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  :الدراسةملخص 

لقد هدفت هذه الدراسة إلى حث الجامعـات عمومـاً علـى دراسـة وتفحـص إدارة الجـودة الشـاملة ومسـتلزماا  في    
وأثرهـــا في تبـــني الجامعـــة إدارة الجـــودة الشـــاملة ســـلوكا ووصـــف منهجيـــة إدارة الجـــودة الشـــاملة ، تحقيـــق المزايـــا التنافســـية

لقــد تحــددت مشــكلة . لتــوفير مســار واضــح في مواجهــة التحــديات المســتمرة والمزايــا التنافســية في الجامعــات الأردنيــة
الدراسة حول أن هناك قصور واضح في العلاقة بين مستلزمات  أدارة الجـودة الشـاملة والمزايـا التنافسـية في الجامعـات 

مـن ضـرورة تقـديم  الأردنية ،  لقد جاءت أهمية الدراسة من زيادة حدة المنافسـة بـين الجامعـات ومـا ترتـب علـى ذلـك
أفضــل الخــدمات وبأقــل الأســعار لكــي تســتطيع الجامعــات أن تثبــت نفســها في هــذا الســوق التنافســي اوجــب عليهــا 

واعتماداً علـى متغـيرات  ونمـوذج البحـث تم  بنـاء اسـتبانه . تطبيق الجودة الشاملة على الخدمات التي تقدمها لطلاا
فــرد  كمــا صــياغة فرضــيتين رئيســيتين للدراســة ، ولقــد توصــلت  )120( محكمــة وزعــت علــى عينــة البحــث وعــددها 
اسـتثمار مزايـا التطبيــق السـليم لمســتلزمات ، علــى الجامعـات عينـة الدراســة: الدراسـة إلى عـدة نتــائج وتوصـيات أهمهـا 

التأكيــد  . إدارة الجــودة الشــاملة كــأداة لتحقيــق المزايــا التنافســية  مــن خــلال تحقيــق خــدمات التعلــيم  بــالجودة المناســبة
علــى مشــاركة كافــة العــاملين في تحقيــق الجــودة المطلوبــة مــن خــلال مــنحهم المشــاركة الفعليــة بالمناقشــات الجاريــة حــول 

التأكيــد علــى التحســين  والتطــوير المســـتمر و .الجــودة والتطبيــق الميــداني لأفكــارهم وآراءهــم العلميــة والعمليـــة المبدعــة 
  . ص المتعلقة بتحقيق الخدمة الممتازةلكافة الأعمال في الجامعة  وبشكل خا

  
الجامعـات الأردنيـة ، اتجاهـات أعضـاء هيئـة ، المزايـا التنافسـية ، إدارة الجودة الشـاملة: الكلمات المفتاحية

  .التدريس
  

The Requirements of Total Quality Management as a tool for 
achieving competitive advantage in Jordanian Universities 

(analytical study)  
Abstract 

  
     The purpose of this study is to urge universities generally to study 
and examine the Total Quality Management and accessories to achieve 
competitive advantages, and their impact on the adoption of the 
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University of total quality management behavior and description of the 
methodology of total quality management and competitive advantages 
in the Jordanian universities to provide a clear path in the face of 
continuing challenges. We have identified the problem of the study on 
that there is a distinct lack of relationship between the requirements of 
total quality management and competitive advantages in Jordanian 
universities, has made the importance of the study of increased 
competition between universities and the consequent need to provide 
the best service and lowest prices so that universities can prove itself in 
the This competitive market ruled by the application of total quality 
services to its students. Depending on the variables and the model of 
research has been building a questionnaire the court and distributed to 
the research sample and the number is (120) per capita as the 
formulation of hypotheses key to the study, and study has several 
findings and recommendations including: the Universities sample study, 
the investment benefits of proper application of the requirements of 
total quality management as a tool to achieve competitive advantages 
through the achievement of education services with adequate quality. 
Emphasis on the participation of all employees in achieving the required 
quality of actual participation by giving them the ongoing discussions 
about quality and field application of their ideas and opinions of 
scientific and creative process. And the emphasis on continuous 
improvement and development of all business at the university and in 
particular for the achievement of excellent service. 
Key words: total quality management, competitive advantages, 
Jordanian universities, trends in faculty members. 
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  :قدمــةم      

تعد إدارة الجـودة الشـاملة فلسـفة إداريـة عصـرية، ترتكـز إلى عـدد مـن المفـاهيم الإداريـة الحديثـة الموجهـة، الـتي تقـوم    
علـــى المـــزج بـــين الوســـائل الإداريـــة والجهـــود الابتكاريـــة وبـــين المهـــارات الفنيـــة المتخصصـــة مـــن أجـــل الارتقـــاء بمســـتوى 

وقـــد بـــدأت في تطبيقـــه العديـــد مـــن المؤسســـات الإداريـــة؛ لتحســـين إنتاجهـــا . ســـتمرينالأداء، والتحســـن والتطـــوير الم
وتطـــوير نوعيــــة خـــدماا والمســــاعدة في مواجهـــة التحــــديات الصــــعبة، وقـــد حققــــت الجامعـــات الحكوميــــة والخاصــــة، 

تحــدة وفرنســا نجاحــات كبــيرة، إثــر تطبيــق هــذا المفهــوم، خاصــة في بعــض الــدول المتقدمــة، مثــل اليابــان والولايــات الم
لذلك أصبح مفهوم إدارة الجودة الشاملة أسلوباً إدارياً مهمـاً مـن خـلال مـا حققـه هـذا الـنمط الجديـد مـن . وبريطانيا

وهنــاك قناعــة في الأوســاط الاجتماعيــة والأكاديميــة في الــوطن العــربي مفادهــا أن إدارة . نجاحــات ملموســة في الإدارة 
، وأن غالبيـــة الجامعـــات العربيـــة ومنهـــا الأردنيـــة  تعـــاني مـــن انعـــدام الاســـتقلال الجامعـــات تفتقـــر إلى الجـــودة الشـــاملة

الــذاتي، وكثــرة الأنظمــة والتعليمــات وغموضــها وتناقضــها، وتعــدد المســتويات أو الحلقــات الإداريــة والهرميــة في كتابــة 
ين أن هنــاك إهمــالا لــدور التقــارير والضــبط فــالقرارات يــتم اتخاذهــا علــى أعلــى مســتوى في قمــة الهــرم الإداري، في حــ

القيــادات الإداريــة الوســطى والتنفيذيــة، الأمــر الــذي ترتــب عليــه عجــز في الإداريــين أصــحاب الكفــأة  وســيادة نمــط 
وإن طاقات الجامعات تصـرف علـى الأمـور الروتينيـة ولا توجـد أيـة " إدارة الطوارئ والأزمات " إداري معروف باسم 

  .من أكاديميين وإداريين، وبالتالي معرفة مستوى هذا الأداء سيطرة إدارية على أداء العاملين 
الماضـــية تطـــورا كميـــا ونوعيـــا واضـــحا وجوهريـــا، وهـــذا  15لقــد شـــهدت الجامعـــات الأردنيـــة  خـــلال الســـنوات أل    

ومـع  التطور لا بد أن يواكبه عمليات تغيير في ضوء الأساليب الإدارية الحديثة، وانسجاما مع إدارة الجـودة الشـاملة،
التحــديات الداخليــة والإقليميــة والدوليــة، ومتطلبــات وزارة التعلــيم العــالي وهيئــات الاعتمــاد الــتي تطالــب الجامعــات 
بالالتزام بمعايير الجودة،  فقد ارتأت الجامعات إنشاء دائرة متخصصة بضـمان تحقيـق مسـتويات عاليـة مـن الجـودة في  

كــت الجامعــات أــا تســتطيع المحافظــة علــى بقائهــا واســتمرارها وتطورهــا كــل المســتويات الإداريــة والأكاديميــة، وقــد أدر 
  .  من خلال اعتمادها وتطبيقها لمنهج إدارة الجودة الشاملة

حــديثاً ، إلا أن أصــل الموضــوع قــديم ويعــود إلى " إدارة الجــودة الشــاملة " ورغــم الاهتمــام واســع النطــاق بمفهــوم     
 ,Allen) . (وإن كان البعض يرجـع بـذلك إلى عهـود الفراعنـة ..( الصناعية  عصور تطور الإدارة منذ عهد الثورة

Verna,2003 :50 ( ولكن ما سر هذا الاهتمام بموضوع إدارة الجودة الشاملة ، والسبب في الارتفـاع الملحـوظ
)) .  المنافسـة(( السر يكمن في كلمة واحدة هـي .. في عدد الشركات والمؤسسات على اختلاف مجالات نشاطها 

هــي المحــدد لمركــز أي نشــاط اقتصــادي، ويصــبح علــى الإدارة أن )) المنافســة (( ففــي بيئــة الأعمــال المعاصــرة  تصــبح 
ولكــن كيــف للنشــاط أن يتفــوق ويتميــز علــى المنافســين ، .  تعمــل في ظــل الاهتمــام بقــوى المنافســة الحاليــة والمتوقعــة 
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ولا بـد أن تكـون للمنظمـة .  ) . ركزاً استراتيجياً تنافسـياً لـه وكيف يحصل على حصة النسبية في السوق، وأن يبني م
. تجعلـــه أكثـــر قـــدرة مـــن المنافســـين علـــى إرضـــاء المســـتهلك ) (Competitive Advantageميــزة تنافســـية 

ويشــير مصــطلح الميــزة التنافســية إلى قــدرة الجامعــة  علــى تحقيــق تفــوق ســوقي علــى الجامعــات المنافســة لهــا ، وان الميــزة 
وتــوفر قــوة كبــيرة مــن حيــث .أــا تقــاد خارجيــاً بفعــل رغبــات وحاجــات الزبــون : نافســية لهــا ســت خصــائص هــي الت

وتـــدوم لفـــترة . ة في البيئـــة وتـــوفر توافقـــاً فريـــداً مـــا بـــين مـــوارد الجامعـــة  والفـــرص الموجـــود. المســـاهمة في نجـــاح الجامعـــة  
وتحـدد الاتجـاه . ساساً لتحقيق تحسينات أخرى إضافية وتوفر أ. ، ويكون من الصعب على المنافسين تقليدها طويلة

 .وتوفر الحافز للمنظمة كلها 
والخطــة الإســتراتيجية للجامعــات تجســد التوجــه الحقيقــي للوصــول إلى التغيــير المطلــوب تمشــياً مــع مــنهج إدارة الجــودة 

زه بالوظـــائف والمســـميات الشـــاملة، وهـــذا لـــن يتحقـــق دون تغيـــيرات كبـــيرة علـــى الهيكـــل التنظيمـــي للجامعـــات وتعزيـــ
الوظيفية المطلوبة، ودمج الوظائف المتشاة ووضع الرجل المناسـب في المكـان المناسـب، والتغيـيرات بالأنمـاط الإداريـة 

ومن أهم أهداف الخطة الإسـتراتيجية للجامعـات في الأردن . بما يتماشى مع تطبيقات ومظاهر إدارة الجودة الشاملة
ات المؤسسية في التعليم المنبثقة من رؤية الجامعات ورسـالتها، وملائمـة البيئـة الجامعيـة للإيفـاء ترسيخ الثقافة والممارس

بتطلعــات وحاجــات الدارســين وأوليــاء الأمــور وأصــحاب العمــل وتعزيــز النشــاطات الطلابيــة المنهجيــة واللامنهجيــة، 
الأكاديمية، وربط البرامج الأكاديمية كمـاً ونوعـاً  وتحقيق معايير الاعتماد العالمية للجامعات في جميع البرامج واالات

بمتطلبات وحاجات سـوق العمـل، وتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة في اـالات الإداريـة والأكاديميـة والماليـة والفنيـة الـتي 
لعلميــة تقــدمها الجامعــات تحقيقــاً للتكامليــة والجــودة الشــاملة في الجامعــات، وزيــادة الإنفــاق علــى مشــاريع البحــوث ا

بشـــقيها الأكـــاديمي والتطبيقـــي خاصـــة تلـــك الـــتي تتواكـــب مـــع المســـتجدات العلميـــة والتكنولوجيـــة والـــتي تســـاهم في 
  . تشجيع الإبداع والابتكار والتميز وتعمل على تقدم التنمية الاقتصادية في الأردن

  المبحث الأول

  )  Methodology منهجية البحث   ( الإطار العام للبحث 

  
  : بحثمشكلة ال

    Knowledge and Practical Issueالمعضلة المعرفية والتطبيقية 
نجاحــات ملفتــه للنظــر في العديــد مــن الجامعــات اليابانيــة  1990لقــد حققــت إدارة الجــودة الشــاملة منــذ عــام    

إلا إننـا ، دميـةورغـم أهميتهـا لهـذه الـدول والإنجـازات الـتي حققتهـا في مختلـف اـالات الخ، والأمريكية والأوربية معا
إذ ــتم العديــد مــن الجامعــات الأردنيــة  بــالا يــزو والحصــول علــى ، لم نجــد لهــا مكانــا متميــزا في الجامعــات الأردنيــة
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ولان هنــاك قصــورا ، شــهادته دون اكــتراث بــإدارة الجــودة الشــاملة الــتي اشــتقت منــه فلســفة المواصــفة الدوليــة الايــزو
ين إلى تنـاول هـذا الموضـوع المهـم مـن خـلال دراسـته وعلاقتـه بالمزايـا التنافسـية   واضحا في هذا اال مما دفع البـاحث

كوسيلة ناجحة لضمان استمرار الجامعة كمنظمة أعمال  حيث لم تعد التنافسية مرتبطة بـامتلاك المـوارد الطبيعيـة 
وى المعرفـــي والتكنولــوجي أو انخفــاض تكــاليف الأيــدي العاملــة، بقــدر ارتباطهــا بــالجودة والابتكــار والإبــداع والمحتــ

  .والسياسات الفاعلة من قبل هذه الجامعات  
   

  The Questions: أسئلة الدراسة
  :  انسجاما مع ما تقدم فان مشكلة البحث تبرز من خلال الأسئلة التالية  

  اا ؟هل هناك اهتمام من قبل الجامعات الأردنية  بإدارة الجودة الشاملة وعناصرها ومستلزم -          
  هل هناك علاقة بين  التعليم الجامعي ومستلزمات إدارة الجودة الشاملة؟  - 
مــا أهميــة  وعلاقــة ومــدى اســتخدام إدارة الجــودة الشــاملة في عمليــة تعزيــز المزايــا التنافســية في الشــركات عينــة   - 

  البحث ؟   
 عينة البحث ؟ في الشركات  ةما مدى تأثير إدارة الجودة الشاملة في اكتساب الميزة التنافسي  - 
  

  . The Objectives:  أهداف الدراسة
  : تتركز أهداف الدراسة فيما يأتي     
  .السعي لبلورة مفهوم كل من إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية بالاستفادة مما طرحته الأدبيات العلمية  -          
إدارة الجــودة الشــاملة لــدى العــاملين في الجامعــات الأردنيــة  حــث الجامعــات عمومــاً علــى دراســة وتفحــص أثــر - 

