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معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجوانب الإدارية لكليات التربية 
في الجامعات الفلسطينية 

د. �أحمد غنيم �أبو الخير      

الملخص :
                  هدف��ت الدرا�س��ة الحالي��ة �إلى التع��رف عل��ى معوق��ات تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في الجوان��ب 
الإداري��ة لكليات التربية في الجامعات الفل�سطينية. وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، واعتمدت 
على الا�ستبانة المت�ضمنة للمجالات الآتية )التهيئة والا�ستعداد، وتخطيط الجودة، وتنظيم الجودة، وتنفيذ 
الجودة، ورقابة الجودة وتقويمها(. وتكوّن مجتمع الدرا�سة من �أع�ضاء هيئة التدري�س والم��سؤولين الأكاديميين 
والإداري�ني في كلي��ات التربية بجامعات قطاع غزة )القد�س المفتوحة، فل�سط�ني، الأق�صى( وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى وج��ود ن�سب��ة معوق��ات كبيرة في تطبيق مراح��ل �إدارة الج��ودة ال�شاملة لدى كليات التربي��ة في الجامعات 
الفل�سطيني��ة؛ حي��ث بلغت ن�سبتها )77.14(، وظهرت �أكثر المعوقات في مج��ال �إجراءات تنفيذ لإدارة الجودة، 
وكان��ت �أب��رز المعوق��ات التي ظهرت في نتائج الدرا�سة ه��ي : غياب �أ�سلوب العمل ب��روح الفريق وت�شكيل حلقات 
الج��ودة. وقل��ة عدد اللق��اءات والندوات اللازمة لتوعي��ة العاملين بنظام الجودة. وتب�ني �أنه لا توجد فروق 
ذات دلال��ة �إح�صائي��ة لأهم المعوقات التي تواجه تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة لدى �إدارات كليات التربية في 

الجامعات الفل�سطينية تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي. 
           وتب�ني وج��ود ف��روق ذات دلال��ة �إح�صائية ب�ني متو�سطات تقديرات عينة الدرا�س��ة لأهم المعوقات التي 
تواجه تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة تعزى لمتغير الجامعة ل�صالح جامعة الأق�صى. و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة 
زي��ادة ع��دد اللقاءات والندوات اللازم��ة لتوعية العاملين بنظام الجودة. والت�شجي��ع على �أ�سلوب العمل بروح 

الفريق، وت�شكيل حلقات الجودة.

الكلمات المفتاحية : 
معوقات، �إدارة الجودة ال�شاملة TQM، الجوانب الإدارية، كليات التربية، الجامعات الفل�سطينية .
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Obstacles to The Application of Total Quality Management 
in The  Administrative Aspects of The Colleges of Education 

in The Palestinian Universities 

Abstract

     The present study aimed to identify the obstacles to the application of 
TQM in the administrative aspects of the colleges of education in Palestinian 
universities. The study used descriptive analytical approach and relied on 
the questionnaire included the following areas (preparation, planning, 
Organization, , implementation, control, and evaluate the quality). The 
study population consisted of faculty members and officials, academics and 
administrators in colleges of education universities in the Gaza Strip (Al- 
Quds open , Palestine, Al-Aqsa) The study found that there are a significant 
proportion of the obstacles in the implementation phases of TQM at colleges 
of education in the Palestinian universities, which accounted for (77.14). There 
were more obstacles in the implementation of QM procedures, the main 
obstacles that have emerged in the results of the study are: the absence of 
method of work as a team and forming quality loops. And the limited number 
of meetings and seminars to educate the workers necessary quality system. 
The study found that there were no statistically significant differences for the 
most important obstacles facing the implementation of TQM at colleges of 
education departments in Palestinian universities due to the variable Job Title 
differences. As it turns out there are statistically significant differences between 
the averages of the study sample estimates of the most important obstacles 
facing the implementation of TQM attributed to the university in favor of Al-
Aqsa University. The study recommended the need to increase the number 
of required meetings and seminars to educate the workers. to encourage the 
style of work as a team and the formation of QCs quality system

Keywords : 

Obstacles  , Tqm , The Administrative Aspects ,  Collèges Of Education,Palestinien 
universités
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المقــدمة : 
              تزاي��دت في الآون��ة الأخ�رية الجامع��ات والكلي��ات التي اتجهت نحو تبني فل�سفة الج��ودة ال�شاملة على 
ال�صعيدي��ن الإقليم��ي والمحل��ي �سعياً منها لت�الفي الق�صور الم�ضطرد في ج��ودة الخدمات الإداري��ة التي تقدمها، 
والو�ص��ول �إلى نوعي��ة تعليم وتعلم جيدة، والدخ��ول في دائرة المناف�سة لتلبية احتياج��ات المجتمع المحلي من 
المخرج��ات ذات الكف��اءة العالية في الأداء. و�أ�ش��ار كل من البهوا�شي والربيعي)2005،���ص100( �إلى �أن نجاح 
الخدم��ات الت��ي تقدمها الجامع��ة من خدمة تدري���س، وخدمة المجتم��ع، وخدمة البحث العلم��ي؛ يتوقف على 

جودة الخدمات الإدارية المعاونة. 
              له��ذا فق��د �أول��ت القيادات التربوية و�صناع الق��رار في م�ؤ�س�سات التعليم العالي المحلي والإقليمي �أهميةً 
وترحيب��اً كب�رياً في تبني مفه��وم �إدارة الجودة ال�شاملة لتطوي��ر الإدارات الجامعية، وقد ب��دا ذلك وا�ضحاً في 
الخط��ة الخم�سية لتر�شيد التعليم العالي في فل�سطين عام )1997( حيث بد�أت مناق�شة فكرة الهيئة الوطنية 
للاعتم��اد والج��ودة والنوعي��ة لم�ؤ�س�سات التعليم الع��الي في فل�سط�ني، وتر�سخت الفكرة بع��د �سنتين في تقرير 
فري��ق العمل حول )التوجه��ات الم�ستقبلية للتعليم العالي الفل�سطيني(، ومن ثم في م�سودة م�ؤتمر ا�ستراتيجية 
التعلي��م الع��الي في فل�سطين ، )2001( ) وزارة التربية والتعليم الع��الي،2001(، وفي عام )2002( تم ت�أ�سي�س 
الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية كهيئة �شبه م�ستقلة في �إطار وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
الفل�سطين��ي، واله��دف الع��ام من وج��ود تلك الهيئة ه��و تح�سين نوعية التعلي��م العالي الفل�سطين��ي وتر�شيده، 
ليتج��اوب م��ع الأولوي��ات الا�ستراتيجي��ة الوطنية، و�ضبط الج��ودة والنوعية م��ن خلال منهجي��ة وتعليمات 
وا�ضح��ة لاعتماد البرامج الجدي��دة، وللتقييم الم�ستمر للبرامج القائمة )الهيئ��ة الوطنية للاعتماد والجودة 

والنوعية لم�ؤ�س�سات التعليم العالي، 2003 ، �ص3 (. 
              وعل��ى الرغ��م م��ن تبني الجامعات الفل�سطيني��ة لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في المجال الإداري �إلا �أن 
درا�س��ة كل من )العطار،2005 و �أب��و الخير ،2008( قد �أ�شارتا في نتائجهما �إلى �أن واقع �إدارة الجودة ال�شاملة 
في الجامع��ات الفل�سطينية في قطاع غزة )الإ�سلامية، الأزه��ر، القد�س المفتوحة، الأق�صى( لم ي�صل �إلى الحد 
الأدن��ى لمقيا���س الج��ودة في الجامعات. ويرج��ع ذلك �إلى وجود معوق��ات عديدة �أمام تطبي��ق �إدارة الجودة في 
التعلي��م الجامع��ي المحل��ي والعربي، فقد �أ�شارت درا�س��ة كلٍ من )الع�ضا�ضي 2012 ،  م��دوخ 2008 ،غريب وعبد 

المنعم  2008، الم�صري  2007 ( �إلى وجود المعوقات الآتية: 
نق���ص في الخ�ربات والإمكانات والم��وارد المادية اللازم��ة للتطوير الم�ؤ�س�س��ي، وغياب الم��سؤولي��ة والرقابة  �أ‌-	

الذاتية والانتماء.
ب‌-	غياب التن�سيق بين م�ؤ�س�سات التعليم العالي والمجتمع المحلي وم�ؤ�س�ساته التنموية.

ت‌-	�ضع��ف الدعم المالي للأبح��اث العلمية و�ضعف �إمكانيات المكتبات وزيادة الع��بء التدري�سي، والمركزية في 
التخطيط ، وعدم تفعيل العمل الجماعي وفرق العمل.

ث‌-	اللوائح والت�شريعات التي ت�ضعها الإدارة العليا لا تمنح �سلطات و�صلاحيات للقيادات الم��سؤولة عن �إدارات 
الكليات؛ بحيث تمكنها من �إحداث التغيرات المطلوبة والأخذ بنظام الجودة.

وه��ذه المعوق��ات وغيرها قد تح��ول دون تطبي��ق الجودة الإداري��ة في م�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي عامة وكليات 
التربية بخا�صة، ومن هنا ت�صبح الحاجة ملحة �إلى معرفة معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة لدى �إدارات 
كلي��ات التربي��ة في الجامعات الفل�سطينية من وجهة نظر الأكاديمي�ني والإداريين فيها؛ تمهيداً لإيجاد الحلول 

المنا�سبة لها. 
مشـكلة الدراسة :

 تتحدد م�شكلة الدرا�سة بالت�سا�ؤل الرئي�س الآتي:
م��ا معوق��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجوانب الإدارية لكلي��ات التربية في الجامعات الفل�سطينية من 
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وجهة نظر العاملين فيها؟ 
ويتفرع من ال��سؤال الرئي�س الت�سا�ؤلات الفرعية الآتية:

1 -  ه��ل توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�صائية بين متو�سط��ات تقديرات عين��ة الدرا�سة لأه��م المعوقات التي 
تواج��ه تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في الجوانب الإداري��ة لكليات التربية في الجامع��ات الفل�سطينية 

تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي؟ )�إداري، ع�ضو هيئة تدري�س وي�شغل من�صب �إداري، ع�ضو هيئة تدري�س(
2 -  ه��ل توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�صائية بين متو�سط��ات تقديرات عين��ة الدرا�سة لأه��م المعوقات التي 
تواج��ه تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في الجوانب الإداري��ة لكليات التربية في الجامع��ات الفل�سطينية 

تعزى لمتغير ا�سم الجامعة؟ )القد�س المفتوحة، الأق�صى، فل�سطين(.
أهـداف الدراسة : 

تهدف هذه الدرا�سة �إلى :
1 - التع��رف على معوق��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجوانب الإداري��ة لكليات التربية في الجامعات 

الفل�سطينية من وجهة نظر العاملين فيها. 
2 - الك�ش��ف عم��ا �إذا كان هناك ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ب�ني متو�سطات تقديرات عين��ة الدرا�سة لأهم 
المعوق��ات الت��ي تواجه تطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في الجوانب الإدارية لكلي��ات التربية في الجامعات 

الفل�سطينية تعزى لمتغيرات الدرا�سة )الم�سمى الوظيفي- ا�سم الجامعة(. 
أهمية الدراسة : 

             تكمن �أهمية الدرا�سة الحالية في تناولها مدخلاً �إدارياً حديثاً من مداخل التطوير التربوي وهو مدخل 
الج��ودة ال�شاملة ومعوق��ات تطبيقه وملاءمته ليتنا�سب م��ع الواقع الإداري لدى كلي��ات التربية في الجامعات 
الفل�سطينية. كما تكمن �أهميتها في �أنها من الدرا�سات النادرة التي تناولت معوقات تطبيق الجودة في الجوانب 

الإدارية لكليات التربية في الجامعات الفل�سطينية وذلك على حد علم الباحث.
            وق��د ت�ساه��م ه��ذه الدرا�س��ة في تحقيق الفائ��دة لإدارة التعليم في كليات التربي��ة الفل�سطينية لوقوفها 
عل��ى �أه��م المعوقات التي تح��ول دون تحقيق �ضمان م�ستوى ع��الٍ من الج��ودة في الأداء الإداري، و�ضمان جودة 

المدخلات والمخرجات في العملية التعليمية، و�إيجاد الأ�ساليب العلاجية المنا�سبة لها. 
حدود الدراسة :

الح��د المو�ضوع��ي : تقت�صر الدرا�سة الحالي��ة في التعرف على �أهم المعوقات التي تواج��ه تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة في الجوانب الإدارية لكليات التربية في الجامعات الفل�سطينية.

