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 ملخص الدراسة 
نع القـــــرار  ــُ ــة إلـــــى الكشـــــف عـــــن آل�ـــــات تطـــــو�ر دینام�ـــــات صـــ هـــــدفت الدراســـ
الاسترات�جي �جامعة الأزهر من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة؛ وذلـك مـن خـلال 
نع القـرار الاسـترات�جي �مجلـس الجامعـة، وطب�عـة  تحدید المداخل الأكثر شیوعا في صـُ
نع القـــرار الاســـترات�جي) لـــدى أعضـــاء مجلـــس  (التفاعــل والمشـــار�ة/ تـــوافر مهـــارات صـــُ
نع القــرارات الاســترات�ج�ة �مجلــس الجامعــة،  الجامعــة، والوقــوف علــى مســتوى جــودة صــُ
واقتراح آل�ات لتطو�ر دینام�ات صُنع القـرار الاسـترات�جي �الجامعـة، واعتمـدت الدراسـة 
على أسلوب دراسة الحالة، مط�قة المقابلات الشخص�ة المقننة، ذات الأسـئلة (المغلقـة 

ــد�ة بلغــــت ( / ــة قصــ ــع عینــ ــة) مــ ــة ٤٠المفتوحــ ــاء مجلــــس الجامعــ ــن أعضــ ــوا مــ ) عضــ
السا�قین والحالیین، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتـائج مـن أهمهـا أن مـن أكثـر المـداخل 
نع القــرارات الاســترات�ج�ة �مجلــس الجامعــة مــدخلي الاخت�ــار الطب�عــي/  شــیوعًا فــي صــُ
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ــي  ــار�ة فـ ــل والمشـ ــعف التفاعـ ــى ضـ ــافة إلـ ــلو�ي، إضـ ــي السـ ــدخل الس�اسـ ــي، والمـ التك�فـ
نع القـرارت الاسـترات�ج�ة، وضـعف الالتـزام  نع القـرار، وقلـة تـوافر مهـارات صـُ عمل�ـة صـُ
�ــالتنبؤ �المســتقبل واستشــرافه، وضــعف التر�یــز علــى توج�ــه القــرارات الاســتراتج�ة نحــو 
القضا�ا الرئ�سة التي تتعامل معها الجامعة داخل�ا وخارج�ا. وأوصـت الدراسـة �ضـرورة 
نع القــــرارات الاســــترات�ج�ة �مجلــــس  الاعتمــــاد علــــى المــــدخل التكــــاملي فــــي عمل�ــــة صــــُ
الجامعــة، و�عــادة تنظــ�م مجلــس الجامعــة خاصــة مــع تزایــد عــدد الكل�ــات وانتشــارها فــي 
أرجاء مصر، وتقد�م برامج تدر�ب�ـة للق�ـادات الأكاد�م�ـة �الجامعـة �مـا یتفـق مـع المهـام 

 المو�لة إلیهم وتوجهها الاسترات�جي.
دینام�ات، القرار الاسترات�جي ، صُنع القرار الاسترات�جي، مجلس الكلمات المفتاح�ة: 

 الجامعة.
Abstract 

The study aimed to identify the techniques for developing the 
dynamics of strategic decision-making at Al-Azhar University based 
on the perspectives of the University Council members; This can be 
done through  identifying the most common approaches of strategic 
decision-making at the University Council, the nature of (interaction 
and participation/availability of strategic decision-making skills) 
among University Council members, determining the quality level of 
strategic decision-making at the University Council, and proposing 
techniques for developing the dynamics of strategic decision-making 
at the university. The study adopted the case study method, utilizing 
structured personal interviews, with (closed/open) questions, on a 
purposed sample of (40) former and current members of the 
University Council. The study indicated several results, approaches of 
natural/adaptive selection and a behavioral political approach were 
the most common approaches used for making strategic decisions at 
the university Council, weak interaction and participation in the 
decision-making process, lack of strategic decision-making skills, low 
commitment to predicting and anticipating the future, and weak focus 
on directing strategic decisions towards the main issues that the 
university deals internally and externally. The study recommended 



 

 
 
 

 
 

۳۸۰ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

adopting the integrative approach in the process of making strategic 
decisions among the University Council, reorganizing the University 
Council, especially with the increasing number of colleges and their 
spread throughout Egypt, providing training programs for academic 
leaders at the university in accordance with the tasks assigned and its 
strategic direction. 
 Keywords: dynamics, strategic decision, strategic decision making, 

university council. 
 مقدمة:  

تواجه الإدارة في مؤسسات القرن الحادي والعشر�ن تحد�ات �بیرة في مختلف  
السر�عة  التغیرات  خلال  من  �التعقید  المح�طة  بیئتها  تتسم  حیث  عملها،  م�ادین 
الصناع�ة   والثورة  والاتصالات  المعلومات  بتنكولوج�ا  یتعلق  ف�ما  والمتلاحقة لا س�ما 
الخامسة وتطب�قات الذ�اء الاصطناعي، الأمر الذي �فرض على القائمین علیها في 
جم�ع المؤسسات الخدم�ة وغیرها ضرورة الالتزام �ال�عد الاستشرافي وعلى الخصوص 
في قمة ه�كلها التنظ�مي المنوط بهم صنع القرار، حتى تتمكن من اقتناص الفرص 
تت�ح لها  المستقبل�ة والحد من المخاطر المحتملة من خلال وضع خطط استرات�ج�ة 
والماد�ة   ال�شر�ة  واستثمار مواردها  المعقدة،  بیئتها  والتك�ف مع  التغیرات  تلك  مواك�ة 

 الاستثمار الأمثل في ضوء توجهها الاسترات�جي. 

مدیروها،  یتخذها  التي  القرارات  على  المؤسسات  �ل   وتعتمد  ل�س  ولكن 
القرارات لها نفس الأهم�ة، هناك قرارات ترشد الطر�ق ولها تأثیر طو�ل المدى: هذه 
قرارات استرات�ج�ة، وتحتاج المؤسسات في القرن الحادي والعشر�ن �شكل متزاید إلى 
نقلة  التفكیر والتصرف �شكل استرات�جي �ما �مكنهم من تحقیق  مدیر�ن قادر�ن على 

لمؤسساتهم   جوهر (Planellas, Muni, 2019)نوع�ة  القرار  صُنع  عمل�ة  وتعد   .
داخل  تتم  التي  النشاطات  جم�ع  أساس  فهي  تعقیدا،  مهامها  وأكثر  الإدارة،  عمل 
فهي  المؤسسات؛  لأداء  الرئ�سة  المحر�ات  الاسترات�ج�ة  القرارات  وتمثل  المؤسسات، 
تتعلق �القضا�ا ذات التأثیر المحوري في نجاح المؤسسات وتحدید مسارها المستقبلي 
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في  الداخل�ة  البیئ�ة  العوامل  مع  المح�طة  الخارج�ة  البیئ�ة  العوامل  ف�ه  تتوافق  الذي 
 ) ٣٣٧:  ٢٠١٨المحافظة على �قاء المؤسسات وتطورها. (العفیري، عوض، 

وتتعامل القرارات الاسترات�ج�ة، مع بیئة عدم ال�قین �شأن الحاضر والمستقبل، 
من   العدید  وتتضمن  الأوجه  ومتعددة  معقدة  الاسترات�ج�ة  القرارات  تكون  ما  وغالً�ا 
القدرة  وتعتمد  مختلفة،  وأولو�ات  أهداف  لدیهم  الذین  المختلفین  المصلحة  أصحاب 
التنافس�ة والكفاءة �شكل �بیر على نوع�ة القرارات التي تحدد ��ف�ة تنظ�م المؤسسات 
ونوع  والعاملین  التكنولوج�ا  تنسیق  و��ف�ة  والمتوقعة،  المتاحة  لمورادها  واستخدامها 
القرارات  دعم  فإن  و�التالي  المصلحة،  أصحاب  مع  علیها  تحافظ  التي  العلاقات 
الاسترات�ج�ة یتطلب مراق�ة ودراسة دق�قة لظروف البیئة الخارج�ة، و�ذلك مراق�ة دق�قة 

 (Tsotsolas, Alexopoulos, 2018: 18). للأنشطة الداخل�ة للمؤسسة

إلي أن العولمة والرقمنة و�یئة    Buehring and  Bishop (2020)  و�شیر
التقل�ات،  من  مسبوق  غیر  عالم  في  تسهم  تحو�ل�ة  عوامل  هي  المتقدمة  المعلومات 
وتؤثر هذه التغییرات على المؤسسات التي یتعین علیها التعامل مع الأحداث والقضا�ا 
�شكل أكثر إحكامًا من أي وقت مضى، وذلك بتوقع التغییر والتأثیر عل�ه من خلال 
المسؤولین   القادة  یتطلب من  التحد�ات  لهذه  والاستجا�ة  الاسترات�ج�ة،  القرارات  اتخاذ 
الفهم   من  ممكن  قدر  أكبر  �كتسبوا  أن  الطو�ل  المدى  على  مؤسساتهم  مستقبل  عن 
حول ما �جري وما �مكن أن تكون عل�ه المآلات، وأن یتصوروا وجهة مفضلة ووسائل 
التحرك نحوها، ومن ثم �جب التكامل بین الاستشراف والتصم�م لتحسین التنبؤ على 

 المدى الطو�ل ودعم عمل�ة صُنع القرار الاسترات�جي. 
و�وصف القرار الاسترات�جي �أنه قرار متعدد المداخل بوصفه یؤثر �عمق في  
العمل�ات، و�ن�غي أن یدرك  أداء  بتأثیره على  یتعلق  المؤسسة ولا س�ما ف�ما  مستقبل 
المدیرون أن القرار الاسترات�جي هو وسیلة لتحقیق غا�ة عل�ا للمؤسسة و�ك�ف�ة تحقیق 
أهدافها وحما�ة أصولها، �ما یتضمن مجموعة متنوعة من العمل�ات التي تعد جم�عها 
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القرارات  في  المستو�ات  تصن�ف  یتم  و�التالي  والتنفیذ  الفكرة  بین  وس�طة  خطوات 
ق�ادة  تواجه  ما  وغالً�ا  التشغیل�ة،  والقرارات  التكت�ك�ة  القرارات  الى  الاسترات�ج�ة 
یتعلق الأمر �التغیرات السر�عة التي تح�ط  المؤسسات تحد�ات �بیرة وخاصة عندما 
تلك  تواجه  التي  المتكررة  الأنشطة  أهم  من  القرار  اتخاذ  عمل�ة  تعد  ولذلك  بها، 
حسن،  (غاجي،  الاسترات�جي.  القرار  صنع  �عمل�ة  یتعلق  ف�ما  ولاس�ما  الق�ادات، 

١٣١: ٢٠٢١ ( 
دراسة   تمثل     Ahmed (2022)وأكدت  الاسترات�ج�ة  القرارات  أن  إلى 

الجامعات  في  الاسترات�ج�ة  والإدارة  الاسترات�جي  التخط�ط  لعمل�ة  الأساسي  الجوهر 
و�دون   الاسترات�ج�ة،  أهدافها  وتحقیق  الجامعات  س�اسات  تشكیل  في  وهي ضرور�ة 
تلك القرارات الاسترات�ج�ة، تص�ح الجامعات غیر قادرة على تحقیق أهدافها ورسالتها 
الاسترات�جي  القرار  صُنع  عمل�ة  جودة  تحسین  ضرورة  على  وأكدت  الاسترات�ج�ة، 
�استمرار �الاعتماد على استخدام تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات المتطورة خاصة 
المعلومات  من  هائلة  �م�ة  معالجة  تتطلب  الاسترات�جي  القرار  اتخاذ  عمل�ة  وأن 
�أسالیب ذ��ة مختلفة وقو�ة والاستخدام المكثف لمعارف الخبراء من خلال الأنظمة 

 .الخبیرة
وتسهم جودة القرار الاسترات�جي في نجاح المؤسسات في تحقیق أهدافها، فإذا 
كان هذا القرار خاطئا فإن الجهود الحثیثة لا تعني شیئاً للقرارات العمل�ات�ة المستندة 
الى هذا القرار الاسترات�جي الخاطئ، فهناك ترا�ط منطقي بین القرارت في المؤسسة؛ 
الاسترات�ج�ة منها والعمل�ات�ة، و��ف�ة انطلاق عمل�ات التنفیذ والرقا�ة في ضوء منهج  

 ). ٢٠١٢معتمد من قبل الادارة العل�ا لتطو�ر القرار الاسترات�جي المناسب. (الغالبي،  
وتمثل مجالس الجامعات قمة اله�كل التنظ�مي للجامعة التي �قع على عاتقها صُنع 
القرارات الاسترات�ج�ة لكل المستو�ات التال�ة و�توقف على جودة قراراتها أداء الجامعة 

 ككل.
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لمتطل�ات  استجا�ة  وذلك  النطاق؛  واسع  تطو�ر�اً  حراكاً  الجامعات  وتع�ش 
لتلك  السر�عة  والاستجا�ة  مسؤول�اتها،  تحمل  الجامعات  تلك  وعلى  الثالثة،  الألف�ة 
من   تمكنهم  التي  الاسترات�ج�ة  �المرونة  قادتها  یتمتع  أن  یتطلب  وهذا  المتطل�ات، 
الإداري  المستوى  على  والتطورات  التغیرات  ومواك�ة  العصر  متطل�ات  مع  التك�ف 
القرارات  اتخاذ  على  المقدرة  ثم  ومن  الاسترات�جي،  الأداء  وتحسین  والأكاد�مي، 
والنهوض  المستقبل  واستشراف  التنافس�ة،  المیزة  على  الحفاظ  أجل  من  الرشیدة، 
والارتقاء بها، وتحقیق الق�مة المضافة لها، وهي �أمس الحاجة إلى تحقیق توجهاتها 
وق�مها  مؤسساتهم  تجاه  العاملین  لدى  إ�جابي  وشعور  اتجاه  وتكو�ن  الاسترات�ج�ة 
المنافسة. (الرقب،  التنظ�مي، وال�قاء في دائرة  النجاح  التنظ�م�ة، مما �ساعدها على 

٤٨٤: ٢٠٢٣ ( 
وتطو�رها   الجامعات  لنجاح  الأساس�ة  الدعامة  الأكاد�م�ة  الق�ادات  وتعتبر 
وتحقیق أهدافها، حیث تقوم بدور مهم في تحقیق الجامعات لتوجهاتها الاسترات�ج�ة، 
وامتلاك الجامعات لق�ادات لدیها رؤ�ة استرات�ج�ة ومقدرة على توظ�ف المعرفة لخدمة 
والمیزة  النمو  لها  �كفل  استثنائ�ة  ق�اد�ة  وقدرات  �مهارات  وتتمتع  التنظ�م�ة،  الأهداف 

الدور (Mohammad, et.al.,2021)التنافس�ة   �الجامعات  الاكاد�م�ة  فللق�ادات   ،
على  عدمه  القرار من  اتخاذ  فاعل�ة  وتعتمد  وفاعلة،  قرارات رشیدة  اتخاذ  في  الكبیر 

 ) ٢٠٢٣أوحید، (متخذ�ه ومهاراتهم وقدراتهم.  

تمتلك   وهى  مصر  فى  التعل�م�ة  المنظومات  إحدى  الأزهر  جامعة  وتعتبر 
رصیدا قو�ا من مقومات النجاح حیث تعد أقدم الجامعات �العالم العر�ي والإسلامي 

والإسلامي، العر�ي  الفكر  في  تأثیراً  وأكثرها  رقم    وأعرقها  القانون  حدد    ١٠٣فقد 
(١٩٦١لسنة مادته  في  نص  حیث  الأزهر،  جامعة  أهداف  جامعة ٣٣م  أن  على   (

�كل ما یتعلق �التعل�م العالي في الأزهر و�ال�حوث التي تتصل بهذا  الأزهر "تختص  
ونشره،  وتجلیته  ودراسته  الإسلامي  التراث  حفظ  على  وتقوم  عل�ه،  تترتب  أو  التعل�م 
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ال�شر  تقدم  في  وأثره  حق�قته  إظهار  على  وتعمل  الناس  إلى  الإسلام  رسالة  وتؤدي 
والوطن   الإسلامي  العالم  تزو�د  على  وتعمل  والآخرة،  الدن�ا  في  لهم  السعادة  و�فالة 
الروح  وقوة  �النفس  والثقة  �ا�  الإ�مان  إلى  �جمعون  الذین  العاملین  �العلماء  العر�ي 
التفقه في العقیدة والشر�عة ولغة القرآن �فا�ة علم�ة وعمل�ة ومهن�ة لتأكید الصلة بین  
والتراث  العر��ة  الحضارة  ب�عث  وتهتم  والسلوك،  العقیدة  بین  والر�ط  والح�اة،  الدین 
أنواع  �ل  في  للمشار�ة  الدین  عالم  وتأهیل  العر��ة،  للأمة  والروحي  والفكري  العلمي 
�الحكمة  الله  سبیل  إلى  الدعوة  في  للمشار�ة  الدن�ا  عالم  وتأهیل  والإنتاج،  النشاط 
والعلم�ة  الثقاف�ة  الروا�ط  بتوثیق  وتهتم  داخل مصر وخارجها،  الحسنة في  والموعظة 
مصر  (جمهور�ة  والأجنب�ة".  والعر��ة  الإسلام�ة  العلم�ة  والهیئات  الجامعات  مع 

 ) ٣٠: ٢٠١٤العر��ة، 
ولقد اتسعت بیئة ومدى مجال صُنع القرار �جامعة الأزهر وتزایدت تعقیدات 
المتغیرات التي تتعامل معها، الأمر الذي �فرض ضرورة الاهتمام �عمل�ة صُنع القرار 

ن والمتأثر�ن بها، لصناعتها وانجازها  ی الاسترات�جي بها، وتضافر جهود مختلف المعنی
 ) ٢٠٢٢على نحو فعال؛ فوفقا للنشرة الإحصائ�ة للجامعة: (جامعة الأزهر، 

- ) �ل�اتها  عدد  الجمهور�ة  ٨٨بلغ  ر�وع  �ل  على  جغراف�ا  موزعة  �ل�ة،   (
) یوجد  حیث  و(٢٩المصر�ة  الكبرى،  �القاهرة  الوجه  ٣٣)  �محافظات   (

و(  (  ٢٦ال�حرى،  إلى  الكل�ات  تلك  وتنقسم  القبلي،  الوجه  �محافظات   (٥٢ (
 ) للبنات.٣٦كل�ة للبنین، و (

التدر�س   - هیئة  أعضاء  من  هائلة  قوة  على  الأزهر  جامعة  �ل�ات  اشتملت 
 ) عضو هیئة تدر�س ومعاونیهم.١٥١١٢ومعاونیهم بلغت (

) طال�ا وطال�ة،  ٣٧١١٩١بلغ عدد طلابها �مراحل الإجازة العل�ا المختلفة (   -
 .) طلا�ا وافدین٢٣٥٢٠) طلا�ا مصر�ین، و(٣٤٧٦٧١منهم ( 
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- ) العل�ا  الدراسات  مراحل  مستوى  على  الجامعة  طلاب  عدد  )  ١٩٤٢٤بلغ 
 ) طلا�ا وافدین. ٢٧٥٣) طلا�ا مصر�ین، و ( ١٦٦٨٩طال�ا وطال�ة، منهم (

) معاهد معاوني القضاء للبنین،  ٥) معهداً فن�ا هي؛ (٢١یوجد �الجامعة عدد( -
ومعهد للبنات، و�وجد معهدین لإعداد فني التحلیل البیولوج�ة للبنین، ومعهد  
للبنات، و�ها معهدین لإعداد فني مختبرات للبنین ومعهد للبنات، و�ها ثلاثة  
معاهد لإعداد فني قواعد ب�انات اثنین للبنین وآخر للبنات، و�ها معهد لنظم 
فنیین   معهدین  عن  فضلا  للبنات،  معاهد  وثلاثة  للبنین  الإدار�ة  المعلومات 

) ٩٨٢٩للتمر�ض للبنات، وتشتمل تلك المعاهد �فرقتیها الأولى والثان�ة على ( 
 طال�ا وطال�ة. 

- ) لـ  الجامعي  الإسكان  خدمة  الجامعة  لـ ١٢٩١٧وفرت  و  مصر�ا،  طال�ا   (
الإسلام�ة  ١٦٦٠٢( ال�عوث  مدینة  عن  فضلا  هذا  مصر�ة،  طال�ة   (

 المخصصة للطلاب الوافدین. 
 ) موظفا. ١٦٩٠٠بلغ عدد الجهاز الإداري �الجامعة ( -
) مستشف�ات جامع�ة موزعة في أنحاء الجمهور�ة، و�شتملون  ٥یت�ع الجامعة (  -

 ) و( ٢٩٢١على  وطبی�ة،  طبی�ا   (٤١٤ ) على  وتحتوي  اخصائ�ا،   (٣٢١١ (
) وأجرت  والداخل�ة ٥٦٢٠١سر�را،  الخارج�ة  ع�اداتها  على  وتردد  عمل�ة،   (

 ) مستفیدا.٩٢٠٣٦٠(
مر�زاً ووحدة �حث�ة على مستوى الجمهور�ة یتر�ز   ٦٠یت�ع الجامعة أكثر من   -

 معظمها �القاهرة. 

وتحتل جامعة الأزهر مكانة مرموقة ومتمیزة بین جامعـات العـالم، و�لیهـا تتجـه 
الأنظار، لق�ادة العالم العر�ي والإسلامي و�مداده �المختصین الذي �جمعون بـین علـوم 
الـدین والــدن�ا فــي شــتى المجـالات، ممــا �حــتم علیهــا ضـرورة الاهتمــام �صــناعة قراراتهــا 
الاسترات�ج�ة والتي ترسم المسار لكل قطاعات الجامعة وتكشف المستقبل، الأمر الذي 
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 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

یُلقى مسؤل�ة أكبر علي مجلس الجامعة �اعت�اره قمة اله�كـل التنظ�مـي للجامعـة وعلـى 
عاتقه �قع صُنع القرارات الاسترات�ج�ة ومتا�عتها، �ما �حقق أهداف منسو�یها وغـایتهم، 

 والمستفیدین منها وطموحاتهم، علي المستوى القومي، والإقل�مي، والدولي.

ومن هنا تأتي هذه الدراسة للكشف عن آل�ات تطو�ر دینام�ات صُنع القرار  
�جامعة  الاسترات�جي  القرار  صُنع  یتم  ��ف  حیث؛  من  الأزهر  �جامعة  الاسترات�جي 
الأزهر؟ وما أكثر المداخل استخداما في صُنعه؟، وما مستوى التفاعل والمشار�ة في 
عمل�ة صُنع القرار الاسترات�جي؟ و��ف �مكن تطو�ر عمل�ة صُنع القرار الاسترات�جي 
�جامعة الأزهر؟ لإعطاء صورة متكاملة عن صُنع القرار الاسترات�جي �جامعة الازهر؛ 
عوامل  أحد  و�عد  الإدار�ة،  القرارات  هرم  قمة  �مثل  الاسترات�جي  القرار  لأن  وذلك 
وتبوء  أهدافها  تحقیق  على  وقدرتها  �كل  الجامعة  أداء  مستوى  في  الرئ�سة  النجاح 

 المستوى الذي یتناسب مع مكانتها.

 مشكلة الدراسة: 
ُ�عد مجلس الجامعة أعلي سلطة تنظ�م�ة بها، و�ضم �ل الق�ادات الأكاد�م�ة  
بها، وهو المسئول الم�اشر عن ص�اغة �افة القرارات المتعلقة بتسییر العمل �الجامعة 
ومتا�عة تنفیذها، ولذلك یلزم المجلس أن ُ�ق�م عمله على التخط�ط الفعال الذي یراعي  

 إمكانات الواقع وظروف واحتمالات المستقبل المتغیرة والمتسارعة. 

