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الأرجح، فاإن هذا يت�شمن بوؤرة التركيز؛ فلي�س كل ق�شم اأو كل فريق بحث في الأق�شام يحقق النجاح 

اأن تكون المجموعات البحثية المتاأ�شلة التي تملك �شجلًا جيدًا جزءًا  في هذا ال�شدد. ومن الممكن 

ا. كما اأن  من هذا التركيز، لكن هذا ل يحرم المجموعات الجديدة النا�شئة من هذه الإمكانية اأي�شً

ا على اختيار المجالت التي ترغب الجامعات في التميز بها من  الختيارات ال�شتراتيجية تعتمد اأي�شً

حيث �شفاتها الأكاديمية والجتماعية ووجهة نظرها ال�شاملة.

اإن هذه المداولت ال�شتراتيجية مليئة بالجهد، وا�شتراتيجيات البحث تجعل التاأكد من كيفية توزيع 

الجامعات لميزانياتها البحثية عملية بالغة التعقيد.

فاإ�شهام  المعتمد.  الوحيد  المعيار  والمحتملة،  منها  الواقعية  المرجعية،  الإح���الت  تكون  األ  يجب 

الجامعات في بيئتها التعليمية والجتماعية والتجارية المجاورة اأو بمفهومها ال�شامل قد تكون نقطة 

انطلاق مهمة في ا�شتراتيجية البحث التي تهدف اإلى زيادة حجم الأوراق المن�شورة الم�شتركة العامة 

والخا�شة.

وب�شفة عامة، ينبغي على ا�شتراتيجيات البحث اأن ت�شعى اإلى ال�شتفادة من اإمكانات الجامعات في 

الح�شول على المنح من م�شادر خارجية اأخرى.

واإ�شباع  الم�شكلات  حل  في  البحث  اإ�شهام  مدى  العتبار  في  اأخذها  يجب  التي  المهمة  العوامل  ومن 

الوقت  لديها  يوجد  ل  درج��ة  اإلى  بحوثها  في  منهمكة  الجامعات  تكون  ما  فغالبا  المجتمع.  ف�شول 

فورًا في  تن�شر  اأ�شا�س ربما ل  باإجراء بحوث  ال�شماح  البحث  ا�شتراتيجية  ينبغي على  للتفكير. كما 

الدوريات المرموقة ب�شبب طبيعتها الخارجة عن الماألوف. 

5-2 البحوث الداعمة لجودة التعليم 

بينّر البروف�شور اآرثر في الف�شل الخام�س اأن معظم الجامعات تدرك مدى اأهمية بحوثها في تمكين 

مدر�شيها من توجيه عملية تعلم الطلاب. فجودة التعليم تزداد بزيادة اعتماده على البتكار المبدع 

للحقائق وارتباطها وعلاقة بع�شها ببع�س، فيما قد يكون اأكثر النظريات �شلة بالمو�شوع. اإن البحث 

مهم لأ�شاتذة الجامعات من حيث ت�شجيع الطلاب على الإحجام عن الحفظ ال�شم وتن�شئتهم على 

ما يمكن اأن ي�شمى بموقف اأين�شتاين الذي عبر عنه بعد اأن �شاغ نظريته الن�شبية التي حلت محل 
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فكر نيوتن قائلا: »لدينا الآن طريقة لتف�شير المزيد مما نراه حولنا. لكن حذار اأن يغيب عن ذهنك 

احتمال اأن تكون هناك نظريات اأكثر ملاءمة«. كانت النظرية الن�شبية تفكر »خارج ال�شندوق« ولي�س 

بتعميق نظرية نيوتن. فالتعلم يبلغ اأوجَه حين يف�شي اإلى مثل هذا الموقف، وهذه الطريقة في التفكير.

وقد يختلف هذا عن الن�شر في معظم الدوريات المحكمة التي لها عامل تاأثير منخف�س ن�شبيا على 

المعروف.  المطروق  الم�شار  على  تقدمها  خلال  من  الإ�شهامات  على  يحكمون  المحكمين  اأن  اعتبار 

التفكير »خارج  اأن  البحثي، فنرى  التعليم  اإلى  بالن�شبة  اأما  للمعرفة قد يكون مفيدًا،  التعميق  هذا 

 (Na-و »نايت�شر «(Lancet) ال�شندوق« اأهم بكثير. اإن الدوريات المتربعة على القمة مثل »لن�شت 

على  الآن  تركز  مرتفع  تاأثير  عامل  لها  التي  والإن�شانية  الجتماعية  العلوم  في  يعادلها  وما   »ture)

الأفكار والمفاهيم الجديدة. ول �شك في اأن اأ�شاتذة الجامعات الذين تقبل اأبحاثهم للن�شر في مثل 

اأف�شل الموؤهلين لتوجيه وت�شهيل تعلم الطلاب با�شتخدام طرق اأعدت لكي تحل  هذه الدوريات هم 

محل العتماد على طريقة الحفظ ال�شم المريحة. 

