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 ملخص 

تهدد ا ال راسددة إلددء إلضدداع الاددوع اتددء ايتجافددال الة ي ددة  دد  الجددو   
    الجو  الإ ارية لمؤسسال التعتيم العال ، وواع نموذج مضترح لامان 

يضد م فددذا النمدوذج  المضتددرح توجيهدا لت دداة ين مؤسسدال التعتديم العددال ، و
فذه المؤسسال  عامتين     ستخ ام  وال خلال ا يالمن  امان  آل جو ل   ال

 مؤسساتهم.إستراتيجية تةسين وتطوير  وااتما ه ك
 

 

 

 

 

 مقدمة                    

االم اليوم لم تع  التر ية والتعتيم مجر  خ مة في 

رأس المال ال شري، استهلاكية  ل است مارا    ال
الرفانال الت  يجب أن تا ط  ك رأإة ى وإنها 

ةركتها وإصلاةاتها اتء وقع إ رازال التغيرال 
المتةكمة    الواع ايجتماا  ال اخت  والتةويل 
الج ي   الت  يعر ها العالم والمط واة  ظافر  

 اولمة التعتيم.

وأمام التغيرال الك ير     ايقتصا  وال ضا ة 
ر ية   أ الة يث ي ور ان كيا يجب أن يتغير والت

التعتيم، وإن كان التعتيم لم تصل ةركة اولمته  ع  
مستوى ما  تغه ايقتصا  من ان ماج وتأ ير    

ايفتمام   أ أك ر  نإ.  ال ور  ايقتصا ية العالمية
اتء التعتيم   Globalisationواوةا  تأ ير العولمة
 يسيما التعتيم العال .

  عل ظافر  العولمة وسياسة اينفتاح ايقتصا ي الع ي  من ال ول لتتركيز اتء ض  ل

Abstract  

This study aims at introducing the 

most recent trends in quality 

management in higher education 

institutions; it also presents a 

conceptual framework which 

explains the quality assurance 

mechanisms as a strategic tool for 

continuous development at higher 

education 
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ال وتةسين مستوى خرجتط يق مفافيم التميز والنواية والإتضان لامان جو   الم
الجو    مفهومها العام تعن  ايمتياز، أما مفهومها و الخ مال    الع ي  من الضطااال.
أي  مواصفال الجي   و ضاً لتمعايير المة    لتجو  .الايق  يعنء أن الخ مة مطا ضة لت

الضيام  العمل  شكل صةيح من أول مرةتة مع اياتما  اتء مراجعته وتضييمه لمعر ة 
م ى تةسين الأ اع، وتصميم المنتجال، وتو ير الخ مال المستض تية لتز ائن و ضاً 

 يةتياجاتهم مع التةضيق المستمر لتتةسين والإتضان.

المجايل  جميع    متساراة وتطورال تغيرال الأخير  الآونة    لعالما يشه و
 اتء نفسها التغيرال تتك اكسل وق  والتعتيمية، والتكنولوجية وايجتمااية ايقتصا ية

 السع  اتيها استوجب مما التعتيمية، والمؤسسال المنظمال    الإ اري ط يعة العمل

 أ ى و  وره مركزفا، اتء لتةفاظ وال ول   والإقتيم المةت  اتء المستوى لتمنا سة

 العامتين رؤية  تغيير يهتم والذي المؤسسال    الشامتة إ ار  الجو   م خل ظهور إلء

 والعمتيال المراةل كل    الجو   تةضيق إلء سعيا وإتضانه وتجوي ه، العمل ط يعة إلء

 .العالية والجو    التميز مخرجال تتصا إلء الوصول أجل من

كفاع    تةسين الكفيتة الإ ارية الأساليب ان  ة ها    س اقة المتض مة ال ول كانل لض 
 الجوانب    المهتمون يطرةها الت  والم ا ئ لتنماذج تط يضها و   منظماتها، و ااتية

 تط يق   ايال وكانل المتاةة، لتموار  الأم ل ايست مار تةضيق وراع الإ ارية سعيا

 اتء ال  اية    مضتصرا تط يضها وكان وأمريكا، اليا ان    لشامتةالجو   ا إ ار  مفافيم

 الخ مال قطاع مؤسسال اتء تط يضها  الإمكان الآن  أص ح أما الصناا ، الضطاع

 الصناا  الضطاع تجر ة من للاستفا    استمرار الخ ماتية  المنظمال سعل وق  أياا،

 لإمكانية المناسب المناخ تو ر يتطتب امتةالش الجو   إ ار  تط يق أن إي ، المجال فذا   

 وجعل المفهوم فذا  أفمية العتيا الإ ار  ل ى التامة الضنااة تو ر  لا   من التط يق،

 تع  . لذلك الضنااة فذه نشر اتء والعمل العتيا الإ ار  مض مة استراتيجيال    الجو  

 الأمريكية والإ ار   الإ ار خصائص أ ال  ين يجمع نموذجا الشامتة الجو   إ ار 

 اإ اراته    الضصور أوجه ومعالجة الجو  ، وتةضيق الإنتاجية ر ع أجل من اليا انية
 .(1)أ ائها   عالية وتةسين إنتاجها  مع يل وايرتضاع

 الإ ارية الت   الخ مال جو   مستوى اتء يعتم  التعتيمية المؤسسال نجاح نإ

اتء  يؤ ر  شكل و ااتية  كفاع  أف ا ها تةضيق إلء يؤ ي مما المؤسسة إ ار  تض مها
 موقع تضا    التعتيمية المؤسسال  ين من الجامعةوونتاجها،  مخرجاتها جو   مستوى

 المفكر، العضل وف  وتضو فا، لتتنمية تخطط الت  الكوا ر الوطنية صانعة  ه  خاص،

 المشكلال وةل الالخ ر تض يم     ت ه اتء ي ي خل الذي الضوم  ايستشاري والمكتب

 زالل وما الإنسانية تاريخ    الجامعال ولض  كانل الضطااال، مختتا    العمل وتوجيه

 لخ مته وتكونل م ن، ةوله أنشئل كانل مركزا  ل إشعاع مركز ال لا  من الك ير   

 اتء والةرص المستمر الجامعال  التطوير تعه  اللازم من كان فنا من مؤسسال،

 من الت   الرسالة الو اع وتامن لها الشعوب انهاء ترا الجو   نم مستويال تةضيق

 تهيئة وتو ير التعتيمية المؤسسال فذه ااتق اتء يضع اذهلو ،الجامعة أنشئل أجتها
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المجتمع  وخ مة العتمية  الأ ةاث والضيام الجو   من االية  مستويال التعتيمية الخ مال
تضّ م  .الأ اع من اال  مستوى إلء لتوصول الشامتة الجو   إ ار  ت اعا  إي ذلك يتأتء وي

 كضاا   ااتما فا يمكن والت  الشامتة الجو   إ ار  اذجاراًا ل عض نم ال راسةفذه 

آليال  ال راسةالتعتيمية، وتواح فذه  المؤسسال الشامتة    الجو   لنظام إ ار  نظرية
    الشامتة الجو   إ ار  اربتط يق مضترةة لتتك النماذج و تض م الورقة اراا لأفم تج

 الجامعال العالمية.

 أهداف الدراسة: .2
 ال راسة    مةاولة الإجا ة ان التساؤيل التالية:  أف ااتكمن 

. ما ف  النماذج العالمية الج ي   لإ ار  الجو   الشامتة    مؤسسال التعتيم  2

 العال  ؟.
الشامتة المستخ مة     عض . ما ف   أفم التجارب  الة ي ة    إ ار  الجو     1

 الجامعال العالمية؟.

المؤسس   تطوير الأ اعتةسين و . ما فو النموذج الذي تضترةه ال راسة ل 7
 . الجو   الشامتة؟ إ ار من خلال م خل  لتجامعال العر ية

 المنهج المستخدم   .1

سة ط يعة ال راالمنهج الوصف  لملاعمته ولء اتء تعتم  فذه ال راسة  ال رجة الأ
وأف ا ها، ولتأصيل المفافيم المتصتة  مواوع إ ار  الجو   الشامتة    مؤسسال 
التعتيم العال ، معتم ا اتء أة ث الأ  يال    فذا المجال، من خلال الإطلاع اتء 

 راسة آليال توظيا مفافيم    خلاله، والذي  تم من  المختصةالكتب وال وريال العتمية 
الجو   الشامتة    مؤسسال التعتيم العال  وتط يضاتها     ،  وإ ار الإ اريةالجو   

 متنواة لمؤسسال التعتيم العال .  الجامعال العالمية، وذلك من خلال  راسة نماذج

 الاطار النظري  .5

 العالي التعليم في الشاملة الجودة إدارة مفهوم

يصعب  عا  والأ  مفهوم متع   الجوانبأن فذا التجو   ل المتع    تواح التعاريا 
وإ ارية وستوكية  تضنيةةصره     ائر  ايضة يشتماله اتء أ عا  مختتفة تتامن مفافيم 

العتماع والمتخصصون التمييز  ونظراً لتع   مفافيم الجو  ،  ض  ةاول و ضا ية. واجتمااية
الشامل ف : الم خل الم ن  اتء أساس التفوق،  معنافا  ين خمسة م اخل لتعريا الجو   

 خل الم ن  اتء أساس المستفي ، والم خل الم ن  اتء أساس الضيمة،والم خل الم ن  والم
 .(2) اتء أساس المنتج، والم خل الم ن  اتء أساس التصنيع

 

 لتعمتيال التطوير المستمر إلء تسعء إ ارية ان  تسفة الشامتة الجو   إ ار  تع رو

الأ اع  مستوى لر ع والطرق لالوسائ طريق  ان وتةتيتها  مراجعتها وذلك الإ ارية
 ذلكو ارورية،ال غير والوظائا المهام جميع ان  ايستغناع لإنجازفا الوقل وتضتيل
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 متطت ال اتء التطوير مراةل جميع    مستن ين الجو   مستوى ور ع لتخفيض التكتفة

 ان ا ار  المؤسسة الشامتة    الجو   إ ار  تعت ر و ذلك . (3)واةتياجال المستفي  

 اتء والتعتيمية، ترتكز الإ ارية لتعمتيال المستمر التطوير إلء تسعء إ ارية امتية

 وتوظيا موافب الفريق،  روح الجماا  الجه  اتء وتضوم والم ا ئ الضيم من مجمواة

التعتيمية  العمتية اناصر كا ة    المستمر التةسين لتةضيق ق راتهم واست مار العامتين
 .(4)ورغ اتهم  المستفي ين ةاجال تت   والت  جالومخر وامتيال م خلال من

 :الإدارية الجودة مفهوم

  تسفة  هو الشامتة، إ ار  الجو   م ا ئ تةضيق اتء قائم الإ ارية الجو   نظام نإ

 التةسين التركيز اتء خلال من الإ ارية، الوظائا كا ة تكامل إلء ته ا خاصة

 الةتول الإ ارية وتض يم المختتفة،  ارالللإ العمل إجراعال لكا ة والتطوير المستمر

 ليامن لنا العمل وإجراعال وطرق أساليب ورسم الإ ارية، المعوقال كا ة من لتتختص

ال ام   رجة اتء الإ ارية الجو   نظام يعتم  كما والكفاع ، العال  الأ اع  رجال أقصء
  ين الجو    ضا ة شرلن المؤسسة ت ن  وم ى النظام، لهذا العتيا الإ ار  تو ره الت 

 التعتيمية المؤسسال    الشامتة الإ ارية الجو   تتةضق . ةتء(5) العامتين والمستفي 

 الصةيح العمل يتم أن واتء الشامتة الجو   منطق و ق الأنشطة تكون جميع أن يجب
 العمتية جو  " : أنها التعتيمية الإ ار  جو   تعرا لذلك . أول مر من صةيح  شكل

 من العمتية فذه وتتألا التعتيم ، النظام    قائ  م ير أو كل يمارسها الت  يةالإ ار

 جو   زا ل وكتما الأ اع، وتضويم والرقا ة والتنظيم والضيا   التخطيط ف  أساسية اناصر
 المكت ة، الم نء، :م ل والما ية ال شرية الموار  المتاةة استخ ام ةسن الإ ارية العمتية

 .(6)المعتوماتية  المالية، ال،التجهيز المعامل،

 مستوى يمارسها كل الت  الإ ارية الوظائا جو   تم ل الجامعية الإ ار   جو     

 موظفين( وف  من وغيرفم قسم ورئيس كتية، وامي  جامعة، الجامعة )رئيس    إ اري
، الجو   امتية    الإ ار   ور الإ ار ،  ور إ راك :ف  أساسية اناصر س عة من تتألا

    المشاركة ت ايم الشامل، التةول  ها، وايلتزام  الجو   المتعتضة المسؤولية ق ول

 .وال ا عية الستوك التغيير، قيا   نمط الضرارال، اتخاذ

  عاها مترا طان ويعكس مفهومان الإ ارية والجو   التعتيمية الإ ار  جو   إنّ 

 الإ ارية مستوى الجو   من ير ع يةالإ ار العمتيال    الشامتة الجو   تط يق و الآخر،

 ا له ه وايقتناع الإ ارية الجو   لم ا ئ الجي  ايستيعاب نإ .العال  التعتيم مؤسسال   
 :(7) أفمهاالع ي  من المزايا 

  الست ية التأ يرال وتفا ي والموا  والمال والوقل الجه  إف ار ا م. 

