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  الملخص
إن التطوير والتحديث موضوع يهم جميع الدول والمنظمات ما دام أن المستقبل يحمل في                

ر سمة في                   ا دام أن التغي د وم ين وعدم التأآ راث        طياته عنصر اللايق تم الت د اه اة، وق  الحي
ى                المكتوب في الإدارة الاستراتيجية بتحسين أو تغيير النواحي الأساسية في المنظمات عل
ع              اً  للعمل وتوزي ل والبحث طرق اول بالتحلي بياً وتن مدى من الزمن في المستقبل طويل نس

  .الموارد الضرورية لتنفيذ الأهداف الأساسية طويلة الأجل
دف ة  ه ذه الدراس ذي   ه ة دمشق ال ل الإداري بجامع ي العم ائدة ف تشخيص الأوضاع الس

في قانون تنظيم الجامعات   ) ١٢(يسعى للوصول إلى الأهداف الرئيسة المحددة لها بالمادة     
ا        في الجمهورية العربية السورية والتي لها علاقة مباشرة بأهداف المجالات التي تعمل فيه

انية التع  التها الإنس وغ رس ة لبل دائل    الجامع وير ب د تط مَّ  بع ن ثَ ة، وم ة العلمي ة الثقافي ليمي
ة          ين عناصر البيئ الاستراتيجية واختيار الاستراتيجية التي تحقق التوازن وإعادة التوازن ب
تحكم                   ة دمشق ال الداخلية لجامعة دمشق ومتغيرات البيئة التي لا تستطيع الإدارة في جامع

ة دمشق            بها أو الرقابة عليها؛ وذلك بغرض المحافظة       دة لجامع ة الجي  على الصورة الذهني
  .في المجتمع والتميز في ظروف المنافسة
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  :مقدمة
تم                     ا ت ة م رار في منظم اذ الق ى لاتخ إن تصميم استراتيجية تعتمد للتنفيذ من السلطة الرسمية الأعل

 لتبني  نتيجة القيام بالتخطيط الاستراتيجي الذي أضحى في الوقت الحاضر من المفاهيم التي تطبق            
  .طرق العمل وتوزيع الموارد الضرورية لتنفيذ الأهداف الرئيسة طويلة الأجل

ة السورية              ة العربي ره في الجامعات الأخرى في الجمهوري إن العمل الإداري بجامعة دمشق آغي
ال        وم بالأعم ي تق دات الت ة والوح يمات التنظيمي ين التقس مي يب ي رس كل تنظيم ار ش ي إط تم ف ي

رارات        والأنشطة التي ي   ذ الق اذ وتنفي ع اتخ ين مواق تطلبها تحقيق الأهداف، ويحدد خطوط السلطة ب
وقد تشكلت إمكانياته عبر الزمن لتنفيذ أهداف       . الإدارية، ويستمد طاقته من الموازنة العامة للدولة      

ل     ع، إن العم ة المجتم ي وخدم دريس والبحث العلم ي الت ة وه ا الجامع ل فيه ي تعم الات الت المج
ة                     الإداري ا  رات البيئ أثر بمتغي ا من المنظمات يت لمنظم في جامعة دمشق آما هو الحال في غيره

ة       بة لجامع ة بالنس رات البيئ ل متغي ا، وتتمث يطرة عليه ا والس تحكم فيه تطيع الإدارة ال ي لا تس الت
  :دمشق بمؤثرات خارجية نذآر من أهمها

اع   -١ ارآة القط ادة مش و زي ة نح ات الحكومي ي السياس رات ف االتغيي يم صالخ الات التعل ي مج  ف
  .والتوجه نحو إعطاء المستثمرين الترخيص المطلوب لإقامة جامعات خاصة

  ٠ مع جامعات الدول المجاورة  درجة المنافسة طبيعة و التغييرات في-٢
  . التغيير التكنولوجي-٣
  . ذلك التغيير في الموارد الطبيعية والبشرية وفي المعايير والاتجاهات الاجتماعية وغير-٤

ة      ة منظم ياء بطريق ل الأش ل عم ا قب ر بآثاره ب التفكي ة تتطل ا المختلف ؤثرات بأنواعه ذه الم إن ه
  .واتخاذ قرارات تؤثر في مستقبل الجامعة

ع المنظمات               ا هو الحال في جمي إن تطوير وتحديث التنظيم الإداري في جامعة دمشق يتطلب آم
ة ال    ة الداخلي ر البيئ ة عناص بان حرآي ذ بالحس ات    الأخ يم والطاق ل التنظ ن هيك ون م ي تتك ت

  .والإمكانيات المتاحة له، والتي يمكن لإدارة الجامعة التحكم بها والرقابة عليها

  فروض البحث
ا                       ى مم ة دمشق في مستوى أدن نظم في جامع ي للعمل الإداري الم يفترض البحث أن الواقع الفعل

اط ضعف في الممارسة ل                ذا     يجب أن يكون عليه لأسباب تتصل بنق ة، وه ة الإداري وظائف العملي
ذ للمستوى                     دم التطابق في التنفي ة لع د الأسباب الحقيقي الافتراض يستدعي البحث والتقصي لتحدي

ي           . المحدد للأداء الكلي للجامعة    ة والت تراتيجية الحالي وسوف يشمل البحث والتقصي عناصر الاس
ات المتاحة لجام        ا       تتمثل في هيكل التنظيم والطاقات والإمكاني اح له ي يمكن أن تت ة دمشق أو الت ع

اقتراح الخيار الاستراتيجي الأنسب الذي يوفر الأساس لكي تواآب عناصر               و على محور الزمن  
  .الاستراتيجية متغيرات البيئة الخارجية وتساير السرعة في الاتجاه العام لها

  هدف البحث
ين التخ ة مباشرة ب ي وجود علاق ي البحث ف ل نقطة الانطلاق ف ه تتمث از أهداف ليم وإنج طيط الس

ة دمشق   ا جامع ل فيه ي تعم ة للمجالات الت داف العام از الأه ي أنَّ إنج ذا يعن ة، وه اءة وفاعلي بكف
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اءة        توى  آف ادة مس دم زي ذي يخ تراتيجي ال يط الاس ي التخط د ف دى البعي ى الم ق عل وف تتحق س
ة دمشق           نظم في جامع ي تتضمن فح     ووفاعلية العمل الإداري الم ه الت ي    خطوات ص الموقف الكل

تقبلية في                 السائد في الوقت الحاضر وتحديد نقاط القوة ومواطن الضعف والحاضر والفرص المس
الاتجاه لتعزيز نقاط القوة للاستفادة منها في استغلال الفرص التي يمكن أن توفرها المتغيرات في         

ة لتحديث وتطوير الإدارة في سورية وتلافي الآ              ة الهادف واطن    السياسات الحكومي لبية لم ار الس ث
  . الضعف بهدف زيادة الفاعلية

اً في                            ق حالي ي تطب تراتيجية الت دُّ عناصر الاس ليم التحري والتقصي هل تع يعد من التخطيط الس
ا،             للاستجابة  لجامعة دمشق ملائمة     ابقة ذآره ة الس ة الخارجي ؤثرات البيئ لتغييرات المتوقعة في م

  :الأساسي الآتيوسوف يحاول البحث الإجابة عن التساؤل 
ة             ه الترابطي ة دمشق في إطار علاقات الي في جامع وع وتشكيل الهيكل التنظيمي الح وفر ن  هل ي

اً              . تنظيمات الإدارة العامة  ب اً قوي ذة أساس وانين الناف والمناخ التنظيمي السائد حالياً الذي تصوغه الق
وي  ز تنافسي ق ي مرآ ة دمشق ف ون جامع اًًلتك اًً  محلي د إح وإقليمي ي  بع ة ف رات متوقع داث تغيي

  السياسات الحكومية بمجال التعليم العالي والجامعات؟

ز                 يعد من التخطيط السليم اختيار استراتيجية بعد تطوير بدائل لها بحيث تحقق لجامعة دمشق التمي

ى التجاوب مع               درة عل ا بالق مع الاحتفاظ بالمكانة التي تحتلها في الوقت الحاضر، وتسمح لإدارته

تيعاب التحديث والتطوير             التغير   الحالي والمتوقع في تكنولوجيا المعلومات وطرق الاتصال، واس

ة دمشق،                         ع مستوى أداء العنصر البشري العامل في جامع ا يخدم رف في السياسات الحكومية بم

