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  اFلخص:�

  EFQM للتم�� مم��ات�وخصائص�ادارة�التم����ي�التعليم�العا�ي�وفق�النموذج��روبي

�ع5ى��� �م'6ايدة �أهمية �يكتسب �موضوع �إ�ى �واBناقشة �بالتحليل �التطرق �البحث يحاول

Kن�MستويBإذا� �والتطبيقي، P�6أهمية�م'6ايدة�اليوم�باعتباره� كاديمMيكتسب�موضوع�ادارة�التم

�لXفراد،� �والتنظيمية �تدفق�القدرات�Zدارية �اكتشاف�وتدعيم �ع5ى �تساعد P_داخل�الBا� أحد

�أهمية� �تزداد �كما �الجديدة، �العاBية �التحوbت �ظل �dي �إلefا �الحاجة �تزداد �الدراسة فموضوع

ن�اBوضوعات�Zدارية�الحديثة�dي�علم�Zدارة�والذي�يحتاج�ا�ى�نقاش�خاصة�dي�اBوضوع�كونه�م

ظل�ترويج�ادارة�التمd�6Mي�اBؤسسات�اBختلفة�بما�فefا�مؤسسات�التعليم�العا�ي�وال_�Pتشجع�ع5ى�

  Zبداع�وتطوير�اBناهج�والتعاون�اBش'&ك.

�بات��� �ونوعي}eا �الجامعات �كفاءة �تحسMن �ان �البحث �وبالتا�ي��واستنتج �ضروريا، أمرا

مدخل�ادارة�التم�6Mأحد�Zستفادة�من�الخ*&ات�العاBية�ذات�الفاعلية�والكفاءة�بعد�أن�أصبح�

�مواجهة� �ع5ى �قدر�eا �وزيادة �الجامعات �كفاءة �لتحسMن �تس�ى P_ال� �الحديثة �Zدارية اBداخل

  التغM&ات�اBحيطة��eا

�الكلمات�اFفتاحية موذج�Kوربي�للتم6M،�التعليم�العا�ي،�ادارة�التم6M،�ادارة�التم6M،�الن:

 الجودة.

 

Résumé: 

Caractéristiques de la gestion de l'excellence dans l'enseignement 
supérieur selon le modèle européen d'excellence EFQM 

Trouver des tentatives d'analyse abordant le sujet est de plus en plus important 

aux niveaux académique et appliqué, car il acquiert aujourd'hui le sujet de l'excellence 

en gestion comme un des ports permettant de découvrir et de renforcer le flux de 

capacités administratives et réglementaires de les individus, le sujet de l’étude 

devenant de plus en plus nécessaire à la lumière des nouvelles transformations 

mondiales, car il revêt une importance croissante en tant que question administrative 

de la science de la gestion moderne et qu’il importe de promouvoir, plus 

particulièrement, l’excellence dans la gestion de institutions, y compris les 
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établissements d’enseignement supérieur, qui encouragent l’innovation, l’élaboration 

de programmes et le débat en coopération. 

La recherche a conclu qu’il était nécessaire d’améliorer l’efficacité et la qualité 

des universités et de tirer ainsi parti de l’efficacité et de l’efficacité de l’expérience 

internationale après l’admission de l’administration d’excellence dans une 

administration moderne, qui visait à améliorer l’efficacité des universités et à leur 

capacité à faire face aux changements environnants 

Mots clés: excellence, excellence en gestion, modèle européen d’excellence, 

enseignement supérieur, gestion de la qualité. 

Classification JEL : H5, N6 ,O4  …  
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  مقدمة:

اBحلية�العديد�من�التغيM&ات�والتحديات�الهائلة�ال_�Pحدثت�dي�تواجه�اBنظمات�العاBية�و 

�اBتم�6Mالذي�يمكن�أن� �أساس�الدور �ع5ى �العا�ي �التعليم �وينظر�إ�ى ميادين�العلم�وZتصاbت،

�ومخلوف يواكب�هذا PيمBا)&Mالتغي� ،2004� :1� �فإنه�bيمكن)  يحقق أن العا�ي للتعليم وبالتا�ي

 سوق  احتياجات تلبية ع5ى قادرين غM& وخريجوه وبرامجه مستقرة &غM أوضاعه كانت إذا أهدافه

 بشكل التعليمية اBؤسسات تعد حيث اBعالم، محددة غM& الجامعية اBؤسسة وأهداف العمل،

 ال_P اليافعة الوطنية الكوادر تصقل ال_P النواة خاص بشكل العا�ي التعليم ومؤسسات عام

 Zهتمام جاء كله هذا خ¹ل من 1والتنمية البناء محور  أ¸eا ع5ى اBعاصرة الدراسات معظم اتفقت

 لها ال_P التم6M إدارة عناصر تطبيق ع5ى ال'&ك6M خ¹ل من العا�ي التعليم مؤسسات أداء بتطوير

 اBستوى  من ح_¼ أع5ى مستوى  إ�ى با«داء وZرتقاء التنافسية ا6MBة تحقيق dي قصوى  أهمية

P½¾طلوب القياBا.  

 إ�ى تحتاج ال_P الخدمية الحقول  من أو�اBح5ي العالمP اBستوى  ع5ى العا�ي عليمالت حقل إن

 والريادة Zستمرارية ضمان �eدف ذاهو  عمليا�eا، إدارة dي الحديثة )دارية استخدام�Kساليب

مثل� Kساليب هذه لبعض التطبيق�الفع5ي dي بطء كان�هناك وان Kداء، dي اBستمر والتحسMن

�مرتبطةإ تطبيق �عوامل�داخلية �ا�ى �يمكن�تصنيفها �عوامل �عدة �ا�ى �وذلك�يعود ،6Mالتم�  دارة

وبرامج�وعوامل�خارجية�تفرضها�مجموعة�الظروف�السياسية� أنظمة من �eا ومايوجد باBؤسسة

  2وZقتصادية�وZجتماعية�والثقافية

 خM&ة،�حيث�بدأإداري�حديث�dي�Äونة�K  لقد�بدأ�Zهتمام�بمفهوم�إدارة�التم�6Mكمفهوم

�التم�6Mالصادر�عن� �bدارة �Kروبي �النموذج �أهمها �من �للتم�6Mولعل �عاBية �وبروز�نماذج ظهور

�أوقات� اBؤسسة�Kروبية �dي �مؤسسات�عاBية �dي �وانتشاره �والذي�أتبث�نجاحه �الجودة، bدارة

�ومؤ  �عموما �اBؤسسات �Bساعدة �Kطر�الرئيسية �أحد �النموذج �هذا �ويشكل سسات�قياسية،

�مواكبة� �خ¹ل �من 6Mالتم� �وتحقيق �التنافسية �قدرا�eا �تعزيز �ع5ى �خصوصا �العا�ي التعليم

�واBوارد �الخدمات �جودة �وتحسMن �والتخطيط �القيادة �dي �العاBية �والتطورات  اBستجدات

البشرية،�ف�PÈتمثل�أداة�عملية�Bساعدة�اBؤسسات�bنجاز�ذلك�عن�طريق�قياس�أين�هم�ع5ى�

                                                           
�كتاب"اBفتوحة القدس جامعة dي الشاملة الجودة إدارة واقع")2007(شب5ي، السويطي، 1 bتحاد� اBؤتمر�الثالث بحوث ،

�الفلسطينية �الجامعات �وموظفي �أساتذة �والتم6M  "نقابات �جامعة��الجودة �العا�ي، �التعليم �مؤسسات �dي وZعتماد
 .150ص.القدس

واقع�تطبيق�اإدارة�الجودة�الشاملة�dي�الجامعات�الفلسطينية،�اBجلة�Kردنية�dي�إدارة�)،�2006أبو�فارة،�يوسف�أحمد،�( 2
  .�281-2�،246،�العدد�K2عمال،�اBجلد
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�التم�6Mوم �بغض�طريق �مؤسسة �أي �dي �تطبيقها �ويمكن �ومعالجته، �القصور �فهم �dي ساعد�eم

  النظر�عن�حجمها،�هيكلها�وقطاعها.

