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الملخص :
يتناول هذا البحث درا�سة عن التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات  التعليم العالي بال�سودان، وذلك بالتركيز 
عل��ى  جامع��ة الخرط��وم ، م��ن خلال تن��اول مفه��وم التخطيط الا�س�ارتتيجي وثقافت��ه،  ومراح��ل التخطيط 
الا�س�ارتتيجي ، م��ع التركيز على محور تح�س�ين لاأداء، وتحقي��ق  الجودة والاعتماد ، ومعرف��ة �أهم لاأدبيات 
التي تناولت مو�ضوع  التخطيط الا�ستراتيجي بالجامعات  ال�سودانية والعربية،  وقد التزمت الدرا�سة بالمنهج 
الو�صفي التحليلي في معالجتها مو�ضوع الدرا�سة. ولذلك تم تقييم تجربة جامعة الخرطوم في التخطيط، ومن 
ث��م معرف��ة  التحديات التي تعوق تطبيق  التخطيط الا�ستراتيج��ي في الجامعات ال�سودانية عموماً، وخرجت 
الدرا�سة بعدد من النتائج  �أهمها: هنالك ق�صور �شديد في توافر التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم 

العالي بال�سودان، وافتقارها لل�سمات ولاأ�س�س والمعايير ال�سليمة لتبني الر�ؤية والر�سالة و�صياغة لاأهداف.
ووفق��اً للنتائ��ج فق��د تبنت الدرا�س��ة عددا م��ن التو�ص��يات �أهمها : �ض��رورة تطبيق م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي 
ال�س��ودانية لمنهج التخطيط الا�س�ارتتيجي، وفق ال�س��مات والموا�صفات ولاأ�س���س والمعايير الخا�صة به، ومن ثم 
يت��م �إنزال��ه عل��ى �إدارت الجامعة لتبني عليه خططه��ا و برامجها، ومن ثم ترفع لإدارة الجامعة العليا لو�ض��ع 

ال�سيا�سات المنبثقة منها.

الكلمات المفتاحية :
التخطيط الا�ستراتيجي ، الجودة ، التقييم الذاتي جامعة الخرطوم .
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The Status of Strategic Planning in Sudanese Universities:

Khartoum University as a Strategic Model 

Abstract:
This paper deals with a study on strategic planning in higher education of Sudan 
with focusing on Khartoum University, as an example. It Depended on the base 
of the concept of the strategic planning and its culture and the stages of the 
strategic planning with focusing on improving the performance achieving quality. 
The study discussed the knowledge of the most important literature which have 
dealt with the issue of the strategic planning in Arab and Sudanese universities. 

The study has adopted the analytical descriptive approach dealing with the 
issue of the study. Therefore, the experience of Khartoum university in planning 
has been evaluated to know the challenges hindering the application of the 
strategic planning in Sudanese high educational institutions in general. The most 
important results of the study are as follows: 

There are serious shortcomings in the availability of strategic planning in 
Sudanese universities, and the lack to the features, norms and foundations to 
embrace the vision, mission and formulate goals. 

According to the results, the study has embraced numbers of recommendation 
including: the necessity of applying the method of strategic planning in the 
higher education institution 

Keywords:

 The strategic planning, the quality, Self-Assessment, Khartoum university
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الإطار العام

أولًا:  مقدمة البحث 
ب��د�أت تظه��ر عملي��ة التخطي��ط ال�ش��امل  في الم�ؤ�س�س��ات والمنظم��ات والاهتمام بتحلي��ل البيئ��ة المحيطة فيما 
ع��رف بالتخطيط الا�س�ارتتيجي، الذي يركز على و�ض��ع الم�ؤ�س�س��ة الحالي من خلال تحلي��ل البيئة الداخلية 
والخارجي��ة، وتع��رف نقاط القوة وال�ض��عف، والفر���ص والتهديدات الت��ي تواجهها، ولاأهداف التي ت�س��هم في 
تفعي��ل �أدائه��ا. ب��د�أت العلاقة ب�ين التعليم الع��الي والتخطيط الا�س�ارتتيجي  في الع��ام 1959، في الاجتماع 
الر�س��مي لاأول الذي عقد للم�س���ؤولين عن التخطيط الا�س�ارتتيجي  في التعليم العالي، حين بد�أ مناخ التعليم 
العالي ي�ش��هد حالة من عدم الثبات ب�ش��كل مطرد تجاوز الت�ضخم، حتى كان العمل الذي ن�شره جورج كيلر عام 
)1983(، بعن��وان » الا�س�ارتتيجية لاأكاديمي��ة »، علامة ب��ارزة، ونقلة نوعية نحو التركي��ز على التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  )دوري�س، و�آخرون 28:2006(، �إن جودة لاأداء الم�ؤ�س�س��ي ال�ش��امل بكل معاييره وم�ؤ�ش��راته 
يرتكز على التخطيط الا�س�ارتتيجي  في بناء �أ�س��ا�س �سليم و�ص��لب لكل مكوناته المتمثلة بتخطيط ال�سيا�سات، 
والنظ��م، وتطوي��ر الهياكل، وتخطيط العمليات، وا�س��تثمار الم��وارد، وتطوير لاإمكانات الب�ش��رية والمادية بما 
يحق��ق �أهداف الم�ؤ�س�س��ة التعليمية، ويتي��ح لها القدرة على �إجراء تحليل تنظيمي م�ؤ�س�س��ي وتحديثه ب�ص��ورة 

منتظمة.
م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي تتق��دم في مجال تخطيط الا�س�ارتتيجيات الداعمة لنمو التعلي��م وتطوره والبحث 
فيه��ا، و�أول��ت تح�س�ين �أدائها وتحقيق الج��ودة ال�ش��املة في �أنظمته��ا، وعملياته��ا ومخرجاتها اهتماما خا�ص��ا، 
مرتك��زة عل��ى �إ�س��هامات رواد لاإدارة، وهيئ��ات الاعتماد والج��ودة والنوعية في تحديد معاي�ري الجودة لأداء 
الم�ؤ�س�س��ات التعليمية، مثل معايير مالكولم بالدريدج، التي ق�س��مت القيم والمفاهيم لاأ�سا�سية �إلى �سبعة محاور 
ه��ي: القي��ادة، والتخطيط الا�س�ارتتيجي، التركيز على الطلاب والمعني�ين بال�س��وق، �إدارة المعلومات وتحليلها 
ودرا�س��تها، التركي��ز على الهيئة التدري�س��ية والموظف�ين، لاإدارة )دبليو، و�آخ��رون 33:2006(، لذا ف�إن هذا 
البح��ث يع��د خطوة متوا�ض��عة تطبيقي��ة لكيفية �إعداد الخط��ة الا�س�ارتتيجية للجامعات، وت�ض��مين معايير 
الجودة في ر�سالة الم�ؤ�س�سة وغاياتها و�أهدافها، ومراعاة متطلباتها في عملية التنفيذ والرقابة والمراجعة، من 

خلال تبني م�شاريع محددة  لتحقيق  متطلبات الجودة والاعتماد ومعاييره التي يعتمدها.

ثانياً: مشكلة البحث:
لم يح��ظ الرب��ط بين التخطي��ط الا�س�ارتتيجي وتحقيق م�ؤ�ش��رات الج��ودة والاعتم��اد كهدف ا�س�ارتتيجي، 
باهتم��ام كاف م��ن قب��ل الجامعات ال�س��ودانية حيث �ش��ارك الباح��ث في �أعم��ال في �إدارة التق��ويم والجودة، في 
العديد من �أن�شطة وور�ش عقدتها هيئة التقويم والاعتماد ال�سودانية والهيئات والمنظمات العربية والعالمية، 
وقد لاحظ الباحث من خلالها �أن عملية التخطيط و�ص��ياغة الخطط الا�س�ارتتيجية لا تزال تو�ض��ع ب�ش��كل 
منف�ص��ل ع��ن م�ؤ�ش��رات الجودة ومعاييره��ا، كما لاحظ �أن م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي ال�س��ودانية ت�ض��ع خططها 
الا�س�ارتتيجية ثم ت�ض��ع خططا للجودة لتح�س�ين �أدائها، لاأمر الذي ي�ش�ري �إلى  �ض��عف في �إدراك �أهمية دور 

التخطيط الا�ستراتيجي  وتكامله مع جودة لاأداء.
ومن هنا تبرز م�ش��كلة البحث في تعريف دور التخطيط الا�س�ارتتيجي  في تحقيق  م�ؤ�ش��رات الجودة والاعتماد 
ومتطلباتهم��ا، وم��دى الارتباط بين عمليات التخطيط الا�س�ارتتيجي  وم�ؤ�ش��رات ج��ودة لاأداء  المتمثلة في: 

الر�سالة والغايات ولاأهداف، الحكم ولاإدارة، النطاق الم�ؤ�س�سي، الموارد الم�ؤ�س�ساتية والخدمات.
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ثالثاً : أسئلة البحث
للت�صدي لم�شكلة البحث �صاغ الباحث ال�س�ؤال الرئي�س لاآتي:

ما دور التخطيط الا�ستراتيجي في تحقيق م�ؤ�شرات الجودة والاعتماد الجامعي؟.
يعرفها الباحث ب�أنها “مجموع الموا�ص��فات المثلى التي ينبغي �أن تكون عليها م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي  في جميع 

مكوناتها”.

رابعاً: حدود البحث
تحدد مجال البحث بالحدود لاآتية:

الحد المو�ض��وعي )لاأكاديمي(: اقت�ص��ر البحث في حده المو�ضوعي على درا�سة دور التخطيط الا�ستراتيجي في 
تح�سين لاأداء بجامعة  الخرطوم  بكافة متغيراته.

الحد الزمني: اقت�صر البحث على تحليل الدرا�سة للأعوام 2008 - 2013 
الحد الم�ؤ�س�سي: اقت�صر البحث على جامعة الخرطوم وكلياتها التي �أن�شئت قبل 1990م.

خامساً:  منهج البحث وأدواته 
ا�س��تخدم الباح��ث المنه��ج الو�ص��في التحليل��ي في تحديد م�ش��كلة البح��ث التي تمثل��ت في �إب��راز دور التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  في تحقيق جودة لاأداء الجامعي، والمعروف عن المنهج الو�صفي التحليلي �أنه ي�ستخدم »لدرا�سة 
�أو�ص��اف دقيق��ة للظواه��ر الت��ي م��ن خلالها يمك��ن تحقيق تقدم كب�ري في حل الم�ش��كلات، وذلك من خ�الل قيام 
الباحث بت�ص��ور الو�ض��ع الراهــــن )علام،22:2010(، وتحديد العلاقات التي توجد بين الظواهر في محاولة 
لو�ض��ع تنب���ؤات عن لاأحداث المت�ص��لة،  ومن �أدوات المنهج الو�ص��في �أداة بطاقة المقابل��ة المقننة بهدف التعرف 
عل��ى واقع ج��ودة التخطيـط الا�س�ارتتيجي  في الجامعة، من خ�الل تحليل لاأبعاد، وم��دى مطابقتها للمعايير 

التي ت�ضمنتها �أدبيات الدرا�سة.

 لاإطار النظري 
ا�س��تطاعت م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي �أن تكيف مدخ��ل التخطيط الا�س�ارتتيجي لخدمة �أهدافه��ا في التنمية 
بكافة عنا�صرها، و�سجلت نقلة نوعية في تطوير عملية التخطيط ذاتها، وذلك من خلال تنوع التحديات التي 
تواج��ه التعليم العالي، و�أهمية لاأهداف الا�س�ارتتيجية التي فر�ض��تها تلك التحدي��ات، حتى بد�أت نظريات 
لاإدارة تتط��ور لا�س��تيعاب المتغ�اريت الكبيرة التي تفر�ض��ها طبيع��ة التطور، فبد�أت الحاجة تظهر ب�ش��كل ملح 
لإدخ��ال الج��ودة ال�ش��املة في التعليم، وبد�أت مفاهيم التح�س�ين الم�س��تمر والرقابة والتقييم و�ض��مان الجودة 

ت�ستحوذ على اهتمام وا�سع من قبل الباحثين ولاأكاديميين.   
ويرتب��ط التخطي��ط الا�س�ارتتيجي بالج��ودة بو�ص��فه لاإطار العام الذي ت�ض��عه الم�ؤ�س�س��ة  لتنظي��م �أعمالها، 
وتح�س�ين �أن�ش��طتها وفق منظومة ي�شارك جميع العاملين فيها في �إطار ر�ؤية موحدة، ور�سالة موثقة، مما يجعل 
م��ن المخرج��ات دليلا م�ؤك��دا على الجودة، وم�ؤ�ش��را من �أهم م�ؤ�ش��راتها. وينبغ��ي �أن تكون الجودة حا�ض��رة في 
كاف��ة مراح��ل عملية التخطيط، بدءا بن�ش��ر الثقافة والقيم، مرورا بالر�س��الة ولاأه��داف، وانتهاء بالرقابة 
والتقيي��م، وم��ن هنا كان الارتباط تكامليا بين التخطيط والجودة، و�س��يناق�ش ه��ذا المبحث مفهوم التخطيط 

الا�ستراتيجي  للتعليم العالي، ثم  ينتقل لتعريف مراحل التخطيط الا�ستراتيجي وخطواته.
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�أولًا: مفهوم التخطيط الا�ستراتيجي ومراحله
 يعرف التخطيط الا�ستراتيجي في الم�ؤ�س�سات التعليمية ب�أنه:« خطة طويلة لاأجل يحدد فيها ر�سالة الجامعة، 
والغاي��ات ولاأهداف التي ت�س��عى �إلى  تحقيقها، وطرق تحقيقها، والبرام��ج الزمنية لتحقيقها، مع لاأخذ بعين 

الاعتبار التهديدات والفر�ص البيئية، والموارد ولاإمكانيات الحالية للم�ؤ�س�سة )الفرا، 5:2005(.
وقد ربط مفهوم الا�ستراتيجية بعملية التخطيط الا�ستراتيجي وعدّها �أولى مراحل التخطيط الا�ستراتيجي 

حيث عرفها ب�أنها »الطريقة التي ت�سلكها الجامعة في تحقيق �أهدافها«.
ونجد �أن الا�ستراتيجية متعددة لاأبعاد لأنها تمثل:-

و�سيلة لت�شكيل �أهداف طويلة لاأجل. �أ.	
تبيان النمط الذي ينتهجه تدفق قرارات الجامعة. ب.	

تعريف مجال ن�شاط �أو تناف�س الجامعة. ت.	
ا	�ستجابة لنقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والمخاطر. ث.