 .وأثرها في تبني الجامعة إدارة الجودة الشاملة سلوكا ، على تحقيق المزايا التنافسية
وصف منهجيـة إدارة الجـودة الشـاملة والمزايـا التنافسـية في الجامعـات الأردنيـة لتـوفير مسـار واضـح في مواجهـة         -          
 . لتحديات المستمرة، المرتقبة والمتوقعة والمتحققة في آنٍ واحد ا
العمل على رسم خارطـة  للميـزة التنافسـية تحـث الإدارة وتمكنّهـا مـن اسـتخدام مواردهـا الماليـة والماديـة والبشـرية   -

ق النجــــاح ومــــن ثم  تحقيــــ، والمعلوماتيــــة والوقــــت والســــمعة والمعرفــــة لتحقيــــق مســــتوى عــــالي مــــن الجــــودة الشــــاملة 
 . الاستراتيجي
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   The Importance: أهمية الدراسة
  : تتضمن جوانب الأهمية  العلمية والعملية للدراسة على ما يلي     
وقبــول ، بـل كـان ومـازال وسـيبقىُ ملزمـاً ، لم يعـد تعامـل الجامعـة مـع تحقيـق المزايـا التنافسـية  ترفــاً ولا خيـاراً مرفوضـاً  -

  . اتيجي ستكون بداية المسار الصحيح جودة وإبداعا وتجديداً وتغييراً الجامعة  به كخيار استر 
التركيــز علــى إدارة الجــودة الشــاملة  وبمــا يعــبر عــن يقظــة العقــل التنظيمــي الاســتراتيجي رصــداً وتفكــيراً واســتجابةً،  -

  . ويحقق لمنظمات الإعمال الفاعلية الإستراتيجية والسمعة والبقاء 
بـين الجامعـات ومـا ترتـب علـى ذلـك مـن ضـرورة تقـديم أفضـل الخـدمات وبأقـل الأسـعار لكـي زيادة حدة المنافسة  -

تســتطيع الجامعــات أن تثبــت نفســها في هــذا الســوق التنافســي اوجــب عليهــا تطبيــق الجــودة الشــاملة علــى الخــدمات 
  .التي تقدمها لطلاا

مــن المنافســة المحليــة إلى العالميــة وهــذا الأمــر بحــد  المنافســة علــى الصــعيد العــالمي إذ أدت العولمــة إلى انتقــال التنــافس -
 .ذاته زاد من مسؤوليات الجامعات في تطبيق وتحقيق الجودة الشاملة ووضعها في أولى اهتماماا

ازديــاد الاتجــاه نحــو الخصخصــة  ــدف الإبــداع في العمــل بشــكل اكــبر مــن خــلال تخصــص الطلبــة  وإدخــالهم في  -
ذلــك إلى تضـــافر كافــة الجهــود ذات التخصـــص الــدقيق والعمـــل بشــكل متكامـــل  دورات تخــص جــوهر عملهـــم أدى

  .لتحقيق أعلى درجات الجودة محققة الجودة الشاملة
لفـــت انتبـــاه البـــاحثين في جميـــع المؤسســـات التعليميـــة والجامعـــات ومراكـــز الدراســـات والبحـــوث للعنايـــة بموضـــوعي  -

والاســـتفادة مـــن أطـــرهم الفكريـــة في إرشـــاد الجامعـــات العربيـــة نحـــو ، ة  الدراســـة إدارة الجـــودة الشـــاملة والمزايـــا التنافســـي
  .  مخاطر تجاهل  علاقة إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية

  Multivariate's & Model: أنموذج ومتغيرات الدراسة 
وما تتضمنه من مزايا ) سية  المزايا والقدرات التناف(و) إدارة الجودة الشاملة(تم اعتماد متغيرين أساسيين هما    

  :تنافسية جارية ومزايا  تنافسية كامنة  لبناء نموذج البحث الافتراضي والموضح بالشكل التالي
  أنموذج  البحث الافتراضي) 1(الشكل رقم 

  
 

  
  
  
  

 :ھي  مستلزمات إدارة الجودة الشاملة
 . يبالتعليم والتدر .1
 . الحوافز والروح المعنوية  .2
 . التركيز على الط)ب .3
 . المستمر التحسين والتطوير .4
 .مشاركة ا0كاديمين   .5
  .دعم ا2دارة العليا  .6
 ) . الجامعة ( ثقافة المنظمة  .7
 . خدمة المجتمع المحلي  .8
  

 : ھي وأنواعھا التنافسية المزايا
ومؤش???راتھا  (  اAني???ة –المزاي??ا الجاري???ة . 1

 اEعم??ال بيئ??ة -الكل??ي  اء ا0قتص??ادياEد
 ا2نتاجية -والتخصص  اEسواق -والجاذبية 

  )والتكلفة
ومؤش?راتھا  ( المزايا المستقبلية  الكامنة . 2

 الطاق??ة - التكنولوجي??ة التحتي??ة البني??ة
 الم?ال رأس -التقان?ة  وت?وطين ا0بتكاري?ة

  )ا2بداع  – البشري
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  Hypotheses: فرضيات الدراسة
  :، وعلى النحو الآتي)Ha(لةلبلوغ الدراسة أهدافها، تم صياغة فرضيات الدراسة بصورا البدي       

بـــين إدارة ) ≥ α  0.05(توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  عنـــد مســـتوى : "  الفرضــية الرئيســـية الأولى للبحـــث
الجــودة الشــاملة وتحقيــق القــدرات والمزايــا التنافســية  عنــد أعضــاء هيئــة التــدريس في الجامعــات 

  ".الأردنية
  :ية وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية الآت     

بــين دعــم الإدارة العليــا ) ≥ α  0.05(توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية  عنــد مســتوى :  الفرضــية الفرعيــة الأولى
  . وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

ـــة إحصـــائية  عنـــد مســـتوى :  الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة    بـــين التركيـــز علـــى  ) ≥ α  0.05(توجـــد علاقـــة ذات دلال
  . اديمين  وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية الاك

بــين التحســين والتطــوير ) ≥ α  0.05(توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية  عنــد مســتوى :  الفرضــية الفرعيــة الثالثــة
  . المستمر وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بـين التركيـز علـى الطـلاب ) ≥ α  0.05(لـة إحصـائية  عنـد مسـتوى توجـد علاقـة ذات دلا: الفرضـية الفرعيـة الرابعـة
  . وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بــين التـدريب والتعلــيم ) ≥ α  0.05(توجـد علاقـة ذات دلالــة إحصـائية  عنـد مســتوى : الفرضـية الفرعيـة الخامســة 
  . وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بــين الحــوافز والــروح ) ≥ α  0.05(توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية  عنــد مســتوى : لفرضــية الفرعيــة السادســةا 
  . المعنوية  وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بين ثقافة الجامعـة كمنظمـة  ) ≥ α  0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  عند مستوى : لفرضية الفرعية السابعة
  . وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بـين خدمـة اتمـع المحلـي  ) ≥ α  0.05(توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية  عنـد مسـتوى : الفرضـية الفرعيـة الثامنـة
  . وتحقيق المزايا التنافسية في الجامعات الأردنية 

بــين اتجاهــات ) ≥ α  0.05(ائية عنــد مســتوى توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــ: الفرضــية الرئيســية الثانيــة للبحــث
أعضـاء هيئـة التـدريس نحـو مسـتلزمات  إدارة الجـودة الشـاملة وتحقيـق المزايـا التنافسـية في الجامعـات 

  . الأردنية
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  : إجراءات الدراسة 
ة اختــيرت جامعــة مؤتــة وجامعــة الحســين بــن طــلال وجامعــة آل البيــت والجامعــ: مجتمــع وعينــة البحــث وحــدوده  -  

الهاشميــة  وجامعــة الزرقــاء وجامعــة اربــد وجامعــة جــرش وجامعــة الإســراء  موقعــاً لإجــراء البحــث،  ممثلــة لقطــاع التعلــيم 
العــالي الأردني  وذلــك لريادــا في اختصاصــها، واحتلالهــا موقعــاً متميــزاً في الســوق المحلــي  والعــربي، إلى جانــب تنــوع  

  .عضوا من أعضاء هيئة التدريس )  120(نة عمديه وتألفت من كلياا وتخصصاا ، اماعينة البحث فهي عي
  
وتتجســــد في المصــــادر والمراجــــع : أدوات جمــــع البيانــــات ذات العلاقــــة بالجانــــب النظــــري : أدوات جمــــع البيانــــات - 

أمـــا أدوات جمـــع . الأجنبيـــة والعربيـــة ، ومناقشـــتها بعـــض النتـــائج والدراســـات الـــتي جـــرت في إطـــار متغـــيرات البحـــث 
وتبلــورت في المقــابلات الشخصــية لأعضــاء هيئــة التــدريس  في الجامعــات عينــة : ات المتعلقــة بالجانــب الميــداني البيانــ

وشـكلت الاسـتبانة الأداة الرئيسـية في الحصـول علــى . البحـث ، إضـافة إلى الوثـائق والسـجلات والنشـرات والتقــارير 
خماســي التــدريج ، لقيــاس اســتجابات أفــراد  (Likert Scale)البيانــات الأوليــة للبحــث واعتمــد مقيــاس ليكــرت 

  :العينة بصدد متغيرات البحث  وفقاً إلى
  . علامات  5 -أوافق بشدة   - 
 . علامات  4 -أوافق   - 
 . علامات  3 -محايد   - 
 . علامتين  –لا أوافق  - 
 . علامة واحدة  –لا أوافق بشدة  - 

 
استخراج النتائج بعد بناء قاعدة للبيانات على وكانت الأدوات الإحصائية المعتمدة في معالجة البيانات و      

 Statistical Package for )(وبرنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية   (Stat graph)برنامج 
Social Sciences – SPSS   

  :على الحاسبة الإلكترونية، استقر الرأي على اعتماد مجموعة المؤشرات الإحصائية الآتية لمعالجة البيانات
  .لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة لمغيرات البحث ومقاييسها: الوسط الحسابي   -أ 
  .لتشخيص مدى تشتت قيم الاستجابة الفصلية عن وسطها الحسابي: الانحراف المعياري - ب 
  .لتحديد قوة العلاقة بين متغيرات البحث واتجاهات هذه العلاقات: معامل ارتباط الرتب لسبيرمان - ج 
  .تحديد معنوية علاقات الارتباط المحسوبة بين متغيرات الدراسةل: (T)اختبار    -د 
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تم التحقـق مـن صـدق أداة الدراسـة بعرضـها علـى مجموعـة مـن المحكمـين الـذين أبـدوا عـدداً : صدق وثبـات أداة الدراسـة    
أداة الدراســة عــن مــن الملاحظــات حولهــا، والــتي تمــت مراعاــا عنــد إخــراج الأداة بشــكلها النهــائي، وتم التأكــد مــن ثبــات 

حيــث بلغــت قيمتــه وعلــى  Cronbach Alpha)(طريــق الاتســاق الــداخلي بحســاب معامــل الثبــات كرونبــاخ ألفــا 
  .وهذه القيمة مقبولة لأغراض البحث العلمي) 0.88(اال الكلي 

                                                ):                                                     Previous Studies( الدراسات السابقة 

تمثل  تطبيقات ومعايير إدارة الجودة الشاملة أهمية كبيرة للجامعات الأردنية  حيـث تعكـس قـدرة هـذه الجامعـات     
ال في تحقيــق ميــزة تنافســية ويمثــل موضــوع إدارة الجــودة الشــاملة موضــوعا جديــدا لنــدرة الدراســات العربيــة في هــذا اــ

  وسوف نقوم باستعراض بعض من هذه الدراسات بالإضافة إلى بعض الدراسات الأجنبية  في الجدول التالي 
  

   :الدراسات العربية
ـــو الشـــعر .  1 ـــد أب ـــة هن ـــيم العـــالي):  2008( دراســـة للباحث ـــوان معـــايير الجـــودة المعتمـــدة في مؤسســـات التعل  -بعن

معرفــة معــايير الجــودة في الجامعــة وكــان مجتمــع الدراســة العــاملين في  جامعــة آل البيــت في الأردن نموذجــاً  هــدفت إلى
الجامعــة والعينــة أعضــاء هيئــة التــدريس وأداة الدراســة الاســتبيان والمقابلــة الشخصــية وقــد توصــلت إلى مخطــط مقــترح 
 للوصــول إلى نظــام ضــمان الجــودة في الجامعــة يشــمل تشــكيل مجلــس استشــاري مــن عــدد مــن أعضــاء هيئــة التــدريس
بالجامعــة مــن أصــحاب الخــبرات والمهــارات والاختصاصــات وتشــكيل لجنــة تنفيــذ لهــذه الخطــة وتشــكيل لجنــة لدراســة 

اــالات التدريبيــة، المحتــوى التــدريبي، الفئــة المســتهدفة، هــدف التــدريب، آليــة التــدريب، :الــدورات التدريبيــة وتشــمل
نظمـــة والقـــوانين والتعليمـــات والإجـــراءات الأكاديميـــة الجـــدول الـــزمني ومتطلبـــات التـــدريب وتشـــكيل لجنـــة لمراجعـــة الأ

والإدارية والمالية ووضع  خطة لبلورة المعايير الأكاديمية، والإداريـة، والماليـة واختيـار مـدى الالتـزام ـذه المعـايير بشـكل 
 هـــذا الجـــزء تتنـــاول الدراســـة في: الدراســـات الســـابقة . مســـتمر وتزويـــد اللجنـــة بالتغذيـــة الراجعـــة للتطـــوير والتحســـين

  .التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي) العربية والأجنبية(مجموعة من الدراسات السابقة 
تناولـــت هـــذه الدراســـة الجـــودة الشـــاملة وإمكانيـــة تطبيقهـــا في التعلـــيم الجـــامعي ): 2000(دراســـة فـــارس عشـــيبة . 2

العينـة عشـوائية وأداة الدراسـة الاسـتمارة المفتوحـة وتوصـلت إلى المصري، وكان مجتمع الدراسة أعضاء هيئة التـدريس و 
  .أبرز الصعوبات التي يمكن أن تواجه عملية تنفيذ الجودة الشاملة

هـــدفت هـــذه الدراســـة إلى البحـــث في أثـــر تطبيـــق أنظمـــة الجـــودة الشـــاملة علـــى ): 2003(دراســـة  أيمـــن بركـــات . 3
ة الجودة الشـاملة ومفاهيمهـا وكـان مجتمـع الدراسـة أعضـاء هيئـة التـدريس التعليم العالي في الأردن، بالتعرف على إدار 
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والعينــة منتظمــة وأداة الدراســة الاســتمارة وتوصــلت إلى أن الأثــر ايجــابي بــين تطبيــق مبــادئ الجــودة الشــاملة والتعلــيم 
  . العلي 

إدارة الجــــودة  هــــدفت هــــذه الدراســــة إلى التعــــرف علــــى مــــدى تطبيــــق مبــــادئ): 2004(دراســــة محمــــد علاونــــة . 4
مـــن وجهـــة نظـــر أعضـــاء هيئتهـــا التدريســـية، ومعرفـــة أثـــر متغـــيرات ) جنـــين(الشـــاملة في الجامعـــات العربيـــة الأمريكيـــة 

الجــنس، والمؤهــل العلمــي، وســنوات الخــبرة في التــدريس الجــامعي وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء هيئــة التــدريس والعينــة 
  .لى أن تطبيق الجودة الشاملة لا تزال دون المستوى المطلوب  منتظمة   وأداة الدراسة المقابلة وتوصلت إ