 المطتو ة ييروالمعا لتمع يل و ضا االية  كفاع  العمل أ اع. 

 الأخطاع وتلا   أ ال  طريضة العمل جازإن. 

 المؤسسة  اخل أنفسهم الإ را  و ين والعملاع المؤسسة  ين ال ضة تعزيز. 

 العملاع راا لكسب المنتج أو الخ مة من متميز مستوى تض يم استمرار امان. 



 إستراتيجية تةسين وتطوير  الأ اع المؤسس  لتجامعال العر ية
 

 02 

 عأجرا كل    30 % ةوال  المختصون يض ره والذي الاائع الجه  نس ة تضتيل 
 .امل أو

 ال  اية من صةيةة  طريضة  أ ائه العمل إاا   تجنب. 

والكتيال،  الجامعال    الإ اري العمل تطوير إلء الجو   نظام تط يق يه ا كما
 نواةيها جميع    التعتيمية العمتية اتء ايجا    شكل سينعكس الإ اري العمل وتطوير

 الجو   نظام تط يق أن إذ عمتيالال ا ط اتء ااتما ا وذلك الجو   توكي  كخطو  نةو

 :(8) إلء سيؤ ي

 إداريا :أولا
   وااح  شكل والكتيال الجامعة ورسالة الأف اا تة ي. 

  وت  يتها الإ ارية العمتيال تو يق. 

  الإ ارية العمتيال وتطوير تةتيل. 

 المختتفة الأ وار وتوايح الإ ارية الإجراعال توايح. 

  ايتصال امتية تةسين. 

  وتةسينها الضرار اتخاذ امتية وتسهيل المعتومال تو ير. 

 أكاديميا :ثانيا

 والتعتم لتتعتيم المناس ة ال يئة تو ير. 

 المض مة التعتيمية الخ مال وكفاع  نواية تةسين. 

 التعتيمية لتعمتيال المةكمة المراق ة. 

   المستمر  الت قيق  عمتية الضيام طريق ان الم رسين خ ر  زيا. 

ان  تع ر وف  ج يً ا، إ اريًا نموذجًا لتنتج وتضنية  كر  ين جمع ف  اريةالإ   الجو  
 الواع من الإ ارية العمتية اناصر كا ة    المؤسسة وتةويل الإ اري التغيير قيا  

 التكامل لتةضيق تسعء وااةة مستض تية رؤية خلال من المأمول، إلء الواع الةال 

 والت  الإستراتيجية الجو   إ ار  لتط يق يةالأساس الم ا ئ خلال تةضيق من الإ اري

 يت : ما    تتتخص
 الوة ال أقل وةتء العتيا الإ ار  من   عًا والتةسين التطوير استمرارية 

 . والخارجية ال اختية ال يئة ويشمل التةسين الإ ارية

  المستويال كا ة اتء لتعامتين ال ضا   والنمو والتعتيم الت ريب استمرارية. 

  الإستراتيجية الجو   جهو  ل ام والضياس المعتومال توا ر. 

 التطوير واستمرارية التط يق جهو  ل ام والمشاركة التعاون . 

 الإ اري والنظام الأ اع لنتائج المستمر والتضويم الضياس . 

  التطوير الإداري

   ،تة يث المنظمال وتطويرفا من أفم قاايا تة يث الإ ار  لض  أاةل قاية 

  التنظيمية للعمتياا غ ا يرت ط  الع ي  من دقو ،الإ اري  التطوير   ما يسمء ويسيما
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       ايستراتيج  التخطيطو الشامل التجوي و التغييرو لهيكتةا   ااإ م ل والمفافيم 

فو خطة طويتة  الإ اريالتطوير . وللعمتياوا ميهلمفاا من ذلك رغيوالتنظيم   التغييرو

 المنظمة    طريضة ةتها لتمشاكل وتج ي فا وتغييرفا لممارساتهاأ اع  الم ى لتةسين

الةس ان  يئة      آخذالإ ارية، وتعتم  فذه الخطة اتء مجهو  تعاون   ين الإ اريين 
الخصائص ال نيوية  اتء الإ اريالمنظمة والخصائص التنظيمية لها، ويركز التطوير 
لتمنظمة ور ع ق رتها  التنظيمية والتنظيمية لتمنظمة، ويه ا إلء زيا   المرونة

 .وسراتها اتء الأ اع

جه  مخطط اتء مستوى التنظيم ككل ت امه الإ ار  العتيا لزيا    الإ اري التطوير 
  عالية التنظيم من خلال ت خلال مخططة    العمتيال الت  تجري    التنظيم.

 التغييرال جمواةم :  التطوير التطوير الإ اري يضص  التر وية الإ ار  مجال و  

 تر وي إ اري نظام    تة ث الت  والإ ارية والعمتية  الضيم التر وية المةمتة الإيجا ية

 تةويل أو إنتاجية كفاية أقصء وتةضيق  ااتية زيا   وزمان  ه ا ما مجتمع    معين

 والتر وي والإ اري ايجتماا  لةاجال التغيير استجا ة أك ر ليكون واعه

 مواك ة أك ر المجتمع يص ح فذا ةتء المجتمع    المنشو   ضا  وال وايقتصا ي

 الإ اري لتطوير الأ اع مضترةة وةتول   ائل ةرب واع وق  .(9)العصر  لمعطيال

    اام  شكل  وتشريعاتها الجامعية والإ ار  خاص،  شكل الأكا يمية للأقسام والمهن 

 :(10) الجامعال
 لتجامعال والأكا يم  والمال  الإ اري ايستضلال تعزيز. 

 وتعتيمال وأنظمة قوانين من الجامعية الإ ار  تشريعال تطوير. 

  لأاااع والت ري ية الأكا يمية لتكفايال المستمر والإ اري المهن  التطوير 

 .المناس ة الت ريب  رص تو ير خلال من الجامعال الت ريس    فيئة

 الجامعة    ريسالت  فيئة لعاو الوظيف  وايستضرار الأمن تو ير. 

  والإنتاجية الإ ارية كفايته لر ع الجامعة    الإ اري الجهاز ت ريب ارور. 

 نةو وتوجيهها  استمرار، والمالية الإ ارية والتعتيمال الأنظمة    النظر 

 .اللامركزية

 الجامعة مستوى اتء الإجماع تلاق  وااةة وإجراعال ومعايير قواا  واع 

 منصب أي أو الأكا يم  الضسم رئيس منصب لشغل لت ريسا فيئة ااو خاصة  اختيار

 .الجامعة    إ اري اال

  جامعية إ ارية وظيفة أي امل لط يعة مكتوب نموذج  وظيف  وصا واع. 

 وت سيطها العمل إجراعال  اختصار وذلك وإجراعاته، العمل أساليب تطوير 

 .والما ية ال شرية لتموار  الضصوى يامن ايستفا    شكل

  قيضا وتط يضا وااةة طريضة والمنا سة، الجو   مستويال أاتء تةضيق يتطتب كما

 من كل إلء تشير المستمر التةسين ا ار  إن كما الجو  ، لتةسين وجه اتء أكمل

 امل من أساسيا جزع تكون أن الطريضة تتك وتةتاج المستمر، أو الإ  اع الإاا ة

 : يكون أن  يعن  وفذا الشركة،
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 العمل وة ال لكل اليوم  العمل من جزع التةسين. 

 جذورفا من المشكلال اتء الضااع إلء التةسين امتيال ته ا. 

 يجب الت   المشكلال هنفس الوقل و   الأ ال لعمل  الرغ ة م  وع التةسين 

 ال ةث العامتين، أ كار :رئيسية مصا ر أر عة لها التةسين    تصةح، والرغ ة أن

 لتعمتيال المشا هة المعتومال أو الأساسية المعتومال العميل، والتطوير، ملاةظال
 .والأ اع

 الإداري التحسين

 العمتيال تطوير اتء العمل إلء ته ا إ ارية  تسفة المستمر التةسين يعت ر

جوران  ويرى مستمر،  شكل الإنتاج وطرق والأ را  والموا   الآيل والأنشطة المتعتضة
فو "الإة اث المنظم لتغيير  التةسين المستمرن  أ .Juran & Godfrey  (11) وجو  ري

ويجب أن ية ث فذا  مفي ؛ والةصول  ذلك اتء مستويال غير مس وقة من الأ اع"
التةسين ت ريجيا، وفو يعت ر سعيا متواصلاً إلء ةالة الكمال المنشو  ، من خلال 

مصا ر ايستنا  إلء معايير رقا ة الأ اع والتركيز اتء الإ  اع وتشجيعه. ومن 
والأ كار الخلاقة(، التغذية الراجعة، التمييز  عاللإ  التةسين: العامتين )وفم مور  

تتطتب  والت  الشامتة الجو   إ ار  منهجية أة ى ركائز ف  التةسين و تسفة التنا س 
التزاماً م  ئياً من الإ ار  العتيا    إجراع التةسينال وتةضيق الراا الكامل لتز ون، كما 

تطتب التزاماً وشعوراً  المسؤولية الشخصية من جميع العامتين  المنظمة، كما أنها ت
يتطتب أيااً  هم ت  ق العمتيال وتضتيص الوقل والجه  الاائع، وفذا يعزز أة  
الم ا ئ الأساسية    إ ار  الجو   الشامتة، وفو رغ ة كل الأ را     المنظمة  عمتية 

 يضع خير معار هم ومهاراتهم    فذه العمتية. التةسين المستمر، وذلك من خلال تس

 ذلك   ون لأنه المستمر التةسين جهو  نجاح تو ير متطت ال مسؤولية الإ ار  ااتق اتء

 التةسين امتيال ف ا أن المستمر كما التةسين     جهو  لأي النجاح يكتب لن

 ال يانال اوع    العمتية فذه اتء والمستمر  اللازمة التةسينال إ خال المستمر

 التةسين لتةضيق الخطوال من واةتياجال مجمواة المستفي ين ةاجال وتغير المتج   

 :(21) والمجتمع الأسواق

 .ووااةة مة     أف اا الجو    رق وتكوين  الجو   العتيا الإ ار  التزام -

 .المةتمتة والمشكلال الةالية المشكلال تة ي  -

 .إ ارية كأ ا   امهااستخ آلية وتة ي  الجو   تكاليا تض ير -

 . ها العامتين والتزام لتجو   والإ راك والفهم الوا  زيا   -

 .الجو    رنامج  مسؤوليال لتضيام المشر ين ت ريب -

 . ذلك لتضيام العمل و رق الأ را  وةفز المستمر، التةسين أف اا تة ي   -

 أف اا تةضيق تعيق الت  والعض ال  المشكلال الإ ار  لإ لاغ العامتين تشجيع  -
 .الجو  

 . هم يتيق الذي والتض ير ايةترام ومنةهم المشاركة اتء العامتين وةفز تشجيع -
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 .المستمر  ايتصايل تنمية    المهم   ورفا الجو   مجالس تعريا -

 .مستمر  امتية الجو   تةسين و أن الجو    ضا ة نشر اتء  استمرار العمل -

 جوزيا ال كتور طورفا مكونال ة لا  العمتيال لتةسين جوران  لا ية تتامن

  لا ية تسمء ولذلك والتةسين، الجو  ، ورقا ة التخطيط، من والت  تتكون جوران

 : جوران

 أ را  وتة ي  الخارجيين العملاع  تة ي  التخطيط مكونال ت  أ: التخطيط .1

 وااةة تكون متطت ال إلء لترجمتها العملاع ةاجال ان تم الكشا ومن المنظمة،

 تلاعم الت  الخ مة خصائص تطوير يتم التخطيط امتية خلال ومور يها، ومن لتمؤسسة

 يتم أن اتء المنا سة، وتةضيق ومور يها، الشركة اةتياجال العملاع، ومضا تة ةاجال
 .امل  ريق من خلال المهام فذه انجاز