) �عاني  ١٣-١٢:  ٢٠٠٥وأوضح ز�دان  العل�ا  الق�ادات  أداء  واقع  أن  إلى   (
للنظام   سواء  والاسترات�ج�ة،  المنظوم�ة  التكامل�ة  الشمول�ة  النظرة  تلك  غ�اب  من 
التعل�مي �كل أو لما یواجهه من معضلات؛ لأن الممارسات الحال�ة تتسم �التجز�ئ�ة، 
والنظرة الض�قة المحدودة، وقصیرة الأجل، وضع�فة الإدراك للعلاقات الفعل�ة ف�ما بین  
على  سواء  متنوعة،  مجتمع�ة  جوانب  من  غیرها  و�ین  و�ینها  التعل�م�ة،  الجوانب 

 المستوى المحلي أو الإقل�مي أو العالمي.
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(عبدالمولى،   من  �ل  دراسة  (یوسف،  ١٨٧:  ٢٠١٣وأظهرت  و   (٢٠١٦  :
تقلید�ة غیر ٨٦ تفكیر  �جامعة الأزهر لطرق  الأكاد�م�ة  الق�ادات  �عض  تبني  إلى   (

و  وق�ادته،  بل  معه  والتك�ف  الخارجي  الوضع  قراءة  على  �عض قادرة  رغ�ة  ضعف 
قلة �فا�ة الرصید المعرفي و   الق�ادات الأكاد�م�ة �جامعة الأزهر في تحمل المخاطر، 

الممارسات الاسترات�ج�ة، الأمر  �جامعة الأزهر عن  الق�ادات الأكاد�م�ة  المتاح لدى 
الجامعة بداخل  الاسترات�جي  الفكر  ثقافة  نشر  ضرورة  یتطلب  �حتاج   الذي  حیث 

التفكیر،  في  التقلید�ة  والطرق  السیئة  العادات  من  التحرر  إلى  الاسترات�جي  التفكیر 
الإطار  ذات  وفي  وجوهر�ة.  و�بداع�ة  �شمول�ة  المستقبلي  التفكیر  إلى  �قوة  والاتجاه 

(عر�انو،   دراسة  لدى  ١٩٨:  ٢٠١٧بینت  الاسترات�جي  التفكیر  ممارسات  ضعف   (
والخارج�ة  الداخل�ة  البیئة  بتحلیل  والمرت�طة  الأزهر  �جامعة  الأكاد�م�ة  الق�ادات 

 للجامعة، ووضع الاسترات�ج�ة وتنفیذها ورقابتها.

الهنداوي،   (جلال،  دراسة  أكدته  ما  من  ٧٩٠-٧٨٩:  ٢٠١٩وهو  غ�اب  ) 
مضمون مفهوم التخط�ط الاسترات�جي عن أذهان العدید من القائمین والمعنیین بتنفیذ 
الأهداف الاسترات�ج�ة �الجامعة، ووجود ش�ه انفصال أو قلة تواصل بین المخططین 
�الجامعة والعاملین علي مستوى الكل�ات، وقلة الاهتمام بدراسة الصعو�ات التي تواجه 
الق�ادات الأكاد�م�ة �الانتهاء  تنفیذ الخطة الاسترات�ج�ة الحال�ة والسا�قة، وقلة اهتمام 
التنفیذ�ة للخطة الاسترات�ج�ة، فضلا عن صعو�ة  في الوقت المناسب �إعداد الخطة 
تعدیل التشر�عات الحاكمة والمنظمة لكل�ات جامعة الأزهر مما أدي إلى قصور تكامل 

 .متا�عتها) لتناسب بیئة الجامعة –تنفیذها  -(ص�اغة الاسترات�ج�ة  
(أحمد،   دراسة  آل�ات  ٤٥٥:  ٢٠٢٠وأشارت  �إ�جاد  الاهتمام  ضعف  إلى   (

لرصد تغییرات البیئة الخارج�ة وتحلیلها والتعامل معها، الأمر الذي یدعو إلى ضرورة 
إنشاء مر�ز لإستشراف المستقبل ل�قوم بدور بناء في تحلیل توجهات المستقبل ور�طها 
بتطو�ر وظائف الجامعة ومساعدة الق�ادات الأكاد�م�ة في اتخاذ القرارات التي تعزز 



 

 
 
 

 
 

۳۸۸ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

(أحمد،  دراسة  أبرزت  الوقت  ذات  وفي  التنافس�ة.  میزاتها  و�ناء  الجامعة  قدرات  من 
ینایر  ١٢٤:  ٢٠٢٣ من  الفترة  الجامعة في  مجالس  بتحلیل محاضر  أنه   (٢٠١١-  
لم ترد أ�ة موضوعات أو تقار�ر عن الخطتین الاسترات�جیتین للجامعة    ٢٠٢٣مارس  

الغا�ات  تحقق  ومدى  الاسترات�جي،  الأداء  مؤشرات  وق�اس  الإنجاز  مستوى  توضح 
 والأهداف الاسترات�ج�ة، وما هي مواطن الخلل وسبل التعامل معها.

كما �عاني الجهاز الإداري على مستوى الجامعة ومستوى الكل�ات من �عض  
ومنها،   والضعف  القصور  �بیر أوجه  لعدد  الإداري  والإعداد  العلمي  التأهیل  ضعف 

�معوقاتها  للعمل  المعطلة  البیروقراط�ة  وشیوع  الإداري،  الجهاز  في  العاملین  من 
القرار لاتخاذ  اللازمة  والمعلومات  الب�انات  توفیر  في  ال�طء  (ال�حیري، المختلفة،   .

١١٠١-١١٠٠: ٢٠١٥ ( 
 و�مكن ص�اغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئ�س التالي:

�مكن   من  ك�ف  الأزهر  �جامعة  الاسترات�جي  القرار  صُنع  دینام�ات  تطو�ر 
 وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة؟ 

 و�تفرع من هذا السؤال الرئ�س الأسئلة التال�ة: 
ــي ضــــوء  .١ ــترات�جي ودینام�اتــــه فــ ــنع القــــرار الاســ ــس النظر�ــــة لصــ ــا الأســ مــ

 الأدب�ات التر�و�ة والإدار�ة الحدیثة؟
ما اختصاصات مجلس جامعـة الأزهـر وصـلاح�اته فـي ضـوء التشـر�عات  .٢

 والقوانین المنظمة؟
ما واقع دینام�ات صنع القرار الاسترات�جي �جامعة الأزهر وآل�ات تطـو�ره  .٣

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة؟
مــا الآل�ــات المقترحــة لتطــو�ر دینام�ــات صــنع القــرار الاســترات�جي �جامعــة  .٤

 الأزهر من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة؟
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 أهداف الدراسة: 

نع القـــــرار  ــُ ــة إلـــــى الكشـــــف عـــــن آل�ـــــات تطـــــو�ر دینام�ـــــات صـــ هـــــدفت الدراســـ
نع القـــرار الاســـترات�جي  الاســـترات�جي �جامعـــة الأزهـــر؛ مـــن خـــلال تحدیـــد دینام�ـــات صـــُ
نع القــرار الاســترات�جي  �جامعــة الأزهــر؛ والكشــف عــن المــداخل الأكثــر شــیوعا فــي صــُ
نع القـــــــرار  �مجلــــــس الجامعـــــــة، وطب�عــــــة (التفاعـــــــل والمشــــــار�ة/ تـــــــوافر مهــــــارات صـــــــُ
نع  الاســــترات�جي) لــــدى أعضــــاء مجلــــس الجامعــــة، والوقــــوف علــــى مســــتوى جــــودة صــــُ
نع القــرار  القــرارات الاســترات�ج�ة �مجلــس الجامعــة، واقتــراح آل�ــات لتطــو�ر دینام�ــات صــُ

 الاسترات�جي مما ینعكس إ�جا�ا على جودة القرار الاسترات�جي.  

 أهم�ة الدراسة:  
ــترات�جي ودوره  ــرار الاسـ ــنع القـ ــوع صـ ــا لموضـ ــي تناولهـ ــة فـ ــة الدراسـ ــن أهم�ـ تكمـ
الحیــوي فــي تحدیــد المســار الــرئ�س لجامعــة الأزهــر، واخت�ــار الاســترات�ج�ات الملائمــة 
لهــا، معتمــدا علــى رؤ�ــة متكاملــة لعناصــر البیئــة الداخل�ــة والخارج�ــة، ممــا یــؤدي إلــى 
تحقیق رؤ�ة الجامعة ورسالتها، و�لوغ أكبر مستوى ممكن من رضا أصحاب المصالح 
�شــتى تنوعــاتهم واحت�اجــاتهم، خاصــة وأننــا فــي عــالم یتســم �التنافســ�ة الشــدیدة والتغیــر 

 السر�ع والرغ�ة في التحسین المستمر.

كما تأتي أهم�ة الدراسة من أهم�ة جامعة الأزهر والتي تعد إحدى المؤسسات 
قطاعات  من  رئ�سا  قطاعا  وتمثل  المصري،  الجامعي  التعل�م  في  المهمة  الأكاد�م�ة 
مؤسسة الأزهر العر�قة التي �انت ولا تزال من أهم المؤسسات التعل�م�ة الإسلام�ة في 
الثقاف�ة في الشرق والغرب لأكثر من ألف عام، وتستمد  العالم �له، وقبلة المسلمین 
عالمیتها من عالم�ة رسالة الأزهر الشر�ف، الأمر الذي یز�د من الحاجة القصوى إلى 

 ضرورة الاهتمام بتطو�ر دینام�ات صُنع القرارات الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة.
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 

 منهج الدراسة وأداتها:  

اعتمــدت الدراســة علــى المــنهج الوصــفي عمومــا والــذي یر�ــز علــى  وصــف مــا 
هو قائم �الفعل وتفسیره، �ما یهتم بتحدید الظروف والعلاقـات التـي توجـد بـین الوقـائع،  
ــراد  ــد الأفـــ ــدات والاتجاهـــــات عنـــ ــائدة و�قـــــف علـــــى المعتقـــ ــا یبـــــرز الممارســـــات الســـ كمـــ

 Case والجماعات وأسلو�ها في النمو والتطور، و�صفة خاصة أسلوب دراسة الحالة 
Study والذي �مثل أسلو�ا مـن أسـالیب دراسـة العلاقـات؛ حیـث �سـمح �معالجـة مشـكلة

الدراسة �عمق. واتساقًا مع المنهج استخدمت الدراسة أسلوب المقابلة الشخص�ة المقننة 
فـرداً) مـن أعضـاء مجلـس جامعــة  ٤٠كـأداة لهـا، وذلـك مـع عینـة قصـد�ة، تتــألف مـن (

نع القــرار الاســـترات�جي الأز  هــر الســا�قین والحـــالیین، وذلــك للوقـــوف علــى دینام�ــات صـــُ
�مجلـس الجامعــة، وتصـوراتهم حــول آل�ـات تطو�رهــا، وذلــك لمـا لهــم مـن خبــرات ودرا�ــة 

 نظرا لعضو�تهم في مجلس الجامعة.

 حدود الدراسة: 

 تمثلت حدود الدراسة ف�ما یلي:
صُنع   - وآل�ات  (مداخل  الاسترات�جي  القرار  صُنع  دینام�ات  حدود موضوع�ة: 

القرار، طب�عة التفاعل والمشار�ة، مهارات صُنع القرار، مؤشرات جودة صُنع  
 القرار الاسترات�جي). 

مراعاة   - مع  والحالیین،  السا�قین  الأزهر  جامعة  مجلس  أعضاء  �شر�ة:  حدود 
قطاع   الجامعي  قطاعي  وتمثیل  وال�حري  القبلي  والوجه  القاهرة  �ل�ات  تمثیل 

 كل�ات البنین، وقطاع �ل�ات البنات.
للعام   - الأول  الدراسي  الفصل  خلال  الدراسة  أدااة  تطبیق  تم  زمان�ة:  حدود 

 م. ٢٠٢٤/ ٢٠٢٣الجامعي 
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 مصطلحات الدراسة:  

 Dynamicsدینام�ات   .١
ورد في قاموس المعاني أن دینام�كّ�ة: اسم مؤنَّث منسوب إلى دِینام�كا، وهي  

الح�اة: دراسة  مصدر صناعيّ من دِینام�كيّ: حر�ة ونشاط وحیوّ�ة، و�قال دینام�كّ�ة
الكائنات الح�َّة، والدینام�ك: اسم الدینام�كّ�ة �الحر�ة والسرعة على   تأثیر العملّ�ات 

ودینام�كيّ  العامِّ،  ِ�مَعْناها  الحَرَكَةِ  في  یَْ�حَثُ  أي  عِلْمٌ  دِینام�كا  إلى  منسوب  اسم   :
دَةٌ : طَاقَةٌ، قُوَّةٌ، ونشاط  :فعّال، نش�ط، مليء �القوّة والحیو�َّة، ودینامّ�ة اسم �عني مُتَجَدِّ

یتّصف الرَّجل  هذا  �قال  فهي  بدینامّ�ةٍ  كبیر  ف:  والتصوُّ الفلسفة  وفي  لها،  مثیلَ  لا 
 نظر�َّة تفترض وجود قوّة �امنة في المادّة. 

) میزونوف  معناه  ٣٠:  ١٩٨٣و�ري  في  یهتم  الجماعة  دینام�ة  تعبیر  أن   (
الجماعات  ح�اة  في  تتدخل  التي  والتطورات  �ات  المر�َّ �مجموع  وخاصة   -الواسع 

س�كولوجً�ا   موجودین  جم�عهم  أعضاؤها  �كون  التي  أي  لوجه"  "وجهًا  �الجماعات 
 �النس�ة ل�عضهم ال�عض، و�جدون أنفسهم على علاقة مت�ادلة وتفاعل تقدیري. 

أعضاء   بین  القائمة  والتفاعلات  والروا�ط  العلاقات  �ل  الدینام�ات  وتمثل 
الجماعة والتي تؤدي إلى حدوث تغیرات، فالجماعة �ل دینامي �معنى أن أي تغیر 
في جزء من أجزائها یؤدي إلى تغیر في �اقي الأجزاء، و�هذا تشكل التفاعلات القائمة 
في الجماعة المحرك الأساس لفاعلیتها وتتنوع هذه الدینام�ة بین الانفتاح والانغلاق، 
والاحترام ومراعاة   �التعاون  والتفاعلات  والروا�ط  العلاقات  الانفتاح�ة  الدینام�ة  وتمثل 
الأخر�ن، والتي تعمل على التجاذب والتماسك بین أعضاء الجماعة وتسعى �المؤسسة 
والهیئات  المساندة  الجماعات  في  المتمثل  المجتمع  وعلى  ذاتها  على  الانفتاح  نحو 
أما  صعابها؛  تجاوز  و  تنش�طها  على  وتعمل  الدینام�ة  هذه  تقوي  التي  المختلفة 
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غیر  التر�و�ة  المؤسسة  �جعل  مما  الانفتاح�ة  عكس  على  وهي  الانغلاق�ة  الدینام�ة 
 )٦: ٢٠١٠قادرة على تحقیق الأهداف المرجوة منه. (�كوش، 

) دینام�ات الجماعة �أنه" أسلوب في العمل  ٩٥:  ٢٠١٥و�عرف أبو النصر (
المهنیین ذوي  بین مجموعة من  والتنسیق  المت�ادل  التعاون  قائم على أهم�ة  والإدارة، 
التخصصات المختلفة، �ما �سهم في إنجاز الأعمال المطلو�ة منهم �شكل أكثر �فاءة 

 ) بز�و  وأشارت  والحیو�ة ٢٠١٩وفاعل�ة"،  النشاط  تعني  التي  "الدینام�ة  أن  إلى   (
والفاعل�ة المستمرة ف�مجرد اقترانها �الجماعة �عني الحیو�ة داخل الجماعة �شكل عام 
أما  معین.  هدف  تحقیق  نحو  الحر�ة  وتعني  الاجتماعي،  �المعنى  التفاعل  وهي 
مصطلح دینام�ة الجماعة، �ستخدم �مصطلح عام للتدلیل على العمل�ات التي تتم في 

 الجماعات ونتائج هذه العمل�ات".

وتعرف الدراسة الدینام�ات اجرائ�ا �أنها العمل�ات والمحر�ات والقوى المتفاعلة  
 داخل الجماعات وأسلو�ها في العمل، والتي تنظم حر�تها ونشاطها لتحقیق أهدافها.

 Strategic decisionالقرار الاسترات�جي  .٢
 تتعدد تعر�فات القرار الاسترات�جي ومنها:

هو "ذلك الخ�ار المبني على التنبؤ والإستشراف للمستقبل و�ستغلال الفرص  -
الداخل�ة، إمكاناتها  تقی�م  أساس  المتوفرة،على  الإمكانات  ظل  وتحلیل   في 

 )١٩٨:  ٢٠١٧المتغیرات الخارج�ة والتك�ف معها". (قر�ة، 
�شكل حاسم على   - تؤثر  والتي  المنظمة  قادة  ��ار  یتخذها  نادرة  "قرارات  هي 

طو�لة  وعواقب  مختلفة،  خ�ارات  وتنناول  المنظمة،  و�قاء  التنظ�م�ة  الصحة 
الرئ�سیین"   المصلحة  أصحاب  �حاجات  وترت�ط   ,Tsotsolas)المدى، 

Alexopoulos, 2018: 19) 
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المنظمة   - إعداد  على  و�ر�ز  المدى،  طو�لة  �العواقب  یتسم  الذي  "القرار  هو 
من  المخاطرة،  من  أكبر  درجة  و�حتمل  التغییر،  هذا  على  والتأثیر  للتغییر 

 Buehring ,  Bishop ".أجل تحقیق مهمة المنظمة والوصول إلى أهدافها
,2020: 409) ( 

والقرار الاسترات�جي هو "ذلك القرار الذي �كون مرتكز المنظمة و�ؤثر بدرجة   -
القرار من خلال مجموعة من   ذلك  المنظمة، و�تم اخت�ار  كبیرة في مستقبل 
البدائل الاسترات�ج�ة والتي تمثل افضل الطرق من اجل الوصول الى أهداف 
(غاجي،  �افة".  المنظمات  صعید  على  �بیرة  أهم�ة  �كتسب  لذلك  المنظمة 

 ) ١٤٢:  ٢٠٢١حسن، 

وتعرف الدراسة القرار الاسترات�جي اجرائ�ا �أنه القرار الذي یر�ز على إعداد 
الجامعة للمستقبل، وتشكیل عناصر بیئتها الداخل�ة لاستثمار الفرص المتاحة وتجنب 
التهدیدات في بیئتها الخارج�ة، و�تصف �أنه قرار �عید المدى و�تحمل درجة أكبر من  
المخاطرة المحسو�ة والتغییر لضمان تطور الجامعة وتمیزها وتحقیق أهدافها وامتلاكها 

 لمزا�ا تنافس�ة. 

والقوى  والمحر�ات  العمل�ات  الاسترات�جي:  القرار  صُنع  بدینام�ات  و�قصد 
تنظم   والتي  العمل،  في  وأسلو�ه  الجامعة  �مجلس  تتم  التي  والممارسات  المتفاعلة 
حر�ته ونشاطه لق�ادة الجامعة من خلال صُنع قرارات قائمة على استشراف مستقبل 
الجامعة والعمل على تشكیل عناصر بیئتها الداخل�ة لاستثمار الفرص المتاحة وتجنب 
التهدیدات في بیئتها الخارج�ة، وتتصف تلك القرارات �أنها �عیدة المدى وتحمل درجة 
أهدافها  وتحقیق  الجامعة  تطور  لضمان  والتغییر  المحسو�ة  المخاطرة  من  أكبر 

 وامتلاكها لمزا�ا تنافس�ة.   

 مجلس الجامعة .٣
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جاء في قانون تنظ�م الجامعات المصر�ة في مادته التاسعة "أنه یتولى إدارة  
) على أنه ٢٢كل جامعة (أ) مجلس الجامعة، (ب) رئ�س الجامعة، ونصت المادة (

الجامعة.  رئ�س  نواب  (أ)  وعضو�ة  الجامعة،  رئ�س  برئاسة  الجامعة  مجلس  یؤلف 
من   الأكثر  على  أعضاء  أر�عة  (ج)  للجامعة.  التا�عة  والمعاهد  الكل�ات  (ب)عمداء 
قابلة  سنتین  لمدة  �عینون  العامة  والشئون  الجامعي  التعل�م  شئون  في  الخبرة  ذوي 
للتجدید �قرار من رئ�س الجمهور�ة �عد أخذ رأي مجلس الجامعة ولا �جوز أن �جمعوا  
القانون".  لهذا  الخاضعة  الجامعات  مجالس  من  مجلس  من  أكثر  عضو�ة  بین 

 )٨-٥: ٢٠٠٦(جمهور�ة مصر العر��ة، 

قانون   في  ( ١٩٦١لسنة    ١٠٣وورد  رقم  مادته  في  "یتولى  ٣٩م  نصه  ما   (
مجلس الجامعة". ونصت المادة   -٢رئ�س جامعة الأزهر.    -١إدارة جامعة الأزهر:  

الآتى: ٤٧( الوجه  على  الأزهر  جامعة  مجلس  یتكون   " أنه  القانون  ذات  من   (
 ) ٣٦: ٢٠١٤(جمهور�ة مصر العر��ة، 

 رئ�س الجامعة، وله رئاسة المجلس. -
 و�یل الجامعة. -
 عمداء الكل�ات. -
 ممثل لوزارة التر��ة والتعل�م �ختاره الوز�ر من بین ��ار موظفیها.  -
الإسلام�ة،  - ال�حوث  مجمع  أعضاء  بین  من  الأكثر  على  أعضاء  ثلاثة 

لمدة   وذلك  المختص،  الوز�ر  من  قرار  بتعینهم  و�صدر  المجمع  یرشحهم 
 سنتین. 

ثلاثة أعضاء على الأكثر من ذوي الخبرة في شئون التعل�م الجامعي والشئون   -
 العامة المتعلقة �ه �عینون �قرار من الوز�ر المختص، وذلك لمدة سنتین.

 الدراسات السا�قة:
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تستعرض الدراسة ف�ما یلي عددًا من الدراسات السا�قة التي تناولت القرارات  
 الاسترات�ج�ة، وتم عرض الدراسات مرت�ة من الأقدم للأحدث �التالي:

دراسة   تدفع     Baile and  Peck (2013)هدفت  التي  العوامل  فهم  إلى 
مجالس الإدارة إلى اعتماد العقلان�ة الإجرائ�ة أو السلو��ات الس�اس�ة �أسلوب سائد 

  ٢٩في صُنع القرار الاسترات�جي، واعتمدت الدراسة على المقابلات ش�ه المنظمة مع  
مدیرًا ومسؤولاً من ثماني شر�ات أمر�ك�ة، وجدت الدراسة اختلافات واضحة في النمط 
السائد لصُنع القرار بین المجالس التي تم تحلیلها، حیث تمیل �عض المجالس نحو  
العقلان�ة الإجرائ�ة وال�عض الآخر نحو السلو��ات الس�اس�ة �اعت�ارها النمط السائد، 
النماذج  أساس�ة:  ثلاثة عوامل  القرار من خلال  صُنع  أسالیب  في  الت�این  تفسیر  تم 
والرئ�س  الإدارة  مجلس  أعضاء  بین  المتوازنة  القوة  وعلاقات  المشتر�ة،  العقل�ة 
رئ�س  أدوار  على  الدراسة  ور�زت  الإدارة،  مجلس  رئ�س  ق�ادة  ومهارات  التنفیذي، 
مجلس الإدارة والرئ�س التنفیذي �اعت�ارها مهمة لخلق بیئة مجلس الإدارة التي تساعد 

 على اتخاذ قرارات ذات جودة.

دراسة القرار     Divjak and  Redep (2015)وقدمت  لاتخاذ  دورة 
الدورة   وتكونت  الإلكتروني،  للتعلم  حالة  دراسة  العالي:  التعل�م  في  الاسترات�جي 

) تحدید المشكلة و�حثها، وتضمنت أدوات مثل ١المقترحة من أر�عة مراحل هي : (
تحلیل  اله�كل�ة،  المعادلات  نمذجة  النوعي،  التحلیل  الحالة،  دراسة  الموقف،  (تحلیل 

 ) الاجتماع�ة)،  وتضمنت ٢الش�كات  الاسترات�ج�ة،  التنم�ة  إدارة  منهج�ة  تطو�ر   (
تحلیل  �ارلو،  مونت  محاكاة  المخاطر،  إدارة  والعائد،  الكلفة  (تحلیل  مثل  أدوات 

التحلیل العاملي)، (  التحلیل النوعي،  القرار الاسترات�جي ٣الحساس�ة،  تنفیذ ومراق�ة   (
الأسالیب  القدرة،  نضج  نموج  المتوازن،  الأداء  (�طاقة  مثل  أدوات  وتضمنت 

و( الكفاءة)  الر�ح�ة،  العائد،  الإنتاج�ة،  الاستثمار،  عائد  مثل:  تقی�م  ٤الاقتصاد�ة   (
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منظور أصحاب -آثار القرار الاسترات�جي، وتضمنت أدوات مثل (الأسالیب النوع�ة  
للاسترات�ج�ة   -المصلحة الداخلي  الاتساق  الوثائق،  الخارج�ة   -تحلیل   -الفعال�ة 

دراسة حالة متعمقة، دلفي، الأسالیب الكم�ة �التحلیل الاقتصادي -المقارنة المرجع�ة  
الق�اسي وتحلیل التكلفة والعائد، والتحلیل وتحلیل الانحدار الأسالیب المبتكرة ، نماذج 

 بیرل السبب�ة اله�كل�ة). 