ـــة . 5 يقـــدم هـــذا البحـــث خلاصـــة تجربـــة جامعـــة بوليتكنيـــك ): 2004(دراســـة محمـــد الصـــاحب وحســـن أبـــو غربي
فلســطين ضــمن مشــروع تعزيــز ضــبط الجــودة والتخطــيط المؤسســي في الجامعــات العربيــة وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء 

  هيئة التدريس 
  . العينة عشوائية وأداة الدراسة الاستمارة المغلقة وتوصلت إلى متطلبات الجودة الشاملةو 
أجريــت هــذه الدراســة لتقــويم جــودة الخــدمات التعليميــة لكليــات الاقتصــاد ): 2005(دراســة يوســف  أبـــو فـــارة . 6

ام المنظمـــات التعليميــــة بجــــودة والعلـــوم الإداريــــة في الجامعـــات الفلســــطينية، وتـــأتي هــــذه الدراســـة في ظــــل تزايـــد اهتمــــ
وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء هيئــة التــدريس والعينــة عشــوائية وأداة الدراســة الاســتمارة المفتوحــة . الخــدمات التعليميــة

  . وتوصلت إلى أن جودة الخدمات لا تزال سلبية في كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية
فت هـــذه الدراســـة إلى دراســـة واقـــع نظـــام التعلـــيم في جامعـــة هـــد): 2005(دراســـة أبـــو سمـــرة وزيـــدان والعباســـي . 7

القــدس في ضــوء معــايير إدارة الجــودة الشــاملة وبيــان أثــر كــل مــن الجــنس والكليــة والمســتوى الدراســي في اســتجابات 
لى وتوصـلت إ. وكان مجتمع الدراسة أعضاء هيئة التـدريس والعينـة عشـوائية وأداة الدراسـة الاسـتمارة المفتوحـة. الطلبة

  .أن نظام التعليم في ظل معايير الجودة لا يزال بطيئاً 
ــدف هــذه الدراســة إلى تحليــل واقــع تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــات ): 2006(دراســة أبــو فــارة . 8

الفلســطينية كمــدخل شــامل ومتكامــل لتحســين المرونــة والفاعليــة والتنــافس مــن خــلال عمليــات التخطــيط والتنظــيم 
م لجميــع أنشــطة المنظمــة وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء هيئــة التــدريس والعينــة عشــوائية وأداة الدراســة الاســتمارة والفهــ

  . المفتوحة وتوصلت الى ان تطبيقات الجودة الشاملة كمدخل متكامل لا يزال دون المستوى
ء هيئــة التــدريس هــدفت هــذه الدراســة إلى التعــرف علــى اتجاهــات أعضــا): 2008( دراســة حســن الكساســبة . 9

نحــو تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة وعلاقتهــا بــالتغيير في الجامعــات الخاصــة الأردنيــة ، وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء 
هيئــة التــدريس والعينــة عشــوائية وأداة الدراســة الاســتمارة وتوصــلت إلى  التركيــز علــى أساســيات إدارة الجــودة الشــاملة 

علـــى الطلبـــة، والثقافـــة التنظيميـــة، وتصـــميم العمليـــات، ودعـــم الإدارة العليـــا للجـــودة،  في الجامعـــات المتمثلـــة بـــالتركيز
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والتحســين المســتمر، والتركيــز علــى الأكــاديميين، وضــمان الجــودة والبُعــد اتمعــي للجامعــات، وعلاقــة هــذه العناصــر 
  .بالتغيير التنظيمي في الجامعات

هــــــدفت إلى تطـــــوير معــــــايير لإدارة الجــــــودة وضــــــماا  في  ): 2005(دراســـــة خالــــــد الصــــــرايرة  واحمـــــد ابــــــده . 10
وكـان مجتمـع الدراسـة أعضـاء هيئـة التـدريس والعينـة عشـوائية . الجامعات الأردنية  في ضـوء تقنيـات الـتعلم الالكـتروني

، ةرؤيـة ورسـالة الجامعـ، القيـادة(وأداة الدراسة الاستمارة وقـد توصـلت إلى أن  المعـايير تكونـت مـن عـدة مجـالات هـي
، إدارة المـــوارد البشــــرية  والماديــــة، الـــبرامج والمنــــاهج الدراســــية، الثقافـــة التنظيميــــة للجامعــــات، أعضـــاء هيئــــة التــــدريس

  .مقاييس نوعية لضمان الجودة فيها من خلال تقويم تلك االات ضمن) الطلبة، وخدمة اتمع، البحث العلمي
  

  :الدراسات الأجنبية
ـــات التغيـــير التنظيمـــي في المنظمـــات : Vojetk, 1992)(دراســـة . 1 هـــدفت هـــذه الدراســـة  إلى تنـــاول عملي

التعليميــة، وأدوار القــائمين علــى هــذه العمليــات وكــان مجتمــع الدراســة أعضــاء هيئــة التــدريس والعينــة عشــوائية وأداة 
  .الدراسة الاستمارة

يـق تطبيـق إدارة الجـودة في هدفت هذه الدراسة إلى تحديد الصـعوبات الـتي تع: Seymour) 1993,(دراسة . 2
كليــة مــن الكليــات الــتي حاولــت تنفيــذ الجــودة، ومــن خــلال مســح واقــع إدارة الجــودة في هــذه الكليــات وكــان ) 21(

  .مجتمع الدراسة أعضاء هيئة التدريس والعينة عنقودية وأداة الدراسة الاستمارة
الـتي تـربط بـين أسـاليب القيـادة لـدى هدفت هذه الدراسة إلى البحث في الصلة  ,Huang): (1994دراسة . 3

، وبـين أدائهـا لسـلوكيات إدارة الجـودة الشـاملة وكـان مجتمـع )ذات الأربع سنوات(رؤساء المؤسسات التعليمية العالية 
  .الدراسة أعضاء هيئة التدريس والعينة عشوائية وأداة الدراسة الاستمارة المفتوحة

ة الجهــــود المبذولــــة لإنجــــاز إدارة الجــــودة الشــــاملة في خمــــس مــــن تتنــــاول هــــذه الدراســــ): ,Irvin (1995دراســـة. 4
  (Ann, Araborr)، جامعـة )كليـة بـارك(  Mary Land، جامعـة Cornelجامعـة : جامعـات الأبحـاث

Mechian جامعــــة بنســــلفانيا ،Pennsylvania  وجامعــــةWisconsin Medison  وكــــان مجتمــــع
  .أداة الدراسة الاستمارة المغلقة الدراسة أعضاء هيئة التدريس والعينة عشوائية و 

أشــارت أنــه في العقــدين الســابقين وجــد أن المهــارات المطلوبــة للنجــاح في أي عمــل ): ,Imel 1999(دراســة . 5
تحتــــاج إلى تغيــــير جــــذري وكــــان مجتمــــع الدراســــة أعضــــاء هيئــــة التــــدريس والعينــــة عشــــوائية وأداة الدراســــة الاســــتمارة 

  . المفتوحة
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هـــدفت هـــذه الدراســـة فحـــص مفهـــوم التغيـــير التنظيمـــي كمـــا يـــراه مـــديرو  ,Dickerson): 2001(دراســـة . 6
شؤون الطلبـة، وفحصـت الدراسـة بشـكل محـدد اتجاهـات هـؤلاء المـديرين تجـاه التغيـير التنظيمـي وكـان مجتمـع الدراسـة 

  .أعضاء هيئة التدريس والعينة منتظمة وأداة الدراسة الاستمارة المفتوحة
هـدفت هـذه الدراسـة إلى معرفـة مـا إذا كـان هنـاك علاقـة بـين نمـط القيـادة التربويـة : (Hirtz, 2002)دراسـة . 7

وإمكانية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي وكان مجتمـع الدراسـة أعضـاء هيئـة التـدريس 
  .والعينة عشوائية وأداة الدراسة الاستمارة

  المبحث الثاني
  ) Theoretical Backgroundخلفية نظرية ( حث الإطار النظري للب

  . إدارة الجودة الشاملة: اولآ
  مفهوم وأهمية إدارة الجودة الشاملة

ثم . ولد مفهـوم الجـودة وتحسـينها بمعنـاه الحـديث في اليابـان، وذلـك مـع بدايـة العقـد الخـامس مـن القـرن العشـرين     
يــة، إلى أن أصــبح موضــوع العصــر، حيــث تجســد في ــج إداري انتشــر بعــد ذلــك في شمــال أمريكــا ودول أوروبــا الغرب
فقـــام بتطـــوير مفهـــوم الإدارة القـــديم، ليتماشـــى مـــع التوجيهـــات . حـــديث، أطلـــق عليـــه تســـمية إدارة الجـــودة الشـــاملة

: 2001عمــر وصــفي عقيلــي، ( الحديثــة والمعاصــرة، الــتي تؤكــد علــى تحقيــق الجــودة العاليــة لكســب رضــا العمــلاء، 
ســـهم العديـــد مـــن العلمـــاء الأمـــريكيين في تطـــوير مفـــاهيم إدارة الجـــودة الشـــاملة، ومـــن بـــين هـــؤلاء علـــى وقـــد أ). 12

، وفيليـــب  (Joseph Juran) ، وجوزيــف جـــوران  (Edward Deming)ســبيل المثـــال ادوارد ديمـــنج 
الجـــودة إذ حملـــت مبـــادئهم وأفكـــارهم الملامـــح الرئيســـية لمـــا يطلـــق عليـــه بـــإدارة . (Philip Crosby)كروســـبي 

الشاملة، والتي يرجع أساسها إلى اعتماد منظومة عمل متكاملة، يتم رفع كفاءا بحيث يصبح المنـتج أو الخدمـة أمـراً 
 :Bannker, Majer, 2005(طبيعيــاً ناتجــاً عــن جــودة الأســاليب المســتخدمة في العمــل ونظمــه الحاكمــة 

ت  حــتى شـعرت الــدول الغربيـة بـأن هــذا التفـوق اليابــاني وتعـد اليابـان الدولــة الأولى الـتي طبقــت  هـذه النظريـا). 65
  ).2002: 13محمد ألشنبري،( ظهر بصورة جديدة وأصبح يهددها اقتصادياً 

 ,Allen:88(و)   Chaffee, E.E and Sherr, L . A . 2002 : 122(وأشـار        
Verna,2003 , (ه، وأن الجـــودة هـــي الملائمـــة أن الجـــودة هـــي تلبيـــة مـــا يتوقعـــه المســـتفيد أو مـــا تفـــوق توقعاتـــ

علـى التعريـف ليشـمل الخدمــة، فيعـرف الجـودة بأـا )   Costin, H,1, 2004:44(بينما يعدل . للاستعمال
  ,Bannker, Majer)(ويعرفهـــا . ملائمـــة المنـــتج لتلبيـــة الاســـتعمال المقصـــود منـــه كمـــا يطلبـــه المســـتفيد

) Hirtz, P. 2002:70(وأوضـح. تفيد بأقـل كلفـة داخليـةبأـا الإشـباع التـام لاحتياجـات المسـ 2005:234
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والــتي تتصــل بقــدراا علــى إشــباع ،منظمــة،فــرد،كــأن يكــون منــتج، بــان الجــودة هــي المواصــفات الشــمولية لكيــان مــا
  ) 17:  2005حسام الكيالي ، .( الحاجات القائمة أو المفترضة

معيــار مناســب للتمييــز والكمــال : ودة الشــاملة مــايليوفي ضــوء مــا تقــدم تعــني الجــودة مــن وجهــة نظــر إدارة الجــ     
والاهتمــام بكافــة . و تقــديم الجامعــة  أفضــل مــا لــديها لعملائهــا مــن اجــل كســب رضــاهم. يســتوجب تحقيقــه وقياســه

والجــودة ليســت . الجوانــب وبالتفاصــيل علــى حــد الســواء ــدف الوصــول إلى الكمــال فــلا مجــال للصــدفة والتخمــين
، الدقـــــة(وللجـــــودة علاقــــة بتوقعـــــات الزبــــون مـــــن حيــــث . بـــــل إدخــــال الســـــعادة إلى نفســــهإرضــــاء الزبـــــون فحســــب 

تقـــديم المخرجـــات في الوقـــت المناســـب للزبـــون بكلفـــة مناســـبة للحصـــول ، المواصـــفات المتميـــزة،الأداء المتميـــز،الإتقـــان
تكلفــة ،وح العمــلوضــ، رقابــة فعالــة شــاملة، تصــميم متميــز،الخلــو مــن العيــوب(والجــودة تعــني موشــرأ لكــل مــن. عليهــا

وتبيــين الجــودة ). أدنى حــد للفاقــد والهــدر،ســرعة في الأداء،اســتخدام فعــال للمــوارد،اســتثمار أفضــل للوقــت،منخفضــة
وعنـدما يتحقـق رضـا وسـعادة الزبـون مـن خـلال جـودة السـلعة أو . المنخفضة مدى استجابة الجامعة  لرغبات الزبون

 ):32Hirtz, P. 2002. (  الشاملة قد حققت أهدافهافهذا يعني إن أدارة الجودة ، الخدمة المقدمة
فقد تناولها العديـد مـن الكتـاب والبـاحثين وذوي الاختصـاص كـل بموجـب ، أما فيما يخص إدارة الجودة الشاملة     

بـان إدارة الجـودة الشـاملة ) Costin, H,1, 2004:81(وجهـة نظـره علـى سـبيل المثـال لا الحصـر فقـط أوضـح
علــى مســتوى الجامعــة  ككــل بــدءا بــاهز وانتهــاءأ بالطالــب  وتمثــل إدارة الجــودة الشــاملة بــالتزام  هــي دلالــة للتركيــز

) Costin, H,1, 2004: 7(أمـا.الإدارة واهتمامها بجميع أوجه المنتجات والخـدمات ذات الأهميـة للمسـتهلك
دسة والتصـنيع والصـيانة والـتي يمكـن مـن فقد عرفها بأا توليفة من خصائص المنتج أو الخدمة المتعلقة بالتسويق والهن

إليهـا باعتبارهـا ) Costin, H,1, 2004: 638(في حـين يشـير . خلالهـا إشـباع حاجـات ورغبـات المسـتهلك
فلســفة ترتكــز علــى أربعــة مبــادئ أساســية ممثلــة بـــالتركيز المكثــف علــى رضــا الزبــون ووضــع مقــاييس دقيقــة للنشــاطات 

ـــــرادوتحســـــينات مســـــتمرة علـــــى المنتجـــــات وا ـــــأثير وســـــيطرة علـــــى الأف ـــــوة ت ـــــات وق ـــــت يؤكـــــد . لعملي ( وفي نفـــــس الوق
43Hirtz, P. 2002: (أمـــا .بـــان إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي فلســـفة الإدارة المســـتمدة مـــن رضـــا الزبـــون )
54Costin, H,1, 2004: ( ــدف الاســتخدام الأفضــل لجميــع المــوارد فقــد مثلهــا بالفلســفة الــتي تناضــل

بمجموعـة الأعمــال ) 34: 2006محمـد بنــدقجي ، (  في حـين مثلهــا.ميــع ممتلكـات الجامعــة والفـرص والتحسـين لج
ولتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة . والنشاطات التي يلزم ا جميع المدراء والأفراد في الجامعة  ـدف تلبيـة رغبـات الزبـون

