط  إيجاد قيادة فعالة -2 
 والبرامج بما يؤكد فرص تحقيق التميز ".

تغيير الثقافة التنظيمية ، وىو من أىم المتطمبات لأن الثقافة التنظيمية ىي المتطمب  -2
 الأساس لغرس مبادئ التميز التنظيمي ، كما أن تضمن سممية مقاومة التغيير .

توافر ، يتطمب ذلك الحكومية بمصر بإدارة الجامعات كي يتحقق التميز التنظيميول
بنية ذات رؤية ورسالة وأىداف وآليات تكون بمثابة التشريع النظري لو، وينبغي ليذا التشريع 

حة ، وىذه اليياكل بينيا قنوات اتصال واضمية جديدة تؤمن بو وتسعى لتحقيقومن ىياكل تنظي
ثقافة  تدعميا، ويرأس ذلك كمو قيادة فاعمة تؤمن بما تقوم بو و المعمومات ومتبادلة لتبادل

فيما يتعمق بالتميز التنظيمي، وفيما  والتغيير. ىذا مع الروح الجديدة لمعمل تتلبءمتنظيمية 
 .في إدارة الجامعات الحكومية المشاركة التنظيمية عرض تفصيمي لمحوريمي 

 :في إدازة اتدامعات اتذكومية ة: المظازكة التيظينيجاىيالمحوز ال
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ماىية المشاركة التنظيمية، من حيث: )  المشاركة التنظيمية لمحور عرض فيما يمي 
خطوات بنائيا، التحديات التي استراتيجياتيا، مبررات الأخذ بيا، أىدافيا، مبادئيا، أنواعيا، 

 ذلك بالتفصيل.، وفيما يمي توضيح (تفعيميا تواجييا وسبل التغمب عمييا، ومتطمبات 
 أولًا: ماٍية المظازكة التيظينية: 

تعد المشاركة التنظيمية البديل الأنسب لنظم القيادة التقميدية، من أجل تحقيق  
 من خلبل تطبيق استراتيجيات جديدة مشاركة فعالة بين كافة أعضاء التنظيم الجامعي،

تقاسم السمطة وأداء الميام  لضمان التعاون البناء والعمل الفريقي المثمر، والمشاركة في
 القيادية واتخاذ القرارات التنظيمية، 

عن " الحق في المشاركة النشطة في  في إدارة الجامعات وتعبر المشاركة التنظيمية 
الانشطة التطبيقية العممية، ومشاركة الأفكار، والتعمم من خلبل المناقشات الخاصة بأعضاء 

  (27)التنظيم الجامعي " 
ليذا التعريف فإن المشاركة التنظيمية تعد حقاً لكافة أعضاء التنظيم الجامعي وطبقاً  

بما يمكنيم من إبداء الرأي والفكر والمشاركة العممية في كافة ميام  ،بالجامعات الحكومية
جراءات العمل التنظيمية، بما يسيم في تحقيق أىداف الجامعة.  وا 

بذل و  العمل تدفع الأعضاء إلى مزيد من"  أنيا ومن أىم ما يميز المشاركة التنظيمية 
الجيد بما ينعكس عمى إنتاجيتيم، كما تعمل عمى تحقيق التماسك التنظيمي، وفيم أفضل 

. فضلًب عن أنو كمما زاد مستوى ، وتكوين اتجاىات إيجابية نحو المنظمةلسياقات العمل
فعال وتعاون المستخدمين زادت المشاركة والاتصال ال من جانب القيادة، التوقعات والتمكين
 (20) "تقديم مساىمات ذات مغزى.ولية، وقبوليم لمقيم التنظيمية؛ و وشعورىم بالمسؤ 

علبقة وثيقة  اتونطراً ليذه المميزات التي تحدثيا المشاركة التنظيمية، وجميعيا ذ 
بدور المشاركون، وبيئة التنظيم الجامعي، حيث تسيم القيادة  جامعيونعضاء الالأبالقيادة و 

فاعل في الإتاحة لممعمومات والشفافية في تبادليا، والاتصال الفعال الذي يدعم من الأثر 
الإيجابي لممشاركة، والتمكين الإداري لكافة العاممين لاسيما الأكفاء منيم، بينما يشعر 
المشاركون بالمسؤولية، ويزداد حماسيم في اتجاه الأداء المتميز، من خلبل فيميم لبيئة 

جراءات العمل.وعلب جراءات المشاركة  قات وا  في حين تؤثر ثقافة وقيم الجامعة في مضمون وا 
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وثمة مبررات تدعو للؤخذ بالمشاركة التنظيمية وتفعيميا بالجامعات  التنظيمية لأعضائيا.
 الحكومية.

 :في إدازة اتدامعات اتذكومية مبرزات الأخر بالمظازكة التيظينيةثاىياً: 

 الجامعات، حيث تواجو وتفعيميا المشاركة التنظيميةب الأخذلى ثمة مبررات تدعو إ
اليوم بالعديد من التحديات كالمنافسة، وتوجيات مقاومة التغيير، وضعف الرضا لدى بعض 

مثل لتحقيق العاممين، أو قصور في مستويات أدائيم. وتعد المشاركة التنظيمية الطريق الأ
والالتفاف حول الرؤية المشتركة، وتوفير الشفافية، التعاون والالتزام الشخصي والتنظيمي، 

ودرجة من الحكم الذاتي، وقاعدة متساوية من الحقوق والواجبات لكافة المستويات المتباينة 
ويعد التصميم التنظيمي ذو تأثير بالغ عمى الثقافة التنظيمية وتأصيل ، (20) داخل التنظيم.

لة تسيم في تحقيق الكفاءة الإدارية،  والأىداف فكر المشاركة، من خلبل ىياكل تنظيمية فعا
 (24) التنظيمية.
، إعلبء قيم الحكومية الجامعاتيدعو لتفعيل المشاركة التنظيمية في إدارة مما و 

تاحة  الديمقراطية والعمل الجماعي، وتحسين بيئة العمل من خلبل المشاركة في النشاطات، وا 
 . ر الإدارة الجامعيةلتطويتجارب جماعية ناجحة، وأدوات فعالة 

، ة لممشاركة التنظيميةالتأثيرات الإيجابيفي ىذا الصدد تجدر الإشارة إلى أنو من و 
تعمل عمى إحداث تغيير في بيئة العمل بما ينعكس إيجاباً عمى فرق العمل، من حيث  ياأن

يات لمعمم الرضا عن العمل، ودعم التوجو نحو الإدارة الذاتية، وتحقيق التحسين المستمر
 (23) .الإدارية

 يوضح نموذج إجراءات المشاركة التنظيمية وانعكاساتيا عمى المؤسسة. (4)والشكل التالي
 

  
 
 
 
 
 

 الوستوز التحسيي

 التٌظيويخ الوشبركخ

 لخالفعب

 الاجتوبعي الدعن

 الوهٌي الزضب

 ثبلوشبركخ الإدارح

 الاجتوبعي الدعن الإجزاءاد

 ثبلوشبركخ الإدارح

 الوستوز التحسيي

 الوهٌي الزضب



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4442 - 

 
 

 ( ارشاءاد اٌّشبسوخ اٌتٕظُُّخ وأؼىبعبتهب ػًٍ اٌّئعغخ اٌتؼٍُُّخ2شىً )

 .  .Nielsen, KRandall,R &.(2012) , .اٌّصذس: 
(64)

 

في داخل التنظيم الجامعي،  المشاركة بين القائد والأعضاء  ( أن4ويوضح الشكل )
مين نحو العمل، ويحقق إجراءات التخطيط وتكوين فرق العمل يدعم التوجو الإيجابي لدى العام

الميني، ويعمل ذلك عمى زيادة في مستويات الأداء بما ينعكس عمى تحقيق التحسين  االرض
 .وزيادة الإنتاجيةالمستمر، 

ىذه التأثيرات الإيجابية سالفة الذكر لممارسة إجراءات المشاركة التنظيمية تعد مبرراً قوياً 
 ..ياأىداف ا يدعم تحقيق بم، إدارة الجامعات الحكوميةللؤخذ بيا في 

 :في إدازة اتدامعات اتذكومية أٍداف المظازكة التيظينيةاً: لجثا

يدف المشاركة التنظيمية إلى تحقيق العديد من المزايا لمتنظيم وأعضائو عمى المدى ت
 البعيد، وفيما يمي عرض ليذه الأىداف.

 (22)تيدف المشاركة التنظيمية إلى ما يمي: 
 افسية عمى المنظمات الأخرى.تحقيق ميزة تن -أ
 تحويل المنظمات إلى منظمات إبداعية. -ب
 توفير مناخ عمل داعم لممشاركة في اتخاذ القرار. -ج
 تحفيز الأفراد لاكتساب المعارف المتنوعة والميارات وتنمية القدرات. -د
 تشجيع استخدام أسموب فرق العمل وتزويدىا بالحرية في مجال العمل.  -ىـ
 ر سياسات مالية تتيح تحفيز المستخدمين لبذل الجيد في العمل.توفي -و
 المساىمة في زيادة إنتاجية المنظمات وتحقيق فعاليتيا. -ز
 الالتزام بتحقيق الدعم التنظيمي المتبادل بين القائد والأعضاء. -ح
 بناء علبقات تنظيمية أقوى والتزام تنظيمي أكثر إبداعاً. -ط

تتفق مع بعض أىداف التنظيمية سالفة الذكر، يتضح أنيا  وبتحميل أىداف المشاركة
لمتنظيم  تحقيق ميزة تنافسيةاستيدافيما ، من خلبل بالجامعات التميز التنظيميتحقيق  
فعالة في القيادة واتخاذ  جامعية ، ومناخ تنظيمي داعم للئبداع تنظيمي، وشراكاتالجامعي

من الجيد، كما تمنح مزيداً من الدعم القرار، وسياسات مالية تشجع عمى بذل المزيد 

https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Randall%20R%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=22745519
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من خلبل العلبقات التنظيمية القوية، والولاء  في بيئة التنظيم الجامعي، للؤعضاء المشاركين
واستخدام أسموب فرق العمل، وأيضاً منحت تمك الأىداف اىتماماً بالغاً  ينوالالتزام التنظيمي

 مستويات الأداء، وزيادة الإنتاجية.بالمخرجات حيث تعمل المشاركة التنظيمية عمى تحسين 
ذا كانت ىذه الأىداف سالفة الذكر، تعد بمثابة موجيات لأطر عمل المشاركة التنظيمية  وا 

فإنيا تستند إلى العديد من المبادئ، وفيما يمي مبادئ المشاركة  في إدارة الجامعات الحكومية،
 التنظيمية.

 :اتدامعات اتذكوميةفي إدازة  : مبادئ المظازكة التيظينيةزابعاً

 (22)يمكن توضيح مبادئ المشاركة التنظيمية عمى النحو التالي: 
 المبدأ الأول: تعبئة المشاركين.
 المبدأ الثاني: تفويض السمطة. 

المبدأ الثالث: إتاحة الحرية لدى الأعضاء في مناقشة رؤساء العمل وقياميم بتقديم 
  .الآراء البناءة لتحقيق الثقة المتبادلة

 المبدأ الرابع: التوجو الإيجابي نحو المؤسسة والسعي لتحقيق أىدافيا.
المبدأ الخامس: الوضوح والشفافية لفيم تعميمات العمل، وتحقيق فعالية ونجاح 

 عممية الاتصال.
المبدأ السادس: التعاون بين الرئيس والأعضاء في تحديد أىداف وطرق وأساليب 

 .والمشاركة في اتخاذ القرار ،العمل
 المبدأ السابع: تشجيع الأعضاء عمى المشاركة في صياغة الأىداف بشكل واقعي.
المبدأ الثامن: التوجو نحو المشاركة في حل مشكلبت العمل، والتوجيو نحو الرقابة 

  .الذاتية
المبدأ التاسع: الالتزام بتحقيق النمو الميني والأكاديمي من خلبل تدريب وتأىيل           

 الموارد البشرية بالمؤسسة. مختمف فئات 
 في إدارة الجامعات وتعد ىذه المبادئ مرتكزات أساسية لممشاركة التنظيمية

ىذه المبادئ عمى ، وتؤكد ، ويمكن توظيفيا لإرساء المشاركة كثقافة ومعتقد وسموكالحكومية
تاحة الشفافية والتوجو الإيجابي نحو العمل، و دعم الإدارة الجامعية ممارسة  الرأي حرية ا 
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الرقابة الذاتية، في إطار من التشجيع والتعاون المثمر، تطبيق آليات و  ،والفكر والممارسة
    ، في إطار مجموعة من الأنواع، يمكن إجماليا فيما يمي.والولاء والثقة التنظيميين

 :في إدازة اتدامعات اتذكومية : أىواع المظازكة التيظينيةخامشاً

والمتمثمة في المشاركة في تقاسم  ،اع المشاركة التنظيميةسوف تعرض الباحثة لبعض أنو 
 السمطة، واتخاذ القرار، وأداء الميام، وفيما يمي توضيح ذلك:

 اليوع الأول: المظازكة في تكاسه الشلطة:

ظير الاتجاه التقميدي في ممارسة السمطة ذلك الاتجاه الذي يرى أن النموذج 
سيطرة عمى الأفراد وتحقيق النتائج الفعالة في المنظمات، البيروقراطي يعد من النظم الرشيدة لم

وأن التنظيم البيروقراطي بما يحققو من سيطرة عمى الأفراد يمارس فيو المديرين السمطة كمما 
 (24)كانوا أكثر شعوراً بالقوة لامتلبكيم المعرفة الفنية. 

مفيوم تقاسم أما الاتجاه المعاصر فقد أكد عمى دور المشاركة في السمطة وظير 
السمطة والشعور بالمسؤولية، وتحمل القيادة الجامعية لممسؤولية عن فعالية وكفاءة أداء 

 (22)رسالة المؤسسة من خلبل الجوانب التالية المتعمقة بالسمطة: 
 سمطة إعداد البرامج الأكاديمية في إطار من الجودة والمساءلة.  -
واسعة المتعمقة بحقوق العاممين، في السمطة والمسؤولية، في حدود الاشتراطات ال  -

مجال تعيين الأكاديميين وغير الأكاديميين وترقيتيم وتكميفيم وتحديد مستويات 
 مرتباتيم.

وقد تكون ىذه  –سمطة اختيار الطلبب وقبوليم استناداً إلى معايير المؤسسة   -
 .المعايير أعمى من الاشتراطات الدنيا لتأىل الطلبب لدخول التعميم العالي

سمطة تخصيص الأموال العامة وغير العامة داخميا بطريقة تتفق والخطة  -
 الاستراتيجية لممؤسسة واشتراطات الشفافية والمحاسبة العامة عمى استخدام الأموال.

سمطة تحويل الرصيد غير المنفق من سنة مالية إلى أخرى دون توقيع عقوبات،   -
 وسمطة استثمار المدخرات.

جراء المعاملبت الإدارية والمالية الأخرى سمطة إجراء المشتر   - برام العقود وا  يات وا 
 .دون الخضوع لاشتراطات القبول المسبق من كيانات خارجية
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تقتضي  التي يتم ممارستيا بالجامعات الحكومية، الجامعية ومثل ىذه الأنواع من القرارات
ميون فيما يتعمق باقتراح الشفافية، وألا تقتصر عمى القائد أو المسؤول المالي، أو الأكادي

مثل  البرامج الدراسية الجديدة، بل يمكن مشاركة المستفيدين الداخميين أنفسيم عند اتخاذ ىذه
، بالكميات الجامعية ، كقرارات قبول الطلببةمصيري اتالقرارات التي يعد البعض منيا قرار  ىذه
   .تقبلًب بناء عمى معدلات الإنفاقتأثير بالغ عمى الموازنات المالية المتوقعة مس قرارات ذاتأو 

 ليوع الجاىي: المظازكة في اتخاذ الكساز:ا

بات جمياً أن النظريات الإدارية التقميدية الموجية لاتخاذ القرار اعتمدت في 
مضامينيا عمى اتخاذ القرارات استناداً إلى العقلبنية بيدف تعظيم المكاسب أو تقميل المفاسد، 

ع واتخاذ القرارات التنظيمية أضحت من أكثر التوجيات الإدارية إلا أن المشاركة في صن
 اليوم من أجل تحقيق العدالة والانتماء التنظيمي. الجامعاتالمعاصرة التي تنشدىا 

" أن   -افي أبسط صورى -والمشاركة التنظيمية عمى مستوى اتخاذ القرار تعني
ييم نحو تقديم الملبحظات والتحميلبت يكون لأعضاء التنظيم تأثير عمى القرارات يتمثل في سع

 (27)والمقترحات التي تسيم في عممية صنع القرارات. 
حال كان المشاركون  في إدارة الجامعات الحكومية، ةوتتم المشاركة التنظيمية الفعال

قادرون عمى صنع القرار، حيث تتاح حرية اتخاذ القرارات لدى المشاركين، عمى كافة 
من جانب القيادة  ستشارة والاتصال، كما تعمل المشاركة التنظيميةمستويات السمطة والا

، الجامعية عمى استثمار كبير لوقت وموارد الإدارة في مجال اتخاذ القرار الجامعية للؤعضاء
والمشاركة في المعمومات والاستشارات؛ بما يضمن التعاون الطوعي، والديمقراطية التنظيمية، 

 (40) .الجامعية مؤسسةويحقق النجاح التنظيمي لم
 وىناك العديد من أنواع القرارات التي يمكن المشاركة فييا يمكن توضيحيا فيما يمي:

 أىواع الكسازات التي يمكً المظازكة فيَا:

 (40)نواع تتمثل فيما يمي: وىذه الأ 
قرارات الاستقلبلية: القرارات المتعمقة بالأنشطة والميام اليومية، ولأعضاء  -0
 الحق في ممارسة الحرية الكاممة أثناء مشاركة ىذه القرارات.التنظيم 

قرارات التأثير: القرارات الاستراتيجية، وتعد نسبة مشاركة أعضاء التنظيم أقل  -4
 حيث يتحمل الرئيس الدور الأكبر في صنعيا.
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قرارات المشاركة: القرارات المحمية في المنظمة وتكون نسبة مشاركة الأعضاء  -3
 بيرة، من خلبل الأقسام أو فرق العمل.حياليا ك
 الجامعيةولممشاركة التنظيمية في اتخاذ القرارات أىمية بالغة، حيث تكتسب القرارات  

 التنظيم الجامعيقوة من جراء عممية المشاركة من جانب كافة أعضاء  بالجامعات الحكومية
 .الجامعةين والمؤثرين في أو ممن ليم علبقة مباشرة بموضوع القرار، أو من الأعضاء الفاعم

 الكيادية: اليوع الجالح: المظازكة في أداء المَاو

، وتشتمل عمى الجامعي تمثل المشاركة في أداء الميام القيادية جوىر التنظيم الإداري 
مستويات عدة تبدأ بالمعمومات والبيانات المتعمقة بالميام القيادية، مروراً بعمميات الاتصال 

والمشاركة القائمة عمى التعاون لتنتيي في أعمى مستوياتيا بتمكين  ي،الإدار  والتشاور
بين القائد والمشاركين في أداء  تنظيمية فعالة ، وتحقيق مشاركةأعضاء التنظيم الجامعي

 الميام القيادية.
ولقد أوضحت إحدى نتائج دراسة عممية أن المشاركة في أداء الميام القيادية من  

والتنظيم والتوجيو والإشراف، والعديد من الأنشطة والإجراءات  خلبل عمميات التخطيط
 (44)الرسمية، تؤثر إيجابياً عمى تماسك أعضاء التنظيم، وتبرز شفافية القيادة. 

كما أوضحت نتائج دراسة أخرى أن المشاركة  في تصميم الميزانية، باعتبارىا إحدى  
ادة أسموب التحفيز، وأن تشجيع الأعضاء ، ترتبط باستخدام القيبالجامعات الميام القيادية

 (43). نشطة، إحدى ميام القائد التحويميعمى المشاركة في كافة العمميات المرتبطة بالأ 
أن المشاركة في أداء الميام والأنشطة   كما أوضحت إحدى نتائج دراسة عممية أخرى 

، تسيم في جامعيةمؤسسات الالإدارية اليومية، والتفاعلبت الدينامية التي تتم ممارستيا في ال
 (42)إدارة فعالة لموقت، وقدرة القائد عمى التأثير، واتخاذ القرارات. 

تتضمن  القيادية لدى القادة الجامعيون، ومن ثم فإن المشاركة في أداء الميام 
نشطة والميام اليومية، وأن ممارستيا تؤثر إيجاباً عمى المشاركة في العمميات الإدارية، والأ 

دارة فعالة لموقتاتخا ، ويمكن ذ القرارات التنظيمية، وتسيم في إحداث التأثير القيادي، وا 
ممارسة المشاركة التنظيمية من خلبل عدد من الاستراتيجيات مجتمعة أو منفردة، وفيما يمي 

 ىذه الاستراتيجيات.
 :في إدازة اتدامعات اتذكومية : استراتيذيات المظازكة التيظينيةسادساً
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فيذ المشاركة التنظيمية تدريجياً من خلبل استراتيجيات خمس ذات مستويات يتم تن 
متدرجة؛ لضمان فعالية المشاركة، إذا ما تم مراعاة الأسس العممية عند ممارستيا، وتتمثل 

 ، التعاونالإداري ، التشاورالإداري المعمومات، الاتصالمشاركة في )  ستراتيجياتىذه الا
 .(ريالإدا ، التمكينالإداري

 والشكل التالي يوضح ىذه الاستراتيجيات:

 
 ( اعتشاتُزُبد اٌّشبسوخ اٌتٕظُُّخ3شىً )

 ,Op. Cit. p. 11  David Lewin اٌّصذس:
(55)

 

المعمومات مشاركة ( أن استراتيجيات المشاركة التنظيمية تبدأ ب3يتضح من الشكل )
يث تبمغ المشاركة التنظيمية زروتيا ح الإداري مروراً بالاتصال، التشاور، التعاون، ثم التمكين

 ، وفيما يمي توضيح ذلك بشيء من التفصيل.الجامعي من خلبل تمكين كافة أعضاء التنظيم
 مظازكة المعلومات: -أ

لتتباين مضامينيا، فحين يتم تناول مشاركة المعمومات فإن ذلك  صطمحاتتتنوع الم
 قد يختمف بعض الشيء عن مشاركة المعرفة.

مجموعة من العمميات العقمية من حيث النقل أو  مشاركة المعمومات حيث تتضمن 
، حيث تتضمن أفكار ومعمومات. أما فيما يتعمق البيانات التبادل وىي أشمل وأعم من مشاركة

بمشاركة المعمومات عمى المستوى التنظيمي فإنو يعبر عن  انتقال المعمومات ، وتبادليا، 
د من المنظمة إبان عمميات الاتصال، وذلك من خلبل واسترجاعيا، بما يضمن تعمم الفر 

الوصول إلى قواعد البيانات أو التفاعل من خلبل الاتصال الشخصي المباشر في الاجتماعات 
وحمقات النقاش بصورة مباشرة أو غير مباشرة، متزامنة أو غير متزامنة بما يحقق الانتشار 

 (42) لممعمومات والوصول إلى اعتقادات مشتركة.

مشاركة 
 المعلومات

 الاتصال

 الإداري

 التشاور

 الإداري

 التعاون

 الإداري

 التمكين

 الإداري
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انضباطاً، ويوفر بو أصولًا  الجامعي التنظيم الإدارية المعمومات وتمنح مشاركة
لممعمومات بغض النظر عن الحدود التنظيمية والتقنية، لتحسين الفعالية التشغيمية، وتحقيق 
الشفافية والوصول إلى التوافق حول القرارات التنظيمية، بما يشجع المبادرة، ويحقق التمكين، 

ل إدارة المحتوى التعاوني بالمشاركة من خلبل ممفات الفريق، وأدوات المشاريع، وذلك من خلب 
 (44) الوثائق والرسائل الفورية، والممفات السمعية والبصرية.

تحسين نوعية العمل وجعمو أكثر  الإدارية ومن التأثيرات الإيجابية لمشاركة المعمومات 
ن الميارات، وتخفيض الجيد، وتحقيق المعمومات عمى تحسي تعمل مشاركةإبداعاً، كما 

التعاون، وزيادة معدلات إبداع المستخدم، وزيادة المسؤولية الاجتماعية لديو، كما أن لذلك 
 (42) أثر إيجابي عمى المشاركة في صنع قرار أفضل، وعمى نتائج القرارات ذاتيا.

