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  المستخلص :
بالرغم من اتساع الحقل المعرفي للجودة في المجال الصناعي إلا أنھ یوجد لھا نماذج وتكمن مشكلة الدراسة أنھ 

إدارة الجودة الشاملة ضمن إطار  وأطر عالمیة للجودة تم الإتفاق علیھا لتحفیز التنافس. إلا أن موضوع تأطیر
ً في نموذج خاص بمؤسسات التعلیم العالي ما زالت  دون المستوى المطلوب، وتفتقر للإتفاق علیھا خصوصا

ً على جودة مخرجات التعلیم العالي. تھدف ھذه  مؤسسات التعلیم العالي في الوطن العربي، مما ینعكس سلبا
الدراسة إلى تكییف وموائمة معاییر اتحاد الجامعات العربیة لضمان جودة مؤسسات التعلیم العالي في ضوء 

ة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز بإعتبارھا إحدى أھم وأشھر نماذج الجودة العالمیة في القطاع نموذج المؤسس
الصناعي والتي تعتمد نموذجھا ونظامھا كثیر من جوائز الجودة العالمیة والمحلیة، بحیث یمكن بعد ذلك تطبیقھا 

ین الذي أثبت فاعلیتھ في تحسین جودة وأداء على مؤسسات التعلیم العالي العربیة للإستفادة من ھذا النموذج الرص
منھجیة البحوث الوصفیة، حیث تم دراسة ظاھرة الجودة في مت الدراسة كثیر من المؤسسات والشركات. استخد

مؤسسات التعلیم العالي في الوطن العربي وتم جمع المعلومات والحقائق حولھا ووصف الظروف الخاصة بھا ثم 
قدمت بعض  االإقتراحات الخاصة بتطویرھا. كان من أھم نتائج ھذه الدراسة أنھتم كتابة تقریر حالتھا و

تقدیم الممارسات الحسنة لتحسین جودة وأداء ومخرجات مؤسسات التعلیم العالي عند تطبیق معاییر الجودة مع 
مؤسسة یتوافق مع طبیعة نشاط وأعمال مؤسسات التعلیم العالي ویتوائم مع نموذج ال إطار نموذجي مقترح

. أما أھم التوصیات التي خرجت منھا ھذه الدراسة فھي ضرورة اھتمام الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز
مؤسسات التعلیم العالي العربیة بمفاھیم إدارة الجودة الشاملة من خلال التطبیق المیداني لھا على كافة أنشطتھا 

  ن تطبیق ذلك. التعلیمیة والبحثیة وتطویر أنظمة داخلیة خاصة بھا تضم

مؤسسات التعلیم العالي، اتحاد الجامعات العربیة، نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة  الكلمات المفتاحیة:
  والتمیز، معاییر الاعتماد، الممارسات الحسنة، إدارة الجودة الشاملة.

Abstract 

Despite the breadth of knowledge of the quality field in the industrial sector, but that 
the issue of framing comprehensive quality management within the framework of a 
special form of higher education institutions is still below the required level. Although 
there are international awards for quality in the industry to stimulate competition, and 
its models and frameworks have been agreed upon among experts in the field, still 
lacks the higher education sector for such frameworks or quality awards based on 
them. The aim of this paper is to try adapting and adjusting of the Association of Arab 
Universities standards to ensure the quality of higher education institutions in the light 
of the European Foundation for Quality Management  (EFQM) model as one of the 
most important and most famous international quality model in the industrial sector, 
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which relies on its model many international and local quality awards, so that it can 
then be applied to the Arab higher education institutions to take advantage of this 
excellent model which has proven effective in improving the quality and performance 
of many organizations and companies. This paper also offers some best practices to 
improve the quality and performance of the output of higher education institutions in 
the application of quality standards with the proposed framework that is aligned with 
EFQM. The most important recommendation of this paper is the importance of higher 
education institutions to pay more attention to the principles of total quality 
management through the actual development and implementation of internal quality 
assurance systems in all teaching and research activities to guarantee the achievement 
of best quality. 

Keywords: Association of Arab Universities, European Framework for Quality 
Management (EFQM), accreditation standards, best practices, total quality 
management. 

 المقدمة 

لا و .یحظى التعلیم الجامعي باھتمام متزاید في معظم المجتمعات المتقدمة والنامیة، حیث یعد قمة الھرم التعلیمي
تنحصر أھمیتھ في كونھ آخر مراحل النظام التعلیمي، ولكن في النمو القیمي والحضاري الذي یؤثر في النظام 

یعتبر قطاع التعلیم العالي من القطاعات الحیویة الفاعلة التي تساھم في أو الثبات، كما الاجتماعي من حیث التقدم 
ً في و). 11: 2011البصیص، ( نمو الاقتصاد الوطني وتنمیة الموارد البشریة ً كبیرا یشھد العالم العربي توسعا

أو بتحویل فروع الجامعات إنشاء مؤسسات التعلیم العالي سواء كان بإنشاء جامعات حكومیة أو خاصة جدیدة، 
ظھور أنواع جدیدة من اضافة الى إلى جامعات مستقلة، أو بإنشاء كلیات ومعاھد اقلیمیة ذات أھداف محددة، 