تعط��ي لاأبع��اد ال�س��ابقة الت��ي تت�ش��كل منها الا�س�ارتتيجية �إط��اراً عام��اً موحداً يت��م وفقه اتخ��اذ القرارات 
المتناغم��ة والمتكامل��ة، والا�س�ارتتيجية هي �أداة ت�س��هم في تحديد مقا�ص��د الم�ؤ�س�س��ة من حي��ث الغايات بعيدة 
الم��دى، خط��ط العمل، و�أولويات تخ�ص��ي�ص الم��وارد، كما تعطي الا�س�ارتتيجية تعريفاً للمج��ال الذي تتناف�س 
فيه الم�ؤ�س�س��ة، وهي �أي�ض��اً و�س��يلة لتحديد كيفية الا�س��تجابة للفر�ص والتهديدات الخارجية، ولنقاط القوة 
وال�ض��عف الداخلية، بهدف تحقيق تفوق على المن�ش���آت المناف�س��ة، كما ت�ش��كل الا�س�ارتتيجية تو�ص��يفاً دقيقاً 
مميزاً لمهام م�ستويات لاإدارة المختلفة و�إطاراً نظامياً ومنطقياً لتوزيع الم�س�ؤوليات بما يحقق التكامل، ول�صياغة 
تعريف للتخطيط الا�س�ارتتيجي  ين�س��جم مع كونه �أ�سا�س��اً مهما يرتبط بتحقيق الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات 
التعلي��م الع��الي، يمكن تعريفه ب�أنه:« عملية �ش��املة تقوم على درا�س��ة الواقع  لا�ست�ش��راف الم�س��تقبل و�إدراك 
المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية والخارجية للم�ؤ�س�سة، تقوم بموجبه قيادة الم�ؤ�س�سة التعليمية بتحديد 
ر�ؤية الم�ؤ�س�س��ة ور�س��التها و�أهدافها، بهدف الانتقال من الو�ض��ع الحالي �إلى الو�ضع الم�أمول الذي يفي بمتطلبات 
الجودة ال�شاملة«. ونلاحظ هنا �أن مفهوم التخطيط الا�ستراتيجي  تجاوز الع�شوائية �إلى  كونها عملية  تركز 
على درا�سة دقيقة لبيئة الجامعة الداخلية من حيث الموارد ولاإمكانات الب�شرية والمادية وما تمتلكه الجامعة 
من نقاط قوة �أو �ضعف، و�إلمام �شامل بمحيط الجامعة ومجتمعها الخارجي فيما يطلق عليه بالبيئة الخارجية 

بهدف تحديد توجهات الجامعة الم�ستقبلية و�إجراء التح�سين وفقا لمتطلبات الجودة ال�شاملة.

ثانياً: خ�صائ�ص التخطيط الا�ستراتيجي ومزاياه 
للتخطيط الا�ستراتيجي مزايا عديدة تنطلق من كونه ي�أتي تطوراً نوعياً لأنواع التخطيط المختلفة ولعل �أهم 

ما يميز التخطيط الا�ستراتيجي ما يلي:
الميزة  �إلى خلق  ا�س�ارتتيجية وتطبيقها  ت�ؤدي  �أنه عملية متكاملة ومتنوعة لاأبعاد ل�ص��ياغة خطة  	.1

التناف�سية للم�ؤ�س�سة.
ينطلق التخطيط الا�ستراتيجي من تحليل منهجي �شامل للمركز التناف�سي الحالي، وللفر�ص والتهديدات  	.2

الحالية والمتوقعة في بيئة لاأعمال، ولعنا�صر القوة وال�ضعف.
والتخطي��ط الا�س�ارتتيجي  عملي��ة وا�س��عة متع��ددة لاأوج��ه، ومتنوع��ة لاأن�ش��طة، تتج��اوز النظ��رة  	.3
التقليدي��ة للأنم��اط لاأخ��رى م��ن التخطي��ط، فالتخطي��ط الا�س�ارتتيجي  لي�س مجرد ن�ش��اط وظيفي 
وديناميك��ي متخ�ص���ص، و�إنم��ا ه��و �أو�س��ع �ش��مولًا، و�أغن��ى �أبع��اداً، و�أعمق م�س��توى من التفك�ري العقلاني 
التحليلي، حيث يت�س��م بالتفكير المو�ض��وعي المتب�صر الذي ينطلق من محاولة �صياغة نظرة �شاملة لكافة 

المتغيرات البيئية  الداخلية والخارجية.  
يتميز التخطيط الا�ستراتيجي  ب�أنه نوعي ويركز على �إنتاج لاأفكار غير الم�سبوقة وتوريدها )لاآغا، 16:2005(. 	.4
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يحقق التخطيط الا�ستراتيجي  التفاعل والحوار البناء بين الم�ستويات لاإدارية الثلاث في التخطيط  	.5
)العليا - الو�س��طى - الدنيا( عن م�ستقبل التنظيم و�سبل نجاحه وتطوره، وير�شد في �إتخاذ القرارات في 

العملية لاإدارية.
ب�شكل علمي  الم�ؤ�س�سة  الم�ستقبلية في  القرارات  اتخاذ  �أ�ساليب  الا�ستراتيجي  في دعم  التخطيط  ي�سهم  	.6
قائم على الدرا�س��ة والتحليل والتنب�ؤ والمقارنة بين البدائل المختلفة لاتخاذ �أف�ض��ل  القرارات و�أكثرها 

قابلية للتنفيذ )حافظ، و�آخرون 2003(.
يعمل التخطيط الا�ستراتيجي  على التقليل من لاآثار ال�سلبية للظروف المحيطة على ن�شاط التنظيم  	.7

وزيادة فاعليته وكفاءته ولاإ�سهام في �إحداث جودة �أف�ضل. 
ثالثاً: مراحل التخطيط الا�ستراتيجي 

المرحلة لاأولى: لاإعداد
مع افترا�ض المخاطرة المتزايدة التي تحيط بالم�ؤ�س�س��ة ككل، ومع ازدياد �أعباء المناف�س��ة التي يفر�ض��ها التطور 
المتلاح��ق، لابد من لاإعداد الجيد لم�س��تقبل الم�ؤ�س�س��ة، وو�ض��ع الر�ؤي��ة لاأمثل لما ينبغي �أن تك��ون عليه لتجاوز 
العقب��ات الت��ي يمكن �أن تعتر�ض��ها، وللتغلب على المخاطر ور�س��م م�س��تقبل �أف�ض��ل لها ينبغي �أن تت�ض��من مرحلة 

لاإعداد للتخطيط الا�ستراتيجي عدة خطوات هي:
 Strategic Analysis  أ. التحليل الا�ستراتيجي�

يق�ص��د بعملي��ة التحلي��ل الا�س�ارتتيجي  للبيئة مراجع��ة كل من البيئ��ة الخارجية بغر�ض التع��رف على �أهم 
الفر�ص والتهديدات التي تواجه الم�ؤ�س�س��ة، والبيئة الداخلية بغر�ض التعرف على �أهم نقاط ال�ض��عف والقوة 
فيه��ا، ويج��ب �أن تكون هذه العملية م�س��تمرة لكي تخدم عملية ت�ص��ميم الا�س�ارتتيجية، وت�ش�رتط في عملية 
التحليل البيئي �أن تكون مكوناته ذات علاقة مبا�ش��رة ومت�ص��لة الت�أثير في �أداء الم�ؤ�س�س��ة حا�ض��را وم�س��تقبلا، 
فالتحلي��ل الا�س�ارتتيجي  هو »مجموعة من الو�س��ائل التي ت�س��تخدمها لاإدارة لتحديد م��دى التغير في البيئة 
الخارجية وتحديد الميزة التناف�سية والكفاءة المميزة للم�ؤ�س�سة التربوية في ال�سيطرة على بيئتها الداخلية، 

بحيث ي�سهم ذلك في زيادة قدرة لاإدارة العليا على تحديد �أهدافها ومركزها الا�ستراتيجي.
نعني بالتحليل الا�س�ارتتيجي » فهم الم�ؤ�س�س��ة التعليمية لبيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد �أف�ض��ل �س��بل 

.)Thompson، 1997:32( الا�ستجابة للتغيرات ال�سريعة، وا�ستغلالها باتجاه تحقيق �أف�ضل �أداء
ولأن التحلي��ل البيئ��ي هو عملية ا�س��تعرا�ض وتقييم البيان��ات والمعلومات -التي تم الح�ص��ول عليها عن طريق 
تتبع البيئة الداخلية والخارجية - ومن ثَم تقديمها للمديرين الا�س�ارتتيجيين في الم�ؤ�س�س��ات، الذين يقومون 
بتحليلها ا�س�ارتتيجياً بهدف تحديد العوامل الا�س�ارتتيجية التي �سوف تحدد م�ستقبل الم�ؤ�س�سة، ف�إن البيانات 

المطلوبة لعملية التحليل الا�ستراتيجي ت�صنف عادة �إلى  :
ا	لمعلومات التاريخية والتي تو�ضح القيم ال�سابقة للظواهر واتجاهاتها للزيادة �أو الانخفا�ض �أو الثبات،  .1
وقيمة المعلومات التاريخية تمكن من ا�س��تخلا�ص بع�ض الم�ؤ�ش��رات لاأ�سا�س��ية التي تدل على الاتجاهات 

الم�ستقبلية للظاهرة. 
ا	لمعلوم��ات الحا�ض��رة، وه��ي ت�ص��ف �أبع��اد الموقف كم��ا هو في نقطة الزم��ن الحالية، وه��ي معلومات قيمة،  .2

وتتوقف فعاليتها في خدمة �أغرا�ض التخطيط على مدى ال�سرعة التي ت�صل بها �إلى  لاإدارة.
لاإدارة  �أ�سا�سها ت�ضع  والتي على  الم�ستقبل  المحتملة في  بالأحداث  التنب�ؤات  الم�ستقبلية، وهي  ا	لمعلومات  .3

تقديراتها وتبني توقعاتها، وهي �أ�سا�س مهم لعمليات التخطيط عموما.



المجلة العربيـة لضمـان 10
جودة التعليم الجامعي

د.عماد الدين محمد الح�سن �أحمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

وينق�سم التحليل البيئي �إلى  ق�سمين :
 Analysis of the External Environment :تحليل البيئة الخارجية

تع��د درا�س��ة العوام��ل البيئية الخارجية وتحليله��ا من لاأمور المهمة وال�ض��رورية عند اختيار الا�س�ارتتيجية 
المنا�سبة، من خلال تحديد الفر�ص المتاحة للم�ؤ�س�سة، والتعرف �إلى  الظروف المحيطة بها في المكان التي تعمل 
في��ه، وفي فترة زمنية محددة، وتتمكن الم�ؤ�س�س��ة من ا�س��تغلال تل��ك الفر�ص لتحقيق �أهدافها الا�س�ارتتيجية، 

وتحديد التهديدات �أو المخاطر المحتملة.
 Analysis of the internal Environment :تحليل البيئة الداخلية

يق�ص��د بتحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة: �إلقاء نظرة تف�ص��يلية على داخ��ل التنظيم الم�ؤ�س�س��ي لتحديد م�س��تويات 
لاأداء، مجالات القوة، مجالات ال�ــضعف )�إدري�س ومو�سى، 113:2002(. وتهتم الم�ؤ�س�سات التعليمية بتحليل 
كافة العوامل الداخلية وتقييمها، وذلك بغر�ض رئي�س يتمثل في بيان نقاط القوة وال�ضعف التي يت�سم بها كل 
عامل من العوامل الداخلية، مع الا�ستعانة بنتائج تحليل العوامل الخارجية، مما ي�ساعد على اتخاذ قراراتها 

الا�ستراتيجية، واختيار البدائل المنا�سبة لها. 
وت�شتمل البيئة الداخلية كل من: الات�صالات، ال�سلطة، و�سل�سلة القيادة، الهيكل التنظيمي. وت�شمل المعتقدات 
والتوقعات والقيم الم�ش�رتكة فيما بين �أع�ض��اء الم�ؤ�س�س��ة.  وت�شمل �أ�صول الم�ؤ�س�س��ة المادية  :�أموال - ممتلكات- 

�أثاث، الموارد، مبان، وت�شمل الموارد الب�شرية مت�ضمنة مهارات الكادر الب�شري وقدراته وكفاءته. 
ويخل�ص الباحث �إلى �إمكانية ت�ش��خي�ص عوامل التحليل الا�س�ارتتيجي  لعملية التخطيط ب�ش��كل مبا�شر على 

م�ستوى الم�ؤ�س�سات الجامعية وت�صنيفها ح�سب لاأولويات على النحو لاآتي :
: )Strengths( عوامل القوة - 

�أع�ضاء الهيئة التدري�سية الم�ؤهلين.   �أ.	 	
ب.لا	إداريين والموظفين. 	

ت.ا	لبنية التحتية المتكاملة.   	
ث.ا	لمختبرات والتجهيزات المتطورة.   	

ا	لبرامج الدرا�سية الحديثة والمتنوعة في كل المرحل  ج. 	
ا	لتناف�سية، وال�سمعة الجيدة للخريجين  ح. 	

ا	�ستخدام التقنية الحديثة في �إدارة العملية     خ. 	
�إنتاج البحث العلمي والتميز فيه محلياً و�إقليمياً.   د.	 	

ذ.	 ا�ستقلالية الجامعة ومناخ الحرم الجامعي، وو�سائل لاإنتاج المعرفي فيه.    	
:)Weaknesses(  عوامل ال�ضعف -

ا	لتعقيدات المادية وارتفاع تكاليف البرامج الدرا�سية.   �أ. 	
ب.	�ضعف الخدمات الجامعية.   	

ت.ا	لق�صور في الن�شاطات الترويجية والت�سويقية، والتو�سعية  	
ث.ا	لمحدودية في البرامج، والتوجيه، والكادر لاأكاديمي.   	

ا	لمحدودية في التعاون بين القطاعين العام والخا�ص.   ج. 	
ا	لتقليد والروتين، والت�شابه في البرامج الدرا�سية.   ح. 	

ا	ل�ضعف في الات�صال الخارجي مع المراكز البحثية والم�ؤ�س�سات لاأكاديمية العالمية.   خ. 	
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:)Opportunities( الفر�ص -
ن�سبة النمو ال�سكاني.   �أ.	 	

ب.ا	لطلب الاجتماعي على التعليم.  	
ت.ا	لمناف�سة المجتمعية، وتطور البيئة الاجتماعية.   	

ث.ا	لمحيط الجغرافي، الخدمات الم�ساند.   	
: )Threats( المخاطر والتهديدات -

ا	لمناف�سة في طرح البرامج، وفتح الم�ؤ�س�سات التربوية والتعليمية والخدماتية.  �أ. 	
ب.ا	لا�ستقطاب العالمي للبرامج، والم�ساندة الخارجية والدعم.  	

ت.	محدودية الموارد، ومحدودية المحيط التناف�سي.  	
ث.	محدودية �سوق العمل، وال�ضغوطات الخارجية.   	