عمم الفرد مما تبنى عمى فكرة ت الإدارية ومن ثم فإن استراتيجية مشاركة المعمومات 
يكتسبو من المنظمة من معمومات بوسائل متنوعة وبصورة مباشرة أو غير مباشرة، ليحدث 
ذلك تأثراً عمى نمط القيادة ليفرز القيادة بالشفافية، وفي أداء الفرد والجماعة حيث يحقق 
الالتزام والانضباط وتحسين نوعية العمل وممارسات المشاركة ذاتيا، فضلًب عن إبداع 

 لمشاركين، ونتائج قرارات أكثر موضوعية.ا
مشاركة المعمومات في إدارة الجامعات الحكومية في تحقيق استراتيجية وتسيم  

الانضباط داخل التنظيم التعاون و و  التمكين القيادة بالشفافية، وتشجيع المبادرة وتحقيق
 الجامعي بما يعمل عمى تحسين مستويات الأداء، ونوعية العمل.

 :الإدازي الالاتص -ب

 الفعال أحد استراتيجيات المشاركة التنظيمية، ويمثل الاتصال الإداري يعد الاتصال 
الفعال نجاح الممارسات الديمقراطية عمى المستوى التنظيمي، كما يتطمب توافر  الإداري

 المعمومات وسيولة الوصول إلييا.
التنظيم، أحد أىم دعائم  وتمثل الشفافية وتوافر المعمومات ودمج مختمف الفئات داخل 

تاحة  عممية الاتصال الفعال في المنظمات الحكومية من حيث توافر السياسات، والقرارات، وا 
الشفافية والمصداقية في علبقات العمل من حيث الالتزام والدعم والتبصير التام عمى المدى 

 (47). البعيد بالنتائج المتوقعة لمقرارات
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عمى بند المعمومات فيذه نظرة أحادية الجانب، حيث أن ي الإدار ولا يقتصر الاتصال  
المزدوج يحقق التفاعل ويدعم بناء الثقة، ويضمن التأثير في أعضاء  الإداري الاتصال

التنظيم، ومن ثم تعد مشاركة الاتصال أداة استراتيجية لتقوية المسؤولية الاجتماعية، 
تقديم الخدمة، ودعم المبدعين، وتشجيع والمشاركة التنظيمية، وتطبيق سياسة دعم وتصميم و 

 (20)التغيير في ثقافة المنظمة نحو الشفافية، وتوفير البناء التنظيمي القائم عمى المشاركة. 
الفعالة كأحد مستويات المشاركة التنظيمية، وآليات الإصلبح التي  الإدارية والاتصالات

ؤسساتية، تستيدف التشبيك مع تستيدف المنظمات الحكومية، تؤسس طبقاً لخطة اتصالات م
المستفيدين الداخميين والخارجيين، وتتضمن التقييم، وخطط التحسين، ويتم الاتصال بصورة 
مباشرة من خلبل المقابلبت والاجتماعات، والمؤتمرات، وحمقات النقاش، وورش العمل، أو 

التداولية عبر  بصورة غير مباشرة من خلبل المكاتبات ومواقع الويب باستخدام صيغ الحوار
 (20)الإنترنت، والأدلة، والبيانات والإعلبنات. 

 باعتباره أحد استراتيجيات المشاركة بالجامعات، الإداريومن ثم فإن الاتصال  
بين  ، يتم ممارستو بصورة فعالة من خلبل التخطيط المنظم لعممية الاتصال الداخميالتنظيمية

 الجامعية يحقق الاشتراك في القيادةبما ، الإدارية الجامعة وكمياتيا، وعمى كافة المستويات
، كما إنو يحتاج الجامعي عن طريق الشفافية، ويعمل عمى تحسين التفاعلبت داخل التنظيم

لمشاركة التنظيمية في إدارة إلى صيغ جديدة أكثر مرونة وقدرة عمى الوفاء بمتطمبات ا
    في عصر تكنولوجيا الاتصالات. الجامعات الحكومية 

 :الإدازي التظاوز -ز

 استراتيجية التشاور إحدى استراتيجيات المشاركة التنظيمية، ويحقق التشاور 
الشفافية، كما يعمل عمى دعم مشاركة الآراء  التنظيمي عمى كافة المستويات الإدارية

 والأفكار، بما يحقق شبو إجماع حول القرارات التنظيمية.
وات أربع تبدأ بفيم العمميات من خلبل فيم وتمر عممية التشاور التنظيمي بخط 

جراء المحادثات والمخاطبات لتحديد  استراتيجية الشراكة التنظيمية لدى المنظمة، وا 
الاحتياجات، مروراً بالتعميق عمى العمميات من خلبل المشاركات الفردية والجماعية، وتحميل 

ية التنفيذ وأخذ الموافقات البيانات، ووصف طبيعة العمميات، ثم مناقشة الإجراءات وآل
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الرسمية، وانتياءً بالتقييم والتشاور حول المخرجات، وتحديد الفرص المتاحة، ومقترحات 
 (24) التحسين من خلبل التغذية الراجعة لتحسين العمميات من خلبل التشاور.

أقل قابمية لمتعميم  الجامعية من الاستراتيجيات التي تجعل أفكار الإدارة والتشاور 
وأكثر إقناعاً وعممية، وتسيم في إيجاد أدوار بين إيجاد المعرفة وتطبيقيا وتوافر مسببات 

دعم توجيو اليياكل يالإبداع في البيئة التنظيمية، بما يحقق الانضباط في استراتيجية العمل، و 
 الصاعدة نحو الممارسة والإبداع، لضمان التميز عمى المنافسين.

بخطواتو الأربع سالفة الذكر يسيم في  ري داخل التنظيمالإداومن ثم فإن التشاور  
، ويجعل في إدارة الجامعات الحكومية أكثر مرونة وانضباطاً  إدارية توفير استراتيجية عمل

القرارات تكتسب نوعاً من الشرعية وتحدث شبو إجماع حوليا، بما يعمل عمى تحسين في 
 (23). إجراءات العمل وضمان بيئة تنظيمية أكثر إبداعاً 
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 الداعم لاستمرارية المعرفة في البيئة التنظيمية.التنظيمي والشكل التالي يوضح دور التشاور 
 

 
 
 
 
 
 
 

 خ( تٕظُُ لبئُ ػًٍ اٌتشبوس واٌّشبسوخ اٌتٕط4ُُّشىً )

Ibid: p.3اٌّصذس: 
 (44)

 

( أن التنظيم القائم عمى التشاور الإداري يتضمن كافة أعضاء 2ويوضح شكل ) 
تنظيم ممن لدييم طاقات وقدرات إبداعية أو خلبقة أو خبرة في مجال التشاور، لمشاركة ال

الرأي والفكر مع الأكاديميون المنوط بيم تنفيذ إجراءات التطوير المؤسسي، والقادة المذين ىم 
، وتوجيييا ونشر آليات الآراءبمثابة مستشارون يسيمون بفعالية في التحفيز عمى |إبداء 

 .بما يحقق التشاور المؤسس عمى المشاركة والانتقاء بين كافة أعضاء التنظيم التنفيذ.
ويمكن لمجامعات الحكومية في مصر تنفيذ استراتيجية التشاور من ىذا المنطمق بما           

يحقق الإبداع والابتكار، ويميد لمتطوير الإداري عمى كافة مستويات الإدارة الجامعية، ويؤصل 
 دات المحفزة والمميمة.لإفراز القيا
عمى تحقيق رضا أعضاء التنظيم، ويؤدي إلى اتخاذ  الإداري بالتنظيم يعمل التشاورو         

ضافة قيمة لمعمل، وتحقيق المرونة التنظيمية؛ من خلبل مشاركة الرأي  قرارات أفضل، وا 
يجاد حمول لمشكلبت العمل وزيادة الإ  نتاجية والفكر، والأداء الأفضل، والموضوعية، وا 

والتدريب المستمر للؤفراد والجماعات عمى ممارسة الديمقراطية واحترام الرأي، بما يسيم في 
 (22)تطوير التنظيم. 

من أجل نجاح المشاركة  ا،لا غنى عني استراتيجية يعد الإداريومن ثم فإن التشاور          
رونة التنظيمية ر من المحيث يسيم في توافر قد في إدارة الجامعات الحكومية، التنظيمية

  هستشبروى

 هدراء

 تٌفيذيىى

 فكز وسعوبء

 أكبديويىى

 يطىروى

 الوؤسسبد

 اعضبء

 تٌظيويىى

 في راغجىى

 تطجيق
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من ممارسة الديمقراطية،  بالتنظيم الجامعي ويمكن القائد والأعضاء ويحقق الموضوعية،
حداث تغيير في بيئة العمل التنظيمية.  وا 

 :الإدازي التعاوٌ -د

أحد استراتيجيات المشاركة التنظيمية، وأحد أىم عوامل نجاح  الإداريالتعاون           
صرة، حيث يعد العمل الفريقي والفكر الجمعي أىم توجيات القادة في المنظمات المعا

المنظمات التي تستيدف البقاء في عالم اليوم وتحقيق التميز عمى المستويين التنظيمي 
 والتنافسي.
والتعاون استراتيجية تنظيمية اجتماعية، رئيسة تحدث تأثيراً تنظيمياً بعيد المدى،             

الأطراف المعنية وتفاعميم وتكوين العلبقات الإيجابية في مجال العمل من من خلبل اتفاق 
أجل تحقيق الأىداف التنظيمية المشتركة، وتتأثر بالالتزام العاطفي لممستخدمين وتأثير القادة، 

 (22) والإبداع التنظيمي. ةوتتطمب المشاركة المعرفي
بوصفو عمل جماعي يحفز الإبداع  وميةالإداري في إدارة الجامعات الحك والتعاون           

يحقق التميز التنظيمي من خلبل استخدام ويتأثر بالالتزام العاطفي والتنظيمي، و التنظيمي، 
أسموب فرق العمل حال التحقق من توافر الحد الأدني من معايير الجودة بالجامعات، بما 

 .المشاركة التنظيميةيدعم توجيات 
دارة قادرة عمى و تنظيمي البناء ىيكل تنظيمي داعم لمتعاون، ويتطمب التعاون ال          ا 

توفير نظام تعاوني فعال، ومصادر وتقنيات، والتزام كافة المستويات الإدارية داخل التنظيم، 
والتعاون ضروري لإيجاد بيئة مناسبة لمعمل الحر والإبداع ومشاركة الخبرة، وبناء الثقة 

 طات التعاون، وتحسين النوعية، وتحقيق رضا المستفيدين.التنظيمية والتمكين من إدارة نشا
(24) 
بالديناميكي حين يتضمن شراكة والتزام تنظيمي، ويعد  التنظيمي ويمكن وصف التعاون         

بذلك استراتيجية متميزة يتم تطبيقيا في إطار ثقافة تنظيمية خادمة لتوافر المعرفة والفكر 
 (22) ميز والإبداع والمنافسة لبيئة التنظيم.المشاركة، وتعمل عمى تحقيق الت

ولقد توصمت دراسة عممية حول العلبقة بين أبعاد التعاون والنجاح التنظيمي، إلى            
أنو توجد علبقة إيجابية بين التعاون التنظيمي والنجاح التنظيمي، حيث أثبتت أن توافر 

الأعضاء، ومناقشات ودية، وجيد منسق، مجموعات تعاونية لدييا اتصال وقبول وفعالية بين 
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وعمل مشترك، وتوجيو أثناء العمل، ومعدل إنتاج أعمى، وشعور أعمى بالثقة، وتواتر الأفكار 
يعد عاملًب أساس لنجاح  -القيمة، وتشابو في القيم والمعتقدات، وتعاون متبادل

 (27)منظماتيم.
بإدارة الجامعات  مشاركة التنظيميةلفكر ومبادئ ال ةمحقق التعاون استراتيجيةعد تو       

، والتوجو نحو الأىداف في العمل ق الالتزاميحقت تمكن الإدارة الجامعية من ، حيثالحكومية
 ، وتحقيق المنافسة.زيادة الإنتاجيةتحسين نوعية المخرجات، و التنظيمية، والإبداع، و 

 الإدازي: التنكين -ٍـ 

التي تستيدف تحسين الإبداع التنظيمي، في بيئة العمل التمكين الإداري الاستراتيجية          
سريعة التغير، وىو أحد العوامل المساعدة في بقاء المنظمة في بيئة تنافسية، وتحقيق تميزىا 

والتمكين عباره عن " تزويد أعضاء التنظيم بالسمطة  تنظيمياً، وتحسين وضعيا التنافسي.
  (70)" لمتعامل مع الأمور المتعمقة بميام العمل.

، بيئة العملوييدف التمكين الإداري إلى تحسين السموك التنظيمي لمعاممين، وتحسين         
والنمو الميني التنظيمية، وتحقيق الاحترام والثقة التنظيمية، والمشاركة في اتخاذ القرارات 

 (70) وتحقيق الكفاءة الذاتية والتنظيمية، من خلبل الأبعاد  التالية:
 ل: الالتزام التنظيمي، ويشمل ) الالتزام العاطفي، الالتزام بالاستمرار في العمل (البعد الأو

 والالتزام بتعميمات العمل ( -البعد الثاني: الالتزام الميني، ويشمل ) الالتزام بميارات العمل 
البعد الثالث: سموك المواطنة التنظيمي، ويشير إلى توقعات الدور الحالي وتوجييا نحو الفرد 

 والجماعة والتنظيم.
البعد الرابع: الدعم الإشرافي: ويشير إلى اعتقادات المشاركين بأن القادة ييتمون بآرائيم، 

 ويأخذون أىدافيم وقيميم في الاعتبار.
البعد الخامس: تدخل العمل، ويشير إلى فيم المشاركين أساليب العمل وتوجييم الإيجابي نحو 

 الأداء ويبدون كفاءة في العمل. المنظمة، ولدييم تأثير إيجابي في
عمى الأعضاء  بالجامعات الحكومية الإداري التمكين استراتيجيةوتركز ىذه الأبعاد في         

نظراً لأىمية دورىم في إحداث تمكين فعال من خلبل أداء  داخل التنظيم الجامعي، المشاركين
لميني والتنظيمي، والفيم لأساليب الميام القيادية بكفاءة، وذلك حين يظير جمياً الالتزام ا

 العمل، مع قدر من التوجيو الإشرافي.
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ولقد أثبتت نتائج دراسة عممية أنو ثمة علبقة إيجابية بين ممارسة التمكين الإداري من      
قبل قادة المؤسسات التربوية وبين  تفويض السمطة، والتحفيز والاتصال الفعال، والمشاركة 

 (74) ما ينعكس إيجاباً عمى تطوير المؤسسات التربوية.في اتخاذ القرارات، م
إدارة الجامعات الحكومية، عمى تطوير الإداري وتوضح الانعكاسات الإيجابية لمتمكين        

السابقة عميو حتى  ستراتيجياتتحقيق كافة الا ، من خلبلالمشاركة التنظيميةدوره في تفعيل 
 ة التنظيمية الفعالة.يتم اكتمال التوجو البناء نحو المشارك

ىذه استراتيجيات المشاركة التنظيمية والتي تمثمت في ) مشاركة المعمومات، الاتصال،       
 التعاون، التشاور، والتمكين الإداري (.

يمكن ممارسة المشاركة التنظيمية أيضاً، من خلبل العديد من الاستراتيجيات التي كما         
بإدارة ومن ثم تعمل عمى تحقيق التميز  لتنظيم الجامعي،با تميز إطار عمل المشاركة

، ومن بين ىذه الاستراتيجيات تبني القيم والميول والاتجاىات، أو المؤسسات الجامعية
 الالتفاف حول الاستراتيجيات ذاتيا، وتنفيذىا ومتابعتيا وتقييميا.

ني الميول والاتجاىات ومن ثم فإن المشاركة التنظيمية يمكن ممارستيا من خلبل تب        
حداث المشاركة عمى مستوى الأفكار والآراء، ومشاركة المعرفة، والمشاركة في حل  والقيم وا 

 (73)المشكلبت، وتقاسم الميام في كافة ما يتعمق بالأىداف التنظيمية المتعمقة بالنشاطات. 
تمارس من خلبل  ولقد أشارت إحدى نتائج دراسة عممية إلى أن المشاركة التنظيمية        

الالتفاف حول الاستراتيجيات، وكون المشاركين إيجابيين ونشطاء ولدييم دافعية عالية إلى 
العمل، ويعمل ذلك عمى تحسين مستويات الأداء لدييم وزيادة الإنتاجية، بما يؤدي إلى 

 (72)تحقيق النجاح التنظيمي. 
من خلبل الاتصال الصاعد  لجامعاتإدارة اويمكن ممارسة المشاركة التنظيمية، في         

 كاستراتيجية ذات أولوية لدعم اللبمركزية.
في إدارة الجامعات  من ىذه الاستراتيجيات جميعيا، يتضح أن المشاركة التنظيمية       

قد تختمف أساليب أو أطر وموجيات العمل بيا ما بين شراكة عمى مستوى الآراء  الحكومية،
يول والاتجاىات، والإيجابية والدافعية نحو العمل، وجميعيا سمات والأفكار، أو القيم والم

زيادة إلى  في بيئة التنظيم الجامعي، شخصية وأمور عقمية معرفية قد تصل بالمشاركين
 التميز التنظيمي.الإنتاجية وتتحقق بتوافر آليات تحقيق 
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من  التنظيمية، ةتطبيق استراتيجيات المشارك الحكومية في مصر ويمكن لمجامعات        
جراءات  خلبل إعداد رؤية ورسالة وقيم وغايات وأىداف استراتيجية لممشاركة، وأنشطة وا 
تنفيذية مع توافر نظام لممتابعة بما يضمن توافر التغذية الراجعة لنقاط القوة والنقاط التي 

ات ، ما يحقق مشاركة المعمومتحتاج إلى تحسين في نطاق إجراءات المشاركة التنظيمية
 وفعالية الاتصال، ويضمن توافر التشاور والتعاون والتمكين الإداري.

ذات تأثيرات إيجابية بالغة الأىمية عمى سائر ، تعد ومن ثم فإن المشاركة التنظيمية        
، وذلك من خلبل مجموعة من الخطوات، والتي من بينيا بالجامعات الإدارية منظومةالمكونات 
 ما يمي.

 في إدازة اتدامعات اتذكومية: ت بياء المظازكة التيظينية: خطواسابعاً

تتمثل خطوات المشاركة التنظيمية في عدة خطوات تعرف بدورة المشاركة، والتي تتكون 
من سمسمة متصمة الحمقات تتلبحم بيا بنية المشاركة ومجالاتيا، ومراحميا، وتتضمن 

 (72)ل الخطوات السبع التالية:التخطيط والتطبيق والمراجعة وتقييم النتائج، من خلب 
 الخطوة الأولى: تعرف بيئة العمل والمشاركين
 الخطوة الثانية: تحديد آلية ومنيجية المشاركة

 الخطوة الثالثة: توضيح نطاق وأىداف المشاركة
 الخطوة الرابعة: إضفاء الطابع الرسمي عمى المشاركة
 دراتالخطوة الخامسة: التخطيط لمتنفيذ المشترك وبناء الق

 الخطوة السادسة: تنفيذ الرقابة والتقييم الدوري 
جراءات استمرارية ال  مشاركةالخطوة السابعة: إجراء التقييم النيائي وا 

 ( يوضح خطوات المشاركة التنظيمية بشيء من التفصيل:2والشكل التالي )
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 ( خطىاد اٌّشبسوخ اٌتٕظُُّخ.5شىً )

لمشاركة التنظيمية تتمثل في تعرف المشاركين ( يتضح أن خطوات بناء ا2من الشكل )
وبيئة العمل، وتحديد النطاق والتخطيط وآليات العمل في إطار من المتابعة والرقابة الدورية، 

قد وأىم ما يميز ىذه الخطوات تتابعيا وانتيائيا بضمان الاستمرارية لإجراءات المشاركة. و 
ببعض التحديات التي  اركة التنظيميةىذه الخطوات من أجل إنجاح إجراءات المش تواجو

 يمكن إجماليا فيما يمي.
 وسبل التغلب عليَا: في إدازة اتدامعات اتذكومية : التشديات التي توادُ المظازكة التيظينيةثامياً

ىناك العديد من التحديات التي تواجو تحقيق المشاركة التنظيمية، وفيما يمي أىم  
 ىذه التحديات:

 كة التيظينية:تحديات المظاز -أ

أوضحت نتائج دراسة عممية العديد من التحديات التي تواجو المشاركة التنظيمية  
 (72) فيما يمي: التحديات وسبل التغمب عمييا، وتتمثل

 ضعف ثقافة مشاركة المعمومات. -0
 تضارب المصالح وتعارض الأولويات. -4
 ضعف الثقة التنظيمية. -3
 والاتجاىات والثقافات والقيم. تباين الأعضاء في السياسات -2

المشاركة 
 التنظيمية

بيئة 
 العمل 

منهجية 
المشار

 كة

نطاق 
 وأهداف

المشارك
 ة

الطابع 
الرسم

 ي

التخطيط 
وبناء 
 القدرات

الرقابة 
الدور
 ية

التقييم 
النهائي 

وإجراءات 
الاستمراري

 ة
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 معوقات التقنية التي تؤثر عمى تبادل البيانات. -ـ2
 النمط البيروقراطي في ممارسة القيادة -2
 اليياكل التنظيمية النمطية. -4

ويمكن القول بأن ىذه المعوقات بعضيا يتعمق بالقادة وأنماط القيادة، وبعضيا يتعمق  
م في المعتقدات والثقافات والقيم، وتعارض المصالح، وبعضيا بالمشاركين وطبيعتيم وتبايناتي

يتعمق بالنظام وبيئتو كاليياكل التنظيمية، والمعوقات التقنية، وضعف الثقة التنظيمية، وقصور 
 في نشر ثقافة المشاركة التنظيمية.

إلا أن ىذه المعوقات التي قد تواجو المشاركة التنظيمية، يمكن التغمب عمييا بما  
 ي:يم
 (79سبل التغلب على معوقات المظازكة التيظينية: ) -ب

 من خلبل ما يمي: في إدارة الجامعات يمكن التغمب عمى معوقات المشاركة التنظيمية 
 الالتفاف حول الرؤية والقيم المشتركة.  -0
 القيادة الاستراتيجية ذات التوجو الاستراتيجي. -4
 الالتزام التنظيمي -3
 جيود وتوحيدىا في اتجاه تحقيق الأىداف المشتركة.تنسيق كافة ال -2
 التكامل بين المصمحة العامة والمصالح الشخصية للؤعضاء. -2
 وضوح الأدوار والمسؤوليات. -2
 التبادل المنظم لممعمومات. -4
 المراجعة والتقييم المستمر للؤداء التنظيمي. -2
 الاتصال الفعال والمباشر بين الاعضاء. -7

 اليياكل التنظيمية، الإجراءات والعمميات الإدارية. مرونة -00
 تأصيل الثقة التنظيمية والاحترام المتبادل بين أطياف التنوع التنظيمي. -00

التي قد تسيم في التغمب عمى معوقات المشاركة التنظيمية،  طرائقوجميع ىذه ال 
وتتميز بالمرونة،  خالية من الصراعات الجامعي والتي تؤكد عمى أن تكون بيئة التنظيم

ويتوافر بيا الثقة والالتزام التنظيمي، ومشاركة المعمومات ووضوح الأدوار والمسؤوليات، 
علبء المصمحة العامة تجنباً لتعارض المصالح،  جميعيا يمكن توافرىا إذا ما تحققت و وا 
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معمومات، لمشاركة امن توافر  التنظيمية في إدارة الجامعات الحكومية، المشاركة استراتيجيات
 الإداري تمكينالمثمر، و الإداري التشاور البناء، و ال الإداري تعاونالفعال، و ال الإداري تصالالا و 
 ناجح.ال

ذا ما تم التغمب عمى معوقات المشاركة التنظيمية   في إدارة الجامعات الحكومية، وا 
 اليا فيما يمي:، يمكن إجمالتفعيل متطمباتنجاحيا يتطمب توافر مجموعة من  يمكن القول بأن

 المظازكة التيظينية: تفعيل: متطلبات تاسعاً

المشاركة التنظيمية، ويمكن عرضيا عمى النحو  تفعيل فيما يمي بعض متطمبات 
 التالي:

حيث تعد المشاركة التنظيمية آلية لمتغمب عمى ضعف السياسات أو قصور النظام  
اح المشاركة التنظيمية بالجامعات يمكن الإداري عن أداء الدور المنوط بو، وثمة متطمبات لنج

 (72)إجماليا فيما يمي: 
 المتطلب الأول: التخطيط الشليه، وبياء استراتيذية المظازكة:

حيث يتم تبني أسموب التخطيط الاستراتيجي بكافة مستويات القيادة الجامعية، عمى  
في إجراءات التخطيط،  ساميا، من خلبل مشاركة كافة العاممينقمستوى الجامعة وكمياتيا، وأ

عداد خطط بديمة تصمح  والاتفاق حول الرؤية المشتركة والقيم والأىداف الاستراتيجية، وا 
 لمتعامل وقت الأزمات.

