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 الهسذخلص

ئى الهذذتع لأداء هؤسساخ الذعلٗم العالٖ فٖ العراق لاتد أى ٗلحظ ذلن الذدُّر الهطرد فٖ جّدج       

الخدهاخ الذٖ ذمدهِا ، ّلعل ها ٗؤكد ُذا الذدُّر ، الذدًٖ فٖ درجاخ الاخذتار ّالمصّر فٖ الهِاراخ 

ّج تٗى هذطلتاخ سّق العهل الأساسٗح للخرٗجٗى ّذزاٗد هعدلاخ الذسرب ّطّل  هدج الهكّز ّاذساع الفج

ّلدراخ الخرٗجٗى. كل ذلن ٗؤكد ضرّرج التحز عى حل أّ فلسفح ئدارٗح ٗهكى أى ذساعد هؤسساخ 

الذعلٗم العالٖ علٔ الًِّض ّذخطٖ ُذٍ الصعّتاخ ّهعالجح حالح الذدُّر ذلن. ئى ذطتٗق ئدارج الجّدج 

ح ٗساُم تدرجح كتٗرج فٖ ًجاح فٖ الهؤسساخ الذعلٗهٗ  Total Quality Managementالشاهلح 

ُذٍ الهؤسساخ ّفٖ ذحمٗق أُدافِا  هى دّى ئحداز ُدر ذرتّٕ ، كها ذساُم ُذٍ الأًظهح هجذهعح علٔ 

ذلتٗح رغتاخ الطلاب ّأّلٗاء الأهّر ّالهجذهع ّاعضاء ُٗئح الذدرٗس ، فضلاً عى ذحسٗى طرائق 

ٗاخ الذعلم الذاذٖ ، ُّذا ٗذطلب حشد الجِّد الذدرٗس ّّسائل الذمٗٗم ّذصهٗم هًاُج ذرتّٗح ذلائم عهل

ّذّافر الصتر هى لتل الهسذّٗاخ الإدارٗح كافح علٔ ذحمٗق الًذائج ، كها ٗذطلب اًهاطا" لٗادٗح دٗهمراطٗح 

ذؤهى تهتدأ الهشاركح ّالذعاّى تٗى جهٗع الهشاركٗى ّٗسّد تًِٗم الذمدٗر ّالاحذرام ّٗذهذعّ ى ترّح 

حّ الذغٗٗر الافضل. فالجّدج الفعالح فٖ حالح الذعلٗم العالٖ ، ذذهثل فٖ الهًٌذج هعًّٗح عالٗح ّدافعٗح ً

الهذّلد تّاسطح  هؤسساخ الذعلٗم العالٖ ،  اذ أى الذعلٗم ٗلعب دّراً ّرئٗساً فٖ عهلٗح الذًهٗح ّرلٖ 

جِّد جهٗع الشعّب ّذطّرُا ، ّٗعد هى أُم الاسذثهاراخ الهسذداهح  ُّ لا ٗهكى أى ٗذحمق ئلا تذظافر 

العاهلٗى فٖ الجاهعح ّهشاركح فاعلح هى جاًب الطلتح ّهى جاًب الخرٗجٗى ّسّق العهل ّالهجذهع هى 

 اجل ذحمٗق هعادلح فاعلٗح ّجّدج الذعلٗم العالٖ.

فٖ ُذا التحز سٗذم ذًاّل آلٗح ذطتٗق ئدارج الجّدج الشاهلح فٖ لطاع الذعلٗم العالٖ ،  اذ سًمّم تداٗح     

ّضٗح اساسٗاخ ئدارج الجّدج الشاهلح:الهفِّم ّالاُهٗح ّالاُداف ، ّتٗاى هذطلتاخ ذطتٗمِا فٖ تذ

هؤسساخ الذعلٗم العالٖ ، ّهى ثم ًعرض هجهّعح هى الذجارب الرائدج فٖ ُذا الهجال هع الإشارج الٔ 

 هعاخ العرالٗح. ذجرتح جاهعح الًِرٗى ، ّصّلا الٔ تًاء ًهّذج همذرح لإدارج الجّدج الشاهلح فٖ الجا
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Towards the implementation of TQM in Iraqi universities 

 Selected applications with reference to the experience of Al-Nahrain 

University 

 

 

Abstract 

    Those who study the performance of institutions of higher education in 

Iraq should be noticed that a steady deterioration in the quality of services 

provided by, and perhaps confirms this decline, the decline in test scores 

and deficiencies in the basic skills of graduates and the increasing dropout 

rates and length of stay and the widening gap between labor market 

requirements and capabilities of graduates. All this emphasizes the need to 

search for a solution or a management philosophy that can help institutions 

of higher education to rise and overcome these difficulties and address the 

deterioration of those. 

The application of Total Quality Management in educational institutions 

contributes significantly to the success of these institutions in achieving the 

objectives without causing waste of education, also contribute to these 

systems together to meet the wishes of students, parents, community and 

faculty members, as well as the improvement of teaching methods and 

means of evaluation and design educational curricula suited to the learning 

processes of self, and this requires the mobilization of efforts and the 

patience from the administrative levels all to achieve the results required, 

as patterns of leadership democracy believes in the principle of 

participation and cooperation among all participants and there is, including 

appreciation, respect and enjoy high morale and motivation towards 

change for the better. 

The sound effectively in the case of higher education, is the product 

generated by institutions of higher education, where education plays a role 

and head in the process of development and the quality of peoples and 147 



their development, and is one of the most important sustainable 

investments, and which can not be achieved without the cooperation of the 

efforts of all staff at the university and active participation by students and 

by the graduates and the labor market and society in order to achieve 

equivalent efficiency and quality of higher education. 

In this research will be addressed mechanism for the application of TQM in 

higher education sector, where we will start to clarify the basics of total 

quality management: concept, importance and objectives, and the 

statement of requirements applied in higher education institutions, and then 

offer a series of pioneering experiments in this area with a focus on the 

experience of Al-Nahrain University, leading to the building of a proposed 

model for total quality management in the Iraqi universities. 

 

 الهمدهح
لجامعات بجودة التعلٌم والبحوث لانها تتطلب إدارة ذات خبرة ودراٌة ٌرتبط التطور النوعً فً إدارة ا     

ومتحمسة للتؽٌٌر. والجودة تعنً الحرص على إنجاز العمل بالشكل المطلوب وتحسٌن المنتوج والإبتكار 
والإنتاجٌة العالٌة والتخلص من الهدر ، وٌتطلب تحقٌق ذلك وجود جهاز خاص بالمعاٌٌر والمواصفات ٌقوم 

ة تقٌٌم التدرٌس والبحوث على أسس التقٌٌمات التربوٌة العالمٌة. وللجودة مؤشرات كمٌة ونوعٌة عدٌدة بعملٌ
ومن الصعوبة تحدٌدها حصراً بأحد هذه المؤشرات دون الأخرى ، فعلى سبٌل المثال هل ٌعد نشر بحث 

؟ وهل أن مجرد  واحد فً مجلة عالمٌة مرموقة افضل من نشر عشرة بحوث فً مجلات علمٌة أقل مستوى
تخرٌج الؾ طبٌب ذو مستوٌات متباٌنة افضل من تخرٌج مائة طبٌب ذوي  مستوى متمٌز جداً  وبمعدلات 

 "TQM"عالمٌة ؟ كثٌر من الدراسات والبحوث التً تناولت موضوعة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة  
Quality Management Total  فً مؤسسات التعلٌم العالً ، جاءت بمضمون ٌصب فً اتجاه

تخرٌج طلبة بمواصفات قٌاسٌة تتلائم مع سوق العمل ، وكون الزبون فً هذه الحالة ٌعد بالدرجة الأولى 
الطلاب وسوق العمل وأولٌاء الأمور. والتعلٌم العالً ، كنظام لٌس إلا أنعكاساً للسٌاق الاجتماعً 

، ولٌس بالمستؽرب أن ٌعانً التعلٌم العالً ومؤسساته من مشكلات كبٌرة ،  اذ تواجه والاقتصادي العام 
مؤسسات التعلٌم العالً والجامعً تحدٌات وتهدٌدات بالؽة الخطورة نشأت عن جملة من المتؽٌرات التً 

ند الى تقنٌات ؼٌٌرت شكل العالم وأوجدت نظاماً عالمٌاً جدٌداً ٌعتمد العلم والتطوٌر والتكنولوجٌا ، وٌست
عالٌة التقدم والتفوق ، الأمر الذي لا ٌدع مجالاً للتردد فً البدء ببرامج شاملة للتطوٌر والتحدٌث تضمن 

 لمؤسسات التعلٌم فً العراق القدرة على تجاوز مشكلاتها  ونقاط الضعؾ فٌها.
 

 الهتحز الأّل:هًِجٗح التحز 
 

 هشكلح التحز -أّلاً 
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تتمحور مشكلة هذا البحث حول بٌان  مدى كون الجودة بوصفها من أهم  الأسالٌب أو الوسائل لتحسٌن  
نوعٌة التعلٌم والارتقاء بمستوى ادائه فً العصر الحاضر  معتمدة وٌمكن تطبٌقها فً الجامعات العراقٌة ، 

  وبالتالً إمكانٌة حصولها على الاعتراؾ الأكادٌمً ومنحها شهادة الجودة. 
 
 حزفرضٗح الت -ثاًٗاً 

" أن الجودة هً منهجا أو أسلوبا ٌمكن تطبٌقه فً الجامعات العراقٌة ، عندما تحظى هذه الفلسفة بالتزام  
 شامل من القمة الى القاعدة ".

 
 اُهٗح التحز -ثالثاً 
الشاملة فً  جاء هذا البحث ، لٌركز فً أهم الطرائق والوسائل التً ٌمكن من خلالها تطبٌق إدارة الجودة 

الجامعات العراقٌة ، من خلال إعداد القٌادات للمستقبل وبمختلؾ الحقول ، وبالشكل الذي ٌجعل بالإمكان 
أن ٌسهم التعلٌم الجامعً فً عملٌة التنمٌة بجمٌع أبعادها الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة. إذ لا نبالػ ان 

د ٌتوقؾ على التعلٌم العالً بوصفه  السبٌل الى اعداد القوى قلنا ان مستقبل العراق فً المدى القرٌب والبعٌ
البشرٌة المتخصصة ومجال تولٌد الفكر وإعداد الباحثٌن والقادة فً مجالات العمل والإنتاج وأداة تجدٌد 
الثقافة. وتأسٌساً على ما سبق تبرز اهمٌة مثل هذه الدراسة من اهمٌة الموضوع الذي تتصدى لدراسته ، 

الى الجودة كمٌزة تنافسٌة ، الأمر الذي جعل منها هدفاً استراتٌجٌاً ٌحوز على قدر عالٍ من  الذي ٌنظر
اهتمام عموم المؤسسات ، كما اصبحت الجودة جزءاً أساسٌاً من ثقافة المؤسسات  لاسٌما تلك التً تجد فً 

 تطبٌق الجودة طرٌقها للنمو والاستمرار والتطور. 
 

 التحز أُداف -راتعاً 
 ٗسعٔ التحز لذحمٗق الأُداف اٙذٗح:     

بٌان الاهمٌة الكبٌرة لموضوعة إدارة الجودة الشاملة ، التً عدت احدى أهم القضاٌا التً استحوذت  -1
على اهتمام كبٌر من قبل القادة والمدٌرٌن والباحثٌن الأكادٌمٌٌن ، لما لها من انعكاسات إٌجابٌة على 

لك من خلال زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن معدل الربحٌة ، وانخفاض اداء المنظمات التً تطبقها ، وذ
 التكالٌؾ ، وتحسٌن الاداء الحالً وتحسٌن علاقات الموظفٌن وارتفاع مستوى الرضا الوظٌفً لهم.

تسلٌط الضوء على اهمٌة دور الجامعة فً المجتمع ، إذ ان الجامعة ترفد المجتمع بالملاكات المؤهلة  -2
ر وتفعٌلها ، وهً تمثل القاعدة الأساس فً بٌئة التعلٌم واهدافه ، وهً المدخل لكل لقٌادة عملٌة التطوٌ

النشاطات الإنسانٌة بأبعادها السٌاسٌة والاقتصادٌة والإنتاجٌة والخدمٌة والمادٌة والروحٌة ، لذا ٌنبؽً 
 دٌمً والإداري.الاهتمام بجودة اداء هذه المؤسسات ومخرجاتها من خلال التصور الشمولً لبنائها الاكا

الطرح المعرفً النظري والتحلٌلً للموضوع ٌسهم فً تكوٌن رؤٌة موضوعٌة لدى الباحثٌن والمهتمٌن  -3
، عن آلٌة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً الجامعات العراقٌة ، وإجراء المزٌد من الدراسات والأبحاث 

وٌر اداء مؤسسات التعلٌم العالً التً تتناول الموضوع وتطبٌقاته للوصول الى نتائج تسهم فً تط
 وتجوٌده سعٌاً الى النمو النوعً فً اداء هذه المؤسسات ومخرجاتها.