  المتطت ال ايخت ار نتائج ومضارنة  اخت ار الجو   رقا ة تتعتق :الجو   رقا ة .2

  استخ ام الإ ار  وتضوم تصةيةها،  م ومن انةرا ال أية واكتشاا ساسية لتعملاعالأ

 اياتما  ويتم العملاع، لمتطت ال المنتج تت ية م ى لمعر ة فام العكسية كأستوب التغذية

 وخريطة اينتشار، وشكل  اريتو، تةتيل م ل الإةصائ  أ وال الا ط اتء  ك ير 

 وغيرفا. والأ ر الس ب

 مجتس م ل الفعالة الأساسية ال يئة  تأسيس العمتية    التةسينال ت  أ :ينالتةس .3

 وتكوين التةسين مشاريع اتء التعرا     المجتس المنوطة المهام من الجو  ، وتتم ل

 الأس اب، لتة ي   الموار  الفرق م  الجو   مجتس يتزم لذلك العمل، و الإاا ة  رق

 الضائ  الجو   مجتس ويعت ر المكاسب، اتء وللتةص السيطر  الةتول، وإةكام وختق

 .توقا   ون التةسين يامن استمرارية الذي

 الإداريةخطوات تحسين الجودة 

، PDSA   أر ع خطوال     ور   لجو  يمكن اختصار كتمال خطوال تةسين ا

 وف  من التضنيال الفعالة    تةسين الجو   وخطواتها ف :

P  =Plan  جب  عته.التخطيط الجي  لما ي 

D  =Do it  تنفيذ الخطة 

S   =Study  )راسة النتائج ) تة ي  ما نفذ و ق الخطة وما لم ينفذ  

  A   =Act  .التصرا و ق النتائج 

وو ضا لتخطوال السا ضة، تواع خطة لتةسين الجو    م إاا   الخطوال  انية.    
أي  PDCA (C = Check تطوير ال ور  أول مر  وكانل  Shewhartوق  قام 

  .PDSA (27) ع  ذلك  تع يتها لد  Deming م قام  مراجعة النتائج(

تتامن المرةتة الأولء  كر  اامة ان الجو   ةيث تضوم الإ ار  العتيا  تعريا 
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وتتامن المرةتة ال انية تخطيط الجو   الإستراتيج  الذي  مفهوم المنظمة ان الجو  .
 الضيا  ، ومنهايال الت  تةتاج لتتةسين )يتطتب تة ي  المجايل المختتفة لتعمت

 و        العمتيال ،وتنمية الموظفين، والتخطيط الإستراتيج ، ولمعتومال والتةتيل، وا
أما المرةتتان  (. ويتم ر ط فذه المجايل  أف اا المنظمة الرئيسة.العملاعإرااع 

اامت  لت ريب لكل ال ال ة والرا عة من إ ار  الجو   الشامتة  تتامنان التعتيم وا
كما  التةسين المستمر وتةسين العمل اليوم .تتامن المنظمة   اية من الإ ار  العتيا و

 (20)خطوال تةسين الجو    ما يت :   Juranة   

 زيا   الوا   أفمية التةسين والةاجة يستغلال الفرص.

 .واع أف اا التةسين 

 .تنظيم الغايال لتةضيق الأف اا المواواة 

  العامتين.ت ريب 

  .ةل المشكلال  إت اع الأساليب العتمية 

 .تسجيل التض م    امتيال التةسين وتو يضه 

 . تض ير الجهو  المتميز 

 .تسجيل النتائج وةفظها 

 .إيجا  وسائل اتصال من أجل نتائج أ ال 

 .إ خال التةسينال اتء النظم الروتينية  اخل المنظمة 

 

 

 

 

 الجو   :( ي ين امتية تةسين 2والشكل رقم )

 عملية تحسين الجودة (2) رقم شكلال

 

P  Plan    ، خطِّطD  Do    ،    نفِّذC  Check   ،   ع  افعل A    Act راجِّ

 

 
 

 
 .Oregonstate (2008) http://oregonstate.edu.p 8. (24)- المصدر:

تط يضية اتء أن نجاح م ا رال إ ار  الجو   الشامتة يتطتب أ  تل نتائج ال راسال ال

 الفكرة

 العامة

 التعليم التحضير     رالقرا

 والتدريب    

 التحسين

 تاجهل نح التغيير    

 لبدء عملية

 الجودة ؟

 تحديد الأشخاص الأساسيين -

 تقدير أولي للموقف الحالي -         

 خطة عمل إستراتيجية  -

 الإدارة  -

 الإدارة المتوسطة -     

 باقي الموظفين  -

P 

C 

D A 

http://oregonstate.edu.p/
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الأمر الذي يتوجب اتء  .(29)التغيير    طريضة أو أستوب الموظفين    ترجمة امتهم 
أن تكا ح من  (Quality-based organizations)المنظمال الضائمة اتء أساس الجو   

تةسين العمل والعمتيال  اجل تةضيق الإتضان التام وذلك من خلال ايستمرار   
 ض  أشار إلء أن التةسين يمكن أن يتم من خلال ايفتمام   Besterfieldالإنتاجية. أما

والتركيز اتء ا   من العناصر من أفمها: النظر إلء جميع الأامال كعمتية واة  ، 
 ،كفاع سواع كانل مرت طة  إنتاج أو  أنشطة أامال. وجعل جميع العمتيال  عالة، وذال 

وقا تة لتتكيا. وتوقع التغيير    اةتياجال الز ون. وا ط أ اع العمتية  استخ ام 
مضاييس مختتفة. وال ةث ان الأنشطة الت  ي تايا قيمة لتمنتج أو الخ مة،  ه ا 

 .(23) التختص منها

 الأستوب ااتما  أن إذ التطوير    الفااتة الس ل أك ر من يعت ر المستمر  التةسين

 الخ مية لتعمتيال الأ اع    المستمرين التطوير و التةسين    استمرارية قيقال  العتم 

 ، المنا سة  الخ مال مضارنة الخ مة مستوى ر ع و ايرتضاع    أفمها الأسس و أك ر من
 المتنامية العملاع لةاجال ورغ ال المستمر  التغيرال لتتطورال و ملاعمتها وتةضيق

 . التغيرال ذهله ايستجا ة سراة يتطتب مما

 المزي  إيجا  خلال من أ عا فا  كا ة الركيز  ايفتمام لهذه من المزي  يجب ايلاع لذلك

 والجه        الوقل ت    الت  الإجراعال الروتينية تضتيص اتء تساا  الت  ال رامج من

 اللازم الزمن الخ مة وتضتيل تض يم امتية خطوال من الزائ    إلغاع وت سيطها ولتكتفة

 والتصةيح الفوري الوقائية الإجراعال واتخاذ الزمنية، الستستة تضصير و للإنجاز

 من و ج   املاع وجذب الةاليين العملاع اتء المةا ظة    أفمية من لذلك لما للأخطاع

 . المؤسسال فذه واستمرار  م  ضاع

 ر إ ا ومتطت ال اتجافال ج ي  مع من العمتيال تصميم اتء وفذا يتطتب التركيز

 العمتيال تةسين والتركيز اتء والجو  ، الأ اع من االية  رجة يةضق  ما الشامتة الجو  

 مستمر،  المعتومال  شكل العتيا الإ ار  تزوي     والسراة ال قة يةضق  ما أ عا فا  كا ة

 سريعة خ مال وتض يم الإجراعال لجهو  ت سيط والمسان   ال ام من مزي  تو ير ويجب 

 ت سيط أن ةيث وتت ية توقعاتهم. الأولوية  منةهم وذلك لتعملاع و  الج واالية

 المؤسسال    السائ   المختتفة والأنظمة التوائح تطوير ومراجعتها يتطتب الإجراعال

 وقيم سمال إلء واينتضال وال يروقراطية، الروتين اوامل التختص من لامان

 و ايستجا ة وسراة  الإيااح  تةالمتم ومكوناتها الشامتة، الجو   إ ار  واتجافال
 وسراة الجو    ين الاقة تكامتية توج  ةيث الجماا  العمل وروح المشاركة

 ان  ايات ار التكامل  عين معيار يؤخذ أن يجب ولذلك والإنتاجية، لتتطوير ايستجا ة

 :(23) يت  كما المستمر التةسين مكونال ت رز و ، مسته ا تطوير أو تغيير أي ااتما 

 العمل نظام و الإجراعال تو يق و تنميط  

 تةسين إلء تةتاج الت  العمتيال لتة ي  امل  رق تعين 

 المشاكل ةل أ وال و التةتيل طرق استخ ام 
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 نفذ ، ا ةص ، اامل ، خطط  يمنج ةتضة استخ ام  

 التةسين إجراعال تو يق. 

مضارنة والت  ف  امتية   Benchmarking))مرجعية الكما وتستخ م المضارنة 
لخصائص وامتيال منظمة ما  ما ةضضته أ ال المنظمال    مجايل امتها،   كأ ا  

 مكا ئ تهاوأنشطها امتيات أ اعلمنظمة إذا ما كان من أ وال التةسين المستمر تة    ها ا
مرجعية اتء الوتركز المضارنة . لتضوم  ع  ذلك  تةسين أ ائها ،الممارسال لأ ال

  .(26)اتء المنتجال. وف  تعت ر جزعاً من إ ار  الجو   الشامتة العمتيال والأ اع ي 
                   :(11) مرجعيةالالمضارنة أنواع  ومن 

 اخل المنظمة  ضارنهموف   Internal Benchmarking الداخليّةمرجعية الالمضارنة  ●
 ل.وة ال العم م لا  ين

ال منظممع  وف  مضارنه External Benchmarking خارجيةالمرجعية الالمضارنة  ●
 أخرى معرو ة  امتيازفا وأ اتيتها.

 Competitive or Performance أو مضارنه الأ اع التنا سيةمرجعية الالمضارنة  ●

Benchmarking    من المجال نفسه. المنا سين عمتيال معالأو  الأ اع ضارنهموف  

 Functional or Generic ةالعام الماافا أو  الوظيفيّةمرجعية الالمضارنة  ●

Benchmarking   مع منظمال من قطااال صنااية أو  لتمضارنةوف  تَطّتعُ المنظمة
  مجايل امل مختتفة انها.

مع   المضارنة ويتم ل  International Benchmarking  وليةالمرجعية الالمضارنة  ●
  .منظمة متعّ    الجنسيّالل رع تا ع      ول أخرى أو مع المنظم

 نتائج الدراسة : 

السؤال الأول: ما هي النماذج العالمية الجديدة لإدارة الجودة الشاملة في 
 مؤسسات التعليم العالي؟.

 نعرض الشامتة الجو    إ ار  المتعتضة السا ضة وال راسال الأ  يالمن خلال مراجعة 

 كان والت  اة ين،وال  المفكرين من الع ي   واعها قام الت  النماذج النظرية، من اا  

 يمكن والت  الأمام، إلء الشامتة الجو   إ ار  مفهوم تطور   ع اجتة    الك ير الأ ر لها

الة ي ة  التطورال تواكبالت  و الشامتة، الجو   لنظام إ ار  نظرية كضاا   ااتما فا
. (12) التعتيمية المؤسسال    تنفيذفا ضا لوال الإ ارية النظريال مجال    طرأل الت 

 إلءالنموذج المضترح الذي ته ا فذه ال راسة  إلءوفذه النماذج تعت ر م خلا مسان ا 
 تةضيضه.

 الشاملة الجودة بلدرج لإدارة  موذجن :الأول نموذجال

 التطوير وأولويال التةسين مجايل  تة ي  المنظمة تضوم Baldrige و ق نموذج 
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 الشامتة، الجو   إ ار     رئيسية انبجو س عة يغط  والذي مضياس لتجو   اتء ااتماً ا

      .المنهجية فذه  تط يق التسعينال  تر     الصنااية من الشركال المئال قامل وق 

 ت رج كمعيار قوي معترا  ه لا ط الجو   والتميز     وتم إقرار نموذجو   التعتيم 
 الأ اع  المؤسسال التعتيمية  التعتيم العام.