دراسة   القرار    Divjak (2016)وهدفت  صُنع  تحد�ات  عن  الكشف  إلى 
أمثلة  وناقشت  الاسترات�ج�ة،  القرارات  وتقی�م  الكرواتي  العالي  التعل�م  الاسترات�جي في 
للمشاكل الاسترات�ج�ة والقرارات الاسترات�ج�ة المحتملة داخل التعل�م العالي، فضلا عن  
إمكان�ات تقی�م هذه القرارات وتأثیرها داخل مؤسسات التعل�م العالي الكروات�ة، وسلطت 
حول  رؤى  وتقدم  العالي  التعل�م  في  الاسترات�ج�ة  القرارات  تقی�م  أهم�ة  على  الضوء 
أسالیب التقی�م المستخدمة في مؤسسات التعل�م العالي الكروات�ة، وأكدت على الحاجة 
التحد�ات  لمواجهة  العالي  التعل�م  مؤسسات  في  فعالة  استرات�ج�ة  قرارات  اتخاذ  إلى 

 .والتغیرات في نظام التعل�م

) قر�ة  دراسة  والدور ٢٠١٧وهدفت  الاسترات�جي  �التشخ�ص  التعر�ف  إلى   (
قاعدة  تكو�ن  من  المؤسسة  �مكن  �ونه  الاسترات�ج�ة،  القرارت  إتخاذ  في  یلع�ه  الذي 
البیئي وتحلیل الآثار التي تتر�ها  نت�جة لعمل�ة المسح  هامة للمعلومات �عتمد علیها 
الفكر  تبني  منها  یتطلب  مما  للمؤسسة،  والخارج�ة  الداخل�ة  البیئة  مخرجات 
�عتبر   الاسترات�جي  التشخ�ص  أن  مفادها  نت�جة  الى  التوصل  تم  الاسترات�جي،حیث 
البیئة  عن  الضرور�ة  المعلومات  توفیر  في  علیها  �عتمد  التي  الأساس�ة  الر�یزة 
المحفظة،تحلیل  تحلیل  في  المتمثلة  التحلیل  أدوات  �إستخدام  بها،  المح�طة 

 .الفجوة،وأسلوب التحلیل الر�اعي، التي �مكن إعت�ارها �مدخل لإتخاذ القرار
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) السو�ط  دراسة  في  ٢٠١٩ور�زت  الخارج�ة  البیئة  تحلیل  أثر  ب�ان  على   (
الأردن،  في  الشمال  إقل�م  في  الخاصة  الجامعات  في  الاسترات�ج�ة  القرارات  جودة 
وتناولت أر�عة أ�عاد لتحلیل البیئة الخارج�ة، هي: البیئة الس�اس�ة، والبیئة الاجتماع�ة 
القرارات  لجودة  أ�عاد  وثلاثة  التكنولوج�ة،  والبیئة  الاقتصاد�ة،  والبیئة  والثقاف�ة، 
الاسترات�ج�ة، هي: الاستثنائ�ة، والاستمرار�ة، والتوجیه�ة. وتكون مجتمع الدراسة من  

) وعددها  الأردن  في  الشمال  إقل�م  في  الخاصة  الجامعات  وقد ٥جم�ع  جامعات،   (
وقد   وتحلیله،  الدراسة  مجتمع  لدراسة  �العینة  المسح  أسلوب  على  ال�احث  اعتمد 
استخدمت الاست�انة وسیلة للحصول على الب�انات، وتم توز�ع الاست�انة على أعضاء 

العینة ( العل�ا والوسطى لكل جامعة، و�لغ عدد  النتائج  ٨٠الإدارة  ) مفردة، وأظهرت 
�أن متغیر البیئة التكنولوج�ة �ان الأكثر تأثیرا على جودة القرارات الاسترات�ج�ة تلاه، 
متغیر البیئة الاقتصاد�ة وأخیرا متغیر البیئة الس�اس�ة، في حین لا یوجد تأثیر لمتغیر 
البیئة الاجتماع�ة والثقاف�ة على جودة القرارات الاسترات�ج�ة، وأوصت الدراسة �ضرورة 
القرارات  جودة  عى  �بیر  تأثیر  من  لها  لما  الخارج�ة  البیئة  بتحلیل  الاهتمام 

 الاسترات�ج�ة. 

) إلي التعرف على أثر الذ�اء الاسترات�جي  ٢٠١٩وهدفت دراسة عبدالقاسم (
الاردن�ة  الجامعات  في  العل�ا  الإدارة  في  للعاملین  الاسترات�ج�ة  القرارات  جودة  في 
الأسلوب  إلى  إضافة  التحلیلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  الخاصة، 
عینة  على  ط�قت  الب�انات،  لجمع  رئ�سة  �أداة  است�انه  تطو�ر  خلال  من  السببي، 
من   مستهدفة  فئات  أر�ع  شملت  الدراسة،  مجتمع  لأفراد  الشامل  المسح  �أسلوب 
العاملین، وهم (رؤساء الجامعات، ونوابهم، ومساعدیهم، والعمداء)، و�لغ حجم العینة 

)، توصلت الدراسة إلى عدد من وجود اثر ذو دلالة ١٠٩) ادار�اً من أصل (١٠٢(
معنو�ة مستوى  عند  الاستشراف  )٠.٠٥( إحصائ�ة  الاسترات�جي  الذ�اء  لعناصر 

والتفكیر النظمي والرؤ�ة المستقبل�ة والشراكة والدافع�ة في جودة القرارات الاسترات�ج�ة 
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في الجامعات الأردن�ة الخاصة، وأوصت الدراسة �إیلاء الذ�اء الاسترات�جي الإهتمام  
هذه  عل�ه  تنطوي  لما  نظرا  الاسترات�ج�ة،  القرارات  لجودة  القصوى  والأهم�ة  العام 
الجامعات،   هذه  و�ستمرار�ة  ونجاح  تطور  في ضمان  وهام  حیوي  دور  من  الوظ�فة 
والأمیرة سم�ة  الخاصة  الزرقاء  لدى جامعتي  الاستشراف  �مهارات  الإهتمام  وضرورة 
الفعلي لإتخاذ قرارات استرات�ج�ة  الواقع  المخاطر من خلال دراسة  من خلال مراعاة 

 .لتحقیق المنفعة المأمولة منها 
( ا و  خلیل  دراسة  جودة ٢٠١٩هتمت  في  الاسترات�ج�ة  ال�قظة  أثر  بتحلیل   (

البیئ�ة،  (ال�قظة  هي  الاسترات�ج�ة  لل�قظة  أ�عاد  أر�عة  اعتمدت  الإدار�ة،  القرارات 
جودة  في  ومجتمعة  منفردة  تأثیرها  مدى  لب�ان  والتكنولوج�ة)  والتنافس�ة  والتجار�ة، 
القرارات الإدار�ة، واستخدمت الاست�انة �أداة رئ�سة لاستطلاع آراء عینة من المدیر�ن  

عددهم   التأثیر   ٤٥ال�الغ  إلى  الدراسة  وتوصلت  الأعلى،  القضاء  �مجلس  مدیرا 
وجود  مع  الإدار�ة  القرارات  جودة  في  الاسترات�ج�ة  ال�قظة  لأ�عاد  الواضح  الإ�جابي 
وخلص  الإدار�ة  القرارات  وجودة  الاسترات�ج�ة  ال�قظة  بین  معنو�ة  دلالة  ذات  علاقة 
المنظمة  أفراد  لجم�ع  المستمر  التحسین  منها  التوص�ات  من  مجموعة  إلى  ال�حث 
�أهم�ة   ال�قظة الاسترات�ج�ة وخلق الوعي  لأهم�ة مساهمتهم في تطبیق و�نجاح نظام 
حتى  واضح  معلوماتي  نظام  إنشاء  على  والعمل  �كل  المنظمة  على  ال�قظة  وفوائد 

 .تكون المعلومة المتحصل علیها ق�مة

) مخدوم  دراسة  المهارات  ٢٠٢٠وسعت  في  القائمة  الفجوة  توص�ف  إلى   (
واستكمال  بناء  متطل�ات  وتحدید  الاسترات�ج�ة،  القرارات  لصناعة  اللازمة  الأساس�ة 
وقد   السعود�ة،  الجامعات  في  الاسترات�ج�ة  القرارات  لصناعة  الأساس�ة  المهارات 

من أعضاء هیئة التدر�س في   ٢٧٢اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي لأراء  
ومهارات  المدى  طو�لة  النظرة  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  سعود�ة،  جامعات  ثلاثة 
الحوار والنقاش والقدرة على التشاور والتعاون وتحدید واخت�ار البدائل وتحدید التكلفة 
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�عدة  الدراسة  وأوصت  الاسترات�ج�ة،  القرارات  صناعة  مهارات  أهم  من  هي  والعائد 
عن   الإعلان  في  الإدار�ة  الشفاف�ة  ممارسة  ز�ادة  إلى  الحاجة  منها  توص�ات 
الحكوم�ة  الكفاءة  تعز�ز  عوامل  أهم  من  تعتبر  والتي  �قراراتها  المتعلقة  المعلومات 
مع  والابتكار،  للإبداع  المحفزة  الاسترات�ج�ة  القرارات  على  والتر�یز  الفساد،  ومكافحة 
ضرورة إت�اع المنهج العلمي في صناعة القرارات الاسترات�ج�ة على مستوى الق�ادات 
وتدر�بهم على مهارات إدارة التغییر والقدرة على تقی�م المخاطر والتعامل معها و��جاد 
وتعم�م   الحاجة  عند  وتعدیلها  نتائجها  ومتا�عة  المتخذة  القرارات  لتقی�م  واضحة  آل�ة 

 .الخبرات الناجحة، مما �سهم في جودة القرارات الاسترات�ج�ة المتخذة و �حقق أهدافها

بب�ان العلاقة بین عدم التجانس    Wang and  Hu (2020)  واهتمت دراسة 
وجودة القرارات الاسترات�ج�ة، وتحدیدًا استكشاف  (TMT) المعرفي لفر�ق الإدارة العل�ا

لـ المتجانس  الإدراك غیر  في  الم�ادرة   وروح  الفر�ق،  دمج  لمتغیري  الوس�ط   الدور 
TMT   على استب�انًا  الدراسة  وط�قت  القرار،  جودة  صین�ة،   ١٠٧لتحسین  شر�ة 

لـ المعرفي  التجانس  النتائج أن عدم  إ�جابي على جودة  TMT وأظهرت  یؤثر �شكل 
القرار الاسترات�جي، وأن اندماج الفر�ق، الذي یتكون من تكامل المعلومات والاندماج 
إ�جابي  �شكل  الم�ادرة  روح  تعمل  ذلك،  على  علاوة  العلاقة.  هذه  یتوسط  العاطفي، 

القرار عل وجودة  العاطفي  والاندماج  المعلومات  تكامل  بین  العلاقة  تعدیل  ى 
 الاسترات�جي.  

) و�اسین  عبدالله  دراسة  القرارات ٢٠٢١وهدفت  أهم�ة  توض�ح  إلى   (
الاسترات�ج�ة من حیث الجودة والمقبول�ة والملائمة في جامعة تكر�ت، عبر ما تمتلكه 
واعادة  نظمي  �شكل  التفكیر  على  القدرة  في  تتمثل  للقادة  استرات�ج�ة  عقل�ة  من 
المنهج   الاعتماد على  تم  فقد  الهدف  لهذا  وتحق�قا  الانعكاس،   الص�اغة فضلا عن 
الوصفي التحلیلي لوصف المتغیرات الم�حوثة فضلا عن تحلیل الب�انات المجمعة من  

ال�الغ ٩٣( قسم)  رئ�س  �ل�ة،  (عمید  تكر�ت  جامعة  في  العاملة  الق�ادات  من  فردا   (



 

 
 
 

 
 

٤۰۰ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

  ) الاجمالي  الاست�انة ١٣٠عددهم  علیهم  وزعت  الدراسة،  مجتمع  بوصفهم  فردا   (
غیر العشوائ�ة (قصد�ة) وتوصلت الدراسة إلى أن العقل الاسترات�جي  �طر�قة المعاینة

و�عادة  الانعكاس  وأن  الم�حوثة،  الجامعة  في  الاسترات�ج�ة  القرارات  في  �سهم  للقادة 
الص�اغة قد شكلت الأهم�ة المطلقة في هذا التأثیر، اما التفكیر النظمي فلم �كن له 
تأثیر معنوي في القرارات الاسترات�ج�ة وأوصت الدراسة إلى ضرورة الاهتمام الى فهم 
القادة  تدر�ب  للقادة من خلال  الاسترات�جي  للعقل  اساس�ا  �عداً  �ونه  النظمي  التفكیر 

 على ذلك.
) والعطوي  حمود  دراسة  سعت  تأثیر  ٢٠٢٢بینما  على  التعرف  إلي   (

الاستشراف الاسترات�جي وأ�عاده (قابل�ات المسح البیئي، قابل�ات الخ�ار الاسترات�جي، 
الاجراءات  (الإدراك،  وأ�عادها  الاسترات�ج�ة  القرارات  جودة  في  التكامل)  وقابل�ات 
الدراسة  واستخدمت  الكوفة،  �جامعة  �القرار)  والالتزام  الاجرائ�ة،  العدالة  العقلان�ة، 

) بلغت  عینة  على  است�انة  وط�قت  الوصفي  الق�ادات ١٦٠المنهج  من  مفردة   (
) ٪ ٨٩الجامع�ة (مجلس الجامعة ومجالس الكل�ات �افة) في جامعة الكوفة، بنس�ة (

�ستخدم  الاسترات�جي  الاستشراف  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت  الدراسة،   مجتمع  من 
القدرة  الداخل�ة و الخارج�ة و  البیئة  كوسیلة فاعلة الازالة الغموض من خلال تحلیل 
ذات  استرات�ج�ة  قرارات  �اتخاذ  تسهم  معلومات  على  الحصول  التكامل سیؤدي  على 

 .جودة عال�ة تساعد الجامعات في تحقیق المنافسة العالم�ة خلال الفترة المستقبل�ة

إلى استكشاف ��ف تؤثر    .De Bode and et,al (2023)وهدفت دراسة  
الاختلافات الس�اس�ة للمدیر�ن التنفیذیین على عمل�ات صُنع القرار لفرق الإدارة العل�ا،  
مع التر�یز �شكل خاص على الشمول�ة والسرعة في عمل�ة صُنع القرار الاسترات�جي، 
الاستقطاب  عیوب  تقلیل  في  �ساعد  أن  �مكن  السلو�ي  التكامل  أن  الدراسة  و�ینت 
وتحسین عمل�ات صُنع القرار في أوقات الاستقطاب. وتشیر إلى أنه من خلال تعز�ز 
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للاستقطاب  السلب�ة  الآثار  من  التخف�ف  للفرق  �مكن  المشتر�ة،  والأهداف  التعاون 
 الس�اسي على صُنع القرار. 

و�استقراء الدراسات السا�قة �مكن الخروج ب�عض الموجهات والتي �مكن أن  
 تعتبر منطلقات للدراسة الحال�ة، و�مكن إجمالها على النحو التالي: 

أن اخت�ار أسلوب ما من أسالیب صُنع القرار یتأثر �العدید من العوامل والتي  -
دارسة   ذ�رته  ما  العوامل    (Baile , Peck :2013)منها  أبرزت  حیث 

التال�ة: النماذج العقل�ة المشتر�ة، وعلاقات القوة المتوازنة بین أعضاء مجلس  
 الإدارة والرئ�س التنفیذي، ومهارات ق�ادة رئ�س مجلس الإدارة.

القرار   - �مكن استخدامها في �ل مرحلة من مراحل صُنع  التي  تعدد الأدوات 
في     (Divjak and  Redep : 2015)الاسترات�جي وهو ما بینته  دراسة

 في دورتها المقترحة لاتخاذ القرار الاسترات�جي في التعل�م العالي.
من العوامل المؤثرة في جودة القرارت الاسترات�ج�ة؛ التشخ�ص الاسترات�جي،  -

)، وتحلیل البیئة الخارج�ة وهو ما أكدته  ٢٠١٧وهو ما أبرزته دراسة (قر�ة،  
)، والذ�اء الاسترات�جي، وهو ما جاء في دراسة (عبد ٢٠١٩السو�ط،  (دراسة  

)، ٢٠١٩)، وال�قظة الاسترات�ج�ة وهو ما بینته دراسة (خلیل،  ٢٠١٩القاسم،  
 Wangومستوى التجانس المعرفي لفر�ق الإدارة، وهو ما برز في دراسة (

and  Hu ,2020،(    دراسة في  جاء  �ما  للقادة،  الاسترات�جي  والعقل 
عبدالله،   دراسة ٢٠٢١(�اسین،  أكدته  ما  وهو  الاسترات�جي،  والاستشراف   ،(
العطوي،   الس�اس�ة  ٢٠٢٢(حمود،  والاختلافات  وهو  )،  التنفیذیین،  للمدیر�ن 

 .(De Bode et.al ,2023)ما بینته دراسة 
من أهم مهارات صناعة القرارات الاسترات�ج�ة النظرة طو�لة المدى ومهارات   -

الحوار والنقاش والقدرة على التشاور والتعاون وتحدید واخت�ار البدائل وتحدید  
 ). ٢٠٢٠التكلفة والعائد، وهو ما بینته دراسة (مخدوم، 
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أدوات   - مع  التحلیلي  الوصفي  المنهج  السا�قة  الدراسات  معظم  استخدمت 
المقننة، والاست�انات، وط�قت على عینات   المقننة وغیر  مختلفة �المقابلات 

 عشوائ�ة و�عضها على عینات قصد�ة.
وتحدید  - النظري،  إطارها  في  السا�قة  الدراسات  من  الحال�ة  الدراسة  استفادة 

 أدوات الدراسة و�نائها.
تختلف الدراسة الحال�ة عن الدراسة السا�قة في تر�یزها على دینام�ات صُنع   -

 القرار الاسترات�جي،  والتطبیق على جامعة الأزهر. 

القرارات   ماه�ة  للدراسة من خلال عرض  النظري  یلى عرضا للإطار  وف�ما 
الاسترات�ج�ة، وخصائصها، وأهمیتها، والمهارات اللازمة لصناعتها، ومداخل صُنعها، 
تشكیلاتها ومهامها  لجامعة الأزهر من حیث  العل�ا  الإدارة  تحلیل  ثم  وأ�عاد جودتها، 

 وآل�ات صُنع القرار بها، وذلك ف�ما یلي:  

 أولاً: ماه�ة القرارت الاسترات�ج�ة 
وضع   وتتضمن  مبرمجة،  غیر  قرارات  �أنها   الاسترت�ج�ة  القرارات  تعرف 
المتوفرة  المدى، وتعالج مشكلات غامضة وغیر مألوفة، والمعلومات  �عیدة  الأهداف 
تلك  �صُنع  العل�ا  الإدارة  وتقوم  إبداعي،  وتفكیر  اجتهاد  إلى  وتحتاج  قلیلة،  حولها 

الق�ادة ٢٠٠٩القرارات.(حر�م،   فن  من  �ل  وتتضمن  روتین�ة  غیر  قرارات  وهي   ،(
  (Allen,et,al, 2009:4) والإدارة.

 ) المنعم  للقرار  ٢٠١١و�ري عبد  الأساسي  المنظور  الطو�ل هو  المدى  أن   (
الاسترات�جي، �سبب مراعاته لظاهرة التغیر في بیئة صُنع القرار وهي ظاهرة مستمرة، 
وأن حسا�ات النظرة المستقبل�ة �جب أن تشمل �ل ما �مكن التنبؤ �ه أو ما لا �مكن  
التنبؤ �ه وهو ما یتطلب تطو�ر النماذج التحلیل�ة التي تستعین بها مجموعات صُنع 
القرار لتناسب ذلك بدقة.  �ما ینظر للقرارت الاسترات�ج�ة �اعت�ارها "قرارات جوهر�ة  
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تمس الوظائف الرئ�س�ة ورسالة المنظمة تتصف �كونها طو�لة الأجل وتقع عادة على 
وتجنب  للمنظمة  المتاحة  الفرص  تحدید  خلالها  من  و�تم  العل�ا  الإدارة  عاتق 

 ) ٢٢٣: ٢٠١٩التهدیدات". (جمیل، أحمد،  
خصائص   �خمس  تتمتع  إنها  حیث  خاصة،  أهم�ة  الاسترات�ج�ة  وللقرارات 

) الأخرى  القرارات  عن  �المخاطر ١تمیزها  محفوفة  تكون  ما  عادة  القرارات  هذه   (
) التنفیذ،  (٢وصع�ة  المدى،  طو�لة  تأثیرات  لها  بین  ٣)  الجسر  عادةً  تمثل   (

والناشئة، المدروسة  للتعلم  ٤(  الاسترات�ج�ة  رئ�سً�ا  مصدرًا  تكون  أن  �مكن   (
المدیر�ن.  ٥التنظ�مي،( قدرات  تطو�ر  في  مهمًا  دورًا  تلعب   ((Papadakis and 

Barwise, 1997; Papadakis et al., 1998). 
الذي  الأساس  �اعت�اها  الاسترات�ج�ة  القرارات  أهم�ة  یوضح  التالي  والشكل 

 تبني عل�ه القرارات التكت�ك�ة والتشغیل�ة:  

 ) صناعة القرار الاسترات�جي مدخل للقرارات العمل�ات�ة ١شكل (
 ) ٨٢، ٢٠١٢(الغالبي، 
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والمدخل  الأساس  هي  الاسترات�ج�ة  القرارات  أن  السابق  الشكل  من  و�ظهر 
وتبدأ  لها،  الرئ�سة  الأغراض  تحقیق  یتم  ضوئها  وفي  �المؤسسة  العمل�ات�ة  للقرارات 
القرارات الاسترات�ج�ة من مشكلة استرات�ج�ة أو حالة تطو�ر�ة، ثم اخت�ار مدخل ملائم  
والمناقشة  �الحوار  مقرتنة  محددة  �خطوات  والمرور  الحالة  أو  المشكلة  مع  للتعمل 
والحكمة وال�صیرة والرؤ�ة في ضوء منهج�ة محددة، و�تم تولید خ�ارات و�دائل متعددة 
والمفاضلة بینها في ضوء معاییر ملزمة، وتبني إحداها ووضعه موضع التنفیذ وتظهر 
للقرارات  انطلاق  قاعدة  هي  الاسترات�ج�ة  القرارات  أن  �اعت�ار  عمل�ات�ة  قررات 

 التشغیلة، ووضع مؤشرات للتحقق من تحققها.  
وتختلف القرارات الاسترات�ج�ة عن القرارات غیر الاسترات�ج�ة، وأهم�ة التفرقة 
تدار  التي لا  التى تدار استرات�ج�ا والمنظمات  المنظمات  هي إظهار الاختلاف بین 

 )٢٠٠٣استرات�ج�ا، وهناك جوانب تمیز القرارات الاسترات�ج�ة منها ما یلي (عوض، 
المستفید   - رضا  ز�ادة  إلى  الاسترات�ج�ة  القرارات  تسعى  �المستفید:  الاهتمام 

ومحاولة جذ�ه إلى المؤسسة، وذلك عن طر�ق ز�ادة المنافع التي تقدمها إل�ه  
وز�ادة درجة إش�اعه، وفى سبیل ذلك تتخذ القرارات في �ل المجالات لتحقیق  
هذه الغا�ة، وقد تعدل تصم�م اله�كل التنظ�مي من أجل المستفید، فالقرارات  

 الاسترات�ج�ة محورها المستفید ومع�ار نجاحها رضا المستفید. 
في  - التغیرات  برصد  الاسترات�ج�ة  القرارات  تهتم  البیئ�ة:  �التغییرات  الاهتمام 

تحدید  ثم  ومن  التغییر،  هذا  وقوة  حجم  وق�اس  والخارج�ة  الداخل�ة  البیئة 
 الفرص والتهدیدات المحتملة سواء أكان تغیرا داخل�ا وخارج�ا.

الاسترات�جي   - التخط�ط  یتضمن  المؤسسة:  ممارسات  في  الجذري  التحول 
 قرارات تمثل تحولا جذر�ا في ممارسات المؤسسة ول�س مجرد تغییر فیها.  