جية والقــــيم والمبـــادئ العامــــة وتحديــــد في الجامعـــات التعليميــــة بنجـــاح، فــــلا بــــد مـــن وضــــوح الرؤيــــة والمهمـــة الإســــتراتي
الأهــداف، والتــدقيق، والتغذيــة الراجعــة، والرقابــة الذاتيــة، وتفــويض الصــلاحيات، والاتصــالات والتنســيق، والإبـــداع 
الإداري، والمتابعـــة والتطـــوير وتنســـيق الـــدورات التدريبيـــة وإجـــراءات التعيـــين، ومتابعـــة التغـــيرات التكنولوجيـــة، وتنفيـــذ 

ــــاهج والخطــــط الخطــــط المكت ــــب، والاهتمــــام بشخصــــيته والمن ــــة الطال ــــة، وخدمــــة اتمــــع، وتنمي ــــة والأبحــــاث العلمي بي
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محمــد ( الدراســية، والمكتبــة وتــوفر المصــادر، وقــدرات هيئــات التــدريس، ولكــل معيــار مــن هــذه المعــايير دلالــة معينــة 
  ). 32: 2002، خليل العاني وآخرون( و) 12: 2005مسودة،  

  :  دمات التعليميةمفهوم جودة الخ 
، ــدف تزويــدهم بالمعــارف والمهــارات )الطلبــة(تحقيــق مجموعــة مــن الاتصــالات بالزبــائن : "أن جــودة التعلــيم هـــي    

وعلــى ) 55: 2002فريــد النجــار، ) ( المنظمــات(والاتجاهــات الــتي تمكــنهم مــن تلبيــة توقعــات الأطــراف المســتفيدة 
مـــن خـــلال التكامـــل في الجامعـــة  بشـــكل إجمـــالي، ـــدف إيجـــاد الكفـــاءة أن فكـــرة مفهـــوم الجـــودة في التعلـــيم بـــرزت 

للمنتج النهائي من خلال منظومة متكاملـة للعمـل والكفـاءة والتطـوير الإداري، وضـرورة تطـور القـدرات الإداريـة مـن 
في  حيــث المفهــوم والتطبيــق، ولتمكــين فئــات العمــل ذات العلاقــة بالعمــل في جــو تنظيمــي، يجعلهــم يقــدمون كــل مــا

ــا ) . 15: 2002، طــارق ألشــبلي،  مــأمون الدرادكــة( وســعهم لتحســين الأداء وجــودة المنــتج  فــارس عشــيبة، ( أمّ
فــيرى أن مفهــوم الجــودة في العمليــة التعليميــة ينحصــر بالمعــايير الواجــب توفرهــا في عناصــر العمليــة التعليميــة ) 2000

الـتي مـن شـأا أن تلـبي احتياجـات اتمـع والطلبـة والعـاملين الجامعية، والمتعلقة بالمدخلات والعمليات والمخرجـات و 
وأعضــاء هيئــة التــدريس والإدارات، مــن خــلال الاســتخدام الأمثــل للمــوارد البشــرية والماليــة المتــوفرة في إطــار الجامعــة  

أن نقطـة البدايـة لجـودة الخـدمات التعليميـة تكمـن في )    Northants. B, 2008:76(ويؤكـد . التعليميـة
، ويتبـع ذلـك تصـميم المنـاهج التعليميـة القـادرة علـى تحقيـق  Desired Outcomesتحديد التحصـيل المطلـوب

هــــذه النتــــائج، واختيــــار الطلبــــة ذوي الكفــــاءة لدراســــة هــــذه المنــــاهج التعليميــــة، وطــــرح هــــذه المنــــاهج ضــــمن خطــــة 
تحقيـق ضـمان الجـودة في ضـوء مؤشـرات الجامعات وتنفيذها من أجل تحقيق النتائج المرغوب فيها، مع ضرورة مراعاة 

ومقـاييس تضـمن ذلــك، وتعـبر جــودة الخـدمات التعليميــة عـن بلــوغ وتحقيـق مــا حددتـه إدارة الجامعــات مـن أهــداف، 
(Objectives)  ومن عناصر وقضايا مستهدفه(Targets) ويقاس مستوى جودة الخدمات التعليميـة بمقـدار ،

التطـــوير والتجديـــد المســـتمرين : عـــاملين والإدارة في محـــورين أساســـيين همـــامـــا جـــرى الوصـــول إليـــه فعـــلاَ مـــن جهـــود ال
للمجـــــالات والأهـــــداف المتوخـــــاة للعمليـــــة التعليميـــــة، بحيـــــث تكـــــون قـــــادرة علـــــى إشـــــباع حاجـــــات اتمـــــع، وتلبيـــــة 

 ,Chaffee(وعدم السماح بأية فجوة بين المتحقق والمستهدف . احتياجات القطاعات الاقتصادية ذات العلاقة
E.E and Sherr, L . A . 2002 (و  ) ، (و) 23:  2007يوسـف أبـو فـارهNorthants. B, 

2008:56     .(  
  :فلسفة نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي

تحتها عدداً كبيراً من أساليب الجودة، التي يمكن إدارـا وتشـمل الضـبط  تضم إن إدارة الجودة الشاملة تمثل مظلة    
تشـمل صائي للعملية، ودوائر الجودة، وخدمة العميل، وتـأمين ومراقبـة الجـودة، والوقـت المحـدد؛ وفي مجـال التربيـة الإح

وقــد اســتخدمت هــذه الأســاليب في اــالات الصــناعية والحكوميــة والتعليميــة، تحــت . تحســين جــودة النظــام التعليمــي
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لاعتبـار أن اسـتخدام أي مـن هـذه الأسـاليب منفـرداً لا يمثـل إلا إننا يجب أن نأخذ في ا. مفهوم إدارة الجودة الشاملة
محفـوظ الصـواف وماجـد صـالح (إلا خطوة أولية نحو التطوير، ولا يعد بـديلاً لإدارة الجـودة الشـاملة بمفهومهـا الواسـع 

 ة علـــى مبـــادئ وأســـس؛ تتمثـــل في مشـــاركة الإداريـــين فيمبنيـــإدارة الجـــودة الشـــاملة فلســـفة وتعـــد ). 23:  2006، 
أمــا المبــادئ الــتي . خلــق ثقافــة تنظيميــة، تقــود إلى الجــودة، وــتم بــوعي العميــل ورأيــه، والبحــث المســتمر عــن الأفضــل

: فهـــي) 53:  2006محفـــوظ الصـــواف وماجـــد صـــالح ، (كمـــا ذكرهـــا ترتكـــز عليهـــا فلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة  
لية كاملــة عــن جــودة الخدمــة، ؤو معــة  مســؤول مســأي أن جميــع مــن يعمــل في الجا. مشــاركة جميــع العــاملين في التنظــيم

وأداء العمــل بطريقــة صــحيحة مــن أول خطــوة، الأمــر .لان الجــودة الشــاملة تتطلــب في المقــام الأول الإدارة التشــاركية
و تكلفـة الجـودة وفقـا للجـودة الشـاملة وهـي عبـارة عـن تكـاليف . الذي يؤدي إلى تفـادي العمـل للكثـير مـن العيـوب

وقــدرة الإدارة المســتمرة علــى تقويــة مركزهــا التنافســي، الأمــر الــذي يتطلــب ضــرورة . المتعلقــة بــالجودة جميــع الأعمــال 
ووضـــع جميـــع العـــاملين في صـــورة . تـــوفير أفكـــار جديـــدة ومعلومـــات يعتمـــد عليهـــا لتحقيـــق شـــهرة واســـعة في الســـوق

.( وتنميـة مفهـوم الرقابـة الذاتيـة. داريـةجل مشاركة تعاونية لإنجاز كافة العمليات الإنتاجية والإأمجموعات عمل، من 
) . 7:  2005خالد الصرايرة واحمد بده ،    

  :إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي
وبشـكل خــاص الجامعـات لابــد مـن أن يكــون )  Educational Institution( إن كـل مؤسسـة تعليميــة      

الأسـاتذة ( افظة على مكانتها العلميـة وسمعتهـا الأكاديميـة ونوعيـة الأفـراد لديها نظام لإدارة الجودة الشاملة من أجل المح
وحســـب النمـــوذج الأوربي لإدارة الجـــودة الشـــاملة في التعلـــيم العـــالي فـــإن هـــذا النظـــام يمكـــن أن يواجـــه . فيهـــا ) والطلبـــة 

، )  British Quality Association( ثـــلاث رؤى بديلـــة وهـــي الـــتي افترضـــتها جمعيـــة الجـــودة البريطانيـــة 
علــى خصــائص التعلــيم الناعمــة وأســاليب الإدارة المفتوحــة وتفــويض الصــلاحيات )  TQM( تركيــز :  وتتمثــل بــالآتي

على خصائص التعليم الصلبة مثـل الرقابـة والقيـاس النظـامي )  TQM( و تركيز . وزيادة استقلالية الملاك التدريسي 
.  ذه تحــد مــن حريــة التصــرف مــع التركيــز علــى المنــاهج  والمســافات المحــددة وهــ. ومعــايير الأداء والطــرق الإحصــائية فيــه 

علــــى المــــزيج مــــن العوامــــل الناعمــــة والصــــلبة في التعلــــيم في محاولــــة لتحقيــــق التــــوازن بــــين البــــديلين )  TQM( وتركيــــز 
  . السابقين وبما يساعد على الحصول على أكبر قدر من مزايا البديلين 

إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي بأـا أسـلوب متكامـل يطبـق ) 22: 2005فارة  ،  يوسف أبو(ويعرف      
في جميــع فــروع الجامعــة  التعليميــة ومســتوياا، ليــوفر للأفــراد وفــرق العمــل الفرصــة لإرضــاء الطــلاب والمســتفيدين مــن 

ـــة بأكفـــأ الأســـاليب ثبـــت نجاحهـــا  ـــة تحقـــق أفضـــل خـــدمات تعليمي ـــة الـــتعلم، وهـــي فعالي لتخطـــيط الأنشـــطة التعليمي
بأـا ) 16:2000فـارس عشـيبة،  ( ويمكـن تحديـد مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة في الجامعـات كمـا ذكرهـا . وإدارا

جملــة المعــايير والخصــائص الــتي ينبغــي أن تتــوافر في جميــع عناصــر العمليــة التعليميــة بالجامعــات، ســواء منهــا مــا يتعلــق 
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المخرجـــات، والـــتي تلـــبي احتياجـــات اتمـــع ومتطلباتـــه، ورغبـــات المتعلمـــين وحاجـــام،  بالمـــدخلات أو العمليـــات أو
:  2005محمـد العـزاوي،(ويؤكـد .  وتتحقق من خلال الاستخدام الفعال لجميع العناصر البشرية والماديـة بالجامعـات

الجامعــــة  التربويــــة بقصــــد  أن بــــؤرة تركيــــز إدارة الجــــودة الشــــاملة في الجامعــــات تنصــــب أساســــاً في مجــــال تقــــويم)  21
تطويرهـــا وتحســـينها، باعتبـــار هـــذا الأســـلوب أحـــد الأســـاليب الحديثـــة المســـتخدمة في تقـــويم الجامعـــات بشـــكل عـــام، 
والمنظمات التعليمية بشكل خاص، وتوظيف مبادئ وأفكار إدارة الجودة الشاملة في أنظمة التعلـيم العـالي، ممـا يعـود 

حجــــر الأســــاس لرؤيــــة فلســــفة جديـــدة لأهــــداف الجامعــــات ورســــالتها، ويرفــــع  بـــالنفع علــــى الجامعــــات إذ أنــــه يضـــع
ـــة  معنويـــات العـــاملين فيهـــا ويمـــنحهم فرصـــة التعبـــير، ويغـــير مفـــاهيمهم واتجاهـــام نحـــو المهنـــة، ممـــا يضـــفي علـــى البيئ

ب في تبــني أنــه لا بــد لأي جامعــة  أكاديميــة ترغــ) 32:2000محمــد ألشــنبري،   ( ويــرى . التعليميــة مناخــاً منتجــاً 
مـــنهج إدارة الجـــودة الشـــاملة، أن تتبـــنى أســـاليب مناســـبة تتخـــذها كـــدليل إســـتراتيجي بمـــا يـــتلاءم مـــع ظروفهـــا الماديـــة 
والبشــرية، لكــي تحقــق التغيــير الــذي يتناســب مــع طموحاــا، وقــد حــدد رواد الجــودة والمفكــرين خمســة شــروط لتنفيــذ 

  : وائياً لخصها ألشنبري بما يأتيالجودة الشاملة بشكل تتابعي بدلا من أن يكون عش
تعلـــيم الإدارة الالتـــزام قبـــل التطبيـــق، إذ لا بـــد أن يخضـــع رئـــيس الجامعـــة  الأكاديميـــة وكبـــار مســـاعديه إلى برنـــامج  -

  . تدريبي حول أسس الجودة الشاملة، ثم يتدرج بعد ذلك إلى مديري الإدارات الوسطى
علـــى أســـس إدارة الجـــودة الشـــاملة ووســـائلها وأســـاليبها وكيفيـــة  تـــدريب وتعلـــيم أعضـــاء هيئـــة التـــدريس والمـــوظفين -

  .تحسينها، وما يحتاجون إليه لتطبيقها كون ذلك يؤدي إلى التزامهم بالنموذج الجديد
ترسيخ الثقة، فعندما تتواجد الثقة فيالجامعة  فإن العاملـين سيشعـرون بأـم مفوضـون، ولـديهم سـيطرة أكـبر علـى  -

  .وظائفهم أكثر فاعلية وظائفهم مما يجعل
غــرس الاعتــزاز في العمــل المهــني، وذلــك بــالاعتراف بــالآراء والمشــاريع الأكثــر ابتكــارا، لأن ذلــك سيشــجع أعضــاء  -

هيئــة التــدريس والعـــاملين علــى توســيع آفـــاقهم، وتطــوير إبـــداعهم كمــا يــوحي بـــأن الثقــة موجــودة حـــتى ولــو حـــدثت 
  . الأخطاء

 .تغيير ثقافة الجامعة  يجب على القائد فهم كيفية نشوء الثقافة الحالية تغيير ثقافة الجامعة ، وقبل -
   :عناصر ومستلزمات إدارة الجودة الشاملة

فـأم لم يتفقـوا ، مثلما اختلف الكتـاب والبـاحثين وذوي الاختصـاص في تعـاريف الجـودة وإدارة الجـودة الشـاملة     
إذ أطلــــق عليهــــا الــــبعض المتطلبــــات وأسموهــــا آخــــرين ، زماتعلــــى مســــتلزمات تطبيقهــــا أو حــــتى تســــمية هــــذه المســــتل

إلا أن مــا يهـــم دراســتنا هــي المســـتلزمات الأكثــر ملائمــة تمــع الدراســـة  وفي هــذا الصــدد فقـــد ، بالمبــادئ والعوامــل
إلى أن المبـادئ الأساسـية ) : 45Fredrick F. Reichheld and W.E.Sasser 2000( أشـار

وقد تبنى الباحث المستلزمات الأكثر اتفاقا والأكثـر ملائمـة للجامعـات الأردنيـة  : ل بالاتيلإدارة الجودة الشاملة تتمث
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 Porter, Michael: قيد الدراسـة والممكنـة التطبيـق والمسـتمدة مـن الدراسـات المشـار إليهـا أعـلاه ممثلـة بـالاتي
E.,2006:76)  (  

