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وتطبيقاتها بمؤسسات التعليم  الجودة الشاملة إدارةاستراتيجيات 
  دراسة مقارنةالعالي العربية 

  : الفصل الأول
  : مقـدمـة

 بشكل انعكس علي مؤسسات التعلـيم    الأخيرة الآونةتغيرت النظرة للتربية في     
ي  من ذي قبل ف    إلحاحا أكثر الحاجة لتفعيل تطبيقات الجودة بمؤسسات التعليم        وأصبحت
ستند فيه إلي التربيـة     تقدمته الجودة الشاملة من نماذج للنمط القيادي الإداري         ظل ما   

  . فاعلية وانضباطاأكثركعملية مستمرة مدى الحياة بشكل يجعل من مؤسسات التعليم 
 ،وينظر إلى الجودة الشاملة والإصلاح التربوي باعتبارهما وجهين لعملة واحدة

 التـزام المؤسـسة التعليميـة وشـعور         ىمد ىعلتعرف  لكما تستخدم الجودة كمعيار ل    
المستفيد بأن الخدمات التربوية والتعليمية المقدمة إليه تناسب توقعاته وتلبي احتياجاته           
الذاتية فالجودة بمعناها الحسي تنطوي علي جعل المؤسسة التعليمية تنجح فـي تقـديم     

ستفيد وتفلـح فـي تلبيـة    خدماتها بشكل يحقق فيها خصائص الجودة التي يتوقعها الم      
  )٩ص ،٢٠٠٣ ،حمدأ(. توقعاته ومنتظراته منها

تمثل إدارة الجودة الشاملة المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي تـم            
حيث أنها الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنب المشكلات           ،التخطيط لها مسبقاً  

التنظيمـي الأمثـل فـي الأداء       من خلال العمل على تحفيز وتشجيع الـسلوك الإداري          
فإدارة الجودة الشاملة تعتمـد علـى        ،باستخدام الموارد المادية والبشرية بكفاءة عالية     

للتحسين والتطوير المستمر وتحقيق أعلـى    تهدف تطبيق أساليب متقدمة لإدارة الجودة    
 ،٢٠٠٣  ،عـلام  (.المستويات الممكنة في الممارسات والعمليات والنواتج والخـدمات       

  )١٠٥ص
 إدارة الجـودة الـشاملة والتـي تـضمن      فيستراتيجياتالاوهناك العديد من    

مجموعة الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات الإحصائية والعمليات الإدارية المستخدمة     
لتحقيق الأهداف ورفع مستوى رضا العميل والموظف على حد سواء وهناك توجهـات             

وجابلونسكي وبروكاوبروكا تركز علـى النتـائج       فكرية تبناها مفكرون أمثال كروسبي      
والتي يمكن تلخيصها فـي      ،النهائية التي يمكن تحقيقها من خلال إدارة الجودة الشاملة        

 تضع كل مـن     لأنكونها تمثل الفلسفة الإدارية وممارسات المنظمة العملية التي تسعى          
 ـ     اءة لتحقيـق أهـداف   مواردها البشرية وكذلك المواد الخام لأن تكون أكثر فاعلية وكف

  ). Joseph, P, 2009, P.43) .المنشأة
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تشير الجودة الشاملة في المجال التربـوي إلـى مجموعـة مـن المعـايير               
 وتـشير إلـى    ،تنفيذها إلى التحسين المستمر في المنتج التعليمـي    والإجراءات يهدف 

 التـي   المواصفات والخصائص المتوقعة في المنتج التعليمي وفي العمليات والأنـشطة         
تتحقق من خلالها تلك المواصفات والجودة الشاملة توفر أدوات وأساليب متكاملة تساعد 

  .المؤسسات التعليمية على تحقيق نتائج مرضية
ومن ثم فإجراء التحسينات في العملية التربوية بطريقة منظمة يتم من خـلال             

د العاملين في العمليـة  تحليل البيانات باستمرار واستثمار إمكانيات وطاقات جميع الأفرا      
التربوية لتوفير طريقة نقل السلطة إلى العاملين بالمؤسسة مع الاحتفاظ في نفس الوقت      
بالإدارة المركزية وإيجاد الاتصال الفعال على المستويين الأفقـي والعمـودي للجـودة             

ية في  الشاملة وفقا لثقافة إدارية خاصة وهذا يقتضي تغيير نمط الثقافة التنظيمية الإدار           
المؤسسة التعليمية وهذا يعني تغيير القيم والسلوك السائد بما يـساعد علـى تحقيـق               

   .الجودة الشاملة تغيير النمط الإداري إلى الإدارة التشاركية
 إدارة الجودة الشاملة في  استراتيجياتالعديد من الخبراء اهتموا بتطبيق      فاهتم  

ادوارد ديمنج الذي اقترح أربعة عشره     و،  وبالديج ، وكروزبي  ،الجامعات ومنهم جوران  
  ،ومنع التفتيش ،مبدأ لتحسين جودة الجامعات ومنها خلق حاجة مستمرة للتعليم الجامعي

والاهتمام بالتدريب المستمر في جميع الوظائف الجامعية وتبني فلسفة جديدة للتطـوير            
، ٢٠٠٢ ،جـار الن (.المستمر وعدم بناء القرارات الجامعية على أساس التكاليف فقـط         

   ). ٧٧-٧٦ص
إن بؤرة تركيز إدارة الجودة الشاملة في الجامعات تنصب أساسا فـي مجـال              

 باعتبار هذا الأسلوب احد الأساليب       ،وتحسينه تقويم المؤسسة التربوية بقصد تطويره    
الحديثة المستخدم في تقويم المؤسسات بشكل عام والمؤسسات التعليمية بشكل خـاص            

ار إدارة الجودة الشاملة في أنظمة التعليم العالي يعود بالنفع على           وتوظيف مبادئ وأفك  
الجامعات إذ يضع حجر الأساس لرؤية فلسفية جديدة لأهداف الجامعة ورسالتها ويرفع            
معنويات العاملين فيها ويمنحهم فرصة التعبير ويعير مفاهيمهم واتجاهاتهم نحو المهنة           

  ) ٩٣-٩٢ص ،٢٠٠٣، الموسوي(.منتجامما يضفي على البيئة التعليمية مناخا 
نهـج  القائمة علي    تسير تلك الرؤية وفقا لأقدم استراتيجيات الجودة الشاملة         

يأخذ العمليات التجارية    ف  ،بمفهومها العام  وتعني إدارة الجودة الشاملة    TQMعنصر  
 الوحدات التنظيميـة ويـستخدم أدوات إدارة الجـودة الـشاملة لتعزيـز               مع الرئيسية

كما حاولـت    ، هذه الطريقة كانت تستخدم على نطاق واسع في وقت مبكر          ،  التحسينات
 ومن الأمثلة علـى هـذا الـنهج          لأنها تعلمت منهم   TQMالشركات لتنفيذ أجزاء من     
             . ثقافــة الجــودةومراقبــة العمليـة الإحــصائية ونـشر   ،وتـشمل دوائــر الجـودة  

(ASQ,2009 ,293) 
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يقات استراتيجيات الجودة الـشاملة فـي       في مجال تطب  وتعتمد الدول المتقدمة    
ليـة  آك عدد من الاستراتيجيات في مجال الجودة الـشاملة للتعلـيم         ق  ي تطب التعليم علي 

وكنوع من التعددية في ظل اختلاف الرؤى لأهداف التعلـيم وبخاصـة          ،تحسين جودته ل
على تعول   التي   ل الولايات المتحدة الأمريكية   امثوعلي سبيل ال  ،  مؤسسات التعليم العالي  

 في عملية تطبيق اسـتراتيجيات الجـودة الـشاملة    النظام التعليمي الموجود لديها   بنية  
 Gerbic and . لدى المؤسـسات التعليميـة  البشرية والماديةعلى الإمكانات معتمدة 

Kranenburg,2003, 169-177)(  
 ـ، وضع استراتيجية للتطوير التدرج في التنفيذ لوينبغي   ي والبدء بالمجالات الت

وتحدد . مما يجعل الآخرين راغبين في متابعة النتائج، يمكن تحقيق النجاح فيها بسهولة
وتحدد ، مقابل العوامل التي تدعم عملية التغيير     ، العوائق التي ستحد من عملية التغيير     

مقابـل طـرق زيـادة وتقويـة العوامـل      ، طرق التغلب على العوامل المعيقة وإزالتها     
. د أفضل الطرق للاستمراريتحد لتراتيجية مع لجنة توكيد الجودةوتناقش الاس، المساعدة

وإجراء مشاريع استطلاعية في المجالات التي حددت ، ثم يتم تجريب الأفكار قبل تعميمها
ثم التوسع في تطبيـق     ، مع استخدام الاستمارات وعمليات التخطيط والتقويم     ، للبدء بها 

  ). ٢٠٠٦، NCAAAلاعتماد الأكاديميالهيئة الوطنية للتقويم وا( .نظام الجودة
  : مشكلة الدراسة

في ظل تعدد استراتيجيات الجودة الشاملة وتطبيقاتها سواء المعتمـدة علـي            
 الجودة الشاملة بوجه عـام  إدارة TQMنهج عنصر    القائمة علي    الأولىالاستراتيجية  
 تعاليم وكتابات واحد أو أكثر والقائمة علي  الثانية التي تتبني نهج المعلمةأو الاستراتيجي

التغييـرات   إيجـاد  يالقصور وبالتال تحديد أوجه    من المفكرين كدليل يمكن على أساسه     
 وكذلك ما يرتبط بالاستراتيجية الثالثة نموذج المنظمـة         ،المناسبة لمعالجة هذه العيوب   

أفراد أو فرق زيارة المنظمات التي اتخذت دورا قياديـا فـي إدارة       والتي ترتبط بوجود    
 وبعد ذلك دمج هـذه الأفكـار مـع          ،  الجودة الشاملة وتحديد العمليات وأسباب النجاح     

اسـتخدام  القائمة علـي   وكذا الاستراتيجية الرابعة  ،أفكارهم لتطوير النموذج التنظيمي 
 كمـدخل خطة رئيسية طويلة المـدى      القائمة علي وضع    نهج الجودة الشاملة الياباني     

 بجانـب    ،لتطبيق الجودة وهو نهج يستخدم في العديد من مؤسسات التعلـيم الدوليـة            
وجائزة  ،جائزة ديمنجالاستراتيجية الخامسة القائمة علي نهج معايير الجائزة للتحسين ك 

 .وغيرها من الجوائز التي تـدل علـي نجـاح تطبيقـات الجـودة              ،الجودة الأوروبية 
)ASQ,2009 ,293-294 .(  

 وقـد    ،ي استراتيجيات للجودة بتحقيق العديد من النتائج الايجابيـة        يرتبط تبن 
 يكـون بتطبيـق     العربية نتائج بعض الدراسات أن الإصلاح التعليمي في الدول          أظهرت
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فمن أهم عوائق الإصلاح القصور فـي أدوات         ،استراتيجيات محددة عند إحداث التغيير    
  ) ١٩٧٩ ،عبد الحليم وشاكر( .والمركزية، والمدرسين، والدعم المادي، التعليم

 التعليم العالي داعما لتقديم نمط إدارةفي  استراتيجيات الجودةأصبح تطوير كما 
ليس فقط لمراقبة الجودة في التعليم العـالي فـي           و التعليم العالي عالمياً وعبر الحدود    

هيئات وأدى تنقل التلاميذ والموظفين والمختصين والأساتذة إلى تحديات لأطر و         ، الدولة
قياس الجودة كثيراً من الأنشطة التقويمية التـي        خاصة في ظل     ،لاستراتيجيات الجودة 

وتطوير نظم ، تشمل التعبير عن مدى الالتزام بالمعايير بشكل كمي والتعريف بالمؤشرات
 Slimperi, D. R,2002. (وتحليـل وتفـسير النتـائج   ، المعلومات وأدوات التقيـيم 

,PP.67-73).    
المناطق العربية أن استراتيجيات الجودة لـم        رير اليونسكو عن  وأوضحت تقا 

وبالتالي تحتاج لوقت   ، اتصل للمستوى المطلوب لافتقادها للأشخاص المؤهلين للقيام به       
 مؤكدة  ٢٠٠٥ و   ٢٠٠٤لتطبق بين    واقترحت خطة عمل    ،طويل لتطبيق أنظمة الجودة   

 وفقـا  التعليم العـالي الجودة في    وفقا لاستراتيجيات    على وضع المعايير وبناء القدرات    
. ووضـع خطـة عمـل     ، وذلك لازدياد حرية تقديم الخدمات التربوية     ، المعايير العالمية 

  ). ٧ص، ٢٠٠٤، اليونسكو(
وضـع  أهميـة   إلـى  ٢٠٠٥ المؤتمر الإقليمي الثاني لليونسكو عام      أشاركما  

ت لذلك عـدة    كما خصص   ، لتطوير وتحسين مخرجات التعليم    كآلية ات للجودة استراتيجي
ومنها ، مؤتمرات لمناقشة الأطروحات الخاصة بذلك وعرضت التجارب العالمية والعربية 

 الهيئة الوطنية للتقويم والاعتماد الأكاديمي    (ومصر وليبيا   ، مؤتمرات أقيمت في بيروت   
NCAAA ،٢٠٠٦ .(  

من أهم هذه المؤتمرات المؤتمر الأول لجودة الجامعات المنعقـد فـي دولـة              
 ،والذي تم فيه استعراض تجارب عدة جامعـات       ،  ٢٠٠٦العربية المتحدة عام     تالإمارا

العديد مـن الموضـوعات المرتبطـة بتطبيـق     واتضح من خلال أوراق العمل المقدمة   
وهناك المؤتمر الوطني الأول للجودة فـي التعلـيم         ، الجودة الشاملة  إدارةاستراتيجيات  

 والـذي اسـتعرض الخبـرات    ٢٠٠٧ية عام العالي المنعقد في المملكة العربية السعود    
  .والتجارب العالمية في المجال

 نجـاح مؤسـسات     أسباب الجودة الشاملة من     إدارةأصبح تبني استراتيجيات    
متطلبـات  ( توفير متطلبات الجودة الشاملة من خـلال       لما تعمل عليه من      التعليم العالي 

 اتخاذ  –  تطوير القوى البشرية   –ة   متابعة العملية التعليمية التعلمي    –الجودة في التعليم    
 أشـارت  مدخلا لتحقيق تعليم عالي الجودة كما    أصبحت بل    ،)القرارات وخدمة المجتمع  

              .الآسـيوية تقارير اليونـسكو عـن التعلـيم عـالي الجـودة فـي بعـض البلـدان                  
(UNESCO, 2012)     
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  : أسئلة الدارسة
  :يةالأسئلة التالن  للإجابة عدراسةسعى الت

 التعلـيم   ها في مؤسـسات   تطبيقات الجودة الشاملة و   إدارةاستراتيجيات  ما هي    .١
  ؟لعاليا

مؤسسات التعليم العالي    الجودة الشاملة في     إدارةاستراتيجيات  ما مدى تطبيق     .٢
  ؟ ء التجارب الدوليةوفي ض

مؤسسات التعليم العالي    الجودة الشاملة في     إدارةاستراتيجيات  ما مدى تطبيق     .٣
 ؟ العربية

ما أوجه التشابه و الاختلاف في ضوء الدراسـة التحليليـة المقارنـة بـين                .٤
فـي  لإستراتيجيات الجـودة الـشاملة      الاتجاهات الدولية والتطبيقات العربية     

  مؤسسات التعليم العالي؟
هي أبرز النتائج والتوصيات المرتبطة بإسـتراتيجيات الجـودة الـشاملة            ما .٥

  ؟  العربيةليفي مؤسسات التعليم العاوتطبيقاتها 
   :أهداف الدراسة

  :  الأهداف التاليةتحقيقلى إ ةالحاليدراسة  التسعى
  الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليإدارةالتعرف علي استراتيجيات . 