�ضعف الا�ستقرار ال�سيا�سي.   ج.	 	
ويمك��ن تحدي��د العوام��ل الداخلية بعدة طرق منها:  مقارنات ح�س��اب الن�س��ب المئوية، قيا���س لاأداء، المقارنة 
بالف�ارتت الما�ض��ية، ومتو�س��طات ال�ص��ناعة، ويمك��ن تطوي��ر عدة �أن��واع من الم�س��ح وتطبيقها بغر���ض مراجعة 

العنا�صر الداخلية، مثل الحالة النف�سية للعاملين وكفاءة لاإنتاج وفعاليته )العارف، 23:2001(.
ب.	�صياغة الا�ستراتيجية: 	

تعرف الا�س�ارتتيجية ب�أنها: » �إعلان للنوايا وتحديد ما ترغب في �أن تكونه على المدى الطويل، وهذا ي�س��تلزم 
لاإلمام بكل العمليات المرتبطة بذلك تفادياً للعثرات المحتملة، وهي ر�س��م الم�س��ار الم�س��تقبلي بالن�سبة للخدمات 

التعليمية التي �ستقدم للمجتمع وكيفية القيام بذلك«.
ول�صياغة الا�ستراتيجية وتكوينها، ف�إن ذلك يتطلب اتخاذ قرارات حول لاآتي:  

تحديد فل�سفة الجامعة، وغر�ضها، ور�سالتها. 	.1 	
و�ضع �أهداف طويلة لاأجل لتحقيق الر�سالة. 	.2 	

ا	ختيار الا�ستراتيجية لتحقيق لاأهداف طويلة لاأجل. .3 	
و�ضع الخطة الا�ستراتيجية  )الفرا،8:2005(. 	.4 	

ويمر و�ضع الخطة الا�ستراتيجية للجامعة بثلاث خطوات هي:
�أ- �صياغة ر�ؤية الجامعة ور�سالتها:

ا	لر�ؤية الا�ستراتيجية: .1 	
يعدّ وجود ر�ؤية ا�ستراتيجية وا�ضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء الا�ستراتيجية الفعالة وتحقيقها، 
فالر�ؤية لي�س��ت مجرد �سباق في انتقاء لاألفاظ وال�ش��عارات، ولكنها منهج في الفكر الا�ستراتيجي الخلاق حول 
م�س��تقبل الم�ؤ�س�س��ة، ونوعي��ة �أن�ش��طتها المرغوبة، ومكانته��ا المتوقعة. وتب�ين الر�ؤية �إلى  �أين تتجه الم�ؤ�س�س��ة،  
وت�ص��ور الم�س��تقبل الذي ينبغي حث خطى لاأعمال تجاهه ويلاحظ هنا اختلاف الر�ؤية عن الر�سالة في كونها 
تتحدث عن الم�ستقبل ولا ت�صف الحالة الحالية، فهي تو�ضح ماذا تريد الم�ؤ�س�سة �أن تكون عليه في الم�ستقبل، �أما 
الر�س��الة فهي جملة تحدد غاية الم�ؤ�س�س��ة، ومبرر وجودها، وتحدد مجال عملها والفئة الم�س��تهدفة بخدماتها، 
فالر�ؤية هنا �إذاً حلم �أو �إلهام ورغبة جامحة نحو بلوغ المراد، بينما الر�س��الة عبارة عن غر�ض. ويمكن القول 

�أن �أبعاد ر�ؤية م�ؤ�س�سات التعليم العالي ينبغي �أن تبنى على �أ�سا�س ي�ضمن �شمولية المكونات التالية:
مجال التخ�ص�صات التي �ستتبناها الم�ؤ�س�سة واتجاهاتها في الم�ستقبل. ويلزم لتحديد حجم الموارد معرفة  	.1

حجم الم�ؤ�س�سة و�أعمالها المطلوبة، ونوع التنظيم و�أ�ساليب لاإدارة.
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ا	لتركي��ز عل��ى حاجة المجتمع من الخريجين ونوعية تخ�ص�ص��اتهم والمه��ارات المطلوب امتلاكها بما يخدم  .2
التطورات العلمية والتكنولوجية الم�ستحدثة.

ا	لقيم والثقافة والفل�س��فة التي ينبغي �أن تن�س��جم مع قيم المجتمع وفل�س��فته، وتعك�س بال�ضرورة ثقافة  .3
الم�ؤ�س�سة التي ت�سعى لتر�سيخ المنظومة القيمية في نفو�س منت�سبيها. 

)المغربي،80:1999(. لاإدارة  �أنظمة  ي�شمل  بل  فقط  الهيكل  ي�شمل  لا  ا	لتنظيم  .4
ب - و�ضع الغايات الا�ستراتيجية ولاأهداف:

لا تختلف الغاية لغويا عن الهدف حيث ت�شير الكلمتان �إلى  ال�شيء المراد تحقيقه، لكنهما يفترقان �أمام تعريف 
بع���ض علماء لاإدارة، �إذ ت�ش�ري الغاي��ات �إلى  لاأهداف في المدى البعيد والنتائج النهائية التي ترغب الم�ؤ�س�س��ة 
الو�ص��ول �إليها وتحقيقها، في حين ت�ش�ري لاأهداف �إلى  البعد الت�ش��غيلي التف�ص��يلي المحدد الذي عادة ما يكون 
مر�شدا للنتائج ومعيارا للقيا�س والتقييم. وتمثل الغايات الا�ستراتيجية العن�صر المحوري في عمليات التخطيط 
ولاإدارة لاإ�س�ارتتيجي ة، حي��ث تح��دد لاإطار العام للجهود ولاأن�ش��طة التي تقوم بها الم�ؤ�س�س��ة، وت�س��اعد في 
تحوي��ل الر�ؤي��ة الا�س�ارتتيجية والر�س��الة التنظيمي��ة �إلى  م�س��تويات مرغوبة ل��لأداء،  لذا فهي تعدّ و�ص��فا 
لل�ص��ورة الم�س��تقبلية للم�ؤ�س�سة ومحددا وا�ض��حا ودليلا هاديا للاتجاه الا�س�ارتتيجي  التي ترتبط بالأن�شطة 

الرئي�سة لها. وتُعرف لاأهداف ب�أنه« الرغبة التي ت�سعى الم�ؤ�س�سة �إلى  تحقيقها » )العبد،118:2003(.
وتمثل لاأهداف الا�ستراتيجية �أو الغايات �آخر حلقات الم�ستوى الا�ستراتيجي  وهمزة الو�صل بالم�ستوى التالي 
م��ن التخطيط، فهي تتو�س��ط الر�ؤية والر�س��الة وم�س��توى التخطي��ط لاإجرائي، ويمكن النظ��ر �إلى  لاأهداف 
الا�س�ارتتيجية �أو الغايات بو�ص��فها حالات �أو �ش��روط مو�ض��وعية ينبغي العمل على تحقيقها من �أجل تر�سيخ 
و�إقرار مجموعة المفاهيم الحاكمة والمعتقدات التي ت�ض��منتها ر�س��الة الم�ؤ�س�سة خلال عملية دقيقة تمر بثلاث 

مراحل متعاقبة وهي:
مرحل��ة بن��اء لاأه��داف العام��ة، تلك لاأهداف الت��ي ت�أتي من الخيارات الفل�س��فية الكب�رية، والخيارات  	.1

ال�سيا�سية والتربوية.
النهايات. ومحددة  واقعية  �أكثر  بغايات  يرتبط  الذي  القيمي  والتحليل  التجزئة  مرحلة  	.2

مرحلة لاأهداف لاإجرائية، التي تكون منظمة ب�شكل �سلوكيات قابلة للملاحظة )م�أندير، 24:2003( 	.3
Strategic Implementation المرحلة الثانية: تطبيق الا�ستراتيجية

تعد عملية تطبيق الا�ستراتيجية من المراحل المهمة في ترجمة الر�ؤى ولاأهداف العامة �إلى  واقع عملي، وتنفيذ 
الا�س�ارتتيجية« عب��ارة ع��ن �سل�س��لة من لاأن�ش��طة المترابط��ة مع بع�ض��ها البع�ض والتي تت�ض��من تكوي��ن متطلبات 
الا�س�ارتتيجية الت��ي يتم اختيارها )ال��دورى 293:2005(، ويرتبط تنفيذ الا�س�ارتتيجية بعدة عوامل مهمة 
منها، الهيكل التنظيمي، و�أ�س��اليب التنفيذ المتبعة، ومدى توافر الموارد الب�ش��رية ف�ض�اًل ع��ن الثقافة التنظيمية. 

ويتم تطبيق الا�ستراتيجية من خلال و�ضع لاإطار العملي المتمثل بالخطط التنفيذية التي ت�شمل ما يلي:
و�ضع لاأهداف ق�صيرة لاأجل:  .1

بع��د مرحل��ة و�ض��ع الغاي��ات العامة ولاأه��داف طويلة لاأجل م��ن قبل لاإدارة العليا يتم ن�ش��ر ه��ذه لاأهداف 
و�إع�الم لاإدارة الو�س��طى ولاإدارة الت�ش��غيلية به��ا لو�ض��ع خططهم الت�ش��غيلية، لاأمر الذي ي�س��تلزم ا�ش��تقاق 
لاأه��داف ق�ص�رية لاأج��ل لتحويل لاأهداف العام��ة �إلى  واقع عمل��ي، "وتعرف لاأهداف ق�ص�رية لاأجل ب�أنها 
عبارة عن نتائج مطلوب التو�ص��ل �إليها في فترة تقل عادة عن �س��نة، وت�س��هم في تحقيق لاأهداف طويلة المدى" 
)غني��م 424:2005(.  وي��رى الباح��ث �أن نج��اح �ص��ياغة لاأه��داف ق�ص�رية لاأج��ل و�ض��مان ان�س��جامها مع 
لاأهداف العامة وتوفير الدافعية لتطبيقها، يتطلب الم�ش��اركة الم�س��بقة من لاإدارة العليا للإدارات ولاأفراد في 
و�ضع لاأهداف العامة وو�ضوح ال�سيا�سات، مما يخلق �شعوراً بالم�س�ؤولية لدى الجميع تجاه تحقيق ما تم الاتفاق 

عليه م�سبقاً.
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و�ضع البرامج التنفيذية:  .2
تعبر البرامج عن خطط تنفيذية يتم ت�ص��ميمها مت�ض��منة مجموعة من لاأن�شطة لتحقيق هدف معين، وينتهي 

البرنامج بمجرد تحقيق الهدف، فالبرنامج خطة م�ؤقتة ت�ستخدم لمرة واحدة )العبد،127:2002(.
ويهدف �إعداد الخطط والبرامج التنفيذية �إلى  تحويل البيانات الخام التي تم جمعها،وتحديد عدد من لاأمور 
ولاأولويات التي تتعلق بكل هدف، مع الت�أكيد على �أن البرامج التنفيذية ينبغي �أن تت�ضمن �أموراً عدة �أهمها :

طريقة التنفيذ. �أ.	
م�ؤ�شر لاأداء - النواتج المتوقعة. ب.	

م�س�ؤولية التنفيذ- من �سي�ؤدي العمل. ت.	
تحديد المدة الزمنية للتنفيذ. ث.	

ا	لتكلفة المتوقعة. ج.
ا	لمتابعة والمراجعة النهائية. ح.

وتحتاج هذه المرحلة �إلى  نظرة عملية وقدرة على تحريك الموارد الب�ش��رية وغير الب�ش��رية بطريقة منظمة 
ومرتبة تعمل على تنفيذ الا�س�ارتتيجيات التي و�ض��عت في المرحلة ال�س��ابقة، و�أهم �أ�س���س نجاح هذه المرحلة 
هو تحقيق التكامل والتعاون بين لاأن�ش��طة والوحدات لاإدارية المختلفة في الم�ؤ�س�س��ة لتنفيذ الا�ستراتيجيات 

بكفاءة وفاعلية.
الموازنات المالية:  .3

الموازن��ة ه��ي خط��ة مالية تغطي فترة زمني��ة محددة، وهي تو�ض��ح الكيفية التي يتم الح�ص��ول  بموجبها على 
لاأموال المطلوبة، وكيفية توزيعها على الا�ستخدامات المختلفة )العبد،127:2002(،  ويتم و�ضع المخ�ص�صات 
المالية لكل هدف عن طريق تحديد موازنات وحدة الن�ش��اط المطلوب، ثم يتم �إعداد الموازنات في ظل الم�س��توى 
الوظيف��ي ككل م��ع مراع��اة تحقي��ق التفاه��م والتراب��ط ب�ين الموازن��ات المختلف��ة، وامت��زاج لاأم��وال اللازمة 
ا�س�ارتتيجياً وت�ش��غيلياً.   وترتبط الموازنة بالخطة الا�س�ارتتيجية ارتباطا وثيقا، �إذ �إن الموازنة تمثل تحليلا 
ماليا لقدرات الم�ؤ�س�س��ة وتنب�ؤا لمواردها وعائداتها الم�س��تقبلية، وهي ال�ض��ابط الحقيقي لإمكانات الم�ؤ�س�س��ة في 
تحقي��ق �أهدافه��ا، وعلى الرغم م��ن �أن التخطيط يبنى على التخيل والطموح لما ي�ؤمل الو�ص��ول �إليه بعيدا عن 
القيود التي تحد من التفكير، �إلا �أن الواقع الذي تعي�شه م�ؤ�س�سات التعليم العالي وكلفة التعليم التي بد�أت في 
الارتفاع ت�ؤكد �ض��رورة مراعاة الم�ؤ�س�س��ة لإمكاناتها، ويرى الباحث �أنه يمكن التوفيق بين متطلبات التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  و�ص��ياغة لاأهداف الا�س�ارتتيجية بعيدا عن القيود المالية، وبين مراعاة لاإمكانات من خلال 

الخطوات لاآتية:
وتكلفتها. التنفيذية  الخطة  وو�ضع  لاأهداف  ب�صياغة  التخطيط  فريق  يقوم  	.1

القادم. للعام  المتوقعة  و�إيراداتها  الم�ؤ�س�سة  �إمكانات  بح�صر  الموازنة  �إعداد  فريق  يقوم  	.2
يناق�ش فريق الموازنة مع لاإدارات المختلفة احتياجاتهم في �ض��وء الخطة، وفي �ض��وء التقديرات المالية  	.3

للإيرادات المتوقعة. 
في حال زيادة الكلفة التقديرية للأهداف عن لاإيرادات المتوقعة يتم �إعادة �صياغة لاأن�شطة  بغر�ض  	.4