 المتطلب الجاىي: تحديد أٍداف وأىظطة وإدساءات المظازكة: 

حيث يسيم التخطيط السميم في تحديد الأىداف والأنشطة والإجراءات التي يمكن  
ولضمان نجاح عممية التخطيط ضمن العمميات الإدارية بإدارة الجامعات  كة فييا،المشار 

توافر التفاف الأعضاء حول القيم المشتركة بما يدعم إجراءات  ذلك يتطمب ، فإنالحكومية
، وتحقيق المشاركة من خلبل تفويض السمطة، ونقل لإداريةويمكن مشاركة الميام ا التنفيذ.

، ويمكن نجاح ذلك إذا ما لجامعيون إلى ذوي الكفاءة واليمم العاليةا بعض صلبحيات القادة
، وتم تنفيذىا في إطار من أعضاء التنظيم الجامعيتوافرت إجراءات واضحة ومعمنة لدى 

 المرونة التنظيمية.
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 المتطلب الجالح: الاتصال الميتظه لتيشيل التطبيل:

ورفع الكفاية الإنتاجية، وتحسين  حيث يعمل الاتصال عمى تقوية العلبقات الإنسانية،
، وتكمن فعالية الاتصال في الإدارة الجامعية عندما يكون الاتصال الجامعيمستويات الأداء 

في اتجاىين، وتكون الرسالة واضحة، وتكون أساليب ممارستو محددة بدقة ومعمنة، بما يزيد 
 (77)من فرص التفاعل والمشاركة الفعالة. 

دعه الكيادة مً خلال التنكين الإدازي لعلاقات عنل فعالة، وضناٌ استنسازية  المتطلب السابع:    

 المظازكة:

لجامعات تزويد الأعضاء المشاركين في القيادة بالسمطة والمعرفة دارة احيث يمكن لإ  
والموارد لتحقيق الأىداف، والتمكين الإداري الفعال بالجامعات يتطمب، تحديد الرؤية 

داف، والاتصال الفعال، والتدريب المستمر، واستخدام أسموب فرق العمل، المستقبمية والأى
 (000)وتحفيز المشاركين. 

المتطمب الخامس: التوضيح المنتظم للؤدوار والمسؤوليات عند تنفيذ المشاركة  
 التنظيمية.
أساس عند  -كأحد ميام الإدارة الجامعية -دوار والمسؤولياتويعد توضيح الأ 

فرق العمل الذي يعد مرتكزاً أساس لنجاح إجراءات المشاركة، ويمكن  استخدام أسموب
مكانات  أعضاء التنظيم الجامعي، لمجامعات تحقيق ىذا المتطمب من خلبل تعرف قدرات وا 

دوار والمسؤوليات وفقاً لذلك، حتى تضمن مناسبة الأدوار والمسؤوليات لمقدرات وتوزيع الأ
، التنظيمية لمسؤوليات أىمية لضمان فعالية المشاركةوالإمكانات، ومنح كافة الأدوار وا

جراءات المشاركة.  ويشترط لذلك خبرة الأعضاء في مجال أنشطة وا 
 المتطلب الشادض: ىظاو تكويه وزقابة طامل ومشتنس، لضناٌ التكييه والمتابعة دوزياً.   

لأداء الإدارة  يعد بناء نظام رقابي فعال ومستمر أساس في عممية المتابعة والتقويم   
لمتابعة إجراءات  ؛، حيث يتطمب بناء أدوات، وتطبيقيا وتحميميا، ونظام متابعة دوريالجامعية

تطبيق نظام  الحكومية التنفيذ، ومقارنة مستويات الأداء الفعمي بالمتوقع، ويمكن لمجامعات
 الاحتياجات.رقابة فعال لتقويم أدائيا، من خلبل استخدام مدخل الأىداف، أو المعايير، أو 

في  الجامعي يتضح من ىذه المتطمبات أنيا توضح الدور الفاعل لمقائد وأعضاء التنظيم
 التنظيمية وضمان فعاليتيا. المشاركةاستراتيجيات إنجاح 
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تخطيط سميم  التنظيمية، لإنجاح المشاركة حيث يتطمب من إدارة الجامعات الحكومية؛ 
وشفافية إدارية، وتمكين، ومعرفة قدرات الأعضاء، وتوضيح لمميام والأدوار، واتصال فعال 

عضاء العمل بروح الفريق، وتحديد الأىداف والأولويات، والالتفاف حول كما يتطمب من الأ
المعمومات، والاتصال، والتعاون،  مشاركةالرؤية والقيم المشتركة، وجميعيا يؤكد عمى 

في إدارة الجامعات  لمشاركة التنظيمية، كمستويات ميمة لإنجاح االإداري والتشاور، والتمكين
 الحكومية بمصر.

بعض جيود ىذا فيما يتعمق بالمشاركة التنظيمية، وفيما يمي ما قد يمقي الضوء عمى  
 المشاركة التنظيمية.و  التميز الجامعات في مجال

تدامعات في إدازة ا المظازكة التيظينيةالتنيز وفي تزال  دامعات بعض الدول دَوداترطوة الجالجة: 

 اتذكومية:

ذات مستويات الاستقلبلية العالية والمتوسطة في مجال إدارة  لقد حققت بعض الدول
وذات التصنيف المتقدم عمى إحدى التصنيفات العالمية لمجامعات والتي  ،الحكومية الجامعات

ركة المشانجاحاً واضحاً في مجال تميزاً تنظيمياً، استتبعو حققت   –متقدماً  تنشد تصنيفاً 
 جيوداً بارزة،جامعات تمك الدول ما أنجزتو عد يو  الحكومية، الجامعاتفي إدارة  التنظيمية

يمكن الاحتذاء بيا في ىذا الصدد، ومن ىذه الجامعات جامعة رادفورد بالولايات المتحدة 
  .وجامعة ممبورن بأسترالياالأمريكية، وجامعة أكسفورد بالمممكة المتحدة 

في مجال الثلبث،  اتالجامع ذهمقي الضوء عمى جيود إدارة ىوفيما يمي ما قد ي 
والتي كانت نتاجاً لتميزاً تنظيمياً مؤصلًب عمى إدارة إلكترونية استراتيجية  ،المشاركة التنظيمية

تستيدف تحقيق المعايير وتمكن كافة أعضاء التنظيم وتعمل عمى إعادة ىيكمة أنظمتيا 
، تميزاً تنافسياً واضحاً داخل وخارج بيئاتيا التنافسية ، ومن ثم استطاعت أن تحققالإدارية

 وأعقب ذلك مشاركة تنظيمية فعالة في إدارتيا.
من خلبل تناول نشأة الجامعة وتطورىا التاريخي،  ،الثلبث جيود الجامعاتوسوف يتم عرض 

 المشاركة التنظيمية، وذلك عمى النحو التالي. التميز ىيكميا التنظيمي، ونماذج من
 :المظازكة التيظينيةو التنيز في تزال دامعة زادفوزد دَود -أ

المشاركة و  التميز نشأة الجامعة وتطورىا التاريخي، ىيكميا التنظيمي، ونماذج من من حيث
 التنظيمية.
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  اليظأة والتطوز التازيخي: -1

وفي عام  كتوسيع لنظام مدارس فرجينيا العامة،م،0700 جامعة رادفورد عام أسست 
، تم تخصيص مقر لتأسيس الحرم الجامعي في شرق رادفورد، وبدأت الدراسة م0700

كساب القيم والمباديء ، بكمية المعممين، بيدف تنمية العقول و م0703عام  بجامعة رادفورد ا 
تم تأسيس قد و  وتمنح الجامعة درجات عممية في أكثر من مئة حقل تعميمي، السامية،

كما تم منح أول الدرجات الجامعية الأولى بيام عام  .م0702الاتحادات الطلببية بيا عام 
 (000) م.0742م، وتم تغيير اسم مدارس فرجينيا العامة إلى كمية المعممين عام 0740

م تغير مسماىا إلى كمية رادفورد، ثم توالى التوسع في إنشاء 0732وفي عام 
بان الحرب العالمية الثانية تم د عم مؤسسات التعميم العالي في الكميات والمكتبة الجامعية، وا 

فرجينيا بدمج رادفورد مع معيد جامعة فرجينيا، وواصمت جامعة رادفور النمو في خمسينيات 
، وتم ممارسة الحكم الذاتي، وطالب وستينات القرن الماضي، وتعاقب عمييا ثلبث رؤساء

ية العامة، م تم تغيير مسمي الجامعة إلى الجمع0747وفي  ،الطلبب بالمزيد من الحريات
واشتممت عمى مجمع رياضي يضم تسعة آلاف طالب، وتابعت النمو وتعاقب عمييا ثلبث 
رؤساء من الستينات حتى التسعينات من القرن المنصرم، وتابعت التوسع والنمو حتى كميات 

، وعاد مسمي جامعة رادفورد لتصبح من أفضل الفنون والتكنولوجيا والعموم الصحية، وغيرىا
 عمالالأكميات وتضم  في المنظقة الجنوبية الشرقية من الولايات المتحدة الأمريكية. الجامعات

نسانية العموم الإ لصحية والخدمات الإنسانية، و العموم االتطوير الإنساني، و و  التربيةالاقتصاد، و 
 (004)ث. و الدراسات العميا والبحو  الفنون التمثيمية،و ، العموم والتكنولوجياوالسموكية، و 

 :الهيكل التيظيني -0
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 جامعة رادفورد
 
 

 
 

 
 

 
 ( اٌهُىً اٌتٕظٍُّ ٌزبِؼخ سادفىسد6شىً )

(303) 
 

، والمعمن عمى الييكل التنظيمي لجامعة رادفورد ( الذي يتضمن2الشكل ) يتضح من 
ات والإبداع المؤسسي، لمشراك الجامعة رئيسأنو يضم مستشار  موقعيا عمى شبكة الإنترنت،

ويتصل اتصالًا مباشراً برئيس الجامعة، حتى يمكن رفع الموضوعات المتعمقة بالشراكات سواء 
كانت داخمية من خلبل المشاركة التنظيمية، أو خارجية من خلبل التحالفات الاستراتيجية، 

، الأمر الذي بطريقة ميسرة وبعيدة عن الروتين الإداري، عمى اعتبار أن المشاركة أولوية
يترتب عميو إتاحة معمومات المشاركة وتبادليا والتشاور بشأنيا من خلبل الاتصال المباشر 

 بالقيادة.
 :المظازكة التيظينيةمً التنيز ونماذز  -3

مشاركة تنظيمية فعالة عمدت  تميزاً تنظيمياً، من خلبل ولكي تحقق جامعة رادفورد 
ما بين عامي  رؤساء لمجمس الجامعةاستيا ثلبث إلى تغيير القيادة حيث تعاقب عمى رئ

عقب طمبات تم تقديميا من قبل أعضاء الجامعة إلى مجمس الشيوخ م، 4000، 4004
بشفافية في ظل  الاستراتيجية حتى تم ممارسة القيادةالأمريكي، تضرراً من ضعف مشاركتيم، 

 (002)م.4002بحمول عام  مشاركة تنظيمية فعالة
قد ف المشاركة التنظيمية التميز وتفعيل ود جامعة رادفورد في مجالفيما يتعمق بجيو  

لًب واسع النطاق لأعضاء ىيئة التدريس والعاممين والطلبب في إجراءات يتمثحققت الإدارة 
طالب  40إلى  00التخطيط الاستراتيجي من خلبل فرق العمل التي اشتممت كل منيا عمى 

اشتممت ييم خبرة بمجال عمل المجموعة، حيث ممن لد ، وعضو ىيئة تدريسوموظف وخريج

 الجبهعخ هجلس

President 

 الجبهعخ هدقق

 الزئيس وهسبعد سكزتيز

 العبهليي شؤوى هديز

 الجبهعخ رئيس

 الوؤسسيخ العدالخ

 الحكىهيخ العلاقبد
 التٌفيذي الوديز

 الجبهعخ لزئيس

 الزئيس  رهستشب

 والإثداع للشزاكبد

 الوؤسسي

 ًبئت

 الزئيس

 لعلاقبد

 الجبهعخ

 ًبئت

 لتقدم الزئيس

 الجبهعخ

 ًبئت

 الزئيس

 لشؤوى

 الطلاة

 ًبئت

 الزئيس

 لتقٌيخ

 

 الزئيس ًبئت

 للتوىيل

 والإدارح

 

 الزئيس ًبئت

 التسجيل لإدارح

 

 الشئىى هديز

 الزيبضيخ

 الزئيس ًبئت

 للأفكبر

 الأكبديويخ



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4472 - 

إعداد الاستعانة بخبراء في مجال المجموعات عمى تقييم الفرص والتحديات، و  ميام عمل
 (002) .ميزانية الجامعة

دوار القيادية من خلبل تمكين الطلبب من بعض الأ كما حققت التميز التنظيمي 
 يمية ونوابيم وعمداء الكميات في إدارةمشاركة رؤساء مجالس الشؤون الأكاد إبانالنشطة 

بعض أنشطة التنمية الاقتصادية المباشرة وغير المباشرة في مجالات الصحة والتعميم والفنون 
 في دعم التنمية الاقتصاديةمن الجامعة مبادرة حاضنات الأعمال مساىمة  والثقافة، من خلبل

في خطتيا جامعة رادفورد وتعتزم قة جنوب غرب فرجينيا، طبمن الشاممة والتعميم المستمر
 مشاركة الطلببنسبة زيادة  م،4043 -4040التي استيدفت الأعوام  جلمتوسطة الأ

ول والثاني في مجال اليدفين الاستراتيجيين الأ  عمى ذلك  نصوقد  وأعضاء المجتمع الجامعي
 (002) .الشراكة تفعيل 

في سبيل تحقيق التميز   -جامعات الولاياتشأنيا شأن العديد من  -كما قامت 
بمشاركة الطلبب في برنامج الدعم الطلببي من خلبل برنامج مؤسسي عمى وتفعيل المشاركة، 

مستوى الولايات استيدف مشاركة عدد مئة وواحد من المؤسسات التربوية غير اليادفة لمربح 
عايير وتم إشراك عدد من طلبب الجامعة بمعاونة متخصصين، في تحديد ميزانية الدعم وم

الاستحقاق الطلببي، وتحديد نسبة الدعم الطلببي ونسبة الطلبب المسجمين، وتوزيع الدعم 
 (004) عمى مستحقيو من طلبب الجامعة.

تميزاً تنظيمياً بتفعيل القيادة الاستراتيجية، وتفعيل وما حققتو جامعة رادفورد من  
مطة، وتوزيع الميام بين القيادة يعد من قبيل المشاركة في تقاسم الس ، تنظيميةالمشاركة ال

، بما يسيم في لبب والخريجينطالأكاديمية وكل من أعضاء ىيئة التدريس والعاممين وال
 المشاركة التنظيمية.و  التميز جامعة أكسفورد في مجال جيودوفيما يمي عرض ل .تمكينيم

 :المظازكة التيظينيةالتنيز وفي تزال  دامعة أكشفوزد البريطاىية دَود -ب

من حيث نشأة الجامعة وتطورىا التاريخي، ىيكميا التنظيمي، ونماذج من المشاركة  
 التنظيمية.

 اليظأة والتطوز التازيخي: -1

أفضل جامعة في العالم، والجامعة الأولي في المممكة  سابع سفوردكتعد جامعة أ 
 (002) م.4004/ 4000لعام  زالمتحدة عمى مؤشر تايم
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وتعد من أشير الجامعات ، م0072عة أكسفورد إلى عام يرجع تاريخ تأسيس جام 
بالمجالات عالمياً، نظراً لتميزىا، حيث تضم ثمانية وثلبثون كمية، ومئة قسم أكاديمي رئيسي، 
، وبيا يةالأربع لمجامعة العموم الطبية والرياضية وعموم الحياة، والعموم الإنسانية والاجتماع

تنوع من حيث  تضمع كمياتيا بالاستقلبلية الإدارية والمالية، و ، وتتمتالعديد من المراكز البحثية
، كما أن الطلبب والخريجون ممثمون كأعضاء في إدارة الجاليات والثقافات لمطلبب والباحثين

 (007)كمياتيا.
 الهيكل التيظيني: -0

يمو لتحقيق ثلبثة أشارت جامعة أكسفورد حول ىيكميا التنظيمي، إلى أنو تم تصم 
تزويد الإدارة بإطار مشترك لإسناد أنظمة إدارة البيانات المالية رئيسية، أوليا أغراض 

ضمان أن يشتمل عمى مختمف فئات التنوع داخل ثانييا والسجلبت والموظفين والطلبب، و 
توفير قاعدة بيانات لمموارد البشرية ثالثيا النظام حتى يمكن مقارنتو بالأنظمة المختمفة، و 

 (000)بالجامعة.
يوضح ما نوىت عنو جامعة أكسفورد بشأن ىيكميا التنظيمي، أن اليدف الثاني و  

الذي تم تصميم الييكل من أجمو، يشير إلى تضمينو ممثمين من كافة أعضاء المجتمع 
الجامعي بكافة مستويات التنظيم، وفي ذلك إشارة إلى تمثيل الطلبب والعاممين وأعضاء ىيئة 

تميزاً تنظيمياً، من خلبل التمكين  الس الإدارية؛ لضمانالتدريس في كافة المجان والمج
 فعالة من داخل النظام الجامعي في إدارتو.المشاركة وال الإداري، 

 :المظازكة التيظينيةو مً التنيز نماذز -3

عن أنيا تعمل م، 4043/ 4002للؤعوام في رؤيتيا جامعة أكسفورد أعمنت  ولقد 
والخريجين والكميات والإدارة والأقسام، من خلبل تعزيز عمى الجمع بين العاممين والطلبب 

 التميز لمجامعة وتحقيق ،ثقافة الابتكار والتعاون، من أجل تعزيز التعميم والبحث العممي
 (000)الازدىار لممجتمع.و 

بكافة صورىا وبين كافة أعضاء المجتمع  المشاركة التنظيميةويعبر ذلك عن  
ناء من أجل تحقيق تعميم جيد وبحث عممي متميز لما تحققو الجامعي، من خلبل التعاون الب

 عالية الجودة.تعميمية وبحثية وخدمية وولاء تنظيمي، ومن ثم مخرجات  ءالمشاركة من انتما
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في اتخاذ  المشاركة التنظيميةبدعم بتحقيق التميز التنظيمي، وتمتزم جامعة أكسفورد  
ل، مشاركة المتعممين غير التقميديين في اتخاذ القرارات المتعمقة بالشؤون التعميمية من خلب 

 القرارات المتعمقة بالتعميم المدمج ) الرقمي والتقميدي (.
باتباع اتجاىات إدارية معاصرة كالاتجاه  تنظيمياً  ولقد حققت جامعة أكسفورد تميزاً  

حو التمكين نحو تفعيل ممارسات القيادة الاستراتيجية، والقيادة المميمة والمحفزة، والتوجو ن
 تعديل الأجور ولقد نص الالتزام الثاني لجامعة أكسفورد فيما يتعمق بالأفراد عمىالإداري، 

رصد المكافآت والاستمرار في الاحتفاظ بأفضل العاممين وتعزيز الصحة والرفاىية  لجعميم و 
 وأعباء يبذلون قصارى جيدىم ويعممون عمى نحو متزايد في مشاركة القيادة تحمل ميام

 .العمل
 مصدر الأساسعمى أن التطوير الميني ىو اللمجامعة كما نص الالتزام الثالث   
من الوصول إلى إمكاناتيم الكاممة لا سيما ذوي  أعضاء ىيئة التدريس والعاممينلتمكين 

 (004)المسؤوليات الإدارية والقيادية ومن يفوضونيم ليكونوا فعالين في ىذه الأدوار.
، المشاركة التنظيمية بجامعة أكسفورد أحد أساليب تحقيق يميتنظالتميز ال عديو  

بين قيادة الجامعة ومختمف أطياف التنوع الثقافي  حيث حققت تميزاً قيادياً من خلبل المشاركة
والديني، والاجتماعي، من الطلبب والعاممين وأعضاء ىيئة التدريس، في الميام القيادية التي 

كاديمية والخطة القيادة، وكذلك ما يتعمق بالبرامج الأ  اتمارسي تتعمق بالأنشطة اليومية التي
الدراسية، وحتى تحقق جامعة أكسفورد ذلك عمدت إلى استخدام استراتيجيات متعددة من 
خلبل التعاون، والتمكين،  والاتصال الفعال فيما يتعمق بالشأن الداخمي والتعميمي، بين 

لنموذج جامعة ممبورن الاسترالية في مجال  وفيما يمي عرض .الاعضاء وقيادة الجامعة
 المشاركة التنظيمية.و  التنظيمي التميز

 :المظازكة التيظينيةفي تزال  دامعة ملبوزٌ الأسترالية نموذز -ز

 التميز من حيث نشأة الجامعة وتطورىا التاريخي، ىيكميا التنظيمي، ونماذج من 
 المشاركة التنظيمية.و 
 ي:اليظأة والتطوز التازيخ -1

 التي تسعى إلى تحقيق التميز القياديتعد جامعة ممبورن الاسترالية إحدى الجامعات  
  .عالمياً  والعممي والبحثي والخدمي
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" جامعة ممبورن جامعة عامة واقعة في فكتوريا في مدينة ممبورن في أستراليا،   
م، 0223سيا عام أعمن برلمان فكتوريا تأسي، ولقد وتعتبر ثاني أقدم جامعة في أستراليا

كميات  لتشمل م0700عام  بدأت بكمية الفنون ثم تطورتو تزامناً مع النمو الثقافي العالمي، 
م، 4002الزراعة وطب الأسنان والتعميم والتجارة، وتابعت التوسع في البرامج الدراسية حتى 

لك عمى ذين الصحة والتعميم والبحث بانعكاس سم استيدفت التميز في تح4000وفي 
من الجامعات ذات تعد ، كما عالمياً  34ي استراليا وف 0رقم  لمجتمع، حتى تم تصنيفياا

، حيث زادت أعداد الطلبب عمييا لطلبب وأعضاء ىيئة التدريسالإقبال العالي من امستوى 
 كاديميين والمحترفيند الأ اعدكما تابعت أ(، 24.422( إلى ) 24.234الممتحقين بيا من ) 

م، طبقاً لأحدث 4002م/ 4002( ما بين عامي 2.723( إلى ) 4.274من )  زيادتيا
 (003).م4002لعام  الإحصائيات الواردة بالتقرير الذاتي لمجامعة

تمك النشأة العريقة في القدم جعمت من جامعة ممبورن بيئة خصة لمتعميم والبحث  
مت عمى المركز العممي وخدمة المجتمع في إطار من التميز داخل بيئتيا التنافسية، حتى حص

الاول بين الجامعات الاسترالية، وتعد سمعتيا الأكاديمية وريادة قيادتيا أحد عوامل تميزىا 
 تنظيمياً.

 الهيكل التيظيني:  -0

فيما يتعمق بالييكل التنظيمي لجامعة ممبورن، فإنو أمكن التوصل إلى بعض الجوانب  
حيث  ات التي ورد الحديث عنو بيا،التي تميز تصميمو، من خلبل الاطلبع عمى بعض الدراس

لم تتح الجامعة عمى موقعيا الإلكتروني إمكانية الاطلبع عمى الييكل التنظيمي وقصرت ذلك 
 عمى المنتسبين إلييا، من القيادات والعاممين وأعضاء ىيئة التدريس والطلبب.