ة                  دريس، والبحث العلمي، وخدم والفاعلية في تحقيق الأهداف للمجالات التي تعمل فيها؛ وهي الت

  .المجتمع

  حثبهمية الأ
ا            د إليه ي يجب أن تمت ة الت إن أهمية البحث تبدو في آون جامعة دمشق من منظمات الإدارة العام
عملية التحديث والتطوير في الجمهورية العربية السورية، وهي عملية تتطلب مراجعة شاملة من              

ق أهداف المجالا             تراتيجية لتحقي ي تعمل   أجل تحديد مستوى الأداء الكلي واتخاذ قرارات اس ت الت
ه                    ي تسعى إلي ا، ويحقق الهدف الت ين من مخرجاته فيها بكفاية وفاعلية وبما يحقق أهداف المنتفع
ة في ظروف                   لإدارة العام المجموعات القيادية في السلطة الرسمية الأعلى من تحديث وتطوير ل

  .تتسم بالتغير

  : الدراسةوأسلوبمنهجية البحث 
ب ي س د الباحث ف ى ييعتم ق  ل التوصل إل ي تحقي د ف ة  ويعتم ة الحال لوب دراس داف البحث أس أه

  :متطلباتها على الخطوات الآتية
واطن               -١ د م تحليل الموقف الحالي لمتغيرات البيئة الداخلية لجامعة دمشق، وذلك في سبيل تحدي

وم     ي تق دات الت ي الوح الي، وف ي الح ل التنظيم كل الهيك وع وش ي ن وة ف اط الق الضعف ونق
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ة من أجل                  بالأعمال والأنشطة  ا الجامع ي تعمل فيه  التي يتطلبها تحقيق أهداف المجالات الت
واطن       لبية لم ار الس ب الآث تقبلية وتجن رص المس تغلال الف ي اس وة ف اط الق ن نق تفادة م الاس

  .الضعف
دياً                       -٢ ي تشكل تح ا والت ع له ام المتوق اه الع ة المعاصرة أو الاتج ة الخارجي تحديد متغيرات البيئ

ا          . لإدارة الجامعة  تفادة منه ي يمكن الاس تقبلية الت ى الفرص المس وذلك في سبيل التعرف عل
لبية           ار الس ؤ بالآث ق والتنب ة دمش ي جامع ل الإداري ف ديث للعم وير والتح ة التط ي عملي ف

  .لاتجاهها والتكلفة الاقتصادية والتضحية الاجتماعية لمخاطرها
ز لجام-٣ مة التمي ق س ي تحق تراتيجية الت دائل الاس ة  تطوير ب ي المجالات المختلف ة دمشق ف ع

روف        ات الظ ار متطلب ي إط ع ف ة المجتم ي وخدم ث العلم دريس والبح مناً الت ا ض لأعماله
  .التنافسية لأسواق عمل متغيرة

ي  -٤ ة الت ع مستوى المكان ي إطار رف دادها ف ي يجري صياغتها وإع تراتيجية الت ار الاس  اختي
ا ومسيرتها   حققتها جامعة دمشق في      ة            آحامل  تاريخه راً لحرآ وطني ومنب ة لشعلة التحرر ال

ة     ة ودعام ة الحديث م والمعرف ابع العل ورية بمن راً يصل س ي وجس وطن العرب ي ال وير ف التن
  .للتنمية الشاملة

ة   ى الملاحظ ة عل راءات الدراس ة لإج ات اللازم ات والمعلوم ع البيان ي تجمي ث ف د الباح اعتم
ا،  المتواصلة التي تحققت في سنوات عمله الإداري ال        علمي في جامعة دمشق والمعاهد المرتبطة به

ة الشخصية،           ق المقابل وعلى قائمة من الأسئلة لاستقراء آراء العاملين في الجهات المعنية عن طري
دة     ت الفائ اء النظري للبحث حقق ي البن اً ف تراتيجي أساس ي الأدب الاس وب ف راث المكت ل الت ويمث

يراً        . سة في مجال التدريس   المرجوة منه خبرة في التعليم العالي وممار       يلاً وتفس ويشمل البحث تحل
  . للمعلومات في الاتجاه نحو التوصل إلى نتائج واستنتاجات تخدم التوصية التي انتهى إليها البحث

  حات الدراسةلمفاهيم ومصط
وارد                     : الاستراتيجية ع الم ي طرق العمل وتوزي ة الأجل وتبن د الأهداف الرئيسة الطويل هي تحدي
د المدى  ) Chander, 1962, p.15( لتنفيذ هذه الأهداف الضرورية . وهي من أنواع التخطيط البعي

ا   توى الإدارة العلي ي مس ي    ) Bower, p.630-638(توضع ف ة ف واحي الرئيس ى الن ز عل وترآ
ة  ة(المنظم ة       ) الجامع ة والخارجي ا الداخلي ؤثرة بنوعيه ة الم رات البيئي ق للمتغي ل دقي ق تحلي وف

ونس، ص ( ن          )١١٩-١٠١ي ر يمك دة الأث رارات بعي ن ق ألف م ث تت راض البح ي أغ ي ف ، وه
ا                   ي تعمل فيه ذ أهداف المجالات الت بموجبها تبني طريق العمل، وتوزيع الموارد الضرورية لتنفي
انية                   التها الإنس ق رس داً لتحقي ة المجتمع تمهي جامعة دمشق، وهي التدريس، والبحث العلمي وخدم

ة البشرية، والإسهام في      الثقافية التعليمية العلمية لإ    غناء الحضارة الإنسانية، وتوسيع آفاق المعرف
  .تكوين المثقف العربي، ورفع مستوى البحث العلمي، والمساهمة في تحقيق التنمية الشاملة

ة، في البحث                      : البيئة ة مع الجامع ة الخارجي ي تتفاعل في البيئ هي القوى والكيانات والعوامل الت
ا،                    يطلق عليها تسمية متغ    ة عليه ا أو الرقاب تحكم به ة وهي عوامل لا تستطيع الإدارة ال يرات البيئ

ة    ي جامع د ف ا، وتوج ية والاقتصادية وغيره ة والسياس ة والاجتماعي ل التكنولوجي مل العوام وتش
ة                  ا والرقاب تحكم به ى ال درة عل لإدارة الق أن ل ة وهي تتصف ب ا الداخلي دمشق عناصر تكون بيئته

ات             عليها وتتمثل في عناص    اخ التنظيمي والعملي ر الاستراتيجية التي تشمل الهيكل التنظيمي والمن
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دما        ا، وعن راد الإدارة العلي يم أف رية وق ة والبش ة المادي ات الجامع ة وإمكان مناً طاق ة ض التنظيمي
تخضع عناصر البيئة الداخلية لجهد منتظم للتغيير المخطط له سلفاً فإنَّ الاستراتيجية التي صممت            

ق                     ذلك الجه  اه نحو تحقي ذ تكون في الاتج ات المتاحة للتنفي ات والإمكاني د وقامت بتعبئة آل الطاق
  . التطوير الإيجابي للجامعة

ه      ):إبدال أو بدائل  (البديل   اموس وبستر بأن دائل أخرى        " ورد في ق ى ب اره مفضلاً عل م اختي ا ت م
)Webster, 1988, p.236 (ستراتيجي أو الاستراتيجية ولأغراض البحث فإنَّ البديل أو الخيار الا

ة في السلطة                      ل المجموعة القيادي اده من قب البديلة قرار بعيد الأثر يجرى صياغته وإقراره واعتم
  .الرسمية الأعلى، والبدائل المختلفة لا تتساوى من ناحية قيمتها أو جدواها

ة تتكون من مجم              فرعي نظام: جامعة دمشق  وعة من     من نظام اجتماعي أشمل أو وحدة اجتماعي
زم              ع، يل ة المجتم دريس والبحث والعلمي وخدم الأدوار المتداخلة في مجالات تعمل فيها وهي الت
تم        ار ي ي إط ق ف ة دمش يم جامع اء تنظ ذه الأدوار أعض وم به ة، يق الة الجامع ق رس ا لتحقي أداؤه
ذا الإطار  بشكل تنظيمي                           ق أهداف محددة وه بيل تحقي يقها في س ودهم وتنس بموجبه ترتيب جه