 
 تٗئح التحز -خاهساً 

، فعلى سبٌل المثال تزاٌد عدد مؤسسات التعلٌم  TQMلقد تزاٌد عدد المؤسسات التعلٌمٌة التً تطبق الـ   
 1980مؤسسة خلال العام  (78)العالً التً تتبنى إدارة الجودة الشاملة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة من 

، فضلاً عن تزاٌدها فً الكثٌر من المؤسسات فً الدول المتقدمة  1991مؤسسة فً عام  (2196)الى 
تمت مراجعة  مجموعة من تجارب الجامعات التً طبقت إدارة الجودة الشاملة وبعض الدول النامٌة. وقد 

فً إدارتها ، شملت جامعات عالمٌة هً جامعتً مٌسوري واورٌجون فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة 
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وجامعة الستر فً  برٌطانٌا ، فضلا عن تؽطٌة تجارب مجموعة من الجامعات العربٌة هً جامعة الملك 
فً المملكة العربٌة السعودٌة وجامعة الفٌوم فً جمهورٌة مصر العربٌة وعرض معاٌٌر الجودة  عبد العزٌز

المعتمدة فً الجامعات الأردنٌة. كما عمد البحث الى عرض تجربة جامعة النهرٌن كأول جامعة عراقٌة 
 تجتاز معاٌٌر اتحاد الجامعات العربٌة وتحصل على شهادة الجودة.

  
 الإطار الًظرٕ للتحزالهتحز الثاًٖ: 
 أساسٗاخ ئدارج الجّدج الشاهلح فٖ لطاع الذعلٗم: الهفِّم ّالاُهٗح ّالاُداف  -أّلاً 

نشأت أدارة الجودة الشاملة فً القطاع الصناعً فً الٌابان والولاٌات المتحدة الامرٌكٌة ،    إذ شهدت       
رز العدٌد من العلماء والمفكرٌن الذٌن طوروا هذا الكثٌر من التؽٌرات والتطورات العلمٌة والتكنولوجٌة ، فب

المفهوم ، فأصبح من بٌن المفاهٌم الأكثر انتشاراً فً مجال تطوٌر            العمل والأسالٌب الإدارٌة ، 
على انها فلسفة إدارٌة مبنٌة على  Demingفظهرت اجتهادات كثٌرة لوضع تعرٌؾ شامل لها. فقد عرفها 

، فٌما وجدها  (Deming,1986)وتحقٌق احتٌاجاته وتوقعاته حاضراً ومستقبلاً أساس إرضاء العمٌل 
جابلونسكً بإنها شكل تعاونً لأداء الاعمال ٌعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملٌن ، 

 (. واكد1993:4بهدؾ تحسٌن الجودة وزٌادة الإنتاجٌة بصفة مستمرة من خلال فرق العمل )جابلونسكً ، 
باحثون آخرون على أن إدارة الجودة الشاملة هً مقابلة توقعات الزبون وتجاوزها الى احسن منها 

(Barton & Marson,1991). 
وأما فً قطاع التعلٌم فهً تتعلق بكافة السمات والخصائص التً تتعلق بالمجال التعلٌمً والتً تظهر     

ٌطبق فً جمٌع فروع المنطقة التعلٌمٌة ومستوٌاتها جودة النتائج المراد تحقٌقها ، فهً اسلوب متكامل 
لٌوفر للعاملٌن وفرق العمل الفرصة لإشباع حاجات الطلاب والمستفٌدٌن من عملٌة التعلٌم ، وهً بذلك 
منهج لتحقٌق وتقدٌم افضل الخدمات التعلٌمٌة والبحثٌة والاستشارٌة بأكفاء الأسالٌب واقل التكالٌؾ واعلى 

(. أي أنها عملٌة إدارٌة ترتكز على مجموعة من القٌم ، وتستمد طاقة 73: 1999ر ، جودة ممكنة )النجا
حركتها من المعلومات التً توظؾ مواهب    العاملٌن ، وتستثمر قدراتهم الفكرٌة فً مختلؾ مستوٌات 
التنظٌم على نحو إبداعً لضمان تحقٌق التحسٌن المستمر للمنظمة ، وهً ترجمة احتٌاجات ورؼبات 

وقعات " الدارسٌن " خرٌجً الجامعة كمخرجات لنظام التعلٌم فً الجامعات الى خصائص ومعاٌٌر وت
 .(Rhodes,2005:37)محددة فً الخرٌج وتكون أساساً لتصمٌم برامج التطوٌر المستمر 

سة وهنا فأن الجودة تعد فلسفة شاملة للحٌاة والعمل فً المؤسسات التعلٌمٌة ، فهً تحدد اسلوب الممار    
الإدارٌة بهدؾ الوصول الى التحسٌن المستمر لعملٌات التعلٌم وتطوٌر مخرجات التعلٌم على أساس العمل 
الجماعً بما ٌضمن رضا التدرٌسٌٌن والطلبة وأولٌاء الأمور وسوق العمل. وفً ضوء ما تقدم ٌمكننا أن 

ها الى تأكٌد الجودة وشمولٌتها من نخلص الى أن إدارة الجودة الشاملة هً أداة الإدارة التً تهدؾ من خلال
 خلال:

 .ًمقابلة توقعات جمٌع الزبائن فً النظام التعلٌم 

 .تأكٌد الجودة لضمان التوافق مع المواصفات والمعاٌٌر الموضوعة من قبل الزبائن 

 .التأكٌد على وجود وسائل لقٌاس الاداء والحصول على التؽذٌة العكسٌة 
الزبون هو جوهر إدارة الجودة الشاملة وأساس وجودها ، ولكن السؤال الذي ٌطرح لذا فأن إرضاء حاجات 

 نفسه هنا هو: من هو الزبون فً مؤسسات التعلٌم ؟
من خلال المراجعة لعدد من الدراسات والبحوث السابقة ، وجد البحث ان المؤسسات التعلٌمٌة تتحفظ      

ٌدٌن ، وذلك لان المؤسسات التعلٌمٌة تعتقد بأن تلبٌة رؼبات تماما على اعتبار الطلبة بأنهم الزبائن الوح
الطلاب )كزبائن( لن ٌقود بالضرورة  الى تعلٌم ذوي اداء عالٍ ، هذا الاعتقاد ٌستند على فرضٌة ان الطالب 
)الزبون( الراضً هو ذلك الذي ٌجتاز الامتحانات بنجاح وٌتخرج فحسب ، وبالتالً فأن الطلاب ٌهتمون 

صٌر الآجل )النجاح( والذي قد ٌتعارض مع متطلبات النمو طوٌلة الأجل التً تسعى المؤسسات بالرضا ق
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التعلٌمٌة لتحقٌقها. من هنا نجد ان معظم المؤسسات التعلٌمٌة لا تعد الطالب وحده كزبون لدٌها ، وٌمكن ان 
نها ، فنجد مثلاً ان جامعة نلمس ذلك من خلال التعرٌفات التً وضعتها العدٌد من المؤسسات التعلٌمٌة لزبائ

Harvard  تعرؾ الزبون بأنه " اي شخص نقوم بتزوٌده بمعلومات او خدمات" ، اما جامعةOregon 
فقد ذهبت  الى تقسٌم زبائنها الى مجموعات داخلٌة وخارجٌة وذلك لاحتواء كل زبون ممكن ، بٌنما نجد ان 

لة الآتٌة: " فً قاعات الدرس ، فإن الطلاب سوٌة استندت فً تعرٌفها للزبون على المقو Missouriجامعة 
مع التدرٌسٌٌن هم الموردون الذٌن ٌنتجون المنتج )المعرفة( والذي ٌتم تقوٌمه بواسطة الزبائن المستقبلٌٌن". 

فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة تعرؾ الزبائن بأنهم"  Fox Valley Technicalأخٌراً نجد ان كلٌة 
دون من خدماتنا ، وأرباب الاعمال  لكونهم المستهلكٌن النهائٌون لخرٌجٌنا" )النعسانً الطلاب الذٌن ٌستفٌ

(. وبذلك ٌمكن القول ان الزبون فً مؤسسات التعلٌم هو الطالب كمتلقً للمعرفة والخدمة ، 10: 2003،
وٌة التً ورب العمل المستقبلً كمستخدم للطالب )كمنتج( ، والمجتمع ككل كمستفٌد من العملٌات الترب

تقدمها المؤسسة التعلٌمٌة. لذا فأن معاٌٌر الاداء المعتمدة فً القطاع التعلٌمً تختلؾ عما هو علٌه فً القطاع 
الصناعً فً عدة جوانب اساسٌة هً: الأهداؾ ، العملٌات ، المدخلات ، المخرجات. ففً القطاع الصناعً 

م على مدى تحقٌق الاهداؾ ، فٌها  نجد ان اهداؾ نجد ان الربح ٌعد مؤشراً مهماً لقٌاس الفاعلٌة والحك
القطاع التعلٌمً لٌست بهذه البساطة ، إذ أن هدؾ كل مؤسسة تعلٌمٌة ٌنبؽً ان ٌتمركز فً كٌفٌة تزوٌد كل 
طالب بفرص للتطور فً اربعة مجالات اساسٌة هً: المعرفة )والتً تمكننا من الفهم( ، والمهارة )والتً 

الحكمة )التً تمكننا من وضع الاولوٌات( ، والمؤهل العلمً )الذي ٌساعدنا بأن نصبح تمكننا من العمل( ، و
اعضاء محترمٌن وموثوق بنا داخل المجتمع(. وعلى ذلك نجد ان رسالة القطاع التعلٌمً عمٌقة جدا ، وانه 

مٌة فً لٌس هناك مؤشر وحٌد  كالربح الذي نستطٌع من خلاله الحكم على مدى فاعلٌة المؤسسة التعلٌ
 (.13:  2008تحقٌق الاهداؾ السابقة )سعٌدي وقوي،

اما فٌما ٌتعلق بالعملٌات ، فنجد ان عملٌة التعلٌم والتأهٌل تختلؾ تماما عن تلك العملٌات التً تتم فً     
خطوط التجمٌع ، فهً عملٌة تفاعلٌة بٌن اعضاء الهٌئة التدرٌسٌة والطلبة ، وعلى ذلك فأن الاجراءات التً 

داخل هذه العملٌات لا ٌمكن ان نستخدم لها المعاٌٌر نفسها  المستخدمة فً خطوط التجمٌع ، فضلاً عن  تتم
ذلك ان كلا الطرفٌن )الاستاذ والطالب( كائنان بشرٌان ٌخضع سلوكهما لحوافز واهداؾ مختلفة ، وتقلبات 

ٌداً ان سلوك احد الاطراؾ هو عادة عاطفٌة ، وانماط فردٌة من المهارات التفاعلٌة. ولعل ما ٌزٌد الامر تعق
ما ٌكون استجابة لفعل الطرؾ الآخر ، الذي ٌجعل من الصعب وضع تعلٌمات واجراءات متسلسلة للعملٌة 

 التعلٌمٌة فً قاعات الدرس.
فٌما ٌتعلق  بالمدخلات ، فنجد أن المدخلات الخاصة بالقطاع التعلٌمً عرضة للتؽٌٌر المستمر ،          

لى خلاؾ المصانع ، نجد ان المؤسسات التعلٌمٌة لا ٌمكنها التحكم بجودة المدخلات )الطلاب( ، فعلى فع
الرؼم من ان بعض متطلبات الدخول للمؤسسة التعلٌمٌة ٌمكن ان ٌتم فرضها على المتقدمٌن ، إلا أن 

المطردة فً عدد  المؤسسات التعلٌمٌة تواجه صعوبة فً الحصول على الطلبة المرؼوبٌن بسبب الزٌادة
المؤسسات التعلٌمٌة فً السنوات الأخٌرة ، ٌضاؾ الى ذلك ان المعاٌٌر الخاصة بأختٌار الطلبة هً لٌست 
بدقة تلك المعاٌٌر الخاصة بأختٌار المواد نفسها ،  اذ ان الأداء الأكادٌمً السابق والخصائص الدٌمؽرافٌة 

تعلٌمٌة لاتخاذ القرار الخاص بقبول الطلاب ، فً حٌن ان هً المعلومات الوحٌدة المتاحة امام المؤسسات ال
هناك العدٌد من الجوانب المهمة التً ٌمكن ان تؤثر فً جودة المدخلات والتً لا ٌمكن تقٌٌمها بسهولة مثل 
اتجاهات الطلبة نحو التعلٌم ، مهاراتهم فً التفاعل مع الآخرٌن وؼٌرها. وفٌما ٌتعلق بالمخرجات ، نجد 

من الصعوبة ان ٌتم وضع مقاٌٌس دقٌقة لقٌاس جودة اداء المخرجات فً القطاع التعلٌمً ،   اٌضاً انه
فبخصوص الشركات الصناعٌة نجد ان المخرجات التً تتسم بأداء عالٍ هً تلك التً ٌمكنها إرضاء 

ٌسٌون وادارة متطلبات الزبائن ، اما فً المجال التعلٌمً فهناك العدٌد من الزبائن: الطلبة والآباء والتدر
المؤسسة وارباب الاعمال المرتقبون والمجتمع ككل ، فمن الصعوبة اذن الاعتماد على معٌار مثالً منفرد 
للحكم من خلاله على جودة اداء مدخلات ومخرجات القطاع التعلٌمً ، وهذا ما ٌؤكد أن خصوصٌة القطاع 
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ٌر اداء مؤسساتها وبما ٌتلائم مع التعلٌمً تتطلب إجراء بعض التعدٌلات او التحوٌرات على معاٌ
(. ومن هنا تتأتى اهمٌة تطبٌق إدارة الجودة 16-15: 2008الخصائص الممٌزة لهذا القطاع )بلقاسم ، 

الشاملة فً قطاع التعلٌم للدور الكبٌر والفاعل الذي ٌمكن ان تؤدٌه والذي احتلته ولا سٌما فً الآونة الاخٌرة 
 (.10-11:  2008ساؾ،وعلى وفق الآتً:)الصراٌرة والع

عالمٌة إدارة الجودة الشاملة وانها احدى سمات العصر الحدٌث ، إذ ٌعد القرن الحادي والعشرٌن  -1
 قرن الجودة.