بورن أن الييكل التنظيمي لجامعة مم إحدى الدراسات العمميةأوضحت نتائج لقد و   
بما يتضمنو من وضوح خطوط السمطة، ومرونة الاتصال، يولي أىمية لعمل الفريق، وذلك 

  (002) من العوامل المؤثرة عمى النجاح التنظيمي لجامعة ممبورن.
تحقيق جامعة ممبورن لمتميز التنظيمي من خلبل إعادة الييكمة  ومن ثم فإنو يتضح 

ت الإدارية، حيث تم تحديث الييكل التنظيمي، ويتضح واتباع نظام إدارة الجودة لكافة العمميا
ممارسة بما يمكن من تدفق ومرونة الاتصالات، ب كما أشارت إحدى الدراسات، إلى أنو يتميز

ضمان الجودة، ومن ثم فقد حققت جامعة ممبورن تميزاً تنظيمياً  العمل الفريقي، في إجراءات

للتغييز اعلن  الأعضبء ثبلهدف الحقيقي  

 وسبهن في ًشز ثقبفته



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4200 - 

ة، حيث تم تكوين فرق عمل بكافة من خلبل اتباع نظام الإدارة بالجودة الشامم 
المشاركة التنظيمية التي تنتيجيا جامعة  التابعة ليا، ومن ثم تم تفعيلالإدارات والأقسام 

 .من خلبل بعض الجيود التي سوف يتم الإشارة إلييا لاحقاً  ممبورن
كما أشارت دراسة أخري حول نظام الحوكمة الشبكية وأساليب الشبكات الاجتماعية  

يحقق تميزىا تنظيمياً، إلى أن الييكل الشبكي لجامعة ممبورن،   بجامعة ممبورن مةالمتقد
، وأن (التنسيق الفعال لمعمل )مثل التضمين العلبئقي والييكمي حيث يعمل عمى تسييل

الاتفاق بين الجيات الفاعمة في الشبكة حول الأىداف والإجراءات؛ يحقق التماسك بين 
ن استخدام أساليب الشبكات الاجتماعية المتقدمة تعد وسيمة أعضاء التنظيم الجامعي، وأ

 (002) ناجحة لتحميل نظام الحوكمة الشبكية.
ومن ثم ساىمت إعادة الييكمة بجامعة ممبورن في تحقيق تميزىا تنظيمياً، وانعكس  

 ذلك عمى تفعيل المشاركة التنظيمية بيا.
 :المظازكة التيظينيةو مً التنيز نماذز -3

بمجتمعيا الجامعي؛ مسايرة  المشاركة التنظيميةجامعة ممبورن نحو دعم جو و يعد ت 
لما أقرتو وزارة التعميم العالي الاسترالية حول سياستيا في اتخاذ القرارات والعمميات الإدارية 

 (002) بناء عمى القيم التالية:
 لمتبادل.الوحدة: بمعنى أن توحد القيادة مع الأعضاء يكون متسماً بالاحترام ا -0
الأفكار الجديدة والإبداعية التي تفيد الأعضاء وتحقق  فالقيادة تتابعاستمرارية النشاط:  -4

 أىدافيم الوطنية بشكل نشيط.
المشاركة: بحيث تزود القيادة الأعضاء بكل فرصة لممساىمة في سياسة المؤسسة  -3

 والمبادرات الاستراتيجية.
الأعضاء والمستفيدين وفق سياسة واضحة وممارسة  تعمل القيادة مع كلحيث النزاىة:  -2

 أساسيا الأدلة والبراىين.
 السلبمة: وتعبر عن ممارسة القيادة الأخلبق والسرية في كافة التعاملبت. -2
 الدولية: حيث تتبنى القيادة رؤى عالمية في كافة العمميات الإدارية. -2
التي  ممبورن، جامعةر عن شعار ترجمة واقعية تعب المشاركة التنظيميةلقد كانت و   

، ومن منطمق ذلك م " الاحترام المتزايد"4040م، وحتى عام 0223تبنتو منذ تأسيسيا عام 
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لعاممين المحترفين لتطوير ودعم ا فيي تتيح الفرصةوبدلًا من الاعتماد عمى العقل الفردي، 
شغيل العمل ممشاركة التنظيمية عن طريق نموذج توتأىيميم لوأعضاء ىيئة التدريس 

 .المعروف باسم : إدارة القسم المسؤولة
لمشاركة بنجاح في عمميات المطلبب من مختمف الثقافات والخمفيات  أتاحت في حين  

خدمة المجتمع، حيث ساىم الطلبب في و  ت التعميم والبحث العمميالقيادة المتعمقة بمجالا
ولار لرعاية المشروعات مميون د 200تطوير شراكات، وتسييل جمع تبرعات تربو عمى 

م، عمى الرغم من أن ميزانية الجامعة 4004م، 4000ما بين عامي  البحثيةالتعميمية و 
، وذلك لضمان تنويع مصادر التمويل بمعاونة الشركاء بميون دولار سنوياً  4تتجاوز 

كما قامت الجامعة بإنشاء وحدة التعاون والشراكات الدولية من خلبل الحكم  التنظيميون.
 (004) .الذاتي لمطلبب

تحقيق التميز التنظيمي من خلبل تفعيل الإدارة  عمىكما عممت جامعة ممبورن  
من خلبل التواصل الإلكتروني المشاركة التنظيمية،  الإلكترونية التي ساىمت بدورىا في تفعيل

 إنشاء منصة إلكترونية لتبادل النقاش حول ن طريقع ء المجتمع الجامعي،أعضا كافة بين
عضاء حول مساىمات الجامعة في خدمة المجتمع تحسين الأداء الجامعي، وردود فعل الأ

دخال التقنيات الحديثة، والمساىمة بدور ىامشي في معالجة قضايا  وتمبية توقعاتو، وا 
ومشكلبت الجامعة داخمياً لاسيما المشترك منيا مع مؤسسات التعميم العالي عمى المستوى 

يداً لمناقشتيا في رابطات التعميم العالي التي تعمل في السياقات الإقميمي والدولي تمي
 (002) الاجتماعية والسياسية والاقتصادية عمى المستويات الإقميمية والدولية.

بجامعة ممبورن تيدف إلى معرفة الميارات الحالية  المشاركة التنظيميةومن ثم فإن  
تحقيق التعاون ذو المغزى في شتى جل لأعضاء المجتمع الجامعي، من أوالفرص المتوقعة 

دارة مصادر التمويل، ودعم انتقال المعرفة، وترويج لفكرة  مجالات العمل الجامعي، وزيادة وا 
الذي أقرتو جامعة ممبورن عمى المستوى  المشاركة، وكمخرج لمبدأ المشاركة التنظيمية

؛ بدا التعاون البحثي ذو المؤسسي، لتحقيق الالتزام التنظيمي، والانتقال الميسر لممعرفة
مكانية التطبيق،  المغزى لتحقيق الفيم العميق لمسياقات المتباينة داخل المجتمع الاسترالي وا 

 (007) وصولًا إلى التميز البحثي.
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استثمار التقنية بجامعة ممبورن عزز من تميزىا عمى المستوى  ومن ثم فإن 
مع توجيات الجامعة نحو استثمار  افقلتتو  بياالمشاركة التنظيمية  التنظيمي، ثم جاءت

رساء التعاون التنظيمي، والتطوير والتأىيل المستمر  التقنية، وتنويع مصادر التمويل وا 
 للؤعضاء التنظيميين.

المشاركة و  التميز في مجال (، رادفورد، أكسفورد، ممبورن) جامعات  جيودىذه  
مسة من الدراسة الحالية حول رؤية في الخطوة الخاالتنظيمية، وسوف يتم الاستفادة منيا 

في تفسير بعض  ، وكذلكلإدارة الجامعات الحكومية بمصر لموضعية الراىنةتحميمية ناقدة 
 المقترحة لتوظيف مدخل التميز التنظيمي في لياتالآصياغة في و  نتائج الدراسة الحالية،

يمي عرض لمخطوة  وفيماية بمصر. الجامعات الحكومفي إدارة تفعيل المشاركة التنظيمية 
  دارة الجامعات الحكومية بمصر.الوضعية الراىنة لإالرابعة، 

التنيز التيظيني  في تزال دازة اتدامعات اتذكومية بمصسلإ الوضعية الساٍية: لسابعةاترطوة ا

 :المظازكة التيظينيةو

 تنطمق فمسفة الإدارة الجامعية في مصر من إيمان القادة الجامعيون بضرورة ملبحقة 
إلى جوانب ذات أىمية بالغة فيما  الوضع الراىن أشار، إلا أن التغيرات العالمية المعاصرة

تفرضيا يتعمق بييكل الإدارة الجامعية، واختصاصاتيا، وواقع ممارستيا، فضلًب عن تحديات 
المشاركة التنظيمية بالجامعات الحكومية وسبل التغمب عمييا، وفيما و  الوضعية الراىنة لمتميز

 .ي توضيح ذلك بشيء من التفصيليم
 :الإدازة اتدامعيةٍيكل  -أ

كل جامعة )أ( مجمس إدارة يتولى  (7حدد قانون تنظيم الجامعات في المادة ) 
( يتولى إدارة كل كمية أو معيد تابع لمجامعة، 00الجامعة، )ب( رئيس الجامعة مادة)

( يتولى إدارة كل قسم، )أ( 00ادة))أ(مجمس الكمية أو المعيد، )ب( عميد الكمية أو المعيد، م
( لمجامعات مجمس أعمى يسمى "المجمس 04مادة) .مجمس القسم، )ب( رئيس مجمس القسم

السياسة العامة لمتعميم الجامعي والبحث العممي الاعمى لمجامعات"، مقره القاىرة يتولى تخطيط 
 (040) والتنسيق بين الجامعات في أوجو نشاطيا المختمفة.

ا نص عميو القانون بشأن تولى ميام الإدارة الجامعية سيطرة النظام ويتضح مم 
المركزي في إدارة التعميم الجامعي، والتدرج اليرمي في خطوط السمطة، وذلك يتفق إلى حد 
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تحقيق التميز  لمجامعات، وقد يزيد ذلك من قيود كبير مع التصميم اليرمي لميياكل التنظيمية
عمى نطاق واسع، لكن يمكن استحداث بعض خطوط السمطة  ةالتنظيمي تفعيل المشاركة أو

 التي تسمح بتفعيل المشاركة التنظيمية، كما سيتضح تالياً.
مؤسسات التعميم العالي المصري بقدر من الاستقلبلية بو تتمتع وعمى الرغم مما  

عميو الحال يقل كثيراً عما ىو إلا أنو الموضوعية والإجرائية في عدة مجالات لاتخاذ القرارات 
الييكل الحالي لتحديد اتجاىات النظام في مصر ىو أن ذلك أن  .الجامعات الأجنبيةفي 

عضوية المجمس الأعمى لمجامعات تضم رؤساء المؤسسات بصفة رئيسية. وىذا التشكيل 
يضمن اصطباغو بصبغة بالغة التحفظ، وتركيزه عمى الشؤون الداخمية، واىتمامو في المقام 

التوحيد في تطبيق السياسة، والبعد عن انتقاد أداء المؤسسات الأخرى، الأول بضمان 
وبالتالي، فلب يتسنى لو اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تتطمب معاممة تفاضمية بين 
المؤسسات استناداً إلى الأولويات الوطنية، أو الأداء، أو المعايير الأخرى. بينما تبين تجارب 

 (040). مثيل الكبير لممجتمع المدنيالبمدان الأخرى أن الت
ومن ثم فإن الوضعية الراىنة ذات اليياكل اليرمية والتدرج من أعمى إلى أسفل في  

إتاحة المجال لممارسة القيادة الاستراتيجية أو  -وبدرجة كبيرة –خطوط السمطة قد لا تدعم 
يعوق تحقيق التميز التمكين وقد لا تسمح بإعادة ىيكمة النظام التعميمي ذاتو، بما قد 

التنظيمي، ويعد ذلك داعياً إلى التوجو نحو آليات يمكن من خلبليا تحقيق التميز التنظيمي 
 لدعم المشاركة.

كما نص المعيار الثاني من معايير اعتماد الجامعات " القيادة والحوكمة والإدارة  
يا، وليا مجمس/ الذاتية" عمى أن يكون لمجامعة ىيكل تنظيمي يمكنيا من تحقيق رسالت

عمال المساءلة والمحاسبة.   (044)مجالس حاكمة تمتزم بالشفافية والمصداقية والنزاىة وا 
وعمى الرغم من أن معايير اعتماد الجامعات تشتمل عمى ثلبثة معايير ذات صمة  

وثيقة بالإدارة الجامعية، وسعي الجامعات وكمياتيا للؤخذ بإجراءات ضمان الجودة لاسيما بعد 
واعتماد  شاء أنظمة داخمية لضمان الجودة، ودخوليا في مشاريع وبرامج التأىيل للبعتماد،إن

إلا أن الواقع يشير إلى أن الكميات والمعاىد والبرامج  ،بالفعل بعض الكميات ببعض الجامعات
، وتتضمن اً معتمد اً وبرنامج اً كمية ومعيد مئتين ثمانية وتسعين( 472بـ )المعتمدة تقدر 

الجامعات الخاصة، وفقاً لقرارات مؤسسات التعميم العالي المعمنة عمى موقع الييئة القومية 



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4202 - 

 م، وحتى الآن.4002منذ إنشاء الييئة عام وذلك ، (043) لضمان جودة التعميم والاعتماد.
تعميم تنافسية المما يشير إلى ضرورة الأخذ بمداخل مساندة لمدخل إدارة الجودة الشاممة لدعم 

 .العالي وضمان تميز إدارتو
 اختصاصات الإدازة اتدامعية: -ب

( تتولى المجالس والقيادات المبينة في 02نص قانون تنظيم الجامعات في مادة )
... وليذه المجالس أن ىذا القانون كل في دائرة اختصاصو مسؤولية تيسير العمل الجامعي

 (042) اختصاصاتيا.تفوض رؤساءىا أو من تراه من أعضائيا في بعض 
تحقيق قدر من  وعمى الرغم من نص القانون عمى تفويض السمطة بما تتضمنو من 

المشاركة التنظيمية في و  التميز التنظيمي من خلبل التمكين الإداري من خلبل التفويض،
قاصر عمى الرئيس أو  الإداري تقاسم السمطة وأداء الميام، واتخاذ القرارات، إلا أن التفويض

ممن  د أو بعض أعضاء المجالس الجامعية المختصة دون أعضاء التنظيم الجامعيأح
 لا ينتمون إلى تشكيل تمك المجالس. نيمتمكون الخبرة والكفاءة، مم

، فيما يتعمق بإدارة الجامعة ومجمس من اللبئحة التنفيذية -( 7وفي مادة ) 
الكميات والمعاىد كل فيما يتولى رئيس الجامعة ونواب رئيس الجامعة وعمداء  -الجامعة

يخصو تنفيذ قرارات مجمس الجامعة، ويبمغ رئيس الجامعة ىذه القرارات إلى وزير التعميم 
 العالي والمجمس الاعمى لمجامعات خلبل ثمانية أيام من تاريخ صدورىا.

( يشكل مجمس الجامعة من بين أعضائو ومن غيرىم من أعضاء ىيئة 00مادة ) 
لجاناً فنية لبحث الموضوعات التي تدخل في اختصاصو واقتراح ما  التدريس والمتخصصين

 (042) يمزم بشأنيا.
من اللبئحة التنفيذية لقانون تنظيم الجامعات المصرية، فيما  (7مادة )وبتحميل  

توضح آلية عمل المجالس  يتعمق بتكوين الجامعات واختصاصات العمل في المجالس، فإنيا
من أعلبىا عمى مستوى القيادة العميا إلى أدناىا عمى مستوى  الجامعية وتدرج خط السمطة

( لتؤيد فكر المشاركة حيث منحت الصلبحيات لمجمس 00القيادة التنفيذية.، وجاءت مادة )
الجامعة في الاستعانة بأعضاء ىيئة التدريس والمتخصصين عند تشكيل المجان المنبثقة عمى 

ن لم يشر إلى المستفيد أي متمقي الخدمة ليتم ضمو مستوى الجامعة وكمياتيا، إلا أن القانو
إدخال بعض التعديلبت التشريعية عمى  أىمية التوجو نحولعضوية ىذه المجان. مما يوضح 



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4202 - 

بالجامعات الحكومية  ة التنظيميةكنصوص القوانين أو الموائح التنفيذية فيما يتعمق بالمشار 
 .في مصر

 عات اتذكومية في مصس: دازة اتدامالوضعية الساٍية لإملامح  -ز

دارة الجامعات الحكومية بمصر، يتضح أن عممياتيا لإ الوضعية الراىنةبتحميل  
 الإداري بيا، الأداء تؤثر عمى مستوياتالتي قد  شكلبتومستوياتيا تواجو بالعديد من الم
ضعف ، أو ، وقد يسيم ذلك في تقميل فرص تميزىا تنظيمياً وتنعكس سمباً عمى قدرتيا الداخمية

 فيما يمي: ىذه المشكلبت يمكن إجمالو  تفعيل المشاركة التنظيمية بيا،
"تأتي في مقدمة المشكلبت التي تواجو الإدارة الجامعية المركزية الشديدة، وعدم 
التطبيق الجاد لاختصاصات المجالس الجامعية في حالات كثيرة، والقيود المفروضة عمى 

ت الصمة بالجامعات، والزيادة المبالغ فييا في عدد الإنفاق، وتعدد الأجيزة الرقابية ذا
 (042) العاممين، والنقص الواضح في معايير تقويم أدائيم."

وذلك لتعقد البطء الشديد في الاستجابة لمطالب التغيير والتطوير، كما أن " 
التنظيمات الإدارية، وغياب التنسيق وضعف الاتصال بين المؤسسات الجامعية داخل 

وبينيا وبين المؤسسات المناظرة في الجامعات الأخرى، وبين الجامعات ومؤسسات  الجامعة،
 (044) "المجتمع وخطط التنمية.
سيطرة الطابع النمطـي التقميـدي عمـى الإدارة الجامعية، جمود وتقادم فضلًب عن" 

تطرأ عمى القوانين والتشريعات والموائح ا لإداريـة وعـدم ملبئمتيـا لملبحقة التغيرات التي 
 (042) ."المجتمـع، القـصور فـي تطبيـق الأسـاليب التكنولوجية الحديثة في الإدارة الجامعية

كما يوضح ضعف التمكين الإداري من جانب القيادات الجامعية، ما توصمت إليو  
إحدى نتائج دراسة عممية حيث " تفتقر العممية الإدارية لدي جميع القيادات الجامعية إلي 

عطاء تفويضات واسعة لمغير لإنجاز الصلبح يات الكافية والحاجة إلي التوسع في السمطات وا 
 (047) " .ميام العمل دون تعطيل

ولقد أوضحت دراسة أخرى أنو من أىم معوقات التمكين الإداري بإحدى الجامعات  
الحكومية في مصر اتباع أسموب العمل الفردي في أداء العمل، سيادة البيروقراطية في 

أساليب إجراءات العمل الإداري، استخدام الأساليب الإدارية التقميدية والروتينية في  
 (030) العمل، مركزية صنع واتخاذ القرارات.
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من انخفاض جودة إدارتيا، ومن الأداء  تعاني الجامعات الحكومية في مصر" كما  
فعالية الإدارة، جودة  الضعيف في ستة جوانب ىي: التمثيل، المساءلة، الاستقرار الإداري،

 (030) "التشريعات وتطبيق القانون، السيطرة عمى الفساد.
تمك التي  –وعند البحث عن الأسباب الحقيقية لتفاقم بعض مشكلبت الإدارة الجامعية 

الأطراف فإن "  وتسفر عن ضعف تحقيق تميزىا تنظيمياً، تواجو الجامعات الحكومية بمصر،
في القوانين والموائح تمثمت ي تواجو الجامعات المصرية وكمياتيا المشكلبت الت المسؤولة عن

دارة الكمية من حيث علبقتيا بالطلبب وأعضاء ذاتو جراءات والعاممين، والجياز الإداريوالإ ، وا 
 (034) ".ىيئة التدريس ومعاونييم والقيادات الجامعية العميا بالجامعة

الحكومية بمصر يشير إلى تحديات  وعمى وجو الإجمال فإن وافع إدارة الجامعات 
جسام تواجييا سواء عمى مستوى التشريعات المورد البشري، أو موجيات وأطر العمل 

وىذه التحديات تثقل كاىل الإدارة  الإداري، أو مستوى التنفيذ لمعمميات والإجراءات الإدارية،
التميز  ما قد يواجويما يمي فو  بمواجيتيا بدلًا من التوجو نحو تحقيق التميز التنظيمي،

دارة الجامعات الحكومية لإ ظل الوضعية الراىنةالمشاركة التنظيمية من تحديات في و  التنظيمي
 بمصر.

وسبل التغلب  بمصس، التيظينية باتدامعات اتذكوميةالوضعية الساٍية للنظازكة تحديات  -د

 :عليَا
رة الجامعية، ومما مما اوضحو قانون تنظيم الجامعات حول ىيكل واختصاصات الإدا 

الجامعات الحكومية  الوضعية الراىنة لإدارةأشارت إليو بعض نتائج الدراسات السابقة، حول 
تفعيل المشاركة التنظيمية بيا قد يواجو تحقيق التميز التنظيمي، و بمصر، يمكن القول بأن 

 ببعض التحديات التي من بينيا ما يمي: 
 :اتذكومية ة اتدامعاتسيادة الينط البيروقساطي في إداز -1

فمما لمنمط القيادي من تأثير بالغ الأىمية عمى أداء العاممين ومشاركتيم، فإن نجاح  
مرىون بنجاح الإدارة  -وبالدرجة الأولى –الجامعات وكمياتيا في تحقيق رسائميا وأىدافيا يعد 

لذا يعد أول   في توظيف الأنماط التي تحقق مشاركة فعالة لكافة أعضاء التنظيم الجامعي.
تفعيل المشاركة التنظيمية سيادة النمط و  تحقيق التميز التنظيمي، التحديات التي تواجو
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، ويعد حائلًب أمام تطبيق بعض الاتجاىات البيروقراطي وىو ما يعبر عنو بالبيروقراطية الإدارية
 الإدارية المعاصرة بالجامعات الحكومية في مصر.

