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  :المستخلص
تعــد الجامعــات مــن المؤســسات التربويــة المهمــة التــي لهــا الأثــر الإيجــابي فــي تطــور 

المجتمع وتقدمـه، وتتطلـب عمليـة تحـسين جـودة المخرجـات  فـي الجامعـة التواصـل والتحـسين 

الأمــر الــذي يتطلــب تــوافر ملاكــات إداريــة . المــستمر لعملياتهــا لتقــديم الخدمــة لهــا وللمجتمــع

ــة وتكمــن مــشكلة البحــث فــي ضــعف الأداء . وأكاديميــة لهــا مواصــفات الإدارة الناجحــة والحديث

الإداري الجامعي وعدم مواكبته التطورات الإداريـة الحديثـة والعـصرية، واعتمادهـا علـى أسـاليب 

إدارية تقليدية وروتينية لم تعد تتماشى مع متطلبات العـصر الحـديث، الأمـر الـذي لـه الـدواعي 

باب لمثل هذه البحث والذي يستمد أهميته من خلال تناوله لموضوع يتـسم بالحداثـة وهـو والأس

ـــشاملة  ـــة الإدارة ) TQM(إدارة الجـــودة ال ـــاء أنمـــوذج لهـــذه الإدارة يتناســـب وطبيع ـــذلك بن وك

ٕالجامعية في بلـدنا وامكانياتهـا، إذ مـن المؤمـل أن يكـون لـه الأثـر فـي التغلـب علـى المـشكلات 
  . العمل الإداري والأكاديمي في الجامعة وتحقيق الأهداف الإدارية والتربوية لهاويزيد من وتائر

هدف البحث إلى التعـرف لهـذا المفهـوم الحـديث وللنمـاذج التـي ظهـرت فيـه وتطبيقاتـه 

الناجحة في الجامعات العالميـة ومـن خـلال عـرض للأنمـوذج الـذي قـام الباحـث ببنـاءه ووضـع 

جـل تطبيقـه للأسـتفادة منـه فـي الإدارة الجامعيـة، وخـرج البحـث محاوره التـي يقـوم عليهـا مـن أ

عمليــة متكاملــة الأبعــاد والمحــاور ولا ) TQM(بــبعض الاســتنتاجات والتوصــيات وأهمهــا ان 

يمكن العمل بها دون تكامل هذه المحاور مجتمعة وكذلك ان القيادات الإدارية الجامعية ليـست 

ٕدارة الجـودة الـشاملة والـى ضـرورة تبنـي أحـدى الجامعـات لها المعرفة والدراية الكافية بمفهـوم إ
هذا الأنموذج وتطبيقه فـي أحـدى كلياتهـا وبـشكل تـدريجي، حيـث ان مـن المؤمـل ان يفيـد هـذا 

  . البحث القائمين والباحثين للأخذ به والاستفادة منه في أوجه مختلفة
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Abstract  
Universities are considered the most important educational 

institutions that has the positive effect in the development of the society 
and its  advance and the operation of output in the university require 
continuation and coutinuous improvement to provide the service to it 
and the society, the question that require availability of managerial and 
academic  cadre that posses the new and successful management 
specifications. 

The problem of study reside in how much it suffer from weakness 
in managerial performance which not keeping up with the new and 
modern administrative developments and its depend on traditional 
management  procedures and routine which no longer keep pace with  
the modern are requirements , the matter that has cause and reasons 
for such study , and which draws its significance through  dealing with 
a subject marked by newness which is the total quality management , 
also through building a sample to this management that agree  with the 
nature of university management in  our country and its capabilities , 
as it is hoped that it will have the effect in overcoming on all the 
problems  and increase the pattern of the managerial and academic 
work in the university and achieve  the educational and administrative 
objectives to it. 

What the study has aimed to is knowing , this new conception , as 
well as the samples that appeared in it and its successful application in 
the world universities and through displaying the sample that the a 
researcher has built and put up a dialogue based on it and for applying 
it to benefit  from it in university management and the study came out 
with conclusions that would benefit the researchers and the individuals 
to advantage and take the subject from different faces.      

  

  :المقدمة
ًتعد الإدارة في التربيـة علمـا مـن العلـوم التـي تـأثرت بـالإدارة العامـة، وهـي تـستند فـي تطورهـا 

َّدارة في الميادين المختلفـة الأخـرى، إذ أنهـا العمليـة التـي تـسيير العناصـر البـشرية كمفهوم إلى الإ

  . في المؤسسات التربوية والتعليمية لتحقيق الأهداف المرسومة لها
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ًوفــي مجــال التعلــيم الجــامعي فــأن الإدارة مــن المجــالات الحديثــة التــي تطــور مفهومهــا تطــورا 
ًســريعا معتمــدا فــي ذلــك علــى تطــور مفــ الــصناعة  الإنتاجيــة فــي اهيم الإدارة فــي المجــالات الأخــرىً

  .وٕادارة الأعمال وغيرهاوالزراعة وفي كل القطاعات المختلف 

 الاهتمــام والجهــود التــي بــذلت لتطــوير التربيــة والتعلــيم الا أن الــنظم الإداريــة بــالرغم مــنو

جــه تحــديات تتمثــل فــي  توا-وهــي فــي بدايــة القــرن الحــادي والعــشرين-والتعليميــة فيهــا مــا برحــت

  . المخرجات التعليميةتحسين جودة

إذ وكان من أبرز الجوانب التي تستحق المراجعة النظم والأسـاليب الإداريـة المتبعـة فيهـا، 

، وأن  فــي المؤســسة الجامعيــة وتربــويتعليمــير ي تطــوركيــزة أساســية لأير الإداري هــو ين التطــوا

  .د إداري حديثر لا يمكن أن يبدأ من غير تجدييهذا التطو

ًلذلك أصبح تطـوير الإدارة الجامعيـة أمـرا ضـروريا أسـوة بمـا شـهدته الإدارة فـي المجـالات  ً
 الأخرى من تطورات وتحديث مـن حيـث اعتمـاد النظريـات والأسـاليب والمفـاهيم الحديثـة، فأصـبحت

 الإداريــة بمــا يمكنهــا مــن تــسيير الأمــور فــي العمليــةالجامعيــة الحاجــة ماســة إلــى تطــوير  الإدارة 

   .والتعليمية

ً تتــضمن هياكلهــا وحــدات وأقــساما ومــن المعــروف أن الجامعــات هــي مؤســسات متكاملــة
ويتطلـب ذلـك ، وعاملون يعملون لأجـل تحقيـق أهـداف هـذه المؤسـسات ٕإدارية وموظفين واداريين 

فـي أداء ٕوجود قادة واداريين وموظفين على درجة عاليـة مـن المعرفـة بالمهـارات الإداريـة الحديثـة 

ًأنماطا إدارية جديدة ومتميزة من أجل ًأيضا وأن ذلك يتطلب . أعمالهم لأجل تحقيق رسالة الجامعة
ــشاملة  ــة، إذ تعــد إدارة الجــودة ال  Total Quality)تأهيــل العــاملين فــي المؤســسات الجامعي

Management)ة الحديثة الناجحة في هذا الشأن هي أحد المداخل الإداري.  

ً واحـــدا مـــن Total Quality Managementدارة الجـــودة الـــشاملة  مفهـــوم إويعـــد
الأســاليب الإداريــة العــصرية والحديثــة التــي ترتكــز علــى عــدد مــن المفــاهيم الحديثــة الموجهــة مــن 

حيث المزج بين الوسائل الإدارية الأساسية والجهود الابتكارية وبـين المهـارات الفنيـة المتخصـصة 

  )83، 1999الخطيب، . (اء والتحسين والتطوير المستمرينمن أجل الارتقاء بمستوى الأد

لأهميــة هــذا المفهــوم وانتــشار تطبيقــه فــي دول العــالم ازداد اهتمــام البــاحثين بــه وقــدموا و

الكثير من الاسهامات التي تساعد على تبنيه وتطبيقه واسهمت الكثير مـن المؤسـسات وبمـا فيهـا 

فــي تبنــي ، ولعــل ق أنمــوذج إدارة الجــودة الــشاملةالمؤســسات التعليميــة علــى معرفــة كيفيــة تطبيــ

الكثيـــر مـــن الجامعـــات التـــي ادركـــت ضـــرورة تحـــديث خططهـــا وعملياتهـــا لإدارة الجـــودة الـــشاملة 

)TQM ( خير دليل على متابعتها لما يطـرأ فـي الميـدان الإداري مـن أفكـار وفلـسفات حديثـة، بعـد
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 الجـودة الـشاملة نتـائج لـم يـسبق ان حققتهـا أن تأكد بأن النتائج المتحققـة مـن تبنـي فلـسفة إدارة

  .القديمةالإداريةالفلسفات أو النظريات 

  : منھجية البحث ً-أولا
  :مشكلة البحث-1    

في ظل عالم متغير وسريع التطورات ازداد الاهتمام بـأمور التربيـة والتعلـيم علـى المـستوى 

 Education(التعلـيمجـودة بسمى الدولي، وظهرت الدعوات إلى إجادة التعليم وتحـسينه أو مـا يـ

Quality(سيما في السنين الأخيرة وذلك لانخفاض مستوى التعليم وتدنيه عن أداء مهماته ،.  

لمطالــب الاجتماعيــة الملحــة مــا فتئــت  والاقتــصادية واوالتقانيــة لــذا فــأن التحــديات العلميــة 

عـى القـائمين علـى شـؤون  الـذي دتنادي بوجوب تحديث التعليم ومراجعـة أهدافـه ووسـائله، الأمـر

ًليــة التعليميــة هــدفا مٕ جــودة التعلــيم وادارة العتالتعلــيم بالعمــل علــى تلبيــة هــذه المطالــب، وأصــبح
  )2، 2003بدح، . (ًأساسيا

ولم تقتصر دعوات التجديـد والإصـلاح علـى مرحلـة تعليميـة دون غيرهـا، بـل شـملت جميـع 

فـي الـوطن العربـي بمــا العــالي سـسات التعلـيم  كـان لمؤإذ، المـستويات وبمـا فيهـا التعلـيم الجــامعي

 وضـعف العلاقـةً انهـا تعـاني كثيـرا مـن القـصور وسـوء الإدارة ذلكفيها الجامعات نصيب من ذلك، 

  .بالمجتمع المحيط

ــى عــاتقوتلقــي ــسارعة عل ــائر مت ــي تجــري فــي المجتمــع بوت ــة الت  الإدارة  التحــولات النوعي

ها أن تواكب الجهود المبذولـة لتجـاوز الواقـع وتحقيـق الجامعية مسؤولية مزدوجة، فمن ناحية علي

ّالطموح، ومن ناحية أخرى عليها أن تكون رؤية واضحة ودقيقـة لمـا سـيحدث فـي مجريـات الـزمن 
الــنظم الإداريــة فيهــا، لأن التطــور هــي  الجوانــب التــي تــستحق المراجعــة وكــان مــن أبــرز. المقبلــة

ن هـذا التطـور لا يمكـن أن يبـدأ مـن غيـر تجديـد الإداري هو أساس كل تطور حـضاري وتربـوي، وا

ًر الإدارة الجامعية أمرا ملحايإداري، لذلك أصبح تطو ً.  

ـــة ومـــع كـــل ـــنظم الإداري ـــد الإداري فـــي الجامعـــات، فـــأن ال ـــى التجدي ـــة إل  المحـــاولات الرامي

والتعليميــة فيهــا مــا زالــت تعــاني مــن المــشكلات وأصــبح الكثيــر مــن الخــريجين فــي الجامعــات غيــر 

وكـان لابـد . ادرين على مواجهـة متطلبـات العـصر الحديثـة وعلـى تحمـل المـسؤولية فـي المجتمـعق

خبــراء ومتخصــصين ومــدربين علــى تطبيــق طرائــق إداريــة حديثــة  تجويــده مــنوم يمــن تطــوير التعلــ

  )Geddes, 1993, P.27-28.(وجديدة تعمل على تحسين جودة التعليم

ــشاملة وأن وجــود نمــاذج كثيــرة لإدارة الجــودة ا فــي المؤســسات الجامعيــة مثــل ) TQM(ل

وغيرهـا فـي الولايـات المتحـدة )  Stand Ford(وجامعة ) Aston(وجامعة ) Aubrun(جامعة 
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الأمريكية قد أثبتت نجاحها في تبنيها لهذه الإدارة، الأمر الذي جعل من الممكن اعتماد ونقل هـذه 

  .النماذج إلى جامعات أخرى

تطــويره يــتلائم وفاعليــة المــستجدات التربويــة والإداريــة يمكــن  وأن عمليــة بنــاء أنمــوذج و

  )Strank, 1997, P.2879. (للمنظمة من تحقيقها للأهداف المطلوبة

ــاك دراســات  ــة وادارتهــا نجــد أن هن ــى واقــع الجامعــات العراقي ــاء نظــرة ســريعة عل ــد الق ٕوعن
 فـي افها الأساسـية وانهـا لـم تحقـق أهـد فـي أدائهـاالـضعفوبحوث قد شخصت الكثير مـن جوانـب 

ــدريس والبحــث العلمــي ــتلخص فــي ضــعف الأداء ، وخدمــة المجتمــعالت ــذا فــأن مــشكلة البحــث ت  ل