 ارتباط إدارة الجودة الشاملة بالإنتاجٌة واستمرارٌتها وتحسٌن مخرجات العملٌة التربوٌة. -2
 شمولٌة إدارة الجودة الشاملة للمجالات كافة. -3
 إدارة الجودة الشاملة لعملٌة التحسٌن المستمر فً التعلٌم العالً.تدعٌم  -4
 العمل على تطوٌر قٌادات إدارٌة للمستقبل. -5
 زٌادة العمل والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والتقلٌل من الهدر المفقود . -6
تطلعات المستفٌدٌن إجراء المزٌد من التحسٌنات والتطوٌر المستمر فً العملٌة التربوٌة المبنٌة على  -7

 من خدمات هذه المؤسسات.
 ارتباط إدارة الجودة الشاملة بتقٌٌم الاداء الشامل للنظام التعلٌمً. -8
وهذا ٌعنً أن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً قطاع التعلٌم ٌصب فً تحقٌق الأهداؾ الآتٌة: )سلام ،      

2001:105-104.) 
ناحٌة رضا الطلاب عن مستوى جودة الخدمة المقدمة الٌهم أو زٌادة رضا العملاء الخارجٌٌن سواء من  -1

 من ناحٌة رضا سوق العمل عن كفاءة مخرجات التعلٌم الجامعً.
 زٌادة الرضا الوظٌفً للعملاء الداخلٌٌن )اعضاء هٌئة التدرٌس ، العاملٌن( وتحسٌن كفاءة ادائهم. -2
 ً والإقلٌمً والعالمً.إٌجاد مٌزة تنافسٌة للجامعات الحكومٌة على المستوى المحل -3
 تحسٌن جودة خرٌجً الجامعات لزٌادة الطلب علٌهم. -4
بناء ثقافة وفلسفة جدٌدة مضمونها التحسٌن المستمر فً كافة النواحً والأنشطة وفً كل وحدات  -5

 الجامعة.
 زٌادة الحصة السوقٌة للجامعة فً سوق العمل الداخلً والخارجً. -6
صصات وذلك لتضٌٌق الفجوة بٌن كفاءة الخرٌجٌن واحتٌاجات خفض معدلات البطالة فً كثٌر من التخ -7

 سوق العمل من التخصصات المختلفة.
 
 

 
 ًً  هذطلتاخ ذطتٗق ئدارج الجّدج الشاهلح فٖ هؤسساخ الذعلٗم العالٖ:   -ثاًٗاً
ان الحدٌث عن تطوٌر الاداء فً مؤسسات التعلٌم العالً ، ٌنطوي على الرؼبة فً إرساء دعائم التطور      

والتحدٌث ، وتوفٌر مقومات الإبداع والإبتكار فً عالم تتسارع فٌه منتجات العقل البشري. إذ أن التؽٌرات 
فة وضرورة ربط التعلٌم الجامعً العمٌقة التً لحقت بالنظام الدولً والإقلٌمً فً المجالات المختل

بالاهتمامات والحاجات الٌومٌة للمواطنٌن ٌتطلب إعادة النظر فً وظائؾ الجامعات ، وكٌفٌة توفٌر 
مخرجات ملائمة لسوق العمل ، والتأكٌد على تطوٌر الاداء الجامعً ووضع مؤشرات للاداء تتفق مع تؽٌر 

 الادوار الاستراتٌجٌة للتعلٌم الجامعً.
لمتتبع لأداء مؤسسات التعلٌم العالً فً الآونة الأخٌرة لابد ان ٌلحظ ذلك التدهور المطرد فً جودة فا   

الخدمات التً تقدمها ، ولعل ما ٌؤكد هذا التدهور التدنً فً درجات الاختبار والقصور فً المهارات 
ٌن متطلبات سوق العمل الأساسٌة للخرٌجٌن وتزاٌد معدلات التسرب وطول  مدة المكوث واتساع الفجوة ب

وقدرات الخرٌجٌن. كل ذلك ٌؤكد ضرورة البحث عن حل أو معالجات جدٌدة ٌمكن ان تساعد مؤسسات 
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التعلٌم العالً على النهوض وتخطً هذه الصعوبات ومعالجة حالة التدهور تلك. ولاشك ان الحاجة الى 
:  2002فً ضوء المحاور الآتٌة: )مدنً ، تطوٌر الاداء الجامعً تتطلب إدراك التؽٌٌر فً التعلٌم الجامعً

20-22.) 
سٌاسات التوسع فً التعلٌم: إذ أن التعلٌم مفتاح الحراك الاجتماعً والفرصة الاقتصادٌة والرفاهٌة   -1

 وتلبٌة حاجات الاقتصاد المتقدم وتوفٌر مقومات عملٌة تحدٌث المجتمع.
ٌا المعلومات بشكل جذري على نظم وأسالٌب تحدٌث نظم الدراسة الجامعٌة واسالٌبها : أثرت تكنولوج  -2

التدرٌس الجامعً ، مما ٌحتم على الجامعات التحرك نحو مساعدة الطلاب على إكتساب مهارات التعلم 
ولاسٌما  اسالٌب التعلم الذاتً ، والاهتمام بالتنمٌة المهنٌة لاعضاء الهٌئة التدرٌسٌة لتحسٌن فاعلٌة 

 وكفاٌة الطالب والجامعة.
البحث العلمً بالجامعات لخدمة المجتمع: فً ضوء التؽٌرات والتحولات العالمٌة ، لابد وان  توجٌه  -3

تبذل الجامعات محاولات عدٌدة لربط البحث العلمً بقضاٌا المجتمع بأعتبارها مؤسسات تساعد فً 
القدرة عملٌة صنع القرارات ، وتحلٌل السٌاسات وتكوٌن اتجاهات لدى الطلاب والباحثٌن نحو البحث و

 على حل المشكلات بأستخدام المعرفة المتاحة والقدرة على التعلم الذاتً.
الاتجاه الى جودة التعلٌم العالً: وهنا ٌقع على عاتق الجامعة اهمٌة تبنً الاتجاه الذي ٌقضً بضرورة   -4

 تقوٌم اداء الجامعات ووضع نظم للاعتماد لتحقٌق الجودة والفاعلٌة فً النظام الجامعً.
لقد اصبح تطوٌر التعلٌم مسألة تحظى بأهتمام بالػ من جمٌع دول العالم وحتى الدول المتقدمة التً         

ترفع لواء الحضارة التقنٌة فً عصرنا الحاضر ، إذ اصبح إصلاح التعلٌم العالً والإرتقاء بأداء مؤسساته 
بعنوان "أمة فً خطر" ، ولقد كان  الشؽل الشاؼل للولاٌات المتحدة الامرٌكٌة منذ صدور التقرٌر المشهور

تطوٌر التعلٌم هو الشعار الذي تخوض تحته الاحزاب فً برٌطانٌا الانتخابات ، وكذلك الحال فً الٌابان 
 وفً المانٌا ، ولاشك اننا أحوج منهم لإصلاح نظم تعلٌمنا وتطوٌرها.

 وٌرها ؟كٌؾ ٌمكن أذن اصلاح نظم تعلٌمنا وتطوالسؤال الذي ٌطرح نفسه هنا هو: 
إن الإجابة على هذا التساؤل تتطلب أولاً: أن تعً الجامعات العراقٌة طبٌعة التحدٌات التً تواجهها      

صٌاؼة آلٌات فاعلة لتطوٌر الاداء الجامعً تتفق مع  وحجم خطورتها ، وثانٌاً: فً ضوء ذلك ٌكون بالامكان
 طبٌعة الادوار الاستراتٌجٌة الجدٌدة لمؤسسات التعلٌم العالً.

إذ تعد العولمة كظاهرة تجتاح العالم بمثابة المسار التارٌخً الذي افرز مجموعة من التحولات المعرفٌة   
منظومة منفتحة على الآفاق الدولٌة الكبرى تأثرت بمجرٌات والاقتصادٌة والثقافٌة العملاقة ، والجامعة ك

هذه الظاهرة. إذ تواجه الجامعات العراقٌة تحدٌات هائلة فً عصر العولمة ومسؤولٌات كبٌرة تفوق طاقاتها 
المادٌة والاكادٌمٌة بسبب اعداد الطلاب الهائلة ، بحٌث انها تواجه انفجاراً بشرٌاً ضخماً ، فضلاً عن 

المعرفً. وهذا ٌتطلب منها قدرة ؼٌر مسبوقة فً التعامل معها ، وذلك من خلال زٌادة عدد  الانفجار
التدرٌسٌٌن والبنى التحتٌة لسد الحاجة الماسة للنمو الكمً ، وهً مسألة تتعلق بإمكانٌات التموٌل وتوفٌر 

حتٌاجات المادٌة الموارد البشرٌة كبدٌل افضل من انشاء جامعات جدٌدة ٌمكن ان تفتقر الى ادنى الا
والبشرٌة ولا تتمٌز كثٌراً عن المدارس الثانوٌة او المعاهد فً افضل الاحوال. لذلك من الضروري إعادة 
النظر فً سٌاسة انشاء جامعات جدٌدة والترٌث فً التوسع على حساب النوعٌة ، وهً طرٌقة اثبتت فشلها 

قق إلا بتوفٌر الكفاءات التدرٌسٌة والبنى التحتٌة فً بلدان مختلفة لعدم اهتمامها بالنوعٌة التً لا تتح
المتطورة ، فضلاً عن ضرورة عصرنة النظام التعلٌمً فً مختلؾ مستوٌاته من خلال العمل على تجدٌد 
مقرراته ومناهجه وإدخال التقنٌات المعلوماتٌة الحدٌثة التً توجه الطالب نحو القراءة والاطلاع واستخدام 

وتعلٌم الطالب كٌؾ ٌفكر ، او بعبارة اخرى كٌؾ ٌتقن الاسلوب العلمً فً التفكٌر بدلاً المكتبة والانترنٌت 
 (.      3-2: 2008من التلقٌن وإجترار المعلومات )الربٌعً،

لذا فأن المستقبل هو لاقتصاد المعرفة المدعوم بتكنولوجٌا المعلومات والذي سٌتطلب موارد بشرٌة       
دى الحٌاة لتطوٌر مهاراتها ، كً تواكب مستجدات سوق     العمل المتجهة نحو مؤهلة تستمر فً التعلم م
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المنافسة والعولمة. فقد اصبحت المٌزة التنافسٌة لأي دولة هً المعرفة  "التراكم المعرفً" ، وبذلك فأننا 
، وهو  GNP2والناتج القومً الاجمالً  GDP1بحاجة الى معٌار جدٌد الى جانب الناتج المحلً الاجمالً 

مع ضرورة  National Knowledge Reserveما ٌمكن ان ٌطلق علٌه بالرصٌد المعرفً القومً 
(. وعلى هذا الأساس نحتاج 17-16: 2008توافر اعداد متزاٌدة من المتمٌزٌن والعلماء )سعٌدي وقوي ، 

ل وجودة التدرٌب الى مقاٌٌس ومعاٌٌر لرصد التطور النوعً ومدى ملائمة الخرٌجٌن لاحتٌاجات سوق العم
، فعدد الخرٌجٌن لٌس بالمؤشر الكافً لتأكٌد فاعلٌة الجامعة فً توفٌرها لحاجات المجتمع من القوى العاملة 

ظهر ان عدد  2007، والارقام بالتأكٌد لا تدل على الرقً ، فعلى سبٌل المثال فً دراسة للٌونسكو عام 
رٌجٌن فً دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمٌة التً ( دولة نامٌة ٌفوق بكثٌر عدد الخ19الخرٌجٌن فً )