ا    يح ة بينه ات الوظيفي ة والعلاق دات التنظيمي ين الوح لة ب دود الفاص ة والح تويات الإداري دد المس
  .   وخطوط الاتصال والعلاقات الإدارية بين العاملين من حيث السلطة والمسؤولية

ة    ي الجمهوري الي ف يم الع ام التعل ع نظ ادل م أثير متب ة ت ي علاق ام فرعي ف ة دمشق  نظ إن جامع
ة                       العربية السور   اعي أشمل، ويتكون النظام في جامع د جزءاً من نظام اجتم دوره يع ذي ب ية وال

ي      ة ه ة رئيس ر ثلاث ن عناص ق م دخلات : دمش ة (الم ية ومكمل ات  ) أساس ات والمخرج والعملي
دى    ه وم ائج أعمال ية عن نت ة عكس ات تغذي ام معلوم تلم النظ تهدفة حسب المواصفات، ويس المس

  .تحقيقه لأهدافه
ذي يعمل         تتمثل متغيرات ا  اخ ال ة دمشق من الهيكل التنظيمي والمن لبيئة الداخلية للنظام في جامع

دخلات        ل الم ات لتحوي ارس العملي ة تم ات المتاح ات، والإمكاني ات والطاق راد والجماع ه الأف في
ر                   افع غي الي ومن يم الع ة التعل لمخرجات تستهدف تحقيق المنافع المباشرة لفئات المنتفعين من خدم

رة لاقتص ة   مباش دمون لإدارة الجامع ات يق راداً وجه ون أف ؤلاء المنتفع ة، وه ع الدول اد مجتم
ات  ية(معلوم ة عكس ا     ) تغذي ل فيه ي تعم الات الت داف المج ق أه دى تحقي ا وم ائج أعماله ن نت ع

  .٣١/١/١٩٧٥تاريخ ) ١(من قانون تنظيم الجامعات رقم ) ١٢(والمحددة في منطوق المادة 
ان محدد     إن جامعة دمشق آغيرها من الج   ا آي امعات الحكومية في الجمهورية العربية السورية له

م               انون رق انون تنظيم الجامعات الصادر بالق ام  ) ١(في ق ادة     ١٩٧٥لع  موصوف في منطوق الم
وزير (هيئة عامة علمية لها شخصية اعتبارية واستقلال إداري ومالي يرتبط بالوزير          " بأنه) ١١(

ة    ضمن الحدود المن  ) التعليم العالي  انون أو اللائحة التنفيذي ذا الق ي   ". صوص عليها في ه ذه يعن وه
ي    ؤثر ف ي سوف ت الي والت يم الع ال التعل ي مج داً ف ة وتحدي ي السياسات الحكومي رات ف أن التغيي

  . وظائف العملية الإدارية للجامعات وفي أنواع التخطيط ومنها الاستراتيجية

د مرتبطة              في مدينة دمشق وهي     ١٩٠٣أحدثت جامعة دمشق عام      ات ومعاه اً من آلي ألف حالي  تت

ي     ة ف ات الحكومي ن الجامع ا م رتبط آغيره ك، وت ر ذل ة وغي افٍ تعليمي ة ومش ز علمي ا ومراآ به

م            ي أحدثت بالمرسوم التشريعي رق الي الت ) ١٤٣(الجمهورية العربية السورية بوزارة التعليم الع
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ام  ادة الت١٩٦٦لع أتها بزي ذ نش ة دمشق من د قامت جامع علة ، وق دم الفكري والعلمي وحملت ش ق

ة              ي، وجسراً يصل سورية العربي وطن العرب وير في ال ة التن التحرر الوطني، فكانت منبراً لحرآ

داع في                     زاً للإب اريخ سورية المعاصرة ومرآ بمنابع العلم والمعرفة الحديثة وجزءاً لا يتجزأ من ت

ا ل فيه ي تعم الات الت ف المج ا. مختل ة الاقتص ة للتنمي ي ودعام ية ف ة والسياس دية والاجتماعي

  .الجمهورية العربية السورية

  : إدارة جامعة دمشق
ادة  ق منطوق الم ة وف ام ) ٢٩(إن إدارة الجامع ات لع يم الجامع انون تنظ ن ق ن ١٩٧٥م ألف م  تت

ادة             اً للم ه ويحدد        ) ٣٠(مجلس الجامعة ورئيس الجامعة، وللجامعة هيئة عامة طبق انون ذات من الق
را انون إج ات  الق ؤوليات والواجب ام والمس ة والمه ي إدارة الجامع يم ف ين لأعضاء التنظ ءات التعي

وانين                     ى ق ة وإل ذة في الإدارة العام نظم الناف وانين وال ى الق والصلاحيات وتخضع إدارة الجامعة إل
  .ونظم مشتقة منها

  : الكفاءة 
يشير إلى العلاقة بين العناصر وهو مبدأ في الإدارة يتعلق بالوسائل والأساليب المتبعة في التنفيذ و   

ل   ذ العم ي تنفي ة ف دخلات(الداخل ل  ) الم ن العم ائي م وج النه ات(والمنت ا ازدادت )المخرج ، فكلم
  .المخرجات من استعمال المدخلات نفسها آلما آانت الإدارة أآثر آفاءة

  : الفعالية
ق الأهداف     وهي مبدأ في الإدارة تتعلق بالحصول على النتائج المتوخاة أو بمدى الن        جاح في تحقي

  .المنشودة

  : المجموعة القيادية في السلطة الرسمية الأعلى
ة في       اختيارهم تتمثل هذه المجموعة بأفراد جرى        وتعيينهم للعمل في المناصب والمراآز الوظيفي

رارات      ناعة الق مية بص لطة رس ون س ة ويملك ريعية والتنفيذي ية والتش لطة السياس ات الس جه
  .  مجال التعليم العاليالاستراتيجية في

  : التطوير والتحديث
دة     ياء بطرق جدي ى الأش ر إل دث، أو النظ اً يوشك أن يح ون مختلف د يك داً وق يئاً جدي ي أن ش . يعن

ن        ون م تمرة تتك ة مس ة اجتماعي ل عملي ث ويمث راض البح ي أغ ط ف ديث مخط وير والتح والتط
ؤدي في مجموعه       ذي      مجموعة من الممارسات المتداخلة المتفاعلة ت ق هدف المجال ال ى تحقي ا إل

اك            ا دامت هن ع لا تنقطع م ة مستمرة باستمرار المجتم التها، وهي عملي ة ورس ه الجامع تعمل في
  .إدارة وحاجات للناس يراد إشباعها

د          دما تزي اً عن إن التطوير والتحديث في الجامعات عموماً وفي جامعة دمشق بخاصة يكون إيجابي
اليف  ن التك ة ع افع الفعلي تهدف   المن ا، ويس ب للحصول عليه ي تترت ة الت  والتضحيات الاجتماعي
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وة للعمل                    اط الق د نق تراتيجي يعتم البحث في إطار التحديث والتطوير للتعليم العالي انتقاء خيار اس
تفادة                الإداري المنظم في جامعة دمشق، ويعالج مواطن الضعف في الهيكل التنظيمي بغرض الاس

ي تعمل                    القصوى من الفرص المستقبلية      التميز في المجالات الت ة ب ي تساهم في نجاح الجامع الت
  .فيها

  :سابقة  دراسات
وان  -آ ه بعن ي بحث ون ف ى المه رى موس ر والإصلاح الإداري (ي ة للتغيي تراتيجيات الحديث ): الاس

) ٣(، العدد   ١٥سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد      (المنشور في مجلة بحوث اليرموك      
ام  د    ١٩٩٩الع ر والإصلاح الإداري، وق تراتيجيات للتغيي اليب واس دم أس  أن الأدب الإداري ق

ه   ة بحث ي نهاي دم ف تراتيجيات، وق ك الاس داف تل ق أه ات تحقي د متطلب ى تحدي ه إل ي بحث سعى ف
رامج           ديرين يمكن استخدامه في الب ة للم اط القيادي ى تشخيص الأنم اً للمساعدة عل اً إداري تعريف

  .عقد في مجال التنمية الإداريةالتدريبية التي ت
  ):١٩٨٨بوبطانه،  (٢٠٠٠ أنماط التعليم العالي التي يحتاجها الوطن العربي حتى عام -ب