تقليل التكلفة.
عن��د زي��ادة تكلف��ة الخط��ة في �أك�رث م��ن هدف يلج���أ فري��ق التخطي��ط وفريق الموازن��ة ب�إع��ادة ترتيب  	.5
لاأولوي��ات للأه��داف واختي��ار البدائ��ل لاأق��ل تكلف��ة، �أو ت�أجيل تطبيق ه��دف ما لعدم توف��ر �إمكانات 
تحقق��ه، ويلج���أ معدو الموازنة عادة لتحوي��ل لاأهداف الم�ؤجلة �إلى  الموازن��ات التطويرية بحيث تترجم 

لم�شاريع ت�سعى الم�ؤ�س�سة للح�صول على تمويل لها 
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Strategic evaluation and control المرحلة الثالثة: الرقابة وتقييم الا�ستراتيجية
ت�أت��ي عملي��ة الرقاب��ة والتقيي��م للا�س�ارتتيجية في �إط��ار كونه��ا ج��زءاً ومكون��اً رئي�س��اً م��ن عملي��ة لاإدارة 
الا�س�ارتتيجية، والرقابة لا ت�س��تهدف بالدرجة لاأولى ر�ص��د لاأخطاء، �أو التجاوزات �أو الانحرافات، و�إنما 
ته��دف �أ�سا�س��اً �إلى  الت�أك��د م��ن �ص��حة التفك�ري ودق��ة التخطيط وكف��اءة التنفي��ذ، و�أن عملي��ة الرقابة على 
تطبي��ق الخطة الا�س�ارتتيجية تمتد م��ن الت�أكد من جودة التفكير الا�س�ارتتيجي، والت�أك��د من جودة الخطة 
الا�س�ارتتيجية، حتى الت�أكد من جودة لاأداء. كما �أن كل الا�س�ارتتيجيات تخ�ض��ع  للتقييم الفعلي ومطابقته 
للمخطط الم�س��تهدف، وكذلك تخ�ض��ع لعملية تقييم لمعرفة مدى تنا�س��بها مع التغييرات التي تحدث في البيئة 
الداخلية والخارجية، ولتقييم مدى دقة التنب�ؤات التي تحتويها الخطط،  يتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية 
بالأهداف المتوقعة من تطبيق الا�س�ارتتيجية وبالتالي اكت�ش��اف الانحرافات �س��واء كانت في الت�ص��ميم، �أو في 
تطبيق الا�س�ارتتيجية. ويرى الدجنى )2012( �أن عملية الرقابة والتقييم تتم على الم�س��توى الا�س�ارتتيج  

)الر�ؤية- الغايات والا�ستراتيجيات( بعد مدة لا تقل عن عام من خلال الخطوات لاآتية :
�أ.	 تحليل البيئة الداخلية والخارجية عند �إجراء عملية التقييم.

ب.	 مقارن��ة نتائ��ج التحليل الح��الي مع نتائج التحليل ال�س��ابق للتعرف �إلى  الظروف الم�س��تجدة على البيئة 
والتي ت�ؤثر ب�شكل مبا�شر -�سلبا �أو �إيجابا- في تحقيق الغايات.

ت.	 فح���ص مدى �إ�س��هام لاأهداف التف�ص��يلية في تحقيق غايات الم�ؤ�س�س��ة حتى فترة �إج��راء عملية التقييم 
وو�ضع ن�سبة لاإنجاز �أو لاإخفاق.

في ح��الات لاإخفاق يتم درا�س��ة �أ�س��بابه وعلاقة التحليل البيئي به ومن ث��م تحديد البدائل العلاجية  ث.	
التي ت�سهم في تقويم الانحرافات �أو التركيز على البدائل الا�ستراتيجية. �أما عملية الرقابة والتقييم 
عل��ى الم�س��توى التنفيذي وبرامج العم��ل فيمكن �إجراء تقييم دوري كل ثلاثة �ش��هور، وهي عملية �س��هلة 

لأنها ترتبط ب�أن�شطة محددة المعنى والزمن والتكلفة، وم�ؤ�شر لاأداء المنظم لعملية الحكم عليها.
رابعاً: الدرا�سات ال�سابقة

درا�س��ة )الحج��ار2009( بعن��وان: " التخطي��ط لاإداري للتعلي��م الع��الي في قط��اع غزة، درا�س��ة تقويمية": 
هدفت الدرا�س��ة �إلى  التعرف على لاأ�س���س الفكرية للتخطيط لاإداري في مجال التعليم العالي، وتحديد �أهم 
عنا�ص��ره، وا�س��تخلا�ص �أهم معايير التخطي��ط لاإداري الفعال وم�ؤ�ش��راته، وتقويم واق��ع عمليات التخطيط 
لاإداري للتعليم العالي في محافظات غزة في �ض��وء المعايير والم�ؤ�ش��رات الم�شار �إليها، وقد ا�ستخدم الباحث المنهج 
الو�صفي التحليلي ومنهج تحليل المحتوى، واختار عينة الدرا�سة من القيادات لاإدارية لم�ؤ�س�سات التعليم العالي 

في قطاع غزة والبالغ عددها461  موظفًا، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى  عدة نتائج �أهمها :
تقيي��م الم�ؤ�س�س��ة يجب �أن ينطلق من وجود خطة ا�س�ارتتيجية للم�ؤ�س�س��ة ت�ش��رف على  ج��ودة تطبيقها  	-

عمادة الجودة والنوعية.
تط��ور التخطي��ط الا�س�ارتتيجي  ي�ؤث��ر في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي ب�ش��كل مبا�ش��ر على تطوي��ر �أدائها  	-

الم�ؤ�س�سي.
وج��ود ارتب��اط بين الثقافة التنظيمي��ة للعاملين ومدى تطور الهي��كل التنظيمي والقدرة الم�ؤ�س�س��ية من  	-

جهة، والتخطيط الا�ستراتيجي من حيث ت�أثير كل منها على لاآخر.
�ض��عف الم�ش��اركة في تحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة والخارجي��ة �أدى �إلى  ع��دم تحقي��ق ال�ش��مولية في البناء  	-

التخطيطي لم�ؤ�س�سات التعليم العالي في قطاع غزة.
 درا�س��ة )الدجني  )2010، بعنوان (: " دور التخطيط الا�س�ارتتيجي   في تحقيق  جودة  لاأداء الم�ؤ�س�س��ي ": 
تناولت الدرا�س��ة م�ش��كلة دور التخطيط الا�س�ارتتيجي  في تحقيق جودة لاأداء الم�ؤ�س�س��ي   كدرا�س��ة و�ص��فية 
تحليلي��ة في الجامع��ات النظامية الفل�س��طينية وقد �ش��ملت الدرا�س��ة  الجامعة لاإ�س�المية وجامعة لاأق�ص��ى 

بقطاع غزة، وبلغ عدد مجتمع الدرا�سة )130( ع�ضوا وقد تو�صلت الدرا�سة لعدة نتائج  �أهمها :
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وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين الجامعتين في محاور جودة لاأداء الم�ؤ�س�سي ودور التخطيط الا�ستراتيجي  
وعلاقته ب�أبعاد لاأداء الم�ؤ�س�سي   وكذلك واقع جودة التخطيط الا�ستراتيجي.

درا�س��ة )ح�س�ين 2002(  بعن��وان: "ت�ص��ور مق�رتح لتطبي��ق التخطــي��ط الا�س�ارتتيجي في التعلي��م الجامعي 
الم�صري"

هدفت الدرا�س��ة �إلى  و�ضع ت�صور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط الا�ستراتيجي  ك�أ�سلوب في التعليم الجامعي 
الم�ص��ري، وقد ا�س��تخدم الباحث المنهج الو�ص��في التحليلي ك�أحد �أ�س��اليب ومداخل المنهج الو�صفي الذي يعتمد 
على تحليل البيانات المرتبطة بالتخطيط الا�س�ارتتيجي وتف�س�ريها وقد خل�ص��ت الدرا�سة �إلى  مجموعة من 

التو�صيات ت�ضمنها الت�صور المقترح من �أهمها:
�إجراء التحليل البيئي  لم�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. 	-

تحديد الفئات الم�ستهدفة من قبل م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. 	-
للتعريف على �سبل تطبيق الا�ستراتيجيات  داخل الم�ؤ�س�سة نف�سها.  	-

الدرا�سة التطبيقية لإعداد خطة ا�ستراتيجية لجامعة الخرطوم
البند لاأول: منهجية �إعداد الخطة:

ت�ش��كيل فري��ق عمل م��ن داخل الجامع��ة "فريق الخطة الا�س�ارتتيجية" ي�ض��م مجموعة من لاأ�س��اتذة  �أ.	
الخبراء في هذا المجال.

ت�شخي�ص الو�ضع الحالي للإدارة من خلال تحليل مواطن القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات. ب.	
ا	�ستخلا�ص عوامل النجاح لاأ�سا�سية ومن ثم  تحديد ملامح الر�ؤية والر�سالة. ت.

تحديد لاأهداف الا�ستراتيجية للجامعة في �ضوء ر�ؤية الجامعة ور�سالتها. ث.	
تحديد الا�ستراتيجيات المنا�سبة التي �ست�ساهم في تحقيق لاأهداف الم�ؤ�س�سية. ج.	

�إعداد البرامج التي �سيتم تنفيذها في �إطار الخطة الا�ستراتيجية، ومراحل تنفيذها.  ح.	
�إعداد م�سودة الخطة ومناق�شتها مع مدير الجامعة ووكيل الجامعة والجهات ذات ال�صلة. خ.	

رفع الخطة لاعتمادها من قبل مجل�س �إدارة الجامعة. د.	
�إعلانها ون�شرها على كل العاملين ومتعاملين مع لاإدارة والجهات ذات ال�صلة. ذ.	

البند الثاني:  متطلبات الخطة الا�ستراتيجية:
تقوم الجامعة باعتماد منهجية التخطيط الا�س�ارتتيجي  لمواكبة م�ستجدات الجودة و�ضمانها والاعتماد، 
ول�ض��مان قيام��ه بتحقيق مهامه بال�ش��كل الفاعل في المرحلة المقبلة تخطيطا وتنفي��ذاً يتطلب �إعداد خطة 
ا�س�ارتتيجية لل�س��نوات الخم�س المقبلة اعتباراً م��ن 2014، على �أن ت�أخذ في الاعتب��ار جملة من المتطلبات 

�أهمها:  
تحديد �أولويات المرحلة المقبلة مرتبط بجدول زمني محدد قابل للتطبيق. 	-

�إعادة النظر في بع�ض اللوائح ولاإجراءات ذات العلاقة بالأن�شطة لاأكاديمية. 	-
تخ�صي�ص الموارد الب�شرية والمالية وربطها ببرامج الخطة. 	-

تطوي��ر ا�س�ارتتيجيات المتابع��ة والتقييم و�آلياتها ا�س��تناداً �إلى  معايير ته��دف �إلى  تجويد القرارات  	-
المتخذة.

البند الثالث: ن��شأة الجامعة وتطور ر�سالتها :
 يعود تاريخ جامعة الخرطوم �إلى  العام 1902 م عندما �ش��يدها الحكم الثنائي كمدر�س��ة ابتدائية با�س��م 
كلية غردون التذكارية و�أ�ص��بحت مدر�س��ة ثانوية في عام 1905 م. وفي عام 1924 م تطورت �إلى  مدر�سة 
ثانوية مهنية ت�ض��م �أق�س��ام الق�ضاء ال�شرعي، الهند�س��ة،  �إعداد المعلمين،  والكتبة والمحا�سبين والعلوم. وفي 
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عام 1924 م تم �أي�ض��ا �إن�ش��اء مدر�س��ة كت�شنر الطبية كنواة  للتعليم العالي في ال�س��ودان،  وتبع ذلك �إن�شاء 
المدار���س العلي��ا في القانون والزراع��ة والطب البيطري في عام 1938م والعلوم والهند�س��ة في عام 1939م 
ولاآداب في عام 1940م. كانت كل مدر�س��ة تتبع للم�ص��لحة الحكومية التي �س��يعمل بها خريجوها وفي عام 
1945م تجمعت كل هذه المدار�س - ما عدا مدر�سة كت�شنز الطبية - تحت كلية غردون التذكارية في �إدارة 
موحدة،  وارتبطت بجامعة لندن ليح�ص��ل الطلاب المتفوقون على درجة البكالوريو�س من جامعة لندن مع 
ا�س��تمرار من��ح الدبلوم لبقية الط�الب. وفي عام 1951م تغير الا�س��م �إلى  كلية الخرط��وم الجامعية تحت 
رعاية جامعة لندن،  وان�ضمت �إليها في نف�س العام مدر�سة كت�شنز الطبية. وبنيل ال�سودان لا�ستقلاله �أ�صدر 

البرلمان في يوليو 1956 م قرارا بترقية الكلية �إلى  جامعــة با�سم )جامعة الخرطوم(. 
حدد قانون جامعة الخرطوم ل�سنة 1995 م. المادة 5 ر�سالة الجامعة و�أغرا�ضها فيما يلي :

الجامعة دار للعلم تعمل على تح�ص��يله وتدري�س��ه وتطوير مناهجه ون�شره في �إطار لاأهداف العامة للدولة  
و�سيا�س��ات وزارة التعلي��م الع��الي والبحث العلم��ي وتعمل عن طريقه عل��ى خدمة الوط��ن وتنمية موارده،  
وعلى نه�ض��ة البلاد فكريا وعلميا واقت�ص��اديا واجتماعيا وثقافيا  مع عدم لاإخلال  بعموم ما تقدم،  تعمل 

الجامعة بتحقيق لاأغرا�ض لاآتية :
ت�أكيد هوية لاأمة وت�أ�صيلها من خلال المناهج التي تقرها الجامعة وتطبقها. �أ.	

�إعداد الطلاب ومنحهم �إجازاتهم العلمية. ب.	
�إقب��ال �أ�س��اتذتها وطلابها عل��ى �إجراء البح��وث العلمية والتطبيقي��ة،  المرتبطة بحاج��ات المجتمع  ت.	

المختلفة.
ا	بتكار التقنية وتطويعها لخدمة المجتمع ال�سوداني بالتعاون مع الجامعات وم�ؤ�س�سات التعليم العالي  ث.
والبح��ث العلم��ي لاأخ��رى،  والتدريب في مختلف المجالات وتقوية ال�ص�الت مع الم�ؤ�س�س��ات ال�ش��بيهة 

�إقليميا وعالميا.
ا	لاهتمام بق�ضايا التنمية الب�شرية، والفكرية، والقيم الدينية. ج.

وي�ؤك��د قانون الجامعة ل�س��نة 1995 م حرية العقي��دة والفكر والبحث العلمي وعدم التمييز  �إذ ورد  ح.	
في المادة 6 ما يلي:

يتمت��ع �أع�ض��اء هيئة التدري���س وم�س��اعدوهم والطلاب بالجامع��ة بحرية العقي��دة والفكر والبحث  خ.	
العلمي  في �إطار القانون والد�ستور.