   استراتيجيات الجودة الشاملة فـي مؤسـسات التعليميـة          معرفة مدى تطبيق 
 .وانعكاساتها المجتمعية

    استراتيجيات الجودة الشاملة فـي       تطبيق تي تواجه التعرف على المشكلات ال
 .مؤسسات التعليم العالي

   الجودة الشاملة العربيـة بنظيرتهـا الدوليـة فـي     إدارةاستراتيجيات  مقارنة 
 . مؤسسات التعليم العالي

    الجودة الـشاملة فـي      إدارةرؤية مقترحة لتطبيق استراتيجيات     التوصل إلى 
 .  الدراسة التحليلية المقارنةإليها توصلت مؤسسات التعليم العالي في ضوء م

   :أهمية الدراسة
إدارة الجودة الشاملة محوري في تكمن أهمية الدراسة في أنها تتناول موضوع 

 والمتمثل في استراتيجيات الجودة الشاملة وتطبيقاتها وهي    ،مؤسسات التعليم العالي  في  
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 ويتوقع للتوصيات التي     ، المجال تعد مهمة لكل من إدارات الجامعات والباحثين في هذا        
مؤسـسات التعلـيم   يمكن اقتراحها اعتمادا على نتائج هذه الدراسة أن تـساعد إدارات     

 وكمـا يأمـل      ،مستوى الجودة المطلوبة في التعليم الجامعي     ل في حالة تطبيقها     العالي
  . الباحث أن تشكل هذه الدراسة نقطة انطلاق للباحثين في هذا المجال

ارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالتعليم العالي ينظر إلى أهميتها مـن            إد أنكما  
خلال ربطها بخطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية وكافة مجالات الأنشطة التنموية ومن 

 ومحاولة تطويرهـا  استراتيجيات الجودة الشاملةهنا جاءت الدراسة لتلقي الضوء على       
  .دة الشاملة سمة من سمات هذا العصرعلى أسس علمية سليمة باعتبار أن الجو

  دراسةمنهج ال
 استراتيجيات تطبيق الجودة في مؤسسات التعلـيم مـن    دراسةتناول ال تسوف  

منظور مقارن من خلال دراسة التجارب الدولية المرتبطة بتطبيقات الجودة الشاملة مع            
 الجـودة فـي   متطلبات(دراسة واقع مؤسسات التعليم العربية من خلال المحاور التالية     

 اتخاذ القـرارات وخدمـة   – تطوير القوى البشرية – متابعة العملية التعليمية  –التعليم  
 والمحاور المرتبطة باستراتيجيات تطبيـق الجـودة        الآلياتوغيرها من   ..... .المجتمع

 وفي   ،المنهج المقارن بمدخله الوصفي التحليلي     من خلال / الشاملة بمؤسسات التعليم    
  -: نهج يسير البحث وفقا للإجراءات الآتيةضوء هذا الم

فـي  الشاملة  الجودة   إدارةاستراتيجيات تطبيق   ( الوصف الشامل للموضع من    .١
والتعرف علي الحقائق والمعلومات     ،في دول المقارنة  العالي  مؤسسات التعليم   

  .  مع إبراز جوانب القوة والضعف في هذه الدول ،والإحصاءات المتصلة بها
ئق والمعلومات والبيانات والإحصاءات المتصلة بموضوع الدراسة       تحليل الحقا  .٢

 .في ضوء القوي والعوامل الثقافية

التحليل الثقافي المقارن للعناصـر موضـع الدراسـة بجوانبهـا المختلفـة              .٣
واستخلاص أوجه التشابه والاختلاف بين دول المقارنة وتفسيرها في ضـوء           

لتطبيق استراتيجيات الجـودة     رح وضع تصور مقت    ،القوي والعوامل الثقافية  
  .الشاملة من خلال نتائج الدراسة المقارنة

   :حدود الدراسة
 كما  ،تقتصر الدراسة علي استراتيجيات الجودة الشاملة كمدخل لتطبيق الجودة

تقتصر الدراسة علي مؤسسات التعليم العالي نظرا للحاجة الملحة للتخطيط الاستراتيجي           
كما تتناول  ، تخطيطا تنظيما وتطبيقيا للجودة بجانبأكثر ولكونه بمؤسسات التعليم العالي
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الدراسة بعض الجامعات العربية للتشابه الكبير في تطبيقات استراتيجيات الجودة في هذه 
  . الجامعات

   :مصطلحات الدراسة
  : الشاملةالجودةاستراتيجيات إدارة 

الشاملة بشكل واضـح    انعكس تباين مفاهيم وأفكار استراتيجيات إدارة الجودة        
على عدم وجود تعريف عام متفق عليه إلا أن هناك بعض التعاريف التي أظهرت تصور     

فمن وجهـة النظـر البريطانيـة عرفـت          ،TQM) ( الجودة الشاملة  إدارة عام لمفهوم 
بأنها الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق : " الجودةإدارةاستراتيجية 
فهي بذلك تؤكد على     ،"وكذلك تحقيق أهداف المشروع معاً     ،جات المستهلك كل من احتيا  

الكفاءة والفاعلية بشكل يحمي المنظمة ويقودها إلى التميز بتلبية احتياجات المـستهلك            
 European Organization) . أو المـشروع الذي يتحقق من خلاله أهداف المنظمة

for Quality, 2011,P.10 .( 

 بمثابة بأنها ت الجودة عرفإدارةة فإن استراتيجية ر الأمريكيوجهة النظ ووفقا ل 
فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة لتحقيق تطور مستمر وهي أساليب     
كمية بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تحسن اسـتخدام المـوارد المتاحـة وكـذلك               

تحقـق إشـباع حاجـات    الخدمات بحيث أن كافة العمليات داخل المنظمـة تـسعى لأن    
فهي تؤكد على أنها فلسفة ومبادئ تقود إلى تطـور           ،"المستهلكين الحاليين والمرتقبين  

 . كافة العمليات تسعى لتحقيق حاجات المستهلكين الحاليـة والمـستقبلية  مستمر وأن
(EASQ, 2011, P.2).   

أنها فلـسفة ومبـادئ تـسعى إلـى      الجودة بإدارةيمكن تعريف استراتيجيات  
 من خلال خطة محكمة     تحقيق الأهداف بشكل يعمل علي     ،تحسين والتطوير المستمرين  ال

تعمل داخل المجتمع من   بحيث   الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية    ومدروسة مع   
مرونتهـا  مع المحافظة علي     خلال خدمته فهي تسعى وباستمرار لفهم حاجة المستهلك       

 وفقا لأسس إدارة الجودة الشاملة وما تضمنه كلالتنافسي على نطاق العمل ك ووضعها
  ،من تخطيط استراتيجي ودعم للإدارة العليا واختيار القادة وانتقـاء للمـورد البـشرية      

     . من حقائقالمستمدة صنع القرار وفقا للمعلومات وأخيرا
  : الجودة الشاملةإدارة

ة فيـري الـبعض     هناك العديد من التعريفات التي تناولت إدارة الجودة الشامل        
أسلوب متكامل يطبق في جميع فروع المنظمة التعليمية ومستوياتها ليوفر للأفراد           بأنها  

 وتحقيق أفضل الخدمات     ،وفرق العمل الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين من التعلم       
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التعليمية والبحثية بأكفأ الأساليب التي ثبت نجاحها لتخطيط الأنشطة التعليمية وإدارتها           
  ).٧٣: ١٩٩٩، نجارال(

إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر ريتشارد وليامز بمثابة أسـلوب قيـادي             
ينشئ فلسفة تنظيمية تساعد على تحقيق أعلى درجة ممكنة لجودة الـسلع والخـدمات              

وأن نجاحها يتوقف على قناعة أفراد المنظمة  ،وتسعى إلى إدماج فلسفتها ببنية المنظمة
ا تضيف بالفعل قيمة وجودة للمنظمة وقد أثبتت مبادئهـا نجاحـاً            وإن مبادئه  ،بمبادئها

مستمراً لأنها تسعى وبصورة مستمرة إلى تحقيق رضا العميل الداخلي والخارجي مـن             
  .خلال دمج الأدوات والتقنيات والتدريب الذي يؤدي إلى خدمات ومنتجات عالية الجودة

لحديثة الذي أصبح محل اهتمام     يعد مفهوم إدارة الجودة من المفاهيم الإدارية ا       
هيجـان   (من قبل كثير من الباحثين والممارسين مقارنة بالمفاهيم الإداريـة التقليديـة           

  ، إدارة الجودة الشاملة نشأت في ميـادين الـصناعة والتجـارة           في المقابل  ،)م١٩٩٤
 لـيم  ومنها ميادين التربيـة والتع      ،وسعت بقية الميادين إلى الاستفادة من هذا الاتجاه       

 )م٢٠٠٤الجضعي (

ويشير جابلونسكي إلى أن إدارة الجودة الشاملة كغيرها من المفاهيم الإداريـة    
التي تتباين بشأنه المفاهيم والأفكار وفقاً لزاوية النظر من قبل هذا الباحث أو ذاك إلا أن 

يتمحور هذا التباين الشكلي في المفاهيم يكاد يكون متماثلاً في المضامين الهادفة إذا أنه    
حول الهدف الذي تسعى لتحقيقه المنظمة والذي يتمثل بالمستهلك من خلال تفاعل كافة             

  الأطراف الفاعلة في المنظمة
ومن المفاهيم السابقة يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة تعنـي الإسـهام             

لموارد الفعال للنظام الإداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيق الكفاءة الاستثمارية ل          
المتاحة من مادة أولية ومعدات وقوى بشرية ومعلوماتية وإدارة وإستراتيجية ومعايير           
ومواصفات بحيث تسهم جميعاً في السعي لتحقيق هدف المنظمة الذي يتركز في تحقيق             

  الإشباع الأمثل للمستهلك الأخير من خلال تقديم السلع والخدمات بالمواصفات القياسية 
  :الدراسات السابقة
 إدارة الجودة الشاملة في دول مختلفة استراتيجيات من الدراسات عديدتناولت ال

وقد قام الباحث بمراجعة الدراسات والبحوث السابقة ذات الصلة بموضـوع            ،من العالم 
البحث بهدف التعرف على أهم النتائج والمؤشرات العامة التي أسفرت عنها تلك البحوث 

وفيما يلـي اسـتعراض لأهـم     ،الدراسات اض لبعض هذهوفيما يلي استعر ،والدراسات
إدارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية استراتيجيات الدراسات التي أجريت في مجال      

  التعليم العاليعلى مستوى 
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 الدراسات العربية  :أولا
بعنوان تطوير التعليم الجامعي باسـتخدام      ) ١٩٩٦(العلي  عبد الستار    دراسة .١

التعرف علي بعض جوانب الجودة      هدفت الدراسة إلي      ، الشاملة إدارة الجودة 
 التعليم الجامعي باستخدام نظام إدارة الجـودة        ها في مؤسسات  تطبيقالشاملة و 

الدراسة إلى أن كل من استراتيجيات إدارة الجودة الشاملة         توصلت   و ،الشاملة
ان مـشاركة   في الجامعات تعتمد على الجهود المشتركة التي من خلالها بالإمك         

جميع الأفراد العاملين والتحسينات المستمرة التي تمكّن الجامعة من استخدامها 
هذا بالإضافة إلى أن تطبيق هذا  .في تحقيق الرضا والطموحات لدى المستفيدين

النظام في مؤسسات التعليم العالي يتطلب ضرورة الحصول على الـدعم مـن             
 .منظمات الأعمال والتجارة المختلفة

بعنـوان إدارة الجـودة     ) ١٩٩٨(اسة عبد العزيز أبو نبعة وفوزية مسعد         در .٢
لى مفـاهيم  ع التعرف إلى الشاملة في مؤسسات التعليم العالي وهدفت الدراسة  

إدارة الجودة الشاملة ومجالات التعاون بين الجامعـات ومنظمـات الأعمـال            
يـزو  لأالأجنبية ومجـالات تطبيـق سلـسلة ا       وتطبيقات الجودة في الجامعات     

في مؤسسات التعليم العالي كما تناولت الدراسة إمكانية تطبيق إدارة          ) ٩٠٠٠(
الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية الأهلية والمعوقات المحتملة في التطبيق          
وتوصلت الدراسة إلى بناء استراتيجية لإدارة الجودة الشاملة في الجامعـات            

بعنـوان  ة مع البحث الحالي في تناولها       وتتشابه هذه الدراس   ،الأهلية الأردنية 
 بينما تختلف هذه الدراسة      ،إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي      

مع البحث الحالي في كون البحث الحالي يركز علي استراتيجيات الجودة فـي             
واستفاد البحث الحـالي مـن تلـك         ،التعليم العالي ومدي تأثيرها في فاعليته     

مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ومجالات التعاون بـين       تعرف علي   الدراسة في ال  
 .الجامعات ومنظمات الأعمال وتطبيقات الجودة في الجامعات الأجنبية

 بعنـوان ) ٢٠٠٢(العربي دراسة المركز العربي للبحوث التربوية لدول الخليج .٣
الدراسـة إلـى    هدفت، وإمكانية تطبيقه في مجال العمل التربوي TQM نظام
 ،TQMمع التركيز علي نظام يد أهمية تحقيق الجودة في الميدان التربوي تحد

 ،تالقـرارا  الدراسة عدة معوقات للتطبيق منها المركزية في اتخـاذ          وأظهرت
أوصت الدراسة على ضرورة العمل على إنشاء إدارة عامـة تـسمى الإدارة           و

 ،ق نظام الجودةلتطبي وتدريب الكوادر الوطنية الماهرة ،العامة للجودة الشاملة
الشاملة  وتتشابه هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها نظام إدارة الجودة

كـذلك  و ،TQMنظامتناولها لأحد استراتيجيات الجودة     في المجال التربوي و   
مـع  وتختلف هذه الدراسة     ،توضيح المشاكل والمعوقات التي تواجه التطبيق     
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بينمـا    الجودة الشاملة بصفة عامـة نظام إدارةالبحث الحالي لتركيزها علي 
 واسـتفادت   ، الجـودة الـشاملة    إدارةلاستراتيجيات  تطرق  ت ة الحالي لدراسةا
التعرف علي احد استراتيجيات الجـودة       هذه الدراسة في      من ة الحالي دراسةال

 . وتطبيقاتها

بعنوان المتطلبات التربويـة لتحقيـق الجـودة        ) ٢٠٠٢(دراسة مها جويلى      .٤
 الكشف عن متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في        إلىدفت الدراسة   التعليمية وه 

مجال التعليم ومعرفة المبررات التي تستدعي تطبيق الجودة في النظام التعليمي 
ومن اجل تحقيق ذلك استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الميـداني وأشـارت            