مط البيروقراطي في إدارة الجامعات الحكومية بمصر، ويمكن التغمب عمى سيادة الن 
من خلبل التنمية المينية المستمرة والتدريب عمى الاتجاىات المعاصرة في الإدارة التعميمة، 
طلبع القيادات عمى أحدث  لمقيادات الحالية، والاختيار الموضوعي لمقيادات وفق معايير، وا 

تقدمة، وتطبيق نتائج البحوث العممية في مجال الأساليب القيادية المعاصرة في الدول الم
القيادة والإدارة الجامعية، وقد تكون الأزمات التي يتعرض ليا نظام التعميم واقعاً دافعاً بصورة 
غير مباشرة نحو ممارسة ىذه الاتجاىات، مثمما كانت جائحة كورونا عاملًب حقيقياً نحو تفعيل 

دارة التغيير المؤسسي بالجامعاتالإدارة الإلكترونية، والتفويض الإدا الحكومية في مصر  ري، وا 
 .في الوقت الحالي

 اللوائح والكواىين: ضعف مسوىة -0

نفيذية، والتي تم الإشارة أوضحت بعض مواد قانون تنظيم الجامعات ولائحتو الت 
 أىداف الجامعات، وىيكل واختصاصات الإدارة الجامعية، إلا أنيا ليست مرنةأوضحت  -إلييا

، بالقدر الذي يمكن الجامعات من إحداث تغييرات ىيكمية شاممة في منظومة التعميم الجامعي
ن كانت بعض مواد اللبئحة  بما يحقق تميزىا، وذلك نظراً لمتدرج اليرمي في خطوط السمطة. وا 

التنفيذية تبدو في ظاىرىا مرنة إلا أن مرونتيا ليست بالقدر الكافي الذي يتيح مشاركة 
 فعالة بالتنظيمات الجامعية. تنظيمية
 الحكومية في مصر، عن طريق مجالسيا ويمكن التغمب عمى ذلك بطرح الجامعات 

واتخاذ خطوات إيجابية نحو إجراءات تشريعية لتعديل  ،بعض مواد القانون ولائحتو لممناقشة
ية بعض ىذه المواد من منطمق التغير في طبيعة القطاعات، والتخصصات، والوظائف الجامع

 والذي يستمزم تعديلبت جوىرية في القوانين والموائح.
 :التيظينية المظازكةالتنيز التيظيني وقصوز في ىظس ثكافة  -3

 التميز المشاركة التنظيمية، قيادة مؤمنة بأىميةو  التميز التنظيمي يتطمب نشر ثقافة 
حتو الوضعية وما أوضوفي ظل ما تم عرضو  عمى كافة المستويات والأصعدة، المشاركة،و 

وسيادة النمط  الشديدة، حول المركزية الراىنة لإدارة الجامعات الحكومية في مصر،
إلا أن تعاقب القيادات، عمى مستوى القيادة البيروقراطي، فثمة صعوبة في نشر ىذه الثقافة، 
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يزيد من توجيات بعض القيادات العميا والتنفيذية، قد يقمل من جمود فكر بعض القيادات و 
 لمشاركة التنظيمية ونشر ثقافتيا.و تحقيق التميز وتفعيل انح

طرق ووسائل النشر ذاتيا،  التميز والمشاركة، ثقافةية نشر وقد يقمل أيضاً من فعال  
سواء الورقية التي قد لا تصل لكافة الفئات المستيدفة، أو الإلكترونية التي قد لا يتم متابعتيا 

المعمومات بيا، أو قصور في استخداميا، ولمتغمب عمى  أو تحديثيا عمى نحو يسمح بانتشار
لتبادل النقاش حول تفعيل طرق نشر  تفعيل المنصات الإلكترونيةمثل ىذه المعوقات يمكن 

 في نموذج جامعة ممبورنكما ىو الحال  الثقافة واستخداميا كإحدى الطرق في نشرىا،
 .الاسترالية

 :تذكوميةببعض اتدامعات ا ضعف التنكين الإدازي -4

التميز التنظيمي لمجامعة قادة وأعضاء لما كان التمكين الإداري يرتبط ارتباطاً مباشراً ب
المشاركة التنظيمية لكافة أعضاء التنظيم الجامعي في الإدارة واتخاذ القرار، كان ومنتسبين، و 

م والموارد تفعيل المشاركة، بتقديم الدعو  تحقيق التميز لزاماً توافر بيئة تنظيمية تسيم في
عضاء لممشاركة الأوتأىيل  القادة لتحقيق التميز التنظيمي، المادية والبشرية اللبزمة لتأىيل

العديد من ممارسة اليياكل التنظيمية اليرمية، و وفي ظل  ،الجامعي بكافة مستويات التنظيم
ح بعض فردياً وممارسة القيادة مركزياً وبيروقراطياً، وضعف تفويض السمطة أو منالميام 

الصلبحيات لأعضاء التنظيم الجامعي، كما أوضحتو نتائج الدراسات السابقة، يضعف التمكين 
 .التنظيمية الإداري ويقل التميز التنظيمي الداعم لفكر المشاركة

إجراء تعديلبت في اليياكل  ويمكن التغمب عمى ضعف التمكين الإداري، من خلبل
النمطية كتحفيز العاممين، ودعم وتنمية مياراتيم توفير العوائد غير  التنظيمية النمطية

والمسؤولية  ،والتواصل الفعال ،كأساس ىيكمي لتوفير بيئة عمل يتوافر بيا الثقة التنظيمية
اختيار وانتقاء الميام و  مشاركة المعمومات، ووضوح الأدوار، الاجتماعية، بما يتيح فرص

 افعية والشعور بالقدرة عمى إنجاز الميامالمناسبة لقدرات الأفراد، ويزيد من مستويات الد
  .لدييم

 ركةتفعيل المشاأو  تحقيق تميزىا تنظيمياً، ىذا فيما يتعمق بواقع الإدارة الجامعية، ومعوقات
وسبل التغمب عمييا، وفيما الخطوة  بإدارتيا عمى ضوء ملبمح الوضعية الراىنة، التنظيمية
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في  لإدارة الجامعات الحكومية في مصرلتنظيمية تحميمية ناقدة لمبنية االخامسة حول رؤية 
 إطار التميز التنظيمي والمشاركة التنظيمية.

 اترطوة اترامشة: زؤية تحليلية ىاقدة:

التحميمية الناقدة لمبنية التنظيمية لإدارة  سوف يتم عرض الرؤيةفي ىذه الخطوة 
أىم و  وضعية الراىنةالالجامعات الحكومية بمصر  في إطار متغيري الدراسة، وعمى ضوء 

محورين، الأول بنية الإدارة الجامعية  في الأجنبية، وسوف يتم عرضياجامعات بعض  جيود
بمصر، والثاني التوجيات الاستراتيجية للئدارة الجامعية بمصر، وفيما يمي توضيح ىذين 

 المحورين.
 المحوز الأول: بيية الإدازة اتدامعية بمصس:

في مجال المشاركة  الأجنبيةجامعات بعض  جيودري، و مما سبق عرضو بالإطار النظ
الجامعية يمكن القول بأنو، عمى الرغم من الجيود  والوضعية الراىنة للئدارةالتنظيمية، 

 أنظمة إدارة المبذولة من قبل وزارة التعميم العالي لتطوير أنظمة الإدارة الجامعية، بحوكمة
ة، إلا أن نتائج العديد من الدراسات السابقة أشارت الجامعات لتخفيف حدة البيروقراطية الإداري

إلى وجود البيروقراطية الإدارية وعمى الرغم من نص قانون تنظيم الجامعات في المادة الأولى 
من الباب التمييدي، عمى  التحرر من قيود الروتين والإيمان بقيمة العمل الجماعي والإبداع 

إلى ضعف  تأشار  الوضعية الراىنة، إلا أن امعاتوالابتكار وتنمية المبادرة كأىداف لمج
المشاركة والعمل بروح الفريق، وأن المستويات التنظيمية ببعض الجامعات تفتقر إلى إدماج 

 أعضاء المجتمع الجامعي في ممارسة بعض الميام الإدارية وصنع واتخاذ القرار.
مؤسسات التعميم م، من ضرورة تطوير بنية 4030وعمى الرغم مما أقرتو رؤية مصر 

العالي بمصر لتحقيق المرونة وتحسين الوضع التنافسي عالمياً، إلا أن العديد من الجامعات 
جامعة عمى مستوى العالم طبقاً  0000الحكومية بمصر لا زالت لم تدخل ضمن أفضل 

، م4040لتصنيف شنغياي، ولم يتضمن ذلك التصنيف سوى أربع جامعات مصرية حتى عام 
 لى ضعف تميزىا عمى المستوى التنظيمي.مما يشير إ

وعميو باتت إدارة الجامعات الحكومية بمصر تواجو بالعديد من التحديات التكنولوجية، 
عمى المستويين المحمي زما يتعمق بجودة وفعالية أنطمتيا، وذلك الاستراتيجية، والييكمية، 

ين المستمر لمعمميات والعالمي، مما دفع بعض الجامعات إلى التوجو نحو تحقيق التحس
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الإدارية من خلبل مداخل إدارية معاصرة من بينيا مدخل إدارة الجودة الشاممة، من خلبل 
المعايير، وقد استطاعت بعض  الحد الأدنى من استيداف تطابق الممارسات الفعمية مع

حتى  –الكميات ببعض الجامعات الحكومية بمصر الحصول عمى الاعتماد بينما لم تتمكن 
لعدم حصول كافة كمياتيا عمى  عميو؛ وذلكالحصول  الحكومية أي من الجامعات -نالآ

بإنشاء الييئة القومية لضمان جودة  ، الصادرم4002لسنة  24الاعتماد، منذ صدور قانون 
 التعميم والاعتماد.
حتم البحث عن مداخل إدارية تالتنافسي لمجامعات  لموضع ةالراىن يةالوضع توأضح
وداعمة لممداخل المعاصرة المتبعة حالياً في إدارة الجامعات الحكومية، ويعد  أخرى مساندة

، بما يتضمنو من تفعيل لآليات مداخل الإدارة الإلكترونية، مدخل التميز التنظيمي
عادة الييكمة دارة الجودة، وا  من أنسب المداخل لتحقيق فعالية الإدارة  يعد -والاستراتيجية، وا 

ركة التنظيمية بأقل فاقد في الوقت والجيد والتكمفة لمواجية التحديات من خلبل تفعيل المشا
المعاصرة، باعتباره حل جذري لمشكلبت انخفاض الروح المعنوية لدى العاممين، والصراعات 

 المؤسسية، وضعف الاتصالات الإدارية، والتغير السريع في قوة العمل، والمنافسة. 
واقع الإدارة الجامعية الذي يعاني من ضعف ابقة من ما أوضحتو الدراسات السوفي ظل     

الاتصالات الإدارية، والثقة التنظيمية، وقصور في اليياكل التنظيمية، وضعف في العلبقات 
استيدف مدخل التميز التنظيمي إحداث التغيير في القيم والمعتقدات،  ،بين جماعات العمل

قق تغيير شامل في بنية الإدارة الجامعية من والقدرات والتفاعلبت، واليياكل والنظم، بما يح
حيث بيئتيا، ىيكميا، وعممياتيا، والأعضاء المشاركين فييا، بما يعمل عمى رفع معدلات 

 الأداء الفردي والجماعي ويزيد من معدلات الإنتاجية الجامعية.
ية تعددوفي ظل ثقافة تنظيمية فردية انعزالية يتطمب توافر ثقافة تنظيمية تشاركية  

، بالجامعات الحكومية قائمة عمى الولاء والثقة التنظيميين، ومؤثرة في بيئة التنظيم الجامعي
بداع وفي ظل قيادة موقفية يتطمب لتحقيق التميز التنظيمي قيادة ا ستراتيجية ذات رؤية وا 

 .ات الأعضاءلمبادر ودعم 
 التميز التنظيميلتحقيق  وفي ظل قيادة بيروقراطية ببعض الجامعات الحكومية يتطمب 

قيادة تشاركية تستيدف إحداث التغيير عمى كافة المستويات التنظيمية، وفي ظل ىياكل 
تنظيمية ىرمية لمجامعات الحكومية بمصر، تضعف من خلبليا قنوات الاتصال الإداري، 
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يتطمب لتحقيق التميز التنظيمي استحداث ىياكل مرنة تعكس قدر كبير من اللبمركزية 
ومرونة الاتصال، وفي ظل نظام معموماتي بو بعض جوانب القصور في تصميمو، الإدارية، 

تاحة المعمومات والبيانات  مصادره، ومكوناتو، يتطمب توافر  نظام معموماتي يتسم بالشفافية وا 
 وتكامميا.
كما يعد التميز التنظيمي المدخل الأنسب لتفعيل المشاركة التنظيمية، التي تعد  

أنظمة القيادة التقميدية، من خلبل ممارسة القيادة الديمقراطية والعمل  بدورىا بديلًب عن
الجماعي، والمشاركة في أداء الميام والعمميات الإدارية، وتقاسم السمطة فيما يتعمق بالشأن 
التعميمي والأكاديمي، والأمور المالية والإدارية واتخاذ قرارات الاستقلبلية، والمشاركة والتأثير؛ 

فضلًب ، بالجامعات الحكومية في مصر أجل إحداث التغيير في بيئات وعلبقات العملوذلك من 
، من خلبل استراتيجيات مشاركة المعمومات، لمعمميات والأداء تحقيق التحسين المستمرعن 

 .الإداري والاتصال، والتشاور، والتعاون، والتمكين
إدارة تسمطية كونيا ة من الجامعي الوضعية الراىنة للئدارةعنو  توفي إطار ما أسفر 

ضمان فعالية المشاركة التنظيمية، تخطيط استراتيجي تحقيق التميز التنظيمي و فإنو يتطمب ل
قيادة ذات عن طريق لممشاركة ويؤصل نجاح التخطيط الاستراتيجي عمى امتلبك زمام المبادرة 

في ظل اتصال رؤية، وقادرة عمى كسب ثقة الأعضاء وتمكينيم من المشاركة في القيادة، 
 منظم، ونظام رقابي فعال.

وتفرض طبيعة البنية التنظيمية الجامعية التوجيات الاستراتيجية التالية للئدارة 
 .الجامعية؛ لتحقيق التميز التنظيمي

 المحوز الجاىي: التودَات الاستراتيذية للإدازة اتدامعية بمصس:

التميز التنظيمي  سوف يتم تناول ىذا المحور في إطار التوجو نحو تحقيق 
وجيود جامعات لئدارة الجامعية جيات المشاركة التنظيمية في ظل الوضعية الراىنة لواستراتي

 التمكين:) توجو القيادة نحو ، ومن خلبل أربعة أبعاد تتمثل في)رادفورد، أكسفورد، ممبورن(
 (  إعادة الييكمة -ةالاستراتيجي القيادة -الإدارة الإلكترونية -الإداري

 :الإدازي نحو التنكينلبعد الأول: التودُ ا

في إدارة الجامعات الحكومية بمصر، توجياً  نحو التمكين الإدارييعد التوجو 
أساس في دعم القادة لأعضاء المجتمع الجامعي، من خلبل الروابط والعلبقات  استراتيجياً 
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ستويات الأداء، ويسيم الإنسانية البناءة داخل التنظيم الجامعي، بما يزيد من كفاءة ودقة م
 في جودة المخرجات والنتائج. 

تيم لرؤساء مجالس كإلى تمكين الطلبب من خلبل مشار  جامعة رادفورد وقد عمدت
الشؤون الأكاديمية ونوابيم وعمداء الكميات في إدارة بعض الأنشطة التي تستيدف التنمية 

 الاقتصادية ببيئة الجامعة المحيطة في جنوب غرب فرجينيا.
ما أشركت جامعة أكسفورد أعضاء مجتمعيا الجامعي في الإدارة واتخاذ القرارات كل ك

ت العاممين في كفيما يخصو، حيث أشركت الطلبب في القرارات المتعمقة بالتعميم المدمج، وأشر 
الإدارة من خلبل رصد العوائد غير الاعتيادية كالحوافز والمكافآت لضمان إدماجيم في الميام 

 الإدارية.
كما مكنت أعضاء ىيئة التدريس من خلبل التطوير الميني لضمان فعاليتيم في 
ممارسة أدوار القيادة. وأيضاً نموذج جامعة ممبورن التي أقرت ) نموذج تشغيل العمل( الذي 

لدى الجامعة، ويمكن  نحو التمكينأطمقت عميو ) إدارة القسم المسؤولة( كأحد آليات التوجو 
جيود في مجال توظيف التمكين الإداري بإدارة الجامعات الحكومية بمصر الاستفادة من تمك ال

 كأحد آليات التغمب عمى مركزية وبيروقراطية الإدارة الجامعية.  
 نحو الإدازة الإلكتروىية:البعد الجاىي: التودُ 

من خلبل استثمار التقنية، الطريق الأمثل  ترونيةكنحو تفعيل الإدارة الإليعد التوجو 
ي تحديات الزمان والمكان، وبعض المشكلبت والصراعات الناتجة عن الإدارة بالأساليب لتخط

التقميدية وبصورة مباشرة، وأضحى دمج التكنولوجيا في الإدارة الجامعية مطمباً أساس في ظل 
تنامي استخدام التكنولوجيا ولاسيما في أوقات الأزمات، كما ىو الحال الآن في ظل أزمة 

ثم فإن التوجو الإلكتروني يعزز من قدرة القادة عمى تنفيذ ومتابعة ميام كورونا، ومن 
 أعماليم بكفاءة وفعالية. 

من جانب القيادة  ن نموذجاً ريادياً في بعد التوجو الإلكترونيرولقد قدمت جامعة ممبو 
حيث طورت المشاركة التنظيمية لدييا من خلبل التواصل الإلكتروني بين أعضائيا  الجامعية،

عبر منصة إلكترونية من أجل إتاحة فرص الحوار وأخذ التغذية الراجعة حول سبل تحسين 
 الأداء الجامعي وحل بعض المشكلبت المتعمقة بالشأن الداخمي لمجامعة. 
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كما أدرجت جامعة رادفورد بييكميا التنظيمي وظيفة نائب الرئيس لمتقنية، وىذه 
كل الجامعات المصرية أكثر من أي وقت مضي في ىمية بمكان استحداثيا بيياالوظيفة من الأ

 ظل الإدارة الإلكترونية المتكاممة والانتقال إلى التعمم الإلكتروني الكامل وقت الأزمات.
 نحو الكيادة الاستراتيذية:البعد الجالح: التودُ 

في وضوح الرؤية  قادة الجامعات الحكومية بمصريسيم التوجو الاستراتيجي لدى 
ة، والأىداف التنظيمية بما يوفر إطار من التوافق بين الجامعة قيادة وأعضاء الاستراتيجي

فراز نظام رقابي موضوعي الداخمية وبيئتيا ؛ من أجل تعزيز الأداء ودعم المبادرة والابتكار، وا 
 يحقق التوازن بين آليات التقييم والتقويم والمتابعة المستمرة.

إلى التوجو الاستراتيجي إبان تطبيق  حكوميةالت لجامعادارة اوتشير الوضعية الراىنة لإ
معايير الجودة، إلا أن ىذا التوجو الاستراتيجي يحتاج إلى تدعيم ووفاء بمتطمبات داعمة 
كتغيير الثقافة التنظيمية لمجامعة، وتبني المعتقدات والقيم، وتغيير فكر القادة، وغيرىا من 

 الجامعي. ببيئة النظام تستمزم تدعيماً المتطمبات التي 
ولقد كان لجامعة رادفورد سبق في دعم ذلك التوجو الاستراتيجي، حيث تبنت فكر 
التخطيط الاستراتيجي ونشرت ثقافتو ثم توجيت نحو إشراك أعضاء ىيئة التدريس والعاممين 
والطلبب في إجراءات التخطيط الاستراتيجي بحيث تضمنت فرق العمل ما بين عشر إلى 

 المجتمع الجامعي عمى تنوع فئاتيم. عشرين عضو من أعضاء
 اتدودة: إدازةالبعد السابع: التودُ نحو 

المعايير، من استيفاء إن اىتمام إدارة الجامعات بإجراءات ضمان الجودة، والتحقق  
يسيم في تحسين الممارسات التنظيمية، ويعمل عمى تسييل أداء الميام الإدارية، بما تحققو 

 اءات، وتحسين مستويات الأداء الجامعي.المعايير من تنظيم للئجر 
إلى إنو عمى الرغم من توافر معايير يتم وتشير الوضعية الراىنة لمجامعات المصرية  

تحديثيا وتنقيحيا لاعتماد الجامعات تشتمل عمى معايير لمقيادة والحوكمة والإدارة الذاتية، 
دارة الجودة والتطوير، ونصيا عمى مراع اه النزاىة والشفافية، ونظام والجياز الإداري، وا 

مستمر لمتقييم الذاتي المؤسسي، والتحسين المستمر لموضع التنافسي. إلا  أن الواقع يشير 
إلى قمة عدد الكميات والبرامج المعتمدة منذ بدء أعمال المراجعة الخارجية وتقدم الكميات 

 د.الاعتماد من الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتما اتبطمب
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 نحو إعادة الهيكلة:البعد اترامص: التودُ 

في ظل واقع مفعم باليياكل التنظيمية اليرمية، والقيادة البيروقراطية، وضعف وضوح 
خطوط السمطة، وضعف مرونة الاتصالات الإدارية، يتطمب  واقع الإدارة الجامعية توافر مرونة 

ات والعمميات الإدارية.، حيث تتيح اليياكل التنظيمية النمطية، والحرص عمى مرونة الإجراء
مرونة اليياكل التنظيمية اتصالًا أكثر تنظيماً وفعالية لتنسيق الإجراءات الإدارية، بينما تتيح 
مرونة العمميات والإجراءات الإدارية مشاركة فاعمة وسرعة في الأداء، وفيم متميز لإجراءات 

مميات الإدارية ذاتيا، وقد يتطمب ذلك تغيير العمل. وقد يتطمب التوجو الييكمي إعادة ىيكمة الع
كما حدث بجامعة رادفورد حيث تعاقب  ببعض المستويات التنظيمية ببعض الجامعات، القيادة

ثلبث قيادات عمى الجامعة خلبل أربع سنوات نتيجة ضعف المشاركة التنظيمية بالجامعة، 
التنظيمية بحيث يكون متصلًب  أوقد يتطمب إدراج بعض الوظائف القيادية كمستشار المشاركة

اتصالًا مباشراً برئيس الجامعة ما ىو معمول بو في جامعة رادفورد فرجينيا أيضاً بالولايات 
المتحدة الأمريكية، أو قد يتطمب استخدام أنظمة التشبيك الإلكتروني لضمان تواصل فعال 

ة وتيسير كما حدث واتفاق حول الاىداف والإجراءات بأساليب إلكترونية أكثر سرعة ودق
 بجامعة ممبورن.