 (. 26-25:  2008( دولة صناعٌة متطورة )مانع ونعٌمة ،30تضم )
ولما كانت الجامعات تمثل استثماراً ٌساعد على تحقٌق اهداؾ المجتمع ، فهً لٌست عبئاً على موارد     

مع لٌصبح مجتمعاً متقدماً حضارٌاً وثقافٌاً واقتصادٌاً الدولة ، وطالما كانت الجامعات تمثل آلٌة لتطوٌر المجت
واجتماعٌاً ، فأن الامر ٌستحق أذن وقفة تقوٌمٌة من شأنها ان تعمل على الارتقاء بجودة الاداء الجامعً ، 
من خلال اٌجاد آلٌات لتجوٌد وتجدٌد وتطوٌر الاداء الجامعً تشمل مفاصله كافة ، وعلى وفق الآتً: 

 (.18: 2008 )سعٌدي وقوي ،
تجدٌد الإطار الفلسفً لإدارة الجامعة: وذلك من خلال توافر مقومات الادارة الحدٌثة للجامعة وعلى وفق  -1

 .(Sunil,2006:36-37)الآتً: 

  وملتزمة برؤٌة ورسالة الجامعة.ومنفتحة على التؽٌٌر ادارة حازمة 

 وتكافؤ الفرص. منظومة قٌم مبنٌة على الاخلاص فً العمل والشفافٌة والعدالة 

 .السعً نحو الابداع والتمٌز 

 .قٌام الادارة الجامعٌة بدور فعال فً تطوٌر وظائؾ الجامعة 

 العمل على تحقٌق رؼباتهم وتزوٌدهم بالمعارؾ والمهارات اللازمة.العناٌة والاهتمام بزبائن الجامعة و 

 تقدمها الجامعة.تطبٌق ادارة الجودة الشاملة فً جمٌع الخدمات والنشاطات الت ً 

  اعتماد سٌاسة الاعلان فً الصحؾ عن الحاجة لموظفٌن جدد واجراء التعٌٌنات على اساس الخبرة
 والكفاءة.

 وتطوٌر خبراتهم تشجٌع وتحفٌز العاملٌن فً الجامعة بهدؾ اكتشاؾ قدراتهم. 
مقومات الادارة الجامعٌة الحدٌثة ، فضلاً عن القدرات المطلوب توافرها فً ( ٌوضحان 2( و)1والشكل )

 القٌادات الجامعٌة فً ظل تبنً إدارة الجودة الشاملة. 
 
 
 (1الشكل )
 فٖ ظل ئدارج الجّدج الشاهلح همّهاخ الادارج الجاهعٗح الحدٗثح

                                                           
1 Gross Domestic Product. 
2 Gross National Product. 
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ذعل٘ن ًْعٖ ّهرو٘  لل لثح

ح ت٘ي ًْع٘ح الوْرد الث  ٕ ّهع ل الرم م الالر ادٕ ٗالعلالح ال  د

ذْجة الاُروام تٌ ام الرعل٘ن ال اهعٖ تاعرثارٍ اح  الو  كاخ ، لل ّل 

.  الاساس٘ح للرٌو٘ح فٖ الم ى 

 هر لثاخ هع الر ٘  علٔ لادرٗي هع فح ّصٌاع هإُلح علو٘ح كْارد ذ  ٗج

 هثر  ج ج ٗ ج كفاءاخ ٗر لة هوا ، الر ٌْلْج٘ح ّه ر  اذَ  العو  سْق

.الو رْٓ رف٘عح ت  ٗح  ّهْارد

ّالر رٗ ٖ ّالولاكاخ ال اعوح لرو ْر حْل ال الةا:ال ْدج ال اهلح هٌِج  

ذِ٘ ح خ ٗ ٘ي لادرٗي علٔ الر ٘  ّالر ْٗ  ّالر  ٗ  ّالاتر ار فٖ عالن س ٗع الرغ٘ 

ال ؤٗا ّال سالح

لواذا 

 ك٘ 

الِ ف

Source: Sunil, 2006:36 

 

 

 

 

 

 
 (2الشكل )

 فٖ ظل ئدارج الجّدج الشاهلح المدراخ الهطلّتح فٖ المٗاداخ الجاهعٗح الحدٗثح
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.ّالر  ٗ  للر ْٗ  ال اعوح ال اهعح ثمافح ذع ٗ   

.الر ْٗ  علٔ لادرج ل٘اداخ ذٌو٘ح  

 اذ اذ علٔ الم رج ذع ٗ  ّ ،اّسع صلاح٘اخ هٌح  

.الم اراخ

.العو  سْق ه رْٓ علٔ الو ر  اخ هْاكثح  

.الو  لاخ ّح  ّالرفاّض الاذ ال كفاءاخ ذٌو٘ح  

.تفاعل٘ح ّالرعل٘ن الوعلْهاخ ذ ٌْلْج٘ا ذْ ٘   

.الاداء لرم٘٘ن فعال ً ام تٌاء  

.ّالات اع ّالر رٗة للر ف٘  عادل ً ام ذ ْٗ   

ال ارج٘ح الث٘ ح هع فاعلح ش اكح تٌاء علٔ الم رج  

.ال اهع٘ح الو  جاخ هي الو رف٘ ٗي خاصحّ

الاذ اُاخ ّالووارساخ الو لْتح

 ال اهعح رئ٘  ت٘ي ه ر ن فِن ، ه ر كح رؤٗح

.ال اهعح ل سالح الال ام ّرؤساء ال ل٘اخ ّعو اء

 تو احلَ  العو  ّذو٘  الاداء ت ْدج الالر ام

.كافح ّه رْٗاذَ

الفاعلح العو  ف ق ّتٌاء ، لر رٗ ٘٘يا ذو ٘ي

.ّالر  ٘ي الر ْٗ  علٔ المادرجّ

 ّال لاتح الو رو  تالر  ٘ي الالر ام

.ال اهلح ّال ْدج

    

ال  ائ  ال ئ٘ ح

 

Source: Sunil, 2006:37 

التجدٌد فً اهداؾ التعلٌم العالً ونمط العملٌة التعلٌمٌة: ان انخفاض الكفاءة التعلٌمٌة والتدرٌبٌة وزٌادة  -2
التربوي ، المرتبطة بنشوء الجامعات الحدٌثة تتطلب نهجاً تعلٌمٌاً مؽاٌراً لما هو قائم حالٌاً ، لذا فأن الفقد 

نجاح قٌادات التعلٌم الجامعً مرهون بمدى سعٌها نحو التفكٌر والتخطٌط لنظام تعلٌمً جامعً ٌعتمد 
 .(Peter,2007:21)على:

  الواحدة وبٌن الجامعات المختلفة.المنافسة البناءة بٌن الاقسام داخل الجامعة 

 .الادارة اللامركزٌة للجامعات والمرونة التنظٌمٌة والهٌكلٌة لمختلؾ مؤسساتها 

 .ادخال انظمة ادارٌة واكادٌمٌة جدٌدة ملائمة لقبول التؽٌٌر المستمر 

 بٌة من التعاون الاكادٌمً والعلمً بٌن الجامعات العراقٌة من جهة ، وبٌن الجامعات العربٌة والاجن
 جهة اخرى.

 .تنمٌة مستوى كفاءات ومؤهلات الموارد البشرٌة 

  تطوٌر المناهج وطرائق التدرٌس ، فضلاً عن تعزٌز المقررات ذات المضامٌن المتعددة والمعارؾ
 التكمٌلٌة.

 .تحقٌق المعاٌٌر العالمٌة للاعتماد العام والخاص 

 طلباً فً سوق العمل. الحد من التوسع فً البرامج الدراسٌة )التخصصات( الاقل 
 ( ٌوضح التحولات المطلوبة لجودة البرنامج الدراسً. 3والشكل )    

 
 
 
 (3الشكل )

 156 الجاهعح فٖ الدراسٖ الترًاهج لجّدج الهطلّتح الذحّلاخ



 

.الِاه ٖ الو رْٓ ذّ الث ًاهج- 

.الوعلْهح احادٗح هم راخ- 

.ذمل٘ ٗح هٌاُج ّفك الرعل٘ن- 

 هلاكاخ ذ  ٗج الٔ ذِ ف ت اهج- 

 المْاع  ت  ف٘ح ّهلر هح حه ر لو 

.ّاللْائح

.ّالو اض اخ تال رة الرعل٘ن- 

.ّالرلم٘ي ال ف  علٔ ذعرو  ت اهج- 

.العو  سْق هر لثاخ ْٗاكة ت ًاهج- 

.ذ اهل٘ح هعارف ذاخ هم راخ- 

 علٔ الوٌفرح العالوٖ تالوفِْم الرعل٘ن- 

.العالو٘ح الوع فح

 ّهثر  ٗي هث ع٘ي ّذو ٘ي ذِ٘ ح- 

. ّه ر ع٘ي

 الورع دج ّالْسائ  تالوٌاُج الرعلن- 

 اً  ح ه ارٗع، ت ه ٘اخ، كرة،)

.(اش  ح ّ عول٘ح

 ّال فاءاخ ّالم راخ ال ث اخ اكر اب- 

.العولٖ الْالع هع للرعاه 

ح از ذغ٘٘ ا

اسر اذ٘ ٖ فٖ

الوم راخ ال راس٘ح

ال اهع٘ح

ئلٔهي

 
Source: Peter, 2007:23 

 
الجامعً: ان التعلٌم العالً لا ٌزال فً معظم الاحٌان ٌعتمد التجدٌد فً الأدوار المطلوبة من الاستاذ  -3

على الإملاء والتلقٌن والحشو والحفظ بدلاً عن التحلٌل والتفسٌر والفهم والاستنتاج والاستنباط. لذا فأن 
رة تركٌز الاستاذ الجامعً على كٌفٌة تنمٌة التعلٌم الذاتً والتقوٌم الذاتً لدى الطلبة وكٌفٌة اكتسابهم القد

الابتكارٌة والتحكم فً التؽٌٌر ، والرؼبة والقدرة على تنمٌة شخصٌته وبالتالً المجتمع ككل ، ٌعد الأساس 
فً تقدم المجتمعات وتطورها ، إذ أن التفوق فً المواد الدراسٌة بحد ذاتها قد لا تكون كافٌة لتكوٌن قٌادات 

صص وامتلاك المهارات الشاملة ستكون هً ونخب المستقبل ، بل ان القدرة على العمل خارج اطار التخ
العوامل الحاسمة. لذا فأن تؽٌٌر الأدوار المناطة بأعضاء الهٌئة التدرٌسٌة من مجرد ملقن الى قائد ومناقش 
للطلبة ٌعمل على اطلاق طاقاتهم الابتكارٌة ، ٌعد من ضمن اساسٌات الارتقاء بجودة أداء الجامعات. 

تاذ الجامعً فً الجامعات الحدٌثة ٌتطلب من القٌادات الجامعٌة ان تعً اهمٌة وبالتأكٌد ان تؽٌٌر دور الاس
تدرٌب اعضاء الهٌئة التدرٌسٌة لتزوٌدهم بالمعارؾ الجدٌدة وتنظٌم برامج هادفة لربط التدرٌسً بقطاعات 

، فضلاً الانتاج والخدمات ومجالات العمل التطبٌقً ، وتنمٌة فرص البحث المشترك بٌن الاقسام والكلٌات 
( ٌوضح 4عن اهمٌة تحسٌن البٌئة التعلٌمٌة واٌجاد انظمة فاعلة لتقٌٌم اعضاء الهٌئة التدرٌسٌة. والشكل )

ماهٌة الأدوار الجدٌدة المناطة بالاستاذ الجامعً فً ظل تبنً إدارة الجودة الشاملة 
(Sandelands,2005:34). 

