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 الملخص

تفرض ابؼنافسة على ابؼنظمات ابؼختلفة تبتٍ استًاتيجيات تسيتَ تسمح بؽا بتحقيق ابعودة 
والتميز لضمان بقائها. وإدارة ابعودة الشاملة، كإحدى الاستًاتيجيات ابؼعتمدة من قِبل عديد من 

ذه ابؼنظمات، ىي فلسفة تقوم على توفر عدة شروط، أبنها ضرورة إدراك مسؤولر ابؼنظمات أبنية ى
الفلسفة في تطوير طرق الإدارة وبرستُ الأداء، والسعي بعد ذلك لاعتمادىا كأسلوب للتسيتَ. إن 
برقق ىذا الشرط الرئيس يضمن إلذ حد كبتَ بقاح عملية تطبيق ىذه الفلسفة، إذ يكفي بعد ذلك 

 توفتَ ابؼستلزمات الأخرى والعمل بروح الفريق لتخطي الصعاب التي تواجو تطبيقها. 
تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة من قِبل بعض ابؼؤسسات الصناعية الرائدة في ىذا  بظح

وأدى  ابؼيدان بتحستُ أدائها )ابلفاض التكاليف، تقليص العيوب، برستُ جودة ابؼخرجات...(.
النجاح الذي حققتو ىذه ابؼؤسسات، بفضل اعتماد ىذه الفلسفة، إلذ تشجيع منظمات أخرى في 

 فة في دول العالد على تبتٍ ىذه الفلسفة.قطاعات بـتل
ولقد أدى اعتماد عديد من ابعامعات، لاسيّما في الدول ابؼتقدمة، فلسفة إدارة ابعودة 

. ودفع ذلك النجاح بعديد من والتعليم البحث العلمي في بؾالرجيدة الشاملة، إلذ برقيق نتائج 
 إليها كاستًاتيجية فعالة لتحستُ الأداء.  جامعات العالد إلذ تبتٍ ىذه الفلسفة التي أصبح ينظر 

 التعليم العالر، برستُ الأداء. الشاملة، قطاع8 الإدارة ابغديثة، إدارة ابعودة الكلمات المفتاحية
Abstract: The competition for different organizations imposes the 

adoption of management strategies, which allows the achievement of 

quality and excellence to ensure its survival. And total quality 
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management, as one of the strategies adopted by many organizations,  it 

is a philosophy based on several conditions provide the need to 

recognize these organizations and officials of the importance of 

philosophy in management development and performance improvement 

methods, then the quest for adoption as a way of conduct. the main 

requirement Should be ensured to a large extent of the success of the 

application of total quality management process, with enough that 

provide other supplies and teamwork to overcome the difficulties facing 

the application of this philosophy. 

This philosophy allowed the application by some industrial 

enterprises, which is considered a pioneer in this field by improving its 

performance ( lower costs, reduce defects, improve the quality of output 

...) The success of these institutions, thanks to the adoption of the 

philosophy is to encourage a lot of other organizations in different  

sectors in the countries of the world to adopt this philosophy.  

This has led many universities, especially in developed countries, 

adopt the philosophy of total quality management, to achieve results in 

the areas of scientific research and education and improve the quality of 

its graduates. That prompted the success of these universities of many 

other universities of the world to adopt this philosophy that has become 

seen as an effective strategy to improve performance. 

Key words: modern management, total quality management, the higher    

Education sector, improving performance 

 ــ مقدمة 1

يشهد العالد اليوم تغتَات عدة تفرض على ابؼنظمات ابؼختلفة اعتماد مفاىيم الإدارة 
بدا قدرتها التنافسية تعزيز  ذلكبؽا بتضمن بتحقيق أىدافها بكفاءة وفعالية، و التي تسمح بؽا  ،ابغديثة

 الوجود. يضمن استمرارىا في 
. خلال بشانينيات القرن العشرينظهرت وتعتبر إدارة ابعودة الشاملة طريقة تسيتَ حديثة 

تتمثل في توفتَ بيئة تنظيمية  ،ومتجددة بفارسات إدارية جديدةوىي فلسفة تتجسد من خلال 
جهة بشكل مستمر، بدا يضمن لتلك ابؼنظمات موا ملائمة تسمح بتحستُ فعالية وكفاءة ابؼنظمات

ويتوقف التطبيق الناجح بؽذه الفلسفة على توفر ابؼنظمات على إطار التحديات ابؼفروضة عليها. 
من ثم و  ،وأبعادىاكن أن تعتًضها ىا وشروط تطبيقها والصعوبات التي بيفهم جوىر بشري قادر على 

 النتائج التي بيكن أن تصل إليها. تقدير 
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والرفع  ،عاليتهالقد بظح تطبيق ىذه الفلسفة في عديد من ابؼؤسسات الإنتاجية بتحستُ ف
. وكان بؽذا النجاح دور في توسيع تطبيق ىذه الفلسفة وابذاه  التنافسية في الأسواق العابؼيةمن قدرتها 
 بؼنظمات الربحية وغتَ الربحية إلذ اعتمادىا كفلسفة لتحستُ جودة منتجاتها.كثتَ من ا

تنمية وابعامعة، باعتبارىا الإطار ابؼلائم للتعليم والبحث العلمي اللذين يضمنان برقيق 
كانت بدورىا مسرحا لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في بلدان،  الاقتصادية واجتماعية بؼختلف 

العالد، وىذا إبيانا من ىذه الأختَة بأن تبتٍ ىذه الفلسفة وتوفتَ الشروط البشرية عديد من دول 
 وابؼادية واستعمابؽا استعمالا عقلانيا سيسمح بتحستُ أداء العمل ابعامعي. 

ولتوضيح أكثر بؼفهوم إدارة ابعودة الشاملة عموما وإدارة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم 
سليط الضوء على بعض ابعوانب النظرية من ىذه الفلسفة، مع إجراء قراءة العالر خصوصا، سنقوم بت

 لتجارب بعض ابعامعات العابؼية التي انتهجت ىذه الاستًاتيجية.
تتمثل مشكلة ىذه الورقة البحثية في برديد شروط التطبيق ابعيد لإدارة ابعودة : ــ مشكلة البحث 2

 تطبيقها.  تعتًضالشاملة في ابعامعة، وبرديد ابؼشاكل التي 
 الآتية8التساؤلات الفرعية  من ارتأينا دعم إشكاليتو بجملةوضوع ابؼبؼعابعة : ــ تساؤلات البحث 3

 ـــ ما ىي العوامل التي أدت إلذ ظهور فلسفة ابعودة الشاملة؟
 الشاملة في بؾال التعليم العالر؟ــ ما ىي الشروط الواجب توفتَىا لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة 

ــ ما ىي الصعاب ابؼعرقلة لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم العالر، وكيف يتم 
 التغلب عليها؟

 يقوم ىذا البحث على الفرضيات الآتية8: فرضيات الدراسة ــ 4
تطبيق عديد من ابؼنظمات لفلسفة إدارة ابعودة راجع إلذ الرغبة في برستُ الأداء في ظل تزايد ـــ 
 ة ابؼنافسة.حد

 .إدارة ابعودة الشاملةبسيز بعض ابؼؤسسات ابعامعية راجع إلذ تطبيقها لفلسفة ـــ 
الشاملة أو  لفلسفة إدارة ابعودةـــ إخفاق بعض ابعامعات في برقيق أىدافها راجع إلذ عدم اعتمادىا 

 تطبيقها بشكل غتَ صحيح.
 من الأىداف، وىي8ترمي ىذه الدراسة إلذ برقيق بصلة : ــ أهداف البحث 5

  ؛شروط تطبيقهامن خلال التطرق لعوامل ظهورىا و  ــ التعريف بدفهوم إدارة ابعودة الشاملةــ 
هة الصعوبات التي تطبيق إدارة ابعودة في قطاع التعليم العالر وكيفية مواجبرديد الآثار الإبهابية لــ 

  تعتًضها؛
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على  التعليم العالرة الشاملة في بعض مؤسسات استخلاص النتائج من بذارب تطبيق إدارة ابعودــ 
 .مستوى العالد

تمثل أبنية ىذا البحث في برديد شروط تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في ت: ــ أهمية البحث 6
قطاع التعليم العالر، وانعكاسات ذلك على التكوين ابعامعي والبحث العلمي والقدرة على تلبية 

 والقطاعات ابؼختلفة ذات الصلة بهذا القطاع.رغبات المجتمع عموما، 
ابؼقارن. فمن جهة اعُتمد تعتمد ىذه الدراسة على ابؼنهج الوصفي وابؼنهج  :ــ منهجية الدراسة 7