الإداري الذي بدوره أدى إلـى تـدني جـودة الجامعـات وزيـادة مـشكلاتها، إذ ان هـذه المؤسـسات مـا 

رة زالــت تـــسير وفــق انمـــاط إداريـــة رتيبــة مـــضى عليهــا الـــزمن وظلـــت حبيــسة المركزيـــة فـــي الإدا

   .ًوأصبحت عائقا يشل كل عمليات الإصلاح الإداري

نـا فـي عـدم مواكبتهـا لكـل مـا باتـت تلـصق بجامعات  -ان لم نقـل التخلـف–أن سمة التأخر 

العلميــة والإداريــة وهــي بمثابــة مــشكلة وعــائق للنظــر إلــى مــا يجــري مــن  هــو جديــد فــي التطــورات 

ة والتعليميــة وانهــا اضــحت بحاجــة إلــى حولهــا مــن تطــورات شــملت جميــع عناصــر العمليــة الإداريــ

  .تطبيق نماذج وأساليب إدارية جديدة وحديثة أثبتت نجاحاتها في الجامعات العالمية

  :ھدف البحث -2
لنمــاذج التــي ظهــرت فــي هــذا ليهــدف البحــث التعــرف علــى مفهــوم إدارة الجــودة الــشاملة و

الإدارات  بـلاسـتفادة مـن تطبيقـهلأخـذ بـه والببنـاءه لباحـث قـام االمجال ومن خلال عـرض أنمـوذج 

  .الجامعية في بلدنا

  :أھمية البحث-3
تعــد الجامعــات مــن المؤســسات التربويــة المهمــة التــي لهــا الأثــر الإيجــابي فــي تطــور أي 

مجتمــع وتقدمــه، وتتطلــب عمليــة إعــداد الملاكــات البــشرية فــي الجامعــات والكليــات وجــود ملاكــات 

رة الناجحة، الـذي بـدوره يـنعكس علـى الأداء وعلـى المخرجـات إدارية وأكاديمية لها مواصفات الإدا

  .في هذه الجامعات

ــر ــسويعتب ــون فــي الجامعــة مــن العناصــر الرئي ــيهم ة الإداري ــا يلقــي عل ــة فيهــا، مم  والفاعل

  . مسؤولية كبيرة تتطلب امتلاكهم مهارات إدارية حديثة تؤهلهم لأداء رسالتهم ورسالة الجامعة

املة من الاتجاهات الحديثة في الإدارة، وبـات ينظـر إليهـا علـى أنهـا وتعد إدارة الجودة الش

فلسفة إدارية عصرية ترتكـز إلـى عـدد مـن المفـاهيم الإداريـة الحديثـة والموجهـة، التـي تقـوم علـى 
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فـي معرفـة مـدى والعمل السليم وبنحو واضح وصحيح منذ البداية مع الاعتمـاد علـى تقـويم العمـل 

  .التحسن في الأداء

ضمن هياكـل ووحـدات إداريـة مختلفـة تتـان الجامعات من المؤسـسات التعليميـة التـي وبما 

تعمل لأجل تحقيق أهدافها، فقد أضحت الحاجة إلى تطبيق أفكـار إداريـة حديثـة ومتطـورة لتحقيـق 

ــة تطبيــق مــن ف. أهــدافها مــن الأمــور الملحــة أنمــوذج لإدارة الجــودة الــشاملة فــي الإدارات الأهمي

  . لهايساعد على تطوير الأداء الإداري والتربوي  الذي الأمرالجامعية 

أن بناء أنموذج لإدارة الجودة الشاملة وتطبيقـه فـي الجامعـات ضـروري لعملهـا واسـتمرارها 

يـــساعد الإداريـــين ، وكـــذلك المـــشكلات وتجاوزهـــاد علـــى حـــل علـــى نحـــو أفـــضل وأجـــود، ويـــساع

مـاد المعرفـة ونـشر بحـوث العلميـة بفاعليـة ٍوالأكاديميين على حد سواء، وجعلهم قـادرين علـى اعت

لمواجهـــة متطلبـــات العـــصر، وكـــذلك زيـــادة فاعليـــة الوحـــدات والتـــشكيلات الإداريـــة المختلفـــة فـــي 

  .الجامعة

ٕبناء أنموذج لفلسفة إدارة الجودة الشاملة يتناسب وطبيعة الجامعات العراقية وامكانياتهـا ف 
نموذج هو الوسيلة العمليـة التـي ينبغـي ان تتبناهـا له أهمية في التغلب على المشكلات، إذ ان الأ

   .المؤسسات التعليمية في حل مشكلاتها

ويمكــن ايــضاح أهميــة بنــاء النمــاذج وتطبيقهــا فــي المؤســسات وعلــى مختلــف مــستوياتها بمــا 

  :يأتي

بناء الانموذج هـو بمثابـة رسـم صـورة مـستقبلية للواقـع المـراد دراسـته لغـرض الانتقـال مـن  -1

  .ٍواقع أفضل منهواقع إلى 

النماذج تمثل محاكاة واقعية مستقبلية في الوقت نفسه في اطار مفهوم منهجي واضح عن  -2

 . ٕطريق علاقات متفاعلة المتغيرات باتجاه الاحتياجات المطلوبة وامكانية الواقع

  )231، ص1997المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، (

 العلمـي للمنتـسبين عـن طريـق ربـط عناصـره مباشـرة للنماذج تأثيرهـا فـي تحـسين المـستوى -3

 )Hulbard, 1997, P.1-2.(بالواقع العملي

. وجود النماذج التجريبية سيسهل تحقيق جوانب تطويرية مهمـة للعمليـة الإداريـة والتربويـة -4

 )108، ص1987عبد الجبار، (

 فـي المؤسـسات النماذج لها الفاعلية في تحقيق الأمن والـسلام فـي مـستقبل حيـاة العـاملين -5

  ) 14، ص1998الراوي، .(التعليمية وغرس الرضا عن النفس والمجتمع
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ًالانموذج يعكـس تمثـيلا للواقـع ويـساعد علـى فهمـه وادراك العلاقـات الأساسـية القائمـة فيـه  -6
  )337، ص2001إبراهيم، .(وتسهيل التحكم فيها وربما التنبؤ بغيرها

ـــه لموضـــوع ـــه مـــن خـــلال تناول ـــستمد أهميت ـــي البحـــث ي ـــدأ يظهـــر ف ـــة إذ ب ـــسم بالحداث  يت

الأخيـرة، وهـو نظـام إدارة الجـودة المؤسسات التربوية والجامعية فـي الـدول المتقدمـة فـي الـسنوات 

 القائمين في المؤسسات الجامعية بالإطلاع على تطبيق هـذه الإدارة يفيدالشاملة، فمن المؤمل أن 

ٍة علـى نحـو عـام والإدارة الجامعيـة علـى نحـو وفلسفتها ومبادئها وعناصرها لتطـوير الإدارة التربويـ ٍ

خاص، بعد أن أثبتت نجاحاتها في العديد من الجامعات الأجنبية، وكذلك للافـادة منهـا واسـتثمارها 

  .في تحقيق الجودة في هذه المؤسسات

تطبيـق المبـادئ والأسـاليب الحديثـة والمتطـورة فـي يحاول البحث أن يسلط الـضوء إلـى أن 

يميــة الجامعيــة يعــد فــي غايــة الأهميــة، لأجــل الوصــول إلــى مــستويات عاليــة مــن المؤســسات التعل

ًالجودة والأداء، ومن هنا فأن إدارة الجودة الشاملة تعد أنموذجـا مميـزا إذا مـا أحـسن  تطبيقهـا مـن ً

قبل القـائمون علـى هـذه المؤسـسات، اضـف إلـى ذلـك فهـو بمثابـة التواصـل مـع كـل مـا هـو جديـد 

  .ارةوحديث في علم الإد

ً واحــدا مــن المفــاهيم الإداريــة الحديثــة وهــو إدارة الجــودة إلــى يتطــرقالبحــث يحــاول أن 
، لتطبيقـه فـي الإدارة الجامعيـة فـي بلـدنافي هذا البحـث الشاملة وكذلك من خلال عرض الأنموذج 

تـرى ٕمن المؤمل أن تكون لنتائج هذا الأنموذج فوائد كبيـرة للجامعـات المختلفـة واداراتهـا التـي قـد ف

  .أوجه مختلفةفيه الفائدة المرجوة لها، وقد يفتح الباب للباحثين الآخرين لتناوله من 

عدم وجود أنموذج خاص بإدارة الجودة الشاملة فـي الجامعـات العراقيـة ًومن الأهمية أيضا 

 الباحــث إلــى التفكيــر ببنــاء الــذي دفــع والمفهــوم، الأمــر يجعلهــا غيــر مهتمــة بتطبيــق هــذا المــنهج

ج مقتــرح لإدارة الجــودة الــشاملة يمكــن تطبيقــه فــي الجامعــات العراقيــة لمــساعدة الإداريــين أنمــوذ

 والقائمين فيهـا علـى التطـوير المـستمر فـي خـدماتها والرقـي بمـستوى الجـودة فـي عملياتهـا وعلـى

  .  وتحقيق رسالتها ينعكس على المخرجات في الجامعةنحو أكمل، الأمر الذي بدوره

  

  

  

  

  

  :لسابقةالدراسات ا-4



 2010  /ثمانون      العدد ال...............      ................................... دارة والاقتصاد        مجلة الإ
 

 )46(

دراسات وبناء النماذج منها تم أجراء عدد من الدراسات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 

  : ًعربية والأخرى أجنبية وفيما يلي عرضا لهذه الدراسات

  :الدراسات العربية -ًأولا

   1998 دراسة الهلالي، -1
ســـاليبها وكيفيـــة هـــدفت الدراســـة تقـــديم تحليـــل لمفهـــوم إدارة الجـــودة الـــشاملة وأدواتهـــا وأ

تطبيقها في مؤسسات التعليم العـالي الجـامعي، وكـذلك تقـديم أنمـوذج مقتـرح للجامعـات إذا طبقتـه 

 أســـلوب المـــنهج الوصـــفي وذلـــك الدراســـةواعتمـــد الباحـــث فـــي منهجيـــة . فـــي خططهـــا وبرامجهـــا

  . لمناسبته لطبيعة هذه الدراسة

ًاملة التـي طرحهـا كـلا مـن ديمنـغ ولقد ركـز الباحـث علـى مفهـوم وفلـسفة إدارة الجـودة الـش
)Dimeng( وجوران ،)Juran( وشيورات ،)Shiwart( وسـنج ،)Sing( وبعـد ذلـك اسـتعرض ،

أدوات وأساليب إدارة الجودة الـشاملة، ومـن ثـم ذكـر بعـض تجـارب التطبيـق فـي مؤسـسات التعلـيم 

لتطبيـق هـذا المفهـوم ًوحدد الباحث كـذلك عـددا مـن الركـائز الأساسـية . الجامعي العالي في أميركا

  :الحديث في هذه المؤسسات وهي

 .اهتمامات المستفيدين -

 . اهتمامات المؤسسة التعليمية -

 . اهتمامات القيادة -

 تقـديم أنمـوذج مقتـرح يقـدم رؤيـة مقترحـة  لأجـل تنفيـذ -في هذه الدراسة-وحاول الباحث 

  )186-145،ص1998لي، الهلا. (لعاليإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي  وا

  

  : 1998 دراسة ناجي، -2
هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مفــاهيم إدارة ) 1998نــاجي، (وفــي دراســة أجرتهــا 

ــيم العــالي فــي الأردن وقامــت . ٕالجــودة الــشاملة وأســاليبها، وامكانيــة تطبيقهــا فــي مؤســسات التعل

ء العمـداء للكليـات، ورؤسـاء الأقـسام، بتطبيقها على جامعة عمـان الأهليـة، وتـم فيهـا اسـتقراء آرا

  . ومديري الدوائر، والطلبة حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة

وقد تم استخدام استبانة تهدف إلى التعـرف علـى مـستوى الرضـا عنـد طلبـة جامعـة عمـان 

اف قناعـة ٕالأهلية عن جودة الخدمات التعليمية المختلفة التـي تقـدمها الجامعـة لهـم، والـى استكـش

إدارة الجامعة واسـتعدادها لتطبيـق مفـاهيم وأسـاليب إدارة الجـودة الـشاملة، والتطبيـق الفعلـي لهـذه 

  . المفاهيم والأساليب لديهم، والمعوقات المحتملة في التطبيق
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ًودلت نتائج الدراسة على أن مستوى رضا طلبة جامعة عمان الأهليـة كـان مرتفعـا وتتـوافر 
  ) 45، ص2004القرعان، . ( والرغبة في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةلدى الجامعة القناعة

  : 2000 دراسة أيوب، -3
بدراسة هـدفت إلـى التعـرف علـى فاعليـة اسـتخدام نظـام إدارة الجـودة ) 2000أيوب، (وقام 

  . الشاملة في أداء الجامعات الأردنية

ًعــضوا مــن أعــضاء ) 282 (تــم فــي هــذه الدراســة الميدانيــة اختيــار عينــة بحــث مكونــة مــن
هيئــة التــدريس فــي الجامعــات الأردنيــة الحكوميــة، ممــن هــم بدرجــة أســتاذ وأســتاذ مــشارك وأســتاذ 