ي                    ي من منظور مجموعة من التحديات الت وطن العرب تناول البحث نظم التعليم العالي في ال
ا      د النظ ى ضرورة تجدي ار إل تقبلها، وأش ي حاضرها ومس نظم ف ذه ال ا ه ي تواجهه م التعليم

اط                اد أنم ا يستدعي ضرورة اعتم ة مم ه المتوقع وتحديثه آمطلب أساسي لإخراجه من أزمات
  .غير تقليدية تساهم في تحقيق أهداف النظام التعليمي وغاياته

ي        -ج وطن العرب الي في ال تقبلية     ..التعليم الع و،   (نظرة مس ة        ): ١٩٨٨جري ى أهمي أشار الباحث إل

 بهدف وضع خطة متكاملة لجامعات المستقبل وتحدث عن قضايا  النظرة المستقبلية للجامعات 

ي للاختصاصات                     وطن العرب الي، وحاجات ال يم الع دة في التعل مثل إمكانية إدخال أنماط جدي

ام نحو تخصصات              ه الاهتم المختلفة على أساس إعادة النظر في التخصصات القائمة، وتوجي

ة          جديدة، والتأآيد على أهمية البحث العلمي، وإمك       ياً للوظيف اً أساس اره رآن ه باعتب انيات توظيف

  .العلمية للجامعة، وغير ذلك
ة       -د اول الباحث قضايا مرتبطة        ): ١٩٨٨الأسعد،   (واقع وتصورات مستقبلية للجامعات العربي تن

الي               يم الع اط التعل ع أنم الي تتطلب تنوي التعليم الع بالتعليم العالي واستنتج أن عملية النهوض ب
  …أساليبهوتطوير طرقه و

  ):١٩٩٥محمود، (قراءة أولية ..الجامعات الخاصة في الأردن-ه
اء      ررات إنش ة ومب ادية والاجتماعي ة الأردن الاقتص ي تنمي يم ف ى دور التعل ث إل ار الباح أش

  .الجامعات الخاصة في الأردن

  : فحص الموقف الحالي في جامعة دمشق-٤
  : وصف١-٤
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ا             عمل أعضاء التنظيم في جامعة دمشق في بيئ        م خلاله ود ماضية ت ة مستقرة نسبياً خلال ثلاثة عق
ذها                  ي يجري تنفي ة الت ادة الهيكل تراتيجية إع ين  . تشكيل الهيكل التنظيمي الذي يخدم أهداف اس وتب

التقسيمات التنظيمية والوحدات   ) ٩و صفحة   /١٦٨٣القرار الوزاري   (الخريطة التنظيمية الرأسية    
ا وخ      ة، ومن                الإدارية والأجزاء الداخلية فيه رارات الإداري ذ الق اذ وتنفي ع اتخ طوط السلطة ومواق

ي                 بين أهم العوامل التي ساهمت في تشكيل الهيكل التنظيمي الحالي لجامعة دمشق نوعية البيئة الت
ا             ي تعيشها في دورة حياته درات          . تعمل فيها ومرحلة النمو الت ة الق ى التخصص ونوعي إضافة إل

ا في          اج إليه دريس والبحث                  الإنسانية التي تحت ا وهي الت ي تعمل فيه ق أهداف المجالات الت تحقي
  .العلمي وخدمة المجتمع

ا                    ى م داخلي إضافة إل وقد تأثر الهيكل التنظيمي في اختياره وتصميمه بالشكل المحدد في النظام ال
ويمكن توصيف هيكل التنظيم       . سبق بعوامل أخرى مثل الحجم والتغير التكنولوجي ومكان العمل        

ة في        في جامع  ة دمشق بأنه تنفيذي استشاري في الإدارة المرآزية وأقرب إلى المصفوفة التنظيمي
  .الكليات والمعاهد المتوسطة والمشافي التعليمية المرتبطة بها

إن ارتباط التنظيم في جامعة دمشق بتنظيمات الإدارة العامة يحدد مناخاً جرى صياغته في إطار       
ة دمشق               القوانين العامة النافذة والنظم      المشتقة منها، وقد أضفى هذا المناخ على التنظيم في جامع

صفة البيروقراطية وهي لا شك تتجانس في خصائصها بالتنظيم البيروقراطي السائد في الجهات               
روتين                  . الحكومية المختلفة  ة دمشق تلحظ سيطرة ال ة للتنظيم في جامع وبهذه الصفة البيروقراطي

راد             على أعمال الإداريين ونوعاً م     دى الأف ن الإحباط يحقق أثراً سلبياً في روح المبادرة والإبداع ل
ادة تصميم العمل في الوحدات           وب بإع العاملين وإذا أضيف إلى ذلك اهتمام دون المستوى المطل

ين              ه يمكن تخم ة   التنظيمية المختلفة وفي الكليات أيضاً فان ة الأمور         تكلف  الفرصة الضائعة وجمل
وارد      خ فة تعبر عن نقاط ضعف في التنظيم ومنا       التي تكون هذه التكل    درة الم ا ن ه، وإذا أضيف إليه

ة      ة المنافس ات الخاص رة الجامع ة وآث ات خاص ة جامع و إقام اه نح اورة والاتج دول المج ي ال   ف
ة        رات البيئ املة لمتغي ة ش زم مراجع ه يل ريجين فإن ف الخ ن توظي ات ع زوف بعض القطاع وع

  .تيجية التي تنفذ حالياً في جامعة دمشقالداخلية التي تمثل عناصر الاسترا
م  م التخطيطي رق ين الرس ي  ) ١(يب وح ف ام مفت ة دمشق آنظ ة لجامع ة الداخلي ة البيئ ة تبادلي علاق

ق                         ا يتعل ا فيم أثير بقراراته ة دمشق الت ة، وتسعى إدارة جامع ة الخارجي رات البيئ تفاعلية مع متغي
د ق الأه ى تحقي ة إل ات التنظيمي دخلات والعملي ادة بالم ي منطوق الم ا ف ددة له ن ) ١٢(اف المح م

ل          ١٩٧٥قانون تنظيم الجامعات لعام      ، وتزداد فاعلية القرارات الإدارية بحرص الإدارة على تحلي
رص    اطر والف ة المخ ا ودراس تحكم به ا أو ال يطرة عليه تطيع الس ي لا تس ة الت رات البيئ متغي

  .المستقبلية التي تساهم في نجاح الجامعة واستمرارها
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الواضح من الشكل أن الاستراتيجية التي تمثل لإدارة الجامعة وسيلة لبلوغ الأهداف تتطلب أيضاً         

اه                  نحو  تحليل ودراسة تحليل ودراسة البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة ومواطن الضعف في الاتج

رات في البي       غتحقيق الاست  ة   لال الأقصى للفرص المستقبلية التي يمكن أن تتيحها التغيي ة الخارجي ئ

  . وتجنب الآثار السلبية لنقاط الضعف لتفادي أآبر خسارة منها

   تحليل٢-٤
تند ى مصادر  يس ة دمشق  إل ي جامع ة ف ة الداخلي الي لعناصر البيئ ل وفحص الموقف الح  التحلي

  :المعلومات الآتية

جامعات   المتضمن النظام الداخلي ل١٩٨٨ آب ٢٩تاريخ /١٦٨٣قرار وزير التعليم العالي رقم   -١

  .منه الخريطة التنظيمية) ٩(الجمهورية العربية السورية، ويتضمن في الصفحة 
م     -٢ انون رق ادر بالق ورية الص ة الس ة العربي ي الجمهوري ات ف يم الجامع انون تنظ اريخ ) ١( ق ت

  ).١٩٨٢ لعام ٢٠٥٩( واللائحة التنفيذية له الصادرة بالمرسوم رقم ٣١/١/١٩٧٥

ة     استقراء الآراء على أس     -٣ ئلة موجه ة أس م   (اس قائم د     )١ملحق رق ابلات شخصية لتحدي  في مق

ق بالسلطة الرسمية                  نقاط ضعف ومواطن القوة في العلاقات الإدارية بين الأفراد،  وفيما يتعل

  .وتفويضها وإجراء المقارنة مع ملاحظة الباحث للتوصل إلى نتائج قريبة من الواقع الفعلي

  :تنظيم  تحليل الأوضاع السائدة في ال-أ
ا مع             ة يمارس من خلاله ها يفوض بسلطة تنفيذي ة دمشق أن رئيس يوضح الدليل التنظيمي لجامع
ى جانب المساهمة في                          ة إل ة والطارئ رارات الحيوي اذ الق ة اتخ أعضاء التنظيم في مجلس الجامع