ابؼنهج الوصفي للتعريف بفلسفة إدارة ابعودة الشاملة وبرديد إبهابياتها ومعوقاتها. ومن ناحية أخرى 
ب بعض ابعامعات التي طبقت فلسفة إدارة ابعودة الشاملة، وُظف ابؼنهج ابؼقارن لدراسة بذار 

 والوقوف على النتائج التي حققتها والصعوبات التي واجهتها وكيف تعاملت معها.
 أولا: تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

تعتبر فلسفة إدارة ابعودة الشاملة توجها حديثا في بؾال التسيتَ فرضتو التطورات ابؼتسارعة 
، والتي دفعت ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات ابؼختلفةشهدىا العالد، وما نتج عنها من اشتداد حدة التي 

الضرورية عديد من ابؼنظمات الربحية وغتَ الربحية إلذ تطبيق ىذه الفلسفة، وىذا بتوفتَ الشروط ب
من ابؼنظمات العابؼية إلذ تبتٍ ىذه كثتَ النتائج ابعيدة ابؼسجلة في ىذا الإطار بدفعت  لإبقاحها. كما

الفلسفة، التي تتطلب توفتَ ظروف عمل ملائمة، والتي بسكن من التحكم في الأخطاء وتقليص 
 .التنافسية ويزيد من رضا عملائها ويرفع قدرتها ،ىا وفعاليتهاءالتكاليف بدا بوسن أدا

ىو بؾموع الصفات ذا ابؼفهوم ابؼقصود بهتتفق بـتلف تعاريف ابعودة على أن  :ــ مفهوم الجودة 1
، والتي بذعلها مقبولة من قِبل عميل معتُ، دون أن يعتٍ ذلك أنها التي بسيز سلعة أو خدمة ما

جيدة ومتنوعة تشمل  تتحقق بتوفر مدخلاتالأحسن بشكل مطلق )جودة نسبية(. ىذه ابعودة 
م الاستعمال وتلبي ئمنتجات تلانتاج تستعمل بفعالية لإابؼوارد البشرية، وابؼوارد ابؼادية، وابؼعلومات، 

 1حاجات وتوقعات العميل ابؼعقولة حاضرا ومستقبلا.
علاقة تقوم دائمة بتُ ابؼنتج وزبونو، حركية عن علاقة بفا سبق يتبتُ أن مفهوم ابعودة يعبر 

استجابة ارنة وضع معتُ سائد بوضع مرغوب فيو )حالة معيارية(، يتم السعي إلذ برقيقو على مق
 .أو بدا يفوق توقعاتهم لرغبات العملاء

ليمتد بعدىا لزمن طويل بالقطاع الصناعي مفهوم ابعودة ارتبط : ــ مراحل تطور مفهوم الجودة 2
ييف ابؼفاىيم التي كانت تطبق على تك إلذ القطاع ابػدمي، من خلال بؿاولة ابؼفكرين وابؼمارستُ

من ناحية ثانية شهد مضمون مفهوم القطاع الصناعي وجعلها تتوافق وخصوصيات القطاع الثالثي. 
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البحث عن العيوب التي تكتنف ابؼنتوج أو ابعودة تطورا معتبرا، ففي البدء كان مفهوم ابعودة يعتٍ 
على منع وقوع العيوب في ابؼنتوج. ولد يقف الأمر ، وفي مرحلة ثانية انصب اىتمام ابؼنتجتُ ابػدمة

، وىذا بعد أن  العميل شريكا في برديد طبيعة ابؼنتوجعند ىذا ابؼستوى، بل تعداه إلذ وضع صار فيو 
وصل الأمر إلذ حد الاىتمام بدختلف العمليات ، بل ول عن ضبط ابعودةؤ ابؼنتج ىو ابؼسكان 

إدارة ابعودة من ، وىنا صارت ار فقط على مصلحة الإنتاجوليس الاقتص ،ابؼسابنة في وجود ابؼنتوج
 اىتمامات الإدارة العليا، ولد تعد حكرا على ابغرفي أو رئيس العمال وقسم ابعودة في ابؼؤسسة. 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومقوماتهاـــ  3
في ابؼنظمة  ةالشاملتعتبر فلسفة إدارة ابعودة : تعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملةـــ  1.3

أداء العمل بشكل بتوفتَ الشروط التي تسمح حديث شامل وبعيد ابؼدى، يقوم على أسلوب تسيتَ 
وىذا  ،في بـتلف مراحلها وإجراء تقييم مستمر بؽاىا تتبع ستَ مع العملية الإنتاجية جيد من بداية 

ر فيها وتعديلها في الوقت وقوف على أوجو القصو ، وذلك للاستنادا إلذ معايتَ بؿددة بشكل دقيق
الضمنية  الزبائنجودة متطورة تسمح بتلبية توقعات  يتوفتَ منتوج ذابؼستمر ل والسعي ،ابؼناسب

، ويضمن بذلك كسب رضاىم وولائهم بدا بيكن ابؼنظمة من امتلاك قدرة والصربوة بأقل تكلفة بفكنة
ابعودة الشاملة "القيام يقصد ب الأمريكيةمعهد ابعودة الفيديرالر بالولايات ابؼتحدة وحسب  2.تنافسية

عرفة مدى برستُ بؼبالعمل بشكل صحيح من أول خطوة مع ضرورة الاعتماد على تقييم العمل 
 3الأداء".

ابؼتحقق بفضل تطبيق فلسفة ابعودة الشاملة لا يسمح بتحقيق بذدر الإشارة إلذ أن التحستُ    
، بل ىي عبارة عن بؿاولات مستمرة تكون شاملةابعودة مهما برسنت لن الإتقان الكامل، لأن 

 4باستمرار.ويتطور يتغتَ للاقتًاب من ىذا ابؽدف الذي 
تقوم استًاتيجية : شروط تطبيق استراتيجية إدارة الجودة الشاملة في المنظمة ـــ 2.3

بتُ الإدارة والعاملتُ في بـتلف مستويات إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة على تعاون مستمر 
شتًط القيام بعمليات التحليل وابؼراجعة الدورية تابؼؤسسة، وكذا أطراف من خارج ابؼنظمة. كما 

والبحث عن الوسائل والطرق التي تسمح بتحستُ مستوى الأداء والتطوير  ،لطرق العمل في ابؼنظمة
 يؤدي من ثممن فعالية أكبر في إبقاز الأعمال ابؼختلفة و ابؼستمر بؼهارات الأفراد ونظم العمل، بدا يض

استًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة من ناحية أخرى على استخدام عتمد تلبية توقعات العملاء. وت إلذ
الوسائل الإحصائية التي تسمح بدراقبة ستَ العمل واكتشاف أوجو الابكراف فيو مقارنة بدا ىو مسطر، 

وقت الإبقاز باستبعاد الوظائف غتَ ابؼفيدة، ويؤدي إلذ تقليص التكلفة وىذا بدا يضمن تقليص 
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ىذه أن بقاح  وبرقيق التفوق. كماوبرقيق ابؽدف ابؼسطر وابؼتمثل في التحستُ ابؼستمر للجودة والإنتاجية 
 يتوقف إلذ حد ما على اعتماد فرق العمل.  الاستًاتيجية

عمال على عديد من النماذج التي اىتمت إدارة الأتتوفر أدبيات : ـــ نماذج الجودة الشاملة 4
... بموذج تاجوشي ،وذج جوران، بموذج دبينج، بموذج إيشيكاوا، منها بمبدراسة مسألة ابعودة الشاملة

 أىم ما جاء فيو. عرضو للتعرف على فضلنا فإننا دبينج نظرا لأبنية بموذج و  الخ.
 85ىي كالآتيعشر عنصرا  يرى دبينج أن ابعودة الشاملة تقوم على أربعة  

لأىداف واضحة تسمح بتحقيق البحث والإبداع ابؼؤدي بستع ابؼنظمة بالاستقرار بفضل تبنيها ـــ 
  ؛إلذ التطور

، مع برديد أىداف واضحة قابلة للتحققتوفر ابؼنظمة على قيادة فعالة تتميز بقدرتها على ـــ 
ل ذعلى أحسن وجو بببشكل يرفع معنوياتهم، ويدفع بهم إلذ أداء أعمابؽم  ذلك شراك العمال فيإ

  ؛أقل جهد بفكن
تقوم على اقتناع العاملتُ ومستَي ابؼؤسسات أنهم  ــ ضرورة اعتماد منهجية علمية وفلسفة جديدة

 القبول بالأخطاءيرفض فيو الركود و و  ،عن التغيتَ ابؼستمروضعا جديدا يقوم على البحث يعيشون 
 ؛ابؼرتكبة في ابؼاضي

من خلال تولر  ،التحستُ ابؼستمر للإنتاج وابػدمات داخل ابؼنظمة الواحدةالسعي إلذ برقيق ـــ 
وإزالة ابؼعوقات التنظيمية التي  ،الإدارة تقديم الإرشادات للعاملتُ، وكذا الاعتماد على فرق العمل