  . مساعد

فقـــرة ) 35(تكونــت مــن ) اســتبانة(ولأجــل تحقيــق أهــداف البحــث قــام الباحــث ببنــاء أداة 

التخطـــيط : تتـــضمن أربعـــة مجـــالات فـــي تطبيـــق إدارة الجـــودة الـــشاملة فـــي هـــذه الجامعـــات وهـــي

الاســــتراتيجي، ورســــالة وأهــــداف الجامعــــة، والإدارة التــــشاركية، وتنميــــة وتطــــوير أعــــضاء هيئــــة 

أن تقــدير : التــدريس، والتقــويم والرقابــة والتغذيــة الراجعــة، وقــد توصــل الباحــث إلــى النتــائج الآتيــة

ة الحكوميــة مــدى فاعليــة اســتخدام نظــام إدارة  الجــودة الــشاملة فــي تطــوير أداء الجامعــة الأردنيــ

   ) 83، ص2003بدح، . (حصل على درجة متوسطة
  

  : 2003 دراسة بدح، -4
 إلـى تطـوير أنمـوذج لإدارة الجـودة الـشاملة 2003في عام ) بدح(هدفت الدراسة التي قام بها 

ــة العامــة ــة تطبيقــه فــي الجامعــات الأردني ولتحقيــق أهــداف الدراســة . والتعــرف علــى درجــة إمكاني

ًســلوب التحليــل التركيبــي النظــري ســبيلا للتعــرف لمفهــوم إدارة الجــودة الــشاملة اســتخدم الباحــث الأ
ومـــن خـــلال الأدبيـــات والدراســـات اســـتطاع الباحـــث أن يوضـــح الأنمـــوذج المقتـــرح لتطبيقـــه فـــي 

  . الجامعات الأردنية العامة الذي يتكون من عشرة مجالات

قــسام الأكاديميــة ومــديري مــن عمــداء الكليــات ورؤســاء الأ) 508(وتكونــت عينــة البحــث مــن 

  . الوحدات الإدارية لجميع الجامعات الأردنية العامة

) 100(وقام الباحث بتصميم أداة عبارة عن استبانة أعـدها لأغـراض البحـث وهـي مكونـة مـن 

  . فقرة

وتحليـل ) T.Test(واعتمد الباحث الوسائل الإحصائية المناسبة للبحث كالانحراف المعيـاري و

  .  ي وغيرها من الوسائل الأخرىالتباين الأحاد

  : ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي
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  . جاءت درجة إمكانية تطبيق أنموذج إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية العامة كبيرة -

أفرزت الدراسة وجـود فـروق فـي درجـة إمكانيـة تطبيـق الأنمـوذج لـصالح عمـداء الكليـات دون  -

، 2003بـدح، . (كاديمية ومديري الوحدات الإدارية في الجامعات الأردنية العامةرؤساء الأقسام الأ

 ) 155-88ص
 
  : 2004 دراسة القرعان، -5

ــشاملة فــي الوحــدات  ــاس درجــة إدارة الجــودة ال ــى تطــوير أنمــوذج لقي   تهــدف الدراســة إل

 التعــرف إلــى الإداريــة فــي الجامعــات الأردنيــة مــن وجهــة نظــر المــديرين ورؤســاء الأقــسام، وكــذلك

مدى معرفة المديرين والمساعدين ورؤساء الأقسام العلمية بتقنيات إدارة الجودة الشاملة وما هـي 

) 755(المعوقـات التــي تحــول دون تطبيقهـا فــي هــذه الوحـدات الإداريــة تكــون مجتمـع البحــث مــن 

طبقيــة ًفــردا مــوزعين علــى ثمــاني عــشرة جامعــة حكوميــة وخاصــة، إذ تــم اختيــار عينــة عــشوائية 

  %). 47.3(فرد وبنسبة ) 357(تكونت من 

ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة، اعتمـــد الباحـــث علـــى الأدبيـــات الـــسابقة والدراســـات المتعلقـــة 

  )4-2، ص ص2004القرعان، . (بالموضوع لأجل الوصول إلى النتائج المتعلقة بأهداف البحث

  

  :الدراسات الأجنبية -ًثانيا

   :Seymour (1991( دراسة سيمور -1
 دراســة مــسحية وصــفية هــدفت إلــى التعــرف 1991فــي عــام ) Seymour(أجــرى ســيمور 

علـــى إيجابيـــات تطبيـــق برنـــامج إدارة الجـــودة الـــشاملة وتحديـــد معوقـــات تطبيقهـــا فـــي الجامعـــات 

  . الأميركية

كليـة وجامعـة رائـدة فـي الولايـات المتحـدة الأميركيـة والتـي ) 23(طبقت هـذه الدراسـة علـى 

  . نامج إدارة الجودة الشاملةتقوم بتنفيذ بر

اســـتخدم الباحـــث أداة لقيـــاس المميـــزات الأساســـية للكليـــات والجامعـــات التـــي تطبـــق إدارة 

  . الجودة الشاملة ودرجة تحقيقها

وقد خلصت هذه الدراسة إلى وجود بعض الصعوبات التي تعد بمثابة معوقات لتطبيـق هـذا 

سات الجامعية موضع الدراسـة كـذلك مـن نتـائج المفهوم، وهذه المعوقات موجودة في معظم المؤس

ــا فــي  ــق فرق ــستطيع أن تخل ــشاملة ت ــي تطبــق إدارة الجــودة ال ًهــذه الدراســة أن هــذه الجامعــات الت
  ) Seymour , 1991 , P.85-95. (تحسين الجودة للتعليم في الجامعات والكليات
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  : Cornesky and Others (1991(دراسة كورنسكي وآخرين  -2
علـى المـنهج الوصـفي ) Cornesky and Others(راسة لكورنـسكي وآخـروناعتمدت د

التحليلي، وهدفت الدراسـة إلـى وضـع تـصور مـوجز للإداريـين وتحديـد الأدوات الواجـب اسـتخدامها 

  . لتطبيق النظريات المتنوعة لإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي

  : أجزاء وهيولتحقيق هدف البحث تم تقسيم الدراسة على أربعة 

  .يتناول الاقتراحات التي ينبغي مراعاتها لتطبيق إدارة الجودة: الجزء الأول

يتنــاول مراجعــة الآراء والأفكــار للخبــراء والمهتمــين بــإدارة الجــودة الــشاملة ومناقــشة : الجــزء الثــاني

  . تطبيق أفكارهم على مؤسسات التعليم العالي

ــث ــب الأساســية ل: الجــزء الثال ــيم توضــيح الجوان ــشاملة فــي التعل ــرح لتطبيــق الجــودة ال ــامج مقت برن

  . العالي

التـزام : ((يتضمن الشروط الضرورية لاستمرار نجاح برنامج الجودة، التـي مـن أهمهـا: الجزء الرابع

  )).القائمون على مؤسسات التعليم العالي بمبادئ إدارة الجودة الشاملة

) Corneski and Others , 1991, P.102-112  (  

  : Gourtney (1995(يورتني كدراسة  -3
هدفت هـذه الدراسـة إلـى إيجـاد العلاقـة بـين طريقـة تنفيـذ إدارة الجـودة الـشاملة علـى مـستوى 

واشــتملت . المؤســسة ككــل مقابــل التنفيــذ فــي الأقــسام الفرعيــة وبــين تنفيــذ إدارة الجــودة الــشاملة

فين الأكـاديميين مـن مؤسـسات ًموظفا من كبـار المـوظ) 242(الدراسة على عينة بحث مكونة من 

  . التعليم العالي

. وزعـــت علـــى عينـــة البحـــث للإجابـــة عليهـــا) اســـتبيان(حيـــث أعتمـــد الباحـــث علـــى أداة 

مؤسسة كانت تعتمد إدارة الجودة ) 99(من هذه المؤسسات أي %) 41(وتوصلت الدراسة إلى أن 

سـتخدام الطريقـة التـي تـشمل كانت قـد نفـذت إدارة الجـودة الـشاملة با%) 61(الشاملة، وأن نسبة 

اتبعــت طريقـة التطبيــق بالأقـسام، كمــا أن المؤسـسات التــي %) 39(المؤسـسة كلهـا، فــي حـين أن 

نفذت إدارة الجـودة الـشاملة فـي جميـع أرجـاء المؤسـسة ذكـرت منـافع أكثـر وبـشكل دال مـع وجـود 

التطبيــق علــى ًمــشكلات أقــل ومــستويات عاليــة جــدا مــن النجــاح مقارنــة بالمؤســسات التــي تبنــت 

  ) Courtney, 1995. (الأقسام

  :Fram (1995( دراسة فرام -4
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 هــدفت إلــى معرفــة تطبيقــات إدارة الجــودة الــشاملة فــي 1995قــام فــرام بدراســة فــي العــام 

جامعة ماري لاند في الولايات المتحدة الأمريكية، ومن أجل الوصول إلى درجة عاليـة مـن التفـوق 

  .المختلفةفي الأداء ما بين الجامعات 

وشملت عينة الدراسة مجموعـة مـن المـدراء فـي الوحـدات الإداريـة المختلفـة فـي الجامعـة، 

ًحيــث أفــرزت الدراســة إلــى أن هنــاك اهتمــام مــن قبــل رئــيس الجامعــة كــان كثيــرا فــي تطبيــق إدارة 
 الجودة الشاملة في الجامعة، كما أظهرت الدراسة إلى أن هناك ثلاثة عوامل رئيسية حفـزت رئـيس

  :الجامعة إلى الاهتمام بهذا الموضوع وهي

  .عدم التساوي في نوعية الخدمات التي تقدمها الجامعة -1

 .الصعوبات المالية التي كانت تواجهها الجامعة -2

 .التغييرات الثقافية التي تنتج عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة -3

شاملة فــي التعلــيم وكــان مــن أبــرز نتــائج هــذه الدراســة أن معظــم تطبيقــات إدارة الجــودة الــ

العالي تركـز علـى الجانـب الإداري أكثـر ممـا هـي عليـه فـي الجانـب التدريـسي والبحـث العلمـي فـي 

  )Fram, 1995, P.50-56. (الجامعة
  

  : Lewis and Smith (1997( دراسة لويس وسميث -5
 إلـى توضـيح أهميـة تطبيـق 1997فـي العـام ) لويس وسـميث(هدفت الدراسة التي قام بها 

  . رة الجودة الشاملة في التعليم الجامعيإدا

وتوصلت الدراسة إلى أن تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة يـسمح للجامعـة بالارتبـاط والتفاعـل 

ــزال  ــى مــشكلات الانع ــب عل ــى التغل ــساعدها عل ــة المحيطــة، وي بــصورة أفــضل مــع المجتمــع والبيئ

  . صور في إعداد وتهيئة الطلبةًوالتفرقة بين أقسامها وكلياتها، ويعالج كثيرا من جوانب الق

وقد حددت هذه الدراسة بعض الركائز الأساسية التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة فـي 

  : التعليم الجامعي وكالآتي

  . الالتزام بالتحسين المستمر -

 .أي مقابلة حاجاته وتوقعاته) الزبون(الالتزام بإرضاء المستفيد  -

 . نات والمعلومات صادقة وحقيقيةالتحدث بالحقائق، أي تكون البيا -

 . احترام الأفراد من خلال بث الثقة فيهم وتشجيعهم على التعاون والإنجاز -

                              )Lewis and Smith, 1997 , P18-19(  

  : Garey (1999( دراسة جاري -6
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سـة وبنـاء علـى هـذا ًإطـارا للعمـل والتحليـل فـي هـذه الدرا) كوسـتين(اعتمد الباحث أنمـوذج 

  : الأنموذج فقد حدد البحث هدفه الأساسي وهو

ما هي العوامل التـي تـسهم فـي تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة فـي الحـرم الجـامعي، واشـتق 

الـذي يـشتمل علـى خمـسة ) كوسـتين(ًمن هذا الهدف أهدافا فرعية يتعلـق كـل منهـا بأخـذ مكونـات 

  ). اسي، المخرجات، التغذية الراجعةالبيئة، المدخلات، النظام السي(مكونات 

) اســتبانة(مؤســسة مــن التعلــيم العــالي الحكــومي باعتمــاد أداة بحــث ) 60(وشــمل البحــث 

أعدت لهذا الغرض حيث احتوت على أسئلة مفتوحة موجهة لعمداء الكليـات والجامعـات عـن إدارة 

بانة صـالحة للتحليـل إذ است) 33(الجودة الشاملة في كلياتهم وجامعاتهم، وقد حصل الباحث على 

  : توصل الباحث إلى النتائج الآتية

مــدخلات البيئــة الخارجيــة التــي تــشمل الــدعم والمتطلبــات كــان لهــا الأثــر البــالغ فــي تحفيــز  -

  .عميد الكلية ورئيس الجامعة لتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة في الحرم الجامعي

زانيــة، لهــا الأثــر فــي إثــارة عميــد الكليــة العوامــل الداخليــة مثــل الممارســات، وتخفــيض المي -