أنماط جدیدة للتعلیم، كالتعلیم المفتوح،  واستحداثمؤسسات وبرامج وتخصصات علمیة ومھنیة في التعلیم العالي 
الالكتروني، وغیرھا. كما تسعى الجامعات إلى توفیر كل مقومات التعلیم و ،يوالتعلیم عن بعد، والتعلیم الافتراض

التطویر المستمر للتعلیم، لمواكبة التطورات العلمیة والتكنولوجیة، وإجراء البحوث، وخدمة المجتمع، وتطویر 
عملاً بالمفھوم الحدیث الأداء الجامعي، والارتقاء بخریجي الجامعة إلى مستوى التمیز والقدرة التنافسیة العالیة، 

  ).37-35: 2008؛ اتحاد الجامعات العربیة، 17: 2012برقاوي، في إدارة الجودة الشاملة (
ً في الدول الغربیة منذ منتصف القرن الماضي، ویأتي عامل المنافسة في  ً واسعا ً وتطورا لقد شھدت الجودة اھتماما

ھیم الجودة وممارستھا في القطاع الصناعي. وقد أدى ھذا إلى الدرجة الأولى لھذا الاھتمام والإنتشار الواسع لمفا
ظھور مدارس ومفاھیم وممارسات مختلفة في الجودة ولعل من أھمھا مفھوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات 
الصناعیة. لقد أدى استخدام ھذا المفھوم الحدیث في الجودة في المؤسسات الصناعیة إلى تحسین الإنتاج وزیادة 

لأرباح ورفع مستوى الآداء بشكل عام. وامتد أواخر القرن الماضي تطبیق منھج إدارة الجودة الشاملة في الدول ا
الغربیة إلى قطاع الخدمات وعلى رأسھا مؤسسات التعلیم العالي. لقد عمدت الدول الغربیة وبعض الدول العربیة 

ص جوائز  خاصة بالجودة، إضافة إلى إقامة إلى تحفیز التوجھ إلى إدارة الجودة الشاملة من خلال تخصی
مسابقات الجودة للتحفیز على تطویر الجودة لتحسین مستوى الآداء والتفوق في ظل التنافس العالمي الشدید نحو 
الأفضل في كافة مجالات الحیاة. ومن ھنا أنشأت بعض الدول والھیئات جوائز للجودة، حیث نجد جائزة الجودة 

اد الأوروبي والمعتمدة على معاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز، وجائزة الأوروبیة في الاتح
مالكوم بالدرج في الولایات المتحدة الأمریكیة، وجائزة دیمنج في الیابان، وجائزة خلیفة للتمیز في الإمارات 

لسعودیة، وجائزة الملك عبد الله الثاني العربیة المتحدة، وجائزة الملك عبدالعزیز للجودة في المملكة العربیة ا
للتمیز في المملكة الأردنیة الھاشمیة، وغیرھا من الجوائز الدولیة أو الأقلیمیة أو المحلیة (أبو الرب واخَرون، 

2010  :47-51.(  
تقسم ھذه الدراسة على النحو الاتي: یعرض القسم الأول مفھوم الجودة وإدارة الجودة الشاملة، والقسم الثاني 
منھجیة الدراسة، والقسم الثالث الدراسات السابقة، والقسم الرابع معاییر اتحاد الجامعات العربیة، والقسم الخامس 

معاییر اتحاد الجامعات ل ما القسم السادس فیعرض مقابلة. أنموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز
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، فیما یقدم القسم السابع النتائج والتوصیات وما یمكن نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز معالعربیة 
  اضافتھ والعمل فیھ في ضوء ما توصلت لھ ھذه الدراسة.

  وادارة الجودة الشاملةالجودة أولاً: 
بعض التعاریف العالمیة للجودة، حیث أفاد بأن كلمة جودة في أصل  )23-22: 2006، وآخرون، الطائي(عدد 

اللغة تعني الجید وھو نقیض الرديء، وأن الجودة تعني مدى التقارب بین خصائص المنتج وحاجات الزبائن 
بیة ورغباتھم. وعرفھا أیفانز بأنھا تلبیة توقعات الزبائن أو ما یتفوق علیھا. وعرفھا ھیل بأنھا المقدرة على تل

)، فقد عرفت ASQمتطلبات الزبائن وتحقیق توقعھاتھم وتجاوزھا باتجاه الأفضل. أما الجمعیة الأمریكیة للجودة (
الجودة بأنھا مجموعة الخصائص والممیزات للسلع والخدمات التي تعتمد على مقدرتھا في إرضاء الحاجات 

) والمنظمة الأوروبیة لضبط الجودة ASQCالمحددة للمستھلك. وعرفت الجمعیة الأمریكیة لضبط الجودة (
)EOQC الجودة بأنھا المجموع الكلي للمزایا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة (

حاجات معینة. كما عرف جوران الجودة بأنھا الملائمة للاستعمال. وعرفھا (فیجنبوم) بأنھا الناتج الكلي للمنتج أو 
ئص نشاطات التسویق، والھندسة، والتصنیع، والصیانة، التي تمكن من تلبیة حاجات الخدمة جراء دمج خصا

) