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  ملخص البحث
  

بلاد، لأĔـــا تقـــوم بالـــدور التنفيـــذي مـــن تعتـــبر الإدارة الجامعيـــة مـــن أهـــم المنظمـــات التعليميـــة في الـــ
أجــــل تحقيــــق الأهــــداف التعليميــــة المنشــــودة مــــن خــــلال التطــــوير التنظيمــــي للحيــــاة بكــــل روافــــدها، فهــــو 

تطوير المنظمة واĐتمع ككل، đدف زيادة الفاعلية التنظيميـة وتحسـين  اإستراتيجية شاملة تستهدف أساسً 
ــــاخ التنظيمــــي العــــام للمجتمــــع، وأيضًــــ ــــراد  االمن ــــة جماعــــة العمــــل، ورفــــع درجــــة الثقــــة بــــين الأف ــــادة فاعلي زي

والجماعــات، وترســيخ مفهــوم التعــاون والمشــاركة في تنفيــذ عمليــة التطــوير، حــتى يصــبح هــؤلاء الأفــراد فيمــا 
بعد قوة دافعة للتطوير في المنظمة، مـن خـلال تخطـيط محكـم وتطـوير طويـل المـدى يسـتهدف رفـع الكفـاءة 

والارتقـــــاء بمســـــتوى أدائهـــــم في إطـــــار الإمكانـــــات الماديـــــة والبشـــــرية المتاحـــــة للمنظمـــــة الإنتاجيـــــة للأفـــــراد 
وتشـــير الأدبيـــات إلى وجـــود عـــدة تعريفـــات لمفهـــوم . واĐتمع،،وأيضـــا المنـــاخ التنظيمـــي والبيئـــة المحيطـــة đمـــا

  :أو أن "العمل المتقن، أو التدقيق أو التصحيح" :الجودة مثل
  .امالجودة هي الملاءمة للاستخد -
  .الجودة كالجمال في عين النظر-
  .الجودة هي عمل الأشياء الصحيحة بصورة صحيحة -
  .الجودة هي تحسين الأداء -

فـدورها كبـير  ؛أهمَّ عنصر من عناصـر إدارة الجـودة الشـاملة تبر القيادةُ الإداريةُ الأماميةوبشكل عام تعُ
ــيــبرزُ في كــل مرحلــة مــن مراحــل الحيــاة، وفي كــل مجــال مــن مجــ ، وإدارة الجــودة الشــاملة االات الإدارة عمومً

، سواء في إيمان العقل القيادي đا أو في وضع الرؤية الواضحة للتعامل مع مبادئهـا أو في صـياغة اخصوصً 
وعليـــه فـــإن تطبيـــقَ مـــنهج إدارة . رســـالة المنظمـــة بشـــأن الجـــودة وفي تحديـــد اســـتراتيجياēا الحاليـــة والمســـتقبلية

طلب توفرَّ الأجواء الملائمة للتطبيق ، وبالمقابل فانّ غيابَ هذه الأجواء لن يسـاعدَ علـى الجودة الشاملة يت
التقدم والنجاح، إن لم نقل إنّ على الإدارة العليا العمل على تغيير ثقافة المنظمة وقيمها وإعـادة هندسـتها 

  .الإدارية والتنظيمية على وجه الخصوص
لشـــاملة يســتلزم تطـــوير عمليــات التخطـــيط الجــامعي في ضـــوء أن تحقيـــق الجــودة ا :ويتضــح في الدراســة

تلبيــة حاجــات الأســاتذة والطــلاب واĐتمــع المحلــي، عــبر تطــوير عمليــات الرقابــة والتقــويم مــن أجــل تحقيــق 
ويمكن تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خـلال  ،التحسين المستمر والشامل للجامعة كنظام متكامل

ــــنظم الجامعيــــ بحيــــث يشــــمل التطبيــــق التحســــين المســــتمر للمــــدخلات والعمليــــات  ؛ة المتكاملــــةمنهجيــــة ال
  .الجامعية والمخرجات
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  الإطار العام للدراسة - ١
   :المقدمة ١-١
الأســـاس في ، لأĔـــا تقـــوم بالـــدور يـــاة المعاصـــرةمـــن أهـــم المنظمـــات التعليميـــة في الح ةُ الجامعـــعتـــبر تُ 

وير التنظيمـي التطـعلـى مسـتوى المنشـودة  والتربويـة والاجتماعيـة تحقيق الأهداف التعليميـةإعداد الإنسان و 
دائــرة  تطــويرَ  إســتراتيجية شــاملة تســتهدفُ و  إشــعاع علــى اĐتمــع مصــدرُ  الجامعــةُ للحيــاة بكــل روافــدها، ف

ككـــل، đـــدف زيـــادة الفاعليـــة التنظيميـــة وتحســـين المنـــاخ التنظيمـــي العـــام للمجتمـــع، ورفـــع   الإنســـانيالأداء 
يصــبح لالمشــاركة في تنفيــذ عمليــة التطــوير، درجــة الثقــة بــين الأفــراد والجماعــات، وترســيخ مفهــوم التعــاون و 

تطــوير طويــل المــدى الكــم و المحتخطــيط ال، مــن خــلال لحيــاةقــوة دافعــة للتطــوير في ا ،هــؤلاء الأفــراد فيمــا بعــد
ســتوى أدائهــم في إطــار الإمكانــات تحســين المســتمر لميســتهدف رفــع الكفــاءة الإنتاجيــة للأفــراد والالــذي 
  .تاحةوالبشرية الموالمعنوية المادية 

بمثابة حلقةٍ مهمـةٍ ووظيفـةٍ رئيسـيةٍ مـن وظـائف في الجامعات المتقدمة الجودة الشاملة  أضحت إدارةُ لقد    
ات والمؤسســــات الإنتاجيــــة مســــئوليات القيــــادات الأماميــــة في الشــــركالجامعيــــة، بــــل إĔــــا اليــــوم مــــن الإدارة 

، إذ أجمعـت علـى الدراسات والبحوث العلمية يرُ من، وهذا ما يثبته الكثوالخدمية في كثير من بلدان العالم
أهميـــة الـــدور الحاســـم الـــذي تلعبـــه القيـــادات الأماميـــة في قمـــة الهـــرم التنظيمـــي بشـــأن إدارة الجـــودة الشـــاملة 

، ومــن خــلال ين العمليــات مــن دون توقــف أو تــردد، عــبر تحســاوتحســين أداء نظــام الجــودة والاســتمرار đمــ
ر والالتـــزام بالمواصـــفات والمقـــاييس الوطنيـــة والدوليـــة وتطبيقهـــا علـــى دعـــم وتعزيـــز منـــاهج البحـــث والتطـــوي

  .العمليات الإنتاجية وأثناء تقديم الخدمات
الدولية المتخصصة بالتقييس والسيطرة النوعيـة علـى دور الإدارة العليـا في تثبيـت  وقد ركزت المنظماتُ      
بياناēـــا ومنشـــوراēا إلى قـــدرة الإدارة العليـــا ، حيـــث أشــارت في مجمـــل طــوير أنظمـــة إدارة الجـــودة الشـــاملةوت

   :د مناخات جيدة ومناسبة تساعد علىوكفاءēا على إيجا
  .وأهدافها في المنظمةالشاملة الجودة إدارة وضع سياسة   -أ 
وتحفيــزهم علــى  بــادئزيــادة وعــي العــاملين đــذه المل إدارة الجــودة الشــاملة مبــادئنشــر وتعمــيم   -ب 

 .الالتزام đا
 .ينستفيديز على احتياجات المضمان الترك   -ج 
في بيئـــة  تعـــاملينالتنفيــذ الصـــحيح والمتـــوازن للعمليــات الإنتاجيـــة والخدميـــة وتلبيــة احتياجـــات الم  -د 

 .المنظمة الداخلية والخارجية
 .نظمةإلى تحقيق أهداف الم وصولاً  ،وفعال ؤكفشاملة،  تأسيس نظام إدارة جودة   -ه 
 .وفق المواصفات الصحيحة توفير الموارد البشرية والمادية الضرورية  -و 
 . إدارة الجودة الشاملةاتخاذ القرارات ذات الصلة بسياسات وأهداف   -ز 



 

 .للأعمال والأنشطةالمستمر تحسين الاتخاذ القرارات ذات الصلة ب  -ح 
 .وتحسينه بشكل دوريإدارة الجودة الشاملة مراجعة نظام   -ط 
دة الشــــاملة في كــــل المفاصــــل التفاعــــل مــــع المتغــــيرات والتطــــورات الــــتي تعــــترض واقــــع إدارة الجــــو   - ي 