 .ورئيس الجامعة لتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة

%) 50(النظام السياسي لم يكن يندرج من ضمن إدارة الجودة الشاملة في عـدد يـصل إلـى  -

 .من الكليات والجامعات التي شملها البحث

وذج كوستين لم تكن مدرجـة فـي المخرجات ونظام التغذية الراجعة التي تعد من مكونات انم -

. تخطـــيط هـــذه المؤســـسات، ولـــذا كـــان لهـــا تـــأثير فـــي مـــدى تطبيـــق إدارة الجـــودة الـــشاملة فيهـــا

)Garey,1999, P.14-33( 
 
  : Couch (1999( دراسة كوتش -7

هدفت هذه الدراسة إلـى معرفـة الفـروق فـي اسـتجابات الإداريـين وأعـضاء هيئـة التـدريس، 

( لمعــايير فــي تطبيــق إدارة الجــودة الــشاملة فــي العوامــل الشخــصية كـــ وقيــاس مــدى تــأثير بعــض ا

والعوامل المتعلقة بالكلية مثل مدى تطبيق إدارة الجودة الـشاملة ) العمر، والعرق، وسنوات الخدمة

  .في الكلية، ومكان الكلية وحجمها، مدى مشاركة المجتمع في إدارة الجودة في جامعة كارولينا

  : بعض النتائج أهمهاوتوصل الباحث إلى 

  .توجد فروق في الاستجابات حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

الجــنس والعــرق لا يــؤثران فــي مــدى تطبيــق معــايير إدارة الجــودة الــشاملة، وكــذلك العوامــل  -

 .الأخرى مثل المنطقة، حجم الكلية
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) Couch , 1999 ,P.1433(  

  : Klocinski (2000( دراسة كلوسنكسي -8
 الدراسة إلى تحديد مـدى الإخفـاق والنجـاح الـذي يتحقـق نتيجـة لتطبيـق مفهـوم هدفت هذه

  . إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية

  . 1996-1991مؤسسة تعليمية ما بين عامي ) 184(حيث تم تطبيق أداة البحث على 

ــع الأداة  ــ) الاســتبانة(ومــن خــلال توزي ــق بأه ــي ضــمنت عــدة أســئلة مفتوحــة تتعل داف الت

البحــث إلــى عــدة كليــات وجامعــات حكوميــة وخاصــة، تبــين أن عــدد هــذه الكليــات والجامعــات التــي 

، ووجــد الباحــث مــا 1996 والعــام 1991تطبــق إدارة الجــودة الــشاملة قــد زاد عــددها مــا بــين العــام 

  : يأتي

 مــستمرة بتطبيــق إدارة الجــودة 1991مــن هــذه الكليــات التــي تــم زيارتهــا عــام %) 74(أن  -

  .املةالش

 .منها تشجع اتباع أسس الجودة الشاملة في عملياتها الإدارية وخدماتها%) 86( -

 .منها أكدت أنها واجهت معوقات ومشكلات في تطبيق أسس الجودة الشاملة%) 57( -

ًمنهــا أوضــحت أنهــا تعــاني مــن قلــة الــدعم الإداري وضــعفا فــي القيــادة، وتعــد ذلــك %) 37( -
ًمعوقا كبيرا في تطبيق إدارة ا  .لجودة الشاملةً

 . منها أشارت إلى أنها بدأت تطبق أسس الجودة الشاملة منذ أقل من ست سنوات%) 65( -

ًوتوصلت الدراسة أيـضا إلـى أن مؤسـسات التعلـيم العـالي تعـاني تقريبـا مـن معوقـات قطـاع  ً
الأعمال عند تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة، وأن المؤسـسات التـي نجحـت فـي تطبيـق إدارة الجـودة 

الشاملة هي المؤسسات التي حظيت بدعم إداري ورؤية قيادية قوية، وتعمل في إطـار فريـق عمـل 

  . واحد

) Klocnski, 2000, P.2463( 

  :للبحثالإطار النظري  ً-ثانيا
 بمفهـوم إدارة الجـودة الـشاملة وكـذلك لقد تم عرض الأدبيات والمصادر المختلفـة والخاصـة

المزايــا والنجاحــات التــي تحققــت فــي التطــرق إلــى كــذلك و، لالنمــاذج التــي ظهــرت فــي هــذا المجــاب

الجامعات الأجنبية جراء تطبيق هذه النمـاذج والتـي بالإمكـان اعتمادهـا كقاعـدة نظريـة لنظـام إدارة 

  . الجودة الشاملة في الإدارة الجامعية
  

  :  Total Quality Managementمفھوم إدارة الجودة الشاملة -1
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ّتعد إدارة الجودة  الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة التي نالت الاهتمـام لمـا حققتـه مـن ُ

ًنجاحات باهرة في مختلف الأصعدة، كونها أحدثت تغييراَ◌ كبيرا في فلسفة الإدارة وبمـا تحملـه مـن  ً
  . الأفكار والمبادئ والنظم العصرية المتطورة لتحقيق الأهداف المنشودة لأية منظمة

تعريفــــات مفهــــوم إدارة الجــــودة الــــشاملة وتبــــاين آراء البــــاحثين وعلــــى الــــرغم مــــن تعــــدد 

ًوالمتخصصين وأفكارهم من شخص إلى آخـر بحـسب الحالـة والمكـان والزمـان، إلا أن هنـاك تنوعـا  ٍ

فــي المــسميات والأوصــاف لإدارة الجــودة الــشاملة، وذلــك مــا بــين مــدخل جديــد، وثقافــة تنظيميــة، 

  . وب إداري حديث، أو نمط جديد، وغيرهاٍوفلسفة عصرية، ونظام، ومنهج، وأسل

أن إدارة الجودة الشاملة مـدخل الإدارة المنظمـة التـي يرتكـز  ) Hatchins(فيرى هتشنس 

على الجودة ويبنى على المشاركة لجميع العاملين بالمنظمة، ويستهدف النجاح طويل المـدى عـن 

، 1996ســـلطان، . (ع ككـــلطريـــق رضـــا المـــستفيد وتحقيـــق منـــافع للعـــاملين بالمنظمـــة والمجتمـــ

  ) 244ص

مــدخل جديــد فــي أداء المــستفيد يتطلــب تجديــد الأســاليب : (( يمكــن النظــر إليهــا علــى أنهــا

الإداريــة التقليديــة والالتــزام طويــل الأجــل ووحــدة الأهــداف والعمــل الجمــاعي ومــشاركة جميــع أفــراد             

  ) Goetsh and Davis , 1994, P. 1-8)).(المؤسسة

بأنهــا خلــق ثقافــة متميــزة فــي الأداء إذ  يعمــل جميــع أفــراد  ) Sehcter( ســيهكتر عرفهــا

ٍالتنظيم على نحـو مـستمر لتحقيـق توقعـات المـستهلك وأداء  لعمـل مـع تحقيـق الجـودة علـى نحـو  ٍ

  ) 34، ص1998حلمي وفضل، . (أفضل أو بفاعلية وفي أقصر وقت  ممكن

ــدها  ــا فلــسفة إداريــة عــصري) الخطيــب (ّويع ة ترتكزعلــى عــدد مــن المفــاهيم الإداريــة بأنه

الحديثــة الموجهــة التــي يــستند إليهــا المــزج بــين  الوســائل الإداريــة الأساســية والجهــود الابتكاريــة 

وبــــين المهــــارات الفنيــــة المتخصــــصة مــــن أجــــل الارتقــــاء بمــــستوى الأداء والتحــــسين والتطــــوير  

  ) 83، ص2001الخطيب،. (المستمرين

ٕامـل وتطـوير الجـودة وادامتهـا وتطويرهـا مـع الجهـود لتحـسين جـودة أو أنها نظام فاعل لتك
المجموعــات المختلفــة فــي منظمــة مــا، وذلــك لأجــل تمكــين المنتــوج والخدمــة لأن تكــون فــي أفــضل 

 ,Slack and Others. (المـستويات الاقتـصادية التـي تـسمح بالوصـول إلـى رضـا المـستهلك

1998 , P.761 (  

لتــزام واشــراك لكــل مــن الإدارة والعــاملين للقيــام بالعمــل مــن بأنهــا ا) Tunk(وعرفهــا تونــك 

وهــذا التعريــف يتــضمن ثلاثــة عناصــر . أجــل تحقيــق توقعــات المــستفيد أو تجــاوز تلــك التوقعــات

  :  أساسية هي
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 .  إشراك الإدارة والأفراد والتزامهم -1

 . ًإن إدارة الجودة الشاملة هي طريق لأداء العمل وليست برنامجا -2

 . ًن الجودة هو العميل فضلا عن توقعاتهإن هدف تحسي -3

)Tunk, 1992 , P. 13 (  

فقـد عـرف إدارة الجـودة  )  Federal Quality Institate(أما معهـد الجـودة الفيـدرالي 

ًالشاملة بأنها منهج تنظيمي شامل يهدف إلى تحقيق  حاجات المستفيد وتوقعاته، إذ يتضمن كـلا 
ساليب الكمية من أجل التحسين المـستمر للعمليـات والخـدمات من المديرين في اعتماد         الأ

  .في  المنظمة

) Harrison and Stupok , 1993, P.413 (  

فعرفها بأنها أسلوب إداري مهم في مجـال الإدارة للمنظمـات الحديثـة، بعـد مـا " اللوزي" أما 

  ) 237، ص1999اللوزي، . (الإدارةا النمط الجديد من نجاحات في حققه هذ

 بأنهـا مـدخل إداري معاصـر يتـسم بالخـصائص -ًأيـضا–قد وصـفت إدارة الجـودة الـشاملة و

  : الآتية

  . الالتزام بالجودة بما يرضي المستفيد -

 .مشاركة الموظفين ودمجهم بالعمل لتحسين الجودة -

 . اعتماد الحقائق والبيانات والتحليل في الأداء -

 .الالتزام بالتحسين المستمر -

 . ة غاية ووسيلةاعتبار تطوير الخدم -

)Berman , 1995 , P.58 (  

ًوفــي ضــوء مــا ســبق مــن تعريفــات لهــذا المفهــوم فــأن بعــضا مــن المتخصــصين والبــاحثين 
يــرون أن مفهــوم إدارة الجــودة الــشاملة يمكــن توضــيحه عــن طريــق الفــصل بــين مكوناتــه الثلاثــة 

  ).  والشاملة– والجودة –إدارة (

ٍعلى إمكانية المنظمة من أجل تحسين الجودة علـى نحـو فالإدارة تعني التطوير والمحافظة 

بـــالإدارة العليـــا وتنتهـــي بالعـــاملين، أمـــا الجـــودة فهـــي ) Management(مـــستمر، وتبـــدأ الإدارة 

الوفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها أو تلافـي العيـوب والنـواقص مـن المراحـل الأولـى للعمليـة بمـا 

 ، وجــودة Service، وجــودة الخدمــة Productنتــوج وتــضم الجــودة جــودة الم. يرضــي المــستفيد

 ، وتــاريخ التــسليم Price ، وجــودة الــسعر Social Responsibilityالمــسؤولية الاجتماعيــة 

Delivery Dates تلبية متطلبات المستفيد وتوقعاته-بإيجاز–، أو هي  .  
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 التعـرف ًأما الشاملة فأنها البحـث عـن الجـودة فـي أي مظهـر مـن مظـاهر العمـل بـدءا مـن

العــاني . (ًعلــى احتياجــات المــستفيد وانتهــاء بتقــويم رضــاه عــن  المنتــوج أو الخدمــة المقدمــة إليــه

  ) 23، ص2004جودة، (و ) 29، ص2002وآخرون، 

ًوتأسيسا على ما تم عرضه فقد أضاف الباحث عددا مـن المؤشـرات الخاصـة بمفهـوم إدارة  ً
  : الجودة الشاملة وكالآتي 

 .وحديث أسلوب إداري عصري  -1

 ).المستفيد(مدخل يركز على تحقيق رضا متلقي الخدمة  -2

 .يعتبر ثقافة تنظيمية جديدة  -3

 .عملية تتم من خلال المشاركة وروح الفريق -4

 ).من أول خطوة( أسلوب يتطلب العمل الصحيح من البداية  -5

 .منحى لا يتعجل الأرباح قصيرة الأمد بل الأرباح طويلة الأمد -6

 .  ٍ تقف عند حد معينالجودة عملية مستمرة لا -7

  
  

  : الجودة الشاملة في الجامعاتمزايا تطبيق -2
الهدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة يكمن في التحسين المستمر بحيث يكون مـسؤولية 

كل فرد فـي المنظمـة وذلـك عـن طريـق تحقيـق تحـسين الجـودة وزيـادة الإنتاجيـة وتقليـل التكـاليف 

  )117، ص2001يد،سع. (ًسعيا وراء إرضاء الزبون

إدارة الجودة الشاملة في التعليم تزيـد مـن جـودة التعلـيم كمـا أنهـا تقلـل مـن كلفـة إنتاجـه، ف

ًفضلا عن أنها تزيد كثيرا من معنويات معظم المستخدمين بـصرف النظـر عـن أدوارهـم الأكاديميـة ً .