الحد الب�شري : �أع�ضاء هيئة التدري�س والإداريين بكليات التربية في الجامعات الفل�سطينية.
الح��د المك��اني : تقت�صر الدرا�سة الحالية على ث�الث جامعات فل�سطينية منت�شرة في قط��اع غزة، وهي القد�س 

المفتوحة بغزة، فل�سطين، الأق�صى. 
)2014 - الحد الزماني: يقوم الباحث بالدرا�سة الميدانية خلال العام الدرا�سي )2013 

مصطلحات الدراسة:
معوقات : 

            يعرفها الباحث �إجرائياً على �أنها جميع الم�ؤثرات الداخلية والخارجية التي تحول دون تطبيق مراحل 
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة ل��دى �إدارات كلي��ات التربي��ة في الجامع��ات الفل�سطيني��ة المتمثلة في المج��الات الآتية 

)التهيئة والإعداد، التخطيط، التنظيم، التنفيذ، الرقابة والتقويم(.
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�إدارة الجودة ال�شاملة  :
          يعرفها الحربي  )2011 ، �ص34-33( على �أنها عملية منهجية �إدارية ا�ستراتيجية تقودها قيادة فاعلة 
وواعية وم�ؤثرة، وتركز على تحقيق التكامل والاندماج والان�سجام ما بين نظم الجودة بما تت�ضمنه من مبادئ 
وقي��م وثقاف��ة تنظيمية وخط��ط وا�ستراتيجيات و�آليات وتقني��ات مع مكونات النظ��ام التعليمي الجامعي، من 
خلال ا�ستثمار الموارد المادية والب�شرية وت�أمين البيئة التعليمية الإيجابية المحفزة للإبداع للو�صول بخدمات 

الجامعة ومخرجاتها �إلى م�ستويات الجودة الملبية لحاجات الم�ستفيدين منها داخل الجامعة وخارجها.
            ويعرفه��ا الباح��ث �إجرائي��اً عل��ى �أنها منحى تطوي��ري �شامل وفعال وم�ستمر للعملي��ات الإدارية المتمثلة 
بالتهيئ��ة والإعداد والتخطيط والتنظيم والتنفيذ والرقاب��ة والتقويم، لرفع م�ستوى الأداء الإداري والفني 

للإدارة الجامعية والعاملين فيها، وزيادة قدراتهم الإنتاجية بما يلبي حاجات الم�ستفيدين.
كليات التربية : 

             يعرفها الباحث �إجرائياً على �أنها كليات �أكاديمية متخ�ص�صة في �إعداد كوادر ب�شرية م�ؤهلة من المعلمين 
في م�ست��وى الدرج��ة الجامعية الأولى )البكالوريو�س( للمدار�س الأ�سا�سي��ة والثانوية؛ بحيث يمتلكون المعارف 
والمه��ارات العلمي��ة والتربوي��ة وتوظيفها لخدمة المجتم��ع، وت�ضم ع��دة تخ�ص�صات علمية متنوع��ة ومتكاملة 
وتك��ون م��دة الدرا�سة فيها بم��ا لا يقل عن )120( �ساعة معتم��دة ب�إ�شراف �أع�ضاء هيئ��ة تدري�س متخ�ص�صين، 

وبدعم �إداري حديث يتفق مع معايير الجودة ال�شاملة والمتطلبات الأخلاقية والمهنية.
الجامعات الفل�سطينية : 

             ه��ي الم�ؤ�س�س��ات الت��ي ت�ض��م كل منه��ا ما لا يق��ل عن ثلاث كلي��ات جامعية، وتقدم برام��ج تعليمية تنتهي 
بمن��ح درج��ة البكالوريو���س �أو الدرجة الجامعي��ة الأولى. وللجامعة �أن تق��دم برامج للدرا�س��ات العليا تنتهي 
بمن��ح درجة الدبلوم الع��الي �أو الماج�ستير �أو الدكتوراه. ويجوز لها �أن تقدم برامج تعليمية تنتهي بمنح �شهادة 
http://www.aqac.mohe. 2014الدبل��وم وفق �أنظمة الدبلوم. )موق��ع وزارة التربية والتعليم الع��الي

)/ gov.ps

الإطار النظري للدراسة:
فوائد تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم الجامعي:

لتطبيق الجودة ال�شاملة في الم�ؤ�س�سات الجامعية فوائد عديدة يجملها كل من  العاجز و ن�شوان )2006 ، 8( في 
النقاط الآتية:

1 -�ضب��ط النظ��ام الإداري وتطوي��ره في �أي م�ؤ�س�س��ة تعليمي��ة نتيجة لو�ض��وح الأدوار وتحدي��د الم��سؤوليات 
بدقة.

- الارتقاء بم�ستوى الطلاب في جميع الجوانب الج�سمية والعقلية والاجتماعية والنف�سية والروحية.   2
- زيادة كفايات الإداريين والمعلمين والعاملين بالم�ؤ�س�سات التعليمية التربوية ورفع م�ستوى �أدائهم.  3

- زيادة الثقة والتعاون بين الم�ؤ�س�سات التعليمية والتربوية والمجتمع.  4
5 -توف�ري ج��و من التفاهم والتع��اون والعلاقات الإن�سانية ال�سليمة بين جميع العامل�ني بالم�ؤ�س�سة التعليمية 

مهما    كان حجمها  ونوعها.
- الترابط والتكامل بين جميع الإداريين والعاملين بالم�ؤ�س�سة التعليمية للعمل بروح الفريق.  6

7 - يمنح تطبيق نظام الجودة ال�شاملة الم�ؤ�س�سة المزيد من الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالمي.
8 - تحديد مجالات التنمية المجتمعية ب�شكل عملي تطبيقي بعيدا عن الكلام النظري، حتى ت�ستطيع تقبل 

هذه المفاهيم ب�صورة �سليمة قابلة للتطبيق العملي بعيدا عن الجانب النظري. 
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متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم الجامعي : 
و�ضع جوهر  )2001 ، 430-427(   مجموعة من المتطلبات ال�ضرورية لتطبيق الجودة في التعليم الجامعي من 

ناحية �إدارية، وهذه المتطلبات هي:
- التركيز على تح�سين الأداء التعليمي والأداء الإداري.  1

- العمل الحثيث على التقليل من تكلفة التعليم، مع زيادة عوائده المتوقعة.  2
3 - تحقيق مبد�أ الم�ساءلة بين عنا�صر م�ؤ�س�سات التعليم العالي والمجتمع.

- الانفتاح على المجتمع، مع تحقيق �أق�صى م�شاركة له في تحقيق الجودة المرغوب فيه.   4
- الق�ضاء على كل احتمالات عدم ر�ضا المجتمع عن برامج المدر�سة و�أن�شطتها التربوية.  5

- ال�سعي الحثيث نحو الإقلال من الرقابة الإدارية، وتنمية روح الرقابة الذاتية في نفو�س العاملين بها .  6
7 - تطوير الثقافة الم�ؤ�س�سية التعليمية �إلى ثقافة ت�ؤمن بالجودة والتميز.

- �شيوع حالة من الر�ضا في نفو�س الطلاب تجاه الم�ؤ�س�سة التعليمية .  8
- �شيوع اتجاهات طيبة نحو الم�ؤ�س�سات التعليمية من جانب �أ�ساتذة الجامعات والعاملين والطلاب وعنا�صر   9

المجتمع.
10 - انت�ش��ار ثقاف��ة الجودة ال�شاملة بين كافة العنا�صر المجتمعية با�ستخ��دام و�سائل الإعلام لتهيئة �أفراد 

المجتمع لتفهم �أهمية تطبيق الجودة ال�شاملة لم�صلحة المجتمع.
11 - تخفيف الأعباء الإدارية والأكاديمية لأ�ساتذة الجامعات من �أجل تفرغهم للبحث العلمي.

12 - زيادة الدعم المادي والمعنوي لأ�ساتذة الجامعات من �أجل التركيز وزيادة الدافعية نحو الخدمة والعمل 
البحثي.

مج��الات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية : �إن تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة لدى �إدارات كليات التربية يتطلب وجود قيادة واعية ومتفهمة وتمتلك المهارات اللازمة لتطبيق هذا 
النمط الإداري الحديث، ولكي تتمكن الإدارة من النجاح في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة؛ ف�إن عليها الالتزام 

بخطوات التطبيق التالية :
- ن�شر ثقافة الجودة : يرى عطية ) 2008 ،�ص142( �أن ن�شر ثقافة الجودة يتم من خلال ما يلي:  1

تهيئة المناخ التعليمي الذي يقت�ضي تطبيق نظام �إدارة الجودة ال�شاملة. 	-
تب�ص�ري جميع العاملين في الم�ؤ�س�سات التعليمية بمب��ادئ الجودة و�أهميتها ومعاييرها وما تحققه من فائدة  	-
للأف��راد والمجتمع والم�ؤ�س�سات، وبما توفره من نوعية، وتقليل الكلفة والهدر في الوقت والجهد؛ ويتم ذلك 

كما يلي  : 
ӽӽ.اختيار المدربين والمدر�سين والعاملين الذين يت�سمون بم�ؤهلات للعمل في �إطار �إدارة الجودة ال�شاملة  
ӽӽ.عقد لقاءات وم�ؤتمرات من خبراء في نظام الجودة للتعريف بهذا المفهوم  
ӽӽ بن��اء برام��ج تدريبي��ة للإداري�ني والمدر�س�ني والعامل�ني ت�ؤهله��م للتخطي��ط لنظ��ام الج��ودة وتنفيذه  

وتح�سينه و�ضبطه.
ӽӽ.تزويد العاملين ب�أ�س�س العمل التي يقوم عليها نظام �إدارة الجودة ال�شاملة ومتطلباته  
ӽӽ                 .الت�أكد من �أن الجميع �أ�صبحوا قادرين على تنفيذ برامج الجودة ال�شاملة  

2 - التخطي��ط لإدارة للج��ودة : يعدّ التخطيط من �أهم العملي��ات الإدارية في عملية التطبيق لإدارة الجودة 
ال�شامل��ة الت��ي تقوم بها الإدارة في الم�ؤ�س�س��ات التربوية، والتي يتم من خلالها تهيئ��ة العاملين والمجتمع لتقبل 
�أفك��ار الج��ودة وثقافته��ا من قبل قيادة الجامع��ة  ويق�سم جودة ) 2006 ، ���ص216 ( عملية التخطيط لإدارة 

الجودة ال�شاملة �إلى ثلاث م�ستويات �أ�سا�سية هي :-

http://dx.doi.org/10.20428/AJQAHE.9.4.3


المجلة العربيـة لضمـان 66
جودة التعليم الجامعي

 د. احمد غنيم ابو الخير                  
المجلد التا�سع  العدد )26( 2016م

http://dx.doi.org/10.20428/AJQAHE.9.4.3

التخطي��ط الا�ستراتيج��ي للجودة: وال��ذي ي�شمل تحليل البيئ��ة و�صياغة الر�ؤي��ة والر�سالة والأهداف  ‌�أ-	
الا�ستراتيجية.