الي، وق     يم الع د اتخاذ القرارات الاستراتيجية على مستوى المجلس الأعلى للجامعات ومجلس التعل
ة       ارآون برئاس ارية، ويش ية واستش ة تخصص مية تنفيذي لطة رس ة بس لاء الجامع ويض وآ م تف ت
الجامعة باتخاذ القرارات لمعالجة المشكلات الحيوية والطارئة، وأمين الجامعة الذي يتمتع بسلطة             
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طاق تنفيذية واستشارية بآن واحد يساهم في تنسيق العلاقة الوظيفية والعلاقات الإدارية في إطار ن             
ى مستوى                  ة عل املون في الوحدات التنظيمي راد الع الإشراف الذي يتسع مع نمو الجامعة، أما الأف

  .الإدارة الوسطى فإنهم يتخذون القرارات التي تعالج المشكلات الروتينية التكرارية

ر               دة هرم التنظيم عب يتجه خط السلطة في التنظيم البيروقراطي المرآزي لجامعة دمشق نحو قاع
دا وم       وح راد، ويق ين الأف ال ب يم الأعم دأ التخصص وتقس د مب ة تعتم ية وفرعي ة رئيس ت تنظيمي

داخلي                   د في النظام ال الرئيس الإداري المفوض بالسلطة بتوزيع الأفراد وفق وصف وظيفي معتم
ل     راءات للعم ة الإج رة  متابع اس الخب ى أس ولى عل ورية، ويت ة الس ة العربي ات الجمهوري لجامع

ة للمستوى                وتنسيق الأعمال    دة التنظيمي بين الأفراد، وتتفاوت آفاءة أداء أعضاء التنظيم في الوح
دة     رئيس الوح ة ل لوآية والفني ة والس ارات المعرفي ة والمه درة القيادي اوت المق ل، بتف دد للعم المح
التنظيمية وقد يحاول الرئيس الإداري معالجة عيوب التخصص  الشديد باستعمال أسلوب توسيع                

ا ل، وتس لام   العم غ أو إع ة دمشق تبلي ي جامع يم ف ل التنظ ي هيك ة ف ة الرئيس دات الإداري هم الوح
الأوامر     ة وب لة بالجامع ات ذات الص رارات الجه ة بق ة الفرعي دات التنظيمي ي الوح راد ف الأف
ذه الوحدات بطرق الاتصال                   ر ه والتعليمات الصادرة عن المستوى التنظيمي الأعلى آما يمر عب

ى أداء النشاط         المختلفة المعلومات    إلى المستويات التنظيمية الأعلى والتي توفر إمكانية الرقابة عل
  .والأداء البشري لأفراد التنظيم

  : تحليل الإمكانيات والطاقات المتاحة-ب
وارد البشرية                  ى الم ات فهي تشير إل يقصد بالطاقات الموارد المادية والمالية المتاحة، أما الإمكاني

ل الإمكا  ات وتمث وى       والطاق تفادة القص عى الإدارة للاس ي تس ددات الت ود أو المح د القي ات أح ني
والحصول على أآبر فائدة ممكنة منها بالاستخدام الأفضل للعنصر البشري والاستغلال الأفضل          

  . للأموال والموارد والمعدات والأفكار والطرق والأساليب
  .و لا يتغير إلا بسلطة عليايطبق في جامعة دمشق نظام خدمة مشتق من القوانين العامة وه

ايير للاستخدام                 ويجرى تعيين الأفراد في المراآز الوظيفية من العاملين في جامعة دمشق وفق مع
ة في                            ايير المستوى التعليمي، وعدد سنوات الخدم ة المع أتي في مقدم ة ي محددة في نظام الخدم

اء                 ال، ويكتسب الموظف في أثن ارة حل المشكلات        الوظيفة، والكفاءة في إنجاز الاعم العمل مه
  . ويتوقف على استعداده تعلم مهارة الاتصال ومهارة الاستفادة من المتغيرات الجارية

دريب               إن تبني استراتيجية بديلة تعتمد للتنفيذ لتحقيق أهداف جامعة دمشق ينبغي أن تجعل من الت
  .أيضاً جزءاً من الوظيفة

إن الواق  ة ف ات المتاح ق بالطاق ا يتعل ا فيم ى  أم تبدال وإحلال وإضافة إل ق اس د تحقي ي يؤآ ع الفعل
ة، وهي                       نوية للدول ة الس ة العام ة مخصصة في الموازن ادات مالي اح من اعتم الأصول بما هو مت
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نوية                    ة الس ادة العددي تيعاب الزي اق لاس على هذه الصورة تمثل تحدياً يتطلب مهارة إدارية في الإنف
  .لجامعة المختلفةمن الطلاب المقبولين للتسجيل في آليات ا

ق                     د لتحقي ذي يعتم تراتيجي ال ديل الاس ان الب ا آ إن الموارد المالية لجامعة دمشق الحكومية ومهم
  .أهدافها سوف يبقى قيداً يلزم الإدارة أن تحسن توزيعه واستغلاله بفاعلية

  : تحليل مدى واتجاه متغيرات البيئة الخارجية-ج
م في زمن                  إن جامعة دمشق تتحرك آنظام ووحدة اجتما       ه بك ا تحقيق د إدارته ة نحو أهداف تري عي

ة تتكون                وبمواصفات مقبولة من جماهير المستفيدين من الخدمات التي تقدمها، وهي تعيش في بيئ
من عوامل سياسية اجتماعية ثقافية تكنولوجية اقتصادية تتغير على محور الزمن ويلزم لأغراض             

د مدى             التحديث والتطوير التنبؤ واستقراء المستقبل     ع للأحداث وتحدي  على أساس المجرى المتوق
ويخدم التنبؤ . التغير في تلك العوامل التي تتميز بأن الإدارة لا تستطيع التحكم بها أو الرقابة عليها          

ا        ي لآثاره دير التقريب اس التق ى أس ديث عل وير والتح يط للتط ة التخط ة عملي التغيرات المتوقع ب
  .ي الأهداف المرغوب بتحقيقها بكفاءة وفاعليةوتأثيراتها الإيجابية والسلبية ف

تراتيجي                    ار الاس اء الخي إن الأولوية الزمنية لعوامل البيئة الخارجية التي أخذت بالحسبان في انتق
  :آما يأتي

  .التغييرات في السياسات الحكومية وبخاصة منها في مجال التعليم العالي-١
  . التغير التكنولوجي-٢
  .افسةالتغير في سلوك المن-٣
  . التغييرات السكانية في المعايير والاتجاهات الاجتماعية-٤
  . التغير في الموارد الطبيعية والنشاط الاقتصادي العام-٥

ة          إن التغير في السياسات الحكومية باتجاه السماح بتأسيس وتكوين جامعات خاصة في الجمهوري
ر                 ل في تغي ى ظهور مخاطر تتمث ؤدي إل ة المنافسة، وإذا    العربية السورية سوف ي درجة وطبيع

إن                       ل، ف ر في احتياجات أسواق العم ة سكانية وتغي أضيف إليها ندرة الموارد المالية وزيادة عددي
دة هي في وضع           دد التخصصات لسوق واح تراتيجية تع جامعة دمشق التي استمرت في تبني اس

دد   واق متع دد التخصصات لأس تراتيجية تع اد اس يط واعتم ادة التخط ب إع اول يتطل ة وسوف يح
ات       ديث الجامع وير وتح ة لتط رص المتاح تغلال الف ن اس تراتيجية تحس دائل اس وير ب البحث تط
العامة في الجمهورية العربية السورية بما يناسب عامل السكان ويواآب التغييرات المعاصرة في              

ي ح    زة الت ة المتمي ى المكان ة عل ار المحافظ ي إط ات وطرق الاتصال ف ا المعلوم ا تكنولوجي ققته
  .الجامعة وتحقيق مرآز تنافسي قوي في أسواق العمل

  : تطوير بدائل الاستراتيجية وتقييمها-٥
اطات         ق نش الي لتحقي يم الح ل التنظ ار هيك ي إط ق ف ق يتحق ة دمش ي جامع ل الإداري ف إن العم

وتنجز أعمال في الكليات   . وعمليات ذات صلة بمجالات التدريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع        
ة    ال دم عملي ا تخ ة به ة المرتبط افي التعليمي د والمش ز والمعاه ي المراآ ق وف ة دمش ة لجامع مختلف