ويمكن لمدخل التميز التنظيمي أن يسيم في تفعيل المشاركة التنظيمية من خلبل 
التعاون  -التشاور الإداري -الاتصال الإداري -المعموماتمشاركة تفعيل استراتيجيات ) 

لسادسة، التمكين الإداري(. وفيما يمي ما قد يوضح ذلك من خلبل عرض الخطوة ا -الإداري
حول الآليات المقترحة المشاركة التنظيمية من خلبل توظيف مدخل التميز التنظيمي، وذلك 

 عمى النحو التالي:
في تفعيل المظازكة التيظينية توظيف مدخل التنيز التيظيني في : آليات مكترسة لشادسةاترطوة ال

 :إدازة اتدامعات اتذكومية بمصس

 والوضعية الراىنة ،والمشاركة التنظيمية ز التنظيميمتميطر النظرية لالأ انطلبقاً من
والرؤية  ،المشاركة التنظيميةالتميز التنظيمي و لإدارة الجامعات الحكومية بمصر في مجال 

مجال المشاركة جامعات في ال جيود بعضو  التحميمية الناقدة لبنية الإدارة الجامعية في مصر،
تفعيل تحقيق التميز التنظيمي بما يسيم في ة لالمقترح الآلياتصياغة بعض  تم، التنظيمية

تم عرض ىذه الآليات المقترحة في  وقد ،بالجامعات الحكومية بمصر المشاركة التنظيمية
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صورة استطلبع لمرأي عمى السادة الأساتذة الخبراء في مجال الإدارة التربوية لتحديد درجة 
ئج لمدراسة الحالية، وقد تم تصميم كنتاأىمية كل آلية من ىذه الآليات حتى يمكن تضمينيا 

بعاد التي إلى محورين، وكل محور يضم مجموعة من الأ وميقست ، كم تماستطلبع الرأي
من إحدى وخمسين في صورتو النيائية تكون استطلبع الرأي ولقد تتضمن الآليات المقترحة، 

تم  المحكمين، ثم السادة الأساتذة لآراءتحكيمو وتعديل بعض آلياتو طبقاً قد تم و  آلية، 
رسال الرابط الإلكتروني والموضح بمحمق  -الخاص بو المختصر تصميمو إلكترونياً، وا 

ثمانية عشر خبيراً،  وعددىم لسادة الأساتذة الخبراء،إلى ا -استطلبع الرأي بالدراسة الحالية
وتوقيت  ، وتم تمقي الاستجابات إلكترونياً موثقة باليوم والتاريخرداً خمسة عشر وصل منيا 

ردة، وتوصمت قامت الباحثة بتحميل البيانات الواقد و  ، Google Driveالإرسال من خلبل 
 إلى النتائج التالية:

استطلبع آراء الخبراء فيما يتعمق بدرجة أىمية إدراج  نتائج وتحميل وفيما يمي عرض
 :الآليات المقترحة بالدراسة الحالية، وذلك عمى النحو التالي

 (3رذوي )

 ِضىس وأثؼبد اٌتُّض اٌتٕظٍُّ ارّبٌٍ ء اٌخجشاء صىي أسا

اٌّتىعظ  اٌّضىس/ الأثؼبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

 % اػٍٍ لُّخ الً لُّخ

ِزّىع اٌتُّض 

 اٌتٕظٍُّ

54.3333 4.63634 66.00 43.00 63.55% 

 %60.54 34.00 34.00 3.33250 36.3333 ِزّىع اٌتّىُٓ

ِزّىع الاداسح 

 الاٌىتشؤُخ

36.5333 3.34503 33.00 34.00 62.66% 

ِزّىع اٌمُبدح 

 الاعتشاتُزُخ

36.6333 3.25644 34.00 34.00 64.05% 

 %62.54 32.00 6.00 0.66043 33.3333 ِزّىع اٌزىدح

ِزّىع اػبدح 

 اٌهُىٍخ

33.2000 3.42424 33.00 35.00 44.00% 

اد التميز التنظيمي ( إلى أن مجموع أبع0أشارت البيانات الواردة بالجدول )  
%(، ومتوسط حسابي بمغ 70.44حصمت عمى موافقة عالية من وجية نظر الخبراء بنسبة )

( تقريباً مقارنة بمجموع أبعاد المشاركة 2.22( تقريباً، وانحراف معياري قيمتو )42.3)
ي التنظيمية، مما يوضح أنو إذا ما توافرت آليات أبعاد التميز التنظيمي، فإن ذلك يسيم ف

 تحقيق أبعاد المشاركة التنظيمية.
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ييدف إلى إحداث تغيير التنظيمي فإن التميز  لمدراسة؛ وطبقاً لما ورد بالإطار النظري
في القيم والكفاءات والتفاعلبت الإنسانية وقواعد العمل وجميا أمور إذا ما توافرت أوجدت بيئة 

 .التنظيمية تنظيمية مواتية لتفعيل المشاركة
البيانات الواردة بذات الجدول أن أعمى أبعاد التميز التنظيمي وأكبرىا  كما اتضح من

%(، ومتوسط حسابي 72.4أىمية من وجية نظر الخبراء القيادة الاستراتيجية بنسبة ) 
( تقريباً، ثم الإدارة الإلكترونية بنسبة ) 0.447(، وانحرف معياري قيمتو ) 02.73)

(، ثم بعد الجودة 0.324وانحراف معياري ) (،02.4%(، ومتوسط حسابي قدره) 74.72
(، يميو بعد التمكين 0.77(، وانحراف معياري ) 00.033(، ومتوسط حسابي) 74.4بنسبة )

( تقريباً،  فبعد 0.003(، وانحراف معياري) 02.333(، ومتوسط حسابي)70.42بنسبة ) 
( 0.242ري ) (، وانحراف معيا03.4%(، ومتوسط حسابي) 22.00إعادة الييكمة بنسبة )

تقريباً، ويعد أقل الأبعاد أىمية من وجية نظر الخبراء،  ذلك أن التوجو نحو ما يتعمق بالقيادة 
ىمية في ظل التشريعات الاستراتيجية، والإلكترونية، وتمكين العاممين ذو تأثير بالغ الأ

ير الجودة، وذلك من والموائح والنظم واليياكل القائمة حالياً والتي يراعي فييا التوافق مع معاي
وجية نظر الخبراء، كما أن الجامعات تمارس إدارة الجودة بالفعل وتحتاج إلى توجيات إدارية 
مساندة ذات أثر قدرة عمى الوفاء بمتطمبات تحقيق التميز، والشكل التالي يوضح مجموع 

 استجابات الخبراء حول محاور وأبعاد فيما يتعمق بمتغيري الدراسة.
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 (2رذوي )

 ِضىس وأثؼبد اٌّشبسوخ اٌتٕظُُّخ ارّبٌٍ أساء اٌخجشاء صىي 

اٌّضىس/ 

 الأثؼبد

اٌّتىعظ 

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ
 % اػٍٍ لُّخ الً لُّخ

ِزّىع 

اٌّشبسوخ 

 اٌتٕظُُّخ

65.4000 5.32635 55.00 52.00 60.43% 

ِزّىع 

ِشبسوخ 

 اٌّؼٍىِبد

33.5333 3.40546 33.00 35.00 60.22% 

ِزّىع 

تصبي لا

 الإداسٌ

33.6665 3.23443 32.00 35.00 63.33% 

ِزّىع 

  اٌتشبوس

                      الإداسٌ

30.5333 3.36262 6.00 32.00 46.44% 

ِزّىع 

اٌتؼبوْ 

  الإداسٌ

33.6665 3.26066 33.00 35.00 63.33% 

ِزّىع 

اٌتّىُٓ 

 الاداسٌ

33.4000 3.32035 33.00 35.00 62.00% 

( إلى أن مجموع أبعاد محور المشاركة التنظيمية 4يانات الواردة بالجدول )أشارت الب 
(، ومتوسط حسابي 70.23حصمت عمى موافقة عالية من وجية نظر الخبراء بنسبة)

حقق ت المشاركة التنظيمية ، وقد يرجع ذلك إلى كون(2.347(، وانحراف معياري) 22.2)
وفره من مناخ عمل داعم تبما  ،إبداعيةحوليا إلى جامعات تميزة تنافسية لمجامعات و 

 .اات طبقاً لأىدافيلممشاركة في اتخاذ القرار 
أكبر أبعاد محور المشاركة  (، أن4كما أوضحت البيانات الواردة بذات الجدول)  

%(، 74.00التنظيمية من حيث درجة الأىمية من وجية نظر الخبراء التمكين الإداري بنسبة)
( تقريباً، ثم الاتصال والتعاون 0.340(، وانحراف معياري)03.2ومتوسط حسابي قدره )
(، والانحراف 03.22%(، وذات المتوسط الحسابي ) 70.00الإداري بذات النسبة )

(، وأن أقل أبعاد المشاركة التنظيمية من حيث درجة الأىمية التشاور الإداري 0.432معياري)
(، وقد 0.0247ف معياري قيمتو) ( وانحرا00.4%(، ومتوسط حسابي قدره)27.22بنسبة ) 

، لكونو استراتيجية تتوسط مشاركة يرجع ذلك إلى ضعف توجو الخبراء نحو التشاور
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تحقيق ما  من وجية نظرىم يمكن للبتصال الفعال والتعاون الإداريأنو المعمومات والتمكين، و 
 لكون وأ .ار النظريطبقاً لما ورد بالإطالاتصال والتعاون يتم من خلبل  ويحققو التشاور أو أن

يحتاج إلى ثقافة تنظيمية داعمة وتشريعات ولوائح تنظيمية مساندة، وأن  التشاور الإداري
متطمبات توافر ذلك من وجية نظرىم قد لا تتوافر في الوضع الراىن لقيادة الجامعات الحكومية 

 بمصر.
د استطلبع الرأي.يوضح مجموع أراء الخبراء حول ترتيب محاور وأبعا (4) والشكل التالي  

 
 
 
 
 
 

 
 ( ِزّىع ِضبوس وأثؼبد اعتطلاع اٌشأٌ فُّب َتؼٍك ثّتغُشٌ اٌذساعخ5شىً )

أبعاد محور التميز التنظيمي  المئوية لدرجة أىمية نسبةالأن إلى ( 4الشكل) شارحيث أ
مرتبة من حيث درجة الأىمية وفقاً لآراء الخبراءً عمى  ذلك المحور %(، وأن أبعاد70.44)
 إدارة %(،74.72%(، الإدارة الإلكترونية )72.04نحو التالي، القيادة الاستراتيجية )ال

%(، فإعادة الييكمة 70.42من أجل التميز ) الإداري %(، ثم التمكين74.4الجودة) 
أن أبعاده و %(، 70.3بعاد محور المشاركة التنظيمية )لأ النسبة المئوية%(، وأن 22.00)

%(، يميو الاتصال والتعاون 74.00وية لآراء الخبراء التمكين الإداري،)مرتبة وفقاً لمنسبة المئ
(، وأن 70.44%(، ثم مشاركة المعمومات، )70.00الإداري عمى نفس ذات الأىمية بنسبة )

 (.27.22أقل أبعاد المشاركة التنظيمية من حيث درجة الأىمية التشاور الإداري بنسبة )
بين محاور وأبعاد استطلبع الرأي طبقاً لآراء الخبراء وقد تم  وفيما يمي نتائج معاملبت الارتباط

إعداد مصفوفة الارتباط بطريقة سبيرمان الاختبارات اللبمعممية والمخصصة لمعينات الصغيرة، 
وقد تم ترتيب عبارات المحور الأول والثاني ثم طرح الترتيب والوصول إلى معامل الارتباط 

(rوالجدول التالي يوضح مصفوف،).ة معاملبت الارتباط 
 (3رذوي )
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 ِصفىفخ ِؼبِلاد الاستجبط ثُٓ ِضبوس وأثؼبد اعتطلاع اٌشأٌ طجمبً ِساء اٌخجشاء
ِزّى    

ع 

اٌتّىُ

ْ 

ِزّىع 

الاداسح 

الاٌىتشو

 ُٔخ

ِزّىع 

 اٌمُبدح

الاعتشاتُ

 رُخ

ِزّى

ع 

 اٌزىدح

ِزّى

ع 

اػبدح 

اٌهُىٍ

 ح

ِزّىع 

ِشبسوخ 

اٌّؼٍىِب

 د

ِزّى

ع 

لاتصبي 

الإداس

ٌ 

عِزّى  

اٌتشبوس  

                      الإداسٌ

ِزّىع 

اٌتؼبوْ 

  الإداسٌ

ِزّى

ع 

اٌتّىُ

 ْ

الاداس

ٌ 

ِزّىع 

 اٌتُّض

 اٌتٕظٍُّ

R ,565
** 

,566
** 

,562** ,550** ,633
* 

,546
** 

0, 

466 

,564*

* 

 ,600 * ,644 

** 

,546
** 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

0,

000 

0,

003 

0,000 0,003 0,

035 

0,

000 

0,060 0,

000 

0,034 0,005 0,

003 

ِزّىع 

 اٌّشبسوخ

 اٌتٕظُُّخ

R   ,464 ,644** ,524* ,554
* 

,523
** 

,532** ,634*

* 

,453** ,433*

* 

,424
** 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

  0,

063 

0,030 0,043 0,

033 

0,

002 

0,003 0,

000 

0,000 0,000 0,

000 

ِزّىع 

 اٌتّىُٓ

R     ,525* ,636* ,236 ,466 ,453 ,555* ,264 ,242 ,434 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

    0,045 0,034 0,

436 

0,

060 

0,056 0,

032 

0,  245  0,306 0,

303 

ِزّىع 

 الاداسح

 الاٌىتشؤُخ

R       0,353 0,

244 

,640
** 

0,560
* 

0,

524* 

0,440 0,465 ,632
* 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

      0,366 0,

264 

0,

005 

0,023 0,

043 

0,303 0,040 0,

033 

ِزّىع 

اٌمُبدح 

الاعتشاتُز

 َخ

R         . 

,553
* 

0,

323 

0,340 ,504*

* 

0,323 0,434 ,626
* 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

        0,

026 

0,

243 

0,634 0,

003 

0,240 0,323 0,

033 

ِزّىع 

 اٌزىدح

R           0,

334 

0,306 ,623* . ,526* . 

,652*

* 

,655
** 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

          0,

223 

0,505 0,

033 

0,043 0,004 0,

006 

ِزّىع 

 اػبدح

 اٌهُىٍخ

R             ,620* ,566* ,634* ,534*

* 

0,

443 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

            0,034 0,

025 

0,030 0,002 0,

300 

ِزّىع 

 ِشبسوخ

 اٌّؼٍىِبد

R               ,562* ,526* 0,340 0,

446 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

              0,

026 

0,042 0,362 0,

066 

ِزّىع 

 لاتصبي

 الإداسٌ

R                 ,540** ,532*

* 

,433
** 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

                0,003 0,002 0,

000 

اٌ  ِزّىع

 تشبوس

                      الإداسٌ

R                   ,563*

* 

,564
* 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

                  0,000 0,

025 

ِزّىع 

 اٌتؼبوْ

  الإداسٌ

R                     ,545
* 

اٌذلاٌخ 

 الإصصبئُخ

                    0,

023 

أنو ثمة ارتباط قوي بين محوري التميز ، (3أشارت البيانات الواردة بالجدول ) 
مستوى  (، وىذا الارتباط دالًا عند0.47) r)التنظيمي والمشاركة التنظيمية حيث بمغت قيمة )

) r)(، ويعد أكثر أبعاد التميز ارتباطاً بالمشاركة بعد الاتصال الإداري، حيث بمغت قيمة )0.0)
( مما يشير إلى أىمية الاتصال في تحقيق التميز وأن البدء 0.0(، ودالًا عند مستوى )0.47

. وقد ميزىابتفعيل الاتصالات الإدارية يعد أولوية في إدارة الجامعات الحكومية بمصر لتحقيق ت
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إلى أن الاتصال الإداري يوفر بيئة عمل ديمقراطية يتطمبيا تحقيق التميز التنظيمي  كيرجع ذل
 طبقاً لمتطمباتو.

 ,Rahmana, N., and others )وىذه النتيجة تتفق مع ما توصمت إليو دراسة 
لتعميم من أن الاتصال الإداري الفعال يسيم في تحسين النوعية بمؤسسات ا (033) ،.(2016
 العالي.

ومما قد لا يتسع المجال لعرضو ويعد مؤشراً نحو مزيد من الدراسات المستقبمية حول 
أقل أبعاد  كما أوضحت النتائج، أنطبيعة الارتباط بين التميز التنظيمي والاتصال الإداري. 

) r)المشاركة التنظيمية ارتباطاً بالتميز التنظيمي مشاركة المعمومات، حيث بمغت قيمة )
وقد يرجع ذل إلى أن تبادل المعمومات واسترجاعيا  (،  ولم توجد ثمة دلالة إحصائية،0.272

يمكن أن يتم من خلبل الاتصال الإداري ما ورد بالإطار النظري فيما يتعمق باستراتيجية 
الأمر الذي يتطمب معو ضرورة البحث في مسببات ضعف الارتباط بين  مشاركة المعمومات.

 ظيمي ومشاركة المعمومات في دراسات مستقبمية.التميز التن
ولقد أشارت البيانات الواردة بذات الجدول أن أكثر أبعاد محور التميز التنظيمي 

) r)ارتباطاً بالمشاركة التنظيمية إعادة الييكمة حيث حققت ارتباطاً متوسط، وبمغت قيمة )
الييكمة في تحقيق المشاركة  ( مما يشير إلى أىمية إعادة0.0(، ودالًا عند مستوى )0.44

التنظيمية لما يتطمبو ذلك من تغيير في ثقافة الجامعة وتعديل في لوائحيا وتحديث في 
وقد يرجع ذلك إلى أن ثاني أىم متطمبات تحقيق التميز التنظيمي  ىياكميا التنظيمية،

  كزية.استحداث ىياكل تنظيمية مرنة تتناسب مع متطمبات الأداء المتميز وتحقق اللبمر 
r (0.272  ،))وأن أقل أبعاد التميز ارتباطاً بالمشاركة التمكين، حيث بمغت قيمة )

وقد يرجع ذلك إلى أن التميز التنظيمي الذي ييدف إلى إحداث ولم توجد ثمة دلالة إحصائية، 
تغييرات جوىرية في القيم وقواعد العمل وقدرات الأعضاء يتطمب مرونة تنظيمية وتحديث 

ذلك أن التمكين لتحقيق التميز قد لا يؤثر بدرجة ر من يتطمب تمكين للؤعضاء، ىياكل أكث
 كبيرة عمى تفعيل المشاركة. 

(، ارتباط قوي بين المشاركة التنظيمية 3كما أوضحت البيانات الواردة بذات الجدول) 
(، ,240(، لمتشاور الإداري، ),732للبتصال الإداري، )r)  وكافة أبعادىا حيث بمغت قيمة )

( عند ,404( ولمشاركة المعمومات ),242(، لمتمكين الإداري، ),230لمتعاون الإداري، )
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(، مما يشير إلى أىمية تحقيق آليات كافة أبعاد المشاركة التنظيمية في 0.0) مستوى دلالة
 تفعيميا.
 محور التميز التنظيمي، الجداول منوفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات  

 (، وتفصيل ذلك ما يمي:4( إلى )2) ل عرض الجداول منخلب 
 ( 4رذوي )

 ٔتبئذ آساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ الإداسح الإٌىتشؤُخ

اٌّتىعظ  ثؼذ الإداسح الإٌىتشؤُخ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

ِّبسعخ اٌشفبفُخ فٍ أداء اٌؼٍُّبد الإداسَخ 

خ اٌشأٌ الإٌىتشؤُخ، ِٓ خلاي اتبصخ صشَ

واٌفىش واٌّّبسعخ واٌشلبثخ اٌزاتُخ، فٍ اطبس 

 ِٓ اٌتشزُغ واٌتؼبوْ.

2.4665 0.35345 65.56% 

اٌتضتُخ الإٌىتشؤُخ، ِٓ خلاي  تىفُش اٌجُٕخ

تىفُش تمُٕبد تشبسن اٌجُبٔبد واٌّؼٍىِبد، 

وصفضبد اٌىَىٍ، ودػُ اٌجُئبد الافتشاضُخ 

 ٌٍتؼٍُ واٌتطىَش واٌتؼبوْ.

2.4665 0.35345 65.56% 

ٔشش حمبفخ اٌّشبسوخ اٌتٕظُُّخ، ِٓ خلاي 

ثشاِذ اٌتُّٕخ اٌّهُٕخ، واػلاْ وتجٍٕ 

 عُبعبد داػّخ ٌٍّشبسوخ.

2.4000 0.43404 63.33% 

اتبصخ ِشبسوخ اٌّؼٍىِبد ِغ الأػضبء ِٓ 

روٌ اٌخجشح واٌّهبسح ثبٌطشق اٌّجبششح 

 والإٌىتشؤُخ.

2.4000 0.43404 63.33% 

َغّش ثتذفك  تصُُّ هُىً تٕظٍُّ

 اٌّؼٍىِبد ثُٓ اٌّغتىَبد الإداسَخ.

2.5333 0.45554 63.33% 

الشاس عُبعخ اٌتشجُه الإٌىتشؤٍ، ٌتُغُش 

اداسح اٌجُبٔبد، ِٓ صُج، تشبسوهب، أتمبٌهب 

 واعتشربػهب.

2.6665 0.63523 44.46% 

إلى حصول  ( فيما يتعمق ببعد الإدارة الإلكترونية،2أشارت البيانات الواردة بالجدول) 
آليتين عمى ذات النسبة المئوية وعمى أعمى درجة أىمية من وجية نظر الخبراء، ومنطوقيما، 

خلبل إتاحة حرية الرأي والفكر ممارسة الشفافية في أداء العمميات الإدارية الإلكترونية، من  "
لتحتية والممارسة والرقابة الذاتية، في إطار من التشجيع والتعاون" و" توفير البنية ا

، من خلبل توفير تقنيات تشارك البيانات والمعمومات، وصفحات الويكي، ودعم الإلكترونية
البيئات الافتراضية لمتعمم والتطوير والتعاون"، قد حصمتا عمى أعمى درجة أىمية من وجية 

%(، وقد يفسر ذلك 72.2نظر الخبراء، حيث حصمت العبارتان عمى ذات النسبة المئوية) 
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فة القيادات الجامعية اليوم بالطرق الإلكترونية ولاسيما وقت الأزمات، ولما للئدارة تفاعل كا
الإلكترونية من دور بارز في تحقيق الشفافية الإدارية والإتاحة لممعمومات وما يحدثو ذلك من 

أكده الإطار النظري والدراسات السابقة  اولم تأثيرات إيجابية بالغة عمى بيئة وعلبقات العمل.
 ن أن تقنيات تشارك البيانات  والمعمومات تحقق فعالية الإدارة الإلكترونية.م

كما أوضحت استجابات الخبراء أن أقل آليات بعد الإدارة الإلكترونية أىمية من وجية 
إقرار سياسة التشبيك الإلكتروني، لتيسير إدارة البيانات، من حيث، تشاركيا،  نظر الخبراء "

ويختمف ذلك  (،22.7، حيث بمغت نسبة موافقة الخبراء عمى أىميتيا ) انتقاليا واسترجاعيا"
مع ما ورد بالإطار النظري من أن اتباع سياسة التشبيك الإلكتروني تدعم فعالية الإدارة 

تفضيل اتباع الطرق التقميدية في إتاحة وتبادل البيانات لما  وقد يرجع ذلك إلى الإلكترونية،
ات والمعمومات من قدر من الخصوصية أو تحتاج إلى قدر من قد تحتوى عميو بعض البيان

السرية، أو قد يرجع ذلك إلى أن أنظمة التشبيك الإلكتروني تحتاج إلى بنية تحتية إلكترونية 
 قد يصعب توافرىا. 

 وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد القيادة الاستراتيجية.
 (5رذوي )

 صىي آٌُبد ثؼذ اٌمُبدح الاعتشاتُزُخ ٔتبئذ آساء  اٌخجشاء 
اٌّتىعظ  ثؼذ اٌمُبدح الاعتشاتُزُخ/ اٌُِبد

 اٌضغبثٍ
الأضشاف 
 اٌّؼُبسٌ

% 

اعتخّبس اٌّىاهت واٌمذساد الاعتشاتُزُخ ِٓ خلاي تشزُغ 
 2وتضفُض الأػضبء والاهتّبَ ثآسائهُ وِمتشصبتهُ.

2.6333 0.25420 65.54% 

ٓ خلاي تجٍٕ لُُ الاصتشاَ، اٌخمخ، تؼضَض اٌّّبسعبد الأخلالُخ، ِ
 الاِبٔخ، اٌؼذاٌخ، وثٕبء اٌّزتّغ.

2.4665 0.35345 65.56% 

تُّٕخ سأط اٌّبي اٌجششٌ ثبٌتخطُظ اٌؼٍٍّ ودػُ الإثذاع 
والاثتىبس، واٌتطىَش اٌّؼتّذ ػًٍ اٌتمُٕخ، وتُّٕخ ِهبساد 

 اٌتىاصً ٌتؼضَض الأداء اٌتٕظٍُّ.

2.4665 0.35345 65.56% 

ن سإَخ اعتشاتُزُخ ِٓ خلاي تضمُك اٌشَبدح واٌتُّض اٌمُبدٌ اِتلا
 ػًٍ اٌّغتىَُٓ الإلٍٍُّ واٌؼبٌٍّ.

2.4000 0.43404 63.33% 

تٕفُز سلبثخ تٕظُُّخ ِتىاصٔخ، ِٓ خلاي اتجبع ٔظبَ سلبثٍ ولبئٍ 
 ٌّٕغ صذوث الأخطبء، وػلارٍ ٌّٕغ تىشاس الأخطبء صبي ولىػهب.

2.5333 0.45554 63.33% 

ض اٌخمبفخ اٌتٕظُُّخ، ِٓ خلاي تذػُُ اٌخمخ اٌتٕظُُّخ، واٌمذوح تؼضَ
 فٍ اٌتضاَ اٌمُبدح ثمُُ وِؼتمذاد وِؼبَُش وعٍىوُبد اٌزبِؼخ.