Bا�نجحت�العديد�من�تجارب�Äخرين�ع5ى�اBستوى�الدو�ي�والعربي�dي�  :مشكلة�الدراسة

�Kروبية �اBؤسسة �شهادة �ع5ى �التم�6Mوحصولهم �bدارة �Kروبي �النموذج �التمM تطبيق b�6دارة

وZستفادة�منه�dي�عملية�تقييم�Kداء�dي�اBؤسسات�اBختلفة�بشكل�عام�واBؤسسات�الجامعية�

�ف �العام�بشكل�خاص، �تطوير�Kداء �dي �ومدخ�¹أساسيا �مهمة �التم�6Mيعت*&�خطوة مدخل�إدارة

�و  �تحقيق�اBزاياالتنافسية�يعد�للمؤسسات، �ع5ى �القادرة من�أهم�اBوضوعات�)دارية�الحديثة

  3تطوير�الدائم�dي�وسط�بيئة�Kعمال�ال_�Pتتم�6MبالتغM&ات�السريعة�واBت¹حقةوال

�تطبيق �إ�ى �)طار�تحتاج �هذا �ضمن �العا�ي �من� فمؤسسات�التعليم �تمكeÒا P_ال� السبل

�العالم� �ظل �dي �خصوصا �العاBية، �اBؤسسات �مصاف �إ�ى �للوصول �أداeÓا �بمستوى Zرتقاء

�الذي�نعيش�ف �واBتفاعل �من�تحديات�والذي�يدعو�إ�ى�اBتواصل �ينتج�عنه �وما �Kيام �هذه يه

�لضمان� �الدولية �والصراعات �التنافسية �واBحاذير �اBخاوف �Bواجهة �Zستعداد �من اBزيد

6Mستمرارو�القدرة�ع5ى�البقاء�والتمZ.اس'&اتيجيات����PÖبدأ�العديد�من�الجامعات�بتب� ومن�هنا

�التعليم، �جودة التمd�6Mي �تحسMن �أجل �أجل��من �من �النظام �ومخرجات �التعليمية العملية

�ع5ى�كفاءة�اBؤسسة،�ولذلك�فإنه�
ً
الوصول�لXداء�اBتم�6Mدون�زيادة�التكاليف�Bستوى�يؤثر�سلبا

  يمكن�توضيح�مشكلة�هذه�الدراسة�من�خ¹ل�التساؤل�Äتي:

ي�للتم����روب النموذج ما�أهمية�تطبيق�مبادئ�ادارة�التم����ي�التعليم�العا�ي�من�خfل
EFQM؟  

� �الدراسة: �أحد��أهمية �باعتباره �اليوم �م'6ايدة �التم�6Mأهمية �ادارة �موضوع يكتسب

�لXفراد،� �والتنظيمية �Zدارية �القدرات �تدفق �وتدعيم �اكتشاف �ع5ى �تساعد P_ال� اBداخل

�أهمية� �تزداد �كما �الجديدة، �العاBية �التحوbت �ظل �dي �إلefا �الحاجة �تزداد �الدراسة فموضوع

وع�كونه�من�اBوضوعات�Zدارية�الحديثة�dي�علم�Zدارة�والذي�يحتاج�ا�ى�نقاش�خاصة�dي�اBوض

ظل�ترويج�ادارة�التمd�6Mي�اBؤسسات�اBختلفة�بما�فefا�مؤسسات�التعليم�العا�ي�وال_�Pتشجع�ع5ى�

  Zبداع�وتطوير�اBناهج�والتعاون�اBش'&ك.

  ي5ي:،�يمكن�إجمالها�فيما�كما�وتكتسب�الدراسة�أهمية

                                                           
،اBجلة�العلمية�لجامعةاBلك�فيصل�(العلوم�"ي�نجاح�اBنظمة�واBنتجإدارة�الجودة�الشاملة�وأنظم}eا�d" شاهMن،ع5ي�محمد، 3

  .130،�ص)حساء،�اBملكة�العربية�السعودية�١٤٢٥- العددKول - )نسانية�و)دارية)،�اBجلدالخامس
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بيئة� dي الحديثة )دارية أحداBداخل كونه التم6M إدارة Bدخل تأصيل تقديم محاولة�-

  العا�ي، التعليم مؤسسات

�تناقش�الع¹قة��- P_ال� قلة�الدراسات�Kكاديمية�ع5ى�مستوى�مؤسسات�التعليم�العا�ي

  بMن�عناصر�إدارة�التم�6Mونتائجها.

دى�اBوضوعات�الحديثة�واBستندة�إ�ى�إحدى�ا�إحهتستمد�هذه�الدراسة�أهمي}eا�بوصف�-

.6Mية�للجودة�والتمBأهم�النماذج�العا  

تسهم�الدراسة�dي�توجيه�الباحثMن�للقيام�بالعديد�من�الدراسات�والبحوث�dي�مجال��-

  . اBؤس�P½áوفقا�لنماذج�العاBية Kداء

  من�أجل�تحقيق�أهداف�البحث�نسوق�الفرضيات�التالية:�فرضيات�الدراسة:�

أساسيا�dي�تطوير�Kداء�العام�Bؤسسات� إدارة�التم�6Mيعت*&�خطوة�مهمة�ومدخ¹مدخل��-

  التعليم�العا�ي،

-��6Mروبي�للتمKيشكل�النموذج�EFQM ؤسسات�عموما��Bساعدة�اBطر�الرئيسية�Kأحد�

�خ¹ل� �التم�6Mمن �وتحقيق �التنافسية �تعزيز�قدرا�eا �ع5ى �خصوصا �العا�ي �التعليم ومؤسسات

التخطيط�وتحسMن�جودة�الخدمات�واBوارد�ة�و القياد dي العاBية والتطورات اBستجدات كبةموا

  البشرية.

  :���eدف�هذه�الدراسة�إ�ى�Kتي:أهداف�الدراسة

  .التعرف�ع5ى�عناصر�هذا�الفكر�)داري�الحديث�ومتطلباته�-

 التمç 6Mدارة�توضيح�مفهوم�إدارة�التم�6Mبشكل�عام�ومن�ثم�التعرض�للنموذج�Kوروبي�-

EFQM.  

 التم6M التوصيات�واBق'&حات�الكفيلة�بتسهيل�تطبيق�النموذج�Kوروبي�çدارة تحديد�-

EFQM ي�الجامعةd. 