متكاملاً  ا( قيمة أساسية تو ر إطار22لا ط جو   التعتيم اتء ) ويعتم  نظام  ت رج   
( مجمواال 3( معياراً  انوياً لجو   التعتيم وتن مج    )13لتتطوير التعتيم  وتتامن )

 (:1113والخطيب, ف  )التميم 

نضطة(: وتم ل الإ ار  العتيا ونظام الضيا   والتنظيم، ومسؤولية المجتمع  61الضيا   )  - 2

 لمواطنة.وا
نضطة( وتشمل: إ ار  المعتومال وال يانال والمضارنة  ين  34المعتومال والتةتيل )  - 1

 المعتومال، وتةتيل واستخ ام مستويال التةصيل الم رس .

نضطة( وتشمل: التطوير  34التخطيط الإجرائ  والتخطيط ايستراتيج  )  - 7

 ايستراتيج ، وتنفيذ ايستراتيجيال.
نضطة( وتشمل: تضويم وتخطيط الضوى العامتة،  421وتطوير الضوى ال شرية )إ ار    - 0

ونظام تشغيل الهيئة الت ريسية، ونظام تطوير الهيئة الت ريسية، والراا المهن  لتهيئة 
 الت ريسية.

نضطة( وتشمل: تصميم النظام التر وي، والخ مال التعتيمية،  41الإ ار  التر وية )  - 4

الطت ة،  والتةاق، وتصميم ال ةوث التر وية، وتطوير إ ار  تسجيل و امها، وتوصيتها
 والنظر إلء الإ ار  التر وية كعمل اقتصا ي.

نضطة( وتشمل: نتائج الطت ة، والمناخ الم رس   171ونتائج الطت ة ) الجامعة أ اع - 9

أ اع ، والنظر إلء الجامعةوتةسين المناخ الم رس  والنتائج، والأ ةاث    مجال أ اع 
 الم ارس كعمل اقتصا ي.

نضطة( وتشمل: ةاجال الطت ة الةالية  171الطت ة وممول  النظام التر وي ) راا - 3

والمستض تية، والعلاقة  ين ممول  النظام التعتيم  والإ ار  التر وية، ورااع الطت ة 
التر وية  وممول  النظام التعتيم  الةال  والمتوقع، ومضارنته مع  اق  الم ارس أو النظم

 الأخرى.

 

 ( مجالات معايير بلدرج لضبط جودة أداء النظام التعليمي.1ويوضح الشكل رقم )
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 الشاملة الجودة لإدارة أرفن نموذج الثاني: نموذجال
 المؤسسال    الجو   الشامتة إ ار  تنفيذ استراتيجيال ت ين أ عا ا أر ن يضترح نموذج  

 :     ا الأ ع فذه تتم ل ةيث التعتيمية،

 امتية    والخارجية ال اختية المتغيرال :التغيير أجل من الخارج  الاغط 

  .التغيير

 الشامتة الجو   إ ار  لةفظ الأمام إلء ال  ع    الضيا    ور :الضيا   التزام 

 .وتنفيذفا

 اتء تةسين إةراز التعتيمية المؤسسة قص ل سواع :إستراتجية خيارال 

 تو ير أو التنفيذ، لتةضيق الجهو   ذل إلء   لف أو كتها المؤسسة مستوى

 .التغيير امتية التزامال ل ناع واع ايستراتيجيال أو الإ اري، ال ام
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 ومسان   التض م لتضييم التعتيمية المؤسسال مؤشرال اختيار :التضويم  المنهج 

 .المنظمال أاااع إلء وإيصالها المعتومال لجمع النظم

 الشامتة الجو   إ ار  لم ا رال ل قيضةا الأف اا :اله ا خصوصية    

 لإ ار  أر ن نموذج (7)و فذا ما يواةه الج ول رقم .التعتيمية المؤسسال

 .الشامتة الجو  

 الجامعية، الإ ار     تط يضال الشامتة، الجو   إ ار  ( 2000 ) أةم  الخطيب، المصدر

 العر ية، الجامعال إتةا  لمجتس 33 لت ور  المصاةب العتم  مض م لتمؤتمر  ةث

 (11) .  83 ص. 23/23/26:  يرول .الت نانية، الجامعة

 

 الشاملة الجودة لإدارة وكومار موتواني نموذج الثالث: نموذجال

 نظام لتط يق امل كإطار (.0)انظر الشكل رقم  مراةل خمس من النموذج فذا يتكون   

 وكومار موتون  من كل اقترةها كما التعتيمية المؤسسال نطاق الشامتة    الجو   إ ار 

 الوييال متشيغان،  ال ، جران  جامعة    للأامال صاي مان كتية    يعملان الذين

 .) الأمريكية المتة  
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 (17)  الشاملة الجودة لإدارة وكومار موتواني نموذج (4الشكل رقم )

 مفهوم ن إ نرىالشامتة  الجو   إ ار  تط يق    نماذج من اراه تم ما اوع      

لزاوية  و ضًا الأ كار  شأنه تت اين الت  الإ ارية المفافيم من كغيره الشامتة الجو   إ ار 
 الماامين    متما لا يكون أن يكا  الشكت  الت اين فذا أن إي ال اة ين ق ل من إليه النظر

  تسع الذي الأساس  اله ا ةول يتمةور لكونه اتيها ينطوي والت  الجوفرية الها  ة
 من والمرتض ين الةاليين العملاع راا تةضيق    المؤسسال، والمتم ل كا ة لتةضيضه

 الأطراا كا ة و تفاال المض مة  الخ مة المتعتضة رغ اتهم واةتياجاتهم كا ة رص  خلال

الشامتة  الجو   إ ار  تط يق    نماذج من اراه تم ما اوع   المؤسسة.     الفااتة
 :اتفضل اتء أنها نرى

 .التعتيمية المؤسسة يخ م إ اري نظام طويرت .2

 .الشامتة الجو    ضا ة نشر .1

 .المستفي  راا لتمؤسسة الأساس  اله ا .7

 .العامتين ومشاركة الفريق خلال من العمل اتء التركيز .0

 .والةوا ز الت ريب خلال من  عال  شكل ال شرية الموار  إ ار  .4

 .الجو   اتء لترقا ة والكمية الإةصائية والأساليب الة ي ة التضنيال استخ ام .9

السؤال الثاني : ما هي  أهم التجارب  الحديثة في إدارة الجودة  الشاملة 
 المستخدمة في بعض الجامعات العالمية؟.
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 الأمريكية: أوريجون ولاية في جامعة الشاملة الجودة إدارة تجربةالنموذج الأول: 

 200 من أك ر الجامعة وتض م ة،الأمريكي المتة   الوييال    أوريجون جامعة تضع
     رامج تض م كما و كتوراه(، ماجستير،  كالوريوس،  (العتمية ال رجال    تخصص

 المجايل من متنواة ومجمواة والصي لة، والغا ال، ال يئية، والعتوم مجايل الهن سة

 الذيو العتماع من نخ ة الجامعة تام كما االية، جو   وذال وطنيا معترا  ها الأخرى

 الجامعة أنةاع جميع    الت ريس فيئة أاااع ويعمل الخ ر ، اتء أساس اختيارفم يتم

 جامعة ااتم ل . وق  الإ  ااية والمشاريع ال ةوث مجال الطلاب    مع و يق  شكل

 لمنظومة السياسة العامة مع لتتوا ق والنواية والجو   الأ اع قياس نظام أوريجون

 ويية جامعة ط ضل أوريجون وق  ويية    العال  التعتيم مجتس ة  فا الت  الأف اا

 والإجراعال الخطوال  عض الجامعة وات عل .(10) الشامتة الجو   م ا ئ أوريجون

 :ما الخطوال فذه أفم ومن الم ا ئ فذه لتنفيذ

 الجو   مجتس أف اا وتة ي  وأسسها، الشامتة الجو   مفهوم توايح -
 .ومستشاريها

 الو ائق طريق ان وذلك و نياتها، الجو    م ا ئ ااعالأا جميع تعريا -
 .العمل وورش وايجتمااال والمنشورال المكت ية

 الواع اتء لتتعرا الجو   أسس اوع     الكتية العمل لتضييم خطة واع -
 . ها الةال 

 النتائج فذه وارض والخارجيين، ال اختيين العملاع مع التضييم نتائج مناقشة -
 .الجو   تشاريومس الضيا ال اتء

 من وذلك الشامتة، الجو   سياسية تنفيذ  يها يتم الت  التةسين  رص تة ي  -

 أو رسمية لضاعال طريق ان نةوفا الجهو  وتوجيه المرجو ، الأف اا توايح خلال
 .مكتو ة تضارير

 .الجامعة    ال ارزين الأاااع  عض  يه يشارك الجو   لمتا عة  ريق تكوين -

 توايح الت ريب فذا    ويتم الجو  ، و ريق الجو   مجتس أاااع ت ريب -
 .و نياتها الشامتة الجو   مفافيم

 الإيجا ية النتائج من مجمواة ان أوريجون  جامعة الشامتة الجو   تط يق أسفر وق 

 المشكتة ةل ومهارال الجماا  العمل قيم وتنمية والخ مال، الوقل تو ير :من أفمها

 وتةضيق العملاع رغ ال وإش اع العامتين، ل ى العمل ان  الراا وتزاي  الإةساس
 الجو   إ ار  نماذج من النموذج فذا تط يق  ع  أوريجون جامعة توصتل وق .توقعاتهم

 : التال  النةو اتء إجمالها يمكن المستفا   ال روس من إلء ا   الشامتة
 .لعامتينا من اةتياجاته لتو ير العمل سوق نةو الجامعية الإ ار  توجه ارور  .1

 .لتجامعة الةال  الموقا تةتيل ارور  .2

 .تجافه العامتين وتشجيع  التغيير العتيا الإ ار  إيمان ارور  .3

 اتء  توغها ومةاولة الجامعة مجايل كل    الجو   مستويال تة ي  ارور  .4

 .مراةل
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 .العامتين مستويال لكا ة المستمر والتطوير الت ريب ارور  .5

 .اي تكارو ايقتراةال تشجيع ارور  .6

 و هم ط يع ،  عل ر  أنه أساس اتء لتتغيير ال عض معاراة مع التعامل .7

 .لتمعالجة كأساس واتخاذه أس اب المعاراة

 .الشامتة الجو   إ ار  تط يق    الآخرين تجارب من ايستفا   ارور  .8

 : البريطانية فورد براد بجامعة الإدارة مركز تجربةالنموذج الثاني : 

أورو ا،     الأامال إ ار  كتيال اارق من  ور   را  جامعة    ر الإ ا مركز إن
 الجامعة ولمواجهة المعر ة ةضول مختتا    االمية سمعة ذي  ةث   رنامج ويتميز

 إ ار  تط يق المركز قرر العشرين الضرن من التسعينال    العالمية من التة يال لع  

 الجو   لإ ار  نموذج ت ن  تم وق  يال،التة  فذه مع لتتفاال الشامتة كمةاولة الجو  

 الشامتة الجو   إ ار  م ا ئ جميع تتوا ق  ةيث  ور   را    نائه جامعة قامل الشامتة

 النموذج تط يق أن ايات ار    أخذ وق  المركز، إ ار   تسفة وأنظمة مع ت نيها تم الت 

 امتية لمتا عة لتجو   مجتس تشكيل تم النموذج وايلتزام، ولتط يق الوقل إلء يةتاج

 ومنسق ومةاار  رنامجين ورئيس  و أستاذين م ير من مكون الشامتة الجو   إ ار 

 :(14)الأت      مهامهم انةصرل وق  كم يوتر، و ن 

 تنمية يتم :كالتال  التط يق  ع  أص ةل والت  المركز، رسالة صياغة تة ي  -

 تةسين ويتم الإ ار ، مجال    وال ةث الت ريس    امتياز ليص ح مركز المركز
 .االم  اتء مستوى الإ اري الت ريب