ادات     ى اتح اب إل طتها الانتس ريجين بواس تطيع بعض الخ ة يس ة مختلف دريس تخصصات علمي ت
  .مهنية تنظم عملهم
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ة       ية والتعليمي ة التدريس اء الهيئ ود وأعض ق بجه ة دمش ي جامع ي ف ث العلم ال البح رتبط مج  وي
ة                ى خدم زه للانطلاق إل ة لحف ل إدارة الجامع ود من قب ذل مجه ة، ويب ه لغرض الترقي المطالبين ب
ي       تغلالها ف زم اس ة يل ل فرص ق يمث ة دمش ي جامع ي ف ث العلم وير البح ال تط ع ومج المجتم
تراتيجية                          ي تتطلب من الاس ية الت ة التنافس ع من البيئ ا هو متوق ى م الاستراتيجية البديلة إضافة إل

ة،   البديل رات التكنولوجي ب التغيي ة تواآ ات علمي واق لتخصص ة الأس بان حاج ذ بالحس ة الأخ
  .وخريجين قادرين على ممارسة مهنة إبداعية

ة                  سبقت الإشارة أن البحث يهدف إلى اختيار استراتيجية بديلة لتحقيق أهداف مجالات عمل جامع
حقيق رسالتها والاختيار آما هو      دمشق وهي التدريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع، ومن ثَمَّ  ت          

ة في                      ة الجاري ا دراسة الحال ي تتطلبه معلوم يتطلب بدائل، ويعد التطوير للبدائل من الخطوات الت
  .موضوع البحث

تشمل هذه الخطوة الاستراتيجيات التي يرجى من تنفيذها تحقيق أهداف جامعة دمشق، وفي العادة             
رى    دوى، ويج ة الج دائل عديم تبعاد الب تم اس ات    ي وء الإمكاني ى ض ب عل ديل الأنس ار للب  الاختي

  . والطاقات المتاحة والتي يمكن أن تتاح في بعد زمني محدد
ق  جامعةإن اختيار الاستراتيجية البديلة الأنسب التي تحقق الأداء بفعالية ومن ثَمَّ نجاح ال             في تحقي

داف   ات(أه ا   ) مخرج ل فيه ي تعم الات الت تفادة ا  ٠المج اد للاس و اعتم ل    ه ن التحلي وى م لقص
 فلسفة الإدارة والحجم،      هي في نطاق البحث     الأساسية التي تستجيب للتأثيرات البيئية، و     للعناصر  

ة،   ات المتاح ات والطاق يم والإمكاني ل التنظ ة وهيك اة الجامع ذلكودورة حي اطات ل وآ ل النش تحلي
د   ،للاختيار وآما يلزم التحليل ٠والقرارات وتحديد القوة التي يتمتع بها التنظيم      ذلك يتطلب تحدي   آ

  :يأت آما ي هي والاستراتيجيات المتاحة لتحقيق أهداف المجالات التي تعمل فيها جامعة دمشق
  ).الخصخصة (Privatizationالتخاصية -١
  .Reengineering) الهندرة( إعادة الهندسة -٢
  .TQM (Total Quality Management( إدارة الجودة الشاملة -٣
   .Downsizingجم العمالة  تخفيض ح-٤
  .Slow Restructuring إعادة الهيكلة البطيئة -٥

  : إن اختيار الاستراتيجية البديلة لأغراض البحث تعتمد على الآتي
ى بإحداث                        -آ ة في السلطة الرسمية الأعل دى المجموعات القيادي زام ل  وجود إرادة  سياسية والت

  . بطريقة سريعة أو بطريقة بطيئةإما) التنظيمي(التحديث والتطوير المنظماتي
زام باهداف محددة        وجود إدارة لجامعة دمشق تتسم     -ب    بالاستقلالية والبعد عن الوصاية والالت

حداث التغيرات المطلوبة في هيكل   لإ دارية إ مقدرة قيادية ومهارات بأفرادهافر ا  تتو  ٠مسبقا
وارد الماد  تغلال الأفضل للم ق الاس ه، وتحقي يم ومناخ ات التنظ ين اتجاه ة وتحس ة والمعنوي ي

  .العاملين الإيجابية في التنظيم

  :  الخيارات الاستراتيجية١-٤
  ): Privatization) (الخصخصة(التخاصية 
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ة خاصة           ) الخصخصة(تقضي التخاصية    ى ملكي ة إل ة العام وضمان المنافسة    . بتغيير شكل الملكي
ات ين المنظم ات ( ب منا الجامع ي ال ,)ض دماج ف ادة الان ون    وزي رض المروج المي ويفت وق الع س

ن    اءة م دأ الكف ق بصورة أفضل مب ة يحق اع الخاص للملكي تراتيجية التخاصية أن إدارة القط لاس
  :يروج للتخاصية بأنها استراتيجية تحقق فوائد منها و.إدارة حكومية تدار على أساس بيروقراطي

اء ا -١ ل أعب ق تنزي ة عن طري ة للدول ة العام اء الموازن اص أعب رة إنق ة الخاس ات الحكومي لمنظم
  .بتحويل إدارة ملكيتها إلى القطاع الخاص

  .زيادة أهمية دور القطاع الخاص في تحقيق أهداف التنمية الشاملة-٢
ى               -٣  الفرصة في إدخال عنصر الابتكار باستخدام الموارد المتاحة بالطريقة الأفضل مما يؤدي إل

اء      تخفيض النفقات الزائدة عن الحاجة الفعلية لل       عمليات والاستجابة لاحتياجات المنتفعين والارتق
  .بالمخرجات إلى مستوى توقعاتهم

رة،        ر مباش رة أوغي ون مباش د تك ا ق ة م ي دول ية ف تراتيجية التخاص داخل اس دخل  وإن م إن الم
  :المباشر للتخاصية يبرز في أشكال من أهمها

  .زئياًنقل الملكية من القطاع العام إلى القطاع الخاص آلياً أو ج-١
ى                       -٢ ود عل اء القي ق إلغ ك عن طري ام، وذل  السماح للقطاع الخاص بالدخول إلى مجال القطاع الع

ة القطاع           وجامعات إقامة القطاع الخاص لمنظمات    ة لحماي  مع القطاع العام دون تدخل من الدول
  .العام

ل    -٣ اج الس ي إنت ام ف اع الع ع القط اص م اع الخ تراك القط ة ع اش ديم الخدم منة أو تق يم  ض ا التعل
  . على أن تبقى الإدارة العامة مسؤولة عن توفيرهاوغيرها

اص          اع الخ ر للقط اء دور أآب ي إعط ل ف ية يتمث ر للتخاص ر المباش دخل غي الات  والم ي مج  ف
ى أن            ,) ضمنا التعليم (الاستثمار   د إل  وتشجيعه بإعطائه الميزات والمناخ الملائمين للاستثمار الجي

  .وى أهميته في الاقتصاد ويسيطر تدريجياً على النشاطيشتد عود القطاع الخاص وتق
ه صلة            ة دمشق ل ا جامع ي تعمل فيه إن التخاصية آخيار استراتيجي لتحقيق أهداف المجالات الت
ع        جمة م ت الحاضر منس ي الوق ي ف ة، وه ة للدول ة الإجتماعي ية للوظيف ة السياس رة بالرؤي مباش

يم وديمقراطي   ة التعل تيعاب ومجاني ذا   سياسات الاس ادئ ه ع الحال تتعارض ومب ه، وهي في واق ت
  .الخيار للتحديث والتطوير المنظماتي لجامعة دمشق

رخيص ب          اً       إويلزم التنويه في هذا المجال أ ن الت ة جامعات خاصة وفق ؤثر        قام ايير محددة لا ي  لمع
ى  يؤدي والأآثر احتمالاً,  دور الجامعات الحكومية الناجحة     في ار   دخال عنصر الابت  إ فرصة  إل ك

  .واستخدام الموارد المتاحة بالطريقة الأفضل 

  ):Reengineering) (الهندرة(إعادة الهندسة 
ة      ) الهندرة(إن استراتيجية إعادة الهندسة      ادة إداري لأغراض البحث جهد مخطط ومنظم للتغيير بقي