  .والاتجاهات العلمية والعملية
عنصــر مــن عناصــر إدارة الجــودة الشــاملة، فــدورها   الأماميــة، أهــمَّ  الإداريــةُ  عتــبر القيــادةُ وبشــكل عــام تُ 

ـــاة، وفي كـــل مجـــال مـــن مجـــالات الإدارة عمومًـــ كبـــير يـــبرزُ  وإدارة الجـــودة  ،افي كـــل مرحلـــة مـــن مراحـــل الحي
سـواء في إيمــان العقـل القيـادي đــا أو في وضـع الرؤيـة الواضــحة للتعامـل مـع مبادئهــا أو  ،االشـاملة خصوصًـ

مـنهج  وعليه فإن تطبيقَ . تراتيجياēا الحالية والمستقبليةفي صياغة رسالة المنظمة بشأن الجودة وفي تحديد اس
 غيابَ هذه الأجواء لن يسـاعدَ  الأجواء الملائمة للتطبيق ، وبالمقابل فانّ  إدارة الجودة الشاملة يتطلب توفرَّ 
علــى تغيــير ثقافــة المنظمــة وقيمهــا وإعــادة  قــل إنّ علــى الإدارة العليــا العمــلعلــى التقــدم والنجــاح، إن لم ن

  .هندستها الإدارية والتنظيمية على وجه الخصوص
مــوا مــن علمــاء وخــبراء الإدارة والتعلــيم والبحــث العلمــي قــد اهت ضــمن هــذا الســياق فــان هنــاك العديــدَ 

غروســبي وجــوران، إذ إن هــؤلاء ادوارد ديمــنج و ومــنهم  ،بتطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــات
، وبما يخلق حاجـة مسـتمرة للتعلـيم الجـامعي جودة التعليم على مستوى الجامعاتأكدوا على أهمية تحسين 

ن بـــؤرة لا ســـيما وأ ،لخـــدماتات والعمليـــات والمخرجـــات واالمســـتويات الممكنـــة في الممارســـ أعلـــىوتحقيـــق 
đـدف تطـوير  في ميـدان تقـويم واقـع العمليـة التعليميـة االشاملة في الجامعات تتركز أساسً تركيز إدارة الجودة 

وأفكارهــا المتجــددة في أنظمــة التعلــيم الشــاملة  وبالتــالي توظيــف مبــادئ إدارة الجــودة، وتحســين دائــرة أدائهــا
، امـل العمليـة التعليميـة والتربويـةبـالنفع علـى ك ليعـود هـذا التوظيـفُ ، اوفي الجامعات خصوصً  اعالي عمومً ال

وبـين البيئـة التعليميـة بكـل  ،باعتباره يصوغ رؤية فلسـفية متوازنـة مـابين أهـداف الجامعـة ورسـالتها مـن جهـة
  .مفرداēا البشرية والمادية والفكرية من جهة ثانية

  :مشكلة الدراسة. ٢-١
مــــن قبــــل العديــــد مــــن  ابــــيرً ك  افي التعلــــيم العــــالي اهتمامًــــالشــــاملة ودة الجــــإدارة  لقــــد نــــال موضــــوعُ 

. ت والكتــب خــلال العقــدين الماضــيين، تمثــلَّ ذلــك في العشــرات مــن الدراســات والأبحــاث والمقــالاالبــاحثين
إدارة  في الإدخـال المتـوازن لأنظمـة افي الجمهوريـة اليمنيـة فتيـة وفـق المعـايير الدولية،وتحديـدً  وتعتبر الجامعـاتُ 

، فيما أقيمت أحدثها قبل أعوام قليلة، اعامً  ، فلم يمر على إنشاء أقدمها ثلاثونالشاملة في التعليمالجودة 
بل ويتواصل اĐهود العلمي للتخطيط باتجاه تأسيس جامعات ومعاهد علميـة وفنيـة علـى صـعيد العاصـمة 

خــلال الســنوات بمجملــه تحــولات كبــيرة التعلــيم العــالي  وقــد شــهد نظــامُ . الأخــرى صــنعاء ومــدن الجمهوريــة
في مجـال كليـات اĐتمـع ثم اسـتمر مـع تأسـيس الجامعـات الرئيسـية،  ، فقد حدث انتشار واسع أولاً الأخيرة

عتـــبر لمبـــادرة حكوميــة غــير ربحيــة، لــذا يُ  اواحــدة مــن هـــذه الجامعــات ومنــذ البدايــة نتاجًــ حيــث كانــت كــلُّ 



 

 عــن أن بنيتــه غــير الربحيــة تعتــبر أحــدَ  إمكانياتــه الماديــة والتقنيــة، فضــلاً  في االعــالي في الــيمن متواضــعً  التعلــيمُ 
مشـــكلة ، هـــو تقـــديم هـــذه الدراســـة حفّـــز علـــى، بيـــد أن مـــا للجامعـــات الحكوميـــة اليمنيـــةالســـمات المميـــزة 

 الجامعـاتفي  ااēالتعرف على حقيقة وفاعلية التخطيط والتنفيـذ لموضـوعالتعامل مع إدارة الجودة الشاملة و 
، ومــــا يتصــــل đــــا مــــن أنظمــــة وأنشــــطة علــــى أكثــــر مــــن صــــعيد ومســــتوى، وكيفيــــة المؤسســــات التعليميــــةو 

  .البشري والماديالاستفادة منها في تطوير وتحسين كفاءة الأداء 
   :أهمية الدراسة. ٣-١

إدارة الجـودة الشـاملة في فلسفة ومبادئ الجاد لتطبيق العتماد و لاالدراسة من ضرورة ا أهميةُ  تنطلق
  :الآتية تصوراتال وفق ،للنهوض بالتعليم الجامعي ،لجامعاتا

 الجامعاتُ  هبموجبق قِّ في تحديد المدى الذي تحُ  إن التعامل مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة يساهمُ   -أ 
  . الآنية واللاحقة اليمنية أهدافها

لجامعــات إن التعــرف علــى الاختناقــات الــتي تصــاحب عمليــات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في ا  -ب 
تشــخيص نقــاط الضــعف، وبالتــالي وضــع المعالجــات الكفيلــة بالتصــحيح والتصــويب  علــى عدُ يســا

 .للنهوض بالعمل الجامعي بكل عناصره ومفاصله
وحدة متخصصة بالجودة الشـاملة في الكليـات والجامعـات اليمنيـة في ضـوء المعـايير الـتي  إن إنشاءَ   -ج 

تطــــوير العمليــــة التعليميــــة  يــــدعمَ مــــن شــــأنه أن ، يوضــــعتها وزارة التعلــــيم العــــالي والبحــــث العلمــــ
 .والتربوية ورفع مستويات الأداء الجامعي

   :تساؤلات الدراسة. ٤-١
التعليميـة في الـيمن، في  والمؤسسـاتُ  على الرغم مـن الـدور الهـام والكبـير الـذي تقـوم بـه الجامعـاتُ 

مباشـــر في التنميــة الاقتصـــادية  تزويــد ســوق العمـــل بــأفراد مــؤهلين ومـــدربين يســاهمون بشـــكل مباشــر وغــير
، إلا أĔـــا تعـــاني مـــن بعـــض التحـــديات والصـــعوبات إزاء تلبيـــة حاجـــات ومتطلبـــات الشـــاملةوالاجتماعيـــة 

تطبيـــق أنظمـــة وبخاصـــة التحـــدي العصـــري المتمثـــل ب ،لمتغـــيرات العلميـــة والتقنيـــة الحديثـــةالمتوازنـــة لســـايرة الم
والتجديــد التطــوير بعمليــات لنهــوض لالمســاهمة مــع الآخــرين و التكامــل في إطــار الدراســة  تــأتي، لــذا الجــودة

 ،مــــن جهــــة ثانيــــة للتعلــــيم الجــــامعي مــــن جهــــة ولتحســــين أداء العــــاملين في المؤسســــات العلميــــة والجامعيــــة
، العلميـة والتربويـة والاجتماعيـة، في تحقيق أهـداف التعلـيم العـالي من الدور الذي تقوم به الجامعةُ  اوانطلاقً 

  : ت الآتيةؤلااستعلى ال الإجابةَ  تحاولُ فان الدراسة 
 في الأوســاط الجامعيــةالعــالي  وتعميــق رســالة التعلــيمفي نشــر  إدارة الجــودة الشــاملة وأهميــة دورمــا  •

 ؟وعموم شرائح اĐتمع



 

بـين القيـادة الجامعيـة  الجدي في العلاقة التبادليـة ولُ التحّ  -ومن خلالها-الكيفية التي يمكن đا ما  •
ـــــــ ـــــــه المتكاملـــــــة التعلـــــــيم في مفاصـــــــل إدارة الجـــــــودة اتومتطلب ـــــــات ( في ودائرت المـــــــدخلات والعملي