)Cornesky and Mecool,1994,P.1(  

سـلوب تـسيير أمرهـا لـه الأثـر الكبيـر فـي جـودة  وأالجامعيـةلا شك فيه أن إدارة المؤسسة و

 مـن حيـث الجـودة نـاتج مـن إدارة جـودة الجامعـةالمخرجات ونوعياتها، الأمر الذي يؤكد أن مردود 

  . وتطبيق صحيحين لمراحلها

 وبالأخص في بعض الدول المتقدمة تطبيق إدارة الجامعيةولقد رأت الكثير من المؤسسات 

مـــر الـــذي ضـــمن لهـــذه المؤســـسات خدمـــة تعليميـــة غيـــر متذبذبـــة، الجـــودة الـــشاملة ونظمهـــا، الأ

َّوانضباطا إداريا داخليا يوافر مناخا للتوسع والتمي ً ً ً   ) 128، ص2004عليمات، . ( في الوقت نفسهزًْ
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خمس ميزات لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي ) Sims and Sims, 1995(ولقد لخص 

  : ي، وهي على النحو الآتالجامعيةالمؤسسات 

ويــرتبط بالأهــداف ) بجــدول انــسيابي( ز علــى عمليــة محــددة أو نظــام يمكــن وصــفه يــتركال -1

 . ويقلل الوقوع في الخطأ... المؤسساتية، تحسين الجودة

ــــشترك الطلبــــة والتدريــــسيون ت -2 ــــا ، بحيــــث ي ــــون وفهمهــــا والوفــــاء به ــــد حاجــــات الزب حدي

 . تحسينها في تحديد الجودة والجامعيةوالمستفيدون من خدمات المؤسسة 

 علــى البيانــات مــن أجــل تحديــد المــشكلات ووصــفها والوصــول إلــى الحلــول؛ إذ إن الاعتمــاد -3

 . عملية تحسين الجودة تعتمد على الأساليب والطرائق العلمية

 فــي الجهــود الخاصــة بتحــسين الجــودة، وهــذا التحــسين يتطلــب الجامعــةإشــراك كــل فــرد فــي  -4

ٕ المشكلات وايجاد الحلول وارضاء الزبونتخويل الصلاحيات للعاملين من أجل تحديد ٕ. 

م الأفــراد ومــشاركتهم ســواء كــانوا زبــائن أم أعــضاء فريــق، أم مــدراء، كمــا أن تحــسين احتــر ا -5

الجــودة لا يلغــي مــسؤولية المــدراء بــل يعتمــد الأمــر علــى قــدرة ومــسؤولية جميــع المــشاركين 

 ) Sims and Sims , 1995 , P.9.     (ومسؤوليتهم لجعل الأمور أفضل

َّإلــى عــدة مزايــا تحقــق للمؤســسات التعليميــة ) 2003طرابلــسية، ( ويــشير  وهــي ) الجامعــة(ُ

  : بمثابة مردودات وفوائد في حال تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيها وهي

وتطــوير كفــاءتهم )  تدريــسيين، عــاملين(  رضــا المــستفيدين الــداخليين ارتفــاع منحنــى -1

 . وأدائهم

  رضــا الطــلاب عــن مــستوى الجــودة المقدمــة لهــم، (  الخــارجيين زيــادة رضــا المــستفيدين -2

 ).ورضا سوق العمل عن كفاءة مخرجات التعليم

 .توفير ميزة تنافسية للجامعات على المستوى المحلي والإقليمي والعالمي -3

 . رفع مستوى جودة خريجي الجامعات لزيادة الطلب عليهم -4

 . والجاد في جميع النواحي والأنشطةتكوين ثقافة جديدة مضمونها التحسين المستمر  -5

 . زيادة حصة الجامعات من سوق العمل الداخلي والخارجي -6

ـــع  -7 ـــاءة خريجـــي الجامعـــات واحتياجـــات ســـوق العمـــل مـــن جمي ـــين كف ـــضييق الفجـــوة ب ت

 ) 11، ص2003طرابلسية، .  (التخصصات مما يؤدي إلى خفض معدلات البطالة

ـــضع  ـــات(وي ـــق ) عليم ـــا لتطبي ـــي مجموعـــة مـــن المزاي ـــا ف ـــشاملة ومردوده إدارة الجـــودة ال

  : ، وهي على النحو الآتيالجامعيةالمؤسسات 

  . ٕالوفاء بمتطلبات الطلاب وأولياء الأمور والمجتمع وارضائهم -
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مشاركة جميع العاملين في إدارة المؤسسة التعليمية لكون كل فرد على علم ودرايـة واضـحة  -

 .ينبدوره ومسؤولياته ومشاركته في التطوير والتحس

ًربط أقسام المؤسسة وجعل عملهـا منـسجما بـدلا مـن نظـام إداري منفـرد لكـل قـسم أو إدارة،  - ً
 . مما يؤدي إلى انضباط أكثر

ضــمان جــودة الخــدمات التعليميــة المقدمــة بــرغم اخــتلاف أنمــاط العــاملين نتيجــة لاخــتلاف  -

 .بيئاتهم

 . الأفراد أو ترك الخدمةالمساعدة على إيجاد نظام موثق لضمان الأداء في حال تغيب أحد  -

 .  لدى الجميع بالتزامها بنظم الجودة في خدماتهاالجامعيةترسيخ صورة المؤسسة  -

رفع مستوى الوعي بجودة العمل والنظام لدى العاملين وزيادته عن طريق التـزامهم بتحقيـق  -

 . الجودة والمعايشة اليومية لها

 .  الجامعيةفي المؤسسة التعليميةٍالتقليل من البيروقراطية الإدارية إلى حد كبير  -

 .للجامعةالمساعدة على وجود نظام شامل ومدروس  -

 مـن حيـث المـوارد والوقـت الجامعيـةالمساعدة على تخفيض الهدر في إمكانيات المؤسسات  -

 ) 128، ص2004عليمات، .   (وغيرها

  : وفيما يلي عرض لبعض التطبيقات الناجحة في الجامعات الأميركية

  قامـت جامعـة بنـسلفانيا بتطبيـق :"Pennsylvania University" سلفانياجامعة بن-أ

وفـي مـا بعـد تـم . للتجارة) وارتون(إدارة الجودة الشاملة في البداية على إحدى كلياتها، وهي كلية 

نــشر الجــودة الــشاملة فــي الكليــات الأثنتــي عــشرة الموجــودة فــي الجامعــة، كمــا تــم تــشكيل مجلــس 

وقد استطاعت هـذه الفـرق فـي غـضون سـنة واحـدة تحقيـق وفـورات . تحسينالجودة وأربع فرق لل

ًمالية للجامعة تقدر بأكثر من نصف مليون دولار، فضلا عن إنجاز تحسينات مهمة وواضحة فـي 
) Juran(نوعية الخدمات الإدارية فـي الجامعـة، وقامـت الجامعـة  بالتعـاون مـع مؤسـسة جـوران 

سين علـى مهـارات وطرائـق تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة فـي بالتدريب المكثف لأعضاء فـرق التحـ

  . الجامعة

وقامت الجامعة بما فيها الإدارة العليا للجامعة وعـن طريـق التخطـيط الاسـتراتيجي بـصياغة 

أهداف واستراتيجيات لدعم رسالتي البحث العلمي والتعليم في الجامعة والتركيز على خدمة الطلبـة 

دراســية، إذ كانــت الجامعــة طبقــت إدارة الجــودة الــشاملة فــي عملياتهــا وٕاعــادة تــصميم المنــاهج ال

ًالإداريـة والتعليميـة فأنهـا تعـد رحلتهـا مـستمرة ولـن تنتهـي أبـدا فـي هـذا الأسـلوب ُّ) .Lewis & 

Smith , 1997 ,P.19(  
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قامـت جامعـة ويسكنـسون : "Wisconsin University "  جامعـة وييسكنـسون-ب

ّبوضــع خطــة لتطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الــشاملة بالجامعــة، وقــد عرفــت هــذه ) 1990(فــي عــام  ُ
علــى أنهــا مــدخل شــامل فــي الإدارة يعتمــد الطريقــة العلميــة ) قيــادة الجــودة الــشاملة(الخطــة بـــ 

اجهــة توقعــات وٕاســهامات جميــع الآفــاق للتطــوير المــستمر لكــل شــيء تقــوم بــه المنظمــة بهــدف مو

  : ، وقد تضمن إطار عمل هذه الخطة ما يأتي)الزبون(المستفيد 

وتــتلخص مـــسؤوليته فــي تطــوير رؤيــة لقيـــادة الجــودة الــشاملة مــن حيـــث : فريــق القيــادة -1

الأهداف ومعايير النجاح والقضايا الرئيسة التي يجب التعامل معهـا والطرائـق التـي يجـب أن 

 . تتبع

ن مجموعـة مـن الأفـراد يقومـون بالإرشـاد والمعاونـة فـي تنفيـذ وهـو عبـارة عـ: مكتب الجـودة -2

 . فلسفة وطرائق إدارة الجودة الشاملة

 . وتشمل الأقسام التي ستطبق عليها إدارة الجودة الشاملة: أقسام التحول -3

ويتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن أعـــضاء هيئـــة التـــدريس ذوي الخبـــرة والمعرفـــة : فريـــق التنفيـــذ -4

 . يسهمون في جهود التنفيذ

وتتـــضمن اللقـــاءات الـــشهرية مـــع المتحـــدثين عـــن موضـــوعات الجـــودة : الـــشبكة الداخليـــة -5

 . والجهود الأخرى المبذولة في هذا المجال بهدف تدريب الأفراد والأقسام

وهو عبارة عن فريق من الخبراء الـذين يمثلـون المؤسـسات العامـة والخاصـة : فريق النصح -6

 . ويلتقون مرتين كل عام

 ويتــضمن هــذا الفريــق الجهــات التــي تقــدم الإعانــات لتنفيــذ هــذه العمليــة، :فريــق الممــولين -7

وتتمثل الإعانات في إعانات مادية، وتدريبية، واستشارية من جهات لديها خبـرة سـابقة فـي 

 .التطبيق

وتتمثل فـي مواصـلة مكتـب الجـودة الاتـصال بالكليـات والجامعـات الأخـرى : الشبكة الخارجية -8

لك الاتصال بالقطاع الخاص والجهات الحكوميـة والجامعـات الأخـرى التي تطبق الجودة، وكذ

 ) Knowies , 1988 , P3-15. (على مستوى الدولة
  

وضـعت جامعـة ) 1989(فـي عـام : " Oregon University"  جامعة أوريجـون-ج

ًأوريجون هدفا محددا لها وهو تطبيق إدارة الجودة الشاملة لمدة خمس سنوات ً .  
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ة أوريجــون مــن اشــمل المحــاولات وأشــهرها لإدارة الجــودة الــشاملة فــي وتعــد تجربــة جامعــ

فقــد قامــت هــذه الجامعــة بتحديــد الخطــوات والإجــراءات المطلوبــة لتنفيــذ هــذا . الجامعــات الأميركيــة

  : بالآتي) Lewis&Smith,1997(ٌّالنظام فيها، وكما يوضحها كل من لويس وسميث 

  . توضيح مفهوم الجودة الشاملة وأسسها -

تعريــف جميــع الملاكــات الجامعيــة الإداريــة والأكاديميــة بمبــادئ الجــودة الــشاملة وطرائــق  -

 . تطبيقها

 . وضع خطة لتقويم العمل بالجامعة في ضوء أسس الجودة الشاملة -

 . الداخليين والخارجيين) المستفيدين(مناقشة نتائج التقويم مع الزبائن  -

 . سة الجودة الشاملةتحديد فرص التحسين التي يتم فيها تنفيذ سيا -

 . تكوين فرق عمل لمتابعة الجودة -

 . تدريب أعضاء مجلس الجودة وفريق متابعة الجودة -

 . توعية العاملين في الجامعة بطرائق التحسين والتقويم الذاتي -

 .ٕوضع محكات واجراءات من شأنها تقويم جهود الجودة الشاملة وتحسينها -

 . الوقوع بالخطأتنمية تطوير الأفراد وتدريبهم لتلافي  -

 . تقويم الوضع الكلي للبرامج المنفذة -

) Lewis & smith, 1997, P.18 (  

     :"The University Of Southern Colorado" جامعة جنوب كولـورادو -د

تعد كلية إدارة الأعمال في جامعة جنوب كولورادو أول من قـام بتجربـة تطبيـق إدارة الجـودة 

 Ward(ادئ أساسية ابتدأت بها، كما يوضحها وارد وشاندلر الشاملة، إذ اشتملت على مب

& Shandler, 1993 (وهي :  

تحديد رسالة محـددة وواضـحة للكليـة تـم صـياغتها علـى أن تكـون هـذه الكليـة متميـزة علـى  -1

 . مستوى العالم

) Customer(الرئيس المباشر وهو الطالـب الـذي أطلـق عليـه ) المستفيد(أن تفيد زبونها  -2

 .فها النهائيلتحقيق هد

المعــارف، : ّتتكــون جــودة الخــريج مــن مــدخلات عناصــر أساســية يجــب إكــسابه إياهــا وهــي -3

 .والمهارات، والاتجاهات

عــن طريــق متابعــة أداء ) Performance Quality(يمكــن تطبيــق مفهــوم جــودة الأداء  -4