 
 
 
 
 (4الشكل )

 الجاهعٖ فٖ ظل ئدارج الجّدج الشاهلح الأدّار الجدٗدج للاسذاذ
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 ّه  ر ّهلمي كو ٘   الاسراذ دّر

.للوعلْهاخ ّح٘ 
دّر الاسراذ كمائ  ّهٌال 

لل لثح، ٗعو  علٔ ا لاق  الاذِن

الادّار

ال  ٗ ج فٖ

ضْء ال ْدج

ال اهلح

ال  ائ 

ّالوْاصفاخ

الرمل٘ ٗح 

ل سراذ

ال اهعٖ

 ئلٔ

الووارس للٌم  ال  ٗك ال اعن 

الإٗ اتٖ

الوث ع ّالوثر  

لوٌال  للوعلْهاخاالو اّر ّ

الرم٘٘ن ال اه  الور اه  ل   ٘ح

ال الة ّهعلْهاذَ

ات اع الرمٌ٘ح ّاتر ارُا

ال اهعح تاعرثارُا ج ءا رئ٘ ٘ا هي 

ال اعوح  الو روعشث ح هإس اخ 

للر ْٗ 

.اٙخ ٗي آراء ٗرمث  لا ت أَٗ ف دره اسراذ

.العلو٘ح الوادج   ح فٖ ذمل٘ ٕ اسراذ

ال لثٖ الٌم  /الٌال  للرف ٘  هوارس

الاكادٗوٖ الر  ٘  ل٘اس

الرمٌ٘ح اسرِلان

ال اهعح الوٌف دج

ال فاءاخ ّ الم راخ

الو لْتح للر ْل

هي

هِاراخ الر  ٕ ّالرو٘  ّالات اع خ ائ  ّج اً٘ح رال٘ح
 ّهِاراخ ل راخ

عال٘ح اكادٗو٘ح
هِاراخ ل٘ادج ال لثح

ّالع الح فٖ الرم٘٘ن

Source: Sandelands, 2005:35 

 

% من الانفاق 10التوجهات نحو البحث العلمً: لا تزال الدول النامٌة مجتمعة مسؤولة عما نسبته  4-

الكلً على البحث والتطوٌر ، بٌنما ٌنسب الى الدول الاعضاء فً منظمة التعاون الاقتصادي والتنمٌة ما 

. وفٌما 2006% ، وذلك على وفق ما جاء فً تقرٌر العلوم العالمً الذي اعدته الٌونسكو لسنة 85نسبته 

% من الناتج المحلً الاجمالً على البحث العلمً والتطوٌر ، فأن دول 3-%2تنفق الدول الاوربٌة ما بٌن 

الجنوب لا تنفق إلا كسراً صؽٌرا من هذا الرقم ، فعلى سبٌل المثال فً امرٌكا اللاتٌنٌة وافرٌقٌا بلؽت نسبة 

% من الدخل 0.8% ، وانفقت بلدان    العالم العربً على البحث العلمً ما ٌقارب  0.4الاستثمار 

% من الناتج المحلً الاجمالً 4جمالً العربً ، فً الوقت     الذي تنفق فٌه الٌابان لوحدها ما ٌعادل الا

على البحث العلمً. وهنا تبرز اهمٌة التوجه نحو بناء القدرات العلمٌة وتقوٌة البنى التحتٌة وتطوٌر 

ا ما ارٌد الأرتقاء بجودة أداء الموارد البشرٌة ،    من خلال إٌلاء البحث العلمً الأولوٌة القصوى إذ

 .(Sandelands,2005:36)الجامعات 

تجدٌد العلاقة مع الطالب الجامعً وتؽٌٌر أدواره: ان الطالب والاستاذ الجامعً واصحاب العمل هم  5-
ها زبائن الجامعة واللاعبٌن الأساسٌٌن فً مؤسسات التعلٌم العالً ، فهً تستقً منهم المواصفات التً تحول

الى مقاٌٌس تنتج وفقها ، فكل منتج خالٍ من هذه المعاٌٌر محكوم علٌه بالفشل لانه لا ٌحمل مواصفات 
الجودة فً نظر مشترٌه. ولهذا تتسابق الجامعات المتقدمة الٌوم الى الظفر بأكبر عدد من الزبائن الحالٌٌن 

حقق لها ذلك من خلال اقامة علاقات حوار والمرتقبٌن ، مع بذل الجهد فً الحفاظ على الزبائن الحالٌٌن. وٌت
تفاعلٌة معهم ، وتتوطد هذه العلاقة بالتأكٌد من خلال الاهتمام بالطلبة المتفوقٌن والمبدعٌن ، وتسهٌل 
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التفاعل الاكادٌمً للطلبة فً الجامعات واكساب الطلبة مهارات فنٌة وتقنٌة تسهل انخراطهم فً سوق العمل 
ٌة اعتماد الجامعة للهٌاكل التعلٌمٌة المرنة التً تعمل على تحسٌن مستوى بعد التخرج. فضلاً عن اهم
 ( ٌوضح آلٌة الحفاظ على الطالب الجامعً وتطوٌره.5المعارؾ للطلبة ، والشكل )

 
 (5الشكل )

 آلٗح ذطّٗر الطالب الجاهعٖ فٖ ظل ئدارج الجّدج الشاهلح

ال ٘اساخ ّلْاً٘ي

ال اهعح

أً وح أذ ال 

هفرْحح

الادارج ّالرٌ ٘ن

ذ ٌْلْج٘ا الرعل٘ن

الرعل٘و٘حالِ٘اك  اسال٘ة الرم٘٘ن

الوٌاُج ّاسال٘ة 

الرعلن ّالرعل٘ن

العلالاخ الْج اً٘ح

ّالاً اً٘ح

ال لثح

 

Source: Peter, 2007:27 

ومن خلال اكتساب الطالب الاستقلالٌة الابتكارٌة والقدرة على الابداع ، والرؼبة فً التعلم           

والقدرة على المشاركة فً تنمٌة المجتمع ، فأن دور الطالب سوؾ ٌتؽٌر بالتأكٌد من مجرد متلقً ومشارك 

ات ، الى مشارك فاعل وخلاق قادر على التفاعل مع )مشاركة محدودة( ٌتلخص دوره فً حفظ المعلوم

( ٌوضح دور 6تكنولوجٌا العصر وٌمتلك من المهارات ما ٌؤهله لان ٌكون قائداً للمستقبل. والشكل )

 الطالب من منظور إدارة الجودة الشاملة.

 
 
 
 
 
 (6الشكل )

 159 الأدّار الجدٗدج للطالب الجاهعٖ هى هًظّر ئدارج الجّدج الشاهلح



(ه  ّدج ه اركح) ّه ارن هرلمٖ هي

 الوعلْهاخ حف  فٖ دّرٍ ٗرل  

 ّالو اض اخ الوم راخ فٖ الْاردج

 ،ال اك ج فٖ ّذ  ٌِٗا الوعرو ج

.الاهر اى ّلد ّاسر عائِا

:ّخلاق فاع  ه ارن الٔ

.ّٗ اّر ٌٗال  

.ت  ٗح اف ارٍ ٗع ض 

.ت ٗلح اف ارا ّٗع ض لائوح اف ارا ٌٗرم  

.الع   ذ ٌْلْج٘ا هع الرفاع  علٔ لادر 

.فائمح توِارج ال اسْب اسر  ام علٔ لادر 

.ّْٗ فِا الاجٌث٘ح اللغاخ ٗ ٘  

.ّالات اع الرف ٘  هِاراخ ٗ ر ة 

ئلٔ هي

هي خلال 

اسر واراخ

ت  ٗح ّتٌ٘ح

ذ ر٘ح هر ْرج

 
Source: Peter, 2007:29 

     
من هنا ٌتضح ان الحدٌث عن جودة اداء مؤسسات التعلٌم العالً ٌنطوي على الكثٌر من القضاٌا       

الشائكة التً توجه مسٌرتها ، فما زالت ادارة التعلٌم الجامعً على ما كانت علٌه من بٌروقراطٌة ولا زالت 
منها وهً العولمة وشحة الموارد مركزٌة القرار تحد من تطوره ، فضلاً عن التحدٌات الكثٌرة التً تعانً 

ٌساهم فً عملٌة التنمٌة المستدامة بجمٌع  -لأي بلد كان-وهجرة العقول. ولا نبالػ ان قلنا ان التعلٌم الجامعً
ابعادها الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة ، وٌعد من اهم الاستثمارات المستدامة والذي لا ٌمكن ان ٌتحقق إلا 

عاملٌن فً الجامعة ومشاركة فاعلة من جانب الطلبة ومن جانب الخرٌجٌن وسوق بتظافر جهود جمٌع ال
العمل والمجتمع من اجل تحقٌق معادلة فاعلٌة التعلٌم العالً. وٌورد تقرٌر استراتٌجٌة تطوٌر التعلٌم العالً 

ره السبٌل الى ما نصه: " ان مستقبل اي مجتمع فً المدى القرٌب والبعٌد ٌتوقؾ على التعلٌم العالً بأعتبا
اعداد القوى البشرٌة المتخصصة ومجال تولٌد الفكر واعداد الباحثٌن والقادة فً مجالات العمل والانتاج 

 (.8:   2003واداة تجدٌد الثقافة" )تقرٌر التنمٌة الانسانٌة العربٌة،
لمنظمة وٌهدؾ الى إجمالاً ٌمكن القول إن مدخل إدارة الجودة الشاملة ٌشمل كافة مجالات النشاط با      

تحسٌن جمٌع العملٌات بالاعتماد على فرق العمل المختلفة بما ٌشمل توجٌه كافة الأنشطة الأكادٌمٌة 
والإدارٌة والمالٌة على كافة المستوٌات لتحقٌق رؼبات العملاء والتطوٌر والتحسٌن لجودة الخدمة المقدمة 

مع متطلبات سوق العمل.  فً الوقت  نفسه فأن للطلاب للحصول على خرٌجٌن ذوي كفاءة عالٌة ٌتكٌفون 
تطبٌق إدارة الجودة الشاملة ٌتطلب توافر جملة من المقومات والركائز بؽٌة تحسٌن الخدمة التعلٌمٌة فً 

 الجامعات وعلى وفق الآتً:
 
 
 
 

 (7الشكل )
 همّهاخ ذطتٗق ئدارج الجّدج الشاهلح فٖ الجاهعاخ

 

لتطبيق إدارة الجودة  المقومات الأساسية  
الشاملة في تحسين الخدمة التعليمية  

 بالجامعات
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Source: Cimpa, 2007:10 

مؤسسسات التعلٌم العالً سوؾ ٌسهم فً تحقٌق ما ان توافر هذه المقومات ، وتفعٌل العمل بها فً        
تصبو الٌه الجامعات من تحقٌق سمعة محلٌة وعربٌة وعالمٌة للشهادات وبرامج التأهٌل والبحوث العلمٌة ، 

 (.5: 2008فضلاً عن تحقٌق جملة من المزاٌا المتمثلة فً: )نشرة إدارة الجودة والاعتماد الاكادٌمً ، 
افضل: وذلك من خلال تحسٌن الجودة الخدمٌة والاستخدام الأمثل لكافة الموارد المتاحة * مستوٌات إنتاجٌة 

 والاستفادة من النظم الادارٌة الحدٌثة وتخفٌض النفقات.
* الرضا المتزاٌد للمستفٌدٌن: إذ ٌعد تقدٌم خدمة افضل للمستفٌدٌن ، سواء على مستوى الافراد من طلاب 

وى المجتمع من هٌئات ومؤسسات تتناسب مع متطلباتهم وتوقعاتهم من وأولٌاء الامور ، او على مست
 الاهداؾ الاساسٌة للارتقاء بالاداء الجامعً ، ومن ثم فأن نتٌجة ذلك فً النهاٌة رضا المستفٌدٌن.

 ، علٌها والتؽلب بالعمل المتعلقة القرارات صنع فً مشاركتهم خلال من وذلك: العاملٌن معنوٌات تحسٌن* 
 الى ٌؤدي مما ، للجامعة وانتمائهم ولائهم وزٌادة معنوٌاتهم ورفع العاملٌن رضا زٌادة الى ذلك وٌؤدي
 .الجامعة اهداؾ تحقٌق ثم ومن الاداء وتطوٌر تحسٌن

 
 
 

 الجاًب الذحلٗلٖ للتحز -الهتحز الثالز
 عرض ّذحلٗل الذجارب الرائدج: العالهٗح ّالعرتٗح فٖ ذطتٗق ئدارج الجّدج الشاهلح 

أن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً العدٌد من الدول المتقدمة كالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة والٌابان      
ا تحقق من نجاحات فً والمملكة المتحدة والعدٌد من الدول الؽربٌة وبعض الدول النامٌة ومنها العربٌة ، وم

المؤسسات التً تبنت هذا الأسلوب على مستوى تحسٌن المنتج وزٌادة الطلب على هذه المنتجات فً المجال 

 

 

ذمّٗم 

هلائهح 

الأداء 

الجاهعٖ 

لهذطلتاخ 

ذطتٗق 

TQM 

 

 

 

 

هتدأ 

الذّجَ 

تالعهٗل 

كأساس 

 

 

 

 ذمّٗم 

هلائهح 

الثمافح 

الذًظٗهٗح 

تالجاهعاخ 

لهذطلتاخ 

1 
2 

3 

 المٗادج

الِٗاكل 

 ّالًظم

الذّجَ 

 تالعهٗل

الذحسٗى 

 الهسذهر

 الإتذكار

ذمّٗم الاّضاع 

 الأكادٗهٗح

 الأّضاع ذمّٗم

 الإدارٗح

ذمّٗم الأّضاع 

 الهالٗح
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الاقتصادي والصناعً والتكنولوجً ، أوجد  مسوؼا" قوٌاً لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسات 
تفوق كبٌر فً تطبٌق هذا المفهوم فً هذه المؤسسات ، التعلٌمٌة فً العدٌد من الدول ، وذلك لما احرزته من 

، فعلى سبٌل المثال تزاٌد عدد مؤسسات التعلٌم  TQMفقد تزاٌد عدد المؤسسات التعلٌمٌة التً تطبق الـ 
 1980مؤسسة خلال العام  (78)العالً التً تتبنى إدارة الجودة الشاملة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة من 

، فضلاً عن تزاٌدها فً الكثٌر من المؤسسات فً الدول المتقدمة  1991سسة فً عام مؤ (2196)الى 
وبعض الدول النامٌة ، والآتً عرضاً لبعض تجارب الجامعات التً طبقت إدارة الجودة الشاملة فً 

 إدارتها. 
 