 ؛تقوم بتُ أقسام ابؼنظمة الواحدة
الاتصال في بـتلف الابذاىات بتُ مكونات ابؼنظمة ، وىذا بتشجيع ةابؼنظمطمأنة عاملي ــ 

الواحدة، وىو ما سيسمح بتحستُ شروط العمل وبيكن من التغلب على الصعاب التي تظهر في 
يوصي دبينج بضرورة الابتعاد يضمن إلذ حد كبتَ برقيق نتائج جيدة. وفي ىذا الإطار بؾال العمل، و 

ا أمور ل برفع مستوى الإنتاجية وعدم برقيق أي عيب في ابؼنتوج، لأنهعن الشعارات ومطالبة العما
في ارتكاب ىفوات عدة وظهور تتسبب  فيما بينهم تؤدي إلذ صراعاتقد و  ،تولد خوفا عند العمال

 ؛عيوب في ابؼنتجات
  ؛ــ إشراك بـتلف العاملتُ في تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة

  ؛بؼختلف عمال ابؼنظمةـــ تسطتَ برامج مستمرة 
  ؛ــ الاعتماد على ابغوافز لدفع العاملتُ إلذ العمل

  ؛وىو ما بوفزىم أكثر على العملــ الامتناع عن تهديد العمال، 
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 ؛ابؼدى مع عمال ابؼنظمة وابؼتعاملتُ معها ةــ إرساء علاقات عمل طويل
 ؛ـــ جعل العمال فخورين بأعمابؽم وأفكارىم

تقليص التكلفة الكلية، وعدم العمل على ب الرخيصة، بل به الأشياء إنتاج البحث عنعدم ــ 
التعامل مع عدد من ابؼمونتُ بل الاكتفاء بدمون واحد وإقامة علاقات طويلة ابؼدى معو، وىو ما 

 ؛يسمح بكسب الثقة والولاء
  ؛ــ ضرورة وضع حد لعمليات التفتيش كسبيل لتحقيق ابعودة

  مهما في تنمية مهارات العاملتُ في ابؼنظمة. ــ التدريب يعتبر عاملا
 ثانيا: إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي

تبتٍ عديد من أدى التطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة في عديد من ابؼؤسسات الصناعية إلذ 
الذين دعوا  ة الشاملةمؤسسات التعليم العالر بؽذه الفلسفة، وىذا بتوجيو من كبار منظري إدارة ابعود

وكذا استحداث بؾلس أعلى للجودة ابعامعية. وفي ىذا  ،إلذ تطبيق ىذه الاستًاتيجية في بؾال التعليم
مبادئ دبينغ في بؾال التعليم في عديد من ابؼؤسسات التعليمية في كل من الولايات  طبُقتالصدد 

ويعود ظهور أول مواصفة  6ل شرق آسيا...بعض دو و نيوزيلاندا، و ابؼتحدة الأمريكية، ثم في بريطانيا، 
. ومنذ ذلك التاريخ تعددت ابؼواصفات ابؼعتمدة في التعليم 3993قياسية للجودة في بؾال التًبية لسنة 

 (. ISO9000( وابؼواصفة الدولية )BS5750العالر، مثل ابؼواصفة البريطانية )
ابعودة في التعليم : الشاملة في قطاع التعليم العالي أ ـــ مفهوم جودة التعليم وإدارة الجودة

فعالية لضمان مستوى بتتعلق بدختلف ابؼدخلات الواجب توفتَىا بالشكل الكافي واستخدامها 
أما إدارة ابعودة  7منهم الطلبة. لاسيّماتعليمي يلبي رغبات كافة الأطراف ذات الصلة بالتعليم، 

يقصد بها أسلوب العمل الذي يطبق في ابعامعات بالشكل الذي الشاملة في قطاع التعليم ابعامعي ف
رغبات كافة رضي ويلبي يقدم خدمة تعليمية بأعلى جودة بفكنة وبأقل تكلفة بفكنة، وبالشكل الذي ي

إلذ ووصولا  ،مرورا بهيئة التدريس والإدارة التعليميةو بابؼتعلمتُ،  اً الأطراف ابؼعنية بالفعل التعليمي، بدء
 8والتميز ومواجهة ابؼنافسة.التفوق ابؼنظمات التي توظف خربهي ابعامعات بدا بيكنها من المجتمع و 

كثتَ من تواجو  : الشاملة في قطاع التعليم العالي ب ــ  دواعي تطبيق إدارة الجودة
، برديات تتمثل في ابلفاض نسبي في ابؼستوى التعليمي، ارتفاع منها العمومية لاسيّماابعامعات، 

وبؼواجهة ... وابؼتعلمتُ عاملتُلالتعليم، نقص ابؼوارد ابؼالية، ابلفاض مستوى الرضا الوظيفي لتكاليف 
تطبيق ىذه الاستًاتيجية في تطبيق إدارة ابعودة الشامل بأسلوب سليم. فىذا الوضع يستدعي الأمر 

 نتائج إبهابية. بظح بتحقيق عديد من جامعات الدول ابؼتقدمة 
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 89أتيي ابعامعات فيماعموما بيكن حصر دوافع تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في و 
وفق الشروط اللازمة للرفع من القدرة التنافسية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة السعي إلذ  ــ

 وبرقيق الأىداف ابؼسطرة؛
ابعامعية، وىذا بالأخص  بابػدمة التعليميةالسعي لكسب رضا بـتلف العملاء ابؼعنيتُ ــ 

من التحصيل العلمي واكتساب ابؼعارف، ابؼهارات، التقنيات، ابؼناىج ... بدا يسمح بتمكتُ الطلبة 
، وىو ما يؤدي في ذات الوقت إلذ استفادة المجتمع ماديا وفكريا، ىذا إلذ برفع مستوى كفاءتهم

يمي الذي ينعكس عليهم إبهابا من عن برسن ابؼستوى التعلىيئة التدريس داخل ابعامعة جانب رضا 
 10الناحيتتُ ابؼادية وابؼعنوية... الخ؛

 ــ برستُ صورة ابعامعة وزيادة احتًام المجتمع لأفرادىا ولطلبتها وإنتاجها العلمي. 
تعتبر فلسفة : ج ـــ مراحل وشروط تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي

التعليم والبحث في  البحث الدائم عن تطوير وبرستُترمي إلذ إدارة ابعودة الشاملة ستَورة مستمرة 
مراحل نوجزىا في النقاط . تتكون ىذه العملية من عدة رغبات ابؼستفيدين من التعليمابعامعة تلبية ل

 811تيةالآ
 يق إدارة الجودة الشاملةــ مرحلة الإعداد أو التمهيد )المرحلة الصفرية( لتطب 1

 12تشمل ىذه ابؼرحلة بصلة من ابؼراحل الفرعية ابؼتمثلة في8 
 الهيئات الجامعية المشرفة على تصور وتطبيق ومتابعة إدارة الجودة الشاملة ــ إيجاد  1.1

 يقوم  اسبمنبؽيكل تنظيمي ىذه الأختَة تبتٍ يتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بابعامعة : بالجامعة
 عموما بيكن حصر ىيئات الإشراف على . بشكل واضح برديد ابؼستويات الإدارية وابؼسؤولياتعلى 

 تصور وتطبيق وتقييم إدارة ابعودة ابعامعة في ابؽيئات التالية8 بؾلس ابعودة، فريق تصميم وتطوير 
 13ابعودة، بعنة قياس ابعودة وتقييمها.

يعتبر بؾلس ابعودة أعلى ىيئة داخل ابعامعة لكلية: ــ مجلس الجودة على مستوى الجامعة وا
التخطيط لإدارة ابعودة الشاملة ووضع البرامج وتقييمها. يرأس ىذا المجلس ، وتتمثل مهمتو في والكلية

ستوى الكلية أما على معلى مستوى ابعامعة رئيس ابعامعة أو أي أستاذ آخر منتخب أو معتُ. 
ين آخر منتخب أو معتُ أداء ىذه ابؼهمة. أما أعضاء ىذعميد الكلية أو أي شخص فيتولذ 

 .المجلستُ فيتم تعيتُ بعضهم بصورة إدارية والبعض الآخر يتم انتخابهم من قِبل زملائهم الأساتذة
لإدارة ابعودة الشاملة التي تتولذ  القيادة العلياويعتبر بؾلس ابعودة على مستوى ابعامعة 

في  ابزاذ القراراتعن مستوى ابعامعة، ومن ثم فهي ابؼسؤولة رسم السياسة العامة للجودة على 
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التنسيق بتُ بـتلف ابعهات ابؼختلفة ابؼسؤولة عن تنفيذ ىذه الاستًاتيجية، وىذا لتوحيد و ابعامعة 
وتقليل تكاليف  ةبـتلف العمليات التي تندرج في إطارىا، وىو ما من شأنو تسهيل أداء ابؼهام ابؼختلف

ر يشتًط توفر قنوات اتصال فعالة بتُ بـتلف الأطراف ابؼكونة للجامعة لتسهيل الأداء. ىذا الأم
من جهة إلذ أخرى بدا يفيد الستَ ابغسن للمؤسسة ابعامعية. كما  انتقال ابؼعلومات الصحيحة والمحينة

بـتلف الأطراف ابؼعنية  معرفة آراء ومواقفيستدعي الأمر اعتماد عملية التغذية الراجعة التي بسكن من 
 بإدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة.