اجح لإدارة الجـــودة الشـــاملة بـــدعم والتـــزام الإدارة العليـــا إذ تبـــدأ الخطـــوة الأولى للتطبيـــق النـــ. دعـــم الإدارة العليـــا -1
  الحقيقي 

يتطلـــب تطبيــق إدارة الجـــودة الشـــاملة تحفيـــز وتشـــجيع الأكـــاديميين علـــى :  التركيــز علـــى أعضـــاء هيئـــة التـــدريس  -2
  .المشاركة، وتوفير الفرصة لهم للإفصاح عما لديهم من أفكار، وإعطائهم المرونة الكافية في عملهم

إن التحســـين مســـتمر دون توقـــف لان الجـــودة لا يوجـــد لهـــا ايـــة وإنمـــا هـــي عمليـــة تتطلـــب . التحســـين المســـتمر -3
  .المضي قدما دون هوادة أو توقف

لان الزبون هو هدف الجامعة  وغايتها الأساسية وسـر نجاحهـا ومقيـاس تقـدمها إذا فلابـد .  التركيز على الطلبة -4
  .ه وتفضيلا ته المتجددةمن الاستجابة لرغباته واحتياجات

  .لأنه أساس  تطور إدارة الجودة الشاملة إمكانات وقدرات وطاقات عامليها .  التدريب والتعليم -5
لقد توصلت العديـد مـن الدراسـات إلى أن العـاملين ترفـع معنويـام عنـد الثنـاء علـيهم .  الحوافز والروح المعنوية  -6

  هودهم المتميزة وهذا ما تطبقه إدارة الجودة الشاملةأو  تكريمهم ماديا أو معنويا مقابل ج
ــــتلاؤم مــــع :ثقافــــة المنظمــــة  -7 ــــه تعلــــيم الجماعــــات التكيــــف وال ــــتم مــــن خلال ــــة تتضــــمن أســــلوباً ي الثقافــــة التنظيمي

 .Fredrick F(اموعــات بظــروف معينــة، والتكيــف معهــا بحيــث تصــبح عــادةً يجــب التعامــل والتــأقلم معهــا  
Reichheld and W.E.Sasser 2000 :24    .( والثقافـة التنظيميـة هـي نظـام مـن القـيم والمعتقـدات

أمـــا المنـــاخ التنظيمـــي كمـــا عرفـــه . يشـــترك ـــا العـــاملون في التنظـــيم، بحيـــث ينمـــو هـــذا النظـــام ضـــمن التنظـــيم الواحـــد
)Dale, Barrie G.2007:32   :( موعــة فهــو عبــارة عــن البيئــة الاجتماعيــة والنظــام الاجتمــاعي الكلــّي

  . العاملين في التنظيم الواحد
المســؤولية الاجتماعيــة هــي بمثابــة عقــد اجتمــاعي مــا بــين الجامعــات الأردنيــة واتمــع، لمــا :خدمــة اتمــع المحلــي . 8

  ).  ( Ansoff , 2007:12تقوم ا الجامعة  من عمليات تجاه اتمع
  : المزايا التنافسية: ثانيا 

تنافسية مفهوم وأبعاد  المزايا ال Competitive Advantages Concept: 
تجمــع الأدبيــات الاقتصــادية بأنــه يمكــن القــول عــن مؤسســة أــا حققــت ميــزة تنافســية ،عنــدما تــتمكن مــن تحقيــق     

قيمة مضافة، بفضل الإستراتيجية التي تتبناها ، في الوقت الذي يعجز فيه منافسـوها القيـام بـذلك،  أي  تحقيـق نفـس 
تعــددت آراء الكتــّاب والبــاحثين في تحديــد مفهــوم الميــزة التنافســية ، و . الإســتراتيجية، و في نفــس الفــترة  القيمــة، بــنفس

وقد جاء هذا التنوع بسبب تنوع واختلاف الزوايا التي انطلق منهـا كـل مـنهم في تحديـد مفهـوم تلـك المزايـا لقـد أفـرزت 
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سمتـــه الأساســـية هـــي " نظـــام أعمـــال جديـــد"يمكـــن اعتبـــاره المتغـــيرات والتحـــولات العالميـــة وضـــعاً جديـــداً يتمثـــل فيمـــا 
الـــتي تعتـــبر التحـــدي الرئيســـي الـــذي تواجههـــا الجامعـــات الأردنيـــة المعاصـــرة، والـــتي تفـــرض ضـــرورة الدراســـة ، التنافســـية 

 وقــد تبينــت الإدارة المعاصــرة أن المــوارد. الواعيــة للظــروف الجديــدة ومــا تنتجــه مــن فــرص، ومــا تفرضــه مــن قيــود ومخــاطر
البشرية ذات الكفـاءة الأعلـى والتأهيـل الأفضـل هـي العنصـر الفاعـل في تمكينهـا مـن مواجهـة تحـديات التنافسـية فضـلاً 

يوسـف أبـو فـارة  (و)   Porter, Michael E.,2006: 123.( عـن بـاقي التحـديات الـتي نشـأت عـن العولمـة
 ،2005 :34 . (  

والضـــــغوط وكافـــــة الفعاليـــــات الإداريـــــة والتســـــويقية والإنتاجيـــــة ويقصـــــد بالتنافســـــية الجهـــــود والإجـــــراءات والابتكـــــارات 
والإبتكارية والتطويرية التي تمارسها الجامعات من أجل الحصول على شـريحة أكـبر ورقعـة أكثـر أتسـاعا في الأسـواق الـتي 

وتعتبر التنافسـية مـن . وتؤدي التنافسية أيضاً معنى الصراع والتضارب والرغبة في المخالفة والتميز عن الآخرين. تم ا
تميل إلى المنافسة بحكم استشعار الخطـر مـن وجـود منتجـين " بل والأفراد"طبيعة نظم الأعمال منذ نشأها، فالمنظمات 

ــــدقجي.( آخــــرين في نفــــس اــــال، أو احتمــــال تحــــول عملاءهــــا إلى اســــتخدام منتجــــات وخــــدمات بديلــــة ، محمــــد بن
،2006 :22  . (  

ايـا المتحـرك الأول ففـي إطـار مـا يعـرف بمز       First Mover Advantages عمليـة "يؤكـد الـبعض علـى أـا  
اكتشــاف طــرق جديــدة أكثــر فاعليــة مــن تلــك المســتعملة مــن قبــل المنافســين وقــدرة الجامعــة  "إبــداع عنــدما يعرفهــا بأــا 

" ، أي إحــــداث عمليــــة إبــــداع واســــعة النطــــاق"علــــى تجســــيد ذلــــك الاكتشــــاف ميــــدانياً  (Porter, Michael 
E.,2006:14  ) فيمـا يعرفهـا الـبعض مـن زاويـة القـدرة علـى خلـق أو تحقيـق القيمـة للزبـون عنـدما .               

مهــارة أو تقنيــة أو مــورد متميــز يتــيح للمنظمــة إنتــاج قــيم ومنــافع للزبــائن تفــوق تلــك الــتي يحققهــا لهــم "يشــير إلى أــا 
وجهة نظر زبائنها جراء مـا يحصـلون عليـه مـن منـافع وقـيم مقارنـةً  المنافسون ، ويؤكد تفوق الجامعة  على منافسيها من

، ،محمـــد بنـــدقجي "(بالمنتجـــات البديلـــة 2006 ومـــن زاويـــة إســـتراتيجية التنـــافس هنالـــك مـــن ينظـــر إلى الميـــزة )  11: 
لتنـــافس عنصـــر تفــوق الجامعــة  علــى منافســـيها ويــتم تحقيقهــا جــراء إتباعهـــا لإســتراتيجية محــددة ل"التنافســية علــى أــا 

ومــن زاويــة الموقــف التنافســي ) . 54 :2005يوســف أبــو فــارة  ، " (تتضــمن تحديــد طريقــة وميــدان وأســاس التنــافس
وفي إطــار الكلــف المنخفضــة ". قــدرة الجامعــة  علــى البيــع لمــدة أطــول مــع تحقيــق الأربــاح"علــى أن الميــزة التنافســية هــي 
الأنشـطة بـأدنى مسـتوى مـن الكلـف مقارنـةً بالمنافسـين، أو أـا القـدرة القـدرة علـى ممارسـة "تعرّف الميزة التنافسية بأـا 

"علـى تمييـز والسـيطرة علـى أسـعار اسـتثنائية تفـوق الكلـف الإضـافية للقيـام بـذلك ( Steve Brown et al . 
2000:  34) يعرفها ومن زاوية الكفاءات الجوهرية للمنظمة .   (Kay) يـة عبارة عن تتابع للكفـاءات الجوهر "بأا  

" الــتي تتمثــل في طبيعــة الجامعــة  وتمتلكهــا ، ويمكــن أن تعــرف بأــا معــارف متجمعــة لــدى الجامعــة المتميــزة  (South 
E.,2006:   44) فيمـا عرفهـا .  (Ansoff) عمليـة عـزل الخصـائص الناتجـة عـن "مـن زاويـة الخـواص المنفـردة بأـا  
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" السوق وموجهـات النمـو –الفرص المنفردة في إطار الميدان المرتبط بنطاق المنتج  (Ansoff .  2007:  110) ،
وفي هـــذا إشـــارة واضـــحة إلى حالـــة البحـــث عـــن الخـــواص المنفـــردة في أســـواق المنتجـــات المســـتقلة والـــتي يمكـــن أن تمـــنح 

عرفهــا يومــن زاويــة حيــز المنافســة . الجامعــة  موقــف تنافســي قــوي  (South) فلســفة اختيــار تلــك المســاحات "بأــا  
" تي تحقق تفوق الجامعة  وتوصف بأا ممكنة الإنجاز أو التحقيقالتنافسية ال (South E.,2006:   15) ومن .  

المصــادر الــتي تــتمكن الجامعــة  مــن خلالهــا مــن تحقيــق المزايــا التنافســية ، وقــد "هنالــك مــن يعرفهــا بأــا ها زاويــة مصــادر 
: حــددت تلــك المصــادر بـــ (Porter, Michael E.,2006:  117) ا الكلفــة ، وتشــير إلى أهميــة مزايــ :  

مزايا التميّز ، وتشـير إلى أهميـة امـتلاك الجامعـة  لمزايـا التميـّز علـى منافسـيها و  . امتلاك الجامعة  لمزايا الكلفة المنخفضة 
ية ومن زاوية النظرة المستندة إلى الموارد نجد أن إحدى وجهات النظـر المعاصـرة تشـير إلى إمكانيـة تحقيـق الميـزة التنافسـ. 

" بالاســـتناد إلى المـــوارد الـــتي تمتلكهـــا الجامعـــة  وتســـتخدمها وبمـــا يســـهم في تحقيـــق تلـــك المزايـــا ويعرفهـــا الباحـــث بأـــا 
االات الـتي يمكـن للمنظمـة أن تنـافس الغـير مـن خلالهـا بطريقـة أكثـر فاعليـة، وهـي تمثـل نقطـة قـوة تتسـم ـا الجامعـة  

أو التسـويقية أو التمويليـة أو فيمـا يتعلـق بمواردهـا البشـرية أو الموقـع الجغـرافي  دون منافسيها في أحد أنشـطتها الإنتاجيـة
لهــا، لــذا تعتمــد الميــزة التنافســية علــى نتــائج فحــوص وتحليــل كــل مــن نقــاط القــوة والضــعف الداخليــة إضــافة إلى الفــرص 

(" والمخاطر المحيطة والسائدة في بيئة الجامعة  مقارنةً بمنافسيها في السوق Clair, Cuy St .  2007:22    .(  
   :التنافسية المزايا أنواع
فالبلـــد ذو : تنافســـية التكلفـــة أو الســـعر: تميـــز الكثـــير مـــن الأدبيـــات بـــين عـــدة أنـــواع مـــن التنافســـية نـــذكر منهـــا     

والتنافســــية غــــير ) .الصــــين(التكـــاليف الأرخــــص يــــتمكن مـــن تصــــدير الســــلع إلى الأســـواق الخارجيــــة بصــــورة أفضـــل 
. وتشــمل، إضـافة إلى النوعيـة والملائمــة وتسـهيلات التقــديم، عنصـر الابتكاريــة: التنافســية النوعيـة: ، وتشـملالسـعرية

فالبلـد ذو المنتجــات المبتكـرة وذات النوعيــة ، والأكثــر ملائمـة للمســتهلك بوجــود المؤسسـات المصــدرة ذات الســمعة 
). اليابــان وسويســرا(ســعراً مــن ســلع منافســيه الحســنة في الســوق، يــتمكن مــن تصــدير ســلعه حــتى ولــو كانــت أعلــى 

الولايـات (  Hi-techحيـث تتنـافس المنظمـات مـن خـلال النوعيـة في صـناعات عاليـة التقانـة : والتنافسـية التقنيـة
كمــا تميــز الأدبيــات أيضــاً بــين التنافســية الأساســية الظرفيــة أو الجاريــة والــتي  تركــز علــى منــاخ ).  المتحــدة الأمريكيــة

مليـــات الشـــركات واســـتراتيجياا، بينمـــا تركـــز التنافســـية المســـتدامة أو الكامنـــة علـــى الابتكـــار ورأس المـــال العمـــال وع
  ).   Steve Brown et al . 2000:34(البشري والفكري 

 :Resource of Competitive Advantagesمصادر المزايا التنافسية 
ل اكتشــاف طــرق جديــدة ومفضــلة للمنافســة في القطـــاع يمكــن للمنظمــات أن تمتلــك المزايــا التنافســية مــن خـــلا    

ألخــدماتي الــذي تنتمــي إليــه وإيصــال ذلــك إلى الســوق الــذي تبيــع منتجاــا فيــه، ويشــار إلى ذلــك عــادةً بالابتكــار 
إذ يــؤدي الابتكــار والإبــداع إلى الانتقــال بالمزايــا التنافســية إلى حالــة أفضــل ، وبخاصــة عنــدما تفشــل بقيــة . والإبــداع 
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امعــات مــن اكتشــاف طــرق جديــدة للمنافســة أو عنــدما تعجــز تلــك الجامعــات مــن الاســتجابة للتحــولات البيئيــة الج
الــذي يســتجيب  First Mover Advantageالمختلفــة ، ويمكــن أن يشــكل ذلــك ميــزةً للمتحــرك الأول 

أن نلخـــص مســـببات ويمكـــن في إطـــار ذلـــك . للتغـــير مـــن خـــلال الابتكـــار والإبـــداع الـــذي ينجـــزه في القطـــاع البيئـــي 
تقنيـات جديـدة ، و حاجـات جديـدة أو متحولـة : الابتكـار والإبـداع الـتي تقـود إلى الانتقـال بالمزايـا التنافسـية بـالآتي

للمشـــترين ، و ضـــرورة التجديـــد في تقســـيمات الصـــناعة، و الانتقـــال أو التحـــول بكلـــف المـــدخلات، والتغـــيرات في 
 .34Steve Brown et al( ونجد أن . (Porter, Michael E.,2006:  87)التشريعات الحكومية

ــــة   (:2000 ــــب الأربعــــة الآتي ــــك المصــــادر في الجوان ــــة  Reputationالشــــهرة أو الســــمعة : (حــــدد تل والمعماري
Architecture  والابتكـــار والإبـــداعInnovation  والموجـــودات الإســـتراتيجيةStrategic Assets ..

