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الملخص :
يتناول هذا البحث درا�سة عن التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات  التعليم العالي بال�سودان، وذلك بالتركيز 
عل��ى  جامع��ة الخرط��وم ، م��ن خلال تن��اول مفه��وم التخطيط الا�س�ارتتيجي وثقافت��ه،  ومراح��ل التخطيط 
الا�س�ارتتيجي ، م��ع التركيز على محور تح�س�ين لاأداء، وتحقي��ق  الجودة والاعتماد ، ومعرف��ة �أهم لاأدبيات 
التي تناولت مو�ضوع  التخطيط الا�ستراتيجي بالجامعات  ال�سودانية والعربية،  وقد التزمت الدرا�سة بالمنهج 
الو�صفي التحليلي في معالجتها مو�ضوع الدرا�سة. ولذلك تم تقييم تجربة جامعة الخرطوم في التخطيط، ومن 
ث��م معرف��ة  التحديات التي تعوق تطبيق  التخطيط الا�ستراتيج��ي في الجامعات ال�سودانية عموماً، وخرجت 
الدرا�سة بعدد من النتائج  �أهمها: هنالك ق�صور �شديد في توافر التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم 

العالي بال�سودان، وافتقارها لل�سمات ولاأ�س�س والمعايير ال�سليمة لتبني الر�ؤية والر�سالة و�صياغة لاأهداف.
ووفق��اً للنتائ��ج فق��د تبنت الدرا�س��ة عددا م��ن التو�ص��يات �أهمها : �ض��رورة تطبيق م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي 
ال�س��ودانية لمنهج التخطيط الا�س�ارتتيجي، وفق ال�س��مات والموا�صفات ولاأ�س���س والمعايير الخا�صة به، ومن ثم 
يت��م �إنزال��ه عل��ى �إدارت الجامعة لتبني عليه خططه��ا و برامجها، ومن ثم ترفع لإدارة الجامعة العليا لو�ض��ع 

ال�سيا�سات المنبثقة منها.

الكلمات المفتاحية :
التخطيط الا�ستراتيجي ، الجودة ، التقييم الذاتي جامعة الخرطوم .
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The Status of Strategic Planning in Sudanese Universities:

Khartoum University as a Strategic Model 

Abstract:
This paper deals with a study on strategic planning in higher education of Sudan 
with focusing on Khartoum University, as an example. It Depended on the base 
of the concept of the strategic planning and its culture and the stages of the 
strategic planning with focusing on improving the performance achieving quality. 
The study discussed the knowledge of the most important literature which have 
dealt with the issue of the strategic planning in Arab and Sudanese universities. 

The study has adopted the analytical descriptive approach dealing with the 
issue of the study. Therefore, the experience of Khartoum university in planning 
has been evaluated to know the challenges hindering the application of the 
strategic planning in Sudanese high educational institutions in general. The most 
important results of the study are as follows: 

There are serious shortcomings in the availability of strategic planning in 
Sudanese universities, and the lack to the features, norms and foundations to 
embrace the vision, mission and formulate goals. 

According to the results, the study has embraced numbers of recommendation 
including: the necessity of applying the method of strategic planning in the 
higher education institution 
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 The strategic planning, the quality, Self-Assessment, Khartoum university
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الإطار العام

أولًا:  مقدمة البحث 
ب��د�أت تظه��ر عملي��ة التخطي��ط ال�ش��امل  في الم�ؤ�س�س��ات والمنظم��ات والاهتمام بتحلي��ل البيئ��ة المحيطة فيما 
ع��رف بالتخطيط الا�س�ارتتيجي، الذي يركز على و�ض��ع الم�ؤ�س�س��ة الحالي من خلال تحلي��ل البيئة الداخلية 
والخارجي��ة، وتع��رف نقاط القوة وال�ض��عف، والفر���ص والتهديدات الت��ي تواجهها، ولاأهداف التي ت�س��هم في 
تفعي��ل �أدائه��ا. ب��د�أت العلاقة ب�ين التعليم الع��الي والتخطيط الا�س�ارتتيجي  في الع��ام 1959، في الاجتماع 
الر�س��مي لاأول الذي عقد للم�س���ؤولين عن التخطيط الا�س�ارتتيجي  في التعليم العالي، حين بد�أ مناخ التعليم 
العالي ي�ش��هد حالة من عدم الثبات ب�ش��كل مطرد تجاوز الت�ضخم، حتى كان العمل الذي ن�شره جورج كيلر عام 
)1983(، بعن��وان » الا�س�ارتتيجية لاأكاديمي��ة »، علامة ب��ارزة، ونقلة نوعية نحو التركي��ز على التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  )دوري�س، و�آخرون 28:2006(، �إن جودة لاأداء الم�ؤ�س�س��ي ال�ش��امل بكل معاييره وم�ؤ�ش��راته 
يرتكز على التخطيط الا�س�ارتتيجي  في بناء �أ�س��ا�س �سليم و�ص��لب لكل مكوناته المتمثلة بتخطيط ال�سيا�سات، 
والنظ��م، وتطوي��ر الهياكل، وتخطيط العمليات، وا�س��تثمار الم��وارد، وتطوير لاإمكانات الب�ش��رية والمادية بما 
يحق��ق �أهداف الم�ؤ�س�س��ة التعليمية، ويتي��ح لها القدرة على �إجراء تحليل تنظيمي م�ؤ�س�س��ي وتحديثه ب�ص��ورة 

منتظمة.
م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي تتق��دم في مجال تخطيط الا�س�ارتتيجيات الداعمة لنمو التعلي��م وتطوره والبحث 
فيه��ا، و�أول��ت تح�س�ين �أدائها وتحقيق الج��ودة ال�ش��املة في �أنظمته��ا، وعملياته��ا ومخرجاتها اهتماما خا�ص��ا، 
مرتك��زة عل��ى �إ�س��هامات رواد لاإدارة، وهيئ��ات الاعتماد والج��ودة والنوعية في تحديد معاي�ري الجودة لأداء 
الم�ؤ�س�س��ات التعليمية، مثل معايير مالكولم بالدريدج، التي ق�س��مت القيم والمفاهيم لاأ�سا�سية �إلى �سبعة محاور 
ه��ي: القي��ادة، والتخطيط الا�س�ارتتيجي، التركيز على الطلاب والمعني�ين بال�س��وق، �إدارة المعلومات وتحليلها 
ودرا�س��تها، التركي��ز على الهيئة التدري�س��ية والموظف�ين، لاإدارة )دبليو، و�آخ��رون 33:2006(، لذا ف�إن هذا 
البح��ث يع��د خطوة متوا�ض��عة تطبيقي��ة لكيفية �إعداد الخط��ة الا�س�ارتتيجية للجامعات، وت�ض��مين معايير 
الجودة في ر�سالة الم�ؤ�س�سة وغاياتها و�أهدافها، ومراعاة متطلباتها في عملية التنفيذ والرقابة والمراجعة، من 

خلال تبني م�شاريع محددة  لتحقيق  متطلبات الجودة والاعتماد ومعاييره التي يعتمدها.

ثانياً: مشكلة البحث:
لم يح��ظ الرب��ط بين التخطي��ط الا�س�ارتتيجي وتحقيق م�ؤ�ش��رات الج��ودة والاعتم��اد كهدف ا�س�ارتتيجي، 
باهتم��ام كاف م��ن قب��ل الجامعات ال�س��ودانية حيث �ش��ارك الباح��ث في �أعم��ال في �إدارة التق��ويم والجودة، في 
العديد من �أن�شطة وور�ش عقدتها هيئة التقويم والاعتماد ال�سودانية والهيئات والمنظمات العربية والعالمية، 
وقد لاحظ الباحث من خلالها �أن عملية التخطيط و�ص��ياغة الخطط الا�س�ارتتيجية لا تزال تو�ض��ع ب�ش��كل 
منف�ص��ل ع��ن م�ؤ�ش��رات الجودة ومعاييره��ا، كما لاحظ �أن م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي ال�س��ودانية ت�ض��ع خططها 
الا�س�ارتتيجية ثم ت�ض��ع خططا للجودة لتح�س�ين �أدائها، لاأمر الذي ي�ش�ري �إلى  �ض��عف في �إدراك �أهمية دور 

التخطيط الا�ستراتيجي  وتكامله مع جودة لاأداء.
ومن هنا تبرز م�ش��كلة البحث في تعريف دور التخطيط الا�س�ارتتيجي  في تحقيق  م�ؤ�ش��رات الجودة والاعتماد 
ومتطلباتهم��ا، وم��دى الارتباط بين عمليات التخطيط الا�س�ارتتيجي  وم�ؤ�ش��رات ج��ودة لاأداء  المتمثلة في: 

الر�سالة والغايات ولاأهداف، الحكم ولاإدارة، النطاق الم�ؤ�س�سي، الموارد الم�ؤ�س�ساتية والخدمات.
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ثالثاً : أسئلة البحث
للت�صدي لم�شكلة البحث �صاغ الباحث ال�س�ؤال الرئي�س لاآتي:

ما دور التخطيط الا�ستراتيجي في تحقيق م�ؤ�شرات الجودة والاعتماد الجامعي؟.
يعرفها الباحث ب�أنها “مجموع الموا�ص��فات المثلى التي ينبغي �أن تكون عليها م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي  في جميع 

مكوناتها”.

رابعاً: حدود البحث
تحدد مجال البحث بالحدود لاآتية:

الحد المو�ض��وعي )لاأكاديمي(: اقت�ص��ر البحث في حده المو�ضوعي على درا�سة دور التخطيط الا�ستراتيجي في 
تح�سين لاأداء بجامعة  الخرطوم  بكافة متغيراته.

الحد الزمني: اقت�صر البحث على تحليل الدرا�سة للأعوام 2008 - 2013 
الحد الم�ؤ�س�سي: اقت�صر البحث على جامعة الخرطوم وكلياتها التي �أن�شئت قبل 1990م.

خامساً:  منهج البحث وأدواته 
ا�س��تخدم الباح��ث المنه��ج الو�ص��في التحليل��ي في تحديد م�ش��كلة البح��ث التي تمثل��ت في �إب��راز دور التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  في تحقيق جودة لاأداء الجامعي، والمعروف عن المنهج الو�صفي التحليلي �أنه ي�ستخدم »لدرا�سة 
�أو�ص��اف دقيق��ة للظواه��ر الت��ي م��ن خلالها يمك��ن تحقيق تقدم كب�ري في حل الم�ش��كلات، وذلك من خ�الل قيام 
الباحث بت�ص��ور الو�ض��ع الراهــــن )علام،22:2010(، وتحديد العلاقات التي توجد بين الظواهر في محاولة 
لو�ض��ع تنب���ؤات عن لاأحداث المت�ص��لة،  ومن �أدوات المنهج الو�ص��في �أداة بطاقة المقابل��ة المقننة بهدف التعرف 
عل��ى واقع ج��ودة التخطيـط الا�س�ارتتيجي  في الجامعة، من خ�الل تحليل لاأبعاد، وم��دى مطابقتها للمعايير 

التي ت�ضمنتها �أدبيات الدرا�سة.

 لاإطار النظري 
ا�س��تطاعت م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي �أن تكيف مدخ��ل التخطيط الا�س�ارتتيجي لخدمة �أهدافه��ا في التنمية 
بكافة عنا�صرها، و�سجلت نقلة نوعية في تطوير عملية التخطيط ذاتها، وذلك من خلال تنوع التحديات التي 
تواج��ه التعليم العالي، و�أهمية لاأهداف الا�س�ارتتيجية التي فر�ض��تها تلك التحدي��ات، حتى بد�أت نظريات 
لاإدارة تتط��ور لا�س��تيعاب المتغ�اريت الكبيرة التي تفر�ض��ها طبيع��ة التطور، فبد�أت الحاجة تظهر ب�ش��كل ملح 
لإدخ��ال الج��ودة ال�ش��املة في التعليم، وبد�أت مفاهيم التح�س�ين الم�س��تمر والرقابة والتقييم و�ض��مان الجودة 

ت�ستحوذ على اهتمام وا�سع من قبل الباحثين ولاأكاديميين.   
ويرتب��ط التخطي��ط الا�س�ارتتيجي بالج��ودة بو�ص��فه لاإطار العام الذي ت�ض��عه الم�ؤ�س�س��ة  لتنظي��م �أعمالها، 
وتح�س�ين �أن�ش��طتها وفق منظومة ي�شارك جميع العاملين فيها في �إطار ر�ؤية موحدة، ور�سالة موثقة، مما يجعل 
م��ن المخرج��ات دليلا م�ؤك��دا على الجودة، وم�ؤ�ش��را من �أهم م�ؤ�ش��راتها. وينبغ��ي �أن تكون الجودة حا�ض��رة في 
كاف��ة مراح��ل عملية التخطيط، بدءا بن�ش��ر الثقافة والقيم، مرورا بالر�س��الة ولاأه��داف، وانتهاء بالرقابة 
والتقيي��م، وم��ن هنا كان الارتباط تكامليا بين التخطيط والجودة، و�س��يناق�ش ه��ذا المبحث مفهوم التخطيط 

الا�ستراتيجي  للتعليم العالي، ثم  ينتقل لتعريف مراحل التخطيط الا�ستراتيجي وخطواته.
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�أولًا: مفهوم التخطيط الا�ستراتيجي ومراحله
 يعرف التخطيط الا�ستراتيجي في الم�ؤ�س�سات التعليمية ب�أنه:« خطة طويلة لاأجل يحدد فيها ر�سالة الجامعة، 
والغاي��ات ولاأهداف التي ت�س��عى �إلى  تحقيقها، وطرق تحقيقها، والبرام��ج الزمنية لتحقيقها، مع لاأخذ بعين 

الاعتبار التهديدات والفر�ص البيئية، والموارد ولاإمكانيات الحالية للم�ؤ�س�سة )الفرا، 5:2005(.
وقد ربط مفهوم الا�ستراتيجية بعملية التخطيط الا�ستراتيجي وعدّها �أولى مراحل التخطيط الا�ستراتيجي 

حيث عرفها ب�أنها »الطريقة التي ت�سلكها الجامعة في تحقيق �أهدافها«.
ونجد �أن الا�ستراتيجية متعددة لاأبعاد لأنها تمثل:-

و�سيلة لت�شكيل �أهداف طويلة لاأجل. �أ.	
تبيان النمط الذي ينتهجه تدفق قرارات الجامعة. ب.	

تعريف مجال ن�شاط �أو تناف�س الجامعة. ت.	
ا	�ستجابة لنقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والمخاطر. ث.

تعط��ي لاأبع��اد ال�س��ابقة الت��ي تت�ش��كل منها الا�س�ارتتيجية �إط��اراً عام��اً موحداً يت��م وفقه اتخ��اذ القرارات 
المتناغم��ة والمتكامل��ة، والا�س�ارتتيجية هي �أداة ت�س��هم في تحديد مقا�ص��د الم�ؤ�س�س��ة من حي��ث الغايات بعيدة 
الم��دى، خط��ط العمل، و�أولويات تخ�ص��ي�ص الم��وارد، كما تعطي الا�س�ارتتيجية تعريفاً للمج��ال الذي تتناف�س 
فيه الم�ؤ�س�س��ة، وهي �أي�ض��اً و�س��يلة لتحديد كيفية الا�س��تجابة للفر�ص والتهديدات الخارجية، ولنقاط القوة 
وال�ض��عف الداخلية، بهدف تحقيق تفوق على المن�ش���آت المناف�س��ة، كما ت�ش��كل الا�س�ارتتيجية تو�ص��يفاً دقيقاً 
مميزاً لمهام م�ستويات لاإدارة المختلفة و�إطاراً نظامياً ومنطقياً لتوزيع الم�س�ؤوليات بما يحقق التكامل، ول�صياغة 
تعريف للتخطيط الا�س�ارتتيجي  ين�س��جم مع كونه �أ�سا�س��اً مهما يرتبط بتحقيق الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات 
التعلي��م الع��الي، يمكن تعريفه ب�أنه:« عملية �ش��املة تقوم على درا�س��ة الواقع  لا�ست�ش��راف الم�س��تقبل و�إدراك 
المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية والخارجية للم�ؤ�س�سة، تقوم بموجبه قيادة الم�ؤ�س�سة التعليمية بتحديد 
ر�ؤية الم�ؤ�س�س��ة ور�س��التها و�أهدافها، بهدف الانتقال من الو�ض��ع الحالي �إلى الو�ضع الم�أمول الذي يفي بمتطلبات 
الجودة ال�شاملة«. ونلاحظ هنا �أن مفهوم التخطيط الا�ستراتيجي  تجاوز الع�شوائية �إلى  كونها عملية  تركز 
على درا�سة دقيقة لبيئة الجامعة الداخلية من حيث الموارد ولاإمكانات الب�شرية والمادية وما تمتلكه الجامعة 
من نقاط قوة �أو �ضعف، و�إلمام �شامل بمحيط الجامعة ومجتمعها الخارجي فيما يطلق عليه بالبيئة الخارجية 

بهدف تحديد توجهات الجامعة الم�ستقبلية و�إجراء التح�سين وفقا لمتطلبات الجودة ال�شاملة.

ثانياً: خ�صائ�ص التخطيط الا�ستراتيجي ومزاياه 
للتخطيط الا�ستراتيجي مزايا عديدة تنطلق من كونه ي�أتي تطوراً نوعياً لأنواع التخطيط المختلفة ولعل �أهم 

ما يميز التخطيط الا�ستراتيجي ما يلي:
الميزة  �إلى خلق  ا�س�ارتتيجية وتطبيقها  ت�ؤدي  �أنه عملية متكاملة ومتنوعة لاأبعاد ل�ص��ياغة خطة  	.1

التناف�سية للم�ؤ�س�سة.
ينطلق التخطيط الا�ستراتيجي من تحليل منهجي �شامل للمركز التناف�سي الحالي، وللفر�ص والتهديدات  	.2

الحالية والمتوقعة في بيئة لاأعمال، ولعنا�صر القوة وال�ضعف.
والتخطي��ط الا�س�ارتتيجي  عملي��ة وا�س��عة متع��ددة لاأوج��ه، ومتنوع��ة لاأن�ش��طة، تتج��اوز النظ��رة  	.3
التقليدي��ة للأنم��اط لاأخ��رى م��ن التخطي��ط، فالتخطي��ط الا�س�ارتتيجي  لي�س مجرد ن�ش��اط وظيفي 
وديناميك��ي متخ�ص���ص، و�إنم��ا ه��و �أو�س��ع �ش��مولًا، و�أغن��ى �أبع��اداً، و�أعمق م�س��توى من التفك�ري العقلاني 
التحليلي، حيث يت�س��م بالتفكير المو�ض��وعي المتب�صر الذي ينطلق من محاولة �صياغة نظرة �شاملة لكافة 

المتغيرات البيئية  الداخلية والخارجية.  
يتميز التخطيط الا�ستراتيجي  ب�أنه نوعي ويركز على �إنتاج لاأفكار غير الم�سبوقة وتوريدها )لاآغا، 16:2005(. 	.4
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يحقق التخطيط الا�ستراتيجي  التفاعل والحوار البناء بين الم�ستويات لاإدارية الثلاث في التخطيط  	.5
)العليا - الو�س��طى - الدنيا( عن م�ستقبل التنظيم و�سبل نجاحه وتطوره، وير�شد في �إتخاذ القرارات في 

العملية لاإدارية.
ب�شكل علمي  الم�ؤ�س�سة  الم�ستقبلية في  القرارات  اتخاذ  �أ�ساليب  الا�ستراتيجي  في دعم  التخطيط  ي�سهم  	.6
قائم على الدرا�س��ة والتحليل والتنب�ؤ والمقارنة بين البدائل المختلفة لاتخاذ �أف�ض��ل  القرارات و�أكثرها 

قابلية للتنفيذ )حافظ، و�آخرون 2003(.
يعمل التخطيط الا�ستراتيجي  على التقليل من لاآثار ال�سلبية للظروف المحيطة على ن�شاط التنظيم  	.7

وزيادة فاعليته وكفاءته ولاإ�سهام في �إحداث جودة �أف�ضل. 
ثالثاً: مراحل التخطيط الا�ستراتيجي 

المرحلة لاأولى: لاإعداد
مع افترا�ض المخاطرة المتزايدة التي تحيط بالم�ؤ�س�س��ة ككل، ومع ازدياد �أعباء المناف�س��ة التي يفر�ض��ها التطور 
المتلاح��ق، لابد من لاإعداد الجيد لم�س��تقبل الم�ؤ�س�س��ة، وو�ض��ع الر�ؤي��ة لاأمثل لما ينبغي �أن تك��ون عليه لتجاوز 
العقب��ات الت��ي يمكن �أن تعتر�ض��ها، وللتغلب على المخاطر ور�س��م م�س��تقبل �أف�ض��ل لها ينبغي �أن تت�ض��من مرحلة 

لاإعداد للتخطيط الا�ستراتيجي عدة خطوات هي:
 Strategic Analysis  أ. التحليل الا�ستراتيجي�

يق�ص��د بعملي��ة التحلي��ل الا�س�ارتتيجي  للبيئة مراجع��ة كل من البيئ��ة الخارجية بغر�ض التع��رف على �أهم 
الفر�ص والتهديدات التي تواجه الم�ؤ�س�س��ة، والبيئة الداخلية بغر�ض التعرف على �أهم نقاط ال�ض��عف والقوة 
فيه��ا، ويج��ب �أن تكون هذه العملية م�س��تمرة لكي تخدم عملية ت�ص��ميم الا�س�ارتتيجية، وت�ش�رتط في عملية 
التحليل البيئي �أن تكون مكوناته ذات علاقة مبا�ش��رة ومت�ص��لة الت�أثير في �أداء الم�ؤ�س�س��ة حا�ض��را وم�س��تقبلا، 
فالتحلي��ل الا�س�ارتتيجي  هو »مجموعة من الو�س��ائل التي ت�س��تخدمها لاإدارة لتحديد م��دى التغير في البيئة 
الخارجية وتحديد الميزة التناف�سية والكفاءة المميزة للم�ؤ�س�سة التربوية في ال�سيطرة على بيئتها الداخلية، 

بحيث ي�سهم ذلك في زيادة قدرة لاإدارة العليا على تحديد �أهدافها ومركزها الا�ستراتيجي.
نعني بالتحليل الا�س�ارتتيجي » فهم الم�ؤ�س�س��ة التعليمية لبيئتها الداخلية والخارجية، وتحديد �أف�ض��ل �س��بل 

.)Thompson، 1997:32( الا�ستجابة للتغيرات ال�سريعة، وا�ستغلالها باتجاه تحقيق �أف�ضل �أداء
ولأن التحلي��ل البيئ��ي هو عملية ا�س��تعرا�ض وتقييم البيان��ات والمعلومات -التي تم الح�ص��ول عليها عن طريق 
تتبع البيئة الداخلية والخارجية - ومن ثَم تقديمها للمديرين الا�س�ارتتيجيين في الم�ؤ�س�س��ات، الذين يقومون 
بتحليلها ا�س�ارتتيجياً بهدف تحديد العوامل الا�س�ارتتيجية التي �سوف تحدد م�ستقبل الم�ؤ�س�سة، ف�إن البيانات 

المطلوبة لعملية التحليل الا�ستراتيجي ت�صنف عادة �إلى  :
ا	لمعلومات التاريخية والتي تو�ضح القيم ال�سابقة للظواهر واتجاهاتها للزيادة �أو الانخفا�ض �أو الثبات،  .1
وقيمة المعلومات التاريخية تمكن من ا�س��تخلا�ص بع�ض الم�ؤ�ش��رات لاأ�سا�س��ية التي تدل على الاتجاهات 

الم�ستقبلية للظاهرة. 
ا	لمعلوم��ات الحا�ض��رة، وه��ي ت�ص��ف �أبع��اد الموقف كم��ا هو في نقطة الزم��ن الحالية، وه��ي معلومات قيمة،  .2

وتتوقف فعاليتها في خدمة �أغرا�ض التخطيط على مدى ال�سرعة التي ت�صل بها �إلى  لاإدارة.
لاإدارة  �أ�سا�سها ت�ضع  والتي على  الم�ستقبل  المحتملة في  بالأحداث  التنب�ؤات  الم�ستقبلية، وهي  ا	لمعلومات  .3

تقديراتها وتبني توقعاتها، وهي �أ�سا�س مهم لعمليات التخطيط عموما.
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وينق�سم التحليل البيئي �إلى  ق�سمين :
 Analysis of the External Environment :تحليل البيئة الخارجية

تع��د درا�س��ة العوام��ل البيئية الخارجية وتحليله��ا من لاأمور المهمة وال�ض��رورية عند اختيار الا�س�ارتتيجية 
المنا�سبة، من خلال تحديد الفر�ص المتاحة للم�ؤ�س�سة، والتعرف �إلى  الظروف المحيطة بها في المكان التي تعمل 
في��ه، وفي فترة زمنية محددة، وتتمكن الم�ؤ�س�س��ة من ا�س��تغلال تل��ك الفر�ص لتحقيق �أهدافها الا�س�ارتتيجية، 

وتحديد التهديدات �أو المخاطر المحتملة.
 Analysis of the internal Environment :تحليل البيئة الداخلية

يق�ص��د بتحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة: �إلقاء نظرة تف�ص��يلية على داخ��ل التنظيم الم�ؤ�س�س��ي لتحديد م�س��تويات 
لاأداء، مجالات القوة، مجالات ال�ــضعف )�إدري�س ومو�سى، 113:2002(. وتهتم الم�ؤ�س�سات التعليمية بتحليل 
كافة العوامل الداخلية وتقييمها، وذلك بغر�ض رئي�س يتمثل في بيان نقاط القوة وال�ضعف التي يت�سم بها كل 
عامل من العوامل الداخلية، مع الا�ستعانة بنتائج تحليل العوامل الخارجية، مما ي�ساعد على اتخاذ قراراتها 

الا�ستراتيجية، واختيار البدائل المنا�سبة لها. 
وت�شتمل البيئة الداخلية كل من: الات�صالات، ال�سلطة، و�سل�سلة القيادة، الهيكل التنظيمي. وت�شمل المعتقدات 
والتوقعات والقيم الم�ش�رتكة فيما بين �أع�ض��اء الم�ؤ�س�س��ة.  وت�شمل �أ�صول الم�ؤ�س�س��ة المادية  :�أموال - ممتلكات- 

�أثاث، الموارد، مبان، وت�شمل الموارد الب�شرية مت�ضمنة مهارات الكادر الب�شري وقدراته وكفاءته. 
ويخل�ص الباحث �إلى �إمكانية ت�ش��خي�ص عوامل التحليل الا�س�ارتتيجي  لعملية التخطيط ب�ش��كل مبا�شر على 

م�ستوى الم�ؤ�س�سات الجامعية وت�صنيفها ح�سب لاأولويات على النحو لاآتي :
: )Strengths( عوامل القوة - 

�أع�ضاء الهيئة التدري�سية الم�ؤهلين.   �أ.	 	
ب.لا	إداريين والموظفين. 	

ت.ا	لبنية التحتية المتكاملة.   	
ث.ا	لمختبرات والتجهيزات المتطورة.   	

ا	لبرامج الدرا�سية الحديثة والمتنوعة في كل المرحل  ج. 	
ا	لتناف�سية، وال�سمعة الجيدة للخريجين  ح. 	

ا	�ستخدام التقنية الحديثة في �إدارة العملية     خ. 	
�إنتاج البحث العلمي والتميز فيه محلياً و�إقليمياً.   د.	 	

ذ.	 ا�ستقلالية الجامعة ومناخ الحرم الجامعي، وو�سائل لاإنتاج المعرفي فيه.    	
:)Weaknesses(  عوامل ال�ضعف -

ا	لتعقيدات المادية وارتفاع تكاليف البرامج الدرا�سية.   �أ. 	
ب.	�ضعف الخدمات الجامعية.   	

ت.ا	لق�صور في الن�شاطات الترويجية والت�سويقية، والتو�سعية  	
ث.ا	لمحدودية في البرامج، والتوجيه، والكادر لاأكاديمي.   	

ا	لمحدودية في التعاون بين القطاعين العام والخا�ص.   ج. 	
ا	لتقليد والروتين، والت�شابه في البرامج الدرا�سية.   ح. 	

ا	ل�ضعف في الات�صال الخارجي مع المراكز البحثية والم�ؤ�س�سات لاأكاديمية العالمية.   خ. 	
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:)Opportunities( الفر�ص -
ن�سبة النمو ال�سكاني.   �أ.	 	

ب.ا	لطلب الاجتماعي على التعليم.  	
ت.ا	لمناف�سة المجتمعية، وتطور البيئة الاجتماعية.   	

ث.ا	لمحيط الجغرافي، الخدمات الم�ساند.   	
: )Threats( المخاطر والتهديدات -

ا	لمناف�سة في طرح البرامج، وفتح الم�ؤ�س�سات التربوية والتعليمية والخدماتية.  �أ. 	
ب.ا	لا�ستقطاب العالمي للبرامج، والم�ساندة الخارجية والدعم.  	

ت.	محدودية الموارد، ومحدودية المحيط التناف�سي.  	
ث.	محدودية �سوق العمل، وال�ضغوطات الخارجية.   	

�ضعف الا�ستقرار ال�سيا�سي.   ج.	 	
ويمك��ن تحدي��د العوام��ل الداخلية بعدة طرق منها:  مقارنات ح�س��اب الن�س��ب المئوية، قيا���س لاأداء، المقارنة 
بالف�ارتت الما�ض��ية، ومتو�س��طات ال�ص��ناعة، ويمك��ن تطوي��ر عدة �أن��واع من الم�س��ح وتطبيقها بغر���ض مراجعة 

العنا�صر الداخلية، مثل الحالة النف�سية للعاملين وكفاءة لاإنتاج وفعاليته )العارف، 23:2001(.
ب.	�صياغة الا�ستراتيجية: 	

تعرف الا�س�ارتتيجية ب�أنها: » �إعلان للنوايا وتحديد ما ترغب في �أن تكونه على المدى الطويل، وهذا ي�س��تلزم 
لاإلمام بكل العمليات المرتبطة بذلك تفادياً للعثرات المحتملة، وهي ر�س��م الم�س��ار الم�س��تقبلي بالن�سبة للخدمات 

التعليمية التي �ستقدم للمجتمع وكيفية القيام بذلك«.
ول�صياغة الا�ستراتيجية وتكوينها، ف�إن ذلك يتطلب اتخاذ قرارات حول لاآتي:  

تحديد فل�سفة الجامعة، وغر�ضها، ور�سالتها. 	.1 	
و�ضع �أهداف طويلة لاأجل لتحقيق الر�سالة. 	.2 	

ا	ختيار الا�ستراتيجية لتحقيق لاأهداف طويلة لاأجل. .3 	
و�ضع الخطة الا�ستراتيجية  )الفرا،8:2005(. 	.4 	

ويمر و�ضع الخطة الا�ستراتيجية للجامعة بثلاث خطوات هي:
�أ- �صياغة ر�ؤية الجامعة ور�سالتها:

ا	لر�ؤية الا�ستراتيجية: .1 	
يعدّ وجود ر�ؤية ا�ستراتيجية وا�ضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء الا�ستراتيجية الفعالة وتحقيقها، 
فالر�ؤية لي�س��ت مجرد �سباق في انتقاء لاألفاظ وال�ش��عارات، ولكنها منهج في الفكر الا�ستراتيجي الخلاق حول 
م�س��تقبل الم�ؤ�س�س��ة، ونوعي��ة �أن�ش��طتها المرغوبة، ومكانته��ا المتوقعة. وتب�ين الر�ؤية �إلى  �أين تتجه الم�ؤ�س�س��ة،  
وت�ص��ور الم�س��تقبل الذي ينبغي حث خطى لاأعمال تجاهه ويلاحظ هنا اختلاف الر�ؤية عن الر�سالة في كونها 
تتحدث عن الم�ستقبل ولا ت�صف الحالة الحالية، فهي تو�ضح ماذا تريد الم�ؤ�س�سة �أن تكون عليه في الم�ستقبل، �أما 
الر�س��الة فهي جملة تحدد غاية الم�ؤ�س�س��ة، ومبرر وجودها، وتحدد مجال عملها والفئة الم�س��تهدفة بخدماتها، 
فالر�ؤية هنا �إذاً حلم �أو �إلهام ورغبة جامحة نحو بلوغ المراد، بينما الر�س��الة عبارة عن غر�ض. ويمكن القول 

�أن �أبعاد ر�ؤية م�ؤ�س�سات التعليم العالي ينبغي �أن تبنى على �أ�سا�س ي�ضمن �شمولية المكونات التالية:
مجال التخ�ص�صات التي �ستتبناها الم�ؤ�س�سة واتجاهاتها في الم�ستقبل. ويلزم لتحديد حجم الموارد معرفة  	.1

حجم الم�ؤ�س�سة و�أعمالها المطلوبة، ونوع التنظيم و�أ�ساليب لاإدارة.
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ا	لتركي��ز عل��ى حاجة المجتمع من الخريجين ونوعية تخ�ص�ص��اتهم والمه��ارات المطلوب امتلاكها بما يخدم  .2
التطورات العلمية والتكنولوجية الم�ستحدثة.

ا	لقيم والثقافة والفل�س��فة التي ينبغي �أن تن�س��جم مع قيم المجتمع وفل�س��فته، وتعك�س بال�ضرورة ثقافة  .3
الم�ؤ�س�سة التي ت�سعى لتر�سيخ المنظومة القيمية في نفو�س منت�سبيها. 

)المغربي،80:1999(. لاإدارة  �أنظمة  ي�شمل  بل  فقط  الهيكل  ي�شمل  لا  ا	لتنظيم  .4
ب - و�ضع الغايات الا�ستراتيجية ولاأهداف:

لا تختلف الغاية لغويا عن الهدف حيث ت�شير الكلمتان �إلى  ال�شيء المراد تحقيقه، لكنهما يفترقان �أمام تعريف 
بع���ض علماء لاإدارة، �إذ ت�ش�ري الغاي��ات �إلى  لاأهداف في المدى البعيد والنتائج النهائية التي ترغب الم�ؤ�س�س��ة 
الو�ص��ول �إليها وتحقيقها، في حين ت�ش�ري لاأهداف �إلى  البعد الت�ش��غيلي التف�ص��يلي المحدد الذي عادة ما يكون 
مر�شدا للنتائج ومعيارا للقيا�س والتقييم. وتمثل الغايات الا�ستراتيجية العن�صر المحوري في عمليات التخطيط 
ولاإدارة لاإ�س�ارتتيجي ة، حي��ث تح��دد لاإطار العام للجهود ولاأن�ش��طة التي تقوم بها الم�ؤ�س�س��ة، وت�س��اعد في 
تحوي��ل الر�ؤي��ة الا�س�ارتتيجية والر�س��الة التنظيمي��ة �إلى  م�س��تويات مرغوبة ل��لأداء،  لذا فهي تعدّ و�ص��فا 
لل�ص��ورة الم�س��تقبلية للم�ؤ�س�سة ومحددا وا�ض��حا ودليلا هاديا للاتجاه الا�س�ارتتيجي  التي ترتبط بالأن�شطة 

الرئي�سة لها. وتُعرف لاأهداف ب�أنه« الرغبة التي ت�سعى الم�ؤ�س�سة �إلى  تحقيقها » )العبد،118:2003(.
وتمثل لاأهداف الا�ستراتيجية �أو الغايات �آخر حلقات الم�ستوى الا�ستراتيجي  وهمزة الو�صل بالم�ستوى التالي 
م��ن التخطيط، فهي تتو�س��ط الر�ؤية والر�س��الة وم�س��توى التخطي��ط لاإجرائي، ويمكن النظ��ر �إلى  لاأهداف 
الا�س�ارتتيجية �أو الغايات بو�ص��فها حالات �أو �ش��روط مو�ض��وعية ينبغي العمل على تحقيقها من �أجل تر�سيخ 
و�إقرار مجموعة المفاهيم الحاكمة والمعتقدات التي ت�ض��منتها ر�س��الة الم�ؤ�س�سة خلال عملية دقيقة تمر بثلاث 

مراحل متعاقبة وهي:
مرحل��ة بن��اء لاأه��داف العام��ة، تلك لاأهداف الت��ي ت�أتي من الخيارات الفل�س��فية الكب�رية، والخيارات  	.1

ال�سيا�سية والتربوية.
النهايات. ومحددة  واقعية  �أكثر  بغايات  يرتبط  الذي  القيمي  والتحليل  التجزئة  مرحلة  	.2

مرحلة لاأهداف لاإجرائية، التي تكون منظمة ب�شكل �سلوكيات قابلة للملاحظة )م�أندير، 24:2003( 	.3
Strategic Implementation المرحلة الثانية: تطبيق الا�ستراتيجية

تعد عملية تطبيق الا�ستراتيجية من المراحل المهمة في ترجمة الر�ؤى ولاأهداف العامة �إلى  واقع عملي، وتنفيذ 
الا�س�ارتتيجية« عب��ارة ع��ن �سل�س��لة من لاأن�ش��طة المترابط��ة مع بع�ض��ها البع�ض والتي تت�ض��من تكوي��ن متطلبات 
الا�س�ارتتيجية الت��ي يتم اختيارها )ال��دورى 293:2005(، ويرتبط تنفيذ الا�س�ارتتيجية بعدة عوامل مهمة 
منها، الهيكل التنظيمي، و�أ�س��اليب التنفيذ المتبعة، ومدى توافر الموارد الب�ش��رية ف�ض�اًل ع��ن الثقافة التنظيمية. 

ويتم تطبيق الا�ستراتيجية من خلال و�ضع لاإطار العملي المتمثل بالخطط التنفيذية التي ت�شمل ما يلي:
و�ضع لاأهداف ق�صيرة لاأجل:  .1

بع��د مرحل��ة و�ض��ع الغاي��ات العامة ولاأه��داف طويلة لاأجل م��ن قبل لاإدارة العليا يتم ن�ش��ر ه��ذه لاأهداف 
و�إع�الم لاإدارة الو�س��طى ولاإدارة الت�ش��غيلية به��ا لو�ض��ع خططهم الت�ش��غيلية، لاأمر الذي ي�س��تلزم ا�ش��تقاق 
لاأه��داف ق�ص�رية لاأج��ل لتحويل لاأهداف العام��ة �إلى  واقع عمل��ي، "وتعرف لاأهداف ق�ص�رية لاأجل ب�أنها 
عبارة عن نتائج مطلوب التو�ص��ل �إليها في فترة تقل عادة عن �س��نة، وت�س��هم في تحقيق لاأهداف طويلة المدى" 
)غني��م 424:2005(.  وي��رى الباح��ث �أن نج��اح �ص��ياغة لاأه��داف ق�ص�رية لاأج��ل و�ض��مان ان�س��جامها مع 
لاأهداف العامة وتوفير الدافعية لتطبيقها، يتطلب الم�ش��اركة الم�س��بقة من لاإدارة العليا للإدارات ولاأفراد في 
و�ضع لاأهداف العامة وو�ضوح ال�سيا�سات، مما يخلق �شعوراً بالم�س�ؤولية لدى الجميع تجاه تحقيق ما تم الاتفاق 

عليه م�سبقاً.
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و�ضع البرامج التنفيذية:  .2
تعبر البرامج عن خطط تنفيذية يتم ت�ص��ميمها مت�ض��منة مجموعة من لاأن�شطة لتحقيق هدف معين، وينتهي 

البرنامج بمجرد تحقيق الهدف، فالبرنامج خطة م�ؤقتة ت�ستخدم لمرة واحدة )العبد،127:2002(.
ويهدف �إعداد الخطط والبرامج التنفيذية �إلى  تحويل البيانات الخام التي تم جمعها،وتحديد عدد من لاأمور 
ولاأولويات التي تتعلق بكل هدف، مع الت�أكيد على �أن البرامج التنفيذية ينبغي �أن تت�ضمن �أموراً عدة �أهمها :

طريقة التنفيذ. �أ.	
م�ؤ�شر لاأداء - النواتج المتوقعة. ب.	

م�س�ؤولية التنفيذ- من �سي�ؤدي العمل. ت.	
تحديد المدة الزمنية للتنفيذ. ث.	

ا	لتكلفة المتوقعة. ج.
ا	لمتابعة والمراجعة النهائية. ح.

وتحتاج هذه المرحلة �إلى  نظرة عملية وقدرة على تحريك الموارد الب�ش��رية وغير الب�ش��رية بطريقة منظمة 
ومرتبة تعمل على تنفيذ الا�س�ارتتيجيات التي و�ض��عت في المرحلة ال�س��ابقة، و�أهم �أ�س���س نجاح هذه المرحلة 
هو تحقيق التكامل والتعاون بين لاأن�ش��طة والوحدات لاإدارية المختلفة في الم�ؤ�س�س��ة لتنفيذ الا�ستراتيجيات 

بكفاءة وفاعلية.
الموازنات المالية:  .3

الموازن��ة ه��ي خط��ة مالية تغطي فترة زمني��ة محددة، وهي تو�ض��ح الكيفية التي يتم الح�ص��ول  بموجبها على 
لاأموال المطلوبة، وكيفية توزيعها على الا�ستخدامات المختلفة )العبد،127:2002(،  ويتم و�ضع المخ�ص�صات 
المالية لكل هدف عن طريق تحديد موازنات وحدة الن�ش��اط المطلوب، ثم يتم �إعداد الموازنات في ظل الم�س��توى 
الوظيف��ي ككل م��ع مراع��اة تحقي��ق التفاه��م والتراب��ط ب�ين الموازن��ات المختلف��ة، وامت��زاج لاأم��وال اللازمة 
ا�س�ارتتيجياً وت�ش��غيلياً.   وترتبط الموازنة بالخطة الا�س�ارتتيجية ارتباطا وثيقا، �إذ �إن الموازنة تمثل تحليلا 
ماليا لقدرات الم�ؤ�س�س��ة وتنب�ؤا لمواردها وعائداتها الم�س��تقبلية، وهي ال�ض��ابط الحقيقي لإمكانات الم�ؤ�س�س��ة في 
تحقي��ق �أهدافه��ا، وعلى الرغم م��ن �أن التخطيط يبنى على التخيل والطموح لما ي�ؤمل الو�ص��ول �إليه بعيدا عن 
القيود التي تحد من التفكير، �إلا �أن الواقع الذي تعي�شه م�ؤ�س�سات التعليم العالي وكلفة التعليم التي بد�أت في 
الارتفاع ت�ؤكد �ض��رورة مراعاة الم�ؤ�س�س��ة لإمكاناتها، ويرى الباحث �أنه يمكن التوفيق بين متطلبات التخطيط 
الا�س�ارتتيجي  و�ص��ياغة لاأهداف الا�س�ارتتيجية بعيدا عن القيود المالية، وبين مراعاة لاإمكانات من خلال 

الخطوات لاآتية:
وتكلفتها. التنفيذية  الخطة  وو�ضع  لاأهداف  ب�صياغة  التخطيط  فريق  يقوم  	.1

القادم. للعام  المتوقعة  و�إيراداتها  الم�ؤ�س�سة  �إمكانات  بح�صر  الموازنة  �إعداد  فريق  يقوم  	.2
يناق�ش فريق الموازنة مع لاإدارات المختلفة احتياجاتهم في �ض��وء الخطة، وفي �ض��وء التقديرات المالية  	.3

للإيرادات المتوقعة. 
في حال زيادة الكلفة التقديرية للأهداف عن لاإيرادات المتوقعة يتم �إعادة �صياغة لاأن�شطة  بغر�ض  	.4

تقليل التكلفة.
عن��د زي��ادة تكلف��ة الخط��ة في �أك�رث م��ن هدف يلج���أ فري��ق التخطي��ط وفريق الموازن��ة ب�إع��ادة ترتيب  	.5
لاأولوي��ات للأه��داف واختي��ار البدائ��ل لاأق��ل تكلف��ة، �أو ت�أجيل تطبيق ه��دف ما لعدم توف��ر �إمكانات 
تحقق��ه، ويلج���أ معدو الموازنة عادة لتحوي��ل لاأهداف الم�ؤجلة �إلى  الموازن��ات التطويرية بحيث تترجم 

لم�شاريع ت�سعى الم�ؤ�س�سة للح�صول على تمويل لها 
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Strategic evaluation and control المرحلة الثالثة: الرقابة وتقييم الا�ستراتيجية
ت�أت��ي عملي��ة الرقاب��ة والتقيي��م للا�س�ارتتيجية في �إط��ار كونه��ا ج��زءاً ومكون��اً رئي�س��اً م��ن عملي��ة لاإدارة 
الا�س�ارتتيجية، والرقابة لا ت�س��تهدف بالدرجة لاأولى ر�ص��د لاأخطاء، �أو التجاوزات �أو الانحرافات، و�إنما 
ته��دف �أ�سا�س��اً �إلى  الت�أك��د م��ن �ص��حة التفك�ري ودق��ة التخطيط وكف��اءة التنفي��ذ، و�أن عملي��ة الرقابة على 
تطبي��ق الخطة الا�س�ارتتيجية تمتد م��ن الت�أكد من جودة التفكير الا�س�ارتتيجي، والت�أك��د من جودة الخطة 
الا�س�ارتتيجية، حتى الت�أكد من جودة لاأداء. كما �أن كل الا�س�ارتتيجيات تخ�ض��ع  للتقييم الفعلي ومطابقته 
للمخطط الم�س��تهدف، وكذلك تخ�ض��ع لعملية تقييم لمعرفة مدى تنا�س��بها مع التغييرات التي تحدث في البيئة 
الداخلية والخارجية، ولتقييم مدى دقة التنب�ؤات التي تحتويها الخطط،  يتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية 
بالأهداف المتوقعة من تطبيق الا�س�ارتتيجية وبالتالي اكت�ش��اف الانحرافات �س��واء كانت في الت�ص��ميم، �أو في 
تطبيق الا�س�ارتتيجية. ويرى الدجنى )2012( �أن عملية الرقابة والتقييم تتم على الم�س��توى الا�س�ارتتيج  

)الر�ؤية- الغايات والا�ستراتيجيات( بعد مدة لا تقل عن عام من خلال الخطوات لاآتية :
�أ.	 تحليل البيئة الداخلية والخارجية عند �إجراء عملية التقييم.

ب.	 مقارن��ة نتائ��ج التحليل الح��الي مع نتائج التحليل ال�س��ابق للتعرف �إلى  الظروف الم�س��تجدة على البيئة 
والتي ت�ؤثر ب�شكل مبا�شر -�سلبا �أو �إيجابا- في تحقيق الغايات.

ت.	 فح���ص مدى �إ�س��هام لاأهداف التف�ص��يلية في تحقيق غايات الم�ؤ�س�س��ة حتى فترة �إج��راء عملية التقييم 
وو�ضع ن�سبة لاإنجاز �أو لاإخفاق.

في ح��الات لاإخفاق يتم درا�س��ة �أ�س��بابه وعلاقة التحليل البيئي به ومن ث��م تحديد البدائل العلاجية  ث.	
التي ت�سهم في تقويم الانحرافات �أو التركيز على البدائل الا�ستراتيجية. �أما عملية الرقابة والتقييم 
عل��ى الم�س��توى التنفيذي وبرامج العم��ل فيمكن �إجراء تقييم دوري كل ثلاثة �ش��هور، وهي عملية �س��هلة 

لأنها ترتبط ب�أن�شطة محددة المعنى والزمن والتكلفة، وم�ؤ�شر لاأداء المنظم لعملية الحكم عليها.
رابعاً: الدرا�سات ال�سابقة

درا�س��ة )الحج��ار2009( بعن��وان: " التخطي��ط لاإداري للتعلي��م الع��الي في قط��اع غزة، درا�س��ة تقويمية": 
هدفت الدرا�س��ة �إلى  التعرف على لاأ�س���س الفكرية للتخطيط لاإداري في مجال التعليم العالي، وتحديد �أهم 
عنا�ص��ره، وا�س��تخلا�ص �أهم معايير التخطي��ط لاإداري الفعال وم�ؤ�ش��راته، وتقويم واق��ع عمليات التخطيط 
لاإداري للتعليم العالي في محافظات غزة في �ض��وء المعايير والم�ؤ�ش��رات الم�شار �إليها، وقد ا�ستخدم الباحث المنهج 
الو�صفي التحليلي ومنهج تحليل المحتوى، واختار عينة الدرا�سة من القيادات لاإدارية لم�ؤ�س�سات التعليم العالي 

في قطاع غزة والبالغ عددها461  موظفًا، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى  عدة نتائج �أهمها :
تقيي��م الم�ؤ�س�س��ة يجب �أن ينطلق من وجود خطة ا�س�ارتتيجية للم�ؤ�س�س��ة ت�ش��رف على  ج��ودة تطبيقها  	-

عمادة الجودة والنوعية.
تط��ور التخطي��ط الا�س�ارتتيجي  ي�ؤث��ر في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي ب�ش��كل مبا�ش��ر على تطوي��ر �أدائها  	-

الم�ؤ�س�سي.
وج��ود ارتب��اط بين الثقافة التنظيمي��ة للعاملين ومدى تطور الهي��كل التنظيمي والقدرة الم�ؤ�س�س��ية من  	-

جهة، والتخطيط الا�ستراتيجي من حيث ت�أثير كل منها على لاآخر.
�ض��عف الم�ش��اركة في تحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة والخارجي��ة �أدى �إلى  ع��دم تحقي��ق ال�ش��مولية في البناء  	-

التخطيطي لم�ؤ�س�سات التعليم العالي في قطاع غزة.
 درا�س��ة )الدجني  )2010، بعنوان (: " دور التخطيط الا�س�ارتتيجي   في تحقيق  جودة  لاأداء الم�ؤ�س�س��ي ": 
تناولت الدرا�س��ة م�ش��كلة دور التخطيط الا�س�ارتتيجي  في تحقيق جودة لاأداء الم�ؤ�س�س��ي   كدرا�س��ة و�ص��فية 
تحليلي��ة في الجامع��ات النظامية الفل�س��طينية وقد �ش��ملت الدرا�س��ة  الجامعة لاإ�س�المية وجامعة لاأق�ص��ى 

بقطاع غزة، وبلغ عدد مجتمع الدرا�سة )130( ع�ضوا وقد تو�صلت الدرا�سة لعدة نتائج  �أهمها :
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وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين الجامعتين في محاور جودة لاأداء الم�ؤ�س�سي ودور التخطيط الا�ستراتيجي  
وعلاقته ب�أبعاد لاأداء الم�ؤ�س�سي   وكذلك واقع جودة التخطيط الا�ستراتيجي.

درا�س��ة )ح�س�ين 2002(  بعن��وان: "ت�ص��ور مق�رتح لتطبي��ق التخطــي��ط الا�س�ارتتيجي في التعلي��م الجامعي 
الم�صري"

هدفت الدرا�س��ة �إلى  و�ضع ت�صور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط الا�ستراتيجي  ك�أ�سلوب في التعليم الجامعي 
الم�ص��ري، وقد ا�س��تخدم الباحث المنهج الو�ص��في التحليلي ك�أحد �أ�س��اليب ومداخل المنهج الو�صفي الذي يعتمد 
على تحليل البيانات المرتبطة بالتخطيط الا�س�ارتتيجي وتف�س�ريها وقد خل�ص��ت الدرا�سة �إلى  مجموعة من 

التو�صيات ت�ضمنها الت�صور المقترح من �أهمها:
�إجراء التحليل البيئي  لم�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. 	-

تحديد الفئات الم�ستهدفة من قبل م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. 	-
للتعريف على �سبل تطبيق الا�ستراتيجيات  داخل الم�ؤ�س�سة نف�سها.  	-

الدرا�سة التطبيقية لإعداد خطة ا�ستراتيجية لجامعة الخرطوم
البند لاأول: منهجية �إعداد الخطة:

ت�ش��كيل فري��ق عمل م��ن داخل الجامع��ة "فريق الخطة الا�س�ارتتيجية" ي�ض��م مجموعة من لاأ�س��اتذة  �أ.	
الخبراء في هذا المجال.

ت�شخي�ص الو�ضع الحالي للإدارة من خلال تحليل مواطن القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات. ب.	
ا	�ستخلا�ص عوامل النجاح لاأ�سا�سية ومن ثم  تحديد ملامح الر�ؤية والر�سالة. ت.

تحديد لاأهداف الا�ستراتيجية للجامعة في �ضوء ر�ؤية الجامعة ور�سالتها. ث.	
تحديد الا�ستراتيجيات المنا�سبة التي �ست�ساهم في تحقيق لاأهداف الم�ؤ�س�سية. ج.	

�إعداد البرامج التي �سيتم تنفيذها في �إطار الخطة الا�ستراتيجية، ومراحل تنفيذها.  ح.	
�إعداد م�سودة الخطة ومناق�شتها مع مدير الجامعة ووكيل الجامعة والجهات ذات ال�صلة. خ.	

رفع الخطة لاعتمادها من قبل مجل�س �إدارة الجامعة. د.	
�إعلانها ون�شرها على كل العاملين ومتعاملين مع لاإدارة والجهات ذات ال�صلة. ذ.	

البند الثاني:  متطلبات الخطة الا�ستراتيجية:
تقوم الجامعة باعتماد منهجية التخطيط الا�س�ارتتيجي  لمواكبة م�ستجدات الجودة و�ضمانها والاعتماد، 
ول�ض��مان قيام��ه بتحقيق مهامه بال�ش��كل الفاعل في المرحلة المقبلة تخطيطا وتنفي��ذاً يتطلب �إعداد خطة 
ا�س�ارتتيجية لل�س��نوات الخم�س المقبلة اعتباراً م��ن 2014، على �أن ت�أخذ في الاعتب��ار جملة من المتطلبات 

�أهمها:  
تحديد �أولويات المرحلة المقبلة مرتبط بجدول زمني محدد قابل للتطبيق. 	-

�إعادة النظر في بع�ض اللوائح ولاإجراءات ذات العلاقة بالأن�شطة لاأكاديمية. 	-
تخ�صي�ص الموارد الب�شرية والمالية وربطها ببرامج الخطة. 	-

تطوي��ر ا�س�ارتتيجيات المتابع��ة والتقييم و�آلياتها ا�س��تناداً �إلى  معايير ته��دف �إلى  تجويد القرارات  	-
المتخذة.

البند الثالث: ن��شأة الجامعة وتطور ر�سالتها :
 يعود تاريخ جامعة الخرطوم �إلى  العام 1902 م عندما �ش��يدها الحكم الثنائي كمدر�س��ة ابتدائية با�س��م 
كلية غردون التذكارية و�أ�ص��بحت مدر�س��ة ثانوية في عام 1905 م. وفي عام 1924 م تطورت �إلى  مدر�سة 
ثانوية مهنية ت�ض��م �أق�س��ام الق�ضاء ال�شرعي، الهند�س��ة،  �إعداد المعلمين،  والكتبة والمحا�سبين والعلوم. وفي 
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عام 1924 م تم �أي�ض��ا �إن�ش��اء مدر�س��ة كت�شنر الطبية كنواة  للتعليم العالي في ال�س��ودان،  وتبع ذلك �إن�شاء 
المدار���س العلي��ا في القانون والزراع��ة والطب البيطري في عام 1938م والعلوم والهند�س��ة في عام 1939م 
ولاآداب في عام 1940م. كانت كل مدر�س��ة تتبع للم�ص��لحة الحكومية التي �س��يعمل بها خريجوها وفي عام 
1945م تجمعت كل هذه المدار�س - ما عدا مدر�سة كت�شنز الطبية - تحت كلية غردون التذكارية في �إدارة 
موحدة،  وارتبطت بجامعة لندن ليح�ص��ل الطلاب المتفوقون على درجة البكالوريو�س من جامعة لندن مع 
ا�س��تمرار من��ح الدبلوم لبقية الط�الب. وفي عام 1951م تغير الا�س��م �إلى  كلية الخرط��وم الجامعية تحت 
رعاية جامعة لندن،  وان�ضمت �إليها في نف�س العام مدر�سة كت�شنز الطبية. وبنيل ال�سودان لا�ستقلاله �أ�صدر 

البرلمان في يوليو 1956 م قرارا بترقية الكلية �إلى  جامعــة با�سم )جامعة الخرطوم(. 
حدد قانون جامعة الخرطوم ل�سنة 1995 م. المادة 5 ر�سالة الجامعة و�أغرا�ضها فيما يلي :

الجامعة دار للعلم تعمل على تح�ص��يله وتدري�س��ه وتطوير مناهجه ون�شره في �إطار لاأهداف العامة للدولة  
و�سيا�س��ات وزارة التعلي��م الع��الي والبحث العلم��ي وتعمل عن طريقه عل��ى خدمة الوط��ن وتنمية موارده،  
وعلى نه�ض��ة البلاد فكريا وعلميا واقت�ص��اديا واجتماعيا وثقافيا  مع عدم لاإخلال  بعموم ما تقدم،  تعمل 

الجامعة بتحقيق لاأغرا�ض لاآتية :
ت�أكيد هوية لاأمة وت�أ�صيلها من خلال المناهج التي تقرها الجامعة وتطبقها. �أ.	

�إعداد الطلاب ومنحهم �إجازاتهم العلمية. ب.	
�إقب��ال �أ�س��اتذتها وطلابها عل��ى �إجراء البح��وث العلمية والتطبيقي��ة،  المرتبطة بحاج��ات المجتمع  ت.	

المختلفة.
ا	بتكار التقنية وتطويعها لخدمة المجتمع ال�سوداني بالتعاون مع الجامعات وم�ؤ�س�سات التعليم العالي  ث.
والبح��ث العلم��ي لاأخ��رى،  والتدريب في مختلف المجالات وتقوية ال�ص�الت مع الم�ؤ�س�س��ات ال�ش��بيهة 

�إقليميا وعالميا.
ا	لاهتمام بق�ضايا التنمية الب�شرية، والفكرية، والقيم الدينية. ج.

وي�ؤك��د قانون الجامعة ل�س��نة 1995 م حرية العقي��دة والفكر والبحث العلمي وعدم التمييز  �إذ ورد  ح.	
في المادة 6 ما يلي:

يتمت��ع �أع�ض��اء هيئة التدري���س وم�س��اعدوهم والطلاب بالجامع��ة بحرية العقي��دة والفكر والبحث  خ.	
العلمي  في �إطار القانون والد�ستور.

لا يج��وز حرمان �أي �س��وداني م��ن الانتماء للجامعة طالبا �أو موظفا على �أ�س��ا�س العقيدة  �أو العرق �أو  د.	
الجن�س.

الجامعة منذ ت�أ�سي�سها في بداية  القرن الما�ضي وهي ت�سعي جاهدة بكل قوة �إلى تفعيل �إمكانياتها وقدراتها 
و�إثراء خبرات طلابها معتمدة في ذلك كله على الخبرات العلمية والفكرية لأ�س��اتذتها وم�س��تندة في ذلك 
لكافة الم�س��تحدثات ولاأ�س��اليب العلمية والتكنولوجية. ا�س��تجابة للحراك الذي تبن��اه المجتمع والدولة 
نح��و التعلي��م الجامعي، اليوم تقف الجامعة وقفة مراجعة وتدقيق وت�أمل من �أجل الانطلاق من قاعدة ما 
تم �إنجازه �إلى  �آفاق �أرحب و�أو�س��ع لت�أكيد تميز الجامعة في �أدوارها و�أن�ش��طتها محليا وعالميا ولترتقي �إلى  

المكانة التي ت�ستحقها في الت�صنيفات بين جامعات العالم.
البند الرابع:  ر�ؤية: �إتقان... ا�ستح�سان... �إنجاز :

البند الخام�س: ر�سالة الجامعة:
�إتق��ان لاأداء لاأكاديم��ي  والم�ؤ�س�س��ي وتجوي��د البح��ث العلم��ي، تقود �إلى  تمي��ز الجامعة، وبالت��الي  �إنجاز 

�أهدافها لت�صل في مرتبتها العالمية التي تن�شدها.
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قيم الجامعة:
الوطن. حب  وتر�سيخ  ال�صالحة  المواطنة  تعزيز  	.1

ال�سوداني. المجتمع   لمكونات  الثقافي  التنوع  واحترام  ا	لت�سامح  .2
للجامعة. دائم  �شعار  المتميز  لا	أداء  .3

لاأكاديمية. والحرية  وال�صدق  وال�شفافية  والنزاهة  ا	لعدالة  .4
معه. التوا�صل  ج�سور  ومد  وخدمته  المجتمع  على  ا	لانفتاح  .5

غايات تحققها الا�ستراتيجية:
الجامعة. وتطبقها  تقرها  التي  المناهج  خلال  من  وت�أ�صيلها  لاأمة  هوية  ت�أكيد  	.1

2.  غر���س ع��ادات تعليمي��ة و�س��لوكية جديدة تنمي قِيم الاعتماد على النف�س والتعلم الذاتي والم�س��تمر، 
وتنمي��ة مواه��ب لاإن�س��ان وملكات��ه الذهني��ة والنف�س��ية والبدني��ة والجمالي��ة ولاإبداعي��ة، وقيم��ه 

لاأخلاقية والروحية.
تحقيق مبد�أ ديمقراطية التعليم، وتكاف�ؤ الفر�ص التعليمية، والم�ساواة بين المواطنين دون تمييز، وذلك  	.2

بتو�سيع فر�ص التعليم.
المجتمعي. والتعليم  الم�ستمر  التعليم  �إ�شاعة  	.3

التنمية. احتياجات  لمقابلة  والقادرة  المدربة  الب�شرية  القوى  و�إعداد  ت�أهيل  	.4
المتعددة. الحديثة  التقنية  الو�سائط  با�ستخدام  وتجويده  التعليم  نوعية  تطوير  في  لا	إ�سهام  .5

الم�ؤ�س�سات التعليمية محلياً و�إقليمياً وعالمياً. مع  والثقافي  التعليمي  التعاون  �إر�ساء  	.6
البند ال�ساد�س: �أولويات الجامعة وفق �إعداد الخطة :

الم�ستمر  التطوير والتح�سين  لاأكاديمي، والعمل على  للتقديم للاعتماد  ت�أهيل كليات الجامعة  �ضرورة  	.1
لجودة العملية التعليمية والبحثية والعمليات الم�ساندة بالجامعة.

�سوبا و�شمبات-  ذات تخ�ص�صات  المدينة الجامعية في  الثلاث -  للتميز في مدن الخرطوم  �إن�شاء كليات  	.2
جديدة متفاعلة مع احتياجات لاأطراف المعنية و�سوق العمل.

ا	لتو�س��ع في ا�س��تخدام التعليم لاإلكتروني، والتعليم المفتوح، والتعليم عن بعد، وتوفير الموارد والبنية  .3
اللازمة لتحقيق ذلك، والتو�سع في التعيينات لأع�ضاء الهيئة الم�ساعدة لمواجهة عدم التنا�سب بين �أعداد 

الطلاب و�أع�ضاء هيئة التدري�س في الكليات ذات لاأعداد الكبيرة.
تفعي��ل اتفاق��ات للعلاقات الثقافية مع الم�ؤ�س�س��ات التعليمية والبحثية وعقدها على الم�س��تويات المحلية  	.4
ولاإقليمي��ة والعالمي��ة لإن�ش��اء برامج م�ش�رتكة على م�س��توى مرحل��ة البكالوريو�س ومرحلة الدرا�س��ات 

العليا.
ت�س��ويق خدم��ات الجامع��ة الا�س��تثمارية والبحثية والاهتمام بق�ض��ايا البيئة والمجتم��ع والعمل على  	.5
الم�س��اهمة الفاعل��ة في التنمية الم�س��تدامة عن طريق التو�س��ع في البح��وث والاهتمام بالبح��وث متعددة 

التخ�ص�صات.
ا	لاهتمام بالتدريب الم�ستمر للقيادات، و�أع�ضاء هيئة التدري�س، والهيئة المعاونة، والعاملين لرفع الكفاءة  .6

والفعالية وتحقيق التميز في لاأداء الجامعي والبحثي وخدمة المجتمع والبيئة.
ا	لاهتم��ام بتح�س�ين البني��ة التحتي��ة للجامع��ة والكلي��ات، ومعالجة م�ش��كلة الزي��ادة المط��ردة في �أعداد  .7

الطلاب عن طريق نقل الكليات ذات لاأعداد الكبيرة لمواقع ذات �سعة �أكبر.



المجلة العربيـة لضمـان 18
جودة التعليم الجامعي

د.عماد الدين محمد الح�سن �أحمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

: SWOT البند ال�سابع: تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجامعة
الداخلية البيئة  تحليل   1  /7

Strengths نقاط القوة
�س��معة �أكاديمي��ة متميزة حققتها الجامعة منذ �إن�ش��ائها محلي��اً و�إقليمياً وعالمي��اً �أدت �إلى  اعتراف العديد من 
ال��دول والجه��ات العلمي��ة لاإقليمي��ة والعالمي��ة بال�ش��هادات الممنوحة من الجامع��ة وكذلك ارتب��اط الجامعة 

بالعديد من اتفاقيات التعاون مع جامعات وهيئات عالمية.
ح��رم جامع��ي ذو موق��ع متميز ي�س��اعد على توفير بيئ��ة تعليمي��ة وبحثية فاعل��ة يتوافر فيه بنية �أ�سا�س��ية 

وتكنولوجية ت�ساعد على تحقيق الجامعة لر�سالتها و�أهدافها بكفاءة وفاعلية.
�إمكانية التو�سعات الم�ستقبلية متمثلة في وجود �أر�ض مخ�ص�صة في مدن العا�صمة الثالثة. �أ.	

تواف��ر ع��دد منا�س��ب من �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س والهيئ��ات المعاون��ة المتخ�ص�ص��ة في مج��الات معرفية  ب.	
وتطبيقية وعلمية متنوعة.

تنوع تخ�ص�صات فروع الدرا�سة وتعددها بمرحلتي البكالوريو�س والدرا�سات العليا. ت.	
وجود قنوات متزايدة للن�ش��ر العلمي تتمثل في الدوريات العلمية المتميزة والم�ؤتمرات والندوات العلمية  ث.	
التي تعقدها الجامعة، ف�ضلًا عن تدعيم الباحثين و�أع�ضاء هيئة التدري�س في ح�ضور الم�ؤتمرات والندوات 

العلمية الداخلية والخارجية.
توافر وحدات ذات طابع خا�ص بالجامعة معنية بق�ضايا البحث العلمي وخدمة المجتمع وق�ضايا التنمية  ج.	
والت��ي من �ش���أنها تعظيم قدراتها في توفير م��وارد متجددة للجامعة من خلال التع��اون مع مواقع لاإنتاج 

والخدمات بالمجتمع.
وجود نظام للتح�س�ين الم�س��تمر يهدف �إلى رفع كفاءة �أع�ض��اء هيئة التدري�س والهيئات المعاونة من خلال  ح.	
توفير مجموعة من البرامج التدريبية ب�شكل منتظم وذلك للارتقاء بم�ستوى جودة العملية التعليمية.
وجود نظام درا�س��ات عليا قادر على منح درجات علمية متنوعة �ض��من قواعد و�آليات تتوافق مع المعايير  خ.	

العالمية. 
ا	�س��تخدام فع��ال لإمكاني��ات الجامع��ة وموارده��ا، العمل في الف�ارتت الم�س��ائية و�أيام لاإج��ازات في بع�ض  د.

الكليات وبرامج الدرا�سات العليا وطلاب الانت�ساب.
والتعليم الافترا�ض��ي قادر على التو�س��ع لتلبية احتياجات  المفتوح  للتعليم  نظام متطور  توافر  	•

المجتمع وتحقيق ديمقراطية التعليم وتوفير فر�ص للتعلم الذاتي الم�ستمر.
تطبي��ق نظ��ام المجم��وع التراكم��ي في تقييم الط�الب مما يزيد م��ن فاعلية العملي��ة التعليمية  	•
م��ع وج��ود نظام للتقيي��م الخارجي للط�الب في بع�ض الكليات بالا�ش�ارتك مع هيئ��ات التدري�س 

بالجامعة.
التحتية بالجامعة مما ي�سهم في تح�سين لاإمكانات  البنى  العديد من م�شروعات تطوير  تنفيذ  	•

المادية ويدعم كذلك تح�سين كافة لاأن�شطة التعليمية والبحثية بها.
وجود دار �ضيافة تابعة للجامعة يتوافر فيها عدة قاعات مجهزة بالاحتياجات اللازمة لعقد  	•

الم�ؤتمرات والندوات العلمية المتميزة.
تق��ديم الخدم��ات ال�ص��حية المتمي��زة للمجتم��ع من خ�الل الم�ست�ش��فيات الجامعي��ة التعليمية  	•

والتخ�ص�صية.
الخا�صة من خلال عمادة الطلاب. الاحتياجات  ذوي  الطلاب  برعاية  الجامعة  اهتمام  	•

Weaknesses نقاط ال�ضعف
غياب معايير مرجعية �أكاديمية محددة ووا�ض��حة يمكن عن طريقها و�ض��ع نظام لتقييم كليات  	•

الجامعة و�أق�سامها المختلفة ومتابعتها.



19 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د.عماد الدين محمد الح�سن �أحمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

لمقابلة المعايير لاأكاديمية الم�ؤهلة للاعتماد. بالجامعة  الكليات  �إعداد  في  الت�أخر  	•
ع��دم وج��ود تو�ص��يف وا�ض��ح ودقي��ق للمناهج يمن��ع التك��رار والازدواجية مع غي��اب المتابعة  	•

والرقابة من جانب لاأق�سام �أو اللجان العلمية على المحتوى.
�ض��عف كفاي��ة نظم المعلومات والات�ص��الات وفاعليته��ا لربط الجامعة ووحداته��ا وكلياتها؛ مع  	•
ع��دم ا�س��تكمال قواعد بيانات خا�ص��ة ب�أع�ض��اء هيئات التدري���س والهيئات المعاون��ة والعاملين 

والطلاب والخريجين.
�ض��عف ا�س��تخدام لاأ�س��اليب التكنولوجي��ة الحديثة في برام��ج التدري�س بالجامع��ة نظراً لعدم  	•
توافرها ل�ضعف التمويل المالي من ناحية ولنق�ص �إعداد �أع�ضاء هيئة التدري�س وتدريبهم على 

ا�ستخدامها من ناحية �أخرى.
حاجة عديد من الكليات للتو�س��ع في لاإن�ش��اءات والمباني لا�س��تيعاب لاأعداد المتزايدة �س��نوياً  	•
من الطلاب الملتحقين بها، مما �أدى �إلى  عدم توافر �أماكن في معظم الكليات لت�ش��جيع لاأن�ش��طة 

الجماعية بين الطلاب.
محددة في بع�ض الكليات لربط الخريجين بالكليات والجامعة بعد التخرج. �سيا�سة  غياب  	•

ع��دم وج��ود نظ��ام لمراجع��ة اللوائ��ح والقواع��د و�إج��راءات العم��ل وتحدي��د كيفية تح�س��ينها  	•
وتطويرها لتدعيم جهود الجامعة في توكيد الجودة وتح�سين لاأداء.

الحاجة لتفعيل �سيا�س��ات ت�س��ويق الخدمات الا�س��تثمارية التي تقدمها الجامعة لزيادة الدخل  	•
المتوقع وخدمة المجتمع.

انخفا�ض مرتبات �أع�ضاء هيئات التدري�س ومعاونيهم مما ي�ؤدي �إلى  عدم تفرغهم للعمل في الجامعة. 	•
ن��درة البح��ث العلم��ي الجامع��ي ب�ين �أ�س��اتذة الجامعة وغياب �ش��به كام��ل لأبح��اث الفريق مع  	•
الانف�ص��الية ال�ش��ديدة ب�ين لاأق�س��ام المتناظ��رة والمختلفة داخ��ل الجامعة مما ق��اد �إلى  عدم 
تن�ش��يط حرك��ة الت��زاوج العلم��ي بين التخ�ص�ص��ات على النحو ال��ذي نلحظ��ه في غالبية بلدان 

العالم المتقدم.
عدم التنا�س��ب بين �أعداد الطلاب و�أعداد �أع�ض��اء هيئة التدري�س في بع�ض الكليات لاأمر الذي  	•

ي�ؤدي �إلى  زيادة لاأعباء على ع�ضو هيئة التدري�س مما ي�ؤثر على لاإنتاج البحثي له.
عدم وجود تفاعل كاف بين �أع�ض��اء هيئة التدري�س والطلاب في بع�ض الكليات وب�ص��فة خا�صة  	•

الكليات ذات لاأعداد الطلابية الكبيرة.
لاأكاديمي  في غالبية الكليات لم�س��اعدة الطلاب في توفير المعلومات  للإر�ش��اد  عدم وجود نظام  	•

اللازمة للمفا�ضلة والاختيار والتقدم في الم�سار العلمي �أو الوظيفي.
البرامج الدرا�سية من وجهة نظر كل من الطلاب ولاأطراف المعنية. تقييم  نظم  غياب  	•

الاعتم��اد المبال��غ فيه على المذكرات المتوا�ض��عة مما ي�ؤدي �إلى ع��دم تنمية مهارات البحث وروح  	•
لاإبداع والابتكار لدى الطلاب وي�ضعف قدرة الطالب على التعلم الذاتي.

جم��ود المق��ررات التدري�س��ية وع��دم تحديثه��ا في �إط��ار الحرك��ة المت�س��ارعة في مج��ال العل��وم  	•
الحديثة والتطور التكنولوجيى.

عدم توجه البرامج الدرا�س��ية ب�ش��كل كاف لتلبية الاحتياجات الحقيقية ل�سوق العمل وتزويد  	•
الخريجين بالمهارات والمعارف اللازمة لتحقيق ميزة تناف�سية لهم.

اقت�ص��ار �أ�س��اليب التقيي��م المتبعة للطلاب عل��ى عدد محدود من الاختب��ارات )اختبار نهائي في  	•
معظ��م الكلي��ات النظرية( مع اتج��اه معظمه لقيا�س ق��درات الحفظ والا�س�رتجاع دون اختبار 

قدرة الطلاب على الا�ستنتاج والتحليل ولاإبداع والابتكار.
�أع�ض��اء هيئة التدري�س على  وتدريب  المكتبات  جميع  في  لاإلكتروني  البحث  نظم  تعميم  عدم  	•
�إج��ادة ا�س��تخدامها م��ع حاجة معظ��م المكتب��ات �إلى تحديث وتطوي��ر من حيث كمي��ة المراجع 

والدوريات العربية ولاأجنبية وحداثتها.
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والتنموية. المجتمعية  الم�شكلات  مواجهة  في  للجامعة  لاأكاديمية  البحوث  دور  محدودية  	•
غياب التركيز على التخ�ص�ص��ات النادرة لتحقيق ميزة تناف�س��ية للجامعة في مجالات علمية  	•

وبحثية غير تقليدية.
فاعلة. ت�سويقية  ا�ستراتيجية  فيه  ي�ستخدم  الوافدين  الطلاب  لجذب  نظام  توافر  عدم  	•

العلمي  والتدريب لاإداري للموظفين بكليات الجامعة. الت�أهيل  م�ستوى  �ضعف  	•
الخارجية  البيئة  تحليل   7/2

في ظل المتغيرات الراهنة محلياً و�إقليمياً وعالمياً �أو�ض��حت نتائج التحليل البيئي �أن الجامعة �أمامها العديد من 
الفر�ص المتاحة والتي يمكن الا�س��تفادة منها في تدعيم »المركز التناف�س��ي« للجامعة وتحقيق غاياتها و�أهدافها 
الا�س�ارتتيجية، كما �أن هن��اك مجموعة من التهديدات المحتملة والتي يتحتم عل��ى الجامعة �أن تحدد كيفية 

التعامل معها في �سبيل تحقيقها لر�سالتها وغاياتها. 
Opportunities الفر�ص المتاحة

زيادة الاهتمام المحلي ولاإقليمي والعالمي ب�أهمية �ضمان الجودة والتح�سين الم�ستمر في منظومة العملية  	•
التعليمية.

الهيئة القومية ل�ضمان الجودة والاعتماد بوزارة التعليم العالي  والبحث العلمي. �إن�شاء  	•
�إن�شاء �إدارة متخ�ص�صة في التقويم والجودة  ووحدات للم�ساعدة في ن�شر الوعي بثقافة الجودة والتميز  	•

في لاأداء في الجامعة والكليات المختلفة.
بعد. عن  والتعليم  المفتوح  التعليم  على  الاجتماعي  الطلب  في  الزيادة  	•

النمو المتزايد في �أعداد الطلاب الوافدين القادمين للجامعة من الدول العربية ولاإفريقية ولاآ�سيوية  	•
كنتيجة لتداعيات ظروف عالمية معا�صرة.

Threats التهديدات المحتملة
الزيادة الم�ستمرة والمتتالية في �أعداد الطلاب الملتحقين بالجامعة مما يزيد من ال�ضغط على لاإمكانيات  	•

والموارد المتاحة وي�ؤثر �سلبياً على الخدمات المقدمة للطلاب.
�سيا�س��ة القبول بالتعليم العالي للطلاب على الكليات بناء على معيار واحد وهو الن�س��بة في ال�ش��هادة  	•
ال�سودانية  دون مراعاة الرغبة والا�ستعداد ومدى التنا�سب بين احتياجات الدرا�سة و�إمكانيات الطالب، 

مما �أدى �إلى انخفا�ض الدافعية لدى الطلاب للابتكار ولاإبداع والتميز.
التدهور الم�س��تمر في م�س��تويات الطلاب القادمين من مرحلة التعليم الثانوي في اللغة العربية واللغة  	•

لاإنجليزية.
الجامعة. من  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  وليبيا  الخليج  بدول  العربية  الجامعات  جذب  	•

التدري�س �إلى  جامعات خارج الوطن. هيئة  لأع�ضاء  الممتدة  لاإعارات  	•
العمل. ل�سوق  الفعلية  والاحتياجات  المختلفة  التخ�ص�صات  من  الخريجين  �أعداد  بين  التوازن  عدم  	•

توا�ض��ع لاإنف��اق الحكوم��ي عل��ى التعليم الجامعي مقابل زيادات م�ض��طردة في �أع��داد الملتحقين فيه مما  	•
ي�ؤثر على جودة الخدمة التعليمية المقدمة.

�إحج��ام �أ�ص��حاب لاأعم��ال ع��ن تدعي��م التعلي��م والبح��ث العلم��ي عل��ى م�س��توى البحوث لاأ�سا�س��ية  	•
والتطبيقية.

والتميز. التفوق  نحو  الطالب  دافعية  على  �سلبياً  ي�ؤثر  مما  البطالة  معدلات  زيادة  	•
الاعتمادي��ة والارتب��اط الوثيق بين التعليم الجامعي وما قب��ل الجامعي وت�أثيره على نوعية الطالب  	•

وا�ستعداده، وم�ستواه العلمي. 
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البند الثامن: الهوية الم�ستقبلية للجامعة:
�إن نق��اط الانط�الق في �أي خط��ة ا�س�ارتتيجية ناجح��ة تق��وم على التع��رف على هوي��ة الذات وعلى الو�ض��ع 
الراهن وخ�صائ�ص��ه وعلى الو�ض��ع المرغوب الو�ص��ول �إليه، �أو الهوية المرغوب بنا�ؤها �أثناء تنفيذ الخطة، ومن 
ث��م تحقيقه��ا مكتملة مع نهاي��ة الخطة الا�س�ارتتيجية وجامعة الخرطوم عرف��ت منذ �إن�ش��ائها كجامعة ذات 
تخ�ص�ص��ات معرفية متنوعة، ومع �إ�ش��راقات ثورة التعليم العالي  وتعدد الجامعات والتخ�ص�صات كان لزاماً �أن 

تتبنى الجامعة الريادة في �إحداث التغيير وتبني ر�ؤية جديدة.
جامعة تخ�ص�صات متنوعة:

ويمث��ل ذل��ك الهوي��ة التقليدية للجامع��ة حيث تعم��ل الجامعة على �إ�ض��افة كلي��ات ومعاهد ومراك��ز جديدة 
ت�ش��مل مجالات تخ�ص���ص يحتاجها المجتمع، كما ت�ض��يف العديد من البرامج الجديدة، وذل��ك لزيادة البدائل 
والخي��ارات الدرا�س��ية للط�الب عل��ى مختل��ف م�س��توى الدرج��ات العلمي��ة )البكالوريو���س والدبل��وم الع��الي  
والماج�س��تير والدكت��وراه ..( �إلى  جان��ب غيره��ا م��ن الدبلومات العامة والمهني��ة والبرام��ج التدريبية، وكذلك 

التو�سع  في برامج التعليم عن بعد.
جامعة بحثية:

�إدراك الجميع �أهمية الوظيفة البحثية بالجامعات ولي�ست كل الجامعات تحمل هوية الجامعة البحثية - ولكن 
من يحمل هذه الهوية يقوم ببناء قاعدة بحثية متكاملة وحديثة ومتوازنة في مختلف الموارد اللازمة للقيام 
ببحوث علمية تت�س��م بالابتكار والجدة والمعا�ص��رة، ويقوم بهذه لاأبحاث �أع�ض��اء هيئة التدري�س والباحثون 
وطلاب الدرا�س��ات العليا وب�ص��ورة خا�ص��ة ط�الب مرحلة الدكت��وراه. ويجب �أن تعمل الجامع��ة البحثية على 

الترابط والتعاون بينها وبين الجامعات لاأخرى ومراكز لاأبحاث على الم�ستوى المحلي والعالمي .
جامعة �إلكترونية:

 بالرغ��م م��ن �أن الجامعة قد قطعت �ش��وطا كب�اري وناجحا في التح��ول �إلى  جامعة �إلكتروني��ة �إلا �أن الجامعة 
ت�س��عى في �إطار الخطة الا�س�ارتتيجية �إلى  تر�س��يخ هذه الهوية بكافة �أبعادها والتح�س�ين الم�س��تمر لجودتها 
لتعمل الجامعة بكفاءة �أكبر في خدمة مجتمعها الداخلي من: قيادات جامعية و�أع�ضاء هيئة تدري�س وطلاب 
وطالب��ات و�إداري�ين، ولرب��ط مختلف الوح��دات ولاإدارات والتمت��ع بالمزايا الت��ي تتيحها التقني��ات المختلفة 
المطبقة. ويتم تر�سيخ هذه الهوية من خلال ن�شر ثقافة التعاملات مع الجامعات والهيئات والمنظمات وغيرها. 
وذلك من خلال ن�شر ثقافة التعاملات لاإلكترونية وتنمية المهارات اللازمة لذلك، وتطبيق لاإدارة لاإلكترونية 
بكافة �أبعادها و�إجراءاتها واكتمال وجودة المواقع لاإلكترونية للكليات والمعاهد والمراكز والتو�س��ع في التعليم 
لاإلكتروني حيث يتم ت�ص��ميم محتوى �إلكترونيا لغالبية المقررات الدرا�س��ية التي تدر�س لطلاب الجامعة، �إلى  
جانب ن�شر التعليم عن بعد والتو�سع فيه بكثير من التخ�ص�صات وعلى م�ستوى درجة البكالوريو�س والدبلومات 

العليا والماج�ستير.
جامعة مفكرة:

وهذه الهوية تدعم هوية الجامعة البحثية من زاوية �أنها ت�شجع وتدعم التفكير لاإبداعي الذي يمثل م�صدر 
لاأف��كار الجدي��دة �إلا �أن �إط��ارا �أو مفهوم الجامعة المفكرة يت�س��ع ب�ش��كل �أكبر كثيرا من ذل��ك، فالمفهوم يرتبط 
بكافة العقول والطاقات الفكرية لكافة فئات الموارد الب�ش��رية العاملة بالجامعة. ويرتبط بذلك العمل وفق 
�أ�ساليب فعالة من �أجل تنمية الطاقات الفكرية وتر�سيخ �أهمية التفكير و�أ�ساليبه للجميع. وبالن�سبة للطلاب 
والطالبات تعليم التفكير وربط �أ�س��اليبه بمقرراتهم الدرا�س��ية وتنميتهم الذاتية، وفي �إطار هذا المفهوم تعمل 
الجامعة المفكرة على ت�ش��جيع وا�س��تثارة فكر ه�ؤلاء جميعا ك�أفراد ومجموعات عمل من خلال �أ�ساليب متعددة 
منه��ا �أ�س��لوب توليد لاأف��كار المتاح للجميع و�أ�س��لوب مجموعات التفك�ري لاإبداعي وتكون المح�ص��لة ربط كافة 
العق��ول وطاقاته��ا الفكرية وتوظيفها وا�س��تثمار نواتجها لاإبداعية لتكون المح�ص��لة في اتجاه جامعة منتجة 

مبدعة ومبتكرة 
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البند التا�سع: الغايات الم�ستقبلية لجامعة الخرطوم:
تزيد من �إ�س��هاماتها العلمية والفكرية التي تقدمها داخل  و�أن  مكانتها،  على  جامعة الخرطوم  تحافظ  �أن  	.1

ال�سودان وخارجها، وذلك من خلال البحث العلمي والابتكار.
�أن تحق��ق الجامع��ة ر�س��التها في الرق��ي بالمجتم��ع عبر تمي��ز علمي وبحث��ي رائد وتعمل على تحقي��ق ر�ؤيتها  	.2

الم�ستقبلية.
�أن تحق��ق الجامع��ة هويته��ا لي�س فقط كجامعة تخ�ص�ص��ات متنوعة، لكن �أي�ض��ا كجامع��ة بحثية وجامعة  	.3

لكترونية وجامعة مفكرة وذلك وفقا لمتطلبات مجتمع المعرفة.
�أن تعم��ل الجامع��ة عل��ى رفع الكف��اءة الداخلية والخارجية في لاأداء الم�ؤ�س�س��ي وت�أكيد ج��ودة �أدائها وفق  	.4
معايير الجودة للاعتماد الم�ؤ�س�س��ي والاعتماد لاأكاديمي للبرامج �إلى جانب �ش��هادات الجودة ال�ش��املة لغير 

ذلك من مجالات مثل: العمل لاإداري والمعامل والمختبرات والبيئة.
�أن تعمل على بناء القدرات وتحقيق تكاملها وتوازنها مع العمل على زيادة موارد الميزانية �أو موارد التمويل  	.5

الذاتي وح�سن �إدارة تلك الموارد.
�أن تح�س��ن ال�ص��ورة الذهنية للجامعة وتر�س��خ �أدوارها وبرامجها في خدمة المجتمع لتكون الجامعة الخيار  	.6
لاأول للمجتم��ع وذل��ك م��ن خ�الل التوا�ص��ل لاإعلام��ي للجامع��ة م��ع المجتمع وع��ن طريق تدعي��م مختلف 

برامجها.
�أن ترتق��ي بج��ودة �أداء كاف��ة فئات الموارد الب�ش��رية بالجامعة وب�ص��ورة خا�ص��ة �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س  	.7
وتنميته��م للقي��ام ب�أدواره��م المطلوب��ة �س��واء البحثي��ة �أو التعليمي��ة �أو غيره��ا مع الت�ش��جيع عل��ى لاإبداع 

والابتكار.
�أن يك��ون الطال��ب في ب���ؤرة و�أولوي��ة اهتمام الجامعة من �أجل توفير بيئة تعل��م محفزة و�إيجابية تمكن من  	.8
اكت�س��اب المعارف العلمية وغير ذلك من مهارات الات�ص��ال ومهارات التنمية الذاتية ومهارات لاإعداد ل�س��وق 

العمل.
�أن ترتقي الجامعة بموقعها الت�صنيفي �سواء �أكان على م�ستوى الت�صنيفات لاإقليمية �أم الت�صنيفات العالمية  	.9
للجامعات �أو �أن يكون لها ح�ضور مح�سو�س وم�شاركات �إيجابية متنوعة في مجالات البحث العلمي المختلفة.

البند العا�شر: لاأهداف الا�ستراتيجية والا�ستراتيجيات:
الهدف لاأول: �إعادة هيكلة الكليات ولاأق�سام.

الا�س�ارتتيجية: مواكبة الجامعات العالمية في التطور العلمي والهيكلي بحيث يظهر التكامل والتداخل العلمي 
للعلوم المتخ�ص�صة.

الهدف الثاني: ا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س. 
الا�س�ارتتيجية: تعزي��ز البدائ��ل الاقت�ص��ادية لموارد دخل م�س��تقرة ومحفزة لع�ض��و هيئ��ة التدري�س وتوفير 

المقومات داخل الجامعة لا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س وجذبهم. 
اله��دف الثال��ث: تحقي��ق بواب��ة الجامع��ة لاإلكترونية لمعايير الج��ودة المعتمدة في الت�ص��نيف العالم��ي للمواقع 

لاإلكترونية للجامعات. 
الا�س�ارتتيجية: ا�س��تكمال متطلب��ات الت�ص��نيف ومعاي�ريه؛ من تجهي��زات وخ�اربت وفعاليات لإع��داد بوابة 

الجامعة لاإلكترونية. بما يعك�س م�صداقية الجامعة ويعزز ثقة الجهات الم�صنفة. 
الهدف الرابع: �أن ي�صل عدد طلاب برامج التعليم عن بعد �إلى 30 �ألف طالب.

الا�س�ارتتيجية: تهيئة البيئة المحفزة للتعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد يعد عاملا �أ�سا�س��يا لنجاح العملية 
التعليمية بالجامعة.



23 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د.عماد الدين محمد الح�سن �أحمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

الهدف الخام�س: الجامعة لاأولى في البحث العلمي على الم�س��توى لاإفريقي والعربي وفق الت�ص��نيفات العالمية 
المعتمدة مع لاأخذ في الاعتبار ما يلي:

�إنت��اج علم��ي واح��د على لاأقل لكل ع�ض��و هيئ��ة تدري�س �س��نويا )لاأوراق العلمية - الترجم��ة - ت�أليف  	-
الكتب( وربطها بحافز مالي مجزٍ.

تنظم كل كلية م�ؤتمرا وندوة �سنويا في مجال تخ�ص�صها.  	-
الا�س�ارتتيجية: ال�شركات الا�س�ارتتيجية مع الم�ؤ�س�سات العلمية والبحثية الدولية بما ي�سهم في تطوير المناخ 

العلمي والبنى التحتية والمخرجات البحثية وبرامج الدرا�سات العليا وفق المعايير العالمية.
الهدف ال�س��اد�س: الارتقاء ببرامج الدرا�س��ات العليا بما ين�س��جم مع معايير العملية التعليمية والبحث العلمي 

وخدمة المجتمع للو�صول �إلى:
ا	عتماد برامج جديدة وم�ستحدثه في الدكتوراه والماج�ستير. -

�إلزام جميع لاأق�سام العلمية في الجامعة �أن تمنح درجة الماج�ستير.  	-
يمثل طلبة الدرا�سات العليا 50  % من �إجمالي عدد طلاب الجامعة. 	-

وجود ع�ضو هيئة تدري�س واحد على لاأقل في كل ق�سم علمي ذي �سجل عالمي حافل للإ�شراف على برامج  	-
الدرا�سات العليا.

اله��دف ال�س��ابع: بن��اء ثق��ة المجتمع لتك��ون الجامعة الخي��ار لاأول وفق ما ج��اء في خطة التوا�ص��ل لاإعلامي 
للجامعة.

الا�س�ارتتيجية: التوا�ص��ل لاإعلامي الجاذب والبن��اء مع كافة المعنيين من داخل الجامع��ة وخارجها بما يعزز 
م�صداقية الجامعة و�سمتها الجوهرية. 

الهدف الثامن: �أن ي�صبح حجم الموارد الذاتية ال�سنوية في الجامعة موازيا لحجم الدعم الحكومي.
الا�ستراتيجية: �إن�شاء م�ؤ�س�سات تعمل في ت�سويق ا�ستثمارات الجامعة وخدماتها في القطاع الخا�ص.

الهدف التا�سع:  �إن�شاء حا�ضنات لاأعمال لت�ستوعب �أكبر عدد من الموهوبين والمبدعين ببرامج ترعاها الجامعة 
على م�ستوى ال�سودان. 

الا�س�ارتتيجية: تطوي��ر ال�ش��راكات الا�س�ارتتيجية المحلي��ة والعالمية الداعم��ة للبيئة الجامعية الحا�ض��نة 
للموهوبين والمحفزة للمبدعين والمتميزين )على الم�ستوى التعليمي والثقافي والاجتماعي(.

الهدف العا�شر: توافر متطلبات الاعتماد لاأكاديمي في جميع البرامج والوحدات لاأكاديمي.
الا�ستراتيجية: تهيئة البيئة العلمية والتقنية والفنية والنظامية الداعمة للاعتماد لاأكاديمي  والم�ؤ�س�سي 

في جميع البرامج لاأكاديمية والوحدات الا�ستراتيجية في الجامعة.
الهدف الحادي ع�شر: التطبيق المتكامل لنظم لاإدارة لاإلكترونية في جميع وحدات الجامعة. 

الا�س�ارتتيجية: تعزيز القدرات الذاتية وال�ش��راكات وتطويرها لإيجاد بيئة محفزة وتوفير المقومات داخل 
الجامعة لتطوير لاإدارة لاإلكترونية.
البند الحادي ع�شر: البرامج والم�شاريع

الم�شاريع: والتخ�ص�صي  لاأكاديمي  التطوير  برنامج  ا	لبرنامج:   .1
م�شروع دمج التخ�ص�صات لاأكاديمية )م11(  �أ.	
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�أهداف الم�شروع: 
دم��ج لاأق�س��ام النظائ��ر المت�ش��ابه في الكلية الت��ي تدر�س العلوم البحت��ة  في الجامعة في مج��الات العلوم  	-

والتقنية، بحيث تخدم كلية العلوم البحتة كل كليات الجامعة التي تدر�س مقررات مت�شابه.
تطوير نظام متكامل ومنهجي لتدري�س العلوم البحتة يكون �شاملا لكل التخ�ص�صات. 	-

تحقيق مبد�أ التكامل التخ�ص�صي في الكليات التي تدر�س العلوم لاأ�سا�سية. 	-
ب. م�شروع تطوير برامج الدرا�سات العليا  )م 12(

  �أهداف الم�شروع: 
�إع��داد الكفاءات العلمية المتخ�ص�ص��ة في مج��الات المعرفة والبحث العلمي وذلك بتهيئة �أع�ض��اء الهيئة  	-

التدري�سية والباحثين في الاخت�صا�صات المتنوعة.
ت�أهيل الاخت�صا�صيين وتوجيههم للا�شتراك في عملية التدري�س وذلك بالعمل على فتح الدورات المنا�سبة  	-

لت�أهيلهم وتدريبهم في العلوم المختلفة لاإن�سانية والتطبيقية.
رب��ط الدرا�س��ات العليا بالحاجات ال�ض��رورية لخط��ة التنمية الق�ص�رية والطويلة والعم��ل على تحقيق  	-

�أهدافها وفق حاجات المجتمع والبيئة التي يعي�ش فيها.
تر�س��يخ قاعدة البحث العلمي الر�ص�ين المبني على محاولة حل لاإ�ش��كالات العلمية في العلوم لاإن�سانية  	-
والتطبيقية البحتة وذلك يتطلب توجيه الطلبة نحو اختيار البحوث المفيدة التي ت�س��هم بحل م�ش��اكل 

المجتمع والاهتمام بالق�ضايا ال�صعبة العالمية.
ا	لاهتم��ام بالدرا�س��ات الميدانية والتجريبي��ة لمواجهة الم�ش��اكل التعليمية والاجتماعية والاقت�ص��ادية  -
ولاأمنية لو�ضع الحلول المنا�سبة لتلك الم�شكلات والتو�صل �إلى نتائج علمية ت�ساعد على تذليل المعوقات.
تن�ش��يط حركة الت�ألي��ف والتحقيق والترجمة والمراجع العلمية والكتب الجامعية، والتو�س��ع في �إن�ش��اء  	-

المجلات العلمية المحكمة لن�شر البحوث المتخ�ص�صة.
ا	لاهتم��ام ب��ذوي الكفاءات العلمي��ة لتطوير مهاراته��م و�إبداعاتهم وذل��ك بفتح المجال �أمامهم لممار�س��ة  -

الن�شاط العلمي.
تقديم الخدمات الا�ستثمارية العلمية لم�ؤ�س�سات الدولة كافة وفي الم�شاريع المختلفة. 	- 

ت. م�شروع �إعادة هيكلة الكليات )م13(
م 131: دمج  �أق�سام اللغات بالجامعة في معهد اللغات. 	-

م132 : دم��ج �أق�س��ام النظرية ولاإن�س��انية في كليات التربية ولاآداب والاقت�ص��اد والعل��وم لاإدارية في  	-
كلية واحدة.