�الدراسة: �بعض��منهجية �الجانب�النظري�حيث�ترتكز�ع5ى �الدراسة�ع5ى تقوم�منهجية

�حيث �اBوضوع، �حول �والكتب�وKبحاث�النظرية �در  اBراجع �الباحث�dي �اBنهج�اتبع �هذه استه

�من�خ¹ل�جمع�اBعلومات�
ً
�وكيفيا

ً
�كميا

ً
الوصفي�التحلي5ي�الذي�يصف�الظاهرة�اBدروسة�وصفا

�
ً
�كافيا

ً
وتصنيفها،�ومن�ثم�تحليلها�وكشف�الع¹قة�بMن�أبعادها�اBختلفة�من�أجل�تفسM&ها�تفسM&ا

  .والوصول�إ�ى�استنتاجات�عامة�تسهم�dي�فهم�الحاضر�وتشخيص�الواقع�وأسبابه
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  .�7طار�اFفاهيمي�sدارة�التم��:1

 التغيM&ات مع للتأقلم ومحاولة حثيثا مطلبا كان )دارة dي حديثة أساليب عن البحث إن  

 dي الهائل للتطور  كنتيجة Kعمال انجاز طبيعة dي وغM&ت التنافسية، حدة من زادت ال_P العاBية،

 التم6M"أنموذجًا مدخل"�إدارة شكل ي،�حيثالبشر  العقل وسطوة وZتصاbت التكنولوجيا عالم

 وتطويرها نجاحها واستمرارية بقاءها لضمان لها مساعدًا وعام¹ الحالية بإدار�eا للمنظمات مهمًا

  .اBستقب5ي

dي�اللغة�Zنجل6Mية��"Excellence"مفهوم�التم�6Mأومايسم¼�بـ�مفهوم�ادارة�التم��:���-1-�1

�تشM&�ال �حيث �Zكتشاف، �حديث �)غريق�ليس �يستخدمه �كان �اBفهوم �هذا �أن �إ�ى دراسات

�Zنجل6Mية�"Aristeia"بمفهوم �إ�ى �ترجمته PÖتع� أفضل�" أي�"Best, Braver, Mightter"�والذي

bهو�&íوأك� �شجاعة �مقطعMن�"Kحوال، �من �تتكون �لكلمة �أص¹ �كان �فقد �)غريق �عند �أما ،

  .4وال_�PتعZ�PÖستقرار�والتوافق�(iston)ويع�PÖتدفق�الضوءأوالخM&،�والثاني��K(AR)ول 

6Mدارة�التمçدبيات�والدراسات�السابقة�يمكن�تقديم�التعريفات�التالية�Kوبالرجوع�إ�ى�: 

 الدائمة التنافسية ا6MBات تحقيق إ�ى �eدف ال_P اBخططة التنظيمية الجهود تلك" فهو

�5"للمنظمة  إدارة dي اBتأصلة اBمارسة تلك" بأ¸eا 2003 لعام Kوروبي النموذج عرفها أوكما،

�6اBعايM&�الجوهرية" من مجموعة ع5ى ترتكز ال_P النتائج، وتحقيق اBنظمة  بعض قدم وقد�

 )دارة وبالتا�ي )داري  الرجل تم6M والثاني الناجحة )دارة أساس ع5ى اBفهوم هذا الباحثون 

  .�7للمستقبل ويحسب التطور  يساير الذي هو اBتم6M و)داري  اBتم6Mة

القدرة�ع5ى�توفيق�وتنسيق�عناصر�اBنظمة�وتشغيلها� " بأ¸eا التم6M إدارة السلمP عرف وقد

dي�تكامل�وترابط�لتحقيق�أع5ى�معدbت�الفاعلية،�والوصول�بذلك�إ�ى�مستوى�اBخرجات�الذي�

  �����8يحقق�رغبات�ومنافع�وتوقعات�أصحاب�اBصالح�اBرتبطMن�باBنظمة"

                                                           
4 Anninos,Loukas N., (2007) "The archetype of excellence in universities and TQM", Journal ofmanagement 

History Vol. 13 No, pp 307:321. 
 ،�اBنظمة�العربية�للتنمية�)دارية،"Kداء�التنظيم�PاBتم�6Mالطريق�إ�ي�منظمة�اBستقبل")�2005( زايد،�محمدعادل، 5

6 Egan, Steve, (2003)"Embracing Excellence in Education", Sheffield HallamUniversity. 
القيادة�)بداعية�وإدارة�التغيM&�والتطوير:�)دارة�)س'&اتيجية�والتم�6M" )�2004(البش_P،�جمعة،الطيب،�أحمد�محمد، 7

،�اBؤتمر�العربي�السنوي�الخامس�dي�)دارة�)بداع�والتجديد�دور�اBدير�العربي�dي�)بداع�والتم�6Mجمهورية�")داري 
 .مصر�العربية

�التم�6Mنما")،2000السلمP،ع5ي،( 8 �والنشر�والتوزيع،�إدارة �للطباعة �دار�غريب �عصر�اBعرفة، �dي �)دارة �وتقنيات ذج
 . القاهرة،�مصر
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�اBنظم PÖفتبPÖ�6يعMلفكر�التم� �معايM&�الجودة�" ة �تتوفر�فيه �الذي �Bستوى �رفيعا Kداء

بأع5ى�مستويا�eا،�وتتحقق�عن�طريقه�أهداف�مؤسسة�العمل،�)نتاجية�أواBهنية�أوالخدمية،�

�مختلف� �بMن �والتواصل �التناغم �من �الحد�Kمثل �يتوفر�فefا �عمل �منظومة �ظل �dي كماونوعًا،

  9لسليم�للمعلومات�بMن�قطاعا�eا"�العناصر�فefا،�والتدفق�ا

�لتطبيق� �محصلة �التمø�6Mي �إدارة �أن �القول �يمكن �السابقة �التعريفات �منطلق من

مجموعة�من�اBعايM&�ال_�Pتمكن�اBنظمة�من�التوصل�إ�ى�نتائج�تنافسية�غM&�مسبوقة�تزيد�من�

  .الحصة�السوقية�وتساهم�dي�زيادة�الربحية

الكثM&�من�اBنظمات�تبحث�عن�التم6M،�لكن��ة�التم��:�التطور�التاريzي�لفكر�ادار �-1-�2

القليل�قادر�ع5ى�تحقيق�هذا�الهدف،�ويعود�ذلك�إ�ى�أن�إدارة�تلك�اBنظمات�bت�ي�بشكل�كامل�

معÖ¼�التم6M،�وبما�أن�التم�6Mعبارة�عن�إطار�مùeÒي�للتطوير�من�خ¹ل�مجموعة�من�اBعايM&،�فقد�

دارة�وظهور�اBدارس�واBداخل�الفكرية�اBختلفة،�فاbهتمام�تطورت�هذه�اBعايM&�مع�تطور�علم�) 

�التمd�6Mي� �لفكر�إدارة �التاريúي �تناولت�بعض�الدراسات�التطور بالتم�6Mليس�حديث�العهد�وقد

 اBا�P½ûوالحاضر�واBستقبل،

  فيما�ي5ي�تلخيص�لتطور�فكر�إدارة�التم�6Mكماجاء�dي�بعض�Kدبيات:�

الذي�يتكون�� Mckinsey 7Sنموذج�(Peters &Waterman) قدم�كل�من��d1980ي�عام��-

�Kنظمة �من �تتكون P_ال� ،6Mللتم� �للوصول �مهمة �عناصر �سبعة �الهياكل�(systems)من ،

(structure)� �Zس'&اتيجية ،(strategy)� �السائد �الثقاdي �النمط ،(style/culture)ن�MوظفBوا� ،

(staff)هارات�Bوا(skills)ش'&كة�Bا� �مع��(shared values).والقيم �متوافقا �النموذج ويعت*&�هذا

  .اBدرسة�الك¹سيكية�dي�)دارة�لتلك�الف'&ة

  -�� �عام ��d1981ي �من �كل �العنصر��(Athos & Pascale)قام �وجود �أهمية �ع5ى بالتأكيد

  .البشري�الذي�يساعد�dي�خلق�الرؤية�اBستقبلية�والقيم�للمنظمة

بتطوير�نموذجهما�السابق�من�خ¹ل��(Peters &Waterman) قام�كل�من��d1982ي�عام��-

�&Mم�الشهe�حيث�أكدا�ع5ى�ضرورة�اهتمام�اBنظمات�بالعناصر� "In Search Of Excellence"كتا

  .السابقة�باçضافة�إ�ى�Zهتمام�باçبداع�والقدرة�ع5ى�التغيM&�والقيادة

                                                           
،�ورقة�بحثية�للمؤتمر�السنوي�")بداع�dي�العمل�اBؤسP½á:�اBعوقات�واليات�اBواجهة" )�2004(درويش،�زين�العابدين، 9