‌ب-	تخطيط جودة المنتج: والذي يبد�أ من تحديد العمل ومتطلباته وينتهي ب�إجراء القيا�سات اللازمة لر�ضا 
العميل.

تخطيط جودة العمليات �ضمن الموا�صفات المحددة �سلفاً. ‌ج-	
والتخطيط الا�ستراتيجي للجودة كما يراه )liston, 1999( هو �إطار عمل لعملية التخطيط حيث ت�شمل :-

ӽӽ.تعريف متطلبات الزبون 	
ӽӽ.تنب�ؤات بال�صناعة والبيئة التناف�سية لتحديد الفر�ص والمخاطر 	‌
ӽӽ.مقارنة الفر�ص والمخاطر تجاه قدرات المنظمة ومواردها 	

كما �أ�شارت عبد النبي )2001، �ص144( �إلى �أن عملية التخطيط الا�ستراتيجي تنطوي على ما يلي:-
ӽӽ ،مهم��ة ور�ؤي��ة : يق��وم المخطط��ون بتحدي��د الغر�ض م��ن وجود الجامع��ة، ومهمتهم ور�ؤيته��م الأ�سا�سية      

والأهداف التي ينبغي تحقيقها.
ӽӽ متطلب��ات العمي��ل : يق��وم المخططون بتحدي��د عملاء الجامع��ة ويتمثلوا في عملاء داخ��ل الجامعة وهم 	‌

)�أكاديمي�ني و�إداري�ني وط�الب( وعملاء خارج الجامع��ة )الت�شريع��ات ، المجتمع ، الخريج�ني ، المانحين ، 
وغيرهم( وكيفية تحقيق متطلباتهم وما يتوقعونه.

ӽӽ تحدي��د الاحتياجات : يق��وم المخططون بتحديد الاحتياجات التي تمكن الجامع��ة من تلبية ما يتوقعه 	
العميل ومتطلباته من الجامعة، بالإ�ضافة �إلى تحديد الطرق �أو الأ�ساليب التي يمكن ا�ستخدامها لتحديد 

متطلبات الم�ستفيدين. 
ӽӽ تحدي��د العوام��ل : يق��وم المخطط��ون بتحديد العوام��ل التي ت�سهم في تحقي��ق النج��اح والت�أهيل للجودة‌   

وو�ضع الم�ستويات القيا�سية التي �ست�صل �إليها الجامعة وكيفية توجيهها وتكلفتها، وكيفية �إعداد العاملين 
وعمليات التقويم وغيرها.

3 -التنظي��م لإدارة للج��ودة : يع��دّ التنظي��م م��ن الوظائ��ف والعمليات الإداري��ة الأ�سا�سية للج��ودة ال�شاملة 
ويهت��م بتوفير الم�ص��ادر المادية والب�شرية وتوزيعها عل��ى الجهات المختلفة والمهام المختلف��ة، وتحديد ال�سلطات 
والم��سؤولي��ات الت��ي تحق��ق الأهداف المو�ضوع��ة. ويرى عليم��ات ) 2004( �أن تنظيم �إدارة الج��ودة ال�شاملة في 

م�ؤ�س�سات التعليم العالي يحتاج لمتطلبات �أهمها:
‌�أ-�أن تعم��ل القي��ادة عل��ى �ض��رورة خل��ق بيئ��ة عمل ت�شج��ع كل فرد فيه��ا على الم�شارك��ة ب�شكل فع��ال ل�صالح 
الم�ؤ�س�س��ة، واعتماد �أ�سلوب القيادة بالم�شارك��ة لأنه �أف�ضل �أ�سلوب للقيادة في محيط �إدارة الجودة ال�شاملة 
حي��ث يُح�رتم فيه الموظف، ويت��م الت�شجيع على الات�ص��الات الفعالة بين الموظف�ني في الم�ؤ�س�سة مع وجود 
علاق��ات �شخ�صي��ة بناءة بينهم، ومكاف�أة الموظفين ذوي الاقتراح��ات البناءة والتي تنتج عنها تح�سينات 

وا�ضحة في الم�ؤ�س�سة.
‌ب-لاب��د من توفر نظام معلومات فعال يعتمد على التقنيات الحديثة في نقل وتداول المعلومات المطلوبة التي 

تعدّ بمثابة الجهاز الع�صبي لنظام �إدارة الجودة ال�شاملة.
‌ج-يج��ب عل��ى كل الأف��راد العاملين في الم�ؤ�س�سة �أن يعمل��وا كافة جهودهم ومن خ�الل وظائفهم لتحقيق ر�ضا 
الزبائن وتلبية احتياجاتهم، ويجب �أن تعدّ الإدارة ه�ؤلاء الأفراد ك�شركاء مهمين جداً في �إنجاح تطبيق 
برام��ج الج��ودة ال�شامل��ة، ولا بد م��ن توفر التدري��ب المنا�سب لهم بحي��ث ي�شمل تطوير المه��ارات الفردية 
وعملي��ات تح�س�ني الج��ودة وط��رق ح��ل الم�شك�الت وت�شكي��ل ف��رق العم��ل و�إدارة الاجتماع��ات والتحليل 

الإح�صائي.
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4 -التنفي��ذ لإدارة الج��ودة : لك��ي يتم تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شامل��ة من قبل �إدارة الكلي��ة فلابد من تنمية 
ا�ستراتيجي��ات التنفي��ذ؛ والت��ي يج��ب �أن تنب��ع من �إدارة الجامع��ة نف�سه��ا لا �أن تفر�ض عليها م��ن الخارج على 
اعتب��ار �أن التغي�ري والتطوير يجب �أن يح��دث داخل الجامعة؛ وهذا يتطلب ب�شك��ل �أ�سا�سي �أن يمتلك القائمون 
عل��ى التنفي��ذ مهارات تتعلق ب���إدارة الجودة. ويرى جودة )2006( �أن تنفي��ذ �إدارة الجودة يعتمد على الأمور 

الآتية:
ӽӽ ت�شكي��ل ف��رق العم��ل داخ��ل الجامع��ة: حي��ث يق�سم��وا �إلى مجموع��ات �صغ�رية ت�سم��ى حلق��ات الج��ودة   

)Quality Circles(  وه��ي مجموع��ات �صغ�رية من العاملين تعمل ب�شكل تطوع��ي لتحديد م�شاكل العمل 
واقتراح الحلول المنا�سبة؛ بهدف تطوير الأداء وتح�سينه.

ӽӽ ،تجتم��ع حلق��ات الج��ودة بمعدل �ساعتين �أو ث�الث �أ�سبوعي��اً �أثناء ال��دوام الر�سمي �أو بعد انته��اء الدوام  
وتعدّ حلقات الجودة خارجة عن الهيكل التنظيمي، وتعنى بم�شاكل الجودة وحلها، وتتميز بعدم تجان�س 
الأع�ضاء؛ وهي ا�ست�شارية ولي�ست تنفيذية، وتركز على حل الم�شاكل ال�صغيرة. وقد ي�شترك فيها الموردون 

والمقاولون بالإ�ضافة �إلى العاملين.
ӽӽ .النمط الذي يدار به العمل داخل تلك الحلقات هو النمط الديمقراطي  

وت�شير عبد النبي )2001 ، �ص148-147( �أن حلقة الجودة )دائرة الجودة ( تتكون من :
�أ-  قائد الحلقة �أو الدائرة: وهو الذي ي�شرف �إ�شرافاً مبا�شراً على �أع�ضاء الدائرة.
ب- م�سهل يقوم بتن�سيق العمل في الدائرة ، ويكون الم�سهل م��سؤولًا عن عدة حلقات.

ج- لجن��ة التوجي��ه التي ت�شكل مركز الدائ��رة وتقوم بو�ضع الخط��ط وال�سيا�سات اللازم��ة لتطوير برنامج 
الجودة وتنظيم البرنامج التدريبي المطلوب لأع�ضاء الدائرة، بالإ�ضافة �إلى دعم �شبكة الات�صال داخل 

الدائرة وخارجها؛ بهدف ت�شجيع الأفراد على الم�ساهمة الفعالة في تحقيق �أهدافها.
5 - الرقاب��ة والتق��ويم لإدارة الج��ودة : ي�شير م�صطفى )1997 ، ���ص555( الى �أن رقابة الجودة  تعتمد على 
ت�صمي��م معايير مخططة من واقع خ�صائ�ص ت�صمي��م المنتج وتنفيذ �سل�سلة من القيا�سات المخططة للتفتي�ش �أو 
التفق��د والفح���ص �أو الاختب��ار والمقارن��ة بالمعايير، وذلك للت�أكد م��ن التوافق مع الموا�صف��ات واتخاذ �إجراءات 
ت�صحيحية ومانعة للخط�أ �أو الانحراف. وتعتمد الرقابة )ال�سلمي 1995، �ص 59( »على تقويم الأداء الفعلي 

للم�ؤ�س�سة وتحديد الانحراف عن �أهداف الم�ؤ�س�سة واتخاذ الإجراءات الت�صحيحية« 
    �أما التقويم فهو يعدّ �أحد العنا�صر الأ�سا�سية للإدارة، ويعمل التقويم ب�شكل متداخل ومتكامل مع الرقابة. 