لأفكـار  نتائج الدراسة إلى أن أهم متطلبات تحقيق الجودة تحديد الأهـداف وا           
وإشراك جميع الأطراف المستفيدة والتركيز على المنـاخ التعليمـي والإدارة           
الواعية والتركيز على المخرجات والتأكيد على التحسين المـستمر والتغذيـة           

وتتشابه هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها متطلبات تحقيـق       ،الراجعة
لحالي في كون البحث الحـالي       بينما تختلف هذه الدراسة مع البحث ا        ،الجودة

 ،يركز علي استراتيجيات الجودة في التعليم العالي مدي تأثيرها فـي فاعليتـه     
 . واستفاد البحث الحالي من تلك الدراسة في التعرف علي متطلبات الجودة

بعنوان تطـوير أداة لقيـاس إدارة الجـودة         ) ٢٠٠٣(دراسة نعمان الموسوي   .٥
لي هدفت الدراسة إلى بناء أداة لقياس إدارة        الشاملة في مؤسسات التعليم العا    

الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي وقابليتها للتطبيق في المؤسـسات        
 فقرة موزعـة علـى      ٤٨التربوية وتوصلت الدراسة إلى بناء مقياس تضمن        

أربعة مجالات لإدارة الجودة في مؤسسات التعليم العالي وهي متطلبات الجودة           
واتخاذ القرار وخدمة المجتمـع وأوصـت        تطوير القوى البشرية  والمتابعة و 

. الدراسة بتطبيق هذا المقياس في مؤسسات التعليم العالي بالمنطقة العربيـة          
إدارة الجودة الشاملة فـي    وتتشابه هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها         

 بينمـا    ،مؤسسات التعليم العالي وقابليتها للتطبيق في المؤسسات التربويـة        
تختلف هذه الدراسة مع البحث الحالي في كون البحث الحـالي يركـز علـي               
استراتيجيات الجودة في التعليم العالي ومدي تأثيرها في فاعليته بينما ركـزت    

واستفاد البحث الحالي من تلك الدراسة     ،تلك الدراسة علي بناء مقياس للجودة     
 .ات التعليممجالات لإدارة الجودة في مؤسس ىفي التعرف عل

 / إدارة المدارس بـالجودة الـشاملة     بعنوان) ٢٠٠٣(دراسة مريم الشرقاوي     .٦
الحديثة في إدارة الجودة الـشاملة   هدفت الدراسة إلى التعرف على الاتجاهات

والمـؤثرة علـى الإدارة    ودراسة القوى الثقافيـة الـسائدة   ،في مجال التعليم 
 التعليميـة  لتحـسين الخدمـة  وذلك لتقديم تصور مقترح   ،المدرسية في مصر  
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 على ضرورة تصميم هيكل تنظيمي تعليمي     لعدة نتائج أكدت    لدراسة  وتوصلت ا 
وكذلك   ،إدارة التحول نحو إدارة الجودة الشاملة مشاركة أجهزة المجتمع فيو

 الاهتمام بالقيـادة    الشاملة وأهمية  لإدارة الجودة    كلية أو    معهد إنشاءاقترحت  
م من خلال تبني نمط قيادي معين يتـسم بالمـشاركة   التعلي والاتصال وتحسين
الحديثة في  الاتجاهاتتناولها  الدراسة مع البحث الحالي في والشفافية وتتشابه

الدراسة في أنها تناولت إمكانية تطبيـق         وتختلف هذه   ،إدارة الجودة الشاملة  
دة في  الجوإدارةاستراتيجيات على البحث الحالي   ركز  ي بينماالجودة بالمدارس   

 . مؤسسات التعليم العالي في ضوء الخبرات الدولية

 أعضاء هيئة التدريس إدراكبعنوان ) ٢٠٠٥( عادل البنا وفتحي عمارة  دراسة .٧
لمتطلبات الاعتماد وضمان الجودة والصعوبات التي تواجه تطبيقه لمؤسـسات    

  مـدي تعرف عليللفت الدراسة هد، ) ميدانية ةدراس( بمصرالتعليم العالي في   
أهـم  لجـودة ومتطلبـات الاعتمـاد و   لمعـايير ا  أعضاء هيئة التدريس     إدراك

من خلال عدة محاور مؤسسات التعليم العالي في الصعوبات التي تواجه تطبيقه 
 مؤسسات  وجود بعض الصعوبات في   وتوصلت الدراسة إلى      ،مرتبطة بالجودة 
ستقبلية لمنظومة منها ما يتعلق بعدم وجود فلسفة واستراتيجية مالتعليم العالي 

 وتتشابه هـذه     ،الأداءالتعليم العالي بجانب ضعف الاتصال وغياب نظام تقييم         
الدراسة مع البحث الحالي في تناولهـا بعـض متطلبـات الجـودة الـشاملة               

بينما تختلف هذه الدراسـة مـع        ،واستراتيجياتها في مؤسسات التعليم العالي    
استراتيجيات الجودة في التعلـيم     البحث الحالي حيث يركز البحث الحالي علي        

واستفاد البحث الحالي من تلـك الدراسـة فـي           ،العالي من خلال عدة محاور    
التعرف علي الرؤية المرتبطة بالجودة في التعليم العالي خاصة فيمـا يتعلـق             

  .بأعضاء هيئة التدريس
دارة الجودة الشاملة في إبعنوان ) ٢٠٠٨( خالد الصرايرة وليلي عساف دراسة .٨

التعرف علـي   سسات التعليم العالي بين النظرية والتطبيق وهدفت الدراسة         مؤ
 العـالي وكـذلك   متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم          

العـالي بالإضـافة إلـي      مؤشرات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم        
ى تجارب علف تعر والمحاور إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي     

وتوصـلت  بعض الدول في مجال تطبيق نظام الجودة الشاملة في التعليم العال         
أهمية تنسيق الجهود في جميع جوانب العمل الأكاديمي والإداري         الدراسة إلى   

و أهمية  في مؤسسات التعليم العالي لرفـع مـستوى كفاءة أداء التعليم العالي
على تطوير    العمل وأهمية ،تجاهات الحديثة التحول من الاتجاه التقليدي إلى الا     

وتغيير دور أعضاء الهيئة التدريسية من خلال تطوير العمـل فـي الكليـات             
  ،والأقسام المختلفة وغرس قيمة العمل الجمـاعي والعمـل بـروح الفريـق            
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 نشر ثقافة الجودة الشاملة بين جميع العاملين فـي مؤسـسات            إلىبالإضافة  
به هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولهـا محـاور            وتتشا  ،التعليم العالي 

بينما تختلف هذه الدراسة مع البحث       ،الجودة الشاملة وبعض التجارب الدولية    
الحالي في كون البحث الحالي يركز علي استراتيجيات الجودة في التعليم العالي 

تلـك   واستفاد البحث الحالي من       ،ومدي تأثيرها علي مؤسسات التعليم العالي     
والاتجاهات الحديثـة   إدارة الجودة الشاملة     ؤشراتمالدراسة في التعرف علي     
 .للجودة في التعليم العالي

 والأكاديميـة  الإداريـة المتطلبات بعنوان ) ٢٠١٤(  عبد المحسن الداود دراسة .٩
 كمـا  الإسلامية جامعة الإمام محمد بن سعود   إدارة الجودة الشاملة في   لتطبيق  
 الكشف عن   إلى وهدفت الدراسة    )دراسة ميدانية (التدريس   هيئة   أعضاءيراها  
 وفقا لمتغيري   والأكاديمية الإدارية هيئة التدريس حول المتطلبات      أعضاء آراء

 أنعدة نتائج منها    وتوصلت الدراسة إلى     والرتبة العلمية    الأكاديميالتخصص  
طبيق  ت أبعاديجابية في   إ أكثر هيئة التدريس ذوي التخصصات العلمية       أعضاء

 كما تباينت وفقـا   ،الاستراتيجياتو والخطط الأهدافالجودة الشاملة من حيث     
 وتتشابه هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها المتطلبات  ،للدرجة العلمية

 بينما تختلف هذه الدراسة      ،إدارة الجودة الشاملة   لتطبيق   والأكاديمية الإدارية
لي استراتيجيات الجودة في التعليم العالي مع البحث الحالي من حيث تركيزها ع

 هيئة التدريس مـع     أعضاءبصفه عامة بينما ركزت هذه الدراسة علي تفاعل         
 واستفاد البحث الحالي من تلك الدراسة في التعـرف علـي        ،متطلبات الجودة 

 .إدارة الجودة الشاملة لتطبيق والأكاديمية الإداريةالمتطلبات 

   الأجنبيةالدراسات : ثانيا
بعنوان تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في التعلـيم   (Coate, 1990) دراسة كوت .١

 تحقيق سياسة الجودة الشاملة في جميـع أنحـاء          الجامعي استهدفت الدراسة  
 حيث تم الاتصال بخمس وعشرين جامعة ومؤسسة تعليمية          ،جامعة أوريجون 

 تعليمية  مؤسسة) ١٧( نتائجها أن    وأبرزت في . ومن ضمنها جامعة أوريجون   
منها تعمل على إنجاز سياسة الجودة الشاملة في جزء من منـاهج الطـلاب               

 نصف المؤسسات التعليمية التي خضعت للاستطلاع قد        أنبجانب    ،الخريجين
 ،نفذت سياسة الجودة الشاملة إلى حد بعيد من خلال تـشكيل فـرق دراسـية            

 إلىجانب التطرق   ب ،المجال البحثي سياسة الجودة الشاملة في      ل أيضاوتطرقت  
 وتتشابه هذه الدراسة مع البحث الحـالي فـي           ،النواحي الخدمية بالجامعات  

 وتختلـف مـع      ،تناولها الجوانب التنفيذية للجودة الشاملة في التعليم العالي       
 الجـودة فـي   إدارةالبحث الحالي حيث يركز البحث الحالي علي استراتيجيات         
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فاد البحث الحالي من هذه الدراسـة فـي          واست  ،التعليم العالي ومدي فعاليتها   
 الدولية ذات الصلة بالاسـتراتيجيات والـسياسات        الرؤىالتعرف علي بعض    

  . التربوية بالجودة
بعنوان مـدخل لتطبيـق الجـودة     (Alexande & keeler ,1995) دراسة .٢

  ، في التربيةT.Q.Mتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة     واستهدفت    ،الشاملة
يم هذه الدراسة في أربعة أقسام مرتبطـة بنمـوذج إدارة الجـودة           وقد تم تنظ  

 أن إلىوأشارت نتائج الدراسة   ،). T.Q.M)الشامل نموذج التطبيق ب الشاملة
وتتـشابه    ،المشكلات التربويةالعديد من إدارة الجودة الشاملة تعمل على حل    

رة الجـودة  هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها أحـد اسـتراتيجيات إدا   
 وتختلف مع البحث الحالي حيث ركزت هذه الدراسة علـي التربيـة        ،الشاملة

 واستفاد البحث الحالي من هـذه الدراسـة فـي التعـرف علـي          ،بوجه عام 
 .). T.Q.M)استراتيجية 

بعنوان إدارة الجودة الشاملة في منظـور إدارة   (Johannes ,2000) دراسة .٣
تحليلات النظرية لإدارة الجـودة الـشاملة       العلي  التعرف  إلي  المعرفة وهدفت   

والنماذج المقترحة ووصفت الدراسة إدارة المعلومات وجودة الرقابـة وإدارة          
 وعرضت نظريـا أوجـه التـشابه والاخـتلاف بـين إدارة            ،الجودة الشاملة 

 وتتشابه  ،المعلومات وإدارة المعرفة ثم اقترحت نموذج لعمليات إدارة المعرفة      
 البحث الحالي في تناولها بعض الفلسفات المرتبطة بـالجودة          هذه الدراسة مع  

بينما تختلف هذه الدراسة مع البحث الحالي في كون البحث الحـالي             ،الشاملة
يركز علي استراتيجيات الجودة في التعليم العالي ومدي تأثيرها علي مؤسسات  

التحليلات   واستفاد البحث الحالي من تلك الدراسة في التعرف         ،التعليم العالي 
  .المرتبطة بهاالنظرية لإدارة الجودة الشاملة والنماذج 

 إدارة بعنوان تطبيق استراتيجيات )Siakas K and others 2010(دراسة  .٤
علي تطبيقات الجـودة    التعرف  إلي  وهدفت  الجودة في التعليم العالي الهندسي      

ه الدراسة مـع    وتتشابه هذ ،  الشاملة في التعليم العالي وتحديد كليات الهندسة      
 الجودة الشاملة وتأثيرها علـي      إدارةالبحث الحالي في تناولها استراتييجيات      

  ،جودة التعليم والمستوي العام لمؤسسات التعليم العالي المرتبطـة بالدراسـة          
بينما تختلف هذه الدراسة مع البحث الحالي في كون البحث الحالي يركز علي             

تعليم العالي العربية من خلال الرؤية الدولية تطبيقات استراتيجيات الجودة في ال
 واستفاد البحث الحالي من تلك الدراسة فـي التعـرف          ،لإستراتيجيات الجودة 

 . استراتيجيات الجودة وكيفية تطبيقها في مؤسسات التعليم العاليىعل
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  الفصل الثاني
سات وتطبيقاتها في مؤس الجودة الشاملة إدارةستراتيجيات الرؤية الدولية لا

 التعليم العالي

  .تطبيقات استراتيجيات الجودة الشاملة في التعليم
الجوانب المادية والبشرية فـي مؤسـسات       ظل الاهتمام بالجودة ينصب علي      

ولم   ولماذا تقدم   ،تحقيق الجودة من خلال ماذا تقدم      الاهتمام ب   حيث برز  ،التعليم العالي 
وضـعف  ، ف البناء التنظيمي المؤسـسي أدى لضع مما ،لكيفية التقديم يعط اهتمام كافٍ    

  .إمكانيات أداء أنشطة التقويم بالمؤسسات التعليمية
  الـشاملة   الجودة نحوالتوجه الحديث    كيفية    إلى ويتطلب تحسين الجودة النظر   

المستمر بما يعمل من خلال استراتيجيات تنتقل من مفهوم تحقيق  يهتم بالتحسين   والذي  
 مـن تحقيـق     إلى الوصول للمستوي الأعلـى     المطلوبة    من معايير الجودة   الأدنىالحد  

 Lewis, R. International) الجـودة الـشامل فـي مؤسـسات التعلـيم العـالي      
developments in quality, 2007).     