 الذجارب العالهٗح: -أّلاً 
بدأت هذه الجامعة التً   : (Missouri University)جامعة مٌسوري فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة -1

قامت بتطوٌر  1991، وفً عام  1986تعد رائدة فً مجال تطبٌق إدارة الجودة الشاملة تجربتها سنة 
تقدمت الجامعة بطلب للحصول على جائزة مٌسوري للجودة ،  1994ثقافتها الخاصة عن الجودة. وفً سنة 

ئزة مٌسوري للجودة ، وعندما تبنت هذه الجامعة ثقافة الجودة اسهمت فازت الجامعة بجا 1997وفً سنة 
( فكرة تتعلق بالتؽٌرات الممكنة فً 200هٌئة التدرٌس والموظفٌن فً انتاج قائمة ضمن ما ٌزٌد على )

( بنداً من      القائمة لٌتم تنفٌذها ، وعلى مدى ثلاث سنوات قامت الجامعة 42الحرم الجامعً ، تم اختٌار )
 .(Valerie,1998:21-22)بتنفٌذ ما ٌلً بنجاح:

دمجت سبع كلٌات فً أربع كلٌات فقط.  *  
 برنامجاً تدرٌبٌاً كانت المشاركة فٌه دون المستوى المطلوب أو متدنٌة الجودة. (24)ألؽت  *
 من مخصصات الإدارة فً المٌزانٌة إلى التدرٌس. (6%)حولت  *
مقارنة بمستوى نظائرهم فً المؤسسات التعلٌمٌة  (15%)زادت رواتب أعضاء هٌئة التدرٌس بنسبة  *

 المماثلة.
  أزالت تراكماً لمشروعات الصٌانة ؼٌر المنجزة.*

 ل طالب الإلمام بها والمقررات المطلوبة لإٌصال التعلٌم.حددت الكفاءة الرئٌسة التً ٌنبؽً على ك* 
 حولت عجزاً مقداره ملٌون دولار إلى احتٌاطً مقداره ثلاثة ملاٌٌن دولار. *
 من القدرة الأستٌعابٌة. (26%)زادت تسجٌل الطلاب بنسبة  *
 أقامت حرم جامعً إلكترونً شامل فً أمرٌكا. *
 لتخرج فً الأقسام الدراسٌة كافة.أقامت أمتحاناً نهائٌاً شاملاً ل *
وضعت هذه الجامعة هدفاً  :(Oregon University)جامعة اورٌجون  فً الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة -2

، وتعد من اشهر وأشمل  1989لها بتطبٌق إدارة الجودة الشاملة خلال خمس سنوات ابتداءاً من العام 
امعً الأمرٌكٌة ، وقد اتبعت الخطوات الآتٌة فً تجربتها محاولات تطبٌق الجودة فً مؤسسات التعلٌم الج

 .TQM (Lewis & Smith,1994:24)لتطبٌق الـ 
قامت بتوضٌح وتعرٌؾ فلسفة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة وطرق تطبٌقها لجمٌع العاملٌن فً الجامعة  *

 من الهٌئتٌن الإدارٌة والأكادٌمٌة.
تقٌٌم الوضع الحالً فً الجامعة بالمقارنة مع أسس إدارة الجودة ومعاٌٌرها بهدؾ تحدٌد الوضع الحالً  *

 للجامعة.
مناقشة نتائج التقٌٌم مع العملاء الداخلٌٌن والخارجٌٌن وعرض هذه النتائج على القٌادات الادارٌة العلٌا  *

 للجامعة.
 سٌاسة الجودة الشاملة.تحدٌد المواضع التً تتطلب التحسٌن وتطبٌق  *
 تكلٌؾ فرٌق عمل بمتابعة الجودة ٌضم فً عضوٌته أشخاصاً أكفاء من مختلؾ كلٌات الجامعة. *
 تدرٌب فرٌق متابعة الجودة واعضاء مجلسها على الامور الفنٌة فً الجودة وتعرٌفهم بمفاهٌمها. *
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 توعٌة جمٌع العاملٌن فً الجامعة بطرق التقٌٌم الذاتً. *
الوضع الكلً للمراحل المنفذة من برامج الجودة بهدؾ الحصول على تؽذٌة عكسٌة عن أثر تطبٌق  تقٌٌم *

 الجودة ومدى التحسن الحاصل فً أداء اعمال الجامعة.
وقد أدى تطبٌق الجودة فً جامعة اورٌجون الى نتائج إٌجابٌة اهمها: توفٌر الوقت وتنمٌة العمل بروح       

 ل المشكلات وزٌادة الرضا الوظٌفً لدى العاملٌن واشباع رؼباتهم وحاجاتهم.الفرٌق وتنمٌة مهارات ح
: وضعت هذه الجامعة معاٌٌر للتدرٌس كجزء من ( Ulster University)اجامعة الستر فً برٌطانً -3

نظام إدارة الجودة الشاملة فً التعلٌم وطرق التدرٌس ، وبدأت الجامعة بتحدٌد وتطوٌر الجودة فً التدرٌس 
، وتضمن برنامج الجامعة استشارة التدرٌسٌٌن من ذوي الخبرة والمهارة بموضوعات حلقات الجودة 
للموظفٌن فً الإدارة ، وكذلك للطلبة بهدؾ الوصول الى معاٌٌر خاصة بالتدرٌس ومنها الأخذ برأي الطلبة 

 ٌار التدرٌسٌٌن.فً التدرٌس وتعٌٌن ذوي الخبرة فً التدرٌس واعتماد الكفاءة التدرٌسٌة عند اخت
 التجارب العربٌة:   -ثانٌاً 

لقد رأت جامعة الملك عبد العزٌز ، وفً عصر  جامعة الملك عبد العزٌز فً المملكة العربٌة السعودٌة: -1
ظهرت فٌه تحدٌات كبٌرة وتفجرت فٌه منابع المعلومات ، أن علٌها أن تواجه هذه التحدٌات ، وأن تصوغ 

الحدٌثة لمواكبة العصر لتحقٌق نقلة نوعٌة فً الأداء الجامعً وتقنٌات التعلٌم ، من عدداً كبٌراً من البرامج 
 خلال منظومة متكاملة وفً إطار تنسٌق دقٌق على كافة المستوٌات التنظٌمٌة. لذا بدأت هذه الجامعة ومنذ

صل من قبل لجان المتوا بداٌة الألفٌة الجدٌدة بتطبٌق منهج إدارة الجودة الشاملة وبعد عامٌن من العمل
 :الباهرة كان من أهمها وفرق عمل الجودة الشاملة ، أمكن التوصل الى العدٌد من النتائج

تأهل كلٌة الهندسة وحصولها على الاعتماد الأكادٌمً لكافة برامجها من قبل الهٌئة الأمرٌكٌة للاعتماد  -1
بل اشهر لعملٌة التقوٌم الشامل الرسمً ، وقد خضعت الكلٌة ق ABETالأكادٌمً للبرامج الهندسٌة والتقنٌة 
من عمداء  (12)من رؤساء الجامعات و  (2)عضواً الذي ٌضم  (14)من قبل فرٌق التقوٌم المكون من 

كلٌات الهندسة بأمرٌكا ، وقد تضمنت معاٌٌر الاعتماد الأكادٌمً عدداً من العناصر شملت )اعضاء هٌئة 
 دارة ، التسهٌلات(.التدرٌس ، الخطة الدراسٌة ، الطلاب، الا

وقد اشاد فرٌق التقوٌم بالمستوى المتمٌز الذي وصلت إلٌه الكلٌة ، وأن البرامج الأكادٌمٌة والعلمٌة والعملٌة 
والتدرٌبٌة بالكلٌة عالٌة المستوى ، وأن المستوى العلمً لخرٌجً الكلٌة ٌؤهلهم للعمل داخل وخارج 

 المملكة.
جرائٌة لعدد كبٌر من العملٌات المرتبطة بالنواحً الأكادٌمٌة والإدارٌة اختصار العدٌد من الخطوات الإ -2

والفنٌة ، مثل: إجراءات الترقٌة العلمٌة ، التعٌٌن لاعضاء الهٌئة التدرٌسٌة والمحاضرٌن والمعٌدٌن ، 
 0البعثات ومتابعة المبتعثٌن وحل مشكلاتهم 

جدٌدة تتفق واحتٌاجات المجتمع وخطط التنمٌة  تطوٌر الخطط الدراسٌة لمعظم الكلٌات واعتماد مناهج -3
 ومطابقة لمعاٌٌر الجودة.

 أفتتاح عدد من الكلٌات والأقسام العلمٌة الجدٌدة من منطلق رؤٌة جدٌدة للجامعة. -4
 تطوٌر العدٌد من الخدمات المقدمة لمنتسبً الجامعة )السكن، النقل ، التأمٌن الصحً(. -5
على المجتمع وإٌجاد صٌؽة للتكامل مع مختلؾ مؤسسات القطاع العام والخاص وتكوٌن هٌئات  الأنفتاح -6

 استشارٌة للكلٌات .
استحداث منصب معاون عمٌد لشؤون الجودة والتطوٌر لتفعٌل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً كلٌات  -7

 الجامعة كافة ومتابعة التطوٌر عن كثب.
ً كلٌات الجامعة من خلال لجان وفرق عمل الجودة لٌشمل كافة المجالات أنطلاق عملٌات التطوٌر ف -8

 المرتبطة بالعملٌة التعلٌمٌة.
وفقاً لمعاٌٌر الٌونسكو للتعلٌم الذي أقٌم فً بارٌس فً أكتوبر  جامعة الفٌوم فً جمهورٌة مصر العربٌة: -2

ٌع وظائؾ التعلٌم وأنشطته: المناهج الذي نص على أن الجودة فً التعلٌم العالً ٌنبؽً أن تشمل جم  1998
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الدراسٌة ، والبرامج التعلٌمٌة ، والبحوث العلمٌة ، والطلاب ، والمبانً والمرافق والأدوات. وبناءاً علٌه  
 (.22-23: 1997فقد ارتبطت مطالب الجودة فً كلٌات جامعة الفٌوم فً مصر بما ٌأتً:)زٌدان ، 

 سٌاسة قبول الطلاب. *
 والبرامج التعلٌمٌة والتربوٌة. جودة المناهج *
 الخدمات الطلابٌة. *
 تنمٌة وتطوٌر اعضاء الهٌئة التدرٌسٌة. *
 التزام القٌادة العلٌا بالجودة. *
 الإنتاج العلمً لإعضاء الهٌئة التدرٌسٌة. *
 ربط التخصصات المختلفة فً الجامعات المصرٌة باحتٌاجات المجتمع. *
 ها البشرٌة والبحثٌة وبٌن المجتمع بقطاعاته الإنتاجٌة والخدمٌة.التفاعل بٌن الجامعة بموارد *
وفً الأردن أسست جائزة الحسٌن للإبداع والتفوق من  الجامعات الأردنٌة فً المملكة الأردنٌة الهاشمٌة: -3

وتم تنفٌذ مشروع تقٌٌم الأداء النوعً لبرامج  2000قبل صندوق الحسٌن للإبداع والتفوق فً عمان عام 
التعلٌم العالً بالتعاون مع الجامعات الأردنٌة )الرسمٌة والخاصة( الى إحداث نقلة نوعٌة فً مستوى برامج 
التعلٌم العالً )وهً تتضمن معاٌٌر رئٌسة واخرى فرعٌة ٌتم التأكد من مطابقتها من قبل فرٌق استشاري 

 (.2005:13وهذه المعاٌٌر هً:)خلٌل ،  (QAA)برٌطانٌة لضمان الجودة متخصص من الوكالة ال
المعاٌٌر الأكادٌمٌة: وتهدؾ الى وضع مؤشرات لتأمٌن مستوى الجودة لجانب التعلٌم من حٌث:عدد  -أولاً 

الساعات لكل مادة وعدد الأساتذة لكل تخصص وعدد العناوٌن من الكتب لكل مادة. وتتضمن الفقرات 
 الأتٌة:

  مخرجات التعلٌم: وتضم عدد الساعات لنٌل الدرجة الجامعٌة والمدة القصوى لبقاء الطالب فً الجامعة
 ومتطلبات سوق العمل.

 .المناهج: انواع المجالات المعرفٌة النظرٌة والعلمٌة 

  طرق تقٌٌم الطالب: اعتماد الامتحان المشترك والتصحٌح المشترك ونظام الاسئلة الامتحانٌة والحلول
 لنموذجٌة وتدقٌق عٌنات من الامتحان.ا

 .تحصٌل الطالب: وٌتضمن عدد الساعات الدراسٌة فً كل فصل وعدد المواد 
 جودة فرص التعلٌم: وٌتضمن عدداً من العناصر هً: -ثانٌاً 

  التدرٌس والتعلٌم: أعداد التدرٌسٌٌن وأعداد الطلبة لكل تدرٌسً ، وانواع الحواسٌب والبرمجٌات لكل
 تخصص.

 م الطلبة: وتضم معاٌٌر الملاحظة وقٌاس الأداء للطلبة اثناء الفصل الدراسً.تقد 

 .موارد التعلٌم واستخدامها فً العملٌة التعلٌمٌة بما ٌساهم فً تحقٌق الأهداؾ 
ضمان وتحسٌن الجودة: وتهدؾ هذه المعاٌٌر الى وضع آلٌة لإختٌار اعضاء هٌئة التدرٌس والكادر  -ثالثاً 

والتقوٌم المستمر لهم وإجراء مشارٌع التحسٌن والتطوٌر فً مرافق الجامعة ، وتوثٌق آلٌة الإداري 
 لإجراءات مختلؾ جوانب العملٌة التعلٌمٌة.

مما تقدم ٌتضح أن جمٌع الجامعات العالمٌة منها والعربٌة التً طبقت إدارة الجودة الشاملة أدركت      
لتعلٌمٌة والاستمرار فً تطبٌقه ، لما له من فائدة تعود على اهمٌة اعتماد هذا المنهج فً المؤسسات ا

 الجامعة والطالب وأولٌاء الأمور والمجتمع على حد سواء. 
 
 

 ذجرتح جاهعح الًِرٗى:  -ثالثاً 
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لقد ادركت جامعة النهرٌن ان الجودة تعد من أهم الوسائل والأسالٌب لتحسٌن نوعٌة التعلٌم والارتقاء     
بمستوى ادائه فً العصر الحاضر ، فلم تعد الجودة خٌاراً تأخذ به أو تتركه الانظمة التعلٌمٌة. بل اصبحت 

وتنمٌة وتطوٌر الرصٌد المعرفً  ضرورة ملحة تملٌها حركة الحٌاة المعاصرة ، وأداة تمكٌن لإزدهار
للمجتمع ، والرٌادة فً البحث والابداع ومواكبة التقدم المعرفً والتكنولوجً الحدٌث. فقد بدأت هذه الجامعة 

المتواصل من قبل  بتطبٌق منهج إدارة الجودة الشاملة وبعد ثلاث سنوات تقرٌباً من العمل 2007عام  ومنذ
الباهرة كان من أهمها حصول  ، أمكن التوصل الى العدٌد من النتائجلجان وفرق عمل الجودة الشاملة 

جامعة النهرٌن على الاعتراؾ الأكادٌمً من اتحاد الجامعات العربٌة ، لتكون أول جامعة عراقٌة تجتاز 
معاٌٌر اتحاد الجامعات العربٌة وتمنح شهادة الجودة بعد تحقٌقها لكافة المتطلبات والمعاٌٌر الأكادٌمٌة 

% ، مما  73,53معتمدة من اتحاد الجامعات العربٌة. وكانت الجامعة قد حققت مستوى اداء جٌد بنسبة ال
سٌمنحها مكانة متمٌزة بٌن الجامعات عربٌاً واقلٌمٌاً ودخولها للمنافسة مع الجامعات الرصٌنة الاخرى. وهذا 

ه فً الجامعات العراقٌة ، عندما ٌدعم صحة فرضٌة البحث: " أن الجودة هً منهجا أو أسلوبا  ٌمكن تطبٌق
تحظى هذه الفلسفة بالتزام شامل من القمة الى القاعدة ". والاتً توضٌحا تفصٌلٌا لمضامٌن تقٌٌم جودة أداء 

 . 2008/ 2007للعام الدراسً  جامعة النهرٌن من قبل أتحاد الجامعات العربٌة
 اهداؾ التقوٌم: - أ

امعة النهرٌن ومقارنة ذلك مع مستوى عتبة القطع المحددة من تحدٌد مستوى جودة الاداء الاكادٌمً لج -1

 % فأكثر.65قبل اتحاد الجامعات العربٌة والبالؽة 

. مقارنة مستوى جودة اداء الجامعة مع المعاٌٌر الاكادٌمٌة المحددة من قبل اتحاد الجامعات العربٌة 2

 وتحدٌد نسبة ماتحقق من تلك المعاٌٌر.

 لجامعة وبٌان ماٌمكن الاستؽناء عنه ، وما ٌمكن تطوٌره ، وما ٌنبؽً استخدامه.. مراجعة عناصر اداء ا3

 . تقدٌم التوصٌات والرؤى للتطوٌر التً ٌمكن ان تسهم فً تطوٌر الاداء الاكادٌمً فً جامعة النهرٌن. 4

 اسالٌب ووسائل التقوٌم: -ب

الصادرة عن الامانة العامة/ مجلس  . دلٌل ضمان الجودة والاعتماد للجامعات العربٌة اعضاء الاتحاد1

 . 2008ضمان الجودة والاعتماد للجامعات العربٌة ، 

النوعٌة والمؤشرات الكمٌة لضمان الجودة والاعتماد لجامعات العربٌة اعضاء الاتحاد  . دلٌل المقاٌس2

 . 2009الصادرة عن الامانة العامة/ مجلس ضمان الجودة والاعتماد للجامعات العربٌة ، 

 . دلٌل معاٌٌر والاوزان للمقاٌٌس النوعٌة والمؤشرات الكمٌة لضمان الجودة والاعتماد للجامعات العربٌة3

 . 2009اعضاء الاتحاد الصادرة عن الامانة العامة/ مجلس ضمان الجودة والاعتماد للجامعات العربٌة ، 

 

 (.1وكما هً موضحة فً الجدول ) عناصر نظام المؤسسة: -ج 

 

 (1جدول )

 الوزن )%(  عناصر نظام المؤسسة  التسلسل 

  5 رؤٌة و رسالة واهداؾ المؤسسة   1
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  10 القٌادة والتنظٌم الاداري   2

  10 الموارد المالٌة والمادٌة والبشرٌة   3

  15 اعضاء هٌئة التدرٌس   4

  10 الطلبة   5

  4 الخدمات الطلابٌة   6

  16 البرامج والمناهج الدراسٌة   7

  16 البحث العلمً   8

  6 خدمة المجتمع   9

  5 التقوٌم   10

  3 الاخلاقٌات الجامعٌة   11

  100 المجموع   12

 ( ٌوضح مستوٌات جودة اداء المؤسسة وبرامجها الاكادٌمٌة وحدود النسب لها.2والجدول )
 (2جدول )

 حدود النسبة   مستوى جودة اداء المؤسسة 

 % فأكثر 90 متمٌز ) مرضً جداً ( 

 90% لاقل من 80 جٌد جداً ) مرضً ( 

 % 

جٌد ) مقبول ونسبة جوانب القوة 

 مقبولة ( 

% لأقل من 70

80 % 
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مقبول الى حد ما ) نسبة جوانب 

 الضعؾ بارزة وبحاجة الى تعدٌل ( 

 70% لأقل من  60 

 % 

 %  60اقل من   ضعٌؾ ) ؼٌر مقبول ( 

 %  50أقل من  ضعٌؾ جداً ) ؼٌر مقبول أطلاقاً ( 

 
ٌوضح درجات عتبة القطع لكل محور من المحاور كما حددها دلٌل معاٌٌر اتحاد  ( 3)  وٌوضح الجدول

 الجامعات العربٌة ودرجات جامعة النهرٌن والفرق بٌنهما.

 
 (3جدول )

درجة عتبة القطع اسم المحور  

المحددة  

الفرق بٌن درجة جامعة النهرٌن  

درجات ال 

  1+32  فأكثر   31  رؤٌة ورسالة المؤسسة

6  +23  فاكثر   17 القٌادة والتنظٌم الإداري

الموارد المالٌة والمادٌة 

 والبشرٌة والتقنٌة

11  +231  فاكثر   220

3  -  83فاكثر   86 أعضاء هٌئة التدرٌس

7  +  93فاكثر   86 شؤون الطلبة

  6-  55فاكثر   61 الخدمات الطلابٌة

  23+  133  فأكثر 110  والمناهج الدراسٌة البرامج

  5-  98  فاكثر 103  البحث العلمً

  39+  163  فاكثر 124  خدمة المجتمع

  7+  20  فاكثر 13  التقوٌم

  4+  17  فاكثر 13  الأخلاقٌات الجامعٌة

  84+  948  864  المجموع



  فأكثر 

 
 

 النسب المتحققة للمحاور الرئٌسة لجامعة النهرٌن وفق معاٌٌر اتحاد الجامعات العربٌة.ٌوضح  (4جدول )وال

لمحاور ا  ت

  الرئٌسة

الدرجة 

الإجمالٌة 

لجامعة 

  النهرٌن

الدرجة 

النهائٌة 

وفق 

معاٌٌر 

اتحاد 

  الجامعات

النسب   نسبة المتحقق

المحددة 

وفق معاٌٌر 

اتحاد 

الجامعات 

  العربٌة

ماحقته 

جامعة 

النهرٌن 

وفق معاٌٌر 

اتحاد 

الجامعات 

  العربٌة

رؤٌة ورسالة   .1

وأهداؾ 

المؤسسة 

  وخططها

32  48  66.7%  5%  3,33  

القٌادة   .2

والتنظٌم 

الاداري 

  للمؤسسة

23  26  88,5%  10%  8,85  

الموارد   .3

  المادٌة

107  154  69,48%  10%  7,108  

  %57,4  68  39  الموارد المالٌة

  
الموارد 

  البشرٌة

24  27  88,9%  

  %68,54  89  61  الموارد التقنٌة

  71,08 %    

شؤون اعضاء   .4

  هٌئة التدرٌس

83  133  62,4%  15%  9,36  



  7,45  %10  %70,45  132  93  الطلبة  .5

الخدمات   .6

  الطلابٌة

55  94  58,51%  4%  2,34  

البرامج   .7

الاكادٌمٌة 

وطرائق 

  التدرٌس

84  104  80,8%  16%  12,50  

الخدمات  

  المكتبٌة

49  65  75,4%    

   78,1%    

  9,92  %16  %62,02  158  98  البحث العلمً  .8

  5,12  %6  %85,34  191  163  خدمة المجتمع  .9

  5  %5  %100  20  20  التقوٌم  .10

الاخلاقٌات   .11

  الجامعٌة

17  20  85%  3%  2,55  

  948  1329   100%  73,53  

مما تقدم ٌتضح ان اهداؾ التقوٌم تتلخص فً مقارنة اداء الجامعة معع المععاٌٌر المحعددة معن قبعل اتحعاد      
( معٌععار فعً دلٌعل ضعمان الجععودة والاعتمعاد للجامععات العربٌعة ، وتحدٌععد 400الجامععات العربٌعة والبالؽعة )

لمعرفة ما ٌنبؽً استخدامه وما ٌمكن  مستوى الاداء الأكادٌمً لجامعة النهرٌن. وكذلك مراجعة اداء الجامعة
تطوٌره للنهوض برسالتها المحددة فً تحقٌق اهدافها واتخعاذ القعرارات فعً ضعوء المعلومعات للوصعول العى 

 تقدٌم توصٌات ورؤى تسهم فً تطوٌر الاداء الأكادٌمً لجامعة النهرٌن.
 ًً ً  الجاهعاخ العرالٗح: تًاء ئًهّذج همذرح لذفعٗل ذطتٗق ئدارج الجّدج الشاهلح فٖ  -راتعا

فً ضوء استعراضنا لبعض التجارب الرائدة فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة ، ٌمكننعا اقتعراح الإنمعوذج     
التالً لتفعٌل تطبٌق إدارة الجودة الشعاملة فعً الجامععات العراقٌعة ، إذ ٌنطعوي هعذا الإنمعوذج علعى المراحعل 

 .(Jens & Kia, 2007:179)الخمسة الآتٌة: 
وتتطلب هذه المرحلة فهماً تاماً من قبل الإدارة العلٌا لفلسفة إدارة الجعودة الشعاملة ، وذلعك  خاذ القرار:ات -1

حتى تستطٌع دعمها ووضع الخطط اللازمة لتحقٌقها والعمل على  تسوٌػ تطبٌقها ) لمعاذا ٌجعب تطبٌعق 
عة ككل أم على مستوى بعض فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، وهل ٌجب البدء بتطبٌقها على مستوى الجام

 الوحدات الإدارٌة داخل الجامعة(.
بععد أن ٌعتم الفهعم والالتععزام تجعاه تطبٌعق إدارة الجعودة الشععاملة معن قبعل الإدارة العلٌعا ، تبععدأ  التحضعٌر:  -2

 مرحلة التحضٌر والتً تتطلب ما ٌلً:
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 ٌق ممثلٌن ععن جمٌعع الأطعراؾ بناء الفرٌق القائد الذي سٌقود عملٌة التؽٌٌر ، وٌنبؽً أن ٌضم هذا الفر
 داخل الجامعة ، كما ٌنبؽً تزوٌد اعضاء الفرٌق بتدرٌب كاؾٍ.