- 42( �أن م�ؤ�س�سات التعليم العالي ت�ستخدم نوعين من التقييم هما :  ويرى كمال )2002، �ص40 
 1 -  تقيي��م م�ؤ�س�س��ي : ويعن��ى بدرا�س��ة عم��ل الم�ؤ�س�سة ككل بم��ا في ذلك �إدارته��ا العامة المركزي��ة، ويتناول 
الجوان��ب التالي��ة من عمل��ه )الر�سالة والغايات، والهيك��ل التنظيمي للجامعة، وم�ص��ادر التمويل، و�إدارة 
الأم��وال، والبنى التحتية، والأنظم��ة والقوانين المطبقة في الم�ؤ�س�سة، و�إدارة �ش���ؤون الموظفين، والدرا�سة 
والتطوي��ر، وخدم��ة المجتمع المحل��ي والإقليم��ي، والعلاقات مع الم�ؤ�س�س��ات الإنتاجية الأخ��رى في الوطن 

وخارجه، عمليات المراقبة و�سُبل �ضمان النوعية المطبقة في الم�ؤ�س�سة(
2 -تقييم دائري : وهو يركز على عمل الدائرة بو�صفها وحدة مخت�صة بجانب محدد من �أعمال الجامعة/ 
الم�ؤ�س�س��ة. ولنج��اح نوعي التقيي��م المذكورين يجب �إعداد �أدل��ة للتقييم بحيث تت�ضمن عب��ارات معيارية 
وعب��ارات تنقيبي��ة تنتزع ا�ستجاب��ات من ممثل��ي الم�ؤ�س�سة والدوائ��ر والدار�سين بحيث يعط��ون بموجبها 

و�صفاً دقيقاً لمختلف جوانب �أو�ضاع الم�ؤ�س�سة وبرامجها ودوائرها.
الدراسات السابقة:

درا�س��ة ه��اي )Hay,2001( : هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف عل��ى التحديات والعوائق التي تواجه تحقيق 
�ضم��ان الج��ودة بم�ؤ�س�سات التعليم العالي في جن��وب �إفريقيا، وقد ا�ستخدم الباحث المنه��ج الو�صفي التحليلي. 
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و�أظه��رت الدرا�س��ة �أن من �أهم المعوقات لتحقيق �ضم��ان الجودة وجود نق�ص في الم��وارد الب�شرية والمالية وقلة 
الم�شارك��ة في ممار�س��ات الجودة في الم�ؤ�س�سات التعليمية، ونق�ص التوجيه والتدريب اللازم لعمل التقويم الذاتي 
بفعالي��ة وكتابة تقاريره، وغمو�ض الأدوار المطلوبة لتحقيق �ضم��ان الجودة وغياب �آليات المتابعة والم�ساءلة، 
وق��د �أو�ص��ت  الدرا�س��ة ب�ض��رورة  تطوير نظم �ضمان الج��ودة الداخلي��ة بم�ؤ�س�سات التعلي��م لتحقيق متطلبات 

هيئات �ضمان الجودة والاعتماد، وتتلائم مع متطلبات �سوق العمل واحتياجاته.
درا�س��ة الحج��ار)2004( : هدفت الدرا�سة �إلى تقييم م�ستوى الأداء الجامعي في جامعة الأق�صى بفل�سطين في 
�ض��وء مفه��وم �إدارة الجودة ال�شاملة، وقد ا�ستخ��دم الباحث المنهج الو�صفي التحليل��ي، واعتمد على الا�ستبانة 
ك���أداة لجمع البيانات. وتكون مجتم��ع الدرا�سة من �أع�ضاء الهيئة التدري�سي��ة في الجامعة، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى ع��دة نتائ��ج؛ �أهمه��ا �أن الم�ستوى العام ل��لأداء الجامعي من وجه��ة نظر �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية بجامعة 
الأق�صى في �ضوء مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة يعدّ دون الم�ستوى الافترا�ضي المطلوب، و�أن قيادة الجامعة كانت 
ت�سلطي��ة في �صناع��ة القرارات تجاه العاملين فيها، و�أن م�ستوى الأداء في مجال المعلومات والموارد الب�شرية كان 
�ضعيف��اً. �أم��ا في مج��ال �إدارة العمليات كان جي��داً. كما �أنه لا توجد ف��روق ذات دلالة �إح�صائي��ة عند م�ستوى 

دلالة )0.05( في تقدير �أفراد العينة لم�ستوى الأداء الجامعي يعزى لمتغير الكلية والم�ؤهل العلمي والخبرة. 
درا�س��ة العط��ار )2005( : هدف��ت هذه الدرا�س��ة �إلى التعرف عل��ى الواقع الحالي لإدارة الج��ودة ال�شاملة في 
الجامع��ات الفل�سطيني��ة بقطاع غ��زة، وو�ضع ال�سبل لتطوي��ره. ولتحقيق �أهداف الدرا�س��ة اتبع الباحث المنهج 
الو�صفي التحليلي، وقام بت�صميم ا�ستبانة مكونة من )51( فقرة، و�أ�شارت تو�صيات الدرا�سة �إلى �أن واقع �إدارة 
الج��ودة ال�شامل��ة في جامعات قطاع غزة )الإ�سلامي��ة – الأزهر –الأق�صى( لم ي�ص��ل �إلى الحد الأدنى لمقيا�س 
الجودة في الجامعات، كما وجدت فروق ذات دلالة �إح�صائية ل�صالح الجامعة الإ�سلامية بين متو�سطات تقدير 
ر�ؤ�س��اء الأق�س��ام الأكاديمي��ة لواقع �إدارة الج��ودة ال�شاملة. و�أو�ص��ت الدرا�سة ب�ضرورة زي��ادة اهتمام �إدارات 
الجامع��ات الثلاث بتطبيق عنا�صر الجودة ال�شامل��ة. وتدريب العاملين في الجامعات على �أن�شطة �إدارة الجودة 

ال�شاملة.
درا�س��ة الط�الع )2005( :هدفت ه��ذه الدرا�سة �إلى التعرف على مدى توافر عنا�ص��ر �أنموذج الهيئة الوطنية 
للاعتم��اد والج��ودة والنوعية لم�ؤ�س�سات التعليم العالي في جامع��ات قطاع غزة. وقد تكون مجتمع الدرا�سة من 
عم��داء الكليات ور�ؤ�س��اء الأق�سام و�أع�ضاء لجان الج��ودة في جامعات قطاع غزة الث�الث )الإ�سلامية، الأزهر، 
الأق�صى( حيث تم ا�ستثناء جامعة القد�س المفتوحة من الدرا�سة لأنها ذات طبيعة خا�صة. وا�ستخدم الباحث 
في ه��ذه الدرا�س��ة المنهج الو�صفي التحليلي. وق��د �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن هناك م�ست��وى متو�سط من عنا�صر 
�أنم��وذج الهيئ��ة الوطني��ة للاعتماد والج��ودة والنوعية متوف��رة في جامعات قط��اع غزة الث�الث. وقد �أو�صت 
الدرا�س��ة بزيادة اهتمام �إدارات جامعات قطاع غزة الثلاث عامة، وجامعتي الأزهر والأق�صى خا�صة بتطبيق 
عنا�ص��ر الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م العالي، وتدري��ب العامل�ني في الجامعات عل��ى �أن�شطة الج��ودة ال�شاملة، 

وتعزيز مفاهيمها لديهم.
درا�س��ة ناجاف��ا ب��ادي )Najafa badi,2008( : هدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة �إلى معرف��ة �إمكاني��ة تطبي��ق �سيا�سة 
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة بجامع��ة فارو�س، وتو�صل��ت الدرا�سة �إلى وج��ود العديد من المعوق��ات التي تحول دون 
تحقي��ق الجامعة لأهداف �إدارة الجودة ال�شاملة منها: �ضعف ت�أيي��د الإدارة العليا والعاملين لأهداف الجودة، 
وع��دم وج��ود �آلية محددة للتح�سين، والر�ؤية غير الوا�ضحة ل�ضم��ان الجودة في �أذهان �أع�ضاء هيئة التدري�س 

وغالبية الم�ستفيدين. 
درا�سة مدوخ )2008( : هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على المعوقات التي تتعلق بالهيئة الإدارية والهيئة 
التدري�سي��ة والمن�ش���أة الجامعية والبحث العلم��ي والخدمة المجتمعية، والتي تح��ول دون تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة في الجامعات الفل�سطينية بقطاع غزة و�سبل التغلب عليها. وا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي التحليلي، 
وتك��ون مجتم��ع الدرا�سة من جميع العم��داء ور�ؤ�ساء الأق�س��ام ور�ؤ�ساء لجان الجودة في جامع��ات )الإ�سلامية 
والأزه��ر والأق�ص��ى(. وا�ستخدم الباحث الا�ستبانة ك�أداة لجمع البيان��ات. وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن المعوقات 
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التي تتعلق بالبحث العلمي والخدمة المجتمعية هي �أعلى المعوقات و�أن �أدنى المعوقات هي المعوقات التي تتعلق 
بالهيئ��ة الإداري��ة والهيئ��ة التدري�سية. وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى �أنه لا توجد ف��روق ذات دلالة �إح�صائية بين 
متو�سطات الم�ستجيبين تعزى لمتغيرات )الم�سمى الوظيفي، �سنوات الخدمة، م�صدر �آخر درجة علمية(. وفي �ضوء 
هذه النتائج تو�صل الباحث �إلى عدد من التو�صيات، �أهمها: الحد من المركزية، وم�شاركة العاملين والنخبة من 

المجتمع المحلي في اتخاذ القرارات، والعمل الجاد على ن�شر ثقافة الجودة والاهتمام بالبحث العلمي.
درا�س��ة فلي��ب و�آخ��رون )Philip and Others, 2008( : هدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة �إلى التع��رف عل��ى المعوقات 
والفر���ص المتاح��ة �أمام الجودة في جنوب غرب �أوروبا، وتو�صلت الدرا�سة �إلى العديد من المعوقات التي تواجه 
�ضمان الجودة منها : نق�ص في القدرات الإدارية لبع�ض الأفراد، كما �أنه لا يتم اختيار بع�ض م�ؤ�س�سات المجتمع 
الت��ي تتع��اون م��ع الم�ؤ�س�س��ات التعليمية على �أ�سا���س الكف��اءة؛ وبالتالي فهي لي�س��ت على علم بما في��ه الكفاية 
بثقافة �ضمان الجودة، وهناك �ضعف في دوافع بع�ض الأفراد تجاه �ضمان الجودة، وبع�ضهم لا يعرفون دائماً ما 
يكف��ي من التفا�صيل الدقيقة، وهناك بع�ض الموظفين يتميزون بالتبعية ولا يريدون تحمل الم��سؤولية ،بجانب 

الافتقار �إلى المناف�سة عند بع�ض الأفراد.
درا�س��ة الحرب��ي )2011( : هدف��ت هذه الدرا�س��ة �إلى معرفة المعوق��ات التي تواجه تحقيق الج��ودة ال�شاملة 
والتهيئة لمتطبات الاعتماد الأكاديمي بجامعة �أم القرى. وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي الم�سحي، وتكون 
مجتم��ع الدرا�س��ة من م�س���ؤولي الج��ودة بكاف��ة الإدارة والكلي��ات والأق�سام الأكاديمي��ة والعم��ادات الم�ساندة 
بجامع��ة �أم الق��رى. واعتم��دت الدرا�سة على الا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات. وتو�صل��ت الدرا�سة �إلى �أن �أكثر 
المعوق��ات كان��ت في المحور الخا�ص بالبرام��ج الأكاديمية ثم تلاه مح��ور الموارد المادية والب�شري��ة، وكان المحور 
الثال��ث عل��ى الترتيب هو المحور الخا�ص بالعوامل الإدارية والتنظيمية. و�أو�صت الدرا�سة �إلى �ضرورة تدريب 
قي��ادات الجامع��ة في كافة م�ستوياتها عل��ى مبادئ الجودة ال�شاملة ونظمها وتقنياته��ا، واختيار وكلاء الجودة 