الكلية كل من ابعامعة و بؾلس ابعودة على ابؼستوى  يتولذ ــ فريق تصميم وتطوير الجودة: 
دراسة جانب ، حيث يتولذ كل فريق تصميم وتطوير ابعودةمتخصصة في اقتًاح تكوين عدد من فرق 

بل ابعهات الإدارية العليا على مستوى ابعودة الشاملة المحددة من قِ واحد من جوانب استًاتيجية إدارة 
الإجراءات ابؼناسبة لتطوير ابعودة وابزاذ  اقتًاح ابغلول ، ىذا إلذ جانبابعامعة وعلى مستوى الكلية

ويتولذ كل  بعامعة. يتكون كل فريق من عدد من الأعضاء الذين يرأسهم أحد الأعضاء.لكلية وابا
لس إلذ بؾرفعو ابؼوكل إليو، ثم يقوم ب إدارة ابعودة الشاملة جانب منطوير يتعلق بت قريرتفريق إعداد 

 ابعودة للنظر فيو.
الكليات بعنة متخصصة تتولذ ابعامعة و تنشأ على مستوى ــ  لجنة قياس الجودة وتقييمها: 

 م وتطوير ابعودة.بل بؾلس ابعودة وفرق تصميقياس ابعودة وتقييمها مقارنة بالأىداف ابؼسطرة من قِ 
 إدارة الجودة الشاملة في الجامعة ــ الشروط الواجب توفرها في أعضاء هيئات تأطير عملية 

بناء على يتم اختيارىا  وجود قيادة فعالةيتوقف تطبيق ابعودة الشاملة في ابعامعة على 
بتطبيق فلسفة ، والإبيان العالية السمعة ابعيدة والقدرات العلمية والتنظيميةمثل معايتَ موضوعية، 

، والقدرة على التواصل مع الآخرين وتبليغهم فكرة إدارة ابعودة إدارة ابعودة الشاملة وفق رؤية واضحة
 14الشاملة وأبنيتها إلذ كافة العاملتُ في ابعامعة.

أعضاء قيادة عملية تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة، وفي بـتلف بىضع 
ابعهاز ويأخذ ىذا م من التطبيق ابعيد بؽذه الاستًاتيجية. لعملية تدريب أولية لتمكينهابؼستويات، 

كوين فرق عمل يتم في إطارىا تبادل ابؼعلومات وابػبرات والسهر على تطبيق تعلى عاتقو الإداري 
ف على الإشرايقوم ىذا ابعهاز ب كما15إدارة ابعودة الشاملة وتقديم الاقتًاحات اللازمة لتطور العمل.

عمل فرق العمل ومتابعة ستَىا، وىذا لضمان الوقوف على الأخطاء في وقت مبكر وتصحيحها في 
خبراتهم في ابعامعة للاستفادة من من خارج . وبيكن بؽذا ابعهاز الاستعانة بدستشارين الوقت ابؼناسب
إبرام اتفاقيات شراكة بيكن في ىذا الإطار  كما  الشاملة.في برقيق إدارة ابعودة بعامعة دعم إمكانات ا
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لوضع استًاتيجية لإدارة ابعودة الشاملة والاستفادة من إمكانات مع جامعات أخرى غتَ منافسة 
 بعضها البعض.

من ناحية أخرى يتعتُ على فريق قيادة عملية تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بابعامعة 
وابؼعنوية التي تسمح بالتعاون والتشاور  الظروف ابؼاديةبىص مناخ ملائم امتلاك القدرة على توفتَ 

تقليل درجة ، وىو ما يسمح بوابؼشاركة الفعالة بؼختلف الأطراف التي يهمها إبقاح ىذه الاستًاتيجية
 ابؼعارضة التي بيكن أن تواجو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة. 

يتطلب : مية عصريةــ تبني استراتيجية شاملة وطويلة الأجل في إطار اعتماد ثقافة تنظي  2.1
مستقبلية مبتٍ على رؤية  بزطيط استًاتيجي اعتمادتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في بؾال التعليم العالر 

 ،تشمل بـتلف المجالات ذات الصلة بالتعليم ابعامعيبؿددة تقوم على رسم أىداف واضحة وواقعية 
ولتحقيق ىذا الأمر يتعتُ على الإدارة مواجهتها.  تعتًض ابعامعة وسبلالتي  شاكلابؼبرديد وكذا 

للثقافة التنظيمية التقليدية التي تقوم ابعامعية تبتٍ ثقافة تنظيمية تقوم على دعم اللامركزية، ووضع حد 
على قيم وسلوكات وقواعد غتَ عقلانية وغتَ تشاركية في ابزاذ القرارات. فاللامركزية، حتى وإن كانت 

اك أفراد تتبتٌ قيما وطرق عمل تقوم على إشر تنظيمية عصرية ثقافة في حدود معينة، ستسمح بإرساء 
، التشجيع على الابتكار وابؼخاطرة، العمل على وابزاذ القرارات مابؼنظمة في حل مشاكل منظمته

ابؼسؤولتُ من العمل ، وىي أمور من شأنها بسكتُ حتواء الأخطاء ابؼرتكبة والعمل على تصحيحهاا
 16ا سيسمح بتحستُ الأداء.، وذلك مبشكل حر نسبيا

تعمل ابؼنظمة في ظل وجود تشريعات وقوانتُ وطنية  :ــ توفير التشريعات القانونية الجيدة 3.1
وأخرى خاصة بالقطاع وابؼنظمة ذاتها. ىذه القوانتُ يفتًض فيها الوضوح وابؼرونة والتطور بدا يسمح 

وىذا بدا يضمن التطبيق ابعيد لإدارة ابعودة بدواكبة التطورات ابغاصلة على ابؼستوى الوطتٍ والدولر، 
 الشاملة.

بهب على ابعامعة توفتَ مستلزمات العمل ابؼختلفة التي : ـــ تحديد وتوفير مستلزمات العمل  4.1
تسمح بؽا بأداء عملها على أحسن وجو. ىذه العوامل لا بد أن تتوفر بالشكل والكم ابؼناسب. كما 

لابؽا بشكل عقلاني. وفي ىذا الإطار يتعتُ على مسؤولر إدارة ابعودة أن الاستفادة منها يتطلب استغ
 ملة برديد معايتَ واضحة وموضوعية لانتقاء الطلبة وابؼدرستُ وابعهاز الإداري. شاال

يتوقف بقاح استًاتيجية ابعودة الشاملة في : ــ توفر هيئة تدريس مناسبة والعمل على تحفيزها
على توفر ىيئة تدريس جيدة. ومن الشروط الواجب توفرىا في ىيئة التعليم العالر إلذ حد كبتَ 

 التدريس ما يلي8 
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وأخلاقية والقدرة على التواصل  بناء على معايتَ علميةالأكفاء ــ انتقاء الأساتذة ابؼدرستُ 
النمطية في تعيتُ أدائهم وترقيتهم وبذنب ، واعتماد وسائل موضوعية في تقييم مع زملائهم وطلبتهم

 17.وترقية أعضاء ىيئة التدريس
ــ توفتَ عدد كاف من ابؼدرستُ لضمان تغطية جيدة للطلبة، مع توفتَ الظروف ابؼادية 

 وابؼعنوية ابؼناسبة لأداء الأساتذة بؼهامهم على أحسن وجو وبرفيزىم على برستُ ابؼستوى.
كتهم في توفتَ الظروف التي تسمح بتحستُ معارف الأساتذة من خلال تسهيل مشار ــ  

ابؼلتقيات العلمية الوطنية والدولية. ىذا إلذ جانب تشجيع البحث العلمي، وبزصيص اعتمادات 
 18مالية مناسبة لذلك بناء على مشاريع بحث مدروسة ونتائج مضمونة إلذ حد كبتَ ومتابعة بعدية.