 ؟)والمخرجات
مـــن جهـــة وللتحســـين لمبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة  للتطبيـــق الحـــي اثم هـــل يعُتـــبر الوقـــتُ مناســـبً    •

  ؟للتعليم الجامعي من جهة ثانية المستمر
   :أهداف الدراسة. ٥-١

وضــمان الجامعــات ومؤسســات التعلــيم العــالي لجــودة الشــاملة في تطــور أهميــة إدارة االتعــرف علــى   -أ 
  . ومستقبلاً  ارً رسالتها حاض

الشــاملة  إدارة الجــودةبمبــادئ  للعمــلقتضــاها الإدارة الجامعيــة تتعامــل بم التعــرف علــى الكيفيــة الــتي  -ب 
 .التعليم بشكل مبرمج ودائمللنهوض ب

ميــــة وتحســــين دائــــرة الأداء يعلتاء بالعمليــــة الللارتقــــ المنظومــــة الجامعيــــةبيــــان درجــــة ضــــمان جــــودة   -ج 
 .الجامعي

صــلة بكــل جوانــب العمليــة لإدارة الجامعيــة لضــمان جــودة العمليــات المتلــ الداعمــةالوســائل  تعزيــز  -د 
 . التعليمية

  منهجية الدراسة . ٦-١
في ة الشـــاملالجـــودة إدارة دراســـة ل يم المـــنهج الوصـــفااســـتخدجـــرى بشـــأن منهجيـــة العمـــل في الكتابـــة،     

والكتابـات المتخصصـة الدراسـات مـا تناولتـه بعـض و للمراجـع المتـوازن الاسـتثمار عـن طريـق  ،التعليم العـالي
تلتقـي بتطبيقـات الـتي والأفكار وضع فرشة من المعلومات đدف الوصول إلى  ،والتعبير عنها في هذا اĐال

إضــافة إلى وضــع ، ميــةيعلتلمؤسســات العلــى مســتوى الجامعــات وا ،قواعــد في الميــدانلهــا تجــد أو قــد  ،قائمــة
الشـــــاملة في  تحســـــين وتطـــــوير واقـــــع إدارة الجـــــودةذات الصـــــلة، بغيـــــة ســـــتنتاجات الآراء والا المرغـــــوب مـــــن

  .الجامعات اليمنية
  معنى الجودة-٢

كمـــا ورد في بعـــض المعـــاجم العربيـــة، حيـــث يشـــير   ،قـــد يكـــون مـــن المناســـب الإشـــارة إلى معـــنى الجـــودة     
وتشــير ). ٢٤ص: ١٤"( جــاد" ط إلى أن الجــودة تعــني كــون الشــيء جيــدا، وفعلهــا الثلاثــيالمعجــم الوســي

: ١( "العمـــل المـــتقن، أو التـــدقيق أو التصـــحيح" :الأدبيـــات إلى وجـــود عـــدة تعريفـــات لمفهـــوم الجـــودة مثـــل
  ):٢٧-٢٢ص ص:  ١٤؛ ١٨-١٧ص ص: ١٨(،  وكما يرى البعض ما يلي)٦ص: ٣؛ ١٠ص
  .ستخداممة للائالجودة هي الملا -
  .الجودة هي انخفاض نسبة العيوب -
  .الجودة كالجمال في عين النظر-



 

  .الجودة هي عمل الأشياء الصحيحة بصورة صحيحة -
  .الجودة هي تحسين الأداء -
  .الجودة هي النجاح في خفض التكاليف -
  .الجودة هي المطابقة للاحتياجات -
  .الجودة هي مسئولية كل فرد في التقييم -

أن تـــتم " أن الجـــودة في مجـــال الإدارة تعـــني  :خـــرون مـــن المهتمـــين بـــإدارة الجـــودة الشـــاملةويـــرى آ  
العمليــات الإداريـــة دون خطـــأ أو أي عيـــب أو نقـــص، ومــن أول محاولـــة، وأن تشـــبع رضـــا المســـتفيدين مـــن 

ـــــات وحاجـــــات وأهـــــداف "، كمـــــا تعـــــرف الجـــــودة بأĔـــــا )١١ص : ١٣( "الســـــلعة أو الخدمـــــة ـــــق رغب تحقي
هــي قــدرة المنــتج أو الخدمــة علــى إشــباع حاجــات الفــرد " :، والجــودة)١٨ص: ٢٣( "باســتمرار المســتفيدين

بــــالتركيز علــــى الخصــــائص والســـــمات الكليــــة، وأمــــا منظومـــــة الجــــودة فيقصــــد đـــــا الهيكــــل التنظيمــــي مـــــع 
الجــودة المســئوليات والإجــراءات والعمليــات والمــوارد اللازمــة لإدارة الجــودة، ولقــد تحــول الاهتمــام مــن مراقبــة 

  ). ٣٩٧ص: ٢١( "إلى إدارة الجودة الشاملة
وفي ضوء التعريفات السابقة للجودة يمكن القـول أن تحقيـق الجـودة علـى مسـتوى الإدارة الجامعيـة   

) المخرجــات(يتطلــب تطــوير مســتمر في الأداء لجميــع العــاملين في الجامعــة مــن أجــل الحصــول علــى أفضــل 
  .ي،في إطار القيادة الجامعية التشاركيةكنتائج لتنفيذ خطط  فرق العمل الجامع



 

  :تطور مدخل إدارة الجودة الشاملة وفلسفتها - ٢
رغم الاهتمام المتزايد بمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة، فـإن معظـم الأدبيـات تشـير إلى أن أصـوله الأولى       

روسبي وك  "Deming"وديمنج   Sewhart""العديد من الرواد الأمريكيين وهم شيوارت  " ترجع إلى
"Crosby" وجوران"Juran"    الذين ساهموا في وضع الركائز الأساسية لمبـادئ إدارة الجـودة الشـامل 

 (Total Quality Management))؛ ١٨- ١٦ص ص: ٢٢؛ ١٤ص: ١١؛ ٦-٣ص: ١٦
) ديــــل(عنــــدما كــــان يعمــــل في مؤسســــة ) ١٩٢٥(حيــــث وضــــع شــــيوارت عــــام  ؛)٩٩-٩٤ص ص: ١٥

ة الجــودة الشاملة،وأشــار إلى أهميــة تحديــد مفهــوم الجــودة ،واســتخدام  للهــاتف الأمريكيــة عــدة عناصــر لإدار 
  .كل من التفكير الاستقرائي والتفكير الاستدلالي،والإحصاء في عملية التحليل والمراقبة

التفكير بطريقة موضوعية حقيقيـة،والعمل :أهمية وجود عاملين لتحقيق الجودة هما) شيوارت(وأوضح       
  .ونحس نتيجة الموضوعية الحقيقيةحسب ما نفكر ونشعر 

وشارك ديمنج أستاذه شيوارت في وضع الأسس العلمية للرقابـة علـى العمليـات الإحصائية،وأشـار إلى      
أهميــة ربــط الأجــر بالإنتــاج وإجــراء عمليــات الفحــص والرقابــة علــى المنتجــات في المرحلــة النهائيــة للكشــف 

ن، وأهميـة مشـاركة العمـال في صـنع القرار،وتتمثـل إسـهاماته في عن العيوب والأخطاء قبل وصولها إلى الزبو 
تطــوير طــرق الرقابــة الإحصــائية وتطبيقهــا ،ووضــع مفهــوم الجــودة في إطــار إنســاني، كمــا وضــع أربعــة عشــر 
مبــــدأ في الإدارة للوصــــول إلى الجــــودة شملــــت الأهــــداف والفلســــفة والرقابــــة والتكلفــــة والعمليات،والقيــــادة 

ــــ-يات والأخلاقيــــاتوالتــــدريب والســــلوك في اليابــــان أثنــــاء  اكبــــيرً   اولقيــــت مبــــادئ ديمــــنج في الجــــودة اهتمامً
،ويعــزى النجــاح الــذي حققــه الاقتصــاد اليابــاني إلى ) ١٩٤٧(مشــاركته في الإعــداد للإحصــاء الرسمــي عــام 

  .استخدام مبادئ ديمنج في إدارة الجودة الشاملة
الـذي أسـهم في  (Quality is free)ل كتابـه مـن خـلا) ١٩٦٠(وبـدأت أفكـار كروسـبي في عـام     

وأنشـأ ،  (Zero defects)ويعتـبر أول مـن وضـع مفهـوم منـع حـدوث الأخطـاء تطـوير مفهـوم الجـودة،
: ٢٤( ووضح كروسبي  فلسفة الجـودة الشـاملة مـن خـلال أربعـة معـايير تتمثـل في ) ١٩٨٠(جمعية الجودة 