�شورتها،  لر�شم  مهمة  المتميزة  المن�شورة  بحوثها  لأن  اأمرها  من  حيرة  في  الجامعات  معظم  تقع 

لكن اإ�شهام هذه البحوث في التعليم اإما معدوم اأو مغْفل تقريبا في ت�شنيف المحكمين النوعي. اأما 

الباحثون اأنف�شهم فيعانون من الحيرة ذاتها؛ �شحيح اأنهم يرغبون في الإ�شهام في التعليم، لكنهم 

يعلمون في الوقت ذاته اأن ن�شر بحوثهم هو الأهم بالن�شبة اإلى حياتهم المهنية ل �شيما اإذا كانوا على 

م�شار التثبيت في منا�شبهم. 

في  الباحثين  اأف�شل  ان�شغال  بين  ال�شحيح  التوازن  اكت�شاف  اأي�شا  التميز  نحو  النتقال  ويت�شمن 

التزاماتهم البحثية والتعليم. لذا فاإن اإدخال عنا�شر التعلم القائم على البحث في المنهج قد يوفر 

و�شائل معينة في �شد هذه الفجوة. 

6-  الاستراتيجية الخاصة في خدمة المجتمع

غالبا ما تنح�شر اأهداف الجامعات، �شواء في المناق�شات البرلمانية اأو للتعليم العالي اأو غيرها، في 

ثلاثة م�شارات متداخلة، األ وهي التعليم، والبحث، وخدمة المجتمع. فخدمة المجتمع وثيقة ال�شلة 

بما ي�شمى الم�شوؤولية الجتماعية اأو »خدمة« الجامعة باعتبارها »الر�شالة الثالثة«. فدور الجامعات 

هذا جوهري بالن�شبة اإلى تجربة الطلاب التعليمية وارتباط الجامعات بالمجتمع على نطاق وا�شع. 
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في  للمجتمع  الجامعات  تقدمها  خدمة  اأهم  وتتمثل   .]5[ المجتمع  خدمة  لدور  كثيرة  اأبعاد  وهناك 

دورًا  والوطني  الإقليمي  القت�شادي  التطور  في  البحث  لإ�شهام  اأن  كما  وجودتهم.  خريجيها  عدد 

ا بما في ذلك التعاون مع الحكومة وال�شناعة الإقليمية والوطنية بهدف تطوير التقنية،  كبيًرا اأي�شً

ودعم ال�شناعة لتح�شين الأداء، وتاأييد دمج التقنيات الجديدة وتوجيه المعرفة الجديدة نحو التقدم 

المجتمعي )انظر الفقرة التالية(. 

الطلاب  لإ�شراك  الثالثة  الر�شالة  من  الناعم«  »الجانب  من  مختلفة  نماذج  الجامعات  وت�شتخدم 

الخريجين  م�شوؤولية  في  ي�شهم  وه��ذا  الم��دني.  المجتمع  خدمة  في  الجتماعية  للاأعمال  وريادتهم 

الجتماعية، وفي الوقت ذاته يح�شن جودة الحياة لقطاعات مختلفة من المجتمع. اإن اأهمية اإ�شراك 

طلاب الجامعات من خلال م�شاركة قاعدة عري�شة في المجتمع المدني بهدف تطوير مهارات ومواقف 

العلاقة. ولكي  المناهج والمو�شوعات ذات  ليكونوا م�شوؤولين اجتماعيا تتحقق من خلال  الخريجين 

ينجح هذا، فمن المهم اأن يلتزم اأ�شاتذة الجامعات بفكرة اأن يكون الخريجون م�شوؤولين اجتماعيا 

واأن يكونوا غزيري الإنتاج.

7-  استراتيجيات خاصة بالشراكات

7-1   التفاعل بين المنطقة والجامعة

اإن للجامعات، حتى تلك التي تتمتع ب�شمعة دولية، تاأثيًرا كبيًرا في مناطق وجودها، في الوقت الذي 

توفر فيه تلك المناطق اأي�شا بيئة خ�شبة لها. ويبدو اأن ثمة حركة لولبية نحو الأعلى في هذه العلاقات. 