في جامعة ابغكم على مدى جودة التعليم بيكن : ـــ انتقاء الطلبة وتوفير شروط التعليم الجيد
وإذا كانت ىذه العملية تتوقف من جهة على طبيعة ىيئة . ابػربهتُبناء على مستوى أو كلية ما 

التدريس، فإنها من جهة ثانية ترتبط أشد الارتباط بطبيعة الطلبة ومدى قدراتهم واستعداداتهم العلمية 
امعة لطلبة ذوي مستوى جيد وبزربههم بدستوى عال ومواصفاتهم الأخلاقية. ولضمان استقبال ابع

 19ومقبول في سوق العمل لا بد للجامعة من الالتزام بجملة من القواعد، مثل8
ــ انتقاء الطلبة بناء على اختبارات مصممة بشكل جيد بسس جوانب عدة مثل8 الصحة، 

ريع، القدرة على التفاعل مع ابغيوية، ابؼستوى العلمي والثقافي، ابؼستوى ابؼعنوي، الاستيعاب الس
 الأساتذة، القدرة على ابػلق والإبداع، امتلاك القدرة على النقد والتحليل، التمتع بشخصية قوية. 

 حتى يتستٌ متابعتهم والاىتمام بهم. تسجيل عدد بؿدد من الطلبة ــ 
ــ ضرورة مراعاة متوسط تكلفة الطالب الواحد. بخصوص ىذه ابؼعيار بقد أنو في ظل 
التسيتَ ابعيد لتكاليف التعليم فإن ارتفاع تكلفة التعليم يدل إلذ حد كبتَ على أن ارتفاع نفقات 

 التعليم يؤدي إلذ برسن جودة التعليم. 
تتوقف جودة التعليم العالر : لواقعيةــ اعتماد المنهج العلمي والمقررات الجامعية الفعالة وا

 وعليو فلا بد من8 ،إلذ حد كبتَ على جودة البرامج التعليمية وطرق التدريس
قوم على التحليل ة تركز على ابؼعارف العلمية العابؼية، وتومتعمق ةشاملامج تعليمية ــ تطبيق بر 

بعيدا عن أشكال علومات وابؼعارف ز على طرق اكتساب ابؼ، والتًكيالنقد والتغذية العكسيةالتفكتَ و و 
ابغشو والتكرار وابغفظ. كل ىذا لتمكتُ التعليم التي تركز بشكل كبتَ على ابؼعارف النظرية وعلى 

، وتسمح لو بعد ذلك بدخول الطالب من بناء شخصية علمية قادرة على استيعاب ابؼعارف العلمية
 عالد الشغل بسهولة نسبية.



www.manaraa.com

 كاستراتيجية فعالة لتسيير مؤسسات التعليم العالي  دراسة إدارة الجودة الشاملة

 على ضوء تجارب بعض الجامعات العالمية

093 

 

ىذا الأمر  لتطورات ابغاصلة في بؾال العلم وابؼعرفة.اي بالواقع العملي ومواكبة ــ ارتباط ابؼنهاج التعليم
 سوق العمل وميدان البحث العلمي. قِبليتطلب فتح التخصصات ابؼناسبة وابؼطلوبة من 

تعتمد كمقررات دراسية، ىذا إلذ جانب أو كتب  مطبوعاتبتأليف ساتذة ــ حث وبرفيز وإلزام الأ
بعنة  في ابؼواقع الإلكتًونية، مع ضرورة إخضاع مثل ىذه الأعمال للتقييم من قِبلإعداد دروس تعرض 

 بـتصة على مستوى الكلية أو ابعامعة.
ــ استعمال وسائل الاتصال ابغديثة في تقديم الدروس في ابعامعة، وىذا لتحفيز الطلبة على التعليم 

 وتطوير معارفهم. 
العالية ابؼستوى، مع إمكانية دعم أسعار ابؼراجع والوسائل  ونية ابؼراجع وطرق التعلم الإلكتً تَــ توف

 التعليمية الإلكتًونية. 
في التكوين ابعامعي  همةيعتبر البحث العلمي أحد ابؼكونات ابؼ :ــ الاهتمام بالبحث العلمي

ز وعاملا مهما في تطوير القدرات العلمية لكل من الأساتذة والطلبة. وبيكن في ىذا الصدد التًكي
 8 تيةعلى ابعوانب الآ

  ؛ــ تقديم دعم مالر معتبر للبحث العلمي بابعامعة
والتحلي  ،ــ اعتماد معايتَ علمية حقيقية واضحة في اختيار مواضيع البحوث والدراسات ابعامعية

وبؿاربة أشكال الغش والسرقات العلمية  ،بابعدية والصرامة في مناقشة الرسائل والأطروحات ابعامعية
  ؛تسيء إلذ بظعة ابعامعةالتي 

تشجيع وتسهيل عمليات النشر في و ــ توفتَ المجلات ابؼتخصصة وابغصول عليها بشكل منتظم، 
 ؛المجلات العلمية ابؼعتمدة

  ؛ــ التنسيق بتُ ابؼكتبات ابعامعية لتوفتَ مصادر البحوث
 ؛لأداءــ رفع بؿفزات البحث العلمي وتقدبيها للأساتذة والطلبة بناء على مستوى ا

 ؛ــ دعم التنسيق والتعاون بتُ الباحثتُ في ابعامعات ابؼختلفة وحتى في ابعامعة الواحدة
 ــ تكثيف مراكز بصع ابؼعلومات والإحصائيات. 
 ىوم عملية تقييم مستوى الطلبة ومعرفة مدتق: تقييم مستوى الطلبة عند التسجيل

 قدرتهم على التحصيل العلمي اعتمادا على بصلة من ابؼعايتَ مثل8
طرح أسئلة تتطلب تفكتَا وبرليلا اعتماد الامتحانات الكتابية والشفوية التي تركز على ــ 

قدم خلال المحاضرات أو الأعمال ابؼوجهة، الأمر ، ولا يتم فيها الاكتفاء فقط بدا واطلاعا واسعا
 ؛الطلبة إلذ ابغفظ أو الغش الذي يسمح بتفادي بعوء
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منح أبنية كبتَة للمبادرات الشخصية التي تعبر عن اعتماد التقييم ابؼستمر للطلبة، مع ــ 
 ؛في التعلم والبحثجدية الطلبة 
باعتماد الامتحانات ابؼشتًكة، إغفال الألقاب عند  الطلبةاعتماد ابؼوضوعية في تقييم ــ 

، نشر الإجابات النموذجية، صحيح ابعماعي لأوراق الطلبةلتا الامتحانات، اعتمادتصحيح أوراق 
موعة من الأساتذة بدراجعة عينة من أوراق الامتحانات للتأكد من نزاىة عملية الإدارة لمج تكليف

 ... الخ.التصحيح
يعتبر : في الجامعةالجودة الشاملة  استراتيجية إدارةــ توفير الشروط المادية والمالية لإنجاح تطبيق 

 لنجاح تطبيق إستًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة بقطاع التعليم العالر.  مهماً توفتَ الظروف ابؼادية شرطا 
في ابعامعة على توفتَ الظروف ابؼادية وابؼالية اللازمة، يتوقف بقاح إستًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة 

 وابؼتمثلة في8
.( ..، إنارة، اتساع، كراسي،تهوئة) لائمالكافي والشكل ابؼــ توفتَ قاعات ومدرجات الدروس بالعدد 

  ؛جيد ضمان تدريسمن استقبال الطلبة في ظروف لائقة، كما يسمح للمدرستُ ضمن بدا ي
  ؛ــ توفر بـابر البحث

 ؛ــ توفر وسائل الاتصال ابغديثة
 لكل من الأساتذة والطلبة.  والتًفيو ــ توفر مساحات للاستًاحة

ويعتبر بسويل تطبيق . على توفر التمويل الكافيق ىذه الأمور ابؼادية ابؼختلفة ويتوقف برقي
إستًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة عاملا مهما في تطبيق وبقاح ىذه الاستًاتيجية. وبزتلف وتتنوع 

ؤسسات ابعامعية ابؼف ،مصادر بسويل التعليم ابعامعي تبعا للطبيعة القانونية للمؤسسات ابعامعية
مؤسسات التمويل من موازنة الدولة، في حتُ تعتمد على تعتمد في بسويلها بشكل كبتَ مومية الع

بل الطلبة. كما بيكن لكلا التعليم ابػاصة أساسا على إيراداتها من حقوق التسجيل ابؼدفوعة من قِ 
بؼمنوحة الإعانات، ابؽبات ا 8ابؼؤسستتُ العمومية وابػاصة الاستفادة من مصادر بسويل بـتلفة، مثل

 بل جهات بـتلفة ترتبط بدصالح مع ابعامعة.  من قِ 
يعتبر برفيز العاملتُ في قطاع التعليم العالر شرطا لنجاح فلسفة إدارة ابعودة : التحفيز

الشاملة. ىذا التحفيز يتم بإشراك العاملتُ في ابزاذ القرارات ابؼناسبة وتوفتَ ابؼناخ الذي بيكنهم من 
 الإبداع، وكذا استعمال بؿفزات أخرى ذات طابع مادي ومعنوي. 