  ):٤٩-٤٧ص ص
  .التكيف مع متطلبات الجودة  -أ 
  .ام الجودة الوقاية من الأخطاءجوهر نظ  -ب 
  .ضمان منع الخطأ  -ج 
  .قياس الجودة عن طريق التكلفة  -د 
  

ف الجودة على أĔا الملائمة في الاستخدام، وأكـد أن وعرّ  ،ويعتبر جوران من رواد الجودة الشاملة  
مين رسالة الجودة الأساسية للمؤسسة التعليمية هي تنمية البرامج والخـدمات الـتي تقابـل حاجـات المسـتخد



 

، مــن خــلال التركيــز علــى إنتاجيــة الفرد،ويتضــمن تحســين الجــودة عــن طريــق التأكــد مــن )الطــلاب واĐتمــع(
أن كــل فــرد لديــه المكونــات الأساســية الضــرورية لأداء عملــه بطريقــة ملائمــة،وبالأدوات الملائمــة،بحيث يــتم 

  .إنتاج المنتج أو الخدمة التي تشبع رغبات الزبائن باستمرار
،ويركــز علــى ) التخطــيط، التنظــيم، الــتحكم(ل مفهــوم جــوران للجــودة الأبعــاد الإداريــة الثلاثــة ويشــم     

مســؤولية الإدارة لتحقيــق الجــودة الشــاملة والحاجــة لوضــع الأهــداف وتحقيقهــا داخــل المؤسســات، ويوضــح 
ات جوران أن هنـاك عـدة خطـوات أساسـية لتحقيـق الجـودة الشـاملة داخـل المؤسسـات وتتمثـل هـذه الخطـو 

  ):٤٤-٤٢ص ص: ١٤؛ ٢٠٣-٢٠٢ص ص: ١٧(في الأمور التالية
  .بناء الوعي بثقافة الجودة داخل المؤسسة للتحسين والتطوير  -أ 
  .تحديد الأهداف للتحسين  -ب 
  .التخطيط للوصول للأهداف المرجوة  -ج 
  .التدريب المستمر  -د 
  .تنفيذ المشروعات لحل المشكلات  -ه 
  .التقارير الصادقة  -و 
  .وضوح المفاهيم  -ز 
  .ئجاستخلاص النتا  -ح 
  .الحفاظ على قوة فريق العمل عن طريق إجراء التحسينات  -ط 

 ) مــــالكولم بالــــدريج(ثم انتقــــل فكــــر الجــــودة إلى الــــتعلم في الولايــــات المتحــــدة الأمريكيــــة علــــى يــــد     
(Malcolm Baldrige)  تمـــــع الأمريكيـــــة بمـــــدخل إدارة الجـــــودة الشـــــاملةĐوأخـــــذت كليـــــات ا،

(TQM)  ًنج عــــن اليابــــان، وكــــان لــــديم نقــــلا(Deming)  الفضــــل في تشــــجيع وتطبيــــق مــــدخل إدارة
  .الجودة الشاملة في بداية الثمانينات وازداد التطبيق في الجامعات في التسعينات

وأخــذت اليابــان بمواصــفات الجــودة منــذ الأربعينــات وطــورت طــرق ومبــادئ ديمــنج لتــتلاءم مــع البيئــة      
عـــني التحســـين المســـتمر في الأداء في  كـــل  اĐـــالات وهـــي ت" Kaizen"اليابانيـــة، فظهـــرت كلمـــة يابانيـــة 

وتقـوم . الإنتاجية والتسويقية والتمويلية والإدارية، وهي مسؤولية الإدارة والعـاملين وكـل فـرد داخـل المؤسسـة
فلســفتها علــى الاهتمــام بــالزبون ورضــائه وإشــباع رغباتــه، وهــي توليفــة متكاملــة مــن الفكــر الإداري ونظــم 

ويتضــمن مفهــوم التحســين المســتمر فلســفة . شــاكل الــتي تواجــه المؤسســة واتخــاذ القــرارات العمــل وتحليــل الم
ضبط الجودة ومفهـوم دورة ديمـنج لحـل المشـكلة، وعرفـت اليابـان دوائـر الجـودة في الخمسـينات وكونـت أول 

ملــة، بغــرض تحســين الجــودة ورفــع كفــاءة وفعاليــة القــوى العا) ١٩٦٠(دائــرة مــن دوائــر مراقبــة الجــودة عــام 
مـــن عمليـــات الجـــودة داخـــل مؤسســـاēا المميـــزة لإدارة الجـــودة الشـــاملة  اضـــروريً  اوتعتـــبر دوائـــر الجـــودة جـــزءً 

  .اليابانية



 

  :مراحل إدارة الجودة الشاملة لتطوير الإدارة الجامعية -٤
  ):١٣٠-١٢٩ص ص : ٢٢( إدارة الجودة الشاملة وفق المراحل التالية  يطبّق مدخلُ 

   :تبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودةمرحلة اقتناع و . ١-٤
حيث تقرر إدارة الجامعة رغبتها  في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، ويتم إعـداد بـرامج تدريبيـة 
متخصصــة للقيــادات الجامعيــة حــول مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة وأهميتهــا ومتطلباēــا، ونشــر أفكــار إدارة 

  .الجودة لجميع العاملين بالجامعة ككل
  : مرحلة التخطيط. ٢-٤

يتم وضع الخطط التفصـيلية لتنفيـذ وتحديـد الهيكـل الـدائم والمـوارد اللازمـة لتطبيـق النظـام، وتحديـد 
  .فرق الجودة، والتصديق على الخطة بعد الموافقة عليها من جميع أعضاء الفريق

  : مرحلة التقويم. ٣-٤
والمتطلبـــات عنـــد تطبيـــق إدارة الجـــودة  وتشـــمل تقـــويم الأهـــداف المـــراد تحقيقهـــا، والمنـــافع والعقبـــات

  .الشاملة، ويستفاد من نتائج التقويم في تطوير وتحسين العمليات وجودة المخرجات
  : مرحلة التنفيذ. ٤-٤

يتم اختيار الأفراد الذين سيعهد إلـيهم بعمليـة التنفيـذ، ثم تـدريبهم علـى أحـدث وسـائل التـدريب 
  .المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة

  : حلة تبادل ونشر الخبراتمر . ٥-٤
في هذه المرحلـة يـتم اسـتثمار الخـبرات والنجاحـات الـتي تحققـت مـن تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، 
  .ويتم تبادل الآراء بمشاركة جميع العاملين من أجل التطوير والتحسين المستمر لنظام إدارة الجودة الشاملة

  :يلي إن عمليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة تشمل ما
  :الإعداد-أ

ويـــتم خـــلال مرحلـــة الإعـــداد، تعميـــق  ،والتجهيـــز للمراحـــل الأخـــرى ،وهـــي بمثابـــة مرحلـــة التهيئـــة
الإحســـاس بأهميـــة التطـــوير، واتخـــاذ القـــرار بتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة، وصـــياغة الرؤيـــة الـــتي تعتمـــد علـــى 

طلبــاēم وتوقعــاēم الحاليــة والمســتقبلية، متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة، وتحديــد المســتفيدين وحاجيــاēم ومت
  .وتدريب الرئيسين، وتوفير الدعم والالتزام والمساندة من الإدارة العليا

   :التخطيط-ب
ويــتم في هــذه المرحلــة نشــر ثقافــة الجــودة داخــل المنظومــة، وتشــكيل مجلــس الجــودة والقيــام بالتنميــة 

 المـــوارد، وتنســـيق الـــبرامج التدريبيـــة، وتقـــديم تغذيـــة وتـــوفير) حلقـــات الجـــودة(والتوجيـــه وإنشـــاء فـــرق الجـــودة 
  .      راجعة وفحص مقترحات التحسين المستمر



 

   :التقويم التكويني -ج
ويتم توفير المعلومات لدعم جميـع المراحـل، والكشـف عـن نـواحي القـوة ونـواحي الضـعف، وذلـك 

دين، ومـــدى صـــلاحية بـــرامج مـــن خـــلال مســـح الوضـــع الـــراهن، وتـــوفير التغذيـــة الراجعـــة عـــن رضـــا المســـتفي
  ).١٩٦ص : ١٠( التدريب

   :التطبيق -د
ويــــتم خلالهــــا تفعيــــل الاتصــــال، وعمــــل فــــرق الجــــودة، ومهــــارات حــــل المشــــكلات، ويــــتم تحديــــد 

: ١٤( )التنفيذ-المراجعة -العمل  -الخطة( المسؤوليات والأدوار، ويمكن حل المشكلات من خلال دورة 
  ).٤٩ص