مات في تطبيقات الجودة الـشاملة فـي        ا وهناك العديد من الطرق التي استخد     
 ,Richard. M, W, 1999  -: هاركزت علي عناصر العملية التعليمية ومن ،التعليم

PP.10-12)( 
  ) طريقة تأمين الجودة: (الطريقة الأولى

تقوم على تحديد معايير وإجراءات قياسية للاتباع من أجل الحصول على خدمة 
وتواكـب   ،حيث تتحدد المعايير والإجراءات في غالب الأحيان من طرف خبـراء           ،جيدة

ذا الإطار يمكن اعتبار البـرامج والمقـررات        وفي ه  ،عادة تأمين الجودة عملية مراقبة    
مثالا للمعايير القياسية مادام الهدف منها هو تأمين مستوى معين من جـودة              الدراسية

 .كما أنه يمكن اعتبار الامتحانات شكلا من المراقبة لتأمين الجودة ،التعليم

 )فرض المعايير: (الطريقة الثانية
وم على فـرض معـايير وإجـراءات        هي حالة خاصة من الطريقة الأولى وتق      

فيحدد بدقة ما    ،قياسية وفقا للظروف ومثال ذلك أن يعطي الأستاذ لتلاميذه فرضا منزليا          
ويحدد اجل إرجاعه وتصحيحه والأهمية التي سجلتها ضمن النقطـة      ،ينتظره من نتيجة  

لـى هـذا    ففي هذا المثال لا تنطبق المعايير التي حددها الأسـتاذ إلا ع            ،النهائية للمادة 
  .الفرض
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 )التحديد من المستهلك: (الطريقة الثالثة
يمكن للجودة أن تحدد من طرف المستفيدين في مجال التعليم يمكن التعبير عن    

أو  هذه الاعتراضات والانتظارات من خلال لجان التلاميذ أو مؤسسات تعليميـة أخـرى      
  المجتمع ككل 

لمؤسسة التعليميـة وشـعور     كما تستخدم الجودة كمعيار لتعرف مدي التزام ا       
المستفيد بأن الخدمات التربوية والتعليمية المقدمة إليه تناسب توقعاته وتلبي احتياجاته           
الذاتية فالجودة بمعناها الحسي تنطوي علي جعل المؤسسة التعليمية تنجح فـي تقـديم     
خدماتها بشكل يحقق فيها خصائص الجودة التي يتوقعها المستفيد وتفلـح فـي تلبيـة          

  .توقعاته منها
ويمكن التعبير عن هذه النظرة الشمولية الواردة لتطبيقات استراتيجيات الجودة 
لكل الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسات التعليميـة بالـشكل التـالي كمـا يقترحـه        

  Joseph, P,1999,P.43)(  الجودة الشاملةإدارةجابلونسكي في 

 
  وضح نموذج جابلونسكي الذي يحدد جوانب إدارة الجودة الشاملةي) ١ (شكل رقم

غالبية الدول  أخذت ومن خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي   
 ،النامية بتغيير إستراتيجية الكم لاستيعاب تدفق الأطفال من السكان إلى الجهاز التعليمي          

مـن خـلال     ،نوعية العملية التربوية  ففي السابق كانت هذه الإستراتيجية على حساب        
وتمثل الثورة التكنولوجية الشاملة والقائمـة علـى         ،تحسين مخرجات العملية التربوية   

التدفق العلمي والمعرفي تحدياً للعقل البشري مما جعل المجتمعات تتنافس في الارتقـاء      
  : بالمستوى النوعي لنظمها التربوية وفق الاعتبارات التالية
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  كهدف ومحور العملية التربويةالطالب. 

            ضرورة إجراء التحسينات في العملية التربوية بطريقة منظمة من خلال تحليل
استثمار إمكانيات وطاقات جميع العـاملين فـي العمليـة           ،البيانات باستمرار 

 .التربوية

    توفير طريقة لنقل السلطة إلى العاملين بالمؤسسة مع الاحتفاظ في نفس الوقت
 .المركزيةبالإدارة 

 إيجاد الاتصال الفعال على المستويين الأفقي والعمودي. 

      الجودة الشاملة ثقافة إدارية خاصة وهذا يقتضي تغيير نمط الثقافة التنظيميـة
الإدارية في المؤسسة التعليمية وهذا يعني تغيير القيم والسلوك الـسائد بمـا             

ط الإداري إلـى الإدارة  وبالتالي تغيير النم ،يساعد على تحقيق الجودة الشاملة    
 .التشاركية

سسات التعلـيم العـالي     ؤ الجودة الشاملة في م    إدارةتطبيقات استراتيجيات   
  .الأمريكية

 الجودة الشاملة في الولايات المتحدة      إدارةبدأ الاهتمام بتطبيقات استراتيجيات     
 ـ              الأمريكية ات  منذ بداية التسعينيات من القرن العشرين في واحـدة مـن أقـدم الجامع
كلية كندي  بدراسة مسحية تم إجراؤها     بن أعضاء هيئة التدريس     فقام عدد م   ،الأمريكية

 ،مديرين المراتب العليا في الحكومة الفيدراليـة      ركزت علي    ،الحكومية بجامعة هارفارد  
أن إدارة الجودة الشاملة تحقق تقديراً أو مكانة جوهرية فـي           ونبهت تلك الدراسة علي     

 أن واحـداً    تبينو ،الية باعتبارها طريقة لتحسين الأداء التنظيمي     نطاق الحكومة الفيدر  
 من أولئك الذين أُجريت عليهم الدراسة المسحية قد تلقوا تدريباً في إدارة ةبالمائوستين 

 تسعين بالمائة كانوا قادرين علـى إيـضاح المعتقـدات والقـيم             أنو ،الجودة الشاملة 
 اهتماماً كبيراً بإدارة الجودة الشاملة بـين     أبرزبشكل   ،الجوهرية لإدارة الجودة الشاملة   

  (Kabolian ,Le ،Brazaley,M 1990) هؤلاء المديرين
استخدام معايير الاعتمـاد علـى رفـع      علي  تعتمد الولايات المتحدة الأمريكية     

 بحيث يمكن تجاوز  ،مستوى الأداء عن طريق وضع معايير للمستوى المقبول من الأداء
 ،مسؤولية تحقيـق هـذه المعـايير      مؤسسات التعليم العالي     على   وتقع ،هذا المستوى 

ويقتضي ذلك قيام المؤسسة بالتقييم الذاتي والتخطيط للتغيير المطلوب موجهة بالمعايير     
وتـستمر دورة التحـسن     ، والحصول على الاعتمـاد   ، من أجل اجتياز التقييم الخارجي    

 .Gerbic, P( .تحسين جودتهإلي م هذا النظام في مجال التعليويهدف  ،والتغيير دورياً
and Kranenburg, I. 2003, ,P.P 169-177)  
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 وعشرين من الكليات والجامعات الرائـدة بتنفيـذ برنـامج إدارة       ثلاثت  قامو
فرقاً في تحسين جودة التعلـيم تـشمل فوائـد إدارة         استطاعت إيجاد و. الجودة الشاملة 

ي تضاعف إمكانية المؤسسة التعليميـة      الجودة الشاملة في الحرم الجامعي والمتمثلة ف      
 وأصـبح   ،يـاً فعل تعليميةوتحسنت البيئة ال ،على تحمل مسؤولية الخدمات التي تقدمها     

وأصـبحت الفرصـة     ،اتخاذ القرار قائماً على المعطيات والحقائق أكثر مما كان عليـه          
لعاملين حول  تضاعفت معرفة جميع ا   كما   ،سانحة لأفراد الدوائر المختلفة أن يعملوا معاً      

 .المهمة والعملية التعليمية وتقلصت النفقات وانخفضت الأعمال التي تتطلـب الإعـادة           
(Seymour, D.1991, pp.10-18) 

 ،دارة الجودة الشاملة  لإ  الاستراتيجية العامة  تطبيقبت جامعة ماريلاند    كما قام  
ة الـشاملة فـي     إدارة الجود استراتيجيات  وكان اهتمام رئيس الجامعة كبيراً في تطبيق        

هناك ثلاثة عوامل رئيسة حفزت رئيس الجامعـة        و  ،الأكاديمي  التفوق  لتحقيق الجامعة
 في  وتكافؤ الفرصعدم التساوي والمتمثلة في تلك الاستراتيجياتلى الاهتمام بتطبيق ع

 الصعوبات المالية التـي كانـت تواجـه         بجانب،  نوعية الخدمات التي تقدمها الجامعة    
خـصوصا أن    ،رات الثقافية التي تنتج عن تطبيق إدارة الجودة الـشاملة         الجامعة التغيي 

 تطبيقات نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي تتركز على الجانب الإداري             أغلب
 Fram.E)والبحث العلمـي فـي الجامعـة     ،أكثر مما هي عليه في الجانب التدريسي

,1995 pp.50-56).  
 التخطيط داخل مؤسسات التعليم العالي يسير وفقـا          الثالثة أصبح  الألفيةومع  

 في الاعتبار أن تطبيقات الجـودة       الأخذلرؤية الجودة من خلال التركيز علي المنتج مع         
 وبـدأت التعدديـة فـي اسـتخدام          ،تختلف وفقا لنوعية وطبيعة المخـرج التعليمـي       

   .الاستراتيجيات المختلفة للجودة
 الشاملة فـي مؤسـسات التعلـيم العـالي          وتسير استراتيجيات إدارة الجودة   

لاستراتيجية وفقا ل  ٢٠١٤ عام   حتى ٢٠١١من عام     والتي وضعت في الفترة    الأمريكية
للتعليم العالي علي التخطيط الاستراتيجي وفقـا         التي أكدت الخطة الاستراتيجية    الوطنية

  ،عـالم  أعلى نسبة من خريجي الجامعات فـي ال        وجود ومن نتائجها  ،لمتطلبات الجودة 
في إطار السياسات التنافسية      الطويل المدى تحقيق الأمن الاقتصادي علي      تحقيق هدف و

 هدف الجودة في مؤسسات التعليم العالي مرتبط بحياتهم      أنكما   ،علي المستوي العالمي  
 الجامعة أو الكلي كما شملت أهداف الجودة حسب إدارةالعملية لذلك تتنوع استراتيجيات   

ــضا ــا  اســتراتيجيأي ــا وفق ــع التكنولوجي ــاتات الجــودة تطوي ــةللإمكان               . المتاح
)U.S. Strategic  ,PP1-3 .(  

 الجودة الشاملة في الولايات     إدارة تطبيقات استراتيجيات    أنويتضح مما سبق    
 بدأت من خلال بعض الجامعات وفقا لرؤيتها ومتطلباتها واحتياجاتها          الأمريكيةالمتحدة  
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 لكن مع بدايـة      ،بي أو من خلال تعميم هذه الرؤية بعد تحليل نتائجها         سواء بنحو تجري  
 سارت الاستراتيجيات المرتبطة بتطبيقات الجودة في مؤسـسات         الآن إلى الثالثة   الألفية

 الجودة إدارة الاستراتيجيات الوطنية التي راعت بدورها متطلبات   إطارالتعليم العالي في    
لي مع ملاحظة اختلاف الجامعات فيما بينها في تطبيق         الشاملة في مؤسسات التعليم العا    

  .تلك الاستراتيجيات وفقا لطبيعة المخرجات التعليمية لكل جامعة
سسات التعلـيم العـالي     ؤ الجودة الشاملة في م    إدارةتطبيقات استراتيجيات   

  .الأيرلندية
 فيمـا يـرتبط بتطبيقـات       الأمريكيـة اختلفت التجربة الايرلندية عن التجربة      

 فلم تقم الجامعـات الايرلنديـة       ، الجودة في مؤسسات التعليم العالي     إدارةتراتيجيات  اس
 كليتها كبداية لتطبيق استراتيجيات الجودة  أوبتجريب بعض الاستراتيجيات في جامعاتها      

 المتبع أو بسبب صغر مـساحة       الإدارة ربما يكون ذلك لطبيعة نظم        ،في التعليم العالي  
  .الولايات المتحدة التي تتألف من ولايات شاسعة المساحةجمهورية ايرلندا عكس 

وركزت تطبيقات استراتيجيات الجودة في مؤسسات التعليم العالي الايرلنديـة          
علي البعد الاقتصادي والعمل علي التعامل مع المجتمع المتغير والتجديـد الاقتـصادي             

يرلندي كانت مـن أبـرز   والمشاركة الاجتماعية وتوسيع المشاركة في التعليم العالي الا      
فركزت في تطبيقاتها  ،الجوانب التي اعتمدت عليها استراتيجيات إدارة الجودة الايرلندية      

وكـذا   ،الحادي والعـشرون  لقرن   وفقا لمتطلبات ا   لخريجينلالمهارات المستقبلية   علي  
تلبية التخطيط لو الكفاءة والإنتاجية لرفع  مناهج جديدة واستحداث،أداء البحوثب الاهتمام

التخطيط لتلبية الطلـب     بجانب   تحديد حجم الطلب على التعليم العالي      و الطلب المستقبلي 
 . وهي بذلك متنوعة الاسـتراتيجيات     دمج البحوث والتدريس والتعلم   بجانب   ،المستقبلي

Report of the Strategy P.P31-35)(  
 الـشاملة  الجودة   إدارة استراتيجيات   إطاروتهدف مؤسسات التعليم العالي في      

 أكثـر مما جعل مؤسسات التعلـيم العـالي         ، إثراء المجتمع في العديد من الجوانب      إلى
 ذات البعد   الأهدافتحقيق بعض   هدفت هذه الاستراتيجية إلى     ٢٠٠٨ وفي عام     ،تفاعلية

وإعادة الهيكلة لأعلى  ،بناء اقتصاد أيرلندا الذكيةالسياسي والمجتمعي بجانب العمل علي 
فمـن الواضـح أن      ،كجزء من منطقة العمل الرئيسية     ظام التعليم العالي  وقد تم تحديد ن   

الرؤية الايرلندية اهتمت بتطوير هذه الاستراتيجية بالاعتماد على مجموعة وطنية عملا           
والتي يمكن أن تلبي بنجـاح   ،علي تطوير التعليم العالي في ايرلندا خلال العقود القادمة    

 ، خلال العقود القادمةهاالاقتصادية والثقافية التي تواجهالعديد من التحديات الاجتماعية و
 مـن    الخبرات والرؤية الدوليـة    ذات الوقت لم تتجاهل    وفي    ،وتلبية متطلبات المجتمع  

 ذات الطـابع    المـنح الدراسـية   كـذا    و  ، التدريس والتعلم والبحث العلمي    خلال برامج 
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 الأساسـية لركـائز   افـي ضـوء     المشاركة مع المجتمـع الأوسـع       بجانب   ،التجديدي
  (Report of the Strategy, P.P31-35) .لاستراتيجيات الجودة

تعامل ت أن تفاستراتيجيات الجودة الشاملة في التعليم العالي الايرلندي استطاع       
 للتغلب إليه ذلك وأصبح مع المهاراتالعالي مع المرحلة الانتقالية من خلال دمج التعليم    

أنماط العمل تجلب    أن نتيجة    ،الشخصيةفي جوانب   نمو  التحقيق   علي البطالة من خلال   
 ،مهـارات التحسين  العمل علي   طابعا ملحا جديدا وتركيز أكبر على التعلم مدى الحياة و         

في ايرلندا  حتاجها  تنسبة عالية من المهارات التي       فالرؤية لاستراتيجيات للجودة تتطلب   
يمكن الحصول عليها إلا في  لا والتي ،فةقائم على المعرال من خلال التعليمالقوى العاملة 

 العلميـة   الأبحـاث  لذا ازدهرت     ،الجودة عالي من خلال تعليم     مؤسسات التعليم العالي  
 إلى حد كبير على مدى العقد الماضي  عليها التنمية الاقتصادية والاجتماعيةقامتوالتي 

لمـشاركة  ومن ثم عملت استراتيجيات التعليم العالي الايرلندي علي توسـيع ا          
 التي كانت مستبعدة قبل ذلك لتقديم نوعية مـن التعلـيم عاليـة           حتىلتشمل كل القوي    

 للحصول على فرص للعمل التي سوف تأتي من خلال تقديم المعرفة والتعلم من  ،القيمة
بجانب العمل علي تطوير     ،أهمية ثقافية واجتماعية وبالتالي تحقيق الانتعاش الاقتصادي      