 .النجاح اوامل اتء التعرا  -

 .الشامتة الجو   لإ ار  الإستراتيجية  الخطط المركز تزوي   -

 .الشامتة الجو   إ ار  لتط يق خطط رسم  -

 .الشامتة الجو   إ ار  تط يق خطط لتنفيذ  رق تشكيل  -

 .الشامتة   الجو إ ار  تطوير خطة راجعةم -

 :(19)يت  كما الشامتة الجو   إ ار  تط يق نجاح اوامل  تة ي  المركز قام وق 

 .الج ي  لتم خل ممتاز  سمعة كسب  -

 .والمستض تية الةالية السوق ةاجال مع تتماشء و اائع خ مال تض يم  -

 .متميز  تةتية  نية تكوين  -

 .ومشجعة مجزية امل  يئة تهيئة  -

 .نمتميزي اامتين توا ر  -

 .الجو   م خلال توا ر  -

 .ما يا ايستضلال  -

 : الأت  الشامتة الجو   إ ار  تط يق مرةتة    المركز أف اا تعتضل وق 

 الموجه والعمل والت ريس ال ةث طريق ان إ ار  طرق تطوير :المستفي ين .1

 .لإرااع المستفي ين
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 متيالالع لتةسين واستمرارية  شمولية  المركز العامتين تطوير :العامتون .2

 .العامتين  ا عية وزيا   المستفي ين وإرااع

 من يتكون منها كل امل  رق س ع تشكيل تم الشامتة الجو   إ ار  تط يق ان     
 : الأت  يضوم م ير أ را  يرأسهم  مانية

 .الأامال ووصا  ة يت  -

 .التةسين طرق اختيار  -

 .أ را   مانية من تتألا والت  العمل  رق اختيار  -

 .العمل  رق أنشطة و ام مراجعة -

 :التال     مهامها  تنةصر العمل  رق أما -

 .والممولين المستفي ين اتء لتتعرا الت  ق خرائط رسم -

 .الاعا نضاط اتء التعرا -

 .المتطت ال مع النتائج ومضارنة قياس -

 .العمتيال وتطوير تةسين -

 الفريق لوام الفعال  ايتصال المركز    الشامتة الجو   إ ار  خطة تميزل وق 

 وترى .انها الكشا تم الت  الاعا موااع من الع ي  تةسين تم وق  والتزام الجميع،

 كما  رق العمل، خلال من والعمل والمهام الأ وار  تة ي  افتمل الجامعة إ ار  أن

 الت  ق وايفتمام خرائط خلال من المستفي ين ورغ ال ةاجال اتء  التعرا افتمل

 مشجعة واامتين امل  يئة خلال من  ا عيتهم وزيا   ااعفموار وتطويرفم  العامتين

 الإ ار  مركز تجر ة اتسمل و ذلك .الجامعة    الإ ارية الجو   جوفر وفذا مميزين،

 التجر ة   أل وق  الجو  ، لجميع مجايل والشمول  الواوح  ور   را  جامعة   

 المركز، ل ى والرسالة واوح الرؤية    ك ير  شكل سافم وفذا لتجو   مجتس  تشكيل

 تعتضل وق  الإ اري والأكا يم ، المجالين    وتنفيذفا الجو   لتط يق الخطط ورسم

 قام كما العتم  والت ريس، ال ةث خلال من المستفي ين تطوير    المركز أف اا

 يؤ ي مما العمتيال الإ ارية، وتةسين وتطويرفم، العامتين لتنمية خطط  واع المجتس

 الإ ارية إلء الجو   لتوصول الجامعية الإ ار  ق ر  وتعزيز العامتين،  ا عية زيا   إلء

 .(13) تةضيضها إلء الجامعة تسعء الت 

 : اليابانية الكامينو كلية تجربةالنموذج الثالث: 

 ال رو سور طوره الذي الشامتة الجو   وظيفة انتشار مفهوم التجر ة فذه تواح

 ةاجال  ين لتمزاوجة الكامينو كتية استخ ام وكيفية ، م 1978 اام يوج  اكايو   

  إت اع الجامعة قامل وق  المؤسس ، التخطيط امتية من ووظائفها كجزع الكتية

 . (13) التالية الخطوال

  لاث الكتية رئيس جمع م 1993 اام   الزبون:  عن المعلومات جمع :أولا

 والموظفون الكتية طلاب وف  ةلتكتي العناصر الرئيسية تم ل ومستضتة مهمة مجمواال

 ومعاف  لتكتية، المو    ال انوية من الم ارس والضا   الأامال وقا   المةت ، والمجتمع
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 ما:نفسه التال  السؤال المجمواال المستضتة فذه سئتل وق  الرئيسية، الأر ع السنوال

تر وية(؟.  كمؤسسة وظيفتها خلال من (الكامينو كتية كل تةضضها أن يجب الت  الةاجال
 :مجمواة لكل التالية الةاجال  رزل وق 

 الطلاب، خ مال تو ير التعتيم، جو   اتء تركزل ةاجاتهم :الطلاب مجمواة 

 .الكتب جو   الرسوم،

 الكتية، معنويال الرواتب، الت ريس، جو   :الكتية    الموظفين مجمواة 

 .الجامع  الأمن الم ى،  عي  التخطيط التنويع،

 مصا ر المؤسسة، استضرار التعتيم، تةسين :المةت  المجتمع  قيا  مجمواة 

 .المستمر التعتيم  رص ،والآمنة المستضر  التمويل

 موظف  يستعمال متخصة و يضة إلء المعتومال فذه الجامعة إ ار  طورل لض    

 .معتوماتهم لزيا   مجمواة كل إلء أاي  المتخص وق  الكتية،

 مركز مجمواال  يه تجتمع كانل الذي ذاته الوقل   : الكلية أنظمة تخطيط  :ثانيا

 نظم كفريق والطلاب والموظفين والكتية الإ ار  مم تة من مجمواة تشكتل ايفتمام

 كل ي ةث أن تضرر ةيث الكتية امن الوظائا والوة ال لجميع مصفو ة تطوير مهمته

 أو ايجتماع  إاا  وان  الآخرين،  الة يث مع الكتية وظائا    الفريق من ااو

 ووظائفه الكامينو كتية أنظمة إلء خريطة المعتومال فذه تااا سوا كمجمواة انعضا ه
(16). 

 نتائج مستخ ما ووظائفها، الكتية ةاجال  ين التو يق اتء العمل  ريق و  أ

 الوظيفة  تتك مجمواة كل ةاجة ور ط كتية كل وظيفة    الفريق المتخصال،  ةث

 المةت ، المجتمع كتية، موظا طالب، (مجمواة لكل فو الوطورل المص المة   ،

 الةاجال  مجل ةيث مختصر  مصفو ة استخلاص الأامال، الأكا يميون(.وتم رجال

 .مرك ة    مصفو ة ال لاث  المجمواال الخاصة

الز ون  ةاجال تةتيل ا ر وذلك الجو   وظيفة تط يق من الكامينو كتية استفا ل لض 
فذه    أل وق  سنوية، أسس اتء الكتية ق ل من تنفيذفا يمكن نض ية يةتجزئ امتيال و ناع
 لتوةي  قوية أ ا  وف  جزئ ،  شكل التضتي ي ايستراتيج  التخطيط تغيير    العمتية

 .والضياس لتتةضيق قا تة أف اا ةول المؤسسة كامتة

الشامتة  الجو   إ ار  نظام تط يق    الكامينو كتية لتجر ة السا ق العرض اوع   
 وطت ة موظفين من المستفي ين ةاجال  تةتيل تميزل التجر ة فذه  إن إ ارتها،   

 لتتو يق العمل  رق  تشكيل   أل و ذلك وتت يتها، تنفيذفا اتء والعمل والمجتمع المةت ،

 الكتية    والوة ال الوظائا جميع وتةسين وتطوير ووظائفها، ةاجال الكتية  ين

 .في ينرغ ال المست لتت ية

 : ماليزيا جامعات في الشاملة الجودة إدارة نموذجالنموذج الرابع: 

الإ ار   جعتل الت  الجهو  نتيجة الأساس  لتنمو الماليزي العال  التعتيم قطاع خاع



  جابر  نصر الدين -حسين عمر الخزاعي - هيثم محمود الشبلي

 49 

 الذي فو الأجل طويل الةكومة ف ا إن ةيث واست مار، كصنااة إليه وتنظر تتوسع

 التعتيم نمو ملاةظة ويمكن متميز، جامع  عتيمت تض يم    إقتيميا مركزا جعل ماليزيا

 :(71) منها المؤشرال من ا   خلال من ماليزيا    الجامع   خاصة

 أنفاق    الزيا   الجامع ، التعتيم مؤسسال    الزيا   الطلاب، تسجيل    الزيا  

 تيمالتع لنضا ة  وير متيون مائة من أك ر الماليزية الةكومة خصصل إذ الةكومة اتيه،
 .العال  التعتيم مؤسسال    الطلاب ل ام  راسة الوطنية

 يؤك  مما خاصة، وجامعال اامة، مؤسسال تشكيل الماليزية الةكومة أقرل وق 

 التعتيم    الماليزية الةكومة سياسة وتتسق التعتيم صنااة اتء الةكومة انفتاح سياسة

 النمو مع تتمشء الت  لإنسانيةا  المهارال ال لا  تزو  الت  ال شرية تخطيط الضوى مع

 الجامعال    الشامتة الجو   إ ار  نجاح اوامل ومن من المتغيرال، الع ي  وتساير

  ريق،    العمل العملاع، راا الموار ، مضاييس التةسين المستمر، الضيا  ، :الماليزية

 .ال شرية الضوى إ ار 

 الماليزية الةكومة أن ظةملاة ويمكن الشامتة الجو   إ ار  نظام تط يق اوع   

 سياسة مع التعتيم سياسة اتفضل ةيث متميز جامع  تعتيم تض يم    مميزا لها  ورا كان

 ومتطت ال والمخرجال الم خلال  ين توازن وجو  إلء أ ى مما الضوى ال شرية تخطيط

 .العمل سوق

داء تحسين و تطوير  الأالسؤال الثالث: ما هو النموذج الذي تقترحه الدراسة ل
 . الجودة الشاملة؟ إدارةالعربية من خلال مدخل المؤسسي للجامعات 

 المقترح   جالنموذمبررات وضع   أولا:

 إذ واصرية، ة ا ة الإ ارية المفافيم أ رز من الشامتة الجو   إ ار  مفهوم يشكل
 ومالمفه فذا الةواسيب، و ور  الصنااية ال ور   ع  ال ال ة  ال ور الموجه  أنها توصا

خ ماتها  نواية وتطوير لتةسين الإ ارية المنظمال من الع ي     تط يضه   أ الذي
فذا  ط ق وق  الجمهور، راا وكسب الصع ة، التة يال مواجهة    والمساا   وإنتاجها
 المتة  ، والوييال اليا ان م ل المتض مة الةكومية الإ ارية المنظمال    المفهوم

 أة  أص ح الجامع  التعتيم أن ع فذا النموذج المضترح ومن م ررال واو ريطانيا .

 ة ي ة كطريضة الشامتة الجو   نظام إ ار  لتط يق والتة يال للافتمام الم ير  المجايل

 إ ار  نظام  تط يق الأمريكية والأورو ية الجامعال من الع ي  قامل الجامعال، إ ار    

 الأكا يم ، المسار تع يل  ه ا وذلك ير ،الأخ السنوال    ك ير  نجاح الشامتة الجو  

 . التعتيم    والتميز العتم  الس ق وتةضيق

 مؤسسال  اخل المجال الإ اري    الشامتة الجو   إ ار  م خل تط يق  ائ   أن    

 ينعكس مما مستوى الأ اع ور ع الإ ارية العمتيال  جو   للارتضاع يؤ ي العال  التعتيم

 الت  تشه فا للإ ار  الشامتة النهاة لتواكب المؤسسة أف ااو مخرجال اتء إيجا يا

 وةسن التكاليا  خفض المؤسسة    تط يضها أ ناع الإ ارية الجو   تتميز كما .العالم  ول
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 يؤ ر مما الإنتاجية    وزيا   العمل    كفاع  إلء يؤ ي   وره وفذا است مار الموار 

 تض يم خلال من  ها المستفي ين  ضة وتعزيز  ،ايجا   شكل لتمؤسسة المركز التنا س  اتء

 .والنواية تتميز  الجو   خ مال

 إليهاواستكماي لما قام  ه ال اة ون  من جه     تطوير  عض النماذج والت  اشرنا 
 التعتيمية ، يض م مع ي فذا ال ةث نموذجا مضترةاُ  المؤسسال   مجال الجو    اخل 

من و تطوير  الأ اع المؤسس  لتجامعال  تةسين  لءإيه ا  الإ ارية لامان الجو   
الجو      الجامعة وخطط العمل المتعتضة  يها   وإستراتيجيةخلال التركيز اتء  ضا ة 