الجــودة  والجــودة الشــاملة المتميــزة ، والكفــاءة المتميــزة ، ورد الفعــل : ية  هــي ويــرى الباحــث أن مصــادر الميــزة التنافســ
المتميز تجاه حاجـات الزبـون ، والابتكـار ، الشـهرة أو السـمعة ، والمعماريـة ، والإبـداع ، والموجـودات الإسـتراتيجية ، 

الثقافـــة ، / ، رؤيـــة مشـــتركة معرفـــة الأعمـــال ، منتجـــات مرنـــة كفـــوءة ، قـــوة بيـــع فاعلـــة ، مهـــارات تســـويقية واســـعة 
إعلانيـة قويـة ، تعـاون جيـد ، بحـث وتطـوير هندسـي ، تخطـيط قصـير ) رؤى(أهداف إسـتراتيجية، الموقـع ، تصـورات 

  . الأجل ، علاقات توزيع جيدة 
ـــة هـــي التقنيـــة       ـــاء وتفعيـــل القـــدرات التنافســـية في ثلاثـــة عوامـــل جوهري لقـــد تم طـــرح أهـــم العوامـــل الحاسمـــة في بن
لـذلك اهتمـت الجامعـات المعاصـرة في سـعيها للـدخول في . فضل، والموارد البشرية المتميزة، والقيادة الإدارية الواعيةالأ

ســاحة التنافســية العالميــة وحــتى المحليــة إلى تبــني مفــاهيم إدارة التغيــير الاســتراتيجي، وتغيــير نظرــا إلى العنصــر البشــري 
دي أعمالاً محددة لقاء تعويض مـادي محـدد في صـورة رواتـب ومميـزات معينـة، من مجرد اعتباره أحد عناصر الإنتاج يؤ 

واســتبدلت ــذا المفهــوم التقليــدي الســلبي مفهومــاً إيجابيــاً متكــاملاً يــرى في المــوارد البشــرية أهــم وأثمــن الأصــول الــتي 
 Fredrick F. Reichheld and. (تمتلكهـــا أي جامعـــة ، والمصـــدر الحقيقـــي للقيمـــة المضـــافة

W.E.Sasser 2000 :12   (و)Decosmo, R.O.,Parker, J.S, and Heavenly, 
M.A 2001: 123 (و)Dale, Barrie G.2007: 43     (و  )Czepiel, John 

A.,2004:32    (و  )Bannker, Majer, 2005: 55  .. (  
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  المبحث الثالث
  )التحليل الإحصائي(الإطار العملي للبحث 

  : اتتحليل البيان: أولاً 
يسعى الباحث  من خلال تحليل البيانات ومناقشة النتائج إلى إظهار مستويات إجابات أفـراد عينـة البحـث المكونـة 

ثمــــاني جامعـــات  ، وذلــــك لتقيـــيم مــــدى اســـتيعام ودرايــــتهم ) 8( عضـــوا مــــن الأكـــاديميين في  ) 120(مـــن       
زايــا التنافســية ، وتحقيقــاً لهــذا الغــرض تم اســتخدام الأدوات بالعناصــر الرئيســية  ومســتلزمات إدارة الجــودة الشــاملة والم

  ) .المتوسطات  الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات والنسب المئوية(الإحصائية المناسبة مثل 
 :الجزء الأول –تحليل الإجابات المتعلقة بالعوامل الديموغرافية لأفراد عينة البحث  .1

ــــين  أن ) 1(الجــــدول  ــــتراوح أعمــــارهم % 70و،ســــنة  25العينــــة تقــــل أعمــــارهم عــــن   مــــن% 10يب ــــة ت مــــن العين
مـن العينـة % 5أمـا ،)سـنة  50اقـل مـن -40(مـن العينـة تـتراوح أعمـارهم بـين% 15،)سـنة 40اقل من -25(بين

  ).  سنة 50تتراوح أعمارهم اكبر من 
  توزيع أفراد العينة حسب العمر) 1(الجدول رقم

  

 النسبة التكرار العمر

سنة 25من  أقل  12 10%  

   40أقل من  – 25
84 70% 

40 – 50 18 15% 

  %5  6 50أكبر من  

 %100 120 المجموع

        
منهم برتبة % 40منهم برتبة محاضر و%20من عينة الدراسة هم برتبة مدرس و% 20يبين إن ) 2(الجدول 

وهي نفس النسبة لمن يحمل درجة لمن هم في رتبة الأستاذ المشارك % 10أستاذ مساعد وهي الأعلى نسبة و
. الأستاذ   
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الرتبة العلمية) 2(الجدول رقم 
  

   التكرار  الرتبة العلمية
 النسبة

  %20  24  مدرس

 %20 24 محاضر

 %40 48 أستاذ مساعد

 %10 12 أستاذ مشارك

 %10 12 أستاذ

 %100 120 المجموع

 
من العينة تقل خبرم % 40يوضح  أن ) 3(يع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة  الجدول توز )  3(الجدول رقم 

سنة  30تزيد خبرم عن  % 10سنوات وان  ) 10-5(من العينة تتراوح خبرم بين% 50و،سنوات  5عن 
.ما يدل  على أن نسبة الأكبر من  عينة الدراسة من أصحاب الخبرة المتوسطة نوعا ما ،  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة) 2(قم الجدول ر 
  

  
 الخبرة

 النسبة التكرار

 %40 48 سنوات 5أقل من 

 %50 60 سنوات 10أقل من  – 5

 %10 12 سنوات فأكثر 10

 %100 120 المجموع

  
لعينـة مـن ا% 85بينمـا ،من عينة الدراسة من ألأكـاديميين ممـن  يقـوم بعمـل إداري% 15يبين أن ) 4(الجدول 

  .  مما يدل على أن النسبة الأكبر من عينة الدراسة من الأكاديميين،من ألأكاديميين ويعملون في اال العلمي 
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة العمل )  4(الجدول رقم 

  
  طبيعة العمل

  

 النسبة التكرار

 %15 18 أكاديمي يقوم بعمل إداري
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 %85 102 أكاديمي

 %100 120 المجموع

  
  

 :تحليل الإجابات المتعلقة بفقرات الاستبيان متغير إدارة الجودة الشاملة .2
مــن إجابــات عينــة الدراســة  أن اتجاهــات أعضــاء هيئــة التــدريس نحــو مســتلزمات إدارة ) 5(يتضــح مــن الجــدول       

ليــــا للجــــودة التحســــين دعــــم الإدارة الع(الجــــودة الشــــاملة في الجامعــــات كانــــت إيجابيــــة في خمســــة  مســــتلزمات وهــــي 
فيمـا كانـت اتجاهـات أعضـاء هيئـة ) والتطوير المستمر، خدمة اتمع المحلي ، التركيز على الأكاديميين، ثقافة المنظمة

الحـوافز والـروح المعنويـة  ، (التدريس نحو مستلزمات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات محايدة في ثلاثة عناصر وهي  
، أما فيما يتعلـق بثقافـة المنظمـة فالجامعـات تـنظم الـدورات والمـؤتمرات وورش ) والتعليم والتدريب التركيز على الطلبة،

ـــز الثقافـــة المناســـبة المنســـجمة مـــع توجهـــات إدارة الجـــودة  العمـــل لترســـيخ ثقافـــة الجـــودة وتعمـــل الجامعـــات علـــى تعزي
وفيما يتعلق بخدمـة اتمـع المحلـي  . الجميع، الشاملة، وكذلك فإن الثقافة السائدة بالجامعات هي أن الجودة مسؤولية

للجامعات فإن الجامعات تقوم بتعزيز علاقاا مع اتمع مـن خـلال عقـد المـؤتمرات وتنظـيم النـدوات وورش العمـل، 
وتتعاون الجامعات مع مؤسسات اتمـع المـدني مـن خـلال تقـديم الخـدمات ذات العلاقـة والـتي ـم اتمـع، وكـذلك 

أمـــا فيمـــا يتعلـــق .معـــات مؤسســـات اتمـــع المـــدني بـــالخبراء مـــن كوادرهـــا وفي مختلـــف التخصصـــات واـــالاتتمـــد الجا
بـــالتركيز علـــى الأكـــاديميين فـــإن الجامعـــات لا تتـــأخر بـــدفع المســـتحقات الماليـــة لهـــم، وتقـــوم بتشـــجيعهم علـــى الأداء 

وفيمـا . كـاديميين في ضـوء معـايير الجـودةالمتميز، وتشجع كذلك على روح الفريـق في العمـل، وكـذلك يجـري تقيـيم الأ
يتعلــق بالتحســين والتطــوير المســتمر  فالجامعــات تعمــل علــى تشــجيع الطلبــة علــى الاهتمــام بالدراســة، وكــذلك فــإن 
فلســـفة الجامعـــات تركـــز علـــى أداء أي عمـــل بصـــورة صـــحيحة مـــن المـــرة الأولى، وتعتمـــد الجامعـــات مبـــدأ الوقايـــة مـــن 

أما العناصر التي أظهـرت حياديـة مـن قبـل أعضـاء هيئـة التـدريس . الأخطاء وبعد وقوعهاالأخطاء بدلاً من تصحيح 
نحـــو تطبيقـــات إدارة الجـــودة الشـــاملة وأولهمـــا التعلـــيم والتـــدريب ، فكانـــت آراء المبحـــوثين أن الجامعـــات لا تخصـــص 

تميـز، وكـذلك لا تضـع مقـاييس أداء الموارد الكافيـة للبحـث والتطـوير، ولا تطبـق نظامـاً إداريـاً فـاعلاً ليحقـق الأداء الم
وثانيهمـا التركيـز علـى الطلبـة في الجامعـات، حيـث كانـت آراء .  مناسبة لكل وظيفة من وظـائف الجامعـات المختلفـة

المبحـــوثين أن هنـــاك ضـــعف في الـــبرامج الـــتي تضـــعها الجامعـــات لمتابعـــة خريجيهـــا، وأن تصـــميم الـــبرامج الدراســـية في 
كبـير مـع الاحتياجـات الـتي يطلبهـا سـوق العمـل، ولا تحلـل الجامعـات البيانـات الخاصـة الجامعات لا ينسجم بشـكل  

بأســواق العمــل لتقــديم خــدمات تعليميــة مناســبة وثالثهمــا الحــوافز والــروح المعنويــة حيــث تبــين أن الجامعــات لا تقــدم 
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حسـن مسـتوى معيشـته وهـذا الحوافز المطلوبـة وعليـه فـالروح المعنويـة متدنيـة والكثـير يبحـث عـن فـرص عمـل أخـرى لي
  .يؤثر على حسن الأداء والإبداع والابتكار وعلى روح الانتماء والولاء للجامعة

  
  )N=120(التكرارات والمتوسطات الحسابية لإجابات العينة على مؤشرات إدارة الجودة الشاملة  ) 5(الجدول 

  

تسلسل 
الأسئلة 
  بالاستبانة

المتوسط   التكرار  الأبعاد
  الحسابي

وسط المت
  النظري

الانحراف 
 المعياري

  الدرجة

  كبيرة  0.801  2  2.57  120 دعم الإدارة العليا للجودة  1-4

  محايدة  0.810  2  2.55 120  التركيز على الطلبة  5-8

  كبيرة  0.980  2  2.52 120  ثقافة المنظمة  9-11

  كبيرة  0.850  2  2.48 120  التحسين  والتطوير المستمر  12-14

  كبيرة  1.123  2  2.43 120  الأكاديميين التركيز على  15-18

  محايدة  0.610  2  2.14 120  الحوافز والروح المعنوية  19-21

  محايدة  0.933  2  2.32 120  التعليم والتدريب  22-24

  كبيرة  0.804  2  2.28 120  خدمة المجتمع المحلي  25-26

        2.44  120  الدرجة الكلية   

  
 :بيان لمتغير المزايا التنافسيةتحليل الإجابات المتعلقة بفقرات الاست .3

  
  )N=120(التوزيع التكراري والوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول المزايا التنافسية ) 6(الجدول 

  

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 مقياس الإجابة
رقم المؤشر 
 بالاستبيان

 اتفق تماماً  اتفق محايد لا اتفق لا أتفق إطلاقا
 ت % ت % ت %     ت % ت %

0.914  2.620  2.5% 3 5% 6 2.5% 3 60% 72 30% 36 27 
1.167  3.500   - 5% 6 5% 6 50% 60 40% 48 28 
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0.844  2.260   -  - 10% 12 40% 48 50% 60 29  
0.776  4.080   - 5% 6  - 60% 72 35% 42 30 
0.814  3.480   - 5% 6 5% 6 50% 60 40% 48 31 
1.434  3.900   6 5% 6  18 50% 60 25% 30 32 
0.823  3.760   -  - 10% 12 30% 36 60% 72 33 
0.876  3.860   - 10% 12  - 40% 48 50% 60 34 
0.654  4.100   - 10% 12 10% 12 40% 48 40% 48 35  
0.914  3.820   -  - 5% 6 35% 42 60% 72 36  
1.067  3.640   - 5% 6 5% 6 40% 48 50% 60 37  
0.842  3.760   -  12 15% 18 25% 30 50% 60 38  
0.885  42.780  

2.5%  
4.2
% 

 5.7%  
38.3

3% 
 48.33%  

معدل 
النسبة 
 المئوية

 الوسط الحسابي العام والانحراف المعياري العام  3.565  0.738
  

  
  :اختبار الفرضيات : ثانياً 

ــــة إحصــــا: اختبــــار الفرضــــية الرئيســــية الأولى. أ ــــة ذات دلال ــــد مســــتوى توجــــد علاق ــــين  ) ≥ α 0.05(ئية  عن ب
مستلزمات إدارة الجودة الشـاملة مجتمعـة عنـد أعضـاء هيئـة التـدريس وتحقيـق القـدرات والمزايـا التنافسـية  في الجامعـات 

  "الأردنية
  معامل الارتباط البسيط  بين  مستلزمات إدارة الجودة الشاملة مجتمعة  والمزايا التنافسية )  7(دول رقم الج

الارتباط معامل 
  البسيط

  ) T( قيمة

  المحسوبة

  ( T )قيمة

 الجدولية

  الدلالة الإحصائية

.)Sig( 

 نتيجة الاختبار

  )H0(رفض الفرضية العدمية  0.000 2.120  4.657  0.835

  

تم اســـتخدام اختبـــار الانحـــراف البســـيط ، ونجـــد مـــن مطالعتنـــا لنتـــائج الحاســـوب في الجـــدول الســـابق أن قيمـــة        
)(T  بة بلغـت المحسـو) وبمـا أن قاعـدة القـرار هــي، 2.12 )( وهـي أكـبر مـن قيمتهــا الجدوليـة البالغـة )  4.657 :

إذا  ) H0(وترفض الفرضـية العدميـة ،إذا كانت القيمة المحسوبة أقل من القيمة الجدولية) H0(تقبل الفرضية العدمية 
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ـــة ـــا نـــرفض الفرضـــ، كانـــت القيمـــة المحســـوبة أكـــبر مـــن القيمـــة الجدولي ـــة فأنن ونقبـــل الفرضـــية البديلـــة ) H0(ية العدمي
)Ha  .(  وهــذا يعــني توجــد علاقــة ارتبــاط  بــين إدارة الجــودة الشــاملة والمزايــا التنافســية للمنظمــة، وتعتــبر العلاقــة قويــة