 العلمية بتطوير قدرات البـاحثين      الأبحاث للتوسع في     ،درات البحثية كتلة حرجة في الق   
كمـا تـضمن     ،وصولا للمستوى العالمي في المجالات المتخصصة ذات القيمة العاليـة         

استراتيجيات الجودة تمويل التعليم العالي بطريقة مستدامة ومنصفة من شأنها أن تضمن 
 (Report of the Strategy, P. 43) .أوسع المشاركة

التعليم العالي في جمهورية ايرلندا علي        الجودة في  إدارةاستراتيجيات  وتعمل  
ربط التعليم العالي بالمجتمع على نطاق أوسع من اجل جعـل التعلـيم العـالي مؤهـل              
لمواجهة التحديات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية الجديدة لبناء القوة الجديدة التـي           

بجانب التخطيط في الطلب في      ،يرلندي خلال السنوات القادمة   يمكن أن تخدم المجتمع الأ    
 فنظـام التعلـيم العـالي     ، والتعامل مع القدراتالهيكلةلمستقبل الذي يبحث في كيفية    ا

 استطاع من خلال استراتيجيات الجودة التعامل مع الاتجاه المتزايد للطلاب الايرلنـديين           
يس والتعلم بجانب تحقيق الأدوار الأساسية      بجانب زيادة التعاون الدولي في مجال التدر      

بالإضافة إلي المشاركة مـع المجتمـع        ،)البحث،   التعليم والتعلم  (الثلاثة للتعليم العالي  
بمـا   ،مسؤولياتها تجاه المجتمعخلال   التعليم العالي من     ستراتيجياتومعالجة ا  ،الأوسع

وقطاع التعليم بشكل عـام والتعـاون        ،والمجتمعات المحلية  ،في ذلك الأعمال التجارية   
  .الدولي على نطاق أوسع
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سسات التعلـيم العـالي     ؤ الجودة الشاملة في م    إدارةتطبيقات استراتيجيات   
  .البرازيلية

التعليم العـالي    الجودة في    إدارة في استراتيجيات    تمتلك البرازيل تنوعا للغاية   
تنظيم الأكـاديمي والوضـع      ال (ويمكن تصنيفها وفقا لمعيارين    ،الخاص وأالعام  سواء  
 الجامعات ومراكز الجامعـة  خلال التعليم العالي في البرازيل من        وزارة وتقدم ،)الإداري

وتنقسم المؤسـسات الأكاديميـة فـي الجامعـات          ، التعليم التكنولوجي  برامجوالكليات  
ة وخدم ، لإجراء البحوث   مراكز إلى المؤسسات الجامعية ها من   والمراكز الجامعية وغير  

مـن خـلال    المؤسسات التعليميـة    نوعي داخل   تعليم  تقديم  التوعية و  من أجل    المجتمع
قد تكون  ،المعاهد غير الجامعية وفقا للوضع الأكاديمي     كما تعمل  ،إضافيةدورات برامج   

 توفيربالإضافة ل ) الاتحادية والولائية والبلدية  (مؤسسات التعليم العالي العامة     من خلال   
أو الخيريـة وكـذا      ،دينيةال أو ،يةخاصة المجتمع ال خلاف المؤسسات  ،التعليم المجاني 

 (Neves, C.E.B. 2009,P.4). المؤسسات غير الربحية
مؤسسات التعلـيم   من   ٢٣٧٧هناك   ،٢٠١٠ في عام  وفقا للبيانات الإحصائية  

ارتفع عدد و ،الخاصمؤسسات التعليم العالي  بجانب جامعات حكومية٢٠٩٩منها العالي 
 فـي عـام     ٦٣٧٩٢٩٩ إلى ٢٠٠١ في عام    ٣٠٣٦١١٣ي التعليم العالي من     الطلاب ف 
 ارتفاع جودة   إلىمما يؤكد    ،هذه الفترة خلال  ٪  ١١٠أي ما يعادل نموا بنسبة       ،٢٠١٠

-٢٠٠١  في الفترة من   الخريجين إلى أكثر من الضعف     عدد  ومع زيادة   ،التعليم العالي 
 وفقا  ريجي التعليم العالي   خ ٩٧٣٨٣٩ما يقرب من     ٢٠١١ حيث بلغت في عام    ،٢٠١٠

لمجتمـع  التي تتنوع وفقـا لطبيعـة ا      ولاستراتيجيات الجودة الشاملة في التعليم العالي       
أصبحت قوة اقتـصادية    التي  البلاد  ما تشهده   نظرا لقوة النمو الاقتصادي و    و ،البرازيلي

  .(Gomes,N.L ,2012)والعالم النامي في كل من أمريكا اللاتينية
يات الجودة في مؤسسات التعليم العالي وفقا للرؤية البرازيلية         انبثقت استراتيج 

الجديدة عن رؤية الحكومة البرازيلية وما لديها من مشاريع استهدفت إلى تسهيل البحث 
للطلاب والأكاديميين في التعليم العالي للمساعدة على تحسين نوعية التعليم على         العلمي

برنامج يهدف إلى تمويل الدراسـات العليـا        لي   إ بالإضافة ،الصعيد الاتحادي للجامعات  
بجانب البرنامج المؤسسي الـذي      ،للطلاب التي لديها صعوبات في دعم نفقات دراستهم       

استراتيجية تعتمد علي تحقيق الجـودة      هناك   ،يقدم منحا للطلاب من خلال هذا البرنامج      
في " جامعة للجميع "مج  تم إنشاء برنا  كما   ،)من خلال التعلم بالتدريب   (التعليم العالي   في  
فـي مؤسـسات      لمنح كاملة أو جزئية المنح الدراسية للطلاب بعد التخرج         ٢٠٠٤عام  

 فالبرنامج يتطلع إلى توسيع نطاق الوصول والاستمرار فيها في  ،التعليم العالي الخاصة  
الهدف هـو مـضاعفة عـدد       أصبح   ، فصاعدا ٢٠٠٨واعتبارا من عام     ،التعليم العالي 
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 ألف طالب وطالبـة     ٦٨٠وتعزيز التحاق    ،عشر سنوات  خلالتعليم العالي   الطلاب في ال  
 بجانب  ،مرحلة ما بعد التخرج في دورات ما بعد التخرج بجانب التدريب التكنولوجي في

الماجـستير  فـي برنـامجي     تخصصات  ال برامج الدراسات العليا التي تشمل العديد من      
 (World Bank, 2010) .ام فرص العمل الخاص والعإيجاد بهدف والدكتوراه
 عـدد    تطبيقات استراتيجيات الجودة في التعليم العالي عن زيـادة         أثمرتقد  و
زاد عدد الطلاب  ٢٠١٠عام ففي  ،بشكل سريعا جدا التكنولوجية تالتخصصاالطلاب في   

 ألـف   ٧٠هم يقدر بحوالي    وكان عدد   ، ألف طالب وطالبة في هذا النوع      ٨٠٠  نحو إلى
حصلوا علي اعلي   الطلاب   غالبية الجودة   إدارةظل استراتيجيات   وفي   ،٢٠٠١في عام   

ودورات  الأعمالإدارة و/ التسويق مجالات عديدة كتكنولوجيا في الدرجات التدريب على 
تعمـل  التي تستند إلى الدورات التكنولوجية      الدورات  في حين أن تلك      ، المختلفة الإدارة

 ،الإدارية والهندسة  ،معلوماتال وتصالات  ونظم الا ،معلومات معالجة الأنظمةمن خلال 
تجـه إلـي    ينالبـرازيليي الغالبية العظمى من الطلاب  أنولكن هناك ملاحظة تتمثل في   

٪ مـن الطـلاب     ٥حـوالي   في المقابل تجد أن      ،.مجالات العلوم الاجتماعية والإنسانية   
 .لاتـصالات ٪ تكنولوجيا المعلومات وا  ٧و  ، الرياضيات يدرسون٪  ٣ ، الهندسة يدرسون

(Chiarini, T. Vieira K.P. 2012,PP 117-132). . 
 الجود الشاملة بمؤسسات التعليم العالي بالبرازيل       إدارةالمتأمل لاستراتيجيات   

 تعددية في مخرجات التعلم بجانب إيجاد التنوع في تلك الاستراتيجيات ساهم في أنيلحظ 
 أن كمـا     ، العمـل ومتطلباتـه     وربطهم بسوق  الخريجين تقدرا نقلة نوعية في     إحداث

مؤسسات التعليم العالي الخاص سارت علي نحو موازي لمؤسـسات التعلـيم العـالي              
 الذي ساهم في زيادة الكفاءة التنظيمية والمهنية فـي أطـار الطفـرة              الأمرالحكومية  

  . الاقتصادي والاجتماعية الهائلة في البرازيل التي جعلتها من اعلي معدلات التنمية
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  الفصل الثالث
في  الجودة الشاملة إدارةاستراتيجيات الجهود العربية في تطبيقات 

  مؤسسات التعليم العالي
في التعلـيم   الشاملة   الجودة   في تطبيقات استراتيجيات  الدول العربية    جهود
  .العالي

 تطبيق استراتيجيات لإدارة الجودة الشاملة تتطلب وجود نظام مؤسسي قوي إن
 وتتعرض مؤسسات التعلـيم   ، الجودة الشاملة إدارةله نجاح استراتيجيات    يمكن من خلا  

العالي العربية لكثير من أوجه النقد المرتبطة بتركيزها علي الكـم دون النوعيـة فـي            
  .  كبيرة من الطلاب بدون كفاءة علمية متقدمةأعداد مما نتج عن وجود  ،مخرجاتها

ز مؤسسات التعليم العالي علي الكم      وهناك العديد من العوامل المؤثرة في تركي      
 أغلب الدول العربية بعد استقلالها كانت بحاجة ماسة وسريعة إن حيث  ،أكثر من الكيف 

 من التركيز أكثر لذا كان الهدف نشر التعليم والثقافة  ،لكوادر بشرية لتيسير أمور البلاد
مختار عبد النور   (. لكافية فكثير من الدول العربية لم يكن لديها الكوادر ا          ،علي الكفاءة 

  )٩ص، ٢٠١٥ ،الحيص
 هذه الظروف علي جودة التعليم العالي في الدول العربية بـشكل يعيـق              أثرت

 الطـلاب المـسجلين فـي    أعدادالتعامل مع استراتيجيات الجودة ومتطلباتها مثل زيادة      
كانـة   التعلـيم العـالي مـن حيـث الم         إلىالتعليم العالي مقارنة بعدد السكان والنظرة       

 مدة الدراسـة وتـأخر   إطالةبجانب  ،الاجتماعية للخريجين دون النظر لمستوي الخريج    
 والعلوم التطبيقية   الإنسانية هناك عدم توازن بين العلوم       أن كما   ،الالتحاق بسوق العمل  

  ،من نسبة الطـلاب   %٦٥ من   أكثر الإنسانيةحيث يبلغ نسبة الطلاب الملتحقين بالعلوم       
 التأهيلية لأعضاء هيئة التدريس وغياب المعايير الخاصة باختيـاره    بجانب قلة الدورات  

المعايير الثابتة في التعاقد وغياب   ، هيئة التدريسأعضاءفي ظل الحاجة الملحة لتعيين 
الأمر ذاته يـرتبط بعمليـات التـدريس     ، غير أكفاء لمهنة التدريس الجامعيمع أساتذة 

 تـرتبط بـالتخطيط الاسـتراتيجي وبالتـالي         والبحث العلمي وغيرها من العناصر التي     
  )١٠ص، ٢٠١٥ ،مختار عبد النور الحيص. ( الجودة الشاملةإدارةاستراتيجيات 

 الجودة الشاملة في العديد من الدول لإدارةولم يكن هناك استراتيجيات واضحة  
ابقة العربية فمثلا الجمهورية الليبية كانت من أكثر الدول التي ينطبق عليها الحالة الس            

  ،الحـيص ( .لذا لم يلحظ وجود استراتيجية واضحة في مؤسسات التعليم العالي الليبية          
التعليم العـالي    كذلك الجمهورية اليمنية التي عانت من قلة مؤسسات           ،)٩ص ،٢٠١٥

 ،١٩٩٠ عـام  حتىفلم يكن لديها سوي جامعتين فقط    ،   التنافسية بشكل قلل من مستوى   
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لشمالي وجامعة عدن في الجزء الجنوبي قبل الوحـدة         وهما جامعة صنعاء في الجزء ا     
 علي تخريج الدفعات دون النظر للكفاءة مع تدني         الأكبر وبالتالي كان التركيز      ،اليمنية

مستوي جودة مخرجات مؤسسات التعليم العالي وبالتالي يصعب في ظل تلك الظـروف             
  )٦ص ،٢٠١٤ ،مصلح(. تبني رؤية استراتيجية

 كمصر والسودان لديها مؤسسات عريقة أخرىدولا عربية في مقابل ذلك هناك 
 فمـثلا جمهوريـة      ،في التعليم العالي تسعي لتبني لتحقيق مستويات عالية من الجودة         

السودان قامت بوضع خطط استراتيجية لتحقيق ضمان الجودة عمـلا علـي تحـسين              
ليمية وهيئة التدريس  والمناهج التعالأكاديمية وربطها بالبرامج  ،مخرجات التعليم العالي

. لإبداع والابتكار لكنها لم تتبني نظاما أو رؤية استراتيجية محددة         الإدارية وا والعمليات  
  )٦٦ص، ٢٠١٤، االله عبد(

سـتراتيجيات  تبنت معظم الدول العربية نماذج عالميـة لا        الأخيرة الآونةوفي  
 والإمـارات  ،ةيالـسعود ، مثـل مـصر  ، لمؤسسات التعليم العالي الشاملة   الجودة   إدارة

كما خصصت لذلك عدة مؤتمرات لمناقـشة الأطروحـات          وغيرهم .. والجزائر والأردن
وكان من أهـم هـذه المـؤتمرات        ، الخاصة بذلك وعرضت التجارب العالمية والعربية     

، ٢٠٠٦المؤتمر الأول لجودة الجامعات المنعقد في دولة الإمارات العربية المتحدة عام            
واتضح من خلال أوراق العمل المقدمة أن  ،تجارب عدة جامعاتوالذي تم فيه استعراض 

وان كان هنـاك     ، الجودة بشكل عام   إدارةلاستراتيجيات  الجامعات العربية في طور بناء      
 في مجـال    إدارية لاستراتيجيات   رؤىبعض مؤسسات التعليم العالي العربية التي تقدم        

 أنـشئت   والتي، ة في الدول العربية   الجامعات العربية المفتوح  علي سبيل المثال     الجودة
 تحت مظلة برنامج دول الخليج العربي بدعم من البرنامج الإنمائي بمنظمة            ٢٠٠٢عام  

  ووجـود بالجامعـة البريطانيـة المفتوحـة    وقد يكون السبب ارتباطها     ،الأمم المتحدة 
. نيةلذلك فهي تلبي متطلبات مؤسسات ضمان الجودة البريطا    ، ات بينهما  واتفاقي اتشراك

  ). ٢٠٠٦، الزكري(
 الجودة إدارةوالواقع أن هناك عدد من المنطلقات الداعمة لتطبيق استراتيجيات 

الشاملة بمؤسسات التعليم العالي العربية منها تدني مستوي الخريجين فـي مؤسـسات     
 ، في المراحل المهنية نتيجة ضعف المحتوي المقـدم لهـم  أدائهمالتعليم العالي وضعف   