لا يج��وز حرمان �أي �س��وداني م��ن الانتماء للجامعة طالبا �أو موظفا على �أ�س��ا�س العقيدة  �أو العرق �أو  د.	
الجن�س.

الجامعة منذ ت�أ�سي�سها في بداية  القرن الما�ضي وهي ت�سعي جاهدة بكل قوة �إلى تفعيل �إمكانياتها وقدراتها 
و�إثراء خبرات طلابها معتمدة في ذلك كله على الخبرات العلمية والفكرية لأ�س��اتذتها وم�س��تندة في ذلك 
لكافة الم�س��تحدثات ولاأ�س��اليب العلمية والتكنولوجية. ا�س��تجابة للحراك الذي تبن��اه المجتمع والدولة 
نح��و التعلي��م الجامعي، اليوم تقف الجامعة وقفة مراجعة وتدقيق وت�أمل من �أجل الانطلاق من قاعدة ما 
تم �إنجازه �إلى  �آفاق �أرحب و�أو�س��ع لت�أكيد تميز الجامعة في �أدوارها و�أن�ش��طتها محليا وعالميا ولترتقي �إلى  

المكانة التي ت�ستحقها في الت�صنيفات بين جامعات العالم.
البند الرابع:  ر�ؤية: �إتقان... ا�ستح�سان... �إنجاز :

البند الخام�س: ر�سالة الجامعة:
�إتق��ان لاأداء لاأكاديم��ي  والم�ؤ�س�س��ي وتجوي��د البح��ث العلم��ي، تقود �إلى  تمي��ز الجامعة، وبالت��الي  �إنجاز 

�أهدافها لت�صل في مرتبتها العالمية التي تن�شدها.
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قيم الجامعة:
الوطن. حب  وتر�سيخ  ال�صالحة  المواطنة  تعزيز  	.1

ال�سوداني. المجتمع   لمكونات  الثقافي  التنوع  واحترام  ا	لت�سامح  .2
للجامعة. دائم  �شعار  المتميز  لا	أداء  .3

لاأكاديمية. والحرية  وال�صدق  وال�شفافية  والنزاهة  ا	لعدالة  .4
معه. التوا�صل  ج�سور  ومد  وخدمته  المجتمع  على  ا	لانفتاح  .5

غايات تحققها الا�ستراتيجية:
الجامعة. وتطبقها  تقرها  التي  المناهج  خلال  من  وت�أ�صيلها  لاأمة  هوية  ت�أكيد  	.1

2.  غر���س ع��ادات تعليمي��ة و�س��لوكية جديدة تنمي قِيم الاعتماد على النف�س والتعلم الذاتي والم�س��تمر، 
وتنمي��ة مواه��ب لاإن�س��ان وملكات��ه الذهني��ة والنف�س��ية والبدني��ة والجمالي��ة ولاإبداعي��ة، وقيم��ه 

لاأخلاقية والروحية.
تحقيق مبد�أ ديمقراطية التعليم، وتكاف�ؤ الفر�ص التعليمية، والم�ساواة بين المواطنين دون تمييز، وذلك  	.2

بتو�سيع فر�ص التعليم.
المجتمعي. والتعليم  الم�ستمر  التعليم  �إ�شاعة  	.3

التنمية. احتياجات  لمقابلة  والقادرة  المدربة  الب�شرية  القوى  و�إعداد  ت�أهيل  	.4
المتعددة. الحديثة  التقنية  الو�سائط  با�ستخدام  وتجويده  التعليم  نوعية  تطوير  في  لا	إ�سهام  .5

الم�ؤ�س�سات التعليمية محلياً و�إقليمياً وعالمياً. مع  والثقافي  التعليمي  التعاون  �إر�ساء  	.6
البند ال�ساد�س: �أولويات الجامعة وفق �إعداد الخطة :

الم�ستمر  التطوير والتح�سين  لاأكاديمي، والعمل على  للتقديم للاعتماد  ت�أهيل كليات الجامعة  �ضرورة  	.1
لجودة العملية التعليمية والبحثية والعمليات الم�ساندة بالجامعة.

�سوبا و�شمبات-  ذات تخ�ص�صات  المدينة الجامعية في  الثلاث -  للتميز في مدن الخرطوم  �إن�شاء كليات  	.2
جديدة متفاعلة مع احتياجات لاأطراف المعنية و�سوق العمل.

ا	لتو�س��ع في ا�س��تخدام التعليم لاإلكتروني، والتعليم المفتوح، والتعليم عن بعد، وتوفير الموارد والبنية  .3
اللازمة لتحقيق ذلك، والتو�سع في التعيينات لأع�ضاء الهيئة الم�ساعدة لمواجهة عدم التنا�سب بين �أعداد 

الطلاب و�أع�ضاء هيئة التدري�س في الكليات ذات لاأعداد الكبيرة.
تفعي��ل اتفاق��ات للعلاقات الثقافية مع الم�ؤ�س�س��ات التعليمية والبحثية وعقدها على الم�س��تويات المحلية  	.4
ولاإقليمي��ة والعالمي��ة لإن�ش��اء برامج م�ش�رتكة على م�س��توى مرحل��ة البكالوريو�س ومرحلة الدرا�س��ات 

العليا.
ت�س��ويق خدم��ات الجامع��ة الا�س��تثمارية والبحثية والاهتمام بق�ض��ايا البيئة والمجتم��ع والعمل على  	.5
الم�س��اهمة الفاعل��ة في التنمية الم�س��تدامة عن طريق التو�س��ع في البح��وث والاهتمام بالبح��وث متعددة 

التخ�ص�صات.
ا	لاهتمام بالتدريب الم�ستمر للقيادات، و�أع�ضاء هيئة التدري�س، والهيئة المعاونة، والعاملين لرفع الكفاءة  .6

والفعالية وتحقيق التميز في لاأداء الجامعي والبحثي وخدمة المجتمع والبيئة.
ا	لاهتم��ام بتح�س�ين البني��ة التحتي��ة للجامع��ة والكلي��ات، ومعالجة م�ش��كلة الزي��ادة المط��ردة في �أعداد  .7

الطلاب عن طريق نقل الكليات ذات لاأعداد الكبيرة لمواقع ذات �سعة �أكبر.



المجلة العربيـة لضمـان 18
جودة التعليم الجامعي

د.عماد الدين محمد الح�سن �أحمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

: SWOT البند ال�سابع: تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجامعة
الداخلية البيئة  تحليل   1  /7

Strengths نقاط القوة
�س��معة �أكاديمي��ة متميزة حققتها الجامعة منذ �إن�ش��ائها محلي��اً و�إقليمياً وعالمي��اً �أدت �إلى  اعتراف العديد من 
ال��دول والجه��ات العلمي��ة لاإقليمي��ة والعالمي��ة بال�ش��هادات الممنوحة من الجامع��ة وكذلك ارتب��اط الجامعة 

بالعديد من اتفاقيات التعاون مع جامعات وهيئات عالمية.
ح��رم جامع��ي ذو موق��ع متميز ي�س��اعد على توفير بيئ��ة تعليمي��ة وبحثية فاعل��ة يتوافر فيه بنية �أ�سا�س��ية 

وتكنولوجية ت�ساعد على تحقيق الجامعة لر�سالتها و�أهدافها بكفاءة وفاعلية.
�إمكانية التو�سعات الم�ستقبلية متمثلة في وجود �أر�ض مخ�ص�صة في مدن العا�صمة الثالثة. �أ.	

تواف��ر ع��دد منا�س��ب من �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س والهيئ��ات المعاون��ة المتخ�ص�ص��ة في مج��الات معرفية  ب.	
وتطبيقية وعلمية متنوعة.

تنوع تخ�ص�صات فروع الدرا�سة وتعددها بمرحلتي البكالوريو�س والدرا�سات العليا. ت.	
وجود قنوات متزايدة للن�ش��ر العلمي تتمثل في الدوريات العلمية المتميزة والم�ؤتمرات والندوات العلمية  ث.	
التي تعقدها الجامعة، ف�ضلًا عن تدعيم الباحثين و�أع�ضاء هيئة التدري�س في ح�ضور الم�ؤتمرات والندوات 

العلمية الداخلية والخارجية.
توافر وحدات ذات طابع خا�ص بالجامعة معنية بق�ضايا البحث العلمي وخدمة المجتمع وق�ضايا التنمية  ج.	
والت��ي من �ش���أنها تعظيم قدراتها في توفير م��وارد متجددة للجامعة من خلال التع��اون مع مواقع لاإنتاج 

والخدمات بالمجتمع.
وجود نظام للتح�س�ين الم�س��تمر يهدف �إلى رفع كفاءة �أع�ض��اء هيئة التدري�س والهيئات المعاونة من خلال  ح.	
توفير مجموعة من البرامج التدريبية ب�شكل منتظم وذلك للارتقاء بم�ستوى جودة العملية التعليمية.
وجود نظام درا�س��ات عليا قادر على منح درجات علمية متنوعة �ض��من قواعد و�آليات تتوافق مع المعايير  خ.	

العالمية. 
ا	�س��تخدام فع��ال لإمكاني��ات الجامع��ة وموارده��ا، العمل في الف�ارتت الم�س��ائية و�أيام لاإج��ازات في بع�ض  د.

الكليات وبرامج الدرا�سات العليا وطلاب الانت�ساب.
والتعليم الافترا�ض��ي قادر على التو�س��ع لتلبية احتياجات  المفتوح  للتعليم  نظام متطور  توافر  	•

المجتمع وتحقيق ديمقراطية التعليم وتوفير فر�ص للتعلم الذاتي الم�ستمر.
تطبي��ق نظ��ام المجم��وع التراكم��ي في تقييم الط�الب مما يزيد م��ن فاعلية العملي��ة التعليمية  	•
م��ع وج��ود نظام للتقيي��م الخارجي للط�الب في بع�ض الكليات بالا�ش�ارتك مع هيئ��ات التدري�س 

بالجامعة.
التحتية بالجامعة مما ي�سهم في تح�سين لاإمكانات  البنى  العديد من م�شروعات تطوير  تنفيذ  	•

المادية ويدعم كذلك تح�سين كافة لاأن�شطة التعليمية والبحثية بها.
وجود دار �ضيافة تابعة للجامعة يتوافر فيها عدة قاعات مجهزة بالاحتياجات اللازمة لعقد  	•

الم�ؤتمرات والندوات العلمية المتميزة.
تق��ديم الخدم��ات ال�ص��حية المتمي��زة للمجتم��ع من خ�الل الم�ست�ش��فيات الجامعي��ة التعليمية  	•

والتخ�ص�صية.
الخا�صة من خلال عمادة الطلاب. الاحتياجات  ذوي  الطلاب  برعاية  الجامعة  اهتمام  	•

Weaknesses نقاط ال�ضعف
غياب معايير مرجعية �أكاديمية محددة ووا�ض��حة يمكن عن طريقها و�ض��ع نظام لتقييم كليات  	•

الجامعة و�أق�سامها المختلفة ومتابعتها.
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لمقابلة المعايير لاأكاديمية الم�ؤهلة للاعتماد. بالجامعة  الكليات  �إعداد  في  الت�أخر  	•
ع��دم وج��ود تو�ص��يف وا�ض��ح ودقي��ق للمناهج يمن��ع التك��رار والازدواجية مع غي��اب المتابعة  	•

والرقابة من جانب لاأق�سام �أو اللجان العلمية على المحتوى.
�ض��عف كفاي��ة نظم المعلومات والات�ص��الات وفاعليته��ا لربط الجامعة ووحداته��ا وكلياتها؛ مع  	•
ع��دم ا�س��تكمال قواعد بيانات خا�ص��ة ب�أع�ض��اء هيئات التدري���س والهيئات المعاون��ة والعاملين 

والطلاب والخريجين.
�ض��عف ا�س��تخدام لاأ�س��اليب التكنولوجي��ة الحديثة في برام��ج التدري�س بالجامع��ة نظراً لعدم  	•
توافرها ل�ضعف التمويل المالي من ناحية ولنق�ص �إعداد �أع�ضاء هيئة التدري�س وتدريبهم على 

ا�ستخدامها من ناحية �أخرى.
حاجة عديد من الكليات للتو�س��ع في لاإن�ش��اءات والمباني لا�س��تيعاب لاأعداد المتزايدة �س��نوياً  	•
من الطلاب الملتحقين بها، مما �أدى �إلى  عدم توافر �أماكن في معظم الكليات لت�ش��جيع لاأن�ش��طة 

الجماعية بين الطلاب.
محددة في بع�ض الكليات لربط الخريجين بالكليات والجامعة بعد التخرج. �سيا�سة  غياب  	•

ع��دم وج��ود نظ��ام لمراجع��ة اللوائ��ح والقواع��د و�إج��راءات العم��ل وتحدي��د كيفية تح�س��ينها  	•
وتطويرها لتدعيم جهود الجامعة في توكيد الجودة وتح�سين لاأداء.

الحاجة لتفعيل �سيا�س��ات ت�س��ويق الخدمات الا�س��تثمارية التي تقدمها الجامعة لزيادة الدخل  	•
المتوقع وخدمة المجتمع.

انخفا�ض مرتبات �أع�ضاء هيئات التدري�س ومعاونيهم مما ي�ؤدي �إلى  عدم تفرغهم للعمل في الجامعة. 	•
ن��درة البح��ث العلم��ي الجامع��ي ب�ين �أ�س��اتذة الجامعة وغياب �ش��به كام��ل لأبح��اث الفريق مع  	•
الانف�ص��الية ال�ش��ديدة ب�ين لاأق�س��ام المتناظ��رة والمختلفة داخ��ل الجامعة مما ق��اد �إلى  عدم 
تن�ش��يط حرك��ة الت��زاوج العلم��ي بين التخ�ص�ص��ات على النحو ال��ذي نلحظ��ه في غالبية بلدان 

العالم المتقدم.
عدم التنا�س��ب بين �أعداد الطلاب و�أعداد �أع�ض��اء هيئة التدري�س في بع�ض الكليات لاأمر الذي  	•

ي�ؤدي �إلى  زيادة لاأعباء على ع�ضو هيئة التدري�س مما ي�ؤثر على لاإنتاج البحثي له.
عدم وجود تفاعل كاف بين �أع�ض��اء هيئة التدري�س والطلاب في بع�ض الكليات وب�ص��فة خا�صة  	•

الكليات ذات لاأعداد الطلابية الكبيرة.
لاأكاديمي  في غالبية الكليات لم�س��اعدة الطلاب في توفير المعلومات  للإر�ش��اد  عدم وجود نظام  	•

اللازمة للمفا�ضلة والاختيار والتقدم في الم�سار العلمي �أو الوظيفي.
البرامج الدرا�سية من وجهة نظر كل من الطلاب ولاأطراف المعنية. تقييم  نظم  غياب  	•

الاعتم��اد المبال��غ فيه على المذكرات المتوا�ض��عة مما ي�ؤدي �إلى ع��دم تنمية مهارات البحث وروح  	•
لاإبداع والابتكار لدى الطلاب وي�ضعف قدرة الطالب على التعلم الذاتي.