 التاسع�نحو�منظومة�للتم�6M)داري�العربي،�جمهورية�مصر�العربية.
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  -�� �عام �d1990ي �الجودة�Xerox قامت�شركة �وحركة �مبادئ�ديمنج �من ،�باbستفادة

�إدارة�القيادة،�إدارة�اBوارد�البشرية،�إدارة�عمليات� فطورت�نموذج�للتم�6Mمن�ستة�معايø�&Mي:

  .Kعمال،�ال'&ك�6Mع5ى�الزبون�والسوق،�استخدام�اBعلومات�وأدوات�الجودة،�ونتائج�Kعمال

�قدمت�"اBنظمة�Kروبيةbدارة�الجودة"�النموذج�Kروبي�bدارة�الجودة�d1991ي�عام��-  

�السياسات� �البشرية، �اBوارد �(القيادة، �وøي �اBمكنات �ا�ى �تنقسم �عناصر �تسعة ويتضمن

�الفئات� �رضا �العاملMن، �تتضمن�(رضا �والنتائج �والعمليات) �الشراكات�واBواد، وZس'&اتيجيات،

  �10اBس}eدفة،�خدمة�اBجمع،�ونتائج�ومؤشرات�Kداء)

التم�6Mيأتي�من�داخل�اBنظمة�من�خ¹ل�أن��(de Gaulejac& Aubert)أكد��d1992ي�عام��-

  ال'&ك�6Mع5ى�القيم�وZنتماء�وZل'6ام�بالتدريب�والتقييم�وتشجيع�اBنافسة�والدعم...

�عام�- �الباحثMن( 2003 إ�ى 1999 من �قبل �من �جهود �هناك -Dahlgaard)كان

park&Dahlgaard  

&�ملموسة�وغM&�حيث�شمل�معايP M 4 وال_�Pأدت�إ�ى�تطوير�نموذج�مبسط�ومتكامل�هو

�القيادة،�البشر،�الشراكة،�وفرق�العمل،�العمليات� ملموسة�للوصول�إ�ى�التم�6Mالتنظيم�Pوøي:

واBنتجات.�وركز�ع5ى�اBوارد�البشرية�بشكل�أسا¾½P،�حيث�أن�التم�6Mيتحقق�من�خ¹ل�القيادة�

Bنتاج�اçتدير�العمليات��P_خرجاتللموارد�البشرية�الداعمة�للمشاركة�وفرق�العمل�وال. 

تصور�مستقب5ي�للمعايM&��(Steel,2008,p9)أما�مستقبل�إدارة�التم�6Mفقد�اق'&ح�الباحث�

�ب �أشارله �والذي �شامل �تكاملية �إدارة �نظام �يحتو�eا �أن �يجب P_ـال�)Total Integrated 
Management،يùس'&اتيZالقيادة،�التخطيط�� إدارة�الع¹قة�مع�الزبائن،�إدارة�اBعرفة،� )�وøي:

  ارة�العاملMن،�إدارة�العمليات،�إدارة�النتائج.إد

  1-3�-�� �الشاملة: �الجودة �إدارة �التم���ومفهوم �إدارة �ب�ن�مفهوم لقد�ظهر�dي�العfقة

�لكثM&�من�اBنظمات�لتب�PÖمفاهيم�إدارة�الجودة�الشاملة�كوسيلة�لتحقيق� Äونة�KخM&ة�توجها

أ�الوقاية�خM&�من�الع¹ج�خاصة�عندما�يتعلق�تطوير�dي�Kداء،�وذلك�من�خ¹ل�اعتمادهاع5ى�مبد

Kمر�بطبيعة�اBنظمات�الخدماتية،�إذ�أن�جانبا�مهمامن�مخرجا�eا�غM&�قابل�Bبدأ�إعادة�معالجة�

��11العيوب�فا«داء�يف'&ض�أن�يكون�صحيحا�من�اBرة�Kو�ى،�وهذا�يتسق�مع�استحقاقات�الجودة

                                                           
 ،�دار�وائل،�Kردن.1)،�ادارة�الجودة�الشاملة،�ط2004جودة،�محفوظ�أحمد�( 10
ورقة�عمل�إ�ى�مؤتمر�استشراف�التعليم� ،"استشراdي مدخل الجامع اخ'&اع إعادة" فيصل، بسمان)�2005( محجوب، 11

 .مصرالعا�ي،�
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إدارة�التم�6Mبإدارة�الجودة�الشاملة�بصور�مختلفة�وتناولت�الدراسات�وKدبيات�السابقة�ارتباط�

  :يمكن�)شارة�لها�حسب�التصنيفات�التالية

بعض�الدراسات�أكدت�ترادف�اBفهومMن�وربطت�إدارة�التم�6Mبشكل�مت¹زم�مع�إدارة��-  

6M12"إدارة�الجودة�الشاملة = الجودة�الشاملة،�وجاءت�الصيغة:�"إدارة�التم�  

ن�إدارة�التمø�6Mي�النتائج�اBتحققة�من�التطبيق�الناجح�çدارة�دراسات�أخرى�بينت�أ�-

�الجودة�الشاملة،�وصورت� �أن�التم�6Mهو�اBرحلة�ال¹حقة�لتطبيق�إدارة ¼Öالجودة�الشاملة�بمع

�الجودة�الشاملة�قاعدة� التم�6Mكمرحلة�أخM&ة�ضمن�مراحل�تطور�مفهوم�الجودة�ومثلت�إدارة

6Mإدارة�التم
13    

�أن�النتائج�اBرجوة�من�إدارة��بعض�الباحثMن�-   �الشاملة�وأكدوا �الجودة �إدارة انتقدوا

-67%الجودة�الشاملة�بشكل�نظري��bيمكن�تحقيقها�بعد�التطبيق�الفع5ي،�كما�أشاروا�إ�ى�أن

�تم�� %60 P_ال� �النتائج �إ�ى �تتوصل �لم �الشاملة �الجودة �تبنت�تطبيق�إدارة P_نظمات�الBا� من

�bيمك �وبالتا�ي �للتم6Mالتخطيط�لها �للوصول �علefا �اBجرد �أن�بعض��14ن�Zعتماد �إ�ى باçضافة

�تنافسية�«ن�اBنظمات� �الشاملة�عن�تحقيق�م6Mة �تطبيقات�الجودة الدراساتأشارت�إ�ى�قصور

�P_ال� �تم�6Mالنتائج �وأن ،6Mالتم� �لتحقيق �إضافية �تنظيمية �وموارد �إدارية �أساليب �إ�ى تحتاج

ة�يعتمد�ع5ى�مدى�اعتماد�اBنافسMن�ع5ى�هذا�اBفهوم�dي�سيحققها�تطبيق�إدارة�الجودة�الشامل

�6Mتم� �من �يقلل �اBنافسMن �لدى �الشاملة �الجودة �إدارة �انتشار�تطبيقات �فزيادة �أداeÓم، إدارة

 النتائج�اBتحققة.

أن�إدارة�الجودة� 1994 عام"Democratic corporation" كتابه dي�Ackoffأشار�اBؤلف��-

ذلك�أ¸eا�تركز�ع5ى�تلبية�توقعات�الزبون�لكن�من�اBف'&ض�أن�تتعدى�الشاملة�bتعت*&�شاملة،�

�وغM&هم)،� �بنوك �مستشارين، �موظفMن، �(موردين، �من �اBستفيدين �كل �توقعات P
�لتل ذلك

وأضاف�أن�التطوير�اBستمر�فefا�يركز�ع5ى�التخلص�من�Kخطاء�ف�ياçنتاج�أو�تقديما�لخدمة،�

�التحسMن �تركز�ع5ى �ماتقدم�إ�bأن�اBف'&ض�أن �ع5ى �بناء .� �الذي�يضيف�قيمة يمكن��)ضاdي

                                                           
12 Kanji,Gopal K., (2002) "Measuring Business Excellence", Routledge 

 .�5العددجامعة�بومرداس،�مجلة�الباحث،� "إدارة�الجودة�الشاملة�وKداء�اBتم6M")�2007( سف،�بومدين،يو  13
14 Shin,Dooyoung,Kalinowski,Jon G., Abou El-Enein,Gaber, (1998) "CriticalImplementation Issues� in Total 

QalityManagement",A.M. Advanced Management 
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إدارة�الجودة�الشاملة�بإدارة�التم�6Mمن�خ¹ل�كون�Kو�ى�øي�أحد�معايM&�تقييم�القول�أن�ع¹قة�

6Mواعت*&ها�واحدة�من�تسعة�متطلبات�أخرى�لتحقيق�التم�P6،�كما�أكد�ذلك�السلمM15التم�.  