2.5333 0.45554 63.33% 

(، إلى أن أكبر الآليات من حيث درجة الأىمية 2)أشارت البيانات الواردة بالجدول 
قيادة الاستراتيجية، والذي يعد ثاني الأبعاد أىمية من وجية نظر الخبراء، فيما يتعمق ببعد ال

من وجية نظرىم لتحقيق التميز التنظيمي، الآلية الثانية الواردة بذات البعد باستطلبع الرأي 
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ومنطوقيا" استثمار المواىب والقدرات الاستراتيجية من خلبل تشجيع وتحفيز الأعضاء 
(، وانحراف 4.7333%(، ومتوسط حسابي)74.42والاىتمام بآرائيم ومقترحاتيم"، بنسبة )

أن ثاني أبعاد القيادة الاستراتيجية استثمار  (، وقد يرجع ذلك إلى0.42240معياري قدره )
أن التحفيز من جانب القادة و  القدرات والمواىب الاستراتيجية طبقاً للؤدبيات الإدارية المعاصرة،

 .التنظيمي من وجية نظر الخبراء يزيد من الدافعية إلى العمل ويسيم في تحقيق التميز
كما أوضحت البيانات أن أقل آليات تحقيق القيادة الاستراتيجية عبارتان ىما " تنفيذ  

رقابة تنظيمية متوازنة، من خلبل اتباع نظام رقابي وقائي لمنع حدوث الأخطاء، وعلبجي لمنع 
ل تدعيم الثقة التنظيمية، تكرار الأخطاء حال وقوعيا" و " تعزيز الثقافة التنظيمية، من خلب 

والقدوة في التزام القيادة بقيم ومعتقدات ومعايير وسموكيات الجامعة" حيث حصمتا عمى نسبة 
(، وانحراف معياري قيمتو 4.4333(، ومتوسط حسابي قدره )%70.00مئوية )

وذل يتفق مع كون تعزيز الرقابة وتعزيز الثقافة عمى قدر متوسط من درجة  (،0.22442)
 ىمية وأن الأولوية لمتوجو الاستراتيجي واستثمار المواىب طبقاً لأبعاد القيادة الاستراتيجية،الأ
أن توجو الخبراء نحو التركيز عمى الجوانب المادية فيما يتعمق بالقيادة  ذلك أيضاً  يوضحو 

الاستراتيجية وآليات تحقيقيا دون التركيز عمى الجوانب المعنوية بما تتضمنو من ثقافة 
ؤسسية وقيم ومعتقدات، وقد يكون ذلك أدعي لتحقيق تطبيق أسرع للبتجاىات المعاصرة في م

 وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد إدارة الجودة. القيادة.
 ( 6رذوي )

 ٔتبئذ آساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ اداسح اٌزىدح

الآليات من حيث درجة الأىمية من  (، إلى أن أكبر2)أشارت البيانات الواردة بالجدول 
وجية نظر الخبراء، فيما يتعمق ببعد إدارة الجودة، الآليتين التاليتين" رفع كفاءة وفعالية 

تاحة التواصل  جيودالموارد البشرية، من خلبل تزويدىا بال والمعارف والميارات والمعمومات، وا 

اٌّتىعظ  ثؼذ اداسح اٌزىدح / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

اف الأضش

 اٌّؼُبسٌ

% 

واٌّؼبسف  زهىدسفغ وفبءح وفؼبٌُخ اٌّىاسد اٌجششَخ، ِٓ خلاي تضوَذهب ثبٌ

 واٌّهبساد واٌّؼٍىِبد، واتبصخ اٌتىاصً اٌفؼبي، واٌؼًّ ثشوس اٌفشَك.

2.4000 0.43404 63.33% 

تضغُٓ اٌّّبسعبد اٌتٕظُُّخ ثصىسح ِغتّشح، ػٓ طشَك اٌمُبدح اٌتشبسوُخ 

 .ثشفبفُخ ووضىس

2.4000 0.43404 63.33% 

اٌتىافك ِغ اٌضذ الأدًٔ ِٓ ِؼبَُش اٌزىدح، ِٓ خلاي اٌتضغُٓ اٌّغتّش 

 لإرشاءاد ضّبْ اٌزىدح.

2.4000 0.43404 63.33% 

 %63.33 0.45554 2.5333 تؼضَض لٕىاد اٌتىاصً اٌفؼبي ػًٍ وبفخ اٌّغتىَبد اٌتٕظُُّخ.
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نظيمية بصورة مستمرة، عن طريق الفعال، والعمل بروح الفريق."، " تحسين الممارسات الت
%(، 73.33" حيث حصمتا عمى ذات النسبة المئوية ) .القيادة التشاركية بشفافية ووضوح

وذلك يتفق مع (، 0.20202(، والانحراف معياري البالغ قدره )4.2000والمتوسط حسابي)
ا برفع كفاءة أىداف المعايير من رفع كفاءة وفعالية المؤسسات التعميمية والتي ترتفع بدورى

اتفاق الخبراء حول كون المورد البشري أساس في تطبيق  كما يشير ذلك المورد البشري،
المعايير وتنفيذ إجراءات ضمان الجودة سواء عمى مستوى القيادة أو المشاركين، وقد يرجع 

التراكمية لدى المورد البشري عاملًب ميماً في تطبيق معايير الجودة  جيودذلك إلى أن ال
 التوجو نحوىا.  و 

كما أوضحت أراء الخبراء أن أقل آليات بعد إدارة الجودة أىمية " تعزيز قنوات التواصل 
الفعال عمى كافة المستويات التنظيمية." ، حيث بمغت نسبة موافقة الخبراء عمى أىميتيا 

، ويختمف رأي (4.4333(، وانحراف معياري )4.4333%(، ومتوسط حسابي )70.00)
 ن أىداف المعايير في مجال الجودة طبقاً لأدبياتع كون الاتصال ىدفاً أساس مالخبراء م
وقد يرجع ذلك إلى أن العمل الفريقي في مجال الجودة إبان مراحل التنفيذ، يحتاج  ،الدراسة

إلى اتصال مباشر ومستمر عمى مستوى المجموعات، أكثر من الاعتماد عمى قنوات اتصال 
 اءات الجودة من وجية نظر الخبراء.الأعمى المنوط بيا متابعة إجر  بين المستويات التنظيمية

 وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد إعادة الييكمة.
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 (5رذوي )

 ٔتبئذ أساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ اػبدح اٌهُىٍخ 

(، إلى أن أكبر الآليات من حيث درجة الأىمية 4)أشارت البيانات الواردة بالجدول 
عند تنفيذ إجراءات  ، " مراعاة المرونةمن وجية نظر الخبراء، فيما يتعمق ببعد إعادة الييكمة

%(، ومتوسط 73.33العمل بعقد اجتماعات موسعة لمناقشة إجراءات العمل " بنسبة مئوية )
(، مما يفسر أراء الخبراء حول المرونة 0.20202(، وانحراف معياري )4.2000حسابي)

عند تنفيذ الإجراءات الإدارية لدى القيادات الجامعية مطمب أساس وأولوية لتحقيق إعادة 
، وقد يرجع ذلك إلى ، حيث تتطمب إعادة الييكمة تبني أشكالًا جديدة لمتغيير الجامعيلييكمةا

طبقاً لما أوضحتو ملبمح الوضعية رؤية الخبراء الواقعية حول جمود تنفيذ الإجراءات الإدارية 
 دارة الجامعات الحكومية بمصر الأمر الذي يتطمب معو مراعاة المرونة فييا.  لإ الراىنة

أن أقل آليات بعد إعادة الييكمة من حيث درجة الأىمية " تحقيق مرونة اليياكل ا كم
التنظيمية  من خلبل إدراج بعض الوظائف القيادية بما يحقق المشاركة الفعالة " ، بنسبة 

( وقد يرجع ذلك 0.20220(، وانحراف معياري )4.2224%(، ومتوسط حسابي )24.44)
 إدخال بعض التعديلبت عمى التوصيف الوظيفي لموظائف إلى أن أراء الخبراء تتجو نحو

، وذلك ىو مناط القيادية الحالية، دون استحداث وظائف قيادية تكدس اليياكل التنظيمية
  .من حيث استيعاب التكنولوجيا والاتصالات المتطورة ومضمونيا إعادة الييكمة

اٌّتىعظ  ثؼذ اػبدح اٌهُىٍخ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

اٌّشؤخ ػٕذ تٕفُز ارشاءاد اٌؼًّ ثؼمذ  ِشاػبح

 ارتّبػبد ِىعؼخ ٌّٕبلشخ ارشاءاد اٌؼًّ.

2.4000 0.43404 63.33% 

تؼضَض أٔظّخ اٌتشجُه الإٌىتشؤٍ ثّب َضمك 

 اتصبي فؼبي ػًٍ وبفخ اٌّغتىَبد الإداسَخ.

2.5333 0.45554 63.33% 

اٌّشؤخ فٍ تؼذًَ اٌٍىائش اٌتٕظُُّخ، ثبتخبر 

ٌتٍ تُغش تؼذًَ اٌٍىائش وسفؼهب اًٌ الإرشاءاد ا

 اٌّغتىَبد الأػًٍ لاػتّبدهب.

2.6665 0.44565 44.46% 

تضذَج اٌهُبوً اٌتٕظُُّخ اٌضبٌُخ وفمبً ٌٍتىرهبد 

اٌتٕظُُّخ والإداسَخ اٌّؼبصشح ، ِٓ خلاي الشاس 

اٌهُبوً اٌشجىُخ اٌتٍ تىفش ِشؤخ الاتصبلاد 

 الإداسَخ.

2.5333 0.53640 44.44% 

ك ِشؤخ اٌهُبوً اٌتٕظُُّخ  ِٓ خلاي ادساد تضمُ

ثؼض اٌىظبئف اٌمُبدَخ ثّب َضمك اٌّشبسوخ 

 اٌفؼبٌخ.

2.4665 0.53640 42.22% 
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لتنظيمية، وسوف يتم وفيما يمي أراء الخبراء حول آليات أبعاد محور المشاركة ا 
 (، وتفصيل ذلك ما يمي:04( إلى )2عرضيا من خلبل الجداول من )

 ( 4رذوي )

 ٔتبئذ آساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ ِشبسوخ اٌّؼٍىِبد

(، فيما يتعمق ببعد مشاركة المعمومات، إلى حصول 2أشارت البيانات الواردة بالجدول )
الآليتين " مراعاة المرونة عند تنفيذ إجراءات العمل بعقد اجتماعات موسعة لمناقشة إجراءات 
العمل " و " تمكين آلية استرجاع المعمومات من خلبل امتلبك الجامعة نظام إداري إلكتروني." 

" توفير وسائل انتقال المعمومات عن طريق الاتصال المباشر وغير المباشر المتزامن  ، و
(، وانحراف 4.2224%(، ومتوسط حسابي)72.22وغير المتزامن. "، عمى نسبة مئوية )

(، مما يفسر أراء الخبراء حول رؤيتيم بضرورة امتلبك الجامعات الحكومية 4.2224معياري )
ما يحقق انتقال المعمومات بسرعة ودقة عاليتين، وقد يرجع ذلك إلى أنظمة إدارة إلكترونية ب

أىمية امتلبك نظم معمومات إدارية بالجامعات الحكومية ذات كفاءة عالية لموفاء بمتطمبات 
وبما  الكفاءة الإدارية في الأوقات العادية وتمكنيا من متابعة أداء مياميا وقت الأزمات.

بداع المشاركين ويؤدي إلى قرارات أكثر موضوعية. يحقق انضباط العمل والشفافية  وا 
وأن أقل آليات بعد مشاركة المعمومات من حيث درجة الأىمية " إتاحة فرص التعمم 

%(، 20.00واكتساب المعمومات للؤعضاء بما ينعكس إيجاباً عمى جامعتيم. " ، بنسبة )
ذلك إلى الجامعات  ( وقد يرجع0.20407(، وانحراف معياري )4.2000ومتوسط حسابي )

اٌّتىعظ  ثؼذ ِشبسوخ اٌّؼٍىِبد / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

تّىُٓ آٌُخ اعتشربع اٌّؼٍىِبد ِٓ خلاي اِتلان 

 خ ٔظبَ اداسٌ اٌىتشؤٍ.اٌزبِؼ

2.4665 0.35345 65.56% 

تىفُش وعبئً أتمبي اٌّؼٍىِبد ػٓ طشَك الاتصبي 

 اٌّجبشش وغُش اٌّجبشش اٌّتضآِ وغُش اٌّتضآِ.

2.4665 0.35345 65.56% 

تجبدي اٌّؼٍىِبد ِٓ خلاي ِّبسعخ شفبفُخ اتبصخ 

 اٌّؼٍىِبد.

2.5333 0.45554 63.33% 

ّضتىي اٌتؼبؤٍ اٌىتشؤُبً اٌتشبسن فٍ اداسح اٌ

ثبٌّشبسوخ ِٓ خلاي أدواد اٌىتشؤُخ ِخً ٍِفبد 

اٌفشَك، وأدواد اٌّشبسَغ واٌشعبئً اٌفىسَخ 

 واٌٍّفبد اٌغّؼُخ واٌجصشَخ.

2.6665 0.44565 44.46% 

اتبصخ فشص اٌتؼٍُ واوتغبة اٌّؼٍىِبد ٌلأػضبء 

 ثّب َٕؼىظ اَزبثبً ػًٍ ربِؼتهُ.

2.4000 0.50506 40.00% 
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، وأن ىذا المصرية لم يتم تحويميا إلى منظمات متعممة تستفيد من خبرة من تعمموا فييا
التوجو لم يعد أولوية بدرجة كبيرة من وجية نظر الخبراء، مع التركز عمى مشاركة المعمومات 

يد عمى العوائد وانتقاليا واسترجاعيا بوسائل إلكترونية، وأن ذلك أقرب إلى الواقعية من التأك
وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد  غير المنظورة من أعضاء التنظيم.

 الاتصال الإداري.
(6رذوي )  

ٔتبئذ آساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ الاتصبي الإداسٌ   

(، فيما يتعمق ببعد الاتصال الإداري، تصدرت آليات 7ة بالجدول )أشارت البيانات الوارد
ىذا البعد " استخدام سياسة التشبيك الإداري بين الإدارات والأقسام والقيادة العميا لتعميق 
الحوار وتعزيز التواصل والعمل المشترك." من حيث النسبة المئوية " حيث حصمت 

(، مما يفسر 4.2224نحراف معياري )(، وا4.2224%(، ومتوسط حسابي)72.22عمى)
أراء الخبراء حول أولوية استخدام سياسة التشبيك بين الإدارات والأقسام والقيادة العميا 

أن الاتصال لتحقيق فعالية الاتصال، وضمان مشاركة تنظيمية فعالة، وقد يرجع ذلك إلى 
ج مختمف الفئات داخل الإداري الفعال يتطمب توافر المعمومات وسيولة الوصول إلييا، ودم

 .طبقاً لما ورد بالأدبيات النظرية التنظيم
وأن أقل آليات بعد الاتصال الإداري من حيث درجة الأىمية " توظيف صيغ تقنية مرنو 
في الاتصال من خلبل مواقع الويب، وصيغ الحوار التداولية، والادلة والبيانات والإعلبنات " ، 

(، مما 0.20407(، وانحراف معياري )4.2000%(، ومتوسط حسابي )22.24بنسبة )

اٌّتىعظ  ثؼذ الاتصبي الإداسٌ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

جُه الإداسٌ ثُٓ الإداساد اعتخذاَ عُبعخ اٌتش

والألغبَ واٌمُبدح اٌؼٍُب ٌتؼُّك اٌضىاس وتؼضَض 

 اٌتىاصً واٌؼًّ اٌّشتشن.

2.4665 0.35345 65.56% 

تىفُش خطخ اتصبلاد ِئعغبتُخ، تضمك إٌهذ 

 اٌؼٍٍّ ٌلاتصبلاد الإداسَخ.

2.4000 0.43404 63.33% 

ِّبسعخ ػٍُّخ الاتصبي فٍ اتزبهُٓ ٌضّبْ فؼبٌُخ 

 صبي الإداسٌ.الات

2.5333 0.45554 63.33% 

 %44.46 0.44565 2.6665 اِتلان ٔظبَ تمُُُ دوسٌ ٌؼٍُّخ الاتصبي الإداسٌ.

تىظُف صُغ تمُٕخ ِشٔه فٍ الاتصبي ِٓ خلاي 

ِىالغ اٌىَت، وصُغ اٌضىاس اٌتذاوٌُخ، والادٌخ 

 واٌجُبٔبد والإػلأبد.

2.6000 0.50506 46.65% 
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يشير إلى توجو أراء الخبراء نحو الاتصال المباشر والإلكتروني في أضيق الحدود، حيث لم 
إل أن الاتصال الإداري لا يقتصر عمى صيغ  يعد أولوية من وجية نظرىم، وقد يرجع ذلك

يحقق التفاعل ويدعم بناء الثقة  التقنية لأن ىذه نظرة أحادية بل إن الاتصال المزدوج المباشر
إلى أن التشريعات والموائح التنظيمية الحالية لا تقر وسائل الاتصال الإلكتروني  التنظيمية، أو

 كوسيمة رسمية في التعامل الإداري وتنفيذ الميام والإجراءات المتعمقة بالعمل.
 ري.وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد التشاور الإدا

( 30رذوي )  

 ٔتبئذ آساء اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ اٌتشبوس الإداسٌ

اٌّتىعظ  ثؼذ اٌتشبوس الإداسٌ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

ٔشش حمبفخ اٌتشبوس ػٕذ ارشاء اٌّضبدحبد واٌّخبطجبد 

 لجًُ اتخبر اٌمشاساد وتضذَذ الاصتُبربد.

2.5333 0.45554 63.33% 

ُخ ِىعؼخ ػجش ِٕصبد اٌىتشؤُخ ػمذ صٍمبد ٔمبش

 ٌّٕبلشخ الإرشاءاد وآٌُبد اٌتٕفُز واٌتمُُُ.

2.5333 0.45554 63.33% 

اتبصخ اٌّشبسوبد اٌفشدَخ واٌزّبػُخ ػٕذ اتخبر 

 اٌمشاساد اٌتٕظُُّخ.

2.6665 0.44565 44.46% 

دػُ ِشبسوخ اِساء والأفىبس ثُٓ وبفخ اٌّغتىَبد 

 اٌتٕظُُّخ ِٓ خلاي اٌتضفُض.

2.6000 0.50506 46.65% 

(، فيما يتعمق ببعد التشاور الإداري، إلى أىمية 00أشارت البيانات الواردة بالجدول ) 
الآليتين التاليتين طبقاً لآراء الخبراء" نشر ثقافة التشاور عند إجراء المحادثات والمخاطبات 

ة عبر منصات قبيل اتخاذ القرارات وتحديد الاحتياجات."، " عقد حمقات نقاشية موسع
إلكترونية لمناقشة الإجراءات وآليات التنفيذ والتقييم." حيث حصمتا عمى ذات النسبة المئوية 

(، 0.22442(، والانحراف معياري البالغ قدره )4.4333%(، والمتوسط حسابي)70.00)
توجو الخبراء نحو التأكيد عمى أولوية نشر ثقافة التشاور الإداري قبيل البدء في ويعد 

متوافقاً مع  راءات تنفيذه، مع توظيف المنصات الإلكترونية للبستفادة من إجراءات التشاورإج
ما ىو معمول بو في جامعة ممبورن حيث عضدت التواصل الإلكتروني من خلبل منصات 

، وقد يرجع ذلك إلى ضعف ممارسة ذلك إلكترونية لتبادل النقاش حول تحسين الأداء الجامعي
 ونو أولوية من وجية نظرىم.  كقع مما يدعم أو توافره في الوا

كما أوضحت أراء الخبراء أن أقل آليات بعد التشاور الإداري" دعم مشاركة الآراء  
والأفكار بين كافة المستويات التنظيمية من خلبل التحفيز." ، حيث بمغت نسبة موافقة الخبراء 
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( 0.20407معياري ) (، وانحراف4.2000%(، ومتوسط حسابي )22.24عمى أىميتيا )
مع ما ورد بالإطار النظري من أن التنظيم القائم عمى  الخبراء اتفاق أراءوقد يرجع ذلك إلى 

التشاور يتضمن كافة أعضاء التنظيم المذين يمتمكون القدرات الإبداعية، وىذا قد لا تتطمب 
بداعاتيم الخلبقة نحو مزيد من التشاور  ومشاركة الرأي، تحفيز فأولئك مدفوعون بقدراتيم وا 

أن التشاور بين كافة المستويات الإدارية لا يستمزم توافر التحفيز لأن ميام العمل أو 
وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء  وتكميفاتو ذاتيا تعد محفزاً نحو المزيد من مشاركة الرأي.

 حول آليات بعد التعاون الإداري. 
 (33رذوي )

 بد ثؼذ اٌتؼبوْ الإداسٌٔتبئذ أساء  اٌخجشاء صىي آٌُ 

(، فيما يتعمق ببعد التعاون الإداري، إلى أن 00أشارت البيانات الواردة بالجدول ) 
أكبر الآليات من حيث درجة الأىمية طبقاً لآراء الخبراء " توفير مناخ تنظيمي خال من 

والمتوسط  %(،72.22الصراعات يسيم في تعاون تنظيمي ديناميكي. "، )
(، مما يوضح توجو الخبراء 0.3204(، والانحراف معياري البالغ قدره )4.2224حسابي)

، ذلك نحو التأكيد عمى توافر مناخ تنظيمي صحي بدون صراعات يعد أولوية لنجاح التعاون
لأن العمل الفريقي الذي يعد أحد عوامل نجاح التعاون الإداري يتطمب بيئة تنظيمية خالية من 

. فعالة في إدارة الجامعات الحكومية بمصرالتنظيمية ال اعات، ومحفزة عمى المشاركةالصر 
 James) Juracka, J. Stephen وتكاد تتفق ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراسة

اٌّتىعظ  ثؼذ اٌتؼبوْ الإداسٌ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

تىفُش ِٕبط تٕظٍُّ خبي ِٓ اٌصشاػبد َغهُ 

 فٍ تؼبوْ تٕظٍُّ دَٕبُِىٍ.

2.4665 0.35345 65.56% 

تىفُش تمُٕبد ِتطىسح تُغش اداسح أٔشطخ 

 اٌتؼبوْ.

2.5333 0.45554 63.33% 

خ تٕظُُّخ خبدِخ ٌتىافش اٌّؼشفخ واٌفىش تجًٕ حمبف

 اٌتشبسوٍ.

2.5333 0.45554 63.33% 

اختُبس اٌمُبداد الإداسَخ ) اٌىعطً واٌتٕفُزَخ ( 

وفك ِؼبَُش ِىضىػُخ َمشهب أػضبء اٌتٕظُُ 

 وتتىافك ِغ اٌتششَؼبد واٌمىأُٓ.

2.5333 0.45554 63.33% 

تصُُّ هُىً تٕظٍُّ ِشْ َغّش ثتفؼًُ اٌتؼبوْ 

 .زهىدتٕظٍُّ وِشبسوخ اٌاٌ

2.6000 0.63246 46.65% 
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مناخاً ييدف إلى تحسين ارتباط  من أن المشاركة التنظيمية تستمزم توافر، (032)  (2018
 العاممين.

الخبراء أن أقل آليات بعد التعاون الإداري" تصميم ىيكل تنظيمي مرن كما أوضحت أراء 
." ، حيث بمغت نسبة موافقة الخبراء عمى جيوديسمح بتفعيل التعاون التنظيمي ومشاركة ال

( وقد 0.20407(، وانحراف معياري )4.2000%(، ومتوسط حسابي )22.24أىميتيا )
مرونة لا يستمزم قد كافة المستويات الإدارية  بين رؤية الخبراء بأن التعاونيرجع ذلك إلى 

اليياكل التنظيمية، ذلك أن التعاون الإداري يتطمب الالتزام التنظيمي أكثر مما يتطمب تدرج 
 وفيما يمي نتائج استجابات  الخبراء حول آليات بعد التمكين الإداري. .خطوط السمطة

 (32رذوي )

 ّىُٓ الإداسٌٔتبئذ أساء  اٌخجشاء صىي آٌُبد ثؼذ اٌت 

اٌّتىعظ  ثؼذ اٌتّىُٓ الإداسٌ / اٌُِبد

 اٌضغبثٍ

الأضشاف 

 اٌّؼُبسٌ

% 

ِّبسعخ اٌمذوح فٍ الاٌتضاَ ثتؼٍُّبد وِهبساد 

 اٌؼًّ.

2.4665 0.35345 65.56% 

غشط لُّخ اٌّىاطٕخ اٌتٕظُُّخ فٍ أػضبء اٌتٕظُُ 

اٌزبِؼٍ، ِٓ خلاي تىرُههُ ٔضى الأتّبء ٌٍزبِؼخ 

 واس اٌّتىلؼخ ثىفبءح.وِّبسعخ الأد

2.4000 0.43404 63.33% 

تىفُش ِٕبخبً تٕظُُّبً ِغتمشاً داػّبً لاعتّشاس 

 الأػضبء فٍ اٌؼًّ.

2.4000 0.43404 63.33% 

اٌتىره ٔضى اٌتؤحُش الإَزبثٍ فٍ ِزبي لُبدح اٌؼًّ 

اٌزبِؼٍ، ِٓ خلاي تذسَت الاػضبء ػًٍ فهُ 

 أعبٌُت اٌؼًّ وتُّٕخ ِهبساتهُ.