الأهداف لدي العاملين في الجامعات وفي مؤسسات التعليم العالي بوجه          بجانب غموض   
 الترابط بين عناصر المجتمع الجـامعي وتطـوير         إلى تزايد الحاجة    إلىبالإضافة   ،عام

 والمحاسبي والوقوف علي جوانب القوة والضعف من خلال التـشخيص           الإداريالنظام  
ج الجامعات لهـامش اكبـر لاتخـاذ        واحتيا ،الموضوعي لأداء مؤسسات التعليم العالي    

  )٢٠٠٨  ،اتحاد الجامعات العربية.(القرار
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 والـذي  ٢٠١٠ القاهرة حول التعليم العالي في البلدان العربيـة     إعلان أنكما  
تضمن مشروع ضمان الجودة سواء المرتبطة بالتدريس أو البحث العلمي لم تدخل بعد             

 ـ وذلك نتيجة الاعتماد علي       ،حيز التنفيذ   البيروقراطيـة فـي إدارة الجـودة        ةالأنظم
 والنقل عنهـا دون  أخرى الموضوعة لبلدان الأنظمة والاقتباس المباشر من     ،وضمانها
 وفيما يلي يتم استعراض بعض جهود الدول العربية          ، والقواعد الملائمة  الأطراستنباط  

  . في مجال تطبيقات استراتيجيات الجودة الشاملة في التعليم العالي
 الجـودة   في تطبيقـات اسـتراتيجيات     جمهورية مصر العربية   هودج :أولا

  .في التعليم العاليالشاملة 
تأثرت تطبيقات استراتيجيات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي          
المصرية ببعض الجوانب المؤثرة في جودة التعلـيم العـالي والمتمثلـة فـي ضـعف             

 لتحقيق متطلبات الجودة خصوصا مع الزيادة الكبيرة        الاعتمادات المالية التي قد لا تلبي     
إلي ٢٠٠١/٢٠٠٢من عام   % ٨٦في الالتحاق بالتعليم الجامعي التي زادت نسبته نحو         

فضلا عن زياد معدلات التضخم وانخفاض القيمة الشرائية للجنيه          ،٢٠٠٩/٢٠١٠عام  
، ٢٠١٤ ،ة المالية وزار. ( وبالتالي ضعف قدرة الدولة توفير الموارد المادية        ،المصري

  )١٢ص
 علي التعليم الجامعي لا تتناسب مع المتطلبـات اللازمـة      الإنفاق نسبة   أنكما  

مليون جنيـه  ١٨٠٨٠ إلي ٢٠١٣/٢٠١٤ فبالرغم من زيادته في عام    ،لتحقيق الجودة 
 علـي التعلـيم     الإنفاق نسبة   أن إلى ٢٠٠٩/٢٠١٠ مليون جنيه في عام      ٩٥٠٨مقابل  

 ،٢٠١٣/٢٠١٤فـي عـام     % ٢٢،٤فق علي التعليم ككل بلغت      ين الجامعي مقارنة بما  
وبالتـالي تتـأثر     ،)٢٠١٤،  الجهاز المركزي .( المالية ضعيفة  المخصصاتولكن يتبقي   

 كما يحد ذلك من القدرة علي تبني      ،الجودة بوجه عام نظرا لضعف المخصصات المالية      
    .الية أحد أركانهااستراتيجيات للإدارة الجودة الشاملة والتي يعد الاعتمادات الم

أملا في الحـصول علـي       والأجنبيةومن نتائج ذلك ظهور الجامعات الخاصة       
 بعدا اجتماعيا الأمر ولهذا  ، الدستور مجانية التعليمإقرارجودة تعليمية أعلي بالرغم من 

 يدلل علي مدي قدرة مؤسسات الدولة       لأنه  ،يرتبط باستراتيجيات إدارة الجودة الشاملة    
 هناك تفاوت بين الجامعات المصرية فيمـا        أنكما   ،المطروحةالاستراتيجيات  في تنفيذ   

 فجامعـات مثـل قنـاة        ، مقارنة بالطلاب الملتحقين بها     ،الإنفاقبينها من حيث نسبة     
  فـي   ،والإسكندريةالسويس والفيوم وكفر الشيخ تقل نسبتها مقارنة بجامعات القاهرة          

 ،%١٣،٣ نسبة طلابها    أن في حين    لإنفاقامن نسبة   % ١٩جامعة القاهرة خصص لها     
مركـز  (%.١٠،٣ نـسبة طلابهـا  أن في حين ١٢،٣ خصص لها الإسكندرية جامعة   أما

  )٢٠١٠ ،بحوت تطوير التعليم الجامعي
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 الجـودة   لإدارةوبالرغم من وجود معوقات ترتبط بوجود استراتيجية واضحة         
لخطة ا ق الجودة من خلال    هناك تصور استراتيجي ارتبط بتحقي     أن إلاالشاملة في مصر    

  واسـتهدفت   ،٢٠٠٠فبراير عام   ظهرت في    والتيالاستراتيجية لتطوير التعليم العالي     
 ا يتم تنفيذها علي ثلاثة مراحل تتفق كل مرحلة مع الخطة الخمسية للدولة             مشروع ٢٥

التيـسير  نـة   جلصدرت قرارات وزارية بتـشكيل      و ،٢٠٠١٧ حتى ٢٠٠٢اعتبارا من   
وتم الاتفاق علـى     ، في مصر  التعليم العالي  لمؤسسات   لتطويراروعات   إدارة مش  وحدةو

اريـة  وزوتم إصدار قرارات  ، المرحلة الأولىات كأولوية خلال عومشرستة   فيالتركيز  
مشروع تطـوير كليـات   (والمشروعات الستة هي     ،ها التنفيذيين ي لجانها ومدير  لبتشكي

مشروع تنمية  ،ETCP المصرية مشروع تطوير الكليات التكنولوجية  ،FOEPالتربية  
مـشروع تكنولوجيـا المعلومـات       ،FLDPقدرات أعضاء هيئة التدريس والقيـادات       

مشروع صندوق تطوير  ،QAAPمشروع توكيد الجودة والاعتماد  ،ICTPوالاتصالات 
 )٢٠٠٤  ،هيئة ضمان الجودة والاعتماد.(HEEPFالتعليم العالي 

راميـة لتطبيـق اسـتراتيجيات لإدارة    وهناك بعض المبادرات أو المحاولات ال  
 علي  والأقسامالجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي المصرية داخل بعض الكليات           

سبيل المثال تجربة كلية العلوم بجامعة سوهاج في تحسين مخرجات الكلية من تعلـيم              
 مـن   وتطويرهاالأكاديميةوبحث علمي وخدمة المجتمع من خلال بناء مراجعة للبرامج         

خلال نظام يربط بين مخرجات التعلم والمحتوي العلمي للمساقات الدراسية بشكل يحقق            
 ومن ثمار    ، الجودة لإدارةبعدا لاستراتيجية الجودة بشكل ساهم في تطبيق استراتيجيت         

ذلك المشاركة في برنامج دور التعليم العالي في تحقيق التنمية المستدامة الذي نظمتها             
  )٢٠٠٨، شرف، خضر(. )SIDA(ة للتنمية الدولية الوكالة السويدي

ويتضح مما سبق أن هناك العديد من الخلفيات الاقتصادية والاجتماعية المؤثرة 
في تبني استراتيجيات لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي المصرية فـي             

 الجامعـات   إغفال يمكن  كما لا   ،والأقساممقابل بعض الجهود والتطبيقات داخل الكليات       
 لكن علي صعيد  ،الخاصة التي قد تتبني العديد من الاستراتيجيات لإدارة الجودة الشاملة

 الجودة الشاملة محل    لإدارةمؤسسات التعليم العالي الرسمية تبقي تطبيقات استراتيجية        
   . المتاحةللإمكاناتبحث ودراسة وفقا 

 الجـودة   بيقات اسـتراتيجيات  في تط  المملكة العربية السعودية     جهود: ثانيا
  . التعليم العالي مؤسساتفيالشاملة 

 وفقا لاستراتيجيات جودة التعليم العالي لتحسينالمملكة العربية السعودية سعت 
 عن تبني استراتيجية محددة في      الإعلانورغم عدم   ،   للجودة العالميةتتفق مع المعايير    

تبدوا أكثـر  TQA) (عامة للجودة الشاملة  الاستراتيجية ال  أن إلامؤسسات التعليم العالي    
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  وما يتـضمنه مـن  السياق المؤسسي ف ،وضوحا في مؤسسات التعليم العالي السعودية 
نمـط   و   ات العامـة  السياسبجانب تحديد   ، والأهداف، والغايات، الرسالةللروية و  تحديد
 ـتحسين كفـاءة    من خلالجودة التعلم والتدريس  مع العمل علي تحسين     ، الإدارة تعلم ال

إدارة شؤون الطلاب وتوفير الخدمات      بتحسين   دعم تعلم الطلاب  العمل علي   والتدريس و 
 إدارة التـسهيلات   من خلالودعم البنية التحتية ، توفير مصادر التعلم والعمل علي ، لهم

عمليات توظيـف أعـضاء    بجانب العناية ب  ،  الإدارة والتخطيط المالي   ودعم، والتجهيزات
 الجودة في التعلـيم العـالي      إدارةكما تضمنت استراتيجيات     ،فينهيئة التدريس والموظ  

علاقـات المؤسـسة التعليميـة      ودعم  ، الإسهامات المجتمعية من خلال    البعد المجتمعي 
  )٢٠٠٦ ،الأكاديمي والاعتماد الهيئة الوطنية للتقويم(. بالمجتمع

ة  الجـود  إدارةوبالرغم من عدم تبني استراتيجية محددة مـن اسـتراتيجيات           
وضـع   لتعلم المتوقعة في كل مستوى تـأهيلي      لمستويات ا معايير   هناك   أن إلاالشاملة  

للتأكد من مستويات محصلات تعلم الطلبة بغض النظر عن المؤسسة التعليميـة التـي              
ولتوضيح تساوي هذه المعايير مع تلك المعايير التي وضعت للـشهادات            ،يدرسون بها 

يختلف مستوى محصلات التعلم    ، لدرجة الممنوحة وبحسب مستوى ا   ،التي تمنح عالمياً  
، والمهـارات المعرفيـة   ، المعلومـات ب ومنها ما يـرتبط   لكل مجال من مجالات التعلم      

، بجانب مهـارات التواصـل  والمهارات الحسابية  ، والمهارات الاجتماعية والمسؤوليات  
مـن  لجامعـة   مناسبة الأداء لما تريد ا    التحقق من مدي    و ،والمهارات النفسية الحركية  

 الظـروف   معومدى مناسبة أهداف وأولويات المؤسسة       ،أهداف وأولويات من  تحقيقه  
  ).٢٠٠٦،  للتقويمالهيئة الوطنية(التي تعمل بها المؤسسة والمجتمعات التي تخدمها 

تعد فكرة تبني استراتيجيات للإدارة الجودة الشاملة بالمملكة العربية السعودية و
وير النظام من قبل الهيئـة الوطنيـة للتقـويم والاعتمـاد          مراحل تط حاضرة من خلال    

تطوير المعايير وعمليـات الجـودة و       ب بدأتثلاث مراحل   والتي سارت وفقا ل   الأكاديمي  
تعليم اسـتطلاع آراء العـاملين بـال   دراسة المناخ الجامعي العام من خلال    ثم  ، الاعتماد
لاعية لتطبيق المعـايير    عمل دراسة استط  بجانب   ، عن طريق أربع ورش عمل     الجامعي

وأجريـت  ، )وجامعة الملك عبـد العزيـز   ،جامعة الأمير سلطان(الجديدة على جامعتين   
كمـا  . الدراسة الذاتية ثم التقويم الخارجي من قبل فريق من الخبراء من خارج المملكة        

شملت تنفيذ عدة ورش عمل مستقلة على مدى السنتين الماضيتين في مـدن المملكـة             
وتكونت كل ورشة عمل مـن ثلاثـة مـستويات          ). والدمام، وجدة، الرياض(الرئيسية  

وشمل ، حيث شمل المستوى الأول التدريب العام على مفاهيم ومعايير الاعتماد         ، تدريبية
وقد حضر ورش   . وشمل الأخير الاعتماد البرامجي   ، المستوى الثاني الاعتماد المؤسسي   

 الكليات السعودية والقـائمين بعمليـات       العمل عدد من المتدربين الذين يمثلون عمداء      
أمـا  .  ذلك البدء في خطوات التقيـيم الـذاتي        تلا. الجودة بالجامعات والكليات المختلفة   
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المرحلة الثالثة فتشمل التطبيق الكامل للنظام لاعتماد المؤسسات والبرامج بعد التأكد من 
 ـ                 . نواتتطبيق المؤسسات لنظم جـودة داخليـة ومراجعـة الاعتمـاد كـل سـبع س

(Almusallam. A, 2007)   
 الجودة الشاملة في التعليم     لإدارة عملية تبني استراتيجيات     أن لىويدل ذلك ع  

 والإمكانات الأكاديميالعالي بالمملكة العربية السعودية قيد البحث والدراسة تبعا للمناخ          
،  يؤسس مركز للجـودة بكـل جامعـة   المتاحة فضلا عن ثقافة المجتمع السعودي حيث     

ويقوم المركز بالقيادة والنصح والعمل مع الكليـات        ، وتمثل لجنة الجودة أقسام الجامعة    
ويقوم بتصميم نمـاذج التخطـيط   . والأقسام والوحدات لتطوير نظم توكيد جودة مناسبة      

  . والتقارير وينسق لتقويم الجودة
 الجودة الـشاملة فـي المملكـة العربيـة        إدارةيمكن القول بأن استراتيجيات     

 تسير وفقـا    إنهاسعودية لم تسير وفقا لرؤية منهجية تتبني أحد الاستراتيجيات حيث           ال
من خلال رسـالة    العامة   تحديد الأهداف     الجودة الشاملة من خلال    لإدارةللمفهوم العام   

والبـدء  ،  التدرج في التنفيذ   مع مراعاة  ،ووضع استراتيجية للتطوير  ، وأهداف الجامعة 
د العوائق التي ستحد من عملية يوتحد ،ق النجاح فيها بسهولةبالمجالات التي يمكن تحقي

وتحدد طرق التغلب على العوامل المعيقة      ،  التغيير هذامقابل العوامل التي تدعم     ، التغيير
وتناقش الاسـتراتيجية أفـضل الطـرق       ،  زيادة وتقوية العوامل المساعدة     مع وإزالتها

وإجراء مـشاريع اسـتطلاعية فـي       ، هاثم يتم تجريب الأفكار قبل تعميم      ،يةللاستمرار
ثم ، مع استخدام الاستمارات وعمليات التخطيط والتقويم  ، المجالات التي حددت للبدء بها    
  . التوسع في تطبيق نظام الجودة

 الجـودة   في تطبيقات اسـتراتيجيات     الهاشمية الأردنيةالمملكة   جهود :ثالثا
 .في التعليم العاليالشاملة 

 الهاشمية معايير واليات لتحقيق الجـودة فـي عـام           يةالأردنوضعت المملكة   
والعمـل علـي     ،من خلال التحقق من أهداف البرامج وقدرات ومهارات الطلاب        ٢٠٠١
ومواكبة التطور العلمـي والمعرفـي       ،مة بين مخرجات التعلم ومتطلبات السوق     المواء