بعد الانتهاء من توفتَ شروط تطبيق 8 إدارة الجودة الشاملةــ مرحلة تنفيذ استراتيجية  2
استًاتيجية ابعودة الشاملة في ابعامعة يتم الانتقال إلذ مرحلة التطبيق. ىذا الأمر يتحقق بتوزيع ابؼهام 



www.manaraa.com

 كاستراتيجية فعالة لتسيير مؤسسات التعليم العالي  دراسة إدارة الجودة الشاملة

 على ضوء تجارب بعض الجامعات العالمية

090 

 

ابؼتوسطة والطويلة و ووضع برامج ورزنامة لتحقيق الأىداف القصتَة  ،وابؼسؤوليات على ابعهات ابؼعنية
تطلب إبقاح استًاتيجية ابعودة الشاملة بابعامعة التدريب ابؼستمر للأطراف ابؼسؤولة عن ويالأجل. 

الفعل التعليمي، وذلك لضمان مواكبة ابؼستجدات العلمية، وكذا بسكتُ ىؤلاء العاملتُ من تطبيق 
مراقبة ومتابعة شاملة بؼختلف الأدوات التي تسمح بتحستُ جودة التعليم. كما يستدعي الأمر 

تقليص التكاليف وكسب  من ثمعمال، وىذا قصد تفادي ارتكاب الأخطاء من بداية العمل، و الأ
 رضا بـتلف الأطراف ابؼستفيدة من الفعل التعليمي. 

يتطلب تطبيق : ــ مرحلة تقييم المنجزات والأساليب الممكن اعتمادها في عملية التقييم 3
في إعدادىا الوقوف على أوجو القصور من أجل  استًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة تقييما شاملا

تصحيحها في الوقت ابؼناسب ومعرفة نقاط القوة لتثمينها. ويتم تقييم نتائج وتطبيقها، ومن ثم 
قيس أداء ابؼؤسسات ابعامعية بدقارنة استًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة اعتمادا على طرق إحصائية ت

وفي ىذا الإطار تم إعادة توجيو العمل. توبناء على النتائج المحققة النتائج المحققة بابؼعايتَ المحددة. 
بهب على إطارات ابعامعة اعتماد مبدأ التقييم الذاتي ابؼوضوعي للنتائج المحققة في بؾال التعليم  

 كإجراء سابق لعملية التقييم التي تقوم بها أجهزة بـتصة. 
مستوى الطلبة، البرامج، كتعليمية  تنصب عملية التقييم على بـتلف عناصر العملية ال 

 وابعامعة.ابؼخصصة للتعليم، ىيئة التدريس، بسويل التعليم العالر، تقييم إدارة الكلية  ابؽياكل القاعدية
 كمية وأخرى نوعية، مثل8 عايتَ الخ، وىي تقوم على اعتماد م

 ابؼسجلتُ.ــ حساب نسبة الرسوب ونسبة النجاح، عدد ابؼتخرجتُ بالنسبة لعدد 
أو  ،ة أو ابعامعة في ابؼسابقات التي تتم على مستوى جهوي، وطتٍ، إقليمييــ نسبة بقاح طلبة الكل

 حتى دولر. 
ــ مستوى الطلب على بـرجات ابعامعة وابؼدة التي يقضيها ابؼتخرج بحثا عن عمل يوافق قدراتو 

ة خربهيها للتأكد بفا إذا كانوا قد ومستواه العلمي. وبخصوص ىذه النقطة بيكن للجامعة متابعة وضعي
وظفوا أم لا، أو تقلدوا مناصب تتوافق ومؤىلاتهم العلمية. ومثل ىذه العملية بسكن ابعامعة من 
 ابغصول على معلومات تسمح بؽا بابغكم على مدى جودة بـرجاتها. وبناء على ىذه ابؼعلومات

في تعليم طلبتها، وىذا في حالة الاطمئنان  إما الاستمرار في تطبيق نفس الاستًاتيجيةلجامعة بيكن ل
 بلها.على خربهيها، أو إعادة النظر في برابؾها وطرق التكوين ابؼعتمدة من قِ 
اعتمادا ا وبيكن القيام به معتبرة، وتتطلب عملية التقييم ىذه توفر إمكانات بشرية ومادية

متُ من التمتع بحرية لتمكتُ ابؼقيّ  راف خارجية، وىذاوحتى الاستعانة بأط على بعنة من داخل ابعامعة
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ظهار لإمتُ الداخليتُ أكبر بعيدا عن أشكال الضغوط ابؼختلفة التي قد بسارسها الإدارة على ابؼقيّ 
تلميع صورة ابعامعة في نظر السلطات العمومية أو في نظر يسمح ب نتائج التقييم بشكل إبهابي

التسجيل والتعلم  إيراداتها على حقوقالتي تتوقف  بالنسبة للجامعات ابػاصة لاسيمّاابؼمولتُ وأولياء الطلبة، 
 بل الطلبة.ابؼدفوعة من قِ 

تواجو عملية تطبيق فلسفة إدارة : معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات د ــ
لآخر ومن جامعة بصلة من الصعوبات التي بزتلف من بلد ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر 

 820لأخرى. ومن أىم ىذه ابؼعوقات نذكر
ــ نقص الإمكانات ابؼادية وابؼالية، بفا يؤدي إلذ العجز عن توفتَ شروط التطبيق ابعيد لإدارة 

 ابعودة الشاملة بابعامعة؛
 ــ نقص الكفاءات البشرية وقلة دورات التدريب والتحستُ؛

ذا عدم وضوح معايتَ قياس ابعودة، وإن كانت ـــ عدم وضوح الأىداف ونقص ابؼعلومات، وك
الأىداف واضحة قد لا تتوفر النية الصادقة لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بسبب تعارض 

طبيق فلسفة إدارة ابعودة ابؼصالح ووجود قوى وعوامل مؤثرة، فقد يوجد داخل ابعامعة معارضون لت
للقدرات التي تسمح  مافتقارى، أو بسبب التعليم في تطوير مستوىتها بنيجهلهم بأالشاملة بسبب 

 ... الخ؛إلذ التضييق عليهمها أن يؤدي تطبيق، ومن ثم يتخوفون من بدواكبة تطبيق ىذه الفلسفة مبؽ
ـــ اعتماد ابؼركزية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، في حتُ أن ىذه الاستًاتيجية تتطلب اللامركزية 

ستُ في عملية ابزاذ القرار بدا يضمن ابلراطهم الإبهابي في تطبيق استًاتيجية في التسيتَ، وإشراك ابؼرؤو 
 إدارة ابعودة الشاملة؛

ــ نقص ابغوافز واعتماد النمطية في مكافأة وترقية ىيئة التدريس، مع وجود علاقات شخصية 
واىم وحتى سياسية تربط بعض الأساتذة بالإدارة بردد مكافآتهم وترقيتهم بغض النظر عن مست

العلمي ومقدراتهم في بؾال البحث والتدريس، ىذه العوامل وغتَىا تتسبب في إحباط بنم بعض 
 الأساتذة البارزين؛

 ـــ التًكيز على جوانب معينة في إدارة ابعودة الشاملة وإبنال البعض الآخر؛
ذه ـــ التسرع في ابغكم على نتائج تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في وقت يتطلب تطبيق ى

 الاستًاتيجية زمنا طويلا نسبيا للحصول على نتائج؛
نظام رقابي يسمح بتتبع ستَ يتطلب اعتماد  ـــ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في التعليم العالر

إلزام ، فوضع ىذه الفلسفة موضع التطبيق يتطلب مثلا تطبيق ىذه الفلسفة وابغكم على نتائجها
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، وىو ما يسمح بتقييمهم ومكافأتهم وترقيتهم بناء على ودروسهمابؼدرستُ بكشف بؿتوى أعمابؽم 
ويعتبرونها تعدٍ على  بعض الأساتذة والباحثتُالنتائج التي بوققونها، ىذه الإجراءات قد تزعج 

متذرعتُ يعملون سرا على إعاقة تطبيقها، أو يعارضون ذلك علانية فإنهم قد استقلاليتهم، ومن ثم 
 ؛بشتى التبريرات

تطبيق غتَ الصحيح لاستًاتيجية ابعودة الشاملة في بعض ابعامعات كتسجيل عدد كبتَ من ــ ال
الطلبة، استخدام مناىج ومقررات واعتماد ومراجع علمية قدبية لا تواكب التطور ابغاصل في بؾال 

 التعليم وفي ميدان الشغل، وىناك برامج مستوردة لا تستجيب لواقع البلد الذي يطبقها؛
وسط ىيئة التدريس والباحثتُ،  لاسيّماياب الروح ابعماعية بتُ مكونات ابعامعة، ــــ إن غ