جم��ود المق��ررات التدري�س��ية وع��دم تحديثه��ا في �إط��ار الحرك��ة المت�س��ارعة في مج��ال العل��وم  	•
الحديثة والتطور التكنولوجيى.

عدم توجه البرامج الدرا�س��ية ب�ش��كل كاف لتلبية الاحتياجات الحقيقية ل�سوق العمل وتزويد  	•
الخريجين بالمهارات والمعارف اللازمة لتحقيق ميزة تناف�سية لهم.

اقت�ص��ار �أ�س��اليب التقيي��م المتبعة للطلاب عل��ى عدد محدود من الاختب��ارات )اختبار نهائي في  	•
معظ��م الكلي��ات النظرية( مع اتج��اه معظمه لقيا�س ق��درات الحفظ والا�س�رتجاع دون اختبار 

قدرة الطلاب على الا�ستنتاج والتحليل ولاإبداع والابتكار.
�أع�ض��اء هيئة التدري�س على  وتدريب  المكتبات  جميع  في  لاإلكتروني  البحث  نظم  تعميم  عدم  	•
�إج��ادة ا�س��تخدامها م��ع حاجة معظ��م المكتب��ات �إلى تحديث وتطوي��ر من حيث كمي��ة المراجع 

والدوريات العربية ولاأجنبية وحداثتها.
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والتنموية. المجتمعية  الم�شكلات  مواجهة  في  للجامعة  لاأكاديمية  البحوث  دور  محدودية  	•
غياب التركيز على التخ�ص�ص��ات النادرة لتحقيق ميزة تناف�س��ية للجامعة في مجالات علمية  	•

وبحثية غير تقليدية.
فاعلة. ت�سويقية  ا�ستراتيجية  فيه  ي�ستخدم  الوافدين  الطلاب  لجذب  نظام  توافر  عدم  	•

العلمي  والتدريب لاإداري للموظفين بكليات الجامعة. الت�أهيل  م�ستوى  �ضعف  	•
الخارجية  البيئة  تحليل   7/2

في ظل المتغيرات الراهنة محلياً و�إقليمياً وعالمياً �أو�ض��حت نتائج التحليل البيئي �أن الجامعة �أمامها العديد من 
الفر�ص المتاحة والتي يمكن الا�س��تفادة منها في تدعيم »المركز التناف�س��ي« للجامعة وتحقيق غاياتها و�أهدافها 
الا�س�ارتتيجية، كما �أن هن��اك مجموعة من التهديدات المحتملة والتي يتحتم عل��ى الجامعة �أن تحدد كيفية 

التعامل معها في �سبيل تحقيقها لر�سالتها وغاياتها. 
Opportunities الفر�ص المتاحة

زيادة الاهتمام المحلي ولاإقليمي والعالمي ب�أهمية �ضمان الجودة والتح�سين الم�ستمر في منظومة العملية  	•
التعليمية.

الهيئة القومية ل�ضمان الجودة والاعتماد بوزارة التعليم العالي  والبحث العلمي. �إن�شاء  	•
�إن�شاء �إدارة متخ�ص�صة في التقويم والجودة  ووحدات للم�ساعدة في ن�شر الوعي بثقافة الجودة والتميز  	•

في لاأداء في الجامعة والكليات المختلفة.
بعد. عن  والتعليم  المفتوح  التعليم  على  الاجتماعي  الطلب  في  الزيادة  	•

النمو المتزايد في �أعداد الطلاب الوافدين القادمين للجامعة من الدول العربية ولاإفريقية ولاآ�سيوية  	•
كنتيجة لتداعيات ظروف عالمية معا�صرة.

Threats التهديدات المحتملة
الزيادة الم�ستمرة والمتتالية في �أعداد الطلاب الملتحقين بالجامعة مما يزيد من ال�ضغط على لاإمكانيات  	•

والموارد المتاحة وي�ؤثر �سلبياً على الخدمات المقدمة للطلاب.
�سيا�س��ة القبول بالتعليم العالي للطلاب على الكليات بناء على معيار واحد وهو الن�س��بة في ال�ش��هادة  	•
ال�سودانية  دون مراعاة الرغبة والا�ستعداد ومدى التنا�سب بين احتياجات الدرا�سة و�إمكانيات الطالب، 

مما �أدى �إلى انخفا�ض الدافعية لدى الطلاب للابتكار ولاإبداع والتميز.
التدهور الم�س��تمر في م�س��تويات الطلاب القادمين من مرحلة التعليم الثانوي في اللغة العربية واللغة  	•

لاإنجليزية.
الجامعة. من  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  وليبيا  الخليج  بدول  العربية  الجامعات  جذب  	•

التدري�س �إلى  جامعات خارج الوطن. هيئة  لأع�ضاء  الممتدة  لاإعارات  	•
العمل. ل�سوق  الفعلية  والاحتياجات  المختلفة  التخ�ص�صات  من  الخريجين  �أعداد  بين  التوازن  عدم  	•

توا�ض��ع لاإنف��اق الحكوم��ي عل��ى التعليم الجامعي مقابل زيادات م�ض��طردة في �أع��داد الملتحقين فيه مما  	•
ي�ؤثر على جودة الخدمة التعليمية المقدمة.

�إحج��ام �أ�ص��حاب لاأعم��ال ع��ن تدعي��م التعلي��م والبح��ث العلم��ي عل��ى م�س��توى البحوث لاأ�سا�س��ية  	•
والتطبيقية.

والتميز. التفوق  نحو  الطالب  دافعية  على  �سلبياً  ي�ؤثر  مما  البطالة  معدلات  زيادة  	•
الاعتمادي��ة والارتب��اط الوثيق بين التعليم الجامعي وما قب��ل الجامعي وت�أثيره على نوعية الطالب  	•

وا�ستعداده، وم�ستواه العلمي. 
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البند الثامن: الهوية الم�ستقبلية للجامعة:
�إن نق��اط الانط�الق في �أي خط��ة ا�س�ارتتيجية ناجح��ة تق��وم على التع��رف على هوي��ة الذات وعلى الو�ض��ع 
الراهن وخ�صائ�ص��ه وعلى الو�ض��ع المرغوب الو�ص��ول �إليه، �أو الهوية المرغوب بنا�ؤها �أثناء تنفيذ الخطة، ومن 
ث��م تحقيقه��ا مكتملة مع نهاي��ة الخطة الا�س�ارتتيجية وجامعة الخرطوم عرف��ت منذ �إن�ش��ائها كجامعة ذات 
تخ�ص�ص��ات معرفية متنوعة، ومع �إ�ش��راقات ثورة التعليم العالي  وتعدد الجامعات والتخ�ص�صات كان لزاماً �أن 

تتبنى الجامعة الريادة في �إحداث التغيير وتبني ر�ؤية جديدة.
جامعة تخ�ص�صات متنوعة:

ويمث��ل ذل��ك الهوي��ة التقليدية للجامع��ة حيث تعم��ل الجامعة على �إ�ض��افة كلي��ات ومعاهد ومراك��ز جديدة 
ت�ش��مل مجالات تخ�ص���ص يحتاجها المجتمع، كما ت�ض��يف العديد من البرامج الجديدة، وذل��ك لزيادة البدائل 
والخي��ارات الدرا�س��ية للط�الب عل��ى مختل��ف م�س��توى الدرج��ات العلمي��ة )البكالوريو���س والدبل��وم الع��الي  
والماج�س��تير والدكت��وراه ..( �إلى  جان��ب غيره��ا م��ن الدبلومات العامة والمهني��ة والبرام��ج التدريبية، وكذلك 

التو�سع  في برامج التعليم عن بعد.
جامعة بحثية:

�إدراك الجميع �أهمية الوظيفة البحثية بالجامعات ولي�ست كل الجامعات تحمل هوية الجامعة البحثية - ولكن 
من يحمل هذه الهوية يقوم ببناء قاعدة بحثية متكاملة وحديثة ومتوازنة في مختلف الموارد اللازمة للقيام 
ببحوث علمية تت�س��م بالابتكار والجدة والمعا�ص��رة، ويقوم بهذه لاأبحاث �أع�ض��اء هيئة التدري�س والباحثون 
وطلاب الدرا�س��ات العليا وب�ص��ورة خا�ص��ة ط�الب مرحلة الدكت��وراه. ويجب �أن تعمل الجامع��ة البحثية على 

الترابط والتعاون بينها وبين الجامعات لاأخرى ومراكز لاأبحاث على الم�ستوى المحلي والعالمي .
جامعة �إلكترونية:

 بالرغ��م م��ن �أن الجامعة قد قطعت �ش��وطا كب�اري وناجحا في التح��ول �إلى  جامعة �إلكتروني��ة �إلا �أن الجامعة 
ت�س��عى في �إطار الخطة الا�س�ارتتيجية �إلى  تر�س��يخ هذه الهوية بكافة �أبعادها والتح�س�ين الم�س��تمر لجودتها 
لتعمل الجامعة بكفاءة �أكبر في خدمة مجتمعها الداخلي من: قيادات جامعية و�أع�ضاء هيئة تدري�س وطلاب 
وطالب��ات و�إداري�ين، ولرب��ط مختلف الوح��دات ولاإدارات والتمت��ع بالمزايا الت��ي تتيحها التقني��ات المختلفة 
المطبقة. ويتم تر�سيخ هذه الهوية من خلال ن�شر ثقافة التعاملات مع الجامعات والهيئات والمنظمات وغيرها. 
وذلك من خلال ن�شر ثقافة التعاملات لاإلكترونية وتنمية المهارات اللازمة لذلك، وتطبيق لاإدارة لاإلكترونية 
بكافة �أبعادها و�إجراءاتها واكتمال وجودة المواقع لاإلكترونية للكليات والمعاهد والمراكز والتو�س��ع في التعليم 
لاإلكتروني حيث يتم ت�ص��ميم محتوى �إلكترونيا لغالبية المقررات الدرا�س��ية التي تدر�س لطلاب الجامعة، �إلى  
جانب ن�شر التعليم عن بعد والتو�سع فيه بكثير من التخ�ص�صات وعلى م�ستوى درجة البكالوريو�س والدبلومات 

العليا والماج�ستير.
جامعة مفكرة:

وهذه الهوية تدعم هوية الجامعة البحثية من زاوية �أنها ت�شجع وتدعم التفكير لاإبداعي الذي يمثل م�صدر 
لاأف��كار الجدي��دة �إلا �أن �إط��ارا �أو مفهوم الجامعة المفكرة يت�س��ع ب�ش��كل �أكبر كثيرا من ذل��ك، فالمفهوم يرتبط 
بكافة العقول والطاقات الفكرية لكافة فئات الموارد الب�ش��رية العاملة بالجامعة. ويرتبط بذلك العمل وفق 
�أ�ساليب فعالة من �أجل تنمية الطاقات الفكرية وتر�سيخ �أهمية التفكير و�أ�ساليبه للجميع. وبالن�سبة للطلاب 
والطالبات تعليم التفكير وربط �أ�س��اليبه بمقرراتهم الدرا�س��ية وتنميتهم الذاتية، وفي �إطار هذا المفهوم تعمل 
الجامعة المفكرة على ت�ش��جيع وا�س��تثارة فكر ه�ؤلاء جميعا ك�أفراد ومجموعات عمل من خلال �أ�ساليب متعددة 
منه��ا �أ�س��لوب توليد لاأف��كار المتاح للجميع و�أ�س��لوب مجموعات التفك�ري لاإبداعي وتكون المح�ص��لة ربط كافة 
العق��ول وطاقاته��ا الفكرية وتوظيفها وا�س��تثمار نواتجها لاإبداعية لتكون المح�ص��لة في اتجاه جامعة منتجة 

مبدعة ومبتكرة 
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البند التا�سع: الغايات الم�ستقبلية لجامعة الخرطوم:
تزيد من �إ�س��هاماتها العلمية والفكرية التي تقدمها داخل  و�أن  مكانتها،  على  جامعة الخرطوم  تحافظ  �أن  	.1

ال�سودان وخارجها، وذلك من خلال البحث العلمي والابتكار.
�أن تحق��ق الجامع��ة ر�س��التها في الرق��ي بالمجتم��ع عبر تمي��ز علمي وبحث��ي رائد وتعمل على تحقي��ق ر�ؤيتها  	.2

الم�ستقبلية.
�أن تحق��ق الجامع��ة هويته��ا لي�س فقط كجامعة تخ�ص�ص��ات متنوعة، لكن �أي�ض��ا كجامع��ة بحثية وجامعة  	.3

لكترونية وجامعة مفكرة وذلك وفقا لمتطلبات مجتمع المعرفة.
�أن تعم��ل الجامع��ة عل��ى رفع الكف��اءة الداخلية والخارجية في لاأداء الم�ؤ�س�س��ي وت�أكيد ج��ودة �أدائها وفق  	.4
معايير الجودة للاعتماد الم�ؤ�س�س��ي والاعتماد لاأكاديمي للبرامج �إلى جانب �ش��هادات الجودة ال�ش��املة لغير 

ذلك من مجالات مثل: العمل لاإداري والمعامل والمختبرات والبيئة.
�أن تعمل على بناء القدرات وتحقيق تكاملها وتوازنها مع العمل على زيادة موارد الميزانية �أو موارد التمويل  	.5

الذاتي وح�سن �إدارة تلك الموارد.
�أن تح�س��ن ال�ص��ورة الذهنية للجامعة وتر�س��خ �أدوارها وبرامجها في خدمة المجتمع لتكون الجامعة الخيار  	.6
لاأول للمجتم��ع وذل��ك م��ن خ�الل التوا�ص��ل لاإعلام��ي للجامع��ة م��ع المجتمع وع��ن طريق تدعي��م مختلف 

برامجها.
�أن ترتق��ي بج��ودة �أداء كاف��ة فئات الموارد الب�ش��رية بالجامعة وب�ص��ورة خا�ص��ة �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س  	.7
وتنميته��م للقي��ام ب�أدواره��م المطلوب��ة �س��واء البحثي��ة �أو التعليمي��ة �أو غيره��ا مع الت�ش��جيع عل��ى لاإبداع 

والابتكار.
�أن يك��ون الطال��ب في ب���ؤرة و�أولوي��ة اهتمام الجامعة من �أجل توفير بيئة تعل��م محفزة و�إيجابية تمكن من  	.8
اكت�س��اب المعارف العلمية وغير ذلك من مهارات الات�ص��ال ومهارات التنمية الذاتية ومهارات لاإعداد ل�س��وق 

العمل.
�أن ترتقي الجامعة بموقعها الت�صنيفي �سواء �أكان على م�ستوى الت�صنيفات لاإقليمية �أم الت�صنيفات العالمية  	.9
للجامعات �أو �أن يكون لها ح�ضور مح�سو�س وم�شاركات �إيجابية متنوعة في مجالات البحث العلمي المختلفة.