تـؤثر إدارة الجـودة الشـاملة  كمـا أن ، ،  وتعد هذه القيمة عالية)R=  0.835(كون معامل الارتباط البسيط بلغ 
ودف التحقق من مدى سـريان نمـوذج الدراسـة واختبـار الفرضـيات الفرعيـة المنبثقـة عنهـا . الميزة التنافسية أكثر على

التـالي،  ) 8(ويعـرض الجـدول،  وأنـواع المزايـا التنافسـيةتم تحليل علاقات الارتباط بين مستلزمات إدارة الجودة الشاملة 
وتوضـح هـذه النتـائج وجــود ، وأنـواع المزايـا التنافسـيةين المســتلزمات نتـائج تحليـل الارتبـاط البسـيط والارتبـاط المتعـدد بـ

وأنـــواع المزايـــا إذ كانـــت قـــيم معـــاملات الارتبـــاط البســـيط بـــين إدارة الجـــودة الشـــاملة ، علاقـــة ارتبـــاط معنويـــة موجبـــة
في الجامعـات  نافسـيةوالمزايـا التويشير ذلك إلى وجود تناسب بين إدارة الجودة الشـاملة  في التالي،  موضحة التنافسية

  .قيد الدراسة
  )8(الجدول

  نتائج علاقات الارتباط  البسيط والمتعدد بين مستلزمات إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية

  المزايا 
  التنافسية 

  معامل الارتباط  مستلزمات إدارة الجودة الشاملة
  المتعدد    

  دعم 
  الإدارة

  العليا 

  خدمة 
  اتمع 
  المحلي

  التركيز
  على الأكاديميين 

  ثقافة
  المنظمة 

  التحسين
  والتطوير 
  المستمر 

  التركيز
  على الطالب 

  التعليم
  والتدريب 

  الحوافز 
  والروح

  المعنوية 

 
 

0.897  
0.7670.962 0.834 0.8910.8120.3730.4770.365 

P< 0.05      ,      N=120   )  .(  

  
ط البســيط بــين مســتلزمات إدارة الجــودة الشــاملة كــل علــى انفــراد والمزايــا التنافســية فقــد  أمــا نتــائج علاقــات الارتبــا      

  :كانت على النحو الآتي
تبـين مـن نتـائج تحليـل علاقـات الارتبـاط البسـيط بـين دعـم الإدارة : العلاقة بين دعم الإدارة العليا والمزايا التنافسية -1

وتعـــني هـــذه ) 0.767(إذ بلـــغ معامـــل الارتبـــاط ، بـــاط معنويـــة موجبـــة بينهـــاالعليـــا والمزايـــا التنافســـية وجـــود علاقـــات ارت
العلاقــة انــه كلمــا دعمــت الإدارة العليــا تحقيــق وتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة كلمــا مكــن ذلــك مــن تحقيــق وإيجــاد وتعزيــز 

  . المزايا التنافسية ويؤكد ذلك المضامين المؤشرة في الجانب النظري من الدراسة
تنصــح مــن علاقــات الارتبــاط بــين مســتلزم التركيــز علــى الطلبــة : بــين التركيــز علــى الطلبــة والمزايــا التنافســية العلاقــة -2

وتعـارض هـذه النتيجـة مـع الدراسـات ، )0.373(بـين المتغـيرين إذ بلغـت  علاقة معنويـة ضـعيفةوالمزايا التنافسية وجود 
لـــى الطلبــة كأحـــد الأدوات الرئيســـية المهمــة للتطبيـــق الســـليم الخاصــة بـــإدارة الجـــودة الشــاملة والـــتي تؤكـــد علــى التركيـــز ع
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لبرنــامج إدارة الجــودة الشــاملة إذ يعــد الطالــب وطلباتــه واحتياجاتــه الهــدف الأول الــتي تســعى كافــة الأطــراف إلى تحقيقــه  
د إلى عــدم ولعــل الســبب في ذلــك يعــو ، كوســيلة لبلــوغ المنظمــة أهــدافها في تقــديم الخــدمات المرغوبــة وفي الوقــت المحــدد

  .تعامل إدارة الجامعة مباشرة مع الطلاب
أظهــرت نتـائج علاقــات الارتبــاط البســيط بــين مســتلزم ثقافــة المنظمــة :  العلاقـة بــين ثقافــة المنظمــة والمزايــا التنافســية -3

شـــعار  وتعـــني هـــذه العلاقـــة بـــان)  0.891(والمزايـــا التنافســـية وجـــود علاقـــة ارتبـــاط معنويـــة موجبـــة بـــين المتغـــيرين بلغـــت
وهـذا يمكـن إدارة الجامعـة مـن تحقيـق المزايـا التنافسـية الـتي  . الثقافة السائدة في  الجامعـة  هـو إن الجـودة مسـؤولية الجميـع

  .بشكل صحيح 
ـــا التنافســـية -4 ـــاط البســـيط بـــين : العلاقـــة بـــين التحســـين والتطـــوير المســـتمر والمزاي ـــائج تحليـــل علاقـــات الارتب تؤشـــر نت

وتوضـح هـذه النتيجـة حقيقـة أن ، )0.812(ة ارتباط معنوية موجبة بينها إذ بلـغ معامـل الارتبـاط المتغيرين وجود علاق
التحسين والتطوير المستمر يعتمد على تحقيق هذا التحسين في كافة أجزاء الجامعة ومنها تحقيق المزايا التنافسـية وتقـديم 

  .الخدمة المتطورة
  
بلــغ معامــل الارتبــاط بــين التركيــز علــى الأكــاديميين كأحــد : المزايــا التنافســيةالعلاقــة بــين التركيــز علــى الأكــاديميين و  -5

وتعــني هــذه العلاقــة بــان التركيــز علــى الأكــاديميين  ) 0.834(مســتلزمات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة والمزايــا التنافســية 
افســـية بشـــكل ســـليم دون أي هـــدر كافـــة داخـــل الجامعـــة لتقـــديم الخدمـــة  المطلوبـــة تمكـــن الجامعـــة مـــن تحقيـــق المزايـــا التن

  للموارد والجهد والوقت  
تنصح من علاقات الارتبـاط بـين مسـتلزم التركيـز علـى الطلبـة :  العلاقة بين الحوافز والروح المعنوية والمزايا التنافسية -6

جـة مـع الدراسـات وتعـارض هـذه النتي، )0.365(بين المتغيرين إذ بلغـت  وجود علاقة ارتباط  ضعيفةوالمزايا التنافسية 
الخاصة بإدارة الجودة الشاملة والتي تؤكد على التركيز علـى الحـوافز والإبـداع والتمييـز وعلـى أهميـة تحفيـز العـاملين ووضـع 

  .  نظام عادل للحوافز قادر على تلبية طلبات العاملين وبالتالي قيامهم بمهامهم بشكل صحيح وسليم
أظهــرت نتــائج علاقــات الارتبــاط البســيط بــين مســتلزم التــدريب : ايــا التنافســيةالعلاقــة بــين التــدريب والتعلــيم والمز  -7

وتعــني هــذه العلاقــة بــان  عــدم )  0.477(بــين المتغــيرين بلغــت  علاقــة ارتبــاط ضــعيفةوالتعلــيم والمزايــا التنافســية وجــود 
ايـا التنافسـية الـتي  بشـكل وضع برامج للتدريب والتعلـيم بشـكل علمـي ومـدروس  لم تمكـن إدارة الجامعـة مـن تحقيـق المز 

  . صحيح 
بلـــغ معامـــل الارتبـــاط البســـيط بـــين التحفيـــز المســـتمر كأحـــد :  العلاقـــة بـــين خدمـــة اتمـــع المحلـــي والمزايـــا التنافســـية -8

وهي علاقة معنوية موجبة وعالية  وتعني هذه العلاقـة بـان ) 0.962(مستلزمات إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية 
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ار الجامعــة نحــن في خدمــة اتمــع المحلــي كمســؤولية وطنيــة بشــكل علمــي ومــدروس تمكــن إدارة الجامعــة مــن وضــع شــع
  . تحقيق المزايا التنافسية التي  بشكل صحيح 

وبنــاءً علــى مــا تقــدم مــن علاقــات الارتبــاط بــين كــل مــن مســتلزمات إدارة الجــودة الشــاملة والمزايــا التنافســية  يمكــن      
وعـــدم قبـــول الفرضـــيات . الرئيســـية الأولى والفرضـــيات الفرعيـــة الأولى والثانيـــة والثالثـــة والســـابعة والثامنـــةقبـــول الفرضـــية 

الفرعيــة الرابعـــة والخامســـة والسادســة،  ويتبـــين ممـــا ســبق انســـجام نتـــائج التحليــل الإحصـــائي الـــتي أشــرت وجـــود علاقـــة 
التي أوضحت عـدم ، لتنافسية مع نتائج الوصف والتشخيصارتباط طردية بين مستلزمات إدارة الجودة الشاملة والمزايا ا

  .ايلاء إدارة الجامعة  الاهتمام الكافي بمستلزمات إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية
 : اختبار الفرضية الرئيسة الثانية .2

ء هيئة التدريس نحو لقد استخدم الباحثان معامل الارتباط البسيط  لقياس ومعرفة العلاقة بين اتجاهات أعضا      
 α  0.05(مستلزمات إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسية، حيث انه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

،  بين اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو مستلزمات  إدارة الجودة الشاملة وتحقيق أنواع المزايا التنافسية في )≥
 Multiple(حقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط المتعدد وللت.    الجامعات الأردنية

Correlation Coefficient ( للعلاقة بين اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو تطبيق  مستلزمات إدارة الجودة
قة طردية عند ، حيث يتبين أن هناك علا)9(الشاملة والمزايا التنافسية في الجامعات، وذلك كما هو واضح في الجدول 

،  بين واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة  من جهة، والمزايا التنافسية من )≥ α  0.05(مستوى الدلالة الإحصائية 
جهة أخرى، وهذا يعني أنه كلما زادت تطبيقات عناصر إدارة الجودة الشاملة، فإنه تزداد اتجاهات الجامعات نحو تحقيق 

هذا الاختبار على أنه يجري استخدام المزايا التنافسية كأداة أساسية لتحقيق أهداف إدارة  وتدل نتائج. المزايا التنافسية
  .الجودة الشاملة في تقديم الخدمات التعليمية والبحثية واتمعية بالمستوى الأفضل

  ) 9(الجدول 
  ت  إدارة الجودة الشاملة والمزايا التنافسيةنتائج معامل الارتباط المتعدد  للعلاقة بين اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو مستلزما

  ) Sig( .الدلالة الإحصائية  معامل الارتباط المتعدد  المتغير
  0.004  0.897 مستلزمات  إدارة الجودة الشاملة

  

  الاستنتاجات والتوصيات
  

  : الاستنتاجات
  :ها تباعا على وفق ماياتينعرض. توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات النظرية والميدانية        
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تعـــد إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن المفـــاهيم الحديثـــة واحـــد الوســـائل الناجحـــة في تحقيـــق العديـــد مـــن الجامعـــات أعلـــى  -
درجات الجودة من خلال تطبيق مستلزماا على وفق الأسـس العلميـة بـدءا بـالإدارة العليـا وانتهـاء بـأخر موظـف في 

  .الجامعة
يم لمســتلزمات إدارة الجــودة الشــاملة أن تمكــن الجامعــة مــن تحقيــق المزايــا التنافســية  مــن خــلال يمكــن للتطبيــق الســل -

 .تحقيق خدمات التعليم بمستوى جودة عالي 
واتضـح ، أشارت إجابات عينة الدراسة  إلى عدم ايلاء إدارات الجامعات  الاهتمام الكـافي لإدارة الجـودة الشـاملة -

حـول %)58.6(حول تطبيق مستلزماا إذ كانت أعلى نسبة أوافق وأوافـق بشـدة  ذلك جلياً من خلال إلاجابات
حول التدريب والتعليم فيما تراوحـت نسـبة الاتفـاق %) 38.3(وأدنى نسبة أوافق وأوافق بشدة ، دعم الإدارة العليا

 .مما يدلل ضعف الاهتمام بالنظام عموما%) 41.6 -%56.6(للمستلزمات الأخرى بين
سبق بان عدم التطبيق السليم لمستلزمات إدارة الجودة الشاملة أدت إلى عـدم تحقيـق المزايـا التنافسـية في يتضح مما  -

 .الجامعات  قيد الدراسة ولعل ذلك كان احد أسباب انخفاض مستوى الخدمات التعليمية
ودة الشـاملة والمزايـا أوضحت نتائج التحليـل الإحصـائي وجـود علاقـة ارتبـاط  ذات دلالـة إحصـائية  بـين إدارة الجـ -

ممــا يــدل علــى أهميــة هـذين الموضــعين وترابطهــا علميــا وطرديــا ، )0.897(التنافسـية  إذ بلــغ معامــل الارتبــاط المتعـدد 
 .سواء ايجابياً أم سلبياً 

دعـم الإدارة العليـا ومسـتلزم التركيـز   أظهرت ذات النتائج وجـود علاقـة ارتبـاط  ذات دلالـة إحصـائية بـين مسـتلزم -
خدمـــة اتمـــع المحلـــي ، ثقافـــة المنظمـــة  والمزايـــا التنافســـية  آذ بلغـــت معـــاملات ،ى الأكـــاديميين التحســـين المســـتمرعلـــ

على التوالي، مما يدلل على أهميـة هـذين ) 0.891(و) 0.962(و) 0.812(و) 0.834(و) 0.767(الارتباط 
م خدمــــة اتمــــع المحلــــي  في تحقيــــق المزايــــا وكــــان أعلــــى قيمــــة ارتبــــاط  لمســــتلز . الموضــــوعين وترابطهمــــا علميــــا وعمليــــا

فيمــــا أظهـــــرت النتــــائج وجـــــود علاقـــــة ارتبــــاط  ذات دلالـــــة إحصــــائية  ضـــــعيفة بـــــين ) 0.962(التنافســــية  آذ بلـــــغ 
 (مســــتلزمات التركيــــز علـــــى الزبــــون والتعلـــــيم والتــــدريب والحـــــوافز والــــروح المعنويـــــة  والمزايــــا التنافســـــية  إذ بلغــــت

  .يجة مع مبادئ إدارة الجودة الشاملةوتتعارض هذه النت0.365)
إن تنامي عدد الجامعات والتزايد الكبير في عدد الطلبـة في بيئـة تنافسـية كمـا هـو الحـال في غالبيـة الـدول الغربيـة ،  -

وبجـوائز الجـودة والتميـز مـن أجـل الاسـتجابة الفعالـة )  TQM( جعل الإدارة الجامعية معنية بإدارة الجودة الشـاملة 
وهذا السوق هو الـذي بـات يفـرض بشـكل متزايـد منطـق الأعمـال علـى بعـض سياسـات . لآخذ بالأتساع للسوق ا

  . وخيارات هذه الجامعات 
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إن التمييـــز هـــو العنصـــر المهـــم في بـــين جامعـــات البحـــث العلمـــي الـــتي تركـــز علـــى إنشـــاء المعرفـــة العليمـــة الجديـــدة   -
Creating New Scientific Knowledge) (ب العلميـة وإعـداد النخـ )Scientific Elites  (

  .  وجامعات التعليم الأكاديمي التي تركز على أعداد الملاكات المهنية المتخصصة وتخريج حملة الشهادات 
إن جامعات البحث الأكاديمي تتسم بالتركيز علـى السياسـات والـنظم والأفـراد الأكـاديميين مـن ذوي التخصـص   -

وفي المقابــل نجــد . ســاب إليهــا والتخــرج منهــا ، ممــا يجعلهــا أقــرب إلى الــبرج العــالي العــالي وتضــع شــروطا قاســية للانت
ــــى  ــــالتركيز عل ــــدون دعــــم مــــالي وتتســــم ب ــــب جامعــــات خاصــــة تعمــــل ب ــــيم الأكــــاديمي وهــــي في الغال جامعــــات التعل

ت تــأثير الطلــب ويتزايــد هــذا الاتجــاه تحــ. مواصــفات الحــد الأدنى في القبــول والعمليــة التعليميــة والمنــاهج والمخرجــات 
المتزايد على الشهادة الجامعية في اتمعـات العربيـة لأغـراض العمـل أو متطلبـات الحيـاة الاجتماعيـة ممـا يجعلهـا أقـرب 

كمــا نــرى ضــروري لكــلا النــوعين مــن الجامعــات رغــم أن كــل نــوع )  TQM( ولهــذا فــإن برنــامج .  إلى الأعمــال 
ـــــــــــه المتميـــــــــــزة في تطبيـــــــــــق هـــــــــــذا ا ـــــــــــامج . لبرنـــــــــــامج منهمـــــــــــا لـــــــــــه حاجات   وهـــــــــــذا مـــــــــــا يمكـــــــــــن أن يســـــــــــاهم بـــــــــــه برن

 )TQM  ( بمستلزماته المتكاملة الثمانية  التي طرحناها  .  
  