   :التقويم الختامي-هـ 
ارنـــات تحســـينية مـــع إنجـــاز منظومـــات أخـــرى عالميـــة والعمـــل علـــى التحســـين المســـتمر مـــن ويـــتم مق

  .  خلال المسئولين، ثم يتم إعادة مراحل التخطيط، وهكذا 
تخطــيط الجــودة، ضــبط (تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال عمليــات تفــاق بإمكانيــة اهنــاك و   

  .وتفاصيل كل عملية) ١(وكما هو موضح بالشكل رقم ) الجودة، تحسين الجودة



 

  يوضح مراحل إدارة الجودة الشاملة) ١(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        
  
  
  
 
 

مركـــز : القـــاهرة ،مهــارات إدارة الجـــودة الشـــاملة في التـــدريب ،محمــد عبـــد الغـــني حســـن هـــلال.د: المصـــدر
 .١٥، ص٢٠٠٠تطوير الأداء والتنمية، 

 إدارة
 الجودة
  الشاملة

تخطيط 
  الجودة

ضبط 
  الجودة

  أھداف الجودة                                              
  

  الزبون                 تحديد          
  

  لزبونااحتياجات                                 

نتѧѧѧѧѧѧѧѧاج أو تقѧѧѧѧѧѧѧѧويم الأداء الفعلѧѧѧѧѧѧѧѧي للإ*
  .الخدمة

المقارنѧѧة بѧѧين الأداء الفعلѧѧي ومسѧѧتوى *
  .الجودة المستھدف

التركيѧѧѧز علѧѧѧى عѧѧѧلاج أوجѧѧѧه القصѧѧѧور *
  .وتدعيم أوجه التفوق

  .ح الحاجة لتحسين المنظمة يوضت *
  .د البنية الأساسية في المنظمةيحدت*
  .د المشاريع المقترحة للتحسينيحدت*
  .للمشاريع د فرق العمليحدت*
  .إعداد وتدريب وتحفيز فرق العمل*
  .للتوجيه والرقابة ضع نظام مناسبو*

  تحسين 
  الجودة



 

أن تحقيق الجودة الشاملة يسـتلزم تطـوير عمليـات التخطـيط الجـامعي  )١(رقم يتضح من الشكل 
في ضــوء تلبيــة حاجــات الأســاتذة والطــلاب واĐتمــع المحلــي عــبر تطــوير عمليــات الرقابــة والتقــويم مــن أجــل 

ويمكن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة مـن  ،تحقيق التحسين المستمر والشامل للجامعة كنظام متكامل
بحيــث يشـــمل التحســـين المســتمر للمـــدخلات والعمليـــات والمخرجــات، وكمـــا هـــو  ؛ســـلوب الـــنظمخــلال أ

  ).٢(موضح في الشكل رقم 
  يوضح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة لتطوير الإدارة الجامعية) ٢(الشكل رقم 

  العمليات                                                    
  
  
  
  
  
  
  

          
   
  
  
  
  
  
  
  
  

مجلــة التربيــة : القــاهرة ،)تصــور مقــترح(إدارة المــدارس الثانويــة بــالجودة الشــاملة  ،مــريم محمــد إبــراهيم الشــرقاوي :المصــدر 
  .١٤٩، ص ٢٠٠١سبتمبر ) ٢٣(التعليمية، العدد والتنمية، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة 

  
  

  البيئة الخارجية
الفنون الثقافية 
  والمتغيرات

  الداخليةالبيئة 
تحليل نقاط 
  القوة والضعف

  مرحلة التخطيط

  مرحلة التنظيم

  حلة التطبيقرم

  حلة التقويم والتصحيحرم

  لمعلوماتا مرحلة تبادل ونشر

  المجتمع
  المدخلات  المخرجات



 

أن تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشــاملة يحتـاج النظـرة الشـاملة لــلإدارة  )٢(رقــم يتبـين مـن الشـكل 
الجامعية التي تتأثر بالبيئة الخارجية والمتغيرات السائدة والمحتملة، مثل القـوى الاقتصـادية والسياسـية والدينيـة 

أثر بالبيئــة الداخليــة ومــا đــا مــن نقــاط القــوة ونقــاط الضــعف، وهــذا يتطلــب التركيــز وغــير ذلــك، وأيضــا تتــ
التخطــيط، التنظــيم، التطبيــق، التقــويم ، وتبــادل (المســتمر علــى تحســين وتطــوير العمليــات الإداريــة الجامعيــة 

رجيـــة للحصـــول علـــى المخرجـــات الـــتي تلـــبى حاجـــات اĐتمـــع في ظـــل التغـــيرات الداخليـــة والخا) المعلومـــات
  . المؤثرة على الجامعة كمنظومة متكاملة

بزيـارة ثـلاث جامعـات في  مدينـة ديترويـت ) ٣٦-٣٢ص ص: ١) (أحمـد دربـاس(وقام الباحـث   
بالولايات المتحدة الأمريكية، بغرض التعرف على تجارب وأسـاليب تطبيـق إدارة الجـودة في هـذه الجامعـات 

بتدريب القيادات الجامعيـة علـى تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة في في مجال الإدارة الجامعية، خاصة ما يتعلق 
الجامعــات الــتي يتولــون إدارēــا، وقــد خــرج بــبعض الملاحظــات، مؤداهــا إن تطبيــق أســاليب ومفــاهيم إدارة 

  :الجودة الشاملة فَـرَضَ عليها
دة إعـــادة تعريـــف دور وأهـــداف وواجبـــات الجامعـــات علـــى نحـــو يـــتلاءم مـــع فلســـفة إدارة الجـــو  -أ
  .الشاملة

تحســـين الوضـــع الكلـــي للجامعـــات علـــى نحـــو يؤهلهـــا لتطبيـــق اســـتراتيجيات التغـــير الأساســـية -ب
  .للتحول شطر إدارة الجودة الشاملة

التخطيط لبرامج تدريبية شاملة في القيادة التعليمية للإداريين والأسـاتذة تعـنى بمفـاهيم القيـادة -ج
  .التشاركية
تبـــني برنـــامج لتطـــوير وتثقيـــف العـــاملين خاصـــة في مـــا يتعلـــق بمـــواقفهم وأفكـــارهم تجـــاه عمليـــة -د

  .التغيير
توظيف البحث النظري والتطبيقي واعتباره قاعدة رئيسة تستمد منه البيانات والمعلومات الـتي -هـ

  ).تطبيقها(في ضوئها يجب أن تعد السياسات التعليمية وعلى هداها يجري تنفيذها 
  

وسـائل تحقيـق التفـوق والتميـز في ) برنامج تدريب القيـادات الجامعيـة ( لقد شمل البرنامج المذكور   
الأداء مــن خــلال تغيــير الأطــر المرجعيــة، وطــرق التفكــير المتعلقــة بالعمــل التعليمــي بشــكل عــام،  إذ تضــمّن 

  :البرنامج التدريبي ثلاث فترات
امعيــة علــى إدراك مفهــوم دورهــم الجديــد في ظــل جــرى فيهــا تــدريب القيــادات الج :الفتــرة الأولــى

وقـــد جـــرى التركيـــز في هـــذه المرحلـــة علـــى دور رئـــيس الجامعـــة في التنظـــيم  ،أســـاليب إدارة الجـــودة الشـــاملة
، وعلى دوره في القيادة التشاركية ودوره في فريق العمل كفرد، تتسـاوى سـلطاته مـع سـلطة أي فـرد الإداري

  .حل المشكلات كعضو مساهم وليس صاحب سلطة أو قرار Ĕائي ، ودوره فيمن أفراد الفريق



 

جرى فيها تدريب القيادات الأمامية الجامعيـة علـى كيفيـة تنميـة وتوظيـف مهـارات    :الفترة الثانية
  .القيادة ا لتشاركية التي تتطلب منهم التخلي عن الكثير من نفوذهم التقليدي

مــن العــاملين في كــل جامعــة، مهمتــه الأساســية جــرى فيهــا تــدريب مكثــف لفريــق :الفتــرة الثالثــة
  .الإشراف على عملية التحول في جامعاēم من النمط التقليدي إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة

وبعــد عــام مــن التــدريب تبــين أن القيــادات الجامعيــة مــا تــزال في حاجــة للتــدريب في مجــال القيــادة 
هــذه القيــادات تمكنــوا مــن الجانــب النظــري وأخفقــوا في الجانــب  التعليميــة علــى نحــو  تطبيقــي، إذ ظهــر أن

  .العملي، خاصة في ما يتعلق بمفاهيم القيادة التشاركية،  وإطلاق العنان لعملية التغيير والتطوير
    