ويستن  النموذج المضترح اتء كا ة مجايل العمل والتفاال مع المجتمع المةت  ، 
 التخطيط الضيا   ،،  اريةالإ والتطوير  اخل المؤسسال التعتيمية وخاصة ) ضا ة الجو   

نظم  ،العمتيال تةسين اتء ، التركيزال شرية الموار  إ ار ،  لتجو   الإستراتيج 
العناصر  (4، الرقا ة، خ مة المجتمع المةت ( .ويواح الشكل رقم )الإ اريةالمعتومال 

 .لتجامعال  الإ اريةالمكونة لتنموذج المضترح وطريضة تفااتها لامان تةضيق الجو   
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العناصر المكونة لتنموذج المضترح وطريضة تفااتها لامان تةضيق  (4الشكل رقم )

 الجو   الإ ارية لتجامعال .
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 الرقابة
1 

 القيادة

2 

إستراتيجية 

 الجودة  

0 

  تحسين العمليات

3 

 التفاعل والتواصل مع المجتمع المحلي 

5 

 الموارد البشرية

6  

نظم المعلومات 

 الادارية 

امعة الجودة  في الج  إستراتيجية ثقافة و -5
 وخطط العمل المتعلقة بها 
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 ثانيا: مجالات النموذج المقترح 

 القيادة :الأول المجال

 الضيا   اتء ك ير يعتم   شكل الجامعة    الإ ارية الجو   وتط يق تو ر م ى أن

 العميق  همها خلال من ،الإ ار  العتيا والتزامها    إنجاح إ ار  الجو  و  ام  الإ ارية

 العمتيال وتةسين لتموظفين الخطط توايح اتء وم ى ةرصها الإ ارية، الجو   لنظام

 الإ ارية الضيا   وتعرا الجماا  العمل وتشجيع  صور  مستمر ، الإ ارية والإجراعال

 تةسين اتء ق رتها    تتم ل المؤسسة لسياسة رؤية واع اتء الإ ار  ق ر " : أنها

 ين غ  خصائص ا   وفناك   "الجو    تسفة ت ن   ارور  قنااتها اتء ااتما ا الجو  

 : (72)أفمها  من الناجةة الضيا      تتو ر أن

 .والخارج  ال اخت  العميل يةتياجال الأولوية إاطاع -

 .العمل مجال    ال ضة ومنةهم المرؤوسين تمكين -

 . ضط الصيانة إجراع من   ي التطوير اتء التأكي  -

 .التنا س من   ي التعاون تشجيع -

 .العمل و رق العتيا الإ ار  مستوى اتء الجو   مجتس تأسيس -

أن تط يق إ ار  الجو   قرار استراتيج   ي  الإ ار  العتيا، ويمس ةاار     

ا    تط يق إ ار  الجو      ومستض ل المنظمة. كما ويظهر التزام و ام الإ ار  العتي

تو ير الموا  اللازمة لت ريب العامتين اتء أ وار وأساليب إ ار  الجو   ، وإقامة ورش 

 .(71)العمل، والن وال الت  يمكن أن تزي  من وا  العامتين  منهجها 

 لجودةا إستراتيجية :الثاني المجال

 الجامعة يساا  الذي و  الج إ ار  نظام من جزعا ايستراتيج  التخطيط يعت ر   

المعر    الةاجز كسر تةضيق  ه ا  ها تضوم الت  التنفيذية الإجراعال تخطيط اتء

 التنا سية الميز  تجامعةل تةضق الت  الج ارال  ناع تخطيط إلء  الإاا ة والتكنولوج ،

التر وية  المستض تيال آ اق يستشرا نظام  منهج" : أنه ايستراتيج  التخطيط ويعرا

وتصميم  والمتوقعة المتاةة الإمكانال  تشخيص لمواجهتها ويستع  والممكنة، المةتمتةو

 .(77) التنفيذ فذا ومتا عة تنفيذفا  شأن اضلانية قرارال واتخاذ ال  يتة ايستراتيجيال

الإ ارية الت  تستخ م لتنفيذ رسالة  فو العمتيةالتخطيط الإستراتيج  لتجو   و   

لجو   الشامتة لها، وذلك  تركيز وإاا   توزيع المصا ر ااسة المنظمة ورؤيتها وسي

 التخطيط أن  ال ريج واح وق  . (70)الةيوية لتمنظمة لةل مشكلال الجو   الةرجة 
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 الجو   تةضيق خطط جعل إلء ارور  وأشار متكامتة، امتية فو لتجو   ايستراتيج 

 الجوانب اتء يشتمل لذيالتخطيط ا فذا أف اا تةضيق إلء جمعيها وتسعء مترا طة

 :التالية الرئيسة

 .العميل إرااع اتء تركز الأجل  عي   إستراتيجية أف اا واع -

 .ةاليا  ها المعمول من   ي ج ي   تنظيمية  ضا ة واع -

 ل ى الراا تةضيق إلء ته ا التنظيم ، الأ اع اتء جذرية تغييرال إ خال -
 .العميل

 :)74(ايستراتيج   التخطيط  وائ 

 .اام  ع  اام المعر   الةاجز كسر إلء تؤ ي الت  العمتية وتأسيس  تولي -

 من كل  مسارال التام ايلتزام يةضق مما  المسؤولية العال  الشعور تولي  -
 .والتنفيذ المة  ين ايتجاه

 . المنظمة المختتفة الوظيفية الإ ارال  ين ما المت ا ل التعاون زيا   -

 المرونة تةضيق إلء  الإاا ة انه يمسؤو ص حوي والتنفيذ التخطيط نظام تولي  -
 .وايلتزام

 الوظيفية المساةال  هم اتء تساا فا الت  الآلية الإ ارية الضيا   إاطاع -
 . المنظمة المشكلال  يها الت  تظهر الرئيسية

    العامتين لجميع الأساسية المسألة  اات ارفا الجو   اتء التركيز إلء يؤ ي -

 . ناعاست من  ون المنظمة

 تةتيل الخارجية، ال يئة تةتيل :فامة خطوال خمس تخطيط الجو   امتية وتتامن

 أنشطة اتء التعرا الجو  ، أف اا صياغة تنظيمية، رؤية  صياغة ال اختية، ال يئة

 تةاول اختيار لتجو   ايستراتيج  التخطيط امتية أن يتاح س ق ما اوع التةسين   

 رسالة ورؤية وجو  خلال من ف  ها، إلء توصولل المؤسسة  يه تسير طريق أ ال

 لتةسين النظام خ راتهم خلال من لها التخطيط    الموظفين يشارك لتمؤسسة، وااةة

 وأنظمة معتوماتية تضنيال من منطتضين لتمؤسسة المستمر التطوير وتةضيق الإ اري،

  إنه مشترك واة  ف ا لتمجمواة يص ح  عن ما .لتمؤسسة العامة الأف اا مع تتناسب

الرسالة أما   .(79)  ينهم التعاون روح ممن يزي  وفذا تةضيضه إلء العامتين يسعء جميع

MISSION الوقل الةاار، وكيا س ب وجو فا المنظمة لتر  اتء  استجا ةعن   ت   

و تسفتها ها وأسواقها وخ مات منتجاتهاوز ائنها و افتماماتهاتو ِّر معتومال ان 

معينة يستطيع كل  ا رنامج إ ار  الجو   الشامتة تة ي  رؤيتط يق تطتب وي ساسية.الأ

 االرؤيف   VISION االرؤيو. تةضيضهاً  هم همها، وكذلك واع أف اا يتوقع من العامتين

وتعت ر الإ ار   اتء الم ى الطويل. المشتركة والت  تصا كيا ترى المنظمة مستض تها
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 .(73)ا العتيا مسؤولة ان تة ي  الرؤي

 الإدارية الجودة ثقافة :الثالث الالمج

ومن أفم متطت ال تط يق إ ار  الجو   تغيير ال ضا ة التنظيمية التضتي ية لتمنظمال. إذ 

   مؤلفاتهم اتء أفمية  ناع  ضا ة الجو  ، كشرط مس ق  اتم الجو  وروا  و ؤسسأك  م

 الوج  ا   تعريفنما تو ي   منه، ك  تنجح المنظمال    مساايها لتةسين الجو  .  ي

نظام تضييم لت ضا ة،  إنه يمكن استخ ام التعريا الآت  ل ضا ة الجو   : " ضا ة الجو   ف  

مؤسس  ينتج انه  يئة ممتصة لإجراع تةسينال مستمر  لتجو  . وف  تشمل الضيم 

 تةتيتها    الجو    ضا ة تشير .(73)والتضالي  والإجراعال والتوقعال المعزز  لتجو   

 تغرسها الت  وايتجافال وايستراتيجيال والمعتض ال الضيم مجمواة" إلء هائ الن

وتعتم  ال ضا ة . (76) مستوياتهم وتخصصاتهم  مختتا العامتين نفوس    العتيا الإ ار 

المؤسسية اتء إ راك أاااع المنظمة لما تم إنجازه    الماا ، وتعتم  اتء الستوك 

 (.9كما فو م ين    الشكل رقم )المض ول كونه ناجح أو  عال. و

 (:  النقاط الحرجة  في تطوير الثقافة المؤسسية6الشكل رقم )

 نةو اتء والتعتيمية التر وية المؤسسال    الجو    ضا ة ختق المهم من يص ح واتيه

 وأنماط أ اع ومعايير ونظم ستوك قواا  إلء المؤسسال ورسالة معتض ال ي ام تةويل

 

 :النقاط الحرجة في تطوير الثقافة المؤسسية هي

. اعتماد الثقافة المؤسسية على إدراك أعضاء المؤسسة 1
 الماضـي. لما تم إنجازه في
 

تمرير هذه الافتراضات للأعضاء   الجدد في المؤسسة  ·. 2
 كجزء من عملية التعريف الاجتماعية.

 

 

 المعايير المؤسسية

 

 معتقدات وقيم الفرد

 

 البناء والأنظمة المؤسسية

 

 السلوك المؤسسي الماضي

 

كيفية تطوير الثقافة 
 المؤسسية
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إن إ راك الأاااع فو المستمر،  والتةسين الشامتة الجو   نةو تعتيمالنظم  تضو  إ ار 
الأساس لتمعايير المؤسسية. والمعايير تواح الضواا  لتة ي  التصرا والستوك 
المناسب أو غير المناسب المتوقع من أاااع المنظمة. وفناك مةاويل مستمر  

ع الوةي  الذي يتم تغييره فو لإ خال تغييرال جوفرية    ال ضا ة المؤسسية، ولكن الش 
الجزع الرسم ، أي الهيكل التنظيم  والأنظمة المؤسسية. أما النواة  الأخرى 
)معتض ال وقيم الفر  والمعايير المؤسسية(  تم يتم تج ي فا. وفذا فو الس ب الأساس  

تء الأم تة ا.ومن  عض (01)لفشل  رنامج التةسين الإ اري أو إ ار  الجو   الشامتة 
 :(02) ما يت المجال التعتيم   الجو     ل ضا ة لضيم العامة ا

 :  قيم الإدارة 

 الإيمان  التةسين المستمر لتجو  . -

 اات ار الجو   ااملاً استراتيجياً لأامال الإ ار . -

 إاطاع الجو   ايفتمام الأك ر    التنظيم. -

  ع المسؤولية ان الجو    ين أقسام الإنتاج كا ة.يتوز  -

 .الز ائن راافم يؤ ي لراا ايفتمام  سعا   العامتين    المنظمة  -

 :قيم العاملين

قيم العمل الجماا  التشارك : التركيز اتء قيم وتوجهال العمل الجماا  الضائم  -
اتء العمل  روح الفريق، و التفاال الإيجا   مع الآخرين لتةضيق أف اا مشتركة، 

امل معهم من ةيث الض رال والمعارا والخ رال قائمة اتء ق ول الآخرين والتع
 والجه  الرشي   منظوره التط يض  التكامت .