م133: دمج لاأق�سام التطبيقية في كليات التربية والعلوم والهند�سة في كلية واحدة. 	-
م134: دمج الكليات الطبية والعلوم ال�صحية والمختبرات الطبية في كلية واحدة. 	-

م135: دمج كليات العلوم الزراعية والبيطرية والغابات ولاإنتاج الحيواني في كلية واحدة.  	-
م136: كلية جامعة الخرطوم الخا�صة   	-

     �أهداف الم�شروع: 
زي��ادة التع��اون بين التخ�ص�ص��ات ولاأق�س��ام والكليات ذات التخ�ص�ص��ية المتداخل��ة بالجامعة من �أجل  	.1

ا�ستفادة ق�صوى من الموارد.
زي��ادة ج��ودة البحث من خلال التركيز على الحقول ذات لاأولوية ومجالات القوة والقدرة التناف�س��ية  	.2

للجامعة.
والحد من الازدواجية في معرو�ض المنهج. العالي  الطلب  ذات  المجالات  على  التركيز  �إمكانية  زيادة  	.3
القرار بتحريك م�ستوى اتخاذ القرار لم�ستويات �أدنى في الهيكل التنظيمي. اتخاذ  في  الكفاءة  زيادة  	.4

المتقاربة. التخ�ص�صات  على  انفتاحا  �أكثر  درا�سية  برامج  ا	�ستحداث  .5
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فر�ص �أكثر للطلاب في اختيار خططهم الدرا�سية وفق لاإطار العام للكلية. �أتاحت  	.6
والتفوي�ض. لاإدارة  �أ�ساليب  وتطوير  الكلي  لاإداري  العبء  تقلي�ص  	.7

تن�ش��يط حرك��ة البح��وث الم�ش�رتكة بين �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س، والتو�س��ع في �إن�ش��اء المج�الت العلمية  	.8
المحكمة لن�شر البحوث المتخ�ص�صة.

البرنامج: برنامج ا�ستقرار �أع�ضاء هيئة التدري�س   .2
الم�شاريع:

�أ. م�شروع الهيكل الراتبي المميز لع�ضو هيئة التدري�س )م21(
في �إطار دعم ا�س��تقرار ع�ض��و هيئة التدري�س، و ج��ذب الموجودين بالخارج منهم، يج��ب �أن يكون هنالك العائد 
الاقت�ص��ادي المجزي، ومما لا�ش��ك ف�إن �إجازة هيكل راتبي مفرد ومميز لأع�ض��اء هيئة التدري�س ي�ص��ب في هذا 

الاتجاه.
م�شروع ال�شراكات الاقت�صادية والترويج لموارد الجامعة الب�شرية )م22(  ب.	

ا	لبرامج: برنامج تطوير البوابة لاإلكترونية للجامعة  ت.
      الم�شاريع:

)م31( التحتية  البنية  تطوير  م�شروع  	.1
)م32( الفنية   الموا�صفات  تطوير  م�شروع  	.2

ا	لبرامج: برنامج التعليم عن بعد والتعلم لاإلكتروني.  ث.
/م32( /م31  )م41  والفنية  التقنية  النظم  تطوير  م�شروع  	.1

)م42( بعد  عن  التعليم  نظام  في  الدار�سين  عدد  زيادة  م�شروع  	.2
وهي: الرئي�سة،  لا	أهداف  .3

التعليم الجامعي بما يتوافق مع معايير الجودة. لاإلكتروني والتعليم عن بعد في م�ؤ�س�سات  التعلم  ن�شر تطبيقات  	.4
ا	لتو�س��ع في الطاقة الا�س��تيعابية بم�ؤ�س�س��ات التعليم الجامعي، من خلال تطبيقات التعلم لاإلكتروني،  .5

والتعليم عن بعد.
�إ�سهامًا في بناء مجتمع معلوماتي. تعميم الوعي التقني، وثقافة التعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد،  	.6

بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  وبرامج  م�شروعات  تقويم  في  لا	إ�سهام  .7
بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  والدرا�سات  لاأبحاث  دعم  	.8

ون�شرها. و�إنتاجها،  الرقمية،  التعليمية  المواد  لت�صميم  النوعية  الجودة  معايير  و�ضع  	.9
بعد. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  العلاقة  ذات  للجهات  الا�ست�شارات  تقديم  	.10

بناء البرمجيات التعليمية وتعميمها لخدمة العملية التعليمية على القطاعين العام والخا�ص. 	.11
بعد في م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. عن  والتعليم  لاإلكتروني  التعلم  مجالات  في  المتميزة  الم�شروعات  ت�شجيع  	.12

تنظيم اللقاءات، وتنظيم الم�ؤتمرات، وور�ش العمل، التي ت�سهم في تطوير التعلم لاإلكتروني والتعليم عن بعد. 	.13
ج. البرامج:  برنامج تطوير البحث العلمي 

الم�شاريع:
م�شروع تطوير الموارد التقنية والفنية  )م51/ م41 /م31/م32( 	-

م�شروع اقت�صاديات البحث العلمي  )م52( 	-
م�شروع تطوير لاأداء البحثي )م53( 	-

م�شروع �أولويات البحث العلمي )م54( 	-
م�شروع ت�سويق نتائج البحث العلمي )م55( / )م22( 	-
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لاأهداف الرئي�سة لم�شاريع البحث العلمي  والدرا�سات العليا :
 الهدف لاأول: ترقية البحث العلمي بالجامعة

الجامعية. فوق  الدرا�سات  ببرامج  للالتحاق  المتميزين  الطلاب  ا	ختيار  .1
الجامعية. فوق  الدرجات  حملة  من  متميزين  دار�سين  �إعداد  	.2

الدرا�سية. للبرامج  الم�ستمر  التطوير  �أ�سلوب  ا	نتهاج  .3
�أخرى(. م�صادر  و�أي  ومجلات  )مراجع  التعلم  م�صادر  تقوية  	.4

لاعتمادها. وال�سعي  الم�ستوى  عالية  الدرا�سية  البرامج  ا	بتداع  .5
مهارات الات�صال والتعلم. تقوية  	.6

الهدف الثاني:  تطوير البحث العلمي من خلال:
بالجامعة. وترقيته  العلمي  البحث  لتن�شيط  ودعمها  العليا  الدرا�سات  برامج  تقوية  	.1

المتميزة. العلمية  البحوث  �إنجاز  على  قادرين  باحثين  تدريب  	.2
الراهنة. المجتمع  م�شكلات  لحل  العلمي  البحث  توجيه  	.3

ال�صناعية. ال�شركات  مع  بحثية  �شراكة  خلق  	.4
العمل. وور�ش  الم�ؤتمرات  تنظيم  خلال  من  الحديثة  التقانة  وتوطين  التجارب  نقل  	.5

وخارجيا داخليا  والممولة  المانحة  الجهات  من  للبحوث  المالي  الدعم  توفير  على  ا	لعمل  .6
اله��دف الثال��ث: خدم��ة برامج الدرا�س��ات العليا للمجتم��ع  من خلال م��د المجتمع  بمتخ�ص�ص�ين  قادرين على 

التعامل مع المتغيرات العلمية.
ح. البرامج: برنامج تطوير التوا�صل لاإعلامي 

الم�شاريع:
)م61(. الجامعة  �إذاعة  م�شروع  	.1

)م62(. المرئي  الرقمي  والبث  الخرطوم  جامعة  تلفزيون  م�شروع  	.2
)م63(. المجتمع  في  للجامعة  الذهنية  ال�صورة  تعزيز  م�شروع  	.3

خ. البرامج: برنامج تطوير لاإيرادات الذاتية
الم�شاريع:

)م71( الجامعة  ا�ستثمارات  تطوير  م�شروع  	.1
)م72( الخرطوم  جامعة  �أوقاف  هيئة  م�شروع  	.2

)م73(   المالية   ولاإجراءات  اللوائح  تطوير  م�شروع  	.3
)م74( ال�شراكات  وتطوير  الت�سويق  م�شروع  	.4

د. البرامج: رعاية الموهوبين و�إعداد قيادات الم�ستقبل  
الم�شاريع:

- م�شروع الك�شف والتعرف على الموهوبين  )م81(
�أهداف الم�شروع: 

الموهوبين والطالبات الموهوبات في الجامعة في مجالات العلوم والتقنية. الطلاب  على  ا	لتعرف  .1
تطوير نظام متكامل ومنهجية �شاملة للتعرف على الموهوبين. 	.2
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ولاإن�صاف في اختيار الطالب الموهوب وتوجيهه لبرنامج الرعاية الملائم له. العدالة  تحقيق  	.3
الجامعة. في  الموهوبين  للطلبة  ومف�صلة  �شاملة  بيانات  قاعدة  بناء  	.4

اكت�شافهم. و�أهمية  الموهوبين  بخ�صائ�ص  المجتمع  توعية  في  لا	إ�سهام  .5
في �إثراء م�صادر البحث العلمي والمكتبة العربية  فيما يتعلق بمجال التعرف على  الموهوبين. لا	إ�سهام  .6

م�شروع ت�أهيل �أع�ضاء هيئة التدري�س لرعاية برامج بناء قيادات الم�ستقبل )م82( 	-
ا	لبرنامج:  برنامج الاعتماد لاأكاديمي البرامجي والم�ؤ�س�سي   ذ.

م�شروع تطوير المناهج والبرامج الدرا�سية )م91( 	-
      �أهداف الم�شروع: 

�إدخ��ال مق��ررات البناء المعرفي والقدرات في كل الخطط الدرا�س��ية )الملكية الفكرية - الجودة ولاإتقان  	.1
- �أخلاقيات المهنة(.

القدرة التناف�سية لخريج الجامعة المتميز. غايات  على  بالتركيز  الدرا�سية  المناهج  تطوير  	.2
�إن�شاء نظام المراجعة الدورية للمناهج كل �أربع �سنوات مبني على المراجعة ال�سنوية لمحتويات المقررات و�أهدافها. 	.3

م�شروع تطوير طرق التدري�س )م92 /م91/ م31/م32( 	- 
 -	 م�شروع تطوير لاأداء لاأكاديمي  لع�ضو هيئة التدري�س  )م93(

 -	 م�شروع تطوير تقنية المعلومات لاإلكترونية )م 94/م92/ م 
 -	 م�شروع قيا�س لاأداء الم�ؤ�س�سي وتقويمه )م95(

 �أهمية قيا�س لاأداء الم�ؤ�س�سي: 
ولاإدارات في تحقيق �أهدافها. الكليات  نجاح  خلال  من  �أهدافها  تحقيق  في  الجامعة  نجاح  قيا�س  	.1

قيا�س مدى م�صداقية �إنجاز العمل ولاأهداف كما تعك�سه التقارير الدورية للإدارات )الخطة ال�سنوية  	.2
والت�شغيلية 

مهمة للرقابة لاإدارية والتخطيط المو�ضوعي. �أداه  	.3
في تحقيق لاأهداف والعمل على معالجتها. ال�ضعف  نقاط  عن  ا	لك�شف  .4

وتفعيلها. القوة  نقاط  عن  ا	لك�شف  .5
الخطة الا�ستراتيجية للجامعة.  مخرجات  وفق  المرجوة  لاأهداف  لتحقيق  عمل  خطة  و�ضع  	.6

ر. البرنامج: برنامج تطوير لاإدارة لاإلكترونية 
الم�شاريع:

م�شروع تطوير التقنيات والدعم الفني  	.1
لاإلكترونية )م111/م31/م32(  لاإدارة  تطوير  في  ال�شراكات  م�شروع  	.2

لاأهداف الرئي�سة: 
تقديم الخدمات �إلى الطلاب والم�س��تفيدين في مكان وجودهم بال�ش��كل ولاأ�س��لوب المنا�س��بين وبال�سرعة  	.1

والكفاءة المطلوبة مع تطوير �أف�ضل الطرق لم�شاركتهم في العملية التعليمية والبحثية.
توف�ري من��اخ م�ش��جع للبحث العلم��ي ولاإدارة لاأكاديمية وتذلي��ل العقبات التي يواجهه��ا الطلاب والتي  	.2

تتمثل ب�شكل �أ�سا�س في بطء لاإجراءات وتعقيدها.
للمعاونة في التخطيط طويل المدى، متابعة التنفيذ ب�شكل دقيق. وذلك  القرار  لمتخذ  ثة  معلومة دقيقة محدَّ 3.	 توفير 

والمتابعة. المراقبة  و�أ�سلوب  لاإداري  الجهاز  �أعمال  كفاءة  رفع  	.4
5.	 �ض��بط لاإنفاق عن طريق الا�س��تخدام لاأمثل للموارد وا�س��تحداث �آليات جديدة للم�ش�رتيات و�إدارة 

المخزون ومتابعة تنفيذ الموازنة. 
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�أداء  �ش��راكة دولية والتي تتطلب م�س��توى  با�س��تيفاء ما عليها من اتفاقيات  	 تهيئة المجتمع الجامعي  .6
يتواكب مع النظم الحديثة المتبعة.

وكفاءته. لاأكاديمي  لاأداء  �إنتاجية  رفع   	.7
المنا�سب. الوقت  في  عالية  بدقة  المطلوبة  المعلومات  توفير  	.8

لاإلكتروني. للتحول  وخارجيا  داخليا  الجامعة   �شركاء  كل  تهيئة  	.9
الحكومة. في  العمل  نظم  �أتمتة  طريق  عن  الجامعة  �إدارة  كفاءة  رفع  	.10

والحو�سبة. الات�صال  بيئتي  في  التقنية  حقل  في  عامة  تحتية  بنى  تطوير  	.11
لاإلكتروني. الدفع  نظام  ت�سهيل   	.12
الجامعي. لاأداء  فعالية  تحقيق   	.13

مناق�شة النتائج والتو�صيات 
�إن مو�ض��وع التخطيط الا�س�ارتتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم العالي   بال�س��ودان، لم تتناوله �سوى عدد قليل جداً 
من الدرا�سات، وحتى وقت قريب كان يعتقد متخذو القرارات بجامعاتنا �أنه من الترف التحدث عن التخطيط 
الا�ستراتيجي للجامعات. وعلى الرغم من هذا، تزداد �أهمية التخطيط الا�ستراتيجي يوما بعد يوم، مع كثرة 
الدعوات التي تنادي ب�ضرورة التخطيط على �أ�س�س ومعايير وموا�صفات محددة. وكذلك كثرة التو�صيات التي 
ت�ؤكد �ض��رورة و�أهمية التعاون والتن�س��يق بين روافد التعليم العالي لبلورة خطة ا�س�ارتتيجية �شاملة للتعليم 
الع��الي  بال�س��ودان، �إلا �أن ه��ذه الدع��وات لم تجد �أذنا �ص��اغية عند  مدي��ري الجامعات، وه��ذا يمثل التحدي 
الحقيق��ي �أم��ام جميع م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي  بال�س��ودان للتخطيط الا�س�ارتتيجي ليعط��ى �أهمية بالغة في 
تو�ض��يح التطلع��ات ولاأهداف وت�س��خير القوى المادي��ة والمعنوية وت�س��خير الطاقات لتحقي��ق �أهداف الخطط 
الا�س�ارتتيجية، كم��ا �أن��ه يمثل �أح��د المرجعيات لقيا���س لاأداء في جامعاتنا. خلا�ص��ة القول �إن الو�ص��ول �إلى 
التخطيط الا�س�ارتتيجي مبني على ر�ؤية ور�س��الة وغايات و�أهداف لم�ؤ�س�س��اتنا الجامعية يتطلب جهود جميع 
العامل�ين بالجامع��ة، والتزامه��م الكامل بالعمل على تحقي��ق المرجو من عملية التخطيط الا�س�ارتتيجي ككل، 

ولاإيمان بما تقوم به.

النتائج 
هنالك ق�صور �شديد في توافر التخطيط الا�ستراتيجي في جامعة الخرطوم وكلياتها المختلفة بم�ؤ�س�سات  	.1
التعلي��م الع��الي  بال�س��ودان، وافتقاره��ا لل�س��مات ولاأ�س���س والمعايير ال�س��ليمة لتبن��ي الر�ؤية والر�س��الة 

و�صياغة لاأهداف.
وجود �ضعف في �صياغة بع�ض جوانب الر�ؤية والر�سالة من حيث عمومية الر�ؤية، و�ضعف ا�ست�شراقها  	.2

للم�ستقبل، وعدم دقة التعابير في بع�ض جوانب الر�سالة. و�شمولية بع�ض لاأهداف.
ا	لخلط بين م�صطلحات عنا�صر التخطيط الا�ستراتيجي، والافتقار لوجود م�صطلحات معيارية موحدة  .3

وثابتة ووا�ضحة لدى م�ؤ�س�ساتنا الجامعية تتنا�سب و�أهدافها.
هنالك خلط بين �أهداف الجامعة ومهامها و�أهداف الكليات، حيث �أظهرت الدرا�سة �أن هنالك �سبع كليات  	.4
فق��ط من �أ�ص��ل خم�س ع�ش��رة الت��ي كان لديه��ا مهام و�أه��داف معاً، بينم��ا توجد ثلاث فقط م��ن الثماني 

المتبقية فيها مهام فقط.
توافر الر�ؤية  في خطط ثلاث  كليات في �آخر خطط ا�ستراتيجية تبنتها، في حين غياب منهج التخطيط  	.5

الا�ستراتيجي في بقية الكليات.
ظهرت الر�سالة في كليتين فقط من �أ�صل ثلاث كليات، لديها خطط ا�ستراتيجية في حقبة الت�سعينيات. 	.6
غياب دور الكليات والوحدات ولاإدارات في الجامعة في �إعداد الخطة الا�ستراتيجية للجامعة والم�شاركة  	.7

في تقييم �أداء الخطط ال�سابقة.
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التوصيات:
�ض��رورة تطبي��ق م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي ال�س��ودانية لمنهج التخطيط الا�س�ارتتيجي، وفق ال�س��مات  	.1
والموا�ص��فات ولاأ�س���س والمعاي�ري الخا�ص��ة ب��ه، يت��م �إنزال��ه عل��ى �إدارات الجامع��ة لتبني علي��ه خططها 

وبرامجها ومن ثم ترفع لإدارة الجامعة العليا لو�ضع ال�سيا�سات المنبثقة  منها.
مراعاة التوازن في م�شاركة كل مكونات الجامعة و�أع�ضاء هيئة التدري�س في الجامعات في و�ضع الخطط  	.2

الكفيلة بتطبيق التخطيط الا�ستراتيجي.
عق��د ن��دوات وور���ش عم��ل ومحا�ض��رات تثقيفية  ع��ن التخطيط الا�س�ارتتيجي لجميع الم�س��تفيدين  	.3
في جامعاتن��ا وخارجه��ا لحثه��م وت�ش��جيعهم على الم�ش��اركة الفاعل��ة ولاإيجابي��ة في عملي��ة التخطيط 

الا�ستراتيجي.
�ضرورة العمل على تعزيز مظاهر القوة ودعم عوامل تحقيق التخطيط الا�ستراتيجي في م�ؤ�س�سات التعليم  	.4

العالي، وفي الوقت نف�سه العمل على �سد الفجوات والثغرات في �أداء هذه الم�ؤ�س�سات والارتقاء بدورها.
تحتاج م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي �إلى ا�س��تنباط م�ص��طلحات معيارية موحدة تتنا�س��ب و�أهدافها، على �أن  	.5

يكون ا�ستعمال تلك الم�صطلحات مح�صوراً على �أدبيات التخطيط في الجامعة.
�ض��رورة ا�س��تفادة الجامعات من تج��ارب الجامعات العالمية ولاإقليمية، والت��ي تمار�س بالفعل عمليات  	.6
التخطيط الا�س�ارتتيجي في ظل وجود �إدارة للجودة والاعتماد لاأكاديمي تتبنى �سيا�س��ة �ض��بط جودة 

العمليات لاأكاديمية.
والا�ستراتيجيات بالجامعات  لاأكاديمي في و�ضع الخطط  التقويم والجودة والاعتماد  �إدارات  �إ�شراك  	.7

وذلك من خلال دورها التقويمي وتبنيها لمعايير جودة لاأداء وم�ؤ�شراته. 
ت�ش��جيع الباحث�ين والدار�س�ين في مج��الات �ض��مان الج��ودة والاعتماد عل��ى �إعداد درا�س��ات منهجية  	.8

متخ�ص�صة عن اتجاهات التخطيط الا�ستراتيجي في الجامعات.

المراجع: 
المقترحة للم�ستقبل،  دار المقداد: فل�سطين التربوية  البرامج  في  البنائي  البحث  منهج   )2001( �إح�سان  لا	آغا،  .1

حافظ  �إجلال،   وهب،  �سو�سن )2003(،  �أ�صول لاإدارة،  مدخل متكامل،  الطبعة لاأولى، جامعة عين  	.2
�شم�س: م�صر.

ا	لدوري،  زكريا )2005(  لاإدارة الا�س�ارتتيجية مفاهيم  وعمليات وحالات درا�س��ية،  دار اليازوري  .3
العلمية: لاأردن

دوري���س، ماي��كل، و�آخ��رون )2006(: التخطي��ط الا�س�ارتتيجي  الناجح، اتجاه��ات جديدة للبحث  	.4
الم�ؤ�س�ساتي،  ترجمة عبدربه ، �سمة،  الطبعة لاأولى، العبيكان  للطباعة والن�شر: الريا�ض

ا	لزاوي،  خالد )2003(،  الجودة  ال�شاملة  في التعليم “ و�أ�سواق العمل في الوطن العربي “،  الطبعة  .5
لاأولى،  مجموعة  النيل العربية: القاهرة

ا	لدجنى،  �إياد على )2010( دور التخطيط الا�ستراتيجي في جودة لاأداء الم�ؤ�س�سي،  جامعة دم�شق.  .6
“ القاهرة والن�شر  للطباعة  غريب  دار    ،“ المعا�صرة  لاإدارة  “ خواطر    ،)2001( علي   ا	ل�سلمي،   .7

ا	ل�سلمي،  علي  )2003(،  ال�سيا�سات التعليمية و�صنع القرار،  الطبعة لاأولى،  دار الوفاء لدنيا الطباعة  .8
والن�شر: الا�سكندرية.

�سورن�س��ن، ت�ش��ارلز دبلي��و، و�آخرون )2006( ،التمي��ز في الجودة النوعي��ة ولاأداء،في التعليم العالي  	.  9
- تطبيق نظ��ام بالدريج في الجامعات والمعاهد،ترجمةعبد ربه،�س��مة،الطبعة لاأولى،مكتبة العبيكان: 

الريا�ض.
م�صر. الجامعية:  الا�ستراتيجيوالعولمة،الدار  التخطيط   )2001( نادية  ا	لعارف،  .10
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ا	لعبد،جلال )2003(،�إدارة لاأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات،دار الجامعةالجديدةللن�شر:  .11
م�صر.

علام، رجاء محمود )2010(. مناهج البحث في العلوم النف�س��ية والتربوية،ط 5. القاهرةدار الن�ش��ر  	.12
للجامعات.

عمان. والتوزيع:  للن�شر  الم�سيرة  لاأولى،دار  التربوي،الطبعة  )2005(،التخطيط  غنيم،محمد  	.13
غزة  : الا�ستراتيجي،الجامعةلاإ�سلامية  التخطيط  في  تدريبية  )2005(،دورة  ماجد  ا	لفرا،  .14

للطباعةوالن�شر،عمان. وائل  2،دار  التنميةلاإدارية،ط   :)2002( مو�سى  ا	للوزي،  .15
الوظيفي،لاأهداف،الا�س�ارتتيجيات،التقويم،ترجمة  التعلي��م  )2003(،ف��ن  ماندير،مي�ش��يل  	.16

الفوال،محمد، ونجيب،عبد الرحمن،الطبعة لاأولى،دار الر�ضا: دم�شق.
دار  التناف�س،م�ص��ر:  ا�س�ارتتيجيات  وتنفي��ذ  تكوي��ن  الا�س�ارتتيجية  مر�س��ي،نبيل،)2003(،لاإدارة  	.17

الجامعة الجديدة
ا	لمر�سي،و�آخرون )2002(،التفكير الا�ستراتيجيولاإدارة الا�ستراتيجية منهجتطبيقي،الدارالجامعية:  .18

م�صر.
ا	لمغرب��ي، عب��د الحمي��د)1999(،لاإدارة الا�س�ارتتيجية لمواجهة الق��رن الحادي والع�ش��رين،الطبعة  .19

لاأولى،مجموعة النيل العربية: القاهرة.
“، ر�سالةدكتوراه غير  ا	لحجار، رائد ح�سين )2001(،“ تطوير التخطيط لاإداري للتعليمبقطاع غزة  .20

من�شورة،عين �شم�س،برنامج الدرا�سات العليا مع كلية التربية بغزة: القاهرة
ح�سين،ح�سن)2002(،ت�ص��ور مق�رتح لتطبي��ق التخطيط الا�س�ارتتيجيفي التعليم الجامعي الم�ص��ري،  	.21
مجلةالتربية،عدد خا�ص،�ص 160 - 210، الجمعية الم�صريةللتربية المقارنةولاإدارة التعلمية،م�صر.

22.	Taylor, W. & Cleland, D. (Eds.) Strategic Planning and Management 
Handbook. New York : van Nostrand Reinhold company

23.	Thompson, John L.,  “ Strategic Management: Awareness & Change “،  3rd 
ed.,  International publishing co. u k.،  (2003)
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التطوير والتحسين المستمر في العملية التعليمية لضمان 
جودة التعليم العالي

)من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 
الأردنية( 
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التطوير والتحسين المستمر في العملية التعليمية لضمان جودة التعليم العالي   
)من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الأردنية(

د. ح�سين عليان الهرام�شة

الملخص:
هدف هذا البحث �إلى التعرف على مدى تطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن، للتطوير والتح�سين الم�ستمر 
ل�ضمان جودة التعليم العالي، من وجهة نظر �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في الجامعات الأردنية، وكذلك التعرف 
على المعوقات التي تمنع هذه الم�ؤ�س�سات من  تطبيق عمليات �ضمان الجودة في العملية التعليمية.  وقد اعتمدت 
ه��ذه الدرا���سة عل��ى الفر�ضي��ات الآتي��ة:1 - لا تطبق م�ؤ�س���سات التعليم الع��الي التطوير والتح��سين الم�ستمر 
في العملي��ة التعليمي��ة   2 - توج��د بع���ض المعوقات التي تمنع تطيب��ق التطوير والتح��سين الم�ستمر في العملية 
التعليمي��ة   3 - توج��د علاق��ة ب�ين المعوقات الت��ي تمنع الم�ؤ�س���سات التعليمة م��ن تطبيق التطوي��ر والتح�سين 
الم�ستم��ر وعدم اعتماد تطبي��ق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمي��ة. طبقت الدرا�سة على عينة 
ممثل��ة من �أع���ضاء الهيئة التدري�سي��ة في )جامعة الزرقاء، الجامع��ة الها�شمية، جامعة البلق��اء( وقد وزعت 
)100( ا�ستبان��ة، وتم ا�ستع��ادة )94( ا�ستبان��ة �صالحة للتحليل، وبذلك كانت ن�سب��ة الا�ستعادة 94 %. وتم 
بن��اء ا�ستبان��ة وتطويره��ا لجمع البيان��ات اللازمة، وتكونت الا�ستبان��ة من جزئين و)40( فق��رة موزعة على 
مج��الات الدرا���سة، وت�ش�ير نتائ��ج الدرا���سة �إلى: �أن الم�ؤ�س�سات التعليمي��ة تطبق وبدرجة متو�سط��ة للتطوير 
والتح��سين الم�ستم��ر في العملي��ة التعليمية، يع��دّ التقيد الحرفي بالخط��ة الدرا�سية وال�سيا���سات التعليمية من 
�أكثر المعوقات، توجد علاقة ارتباط قوية ما بين المعوقات التي تمنع الم�ؤ�س�سات التعليمية من تطيبق التطوير 
والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية وعدم ا�ستخدام هذه الم�ؤ�س�سات لمثل هذه الأ�ساليب، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى جمل��ة من التو�صيات �أهمه��ا: ت�شجيع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على تطيب��ق التطوير والتح�سين الم�ستمر 
وع��دم التقي��د الحرفي في المحا�ضرة، ومحاولة �إدخال كل ما هو جديد، وت�شجيع الطلاب على الم�شاركة والحوار 
والتفاعل خلال المحا�ضرات، �أن تتبنى الم�ؤ�س�سات التعليمية ر�ؤية وا�ضحة لتطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر 
في العملي��ة التعليمي��ة، والتركي��ز عل��ى تعزيز انتم��اء الفرد تج��اه الوطن ، تطبي��ق طرائق تدري�س�� متنوعة 

وهادفة، والتركيز على تزويد الطلاب بمهارات الإبداع والابتكار.

الكلمات المفتاحية :
 التطوير، التح�سين، التعليم الإبداعي، جودة التعليم العالي.  
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Cotuniuse Improvement in Teaching and Learning for Quality Insurance In 
Jordanian Universities

Abstract:
This study aimed to identify the level of Cotuniuse Improvement in Teaching and 
Learning for Quality Insurance In Jordanian Universities and new technique to 
ensure the quality of higher education , as well as identify the obstacles that 
prevent the use innovation and new technique in the educational process, by 
testing the following hypothesis: 1 - higher educational institutions do not use 
the Cotuniuse Development and Improvement 2 - There are some obstacles 
that prevent the use of Cotuniuse Development and Improvement 3 - there is 
a correlation between the presence of obstacles and obstruct using Cotuniuse 
Development and Improvement, the study population consisted of the members 
faculty of ( Zarqa University , Hashemite University, Al-Balqa University ),about 
(100 ) questionnaires were distributed, and ( 94) were restored to identify analysis 
valid, the recovery rate was 94%. the questionnaire was build and develop to 
collect the necessary data, it consists of two parts and (40) statements, the most 
important results was : higher education institutions use Cotuniuse Development 
and Improvement was moderately, restriction of lecture plan and educational 
policies is one of the more constraints, a strong correlation between the existence 
of obstacles and the prevention of use Cotuniuse Development and Improvement, 
recommendations : encourage faculty members to deliver a flexible lecture plan, 
and use new methods in education, It also encourages students to participate, 
interact, and dialogue through lectures , It is very important to adapt a clear 
vision for using new style of innovation in the educational process ,It should focus 
on strengthening individual affiliation of the country, and focus on providing 
students with the skills of creativity and innovation.

Keywords:

creative education, innovation, quality of higher education
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المقدمة 
م��م النظ��ام الترب��وي والتعليمي في العديد من م�ؤ�س���سات التعليم العالي، ب�أ�سل��وب تقليدي وعلى �أ�سا�س  �صُ
تقديم المواد التعليمية بالطريقة التقليدية، مع الت�أكيد الم�ستمر على عدم الخروج عن الخطة الدرا�سية، 
والت��ي تم و�ضعه��ا وفق �أ�س�س�� قديمة لم تعد قائم��ة، �إ�ضافة �إلى قي��ام التعليم على �أ�سل��وب التركيز على 
الحف��ظ وا�ستظه��ار ما تم حفظه، وعدم �إ�شراك المتعلم�ين في  تقييم المادة التعليمية ونقدها �أو تحليلها �أو 
حت��ى ت�شجي��ع الطلاب على تفاعلهم معها، ووفقا لهذه ال�سيا�سات لا يتم العمل على نقل الطالب من مجرد 
و�سيل��ه ا�ستقبال �إلى الدور الفعال والمتمثل في التفاعل والم�شاركة، والم�ساهمة في ت�شكيل �شخ�صية الطالب 
بطريق��ة علمي��ة �سليمة، وتمكينه من �إبداء الر�أي ومحاورة الآخري��ن وفق �أ�س�س الحوار ال�صحيح وقبول 
الط��رف الآخ��ر، وبالوقت نف�سه لا يظه��ر الاهتمام بالقدر الكافي في �إدخال موا�ضي��ع جديدة قائمة على 
التجدي��د والإب��داع، و�إدخال �أف�ضل التقني��ات الحديثة، �أو حت��ى التطرق لبع�ض الموا�ضي��ع القائمة على 
ا�ست�ش��راف الم�ستقب��ل، �أو ربطه��ا بالاحتياج��ات الفعلية  للأف��راد والمجتمعات ومحاكاة الواق��ع �أو تعزيز 
الق��درة عل��ى تلبية متطلباته��ا الحالية والم�ستقبلية، ويلاح��ظ �أن نظام التعليم الع��الي غالبا ما يتعر�ض 
للنق��د المتوا�صل من قبل النخب��ة من المتعلمين والذين يعدون �أحد �أهم مخرجات هذا النظام، حيث تقوم 
ه��ذه النخب��ة بانتقاد النظام التعليمي با�ستمرار وفي كل المحافل، وبدون تقديم �أية �إ�سهامات عملية على 

�أر���ض الواق��ع، ت�ساع��د في ح��ل الم�شكل��ة �أو تق��ديم اقتراح��ات فعال��ة  لتطوي��ر ه��ذا النظ��ام .
 تعني جودة التعليم مجموع الجهود المبذولة من قبل العاملين في مجال التعليم لرفع وحدة المنتج التعليمي 
وتح�سين��ه، وبم��ا يتنا���سب مع رغب��ات الم�ستفيد ومع ق��درات وحدة المنت��ج التعليمي و�سمات��ه وخ�صائ�صه، 
ولق��د ارتبط مفهوم جودة التعليم العالي لدى الكثير م��ن م�ؤ�س�سات التعليم العالي والجامعات، والقائمين 
عل��ى و���ضع  �أنظمة التعليم الع��الي وتطويرها، في القدرة على تحقيق متطلب��ات معايير الجودة �أو تحقيق 
معاي�ير هيئات اعتم��اد التعليم العالي، ويرى )Mukhopachyay ,2001( �إدارة الجودة ال�شاملة في 

مج��ال التعلي��م تتمث��ل في تحقي��ق القيم��ة الم�ضاف��ة للعملي��ة التعليمي��ة. 
يلاح��ظ وج��ود زيادة هائلة في �أعداد الطلاب الذين يلتحقون �سنوي��ا بالتعليم العالي، �إ�ضافة �إلى زيادة 
�سنوي��ة كب�يرة في عدد الجامعات، مم��ا �أدى �إلى ارتفاع وت�يرة التناف�س بين هذه الجامع��ات خ�صو�صا بين 
الجامع��ات الخا���صة، وي�شه��د الع��الم تناف���ساً كب�يراً في مختلف مج��الات التعلي��م العالي، نظ��راً للانفتاح 
العالم��ي الوا���سع في جميع المجالات، وظهور بع�ض المتغيرات والعنا�صر المتج��ددة في البيئة العالمية، �إ�ضافة 
�إلى ظه��ور معاي�ير جدي��دة عالمي��ة قام��ت بت�صنيف الجامع��ات على م�ست��وى العالم، فق��د �أدت جميع هذه 
العنا���صر �إلى زي��ادة اهتمام الكثير من الدول وبع�ض الهيئات والم�ؤ�س�سات التعليمية العالمية  ل�ضمان جودة 
التعلي��م الع��الي، ووفقاً لتو�صيات م�ؤتمر اليون�سك��و للتعليم العالي الذي عقد في باري�س عام)1998( ف�إن 
�أه��م الم�ش��كلات التي تواجه تحقي��ق متطلبات �ضمان الجودة في نظام التعلي��م العالي كانت: تدني م�ستوى 
تح�صي��ل طال�ب التعلي��م العالي في ال��دول النامي��ة مقارن��ة بنتائج الطال�ب في الدول المتقدم��ة، وتزايد 
�أع��داد الطال�ب في م�ؤ�س���سات التعلي��م الع��الي دون توف��ر الإمكان��ات الب�شري��ة والمادي��ة المنا�سب��ة، وخلو 
المق��ررات الأكاديمي��ة من الأف��كار الجديدة الت��ي تواكب التط��ورات العلمية في مختلف المج��الات، والتي 
تعم��ل على تنمية قدرة الطلاب على التفكير التجديدي والإبداعي. يركز النظام التعليمي على الطالب 
بو�صف��ه الغاية م��ن العملية التعليمي��ة ويمثل المنتج النهائي له��ا، وكذلك بو�صفه الزب��ون بالوقت نف�سه، 
م��ن خال�ل الاهتم��ام بتطوير قدرات��ه وتزويده بالمع��ارف والمهارات ال�ضروري��ة، التي تنم��ي قدراته على 
التبري��ر العلم��ي،  وتدفعه �إلى تبن��ي الق�ضايا المهمة وكيفي��ة الدفاع عنها والقدرة عل��ى تو�صيل الأفكار، 
وتزوي��ده بمهارات البح��ث والتحليل العلمي ومه��ارات ا�ستخدام البيانات والتقني��ات الحديثة وتوظيفها 

في ح��ل م�ش��كلات المجتم��ع.
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لق��د تزاي��د الاهتمام في العقود الأخ�يرة بتحقيق �ضمان ج��ودة التعليم العالي، حيث تطم��ح معظم م�ؤ�س�سات 
التعلي��م الع��الي �إلى تحقيق معاي�ير جودة التعليم الع��الي، وي�ش�ير )Kotler,2000( �إلى �أن للجودة خم�سة 
�أبع��اد �أ�سا�سي��ة هي ) ال�ضم��ان  والاعتمادي��ة والتعامل والا�ستجاب��ة والتج�سيد الم��ادي( . وتفتخر الكثير من 
الجامع��ات بح�صوله��ا عل��ى �شه��ادة نظ��ام  �إدارة الج��ودة  )ISO(، وتع��دّ �أو ت�أم��ل �أنها ق��د �أدخل��ت  الكثير من 
التح�سين��ات الجذري��ة على العملي��ة التعليمية، في حين لم تدرك �أنه��ا �أهملت  التركيز عل��ى م�ؤ�شرات الجودة 
النوعي��ة والتي يمك��ن التطرق لبع�ضها والمتمثلة في عدد الخريجين الذين ح�صل��وا على بع�ض الجوائز العالمية 
والممي��زة مثل جائ��زة نوبل، �أو ما عدد الاختراعات والاكت�شافات التي �سجلته��ا �أو �ساهمت الجامعات بها، �أو ما 
ه��و ع��دد الا�ست�شهاد بالمجال�ت والدوريات التي ت�صدرها ه��ذه الم�ؤ�س�سات، وما م��دى م�ساهمتها في حل الم�شكلات 
التي تواجه المجتمع، مثل البطالة  والبيئة والاقت�صاد، �إ�ضافة �إلى الق�ضايا الاجتماعية، وما مدى م�ساهمتها 
في زي��ادة الإنتاج الكلي، من هنا يلاحظ �أن للم�ؤ�س���سات التعليمية والجامعات م��سؤوليات �أخلاقية واجتماعية 
يج��ب �أن ت�ؤديه��ا ب�أمان��ة لخدم��ة مجتمعاتها و�أمته��ا، فهناك العدي��د من التج��ارب العالمية والت��ي  �أظهرت �أن 
للجامعات دورا مهما بو�صفها بيت الخبرة  والمعرفة بالنظر �إلى كوادرها المتخ�ص�صة عالية الت�أهيل، حيث يتم 
اللج��وء �إليه��ا عند الحاجة لإيجاد الحلول للم�شكلات الكبيرة والمعقدة، وي�شير خليل )2007( �إلى �أن الجودة 
في التعليم تختلف عن الجودة في المجالات الأخرى كالاقت�صاد مثلا، فجودة التعليم لا تخ�ص منتجاً بعينه، �أو 
�سلع��ة للت�سوي��ق؛ ولكنها تخ�ص موا�صفات الطالب الخريج وكيفية تقديم��ه ل�سوق العمل، ويرى �أن تحقيق هذا 
اله��دف يتطل��ب من الجامعات و�ضع موا�صفات الخريج الذي يحتاجه ���سوق العمل، وي�ضيف  )الداوود،2007( 
بع���ض العنا���صر الت��ي تتعل��ق بتطبيق نظ��ام �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س���سات التعليم الع��الي مثل: �ضبط 
النوعي��ة و�ضمانه��ا، في ح�ين كانت �أهم مب��ادئ �إدارة الجودة ال�شامل��ة تلك التي ركزت عل��ى الجانب الإن�ساني، 
والتطوير ال�شامل الم�ستمر، والتفكير المنظم، والتركيز على العمليات، والقيادة والإدارة واتخاذ القرارات بناءً 
على الحقائق، وم�شاركة الجميع وتحقيق ر�ضا الم�ستفيد من الخدمة، �إ�ضافة �إلى قناعة جميع العاملين ب�أهمية 
الج��ودة في التعلي��م وتعزيز الثقة ب�إدارة الج��ودة. وهناك علاقة بين �إنتاجية المجتمع��ات وم�ؤ�س�سات الجودة 
المعرفي��ة وارتف��اع م�ست��وى التعليم العالي، فكلم��ا زادت جودة التعلي��م في المجتم��ع ازدادت �إنتاجيته، وينطبق 
ه��ذا المفه��وم على الأف��راد �أي�ضا، فكلما ارتف��ع م�ستوى التعليم لدى الف��رد ارتفعت �إنتاجيت��ه، وبالتالي يرتفع 
معدل الم�شاركة بالمعرفة. ويرى )الترتوري، 2009( �أنه من بين الم�شكلات التي تواجه م�ؤ�س�سات التعليم العالي 
في ال��دول العربي��ة، انخفا���ض الإنتاجية وزي��ادة التكاليف، ونق�ص الم��وارد المالية، وتبن��ي �أ�ساليب غير فعالة 
لتحقي��ق الأه��داف المن�شودة، وكذلك ت��دني م�ستوى الر�ضا الوظيف��ي لدى العاملين، ولمواجه��ة هذه التحديات 
والتغل��ب عليه��ا، كان لابد من التطبيق ال�سليم وال�شامل لمفهوم �إدارة الجودة في جميع م�ستويات التعليم العالي، 
وتع��رف �أي���ضا م��ن جانب خدم��ة الزبائن )الطلاب( فالج��ودة لا يمكن الح���صول عليها بزيادة �أع��داد �أع�ضاء 
الهيئ��ة التدري�سي��ة، �أو بزي��ادة ع��دد المجل��دات في المكتب��ة، �أو من خلال جم��ال وحداثة الأبني��ة والمرافق في 
الجامعة فقط، بل لا بد من الاهتمام بتلبية متطلبات الزبائن )الطلاب( واحتياجاتهم. وركزت معظم معايير 
�ضم��ان ج��ودة التعليم العالي عل��ى: )المدر�س، الطالب، المق��رر الجامعي، الخطة الدرا�سي��ة، الإدارة الجامعية، 
المب��اني الجامعي��ة، حجم الإنفاق عل��ى التعليم، كيفية تق��ويم الأداء الجامعي( ولكن يلاح��ظ �أن تقييم هذه 
العنا���صر ع��ادة ما يت��م من خلال تحدي��د بع�ض الم�ؤ�ش��رات الكمي��ة وتحديد مدى الت��زام ه��ذه الم�ؤ�س�سات بها.  
وي�ضيف)الزه��راني، 2009( بع���ض المفاهي��م الأ�سا�سي��ة لإدارة الجودة ال�شاملة في التعلي��م تت�ضمن الم�شاركة 

الجماعية، والنظر �إلى الأفراد ب�أنهم جوهر عملية التعليم فم�شاركتهم هو ا�ستغلال وا�ستثمار لقدراتهم. 
ي�ساه��م المجتم��ع وب�شكل كب�ير في دعم م�ؤ�س���سات التعليم العالي م��ن الناحيتين المادية والمعنوي��ة، ففي الولايات 
المتحدة الأمريكية تقدم حوالي )40( م�ؤ�س�سة فيدرالية مبلغ )4( مليارات دولار تقريباً، لدعم �أن�شطة البحث 
العلم��ي لأكرث� م��ن )350( جامع��ة، ونظ��راً لما يحظ��ى به البح��ث العلمي من مكان��ة مرموق��ة، وكنتيجة لهذا 
الا�ستثم��ار ال�ضخ��م للعق��ول تمكنت ه��ذه الجامعات من تحقيق �أف���ضل درجات التقدم في مج��ال البحث العلمي في 
مختل��ف الميادين، وتمكن الباحث��ون الأمريكيون من ح�صد جوائز نوبل في العل��وم والتكنولوجيا وتحقيق التقدم 
الفك��ري في مختل��ف المج��الات )الها�ش��م،2007(، )زي��ن العابدي��ن، 1998 ، 18(،. ولا يمك��ن النظ��ر �إلى �إدارة 
الجودة ال�شاملة على �أنها عملية متكاملة وم�ستمرة، لتقديم خدمة للعميل �أو مجرد �إدارة محددة �أو متخ�ص�صة 
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ت�سعى �إلى تحقيق الجودة في مجال معين �أو �أكثر داخل المنظمة فقط، و�إنما هي عمليه متكاملة على �شكل �سل�سلة 
م��ن الأن�شط��ة والوظائف ف�أي خلل في �أي حلقة منه��ا يعدّ نقطة �ضعف ت�ؤثر في تحقيق الجودة الكلية )ال�يرصفي، 
2006(. �إن �أهم التحديات التي تواجه التعليم العالي هي �إنتاج البحوث العلمية الجادة والهادفة ذات القيمة 
العالي��ة، حي��ث تع��اني عملية �إنتاج البح��وث العلمية الكث�ير من العقب��ات في الجامعات نتيجة ل�ضع��ف التمويل، 
حي��ث يجب الاهتم��ام بالأبحاث التطبيقية التي ترتبط بق�ضايا المجتمع واحتياجات م�ؤ�س�ساته وتحقيق عن�صر 

التنمية الم�ستدامة وتطوير الإنتاج �ضمن بيئة مجتمعية واعية )الم�سعودي، 2007, �ص137(.
�أ�ش��ار ديمن��ج )Deming,1979( �إلى ���ضرورة �إدخ��ال الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م والنظر �إليه��ا بو�صفها 
منظوم��ة م��ن عمليات الج��ودة والتح�سين الم�ستم��ر في العملية التعليمي��ة، �أما الحوات و�آخ��رون )2004( فقد 
تط��رق �إلى وج��ود مجموعة من الأهداف للتعليم الع��الي والتي قد تت�ضمن ما يلي: تق��ديم المعارف الإن�سانية 
ب�ش��كل معم��ق، و�إعداد الأطر العلمية الم�ؤهلة ت�أهيلا عاليا وتر�سيخ قاع��دة البحث العلمي، واكت�شاف المبدعين 
والمتميزي��ن وتوجيهه��م وا�ستغال�ل قدراته��م ، �إ�ضافة �إلى �ضرورة توظي��ف �أحدث �أنم��اط تكنولوجيا التعليم 
لخدم��ة الطال��ب، والا�ستفادة منه��ا في مناهج التعليم وبرامج��ه، و�إتاحة الفر�صة للمتعلم�ين لاختيار التعليم 
ال��ذى ينا���سب كل منهم، ) عثمان، 2009(. يع��دّ ع�ضو هيئة التدري�س العن�صر الأه��م في تحقيق �ضمان جودة 
التعلي��م الع��الي، فعملية الجودة التي تتعلق بع�ضو هيئة التدري�س عملي��ة مترابطة ومتكاملة بمعنى �أنها تبد�أ 
م��ن مرحلة قبوله كع�ضو هيئة تدري�س�� في الجامعة وتنتهي بتقييم عطائه، ومدى قدرته على التطوير، ويعدّ 
ع���ضو هيئ��ة التدري�س الثروة  الحقيقية بالن�سب��ة للم�ؤ�س�سة التعليمة، فهو الباح��ث والا�ست�شاري والمتخ�ص�ص 
والمخرت�ع والناق��د والمعلم، و�أن يكون م��دركا لأهمية التطوير والابت��كار، والذي يعدّ الم���صدر الرئي�س لتحقيق 
المزاي��ا التناف�سي��ة العلي��ا في تحقيق الج��ودة المعرفية القائمة عل��ى المعرفة والمهارة والكف��اءة بل والاحتراف 
)الم�سع��ودي،2007, �ص��138( ويع��د الجهد الب�شري في الابت��كار، العن�صر الرئي�س لتحقي��ق المزايا التناف�سية 
في الج��ودة المعرفي��ة بالن�سب��ة لم�ؤ�س���سات التعليم الع��الي. وي�شير اللقم��اني )2010، �ص��53( �إلى العديد من 
الممي��زات الت��ي ت�ساعد على تفعيل العملية التعليمية وتو�سيع م��دارك ع�ضو هيئة التدري�س بالاطلاع على كل 
جدي��د على ال�ساح��ة العلمية والتربوية والإحاط��ة بظروف التغير في المجتمع وتحقي��ق متطلباته المتجددة، 

وتمكين ع�ضو هيئة التدري�س من القيام بالتجريب والابتكار والتجديد. 

الدرا�سات ال�سابقة:
تو�صلت درا�سة الزعبي )2013( �إلى �أن مناهج التدري�س قادرة على تزويد الخريج بما يحتاجه من الجوانب 
النظري��ة وبن�سب��ة 67 % �إ�ضاف��ة �إلى ع��دم قدرة العملي��ة التعليمي��ة في الأق�سام على تخريج ك��وادر م�ؤهلة 
ومتوائم��ة م��ع متطلبات �سوق العمل، ودرا�سة ال�سرح��ان )2012( والتي هدفت �إلى اختبار �أثر تطبيق معايير 
الجودة والاعتماد الأكاديمي على ت�سويق مخرجات التعليم العالي في الجامعات ال�سعودية، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى وج��ود علاق��ة �إيجابية بين كل من تركي��ز الإدارة العليا على عنا�صر الج��ودة ال�شاملة وتركيز الجامعات 
عل��ى العامل�ين وب�ين ت�سويق مخرجات التعليم الع��الي، ودرا�سة القطاني وعوي�س�� )2009( والتي هدفت �إلى 
التعرف على مدى ملاءمة مناهج التعليم المحا�سبي في الجامعات العُمانية لمتطلبات �سوق العمل في ظل تداعيات 
الأزم��ة المالي��ة، وتو�صل��ت ه��ذه الدرا���سة �إلى �أن البرام��ج التعليمي��ة المحا�سبي��ة المطبقة حالي��ا في الجامعات 
العُماني��ة كافي��ة ب�شكل عام لتزويد الخريج بحوالي 80 % من المعارف والمهارات والخبرات التي  يتطلبها �سوق 

العمل، ودرا�سة الزبيدي)2009( وتو�صلت �إلى �أن التدري�س الإبداعي يعتمد على:
العر�ض وايجاد الحافز وكيفية  للمحا�ضرة -2 مهارات  مهارات تخطيط المحتوى وتحليله والتخطيط  	.1
التعزي��ز ومه��ارات الات���صال وح��ل الم�ش��كلات  �إ�ضاف��ة �إلى التق��ويم و�إ���صدار الأح��كام بم��ا يتنا���سب مع 
الفروقات ال�شخ�صية بين الطلاب، ودرا�سة �شاهين)2004( والتي هدفت �إلى اختبار العلاقة بين جودة 
�أع���ضاء الهيئ��ة  التدري�سية والجودة النوعية، وتو�صلت �إلى �أن دور ع���ضو هيئة التدري�س يكاد ينح�صر 
في الوظائ��ف الآتية: )التدري�س�� والإر�شاد والتق��ويم والتوجيه والت�أليف والترجم��ة والتطوير المهني 

والبحث العلمي وخدمة المجتمع(. 
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�أهمية الدرا�سة:
تتلخ�ص�� �أهمي��ة الدرا�سة بو�صفها �أحد �أه��م الأ�ساليب التي يمكن �أن تتبناها م�ؤ�س���سات التعليم  ل�ضمان جودة 

التعليم العالي، من خلال ما يلي:
	�أهمية تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية لتحقيق �ضمان جودة التعليم العالي،  .1
وا�ستخ��دام التقنيات والأ�ساليب التعليمية الحديثة، والا�ستم��رار في عملية تطوير العملية  التعليمية، 

لتحقيق التميّز بهذه العملية.
ي�شكل الاهتمام بمعايير �ضمان جودة التعليم العالي والاهتمام بم�ؤ�شرات الأداء مطلباً عالمياً، وتحدياً  	.2
كب�يراً لق��درات المجتمعات وم�ؤ�س�سات التعلي��م العالي على ال���سواء، ويعدّ و�سيلة رئي���سة لتحقيق التمّيز 

والحياة الأف�ضل لهذه المجتمعات.
�أهداف الدرا�سة:

التع��رف عل��ى م��دى تطبيق م�ؤ�س�سات التعلي��م العالي لأ�سلوب التطوير والتح��سين الم�ستمر في العملية  	.1
التعليمية من �أجل �ضمان جودة التعليم العالي.

التعليمية.    العملية  في  الم�ستمر  والتح�سين  التطوير  تطبيق  من  تمنع  التي  المعوقات  على  التعرف  	.2
التعرف على م�ستوى العلاقة بين وجود المعوقات التي تمنع الم�ؤ�س�سات التعليمة من عدم تطبيق التطوير  	.3

والتح�سين الم�ستمر وعدم تطبيقها لهذا الأ�سلوب.
م�شكلة الدرا�سة:

عل��ى الرغ��م من تزايد �أعداد الطلاب والخريجين في مختلف مراح��ل التعليم العالي، وما رافق ذلك من تزايد 
في �أع��داد الجامع��ات، �أ�صبح النظام التعليمي غير قادر على تخريج كفاءات ب�شرية متميزة ذات قدرات عالية 
ت�ستطي��ع �أن تحق��ق �إنجازات عل��ى م�ستوى الوط��ن، �أو على الم�ستوى العالم��ي واقت�صرت العملي��ة التعليمية على 
تخري��ج المزي��د م��ن الأعداد، وتتلخ�ص�� م�شكلة الدرا���سة في ال��سؤال الرئي�س�� الآتي: م��ا دور تطبيق التطوير 
والتح��سين الم�ستم��ر في العملي��ة التعليمية في �ضمان ج��ودة التعليم الع��الي، ويتفرع عن هذا ال����سؤال الأ�سئلة 

الفرعية الآتية:
ما مدى تطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي للتطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية ل�ضمان جودة  	.1

التعليم العالي؟
التي تمنع من تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية في م�ؤ�س�سات التعليم العالي؟ المعوقات  ما  	.2
م��ا م�ست��وى العلاق��ة بين وجود المعوقات التي تمنع الم�ؤ�س�سات التعليمة من تطبيق التطوير والتح�سين  	.3

الم�ستمر وعدم اعتماد هذه الم�ؤ�س�سات لهذا الأ�سلوب؟
فر�ضيات الدرا�سة:

التعليمية. العملية  في  الم�ستمر  والتح�سين  التطوير  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  تطبق  لا	  .1
التعليمية.   العملية  في  الم�ستمر  والتح�سين  التطوير  تطبيق  تمنع  التي  المعوقات  بع�ض  توجد  	.2

توجد علاقة بين المعوقات التي تمنع التطوير والتح�سين الم�ستمر  وعدم تطبيقه في العملية التعليمية.  	.3
منهج الدرا�سة والإجراءات:

منهج الدرا�سة:  ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي التحليلي للإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة وفر�ضياتها.
عينة الدرا�سة ومجتمعها: 

يتك��ون مجتم��ع الدرا���سة من �أع���ضاء الهيئ��ة التدري�سي��ة في )جامع��ة الزرقاء، الجامع��ة الها�شمي��ة، جامعة 
البلقاء( حيث تم اختيار عينة ممثلة من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في الجامعات المذكورة .
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خ�صائ�ص �أفراد عينة الدرا�سة:
يت�ضح من الجدول رقم )1( �أدناه و�صف خ�صائ�ص عينة الدرا�سة وكما يلي: 

�أ. الجن�س 
تكون��ت عين��ة الدرا���سة من)94( �شخ�صا توزعوا ح���سب الجن�س �إلى )87( من الذك��ور و)7( من الإناث حيث 
بلغ��ت ن�سب��ة الذك��ور )92.5 %( وبلغ��ت ن�سب��ة الإن��اث )7.5 %( ويلاحظ من ه��ذه التوزيعات ت��دني ن�سبة 

الم�شاركة من الإناث.
الجدول رقم )1( و�صف خ�صائ�ص عينة الدرا�سة.

الن�سبة المئويةالتكرارالفئاتالمتغير

الجن�س
 92.5 %87ذكر

 7.5 %7�أنثى

العمر

30-359% 9.5 

35-4023% 24.5 

40-4540% 42.5. 

 23.5 %22فاكثر 45

الم�ؤهل العلمي        
 18 %17ماج�ستير

 82 %77دكتوراه

الخبرة

13 %12�سنوات 5 من �أقل

5-1018% 19

10-1523 % 24

44 %41فاكثر 15

 ب. العمر 
في ���ضوء البيان��ات المدرجة في الجدول رقم )1( يت�ضح �أن �أعلى ن�سبة كانت للذين �أعمارهم ما بين )40 
- 45( �سنة حيث بلغت ن�سبتهم )42.5% ( وكان عددهم )40( �شخ�صا، والذين تتراوح �أعمارهم بين 
الذين كانت �أعمارهم )45  و�أن  ن�سبتهم )%24.5(،  40( كان عددهم )23( �شخ�صا، وبلغت   -  35(
�أما �أقل ن�سبة كان��ت للذين تتراوح �أعمارهم  فاكرث�( بلغ��وا )22( �شخ�صا، وبلغت ن�سبته��م )%23.5(، 
م��ا ب�ين )30 - 35( حي��ث بلغت ن�سبته��م )9.5%( وكان عددهم )9( �أ�شخا�ص��، يلاحظ �أن غالبية 
�أفراد عينة الدرا�سة تتركز �أعمارهم ما بين )35 - 45( حيث بلغ عددهم )63( �شخ�صا وبن�سبة بلغت 

 .)%67(
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ج. الم�ؤهل العلمي
يت���ضح م��ن الج��دول رق��م )1( �أن عدد الذي��ن يحملون درج��ة ماج�ستير)17( �شخ���صا، و�أن ن�سبته��م قد بلغت 

)18%( و�أن عدد الذين يحملون درجة الدكتوراه )77( �شخ�صا، و�أن ن�سبتهم قد بلغت )%82(.

 د. الخبرة
يت���ضح م��ن الجدول رقم )1( �أن ع��دد الذين بلغت خبراتهم من )10-5( �سن��ة )18( �شخ�صا، و�أن ن�سبتهم قد 
بلغت )19%( و�أن عدد الذين  تتراوح خبراتهم بين )15-10�سنة( قد بلغ )23( و�أن ن�سبتهم )24%( و�أن 
ع��دد الذي��ن بلغ��ت خبراتهم �أقل م��ن )5( �سنوات )12( �شخ���صا، وقد بلغت ن�سبته��م)13%( و�أن عدد الذين 
بلغ��ت خبراته��م �أكثر م��ن )15( �سنة )41( �شخ�صا، وقد بلغت ن�سبته��م )44%( ، ويلاحظ من تحليل الن�سب 
�أعلاه �أن ن�سبة الذين تتراوح خبراتهم �أكثر من)10( �سنوات قد بلغت )68%( مما يدل على قيام الجامعات 

بالاحتفاظ ب�أ�صحاب الخبرات الطويلة. 

�أداة الدرا�سة:
تم بن��اء ا�ستبان��ة وتطويرها لجمع البيان��ات اللازمة والمتعلقة ب��دور التطوير والتح��سين الم�ستمر في العملية 
التعليمي��ة في �ضم��ان جودة التعليم العالي،  وتكونت الا�ستبانة من الأجزاء الآتية: الجزء الأول الذي ت�ضمن 
الخ�صائ�ص�� ال�شخ�صية والوظيفي��ة المتمثلة ب:)الجن�س، العمر، الم�ؤهل التعليم��ي، �سنوات الخبرة( �أما الجزء 
الثاني فقد ت�ضمن مجالات الا�ستبانة وفقراتها وا�شتمل هذا الجزء على )40( فقرة موزعة على مجالين حيث 
ت�ضم��ن المجال الأول مدى تطبي��ق م�ؤ�س�سات التعليم العالي للتطوير والتح��سين الم�ستمر في العملية التعليمية، 
وا�شتمل المجال الثاني على: المعوقات التي تمنع تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية، وقد 
�صيغت فقرات الا�ستبانة على مقيا�س )ليكرت( الخما�سي )Likert Scale( وبدرجات )كبيرة جدا، وكبيرة، 
ومتو�سط��ة، وقليل��ة، وقليل��ة ج��دا(، و�أعطي �أعلى ت��درج في الموافقة خم�س درج��ات، و�أدنى ت��درج في الموافقة 
درج��ة واح��دة، وقد تم اعتم��اد المعيار الآتي لأغرا�ض تحلي��ل نتائج الدرا�سة: درجة قليل��ة �إذا كان المتو�سط 
الح�ساب��ي للإجابات )2.4 ف�أقل(، درج��ة متو�سطة �إذا كان المتو�سط الح�سابي للإجابات )2.5 - 3.4(، درجة 
كب�يرة �إذا كان المتو���سط الح�ساب��ي للإجاب��ات )3.5 - ف�أكثر(، وق��د تم توزيع )100( ا�ستبان��ة، وتم ا�ستعادة 

)94( ا�ستبانة �صالحة للتحليل وبذلك كانت ن�سبة الا�ستعادة %94 .

�صدق الأداة وثباتها:
تم التحقق من �صدق الأداة ب�إجراء اختبار ال�صدق الظاهري حيث تم توزيع الا�ستبيان على ع�شرة محكمين من 
ذوي الاخت�صا�ص�� والخبرة وتم الأخذ بملاحظاتهم م��ن حيث و�ضوح المعنى ومدى �صلة الفقرة بالمجال المعني، 
  Test  -(وه��ل تقي�س�� الفقرات المعنية مجالات الا�ستبانة، وتم ا�ستخدام طريق��ة الاختبار و�إعادة الاختبار
Retest( وذل��ك بتوزي��ع الا�ستبانة على )10( من �أع�ضاء الهيئة التدري�سي��ة ومن خارج عينة الدرا�سة، وتم 
�إع��ادة الاختبار بع��د �أ�سبوعين من تاريخ الاختب��ار الأول، كذلك تم ا�ستخراج معام��ل الارتباط بين المجالين، 
حي��ث بل��غ معامل الارتباط لمجال عدم تطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي للتطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية 
التعليمي��ة في )0.84( ولمجال المعوقات التي تمنع تطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي للتطوير والتح�سين الم�ستمر 
في العملية التعليمية )0.95( وبلغ معامل الثبات للأداة كلها )0.88( مما يعطي �أداة الدرا�سة �صفة الثبات.

المعالجة الإح�صائية:
تم ا�ستخ��دام برنام��ج الح��زم الإح�صائية للعل��وم الاجتماعي��ة )SPSS( وا�ستخ��راج المتو�سط��ات الح�سابية 
والانحراف��ات المعياري��ة، �إ�ضافة �إلى الن���سب المئوية والتكرارات لبي��ان خ�صائ�ص عين��ة الدرا�سة، وكذلك تم 
�إج��راء اختب��ار )�سبيرمان( لمعرف��ة العلاقة بين وجود المعوق��ات التي تمنع الم�ؤ�س���سات التعليمية من ا�ستخدام 

هذا الأ�سلوب  وبين عدم تطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي للتطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية.
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نتائج الدرا�سة ومناق�شتها:
الإجاب��ة عل��ى الفر�ضي��ة الأولى: لا تطب��ق م�ؤ�س�سات التعليم الع��الي التطوير والتح��سين الم�ستمر في العملية 

التعليمية: 
يت���ضح م��ن الجدول رقم )2( المتو�سطات الح�سابية والانحراف��ات المعيارية للإجابة على الفر�ضية الأولى: لا 

تتبنى م�ؤ�س�سات التعليم العالي �أ�سلوب التجديد في العملية التعليمية. 
الجدول رقم )2( يبين مدى تطبق م�ؤ�س�سات التعليم العالي التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية.

المتو�سط العبارة
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

1. لا يوجد ر�ؤية وا�ضحة  لتطبيق م�ؤ�س�سات التعليم العالي التطوير والتح�سين 
3.17651.31514الم�ستمر في العملية التعليمية 

22.80881.32999. الأهداف غير واقعية 

33.83821.37797. يتم التركيز على الطلاب بو�صفهم الغاية من العملية التعليمية

43.48531.41940. لا يتم التركيز على الطلاب بو�صفهم العملاء المف�ضلين

53.64711.44310. لا يتم التركيز على الطلاب بو�صفهم قادة الم�ستقبل

63.44121.17667. لا يتم التركيز على  تزويد الطلاب بالمعارف ال�ضرورية

73.26471.41017. لايتم التركيز على تزويد الطلاب بالمهارات ال�ضرورية

83.04411.28637. لا يتم التركيز على �إك�ساب الطلاب مهارات التعلم التفاعلي

92.89711.48766. لا يتم التركيز على توفير فر�صة التدريب العملي والميداني للطلاب

103.01471.35484. لا يتم التركيز على �إ�شراك الطلاب بالأبحاث والندوات والم�ؤتمرات

112.97061.47588. لا يتم التركيز على متابعة تح�صيل الطلاب وتوجيههم لتح�سين نتائجهم

123.45591.37606. لا يتم التركيز على تقديم �أ�ساليب تقييم وا�ضحة ومعلنة للطلاب 

133.44121.23847. لا يتم التركيز على اعتماد �أ�ساليب تقييم ملائمة للطلاب

143.55291.51869. لا يتم التركيز على منح الطلاب الدرجات التي تتنا�سب مع قدراتهم المعرفية 

153.04411.50059. لا يتم التركيز على �إ�شراك الطلاب في بحث ق�ضايا تنمية المجتمع المحلي

163.32941.46573. لا يتم التركيز على دعم ثقافة الحوار الإيجابي 

173.26471.37805. لا يتم التركيز على تعزيز انتماء الفرد تجاه الوطن 

183.27941.31405. لايتم التركيز على عملية التعلم والحوار وقبول الر�أي الآخر

193.39711.41569. لا  يقوم  الطلاب بتبادل  الأفكار بحرية و�إيجابية

202.76471.25921. لا يتم التركيز على تزويد الطلاب بالمهارات اللازمة لاتخاذ القرارات
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213.05881.17031. لا يتم التركيز على تمكين الطلاب من القدرة على �إي�صال الأفكار

222.51471.15245. يتم التركيز على تح�سين قدرة الطلاب على تبني الأفكار وكيفية الدفاع عنها

3.68531.42988 23. لا يتم التركيز على تمكين الطلاب من القدرة على التحليل والتبرير العلمي

242.83821.46206. يتم التركيز على اعتماد �أ�ساليب تدري�س متنوعة وهادفة

253.20591.39892. لا يتم التركيز على  تمكين الطلاب من القدرة على �إجراء البحث العلمي

262.95591.53013. لا يتم التركيز على تزويد الطلاب بمهارات الإبداع والابتكار

273.79411.43057. لا يتم التركيز على تح�سين قدرة الطلاب على ا�ستخدام التقنيات الحديثة

282.94121.41297. لا يتم التركيز على تمكين الطلاب من امتلاك مهارات حل الم�شكلات

293.51471.28705. لا يتم التركيز على المحتوى الدرا�سي لإثراء معارف الطلاب

302.92651.38560. لا يحاكي المحتوى الدرا�سي الواقع

313.13241.37031. لا يتنا�سب المحتوى الدرا�سي مع �أ�ساليب تدري�س المدر�سين

322.83821.32271. لا يت�ضمن المحتوى التدري�سي على الأن�شطة التفاعلية التي ت�ساعد على التعلم

3.40391.32271المتو�سط العام

تظهر نتائج الجدول الترتيب الأول للفقرة)4(: يتم التركيز على الطلاب بو�صفهم العملاء المف�ضلين بمتو�سط 
ح�ساب��ي )3.4853( وبدرج��ة متو�سط��ة وانحراف معي��اري )1.41940( وجاءت  بالترتي��ب الثاني الفقرة 
)10(: يت��م التركي��ز عل��ى �إ�شراك الطال�ب بالأبحاث والن��دوات والم�ؤتم��رات وح�صلت عل��ى متو�سط ح�سابي 
)3.0147( وبدرج��ة متو�سط وانحراف معي��اري )1.35484( وجاءت بالترتيب الثالث الفقرة )12(: يتم 
التركي��ز على تقديم �أ�ساليب تقييم وا�ضحة ومعلنة للطلاب وبمتو�سط ح�سابي )3.4559( وبدرجة متو�سط  
وانح��راف معي��اري )1.37606( وجاءت بالترتي��ب الرابع الفقرة )13(: يتم التركيز عل��ى اعتماد �أ�ساليب 
تقيي��م ملائم��ة للطال�ب وبمتو�سط ح�ساب��ي )3.4412( وبدرجة متو���سط  وانحراف معي��اري )1.23847( 
والفقرة )6(: يتم التركيز على  تزويد الطلاب بالمعارف ال�ضرورية وبمتو�سط ح�سابي )3.4412( وبدرجة 
متو���سط وانحراف معي��اري )1.17667( وجاءت بالترتي��ب ال�ساد�س الفقرة )19( يتب��ادل الطلاب الأفكار 
بحري��ة و�إيجابية وبمتو�سط ح�سابي )3.3971( وبدرج��ة متو�سط وانحراف معياري )1.41569( وجاءت 
الفق��رة )29( بتقدي��ر متو�سط يت��م التركيز على المحتوى الدرا�سي لإثراء مع��ارف الطلاب حيث ح�صلت على 
�آخ��ر ترتيب وبمتو�سط ح�ساب��ي  )2.5147( وبانحراف معياري )1.28705( وج��اء المتو�سط العام للمجال 
العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  )2.8382( وبدرجة متو�سطة وبانحراف معياري )1.32271( ومما يعني قيام  

تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية بدرجة متو�سطة.
ثالث��ا: الإجابة على الفر�ضي��ة الثانية: توجد بع�ض المعوقات التي تمنع تطبي��ق التطوير والتح�سين الم�ستمر 
في العملي��ة التعليمي��ة.  يت���ضح من الجدول رقم )3( وجود بع�ض المعوق��ات التي ت�ساهم �أكثر من غيرها في منع 

الم�ؤ�س�سات التعليمية من تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية.
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الجدول رقم )3( المعوقات التي تمنع تطبيق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملية التعليمية.

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيالعبارة

3.56650.61514ال�ضغوطات في البيئة الجامعية

2.95101.34152عدم توفر الخبرة اللازمة لإدارة مثل هذا النوع من التعليم

3.89680.56524التقيد الحرفي بالمحا�ضرة وال�سيا�سات التعليمية

3.36531.41358عدم توفر الوقت الكافي

3.24170.84322عدم توفر التمويل الكافي لبع�ض الن�شاطات

2.35120.57653عدم توفر القوى الب�شرية الم�ؤهلة مثل الخبراء والم�ست�شارين

3.45490.41421�ضرورة الالتزام بالخطة الدرا�سية وعدم الخروج عنها

2.44321.23546عدم كفاية القدرات الفردية للمدر�س

.3.15887856المتو�سط العام

يظه��ر الج��دول )3( وج��ود بع���ض المعوقات الت��ي ت�ساهم �أكثر م��ن غيرها في من��ع الم�ؤ�س���سات التعليمية من 
تطبي��ق التطوير والتح�سين الم�ستمر في العملي��ة التعليمية، حيث ح�صلت الفقرة )الالتزام الحرفي بالمحا�ضرة 
وال�سيا�سات التعليمية لا ت�سمح بذلك( على �أعلى متو�سط ح�سابي )3.8968( وانحراف معياري )0.56524( 
، وج��اءت بالترتيب الأخير الفق��رة )عدم توفر القوى الب�شرية الم�ؤهلة مثل الخرب�اء والم�ست�شارين( وح�صلت 
عل��ى متو���سط ح�سابي بلغ )2.3512( وانح��راف معياري بلغ )0.57653( مما يدل عل��ى �أن التقييد الحرفي 
بالمحا���ضرة الدرا�سية وال�سيا�سات التعليمية تعدّ من �أكثر المعوقات في الم�ؤ�س�سات التعليمية، و�أن �أع�ضاء الهيئة 

التدري�سية لا تنق�صهم المعرفة �أو الخبرة.
الإجابة على الفر�ضية الثالثة: توجد علاقة بين المعوقات التي تمنع التطوير والتح�سين الم�ستمر  وبين عدم 

تطبيقه في العملية التعليمية. 
يت�ضح من اختبار )�سبيرمان( وجود علاقة ارتباط قوية بين وجود المعوقات التي تمنع الم�ؤ�س�سات التعليمة من 
تبن��ي ه��ذا الأ�سلوب وبين عدم تبني �أ�سلوب التجديد في العملية التعليمي��ة، حيث بلغ معامل الارتباط ح�سب 

اختبار �سبيرمان )0.84(.

النتائج والتوصيات
خل�صت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية:	

�أولًا: النتائج المتعلقة ب�أفراد عينة الدرا�سة:
الجن�س: تدني ن�سبة م�شاركة الإناث في هذه الم�ؤ�س�سات. �أ.	

العم��ر: �إن غالبي��ة �أف��راد عينة الدرا���سة تتركز �أعمارهم ما ب�ين )45-35( حيث بل��غ عددهم )63(  ب.	
�شخ�صا وبن�سبة بلغت )67 %(. 

الم�ؤهل العلمي: �إن عدد الذين يحملون درجة الدكتوراه )77( �شخ�صا، و�أن ن�سبتهم قد بلغت )82 %(. ج.	
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الخبرة �أن ن�سبة الذين تتراوح خبراتهم �أكثر من)10( �سنوات قد بلغت )68 %( مما يدل على احتفاظ  د.	
الجامعات ب�أ�صحاب الخبرات الطويلة.

ثاني��اً: تطب��ق الم�ؤ�س���سات التعليمي��ة وبدرجة متو�سط��ة التطوير والتح��سين في العملية التعليمي��ة، مما يعني 
���ضرورة و���ضع ر�ؤي��ة وا�ضحة و�آليات عم��ل واقعية ت�شجع ه��ذه الم�ؤ�س�سات على تطبيق التطوي��ر والتح�سين في 

العملية التعليمية. 
ثالث��اً: �إن التقي��د الح��رفي بالمحا���ضرة التعليمية تعدّ م��ن �أكثر المعوق��ات في الم�ؤ�س�سات التعليمي��ة، و�أن �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية لا تنق�صهم المعرفة �أو الخبرة.	
رابع��ا: هن��اك علاقة ارتباط قوية ما بين وجود المعوقات الت��ي تمنع الم�ؤ�س�سات التعليمية من تطبيق التطوير 

والتح�سين في العملية التعليمية وعدم ا�ستخدام هذه الم�ؤ�س�سات لمثل هذه الأ�ساليب.

التوصيات:
بالمحا�ضرة.  الحرفي  التقيد  وعدم  الم�ستمر  والتح�سين  بالتطوير  التدري�سية  الهيئة  �أع�ضاء  قيام  	.1

ت�شجي��ع �أع���ضاء الهيئة التدري�سية على �إدخال الأ�ساليب الجديدة في التعليم، مثل مهارات ت�شخي�ص  	.2
وح��ل الم�ش��كلات، كيفي��ة تبني الأف��كار المبدعة والدفاع عنه��ا، التعلم باتب��اع الأ�سل��وب التفاعلي، قبول 
الط��رف الآخر و�آداب الحوار، الاعتماد على الأ�ساليب التطبيقية والعملية �أكثر من الأ�ساليب النظرية 

والتفكير خارج ال�صندوق.
التعليمية. العملية  في  والتح�سين  التطوير  اعتماد  لكيفية  وا�ضحة  ر�ؤية  تبني  	.3

التعليمية. العملية  من  الغاية  بو�صفهم  الطلاب  على  التركيز  	.4
الم�ستقبل. قادة  بو�صفهم  الطلاب  على  التركيز  	.5

للطلاب. الواقعي  والميداني  العملي  التدريب  فر�صة  توفير  على  التركيز  	.6
التركيز على تعزيز انتماء الفرد تجاه الوطن، ب�إ�شراك الأفراد بالحوار وبرامج التوعية القائمة على  	.7

الحقائق والواقع، وتو�ضيح حقوق كل فرد تجاه وطنه وواجباته.
وهادفة. متنوعة  تدري�س  �أ�ساليب  	�إدخال  .8

الم�شكلات. حل  ومهارات  والابتكار  الإبداع  بمهارات  الطلاب  تزويد  على  التركيز  	.9
تح�سين قدرة الطلاب على ا�ستخدام التقنيات الحديثة. على  التركيز  	.11

المراجع:
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خلي��ل، عبدال��رزاق )2005(، “تطبيق �ضمان الج��ودة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي - تحليل ممار�سات  	.2
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“التطوير المهن��ي لأع�ضاء الهيئات التدري�سية كمدخل لتحقيق  �شاه�ين، محمد عبدالفتاح )2004(،  	.4
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المفتوحة، رام الله.



المجلة العربيـة لضمـان 44
جودة التعليم الجامعي

د. ح�سين عليان الهرام�شة
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

الو�سائط  و�إنتاج  لعر�ض  اللازمة  التعليمية  التكنولوجية  الكفايات  ف�ؤاد )2010(,  ر�ؤى بنت  بخدلق,  	.5
المتع��ددة ل��دى معلمات الأحياء بالمرحلة الثانوية بمكة المكرمة, ر�سال��ة ماج�ستير من�شورة،  ق�سم مناهج 

وطرق التدري�,س كلية التربية, جامعة �أم القرى, المملكة العربية ال�سعودية.
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الجودة الشاملة بين المنظور الإسلامي والرؤية الغربية

د. عادل بن عايد ال�شمري

الملخص :
 هدف البحث الحالي �إلى تجلية مفهوم الجودة ال�شاملة في المنظور الإ�سلامي وبيان الأ�صول التي ينبني عليها 
وينطلق منها، كما هدف �إلى �إبراز �أهم الم�ؤثرات في تطبيق هذا المفهوم والتي تنعك�س عليه �إيجاباً �أو �سلباً �سواء 
في الثقاف��ة الإ�سلامية �أم الغربية، و�أخيراً ه��دف �إلى �إبراز دلالات مبادئ هذا المفهوم في الإ�سلام. وقد تو�صل 
�إلى مجموع��ة م��ن النتائ��ج �أهمها ا�ستن��اد هذا المفه��وم �إلى مجموعة من المب��ادئ والأ�صول العام��ة في الإ�سلام 
كالإتق��ان والإح�س��ان والإ�صلاح والحكمة، وبيان مجموعة م��ن الم�ؤثرات في تطبيق هذا المفه��وم �أهمها: الم�ؤثر 
الاعتق��ادي، وال�سيا�س��ي، والاقت�صادي، والاجتماعي والأخلاقي، كما �أو�ضح البحث �أن جميع مبادئ الجودة في 
الفك��ر الغربي قد �سبق �إليها الإ�سلام وكانت نهج��اً وا�ضحاً في تعليماته وتوجيهاته وتطبيقاته، بل تميز المنهج 

الإ�سلامي بربانية هذه المبادئ وات�ساعها و�شمولها.

الكلمات المفتاحية :
 الجودة - ال�شاملة - المنظور الإ�سلامي - الر�ؤية الغربية.

Total Quality Between The Islamic Perspective and Vision Western

Abstract:
This study aimed to shed light on the concept of Total Quality in the Islamic 
perspective and statement of assets that underpin and from which, It also aims 
to highlight the most important influences in the application of this concept, 
which is reflected positively or negatively, whether in Islamic or Western culture.  
One of its goal is to highlight on the evidence of this concept in Islam. The study 
provided several results, The most important is that this concept is based on a set 
of principles and public assets in Islam, such as perfection and charity, reform, 
and wisdom, there are  a set of Influential factor in the application of this concept. 
The most important factors are  the influential Belief, and political, economic, 
social and moral factors. The research explained that all the principles of quality 
in Western thought has already been referred in Islam, and the approach was 
clear in its instructions, directives, and applications. These principles in Islam is 
a divine, broad, and comprehensive.

Keywords:

Total quality - Islamic perspective - Vision Western
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المقدمة :
�أثب��ت تبن��ي مفهوم الج��ودة ال�شاملة نجاحاً كبيراً في الم�ؤ�س�س��ات العامة والخا�صة، ونال اهتم��ام �أرباب الإدارة 
والقي��ادة ب�ش��كل جع��ل م��ن هذا المفه��وم مج��الًا خ�صباً للبح��ث والدرا�س��ة. وقد �أجري��ت العديد م��ن الأبحاث 
والدرا�س��ات حول��ه في كث�ري م��ن الكتاب��ات الأجنبية قب��ل العربية؛ ناق�ش��ت هذا المفه��وم وم��راده ومتطلباته 
ومبادئه، حتى �صارت الجودة ال�شاملة �أحد �أهم الفل�سفات الإدارية منذ نهاية القرن الما�ضي حتى اليوم، الأمر 

الذي جعل منها �أولوية �إدارية ذات �أهمية ا�ستراتيجية في كثير من م�ؤ�س�سات العمل.  
وكغيره من المفاهيم الحديثة لم ينل مفهوم الجودة ال�شاملة حقه من البحث والدرا�سة في الفكر الإ�سلامي، ولم 
ي��زل بحاج��ة �إلى ت�أ�صيله وبيانه؛ انطلاقاً من المعتقد الإ�سلامي الذي ي�ستند �إلى عقيدة كمال الدين و�شموله 
لجوان��ب الحي��اة جميعها، والذي ن�ؤمن ب�أنه يحوي ثروة علمية عظيم��ة بحاجة �إلى من ينقب عنها وي�سخرها 

في ت�سيير وعمارة الكون والوجود الذي هو من �صميم مهام الإن�سان وواجباته.
  وقد يغيب عنا عند تناولنا لكثير من المفاهيم الوافدة من بيئات مختلفة �ضرورة الأخذ في الاعتبار اختلاف 
دلالاته��ا وم�ضامينها وم�ستلزماتها وف��ق الأ�صل الذي ن�ش�أت فيه؛ ومدى ت�أثير بيئتها التي وجدت فيها على تلك 
ال��دلالات والم�ضام�ين والم�ستلزم��ات، الأمر الذي قد يعطي له��ذه المفاهيم دلالات مغايرة، �أو ربم��ا �أو�سع و�أ�شمل 

عند مناق�شتها وعر�ضها في بيئة مختلفة. )البيلاوي،2006(
وت�ش��كل الجودة ال�شاملة �أحد هذه المفاهي��م الم�ستوردة التي تحتاج �إلى الفح�ص والعر�ض على بيئتنا وثقافتنا 
الإ�سلامي��ة الت��ي نري��د تبنيه��ا فيها؛ لي�س بغر�ض تع��رف مدى �صلاحيتها م��ن عدمه بقدر ما ه��و اكت�شاف لمدى 
ان�سج��ام ه��ذا المفه��وم مع بيئتن��ا وثقافتنا وظروفن��ا المجتمعية، وكيف لن��ا ا�ستثمار المفهوم وفق ه��ذه الثقافة 
والبيئ��ة والظروف بال�شكل الذي يجعل منه �إ�ضافة حقيقية وتعزيزاً لمبادئ هذه الثقافة العظيمة التي يمكن 

�أن ت�ضفي على �أي مفهوم مزيد من العطاء والثراء. 
   بن��اء عل��ى ما �سبق ج��اء هذا البحث ليح��اول ت�أ�صيل مفهوم الج��ودة ال�شاملة في الإ�س�الم، والك�شف عن �أبرز 
الم�ؤث��رات في تطبيق��ه في البيئة الإ�سلامية والغربية، وا�ستق��راء دلالات مبادئه التي قررها الفكر الغربي من 

خلال ن�صو�ص القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ال�صحيحة.     
 • م�شكلة البحث :

  ا�ستجاب��ة للحاج��ة الملحة �إلى ت�أ�صيل مفاهيمنا التربوية التي نرغب �أن تكون �أكثر فاعلية وت�أثيراً ، وفي ظل 
الحاج��ة �إلى تو�ضي��ح مفهوم الج��ودة ال�شاملة في المنظ��ور الإ�سلامي ومقارنته بالمنظور الغرب��ي بق�صد التعرف 
عل��ى الاختلاف��ات والتوافقات التي يمكن �أن تجعل من هذا المفهوم �أكثر و�ضوح��ا و�أقرب �إلى التطبيق منه �إلى 

التنظير ؛ جاء هذا البحث الذي يمكن تحديد �أ�سئلته بالآتي:
؟ عليها  ينبني  التي  الأ�صول  وما  الإ�سلام  في  ال�شاملة  الجودة  مفهوم  ما  	.1

؟ ال�شاملة  الجودة  مفهوم  تطبيق  في  الم�ؤثرات  �أبرز  ما  	.2
الجودة ال�شاملة في القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ؟ مبادئ  دلالات  ما  	.3

 • �أهداف البحث و�أهميته : 
يه��دف البحث الح��الي �إلى تجلية مفهوم الج��ودة ال�شامل��ة )Total Quality( في المنظ��ور الإ�سلامي وبيان 
الأ�ص��ول الت��ي ينبن��ي عليه��ا وينطل��ق منها وفق ه��ذا المنظ��ور، كما يه��دف �إلى �إبراز �أه��م الم�ؤث��رات في تطبيق 
ه��ذا المفه��وم والت��ي تنعك�س عليه �إيجاب��اً �أو �سلباً �سواء في الثقاف��ة الإ�سلامية �أو الغربي��ة، و�أخيراً يهدف �إلى 
ا�ستق�ص��اء دلالات الق��ر�آن الك��ريم وال�سنة النبوي��ة المرتبطة بالمبادئ الت��ي اعتمدها الغ��رب لمفهوم الجودة، 
والك�ش��ف ع��ن م��دى ا�ستيعاب المنهج الإ�سلامي لها. وي�أم��ل الباحث في الو�صول �إلى ه��ذه الأهداف �سي�ضفي على 
ه��ذا المفه��وم مزيداً م��ن الو�ضوح، ويبين مدى اهتم��ام الإ�سلام به، بال�ش��كل الذي يبرز �ض��رورة تبنيه وتطبيق 

مبادئه في م�ؤ�س�سات العمل عامة وم�ؤ�س�سات التعليم خا�صة ب�صورة �أف�ضل و�أكثر فاعلية.
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 • حدود البحث :
يقت�ص��ر البح��ث على ا�ستعرا�ض �أبرز مب��ادئ الجودة ال�شاملة التي اتفق عليه��ا علماء الجودة في الغرب،  	-
والت��ي تم ح�صره��ا في �سبع��ة مب��ادئ ه��ي: ) القي��ادة الفعّال��ة - التح�ينس الم�ستم��ر - التركي��ز على ر�ضا 
الم�ستفيد - التخطيط الا�ستراتيجي - الم�شاركة والعمل الجماعي - اتخاذ القرارات على �أ�سا�س الحقائق 

- التدريب(، والا�ستدلال عليها بما جاء في القر�آن الكريم وال�سنة النبوية.
يعتمد البحث الأحاديث النبوية ال�صحيحة دون ال�ضعيفة في الا�ستدلال. 	-

 • الدرا�سات ال�سابقة :
  قليل��ة ه��ي الدرا�س��ات الت��ي حاولت تو�ضي��ح مفهوم الج��ودة من المنظ��ور الإ�سلام��ي- ح�سب اط�الع الباحث- 

و�سي�ستعر�ض الباحث �أهم هذه الدرا�سات مرتبة ترتيباً زمنياً ت�صاعدياً على النحو الآتي :-
درا�سة �شاهين و�شندي )2004( هدفت �إلى ا�ستنباط المعايير التربوية النابعة من الفكر الإ�سلامي التي  	.1
ت�ؤك��د عل��ى تجويد التعلي��م و�إتقانه لإب��راز دور التربية الإ�سلامي��ة النابعة من الق��ر�آن الكريم وال�سنة 
النبوية المطهرة، حيث بينت الدرا�سة مفهوم الإ�سلام عن الجودة ومتطلباتها، و�أهم معايير جودة �أهداف 
التربي��ة الإ�سلامي��ة، ومعايير ج��ودة التقويم، و�أخ�رياً عر�ضت مجموعة م��ن التو�صيات �أهمه��ا: �ضرورة 

العمل على ت�أهيل الم�صطلحات العلمية الم�ستخدمة حديثًا ومن بينها م�صطلح الجودة ال�شاملة.
“ ج��ودة التعليم من منظور �إ�سلامي )الإح�س��ان، الإتقان، الجودة،  درا�س��ة با�شي��وه )2006( بعنوان  	.2
التمي��ز “، حي��ث �أو�ضح��ت الدرا�س��ة �أن التربي��ة الإ�سلامية ذهبت لأبع��د من مفهوم الج��ودة �إلى مفهوم 
الإتق��ان والإح�س��ان الم�ستم��ر م��دى الحي��اة في تخطي��ط كاف��ة عنا�ص��ر العملي��ة التعليمي��ة و�إعداده��ا 
وتنفيذه��ا بغي��ة �إتق��ان عمليتي التعلي��م والتعلم، وعلى �ض��وء ذلك �أو�ص��ت بعدد من التو�صي��ات �أهمها: 
�إدخ��ال م�ضام�ين الجودة و�إتقان العم��ل في مختلف مراحل الدرا�سة بما فيه��ا الجامعات، وحفز الطاقات 
نح��و التطوير والتح�ينس الم�ستمر الذي ي�ؤهل المتعلم نحو الهدف الأ�سا�سي من عمليات التعليم والتطوير، 
و�أخ�ريا تحديث عمليات الات�ص��ال في الم�ؤ�س�سات التربوية من خلال توفير المناخ الملائم لان�ضباط المخرج 

التعليمي الذي يواكب متطلبات الع�صر.
“ �إدارة الجودة ال�شاملة و�إدارة الجودة في الإ�سلام  درا�سة عبد اللطيف والعجلوني )2006( بعنوان  	.3
محاول��ة للتج�س�ري والتطوير”  هدفت �إلى محاولة طرح فهم �أعمق لفل�سفة �إدارة الجودة ال�شاملة ومدى 
توافقه��ا �أو تعار�ضها مع مبادئ �إدارة الجودة في الإ�س�الم ، م�ستخدمة منهج تحليل الم�ضمون، وقد تو�صلت 
الدرا�س��ة �إلى �أن مب��ادئ الج��ودة ال�شامل��ة لا تتعار���ض مع المنهج الإ�سلام��ي من حيث المب��د�أ، �إلا �أن المنهج 
الإ�سلام��ي يمتاز ب�أمور �أهمها: ربانية الم�صدر، وتكاملها مع النظام العام لمجتمع، وامتداد �أثرها �إلى خارج 

حدود المنظمة المتبنية لها.

- ق��راءة �إ�سلامي��ة ”، هدف��ت �إلى تو�ضي��ح مفه��وم الج��ودة في التعليم ومبادئه��ا ومتطلباتها م��ن منظور  	
�إ�سلام��ي، وق��د تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن مفهوم الجودة في التعلي��م في منظور الإ�سلام مبني على الإح�سان 
و�إتقان العمل والدقة فيه، وذلك من منطلق �أن طلب العلم فري�ضة على كل م�سلم والفرد متعبد فيه لله، 
كم��ا قررت الدرا�سة �أن مبادئ الجودة الت��ي اتفق عليها المهتمون بالجودة ال�شاملة هي مبادئ �أ�سا�سية في 
العم��ل عام��ة وفي العم��ل التعليمي خا�صة، وقد �أو�ص��ت بمجموعة من التو�صيات �أهمه��ا: �ضرورة تطبيق 
مب��ادئ الجودة ال�شامل��ة في مدار�س التعلي��م العام بالمملكة العربي��ة ال�سعودية بمنطلقاته��ا الإ�سلامية، 

وتوفير كل متطلباتها التي تعين على تطبيقها بال�شكل المطلوب .
 ،” “ محددات الجودة في الفق��ه الإ�سلامي و�أبعادها الت�شريعية  درا�س��ة الرواحن��ة )2008( بعنوان  	.5
حي��ث اعتم��دت الدرا�س��ة المنه��ج الا�ستقرائي والمنه��ج المو�ضوعي والمنه��ج التحليلي، وذل��ك بتلم�س معالم 
الج��ودة في الت�شري��ع الإ�سلامي وا�ستخ��دام �شكل الانت�شار البياني فيه، والتقن�ين الفقهي �ضمن محددات 
الج��ودة في الا�ستنب��اط والتطبيق. وكانت �أبرز نتائ��ج الدرا�سة بيان تميّز ال�شريع��ة الإ�سلامية في تنوّع 



51 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د. عادل بن عايد ال�شمري
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

و�سائلها، وم�سارعة الإنتاج الكمي والنوعي دونما ا�ستعجال الأمر قبل �أوانه، وبذلك يتم ا�ستثمار الوقت 
والطاق��ات، مما ينقل الفعل ال�صادر �إلى جودة عالية �ضمن مج��الات الإبداع والإنجاز و�أجواء المناف�سة 

الإيجابية من خلال الجودة الخلقية في ت�صويب ال�سلوك الإن�ساني �إلى �أرقى م�ستوياته.
�أنموذجاً(”،  )البيع  الإ�سلامي  الفقه  “ �أحكام الجودة في  بعنوان  والرواحنة )2009(  ال�سكر  درا�سة  	.6
قدم��ا فيه��ا درا�سة لأحكام الجودة في الفقه الإ�سلامي التي لم تكن ولي��دة لحظة �أو فكرة، و�إنما هي نهج 
�شرع��ي �إ�سلامي من��ذ لحظات الدعوة الإ�سلامية الأولى، وقد نبهت الدرا�سة �إلى معايير الجودة في البيع 
وم��دى حاج��ة المجتمعات المعا�صرة �إليها، و�أهميتها في الا�ستق��رار العام للدولة وال�شعوب، كما بينت كيف 
�شجعت ال�شريعة الإ�سلامية على التناف�س الم�شروع الداعم لمناخات الا�ستثمار الجيد، وتوظيف الطاقات 

توظيفاً منا�سباً في م�شروع النهو�ض الح�ضاري للأمة.
درا�س��ة ال�شري��ف )2011( بعن��وان “مب��ادئ �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في الق�ص���ص الق��ر�آني - ق�صة ذي  	.7
القرن�ين �أنموذج��اً” هدف��ت �إلى ا�ستنباط مب��ادئ �إدارة الج��ودة ال�شاملة ال��واردة في الق�ص���ص القر�آني 
ب�ش��كل ع��ام، وق�صة ذي القرنين ب�شكل خا���ص وذلك عن طريق بيان �أمثلة تطبيقي��ة ي�ستدل بها على �أن 
التزام مبادئ �إدارة الجودة ال�شاملة ي�شكل عاملًا رئي�ساً من عوامل النجاح والقوة والتمكين، وقد �أظهرت 
الدرا�س��ة عدداً من المبادئ ال�صالحة للاقتداء بها ل��كل �شخ�ص �أو م�ؤ�س�سة �أو هيئة تريد النهو�ض ب�إدارة 

الجودة ال�شاملة لديها .
يلاح��ظ م��ن العر���ض ال�سابق للدرا�سات ذات العلاقة �أنه��ا ركزت ب�شكل كبير عل��ى ا�ستعرا�ض مفهوم الجودة في 
التعليم خ�صو�صاً كما في درا�سة �شاهين و�شندي)2004(، ودرا�سة با�شيوه )2006(، ودرا�سة الميمان)2007(، 
بينم��ا رك��زت درا�س��ة عبد اللطي��ف والعجل��وني )2006( عل��ى �إدارة الجودة والوق��وف عند �إج��راء المقارنة 
بين الجودة في الإ�سلام والجودة كما يراها الغرب، �أما درا�سة الرواحنة )2008( ودرا�سة ال�سكر والرواحنة 
)2009( فق��د تناول��ت الجودة من المنظور الفقه��ي الإ�سلامي ب�شكل خا�ص. وي�أتي ه��ذا البحث لي�ستكمل هذه 
الدرا�س��ات في تناول��ه لمفهوم الجودة بين المنظ��ور الإ�سلامي والر�ؤية الغربية مع التركي��ز على ا�ستعرا�ض �أبرز 
الم�ؤث��رات في تطبي��ق الج��ودة في هاتين البيئتين، الأمر الذي ينفرد به هذا البح��ث عن الدرا�سات ال�سابقة، مع 

�إبراز �أهم دلالات مبادئ الجودة التي جاءت في القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ال�شريفة . 