  Mن�dي�الجدول�Äتي:�نوضح�أوجه�التشابه�وZخت¹ف�بMن�اBفهوم  

  

  أوجه�التشابه�وZخت¹ف�بMن�ادارة�الجودة�الشاملة�وادارة�التم6M):1الجدول�رقم�(�����

  أوجه�7ختfف�ب�ن�اFفهوم�ن  أوجه�التشابه�ب�ن�اFفهوم�ن

  الحاجة�ا�ى�Zستمرارية�dي�ال'6ام�القائد�-

  Zعتماد�الكبM&�ع5ى�مشاركة�اBوظفMن�-

�ج�- �الجودة �dي�فلسفة �يتجزأ b� زء

  اBفهومMن

  ترك�6Mكل�من�اBنهجMن�ع5ى�التحسMن�-

  يركز�اBفهومان�ع5ى�العميل�-

  يقدمان�منافع�مادية�ومعنوية�-

-��b� �والناتج �مر�الزمن �يظهر�مع التقدم

  يتحقق�سريعا

�bزما��- �يكون �ما �كثM&ا �الخار�ي الدعم

  لدعم�ال*&نامج�خاصة�dي�السنوات�Kو�ى

�والتعلم�- �الجوائز�تكون��Zتصال ونظم

  حيوية�لتحقيق�النجاح�dي�اBنهجMن.

�خ¹ل��- �من �مباشرة �بصورة �مرتبطون القادة

.6Mسلوكهم�الداعم�للتم  

�مفهوم��- �بينما �داخليا، ادارة�الجودة�يكون�ترك6Mها

�من� �مجموعة �ليشمل �وخارجيا التم�6Mيركز�داخليا

  أصحاب�اBصلحة�واBجتمع.

�نوا��- �جميع �يغطي 6Mالتم� �ومداخل�مفهوم ي

  اBؤسسة

�لتقييم��- �متطورة �أساليب �التم�6Mيتطلب مفهوم

  Kداء�واBقارنات�الخارجية

�باس'&اتيجية��- �مباشر �ارتباط �له 6Mالتم� مفهوم

  اBؤسسة�ودعم�تحقيق�Kهداف�Zس'&اتيجية

�مقارنة��- �يتيح 6Mالتم� �نماذج �dي �الذاتي التقويم

  مباشرة�مع�مؤسسات�أخرى.

  porter& tanner,2004:373 :�اFصدر����

  �EFQMالنموذج��روبي�للتم����-2  

�والتم6Mم�ت� �النموذج�Kوروبي�للجودة وذلك�من�قبل��1991وجائزته�عام��EFQMإنشاء

�النموذج�بالتمd�6Mي�Kعمال�وتطبيق�ادارة�الجودة� اBؤسسة�Kروبية�bدارة�الجودة،�وبعÖ¼�هذا

  يتم�منح�جائزته�ا�ى�أربع�فئات�øي:�الشاملة�dي�اBؤسسات�والدول�Kروبية،�حيث

  اBؤسسات�الكبM&ة.�-

                                                           
�والنشر�والتوزيع،�")،2000السلمP،ع5ي،( 15 �للطباعة �دار�غريب �عصر�اBعرفة، �dي �)دارة �وتقنيات �التم�6Mنماذج إدارة

 .9،�ص القاهرة،�مصر
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  الدوائر�والوحدات�التشغيلية�للمؤسسات�-

  مؤسسات�القطاع�العام�-

  اBؤسسات�الصغM&ة�واBتوسطة.�-

يستند�أنموذج�التمEFQM��:�6MاFفاهيم��ساسية�للتم���حسب�النموذج��روبي��- �2-1

 Kفاهيم�Bمن�ا� �مجموعة �ع5ى �اBؤسسات�ع5ى�Kوروبي �مساعدة �يتم�من�خ¹لها P_ال� ساسية،

تحسMن�وتطوير�أداeÓا�باستمرار،�وقد�حدد�أنموذج�التم�6MاBعتمد�من�اBؤسسة�Kوروبية�çدارة�

أساسية�واجبة�التطبيق�من�قبل�اBؤسسات�ال_��P )مبادئ( ثمانية�مفاهيم��EFQM 2010الجودة

  ):�1اء�والعمل�اBؤسP½á،�كماهو�موضح�dي�الشكل�رقم�(ترنو�إ�ى�الولوج�إ�ى�عالم�التمd�6Mي�البن

  اBفاهيم�Kساسية�للتم6M):�1شكل�رقم(���

  
  11/2�/2016،�تاريخ�Zط¹ع:�www.efqm.orgاBوقع�اFصدر:

eا�من�اBؤسسات�اBتم6Mة�تحقق�رسال}eاوتتقدم�نحو�تحقيق�رؤي}:تحقيق�نتائج�متوازنة� -أ

�احتياجات�اBعنيMن،�قصM&ة�وطويلة�اBدى� P
�تل P_توازنة�الBخ¹ل�التخطيط�وتحقيق�النتائج�ا

 .وتتفوق�علefا�قدر)مكان
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�للعمfء -ب �قيمة �أساس��:إضافة �هم �الخدمة �متلقي �أن �تدرك �اBتم6Mة اBؤسسات

فهم�وجمع��تواجدها�وتبذل�قصارى�جهودها�bبتكار�وتحقيق�قيمة�مضافة�لهم�وذلك�عن�طريق

 .احتياجا�eم�وتوقعا�eم

اBؤسسات�اBتم6Mة�لد�eا�القادة�القادرين��:القيادة�عن�طريق�الرؤية،��لهام�و�مانة -ج

ع5ى�صياغة�وتجسيد�الرؤية�اBستقبلية�إ�ى�واقع�يمكن�تحقيقه،�والتصرف�كمثال�يحتذى�به�

  .بالنسبة�للقيم�وأخ¹قيات�اBهنة

�بالعمليات -د �العمليات�اBؤس�:�دارة �من �مجموعة �طريق �عن �تدار �اBتم6Mة سات

��ى� �اBبنيةع �القرارات �اتخاذ �مبادئ �استخدام �ع5ى �والعمل �اس'&اتيجيا، �واB'&ابطة اBتناسقة

 .الحقائق�لتحقيق�نتائج�مستدامة�ومتوازنة

�تقدير�أفرادهاوتعمل�ع5ى��:النجاح�من�خfل��فراد -ه �تعمل�ع5ى اBؤسسات�اBتم6Mة

 .اد�بيئة�تمكMن�لتحقيق�أهداف�مؤسسية�وشخصية�متوازنةابتكاروايج

�� -و �7بتكار�و�بداع: �أداء�رعاية �ومستويات �مضافة �قيمة �توجِد �اBتم6Mة اBؤسسات

 .م'6ايدة�من�خ¹ل�Zبتكار�اBستمرواBنتظم�عن�طريق�استخدام�إبداع�أصحاب�الع¹قة

اBؤسسات�اBتم6Mة�تطمح�وتطور�وتحافظ�ع5ى�ع¹قات�ثقة�مع�شركاء��:بناءالشراكات� -ز

�الخدمة،� �متلقي �مع �تتشكل �أن �يمكن �الشراكات �هذه �اBتبادل، �النجاح �لضمان متعددين