فالمناطق تُعَدُّ بيئة ممتازة من حيث تنمية المنتجات المحلية واإنتاجية العمل، وهي اأماكن ت�شتقطب 

الأعمال الجديدة وال�شباب الأذكياء، وت�شم عادة جامعات متميزة. لكن هذا ل يعني اأن الجامعات 

تعمل لم�شلحة مناطق وجودها اأو اأقاليمها، حيث تبين الحقائق اأن لدى الخريجين في الوقت الحالي 

من قدرة الحركة ما يمنع كثيًرا منهم من البقاء في اأماكن تخرجهم. وهناك بحوث كثيرة في هذا 

من  وبالرغم  ال�شلة.  ذات  العلمية  المن�شورات  في  عليها  الط��لاع  يمكن  العام  الميدان  في  المو�شوع 

هذا، يبدو لنا اأن الجامعات الجيدة تعليميا واأكاديميا لي�شت �شوى جزء من اأقاليم قوية. فالمرافق 

البحثية التابعة للقطاع ال�شناعي الخا�س تبحث عن اأماكن مجاورة لهذه الجامعات. ومن الأمثلة 

 )Louvain( في الوليات المتحدة وجامعة لوفان )Princeton( الوا�شحة على ذلك جامعة برن�شتون
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في بلجيكا. فكلتا المنطقتين ت�شتفيدان على اعتبار اأن بهما جامعتان جذابتان ب�شفتهما م�شدرين 

من م�شادر العمالة الكفء وم�شدرين من م�شادر الإلهام في ال�شبكات المفتوحة. وفي الوقت ذاته 

تعود المنطقتان على الجامعتين بالفائدة، على اعتبار اأنه ي�شهل على الجامعات في المناطق المزدهرة 

ا�شتقطاب الأ�شاتذة والمنح البحثية اأكثر من الجامعات القائمة في اأماكن اأقل ازدهارًا. 

في  الم�شاركة  فيها  المقامة  والمناطق  الجامعات  على  التميز  نحو  الجامعات  تح��ول  عملية  وتحتم 

الت�شاعدية  اللولبية  الحركة  خيوط  مكان  بتحديد  معني  فهو  الإقليمي.  ال�شتراتيجي  التخطيط 

وتعريفها وتقويتها واإيجاد ال�شراكة والعمل بمقت�شياتها، فال�شراكات الإقليمية الر�شمية بين الحكومة 

وال�شناعات المحلية والجامعات خطوات اأ�شا�س في اأية ا�شتراتيجية ت�شعى نحو التحول اإلى التميز، 

كما اأن الخيارات ال�شتراتيجية تتعزز، وربما تتغير، تبعا للاتفاقيات الإقليمية اأو بالتوافق معها. 

لقد وجِد التفاعل بين المناطق والجامعات في هولندا خلال مرحلة جامعات النخبة. فمن الأ�شباب 

 Technical( التي دعت اإلى تاأ�شي�س اإحدى الجامعات التي در�شتُ فيها، وهي جامعة دلفت التقنية

�شل  لها مثل:  تتخذ من هولندا مقرًا  �شركات �شناعية  University of( كان دعم تطوير   Delft

اأعظم  لها  كان  التي   ،)Unilever( ويونيلفر  ،)AKZO( واأكزو  ،)Philips( وفيليب�س  ،)Shell(

والعملية  الر�شمية  الجامعة  علاقات  نجم  كان  1980م،  عام  وبحلول  هذا،  ومع  المنطقة.  في  الأثر 

بالمنطقة والحكومة المحلية قد اأفل، وكانت الجامعات تعمل بو�شفها كيانات منف�شلة وبحد اأدنى من 

العلاقات التي �شادت فيما م�شى. ومنذ ال�شتينيات وحتى الت�شعينيات من القرن الع�شرين تاأ�ش�شت 

جامعات جديدة في جميع اأنحاء اأوروبا وباأقل م�شتوى من الرتباط الر�شمي باأماكن تاأ�شي�شها. 

ولم يظهر الوعي باأن تحول الجامعات نحو التميز يمكن اأن يتعزز من خلال التعاون الوثيق مع اأماكن 

وجودها، واأن الأماكن اأدركت مدى اأهمية الجامعات بو�شفها راأ�شمال هائل بالن�شبة اإلى تطورها اإل 

في ال�شنوات الع�شرة اأو الع�شرين الما�شية.