 • منهجية البحث :
ا�ستخ��دم البح��ث المنهج الو�صفي الذي اعتم��د تحليل الم�ضمون الذي يق��دم و�صفاً مو�ضوعي��اً ومنظماً للظاهرة 
المدرو�س��ة م��ن خ�الل ا�ستعرا���ض مفه��وم الج��ودة ال�شامل��ة وت�أ�صيله، وعر���ض �أب��رز الم�ؤث��رات في تطبيقه، ثم 
ا�ستق��راء الأدل��ة التي تدع��م مبادئه التي �أ�س�س له��ا الفكر الغربي الحديث؛ و�ص��ولًا �إلى تقديم مجموعة من 

النتائج والتو�صيات. و�سيتم تناول عنا�صر هذا البحث وفق �أ�سئلته كالآتي :

ال��سؤال الأول: ما مفهوم الجودة ال�شاملة في الإ�سلام وما الأ�صول التي ينبني عليها ؟
   قب��ل الحدي��ث ع��ن �أ�صل هذا المفهوم في الم��وروث الثقافي الإ�سلام��ي لابد من الحديث ب�إيج��از عن دلالات هذا 
المفه��وم في الفكر الغربي، وه��و بلا �شك يعد من المفاهيم الحديثة �إذا ما قورن بمرحلة الحديث عنه في �أدبيات 
الثقاف��ة الإ�سلامي��ة. ولقد اتفق الباحثون عل��ى �أن تاريخ ا�ستحداث مفهوم الج��ودة ال�شاملة يعود �إلى ما بعد 
الحرب العالمية الثانية، حيث طبقت اليابان �أ�س�س الجودة على ال�صناعة، تلتها الولايات المتحدة في خم�سينات 
الق��رن الما�ض��ي، ث��م تطرق��ت �أ�س���س الج��ودة �إلى كل الأن�شط��ة والمهن في جمي��ع �أنح��اء العالم ومنه��ا التعليم. 

)البيلاوي، 2006( 
ويع��رّف معج��م �أك�سفورد الجودة ب�أنها  “درجة التميز �أو الأف�ضلي��ة “. �أما قامو�س ويب�ستر فيراها   “م�صطلحا 

عاما قابل للتطبيق على �أية �صفة �أو خا�صية منفردة �أو �شاملة” .
كما ي�ؤكد الدرادكة )2009( �إلى �أن معاني الجودة )Quality( في الأدبيات الغربية تعني الدقة والإتقان، 
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ويطلق عليها في اللاتينية )Qualitas( التي تعني طبيعة ال�شيء ودرجة �صلاحيته .
ويعرفه��ا معه��د الج��ودة الأمريك��ي ب�أنه��ا  »القي��ام بالعمل وب�ش��كل �سليم م��ن �أول مرة م��ع الاعتماد عل��ى �آراء 

الم�ستفيدين من ال�سلع والخدمات في معرفة مدى تح�سن الأداء “. )عبدالفتاح ،2000(
ويعرفه��ا �إيفن���س )Evans،1993( ب�أنها تلبية توقعات الم�ستفيد �أو الزب��ون و�إ�شباعها وتقديم ما يفوق هذه 

التوقعات.
ويجم��ل ال�سقاف )1993( مفهوم الجودة بما يتعلق بمنظور العميل وتوقعاته وذلك بمقارنة الأداء الفعلي �أو 
الخدمة مع التوقعات المرجوة من هذا المنتج �أو الخدمة، وبالتالي يمكن الحكم من خلال منظور العميل بجودة 
ذل��ك المنت��ج �أو الخدم��ة �أو رداءته��ا، ف�إذا كان المنت��ج �أو الخدمة تحقق توقع��ات العميل ف�إنه ق��د �أمكن تحقيق 

م�ضمون الجودة. 
وعند محاولة تلخي�ص تعريفات الجودة  نجد �أنها تت�ضمن ثلاثة عنا�صر رئي�سة كالآتي :-

	�إتقان المنتج �أو الخدمة . -
	�إر�ضاء العميل الداخلي والخارجي. -

ال�سعي �إلى التح�ينس الم�ستمر . 	-
  �إن مراجع��ة التعريف��ات اللغوي��ة لمفه��وم الج��ودة كما ج��اءت في الأدبيات الغربي��ة ي�ؤكد ب�أنها تتف��ق على �أن 

الجودة تعني التميز والإتقان والُح�سن.
   و�إذا كان��ت بداي��ات الحديث عن الجودة تقت�ص��ر على المجال ال�صناعي، �إذ ت�شير �أغلب التعريفات لهذا المفهوم 
�إلى ق�ضي��ة ج��ودة المنتج ور�ض��ا الم�ستهلك، �إلا �أنها ما لبث��ت �أن تجاوزت المجال ال�صناع��ي �إلى المجالات الأخرى 
كالاجتماعي��ة والتربوي��ة، فه��ذا رودز )Rhodes, 1992,37( يع��رف الج��ودة ال�شامل��ة في التربي��ة ب�أنه��ا 
“ عملي��ة �إداري��ة ترتك��ز عل��ى مجموعة من القيم وت�ستمد طاق��ة حركتها من المعلوم��ات التي توظف مواهب 
العامل�ين وت�ستثمر قدراتهم الفكرية في مختلف م�ستوي��ات التنظيم على نحو �إبداعي ل�ضمان تحقيق التح�سن 

الم�ستمر للم�ؤ�س�سة “. 
  �أما لفظ الجودة في المنظور الإ�سلامي ف�إن �أ�صلها اللغوي في�شير �إلى الكلمة »ج و د« والذي يعني الجيّد كما جاء 
في ل�س��ان الع��رب )اب��ن منظ��ور،2003(، وجاء فيه » وقد جاد ج��ودة و�أجاد » بمعنى �أتى بالجي��د من القول �أو 
الفعل. وي�شير بادحدح )2013( �إلى �أن خلا�صة المعنى اللغوي للفظة الجودة يت�ضمن العطاء الوا�سع والأداء 

الجيد الذي يبلغ حداً فائقاً. 
وق��د اخت��ار له��ا ال�سكر والرواحنة)2009، ���ص512( تعريفاً جامعاً فقالوا » هي �إتق��ان العمل وتحري �أف�ضل 
ال�سب��ل والو�سائ��ل في الفع��ل والقول حتى يقع �ضمن القب��ول الرباني له �أولا، والذي يحق��ق ر�ضا الم�ستهلك بعد 
ذل��ك، فه��ي وظيفة �إن�سانية وم��سؤولية فردية ببعدها ال�شرعي للم�سلم، م��ن حيث القبول الرباني لعمل الم�سلم 

�أو عدمه، والذي يترتب عليه �أثره، ولي�ست نهجًا اختياريًا مزاجيًا من حيث �إح�سان العمل و�إتقانه �أم لا “ . 
   �أما المعاني والدلالات التي وردت في الموروث الثقافي الإ�سلامي لهذه الكلمة ف�إننا نجد لها �أ�صلا متجذراً وعميقاً 
لا يكاد يغفل عنه �أحد، بل �إن الحديث عن الجودة في الإ�سلام �سبق كل النظريات الغربية التي تحدثت عنها، 
ويمك��ن �إب��راز ه��ذه المعاني من خ�الل ا�ستعرا�ض مجموعة م��ن المفاهيم الت��ي وردت في القر�آن الك��ريم وال�سنة 
النبوي��ة ال�شريف��ة، والتي ت�ضمنت دلالات ومب��ادئ الجودة كما يراها الفك��ر الإداري الحديث، و�شكلت �أ�صولًا 

لهذا المفهوم في الفكر الإ�سلامي، و فيما يلي ا�ستعرا�ض �أبرز هذه المفاهيم :-
» كالإحكام، والحكم، والحكيم  �ألفاظ  ي�شتق منها من  ال�شرعية لفظ »الحكمة« وما  الن�صو�ص  جاء في  	.1
لَتْ  »، فالإح��كام �أ�ص��ل من الأ�صول الت��ي بُني عليها الدين حيث قال تع��الى "كِتَابٌ �أُحْكِمَتْ �آيَاتُ��هُ ثُمَّ فُ�صِّ
مِ��نْ لَ��دُنْ حَكِي��مٍ خَبِ�ري" )ه��ود،1(، والحكم��ة تعن��ي العل��م بحقائ��ق الأ�شياء على م��ا هي علي��ه والعمل 
بمقت�ضاه��ا ) ت��اج العرو���س، 8/252(، وقد جعله��ا الله هبة كريمة ومنحة عظيم��ة يهبها من ي�شاء كما 
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وتِىَ خَيًرا كَثِ�رًيا " )البقرة،269(، وهي  ق��ال تع��الى " يُ�ؤتِ��ى الِحكمَةَ مَن ي�ش��اء وَمَن يُ�ؤتَ الِحكمَةَ فَقَ��د �أُ
درج��ة �أعل��ى م��ن العلم �إذ تت�ضم��ن المعرفة والإ�صاب��ة في القول والعم��ل، فهي فعل ما ينبغ��ي على الوجه 
ال��ذي ينبغ��ي في الوقت الذي ينبغي )ابن قيم،2013 (، و�إن هذه المعاني للحكمة ترتبط ارتباطاً وثيقاً 

بمقا�صد الجودة وغاياتها و�أهدافها.
جاءت الدعوة �إلى الإتقان في القر�آن الكريم وفي ال�سنة النبوية بلفظ �صريح فكان ذلك بمثابة الأ�صل  	.2
العظيم في �أداء الأعمال، وهو درجة عالية من الجودة يت�ضمن الحذق والمهارة والإحكام في الأداء. فقد 
ورد عن  النبي �صلى الله عليه و�سلم �أنه قال "�إن الله يحب �إذا عمل �أحدكم عملًا �أن يتقنه" )الطبراني 
1/275(، ويقول �صلى الله عليه و�سلم: »الماهر بالقر�آن مع ال�سفرة البررة »)البخاري،4937( وفيه 
�إ�شارة وا�ضحة �إلى ق�ضية الإتقان، وفي قول النبي �صلى الله عليه و�سلم لذلك الرجل الذي �أدى ال�صلاة:     
»ارج��ع ف�ص��ل ف�إن��ك لم ت�صل« )الترم��ذي،303( دلالة وا�ضحة عل��ى �ضرورة �إتقان العم��ال على الوجه 
الأكم��ل، ب��ل �إن الله �سبحان��ه جعل الإتق��ان �سمة كوني��ة ي�ستلهم منه��ا الم�سلم مبادئ عمل��ه فقال تعالى 
 �شَيْءٍ" )النم��ل،88(، وكيف لا يكون الإ�سلام �صاحب ال�سبق في الدعوة �إلى    الَّ��ذِي  �أَتْقَنَ  كُلَّ ِ نْ��عَ  اَّهلل "�صُ
رَ هَلْ تَرَى مِن  حْمَنِ مِن تَفَاوُتٍ فَارْجِعِ الْبَ�صَ ا تَرَى ِيف خَلْقِ الرَّ الج��ودة والإتق��ان والله جل وعلا يقول: "مَّ
فُطُ��ورٍ" )المل��ك،3(. ولا يكفي الفرد �أن ي�ؤدي العمل فح�سب، بل لا ب��د �أن يكون العمل �صحيحًا، ولا يمكن 
�أن يك��ون �صحيحً��ا �إلا �إذا كان متقنًا، فالإتقان بهذه المع��اني �سلوك ح�ضاري دعا �إليه الإ�سلام وحث عليه 
)حمي���ش،2013(، وهو بهذا المعنى يرتبط ارتباطاً مبا�شراً بمفهوم الجودة بل يجعل منه منهجاً ملازماً 

لأي عمل يمكن �أن يقوم به الفرد الم�سلم .
ج��اءت الن�صو���ص ال�شرعي��ة تدعو �إلى الإح�س��ان وجعلت الإح�س��ان مطلباً ملح��اً في �أداء الأعمال، قال  	.3
كُ��مْ �أَحْ�سَنُ عَمَلًا  حُْ�سِنِيَن")البق��رة،195(، وق��ال تع��الى " لِیَبْلُوَكُ��مْ �أَيُّ َ يُحِ��بُّ اْمل نَّ اَّهلل تعالى"وَ�أَحْ�سِنُ��وَا �إِ
")ه��ود،7(، فمح��ل الاختبار ه��و ح�سن الأداء والتفاوت في ذل��ك،  وكذلك في قوله تعالى " �إِنَّ��ا جَعَلْنَا مَا 
یَاةَ  َ وَْتَ وَاْحل عَلَ��ى الْأَرْ�ضِ زِينَةً لَّها لنبلوهم �أيه��م �أَحْ�سَنُ عَمَلًا")الكهف،7( وفي قوله تعالى"الَّذِي خَلَقَ اْمل
 يَ�أْمُرُ بِالْعَدْلِ وَالْإِحْ�سَانِ" )النحل،90(،  َ  اَّهلل حْ�سَنُ عَمَلًا ")المل��ك،2(، وقول��ه تعالى"�إنَّ كُمْ �أَ يُّ لِیَبْلُوَكُ��مْ �أَ
ا تَعْمَلُونَ خَبِ�رًيا" )الن�س��اء،128(، كم��ا ورد في  َ كَانَِمب     َ  اَّهلل  فَ���إِنَّ قُ��وا   وَتَتَّ �سِنُ��وا  ْ وقول��ه تعالى"�إِنُْحت 
الحدي��ث النب��وي ال�شريف: » �إن الله كتب الإح�س��ان في كل �شيء« )م�سلم،5167(، وجاء عن النبي �صلى 
الله علي��ه و�سلم �أنه ق��ال: »و�إذا ذبحتم ف�أح�سنوا الذبحة “ )الترم��ذي ،1409(، وعن عا�صم بن كليب 
فْهَمُ،  عْقِ��لُ وَ�أَ ع��ن �أبي��ه ق��ال: �شَهدت مَعَ �أَبِي جَنَ��ازَة �شَهِدَهَا رَ�سُ��وْلُ الِله �صلى الله عليه و�سل��م وَ�أَنَا غُلَامٌ �أَ
ن لَهَا .قَالَ : فَجَعَلَ رَ�سُوْلُ الِله �صل��ى الله عليه و�سلم يَقُولُ: “ �سَوّوا  ْ يمكَّ ِ وََمل نَ��ازَةِ �إَِىل الْقَ�ْرربْ َ فَانتُه��ي بِاْجل
هُ، وَلَكِنَّ الَله  رُّ تَ وَلَا يَ�ضُ يَِّ ��ة، فَالْتَفَتَ �إِلَيْهِم فَقَالَ، �أَمَا �إِنَّ هَذَا لَا يَنْفَ��عُ اْمل ا�سُ �أَنَّهُ �سُنَّ ��دَ هَ��ذَا حَتَّى ظَنَّ النَّ ْ َحل
نْ يُحْ�سِن” )البيهقي،5313(، وجاء عنه �صلى الله عليه و�سلم �أنه قال:” مَنْ  يُحِ��بُّ مِ��نَ الْعَامِلِ �إِذَا عَمِلَ �أَ
امِ��نٌ” )ابن ماجه،3466(، وفي �إلزام��ه بال�ضمان �إ�شارة �إلى  ْ يُعْلَ��مْ مِنْهُ طِ��بٌّ قَبْلَ ذَلِكَ فَهُوَ �ضَ ��بَ وََمل تَطَبَّ
�أهمي��ة الإتق��ان في العمل، وت�ضييق الفر�ص على من �سواهم.  ففي كل ما �سبق دلالة وا�ضحة على �أهمية 

�إح�سان العمل وتجويده.
ج��اءت الن�صو���ص ال�شرعية لت�سمو بالعمل ال�صالح والإ�صلاح، وربطت كثيراً بين العمل ال�صالح والإيمان،  	.4
ا  ً اِحل ب��ل جعل��ت العم��ل ال�صال��ح �أ�سا�ساً لج��ودة الحياة وطيبها كم��ا جاء في ق��ول الله تعالى" مَنْ عَمِ��لَ �صَ
هُمْ �أَجْرَهُ��م بِ�أَحْ�سَ��نِ مَا كَانُ��وا يَعْمَلُونَ "  بَ��ةً وَلَنَجْزِيَنَّ ��هُ حَيَ��اةً طَيِّ ��ن ذَكَ��رٍ �أَوْ �أُنثَ��ى وَهُ��وَ مُ�ؤْمِ��نٌ فَلَنُحْيِيَنَّ مِّ
ل العمل ال�صالح الإطار الع��ام لممار�سات الجودة في المجتمع، في كافة المجالات من  )النح��ل،97( حيث يمثِّ
اقت�صادي��ة وعلمية وروحي��ة وغيرها ، لي�ضمن للإن�سان في الدنيا حياةً طيب��ة، وفي الآخرة جزاءً ح�سناً 

نتيجة ذلك العمل ال�صالح.)عبد اللطيف،2006(
م��ن �أب��رز العلوم القر�آني��ة علم التجويد، الذي يبحث في �إتقان قراءة الق��ر�آن الكريم وتجويده. وي�شير  	.5
الحم��د )1986( �إلى �أن الت�ألي��ف في علم التجويد لم ينقطع منذ ظهور م�ؤلفاته الأولى في القرن الرابع 
الهج��ري حت��ى وقتنا الحا�ضر، وهذه ظاه��رة تو�ضح مقدار ارتباط الم�سلمين بالق��ر�آن العظيم وحر�صهم 
عل��ى تجوي��د حروفه و�إتقان النطق ب�ألفاظه. وي�ؤكد ا�ستخدام م�صطل��ح التجويد منذ ذلك التاريخ على 
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اهتمام الم�سلمين بق�ضية الجودة وانتباههم لها و�أنها لي�ست بالمفهوم الجديد في �أدبياتهم وم�ؤلفاتهم .
  �إن ه��ذه المفاهي��م الوا�ضحة وغيرها م��ن المفاهيم التي جاءت في موروث وثقافة الإ�س�الم كال�شورى، والتعاون، 
والم��سؤولي��ة، والإخلا���ص؛ جميعه��ا ت�ستدعي مب��ادئ الجودة كم��ا �أوردها علم��اء الجودة وتحدث��وا عنها، و�إن 
الإ�سلام عقيدة و�شريعة و�أخلاقاً وفل�سفةً للكون والإن�سان والحياة هو كمال الجودة والإبداع، ذلك �أن الإ�سلام 
ا يَقُولُ لَهُ كُن فَيَكُونُ" )البقرة ،117( ،  َ ى �أَمْراً فَ�إِنَّم رْ���ضِ وَ�إِذَا قَ�ضَ مَاوَاتِ وَالأَ دي��ن الله جل��ت حكمته "بَدِيعُ ال�سَّ
و�إن مفه��وم الجودة حا�ض��رٌ في كل تعاليمه وبكل م�ضامينه، وهو يمثل قيمة �إ�سلامية حث عليها القر�آن الكريم 

في كل الأعمال التي يفتر�ض �أن يقوم بها الإن�سان.)�أبو دف ،2007(

ال��سؤال الثاني- ما �أبرز الم�ؤثرات في تطبيق مفهوم الجودة ال�شاملة ؟
 لا يمك��ن الحدي��ث عن الجودة بمعزل عن الم�ؤثرات من حولها، ولا يمك��ن للجودة �أن تحقق �أهدافها التي و�ضعت 
م��ن �أجله��ا بمعزل عن الظروف المحيطة بها، ل��ذا لا بد من ا�ستعرا�ض �أبرز الم�ؤثرات في هذا المفهوم، وكيف يمكن 

�أن ي�ؤثر كل منها في نجاحه �أو ف�شله، و�سيتم عر�ض هذه الم�ؤثرات على النحو الآتي :-
�أولًا-  الم�ؤثر الاعتقادي : ي�ستند الدين الإ�سلامي �إلى نظرة متكاملة ومتوازنة للكون والإن�سان والحياة، فالله 
ه ودبّره بقدرة و�سنن��ه، وهو بكل ما فيه خا�ض��ع لله تعالى، قد  �سبحان��ه خل��ق ه��ذا الكون لهدف وغاية، و�س�ّرهيّ
له على �سائر مخلوقاته، و�أوجده لغاية عظيمة، تتجلى  �سخ��ره لهذا الإن�سان الذي �أح�س��ن خلقه و�أكرمه وف�ضّ
بتحقي��ق العبودي��ة لله وعمارة ه��ذا الكون، ومنحه القدرة على الت�صرف والعم��ل وجعله م��سؤولا عن عمله له 
�إرادة وم�شيئة، وقد ق�سّم حياته �إلى حياتين؛ الأولى دار اختبار وامتحان، م�ؤقتة غير دائمة، حفت بال�شهوات 
والملذات، وو�ضع لها قوانينها التي تنتظم معها حياة الب�شر، والأخرى دار الجزاء والح�ساب، والعقاب والثواب، 

الأبدية الخالدة، رتب الجزاء فيها على العمل، فالفوز والفلاح للطائعين والخ�سارة للمعر�ينض المفرطين . 
لق��د انتقل الإ�سلام بالعقل الب�شري من الدائ��رة ال�ضيقة التي تقف عند حدود الحياة الدنيا �إلى دائرة �أو�سع 
و�أرح��ب، ب��ل �إلى ف�ضاء غير مح��دود وهي الحياة الآخ��رة، في الوقت الذي ينح�صر فيه الفك��ر المادي الحديث 
عن��د حدود الم��ادة؛ يبني حياة المجتمعات على الم�صال��ح، ويقو�ض مبادئ الحياة ال�سامي��ة الكريمة التي �أرادها 
الدي��ن الإ�سلام��ي للإن�سان. و�إن �أهل الإ�سلام يعتقدون عقيدة را�سخ��ة بكمال هذا الدين انطلاقاً من قول الله 
مْتُ عَلَيْكُ��مْ نِعْمَتِي" )المائدة،3(، ويعتق��دون ب�شموله لكل جوانب الحياة  َ ْمت تعالى"الْيَ��وْمَ �أَكْمَلْ��تُ لَكُ��مْ دِينَكُمْ وَ�أَ
لْنَ��ا عَلَيْكَ الْكِتَ��ابَ تِبْيَاناً  طْنَ��ا ِيف الكِتَابِ مِن �شَ��يْءٍ" )الأنعام،38(، وق��ال �سبحانه" وَنَزَّ ��ا فَرَّ كم��ا ق��ال تعالى"مَّ
لِ��كُلِّ �شَ��يْءٍ وَهُ��دىً وَرَحْمَ��ةً وَبُ�شْ��رَى لِلْمُ�سْلِمِيَن")النح��ل،89(، ي�ض��اف �إلى ذلك عل��م �أ�صيل بالأدل��ة والمقا�صد 
ال�شرعي��ة والقواعد الكلية التي تبّني الأ�صل ال�شرعي للم�صالح ، وتك�شف المنحى الخفي للمفا�سد، ويكمّل ذلك 
معرفة واعية بالواقع وتركيز خا�ص على مو�ضع وم��سألة البحث؛ فتتم بذلك نظرة �شاملة متوازنة تجمع بين 
الأ�صالة ال�شرعية والا�ستجابة الواقعية، كل ذلك ي�ؤ�س�س لمنهج �صحيح في معرفة نظرة الإ�سلام تجاه مو�ضوع 

ما، وينطبق ذلك على ما نحن ب�صدد الحديث عنه وهو مفهوم الجودة. )بادحدح،2013(
�إن منهج��اً ه��ذا �ش�أنه هو القادر على �أن يبني الإن�سان الذي يعرف مكانته في هذا الوجود وغاية وجوده، ودوره 
وعلاقت��ه بخالق��ه وبم��ن حوله من بن��ي جن�سه، وبناء على كل ه��ذه المعرفة يتحدد منهج الحي��اة ونوع النظام 

الذي يحقق هذا المنهج .
في مقاب��ل ه��ذا المنظور الإ�سلامي الذي ق��ام على تلك العقي��دة الوا�ضحة توجد الر�ؤي��ة الغربية التي تنطلق 
م��ن النظ��ام الإن�ساني القا�صر، الذي قدر فترة وجود الإن�سان في فترة واح��دة، اختار لها نظاماً من �صنع العقل 
الإن�س��اني، ال��ذي �أخ��ذ يتعار�ض مع فطرة الإن�س��ان ال�سليمة ويخالفها، وه��و الأمر الذي �أنتج لن��ا حياة مادية 
بحت��ه �أفرغ��ت الإن�سان روحي��اً و�إن تقدمت به مادياً. وهذا ناتج طبيعي لمن يعتق��د �أن فر�صة الحياة لن تتكرر، 
و�أن ما فاته لي�س له �إدراكه، ولذا وجب عليه �أن يغتنم هذه الفر�صة الوحيدة بكل ما ي�ستطيع من قوة وحيلة 

و�إن كان ذلك على ح�ساب غيره من الب�شر �أو م�صالحهم �أو حياتهم.
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   �إن مفه��وم الج��ودة وف��ق ه��ذه المنطلقات العقدي��ة الإ�سلامية �سيختل��ف اختلافاً كب�رياً في �أهدافه وفي مراده 
وغايات��ه عم��ا ه��و عليه في المفهوم الغربي، فق��د ات�سع في �أهدافه وغاياته ب�شكل لا يق��ف عند حدود المادة بل 
يتعداها لي�شمل الروح والف�ضيلة والإيمان والآخرة، وعُر�ض لنا ب�أق�صى درجات الو�ضوح والبيان بال�شكل الذي 

يقودنا �إلى �أن نكون �أكثر التزاماً و�أعمق فهماً له من غيرنا.
    ثاني��اً- الم�ؤث��ر ال�سيا�س��ي: تعي�ش الأمم وال�شعوب ظروفاً �سيا�سية مختلفة، فف��ي الوقت الذي ا�ستطاعت فيه 
المجتمع��ات الغربي��ة �أن تهي��ئ لظ��روف �سيا�سية داعم��ة وم�شجعة لتبني مفه��وم الجودة، و�أ�س�س��ت لبناء نظام 
حك��م فعّ��ال ي�ستن��د �إلى الت�شاركي��ة والديمقراطي��ة وحقوق الإن�س��ان وحرية ال��ر�أي والتعددي��ة والم�ساءلة، 
نج��د في الجان��ب الآخر كث�رياً من المجتمعات الإ�سلامية لا ت��زال تعي�ش في حدود �ضيقة م��ن الحرية الفكرية 
والديمقراطي��ة والم�شارك��ة في اتخاذ الق��رار وعدم القدرة عل��ى الم�ساءلة والمحا�سبة. ولا ب��د �أن ينتج عن هذا 
الو�ض��ع ال�سيا�س��ي القائم في كلا البيئتين و�ضعاً مختلفاً للنتائج المتوخاه م��ن تبني مفهوم الجودة؛ الذي يجابه 
بكثير من المعوقات ال�سيا�سية التي تقف �أمام تقدمه وتطبيقه بال�شكل الذي يمنحه الفر�صة �أن يعطي نتائجه 
المرجوة في مجتمعاتنا الإ�سلامية الحا�ضرة؛ فكيف نريد نجاح تطبيق هذا المفهوم في مجتمعات عز فيها العدل 

والم�ساواة والحرية والم�شاركة وغلب فيها الت�سلط والر�أي الواحد والمركزية والم�صلحة الفردية .
من هنا نقرر �أن البيئة ال�سيا�سية التي يعي�شها المجتمع الغربي �أدعى �أن تتيح الفر�صة لمفهوم الجودة �أن يحقق 
�أهداف��ه م��ن البيئة ال�سيا�سية في مجتمعاتنا الإ�سلامية، ولي�س ه��ذا ق�صوراً في مبادئ ال�سيا�سة و�أحكامها التي 
ج��اء به��ا الإ�سلام، بل هو ق�صور من قب��ل القائمين عليها عن تبني تلك المبادئ وتمثلها كما جاءت في هذا الدين 
الذي �سبق �أن قررنا �أنه كامل و�شامل لكل ما ي�صلح الإن�سان وي�سعده. لقد ظل هذا المفهوم في المجتمعات المت�أخرة 
في �أنظمته��ا ال�سيا�سي��ة ي��دور في حدود �ضيقة من الفاعلي��ة والتطبيق، ويقف عند �أول نقط��ة يختلف فيها مع 

�سيا�سات معينة ولا ي�ستطيع تجاوزها، ولا يبقى منه �سوى ال�شعارات الرنانة الخالية من الم�ضامين والتطبيق. 
ثالث��اً- الم�ؤث��ر الاقت�ص��ادي: �إذا كان م�صطل��ح الجودة م�صطل��ح اقت�صادي بالأ�ص��ل، ف�إنه يت�أثر كث�رياً بالو�ضع 
الاقت�ص��ادي ال��ذي يوجد فيه، كما �أن��ه ي�ؤثر فيه من جانب �آخ��ر. وغالباً ما تكون ال��دول ال�ضعيفة اقت�صادياً 
ه��ي الت��ي تواج��ه �إ�شكالات تطبيق مفهوم الج��ودة بال�شكل الذي يحق��ق �أهدافه. وقد ا�ستط��اع العالم الغربي 
�أن يفر���ض �سيطرت��ه الاقت�صادي��ة على العالم الإ�سلامي، فبع��د التقدم وال�سبق ال�صناعي ال��ذي �أحرزه ؛ �أن�ش�أ 
عدداً من الحركات العالمية التي �أتاحت له فر�صة التمدد والانت�شار في �أو�ساط العالم الإ�سلامي، ومن �أهم هذه 
الحركات الاقت�صادية ما يعرف بالعولمة؛ التي من �أبرز �أهدافها غير المعلنة ترويج الإنتاج الغربي، ومنع القيود 

التجارية عليه، وفتح الأ�سواق �أمامه بهدف ال�سيطرة الاقت�صادية على العالم . 
�إن هذا الانفتاح الغربي العالمي وهيمنته الاقت�صادية على �أ�سواق العالم هي�أ لمفهوم الجودة جواً يدعم مبادئه 
و�أفكاره، بل �أ�صبح ينظر �إلى الجودة ك�ضرورة ملحة من �أجل المناف�سة وال�سيادة الاقت�صادية، وفي ظل اقت�صاد 
�ضعي��ف غ�ري قادر على م�سايرة الاقت�ص��اد الغربي لم ت�ستطع الاقت�صاديات الإ�سلامي��ة الا�ستفادة الكاملة من 
تطبي��ق مفه��وم الج��ودة �إلا في جوانب مح��دودة و�ضيقة لا ت��كاد تحقق �شيء يذك��ر من النتائ��ج. ولي�ست هذه 
المع��اني ق�ص��راً على الجانب الاقت�صادي فح�سب، بل �إنها تنطبق على كل الجوان��ب التي انتقل �إليها هذا المفهوم 

كالجانب التربوي التعليمي والاجتماعي وال�صحي وغيره ، 
�إلّا �أن��ه وم��ع ال�سيطرة الغربية على الاقت�صاد العالمي فقد تعر�ض ه��ذا الاقت�صاد لعدد من الأزمات التي كادت 
تطي��ح ب��ه، وما ذلك �إلا ب�سبب كونه نظام��اً و�ضعياً خططته و�أ�س�ست له يد الب�شر الت��ي لا ت�صل �إلى الكمال، في 
الوق��ت ال��ذي �أثبتت فيه الاقت�صاديات الإ�سلامية متانتها وقوتها في مواجهة هذه الأزمات، ولي�س من �شك �إلى 
�أن ال�سب��ب وراء ه��ذا ال�صمود يرجع �إلى الم�صدر الذي تنطلق منه مب��ادئ هذا الاقت�صاد، والذي جاء من خالق 
الب�شر العالم بما ي�صلح �أحوالهم وينفعهم، وقد �أثبت للعالم �أجمع متانته وقوته، ولم يكن ذلك بجهود الم�سلمين 

الذين لم ي�ستطيعوا �أن ينقلوه للعالم لولا تلك الظروف التي �أجبرت العالم في �إعادة النظر فيه.
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رابع��اً- الم�ؤث��ر الاجتماعي والأخلاق��ي : لا يختلف �أحد �أن لكل مجتمع ثقافته الخا�ص��ة به، والتي ت�ؤثر على 
كث�ري م��ن الممار�سات الت��ي يحاول �أن يتبناه��ا ويطبقها داخل �سياق��ه الاجتماعي. و�إذا كان الإ�س�الم قد �أ�س�س 
لمب��ادئ اجتماعي��ة و�أخلاقي��ة عظيمة، ور�سم منهجاً متكام�اًل للحياة لا يمكن �أن يطر�أ علي��ه النق�ص �أو الخلل، 
وجع��ل ه��ذا المنهج �شاملًا عاماً ي�ستوع��ب كل الب�شر؛ فقد �أثبت التاريخ �أن الم�سلمين ق��د بلغوا في فترة من الزمن 
مراح��ل متقدم��ة ج��داً من الرق��ي والعلم، ذلك يوم كان��وا ي�سيرون وفق ه��ذا المنهج الرباني الكام��ل، كما �أثبت 
التاري��خ �أي�ض��ا مدى ا�ستفادة الغرب من كثير من العلوم التي برز فيها الم�سلمون في ع�صر النه�ضة الإ�سلامي؛ فلما 
خالفت الأمة هذا المنهج القويم تراجعت وتخلفت، وظهر فيها من المظاهر الاجتماعية ال�سلبية التي �أثّرت في 
كل جانب من جوانب حياتها، فراجت فيها كثير من ال�سلوكيات ال�سلبية، وفقدت كثيراً من القيم النبيلة، فظهر 
يعت الأمانة، وظهرت الخيانة وا�ستُ�سهل �أكل الحرام، وطغت الم�صلحة ال�شخ�صية،  الغ�ش، وا�ست�شرى الكذب، و�ضُ
وفو�ض الأمر �إلى غير �أهله؛ في الوقت الذي فاقت فيه دول الغرب من هيمنة دين الكني�سة المحرف، ونزعت عن 
نف�سها �سلطته الجائرة، وا�ستوردت قيم الإ�سلام النبيلة التي ثبت لها عبر التاريخ دورها في بناء ح�ضارة الأمة 
الإ�سلامي��ة، فتبدل الحال و�صرنا نعي�ش واقع��اً اجتماعياً �سيئاً بينما تجد كثيراً من قيم ديننا و�أخلاقياته قد 

التزمها الغرب وعمل بها.
�إن ه��ذا الواق��ع الاجتماعي ي�ؤثر ب�شكل كبير على مفهوم الجودة الذي يحتاج تطبيقه �إلى مجموعة من القيم 
والمتطلب��ات ال�سابق��ة كي ينجح وي�ؤتي ثماره، ولا�شك �أن الواقع الاجتماعي العربي بما فيه من �سلبيات �سي�ؤثر 
كث�رياً عل��ى نتائج �أي جه��د يبذل في محاولة تبن��ي مفهوم الجودة، و�سيق��ف �أمام و�صول��ه �إلى �أهدافه بال�شكل 
المطلوب، وفي الوقت ذاته �سينجح ب�شكل كبير �أينما وجد قيم العدالة والنزاهة وال�صدق والإخلا�ص في العمل 

والقناعة ب�أهمية ذلك.
�إن مجم��وع ه��ذه القيم وال�سلوكيات ه��ي التي ت�شكل الثقاف��ة الاجتماعية العامة، وهي �أ�سا���س في دعم مفهوم 
الج��ودة ب�شكل عام، وتعد ثقافة الجودة واحدة من تل��ك الثقافات الاجتماعية المهمة التي �أكد عليها م�ؤ�س�سو 
 Yusoff ( .عل��م الج��ودة �أمثال » ديمينغ وكرو�سبي« وجعلوها �شرطاً في نجاح تبني مفهوم الجودة في المنظمة

)et all,2007

ال��سؤال الثالث - ما دلالات مبادئ الجودة ال�شاملة في القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ؟
�أكد قوت�ش وديفز )Goetsch & Davis , 1997 ( على �أن هناك �سبعة مبادئ للجودة ال�شاملة يتفق عليها 
علم��اء الج��ودة في الغرب وهي ) القيادة الفعّالة - التح�ينس الم�ستمر - التركيز على ر�ضا الم�ستفيد - التخطيط 
الا�ستراتيج��ي - الم�شارك��ة والعمل الجماعي - اتخاذ القرارات على �أ�سا���س الحقائق - التدريب (، وهي المبادئ 
الت��ي اعتمده��ا هذا البحث، و�سيتم الا�ستدلال عليها بما جاء في القر�آن الكريم وال�سنة النبوية بال�شكل الذي 

يثبت اهتمام الإ�سلام بها دون ا�ستق�صاء جميع الأدلة المرتبطة بكل مبد�أ منها على النحو الآتي:-
    �أولًا - القيادة الفعّالة : هناك مجموعة من ال�صفات والمتطلبات التي تجعل من القيادة فعّالة وم�ؤثرة، وقد 
اتف��ق علم��اء الإدارة على مجموعة كبيرة من هذه المتطلبات، �أهمها: الق��درة على الت�أثير، والقدرة على 
التنفيذ، وال�سلطة القانونية التي تمنح القائد حق الطاعة، �إ�ضافة �إلى مجموعة من ال�سمات ال�شخ�صية 
للقائ��د، كاعتماده مبد�أ ال�شورى، والعمل الجماعي، والتع��اون، والقدوة، والاحترام، وال�شجاعة، والعلم، 

والم��سؤولية، والعدل ....
ولقد �أبرز الإ�سلام �أهمية القيادة ابتداءً حيث جعلها �ضرورة اجتماعية لابد منها فقال �صلى الله عليه و�سلم 
“ �إذا خ��رج ثلاث��ة في �سف��ر فلي�ؤمروا عليه��م �أحدهم “ ) �أب��و دود،2608(، وقال �صلى الله علي��ه و�سلم: “ لا 
يح��ل لثلاث��ة يكونون بفلاة من الأر�ض �إلا �أمّروا عليهم �أحده��م “ )م�سند �أحمد،6609(، ف�إذا وجبت القيادة 
في حق الثلاثة فهي في الأكثر من ذلك �أوجب، وهو رمز �إلى التزام التنظيم فيما هو �أعظم و�أكبر من الرفقة في 

ال�سفر، وفيما هو �أكثر عددًا و�أرفع �ش�أنًا من ثلاثة من الم�سافرين.
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    و�إن كانت لفظة “ القيادة “ لم ترد في القر�آن الكريم بهذا اللفظ �إلا �أنها جاءت بما يرادف هذه كلمة في �أكثر 
قِيَن �إِمَامًا " )الفرقان،74(،  من لفظة، حيث �أ�شار القر�آن الكريم �إلى الإمامة كما في قوله تعالى" وَاجْعَلْنَا لِلْمُتَّ
")�ص،26(،  قِّ َ ا�سِ بِاْحل َ النَّ رْ�ضِ فَاحْكُمْ بَْني ولف��ظ الخلاف��ة، في قوله تعالى"يَا دَاوُودُ �إِنَّا جَعَلْنَ��اكَ خَلِيفَةً ِيف الْأَ
ةَ")الجاثية،16(. كما ا�ستعمل  بُوَّ كْ��مَ وَالنُّ ُ �سْرَائِيلَ الْكِتَابَ وَاْحل ولف��ظ الحكم، كقوله تعالى"وَلَقَ��دْ �آتَيْنَا بَنِي �إِ
 ِ َّهِلل ةً قَانِتًا  الق��ر�آن الك��ريم �أي�ض��ا م�صطلح �أمة مرة واحدة بمعنى القي��ادة في قوله تعالى" �إِنَّ �إِبْرَاهِي��مَ كَانَ �أُمَّ
حَنِيفً��ا" )النح��ل،120(. وكذلك من الم�صطلح��ات الدالة على القيادة م�صطلح الأ�س��وة، فقد ورد في القر�آن في 
�سْوَةٌ حَ�سَنَةٌ")الأح��زاب21-(، وقوله  ِ �أُ ثلاث��ة موا�ض��ع من�سوباً هي قول��ه تعالى" لَقَدْ كَانَ لَكُ��مْ ِيف رَ�سُ��ولِ اَّهلل
بْرَاهِيمَ وَالَّذِي��نَ مَعَهُ")الممتحنة- 4(، وقوله تعالى" لَقَدْ كَانَ لَكُمْ فِيهِمْ  تعالى"قَ��دْ كَانَ��تْ لَكُمْ �أُ�سْوَةٌ حَ�سَنَةٌ ِيف �إِ
�أُ�سْوَةٌ حَ�سَنَةٌ" )الممتحنة- 6(، ولي�س بم�ستغرب �أن يكون م�صطلح الأ�سوة من م�صطلحات القيادة لأن الت�أ�سي لا 
يكون �إلا بالقادة، ومن هنا وجه الإ�شارة فيما �سلف �إلى م�صطلح الإقتداء الذي يقا�سم م�صطلح الأ�سوة المعنى، 

كما يقا�سم م�صطلح القدوة اللفظ . )الألو�سي ، 2013(
و�إذا كان��ت الأدل��ة ال�سابق��ة ت�ؤكد عل��ى �أهمية القيادة عموم��اً و�أنها �ضرورة ملحة يحت��اج �إليها المجتمع في كل 
تنظيمات��ه؛ ف�إن الأدب الإ�سلامي مل��يء بالأمثلة التي تدعم مبادئ القيادة الحديثة وت�ؤكد عليها. ولقد زخر 
القر�آن الكريم وال�سنة النبوية ال�شريفة بكثير من هذه الأدلة التي �أ�س�ست لمبادئ القيادة الفعالة، وعلى �سبيل 
المثال لا الح�صر �أكد القر�آن الكريم على مبد�أ ال�شورى الذي هو �أحد مبادئ القيادة الفعالة في قوله تعالى"والذينَ 
ا�ستجابوا لربهم و�أقاموا ال�صلوةَ و�أمرهم �شورى بينهم ومما رزقنهم ينفقونَ" )ال�شورى،38( ، كما وجه القر�آن 
ا   لِنْتَ لَهُمْ وَلَوْ كُنْتَ فَظًّ ِ ا رَحْمَةٍ مِنَ اَّهلل َ الك��ريم النبي �صلى الله عليه و�سل��م نف�سه للت�شاور مع �أ�صحابه فقال"ِمب
وا مِنْ حَوْلِكَ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَا�سْتَغْفِرْ لَهُمْ وَ�شَاوِرْهُمْ ِيف الْأَمْرِ")�آل عمران،159(. ومن مبادئ  نْفَ�ضُّ غَلِيظَ الْقَلْبِ لَا
القي��ادة الفعالة الع��دل، وقد �أكد القر�آن الكريم على ذلك في قوله تع��الى"�إنَ الَله ي�أمركُم �أن ت�ؤدوا الأمانات 
�إلى �أهلهَا و�إذا حكمتُم بيَن النا�سِ �أن تحكُمُوا بالعدلِ")الن�ساء،58(، وفي باب الم��سؤولية قرر الإ�سلام م��سؤولية 
المتب��وع ع��ن �أتباعه فقال �صلى الله عليه و�سلم “ كلك��م راع وكلكم م��سؤول عن رعيته “ )البخاري،393(، و�أكد 
�أي�ضا على مبد�أ الن�صيحة والتنا�صح فقال: “ الدين الن�صيحة “)م�سلم،56(، وفيما يتعلق بالقوة وال�شخ�صية 
�أك��د النب��ي �صلى الله عليه و�سلم عل��ى ذلك وجعله مطلباً مهماً للقائد حين قال لأب��ي ذر ر�ضي الله عنه عندما 
طل��ب من��ه الولاية: » يا �أب��ا ذر �إنك �ضعيف و�إنها �أمانة و�إنه��ا يوم القيامة خزي وندام��ة �إلا من �أخذها بحقها 

و�أدى الذي عليه فيها”. )م�سلم، 1828(
    كم��ا �أورد الق��ر�آن الكريم �ص��وراً متعددة للقيادة الحكيمة منها ما جاء في ق�صة يو�سف عليه ال�سلام وحكمته 
في ا�ستغ�الل الم��وارد المتاح��ة لتجنب المجاعة، وق�صة ذي القرن�ين في بناء ال�سد، وما ج��اء في �سيرة النبي �صلى 
الله علي��ه و�سلم من �أحداث �أظهرت التزام��ه �صلى الله عليه و�سلم ب�أعلى �صفات القيادة الم�ؤثرة، وكذلك �سيرة 

ال�صحابة من بعده. 
    ثانياً : التح�ينس الم�ستمر : حث الإ�سلام على العمل والإتقان والإح�سان ودعا �إلى الاجتهاد في ذلك ب�أق�صى 
م��ا ي�ستط��اع ، فقد جاء عن النبي �صلى الله عليه و�سلم �أنه قال : » �سددوا وقاربوا، واعلموا �أن لن يدخل 
�أحدك��م عمله الجنة و�أن �أح��ب الأعمال �إلى الله �أدومها و�إن قل » )البخاري،6464( ففي هذا الحديث 

ت�أكيد على تح�ينس الأداء و�أنه عملية م�ستمرة . 
الله  ق��ول  في  ج��اء  م��ا  والتطوي��ر  الم�ستم��ر  التح�س�ين  بمب��د�أ  الإ�س�الم  اهتم��ام  عل��ى  الأدل��ة  �أو�ض��ح  وم��ن 
رَ" )المدثر،37(، يق��ول ابن القيم )رحمه الله(، ف�إن لم يكن في تقدم  خَّ مَ �أَوْ يَتَ�أَ تعالى"لمنَْ �شَ��اءَ  مِنْكُ��مْ �أَنْ يَتَقَ��دَّ
فهو مت�أخر ولا بد؛ فالعبد �سائر لا واقف، ولي�س في الطبيعة ولا في ال�شريعة وقوف البتة. )ابن قيم ،2013( 
وق��د روي ع��ن النب��ي �صل��ى الله عليه و�سلم �أن��ه قال :« �إذا �أتى علي ي��وم لا �أزداد فيه علماً ف�ال بورك في طلوع 
�شم���س ذل��ك اليوم » )المعجم الأو�سط الطبراني ،6636(، وكيف لا ي�سعى الم�ؤمن �إلى العمل والفعالية الدائمة 
 ِيف �شَ�أْنٍ"  مَ��اوَاتِ وَالْأَرْ�ضِ كُلَّ يَ��وْمٍ هُوَ  ِيف ال�سَّ وه��ذا �ش���أن رب ال�سموات والأر�ض الذي قال ع��ن نف�سه"ي�سْ�أَلُهُ مَنْ
)الرحم��ن، 29(، ج��اء في تف�س�ري ابن كثير عن مجاهد قال: “من �ش�أنه �أن يجيب داعيا، �أو يعطي �سائلا �أو يفك 

عانيا، �أو ي�شفي �سقيما “. )ابن كثير، 1990، �ص418 ( 
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ثالث��اً- التركي��ز على ر�ضا الم�ستفيد :  حر�ص الإ�سلام على �سعادة الإن�سان من خلال الترغيب في ق�ضاء حوائج 
النا���س و�إدخ��ال ال�سرور عليهم، وعدّ ذلك مبد�أ عاماً و�أ�صلا في بناء العلاقات الإن�سانية، فعن النبي �صلى 
ِ �سُرُورٌ تُدْخِلُهُ عَلَى  حَبُّ الأَعْمَالِ �إَىل اَّهلل ا�سِ، وَ�أَ ِ �أَنْفَعُهُمْ لِلنَّ ا�سِ �إَِىل اَّهلل الله علي��ه و�سل��م قال :« �أَحَبُّ النَّ

مُ�سْلِمٍ« .) المعجم الأو�سط للطبراني،6026(
   وق��د كان الر�س��ول �صلى الله عليه و�سل��م يتلم�س حاجات �أ�صحابه، ويعمل على تحقيقه��ا، وقد ا�ستبدل عليه 
ال�ص�الة وال�س�الم فدي��ة �أ�سرى غزوة بدر بتعليم �صبيان الم�سلمين، �إذ جعل فدية م��ن لا ي�ستطيع فداء نف�سه �أن 
يعلم ع�شرة �صبيان من الم�سلمين، فحر�ص الر�سول في ذلك الوقت على التعليم �أكثر من المال، وذلك لحاجة �أبناء 

الم�سلمين لذلك.
وفي بي��ان حر���ص الإ�س�الم على ق�ضية الر�ض��ا ربط قبول �ص�الة الإمام بر�ض��ا الم�أمومين فقال �صل��ى الله عليه 
و�سل��م:” ثلاث��ة لا يقبل الله منهم �صلاة، من تقدم قوما وهم له كارهون ...” )�أبو دود،593(، وفي هذا �إ�شارة 
وا�ضح��ة عل��ى اهتمام الإ�سلام بمبد�أ ر�ض��ا النا�س، بل �إن من علامات ر�ضا الله عن العب��د ر�ضا النا�س عنه، فقد 
ا،  جاء عن النبي �صلى الله عليه و�سلم �أنه قال: “ مَن �أثنيتم عليه خيًرا، وجبتْ له الجنَّة، ومن �أثنيتم عليه �شرًّ

وجبت له النار، �أنتم �شُهَداء الله في الأر�ض”. ) البخاري، 1367( 
�إن جمي��ع م��ا �سب��ق من ال�شواهد والأدلة و�إن كان��ت عامة فهي تن�سحب على الأعم��ال والخدمات التي تقوم بها 
م�ؤ�س�سات المجتمع على اختلاف �أن�شطتها، وهي مطالبة ب�أن تعمل على تحقيق ر�ضا العميل بال�شكل الذي يجعله 

يثني على هذه الخدمات وير�ضى بها.
رابعاً- التخطيط الا�ستراتيجي: اهتم الإ�سلام بالتخطيط ودعا �إلى الأخذ بالأ�سباب والا�ستفادة من الما�ضي 
في مواجه��ة الم�ستقب��ل فكانت الدعوة �إلى التفكر بما�ض��ي الأمم والأحداث وا�ضحة جليه في القر�آن، ولم 
يك��ن �سرد القر�آن لهذه الق�ص�ص غايته الوقوف عن��د العظة والعبرة، بل الا�ستفادة منها في واقع الحياة 
وتوظيفها فيما ي�صلح الحال والم�آل، وبيان �شرعية التخطيط للم�ستقبل، ولذا جاءت الدعوة في كثير من 
الموا�ض��ع �إلى التفك��ر والتدبر ولا نجد دينًا دعا �إلى ذلك كالإ�سلام، الذي عدّه فري�ضةً وعبادة، كما قال 

رُونَ ".)الح�شر،21(  ا�سِ لَعَلَّهُمْ يَتَفَكَّ رِبُهَا  لِلنَّ تعالى"وَتِلْكَ الْأَمْثَالُ نَ�ضْ
وق��د تع��ددت الأمثل��ة في الق��ر�آن الك��ريم وال�سنة النبوي��ة المطهرة الت��ي �أب��رزت عملية التخطي��ط في المنهج 
الإ�سلامي، وفي كل الجوانب الدعوية وال�سيا�سية والع�سكرية والإدارية، ففي ق�صة يو�سف عليه ال�سلام تظهر 
عملية التخطيط البعيد المدى في مواجهة الأزمة وتقييد الا�ستهلاك و�إعادة الا�ستثمار، كما يظهر التخطيط 
يْ��لِ" )الأنف��ال،60( التي �أ�س�ست  َ ةٍ وَمِ��نْ رِبَاطِ اْخل وا لَهُمْ مَ��ا ا�سْتَطَعْتُ��مْ مِ��نْ قُوَّ جلي��اً في ق��ول الله تعالى"وَ�أَعِدُّ
لعملي��ة التخطي��ط الم�ستقبلي لمواجهة الأعداء، وما ر�سمه النبي �صلى الله عليه و�سلم في غزوة �أحد حين ق�سم 
ال�صحاب��ة ر�ض��ي الله عنه��م في المعركة وجعل منهم مجموع��ة على جبل الرماة، ما ي�ؤ�س���س لأهمية التخطيط 
في الإ�س�الم، حت��ى كان تخلف الن�صر مرده �إلى مخالفته��م للخطة التي و�ضعها النبي عليه ال�صلاة ال�سلام، مما 

ي�ؤكد على �ضرورة التخطيط والالتزام به.
وفي مج��ال الدع��وة يظهر التخطيط لها جلياً من �أول ي��وم بد�أها النبي �صلى الله عليه و�سلم حيث بد�أت ب�شكل 
�س��ري ف�رتة من الزمن كما قال تعالى"وَ�أَنْذِرْ عَ�شِيَرتَكَ الْأَقْرَبِيَن")ال�شعراء ،214( ثم تحولت جهرية في قوله 
مَ��رُ" )الحجر،94( ثم توالى تخطيطه �صل��ى الله عليه و�سلم في الهجرة النبوية، وبناء  ��ا تُ�ؤْ َ دَعِْمب  تعالى"فَا�صْ
الم�سج��د، والم�ؤاخ��اة بين المهاجري��ن والأن�صار، والغ��زوات وال�سرايا، وحفر الخن��دق ...، كل ذلك يو�ضح حر�ص 

الإ�سلام على �أبراز منهج التخطيط والالتزام به في كل مجالات العمل و�ش�ؤون الحياة .
خام�س��اً- الم�شاركة والعمل الجماعي: العمل الجماعي في الإ�س�الم �ضرورة وفري�ضة، �ضرورة ب�شرية وفري�ضة 
�شرعي��ة؛ فه��و �ض��رورة ب�شري��ة لأن الإن�س��ان قليل بنف�سه كث�ري ب�إخوان��ه، والعالم كله ي�سع��ى للتكتلات 
ال�سيا�سي��ة والاجتماعي��ة والاقت�صادي��ة وه��و فري�ضة �شرعية حي��ث حثنا الله ور�سول��ه على الجماعة 

والاتحاد. )القر�ضاوي،2001(
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�إن مب��د�أ الجماع��ة والم�شارك��ة في الإ�س�الم �أح��د المبادئ الجلي��ة التي لا تخفى عل��ى عامة الم�سلم�ين ف�ضلا عن 
ا  هُمْ بَعْ�ضً خِ��ذَ بَعْ�ضُ خا�صته��م، وم��ن عظمة الإ�سلام �أنه جع��ل العمل الجماعي �ضرورة ب�شري��ة، فقال تعالى"لِيَتَّ
 ِ مُ��وا  بِحَبْلِ اَّهلل ا")الزخ��رف،32(، وق��د دل��ت الآيات الكريم��ة على هذا المبد�أ، فق��ال تعالى"واعْتَ�صِ �سُخْرِيًّ
وا" )الأنفال  ُ ِرب  َاتَنَازَعُوا فَتَفْ�شَلُوا وَتَذْهَبَ رِيحُكُمْ وَا�صْ قُوا" )�آل عمران،103( وقال تعالى"ول جَمِيعًا وَلَا تَفَرَّ
قُوا دِينَهُ��مْ وَكانُوا �شِيَعاً كُلُّ حِزْبٍ  ُ�شْرِكِيَن، مِنَ الَّذِينَ فَرَّ لاةَ وَلا تَكُونُ��وا مِنَ اْمل ،46(، وق��ال �سبحانه"�أَقِيمُ��وا ال�صَّ
��ا لَدَيْهِ��مْ فَرِحُونَ")ال��روم:31 - 32.) وكذلك الأحاديث النبوية دل��ت �صراحة على هذا المبد�أ حيث يقول  ِمب
بْعَدُ،  ِ �أَ يْطَانَ مَعَ الْوَاحِدِ، وَهُوَ مِنَ الاثْنَْني اكُمْ وَالْفُرْقَةَ، فَ���إِنَّ ال�شَّ مَاعَةِ، وَ�إِيَّ َ �صل��ى الله علي��ه و�سلم: » عَلَيْكُمْ بِاْجل
مَاعَةِ  » )الترم��ذي،2165(، وقوله �صلّى الله عليه و�سلّم: “ما من ثلاثة  َ ةِ فَعَلَيْهِ بِاْجل نَّ َ رَادَ بُحْبُحَ��ةَ اْجل وَمَ��نْ �أَ
ا ي�أكل الذّئب  لاة �إلّا ق��د ا�ستحوذ عليهم ال�شّيطان، فعليك بالجماعة؛ ف�إّمن في قري��ة، ولا ب��دو لا تقام فيهم ال�صّ
القا�صي��ة م��ن الغنم” )�أب��و داود ،547(، وقال مرةً لأبي بكرٍ وعم��ر :” لَوِ اجْتَمَعْتُمَا ِيف مَ�شُ��ورَةٍ مَا خَالَفْتُكُمَا” 

)م�سند �أحمد، 17533( .
وق��د جعل الإ�س�الم الاجتماع مظهراً يومياً يعي�شه الم�سلمون ف�أمرهم ب���أداء ال�صلاة جماعة كل يوم، وم�أمورون 

بالاجتماع كل جمعة، وفي الاجتماع الأعظم في الحج؛ كل ذلك تقريراً لمبد�أ الجماعة والم�شاركة .  
   وق��د كان النب��ي �صل��ى الله علي��ه و�سلم يُكثر م��ن م�شاورة �أ�صحاب��ه في ق�ضايا الحروب وال�سل��م؛ حتى قال �أبو 
هري��رة ر�ض��ي الله عنه:«ما ر�أيت �أحدًا �أكثر مُ�شاورةً لأ�صحابه من ر�س��ول الله �صلى الله عليه و�سلم«.)�صحيح 

ابن حبان ،217:11(
ا في كثير مِن  ق الم�شاركة والت�ش��اور تطبيقًا عمليًّ وفي الواق��ع العمل��ي نجد �أن النبي �صل��ى الله عليه و�سلم قد طبَّ
المواقف والأحداث، وكان عندما ينزل بجي�شه منزلًا يراه منا�سبًا، في��سأله �أ�صحابه: �أهذا المنزل بوحي �أم هو 
ال��ر�أي والح��رب والمكيدة؟ فيجيب: »�إنما هو الر�أي والحرب والمكيدة«، فيُ�ش�ريون عليه بتغيير المنزل �إلى مكان 

�آخَر هو �أن�سب، فيقبل م�شورتهم، كما ح�صل في غزوة بدر و�أحد والأحزاب.
ع لأمته من     �إن النب��ي �صل��ى الله علي��ه و�سلم حينما �ش��اور �أ�صحابه تنفيذاً لأم��ر الله عز وجل، فهو �إنم��ا ي�شرِّ
بع��ده، �أي �أن��ه ه��و مع�صوم لا يخط��ئ، والوحي ي�س��دده، والله ي�ؤيده، ورجاح��ة عقله لا حدود له��ا، والتوفيق 
الإلهي يحالفه دائماً، لكن ه�ؤلاء الذين �سي�أتون من بعده، من �أمته من �أمراء �أو من علماء، لي�سوا في م�ستواه، قد 
يخطئ��ون، ق��د يلتب�س عليهم الأمر، فهم في �أ�شد الحاجة �إلى الم�شورة، ف�سنَّ لهم الم�شورة ليكون قدوةً لهم، فرغم 
�أنه �صلى الله عليه و�سلم غنيٌ عن �آراء �أ�صحابه، لأنّ رجاحة عقله، وع�صمته، والوحي الذي ي�أتيه يغنيه عن 
م�ش��اورة �أ�صحاب��ه؛ �إلا �أنه �شاور �أ�صحابه ليكون قدوةً لمن بعده من العلم��اء والأمراء، هو حينما �شاور �أ�صحابه 
كان م�شرِع��اً في م�ش��اورة الأ�صح��اب )النابل�سي ،1995(، ولا �شك �أن في م�شاورة �أ�صحاب��ه تطييباً لنفو�سهم، �أي 
�أنك حينما ت�أمر، وعلى الطرف الآخر �أن ينفذ، ي�شعر �أنه �أداةٌ بيدك، �أما حينما ت�شاوره فتُ�شْعِرُه �أنه �شريكك، 
وهذا من الأ�ساليب التربوية، كان عليه ال�صلاة وال�سلام ي�ست�شير �أ�صحابه في الغزوات، معنى ذلك �أن ال�صحابة 

الكرام حينما ي�شيرون عليه �أن يخرج للقاء العدو، ويخرجون معه، لا ي�شعرون �أنهم �أدوات، هم �شركاء.
�ساد�ساً- اتخاذ القرارات على �أ�سا�س الحقائق: �أثبتت ال�سيرة النبوية ال�شريفة �أن النبي �صلى الله عليه و�سلم 
كان يتخذ قراره وفق ما لديه من حقائق ومعطيات، و�إن كان لا يحتاج �إلى تحري تلك الحقائق بما يمده 

ربه من وحي ال�سماء، �إلا �أنه �أراد بذلك �أن ي�ؤ�س�س لأمته من بعده منهجاً في عملية اتخاذ القرارات. 
وم��ن �أمثل��ة تل��ك القرارات ق��راره في �صلح الحديبي��ة عليه ال�ص�الة وال�سلام وال��ذي �سماه الق��ر�آن فتحاً فقال 
تعالى: » �إنَّا  فَتَحْنَا لَكَ فَتْحًا مُبِينًا » )الفتح،1(، والذي كان باباً للن�صر والتمكين للم�سلمين، ومن ذلك قراراته 
في تولي��ة �أ�صحاب��ه في بع���ض المهام المختلف��ة وفقاً لإمكاناتهم؛ كق��راره في بعث معاذ ر�ض��ي الله عنه �إلى اليمن 
قا�ضياً لأنه �أعلم النا�س بالحلال والحرام، كما �أخبر بذلك النبي �صلى الله عليه و�سلم، وجعل خالد بن الوليد 
في قيادة الجي�ش لتفر�سه وبراعته في هذا الجانب، وعدم ا�ستجابته لطلب �أبي ذر ر�ضي الله عنه للولاية لأنه 

�ضعيف ، وغيرها من القرارات المبنية على معطيات حقيقية وواقعية.
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 �إن المواقف التي اتخذ فيها النبي �صلى الله عليه و�سلم قراراته ت�ؤكد على حر�صه على �أن تكون تلك القرارات 
�سليم��ة و�صحيح��ة ومبنية على حقائق وبيانات �صحيحة ودقيقة، وم��ن �أبرز ما يدعم ذلك ما يلي:- )الفريق 

العلمي بمفكرة الإ�سلام ، 2006(
حر�صه �صلى الله عليه و�سلم على ال�شورى والا�ستفادة من م�شورة �أ�صحابه و�إ�شعارهم �أن القرار قرارهم. 	-  1
	�إتاح��ة الفر�ص��ة لإب��داء الر�أي م��ن كل من عنده ر�أي �أو خبرة حتى بعد الم�ش��ورة، يظهر ذلك في موقف  -  2
ال�صحاب��ي ال��ذي ��سأل النبي �صلى الله علي��ه و�سلم: “ �أمنزل �أنزلكه الله �أم ه��ي الحرب والر�أي والمكيدة 
؟ فق��ال: بل هي الحرب وال��ر�أي والمكيدة ف�أ�شار عليه ال�صحابي بموقع �آخر ليكون مقراً للجي�ش، فا�ستمع 

لكلامه، ونزل عند ر�أيه. )الم�ستدرك على ال�صحيحين،5788(
-	 محاولة تجديد القرار بالا�ستفادة من العلوم الجديدة والأفكار الإبداعية، ومثاله �أقراره �صلى عليه   3
و�سلم ل�سلمان الفار�سي ر�ضي الله عنه في حفر الخندق حول المدينة في غزوة الأحزاب، وكان �أمراً  تفعله 

الروم وفار�س ولا تفعله العرب.
الثب��ات عل��ى الق��رار وتحم��ل عواقبه وعدم ال�رتدد بعد اتخ��اذه، فعندما اختار الخ��روج ولب�س ملاب�س  	-  4
الح��رب ق��ال ال�شب��اب : ك�أننا �أكرهنا ر�سول الله على الخروج، فقال �صل��ى الله عليه و�سلم:” ما كان لنبي 
�إذا لب���س لأم��ة الح��رب �أن ي�ضعه��ا حتى يحك��م الله بينه وبين قوم��ه” )ال�سنن الك�ربى، 12912(، وهو 

ِ “ . )�آل عمران،159( لْ عَلَى اَّهلل ظاهر في قوله �سبحانه: “ ف�إِذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ
درا�س��ة الظ��روف البيئي��ة والاجتماعي��ة المتعلقة بالقرار ويظه��ر ذلك بو�ضوح في قول��ه �صلى الله عليه  	-  5
و�سل��م لعائ�ش��ة ر�ضي الله عنه��ا فيما رواه البخاري “لولا �أن قومك حديثو عه��د بجاهلية لهدمت الكعبة 
وجعلت لها بابين” )البخاري،126( ، فما منعه �صلى الله عليه و�سلم من اتخاذ ذلك القرار �إلا �أن النا�س 
حديثو عهد بجاهلية، و�أن الإيمان لم يتمكن من قلوبهم جميعاً، فلذلك لم يتخذ قراره بناءً على الحالة 

الاجتماعية والظروف المحيطة.
النف�سية للنا�س والنتائج ال�سلبية للقرار، ومثال ذلك قراره �صلى الله عليه و�سلم بعدم  الحالة  مراعاة   	-  6
قتل المنافقين، فلما �سئل في ذلك قال �صلى الله عليه و�سلم: “ لا يتحدث النا�س �أن محمداً يقتل �أ�صحابه 

)البخاري،3518(  . “
    �سابع��اً- التدري��ب: يع��د التدريب من �أبرز الن�شاطات التي اهتم بها الإ�سلام وعدّه��ا م�صدراً للقوة يت�أهب بها 
يْلِ تُرْهِبُونَ بِهِ  َ ةٍ وَمِ��نْ رِبَاطِ اْخل وا لَهُمْ مَا ا�سْتَطَعْتُمْ مِنْ قُوَّ عِدُّ الم�سل��م للم�ستقبل وتحدياته، ق��ال الله تعالى"وَ�أَ
كُمْ" )الأنفال:�آية16(، حتى �أن بع�ض علماء الإدارة في الع�صر الحديث يعرفون التدريب ب�أنه  ِ وَعَدُوَّ عَدُوَّ الَلّه
“حال��ة م��ن الت�أه��ب” يمار�سها العامل��ون بالمنظمات لمواكبة التغيرات التي تحدث في بيئ��ة العمل والتعامل معها 

ب�أعلى درجة من الإدراك والمهنية. 
    ويمك��ن �إدراك مفه��وم التدري��ب من خ�الل عدة مفاهيم وردت في الق��ر�آن الكريم وال�سن��ة المطهرة، والتي من 

خلالها �أي�ضا ن�ستطيع �إدراك �أهمية التدريب في الإ�سلام، وهي كما يلي: - )ن�صار،2013(
 ِ يْ��لِ تُرْهِبُ��ونَ بِ��هِ عَ��دُوَّ الَلّه َ ةٍ وَمِ��نْ رِبَ��اطِ اْخل وا لَهُ��مْ مَ��ا ا�سْتَطَعْتُ��مْ مِ��نْ قُ��وَّ 1.الإع��داد: ق��ال تعالى"وَ�أَعِ��دُّ
كُمْ")الأنف��ال، 16(، وت�ش�ري الآي��ة الكريم��ة �إلى �أهمي��ة الإعداد ال�سابق، وال��ذي لا يت�أتى �إلا من  وَعَدُوَّ

خلال التدريب .
2.الق��وة: وه��و مفه��وم �آخر للتدريب قال الر�سول �صلى الله علي��ه و�سلم: “ الم�ؤمن القوي خير و�أحب �إلى الله 
لَا  مْيُ، �أَ ةَ الرَّ م��ن الم�ؤم��ن ال�ضعيف وفي كل خير”)م�سلم،2667(، وقال علي��ه ال�صلاة وال�سلام “ �أَلَا �إِنَّ الْقُوَّ
مْيُ”)م�سلم،1920(، وقالها عليه ال�صلاة وال�سلام بعد �إدراكه لأهمية  ةَ الرَّ مْ��يُ، �أَلَا �إِنَّ الْقُوَّ ةَ الرَّ �إِنَّ الْقُ��وَّ

الرماية ودورها في �إن�شاء القوة الذاتية لدى الفرد الم�سلم.
التطبيق يجمع علماء الإدارة �أنه لا يعدّ تدريباً حتى و�إن �سمي بذلك  الذي يخلو من  التدريب  2.التطبيق: 
لأن التدري��ب �إن لم يك��ن كل��ه ي�شمل على تطبيق��ات فنقول �إن �أغلبه ي�شمل عل��ى تطبيقات، قال عمر بن 
عب��د العزي��ز “ �إن العم��ل والعل��م قرينان فكن عالماً ب��الله عاملًا له، ف���إن �أقواماً علم��وا ولم يعملوا فكان 

علمهم عليهم وبالًا “.
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3. الإتق��ان والج��ودة: بالإ�ضاف��ة �إلى اهتمام الإ�سلام بمفهوم القوة والإع��داد والتطبيق �أي�ضاً اهتم بمفهوم 
الإتقان و�إتقان العمل.

4.التغي�ري: فتنمي��ة الم��وارد الب�شري��ة ت�سعى لتغيير �إمكان��ات الإن�س��ان ومهاراته نحو الأف�ض��ل فهي تهيئ له 
فر�صة التدريب والتوجيه وال�سعي نحو اكت�ساب كل جديد في حياته.

والتغي�ري �سنة الحياة، لكن التغي�ري المق�صود هو الذي يعود بالنفع وال�صلاح على الإن�سان والموجه نحو ال�سلوك 
الأف�ض��ل، فلي���س التغي�ري مطلوبا لذات��ه، و�إنما هو مطل��وب لغاية �إيجابية يعم��ل من �أجله��ا، ولذلك جعل الله 
ُ مَا  َ لا يُغَِّري �سبحانه وتعالى �إرادة التغيير وهو القادر على كل �شيء ب�إرادة الإن�سان ذاته، فقال تعالى:” �إنَّ اَّهلل

وا مَا بِ�أَنْفُ�سِهِمْ”. )الرعد، 11( ُ بقَوْمٍ حَتَّى يُغَِّري
    م��ن العر���ض ال�ساب��ق يظهر جلياً كيف و�ضع الإ�سلام مبادئ الجودة ال�شامل��ة واهتم بها و�أ�س�س لها، و�أن كل ما 
جاء في الفكر الإداري الغربي من حديث عن الجودة ومبادئها قد �سبق الإ�سلام �إليه، بل تميز عليه بات�ساعه، 
و�شمول��ه، و�ضم��ان �صحته، وم�صدره، وغاياته. وبناء على ذلك ف�إن المهم��ة المنوطة بعلماء الأمة ومفكريها هي 
العم��ل عل��ى ا�ستنباط ه��ذه المبادئ وغيرها في �شت��ى العلوم والا�ستف��ادة منها دون الحاج��ة �إلى ا�ستيرادها من 
الآخ��ر، فقد تك��رم الله على الأمة بدين كامل �شامل قد ا�ستوعب كل جوانب الحياة، و�إننا لن�ؤمن �إيماناً را�سخا 
ب���أن هناك الكثير من �أ�سرار العل��م والتقدم يزخر بها هذا الدين ولي�ست بحاجة �إلا �إلى همم عالية ت�ستجليها 

وت�ستخرج كنوزها.

 • الاستنتاجات :
تو�صل البحث لمجموعة من النتائج يمكن �إجمالها بما يلي:

�إلى مجموعة من المبادئ العامة التي دعا �إليها الإ�سلام، والتي  ال�شاملة في الإ�سلام  ي�ستند مفهوم الجودة  	-  1
تنطل��ق م��ن نظرة الإ�سلام للك��ون والإن�سان والحياة، وتق��وم على مجموعة من الأ�ص��ول المعتبرة كالإتقان 
والإح�سان والحكمة والإ�صلاح والتجويد، وهو بهذه المعاني لا يتعار�ض مع المفهوم الغربي للجودة بل يتميز 

عنه بربانيته، وغاياته في تحقيق عبادة الله وعمارة الكون، وات�ساع �أفقه الذي �شمل الدنيا والآخرة .
-	 هن��اك مجموع��ة م��ن الم�ؤث��رات في تطبي��ق مفه��وم الج��ودة ال�شاملة ه��ي: الم�ؤث��ر الاعتق��ادي، وال�سيا�سي،   2
والاقت�ص��ادي، والاجتماعي والأخلاقي، وقد �أو�ضح البحث ب���أن الم�ؤثر الاعتقادي في المجتمع الم�سلم هو �أكبر 
الم�ؤث��رات دعماً لمبد�أ الج��ودة في الإ�سلام، على خلاف الأو�ض��اع ال�سيا�سية والاقت�صادي��ة والاجتماعية التي 
ت�ؤثر �سلباً في تطبيق هذا المفهوم. بينما كانت هذه الأو�ضاع داعماً مهماً في تطبيق المفهوم في المجتمع الغربي.
	�أو�ض��ح البح��ث �أن جمي��ع مب��ادئ الج��ودة في الفكر الغربي ق��د �سبق �إليه��ا الإ�سلام، وكانت نهج��اً وا�ضحاً في  -  3
تعليماته وتوجيهاته وتطبيقاته، بل تميز المنهج الإ�سلامي بربانية هذه المبادئ وات�ساعها و�شمولها و�صحتها.

  • التوصيات :
�أو�سع يتناول كل المبادئ التي عر�ضها علماء الجودة،  �ضرورة ت�أ�صيل مفهوم الجودة في الإ�سلام ب�شكل  	-  1

والدعوة �إلى تبني هذه المبادئ في مختلف الأعمال والقطاعات.
العم��ل عل��ى تهيئة الأجواء ال�سيا�سي��ة والاقت�صادية والاجتماعية اللازم��ة لتطبيق للجودة في الوطن  	-  2

العربي والإ�سلامي بال�شكل الذي تحقق به �أهدافها ومراميها.
العم��ل عل��ى ا�ستثم��ار المب��ادئ الإ�سلامي��ة المرتبطة بالج��ودة في مج��ال الإدارة عموماً وفي مج��ال �إدارة  	-  3

التعليم العالي خ�صو�صاً.
ومو�سعة حول الجودة في الت�صور الإ�سلامي ت�ؤ�س�س لاعتماد فكر �إ�سلامي م�ستغل  �شاملة  درا�سات  تقديم  	-  4

عن الجودة و�إدارتها. 
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الكفاءة الذاتية في الحاسوب وعلاقتها  بالاتجاه نحو التعليم 
الإلكتروني لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة الأقصى

د. ف�ؤاد �إ�سماعيل عياد
�أ. يا�سر عبد الرحمن �صالحة

كلية التربية - جامعة الأق�صى- فل�سطين
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الكفاءة الذاتية في الحاسوب وعلاقتها  بالاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى 
أعضاء هيئة التدريس بجامعة الأقصى         

د. ف�ؤاد �إ�سماعيل عياد           �أ. يا�سر عبد الرحمن �صالحة

الملخص:
 هدف��ت الدرا�س��ة الحالي��ة �إلى التعرف عل��ى م�ستوىي الكف��اءة الذاتي��ة في الحا�وسب والاتجاه نح��و التعليم 
الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى، واتبعت الدرا�سة المنهج الو�صفي، وقد قام الباحثان 
باختيار عينة ع�وشائية طبقية من الكليات الثلاث الرئي�سة بالجامعة، وقد بلغت)141(ع�وض هيئة تدري�س، 
منه��م 37 م��ن كلية العل��وم، و48 من كلية التربي��ة، و56 من كلي��ة الآداب، وتمثلت �أداتي الدرا�س��ة في مقيا�س 
الكفاءة الذاتية في الحا�وسب، ومقيا�س الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني، وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود م�ستوى 
فوق المتو�س��ط من الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى، حيث بلغ هذا 
الم�س��توى)68.80 %(، و�أن��ه لا توج��د فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب 
ل��دى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغيري الكلي��ة، والخبرة، والتفاع��ل بينهما. كما بينت 
النتائ��ج �أن الاتج��اه العام نح��و التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى هو اتجاه 
�إيجاب��ي وبم�س��توى ف��وق المتو�س��ط)72.98 %(، و�أن��ه توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�ص��ائية في الاتج��اه نحو 
التعلي��م الإلك�رتوني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغير الكلية وذلك ل�ص��الح �أع�ض��اء 
هيئة التدري�س بكلية التربية، و�أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني 
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى تعزى لتفاعل متغيري الكلية والخبرة. و�أو�ضحت النتائج وجود 
علاقة ارتباطية موجبة ودالة �إح�صائياً بين الكفاءة الذاتية في الحا�وسب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني 
لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى. و�أو�ص��ت الدرا�س��ة بعقد ور�ش عمل ودورات تدريبية متنوعة 
لأع�ض��اء هيئة التدري�س بالجامعة لرفع كفاءتهم الذاتية في مجال الحا�وسب، وتنمية اتجاهاتهم الإيجابية 

نحو التعليم الإلكتروني.

الكلمات المفتاحية :
الكفاءة الذاتية في الحا�وسب, الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني, �أع�ضاء هيئة التدري�س, جامعة الأق�صى.
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Self-efficiency in Computer and its Relation  to the Attitude  Towards e-learning 

among the Academic Staff at Al-Aqsa University

Abstract:
This study aimed at recognizing the levels of self-efficiency in computer and 
the attitude towards e-learning among the academic staff at Al-Aqsa University. 
The study used the descriptive approach. The two researchers have selected a 
random sample from the main three faculties in the university which consists 
of 141 academic staff classified as follows; 37 from the Faculty of Science , 48 
from the Faculty of Education and 56 from the Faculty of Arts. The tools of the 
study are the scale of self-efficiency in computer and the scale of attitude towards 
e-learning. The study has concluded there is a level higher than medium in self 
-efficiency in computer among the academic staff at Al-Aqsa University. The level 
reached ( %68.80) and there are no differences of statistical significance at the 
level of self-efficiency in computer among the academic staff at Al-Aqsa university 
attributed to the variables of faculty, experience, and interaction between them. 
The results have shown that the general attitude towards e-learning among 
the academic staff at Al-Aqsa university is a positive attitude  and above the 
level of  medium ( %72.98) There are statistical differences in the attitude 
towards e-learning among the academic staff at Al-Aqsa university attributed 
to the variable of faculty, for the favor of the faculty of education. There are no 
differences of statistical significance in the attitude towards  e-learning among 
the academic staff at Al-Aqsa university attributed to the  interaction between the 
variables of faculty and experience.  The results have also shown that there is 
a positive correlation, and statistically significant, between the self-efficiency in 
computer and  the attitude towards e-learning among the academic staff  at Al-
Aqsa university. The study has recommended holding training workshops, and  
various training courses for the academic staff to raise the level of self- efficiency 
in computer, and developing their positive attitudes towards e-learning.

Keywords:

Self-efficiency in computer, Attitude Towards e-learning, Academic Staff, Al-Aqsa 
University.
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مقدمة:
ي�ش��هد الع�ص��ر الحالي وب�ش��كل غير م�س��بوق ث��ورة هائلة في مج��ال تكنولوجي��ا المعلومات والات�ص��الات، والتي 
بدورها �أثرت ولا تزال على النظام التعليمي الذي بد�أ ي�أخذ �ص��يغاً جديدة في م�ؤ�س�س��اته وم�ضامينه وو�سائله، 
مما جعل التكنولوجيا �أداة �أ�سا�س��ية في العملية التعليمية في مراحلها المختلفة. فالم�ؤ�س�سات التعليمية لا خيار 
�أمامها �وسى مواكبة التغيرات العالمية وتحقيق متطلبات الجودة في التعليم، وهذا يتطلب منها تطوير برامجها 
ومراجعة �أنظمتها وقوانينها �إدارياً ومهنياً وا�ستثمار التكنولوجيا الحديثة كو�سيلة �أ�سا�سية في نظام التعليم.
وا�س��تجابة لدواع��ي التطوي��ر المعتم��دة عل��ى التوظي��ف التكنولوج��ي تزاي��د الاهتم��ام بتفعي��ل تكنولوجيا 
التعلي��م والمعلوم��ات للو�ص��ول �إلى التعل��م الإيجابي ال��ذي يعنى بالا�س��تخدام الأمث��ل للمعلوم��ات وتوظيفها. 
واتجه التعليم نحو نموذج مختلف تتغير فيه ممار�س��ات العمل الحالية في الم�ؤ�س�س��ات التعليمية؛ ليتفاعل فيها 
ثلاث ا�س�رتاتيجيات مت�ش��ابكة هي: الجودة، والإتاحة، والتعلم مدى الحياة. فمع انت�ش��ار ال�شبكات وتوظيف 
تقنيات الويب 2.0 تو�سع ا�ستخدام التعليم عبر الويب في م�ستويات متعددة لتقديم خدمة التعليم والتدريب 
الإلك�رتوني لجمي��ع الم�س��تفيدين. ويق��دم التعلي��م الإلكتروني نوع��اً جديداً من �أن��واع الثقاف��ة الرقمية التي 
تركز على معالجة المعلومات وفق منهجية يتبناها الفرد، كما يعد الن�ش��ر الإلكتروني �أحد الظواهر الثقافية، 
حي��ث وف��رت الإنترنت تقنيات جدي��دة للواقع الرقمي من بينها �أنظمة �إدارة المحت��وى، �أو �أنظمة �إدارة التعلم 

.)Learning Management systemsLMS(
ويع��رف عب��د الجلي��ل)2012( التعلي��م الإلك�رتوني عل��ى �أنه"منظوم��ة قائم��ة عل��ى توظيف الم�س��تحدثات 
التكنولوجي��ة في تفعي��ل العملي��ة التعليمية ولتنمية مهارات التوا�ص��ل ب�ني المعلم والمتعلم والمتعلمين �أنف�س��هم 
بما يتنا�س��ب وقدراتهم ال�شخ�ص��ية. ويعرفه زاهر)2009، 39( ب�أنه"توظيف �أ�س��لوب التعلم المرن با�ستخدام 
الم�س��تحدثات التكنولوجي��ة �أو تجهي��زات �ش��بكات المعلوم��ات ع�رب الإنترنت المعتم��د على الات�ص��الات المتعددة 
الاتجاهات، وتقديم مادة تعليمية تهتم بالتفاعلات بين المتعلمين والمعلمين والخبراء والبرمجيات في �أي وقت 
ومن �أي مكان". �أما �ش��مي و�آخران)2008، 237( فيعرفان��ه ب�أنه"طريقة �إبداعية تقدم بيئة تعلم تفاعلية 
متمركزة حول المتعلم، وم�ص��ممة م�س��بقاً ب�شكل جيد في �وضء مبادئ الت�ص��ميم التعليمي المنا�سبة لبيئة التعلم 
المفتوحة والمرنة، وت�س��تخدم م�صادر الإنترنت والتقنيات الرقمية، وهي متاحة لكل فرد، في �أي مكان وزمان". 
�أما يون�س وال�س��يد)2006( فيعرفانه على �أنه"�أ�س��لوب لتقديم المادة التعليمية بوا�س��طة الحا�س��ب و�ش��بكات 
الإنترن��ت بطريق��ة متمركزة حول المتعلم وبطريقة تفاعلية، وب�أ�س��لوب ي�س��هل التعامل مع��ه من �أي مكان وفي 

�أي وقت". 
ويتميز التعليم الإلكتروني ب�أنه:

يوفر للمتعلم �إمكانية التعلُّم في �أي وقت وفي �أي مكان. 	-
 Distance( ي�ساعد في حل م�شكلة ازدحام قاعات المحا�ضرات �إذا ما ا�ستخدم بطريقة التعليم عن بعد 	-

.)Learning
يو�سع فر�ص القبول المرتبطة بمحدودية الأماكن الدرا�سية. 	-

التمكن من تدريب العاملين وتعليمهم وت�أهيلهم بكل ما هو جديد دون الحاجة �إلى ترك �أعمالهم، �إ�ضافة  	-
�إلى تعليم ربات البيوت مما ي�سهم في رفع ن�سبة المتعلمين والق�ضاء على الأمية.

يوفر بيئة تعلم تفاعلية بين المتعلم والمعلم والعك�س، وبين المتعلم وزملائه. 	-
ي�شجع على التعلم الم�ستمر مدى الحياة. 	-

قلة تكلفة التعليم الإلكتروني بالمقارنة بالتعليم التقليدي. 	-
�سهولة تحديث البرامج والمواقع الإلكترونية عبر ال�شبكة العالمية للمعلومات. 	-
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ويرى عبد القادر)2013( �أن التعليم الإلكتروني يحقق العديد من الأهداف، والتي من �أبرزها:
المتنوعة. التعلم  بم�صادر  غنية  تعليمية  بيئة  يوفر  	•

والمنزل  كلٍ من الجامعة  كالتوا�صل بين  التعليمية،  العملية  التوا�صل بين عنا�صر منظومة  ي�شجع على  	•
والبيئة المحيطة.

نموذجية. �صورة  في  تقدم  والمقررات  فالدرو�س  المعيارية،  �صورته  في  التعليم  تقديم  	•
النموذجية. الأ�سئلة  بنوك  من  يوفر  بما  ومتنوعاً  �شاملًا  تقويماً  يقدم  	•

انتقال الخبرات التربوية من خلال توفير قنوات ات�صال عالية الجودة، تمكن  يحقق �سهولة و�سرعة  	•
�أع�ضاء هيئة التدري�س والمدربين والم�شرفين والطلبة من المناق�شة وتبادل الآراء.

يعد التعليم الإلكتروني من �أهم �أ�ساليب التعليم الحديثة، فهو ي�ساعد في حل م�شكلة الانفجار المعرفي  	•
والإقبال المتزايد على التعليم.

التعليم، والتمكن من تدريب الأفراد وت�أهيلهم دون ترك  القبول في  التعليم الإلكتروني فر�ص  يو�س��ع  	•
�أعمالهم.

ويتم توفير التعليم الإلكتروني عن طريق الإنترنت بطريقتين:
:)Synchronous E-Learning( التزامني  الإلكتروني  التعليم   .1

ه��و تعلي��م مبا�ش��ر)Online(، حي��ث يق��وم الطلب��ة الم�س��جلون في المقرر الدرا�س��ي في ه��ذا النوع م��ن التعليم 
بالدخ��ول �إلى موق��ع المق��رر عل��ى الإنترنت في الوقت نف�س��ه لإجراء المناق�ش��ة والمحادثة فيما بينه��م، �أو فيما 
بينهم وبين المدر�س. ومن �إيجابيات هذا النوع من التعليم ح�ص��ول الطالب على التغذية الراجعة المبا�ش��رة �أو 

الفورية من المعلم.
:)ASynchronous E-Learning(اللاتزامني الإلكتروني  التعليم   .2

 حي��ث يدخ��ل الطلب��ة موقع المق��رر في هذا النوع م��ن التعليم في �أي وقت ي�ش��ا�ؤون، وكل ح�س��ب حاجته ووقته 
المنا�س��ب ل��ه، فهو تعلم غير مبا�ش��ر يتم بو�س��اطة تقني��ات التعليم الإلك�رتوني كالبريد الإلك�رتوني، فيتبادل 
الطلب��ة المعلوم��ات فيم��ا بينه��م، �أو فيما بينهم وب�ني المدر�س في �أوق��ات متباينة. ومن �إيجابيات ه��ذا النوع من 
التعلي��م �أن المتعل��م يتعلم في الوقت الذي ينا�س��به، كما ي�س��تطيع الرج��وع �إلى المادة �إلكتروني��اً كلما احتاج �إلى 

ذلك، ومن �أهم �سلبياته عدم ح�صول الطالب على التغذية الراجعة الفورية من المعلم.
وت�ضم المكونات الت�شاركية الأ�سا�سية في بيئة التعليم الإلكتروني ما يلي:

الآتية:   الخ�صائ�ص  توافر  فيه  ويتطلب  المعلم:  	•
القدرة على التدري�س وا�ستخدام تقنيات التعليم الحديثة. 	-

الق��درة على ا�س��تخدام الحا�س��ب الآلي وتطبيقاته بم��ا في ذلك الإنترن��ت، والبري��د الإلكتروني،وبع�ض  	-
�أنظمة �إدارة التعلم، و�إن�شاء المدونة ال�شخ�صية والتعديل فيها.

الآتية: الخ�صائ�ص  توافر  فيه  ويتطلب  المتعلم:  	•
.)Self Directed Learning Skills( مهارات التعلُّم الذاتي 	-

القدرة على ا�س��تخدام الحا�س��ب الآلي بما في ذلك الإنترنت والبريد الإلكتروني، وبع�ض �أنظمة  	-
�إدارة التعلم.

طاق��م الدع��م التقن��ي: ويج��ب �أن يك��ون متخ�ص�ص��اً في مجال الحا�س��ب الآلي وتكنولوجي��ا المعلومات  	•
والات�صالات.

ويت�س��م التعلي��م العالي الي��وم بزيادة التكي��ف والتكامل بين تكنولوجي��ات التعليم الإلك�رتوني، وتعد �أنظمة 
�إدارة التعل��م مث��ل Blackboard, WebCT, Moodle؛ م��ن �أب��رز التكنولوجي��ات القائم��ة عل��ى الويب 
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والم�س��تخدمة لت�س��هيل ت�ص��ميم وتدري�س المقررات الإلكترونية. وفي غالب الأحيان �س��يما في التعليم الجامعي 
النظام��ي تعم��ل �أنظم��ة �إدارة التعل��م كجزء من التعلم المدمج للم�س��اق، وال��ذي يتكون من التعل��م وجهاً لوجه، 
والدعم الإلكتروني عبر الويب. وتقدم �أنظمة �إدارة التعلم العديد من المزايا للمعلم والطالب على حد �وساء، 
ومنها: �إتاحة الفر�ص��ة لتقديم مو�ض��وعات الم�س��اق بطريقة مرنة، وجعل التدري�س والتعلم �أكثر فاعلية، كما 
�أنه��ا تحف��ز كلًا من الخطو الذاتي و�أ�س��اليب التعلم العمي��ق، نظراً لما توفره من �أدوات التعل��م الغنية، و�إمكانية 

الإبحار خلال هذه الأنظمة بتحكم كامل من الطلبة.
�إن �أنظم��ة �إدارة التعل��م الإلكتروني تزود الم�ؤ�س�س��ات التعليمية ببيئات تعليمية متكاملة على �ش��بكة الإنترنت 
من حيث الإدارة، و�إي�ص��ال المقررات للم�س��تفيدين، وكذلك متابعة الطلاب من الناحية التعليمية، ويُنظر �إلى 
�أنظمة �إدارة التعلم على �أنها من �أهم عنا�ص��ر �أي برنامج تعليمي على �ش��بكة الإنترنت. ولنجاح �أي نظام لإدارة 
التعل��م الإلك�رتوني يج��ب �أن تتحقق في��ه الأمور التالي��ة: �أن يكون متاح��اً للجميع ولي�س مق�ص��وراً على جهة 
معين��ة �أو ع��دة جهات، وقابلًا للتطوير، و�س��هل الا�س��تخدام، ومتوازن��اً في جميع جوانبه ومكونات��ه، و�أن يكون 
ذا موثوقية، و�آمناً من الاختراقات، كما يجب �أن يدعم النظام �أنواع متعددة من م�ص��ادر المعلومات من مختلف 

ال�شركات المنتجة، و�أن يكون مبنياً على معايير وا�ضحة مفتوحة للن�شر على �شبكة الإنترنت. 
ويرى"�أوزنبويل��و و�آخ��ران")Uzunboylu, Ozdamli&Ozcinar, 2006a( �أن �أهمي��ة �أنظمة �إدارة 
التعلم الإلكتروني تنبع من خلال ما تقدمه من فوائد للطلاب، فهي تي�سر لهم  التعلم في �أي مجال من المجالات 
طبق��اً لقدراتهم، فالمكان والزمان لي�س��ا مقيدي��ن للعملية التعليمية، فكل طالب يمتل��ك الدخول لتلك الأنظمة 
والح�صول على المعلومة في �أي وقت ومن �أي مكان، كما ي�ستطيع م�شاركة الآخرين معارفهم وخبراتهم من خلال 

البيئة التفاعلية التي يوفرها هذا النوع من التعليم. 
وتنق�سم �أنظمة �إدارة التعلم الإلكتروني �إلى ق�سمين، الق�سم الأول هو �أنظمة مفتوحة الم�صدر)غير تجارية(، 
ويوج��د على �ش��بكة الإنترنت �أكثر م��ن )100( نظام لإدارة التعليم الإلكتروني مفتوح الم�ص��در، ومن �أبرز تلك 
الأنظمة و�أ�شهرها نظامي Moodle، Claroline. �أما الق�سم الثاني فهي الأنظمة مغلقة الم�صدر)تجارية(، 

 .Tadarus, Blackboard ويوجد العديد منها على �شبكة الإنترنت، ومن �أ�شهرها نظامي
وهناك تناف�س كبير بين ال�ش��ركات المطورة لأنظمة �إدارة التعلم الإلكتروني �س��واء كانت المغلقة الم�صدر منها �أو 
المفتوحة، حيث تت�س��ابق تلك ال�ش��ركات في تح�س�ني �أدوات التعليم المتزامن وغير المتزامنوتطويرها بما يخدم 
م�ص��لحة المتعلم�ني كغرف المحادثة، ومنتديات النقا�ش، والبريد الإلك�رتوني، وغيرها. وكذلك العمل الجاد في 
معالجة ال�ص��عوبات والم�ش��كلات التي تواجه م�س��تخدمي تلك الأنظم��ة في العديد من المجالات، مثل: ت�س��جيل 

بيانات المتعلمين�وإدارتها، وجدولة المقرر، وو�ضع خطة التعليم، و�إتاحة المحتوى للمتعلمين.    