 . الخريج
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الثلاثـة الواجـب العمل الجمعـي مـن كـل أجـزاء الكليـة التعليميـة وأقـسامها، لتحقيـق العناصـر  -5

 . ًتوافرها في الخريج بدلا من عنصر المعرفة

ولأجـــل تحقيـــق العناصـــر الأساســـية الخمـــسة فـــي هـــذه الكليـــة، تـــم تحديـــد ثـــلاث عمليـــات 

)Processes (ٍأساسية يجب الاهتمام بها وعلى نحو مستمر، وهي :  

 .تطوير هيئة التدريس -   ج.نجاح الطالب-    ب.تطوير المنهج  - أ 

            )                  Ward & Chandler , 1993 , P.315-319 ( 

   جامعة شمال غرب ولاية ميسوري -هـ
"North West Missouri State University"   

، وذلـك بعـد )1986(بدأت هذه الجامعة التي تعد رائدة فـي مجـال الجـودة  تجربتهـا فـي سـنة       

  . رئاسة الجامعة) Dean Hubbard(عامين من تولي دين هابارد 

ثقافتهــا عــن (قامــت الجامعــة بتطــوير ) 1991(إلــى أنــه فــي العــام ) 2000كرونــسكي، (يــشير 

  . الوطنية للجودة) مالكوم بالدريج(مع دراسة للوثيقة الأصلية لجائزة ) الجودة

تقدمت الجامعـة بطلـب الحـصول علـى جـائزة ميـسوري للجـودة التـي كانـت ) 1994(وفي العام 

  ). 1997وفازت هذه الجامعة بجائزة ميسوري للجودة في سنة .(ايير بالدريجتعتمد على مع

ًوبعد تبني الجامعة لمعـايير بالـدريج بوصـفها أنموذجـا للتخطـيط، قامـت بإعـادة هيكليـة النظـام 
، )الثقافيـة للجـودة(الجامعي فيهـا، وأدخلـت عمليـة تخطـيط اسـتراتيجية جديـدة كمـا طـورت خطتهـا 

ــيهم وضــعت قياســات ووضــع نقــاط مرجعيــة لهــاونتيجــة لكثافــة الطلــب ومــن بــين التعــديلات .  عل

الإضافية التي أدخلت فـي الثقافـة التعليميـة، تبنـي ثقافـة تنظيميـة جديـدة معتمـدة علـى نظـام إدارة 

  : الجودة الشاملة مما أدى إلى تنفيذ ما يلي بنجاح

  .دمج سبع كليات في أربع -

 . ا دون المستوى المطلوبًبرنامجا كانت المشاركة فيه ) 34(ألغت  -

مــن مخصــصات الإدارة والخــدمات الاكاديميــة المــساندة فــي الميزانيــة إلــى %) 6(حولــت  -

 . التدريس

 . زادت رواتب أعضاء هيئة التدريس -

 . حددت الكفاءات الرئيسة التي ينبغي على كل طالب الالمام بها -

 . ُداره مليون دولارًمليون دولار بعد أن كان عجزا مق) 3(حققت فائض مالي مقداره  -

 . من القدرة الاستيعابية%) 26(زادت تسجيل الطلاب بنسبة  -

 .أقامت أول حرم جامعي الكتروني شامل في الولايات المتحدة الأميركية -
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ًأقامت امتحانا نهائيا شاملا للتخرج في الأقسام الدراسية كافة تقريبا - ً ً.  

 )18، ص2000كرونسكي، (

ٍازات خير دليل على النجاحات المتحققة عن طريق تطبيق مفهـوم وتعد هذه القائمة من الإنج

 . إدارة الجودة الشاملة

ًومــن المفيــد أن نــضع عــددا مــن المبــادئ والــشروط التــي لا بــد مــن توافرهــا فــي المؤســسة 
  : الجامعية لأجل تحقيق نجاح إدارة الجودة الشاملة فيها، وهي

 .لجامعة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة توافر القناعة والتفهم لجميع العاملين في ا -1

 .مشاركة الجميع في تحديد الأهداف ورسالة الجامعة مع مراعاة دقة الأهداف ووضوحها -2

 .خلق الثقافة والبيئة التنظيمية المناسبة وتهيئتها للتمهيد لمفهوم إدارة الجودة الشاملة -3

 .لعمل بنجاحتوفير الإمكانات المادية والبشرية المؤهلة والمدربة لتنفيذ ا -4

 .ٍالتركيز على سير العمليات على نحو صحيح وتلافي الخطأ من أول مرة -5

 وبمـا فـي الجامعـةخلـق التكامـل والتناسـق مـا بـين الوحـدات والأقـسام الإداريـة والعلميـة فـي  -6

 .ذلك البرامج والأساليب التعليمية والمناهج الدراسية

 . ملية الإدارية والتعليمية بسرعة ودقةاعتماد قاعدة بيانات ونظم معلومات لتسهيل سير الع -7

 علـى الجامعـةالرقابة والتقويم المستمران لجميع عمليات الجودة واطلاع جميع العاملين فـي  -8

 .النتائج للتغذية الراجعة

  : نماذج مختارة لإدارة الجودة الشاملة -3
  : وسنستعرض لعدد من هذه النماذج وهي

  : يم في التعل)Shewart( أنموذج شيوارث -أ
بمادئ إدارة الجودة الشاملة واعتمادها في المؤسـسات التعليمـة مـن طوير بت) شيوارت(قام 

 خلال إعداد دائـرة سـميت باسـمه وذلـك فـي جامعـة أورجـون فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة وهـي 

  العمـل–الخطـة ( بـدائرةحيـث اسـماهاتتشابه إلى حد كبير مع الطريقة العلمية للتطـوير المـستمر، 

  ).Plan – Do- Check- Act) ( التنفيذ- التدقيق–

  : هذه الدائرة بما يأتي) Lam and Watson,1991( ويوضح 

العملية التي سيتم تطويرها ، ويلي ذلـك اسـتعراض وتحديد وفيها يتم اختيار : )Plan(الخطة   -

للوضـــع القـــائم وتحديـــد ايـــن ومتـــى تحـــدث المـــشكلة، وكيـــف يمكـــن قيـــاس رضـــا المـــستفيد عـــن 

 تحديــد الأســباب المحتملــة لــذلك، ثــم يلــي ذلــك اقتــراح بــالتطوير -بعــد ذلــك-المخرجــات، ثــم يــتم 

 .ووضع استراتيجية لجمع البيانات المطلوبة لهذا التطوير
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 وفيه يتم تجريب التطوير المقترح على نطاق محدود في بيئة يمكن التحكم فيهـا ):Do(العمل  -

 . والرقابة عليها

هــا يــتم جمــع البيانــات وتحليلهــا لتحديــد مــا إذا كــان التطــوير المقتــرح وفي: )Check(التــدقيق  -

 . ًيلقى قبولا ورضا من المستفيد أم لا

ربطهــا خــلال ن مــالــة المرتبطــة بالعمليــة، وذلــك وفيــه يــتم تنفيــذ التغييــرات الفع ):Act(التنفيــذ  -

  )Lam and Watson,1991.P.84(بعمليات النظام الجاري 

  

  . لإدارة الجودة الشاملة) Shewart(ت رناصر أنموذج والترشيواوالشكل التالي يوضح ع

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 3( الشكل 

  لإدارة الجودة الشاملة ) Shewart(عناصر أنموذج شيورات 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   تحديد معايير الجودة-1

   تقويم العملية-2

  التحليل -3

  لتنفيذا -4

   التخطيط للمستقبل-7

   الحل المعياري-6

   دراسة النتائج -5

 التنفيذ التخطيط

 التدقيق العمل
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  ) Lam and Watson , 1991: (المصدر

  

  ):الأنموذج الأوروبي( أنموذج إدارة الجودة الشاملة في المعاهد العليا -ب
بيــق هــذا الأنمــوذج فــي مقاطعــة ويلــز فــي بريطانيــا مــن منظــور اســتراتيجية تحــسين تــم تط

الإنجــازات وتوزيــع ميــداليات التفــوق علــى أســاس أســلوب التحــسينات المــستمرة، وقــد أدت هــذه 

وتعتمـــد . ًالتجربـــة إلـــى تطبيـــق إدارة الجـــودة الـــشاملة فـــي ويلـــز واعتمادهـــا منهاجـــا للعمـــل والأداء

  . موذج على ضرورة تحسين القدرات القيادية والارتقاء بنتائج العملية التعليميةالفلسفة في هذا الأن

وهـي بمثابـة جـائزة شـبيهة بجـائزة ) EFQM(وقد اعترفت المؤسسة الأوروبية بإدارة الجـودة 

  )19، ص2003طربلسية، . (ديمنغ في اليابان بهذا التطبيق للأنموذج

  : للجودة الشاملة تقوم علىواعتمد هذا الأنموذج على بناء ثقافة جديدة

  . قيادة تنشر فكر الجودة في التعليم وثقافتها -

 .سياسة تحقق الالتزام والنماء والتحسينات المستمرة التي لا تنتهي -

 . منظومة إدارية تفجر الطاقات وتفيد أقصى إفادة من إمكانيات ورؤى العاملين -

 .متفق عليها ومساندتهمتشغيل مثالي للموارد لدعم السياسات والاستراتيجيات ال -

 . المراجعات الدقيقة للتشغيل والأداء والنتائج لغرض تحقيق التحسينات المستمرة -

  : وقد تم الاتفاق في هذا الأنموذج على المقاييس التالية للجودة الشاملة

 .  مقياس رضا الطلاب عن الخدمة التعليمية -1

 .دارة العليامقياس رضا العاملين ومعرفة شعورهم تجاه الخدمات والإ -2

 . مقياس إثراء التعليم العالي على المجتمع والبيئة المحيطة -3

 . مقياس الفعالية، أي العلاقة ما بين النتائج والخطط المقترحة -4

  ) 175، ص2000النجار، (

  . وفي ما يلي توضيح لعناصر الأنموذج الأوروبي لإدارة الجودة

  

  ) 4(شكل رقم 
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  لجودة الشاملة في المعاهد العلياعناصر الأنموذج الأوروبي لإدارة ا

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ) 176، ص2000النجار، : ( المصدر
  

  
  

  :  في التعليم"Irvin" أنموذج آرفن -ج
ً في أنموذجه أبعادا تبين اسـتراتيجيات تنفيـذ إدارة الجـودة الـشاملة "Irvin"يقترح آرفن 

  : لعناصر تتلخص بـفي المؤسسات التعليمية، إذ تتكون هذه الأبعاد من مجموعة من ا
ويقصد بها المتغيرات الداخلية والمتغيـرات الخارجيـة فـي :  الضغط الخارجي من أجل التغيير -1

 . عملية التغير
ويعنــي دور القيــادة فــي دفــع الواقــع إلــى الأمــام لحفــظ إدارة الجــودة الــشاملة : التــزام القيــادة -2

 . وتنفيذها
ليميــة مــن إحــراز تحــسين علــى مــستوى وهــو مــا تريــده المؤســسة التع: خيــارات اســتراتيجية -3

المؤسسة كلها، أو عن طريق بذل الجهود لتحقيق التنفيذ، أو عـدم تـوفير الـدعم الإداري أو 
 . لبناء التزامات عملية التغييرالإستراتيجيةوضع 

وهــو اختيــار مؤشــرات المؤســسات التعليميــة لتقــويم التقــدم ومــساندة الــنظم لجمــع : التقــويم -4
 . ا إلى أعضاء المنظماتٕالمعلومات وايصاله

أي تطبيـق الأهـداف الدقيقـة لمبـادرات إدارة الجـودة الـشاملة فـي المؤسـسات : تحديد الهـدف -5
 ) Irvin , 1995 , P.77. (التعليمية

  

نتائج 

 الأعمال 

  

العمليات 
والأنشطة 

التعليمية 
والبحثية 

والاستشارية 

  

  القيادات 

التعليمية  

 إرضاء الطلاب

 إرضاء العاملين

إرضاء 

 المجتمع والبيئة

  السياسات

 الاستراتيجاتو

إدارة الموارد 

البشرية بالتعليم 

 العالي

الموارد 
 والإمكانيات

النتائج  الوسائل 
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  لإدارة الجودة الشاملة ) Irvin(وفي ما يلي توضيح لعناصر أنموذج آرفن 
  

  ) 5(شكل رقم 
  )Irvin(عناصر أنموذج آرفن 

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  Irvin , 1995: المصدر

  : في التعليم"Ashok and Motwani" أنموذج آشوك ومتواني -د
فـــي جامعـــة ميـــشيغان ) Ashok & Motwani(ٌّ لقـــد وضـــع كـــل مـــن أشـــوك ومتـــواني 

)Michigan University (  ــارة عــن خمــس ًفــي الولايــات المتحــدة الأميركيــة أنموذجــا هــو عب
والــشكل . رة الجــودة الــشاملة فــي المؤســسات التعليميــةمراحــل تكــون بمثابــة إطــار عمــل لتنفيــذ إدا

  . التالي يوضح مراحل هذا الأنموذج
  )6(شكل 

  لإدارة الجودة الشاملة) Ashok & Motwani( مراحل أنموذج أشوك ومتواني 
  

  
  
  
  
  
  
  