 21سمح بانتشار الروح الفردية التي لا تتوافق وتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة.ي
 ثالثا: عرض تجارب بعض الجامعات العالمية في مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة

عية العابؼية التي طبقت فلسفة إدارة ابعودة الشاملة تسمح دراسة بعض ابؼؤسسات ابعام
بتحديد عوامل بقاحها أو فشلها وابؼعوقات التي واجهتها. ولتحقيق ىذا ابؽدف انصب اىتمامنا على 

 وواحدة من الدول النامية. بؾموعة من ابعامعات من الدول ابؼتقدمة 
إدارة الجودة الشاملة في التعليم بعض جامعات البلدان المتقدمة في مجال تطبيق  أ ــ تجارب

 :العالي
سعيا منها لتطوير قدراتها تبنت جامعة أوربهون )الولايات ابؼتحدة : ــ تجربة جامعة أوريجون 1

، وقامت في ىذا الإطار 9111ـــ  9191الأمريكية( استًاتيجية لإدارة ابعودة الشاملة امتدت ما بتُ 
 22بتسطتَ بصلة من الأعمال، وىي8 

 برديد مبادئ وأىداف إدارة ابعودة الشاملة وإطلاع إداريي وأساتذة ابعامعة بكيفية تطبيقها؛ـــ 
 ـــ تقييم الوضع الأولر للجامعة ومناقشتو مع العملاء الداخليتُ وابػارجيتُ؛

ـــ برديد الأمور الواجب برسينها باعتماد فلسفة إدارة ابعودة الشاملة وتوجيو ابعهود إليها 
 تقارير في ذلك الشأن؛وإعداد 

ــ تعيتُ فريق من العاملتُ الأكفاء من بـتلف كليات ابعامعة بؼتابعة تطبيق الفلسفة ومناقشة 
نتائج الاستًاتيجية مع العملاء الداخليتُ وابػارجتُ، ثم القيام بعرض تلك النتائج على القيادات 

 وابؼسؤولتُ الذين يتكفلون بهذه الاستًاتيجية؛
 اء فريق متابعة تطبيق ابعودة بابعامعة لعملية تدريب على الأمور الفنية؛ـــ إخضاع أعض

 ـــ تعيتُ الفرق ابؼكلفة بتنفيذ وظائف بؿددة وحل ابؼشاكل التي تعتًض تطبيق الفلسفة؛
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 ؛التقييم الذاتي والتحستُـــ عقد لقاءات وجلسات عمل لتعريف موظفي ابعامعة وتوعيتهم بطرق 
 ؛والنتائج المحققة بفعل تطبيق إدارة ابعودة الشاملةيتَ تقييم ابعهود ابؼبذولة ـــ برديد أدوات ومعا

 ـــ تدريب العاملتُ على اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها وكيفية معابعتها بسرعة عند وقوعها؛
 ـــ الاعتماد على التغذية الراجعة بؼعرفة موقف العاملتُ من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة.

معة بفضل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة برقيق بصلة من النتائج تتمثل في8 توفتَ استطاعت ابعا
الوقت، تطوير العمل في شكل فرق، رفع قدرة العاملتُ على اكتشاف ابؼشاكل وحلها في الوقت 

 ابؼناسب، رفع مستوى الرضا الوظيفي للعاملتُ بابعامعة وتلبية رغباتهم.
اعتمدت جامعة ويسكونسن الأمريكية في سنة  :كيةالأمري ويسكنسونــ تجربة جامعة  2
 23خطة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، قامت ىذه ابػطة على بشانية عناصر ىي كما يلي8 9111

ـــ تنصيب فريق لقيادة فلسفة إدارة ابعودة الشاملة لتولر مهمة برديد أىداف ىذه الاستًاتيجية 
 وبرديد معايتَ النجاح؛ 
 ابعودة الذي يتولذ إرشاد ابؼوظفتُ والأساتذة لتطبيق ىذه الاستًاتيجية؛ــ تنصيب مكتب 

 ــ تعيتُ فريق تنفيذ استًاتيجية ابعودة الشاملة، يتكون من أساتذة أكفاء؛ 
 ــ تعيتُ الأقسام التي تطبق فيها استًاتيجية ابعودة الشاملة؛

 تًاتيجية؛ ـــ عقد لقاءات شهرية للتشاور وتدريب الأفراد على تطبيق الاس
ـــ تعيتُ فريق من ابػبراء ابػارجيتُ من مؤسسات عامة وخاصة بهتمعون مرة في السنة الواحدة 

 لتقديم ابؼشورة للجامعة في بؾال تطبيق استًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة؛
 ــ برديد الأطراف ابؼمولة وابؼساعدة للجامعة؛

تبادل ابػبرات بشأن تطبيق استًاتيجية إدارة  ــ ربط الاتصال مع جامعات أخرى للتعاون في بؾال
 ابعودة الشاملة.

بسكنت ابعامعة بفضل التطبيق ابعيد بػطوات استًاتيجية ابعودة الشاملة من برقيق نتائج 
جيدة، منها بزفيض تكاليف تسيتَ ابعامعة، التخفيف من حدة ابؼنازعات التي تتم ما بتُ مكونات 

ق عمل منسجم يقوم على التعاون والعمل ابعماعي. ىذه العوامل  ابعامعة، الوصول إلذ تكوين فري
 كلها جعلت ابعامعة تستقطب ابؼزيد من الطلبة.

قام مركز الإدارة بجامعة برادفورد، وىو : ـــ تجربة مركز الإدارة بجامعة برادفورد ببريطانيا العظمى 3
من أقدم كليات إدارة الأعمال في أوروبا، خلال تسعينيات القرن العشرين باعتماد استًاتيجية ابعودة 

 24تم ابزاذ التدابتَ الآتية8 ىذه الاستًاتيجيةالشاملة بؼعابعة بصلة ابؼشاكل التي كان يعيشها، ولتطبيق 
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تولذ متابعة تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة، بدءاً بوضع ابػطط ـــ تأسيس بؾلس للجودة الذي 
لتطبيق استًاتيجية إدارة ابعودة الشاملة، وتعيتُ الفرق ابؼكلفة بتنفيذ تلك ابػطط، وصولا إلذ مراجعة 

 تلك ابػطط بدا يضمن تطوير ابؼركز؛
بظعة طيبة، تقديم خدمات ـــ برديد عوامل بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، السعي إلذ تكوين 

 تستجيب بغاجة السوق، توفتَ مناخ عمل جيد، توظيف موظفتُ متميزين، برقيق الاستقلال ابؼادي؛
ــ السعي إلذ برقيق الأىداف ابؼسطرة ابؼتمثلة في إرضاء الطلبة بتقديم تعليم نوعي، وإرضاء 

 دافعيتهم للعمل؛ابؼوظفتُ لزيادة 
ددا من الأعضاء أوكلت بؽا مهمة التعرف على الطلبة ــ تكوين فرق عمل متخصصة تضم ع

وعلى ابعهات ابؼمولة، برديد نقاط الضعف في ابؼركز، مقارنة النتائج المحققة بالأىداف ابؼسطرة، 
 العمل على تطوير العمليات التعليمية والإدارية؛ 

 ـــ تطوير عملية الاتصال داخل ابؼركز.
بؼركز بيتلك إدارة فعالة وطاقم إداري وأساتذة وطلبة من وكانت نتيجة ىذا ابعهد أن صار ىذا ا

 النوع العالر، الذي جعل ىذا ابؼركز بوتل مرتبة متقدمة في قائمة جامعات العالد.
 ب تجربة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في دولة نامية: دراسة حالة أقسام المحاسبة 

عدد من أقسام المحاسبة في ابعامعات في دراسة أجريت على : ة الأردنيةبالجامعات الحكومي 
ابغكومية الأردنية بخصوص ابؼعوقات التي تواجو أعضاء ىيئة التدريس توصل بؾموعة من الباحثتُ إلذ 

 25أن تطبيق ىذه ابعامعات لإدارة ابعودة الشاملة يصطدم بدجموعة من ابؼعوقات، وىي8
 الشاملة؛ــ افتقار ابعامعات إلذ أنظمة تهتم بتطبيق إدارة ابعودة 

سوق العمل والمجتمع المحلي، ويظهر ذلك في  ابغكومية بحاجياتــ بؿدودية اىتمام ابعامعات 
بهذه ابعامعات يعتمد بشكل   التعليمفطبيعة البرامج التعليمية التي تبقى متميزة بطابعها التقليدي، 

 كبتَ على التلقتُ وابغفظ وقلة الاعتماد على الوسائط التعليمية ابغديثة؛ 
 ؛ــ اختيار الأساتذة يعتمد طرقا تقليدية لا تسمح بحسن الاختيار

 ولا بتحفيز معنوي يذكر؛ دعم مالر كبتَمن ـــ البحث العلمي لا يستفيد 
تنع بأبنية تطبيق فلسفة إدارة ىو غتَ مقأساتذة ىذه ابعامعات من و  ـــ يوجد من بتُ مسؤولر