قيم العمل  روح الفريق الواة : تعظيم قيم العمل  روح الفريق المتكامل،مع  -
ايةترام الكامل لتتميز والإ  اع الفر ي، الذي يةول  ون ذو ان الفر     المجموع، 

 مع المجمواة لر ع مستوى الإنتاجية والكفاية والفااتية.وإنما التكامل والتعاون 

 مشاركة العامل تعت ر أساسية لتةسين الجو      المنظمة. -

 ةل المشاكل  شكل مستمر يجب أن تكون الضاا   لتعمل. -

ولتوصول إلء فذه الضيم ي    من تةتيل الفجو  الضائمة  ين الضيم المرغو ة لتجو   
ا يساا  ملمنظمة وإيجا  الةتول التصةيةية لمعالجة فذه الفجو ، موالضيم السائ      ا

ويتامن ذلك  واوح الةاجة إلء  المنظمة اتء تةضيق أف ا ها وق رتها اتء المنا سة.
 و التميز    تغيير ال ضا ة المؤسسية لتط يق إ ار  الجو   الشامتة.  لتةضيق التفوق

تنظيمية ستيمة ومرغوب  يها، تضوم اتء   ضا ة إلءوالترويج  إشااةي   من  ةالمؤسس
وايةترام المت ا ل، و العمل   الزمالةوق وله  روح  الآخراةترام المسؤولية واةترام 

 روح ايجا ية متعاونة من خلال العمل  روح الفريق المتكامل  غية تةضيق  الآخرينمع 
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ضائمة اتء الشفا ية المرسومة و ق خطة العمل المعتم  ، لتكون فذه ال ضا ة ال الأف اا
 إفمال ون  الأغت ية رأي، واةترام الآخر الرأيوالواوح وايةترام  المت ا ل وق ول 

، ليكون ذلك كته    منظور الويع المؤسس  لتةضيق اينجاز المسته ا. الأقتية رأي
 لإكمالالجو   فو تض يم  رامج ت ريب جا    لإ ار  الأساسيةولذلك،  إن اة  المكونال 

         التفوق ع  ضا ة تنظيمية وستوكيال امل منتجة تةضق الجو   و التال  تةضق  نا
        .التميزو

ويتطتب تط يق إ ار  الجو      الجامعال تو ير مجمواة من المتطت ال الهامة 
 ف :إاا ة لتغيير ال ضا ة 

      أويً: نشر رسالة الجامعة وتوايح أف ا ها وطرق تةضيضها خلال  تر  مة  
 وايفتمام  الجو   ا ر سياسال الجامعة وإجراعاتها وو ائضها.

 انياً: تطوير الهيكل التنظيم  لتجامعة  ةيث يامن التواصل والتنسيق  ين مختتا 
 الوة ال. وإص ار  ليل لتجو      الجامعة لتتعريا  هذا المفهوم و وائ ه.

يا ال و امها.شغل الوظائا العتيا  ال اً: تو ير الضيا ال الملائمة مع ت ريب فذه الض
 و ضا لتتنا س، ي مجر  الترقيال أو الأق مية وإت اع معايير الكفاع  والج ار  لتمناصب.

 را عاً: ر ط الةوا ز والمكا آل  راا المستفي ين من خ مال الجامعال.

خامساً: واع آلية مناس ة لإجراع الت ريب المستمر لتموار  ال شرية لك  تص ح 
 .ة وقا ر  اتء استيعاب التغيير وتض ته ويص ح ف  ها إرااع الز ائنمؤفت

 العمليات تحسين المجال الرابع: 
 وتشمل المستمر التةسين من ومتواصتة امتية مستمر  الجو   إ ار   تسفة تتطتب

 الموار  وتكريس العامتين، كا ة  و جهو  والأنشطة، والإ ارال الأقسام جميع
 من  ه  جوانب العمتية، كا ة تةسين من يمكن  ما العمل وأساليب والإجراعال،

 اتء الإستراتيجية فذه تضوم ةيث المؤسسال  عض تعتم فا الت  الهامة ايستراتيجيال

 استغلال    الكفاع  يةضق  ما الخطأ ةجم تضتيل لأجل العمتية ةول العمل قو  تنظيم

 العملاع لطت ال المستمر  لتتغيرال ةللاستجا  قا تة و مرنة يجعتها و ما  الموار  المتاةة

  .( 01) أفمها من العناصر من الع ي  توا ر يتطتب والذي  التةسين لأجل  وذلك

  . التةسين إجراع من اله ا تة ي  -

 .العمل خطة خلال من وال شرية الما ية المتطت ال تة ي  -

 .العتيا الإ ار  ق ل من المستمر و ال ائم ال ام تو ير -

 .التةسين امتيال  ين لتتنسيق اتيا لجنة لتشكي -

 .التةسين مجال    العامتين جميع أمام مفتوةة ايتصال قنوال جعل -

 .ال شري لتعنصر والمستمر ال ائم التةفيز -

 تتامن المستمر التةسين لنموذج الأساسية الخطوال  أن المرجو  النتائج ولتةضيق

 :(07)المراةل التالية 
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 تةسينه مطتوب ما سياق امن تةالمشك اتء التعرا . 

  لتتةسين الخااعة  العمتية يتعتق ما لكل التةتيل و التة ي. 

 العمتية والمتعتق تةتيته تم لما التو يق . 

 الةال  للأ اع الضياس. 

 الةال   الشكل لتتةسين الخااعة العمتية نجازا لأس اب الفهم. 

 أ اتها واختيار ال  يتة الةتول تطوير. 

 التةسين  ع  الج ي   العمتية ةتء المترت ة ئجالنتا تضويم.  

 البشرية الموارد إدارة الخامس: المجال

لتةضيق  الأولء الوسيتة  هو الجامعال تمتكه ما وأغتء  رو ، ال شري العنصر إن  
وأولياع  الطت ة من المستفي ين ل ى والسعا   الراا يتةضق طريضه وان والتميز، الجو  
 ولتوصول ، أف اا المنظمدة تتةضق مع الآخرين ومن خلالهم مةت ،ال والمجتمع الأمور

، ال شرية الموار  تطوير اتء من التركيز ي   وتميزفا، الناجةة الجامعة تفوق إلء
 أ اع وتضويم والتعيين، العمل، وايختيار تةتيل    المتم تة الأنشطة من مجمواة

 الأمن س ل وت ري هم، وتو ير ،أجورفم فيكل وتصميم ونضتهم وترقيتهم، العامتين،

 وتنمية إ ار  التميز، وتشتمل لختق الأساسية الركيز   اات ارفا وتنميتها لهم, والسلامة

 وف  ال شرية الموار  تشغيل واست مار  جو   تتعتق متع    جوانب اتء ال شرية الموار 

 : (00) كالتال 

 .ركةالمشت والجهو  التعاون لتةضيق العمل  رق أستوب ت ن  -

 تامن  : يشير مصطتح التمكين إلء إيجا   يئة Empowerment)التمكين ) -

يمتتك  يها الأ را  الض ر ،  ،الشامتة الجو   تخطيط    وإ ماجهم العامتين مشاركة
   تةسين العمتية والأ اع،   ةوال ضة،  الإاا ة إلء ايلتزام    الأخذ  المسؤولي

أجل تت ية متطت ال العملاع، وذلك لتةضيق والم ا ر     الخطوال الارورية من 
 أف اا وقيم المنظمة.

 العامتين، ل ى المعنوية الروح ر ع    الإنسان  التةفيز سياسة تسهمالتةفيز:  -

 .الشامتة الجو   إ ار  إنجاح    الم ذولة تض ير جهو فم خاص، و شكل

 الجو   ار إ   تط يق م اشر  الاقة ذال مسألة ال شرية الموار  وت ريب قياس -

 .جي   شكل تط يضها اتء مض رتها ر ع اتء يساا ان الشامتة،  هما

 .العامتين وسلامة  صةة والعناية ايفتمام -

 اتء لتوقوا جوفرية مسألة يع ان العامتين أ اع وتضييم لضياس سياسة ت ن  -

 .وتةسينه الأ اع جو   فذا مستوى

 الإدارية المعلومات نظم :سلسادا المجال

 ما تصور اتء الإ ار  تساا  الت  والةضائق الأرقام" :المعتومال  نظم ويضص    

 لما ال قيق التن ؤ إلء وصوي ة اثأو مظافر من ية ث ما وتفسير مواقا، من يةيط  ها

 خاصا افتماما تتضء الت  الإ ارال أفم من تعت ر ولذلك .(04) المستض ل    أن يضع يمكن
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  ع  يسيما الجامعة، أامال لجميع الأساس  المةرك ت رتع والت  المنوط  ها لتمهام نظرا

 المعتومال نظام ويساا  المعتومال، وتنظيم إ ار     التضنية    استخ ام الك ير التوسع

 تنظيم    الأساس المعتومال ال ور تكنولوجيا  يه تتعب متغير لعالم الجامعة تهيئة اتء

 تعتم  ةيث العتم  الجا ، وال ةث يةالعتم التط يضال و   والمؤسسال الأ را  شؤون

 وظيفة  م لا تتطتب لها، الفعال ايستخ ام واتء المعتومال، اتء الإ ار  وظائا جميع

    اتء المعتومال الضيا   وتعتم  المنظمة، ق رال وان ال يئة ان معتومال التخطيط

   لمعتومال،و يق  ا  شكل التنظيم  الهيكل يرت ط كما الإستراتيجية، الأف اا تةضيق

 ي لتمعتومال، كما الستيم الت  ق ا م فو التنظيم تصميم    المشاكل أفم أن نج  ق  ولذا
 أ اع ان ستيم توقيل و    قيضة معتومال   ون الفعالة الرقا ة تةضق أن للإ ار  يمكن

 .(09) المنظمة

 ة ق اتء م اشر  شكل تعتم  المنظمة    الإ ار  نظام و عالية كفاع  أن كما

 المعتومال نظم أفمية ت رز فنا ومن انسيا ها، وسراة ومو وقيتها المعتومال وصةتها

 المعتومال إلء العمتيال ونظام الإ ار  نظام اةتياجال تو ير و ورفا    الإ ارية،

  الكفاع  المنظمة أف اا لتةضيق والاروري اللازم  ينهما التفاال لتأمين اللازمة

  السراة الأامال أ اع    الإ ارية أنظمة المعتومال أفمية نوتكم المطتو ة، والفعالية

 وةتول   ائل واع    وتساا  تواجه الإ ار ، الت  المشكلال إلء التعرا    وال قة

 تةسين إلء يؤ ي وفذا قصير ،  تر  زمنية    المناسب ال  يل واختيار المشكلال، لتتك

 واتء الضرارال اتخاذ و عالية كفاع   اتء إيجا يا ينعكس مما الضرارال، اتخاذ امتية

  ها ايفتمام ين غ  الت  الهامة الأمور من الإلكترونية ال ضا ة مةور ويعت ر ككل المنظمة

 و ليل التر وية العمتية    الأساسية العناصر من أص ةل التكنولوجيا اات ار أن اتء

 .(03) مرسومة خطة ا ر ذلك الفر  ويتم ذال تطور اتء

  الرقابة :بعساال المجال

لإ ار   يمكن ي الت  الأساسية المهمال من الة يث مفهومها    الرقا ة وظيفة تع    
 الرقا ة لكون الأفمية فذه وتعو  المنظمة، فذه ةجم كان مهما انها ايستغناع المؤسسة

 وال رامج والسياسال الأف اا يةضق  ما الإ ارية الجهو  لتركيز مهمة أ ا  ووسيتة

 يت : ما إنجاز خلال من وذلك المضرر  الخطة     مةالمرسو

 .التنفيذ ومتا عة المواواة الخطط تنفيذ امتيال توجيه -

 .(03)  ممكن وقل  أسرع ة و ها يتوقع أو تة ث ق  انةرا ال أية ان الكشا -

 .والخسائر الأر اح تة ي     مةاس ية أ ا  -

    يفي  وفذا الجهال يعلجم   قة ال يانال استخ ام اتء تؤك  إةصائية أ ا  -
 .اتخاذ الضرار امتية

 .الإ ارية العمتية إنجاز    والفشل النجاح لتةتيل أ ا  -

 الخطط ةسب الأف اا تةضيق من التأك  إلء ته ا إ ارية وظيفة الرقا ة -

 .المتوقعة مع الفعتية النتائج ومضارنة تنفيذفا وذلك  متا عة المواواة
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ويتم ل فذا التفاال  صل مع المجتمع المحلي .التفاعل والتوا الثامن:المجال 
والتواصل من خلال الخ مال والأامال الت  تض مها الجامعة لتمجتمع المةت  سواع    
الجانب ال ضا   أو الصة  أو ايجتماا ، أو ايقتصا ي، أو الرياا ، وايستفا   من 

ة الت  تض مها الجامعال كا ة الإمكانال والطاقال المةتية ولخ مال التعتيمية والت ري ي
لأ را  المجتمع المةت  من غير طلا ها من خلال تنظيم معين  وتسخير ال نية التةتية 