ة الجــــــودة الــــــشاملة بحــــــث إدار

  ومساندة الإدارة العليا

إدارة تقيــــــيم الجــــــودة الداخليــــــة 
وتـــوفير التعلـــيم لكبـــار العـــاملين 

ـــــداف   ـــــصورات والأه ووضـــــع الت
 )تصميم نظام جديد( 

تسمية العمليـة، وذكـر الأهـداف، 
ات  ت د لكل ال ف الت ت

 التصميم

 الإعداد

 المرحلة الأولى

 المرحلة الثانية

تحديد 

 الهدف

خيارات استراتيجية التركيز 
على التنفيـذ الإداري وبنـاء 

 . الالتزامات
 الضغط الخارجي التزام القيادة

  البيئة الخارجية

 التقويم 

  البيئة الداخلية



 2010  /ثمانون      العدد ال...............      ................................... دارة والاقتصاد        مجلة الإ
 

 )66(

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

(Ashok & Motwani , 1997 , P.131)  
  :  أنموذج السعود في التعليم-هـ

بتطــوير مبــادئ إدارة الجــودة الــشاملة التــي تــم اعتمادهــا فــي حقــل ) 2003 -سعودالــ(لقــد قــام 
الإدارة العامــة، بهــدف تحــسين الجــودة فــي المؤســسات الاقتــصادية، وذلــك بوضــعها ضــمن رؤيــة 

ويقــوم هــذا الأنمــوذج علــى ســتة عناصــر ). المدرســة(تطويعيــة تتناســب مــع المؤســسة التربويــة 
  : هيو) 7(رئيسة كما يوضحها الشكل 

قيادة إدارية فاعلة قادرة على توجيه هذا النهج الإداري وتـسيير المـدخلات التربويـة : القيادة -1
 . المدرسية للوصول إلى مخرجات محددة

الطالـــب، أو ولـــي الأمـــر، أو رجـــال الأعمـــال، أو ) المـــستفيد(هـــو إرضـــاء الزبـــون : الهـــدف -2
 . المجتمع

 . خرينُّتحقيق التميز والتفوق على الآ: الاستراتيجية -3
ــشطة -4 ــات والأن ــى والتحــسين : العملي ــصحيح مــن دون أخطــاء مــن المــرة الأول وهــو العمــل ال

 . المستمر للعمليات على وفق بيئة تنظيمه ودية ومتعاونة
 . الحصول على أفضل جودة بأقل كلفة وأقصر وقت: النتيجة -5
يـات وتحـسينها متابعة مستوى رضا المستفيد وتقويمه من أجل تعديل العمل: التغذية الراجعة -6

 ) 59، ص2003بدح، .(باستمرار
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  ) 7(شكل 
  أنموذج السعود لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة التربوية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

   ) 9، ص2003السعود، :( المصدر
  

  : في التعليم) القرعان( أنموذج – و
ــام  ــشاملة فــي الوحــدات الإدا) 2004القرعــان، (ق ــة فــي بتطــوير أنمــوذج لإدارة الجــودة ال ري

ًالجامعات الاردنية، إذ تكون الأنموذج من أحـد عـشر عنـصرا تتعلـق بالممارسـات الإداريـة، وكمـا 
أن إدارة الجودة الشاملة هي عمليـة متكاملـة وشـاملة ) القرعان(، فقد أكد )8(موضح في الشكل 

تتـصل بعـضها مـع بعـض عــن طريـق مركـز القيـادة فـي توجيههــا، كـذلك أكـد علـى أهميـة تــسليط 
 كــدليل نــاجح ومــشجع للعــاملين لممارســة إدارة الجــودة 9000ضوء علــى اعتمــاد نظــام الأيــزو الــ

  . الشاملة في الوحدات الإدارية للجامعات الأردنية
  ) 8(شكل 

  لإدارة الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية والجامعات الأردنية ) القرعان(عناصر أنموذج 
  
  
  
  
  
  

  الهدفالهدف
 المستفيد   رضارضا

  الاستراتيجية الاستراتيجية 
تحقيق التميز والتفوق تحقيق التميز والتفوق 

 على الآخرين على الآخرين 

  العمليات العمليات 
  عمل صحيح عمل صحيح 

 وتحسين مستمر وتحسين مستمر 

  النتيجة النتيجة 
جودة عالية بأقل جودة عالية بأقل 
 كلفة وأقصر وقتكلفة وأقصر وقت

  القيـــادةالقيـــادة

  التغذية الراجعة التغذية الراجعة 
متابعة رضا المستفيد وتقويمه متابعة رضا المستفيد وتقويمه 

تطوير نظام تطوير نظام 
  الجودة الجودة 

تركيزتركيزالال
على متلقي على متلقي 
الخدمةالخدمة

الجوائزالجوائز
  والمكافآت والمكافآت 

مشاركة مشاركة التقييمالتقييم
  الموظفينالموظفين

تزالتالتاغةاغة ة ا تزإ ة ا تططةةإ

  

  القيادةالقيادة
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  ) 109، ص2004القرعان، : (المصدر 
  
  : في التعليم) السامرائي ( أنموذج -ز

فـــي بنـــاء أنموذجـــه علـــى مـــنهج الـــنظم، مـــن حيـــث النظـــر إلـــى ) 2006الـــسامرائي، (اعتمـــد 
المؤسسات التعليمية بأنها نظام متكامل يتألف من مدخلات وعمليات ومخرجات أسـوة بالمؤسـسات 

  . الإنتاجية الأخرى
ِّرتبطة بعضها مع بعـض لتكـون صـيغة عمـل للنظـام ككـل ولقد تألف الأنموذج من العناصر الم

ًابتداء من المدخلات وانتهاء بالمخرجات مرورا بالعمليات وكما موضح بالشكل  ً   : وكما يأتي) 9(ً
ـــا -1 ـــي أي إصـــلاح وتطـــوير وتحـــديث للنظـــام أو :الإدارة العلي ـــدء فـــي تبن  وهـــي نقطـــة الب

 . طط بمختلف مدياتهامؤسساته ومن أهم مهامها هو صنع الاستراتيجيات والخ
وهـو قـسم يـضم مجموعـة مـن الخبـراء والمتخصـصين والبـاحثين : قسم التقويم والدراسات -2

ــع عناصــر الجــودة  ــة لجمي ــى عــاتقهم إجــراء البحــوث والدراســات التقويمي ــع عل ــذين يق ال
 . ومكونات النظام

 حلقـــات الجـــودة فـــي -فـــي مهماتـــه وتـــشكيلاته-وهـــو مجلـــس يماثـــل : مجلـــس الجـــودة -3
 . ات الإنتاجيةالمؤسس

وهو القسم الذي لا بد من توافره على مستوى المؤسسات التربوية الكبيـرة : قسم التدريب -4
 .ًكالجامعة مثلا

التــي تــورد مــن ) جــودة المــدخلات(وهــو بمثابــة قــسم مراقبــة الجــودة أي : قــسم المراقبــة -5
 .مختلف الموردين على وفق المواصفات القياسية للجودة

لقسم الذي يختص بحفظ البيانات والمعلومات الخاصة بالمؤسسة وهو ا: قسم المعلومات -6
 . وبالنتائج المتحققة والمعوقات والاختناقات التي صاحبت سير العمل

وهو القسم الذي يتولى تنظـيم الميزانيـة، وتبويـب صـرف المـوارد الماليـة : قسم الحسابات -7
 ) 121-107، ص2006السامرائي، ( .المخصصة للتعليم، وحسن توزيعها

  ) 9(شكل 
  أنموذج السامرائي لإدارة الجودة الشاملة في القطاع التعليمي 

  
  

  الإدارة العليا الإدارة العليا 
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  )109، ص2006السامرائي، : (المصدر

  : مناقشة النماذج المستعرضة
  -:من خلال العرض السابق للنماذج العربية والأجنبية يمكن استخلاص بعض النقاط التالية

أن طبقــت فــي بيئــة إنتاجيــة وأثبتــت نجاحهــا وأجريــت معظــم النمــاذج التــي عرضــت ســبق و -
عليها تطوير وتكييف لتتناسب مع البيئة التعليمية والتربوية، وبالنسبة لأنموذج البحث أعـد 

 .ليتلائم مع البيئة الجامعية العراقية
ًأختلفت النماذج في محاورها ومرتكزاتهـا طبقـا للبيئـة التـي طبقـت فيهـا، أمـا أنمـوذج البحـث  -

ً فقد حرص الباحث على أن يكون شاملا ولاما لجميع عناصـر ومكونـات مفهـوم إدارة الحالي ً
 .الجودة الشاملة

ركــزت النمــاذج التــي عرضــت علــى عناصــر أساســية كالتحــسين المــستمر للجــودة والالتــزام  -
والقيــادة الجامعيــة ورضــا المــستفيدة وغيرهــا، بينمــا أضــاف أنمــوذج البحــث الحــالي عناصــر 

لتنظيميــة ورســالة الجامعــة والتغذيــة الراجعــة التــي لــم تتطــرق لهــا معظــم مهمــة كالبيئــة ا
 .النماذج رغم أهميتها

أشارت المصادر إلـى النجاحـات الكبيـرة لهـذه النمـاذج بـصورة عامـة ولكنهـا لـم تتطـرق إلـى  -
 .مستوى النجاح الفعلي للتطبيق العملي في المؤسسات التعليمية وخاصة للنماذج العربية
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ً ومجــالات النمــاذج الــسابقة مــن حيــث العــدد، فنــرى بعــضها محــدود نــسبيا تفاوتــت عناصــر -
والـــبعض الآخـــر عـــددها كثيـــر، أمـــا أنمـــوذج البحـــث الحـــالي فهـــو مناســـب مـــن حيـــث عـــدد 

 . - حسب وجهة نظر الباحث-المحاور
معظــم النمــاذج الــسابقة وبــالأخص العربيــة منهــا أخــذت جــاهزة وطبقــت فــي البيئــة التربويــة،  -

ــاءه مــن خــلال اســتخلاص محــاور وعناصــر بينمــا أنمــوذج ــام الباحــث ببن  البحــث الحــالي ق
  . ومرتكزات النماذج جميعها ودراستها وتحليلها وعرضها على الخبراء والمختصين

  

  : :  في الإدارة الجامعية في الإدارة الجامعيةالباحـــثالباحـــثأنموذج أنموذج 
 ببناء أنموذج لإدارة الجودة الشاملة ومن خلال تطوير مبادئ ومرتكزات هذا الباحثقام 

 عام  إطار نهج ليتناسب مع البيئة التربوية والتعليمية للإدارة الجامعية، ومن أجل رسمال

ٕ وامكانية الاستفادة من هذا النهج بلدنا الجامعية في الإداراتللأنموذج يوضح فيه كيفية انتفاع 
هذا الإداري الحديث كمدخل من مداخل إصلاح الإدارة التربوية الجامعية وتطويرها، فقد تم بناء 

 شكل رقم الجامعات العراقيةالأنموذج المقترح واستخلاص محاوره ضمن رؤية تتناسب مع واقع 

  : ، ولغرض التوصل إلى ذلك قام الباحث بالإجراءات الآتية) 10(

دراسة مبادئ إدارة الجودة الشاملة وعناصرها ومفاهيمها وتحليلها بالاعتماد على مصادر  -

  .التعليميةالتربوية وصة بالمؤسسات متنوعة ولا سيما الدراسات الخا

الإطلاع على نماذج إدارة الجودة الشاملة بما فيها نماذج مطبقة في المؤسسات التعليمية  -

، وأنموذج )Dimeng(أنموذج أدوارد ديمنغ : الجامعية العربية والأجنبية ومحاولة تحليلها مثل

، )الخطيب(، وانموذج )Baledrige(وأنموذج مالكوم بالدريج ) Juran(جوزيف جوران 

، وغيرهم، إذ تعد )السامرائي( ، وأنموذج )القرعان(، وانموذج )بدح(، وأنموذج )السعود(وأنموذج 

هذه النماذج بمثابة الاسهامات الكبيرة التي لها الأثر الواضح في تطور مفهوم إدارة الجودة 

 . الشاملة وتقدمه
لجامعات الأجنبية ومعرفة نتائجها ومحاولة التعرف على تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في ا -

جنوب (، وجامعة )ويسنسكسون(، وجامعة )أوروجون(تحليل هذه النتائج كما في جامعة 
 .، وغيرها)بنسلفانيا(، وجامعة )كولورادو

تواصل الباحث عن طريق اللقاءات مع المختصين والخبراء في مجال إدارة الجودة الشاملة  -
 الأعمال وغيرهم ومن خلال المناقشات والأستئناس بآرائهم حول ٕوالإدارة العامة وادارة

 .محاور وفقرات الأنموذج المقترح ومدى ملائمته للبيئة التعليمية والجامعية في بلدنا
، النهائيةبناء على ما تقدم استخلص الباحث عشرة محاور للأنموذج المقترح وبصورته  -

ة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية وهي الأسس والمرتكزات التي تقوم عليها إدار
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الجامعية التي تكاد تكون مشتركة لدى معظم الباحثين والمتخصصين المذكورين، والمحاور 
القيادة، رسالة الجامعة، البيئة التنظيمية، التخطيط الاستراتيجي، نظم المعلومات، : (هي