 ابعودة الشاملة
إدارة لاستًاتيجيات ابؼؤسسات ابعامعية تبتٍ الارتقاء بدستوى التعليم ابعامعي يتطلب  :الخاتمة

من التسيتَ الإداري التقليدي للمؤسسات ابعامعية إلذ التسيتَ ، التي تسمح بالانتقال ابعودة الشاملة
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برقيق رضا ابؼستفيدين من ىذا التعليم )طلبة، أساتذة، أولياء الطلبة، الذي يضمن  ابغديث
 سات ابؼشغلة بػربهي ابعامعة، المجتمع(.ابؼؤس

توفتَ بصلة من على بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم العالر ويتوقف 
، مثل وضع أىداف واضحة، توفتَ القدرات البشرية ذات ابؼستوى العالر، توفتَ ابؼوارد ابؼالية الشروط

وابؼادية، وجود قناعة لدى مسؤولر ابعامعات بأبنية تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة، برفيز 
تظهر عند  التيالعاملتُ، إبهاد مناخ من التواصل الإبهابي، السعي الدائم بؼواجهة بـتلف ابؼعوقات 

ىذه العناصر كلها ضرورية لإبقاح تطبيق ىذه الفلسفة، لذا بهب مبادئ إدارة ابعودة الشاملة. تطبيق 
إذ إن التطبيق ابعزئي لبعض شروط ىذه تميز بالشمولية، تلاستًاتيجية اتطبيق القول إن عملية 

عابعة كلية. من ناحية الاستًاتيجية لا يضمن النجاح، ذلك أن التغلب على بعض ابؼعوقات يتطلب م
أخرى أظهرت بذارب بـتلف ابعامعات في بؾال إدارة ابعودة الشاملة أن برقيق نتائج جيدة في ىذا 

 ابؼيدان يتطلب وقتا طويلا نسبيا، ومن ثم لا بهب التسرع في برصيل النتائج ابعيدة.
 المتوصل إليها ـــ اختبار صحة الفرضيات المعتمدة في الورقة البحثية والنتائج الأخرى

توصلنا من خلال ىذه الورقة البحثية إلذ إثبات الفرضيات ابؼعتمدة في ابؼقدمة، كما توصلنا 
 إلذ استخلاص بصلة من النتائج. 

فمن حيث الفرضيات ابؼعتمدة في ىذا البحث تم التأكد بأن ابؼنافسة والسعي إلذ برستُ 
عليم العالر بتطبيق استًاتيجية إدارة ابعودة الأداء ىو الدافع الأكبر لقيام عديد من مؤسسات الت

الشاملة. كما تبتُ بأن ابعامعات التي اعتمدت ىذه الاستًاتيجية استطاعت أن برقق نتائج جيدة في 
بؾال التعليم والبحث العلمي، وتلك حالة عديد من جامعات الدول ابؼتقدمة على غرار الولايات 

ىذا على خلاف كثتَ من ابعامعات التي لد تتبن ىذه ابؼتحدة الأمريكية وبريطانيا العظمى، و 
الفلسفة، وبيكن التأكد من ىذا الأمر بالاطلاع على التًتيب العابؼي بؼختلف جامعات العالد على 

 اعتماد استًاتيجية ابعودة الشاملة. ضوء اعتماد أو عدم 
جاءت على  من ناحية أخرى توصلنا من خلال ىذه الورقة البحثية إلذ بصلة من النتائج

 النحو الآتي8
ـــ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ابعامعية يفرض التخلي عن الابذاه التقليدي في إدارة 

 واعتماد منهج حديث يقوم أساسا على اعتماد مفهوم العمل بروح الفريق الواحد. ،تلك ابؼؤسسات
ودة الشاملة في ابعامعات أن ىذه ـــ تظهر الدراسات ابؼختلفة التي تناولت موضوع إدارة ابع

فالتطبيق ابعيد  ،الفلسفة ذات أبنية لتطوير التعليم العالر شريطة الالتزام بابؼعايتَ العلمية عند تطبيقها
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بؽذه الفلسفة من شأنو أن يرفع من القدرة التنافسية للجامعات التي تعتمد ىذه الفلسفة، بدعتٌ أن 
 توى وتكون راضية عن تكوينها.بـرجات تلك ابعامعات ستكون في ابؼس

ــ إن الشرح ابعيد لفلسفة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم العالر وتوفتَ الشروط ابؼختلفة لنجاحو 
سيضمن ابلراط أطراف عدة في إبقاح ىذه الفلسفة، وىو ما يضمن إلذ حد كبتَ بقاح ىذه 

أولياء الطلبة، مسؤولر ابؼؤسسات  ىذه الأطراف تشمل الأساتذة، الطلبة، عمال ابعامعة، ،الفلسفة
 ابؼستفيدة من بـرجات التعليم العالر، المجتمع ابؼطبق بؽذه الفلسفة. 

ـــ إن تفعيل تطبيق ىذه الفلسفة في جامعات البلد الواحد أو منطقة واحدة يتطلب توحيد 
تواجو تطبيق ىذه لاستغلال الأمثل للموارد والتمكن من التغلب على العقبات التي لتحقيق اابعهود 
فوجود مثل ىذه ابعهة ابؼؤطرة وابؼوجهة من شأنو أن يوحد ابعهود ويسمح بالاستغلال  ،الفلسفة

وجود ىذه ابؽيئة الساىرة على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على مستوى كما أن الكفء للموارد.  
دات تتولذ السهر على قطاع التعليم العالر لا بينع إطلاقا من توفر ابعامعات والكليات على وح

التطبيق ابعيد لإدارة ابعودة الشاملة وبرليل واقعها والبحث عن ابغلول الكفيلة بتحقيق الأىداف 
 ابؼسطرة.

ـــ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر ليس بالأمر السهل، إذ يواجو التطبيق 
جود ىيئة تتكفل بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، ابعيد بؽذه الفلسفة عددا من الصعوبات، مثل عدم و 

اختلاف إدراك وتصور الأطراف ابؼختلفة لأبنية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة، تباين الدعم 
الأساتذة و ابؼقدم للأطراف ذات الصلة بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، تباين درجة اقتناع وابلراط الإدارة 

 في تطبيق ىذه الفلسفة. والعاملتُ في ابعامعة
ــ البلدان وابؼؤسسات التعليمية التي ترغب في تطوير مستوى التعليم العالر بها بـتَة بتُ عدة 
بماذج للجودة الشاملة، منها ما ىو أمريكي وما ىو ياباني وكذا أوروبي. كما بيكن في ىذا الإطار 

لوضع بموذج يتماشى وظروف البلد دراسة وبرليل ىذه النماذج ابؼختلفة واستخلاص أىم نقاطها 
 وأىدافو.

 ـــ التوصيات 
تسمح النتائج ابؼتوصل إليها بخصوص تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم 

 ية8الآت العالر بتقديم التوصيات
التعليم العالر  على تطوير مستوى لقدرتوــ ضرورة تبتٍ ابؼؤسسات ابعامعية لنظام إدارة ابعودة الشاملة 

 .وجعلو يلبي رغبات المجتمع



www.manaraa.com

 كاستراتيجية فعالة لتسيير مؤسسات التعليم العالي  دراسة إدارة الجودة الشاملة

 على ضوء تجارب بعض الجامعات العالمية

333 

 

ــــ إبهاد ىيئة تتولذ التطبيق ابعيد بؼبادئ ومعايتَ فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم 
فلسفة إدارة ابعودة بؼعوقات التي تقف في طريق تطبيق برديد ا، كما يتعتُ على ىذه ابؽيئات العالر

 . تعمل بهاعلى مستوى ابعامعة التي الشاملة
تثمتُ إبهابيات فلسفة إدارة ابعودة الشاملة والعمل على التقليل من الصعوبات التي تقف في 

 طريق التطبيق ابعيد بؽذه الفلسفة.
تعميق البحث في موضوع إدارة ابعودة الشاملة لاكتشاف جوانبها الإبهابية وابؼعوقات التي تقف 

 في طريق تطبيقها.
ــ الاستفادة من التجارب العابؼية في بؾال إدارة ابعودة الشاملة وبؿاولة تكييفها وظروف البلد أو 

 والأىداف المحددة.ابؼؤسسة 
 وتكييفها مع متطلبات سوق العمل.  برابؾها وبؿتويات طرق ووسائل التعليم لــ مراجعة ابعامعات 

تَ موضوعية وعلمية، واستعمال ابغوافز ابؼادية ــ اختيار مكونات ابؼؤسسات ابعامعية بناء على معاي
 وابؼعنوية التي من شأنها تطوير مستوى التعليم والبحث العلمي.
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