 .إجراء تقوٌم لمستوى الجودة الحالٌة داخل الجامعة لتحدٌد نقاط الضعؾ والقوة 

  تعرٌؾ زبائن الجامعة ، فهناك زبائن داخلٌون وخارجٌون وٌنبؽً أن ٌتم تعرٌفهم بدقة وتحدٌد اهمٌتهم
 من أن رسالة الجامعة قد تم صٌاؼتها بدقة لإرضاء الزبائن.للتأكد 

  صععٌاؼة الرسععالة والرؤٌععا المسععتقبلٌة: إذ أن رسععالة الجامعععة ٌنبؽععً أن تكععون موجهععة لإرضععاء حاجععات
الزبععائن ، بمعنععى أن الرسععالة تشععٌر الععى الهععدؾ مععن وجععود الجامعععة ، أمععا الرؤٌععا فتشععٌر  الععى الحالععة 

 معة للوصول إلٌها من خلال تطبٌقها لفلسفة إدارة الجودة الجودة الشاملة.المستقبلٌة التً تسعى الجا
: وتنطوي هذه المرحلة على القٌام بوضع الاهعداؾ وتحدٌعد العملٌعات وتعدرٌب الأفعراد علعى جمٌعع البدء -3

المستوٌات ، ومن ثم تمكٌنهم لإشععارهم بعأن لعدٌهم السعلطة والكفعاءة علعى تؽٌٌعر معا هعو بحاجعة للتؽٌٌعر 
تماع الى مقترحعاتهم المتعلقعة بعالتطوٌر. فضعلاً ععن تشعكٌل هٌئعة خاصعة بعالجودة للإشعراؾ علعى والإس

عملٌة التطبٌق وتنظٌمها ، وتشكٌل فرق تحسٌن الجودة وإجعراء دراسعات تحلٌلٌعة لمقارنعة اداء الجامععة 
دى مقارنة بأداء الجامعات الاخرى ، من خلال وضع مقعاٌٌس ومؤشعرات الجعودة التعً تقعٌس بصعدق مع

 التقدم فً تحقٌق الاهداؾ الموضوعة.
: وتنطعوي هعذه المرحلعة علعى ضعرورة التزوٌعد بتعلعٌم وتعدرٌب مسعتمرٌن والاسعتعانة التوسع والتكامعل -4

بالمتخصصٌن للمساعدة فً هذه العملٌعة ، ومعنح التقعدٌر والمكافعأت مقابعل التحسعٌن الجعودة ، وهعو ٌععد 
ن فعً الجامععة. وتجعدر الإشعارة هنعا العى أن نظعام المكافعأت أمراً ضرورٌاً لرفع الروح المعنوٌة للععاملٌ

ٌنبؽً أن ٌدار بعناٌة فائقة نظراً لأن الجامعة تتعامل مع رأس معال بشعري ذي  مسعتوى تعلٌمعً ععالٍ ، 
 وإلا فإنه قد ٌؤدي  الى نتائج عكسٌة.

الجعودة الشعاملة ٌنبؽعً أن : إن إدارة الجودة الشاملة تمثل عملٌة مستمرة ، لذلك فإن برنامج إدارة التقٌٌم -5
 ٌراجع وٌقٌٌم على أسس منتظمة للتأكد من أن الاهداؾ التً تم وضعها ما زالت موضع الاهتمام.

مما تقدم ٌتضح ان المراحل آنفة الذكر ٌنبؽً أن  تتوجه حول المرتكزات الآتٌة: التركٌز على العمٌل ،      
ٌمثعل  (8)والتركٌز على الحقائق ، والمشاركة الكاملة ، والتحسٌن المستمر ، والتزام الإدارة العلٌا. والشكل 

ات العراقٌععة ، وهععو الععذي ٌمثععل فععً حقٌقععة الأمععر إنموذجععاً مقترحععاً لتطبٌععق إدارة الجععودة الشععاملة فععً الجامععع
عرضاً لمبادئ الجودة الشاملة للتعلٌم الجامعً فً شكل هرمً قاعدته التزام الإدارة ، وهو أقرب العى شعكل 

، لتعكس الشفافٌة والصلادة بذات الوقت  الذي ٌنبؽً ان ٌمتاز به إنموذج إدارة الجودة  Diamondالماسة 
 تعلٌم العالً.الشاملة فً مؤسسات ال
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 الهصدر: اعداد التاحثذاى تالاعذهاد علٔ ًهّذج تّرذر.

 

 

 

 

 

 
 

 الاسذًذاجاخ ّالذّصٗاخ
 
تعٌععد إدارة الجععودة الشععاملة منهجععاً إدارٌععاً مناسععباً لتنسععٌق الجهععود فععً جمٌععع جوانععب العمععل الأكععادٌمً  - 

والإداري فً مؤسسات التعلٌم العالً وبالتالً فهً تسهم فً إحداث تؽٌرات إٌجابٌة ترفع مستوى كفاءة أداء 
 التعلٌم العالً. 

الشاملة قضٌة لابعد منهعا معن اجعل النهعوض بمسعتوى ادائهعا ورفعع  أن تبنً جامعاتنا لفلسفة إدارة الجودة -2
مسعتوى انتاجٌتهعا وتحسععٌن جعودة مخرجاتهعا مععن الخعرٌجٌن المععؤهلٌن علمٌعاً وعملٌعاً وتقنٌععاً لخدمعة المجتمععع 
وتحقٌق أهدافه واللحاق بركب التقعدم والتطعور الععالمً ، لتسعهم هعذه المؤسسعات بالتعالً فعً تنمٌعة المجتمعع 

 رته التنموٌة فً جمٌع جوانبها الاقتصادٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة.ودفع مسٌ

                                                              (8)

                                                            

الذركٗز علٔ الزتّى                           الذركٗز علٔ الحمائق                     

                                               Q         T
                                                   

الهشاركح الكاهلح Mالذحسٗى الهسذهر            

الذزام الإدارج
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أن تطبٌععق إدارة الجععودة الشععاملة فععً إدارة مؤسسععات التعلععٌم العععالً ٌمثععل تحععولاً جععذرٌاً فععً إدارتهععا مععن  -3
ت الاتجاه التقلٌدي الى الاتجاه الحدٌث ، إذ أنها تسعى وتهدؾ الى تحقٌق رضا المستفٌدٌن من هعذه المؤسسعا

 )طلبة ، واعضاء الهٌئة التدرٌسٌة ، وأولٌاء الأمور ، وأرباب العمل ، ومؤسسات ، المجتمع ككل(. 
أن نجاح تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً الجامعات ٌبقى مرهوناً بما تشهده هذه الفلسفة من التعزام شعامل  -4

بالكامعل كعً تحظعى بعالقوة وتحقٌعق  واٌمان كامل من قبل كل المستوٌات الادارٌعة. إذ ٌجعب أن تععم الجامععة
النجاح الذي تطمح إلٌه جامعاتنا العراقٌعة. وهعذا ٌعدعم صعحة فرضعٌة البحعث:  " أن الجعودة هعً منهجعا  أو 
 أسلوبا ً ٌمكن تطبٌقه فً الجامعات العراقٌة ، عندما تحظى هذه الفلسفة بالتزام شامل من القمة الى القاعدة ".

 ّّٗصٖ التحز تاٙذٖ:

عن طرٌق القدوة الحسنة ، ذلك أن القٌادة العلٌا هعً المفتعاح العرئٌس فعً تطبٌعق إدارة الجعودة  التعلٌم -1
الشاملة ، والقوة المحركة التً تقؾ وراء النجاح أو الفشل. لذلك ٌنبؽً على قادة المؤسسة التعلٌمٌعة 

 التعلٌمٌة. أن ٌأخذوا بزمام المبادرة ، وأن ٌكونوا قدوة حسنة لجمٌع العاملٌن داخل المؤسسة
التععروٌج لفلسععفة إدارة الجععودة الشععاملة ، إذ لا ٌنبؽععً أن ٌععتم فععرض هععذه الفلسععفة علععى العععاملٌن داخععل  -2

المؤسسععة التعلٌمٌععة ، وإنمععا ٌجععب علععى القٌععادة الإدارٌععة التععروٌج لهععا لجعلهععا اكثععر جاذبٌععة ومقبولٌععة 
 للعاملٌن لدفعهم الى تبنٌها ، لضمان مشاركة جمٌع العاملٌن فٌها.

البدء بالتطبٌق على احدى الوحدات التنظٌمٌة )كلٌة مثلاً( ، إذ نجد أن الؽالبٌة العظمى معن الجامععات  -3
قد ابتدأت بتطبٌق هذه الفلسفة على بعض الوحعدات التنظٌمٌعة قبعل تعمعٌم  TQMالرائدة فً تبنً الـ 

هعا معن قبعل جمٌعع تطبٌقها على الجامعة ككل ، لضمان التطبٌق الصعحٌح وتعوافر     العدعم العلازم ل
 TQMالعاملٌن. إذ  انه عندما ٌتحقق النجاح لدى احدى الوحدات التنظٌمٌة التً ابتدأت فً تبنً الـ 

 ، فأن ذلك سٌسهل عملٌة تبنٌهم ودعمهم لها.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهصادر

 أّلاً - العرتٗـــح:
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، المؤتمر الثانً لتخطٌط وتطوٌر  ( ، العولمة والاقتصاد الدولً التطبٌق2008ًبلقاسم ، زاٌري ،) .1

 المملكة العربٌة السعودٌة. -التعلٌم والبحث العلمً التطبٌقً فً الدول العربٌة ، جامعة الظهران

( ، برنامج الأمم المتحدة الإنمائً ، الصندوق العربً 2003تقرٌر التنمٌة الإنسانٌة العربٌة ، ) .2

 الأردن.-للإنماء الاقتصادي والاجتماعً ، عمان

( ، تطبٌق إدارة الجودة الكلٌة ، خلاصات ، السنة الاولى ، العدد 1993جابلونسكً ، جوزٌؾ ، ) .3

 السادس.

( ، إدارة الجودة الشاملة ، مقترح لإصلاح التعلٌم ، المؤتمر التربوي 2005خلٌل ، احمد سٌد ، ) .4

 .13/4/2005-11الخامس لجودة التعلٌم الجامعً ، البحرٌن ، جامعة البحرٌن ، للفترة من 

( ، هل ستلحق جامعاتنا بركب الجامعات العالمٌة فً القرن الواحد 2008الربٌعً ، محمد ، ) .5

 والعشرٌن؟

( ، مؤشرات الجودة فً التعلٌم المصري ، كلٌة التربٌة ، 1997زٌدان ، مراد صالح مراد ، ) .6

 جامعة الفٌوم ، جمهورٌة مصر العربٌة.

( ، تسوٌق الجامعات عالمٌا ، المؤتمر الدولً حول: 2008سعٌدي ، وصاؾ وقوي ، بوحنٌة ، ) .7

 استشراؾ مستقبل التعلٌم ، جامعة ورقلة:الجزائر.

( ، إدارة الجودة الشاملة ، اطروحة دكتوراه فً إدارة الاعمال 2001سلام ، صلاح حسن علً ، ) .8

 مصر. -مقدمة الى كلٌة التجارة ، جامعة عٌن شمس ، القاهرة

( ، إدارة الجودة الشاملة فً مؤسسات التعلٌم 2008حمد والعساؾ ، لٌلى ، )الصراٌرة ، خالد ا .9

 العالً بٌن النظرٌة والتطبٌق ، المجلة العربٌة لضمان جودة التعلٌم الجامعً.

(، ادارة علاقة الزبون ودورها فً الحفاظ على الجودة 2008مانع ، فاطمة ونعٌمة ، بارك ، ) .10

 سة للتسوٌق الالكترونً ، جامعة الشلؾ:الجزائر.والتمٌز لمؤسسات الاعمال الممار

( ، تطوٌر التعلٌم العالً كأحد روافد التنمٌة البشرٌة فً المملكة 2002مدنً ، ؼازي بن عبٌد ، ) .11

العربٌة السعودٌة ، ورقة علمٌة مقدمة لندوة الرؤٌة المستقبلٌة للاقتصاد السعودي، 

 الرٌاض:السعودٌة.

( ، إدارة الجامعات بالجودة الشاملة ، اٌتراك للنشر والتوزٌع ، 1999النجار ، فرٌد راؼب ، ) .12

 مصر.-القاهرة

( ، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامٌة ، 2008نشرة إدارة الجودة والاعتماد الاكادٌمً ، ) .13

 المملكة  –الرٌاض 

الشاملة فً ( ، نموذج مقترح لتطبٌق فلسفة ادارة الجودة 2003النعسانً ، عبد المحسن ، ) .14

 سورٌا. -مؤسسات التعلٌم العالً ، حلب
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