م�شكلة الدرا�سة: 
يمث��ل ع�ض��و هيئ��ة التدري�س في التعلي��م الجامعي عن�ص��راً �أ�سا�س��ياً في منظوم��ة تكنولوجيا التعليم، �س��يما في ظل 
التحديات التي فر�ضتها الثورة التكنولوجية، والمتمثلة في تغيير دوره ليتوافق مع الاحتياجات والمتطلبات المهنية 
المتعلقة بالتعليم الإلكتروني. ومما لا �شك فيه �أن تفاعل �أع�ضاء هيئة التدري�س مع التعليم الإلكتروني و�أنظمته 
يعتم��د بدرج��ة كب�رية عل��ى الاتجاهات الموج��ودة لدى ه���ؤلاء، فالاتجاه��ات ت�ؤثر في �س��لوك الأف��راد وتفاعلهم 
م��ع التكنولوجي��ا ب�ش��كل عام. وي�س��هم عدد م��ن العوامل في ت�ش��كيل اتجاه��ات الأف��راد ومواقفهم نحو ا�س��تخدام 
التكنولوجي��ا وتعامله��م معه��ا، وم��ن �أبرز ه��ذه العوامل: الخ�ربات ال�س��ابقة، والق��درات المعرفية للأ�ش��خا�ص من 
�أ�س��اليب وا�ستراتيجيات وحل م�شكلات وغيرها. ويرى "زاكوبلو�س"�أن نق�ص التدريب والكفايات المتعلقة بالتعليم 
الإلك�رتوني و�أنظمت��ه يمكن �أن ت�ؤثر �س��لباً على اتجاهات �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س نحو ا�س��تخدام تلك الأنظمة. 
وم��ن �أجل رفع كفاءة الهيئة التدري�س��ية في مجال الحا�س��وب وتطبيقاته من ناحية، وتطوي��ر اتجاهاتها �إيجابياً 
نح��و التعلي��م الإلك�رتوني من ناحية �أخ��رى؛ قام��ت الإدارات والكليات المختلفة في جامعة الأق�ص��ى في ال�س��نوات 
الأخيرة بعقد ندوات، وور�ش عمل، ودورات تدريبية متنوعة لأع�ضاء هيئة التدري�س في مجال الحا�وسب والتعليم 



71 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د. ف�ؤاد �إ�سماعيل عياد          �أ. يا�سر عبد الرحمن �صالحة
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

الإلكتروني، وذلك من �أجل الو�صول �إلى م�ستوى �أف�ضل من الأداء الأكاديمي وكفاءة العملية التعليمية.
وت�أت��ي الدرا�س��ة الحالي��ة كمنطل��ق �أ�سا�س��ي لتقييم دور تلك الجه��ود في تطوير الكف��اءة الذاتية لأع�ض��اء هيئة 
التدري���س في مجال الحا�س��وب والإنترنت وما يتعلق بها من مهارات �أ�سا�س��ية و�ض��رورية للمدر���س للقيام بواجباته 
على �أف�ضل وجه في عالم تكنولوجي معلوماتي �سريع التغير. ولما كانت الكفاءة الذاتية في الحا�وسب ت�ؤثر وتت�أثر 
بعوام��ل عدي��دة م��ن �أبرزه��ا الاتج��اه نحو التعلي��م الإلك�رتوني؛ فقد جاءت هذه الدرا�س��ة لتك�ش��ف عن م�س��توى 
تل��ك الكفاءة لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى، وتبحث في طبيعة العلاق��ة الارتباطية بينها وبين 
كن من و�ضع التو�صيات  اتجاهاتهم نحو التعليم الإلكتروني، بحيث تت�ض��ح �ص��ورة الواقع ب�ش��كل علمي دقيق مما ُّمي
والمقترح��ات المنا�س��بة للنهو���ض بالعملية التعليمية في الجامع��ة وتطويرها في مجال التعلي��م الإلكتروني. وعليه 
فقد تحددت م�ش��كلة الدرا�س��ة في الإجابة عن ال�س���ؤال الرئي�س التالي: ما م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�وسب 
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى، وما علاقتها بالاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لديهم؟، ويتفرع عن 

ال�س�ؤال الرئي�س الأ�سئلة الفرعية التالية:  
الأق�صى؟ بجامعة  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى  الحا�وسب  في  الذاتية  الكفاءة  م�ستوى  ما  	.1

�أع�ض��اء هيئة  �إح�ص��ائية في م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى  هل توجد فروق ذات دلالة  	.2
التدري�س بجامعة الأق�صى تعزى لمتغيري )الكلية، والخبرة( والتفاعل بينهما؟

الإلكتروني؟ التعليم  نحو  الأق�صى  بجامعة  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  اتجاه  ما  	.3
هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س  	.4

بجامعة الأق�صى تعزى لمتغيري )الكلية، والخبرة( والتفاعل بينهما؟
ه��ل توج��د علاقة ارتباطيه ذات دلالة �إح�ص��ائية بين الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب والاتجاه نحو  	.5

التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى؟
فرو�ض الدرا�سة:

( بين م�ستوى الكفاءة الحا�وسبية  لا يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥ 	.1
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى والم�ستوى الافترا�ضي)60 %(.

( في م�ستوى الكفاءة الحا�وسبية  لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥ 	.2
لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى تعزى لمتغيري )الكلية، والخبرة( والتفاعل بينهما.

( بين م�ستوى الاتجاه نحو التعليم  لا يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥ 	.3
.)% الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى والم�ستوى الافترا�ضي)60 

( في م�س��توى الاتجاه نحو  لا توج��د ف��روق ذات دلال��ة �إح�ص��ائية عن��د م�س��توى دلال��ة)0.05≥ 	.4
التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تع��زى لمتغيري)الكلية، والخبرة( 

والتفاعل بينهما.
( بين الكفاءة الذاتية  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة)0.05≥ 	.5

في الحا�وسب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى.
�أهداف الدرا�سة:  

تهدف الدرا�س��ة الحالية �إلى التعرف �إلى م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س 
بجامع��ة الأق�ص��ى، وتحدي��د �إن كان هن��اك ف��روق ذات دلال��ة �إح�ص��ائية في م�س��توى تل��ك الكف��اءة تع��زى 
لمتغيري)الكلي��ة، والخ�ربة( والتفاع��ل بينهم��ا، كم��ا ته��دف الدرا�س��ة �إلى التع��رف �إلى اتج��اه �أع�ض��اء هيئة 
التدري�س بجامعة الأق�صى نحو التعليم الإلكتروني، وتحديد �إن كان هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية في ذلك 
الاتج��اه تعزى لمتغيري)الكلية، والخبرة( والتفاعل بينهما، وكذلك الك�ش��ف عن مدى وجود علاقة ارتباطية 
ذات دلالة �إح�ص��ائية بين الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة 

التدري�س بجامعة الأق�صى.
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�أهمية الدرا�سة:
تتمثل �أهمية الدرا�سة الحالية في: 

	�أنها ت�أتي ا�س��تجابة للاتجاهات الإقليمية والعالمية التي تنادي ب�ض��رورة تطوير ا�ستراتيجيات التعليم  - 
والتعلم في كافة الم�س��تويات والم�ؤ�س�س��ات التعليمية، �س��يما في �وضء التغيرات المت�س��ارعة في مجال التعليم 

الإلكتروني.
	�أهمية معتقدات الكفاءة الذاتية في الحا�وسب كمكون مهم في توجهات �أع�ضاء هيئة التدري�س ودافعيتهم  -

نحو ا�ستخدام التعليم الإلكتروني وتوظيفه ب�شكل جاد في العملية التعليمية.
كونها من الدرا�س��ات النادرة على الم�س��توى العربي)ح�س��ب عل��م الباحثين( التي تناول��ت قيا�س الكفاءة  	-

الذاتية الحا�وسبية، وعلاقتها بالاتجاه نحو التعليم الإلكتروني.
-	 تزداد �أهمية الدرا�سة في �وضء طبيعة عينة الدرا�سة، وهم �أع�ضاء هيئة التدري�س في التعليم الجامعي، 

حيث �إن قلة من الدرا�سات �أجريت على هذه الفئة من المدر�سين على الم�ستويين الفل�سطيني والعربي.
تقديم �أداة جديدة لقيا�س مفهوم الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س في التعليم  	-

الجامعي.
ق��د ي�س��تفيد المخت�ص��ون في تكنولوجي��ا التعليم، والم�س���ؤولون في التعليم الجامعي ب�ش��كل ع��ام، من الأدب  	-

التربوي والنتائج التي تم التو�صل �إليها في الدرا�سة الحالية.
تبين الدرا�س��ة لأع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى جوانب الكفاءة الذاتية في الحا�وسب الواجب  	-

توافرها لدى كلٍ منهم.
قد تفيد نتائج الدرا�س��ة وتو�ص��ياتها الم�س���ؤولين عن التعليم الإلكتروني وتطوير العملية الأكاديمية في  	-
جامعة الأق�ص��ى، وذلك لتحديد الأ�س��ا�س الذي يجب الانطلاق منه لتطوير الكفاءة الذاتية للمدر�سين 

في مجال الحا�وسب، وكذلك اتجاهاتهم نحو التعليم الإلكتروني.
ربما ي�ستفيد الباحثون من �أدوات الدرا�سة الحالية ومقترحاتها في بحث جوانب �أخرى مكملة لمو�وضعه. 	-

حدود الدرا�سة:
تقيدت الدرا�سة الحالية بالحدود الآتية: 

تحدي��د م�س��توى الكف��اءة الذاتية في الحا�س��وب، والاتج��اه نحو التعلي��م الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة  	- 
التدري�س بجامعة الأق�صى.

طبقت الدرا�سة الحالية على �أع�ضاء هيئة التدري�س في الكليات الثلاث الرئي�سة بجامعة الأق�صى، وهي  	-
كلي��ة العلوم، وكلي��ة التربية، وكلية الآداب، في حين ا�س��تبعدت الكليات الأخرى نظراً لحداثة �إن�ش��ائها 

وقلة �أعداد المدر�سين فيها.
طبقت الدرا�سة الحالية في الف�صل الثاني من العام الجامعي 2012 - 2013م. 	-

ح��دد الباحثان ن�س��بة)60 %( كم�س��توى افترا�ض��ي لتحديد م�س��تويي الكف��اءة الذاتية في الحا�س��وب،  	-
والاتج��اه نح��و التعلي��م الإلك�رتوني لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى، وذلك بن��اءً على 

متو�سط المقيا�س الخما�سي لأداتي الدرا�سة، والذي يمثله العدد)3(.
التعريفات الإجرائية:

الكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب: يعرف الباحث��ان الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب ب�أنها" اعتقاد �أع�ض��اء  	-
هيئ��ة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى وت�ص��وراتهم حول قدرته��م على ا�س��تخدام التطبيقات الحا�س��وبية 
المختلفةوتوظيفه��ا، وتقا���س في البح��ث الح��الي بالدرجة التي يح�ص��ل عليها ع�ض��و هيئ��ة التدري�س في 

مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�وسب المعد لهذا الغر�ض.
التعليم الإلكتروني: يتبنى الباحثان تعريف يون�س وال�س��يد)2006(للتعليم الإلكتروني، والذي ين�ص  	-
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على �أنه "�أ�س��لوب لتقديم المادة التعليمية بوا�سطة الحا�سب و�ش��بكات الإنترنت بطريقة متمركزة حول 
المتعلم وبطريقة تفاعلية، وب�أ�سلوب ي�سهل التعامل معه من �أي مكان وفي �أي وقت".

الاتج��اه نح��و التعليم الإلكتروني: يعرف زه��ران)2003، 172( الاتجاه ب�أنه"تكوين فر�ض��ي �أو متغير  	-
كامن �أو متو�س��ط)يقع فيما بين المثير والا�ستجابة(، وهو عبارة عن ا�ستعداد نف�سي �أو تهي�ؤ عقلي ع�صبي 
متعل��م للا�س��تجابة الموجب��ة �أو ال�س��البة)القبول �أو الرف�ض( نحو �أ�ش��خا�ص �أو �أ�ش��ياء �أو مو�ض��وعات �أو 
مواقف)جدلية( في البيئة التي ت�س��تثير هذه الا�س��تجابة". ويعرفه �أبو علام)2004( ب�أنه"ا�ستجابة 
عام��ة عن��د الف��رد �إزاء مو�ض��وع مع�ني، وبالتالي تت�ض��من حال��ة ت�أهب وا�س��تعداد لدى �ص��احبه تجعله 
ي�س��تجيب بطريقة معينة �س��ريعة دون تفكير، �أو تردد �إزاء المو�ض��وع الذي يرتبط ب�ش��عوره الداخلي". 
ويعرفه مراد و�س��ليمان)2005، 319( ب�أنه"ا�س��تجابات الفرد نحو ق�ض��ية �أو مو�ض��وع جدلي معين، �أي 

ا�ستجابة الفرد وت�صرفاته نحو مو�وضع الاتجاه". 
ويع��رف  الباحث��ان الاتجاه نحو التعليم الإلك�رتوني �إجرائياً ب�أنه "مجموع ا�س��تجابات القبول والرف�ض التي 
يبديه��ا �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى نحو الق�ض��ايا المتعلق��ة بالتعليم الإلك�رتوني، وهي: �أهمية 
التعليم الإلكتروني،  ا�س��تخدام التعليم الإلكتروني، الاهتمام بالتعليم الإلكتروني. ويقا�س في البحث الحالي 
بالدرج��ة الت��ي يح�ص��ل عليها ع�ض��و هيئة التدري���س في مقيا�س الاتج��اه نحو التعلي��م الإلك�رتوني المعد لهذا 

الغر�ض.
التفاعل بين متغيري الكلية والخبرة: ويُق�صد به الت�أثير الم�شترك بين الم�ستويات الثلاثة للكلية)التربية،  	-
العل��وم، الآداب( والم�س��تويات الثلاث��ة للخبرة)�أق��ل م��ن 5 �س��نوات، م��ن 5 - 10 �س��نوات، �أك�رث م��ن 10 
�س��نوات(؛ لإحداث فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني �أو الكفاءة الذاتية 
في الحا�س��وب، وذلك ل�ص��الح �أع�ض��اء هيئة التدري�س في م�ستوى �أو �أكثر من الم�س��تويات الثلاثة في كلية �أو 

�أكثر من الكليات الثلاث.
جامعة الأق�ص��ى: هي جامعة حكومية تتبع وزارة التربية والتعليم العالي، تم ت�أ�سي�س��ها عام 1991م،  	-

وت�ضم )11( كلية جامعية، و)40( برنامج بكالوريو�س، وبرنامجي ماج�ستير، ومقرها مدينة غزة.
	�أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى: ه��م الطاق��م التدري�س��ي الأكاديم��ي المثبتون)المتفرغون(  -

بالجامعة، ويحملون درجة الدكتوراه �أو الماج�ستير.
الإطار النظري:

�أولًا: الكفاءة الذاتية:
يع��د مفه��وم الكفاءة الذاتية من المفاهيم الأ�سا�س��ية في تف�س�ري ال�س��لوك الإن�س��اني، وقد تن��اول الباحثون في 
البيئة العربية م�صطلح Self-Efficacy؛ على �أنه كفاءة الذات �أو فعالية الذات، وهذا المفهوم ي�شكل المحدد 

الرئي�س ل�سلوك الفرد خا�صة من وجهة نظر �أ�صحاب نظرية التعلم الاجتماعي.
وي��رى "بان��دورا")Bandura, 1977, 20( �أن الكف��اءة الذاتي��ة هي م�ؤ�ش��ر لمدى قدرة الف��رد على التحكم 
في �أفعال��ه ال�شخ�ص��ية و�أعماله، فالفرد الذي لديه �إح�س��ا�س ع��الٍ بالكفاءة الذاتية يمكن �أن ي�س��لك بطريقة 
�أكثر فعالية، ويكون �أكثر قدرة على مواجهة تحديات بيئته، واتخاذ القرارات وو�ض��ع �أهداف م�س��تقبلية ذات 
م�س��توىً عالٍ، بينما ال�ش��عور بنق���ص الكفاءة الذاتية يرتب��ط بالقلق وانخفا�ض التقدي��ر الذاتي نحو القدرة 

على الإنجاز.
وتعدّ الكفاءة الذاتية �أحد محددات التعلم المهمة والتي تعبر عن مجموعة من الأحكام التي لا ترتبط فقط 
بما ينجزه الفرد، ولكن �أي�ضاً بالحكم على ما ي�ستطيع �إنجازه، و�أن الكفاءة الذاتية هي نتاج للقدرة ال�شخ�صية، 

وتمثل مر�آة معرفية للفرد ت�شعره بقدرته على التحكم في البيئة.



المجلة العربيـة لضمـان 74
جودة التعليم الجامعي

د. ف�ؤاد �إ�سماعيل عياد          �أ. يا�سر عبد الرحمن �صالحة
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

�إن �أول م��ن �أ�ش��ار �إلى مفهوم الكفاءة الذاتي��ة هو باندورا)Bandura(، حيث ربط ب�ني تنظيم الذات و�أداء 
الإن�سان لوظائفه المعرفية، والتكيف الإن�ساني، وتفتر�ض نظرية التعلم الاجتماعي لباندورا ب�أن لدى الإن�سان 
مجموع��ة من القدرات التي تميزه عن غيره من المخلوق��ات كالقدرة على التفكير، والتخطيط، وتنظيم الذات، 
والتكيف مع المواقف؛ بمعنى �أن �أداء الإن�س��ان لوظائفه هو نتاج لمجموعة من العوامل ال�شخ�ص��ية وال�س��لوكية 
والبيئي��ة. ويع��د مفه��وم الكفاءة الذاتية محوراً رئي�س��اً من مح��اور نظرية التعلم الاجتماع��ي، حيث ترتبط 
اعتق��ادات الف��رد بالكفاءة الذاتي��ة بالدافعية والإنجازات ال�شخ�ص��ية، فالفرد يعمل على تف�س�ري �إنجازاته 

بالاعتماد على القدرات التي يعتقد �أنه يمتلكها، وذلك ببذل �أق�صى جهد لتحقيق النجاح.
�إن مفهوم الكفاءة الذاتية في بداية ن�ش���أته ا�س��تمد �أ�س�س��ه من اتجاهين نظريين مختلفين هما: نظرية وجهة 
ال�ض��بط لروت��ر)Rotter(، والنظري��ة الاجتماعي��ة المعرفي��ة لبن��دورا )Bandura(. فم�ص��طلح الكفاءة 
الذاتي��ة �أول م��ن ا�س��تخدمه هم باحثو منظمة راند، عندم��ا قاموا بالتعديل في مقيا�س وجهة ال�ض��بط لروتر 

وطبقوه على  عدد كبير من المعلمين.  
ويرى "�ش��نك")Schunk, 1991( �أن الكفاءة الذاتية "هي معتقدات الفرد عن مقدرته في الت�ص��رف بطرق 
معينة يراها �ض��رورية لتحقيق م�س��توى الأداء المرغوب". ويرى غني��م)2001، 51( �أن الكفاءة الذاتية هي 
�أنها ت�ؤهله لإنجاز ن�ش��اط ما في موقف منا�س��ب". ويرى  "وعي الفرد بقدراته و�إمكاناته والتي يدركها على 
�أو فاعلي��ة  �أو كف��اءة  لم�س��توى  الف��رد  �إدراك  �أو  الكف��اءة الذاتي��ة هي"اعتق��اد  �أن   )501 الزي��ات)2001، 
�إمكاناته �أو قدراته الذاتية وما تنطوي عليه من مقومات معرفية، وانفعالية دافعية، وح�س��ية ف�س��يولوجية 
ع�ص��بية لمعالج��ة المواقف �أو المهام �أو الم�ش��كلات �أو الأه��داف الأكاديمية، والت�أثير في الأح��داث لتحقيق �إنجاز 
 Kinzie, Delcourt& Powers,("م��ا في ظ��ل المح��ددات البيئية القائم��ة". ويع��رف "كين��زي و�آخ��ران
1994( الكف��اءة الذاتي��ة عل��ى �أنها"ثق��ة الف��رد في قدرته التي يمك��ن �أن ت�ؤثر في �أدائه للمه��ام". �أي �أن 
الكف��اءة الذاتي��ة تعك���س ثقة الف��رد في قدرته على �أداء ال�س��لوك المطل��وب لتحقيق نتيج��ة محددة.ويعرف 
"بان��دورا")Bandura, 1994( الكف��اءة الذاتي��ة عل��ى �أنها"اعتق��اد الأف��راد في قدرته��م عل��ى توظيف 
العملي��ات المعرفي��ة والدافعي��ة التي يمك��ن من خلالها التحك��م في الأح��داث الم�ؤثرة في حياتهم، وم�س��اعدتهم 

في تحقيق الحفز الذاتي". 
ولقد تو�صل باندورا في درا�ساته التطوريةمن العام 1977 حتى العام 1988, �إلى �أن الكفاءة الذاتية هي مكون 
ي�ستخدم في الغالب لتو�ضيح قدرة الفرد على الحكم كيف ي�ستطيع حقاً �إنجاز مهمة ما لتحقيق الهدف المن�وشد. 
وق��د عُرف��ت الكف��اءة الذاتي��ة في البداية على �أنها "معتقدات ال�ش��خ�ص ح��ول قدرته على النج��اح في  �إنجاز 
ال�س��لوك المطل��وب �أو �إنتاج المخرج المرغوب"، ولقد تم تنقيح هذا التعريف في درا�س��ة بان��دورا للعام)1986(, 
والتي �أكد فيها بندورا على �أهمية التمييز بين مهارات المكون والقدرة على �أداء الأفعال. وتوالت التح�س��ينات 
لمفهوم الكفاءة الذاتية من خلال الدرا�سات اللاحقة ليتم الت�أكيد على �أن الكفاءة الذاتية هي"اعتقاد الفرد 
في قدرته على �أداء مهام محددة"، وتتكون من ثلاثة �أبعاد هي: ال�ص��عوبة، والمقدرة، والعمومية. ويتمثل بعد 
ال�صعوبة في م�ستوى ال�صعوبة الذي يعتقد الفرد �أنه ي�ستطيع �أن ي�صل �إليه عند تنفيذ المهمة. �أما بعد المقدرة 
فيتمثل في الثقة التي يمتلكها الفرد للو�ص��ول �إلى م�س��توى معين من ال�ص��عوبة، في حين يتمثل بعد العمومية في 

الدرجة التي يتوقعها الفرد للتعميم في المواقف المحددة.
وي�ضيف"باندورا")1997, 212( �أن �إدراك الأفراد لكفاءتهم الذاتية ي�ؤثر على �أنواع الخطط التي ي�ضعونها، 
فالذين لديهم �إح�س��ا�س مرتفع بالكفاءة الذاتية ي�ض��عون غالباً خططاً ناجحة، والذين يحكمون على �أنف�سهم 

بعدم الكفاءة الذاتية �أكثر ميلًا للخطط الفا�شلة والأداء ال�ضعيف والإخفاق المتكرر.
وت�ؤكد بدوي)2001، 151( على �أن الكفاءة الذاتية تمثل مركزاً مهماً في دافعية المدر�س ي�ساعده على القيام 
بالأن�ش��طة التعليمية ب�ش��كل قوي وفعال، كما �أنها ت�س��اعده على مواجهة ال�ص��عاب التي تعتر�ض تح�سين �أدائه 
وتطوي��ر قدرات��ه. ولقد قام "رو���س")Ross, 1994,( بمراجعة 88 درا�س��ة عن الكف��اءة الذاتية للمعلمين 
وتو�صل �إلى وجود ارتباط بين كفاءة المعلم الذاتية و�سلوكه داخل القاعة الدرا�سية. ولقد �أو�ضح "رو�س" �أن 
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المعلم مرتفع الكفاءة الذاتية �أكثر ميلًا �إلى:
تعلم اتجاهات وا�ستراتيجيات جديدة للتدري�س وا�ستخدامها. 	-

ا�ستخدام �أ�ساليب �ضبط ت�ساعد على زيادة تح�صيل الطلبة. 	-
تقديم م�ساعدة خا�صة للطلاب منخف�ضي التح�صيل. 	-

بناء وعي الطلبة عن مهاراتهم الأكاديمية. 	-
تحديد �أهداف تعليمية يمكن للطلاب تحقيقها. 	-

وي�ؤك��د "بان��دورا")Bandura, 1994(�أن الكفاءة الذاتية من العوامل الحا�س��مة في عملية التنظيم  	-
الذاتي واختيار نوعية الخبرات التي يحتاجها المتعلم، وتحقيق الحفز الذاتي، فالكفاءة الذاتية للفرد 
هي عبارة عن الت�ص��ورات الذاتية للفرد عن نف�س��ه واعتقاده فيما يملكه من معارف ومهارات، وفي قدرته 
على �أداء �شيء معين واتخاذ القرار والاختيار بين مجموعة من البدائل، ومن خلالها تزداد قدرة المتعلم 
على مواجهة الف�ش��ل وال�ش��دائد، كما تقلل من التوتر الذي قد يحدث في بع�ض المواقف، وتدعم ثقته في 

ذاته، وهذا ي�ساعد في تف�سير الكثير من �سلوكيات المتعلم.
ويرى قطامي)2004( �أن الكفاءة الذاتية متغير و�س��يط بين المعرفة والفعل، حيث �إن المعتقدات التي يكونها 

الأفراد عن قدراتهم، وعن توقعاتهم حيال نتائج جهودهم ت�ؤثر بقوة على الطرائق التي يت�صرفون بها.
وي�ش�ري الزي��ات)1999، 390( �إلى �أن اعتقادات الفرد �أو �إدراكاته للكف��اءة الذاتية ت�ؤثر على فعله وجهده 

ومثابرته وتكيفه و�أنماط التفكير لديه، كما ت�ؤثر على م�ستوى �إنجازه وقدرته على مواجهة ال�ضغوط.
وتتكون الكفاءة الذاتية للمدر�س من ثلاثة مكونات �أ�سا�سية هي:

الكف��اءة الذاتي��ة الأكاديمية: وتعني ما يتمتع به المدر�س من خ�ص��ائ�ص تتمثل في �س��عة الأفق و�س��رعة  	-
البديه��ة ومرون��ة التفك�ري، والقدرة على بن��اء الأح��كام، والقدرة عل��ى التحليل والنق��د، والقدرة على 

التخطيط وتحديد الأهداف، والقدرة على الإنجاز.
الكف��اءة الذاتي��ة الاجتماعية: وت�ش��مل الجوانب الثقافية العامة و�ض��بط النف�س وتحمل الم�س���ؤولية،  	-
والقدرة على �إنجاز القرار، وقوة ال�شخ�ص��ية، وما يتمتع به المدر�س من خ�ص��ائ�ص مثل قدرته على �إقامة 

علاقات اجتماعية، والتعاون، والقيادة. 
الكف��اءة الذاتي��ة المهنية: وه��ي ما يتمتع ب��ه المدر�س من قدرة عل��ى البحث، وخلق من��اخ تعليمي ملائم  	-

للطلاب، والتحكم في مهارات التدري�س ومادة التخ�ص�ص، والاطلاع الم�ستمر على الجديد.
وتمث��ل معتقدات الكف��اءة الذاتي��ة للمدر�س�ني)Teachers’ Self Efficacy Beliefs( عاملًا من العوامل 
المهم��ة الم�ؤث��رة في العملي��ة التعليمي��ة من خ�الل ت�أثيرها في �س��لوك المدر�س، فه��ي ترتبط بق��درة المدر�س على 
التعام��ل م��ع التباين في الموق��ف التعليمي، وبقدرته على تبني الا�س�رتاتيجيات التي تراع��ي الفروق الفردية 
لطلابه، وب�ص��موده في وجه التحديات التي قد تتولد ب�س��بب طبيعة الم�ساقات الدرا�سية الم�ستخدمة �أو نوعية 

طلابه. 
ويت�ضح مما �سبق �أن �أهمية معتقدات الكفاءة الذاتية تزداد في المحافظة على فعالية �أداء المدر�س في الفترات 
الت��ي تتعر���ض فيه��ا العملي��ة التعليمية لتح��ولات مختلف��ة، كالتحول نح��و ا�س��تخدام ا�س�رتاتيجيات التعلم 
الن�ش��ط، وتكنولوجيا الو�سائط المتعددة، والتعليم الإلكتروني؛ �سيما على م�ستوى التعليم الجامعي. ومثل هذه 
التحولات الكبيرة في نظام التعليم عادة ما تقترن بنوع من عدم الو�وضح الكامل للر�ؤية عند المدر�سين، ووجود 

تحديات ت�ستلزم من المدر�سين قدرة عالية من التكيف والتعامل مع مثل تلك الظروف.
الكف��اءة  م��ن  خا���ص  ن��وع  ه��ي  الحا�س��وب  في  الذاتي��ة  الكف��اءة  �أن   Busch, 1995(("بو���ش" وي��رى 
الذاتية،ويعرف"كومبيوهيجين��ز" )Compeau& Higgins, 1995( الكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب 
على �أنها"اعتقاد ال�ش��خ�ص في مقدرته على ا�س��تخدام الحا�س��وب"، وي�ؤكدان على �أن الأ�ش��خا�ص الذين لديهم 
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ثقة منخف�ض��ة في قدرتهم على ا�س��تخدام الحا�س��وب يمكن �أن يكون �أدا�ؤهم �أكثر �ض��عفاً في المهام القائمة على 
الحا�وسب. وي�شير "بو�ش")Busch, 1995( �إلى �أن العديد من الدرا�سات �أكدت على �أن الاتجاهات الإيجابية 
نح��و الحا�س��وب، وارتف��اع الكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب، وانخفا�ض م�س��توى قلق الحا�س��وب؛ يمك��ن �أن تكون  
 Zhang &( "عوامل مهمة في م�ساعدة الأ�شخا�ص لتعلم مهارات الحا�وسب وا�ستخدامه، �أما "زانق و�إ�سبينوزا
Espinoza, 1998( فيريان �أنه كلما كانت الثقة التي ي�شعر بها الفرد تجاه مهاراته الحا�وسبية �أقل؛ كانت 
 Sam, Othman("الرغبة لديه �أكبر لتعلم تكنولوجيا الحا�س��وب. ومن ناحية �أخرى يرى "�س��ام و�آخران
Nordin, 2005&( �أن خبرة الحا�وسب ال�سابقة يمكن �أن تقود ال�شخ�ص �إلى الاعتقاد ب�سهولة التطبيقات 
الحا�س��وبية المختلف��ة، وعموم��اً ف�إن الكفاءة الذاتية يمك��ن �أن تدفع الأفراد لبذل المزي��د من الجهد نحو تعلم 

الأفكار والتطبيقات الحا�وسبية الجديدة. 
وي�ؤكد"�س��ادي وك�ريا")Saade&Kira, 2009( على �أنه بالرغم من ث��ورة الإنترنت في العقدين الأخيرين؛ 
�إلا �أن العدي��د م��ن الدرا�س��ات �أ�ش��ارت �إلى �أن ن�س��ب عالي��ة م��ن المدر�س�ني لا زال لديها نوع من الخ��وف المرتبط 
بالحا�وسب، و�أن ا�ستخدام الحا�وسب بالن�سبة له�ؤلاء يرتبط ببع�ض الت�أثيرات الجانبية غير ال�سارة. كما ت�شير 
هذه الدرا�س��ات �إلى �أن الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب ت�ؤثر على الا�ستخدام ال�شخ�صي للحا�وسب، وكذلك على 

�أداء المهام المعتمدة على الحا�وسب.

ثانياً- الدرا�سات ال�سابقة:
�أ- درا�سات تناولت  الكفاءة الذاتية:

درا�س��ة"كورداكي" ,)Kordaki)2013( وهدف��ت �إلى التع��رف �إلى الدافعي��ة، والكف��اءة الذاتي��ة،  	-
والتوقعات الذاتية لمعلمي الحا�وسب في المدار�س الثانوية، وقد �أجريت الدرا�سة على 25 معلماً من خلال 
مقاب�الت مقنن��ة، وبين��ت النتائج �أن المعلمين لديهم معتق��دات متباينة حول المفاهيم الثلاثة ال�س��ابقة، 
و�أن بع���ض ه��ذه المعتق��دات تدعم �إدراكهم لأ�س��اليب التدري�س البنائية، في ح�ني �أن البع�ض الآخر لتلك 
المعتقدات يقيد الممار�س��ات ال�س��لوكية التقليدية المتعارف عليها لدى المعلمين، و�أو�ض��ح معظم المدر�سين �أن 

لديهم معتقدات مختلطة" داعمة ومقيدة" مما يربك �أداءهم التدري�سي.
درا�سة الوطبان)2011(، وهدفت �إلى التعرف على طبيعة الفروق في توجهات الأهداف الدافعية لدى  	-
المعلمين والمعلمات تبعاً لم�س��توى الكفاءة الذاتية التدري�س��ية لديهم، وقد تم تطبيق مقيا�س�ني على �أفراد 
العينة كان الأول منهما لقيا�س م�س��توى الكفاءة الذاتية التدري�س��ية، والآخر لقيا�س توجهات الأهداف 
الدافعي��ة، و�أظه��رت النتائج تفوق المعلمين والمعلمات مرتفعي الكفاءة الذاتية التدري�س��ية على المعلمين 
والمعلمات منخف�ض��ي الكفاءة الذاتية التدري�س��ية في التوجه نحو الإتقان، وفي التوجه نحو الأداء، و�أن 

المعلمين والمعلمات قليلو الخبرة تفوقوا على المعلمين والمعلمات مرتفعي الخبرة في التوجه نحو الأداء.
درا�س��ة خالد)2010(، وهدفت �إلى درا�س��ة التكيف الأكاديمي وعلاقته بالكفاءة الذاتية العامة لدى  	-
طلب��ة كلي��ة العل��وم التربوي��ة في جامع��ة �آل البيت، حي��ث تم تطبيق مقيا���س الكفاءة الذاتي��ة العامة 
على عينة ع�ش��وائية مكونة من )200( طالب وطالبة، وك�ش��فت النتائج عن وجود ارتباط موجب دال 

�إح�صائياً بين التكيف الأكاديمي والكفاءة الذاتية العامة لدى طلبة عينة الدرا�سة.
درا�سة"�س��ادي وك�ريا")Saade&Kira, 2009(، وهدف��ت �إلى تق�ص��ي العلاق��ة ب�ني قل��ق الحا�س��وب  	-
والكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب �ض��من التعلي��م الإلك�رتوني، وق��د تم تطبيق ا�س��تبانة ت�ض��م الكفاءة 
الذاتي��ة في الحا�س��وب وقلق الحا�س��وب عل��ى)645( طالباً جامعياً، و�أ�ش��ارت النتائ��ج �إلى وجود علاقة 
�إيجابية قوية ودالة �إح�ص��ائياً بين قلق الحا�وسب والكفاءة الذاتية في الحا�وسب، و�أن الكفاءة الذاتية 
في الحا�س��وب تلعب دوراً دالًا �إح�ص��ائياً في تقلي�ص ت�أثير قلق الحا�س��وب، وعلى �إدراك �سهولة الا�ستخدام 

لنظام التعليم الإلكتروني.
درا�س��ة ال��زق)2009(، وهدف��ت �إلى معرفة م�س��توى الكف��اءة الذاتي��ة الأكاديمية المدرك��ة لدى طلبة  	-
الجامع��ة الأردني��ة، والف��روق في ه��ذا الم�س��توى تبع��اً لمتغ�ريات الكلي��ة، والجن���س، والم�س��توى الدرا�س��ي، 
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والتفاع��ل بينه��ا. وت�ألف��ت عين��ة الدرا�س��ة م��ن 400 طال��ب وطالبة م��ن طلب��ة البكالوريو���س موزعين 
بالت�ساوي على ال�سنوات الأربع. وقد طبق عليهم مقيا�س الكفاءة الذاتية الأكاديمية المدركة. و�أظهرت 
النتائ��ج �أن م�س��توى الكفاءة الذاتية المدركة لدى الطلبة متو�س��ط، كما بين��ت النتائج عدم وجود فروق 
دالة �إح�ص��ائياً تعزى للجن�س والكلية، و�أن هناك فروقا تعزى للم�س��توى الدرا�سي وللتفاعل بين الم�ستوى 

الدرا�سي والكلية.
درا�سة"�س��يفيروقلو")Seferoglu, 2007(، وهدفت �إلى الك�ش��ف عن مدى �إدراك طلبة كلية التربية  	-
لكفاءته��م الذاتي��ة في ا�س��تخدام الحا�س��وب. وتمثل��ت �أدات��ي الدرا�س��ة في ا�س��تبانة ومقيا���س "الكفاءة 
الذاتية في الحا�وسب"، وتم تطبيقهما على عينة الدرا�سة المكونة من 54 طالبا من جامعة �أنقرة بتركيا، 
و�أظهرت النتائج �أن م�س��توى الكفاءة الذاتية كان مرتفعاً، وخل�ص��ت الدرا�سة �إلى �أن الا�ستخدام الفعال 
لتكنولوجيا المعلومات يتطلب توفير ال�شروط الأ�سا�سية، والتي من �أبرزها تقديم الدعم الم�ؤ�س�سي المادي 

والمعنوي.
درا�سة �إبراهيم)2006(، وهدفت �إلى فح�ص العلاقة بين الكفاءة الذاتية وقلق التدري�س في مادة اللغة  	-
الإنجليزية لدى الطلاب المعلمين في م�ص��ر و�س��لطنة عمان، وطبقت الدرا�س��ة على عينة قوامها)271( 
طالبا وطالبة بكلية التربية بم�ص��ر)جامعة حلوان- الأزهر- قناة ال�س��وي�س(، و)150( طالبا وطالبة 
بجامع��ة ال�س��لطان قابو���س بعمان، وتو�ص��لت الدرا�س��ة �إلى وج��ود علاقة دالة �إح�ص��ائياً ب�ني الكفاءة 

الذاتية وقلق التدري�س لدى طلاب العينتين.
درا�سة ال�شافعي)2005(، وهدفت �إلى بحث العلاقة بين الكفاءة المهنية والكفاءة الذاتية العامة لدى  	-
المعلم�ني، وبحث مدى �إمكانية التنب�ؤ بالكفاءة المهنية م��ن خلال الكفاءة الذاتية العامة، وتكونت عينة 
الدرا�سة من )200( معلم من معلمي المراحل المختلفة بالمملكة العربية ال�سعودية، و�أ�شارت النتائج �إلى 
وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة �إح�صائية بين الكفاءة المهنية والكفاءة الذاتية العامة لدى 

المعلمين.
للكف��اءة  مقيا���س  بن��اء  �إلى  "كا�سيدي�وإت�ش���س")Cassidy &Eachus, 2003(، وهدف��ت  درا�س��ة  	-
الذاتية في الحا�س��وب، ودرا�س��ة العلاقة بينها وبين خبرة الحا�س��وب والتدريب عليه. وطبقت الدرا�س��ة 
على عينة من)244(طالباً وطالبة من طلبة الجامعة، و�أ�شارت النتائج �إلى وجود علاقة دالة �إح�صائياً 

بين الكفاءة الذاتية في الحا�وسب وخبرة الحا�وسب والتدريب عليه.
درا�س��ة "كافاك��و")Cavaco, 2003(، والتي فح�ص��ت العلاقة بين الكفاءة الذاتي��ة ودافعية الإنجاز  	-
ل��دى طلاب كلية ال�ص��يدلة في البرتغال، وتو�ص��لت الدرا�س��ة �إلى �إثبات �أن الكفاءة الذاتية م�ؤ�ش��ر دال 
�إح�ص��ائياً لزي��ادة الإنجاز لدى الطلبة، ووج��ود علاقة ارتباطية �إيجابية دالة �إح�ص��ائياً بين الكفاءة 

الذاتية ودافعية الإنجاز.
ب- درا�سات تناولت الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني:

درا�سة لال والجندي)2010(، وهدفت �إلى الك�شف عن الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى معلمي  	-
ومعلمات المدار�س الثانوية في �وضء بع�ض المتغيرات، وقد تم ت�صميم ا�ستبانة لذلك الغر�ض وتطبيقها 
عل��ى عينة م��ن)462( معلماً ومعلمة من معلمي المدار�س الثانوية بمدين��ة جدة. و�أظهرت النتائج �أن 
اتج��اه معلم��ي التخ�ص���ص العلمي ذوي الخبرة الأقل من 5 �س��نوات في مجال العمل �أك�رث �إيجابية من 

الفئات والتخ�ص�صات الأخرى.
درا�س��ة "براي�س��كي و�آخ��ران")Birisci, Metin, & Karakas, 2009(، وهدف��ت �إلى تحدي��د  	-
اتجاهات معلمي المرحلة الابتدائية نحو ا�س��تخدام الحا�وسب والإنترنت. وتكونت العينة من)191( 
معلماً من معلمي المرحلة الابتدائية في تركيا، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن اتجاه المعلمين نحو ا�ستخدام 

الحا�وسب والإنترنت �إيجابي وبدرجة عالية.
درا�س��ة "كاو وتا�س��ي")Kao & Tsai, 2009(، وهدف��ت �إلى تحدي��د العلاق��ة بين كف��اءة المعلمين  	-
الذاتية في ا�ستخدام الإنترنت، واتجاهاتهم نحو ا�ستخدام الإنترنت، و�أجريت الدرا�سة على )421( 
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معلم��اً م��ن )20( مدر�س��ة بالمرحل��ة الابتدائي��ة في تاي��وان. وتو�ص��لت الدرا�س��ة �إلى وج��ود علاقة 
�إيجابي��ة وقوي��ة بين الكفاءة الذاتية في ا�س��تخدام الإنترن��ت لدى المعلم�ني واتجاهاتهم الإيجابية 

نحو ا�ستخدام الإنترنت.
درا�س��ة �س�المة)2006(، وهدفت �إلى التعرف على الواقع التقني لع�ض��و هيئة التدري�س الجامعي في  	-
كلية المعلمين بالريا�ض. و�أعد الباحث ا�س��تبانة حول ا�س��تخدام �أع�ض��اء هيئة التدري�س للحا�س��وب، 
وتو�ص��لت الدرا�سة �إلى �أن ا�ستخدام الحا�وسب لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س لا يرقى �إلى م�ستوىً عالٍ، 
وبينت النتائج وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في مدى توظيف �أع�ضاء هيئة التدري�س لم�ستحدثات 

تكنولوجيا التعليم تعزى لمتغيرات الدرجة العلمية، والخبرة، والتخ�ص�ص.
درا�س��ة الح�س��ن)2005(، وهدف��ت �إلى التع��رف على اتجاه��ات �أع�ض��اء هيئة التدري���س بالجامعات  	-
ال�وسدانية نحو ا�ستخدام م�ستحدثات تكنولوجيا التعليم، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود اتجاهات 

�إيجابية نحو ا�ستخدام م�ستحدثات تكنولوجيا التعليم.
التعلي��م الجامع��ي ال�س��وداني، و�أن��ه لا توجد ف��روق ذات دلالة معنوية ب�ني اتجاهات �أع�ض��اء هيئة  	-

التدري�س تعزى للتخ�ص�ص �أو �سنوات الخبرة.
درا�س��ة "�س��ام و�آخ��ران")Sam  et al., 2005( ، وهدف��ت الدرا�س��ة �إلى تق�ص��ي الف��روق في قل��ق  	-
الحا�س��وب، والاتج��اه نحو الإنترن��ت، والكفاءة الذاتية في الحا�س��وب؛ لدى طلب��ة الجامعة بماليزيا، 
حيث طبقت مقايي�س ثلاثة لهذه المتغيرات على 81 طالباً و67 طالبة من طلبة �س��بع كليات جامعية 
ومرك��ز الدرا�س��ات اللغوي��ة بماليزي��ا. وبين��ت النتائ��ج انخفا���ض قل��ق الحا�س��وب ل��دى الطلب��ة، �أما 
اتجاهاتهم نحو الإنترنت فهي متو�س��طة، في حين �أن كفاءتهم الذاتية في الحا�س��وب عالية، كما �أنهم 
ي�س��تخدمون الإنترنت بكثافة للأغرا�ض التعليمية ك�إجراء البحوث، وتحميل الم�ص��ادر الإلكترونية، 

وات�صالات البريد الإلكتروني. 
�إجراءات الدرا�سة:

يت�ضمن هذا الجزء و�صفاً للإجراءات التي اتبعت للإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة، وي�شمل:

�أولًا- منهج الدرا�سة:
اتبعت الدرا�س��ة الحالية المنهج الو�ص��في، وذلك لمنا�س��بته للإجابة عن �أ�س��ئلة الدرا�س��ة وتحقيق �أهدافها، 
حيث تم ا�س��تخدام هذا المنهج في تحديد م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�وسب لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س 
بجامع��ة الأق�ص��ى، والاتجاه نح��و التعليم الإلكتروني لديهم، والك�ش��ف ع��ن طبيعة العلاق��ة الارتباطية 
بين الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة 

الأق�صى.

ثانياً- مجتمع الدرا�سة وعينته:
يتك��ون مجتمع الدرا�س��ة من جميع �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س العامل�ني بكلية العلوم، وكلي��ة التربية، وكلية 
الآداب في جامع��ة الأق�ص��ى بغ��زة، وقد ق��ام الباحثان باختيار عينة ع�ش��وائية طبقية تنا�س��بية من  هذا 
المجتمع لتطبيق �أداتي الدرا�س��ة عليها، وجدول)1( وجدول)2( يو�ض��حان توزيع �أفراد مجتمع الدرا�س��ة 

وعينتها على الترتيب: 
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جدول)1( يو�ضح توزيع �أفراد مجتمع الدرا�سة

                                   الكلية  
المجموعالآدابالتربيةالعلوم  الخبرة  

ف�أقل �سنوات   525284194

�سنوات  10  -  523343289

10374047124 �سنوات ف�أكثر

85102120307المجموع

جدول)2( توزيع �أفراد عينة الدرا�سة

                                   الكلية  
المجموعالآدابالتربيةالعلوم  الخبرة  

ف�أقل �سنوات   511131943

�سنوات  10  -  510161541

ف�أكثر �سنوات   1016192257

374856141المجموع

ثالثاً- �أدوات الدرا�سة: 
�أ- مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�وسب: 

هدف هذا المقيا�س �إلى الك�شف عن اعتقاد �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى وت�صوراتهم حول قدرتهم 
عل��ى ا�س��تخدام التطبيق��ات الحا�س��وبية المختلف��ة وتوظيفه��ا، وبالرجوع �إلى الدرا�س��ات والبحوث ال�س��ابقة، 
وكذل��ك الأدبي��ات المعرفي��ة ذات العلاقة؛ �أعد الباحثان ال�ص��ورة المبدئي��ة للمقيا�س والت��ي تكونت من)21( 
فق��رة، ولقد تم ا�س��تخدام المقيا�س الخما�س��ي المتدرج )موافق جداً- مواف��ق- لا �أدري -غير موافق- غير موافق 
�إطلاقاً( لتحديد تقدير ع�وض هيئة التدري�س لم�ستوى قدراته في ا�ستخدام المهارة الحا�وسبية �أو التعامل معها. 
و�أعطيت الا�ستجابة على هذا المقيا�س الخما�سي الدرجات) 5 ، 4 ، 3 ، 2، 1( على الترتيب. وفي �وضء المقيا�س 
الخما�س��ي ال�س��ابق حدد الباحثان القيمة المتو�سطة«3«)ن�س��بة 60 %( كم�س��توى افترا�ض��ي لتحديد م�ستوى 

الكفاءة الذاتية في الحا�وسب، لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى.

�ـضبط المقيا�س:  
تم الت�أك��د م��ن �ص��دق المقيا�س بعر�ض��ه عل��ى مجموعة من المحكمين المخت�ص�ني في مج��الي تكنولوجي��ا التعليم 
والمعلومات، والذين قاموا ب�إبداء ملاحظاتهم على فقرات المقيا�س من حذف و�إ�ض��افة وتعديل، حيث �أ�ص��بحت 
فق��رات المقيا���س)15( فق��رة، كما قام الباحثان ب�إجراء �ص��دق الات�س��اق الداخل��ي للمقيا�س، وذلك بح�س��اب 
معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المقيا�س مع المجموع الكلي للفقرات، وذلك من خلال تطبيق المقيا�س 
على عينة مكونة من )31( فرداً من �أع�ض��اء هيئة التدري�س من غير عينة الدرا�س��ة، وقد جاءت النتائج كما 

يو�ضحه جدول)3(.
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للفقرات الكلي  والمجموع  المقيا�س  فقرات  من  فقرة  كل  بين  بير�سون  ارتباط  معاملات  جدول)3(يو�ضح 

12345رقم الفقرة

*0.405 *0.375 *0.422 *00.424*447.معامل الارتباط

678910رقم الفقرة

**0.609**0.540**0.614**0.571**0.548معامل الارتباط

1112131415رقم الفقرة

*0.367*0.403*0.422**0.506*0.391معامل الارتباط

*)ر( الجدولية عند درجة حرية)29( وم�ستوى دلالة)0.05(= 0.355
**)ر( الجدولية عند درجة حرية)29( وعند م�ستوى دلالة)0.01(= 0.456

يت�ضح من جدول)3( �أن جميع معاملات الارتباط دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة)0.05(.
وتم الت�أك��د من ثبات المقيا�س با�س��تخدام طريقة �إعادة الاختبار، حيث ق��ام الباحثان بتطبيق الاختبار على 
العين��ة �أع�اله والمكونة من )31( فرداً من �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س من غير عينة الدرا�س��ة، وقد �أعيد تطبيق 
الاختبار عليهم مرة �أخرى بعد ثلاثة �أ�سابيع، وتم ح�ساب معامل الارتباط بين المتو�سط العام للا�ستجابات في 

التطبيق الأول، والمتو�سط العام للا�ستجابات في التطبيق الثاني، وجدول)4( يبين ذلك. 
جدول)4(يو�ضح معامل ارتباط بير�سون بين التطبيق الأول والتطبيق الثاني لمقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�سوب

معامل الارتباطالانحراف المعياريالمتو�سط العامالعددالثبات

3151.265.62التطبيق الأول
0.79 **

3152.295.19التطبيق الثاني

**)ر( الجدولية
 عن��د درج��ة حرية)29( وم�س��توى دلالة)0.01(= 0.456 يت�ض��ح من ج��دول)4( �أن معام��ل الارتباط بين 
التطبيقين الأول والثاني دال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة)0.01(، وهذا ي�شير �إلى ثبات المقيا�س و�صلاحيته 

لجمع البيانات من عينة الدرا�سة.

ب- مقيا�س الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني: 
هدف هذا المقيا�س �إلى الك�شف عن اتجاهات �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى نحو التعليم الإلكتروني 
من حيث �أهميته وا�س��تخدامه والاهتمام به، وبالرجوع �إلى الدرا�س��ات والبحوث ال�س��ابقة، وكذلك الأدبيات 
المعرفي��ة ذات العلاق��ة؛ �أع��د الباحث��ان ال�ص��ورة المبدئي��ة للمقيا���س والتي تكون��ت من)27(فق��رة، ولقد تم 
ا�ستخدام المقيا�س الخما�سي المتدرج )موافق جداً- موافق- لا �أدري -غير موافق- غير موافق �إطلاقاً(  لتحديد 
ع�ض��و هيئة التدري�س ر�أيه في فقرات المقيا�س. و�أعطيت الا�س��تجابة على هذا المقيا�س الخما�سي الدرجات)5 ، 
2، 1( على الترتيب. وفي �ض��وء المقيا�س الخما�س��ي ال�سابق حدد الباحثان القيمة المتو�سطة«3«)ن�سبة   ،  3  ،  4
60 %( كم�س��توى افترا�ض��ي لتحديد م�س��توى الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س 

بجامعة الأق�صى. 
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�ـضبط المقيا�س:
تم الت�أكد من �ص��دق المقيا�س بعر�ض��ه على مجموعة من المحكمين المخت�صين في مجالي علم النف�س وتكنولوجيا 
التعلي��م، والذي��ن قام��وا ب�إبداء ملاحظاته��م على فقرات المقيا�س من حذف و�إ�ض��افة وتعديل، حيث �أ�ص��بحت 
فق��رات المقيا���س)24( فق��رة، كما قام الباحثان ب�إجراء �ص��دق الات�س��اق الداخل��ي للمقيا�س، وذلك بح�س��اب 
معام�الت الارتب��اط ب�ني كل فق��رة من فق��رات المقيا�س م��ع المجموع الكل��ي للفق��رات، وذلك من خ�الل تطبيق 
الاختب��ار عل��ى العينة �أعلاه والمكونة من )31( فرداً من �أع�ض��اء هيئة التدري�س من غير عينة الدرا�س��ة، وقد 

جاءت النتائج كما يو�ضحه جدول)5(.
جدول)5( يو�ضح معاملات ارتباط بير�سون بين كل فقرة من فقرات المقيا�س والمجموع الكلي للفقرات

123456رقم الفقرة

0**669.*00.454**478.*00.379*408.*0.358معامل الارتباط

789101112رقم الفقرة

0**0.672**0.745**0.457**0.601*356.*0.434معامل الارتباط

131415161718رقم الفقرة

0*424.*0.366**00.611*0.397**0.658*361.معامل الارتباط

192021222324رقم الفقرة

0*443.*0.388*00.372 *404.**00.521*393.معامل الارتباط

*)ر( الجدولية عند درجة حرية)29( وم�ستوى دلالة)0.05( = 0.355
**)ر( الجدولية عند درجة حرية)29( وعند م�ستوى دلالة)0.01(= 0.456

يت�ضح من جدول)5( �أن جميع معاملات الارتباط دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة)0.05(.
وتم الت�أك��د من ثبات المقيا�س با�س��تخدام طريقة �إعادة الاختبار، حيث ق��ام الباحثان بتطبيق الاختبار على 
العين��ة �أع�اله والمكونة من )31( فرداً من �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س من غير عينة الدرا�س��ة، وقد �أعيد تطبيق 
الاختبار عليهم مرة �أخرى بعد ثلاثة �أ�سابيع، وتم ح�ساب معامل الارتباط بين المتو�سط العام للا�ستجابات في 

التطبيق الأول، والمتو�سط العام للا�ستجابات في التطبيق الثاني، وجدول)6( يبين ذلك.
جدول)6( يو�ضح معامل ارتباط بير�سون بين التطبيق الأول والتطبيق الثاني لمقيا�س الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني

الانحراف المتو�سط العامالعددالثبات
معامل الارتباطالمعياري

3182.427.94التطبيق الأول
0.85**

3183.688.304التطبيق الثاني

  **)ر( الجدولية عند درجة حرية)29( وعند م�ستوى دلالة)0.01(= 0.456
يت�ض��ح م��ن الج��دول)6( �أن معام��ل الارتب��اط ب�ني التطبيق�ني الأول والث��اني دال �إح�ص��ائياً عن��د م�س��توى 

دلالة)0.01(، وهذا ي�شير �إلى ثبات المقيا�س و�صلاحيته لجمع البيانات من عينة الدرا�سة.
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خام�ساً - خطوات الدرا�سة: للإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة قام الباحثان بالخطوات التالية: 
	�إعداد �أداتي الدرا�سة، و�ضبطهما.  - 

تحديد عينة الدرا�سة وتطبيق �أداتي الدرا�سة عليها.  	- 
ر�صد النتائج، و�إجراء المعالجات الإح�صائية المنا�سبة. 	- 

تحليل النتائج ومناق�شتها.  	- 
و�ضع مجموعة من التو�صيات والمقترحات في �وضء نتائج الدرا�سة. 	- 

�ساد�ساً - المعالجة الإح�صائية: 
لإج��راء التحلي�الت الإح�ص��ائية المنا�س��بة لنتائ��ج تطبي��ق �أدات��ي الدرا�س��ة، ا�س��تخدم الباحثان الأ�س��اليب 

الإح�صائية التالية:
المتو�سط الح�سابي، والانحراف المعياري، والن�سبة المئوية. 	- 

.)Two-Way ANOVA With Interaction(اختبار تحليل التباين الثنائي مع تفاعل 	- 
اختبار �شيفيه للمقارنات البعدية. 	- 

معامل ارتباط بير�وسن. 	- 

عرض النتائج ومناقشتها:
�أولًا- الإجابة عن ال�س���ؤال الأول والذي ين�ص على »ما م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ضاء هيئة 
التدري�س في جامعة الأق�صى بغزة؟«، وللإجابة عن هذا ال�س�ؤال قام الباحثان باختبار الفر�ض الأول الذي 
( بين م�ستوى الكفاءة الذاتية  ين�ص على«لا يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�ستوى دلالة)0.05≥
في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى وبين الم�ستوى الافترا�ضي )60 %(". ولاختبار 
هذا الفر�ض قام الباحثان بح�س��اب المتو�س��ط الح�سابي، والانحراف المعياري، والن�س��بة المئوية لا�ستجابات 
عينة الدرا�س��ة من �أع�ض��اء هيئة التدري�س على مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�وسب، ومن ثم تم ا�ستخدام 

اختبار«ت« للعينة الواحدة )One-Sample T-Test(، وجدول)7( يو�ضح نتائج الاختبار. 
جدول)7( نتائج اختبار »ت« لدلالة الفرق بين م�ستوى الكفاءة الذاتية في الحا�سوب لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة 

الأق�صى والم�ستوى الافترا�ضي

                        البيان

الكلية
النهاية
الانحراف المتو�سطالعظمى

المعياري
الن�سبة 
م�ستوى الدلالة قيمة”ت”المئوية

عند )0.05(

 7550.198.2266.92العلوم
)دالة(%3.842  0.00

 7553.5210.7371.36التربية
)دالة(%5.500  0.00

 7550.8810.6467.84الآداب
)دالة(%4.131  0.00

 7551.6010.1368.80الكليات الثلاث مجتمعة
)دالة(%7.735  0.00

يت�ض��ح من جدول)7( �أن م�س��توى الدلالة لجميع قيم«ت« دالة �إح�ص��ائياً، وهذا يعني رف�ض الفر�ض ال�ص��فري 
( بين م�س��توى  وقب��ول الفر�ض البديل، �أي �أنه يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥
الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى وبين الم�س��توى الافترا�ضي )60 
%(. وت�شير هذه النتيجة �إلى وجود م�ستوى فوق المتو�سط من الكفاءة الذاتية في الحا�وسب لدى �أع�ضاء هيئة 

التدري�س بجامعة الأق�صى في كل كلية من الكليات الثلاث على حدة، وفي الكليات الثلاث مجتمعة. 
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ولتحدي��د جوان��ب الق��وة وال�ض��عف لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س في الجوانب المختلف��ة للكف��اءة الذاتية في 
الحا�س��وب، قام الباحثان بح�س��اب الن�س��بة المئوي��ة لتقديرات عينة الدرا�س��ة في كل فقرة م��ن فقرات مقيا�س 

الكفاءة الذاتية في الحا�وسب مع و�ضع ترتيب تنازلي لتلك الفقرات، وجدول)8( يو�ضح ذلك.
جدول )8( يو�ضح الن�سب المئوية لفقرات مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�سوب وترتيبها تنازلياً ح�سب تقديرات عينة الدرا�سة

الن�سبة الفقرةم.
الترتيبالمئوية

�أنا قادر على:

  Ms Office, WinRAR  تنزيل البرامج  المختلفة للحا�سوب)مثل:، برنامج
. PDFإلى� Doc  برنامج تحويل ، ,(PDF)Acrobat%70.50 7

2 78.58 %حفظ الملفات المختلفة بالامتدادات والإ�صدارات المنا�سبة.

 )Yahoo, google, Youtube :ا�ستخدام محركات البحث المختلفة)مثل
1 84.54 %للبحث عن المعلومات والم�صادر المختلفة.

التعامل مع ال�شبكات الاجتماعية المختلفة) Facebook, Twitter(   من 
5 74.75 %حيث مهارة الإ�ضافة والتعليق وتحميل ال�وصر ومقاطع الفيديو.

التعامل مع برنامج معالج الكلمات )MS Word( من �أجل �إن�شاء وتعديل 
3 77.31 %وتن�سيق الجداول والم�ستندات لعمل التقارير وللا�ستخدامات المختلفة.

ا�ستخدام برنامج البوربوينت)Powerpoint( لعر�ض المحا�ضرات المختلفة 
6 74.04 %وكذلك عمل التمارين والواجبات من خلاله.

ا�ستخدام برنامج الجداول الإلكترونية)Excel( لإدخال بيانات مختلفة، وعمل 
8 68.37 %ح�سابات ب�سيطة، وعر�ض البيانات على �شكل جداول ور�سومات.

ا�ستخدام البريد الإلكتروني في عمليات الات�صال و�إر�سال الر�سائل وا�ستقبالها من 
.)Hotmail ، Gmail،Yahoo( 4 77.30 %خلال الخوادم المختلفة مثل

 FrontPage,(ا�ستخدام برامج ت�صميم مواقع الويب مثل
موقع ويب ب�سيط �أو التعديل فيه. �إن�شاء  �أجل  من   )Dreamweaver% 57.87 13

 Moviemaker, Adobe(ا�ستخدام برامج تحرير الفيديو مثل
.)Premier, and Ulead video Studio% 61.28 12

 Microsoft Paint, adobe ا�ستخدام برامج تحرير ال�وصر مثل
التدري�س. في  اللازمة  التعلم  م�صادر  تعديل  �أو  لإعداد   ))Photoshop% 61.37 11

 Macromedia Flash, Authorware,(ا�ستخدام برامج الحركة مثل
وتوظيفها في محا�ضراتي.  )Director% 56.45 15

10 66.10 %�إن�شاء مدونة �شخ�صية والتعديل فيها من حيث �إ�ضافة التعليقات والملفات وال�وصر.

 Yahoo, MSN Messenger,(.ا�ستخدام برامج الم�ؤتمرات ال�وصتية مثل
مع الآخرين. التعاون  لأغرا�ض   )and Skype% 66.249

 Blackboard, WebCT,(ا�ستخدام �أنظمة التعليم الإلكتروني مثل
التعليمية. العملية  في   )Moodle% 57.30 14
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يت�ض��ح من جدول)8( �أن �أعلى م�س��تويات الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب جاءت في الفقرة رقم)3(«ا�س��تخدام 
محركات البحث المختلفة)مثل: Yahoo, google, Youtube( للبحث عن المعلومات والم�ص��ادر المختلفة” 
بن�س��بة)84.54 %(، وتلتها الفق��رة رقم)2(”حفظ الملفات المختلفة بالامتدادات والإ�ص��دارات المنا�س��بة” 
بن�س��بة)78.58 %(، وتلته��ا الفق��رة رقم)5(”التعامل م��ع برنامج معالج الكلم��ات )MS Word( من �أجل 
�إن�ش��اء وتعديل وتن�سيق الجداول والم�س��تندات لعمل التقارير وللا�ستخدامات المختلفة” بن�سبة)77.31 %(، 
وتلتها الفقرة)8(”ا�س��تخدام البريد الإلكتروني في عمليات الات�ص��ال و�إر�س��ال الر�سائل وا�ستقبالها من خلال 
الخوادم المختلفة مثل )Hotmail ، Gmail،Yahoo(” بن�سبة)77.30 %(. �أما �أدنى م�ستويات الكفاءة 
 Macromedia(ا�س��تخدام برامج الحركة مث��ل”)الذاتي��ة في الحا�س��وب فقد ج��اءت في الفق��رة رقم)12
الفقرة  %(، وتلتها  Flash, Authorware, Director( وتوظيفها في محا�ض��راتي” بن�س��بة)56.45 
في   )Blackboard, WebCT, Moodle(مث��ل الإلك�رتوني  التعلي��م  �أنظم��ة  رقم)15(”ا�س��تخدام 
العملي��ة التعليمي��ة” بن�س��بة)57.30 %(، وتلته��ا الفق��رة رقم)9(”�أنا قادر على ا�س��تخدام برامج ت�ص��ميم 
مواق��ع الوي��ب مث��ل)FrontPage, Dreamweaver( م��ن �أج��ل �إن�ش��اء موق��ع وي��ب ب�س��يط �أو التعدي��ل 
في��ه” بن�س��بة)57.87 %(، وتلته��ا الفق��رة رقم)10(”�أن��ا ق��ادر عل��ى ا�س��تخدام برام��ج تحري��ر الفيدي��و 
مث��ل)Moviemaker, Adobe Premier, and Ulead video Studio(” بن�س��بة)61.28 %(، 
 Microsoft Paint, ( أن��ا ق��ادر على ا�س��تخدام برامج تحري��ر ال�ص��ور مث��ل�”)ث��م تلته��ا الفق��رة رقم)11
adobe  Photoshop( لإع��داد �أو تعدي��ل م�ص��ادر التعل��م اللازم��ة في التدري���س”)61.37 %(؛ حيث 
ح�ص��لت هذه الفقرات على ن�س��ب مئوية منخف�ض��ة ن�س��بياً. ويتبين من طبيعة هذه الفقرات �أنها ذات ارتباط 
كبير بالتعليم الإلكتروني و�أنظمته ومتطلبات توظيفه من برامج ال�صور والحركة والفيديو. وعليه ت�شير هذه 
النتائج �إلى انخفا�ض م�ستوى الكفاءة الذاتية في الحا�وسب لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى فيما 

يتعلق بالمهارات المتقدمة للتعليم الإلكتروني مقارنة بغيرها من المهارات الأخرى.  
ثاني��اً- الإجاب��ة ع��ن ال�س���ؤال الثاني وال��ذي ين���ص على«هل توجد ف��روق ذات دلالة �إح�ص��ائية في م�س��توى 
الكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب لأع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بجامع��ة الأق�ص��ى تع��زى لمتغ�ريي )الكلية، 
والخ�ربة( والتفاعل بينهما؟. وللإجابة عن هذا ال�س���ؤال قام الباحثان باختب��ار الفر�ض الثاني والذي 
( في م�س��توى الكفاءة  ين���ص على “لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥
الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغ�ريي )الكلية، والخبرة( 
والتفاع��ل بينهم��ا". ولاختبار هذا الفر�ض قام الباحثان با�س��تخدام اختبار تحلي��ل التباين الثنائي مع 
تفاعل)Two-Way ANOVA With Interaction(، وجدول)9( يو�ضح نتائج هذا الاختبار. 

جدول)9(نتائج تحليل التباين الثنائي للك�شف عن الفروق في م�ستوى الكفاءة الذاتية في الحا�سوب ح�سب متغيري الكلية 
والخبرة والتفاعل بينهما

مجموعم�صدر التباين
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط
م�ستوى الدلالة عندقيمة “ف”المربعات

)0.05(
.2070 )غير دالة(323.5742161.7871.596الكلية

.4520 )غير دالة(162.181281.091.8000الخبرة

.3160 )غير دالة(484.8254121.2061.195الكلية× الخبرة

13384.818132101.400الخط�أ

389713.000141المجموع
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يلاح��ظ م��ن ج��دول)9( �أن قي��م »ف« عل��ى الترتيب ه��ي: 1.596، 0.800، 1.195، وجميعه��ا قيم غير دالة 
(، �أي �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في م�س��توى الكفاءة  �إح�ص��ائياً عن��د م�س��توى دلال��ة)0.05=
الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى تعزى لمتغيري الكلية، والخبرة، والتفاعل 
بينهم��ا. ويت�ض��ح من هذه النتيجة �أن م�س��توى الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س في 
الكلي��ات الثلاث)العل��وم، التربي��ة، الآداب( هو م�س��توى متق��ارب ج��داً، و�أن الفروق الموج��ودة بينها هي فروق 

طفيفة ولي�ست جوهرية.
ثالث��اً- الإجاب��ة عن ال�س���ؤال الثال��ث والذي ين�ص على »م��ا اتجاه �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى 
نح��و التعلي��م الإلك�رتوني؟«، وللإجابة عن هذا ال�س���ؤال ق��ام الباحث��ان باختبار الفر���ض الثالث الذي 
( بين م�س��توى الاتجاه نحو  ين�ص على«لا يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥
التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى وبين الم�ستوى الافترا�ضي)60 %(". 
ولاختبار هذا الفر�ض قام الباحثان بح�س��اب المتو�سط الح�س��ابي، والانحراف المعياري، والن�سبة المئوية 
لا�س��تجابات عينة الدرا�س��ة من �أع�ض��اء هيئة التدري���س على مقيا�س الاتجاه نح��و التعليم الإلكتروني، 
ومن ثم تم ا�س��تخدام اختبار«ت« للعينة الواحدة )One-Sample T-Test(، وجدول)10( يو�ضح 

نتائج الاختبار. 
جدول)10( نتائج اختبار »ت« لدلالة الفرق بين م�ستوى الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س 

بجامعة الأق�صى وبين الم�ستوى الافترا�ضي

                              البيان
الكلية

النهاية 
العظمى

المتو�سط
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الن�سبة 
م�ستوى الدلالة قيمة”ت”المئوية

عند)0.05(

)دالة(69.218.653 %12083.057.77العلوم  0.00

)دالة(75.2911.322 %12090.3511.23التربية  0.00

)دالة(10.868 73.49 %12088.1911.15الآداب  0.00

)دالة(17.257 72.98 %12087.5810.72الكليات الثلاث مجتمعة  0.00

 يت�ض��ح من جدول)10( �أن م�س��توى الدلالة لجميع قيم«ت« دالة �إح�صائياً، وهذا يعني رف�ض الفر�ض ال�صفري 
( بين م�س��توى  وقبول الفر�ض البديل، �أي �أنه يوجد فرق ذو دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلالة)0.05≥
الاتج��اه نح��و التعليم الإلك�رتوني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى وبين الم�س��توى الافترا�ض��ي         
)60 %(. وت�ش�ري ه��ذه النتيجة �إلى وجود م�س��توى فوق المتو�س��ط م��ن الاتجاه نحو التعلي��م الإلكتروني لدى 
�أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى في كل كلية من الكليات الثلاث على حدة، وفي الكليات الثلاث مجتمعة. 
ويت�ضح من ذلك �أن اتجاه �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى نحو التعليم الإلكتروني هو اتجاه �إيجابي. 
رابعاً- الإجابة عن ال�س���ؤال الرابع والذي ين�ص على »هل توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو 
التعلي��م الإلك�رتوني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغ�ريي )الكلية، والخبرة( 
والتفاع��ل بينهم��ا؟، وللإجاب��ة ع��ن هذا ال�س���ؤال ق��ام الباحث��ان باختبار الفر���ض الرابع وال��ذي ين�ص 
( في الاتجاه نح��و التعليم  عل��ى«لا توج��د ف��روق ذات دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلال��ة)0.05≤
الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغيري )الكلي��ة، والخبرة( والتفاعل 
بينهم��ا". ولاختب��ار ه��ذا الفر�ض ق��ام الباحثان با�س��تخدام اختبار تحلي��ل التباين الثنائ��ي مع تفاعل                            

)Two - Way ANOVA With Interaction(، وجدول)11( يو�ضح نتائج هذا الاختبار. 
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جدول)11( نتائج تحليل التباين الثنائي للك�شف عن الفروق في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني ح�سب متغيري الكلية 
والخبرة والتفاعل بينهما

مجموعم�صدر التباين
المربعات

درجات
الحرية

متو�سط
م�ستوى الدلالة عندقيمة “ف”المربعات

)0.05(

.0100 )دالة(1070.6792535.3394.792الكلية

.7650 )غير دالة(59.973229.986.2680الخبرة

.8580 )غير دالة(146.801436.700.3290الكلية × الخبرة

14745.123132111.705الخط�أ

1097637.000141المجموع

يلاح��ظ من ج��دول)11( �أن قيمة »ف« لمتغ�ري الكلية هي)4.792(، وهي قيمة دالة �إح�ص��ائياً عند م�س��توى 
(، �أي �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء  دلالة)0.05=
هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى تعزى لمتغير الكلية. ولمعرفة �أي الكليات كانت الفروق ذات دلالة في �صالحها؛ 
تم ا�س��تخدام اختب��ار �ش��يفيه)Scheffe( للمقارنات البعدية بين متو�س��طات الكليات الث�الث، وجدول)12( 

يبين ذلك.
جدول)12( نتائج اختبار �شيفيه للمقارنات البعدية وفقاً لمتغير الكلية

م�ستوى الدلالة عند)0.05( الفرق بين المتو�سطات المقارنات

0)دالة(.008 7.3001* التربية- العلوم

دالة(.585 0)غير  2.1577 التربية-الآداب

)غير دالة( 0.075 5.1424 الآداب-العلوم

يت�ض��ح م��ن ج��دول)12( �أن الفروق ذات الدلالة الإح�ص��ائية التي تعزى لمتغير الكلي��ة؛ هي فقط بين كلية 
التربي��ة وكلية العلوم، وذلك ل�ص��الح �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س بكلية التربية. وي�ش�ري ذلك �إلى �أن �أع�ض��اء 
هيئ��ة التدري�س بكلية التربية يحملون اتجاهات �إيجابية ب�ش��كل �أف�ض��ل وبف��ارق جوهري عن نظرائهم في 
كلية العلوم. كما يت�ضح من نتائج اختبار ٍ)Scheffe( �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين �أع�ضاء 
هيئة التدري�س في كلية التربية ونظرائهم في كلية الآداب، وكذلك عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية 

بين �أع�ضاء هيئة التدري�س في كلية الآداب ونظرائهم في كلية العلوم.  
ويت�ض��ح من جدول)11( �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى 
�أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى تع��زى لمتغير الخبرة، حي��ث بلغت قيم��ة “ف”).2680(، وهي 
(، ويدل ذلك على �أن اختلاف م�ستوى الخبرة بين  قيمة غير دالة �إح�ص��ائياً عند م�س��توى دلالة)0.05=
�أع�ضاء هيئة التدري�س لم يكن عاملًا م�ؤثراً في �إحداث فروق ذات دلالة �إح�صائية في الاتجاه نحو التعليم 

الإلكتروني لدى �أفراد عينة الدرا�سة.    
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كم��ا يت�ض��ح من جدول)11( �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نح��و التعليم الإلكتروني 
لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لتفاع��ل متغيري الكلية والخبرة، حي��ث بلغت قيمة 
(، ويدل ذلك على �أن تفاعل  "ف").3290(، وهي قيمة غير دالة �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة)0.05=
الم�ستويات الثلاثة لمتغير الخبرة مع الكليات الثلاث لأع�ضاء هيئة التدري�س لم يكن عاملًا م�ؤثراً في �إحداث 

فروق ذات دلالة �إح�صائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أفراد عينة الدرا�سة.   
خام�ساً- الإجابة عن ال�س�ؤال الخام�س والذي ين�ص على »هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية 
ب�ني الكف��اءة الذاتية في الحا�س��وب والاتج��اه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س 
بجامع��ة الأق�ص��ى؟. وللإجاب��ة ع��ن هذا ال�س���ؤال ق��ام الباحث��ان باختب��ار الفر�ض الخام���س والذي 
( بين  ين���ص عل��ى “لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�ص��ائية عند م�س��توى دلال��ة)0.05≤
الكفاءة الذاتية في الحا�وسب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة 
الأق�صى". ولاختبار هذا الفر�ض قام الباحثان بح�ساب معامل ارتباط بير�وسن بين متو�سطي درجات 
عينة الدرا�س��ة في مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب ومقيا�س الاتجاه نح��و التعليم الإلكتروني، 

وجدول)13( يو�ضح ذلك. 
جدول)13(معامل ارتباط بير�سون بين متو�سطي درجات عينة الدرا�سة في مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�سوب ومقيا�س 

الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني

                  البيان  

الأداة البحثية
النهاية 
الانحراف المتو�سطالعظمى

المعياري
معامل ارتباط 

بير�وسن
م�ستوى الدلالة 

عند)0.05( 

7551.6010.13مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�سوب
0.252

0030.

)دالة(  12087.5810.72مقيا�س الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني

يت�ض��ح م��ن ج��دول)13( �أن قيمة معامل ارتباط  بير�س��ون ه��ي)0.252(، وهي قيمة دالة �إح�ص��ائياً عند 
م�س��توى دلالة)α =0.01(، �أي �أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة ودالة �إح�ص��ائياً بين الكفاءة الذاتية 
في الحا�س��وب والاتجاه نحو التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى. وت�شير هذه 
النتيج��ة �إلى �أن متغ�ري الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب، ومتغ�ري الاتجاه نحو التعلي��م الإلكتروني ي�ؤثر كل 
منهما في الآخر، و�أن �أي تح�س�ني �أو تطوير لأع�ض��اء هيئة التدري�س في �أحد هذين المجالين ينعك�س �إيجاباً 

على تقدمهم وتطوير �أدائهم في المجال الآخر.

مناق�شة النتائج:
ت�ش�ري نتائج ال�س���ؤال الأول �إلى وجود م�س��توى فوق المتو�س��ط من الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب لدى  	-
�أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى، حيث بلغ هذا الم�س��توى)%68.80(. ويمكن تف�س�ري ذلك 
في �ض��وء العديد من الدورات التدريبية التي عقدتها الجامعة في ال�س��نوات الثلاث الأخيرة في مجال 
الحا�س��وب، حي��ث قامت الجامعة بعق��د هذه الدورات في �إطار خطتها الا�س�رتاتيجية والتي ت�ض��منت 
عدداً كبيراً من الدورات التدريبية لتطوير الكادر الأكاديمي في المجالات المختلفة، ومن �أبرزها مجال 
الحا�س��وب، ه��ذا بالإ�ض��افة �إلى تركيز المدر�س�ني الج��دد في ال�س��نوات الأخيرة على تنمي��ة قدراتهم 
وكفاياتهم الحا�س��وبية في �ض��وء اعتماد الدورات التدريبية في مجال الحا�وسب �ضمن معيار الخبرات 
 Seferoglu, "في مقاب�الت التوظي��ف بالجامعة. وتتف��ق النتيجة ال�س��ابقة معدرا�سة"�س��يفيروقلو
الكفاءة  �أن م�ستوى  �إلى  �أ�شارتا  Sam  et al., 2005((، واللتان  �سام و�آخران  2007((، ودرا�سة 
الذاتية لدى عينة الدرا�سة كان مرتفعاً، في حين اختلفت النتيجة ال�سابقة مع درا�سة الزق)2009( 

، والتي �أ�شارت �إلى �أن م�ستوى الكفاءة الذاتية لدى عينة الدرا�سة كان متو�سطاً. 
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وبينت نتائج ال�س���ؤال الأول �أن الفقرات ذات المهارات الحا�س��وبية المتقدمة والمرتبطة ب�ش��كل مبا�ش��ر  	-
بالتعليم الإلكتروني و�أنظمته ومتطلبات توظيفه من برامج ال�ص��ور والحركة والفيديو؛ قد ح�ص��لت 
على �أدنى الن�س��ب المئوية في مقيا�س الكفاءة الذاتية في الحا�س��وب ح�س��ب تقديرات عينة الدرا�سة. 
وعلي��ه وم��ن خلال النتائج ال�س��ابقة ي��رى الباحثان �أن م�س��توى الكف��اءة الذاتية في الحا�س��وب لدى 
�أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى يحتاج ب�ش��كل عام �إلى تطوير، كم��ا �أن هناك حاجة �أكبر 

للتركيز على تطوير المهارات المتقدمة المتعلقة بالتعليم الإلكتروني ب�شكل مبا�شر.
وت�شير نتائج ال�س�ؤال الثاني �إلى �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في م�ستوى الكفاءة الذاتية  	-
في الحا�س��وب لأع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تع��زى لمتغيري الكلية، والخ�ربة، والتفاعل 
بينهما. ويمكن تف�سير هذه النتيجة في �وضء �أن �أع�ضاء هيئة التدري�س في م�ستويات الخبرة المختلفة 
بالكلي��ات الثلاث في جامعة الأق�ص��ى تتاح لهم الفر�ص المت�س��اوية، ويُقدم له��م الدعم المادي والمعنوي 
المتكافئ لتطوير قدراتهم في مجال الحا�س��وب، من خلال الالتحاق بالدورات التدريبية التي تنفذها 
الجامع��ة ذاته��ا، �أو تل��ك التي ت�ش��ارك فيها لدى الم�ؤ�س�س��ات المحلي��ة �أو الدولية المختلف��ة. وقد �أولت 
الجامع��ة هذه الكلي��ات الثلاث اهتماماً وا�ض��حاً دون باق��ي الكليات بالجامعة؛ كون ه��ذه الكليات هي 
من الكليات الأ�سا�سية والتي ت�شمل العدد الأكبر من �أع�ضاء هيئة التدري�س والطلبة على حد �وساء. 
وتتفق النتيجة ال�سابقة مع �إحدى نتائج درا�سة الزق)2009( ، والتي بينت عدم وجود فروق دالة 
�إح�ص��ائياً تع��زى لمتغير الكلي��ة، واختلفت مع نتيجة �أخرى لنف�س الدرا�س��ة والت��ي بينت وجود فروق 

دالة �إح�صائياً تعزى لمتغير الم�ستوى الدرا�سي، وللتفاعل بين  متغيري الم�ستوى الدرا�سي والكلية. 
وت�ش�ري نتائ��ج ال�س���ؤال الثال��ث �إلى �أن اتجاه �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى نح��و التعليم  	-
الإلكتروني هو اتجاه �إيجابي وبم�س��توى فوق المتو�س��ط)%72.98(. ويمكن تف�س�ري هذه النتيجة في 

�وضء عدة عوامل رئي�سة هي:
ور���ش العمل، والندوات العلمية، وال��دورات التدريبية العديدة التي عقدتها الجامعة في مجال  	• 

التعليم الإلكتروني خلال ال�سنوات الثلاث الأخيرة.
�ش��يوع فك��رة التعلي��م الإلك�رتوني في جامع��ة الأق�ص��ى، وفي غيره��ا م��ن الجامع��ات المحلي��ة في  	• 
ال�س��نوات الأخ�رية، نتيجة لعقد العديد م��ن الم�ؤتمرات العلمية والأيام الدرا�س��ية التي تناولت 
التعليم الإلكتروني، مما �ش��كل ظاهرة متنامية جديرة بالاهتمام لدى المدر�س�ني بكافة فئاتهم 

وتخ�ص�صاتهم. 
قي��ام العدي��د م��ن �أع�ض��اء هيئة التدري���س بجامعة الأق�ص��ى بالعم��ل بنظام ال�س��اعة في بع�ض  	• 
جامع��ات التعلي��م المفتوح كجامعة القد���س المفتوحة، وجامع��ة الأمة، وه��ذه الجامعات تعتمد 
اعتم��اداً �أ�سا�س��ياً عل��ى التعليم الإلك�رتوني في تنفيذ م�س��اقاتها الدرا�س��ية، مما اك�س��ب ه�ؤلاء 

المدر�سين خبرة واتجاهات �إيجابية نحو التعليم الإلكتروني.
�أن الكثير من �أع�ضاء هيئة التدري�س بد�أ يدرك �أهمية تبنيه لفكرة التعليم الإلكتروني والعمل  	• 
على توظيفها كم�ؤ�ش��ر على التطوير المهني والأكاديم��ي الذاتي، والذي يمثل جانباً معنوياً مهماً 

للأ�ستاذ الجامعي.
وتتفق النتيجة ال�سابقة مع نتائج درا�سات كل من: "براي�سكي و�آخران")Birisci et al., 2009( ، والتي 
تو�صلت �إلى �أن اتجاه المعلمين نحو ا�ستخدام الحا�وسب والإنترنت �إيجابي، ودرا�سة الح�سن)2005( ، والتي 
تو�ص��لت �إلى وجود اتجاهات �إيجابية نحو ا�س��تخدام م�س��تحدثات تكنولوجيا التعليم في التعليم الجامعي 
 ،)Sam  et al., 2005("ال�س��وداني، في حين اختلفت النتيجة ال�س��ابقة مع نتيجة درا�سة "�س��ام و�آخران

والتي تو�صلت �إلى �أن اتجاهات طلبة التعليم الجامعي نحو الإنترنت كانت متو�سطة.
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وت�ش�ري نتائ��ج ال�س���ؤال الراب��ع �إلى �أنه توج��د فروق ذات دلال��ة �إح�ص��ائية في الاتجاه نح��و التعليم  	-
الإلك�رتوني ل��دى �أع�ض��اء هيئة التدري�س بجامعة الأق�ص��ى تعزى لمتغير الكلية، حيث ات�ض��ح �أن هذه 
الفروق هي فقط بين كلية التربية وكلية العلوم، وذلك ل�صالح �أع�ضاء هيئة التدري�س بكلية التربية. 
ويمك��ن �أن تع��زى ه��ذه النتيج��ة �إلى تنفي��ذ مجموعة م��ن الم�ش��اريع الأكاديمية الممول��ة دولياً خلال 
ال�س��نوات الخم�س الأخيرة في الجامعة، حيث ركزت تلك الم�ش��اريع على تنمية كفايات �أع�ض��اء هيئة 
التدري���س في مج��ال التعلي��م الإلك�رتوني، وقد كانت الفئة الأكثر ا�س��تفادة من هذه الم�ش��اريع هي من 
�أع�ضاء هيئة التدري�س في كلية التربية، ومن ناحية �أخرى يُعد التعليم الإلكتروني ب�أبعاده التربوية 
المختلف��ة من �ض��من اخت�ص��ا�ص واهتمام جزء لا ب�أ�س به من �أع�ض��اء هيئة التدري���س بكلية التربية. 
وتتف��ق هذه النتيجة مع نتيجة درا�س��ةلال والجندي)2010(، والت��ي بينت وجود فروق ذات دلالة 
�إح�صائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني بين المعلمين تعزى للتخ�ص�ص، في حين اختلفت النتيجة 
ال�س��ابقة مع نتيجة درا�س��ة الح�س��ن)2005( ، والتي بينت �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية 

بين اتجاهات �أع�ضاء هيئة التدري�س تعزى للتخ�ص�ص.
وم��ن ناحية �أخرى �أ�ش��ارت نتائج ال�س���ؤال الرابع �أن��ه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو 
التعليم الإلكتروني لدى �أع�ضاء هيئة التدري�س تعزى لمتغير الخبرة، ويمكن تف�سير ذلك في �وضء �أن م�ستويات 
الخبرة الثلاثة لأع�ضاء الهيئة التدري�س في الكليات الثلاث بجامعة الأق�صى يتم �إ�شراكها ب�شكل متوازن في 
الأن�شطة، والدورات التدريبية، والندوات العلمية التي تعقدها الجامعة في مجال التعليم الإلكتروني. كما 
�أ�ش��ارت نتائج ال�س���ؤال الرابع �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�ص��ائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني 
ل��دى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س تع��زى لتفاعل متغ�ريي الكلية والخبرة. ويت�ض��ح من ذلك ع��دم وجود ت�أثير 
م�شترك دال �إح�صائياً بين الم�ستويات الثلاثة للكلية والم�ستويات الثلاثة للخبرة؛ لإحداث فروق ذات دلالة 
�إح�ص��ائية في الاتجاه نحو التعليم الإلكتروني، وذلك ل�ص��الح �أع�ضاء هيئة التدري�س في م�ستوى �أو �أكثر من 

الم�ستويات الثلاثة في كلية �أو �أكثر من الكليات الثلاث.
 ويمكن تف�س�ري ذلك في �ض��وء ما تقوم به الجامعة من �إ�ش��راك متوازن وتمثيلٍ متكافئ ن�سبياً للكليات الثلاث 
من ناحية، وم�ستويات الخبرة المختلفة لأع�ضاء هيئة التدري�س في الكلية الواحدة من ناحية �أخرى؛ عند 

عقد الأن�شطة، والدورات التدريبية، والندوات العلمية في مجال التعليم الإلكتروني. 
وت�ش�ري نتائ��ج ال�س���ؤال الخام�س �أنه توج��د علاقة ارتباطي��ة موجبة ودالة �إح�ص��ائياً ب�ني الكفاءة  	-
الذاتي��ة في الحا�س��وب، والاتج��اه نح��و التعلي��م الإلك�رتوني لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري���س بجامعة 
الأق�صى. ويمكن تف�سير هذه النتيجة في �وضء الارتباط المو�وضعي بين المتغيرين، فاعتقاد ع�وض هيئة 
التدري�س بقدرته وكفاءته على ا�ستخدام برمجيات الحا�وسب وتطبيقاته والتعامل معها يجعله �أكثر 
قبولًا لفكرة ا�س��تخدام التعليم الإلكتروني وتوظيفه في العملية التعليمية، وذلك لاعتقاده �أن لديه 
من الكفاءة الحا�س��وبية ما ي�ؤهله للتعامل مع �أنظمة التعليم الإلكتروني وا�س��تخدامها بي�سر و�سهولة، 
والعك�س �صحيح حيث �إن تنمية اتجاه ع�وض هيئة التدري�س نحو التعليم الإلكتروني من خلال الأيام 
الدرا�س��ية، والندوات والم�ؤتمرات العلمية تحفز ع�ض��و هيئة التدري�س على تطوير قدراته ومهاراته 
 Kao("في مجال الحا�وسب وتطبيقاته المختلفة. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة درا�سة "كاو وتا�سي
Tsai, 2009 &(، والتي تو�صلت �إلى وجود علاقة �إيجابية وقوية بين الكفاءة الذاتية والاتجاه 

نحو ا�ستخدام الإنترنت لدى المعلمين. 
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توصيات الدراسة:
في �وضء نتائج البحث يو�صي الباحثان بما يلي:

عق��د المزي��د من ال��دورات التدريبية لأع�ض��اء هيئة التدري���س بالجامعة لرفع كفاءته��م الذاتية في  	- 
مجال الحا�س��وب وتطبيقاته، مع التركيز على المهارات الحا�س��وبية المتقدمة والمرتبطة ب�شكل مبا�شر 

بالتعليم الإلكتروني و�أنظمته ومتطلبات توظيفه من برامج ال�صور والحركة والفيديو.
�ضرورة ا�ستمرار �إدارة جامعة الأق�صى في عقد الأن�شطة، وور�ش العمل، والم�ؤتمرات والندوات العلمية  	- 
المختلف��ة حول �أهمية التعليم الإلكتروني ودوره في العملية التعليمية لتنمية الاتجاهات الإيجابية 

لأع�ضاء هيئة التدري�س نحو التعليم الإلكتروني.
تبن��ي جامع��ة الأق�ص��ى لنظام مح��دد لإدارة التعلي��م الإلكتروني، بحي��ث يتم توجيه �أع�ض��اء هيئة  	- 

التدري�س نحو تطوير كفاياتهم في هذا النظام ومكوناته المختلفة. 
الأخذ بعين الاعتبار معيار التمكن من كفايات الحا�وسب وا�ستخدام التعليم الإلكتروني �ضمن المعايير  	- 

الأ�سا�سية لتوظيف �أع�ضاء هيئة التدري�س الجدد.
	�أن يت��م اعتم��اد معي��ار ا�س��تخدام ع�ض��و هيئ��ة التدري�س بالجامع��ة للتعلي��م الإلك�رتوني في تدري�س  - 
م�س��اقاته ك�أحد معايير تقييم الأداء ال�س��نوي لع�ض��و هيئة التدري�س؛ تحفيزاً له لتطوير قدراته في 

مجال الحا�وسب والتعليم الإلكتروني.
	�إ�شراك الطلبة في الم�ؤتمرات والندوات المتعلقة بالتعليم الإلكتروني لتطوير اتجاهاتهم وم�شاركاتهم  - 

الإيجابية في تفعيل و�إنجاح توظيف التعليم الإلكتروني في تدري�س الم�ساقات المختلفة.
	�إجراء المزيد من الدرا�سات حول التعليم الإلكتروني والكفاءة  الذاتية في الحا�وسب، مثل: - 

�أث��ر برنام��ج تدريبي محو�س��ب على تنمي��ة الكف��اءة الذاتية في الحا�س��وب لدى �أع�ض��اء هيئة  	• 
التدري�س في  جامعة الأق�صى.

درا�س��ة قلق الحا�س��وب وعلاقت��ه بكفايات التعليم الإلكتروني لدى �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س في  	• 
جامعة الأق�صى.

درا�سة واقع ا�ستخدام �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الأق�صى لتكنولوجيا التعليم الإلكتروني. 	• 
درا�سة فعالية �أنظمة �إدارة التعلم الإلكتروني المفتوحة والمغلقة في تدري�س المقررات الجامعية  	• 

في جامعة الأق�صى.
درا�س��ة واق��ع التعلي��م الإلك�رتوني والكف��اءة الذاتي��ة في الحا�س��وب في الكلي��ات والجامع��ات  	• 

الفل�سطينية الأخرى في قطاع غزة.
درا�س��ة معوقات ا�س��تخدام التعليم الإلكتروني في جامعة الأق�ص��ى من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة  	• 

التدري�س.
درا�س��ة اتجاه��ات الطلب��ة نح��و التعلي��م الإلك�رتوني وعلاقت��ه ببع���ض المتغ�ريات ال�شخ�ص��ية  	• 

والأكاديمية.
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تصور مقترح لضمان جودة التعليم الجامعي المصري في ضوء مدخل الإدارة 
الاستراتيجية

د. �سحر محمد �أبو را�ضي محمد 

الملخـــص:
 تهدف الدرا�سة �إلى تب�صير الم��سؤولين عن التعليم الجامعي بمدخل الإدارة الا�ستراتيجية، و�أهميتها في التغلب 
على م�ش��كلات التعليم الجامعي الم�ص��ري )�س��واء كانت تعليمية �أم تخطيطية( بغية تطويره وتحقيق جودته 
بال�ص��ورة الت��ي تتفق والمتغيرات العالمية المعا�ص��رة، والوفاء باحتياجات المجتمع الم�ص��ري من القوى الب�ش��رية 
الماهرة والتي تكون لديها القدرة على التعامل مع المتطلبات التي تفر�ض��ها متغيرات الع�ص��ر على المهن المختلفة، 
الأمر الذى يحقق للتعليم الجامعي جودة عالية وميزة تناف�س��ية، وقد اعتمدت الدرا�س��ة على المنهج الو�ص��في 
لتحقيق هدفها، ثم تو�ص��لت الدرا�س��ة �إلى و�ض��ع ت�صور مقترح ل�ض��مان جودة التعليم الجامعي الم�صري في �ضوء 

مدخل الإدارة الا�ستراتيجية. 

الكلمات المفتاحية :
الجودة ، �ضمان الجودة  ، الإدارة الا�ستراتيجية ، التعليم الجامعي 

Proposed Vision for Quality Assurance of The Egyptian Hisher Education in The 
light of Strategic Management Approuch

Abstract:
This study aimed to enlighten officials of university education the enterance 
of strategic management, and its importance in overcoming the problems of   
Egyptian university education (whether it is educational or related to planning). 
The porpuse of the study is to improve Egyptian university education and achieve 
its quality to convoy Contemporary global variables. And to meet the needs of 
the Egyptian society of skilled manpower which have the ability to deal with 
the requirements imposed by the variables of era on the different professions. 
This can achieve help to high-quality university education, and increase its 
competitive advantage. The study relied on the descriptive method to achieve 
its goal. Then, the study concluded proposed vision for quality assurance of 
university education in the light of the entrance of Strategic Management.