بكافة الإدارات والكليات والعمادات وفق معايير و�شروط مقننة. 
درا�س��ة الع�ضا�ض��ي)2012(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على معوقات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة في 
كلي��ات جامع��ة الملك خال��د بالمملكة العربية ال�سعودي��ة، وا�ستخدم الباحث المنهج الو�صف��ي التحليلي، واعتمد 
الا�ستبان��ة ك�أداة لجمع البيان��ات تتكون من خم�س مجالات، وتت�ضمن )38( فق��رة تمثل معوقات تطبيق �إدارة 
الج��ودة في الجامع��ة. وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع �أع�ضاء هيئ��ة التدري�س من الكليات النظرية بجامعة 
المل��ك خالد؛ وه��ي كليات ال�شريع��ة والعلوم الإن�ساني��ة والإدارية والمالي��ة والتربية، وبلغ ع��دد �أفراد العينة 
)204( ع�ض��واً تدري�سي��اً. وقد تم الخروج بعدة نتائج �أهمه��ا: �ضعف �إدراك مفهوم التعلم مدى الحياة، و�ضعف 
الدع��م المالي للأبح��اث العلمية، و�ضع��ف �إمكانيات المكتبات وزي��ادة العبء التدري�سي. كم��ا تبين وجود فروق 
ل�صال��ح التخ�ص���ص ووجود فروق في تقدير درج��ة الأهمية للمعوقات التنظيمية وخدم��ة المجتمع ترجع �إلى 
خ�ربة ع�ض��و هيئة التدري�س. واق�رتح الباحث مجموعة من التو�صيات �أهمها: ن�ش��ر ثقافة الجودة والاهتمام 
بالحواف��ز لأع�ضاء هيئة التدري�س، والاهتمام بالبحث العلم��ي، واختيار قيادات تمتلك خبرات للإ�شراف على 

تطبيق برنامج الجودة ال�شاملة. 
درا�س��ة النا�ص��ر )2013( : هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف عل��ى الم�شكلات والمعوقات التي تعيق التطبيق ولا 
ت�ساع��د على عمل وحدات �ضمان الجودة في جامعة بغداد، وا�ستخ��دم الباحث المنهج ال�صفي التحليلي، وتكون 
مجتم��ع الدرا�س��ة من مدراء وحدات �ضمان الجودة وتقويم الأداء في الجامع��ة. وا�ستخدم الباحث الا�ستبانة 
ك���أداة لجم��ع البيان��ات، وقد �أظهرت النتائج �أن هن��اك م�شكلات  بم�ستوى عالٍ وكب�رية، �أهمها: �ضعف التدريب 
والت�أهي��ل للعامل�ني في الجامعة على ثقافة الجودة، وقلة الكوادر المدرب��ة والم�ؤهلة على �إدارة الجودة ال�شاملة 
في كليات الجامعة، وعدم توافر �صورة وا�ضحة لدى العاملين في كليات الجامعة عن مفهوم الجودة. وقد �أو�صت 
الدرا�سة ب�ضرورة ن�شر ثقافة الجودة بالجامعة، واختيار العاملين في وحدات �ضمان الجودة من ذوي الكفاءة. 
درا�س��ة الرفاع��ي و�آخرون )2013(: هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحدي��د المعوقات التي تحول دون تطبيق �إدارة 
الجودة ال�شاملة في �أق�سام المحا�سبة في كل من جامعة البلقاء التطبيقية، وكلية عمان الجامعية للعلوم المالية 
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والم�صرفية، وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، وتكون مجتمع الدرا�سة من �أع�ضاء هيئة التدري�س 
في الجامعت�ني، واعتم��دت الدرا�س��ة عل��ى الا�ستبانة ك�أداة لجم��ع البيان��ات. وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى �أن محاور 
الدرا�س��ة )التنظيمي��ة، القيادي��ة، التعليمي��ة، البحث العلمي، وخدم��ة المجتمع( هي معوق��ات تواجه تطبيق 
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في �أق�س��ام المحا�سب��ة، ومن �أبرز هذه المعوق��ات هي �ضعف الدعم الم��الي المقدم للأبحاث 
العلمية، والافتقار �إلى معايير مو�ضوعية لقيا�س الأداء و�ضعف قنوات الات�صال بين الأق�سام و�إدارة الجامعة. 

و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة الاهتمام بمتطلبات المجتمع المحلي واحتياجات �سوق العمل . 
التعليق على الدراسات السابقة :

 تبين من خلال الاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ما يلي :
1 -  �إن مو�ض��وع الج��ودة لا زال حدي��ث عه��د في الجامع��ات العربي��ة والمحلي��ة، وه��و بحاج��ة �إلى المزي��د من 

الاهتمام من قبل القيادات التربوية و�صناع القرار.
-  تعتر�ض طريق تحقيق �إدارة الجودة و�ضمان الجودة في الجامعات الدولية والإقليمية والمحلية العديد   2
من المعوقات، �أهمها : غياب التناف�سية في الأ�سواق العالمية، وتدني م�ستوى الأداء في الجامعات، والمركزية 
في اتخاذ القرارات والا�ستبداد بال�سلطة. وقلة الدعم والإمكانات اللازمة لتطبيق الجودة. وقلة الكوادر 

المدربة والم�ؤهلة على �إدارة الجودة ال�شاملة في كليات الجامعة.
3 - ت�شابه��ت الدرا�س��ة الحالية مع درا�سة الع�ضا�ضي )2012( في التركيز على معوقات تطبيق �إدارة الجودة 

في كليات التربية فقط.
4 -  اختلفت الدرا�سة الحالية مع الدرا�سات ال�سابقة في مجتمع الدرا�سة، حيث اختارت الدرا�سة الجامعات 

الفل�سطينية المتواجدة في قطاع غزة وهي )القد�س المفتوحة، فل�سطين، الأق�صى(.
5 - رك��زت الدرا�سة الحالية على معوقات تطبيق مراح��ل �إدارة الجودة ال�شاملة لدى �إدارات كليات التربية 
في الجامع��ات الفل�سطيني��ة وهذه المراحل هي: )الا�ستع��داد والتهيئة لإدارة الج��ودة، التخطيط لإدارة 
الج��ودة، التنظي��م، التنفي��ذ لإدارة الج��ودة، الرقاب��ة والتق��ويم لإدارة الج��ودة( وه��و م��ا لم تتناول��ه 

الدرا�سات ال�سابقة.
منهجية الدراسة وإجراءاتها

 منهـج الدرا�سة :  
            ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي لو�صف الظاهرة مو�ضوع الدرا�سة معتمداً على الا�ستبانة لجمع البيانات 
م��ن عين��ة الدرا�س��ة من �أجل التع��رف على معوقات تطبي��ق معايير �إدارة الج��ودة ال�شاملة ل��دى �إدارات كليات 
التربي��ة بجامع��ات قط��اع غزة من وجهة نظ��ر العاملين وت�شخي�ص ه��ذه المعوقات وتحلي��ل نتائجها في عبارات 

وا�ضحة محددة للو�صول �إلى حلول مقترحة للتغلب على هذه المعوقات )فان دالين،1984،�ص313(.
مجتمع الدرا�سة : 

             ق��ام الباح��ث باختي��ار �أع�ض��اء هيئة التدري���س الذين ي�شغلون منا�صب �إداري��ة و�أع�ضاء هيئة التدري�س 
المتفرغ�ني للتدري�س فقط والإداريين في كليات التربية لثلاث جامعات متنوعة في خ�صائ�صها بقطاع غزة وهم 
)جامعة القد�س المفتوحة، فل�سطين، الأق�صى( ليكونوا مجتمعاً للتطبيق الميداني لهذا الدرا�سة. وقد بلغ عدد 
�أفراد المجتمع الأ�صلي للدرا�سة )258( �إدارياً و�أكاديمياً ح�سب �إح�صائيات المواقع الإلكترونية لتلك الجامعات 
http://education.up.edu. و   http://www.qou.edu و http://www.alaqsa.edu.ps/site

ps/ _  وهذا المجتمع موزع ح�سب الجدول التالي )1(
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جدول )1( توزيع المجتمع الأ�صلي للدرا�سة على جميع كليات التربية بجامعات: القد�س المفتوحة، وفل�سطين، والأق�صى 
بقطاع غزة

ع�ضو هيئة الجامعةم
تدري�س

ع�ضو هيئة 
تدري�س وي�شغل 

من�صب �إداري

المجموع�إداريين

401064114جامعة القد�س  المفتوحة فرع غزة1

225229جامعة فل�سطين2

95146115جامعة الأق�صى فرع خان يون�س3

1575672258المجموع

وي�ش�ري الباح��ث �إلى �أن �أع�ضاء هيئة التدري�س المت�ضمنة في الجدول رق��م )1( �أعلاه هم من المتفرغين والذين 
يعملون بنظام العقود الم�ؤقتة في الجامعات الثلاثة.

عينة الدرا�سة : 
ا�ستخدم الباحث لغر�ض تطبيق �أداة الدرا�سة نوعين من العينات هما:

العين��ة الا�ستطلاعي��ة : ق��ام الباحث بتطبي��ق الا�ستبانة على عين��ة ا�ستطلاعية مقداره��ا )30( فردا  �أ‌-	
م��ن �أف��راد مجتمع الدرا�سة حي��ث تم اختيارهم بالطريق��ة الع�شوائية الب�سيطة، م��ن �أجل ح�ساب �صدق 
الات�س��اق الداخل��ي والثب��ات لأداة الدرا�س��ة )الا�ستبان��ة( فقط. وبع��د الت�أكد من وج��ود ات�ساق داخلي 
لجمي��ع فقرات الا�ستبانة ومحاوره��ا وبين المحاور والدرجة الكلية عند م�ست��وى دلالة )0.01( ، ووجود 
ثب��ات عال با�ستخدام معادلة كرونباخ �ألفا ي�ساوي)0.972 ( قام الباحث بعدها بتطبيق العينة الفعلية 

التالية.
ب‌-	العينة الفعلية : قام الباحث بتوزيع عدد )170( ا�ستبانة على �أفراد مجتمع الدرا�سة وذلك بالطريقة 
الع�شوائي��ة الطبقي��ة، وذلك بعد ا�ستبعاد �أف��راد العينة الا�ستطلاعية من مجتم��ع الدرا�سة، ورجع منهم 
ع��دد )122( ا�ستبان��ة فق��ط، وه��ي تمثل م��ا ن�سبت��ه )47 %( من المجتم��ع الأ�صلي للدرا�س��ة وتعدّ هذه 
الن�سب��ة ممثل��ة للمجتم��ع، وتم ا�ستخ��دام هذه العين��ة الفعلية للإجاب��ة عن ت�س��ا�ؤلات البحث من خلال 
ح�س��اب المتو�سطات الح�سابي��ة والأوزان الن�سبية والانحرافات المعيارية والفروق بين المتو�سطات وتحليل 
التباي��ن الأحادي لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على فق��رات الا�ستبانة ومجالاتها. والجدول التالي 

)2( يو�ضح توزيع العينة الفعلية للدرا�سة ح�سب متغيراتها.
جدول )2( توزيع �أفراد العينة الفعلية للدرا�سة وفقاً لمتغيري الم�سمى الوظيفي والجامعة

الن�سبة المئويةالعددالبيانالمتغير

الم�سمى الوظيفي

32.0026.23�إداري

20.0016.39اكاديمي �إداري

70.0057.38�أكاديمي

122.00100.00المجموع

الجامعة

40.0032.79جامعة الأق�صى

22.0018.03جامعة فل�سطين

60.0049.18الجامعة المفتوحة

122.00100.00
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 �أدوات الدرا�سة: 
           قام الباحث ب�إعداد ا�ستبانة �صممت خ�صي�صاً لمو�ضوع الدرا�سة، وذلك من خلال الاطلاع على الا�ستبانات 

المماثلة و�أدبيات الدرا�سة التي تناولت معوقات �إدارة الجودة ال�شاملة، وتتكون الا�ستبانة من ق�سمين هما: 
الق�سم الأول : ويت�ضمن المتغيرات ال�شخ�صية ) الم�سمى الوظيفي _ الجامعة( .