 .اBجتمع،�اBوردين�الرئيسيMن،�جهات�تعليمية،�أومؤسسات�غM&�حكومية

�Fستقبل�مستدام -ح �اFسؤولية ��:تحمل �تقوم �أخ¹قيات�اBؤسسات�اBتم6Mة بتضمMن

�من�تحقيق� �لتمكيeÒا �العمل �بيئة �dي P½áؤسBالسلوك�ا�&Mمعاي� �وأع5ى �الواضحة، �القيم العمل،

  �Z16ستدامة�البيئية�واBجتمعية�وZقتصادية

إن�اBؤسسة�اBتم6Mة�øي�:�2010EFQMاFعاي��3الرئيسية�للنموذج��روبي�للتم����-�2-2

�مستويا �تحقق�وتحافظ�ع5ى P_ال� �احتياجات�وتوقعات�اBؤسسة �وتتجاوز P
�تل �متفوقة ت�أداء
�من� �تب�PÖمجموعة�قيم�وZل'6ام��eا �وترتكز�ثقافة�التم�6Mع5ى جميع�أصحاب�الع¹قة�اBعنيMن،

��ويعت*&�النموذج�Kروبي�للتم�6MاBتمثل�dي�الشكل�أ بمثابة��دناهقبل�كافة�العاملMن�dي�اBؤسسة.

�م �تسعة �ع5ى ¼Öمب� �توصيفي &Mغ� �øي�إطار�عمل �وأربعة �"ممكنات"، �øي �مeÒا �خمسة ،&Mعاي

                                                           
16 www.efqm.org 
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"نتائج"وتؤكد�Kسهم�الطبيعة�الديناميكية�للنموذج،�موضحة�دور�التعلم�وZبتكار�و)بداع�dي�

 .17تحسMن�اBمكنات�مما�يؤدي�بدوره�إ�ى�تحقيق�نتائج�أفضل

رة�عن�لتوضيح�اBعÖ¼�العام،�نجد�أن�كل�معيار�يدعمه�عدد�من�اBعايM&�الفرعية،�وøي�عبا
�ينب�ي�أخذه� �dي�اBؤسسات�اBتم6Mة�وما �«مثلة�عامة�تتم�ممارس}eا�أو�تطبيقها

ً
بنود�أكí&�تفصي¹

  .بعMن�Zعتبار�خ¹ل�التقييم

  EFQMعناصر�النموذج�Kروبي):2الشكل�رقم�(

  
  11/2�/2016،�تاريخ�Zط¹ع:�www.efqm.orgاBوقع��اFصدر:

ويندرج�تحت�كل�معيار�مجموعة�معايM&�فرعية�أخرى�حيث�يوجد�اثنان�وث¹ثون�معيارًا�

�أربعة�وعشرون�تحت�اBمكنات،�وثمانية�تحت�النتائج�ويوضح�ذلك�الجدول�التا�ي،� �مeÒا فرعيًا

وتصلح�معايM&�هذاالنموذج�للتطبيق�ع5ى�التعليم�العا�ي�من�خ¹ل�تحليل�كل�معيار�بمايتناسب�

 18تعليم�العا�يمع�طبيعة�ال

  

  

  

                                                           
 .�5العددجامعة�بومرداس،�مجلة�الباحث،� "إدارة�الجودة�الشاملة�وKداء�اBتم6M")�2007( يوسف،�بومدين، 17

18Steel.Paul J, (2010)"The Evolution of excellence", President total qualityinc.,USA, 
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  EFQMعناصر�النموذج�Kروبي):2الجدول�رقم�(

اFعاي��3
�ساسية  

  اFعاي��3الفرعية

  

  

  

  القيادة�����

كيف�تبنت�القيادة�رؤية�ورسالة�اBؤسسة�وقيمها�وكيف�حددت�أهداف�)دارة��-

6Mوقدمت�القدوة�الحسنة�لثقافة�التم 

  وتحديث�أنظمةالعملاBشاركة�الشخصية�للقادة�dي�تطوير�وتطبيق��-

�(اBتعاملMن-� �اBعنية �الفئات �جميع �مع �القيادة �تتعامل �/كيف

 اBجتمع)�/الشركاءاBوردين

  كيف�تب�PÖالقيادة�ثقافة�التم�6Mلدى�اBوارد�البشرية�-

   كيف�تقوم�القيادة�العليا�بتوفM&�بيئة�م¹ئمة�مشجعةع5ى�)بداع�-

-�&Mالقيادة�سياسة�التغي�¼Öكيف�تتب  

  

  

 / ياساتالس

  )س'&اتيجيات

مدى�كون�سياسة�وإس'&اتيجية�الدائرة�مبنية�ع5ى�Zحتياجات�والتوقعات�الحالية��-

 واBستقبلية�لجميع�اBعنيMن

 مدى�اعتما�دسياسة�وإس'&اتيجية�الدائرة�ع5ى�معلومات�دقيقة�تم�الحصول �-

�الت �نتائج �ومن �والدراسات �البحوث �ومن P½áؤسBا� �Kداء �مقاييس �من علم�علefا

P½áؤسBا 

  كيفية�إعداد�ومراجعة�وتحديث�السياسة�و)س'&اتيجية�-

 كيفية�شرح�وإيصال�وتنفيذ�السياسة�و)س'&اتيجية�من�خ¹ل�إطار�عام�-

  لسلسلة�العمليات�الرئيسية�dي�الدائرة

  

�اBوارد� إدارة

  البشرية

  كيف�تقوم�الدائرة�بتخطيط�وإدارة�اBوارد�البشرية�-

 بتحديد�وتطوير�مهارات�وقدرات�اBوارد�البشريةكيف�تقوم�الدائرة��-

 كيف�يتم�تمكMن�ومشاركة�اBوارد�البشرية�والتعامل�معها�بشفافية�-

  كيفية�)يصال�والحوار�بMن�الدائرة�ومواردها�البشرية�-

  كيفية�Zهتمام�ومكافأة�وتقدير�جهودو�إنجازات�اBوارد�البشرية�.�-

  

الع¹قات�

  واBوارد

  كةإدارة�الشرا�-

  إدارة�اBوارد�اBالية�-

 اBوارد)/Kجهزة/اBباني (إدارة�اBمتلكات�-

  إدارة�اBوارد�الثقنية�وإدارة�اBعلومات�واBعرفة�-

  منهجية�تصميم�وإدارة�العمليات�-  إدارة�العمليات

  تحسMن�العمليات�بطرق�إبداعية�تضمن�إرضاء�اBتعاملMن�واBعنيMن�-

  مات�بناءع5ى�احتياجات�اBتعاملMن�وتوقعا�eم�تصميم�وتطوير�وتقديم�الخد�-

  مقاييس�رأي�اBتعاملMن�-  نتائج�الزبائن
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  مؤشرات�Kداء�اBتعلقة�باBتعاملMن�-

  مقاييس�رأي�اBوارد�البشرية�-  نتائج�العاملMن

  مؤشرات�Kداء�اBتعلقة�باBوارد�البشرية�-

  مقاييس�رأي�اBجتمع�-  نتائج�اBجتمع

  ء�اBتعلقة�باBجتمعمؤشرات�Kدا�-

�مؤشرات� نتائج

  Kداء

  مخرجات�Kداء�الرئيسية�-

  مؤشرات�Kداء�الرئيسية�-

�الجع*&ي(�اFصدر: �عيد �2009تغريد، �dي�)، �العا�ي �التعليم �مؤسسات �تطوير�أداء �التمd�6Mي �إدارة دور

  .73الضفة�الغربية،�رسالة�ماجستM&،�جامعة�الخليل،�فلسطMن،�ص

  