أو  - قوة  نقطة  الاسترات�جي على  القرار  یر�ز  التنافس�ة:  المزا�ا  الاعتماد على 
میزة تنافس�ة مثل الجودة أو القدرة على تقد�م تسهیلات أفضل، أما القرارات 
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غیر الاسترات�ج�ة فهي لا تبنى حول نقطة قوة لأنها لا تهدف إلى ز�ادة قوة 
المنظمة التنافس�ة وز�ادة ق�متها، و�لاحظ أن هناك أكثر من مجال للقرارات 
المزا�ا   من  مجموعة  على  معتمدة  تنافس  المنظمة  لأن  نظرا  الاسترات�ج�ة 

ول�س على میزة تنافس�ة واحدة، ولا �منع ذلك من وجود میزة رئ�سة  ،  التنافس�ة
 تدعمها مجموعة أخرى من المزا�ا المكملة. 

الحشد الكبیر للموارد: یتطلب تطبیق القرارات الاسترات�ج�ة عادة حشدا �بیرا   -
القرارات  لتنفیذ  المطلو�ة  الموارد  �مقدار  قورنت  إذا  والماد�ة  ال�شر�ة  للموارد 

 غیر الاسترات�ج�ة.  

یلي:  ما  ومنها  الممیزة،  الخصائص  ب�عض  الاسترات�ج�ة  القرارات  تتسم  كما 
 (Nickols,2015)  ) ٢٠٠٤(السالم،

 الاتجاه: القرارات الاسترات�ج�ة تغیر أو تؤ�د اتجاه المنظمة. -
 المال�ة: عادة ما �كون للقرارات الاسترات�ج�ة آثار مال�ة �بیرة . -
الأشخاص   - على  عم�قة  آثار  الاسترات�ج�ة  للقرارات  �كون  ما  غالً�ا  الناس: 

 الذین �شغلون الأدوار التنظ�م�ة الرئ�س�ة و�مكن أن تؤثر على معنو�اتهم.  
الإدار�ة   - المستو�ات  أعلى  في  الاسترات�جي  القرار  أخذ  یتم   : المر�ز�ة 

البیئ�ة   والظروف  ومواردها  المؤسسة  �إمكانات  لإلمامهم  وذلك  �المؤسسة، 
 المح�طة بها.

الندرة وعدم التكرار: �متاز القرار الاسترات�جي �الندرة فهو غیر عادي ول�س   -
 لد�ه أس�ق�ات �ستعین بها.

القرار الاسترات�جي فترة زمن�ة طو�لة، وقد تمتد �عض  - طو�لة المدى: �غطي 
 القرارات الاسترات�ج�ة لتشغل ح�اة المؤسسة �أكملها. 

الحتم�ة: �عد القرار الاسترات�جي قرارا حتم�ا یتوجب على المؤسسة أن تتخذه   -
الأخرى،   والتشغیل�ة  الإدار�ة  القرارات  عل�ه  تبني  أن  من  تتمكن  حتى  مس�قا 
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فهي قرارات موجهة إذ تكون سا�قة للقرارات الأخرى في �ل أنحاء المؤسسة 
 وقلیلة العدد ق�اسا �القرارات التشغیل�ة لأنها تتسم �الشمول.

القرارات الاسترات�ج�ة   یتعلق �المهارات الأساس�ة للمشار�ة في صناعة  وف�ما 
ت (ص�اغة الأهداف ا) أنها تتمثل في مهار ١٢٧:  ٢٠٢٠فقد أشارت دراسة (مخدوم،  

والتخط�ط طو�ل الأجل، دراسة المشكلات، التفاوض، التنبؤ �المستقبل، إدارة التغییر، 
 تقدیر المخاطر والتعامل معها)، �ما بینت أن جودة القرارات الاسترات�ج�ة تتطلب:  

تعز�ــز ثقافــة ومهــارة النقــاش والحــوار والتشــاور والتعــاون بــین منســو�ي الجامعــة  .١
 و�ذلك الفئات الخارج�ة ذات العلاقة.

 أهم�ة بناء وتنم�ة النظرة الشمول�ة المستقبل�ة عند اتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة.  .٢
من   .٣ مز�د  إلى  تحتاج  التي  المهارات  من  البدائل  واخت�ار  تحدید  مهارة  تعد 

 التعز�ز لاتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة في الجامعة. 
ضرورة تعز�ز مهارات تطبیق نظر�ة الاحتمالات و��ف�ة تحقیق المرونة في   .٤

 تنفیذ القرارات الاسترات�ج�ة �الجامعة.
 أهم�ة تنم�ة مهارات تقی�م التكلفة وعائد القرارات الاسترات�ج�ة للجامعة. .٥

و�استقراء ما سبق �مكن القول أن للقررات الاسترات�ج�ة خصائص تمیزها عن  
و�شر�ا،  ومال�ا  مكان�ا  أو  زمن�ا  سواء  تأثیرها  مدى  اتساع  ومنها؛  القرارت  من  غیرها 
وارت�اطها �القضا�ا الجوهر�ة للمؤسسة وأصحاب المصلحة المرت�طین بها، و�تم أخذها  
في أعلى مستو�ات إدارة المؤسسة، فضلا عن حتمیتها رغم ندرتها فهي تمثل نقطة 
تفر�ع القرارات التشغل�ة والتكت�ك�ة والتقائها، �ما أنها ترت�ط �التغیرات البیئ�ة، ولذا فهي 

 تحتاج إلى مهارات خاصة لصناعتها. 

 صُنع القرارات الاسترات�ج�ة  ثانً�ا: مداخل
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من   فهناك  القرار  صُنع  في  التوجهات  لتعدد  ت�عا  القرار  صُنع  مداخل  تتعدد 
�المدخل  یهتم  من  وهناك  الر�اض�ة،  والنماذج  والأسالیب  الكمي  التوجه  على  �عتمد 
الكم   بین  یدمج  من  وهناك  والحدس،  بل  الشخص�ة  والخبرات  �المقابلات  النوعي 

ودرجاتها المشار�ة  مستو�ات  لاختلاف  وفقا  تختلف  �ذلك  الق�ادة أو   ،والنوع،   ،نماط 
  مداخل صُنع القرار الاسترات�جي:أهم والجدول التالى یوضح 

 ) مداخل صُنع القرار الاسترات�جي ١جدول (
Allen.et. all ,2009).  ، ( ،الغالبي)٢٠١٨)، (دحاك، ٢٠١٢ ( 

 السلب�ات  الا�جاب�ات  معناه وافتراضاته  المدخل 
المدخل  
(الرشید)  

العقلاني/  
الشمولي /  
 التخط�طي 

مداخل   - (أقدم  �لاس�كي   نموذج 
صُنع القرار) �عود �شكل أساسي  
لحل   دیوي  جون  نموج  إلى 
التحلیل   على  و�ر�ز  المشكلات، 

 المنطقي لاتخاذ القرار.
القرار   صُنع  عمل�ة  خطوات  وتمر 
المشكلة،   وتشخ�ص  الهدف  بتحدید 
وتحدید   وتحلیلها،  المعلومات  وجمع 
واخت�ار   بینها  والمفاضلة  البدائل 

 البدیل الأمثل وتنفیذه ومتا�عته 
في   - والرشد  الموضوع�ة  �فترض 

المعلومات   وتوافر  القرار،  اتخاذ 
وث�ات   القرار،  لمتخذ  الكاملة  
طول   بدیل  لكل  الأهم�ة  درجة 

 الوقت.

أكبر   - �شكل  مناسب 
ال�س�طة،   للمشاكل 
عنها   تتوفر  التي 
وفي   المعلومات 

 بیئة تأكد.
محددة   - خطواته 

منطقي   �شكل 
 متسلسل.

متخذ   - أن  �فترض 
في   �قع  القرار 
نطاق مغلق مر�ح  
و�عید عن تأثیرات  

 البیئة.
توفیر   - صعو�ة 

المعلومات   كامل 
�ل   وحصر 

 البدائل المتاحة.
العنصر   - اغفال 

وتأثیره   الإنساني 
صُنع   عمل�ة  في 

 القرار 

مدخل  
العقلان�ة  
 المحدودة  

هر�رت   - النموذج  هذا  اقترح 
عام   هذا    ١٩٤٧س�مون  و�قوم 

أن   فرض�ة  على  متخذ  المدخل 
غیر   معلومات  یواجه  قد  القرار 
البدائل   وعن  الموقف  عن  كاملة 
بدیل   �ل  نتائج  وعن  الممكنة 

مفهوم   برز  العقلان�ة    -وهنا 

واقع�ة   - أكثر  نموذج 
اتخاذ   وصف  في 
ظل   في  القرار 
 ظروف عدم التأكد.

یهتم �إ�جاد نوع من   -
أهداف   بین  التوازن 
وأهداف   المؤسسة 

على   - تر�یزها 
المرض�ة   الحلول 
أكثر من الملائمة  

 والمنطق�ة 
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 السلب�ات  الا�جاب�ات  معناه وافتراضاته  المدخل 
عل  -المحدودة یؤ�د  أن    ى الذي 

متخذ القرار �حدد عددا قلیلا من  
البدائل و�توقع عددا محدودا من  
بذلك   وهو  بدیل  لكل  النتائج 
المرض�ة   الحلول  �ستهدف 
إلى   تؤدي  التى  تلك  ول�ست 
قرارته   النتائج ولذا سمیت  تعظ�م 

 �القرارات المرض�ة.
العقلان�ة من خلال   - ز�اادة فعال�ة 

مراحل   إلى  القرار  اتخاذ  تقس�م 
التصم�م،   التحري،   : هي 
التغذ�ة   یتخلههم  الاخت�ار، 
الفعل   مرحلة  تأتي  ثم  العكس�ة، 

 یلیها التقی�م  

 الجماعة.

المدخل  
الس�اسي /  

السلو�ي  
"نموذج 

 المساومة" 

منطق   - على  المدخل  هذا  �قوم 
للمنظمة   و�نظر  القوة  مصادر 
�ك�ان س�اسي   المدخل  هذا  وفق 
الجماعات   ف�ه  تتعدد  سلو�ي، 
الافراد   و�مارس  والمصالح، 
یدعمون   تصرفات  والمجموعات 
في   تأثیرهم  قوة  خلالها  من 
عمل�ات صناعة القرار، ومن هنا  
والضغوط   التحالفات  تنشأ 
الاحتفاظ   اجراءات  وتمارس 
على   والس�طرة  �الأسرار 
القرار   و�عكس  المعلومات، 
والمجموعات   الافراد  رغ�ات 

القرار   .وقوتهم جودة  وتتوقف 
مستوى   على  لمدخل  لهذا  وفقا 
لطب�عة   العل�ا  الادارة  وعي 
بین   و�دارته  والمساومة  الصراع 
في   المؤثرة  الاقطاب  مختلف 

لمصادر   - تحدیده 
الداخل�ة   القوى 
ومستوى   والخارج�ة 

 تأثیرها.
�الفهم   - اهتمامه 

للعلاقات   العمیق 
بین   الت�ادل�ة 
�افة   الاطراف 
ضروري   �اعت�اره  
المصالح   لتوازن 
على   والحفاظ 

 المنظمة.

وفقا   - القرار  اتخاذ 
لا   المدخل  لهذا 
الأهداف   یرعي 

 المحددة سلفا.
�الحل   - الاخذ 

لا   الذي  التوافقي 
الحل   �كون 

 الأنسب.
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 السلب�ات  الا�جاب�ات  معناه وافتراضاته  المدخل 
 القرار.  

المدخل  
التدر�جي/  

 العملي  

طوره   - والذي  المدخل  هذا  �جمع 
Quinn     العقلاني المدخل  بین 

افترضات   على  و�قوم  والس�اسي 
القرار   صناع  أن   : هي  ثلاث 
وان   محدودة،  معلومات  �متلكون 
اجتماعي   ��ان  المؤسسة 
الاسترات�جي   القرار  وأن  س�اسي، 
من   مستقلة  م�ادرات  عن  یتنتج 

 المستو�ات التشغیل�ة.  

لصناعة   - رؤ�ته 
الاسترات�جي   القرار 
�مثل   �اعت�اره 
غیر   اجراءات 
تؤطر   شاملة 
سلو��ة   بتفاعلات 
مصالح   وعلاقات 

 مختلفة 

القرار؛   - تجزئة 
تتمثل   حیث 
صُنع   عمل�ة 
ف�ه   القرار 
التجر�ة   �محاولة 
التي   والتصح�ح 
�عض   في  تأتي 
خارج   الاح�ان 
رؤ�ة   أطار 
�عیدة   مستقبل�ة 

 لتطو�ر المنظمة 
المدخل  

التشار�ي/  
 التفاعلي 

التفاوض   - لنهج  توس�عا  �مثل 
جم�ع   ل�شمل  خ�ارا  و�وفر 

 المتأثر�ن �شكل م�اشر �القرار

الأكثر  � - الشكل  مثل 
لاتخاذ   د�موقراط�ة 

 القرار 

المشار�ة   - رمز�ة 
عدم   حالة  في 
المناسب   التمثیل 

 لكل الأطراف.
وقت   - �ستلزم 

لاتخاذ   أطول 
 القرار.

المدخل  
الحدسي /  

 العاطفي 

والخبرة   - التجر�ة  على  �عتمد 
والعمل�ات   والاختصاص 
یتم   والتي  واللاشعور�ة،  العقلان�ة 
العصف   خلال  من  تحفیزها 
  : هي  مراحل  و�تضمن  الفكري، 

 التخلیل، التوقع، الإبداع .
إلى   - الاسترات�ج�ة  القرارات  تحتاج 

الحدس   على  المبني  التقدیر 
تكامل    عند خاصة   عدم 
الموقف   ، المعلومات    ،وض�اب�ة 

دینام�ك�ة متغیرة   لاس�ما في بیئة 
متغیرات   تحدید  الصعب  فمن 

فهم   - على  �قوم 
للوضع،   عمیق 
نقص   و�تجاوز 
�منح   المعلومات، 
 فرصا أكبر للإبداع.

تتأثر   - أن  �مكن 
�الاستدلال  

 والتحیز.



 

 
 
 

 
 

٤۱۰ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 السلب�ات  الا�جاب�ات  معناه وافتراضاته  المدخل 
الكم�ة   المعادلات  ووضع  معینة 

 المساعدة في اتخاذ القرار 
مدخل  

صندوق  
 القمامة

طور مارش و�وهین وأولسن فكرة   -
بناءً   اتخاذها  یتم  القرارات  أن 
غیر   والتفاعلات  الصدفة،  على 
الفاعلة   الجهات  بین  المنتظمة 
للموارد   والفرص، والتوافر الحالي 
نظر�ة   على  المدخل  هذا  و�ستند 

 الفوضى التنظ�م�ة.  
أن   - وزملاؤه  مارش  افترض 

من   العدید  تنتج  المنظمات 
الحلول التي لا توجد لها مشاكل  
في   القرارات  بهذه  الاحتفاظ 
في   إلقاؤها  یتم  أو  الید  متناول 
في   لاستخدامها  المهملات  سلة 

 المستقبل.  

هي   - المهملات  سلة 
مخزن   الحق�قة  في 
حیث   للفرص 
"�الحلول"   �حتفظ 
تتطلبها   سوف 
في   تنشأ  مشاكل 
وأن   المستقبل، 
ال�حث في "القمامة"  
تطابق   إلى  سیؤدي 
الحلول   أحد  مع 

 المعدة مس�قًا 

على   - اعتمادها 
والفوضى   الصدفة 

 التنظ�م�ة.

مدخل  
الاخت�ار  
الطب�عي/  

 التك�في 

أن   - على  المدخل  ا  هذ  �قوم 
المتوافرة   والفرص  البیئة  لضغوط 
التغیرات   وعشوائ�ة  وسرعة  فیها 
العل�ا   الادارة  أمام  تترك  لا  قد 
بدائل   تطو�ر  في  واسعة  حر�ة 

 ممكنة واخت�ار المناسب منها.

العل�ا   - الإدارة  یر�ح 
تلقى    و�جعلها 
نتائجها   �عیوب 
 على ضغوط البیئة.

الادارة   - سلب�ة 
أخذها   وعدم 
اساسي   كمحرك 
المنظمة،   لعمل 
الى   فقط  والر�ون 

 معط�ات البیئة 
مدخل  

أصحاب  
الرؤى/  
 الر�ادي

�مثل هذا المدخل رؤ�ة شخص�ة   -
التحو�ل�ة   او  الكارزم�ه  المدیر 
في   الاسترات�جي  القرار  لصناعة 

و�تم   لهذا  المنظمة،  الر�ون  یتم 
دون   القرار  لصناعة  المدخل 
تفاصیل   الدخول في  الى  الحاجة 

 تخط�ط�ة نظام�ة.

حول   - التفاف  وجود 
القرار لالتفاهم حول  

 القائد.
-  

إلى   - یؤدي  قد 
إذا   �ارث�ة  نتائج 
القرار   یدعم  لم 
منطق�ة   بتحلیلات 
صدقه   تؤ�د 

 وصحته.

المدخل  
 التكاملي 

أنه - للجمع    و�عني  المدیر�ن  امام 
بین اكثر من مدخل في صناعة  

 القرار الاسترات�جي 

الاستفادة من جم�ع   -
في   القوة  مصادر 

 المداخل المختلفة.

القرارت   - �ل  ل�س 
�ل   الى  تحتاج 
والامر   المداخل 
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القرار   لصنع  واحد  مدخل  یوجد  لا  أنه  القول  �مكن  سبق  ما  خلال  ومن 
المدخل  اخت�ار  و�توقف  والعیوب،  المزا�ا  من  مجموعة  مدخل  ولكل  الاسترات�جي، 
البیئ�ة، فضلا  المتغیرات  المؤسسة مع  تعامل  الموقف وطر�قة  المناسب على طب�عة 
عن فلسفتها من حیث الم�ادرة وصناعة التغییر أو تبني س�اسة الانتظار ورد الفعل، 

 و�ل ذلك مرت�ط �قدرات ومهارات صناع القرار وامكانیتهم.

 ثالثاً: جودة القرارات الاسترات�ج�ة 

) السو�ط  التي  ٦:  ٢٠١٩وضح  القرارات  هي  الاسترات�ج�ة  القرارات  أن   (
الجامعة، و�تم ق�اس جودتها  �التعامل مع المستقبل �عید المدى �كافة أجزاء  تتصف 

والاستثنائ�ة   من خلال ثلاثة محكات أساس�ة هي؛ الاستثنائ�ة والاستمرار�ة والتوجیه�ة،
متكرر، �شكل  �كون  لا  حدوثها  أن  إلى  من   تشیر  الكبیر  القدر  تعني  والاستمرار�ة 

المستو�ات، �افة  وعلى  بها  الجم�ع  والتزام  للقرارات  المخصصة  والتوجیه�ة  الموارد 
 .تتمثل �الإجراءات والأفعال المستقبل�ة داخل الجامعة لإنجاح القرارات المتخذة

حللت  فقد  الاسترات�ج�ة  القرارات  جودة  على  المؤثرة  العوامل  دراسة   وتتعدد 
Papadakis, et. al (1998)   القرار الاسترات�جي عبر س�عة أ�عاد  عمل�ة صُنع 

عمل�ة   على  الرسمي  الطا�ع  و�ضفاء  المال�ة،  التقار�ر  و�عداد  العقلان�ة،  في  تمثلت 
الخلافات،  وحل  والتسی�س،  الجانبي،  والتواصل  الهرم�ة،  واللامر�ز�ة  القرار،  صُنع 

والتي أجر�ت   Rodríguez-Ponce & Pedraja-Rejas (2012)وأكدت دراسة  
بین   تشیلي  والمرونة   ٨٨في  والصراع  والتسی�س  العقلان�ة  متغیرات  أن  إلى  شر�ة 

 ٪ من جودة القرارات الاسترات�ج�ة. ٨٢.٩والعدالة الإجرائ�ة تمثل  

 السلب�ات  الا�جاب�ات  معناه وافتراضاته  المدخل 
على   یتوقف 
صناع   مهارات 

 القرار.



 

 
 
 

 
 

٤۱۲ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

) أن جودة القرار الاسترات�جي تتمثل في القدرة ٢٥٦:  ٢٠١٧و�رى الع�ادي (
مدى   أو  المتخذة  القرارات  صحة  وق�اس  المتعددة،  والبدائل  الخ�ارات  توفیر  على 
انحرافها، مع امكان�ة تولید الافكار الجدیدة وتقو�مها، فضلاً عن تحدید مدى ملاءمة 

) أن أ�عاد جودة ٢٠٢٢زمن تنفیذ القرار للغا�ة المراد الوصول إلیها، وحدد (حمود،  
�البیئة  القرار  صناع  وعي  و�عني  الإدراك:  ُ�عد  في؛  تتمثل  الاسترات�ج�ة  القرارات 
وُ�عد  مزالقها،  وتجنب  توفرها  التي  المختلفة  الفوائد  من  للاستفادة  والخارج�ة  الداخل�ة 
الإجرات العقلان�ة: وتعني أن صانع القرار لم یتصرف تحت أي درجة من عدم التأكد 
�ه  و�قصد  الإجرائ�ة  العدالة  وُ�عد  الفرصة،  أو  المشكلة  تحدید  �عد  القرار  اتخذ  و�نما 
حول  و�رتكز  �القرار:  الالتزام  وُ�عد  واجرائته،  القرار  �عدالة  العاملین  شعور  مدى 
إحساس العاملین �امتلاك القرار ومشار�تهم ف�ه وسعیهم لتنفیذه وعدم مقاومته، وتبنت 

) وعبدالقادر  والمتمثلة ٢٠٢٢دراسة خالصة،  الاسترات�جي  القرار  صُنع  أ�عاد جودة   (
�محمد  صبري  دراسة  أشارت  بینما  والتوج�ه،  والاستمرار�ة،  التطبیق،  قابل�ة  في؛  

 ) إلى أن أ�عاد جودة القرار الاسترات�جي تتمثل في :٢٠٢٣(

التأثیر في مستقبل   - التغیرات ذات  التر�یز على المستقبل: من خلال تشخ�ص 
یؤهلها   و�ما  أنشطتها  في  جذري  تغییر  ادخال  إلى  التوجه  عن  فضلاً  عملها، 

 للتك�ف مع البیئة.
والمعلومات   - الب�انات  عـن  والتقصي  ال�حث  خلال  من  الموثوقة:  المعلومات 

جمع   طر�ق  عن  فاعلة  قرارات  صُنع  في  �سهم  و�ما  منها،  والرصینة  الدق�قة 
 وتنظ�م ومعالجة الب�انات الملائمة وفي الوقت المناسب.

من   - العقلان�ة:  إلى الإجراءات  المستندة  والمعاییر  الوسائل  عن  ال�حث  خلال 
 المعلومات ذات المصداق�ة عند اخت�ار البدیل الأفضل لاتخاذ القرار.
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إطار العمل المناسب: من خلال تحدید أصحاب المصالح المشتر�ة عند اتخاذ  -
الدقیق   التشخ�ص  إلى  وصولاً  التنفیذ،  عند  الفاعلة  الحلول  ودعم  القرارات 

 للقضا�ا الاسترات�ج�ة التي یتم التعامل معها.  
الالتزام �القرار: من خلال اعتماد سلو��ات توجه بدقة عنـد تنفیذ القرارات وفقاً   -

للمعاییر، والحرص على اكساب منسو�یها المعرفة والخبرة والتعلم المستمر من  
 خلال اخت�ار برامج التدر�ب الملائمة.

القرارات الاسترات�ج�ة؛ تر�یزها   و�تضح مما سبق أن من أهم مؤشرات جودة 
التوقیت السل�م،  على المستقبل، والاعتماد على معلومات موثوقة ومحدثة وتأتي في 
واعتماد الاجراءت العقلان�ة المقرونة �القدرات الحدس�ة، ومشار�ة المعنیین والمتأثر�ن 

 بنطاق القرار، والالتزام �القرار وتنفیذه ومتا�عته. 