 إلءالخ مال التعتيمية الت  تض مها  إلء  الإاا ةالخ ماتية لفائ   المجتمع المةت ، 
فيئة  أاااعطلاب المجتمع المةت  من خلال تو ير التخصصال العتمية وتعيين 

 وقااال اتمية    مختتا التخصصال. مخت رالة وتجهيز ت ريسي

الجامع ،  الإ اريالمر و  متة شروط لتجوي  فذه المجايل فناك ج إلء إاا ة
وتة ي  مواقع تج التعتيم  الم اشر وغير الم اشر لتمناياتما  اتء تغذية راجعة منها: 
لتتضويم و  إقتيمية أو فيئال وطنية، المال  وال شري والزمن  وتأسيس أنوااهاله ر و
التعتيم العال     ان جو   مسؤولة مرجعية كجهة  الإ اريو الأكا يم اياتما  

 .(06)معية العر ية المؤسسال الجا

  اتمةخ

    لتجو   تط يضها    العالمية ال ول  عض لتجارب السا ق العرض خلال من

 يعت ر الجامعال  ين التنا س أن فذا ال ةث  ومع  يةظ والأكا يمية، أنظمتها الإ ارية

 والأكا يم ، والإ اري المال  الجانب    الشامتة الجو   نظام إ ار  لتط يق رئيسيا س  ا

 والنواية،  الجو   تتميز خ مة وتض يم ةاجاتهم، المستفي ين وتت ية  ضة كسب أجل من

 الإ اري النظام    متةوظ تةسن إلء   وره يؤ ي وفذا العامتين، راا وكسب

 ال اختيين المستفي ين مع التضييم نتائج لجامعال  مناقشةفتمام ااو الجامعة،    والأكا يم 

 لتعامتين وال وائر الكتيال مختتا الجو       ضا ة ونشر ةاجاتهم، وتةتيل والخارجيين،

 وتفعيل تنشيط    ك ير  أولوية ذال المؤسسة    ال شرية الضوى إ ار  تعت رو .والطت ة

 وتطويرفا وت ري ها ال شرية والكفاعال المهارال تو ر أن إذ الشامتة، و  إ ار  الج

 النجاح تةضيق أن كما أف ا ها، تةضيق لتمؤسسة تةضق الت  أفم الركائز من وتةفيزفا

 والتعيين ايختيار  عمتية   عا  الأ را  اللازمة والعناية تكريس ايفتمام يست ا  الها ا

 الذاتية الفروق لإ  ال والسع  التةفيز وأساليب ريب والتطويرالت  و رامج الأ اع وتضييم

    المستمر التةسن تةضيق لغرض العمل صور  وإظهار والتعاون والمشاركة العمل   

المجتمع  وخ مة الت ريس خ مة من الجامعة تض مها الت  الخ مال نجاح  إن الأ اع لذلك
ولتط يق فذا المفهوم  المعاونة  اريةالإ الخ مال جو   اتء يتوقا العتم  ال ةث وخ مة

 الشكل الصةيح يجب ايفتمام  الموار  ال شرية  ت ريب وتعتيم جميع أ را  المؤسسة 
أساليب إ ار  الجو   الشامتة وتمكينهم من تطوير كفاعاتهم ومهاراتهم وقيمهم، ويجب 

لال ايست مار أياا التركيز اتء التةسين والتغيير المستمر والذي ي يتةضق إي من خ
    المعر ة وتك يا  ةوث الموار  ال شرية وإ ار  الموار  ال شرية. 

 المسؤولية اتيهم تضع أقسام رؤساعو ام اع من والأكا يميون الإ اريون ويعت ر
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 الضوانين وتط يق الجامع  العمل  ميكانيكية الت ريس، فيئة لأاااع الإ ارية والخ مال

 وت ليل الخ مال وتض يم الإجراعال تسهيل واتيهم خلالهم من تمر والأنظمة والتعتيمال

 المنتج لتعمل الت ريس فيئة أاااع يتفرغ  ةيث المطمئن الآمن وتو ير الجو العض ال

    الأكا يم  العمل قا   اختيار يتم أن يست ا  وفذا وخ مة لتمجتمع، و ة ا ت ريسا

 وايةترام والناج والعتمية يا يةوالض الشخصية  ايات ار المكونال الأخذ مع الجامعة

 يجب التر وية لتمؤسسال الإ اري الهيكل يكتمل زملائهم، وةتء  ين الأكا يم  والتميز

 والض ول والتوازم والخ مال كالمالية الإ ارية المسان   الوة ال رؤساع يكون أن

 فيلاوتأ ت ري ا تتضوا الذين من الأشخاص العامتين وشؤون الطلاب وشؤون والتسجيل

تم واع فذا النموذج  الأف ااولتةضيق فذه  التر وية. المؤسسال إ ار     االيا
 التخطيط الضيا  ،)  العمل وخاصة   اين ايات ار كا ة مجايل  والذي يأخذالمضترح 

 تةسين اتء ، التركيزال شرية الموار  إ ار  ،الإ ارية ضا ة الجو    ،لتجو   الإستراتيج 

 ، الرقا ة، خ مة المجتمع المةت .الإ اريةمعتومال نظم ال العمتيال،

ف  أن و ونذكر    ختام  ة نا فذا  مستمة ت نء اتيها ةركية المجتمع واز فاره،
ال ا ل الوةي     ةياتنا فو التغير، ومن  م  إن مواك ة ومواجهة إ رازال فذا التغير 

تتجس     الغالب     يتطتب و شكل مستمر التفكير    رؤى تضويمية وأ كار تصوي ية
مشاريع إصلاح تأخذ ا   أشكال ومسميال تمس سياقال ةيوية مختتفة اتء المستوى 

 ةتء ال ول .والمةت  أو الجهوي أو الإقتيم  

 المراجع
التر وي  المؤتمر العر ية، الجامعال    الشامتة الجو   معايير ( 2005 ) :سوسن الجت  ، -2

 . 299 ص ،1 المجت  ال ةرين إ ريل، ممتكة الجامع ، التعتيم جو   الخامس

(. إ ار  الجو   الشامتة تط يضال اتء الضطاع 7991): ن سعي  خال   ن سع  ا   العزيز -1

ونظم الجو     م خل لتط يق معايير  ،.    مةم  الخطيب 89، 84الصة ،  ص ص 
لسعو ية لتعتوم التر وية الشامتة    المؤسسال التعتيمية. التضاع السنوي الرا ع اشر الجمعية ا

 .7001ماي  71/71والنفسية 

 التط يق -التر وية المؤسسال    -الشامتة الجو   إ ار  (2004) :صالح اتيمال، -7
 .21ص  ،امان،الشروق  ار الأولء، الط عة ومضترةال التطوير،

 امع الج التعتيم    تط يضها وإمكانية الشامتة الجو   (2000) : رويش  تة  اشي ة، -0

 الجامعال إتةا  لمجتس 33 لت ور  المصاةب العتم  المؤتمر    ق مل امل المصري، ورقة

 .5 ص  العر ية، 
( م ى تط يق م ا ئ الجو   الشامتة    الجامعة العر ية 1110الاونة، معزوز: ) -4

 -7        عض  خلال الفتر  مننالأمريكية. ورقة امل    مؤتمر التعتيم الجامع  الفتسطين  الم
 .26ص ، ، رام الله ،  تسطين4/3/1110

للآيزو  التأفيل ومتطت ال الشامتة الجو   إ ار  ( 2008 ) :الخطيب وأةم   واز التميم ، -9
 .17ص ، الأر ن، إر   :الة يث الكتب االم الأولء، الط عة ، 9001

3-Goetsch, L. David  & Davis B. Stanley, (2006), Quality Management, fifth 

edition, Pearson/Prentice  Hall. p 25. 



  جابر  نصر الدين -حسين عمر الخزاعي - هيثم محمود الشبلي

 93 

 .299 ص ، مرجع سا ق سوسن الجت  ، -3

-Goetsch, L. David  & Davis B. Stanley.op cit .p 306 

 .11ص ، امان ،اليازوري الجامعية، الإ ار  ( 2001 ) : مةم  ةرب، -21
22-Juran, J. & Godfrey Total Quality Management: From Juran's Quality 

Handbook. Mc Graw-Hill: 2000. Singapore .p p 3-5. 

  ار الأولء، الط عة وتط يضال، مفافيم - الشامتة الجو   إ ار  ( 2006 ) : مةفوظ جو  ، -21

 .72ص ، امان :وائل
27-Besterfield &.al., (2004), Total Quality Management. 3rd ed. Pearson 

Education Inc..India Bhote.p 134. 

20-Oakland, John,(2000) Total Quality Management: Text with Cases, second 

Edition, Butterworth Heinemann, Oxford.p 362. 

24-Oregonstate (2008): http://oregonstate.edu.p 8 

16-Parker, S.K., wall, T.D.,& Jackson, P.R.(1997)."That’s not my job" 

Developing flexible employee work orientations, Academy of management 

journal, 40,p p 899-929. 

17-Besterfield &.al.,op cit . p 135. 

 ار المسير  لتنشر والتوزيع  ،إ ار  الجو   الشامتة (1111) :ةمو ، خاير كاظم -23
 .14ص   ،الأر ن ، ااةوالط

 

-Goetsch, L. David  & Davis B. Stanley.op cit .p 690.26 
11-Al-Shamleh, Anas, (2007), Benchmarking: Total Quality Management. The 

Arab Academy For Bankng And Financial Science.   p p 2-3. 

  ةث الجامعية، الإ ار     تط يضال تة،الشام الجو   إ ار  ( 2000 ) : أةم  الخطيب،- -12

 الت نانية، الجامعة العر ية، الجامعال إتةا  لمجتس 33 لت ور  المصاةب العتم  مض م لتمؤتمر
 .  83 ص،  23/23/26  يرول

 .30ص  ،نفس المرجع ،أةم  الخطيب، -11
 .30ص ، نفس المرجع ،أةم  الخطيب، -17

 نظر وجهة الفتسطينية من الجامعال    الإ ارية   الجو ( واقع1113): آمال ،أ واامر -10

،  تسطين ،غز  – الإسلامية الجامعة  ،غير منشور  رسالة ماجستير ،تطويره وس ل الإ اريين
 .04ص 

-Oregonstate. Op cit .p 9.14 

 .09ص  ،مرجع سا ق ،أ واامر -19
 .09ص   ،نفس المرجع ،أ واامر -13
 .03 ص  ،نفس المرجع ،أ واامر -13
 .06 ص  ،نفس المرجع ،أ واامر -16
 .41 ص  ،نفس المرجع ،أ واامر -71
 .47ص، نفس المرجع ،أ واامر -72

http://oregonstate.edu.p/


 إستراتيجية تةسين وتطوير  الأ اع المؤسس  لتجامعال العر ية
 

 96 

 .  71ص  ، مرجع سا ق ( 2006 ) : مةفوظ جو  ، -71
33-Besterfield &.al.,op cit . p 136 
34-Oakland, John. Op cit .p 363. 

  .19ص   ،مرجع سا ق ،ةمو ، خاير كاظم -74
79-Massy, William (2003): Honoring the trust: quality and cost container in 

Higher Education, Anker publishing: New York.p 36. 

37-Oakland, John. Op cit .p 360. 

 .27ص  ،مرجع سا ق ،ةمو ، خاير كاظم -38

  .22ص ، مرجع سا ق ،صالح اتيمال، -76

-Besterfield &.al.,op cit . p0301 

الأكا يمية العر ية  ،، رسالة جامعيةالعزيز، مفهوم الجو   الشامتةةتوان ، مةم  ات  ا    -02
 .24ص ، ، الممتكة العر ية السعو ية1110، لتعتوم والتكنولوجيا والنضل ال ةري

 .23ص ، مرجع سا ق، ةتوان ، مةم  ات  ا   العزيز -01
-Oakland, John. Op cit .p366.07 

-Besterfield &.al.,op cit . p13000 

-Oakland, John. Op cit .p361.04 

-Massy, William. Op cit .p80. 09 

 .87ص ، مرجع سا ق ،أةم  الخطيب، -03
 .33ص  ،نفس المرجع  ،أةم  الخطيب، -03

( متطت ال جو   التعتيم العال     1113) :تاوريريلنور ال ين و ،جا ر ،نصر ال ين -06
 .214ص ، الجزائر ،جامعة  سكر  ،نو م ر 14/19، اغوج  الرا عيالمتتضء ال  ،الجزائر

 
 