Keywords:

Quality, Quality Assurance, Strategic Management, University Education.
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مقدمــة : 
يع��د التعليم العالي والجامعي الر�ص��يد الا�س�رتاتيجي لحركة التنمية في المجتم��ع وتوجيه فعالياته والمدخل 
الرئي���س للوف��اء باحتياج��ات التنمي��ة الذاتي��ة الم�س��تقلة؛ وذل��ك لك��ون الهوي��ة الح�ض��ارية لأي مجتم��ع من 
المجتمعات تبنى على �أ�س��ا�س الزيادة في هذا الر�ص��يد الا�ستراتيجي وح�سن توظيفه على الم�ستوى الم�أمول، نظر 
�إلى الجامعة بو�ص��فها قاطرة التنمية المجتمعية ال�ش��املة الم�س��تدامة، والتي تعمل على تح�سين نوعية الحياة 
للإن�سان مادياً ومعنويًا وتوفير �شروط ومقومات حياته الكريمة، بما يمكنه من تحمل �أعباء التنمية الم�ستقلة 
وبما يتيح له فر�ص العطاء الوافر لمجتمعه حتى ي�ض��من له الانتفاع العالي بثمرات التنمية، فالجامعة ت�س��عى 

نحو تنمية روح الم��سؤولية الاجتماعية والمهنية بو�صفها واجباً عاماً.
كم��ا تعد الجامع��ة ركيزة من ركائز التنمية المجتمعي��ة، حيث تقوم بتحقيق هذه الأه��داف من خلال �أدوارها 

المختلفة التي تعد بمثابة و�سائل لتلبية متطلبات التنمية المجتمعية ال�شاملة  الم�ستدامة. 
وانطلاقاً من هذا الدور المهم، وا�س��تجابة للتغيرات والتحديات التي تواجه التعليم الجامعي فقد طرح العديد 
م��ن المح��اولات والمب��ادرات لإ�ص�الح التعلي��م الجامعي الم�ص��ري وتحقيق جودت��ه، كان من بينها الم�ؤتم��ر القومي 
لتطوي��ر التعليم العالي 2000، الذى انتهى بر�س��م ا�س�رتاتيجية لتطوير التعليم الجامعي الم�ص��ري، ت�ض��منت 
خم�س��ة وع�ش��رين م�شروعاً لإ�صلاح منظومة التعليم الجامعي، وا�س��تقر الأمر على تنفيذ �ستة م�شروعات، كان 
من �أهمها م�ش��روع �ض��مان الج��ودة والاعتماد QAAP وذلك عل��ى ثلاث مراحل تتف��ق كل مرحلة مع الخطة 

الخم�سية للدولة اعتباراً من 2002 حتى 2017.
ولك��ن بالنظ��ر �إلى الإنج��ازات الت��ي تم تحقيقها بعد مرور �س��نوات عدة م��ن تطبيق هذا الم�ش��روع نجدها دون 

الم�ستوى المتوقع والم�أمول، وهذا ما �أكدته الدرا�سات ال�سابقة. 
فدرا�س��ة "ال�س��يد البهوا�ش و�سعيد بن حمد الربيعى 2005 �أثبتت �أن تطبيق �ضمان الجودة في جامعات الدول 
النامي��ة لم ي���ؤد �إلى تح�س�ني ج��ودة برام��ج خدمة المجتم��ع والتدري���س والبحث العلم��ي، حي��ث �إن فهم قادة 
الجامعات في الدول النامية ل�ضمان الجودة والتزامهم بتحقيقها محدود ف�إدخال �ضمان الجودة يتطلب تحديد 
ر�س��الة الجامع��ة، و�أه��داف التدري�س والبح��ث وخدمة المجتمع والخدم��ات المعاونة، وخط��ط الإدارة لتحقيق 

الأهداف، والبنية الإدارية لتطبيق فعالية الخططوتقويمها. 
ويو�ض��ح م�ش��روع �ض��مان الجودة كي��ف �أن �أن�ش��طة الجامعة المختلف��ة يرتبط ببع�ض��ها ببع�ض لتحقيق ر�س��الة 
الجامعة، ووجود ق�ص��ور في �أحد مجالات العمل الجامعي له ت�أثير على المجالات الأخرى، ولكن من الوا�ض��ح �أن 
م�ش��روع �ض��مان الجودة والاعتماد في الجامعات الم�ص��رية لم يراع ذلك فجاءت نتائجه دون التوقعات المرجوة 

منه. 
كم��ا ر�أى "كريم جمعة ح�س�ني و�أحمد رم�ض��ان 2006�أن م�ش��روع �ض��مان الجودة والاعتم��اد لم يكن له دور في 
مواجهة م�شكلة الإنفاق على البحث العلمي والتمويل الخا�ص بمنظومة التعليم الجامعي ككل، ولي�س له كذلك 
دور في دع��م ال�ش��راكة بين الجامعة والمجتمع المحلى المحيط بها، بو�ص��فها مكاتب ا�ست�ش��ارية ومراكز �إنتاجية 
يمك��ن الا�س��تفادة منها لخدمة رج��ال الأعمال وقطاع��ات الإنتاج الخا���ص والعام من خلال �إجراء الدرا�س��ات 
والا�ست�شارات وتقديم الم�شورات. ف�ضلًا عن غياب دوره في مواجهة الكثافة الطلابية وزيادة الطلب الاجتماعي 

على التعليم الجامعي. 
    و�أكد ذلك "م�ص��طفى الكرداوي 2009 مو�ض��حاً �أن م�ش��روع �ض��مان الجودة والاعتماد لم يكن له ت�أثير على 
تنمي��ة مه��ارات الابتكار والتطوير لدى الطلاب ولم يدع��م روح الولاء والانتماء لديه��م ؛ويرجع ذلك �إلى �أن 
�أع�ضاء هيئة التدري�س لا يرحبون ب�أية �أفكار تطويرية جديدة يقدمها الطلاب وخا�صة في الكليات النظرية 
التي تت�سم بزيادة �أعداد الطلاب بال�شكل الذي لا يتيح الفر�صة �أمام ع�ضو هيئة التدري�س لأن يدر�س للطلاب 

�أفكاراً قد ت�سهم في تطوير العملية التعليمية. 
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كما �أكد "�إعلان القاهرة حول التعليم العالي في البلدان العربية 2010" على �أن جهود م�شروع �ضمان الجودة 
فيم��ا يتعل��ق بالمناهج وطرق التدري�س لا تبارح مكانها في حي��ز الأطر العامة �أو التنظيمية، ولم تتمكن بعد من 
الول��وج �إلى مناط��ق الح��رج في الجامعات، �أي �إلى قاع��ات التدري�س والمعامل والمختبرات، حي��ث يحدث التعليم 

والبحث وتواجه جهود الإ�صلاح التحديات الحقيقية. وقد يرجع ذلك �إلى:  
الاعتماد على الأنظمة البيروقراطية في �إدارة الجودة و�ضمانها.  	-

الاقتبا�س المبا�ش��ر من الأنظمة المو�ض��وعة لبلدان �أجنبية، والنقل عنهادون الاهتمام با�س��تنباط الأطر  	- 
والقواعد الملائمة للمجتمع. 

وي��رى "بيوم��ي �ض��حاوي ور�ض��ا ال�س��يد 2010 "   �أنه على الرغ��م من تزايد مجه��ودات �إ�ص�الح التعليم الجامعي 
الم�ص��ري في ال�س��نوات الأخيرة والتي م�س��ت كافة جوانبه، ف�إنها لم تحقق النجاح المتوقع منها؛ نتيجة قلة الوعي 
بثقافة الجودة، وكثرة معوقات تطبيقها وتنفيذ م�ؤ�شراتها لأ�سباب تتعلق بنظام التعليم الجامعي ذاته و�سيا�سته 

ومحدودية الموارد ومركزية التنفيذ والتخطيط �أي�ضاً. 
كم��ا تو�ص��ل "لبيب عرف��ة 2010" �إلى �أنه على الرغم م��ن التقدم الوافد في مجال الج��ودة في التعليم الجامعي، 
ف�إنه غير كاف في عالم المعرفة والتناف�سية والتحولات ال�سريعة وزيادة الطلب على الالتحاق بالتعليم الجامعي، 
فهي بحاجة �إلى ن�شر ثقافة �ضمان الجودة في م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي نف�سها، بالإ�ضافة �إلى التقييم الخارجي 

للم�ؤ�س�سات والبرامج في م�ؤ�س�سات التعليم العالي. 
وت�ؤكد النتائج ال�س��ابقة درا�س��ة "�س��حر محمد �أبو را�ضي 2011"  مو�ضحة �أن م�ش��روع �ضمان الجودة والاعتماد 
قام بدور جزئي في �إ�ص�الح واقع التعليم الجامعي الم�صريوتطويره، وفي توفير كوادر ب�شرية ذات قدرات ومهارات 
علمي��ة وتكنولوجي��ة وفنية تتلاءم مع متطلبات �س��وق العمل، وقادرة على �إنتاج المعرف��ة و تطبيقها – التي تعد 
�أ�س��ا�س �إ�ص�الح المجتمع وتنميته – ذلك �أنه قد اقت�ص��ر فق��ط على بع�ض الإجراءات التنظيمي��ة والورقية التي 
لا ت�ؤث��ر مبا�ش��رة في فعالي��ة العملية التعليمي��ة الجامعية. فكان من المتوق��ع �أن يقوم هذا الم�ش��روع بدور تحليلي 
ت�شخي�ص��ي لجوانب القوة وال�ض��عف في عنا�صر المنظومة الجامعية والممار�س��ات ذات العلاقة بالم�ؤ�س�سة بكاملها �أو 
برامجها المهنية، و�أن يكون له دور معياري وتوجيهي و�إر�شادي وتقويمي يقوم على نظام مو�ضوعي وفعال ومتكامل 
للفح�ص والتقويم يطبق ب�أ�سلوب علمي دقيق، مما ي�ؤهل للقيام بدوره التطويري والتح�سيني، وهو الدور الأهم. 
ويتفق ذلك مع ما تو�صلت �إليه درا�سة "�سماح زكريا محمد 2011"  موجهة النقد �إلى فل�سفة نظام �ضمان الجودة 

والاعتماد و�إجراءات الاعتماد وتمويله بالجامعات الم�صرية. 
بناءً على نتائج الدرا�س��ات ال�س��ابقة، وحالة التحول التي يعي�ش��ها العالم ب�ص��فة عامة والمجتمع الم�ص��ري ب�صفة 
خا�ص��ة، وبالأخ���ص بالتعلي��م الجامع��ي، م��ن حي��ث التح��ولات الك�ربى في ال�سيا�س��ات الاقت�ص��ادية والثقافي��ة 
والتعليمية، ف�إن �ض��مان جودة التعليم الجامعي الم�ص��ري لم يعد مجرد اختيار، و�إنما �أ�صبح ق�ضية ملحة تفر�ضها 
متغيرات الحا�ض��ر والم�س��تقبل و�أزمة الواقع الحالي، الأمر الذي فر�ض �ض��رورة البحث عن مدخل ومنهج يتجاوز 
ح��دود الواق��ع وي�ست�ش��رف الم�س��تقبل بما يحمل في طيات��ه من تهديدات وفر���ص متاحة، من ثم �أ�ص��بح من اللازم 

توجيه كيان الم�ؤ�س�سة الجامعية نحو الإدارة الا�ستراتيجية كمدخل ل�ضمان جودتها و�إ�صلاحها. 
وي�ؤك��د تقرير المجل���س القومي للتعليم والبحث العلم��ي والتكنولوجيا في دورته الرابعة والع�ش��رين على �أهمية 
تطبيق الإدارة الا�س�رتاتيجية بمراحلها المتكاملة في �إ�ص�الح التعليم الجامعي وذلك لما لها من دور فعال في التنب�ؤ 
الم�س��تقبلي والت�ص��دي للتحدي الح�ض��اري الذى يفر�ض��ه تطور المجتمع، وكذلك قدرتها على و�ض��ع قواعد الأداء 

والتحكم التي ت�ساعد على تحقيق الجودة والإ�صلاح المرجو.
كم��ا ي��رى "الهلالي ال�ش��ربيني وعبد العظيم ال�س��عيد 2008"�أنه لكي تتحق��ق جودة التعلي��م الجامعي لابد من 
اتباع مداخل حديثة، كالإدارة الا�س�رتاتيجية بما تت�ض��منه من تحفيز العاملين ومتابعتهم وتطوير ممار�س��تهم 
با�س��تمرار، وم�ش��اركتهم الفعالة، وبث ثقافة التطوير والتغير والجودة والفهم الوا�ض��ح لر�س��الة الم�ؤ�س�س��ة التي 
يعمل��ون فيهاور�ؤيته��ا، والتركي��ز عل��ى �أهمي��ة العمل الجماع��ي وم�ش��اركة الغالبي��ة العظمى من داخل الم�ؤ�س�س��ة 
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التربوية �أو من خارجها في البيئة المحيطة. 
ويتفق ذلك مع ما �أ�شارت �إليه درا�سة "�سوما علي �سليطين 2007"م�ؤكدة �ضرورة الإ�سراع بتطبيق �أ�سلوب الإدارة 
الا�س�رتاتيجية في المنظمات، لا �س��يما و�أنه بات ي�ش��كل �ض��رورة حتمية في ع�ص��رنا الراهن، فهو الأ�سلوب الوحيد 
ال��ذي يمكنه��ا من زيادة قدرته��ا على الت�أثير اله��ادف في كافة المتغيرات الاقت�ص��ادية والاجتماعية وال�سيا�س��ية 
والتكنولوجي��ة والديموغرافي��ة الت��ي تواجهه��ا، بدلًا م��ن رد الفعل عليها فق��ط، الأمر الذي يمكنه��ا من توجيه 

عمليات المناف�سة ل�صالحها بدلًا من �أن تكون مجرد م�ستجيب �سلبي لها، كما هو حا�صل حالياً في معظمها. 
و ي��رى "ع��ادل الجن��دي 1999" �أن الإدارة الا�س�رتاتيجية تمث��ل المدخ��ل ال�ش��امل لنج��اح المنظم��ة في حين �أن 
التخطيط الا�ستراتيجي ن�شاط جزئي، وهو و�سيلة الإدارة الا�ستراتيجية لتحقيق التكيف داخل المنظمة، ومن 
ثم التعرف على التغير في البيئة الداخلية والخارجية، ولكن لا يعد التخطيط الا�س�رتاتيجي مفيداً �إلا �إذا كان 

يدعم التفكير الا�ستراتيجي ويو�صل �إلى الإدارة الا�ستراتيجية التي تعد �أ�سا�ساً لأية م�ؤ�س�سة فعالة. 
وم��ن ثم يت�ض��ح الفرق ي�بن الإدارة الا�س�رتاتيجية والتخطي��ط الا�س�رتاتيجي، �إذ تعدّ الإدارة الا�س�رتاتيجية 
ثمرة لتطور مفهوم التخطيط الا�س�رتاتيجي وتو�سيع لنطاقه، فالتخطيط الا�ستراتيجي عن�صر مهم من عنا�صر 
الإدارة الا�س�رتاتيجية، ولكنه لي�س الإدارة الا�ستراتيجية بعينها، لأن الإدارة الا�ستراتيجية تعني �أي�ضاً �إدارة 

التغير التنظيمي و�إدارة الثقافة التنظيمية و�إدارة الموارد، و�إدارة البيئة في نف�س الوقت. 
وتهتم الإدارة الا�ستراتيجية بالأمور المتعلقة بالكفاية والفعالية، ولهذا ال�سبب تهتم بالحا�ضر والم�ستقبل في �آن 
واحد، فهي نظرة داخلية �إلى الخارج، ونظرة تحليلية لحا�ض��ر المنظمة من منظور م�س��تقبلي، �أي هي عملية خلق 
و�إبداع هادفة، في حين �أن التخطيط الا�س�رتاتيجي هو عملية تنب�ؤ لفترة طويلة من الزمن، وتوقع ما �س��يحدث 

وتخ�ص�ص الإمكانات، ولكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة.
له��ذا يت�ض��ح �أهمية و�ض��رورة ا�س��تخدام مدخ��ل الإدارة الا�س�رتاتيجية في التعلي��م العالي، حيث �أكدت درا�س��ة 
الداخلية  البيئة  الأكاديميين في تحليل  القادة  م�س��اعدة  الأ�س��لوب في  �أهمية هذا  " على   Haily,w 1999"
والخارجي��ة ودرا�س��ة القوى الثقافية والاقت�ص��ادية والاجتماعية مما يمكنهم من تحدي��د الفر�ص والتهديدات 
ونقاط القوة وال�ض��عف، وا�س��تغلال الفر�ص ونقاط القوة ومواجهة التهديدات ونقاط ال�ض��عف، و�أخيراً تو�ص��ي 
ب�أن يكون لكل م�ؤ�س�س��ة تعليمية نموذج للإدارة الا�س�رتاتيجية ي�ساعدها في علاج م�شكلاتها ويتلاءم مع الأو�ضاع 

الحالية والم�ستقبلية ،ويمكنها من اتخاذ قرارات ا�ستراتيجية فعالة. 
ويتف��ق ذل��ك مع ما تو�ص��لت �إليه درا�س��ة "�أمل هلال عب��د العال2006" حيث �أك��دت �أن الإدارة الا�س�رتاتيجية 
تحقق العديد من المزايا منها تمكين القيادة العليا من التركيز على خلق ر�ؤية م�ستقبلية، و�صياغة ر�سالة محددة 

ووا�ضحة لجامعتهم وتطوير الخدمات الجامعيةوتح�سينها، وزيادة فعالية قرارات الإدارة الا�ستراتيجية. 
فالإدارة الا�س�رتاتيجية مدخل يت�ض��من عدداً من الخطوات التي تحدد الو�ض��ع الحالي للجامعة وتحدد كيفية 
انتقالها من الو�ضع الراهن �إلى الم�ستقبل المرغوب فيه وذلك من خلال الفهم الم�شترك لمهامها والر�ؤية الم�ستقبلية، 
الاحتياجات، الأهداف، الإجراءات ،الا�س�رتاتيجيات، �أولويات التنفيذ، الميزانية والتمويل، م��سؤولية التنفيذ، 

وخطط المراقبة.
كما �أكدت درا�سة Ginter peter, et. al. 2002" "على �أن الإدارة الا�ستراتيجية �أداة ر�شيدة وبناءة موجهة 
ت�س��تخدم لتحقي��ق التط��ور النظامي للجامعة، وذل��ك من خلال التركيز عل��ى كل من البيئ��ة الداخلية للجامعة 
وتحلي��ل ما يواجهها من تقلب وتغيير م�س��تمرين وملحوظين، وكذلك البيئة الخارجي��ة للجامعة وما يواجهها من 

تغيرات، كما �أنها ت�شجع التميز والتناف�سية وتعزز الإبداع في �إجراء العمليات وتقديم الخدمات. 
في ح�ني �أ�ش��ارت درا�س��ة" Hogantomc 2011 " �إلى �أن مدخ��ل الإدارة الا�س�رتاتيجية يجع��ل بيئ��ة التعلم 
في الم�س��تقبل �أك�رث تركي��زاً  عل��ى الطالب م��ع تعزيز التعلم الفردي، و�ست�ص��بح بيئ��ة التعلم عالمي��ة وقائمة على 
التكنولوجي��ا، ويق��ل ارتباطه��ا بقيود المكان والزم��ان، وقادرة على توفير �إمكانية الو�ص��ول الف��وري �إلى المعرفة 

والمعلومات، و�إمكانية تدويل المناهج الدرا�سية. 
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لهذا اتجهت الجامعات في الآونة الأخيرة �إلى ا�س��تخدام مدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية لتحقيق جودة التعليم 
الجامعي و�إ�ص�الحه، وذلك لما لها من دور في الت�ص��دي للتحديات الداخلية والخارجية والتغلب على م�ش��كلات 

التعليم الجامعي، والتعامل مع كافة الموارد والإمكانات المادية والب�شرية المتاحة. 
فالإدارة الا�ستراتيجية ت�ساعد على فهم نقاط القوة وال�ضعف للجامعة، والفر�ص والمخاطر التي تنطوي عليها، 
مم��ا يمكن من ا�ست�ش��راف الم�س��تقبل والإع��داد له، ب�ص��ياغة مجموعة من البدائل الا�س�رتاتيجية ت�س��اعدها في 

تحقيق �أهدافها وتوفير �شروط وظروف �أف�ضل ت�سهم في ت�سهيل تحقيق هذه الأهداف. 
وتعد الإدارة الا�س�رتاتيجية والتخطيط الا�ستراتيجي الذي تت�ض��منه، وبما ت�شتمل عليه من خطوات ومراحل 
العن�ص��ر الأ�س��ا�س في تحقيق الجودة بالجامعات الم�ص��رية، فالتخطيط الا�س�رتاتيجي يت�ض��من عمليات التحليل 
البيئي وو�ض��ع الر�ؤية والر�س��الة ، وكذلك �صياغة الأهداف العامة والخا�ص��ة، و�صياغة الخطة الا�ستراتيجية، 
وكل هذه المكونات والعمليات لب �ضمان الجودة والاعتماد الأكاديمي لم�ؤ�س�سات التعليم الجامعي وما قبل الجامعي. 
ومن ثم يعدّ مدخل الإدارة الا�ستراتيجية �أحد المداخل المهمة ل�ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري وتحقيق 

ميزة تناف�سية له، وهذا هو الم�أمول. 

م�شكلة الدرا�سة : 
في �ض��وء التحليل ال�س��ابق لإنجازات م�شروع �ضمان الجودة بالجامعات الم�صرية، وبيان ق�صوره في تحقيق الدور 

الم�أمول منه، وعر�ض مميزات وفوائد الإدارة الا�ستراتيجية كمدخل لتحقيق الجودة و�ضمانها. 
يمكن بلورة م�شكلة الدرا�سة في الت�سا�ؤل الرئي�س الآتي : 

-  كيف يمكن �ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري با�ستخدام مدخل الإدارة الا�ستراتيجية؟
ويتفرع عن هذا الت�سا�ؤل الت�سا�ؤلات الفرعية الآتية : 

الجامعي؟  التعليم  في  الجودة  �ضمان  فل�سفة  ما  	-  1
الأ�س�س النظرية للإدارة الا�ستراتيجية، و�إمكانية الا�ستفادة منها في الجامعات الم�صرية؟ ما  	-  2

مدخل الإدارة الا�ستراتيجية؟  �ضوء  في  الم�صري  الجامعي  التعليم  جودة  ل�ضمان  المقترح  الت�صور  ما  	-  3
هدف الدرا�سة : 

ته��دف الدرا�س��ة �إلى �إبراز �أهمية مدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية - والذي ثبتت كفاءت��ه وفعاليته في العديد 
من الم�ؤ�س�س��ات - بو�ص��فه �أحد مداخل �ض��مان جودة التعليم الجامعي، وذلك من خلال عر�ض الأ�س�س النظرية 
ل�ض��مان الجودة في التعليم الجامعي، وطبيعة الإدارة الا�س�رتاتيجية و�أهميتها ومراحلها في التعليم الجامعي، 

وعر�ض ت�صور مقترح ل�ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري في �ضوء هذا المدخل. 

�أهمية الدرا�سة : 
تنبع �أهمية الدرا�سة الحالية من الأمور الآتية : 

طبيع��ة المرحل��ة الراهن��ة التي يتزايد فيه��ا الاهتمام ب��الإدارة الا�س�رتاتيجية في التعليم الجامعي  	-  1
بالدول المتقدمة، فلم تعد هذه الإدارة مطلباً علمياً واقت�ص��ادياً فح�س��ب، بل �أ�ص��بحت مطلباً ح�ضارياً 
تفر�ضه طبيعة ال�صراع الح�ضاري والت�سارع التكنولوجي والمعلوماتي، وما �أفرزته العولمة من متغيرات، 
وفي الوقت الذي تنت�ش��ر فيه �ص��يحات هذه الإدارة وبروز �ض��رورتها للتعليم في هذه الدول المتقدمة، 

نجد عك�س ذلك في التعليم الجامعي الم�صري رغم �شدة الحاجة �إليه. 
ت�س��هم الدرا�س��ة في تب�ص�ري الم�س���ؤولين ع��ن �إدارة م�ؤ�س�س��ات التعليم الجامع��ي بمدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية،  	-  2
كمدخل  حديث، يراعي ح�ص��ر جوانب القوة والفر�ص المتاحة، ونقاط ال�ض��عف والتهديدات التي قد ت�ؤثر �سلباً 

على التعليم الجامعي و�أدواره، ومحاولة الا�ستفادة منه في تح�سين جودة التعليم الجامعي الم�صري، و�ضمانها. 
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منهج الدرا�سة : 
تقت�ض��ي طبيع��ة الدرا�س��ة ا�س��تخدام المنهج الو�ص��في ك�أح��د مناهج البح��ث العلمي، لكونه ي�س��تخدم لدرا�س��ة 
البيان��ات والمعلومات الخا�ص��ة بالظاهرةوجمعها، وا�س��تخلا�ص الدلالات والمعاني المختلف��ة التي تنطوي عليها 

البيانات والمعلومات، وتقديم التف�سير العلمي.
كما �أنه لا يقف عند حد و�ص��ف الظاهرة مو�ض��وع الدرا�سة، و�إنما يتعدى ذلك �إلى التحليل والتف�سير والمقارنة 

والتقويم للو�صول �إلى تعميمات ذات معنى يزداد بها التب�صر بالظاهرة مو�ضوع الدرا�سة. 
ومن ثم ف�إن هذا المنهج يعد من المناهج الملائمة لطبيعةالدرا�س��ة و�أهدافها، من حيث التعرف على طبيعة نظام 
�ض��مان الجودة في التعليم الجامعي و�أهدافه و�إجراءاته، ومدخل الإدارة الا�ستراتيجية و�إمكانية الا�ستفادة 
منها في التعليم الجامعي الم�ص��ري، للتو�ص��ل �إلى ت�ص��ور مقترح ل�ض��مان جودة التعليم الجامعي الم�ص��ري في �ضوء 

مدخل الإدارة الا�ستراتيجية.

م�صطلحات الدرا�سة : 
: Quality الجودة

تع��رف الج��ودة ب�أنه��ا مدخل �ش��امل يه��دف �إلى التح�س�ني الم�س��تمر في م�س��تويات ووظائ��ف المنظم��ات ويعتمد 
�أن�ش��طة المنظماتوتحليله��ا، ويعتم��د عل��ى م�ش��اركة كل م�س��تويات الم�ؤ�س�س��ة  عل��ى التخطي��ط، وتنظي��م كل 

المتتابعةوم�ساندتها.
فالجودة في خدمـات التعليم العالي تعني التطور الم�س��تمر والأداء الكفء لم�ؤ�س�س��ـات التعليم العالي لك�سب ثقة 

المجتمع في متخرجها على �أ�ـسا�س �آلية تقييم معترف بها محـلياً وعالمياً. 
وثمة من يرى �أن الجودة تعني الكفاءة والفعالية معاً، �أي الا�ستخدام الأمثل للمدخلات من �أجل الح�صول على 

نواتج ومخرجات تربوية معينة �أو الح�صول على مقدار معين من المخرجات ب�أدنى قدر من المدخلات.
وتع��رف �أي�ض��ا ب�أنها جملة م��ن المعايير والخ�ص��ائ�ص التي ينبغي �أن تتوافر لجميع عنا�ص��ر العملي��ة التعليمية 
بالجامع��ة، �س��واء ما يتعل��ق منها بالمدخ�الت �أو المخرجات التي تلب��ي احتياجات المجتم��ع ومتطلباته ورغبات 

المتعلمين وحاجاتهم وتتحقق من خلال الا�ستخدام الفعال لجميع العنا�صر المادية والب�شرية بالجامعة.

 :  Quality Assurance ضمان الجودة�
يمكن تعريفها ب�أنها مجموعة من الأن�شطة والأ�ساليب والإجراءات والعمليات التي تهدف �إلى تحقيق الجودة 

والحفاظ على ا�ستمراريتها داخل الجامعة، وذلك من خلال التقييم الم�ستمر لكل مكونات و�أن�شطة الجامعة.
كم��ا تع��رف ب�أنه��ا تل��ك العملية الخا�ص��ة بالتحقق م��ن �أن المعاي�ري الأكاديمي��ة المتوافقة مع ر�س��الة الم�ؤ�س�س��ة 
التعليمي��ة، ق��د تم تحديدها وتعريفها وتحقيقه��ا على النحو الذي يتوافق مع المعايير المناظرة لها �س��واء على 
الم�س��توى القوم��ي �أو العالمي، و�أن م�س��توى ح��دوث فر�ص التعليم والبح��ث العلمي والم�ش��اركة المجتمعية وتنمية 
البيئ��ة تع��دّ ملائم��ة �أو تفوق توقعات كافة �أنواع الم�س��تفيدين النهائي�ني من الخدمات التي تقدمها  الم�ؤ�س�س��ة 

التعليمية.
وثمة من يرى �أن �ض��مان الجودة م�ص��طلح عام و�شامل ي�ش�ري �إلى عملية تقويم م�ستمر )تقييم( �ضبط، �ضمان، 
�صيانة، تح�سين لجودة نظام التعليم العالي وم�ؤ�س�ساته وبرامجه، وك�آلية تنظيمية regulatory، تركز على 
الم�س���ؤولية والمحا�س��بية، والتح�س�ني وتقديم المعلومات و�إ�ص��دار الأحكام من خلال عملية متفق عليها، ومعايير 
جي��دة التكوي��ن، معتمدة في ذلك على �آليات خا�ص��ة بثقافة الجودة و�إدارة الجودة، و�ض��بط الجودة ، وتقييم 

الجودة، بو�صفها و�سائل ل�ضمان الجودة.
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 :  Strategic Management الإدارة الا�ستراتيجية
هي عملية ت�صميم الا�ستراتيجيات الموجهة وتنفيذها نحو تعظيم الهدف الا�ستراتيجي مع الأخذ في الاعتبار 
هي عملية ت�صميم الا�ستراتيجيات الموجهةوتنفيذها نحو تعظيم الهدف الا�ستراتيجي مع الأخذ في الاعتبار 

�أحوال بيئة الم�ؤ�س�سة الداخلية والخارجية وظروفها.
كما يمكن تعريفها ب�أنها عملية اتخاذ مجموعة من القرارات المتعلقة بتحديد اتجاه م�س��تقبل الجامعة وو�ض��ع 

هذه القرارات مو�ضع التنفيذ، لتحقيق �أهداف الجامعة وتحديد �أ�سلوبها ، وتميزها عن غيرها من الجامعات.
وتع��رف �أي�ض��اً ب�أنها العملية الت��ي تقوم من خلالها الجامع��ات بتحليل بيئاتها الداخلي��ة والخارجية وتحديد 
الاتجاه الا�ستراتيجي، وو�ضع الا�ستراتيجيات التي تهدف �إلى تحقيق الأهداف، وتنفيذ تلك الا�ستراتيجيات، 

في محاولة لتلبية متطلبات الم�ستفيدين من الجامعة.

خطوات الدرا�سة : 
وتتم معالجة هذا المو�ضوع وفقاً للمحاور الآتية : 
�أولًا : فل�سفة �ضمان الجودة في التعليم الجامعي. 

ثانياً : الأ�س�س النظرية للإدارة الا�ستراتيجية في التعليم الجامعي. 
ثالثاً : ت�صور مقترح ل�ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري في �ضوء مد خل الإدارة الا�ستراتيجية. 

�أولًا : فل�سفة �ضمان الجودة في التعليم الجامعي : 
و�سوف نتناول هذا المحور على النحو الآتي : 

 1. مفهوم �ضمان الجودة في التعليم الجامعي وخ�صائ�صه : 
ظهر مفهوم �ض��مان الجودة في التعليم الجامعي كنتيجة للانتقادات المت�ص��اعدة لت��دني نوعية التعليم العالي، 
وارتف��اع كلفت��ه، ف�ض�اًل عن المناف�س��ة الحادة في �س��وق العم��ل، والتناف�س العالمي ب�ني م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي 
كنتيجة للتوجه العالمي للعولمة، وانت�شرت لذلك الهيئات العالمية ل�ضمان الجودة في التعليم العالي، التي عملت 
على تحديد ال�سيا�س��ات والمعايير ل�ض��مان جودة البرامج في التعليم العالي، و�أ�ص��بح لزاماً على م�ؤ�س�ساته الأخذ 

بها وتحقيقها في برامجها كمتطلب �أ�سا�س للاعتراف بها واعتمادها.
وي�ش�ري نظام �ض��مان الجودة �إلى ت�صميم وتنفيذ نظام يت�ضمن �سيا�سات و�إجراءات للت�أكد من الوفاء بمتطلبات 
الج��ودة، والت��ي ت�ض��منها المعاي�ري التي ت�ض��عها هيئ��ات الاعتم��اد، ويت��م قيا���س الأداء وتقييم��ه �إزاء المعايير 
المو�ض��وعة للجودة، �أما في العملية التعليمية ف�إن الاعتماد ي�ض��من جودتها، وكذلك جودة الم�ؤ�س�س��ة التعليمية 

وا�ستمرارية تطويرها.
كما يعرف �ض��مان الجودة ب�أنه مجموعة الن�ش��اطات التي تتخذها الجامعة ل�ض��مان �أن معايير محددة و�ض��عت 
م�س��بقاً للمنتج يتم بالفعل الو�ص��ول �إليها بانتظام، فهي القوة المر�ش��دة وراء نجاح �أي برنامج �أو مقرر درا�س��ي، 
وهذا الأمر يتطلب �أن تندمج �آلياتها في جميع ن�شاطات الجامعة وتهدف دائماً �إلى تفادي وقوع الأخطاء ومنع 

الف�شل.
في ح�ني يعرفه بع�ض��هم ب�أنه مجموعة م��ن الأدوات والأ�س��اليب والإجراءات التي ته��دف �إلى تحقيق الجودة 
والحف��اظ على ا�س��تمراريتها داخل الم�ؤ�س�س��ة التعليمية، وذل��ك لهدفين ، �أولهما: هدف داخلي لتح�س�ني مكانة 
الم�ؤ�س�س��ة في البيئ��ة التناف�س��ية، وعدم الاقت�ص��ار على تحديد القيم��ة الأكاديمية لتفعي��ل التدري�س والبحث 
العلم��ي على حد �س��واء، وثانيهما : هدف خارجي، ويعد جزءاً من المحا�س��بية التي تح��اول الجامعات الالتزام 
بها، �سواء من قبل الم�شاركين �أو الطلاب في هذا ال�سياق، �أو المجتمع �سواء ك�أفراد عاملين �أو الدولة ك�أحد م�صادر 

التمويل.
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ومهم��ا يك��ن من �أمر هذه الاختلافات حول تحديد مفهوم �ض��مان الجودة في التعلي��م الجامعي فهو لا يخرج عن 
كونه مجموعة من الأن�شطة والأ�ساليب والإجراءات التي تهدف �إلى تحقيق الجودة والحفاظ على ا�ستدامتها 

داخل الجامعة، وذلك من خلال التقييم الم�ستمر لكل مكونات و�أن�شطة وعمليات الجامعة. 
ومما �س��بق يت�ض��ح �أن نظام �ض��مان الجودة يتكون من عدة عنا�ص��ر رئي�س��ة متداخلة ومترابطة يجمعها هدف 
واح��د وه��و نجاح العم��ل وتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�س��ة التعليمية و�ض��مان جودتها ويمكن �إيجاز هذه العنا�ص��ر في 

النقاط التالية :  
تخطي��ط الج��ودة : ويعرف ب�أن��ه الهيكل التنظيمي والإجراءات والعملي��ات والموارد اللازمة لتطبيق  	•

�إدارة الجودة، ويجب �أن تكون هذه النظم �شاملة نظراً لأهميتها في تحقيق الجودة. 
تح�س�ني الج��ودة : ي�ش�ري �إلى الط��رق والمقايي���س التي ت�س��تعين بها الم�ؤ�س�س��ة بهدف تحقي��ق الكفاءة  	•

والفعالية للأن�شطة والعمليات، وتح�سين الإنتاجية، وم�ستوى ر�ضا العملاء والم�ؤ�س�سة نف�سها.
�ض��بط الجودة : ي�ش�ري �إلى العمليات والأ�ساليب التي يتم ا�ستخدامها داخل الم�ؤ�س�سة ل�ضمان التزامها  	•

بمعايير الجودة وتحقيق م�ستوى عال من التح�سين الم�ستمر في معدل الأداء.
وفي هذا ال�سياق يمكن تحديد عدة معايير ل�ضمان الجودة في التعليم تتمثل في الآتي : 

للجميع.  معروفة  تكون  و�أن  و�أهدافها  الم�ؤ�س�سة  مهمة  و�ضوح  	•
الجيد.  الأداء  نحو  الموجهة  للأهداف  فرد  كل  اتباع  من  الت�أكد  	•

تن�س��يق الجه��ود �أثناء ت�أكيد و�ض��مان الج��ودة للموارد التنظيمي��ة والمادية والب�ش��رية لتحقيق هذه  	•
الأهداف.

الإنجاز.   عدم  حالة  الت�صحيحية  الإجراءات  طريق  عن  الراجعة  التغذية  	•
الم�ؤ�س�سة.  �أداء  لتح�سين  الم�ستمرة  الجهود  	•

المنتج.  جودة  نحو  الموجهة  الم�ؤ�س�سة  �أن�شطة  بين  التن�سيق  	•
العاملين. الأفراد  وم�شاركة  الدافعية  الجوانب  	•

وفي �ض��وء ما �س��بق تعدّ فل�س��فة الجودة ال�شاملة في التعليم فل�سفة �إدارية جديدة ترتكز على �أهمية  	•
ا�س��تثمار كل الإمكان��ات المتاح��ة للم�ؤ�س�س��ة التعليمي��ة، لتحقي��ق �أهدافها من جه��ة و�إ�ش��باع احتياجات 

العملاء من جهة �أخرى، فهي فل�سفة ذات معالم جديدة تتبلور وتت�ضح حدودها في المبادئ التالية:
الاهتمام بالم�ستفيد الأ�سا�س )الطالب( والعناية به والحر�ص على تحقيق م�ستويات عالية من ر�ضائه،  	•

من خلال مقابلة احتياجاته ورغباته وتوقعاته. 
والعدالة.  وال�شفافية  والمو�ضوعية  الا�ستراتيجي  والتخطيط  بالفكر  الموجهة  والحوكمة  القيادة  	•

نمط الإدارة الديمقراطية التي تعتمد على الم�شاركة الفعالة لكافة الأطراف ذات الم�صلحة وت�ستخدم  	•
التفوي�ض والتمكين في �سلطات اتخاذ القرارات وتتقبل النقد. 

الم�ستمر.  والتطوير  والتح�سين  الهادف  التغيير  بغر�ض  والإبداع  الابتكار  	•
الا�ستقلالية بما ي�ضمن احترام الم�ؤ�س�سة التعليمية وم��سؤوليتها في �إدارة عملياتها و�أن�شطتها الأكاديمية  	•

والإدارية. 
الأفراد.  �أو  بالم�ؤ�س�سات  الخا�صة  الأدوار  تحددها  التي  والواجبات  بالم��سؤوليات  الالتزام  	•

التعل��م الم�س��تمر م��ن جانب الم�ؤ�س�س��ة والمعتمد على الا�س��تفادة من الخبرات المتراكم��ة، وتقبل الأفكار  	•
الجديدة والانفتاح على العالم. 

المناف��ع المتبادل��ة ب�ني جمي��ع الأط��راف ذات العلاق��ة بالم�ؤ�س�س��ة التعليمية من طلاب و�أع�ض��اء هيئة  	•
تدري�س ومعاونيهم وعاملين والأطراف المجتمعية. 

والبحثية  التعليمية  ب�إنتاج الخدمات  والتي تقوم  الم�ؤ�س�سة  والفنية في  الت�شغيلية  بالعمليات  الاهتمام  	•
والمجتمعية. 
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الاهتم��ام بالتغذي��ة المرتدة والحر�ص على جمع المعلومات وتوثيقها لتفهم ردود الأفعال والا�س��تفادة  	•
منها في تح�سين مخرجات النظام الم�ؤ�س�سيوتطويرها. 

وهذه المبادئ م�ستوحاة من النظم والممار�سات الجيدة ل�ضمان جودة التعليم ويجب مراعاتها في التطبيق الفعلي 
�سواء من جانب الهيئة ، �أومن جانب الم�ؤ�س�سات التعليمية التي ترغب في الح�صول على الاعتماد الم�ؤ�س�سي. 

وم��ن هذه المبادئ، يت�ض��ح �أن نظام �ض��مان ج��ودة التعليم الجامعي، يرتبط بو�ض��وح الأهداف، ووجود �سيا�س��ة 
وا�ضحة لتطبيق �ضمان الجودة، و�سيا�سة للتنمية المهنية لأع�ضاء هيئة التدري�س ودعم �إداري، و�إطار للتقويم 
الذاتي الم�ؤ�س�سي، ودعم للبحث العلمي، والإح�سا�س بالم��سؤولية الم�شتركة للم�ؤ�س�سات الر�سمية وغير الر�سمية. 
    ومن خلال العر�ض ال�س��ابق لمفهوم �ض��مان جودة التعليم الجامعيومبادئه وعنا�ص��ره ، يمكن القول ب�أنه يت�سم 

بمجموعة من الخ�صائ�ص منها ما يلى:  
التحديد الدقيق لم�صادر المعلومات : حيث يعطى �ضمان الجودة والاعتماد في التعليم الجامعي اهتماماً  	•
بالغ��اً بالو�س��ائل التي يتم من خلالها الح�ص��ول على المعلوم��ات اللازمة لاتخاذ الق��رارات الفعالة، الأمر 

الذي يتطلب معلومات معتمدة يمكن ا�ستقبالها، و�إر�سالها من خلال م�صادر معتمدة. 
البرامج،  التعليم، ومخرجات  �أهداف عملية  �إلى  بالإ�ض��افة   : الطالب ومخرجاته  تعلم  التركيز على  	•

فقد �أكدت عمليات �ضمان الجودة الأولية على المدخلات، لإمكانية قيا�سها بطريقة مو�ضوعية. 
المحا�سبية : حيث تتزايد ال�ضغوط العامة على الجامعة بهدف �ضمان تحقيق جودة المخرجات، ويتم  	•
تدعي��م المحا�س��بية عن طري��ق الت�أكد من �أن عم��ل البرنامج يتم تقييم��ه وفقاً لمعايير الجودة المنا�س��بة، 

وطبقاً لبع�ض الإجراءات المحددة. 
ال�ش��مولية : حيث لا يقت�ص��ر �ض��مان الجودة على عمليات التقييم والمكانة فقط، فهذه العمليات تعدّ  	•
نهاية المطاف بالن�س��بة ل�ض��مان الجودة لأنها تركز على جودة تقييم البرامج وجميع عنا�ص��ر المنظومة 

الجامعية. 
الم�ش��اركة والدع��م : حي��ث �إن �ض��مان الجودة تعني نظام��اً جديداً ومخططاً لن�ش��ر الالتزام والمعرفة  	•

بالالتزام بالجودة من خلال نظام للمعلومات والدعم. 
التمرك��ز ح��ول ر�ؤية الجامعة ور�س��التها: ت�س��تند نظم �ض��مان الجودة �إلى ر�س��الة الجامعة، وتراعي  	•
تن��وع الم�ؤ�س�س��ات وبرامجها وا�س��تقلاليتها عن طريق تقييم الج��ودة في مقابل ر�س��الة الجامعة و�أهدافها 
بهدف تحديد مدى وجود توافق بينهما، وفي نف�س الوقت لا ت�صبح الر�سالة �أو الاهداف حالة ا�ستثنائية 

للأداء ال�ضعيف، لأن معايير النظام يتم تحديدها وتطبيقها بوا�سطة المهتمين بالتطوير والإ�صلاح. 
تح�سين الجودة : تهدف نظم �ضمان الجودة �إلى تح�سين الجودة، و�ضمان تحقيق المعايير المحددة �سلفاً  	•
بوا�س��طة هيئ��ات الاعتماد و�ض��مان الجودة، فترك��ز مداخل التقييم على م��دى الالتزام الت��ام باللوائح 

والقوانين. 
بن��اءً عل��ى ه��ذه الخ�ص��ائ�ص، يت�ض��ح �أن �ض��مان الج��ودة في التعليم الجامع��ي، ي�ش��مل جميع عنا�ص��ر المنظومة 
الجامعي��ة، ويحق��ق التعاون والم�ش��اركة بين الوظائ��ف المختلفة، ويتبع �أ�س��اليب جدي��دة في الإدارة والتفكير، 
وي�س��تند �إلى المدخل الوقائي بهدف تح�س�ني العمليات والمخرجات الجامعية وتجويدها و�ض��مان ا�ستمرار هذه 

الجودة، وزيادة �إنتاجية الجامعة وتحقيق ميزة تناف�سية لها. 
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 : و�أهميته  الجامعي  التعليم  في  الجودة  �ضمان  	�أهداف  -  2
يهدف نظام �ضمان الجودة في التعليم الجامعي �إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها : 

الارتق��اء والنهو���ض بم�ؤ�س�س��ات التعليم المختلف��ة، وربط م�ؤ�س�س��ات التعلي��م الجامعي بالمجتمع و�س��وق العمل، 
و�ض��مان كف��اءة �أداء م�ؤ�س�س��ات التعليم الجامعي، وتخريج ط�الب ذوي كفاءة عالية الم�س��توى العلمي والمعرفي، 
و�إك�س��ابهم التفك�ري الإبداع��ي الذي يتمثل في �أ�س��لوب حل الم�ش��كلات والعمل الجماعي والا�س��تمرار في تطوير 
ال��ذات، والتكيف مع الم�س��تجدات المعرفية والتقني��ة الجديدة، ويعطي التوجه نحو �ض��مان الجودة في التعليم 
الجامع��ي الفر�ص��ة للقي��ادات التعليمية الم�س���ؤولة نحو التخطيط الا�س�رتاتيجي والمراقبة والم�س��اءلة لمقدمي 

الخدمة عن طريق هيئات الاعتماد.
كما يهدف نظام �ضمان الجودة في التعليم الجامعي �أي�ضاً �إلى ما يلي : 

�إيجاد نظام �شامل ل�ضبط الجودة في الجامعات والذي يمكنها من ت�صحيح منظومة التعليم)مدخلات- 	•
عمليات-مخرجات(ومراجعتها وتطويرها. 

�إيج��اد مجموع��ة موح��دة من الهي��اكل التنظيمية التي تركز على جودة التعلي��م في الجامعات والتي  	•
ت�ؤدي �إلى مزيد من ال�ضبط والنظام فيها. 

م�ستمرة.  ب�صورة  الأكاديمي   الأداء  بم�ستوى  الارتقاء  	•
للمتخرجين.  العالمية  الأ�سواق  في  التناف�سية  غياب  عن  الناجمة  الآثار  تجاوز  	•

ت�أثيرها. من  والحد  الإدارية  العمليات  تواجه  التي  الم�شكلات  على  ال�سيطرة  	•
وبعبارة �أخرى يهدف �ض��مان الجودة �إلى تحقيق الا�س��تفادة الق�ص��وى من الموارد المتاحة لت�أمين مخرجات ذات 
جودة عالية، وذلك بممار�س��ة مختلف الأن�ش��طة التي يمكن �أن ت�ؤدي �إلى الم�ستوى المطلوب من الأداء من خلال 
الالت��زام بمجموع��ة من المعاي�ري والإجراءات التي ت���ؤدي بدورها �إلى مخرج��ات تمتاز ب�أنه��ا تحقق متطلبات 

الأداء وتعزز ثقة المجتمع وجمهوره المتعامل مع الجامعة والم�ستفيد من خدماتها في مخرجاتها. 
ولتحقيق هذه الأهداف وغيرها، يحتاج نظام �ضمان الجودة �إلى مجموعة من الآليات منها: 

– ا�ستبانات...( – م�سوحات  – تقارير  )بيانات  المعززة  المعلومات  نظم  	•
 .).. – وحدات  – وكالات  – هيئات  )لجان  التقويم  نظم  	•

– مجال�س....(.  – وكالات  )هيئات  الاعتماد  نظم  	•
مرجعية.  وكليات  جامعات  �إزاء  والإ�سناد  المقارنة  نظم  	•

للجودة.  المحفز  الأداء  بم�ؤ�شرات  المرتبطة  التمويل  نظم  	•
جيداً.  المخططة  الحوافز  نظم  	•

والم�ؤ�س�سات.  والبرامج  بال�شهادات  الاعتراف  نظم  	•
التراتبي.  الت�صنيف  نظم  	•
الكفاءة.  امتحانات  نظم  	•

معاهد(.  مراكز،  جمعيات،  الأمناء،  مجال�س  الإدارية،  )الرقابة  �أخرى  �آليات  	•
وم��ن خلال �أهداف نظام �ض��مان الج��ودة في التعليم الجامع��ي و�آلياته في تحقيق هذه الأهداف تت�ض��ح �أهميته 

فيما يلى: 
الأكاديمية.  للبرامج  وال�شفافية  الو�ضوح  �ضمان  	•

توفير معلومات وا�ض��حة ودقيقة للطلاب، وتحديد �أهداف وا�ض��حة ودقيقة للبرامج الدرا�س��ية التي  	•
تقدمه��ا الجامع��ة، والتحقق من توفر ال�ش��روط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف بفعالية وا�س��تمرارها في 

المحافظة على هذا الم�ستوى. 
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المعايير  مع  وتتفق  الأكاديمي   تلبي متطلبات الاعتماد  المعتمدة  للبرامج  التربوية  الأن�شطة  �أن  �ضمان  	•
العالمية في التعليم العالي ومتطلبات المهن، وكذلك حاجات الجامعة والدولة والمجتمع. 

تعزي��ز �س��معة البرام��ج المقيم��ة ل��دى المجتم��ع ال��ذي يث��ق في عمليتي التق��ويم الخارج��ي والاعتماد  	•
الأكاديمي . 

الأكاديمية.  البرامج  على  والإ�شراف  والتنفيذ  بالإعداد  المعنيين  جميع  لم�ساءلة  �آلية  توفير  	•
الجامعةودعمها.  تقدمها  التي  البرامج  في  والمجتمع  الدولة  ثقة  تعزيز  	•

الارتق��اء بنوعي��ة الخدم��ات المهني��ة الت��ي تقدمه��ا الجامع��ة للمجتمع، حي��ث �إن التق��ويم الخارجي  	•
والاعتماد يتطلبان تعديلًا في الممار�سات بما يلبي حاجات ومتطلبات التخ�ص�صات والمهن.  

وم��ن خلال �أهداف نظام �ض��مان الج��ودة في التعليم الجامع��ي و�آلياته في تحقيق هذه الأهداف تت�ض��ح �أهميته 
فيما يلى: 

ي�ض��اف �إلى ذلك �أهمية نظام �ض��مان الجودة في و�ض��وح الر�ؤية والر�س��الة للجامعة، الوقوف على نقاط القوة 
والفر���ص للا�س��تفادة منها، ونقاط ال�ض��عف والتهديدات للتغلب عليه��ا ومواجهتها، بما يحق��ق جودة الجامعة 

و�ضمان ا�ستمرار هذه الجودة. 
هذا ف�ضلًا عن �أهميته في خف�ض التكاليف، وزيادة الكفاءة، تقليل الوقت اللازم لإنجاز العمل للطلاب، تحقيق 
الج��ودة، تقليل المه��ام عديمة الفائدة ومنه��ا العمل المتكرر، تعلي��م الإدارة والعاملين كيفية تحديد الم�ش��كلات 
وترتيبه��ا وتحليلها وتجزئتها �إلى �أجزاء �أ�ص��غر حتى يمكن ال�س��يطرة عليها، �إيج��اد ثقافة تنظيمية جديدة 

تقدر جودة العمل والخدمة.  
مداخل �ضمان الجودة في التعليم الجامعي :  	• 

يق�ص��د بمداخ��ل �ض��مان الج��ودة : الطرق  والآليات الت��ي يمكن من خلالها �ض��مان جودة الأداء الم�ؤ�س�س��ي وفق 
معايير الجودة المتفق عليها عالمياً.

  �إذ تت�ضمن مداخل �ضمان الجودة في التعليم الجامعي عدة مداخل ل�ضمان جودة الأداء الم�ؤ�س�سي منها ما يلى : 
:  Assessment أ-التقييم�

ي���ؤدي التقييم �إلى ح�ص��ول الم�ؤ�س�س��ة على �ش��هادات الاعتماد والموثوقي��ة لدى كل من يتعامل معها �أو ي�س��تفيد 
منها، ودوام الح�صول على الاعتماد والموثوقية يتطلب حر�ص الم�ؤ�س�سة على تح�سين جودتها، ومحاولة �ضمانها 
ب�ش��كل دائم، كما �أن تقويم الم�ؤ�س�س��ات التعليمية الهادف �إلى تطويرها يعدّ جوهر �ض��مان الجودة، الذي ي�سعى 

�إلى تحقيق جودة كل مكونات الم�ؤ�س�سة التعليميةوعنا�صرها، مما ينعك�س �إيجابياً على جودة متخرجيها. 
وتتم �إجراءات �ضمان الجودة في التعليم الجامعي وفقاً لنوعين من التقييم هما : 

-التقييم الداخلي : 
يهدف هذا التقييم �إلى تزويد الأفراد والم�ؤ�س�س��ات بملامح الأن�ش��طة التي يراد تقييمها واعتمادها، وتح�س�ني 
جودتها لرفع كفاءة الم�ؤ�س�س��ة الداخلية، وتحديد مواطن القوة وال�ض��عف، واقتراح الممار�سات الت�صحيحية في 
�شكل خطة تهدف �إلى تح�سين م�ؤ�س�سي ذاتي. ولذلك يركز على جوهر التعليم الجامعي من مبادئ وقيم و�أفكار 
�أ�سا�س��ية والج��ودة الأكاديمي��ة، معطي��اً الأولوية لتعلي��م الطلاب و�إنت��اج المعرفة، حيث يت��م بمعرفة العاملين 

بالنظام �أنف�سهم، وبالتالي تتم الرقابة والت�صحيح ذاتياً.
-التقييم الخارجي : 

يحت��اج تحقي��ق ج��ودة التعليم الجامعي �إلى وجود �آلي��ة للتقييم الخارجي للجودة تكون م�س���ؤولة عن الجودة 
ومراقبتها، �أو التحكم فيها، وتقوم هذه الآلية بالمراجعة الم�ستمرة، والتحقق الدائم والت�أكد من �أن المخرجات 
تتوافر فيها ال�ص��فات التي تحددها الأطر المرجعية المحددة لها، مع اقتراح و�سائل الارتقاء بعنا�صر المنظومة 
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التعليمي��ة للنهو���ض بم�س��توى المنتج الب�ش��ري.�أي �أنه يهتم بمدى قدرة م�ؤ�س�س��ات التعليم الجامع��ي على تلبية 
الاحتياج��ات المتغيرة للمجتمع، ويتم بمعرفة هيئات خارجية م�س��تقلة، تكون م�س���ؤولة ع��ن عمليات المراقبة 

والتقويم الخارجي للجودة الكلية.
 Accountability & Quality Performance Indicators  ب-المحا�سبية وم�ؤ�شرات جودة الأداء
تعد المحا�س��بية �إحدى مداخ��ل تقويم الأداء التعليميو�آليات��ه، وقيا�س نتائج العملية التعليمية ا�س��تناداً �إلى 

معايير مو�ضوعية، يمكن من خلالها تحقيق مخرجات تربوية مرغوب فيها في فترة زمنية معينة. 
حيث تمثل قبول الم��سؤولية فيما يتعلق بتحقق النواتج المرجوة من التعليم، بو�صفه من الخدمات الجماهيرية، 
وتنطب��ق المحا�س��بية عل��ى �أي برنامج تعليمي يت��م الحكم عليه وتقييمه، وت�ؤكد المحا�س��بية ح��ق المواطنين في 
معرف��ة م��ا يجرى في م�ؤ�س�س��ات التعليم الجامعي وم��دى فعاليتها في تحقيق �أهدافها، والك�ش��ف عن نقاط القوة 

وال�ضعف فيها، والا�ستفادة من التغذية الراجعة.
�أم��ا بالن�س��بة لم�ؤ�ش��رات الأداء فه��ي البيانات الت��ي يمكن قيا�س��ها �إيجابياً، ويعتم��د عليها كمقيا���س للجودة �أو 
الإنجاز، وت�ؤخذ الم�ؤ�شرات عادة من البيانات المن�شورة، وعادة تكون دليلًا غير مبا�شر على جودة المو�ضوع الذي 

تعنى به.ونتيجة لذلك، ف�إن الأمر يتطلب عادة و�ضع العديد من الم�ؤ�شرات لتقييم الإنجاز.
وتت�ض��من م�ؤ�ش��رات ج��ودة الأداء في م�ؤ�س�س��ات التعلي��م الجامعي جمي��ع المجالات والتي يمك��ن تحقيق الجودة 
فيها، و�إخ�ض��اعها ل�ض��مان الجودة والاعتماد منها : الم�ؤ�شرات الخا�صة بجودة ر�سالة الجامعة و�أهدافها، جودة 
�أع�ض��اء هيئة التدري�س، جودة الت�ش��ريعات واللوائ��ح الإدارية، جودة البحث العلم��ي وخدمة المجتمع، جودة 

الطلاب، وجودة الموارد والإمكانات، وجودة البرامج التعليمية.
:  Accreditation جـ-الاعتماد

توج��د علاقة وطيدة بين الاعتماد و�ض��مان الجودة في التعليم، فالاعتماد ي�ض��من ج��ودة العملية التعليمية، 
وكذلك جودة مخرجات الم�ؤ�س�سة التعليمية وا�ستمرارية تطويرها، فالم�ؤ�س�سات التعليمية تبحث عن الاعتماد 

من قبل هيئات متخ�ص�صة هدفها �ضمان جودة البرامج الأكاديمية التي تقدمها.
ف�ض�اًل عن �أن الاعتماد مدخل مهم لتحقيق الجودة، و�إحداث التطوير التنظيمي للجامعة ككل، فهو الو�س��يلة 
الفعال��ة لتحقي��ق المعايير المحددة، وتدعيم موا�ص��فات الج��ودة وتعزيزها، حيث يقوم ه��ذا المدخل على فكرة 
حتمي��ة التغيير ل�ص��الح تحقي��ق الأهداف، ودعم الإيجابيات وتلا�ش��ي ال�س��لبيات وعلاجها، وه��ذا ما يتفق مع 
مفاهيم الإدارة ومداخلها الحديثة، وينطلق الاعتماد في ممار�سة �أن�شطته، وفي ر�ؤيته للعمل من نظرة �شمولية 
قائم��ة على ا�س��تخدام المدخ��ل المنظومي ، الذي يرى العمل داخ��ل الجامعة كنظام كل��ي متكامل.معنى هذا �أن 
الاعتم��اد يمثل �آلية وو�س��يلة لتحقيق جودة التعلي��م الجامعي، وفي الوقت ذاته يمث��ل نتيجة حتمية لتحقيق 
هذه الجودة، بو�ص��فها �أحد المطالب الأ�سا�س��ية للاعتماد الأكاديمي، ففي حالة تحقيق جودة التعليم الجامعي 

بعنا�صره المختلفة ي�صل �إلى الاعتماد.
 :  Quality Audit system د-المراجعة الأكاديمية/ نظام فح�ص الجودة

تعد المراجعة الأكاديمية عملية تقييم ومراجعة للإجراءات والعمليات، التي يمكن من خلالها تحقيق الجودة 
في م�ؤ�س�س��ات التعليم الجامعي كجزء من عمل هذه الم�ؤ�س�س��ات، فلا ين�صب الاهتمام فقط على الجودة كمو�ضوع 
لعملية التقييم، ولكن على الإجراءات اللازمة ل�ض��مان الجودة والعمليات ال�ض��رورية لتحقيق ر�سالة الجامعة 
و�أهدافها، وتعتمد عملية المراجعة على تقييم نقاط القوى وال�ض��عف التي ت�ض��عها الم�ؤ�س�س��ة نف�س��ها لتح�س�ني 

الأن�شطة والخدمات داخل الم�ؤ�س�سة ككل ب�صفة م�ستمرة. 
ومن ثم فالمراجعة الأكاديمية �أعم و�أ�ش��مل من التقييم؛ �إذ لا تقف عند حد تقييم الجودة فح�س��ب، بل تركز 

على الإجراءات التي ت�ؤدي �إلى �ضمان الجودة. 
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:Instrumental Approachهـ-المدخل الأداتي
يقوم هذا المدخل بتو�ض��يح �أهداف الم�ؤ�س�س��ة الجامعية، والت�أكد من �أن هذه الأهداف تتفق مع �أهداف المجتمع، 
والوق��وف عل��ى م��دى فعالية نظام الج��ودة في تحقيق ه��ذا الهدف، ويتطلب ع��دة خطوات متتابع��ة، تتفق مع 
خط��وات �ض��مان الج��ودة التي تتطل��ب من الجامعة تو�ض��يح ما تقوم ب��ه �أو ت�ؤديه، وكيف يتم ذل��ك، و�أن يكون 

المجتمع على دراية بما تفعله الجامعة، وتت�ضمن خطوات المدخل الأداتي ما يلي :  
الجامعة.  ر�سالة  تو�ضيح  	•

الجامعة.  وظائف  تحديد  	•
المجتمع.  وخدمة  العلمي  والبحث  التدري�س  �أهداف  تحديد  	•

الجودة.  �إدارة  نظام  	•
الجودة. فح�ص  نظام  	•

Bench marking  و-القيا�س المقارن بالأف�ضل/ القيا�س المرجعي
ي�ش�ري القيا���س المقارن بالأف�ض��ل )المحكات( �إلى عملية ا�ستك�ش��اف لم�س��تويات الأداء الداخل��ي وذلك من خلال 
مقارن��ة معايير قيا�س متعددة الم�س��تويات، داخلية وخارجية، بهدف ر�ص��د الواقع، وتحقيق القيا�س لم�س��تويات 

الأداء، ومقارنة عمليات الأداء بنظيرتها في م�ؤ�س�سة �أخرى تتميز بمكانة عالية.
لذلك يعد �أحد �آليات �ض��مان الجودة عند مقارنة م�ؤ�س�س��ة ب�أخرى في بع�ض جوانب الأداء، وتت�ض��من العمليات 
والخدم��ات والمنتج��ات، بهدف �إيج��اد معلومات عن ه��ذه الجوانب التي تتف��وق فيها �إحدى الم�ؤ�س�س��ات، و�إيجاد 
الطريقة التي يتم من خلالها تح�س�ني م�س��توى الجودة، وي�ش��مل مدخل القيا�س المقارن نوعين، �أولهما : المدخل 
الا�س�رتاتيجي الذي ي�ؤكد على ما تم �إنجازه ، ويت�ض��من الا�س�رتاتيجية الإدارية والهيكل، وثانيهما : المدخل 
الإجرائ��ي ال��ذي يركز على الانتقال مم��ا تم �إنجازه �إلى كيف يتم �أداء العمل. بذل��ك فالقيا�س المقارن عملية 
م�س��تمرة للمقارنة، ور�س��م الخطط، والتطبيق، ويركز عل��ى المدخلات والعمليات والمخرجات وهدفه الأ�س��ا�س 

تح�سين م�ستوى الجودة من خلال التعاون والم�شاركة الفعالة.
 : الجامعي  التعليم  في  الجودة  �ضمان  -�إجراءات   4

تتم عملية �ضمان الجودة في التعليم الجامعي وفق مجموعة من الإجراءات تتمثل في : 
�أ-الدرا�سة الذاتية : 

تهدف الدرا�س��ة الذاتية التعرف على ما �إذا كانت الم�ؤ�س�س��ة �أو البرامج وا�ض��حة الأغرا�ض، وما �إذا كانت طرق 
التدري�س والتعلم الم�ستخدمة تواكب طبيعة الع�صر، وما �إذا كان الطلاب يتعلمون فعلياً، وهل تعك�س الأن�شطة 
والفعالي��ات طموح��ات �س��وق العم��ل، وذلك به��دف قيا�س الإنج��ازات وفق �إتب��اع الم�ؤ�س�س��ة لأهدافه��ا العلمية 
والتربوي��ة، ويعتم��د ذلك على مدى قدرة الم�ؤ�س�س��ة على ربط مميزاتها من خلال عدد �أع�ض��اء هيئة التدري�س 
والطلاب بالأهداف العليا التي ر�س��متها لنف�سها، ويقت�ضي ذلك �أن يقوم كل العاملين بالم�ؤ�س�سة بالتقييم الذاتي 
لأعماله��ا ، وخدماته��ا والتخطيط للتطورات المهمة الم�س��تقبلية للم�ؤ�س�س��ة، وي�ش��مل تقرير الدرا�س��ة الذاتية 
ر�س��الة الم�ؤ�س�س��ة، البرامج والأن�ش��طة الأكاديمية، هيئة التدريب والموظفين، موارد الم�ؤ�س�سة المالية، الوحدات 
الم�س��اعدة.وبعبارة �أخ��رى ف�إنها ت�ش��تمل على مدخلات الم�ؤ�س�س��ة وعملياته��ا ومخرجاتها بهدف تكوين �ص��ورة 

وا�ضحة ت�سهم في �إ�صلاحها جودتهاوتحقيقها.
ب-مراجعة النظراء : 

تعد هذه الخطوة مكملة للدرا�س��ة الذاتية، فت�ؤدي دوراً مهماً في التقويم بعد �إتمام الدرا�س��ة الذاتية، وتعتمد 
عل��ى �أ�س��ا�س تعي�ني م�ست�ش��ارين مقيمين يت��م اختيارهم من الأو�س��اط العلمي��ة ليكونوا بمثابة لج��ان التقويم 
والمراجع��ة، ويقوم ه�ؤلاء بزيارات �إلى موقع الم�ؤ�س�س��ة لتقديم الن�ص��ح والإر�ش��اد، والإ�ش��راف، بهدف تح�س�ني 
جودة التعليم، م�س��تخدمين معايير مرنة ذات طبيعة كيفية بدلًا من الطرق التقليدية وقوائم الاختيار، ولذا 

يتم تدريبهم ب�صفة م�ستمرة.
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جـ-الزيارة الميدانية : 
تمثل الزيارة الميدانية الخطوة الثالثة ل�ض��مان الجودة في التعليم الجامعي، حيث ت�ش��كل هيئة �ض��مان الجودة 
والاعتماد لجنة متخ�ص�ص��ة لدرا�س��ة الوثائق التي تقدمها الم�ؤ�س�س��ة الراغبة في الح�ص��ول على الاعتماد، مما 
يتطلب زيارتها الميدانية للم�ؤ�س�س��ة للتعرف على �إمكاناتها وبرامجها والت�أكد من �ص��حة وم�ص��داقية ما جاء في 
تقرير الدرا�س��ة الذاتية، وتحديد مدى نجاح الم�ؤ�س�س��ة في تحقيق ر�س��التها وارتقائها لمعايير �ض��مان الجودة ، 
وذل��ك من خلال �إجراء بع�ض المقابلات مع �أع�ض��اء هيئة التدري���س والإدارة والطلاب. وفي نهاية هذه الزيارة 
تقوم اللجنة بكتابة تقرير حول م�س��توى جودة الم�ؤ�س�س��ة ومناق�ش��ة ما جاء بالتقري��ر، و�إعداد تقرير حوله 

حتى يتم اتخاذ القرار المنا�سب في النهاية. 
د-القرار النهائي : 

توجد في هيئات �ضمان الجودة والاعتماد في الدول المتقدمة لجنة تقوم ب�صنع القرار الخا�ص ب�ضمان الجودة، 
وتتكون هذه اللجنة من �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات، والخبراء والمعنيين من رجال الأعمال في المجالات 
المتخ�ص�صة، و�أع�ضاء من المجتمع، وتقوم لجنة �صنع القرار بدرا�سة �شاملة ومتعمقة للدرا�سة الذاتية المقدمة 
م��ن الكلي��ة، ودرا�س��ة تقرير الفري��ق الزائ��ر، وكل التقاري��ر والملاحظات والتو�ص��يات المقدمة م��ن قبل لجنة 

المراجعة، وتتخذ قرارها على �ضوء مدى التزام الم�ؤ�س�سة بالمعايير والمتطلبات المحددة
هـ-التقييم الخارجي الم�ستمر : 

تتم �إعادة تقييم الم�ؤ�س�س��ات والبرامج ب�ص��فة م�ستمرة في فترة تتراوح بين 5-3 �سنوات وفي كل مرة يتم �إعداد 
درا�س��ة ذاتية، وتجرى الزيارات الميدانية، فح�صول الم�ؤ�س�س��ة على الترخي�ص الأولى يعد المرحلة الأولى نحو 
ح�صولها على الاعتماد الكامل في فترة زمنية ق�صيرة ولكي تح�صل الم�ؤ�س�سة على الاعتماد يجب عليها �أن تحقق 

الحد الأدنى لمعايير الاعتماد. 
�إلا �أن ه��ذه الإج��راءات تواجه مجموعة م��ن المعوقات، تحول دون فعالية تطبيقه��ا داخل الجامعات، وتتمثل 

هذه المعوقات في :
الجامعات.  في  الجودة  ثقافة  لغياب  وذلك  والقيا�س،  التقييم  نظام  �ضعف  	•

والتعليمي.  التربوي  العمل  في  الأكاديمي   الاعتماد  مجال  في  والم�ؤهلة  المدربة  الكوادر  توفر  عدم  	•
الجامعات.  داخل  التربوي،  القرار  اتخاذ  في  المركزية  	•

عدم ملاءمة الثقافة التنظيمية ال�س��ائدة في الجامعات والثقافة التنظيمية التي تتفق مع متطلبات  	•
تطبي��ق الاعتم��اد الأكاديم��ي ، وذل��ك عل��ى م�س��توى الأبع��اد الثقافي��ة التنظيمي��ة، القي��ادة والهياكل 

والنظم والتح�سين الم�ستمر والابتكار. 
عدم ملاءمة الأو�ضاع الأكاديمية والإدارية والمالية ال�سائدة في الجامعات لمتطلبات تطبيق الاعتماد  	•
الأكاديم��ي، وذل��ك على م�س��توى فل�س��فة التعليم الجامع��ي الحالية، و�أهداف��ه وهياكله و�أنماط��ه، و�أداء 
�أع�ض��اء هيئة التدري���س ومعاونيهم، و�أدوات العملية التعليمية ونظام الدرا�س��ات العليا والبحث العلمي، 

والإمكانات المادية، وتمويل التعليم الجامعي.
وي�ضاف �إلى هذه المعوقات معوقات �أخرى تتمثل في : 

�أن الأخ��ذ بنظ��ام الج��ودة، ما زال في مرحلة الن�ش���أة والتجريب، وتحقيقه بنج��اح يتطلب مزيداً من  	•
الدعم الحكومي والأهلي، خا�ص��ة في ظل التو�س��ع غير المن�ضبط في التعليم العالي، والذي يتم غالباً كمياً 

دون مراعاة الكيف الذي يرتبط بالجودة من �أجل الجودة.
متطلباته.   مع  التكيف  على  القدرة  عدم  ب�سبب  جديد،  هو  ما  كل  من  الخوف  نتيجة  التغير،  مقاومة  	•

اللامبالاة والت�س��يب ال�س��ائد في معظم �أجهزة الدولة، و�ض��عف نظام المحا�سبية، الذي يمتد في الغالب  	•
�إلى الم�ؤ�س�سات الجامعية.
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ونظراً لهذه المعوقات وغيرها، والتي كانت �سبباً في عدم فعالية نظام �ضمان الجودة في التعليم الجامعي الم�صري، 
كان من ال�ضروري البحث عن مداخل حديثة لتحقيق الجودة في التعليم الجامعي الم�صري و�ضمان ا�ستمرارها، 
وتحقي��ق ميزة تناف�س��ية م��ن خلالها، ومن ه��ذه المداخل مدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية ك�أح��د المداخل المهمة 

لتحقيق جودة التعليم الجامعي و�ضمانها. 
ثانياً : الأ�س�س النظرية للإدارة الا�ستراتيجية في التعليم الجامعي: 

و�سوف نتناول هذا المحور على النحو التالي : 
: الا�ستراتيجية  الإدارة  -مفهوم   1

تع��ددت مراح��ل تط��ور الفكر الا�س�رتاتيجي في المج��ال التربوي، وتطور م��ن خلالها التخطيط ب�ص��فة عامة، 
والتخطيط التربوي ب�صفة خا�صة، وذلك في الفترة من بداية القرن الع�شرين وحتى �آخر عقد فيه، مع الو�ضع 
في الاعتب��ار م��ا ق��د يوجد من تف��اوت في الفترات الزمني��ة التي يتم فيه��ا تطبيق �أدوات وتقني��ات تخطيطية 
معينة نظراً ل�س��يادة نوع من الفكر التخطيطي، �إلا �أنه وب�ص��فة عامة يمكن ر�صد ثلاث مراحل تطويرية للفكر 
التخطيط��ي في المج��ال التربوي خ�الل هذا القرن يمك��ن عدّها مدخلًا  ل��لإدارة الا�س�رتاتيجية حددها همام 

بدراوى زيدان)1995(فيما يلي : 
المرحلة الأولى : مرحلة الإنتاج الوفير )التخطيط الكمي(. 

المرحلة الثانية : مرحل الت�سويق الوفير )التخطيط الكيفي(. 
المرحلة الثالثة : مرحلة التخطيط الا�ستراتيجي. 

المرحلة الرابعة : مرحلة الإدارة الا�ستراتيجية. 
تمث��ل عملي��ة الإدارة الا�س�رتاتيجية تط��وراً مهم��اً في الفك��ر الترب��وي، حي��ث ات�ض��ح �أن عملي��ة التخطي��ط 
الا�س�رتاتيجي، والتي اكت�س��بت �أهمية بالغة منذ �أوائل ال�س��بعينات من القرن الع�ش��رين، غير كافية لإحداث 
تغيرات في �أداء الم�ؤ�س�سات، وا�ستغلال الفر�ص المتاحة وتجنب المخاطر لعدم ملاءمة ظروف الم�ؤ�س�سة الداخلية 

لتنفيذ الخطط الا�ستراتيجية التي تم التو�صل �إليها من خلال عملية التخطيط الا�ستراتيجي.
له��ذا ف��الإدارة الا�س�رتاتيجية كمفه��وم �أع��م و�أ�ش��مل م��ن التخطي��ط الا�س�رتاتيجي، وال��ذي ينته��ي بو�ض��ع 
الا�س�رتاتيجية، �أم��ا الإدارة الا�س�رتاتيجية فت�أخ��ذ بالنظ��رة التكاملية ب�ني عمليات التخطيط وتخ�ص��ي�ص 
الموارد المتاحة، و�أي�ض��اً التخطيط لعملية التنفيذ والمتابعة والتقويم و�إدخال التعديلات المطلوبة، وا�س��تكمال 

الدورة ب�شكل مترابط ومتكامل.
وتع��رف الإدارة الا�س�رتاتيجية ب�أنها عملي��ة تحديد مجموعة من الق��رارات والالتزام��ات والأهداف طويلة 
الأج��ل للجامع��ة، وتحديد الأ�س��لوب الا�س�رتاتيجي الملائم لتحقي��ق �أهدافها الم�س��تقبلية، وتخ�ص��ي�ص الموارد 

ال�ضرورية لتنفيذ تلك الأهداف.
ويتف��ق ذلك مع ما �أ�ش��ار �إلي��ه "جمال الدين محمد 2003"  م�ؤكداً �أن الإدارة الا�س�رتاتيجية عملية  	
تحليل الموقف التناف�س��ي للجامعة، وتحديد الأهداف الا�س�رتاتيجية، وتخ�ص��ي�ص الم��وارد والإمكانات المادية 

والب�شرية والتنظيمية بطريقة فعالة لتمكنها من تحقيق هذه الأهداف. 
ويعني هذا �أنها نمط م�ستقبلي، ي�ساعد الجامعة على اتخاذ القرار.

ومن ثم تو�ض��ع الإدارة الا�س�رتاتيجية في ثلاثة م�س��تويات يعمل كل منهما على تحقيق نتائج الم�ستوى الأعلى، 
وتتمثل هذه الم�ستويات في: 

ككل.  الجامعة  م�ستوى  على  الا�ستراتيجيات  	-  1
الكلية.  م�ستوى  على  الا�ستراتيجيات  	-  2

الوظائف. م�ستوى  على  الا�ستراتيجيات  	-  3
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غير �أن هذه الم�ستويات مكملة بع�ضها لبع�ض لي�ست متناق�ضة في مهامها و�أدوارها ولكن يعمل كل منهما على تحقيق 
الم�ستوى الأعلى، وذلك من �أجل تحقيق هدف رئي�س وهو ر�سالة الجامعة، والو�صول بها �إلى مركز تناف�سي. 

وبناءً على المفاهيم ال�سابقة للإدارة الا�ستراتيجية، يمكن ا�ستخلا�ص مجموعة خ�صائ�ص من �أهمها:
ومرن. وا�ضح  م�ستقبلي  منظور  وذات  والتكامل  بال�شمول  تت�سم  م�ستمرة  عملية  •	 �أنها 
وتفردها. الم�ؤ�س�سة  تميز  على  يعمل  مما  الم�ستقبلي  واتجاهها  الم�ؤ�س�سة  هوية  •	 تحدد 

�إلى و�ض��ع مثالي من خلال تح�س�ني جودتها و�ض��مان  بالم�ؤ�س�س��ة من و�ض��عها الحالي  •	 ت�س��عى للانتقال 
ا�ستمرار هذه الجودة.

والتقويم. والمتابعة  والتنفيذ  الا�ستراتيجي  والتفكير  بالتخطيط  •	 تهتم 
•	 تم��ر بثلاث��ة م�س��تويات متكامل��ة ومتداخلة، لا يمكن الب��دء في مرحلة �إلا بع��د الانتهاء من المرحلة 

ال�سابقة لها كما ترتبط كل مرحلة بجودة المرحلة التي ت�سبقها. 
الإدارة الا�ستراتيجية و�أهميتها :  -�أهداف   2

تع��دّ الإدارة الا�س�رتاتيجية منهجاً في التطوير والإ�ص�الح و�إدارة التغيير لت�أثيره��ا الإيجابي في كافة جوانب 
الم�ؤ�س�س��ة، حي��ث ته��دف �إلى تمك�ني الم�س���ؤولين م��ن الإ�س��هام الج��اد والفع��ال في تحقي��ق النجاحات الم�س��تمرة 

لم�ؤ�س�ساتهم، ومن هنا تت�ضح �أهداف الإدارة الا�ستراتيجية و�أهميتها.
ت�سعى الإدارة الا�ستراتيجية لتحديد الر�ؤية والر�سالة والقيم والأهداف الم�ستقبلية وتحديد كافة الأطراف 
المعني��ة بقرارات الجامعة الا�س�رتاتيجية وعملائها، وتحليل البيئة الداخلي��ة والخارجية للجامعة، والتنب�ؤ 

بما �سيكون عليه الم�ستقبل، والا�ستعداد له من خلال الإجابة عن ثلاثة �أ�سئلة هي : 
�أين نحن الآن؟ �إلى �أين نريد �أن نذهب ؟ كيف ن�صل �إلى هناك.

كما تهدف �إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الأخرى حددها العديد من المتخ�ص�ص�ني في هذا المجال وهي كما 
يلي

تهيئ��ة الجامع��ة داخلياً ب�إجراء التعدي�الت في الهيكل التنظيمي، والإج��راءات والقواعد والأنظمة  	•
والقوى العاملة، بال�شكل الذي يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية. 

المعيار  التهديدات هو  ا�س��تثمار الفر�ص ومقاومة  �أن  ال�س��وق والبيئة الخارجية، باعتبار  التركيز على  	•
الأ�سا�س لنجاح الجامعة. 

زيادة فعالية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتن�س��يق والرقابة واكت�ش��اف وت�ص��حيح الانحرافات  	•
لوجود معايير وا�ضحة تتمثل في الأهداف الا�ستراتيجية. 

ال�س��نوية  الن�س��بية بحيث يتم و�ض��ع الأهداف طويلة الأجل والأهداف  تحديد الأولويات والأهمية  	•
وال�سيا�سات و�إجراء عمليات تخ�صي�ص الموارد بالا�ستر�شاد بهذه الأولويات. 

الإدارة.  كفاءة  على  للحكم  المو�ضوعي  المعيار  �إيجاد  	•
اتجاهاتها.  وتوحيد  القرارات  اتخاذ  في  الم�ساعدة  	•

�إيجاد نظام للإدارة الا�ستراتيجية يتكون من �إجراءات وخطوات معنية ت�شعر العاملين ب�أهمية المنهج  	•
العلمي في التعامل مع الم�شكلات. 

الغام�ضة.  الر�سائل  يو�ضح  الذي  المعيار  يوجد  حيث  الجامعة  داخل  الات�صال  عملية  ت�سهيل  	•
ت�شجيع ا�شتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد التزامهم، لتحقيق الخطط التي ا�شتركوا  	•
في مناق�ش��تها ووافق��وا عليه��ا، ويقلل م��ن مقاومتهم للتغيير ويزيد من فهمهم لأ�س���س تقيي��م الأداء ومنح 

الحوافز داخل الم�ؤ�س�سة. 
زيادة فعالية عمليات اتخاذ القرارات وكفاءتها، والتن�سيق والرقابة واكت�شاف وت�صحيح الانحرافات  	•

لوجود معايير وا�ضحة تتمثل في الأهداف الا�ستراتيجية. 
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الجامعة.  في  المختلفة  الإدارات  بين  التن�سيق  	•
المختلفة.  البدائل  بين  وتخ�صي�صها  والب�شرية  المادية  الموارد  لتوزيع  وا�ضح  معيار  وجود  	•

با�س��تمرار  ومراقبتها  وال�ض��عف  القوة  مجالات  لتحديد  والخارجية  الداخلية  البيئة  من  كل  مراقبة  	•
حتى يمكن اكت�شاف الم�شكلات مبكراً ومعالجتها ب�شكل �شمولي.  

وبالإ�ضافة �إلى هذه الأهداف، تنطوي الإدارة الا�ستراتيجية على ت�سع مهام رئي�سة هي: 
ر�سالة الجامعة والتي تت�ضمن عبارات عامة تعك�س غر�ضها الرئي�س وفل�سفتها و�أهدافها.  �صياغة  	-  1

الداخلية.  ومواردها  وقدراتها  ظروفها  تظهر  والتي  الجامعة،  �صورة  تنمية  	-  2
العامة.  بيئتها  ت�سود  ومتغيرات  قوى  من  تت�ضمنه  بما  للجامعة،  الخارجية  البيئة  تقييم  	-  3

ال�سائدة في  التوافق بين مواردها والظروف  �إحداث  البدائل الا�ستراتيجية من خلال محاولة  تحليل  	-  4
البيئة الخارجية. 

تحدي��د �أكثر البدائل الا�س�رتاتيجية من حيث الجاذبية في �ض��وء ر�س��الة الجامع��ة ومواردها وظروفها  	-  5
البيئية. 

اختيار مجموعة من الأهداف طويلة الأجل والا�ستراتيجيات العامة التي يمكن �أن ت�ساعد في تحقيق  	-  6
�أكثر الفر�ص جاذبية. 

تحديد الأهداف ال�س��نوية والا�س�رتاتيجيات ق�صيرة الأجل، والتي تت�سق مع الأهداف طويلة الأجل  	-  7
والا�ستراتيجيات العامة. 

تنفيذ الخيارات الا�ستراتيجية من خلال تخ�صي�ص الموارد مع مراعاة الأبعاد الخا�صة بالمهام والأفراد.  	-  8
تقييم مدى نجاح العملية الا�س�رتاتيجية، والا�س��تفادة من المعلومات المتولدة في زيادة فعالية القرارات  	-  9

الا�ستراتيجية الم�ستقبلية. 
ومن الأهداف ال�سابقة للإدارة الا�ستراتيجية، ومهامها المتعددة تت�ضح �أهميتها في تحقيق عدد من المزايا منها: 
تحقي��ق المب��اد�أة والمبادرة : �أي تتمكن الجامعات من �أخ��ذ المبادرة وتكوين الفعل ولي�س رد الفعل، �أي  	•
الق��درة على الت�أثير بدلًا من الا�س��تجابة للت�أثير، وبالتالي يمكن للجامعة �أن تحدد م�س��تقبلها و�أهدافها 

وم�سارات تحقيقها لأهدافها. 
ومنطقي.  منظم  منهج  خلال  من  �أف�ضل  ا�ستراتيجيات  �صياغة  في  الجامعة  م�ساعدة  	•

توف��ر فه��م متكام��ل للعاملين، مما ي�ؤدي �إلى خلق الالتزام بالأهداف المحددة، فعندما يدرك العاملون  	•
م��اذا تري��د الجامع��ة �أن تفعل، ولماذا تريد �أن تفعل، وعندما ي�ش��عرون ب�أنهم جزء م��ن المنظمة، ف�إن هذا 
يوف��ر لديهم الحما�س لتحقيق الأهداف الطموحة، وابتكار �أ�س��اليب �أف�ض��ل لتحقي��ق الأهداف. ونتيجة 

ذلك �ضمان كفاءة وفعالية الأداء وجودته.
والأزمات.  الم�شاكل  حدوث  تكرار  من  يقلل  مما  الجامعة،  داخل  الإدارات  بين  التعاون  درجة  زيادة  	•

ال�ش��مولية  النظرة  ف�إنها تحقق  الأن�ش��طة الإدارية والتنفيذية، والعمل على تكاملها، وبذلك  توجيه  	•
للعمل. 

الجامعات.  جودة  ل�ضمان  والتن�سيق  الرقابة  عمليات  تح�سين  	•
التقلي��ل م��ن �أث��ر التغيرات والأحوال غير المواتية للجامعة، من خ�الل منهج متعاون ومتكامل لمعالجة  	•

الم�شكلات والتهديدات.
الإ�س��هام في التوجه للاهتمام بالمعرفة كقوة ا�س�رتاتيجية، وميزة تناف�س��ية في تطوير �أ�ساليب العمل  	•
وتطوي��ر معاي�ري الأداء التنظيم��ي وزي��ادة �إمكاني��ة الإدارة بتحليل عنا�ص��ر القوة وال�ض��عف والفر�ص 

والتهديدات. 
الأهداف والخطط  و�ص��ياغة وتقييم كل من  للجامعة،  و�أ�س��ا�س  �ش��امل  �إطار فكري  بلورة  الإ�س��هام في  	•

والا�ستراتيجيات والبرامج. 
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زي��ادة ر�ض��ا الأفرادودافعيته��م، وذل��ك من خ�الل �إتاحة الفر�ص لهم للم�ش��اركة في اتخ��اذ القرارات  	•
و�صياغة الأهداف الا�ستراتيجية، وبرامج العمل. 

و�ضوح الر�ؤية الم�ستقبلية، والتمكن من اتخاذ القرارات الا�ستراتيجية، حيث �إن �صياغة الا�ستراتيجية  	•
تتطلب قدراً من دقة الأحداث م�ستقبلًا والتنب�ؤ بمخرجاتها. 

ونظرات  ذات تحديات  كوادر  الا�س�رتاتيجية على  الإدارة  تعتمد  التغيير، حيث  �إحداث  الم�س��اعدة في  	•
ثاقبة للم�ستقبل، تحمل معها الرغبة في �إحداث التغيير والت�صحيح والاكت�شاف. 

ا�س��تثمار الم��وارد والإمكان��ات بطريق��ة فعال��ة، حي��ث ت�س��اعد على توجيه جه��ود الجامع��ة، التوجه  	•
ال�ص��حيح في المدى البعيد، وت�س��تخدم مواردها و�إمكاناتها بطريقة فعالة، بما يمكن من ا�س��تغلال نواحي 

القوة والتغلب على نواحي ال�ضعف.
وهك��ذا ن�ض��من للتعليم الجامعي تحقيق ميزة تناف�س��ية بالن�س��بة لغيره من الم�ؤ�س�س��ات، الأمر ال��ذي ي�ؤدي �إلى 
زيادة الإقبال على الجامعة، والا�س��تفادة المجتمعية منها، ف�ض�اًل عن التركيز على فعالية الممار�سات التعليمية 
وتحقيقها لأف�ض��ل النتائج وذلك من خلال الدرا�سة الم�س��تمرة للبيئة الداخلية والخارجية، ومحاولة ت�ضييق 

الفجوة بين الواقع والمتوقع منه، والت�أكيد على تحقيق ر�سالتها، و�أهدافها الا�ستراتيجية. 
فالإدارة الا�ستراتيجية للجامعات تركز على : 

ال�شعب.  من  �شعبة  ولكل  وكلية،  �أو  جامعة  لكل  وو�صفها  وقيا�سها  وال�ضعف  القوة  نقاط  تحليل  	•
تحدي��د الفر�ص العالمية والمحلي��ة والإقليمية، مع تحديد التهديدات �أو التحديات المختلفة المحيطة  	•

بالجامعة. 
الكليات.  �أو  الجامعات  �سواء  التعليمية  المنظمة  لأهداف  جدول  بناء  	•

اختيار الا�ستراتيجية التي تعمل على توظيف نقاط القوة وتعمل على ال�سيطرة على نقاط ال�ضعف  	•
. وتحقيق ذلك من خلال مراحلها المختلفة و�آلياتها المتنوعة. 

الإدارة الا�ستراتيجية :  مراحل   -  3
تت�ض��من عملي��ات الإدارة الا�س�رتاتيجية ع��دة مراحل اتف��ق عليها معظ��م الكتاب والباحثين المتخ�ص�ص�ني في 

المجال )80(، وهي كما تت�ضح في ال�شكل التالي )*(
 ال�شكل)1( مراحل الإدارة الا�ستراتيجية

)*( ال�شكل من �إعداد الباحثة.  	*
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يو�ض��ح ال�شكل عمليات الإدارة الا�ستراتيجية ومكونات كل عملية، و�ستعر�ض الباحثة كل من هذه المكونات 
ب�شيء من التف�صيل كما يلي: 

�أ-مرحلة التحليل البيئي للجامعة : 
تهت��م مرحل��ة التحليل البيئي ب�إج��راء تحليل كامل لو�ض��ع الجامعة، للوق��وف على نقاط الق��وة وعواملها 
لتدعيمه��ا، ونق��اط ال�ض��عف لمواجهتها، وذلك بهدف تحدي��د وظائف وخدمات و�أن�ش��طة جديدة يجب على 
الجامع��ة �أن تمار�س��ها، والوق��وف عل��ى الفر���ص المحيطة بالجامعة وا�س��تثمارها �أف�ض��ل ا�س��تثمار لتح�س�ني 
جودة الجامعة وتحقيقها، وكذلك التهديدات الخارجية والتي لها ت�أثير �س��لبي على الجامعة، والعمل على 

 .Swot مواجهتها، ويتم ذلك من خلال التحليل الرباعي
وتتمث��ل خطوات تحلي��ل البيئة الداخلية للجامعة في جم��ع المعلومات والبيانات الأولي��ة، والتي تتمثل في 
المعلومات والبيانات الخا�ص��ة بالموارد المادية والب�شرية، وذلك بهدف توفير معلومات �أولية عن هذه الموارد، 
ث��م �إج��راء المقارن��ات بين م��وارد البيئ��ة الداخلية للجامعة مع بع�ض��ها بع�ض��ا ومع نظيراته��ا في الجامعات، 
وفقاً للتحليل التاريخي للجامعة، ومقارنتها مع الجامعات الأخرى، لقيا�س التطور الن�س��بي لموارد الجامعة، 
وتقدي��ر ت��وازن الم��وارد به��دف معرف��ة درجة تفاع��ل الموارد م��ع بع�ض��ها البع�ض وتحدي��د م�ؤ�ش��رات القوة 

وال�ضعف، التي ات�ضحت من خلال التحليل بالخطوات ال�سابقة. 
ويت�ض��من تحليل البيئة الداخلية للجامعة معلومات وبيانات عن الطلاب، �أع�ضاء هيئة التدري�س، الإدارة، 
الموارد المالية، المكتبة، العملية التعليمية، �أ�س��اليب التقويم،  العنا�ص��ر المعنوي��ة من نظم للحوافز والأجور 

و�أ�ساليب الثواب والعقاب داخل الجامعة. 	
بينما يتم تحليل البيئة الخارجية للجامعة من خلال ثلاث خطوات هي : جمع البيانات والمعلومات الخا�صة 
بالبيئ��ة الخارجية المحيطة بالجامعة، بما ت�ش��تمل علي��ه من متغيرات وتحديات مجتمعية و�أي�ض��اً قوانين 
وت�ش��ريعات ت�ؤث��ر على المنظوم��ة التعليمية وتحليلها للو�ص��ول �إلى مدى ت�أثير هذه المتغ�ريات على العملية 
التعليمية،  وفي هذه الخطوة يتم تحديد الطريقة الم�ستخدمة في جمع المعلومات المطلوبة، وتحديد م�صادر 
تلك المعلومات، وتحديد نوعيتها، ثم اكت�شاف التهديدات والفر�ص من خلال ا�ستعرا�ض البيانات والمعلومات 
التي تم جمعها ثم مناق�ش��تها بوا�س��طة المديرين المعنيين، و�أخيراً تحليل الفر�ص والتهديدات للو�ص��ول �إلى 
م��دى �أهمي��ة التهدي��دات والفر�ص للجامع��ة، الأمر الذي يوج��ه الجامعة للا�س��تفادة من ه��ذه الفر�ص �أو 

مواجهة تلك التهديدات.  
ويت�ضمن هذا التحليل الخارجي للجامعة، مجموعتين من المتغيرات البيئية هما : 

بيئة عامة : وت�شمل العوامل التي ت�ؤثر على كافة الم�ؤ�س�سات الموجودة في المجتمع ولا تخ�ضع ل�سيطرة  	• 
�إدارة الجامعة، وتتمثل في العوامل ال�سيا�س��ية، العوامل الاقت�ص��ادية، العوامل الاجتماعية، العوامل 

ال�سكانية، العوامل التكنولوجية. 
بيئة خا�ص��ة : وهي مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعاملات الجامعة، ويختلف ت�أثيرها ن�س��بياً  	• 

من جامعة �إلى �أخرى، وت�ضم العملاء والمناف�سين والممولين والموردين، والحكومة. 
وتكمن �أهمية تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجامعة فيما يلي: 

التع��رف على مواط��ن القوة في العمل التي تتعلق بال�س��عة والقدرة، والتي م��ن خلالها تجني الجامعة  	• 
الامتي��از والج��ودة والتف��وق عل��ى مناف�س��يها، وكذل��ك تحدي��د مواطن ال�ض��عف في العم��ل حتى يمكن 
معالجتها، وتفاديها في الخطط الم�س��تقبلية، من خلال درا�س��ة البيئة الداخلي��ة، ومعرفة �آثارها على 

العمل بالجامعة. 
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معرفة الفر�ص المتاحة ل�ص��ياغة الخطط الإجرائية في الوقت المنا�س��ب، للا�ستفادة من تلك الفر�ص،  	• 
و�أي�ضاً تحديد المخاطر المطروحة �أمام �صياغة الخطط لمواجهتها، من خلال درا�سة البيئة الخارجية 

ومعرفة �آثارها على العمل بالجامعة. 
�ضمان الا�ستخدام الأمثل للموارد المالية والب�شرية والمادية.  	• 

تحلي��ل ا�س�رتاتيجيات المناف�س�ني و�ص��ياغة خطط مناه�ض��ة فعالة ت�س��اعد الجامعة في حماية و�ض��عها  	• 
التناف�سي وزيادته. 

تحقي��ق التراب��ط ب�ني نتائج التحلي��ل الداخل��ي ونتائج التحلي��ل الخارج��ي لتلبية احتياجات �أ�ص��حاب  	• 
الم�صلحة. 