) The seven's Approach(ضــمن هــذا الســياق، يمكــن تطبيــق مــا يُطلــق عليــه بمــدخل الســبعة   
  ):١١٧-١١٦ص ص : ١١( ستوى الجامعة، والذي يتكون من لإدارة الجودة الشاملة على م

بمعنى أن يكون لدى القيادة العليا فكـرة عمـا تريـد ان تكـون عليـه في السـنوات :  Strategyالإستراتيجية -أولاً 
وهــذا يتطلــب التخطــيط -،)الجامعــة(،وبــالطبع التـدريب هــو الخيــار الأفضــل أمــام المنظمـة)ســنوات٥-٣مــن(القادمـة

  .لإدارة الجودة الشاملة الاستراتيجي
ــ حيــث يــتم إعــادة هيكلــة المنظمــة وتغــير المســئوليات والوظــائف وإعــادة بنــاء فــرق :Structuresالهياكــل -اثانيً

  .ويتم ذلك من خلال عملية التنظيم الجامعي المرتبط بحلقات الجودة-.العمل
فـــاءة وفاعليـــة العمليـــات أو آي إعـــداد نظـــم جديـــدة كتحســـين المخرجـــات أو زيـــادة ك:  Systemsالـــنظم-اثالثــًـ

 .إضافة ابتكارات تكنولوجية جديدة للمدخلات، وبتطلب ذلك توظيف تقنيات وأدوات  إدارة الجودة الشاملة
بمعــنى معاملــة الأفــراد بشــكل لائــق وإشــباع احتياجــاēم ومطــالبهم، أي إتبــاع العلاقــات :  Stuffالعــاملون -ارابعًــ

  . على حاجات الأساتذة والتواصل الفعال في الجامعة الإنسانية، ويتم ذلك من خلال التركيز
وذلــك بتحســين القــدرات البشــرية مــن خــلال التــدريب المســتمر وتشــجيع الابتكــار، : Skillsالمهــارات -اخامسًــ

  .والأفراد المشاركين في تطبيق إدارة الجودة الشاملةالإدارة، ومن الضروري أن يشمل التدريب جميع مستويات 
أن يكـــون نمـــط الإدارة والقيـــادة مـــن النـــوع الـــذي يقـــود إدارة الجـــودة الشـــاملة في جميـــع :  Styleالـــنمط -اسادسًـــ

  .المسئولياتوتفويض أرجاء التنظيم، ويتطلب ذلك من رئيس الجامعة ممارسة القيادة التشاركية،  
سـائدة وتبـديلها بمعـنى إيجـاد ثقافـة تنظيميـة جديـدة ، تحـدد القـيم ال:  Shared Valueالقـيم المشـتركة -اسابعً 

  . بثقافة تتلاءم مع التطوير المستمر، وهذا ينسجم مع ضرورة الاهتمام بنشر ثقافة الجودة الشاملة في الجامعة
الجــودة الشــاملة، إدارة علــى مســتوى الجامعــة لتحقيــق ذكــره، الســابق ) مــدخل الســبعة( إن إمكانيــة تطبيــق   

وتـوفير التـدريب  تعتمـد علـى تشـكيل فـرق العمـل الجـامعي،يمكن أن يتحقق لأĔـا تشـمل وضـع خطـة إسـتراتيجية 
ـــــــف المهـــــــارات الخاصـــــــ ـــــــات وأدوات الجـــــــودة الشـــــــاملةالمســـــــتمر لتوظي ـــــــات ة بتقني ـــــــوفير جـــــــو مـــــــن العلاق ، مـــــــع ت



 

الإنسانية،والقيادة الجامعية التشاركية التي تعمل على نشر ثقافة الجودة الشاملة، وتشجيع الابتكار، والعمل علـى 
 .يع العاملين في الجامعةتلبية حاجات جم

والـــذي يشـــمل عـــدة ) March(ومـــن التطبيقـــات الهامـــة لإدارة الجـــودة الشـــاملة  نمـــوذج مـــارش 
  ).٣(خطوات،  وكما هو موضح في الشكل رقم 

  لتطبيق إدارة الجودة الشاملة) مارش(يوضح نموذج ) ٣(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                       
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الإعداد
  للخطة

ورش 
  العمل

اجتماع 
  المناقشة

  بالتدري

  نالموردو  فرق تحسين الجودة التطوعية  فرق تحسين الجودة العملية

  الزبائن

  دارة الجودة الشاملةلإ والمكافآتالتقدير 



 

  
  

 J. March A Quality Journey: The Experience of Avon Training and:المصـدر
Enterprise Council in Doherty. 225. ,G.  Developing Quality Systems in 

Education, New York, Rout Ledge .1994, pp.220-نبيــل محمــد : في رســالة دكتــوراه
رســالة (الإدارة المدرســية بمــدارس وكالــة الغــوث بمحافظــات غــزة في ضــوء مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة، تطــوير . الصــالحي
 .٢٠٠٧جامعة الأقصى، : فلسطين -).دكتوراه

  

  :لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة الخطوات التالية) March(ويشمل نموذج مارش 
  .المراد تحقيقها ويتم تحديد الأهداف الجامعية: التخطيط الاستراتيجي-أ

ويتطلـب تحديـد الحاجـات اسـتخدام الاسـتبيانات : الإعداد لخطة تنفيـذ إدارة الجـودة الشـاملة-ب
، وتحديـــد العمليـــات )الجامعـــة(، وتحديـــد رســـالة المؤسســـة ومتطلبـــاēم أو العصـــف الـــذهني، لتحديـــد الزبـــائن

  .المساهمة في نجاح التطوير من خلال مشاركة جميع العاملين
ومــن الضــروري أن يشــارك في ورش العمــل : ل لتأصــيل مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملةورش عمــ-ج

أعضاء الهيئة التدريسية والطلاب، للتعرف على أفكار إدارة الجودة الشاملة وفلسفتها،وفوائدها،وخطواēا، 
  .ومتطلبات نجاحها، مع ضرورة توفير مكتبة تضم كل ما يتعلق  بإدارة الجودة الشاملة

حيــث يعقــد فريــق إدارة الجــودة اجتماعــات للتأكــد : ت لمناقشــة إدارة الجــودة الشــاملةاجتماعــا-د
مــن اســتمرار العمــل، وتنفيــذ ورش العمــل، ومناقشــة أوجــه الاخــتلاف، للحصــول علــى تأييــد أعضــاء هيئــة 

  . التدريس والعاملين من خلال تشكيل لجنة توجيه الجودة
الضـــروري أن يلـــبي التـــدريب حاجـــات الجامعـــة  إذ مـــن: التـــدريب علـــى إدارة الجـــودة الشـــاملة-هــــ

  .وحاجات الأفراد ورغباēم، مما بساعد على التزام الجميع بتحقيق الجودة
ــــــة : فــــــرق التحســــــين-و ــــــة في العملي ــــــق تحســــــينات معين ــــــوعين، فــــــرق تركــــــز علــــــى تحقي وتشــــــمل ن

  .الإستراتيجية، وفرق التحسين التطوعية وهي تشبه حلقات الجودة
وهــــي ēــــدف لتشــــجيع أداء العــــاملين علــــى تطبيــــق مــــدخل إدارة الجــــودة : أةالتقــــدير والمكافــــ -ز
  .الشاملة

  

وملائمـــة لتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة في  يعتـــبر أكثـــر شمـــولاً ) March(أن تطبيـــق نمـــوذج مـــارش       
لة الجامعة لأنه يركز على التخطيط الاستراتيجي بعيد المدى، وهذا يتناسـب مـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـام

والتـــدريب المســـتمر لفـــرق الجـــودة وتـــوفير  لنشـــر ثقافـــة الجـــودة الشـــاملة،والتهيئة والإعـــداد للتغـــير والتطـــوير،
  .الحوافز والتقدير والمكافآت، وهي متطلبات هامة لنجاح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في الجامعة



 

 Ashok & Mot)متـوانيو وك أشـ(ومن التطبيقـات الأخـرى لمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة نمـوذج      
wane ،  ويتكـــون هـــذا النمـــوذج مـــن خمـــس مراحـــل كإطـــار لتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة في المؤسســـات

  .)٤(التعليمية مثل الجامعة، وكما هو موضح بالشكل رقم 
  لتطبيق إدارة الجودة الشاملة) متواني أشوك و(يوضح نموذج ) ٤(الشكل رقم 

  
  
  
  

                           
                               

  
                             

  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    

  التصميم  الأولى المرحلة

  عدادلإا

  التنفيذ

  التوسع

  التقييم

مسѧѧѧاندة ، وبحѧѧѧث إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة
  .الإدارة العليا