البند العا�شر: لاأهداف الا�ستراتيجية والا�ستراتيجيات:
الهدف لاأول: �إعادة هيكلة الكليات ولاأق�سام.

الا�س�ارتتيجية: مواكبة الجامعات العالمية في التطور العلمي والهيكلي بحيث يظهر التكامل والتداخل العلمي 
للعلوم المتخ�ص�صة.

الهدف الثاني: ا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س. 
الا�س�ارتتيجية: تعزي��ز البدائ��ل الاقت�ص��ادية لموارد دخل م�س��تقرة ومحفزة لع�ض��و هيئ��ة التدري�س وتوفير 

المقومات داخل الجامعة لا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س وجذبهم. 
اله��دف الثال��ث: تحقي��ق بواب��ة الجامع��ة لاإلكترونية لمعايير الج��ودة المعتمدة في الت�ص��نيف العالم��ي للمواقع 

لاإلكترونية للجامعات. 
الا�س�ارتتيجية: ا�س��تكمال متطلب��ات الت�ص��نيف ومعاي�ريه؛ من تجهي��زات وخ�اربت وفعاليات لإع��داد بوابة 

الجامعة لاإلكترونية. بما يعك�س م�صداقية الجامعة ويعزز ثقة الجهات الم�صنفة. 
الهدف الرابع: �أن ي�صل عدد طلاب برامج التعليم عن بعد �إلى 30 �ألف طالب.

الا�س�ارتتيجية: تهيئة البيئة المحفزة للتعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد يعد عاملا �أ�سا�س��يا لنجاح العملية 
التعليمية بالجامعة.
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الهدف الخام�س: الجامعة لاأولى في البحث العلمي على الم�س��توى لاإفريقي والعربي وفق الت�ص��نيفات العالمية 
المعتمدة مع لاأخذ في الاعتبار ما يلي:

�إنت��اج علم��ي واح��د على لاأقل لكل ع�ض��و هيئ��ة تدري�س �س��نويا )لاأوراق العلمية - الترجم��ة - ت�أليف  	-
الكتب( وربطها بحافز مالي مجزٍ.

تنظم كل كلية م�ؤتمرا وندوة �سنويا في مجال تخ�ص�صها.  	-
الا�س�ارتتيجية: ال�شركات الا�س�ارتتيجية مع الم�ؤ�س�سات العلمية والبحثية الدولية بما ي�سهم في تطوير المناخ 

العلمي والبنى التحتية والمخرجات البحثية وبرامج الدرا�سات العليا وفق المعايير العالمية.
الهدف ال�س��اد�س: الارتقاء ببرامج الدرا�س��ات العليا بما ين�س��جم مع معايير العملية التعليمية والبحث العلمي 

وخدمة المجتمع للو�صول �إلى:
ا	عتماد برامج جديدة وم�ستحدثه في الدكتوراه والماج�ستير. -

�إلزام جميع لاأق�سام العلمية في الجامعة �أن تمنح درجة الماج�ستير.  	-
يمثل طلبة الدرا�سات العليا 50  % من �إجمالي عدد طلاب الجامعة. 	-

وجود ع�ضو هيئة تدري�س واحد على لاأقل في كل ق�سم علمي ذي �سجل عالمي حافل للإ�شراف على برامج  	-
الدرا�سات العليا.

اله��دف ال�س��ابع: بن��اء ثق��ة المجتمع لتك��ون الجامعة الخي��ار لاأول وفق ما ج��اء في خطة التوا�ص��ل لاإعلامي 
للجامعة.

الا�س�ارتتيجية: التوا�ص��ل لاإعلامي الجاذب والبن��اء مع كافة المعنيين من داخل الجامع��ة وخارجها بما يعزز 
م�صداقية الجامعة و�سمتها الجوهرية. 

الهدف الثامن: �أن ي�صبح حجم الموارد الذاتية ال�سنوية في الجامعة موازيا لحجم الدعم الحكومي.
الا�ستراتيجية: �إن�شاء م�ؤ�س�سات تعمل في ت�سويق ا�ستثمارات الجامعة وخدماتها في القطاع الخا�ص.

الهدف التا�سع:  �إن�شاء حا�ضنات لاأعمال لت�ستوعب �أكبر عدد من الموهوبين والمبدعين ببرامج ترعاها الجامعة 
على م�ستوى ال�سودان. 

الا�س�ارتتيجية: تطوي��ر ال�ش��راكات الا�س�ارتتيجية المحلي��ة والعالمية الداعم��ة للبيئة الجامعية الحا�ض��نة 
للموهوبين والمحفزة للمبدعين والمتميزين )على الم�ستوى التعليمي والثقافي والاجتماعي(.

الهدف العا�شر: توافر متطلبات الاعتماد لاأكاديمي في جميع البرامج والوحدات لاأكاديمي.
الا�ستراتيجية: تهيئة البيئة العلمية والتقنية والفنية والنظامية الداعمة للاعتماد لاأكاديمي  والم�ؤ�س�سي 

في جميع البرامج لاأكاديمية والوحدات الا�ستراتيجية في الجامعة.
الهدف الحادي ع�شر: التطبيق المتكامل لنظم لاإدارة لاإلكترونية في جميع وحدات الجامعة. 

الا�س�ارتتيجية: تعزيز القدرات الذاتية وال�ش��راكات وتطويرها لإيجاد بيئة محفزة وتوفير المقومات داخل 
الجامعة لتطوير لاإدارة لاإلكترونية.
البند الحادي ع�شر: البرامج والم�شاريع

الم�شاريع: والتخ�ص�صي  لاأكاديمي  التطوير  برنامج  ا	لبرنامج:   .1
م�شروع دمج التخ�ص�صات لاأكاديمية )م11(  �أ.	
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�أهداف الم�شروع: 
دم��ج لاأق�س��ام النظائ��ر المت�ش��ابه في الكلية الت��ي تدر�س العلوم البحت��ة  في الجامعة في مج��الات العلوم  	-

والتقنية، بحيث تخدم كلية العلوم البحتة كل كليات الجامعة التي تدر�س مقررات مت�شابه.
تطوير نظام متكامل ومنهجي لتدري�س العلوم البحتة يكون �شاملا لكل التخ�ص�صات. 	-

تحقيق مبد�أ التكامل التخ�ص�صي في الكليات التي تدر�س العلوم لاأ�سا�سية. 	-
ب. م�شروع تطوير برامج الدرا�سات العليا  )م 12(

  �أهداف الم�شروع: 
�إع��داد الكفاءات العلمية المتخ�ص�ص��ة في مج��الات المعرفة والبحث العلمي وذلك بتهيئة �أع�ض��اء الهيئة  	-

التدري�سية والباحثين في الاخت�صا�صات المتنوعة.
ت�أهيل الاخت�صا�صيين وتوجيههم للا�شتراك في عملية التدري�س وذلك بالعمل على فتح الدورات المنا�سبة  	-

لت�أهيلهم وتدريبهم في العلوم المختلفة لاإن�سانية والتطبيقية.
رب��ط الدرا�س��ات العليا بالحاجات ال�ض��رورية لخط��ة التنمية الق�ص�رية والطويلة والعم��ل على تحقيق  	-

�أهدافها وفق حاجات المجتمع والبيئة التي يعي�ش فيها.
تر�س��يخ قاعدة البحث العلمي الر�ص�ين المبني على محاولة حل لاإ�ش��كالات العلمية في العلوم لاإن�سانية  	-
والتطبيقية البحتة وذلك يتطلب توجيه الطلبة نحو اختيار البحوث المفيدة التي ت�س��هم بحل م�ش��اكل 

المجتمع والاهتمام بالق�ضايا ال�صعبة العالمية.
ا	لاهتم��ام بالدرا�س��ات الميدانية والتجريبي��ة لمواجهة الم�ش��اكل التعليمية والاجتماعية والاقت�ص��ادية  -
ولاأمنية لو�ضع الحلول المنا�سبة لتلك الم�شكلات والتو�صل �إلى نتائج علمية ت�ساعد على تذليل المعوقات.
تن�ش��يط حركة الت�ألي��ف والتحقيق والترجمة والمراجع العلمية والكتب الجامعية، والتو�س��ع في �إن�ش��اء  	-

المجلات العلمية المحكمة لن�شر البحوث المتخ�ص�صة.
ا	لاهتم��ام ب��ذوي الكفاءات العلمي��ة لتطوير مهاراته��م و�إبداعاتهم وذل��ك بفتح المجال �أمامهم لممار�س��ة  -

الن�شاط العلمي.
تقديم الخدمات الا�ستثمارية العلمية لم�ؤ�س�سات الدولة كافة وفي الم�شاريع المختلفة. 	- 

ت. م�شروع �إعادة هيكلة الكليات )م13(
م 131: دمج  �أق�سام اللغات بالجامعة في معهد اللغات. 	-

م132 : دم��ج �أق�س��ام النظرية ولاإن�س��انية في كليات التربية ولاآداب والاقت�ص��اد والعل��وم لاإدارية في  	-
كلية واحدة.

م133: دمج لاأق�سام التطبيقية في كليات التربية والعلوم والهند�سة في كلية واحدة. 	-
م134: دمج الكليات الطبية والعلوم ال�صحية والمختبرات الطبية في كلية واحدة. 	-

م135: دمج كليات العلوم الزراعية والبيطرية والغابات ولاإنتاج الحيواني في كلية واحدة.  	-
م136: كلية جامعة الخرطوم الخا�صة   	-

     �أهداف الم�شروع: 
زي��ادة التع��اون بين التخ�ص�ص��ات ولاأق�س��ام والكليات ذات التخ�ص�ص��ية المتداخل��ة بالجامعة من �أجل  	.1

ا�ستفادة ق�صوى من الموارد.
زي��ادة ج��ودة البحث من خلال التركيز على الحقول ذات لاأولوية ومجالات القوة والقدرة التناف�س��ية  	.2

للجامعة.
والحد من الازدواجية في معرو�ض المنهج. العالي  الطلب  ذات  المجالات  على  التركيز  �إمكانية  زيادة  	.3
القرار بتحريك م�ستوى اتخاذ القرار لم�ستويات �أدنى في الهيكل التنظيمي. اتخاذ  في  الكفاءة  زيادة  	.4

المتقاربة. التخ�ص�صات  على  انفتاحا  �أكثر  درا�سية  برامج  ا	�ستحداث  .5
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فر�ص �أكثر للطلاب في اختيار خططهم الدرا�سية وفق لاإطار العام للكلية. �أتاحت  	.6
والتفوي�ض. لاإدارة  �أ�ساليب  وتطوير  الكلي  لاإداري  العبء  تقلي�ص  	.7

تن�ش��يط حرك��ة البح��وث الم�ش�رتكة بين �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س، والتو�س��ع في �إن�ش��اء المج�الت العلمية  	.8
المحكمة لن�شر البحوث المتخ�ص�صة.

البرنامج: برنامج ا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س   .2
الم�شاريع:

�أ. م�شروع الهيكل الراتبي المميز لع�ضو هيئة التدري�س )م21(
في �إطار دعم ا�س��تقرار ع�ض��و هيئة التدري�س، و ج��ذب الموجودين بالخارج منهم، يج��ب �أن يكون هنالك العائد 
الاقت�ص��ادي المجزي، ومما لا�ش��ك ف�إن �إجازة هيكل راتبي مفرد ومميز لأع�ض��اء هيئة التدري�س ي�ص��ب في هذا 

الاتجاه.
م�شروع ال�شراكات الاقت�صادية والترويج لموارد الجامعة الب�شرية )م22(  ب.	

ا	لبرامج: برنامج تطوير البوابة لاإلكترونية للجامعة  ت.
      الم�شاريع:

)م31( التحتية  البنية  تطوير  م�شروع  	.1
)م32( الفنية   الموا�صفات  تطوير  م�شروع  	.2

ا	لبرامج: برنامج التعليم عن بعد والتعلم لاإلكتروني.  ث.
/م32( /م31  )م41  والفنية  التقنية  النظم  تطوير  م�شروع  	.1

)م42( بعد  عن  التعليم  نظام  في  الدار�سين  عدد  زيادة  م�شروع  	.2
وهي: الرئي�سة،  لا	أهداف  .3

التعليم الجامعي بما يتوافق مع معايير الجودة. لاإلكتروني والتعليم عن بعد في م�ؤ�س�سات  التعلم  ن�شر تطبيقات  	.4
ا	لتو�س��ع في الطاقة الا�س��تيعابية بم�ؤ�س�س��ات التعليم الجامعي، من خلال تطبيقات التعلم لاإلكتروني،  .5

والتعليم عن بعد.
�إ�سهامًا في بناء مجتمع معلوماتي. تعميم الوعي التقني، وثقافة التعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد،  	.6

بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  وبرامج  م�شروعات  تقويم  في  لا	إ�سهام  .7
بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  والدرا�سات  لاأبحاث  دعم  	.8

ون�شرها. و�إنتاجها،  الرقمية،  التعليمية  المواد  لت�صميم  النوعية  الجودة  معايير  و�ضع  	.9
بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  العلاقة  ذات  للجهات  الا�ست�شارات  تقديم  	.10

بناء البرمجيات التعليمية وتعميمها لخدمة العملية التعليمية على القطاعين العام والخا�ص. 	.11
بعد في م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  المتميزة  الم�شروعات  ت�شجيع  	.12

تنظيم اللقاءات، وتنظيم الم�ؤتمرات، وور�ش العمل، التي ت�سهم في تطوير التعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد. 	.13
ج. البرامج:  برنامج تطوير البحث العلمي 

الم�شاريع:
م�شروع تطوير الموارد التقنية والفنية  )م51/ م41 /م31/م32( 	-

م�شروع اقت�صاديات البحث العلمي  )م52( 	-
م�شروع تطوير لاأداء البحثي )م53( 	-

م�شروع �أولويات البحث العلمي )م54( 	-
م�شروع ت�سويق نتائج البحث العلمي )م55( / )م22( 	-
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لاأهداف الرئي�سة لم�شاريع البحث العلمي  والدرا�سات العليا :
 الهدف لاأول: ترقية البحث العلمي بالجامعة

الجامعية. فوق  الدرا�سات  ببرامج  للالتحاق  المتميزين  الطلاب  ا	ختيار  .1
الجامعية. فوق  الدرجات  حملة  من  متميزين  دار�سين  �إعداد  	.2