  : التوصيات 
العمل على اعتماد معايير جودة عالمية ومعاصرة في ظل تكنولوجيا المعلومات والتعليم الالكتروني ومنها القيادة  - 

حث العلمي والطلبة والمدرسين والبرامج والخطط والمساقات العلمية وخدمة وثقافة المنظمة ورؤية ورسالة الجامعة والب
  .اتمع المحلي من أجل زيادة القدرة التنافسية في عصر العولمة وانفتاح الأسواق

السعي الجاد نحـو تطبيـق مسـتلزمات إدارة الجـودة الشـاملة باعتبارهـا وسـائل ناجحـة لتحقيـق العديـد مـن الجامعـات  - 
الجودة وبأقل التكاليف وبدون مخاطر داخلية تذكر إذ من خـلال تطبيقهـا السـليم حققـت  الجامعـات أعلى درجات 

  .في اليابان المعيب الصفري
استثمار مزايـا التطبيـق السـليم لمسـتلزمات إدارة الجـودة الشـاملة كـأداة لتحقيـق المزايـا ، على الجامعات عينة الدراسة - 

 .عليم  بالجودة المناسبة التنافسية  من خلال تحقيق خدمات الت
التأكيـــد علـــى مشـــاركة كافـــة العـــاملين في تحقيـــق الجـــودة المطلوبـــة مـــن خـــلال مـــنحهم المشـــاركة الفعليـــة بالمناقشـــات  - 

التأكيد علـى التحسـين  والتطـوير و .الجارية حول الجودة والتطبيق الميداني لأفكارهم وآراءهم العلمية والعملية المبدعة 
 .ل في الجامعة  وبشكل خاص المتعلقة بتحقيق الخدمة الممتازة المستمر لكافة الأعما

التركيـز علـى تلبيـة احتياجـات ومتطلبـات الطالـب باعتبـاره هـدف الجامعـة وسـر بقاءهـا واسـتمرارها كهـدف تسـعى  - 
 إلى تحقيقه كافة المنظمـات بالدراسـة والتحليـل والوقـوف علـى احتياجاتـه ورغباتـه الحقيقيـة مـن خـلال إجـراء دراسـات

  .ميدانية ذا الخصوص
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ودراســة إمكانيــة ، ضــرورة ايــلاء موضــوع التــدريب والتعلــيم الاهتمــام الكــافي إذ نــال هــذا المســتلزم أدنى نســبة اتفــاق - 
إشـــراك المتميـــزين بـــدورات إذ إن التـــدريب والتعلـــيم همـــا أســـاس التحســـين  والتطـــوير المســـتمر وتحقيـــق الخدمـــة الممتـــازة 

   .المنافسة 
يق نظام ملائم للحوافز وبشكل علمي ومدروس لتكريم المتميزين وتحفيز الـزملاء نحـو تقـديم العطـاء السعي نحو تطب - 

    .الأفضل
العمل على تفعيل متطلبات الوزارة بخصوص الجودة وتطبيقاا الميدانية وتطبيق نظام الحوافز تحقيق المزايا التنافسـية  - 

  . الجامعة وعلى جميع المستوياتوالعمل الدائم على نشر ثقافة الجودة الشاملة في 
تعزيــز الــدعم الــلازم مــن الإدارة العليــا لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــة وذلــك مــن خــلال الــدعم المــادي  -          

وزيـادة الـدعم للأبحـاث والدراسـات المتعلقـة . والمعنوي،  والاسـتمرار في تبـني هـذا الـنهج للوصـول إلى النتـائج المطلوبـة
  . ارة الجودة الشاملة وبكافة جزئياا والأخذ بتوصياا ومقترحاابإد
ضـــرورة العمــــل علـــى الاهتمــــام الكــــاف بالأكـــاديميين في الجامعــــة مـــن خــــلال التشــــجيع المســـتمر والــــدعم الــــدائم  - 

ث ووضع آليـات والابتعا. للعاملين لحضور المؤتمرات والندوات الداخلية والخارجية وورش العمل المهتمة بجودة التعليم
  .  لاستقطاب واختيار المشرفين الأكاديميين غير المتفرغين في ضوء معايير الجودة الشاملة

الاســـتمرار في تشــــجيع تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة في الجامعــــة، والتركيـــز علــــى تحقيــــق ضــــمان جــــودة الخــــدمات  -
ريـــين لـــديها علـــى البحـــث العلمـــي وخاصـــة التعليميـــة والبحثيـــة، ويكـــون ذلـــك مـــن خـــلال تشـــجيع الأكـــاديميين والإدا

  . أساليب البحث التطبيقي وضرورة زيادة الاهتمام بالإجراءات والأساليب التعليمية المنسجمة مع التعليم 
العمـل علــى تعزيــز خدمــة اتمـع المحلــي ، وتكــريس المســؤولية الاجتماعيــة للجامعـة نحــو اتمــع الأردني عــن طريــق  -

  . ورش العمل الملامسة لمشاكله وتطلعاتهالندوات والمؤتمرات و 
الـذي يعـدّ مـن المظـاهر المهمـة لتطبيـق إدارة (توجيه المزيد من الاهتمام والتركيز والعناية لجانب التعليم والتـدريب    -

  .، وتعزيز هذه الأدوات لمواكبة التطور العلمي والتكنولوجي المتسارع)الجودة الشاملة في الجامعة
لاهتمــام بــالخريجين بالجامعــة مــن خــلال تفعيــل وتعزيــز شــؤون الطلبــة والتركيــز علــى الــبرامج والمقــررات ضــرورة زيــادة ا -

  . التي تفتح أمام الطلبة آفاقا واسعة في سوق العمل
رغــــم النتــــائج الجيــــدة الــــتي توصــــلت إليهــــا الدراســــة وللوصــــول للأفضــــل فــــلا بــــد مــــن الاســــتعانة بنمــــاذج وخــــبرات  -

تطبيــق مــنهج إدارة الجــودة الشــاملة علــى المســتوى الــدولي وخاصــة الجامعــات الــتي تنــتهج  الجامعــات الــتي نجحــت في
  .التعليم المفتوح والتعلم عن بعد

لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة وللوصول للتعليم الممتاز ولتحقيق المزايـا التنافسـية  بشـكل فاعـل يجـب العمـل  -   
تكاملـــة لنجـــاح هـــذا التطبيـــق، وأهمهـــا ضـــرورة اســـتكمال إنشـــاء المبـــاني المملوكـــة علـــى تـــوفير البنيـــة التحتيـــة اللازمـــة والم
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للجامعة والمصممة خصيصاً للتدريس، مع ضرورة تعزيز البنية التحتية من مختبرات حديثة ومريحـة لإيجـاد جـو تعليمـي 
 .مناسب

ا بحيـــث تصـــبح تلـــك القيـــادات مـــن اختيـــار القيـــادات الجامعيـــة وفقـــاً لمعـــايير موضـــوعية علميـــة وإداريـــة،  وإعـــداده -   
العوامــل الــتي تســهم في إنجــاح أي تغيــير تربــوي مفيــد، بحيــث تســاعد علــى تــوفير منــاخ تنظيمــي صــحي يشــجع علــى 

  .الابتكار والتجديد، ضمن إطار الجودة الشاملة
  .العمل على إنشاء وحدات خاصة لضمان الجودة في الجامعات وإدخالها ضمن الهيكل التنظيمي لها -
العمـــل علـــى تنميـــة القـــيم والاتجاهـــات لبنـــاء ثقافـــة تنظيميـــة جامعيـــة راســـخة، لتأكيـــد الجـــودة الشـــاملة وعمليـــات  -

ـــة ـــة والإداري ـــع العـــاملين بالجامعـــة، ســـواء للطـــلاب أو للكـــوادر الأكاديمي ـــرز تلـــك القـــيم. تنفيـــذها لـــدى جمي : ومـــن أب
في الابتكــار والتجديــد، والتحســين المســتمر، والــتي  التعــاون، والعمــل بــروح الفريــق ، والمحافظــة علــى الوقــت، والرغبــة

  .تعكس مدى الاهتمام بتحقيق الجودة الشاملة
أن تعمـــل إدارة الجامعـــة علـــى تـــوفير شـــبكة مـــن الحواســـيب الآليـــة مرتبطـــة مـــع بعضـــها بعضـــاً، تحتـــوي علـــى قاعـــدة  -

ة العمليـــات، وتوفيرهـــا لمـــن يحتاجهـــا معلومـــات تخـــزن فيهـــا كافـــة الحقـــائق والبيانـــات والإحصـــاءات المتعلقـــة بكافـــة إدار 
مــــع تقيــــيم واقــــع تقنيــــات الــــتعلم . بســــرعة فائقــــة، ممــــا يســــاعد علــــى رفــــع وتــــيرة العمــــل ومســــتوى جودتــــه في الجامعــــة

الالكــــتروني بشــــكل عــــام وخطــــوط شــــبكة الانترنــــت والعمــــل علــــى توســــيعها وترســــيخها بمــــا يتناســــب مــــع المتغــــيرات 
  .والمستجدات العالمية

  
  ادرالمراجع والمص

  :المراجــع العربية: أولا
دراســــــة ميدانيــــــة في معمــــــل الألبســــــة الولاديـــــــة ،إدارة الجــــــودة الشــــــاملة: 2005، ثــــــائر الســــــمان وماجــــــد صــــــالح .1

 .  78العدد،27الد ،بالموصل
إدارة المعرفـة بـين مخـاطر الفشـل وفـرص النجـاح لإدارة الجـودة الشـاملة ، مـؤتمر جامعـة :  2005حسام الكيالي ،   .2

 . الأردن  –ة الدولي الخامس ، عمان الزيتون
تطـوير معـايير إدارة الجـودة الشـاملة في ضـوء تقنيـات التعلـيم الالكـتروني في :  2006خالد الصرايرة واحمد بـدح ،  .3

 . الأردن  –الجامعات الأردنية ، مؤتمر جامعة الزيتونة الدولي السادس ، عمان 
 .بغداد، مطبعة الأشقر، 9001-2000لة ومتطلبات الايزوإدارة الجودة الشام: 2002، خليل العاني وآخرون .4
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الأردن ، دار صـفا للنشـر، الطبعـة الأولى، الجودة في الجامعـات الحديثـة: 2002، طارق ألشبلي،  مأمون الدرادكة .5
 .  عمان

: تجربــة جامعــة بوليتكنيــك فلســطين في التقيــيم وضــبط الجــودة في: 2004محمـد الصــاحب و حســن أبــو غربيــة ،   .6
 .جامعـة القدس المفتوحة، رام االله. 2004/تموز/5-3ر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني، مؤتم

العـــدد  20، مجلـــة الإداري، الــد "المفـــاهيم والتطبيقــات"إدارة الجـــودة الشــاملة : 1998عبــد العزيــز أبـــو نبعــه ،   .7
 .93-69. ، ص)74(

، مجلــة إتحــاد الجامعــات "هــا في التعلــيم الجــامعي المصــريالجــودة الشــاملة وإمكانيــة تطبيق: "2000فــارس عشــيبة،   .8
 ).3(العربية، الأمانة العامة لإتحاد الجامعات العربية، عمان، العدد المخصص 

 . إدارة الجامعات بالجودة الشاملة، الطبعة الثانية، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة: 2002فريد النجار،   .9
إدارة الجــودة الشــاملة كــأداة لتقليــل المخــاطر في معمــل النســيج :  2006محفــوظ الصــواف وماجــد صــالح ،   .10

 .  الأردن  –الحكومي في الموصل ، مؤتمر جامعة الزيتونة الدولي السادس ، عمان 
بـــــين الأهميـــــة والتطبيـــــق علـــــى  (DEMING)مبـــــادئ إدارة الجـــــودة الشـــــاملة : 2002محمـــــد الشـــــنبري،   .11

 ). رسالة دكتوراه غير منشورة. (الجامعات، المملكة العربية السعودية الجامعات السعودية كما يراها أعضاء مجالس
 . إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان: 2005محمد العزاوي،  .12
اتجاهــات التــدريب علــى الجــودة الشــاملة لمــدراء شــركات تصــنيع المــواد الغذائيــة في : 2006، ،محمــد بنــدقجي  .13

 .2العدد،23الد،مجلة دراسات،الاردن،الكبرى منطقة عمان
مــؤتمر النوعيــة : مــدى تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في الجامعــات العربيــة الأمريكيــة، في: 2004محمــد علاونــة،   .14

ـــيم الجـــامعي الفلســـطيني الى  –مـــن صـــفحة . 2004/تمـــوز/5-3جامعـــة القـــدس المفتوحـــة، رام االله مـــن . في التعل
 . صفحة

تقـويم جـودة الخـدمات التعليميـة لكليـات الاقتصـاد والعلـوم الإداريـة بالجامعـات : 2005رة  ، يوسف أبو فـا  .15
 . جامعة الزرقاء الأهلية، عمان. بحث منشور في المؤتمر الثاني لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية. الفلسطينية

مجلـة إدارة الأعمـال، : في. نيةواقع تطبيقات إدارة الجودة في الجامعات الفلسـطي: 2006يوسف أبو فارة  ،   .16
 . الجامعات الأردنية، عمان

علاقة إدارة الجودة الشاملة بالتغيير التنظيمـي في الجامعـات الفلسـطينية ، مـؤتمر :  2007يوسف أبو فاره ،   .17
 . الأردن  –جامعة الزيتونة الدولي السابع ، عمان 

 . سوريا  –طابع حلب للنشر والتوزيع  ،  م1ادارة الجودة الشاملة ، ط: 2001عمر وصفي عقيلي ،   .18
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