الق�س��م الث��اني : يت�ضم��ن مجموعة م��ن الفقرات التي تتن��اول معوقات تطبي��ق معايير �إدارة الج��ودة ال�شاملة 
لدى �إدارات كليات التربية بجامعات قطاع غزة. وعدد هذه الفقرات )33( فقرة تمثل معوقات �إدارة للجودة 

ال�شاملة، وتتوزع على خم�س مجالات هي : 
-  المعوقات الخا�صة ب�إجراءات التهيئة والا�ستعداد لإدارة الجودة.

- المعوقات الخا�صة بمجال التخطيط لإدارة الجودة .
- المعوقات الخا�صة بمجال التنظيم لإدارة الجودة ال�شاملة.
-  المعوقات الخا�صة بمجال التنفيذ لإدارة الجودة ال�شاملة.

-  المعوقات الخا�صة بمجال الرقابة والتقويم لإدارة الجودة ال�شاملة.     
و�صيغ��ت ه��ذه الفق��رات وعدلت بحيث يجي��ب عليها المفحو���ص باختيار �أح��د البدائل الخم�س��ة التالية وفقاً 

لمقيا�س ليكرت الخما�سي : 
ӽӽ)5( معوقة بدرجة كبيرة جداً و�أعطيت القيمة 	
ӽӽ)4( معوقة بدرجة كبيرة و�أعطيت القيمة 	
ӽӽ)3( معوقة بدرجة متو�سطة و�أعطيت القيمة 	
ӽӽ)2( معوقة بدرجة قليلة و�أعطيت القيمة 	
ӽӽ)1( معوقة بدرجة قليلة جداً و�أعطيت القيمة 	

  �صدق �أداة الدرا�سة  :
 تم ح�ساب ال�صدق بالطريقتين الآتيتين:

�أ‌- �صدق المحكمين: قدر مدى �صلاحية �أدواة الدرا�سة )الا�ستبانة( التي تقي�س معوقات تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة لدى �إدارات كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية و�سبل التغلب عليها، من خلال عر�ض الأداة 
عل��ى مجموعة من المحكم�ني، وقد طلب من المحكين �ضمن تعليمات �أعدت له��م مراجعة تعليمات الأداتين 
وفقراته��ا ومجالاتها ومن ثم تقيمهما ب�إبداء �آرائهم حولها، ثم ر�صدت ا�ستجابات المحكمين وتقديراتهم 

على فقرات الأداة في �ضوء مقيا�س التقييم الذي �أعده الباحث، ثم ح�سبت تقديرات المحكمين. 
ب- �ص��دق الات�س��اق الداخل��ي :  قام الباح��ث بح�ساب الات�س��اق الداخل��ي لأداة الدرا�سة بح�س��اب معاملات 
ارتب��اط بير�س��ون لدرجات عينة الدرا�س��ة على جميع فقرات ومج��الات �أداة الدرا�س��ة ودرجتها الكلية، 
وق��د تراوح��ت معاملات ارتب��اط بير�سون م��ا ب�ني )0.315 - 0.896( والتي تعدّ قيم دال��ة عند م�ستوى 

دلالة )0.01( مما ي�ؤكد وجود ات�ساق داخلي لأداة الدرا�سة.
 ثبات �أداة الدرا�سة: 

 ق��ام الباح��ث بح�س��اب ثبات الأداة با�ستخ��دام طريقة �ألفا كرونب��اخ وقد تبين �أن معامل �ألف��ا كرونباخ لأداة 
الدرا�سة )0.972( والذي يعدّ معامل ثبات ممتاز مما يدل على �أن �أداة الدرا�سة تتميز بخا�صية ثبات مرتفعة 

جداً.

http://dx.doi.org/10.20428/AJQAHE.9.4.3


73 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

 د. احمد غنيم ابو الخير                                    
المجلد التا�سع  العدد )26( 2016م

http://dx.doi.org/10.20428/AJQAHE.9.4.3

المعالجة الإح�صائية : 
 اعتم��د الباحث��ان في تحلي��ل بيانات الدرا�سة على برنام��ج التحليل الإح�صائ��ي ) SPSS( وذلك لا�ستخراج ما 

يلي :-
ӽӽ.المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والأوزان الن�سبية لفقرات الا�ستبانة ومجالاتها  ‌
ӽӽ.لمعرفة الفروق بين متو�سطات عينتين م�ستقلتين )T-Test( اختبار 	‌
ӽӽ.تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق بين المتو�سطات �أكثر من عينتين م�ستقلتين 	

المح��ك المعتم��د في الحكم على درجة المعوق: اعتمد الباحث في حكمه وتحليله لدرجة المعوق في كل مجال وكل 
فقرة من فقرات ا�ستبانة معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة التي ت�ضمنتها تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة 
على المحك الذي و�ضعه التميمي )2004: 82( وذلك ل�صلاحيته ومنا�سبته لمو�ضوع الدرا�سة، حيث يعتمد هذا 
المح��ك على ح�ساب المدى بين درج��ات المقيا�س )1-5=4( ومن ثم تق�سيمه على �أكبر قيمة في المقيا�س للح�صول 
عل��ى ط��ول الخلي��ة )4/5= 0.80(، وبعدها ت�ضاف ه��ذه القيمة �إلى �أ�صغر قيمة في المقيا���س كما هو مو�ضح في 

الجدول )3(. 
جدول )3( المحك المعتمد في الدرا�سة ) التميمي، 2004 ،82(

 درجة الموافقةالوزن الن�سبي المقابل لهطول الخلية
�ضعيفة جدا  من  20 % -  36%من 1-1.80

36 %- 52%�أكبر من 1.80 – 2.60 من  �ضعيفة  �أكبر 
3.40  - 52 %- 68%�أكبر من 2.60  من  متو�سطة �أكبر 
4.20 - 68 % - 84%�أكبر من 3.40  من  كبيرة �أكبر 

4 - 84 %-  100%�أكبر من 4.20  من  كبيرة جدا �أكبر 

نتائج الدراسة ومناقشتها:
نتائج ال��سؤال الرئي�س والذي ين�ص على ما يلي : ما معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجوانب الإدارية 

لكليات التربية في الجامعات الفل�سطينية من وجهة نظر العاملين فيها ؟ 
للإجاب��ة عن هذا ال��سؤال قام الباحث بح�ساب المتو�سطات والانحرافات المعيارية والأوزان الن�سبية والترتيب 
لجمي��ع المج��الات والفقرات مع الدرجة الكلية لا�ستبانة معوقات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة، وذلك كما في 

الجدول التالي )4( :
جدول )4( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والأوزان الن�سبية لدرجات عينة الدرا�سة على جميع مجالات ا�ستبانة 

معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ودرجتها الكلية وترتيبها

المتو�سط المجال
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الوزن 
الترتيبالن�سبي

4.050.6280.962المجال الأول: معوقات التهيئة والا�ستعداد لإدارة الجودة

3.850.6876.993المجال الثاني :معوقات التخطيط لإدارة الجودة

3.640.9172.705المجال الثالث: معوقات التنظيم لإدارة الجودة

4.060.7681.101المجال الرابع: معوقات التنفيذ لإدارة الجودة

3.700.7973.954المجال الخام�س :معوقات الرقابة وتقويم الجودة لإدارة الجودة

3.860.7577.14الدرجة الكلية
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               يت�ض��ح م��ن الج��دول )4( �أن ال��وزن الن�سب��ي للدرج��ة الكلي��ة لجمي��ع مجالات الدرا�سة ه��ي )77.14(، 
وه��ي ت�شير �إلى ن�سب��ة معوقات كبيرة في تطبيق مراحل �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الفل�سطينية، وفقاً 
للمح��ك المعتم��د في الجدول رقم )3(، ويت�ض��ح من الجدول �أي�ضاً �أن الأوزان الن�سبي��ة لجميع مجالات الدرا�سة 
ت�رتاوح م��ا ب�ني )81.10 - 72.70( وه��ي ت�ش�ري �إلى معوقات بدرجة كب�رية. وتتفق نتيجة ه��ذه الدرا�سة مع 
نتائج درا�سات كل من )النا�صر )2013( و الرفاعي و�آخرون )2013( والع�ضا�ضي )2012( والحربي )2011( 
وفليب و�آخرون  Philip and Others,2008 وناجافا بادي Najafa badi,2008 ، والعطار 2005 ، و الحجار 
2004(، حي��ث �أ�ش��ارت ه��ذه الدرا�سات �إلى وج��ود العديد من المعوق��ات التي تحول دون تطبي��ق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في الجامع��ات. وقد ح�صل مجال �إج��راءات التنفيذ على �أعلى وزن ن�سبي وه��و )81.10(، وهذا ي�شير 
�إلى ن�سب��ة معوق��ات كبيرة في عملية التنفي��ذ لإدارة الجودة ال�شاملة، وتلاه مج��ال التهيئة والا�ستعداد حيث 
ح�صل على الترتيب الثاني في الأوزان الن�سبية وذلك بوزن )80.96(، وهذا ي�شير �إلى ن�سبة معوقات كبيرة في 
عملية الا�ستعداد والتهيئة لإدارة الجودة ال�شاملة، وجاء في الترتيب الثالث مجال التخطيط لإدارة الجودة 
ال�شامل��ة حي��ث ح�ص��ل عل��ى وزن ن�سبي )76.99(، وه��ذا ي�شير �إلى ن�سب��ة معوقات كب�رية في عملية التخطيط 
لإدارة الجودة ال�شاملة، وجاء في المرتبة الرابعة مجال الرقابة والتقويم لإدارة الجودة ال�شاملة بوزن ن�سبي 
)73.95 (وت�ش�ري �إلى درج��ة معوقات كبيرة في عملي��ة الرقابة والتقويم لإدارة الج��ودة ال�شاملة. �أما المجال 
الخا���ص بالتنظيم لإدارة الج��ودة فقد احتل المرتبة الأخيرة في معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة، حيث 
ح�ص��ل عل��ى وزن ن�سب��ي )72.70(، وه��ي �أي�ضاً ت�شير �إلى ن�سب��ة معوقات كبيرة في عملية تنظي��م �إدارة الجودة 

ال�شاملة. 
                 وعلى الرغم من وجود هذه المعوقات والم�شاكل الكبيرة التي تعيق عملية تطبيق مراحل �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في كلي��ات التربي��ة بالجامع��ات الفل�سطيني��ة �إلا �أن الأمر يعدّ بديهي��اً وطبيعي��اً لأن معظم الجامعات 
المحلي��ة والإقليمي��ة والدولية التي مرت بتجربة تطبيق هذا النمط الإداري الحديث )الجودة ال�شاملة ( قد 
م��رت بهذه المعوقات، ومع المتابع��ة والتح�سين والتطوير الم�ستمر وال�شامل ل��لأداء الاداري والأكاديمي تتح�سن 
عملي��ة تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة. ويعزو الباح��ث ارتفاع ن�سبة المعوقات في كلي��ات التربية في الجامعات 
الفل�سطيني��ة �إلى �أ�سب��اب وتحدي��ات خارجي��ة وداخلية ت�ؤث��ر ب�شكل كب�ري عل��ى الأداء الإداري، وتحول دون 

عملية تطبيق الجودة ب�شكل منا�سب في الجامعات الفل�سطينية، وتتمثل تلك الأ�سباب بالآتي :
1 - قل��ة الدع��م المالي اللازم للتطوير وتطبيق �إدارة الجودة من قبل الحكومة �أو الم�ؤ�س�سات والجهات المانحة 

المحلية �أو الإقليمية �أو الدولية.
2 - الح�ص��ار الخان��ق المفرو�ض على قطاع غ��زة منذ العام )2006( �إلى الآن، والذي ح��ال دون عملية �إكمال 
البن��اء والتطوي��ر في بع�ض الكلي��ات، و�شراء الأجه��زة والم�ستلزمات اللازمة لعملية التعلي��م، ومنع ال�سفر 
وتب��ادل الخبراء والخبرات مع الدول الإقليمية والدولية، خا�صة و�أن المعابر تخ�ضع ل�سيطرة الاحتلال 

ال�صهيوني.
3 - تعر���ض قط��اع غ��زة لث�الث ح��روب خلال الف�رتة م��ا ب�ني )2014-2008( �أدى ذلك �إلى تدم�ري البنية 
التحتية لكافة نواحي الحياة في غزة، ومن بينها الم�ؤ�س�سات الجامعية التي تعر�ض بع�ضها للأ�ضرار ب�شكل 

مبا�شر وغير مبا�شر.
4 - عدم الجدية من قبل بع�ض قيادات الجامعات و�صانعي القرار بالت�شجيع على ن�شر ثقافة الجودة.