  �ي�مؤسسات�التعليم�العا�يادارة�التم����-3

�مسار� �تحكم �توجefات�مستقبلية �تقدم P_ال� �واBتطورة �اBهمة �الحقول �التم�6Mمن إدارة

اBنظمات،�فامت¹ك�مقومات�إدارة�التم�6Mهوالسبيل�الوحيد�لبناء�اBنظمات�ع5ى�أسس�متفوقة�

  .وتحقيق�قدرات�عالية�dي�مواجهة�التغيM&ات�bسيما�dي�مؤسسات�التعليم�العا�ي

�:�ي�مؤسسات�التعليم�العا�ي التم�� مفهوم�-�3-1 أحد�التحديات�ال_�Pتواجه�تحديد��

�إ�bأن� �Kكاديمية، �يتعلق�بالنوا�ي �فيما �خاصة �بالجودة �التعليم�هو�ارتباطه تعريف�للتمd�6Mي

�من� �فالتحول �ودقيقة، �اخت¹فات�هامة �وجود �مع بعض�الدراسات�قدبينت�ارتباط�اBفهومMن

�ال �إ�ى �أنه�يشتمل�الجودة�الجودة �كما �فالتم�6Mهو�طريقة�عمل�ضمن�منهج�محدد، تم�6Mخفي،

ولكنه�يتعدى�ذلك�من�خ¹ل�التوصل�إ�ى�التفوق�بالنتائج�من�خ¹ل�تطبيقه،�إضافة�إ�ى�ترسيخ�

ارتباطه�بالتحدي�والتغيd�&Mي�بيئة�العمل�الكلية،�كما�أن�الجودة�dي�التعليم�كانت�دائما�تركز�ع5ى�

�Kكاد �عامالنوا�ي �dي �للجودة �ال*&يطاني �اBعهد �أجراها �بحوث �إ�ى �فاستنادا قد�� 1998يمية،

أشارت�إ�ى�أن�معظم�مؤسسات�التعليم�العا�ي�dي�بريطانيا��eتم�بالجوانب�Kكاديمية�فيما�يتعلق�

�6Mؤسسات،أماالتمBخرى�لتلك�اKي�النوا�ي�dهتمام�بضمان�الجودة�Zتبدي�نفس��bبالجودة�و

  Z19ل'6ام�بالجودة�dي�كافة�نوا�ي�اBؤسسة��فإنه�يركز�ع5ى

عند�تقديم�تعريف�çدارة�التمd�6Mي�مؤسسات�التعليم�العا�ي�يجب�أن�يكون�شام�¹لكل�

�فهو �أوبحثية، �أوإدارية �أكاديمية �سواء �التعليمية �البيئة �يتعلق�« نوا�ي �فيما �استثنائي أداء

                                                           
19 Steel.Paul J, (2010)"The Evolution of excellence", President total qualityinc.,USA, 
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�الع �إدارة �العمل، �بيئة �Zس'&اتيùي، �والتخطيط �وسوق�بالقيادة �الطلبة �وال'&ك�6Mع5ى مليات،

  20"العمل،�وتب�PÖقياس�لXداء�واستخدام�اBعلومات�والتحليل

�Kبعاد� �من �مجموعة �يشM&�إ�ى �أن �bبد �العا�ي �التعليم �مؤسسات �تعريف�التمd�6Mي إن

 أهمها:

 .ال'&ك�6Mع5ى�الطلبة�وتطور�اBجتمع،�وهذا�يع�PÖتوفM&�أفضل�اBناهج�والخطط�الدراسية�-

�باتجاه�ال�- �اBؤسسة �تحقيق�Kهداف�وZستخدام�Kمثل�Bوارد تطوير�اBدروس�باتجاه

�مستوى� �لرفع �طالب �لكل �محفز�ومشجع �توفM&�مناخ PÖيع� �وهذا �التعليمية، �البيئة تحسMن

 .تحصيله�KكاديمP،�وكل�فرد�dي�اBؤسسة�للمشاركة�dي�عمليات�التعلم�والتطوير�اBستمر

-� Zبالتمايز�و� �حيث�Zهتمام �التعليمية، �العملية �dي �اBشاركMن �لكل �الثقافية خت¹فات

 .تع�PÖتنوع�الخ*&ات�وبالتا�ي�تحسMن�أداء�اBؤسسة

�مايسم¼��- �باتجاه �والعمل �الطلبة �خدمة �باتجاه �أفراده �كل �يشجع P
�ترحي مجتمع

  .باBؤسسة�التعلمية

�تتحقق�من�خ¹ل�جهود �سبق�أن�تم�6Mمؤسسات�التعليم�العا�ي تنظيمية��نستنتج�مما

�م6Mة� �تحقيق�نتائج�متفوقة�للحصول�ع5ى �اBتاحة�تؤدي�إ�ى �تكاملية�bستغ¹ل�اBوارد تشاركيه

�والخدمات� �العلمية �وKبحاث �الخريج �الطالب �dي �تتمثل P_ال� �اBخرجات �خ¹ل �من تنافسية

  .اBساندة�ال_�Pيمكن�قياسها�بناء�ع5ى�معايM&�تعتمدع5ى�مؤشرات�ملموسة�وغM&�ملموسة

إذا�كان�çدارة�التم�6Mأهمية�كبM&ة��:أهمية�ادارة�التم����ي�مؤسسات�التعليم�العا�ي�-�3-2

�تزداد�بشكل�أك*&�بالنسبة�Bؤسسات�التعليم� ع5ى�مستوى�اBنظمات�بشك�لعام،�إ�bأن�قيم}eا

�P_ستقبل�الBات�الحاضر�وا&MتغBستجابة�Zالعا�ي�ع5ى�وجه�الخصوص�ويظهر�ذلك�من�خ¹ل�

�ع5ى��تستوجب�إعادة �القدرة �اوإكسا�eا �ومحاولةت�طويره �السابقة، �النظم�التعليمية النظر�dي

�وأهدافه� �فلسفته �Bراجعة �ومستمرة �ماسة �بحاجة �وهو ،&Mالتغ� �سريع �عالم �dي اBنافسة

وتنظيماته�ومناهجه�وطرق�وأساليب�تدريسه،�وذلك�bستشراق�آفاق�اBستقبل�والتوافق�معها�

ا�çقامة�نظام�تعليم�Pيت
ً
وقع�اBستقبل�ويحاول�توجefه�بد�bمن�نظام�تعليم�Pينتظر�أخطار�ضمان

 21اBستقبل�ويلهث�وراءها�بعد�حدو�eا�dي�محاولة�للتكيف�معه

                                                           
20 Anninos,Loukas N., (2007) "The archetype of excellence in universities and TQM", Journal ofmanagement 

History Vol. 13 No, pp 307:321. 
�معيض�الثبي_¼( 21 �ال'&بوية�2000مليجان �اBجلة "� �تحليلية �وصفية �دراسة "� �وظائفها �مفهومها، �نشأ�eا، �الجامعات، ،(

 .54جامعة�الكويت،�مجلس�النشر�العلمP،�ع�
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  22فاbهتمام�بتطوير�التعليم�العا�ي�وصو�bإ�ى�التم�6Mيعود�إ�ى�Kسباب�التالية:�

�العا��- �التعليم �بمؤسسات �اBلتحقMن �الطلبة �أعداد �dي �الهائلة �مختلف�الزيادة �dي ي

 .أنحاءالعالم

إن�النجاح�Zقتصادي�يتطلب�قوى�عاملة�جيدة�)عداد،�وهذا�bي�تأتى�إ�bمن�خ¹ل��-

برامج�تعليمية�وتدريبية�متم6Mة،�يكون�فefا�الطالب�قادرًا�ع5ى�توجefها�وليس�التوجه��eا�فقط،�

 .قادرًا�ع5ى�التأثM&�فefا�وليس�متأثرا�به�افقط

هذه�اBؤسسات�ع5ى�استقطاب�الط¹ب�وع5ى�الحصول�ع5ى�دعم�ازدياد�التنافس�بMن��-

 .ما�ي�من�الحكومات�أوالشركات�الك*&ى�أوالوكاbت�الدولية�اBانحة

�توجهات��- �هناك �أن �الدراسات �بعض �بينت �كما �العا�ي: �التعليم �نحو�تدويل التوجه

�العاBية�تطالب �داخل�منظمة�التجارة ا
ً
جال�أمام�التعليم�وبفتح�اB "بتدويل�الجامعات" وأصوات

  العا�ي�الدو�ي�دون�أن�يكون�هناك�قيود�أوشروط�أمام�هذا�التوجيه.