توفير المعلومات الكافية لاتخاذ القرارات المنا�سبة  حيال م�ستقبلها الا�ستراتيجي.  	• 
ف�ض�اًل عن �إي�ض��اح موقف الجامعة بالن�س��بة لغيرها من الجامعات، مما ي�س��اعد في اختيار الا�س�رتاتيجية التي 
ت�ضمن ا�ستثمار الفر�ص المتاحة والحماية من التهديدات وا�ستثمار الإمكانات المادية والب�شرية المتاحة �أف�ضل 

ا�ستثمار ممكن. 
ب-مرحلة �صياغة الا�ستراتيجية : 

تعد مرحلة �ص��ياغة الا�س�رتاتيجية هي المرحلة الثانية من مراحل الإدارة الا�س�رتاتيجية، والتي قد يطلق 
عليها مرحلة “التخطيط الا�ستراتيجي” لأنها تقت�صر على خطوات �إعداد الخطة الا�ستراتيجية للجامعة. 

وتتمثل خطوات �صياغة الخطة الا�ستراتيجية للجامعة في التالي : 
 : -الر�ؤيـة   1

تعبر الر�ؤية عن طموحات �أ�ص��حاب الم�ص��لحة وتوقعاتهم عن الجامعة حيال الم�س��تقبل القريب، والتي لا يمكن 
تحقيقها في الوقت الراهن في ظل الإمكانات الحالية مرتكزة على م�شكلات الجامعة، التغيرات في نموذج �أعمال 

الجامعة. 
وتتمث��ل �أهمي��ة وج��ود الر�ؤي��ة بالجامع��ات في �أنها ترب��ط الجامع��ة بالم�س��تقبل وطموحاته وتحدد م�س��ارها، 
وت�ش��جع على المبادرة، وتوجه عملية اتخاذ القرارات الإدارية للم�س��ار ال�ص��حيح، وت�شجع العاملين وتحفزهم 

على الالتزام، ف�ضلًا عن ر�سم الأهداف طويلة الأمد. 
 : -الر�سالة   2

تمثل ر�س��الة الجامعة الهدف العام منها والذي يوجه عملية اتخاذ القرارات على مختلف م�س��توياتها، فبدون 
ر�س��الة للجامع��ة لا يمك��ن �أن تحدد �أهدافها وا�س�رتاتيجياتها �أو تح��دد خطوات الأعم��ال، �أو تحدد الخدمات 

المتوقعة والمطلوبة منها حالياً �أو خلال فترة معينة من الوقت. 
ور�سالة الجامعة �أ�شبه ما تكون ببرنامج عمل لها، ف�إعداد الر�سالة عملية م�ستمرة ومتجددة في بع�ض الجوانب، 
نظ��راً للمتغ�ريات التي تحدث على م�س��توى الجامعة، وعلى م�س��توى البيئة الديناميكية الت��ي تعمل فيها، لهذا 
فالر�س��الة الت��ي ت�ص��لح للجامع��ة في ظروف معينة قد لا ت�ص��لح في ظروف �أخ��رى مغايرة، الأم��ر الذي يتطلب 
تعدي��ل �ص��ياغتها �آخذة في الاعتب��ار العوامل الم�ؤثرة في الر�س��الة والتي من �أهمها البيئ��ة الخارجية للجامعة 

والبيئة الداخلية، تاريخ الجامعة، ر�ؤية الم�ستفيدين منها. 
وتكم��ن �أهمية الر�س��الة في �أنها تح��دد للجامعة �إطاراً فكرياً وا�ض��حاً ومميزاً يميزها ع��ن غيرها من الجامعات 
المناف�س��ة له��ا، الأمر الذي ي�س��اعدها في التركي��ز في �أداء وظائفها وخدماتها بال�ش��كل الذي يمكنه��ا من البقاء 
والنم��و، كم��ا �أنها ت�س��اعد في توحيد جهود كاف��ة العاملين بالجامع��ة في اتجاه واحد مح��دد، وتحديد طبيعة 
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الم��سؤوليات لكل وظيفة داخل الجامعة وتوزيع الأدوار ب�شكل منا�سب، ف�ضلًا عن تقديم معيار لتخ�صي�ص موارد 
الجامعة. 

 : -الأهداف   3
تع�رب الأه��داف الا�س�رتاتيجية ع��ن النتائج التي ترغ��ب الجامعة في تحقيقه��ا خلال مدى زمن��ي معين، وذلك 

با�ستثمار الموارد المادية والب�شرية والمعنوية المتاحة خلال تلك الفترة. 
وتتعدد �أنواع الأهداف الا�س�رتاتيجية، فهناك ت�ص��نيفات لها وفقاً لم�س��توياتها، و�أخرى وفقاً لمجالاتها، وثالثة 
وفقاً لإطارها الزمني، �إلا �أنه في الخطة الا�س�رتاتيجية ت�ص��اغ الأهداف الا�س�رتاتيجية على ثلاثة م�ستويات 

هي الأهداف الا�ستراتيجية، ثم الأهداف التكنيكية، ثم الأهداف الت�شغيلية. 
ولهذا تمثل عملية تحديد الأهداف الا�ستراتيجية خطوة انتقالية مهمة في مرحلة التخطيط الا�ستراتيجي 
للجامع��ة، لأنه��ا تعمل على ترجمة الر�ؤية والر�س��الة �إلى م�س��تويات مرغوبة للأداء يمكن تقويمها وقيا�س��ها، 
كم��ا ت�س��هم في بيان العلاقات بين الن��واتج والمخرجات التعليمية واحتياجات �س��وق العمل، وم��ا يجب التركيز 
عليه لتلبية تلك الاحتياجات، وت�سهم في بيان العلاقات بين الإدارات والأق�سام المتعددة داخل الجامعة �سواء 
�أكانت ب�ش��كل �أفقي �أم ر�أ�س��ي، لذا تعد مر�ش��داً لاتخاذ القرارات حيث �إنها تمثل العامل المحدد لأنواع القرارات 

المنا�سبة للمواقف التي تواجهها. 
 : الا�ستراتيجي  -الاختيار   4

يعد الاختيار الا�س�رتاتيجي �أ�سا�ساً لتحديد ا�ستراتيجية الأعمال التي تتبناها الجامعة، كما يحدد التغيرات 
الجوهرية في الاتجاه الذي تحتاج الجامعة �إلى القيام به فيما يتعلق بالبيئة المتغيرة، ولكون الأهداف ال�شاملة 
لأي��ة جامعة متغيرة، فلا تظل الخطة الا�س�رتاتيجية �س��ليمة هكذا ل�س��نوات، فالظ��روف الخارجية والتحول 
في الاهتمامات من �أجل التناف�س �س��وف يفر�ض �ض��رورة �إجراء تعديلات في �سيا�س��ة الجامعة والتخطيط لها، 

وعليه فالاختيار الا�ستراتيجي توجهه الجامعة للا�ستجابة لمقت�ضيات البيئة الخارجية. 
فق��رار الاختيار الا�س�رتاتيجي للجامعة من بين العديد من البدائل الا�س�رتاتيجية يج��ب �أن يقوم فيه متخذ 
الق��رار بتعي�ني الهدف من الا�س�رتاتيجية المختارة، وكذلك تحدي��د مجموعة المعايير التي على �أ�سا�س��ها تقوم 
بقب��ول �أو رف���ض كل بدي��ل من البدائ��ل المتاحة، حي��ث �إن تلك المعايير تعد بمثابة �إر�ش��ادات وا�ض��حة ومعلنة 
لعملي��ة اتخاذ القرار، هذا بالإ�ض��افة �إلى  �أنها تب�س��ط من عملية الاختيار والت��ي تكون عملية معقدة للغاية، 

خا�صة و�أن البدائل الا�ستراتيجية متعددة. 
وعلى الرغم من تعدد البدائل الا�س�رتاتيجية �إلا �أن خطوات �ص��ياغة الا�س�رتاتيجية لكافة الا�ستراتيجيات 

تتمثل فيما يلي : 
للجامعة.  والخارجية  الداخلية  الحالية  الظروف  تحديد  	-  1

تحديد وتقويم الا�ستراتيجية الحالية، بالإ�ضافة �إلى الأهداف الأ�سا�سية وال�سيا�سات والخطط التي  	-  2
تقود الجامعة بالفعل. 

الحالية.  والبيئة  الا�ستراتيجية  داخل  تناولها  يتم  التي  وال�ضعف  القوة  مواطن  عن  البحث  	-  3
الحالية.  الا�ستراتيجية  في  التغيرات  تناول  	-  4

الفر�ص.  وا�ستغلال  الم�شكلات  لحل  البدائل  	�إنتاج  -  5
�ص��ياغة ا�س�رتاتيجيات موح��دة بديل��ة ع��ن طريق دم��ج البدائ��ل المختلفة في كل م�ش��كلة من الم�ش��كلات  	-  6

ومجالات الفر�ص. 
تق��ويم كل ا�س�رتاتيجية موح��دة من حيث �أه��داف الجامعة واختيار الا�س�رتاتيجية التي تلبي تلك  	-  7

الأهداف. 
ويت��م تقيي��م واختي��ار الا�س�رتاتيجية المنا�س��بة بالنظ��ر �أولًا �إلى الجامع��ة ككل، لتحدي��د �ش��كل الأعم��ال 
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والوظائ��ف والا�س�رتاتيجيات الكلي��ة، ث��م ينتق��ل الأم��ر �إلى �أم��ور �أكثر تف�ص��يلًا لي�ش��مل الأن�ش��طة المحققة 
للا�س�رتاتيجيات الكلي��ة، و�أخيراً يت��م تطبيق مجموعة من المعايير التي ت�س��اعد على التحقق من ال�ص�الحية 

النهائية للا�ستراتيجيات المختارة.
مما �س��بق يت�ض��ح �أن مرحلة �ص��ياغة الا�س�رتاتيجية ت�ش��تمل على التخطيط واتخ��اذ القرارات التي ت�س��اعد 
على ت�ش��كيل �أهداف الجامعة و�ص��ياغتها في خطة ا�س�رتاتيجية محددة، لذا فهي عملية تتطلب كماً هائلًا من 
البيان��ات والمعلوم��ات التي تمك��ن فريق التخطيط من �س��رد القيود التي تحول دون تحقي��ق البدائل المقترحة، 
والتركي��ز عل��ى تلك النقطة لي�س نموذجياً بالن�س��بة لمعظم عملي��ات التخطيط الا�س�رتاتيجي، �إلا �أنها �إحدى 
و�س��ائل �ض��مان �أن �أية ا�ستراتيجية تمت �صياغتها تتعامل مع �ص��عوبات التطبيق ب�شكل مبا�شر، لذا يف�ضل طرح 
البدائل من الوحدات والأق�سام الأ�سا�سية للجامعة، و�أ�صحاب الم�صالح، وهذا بالطبع يتم بعد تحديد الطريقة 

المنا�سبة لل�صياغة الا�ستراتيجية فكل طريقة في داخلها عدة بدائل. 
ج-مرحلة تنفيذ الا�ستراتيجية : 

تع��د مرحل��ة تطبي��ق الا�س�رتاتيجية وتنفيذها م��ن �أكثر المراح��ل المهمة في عملي��ة الإدارة الا�س�رتاتيجية، 
حيث تت�ض��من التعامل مع الأفراد المختلفين من حيث م�س��تويات الالتزام والحافز، كما �أن قرارات القادة حول 
الم�ش��كلات الجوهري��ة، المتعلق��ة بالبنية الملائمة للأهداف ال�س��نوية، والرواتب ونظم المكاف���آت، وكذلك تعيين 
الميزانيات والقوانين الم�ؤ�س�س��ية وال�سيا�س��ات والإجراءات، جميعها يتوقف عليه نجاح تطبيق الا�س�رتاتيجية 

�أو ف�شلها. 
فالتنفي��ذ الناج��ح للا�س�رتاتيجية يعتم��د عل��ى العلاق��ة الخطي��ة للعملي��ة الا�س�رتاتيجية، التي تبن��ى �أولًا 
عل��ى المعلوم��ات التي نح�ص��ل عليها من التحليل الا�س�رتاتيجي، من خلال �إجراء تحليل مف�ص��ل لبيئة الجامعة 
الداخلية والخارجية، فبدون هذه المعلومات، لن تكون الجامعة متيقنة ب�أن الا�ستراتيجية المختارة هي الخيار 
ال�ص��حيح والأكثر ملاءمة، و�أخيراً فالتطبيق الا�س�رتاتيجي عادة يعني التغي�ري والتطوير داخل الجامعة من 

�أجل تحقيق الأهداف المن�شودة. 
لهذا تتطلب مرحلة تنفيذ الا�س�رتاتيجية التن�س��يق بين جميع العاملين في الجامعة، وتعبئة الموارد وتعيينها 
وت�ش��كيل ال�س��لطة وتحديد الم�س���ؤوليات والمه��ام وتدفق المعلوم��ات وبناء التق��ويم وال�سيا�س��ات وتعزيز الموارد 
والق��درات الم�ؤ�س�س��ية، وبن��اء ا�س�رتاتيجي للإجراءات وال�سيا�س��ات ودعم��ه، ودعم الالتزام م��ن جانب جميع 
العامل�ني لإج��راء التط��ورات الم�س��تمرة، ه��ذا بالإ�ض��افة �إلى توجي��ه نظ��م المكاف���آت لدع��م التنفي��ذ الفع��ال 

للا�ستراتيجية. 
ويتم تنفيذ الا�س�رتاتيجية على م�س��تويات مختلفة منها، تفعيل الا�س�رتاتيجية، التطبيق البنائي، التطبيق 

الوظيفي، التطبيق الإجرائي، التطبيق ال�سلوكي. 
وتكم��ن �أهمي��ة مرحل��ة تنفيذ الا�س�رتاتيجية، في �أن �أف�ض��ل ا�س�رتاتيجية م�ص��اغة لي�س��ت ذات قيم��ة �إذا لم 
يت��م تنفيذه��ا عل��ى نحو فع��ال، ف�إذا �س��عت الجامع��ة �إلى تحقي��ق �أف�ض��ل النتائج م��ن خلال جه��ود التخطيط 
الا�ستراتيجي، يجب عليها �أن ت�ضمن و�ضع ا�ستراتيجيتها مو�ضع التنفيذ، كما �أن هذا التنفيذ يجب �أن يت�ضمن 
كل �ش��يء في الجامع��ة ي�ؤث��ر في تحقيق �أهدافه��ا ومهامها، ل��ذا يجب التخطيط �أي�ض��اً لتنفيذ الا�س�رتاتيجية، 
فمرحلة التخطيط المتعلقة بالتطبيق ت�ش��تمل على �ض��رورة ت�شكيل الا�س�رتاتيجيات على م�ستويات �أخرى من 

الجامعة وجميع نواحيها. 
د-مرحلة التقويم الا�ستراتيجي : 

تهدف عملية التقويم الا�س�رتاتيجي �إلى التحقق من �أن عمليات الإدارة الا�س�رتاتيجية ومراحلها قد طبقت 
عل��ى الوج��ه الأكمل، وحققت الأهداف المرجوة منه��ا، وتركيز انتباه القيادة العليا بالجامعات على الم�ش��كلات 

المهمة، وتعديل الخطط والا�ستراتيجيات عندما تتطلب التغيرات في البيئة الخارجية ذلك. 
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ويعد التقويم الا�ستراتيجي بمثابة م�ؤ�شر مبكر للم�شكلات التي تقف حائلًا �أمام عملية الإدارة الا�ستراتيجية 
بمكوناتها المختلفة، فيراقب ما يطر�أ من تغيرات في بيئة الجامعة الداخلية والخارجية في ظل التغير الم�ستمر 
لقيا���س الأداء الفعل��ي بالأداء المتوقع لاكت�ش��اف الانحراف��ات بين النتائج الفعلية والمتوقع��ة، و�أخذ الإجراء 

الت�صحيحي �إذا لزم الأمر. 
وتكم��ن �أهمي��ة التق��ويم الا�س�رتاتيجي في دعمه لقيادة الجامعة للح�ص��ول على الحد الأق�ص��ى م��ن الفعالية 
فيحتوي على المعايير �أو �أدوات القيا�س التي ت�سمح للقيادة بتقييم مدى فعالية المخرجات التعليمية والخدمات 
المجتمعي��ة، ف�ض�اًل ع��ن دوره في تحقيق الجودة، حيث يوف��ر التغذية الراجعة للقيادة ح��ول جودة المخرجات 

والخدمات، ف�ضلًا عن دوره في تحقيق الإبداع والا�ستجابة للعملاء. 
لهذا فالتقويم الا�ستراتيجي يعد وظيفة �إدارية مخططة ومنظمة، ل�ضمان �سير الأداء طبقاً للخطط المرغوبة 
والمحددة �س��لفا، و�إدارة الأداء الفعلي، وت�س��جيل الانحرافات عن الم�س��ار ال�صحيح، ومن ثم فهو عملية �إر�شادية 

للخطوات الم�ستقبلية، مهمتها �إعادة تكييف ا�ستراتيجية الجامعة لتح�سين قدرتها في تحقيق �أهدافها. 
ولتحقيق هدفه والقيام ب�أدواره بو�صفه مرحلة مهمة في الإدارة الا�ستراتيجية، يتكون التقويم الا�ستراتيجي 

من مجموعة من الخطوات تتكامل مع بع�ضها وهي كالآتي : 
 : قيا�سه  يجب  ما  تحديد   -  1

ويتطلب ذلك التركيز على العنا�صر ذات الأهمية الكبرى �أو العنا�صر التي تعدّ �أ�سا�سية في عمليات التنفيذ. 
 : الأداء  لقيا�س  معايير  -و�ضع   2

تت��م مقارن��ة الأداء الفعل��ي به��ذه المعايير، الأم��ر الذي يتطل��ب �إدراكاً حقيقي��اً لبيئة العم��ل الفعلية ونوعية 
الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها وقدرات العاملين وغيرها من الاعتبارات. 

 : الأداء  -قيا�س   3
ويتطلب ذلك تحديد المرحلة التي يجب �أن تتم فيها عملية القيا�س، كما يجب الاهتمام برقابة الكم والكيف، 
ه��ذا �إلى جان��ب الأخ��ذ في الاعتبار نتائج تحليل الآراء ال�شخ�ص��ية لك��ي تحقق التوازن ب�ني المقايي�س الكمية 

والكيفية. 
   : المعايير  مع  الحالي  الأداء  نتائج  -مقارنة   4

وته��دف ه��ذه الخطوة �إلى معرفة مدى التطابق بين النتائج والأهداف، ويجب �أن تت�س��م هذه العملية بالدقة 
وال�شمول. 

 : الت�صحيحية  الإجراءات  -اتخاذ   5
وتتم هذه الخطوة في حالة عدم التطابق بين النتائج والأهداف، مع �ض��رورة تحديد �س��بب الانحراف، ومدى 

ملاءمة العمليات للم�ستويات المرغوبة والمعايير المو�ضوعة. 
ويت�ضح من هذه الخطوات �أن التقويم الا�ستراتيجي لا يمثل المرحلة الأخيرة لعمليات الإدارة الا�ستراتيجية، 
ولكن��ه عملي��ة مرتبط��ة بعمليات الإدارة الا�س�رتاتيجية من بدايتها وبع��د نهايتها بفترة زمني��ة معينة، لهذا 
فهناك نمطان من التقويم، الأول : التقويم الافترا�ضي، والذي يقوم بالمراقبة الم�ستمرة للافترا�ضات المتخذة 
ح��ول تطوي��ر البرامج الا�س�رتاتيجية، والثاني: التقويم التنفي��ذي، الذي يقوم بالمراقبة الم�س��تمرة لتطبيق 
البرنامج الا�س�رتاتيجي، وذلك من �أجل تقرير ما �إذا كانت الخطة الا�س�رتاتيجية قد و�ض��عت ب�ش��كل �سليم �أم 
تحت��اج �إلى تغي�ري وتعديل من ناحية، وكذلك تحديد مدى تطبيقها ب�ش��كل �س��ليم من ناحي��ة �أخرى، وذلك في 

�ضوء ما يطر�أ من تغيرات وم�ستجدات في بيئة الجامعة الداخلية والخارجية. 
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ومن خلال العر�ض ال�س��ابق لمفهوم �ض��مان الجودة و�أهدافه و�أهميته وكذلك مداخله ومراحله، و�أي�ض��اً الإدارة 
الا�س�رتاتيجية وطبيعتها و�أهم �أهدافها و�أهميتها ومراحلها، تت�ض��ح العلاقة القوية بين �ضمان جودة التعليم 

الجامعي والإدارة الا�ستراتيجية. 
فتعد الإدارة الا�س�رتاتيجية، بو�ص��فها الإطار العام الذي ت�ض��عه الجامعة لتنظيم �أعمالها وتح�س�ني �أن�شطتها 
وف��ق منظوم��ة ي�ش��ارك جميع العاملين فيه��ا، في �إطار ر�ؤية موحدة، ور�س��الة موثقة، مما يجع��ل من المخرجات 

دليلًا م�ؤكداً على الجودة، وم�ؤ�شراً من �أهم م�ؤ�شراتها.
ويت��م ذل��ك من خ�الل مراح��ل الإدارة الا�س�رتاتيجية، فالتحلي��ل البيئي بما يت�ض��منه من ت�ش��خي�ص وتحليل 
للأو�ضاع الداخلية والخارجية المحيطة بالجامعة، في مقدمة الخطوات والإجراءات الخا�صة ب�أعمال الجودة 
والح�ص��ول عليه��ا.و ي�أتي التخطيط الا�س�رتاتيجي بما يت�ض��منه من و�ض��ع لر�ؤية الجامعة ور�س��التها، وكذلك 
�ص��ياغة الأهداف العامة والخا�ص��ة و�صياغة الخطة الا�ستراتيجية، كل هذه المكونات والعمليات لب الح�صول 

على الجودة و�ضمانها والاعتماد الأكاديمي  لم�ؤ�س�سات التعليم الجامعي. 
وبعد و�ضوح العلاقة بين �ضمان الجودة ومدخل الإدارة الا�ستراتيجية فال��سؤال الذي يطرح نف�سه : 

-كيف يمكن �ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري با�ستخدام الإدارة الا�ستراتيجية؟ 
وتتمثل الإجابة عن هذا ال��سؤال في و�ضع ت�صور مقترح ل�ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري في �ضوء مدخل 

الإدارة الا�ستراتيجية. 

ثالثاً : ت�صور مقترح ل�ضمان جودة التعليم الجامعي في �ضوء مدخل الإدارة الا�ستراتيجية : 
انطلاقاً من المعالجة ال�س��ابقة لمو�ض��وع البحث بمحاوره وعنا�ص��ره المختلفة، يمكن �صياغة ملامح ت�صور مقترح 
ل�ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري با�ستخدام الإدارة الا�ستراتيجية حيث ي�شتمل على الأبعاد الآتية : 

 : المقترح  الت�صور  -�أهداف   1
ي�سعى الت�صور المقترح �إلى تحقيق الأهداف الآتية : 

الم��سؤولين عن التعليم الجامعي بمدخل الإدارة الا�ستراتيجية، و�أهميتها في التغلب على م�شكلات  تب�صير  	•
التعليم الجامعي الم�صري )�سواء �أكانت تعليمية �أم تخطيطية( بغية تطويره وتحقيق جودته بال�صورة 
التي تتفق والمتغيرات العالمية المعا�صرة، والوفاء باحتياجات المجتمع الم�صري من القوى الب�شرية الماهرة 
والت��ي تكون لديها القدرة على التعامل مع المتطلبات التي تفر�ض��ها متغيرات الع�ص��ر على المهن المختلفة، 

الأمر الذي يحقق للتعليم  الجامعي ميزة تناف�سية. 
ر�ؤية م�ستقبلية لهذا التعليم ت�أخذ في اعتبارها المتغيرات المجتمعية المحلية والعالمية.  تكوين  	•

الم�صري.  الجامعي  التعليم  في  الا�ستراتيجية  الإدارة  تطبيق  عملية  في  ي�ساعد  منهجي  �إطار  تكوين  	•
الإ�سهام في حل الم�شكلات التي تحول دون تحقيق فعالية �ضمان جودة التعليم الجامعي الم�صري، من خلال  	•
منهج فكري يتميز بالحداثة والريادة، ويت�س��م من خلال عملياته وو�س��ائله بالقدرة على زيادة القدرات 

التناف�سية للجامعة، وتطوير �أدائها وتحقيق جودتها و�ضمان ا�ستمراريتها. 
: المقترح   الت�صور  -فل�سفة   2

ي�س��تند الت�صور المقترح �إلى فل�س��فة م�ؤداها �أن تحقيق جودة التعليم الجامعي الم�صري عملية �شاملة ومتكاملة، 
تتطلب �إدخال تعديلات وتجديدات في مختلف عنا�صر المنظومة الجامعية، الأمر الذي يتطلب م�شاركة جميع 
العاملين، وتغير ثقافات العاملين والم�س��تفيدين من الجامعة وقناعاتهم، مع وجود ر�ؤية ور�س��الة محددة قابلة 

للتطبيق والقيا�س وا�ستثمار الموارد والإمكانات المتاحة في الجامعة لتحقيق �أهدافها و�ضمان جودتها. 
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 : وم�سلماته  المقترح  الت�صور  -�أ�س�س   3
ينطلق الت�صور المقترح من الأ�س�س والم�سلمات الآتية : 

المكانة المهمة التي يحتلها التعليم الجامعي في م�صر، وزيادة الطلب الاجتماعي عليه، الأمر الذي يحتم  	•
الاهتمام به وبجودته وبتطويره. 

�س��وق العمل ومتطلبات الإنتاج، وات�س��اع ميدان  تزايد م�ش��كلات التعليم الجامعي، وتعدد التغيرات في  	•
التربية وتعدد �أ�ش��كالها، كان دافعاً للإيمان المتزايد بالإدارة الا�س�رتاتيجية وقيمتها في ال�س��يطرة على 

الم�ستقبل. 
قابلية الإدارة الا�ستراتيجية للتعامل مع المتغيرات، وانطلاقها من الواقع م�ستهدفة الم�ستقبل و�إمكانية  	•

التنب�ؤ به  والت�أثير فيه. 
�ض��مان جودة التعليم الجامعي الم�ص��ري عملية �ش��املة متكاملة مخططة م�س��تمرة، ت�ستند �إلى الدرا�سة  	•

والم�سح والبحث وتطبيق خطوات المنهج العلمي.     
ا�ستناد الإدارة الا�ستراتيجية على �أ�س�س علمية منهجية، ت�سير وفقاً لمراحل وخطوات متكاملة مخططة،  	•

وتبتعد عن الع�شوائية والم�صادفة. 
 : الا�ستراتيجية  الإدارة  مدخل  �ضوء  في  الم�صري  الجامعي  التعليم  جودة  �ضمان  محاور   -  4

في �ضوء العر�ض ال�سابق لطبيعة نظام �ضمان الجودة في التعليم الجامعي من حيث المفهوم والأهداف والأهمية 
والمراح��ل، وكذل��ك الإدارة الا�س�رتاتيجية ب�أهدافها و�أهميته��ا ومراحلها، يمكن تحديد ملامح مراحل �ض��مان 

جودة التعليم الجامعي الم�صري با�ستخدام مدخل الإدارة الا�ستراتيجية على النحو الآتي : 
�أ-مرحلة التحليل البيئي )الا�ستراتيجي( : 

يتم في هذه المرحلة تحليل وم�سح بيئي للجامعات الم�صرية، للتعرف على نقاط وعوامل القوة وال�ضعف بالبيئة 
الجامعي��ة الداخلي��ة، والوقوف على الفر���ص والمخاطر والتهدي��دات بالبيئة الخارجي��ة المحيطة بالجامعة، 

الأمر الذي يتطلب : 
تحديد الم�س���ؤولين عن التحليل البيئي و�إجراءاته والأ�س��اليب الإح�ص��ائية الم�ستخدمة والملائمة للقيام  	• 

به. 
درا�سة البيئة الداخلية للجامعة، وذلك من خلال : 	• 

فيها.  تتم  التي  والعمليات  الجامعة  مدخلات  كافة  تحليل  	-  1
للتحليل.  اللازمة  والمعلومات  البيانات  على  منها  الح�صول  يمكن  التي  الم�صادر  تحديد  	-  2

للتحليل.  وتجهيزها  والمعلومات  البيانات  تجميع  	-  3
والحقائق.  النتائج  وا�ستخلا�ص  وتف�سيرها  البيانات  تحليل  	-  4

عوامل ال�ضعف.  ومواجهة  القوة  عوامل  لتدعيم  بالجامعة،  وال�ضعف  القوة  عوامل  تحديد  	-  5
درا�سة البيئة الخارجية للجامعة، وذلك من خلال :  	• 

الجامعة.  على  الت�أثير  ذات  المجتمعية  المتغيرات  تحديد   -  1
2 - تحدي��د الم�ص��ادر الت��ي يمكن الح�ص��ول منها على المعلومات الخا�ص��ة بالمتغ�ريات البيئية الحالية 

والمتوقعة في الم�ستقبل. 
3 - تحديد الفر�ص المتاحة والتهديدات والمخاطر التي ت�ؤثر على م�ستقبل التعليم الجامعي، وذلك 
من خلال الإجابة عن الأ�س��ئلة الآتية : ما الت�أثيرات المتوقعة لكل متغير من المتغيرات البيئية 

على الجامعة؟ ما الإيجابى منها؟ وما ال�سلبي ؟ 
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ب-مرحلة �صياغة الا�ستراتيجية : 
ت�أت��ي ه��ذه المرحلة بعد اقتناع الم�س���ؤولين ب�أهمية مدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية ودوره المهم في تحقيق جودة 
التعليم الجامعي و�ض��مان ا�س��تمرار وا�س��تدامة هذه الجودة في ظل المتغيرات المجتمعية، وبعد وعي العاملين في 
الجامع��ة بهذا المدخل والتزامهم بتنفيذه، وتت�ض��من مرحلة �ص��ياغة الا�س�رتاتيجية مجموعة من الخطوات 

تت�ضح فيما يلي: 
 : للجامعة  الا�ستراتيجية  والر�سالة  الر�ؤية  �صياغة   -  1

انطلاقاً من مفهوم الر�ؤية، تعتمد �ص��ياغتها ب�ش��كل �أ�س��ا�س على التخيل والابتكار والإبداع في تحديد الر�ؤية 
الا�س�رتاتيجية م��ن قبل المخططين، وذلك م��ن خلال تحديد ال�ش��كل المرغوب تحقيقه م�س��تقبلًا من الجامعة، 
وتحدي��د م��اذا تري��د الجامع��ة �أن تكون م�س��تقبلًا، كم��ا تتطلب خطوة �ص��ياغة الر�س��الة تحدي��د الغر�ض من 
الجامعة، و�س��بب وجودها، ووظائفها، وتحديد النتائج والمخرجات المادية والب�شرية المطلوب �إنجازها في �إطار 

زمني محدد. 
وتتم هذه ال�صياغة من خلال مجموعة �إجراءات تتمثل في : 

تعي�ني فري��ق ل�ص��ياغة الر�ؤية والر�س��الة ، للتعرف على �س��بب تواجدها ومواردها و�أهم الأن�ش��طة التي  	• 
تقوم بها والأدوار المتوقعة منها والم�ستفيدين منها، ور�صد احتياجات المجتمع منها. 

تجميع الآراء حول الر�سالة تمهيداً لو�ضع ال�صيغة المبدئية من قبل الفريق المتخ�ص�ص مع ال�سماح لكافة  	• 
�أ�صحاب الم�صلحة الأ�سا�سيين بمناق�شتها ومراجعتها، لإ�ضافة �أية تعديلات �ضرورية.

الاطلاع على الخبرات العالمية لإجراء تعديلات وو�ضع ال�صيغة النهائية من قبل الفريق المتخ�ص�ص.  	• 
�إعلان ر�سالة الجامعة وتوزيعها على كافة العاملين فيها، والم�ستفيدين منها من �أفراد المجتمع الخارجي.  	• 

	 : للجامعة  الا�ستراتيجية  الأهداف  -تحديد   2
يت��م تحديد الأه��داف الا�س�رتاتيجية للجامع��ة والنتائج المرج��وة والمرغوبة خ�الل فترة زمنية م�س��تقبلية 
وذلك في �ض��وء ر�ؤيتها ور�س��التها، الأمر الذي يهدف �إلى و�ضع المعايير والمقايي�س التي ت�ستخدم في تقييم الأداء 

والرقابة. 
فال�ص��ياغة الفعالة للأهداف تتطلب توافر مجموعة من الخ�ص��ائ�ص منها : ال�ش��مول لجميع عنا�صر المنظومة 
الجامعي��ة، الو�ض��وح، القابلي��ة للتحقي��ق والقيا�س، المرونة، بحيث يك��ون لها وقت زمني مح��دد لتحقيقها، و�أن 
تكون وا�ض��حة ومفهومة ومن�س��جمة ومترابطة، و�سليمة في �صياغتها. خا�صة و�أنه في هذه المرحلة يتم تحويل 
ر�ؤية الجامعة ور�س��التها الم�ص��اغة ب�شكل عام �إلى �أهداف مف�صلة لتوجيه كافة العاملين لتحقيق ال�صورة المثلى 

للجامعة في الم�ستقبل، ويكون ذلك من خلال مجموعة من الإجراءات هي : 
ت�شكيل فريق عمل للتنب�ؤ بالم�ستقبل ومتغيراته المحتملة.  	• 

ر�صد الفجوات الا�ستراتيجية الناتجة عن الفرق بين الو�ضع الحالي والم�أمول للجامعات.  	• 
درا�سة نماذج محلية وعالمية مو�ضوعة.  	• 

تحويل الر�ؤية والر�سالة �إلى �أهداف متنوعة.  	• 
�صياغة ال�صورة النهائية للأهداف، مع مراعاة القواعد الأ�سا�سية لذلك.  	• 

تحدي��د الم��دى الزمني ال�الزم لتحقيق هذه الأهداف، بم�س��توياتها الث�الث، �أهداف ق�ص�رية المدى يتوقع  	• 
�إنجازه��ا خلال عام، و�أهداف متو�س��طة المدى يتوق��ع �إنجازها خلال عامين �إلى خم�س��ة �أعوام، و�أهداف 

طويلة المدى يتوقع �إنجازها خلال �أكثر من خم�سة �أعوام. 
غير �أن الأهداف الا�س�رتاتيجية متعددة ومتنوعة بحيث ت�ش��مل جميع عنا�ص��ر المنظوم��ة الجامعية لتحديد 
الم�س��ار الواجب ال�سير فيه في الم�س��تقبل، و تعبر عن الق�ضايا والمتغيرات الأكثر �أهمية بالن�سبة للجامعة، وعليه 
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فيجب �أن تت�ضمن هذه الأهداف ما يلي : 
�أ-فل�سفة التعليم الجامعي و�أهدافه و�سيا�سته : 

لو�ضع فل�سفة جيدة للتعليم الجامعي، تت�سم بالر�ؤية الم�ستقبلية والواقعية والمرونة ، ومن ثم تحديد الأهداف 
الكبرى التي تنبثق منها، يتعين عمل ما يلي : 

تكوين لجنة على الم�س��توى القومي، تكون مهمتها �ص��ياغة فل�س��فة تربوية عامة للمجتمع الم�صري، تتفق  	• 
مع ثقافته وفل�سفته العامة، ومن ثم �صياغة فل�سفة التعليم الجامعي، وتحديد �أهدافه الكبرى وغاياته، 

على �أن تكون ال�صياغات النهائية من �إعداد المتخ�ص�صين في فل�سفة التربية. 
بعد �إتمام �ص��ياغة فل�س��فة التعليم الجامعي و�أهدافه، تتعين مراجعة الخطة الا�ستراتيجية المطروحة  	• 
في �ض��وئها و�إجراء ما يلزم من تعديلات فيها، وتقوم بذلك لجنة متخ�ص�ص��ة في التخطيط الا�ستراتيجي 

والإدارة الا�ستراتيجية في التربية، مع الا�ستعانة بخبراء التربية والتعليم الجامعي. 
ب-الإدارة : من ال�ض��روري توافر جهاز �إداري كفء يتولى قيادة الجامعة وت�س��يير �ش���ؤونها، وفي �سبيل تطوير 

الإدارة الجامعية وتحقيق جودتها و�ضمان ا�ستمرار هذه الجودة، يتعين العمل على: 
انتخ��اب القيادات الجامعية : من خلال الأخذ بنظام الانتخابات عن طريق الاقتراع المبا�ش��ر للقيادات  	• 
الأكاديمي��ة والإداري��ة على م�س��توى الجامع��ة ككل، واختيار القي��ادات بناءً على معايير مو�ض��وعية مع 

الا�ستعانة بالمعايير الدولية. 
�ض��مان تحقي��ق ا�س��تقلال الجامع��ة وحريتها الأكاديمي��ة : فا�س��تقلال الجامعة يعني ذاتي��ة التخطيط  	• 

والتوجيه والإدارة، بحيث تكون �صاحبة القرار في كل ما يت�صل ب��شأنها. 
تطبي��ق لا مركزية الم�س��اءلة والمحا�س��بية، بهدف تحقيق كف��اءة الجامعات وفعاليتها، بو�ص��فها منظومة  	• 

ت�ضم �آليات ل�ضمان النزاهة وال�شفافية، والق�ضاء على الف�ساد الإداري فيها. 
�ض��مان تحقيق الم�ش��اركة الوا�سعة والتفاعل الحقيقي من قبل الطلاب و�أع�ض��اء هيئة التدري�س في �إدارة  	• 

الجامعة. 
تطوي��ر �إدارة الجامع��ة با�س��تخدام الإدارة الإلكتروني��ة، وذلك ل�ض��مان الجودة والدقة وال�ش��فافية في  	• 
الإج��راءات المختلفة، و�س��هولة الات�ص��ال بين القي��ادات والوحدات التابعة لها، و�س��هولة الات�ص��ال بين 

الإدارات المختلفة بو�صفه جوهر الإدارة الا�ستراتيجية. 
جـ-التمويل : 

وفي �س��بيل تح�س�ني جودة تموي��ل التعليم الجامعي وتحقيقه، يتع�ني العمل على الزيادة المط��ردة في ميزانيته، 
والبح��ث عن م��وارد �إ�ض��افية لتمويله، وتر�ش��يد الإنف��اق عليه، تحقي��ق الا�س��تقلال المالي الفعل��ي للجامعات، 
و�إحداث توازن بين موازنات الجامعات المختلفة، خا�ص��ة و�أن ا�س��تخدام مدخل الإدارة الا�س�رتاتيجية يتطلب 

�أموالًا  كثيرة للتطبيق والتقويم والمتابعة. 
د-الطالب : 

ي�ش��كل الطالب الركيزة الأ�سا�س��ية في منظومة التعليم الجامعي، وفي �س��بيل الارتقاء به، يتعين العمل على ما 
يلي : 

تطوي��ر �سيا�س��ة القب��ول ونظم الالتح��اق في الجامعات، بحيث تقوم على �أ�س��ا�س الجدارة والا�س��تحقاق،  	• 
وذلك باختيار الطالب لنوع التعليم الذي يتنا�سب مع قدراته وا�ستعداداته. 

توفير الإر�ش��اد والتوجيه للطلاب : بهدف بلورة �أهدافهم واتخاذ القرارات المنا�سبة المتعلقة بم�ستقبلهم  	• 
الأكاديمي  والمهني عن طريق الا�ستفادة الق�صوى من جميع الإمكانات المتاحة، الأمر الذي يتطلب توفير 

مر�شد �أكاديمي ك�أحد المهام الرئي�سة لع�ضو هيئة التدري�س. 
تعزي��ز الجه��ود لجذب الط�الب متعددي الجن�س��يات وا�س��تقطابهم وتعليمهم: من خلال ت�س��هيل �إجراءات  	• 
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الالتحاق في التعليم الجامعي الم�صري، وتوفير البرامج المنا�سبة لهم، وتوفير فر�ص التعليم عن بعد �أمامهم. 
�إحداث توازن بين التخ�ص�صات النظرية والعملية : الأمر الذي يتطلب توجيه الطلاب �إلى التخ�ص�صات  	• 
العلمي��ة لمواجه��ة متطلب��ات �س��وق العم��ل وا�س��تحداث التخ�ص�ص��ات الحديث��ة الت��ي تتواكب مع الع�ص��ر 

الحديث. 
العم��ل عل��ى الارتق��اء بنوعية الطال��ب الم�س��تجد في الجامعة: ع��ن طريق التع��اون مع مدار���س التعليم  	• 

الثانوي لتهيئة الطلاب للحياة الجامعية وا�ستقطاب المتميزين منهم. 
هـ-�أع�ضاء هيئة التدري�س ومعاونيهم : 

يع��د ع�ض��و هيئة التدري�س عن�ص��راً �أ�سا�س��ياً ومهم��اً في المنظومة الجامعي��ة، �إذ له ت�أثير على ج��ودة المخرجات 
الجامعية، وتحقيق وظائف الجامعة و�أهدافها، ور�سم وتخطيط م�ستقبلها ولذلك يمكن الاهتمام به من خلال 

التركيز على ما يلي: 
الانتقاء الجيد لأع�ضاء هيئة التدري�س ومعاونيهم : ويكون ذلك بو�ضع معايير وا�ضحة ومعلنة، و�أن يتم  	• 

التعيين من خلال العقد الذي يجدد كل فترة زمنية محددة بناءً على الكفاءة. 
توف�ري بيئ��ة عمل منا�س��بة لأع�ض��اء هيئ��ة التدري�س ومعاونيه��م : من خ�الل توفير الرعاية ال�ص��حية  	• 
والاجتماعية والثقافية المتميزة لهم، ف�ض�اًل عن تمتعهم بالحرية الأكاديمية، وتي�س�ري التنمية العلمية 

والأكاديمية والمهنية لهم. 
ج��ذب �أع�ض��اء هيئة التدري�س مختلفي الجن�س��يات وا�س��تقطابهم: من خ�الل توفير البرام��ج التعليمية  	• 

باللغات المختلفة. 
تحقي��ق الت��وازن بين ن�س��ب الطلاب �إلى �أع�ض��اء هيئة التدري�س : للو�ص��ول �إلى المع��دلات العالمية، الأمر  	• 
الذي يتطلب و�ض��ع خطة لتعيين �أع�ض��اء هيئة التدري�س ومعاونيهم بالكليات النظرية لمواجهة الزيادة 
الحالية والم�ستقبلية في �أعداد الطلاب، وتقليل ن�سبة الطلاب المقبولين بالكليات النظرية ل�صالح الكليات 

العملية. 
و�ضع �ضوابط معيارية لتقويم �أداء �أع�ضاء هيئة التدري�س وترقيتهم.  	• 

و-العملية التعليمية : 
وفي �سبيل الارتقاء بالعملية التعليمية، وتحقيق جودتها، يجب العمل على : 

تعدي��ل نظام الدرا�س��ة : من خلال ا�س��تكمال تطبي��ق نظام ال�س��اعات المعتمدة، وتوف�ري متطلبات العمل  	• 
بنظام الف�صلين الدرا�سيين. 

توفير برامج درا�سية مطورة وفقاً لمعايير الجودة والاعتماد الأكاديمي  العالمية.  	• 
تكييف البرامج التعليمية وفقاً للمتطلبات الفعلية ل�س��وق العمل، مع �ض��رورة تعديل البرامج الدرا�س��ية  	• 

وفقاً للتغيرات الاجتماعية والاقت�صادية والثقافية. 
توفير فر�ص التعليم الإلكتروني والتعليم عن بعد وتدويل الدرا�سة بالجامعة.  	• 

الأخذ بمبد�أ وحدة المعرفة وتنوع الم�صادر وتعددها.  	• 
ز-البحث العلمي : 

وفي �سبيل تحقيق جودة البحث العلمي و�ضمان ا�ستمرارية هذه الجودة، يتعين العمل على ما يلي: 
وج��ود خط��ة بحثية للجامع��ة : تتلاءم مع احتياج��ات المجتمع ومتغيرات��ه، ومتطلبات تنميته ي�ض��عها  	• 

خبراء متخ�ص�صون في كافة المجالات بالا�شتراك مع ممثلي قطاعات المجتمع المختلفة. 
زيادة عدد �أق�سام الدرا�سات العليا التي حققت الريادة العالمية في مجالاتها: من خلال زيادة عدد برامج  	• 
الدرا�س��ات العليا، وبناء قاعدة �أف�ض��ل للبيانات ومعايير و�إجراءات لتقويم وتتبع  جودة البحث و�إبداع 
�أع�ض��اء هيئة التدري�س والأق�س��ام والكليات، ومطالبة الأق�سام بو�ض��ع الخطط الا�ستراتيجية لتحقيق 
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التمييز الأكاديمي. 
تو�س��يع قاعدة طلاب الدرا�سات العليا، وانتقاء الملتحقين، والارتقاء بقدراتهم وتوفير الإمكانات المادية  	• 

اللازمة. 
التو�س��ع في �إن�ش��اء المراكز البحثية المتميزة بالجامعات ودعمها: بحيث تتمتع با�س��تقلال م�ؤ�س�سي ودعم  	• 

مالي م�ستمر، وخطة بحثية تت�ضمن مو�ضوعات في تخ�ص�صات بينية وبحوث تطبيقية. 
توفير امتياز تناف�سي على الم�ستويات المحلية والإقليمية في العديد من المجالات البحثية، وجذب العلماء  	• 

المتميزين على الم�ستوى العالمي والمحلي. 
وجود جامعة منف�صلة خا�صة بالأبحاث والدرا�سات العليا، تكون تحت الإ�شراف المبا�شر من وزير البحث  	• 
العلم��ي وتحت��وي جمي��ع الأجه��زة المتطورة، ويمك��ن من خلالها عم��ل القيا�س��ات البحثية عل��ى �أن تكون 
متاح��ة ل��كل الباحث�ني في مختل��ف الجامعات والمراك��ز البحثية وللباحث�ني العائدين م��ن الخارج وذلك 
ل�ض��مان التوا�ص��ل بينهم منعاً لتكرار بع�ض الأبحاث والدرا�سات وكذلك �ضمان الا�ستفادة من خبرات كل 

باحث لإثراء البحوث والدرا�سات العلمية. 
ح-خدمة المجتمع : 

لكي تمار�س الجامعة دورها المن�شود في البيئة المحيطة وتلبي احتياجاتها وت�سهم في تنميتها، يتعين العمل على 
ما يلي:

�إن�ش��اء مركز متخ�ص���ص في كل جامعة لربطها بالمجتمع المحيط بها، ويقوم هذا المركز بالإ�س��هام في جلب  	• 
الم�ش��روعات البحثي��ة والخدمي��ة للجامعة، ويكون ق��ادراً على ت�س��ويق نتائج البحوث، وي�س��هم في �إيجاد 
روافد لتمويل البحوث العلمية وت�سويقها، ويربط البحوث العلمية بالاحتياجات الحقيقية للمجتمع. 

توف�ري الخدم��ات التجاري��ة عالية الم�س��توى لخدمة البيئة العام��ة والبيئة الاقت�ص��ادية : ولذلك �أثره  	• 
المجزي على العملية التعليمية وعلى الدخل المالي للجامعة، ويتحقق ذلك من خلال ت�شكيل عر�ض عالي 
الجودة للخدمة التجارية في مجالات : التدريب، الا�ست�ش��ارات، تنمية الخطط الا�ستراتيجية والحلول 

التقنية. 
ط-التقويم الم�ستمر للأداء الجامعي : 

تعتمد جودة التعليم الجامعي اعتماداً وثيقاً على �إ�شاعة ثقافتي التقويم والت�صحيح داخل الم�ؤ�س�سة وتفتر�ض 
ثقافة التقويم وجود ثقافة الت�صحيح، �أي البحث القائم على الم�شاركة والت�ضامن والم�ستند �إلى جمع المعلومات 
ذات ال�ص��لة ع��ن الا�س�رتاتيجيات التي يتعين اتباعها لتح�س�ني فعالية الأن�ش��طة المنف��ذة �أو لمواءمة الأهداف 
والأن�ش��طة، وتفتر�ض ثقافة الت�ص��حيح من الناحية الأ�سا�س��ية ثقاف��ة تقوم على م�ش��اركة الأطراف المعنية، 

الأمر الذي يتطلب ما يلي: 
و�ض��ع منظومة متكاملة وفعالة للتقويم الم�س��تمر للأداء الجامعي في كل جوانبه وعلى مختلف الم�ستويات  	• 

وذلك ل�ضمان الجودة لمنظومة التعليم الجامعي، ولكفالة التحقق من معدلات �إنجاز مكوناتها. 
تبني نمط خا�ص للجودة والمعايير، تدعمه مجموعة متكاملة من الم�ؤ�ش��رات التعليمية الكمية والكيفية  	• 
فن�ضع منظومة جديدة لمعايير جودة واعتماد تت�سق مع الأو�ضاع الم�ستجدة، ومن ال�ضروري �إعداد المعايير 
والم�ؤ�شرات الخا�صة ب�ضمان الجودة والاعتماد في �ضوء �إمكانات الواقع و�أو�ضاعه و�أهدافه، ولا تنقل من 
نظ��م تعليمية في دول �أخ��رى بدعوى �أنها متقدمة، وذلك لاختلاف الإطار المجتمعي والثقافي بين الناقل 

والمنقول عنه. 
 : ا�ستراتيجي  بديل  �أف�ضل  -اختيار   3

تعدّ عملية الاختيار للبديل الا�ستراتيجي الخطوة الثالثة ل�صياغة الا�ستراتيجية، كما تمثل الخطوة الأكثر 
�إبداعاً، وفيها يجب على القيادات الجامعية القيام بالإجراءات التالية : 
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البدائل : وفيها يتم تحديد كافة البدائل الا�س�رتاتيجية المنا�س��بة، وقد تكون تلك العوامل مو�ضوعية  	• 
تتطلب المهارات التحليلية، �أو تكون عوامل ذاتية تقوم على الاختيار ال�شخ�صي. 

التقويم : وفيها يتم التقويم للبدائل المختلفة، من خلال تقويم كل بديل في �ض��وء التهديدات والفر�ص  	• 
المحيطة بالجامعة، وفي �ضوء قدرات الجامعة ومواردها. 

اتخ��اذ الاختي��ار الا�س�رتاتيجي : بع��د التحليل والمقارن��ة الوا�ض��حة للبدائل وتقويمها، يج��ب �أن تقوم  	• 
الإدارة باختي��ار البديل المنا�س��ب الذي تتبناه الجامعة، والذي يتوافق مع ر�ؤيتها ور�س��التها، ومع البيئة 

الداخلية والخارجية لها، ويحقق المزايا المتوقعة والأهداف الم�أمولة. 
جـ-مرحلة تنفيذ الا�ستراتيجية : 

تع��د مرحل��ة تنفيذ الا�س�رتاتيجية المرحلة الثالثة لعمليات الإدارة الا�س�رتاتيجية، وفيها يت�ض��ح دور فريق 
التخطي��ط في اتخ��اذ الإج��راءات الكفيلة بتوفير ال�ش��روط اللازمة للا�س��تخدام الأمثل للم��وارد والإمكانات 

المادية والب�شرية المتاحة، الأمر الذي يتطلب ما يلي : 
ن�شر الوعي ب�أهمية تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية في تحقيق جودة التعليم الجامعي.  	• 

الاهتمام بالتدريب الم�ستمر للموارد الب�شرية على كيفية تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية.  	• 
توفير قنوات ات�صال مفتوحة بين جميع الم�ستويات والإدارات.  	• 

توفير المتطلبات اللازمة لتطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية ل�ضمان جودة التعليم الجامعي.  	• 
الم�شاركة الإيجابية من قبل �أع�ضاء المجتمع في عملية التنفيذ للأن�شطة.  	• 

توفير نظام للحوافز المادية والمعنوية لتعزيز اتجاهات العاملين.  	• 
الالتزام بالمرونة وعدم التقيد ببديل لا ي�سهم في تنفيذ الهدف المن�شود.  	• 

د-مرحلة تقويم الا�ستراتيجية ورقابتها: 
تع��دّ ه��ذه المرحلة، هي المرحلة الأخيرة والمهمة لعمليات الإدارة الا�س�رتاتيجية، حيث يخدم التقويم عملية 
تح�سين التنفيذ، وي�ستهدف قيا�س مدى كفاءة الخطة الا�ستراتيجية وفعاليتها، و�إبراز نواحي الق�صور والقوة 

فيها، الأمر الذي يتطلب الالتزام بما يلي: 
تعيين فريق للمتابعة والتقويم تابع لوحدة التخطيط الا�ستراتيجي.  	• 

عقد لقاءات لإجراء المراجعة ال�ش��املة للخطة الا�س�رتاتيجية في �س��بيل تنقيحها، وتحديد ال�صعوبات  	• 
المحتملة في التنفيذ. 

التركيز على الهدف الأ�سا�س من التقويم وهو التعرف على مدى ما تحرزه الجامعة من تقدم ونمو.  	• 
تنوع و�س��ائل التقويم وعدم الاعتماد على نوع واحد للح�ص��ول على �أكبر قدر من المعلومات التي تفيد في  	• 

تحديد الم�ستوى الفعلي من تنفيذ الن�شاط. 
الالتزام بقيا�س الأداء وفقاً لمعايير وم�ؤ�شرات وا�ضحة ومحددة.  	• 

مرونة التعامل مع الخطة الا�ستراتيجية في حالة ظهور تهديدات �أو �صعوبات تعوق تنفيذها.  	• 
المقترح :  الت�صور  تطبيق  -متطلبات   5

وج��ود قي��ادة تلت��زم بتطبي��ق الإدارة الا�س�رتاتيجية، وت��درك التح��دي الا�س�رتاتيجي ال��ذي يواجه  	• 
الجامعات الم�صرية، ولها ر�ؤية م�ستقبلية وا�ضحة. 

�ضرورة ربط الأهداف الا�ستراتيجية للجامعة باحتياجات المجتمع الحالية والم�ستقبلية. 	• 
تجهيز ا�ستراتيجيات موقفية تنا�سب ظروف التطبيق المتغيرة. 	• 

التركيز ب�صورة �أكبر على المتخرج وما يمكن للجامعة �أن تمار�سه للو�صول به لأف�ضل و�ضع ممكن. 	• 
الاهتم��ام بالتفك�ري الا�س�رتاتيجي، الذي يعني تحليل عنا�ص��ر البيئ��ة الداخلية والخارجي��ة، و�إجراء  	• 
التنب���ؤات الم�س��تقبلية و�ص��ياغة الا�س�رتاتيجيات المتوافقة مع ظ��روف التطبيق والا�س��تفادة من الموارد 
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المادية والب�شرية. 

تهيئة الجامعة لتطبيق الإدارة الا�ستراتيجية لتحقيق جودة التعليم الجامعي من خلال تغيير الثقافة  	• 
التنظيمية ذات المعتقدات ال�سلبية، وتوافر الا�ستعداد والقبول من قبل الجميع.

م�شاركة �أكبر عدد من العاملين في الجامعة في �إعداد الخطة الا�ستراتيجية، والخطط التنفيذية. 	• 
الاهتمام ب�إعداد الكوادر الب�شرية وتدريبها على كيفية تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية. 	• 

الإدارة  تطبي��ق  نح��و  العامل�ني  اتجاه��ات  لتعزي��ز  والمعنوي��ة،  المادي��ة  للحواف��ز  جي��د  نظ��ام  تواف��ر  	• 
الا�ستراتيجية.

تكام��ل الجه��ود الر�س��مية وغير الر�س��مية على الم�س��تويين المحل��ي والإقليمي والا�س��تفادة م��ن الخبرات  	• 
المختلفة عن طريق قنوات ات�صال مفتوحة بين جميع الم�ستويات.

وج��ود وح��دة للتخطيط الا�س�رتاتيجي في الجامعة ت�ض��م نخبة متمي��زة من الخبراء والمتخ�ص�ص�ني في  	• 
مجال التخطيط الا�ستراتيجي. 

و�ضوح الأهداف الا�ستراتيجية للجامعة في �أذهان القائمين على التخطيط والتنفيذ.  	• 
مراعاة عدم ا�ستغراق تنفيذ الخطط لوقت �أطول مما هو مخطط له.  	• 

تو�ض��يح مهام وم�س���ؤوليات القائمين على التخطيط والتطبيق ب�ش��كل دقيق، ووجود تعليمات وتوجيهات  	• 
كافية لهم. 

الاهتم��ام برقاب��ة التغ�ريات البيئية الجدي��دة التي قد ت�ؤثر عل��ى الخطط الا�س�رتاتيجية ومتابعتها،  	• 
ومراعاة ات�ساق الرقابة مع المعايير المحددة. 

توافر نظام للمعلومات، تتميز معلوماته بال�ش��مول والتف�ص��يل والقابلية للت�ص��نيف والتحليل والقيا�س،  	• 
و�أن تكون متدفقة وا�ضحة ومفهومة. 

�إعداد خطة تت�ضمن بدائل ا�ستراتيجية منا�سبة لكافة غايات و�أهداف وا�ستراتيجيات الجامعة لتكون  	• 
بديلًا معتمداً عند تعذر تطبيق بع�ض منها. 

وجود نظام للم�ساءلة والمحا�سبية يت�سم بالمرونة والفعالية ويطبق على جميع العاملين.  	• 
 : عليها  التغلب  و�سبل  المقترح  الت�صور  تطبيق  -معوقات   6

تكمن �أهم المعوقات التي تحول دون تنفيذ هذا الت�صور المقترح فيما يلي : 
غي��اب الر�ؤي��ة الا�س�رتاتيجية والنظرة الم�س��تقبلية لدى قي��ادات الجامع��ة، وعدم ا�س��تعدادهم لقبول  	• 

تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية لتحقيق جودة التعليم الجامعي. 
قلة الموارد المادية والإمكانات اللازمة لتطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية.  	• 

افتقار الجامعة للقيادات الواعية والقادرة على تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية.  	• 
�ضعف التدريب المقدم للعاملين في الجامعة �أثناء عملية التطبيق للإدارة الا�ستراتيجية.  	• 

غياب التعاون والم�شاركة من قبل العاملين في �إعداد الخطة وتنفيذها.  	• 
قل��ة الحواف��ز المادي��ة والمعنوية للم�ش��اركين، الأمر ال��ذي ي�ؤدي �إلى عدم ت�ش��جيعهم عل��ى تقبل تطبيق  	• 

مدخل الإدارة الا�ستراتيجية بالتعليم الجامعي. 
وللتغلب على هذه المعوقات وغيرها، يجب مراعاة ما يلي: 

توفير الموارد المادية اللازمة للقيام بالأن�شطة والأهداف المخطط لها على �أكمل وجه.  	• 
وج��ود برام��ج تدريبي��ة فعلي��ة ولي�س��ت �ش��كلية لجمي��ع العامل�ني في الجامع��ة، لفه��م طبيع��ة الإدارة  	• 

الا�ستراتيجية وكيفية تطبيقها. 
اختيار القيادات القادرة على تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية وتحقيق الهدف من هذا التطبيق.  	• 



127 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د. �سحر محمد �أبو را�ضي محمد
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

التركي��ز على المدعمات الا�س�رتاتيجية Strategic Imperative  والتي م��ن بينها الإبداع والجودة  	• 
و�سرعة الا�ستجابة والمرونة وا�ستمرار التنمية والتطوير. 

الاختيار المنا�سب لفريق العمل الم��سؤول عن التخطيط الا�ستراتيجي للجامعة وتطبيق خططه.  	• 
ن�شر ثقافة الجودة والإ�صلاح بين العاملين في الجامعة و�إقناعهم ب�ضرورة تطبيق الإدارة الا�ستراتيجية  	• 

في تحقيق �أهداف الجامعة. 
توفير قواعد بيانات �ض��خمة ومتطورة، حيث تحتاج الإدارة الا�س�رتاتيجية �إلى كم هائل من المعلومات  	• 

والبيانات وتحليلها للح�صول على �أف�ضل النتائج.
التقييم الم�ستمر لأعمال الجامعة والتدخل المبكر في حالة ظهور �أية معوقات �أو حدوث تغيير في الظروف  	• 

البيئية قد يهدد الجامعة و�أهدافها الا�ستراتيجية.
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دراسة تقويمية لمباني كليات التربية في ضوء معايير الجودة )دراسة ميدانية في ليبيا(

د . الب�شير الهادي القرقوطي

الملخص: 
 هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التع��رّف عل��ى واق��ع مباني كلي��ات التربية ، وم��دى مطابقته��ا لمعايير الج��ودة. ولغر�ض 
تحقي��ق اله��دف  ا�ستخ��دم الباح��ث الا�ستبان��ة ك�أداة  للقيا�س،  حيث تكون م��ن 6 محاور و70 بن��داً.. وقد تم 
جمع البيانات من مجتمع  قوامه )15( كلية اختيرت منه عينه ع�شوائية قوامها)10( كليات �أي بن�سبة )67 
، و�أو�ضحت نتائج الدرا�سة �أن 54.44 %  من متو�سط �إجمالي محور موقع وت�صميم  %( من مجتمع الدرا�سة 
مب��اني كلي��ات التربية مطابق��ة لمعايير الجودة، و�أن 45.56 % منها غير مطابق��ة لمعايير الجودة ،و�أن 32.22 
% م��ن متو�س��ط �إجمالي محور القاعات الدرا�سية مطابق لمعاي�ري الجودة،و�أن67.78 % غير مطابقة لمعايير 
الج��ودة،و�أن 46.67 % من متو�سط �إجمالي محور القاع��ات وال�ساحات الخا�صة بالأن�شطة اللا�صفية مطابق 
�إجم��الي المكتبات  لمعاي�ري الج��ودة،و�أن53.33 % غ�ري مطابق��ة لمعايير الج��ودة و�أن 34.39 % م��ن متو�سط 
العلمية بكليات عينة الدرا�سة مطابق لمعايير الجودة،و�أن65.33 % غير مطابقة لمعايير الجودة    و�أن 42.86 
% م��ن متو�س��ط �إجمالي مدرجات الكلي��ات مطابق لمعايير الجودة،و�أن43.75 % غ�ري مطابقة لمعايير الجودة    
و�أن 56.25 % م��ن متو�س��ط �إجمالي مقاهي الكليات مطابق لمعايير الجودة،و�أن43.75 % غير مطابقة لمعايير 
الج��ودة ،   و�أن 68 % م��ن متو�س��ط �إجم��الي مح��ور المراف��ق ال�صحي��ة مطابق لمعاي�ري الج��ودة،و�أن32 % غير 
مطابقة لمعايير الجودة  ،و�أن 15 % من كليات عينة الدرا�سة تجرى لها �صيانة دورية ، بالمقابل 85 %  منها لا 
تتم فيها عملية ال�صيانة ب�شكل دوري ، و�أو�صت الدرا�سة �إلى �ضرورة ت�شكيل لجنة من الخبراء والمتخ�ص�صين في 
الجوانب المعمارية والتربوية تحت �إ�شراف وزارت التعليم العالي يكون من واجباتها �إجراء الدرا�سات اللازمة 
لو�ض��ع المعاي�ري المنا�سبة مع مراعاة النواحي الاقت�صادية والاجتماعي��ة في كل جانب من جوانب مباني كليات 
التربي��ة ، م�ستفي��دة م��ن تجارب البل��دان الأخرى ، وف��ق المعايير المعمول به��ا في مختلف البل��دان  وبخا�صة ما 
يت�شاب��ه منه��ا مع ظروفنا ، ووفق معطيات الأبحاث التربوية والفنية المتج��ددة ، والمتطورة ، با�ستمرار في هذا 

الميدان.

الكلمات المفتاحية :
مباني كليات التربية ،القاعات الدرا�سية ،ت�صميم المبنى ، معايير الجودة 
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Evaluation Study for Buildings of Faculty of Education  in light of Quality Standards

(field study in Libya )

Abstract:
This study aims to know status of buildings of faculty of Education and the extent 
of conformance to quality standards. For achieving this objective, the researcher 
has used a questionnaire as a tool of measurement ,where it is composed of 6 
axes and 70 items . All data is collected from a community of (15) faculties.

 A sample of  10 faculties has been randomly selected. Which represent of ( 
%67) of study community . Results of study has showed that  %54,44 of average 
total of axis for site and design of buildings as conformity to quality standards, 
and   %45.56 thereof is not conforming to quality standard.  %32.22 of average 
total of axis for classrooms are conforming to quality standards, and  %67.78 
are not confirming to quality standards.  %46.67 of average total of axis for 
classrooms and spaces concerning activities are conforming to quality standards, 
and   %53,33 are not conforming to quality standards. %39.34 of average 
total of academic libraries  at the concerned faculties are conforming to quality 
standards, and  %65,33 are not conforming to quality standards.  %42,87  % 
of average total of tiers at faculties are conforming to quality standards, and  
%43,75 are not confirming to quality standards.  %56,25 of average total of 
cafes at faculties are conforming to quality standards, and   %43,75 are not 
confirming to quality standards.   %67 of average total of axis for health facilities 
are conforming to quality standards, and  %32 are not conforming to quality 
standards.   %15 of the concerned faculties receive a periodic maintenance 
which means  %85 thereof don’t receive any periodic maintenance . The study 
draws attention to form a committee from specialized experts in architectural 
and educational elements under supervision of ministry of higher education 
for making studies necessary for drawing suitable standards with taking into 
account the economic and social aspects at any side of buildings of Faculties 
of Education, with benefiting from experiments of other countries according 
to applicable standards in various countries in particular that suitable for our 
circumstances and as per modern and continuously developed educational and 
technical research information .

Keywords:

Buildings of faculty of arts : means buildings concerning preparing teacher 
students who joined study at faculties of arts .

Study halls : means rooms prepared for study in which teacher student spend 
more time.

Design of buildings : means situation, direction and general shape of building.

Quality standards : means typical specifications that are represented in health 
conditions which must be provided in buildings of faculties such capacity , 
ventilation , lighting and other.  
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مقدمة وم�شكلة البحث :
لا�شك �أن مخرجات كليات التربية ت�ؤدي دوراً كبيراً ومهماً في �إنجاح العملية التعليمية في مراحل التعليم العام 

كافة ، وهذا الدور لا يقـل �أهمية عن دور البيت متمثلًا في الأم التي �شبهها ال�شاعر بالمدر�سة �أي�ضاً . 
�إذ  تمثل كليات التربية الركيزة الأ�سا�سية لبناء ال�صرح الح�ضاري لأي دولة،  

لأنه��ا تغذى بمخرجاته��ا مراحل التعليم العام بمختلف تخ�ص�صاته . وهذا الأمر لا يمكن �أن يتحقق ما لم يكن 
هناك اهتمام بمبانيها،  وتجهيزاتها لما لها من دور كبير و�أثر بالغ الأهمية في تح�سين مخرجاتها ب�أبعادها كافة 
. ف���إذا تم بن��اء مبانيها وفقاً للموا�صف��ات ال�صحية والتعليمية المنا�سبة ف�إن ذل��ك ي�سهم في حد ذاته في �إتاحة 
الفر�صة لتحقيق �أهدافها. و�إذا حدث خلل �أو نق�ص في  هذه الموا�صفات ف�إن ذلك ينعك�س على منهجها بطريقة 

وا�ضحة لا�شك فيها .
وهذا ي�ؤكد �أن البيئة التعليمية بعنا�صرها المادية وغير المادية على ال�سواء من العوامل المهمة والمحددة لكفاءة 
النظ��ام الترب��وي ومخرجاته كماً ونوعاً . وللعنا�صر المادية في هذا النظ��ام من �أبنية، وملحقاتها ، والتقنيات ، 
ومدى توفرها �أثر كبير في نجاح النظام التربوي ، وتحقيقه للأهداف الفردية ، والمجتمعة التي يطمح الأفراد 
، والمجتمع في الو�صول �إليها .الأمر الذي دفع الباحث �إلى تبني م�شكلة البحث بالإ�ضافة �إلى ما لاحظه من �أن 
مب��اني كليات التربية ه��ي عبارة عن مباني مدر�سية مخ�ص�صة لمراحل التعليم العام، تم توطين كليات التربية 
به��ا دون مراع��اة لخ�صائ�صه��ا .ا�ستن��اداً �إلى الخلفيات ال�سابقة  ق��د بات من ال�ضروري - بع��د �أن قطعت بلادنا 
العربي��ة �شوط��اً طويلًا في مج��ال التعليم العالي - القي��ام بدرا�سة تقويمية للتعرف على م��دى ملاءمة البيئة 
المادي��ة - كظ��رف بيئ��ي يق�ضي فيه الطلبة ج��ل �أوقاتهم - لمعايير الج��ودة، من حيث ال�سع��ة المثالية ، وعوامل 
الإ�ضاءة ، والتهوية ، ذلك عن طريق ا�ستطلاع �آراء الم��سؤولين عن �إدارة م�ؤ�س�ساتنا الجامعية ، لو�ضع المعالجات 
ال�صائب��ة . وه��ذا ما تطرقنا �إليه في هذه الدرا�سة ، من خلال الإجابة عن �أ�سئلتها ، وا�ستف�ساراتها . للت�أكد من 
قي��ام مباني كليات التربية ب�أدوارها وم��سؤولياتها، ولتحديد واقعها ، والمعوقات التي تواجهها، ق�صد تطويرها 

وتح�سينها ف�إن م�شكلة الدرا�سة تتمحور في ال��سؤال الرئي�س الآتي : 

مباني كليات التربية لمعايير الجودة ؟ مطابقة  مدى  •ما 
وهذا ال��سؤال ا�شتقت منه الأ�سئلة الآتية : 

الجودة؟ لمعايير  وت�صميمه  المبنى  موقع  مطابقة  مدى  ما  	.1
؟ الدرا�سية  القاعات  توفر  مدى  ما  	.2

2.1. ما مطابقة القاعات الدرا�سية لمعايير الجودة ؟ 	
لمعايير الجودة ؟ مطابقته  وما  الأثاث  توفر  مدى  ما  	.3

م��ا م��دى توف��ر القاعات ، وال�ساحات الخا�ص��ة بالأن�شطة التربوية والتعليمي��ة بكليات التربية ، وما  	.4
مطابقتها لمعايير الجودة ؟

مدى توفر حجرات الخدمات العامة بكليات التربية وما مطابقتها لمعايير الجودة؟ ما  	.5
لمعايير الجودة؟ مطابقتها  وما  التربية  بكليات  ال�صحية  المرافق  توفر  مدى  ما  	.6

وبذلك تكمن �أهمية الدرا�سة الحالية في النقاط  الآتية : 
ا�ستجاب��ة لتحقي��ق �أهداف الم�ؤتمر العلمي العربي الدولي الرابع ل�ضمان جودة التعليم العالي المنعقد  	1

في رحاب جامعة عين �شم�س بجمهورية م�صر العربية.
2	 الت�أك��د م��ن محتوي��ات و�إمكانيـ��ات مباني الكليات من �أج��ل تح�سين واقعها م�ستقب�اًل ،وبالتالي جودة 

مخرجاتها.
العربي. الوطن  في  العالي  التعليم  مجال  في  ال�سريع  التقني  التطور  مواكبة  	3
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التعليمية.  مبانيه  لتقييم  ومقايي�س  معايير  �إلى  المجتمعات  من  كغيرها  العربية  المجتمعات  حاجة  	4
5	 ت�ساعد نتائج هذه الدرا�سة الم��سؤولين في التعليم العالي على �إعادة النظر في واقع مباني الكليات بق�صد 

تطوير �إمكانياتها ، وزيادة فاعليتها ، في العمل التربوي المنفذ بها .
�أهداف الدرا�سة :

الجودة. لمعايير  ومطابقته  التربية  بكليات  الأثاث  توفر  مدى  على  التعرف  	-  1
القاعات، وال�ساحات الخا�صة بالأن�شطة التربوية والتعليمية بكليات التربية، وما  معرفة مدى توفر  	-  2

مطابقتها لمعايير الجودة.
الجودة. لمعايير  مطابقتها  وما  التربية  بكليات  العامة  الخدمات  حجرات  توفر  مدى  معرفة  	-  3

الجودة. لمعايير  ومطابقته  التربية  بكليات  الأثاث  توفر  مدى  على  التعرف  	-  4
ال�صحية بكليات التربية وما مطابقتها لمعايير الجودة. المرافق  توفر  مدى  على  التعرف  	-  5

لتحقي��ق الأه��داف ال�سالف��ة الذكر تم ا�ستخ��دام المنهج الو�صفي، لجم��ع بيانات الدرا�سة، با�ستخ��دام ا�ستمارة 
الا�ستبان��ة، التي �شملت بيانات متعددة، ومنظمة، متعلقة ب�آراء عينة الدرا�سة في مجموعة من عنا�صر البيئة 
المادية، لكليات التربية منها: )الموقع- الت�صميم- القاعات الدرا�سية - القاعات الخا�صة بالأن�شطة التعليمية 

والتربوية - حجرات الخدمات العامة - المرافق ال�صحية( 
م��ن خ�الل عينة تكون��ت من : كلي��ات التربية، التابع��ة للجامعات الواقع��ة في غرب ليبيا )جامع��ة طرابل�س، 
جامعة الزاوية ،جامعة الجبل الغربي ،جامعة المرقب،جامعة الزيتونة( وقد بلغ عددها )15( خم�س ع�شرة 
كلي��ة  وه��ي ت�ش��كل ن�سب��ة )100 % ( من مجتم��ع الدرا�سة، اختيرت منه��ا بطريقة العين��ة الع�شوائية )10( 

كليات �أي بن�سبة )67 %( من مجتمع الدرا�سة.
�أداة الدرا�س��ة : تم ا�ستخ��دام ا�ستم��ارة ا�ستبانة لجمع البيانات، والمعلومات المطلوب��ة للدرا�سة، وقد تم تعديل 
الأداة، وتقنينه��ا بع��د عر�ضه��ا عل��ى مجموعة من المحكمين م��ن �أع�ضاء هيئ��ة التدري�س بق�س��م التربية وعلم 

النف�س بالجامعات الليبية.

الأ�ساليب الإح�صائية : 
لمعرف��ة مدى توفر مكونات المب��اني التعليمية بكليات التربية، ومدى مطابقته��ا لمعايير الجودة من حيث ال�سعة 
المكانية، وعوامل التهوية والإ�ضاءة، ا�ستعان الباحث بالمعادلات وال�سبل الإح�صائية التي تنا�سب ذلك ومنها: 

الن�سب المئوية والتوزيعات التكرارية.

م�صطلحات الدرا�سة :
مب��اني كلي��ات التربية : هي المباني الخا�صة ب�إعداد الطلاب المعلم�ني الذين التحقوا بالدرا�سة في كليات  	• 

التربية .
القاعات الدرا�سية : هي حجرات معدة للدرا�سة يق�ضي الطالب المعلم فيها وقتاً طويلًا.  	• 

ت�صميم المبنى : يق�صد به و�ضع المبنى واتجاهه و�شكله العام . 	• 
الأثاث : ي�شمل الأثاث ال�سبورة والمقاعد والأدراج . 	• 

القاع��ات الخا�ص��ة بالأن�شط��ة التربوية والتعليمي��ة : هي الأماك��ن المخ�ص�صة لممار�س��ة الأن�شطة خارج  	• 
القاعات الدرا�سية �سواء �أكانت بدنية �أم عقلية )معرفية( مثل: ال�صالات الريا�ضية، والمعامل والمكتبات 

المدر�سية والم�سارح...�إلخ 
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حج��رات الخدم��ات العام��ة : ه��ي الحجرات التي يت��م من خلالها تق��ديم خدمات للط�الب، و�أع�ضاء  	• 
هيئ��ة التدري�س بالكلية، وه��ي غير الحجرات المخ�ص�صة للأن�شطة ال�صفية وغير ال�صفية مثل حجرة 

الإ�سعاف، والمق�صف، وحجرات �أع�ضاء هيئة التدري�س، والمكاتب الإدارية وغيرها .
المراف��ق ال�صحي��ة : يق�صد به��ا مياه ال�شرب ، و�أحوا���ض الغ�سيل، ودورات المي��اه )المراحي�ض( ، وطرق  	• 

ت�صريف القمامة.) عبدالمق�صود و�آخرون،بدون،25(
معايير الجودة : هي الموا�صفات النموذجية المتمثلة في ال�شروط ال�صحية الواجب توافرها في مباني  	• 

الكليات، كال�سعة، والتهوية، والإ�ضاءة،  وغيرها .
الدرا�سات الم�شابهة:

درا�سة �أوجراد)1984(، بعنوان المبنى المدر�سي بالمرحلة الابتدائية بمدار�س تعليم طرابل�س ودوره  	• 
في تحقي��ق الأه��داف التربوي��ة. هدف��ت الدرا�س��ة �إلى  التعرف على م��دى مطابقة المب��اني المدر�سية 
الحالي��ة للمرحل��ة الابتدائية بمدار���س تعليم طرابل�س للموا�صف��ات والمعايير المتع��ارف عليها عالمياً، 
وم��دى �صلاحي��ة هذه المب��اني لتحقي��ق متطلب��ات الأه��داف التربوية المر�سوم��ة له��ذه المرحلة، وتم 
اختيار العينة بالطريقة الع�شوائية، وا�ستخدم المنهج الو�صفي، وكان من نتائج هذه الدرا�سة �أي�ضا �أن 
المبن��ى المدر�سي لهذه المرحلة عاجز ع��ن �أداء خدمات ترفيهية وترويجية لتلاميذها، وكان من نتائج 
الدرا�س��ة �أي�ض��اً �أن توفر جميع محتويات المبنى المدر�سي، ت�ؤث��ر ت�أثيراً �إيجابياً على  تحقيق الأهداف 

التربوية لهذه المرحلة.
درا�س��ة الطخي���س )1995( بعن��وان موا�صف��ات المبنى المدر�س��ي النموذجي في مدار���س وزارة المعارف  	• 
بالمملك��ة العربي��ة ال�سعودي��ة. هدفت الدرا�سة �إلى التع��رف على موا�صفات المبن��ى المدر�سي  بمدار�س 
وزارة المع��ارف بالمملك��ة العربي��ة ال�سعودي��ة، وتم اختي��ار المدار���س بطريق��ة ع�شوائي��ة، وا�ستخدام 
الباح��ث نموذج مكليري Mcleary في تقييم المباني المدر�سية للإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة، وكان من 

نتائج هذه الدرا�سة �أن المبنى المدر�سي غير مطابق للموا�صفات النموذجية.
درا�س��ة القرقوط��ي )2005( بعن��وان درا�سة تقويمية لبع���ض متغيرات البيئة )المادي��ة( المدر�سية.  	• 
هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التع��رف على مدى توف��ر ملحقات المبنى المدر�س��ي ومدى مطابقته��ا للموا�صفات 
النموذجي��ة، وتم اختي��ار العين��ة بالطريق��ة الع�شوائية، وا�ستخ��دم المنهج الو�صف��ي، وكان من نتائج 
ه��ذه الدرا�س��ة �أن المبن��ى المدر�سي يتمت��ع بموقع منا�س��ب، و �أن م�ساحت��ه منا�سبة �أي�ض��ا، و�أن الف�صول 
الدرا�سي��ة منا�سبة من حيث الحجم، والتهوية، والإ�ضاءة، �إلا �أنها تفتقر �إلى التو�صيلات الكهربائية 
و�إلى �ستائ��ر لحجب ال�ضوء، و�أن الأثاث الخا�ص بالف�صول متوفر ومنا�سب ل�سن التلاميذ كما �أو�ضحت 
الدرا�س��ة ع��دم توفر �أماكن للأن�شط��ة وكذلك حجرات الخدم��ات العامة و�أ�ش��ارت �إلى افتقار المباني 

المدر�سية �إلى الحد الأدنى من ال�صيانة.
الجانب الميداني : 

تحليل نتائج �إجابات عينة الدرا�سة حول الت�سا�ؤلات المتعلق بمتغيرات الدرا�سية : 
الأول: ما مدى مطابقة موقع المبنى وت�صميمه لمعايير الجودة ؟ الت�سا�ؤل  حول  الدرا�سة  عينة  	�إجابات  -  1
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جدول )1( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بموقع مباني الكليات وت�صميمها

الفقرةت
نعملا

 %ك %ك
990110هل تقع الكلية �ضمن مركب الجامعة1

990110هل مبنى الكلية م�صمم كمبنى كلية في الأ�صل 2

660440هل و�سائل النقل )الموا�صلات( متوفرة3

هل لمبنى الكلية م�ساحة وا�سعة من الأر�ض ت�سمح بالتو�سع 4
440660والامتداد لمواجهة متطلبات النمو الم�ستقبلية

550550هل  مبنى الكلية �صالح لا�ستعماله ككلية مختلطة5

440660هل الممرات الم�ؤدية �إلى �أق�سام الكلية عري�ضة ووا�سعة6

110990هل لمبنى الكلية �أكثر من طابق7

45.5654.44متو�سط �إجمالي محور موقع مبنى الكلية وت�صميمها

تب�ني النتائ��ج في الج��دول رقم )1( �أن 9 كلي��ات وبواقع 90 % من مب��اني كليات التربية لا تق��ع �ضمن مركب 
الجامع��ة وكلي��ة واحدة فق��ط تقع �ضمن مركب الجامعة، وبين��ت النتائج �أن 6 كليات وم��ا ن�سبته 60 % كانت 
و�سائل النقل )الموا�صلات( غير متوفرة و 4 كليات وبواقع 40 % كانت و�سائل النقل متوفرة ، كما بينت نتائج 
الدرا�س��ة في نف���س الج��دول �أن 4 كلي��ات وما ن�سبت��ه 40 % لا تملك الم�ساحات الكافي��ة لمواجهة متطلبات النمو 
الم�ستقبلي��ة م��ن حي��ث التو�سع والامتداد و6 كلي��ات وما ن�سبت��ه 60 % تملك تلك الم�ساح��ات لمواجهة متطلبات 
النمو الم�ستقبلية، وبينت النتائج �أن 5 كليات وما ن�سبته 50 % كان المبنى غير �صالح لا�ستعماله ككلية مختلطة 
و5 كلي��ات وبنف���س الن�سبة كان مبنى الكلي��ة �صالحا للا�ستعمال ككلية مختلطة، �أما م��ن ناحية ممرات الكلية 
ف���إن النتائ��ج بين��ت �أن 4 كلي��ات وبن�سب��ة 40 % كانت المم��رات الم�ؤدي��ة �إلى �أق�سام الكلية غ�ري عري�ضة وغير 
وا�سع��ة في ح�ني �أن 6 كلي��ات وبن�سب��ة 60 % كانت فيها الممرات الم�ؤدية �إلى الأق�س��ام عري�ضة ووا�سعة، وبينت 
نتائ��ج الدرا�س��ة �أن 9 كلي��ات وبواق��ع 90 % كان مبنى الكلية مكونا من �أكثر من طاب��ق و�أن جميع هذه الكليات 

فيها �أكثر من �سلم واحد وكلية واحدة وبن�سبة 10 % كان مبنى الكلية مكونا من طابق واحد.
وكان �إجمالي محور موقع الكلية وت�صميمها متو�سطا تقريباً.

-	 �إجابات عينة الدرا�سة حول الت�سا�ؤل الثاني :  2
؟ الدرا�سية  القاعات  توفر  مدى  ما   .2.1

تب�ني النتائ��ج في ال�ش��كل رقم )1( �أن متو�س��ط ا�ستيعاب القاع��ة الدرا�سية هو 33 طالب��ا ، وكان متو�سط عدد 
القاعات الدرا�سية في كليات التربية 22.5 قاعة درا�سية، وبينت النتائج �أن متو�سط عدد الأق�سام الدرا�سية 
في كليات التربية ي�ساوي 9 �أق�سام ، وبذلك يت�ضح �أن متو�سط عدد القاعات للق�سم الواحد �أقل من )3( قاعات.

؟ الجودة  لمعايير  الدرا�سية  القاعات  مطابقة  مدى  ما  	.2.2
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جدول رقم )2( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بالقاعات الدرا�سية

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك
330770�أر�ضيات القاعات مانعة للرطوبة1

110990جدران القاعات و�سقوفها عازلة للحرارة2

550550جدران القاعات و�سقوفها �سهلة التنظيف3

0010100جدران القاعات و�سقوفها عازلة لل�صوت4

330770جدران القاعات و�سقوفها تمت�ص الإ�ضاءة بدون انعكا�سات5

880220�إن تهوية القاعات الدرا�سية منا�سبة6

110990 توجد في القاعة الدرا�سية تهوية �آلية كافية7

770330 �إ�ضاءة القاعات منا�سبة8

110990�إن القاعات الدرا�سية منا�سبة لعدد الطلاب9

0010100القاعات الدرا�سية مزودة ب�أثاث منا�سب10

220880�إن القاعات الدرا�سية مجهزة لا�ستخدام الو�سائل التعليمية الحديثة11

32.2267.78متو�سط �إجمالي محور القاعات الدرا�سية

�شكل رقم )1( يبين متو�سط بيانات كليات التربية فيما يخ�ص الأق�سام والقاعات

النتائ��ج في الج��دول رق��م )2( بينت �أن 7 كليات وبواقع 70 % من كليات التربي��ة كانت �أر�ضيات القاعات غير 
مانع��ة للرطوب��ة، في حين فق��ط ثلاث كليات وبن�سب��ة 30 % كانت �أر�ضي��ات قاعاتها مانع��ة للرطوبة، وبينت 
النتائ��ج 9 كلي��ات وم��ا ن�سبته 90 % كانت جدران القاعات و�سقوفها غير عازلة للحرارة و كلية واحدة وبواقع 
10 % كانت جدران القاعات و�سقوفها عازلة للحرارة، �أما بخ�صو�ص عزل ال�صوت في القاعات الدرا�سية، ف�إن 
القاع��ات الدرا�سي��ة لكلي��ات التربي��ة جميعها وبن�سب��ة 100 % جدرانها و�سقوفها غير عازل��ة لل�صوت، وبينت 
النتائ��ج �أي�ض��اً ب�أن 7 كلي��ات وما ن�سبته 70 % كانت ج��دران القاعات و�سقوفها لا تمت���ص الإ�ضاءة، ولا ت�ضمن 
ع��دم وج��ود انعكا�س��ات، في حين �أن 3 كليات وما ن�سبته 30 % كان��ت جدران القاعات و�سقوفها تمت�ص الإ�ضاءة 
ب��دون انعكا�س��ات، �أم��ا بالن�سب��ة لتهوي��ة القاع��ات ف���إن كليت�ني وما ن�سبت��ه 20 % كان��ت التهوي��ة في القاعات 
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الدرا�سي��ة غ�ري منا�سب��ة، و8 كلي��ات وبن�سبة 80 % كان��ت التهوية في القاع��ات الدرا�سية منا�سب��ة، كما بينت 
نتائ��ج الدرا�س��ة في الج��دول رق��م ) 2( �أن 9 كليات وم��ا ن�سبته 90 % ت�شكو من عدم وج��ود تهوية �آلية كافية 
في قاعاته��ا الدرا�سي��ة، في ح�ني �أن كلية واح��دة وما ن�سبته 10 % كانت قاعاته��ا الدرا�سية يوجد فيها تهوية 
�آلي��ة كافي��ة، وبين��ت النتائج �أن 3 كلي��ات وما ن�سبته 30 % كانت الإ�ضاءة في قاعاته��ا غير منا�سبة، و7 كليات 
وبن�سب��ة 70 % كان��ت الإ�ضاءة في قاعاتها منا�سبة، �أما من ناحية حجم القاع��ات الدرا�سية ف�إن 9 كليات وما 
ن�سبته 90 % كانت قاعاتها الدرا�سية غير منا�سبة �إلى عدد الطلاب، في حين �أن كلية واحدة وبن�سبة 10 % 
كان��ت قاعاتها الدرا�سي��ة منا�سبة �إلى عدد الطلاب، وبينت نتائج الدرا�سة �أن جميع الكليات وبن�سبة 100 % 
كان��ت قاعاته��ا الدرا�سي��ة غير مزودة ب�أثاث منا�سب، وبينت النتائ��ج �أن 8 كليات وبن�سبة 80 % كانت قاعاتها 
الدرا�سي��ة غير مجه��زة لا�ستخدام الو�سائل التعليمي��ة الحديثة وكليتين فقط وبن�سب��ة 20 % كانت قاعاتها 
مجه��زة لا�ستخ��دام الو�سائ��ل التعليمية الحديث��ة، وبالنظ��ر �إلى �إجمالي مح��ور القاعات الدرا�سي��ة نجد �أن 
متو�سط الن�سب المتوفرة ي�ساوي 32.22 % في حين �أن متو�سط الن�سب غير المتوفرة ي�ساوي 67.78 %. �أي �أن 

متو�سط �إجمالي محور القاعات الدرا�سية كان �ضعيفاً جداً.
	�إجابات عينة الدرا�سة حول الت�سا�ؤل الثالث: ما مدى توفر القاعات ، وال�ساحات الخا�صة بالأن�شطة  -  3

التربوية والتعليمية بكليات التربية ؟، وما مطابقتها لمعايير الجودة ؟
جدول رقم )3( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بالقاعات والم�ساحات الخا�صة بالأن�شطة التعليمية والتربوية

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك

880220هل يوجد معمل حا�سوب بالكلية1

770330هل يوجد معمل للعلوم بالكلية2

0010100هل توجد حجرة خا�صة للو�سائل التعليمية بالكلية3

0010100هل توجد �صالة لممار�سة الن�شاط الريا�ضي بالكلية4

1010000هل يوجد فناء في مبنى الكلية5

330770هل يوجد ملعب لكرة القدم في مبنى الكلية6

330770هل يوجد ملعب لكرة الطائرة في مبنى الكلية7

110990هل يوجد ملعب لكرة ال�سلة في مبنى الكلية8

1010000هل توجد مكتبة في الكلية9

770330هل يوجد مدرج بمبنى الكلية10

متو�سط محور القاعات والم�ساحات الخا�صة بالأن�شطة التعليمية 
46.6753.33والتربوية
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جدول رقم )4( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بمكتبات الكليات

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك

220880م�ساحة المكتبة منا�سبة لا�ستيعاب �أكبر مجموعة1

550550ي�سهل الو�صول �إليها من جميع الأق�سام2

660440�إ�ضاءتها الطبيعية كافية3

440660مزودة ب�إ�ضاءة �صناعية لا�ستعمالها عند الحاجة4

يوجد فيها تكييف يتم التحكم في درجة حرارته ون�سبة الرطوبة 5
550550طوال العام لحماية الكتب من التلف

220880يتوفر بالمكتبة �أثاث منا�سب6

0010100المكتبة مزودة بتقنيات تعليمية حديثة مثل �أجهزة العر�ض والإذاعة7

34.2965.71متو�سط �إجمالي محور مكتبات الكليات

جدول رقم )5( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بمدرج الكلية

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك

457.14342.86�سهل الو�صول �إليه1

228.57571.43مزود بالتجهيزات اللازمة2

228.57571.43يحتوي على عدد كاف من فتحات التهوية والتبريد3

342.86457.14يوجد به مداخل ومخارج كافية4

457.14342.86توجد فيه �إ�ضاءة كافية5

42.8657.14متو�سط �إجمالي محور مدرج الكلية

تب�ني النتائ��ج في الج��دول رق��م )3( �أن 8 كليات وم��ا ن�سبته 80 % لديها معمل للحا�س��ب الآلي، ومنها 5 كليات 
كان��ت م�ساح��ة المعم��ل منا�سب��ة لا�ستيعاب �أكبر مجموع��ة و 3 كليات كان��ت م�ساحة المعمل غ�ري منا�سبة لأكبر 
مجموعة ، وكانت جميع المعامل في الكليات غير مجهزة بالتجهيزات اللازمة للعمل بكفاءة عالية و كليتين وما 

ن�سبته 20 % لي�س لديها معمل للحا�سب الآلي في الكلية.
�أم��ا بخ�صو���ص معام��ل العلوم ف�إن 7 كليات وما ن�سبت��ه 70 % لديها معمل للعلوم في الكلية، ومنها 3 معامل كانت 
م�ساحته��ا كافي��ة لا�ستيعاب �أك�رب مجموعة و 4 معامل كانت م�ساحتها لي�ست كافي��ة لا�ستيعاب �أكبر مجموعة، 
وكانت جميع معامل العلوم غير مجهزة بالتجهيزات اللازمة للعمل بكفاءة عالية و 3 كليات وما ن�سبته 30 % 

لي�س لديها معمل للعلوم.
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وبين��ت النتائ��ج في الجدول رق��م )3( �أن جمي��ع الكليات لا توجد فيها حج��رات خا�صة بالو�سائ��ل التعليمية، 
وبين��ت النتائ��ج �أي�ضاً �أن جميع الكليات لا توجد فيها �صالات لممار�س��ة الن�شاط الريا�ضي، كما بينت النتائج �أن 
جمي��ع الكلي��ات يوج��د فيها فناء و�أن 5 كلي��ات وبن�سبة 50 % كانت م�ساحة هذا الفن��اء تقدر بثلاثة �أ�ضعاف 
المبن��ى و5 كلي��ات وبنف���س الن�سبة كان��ت م�ساحة الفناء لا ت�ساوي ذلك، و�أن 3 كلي��ات وما ن�سبته 30 % يوجد 
في الفن��اء حديق��ة م�شتملة على �أع�شاب و�أ�شجار و7 كليات وما ن�سبت��ه 70 % لا يحتوي فنا�ؤها على الأع�شاب 
والأ�شج��ار، وبينت النتائج �أن جميع الكليات لا يحتوي فنا�ؤها على مظلات لحماية الطلاب من حرارة ال�صيف 

و�أمطار ال�شتاء.
كم��ا بين��ت النتائ��ج في الجدول رقم )3( �أن 3 كليات وم��ا ن�سبته 30 % يوجد فيها ملعب لكرة القدم و 7 كليات 
وم��ا ن�سبت��ه 70 % لا يوج��د فيها ملعب لكرة القدم و 3 كليات وبن�سب��ة 30 % يوجد فيها ملعب لكرة الطائرة 
% يوجد فيها   10 و 7 كلي��ات وبن�سب��ة 70 % لا يوج��د فيها ملعب لك��رة الطائرة و كلية واحدة وبن�سب��ة 

ملعب لكرة ال�سلة و 9 كليات وما ن�سبته 90 % لا يوجد فيها ملعب لكرة ال�سلة.
�أم��ا بخ�صو���ص المكتب��ات ف�إن النتائج تب�ني �أن جميع الكليات توج��د فيها مكتبات، والنتائ��ج المبينة في الجدول 
رق��م )4( تب�ني �أن كليتين وبن�سب��ة 20 % كانت مكتباتها يمكن �أن ت�ستوعب �أكبر مجموعة و 8 كليات وبن�سبة 
�أكبر مجموعة، وبينت النتائج في الجدول )4( �أي�ضاً �أن 5 كليات  �أن ت�ستوعب  % كانت مكتباتها لا يمكن   80
وبن�سب��ة 50 % ي�سه��ل الو�ص��ول �إلى مكتباتها من جميع الأق�سام و 5 كليات وبنف���س الن�سبة لا ي�سهل الو�صول 
�إلى مكتباته��ا م��ن جمي��ع الأق�س��ام كما بين��ت النتائ��ج �أن 6 كليات وبن�سب��ة 60 % كانت �إ�ض��اءة المكتبات فيها 
كافي��ة و4 كلي��ات وبن�سب��ة 40 % كانت �إ�ض��اءة الكليات غ�ري كافية، �أما بخ�صو���ص الإ�ض��اءة ال�صناعية ف�إن 
4 كلي��ات وبن�سب��ة 40 % مزودة مكتباتها ب�إ�ضاءة �صناعية ت�ستخ��دم عند الحاجة و6 كليات وبن�سبة 60 % 
غ�ري م��زودة كلياته��ا بالإ�ضاءة ال�صناعية، كم��ا بينت النتائ��ج �أن 5 كليات وبن�سبة 50 % يوج��د في مكتباتها 
تكييف يتم التحكم في درجة حرارته ون�سبة الرطوبة طوال العام لحماية الكتب من التلف و 5 كليات وبنف�س 
الن�سب��ة لا يوج��د في مكتباته��ا هذا التكييف، وبين��ت النتائج �أن كليتين وبن�سب��ة 20 % كانت مكتباتها مزودة 
بالأثاث المنا�سب و 8 كليات وبن�سبة 80 % لم تكن مكتباتها مزودة بالأثاث المنا�سب ، وبينت النتائج �أن جميع 

مكتبات الكليات غير مزودة بتقنيات تعليمية حديثة مثل �أجهزة العر�ض والإذاعة.
�أم��ا بخ�صو���ص م��درج الكليات ف���إن النتائج في الجدول رق��م )3( بينت �أن 7 كليات وبن�سب��ة 70 % يوجد فيها 
مدرج في حين �أن 3 كليات وبن�سبة 30 % لا يوجد فيها مدرج، وبالنظر في الجدول رقم )5( ف�إن النتائج بينت 
�أن 4 كلي��ات وبن�سب��ة 57.14 % كان الم��درج في الكلي��ة �سهل الو�صل �إليه في ح�ني �أن 3 كليات وبن�سبة 42.86 
% كان م��درج الكلي��ة لا يمك��ن الو�ص��ول �إليه ب�سهولة و�أن كليت�ني وبن�سبة 28.57 % كان��ت مدرجاتها مزودة 
بالتجهي��زات اللازم��ة، و5 كليات وبن�سب��ة 71.43 % كانت مدرجاته��ا غير مزودة بالتجهي��زات اللازمة، و�أن 
كليت�ني وبن�سبة 28.57 % كان��ت مدرجاتها تحتوي على عدد كافٍ من فتحات التهوية والتبريد و5 كليات 
وبن�سب��ة 71.43 % كان��ت مدرجاته��ا لا تحتوي على ذل��ك و�أن 3 كليات وبن�سب��ة 42.86 % كانت مدرجاتها 
تحتوي على مداخل ومخارج كافية في حين �أن 4 كليات وبن�سبة 57.14 % كانت مداخل المدرج ومخارجه غير 
3 كليات وبن�سبة  كافي��ة و�أن 4 كلي��ات وبن�سب��ة 57.14 % كانت مدرجاتها توجد فيها الإ�ض��اءة الكافية و 

الكافية. الإ�ضاءة  فيها  توجد  % لا   42.86
�أم��ا المتو�سط الح�سابي لإجمالي محور القاعات والم�ساحات الخا�صة بالأن�شطة التعليمية والتربوية فكان �أقل 

من المتو�سط .
	�إجابات عينة الدرا�سة حول الت�سا�ؤل الرابع: ما مدى توفر حجرات الخدمات العامة بكليات التربية  -  4

؟وما مطابقتها لمعايير الجودة؟
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جدول رقم )6( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بالحجرات الخا�صة بالخدمات

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك
770330هل يوجد بمبنى الكلية جناح خا�ص بالإدارة1

330770هل توجد قاعة اجتماعات في الكلية2

0010100هل توجد حجرات خا�صة ب�أع�ضاء هيئة التدري�س بالكلية3

440660هل توجد منظومة درا�سة وامتحانات بالكلية4

110990هل يوجد موقع �إلكتروني للكلية5

330770هل يوجد م�صلى في الكلية6

880220هل توجد كافيتريا �أو مقهى في الكلية7

220880هل يوجد م�ستو�صف �صحي في الكلية8

440660هل يوجد مخزن لحفظ الكتب والأدوات المكتبية9

110990هل توجد بالكلية و�سائل لإطفاء الحريق10

3367متو�سط �إجمالي محور الحجرات الخا�صة بالخدمات

جدول رقم )7( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بمقاهي الكليات

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك
225675المقهى جيد التهوية والإ�ضاءة1

675225المقهى بعيد عن دورات المياه2

450450المقهى مزود بحو�ض و�صنبور للغ�سيل3

675225المقهى مزود ببراد )ثلاجة( لحفظ الم�أكولات4

56.2543.75متو�سط �إجمالي محور مقاهي الكليات

النتائ��ج في الج��دول رق��م )6( بينت �أن 7 كلي��ات وبن�سبة 70 % يوجد في مبنى كلياته��ا جناح خا�ص بالإدارة 
ومنها 5 كان جناح الإدارة يفتح على المدخل الرئي�س، وكليتان كان جناح الإدارة لا يفتح على المدخل الرئي�س، 
وكان��ت 3 كلي��ات كان��ت م�ساحة جن��اح الإدارة منا�سب، و �أربع كلي��ات كانت م�ساحة جن��اح الإدارة غير منا�سبة 
و 3 كلي��ات كان جن��اح الإدارة م��زود بالم�ستلزم��ات الإداري��ة اللازم��ة و 4 كلي��ات كان جن��اح الإدارة غير مزود 

بالم�ستلزمات الإدارية اللازمة، في حين �أن 3 كليات وبن�سبة 30 % لا يوجد فيها جناح خا�ص بالإدارة.
وبخ�صو���ص قاعة الاجتماع��ات في الكليات ف�إن النتائج في الجدول رقم )6( بينت �أن 3 كليات وبن�سبة 30 % 
يوجد فيها قاعة اجتماعات ومنها كلية واحدة مجهزة بتقنية عالية، وكليتين غير مجهزة بتقنية عالية، و7 
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كليات وبن�سبة 70 % لا يوجد فيها قاعة للاجتماعات.
�أم��ا بالن�سب��ة للحج��رات الخا�صة ب�أع�ض��اء هيئة التدري�س، ف���إن النتائج في الجدول رق��م )6( بينت �أن جميع 
الكليات لا توجد فيها حجرات خا�صة ب�أع�ضاء هيئة التدري�س، وبينت نتائج الدرا�سة �أن 4 كليات وبن�سبة 40 
% توجد فيها منظومة درا�سة وامتحانات و 6 كليات وبن�سبة 60 % لا توجد فيها منظومة درا�سة وامتحانات.