 را�عاً: اختصاصات مجلس جامعة الأزهر واللجان المنبثقة منه: 

ــي المــــادة ( ــن القــــانون ٤٧ورد فــ ــه یتكــــون مجلــــس  ١٩٦١لســــنة  ١٠٣) مــ أنــ
ــه،  ــن نوا�ـ ــه مـ ــوب عنـ ــن ینـ ــس، أو لمـ ــة المجلـ ــه رئاسـ ــة، ولـ ــ�س الجامعـ ــن رئـ ــة مـ الجامعـ
ــة  ــوزارة التر��ـ ــل لـ ــات، وممثـ ــداء الكل�ـ ــة، وعمـ ــ�س الجامعـ ــواب رئـ ــن: نـ ــل مـ ــو�ة �ـ و�عضـ
والتعلــ�م �ختــاره الــوز�ر مــن بــین ��ــار موظفیهــا، وثلاثــة أعضــاء علــى الأكثــر مــن بــین 
أعضاء مجمع ال�حوث الإسلام�ة، یرشحهم المجمع و�صـدر بتعییـنهم قـرار مـن الـوز�ر 
المخــــتص، وذلــــك لمــــدة ســــنتین، وثلاثــــة أعضــــاء مــــن ذوي الخبــــرة فــــي شــــئون التعلــــ�م 
الجـــامعي والشـــئون العامـــة المتعلقـــة �ـــه، و�عینـــون �قـــرار مـــن الـــوز�ر المخـــتص �شـــئون 

)، و�خـتص مجلـس ٣٦: ٢٠١٤الأزهـر، وذلـك لمـدة سـنتین (جمهور�ـة مصـر العر��ـة، 
) ٤٨الجامعـة �العدیــد مــن الاختصاصــات وفــي مقــدمتها وفقـا لمــا جــاء فــي المــادة رقــم (

 )٣٨-٣٧: ٢٠١٤من ذات القانون : (جمهور�ة مصر العر��ة، 

 "وضع خطط الدراسة. .١



 

 
 
 

 
 

٤۱٤ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

وضــع النظــام العــام للــدروس والمحاضــرات وال�حــوث والاشــغال العلم�ــة وتوز�ــع  .٢
 الدروس والمحاضرات �الكل�ات.

 تعیین مدة الدراسة ومدة الامتحان ومدة العطلة. .٣
 شروط قبول الطلاب فى الجامعة ونظام تأدیبهم. .٤
 المكافآت والامتحانات المال�ة على اختلاف أنواعها.  .٥
ــان  .٦ ــان الامتحــ ــین ولجــ ــدة اشــــتغال الممتحنــ إدارة حر�ــــة الامتحانــــات وتشــــمل مــ

 ومقدار مكافآتهم و��ف�ة تعیینهم وواج�اتهم.
 منح الدرجات العلم�ة والشهادات. .٧
 تنظ�م الشئون الاجتماع�ة للطلاب. .٨
ــا مـــن  .٩ ــاكن الطـــلاب وغیرهـ ــة �المتـــاحف والمكت�ـــات ومسـ ــوائح الخاصـ وضـــع اللـ

 المنشات الجامع�ة.
تت�ـــع النشــــاط العلمــــى للكل�ــــات والمعاهـــد والتنســــیق بــــین الدراســــات وال�حــــوث   .١٠

 القائمة بها.
  تنظ�م ال�حث العلمى وتوفیر الامكان�ات اللازمة له.  .١١
 انشاء �راسي الأستاذ�ة.  .١٢
 تعیین أعضاء هیئات التدر�س �الجامعة ونقلهم وا�فادهم في المهمات العلم�ة. .١٣
 اعداد مشروعات المیزان�ة والحساب الختامي .١٤
  إقامة أبن�ة الجامعة وترم�مها.  .١٥
مــنح العالم�ــة الفخر�ــة للجامعــة او إحــدى �ل�اتهــا، بنــاء علــى اقتــراح مجلســها  .١٦

 وموافقة المجلس الأعلى للأزهر، و�صدر بذلك قرار على رئ�س الجمهور�ة. 
 إبداء الرأى ف�ما یتعلق �جم�ع مسائل التعل�م في درجاته المختلفة. .١٧
 الترخ�ص لمدیر الجامعة فى اجراء التصرفات القانون�ة. .١٨
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وقف الدراسة �الكل�ات ومعاهد الجامعة الموضوعات التى �حیلها عل�ه الـوز�ر  .١٩
المختص أو ش�خ الازهر الموضوعات الأخرى التى تتصل �اختصاص الجامعة 

 وفقا لهذا القانون".

ــاء هیئـــة  ــرهم مـــن اعضـ ــائه ومـــن غیـ ــن بـــین أعضـ ــس الجامعـــة مـ ــف مجلـ و�ؤلـ
التدر�س والمتخصصین لجانا فن�ة دائمة أو مؤقتة ل�حث الموضوعات التـي تـدخل فـي 

) علـى أنـه " لمجلـس الجامعـة إلغـاء القـرارات الصـادرة ٤٩اختصاصه. ونصت المادة (
من مجالس الكل�ات أو المعاهـد التا�عـة للجامعـة إذا �انـت مخالفـة للقـوانین واللـوائح أو 

 القرارات التنظ�م�ة التي تعمل بها الجامعة".

) مــن ١١٥و�النســ�ة للجــان المنبثقــة مــن مجلــس الجامعــة فقــد نصــت المــادة (
م  علــى " یؤلــف مجلــس الجامعــة أعضــائه ١٩٦١لســنة  ١٠٣اللائحــة التنفیذ�ــة لقــانون 

ــة ل�حـــث  ــا فن�ـ ــین لجانـ ــة التـــدر�س والمتخصصـ ــاء هیئـ ــین غیـــرهم مـــن أعضـ ومـــن مـــن بـ
الموضوعات التي تدخل في اختصاصاته واقتراح ما یلزم بنانها وعلى الأخص اللجـان 

) لجنـة ٣لجنـة إح�ـاء التـراث . ( )٢( . لجنـة الدراسـات العل�ـا وال�حـوث  )١() : الآت�ـة
) لجنــــة ال�عثــــات والإجــــازات ٥) لجنــــة المــــواد العلم�ــــة (٤المعامــــل والأجهــــزة العلم�ــــة (

لجنـة التـأل�ف والترجمـة والنشـر والمكت�ـات  )٦الدراسـ�ة والمهمـات العلم�ـة والمـؤتمرات (
) لجنــة معادلــة ٩) لجنــة المنشــآت الجامع�ــة (٨) لجنــة شــئون الطــلاب. (٧الجامع�ــة (

ــذه  ــات هــ ــر اجتماعــ ــا أن �حضــ ــد و�یلیهــ ــة أو أحــ ــرئ�س الجامعــ ــة.  ولــ ــدرجات العلم�ــ الــ
 )١٣٣: ٢٠١٤اللجان، وفي هذه الحالة تكون له رئاستها. (جمهور�ة مصر العر��ة، 

ومـــن حیـــث اختصاصـــات تلـــك اللجـــان فهـــي �التـــالي �مـــا وردت فـــي اللائحـــة 
 )١٤٠-١٣٣: ٢٠١٤(جمهور�ة مصر العر��ة، 

 : �حث المسائل الآت�ةلجنة الدراسات العل�ا وال�حوث تتولى  - ۱۱٦مادة 



 

 
 
 

 
 

٤۱٦ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

التنســیق بــین بــرامج ال�حــوث المقترحــة فــي الكل�ــات المختلفــة والعمــل علــى  .١
 توفیر الإمكان�ات اللازمة لها.

وضـــع برنـــامج لاســــتكمال أعضـــاء هیئــــة التـــدر�س فــــي داخـــل الجامعــــة أو  .٢
 خارجها ولتكو�ن فرق متكاملة من ال�احثین في التخصصات المختلفة .

متا�عـة برنـامج ونظـم الدراسـات العل�ـا والـدرجات الجامع�ـة وفـي هـذه الحالـة  .٣
 تكون له رئاستها . 

تنســیق ال�حــث العلمــي بــین المكافــآت المختلفــة والعمــل علــى تنشــ�ط ال�حــث  .٤
المشــترك بــین أكثــر مــن �ل�ــة مــن �ل�ــات الجامعــة للتعــاون علــى حــل �ــل 

 المشكلات العلم�ة .
تلقــي المشـــكلات العلم�ــة مـــن الهیئــات العلم�ـــة والفن�ــة المختلفـــة فــي الـــبلاد  .٥

ــة  ــا علــــى الكل�ــــات المختلفــــة لإجــــراء ال�حــــوث اللازمــ والعمــــل علــــى توز�عهــ
 ومتا�عة سیرها .

إعــداد مشــروع میزان�ــة ال�حــث العلمــي فــي الجامعــة وتوز�عهــا وفقــا للبــرامج  .٦
 المقترحة ووضع النظم العامة لطر�قة التصرف في بنودها المختلفة . 

العمــل علــى جمــع ال�حــوث العلم�ــة وتشــج�ع نشــرها وتوز�عهــا علــى أعضــاء  .٧
هیئــة التــدر�س �الجامعــة نت�ادلهــا مـــع الهیئــات العلم�ــة والمتخصصــین فـــي 

 الجمهور�ة وخارجها .
ــداد  .٨ ــا و�عـ ــة العل�ـ ــدرجات العلم�ـ ــائل الـ ــة برسـ ــة الخاصـ ــار�ر العلم�ـ ــة التقـ دراسـ

تقر�ر سنوي عن أوجه النشاط الخاص بهذه الدراسات وال�حـوث فـي �ل�ـات 
 الجامعة ومدى ما وصلت إلیـه في داخل ال�احثین في من نتائج .

 �صفة خاصة �حث المسائل الآت�ة:  لجنة إح�اء التراثتتولى   - ۱۱۷مادة 
توج�ـــه نشـــاط الجامعـــة وهیئـــات التـــدر�س فـــي دراســـة التـــراث غیـــر المنشـــور  .١

 . وال�حث عنه حیثما وجد 
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إصــدار التوصــ�ات اللازمــة �النســ�ة لمــا �جــب فحصــه وتحق�قــه ونشــره مــن   .٢
 المخطوطات الإسلام�ة وغیرها.

  : �حث المسائل الآت�ة  لجنة المعامل والأجهزة العلم�ةتتولى   - ۱۱۸مادة  
وضـع نظــام ثابــت �معــدل مــا �ســتهلكه طالــب الجامعــة فــي الكل�ــات العلم�ــة  .١

مــن المــواد المســتهلكة والأجهــزة الزجاج�ــة وتوز�عهــا تصــرف فــي المســتد�مة 
 الشائعة الاستعمال نشرها.

وضع برنامج طو�ل لتدع�م المعامل والأجهزة والأدوات �ما من شـأنه رفـع   .٢
 مستوى الدراسات �الكل�ات.

وضــع نظــام لتور�ــد الأجهــزة والمــواد اللازمــة ســنو�ا علــى أن ووضــع نظــام  .٣
 ومتا�عة الاستهلاك الشهري للأصناف المختلفة.

حصــر الأجهــزة التــي تســتخدم فــي �ــل �ل�ــة وتقر�ــر مــدى ذلــك قبــل وضــع  .٤
 مشروع المیزان�ة بوقت �اف ینتهي.

وضــع نظــام لحصــر مــا تحتو�ــه المخــازن مــن مــواد وأجهــزة �كفــل تحقیـــق   .٥
 التعاون بین مخازن الكل�ات المختلفة.

ــة   .٦ ــوق المحل�ـــ ــن الســـ ــا مـــ ــول علیهـــ ــن الحصـــ ــي �مكـــ ــناف التـــ ــد الأصـــ تحدیـــ
والأصــناف التـــي �جــب شـــراؤها مـــن الخــارج حتـــى �مكــن اتخـــاذ الإجـــراءات 
للحصول علیها فـي المواعیـد المناسـ�ة صـلاحیتها للاسـتعمال ووضـع نظـام 

 لاستكمالها وتجدیدها وتنظ�م الاستفادة منها.
وضـــع نظـــام لاســــتخدام الأجهـــزة العلم�ـــة النــــادرة المرتفعـــة الـــثمن لت�ســــیر   .٧

 استعمالها بین أقسام الكل�ات العمل�ة المختلفة.
 تنظ�م ص�انة و�صلاح الأجهزة العلم�ة �معرفة الأخصائیین والفنیین . .٨
 إعداد مشروع میزان�ة المعامل سنو�ا وتوز�عا بین �ل�ات الجامعة.  .٩



 

 
 
 

 
 

٤۱۸ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

: التنسیق بین برامج الدراسة لكل مادة في   لجان المواد العلم�ةتتولى    -  ۱۱۹مادة   
التقدم   �سایر  �ما  والعمل على رفع مستواها  المادة  فیها  تدرس  التي  المختلفة  الأقسام 
المادة  العلم�ة في  ال�حوث  بتنش�ط  الكفیلة  الوسائل  �اقتراح  تقوم  الحدیث �ما  العلمي 
دائرة  في  العلم�ة  المؤتمرات  وعقد  لها  اللازمة  الإمكان�ات  وتوفیر  بینها  والتنسیق 

 تخصصها 

العلم�ة  تتولى    -  ۱۲۰مادة     والمهمات  الدراس�ة  والإجازات  ال�عثات  لجنة 
 �صفة خاصة �حث المسائل الآت�ة:   والمؤتمرات
وضع برامج ل�عثات الجامعة و�جازتها الدراس�ة وفقا لما تقترحه الكل�ات  .١

النواحي   في  المتخصصین  من  �حاجتها  الجامعة  تزو�د  شأنه  من  �ما 
 المختلفة ط�قا لما �قتض�ه التطور العلمي الحدیث 

لمتا�عة   .٢ علم�ة  مهمات  في  التدر�س  هیئة  أعضاء  لإ�فاد  س�اسة  وضع 
هذه   برامج  بین  والتنسیق  تخصصهم  مجال  في  الحدیث  العلمي  التقدم 
فائدة علم�ة �ما تقوم   بینها وتحقیق أقصى  التكامل  �كفل  �ما  المهمات 
المهمات   هذه  أعضاء  �قدمها  التي  والمقترحات  التقار�ر  بدراسة  اللجنة 
داخل   سواء  منها  تستفید  قد  التي  المختلفة  الجهات  على  وتوز�عها 

 . الجامعة أو خارجها
التي   .٣ الدراس�ة  والحلقات  العلم�ة  والندوات  للمؤتمرات  برنامج عام  اقتراح 

تشترك فیها الجامعة �ممثلین عنها وتنظ�م اشتراك أعضاء هیئة التدر�س  
ب�حوث علم�ة أو �صفتهم الشخص�ة ف�ما �عقد منها في الداخل والخارج  
على  والعمل  المؤتمرات  عن  المقدمة  التقار�ر  بدراسة  اللجنة  وتقوم 

 توز�عها داخل الجامعة وخارجها.
تقد�م تقر�ر سنوي عن أوجه النشاط الداخلة في اختصاص اللجنة وما  .٤

 تراه من مقترحات في شأنها. 
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الجامع�ةتتولى    -  ۱۲۱مادة   والمكت�ات  والنشر  والترجمة  التأل�ف  �صفة   لجنة 
 خاصة �حث المسائل الآت�ة: 

وتداولها   .١ ونشرها  الجامع�ة  الكتب  تأل�ف  تكفل  التي  النظم  وضع 
وت�سیر   والمراجع  الكتب  تأل�ف  على  التدر�س  هیئة  أعضاء  وتشج�ع 

  حصول الطلاب علیها
ذات  .٢ الأجنب�ة  والمراجع  الكتب  ترجمة  لتشج�ع  عامة  س�اسة  وضع 

 . المستوى الجامعي
للكل�ات  .٣ اللازمة  والدور�ات  والمراجع  الكتب  لاستكمال  س�اسة  وضع 

 المختلفة والعمل على تزو�دها �المستحدث منها وتدع�م مكت�اتها 
 تقد�م تقر�ر سنوي عن أعمال اللجنة ومقترحاتها.  .٤

 �صفة خاصة �حث المسائل الآتي:  الطلاب شئون   لجنةتتولى   - ۱۲۲مادة  
 تنظ�م التدر�ب العلمي للطلاب .   .١
تت�ع نتائج الامتحانات ودراسة الإحصاءات الخاصة بها وتقار�ر لجان  .٢

الامتحـــــان عـــــن مســـــتو�اتها وتقـــــد�م التوصـــــ�ات اللازمـــــة إلـــــى مجلـــــس 
 الجامعة في شأنها.

 تنظ�م المكافآت والمنح الدراس�ة.  .٣
ــد�م  تت�ـــــــع النشـــــــاط الثقـــــــافي والر�اضـــــــي  .٤ والاجتمـــــــاعي للطـــــــلاب وتقـــــ

 الاقتراحات الكفیلة برفع مستواه.

 :  �حث المسائل الآت�ة لجنة المنشآت الجامع�ةتتولى   - ١٢٣مادة 

تتطلبها   .١ التي  الجدیدة  المنشآت  شأن  في  الكل�ات  اقتراحات  دراسة 
بینها   والتنسیق  القائمة  المنشآت  في  تعدیلات  إجراء  أو  فیها  الدراسة 

  . و�عداد برامج لتنفیذها
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

من   .٢ تراه  ما  واقتراح  الجامع�ة  للمنشآت  الحدیثة  المواصفات  دراسة 
 توص�ات لتطب�قها على منشآت الجامعة الجدیدة أو القائمة

و�جراء  .٣ ومعاملها  الجامعة  منشآت  لص�انة  س�اسة  وضع  على  العمل 
 الترم�مات اللازمة لها.

 إبداء الرأي في تصم�م المنشآت الجامع�ة.  .٤

العلم�ة  لجنةتتولى    -  ١٢٤مادة    الدرجات  الدرجات معادلة  �حـث   :
الوطن�ة   والمعاهد  الجامعات  تمنحها  التي  (الدبلومات)  العل�ا  والشهادات  الجامع�ة 

 والأجنب�ة �الدرجات العلم�ة والشهادات العل�ا (الدبلومات) التي تمنحها جامعة الأزهر 

م ١٩٦١لســنة  ١٠٣م لقــانون ١٩٧٥لســنة  ٢٥٠ووفقــا للائحــة التنفیذ�ــة رقــم 
ــم ( ) مـــا نصـــه "یـــدعو رئـــ�س الجامعـــة مجلـــس الجامعـــة إلـــى ١١٣جـــاء فـــي المـــادرة رقـ

الاجتمــاع مــرة علــى الأقــل �ــل شــهر أثنــاء الســنة الجامع�ــة، �مــا یــدعوه إلــى الاجتمــاع 
بناء على طلب أغلب�ة أعضائه �كتاب مسبب، و�قوم أمین عام الجامعـة �أعمـال أمانـة 
مجلــس الجامعــة وتحر�ــر محاضــر جلســاته و�ث�ــات قراراتــه فــي ســجل خــاص، دون أن 

 )١٣٢: ٢٠١٤�كون له صوت في هذه القرارات. (جمهور�ة مصر العر��ة، 

أمـــا عـــن آل�ـــة اتخـــاذ القـــرار �كـــل مجـــالس جامعـــة الأزهـــر فـــي مختلـــف مســـتو�ات      
م ١٩٦١لســـنة  ١٠٣) مـــن اللائحـــة التنفیذ�ـــة لقـــانون ١٤٤الإدارة، فقـــد نصـــت المـــادة (

علــــى" لا تكــــون المــــداولات صــــح�حة إلا �حضــــور الأغلب�ــــة المطلقــــة لعــــدد أعضــــائه، 
ــه  وتصـــدر القـــرارات �أغلب�ـــة أصـــوات الحاضـــر�ن فـــإذا تســـاوت رجـــح الجانـــب الـــذي منـ

) من ذات اللائحة أنه؛ " لكل عضو من أعضاء المجلس ١٤٦الرئ�س" و�ینت المادة (
أن �قــدم مــا یــراه مــن اقتراحــات �تا�ــة إلــى الــرئ�س أثنــاء الجلســة وتتلــى فیهــا، ثــم �قــرر 
المجلــس فــي الجلســة التال�ــة مــا إذا �ــان ثمــة محــل للمــداولات فــي شــأنها". (جمهور�ــة 

 )١٥٣: ٢٠١٤مصر العر��ة، 
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 الإطار المیداني للدراسة 
 أهداف الدراسة المیدان�ة:  )أ

نع  هــدفت الدراســة مــن خــلال اطارهــا المیــداني إلــى الكشــف عــن دینام�ــات صــُ
القرار الاسترات�جي �جامعة الأزهر؛ من خـلال تحدیـد المـداخل/ الآل�ـات الأكثـر شـیوعا 
نع القــرار الاســترات�جي �مجلــس الجامعــة، وطب�عــة (التفاعــل والمشــار�ة/ تــوافر  فــي صــُ
نع القــــرار الاســــترات�جي) لــــدى أعضــــاء مجلــــس الجامعــــة، والوقــــوف علــــى  مهــــارات صــــُ
نع القـــرارات الاســـترات�ج�ة �مجلـــس الجامعـــة، واقتـــراح آل�ـــات لتطـــو�ر  مســـتوى جـــودة صـــُ
 دینام�ات صُنع القرار الاسترات�جي مما ینعكس إ�جا�ا على جودة القرار الاسترات�جي.

 أداة الدراسة المیدان�ة:  )ب
 Structuredاســـتخدمت الدراســــة أســـلوب المقــــابلات الشخصـــ�ة المقننــــة 

Interview   ًأداة للإطار المیداني، �ون هذا النـوع مـن المقـابلات �فـتح مجـالاً خصـ�ا�
للحصـول علـي �ثیـر مـن الب�انـات المتعلقـة �أسـئلة الدراسـة، إذ تـوفر هـذه الأداة الحُر�ــة 
الكاف�ــة للمُســتجیب للتعبیــر عــن رأ�ــه، ضــمن حــدود الســؤال المطــروح للمقابلــة، و�ــذلك 

) وقـد تـم إجـراء هـذه ٥٥٢-٥٥١، ٢٠١٨حر�ة مـن �جـري المقابلـة. (جبـران وآخـرون، 
)  عضـوا مـن أعضـاء مجلـس ٤٠المقابلات الشخص�ة مـع عینـة قصـد�ة، تتـألف مـن (

) عمیـــدا، ٢٢) عمیـــدا، والحـــالیین و�لـــغ عـــددهم (١٨الجامعـــة الســـا�قین و�لـــغ عـــددهم (
 : وفقاً لمتغیراتها تالى یبین توز�ع عینة الدراسةوالجدول ال

 ) وصف عینة الدراسة٢جدول (
 إجمالي  بنات  بنین  قطاع الكل�ة 

 ١٧ ٧ ١٠ القاهرة  

 ١٠ ٤ ٦ قبلي 
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
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 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 
 

 
 

 
ــادة  ــها علــــى الســ ــة فــــي صــــورتها الأول�ــــة، وعرضــ ــئلة المقابلــ ــ�اغة أســ وتــــم صــ
المحكمــین مــن الأســاتذة المتخصصــین فــي مجــال الإدارة التر�و�ــة، وذلــك للتحقــق مــن 
مدى ملاءمتهما للغرض منهما، ومدى وضوح وسلامة الص�اغة، ومدى �فا�ة الأسئلة 
والإضـافة إلیهـا أو الحـذف منهـا، وتـم تجم�ـع ملاحظـات ومقترحـات السـادة المحكمـین، 
و�ــان مـــن أهـــم هـــذه التعــدیلات دمـــج �عـــض الأســـئلة و�عــادة صـــ�اغة �عضـــها، وصـــولاً 
للصــورة النهائ�ــة لاســتمارة المقابلــة، وقــد تــم تطب�قهــا خــلال الفصــل الدراســي الأول مــن 

 م. ٢٠٢٤/ ٢٠٢٣العام الجامعي 
المقابلة من ( ) ع�ارة مغلقة تم توز�عها على ثلاثة محاور؛ �ما  ٢٩وتكونت 

اشمتلت الدرسة على سؤالین مفتوحین الأول ر�ز على التعرف على أكثر الممارسات 
شیوعا في صُنع القرار الاسترات�جي �مجلس الجامعة، والأخر أهتم �معرفة مقترحات 
جامعة  �مجلس  الاسترات�جي  القرار  صُنع  جودة  تحسین  متطل�ات  حول  المشار�ین 

 الأزهر، �ما یوضحه الجدول التالي:
 ) محاور المقابلة المقننة وعدد أسئلتها المغلقة ٣جدول (

 عدد الع�ارات المحور  م

١.  
نع القــــرار الاســـــترات�جي  �مجلـــــس  المــــداخل/ الآل�ـــــات الأكثــــر شـــــیوعا فــــي صـــــُ

 الجامعة
١١ 

٢.  
نع القــــرار الاســــترات�جي) لــــدى  طب�عــــة (التفاعــــل والمشــــار�ة/ تــــوافر مهــــارات صــــُ

 أعضاء مجلس الجامعة
٩ 

 ٩ مستوى جودة صُنع القرارات الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة  .٣

 ١٣ ٥ ٨ �حري 
 ٤٠ ١٦ ٢٤ إجمالي 
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 ٢٩ الإجمالي

وقـــد روعـــي ب�ـــان الهـــدف الـــرئ�س مـــن المقـــابلات مـــن أجـــل بنـــاء جســـور الثقـــة 
والتعــاون، وتجنــب الامتنــاع عــن تقــد�م اســتجا�ات دق�قــة، �الإضــافة إلــي عــرض مــا تــم 
كتابته وتدو�نه من استجا�ات علـى المسـتجبین، وتـم حسـاب التكـرارات والنسـب المئو�ـة 
للنتــائج التــي تــم التوصــل إلیهــا. وفــي إطــار مــا ســبق؛ �مكــن عــرض نتــائج المقــابلات 

 الشخص�ة ومناقشتها، وذلك من خلال الأ�عاد التال�ة:

نع القـرار الاسـترات�جي �مجلـس  الُ�عد الأول: المداخل/ الآل�ات الأكثـر شـیوعا فـي صـُ
 الجامعة:

فـــي ضـــوء مشـــار�ة ســـ�ادتكم فـــي اجتماعـــات مجلـــس الجامعـــة أي الممارســـات 
 ؟التال�ة هي الأكثر شیوعا في صُنع القرار الاسترات�جي �مجلس الجامعة

) استجا�ات عینة الدراسة حول المداخل/ الآل�ات الأكثر شیوعا ٤جدول (
 في صُنع القرار الاسترات�جي �مجلس الجامعة 

 العبـــــــارة  م

 درجة شیوعها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

١.  