ع         داث التطوي ة وإح رات البيئ تجابة لمتغي ة للاس ريعة وجذري رارات س اذ ق لطة اتخ ة بس مفوض
ا أو                           وازن بينهم ق الت اه نحو تحقي ة دمشق في الاتج ة لجامع ة الداخلي رات البيئ المطلوب في متغي

  .إعادة التوازن
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ر بأسلوب سريع لا يتفق                    دم هي أداة للتغيي ا تق ا هو واضح مم إن استراتيجية إعادة الهندسة آم
  ):Stool dard D. 1996(ترتكز إلى مبادئ أبرزها : وفكرة تحسين ما هو قائم بالفعل وهي

ة                -أ لا (التغيير السريع للعمليات بحيث يكون الوقت لبلوغ النتائج المنشودة أقصر فترة زمنية ممكن
  ).تتجاوز العامين

ة        -ب ة التنظيمي ادة الفاعلي  تغيير النظم الإدارية والسياسات والقيم القديمة بشيء جديد يسهم في زي
  ).Hammer and Champy, 1994(وتحسين الخدمة 

ك      الواض ا تمل ح مما تقدم من مبادئ أن إعادة الهندسة لجامعة دمشق تتطلب رئاسة رسمية لإدارته

السلطة والمقدرة القيادية والمهارة في اتخاذ القرارات السريعة لإحداث التغيير المطلوب، وقد بين             

ي تما        رسها  البحث فيما سبق من تحليل للأوضاع التنظيمية السائدة في جامعة دمشق أن الفلسفة الت

ه                      الإدارة فيها مشتقة من الإدارة العامة التي تتسم بتنظيم بيروقراطي مرآزي تحدد درجة فعاليت

ا            ديلها أو تغيره ى لتع ادة الهندسة         . قوانين ونظم تتطلب سلطة أعل تراتيجية إع ال لاس ذ الفع والتنفي

رات ال     ي متغي تحكم ف ن ال ة م ة عالي ق درج ة يحق ادة الإداري ي القي لوباً ف ب أس ة تتطل ة الداخلي بيئ

  . وبخاصة منها الطاقات والإمكانيات وتوجيهها في إطار منظم يتم بدرجة عالية من الابتكار

  ):TQM(إدارة الجودة الشاملة 
رة          "" تحمل إدارة الجودة الشاملة في مضمونها        افعل الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من أول م

ة ال""  ادة الفاعلي ه الإدارة لزي أ إلي نهج تلج ود وهي م اج المجه ودة نت ق أن الج ن منطل ة م تنظيمي
ع    ة رف تم عملي ل وت ل عام ؤولية آ ل ومس ودة الإدارة عم ةً، وأن ج يم آاف ذول لأعضاء التنظ المب
ة في هيكل التنظيم بصورة          ة آاف مستوى جودة المخرجات على أساس مشارآة الوحدات الإداري

ة الت              ى الإجراءات الوقائي ال إل د للانتق ادة          يتكامل فيها الجه ة وإج ذ البداي أ من ع حدوث الخط ي تمن
ية       فات القياس ة للمواص ات مطابق ون المخرج ل لتك ها العام ي يمارس ال الت ع الأعم ز . جمي ترتك

  :استراتيجية الجودة الشاملة على المبادئ الآتية
تحديد الحاجة التي تستدعي الطلب عليها والترآيز على المخرجات التي تلبي الحاجات وترتقي   -١

  ).تحقق رضا المنتفع.(قعات المنتفعين بهاإلى تو
ق                  -٢ ي تضمن تحقي ا الت اس وغيره ة القي التحسين البطيء المستمر للعمليات والنظم والقيم وأنظم

  .مبادئ التحسين المستمر للمنتوج
  ).مبدأ مشارآة واندماج العاملين( مشارآة القوى العاملة وتنمية العاملين -٣

ع ف  ى المنتف ز عل دأ الترآي ات    إن مب ى حاج رف إل ى التع ل عل ي العم ق يعن ة دمش ار جامع ي إط
ام             ه والاهتم ون ب ا يرغب تقراء الطموح والتوقعات فيم المنتفعين من المجالات التي تعمل فيها واس

  .بما يشبع الحاجة ويرتقي إلى مستوى تلبية التوقعات
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ائج            ة         ويعني مبدأ التحسين البطيء والمستمر للعمليات تفادي الاختلاف في النت ادة الثق مَّ زي  ومن ثَ

ح والخصائص والأداء     ل الملام بيل تكام ي س الإجراءات ف ات (ب داف أو المخرج ورة ) الأه بص

ة  ة متوقع ددة أو رغب ة مح باع حاج ع بالمخرجات إش ا المنتف تمكن فيه ارآة . ي دأ المش ويقضي مب

لوآية    واندماج العاملين الاهتمام بتثقيف العنصر البشري ورفع مستويات المهارات المع          ة والس رفي

ا         زام الإدارة العلي د الت دأ يؤآ ذا المب ق ه اح، وتطبي ه بنج ي أداء عمل ا ف اج إليه ي يحت ة الت والفني

ودهم          ي ومجه زامهم التنظيم أة الت املين ومكاف دى الع تعداد ل ي الاس ري ف ذآاء البش تثمار ال باس

اته    باع حاج ين بإش اء المنتفع ات وإرض ين العملي كلات وتحس ل المش ذول لح ام المب م والاهتم

  .برغباتهم

ية وهي                  تمثل إدارة الجودة الشاملة منهجاً علمياً يتم بموجبه توزيع الموارد لبلوغ الأهداف الأساس

التفضيل تمثل في البحث  مدخلاً لإدارة الجامعة يستهدف النجاح طويل المدى من خلال التحسين          

لموارد في هيكل التنظيم ومشارآة         المستمر للعمليات التنظيمية والمناخ التنظيمي وحسن توزيع ا       

  .أعضائه في وضع الأهداف والخطط لتحسين العمليات

لاً في أسواق                 (ولأن جودة المنتوج     ذي يطلب عم وهو في الجامعة الخريج من الكليات المختلفة ال

ة     ) متغيرة، وأنواع البحث العلمي  إنَّ جودة الجامع ة، ف لا يمكن تحقيقه قبل أن نضمن جودة الجامع

ي ا ة    ه ي المرتبط واع البحث العلم واق وأن ي الأس وب ف ريج المطل ودة الخ تمرار ج لضمان لاس

املة في ظروف التحديات                          ة هي الضمان للجودة الش إن جودة الجامع مَّ ف بأهداف التنمية، ومن ثَ

  .الإقليمية والدولية

  ):Downsizing(تخفيض حجم العمالة 
ة بوضع حد لل            تج          تهتم استراتيجية تخفيض حجم العمال ر المن ئة عن الاستخدام غي مشكلات الناش

از الإداري                 ترتكز  . وتدني الإنجاز عن مستوى الأداء المحدد بسبب ترهل العمل  وتضخم الجه
  :هذه الاستراتيجية على مبادئ من أبرزها ما يأتي

ة،                   -١ ة بغض النظر عن مراآزهم الوظيفي إعداد قائمة بالأفراد غير الفاعلين لتحقيق هدف الخدم
  ).التخلص من العمالة الزائدة) ( Evans. G 1996(خلص منهم والت

 استبعاد مبدأ تقسيم العمل والتخصص في الوحدات الإدارية لهيكل التنظيم في الإدارة الوسطى              -٢
  .وزيادة نطاق إشرافها

  . زيادة الفعالية للمنظمة والميزة التنافسية-٣
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فيض حجم العمالة بديل يمكن تنفيذه في جامعة الواضح من مبادئ الاستراتيجية الآنفة الذآر أن تخ
نظم          ي ت وائح الت وانين والل ي الق اً ف ذة حالي ود الناف اوزه بسبب القي ى مستوى لا يمكن تج دمشق إل
وانين                      ي تفرضها الق ود الت ولاً لتحاشي القي ول قب الاستخدام في الإدارة العامة، ولعل من أآثر الحل

ا يكن            تجميد الحجم الحالي للقوة العاملة وا      لتدريب التحويلي لقوة العمل داخل هيكل التنظيم، ومهم
  .من أمر فإن القيود المحددة للتنفيذ لا تنفي أهمية إعادة التنظيم لرفع مستوى الفعالية التنظيمية

  ):Slow Restructuring(إعادة الهيكلة 
ة ف  ادة الفعالي ع نحو زي ة تتطل ادة إداري ل بقي اً عم ة دمشق حالي ي جامع ارس ف ام يم ار الع ي الإط