2.5333 0.45554 63.33% 

ِّبسعخ اٌذػُ الإششافٍ ِٓ خلاي اشؼبس الأػضبء 

 ثؤهُّخ أدواسهُ وآسائهُ.

2.6000 0.50506 46.65% 

(، فيما يتعمق ببعد التمكين الإداري، إلى أن 04أشارت البيانات الواردة بالجدول ) 
الالتزام بتعميمات ممارسة القدوة في أكبر الآليات من حيث درجة الأىمية طبقاً لآراء الخبراء " 

(، والانحراف معياري البالغ 4.2224%(، والمتوسط حسابي)72.22"، ) وميارات العمل.
(، مما يوضح توجو الخبراء نحو كون ممارسة القائد لدوره باعتباره قدوة 0.3204قدره )

، ةللؤعضاء في التنظيم الجامعي يعد أولوية لدعم التمكين الإداري وتفعيل المشاركة التنظيمي
 أن ، وقد يرجع ذلك إلىحيث يسيم ذلك في دفع الأعضاء لمزيد من المشاركة تأسياً بالقائد

أبعاد التمكين الإداري المتمثمة في الالتزام التنظيمي، والميني وسموك المواطنة التنظيمية 
 . جميعيا يستند إلى دور القائد باعتباره قدوة
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أن أقل آليات بعد التمكين الإداري" إلى  (04البيانات بذات الجدول ) كما أشارت 
ممارسة الدعم الإشرافي من خلبل إشعار الأعضاء بأىمية أدوارىم وآرائيم." ، حيث بمغت 

(، وانحراف 4.2000%(، ومتوسط حسابي )22.24نسبة موافقة الخبراء عمى أىميتيا )
إلى دعم القيادة ( وقد يرجع ذلك إلى إيمان الخبراء بأن التمكين لا يحتاج 0.20407معياري )

بدرجة كبيرة، بقدر ما يحتاج إلى قيم وممارسات أخلبقية من جانب القائد وتوافر مناخ إيجابي 
ة، ويعضد ذلك ما ورد بالإطار النظري حيث يعد بعد الدعم جامعي وتدريب عمى ممارسة القياد

بارىا أولوية قبيل الإشرافي البعد الذي يتطمب تحقيق كافة أنواع الالتزام التنظيمي أولًا باعت
 البدء في تنفيذ الدعم الإشرافي.

وفيما يمي الآليات المقترحة لتحقيق التميز التنظيمي، وتفعيل المشاركة التنظيمية  
 الخبراء، وذلك عمى النحو التالي: لآراءبإدارة الجامعات الحكومية بمصر، وقد تم ترتبييا وفقاً 

 آليات تحكيل التنيز التيظيني: -أ

من خلبل  بمحور التميز التنظيمي،فيما يتعمق  المقترحة، عرض الآلياتويمكن  
 الأبعاد الآتية:

إعادة الييكمة (، عمى النحو  -إدارة الجودة -الإدارة الإلكترونية -) القيادة الاستراتيجية
 التالي:

 البعد الأول: الكيادة الاستراتيذية:

ر الاستراتيجي لدى القيادات ويمكن تحقيق التميز التنظيمي من خلبل تأصيل الفك 
 من خلبل الآليات الآتية: الجامعية

استثمار المواىب والقدرات الاستراتيجية من خلبل تشجيع وتحفيز الأعضاء والاىتمام  -0
 بآرائيم ومقترحاتيم.

تعزيز الممارسات الأخلبقية، من خلبل تبني قيم الاحترام، الثقة، الامانة، العدالة، وبناء  -4
 .المجتمع

تنمية رأس المال البشري بالتخطيط العممي ودعم الإبداع والابتكار، والتطوير المعتمد عمى  -3
 التقنية، وتنمية ميارات التواصل لتعزيز الأداء التنظيمي.

امتلبك رؤية استراتيجية من خلبل تحقيق الريادة والتميز القيادي عمى المستويين  -2
 الإقميمي والعالمي.
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بة تنظيمية متوازنة، من خلبل اتباع نظام رقابي وقائي لمنع حدوث الأخطاء، تنفيذ رقا -2
 وعلبجي لمنع تكرار الأخطاء حال وقوعيا.

تعزيز الثقافة التنظيمية، من خلبل تدعيم الثقة التنظيمية، والقدوة في التزام القيادة بقيم  -2
 ومعتقدات ومعايير وسموكيات الجامعة.

المتعمقة ببعد القيادة الاستراتيجية من خلبل إنشاء  المقترحة ويمكن تنفيذ الآليات 
مركز لمريادة والتميز بكل جامعة يناط بو تنفيذ الآليات المقترحة عالية من خلبل تبني رؤية 

وتتمثل  ورسالة وأىداف استراتيجية داعة لمقيادات الحالية وبناء صف ثاني من القيادات،
 ميامو فيما يمي:

عداد القادة الجامعيون مستقبلًب.( رعاية الموا0)  ىب والقدرات الاستراتيجية وتدريبيا لبناء وا 
( التعاون والتنسيق مع أكاديمية البحث العممي ومراكز رعاية المبدعين والمبتكرين عمى 4)

مستوى الجميورية، ومراكز إعداد القادة لدعم إبداع القادة الحاليون والمستقبميون في 
 ا من أىمية استراتيجية بالغة.مجال التقنية لما لي

( التخطيط لبرنامج رقابي موحد عمى مستوى الجميورية عمى الأداء التنظيمي، وتنفيذه 3)
 .ومتابعة تنفيذه كتوجو استراتيجي ذو أولوية طبقاً لآراء الخبراء

( دعم الثقافة التنظيمية من خلبل إصدار أدلة معايير أخلبقية لكل مينة داخل التنظيم 2)
 امعي.الج

 البعد الجاىي: الإدازة الإلكتروىية:

ويمكن تحقيق التميز التنظيمي من خلبل دعم الإدارة الإلكترونية بالجامعات من  
 خلبل الآليات الآتية:

ممارسة الشفافية في أداء العمميات الإدارية الإلكترونية، من خلبل إتاحة حرية الرأي  -0
 إطار من التشجيع والتعاون. والفكر والممارسة والرقابة الذاتية، في

توفير البنية التحتية الإلكترونية، من خلبل توفير تقنيات تشارك البيانات والمعمومات،  -4
 وصفحات الويكي، ودعم البيئات الافتراضية لمتعمم والتطوير والتعاون.

علبن وتبني  -3 نشر ثقافة المشاركة التنظيمية، من خلبل برامج التنمية المينية، وا 
 سياسات داعمة لممشاركة.

إتاحة مشاركة المعمومات مع الأعضاء من ذوي الخبرة والميارة بالطرق المباشرة  -2
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 والإلكترونية.
 تصميم ىيكل تنظيمي يسمح بتدفق المعمومات بين المستويات الإدارية. -2
انتقاليا  إقرار سياسة التشبيك الإلكتروني، لتيسير إدارة البيانات، من حيث، تشاركيا، -2

 واسترجاعيا.
ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد الإدارة الإلكترونية من خلبل استحداث  

 بعض ، وتتمثل ، أسوة بنموذج جامعة رادفوردبكل جامعة نائب رئيس الجامعة لشؤون التقنية
 ميامو فيما يمي:

لمعمومات ودعم الإدارة الإلكترونية ( توفير البنية التحتية الإلكترونية، بما ييسر مشاركة ا0)
 والتعمم الإلكتروني.

في كافة المستويات  لمركز تنمية القدرات بالجامعة التنمية المينية لمقياداتإرجاء ميمة ( 4)
 ، عمى أن يتم متابعة ذلك دورياً.التنظيمية، وتأىيل القيادات المتوقعة

  دارة.( دعم وتنفيذ التقنيات الحديثة في مجال الإ3)
( إقرار سياسات تدعم التوجو التقني بالجامعة، وتقر التشبيك الإلكتروني داخل وخارج 2)

 الجامعة بما يسمح مستقبلًب بتكوين الشراكات التنظيمية مع الجامعات المناظرة.
 البعد الجالح: إدازة اتدودة:

لجامعات من ويمكن تحقيق التميز التنظيمي من خلبل دعم إدارة الجودة وتطبيق المعايير با
 خلبل الآليات الآتية:

والمعارف والميارات  جيودرفع كفاءة وفعالية الموارد البشرية، من خلبل تزويدىا بال -0
تاحة التواصل الفعال، والعمل بروح الفريق.  والمعمومات، وا 

تحسين الممارسات التنظيمية بصورة مستمرة، عن طريق القيادة التشاركية بشفافية  -4
 .ووضوح

التوافق مع الحد الأدنى من معايير الجودة، من خلبل التحسين المستمر لإجراءات ضمان  -3
 الجودة.

 تعزيز قنوات التواصل الفعال عمى كافة المستويات التنظيمية. -2
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ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد إدارة الجودة، من خلبل دعم دور مراكز 
 يق ما يمي:ضمان الجودة بالجامعات، بتحق

( تحقيق ريادة مركز ضمان الجودة بالجامعات في مجال تنمية الموارد البشرية بدعم 0)
ىم بأعمال المراجعة الداخمية لمكميات، وتدريبيم عمى ميارات العمل الجماعي جيود

 والتقني والتواصل الفعال.
ودة بالكميات ( التقييم والمتابعة المستمرة لممتحقق والمأمول من إجراءات ضمان الج4)

 .التعميمية والبرامج
في تقييم ذاتي تنظيمي من شأنو توفير إطار عمل مشترك  التنظيم أعضاءكافة إشراك ( 3)

عمى جميع مستويات المؤسسة لممشاركة في أنشطة تحسين مركزة لتحقيق أىداف إدارة 
 الجودة.

 البعد السابع: إعادة الهيكلة:

أن أكثر أبعاد تغيري الدراسة وأبعادىما، إلى اط مبولقد أشارت نتائج مصفوفة ارت 
محور التميز التنظيمي ارتباطاً بالمشاركة التنظيمية إعادة الييكمة حيث حققت ارتباطاً 

( مما يشير إلى أىمية إعادة 0.0(، ودالًا عند مستوى )0.44) r)متوسطاً، وبمغت قيمة )
 .الييكمة في تحقيق المشاركة التنظيمية

تحقيق التميز التنظيمي من خلبل التوجو نحو إعادة الييكمة  يمكنعمى ذلك و  
 بالجامعات من خلبل الآليات الآتية:

مراعاة المرونة عند تنفيذ إجراءات العمل بعقد اجتماعات موسعة لمناقشة  -0
 إجراءات العمل.

تعزيز أنظمة التشبيك الإلكتروني بما يحقق اتصال فعال عمى كافة المستويات  -4
 ة.الإداري

المرونة في تعديل الموائح التنظيمية، باتخاذ الإجراءات التي تيسر تعديل  -3
 الموائح ورفعيا إلى المستويات الأعمى لاعتمادىا.

تحديث اليياكل التنظيمية الحالية وفقاً لمتوجيات التنظيمية والإدارية  -2
الات المعاصرة ، من خلبل إقرار اليياكل الشبكية التي توفر مرونة الاتص



 ................................................................. التميز التنظيمي كمدخل لتفعيل المشاركة التنظيمية

- 4232 - 

ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد إعادة الييكمة، من خلبل دعم القيادة  
 العميا بالجامعات لفكر التطوير وثقافة التغيير، بتحقيق ما يمي:

من ذوي الخبرة والكفاءة في الاجتماعات الجامعي إتاحة مشاركة ممثمي أعضاء التنظيم  (0)
 .بالجامعة والكميات التابعة ليا. الدورية لممجالس والمجان المنبثقة عنيا

( إقرار سياسة التشبيك الإلكتروني، واعتماد المخاطبات الرسمية الإلكترونية بما يحقق 4)
 طاق بكافة مستويات التنظيم الجامعي.تعديلبت ىيكمية واسعة الن

الاستمرارية في تقديم بعض مواد قانون تنظيم الجامعات لمتحديث القيادة العميا ( مراعاة 3)
 الدوري، وكذلك فيما يتعمق بالموائح التنفيذية والموائح التنظيمية الداخمية.

، وتحويميا إلى ىياكل ( إجراء بعض التعديلبت عمى اليياكل التنظيمية النمطية بالجامعات2)
 ضمن فعالية الاتصال الإداري.يشبكية بما يحقق المرونة و 

 تفعيل المظازكة التيظينية:أليات  -ب

جامعة أكسفورد في مجال المشاركة التنظيمية أن استخدام  جيود تلقد أوضح 
عة يسيم استراتيجيات التعاون، التمكين،  والاتصال الإداري الفعال بين الأعضاء وقيادة الجام

كما أشارت نتائج مصفوفة الارتباط إلى ارتباط قوي عند في تفعيل المشاركة التنظيمية، 
بين المشاركة التنظيمية وكافة أبعادىا المتمثمة في التمكين،  (00,0مستوى دلالة ) 

فيما يتعمق  المقترحة، الآليات ومن ثم فإنالاتصال، التعاون، مشاركة المعمومات، والتشاور، 
 -التعاون -الاتصال -) التمكين  الأبعاد الآتية: تتمثل في ر المشاركة التنظيميةبمحو 

 والتشاور الإداري( -مشاركة المعمومات
 البعد الأول: التنكين الإدازي:

التمكين الإداري بالجامعات من  فيما يتعمق ببعدويمكن تفعيل المشاركة التنظيمية  
 خلبل الآليات الآتية:

 في الالتزام بتعميمات وميارات العمل. ممارسة القدوة -0

 الإدارية.
تحقيق مرونة اليياكل التنظيمية  من خلبل إدراج بعض الوظائف القيادية بما  -2

 يحقق المشاركة الفعالة.
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، من بالجامعات الحكومية غرس قيمة المواطنة التنظيمية في أعضاء التنظيم الجامعي -4
 خلبل توجيييم نحو الانتماء لمجامعة وممارسة الأدوار المتوقعة بكفاءة.

 توفير مناخاً تنظيمياً مستقراً داعماً لاستمرار الأعضاء في العمل. -3
 عضاءأوجو نحو التأثير الإيجابي في مجال قيادة العمل الجامعي، من خلبل تدريب الت -2

 عمى فيم أساليب العمل وتنمية مياراتيم. الجامعات الحكومية
 ممارسة الدعم الإشرافي من خلبل إشعار الأعضاء بأىمية أدوارىم وآرائيم. -2

اري، من خلبل دعم القيادة العميا ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد التمكين الإد
 بالجامعات لفكر القيادة التشاركية، بتحقيق ما يمي:

استحداث وظيفة مستشار الشراكات والإبداع المؤسسي، كما ىو مطبق في جامعة ( 0)
 رادفورد.

تفعيل دور مراكز إدارة الأزمات بالجامعة، والوحدات التابعة ليا بالكميات في مجال إدارة ( 4)
عات المينية لتوفير بيئة جامعية مستقرة للئبقاء عمى العناصر ذات الكفاءة في الصرا
 العمل.

( الإعداد لمقاءات موسعة لمناقشة الأدوار المتوقعة من حممة الماجستير والدكتوراه في 3)
 لتمكينيم من ممارسة القيادة. بالجامعات؛ الكادر العام

أو  أسبوعياً  وبصفة دورية تينساعتخصيص ب قيام مستشار الشراكات والإبداع المؤسسي( 2)
منسوبي الجامعة من أعضاء ىيئة تدريس  ومشروعات شيرياً لمناقشة أراء ومقترحات

 .ةيم الجامعياتحول مجال اىتماموعاممين وطلبب 
 البعد الجاىي: الاتصال الإدازي:

د أوضحت مصفوفة معاملبت الارتباط بالدراسة الحالية فيما يتعمق بأكثر أبعا 
) r)حيث بمغت قيمة )المشاركة ارتباطاً بالتميز، أن الاتصال الإداري يرتبط ارتباطاً قوياً 

التنظيمي يسيم وبقوة  (، فإن تحقيق التميز0.0عند مستوى )وذو دلالة إحصائية، (، 0.47
التنظيمية، والذي يمكن  في دعم الاتصال الإداري الذي ىو بدوره أحد استراتيجيات المشاركة

 .قو بالجامعات الحكومية في مصرتطبي
يمكن تفعيل المشاركة التنظيمية من خلبل التوجو نحو التمكين الإداري بالجامعات و  

 من خلبل الآليات الآتية:
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استخدام سياسة التشبيك الإداري بين الإدارات والأقسام والقيادة العميا لتعميق الحوار  -0
 وتعزيز التواصل والعمل المشترك.

 خطة اتصالات مؤسساتية، تحقق النيج العممي للبتصالات الإدارية.توفير  -4
 ممارسة عممية الاتصال في اتجاىين لضمان فعالية الاتصال الإداري. -3
 امتلبك نظام تقييم دوري لعممية الاتصال الإداري. -2
توظيف صيغ تقنية مرنو في الاتصال من خلبل مواقع الويب، وصيغ الحوار التداولية،  -2

 لادلة والبيانات والإعلبنات.وا
استحداث ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد الاتصال الإداري، من خلبل  

جامعة رادفورد، ويتبعو تنظيمياً  نموذج نائب الرئيس لعلبقات الجامعة، كما ىو معمول بو في
 :إدارة الاتصال الإداري ويناط بيا

 مقة بتنظيم إطار عمل كافة المستويات الإدارية.( إصدار السياسات الإدارية المتع0)
 ( إعداد ومتابعة تنفيذ خطط الاتصالات الإدارية الدورية عمى مستوى الجامعة وكمياتيا.4)
( إنشاء قسم متابعة الاتصالات الإدارية كنظام مسؤول عن التقييم الدوري لفعالية 3)

 الاتصالات الإدارية بالجامعة.
لتوفير صيغ تقنية معاصرة تصمح لمتعامل الإداري الرسمي  ة الإلكترونية( التعاون مع الإدار 2)

 في عصر المعموماتية.
 البعد الجالح: التعاوٌ الإدازي:

ويمكن تفعيل المشاركة التنظيمية من خلبل تنفيذ آليات التعاون الإداري بالجامعات  
 طبقاً للآليات الآتية:

 يم في تعاون تنظيمي ديناميكي.توفير مناخ تنظيمي خال من الصراعات يس -0
 توفير تقنيات متطورة تيسر إدارة أنشطة التعاون. -4
 تبنى ثقافة تنظيمية خادمة لتوافر المعرفة والفكر التشاركي. -3
اختيار القيادات الإدارية ) الوسطى والتنفيذية ( وفق معايير موضوعية يقرىا أعضاء  -2

 ن.التنظيم وتتوافق مع التشريعات والقواني
 .جيودتصميم ىيكل تنظيمي مرن يسمح بتفعيل التعاون التنظيمي ومشاركة ال -2
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ما يمي: الإداري، من خلبل لتعاونويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد ا  
لإلكترونية فادة من البنية التحتية الإلكترونية التي تم اقتراح توفيرىا في بعد الإدارة ا( الإ0)

التعاون، وقد ساىم نموذج جامعة ممبون في تفعيل المشاركة التنظيمية لتيسير أنشطة 
من خلبل التعاون عبر التقنيات الحديثة وقامت بالتواصل مع طلببيا عبر منصات 

 إلكترونية.
( الاستفادة من المناخ التنظيمي الإيجابي الذي تم اقتراحو في آليات تفعيل التمكين الإداري 4)

 بالجامعات.
معايير لاختيار القيادات بكل جامعة، لاختيار القيادات الوسطي والتنفيذية في ظل  ( توافر3)

الوضع القائم الذي يقتضي تعيين القيادات العميا بالجامعة بقرار صادر من رئاسة 
 الجميورية.

( تحديث دوري لميياكل التنظيمية والاستفادة من إقرار اليياكل التنظيمية الشبكية، والتي تم 2)
احيا فيما يتعمق بآليات بعد إعادة الييكمة، لتحقيق التميز التنظيمي لمجامعة ومن ثم اقتر 

تفعيل مشاركتيا التنظيمية من خلبل التعاون بما يوفره الييكل التنظيمي من مرونة 
 وتفاعل بين أعضاء التنظيم.

 البعد السابع: مظازكة المعلومات: 

 .متطور متلبك الجامعة نظام إداري إلكترونيتمكين آلية استرجاع المعمومات من خلبل ا -0
توفير وسائل انتقال المعمومات عن طريق الاتصال المباشر وغير المباشر المتزامن وغير  -4

 المتزامن.
من جانب قادة الجامعات  تبادل المعمومات من خلبل ممارسة شفافية إتاحة المعمومات -3

 .الحكومية
في إدارة المحتوى  ت الحكومية ومنسوبييا في مصر،بين كافة أعضاء الجامعا التشارك -2

التعاوني إلكترونياً بالمشاركة من خلبل أدوات إلكترونية مثل ممفات الفريق، وأدوات 
 المشاريع والرسائل الفورية والممفات السمعية والبصرية.

 إتاحة فرص التعمم واكتساب المعمومات للؤعضاء بما ينعكس إيجاباً عمى جامعتيم. -2
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 ما يمي: ويمكن تنفيذ الآليات المقترحة المتعمقة ببعد مشاركة المعمومات، من خلبل
في حفظ واسترجاع حكومية ( الاستفادة من البنية التحية الإلكترونية بكل جامعة 0)

 المعمومات وتبادليا إلكترونياً.
بالوسائل ي الجامع( إقرار سياسات لتبادل المعمومات ووصوليا إلى كافة أعضاء التنظيم 4)

اقتداء بنموذج جامعة ممبورن الذي أكد عمى تطوير المشاركة  المباشرة والإلكترونية.
التنظيمية، من خلبل التواصل الإلكتروني بين أعضائيا عن طريق إنشاء منصة 

 إلكترونية لتبادل النقاش حول  أمور تتعمق بالعمل الجامعي.
فريق  مععمى طرق تبادل المعمومات  جامعيلكافة أعضاء التنظيم ال ( التدريب المستمر3)

 عبر أحدث الوسائل الإلكترونية.
 البعد اترامص: التظاوز الإدازي:

أوضحت نتائج استطلبع أراء الخبراء أن التشاور الإداري أقل الأبعاد من حيث درجة  
ت ضمن ىمية في تفعيل المشاركة، فقد يكون ذلك لأن كافة الأبعاد سالفة الذكر والتي اندرجالأ

 .محور المشاركة التنظيمية قد حققت بالفعل آليات التشاور الإداري
ومن الآليات التي يمكن من خلبليا تفعيل المشاركة من خلبل بعد التشاور الإداري  

 طبقاً لترتيب ورودىا بنتائج بعد التشاور الإداري ما يمي:
اتخاذ القرارات وتحديد نشر ثقافة التشاور عند إجراء المحادثات والمخاطبات قبيل  -0

 الاحتياجات.
عقد حمقات نقاشية موسعة عبر منصات إلكترونية لمناقشة الإجراءات وآليات التنفيذ  -4

 والتقييم.
 إتاحة المشاركات الفردية والجماعية عند اتخاذ القرارات التنظيمية. -3
 التحفيز. دعم مشاركة الآراء والأفكار بين كافة المستويات التنظيمية من خلبل -2

وتتفق ىذه الآلية مع ما نص عميو الالتزام الثاني لجامعة أكسفورد، بشأن الأفراد من  
حيث تعديل الأجور ورصد الحوافز والمكافآت من أجل الاستمرار في الاحتفاظ بأفضل العاممين 

 .ولجعميم يبذلون قصارى جيدىم في مشاركة القيادة تحمل أعباء العمل
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 بحوخ مشتكبلية:مكترسات بدزاسات و

 أسفرت نتائج الدراسة الحالية عن إمكانية إجراء الدراسات والبحوث التالية:
 التمكين الإداري وعلبقتو بالمشاركة التنظيمية في إدارة الجامعات المصرية. -
دور الاتصال الإداري في تفعيل التميز التنظيمي للؤقسام الأكاديمية بالجامعات  -

 المصرية.
 يجية مدخل لتحقيق التميز بالجامعات الحكومية في مصر.الإدارة الاسترات -
 علبقة مشاركة المعمومات بالنمط القيادي بالتنظيم الجامعي. -
 .الجامعات المصريةالتعاون الإداري استراتيجية لتحقيق تنافسية  -
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