وهبوطًا.  �شعودًا  وتتذبذب  طويلا  وقتا  وت�شتغرق  م�شنية  عملية  ق��وي  اإقليمي  تعاون  تطوير  اإن 

عن  تختلف  اأفكار  الجديد  للحر�س  يكون  وقد  ال�شيا�شية،  للدورة  تبعا  تتغير  المحلية  فالحكومات 

اأفكار �شابقيه، واأمامنا اأمثلة كثيرة عن التعاون الناجح بين الجامعات والأقاليم، كما هي الحال في 

جامعتي لوفان وبرن�شتون المذكورتين اآنفا وجامعة ووريك )Warwick( في المملكة المتحدة، وجامعة 

كوبنهاجن )Copenhagen( في الدانمارك. 



257

التحوّل نحو التميز: أ.د. جوزف ريتسن

7-2 الشراكة الدولية مع جامعات أخرى

تقيم معظم الجامعات روابطَ متينةً مع الجامعات الأخرى، �شواء في التعليم اأو البحوث. فعلى م�شتوى 

ال�شهادات  اأحيانا مدرجة في برامج  تكون  تبادل الطلاب، وقد  التعليم هناك م�شتويات كثيرة من 

اأفرادًا كانوا اأم مجموعات بحثية  اأما في البحوث، فغالبا ما يتعاون الباحثون  الجامعية الم�شتركة. 

اأن تكون جزءًا من خط تركيز  اأو ب�شورة غير ر�شمية. ويمكن لهذه ال�شراكات  في برامج م�شتركة 

ا�شتراتيجي. ومن الممكن تركها للاأق�شام كل على حدة، اأو للمقررات المطلوبة للح�شول على ال�شهادة 

الجامعية، كما يمكن اأن تكون ل مركزية تحت اإطار مركزي عام، كما هي الحال مثلا في جامعة 

كامبريج )Cambridge( في المملكة المتحدة. ففي هذه الحال ي�شاعد المكتب ال�شتراتيجي الدولي 

اأو ال�شركاء الدوليين بموجب  على تن�شيق التفاقيات وت�شهيلها بين الأق�شام اأو المدار�س اأو الكليات 

بروتوكول ي�شمل مثل هذه التفاقيات الدولية. 

ربما كان رئي�س الجامعة فيما م�شى يخبر زائريه عن 300 مذكرة تفاهم وقعت مع جامعات اأخرى، 

ثم يقف حائرا وغير قادر على �شرح كيف اأ�شهمت تلك التفاقيات في رفع جودة التعليم والبحث في 

جامعته. لكن هذا تغير الآن، اإذ اأ�شبح للجامعات في الآونة الأخيرة اتفاقيات تعاون منتقاة بعناية مع 

الجامعات الأخرى تت�شمن �شروطا محددة حول كيفية العمل في برنامج ال�شهادة الجامعية الم�شترك 

اأو م�شروعات البحث الم�شتركة، وتحدد هيكلية الجوانب المالية والم�شوؤولية فيها. 

8-  التنفيذ

8-1 القياس 

اإن  التي ر�شمناها؟  الناجح. ما مدى نجاحنا في الخطوط ال�شتراتيجية  للتنفيذ  القيا�س �شروري 

اأداء التعليم يمكن اأن يقا�س بالمعايير التالية ب�شورة تقريبية:

o .)معدلت البطالة بين الخريجين )دور الجامعة في التن�شيق مع �شوق العمل

o .م�شتويات الر�شا العالية بين الخريجين عن درا�شاتهم بعد تخرجهم بثلاث �شنوات

o .م�شتويات الر�شا العالية لدى اأرباب العمل عن الخريجين بعد تخرجهم بثلاث �شنوات

o .)ا�شتبانات الطلاب حول الر�شا عن التعليم )ثمة اأمثلة عدة في األمانيا وهولندا
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o .تقييم الطلاب للمقررات الدرا�شية

والمن�شورات  المرجعية،  الإح��الت  مثلا  منها  وزم��ان،  مكان  كل  متوفرة في  البحوث  اأداء  معايير  اإن 

ا�شتراتيجيًا  المعايير �شبطًا  وينبغي �شبط جميع هذه  اأو الخا�شة، وغيرها.  العامة  �شواء  العلمية، 

دقيقا. فهل ترغب الجامعة في اأن يكت�شب خريجوها م�شتوى عالٍ من الفهم الدولي؟ اإذا كان »نعم« 

هو الجواب فاإن هذا الم�شتوى من الفهم الدولي يتطلب معيارًا ملائمًا. والمعايير النوعية متوفرة. اإنه 

اأن نبين لي�س فقط كيف يك�شب الخريجون النقاط، بل كيف تغيرت النقاط خلال المقررات  لَتحدٍّ 

نزاهة  في  ت�شهم  اأن  تريد  هارفرد  جامعة  في  الأعمال  اإدارة  فمدر�شة  و�شيلة.  وباأية  الدرا�شية، 

خريجيها. وينبغي اأن يكون هذا قابلًا للقيا�س )ومرة اأخرى نجد اأن المعايير النوعية متوفرة، مثل 

 .)]6[ )Giotto( معيار جيوتو

8-2 الحوافز

يتعذر العثور على الحوافز في التعليم ب�شفة عامة على اعتبار اأن الحياة المهنية للاأ�شتاذ تتبع، على 

التعليم  التعليمية والم�شتقبل المهني في  اأن الجوائز  اأداءه البحثي اإلى حد كبير، فقد تبين  ما يبدو، 

اأدوات مفيدة في تحفيز جودة التعليم. 