 ثـلاث جوانـب      الجودة الشاملة سوي في    إدارةالهائل إلا انه لم يبرز استراتيجيات في        
 والذي يحدد الأكاديمي الجوانب الخاصة بالشق أو  ،ترتبط بعموميات الجودة كالاستيعاب   

 بموجب قانون التعليم والبحث إلى أدى الذي الأمر  ،الأكاديميةالاعتماد الخاصة بالبرامج 
  )١٦٣ص، ٢٠١٥ ،دودين(لضمان المرونة والاستقلالية  ٢٠٠٥لسنة ) ٤(العلمي رقم 

ستراتيجية مـن  لقائمة علي نهج معايير الجائزة كا الاستراتيجية ا  ردنالأاتبعت  
 برامج في برامج التعلـيم      لأفضلاستراتيجيات إدارة الجودة الشاملة حيث تمنح جوائز        

  ،المحيـاوي ( والقـانون    الأعمـال  وإدارة في تخصصات علوم الحاسب      الأردنيالعالي  
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 فيـتم    ، فرعية للجـائزة   أخرىايير   وثلاث مع  أساسيةواختارت ثلاث معايير     ،)٢٠٠٧
  ، المتقدم للجائزة يستحق الحصول علي الجائزة من عدمه        الأكاديمي القسم   أنالتأكد من   

) QAA(من قبل فريق استشاري متخصص من الوكالة البريطانيـة لـضمان الجـودة      
 من ضـمن هـذه    ،كوكالة مستقلة تتولي وضع معايير ضمان الجودة في التعليم العالي  

التي تهدف لتأمين مستوي عالي من الجودة علي الصعيد         ) الأكاديميةالمعايير  (ايير  المع
. المنـاهج وطـرق التقيـيم      ، مستوي التحـصيل    ، وتتضمن مخرجات التعلم   الأكاديمي

  )٢٧٢٣ ص ،٢٠٠٩ ،الخرابشة(

البحـث   و  ،كما تعتبر جودة فرص التعلم والذي يتكون من التدريس والـتعلم          
مدي استخدام موارد التعلم فـي العمليـة   كذلك و ،مدي تقدم الطلبة العلمي بجانب قياس    
بالإضافة لضمان وتحسين الجـودة      ، الموضوعة من اجلها   الأهدافالتعليمية بما يحقق    

 والتقـويم    ، هيئة التدريس والكـادر الـوظيفي      أعضاء لاختيار   آلياتمن خلال وضع    
 .الجامعـة وتطويرهـا    ومشاريع تحـسين مرافـق        ،المستمر لأعضاء هيئة التدريس   

  )٢٧٢٣ ص ،٢٠٠٩ ،الخرابشة(
 تنتهج نهجا في مجـال      الأردنيةويتضح مما سبق أن مؤسسات التعليم العالي        

  اقرب ما يكـون    الشامل في مؤسسات التعليم العالي      الجودة  إدارة تطبيقات استراتيجيات 
 استراتيجيات  ويعتبر هذا جانبا مهما في التعامل مع        ،نهج معايير الجائزة للتحسين   إلي  

 ولكن يظل نجاح هذا النهج مرهونا بمدي اتساق          ،إدارة الجودة ويشجع علي التنافسية    
 .الأردنيتلك الاستراتيجية مع الرؤية العامة وثقافة المجتمع 

جهود الجمهورية الجزائرية فـي تطبيقـات اسـتراتيجيات الجـودة           : رابعا
 .الشاملة في التعليم العالي
 فـي تطبيـق بعـض الاسـتراتيجيات     الآخذةدول العربية  تعتبر الجزائر من ال   

بالرغم من حداثة تطبيقات الجودة في و  ،المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة بالتعليم العالي
 إنها عازمة علي توظيف الجـودة فـي         إلامؤسسات التعليم العالي بجمهورية الجزائر      
  .برامج الموضوعة الخطط والإنجاحمؤسسات التعليم العالي بشكل يساعد علي 

انطلقت مؤسسات التعليم العالي الجزائرية من عدة منطلقات لتبني استراتيجية          
 منظومة التعليم العالي من خلال تقديم كفاءات نوعية إصلاحلإدارة الجودة الشاملة منها  

، ٢٠٠٩،  عاصم شـحادة  (. لضمان زيادة درجة الاستقلالية في مؤسسات التعليم العالي       
  )١٩٨ص

 الهيكلة والتكوين بهدف تحسين مستويات التعلم وبناء القـدرات          إعادةوقد تم   
 والـنمط   الأكاديميـة تخصـصات    وكذلك بعث حركة جديدة في البرامج وال        ،والمهارات
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 وإعادة النظر في توزيع ميزانية القطاعات من حيث تكلفة الطالب وغيرها مـن        الإداري
  ) ٢٠١٢ ،ليم العالي والبحث العلميالموقع الرسمي لوزارة التع. (الجوانب التربوية

 والذي يعنـي    LMDطبقت الجامعات الجزائرية نظام     ٢٠٠٤/٢٠٠٥ففي عام   
 يقوم  لأنهمة  همالذي يعد من احد الاستراتيجيات ال     ) دكتوراه-ماستر-ليسانس(اختصار  

علي فلسفة التقويم المستمر من خلال التفاعل الدينامي بين تحقيق الجودة والـشهادات          
 العديد مـن الجوانـب المهنيـة والعلميـة     إنجاحه والذي يتطلب  ، بها عالميا  المعترف

. لتأسيس ثقافة الجودة داخل منظومة التعليم العالي بشكل كلي وفقا للمعـايير العالميـة   
  )١٤٢ص، ٢٠١٤ ،راضية(

ويحمل هذا النظام رؤية استراتيجية تـسعي لتمكـين الجامعـات الجزائريـة             
عة للحياة الجديدة واستيعاب التطورات العلميـة المتلاحقـة          للتطورات السري  للاستجابة

والتكيف مع المستجدات الاجتماعية والثقافية والاقتـصادية والتكنولوجيـة ومواجهـة           
   .التحديات التي تقف حائلا للفرد والمجتمع

وقد تم التأصيل لهذا من خلال العديد من الملتقيات العلمية الوطنية والدوليـة             
خصوصا فيما يرتبط بـادراك      ض المعوقات في تطبيق هذه الاستراتيجية     والتي بينت بع  

 والتـشريعية   والأيديولوجيـة  لهذا النظام بجانب الصعوبات المعرفية       الأساسيةالمفاهيم  
لتطبيق هذا النظام والذي تم تعزيزه من قبل وزارة التعلـيم العـالي والبحـث العلمـي         

الجلسات الوطنيـة   (. للدراسات الجامعية بإجراءات مهمة من خلال دعمه كنظام تفعيلي        
  )٢٠١٠، LMDلتقييم نظام 

 الذي بدأ تطبيقه في LMDمن خلال نظام  وبدأ تطبيق تلك الرؤية الاستراتيجية  
 مؤسسة  ٦٠ من   أكثر ى مؤسسة جامعية بشكل تجريبي فتوسعت الشبكة الجامعية إل        ١١

  )٢٠١٢، وآخرونبوحنية قوي (. جامعية بكافة ولايات الجزائر
 في منهج ضمان الجودة ممـا أدي إلـي إنـشاء        الأساسويعد هذا النظام هو     

اللجنة الوطنية للتقييم تدعيما للجامعات الجزائرية بإستراتيجية وطنية لتلبية احتياجات          
علي ) (QA ضمان الجودة إنشاءم تم ٢٠٠٩/ ٢٠٠٨ وفي عام  ،المجتمعية والاقتصادية 

ضمان الجودة في التعلـيم العـالي بـشكل أدي          مستوي كل الجامعات الجزائرية لتنفيذ      
 مما يساهم في تحقيق الروية الاستراتيجية من خلال محـاور التمكـين      ،للتطور الكمي 

 فالأمرولكن علي صعيد النوعية والكيف    ،والبحث والحوكمة والإطار العام لحياة الطلاب     
  )١٤٤-١٤٣ص ص، ٢٠١٤ ،راضية. (يحتاج لمزيد من الجهود
ق أن مؤسسات التعليم العالي الجزائرية تسعي لتبنـي رؤيـة           ويتضح مما سب  

 الـذي  LMDاستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة لمؤسسات التعليم العالي من خلال نظام    
 وتجريبه علـي العديـد مـن         ،طبق في مؤسسات التعليم العالي بعد الدراسة والتقييم       

هتمام بمخرجات الـتعلم بـشكل   وهو نهج يرتبط بالا ،مؤسسات التعليم العالي الجزائرية 
 . أساسي
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  )النتائج والتوصيات (الدراسة التحليلية المقارنة
 استراتيجيات إدارة الجودة الـشاملة فـي   أنمن خلال الفصول السابقة يتضح   

مؤسسات التعليم العالي ترتبط بالعديد من الجوانب التي تتطلب تحقيقها العديد من القوي 
 إدارةيلي عرضا لبعض المحاور المرتبطـة باسـتراتيجيات          وفيما    ،والعوامل الثقافية 

  :الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من خلال تجارب دول المقارنة
  التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في دول المقارنة : أولا
 والاختلاف التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الـشاملة        التشابه أوجه .١

  لمقارنة في دول ا
أظهر البحث من خلال تناوله لدور التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة 
في مؤسسات التعليم العالي أن دولا كالولايات المتحدة وجمهورية ايرلندا والبرازيل تضع 

  ، الجـودة الـشاملة    ةيجيات إدار تتخطيطا لإدارة الجودة الشاملة كجـزء مـن اسـترا         
 التخطـيط   إلا أن  بالرغم من تنوعها واسـتقلاليتها       الأمريكيةلي  فمؤسسات التعليم العا  

  ،الاستراتيجي لتحقيق الجودة يعتبر جزءا من التخطيط الاستراتيجي للحكومة الفيدرالية         
وبالنسبة لايرلندا قدمت التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في إطـار تحقيـق    

 وبالنـسبة لمؤسـسات التعلـيم      ،يم العالي  الاجتماعية وتحسين مخرجات التعل    الأهداف
العالي البرازيلية يأتي التخطيط الاستراتيجي في إطار الخطط التنمويـة التـي قـدمتها              

 وبالنسبة للدول العربية فإن التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة يأتي      ،حكومة البرازيل 
الجوانب التنفيذيـة    هناك اختلافا بين ما تم وضعه من خطط و         أنضمن خطط الدولة إلا     

   .الأحيانفي كثير من 
تفسير أوجه التشابه والاختلاف في التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة          .٢

  . الشاملة في دول المقارنة
 والاختلاف في ضوء العديد من القوي والعوامل الثقافيـة       التشابهيمكن تفسير   

العامـل الاقتـصادي     (مريكيةالأ المادية والبشرية في الولايات المتحدة       الإمكاناتفمثلا  
  ،ساهم في تطبيق وتنفيذ البعـد الاسـتراتيجي لإدارة الجـودة الـشاملة            ) والاجتماعي

التخطيط الاستراتيجي لتحقيق الجودة لمؤسسات التعليم العالي راعي التدرج بما يتناسب      
كـان   ايرلنـدا   ،مع الموارد المالية المتاحة مع العمل علي تحسين الجوانب الاجتماعية  

وبالنسبة لمصر تقف  ، هذا التخطيطإنجاح المادية استغلتها في الإمكاناتلديها العديد من 
الصعوبات الاقتصادية حائلا في تنفيذ العديد من الاستراتيجيات الموضوعة في المقابـل            

 قد خططت لتحقيق الجانب الاستراتيجي للجودة       أنهانجد المملكة العربية السعودية رغم      
 الجزائر ظل الحوار المجتمعي      ،ارها لبعض الكوادر المؤهلة يحول دون ذلك       افتق أن إلا
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 لم تقدم الأردن  ،الإمكاناتلتحقيق التخطيط الاستراتيجي للجودة لفترة طويلة رغم توافر 
خططا استراتيجية واضحة بالرغم من تبنيها لأحد استراتيجيات الجودة ربمـا ترشـيدا             

  . ليةللنفقات في ظل قلة الموارد الما
  .تبني استراتيجية لإدارة الجودة الشاملة في دول المقارنة: ثانيا

 والاختلاف فيما يتعلق بتبني استراتيجية لإدارة الجودة الشاملة فـي           التشابه أوجه .١
  . دول المقارنة

أظهر البحث من خلال تناوله لكيفية تبني استراتيجية لإدارة الجودة الشاملة في 
استراتيجية فـي دول    أو  ن هناك تفاوت في تطبيق نظام معين        مؤسسات التعليم العالي أ   

 فالولايات المتحدة انتهجت عدة استراتيجيات بشكل تجريبي فـي عـدد مـن         ،المقارنة
 وصولا لاستخدام استراتيجية قائمة علي معـايير الاعتمـاد لرفـع            الأمريكيةالجامعات  
لبشرية والتكنولوجية وصـولا     المادية وا  بالإمكانات وربط الاستراتيجيات    الأداءمستوي  

 وبالنسبة لجمهورية ايرلندا اهتمت بتطبيق استراتيجية عامة ،لمستوي معين من الجودة 
 جمهورية   ،قائمة علي المهارات المستقبلية والبحوث العلمية وتوسيع فرص المشاركة        

 تنوعا في تطبيق استراتيجيات إدارة الجـودة وفقـا للرؤيـة العامـة             أظهرتالبرازيل  
  ،لمتطلبات المجتمعية في ظل الاختلاف الكبير في طبيعة المقاطعات والمدن البرازيلية          وا

 مؤسـسات   إنـشاء  بعض الدول العربية في      بتأخروبالنسبة للدول العربية تأثرت تارة      
 المادية أو البشرية المتاحة لكن هذا لم يمنع الإمكانات بضعف أخرىالتعليم العالي وتارة 

 أو تجربـة     ،اتيجيات كتجربة كلية العلوم جامعة سوهاج بمصر      من وجود بعض الاستر   
 أو  ،بـالأردن  تطبيق استراتيجية الجائزة   إلى بالإضافة  ،جامعة الملك سعود بالسعودية   
  .  ذات البعد الاستراتيجي لتطبيق الجودة الشاملةLMDتطبيق نظاما عاما مثل نظام 

بني استراتيجية لإدارة   تفسير أوجه التشابه والاختلاف في فيما يتعلق بت        .٢
 . الجودة الشاملة في دول المقارنة

  ،يمكن تفسير أوجه التشابه والاختلاف في ضوء القـوي والعوامـل الثقافيـة    
 من خلال الرؤية السياسية الأمريكيةفالعامل السياسي تأثرت به مؤسسات التعليم العالي      

حدة التي تسمح بالتعدديـة فـي   العامة للبلاد فضلا علي الطبيعة السياسية للولايات المت     
 ـ        ،تطبيق استراتيجيات الجودة    ةمؤسسات التعليم العالي البرازيلية تأثرت كـذلك برغب

 ذاتـه بالنـسبة     الأمـر   ،القيادة السياسية في الوصول لمستويات معينة من الجـودة        
وبالنـسبة   ،لجمهورية ايرلندا التي وضعت سياسات عامة لتحسين المهارات التعليمية         

 العربية تعاملت اختلفت السياسات وفقا لظروف كل دولة فالـدول حديثـة العهـد     للدول
 المادية انتهجت سياسات عملت علي تحقيق التقدمية الإمكاناتبالتعليم العالي عالية ذات 