وبين��ت النتائ��ج �أن كلية واحدة فقط وبن�سبة 10 % لديها موق��ع �إلكتروني خا�ص بها، و9 كليات وبن�سبة 90 
لديها موقع �إلكتروني خا�ص بها، كما بينت النتائج �أن 3 كليات وبن�سبة 30 % يوجد فيها م�صلى  % لا يوجد 

و 7 كليات وبن�سبة 70 % لا يوجد فيها م�صلى.
�أم��ا بالن�سب��ة للمقاه��ي الموجودة في الكليات ف�إن النتائج في الجدول رقم )6( بينت �أن 8 كليات وبن�سبة 80 % 
يوج��د فيه��ا مق��اهٍ و كليتين وبن�سبة 20 % لا يوجد فيها مقاهٍ ، والجدول رقم )7( يبين �أن كليتين وبن�سبة 25 
% كانت المقاهي فيها جيد التهوية والإ�ضاءة و 6 كليات وبن�سبة 75 % كانت المقاهي فيها غير جيدة التهوية 
والإ�ضاءة ، كما بينت النتائج في الجدول )7( �أن 6 كليات وبن�سبة 75 % كانت المقاهي بعيدة عن دورات المياه 
في ح�ني �أن كليت�ني وبن�سب��ة 25 % كانت المقاهي فيها بعيدة عن دورات المي��اه، وبينت النتائج في نف�س الجدول 
�أن 4 كليات وبن�سبة 50 % كان المقهى فيها مزودا بحو�ض و�صنبور للغ�سيل، و 4 كليات وبنف�س الن�سبة لم يكن 
المقه��ى فيه��ا م��زودا بذل��ك، و�أن 6 كليات وبن�سب��ة 75 % كان المقهى مزودا بثلاجة لحف��ظ الم�أكولات، و كليتين 

وبن�سبة 25 % كان المقهى غير مزود بثلاجة لحفظ الم�أكولات.
وبينت النتائج في الجدول رقم )6( �أن كليتين وبن�سبة 20 % يوجد فيها مركز �صحي �أحدها م�ساحته منا�سبة 
والآخر كانت م�ساحته غير منا�سبة و�أن جميع هذه المراكز غير مزودة بجميع الم�ستلزمات الطبية اللازمة، و 8 

كليات وبن�سبة 80 % لا يوجد فيها مركز �صحي.
وبين��ت النتائ��ج في الجدول رق��م )6( �أي�ضاً �أن 4 كلي��ات وبن�سبة 40 % لديها مخزن لحف��ظ الكتب والأدوات 
المكتبي��ة، وكان اثن��ان منها م�ساحتهما كافية ومزود بتهوية �آلية للمحافظة على الكتب، وفيهما �إ�ضاءة كافية، 
واثن��ان كان��ت م�ساحتهما غير كافية وغير مزودة بتهوية �آلي��ة، وكانت الإ�ضاءة غير كافية، و6 كليات وبن�سبة 

المكتبية. والأدوات  الكتب  لحفظ  مخزن  فيها  يوجد  % لا   60
وبين��ت النتائ��ج �أن كلي��ة واحدة وبن�سبة 10 % يوجد فيها و�سائ��ل لإطفاء الحريق و9 كليات وبن�سبة 90 % 

لا يوجد فيها و�سائل لإطفاء الحرائق.
 �أما متو�سط �إجمالي محور الحجرات الخا�صة بالخدمات فكان �ضعيفاً جداً.
�شكل رقم )2( يبين و�سائل �شرب المياه في الكليات
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	�إجابات عينة الدرا�سة حول الت�سا�ؤل الرابع: ما مدى توفر حجرات المرافق ال�صحية بكليات التربية  -  5
؟وما مطابقتها لمعايير الجودة؟

جدول رقم )8( يبين تكرارات ون�سب البيانات المتعلقة بالمرافق ال�صحية

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك
880220هل يوجد بمبنى الكلية مورد مائي1

330770هل يوجد بمبنى الكلية �أحوا�ض للغ�سيل2

1010000هل يوجد بمبنى الكلية مراحي�ض )دورات مياه(3

هل توجد �صناديق في الف�صول والممرات والملاعب مخ�ص�صة 4
660440لتجميع القمامة

770330هل يتم نقل القمامة �إلى مكان مخ�ص�ص5

6832متو�سط �إجمالي محور المرافق ال�صحية

النتائج في الجدول رقم )8( بينت �أن 8 كليات وبن�سبة 80 % يوجد فيها مورد مائي، وكليتين وبن�سبة 20 % 
لا يوج��د فيه��ا م��ورد مائي، وبملاحظة ال�شكل رقم )2( يتبين �أن جميع الكليات لا ت�ستعمل �أكواب الورق المقوى 
ال��ذي ي�ستعم��ل لمرة واحدة، وكلية واحدة فقط وبن�سبة 12.5 % ت�ستعم��ل النافورات التي تدفع المياه ب�شكل 
مقو�س، و7 كليات وبن�سبة 87.5 % ت�ستعمل �صنابير المياه العادية، ولا ت�ستعمل �أي كلية برادات لتبريد المياه 

)ثلاجات( على ارتفاع منا�سب.
�أم��ا بالن�سب��ة �إلى �أحوا���ض الغ�سيل ف���إن 3 كليات وبن�سبة 30 % توج��د فيها �أحوا�ض للغ�سي��ل، ولكن في كلية 
واح��دة كانت هذه الأحوا���ض كافية لعدد الطلاب، وغير موزعة توزيعاً عادلًا عل��ى �أق�سام الكليات في الكليات 

الثلاث، و7 كليات وبن�سبة 70 % لا توجد فيها هذه الأحوا�ض.
وتب�ني النتائ��ج في الج��دول رق��م )8( �أن جميع الكليات توج��د فيها دورات للمياه، وتب�ني النتائج في ال�شكل 
رق��م )3( �أن 3 كلي��ات فقط وبن�سبة 30 % كانت دورات المياه كافي��ة لعدد الطلاب، و8 كليات وبن�سبة 80 % 
كان��ت دورات المي��اه فيها م��زودة بمياه جارية، و5 كليات وبن�سبة 50 % كان��ت دورات المياه فيها جيدة التهوية 

والإ�ضاءة، و7 كليات وبن�سبة 70 % كانت جدران دورات المياه �سهلة التنظيف.
 وبين��ت النتائ��ج في الج��دول رق��م )8( �أن 6 كلي��ات وبن�سب��ة 60 % توج��د فيه��ا �صناديق مخ�ص�ص��ة لتجميع 
% لا يوجد فيها هذه ال�صناديق، و7 كليات   40 القمام��ة في الف�ص��ول والممرات والملاع��ب و 4 كليات وبن�سبة 
وبن�سبة 70 % يتم فيها جمع القمامة ونقلها �إلى مكان مخ�ص�ص و 3 كليات وبن�سبة 30 % لا يتم فيها ذلك.

وكان متو�سط �إجمالي محور المرافق ال�صحية فوق المتو�سط.
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�شكل رقم )3( يبين موا�صفات دورات المياه الموجودة في الكليات

	�إجاب��ات عين��ة الدرا�س��ة حول الت�سا�ؤل ال�ساد���س: ما مدى توفر ال�صيانة بكلي��ات التربية وما مطابقتها  -  6
لمعايير الجودة؟

جدول رقم )9( يبين تكرارات البيانات المتعلقة بال�صيانة ون�سبها

الفقرةت
لانعم

 %ك %ك

110990هل تجري �صيانة للمبنى بداية كل عام جامعي1

220880هل يتم �إ�صلاح الأبواب والنوافذ مبا�شرةً بعد ك�سرها2

1585متو�سط �إجمالي محور ال�صيانة

بداية كل عام جامعي،  ال�صيانة  % تجري   10 وبن�سبة  كلية واحدة  �أن  بينت  النتائج في الجدول رقم )9( 
و�أن ه��ذه الكلي��ة لا تقوم ب�صيانة دورات المي��اه ولا بردات المياه ولا تقوم ب�صيانة موارد المياه ولا تقوم ب�صيانة 
الملاع��ب وال�ص��الات الريا�ضية، ولكنها تقوم ب�إ�صلاح الكهرباء وا�ستبدال المفاتي��ح العاطلة، و9 كليات وبن�سبة 

في بداية كل عام جامعي، وبينت النتائج �أي�ضاً �أن كليتين وبن�سبة 20 %  المبنى  ب�صيانة  تقوم  % لا   90
تق��وم ب�إ�ص�الح الأب��واب والنواف��ذ مبا�شرة بع��د ك�سرها، في حين �أن 8 كلي��ات وبن�سب��ة 80 % لا تقوم ب�إ�صلاح 

الأبواب والنوافذ مبا�شرةً بعد ك�سرها.
وكان متو�سط �إجمالي محور ال�صيانة �ضعيفا جداً.
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مناق�شة النتائج وتف�سيرها:
من خلال العر�ض ال�سابق لتحليل النتائج يمكن مناق�شة النتائج وتف�سيرها على النحو الآتي:

	�إن معظ��م كلي��ات التربي��ة تق��ع خارج المركبات الجامعية، و�أن المباني لم تك��ن في الأ�صل  م�صممة ككليات  -  1
تربي��ة بل هي عبارة عن معاهد علي��ا ومتو�سطة تم توطين كليات التربية بها . وهذا م�ؤ�شر على حرمان 
ط�الب تلك الكليات من خدمات المركبات الجامعية، وكذلك عدم تما�شي المبنى مع المرحلة التعليمية مما 

يعود بال�سلبية على مخرجات كليات التربية.
	�إن معظ��م مب��اني كليات التربية قابلة للتو�سع والامتداد مم��ا ي�ساعد على متطلبات النمو الم�ستقبلية  -  2

وهذا الأمر �إيجابي يواكب التطورات والتغيرات الحديثة.
-	 �إن ن�سبة عالية من كليات التربية لا ت�صلح للتدري�س ككليات مختلطة، غير �أن جميعها تدر�س الجن�سين   3
عل��ى ال�س��واء، وهذا ق��د يكون �سبباً لكثير من الم�شاكل التي تعود بال�ضرر عل��ى الفرد والمجتمع ب�أ�سره  مما 

يجعل الحاجة ملحة لإعادة النظر في ت�صميم الكليات على نحو ي�سمح بذلك .
-	 �إن المم��رات الم�ؤدي��ة �إلى �أق�س��ام الكليات عري�ضة ووا�سعة الأمر الذي ي�سم��ح للطلاب والطالبات بحرية   4
الحرك��ة داخ��ل المبنى، و�أي�ضاً يت�ضح �أن الكليات مكونة من �أكثر من طاب��ق، وبها �أكثر من �سلم مما ي�ساعد 
عل��ى ا�ستعم��ال ال�س�اللم  بي�سر دون ازدح��ام �أو اكتظ��اظ . وهذه النتائ��ج ت�أتي متفقة م��ع )الطخي�س ، 

القرقوطي،2005( 1999؛ 
يت�ض��ح �أن �إجم��الي متو�س��ط عدد القاع��ات الدرا�سية المخ�ص�صة لكل ق�سم �أقل م��ن) ثلاث( قاعات، وهي  	-  5
غير كافية مما يجعل الدرا�سة بهذه الكليات ت�ستمر �إلى �ساعات مت�أخرة من اليوم الدرا�سي؛ الأمر الذي 
ي�ؤدي �إلى انتظار الطالبات ل�ساعات طويلة بين المحا�ضرات خا�صة و�أن الدرا�سة الحالية �أ�شارت �إلى قلة 
الموا�صلات كما بالجدول رقم )1( ، و�أن الطالبات ي�ستخدمن و�سائل النقل الجماعي الخا�صة الذي ي�أتي 
في �أول الي��وم، ويرج��ع في �آخره. وهذا يع��ود بال�سلبية على ال�صحة العقلي��ة والج�سمية بل والانفعالية 

�أي�ضاً، وذلك لعدم توفر المطاعم التي تقدم الوجبات الغذائية بالكليات .
�أ�ش��ارت الدرا�س��ة �إلى افتقار القاع��ات الدرا�سي��ة �إلى الأر�ضية المانع��ة للرطوبة، والج��دران العازلة للحرارة 
وال�ص��وت؛ والتي تمت�ص الإ�ضاءة دون انعكا�سات مم��ا يجعل البرودة تت�سرب �إلى �أقدام الطلاب و�أع�ضاء هيئة 
التدري���س، وتجع��ل ال�ضو�ض��اء ت�ص��ل �إلى القاعة الدرا�سية عل��ى نحو ي���ؤدي �إلى عرقلة المواق��ف التدري�سية 
داخله��ا، وق��د يوثر ع��دم امت�صا�ص الجدران للإ�ض��اءة على �صحة الط�الب، و�أن عدم عزل الج��دران للحرارة 
ي���ؤدي �إلى �إح��داث قل��ق ل��دى الطلاب مما ينعك���س على تح�صيله��م العلمي، وه��ذا م�ؤ�شر �سلبي يتف��ق مع نتائج 
)القرقوط��ي،2005( ،ويتعار���ض مع �آراء الكثير من التربويين المتخ�ص�صين  في هذا الجانب)العبيدي ،1987؛ 

القوي،2000؛ مركز تطوير ال�صحة المدر�سية،2001( .
�أن تهوي��ة القاع��ات الدرا�سية بكليات التربي��ة �إيجابية ومطابق��ة لمعايير الجودة  	�أظه��رت الدرا�س��ة  -  1
حي��ث ترتب��ط التهوية تمام الارتباط بع��دد نوافذ القاعات الدرا�سية، وات�ساعه��ا، وح�سن توزيعها، و�أن 
�أف�ضل �أنواع التهوية الطبيعية للقاعات الدرا�سية هي )التهوية الجارية( التي ت�ؤدي �إلى تجديد ن�شاط 
الط�الب، ويحاف��ظ على �صحتهم، وحمايتهم من الكثير من الأمرا�ض كم��ا ت�ساعد �أي�ضاً على التخل�ص من 
الخم��ول والتبل��د ال��ذي ي�ؤثر على درج��ة ا�ستيعاب الط�الب للمحا�ض��رات. فالنتائج الت��ي تو�صلت �إليها 
الدرا�س��ة الحالية في هذا ال�ش���أن متفقة مع ) �أبوجراد ، 1984؛ الطخي�س ،1995؛ القرقوطي،2005(
�أم��ا التهوي��ة الآلي��ة فمعظ��م الكليات تفتق��ر �إلى هذا الن��وع من التهوي��ة، الأمر الذي ي�ؤث��ر على درجة 
تح�صي��ل الط�الب خا�صة عند الجو القار�س في فترة ال�شتاء ،والحرارة المرتفعة في فترة ال�صيف، وكذلك 
تفتق��ر القاع��ات الدرا�سية �إلى الأثاث المنا�سب للعملية التعليمي��ة، و�إلى التجهيزات اللازمة لا�ستخدام 
التقنيات التربوية الحديثة مما يدفع بالأ�ساتذة �إلى �صرف النظر عن ا�ستعمال مثل هذه التقنيات التي 
ثبت��ت فاعليته��ا في العملية التعليمي��ة التعلمية �إلى جانب عدم �إتاحة الفر�ص��ة �أمام الطالب للم�شاركة 
الفعال��ة وهذا م�ؤ�شر ي�ؤدي �إلى م�ست��وى التح�صيل العلمي لهذه الكليات مما ينعك�س �سلباً على مخرجاتها 
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التي هي �أ�سا�س بناء الأجيال القادمة.
	�أو�ضحت الدرا�سة توفر معامل للحا�سوب والعلوم، والتي هي من العنا�صر المهمة في مباني كليات التربية،  -  2
مم��ا ي���ؤدي �إلى ا�ستف��ادة طلابها منه��ا في التطبيق العمل��ي في الدرا�سة النظرية والعملي��ة، التي ت�شتمل 
عليها مناهج المرحلة الجامعية التي تهدف �إلى الجمع بين الدرا�سة النظرية والتطبيقية في �إطار واحد 

متكامل يعمل على ن�شر الثقافة المهنية والتقنية.
-	 ك�شف��ت الدرا�س��ة عدم توفر الحجرات الخا�ص��ة بالو�سائل التعليمية، وهذا م�ؤ�شر �سلبي ي�ؤدي بالأ�ستاذ   3
�إلى الاعتم��اد عل��ى الدرا�سة النظرية حت��ى عند تدري�سه لمقرر التقنيات التربوي��ة نف�سه الذي يعدّ من 
المق��ررات المهمة في كلي��ات التربية مما يترتب على ذلك عدم قدرة الطالب المعلم على ا�ستخدام الو�سائل 
التعليمي��ة عن��د فترة التربية العملي��ة �أو عند تخرج��ه، وممار�سته لعمله، وقد �أك��دت الدرا�سة في هذا 
المح��ور �إلى افتق��ار كليات عينة الدرا�سة �إلى ال�صالات الخا�ص��ة بممار�سات الأن�شطة الريا�ضية، وهذا لا 
يتف��ق م��ع �آراء الكثير من التربوي�ني،)  فهمي، 1978؛ الفرا،1999؛ �سرورا ، ب��دون ( حول �أهمية توفر 
مث��ل ه��ذه ال�صالات في تربية الطالب المعلم، و�أثرها على �صحته الج�سمي��ة والنف�سية و�سلامته العقلية، 
وتتف��ق ه��ذه النتيجة مع درا�سة الطخي�س، والقرقوطي، و�أظه��رت في هذا المحور من الدرا�سة عدم توفر 
الملاع��ب لك��رة الق��دم والطائرة وال�سل��ة مما ي���ؤدي �إلى انعدام توافره��ا �إلى عدم الم�ساع��دة على النمو 
ال�سلي��م للط�الب، وعدم م�ساعدتهم على ت�صريف طاقاتهم الزائدة، و�إلى عدم �إ�شباع رغباتهم من اللعب 

الذي يعدّ �أ�سا�ساً في هذه المرحلة. 
�أنها لا تتفق ومعايير  �إلا  العلمية  المكتبات  بها  الدرا�سة تتوفر  �أن جميع كليات عينة  الدرا�سة  	�أظهرت  -  4
الج��ودة مما ي���ؤدي �إلى عدم ا�ستفادة الطلاب م��ن خدماتها التي تحتل مكانة كب�رية في المفهوم الحديث 
للعملي��ة التعليمية والتربوية الت��ي تتطلب ا�ستخدام الأ�ساليب التعليمي��ة المتنوعة دون الاقت�صار على 
قاع��ة المحا�ض��رات، فالمكتب��ة العلمية تعمل عل��ى توفير الم�ص��ادر والمراجع للطلاب وتق��دم لهم الخدمات 
المكتبية من خلال توفير مجموعات متنوعة من المواد المطبوعة، وغير المطبوعة التي تلبي احتياجاتهم 

وتحقق رغباتهم وميولهم، وتو�سع من اهتماماتهم.
بين��ت الدرا�س��ة وج��ود مدرج��ات بكلي��ات التربية عين��ة الدرا�سة �إلا �أنه��ا غير مطابق��ة لمعايير الجودة  	-  5
ه��ي الأخ��رى �أي�ض��اً حي��ث تفتق��ر �إلى التجهي��زات اللازمة، وع��دم احتواها عل��ى عدد كاف م��ن فتحات 
التهوية، ولا توجد بها مداخل ومخارج كافية مما يقلل الا�ستفادة منها في العملية التعليمية والتربوية 

والثقافية.
تك�شف نتائج الدرا�سة �أن حجرات الخدمات العامة بكليات عينة الدرا�سة متوفر منها ي�شكل عام جناح  	-  6
ل��لإدارة، مم��ا ي�ساعد �إدارات الكليات  على القيام بدورها المن��وط كما ي�سهم �أي�ضاً في توفر المناخ المنا�سب، 
والإمكاني��ات المادي��ة والب�شرية اللازمة للعم��ل، وال�ضمانات اللازمة ل�سلامة العم��ل، �إلا �أن جميع كليات 
الدرا�س��ة وللأ�سف تفتقر �إلى وجود قاعات للاجتماع��ات، و�إلى حجرات لأع�ضاء هيئة التدري�س، و�إلى 
منظوم��ة للامتحان��ات، و�إلى م�صلى، و�إلى مخازن لحف��ظ الأدوات، و�إلى م�ستو�صف، و�إلى و�سائل لإطفاء 
الحريق، مما ي�ؤدي ذلك �إلى حرمان مجتمع الدرا�سة من خدمات هذه الحجرات، الأمر الذي ينعك�س �سلباً 
عل��ى عط��اء �أع�ضاء هيئة التدري�س، ويقلل من ات�صال الطلاب بالأ�سات��ذة؛ الذي هو من الأمور المهمة في 
المراحل التعليمية على ال�سواء، ومن  الم�ؤ�سف جداً عدم توفر و�سائل لإطفاء الحريق مما يعر�ض �سلامة 
الط�الب �إلى الخط��ر، رغم �إمكانية توفيرها فثمنها ملائم، وق��د يرجع ذلك �إلى �إهمال الم��سؤولين لها،كما 
�أن معظ��م الكلي��ات لا يتوف��ر به��ا م�ستو�صف  عل��ى الرغم من �أهميت��ه، و�سهولة توفيره فهن��اك الكثير من 
خريجات كليات الطب الب�شري والمعاهد ال�صحية، وهذا ي�ؤدي �إلى عدم ا�ستفادة الطلاب من الإ�سعافات 
الأولي��ة الت��ي يحتاج��ون �إليها، مما ي�ضط��ر الطلاب للخروج م��ن الكليات لغر�ض الإ�سع��اف، �أما ما يخ�ص 
حجرات المقهى فهي متوفر لدى معظم كليات عينة الدرا�سة، ومطابقة لمعايير الجودة، وهذا بدوره ي�سهم 
في تق��ديم وجب��ات غذائية لطلاب مجتمع الدرا�سة وه��و من الأمور المهمة خا�صة و�أنه��م يق�ضون �أوقات 

طويلة داخل الكليات دون الرجوع للبيت كما �أ�شارت الدرا�سة في الجدول رقم )1(.
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	�أو�ضح��ت الدرا�س��ة �أن �إجمالي محور المرافق ال�صحي��ة متوفر لدى كليات عينة الدرا�سة، وهذا م�ؤ�شر  -  7
�إيجابي يمكن لمجتمع الدرا�سة الا�ستفادة من خدماته التي ت�سهم ب�شكل فعال في نجاح العملية التعليمية 
والتربوي��ة غ�ري �أن مجتم��ع الدرا�سة يعاني من عدم توف��ر �أحوا�ض للغ�سيل مما يجعل��ه لا يتفق مع �آراء 
الكثير من التربويين)الزاوي ،2001؛ عيد ،1993(الذين يرون ب�أنها �ضرورية لدرجة �أن تكون متوفرة 
بم��ا يع��ادل 5 % من عدد الطلاب بالكلية، على الأقل موزع��ة في عدة �أماكن بجوار المقهى، وفي كل طابق 
من الكلية، و�أن يكون ارتفاعها منا�سباً لأطوال الطلاب،كما ك�شفت الدرا�سة �أي�ضاً �أن طلاب عينة مجتمع 
الدرا�س��ة ي�ستخدم��ون  ال�صنابير العادية ل�شرب الماء، وهذا يراه التربوي��ون جانبا �سلبيا، وي�ؤكدون على 
�ض��رورة تزويد الم�ؤ�س�س��ات التعليمية بنافورات �صحية ل�شرب المياه لتجنب ن�شر العدوى بين الطلاب، و�أن 
الطريق��ة الأمث��ل توف�ري بردات لل�ش��رب تو�ضع في م��كان متو�سط بالكلي��ة مع ا�ستعمال الط�الب لأكواب 

ورقية �أو خا�صة.
    كم��ا لاح��ظ م��ن خلال الدرا�سة �أن دورات المي��اه متوفرة بجميع كليات عينة الدرا�س��ة، و�أنها مطابقة لمعايير 

الجودة مما ي�سهم في خدمة مجتمع الكليات، وم�ؤ�شر �إلى �أن هناك تح�سنا وتطورا في المباني التعليمية .
	�أ�ش��ارت الدرا�س��ة �إلى �أن كلي��ات عين��ة الدرا�س��ة تفتق��ر �إلى �صيان��ة الح��د الأدنى من متطلب��ات البيئة  -  8
التعليمية المن�شودة قبل بداية العام الجامعي، مما يعر�ض �سلامة طلابها للخطر، ويحد من �سير العملية 

التعليمية بالدرجة المطلوبة.

التوصيات :
بن��اءً عل��ى نتائج الدرا�سة الميداني��ة التي تم التو�صل �إليها م��ن واقع التحليل الإح�صائ��ي للبيانات، ومن خلال 
الإط��ار النظري ال��ذي ي�شتمل على الأدبي��ات والدرا�سات ال�سابق��ة ذات العلاقة بمو�ض��وع الدرا�سة، ونظراً لما 
�أظهرت��ه نتائ��ج الدرا�سة مدى �أهمي��ة مباني كليات التربي��ة في العملية التعليمية والتربوي��ة التي تهدف �إلى 
�إع��داد معل��م الأجي��ال، ولي�س هن��اك من �ش��ك في �أن الأمم �إنما تقا���س بتقدمه��ا العلمي. وقد �أثبت��ت البحوث 
التربوي��ة �أهمي��ة المبنى التعليمي وت�أثيره على الطلاب �سلباً و�إيجاباً. ف�إن الباحث قد تو�صل �إلى تو�صيات هي 

كما يلي: 
ت�شكي��ل لجن��ة من الخبراء والمتخ�ص�صين في الجوانب المعمارية والتربوية تحت �إ�شراف وزارت التعليم  	.1
الع��الي يك��ون م��ن واجباته��ا �إج��راء الدرا�س��ات اللازمة لو�ض��ع المعاي�ري المنا�سبة م��ع مراع��اة النواحي 
الاقت�صادي��ة والاجتماعي��ة في كل جانب من جوانب مباني كليات التربية في ليبيا، م�ستفيدة من تجارب 
البلدان الأخرى، وفق المعايير المعمول بها في مختلف البلدان وبخا�صة ما يت�شابه منها مع ظروفنا، ووفق 

معطيات الأبحاث التربوية والفنية المتجددة والمتطورة با�ستمرار في هذا الميدان.
يج��ب �أن تك��ون المب��اني المزمع �إن�شا�ؤها �ضمن المركبات الجامعية، و�أن تقام على �أعمدة، لمنع ت�سرب برودة  	.2

الأر�ض للمحافظة على �صحة الطلاب.
ال�صوت،  �أر�ضيتها ببلاط يمت�ص  ور�صف  الدرا�سية  القاعات  جدران  العزل الحراري في  مادة  ا�ستخدام  	.3
ويق��ي من الإ�صابات، وتزويدها بالتجهيزات الكهربية اللازمة للعملية التعليمية والتربوية، لا�ستعمال 

و�سائل التقنيات التربوية في عملية التعليم والتعلم.
تزوي��د كل كلي��ة ب�صالة وا�سعة، وحجرات كافية لا�ستخدامه��ا في كثير من الأن�شطة، وتعميم المعامل  	.4

بجميع الكليات، وبعدد �أكبر مما هو موجود بها ليحقق المنهج �أهدافه.
والحر. البرد  من  الطلاب  لحماية  مغلقة  ريا�ضية  �صالات  �إن�شاء  �ضرورة  	.5

. التلف  من  الزائد  الأثاث  لحفظ  بم�ستودع  كلية  كل  تزويد  	.6
الدوري. والك�شف  الإ�صابات  لعلاج  كلية  كل  في  طبية  عيادات  	�إن�شاء  .7

�ض��رورة توف�ري الكفتيري��ا الجامعي��ة، والاعتناء بها ب�شكل يختلف عما هو موج��ود الآن، وذلك من �أجل  	.8
ال�سلامة والوقاية من الأمرا�ض.
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توف�ري حج��رات لأع�ضاء هيئ��ة التدري�س، و�أجنح��ة الإدارة وت�أثيثها بما يلزم م��ن �أثاث وم�ستلزمات  	.9
�ضرورية.

للغ�سيل. ب�أحوا�ض  التربية  كليات  تزويد  	.10
في بداية كل عام جامعي . التعليمية  البيئة  لمتطلبات  اللازمة  ال�صيانة  توفير  �ضرورة  	.11

المقترحات : 
مماثلة في الوطن العربي . �أخرى  درا�سات  	�إجراء  -  1

المصادر والمراجع:
الأه��داف  بالمرحل��ة الابتدائي��ة ودوره في تحقي��ق  المدر�س��ي  المبن��ى  ، رم�ض��ان )1984(.  	�أب��و ج��راد  .1

التربوية)ر�سالة ماج�ستير  غير من�شورة(، جامعة طرابل�س،طرابل�س. 
طيبة. :م�ؤ�س�سة  ،القاهرة  المعا�صر)ط1(  التعليم  ،خالد)2001(.  الزاوي  	.2

www.arabschoolhealth. :)1شبكة المعلومات )2001(، مركز تطوير ال�صحة المدر�سية)ط� 	.3
com

�إبراهي��م )1995(، موا�صف��ات المبن��ى النموذج��ي درا�س��ة تقويمي��ة، )ر�سال��ة ماج�ست�ري  الطخي���س،  	.4
من�شور(،ال�سعودية ، الريا�ض.

الكتب. :عالم  القاهرة  المدر�سية)ط1(  )1999(،ال�صحة  و�آخرون  فائز   ، عبدالمف�صود  	.5
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الحديث. الجامعي  :المكتب  الا�سكندرية  وبرامجها)ط1(  العامة  ال�صحة   )1993( الدين  عماد  عيد  	.7
الثقافة.  دار   : عمان  )ط1(  التعليم  تكنولوجيا  �إلى  المدخل  عمر)1999(  الله  عبد  الفرا  	.8

القرقوط��ي ، ب�ش�ري الهادي)2005(، درا�سة تقويمية لبع�ض متغيرات البيئة المادية المدر�سية)ر�سالة  	.9
ماج�ستير غير من�شورة( جامعة المرقب، الخم�س ، ليبيا.

العربية.  ،الثورة  طرابل�س  النموذجية)ط1(  )2000(،المدر�سة  �سالم  ،ربيعة  القوي  	.10
فهم��ي، م�صطف��ى ح�س��ن و�آخ��رون )1987( اتجاهات جدي��دة في الإدارة المدر�سي��ة)ط1( القاهرة:   	.11

الأنجلو، م�صر .
:الدار العربية للكتاب. ليبيا  تون�س-  والمجتمع)ط1(  ال�صحة  �أ�سعد،)د.ت(   �سرور  من�صور،  	.12
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  مستوى  تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة في 
مؤسسات التعليم العالي في الأردن من وجهة نظر الإداريين 

الأكاديمين .  )دراسة ميدانية(

د. �أحمد يو�سف دودين
�أ�ستاذ م�شارك – جامعة الزرقاء - الأردن
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  مستوى  تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 
في الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين.  )دراسة ميدانية(

د. �أحمد يو�سف دودين

الملخص
هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التع��رف على الممار�س��ات المرتبط��ة بتطبيق �إدارة الجودة ال�ش��املة في م�ؤ�س�س��ات التعليم 
العالي في الأردن، تكونت عينة الدرا�س��ة من )180( موظفا �إداريا �أكاديميا، بالطريقة الع�ش��وائية الب�سيطة، 
تمث��ل ح��والي )5 %( من �إجمالي مجتمع الدرا�س��ة والبالغ ) 3568( موظفاً، يعمل��ون في الجامعات الأردنية 
الحكومي��ة والخا�ص��ة، وا�ستجابوا لا�ستبانة مكونة من )41( فقرة، وبعد �إج��راء التحليل الإح�صائي المنا�سب 

تو�صل الباحث �إلى النتائج الآتية: 
تب�ين �أن متطلبات تطبيق الجودة ال�شامل��ة في الجامعات الأردنية في مجال ع�ضو الهئية التدري�سية تقع  	-

�ضمن الم�ستوى المرتفع.
-	 تبين �أن متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال العملية التدري�سية تقع �ضمن 

الم�ستوى المرتفع.
تب�ين �أن متطلب��ات تطبيق الج��ودة ال�شاملة في الجامع��ات الأردنية في مجال الطالب تق��ع �ضمن الم�ستوى  	-

المرتفع.
لا	 يوجد هناك اختلاف في متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن  -

من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س. 
لا	يوجد هناك اختلاف في متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن  -

من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الخبرة.  
الكلمات المفتاحية :

�إدارة الجودة ال�شاملة، التعليم العالي، الجامعات الأردنية، الإداريون الأكاديميون. 
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Levels of Implementing the Requirements of Total Quality Management in 
Higher Education Institutions in Jordan from the Viewpoint of Academics 

Administratorators (Field Study)

Abstract:
This study aimed at identifying the practices associated with implementing total 
quality management in higher education institutions in Jordan. The study sample 
consisted of (180)       individuals administrative academic ,selected randomly.They 
represent, approximately, (5 %) of the total study population, which was (3568) 
employees working in Jordanian public and private universities.The tool usedin 
collecting data is a questionnaire composed of 041) itemes After conducting the 
appropriate statistical analysis, the researcher reached the following results:

 -	 The requirements of the application of TotaL Quality Management (TQM) 
in Jordanian universities in the the field  of  a faculty members showed that 
they are within  the high level.

-	 The requirements of the application of TQM in Jordanian universities in the 
teaching process showed that  they are within the high level.

-	 The requirements of the application of TQM in Jordanian universities in the 
field of student showed that they are within  the high level.

-	 There is no difference in the requirements of the application of TQM in 
higher education institutions in Jordan from the academics administrators 
point of view depending on gender variable.

-	 There is no difference in the requirements of the application of TQM in 
higher education institutions in Jordan from the academics administrators 
point of view depending on experience variable. 

Keywords:

Total quality management, Higher eduction, Jordanian universities, administrative 
academic employees.  
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المقدمة
�شه��د التعلي��م الع��الي في الربع الأخ�ري من القرن الما�ضي تح��ولًا جذري��اً في �أ�ساليب التدري�س و�أنم��اط التعليم 
ومجالاته. وتحتل الم�ؤ�س�سات التعليمية والجامعات في المجتمعات العربية مكانة بارزة لما تقوم به من م�س�ؤولية 
كب�رية في �إع��داد الكوادر الم�ؤهل��ة والمتخ�ص�صة، وتحقيق التنمية ال�شاملة في ظل التق��دم العلمي والتكنولوجي 
ال��ذي ي�شهده العالم اليوم وما يفر�ضه من تحدي��ات كثيرة، يدفع هذه المجتمعات للمبادرة �إلى ا�ستخدام كل ما 
يت��اح لها من الأ�سالي��ب الإدارية والتكنولوجي��ة لتطوير �أ�سالي��ب التعليم الحالية، وا�ستنب��اط �أ�ساليب ونظم 
حديثة تمكنها من ال�صمود ومواكبة التطور وم�سايرة روح الع�صر، ع�صر لاانفجار المعرفي والتقدم التكنولوجي، 
وب��روز التكت�الت لااقت�صادية وظاهرة العولم��ة ونمو �صناعات جديدة �أدت �إلى توجي��ه لاا�ستثمار في مجالات 
المعرفة والبحث العلمي، �إ�ضافة �إلى اعتماد المناف�سة لااقت�صادية في الأ�سواق العالمية على مدى قدرة المعرفة 

الب�شرية على الإنتاج.
 وم�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي هي منظمات خدمية تتخ�ص�ص في �إنتاج الخدمات التعليمية والبحثية والتدريبية 
وت�سويقه��ا؛ والتي تعد من �أحد الركائز الأ�سا�سية لتحقيق البناء ال�سليم للمجتمعات، وهذه الخدمات لا يمكن 

�أن تحقق �أهدافها �إلا �إذا جرى �إنتاجها وتقديمها بم�ستوى متميز من الجودة.
 ونتيج��ة للنجاح الهائل الذي حققته �إدارة الج��ودة ال�شاملة في مختلف التنظيمات لااقت�صادية وال�صناعية، 
والتجاري��ة، والتكنولوجية،والخدمية في الدول المتقدمة، ظهر لااهتمام بتطبيق منهج �إدارة الجودة ال�شاملة 
)TQM( ك�أ�سل��وب �إداري متمي��ز في الم�ؤ�س�سات التعليمية، يهدف �إلى تحقيق ر�ضا �أ�صحاب الم�صلحة في العملية 
التعليمي��ة عل��ى اخت�الف م�ستوياتهم، ب��دءاً بالطال��ب وانته��اءً بالمجتمع ككل. وم��ن هنا تبرز �أهمي��ة مو�ضوع 
الدرا�س��ة بالتع��رف عل��ى  الممار�سات والمتطلبات المرتبط��ة بتطبيق �إدارة الجودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�سات التعليم 

العالي في الأردن.

م�شكلة البحث
ت�ربز الحاج��ة �إلى �ضرورة معرفة الممار�سات والمتطلبات المرتبطة بتطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات 
التعليم العالي والجامعات في الأردن، لكونها تعد من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعتمد على مفهوم النظم، 
وتنظر �إلى الم�ؤ�س�سة  التعليمية ب�شكل �شامل لإحداث تغييرات �إيجابية مرغوب فيها، و�إ�شباع حاجات الطلاب 
والم�ستفيدي��ن الآخرين وتحقيق �أف�ضل خدمات تعليمية وبحثية وا�ست�شارية ب�أف�ضل الأ�ساليب و�أقل التكاليف 

و�أعلى جودة ممكنة. لذا ف�إن م�شكلة الدرا�سة الحالية تتمثل في الإجابة عن الأ�سئلة البحثية التالية: 

ال�س�ؤال الأول: 
م��ا متطلب��ات تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي في الأردن من وجهة نظ��ر الإداريين 

الأكاديميين؟ 

ال�س�ؤال الثاني: 
ه��ل يوجد هناك اختلاف في متطلب��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س، والخبرة، والرتبة الأكاديمية؟

�أهمية البحث:
ت�سع��ى جمي��ع ال��دول والمجتمعات عل��ى اختلاف نظمه��ا لااقت�صادي��ة وال�سيا�سي��ة �إلى بناء التق��دم، وتحقيق 
التنمي��ة، والرف��اه لأبنائه��ا، ولا �ش��ك �أن �أه��م و�سائ��ل تحقيق ه��ذا اله��دف في عالمن��ا المعا�صر هو ن�ش��ر التعليم 

ولاارتقاء بنوعيته والنهو�ض بالبحث العلمي وتنمية المعرفة والفنون الإدارية والإنتاجية الحديثة.
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وبن��اء عل��ى ما تق��دم فقد �أ�صبحت م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي والجامع��ات العربية بما فيه��ا الجامعات الأردنية 
مطالبة ب�أن تلعب دوراً رائداً و�إيجابياً في تحقيق التنمية ال�شاملة في المجتمعات العربية، وهذا يظهر من خلال 
الدعوات الملحة �إلى تطوير التعليم العالي في الأردن، لا �سيما بعد �أن �أ�صبحت الفجوة كبيرة بين برامج ونظم 
التعلي��م الع��الي الحالي��ة في الأردن والتطورات ال�سريعة والمتلاحق��ة في ميادين التكنولوجي��ا و�أ�ساليب العمل 

وتقنياته الحديثة في التعليم العالي في الدول المتقدمة. 

�أهداف البحث: 
ت�سعى الدرا�سة الحالية �إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

الأردن من وجهة  العالي في  التعليم  م�ؤ�س�سات  ال�شاملة في  �إدارة الجودة  ا	لتعرف على متطلبات تطبيق  .1
نظر الإداريين الأكاديميين. 

ا	لتع��رف عل��ى لااخت�الف في متطلبات تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في  .2
الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س، والخبرة، والرتبة الأكاديمية. 

 الإطار النظري  للبحث : 
 تم لااط�الع على الكت��ب، والدوريات، والمقالات ، والدرا�سات ال�سابقة ، المتعلق��ة ب�إدارة الجودة ال�شاملة ب�شكل 
ع��ام، وق��د  تم التركي��ز ب�شكل خا�ص عل��ى دور تطبيق متطلب��ات �إدارة الج��ودة ال�شاملة في التعلي��م العالي في 

الأردن. ويت�ضمن  الإطار النظري ما يلي : 

�أولا: التعريفات الإجرائية:
�أ- �إدارة الجودة ال�شاملة:

هي �أحد �أبرز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعمل على �إحداث تغييرات جذرية في �أ�سلوب عمل المنظمة وفي 
فل�سفته��ا و�أهدافها، بهدف �إج��راء تح�سينات �شاملة في جميع مراحل العمل بال�ش��كل الذي يتفق مع الموا�صفات 
المح��ددة والمتفق��ة مع رغبات العم�الء، في �سبيل الو�صول لي�س فق��ط �إلى �إر�ضاء العم�الء و�إ�سعادهم و�إنما �إلى 

�إبهارهم من خلال تقديم �سلع وخدمات لايتوقعونها )الدرادكة، 2008(.
     ب- مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم العالي:

تع��رف �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م العالي ب�أنه��ا: »عملية ا�ستراتيجي��ة �إدارية ترتك��ز على مجموعة 
م��ن القي��م وت�ستمد طاقة حركتها من المعلوم��ات التي تتمكن في �إطارها من توظيف مواه��ب العاملين وا�ستثمار 
قدراته��م الفكري��ة في مختل��ف م�ستوي��ات التنظيم عل��ى نحو �إبداع��ي لتحقي��ق التح�سين الم�ستم��ر للمنظمة.

)Rhodes, 1992, p45(نقلًا عن )الطائي و�آخرون، 2008 ، �ص 184(
وتع��رف الج��ودة ال�شاملة في التعليم ب�أنه��ا فل�سفة �شاملة للحياة والعمل في الم�ؤ�س�س��ات التعليمية، تحدد �أ�سلوباً 
في الممار�سة الإدارية بهدف الو�صول �إلى التح�سين الم�ستمر لعمليات التعليم والتعلم وتطوير مخرجات التعليم 
على �أ�سا�س العمل الجماعي، بما ي�ضمن ر�ضا الأ�ساتذة والطلبة و�أولياء الأمور و�سوق العمل.)دودين،2012(

 وكذل��ك تم تعري��ف  مفه��وم �إدارة الجودة ال�شاملة في التعلي��م على �أنها »�أ�سلوب متكام��ل يطبق في جميع فروع 
وم�ستوي��ات المنظم��ة التعليمي��ة ليوف��ر للعاملين وفرق العم��ل الفر�صة لإ�شب��اع حاجات الط�الب والم�ستفيدين 
م��ن عملي��ة التعلي��م، �أو هي فعالية تحقيق �أف�ض��ل خدمات تعليمية بحثي��ة وا�ست�شارية ب�أكف���أ الأ�ساليب و�أقل 

التكاليف و�أعلى جودة ممكنة« )الخوالدة،2009،�ص13(.
ومن الوا�ضح �أن الجودة في التعليم ق�ضية معقدة �إذ �إنها تت�ضمن مفاهيم متعددة تختلف �آلياتها ح�سب الحالة 
الت��ي تعالجها، كما �أنها تت�ضمن معايير وخ�صائ�ص م��ن الواجب توافرها في جميع عنا�صر العملية التعليمية في 

الجامعة.
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وبناء على ذلك يمكن تحديد مفهوم �إدارة  الجودة ال�شاملة في التعليم العالي  ب�أنها نظام متكامل من مجموعة 
م��ن المعاي�ري )الموا�صفات( والإجراءات والأن�شطة والإر�شادات ت�ضعها الجه��ة الم�س�ؤولة عن التعليم �أو الم�ؤ�س�سة 
التعليمي��ة نف�سه��ا ليهتدي بها في تنظيم عملها، وللإ�سهام في التنمي��ة والتقدم، و�إنتاج المواد التعليمية الجيدة، 

تلبية حاجات الطلاب، ولقيا�س مدى تح�صيل الطلاب بما يتفق ومعايير الم�ؤ�س�سة و�إجراءاتها. 

ثانيا :المتطلبات ال�ضرورية لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي: 
�إع��ادة ت�شكي��ل ثقاف��ة الم�ؤ�س�س��ة التعليمي��ة : حيث �إن ثقافة الج��ودة تختلف ع��ن الثقافة الإدارية  	-  1
التقليدي��ة، وبالتالي يلزم الأمر للم�ؤ�س�سة التعليمية �إيجاد ثقافة ملائمة لتطبيق مفهوم �إدارة الجودة 

ال�شاملة.
ا	لتعلي��م والتدري��ب : يج��ب تدريب العامل�ين وتعليمهم في الم�ؤ�س�سة عل��ى �أ�سالي��ب و�أدوات تطبيق مفهوم  -  2
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة. وهذا التدريب يجب �أن يك��ون موجها لجميع الم�ستوي��ات الإدارية في الم�ؤ�س�سة ) 

الهيئة التنفيذية، والمدراء ، والم�شرفين ، والعاملين المنفذين للعمل(.
ت�شكيل فرق العمل : يجب ت�شكيل  عمل من الأ�شخا�ص الم�ؤهلين، والموثوق بهم، ولديهم لاا�ستعداد للعمل  	-  3

والتطوير.
تحفيز العاملين : �إن تقديم التحفيز الإيجابي)المالي والمعنوي( للعاملين �سي�ؤدي حتما �إلى ت�شجيعهم،  	-  4

وتح�سين �أدائهم، وتعزيز الحما�س لديهم، وتحقيق الر�ضى عن العمل لديهم.
لاا	�ستعان��ة بالا�ست�شاري�ين الخارجي�ين : واله��دف م��ن ذل��ك ه��و تدعي��م خ�ربة الم�ؤ�س�س��ة التعليمية،  -  5
وم�ساعدتها في حل الم�شاكل التي �ستن��شأ وخا�صة في المراحل الأولى لتطبيق مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة 

لديها .
ا	لتروي��ج وت�سوي��ق البرنام��ج : �إن ن�ش��ر مفاهي��م �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة لجميع العامل�ين في الم�ؤ�س�سة  -  6

التعليمية �أمر �ضروري قبل اتخاذ قرار التطبيق.
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في الم�ؤ�س�س��ة التعليمية  ا	لإ�ش��راف والمتابع��ة: م��ن �ضروري��ات تطبيق برنام��ج  -  7
www.elebda3.(( ه��و الإ�ش��راف على ف��رق العم��ل للت�أكد م��ن  ت�أدية �أعماله��م بال�ش��كل ال�صحي��ح

com,2014
ويمكن ا�ستخدام المتطلبات المذكورة �أعلاه عند تطبيق مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية.  

ثالثا :مبررات لااهتمام المتزايد لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات:
لعل من �أبرز المبررات التي تدعو الجامعات لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ما يلي: - )دودين،2012(.

1. تجديد الثقافة التنظيمية: �أي تغيير المبادئ والقيم والمعتقدات التنظيمية ال�سائدة بين �أفراد المنظمة 
تجعلهم ينتمون �إلى ثقافة تنظيمية جديدة تلعب دوراً بارزاً في خدمة التوجيهات الجديدة في التطوير 

والتجويد لدى الجامعة.
م�ستمرة. ب�صورة  الأكاديمي  الأداء  بم�ستوى  لاا	رتقاء  .2

ت�أثيراتها. من  والحد  الإدارية  العمليات  تواجه  التي  الم�شكلات  على  ا	ل�سيطرة  .3
مفتوح. بعقل  نتائجه  مع  والتعامل  مخططة  منهجية  ب�صورة  التغيير  �إدارة  	.4

تجاوز الآثار الناجمة عن غياب التناف�سية في الأ�سواق العالمية للخريجين، وهبوط الكفاءتين الداخلية  	.5
والخارجية، وتدني م�ستوى الإنتاجية الأكاديمية، وات�ساع نطاق البطالة في �أو�ساط الخريجين.

لاا	�ستثم��ار الفع��ال لطاقات �أع�ض��اء هيئة التدري�س والإداريين وتوظيفه��ا لتجويد التدري�س والبحث  .6
العلمي وخدمة المجتمع.

ا	لمراجع��ة الم�ستم��رة للأه��داف والبرام��ج، والخط��ط الدرا�سي��ة والعم��ل عل��ى تح�سينه��ا وف��ق خطط  .7
ا�ستراتيجية.
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لاا	�ستجاب��ة ال�سريعة لحاجات المجتمع �إلى الخريج�ين بموا�صفات عالية الجودة والت�صدي لم�شكلاته  .8
بخطط طموحة.

ه��ذه الم�ربرات وغيرها ت�ؤكد �أن تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في النظ��ام التعليمي تحتاج �إلى الجهود والتي لا 
تتوقف عند  تح�سين الأداء، ولكنها تهدف �إلى تح�سين المدخلات والعمليات والمخرجات التعليمية.

رابعا : مبادئ الجودة ال�شاملة في مجال التعليم العالي:
يت�ضم��ن نظ��ام �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م الجامعي العدي��د من المب��ادئ الواجب التقي��د ولاالتزام بها 

لتحقيق النجاح في تطبيقها ومن �أهمها: )دودين،2012(.
1. الوع��ي بمفه��وم الجودة ال�شامل��ة في التعليم الجامعي لدى جميع الجه��ات الإدارية والعملية بالجامعة 

واقتناعهم بنجاح تنفيذ الجودة ال�شاملة.
العاملين. جميع  و�ضعها  في  ي�شارك  للجامعة،  ووا�ضحة  محددة  �أهداف  وجود   .2

التي تتمكن من تنمية مفهوم الجودة وثقافتها لدى العاملين بالجامعة. الفعالة  القيادة  توافر   .3
�أ�س�سها. تنفيذ  على  والحر�ص  الجودة  ثقافة  بتنمية  الجامعة  �إدارة  التزام   .4

العمليات. ت�صحيح  على  والتركيز  ك�شفه  مجرد  ولي�س  الخط�أ،  منع  فل�سفة  تبني   .5
رغباتهم. وتلبية  حقوقهم  ومراعاة  الجامعة،  في  العاملين  احترام   .6

ومتطلباته. العمل  �سوق  احتياجات  ودرا�سة  الدرا�سية،  والمناهج  التعليمية  البرامج  ت�صميم   .7
8. تحقي��ق التكام��ل ب�ين البرام��ج التعليمي��ة للأق�س��ام المختلفة عل��ى مدى �سن��وات الدرا�س��ة في مرحلتي 

البكالوريو�س والدرا�سات العليا.
قرارات. من  يتخذ  ما  �سلامة  ي�ضمن  الذي  بال�شكل  ا�ستخدامها  يتم  متكاملة  بيانات  قاعدة  وجود   .9

المختلفة. بم�ؤ�س�ساتها  المحيطة  البيئة  على  الجامعة  انفتاح   .  10
11 . تطبي��ق مب��ادئ التعلي��م الم�ستمر، والتدريب المتوا�صل للعاملين على عمليات الجودة ال�شاملة وعلى كل 

جديد.
الفرعية. والنظم  الأق�سام  بين  والتعاون  الترابط  وتحقيق  الجماعي،  العمل  على  التركيز   .  12

الخارجية. الرقابة  من  بدلًا  والتقويم  الذاتية  الرقابة  على  لااعتماد   .  13
من عمليات المباد�أة والتجديد والإنتاجية. يقلل  لأنه  الخوف  من  التخل�ص   .  14

 خام�سا : مراحل تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات:
www.elebda.(:تمر عملية �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات بخم�س مراحل �أ�سا�سية على النحو الآتي

)com,2014
1	 مرحلة اقتناع �إدارة الم�ؤ�س�سة التعليمية وتبنيها لفل�سفة �إدارة الجودة ال�شاملة: وينعك�س ذلك ببدء 

برامج تدريبية لكبار الم�س�ؤولين تتناول مفهوم النظام و�أهميته ومتطلباته والمبادئ التي ي�ستند �إليها.
التخطيط: وت�شمل و�ضع الخطط التف�صيلية للتنفيذ، وتحديد متطلبات تطبيق ذلك النظام. مرحلة  	.2

مرحل��ة التق��ويم: وتب��د�أ ببع�ض الت�سا�ؤلات المهمة والتي في �ضوء الإجابة عليها يتم تهيئة الأر�ضية  	.3
المنا�سبة للبدء في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة.

مرحل��ة التنفي��ذ: وتت�ضمن اختيار فرق العم��ل التي �سيعهد �إليها بعملية التنفيذ، ليتم تدريبهم على  	.4
�أحدث و�سائل التدريب المتعلقة ب�إدارة الجودة ال�شاملة.

مرحلة تبادل الخبرات ون�شرها: حيث يتم ا�ستثمار الخبرات والنجاحات التي يتم تحقيقها من تطبيق  	.5
نظام �إدارة الجودة ال�شاملة.
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�ساد�سا  : مزايا تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ومردودها على الجامعات:
�إن �إدارة الجودة ال�شاملة لأي م�ؤ�س�سة هي �أ�سا�س مهم لأداء �أي عمل ب�إتقان، وخا�صة في مجال التعليم، ولا �شك 
�أن �أه��م الف��روق بين جامع��ة جيدة و�أخرى �ضعيفة هو طريقة �إدارة تلك الجامع��ة، لذلك �أ�صبح لزاما تًطبيق 
الجودة ال�شاملة ونظمها، الأمر الذي ي�ضمن معه خدمة تعليمية غير متذبذبة، وان�ضباطاً �إدارياً داخلياً يوفر 
مناخ��اً للتو�س��ع والتمي��ز في الوق��ت نف�سه، ويمكن تلخي���ص مزايا تطبيق الج��ودة ال�شاملة ونظمه��ا على النحو 

الآتي: )دودين،2012(.
�أ- الوفاء بمتطلبات الطلاب و�أولياء الأمور والمجتمع و�إر�ضائهم.

ب- م�شارك��ة جمي��ع العامل�ين في �إدارة الجامعة ليكون كل ف��رد على علم ودراية وا�ضحة ب��دوره وم�س�ؤولياته 
وم�شاركته في التطوير والتح�سين.

ج- رب��ط �أق�س��ام الجامعة وجعل عملها من�سجماً ب��دلًا من نظام �إداري منفرد لكل ق�سم �أو �إدارة، مما ي�ؤدي �إلى 
ان�ضباط �أكثر.

د- �ضمان جودة الخدمات التعليمية المقدمة رغم اختلاف �أنماط العاملين نتيجة لاختلاف بيئاتهم.
ه- الم�ساعدة على �إيجاد نظام موثق ل�ضمان الأداء في حالة تغيب �أحد الأفراد �أو ترك الخدمة.

و- تر�سيخ �صورة الجامعة لدى الجميع بالتزامها بنظم الجودة في خدماتها.
ز- رف��ع م�ست��وى الوع��ي وزيادت��ه بجودة العم��ل والنظام ل��دى العاملين من خ�الل التزامه��م بتحقيق الجودة 

والمعاي�شة اليومية لها.
ح- تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة �سيقل��ل من البيروقراطي��ة الإدارية �إلى حد كب�ري، ويتخل�ص من كثير من 

الإجراءات المتكررة والمتعار�ضة �أحياناً، مع لاالتزام في الوقت نف�سه بالتعليمات الر�سمية.
ط- الم�ساعدة على وجود نظام �شامل ومدرو�س للجامعة.

ي- الم�ساعدة على تخفي�ض الهدر في �إمكانات الجامعات من حيث الموارد والوقت وغيرها.
�سابعا : معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية.

هن��اك بع���ض المعوق��ات التي تواجه الجامع��ات الأردنية ب�شكل خا���ص في تطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة عليها 
وتتمثل في الآتي :

ا	لتعليم العلمي المعتمد على التلقين بدلا من التحليل ولاابتكار. - 
�ضع��ف ملاءمة الثقاف��ات التنظيمية الحالي��ة لدى الجامعات الأردني��ة لتطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة  	- 

لديها. 
�ضعف الإمكانيات المالية.  	- 

لاا	عتماد على المركزية ، و�ضعف دور فرق العمل في �إنجاز المهام واتخاذ القرارات.  - 
ا	خت�ص��ار دع��م  البحث العلمي لأغرا���ض الترقية وللك�سب الم��ادي، وكذلك زيادة الع��بء التدري�سي على  - 

ح�ساب البحث العلمي .
�ضعف قنوات لاات�صال بين �أق�سام و�إدارات وعمادات الجامعات.  	- 

قلة م�شاركة �أع�ضاء هيئة التدري�س في الجامعات في المراكز البحثية العلمية المحلية والعالمية  . 	- 
�ضعف التحفيز الإيجابي) المالي والمعنوي( المقدم للعاملين في الجامعات.  	- 

مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي من قبل بع�ض المدراء والعاملين في الجامعات. 	- 
�ضعف كفايات الإداريين والقيادات الأكاديمية في بع�ض الجامعات . 	- 

ع��دم الت��زام الإدارة العلي��ا، وكذلك ع��دم م�شاركة جميع العامل�ين في الجامعة في تطبي��ق �إدارة الجودة  	- 
ال�شاملة .
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ثامنا : تجربة المملكة الأردنية الها�شمية في مجال الجودة ال�شاملة:
 �أ�ص��در مدي��ر عام مجل�س لااعتم��اد في وزارة التعلي��م العالي والبحث العلم��ي �أ�س�س اعتم��اد م�ؤ�س�سات التعليم 

العالي  في الأردن  في �شهر حزيران �سنة 2001م و�أكد على الأهداف الكبرى لمجل�س لااعتماد وهي:
المكت�سبة. الطلبة  مهارات  مع  المختلفة  الأكاديمية  البرامج  �أهداف  ان�سجام  من  ا	لتحقق  -  1

حواجز. بلا  عالم  في  وم�صداقيتها  الممنوحة  ال�شهادات  �شفافية  تعزيز  	-  2
لااقت�صادية. التنمية  وخطط  ال�سوق  متطلبات  مع  التعليمية  العملية  ا	ن�سجام  -  3

العالي. التعليم  بنوعية  لاارتقاء  ا	�ستمرارية  -  4
التعليم العالي على مواجهة تحديات المعرفة على م�ستوى عالمي. م�ؤ�س�سات  مقررات  تعزيز  	-  5

وميز مجل�س اعتماد م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن بين �أنواع لااعتماد و�صنفها كالآتي:
�أولًا: لااعتماد العام للجامعات، ويحدد الطاقة لاا�ستيعابية العامة للجامعة.

ثانياً: لااعتماد الخا�ص للبرامج الأكاديمية، ويحدد الطاقة لاا�ستيعابية للتخ�ص�ص الأكاديمي.
ثالثاً: تخ�ضع الجامعة لإجراءات متابعة لااعتماد العام مرة كل ثلاث �سنوات حداً �أق�صى، ومتابعة لااعتماد 
الخا���ص للبرام��ج الأكاديمية مرة كل �سنتين حداً �أق�صى، ب��دءاً من تاريخ �آخر قرار للاعتماد العام �أو الخا�ص. 
وق��د �أو�ض��ح مجل�س اعتماد م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في الأردن، محاور لااعتماد الع��ام للجامعات و�صنفها على 

المحاور الآتية:
�أولًا:التنظيم الإداري والأكاديمي.

ثانياً:الهيئة التدري�سية.
ثالثاً:المباني والمرافق الأكاديمية.

رابعاً:المختبرات.
خام�ساً:الأجهزة والتجهيزات والو�سائل التعليمية.

�ساد�ساً:المكتبة.
�سابعاً:القبول والت�سجيل.

ثامناً و�أخيراً: المرافق العامة والخا�صة.
�إن تطوي��ر التعلي��م الع��الي في المملك��ة الأردنية الها�شمية، دف��ع �إلى و�ضع م�شروع قانون هيئ��ة اعتماد و�ضمان 
ج��ودة م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي، وبموجب قان��ون التعليم العالي والبحث العلمي رق��م )4( ل�سنة2005م، ثم 
ت�أ�سي�س )مجل�س اعتماد م�ؤ�س�سات التعليم العالي(، �إلا �أن الطموح لتح�سين نوعية التعليم و�ضمان جودته دفع 
نح��و تحوي��ل المجل�س �إلى )هيئة اعتماد م�ستقلة( عن وزارة التعليم الع��الي والبحث العلمي، و�إك�سابها ال�صفة 

الم�ؤ�س�سية ل�ضمان لاا�ستقلالية والمرونة الإدارية. 

الدرا�سات ال�سابقة :  
 ق��ام الباح��ث بالاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة ب�إدارة الجودة ال�شاملة، والتخطيط لاا�ستراتيجي في 
الم�ؤ�س�س��ات التعليمي��ة، لغر���ض لاا�ستفادة منها، وحاول  تنوي��ع هذه الدرا�سات لت�شم��ل التعليم العالي في بع�ض 

الدول العربية والأجنبية، وفيما يلي عر�ض لبع�ض منها:

  الدرا�سات العربية :
 1 - درا�سة الخوالدة ) 2009 ( بعنوان  ((ت�أثير تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة على تحقيق الميزة التناف�سية 
في الجامع��ات الأردني��ة الحكومي��ة( الدرا�س��ات العليا )  هدفت ه��ذه الدرا�سة �إلى معرف��ة ت�أثير تطبيق 
عنا�صر �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية الحكومية )الدرا�سات العليا(، واختبار لااعتمادية 



المجلة العربيـة لضمـان 164
جودة التعليم الجامعي

د. �أحمد يو�سف دودين
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

ب�ين عنا�صر �إدارة الجودة ال�شامل��ة وا�ستراتيجيات الميزة التناف�سية في الجامع��ات الأردنية الحكومية، 
وتو�صل��ت ه��ذه الدرا�س��ة �إلى وجود  علاق��ة ذات دلال��ة �إح�صائية بين عنا�ص��ر �إدارة الج��ودة ال�شاملة 
وا�ستراتيجي��ات المي��زة التناف�سية في الجامع��ات الأردنية (الدرا�سات العليا)، وهن��اك �أي�ضاً نق�ص وا�ضح 
في �أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س من رتبة �أ�ستاذ و�أ�ستاذ م�ش��ارك في الكليات التي تقدم برامج الدرا�سات العليا 

مقارنة مع عدد طلاب الدرا�سات العليا فيها. 
2 - درا�س��ة علاون��ة والم�الح ) 2008 ( بعن��وان  ((واق��ع نظ��ام التعلي��م في الجامع��ات الفل�سطيني��ة في �ض��وء 
معاي�ري �إدارة الج��ودة ال�شاملة من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س ))  ركزت هذه الدرا�سة على �أربعة 
مج��الات، وهي الثقافة التنظيمي��ة لإدارة الجودة ال�شاملة، والمجال الأكاديم��ي، والنمو المهني، وعلاقة 
الجامع��ة بالمجتمع المحل��ي، و�أ�شارت نتائج الدرا�س��ة �إلى �أن درجة تحقيق معاي�ري �إدارة الجودة ال�شاملة 
في الجامع��ات الفل�سطيني��ة متو�سطة،  و�أو�صت هذه الدرا�سة ب�إتاح��ة الفر�صة لكافة العاملين بالم�شاركة 
في اتخ��اذ الق��رارات، و�أن تحر���ص الجامعات على تقويم برام��ج التدريب �أثناء الخدم��ة دورياً، و�إجراء 
المزيد من الدرا�سات حول مو�ضوع �إدارة الجودة ال�شاملة الفل�سطينية، و�إمكانية تطبيقها في كل م�ؤ�س�سات 

التربية والتعليم.
3 - درا�س��ة الطبي��ب ) 2007 ( بعن��وان (( �ضم��ان ج��ودة مخرجات التعليم الع��الي في تلبية احتياجات 
المجتم��ع الليب��ي من وجهة نظر �أع�ض��اء هيئة التدري�س الجامع��ي )) وهدفت ه��ذه الدرا�سة �إلى معرفة 
�أهم العوامل التي ت�سهم في �ضمان جودة مخرجات التعليم العالي من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س 
الجامع��ي، والتعرف على الم�س�ؤولي��ات التي تقع على عاتق الجامعة لمواءمة مخرج��ات التعليم العالي مع 
احتياج��ات المجتم��ع الليبي. وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى �أن هناك مجموعة من العوام��ل والتي ت�سهم ب�شكل 
�إيجاب��ي في �ضم��ان جودة مخرج��ات التعليم الع��الي لكي ينه�ض ب�س��وق العمل، وقد �صنفه��ا الباحث �إلى 
�أ�سب��اب تتعل��ق ب�أ�سالي��ب التعليم وطرق التدري���س الحديثة وتطوي��ر المناهج الدرا�سي��ة، و�أ�سباب تتعلق 

ب�سيا�سات القبول في التعليم الجامعي . 
4 - درا�س��ة محم��د ) 2006 ( بعن��وان ((تطوي��ر نم��وذج لإدارة الجودة ال�شاملة في الجامع��ات ال�سعودية )) 
وهدف��ت ه��ذه الدرا�سة �إلى التع��رف على درجة تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامع��ات ال�سعودية 
ومعرف��ة �أث��ر المتغ�اريت الم�ستقل��ة عل��ى ذل��ك،  وتطوير نم��وذج مق�رتح لإدارة الج��ودة ال�شامل��ة في تلك 
الجامعات والتعرف على رغبة القادة الإداريين في تطبيقه، وتو�صلت هذه الدرا�سة �إلى �أن درجة تطبيق 
�إدارة الجودة ال�شاملة من وجهة نظر القادة التربويين كانت متو�سطة، و�أو�صت الدرا�سة بن�شر ما يعرف 
بثقاف��ة الج��ودة ال�شاملة من خلال الن��دوات والم�ؤتمرات وور�ش العمل لتعري��ف العاملين بالجامعات على 
ماهي��ة �إدارة الج��ودة ال�شاملة، وكذلك توفير البرام��ج التدريبية والتعليمية لتحقي��ق الجودة ال�شاملة 

كالأ�ساليب الإح�صائية.
التعليم  ال�شاملة بم�ؤ�س�سات  �إدارة الجودة  2005 ( بعنوان ((درجة تطبيق معايير   ( 5 - درا�سة المطاعنى 
العالي الخا�ص في �سلطنة عمان من وجهة نظر الإداريين والأكاديميين فيها(( وهدفت هذه الدار�سة �إلى 
التعرف على درجة تطبيق �أ�ساليب �إدارة الجودة ال�شاملة بم�ؤ�س�سات التعليم الخا�ص في �سلطنة عمان من 
وجه��ة نظ��ر الإداريين والأكاديمي�ين في هذه الم�ؤ�س�سات، وتم ذلك من خ�الل درا�سة �سبعة مجالات وهي: 
القي��ادة، والمعلوم��ات والتحليل، التخطيط لاا�ستراتيج��ي، لاانتفاع بالموارد الب�شري��ة، ت�أكيد الجودة في 
الإنت��اج والخدم��ات، نتائج الجودة، ر�ضا الم�ستهلكين، وتو�صلت ه��ذه الدرا�سة �إلى �أن درجة تطبيق معايير 

�إدارة الجودة ال�شاملة كانت منخف�ضة بدرجة عالية في جميع المجالات ال�سبعة المذكورة �سابقاً.
- 4 -  2 الدرا�سات الأجنبية:

 Total( بعنوان : )Erhan M, and others, 2005( 1 - درا�س��ة �أره��ان مادرقن و�آخ��رون
ه��ذه  وهدف��ت   .  )Quality Management Applied to Higher Education
الدرا�س��ة �إلى تق��ديم ت�ص��ور مق�رتح لتطبيق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م العالي، حيث 
تو�صل��ت الدرا�س��ة �إلى و�ض��ع نموذج مقترح لتطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعليم العالي، 
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وكان النم��وذج المقترح مبنياً عل��ى ثلاثة عنا�صر للجودة هي: جودة الت�صميم، جودة المطابقة، 
وج��ودة الأداء، كم��ا �أن الدرا�سة قدمت نظام��اً للتعريف بالبحث والتدري���س وعملية التح�سين 

الم�ستمر للجودة في مجال التعليم العالي.
 Total Quality Management in(: بعن��وان  )Hurest,2006( 2 - درا�س��ة  هير�س��ت
ال�شاملة في  �إدارة الجودة  الدرا�سة تطبيق��ات  Higher Education(، وق��د تناولت هذه 
مكت��ب تكنولوجيا المعلومات التابع لجامعة لوي�سفل )Louisville University( منذ العام 
2006م، و�أظه��رت النتائ��ج �أن �إدارة الجودة ال�شاملة �أحدثت تغييراً جذريا في نمط الإدارة 
المعم��ول ب��ه في الجامعة المذكورة. كما �ساع��دت �إدارة الجودة ال�شاملة عل��ى ت�سهيل الإجراءات 
المتعبة في الجامعة، والح�صول على تغذية راجعة، ومحاولة ا�ستمرار تح�سين الخدمات المقدمة 

للم�ستفيدين.
منهجية الدرا�سة: 

 تم ا�ستخدام المنهج الو�صفي الم�سحي الميداني لكونه يتلاءم مع �أ�سئلة الدرا�سة الحالية وفر�ضياتها، وفيما يلي 
عر�ضا لعنا�صر منهجية الدرا�سة. 

مجتمع الدرا�سة: 
تكون مجتمع الدرا�سة من  جميع الإداريين الأكاديمين في الجامعات الأردنية الحكومية والخا�صة، حيث  ت�شير 
الإح�صائي��ات �إلى �أن مجموعه��م )3568( موظفا ح�سب �إح�صائيات عام )2012(، موزعين على الجامعات في 

مناطق المملكة.

عينة الدرا�سة:
تكون��ت عين��ة الدرا�سة م��ن )180( موظفا �أكاديميا �إداري��ا بالطريقة الع�شوائي��ة الب�سيطة تمثل حوالي )5 
%( من �إجمالي مجتمع الدرا�سة والبالغ )3568( يعملون في الجامعات الأردنية الحكومية والخا�صة، ويبين 

الجدول)1( توزيع �أفراد عينة الدرا�سة على متغيرات الديمغرافية.
جدول )1(توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغيرات نوع الجامعة والجن�س والخبرة.

الن�سبة المئويةالتكرارالفئة المتغير 

الجامعة
11865.6حكومية 

6234.4خا�صة 

الجن�س
9653.3ذكور 

8446.7�إناث 

الخبرة

ف�أقل  �سنوات   54927.2

�سنوات   10  -  58949.4

4223.3�أكثر من 10 �سنوات 
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الرتبة الأكاديمية  

4022.2�أ�ستاذ م�ساعد 

10256.7�أ�ستاذ م�شارك 

3821.1�أ�ستاذ 

 �أداة الدرا�سة:
تم تطوي��ر �أداة الدرا�س��ة بالاعتماد على الأدب النظري الخا�ص ب�إدارة الج��ودة ال�شاملة �إ�ضافة �إلى لااطلاع 
على عدد من لاا�ستبانات الم�ستخدمة في الدرا�سات ال�سابقة المرتبطة بمو�ضوع الدرا�سة لتحقيق هدف الدرا�سة 
المتمث��ل في الممار�س��ات المرتبط��ة بتطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي في الأردن. وقد 

تكونت الأداة من )41( فقرة موزعة على ثلاث مجالات هي: 
التدري�سية.  الهيئة  ع�ضو  	-  1

التعليمية.  ا	لعملية  -  2
ا	لطالب.  -  3

وقد ا�ستخدم في المقيا�س �سلم تدريج خما�سي )موافق جدا، موافق، محايد، معار�ض، معار�ض جدا(

�صدق �أدوات الدرا�سة: 
للت�أك��د م��ن �ص��دق الأداة تم عر�ضه��ا عل��ى مجموع��ة م��ن �أ�صح��اب الخ�ربة ولااخت�صا�ص م��ن �أع�ض��اء الهيئة 
التدري�سي��ة في الجامع��ات الأردني��ة، في مج��ال �إدارة الأعمال، حي��ث �أبدى المحكمون مجموع��ة من الملاحظات 
تتعل��ق ب�صياغ��ة بع�ض الفقرات لت�صب��ح �أكثر ملاءمة �ضمن المتغيرات التي تقي�سه��ا، وقد اعتمد على معيار 80 

لقبول التعديلات التي اقترحها المحكمون.  كمعيار  % ف�أكثر 

 ثبات �أدوات الدرا�سة:
للتحق��ق م��ن ثب��ات �أدوات الدرا�سة تم ا�ستخدام معادل��ة كرونباخ �ألفا، حيث تبين �أن ثب��ات متغيرات الدرا�سة 

كانت )0.888( و�أن جميع معاملات الثبات كانت منا�سبة وتفي ب�أغرا�ض الدرا�سة الحالية. 

نتائج الدراسة: 
النتائج المرتبطة بال�س�ؤال الأول: 

م��ا متطلب��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من وجهة نظر �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سية؟ 

للإجاب��ة ع��ن هذا ال�س�ؤال تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية ولاانحراف��ات المعيارية، وتم لااعتماد على المعايير 
التالية في الحكم على م�ستوى الفقرة. 

2.33 منخف�ض.  	- 
2.34 - 3.66 متو�سط.  	- 

3.67 ف�أكثر مرتفع.  	- 
ويب�ين الج��دول )1( متطلب��ات تطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم الع��الي في الأردن من وجهة 

نظر �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 
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جدول )1(متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال ع�ضو الهئية التدري�سية.

المتو�سطات الفقراتالرقم 
الح�سابية

لاانحرافات 
الم�ستوى المعيارية

توفر ال�صفات التي تمكنه من الابتكار والتغيير من �أجل 1.
مرتفع 3.920.27الو�صول �إلى مخرجات تعليمية جيدة. 

يقدم �شواهد على نموه المهني في مجال البحث والإنتاج العلمي 19.
مرتفع 3.870.34والا�ستفادة منه

يمتلك الكفايات المعرفية ال�ضرورية لأداء مهامه في �شتى 21.
مرتفع 3.870.34المجالات والأن�شطة

امتلاك مهارات الجودة ال�شاملة التي ترتبط بالقدرة على 4.
مرتفع 3.860.35تحديد الم�شكلة والأهداف والتحليل والتف�سير والتقويم الم�ستمر

ال�شجاعة في اتخاذ القرار وعدم الخوف من الف�شل والدفاع عن 7.
مرتفع 3.860.35وجهة نظره

جودته في الت�صميم بتحديد الموا�صفات والخ�صائ�ص التي لابد 11.
مرتفع 3.840.36توافرها في التخطيط للعمل

توفيره مناخ تعليمي ي�سمح بحرية التعبير والمناق�شة وم�ساعدة 5.
مرتفع 3.840.37الطلاب على التعلم الذاتي والتعاوني

مرتفع 3.840.37الاهتمام بالتدريب من خلال تبني فل�سفة جيدة للتطوير8.

مرتفع 3.830.38القناعة بالعمل والت�صميم على النجاح2.

مرتفع 3.830.38التركيز على كيفية تطبيق مفاهيم الجودة ال�شاملة9.

حرية التعبير والمناق�شة بتحديد الموا�صفات والخ�صائ�ص التي 10.
مرتفع 3.830.38لابد من توافرها في التخطيط للعمل

الوعي بفل�سفة الجودة ال�شاملة وتقبلها وتر�سيخ ثقافتها في 15.
مرتفع 3.810.39التعليم

يعمل على تح�سين المخرجات وزياده فعالية العمليات مع �إ�ضافة 16.
مرتفع 3.810.39ابتكارات جديدة ت�سهم في تح�سين فعالية التعلم

قدرته على تطبيق المبادئ والتقنيات الجوهرية في حقل 20.
مرتفع 3.780.41اخت�صا�صه

مرتفع 3.760.43خلق الحاجة الم�ستمرة للتعلم وتح�سين جودتة12.

تحديد  القيم ال�سائده وتبديلها بثقافة تلائم التطور الم�ستمر 17.
مرتفع 3.760.43بالتعليم

مرتفع 3.740.44تبني فل�سفة الجودة ال�شاملة للتطوير والالتزام بها13.
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المتو�سطات الفقراتالرقم 
الح�سابية

لاانحرافات 
الم�ستوى المعيارية

الات�صال والتوا�صل والتقويم الم�ستمر والرقابة الذاتية والقدرة 3.
مرتفع 3.720.45على اتخاذ القرار ب�شكل مو�ضوعي وعلمي

.6
الابتكار والتطبيق الفعال بثقة وبدون تردد با�ستخدام �أ�ساليب 

ابتكارية وتوليد �أفكار والتخطيط الأمثل للو�صول للحل 
الأمثل.

مرتفع 3.710.46

�إ�شباع حاجات الطلبة من �أجل �أن تزداد فعالياتهم ون�شاطهم 18.
مرتفع 3.710.46وذلك بتزويدهم بمهارات ملائمة

مرتفع 3.680.47عدم ا�ستخدامه الحدود الق�صوى للأداء14.

3.800.39المتو�سط الح�سابي 

م��ن الج��دول )1( يت�ض��ح ب���أن المتو�سط��ات الح�سابية لفقرات مج��ال ع�ضو الهيئ��ة التدري�سية، وق��د تراوحت 
المتو�سط��ات الح�سابي��ة للفق��رات )-3.68 3.922(، حيث �إن �أعلى فقرة كانت “توف��ر ال�صفات التي تمكنه من 
لاابت��كار والتغيير من �أج��ل الو�صول �إلى مخرجات تعليمية جيدة” والذي بل��غ متو�سطه )3.922( بانحراف 
معي��اري )0.269( و�أن �أقل متو�سط كان للفقرة” عدم ا�ستخدامه الحدود الق�صوى للأداء” بمتو�سط ح�سابي 
)3.683( وبانح��راف معي��اري )0.466(، و�أن المتو�س��ط الع��ام بل��غ )3.80( بانحراف معي��اري)0.39(، و�أن 

جميع الفقرات والمتو�سط العام كانت �ضمن الم�ستوى المرتفع. 
جدول )2(متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال العملية التعليمية  

المتو�سطات الفقراتالرقم 
الح�سابية

لاانحرافات 
الم�ستوى المعيارية

قدرته على تقديم مخرجات تعليمية وخدمات تربوية وفق 32.
مرتفع 3.950.22خ�صائ�ص الجودة ال�شاملة وموا�صفاتها.

مرتفع 3.920.28قدرته على و�ضع مناهج ملائمة لعملية التطبيق والتنفيذ24.

.28
الإ�سهام في تطوير نوعيه التعليم با�ستثمار الو�سائط 

التقنية الحديثة المتنوعة التي �أثبتت جدواها في تعزيز 
التعلم

مرتفع 3.910.29

مرتفع 3.910.29تطوير المقررات الدرا�سية وفق �أ�س�س علمية منهجية31.

مرتفع 3.880.33نقل المعرفة عن طريق التدري�س الفعال29.

نقد المعرفة عن طريق الدرا�سات التحليلية في �ضوء 30.
مرتفع 3.880.32النظريات الحديثة وثقافة المجتمع واحتياجاته.

مرتفع 3.860.35قيامه بعملية التقويم لمعرفة مدة تح�سن �أدائه.25.

مرتفع 3.840.37ي�ساهم في توفير الإمكانات اللازمة لحدوث التعلم الجيد22.

مرتفع 3.840.37الإ�سهام في تحقيق ديمقراطية التعليم27.
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مرتفع 3.840.36مراقبة توكيد الجودة و�إدارة العمليات والتح�سينات33.

مرتفع 3.830.37عدم بناء القرارات على �أ�سا�س التكاليف فقط34.

جودة الأداء للقيام بالأعمال وفق معايير �إدارة الجودة 35.
مرتفع 3.730.45ال�شاملة

مرتفع 3.680.47ي�ضع �أهدافا قابلة للقيا�س والتطبيق26.

متو�سط 3.660.48الاعتماد على �أ�سلوب العمل الجماعي التعاوني23.

مرتفع 3.840.35المتو�سط العام 

من الجدول )2( يت�ضح ب�أن المتو�سطات الح�سابية لفقرات مجال العملية التعليمية، وقد تراوحت المتو�سطات 
الح�سابي��ة للفق��رات )-3.66 3.95(، حي��ث �إن �أعل��ى فق��رة كان��ت »قدرته عل��ى تقديم مخرج��ات تعليمية 
وخدمات تربوية وفق خ�صائ�ص الجوده ال�شاملة وموا�صفاتها« والذي بلغ متو�سطه )3.95( بانحراف معياري 
)0.22( و�أن �أق��ل متو�س��ط كان للفق��رة “لااعتماد على �أ�سل��وب العمل الجماعي التع��اوني” بمتو�سط ح�سابي 
)3.66( وبانح��راف معياري )0.48(، و�أن المتو�سط العام بل��غ )3.84( بانحراف معياري)0.35(، و�أن جميع 

الفقرات والمتو�سط العام كانت �ضمن الم�ستوى المرتفع. 
جدول )3(متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال الطلبة

المتو�سطات الفقراتالرقم 
الح�سابية

لاانحرافات 
الم�ستوى المعيارية

مرتفع3.8940.308يتريث في �إ�صدار الحكم ويتجاوب مع �إجابات الطلبة37.

يقوم ب�إجراء ا�ستطلاع لآراء الطلبة لمعرفة الذين يتفقون 38.
مرتفع3.8560.353مع وجهة نظره وال�سماح لهم بالدفاع عن وجهات نظرهم

ي�شرك جميع الطلبة بالإجابة والمناق�شة وعدم الاعتماد على 39.
مرتفع3.8440.363مجموعة معينة. 

مرتفع3.8440.363ي�شجع الطلبة على طرح الأ�سئلة وذلك لتطوير �إمكانياتهم40.

مرتفع3.8220.383يمنح الطلبة الوقت الكافي للإجابة عن �أ�سئلته ومناق�شته36.

ي�ست�شهد ب�إجابات الطلبة ويعطي بدائل عنها لأنه لي�س 41.
مرتفع2.9330.272هناك �إجابة واحدة فقط �صحيحة

مرتفع3.700.34المتو�سط العام 

م��ن الج��دول )3( يت�ضح ب�أن المتو�سطات الح�سابية لفقرات مجال الطلبة، وقد تراوحت المتو�سطات الح�سابية 
للفقرات )3.89-2.93(، ، حيث �إن �أعلى فقرة كانت “يتريث في �إ�صدار الحكم ويتجاوب مع �إجابات الطلبة” 
وال��ذي بل��غ متو�سط��ه )3.89( بانح��راف معياري )0308( و�أن �أق��ل متو�سط كان للفق��رة »ي�ست�شهد ب�إجابات 
الطلب��ة ويعط��ي بدائ��ل عنه��ا لأنه لي���س هناك �إجاب��ة واحدة فق��ط �صحيح��ة » بمتو�سط ح�ساب��ي )2.93( 
وبانح��راف معي��اري )0.27(، و�أن المتو�سط العام بلغ )3.70( بانح��راف معياري)0.34(، و�أن جميع الفقرات 

والمتو�سط العام كانت �ضمن الم�ستوى المرتفع. 
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ال�س�ؤال الثاني: 
ه��ل يوج��د هناك اختلاف متطلبات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�سات التعليم الع��الي في الأردن من 
وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س، والخبرة، والرتبة الأكاديمية؟ للإجابة عن هذا 
ال�س�ؤال تم ا�ستخدام  اختبار )ت( لعينتين، واختبار تحليل التباين الأحادي والذي تظهر نتائجه في الجداول 

)3، 4، 5(. حيث تم الإجابة عن ال�س�ؤال باختبار فر�ضيات البحث الثلاث. 

الفر�ضية الأولى: 
لا يوج��د هن��اك اختلاف في  متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الجن�س. 
جدول )4(نتائج اختبار )ت( اختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من وجهة 

نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س

الدلالة تلاانحراف المعياري المتو�سط الح�سابي  العدد الجن�س 

1.460.15-843.810.10ذكور 

1.460.15-963.830.11�إناث 

م��ن الج��دول )4( يت�ضح ب���أن قيم��ة الإح�صائي )ت( للاخت�الف بالف��روق في متطلبات تطبي��ق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في م�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي في الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديم�ين باختلاف متغير الجن�س، 
حي��ث �إن قيم��ة الإح�صائ��ي )ت( كانت 1.46- وهي لي�ست دالة عند م�ست��وى 0.05 ف�أقل. لذا لا يوجد هناك 
اختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من وجهة نظر الإداريين 

الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س. 

الفر�ضية الثانية: 
لا يوج��د هن��اك اختلاف في متطلب��ات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في الأردن من 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الخبرة. 
جدول )5(نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في 

الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الخبرة

الدلالة فمتو�سط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات م�صدر التباين 

0.0120.000.330.72بين المجموعات 

2.021770.01داخل المجموعات 

2.03179المجموع 

من الجدول )5( يت�ضح ب�أن قيمة الإح�صائي )ف( للاختلاف بالفروق في متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في 
م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في الأردن من وجهة نظ��ر الإداريين الأكاديمين باختلاف الخبرة، حيث �إن قيمة الإح�صائي 
)ف( كان��ت 0.33 وه��ي لي�س��ت دالة عن��د م�ستوى 0.05 ف�أق��ل. لذا لا يوجد هن��اك اختلاف متطلب��ات تطبيق �إدارة 
الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الخبرة.  



171 المجلة العربيـة لضمـان 
جودة التعليم الجامعي

د. �أحمد يو�سف دودين
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

الفر�ضية الثالثة: 
لا يوج��د هن��اك اختلاف في  متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الرتبة الأكاديمية.  
جدول )6(نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في 

الأردن من وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الرتبة الأكاديمية. 

الدلالة فمتو�سط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات م�صدر التباين 

0.0120.010.520.60بين المجموعات 

2.021770.01داخل المجموعات 

2.03179المجموع 

م��ن الج��دول )6( يت�ض��ح ب�أن قيم��ة الإح�صائي )ف( للاخت�الف بالف��روق في متطلبات تطبي��ق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العالي في الأردن م��ن وجهة نظر الإداريين الأكاديم�ين باختلاف الخبرة، حيث 
�إن قيم��ة الإح�صائي )ف( كان��ت 0.52 وهي لي�ست دالة عند م�ستوى 0.05 ف�أقل. لذا لايوجد هناك اختلاف 
متطلب��ات تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�س��ات التعلي��م الع��الي في الأردن م��ن وجه��ة نظ��ر الإداريين 

الأكاديمين باختلاف متغير الرتبة الأكاديمية.

الاستنتاجات والتوصيات
�أولا : لاا�ستنتاجات 

تب�ين �أن متطلبات تطبيق الجودة ال�شامل��ة في الجامعات الأردنية في مجال ع�ضو الهئية التدري�سية تقع  	- 
�ضمن الم�ستوى المرتفع.

 -	 تبين �أن متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال العملية التدري�سية تقع �ضمن 
الم�ستوى المرتفع.

تبين �أن متطلبات تطبيق الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية في مجال الطالب تقع �ضمن الم�ستوى المرتفع. 	- 
لا	 يوجد هناك اختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من  - 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغيرات الجن�س. 
لا	يوجد هناك اختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من  - 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الخبرة.  
لا	يوجد هناك اختلاف متطلبات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في الأردن من  - 

وجهة نظر الإداريين الأكاديمين باختلاف متغير الرتبة الأكاديمية.
�ضع��ف تطبي��ق �أ�سل��وب المقارنات المرجعي��ة  بين الجامعات الأردني��ة فيما بينها من جه��ة وبين الجامعات  	- 

الإقليمية والجامعات الدولية.
�ضعف الإمكانيات المالية  في الجامعات الأردنية. 	- 

�ضعف في التدريب اللازم للعاملين  لدى الجامعات لتطبيق منهجية �إدارة الجودة ال�شاملة . 	- 
�ضعف التحفيز المالي والمعنوي  للعاملين لدى الجامعات الأردنية، اللازم لتطبيق  نظام �إدارة الجودة ال�شاملة. 	- 

هنك معوقات تقف حائلا �أمام نجاح تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية.  	- 
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ثانيا : التو�صيات
في �ضوء نتائج الدرا�سة يو�صي الباحث بما ي�أتي:

�أن تقوم الجامعات لااردنية بخلق مناخ تنظيمي ي�شجع على تبني فل�سفة �إدارة الجودة ال�شاملة ك�أ�سلوب  	.1
ومنه��ج في �إداراته��ا من خ�الل ن�شر ثقافة الج��ودة ال�شاملة والتعري��ف ب�أبعادها، وذلك ع��ن طربق عقد 

الم�ؤتمرات والندوات وور�ش العمل.
توف�ري الدع��م المالي ال�الزم للجامع��ات الأردنية للقي��ام بم�س�ؤولياته��ا المرتبطة بالتدري���س، والبحث  	.2

العلمي، وخدمة المجتمع، بما ي�سهم في بناء خطط ا�ستراتيجية فعالة.
�إن�ش��اء هيئ��ة م�ستقلة للاعتماد الأكاديمي على م�ستوى الوطن العربي تتولى تقويم الجودة و�ضبطها في  	.3

الم�ؤ�س�سات التعليمية العربية بما يتما�شى مع المعايير الدولية. 
�إج��راء المقارنات المرجعي��ة بين الجامعات الأردنية والجامعات العربية من جهة، والجامعات العالمية من  	.4

جهة �أخرى بهدف لاارتقاء بالتعليم العالي في الأردن. 
تدري��ب العامل�ين بالم�ؤ�س�س��ات التعليمية في الأردن لتطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة مع �إجراء التقويم  	.5

الم�ستمر لجميع �أع�ضاء هيئة التدري�س والإداريين والم�شرفين والعاملين في  الجامعات الأردنية .
تطبي��ق المدخل المنظومي ك�أح��د المداخل المهمة لتحقيق الجودة ال�شاملة في منظومة الأداء الجامعي  	.6

الأردني  مع التركيز على جودة كل من المدخلات والعمليات الداخلية ومخرجات التعليم.
دع��م العامل�ين في الجامع��ات الأردني��ة بالحوافز الإيجابي��ة )المالية والمعنوية(، ومن��ح �أع�ضاء هيئة  	.7

التدري�س الفر�ص للم�شاركة في �صنع القرارات واتخاذ من خلال اللجان والجمعيات المهنية. 
8.	 �أهمية معالجة المعوقات التي تقف �أمام نجاح تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعات الأردنية.  	