5 - مركزي��ة الق��رار ال��ذي تتبن��اه �إدارات بع���ض الجامع��ات الفل�سطينية، وه��ذا يتنافى مع مب��ادئ  ومفهوم 
الجودة ال�شاملة.

6 - اللوائ��ح والتعليم��ات والأنظمة والقوان�ني والت�شريعات التي ت�ضعها وتفر�ضه��ا الإدارة الجامعية كي يتم 
تنفيذه��ا في الكلي��ات التربوية تقف عائقاً �أمام م��سؤولي الكليات وتحول دون تمكينهم من ممار�سة ثقافة 
الج��ودة في الكلي��ة؛ وذلك ب�سبب تناق�ض ه��ذه اللوائح والأنظمة والقوانين م��ع �سيا�سات الجودة ال�شاملة 

ونظمها.
7 - ثقافة بع�ض العمداء و الم��سؤولين في الكليات التربوية تحول دون تبني �سيا�سة التغيير وتطبيق الأ�ساليب 

الحديثة في الإدارة. 
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              وللتع��رف ب�شك��ل تف�صيل��ي عل��ى �أه��م المعوق��ات في كل مج��ال م��ن مج��الات الا�ستبانة كما يراه��ا �أفراد 
عين��ة الدرا�س��ة، فقد قام الباح��ث بح�ساب المتو�سط��ات الح�سابية والانحراف��ات المعياري��ة والأوزان الن�سبية 
لا�ستجاب��ات عين��ة الدرا�سة على كل فق��رة من فقرات ا�ستبانة معوقات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة كما هو 

مبين بالجدول التالي )5(.
جدول )5( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية والأوزان الن�سبية لا�ستجابات عينة الدرا�سة على كل مجال وكل فقرة 

من فقرات ا�ستبانة معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة 

المتو�سط الفقرةرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الوزن 
الن�سبي

3.860.8777.21 الافتقار �إلى الجدية في تبني ثقافة الجودة من قبل الإدارة العليا1
4.160.9283.11انخفا�ض م�ستوى المعرفة بثقافة الجودة و�أهميتها من قبل العاملين2
3.890.9877.87عدم قناعة بع�ض القيادات الأكاديمية بتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة3
4.070.9181.48ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة المركزي في اتخاذ القرارات4
4.160.7583.28 اقت�صار دورات الت�أهيل لنظام �إدارة الجودة على الحلقة الأولى للإدارة5
4.240.7984.75              قلة عدد اللقاءات والندوات اللازمة لتوعية العاملين بنظام الجودة6
3.950.9979.02غياب الر�ؤية الوا�ضحة لدى الإدارة حول ا�ستراتيجيات تطبيق الجودة7
 76.23 0.85     3.81 افتقار الخطط المو�ضوعة للمرونة و�آليات التنفيذ الوا�ضحة 8
 81.31 0.74     4.07   الندرة في الأدوات والموارد المادية والب�شرية اللازمة لإدارة الجودة9

 72.46 0.94   3.62 الافتقار �إلى الر�ؤية الوا�ضحة والأهداف الم�ستقبلية للجامعة10
 74.92 0.88   3.75عدم وجود �سيا�سات عمل وا�ضحة لإدارة الجودة11
 77.21 0.79    3.86  عدم م�شاركة الم�ستفيدين في عملية التخطيط  12
 79.84 0.84    3.99  الاعتماد على خطط ق�صيرة الأجل وغياب التخطيط الا�ستراتيجي13
3.821.1076.39اتباع النمط البيروقراطي في الإدارة14
3.891.2877.87�ضعف الاهتمام من قبل الإدارة بتوفير متطلبات الجودة15

 عدم وجود هيكل تنظيمي وا�ضح للإدارة يتوافق مع نظام �إدارة الجودة16
3.901.2078.03ال�شاملة

3.521.0570.33افتقار الإدارة �إلى القواعد والقوانين التنظيمية ال�سليمة17
3.161.3863.11 عدم وجود تو�صيف وظيفي وا�ضح للعاملين يتوافق مع نظام الجودة18
3.521.1170.49 �ضعف قنوات الات�صال بين الإدارة والعاملين في الجامعة19
3.900.8678.03خ�ضوع عمليات التنفيذ لإدارة الجودة للأهواء ال�شخ�صية للم�س�ؤولين20
4.250.9984.92�ضعف التدريب على �أ�سلوب حل الم�شكلات21
3.940.8978.85قلة وجود الكوادر المتخ�ص�صة في مجال التطوير والتح�سين22
3.980.8079.51النق�ص في الو�سائل التكنولوجية اللازمة لتنفيذ �إدارة الجودة23
3.970.7879.34عدم وجود �آليات تنفيذ وا�ضحة لإدارة الجودة24
4.221.0184.43غياب �أ�سلوب العمل بروح الفريق وت�شكيل حلقات الجودة25
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4.131.1182.62 الافتقار �إلى وجود معايير وا�ضحة لتطبيق الجودة26
3.510.8970.16الافتقار �إلى وجود معايير رقابية وا�ضحة على الأداء27
3.720.9174.43قلة عدد المتخ�ص�صين في مجال الرقابة والتقويم28
3.631.0872.62 خ�ضوع عمليات التقويم للمزاجية29
3.221.0964.43 �ضعف و�سائل و�أ�ساليب الرقابة و التقويم المتبعة30
3.841.0976.72اعتماد �أ�سلوب الرقابة الل�صيقة وت�صيد الأخطاء31
3.810.9176.23قلة المعلومات الواردة من الم�ستفيدين حول جودة خدمات الم�ؤ�س�سة32
3.721.1274.43 عدم وجود م�ؤ�شرات جودة وا�ضحة للخدمات الجامعية33

يتب�ني م��ن الج��دول )5( �أن �أبرز المعوقات التي تح��ول دون تطبيق مراحل �إدارة الج��ودة ال�شاملة لدى �إدارات 
كلي��ات التربي��ة في الجامعات الفل�سطينية ح�سب تقدي��رات �أفراد عينة الدرا�سة، هي الت��ي ح�صلت على �أعلى 

الأوزان الن�سبية ، ويوردها الباحث مرتبة تنازليا ح�سب المجالات والفقرات كما يلي :
�أولاً: �أهم المعوقات الخا�صة بمجال التنفيذ لإدارة الجودة )الوزن الن�سبي81.10( :

�ضعف التدريب على �أ�سلوب حل الم�شكلات . بوزن )84.92(  	-
غياب �أ�سلوب العمل بروح الفريق وت�شكيل حلقات الجودة. ) 84.43( 	-

الافتقار �إلى وجود معايير وا�ضحة لتطبيق الجودة .) 82.62( 	-
ثانياً: �أهم المعوقات الخا�صة بالتهيئة والإعداد لإدارة الجودة )الوزن الن�سبي 80.96(:

قلة عدد اللقاءات والندوات اللازمة لتوعية العاملين بنظام الجودة . بوزن ) 84.75( 	-
اقت�صار دورات الت�أهيل لنظام �إدارة الجودة على الحلقة الأولى للإدارة . بوزن  )83.28( 	-

انخفا�ض م�ستوى المعرفة بثقافة الجودة و�أهميتها من قبل العاملين . بوزن  )83.11( 	-
  ثالثاً : �أهم المعوقات الخا�صة بالتخطيط لإدارة الجودة )الوزن الن�سبي76.99(:

-	 الندرة في الأدوات والموارد المادية والب�شرية اللازمة لإدارة الجودة . بوزن )81.3(
-	 الاعتماد على خطط ق�صيرة الأجل وغياب التخطيط الا�ستراتيجي. بوزن )79.84(

-	  عدم م�شاركة الم�ستفيدين في عملية التخطيط . بوزن  )77.21(
  ثالثا :�أهم المعوقات الخا�صة بالرقابة والتقويم لإدارة الجودة )الوزن الن�سبي  73.95(:

اعتماد �أ�سلوب الرقابة الل�صيقة وت�صيد الأخطاء. بوزن ) 76.72(  	-
قلة المعلومات الواردة من الم�ستفيدين حول جودة خدمات الم�ؤ�س�سة. ) 76.23( 	-

عدم وجود م�ؤ�شرات جودة وا�ضحة للخدمات الجامعية . )74.43(   	-
قلة عدد المتخ�ص�صين في مجال الرقابة والتقويم. بوزن  )74.43( 	-

خام�ساً : �أهم المعوقات الخا�صة بالتنظيم لإدارة الجودة )الوزن الن�سبي  72.70(:
عدم وجود هيكل تنظيمي وا�ضح للإدارة يتوافق مع نظام �إدارة الجودة ال�شاملة. ) 78.03( 	-

�ضعف الاهتمام من قبل الإدارة بتوفير متطلبات الجودة. بوزن  )77.87( 	-
	�إتباع النمط البيروقراطي في الإدارة. بوزن :  )76.39(  -

ال�س���ؤال الفرع��ي الأول »ه��ل توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�صائي��ة ب�ني متو�سطات تقدي��رات عين��ة الدرا�سة 
لأه��م المعوقات التي تواج��ه تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجوانب الإداري��ة لكليات التربية في الجامعات 
الفل�سطيني��ة تع��زى لمتغير الم�سم��ى الوظيفي؟ )�إداري، ع�ض��و هيئة تدري�س وي�شغل من�ص��ب �إداري ، ع�ضو هيئة 

تدري�س(
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 Oneway( للإجاب��ة ع��ن ال�س���ؤال الفرعي الأول ق��ام الباحث با�ستخ��دام اختبار تحلي��ل التباين الأح��ادي
ANOVA( والجدول )6( يو�ضح. 