 ،تنبي احد الاستراتيجيات كاستراتيجية الجـائزة  من خلال استراتيجيات التعليم العالي أو 
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 المحـدودة التـي     الإمكانـات ريقة في مجال التعليم العالي ذات       خلاف الدول العربية الع   
 العامـل الجغرافـي      ، من خلال العناصر البشرية    الإبداعيةاعتمدت علي الاستراتيجيات    

 وولايات عديدة ساهمت فـي  أقاليم فالولايات المتحدة والبرازيل تضم  تأثير كان له    أيضا
 الدول العربيـة كمـصر والجزائـر    أودا  خلاف دولة ايرلن  ،التعددية في الاستراتيجيات  

 العامـل الاقتـصادي      ، ومحافظاتها جغرافيـا   أقاليمها التي تتشابه    والأردنوالسعودية  
 المادية العالية بشكل يـسهم فـي        الإمكانات أصحابفالولايات المتحدة والسعودية من     

 شراكات  أصحاب ومصر والبرازيل    والأردن الجزائر    ، الاستراتيجيات المخطط لها   إنجاح
ن اختلفت درجة تأثيرها علي تطبيق استراتيجيات الجودة في مؤسسات التعليم           إدولية و 

  .العالي
 فـي البـرامج التابعـة فـي تطبيـق           وأثـره  السائد   الإداريالنمط  : ثالثا

   الجودة في دول المقارنة إدارةاستراتيجيات 
 ـ السائد   الإداري والاختلاف فيما يتعلق بالنمط      أوجه التشابه  .١  فـي  رهوأث

   الجودة في دول المقارنة إدارةالبرامج التابعة في تطبيق استراتيجيات 
 في البرامج التابعـة     وأثره السائد   الإداريأظهر البحث من خلال تناوله النمط       

 الإداريـة  الأنمـاط  تـأثير  الجودة في دول المقارنة مدي       إدارةفي تطبيق استراتيجيات    
 ،ستراتيجيات إدارة الجودة الشاملة في دول المقارنة      المتبعة البرامج التابعة في تطبيق ا     

 النمط اللامركزي لـذا     الإداري والتي يغلب علي طابعها      الأمريكيةففي الولايات المتحدة    
مثـل   شهدت تنوعا وزخما في استراتيجيات تطبيقات الجودة والبرامج المرتبطـة بهـا   

 ـ ي لثلاث وعشر  بالإضافةتطبيقات كلية كندي بجامعة هارفارد       ة وتنفيـذ  ن كليـة وجامع
وبالتالي اتخاذ القرار مع الاعتمـاد علـي وضـع معـايير      لبرامج من خلال فرق العم   

 المقبول وصولا لاستراتيجية وطنيـة قائمـة علـي التعدديـة وتنـوع             الأداءلمستوي  
 الإداريوبالنسبة لجمهورية ايرلندا فإن النظـام        ، الجودة إدارةالاستراتيجيات لتطبيقات   

 الجـودة والبـرامج   إدارة المركزي أثر في التخطيط الاستراتيجي لتطبيقـات         ذو الطابع 
 الجود الشاملة توضع علي المستوي المركزي من خلال         إدارةفتطبيقات  ،  المصاحبة لها 

 كما ارتبطت الخطط والبرامج بالعديـد مـن          ،المشاركة المجتمعية والتجديد الاقتصادي   
 وبالنسبة للبرازيـل التـي       ،تطلبه من مخرجات  ت  السياسية العامة للدولة وما    الأهداف

 حيث تعتمد علي مركزية   الإداري نظرا لطبيعتها الجغرافية وتقسيمها      إدارياتمتلك تنوعا   
 الإدارة أسـاليب  تعددية فـي     إيجاد ساهم في    ي الذ الأمر  ،التخطيط ولا مركزية التنفيذ   

ل ساهم في التوسـع فـي        الجودة الشاملة بشك   إدارةوالبرامج المساعدة لاستراتيجيات    
التعليم العالي مع الحفاظ علي الاستراتيجية والرؤية العمة لتطبيقات الجود الشاملة فـي   

 من نمـط    أكثر وبالنسبة للدول العربية يمكن القول بأن هناك          ،مؤسسات التعليم العالي  
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 وإدارة لـلإدارة بـصفة عامـة        أساسية متبع بالرغم من غلبة المركزية كسمة        إداري
موروث اثر في     ولهذه المركزي امتداد تاريخي     ،سات التعليم العالي بصفة خاصة    مؤس

عملية التوسع في التعليم العالي من جهة وكفاءة التعليم العالي ومخرجاته مـن جهـة               
 الجـودة   إدارة استراتيجيات   إطاريمنع من وجود برامج داعمة في         لكن هذا لا    ،أخرى

  . المركزيالإداريثر بالنمط  كثيرا ما تتأأنهاوتطبيقاتها إلا 
 الـسائد   الإداري تفسير أوجه التشابه والاختلاف في فيما يتعلق بالنمط          -٢

 الجـودة فـي دول      إدارة في البرامج التابعة في تطبيق استراتيجيات        وأثره
 المقارنة

 الـسائد  الإدارييمكن تفسير أوجه التشابه والاختلاف في فيما يتعلق بـالنمط       
 الجودة في دول المقارنـة مـن   إدارة التابعة في تطبيق استراتيجيات  في البرامج وأثره

 فمثلا الولايات  ،خلال العديد من العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والجغرافية     
 الامركزية مما اثر في    الأمريكية منبثق عن السياسات     الإداري نظامها   الأمريكيةالمتحدة  

 الجودة الشاملة بجانب التاثير الاقتصادي نظرا إدارةيقات طبيعة البرامج المؤثرة في تطب 
وكـذا  ،  والدعم الهائل للتعليم الجامعي ومؤسسات التعليم العالي     الأمريكيلقوة الاقتصاد   

 إطـار  في البرامج الموضوعة فـي       أثرتبالنسبة للسياسات الايرلندية المركزية والتي      
 الاجتمـاعي مـن خـلال المـشاركة     ثيرالأتطبيقات استراتيجية الجودة الشاملة بجانب   

 السياسات البرازيلية بالطبيعية الجغرافية للبلاد تأثرتكما  ،المجتمعية للمجتمع الايرلندي
والسياسات الاقتصادية الواعدة التي تمخضت عن العديد من البرامج التنفيذية والرؤية           

م وضـوح الـسياسات      الدول العربية فعد    أما ،السياسية لطبيعة مؤسسات التعليم العالي    
وتخبطها اثر كثيرا في الرؤية العامة والجوانب التنفيذية المرتبطة بالبرامج ذات الصلة            

 كما تأثرت بضعف الموارد الاقتـصادية        ، الجودة الشاملة  إدارةبتطبيقات استراتيجيات   
 الدول العربية والتي فرضـت  لأغلب الاقتصادي بجانب الطبيعة الجغرافية     الأداءوضعف  

 السائد في العديد من البرامج التابعة في الإداريظام المركزي الذي اثر كثير في النمط الن
 . الجودة الشاملةإدارةتطبيق استراتيجيات 
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  المراجع 
   المراجع العربية: أولا

إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات التعلـيم    :عبد العزيز وفوزيه مسعد   ،أبو نبعه  )١(
 التعليم العالي في الوطن العربي فـي ضـوء متغيـرات      بحث مقدم لمؤتمر   ،العالي
 .١٩٩٨  ،جامعة الإمارات ،العصر

  ، الإسكندرية  ، الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسية     ةالجود:  أحمد احمد إبراهيم  )٢(
 .٢٠٠٣ ،الوفاء لدنيا للطباعة والنشر دار

 مؤسـسات    الجودة الشاملة في   إدارةمستوي تطبيق متطلبات     :احمد يوسف دودين   )٣(
 ،)دراسـة ميدانيـة   (الأكاديميين الإداريين من وجهة نظر     الأردنالتعليم العالي في    

 ،صـنعاء  ،١٩ العدد  ،المجلد الثامن  ،المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي     
٢٠١٥. 

  الأمانـة  ،دليل ضمان الاعتماد والجودة للجامعات العربية     : اتحاد الجامعات العربية   )٤(
 .٢٠٠٨  ،عمان ،الجامعات العربيةالعامة لاتحاد 

 العام  الإنفاق،٢٠١٤ السنوي الإحصائيالكتاب : والإحصاءالجهاز المركزي للتعبئة  )٥(
 ،والإحصاءالجهاز المركزي للتعبئة العامة      ،٢٠١٣/٢٠١٤-٢٠٠٩/٢٠١٠للدولة  
 ٢٠١٤ ،القاهرة

مكانية وإ TQM دراسة نظام: العربي المركز العربي للبحوث التربوية لدول الخليج )٦(
 نظام إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقه في  ،تطبيقه في مجال العمل التربوي

مؤتمر الجودة الكويـت المنعقـد   ال  ،دول الخليج العربي في ،مجال العمل التربوي
 .٢٠٠٢  ،الكويت ،م١٠/٢/٢٠٠٢في

 www.mesrsdzالموقع الرسمي لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي الجزائرية  )٧(

 الدليل الثالث لورشة عمـل      :NCAAAالهيئة الوطنية للتقويم والاعتماد الأكاديمي     )٨(
 .٢٠٠٦، توكيد الجودة والاعتماد الأكاديمي

 الجـودة  مبـادئ تنمية الموارد البشرية في ضوء تطبيـق   :وآخرونبوحنية قوي   )٩(
 المؤتمر العربـي الـدولي    ،   دراسة حالة الجزائر    ،الشاملة في إدارة التعليم العالي    

 .٢٠١٢ ابريل ٥-٤  ، البحرين ، الجامعة الخليجية ،لضمان جودة التعليم العالي
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الخطة الاستراتيجية المقترحة لضمان الجـودة فـي     :راضية) الغازي(بوشعور )١٠(
  ،المجلة العربية لضمان جودة التعلـيم الجـامعي        ،بكر بلقايد الجزائرية  أبو  جامعة  

 .٢٠١٤ ،صنعاء، )١٦( العدد ،المجلد السابع

دارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي إ :خالد الصرايرة وليلي عساف )١١(
 ،الأولالمجلـد   ،المجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي ،بين النظرية والتطبيق  

 .٢٠٠٨، صنعاء

مستوي أداء الجامعات السودانية في ضـوء       : االله سليمان زكريا سليمان عبد    )١٢(
عية لوجهة نظر طلاب وطالبات جامعتي بخت الرضا        دراسة استطلا ( الجودة   مبادئ

  ، المجلد السابع ، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي ،وكردفان السودانية
 .٢٠١٤ ،صنعاء ،)١٦(العدد

، دار الفكـر العربـي  :  عمـان  ،التقويم التربوي المؤسس  : علام صلاح الدين  )١٣(
 .١٠٥ص، ٢٠٠٣

يتراك للنـشر    إ ، الطبعة الثانية   ،بالجودة الشاملة إدارة الجامعات   : فريد النجار  )١٤(
 .٧٧-٧٦، ٢٠٠٢، القاهرة ،والتوزيع

  ، الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملةإدارة: قاسم نايف علوان المحياوي )١٥(
  ، عمـان  ، العامة لاتحاد الجامعات العربيـة     الأمانة  ،مجلة اتحاد الجامعات العربية   

 .٢٠٠٧ ،)٤(العدد المتخصص رقم
بعنوان ادراك أعضاء هيئـة التـدريس لمتطلبـات         : عادل البنا وفتحي عمارة    )١٦(

الاعتماد وضمان الجودة والصعوبات التي تواجه تطبيقه لمؤسسات التعليم العـالي           
مركز  ،من بحوث المؤتمر القومي السنوي الثاني عشر      ،   ميدانية ةدراس: بمصرفي  

  .٢٠٠٥ ،القاهرة، تطوير التعليم الجامعي

 إدارة  مبـادئ تنمي الموارد البشرية في ضـوء تطبيـق          :ادة علي عاصم شح  )١٧(
  ،بورقلة ،جامعة قاصدي مرباح   ،٧العدد ،مجلة الباحث ،  الجودة الشاملة في الجزائر   

 .٢٠٠٩ ،الجزائر
تطوير التعلـيم الجـامعي باسـتخدام إدارة الجـودة       : عبد الستار محمد العلي    )١٨(

 والتجاري فـي  الإداريليم الجامعي  للتعالأول ورقة عمل مقدمة للمؤتمر       ،الشاملة
  ، العربية المتحدةالإمارات  ، العين ، العربية المتحدةالإمارات جامعة  ،العالم العربي

 . ١٩٩٦مارس١٤-١٢
مدي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم         : عبد اللطيف مصلح   )١٩(

  ، المجلـد الـسابع   ،يالمجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامع، ،  العالي اليمنية 
 .٢٠١٤ ،صنعاء ،)١٦(العدد
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 في ضمان الجـودة والاعتمـاد فـي         الأردنيةالتجربة   :عمر محمد الخرابشة   )٢٠(
الاعتماد )  العربي الرابع  -الأولالدولي  ( المؤتمر السنوي     ،مؤسسات التعليم العالي  

  ، لمؤسسات وبرامج التعليم العالي النوعي في مـصر والعـالم العربـي            الأكاديمي
  .٢٠٠٩  ،المنصورة ،٢٠٠٩ ابريل ٩-٨الفترة من ، الواقع والمأمول

 والمقررات الدراسية بكلية    الأكاديميةتطوير البرامج   : احمد شرف  ،لبني خضر  )٢١(
 ،العلوم جامعة سوهاج في ضوء معايير جودة التعليم والاعتماد والتنمية المستدامة         

 جامعـة    ،ة التعليم العـالي   كتاب وقائع المؤتمر العربي الدولي الثالث لضمان جود       
 .٢٠٠٨  ،الأردن  ،اليتونة

مدخل لرفع مستوي جودة أداء مؤسـسات التعلـيم         :مختار عبد النور الحيص    )٢٢(
  ، المجلـد الثـامن   ، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجـامعي  ،العالي الليبية 

 .٢٠١٥ ،صنعاء ،)٢٠(العدد

بيان اعتمادات موازنات    ،حصاءالإ إدارة: مركز بحوث تطوير التعليم الجامعي     )٢٣(
 علـى الأالمجلـس   ،٢٠٠٨/٢٠٠٩جامعات جمهورية مصر العربية للعام المـالي     

  .٢٠١٠ ، القاهرة ،للجامعات
 ،العربية مكتبة النهضة ،إدارة المدارس بالجودة الشاملة:مريم محمد شرقاوي )٢٤(

 .م٢٠٠٣ ،القاهرة

 رسالة  ،رضا الوظيفي تطبيق مفهوم الجودة الشاملة على ال ،معاني بلة محمد   )٢٥(
 كليـة الدراسـات      ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا     ،ماجستير غير منشورة  

 .م٢٠٠٤  ،العليا
تطوير أداة لقياس إدارة الجودة الـشاملة فـي مؤسـسات         :نعمان الموسوي    )٢٦(

 .١١٨ -٨٩ص ص ، ٢٠٠٣ ،)٦٧(ع ،المجلة التربوية ،التعليم العالي

،  المـشروعات  إدارةوحدة   ،)مسودة القانون : (هيئة ضمان الجودة والاعتماد    )٢٧(
 .٢٠٠٤ ابريل  ،جمهورية مصر العربيةالعالي، وزارة التعليم 

 مـن   الأولالاقتصادي والمـالي خـلال النـصف        الأداء  تقرير  : وزارة المالية  )٢٨(
 .١٢ص ، القاهرة ،وزارة المالية ،٢٠١٣/٢٠١٤
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