ــرارت  ــاذ القـــــــــــــ ــتم اتخـــــــــــــ یـــــــــــــ
ــة  ــد اجـــراء دراسـ ــترات�ج�ة �عـ الاسـ

 -تحلیــــــل -شــــــاملة (تشــــــخ�ص
ــدائل ــد بـــ ــدیل  -تحدیـــ ــار بـــ اخت�ـــ

التنفیــــــــذ والمتا�عــــــــة)  -أمثــــــــل
 مدعمة �الب�انات والمعلومات

١٢.٥ ٥ ٣٧.٥ ١٥ ٥٠ ٢٠ - - - - 

٢.  
ــرات واضــــحة  ــدینا مؤشــ ــد لــ توجــ
ودق�قـــــة لتحدیـــــد طب�عـــــة ونـــــوع 

 القرار المراد تطو�ره واتخاذه

٢٥ ١٠ ٥٠ ٢٠ ٢٥ ١٠ - - - - 

٣.  
یهـــــــــــتم المجلـــــــــــس بتعمیـــــــــــق 
ــة  ــة ومواجهــــــــــــــــــــ المرونــــــــــــــــــــ

١٢.٥ ٥ ٥٠ ٢٠ ٣٧.٥ ١٥ - - - - 
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 العبـــــــارة  م

 درجة شیوعها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

البیروقراط�ــــــــة الســـــــــلب�ة فـــــــــي 
ــة  ــرارات المهمــــــــ ــو�ر القــــــــ تطــــــــ
ــة أو  ــادرات الفرد�ـــــــــــــــ �الم�ـــــــــــــــ

 الجماع�ة للإدارة

٤.  

وحدات   الجامعة  مجلس  �متلك 
تطو�ر   على  تساعد  تنظ�م�ة 
وتعتمد   الاسترات�ج�ة،  القرارات 

 على أسلوب حسب الموقف 

٤٠ ١٦ ٤٠ ١٦ ٢٠ ٨ - - - - 

٥.  

تكون   أن  إلى  المجلس  �سعى 
مصالح   وتوازن  مرض�ة  القرارت 
تكن   لم  لو  حتى  المهمة  الفئات 

 تتوافق مع الحالة المثلي  

- - ٤٧.٥ ١٩ ٣٧.٥ ١٥ ١٥ ٦ - - 

٦.  

لا   المهمة  القرارات  جم�ع  في 
والمعلومات   الب�انات  نمتلك 
بها   نكتفي  محدودة  بل  الكاملة، 

 لصناعة القرار 

- - ٤٧.٥ ١٩ ٣٠ ١٢ ٢٢.٥ ٩ - - 

٧.  

في   الاسترات�ج�ة  القرارات  تأتي 
من   �م�ادرات  �ثیرة  حالات 
الوسطى   الإدار�ة  المستو�ات 

 والتنفیذ�ة �الجامعة.

١٧.٥ ٧ ٣٢.٥ ١٣ ٣٧.٥ ١٥ ١٢.٥ ٥ - - 

٨.  

ــي  ــادر مجلــــس الجامعــــة فــ لا ی�ــ
صـــــناعة القـــــرارت الاســـــترات�ج�ة 
إلا �عــــــــــــد ظهــــــــــــور أحــــــــــــداث 
وضـــــــــغوط البیئـــــــــة الخارج�ـــــــــة 

 تلزمه بذلك  

٢٠ ٨ ٢٥ ١٠ ٢٢.٥ ٩ ٢٢.٥ ٩ ١٠ ٤ 

٩.  

ــة  ــفة دور�ـ ــس �صـ ــاقش المجلـ ینـ
التحــــــــــــد�ات التــــــــــــي تواجــــــــــــه 
ــرارات  ــذ قـــــــــ ــة و�تخـــــــــ الجامعـــــــــ

 لمواجهتها

١٢.٥ ٥ ٥٠ ٢٠ ٣٧.٥ ١٥ - - - - 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۲٥ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

 یتضح من الجدول السابق أن :
ضعف استخدام المدخل (الرشید) العقلاني/ الشمولي / التخط�طي) والذي ف�ه   -

(تشخ�ص  شاملة  دراسة  اجراء  �عد  الاسترات�ج�ة  القرارت  اتخاذ    -تحلیل   -یتم 
بدائل  أمثل  -تحدید  بدیل  �الب�انات    -اخت�ار  مدعمة  والمتا�عة)  التنفیذ 

والمعلومات، فضلا عن قلة وجود مؤشرات واضحة ودق�قة لتحدید طب�عة ونوع  
عمل�ة   على  یؤثر  الذي  الأمر  الجامعة،  �مجلس  واتخاذه  تطو�ره  المراد  القرار 

 صُنع القرارت الاسترات�ج�ة وجودتها.
والمدخل   - التك�في،  الطب�عي/  الاخت�ار  مدخلي  شیوعًا،  الممارسات  أكثر  من 

الطب�عي/   الاخت�ار  مدخل  في  حیث  المساومة"؛   نموذج   " السلو�ي  الس�اسي 
التك�في لا ی�ادر مجلس في صناعة القرارت الاسترات�ج�ة إلا �عد ظهور أحداث  
الجامعة   ق�ام مجلس  بذلك، �ما �ظهر ضعف  الخارج�ة تلزمه  البیئة  وضغوط 
دور�ة،   �صفة  لمواجهتها  قرارات  و�تخذ  الجامعة  تواجه  التي  التحد�ات  �مناقشة 
التنافس�ة،  مزا�اها  على  للجامعة  الاسترات�ج�ة  القرارات  تر�یز  قلة  عن  فضلا 

) أن معظم مؤشرات ٩٣٨:  ٢٠٢١و�تفق ذلك مع ما أكدته دراسة عبدالحمید (
استرات�ج�ة   �قظة  یتطلب  متوفرة في جامعة الأزهر، وهذا  التنافس�ة غیر  المیزة 
وتبذل مز�دا   العالم�ة،  للجامعات  �النس�ة  من جامعة الأزهر �ى تحدد موقعها 
من الجهد لمواجهة �افة التحد�ات، لتطو�ر أدائها وتحقیق میزة تنافس�ة تمكنها  
على   والمجتمع�ة  وال�حث�ة  التعل�م�ة  خدماتها  تقد�م  فى  والاستمرار  ال�قاء  من 

 العبـــــــارة  م

 درجة شیوعها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

٠  
تر�ـــــــز القـــــــرارات الاســـــــترات�ج�ة 
للجامعــــــــــــة علــــــــــــى مزا�اهــــــــــــا 

 التنافس�ة. 

١٠ ٤ ١٥ ٧ ١٥ ٦ ٣٠ ١٢ ٣٠ ١٢ 



 

 
 
 

 
 

٤۲٦ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

�الكفاءة والاستدامة مع تحقیق   العالم، وفقا لإطار نظام مؤسسى یتسم  مستوى 
(نوفل،  دراسة  إل�ه  أشارت  ما  مع  و�تقف  والتجدید،   المحافظة  بین  التوازن 

استثمار  ٦٣٦:  ٢٠٢١وآخران،   ضعف  من  تعاني  الأزهر  جامعة  أن  من   (
أصولها الاسترات�ج�ة، و�هدارها؛ مما یؤدي إلى صعو�ة تحولها لجامعة منتجة  
العمل  سوق  متطل�ات  بین  �بیرة  فجوة  لحدوث  نظرًا  مال�ا،  استدامتها  وتحقیق 
التعل�م الجامعي الأزهري   التكنولوجي والمعرفي ومخرجات  التقدم  المتغیرة �فعل 
غیر القادرة علي اللحاق بهذا الر�ب من التقدم في ظل محدود�ة الموارد، �ما 

(علي،   دراسة  مع  الجامعة  ٢٠٢٣یتفق  اهتمام  ضروة  إلى  دعت  والتي   (
أما   لتنفیذها.  الملائمة  الاسترات�ج�ة  التحالفات  وعقد  الاسترات�ج�ة،  �التوجهات 
المدخل الأخر الأكثر شیوعا فهو المدخل الس�اسي " نموذج المساومة" ف�ظهر 
في سعى المجلس إلى أن تكون القرارت مرض�ة وتوازن مصالح الفئات المهمة 

 حتى لو لم تكن تتوافق مع الحالة المثلي. 
على الرغم من وجود إدارة عامة لمر�ز المعلومات والتوثیق ودعم اتخاذ القرار   -

إلا أن تأثیرها في عمل�ة صُنع القرارت الاسترات�ج�ة دون المستوى المرجو في  
الق�ام بدراسات وتحلیل للبیئة الداخل�ة والخارج�ة للجامعة واستشراف مستقبلها، 
نقاط ضعفها،   وعلاج  �الجامعة  القوة  نقاط  من  للاستفادة  مختلفة  بدائل  وتقد�م 
استثمار   الخارج�ة، فضلا عن  بیئتها  في  التهدیدات  ومواجهة  الفرص  استثمار 
مزا�اها التنافس�ة، و�ظهر ذلك في أن استجا�ة عینة الدراسة حول ع�ارة "جم�ع  
الكاملة، بل محدودة نكتفي بها   الب�انات والمعلومات  القرارات المهمة لا نمتلك 

) بنس�ة  �بیرة  بدرجة  فیها  نس�ة  أكبر  جاءت  والتي  القرار"  )،  ٪٤٧.٥لصناعة 
) إلى عدم إصدار تقار�ر دور�ة حول الأداء  ٢٠٢١كما أشارت دراسة مسعود ( 

) إلى ضرورة انشاء مر�ز ٢٠٢٣المؤسسي للجامعة، �ما دعت دراسة حسین (



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۲۷ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

المعاصرة،   العالم�ة  التوجهات  ضوء  في  الأزهر  �جامعة  المستقبل�ة  للدراسات 
 ووضعت تصورا لذلك.

تطو�ر   - في  السلب�ة  البیروقراط�ة  ومواجهة  المرونة  بتعمیق  المجلس  اهتمام  قلة 
ما   مع  یتفق  ما  وهو  للإدارة،  الجماع�ة  أو  الفرد�ة  �الم�ادرات  المهمة  القرارات 

) مسعود  دراسة  تتعلق  ١٥٢:  ٢٠٢١أكدته  مشكلات  وجود  أشارت  والتي   (
فرص  اتاحة  وقلة  الإدارة،  مر�ز�ة  شیوع  ومنها  �الجامعة  الأكاد�م�ة  �الق�ادات 
الأكاد�م�ة،   الق�ادات  بین  الاختصاصات  وتكرار  وازدواج�ة  والتجدید،  الابتكار 
كما أن جامعة الأزهر لا تقوم بتأهیل الق�ادات الأكاد�م�ة للق�ام �المهام المو�لة  

 إلیهم، خاصة وأن الجامعة حتى الآن لا توجد بها برامج أو استرات�ج�ة.  

نع القـرار الاسـترات�جي)  الُ�عد الثـاني: طب�عـة (التفاعـل والمشـار�ة/ تـوافر مهـارات صـُ
 لدى أعضاء مجلس الجامعة:

ــة  ــا طب�عــ ــة مــ ــات مجلــــس الجامعــ ــي اجتماعــ ــ�ادتكم  فــ ــار�ة ســ ــوء مشــ فــــي ضــ
نع القـــرار الاســـترات�جي) لـــدى أعضـــاء مجلـــس  (التفاعــل والمشـــار�ة/ تـــوافر مهـــارات صـــُ

 الجامعة:
) استجا�ات عینة الدراسة حول طب�عة (التفاعل والمشار�ة/ توافر  ٥جدول (

 مهارات صُنع القرار الاسترات�جي) لدى أعضاء مجلس الجامعة:

 العبـــــــارة  م

 درجة تحققها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

١.  
ــار�ي  ــل تشـــــ ــاخ عمـــــ ــد منـــــ یوجـــــ
ــرارات �مجلـــــــــــس  ــاذ القـــــــــ لاتخـــــــــ

 الجامعة  

- - ١٧.٥ ٧ ٥٧.٥ ٢٣ ٢٥ ١٠ - - 

٢.  
نع  تتســــــــم جم�ــــــــع مراحــــــــل صــــــــُ
ــوح  ــترات�جة �الوضـــ ــرارات الاســـ القـــ

 والشفاف�ة

- - ٣٧.٥ ١٥ ٦٢.٥ ٢٥ - - - - 



 

 
 
 

 
 

٤۲۸ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 یتضح من الجدول السابق أن:
التزام   - القرارات، وضعف  المدى لدى صناع  التخط�ط طو�ل  توافر مهارات  قلة 

�صناعة   المجلس  مراعاة  ونقص  واستشرافه،  �المستقبل  �التنبؤ  القرار  صناع 
قرارات استرات�ج�ة تجمع بین المخاطرة والم�ادرة، وهو ما یتفق مع دراسة عر�انو  

) حیث توصلت إلى ضعف ممارسات التفكیر الاسترات�جي لدى ١٩٩:  ٢٠١٧(
هو   ما  منها  أس�اب  إلى  یرجع  هذا  وأن  الأزهر،   �جامعة  الأكاد�م�ة  الق�ادات 
شخصي یرجع إلى شخص�ة القائد الأكاد�مي من حیث المعارف التي �متلكها،  

 العبـــــــارة  م

 درجة تحققها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

٣.  
ــار�ة  ــاع ومشـ ــد مـــن اقتنـ ــتم التأكـ یـ
ــرارات  نع القـــــ ــُ ــع فـــــــي صـــــ الجم�ـــــ

 الاسترات�ج�ة واتخاذها

٣٧.٥ ١٥ ٣٧.٥ ١٥ ٢٥ ١٠ - - - - 

٤.  
یتـــــــوفر لـــــــدى صـــــــناع القـــــــرارات 

 مهارات التخط�ط طو�ل المدى 
٣٧.٥ ١٥ ٣٢.٥ ١٣ ٣٠ ١٢ - - - - 

٥.  
یلتـــــــزم صـــــــناع القـــــــرار �ـــــــالتنبؤ 

 �المستقبل واستشرافه
١٢.٥ ٥ ٣٧.٥ ١٥ ٥٠ ٢٠ - - - - 

٦.  
ــین  ــرار بــــــ ــناع القــــــ یراعــــــــي صــــــ
نع  ــي صـــــُ ــادرة فـــ ــاطرة والم�ـــ المخـــ

 القرارات الاسترات�ج�ة

٥٧.٥ ٢٣ ٣٥ ١٤ ٣٢.٥ ١٣ - - - - 

٧.  
یــــــــتم تقــــــــدیر �لفــــــــة القـــــــــرارات 
ــترات�ج�ة وجــــــــدولتها قبــــــــل  الاســــــ

 إعلانها

١٢.٥ ٥ ٣٧.٥ ١٥ ٥٠ ٢٠ - - - - 

٨.  
یـــــتم تـــــدر�ب أعضـــــاء المجلـــــس 
ــرارات  نع القــــ ــُ ــارات صــــ ــى مهــــ علــــ

 الاسترات�ج�ة  

٢٥ ١٠ ٢٥ ١٠ ٥٠ ٢٠ - - - - 

٩.  
ــناع القــــــــــــــرارات  ــدیر صــــــــــــ یــــــــــــ
الاســــــــترات�ج�ة عمل�ــــــــة التغییــــــــر 

 �كفاءة وفعال�ة

٥٠ ٢٠ ٢٥ ١٠ ٢٥ ١٠ - - - - 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۲۹ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

�اعتقاد   بها،  و�ؤمن  یتبناها  التي  والاتجاهات  والق�م  یتقنها،  التي  والمهارات 
وتَبنِّي   الخبرة،  طر�ق  عن  مستقبل�ة  توقعات  بناء  �إمكان�ة  الأكاد�م�ة  الق�ادات 
الق�ادات الأكاد�م�ة طرق تفكیر تقلید�ة، فضلا عن قلة الدورات التدر�ب�ة التي  
هو   ما  ومنها  وممارساته،  الاسترات�جي  التفكیر  موضوع  في  الجامعة  تقدمها 
جمود  مثل  بها  العمل  ونظام  و�مكان�اتها  الجامعة  ظروف  إلى  یرجع  تنظ�مي 
اله�كل التنظ�مي �الجامعة والمر�ز�ة، وس�ادة النمط الق�ادي المتحفظ �الجامعة، 
والاهتمام   الخارج�ة،  �العوامل  المتعلقة  المعلومات  على  الحصول  صعو�ة 
المدى، ومنها ما  �التخط�ط طو�ل  أكثر من الاهتمام  المدى  �التخط�ط قصیر 
السر�ع   �التغیر  وخصائصها  الخارج�ة  البیئة  ظروف  إلى  یرجع  خارجي  هو 
والمستمر في البیئة الخارج�ة، والتعقید والغموض في البیئة الخارج�ة. �ما یتفق  

ومتولي،   (سل�م،  دراسة  إل�ه  أشارت  ما  مهارات  ٢٠٢٢مع  ضعف  من   (
التخط�ط الاسترات�جي لدى الق�ادات الأكاد�م�ة �كل�ات التر��ة �جامعة الأزهر،  

) فقد بینت  ٤٧٤:  ٢٠٢٣و�تفق مع ما أشارت إل�ه دراسة (عبدالرح�م، محمد،  
أن معظم الق�ادات الأكاد�م�ة ل�سوا على استعداد للتعامل مع المستجدات نظرا 

 لضعف المراجعة المستمرة للس�اسات والاسترات�ج�ات. 
القرارات   ضعف - صُنع  مهارات  على  المجلس  أعضاء  بتدر�ب  الاهتمام 

البرامج   أغلب  وأن  �مهامه،  تتعلق  تدر�ب�ة  برامج  أي  �قدم  فلا  الاسترات�ج�ة، 
للترق�ة، وهو ما   التدر�س  یتلقاه أعضاء هیئة  ف�ما  تتمثل  الجامعة  التدر�ب�ة في 

 ) و�وسف  الأشقر،  دراسة  أظهرته  ما  مع  أكدت ٦٦:  ٢٠٢٤یتفق  والتي   (
ض�اب�ة رؤ�ة الجامعة المتعلقة �الاحت�اجات المستقبل�ة من الق�ادات الأكاد�م�ة؛  
الق�ادات المستقبل�ة   �ما یؤثر �شكل �بیر على عمل�ة استقطاب و�عداد وتنم�ة 
التي تتماشى مع الأولو�ات الاسترات�ج�ة للجامعة، وقلة فعال�ة عمل�ة التخط�ط  
للمناصب  المحتملین  المرشحین  من  الكافي  العدد  توافر  رغم  الق�ادي  للتعاقب 



 

 
 
 

 
 

٤۳۰ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

�متلكون  ؛  الق�اد�ة لا  قد  الذین  الق�ادات  �عض  تعیین  احتمالات  من  یز�د  �ما 
المهارات اللازمة لشغل الوظائف الق�اد�ة، إضافة إلى غ�اب توظ�ف التقن�ات  

 الرقم�ة في إدارة الموارد ال�شر�ة عامة والتعاقب الق�ادي �خاصة. 
- " ع�ارة  الجامعة"    وجاءت  �مجلس  القرارات  لاتخاذ  تشار�ي  عمل  مناخ  یوجد 

) تحقق  صُنع  ٪٥٧.٥بنس�ة  مراحل  جم�ع  تتسم   " وع�ارة  متوسطة،  لدرجة   (
) تحقق  بنس�ة  والشفاف�ة"  �الوضوح  الاسترات�جة  لدرجة  ٪٣٧.٥القرارات   (

القرارات   صُنع  في  الجم�ع  ومشار�ة  اقتناع  من  التأكد  یتم   " وع�ارة  متوسطة، 
 ) تحقق  بنس�ة  واتخاذها"   الذي ٪٣٧.٥الاسترات�ج�ة  الأمر  متوسطة،  لدرجة   (

�شیر إلى ضرورة العمل على إ�جاد سبل وطرق لز�ادة مشار�ة �افة الأعضاء 
الالتزام   مع  �شكل خاص،  والاسترات�ج�ة  عام  �شكل  القرارات  صُنع  عمل�ة  في 

 �الشفاف�ة والوضوح في جم�ع مراحل عمل�ة صُنع القرارات.

ــل هنـــاك  ــوح الأول : هـ ــؤال المفتـ ــول السـ ــة حـ ــة الدراسـ ــتجا�ات عینـ ــاءت اسـ وجـ
ممارست أخرى شائعة في عمل�ة صُنع القرار الاسترا�جي �الجامعة ،  إذا �انت هناك 

 ممارسات أخرى من فضلك صف لنا تلك الممارسات؟
تفـــرد الســـلطة فـــي اتخـــاذ �عـــض القـــرارارات، وظهـــور ســـطوة لـــ�عض الشخصـــ�ات  -

داخـــل المجلـــس،  وعـــدم الســـماح �حر�ـــة التعبیـــر فـــي �ثیـــر مـــن القـــرارات، وتـــأثر 
 صناعة القراررات ب�عض المؤسسات النافذة.

 تأخیر القرار. -
أغلب القرارات تأتي من أعلى إلى أسفل، وضعف مشار�ة المستو�ات الأقل في   -

 تقد�م م�ادرات لصُنع القرارات الاسترات�ج�ة. 
الجامعة   - من  المستفیدین  واحت�اجات  مصالح  وتلب�ة  �مناقشة  الاهتمام  ضعف 

 جنً�ا إلى جنب المصالح التنظ�م�ة للجامعة. 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۳۱ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

آمن ومر�ح،   - نطاق  التحرك في  وتفضیل  والاست�اق�ة  المخاطرة  إلى عدم  المیل 
للبیئة   ومحرك  وم�ادر  �فاعل  لا  فعل  �رد  قراراته  في  �قوم  الجامعة  فمجلس 

 الداخل�ة وفقا لمتغیرات البیئة المح�طة �الجامعة. 
عدد  - ز�ادة  مع  خاصة  الجامعة  �مجلس  للقرارات  المتعمقة  المناقشة  ضعف 

(  ،أعضائه المثال  سبیل  على  بها  مجلس  ٨٨فالجامعة  في  ممثلة  �لها  �ل�ة   (
 الجامعة.

كثرة عدد الموضوعات الروتین�ة التي یتم مناقشتها �المجلس؛ الأمر الذي یؤثر  -
 على مستوى المناقشات، و�عطاء وقت �اف للموضوعات المهمة.