Zتجاه�إ�ى�جودة�التعليم�العا�ي�من�خ¹ل�تب�PÖمفاهيم�تحث�ع5ى�ضرورة�تقويم�Kداء��-

  ووضع�نظم�ل¹عتماد�لتحقيق�الجودة�والفاعلية.

  الخاتمة��

وريا،�وبالتا�ي�Zستفادة�من�الخ*&ات�ان�تحسMن�كفاءة�الجامعات�ونوعي}eا�بات�أمرا�ضر 

،�ونظرا�Bا�تواجهه�العاBية�ذات�الفاعلية�والكفاءة�بعد�أن�أصبح�التحسMن�اجراء�هاما�وضروريا

تلك�اBؤسسات�من�تحديات�عديدة�نتيجة�للتغM&ات�dي�البيئة�اBحيطة��eا،�ويعد�مدخل�ادارة�

�لتح �ع5ى�التم�6Mأحد�اBداخل�Zدارية�الحديثة�ال_�Pتس�ى �الجامعات�وزيادة�قدر�eا سMن�كفاءة

�من�خ¹ل�تلبية�متطلبات�اBستفيدين�مeÒا،� ومنه�يمكن�تكثيف�مواجهة�التغM&ات�اBحيطة��eا

  :�Kفكار�وZستنتاجات�النظرية�ووفق�Äتي

 النتائج:

قد�جسّد�الشعارات�اBرفوعة�حول�تم�6Mالعا�ي�إن�تب�PÖاس'&اتيجيات�التمd�6Mي�التعليم��-1

 Kمستوى�� �ع5ى �Zس'&اتيجيات�وتنفيذها �هذه �اتباع �وإن ،
ً
�حقيقيا

ً
�مؤسسيا

ً
�بعدا �وأعطاها داء

                                                           
"،�ورقة� الجامعات�الفلسطينية:�)جراءات�واBمارساتالجودة�dي�" )2004(اBيمP،أسامة،�مخلوف،�شادية،�مرة،�فريد، 22

�dي� �ضبط�النوعية �ودائرة �ال'&بية �برنامج �الذي�عقده PÖالفلسطي� �الجام�ي �التعليم �dي �أعدت�Bؤتمر�النوعية علمية
   -جامعة�القدس�اBفتوحة�dي�مدينة�رام�الله��
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�Kسلوب� �تجاوزت �إذ �الجامعات، �مع �اBنافسة �تغيM&�أسس �dي �أسهم �قد �Kكاديمية العملية

�للعملية�Kكاديمية.
ً
 التقليدي�إ�ى�أسلوب�عصري�يعتمد�الطالب�محورا

�تعل�-2 �بتجربة �الطلبة �تزويد �الهيئة�إن �أعضاء �وتدعم �نجاحهم، �تدعم �متم6Mة يمية

�الداعمة� �الدراسية �وتوفM&�البيئة �اBرجوة �معايM&�الجودة �وفق �Kداء �من �ليتمكنوا Kكاديمية،

�جميع� �لدى �والتفكM&�الناقد �)بداع �تعزز P_ال� �التعليمية �Kنشطة �وتصميم �و)بداع للتنوع

�ر  �محركات eا �لكو̧ �التعليمية، �والتعليم�أطراف�العملية �التعلم �التمd�6Mي �تكوين �dي �تسهم ئيسة

�dي�التنمية�اBجتمعية.
ً
�محوريا

ً
 وتجعل�للمؤسسة�التعليمية�دورا

�بMن�تب�PÖاس'&اتيجيات�التمd�6Mي�التعلم�العا�ي�وبMن�تحقيق�ا6MBة��-3
ً
�قويا

ً
إن�هناك�ارتباطا

 التنافسية�اBستدامة.

  . EFQM 6وفقضوءالنموذجا«وروبيالتمM إدارة عنصر�خدمة�عنصر�هام�dي يمثل�-4

  التوصيات:

�لتنفيذ� .1 �الرامية �الجهود �لزيادة �هناك�ضرورة �العا�ي، �التعلم �التمd�6Mي �«همية نظرا

 برامج�التم6M،�وتخصيص�وقت�كاف�لها،�ومكافأة�الجهود�اBتم6Mة�أيضا.

هناك�ضرورة�«ن�تس�ى�الجامعات�لتحقيق�ا6MBة�التنافسية�واستدام}eا،�باستخدام� .2

�القطاع�ا �dي �هو �عما �مختلف �اس'&اتيùي �بمحتوى �لكن �التنافسية، �للم6Mة �العامة لفلسفات

�وتمd�6Mي� �تحسينات �إجراء �ع5ى �ويعتمد �وأهدافها، �الجامعة �رسالة �يعكس �الخاص، التجاري

 العمليات�ال_�Pتضمن�س¹مة�مخرجا�eا.

الهيئات��ضرورة�إيجاد�نوع�من�التوازن�بMن�العمل�التدري�P½áوالعمل�البح"�P«عضاء .3

�تقويم� �عملية �dي �باBعايM&�اBستخدمة �تتعلق �هامة �مضامMن �له �الجامعات�فهذا �dي التدريسية

.6Mالتم 

�للدولة� .4 �العامة �السياسة �مستوى �ع5ى �العا�ي �التعلم �اس'&اتيجيات�التمd�6Mي اعتماد

�dي�عمليات�التغيd�&Mي�مؤسسات�التعليم�العا�ي.
ً
 واBمارسة�العملية�أساسا

�التم�6Mلخلق�ثقافة�عامة�تقدر�التمd�6Mي�الجامعات.��دعم�وجود�فهم .5 مش'&ك�لجهود

 وهذا�يؤكد�ضرورة�وجود�نظم�مكافآت�عادلة�شفافة،�لتشجع�)بداع�dي�التعلم�العا�ي.

�يلزم� .6 �ولكن �ومتابع}eا، �بتحسMن�الجودة �الخاصة �التطويرية �استمرار�الجهود ضرورة

Mالتم� �ع5ى �يستند �هو�قائم �مما �أبعد �باتجاه �توجefية�العمل �إجراءات �خ¹ل �من P½áؤسB�6ا
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�باbعتماد� �يتعلق �فيما �النمطية �)جراءات �عملها �dي �تتجاوز �فعالة، �مكافأة �ونظم جديدة،

 والجودة.�

ضرورة�إجراء�مسوحات�شاملة�حول�خريùي�الجامعات�تشتمل�ع5ى�مجاbت�فرص� .7

سيقدم�مؤشرات�دقيقة��العمل،�واBهارات،�وتقويم�الجامعة،�وتقويم�أرباب�العمل...الخ�«ن�هذا

حول�الخريجMن�وسيساعد�dي�إقامة�رابط�أكí&�دقة�حول�ع¹قة�اس'&اتيجيات�التم�6Mمع�اBزايا�

 التنافسية.

8. �&Mضمن�معاي� �فefا �برامج�التم�6Mبحيث�تكون�اBشاركة �اBوظفMن�dي شمولية�مشاركة

 محددة�إلزامية.
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