قائمة المراجع:
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تحليل بعض مؤشرات الأداء الأساسية لكليات جامعة ذي قار - الجمهورية الليبية

د. عبد الباري مايح الحمداني

الملخص: 
يع��د تحليل م�ؤ�ش��رات الأداء �أحد الخط��وات المهمة للتقييم الذات��ي للم�ؤ�س�سات، وله��ذا الغر�ض هدف الباحث 
لا�ستخ��راج الم�ؤ�ش��رات الإح�صائية الخا�صة ب�أداء جامعة ذي قار، ومن خلال تحديده ل)6 فر�ضيات( فرعية، 
عال��ج الباح��ث المعلومات الخا�صة ب��كل منها من خلال الملف التقويم��ي لأداء كليات جامع��ة ذي قار، وا�ستخدم 
معام��ل ارتباط بير�سون والو�سط الح�سابي والانحراف المعي��اري والمتو�سط والن�سب المئوية والأعمدة البيانية 
والقطاع��ات الدائري��ة به��دف تبويب البيان��ات وتنظيمها وا�ستخلا���ص النتائج، وقد تو�صل لنتائ��ج من �أهمها 
وج��ود م�ؤ�ش��رات الجودة في الم�ؤهل الب�ش��ري في الجامعة وفي خطة الدرا�سات الأولي��ة والبحث العلمي، ووجود 
م�ؤ�ش��رات للج��ودة في نوعية البحوث الأ�صيلة والقيمة، مع وجود تراجع في بع�ض الم�ؤ�شرات، كالنمو في الموازنة 
و�ضع��ف ال�سيا�س��ة المالي��ة والإنفاق الكم��ي الا�ستهلاكي على ح�س��اب الإنفاق النوعي وانح�س��ار خدمة المجتمع 
والانفتاح على �سوق العمل و�ضعف حركة الت�أليف والترجمة الخا�صة بالمراجع والم�صادر العلمية. وقد تو�صل 
الباح��ث من خلال النتائج لجملة من التو�صيات والمقترحات كان من �أهمها الاهتمام بال�سيا�سة المالية ومتابعة 

�أداء الكليات التي �أ�شرت تراجعا في �أدائها والاهتمام بالت�أليف والترجمة.

الكلمات المفتاحية :
)تحليل، م�ؤ�شرات الأداء الأ�سا�سية، كليات جامعة ذي قار(

Analysis Some of Performance Editors for Colleges Of Thi-Qar University

 Abstract:
The analysis of the performance Indicators is one of the important step of 
Self-Assessment to Institutions. For this purpose ,The Researchers aim to ex-
tract the statistics Indicators of Thi-Qar university performance Indicators by 
determining(6-the sub-hypothesis).

The researcher treated the Data by the evaluation file of performance for the 
colleges of Thi-Qar university for(2012-2013),The researcher used the co-
efficient coloration(person), the mean ,Std Deviance, Average portions rates, 
Diagrammatic columns and Circle Shapes. To extracting the results, Researcher 
found Indicators of quality in man- qualification in university within in the plane 
of undergraduates studies and scientific research. There are quality Indicators 
in the quality of the original researches and the value modulation to reducing 
some Indicators as growing Accretion in the budget and the weakness financial 
policy and Quantitative and consumed spending more than qualitative spend-
ing, Openness on the market and reducing services for society. Authoring and 
Translation which concern to the scientific references. Researcher found by the 
results of recommendations and propositions.

Keywords:

performance Indicators, Self-Assessment, quality.
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مقدمة:
يع��د تحليل �أداء المنظمة �أو الم�ؤ�س�سة �أم��را مهما للوقوف على نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات التي 
تمت��از به��ا الم�ؤ�س�سة، ف�ضلا عن معرفة ال�سلوك النوعي للم�ؤ�س�سة واتجاهات هذا ال�سلوك ومعرفة مدى تطابقه 
م��ع ر�سال��ة الم�ؤ�س�سة ور�ؤيتها و�أهدافها ف�ضلا عن معرفة مدى ر�ضا الم�ستفي��د وكم الخدمات ونوعها التي تقدمها 

تلك الم�ؤ�س�سة للمجتمع الذي توجد فيه.
تحلي��ل الأداء يتم التعبير عن��ه ب�أ�سلوبين �أحدهما مكمل للآخر ويعدّ كل منهم هدفا وو�سيلة للآخر وبطريقة 
تكاملي��ة، الأول ه��و التعب�ري الكم��ي بلغة رقمي��ة �أو ح�سابية لمجموع��ة المعلوم��ات �أو البيان��ات الخا�صة ب�أداء 
الم�ؤ�س�س��ة، وال��ذي يتح�ص��ل بالقيا���س و�أدواته والأ�سالي��ب الإح�صائية المعتم��دة فيه، ويتوقف �ص��دق النتائج 
ودقته��ا وثباته��ا على �ص��دق القيا�س ومدى الثقة فيه، والث��اني التعبير الو�صفي الذي يه��دف �إلى �إ�صدار حكم 

لغر�ض العلاج �أو التعديل �أو التح�سين وهو الهدف المرجو من عملية التحليل.
في البح��ث الح��الي اعتمد الباح��ث على مجموعة من البيان��ات والمعلومات التي ح�صل عليه��ا من خلال تطبيق 
مل��ف �أداء الكلي��ات التابع��ة لجامع��ة ذي قار، واعتم��د الإح�صاء الو�صف��ي المتمثل بعر�ض البيان��ات بنماذج �أو 
�أ�ش��كال بياني��ة، ف�ضلا ع��ن ا�ستخدام المتو�سط��ات ومعامل الارتباط، وقد ب��وب البيانات ب�ش��كل يتيح له اتخاذ 
قرار طبقا للتحليل المتح�صل، وقد ناق�ش البحث ر�ؤية الجامعة ور�سالتها و�أهدافها وخططها، وال�سيا�سة المالية 
للجامعة وهل يتجه الإنفاق نحو الا�ستهلاك �أم نحو ال�سلوك �أو الأداء المميز كالت�أليف والن�شر وحركة البحث 
العلم��ي والإيف��ادات العلمية والم�ؤتم��رات والور�ش والن��دوات العلمية وخدم��ة الم�ستفيد)الخدمات الطلابية( 
والدرا�س��ات العلي��ا ونوعي��ة الألق��اب وال�شه��ادات العلمية، وع��دد الأبحاث المنج��زة ونوعها من قب��ل الكليات، 

والزمالات والبعثات الدرا�سية، وجميعها ي�ؤ�شر �أداء الم�ؤ�س�سة.
�إن الغر���ض النهائ��ي للتحليل لا يتحق��ق �إلا بو�ضع خطة للتح�سين والمراقبة، وتق��ديم ور�سم خطط م�ستقبلية 
ت�ستوع��ب وتعال��ج ما يظه��ره التحليل من نق��اط �ضعف وتح�س�ني نقاط الق��وة وا�ستغلال الفر���ص وتقليل �أثر 
التهدي��دات، تق��دم تلك المعلومات �إلى مجل�س الجودة الأعلى في الجامعة، ثم يعمم كخطة عمل داخل الكليات 

من خلال �شعب الجودة فيها.

�أهمية البحث:
تكم��ن �أهمية البحث الح��الي في ال�ضرورة الملحة لدرا�سة م�ؤ�ش��رات الأداء بو�صفها �إحدى تقنيات قيا�س نجاح 
�أداء المنظم��ات الم�ستخدم��ة في برامج الجودة والتطور  التنظيمي للمن�ش���آت الحديثة، ومن خلالها يتم التعرف 
عل��ى ق��درة المن�ش���أة عل��ى تحقي��ق �أهدافها المح��ددة من خ�الل ا�ستراتيجياته��ا، ويتم قيا���س م�ؤ�ش��رات الأداء 
وتحديده��ا بن��اء عل��ى معايير تحدده��ا طبيعة مهام المن�ش���آت ون�شاطاته��ا �سواء �أكان��ت تعليمي��ة �أم �صحية �أم 
خدمية �أم �صحفية �أم منتجات �صناعية �أم زراعية �أم تقنية، كما �أن لقيا�س هذه الم�ؤ�شرات ت�ستخدم عدة طرق 
فنية و�إدارية وتقنية لتحديد هذه الم�ؤ�شرات في قيا�س الأداء و�أعمال هذه ال�شركات �أو الم�ؤ�س�سات.)البيلاوي، 

)2010
يمث��ل التقيي��م الذات��ي للجامعات الخط��وة الأولى باتج��اه تطبيق �آلي��ات الو�ص��ول �إلى ج��ودة الأداء، ويقوم 
التقيي��م الذات��ي عل��ى �أ�سا�س تحلي��ل �أداء �أو عمل الكليات من خ�الل عوامل محددة ت�ش�ري �إلى نوعية وجودة 
الأداء)الأغ�بري، 2005(. وم��ن تلك العوامل ي�أتي البحث العلمي وا�ستخدام تكنولوجيا المعلومات والتطوير 
وال�سيا�سة المالية وتدريب الكادر الب�شري وتطويره، والجودة ومدى تطبيقاتها والخدمات الطلابية وتحديث 
المناهج وغيرها من العوامل التي تعد مج�سات لفح�ص الأداء وقيا�سه.)جودة 2004(. ويمكن من خلال تحليل 
وجود تلك الم�ؤ�شرات نوعا وكما الحكم على الم�ؤ�س�سة من حيث تحديد مكامن القوة وال�ضعف فيها �أو التهديدات 

والفر�ص.
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وت�أت��ي �أهمية البحث الح��الي في �أن مرحلة التقييم الذاتي تمثل الخطوة الأولى على طريق »الوعي«ب�ضرورة 
تحدي��د م��ن �أي��ن؟ ومت��ى نب��د�أ؟  وكم م��ن الزمن نحت��اج للو�ص��ول �إلى تحقي��ق مطالب الج��ودة نح��و الاعتماد 

الأكاديمي؟.

م�شكلة البحث:
تتح��دد م�شكل��ة البحث الحالي في جانب�ني، الأول افتقار جامعة ذي ق��ار لمعالجة البيان��ات الرقمية وتبويبها 
ب�ش��كل يتي��ح اتخاذ القرارات المنا�سبة والا�ستفادة من م�ؤ�شرات الأداء بطرق علمية، �إذ اقت�صر جمع المعلومات 
على �إر�سالها لدائرة �ضمان الجودة في الوزارة، والجانب الثاني، �أن تنظيم تلك المعلومات بلغة رقمية وو�صفية 
ي�ساع��د القائم�ني على �إدارة الجودة في الجامعة على �إعداد وثيق��ة التقييم الذاتي وهي �أول خطوة بالاتجاه 

ال�صحيح نحو الو�وصل �إلى الاعتمادية بنوعيها الم�ؤ�س�ساتي والبرامجي.

هدف البحث:
يه��دف البح��ث الحالي لتحليل بع���ض م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سة لجامعة ذي ق��ار، ولتحقيق هدف البحث تحقق 

الباحث من الفر�ضيات الآتية:-
والخطط؟ والأهداف  الر�ؤية  مجال  وفق  الجامعة  �أهداف  تحقيق  معدل  ما  	.1

	�إلى �أي م��دى تتطاب��ق �سيا�س��ة الإنف��اق كم��ا ونوع��ا مع المخرج��ات المتوقعة م��ن الجامع��ة؟ و�أين تتجه  .2
م�ؤ�شرات الإنفاق؟

المترجمة؟ والكتب  ونوعها  التخ�ص�صية  الم�ؤلفات  عدد  ما   	.3
الكليات؟ وبح�سب  المطلوبة  الجودة  م�ؤ�شرات  مع  وكمها  وال�شهادات  العلمية  الألقاب  نوع  ين�سجم  هل   	.4

البحوث؟ نوعية  وما  كلية  كل  قبل  من  المنجزة  البحوث  عدد  ما   	.5
والزمالات خارج العراق ولكل كلية؟ البحثية  المنح  عدد  ما  	.6

تحديد الم�صطلحات: وجد الباحث من ال�ضروري �أن يحدد الم�صطلحات الواردة ببحثه والمتمثلة في:-

�أولا: م�ؤ�شرات الأداء الجامعي
عرفه��ا م�ش��روع م�ؤ�ش��رات الأداء- لجامعة الملك �سعود ب�أنها:- مجموعة م��ن م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سة  	.1
للجامع��ة  KPIs-Project،  حي��ث تم تق�سيمها �إلى مجالين رئي�سن هم��ا الداخلي والخارجي،  ويقي�س 
المجال الأول العمليات والأنظمة التي تعمل داخل الجامعة �شاملة النظم الإدارية والتعليمية والبحثية،  
https://q.ksu. .أم��ا الثاني فيقي�س ال�ص��ورة الخارجية للجامعة كما يراها الم�ستفي��دون والمعنيون�

)edu.sa/sites/q.ks
عرفه��ا الدرارك��ي وال�شبل��ي)2002( ب�أنها:-مجموع��ة م��ن الم�ؤ�ش��رات الهادفة �إلى التحق��ق من مدى  	.2
وج��ود خطط لتح�سين الجودة ت�شمل م�ؤ�شرات ونقاط مقارنة على م�ستوى البرنامج، ن�سبة �أع�ضاء هيئة 
التدري�س الم�ؤيدين للا�ستراتيجيات التي تبناها البرنامج لتح�سين الجودة، ن�سبة �أع�ضاء هيئة التدري�س 
الذي��ن يقوم الطلب��ة بتقييم تدري�سهم، درجة التوافق بين �شكل الأهداف والم�ؤ�شرات في البرنامج،  ومدى 

ت�أدية ذلك �إلى نواتج قابلة للقيا�س.
عرفه��ا الزنقل��ي)KPI (-)1998( ه��ي معايير محددة وقابلة للقيا�س، تقي��م �أداء المنظمة في مجالات  	.3
مح��ددة ومعرف��ة،  وهي ت��زود النظام التعليمي ب���أداة لقيا�س مدى النجاح ال��ذي تم تحقيقه في �أهدافه 

وغاياته.
التعري��ف الإجرائي: اعتم��د الباحث مفهوم الم�ؤ�شرات الأ�سا�سية ب�أن��ه �أداء جامعة ذي قار المرتبط بال�سلوك 
النوع��ي للجامع��ة كجودة البحث العلم��ي،  وحركة الت�أليف والترجم��ة ونوعية الألقاب العلمي��ة وال�شهادات 

والتخ�ص�صات، ف�ضلا عن ال�سيا�سة المالية والقدرة على �إدارة الموارد المادية والب�شرية.
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ثانيا: جامعة ذي قار
هي �إحدى الجامعات العراقية وهي من المراكز الح�ضارية والفكرية والعلمية في محافظة ذي قار،  تقع جنوب 

العراق،  ت�أ�س�ست عام 2002 ت�ضم حاليا 14 كلية، ومركز البحوث التاريخية ومركز �أبحاث الأهوار.
عين��ة البحث: تمثلت عينة البحث بالملف التقويمي لأداء الكليات لل�سنة التقويمية 2013-2012، والتي تم 
مل�ؤها من قبل لجان �ضبط الجودة في الكليات، �شملت )11( محورا، ولكل محور مكونات فرعية بلغ عددها360 
مكونا قابلا للقيا�س والتقدير الكمي، ي�ؤ�شر بمجلة �أداء كليات جامعة ذي قار. وكما مو�ضح في الجدول �أدناه:

الطب1

التربية الإن�سانية2

القانون3

الهند�سة4

العلوم5

التمري�ض6

الحا�سوب والريا�ضيات7

التربية للعلوم ال�صرفة8

الزراعة9

الآداب10

التربية الريا�ضية11

ح��دود البح��ث: يتحدد البحث الحالي بالمعلومات ال��واردة بالملف التقويمي لأداء كلي��ات جامعة ذي قار، وقد 
�شم��ل الكلي��ات الموج��ودة فع�ال �سن��ة التق��ويم وبلغ عدده��ا) 11 كلي��ة(، وهي: )الط��ب،  التربي��ة الإن�سانية،  
الهند�س��ة،  القان��ون،  العل��وم،  التربي��ة الريا�ضي��ة،  التربية للعل��وم ال�صرفة،  عل��وم الحا�س��وب والريا�ضيات،  

التمري�ض،  الآداب والزراعة والأهوار(.
الو�سائ��ل الإح�صائي��ة: ا�ستخدم الباح��ث )معامل ارتب��اط بير�سون والو�س��ط الح�سابي والانح��راف المعياري 
والمتو�س��ط والن�س��ب المئوي��ة والأعم��دة البياني��ة والقطاع��ات الدائري��ة(،  وقد تم��ت معالج��ة البيانات على 

.SPSS البرنامج الإح�صائي

المحور التجريبي:
�إج��راءات البح��ث: لغر�ض التحقق من فر�ضيات البحث قام الباحث بفح�ص �أداء جامعة ذي قار وفق العوامل 

التالية:
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�أولا: الر�ؤية والأهداف والخطط
ت�ضمن هذا المجال 14 عاملا فرعيا، وقد تم عر�ضها في الجدول )1( وبح�سب الكلية، با�ستخراج الانحراف عن 

المتو�سط الافترا�ضي والانحراف المعياري لأداء كل كلية مع ن�سب التهديدات والم�ستوى المتحقق
جدول رقم )1(

الانحراف المتو�سطالمجالت
المتو�سط

الانحراف
المعياري

ن�سبة التهديد 
المتحققوالف�شل

دون المتو�سط 60 %0.600.400.50الخطة الإن�شائية1

جيد جدا 20 %0.800.200.19خطة البحث العلمي2

ممتاز 0.08 %0.910.090.03خطة القبول في الدرا�سات الأولية3

متو�سط 45 %0.550.450.52خطة القبول في الدرا�سات العليا4

دون المتو�سط 60 %0.400.600.55تطوير المناهج5

جيد 27 %0.730.270.46ت�أهيل البنى التحتية6

ممتاز 0.01 %0.01�صفر1م�ؤهلات التدري�سيين7

متو�سط 43 %0.670.330.40م�ؤهلات الموظفين8

�ضعيف 75 %0.250.750.80خدمة المجتمع 9

متو�سط 48 %0.520.480.55الموازنة المالية10

متو�سط 45 %0.550.450.52تحديد الحاجة للعاملين11

�ضعيف 73 %0.270.770.80خطط م�ستقبلية12

ممتاز 0.01 %0.01�صفر1الر�ؤية13

ممتاز 0.01 %0.01�صفر1الر�سالة14

ومن الجدول �أعلاه يظهر �أن �أداء جامعة ذي قار ي�ؤ�شر جوانب قوية في)خطة القبول في الدرا�سات الأولية(، 
وا�ستيع��اب مخرج��ات التعليم الثانوي الكمية، وفي مجال )م�ؤهلات التدري�سيين( وهي لا تتعلق ب�أداء الجامعة 
فق��ط �إنم��ا تعود للجهد الذات��ي للتدري�سي نف�س��ه والجامعة التي تخرج منه��ا، ثم ي�أتي بالدرج��ة الثالثة دور 
الجامع��ة كبيئة م�شجعة للإبداع، وفي المجالات النظرية والفل�سفي��ة المتعلقة )بالر�ؤية والر�سالة( وا�ستيعاب 
ال��دور والمه��ام الت��ي تقع على عاتق الجامعة كم�ؤ�س�س��ة �أكاديمية ومهنية وعلمي��ة،  �إلا �أن هناك جوانب �ضعف 
حادة تمثلت في ) �ضعف �آليات الو�وصل �إلى المجتمع والاندماج في �سوق العمل(، و)غياب الخطط الم�ستقبلية(.
والجامع��ة بحاج��ة ما�سة �إلى تطوير المناه��ج وتحديثها ومعالجته��ا وتحديث مفردات الم��واد الدرا�سية والتي 
ج��اءت م�ؤ�شراتها دون المتو�سط، ف�ضلا عن الموازنة المالية وال�سيا�سة المالية وتحديد الحاجة الفعلية للعاملين، 

وت�أهيل الموظفين والدرا�سات العليا، والتي كان �أداء الجامعة فيها متو�سطا.
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ثانياً: المجال المالي
تعتم��د جامع��ة ذي ق��ار كغيرها من الجامع��ات العراقي��ة الحكومية على التموي��ل الحكومي م��ن موازنة وزارة 
التعلي��م الع��الي، وتخ�ص���ص الجامع��ة ل��كل كلي��ة مبلغ��ا مالي��ا بناء عل��ى اعتب��ارات ومعاي�ري، �أهمه��ا الحاجة 
والا�ستح��داث وك��م المخرجات  ونوعه��ا وعمر الكلية كم�ؤ�س�سة حديثة �أو قديمة، وك��ون الكلية تعتمد الجانب 

التطبيقي والمختبرات وغيرها من المعايير الأخرى.  
والر�سم البياني يمثل مقارنة بين موازنة الكليات وللعامين 2012-2013.

ال�شكل رقم - 1 -  مقارنة موازنة عامي2012-2013

                

ولمعرف��ة مع��دلات النم��و الكمي في الجانب المالي للجامع��ة ككل ولكل كلية على حدة، يمك��ن �أن ن�ستخرج معامل 
ارتب��اط بير�س��ون للبيان��ات في الجدول رق��م2-، �إذ كلما كان الف��رق في الموازنة للعامين قلي�ال دل على �أن ن�سبة 

النمو الكمي قليلة كذلك.
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جدول رقم )2( ن�سب الموازنة الإجمالية للعامين-2012-2011 الم�صدر الملف التقويمي لأداء الكليات

موازنة2012 موازنة2011 الكلية

691340300 775840300 الطب

3026643542 2776263629 التربية الإن�سانية

43193500 22740300 الهند�سة

133330726 101974932 القانون

5415300397 4587330950 الهند�سة

98546571 12708675 التربية الريا�ضية

48450000 40800720 الآداب

موازنة2011 موازنة 2012

موازنة

2011

Pearson Correlation 1 .836**

Sig. (2-tailed) .001

N 11 11

موازنة

2012

Pearson Correlation .836** 1

Sig. (2-tailed) .001

N 11 11

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

ومن الجدول �أعلاه يت�ضح �أن معامل الارتباط  بلغ 0.83 عند م�ستوى دلالة)0.01(، وهو معامل ارتباط عالي 
ي��دل عل��ى �أن معدلات التغيير طفيفة ب�ني الموازنتين وبطرح معامل الارتباط من قيم��ة �أعلى ارتباط متوقعه 
وه��ي 1 يت�ضح لن��ا �أن الفرق يبلغ)0.17( ويمثل معامل الاغتراب، وهو ذاته معدل النمو الكمي للجامعة ككل، 
ولمعرف��ة مع��دل النمو لكل كلية على حدة ن�ستخ��رج معدل النمو العام وهو ي�س��اوي)0.17( مق�سوما على عدد 
الكلي��ات الت��ي ا�شترك��ت في التحلي��ل والبالغة)11 كلي��ة(، لنح�صل عل��ى القيمة)0.015(، وه��ي معدل النمو 

الكمي لكل كلية خلال عام واحد)2011-2012(.
ولك��ي تكتمل ال�وصرة لاب��د �أن نتخطى الم�ؤ�شرات الكمية �إلى الم�ؤ�شرات النوعي��ة، ويق�صد الباحث بذلك ن�سبة 
ال�صرف المنجزة فعلا من كل كلية، والتبويب المالي الذي ذهب �إليه م�ؤ�شر ر�ؤو�س الأموال، وتم اختيار ال�سلوك 
النوع��ي للم�ؤ�س�سة)الكلي��ة( �إذ ت�ش�ري �أدبي��ات الأداء الجامع��ي والج��ودة �إلى �أن »ن�سب��ة الإنف��اق عل��ى الكتب 
والدوريات والمراجع، الم�ؤتمرات العلمية والور�ش والندوات، مجموع المبالغ لأغرا�ض البحث العلمي والدرا�سات 
العليا في الكلية، مجموع المبالغ للإيفاد العلمي في الكلية« تمثل م�ؤ�شرات لقيا�س اتجاه ال�سيا�سة المالية و�سيا�سة 
الأولويات ذات الطابع العلمي مقابل الا�ستهلاك من جهة، ومن جهة �أخرى تعك�س كفاءة القدرات الب�شرية في 
�إدارة الإمكاني��ات المالية ور�س��م ال�سيا�سات والبرامج، ولتبويب البيانات الخا�صة ب�أداء الكليات بهذا الخ�وص�ص 
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اعتمد الباحث الأعمدة البيانية لإبراز م�ستوى كل كلية وفقا لتلك الم�ؤ�شرات، وعلى التوالي:-
المبال��غ الخا�ص��ة ب�شراء الكت��ب والدوري��ات والمراجع العلمية،  حي��ث �أظهر الر�سم البي��اني �أن كليتي  	.1 	

العلوم والزراعة ثم الهند�سة كان �أدا�ؤها مميزا بهذا الخ�وص�ص.
ال�شكل رقم)2( مبالغ الكتب والدوريات والمراجع

2. مبالغ الم�ؤتمرات والور�ش والندوات العلمية 	
�أظهر الر�سم البياني �أن كليات«الآداب والطب وعلوم  الحا�سوب« كانت الكليات المميزة بهذا الخ�وص�ص.

ال�شكل رقم )3( مبالغ الم�ؤتمرات والور�ش والندوات 

3. مجموع المبالغ لأغرا�ض البحث العلمي والدرا�سات العليا في الكلية: 	
ويظه��ر م��ن الر�س��م البياني ب�أن »كلي��ة العلوم« احتلت مركز ممي��زا في مجال الإنفاق على البح��ث العلمي، و�أن 

كلية«الآداب والتربية الإن�سانية« �أظهرت اهتماما بالدرا�سات العليا ولكن بن�سب متدنية.



المجلة العربيـة لضمـان 184
جودة التعليم الجامعي

د. عبد الباري مايح الحمداني
المجلد الثامن  العدد )19( 2015م

ال�شكل رقم)4( مبالغ البحث العلمي والدرا�سات العليا

من خلال الم�ؤ�شرات الثلاثة ال�سابقة تبين �أن م�ؤ�س�سات الجامعة �أظهرت �أداءً غير متوازن وم�ؤ�شرات متطرفة في 
جان��ب ومتراجع��ة في جوانب �أخرى، فالأداء المتعلق بالبحث والتطوير تراجع �إلى حد ملحوظ، قيا�سا ب�شراء 

اللوازم والأثاث والمواد ذات الطابع الا�ستهلاكي، كما تبين من ا�ستجابات الكليات على الملف الخا�ص ب�أدائها.

ثانيا: الم�ؤلفات العلمية المتخ�ص�صة والكتب المترجمة
م��ن الر�س��م البياني يت�ضح �أن كلية القان��ون تت�صدر الأداء الخا�ص بالم�ؤلفات العلمي��ة المتخ�ص�صة)12 م�ؤلفا(،  

تليها كلية التربية الإن�سانية)10 م�ؤلفات(، فيما تراجعت كليات الزراعة والتمري�ض والهند�سة.
ال�شكل رقم)5( الم�ؤلفات العلمية
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بينما لم ت�سجل �أية كلية ن�شاطا خا�صا بالترجمة عدا كلية القانون )مترجم1(،  وكما مو�ضح �أدناه
ال�شكل رقم)6( الكتب المترجمة

ثالثا: الألقاب العلمية وال�شهادات
تمث��ل الألقاب العلمية م�ؤ�شرا نوعيا لج��ودة الجامعة، ونوعية الكادر التدري�س��ي بالجامعة والم�ؤهلات العلمية 

المتوفرة، الجدول �أدناه يمثل خارطة �أ�ساتذة جامعة ذي قار وبح�سب الألقاب العلمية.
جدول - 4 - الألقاب العلمية

�أ�ستاذ�أ�ستاذ م�ساعدمدر�سمدر�س م�ساعدالكلية

لا يوجد184126الطب

4336359التربية الإن�سانية

لا يوجد48157الهند�سة

لا يوجد999القانون

66461410الهند�سة

10392التربية الريا�ضية

4736273الآداب

3922166التربية للعلوم ال�صرفة

لا يوجد18116الحا�سوب والريا�ضيات

لا يوجد892التمري�ض

111123الزراعة والأهوار
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ولتو�ضي��ح توزي��ع ن�س��ب الألقاب العلمية لكل كلية تم عر���ض البيانات �أعلاه وفق الأعم��دة البيانية في ال�شكل 
رقم)7(

وبخ�وص���ص ال�شه��ادات التي يحملها الكادر التدري�سي بالجامعة، ات�ض��ح �أن هناك)265( من حملة الدكتوراه، 
و�أن حملة الماج�ستير)504(.وقد تم عر�ضه بال�شكل رقم - 8 

ال�شكل رقم)7( الكادر التدري�سي بالجامعة بح�سب الألقاب العلمية

ال�شكل )8( الكادر التدري�سي بالجامعة بح�سب ال�شهادات

رابعا:- عدد البحوث المنجزة فعلا من قبل الكليات
 تفوق��ت كليات الط��ب)82 بحثا( والتربية الإن�سانية)76بحثا(، تليه��ا الهند�سة)45 بحثا( ثم الآداب)42 

بحثا(،  في عدد البحوث المنجزة، وفي الجدول رقم- -5 تو�ضيحا لعدد البحوث وبح�سب الكليات.
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جدول رقم )5( عدد البحوث المنجزة

عدد البحوث الكلية

82 الطب

76 التربية الإن�سانية

45 الهند�سة

10 القانون

73 العلوم

18 التربية الريا�ضية

42 الآداب

26 التربية للعلوم ال�صرفة

20 الحا�سوب والريا�ضيات

22 التمري�ض

6 الزراعة والأهوار

وال�شكل البياني رقم - 9 - يمثل عدد البحوث المنجزة خلال عام التقويم، والذي يظهر تفوقا لكليات )الطب، 
التربية الإن�سانية، العلوم(، في حين تراجعت كليات)الزراعة والقانون( بعدد الأبحاث المنجزة فعلا.

�أم��ا نوعي��ة البحوث فقد تمثلت في ث�الث فئات)البحث الأ�صيل والقيم والمفيد(.وق��د عر�ضت في ال�شكل -10- 
وال��ذي يظه��ر �أن البحوث القيمة �شكل��ت ن�سبة �أعلى من البح��وث الأ�صيلة، في حين تراجع��ت البحوث المفيدة 
ب�ش��كل ملح��وظ، وت�صدرت كلي��ات)الآداب والطب والتربي��ة الإن�ساني��ة(، البحوث النوعية مقارن��ة بالكليات 

الأخرى التي مثلت كليات)التمري�ض والزراعة والقانون(الأكثر تراجعا من بينها. 
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ال�شكل رقم - 9 - عدد البحوث خلال عام التقويم وبح�سب الكليات

ال�شكل رقم)10( نوعية البحوث المنجزة بح�سب الكليات
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خام�سا:-عدد الزمالات والمنح البحثية خارج العراق
الجدول رقم )6( عدد الزمالات والمنح البحثية

عدد الزمالات والمنح البحثية الكلية

1 الطب

0 التربية الإن�سانية

18 الهند�سة

0 القانون

0 العلوم

0 التربية الريا�ضية

3 الآداب

5 التربية للعلوم ال�صرفة

4 الحا�سوب والريا�ضيات

2 التمري�ض

1 الزراعة والأهوار

وال�ش��كل- 11 - يمث��ل ن�س��ب القطاع��ات الدائري��ة للزمالات والمن��ح البحثية خ��ارج العراق ويظه��ر ال�شكل �أن 
كليات)الهند�س��ة بن�سبة 52 %، والتربية للعلوم ال�صرفة بن�سب��ة 14 % والحا�سوب والريا�ضيات بن�سبة 11 
العلوم،  والتربية الريا�ضية  القانون،   �أعلى بمعدل،  بينما تراجعت كليات )التربية الإن�سانية،   %( مثلت 
لن�سب��ة0 %(. وه��ذا ي�ستدع��ي �أن تعط��ى الكلي��ات المذك��ورة الأولوي��ة في الخط��ط الخا�ص��ة بالمن��ح البحثية 

والزمالات وبرامج التطوير والتدريب خارج العراق.
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التوصيات والمقترحات:
في �وضء نتائج البحث الحالي يو�صي الباحث بالتالي:

	�أن هن��اك مه��ددات لج��ودة الأداء في جامع��ة ذي ق��ار تتمث��ل في غياب)الانفت��اح عل��ى �س��وق العم��ل  .1
وخدم��ة المجتم��ع،  �ضع��ف ال�سيا�سي��ات المالية رغم تواف��ر الأموال الكافي��ة،  غياب الخط��ط الم�ستقبلية 

والا�ستراتيجية(،  ولكي تحقق الجامعة الأهداف المنقوطة بها عليها �أن تتنبه لتلك المهددات.
2.	 �أظه��ر التحلي��ل الإح�صائ��ي �أن تطوي��ر المناه��ج م��ن العوام��ل التي �أ�ش��رت تراجعا حي��ث ح�صل على 

تقدير)دون المتو�سط(.
	�أن هن��اك نق��اط ق��وة تمثل��ت في ج��ودة ال��كادر التدري�س��ي، ونوعي��ة البح��ث العلم��ي وخط��ط ا�ستيعاب  .3
مخرجات وزارة التربية من قبل الجامعة، ولكي يتفعل ذلك ب�أف�ضل �وصرة يو�صي الباحث على الاهتمام 

بالتعليم الم�ستمر والتدريب والإيفاد خارج العراق لفئة التدري�سيين.
�شكلت حركة الت�أليف والترجمة تراجعا من خلال تحليل الم�ؤ�شرات الخا�صة بها، لذلك يو�صي الباحث  	.4
بت�شجي��ع التدري�سي�ني ماديا �أو معنويا من خلال منحهم “قدم للترقي��ة مثلا” ممن يجيدون لغات �أخرى 

بترجمة وت�أليف المراجع والم�صادر العلمية كل ح�سب تخ�ص�صه. 

المصادر:
العربي،   الوطن  التعليم في  ال�شاملة،  مدخل لإ�صلاح  �إدارة الجودة  �سعيد،  )2005(،   الأغبري،  بدر  	.1

بحث مقدم لم�ؤتمر جودة التعليميين 13-11 �إبريل،  جامعة البحرين.
للن�شر والتوزيع،  الم�سيرة  التعليم، دار  ال�شاملة في  �إدارة الجودة  البيلاوي، ح�سن و�آخرون،  )2010(،   	.2

عمان الأردن ط3.
الأردن. وائل،   دار  وتطبيقات،   مفاهيم  ال�شاملة  الجودة  �إدارة    ،)2004( �أحمد،   محفوظ  جوده،  	.3

الدرارك��ة،  م�أم��ون وال�شبل��ي،  ط��ارق )2002(،  الج��ودة في المنظم��ات الحديث��ة،  دار �صفاء الأردن.  	.4
https://q.ksu.edu.sa/  ،م�شروع م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سة لجامعة الملك �سعود - عمادة الجودة

 sites/q.ksu
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معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في جامعة السليمانية 
التقنية دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء الهيئة التدريسية 

في جامعة السليمانية التقنية 

د . كاظم فرج عارف
معهد التقني دوكان، العراق
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الملخص:
يهدف البحث �إلى تحديد المعوقات والم�شاكل التي تواجه كليات جامعة ال�سليمانية التقنية ومعاهدها )�إقليم 
كورد�ست��ان الع��راق( في تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة من وجهة نظ��ر �أع�ضاء الهيئة التدري�سي��ة  فيها، �إذ تم 
ت�صمي��م ا�ستبان��ة وتم توزيعه��ا عل��ى عين��ة ع�شوائي��ة مكونة م��ن )80( ع�ضوا،  وبع��د تحليل البيان��ات ات�ضح 
وج��ود معوقات وم�ش��اكل تواجه كليات الجامعة ومعاهده��ا المبحوثة في تطبيق �إدارة الج��ودة ال�شاملة، حيث 
تمثلت ب�ضعف الدعم المالي،  و�ضعف العلاقات بين الأق�سام العلمية و�إدارات الجامعة، و�أو�صى البحث ب�ضرورة  
لااهتم��ام بالحواف��ز الإيجابي��ة )المادي��ة والمعنوي��ة( لأع�ض��اء الهيئ��ة التدري�سي��ة،  و�ضرورة �إقام��ة دورات 
تدريبية م�ستمرة خا�صة بالجودة،  وتخ�صي�ص مبالغ مالية كافية لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في جامعة.

الكلمات المفتاحية :
 �إدارة الجودة ال�شاملة، معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ،جامعة ال�سليمانية التقنية

Obstacles to The Application of Total Quality Management at The University of 
Sulaimani Technical Analytical Study of the Opinions of  a Sample of The Staff in 

Sulaimani University Technology

Abstract:
The research aims to identify the obstacles and problems facing colleges and 
technical institutes of the University of Sulaimani (Kurdistan Region General of 
parchment) in the application of managementOverall quality from the viewpoint 
of the faculty members, as it was designed questionnaire was distributed to a 
random sample of (80) members, and after Analysis of the data turned out the 
existence of obstacles and problems facing colleges and institutes of the university 
researched in the application of total quality management, was the weakness 
of financial support, And poor relations between the scientific departments and 
department of university, and recommended the need to search the positive 
attention to incentives (physical and moral) to members of the Commission Of 
teaching, and the need to establish continuous training, especially to quality, and 
the allocation of sufficient funds for the application of total quality management 
at the University.

Keywords:

Total Quality Management, Obstacles Application Total

 Quality management, Sulaimani University Technology   
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المقدمة:
نال��ت �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة اهتم��ام الباحث�ني والأكاديميين ك�أح��د المفاهيم والأنم��اط الإداري��ة ال�سائدة 
والمرغوبة، نظراً للنجاح الذي حققته في مجال التنظيمات لااقت�صادية وال�صناعية والتجارية والتكنولوجية 
ونتيج��ة التط��ورات الحا�صل��ة في العدي��د م��ن المنظم��ات الإنتاجي��ة والخدمية، الأم��ر الذي دع��ا �إلى اهتمام 
الم�ؤ�س�س��ات التعليمي��ة في تطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة في مج��ال التعليم الجامعي، �إذ تع��د الجامعات واحدة 
م��ن الم�ؤ�س�س��ات التعليمية التي لها دور مهم في خدم��ة المجتمع وتطويره من خلال ن�شر العلم  والمعرفة والثقافة 
والفك��ر والإب��داع وفي �شت��ى المجالات،  وهو ما يدع��و �إلى تعميق النتاج العلمي والمع��رفي وتكثيفهما، وفي كيفية 

توظيف المخرجات التعليمية ذات الكفاءة الفعالة لخدمة المجتمع.
وي���ؤدي التعلي��م الجامعي �إلى عمليات التحدي��ث والتطوير وخا�صة الجامعات العراقي��ة ومنها جامعات �إقليم 
كورد�ست��ان لأج��ل التوا�ص��ل ومواكبة التط��ورات الهائل��ة في الجامعات الإقليمي��ة والعالمية م��ن حيث الجودة 
والمعاي�ير الأكاديمي��ة في ح�ني ما زلنا ن��دور وفق �أنم��اط �إدارية وتعليمي��ة تقليدية لم تع��د تتما�شى وتواكب 

التطورات الحا�صلة الع�صرية.
حي��ث �شه��دت وزارة التعليم الع��الي والبحث العلمي في �إقلي��م كورد�ستان في ال�سنوات الأخ�يرة تو�سعاً كباًير في 
كاف��ة المجالات ومن �ضمنه��ا تبني )خارطة طريق نحو �ضمان النوعية( منهج للإ�صلاح التعليم العالي والبحث 
 Quality و�ضم��ان الجودة Continues Improvement العلم��ي عن طريق برام��ج التح�سين الم�ستم��ر
Insurance لذا نرى �أن جودة العملية التعليمية �أ�صبحت هدفاً للتعليم العالي والتعلم، وبالتالي �أ�صبحت 
الج��ودة ظاه��رة يطم��ح الجمي��ع  �إلى تحقيقها، علي��ه تقدم �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة �إط��اراً لتطوير مخرجات 
العملي��ة التعليمي��ة وتح�سينها، ونظاما متط��ورا للتعليم ف�ضلا ع��ن عدها عملية لتح�سين نوعي��ة التعليم، فهي 
تب��د�أ بالتعل��م وتنتهي بالتعل��م وبتطوير الطريقة التي تنجز به��ا الأعمال وتح�سينها ليك��ون هناك التح�سين 
الم�ستم��ر، وحت��ى يتم تطبيق الج��ودة ال�شاملة في مجال التعلي��م العالي لابد من معرفة المعوق��ات التي تواجه 
تطبيقها، لكي تمكن الم�ؤ�س�سات التعليمية على تحقيق نتائج مر�ضية لتحقيق الجودة ال�شاملة يجب و�ضع قاعدة 
عري�ض��ة من المعلومات والم�ؤ�شرات التي تمكن كاف��ة الإدارات والقيادات الإدارية ومتخذي القرار الوقوف على 

عنا�صر القوة وال�ضعف داخل الم�ؤ�س�سة التعليمية.
م��ن هن��ا حر�ص الباحث في ه��ذه الدرا�سة التركيز على معرفة المعوقات الت��ي تواجه التعليم العالي في تطبيق 
�إدارة الجودة ال�شاملة في جامعة ال�سليمانية التقنية، وقد تم اختيار مجموعة من تدري�سي كلياتها ومعاهدها 

لقيا�س مدى توافر مجموعة من المعوقات.

م�شكلة البحث: 
نظراً للنجاحات الكبيرة التي �شهدتها الجامعات العالمية وبع�ض من الجامعات العربية في تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شاملة �إلا �أننا نرى ب�أن هناك �ضعفا في تطبيقها بما موجود على م�ستوى جامعاتنا ب�سبب ما تواجه من معوقات 
وعراقي��ل تنظيمي��ة والموارد الب�شرية  المالية والمادية، ومن هنا تبرز لنا م�شكلة البحث في معرفة حقيقة هذه 
المعوق��ات والم�ش��اكل والعراقيل التي تعيق تطبيق نظ��ام �إدارة الجودة ال�شاملة في جامع��ة ال�سليمانية التقنية 

وماهيتها من وجهة نظر عينة من التدري�سيين في عملية التعليم.

�أهداف البحث
 يكم��ن الهدف الرئي�س للبحث في تحديد المعوقات والم�شاكل التي تواجه جامعة ال�سليمانية التقنية في تطبيق 
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة م��ن وجهة نظ��ر �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية في كلياته��ا ومعاهدها و�ص��ولا �إلى تحليلها 

لتحديد نقاط القوة وال�ضعف وبما يمكن �إداراتها من تطبيق �إداري الجودة ال�شاملة.
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�أهمية البحث:
يع��دّ التعليم الجامعي ركناً �أ�سا�سياً ومحوراً مهماً م��ن محاور الإنتاج المعرفي والعلمي للمخرجات التعليمية التي 

تخدم المجتمع وترفدها بالملكات الم�ؤهلة لقيادة عملية التطوير وتفعيلها.
و�إن الأخ��ذ بمفه��وم الج��ودة ال�شامل��ة وال�سير نحو �ضم��ان الجودة ولااعتمادي��ة لجامع��ة ال�سليمانية التقنية 
�ص��ارت واقع��اً لابد منه مهما كانت المعوقات �أو الظروف التي تعيق التطبيق في كلياتها ومعاهدها، ومن البديهي 
�أن ت�ربز لن��ا مجموعة من ال�صعوبات ولكن من الأجدر تحديد ه��ذه ال�صعوبات وتحليلها وتجاوزها. عليه ت�أتي 
�أهمي��ة البح��ث كونه��ا �أول درا�سة ح�سب علم الباحث تطرق �إلى هذا المو�ض��وع في معرفة الم�شاكل والمعوقات من 

وجهة نظر التدري�سيين في الجامعة المبحوثة.
ف�ض�اًل ع��ن ذلك ت�أت��ي �أهمية البحث الرئي�س��ة في معرفة الم�شاكل والمعوق��ات التي يتعر�ض له��ا التدري�سيون في 
كلي��ات الجامع��ة ومعاهدها بعد مرور �أكثر م��ن �سنتين على عملها في هذا المج��ال، ومحاولة تحليل هذه الم�شاكل 
لغر���ض تلافيها م�ستقبلًا و�إيجاد الحلول لها خدمة لم�سيرة عم��ل التدري�سين للو�صول �إلى تطبيق �إدارة الجودة 

ال�شاملة وتحقيق �أهداف الجامعة نحو �ضمان الجودة ومعايير لااعتماد الأكاديمي.

الجانب النظري )�إدارة الجودة ال�شاملة(
تع��د �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة م��ن المفاهيم الإداري��ة الحديثة الت��ي ظهرت في نهاي��ة القرن المن�ص��رم. وتزايد 
لااهتم��ام العالم��ي في العقدين الأخيرين م��ن القرن الع�شرين وم��ن المتوقع �أن يزداد هذا لااهتم��ام في الم�ستقبل 
نظ��راً للدع��وات العالمية في انخفا�ض م�ستوى الجودة في التعلي��م الأ�سا�سي �أو التعليم العالي، وقد بد�أ لااهتمام 
المتزاي��د ب�إدارة الج��ودة ال�شاملة في ال�سبعينيات نتيجة عدد من العوامل التي له��ا �أثر في زيادة هذا لااهتمام، 
وم��ن �أبرزه��ا التغ�يرات لااقت�صادي��ة الم�صاحب��ة  للانفجار العلم��ي والتكنولوج��ي والتو�س��ع في التعليم وزيادة 

الإقبال عليه في جميع المراحل التعليمية بما فيها التعليم الجامعي.

)TQM( أولا: مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة�
�إدارة الجودة تعني جميع الأن�شطة التي يبذلها مجموعة من الأفراد الم�س�ؤولين عن العمليات الإدارية ب�أ�شكالها 
المختلفة فهي عملية تنظيم وتن�سيق تتم داخل المنظمة بغر�ض التغلب على ما يتعر�ض لها من م�شكلات �إدارية 
والم�ساهم��ة ب�ش��كل فاعل في تحقيق النتائج المتوخاة، وبالتالي فهي عملية م�ستمرة لتح�سين الجودة والمحافظة 

عليها )�صالح نا�صر، 2008: 19(.
وعرفه��ا )Brilman،  2001:217( ب�أنه��ا نظام للت�سيير يعتمد على الموارد الب�شرية التي ت�سعى �إلى تحقيق 

التح�سين الم�ستمر من �أجل �إر�ضاء حاجات الم�ستهلكين و�إ�شباعها وبتكلفة �أقل. 
بينم��ا عرفه��ا )�أبو حميد، 2006: 16( ب�أنها التطوي��ر والتح�سين الم�ستمر لأداء المنظمة بهدف تقديم �سلع �أو 

خدمات بالجودة العالية وبما يتفق مع تطلعات العملاء.
ويعدها)الطويل، 2005، 59 - 89( من المفاهيم الإدارية الحديثة ن�سبياً، الذي �أكد عليه الكتاب والباحثون 
و�إدارات العدي��د م��ن المنظم��ات وعملت على تطبيقه��ا لا�سيما م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي، وذل��ك لمواجهة القوى 

الم�ؤثرة على عملها، و منها المناف�سة بين الجامعات الحكومية والأهلية والجامعات الوطنية والأجنبية. 
واتف��ق ع��دد من الباحثين والمتخ�ص�صين ب���أن �إدارة الجودة ال�شامل��ة تت�ألف من العنا�صر الآتي��ة:   )الغراوي، 

.)29  ،2002 �آخرون،  و  )العاني   )23  :2004 )جودة،   )152  :2005
الإدارة: تعن��ي التركي��ز المبا�شر على تطبيق العاملين للأن�شطة بما يمكنه��م من توفير الجودة، وي�ساعد المدراء 
على تعلم العمليات الإدارية التي يقومون بها، وكيفية تحقيق التفاعل مع الآخرين من �أجل تحقيق النجاح.
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الوفاء بمتطلبات الزبون وتجاوزها �أو لاابتعاد عن العيوب والنواق�ص من المراحل الأولى  ا	لجودة: فهي  .1
للعملية الإدارية وبما ير�ضي الزبون.

الم�ستمر  للتح�سين  التكييف  المنظمة، مما يتطلب  العاملين في  والأفراد  الأق�سام  ت�شمل جميع  ا	ل�شاملة:  .2
للعملي��ات، �أي يعن��ي البحث عن الجودة في �أي عمل بدءا من التعرف باحتياجات الزبون وانتهاء بتقويم 

ر�ضاه عن المنتوج �أو الخدمة المقدمة �إليه.
وفي مج��ال التعلي��م الع��الي تع��رف �إدارة الج��ودة ال�شاملة على �أنه��ا عملي��ة ا�ستراتيجية �إداري��ة ترتكز على 
مجموع��ة م��ن القيم وت�ستمد طاقة حركته��ا من المعلومات التي تتمكن في �إطارها م��ن توظيف مواهب العاملين 
وا�ستثم��ار قدراته��م الفكري��ة في مختل��ف م�ستوي��ات التنظيم على نح��و �إبداع��ي للتح�سين الم�ستم��ر للمنظمة 

)الطائي و�آخرون، 2008:184(.
وعرفه��ا )الخوالدة، 2009: 17( ب�أنه��ا �أ�سلوب متكامل يطبق في جميع فروع المنظم��ة التعليمية وم�ستوياتها 
ليوف��ر للعاملين وفرق العم��ل الفر�صة لإ�شباع حاجات الطلاب والم�ستفيدين م��ن عملية التعليم،  �أو هي فعالية 
تحقيق �أف�ضل خدمات تعليمية بحثية وا�ست�شارية ب�أكف�أ الأ�ساليب و�أقل تكاليف و�أعلى جودة ممكنة. وكذلك 
يعرف��ه  )يو�س��ف،  وها�شم، 2005،  450(ب�أنه��ا مجموعة من الخ�صائ�ص وال�سمات التي تعبر بدقة عن  تلبية 
متطلب��ات الزبون )الطال��ب( و�سوق العمل والمجتمع. حيث ترى )لمياه، 2009 :4(ب���أن �إدارة الجودة ال�شاملة 
يمكن �أن تح�سن مفاهيم مختلفة لجودة التعليم والتي ت�شمل تح�سين �أداء الأ�ساتذة والطلاب وتطوير البرامج 
والخط��ط التعليمي��ة وتح�س�ني الروابط لااجتماعية ب�ني المجتمعات التعليمي��ة وتطوي��ر �أداء الإدارة العليا 
للجامع��ات وتح�سين التقويم العلم��ي وجودة م�ستوى البني��ة الأ�سا�سية )البنية التحتي��ة( والبيئة الداخلية 
والخارجي��ة وج��ودة التدري�س والبحث العلمي، وتوفير بنية �أ�سا�سي��ة مادية  تتلاءم مع لااحتياجات و�صيانة 

هذه البنية و�إدارتها على الوجه الأمثل و�ضمان توافر جودة المناخ التنظيمي.
وفي �ض��وء المفاهي��م والتعاري��ف ال�سابق��ة لإدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعليم ف�إنه��ا تعد �ض��رورة �إدارية لابد 
منه��ا لقي��ادة �إدارة التعلي��م العالي والجامع��ات لكي تتركز على �إ�شب��اع حاجات الم�ستفيدي��ن والمجتمع، وتحقق 
للجامع��ات التط��ور والنمو الذي ي�ساعدها على تحقيق �أهدافها في التق��دم العلمي والتكنولوجي والتميز، وهي 

بذلك مجموعة من الموا�صفات العالية التي تحقق النجاح المتوا�صل للجامعات.

ثانيا: �أهمية �إدارة الجودة ال�شاملة   
تكم��ن �أهمي��ة �إدارة الجودة ال�شامل��ة في التعليم عندما ت�أخذ الم�ؤ�س�سة التعليمي��ة )الجامعات(بتطبيق �أ�سلوب 
الج��ودة في �إنج��از مهامه��ا، ف�إن ذلك �سي���ؤدي �إلى تح�سين ج��ودة عملياته��ا، وتنمية مه��ارات العاملين، وتطوير 
المه��ارات القيادي��ة لمديري الوحدات والأق�سام العاملة في الم�ؤ�س�س��ات التعليمية )الجامعات(، وتقليل الأخطاء 
ف�ض�ال ع��ن �إيج��اد مناخ علم��ي �أف�ضل. وت�صب��ح الر�ؤية وا�ضحة ل��كل �أج��زاء الم�ؤ�س�سة التعليمي��ة )الجامعات( 
والتركي��ز على تطوير العمليات �أكثر من تحدي��د الم�س�ؤوليات، وي�ؤدي �إلى تقليل الفاقد في التعليم )الحريري، 
2007 :22(. وي�يرش)خ�يرض،  2007 :72( �إلى �أهمية الجودة بو�صفها ظاهرة عالمية، و�أ�صبحت الوظيفة 
الأولى لأي��ة منظم��ة وفل�سف��ة �إداري��ة و�أ�سلوب حياة تمكنه��ا من الح�صول عل��ى الميزة التناف�سي��ة ومن البقاء 
ولاا�ستمرار في ظل تزايد طلب الزبائن على الجودة،  لأنها تركز على تحقيق ر�ضا الم�ستهلك وم�شاركة العاملين 

في المنظمة.
وي��رى )ترت��وري و جويح��ان، 2006 :80( ب�أن �إدارة الج��ودة ال�شاملة �أثبتت نتائجه��ا الإيجابية في تحقيق 
المركز التناف�سي في الم�ؤ�س�سات ال�صناعية، وكذلك ي�ساعد الم�ؤ�س�سات التعليمية )الجامعات(على �إحداث التغيير 
والتحديث في النظام التعليمي،  ويمكن �إظهار الفوائد التي يحققها تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الم�ؤ�س�سات 

التعليمية في العنا�صر الآتية :
توحيد الهياكل التنظيمية التي تركز على جودة التعليم في الجامعات. 	• 

توفير جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الإن�سانية بين كافة العاملين في الجامعات. 	• 
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ت�ساعد في تركيز جهود الجامعات على �إ�شباع لااحتياجات الحقيقية ل�سوق العمل. 	• 
�إيج��اد نظ��ام �شام��ل ل�ضب��ط الج��ودة في الجامع��ات؛ ال��ذي يمكنها م��ن تقييم المناه��ج الدرا�سي��ة فيها  	• 

ومراجعتها وتطويرها.
تحديد ر�ؤية الجامعات والكليات ور�سالتهما و�أهدافهما ب�شكل وا�ضح. 	• 

تو�ضيح الإجراءات الإدارية. 	• 
ثالثا : معوقات تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة 

تواج��ه م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي ب�شكل ع��ام والجامعات ب�شكل خا�ص العديد م��ن المعوقات والعراقيل عند 
تطبي��ق مفهوم �إدارة الج��ودة ال�شاملة وفل�سفتها في العمل، �إذ �إن تبني مفهوم الجودة ومبادئها ومعاييرها لا 

يعني تطبيقها بنجاح. وبهذا ال�صدد �أ�شار )الجودة، 2004 :72( �إلى مجموعة من المعوقات منها : 
مقاومة التغيير لدى بع�ض العاملين خوفا من التغيايرت التي تح�صل �أثناء تبني هذا المفهوم، وخوفهم  	• 

من فقدان مكانتهم الحالية.
�ضع��ف نظام فعال للات�صالات الإدارية ما بين الوح��دات والت�شكيلات الإدارية داخل الجامعة الأمر  	• 

الذي يعيق التطبيق.
الت�أخر في �إي�صال المعلومات عن الإنجازات التي يحققها العاملون وفرق العمل في الوقت المنا�سب. 	• 

تخ�صي�ص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة. 	• 
لااعتقاد الخاطئ لدى بع�ض العاملين، وخا�صة القدامى منهم بعدم حاجتهم �إلى التدريب. 	• 

عدم توفر الكفاءات الب�شرية العاملة في هذا المجال. 	• 
حداثة مو�ضوع �إدارة الجودة ال�شاملة بالن�سبة للبلدان النامية. 	• 

وكذل��ك �أك��د )�أب��و نبع��ة وم�سع��د، 2000( �إلى �ضعف بني��ة  نظام المعلوم��ات وقلة البيان��ات اللازمة  	• 
والمطلوب��ة لت�صميم متطلبات العملي��ة التعليمية، وذلك لقلة توفر �أنظمة معلومات فعالة تعتمد على 

التقنيات الحديثة في نقل المعلومات وتداولها وتو�صيلها ل�صانعي القرار في الوقت المنا�سب.
وبنف���س النه��ج ر�أى )ال�سع��ود، 2003 :97( �ضع��ف التخطي��ط ال�سليم لمفهوم �إدارة الج��ودة ال�شاملة  	• 
ونق���ص المعرفة وعدم الإلمام الكافي ب�أبع��اد هذه الإدارة، وعدم تبني التدريب الفعال لكافة القيادات 

الإدارية وهيئة التدري�س في الكليات �أو الجامعات .
و�أ�ش��ار )�أب��و كمي���س، 2001 :140 - 144( �إلى ق�ص��ور �إدراك بع���ض المدراء لأهمي��ة تطبيق �إدارة  	• 
الج��ودة ال�شامل��ة والفوائد التي تنجز عنه��ا، وذلك ب�سبب غياب النظ��رة لاا�ستراتيجية لدى ه�ؤلاء 
الم��دراء ح��ول ه��ذه الإدارة بو�صفه��ا �آلية فعالة لتح�س�ني �أداء المنظم��ة، وتحقيق المي��زة التناف�سية، 

وارتفاع م�ستوى التعليم وتقديم خدمات �أكثر للم�ستفيد )الطالب(.
وذك��ر )داود، 2007 :527( �إلى ع��دم التزام الإدارة العليا بتطبيق �سيا�س��ة �إدارة الجودة ال�شاملة  	• 
ب�ش��كل كلي؛ �إنما التركيز على بع�ض م��ن الأ�ساليب المعينة في الأق�سام العلمية والوحدات الإدارية في 

الكلية �أو الجامعة.
ور�أى )Margan & Margatnard،  1997، 101 ( نقلا عن )اليا�سري، 2013،  176( �إن اتباع  	• 
المركزي��ة التقليدية في و�ض��ع �سيا�سة التعليم العالي التي يتعار�ض مع تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة 
كونها �أنموذجا ديمقراطيا قائما على الم�شاركة واللامركزية في �صياغة ال�سيا�سات واتخاذ القرارات. 

وي�يرش ع�ضا�ض �إلى مجموعة من المعوقات في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة منها: 	• 
�ضعف الدعم المالي و�إمكانيات المكتبات. 	- 

زيادة العبء على التدري�سي على ح�ساب البحث العلمي. 	- 
قلة م�شاركات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في ال�شراكة مع المراكز البحثية المحلية والعالمية. 	- 

�ضعف العلاقات بين �أق�سام الكليات و�إداراتها. 	- 
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�ضعف العلاقات بين مخرجات التعليم واحتياجات �سوق العمل. 	- 
نق�ص الكوادر الب�شرية الم�ؤهلة لتفعيل �إدارة الجودة ال�شاملة. 	- 

تزايد �أعداد الطلبة وتنوع متطلباتهم . 	- 
توقع نتائج فورية جراء تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة.  	- 

اتجاهين:  �ضمن  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  معوقات   )15  -  10  •	 وق�سم )حمادي،  2010: 
الأول / المعوق��ات الداخلي��ة: الت��ي تتمثل بقل��ة الت��زام الإدارة العليا بالجودة، وتدني الق��درة الداخلية 

لتطوير الثقافة التنظيمية للجامعات مع غياب الهيكل التنظيمي المرن لتطبيق الجودة.
الث��اني / المعوق��ات الخارجية: تتمثل بنق�ص �أدوات التعليم وخدم��ات الدعم المادي، وعدم م�شاركة �أولياء 

الأمور والمجتمع المحلي وال�سيا�سات، ونظم العمل التقليدي، وعدم كفاية الموارد المالية.

الدراسات السابقة :
�أولًا: درا�سات العربية:

درا�س��ة )القرع��ان، 2004( هدف��ت الدرا�سة �إلى معرف��ة المعوقات التي تح��ول دون تطبيق �إدارة  	• 
الج��ودة ال�شامل��ة  في الوح��دات الإدارية في الجامع��ات الأردنية والتي بلغ عدده��ا )18( جامعة 
حكومي��ة وخا�صة،  وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاجات من �أهمها عدم توفر الملكات 
الإداري��ة الم�ؤهلة والمدربة في تح�س�ني الجودة، وعدم قناعة الإدارة العلي��ا بتطبيق �إدارة الجودة 

ال�شاملة.  
درا�س��ة )الترت��وري، 2009( هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التعرف عل��ى الم�شكلات التي تواج��ه م�ؤ�س�سات  	• 
التعلي��م العالي والجامع��ات في الدول العربية، وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاجات 
الت��ي تق��ف حجر عثرة في تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة م��ن �أهمها انخفا���ض الإنتاجية، وزيادة 
التكاليف، ونق�ص الموارد المالية، وتبني �أ�ساليب غير فعالة لتحقيق الأهداف، وتدني م�ستوى الر�ضا 
الوظيف��ي ل��دى العاملين. و�أو�ص��ت الدرا�سة بتطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة ب�ش��كل �سليم و�شمولي 

لتح�سين م�ستوى الجودة وتمكين المنظمة من التميز .
درا�س��ة )النا�صر، 2013(ته��دف الدرا�سة �إلى التعرف على المعوقات والم�ش��اكل التي تعيق تطبيق  	• 
نظ��ام �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في الكلي��ات والمعاه��د العليا لجامعة بغ��داد من وجهة نظ��ر م�س�ؤولي 

ووحدات �ضمان الجودة فيها. وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاجات من �أهمها: 
ا	لمعوق��ات والم�شاكل التي تعي��ق تطبيق عمل وحدات �ضمان الج��ودة والأداء الجامعي بدرجة  - 

كبيرة و�أعلى من المتو�سط. 
ا	لحاج��ة ال�ضرورية �إلى الملكات الم�ؤهلة والمدربة تعم��ل بهذه الوحدات ومتخ�ص�صين بالجودة  - 

�أو على الأقل ممن لهم معرفة بها .
و�أو�ص��ت الدرا�س��ة ب�إقام��ة ال��دورات التدريبية الت��ي تعنى بالج��ودة للعاملين في هذه الوح��دات داخل 

العراق �أو خارجها.
درا�س��ة )الحكاوي،2007  (، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على مدى �إمكانية تطبيق �إدارة الجودة  	• 
ال�شامل��ة في الكلي��ات الأهلي��ة بمدين��ة ج��دة، وتعرف عل��ى المعوق��ات �أو ال�صعوبات الت��ي تواجهها 
الكليات. وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاجات من �أهمها �إمكانية تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في الكليات الأهلية ممكنة بدرجة عالية،  والمعوقات والعراقيل التي تعيق تطبيق �إدارة 

الجودة ال�شاملة في هذه الكليات كانت بدرجة متو�سطة.
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درا�س��ة )ع�شيب��ة، 2000( هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التع��رف عل��ى معوق��ات تطبي��ق �إدارة الجودة  	• 
ال�شاملة في التعليم الجامعي الم�صري، وتو�صلت الدرا�سة �إلى تحديد بع�ض من المعوقات التي تحول 

دون تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة ب�شكل �سليم في التعليم الجامعي الم�صري منها.  
الق�صور في اللوائح والت�شريعات والهياكل التنظيمية.  	• 

عدم التزام القيادات الإدارية الجامعية بتنفيذ �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم الجامعي. 	• 
ارد�ةس )ار�ض��ي، 2006( ح��ول معوق��ات تطبيق �ةرادإ الج��ودة ال�شاملة في م�ؤ�س�س��ات التعليم يـنقتلا  	• 
يـف محافظ��ات ةزغ و�سب��ل التغلب اهيلع، حيث ا�ستخدمت الباحث��ة المنهج الو�صفي التحليلي، ويتكون 
قلأ�ا�ماس و�عأ�ءاض نالج ةدولجا  مجتم��ع الدرا�س��ة وعينته من جميع العمداء ون��واب العميد ور�ؤ�س��اء 
بالكلي��ات ةـينقتلا في محافظ��ات ةزغ، غلابلاو ددعه��م )113( موظفاً ماعلل الدار�يس الأول 2006 - 
ا�ستجاب منهم )89(، وتو�صلت الدرا�سة �إلى عدم وجود فروق بين ا�ستجابات �أفراد العينة   ،2007
لمج��الات لاا�ستبان��ة ال�ستة الخا�ص��ة بتحديد معوقات تطبيق الج��ودة ال�شامل��ة في م�ؤ�س�سات التعليم 
تع��زى للمتغ�يرات )لما�ىمس ولاظيفي، �سن��وات ةربلخا، لجان���س (. و�نأ كلي��ة مجتم��ع العل��وم المهني��ة 
والتطبيقي��ة تطب��ق الجودة ال�شاملة ب�شك��ل جيد، يليها تايلكلا الخا�صة، ث��م التابعة لوكالة الغوث، 

وت�أتي الكليات الحكومية في م�ستوى ال�ضعيف في كافة مجالات الدرا�سة .
 ثانياً: الدرا�سات الأجنبية

 :)Seymour1991 1. درا�ةس 
�أج��رى �سيم��ور في ع��ام 1991 درا�س��ة م�سحية و�صفي��ة على )23( كلي��ة وجامعة رائ��دة في الولايات المتحدة 
الأمريكي��ة والت��ي تق��وم بتنفيذ برنام��ج �إدارة الج��ودة ال�شاملة. هدف��ت �إلى التعرف عل��ى �إيجابيات تطبيق 
برنام��ج �إدارة الج��ودة ال�شاملة وتحديد معوقات تطبيقها في الجامع��ات الأميركية. وقد تو�صلت هذه لادرا�ةس 
�إلى وجود عب�ض لا�عصوابت التي عتد ةباثمب عمواقت التطبيق هذا هفملاوم، وهذه عملاواقت موجودة في عمظم 
�ملاؤ�س�است ةيعماجلا مو�عض لادرا�ةس كذلك من جئاتن هذه لادرا�ةس �أن هذه اعماجلات الت��ي تطب��ق تطلق �إدارة 

الجودة ال�شاملة ن�ستطيع �أن تخلف فرق التح�سين الجودة للتعليم في الجامعات والكليات. 

 :)Hazzard 1993( 2. ارد�سة 
هدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة �إلى تحديد مفه��وم �إدارة الج��ودة ال�شامل��ة في التعلي��م الجامعي، والتع��رف على نقاط 
الق��وة وال�ضع��ف في تطبيقه��ا، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن م��ن نقاط القوة ازدياد م�شارك��ة العاملين في الم�ؤ�س�سة، 
لااو�ستخ��دام الأمثل للم��وارد المتاحة، وزيادة التعاون ب�ني الأق�سام المختلفة، حارتقاو حل��ول لملاءمة الم�شاكل 
القائم��ة بالم�ؤ�س�س��ة، وتكون لغ��ة م�شتركة بين الأفراد وتقلي��ل العزلة بينهم، وبالن�سب��ة طاقنل ال�ضعف فقط 
تو�صلت الدرا�سة �إلى مدع توفر الوقت والجهد اللازمين لتطبيق الجودة و�صعوبة فهم العمل في بع�ض الأحيان، 

والقدرة المحدودة في التعامل مع الق�ضايا والتحديات.

)Longenker & Scazzero1996 (  ارد�سة
ه��دتف دلارا�ةس �إلى التع��رف عل��ى دمى �إدراك ةعوممج نم المدراء لمفاهي��م �إدارة ولجادة ال�شاملة، وممار�سة 
ه���ؤلاء لمادراء وهفلمم �إدارة ولجادة لا�ةلماش. وديدتح لما�اشك��ل واقوعلمات يتلا هجاوت قيبطت �إدارة ولجادة 
لا�ةلماش نم وةهج رظن ه���ؤلاء دلماراء، ودق �أتيرج دلارا�ةس ىلع ةنيع �تلمش )137( نم لام��دراء رمتلما�ينس 
دحتلماة  ايلاولات  في  ةفلتمخ  وةيمدخ  �ةيعانص  ؤ�م�س�است   )10( في  ولمعين  لا�ةلماش  ولجادة  �إدارة  في 
دارة ولجادة لا�شاةلم ودق وت�تلص دلارا�ةس �إلى عدد من جئاتنلا، ومن  الأمريكية، وحل ايدحتلات لما�رمتسة لإ�
�أب��رز لما�اشك��ل يتلا هجاوت �إدارة ولجادة لا�ةلماش ه��ي م�اشك��ل �إدارةي وب�ةيرش لثم الإ�شراف يرغ اعفلال، ةلق 

دتلاربي ينلماعلل، ودعم ةيلاعف �إارجءات تلا�حيحص .
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:)Makijovaite1999( ارد�سة  .3
بعنوان الم�شكلات ووجهات النظر في تنفيذ �إدارة الجودة ال�شاملة في م�ؤ�س�سات التعليم اللتوانية، هدفت الدرا�سة 
�إلى تحليل طرق �إدارة الجودة ال�شاملة والنماذج المطبقة بها، وقراءة احتمالات تنفيذها في م�ؤ�س�سات التعليم 
اللتواني��ة، وم��ن ثم بناء نموذج �إدارة الج��ودة ال�شاملة المنا�سب لهذا المجال، وتو�صل��ت الدرا�سة �إلى �أن م�ستوى 

تنفيذ �إدارة الجودة ال�شاملة 
في م�ؤ�س�سات التعليم  ما زال �ضعيفاً وذلك نتيجة عوائق وم�شكلات رئي�سة منها: عدم وجود مفهوم محدد للهدف 
يتعل��ق بالج��ودة في التعلي��م، و�أن معظم الم�ؤ�س�س��ات التربوية لا تمتل��ك ر�ؤية وا�ضحة و�سيا�س��ة جودة محددة،  

وكذلك لا توجد متابعة لجودة الطلبة.

:)Klocinski 2000( درا�ةس   .4
هدف��ت ه��ذه الدرا�سة �إلى تحدي��د مدى الإخفاق والنجاح ال��ذي يتحقق نتيجة لتطبيق مفه��وم �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في الم�ؤ�س�س��ات التعليمي��ة م��ا بين عام��ي 1996-1991. ومن خ�الل توزي��ع الأداة )لاا�ستبانة( التي 
�ضمن��ت ع��دة �أ�سئلة مفتوحة تتعلق ب�أهداف البحث �إلى عدة كليات وجامعات حكومية وخا�صة، تبين �أن عدد 
ه��ذه الكلي��ات والجامع��ات التي تطبق �إدارة الج��ودة ال�شاملة قد زاد عددها ما بين العام�ني، ووجد الباحث ما 

ي�أتي: 
- )57 %( منها �أكدت �أنها واجهت معوقات وم�شكلات في تطبيق  �أ�س�س الجودة ال�شاملة. 

- )37 %( منه��ا �أو�ضح��ت �أنه��ا تع��اني من قلة الدع��م الإداري و�ضعف��اً معوقاً كباًير في تطبي��ق �إدارة الجودة 
ال�شاملة.

وتو�صلت الدرا�سة �أي�ضاً �إلى �أن م�ؤ�س�سات التعليم العالي تعاني تقريباً من معوقات قطاع الأعمال عند تطبيق 
�إدارة الجودة ال�شاملة، و�أن الم�ؤ�س�سات التي نجحت في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة هي الم�ؤ�س�سات التي حظيت 

بدعم �إداري ور�ؤية قيادية قوية، وتعمل في �إطار فريق عمل واحد في �أعمالها.

 :)Laurie 2004( درا�سة
هدفت الدرا�سة �إلى معرفة المعوقات التي ت�شكل تحديا »لتر�سخ جودة في التعليم العالي البريطاني عن طريق 
ا�ستق�صاء �آراء عينة من المديرين والأكاديميين في م�ؤ�س�سات التعليم العالي البريطاني،  وقد ا�ستخدم الباحث 
المنهج الو�صفي التحليلي،  واعتمدت الدرا�سة على المقابلات ال�شخ�صية التي �أفادت في بناء ا�ستبانة ت�ساعد في 
تحدي��د �أولي��ات تر�سيخ الجودة وتحدياتها، ومن �أهم النتائج التي تو�صل��ت �إليها الدرا�سة : �أن تطبيق الجودة 
في الجامع��ة يحت��اج �إلى �أن تك��ون متجان�س��ة مع ثقاف��ة المنظم��ة وبنيتها . و�أ�صل��ت الدرا�سة لأهمي��ة القيادة 
التحويلي��ة،  وخل��ق ثقاف��ة تنظيمية كم�ؤ�شرات لنجاح �إج��راءات الجودة، والذي ب��دوره ينعك�س على التعليم 

الجيد للطلبة ولااقت�صاد والمجتمع كله .

 :)Venkatraman 2007( درا�سة   .5
هدف��ت درا�ست��ه �إلى توف�ير �إط��ار �إدارة الجودة ال�شامل��ة التي ت�ؤكد التح�سين��ات الم�ستم��رة في التعليم بو�صفه 
و�سيل��ة مقبول��ة لتنفيذ برامج �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم الع��الي. وقد تم تحليل �إدارة الجودة ال�شاملة 
في التعلي��م العالي عن طريق النظر في مختل��ف العوامل الحا�سمة مثل الممار�سات التعليمية القائمة، ومعوقات 
�إدارة الج��ودة ال�شامل��ة، والعائد من لاا�ستثمار في تطبيقات �إدارة الج��ودة ال�شاملة، هذه لااكت�شافات �أدت �إلى 

و�ضع �إطار للجودة ال�شاملة يعتمد على عجلة دونج لتنفيذ التح�سينات الم�ستمرة في برامج التعليم العالي.
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منهج البحث والإجراءات:
�أداة البحث: 

م��ن �أجل اختبار فر�ضي��ة البحث وتحقيق �أهدافه �صممت ا�ستمارة ا�ستبانة في �ضوء لااطلاع على مجموعة 
من الأدبيات والدرا�سات ال�سابقة والم�صادر ذات العلاقة بمفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة ولااعتماد الأكاديمي  
و�ضم��ان الج��ودة العالمي��ة، وخا�صة ما يتعلق منه��ا في التعليم الجامع��ي، وتم قيا�س فق��رات لاا�ستبانة وفقاً 
لمقيا�س ليكرت الخما�سي )�أتفق تماماً، �أتفق، �أتفق �إلى حد ما، لا �أتفق، لا �أتفق تماما( وت�ضمنت لاا�ستبانة 

البيانات ال�شخ�صية لأفراد عينة البحث والأ�سئلة الخا�صة ب�أبعاد البحث ومتغايرته.

حدود البحث:
الح��دود الب�شري��ة: يقت�ص��ر ح��دود البحث عل��ى  عينة من �أع�ض��اء الهيئ��ة التدري�سية البالغ��ة )80( من 

مجموع )314(  للعام الدرا�سي -2012 2013.
الحدود المكانية : يقت�صر حدود البحث في كليات جامعة ال�سليمانية التقنية ومعاهدها.

�أولًا: خ�صائ�ص عينة البحث 
 فيما يلي خ�صائ�ص عينة الدرا�سة وفقا للبيانات التي قدمها تدري�سيون ومن خلال �إجابتهم عن �أ�سئلة لاا�ستبانة: 
ا	لجن�س : ي�ستعر�ض الجدول الآتي خ�صائ�ص عينة البحث وفقا للمتغايرت ال�شخ�صية الم�ستخدمة في  .1

لاا�ستبانة، وعلى النحو الآتي :
جدول )1 (

الجن�س

�إناثذكور

الن�سبة المئويةالتكرارالن�سبة المئويةالتكرار

60% 75 20% 25

الفئات العمرية

من 30�سنة �إلى �أقل من �أقل من 30�سنة
40�سنة

من 40 �سنة �إلى �أقل من 
من50 ف�أكثر50�سنة

الن�سبة التكرارالن�سبة المئويةالتكرار
الن�سبة التكرارالن�سبة المئوية التكرارالمئوية

المئوية

30% 37.520% 2519% 23.7511% 13.75

التح�صيل الدرا�سي

دكتوراهماج�ستير

الن�سبة المئويةالتكرارالن�سبة المئويةالتكرار

55% 68.7525% 31.25
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عدد �سنوات الخدمة

ف�أكثرمن 10 �سنة �إلى15 �سنةمن 5 �سنة �إلى10 �سنة�أقل من 5 �سنة �سنة    15

الن�سبة تكرارالن�سبة المئويةتكرار
الن�سبة تكرارالن�سبة المئويةتكرارالمئوية

المئوية

1316.251721.2524302632.5

ح�سب اللقب العلمي

�أ�ستاذ�أ�ستاذ م�ساعدمدر�سمدر�س م�ساعد

الن�سبة تكرارالن�سبة المئويةتكرار
الن�سبة تكرارالن�سبة المئويةتكرارالمئوية

المئوية

3037.53543.751417.511.25

�أظهرت الدرا�سة �أن ن�سبة الذكور كانت هي الن�سبة الأكبر من �أفراد العينة و�شكلت) 75 %( في حين كانت 
ن�سبة الإناث تمثل )25% ( وكما مبين في الجدول.

�أن غالبية �أفراد العينة يتراوح �أعمارهم مابين 30  العمرية: يت�ضح  من معطيات الجدول   الفئات   	.2
�إلى �أقل من 50 �سنة وبن�سبة ما يقارب ) 48.75%( وهذا يعدّ م�ؤ�شرا جيدا للا�ستجابة  للا�ستبانة 

ب�سبب ن�ضجهم وخبرتهم في الحياة.
عدد �سنوات الخدمة: بالنظر �إلى الجدول �أعلاه بينت نتائج لاا�ستبانة �أن �أغلب �أفراد عينة البحث  	.3
لديهم خبرة كبيرة في مجال عملهم �إذ بلغت ن�سبة الذين لديهم خبرة 15 �سنة ف�أكثر 32.5%  وهذا 
يع��دّ ن�سبة كب�يرة وم�ؤ�شرا مهما؛ لأنها تعبر ع��ن تراكم الخبرة والدراية والمعرف��ة الخا�صة بالكوادر 

التدري�سية في جامعة التقنية مما يجعل نتائج لاا�ستبانة �أكثر واقعية.
ا	لتح�صي��ل الدرا�س��ي: يت�ض��ح من الج��دول �أن غالبية �أفراد العينة هم حامل��و �شهادة ماج�ستير،حيث  .4
بلغت ن�سبتهم  68.75% في حين ي�أتي بالمرتبة الثانية حاملو �شهادة دكتوراه وبلغت ن�سبتهم 31.25 
%وه��ي ن�سب��ة قليل��ة نوعا ما، يجب على الهيئة التدري�سية في التعليم التقني في جامعة ال�سليمانية 

العمل على ت�شجيع تدري�سيين على تكملة الدرا�سات العليا والح�صول على �شهادة الدكتوراه. 
ا	للق��ب العلم��ي: يظه��ر م��ن خلال معطيات الج��دول �أن غالبية �أف��راد العينة يحمل��ون لقب مدر�س،  .5
وبلغت ن�سبتهم 43.75%، في حين ي�أتي بالمرتبة الثانية حاملو اللقب مدر�س م�ساعد و�أقل ن�سبة هي 
�أ�ستاذ م�ساعد بن�سبة 17.5%. ، على  اللقب  الأ�ستاذ، وحاملي  والتي تخ�ص حاملي لقب   ،%  1.25
�إدارة الجامع��ة ت�شجي��ع تدري�سي�ني لكتابة البحوث م��ن �أجل الح�صول على الألق��اب العلمية بدرجة 

�أ�ستاذ م�ساعد و�أ�ستاذ.
نتائج الدرا�سة ومناق�شتها:

تم اختب��ار فر�ضي��ات البح��ث في �ض��وء تحلي��ل �إجاب��ات المبحوثين عل��ى الفق��رات المعبرة عن ك��ل معوق من 
المعوقات التي تواجه الجامعة المبحوثة في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة وعلى النحو الآتي:
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المادية  المعوقات   .1
ت�ش�ير معطيات الج��دول )2( الخا�ص بتوزيعات التكرارية والأو�ساط الح�سابي��ة ولاانحراف المعياري لفقرات 
المعوق��ات المادي��ة �إلى �أن ن�سب��ة ) 80.63 %(م��ن المبحوث�ني يتفق��ون عل��ى �أن الجامع��ة لا توفر م��وارد مالية 
كافي��ة في الميزاني��ة �أو خارج عن الميزانية لكي تدعم تطبيق الج��ودة ال�شاملة،  ف�ضلا عن ذلك لم تتبنَّ تدريب 
فع��ال وم�ستمر لكافة القيادات الإدارية والملكات العامل��ة )الوحدات وال�شعب( في مجال تطبيق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة في الجامع��ة ومتابعتها، وتزايد �أعداد الطلبة ب�أكثر من مقرر في خط��ة القبول ال�سنوي للجامعة مما 
ي�ؤدي �إلى عدم �إمكانية الجامعة لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة،  ف�ضلا عن و�ضعف �إمكانية مكتباتها من حيث 
الم�ص��ادر العلمي��ة الحديثة و�ضعف مراكز البح��ث العلمي، وجاء ذلك بو�سط ح�سابي بل��غ )4.185(وهو �أعلى 
م��ن الو�س��ط الح�ساب��ي للمقيا�س )3( وبانحراف معي��اري )0.851 (،  في حين �أن ن�سب��ة ) 10.62%( متفقين 
�إلى ح��د م��ا،  و�أن ) 8.75 %(  م��ن المبحوث�ني غ�ير متفق�ني وه��ي ن�سب��ة �ضئيل��ة ج��دا . وهذا م��ا ي�ؤكد تحقق 
فر�ضي��ة البحث التي تن�ص على “تواجه جامعة ال�سليمانية التقنية معوقات وعراقيل لتطبيق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة م��ن وجه��ة نظر �أع�ضاء الهيئة التدري�سي��ة في كلياتها ومعاهدها”. وهذا يتفق م��ع درا�سة الترتوري. 
ويرى الباحث ب�أن الجامعة لم تخ�ص�ص مبالغ مالية خا�صة بتكاليف تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة، �إنما تطبق 
�ضمن ميزانية عامة للجامعة، وهذا ي�شكل عبئاً مالياً، ف�ضلًا عن ذلك عدم توفر الكفاءات الب�شرية متخ�ص�صة 

في �إدارة الجودة ال�شاملة، وتزايد قبول �أعداد الطلبة من الخطة الدرا�سية المقترحة ب�ضعفين.

جدول )2 (: التوزيعات التكرارية والأو�ساط الح�سابية والانحراف المعياري لمتغير المعوقات المادية

ئلة
لأ�س

ل ا
سل�س

قيا�س لاا�ستجابةت�

بي
�سا

لح
ط ا

و�س
ال

ري
عيا

ف الم
حرا

لاان


�أتفق �إلى �أتفق�أتفق ب�شدة
لا �أتفق ب�شدةلا �أتفقحد ما

 %ت %ت %ت %ت %ت

X15366.252328.7522.522.5004.5870.669

X22531.253442.51417.567.511.253.9520.953

X33948.753341.2556.2533.75004.3500.764

X43037.52126.2516201316.25003.8501.103

X53847.5283581056.2511.254.2120.950

X64252.52126.2567.51012.511.254.1620.669

47.2933.3410.628.1250.625

754.1850.851 ،80.6310.628الم�ؤ�شر الكلي

n= 80
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 2. المعوقات التنظيمية:
ت�ش�ير معطيات الج��دول )3( الخا�ص بتوزيعات التكرارية والأو�ساط الح�سابي��ة ولاانحراف المعياري لفقرات 
معوق��ات التنظيمي��ة �إلى �أن ن�سب��ة ) 75.9 %( من المبحوثين يتفقون على �ضع��ف نظام لاات�صال بين الأق�سام 
وال�شع��ب الإداري��ة ووحدة �ضمان الجودة في الجامعة،  وغالبا ت�ص��در التعليمات ب�شكل �أوامر من الإدارة العليا 
�إلى الإدارة ال�سفل��ى،  ولاافتقار �إلى �سيا�سة وا�ضح��ة ومكتوبة لكيفية تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة،  و�ضعف 
دعم حوافز مادية ومعنوية للتدري�سيين مما ي�ؤثر في اندفاعهم نحو تطبيق الجودة ال�شاملة،  ف�ضلا عن اتباع 
المركزي��ة في و�ض��ع �سيا�س��ة التعليم الذي يتعار�ض م��ع �سيا�سة تطبيق �إدارة الجودة ال�شامل��ة التي تدعم تبني 
ف��رق عم��ل في و�ض��ع �سيا�س��ة �إدارة الجودة ال�شامل��ة . وجاء ذلك بو�س��ط ح�سابي بل��غ )4.019(وهو �أعلى من 
الو�س��ط الح�ساب��ي للمقيا�س ) 3(وبانحراف معياري )0.926 (،  في ح�ني �أن ن�سبة ) 13.39%( متفقون �إلى 
ح��د م��ا،  و�أن ) 10.71%(  م��ن التدري�سي�ني المبحوث�ني غ�ير متفق�ني وهي ن�سب��ة �ضئيلة ج��دا.  وهذا يدعم 
فر�ضي��ة البح��ث التي تن�ص على “تواجه جامعة ال�سليمانية التقنية معوقات وعراقيل لتطبيق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة م��ن وجهة نظ��ر �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سي��ة في كلياتها ومعاهدها”. وه��ذا يتفق مع درا�س��ة ع�شيبة،  
ودرا�س��ة( )Makijovaite ويرى الباحث عدم تبني ر�ؤية و�سيا�سة وا�ضحة لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة، 
و�ضع��ف التن�سيق بين وحدات �ضمان الجودة والتدري�سيين وعدم �إ�ش��راك التدري�سيين في و�ضع �سيا�سة الجودة 

وت�شكيل فرق العمل، وعدم التزام بع�ض القيادات الإدارية الجامعية بتنفيذ �إدارة الجودة ال�شاملة .

جدول )3 (: التوزيعات التكرارية والأو�ساط الح�سابية والانحراف المعياري لمتغير معوقات التنظيمية

ئلة
لأ�س

ل ا
ل�س

قيا�س لاا�ستجابةت�س

بي
�سا

لح
ط ا

و�س
ال

ري
عيا

ف الم
حرا

لاان


لا �أتفق ب�شدةلا �أتفق�أتفق �إلى حد ما�أتفق�أتفق ب�شدة

 %ت %ت %ت %ت %ت

X72531.253138. 751417.5810.022.53.8621.052

X82632.53138.751518.7578.7511.253.9250.990

X93847.53037.5810.045.0004.2720.841

X101721.255062.5911.2533.7511.253.8750.771

X114252.52126.2567.51012.511.253.8750.669

X125467.51113.751012.545.011.254.3120.976

X132227.52733.751316.251518.7533.753.9121.184

40.035.9013.399.10 1.61

10.714.0190.926 13.39        75.9الم�ؤ�شر الكلي

n= 80 
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الب�شرية المعوقات   .3
ت�ش�ير معطي��ات الجدول )4( الخا�ص بالتوزيع��ات التكرارية والأو�ساط الح�سابي��ة ولاانحراف المعياري لفقرات 
المعوقات الب�شرية �إلى �أن ن�سبة ) 76.88%( من المبحوثين يتفقون على عدم تبني تدريب فعال وب�شكل م�ستمر 
للقي��ادات الإداري��ة والتدري�سي�ني،  ومقاوم��ة التغيير لدى بع���ض من الملكات خوف��ا من فقدان مكانته��م الحالية،  
ف�ض�ال ع��ن نق�ص الملكات الب�شري��ة المتخ�ص�صة بالجودة ال�شامل��ة،  وزيادة عبء العمل اليوم��ي للتدري�سيين ب�سب 
ك�رثة المحا�ض��رات في الدوامين ال�صباحي والم�سائي عل��ى ح�ساب البحث العلمي،  وقلة الحواف��ز المادية والمعنوية 
للتدري�سي�ني المتميزين،  وع��دم ا�ستقطاب الخبراء ولااخت�صا�صين )المحلين والأجانب( في مجال الجودة ال�شاملة 
لتوعية الملكات العاملة في هذا المجال،  وعدم لااهتمام بتكوين فرق عمل من لااخت�صا�صات المختلفة لدعم الجودة 
ال�شامل��ة. وج��اء ذل��ك بو�سط ح�سابي بل��غ )4.010( وهو �أعلى م��ن الو�سط الح�سابي للمقيا���س )3( وبانحراف 
معي��اري ):0.949 (، في ح�ني �أن ن�سب��ة ) 14.53%( متفق��ون �إلى حد م��ا، و�أن ) 8.59 % (  من التدر�سين غير 
متفق�ني وه��ي ن�سب��ة �ضئيلة جدا. وفي ذلك �إ�ش��ارة �إلى وجود معوق��ات وعراقيل تخ�ص الملك��ات الم�ؤهلة والمدربة 
والمتخ�ص�ص��ة  لتعم��ل ب�شك��ل جدي في وح��دات �ضمان الج��ودة �أثناء تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شامل��ة في الجامعة 
المبحوثة، ولت�ؤكد تحقق فر�ضية البحث التي تن�ص على “تواجه جامعة ال�سليمانية التقنية معوقات وعراقيل 
لتطبي��ق �إدارة الج��ودة ال�شاملة من وجهة نظر �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية في كلياتها ومعاهدها”. وهذا يتفق مع 
درا�س��ة القرع��ان ودرا�س��ة )Longenker & Scazzro (. و من خلال تجربتن��ا لم نلاحظ �إدارة جامعة �أنها 
تقي��م دورات تدريبي��ة للأف��راد العامل�ني والتدر�سين في �إدارة الج��ودة ال�شاملة ب�شكل فع��ال وم�ستمر،  و نق�ص في 

الكفاءات العلمية المتخ�ص�صة بالجودة في الجامعة وكذلك �ضعف الحوافز المادية للتدري�سيين المتميزين.
جدول )4(التوزيعات التكرارية والأو�ساط الح�سابية والانحراف المعياري لمتغير المعوقات الب�شرية

ئلة
لأ�س

ل ا
سل�س

قيا�س لاا�ستجابةت�

بي
�سا

لح
ط ا

و�س
ال

ري
عيا

ف الم
حرا

لاان


�أتفق �إلى �أتفق�أتفق ب�شدة
لا �أتفق لا �أتفقحد ما

ب�شدة
 %ت %ت %ت %ت %ت

X143746.25324078.7533.7511.254.2500.864

X1528353138.751316.2567.522.53.9621.024

X164961.252227.5454511.254.4250.896

X173847.53037.581045004.2750.841

X181923.753948.751518.7567.511.253.6620.910

X192531.253138.751417.581022.53.8621.052

X201518.753746.251923.7567.533.753.6870.988

X2128353138.751316.2567.522.53.9621.024

37.3539.5314.536.711.88

76.8814.538.594.0100.949الم�ؤ�شر الكلي

n= 80
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الاستنتاجات والتوصيات
�أولا: لاا�ستنتاجات

 اعتمادا على النتائج  تو�صل البحث �إلى لاا�ستنتاجات الآتية:
�ضعف الدعم المالي من قبل �إدارة الجامعة المبحوثة لتبني فل�سفة �إدارة الجودة ال�شاملة ب�شكل �صحيح . 	.1
التي تدعم   العلمية  العلمية الحديثة والر�صينة والدوريات  �إمكانية المكتبات من حيث الم�صادر  �ضعف  	.2

تطبيق جودة ال�شاملة في الجامعات.
الجامعة. في  للتدري�سين  والمعنوية  المادية  الحوافز  نظام  �ضعف  	.3

التدري�سية. الهيئة  مع  الجامعة  في  جودة  �ضمان  وحدات  بين  لاات�صال  نظام  �ضعف  	.4
تبن��ي المركزي��ة في و�ض��ع �سيا�س��ة الج��ودة في الجامع��ة، و�ضعف �إ�ش��راك الهيئة التدري�سي��ة في ذلك،   	.5
بالإ�ضافة �إلى �ضعف لااهتمام بالإمكانيات المادية وبيئة العمل الملائمة لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة.
ع��دم لااهتمام بالدورات التدريبية للقي��ادات الأكاديمية والملكات التدري�سية ووحدة �ضمان الجودة  	.6

ب�شكل م�ستمر .
بالرغ��م م��ن الم�شاك��ل والمعوقات التي تعاني منها الجامعة المبحوثة �إلا �أن هناك �أهمية كبيرة في تطبيق  	.7
مفاهي��م الج��ودة ال�شامل��ة، ومحاول��ة من �إدارته��ا في التغلب عل��ى هذه الم�شاك��ل من �أجل النم��و والتطور 

الدائم،  ومناف�سة الجامعات الأخرى التي بد�أت تت�سابق في هذا المجال.
ثانيا: التو�صيات 

م��ن خ�الل العر�ض ال�سابق للبحث يتبين ب�أن هناك �أنظمة ووحدات و�شعب خا�صة تهتم بتطبيق �إدارة الجودة 
ال�شامل��ة لتح�س�ني الأداء وتطوير مخرج��ات الجامعة، وتحاول �إزالة معوقات تطبي��ق �إدارة الجودة ال�شاملة، 

ومن التو�صيات التي يمكن �أن ت�ساعد الجامعة منها:
�سليم. ب�شكل  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  تطبيق  لدعم  كافية  مالية  مبالغ  تخ�صي�ص  	.1

ا	لتركي��ز عل��ى الحوافز الإيجابي��ة )المادية والمعنوية( لأع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية ومراعاة العدالة  .2
والم�ساواة في الفر�ص لإ�شعارهم بالانتماء والولاء للجامعة، �إذ �إن الهيئة التدري�سية طرف مهم  في عملية 

تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة.
و�ض��ع �سيا�س��ة الج��ودة في الجامع��ة بم�شاركة  �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية و�أخ��ذ �آرائهم ومقترحاتهم  	.3

بخ�صو�ص تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في الجامعة.
زيادة اهتمام الجامعة بتقوية نظام لاات�صالات بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ووحدة �ضمان الجودة  	.4
في الجامع��ة؛ وذل��ك عن طريق توف�ير تدري�سيين متخ�ص�صين في مجال الج��ودة يعملون في وحدات �ضمان 

الجودة في الجامعة.
�ض��رورة �إقام��ة الدورات التدريبية التي تعن��ى بالجودة لأع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية ولوحدات الجودة  	.5

العاملة في الجامعة داخل الإقليم �أو خارجه.
�ض��رورة ت��ولي �إدارة الجامع��ة ن�شر ثقافة الجودة للقيادات الأكاديمي��ة والإدارية لإقناعهم ب�أهمية  	.6

التغيير وتح�سين الأداء و�أهمية معايير الجودة ولااعتماد الأكاديمي.
ا	لعم��ل عل��ى �إزالة المعوقات والم�شاكل التي تواجه �أع�ضاء الهيئ��ة التدري�سية عن طريق توفير المتطلبات  .7
والإمكانيات المادية واللوج�ستية والت�شجيع على تكوين فرق العمل وحثهم على روح التعاون فيما بينهم.
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