صعو�ات الانتقال لحضور اجتماع مجلس الجامعة خاصة وأن �ل�ات جامعة   -
إلى أقصى  الجنوب  الجمهور�ة من أقصى  تنتشر في أغلب محافظات  الأزهر 

 الشمال، والاجتماع یتم شهر�ا �المقر الرئ�س للجامعة �مدینة نصر القاهرة. 
ص�احًا،   - العاشرة  الساعة  من  الأغلب  في  �ستمر  والذي  الاجتماع  فترة  طول 

 وحتى الرا�عة عصرا. 
لا یتلاءم جدول أعمال المجلس مع الوقت المخصص للجلسة، وضعف تنظ�م   -

 وقت المجلس �ما یتناسب مع الموضوعات المعروضة عل�ه. 
المصلحة   - أصحاب  من  الصلة  ذات  الأطراف  مع  التواصل  عمل�ات  ضعف 

  .الداخلیین أو الخارجیین الذین یؤثرون و�تأثرون �قرارات الجامعة
والإدارة   - الجامعة  من مجلس  المنبثقة  اللجان  من  متعمقة  دراسات  توفیر  نقص 

في   �مكن  التي  للبدائل  القرار  اتخاذ  ودعم  والتوثیق  المعلومات  لمر�ز  العامة 
بینها   للموازنة  الجامعة  لمجلس  وتقد�مها  الاسترات�ج�ة،  القرارات  اتخاذ  ضوئها 

 . واخت�ار أنسبها

 الُ�عد الثالث: مستوى جودة صُنع القرارات الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة



 

 
 
 

 
 

٤۳۲ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

فــي ضــوء مشــار�ة ســ�ادتكم فــي اجتماعــات مجلــس الجامعــة مــا مســتوى جــودة 
 صُنع القرارات الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة:

) استجا�ات عینة الدراسة حول مستوى جودة صُنع القرارات ٦جدول (
 الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة 

 العبـــــــارة  م

 درجة تحققها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

١.  
تســـــــهم القـــــــرارات الاســـــــترات�ج�ة 
فـــــــي تحقیـــــــق رؤ�ـــــــة الجامعـــــــة 

 ورسالتها

٢٥ ١٠ ٣٥ ١٤ ٤٠ ١٦ - - - - 

٢.  
ــل  ــي ظـ ــرارات فـ ــق القـ ــن تطبیـ �مكـ
مـــا تمتلكـــه المؤسســـة مـــن مـــوارد 

 معرف�ة، مال�ة و�شر�ة

- - ٤٢.٥ ١٧ ٣٧.٥ ١٥ ٢٠ ٨ - - 

٣.  
تواجـــــــه القــــــــرارات الاســــــــتراتج�ة 
القضـــــا�ا الرئ�ســـــة التـــــي تتعمـــــل 

 معاها الجامعة داخل�ا وخارج�ا  

٣٢.٥ ١٣ ٤٢.٥ ١٧ ٢٥ ١٠ - - - - 

٤.  
ــترات�ج�ة  ــرارات الاســـــ ــم القـــــ تتســـــ
ــتم اتخاذهــــــا �المرونــــــة  التــــــي یــــ

 الكاف�ة

- - ٢٠ ٨ ٤٧.٥ ١٩ ٣٢.٥ ١٣ - - 

٥.  
تقتـــــــرن القـــــــرارت الاســـــــترات�ج�ة 
التــــــــي یــــــــتم اتخاذهــــــــا �خطــــــــط 

 واضحة التنفیذ

٣٢.٥ ١٣ ٣٥ ١٤ ٣٢.٥ ١٣ - - - - 

٦.  
تتمیـــــــز القـــــــرارات الاســـــــترات�ج�ة 

 التي یتم اتخاذها �الم�ادرة  
٢٥ ١٠ ٣٧.٥ ١٥ ٣٧.٥ ١٥ - - - - 

٧.  
تعـــد القـــرارت الاســـترات�ج�ة التــــي 
یـــتم اتخاذهـــا ملائمـــة مـــن ناح�ـــة 

 التوقیت  

١٥ ٦ ٣٠ ١٢ ٣٢.٥ ١٣ ٢٢.٥ ٩ - - 

٨.  
تمكـــــــن القـــــــرارت الاســـــــترات�ج�ة 
التـــــي یـــــتم اتخاذهـــــا مـــــن حـــــل 

 المشكلات  

١٠ ٤ ٤٥ ١٨ ٢٥ ١٠ ٢٠ ٨ - - 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۳۳ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

 یتضح من الجدول السابق أن:
ــا  - ــترات�ج�ة وتوجههـ ــا الاسـ ــة �خطتهـ ــترات�ج�ة للجامعـ ــاط القـــرارات الاسـ ضـــعف ارت�ـ

الاســترات�جي، الأمــر الــذي �شــیر أن الخطــة الاســترات�ج�ة للجامعــة مجــرد مســتند 
موجـــود وغیـــر فعـــال، وأن ذلـــك �جعـــل الجامعـــة غیـــر موجهـــة اســـترات�ج�ا، وذلـــك 
یؤ�ــد علـــى غ�ـــاب ثقافــة إدارة الأداء الاســـترات�جي للجامعـــة و�التــالي یـــؤثر علـــى 

ــد ( ــة أحمـ ــارت دراسـ ــا أشـ ــع مـ ــق مـ ــا یتفـ ــو مـ ــا، وهـ ــذ خططهـ ــتوى تنفیـ : ٢٠٢٣مسـ
) إلــي أنــه "بتحلیــل محاضــر مجــالس الجامعــة فــي الفتــرة مــن ینــایر ١٢٤ -١٢٢

ــین  ٢٠٢٣مــــارس  -٢٠١١ ــن الخطتــ ــار�ر عــ ــوعات أو تقــ ــة موضــ ــرد أ�ــ ــم تــ م لــ
ــرات الأداء  ــاس مؤشــــ ــاز وق�ــــ ــتوى الإنجــــ ــح مســــ ــة توضــــ ــترات�جیتین للجامعــــ الاســــ
الاســـترات�جي، ومـــدى تحقـــق الغا�ـــات والأهـــداف الاســـترات�ج�ة، ومـــا هـــي مـــواطن 
الخلل وسبل التعامل معها، وأن الجامعة اقتصرت على وضع الاسترات�ج�ة دون 
العمــل علــى تحو�لهــا إلــى واقــع ملمــوس، ولــم تتطــرق مــن قر�ــب أو �عیــد لتنفیـــذ 
الخطة وتقو�م الأداء الاسترات�جي، �مـا أنـه لا یتـوفر �الجامعـة أدوات للتأكـد مـن 

 واقع أداء الاسترات�ج�ة ورقابتها".
جــاءت ع�ــارة " �مكــن تطبیــق القــرارات فــي ظــل مــا تمتلكــه المؤسســة مــن مــوارد  -

ــق ( ــ�ة تحقـ ــر�ة" ، بنسـ ــة و�شـ ــة، مال�ـ ــذي ٪٤٧.٥معرف�ـ ــر الـ ــرة، الأمـ ــة �بیـ ) لدرجـ
ــي تمتلكهـــا  ــدرات المؤسســـ�ة التـ ــس الجامعـــة �القـ ــان أعضـــاء مجلـ ــیر إلـــى إ�مـ �شـ
ــتثمار  ــى اسـ ــدرتها علـ ــالي قـ ــا و�التـ ــا وعالمیتهـ ــن عراقتهـ ــلا عـ ــر فضـ ــة الأزهـ جامعـ

 العبـــــــارة  م

 درجة تحققها 

 دائما  كبیرة متوسطة  قلیلة  نادرة 
 %  ك %  ك %  ك %  ك %  ك

٩.  
یـــــــــــــــتم اتخــــــــــــــــاذ القــــــــــــــــرارات 
ــي ضـــــــــــوء  ــترات�ج�ة فـــــــــ الاســـــــــ

 معلومات دق�قة وشاملة  

٢٥ ١٠ ٣٢.٥ ١٣ ٤٢.٥ ١٧ - - - - 



 

 
 
 

 
 

٤۳٤ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

مزا�اها التنافس�ة وتحقیق توجههـا الاسـترات�جي. و�تفـق ذلـك مـع مـا أكدتـه دراسـة 
ــن ٦٣٦: ٢٠٢١نوفـــل، وآخـــران، ٠ ــددًا مـ ــة الأزهـــر تمتلـــك عـ ) مـــن أن أن جامعـ

الأصول الاسترات�ج�ة التي �مكن استثمارها، وتحقیق الاستفادة منهـا فـي التحـول 
ــدادها الواســـع فـــي  ــرًا لامتـ ــة نظـ ــتدامة المال�ـ ــق الاسـ ــة المنتجـــة وتحقیـ نحـــو الجامعـ
جم�ــــع أنحــــاء الــــوطن، و�ثــــرة عــــدد الكل�ــــات والمراكــــز والوحــــدات ذات الطـــــا�ع 

 الخاص التا�عة لها.
ضــــعف التر�یــــز علــــى أن تواجــــه القــــرارات الاســــتراتج�ة القضــــا�ا الرئ�ســــة التــــي  -

تتعامـل معهـا الجامعــة داخل�ـا وخارج�ــا، الأمـر الــذي �شـیر إلــى ضـعف الاهتمــام 
بتحدیـد القضـا�ا الرئ�ســة التـي تواجــه الجامعـة والعمــل علـى مناقشــتها فـي مجلــس 
الجامعــة ووضــع ســینار�وهات اســت�اق�ة للتعامــل معهــا، �مــا أن اســتجا�ات العینــة 
أشــارت إلــى ضــعف ملائمــة القــرارت الاســترات�ج�ة التــي یــتم اتخاذهــا مــن ناح�ــة 

) ممـا �عنـي تـأخر ٪٥٥التوقیت؛ حیث جاءت درجتي نادرة وقلیلة بنس�ة تحقق (
 القرارات وعدم است�اقیتها الأمر الذي یؤثر على قبولها وتنفیذها.

كما �شیر الجدول �شكل عام إلى ضـعف مسـتوى جـودة القـرارات الاسـترات�ج�ة 
�مجلس الجامعة من حیث ارت�اطها �التوجه الاسترات�جي للجامعة، ومرونتها، وتعاملها 
مــع القضــا�ا الرئ�ســة التــي تواجــه الجامعــة، وتوقیتهــا، واســت�اقیتها، واتخاذهــا فــي ضــوء 
معلومات دق�قة وشاملة، وتمكنهـا مـن حـل المشـكلات التـي تتخـذ حـلاً لهـا، فضـلا عـن 

 ضعف اقتران القرارت الاسترات�ج�ة التي یتم اتخاذها �خطط واضحة التنفیذ.

وجــاءت اســتجا�ات عینــة الدراســة حــول الســؤال المفتــوح الثــاني : مــا مقترحــات 
 س�ادتكم لتحسین جودة صُنع القرارت الاسترات�ج�ة �مجلس الجامعة :

 إضافة خبراء من رؤساء الجامعة السا�قین ونوابهم.  -
الوضوح والشفاف�ة وعدم المحسو��ة والمشار�ة الحق�ق�ة  في صُنع   -

 القرارات.
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تقدم   - �حیث  القرار  اتخاذ  ودعم  المعلومات  لمر�ز  العامة  الإدارة  تطو�ر 
دراسات استشراف�ة حول الفرص والتحد�ات التي تواجه الجامعة، وتقوم  
ورصد  نتائجها  من  والاستفادة  والب�انات  للمعلومات  العلمي  �التحلیل 
تنفیذها   ومتا�عة  المدى  �عیدة  الخطط  وضع  مع  تنفیذها  متطل�ات 

 وتقو�مها �شكل مستمر . 
على   - تعتمد  الجامع�ة  الق�ادات  اخت�ار  في  موضوع�ة  معاییر  وضع 

القرارات  صُنع  مهارات  �عزز  �ما  لها  تدر�ب�ة  دورات  وتقد�م  الكفاءة، 
 الاسترات�جة لدیها. 

 العمل على رؤ�ة جم�ع القرارات والاستماع لكافة الرؤى.  -
 ز�ادة التشارك في اتخاذ القرارات. -
إعادة تنظ�م مجلس الجامعة خاصة مع تزاید عدد الكل�ات وانتشارها في   -

الممكن   فمن  الجامعة  مجلس  توز�ع  إلى  �حتاج  و�التالي  أرجاء مصر، 
قبلي  وجه  لكل�ات  وآخر  �حري،  وجه  لكل�ات  للجامعة  مجلس  عمل 
الرئ�سة   الثلاث  للقطاعات  وفقا  توز�عها  أو  القاهرة،  لكل�ات  و�ذلك 

والعر��ة   الشرع�ة  الكل�ات  الإنسان�ة،    –للجامعة وهي  النظر�ة  والكل�ات 
الروتین�ة   �القرارت  المجالس  تلك  وتختص  التطب�ق�ة،  العمل�ة  والكل�ات 
والتصدیق على محاضر اللجان، مع جعل المجلس الحالي مجلس أعلى 
للجامعة �مثل ف�ه من �ل قطاعات الجامعة و�ختص �مناقشة القضا�ا  

 الرئ�سة للجامعة وقراراتها الاسترات�ج�ة. 
 

 آل�ات مقترحة لتطو�ر دینام�ات صُنع القرار الاسترات�جي �مجلس جامعة الأزهر:
فــي ضــوء الإطــار�ن النظــري والمیــداني للدراســة، �مكــن اقتــراح آل�ــات لتطــو�ر 
نع القــرار الاســترات�جي �مــدلس الجامعــة �مــا �حقــق توجههــا الاســترات�ج�ة،  دینام�ــات صــُ
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

و�حســـن مـــن اســـتثمارها لمیزاتهـــا التنافســـ�ة، بنـــاء علـــى قـــدراتها المؤسســـ�ة، فضـــلا عـــن 
ــتعداد لــــه، ومواجهــــات  ــة الأزهــــر علــــى استشــــراف المســــتقبل والاســ تطــــو�ر قــــدرة جامعــ
المخــاطر والتحــد�ات، و�دارة التغییــر �صــورة فعالــة، و�مكــن تصــن�ف تلــك الآل�ــات إلــى 

 :المحاور التال�ة
نع القــرار الاســترات�جي �مجلــس جامعــة  ــات تنظ�م�ــة لتطــو�ر دینام�ــات صــُ أولاً: آل�

 :الأزهر
تطــو�ر الإدارة العامــة لمر�ــز المعلومــات والتوثیــق ودعــم اتخــاذ القــرار لتعز�ــز  .أ

ــة لـــدعم عمل�ـــة صـــنع  ــات وتقـــد�م المعلومـــات اللازمـ ــدراتها فـــي تحلیـــل الب�انـ قـ
القــراات �الجامعــة، وتحقیــق التــدفق الســر�ع والــدقیق للب�انــات والمعلومــات مــن 
أســفل لأعلــى و�ــالعكس، وفــى الاتجــاه الأفقــى فــي الجامعــة �جم�ــع مســتو�اتها 
التنظ�م�ة للاستفادة منها فـي صـ�اغة مؤشـرات واضـحة ودق�قـة لتحدیـد طب�عـة 

 ونوع القرار المراد تطو�ره واتخاذه. 
إنشــاء مر�ــز للدراســات الاستشــراف�ة �الجامعــة فــي تقــد�م دراســات حــول البیئــة  .ب 

الداخل�ـة والخارج�ــة للجامعــة، وتحلیــل نقـاط القــوة والضــعف، ومصــادر الفــرص 
والتهدیــدات، �مــا �مكـــن ق�ــادات الجامعـــة والقــائمین علیهــا فـــي بلــورة الخ�ـــارات 
والمفاضــلة بینهــا عنــد صــنع القــرار الجــامعي واتخــاذه �مــا تــوفره مــن إمكانــات 
ــى  ــة علــ ــل للمــــوارد الجامع�ــ ــ�ط الأفضــ ــى التخطــ ــراف�ة تعمــــل علــ تنبؤ�ــــة واستشــ

 اختلاف أنواعها.
ــزام  .ج ــر مـــن خـــلال الالتـ ــة الأزهـ ــة إدرة الاجتماعـــات �مجلـــس جامعـ تطـــو�ر عمل�ـ

�م�ادئ �ل مرحلة من مراحل إدارة الاجتماعات (ما قبل عقد مجلـس الجامعـة 
من إلمـام المشـار�ین �كافـة الموضـوعات التـي سـیتم مناقشـتها والاسـتعداد لهـا، 
أثنــاء مجلــس الجامعــة �مــا یــوفر المنــاخ الملائــم لمناقشــة الموضــوعات �فعال�ــة 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤۳۷ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

والتفاعـــل والمشـــار�ة واتخـــا قـــرارات �شـــأنها، مـــا �عـــد مجلـــس الجامعـــة لمتا�عـــة 
 القرارات ومستوى تنفیذها).

ــة،  . د  ــاء علــــى البیروقراط�ــ ــهم فــــي القضــ ــا �ســ ــة �مــ ــ�م مجلــــس الجامعــ ــادة تنظــ إعــ
والتخف�ف من المر�ز�ـة الشـدیدة وتقلیـل العـبء علـى مجلـس الجامعـة، والعمـل 
�مبـــدأ تفـــو�ض الســـلطات لتخف�ـــف تصـــعید الأعمـــال التنفیذ�ـــة مـــن المســـتو�ات 

خاصــة مــع العــدد الكبیــر لكل�ــات -الإدار�ــة الأدنــى إلــى مســتوى الإدارة العل�ــا 
، و�مكــن تنظــ�م مجلــس الجامعــة �مــا یلــي �أحــد -الجامعــة والآخــذ فــي التزایــد 

 الطرق التال�ة:
 تنظ�م مجالس فرع�ة للجامعة وفقا للقطاع الجغرافي �حیث یتم:  .١

إنشاء مجلس جامعة مصغر لقطاع �ل�ات لوجه ال�حري: �ختص �اتخاذ  -
ــا�ا  القـــــرارت الروتین�ـــــة المتعلقـــــة �كل�ـــــات الوجـــــه ال�حـــــري، و�قتـــــرح القضـــ
الاســـــترات�ج�ة التـــــي �مكـــــن مناقشـــــتها �مجلـــــس الجامعـــــة لاتخـــــاذ قـــــرارات 

 استرات�ج�ة تتعلق بها.
إنشاء مجلس جامعة مصغر یرأسه نائب الجامعة للوجـه القبلـي: �خـتص  -

�اتخــاذ القــرارت الروتین�ــة المتعلقــة �كل�ــات الوجــه القبلــي، و�قتــرح القضــا�ا 
الاســـــترات�ج�ة التـــــي �مكـــــن مناقشـــــتها �مجلـــــس الجامعـــــة لاتخـــــاذ قـــــرارات 

 استرات�ج�ة تتعلق بها.
إنشــــاء مجلــــس جامعــــة مصــــغر یرأســــه نائــــب الجامعــــة للقــــاهرة: �خــــتص  -

ــا�ا  �اتخـــــاذ القـــــرارت الروتین�ـــــة المتعلقـــــة �كل�ـــــات القـــــاهرة، و�قتـــــرح القضـــ
الاســـــترات�ج�ة التـــــي �مكـــــن مناقشـــــتها �مجلـــــس الجامعـــــة لاتخـــــاذ قـــــرارات 

 استرات�ج�ة تتعلق بها.
بنــات)  �حیــث  –تنظــ�م مجــالس فرع�ــة للجامعــة وفقــا لمتغیــر النــوع (بنــین  .٢

 یتم: 
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نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

إنشــــاء مجلــــس جامعــــة مصــــغر لقطــــاع �ل�ــــات البنــــین: �خــــتص �اتخــــاذ  -
القــرارت الروتین�ــة المتعلقــة �كل�ــات البنــین، و�قتــرح القضــا�ا الاســترات�ج�ة 
التــي �مكــن مناقشــتها �مجلــس الجامعــة لاتخــاذ قــرارات اســترات�ج�ة تتعلــق 

 بها.
إنشــــاء مجلــــس جامعــــة مصــــغر لقطــــاع �ل�ــــات البنــــات: �خــــتص �اتخــــاذ  -

القــرارت الروتین�ــة المتعلقــة �كل�ــات البنــات، و�قتــرح القضــا�ا الاســترات�ج�ة 
التــي �مكــن مناقشــتها �مجلــس الجامعــة لاتخــاذ قــرارات اســترات�ج�ة تتعلــق 

 بها.
 تنظ�م مجالس فرع�ة للجامع�ة وفقا لتخصص الكل�ة �حیث یتم:  .٣

إنشـاء مجلـس جامعـة مصـغر لقطـاع الكل�ـات الشـرع�ة والعر��ـة: �خــتص  -
ــرح  ــة، و�قتـ ــرع�ة والعر��ـ ــات الشـ ــة �الكل�ـ ــة المتعلقـ ــرارت الروتین�ـ ــاذ القـ �اتخـ
ــاذ  ــترات�ج�ة التــــي �مكــــن مناقشــــتها �مجلــــس الجامعــــة لاتخــ القضــــا�ا الاســ

 قرارات استرات�ج�ة تتعلق بها.
إنشـــاء مجلـــس جامعـــة مصـــغر لقطـــاع الكل�ـــات العمل�ـــة: �خـــتص �اتخـــاذ  -

القرارت الروتین�ة المتعلقة �الكل�ات العمل�ة، و�قترح القضا�ا الاسـترات�ج�ة 
التــي �مكــن مناقشــتها �مجلــس الجامعــة لاتخــاذ قــرارات اســترات�ج�ة تتعلــق 

 بها.
إنشاء مجلس جامعة مصغر لقطاع الكل�ات النظر�ة والانسـان�ة: �خـتص  -

�اتخــاذ القــرارت الروتین�ــة المتعلقــة �الكل�ــات النظر�ــة والانســان�ة، و�قتــرح 
ــاذ  ــترات�ج�ة التــــي �مكــــن مناقشــــتها �مجلــــس الجامعــــة لاتخــ القضــــا�ا الاســ

 قرارات استرات�ج�ة تتعلق بها.
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و�تم تشكیل المجلس الأعلى للجامعة من ممثلین للمجالس المقترحة وفقا 
لأحــد الأنمــاط المــذ�ورة، وتكــون مهمتــه مناقشــا القضــا�ا الاســترات�ج�ة للجامعــة 

 والمقترحة من المجالس المصغرة، واتخاذ القرارات الاسترات�ج�ة.
إعطــاء صــلاح�ات أكبــر للجــان المنبثقــة مــن مجلــس الجامعــة �مــا �مكنهــا مــن  .ه

اتخاذ القرارت في الموضوعات الروتین�ة في ضـوء اللـوائح والقـوانین المنظمـة، 
و�صدق مجلـس الجامعـة علـى محاضـرها �شـكل عـام �مـا یـوفر وقـت المجلـس 

 لمناقشة القرارات الأكثر أهم�ة.

والشــكل التــالى یوضــح اله�كــل المقتــرح لإعــادة تنظــ�م مجلــس جامعــة 
الأزهر في ضـوء تقسـ�م المجلـس الحـالي علـى مجـالس قطاع�ـة تكـون مهمتهـا 
مناقشـــــة الموضـــــوعات المتعلقـــــة �قطاعهـــــا واتخـــــاذ قـــــرارات فـــــي الموضـــــوعات 
الروتین�ـــة والأوقـــل أهم�ـــة، ودراســـة الموضـــوعات الأكثـــر أهم�ـــة وتقـــد�م تقـــار�ر 
تشــتمل علىكــل مــا یتعلــق بهــا و�ــدائل مقترحــة لهــا، ثــم ترفــع هــذه الموضــوعات 
إلى نواب الجامعة / اللجان المتخصصة، لاعتمـاد القـرارات الروتین�ـة وتجهیـز 
تقار�ر الموضوعات الهامة لعرضها على مجلس الجامعة لدراستها ومناقشتها، 
والاســتعانة �مر�ــزي الدراســات الاستشــراف�ة، و نظــم المعلومــات ودعــم القــرار، 

 لتحدید البدائل واخت�ار البدیل الأمثل منها ووضعه موضع اتنفیذ ومتا�عته 



 

 
 
 

 
 

٤٤۰ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 ) اله�كل المقترح لإعادة تنظ�م مجلس جامعة الأزهر ٢شكل (

نع القــرار الاســترات�جي)  ا: آل�ــات طب�عــة (التفاعــل والمشــار�ة/ تــوافر مهــارات صــُ ثان�ــً
 لدى أعضاء مجلس الجامعة:

تبني المنهج التكاملي في صنع القرارت الاسترات�ج�ة �حیث یـتم الاسـتفادة مـن  .أ
نع القـــرارات الاســـترات�ج�ة (المـــدخل العقلانـــي،  مصـــادر القـــوة �كـــل مـــداخل صـــُ
مــدخل العقلان�ــة المحــدودة، المــدخل الس�اســي / الســلو�ي "نمــوذج المســاومة"، 
المـدخل التــدر�جي/ العملــي، المــدخل التشــار�ي/ التفــاعلي، المــدخل الحدســي / 
العاطفي، مدخل صندوق القمامة، مـدخل الاخت�ـار الطب�عـي/ التك�فـي، مـدخل 
أصـــحاب الـــرؤى/ الر�ـــادي) وذلـــك �مـــا یتناســـب مـــع طب�عـــة الموقـــف المطلـــوب 

 اتخاذ قرار �شأنه.



 

 
 

 

 
                                             

 

٤٤۱ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

اخت�ــار الق�ــادات الأكاد�م�ــة فــي ضــوء الجــدارات والمعــاییر التــي تتناســب مــع  .ب 
 طب�عة المهام والمسؤل�ات المنوطة بهم.