الدرا�سية. للبرامج  الم�ستمر  التطوير  �أ�سلوب  ا	نتهاج  .3
�أخرى(. م�صادر  و�أي  ومجلات  )مراجع  التعلم  م�صادر  تقوية  	.4

لاعتمادها. وال�سعي  الم�ستوى  عالية  الدرا�سية  البرامج  ا	بتداع  .5
مهارات الات�صال والتعلم. تقوية  	.6

الهدف الثاني:  تطوير البحث العلمي من خلال:
بالجامعة. وترقيته  العلمي  البحث  لتن�شيط  ودعمها  العليا  الدرا�سات  برامج  تقوية  	.1

المتميزة. العلمية  البحوث  �إنجاز  على  قادرين  باحثين  تدريب  	.2
الراهنة. المجتمع  م�شكلات  لحل  العلمي  البحث  توجيه  	.3

ال�صناعية. ال�شركات  مع  بحثية  �شراكة  خلق  	.4
العمل. وور�ش  الم�ؤتمرات  تنظيم  خلال  من  الحديثة  التقانة  وتوطين  التجارب  نقل  	.5

وخارجيا داخليا  والممولة  المانحة  الجهات  من  للبحوث  المالي  الدعم  توفير  على  ا	لعمل  .6
اله��دف الثال��ث: خدم��ة برامج الدرا�س��ات العليا للمجتم��ع  من خلال م��د المجتمع  بمتخ�ص�ص�ين  قادرين على 

التعامل مع المتغيرات العلمية.
ح. البرامج: برنامج تطوير التوا�صل لاإعلامي 

الم�شاريع:
)م61(. الجامعة  �إذاعة  م�شروع  	.1

)م62(. المرئي  الرقمي  والبث  الخرطوم  جامعة  تلفزيون  م�شروع  	.2
)م63(. المجتمع  في  للجامعة  الذهنية  ال�صورة  تعزيز  م�شروع  	.3

خ. البرامج: برنامج تطوير لاإيرادات الذاتية
الم�شاريع:

)م71( الجامعة  ا�ستثمارات  تطوير  م�شروع  	.1
)م72( الخرطوم  جامعة  �أوقاف  هيئة  م�شروع  	.2

)م73(   المالية   ولاإجراءات  اللوائح  تطوير  م�شروع  	.3
)م74( ال�شراكات  وتطوير  الت�سويق  م�شروع  	.4

د. البرامج: رعاية الموهوبين و�إعداد قيادات الم�ستقبل  
الم�شاريع:

- م�شروع الك�شف والتعرف على الموهوبين  )م81(
�أهداف الم�شروع: 

الموهوبين والطالبات الموهوبات في الجامعة في مجالات العلوم والتقنية. الطلاب  على  ا	لتعرف  .1
تطوير نظام متكامل ومنهجية �شاملة للتعرف على الموهوبين. 	.2
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ولاإن�صاف في اختيار الطالب الموهوب وتوجيهه لبرنامج الرعاية الملائم له. العدالة  تحقيق  	.3
الجامعة. في  الموهوبين  للطلبة  ومف�صلة  �شاملة  بيانات  قاعدة  بناء  	.4

اكت�شافهم. و�أهمية  الموهوبين  بخ�صائ�ص  المجتمع  توعية  في  لا	إ�سهام  .5
في �إثراء م�صادر البحث العلمي والمكتبة العربية  فيما يتعلق بمجال التعرف على  الموهوبين. لا	إ�سهام  .6

م�شروع ت�أهيل �أع�ضاء هيئة التدري�س لرعاية برامج بناء قيادات الم�ستقبل )م82( 	-
ا	لبرنامج:  برنامج الاعتماد لاأكاديمي البرامجي والم�ؤ�س�سي   ذ.

م�شروع تطوير المناهج والبرامج الدرا�سية )م91( 	-
      �أهداف الم�شروع: 

�إدخ��ال مق��ررات البناء المعرفي والقدرات في كل الخطط الدرا�س��ية )الملكية الفكرية - الجودة ولاإتقان  	.1
- �أخلاقيات المهنة(.

القدرة التناف�سية لخريج الجامعة المتميز. غايات  على  بالتركيز  الدرا�سية  المناهج  تطوير  	.2
�إن�شاء نظام المراجعة الدورية للمناهج كل �أربع �سنوات مبني على المراجعة ال�سنوية لمحتويات المقررات و�أهدافها. 	.3

م�شروع تطوير طرق التدري�س )م92 /م91/ م31/م32( 	- 
 -	 م�شروع تطوير لاأداء لاأكاديمي  لع�ضو هيئة التدري�س  )م93(

 -	 م�شروع تطوير تقنية المعلومات لاإلكترونية )م 94/م92/ م 
 -	 م�شروع قيا�س لاأداء الم�ؤ�س�سي وتقويمه )م95(

 �أهمية قيا�س لاأداء الم�ؤ�س�سي: 
ولاإدارات في تحقيق �أهدافها. الكليات  نجاح  خلال  من  �أهدافها  تحقيق  في  الجامعة  نجاح  قيا�س  	.1

قيا�س مدى م�صداقية �إنجاز العمل ولاأهداف كما تعك�سه التقارير الدورية للإدارات )الخطة ال�سنوية  	.2
والت�شغيلية 

مهمة للرقابة لاإدارية والتخطيط المو�ضوعي. �أداه  	.3
في تحقيق لاأهداف والعمل على معالجتها. ال�ضعف  نقاط  عن  ا	لك�شف  .4

وتفعيلها. القوة  نقاط  عن  ا	لك�شف  .5
الخطة الا�ستراتيجية للجامعة.  مخرجات  وفق  المرجوة  لاأهداف  لتحقيق  عمل  خطة  و�ضع  	.6

ر. البرنامج: برنامج تطوير لاإدارة لاإلكترونية 
الم�شاريع:

م�شروع تطوير التقنيات والدعم الفني  	.1
لاإلكترونية )م111/م31/م32(  لاإدارة  تطوير  في  ال�شراكات  م�شروع  	.2

لاأهداف الرئي�سة: 
تقديم الخدمات �إلى الطلاب والم�س��تفيدين في مكان وجودهم بال�ش��كل ولاأ�س��لوب المنا�س��بين وبال�سرعة  	.1

والكفاءة المطلوبة مع تطوير �أف�ضل الطرق لم�شاركتهم في العملية التعليمية والبحثية.
توف�ري من��اخ م�ش��جع للبحث العلم��ي ولاإدارة لاأكاديمية وتذلي��ل العقبات التي يواجهه��ا الطلاب والتي  	.2

تتمثل ب�شكل �أ�سا�س في بطء لاإجراءات وتعقيدها.
للمعاونة في التخطيط طويل المدى، متابعة التنفيذ ب�شكل دقيق. وذلك  القرار  لمتخذ  ثة  معلومة دقيقة محدَّ 3.	 توفير 

والمتابعة. المراقبة  و�أ�سلوب  لاإداري  الجهاز  �أعمال  كفاءة  رفع  	.4
5.	 �ض��بط لاإنفاق عن طريق الا�س��تخدام لاأمثل للموارد وا�س��تحداث �آليات جديدة للم�ش�رتيات و�إدارة 

المخزون ومتابعة تنفيذ الموازنة. 
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�أداء  �ش��راكة دولية والتي تتطلب م�س��توى  با�س��تيفاء ما عليها من اتفاقيات  	 تهيئة المجتمع الجامعي  .6
يتواكب مع النظم الحديثة المتبعة.

وكفاءته. لاأكاديمي  لاأداء  �إنتاجية  رفع   	.7
المنا�سب. الوقت  في  عالية  بدقة  المطلوبة  المعلومات  توفير  	.8

لاإلكتروني. للتحول  وخارجيا  داخليا  الجامعة   �شركاء  كل  تهيئة  	.9
الحكومة. في  العمل  نظم  �أتمتة  طريق  عن  الجامعة  �إدارة  كفاءة  رفع  	.10

والحو�سبة. الات�صال  بيئتي  في  التقنية  حقل  في  عامة  تحتية  بنى  تطوير  	.11
لاإلكتروني. الدفع  نظام  ت�سهيل   	.12
الجامعي. لاأداء  فعالية  تحقيق   	.13

مناق�شة النتائج والتو�صيات 
�إن مو�ض��وع التخطيط الا�س�ارتتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم العالي   بال�س��ودان، لم تتناوله �سوى عدد قليل جداً 
من الدرا�سات، وحتى وقت قريب كان يعتقد متخذو القرارات بجامعاتنا �أنه من الترف التحدث عن التخطيط 
الا�ستراتيجي للجامعات. وعلى الرغم من هذا، تزداد �أهمية التخطيط الا�ستراتيجي يوما بعد يوم، مع كثرة 
الدعوات التي تنادي ب�ضرورة التخطيط على �أ�س�س ومعايير وموا�صفات محددة. وكذلك كثرة التو�صيات التي 
ت�ؤكد �ض��رورة و�أهمية التعاون والتن�س��يق بين روافد التعليم العالي لبلورة خطة ا�س�ارتتيجية �شاملة للتعليم 
الع��الي  بال�س��ودان، �إلا �أن ه��ذه الدع��وات لم تجد �أذنا �ص��اغية عند  مدي��ري الجامعات، وه��ذا يمثل التحدي 
الحقيق��ي �أم��ام جميع م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي  بال�س��ودان للتخطيط الا�س�ارتتيجي ليعط��ى �أهمية بالغة في 
تو�ض��يح التطلع��ات ولاأهداف وت�س��خير القوى المادي��ة والمعنوية وت�س��خير الطاقات لتحقي��ق �أهداف الخطط 
الا�س�ارتتيجية، كم��ا �أن��ه يمثل �أح��د المرجعيات لقيا���س لاأداء في جامعاتنا. خلا�ص��ة القول �إن الو�ص��ول �إلى 
التخطيط الا�س�ارتتيجي مبني على ر�ؤية ور�س��الة وغايات و�أهداف لم�ؤ�س�س��اتنا الجامعية يتطلب جهود جميع 
العامل�ين بالجامع��ة، والتزامه��م الكامل بالعمل على تحقي��ق المرجو من عملية التخطيط الا�س�ارتتيجي ككل، 

ولاإيمان بما تقوم به.

النتائج 
هنالك ق�صور �شديد في توافر التخطيط الا�ستراتيجي في جامعة الخرطوم وكلياتها المختلفة بم�ؤ�س�سات  	.1
التعلي��م الع��الي  بال�س��ودان، وافتقاره��ا لل�س��مات ولاأ�س���س والمعايير ال�س��ليمة لتبن��ي الر�ؤية والر�س��الة 

و�صياغة لاأهداف.
وجود �ضعف في �صياغة بع�ض جوانب الر�ؤية والر�سالة من حيث عمومية الر�ؤية، و�ضعف ا�ست�شراقها  	.2

للم�ستقبل، وعدم دقة التعابير في بع�ض جوانب الر�سالة. و�شمولية بع�ض لاأهداف.
ا	لخلط بين م�صطلحات عنا�صر التخطيط الا�ستراتيجي، والافتقار لوجود م�صطلحات معيارية موحدة  .3

وثابتة ووا�ضحة لدى م�ؤ�س�ساتنا الجامعية تتنا�سب و�أهدافها.
هنالك خلط بين �أهداف الجامعة ومهامها و�أهداف الكليات، حيث �أظهرت الدرا�سة �أن هنالك �سبع كليات  	.4
فق��ط من �أ�ص��ل خم�س ع�ش��رة الت��ي كان لديه��ا مهام و�أه��داف معاً، بينم��ا توجد ثلاث فقط م��ن الثماني 

المتبقية فيها مهام فقط.
توافر الر�ؤية  في خطط ثلاث  كليات في �آخر خطط ا�ستراتيجية تبنتها، في حين غياب منهج التخطيط  	.5

الا�ستراتيجي في بقية الكليات.
ظهرت الر�سالة في كليتين فقط من �أ�صل ثلاث كليات، لديها خطط ا�ستراتيجية في حقبة الت�سعينيات. 	.6
غياب دور الكليات والوحدات ولاإدارات في الجامعة في �إعداد الخطة الا�ستراتيجية للجامعة والم�شاركة  	.7

في تقييم �أداء الخطط ال�سابقة.
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التوصيات:
�ض��رورة تطبي��ق م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي ال�س��ودانية لمنهج التخطيط الا�س�ارتتيجي، وفق ال�س��مات  	.1
والموا�ص��فات ولاأ�س���س والمعاي�ري الخا�ص��ة ب��ه، يت��م �إنزال��ه عل��ى �إدارات الجامع��ة لتبني علي��ه خططها 

وبرامجها ومن ثم ترفع لإدارة الجامعة العليا لو�ضع ال�سيا�سات المنبثقة  منها.
مراعاة التوازن في م�شاركة كل مكونات الجامعة و�أع�ضاء هيئة التدري�س في الجامعات في و�ضع الخطط  	.2

الكفيلة بتطبيق التخطيط الا�ستراتيجي.
عق��د ن��دوات وور���ش عم��ل ومحا�ض��رات تثقيفية  ع��ن التخطيط الا�س�ارتتيجي لجميع الم�س��تفيدين  	.3
في جامعاتن��ا وخارجه��ا لحثه��م وت�ش��جيعهم على الم�ش��اركة الفاعل��ة ولاإيجابي��ة في عملي��ة التخطيط 

الا�ستراتيجي.
�ضرورة العمل على تعزيز مظاهر القوة ودعم عوامل تحقيق التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم  	.4

العالي، وفي الوقت نف�سه العمل على �سد الفجوات والثغرات في �أداء هذه الم�ؤ�س�سات والارتقاء بدورها.
تحتاج م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي �إلى ا�س��تنباط م�ص��طلحات معيارية موحدة تتنا�س��ب و�أهدافها، على �أن  	.5

يكون ا�ستعمال تلك الم�صطلحات مح�صوراً على �أدبيات التخطيط في الجامعة.
�ض��رورة ا�س��تفادة الجامعات من تج��ارب الجامعات العالمية ولاإقليمية، والت��ي تمار�س بالفعل عمليات  	.6
التخطيط الا�س�ارتتيجي في ظل وجود �إدارة للجودة والاعتماد لاأكاديمي تتبنى �سيا�س��ة �ض��بط جودة 

العمليات لاأكاديمية.
والا�ستراتيجيات بالجامعات  لاأكاديمي في و�ضع الخطط  التقويم والجودة والاعتماد  �إدارات  �إ�شراك  	.7

وذلك من خلال دورها التقويمي وتبنيها لمعايير جودة لاأداء وم�ؤ�شراته. 
ت�ش��جيع الباحث�ين والدار�س�ين في مج��الات �ض��مان الج��ودة والاعتماد عل��ى �إعداد درا�س��ات منهجية  	.8

متخ�ص�صة عن اتجاهات التخطيط الا�ستراتيجي في الجامعات.
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