 للجودة، رضا المستفيد، التغذية إدارة الموارد البشرية، إدارة العمليات، التحسين المستمر
 وفيما يلي توضيح لمحاور أنموذج إدارة ّوبعد ذلك كله فقد تم بناء الأنموذج،. )الراجعة 

 : الجودة الشاملة في الإدارة الجامعية
 النظام المتكامل الذي يسعى إلى تحقيق الجودة في الجامعة ومن وهي محور: القيادة  -1

سة لها القدرة على إدارة المؤسسة الجامعية للوصول خلال توافر قيادة إدارية متحم
  .إلى الأداء الأجود والناجح للعملية الإدارية والتعليمية

وهي المسيرة والتطور طويل الأمد لما تريد الجامعة ان تكون علمية : رسالة الجامعة -2
 .ًفي المستقبل، وهي الرؤية المستقبلية لما ستكون عليه الجامعة مستقبلا

ًوهي تهيئة العاملين نفسيا ومعنويا لتقبل هذا المفهوم الجديد، أي : لتنظيمية البيئة ا -3 ً
ن ثقافة وبيئة جديدة خاصة بهذه الإدارة وتتمثل هذه البيئة الجديدة من مجموعة يتكو

 . وغيرهامن القيم والأعراف والمبادئ والسلوكيات
اف وتدبير الوسائل وهو أسلوب علمي يهدف إلى تحديد الأهد: التخطيط الاستراتيجي  -4

ورسم الطريق لتحقيق أهداف الجامعة أي وضع استراتيجية تسعى لتحقيق التفوق 
 .والتمييز ما بين نظيراتها من الجامعات الأخرى

هو توافر قاعدة معلوماتية تساعد الجامعة على رسم سياسة تعاملها : نظم المعلومات  -5

 لمن يحتاج إليها م، وتوفيرهامع المستفيدين وتلبية مطالبهم ورغباتهم وتوقعاته

 .بالجامعة وفي الوقت المناسب لتحقيق إدارة الجودة الشاملة

وظيفة من وظائف الإدارة المهمة، وهي جزء من العملية هي : إدارة الموارد البشرية -6

وهي بمثابة الفعالية التخطيطية والتنظيمية . الإدارية للجودة الشاملة في الجامعة

 .تهمءبتهيئة العاملين وتنمية قدراتهم وزيادة كفاوالرقابية المتعلقة 

مجموعة المهام المترابطة والمتكاملة والمتفاعلة مع بعضها بتناغم هي : إدارة العمليات -7

وتجانس على وفق أسلوب سلسلة الجودة الشاملة لإنجاز الهدف المشترك للجامعة، 

 .وهو تحقيق أعلى جودة لإرضاء المستفيد

هو البحث المتواصل للوصول إلى درجة الكمال والتواصل : ودةالتحسين المستمر للج -8

مع كل ما هو جديد وأفضل وهما بمثابة رمز التفوق والتمييز وبالتالي البقاء 

 .والاستمرار للجامعة

تعد معرفة رضا المستفيد وتحقيق مطالبه ورغباته والعمل على تلبيتها : رضا المستفيد -9

 .كز عليها الجامعةمن الأمور المهمة التي لابد إن تر
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هي المعلومات المفيدة التي تحصل عليها الجامعة من المستفيدين : التغذية الراجعة -10

المباشرين وغير المباشرين تتعلق بمستوى رضاهم عن الخدمة المقدمة لهم، ومدى 

 وهي قياس للنتائج المتحققة ومقارنتها بالأهداف المرسومة لها تحقيق مطالبهم

أي انحراف أو ميل وتعديل لما يراد وما مخطط له في سير ًمسبقا، وهي تصحيح 

 .التصميم العملياتي لإدارى الجودة الشاملة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )10(شكل رقم 
  في الإدارة الجامعيةالباحث يوضح أنموذج 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

القيادة

 رسالة الجامعة

التخطيط 

 الاستراتيجي

إدارة الموارد 

 البشرية

البيئة 

 التنظيمية

نظم المعلومات 

 إدارة العمليات
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  :النتائج
  : وهيالنتائج الخروج ببعض البحثتيح لنا هذه ي

ــة الأبعــاد والمحــاور، ولا يمكــن العمــل بهــا دون إدارة الجــودة الــش - ــة متكامل املة عملي
، وان اهمـال أي البحثتكامل هذه الأبعاد والمحاور مجتمعة وكما موضح في انموذج 

  .عنصر من عناصرها لا يساعد على تحقيق نتائج الجودة
ًمفهوم إدارة الجودة الشاملة يعد أسـلوبا حـديثا وجديـدا بالنـسبة للقيـادات فـي - ً  الإدارات ً

الجامعيــة، إذ لــم يتــسن لهــم المعرفــة والدرايــة الكافيــة بهــذا المفهــوم علــى الــرغم مــن 
 .في العالم على مختلف الأصعدة والمستويات الإداريةهذه الإدارة انتشار 

الحاجة تبدو ملحة وضرورية لتطبيـق هـذا المفهـوم، الأمـر الـذي يعكـس الحاجـة إلـى  -
 .التقليدية والروتينيةالابتعاد عن الأساليب الإدارية 

ٕرســـالة الجامعـــة وأهـــدافها والتخطـــيط الـــسليم وادارة العمليـــات والتحـــسين المـــستمر  -
والمتواصل للعمليـة التعليميـة هـي مـن أهـم مقومـات نجـاح عمـل الجامعـة فـي تطبيـق 

 .هذا المفهوم
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الرغم مــن اخــتلاف وجهــات نظــر البــاحثين والمتخصــصين فــي هــذا الموضــوع بــشأن بـ  -
لات إدارة الجـــودة الـــشاملة، الا أن المحـــاور التـــي اعتمـــدها انـــات ومجـــعناصـــر ومكو

 . تكاد تكون شاملة لمعظم هذه التبايناتالبحث الباحث هي الأنموذج في هذا
  

  :التوصيات
في ضوء ما جاء به البحث من عرض نظري وأدبيات في إدارة الجودة الشاملة وما 

  -:يتعلق ببناء النماذج فأن الباحث يوصي بما يلي
 الأنمـوذج الـذي تـم بنـاءه فـي - بـدون تحديـد-ضرورة تبني إحدى الجامعات العراقيـة -

  .هذا البحث وعن طريق البدء بتطبيقه في إحدى كليات هذه الجامعة
العمل على تحليل تجربة تطبيق الأنموذج وتقييمها وفي ضوء ما تسفر عنـه التجربـة  -

 .ٍمن نجاح يمكن أعمامها على نحو تدريجي
والمهنيـة، لأن الإدارة ًتيار القيادات الجامعية الكفوءة وفقا للمعايير العلميـة ضرورة أخ -

 .الجامعية العليا لها الدور الأكبر في نجاح الجامعة وتحقيق رسالتها
إعادة النظر بالهيكـل التنظيمـي للجامعـات العراقيـة، بحيـث تتـضمن وظـائف ومناصـب  -

 .تعنى بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة
ًيــة القــيم والمفــاهيم التــي تــشجع علــى اللامركزيــة فــي الإدارة تمهيــدا لتطبيــق هــذا تنم -

 .المفهوم في الإدارات الجامعية

  المصادر 
  :المصادر العربية-

، "رؤيــة مــستقبلية "، التخطــيط والتنميــة والتعلــيم العــالي )2001(إبــراهيم، إبــراهيم كــاظم  -1
 . عمان–دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن 

، تقـدير مـدى فاعليـة اسـتخدام نظـام إدارة الجـودة الـشاملة ) 2000(ب، علي محمـد أيو -2
 -، جامعــة اليرمــوك غيــر منــشورةرســالة ماجــستيرفــي تطــوير أداء الجامعــات الأردنيــة، 

 . الأردن، عمان-كلية التربية والفنون
  مقتــرح للتطــوير الإداريج أنمــوذ–، إدراة الجــودة الــشاملة )2003(بــدح، أحمــد محمــد  -3

 ، جامعـة أطروحـة دكتـوراه غيـر منـشورةوٕامكانية تطبيقه في الجامعات الأردنية العامة، 
 . عمان-عمان العربية للدراسات العليا، الأردن

، دار وائــل )مفــاهيم وتطبيقــات(، إدارة الجــودة الــشاملة )2004(جــودة، محفــوظ أحمــد  -4
 .عمان-للنشر والتوزيع، الأردن

مجلـة  مفهوم الجودة الشاملة في التعلـيم الثـانوي، ،)1998(حلمي، فؤاد وفضل، نشأت  -5
 . القاهرة–، مصر 276جامعة الأزهر، العدد-التربية ، كلية التربية
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مؤســسة حمــاد للدراســات " دراســات حديثــة "، الإدارة الجامعيــة، )2001(الخطيــب، أحمــد  -6
 .الجامعية للنشر والتوزيع، الأردن ، عمان

ء أنمـوذج لتحـسين المـستوى المهـاري للمرشـدين ،  بنـا)1998(الراوي، حقـي إسـماعيل  -7
 .، كلية التربية، الجامعة المستنصريةرسالة ماجستير غير منشورةالتربويين، 

ـــسامرائي، مهـــدي صـــالح  -8 ـــاجي )2006(ال ـــي القطـــاعين الإنت ـــشاملة ف ، إدارة الجـــودة ال
 . عمان-والخدمي، دار جرير للطباعة والنشر، الأردن

دارة الجودة الشاملة في التعليم العالي، دراسة استطلاعية ، إ)2001(سعيد، هديل كاظم  -9
لعينــة مــن اســاتذة وطلبــة كليتــي الإدارة والاقتــصاد فــي جــامعتي بغــداد والمستنــصرية، 

 . جامعة بغداد-، كلية الإدارة والاقتصادرسالة ماجستير غير منشورة
، دار )والتطبيـقالمنهجيـة (، هندسة التغييـر الجـذري لقمـة الإدارة )1994(سلطان، تركي -10

 .القاهرة–المعارف، مصر 
ٕ، إدارة الجــودة الــشاملة وامكانيــة تطبيقهــا فــي )2003(طرابلــسية، شــيرزاد محمــد عــشير  -11

 جامعـة تــشرين، -، كليـة الاقتــصادرسـالة ماجـستير غيــر منـشورةمجـال التعلـيم العــالي، 
 . دمشق–سوريا 

 ، 9000لة ومتطلبات الأيـزو ، إدارة الجودة الشام)2002(العاني، خليل إبراهيم وآخرون -12
 .بغداد–الطبعة الأولى، مطبعة الأشقر، العراق 

، أســـس التغييـــر التربـــوي فـــي الـــوطن العربـــي لمواجهـــة )1987(عبـــد الجبـــار، توفيـــق  -13
 الـسنة ،)3(مجلة البحـوث للدراسـات التربويـة، العـدد متطلبات القرن الحادي والعـشرين،

 . صنعاء-الأولى، اليمن
، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربويـة، التطبيـق )2004(رعليمات، صالح ناص -14

 . عمان–ومقترحات التطوير، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن 
، تطـــوير أنمـــوذج لقيـــاس درجـــة تطبيـــق إدارة الجـــودة )2004(القرعـــان، أحمـــد محمـــد  -15

، طروحــة دكتـوراه غيـر منــشورةأالـشاملة فـي الوحـدات الإداريــة فـي الجامعـات الأردنيـة، 
 .  الأردن-جامعة عمان العربية للدراسات العليا

تطبيقـات : ، التعليم والعـالم العربـي تحديـدات الألفيـة الثالثـة) 2000(كرونسكي، روبرت  -16
ــــز الأمــــارات للدراســــات والبحــــوث  ــــدريب، مرك ــــيم والت ــــي التعل ــــشاملة ف إدارة الجــــودة ال

 . أبو ظبي-الاستراتيجية
، متطلبــات تطبيــق إدارة الجــودة الــشاملة فــي كليــة )2005(صــبيح كــرم زامــل، الكنــاني،  -17

، كليــة رسـالة ماجـستير غيـر منـشورة جامعـة بغـداد، – ابـن الهيـثم وابـن رشـد –التربيـة 
 .ابن الهيثم-التربية 

أساسـيات ومفـاهيم حديثـة، دار وائـل للنـشر -، التطور التنظيمـي)1999(اللوزي، موسى -18
 .انعم-والتوزيع، الأردن
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نحـو رؤيـة مـستقبلية للتربيـة العربيـة ) 1997(المنظمة العربية للتربيـة والثقافـة والعلـوم  -19
 . تونس، )1(، العدد )17(المجلة العربية للتربية، المجلدفي القرن الحادي والعشرين، 

، إدارة الجــودة الــشاملة والإمكانيــات التطبيقيــة فــي )1998(نــاجي، فوزيــة محمــد ســعيد  -20
، رسـالة ماجـستير غيـر  العالي، حالة دراسية في جامعة عمـان الأهليـةمؤسسات التعليم

 . الجامعة الأردنيةمنشورة،
 .، إدارة الجامعات بالجودة الشاملة، دار المعارف، القاهرة، مصر)2000(النجار، فريد  -21
، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العـالي )1998(الهلالي، الهلالي الشربيني  -22

 . مصر–مجلة كلية التربية بالمنصورة ، )رؤية مقترحة (والجامعي
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