تѧوفير التعلѧيم ، وإدارة تقييم الجودة الداخليѧة
ووضѧѧѧѧѧѧع التصѧѧѧѧѧѧورات  ،لكبѧѧѧѧѧѧار العѧѧѧѧѧѧاملين

  .تصميم نظام جديد، ووالأھداف

ѧѧѧة، ذكѧѧѧمية العمليѧѧѧد رتسѧѧѧوفيفالھѧѧѧر، ت 
اسѧѧѧѧتطلاع ، كѧѧѧѧل المسѧѧѧѧتوياتل بالتѧѧѧѧدري
 ،الجѧودة تشѧكيل مجلѧس، لمستھلكرأي ا

 وضѧѧع العلامѧѧات السѧѧھمية، تشѧѧكيل فѧѧرق
  .تحسين الجودة، تحديد المعايير

، تشѧѧكيل الفѧѧرق المتطѧѧورتѧѧوفير التعلѧѧيم 
  .وتقدير ومكافأة التحسينات ،والدوائر

  إجراء التغييرات ،تقييم البرنامج

  الثانية المرحلة

  الثالثة المرحلة

 المرحلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
ة ا ال

  لخامسةا المرحلة



 

تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالـة الغـوث بمحافظـات غـزة في ضـوء مفهـوم إدارة . نبيل محمد الصالحي: المصدر
  . ١٠٢ ، ص٢٠٠٧جامعة الأقصى، : فلسطين -).رسالة دكتوراه(الجودة الشاملة، 

  
  

أن تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة يـــتم مـــن خـــلال عـــدة مراحـــل متكاملـــة  )٤(رقـــم يتضـــح مـــن الشـــكل     
في اتجــاه التغيــير والتطــوير الشــامل والمســتمر وهــذا ) الجامعــة(ومتداخلــة تــؤدي إلى قيــادة المؤسســة التعليميــة 

للوصـول إلى معـايير -ة وتقيـيم يحتاج إلى جهـد كبـير ووقـت طويـل  وتعـاون ومسـاندة ودعـم وتـدريب ورقابـ
  . ومواصفات الجودة الجامعية المراد تحقيقها حسب التصميم والتخطيط الجامعي الاستراتيجي

  
  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة-٥

في ضــوء مــا تقــدم حــول مفهــوم وفلســفة إدارة الجــودة الشــاملة ومراحــل تطبيقاēــا المختلفــة، يمكــن 
  :ص أهم المتطلبات اللازمة لنجاح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في الجامعة بما يلياستخلا

التـــزام ودعـــم الإدارة العليـــا واقتناعهـــا بأهميـــة تطبيـــق مبـــادئ وفلســـفة مـــدخل إدارة الجـــودة . ١-٥
الشــاملة لتطــوير مــدخلات وعمليــات ومخرجــات الإدارة الجامعيــة بشــكل شــامل ومســتمر، بمــا ينســجم مــع 

  .اتيةاعية والتكنولوجية والمعلومور العصر ومتطلباته ومستجداته وتحدياته السياسية والاقتصادية والاجتمتط
نشــر فلســفة وثقافــة الجــودة الشــاملة، لتهيئــة جميــع الأفــراد إلى التغــير والتطــوير مــن خــلال . ٢-٥

ص : ١٩(الــذهني تنظــيم المــؤتمرات والنــدوات وورش العمــل، وإصــدار النشــرات، وعقــد جلســات العصــف 
١٧.(   

 ،ورئيســـي الجامعـــات إعـــداد وتنفيـــذ الـــبرامج التدريبيـــة المتخصصـــة لقيـــادات الإدارة العليـــا،. ٣-٥
  .وبعض الأساتذة

تنميــــة المهــــارات الفكريــــة والســــلوكية، وتحســــين مســــتوى الأداء ولتطبيــــق مبــــادئ وتقنيــــات . ٤-٥
  .ات الجودةوعمليات إدارة الجودة الشاملة، من خلال العمل وفق نظام حلق

تحديد أهداف واضحة ومحددة لإدارة الجودة الشـاملة بحيـث تكـون أهـداف الجـودة قابلـة  . ٥-٥
للقيـــاس والتقـــويم وفـــق معـــايير واضـــحة للرقابـــة الإحصـــائية لتحقيـــق التحســـين المســـتمر لمســـتوى الجـــودة في 

  ).٣٢ص: ٢٠( التعليم الجامعي
المســـــــتفيدين الـــــــداخلين (ت الزبـــــــائن الاهتمـــــــام والتركيـــــــز علـــــــى تحديـــــــد حاجـــــــات ورغبـــــــا .٦-٥
  .والعمل المستمر على تلبية هذه الحاجات والرغبات حسب توقعاēم) والخارجيين
القــــــــادرة علــــــــى اتخــــــــاذ القــــــــرارات  )القيــــــــادة التشــــــــاركية(تتطلــــــــب إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة . ٧-٥

 ،رســم السياســـاتالرشــيدة،وحل المشكلات،بأســاليب علميـــة وموضــوعية،والقدرة علــى الرؤيـــة المستقبلية،و 



 

وتوظيــف الإمكانــات والطاقــات الماديــة والبشــرية،وترجمة مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة إلى أداء عملــي مـــن 
  ).٢٩ص : ٥( خلال التطوير المستمر لعمليات ا لتخطيط والتنظيم والتدريب والرقابة 

ات والبيانـات توفير نظام للتواصل الفعال داخل الجامعة وخارجها، للحصول على المعلومـ. ٨-٥
والمقترحات  اللازمة للتطوير المستمر للإجراءات والعمليات والبرامج التدريبيـة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة 

  .الشاملة
بنــاء نظــام شــامل ومتكامــل لإدارة الجــودة الشــاملة، تتمثــل مســئولياته في قيــادة التغيــير وتوجيــه . ٩-٥

ن يمتـاز النظـام بالمرونـة والقـدرة علـى التغيـير والانفتـاح  علـى التطوير،وتنمية ثقافة الجودة ، ومن الضروري أ
البيئة المحيطة، ويتكون هذا النظام من هيكل تنظيمـي لتنفيـذ آليـات وإجـراءات الجـودة الشـاملة مـن خـلال 

  : )٩٢-٨٩ص ص: ٧(توضيح الأدوار كما يلي 
ويتكـون مـن رئـيس وعـدد مـن  ويمثل القيادة العليـا لإدارة الجـودة الشـاملة، :مجلس قيادة الجودة -أ

أفــراد ودوره اتخــاذ القــرارات ورســم السياســات وتــوفير المــوارد الماديــة والبشــرية والمعلوماتيــة  ) ٥-٣(الأعضــاء 
  .لقيادة التغيير والتطوير والتحسين المستمر من خلال الرقابة  الخارجية والتواصل الفعال

دة مــن خــلال المشــاركة لتكــوين نظــام تعمــل بالتعــاون مــع مجلــس الجــو  :لجنــة تصــميم الجــودة -ب
الجودة الشاملة، والإشراف على إعداد بـرامج التـدريب، وتشـكيل فـرق العمـل، ومتابعـة التطبيـق، والتطـوير 

  .المستمر
تقـــــــوم بوضـــــــع معـــــــايير الجـــــــودة ،ومراقبـــــــة الأداء وتحديـــــــد الأخطـــــــاء  :لجنـــــــة مراقبـــــــة الجـــــــودة -ج

  .ويرية المناسبة لضمان تحقيق مستوى الجودة المطلوبةوالانحرافات،واتخاذ الإجراءات التصحيحية والتط
ـــدريب الجـــودة-د ـــة ت تقـــوم بتحديـــد الحاجـــات التدريبيـــة، وإعـــداد الـــبرامج التدريبيـــة، ومتابعـــة  :لجن

  .تنفيذها، وتطويرها بشكل مستمر بما يتناسب مع متطلبات تحقيق الجودة الشاملة
، وتـوفير الـبرامج التدريبيـة، وتعمـل )لجـودةحلقـات ا(تعمل على توجيه فرق :لجنة توجيه الجودة -هـ

الـــذي يتصـــل بأعضـــاء حلقـــات )المنسّـــق(علـــى توثيـــق الصـــلات بـــين الأفـــراد في المنظمـــة مـــن خـــلال 
  ..لكل حلقة) القائد(الجودة من خلال 

يتطلب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة المرونة والصبر وعدم الخوف من التغيـير والتطـوير . ١٠-٥
العمليــــات والســــلوكيات والاتجاهــــات للأفــــراد والجماعــــات،في ضــــوء تــــداعيات ومســــتجدات  والتجديــــد في

  . الفكر الإداري والتعليمي المعاصر
  .توفير نظام للحوافز المادية والمعنوية لتشجيع الابتكار والإبداع لجميع العاملين . ١١-٥
في  أهـداف إدارة الجـودة الشـاملةتوفير معـايير واضـحة للرقابـة والمتابعـة المسـتمرة لمـدى تحقيـق . ١٢-٥