رارات في             واع الق ة أن ة في الجامع الحالي للتنظيم البيروقراطي المرآزي وتتخذ الرئاسة الإداري
ع نحو التطوير                ة وهي تتطل ار تقليدي ه بأفك م ترتيب ا ت اتجاه تحقيق وتحقق هدف الاستمرار وفق م

ى الاهتم  الترآيز بشكل أساسي عل ك ب ة وذل ة التدريجي ادة الهيكل ى أساس إع ل عل ام بطرق العم
  .ورفع الإنتاجية

إن واقع الممارسة للعمل الإداري في الشكل التنظيمي الحالي لجامعة دمشق يحاآي في مضمونه                 
كل       ز بش ايير والترآي ق وضع مع ن طري ل ع وير العم ة لتط ة التدريجي ادة الهيكل تراتيجية إع اس

  .أساسي على الاهتمام بطرق العمل ورفع الإنتاجية
ة للتحديث     على ضوء ما تقدم    تراتيجيات البديل ا الاس  من تحديد وتحليل وشرح لمبادئ ترتكز عليه

ويم (والتطوير المنظماتي وما تنطوي عليه من ميزات وأوجه قصور يمكن إجراء التقييم              في  ) التق
  .الاتجاه لإقرار تفضيل لخيار استراتيجي من بين البدائل الاستراتيجية المتاحة

ا استغلال الفرص               يستند البحث في اختيار الا     ي يمكن بموجبه ستراتيجية الأنسب إلى العوامل الت
ق التحديث والتطوير  ق وتحق رات لتحقي ي تطوير المتغي درة ف ة والمق رات البيئ ي متغي ة ف الممكن
ة                    ة للمصلحة العام ة آحامي ة للدول ة الاجتماعي المنظماتي في جامعة دمشق في إطار تحقق الوظيف

م                  ووظيفتها آمستثمر اقتصادي،      اس والحك ايير للقي ل مع ي تمث ى أساس محصلة العوامل الت وعل
  :ينتهي البحث إلى الآتي

ة                     -١ ي تعكس الرؤي اً والت ذة حالي تيعاب الناف يم والاس ة التعل يم وسياسات مجاني إن ديمقراطية التعل
ت الحاضر     ي الوق اراً ف ل معي ى تمث مية الأعل لطة الرس ي الس ة ف ات القيادي ية للمجموع السياس

  ).الخصخصة(اد الخيار الاستراتيجي المتمثل بالتخاصية لاستبع
ال                    -٢ ق بالاستخدام في منظمات الأعم ا يتعل  إن القيود التي تتضمنها القوانين واللوائح النافذة فيم

ة                   ا في نظام خدم ذة أحكامه العامة وأجهزة الإدارة العامة في الجمهورية العربية السورية والناف
ل بتخفيض              جامعة دمشق تمثل معياراً ف     تراتيجي المتمث ار الاس تبعاد الخي ي الوقت الحاضر لاس

  .حجم العمالة
ة -٣ ادة الهندس درة( إن إع التغيير   ) الهن ل وتقضي ب ائم بالفع و ق ا ه ين م رة تحس تبعد فك ي تس الت

د                            ة في التفضيل بع ة من حيث الأولوي ة لاحق أتي في مرتب نهج  ي الجذري بأسلوب سريع هو م
  .ودة الشاملةاستراتيجية إدارة الج

إن استراتيجية إدارة الجودة الشاملة هي الخيار الاستراتيجي الأنسب لجامعة دمشق وهي نموذج                
ا             ي تمارس مبادئه ة الت ة البطيئ ادة الهيكل استراتيجية يوصي البحث بتطبيقه آبديل استراتيجي لإع



                                        عدنان ٢٠٠٢ - العدد الأول-المجلد الثامن عشر-مجلة جامعة دمشق
  آرآور

  ١٣٧  

ة دمشق ي جامع الي ف ل الإداري الح ي العم ع .ف ارض م دخل أوإ وهي لا تتع رار م دأ ق ة إ مب قام
  ٠لى خصخصة الجامعات الحكومية القائمةإجامعات خاصة دون اللجوء 
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  المراجع
  المصادر والمراجع باللغة العربية

" بحوث اليرموك"  الاستراتيجيات الحديثة للتغيير والإصلاح الإداري )١٩٩٩( المدهون موسى    -
  ).١٠٦-  ٩٣     ( صفحة - ٣ العدد ١٥سلسلة العلوم الإنسانية الاجتماعية المجلد 

ر - عد عم ان  ) ١٩٨٨ (,، الأس ة ، عم ات العربي تقبلية للجامع ع وتصورات مس اد ,واق ة اتح  مجل
  .الجامعات العربية، عدد متخصص، الأمانة العامة لاتحاد الجامعات العربية

ام              أ) ١٩٨٨ (, بوبطانة عبداالله    - ى ع ي حت وطن العرب ، ٢٠٠٠نماط التعليم العالي التي يحتاجها ال
ان ع ات     , م اد الجامع ة لاتح ة العام دد متخصص، الأمان ة، ع ات العربي اد الجامع ة اتح مجل

  .العربية
تقبلية   .. التعليم العالي في الوطن العربي    ) ١٩٨٨ (  جريو راضي حسن   - ان  -نظرة مس ة   - عم  مجل

  .اتحاد الجامعات العربية، عدد متخصص، الأمانة العامة لاتحاد الجامعات العربية،
 الدليل العلمي للهندرة، القاهرة، الشرآة) ١٩٩٥ (يموند و آلاين مارك ،مانجانيلي ر -
  ٠العدد السادس ) شعاع(العربية للإعلام العلمي              
نز، - هادة  )١٩٩٤ (،ISO 9000 هتش ى ش ول عل ة والحص جيل والمراجع امل للتس دليل الش  ال

  ).شعاع(القاهرة، الشرآة العربية للإعلام الفني  .الجودة
  ١١٩-١٠١صفحة ) ٥٦(العدد ) ١٦(مجلة الإداري السنة )  ١٩٩٤( ,طارق شريف. يونس-
م - انون رق ادر بالق ورية الص ة الس ة العربي ي الجمهوري ات ف يم الجامع انون تنظ اريخ ) ١(ق ت

  . وزارة التعليم العالي٣١/١/١٩٧٥
م     - وم رق ادرة بالمرس ات الص يم الجامع انون تنظ ة لق ة التنفيذي ا٢٠٥٩اللائح  وزارة ١٩٨٢م  لع

  .التعليم العالي
م                   - الي رق يم الع ر التعل رار وزي ة السورية، ق د /١٦٨٣النظام الداخلي لجامعات الجمهورية العربي
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  )١(ملحق رقم 
  قائمة أسئلة في مقابلات شخصية لفحص الموقف الحالي واستقراء آراء العاملين

  
  هل تفضل التنظيم الذي يحدد علاقات العاملين وفق اللوائح والتعليمات؟-١
          هل تفضل الإشراف المحكم على آل الأمور للتأآد من دقة إنجازها؟-٢
  هل تسمح بتجاوز المرؤوسين لرئيسهم المباشر؟ -٣
   هل تهتم آثيراً بمعرفة المخطىء ومعاقبته ليكون عبرة للآخرين؟-٤
   هل تسمح للعاملين بمناقشة أوامرك وتوجيهاتك؟-٥
     هل تعدُّ نفسك الأفضل في تحديد الأهداف التنظيمية بحكم خبرتك؟-٦
   توفير مناخ ملائم له؟ هل ترى أن العمل صعب للموظف ويحتاج إلى-٧
   هل النفوذ المتاح لك على التابعين من قبولهم وحبهم لك؟-٨
   هل تسمح بكل العلاقات الإنسانية التي تهتم بتقوية الروابط وإسعاد العاملين؟-٩
   هل تقابل خطأ الموظف برحابة صدر للتعلم منها؟-١٠
  ودية معهم؟ هل تنظر للإشراف على التابعين آوسيلة لإقامة علاقات -١١
   هل تعطي الوقت الكافي لمناقشة المشكلات المتعلقة بالعمل؟-١٢
 .  هل يهتم رئيس العمل بآرائك واقتراحاتك؟-١٣

                                                           
  ٢٤/٣/٢٠٠١تاريخ ورود البحث إلى مجلة جامعة دمشق 