ومهاراتهم   .ج الأكاد�م�ة  الق�ادرات  قدرات  لتنم�ة  تدر�ب�ة  برامج  وتنفیذ  تصم�م 
ت�ادل  ��ف�ة  المناقشة،  (الحوار،  �ـ  عامة   �صفة  القرارات  �صنع  والمتعلقة 
المشكلات،  وتحلیل  العمل،  فر�ق  العمل من خلال  المعلومات مع الآخر�ن، 
خاصة   �صفة  الاسترات�ج�ة  والقرارات  بینها)،  والمفاضلة  البدائل،  وص�اغة 
الشمول�ة،  النظرة  الاسترات�جي،  التخط�ط  المستقبل�ة،  والرؤ�ة  (الاستشراف 
معهم،   والتواصل  المصلحة  أصحاب  احت�اجات  تحدید  الاحتمالات،  تقدیر 

 إدارة التغییر، تقدیر المخاطر والتعامل معها).
یتم   . د  الجامعة  �مجلس  القرارات  تشار�ي لاتخاذ  مناخ عمل  إ�جاد  على  العمل 

الاسترات�ج�ة   القرارات  صُنع  في  الجم�ع  ومشار�ة  اقتناع  من  التأكد  ف�ه 
 واتخاذها، مع الالتزام �الشفا�ة والوضوح.

ثالثًا: آل�ات تتعلق بتحسین جودة القرارات الاسترات�ج�ة �مجلس جامعة الأزهر:  
 �حیث تتوفر في القررات الاسترات�ج�ة المؤشرات الأت�ة: 

 مرت�طة �التوجه الاسترات�جي للجامعة وتسهم في تنفیذه.  .۱
 یوازن بین الم�ادرة والاست�اق�ة/ والمخاطرة .۲
 یلتزم صُناعه �التنبؤ �المستقبل واستشرافه .۳
 یتم تقدیر �لفة القرارات الاسترات�ج�ة وجدولتها قبل إعلانها. .٤
 مبني على دراسة شاملة ومعلومات دق�قة. .٥
 مشار�ة واسعة في عمل�ة صُنعه من الأطراف أصحاب المصلحة. .٦
و�شر�ة،   .۷ ومال�ة،  معرف�ة،  موارد  من  الجامعة  تملكه  ما  في ظل  للتطبیق  قابلة 

 وماد�ة، ومعنو�ة. 
 یواجه القضا�ا الرئ�سة التي تتعمل معاها الجامعة داخل�ا وخارج�ا   .۸



 

 
 
 

 
 

٤٤۲ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 یتسم �المرونة للتعامل مع المتغیرات الطارئة. .۹
 �قترن �خطط تشغیل�ة واضحة التنفیذ  .۱۰
 ملائم من ناح�ة التوقیت  .۱۱
 ُ�مَكن من حل المشكلات  .۱۲

 المراجع
 المراجع العر��ة:

). مدحت  النصر،  لإنجاز ).  ٢٠١٥أبو  والإدارة  والنمو  البناء  الناجحة  العمل  فرق 
 .. مصر : المجموعة العر��ة للتدر�ب والنشرالمهام �شكل أفضل وأسهل

). تحسین ممارسة الق�ادات الأكاد�م�ة �جامعة ٢٠٢٠أحمد، محمود مصطفى أحمد.(
الر�اد�ة.   الق�ادة  لأ�عاد  والنفس�ة،  الأزهر  التر�و�ة  للعلوم  الفیوم  جامعة  مجلة 

 . ٤٧٣ -٤٠٦)، ١٠)، ع(١٤مج (
أحمد.( مصطفى  محمود  الاسترات�جي ٢٠٢٣أحمد،  الأداء  لإدارة  مقترح  تصور   .(

الأزهر.   التر�و�ة  �جامعة  لل�حوث  محكمة  علم�ة  مجلة  (الأزهر)  التر��ة 
 ) والاجتماع�ة، ع  �القاهرة، جامة  ١، ج( )٢٠٠والنفس�ة  بنین  التر��ة  �ل�ة   ،(

 . ١٥٣  -٩٠الأزهر،  
). تخطــ�ط تعاقــب ٢٠٢٤الأشــقر، أحمــد محمــد ع�الســلام، یوســف، محمــد ســعد ز�ــي.(

الق�ادات الأكاد�م�ة �جامعة الأزهر فـي ضـوء متطل�ـات التحـول الرقمـي "رؤ�ـة 
التر��ـــة (الأزهـــر) مجلـــة علم�ـــة محكمـــة لل�حـــوث التر�و�ـــة والنفســـ�ة مســـتقبل�ة". 

، �ل�ـــة التر��ـــة بنــــین �القـــاهرة، جامعـــة الأزهــــر، ٢، ج ٢٠١، ع والاجتماع�ـــة
١٣٥ -٦٥. 

). الدور الفعال للق�ادات الأكاد�م�ة لكل�ات التر��ة ٢٠٢٣أوحید، بثینة حسین علي. (
البدن�ة وعلوم الر�اضة في اتخاذ القرار الإداري الحاسم من وجهة عضو هیئة  



 

 
 

 

 
                                             

 

٤٤۳ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

مج  التدر�س. الر�اض�ة،  التر��ة  علوم  ع  ١٦مجلة  �ل�ة  ٣،  �ابل،  جامعة   ،
 . ٥٥٨  -٥٤٣التر��ة الر�اض�ة،  

 ). رضا  محمد  بلمختار،  السعد�ة،  حل�مة  التر�و�ة ٢٠١٩بز�و،  الجماعة  دینام�ة   .(
مجلة علوم الإنسان والمجتمع، .  ودورها في أداء الفاعلین في التعل�م الثانوي 

 ٣٧٣-٤٠٨محمد الصدیق بن �حیى، الجزائر  –)، جامعة ج�جل  ٤(٨
) اللط�ف.  عبد  الثانوي ).  ٢٠١٠�كوش،  التعل�م  مؤسسة  مدیر  لدى  الق�ادي  النمط 

 ماجستیر. جامعة محمد خ�ضر،. رسالة    وعلاقته بدینام�ة الجماعة التر�و�ة
 .الجزائر -�سكرة 

حمدي.( عبدالفتاح  أحمد  الهنداوي،  علي،  یونس  شاذلي  تطو�ر ٢٠١٩جلال،   .(
الاسترات�جي.   توجهها  �جامعة الأزهر في ضوء  المجتمع�ة  الشراكة  س�اسات 
،  التر��ة (الأزهر) مجلة علم�ة محكمة لل�حوث التر�و�ة والنفس�ة والاجتماع�ة

 . ٨١٣  -٧٤٥)، �ل�ة التر��ة بنین �القاهرة، جامعة الأزهر، ٢)، ج( ١٨٢ع(
م  ١٩٦١لسنة    ١٠٣اللائحة التنفیذ�ة للقانون رقم  ).  ٢٠١٠جمهور�ة مصر العر��ة.(

رقم   الجمهور�ة  رئ�س  �قرار  الهیئة  م١٩٧٥لسنة    ٢٥٠الصادرة  القاهرة،   ،
 العامة لشئون المطا�ع الأمیر�ة. 

العر��ة.(  وفقا لأخر ).  ٢٠٠٦جمهور�ة مصر  النفیذ�ة  ولائحته  الجامعة  تنظ�م  قانون 
لشئون  تعدیلات  العامة  الهیئة  القاهرة،  المعدلة،  والعشرون  الرا�عة  الط�عة   ،

 المطا�ع الأمیر�ة. 
العر��ة.( مصر  رقم ).  ٢٠١٤جمهور�ة  �شملها  التي  والهیئات  الازهر  تنظ�م  قانون 

رقم   ١٩٦١لسنة    ١٠٣ الجمهور�ة  رئ�س  �قرار  الصادرة  التنفیذ�ة  ولائحته 
له١٩٧٥لسنة    ٢٥٠ المكملة  والقوانین  انور،  ،  أسامة  ومراجعة  إعداد   ،

 القاهرة، دار العر�ي للنشر. 



 

 
 
 

 
 

٤٤٤ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

 ) ن�سان.  سامر  أحمد،  ق�س،  عمر  الإدار�ة ٢٠١٩جمیل،  الاتصالات  أنماط   .(
من   عینة  لآراء  تحلیل�ة  دراسة  الاسترات�ج�ة:  القرارات  فاعل�ة  في  وتأثیرها 

، �ل�ة الإدارة  )١٥ع (،  مجلة الدنانیرالمدراء في المدیر�ة العامة لتر��ة الأن�ا. 
 . ٢٣٥ -٢٠٨و الاقتصاد، الجامعة العراق�ة، 

. أثر أ�عاد العقل الاسترات�جي للقادة ٢٠٢١حاتم علي عبد الله وهدى سامي �اسین.  
في القرارات الاسترات�ج�ة : دراسة تحلیل�ة لآراء عینة من الق�ادات في جامعة  

، ٢، ج.  ٥٦، ع.  ١٧مج.  والاقتصاد�ة،  الإدار�ة  للعلوم  تكر�ت   مجلة. تكر�ت 
١٦١-١٤٧. 

). والجماعات في منظمات ).  ٢٠٠٩حر�م، حسین  الأفراد  التنظ�مي، سلوك  السلوك 
 . الط�عة الثالثة، دار الحامد للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن.الأعمال

 ) �اسر.  حمید  مهند  والعطوي،  رح�م  عدنان  الاستشراف ٢٠٢٢حمود،  تأثیر   .(
الق�ادات   تحلیل�ة لآراء  دراسة   : الاسترات�ج�ة  القرارات  الاسترات�جي في جودة 

الكوفة جامعة  في  ع.  ١٤مج.  الكوفة،  آداب . العل�ا  ج.  ٥٢،   ،٤٧٥،  ١-
٤٩٦. 

حسن.( الحمید  عبد  محمد  للدراسات ).  ٢٠٢٣حسین،  مر�ز  لإنشاء  مقترح  تصور 
المعاصرة العالم�ة  التوجهات  ضوء  في  الأزهر  �جامعة  رسالة  المستقبل�ة   .

 د�توراه، �ل�ة التر��ة بنین �القاهرة، جامعة الأزهر. 
). تعز�ز أثر المعرفة الضمن�ة على ٢٠٢٢خالصة، فتح الله، عبدالقادر، بن ع�سي.(

دراسة حالة مجمع  -جودة القرارات الاسترات�ج�ة �استخدام نظم دعم القرارات  
مج  صیدال.   والمال�ة،  الإدار�ة  العلوم  ع  ٦مجلة  حمه    ، ٢،  الشهید  جامعة 

الوادي   التسییر  -لخضر  وعلوم  والتجار�ة  الاقتصاد�ة  العلوم    -١٥٣،  �ل�ة 
١٧١ . 



 

 
 

 

 
                                             

 

٤٤٥ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

).ال�قظة الاسترات�ج�ة وتأثیرها في جودة القرارات الإدار�ة: ٢٠١٩خلیل، أر�ج سعید.(
والإدار�ة المال�ة  "الدائرة  الأعلى  القضاء  مجلس  في  استطلاع�ة  . "دراسة 

، جامعة �غداد ٢، ع١١، مج المجلة العراق�ة ل�حوث السوق وحما�ة المستهلك
 . ١٦-١مر�ز �حوث السوق وحما�ة المستهلك،  -

) النور.  عبد  القرارات ٢٠١٨دحاك،  اتخاذ  لمداخل  النظر�ة  الأسس  ).تحلیل 
المعاصرة. الاسترات�ج�ة والاقتصاد�ة  التجار�ة  الدراسات  مج.  مجلة  ع. ١،   ،

 .٧١-٥٩الجزائر،   –المسیلة   -، جامعة محمد بوض�اف  ١
). الدور الوس�ط للمرونة الاسترات�ج�ة في تعز�ز   ٢٠٢٣الرقب، توفیق زاید محمد. (  

القادة  لآراء  تحلیل�ة  دراسة  الاسترات�جي:  التوجه  على  الق�اد�ة  أثرالقدرات 
الأردن�ة. الجامعات  في  ج  الأكاد�میین  التر�و�ة،  التر��ة،  ١٠٩المجلة  �ل�ة   ،

  .٥٣٦ -  ٤٧٩جامعة سوهاج،  
بدراوي.( همام  التعل�م�ة،  ٢٠٠٥ز�دان،  الإدارة  ومعضلة  الق�ادات  تفكیر  أسلوب   .(

 ،كل�ة التر��ة، جامعة الأزهر. ١٧، ع ٨مجلة �ل�ة التر��ة، مج 
 .عمان، دار وائل للنشر.أساس�ات الإدارة الاسترات�ج�ة). ٢٠٠٤السالم، مؤ�د السعید.(

القرارات ).  ٢٠١٩السو�ط، جراح سعود غیث.( الخارج�ة في جودة  البیئة  تحلیل  أثر 
الأردن. في  الشمال  إقل�م  في  الخاصة  الجامعات  في  رسالة   الاسترات�ج�ة 
 ماجستیر، �ل�ة الاقتصاد والعلوم الإدار�ة، جامعة آل البیت، الأردن.

). تصور مقترح ٢٠٢٢سل�م، حسن مختار حسین، و متولي، التهامي محمد إبراه�م. (
�كل�ات   الأكاد�م�ة  الق�ادات  لدى  الاسترات�جي  التخط�ط  مهارات  لتحسین 
المؤسسي   للتمیز  الأورو�ي  النموذج  معاییر  في ضوء  الأزهر  جامعة  التر��ة 

، �ل�ة التر��ة،  ٣، ع  ٤٦مجلة �ل�ة التر��ة في العلوم التر�و�ة، مج  م.  ٢٠٢٠
 . ٥١٨  -٣٨١جامعة عین شمس، 

https://0810gqb57-1104-y-https-search-mandumah-com.mplbci.ekb.eg/Databasebrowse/Tree?searchfor=&db=&cat=&o=1956&page=1&from=
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/617


 

 
 
 

 
 

٤٤٦ 

 شاذلي يونس على جلال 

 محمود مصطفى أحمد أحمد 
 

نع القرار الاستراتيجي بجامعة الأزهر  
ُ
 آليات تطوير ديناميات ص

 من وجهة نظر أعضاء مجلس الجامعة

). نسر�ن جاسم   ، حیدر، محمد  على  الاسترات�ج�ة ٢٠٢٣صبري،  القرارات  ). جودة 
العراق�ة.   الداخل�ة  وزارة  في  تحلیلي  العامة �حث  للعلاقات  لي  إ�في  مجلة 

 . ١٠٧-٩٠، السنة الثالثة، المجلد الثالث، العدد الخامس، والإعلام
). محمد  حیدر  العل�ا ٢٠١٧الع�ادي،  الإدارة  لفر�ق  السلو�ي  التكامل  توظ�ف   .(

الاسترات�جي   للإجماع  الوس�ط  الدور   : الاسترات�ج�ة  القرارات  جودة  لتحسین 
الشر�ات   لعینة من  الإدارة  استطلاع�ة لآراء رؤساء وأعضاء مجالس  دراسة 

العراق�ة.   إدار�ة،  الصناع�ة  دراسات  والاقتصاد ١٨(  ٩مجلة  الإدارة  �ل�ة   ،(
 ٢٤٢-٢٩٢جامعة ال�صرة، 

). الذ�اء ٢٠٢٣عبدالرح�م، محمد ع�اس محمد، و محمد، محمد ماهر أبو النصر. ( 
لتفعیل   مدخل  الأزهر  جامعة  �كل�ات  الأكاد�م�ة  الق�ادات  لدى  التنظ�مي 

الإداري. التر�و�ة   تمیزهم  لل�حوث  محكمة  علم�ة  مجلة  (الأزهر)  التر��ة 
 ٥٠٨ -  ٤١٣،  ٤، ج١٩٩والنفس�ة والاجتماع�ة، ع

تصور مقترح لتطو�ر جامعة الأزهر في ).  ٢٠١٣عبد المولى، الطیب محمد إبراه�م.(
. رسالة د�توراه، �ل�ة التر��ة بنین �القاهرة،  ضوء مدخل التخط�ط الاسترات�جي

 جامعة الأزهر 
). تصــور مقتــرح لتحقیــق المیــزة التنافســ�ة ٢٠٢١عبدالحمیــد، أســماء عبــدالفتاح نصــر.(

ــة الاســـترات�ج�ة.  ــة التر�و�ـــة، ج لجامعـــة الأزهـــر فـــي ضـــوء مفهـــوم ال�قظـ المجلـ
 .٩٥٣ -٩٠١، �ل�ة التر��ة، جامعة سوهاج، ٨٣

مخلد.( عبیر  القرارات )  ٢٠١٩عبدالقاسم،  جودة  في  الاسترات�جي  الذ�اء  أثر 
الخاصة. الأردن�ة  الجامعات  في  میدان�ة  دراسة  رسالة   الاسترات�ج�ة: 

 ماجستیر، جامعة العلوم الإسلام العالم�ة، عمان. 
). أثر أ�عاد العقل الاسترات�جي للقادة ٢٠٢١عبدالله، حاتم علي، �اسین، هدى سامي.( 

في القرارات الاسترات�ج�ة : دراسة تحلیل�ة لآراء عینة من الق�ادات في جامعة  



 

 
 

 

 
                                             

 

٤٤۷ 

 م  ٢٠٢٤أبريل  –  رابعالـد الثامن عشر ـ العدد ال والنفسية  التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة

، ٢، ج.  ٥٦، ع.  ١٧مج.  والاقتصاد�ة،  الإدار�ة  للعلوم  تكر�ت   مجلة. تكر�ت 
١٦١-١٤٧. 

) محمد.  عبدالمنعم  القرار ٢٠١١عبدالمنعم،  صُنع  دراسة  في  المنهجي  ال�عد   .(
التجار�ةالاسترات�جي. والدراسات  لل�حوث  العلم�ة  ع،المجلة  جامعة    ٢،   ،

 394 – 231�ل�ة التجارة و�دارة الاعمال،   -حلوان 
واقع ممارسة الق�ادات الأكاد�م�ـة �جامعـة ).  ٢٠١٧عر�انو، محمد عبد الحمید رزق.(

الأزهـــر للتفكیـــر الاســـترات�جي مـــن وجهـــة نظـــر أعضـــاء هیئـــة التـــدر�س" دراســـة 
 رسالة ماجستیر، �ل�ة التر��ة، جامعة الأزهر. میدان�ة".

) �اسر.  حمید  مهند  القرارات ٢٠٢٠العطوي،  في  البیئي  المسح  قابل�ات  تأثیر   .(
الكوفة جامعة  في  العل�ا  الق�ادات  لآراء  دراسة   :  مر�ز  مجلة. الاسترات�ج�ة 

 .٤١٧-٣٩٥، ٥٨ ع. الكوفة، دراسات 
). آل�ات مقترحة ٢٠٢٣العفیري، نیبل أحمد محمد، عوض، �اسمین م�ارك محمد .(

ال�من�ة.   الجامعات  الاسترات�ج�ة في  القرارات  دراسات عر��ة  لمراحل صناعة 
ع   النفس،  وعلم  التر��ة  ج  ١٤٧في  العرب،  ١،  التر�و�ین  را�طة   ،٣٣٣-

٣٦٦ . 
م). تصورات الق�ادات التر�و�ة العل�ا فـي الأردن ٢٠١٨علي محمد جبران و آخرون .(

ــة.  ــو�ة المجتمع�ــ ــ�م النهضــ ــة للقــ ــات التر�و�ــ ــة الإســــلام�ة للدراســ ــة الجامعــ مجلــ
 ٥٧٥ – ٥٤٦)، الجامعة الإسلام�ة �غزة، ٢٦( ٥ ،والنفس�ة

). تصـور مقتـرح لتحسـین القـدرات الرقم�ـة �جامعـة ٢٠٢٣علي، محمود صلاح أحمد.(
التر��ــــة (الأزهــــر) مجلــــة علم�ــــة الأزهــــر فــــي ضــــوء التحالفــــات الاســــترات�ج�ة، 

ــ�ة والاجتماع�ـــة ــة لل�حـــوث التر�و�ـــة والنفسـ ، ١٩٧، العـــدد ٤٢، المجلـــد محكمـ
 .٢٩٤ -٢٥٤، ینایر، �ل�ة التر��ة بنین �القاهرة، جامعة الأزهر، ٣الجزء 
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الدار ٢٠٠٣عوض، محمد أحمد.( العلم�ة،  ). الإدارة الاسترات�ج�ة الأصول والأسس 
 الجامع�ة، الإسكندر�ة. 

). الحافظ  عبد  الحمید  عبد  ثروت  القرار ).  ٢٠٠٣ع�سي،  عمل�ة صناعة  دینام�ات 
. �مجالس الأقسام والكل�ات في �عض �ل�ات جامعة الأزهر" دراسة میدان�ة "

 رسالة د�توراه غیر منشورة، �ل�ة التر��ة، جامعة الأزهر. 
). تأثیر مداخل القرار الاسترات�جي ٢٠٢١غاجي، علي حسن، حسن، فاضل ع�اس.(

في أداء العمل�ات دراسة استطلاع�ة لآراء عینة من المدیري القطاع الصحي  
م�سان.   محافظة  الخل�جيفي  الاقتصادي  ال�صرة  )٤٩(  ع ،  مجلة  جامعة   ،

 . ١٧٣-١٣٠مر�ز دراسات ال�صرة و الخل�ج العر�ي، العراق،  
منصور.( محسن  طاهر  الاسترات�جي ٢٠١٢الغالبي،  القرار  صناعة  مداخل   .(

مج. الاقتصاد�ة،  العلوم. وعلاقتها �الأداء: دراسة تطب�ق�ة في منظمات عراق�ة
 ١١٢-٨٠، ٢٩، ع. ٨

). التشخ�ص الاسترات�جي �مدخل لاتخاذ القرارت الاسترات�ج�ة. ٢٠١٧قر�ة، معمر.(
ال�شر�ة التنم�ة  و  الاقتصاد  (مجلة  و  ١)  ٨،  الاقتصاد�ة  التنم�ة  مخبر   ،
 . ٢٠٩-١٩٧ال�شر�ة، جامعة البلیدة، الجزائر، 

بتار�خ   الموقع  على  الدخول  تم  التالي،  الرا�ط  متاح على  المعاني.  / ١٢/  ١قاموس 
 م. ٢٠٢٣

https://www.almaany.com/ar/dict/arar/%D8%AF%D9%8A%D9
%86%D8%A7%D9%85%D9%8A / 

).مهارات وآل�ات صناعة القرارات الاسترات�ج�ة: دراسة ٢٠٢٠مخدوم، هند �رامة الله.(
 التجار�ة  الدراسات   مجلة وصف�ة تحلیل�ة �التطبیق على الجامعات السعود�ة.

 .١٣١-١٠٠، �ل�ة التجارة، جامعة �فر الش�خ، ٩ع   المعاصرة،

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/275
https://www.almaany.com/ar/dict/arar/%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%8A/
https://www.almaany.com/ar/dict/arar/%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A7%D9%85%D9%8A/
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). تطو�ر القدرة المؤسس�ة لجامعة الأزهـر فـي ضـوء ٢٠٢١مسعود، بدر حامد على .(
�عــض النمــاذج الأجنب�ــة. رســالة د�تــوراه، �ل�ــة التر��ــة بنــین �القــاهرة، جامعــة 

 الأزهر.
ج.( الجماعات ).  ١٩٨٣میزونوف،  منشورات دینام�ة  دار  أنطونیوس،  فر�د  ترجمة   .

 عو�دات، بیروت.
إ�مان   �فافي،  و  عبدالحافظ،  عبدالحمید  ثروت  ع�سى،  محمد،  محمد  إ�مان  نوفل، 

محمد  الأزهر   .(2021) .مصطفى  �جامعة  الاسترات�ج�ة  الأصول  إدارة 
المال�ة. الاستدامة  وتحقیق  المنتجة  الجامعة  نحو  للتحول  التر��ة    .  كمدخل 

والاجتماع�ة والنفس�ة  التر�و�ة  لل�حوث  محكمة  علم�ة  مجلة  ،  (الأزهر) 
 .٦٤٧ -٥٩٩،  ١٩٢ع

تطو�ر الأقسام الأكاد�م�ة �كل�ات جامعة الأزهر ).  ٢٠١٦یوسف، محمد سعد ز�ي.(
. (رسالة ماجستیر غیر منشورة)، �ل�ة التر��ة بنین  في ضوء الق�ادة التحو�ل�ة
 �القاهرة، جامعة الأزهر. 
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