ا تربط بين جودة برنامج ال�شهادة الجامعية بم�شتويات توزيع  ويمكن اأن تكون الحوافز مالية اأي�شً

الأداء  �شعيفة  برامج  يعد  ما  اأن  فهو  هنا  به  الع��تراف  يجب  الذي  الكامن  الخطر  اأما  الميزانية. 

تواجه خطر معاناتها من �شائقة مالية. فبالن�شبة اإلى مثل هذه البرامج قد تكون المعالجة الخا�شة 

منها  التخل�س  يمكن  ول  م�شتع�شية،  تكون  ما  غالبا  الجودة  م�شكلات  اأن  اعتبار  على  الحل،  هي 

بالعلاجات المالية وح�شب، بل تتطلب تغيرات بنيوية وكوادر رئي�شة. كما يمكن توزيع الميزانية ب�شكل 

جزئي على اأ�شا�س عدد الخريجين اأو ن�شبة النجاح في المقررات الدرا�شية. 

ومن الممكن اأي�شا اعتماد الحوافز المالية للاأفراد، بحيث يمنح ذوي الأداء الجيد علاوة �شنوية، اأما 

ذوي الأداء المتميز فيمنحون مكافاآت مالية اإ�شافية. من جهة اأخرى، يجب اأن يكون للجامعة التي 

ت�شعى لتحقيق التميز خيار ف�شل ذوي الأداء ال�شعيف. 
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8-3 بطاقة الأداء المتوازن

اأي�شا  وه��ذه  المتوازن.  الأداء  بطاقة  با�شتخدام  مرئية  ا�شتراتيجيتها  تجعل  الجامعات  من  كثير 

و�شيلة تجعل اأداء الجامعات وقفًا على عوامل خارجية. فمثل هذه البطاقات قد تبين اأهداف اأعداد 

وا�شتقطاب  البحوث،  واأداء  والخريجين،  الطلاب  ور�شا  الناجحة،  العتماد  وبرامج  الخريجين، 

الطلاب والأ�شاتذة الدوليين، وعدد الإناث بين الأ�شاتذة، وذلك من بين اأمور اأخرى. 

9-  ملحوظات ختامية

يعتمد التحول نحو التميز على م�شاركة اأع�شاء هيئة التدري�س والطلاب واأ�شحاب الم�شلحة في تحديد 

وال�شريعة.  المتغيرة  الخارجية  الظروف  مع  يتوافق  بما  المجتمع  وخدمة  والبحوث  التعليم  اأه��داف 

وهناك خيارات ت�شتمد من هذه العملية، منها اأين تريد الجامعات اأن تقف في بيئة متمايزة في البلد، 

تواجه مطالب  بينما  الآخر،  بع�شها  المكثف، على عك�س  البحث  قائمة على  بع�س الجامعات  حيث 

متغيرة من الطلاب و�شوق العمل.

اإن معظم الجامعات تواجه تحديًا خطيًرا فيما يخ�س العلاقة بين التعليم الذي توفره ومتطلبات 

�شوق العمل، من حيث المهارات والقدرات وطريقتها في تعليم الطلاب )بالعتماد المفرط على قاعات 

المحا�شرات(. لذا ينبغي عليها اكت�شاف التعليم الذي يعتمد على البتكار وتطبيقه في مجموعات 

�شغيرة ت�شتخدم اأدوات تعليم متاآلفة. ويطلب من الأ�شاتذة تنظيم التعلم، واأن يكونوا قدوة اأكاديمية 

وتعليمية مرئية. كما يجب اإدخال التعليم القائم على البحوث وحل الم�شكلات في العملية التعليمية، 

بحيث ي�شبح جزءًا ل يتجزاأ منها. 

اإن التفاقيات الإقليمية ما انفكت تظهر اإلى العلن، �شواء في التعليم اأو في البحوث، بو�شفها و�شائلَ 

اأو طرق ت�شاعد على تهيئة الظروف الملائمة للانتقال نحو التميز.
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