جدول )6( مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتو�سط المربعات وقيم )ف( ودلالتها الإح�صائية لدرجات عينة الدرا�سة على 
جميع مجالات ا�ستبانة معوقات تطبيق الجودة ال�شاملة ودرجتها الكلية ح�سب متغير الم�سمى الوظيفي )ن=122(

الدرجة 
الكلية لجميع 

المجالات

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة فالمربعات

الإح�صائية
0.062.000.03بين المجموعات

غير دالة0.08 44.30119.000.37داخل المجموعات

44.36121.00المجموع
*قيمة ف الجدولية عند درجات حرية )2،119( ، وم�ستوى دلالة )0.05= 3.09( 

**قيمة ف الجدولية عند درجات حرية )2، 119( ، وم�ستوى دلالة )0.01= 4.82(

               والج��دول)6( يو�ض��ح �أن قيم��ة )ف( المح�سوب��ة لدرج��ات عينة الدرا�سة عل��ى جميع مجالات ا�ستبانة 
معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة �أقل من قيمة )ف( الجدولية؛ مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية 
ذات دلال��ة �إح�صائي��ة في معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة لدى كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية 
تع��زى لمتغ�ري الم�سمى الوظيفي، وتتفق نتيجة هذه الدرا�سة مع نتيج��ة درا�سة مدوخ )2008( ويعزى ذلك �إلى 
�أن �أع�ضاء هيئة التدري�س والم��سؤولين الإداريين يعاي�شون نف�س الظروف الأكاديمية والإدارية، فهناك ارتباط 
وتداخ��ل كب�ري في طبيعة العم��ل الإداري والأكاديم��ي الجامعي، حيث يق��وم ع�ضو هيئة التدري���س �إلى جانب 
التدري���س بالا�ش�رتاك مع الإداري�ني بمهام �إداري��ة يكلفون بها، وه��ي ذات علاقة ب�أنظمة القب��ول والت�سجيل 
والامتحانات والعلامات وتو�صيف المقررات والخطط الدرا�سية ور�سوم الت�سجيل، والإر�شاد الأكاديمي للطلاب، 
ولوائ��ح النظ��ام وال�ضب��ط الطلاب��ي، والخدمات التي تق��دم للدار�سين، �أ�ض��ف �إلى ذلك �أن اللوائ��ح والتعليمات 
والن�ش��رات الت��ي ت�صدر من رئا�سة الجامعة تعم��م على جميع العاملين، وخا�صة فيم��ا يتعلق في مو�ضوع تطبيق 
الج��ودة و�آلي��ات العمل فيها. وهذا كله �أدى �إلى الت�شاب��ه في ا�ستجابات �أفراد العينة حول الحكم على معوقات 

تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية.
ال�س���ؤال الفرع��ي الث��اني " توجد فروق ذات دلال��ة �إح�صائية ب�ني متو�سطات تقديرات عين��ة الدرا�سة لأهم 
المعوق��ات الت��ي تواج��ه تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في الجوان��ب الإداري��ة لكلي��ات التربي��ة في الجامعات 

الفل�سطينية تعزى لمتغير الجامعة؟ )الأق�صى ، فل�سطين ، القد�س المفتوحة(
 Oneway( للإجاب��ة ع��ن ال��سؤال الفرع��ي الثاني قام الباح��ث با�ستخدام اختب��ار تحليل التباين الأح��ادي

ANOVA(، والجدول )7( يو�ضح ذلك.
جدول )7( مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتو�سط المربعات وقيم )ف( ودلالتها الإح�صائية لدرجات عينة الدرا�سة على 

جميع مجالات ا�ستبانة معوقات تطبيق الجودة ال�شاملة ودرجتها الكلية ح�سب متغير الجامعة )ن=122(

الدرجة 
الكلية لجميع 

المجالات

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة فالمربعات

الإح�صائية
2.612.001.31بين المجموعات

غير دالة3.74 41.74119.000.35داخل المجموعات

44.36121.00المجموع
*قيمة )ف( الجدولية عند درجات حرية )2،119 (، وم�ستوى دلالة )0.05= 3.09( 

)4.82  =0.01( دلالة  وم�ستوى   ،)119 **قيمة )ف( الجدولية عند درجات حرية )2، 
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           والجدول)7( يو�ضح �أن قيمة )ف( المح�سوبة لدرجات عينة الدرا�سة على الدرجة الكلية بلغت  )3.74(، 
وه��ي �أك�رب من قيم��ة )ف( الجدولية عند م�ست��وى دلالة )0.05(؛ مما ي��دل على وجود ف��روق جوهرية ذات 
دلال��ة �إح�صائية في معوق��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي بفل�سطين تعزى لمتغير 
الجامع��ة عن��د م�ستوى دلالة )0.05(، ومن �أج��ل التعرف على وجهة الفروق؛ قام الباح��ث با�ستخدام اختبار 

)�شيفيه( البعدي للدرجة الكلية.
جدول )8( نتائج اختبار )�شيفيه( البعدي للدرجة الكلية

جامعة الأق�صىالبيان
م= 4.0551

جامعة فل�سطين
م= 3.6325

جامعة القد�س المفتوحة
م= 3.9551

جامعة الأق�صى م= 4.0551

*0.42257 جامعة فل�سطين م3.6325

جامعة القد�س المفتوحة
م= 3.9551

) * (دالة عند م�ستوى 0.05

              يت�ض��ح م��ن الج��دول )8(  �أن الف��روق الجوهري��ة الخا�صة بالدرجة الكلية والت��ي تعزى لمتغير الجامعة 
ج��اءت ل�صال��ح جامع��ة الأق�صى، وه��ذا ي�ش�ري �إلى �أن العاملين بكلي��ة التربي��ة في جامعة الأق�ص��ى كانوا �أكثر 
تحدي��دا للمعوق��ات الت��ي تواجه تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في كليتهم م��ن غيرهم من العامل�ني في كليات 

التربية في الجامعات الأخرى )القد�س المفتوحة وفل�سطين(. 
             وتتف��ق نتيج��ة ه��ذه الدرا�س��ة م��ع م��ا تو�صل��ت �إلي��ه درا�س��ة كل من م��دوخ )2008( والط�الع )2005( 
اللذين �أ�شارا �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية  في تطبيق الجودة بين الجامعات الفل�سطينية بمحافظات 
غ��زة، كم��ا اتفقت مع درا�سة الحجار )2004( التي �أ�شارت �إلى �أن الم�ستوى العام للأداء الجامعي من وجهة نظر 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية بجامعة الأق�صى في �ضوء مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة يعدّ دون الم�ستوى الافترا�ضي 
المطل��وب، و�أن قي��ادة الجامع��ة كانت ت�سلطي��ة في �صناعة القرارات تج��اه العاملين فيه��ا، و�أن م�ستوى الأداء في 
مجال المعلومات والموارد الب�شرية كان �ضعيفاً. وتتفق مع درا�سة العطار )2005( الذي �أ�شار �إلى �أن واقع �إدارة 
الج��ودة ال�شامل��ة في الجامع��ات الفل�سطينية في قطاع غزة )الإ�سلامية ، الأزه��ر ، الأق�صى( لم ي�صل �إلى الحد 
الأدن��ى لمقيا���س الج��ودة في الجامعات. ويع��زو الباحث ذلك �إلى م��دى الجدية التي يعك�سه��ا العاملون بجامعة 
الأق�ص��ى، والو�ضوح في �إب��راز كافة المعوقات الحقيقية التي تواجههم في تطبيق �إدارة الجودة في كلياتهم،  كما 

تعك�س مدى اهتمامهم بالك�شف عن الأ�ساليب العلاجية المنا�سبة لتلك الم�شكلات.	
التوصيات :

             في �ضوء ما تو�صلت �إليه الدرا�سة الحالية من نتائج، وما �أ�سفرت عنه من الوقوف على �أهم المعوقات التي 
تعيق تطبيق مراحل �إدارة الجودة ال�شاملة لدى كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية من وجهة نظر �أفراد 

عينة الدرا�سة؛ ف�إن الباحث يو�صي بما يلي:
�أولاً: فيم��ا يتعل��ق بمج��ال التهيئ��ة والا�ستع��داد لتطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في كليات التربي��ة، ف�إنه من 

ال�ضرورى �أن تقوم �إدارة الجامعة بالآتي :
زيادة عدد اللقاءات والندوات اللازمة لتوعية العاملين بنظام الجودة.  	-

تو�سي��ع مج��ال دورات الت�أهيل لنظام �إدارة الج��ودة بحيث ت�شمل جميع العامل�ني )�أع�ضاء هيئة تدري�س  	-
و�إداريين (.

ن�شر المعرفة بثقافة الجودة و�أهميتها في �أو�ساط للعاملين .  	-
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  ثاني��اً: فيم��ا يتعلق بمجال التخطي��ط لإدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية: ف�إن��ه من ال�ضرورى �أن تقوم 
�إدارة الجامعة بالآتي:

-	 توفير الأدوات والموارد المادية والب�شرية اللازمة لإدارة الجودة .
-	 الاهتمام بالتخطيط الا�ستراتيجي للجودة وربطه بخطط و�سيا�سات الجامعة الم�ستقبلية.

م�شارك��ة الم�ستفيدي��ن )العامل�ني في الجامعة والط�الب وم�ؤ�س�س��ات المجتمع المحلي( في عملي��ة التخطيط  	-
للج��ودة لتح�سين م�ستوى الأداء وتوفير مخرجات على م�ستوى عال من الكفاءة بما يلبي احتياجات �سوق 

العمل .
ثالثاً : فيما يتعلق بمجال التنظيم لإدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية ف�إنه من ال�ضرورى �أن تقوم �إدارة 

الجامعة بالآتي:
وجود هيكل تنظيمي وا�ضح للإدارة يتوافق مع نظام �إدارة الجودة ال�شاملة. 	-

زيادة الاهتمام من قبل الإدارة بتوفير متطلبات الجودة. 	-
	�إتباع النمط الديمقراطي في الإدارة لأنه النمط الذي يتفق مع نظم الجودة ال�شاملة و�سيا�ستها.   -

  رابعاً : فيما يتعلق بمجال التنفيذ لإدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية ف�إنه من ال�ضرورى �أن تقوم �إدارة 
الجامعة بالآتي:

التدريب على �أ�سلوب حل الم�شكلات الإدارية والأكاديمية التي تواجه العاملين �أثناء ممار�ساتهم لأعمالهم  	-
اليومية. 

الت�شجيع على �أ�سلوب العمل بروح الفريق وت�شكيل حلقات الجودة. 	-
العمل على �صياغة معايير وا�ضحة لتطبيق الجودة. 	-

خام�ساً : فيما يتعلق بمجال الرقابة والتقويم لإدارة الجودة ال�شاملة في كليات التربية ف�إنه من ال�ضروري �أن 
تقوم �إدارة الجامعة بالآتي:

الابتعاد عن ا�ستخدام �أ�سلوب الرقابة الل�صيقة وت�صيد الأخطاء في التعامل مع العاملين. 	-
جمع بيانات ومعلومات عن �آراء الم�ستفيدين حول جودة خدمات الم�ؤ�س�سة والا�ستفادة منها بو�صفها تغذية  	-

راجعة. 
�صياغة م�ؤ�شرات جودة وا�ضحة للخدمات الجامعية .    	-

زيادة عدد المتخ�ص�صين في مجال الرقابة والتقويم لمتابعة الأداء الم�ؤ�س�سي وتطويره . 	-
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