  ).١٥ص : ٢( الجامعات



 

ضـــــرورة التوجـــــه نحـــــو تطبيـــــق اللامركزيـــــة علـــــى مســـــتوى الإدارة الجامعيـــــة، وتفـــــويض بعـــــض . ١٣-٥
  .المسئوليات والصلاحيات للجماعات والأفراد لإنجاز الأعمال

Ĕــا تحتــاج إلى يحتــاج تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــات إلى وقــت طويــل، لأ. ١٤-٥
 جهــود كبــيرة لنشــر ثقافــة الجــودة الشــاملة، والتخطــيط الاســتراتيجي، والتــدريب، والرقابــة، والتطبيــق ،وصــولاً 

  ).٣٨ص: ٤( إلى النتائج المرجوة
في الجامعــات في الشــاملة الجــودة إدارة ضــرورة التطــوير والتحســين المســتمر والشــامل لمســتوى . ١٥-٥

  .التعليمية ات والمخرجاتالعمليالمدخلات و على مستوى 
  

  :التوصيات-٦
التحـول مـن  بغيـةالجودة الشاملة في الأوساط الجامعية، العمل بمبادئ إدارة نشر الوعي بأهمية . ١-٦

  .الجامعيةالتغيير والتحسين المستمر للأعمال والأنشطة المتوقع من إدارة الواقع إلى إدارة 
ودة الشــاملة، بحيــث تكــون قابلــة للقيــاس والتقــويم العمــل علــى وضــع معــايير واضــحة لإدارة الجــ. ٢-٦

  .التعليم الجامعي في كل مفاصل ومستويات لتحقيق التحسين المستمر لمستوى الجودة
كافــــة في حلقــــات العمــــل التعليمــــي  بــــادئ وفلســــفة إدارة الجــــودة الشــــاملة العضــــوي لمتطبيــــق ال. ٣-٦

تطـور بمـا ينسـجم مـع و بشكل شامل ومسـتمر،  ،ةيالجامع ) خرجاتالمعمليات و الدخلات و الم(  المتمثلة بـو 
  .اعية والتكنولوجية والمعلوماتيةالسياسية والاقتصادية والاجتم التحدياتو  المستجداتو الحياة 
لتطبيــــق مبــــادئ وتقنيــــات إدارة الجــــودة الأداء  دائــــرةلتحســــين  ،المــــوارد البشــــريةوتطــــوير  تنميــــة. ٤-٦

  .الجودةالشاملة، من خلال العمل وفق نظام حلقات 
  :الشورى في القيادة الجامعية الجماعية، على صعيد اعتماد مبدأ .٥-٦

 .صياغة الرؤية المستقبلية للعمل الجامعي  -أ 
 .ذات الصلة بتحسين المقررات والمفردات الدراسية رسم السياسات الجامعية  -ب 
جـدد مت إلى أداء عملـيو  إلى ترجمة جـادة في الميـدان، مبادئ إدارة الجودة الشاملةتحويل   -ج 

المتابعــة التنفيــذ و لتخطــيط والتنظــيم و ا وظــائفمــن خــلال التطــوير المســتمر ل وغــير نمطــي،
  .وغيرها الرقابةالتنسيق و و 

 بحسب التوقيت المناسب، ةتوازنالمو  الصحيحة اتخاذ القراراتصناعة و   -د 
بأســــاليب علميــــة و  ،ضــــمن ســــقفها الــــزمني والمكــــاني حــــل المشــــكلاتمعالجــــة الفــــرص و   -ه 

 .وجماعية وموضوعية
 .التوظيف الأمثل للإمكانات والطاقات المادية والبشرية العاملة في الجامعة  -و 



 

المعلومات  ة وخارجها، للحصول علىيالجامعالبيئة للتواصل داخل فعال ومتطور توفير نظام  .٦-٦
  .المستمر للإجراءات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة حسيناللازمة للت والبيانات والمقترحات

نظام متكامل لإدارة الجودة الشاملة، يمتاز بالمرونة والقدرة علـى التغيـير والانفتـاح   استحداث. ٧-٦
 علــى البيئــة المحيطــة، ويتكــون هــذا النظــام مــن هيكــل تنظيمــي لتنفيــذ آليــات وإجــراءات الجــودة الشــاملة مــن

  :خلال الآتي
مـات يتولى مهأفراد ) ٥-٣(ويتكون من رئيس وعدد من الأعضاء : الجودة إدارة مجلس  -أ 

 اتخـــاذ القــــرارات ورســـم السياســــات وتـــوفير المـــوارد الماديــــة والبشـــرية والمعلوماتيــــةصـــناعة و 
 .لإدارة الجودة الشاملة وتطبيقاēا في الميدانلقيادة التغيير والتحسين المستمر 

ـــة تصـــميم الجـــودة  -ب  الإشـــراف علـــى إعـــداد وتشـــكيل فـــرق العمـــل، عمليـــات  وتتـــولى: لجن
 .لإدارة الجودة الشاملة المستمر ، والتحسينالتطبيق ومتابعة

ـــــة   -ج  ـــــد الأخطـــــاء  ،تقـــــوم بوضـــــع معـــــايير الجـــــودة: الجـــــودةلجنـــــة مراقب ومراقبـــــة الأداء وتحدي
والانحرافات،واتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية والتطويريــة المناســبة لضــمان تحقيــق مســتوى 

 .في العمل الجامعي الجودة المطلوبة
جـــات التدريبيـــة، وإعـــداد الـــبرامج التدريبيـــة، اتيحتقـــوم بتحديـــد الا :لجنـــة تـــدريب الجـــودة  -د 

إدارة بمـــا يتناســـب مـــع متطلبـــات تحقيـــق  ،ومتابعـــة تنفيـــذها، وتطويرهـــا بشـــكل مســـتمر
 .في مرافق العمل الجامعي الجودة الشاملة

جميــع التطبيــق المبــدع لمبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة يشــمل لتشــجيع  تصــميم نظــام حــوافز. ٨-٦ 
  .والإداريينن الأساتذة والفنيين م في الجامعةالعاملين 

  
  :الخاتمة-٧
ــ   علــى مــا ســبق، يمكــن القــول إن تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة علــى مســتوى الإدارة  اوترتيبً
يحتاج إلى جهود كبيرة ومستمرة من جميع الأطراف ذوي العلاقة بمدخلات وعمليـات ومخرجـات  ،الجامعية

الجامعـات لإكسـاđم  لعاملين فيلب توفير برامج التدريب الكافية لوهذا يتط  ،ل عامالإدارة الجامعية بشك
ــ اإطــارً  لمســاعدēم علــى رســم الاســتراتيجيات وتحديــد  ،ومهــارات أدائيــة وفنيــة واجتماعيــة وإنســانية امرجعيً

ēم لعمليـات االآليات والإجراءات اللازمة لتطبيق ونشر ثقافة وفلسفة إدارة الجودة الشاملة في إطـار ممارسـ
التشـــجيع المـــادي و لقيـــادة والتخطـــيط والتنظـــيم والإشـــراف والرقابـــة والتقـــويم، بالإضـــافة إلى تـــوفير الحـــوافز ا

الجـــودة الشـــاملة في إدارة نحـــو الابتكـــار والتميـــز والتفـــوق لرفـــع مســـتوى  الدافعيـــة والحماســـةوالمعنـــوي لإثـــارة 
  .والتحسين المستمرالأداء والإنتاج 



 

ن هنـــاك حاجـــة ماســـة وضـــرورية لإجـــراء الدراســـات المســـحية الشـــاملة ضـــمن هـــذا الســـياق، يتضـــح أ      
لتحديد الفرص والمشكلات والمعوقات والصعوبات التي تواجه تطوير الإدارة الجامعية، đـدف رصـد الواقـع 
الحـــالي لـــلإدارة الجامعيـــة بصـــورة واقعيـــة وموضـــوعية لتحديـــد حاجـــات وأســـاليب التطـــوير المناســـبة ومعـــايير 

في لحظــة  الجــودة الشــاملة المــراد تحقيقهــا لمواجهــة تحــديات ومتغــيرات ومتطلبــات المســتقبلة إدار ومســتويات 
  .الحاضر

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  



 

  المراجــــــــــــــــــــــــــــــع

مفهومها، وتطبيقاēا التربوية، وإمكانية الإفادة منها في  :إدارة الجودة الكلية ،أحمد سعيد درباس .د. ١
  .١٩٩٤، ٥٠مجلة رسالة الخليج، العدد : الرياض-).دراسة وصفية (لتعليمي السعودي القطاع ا
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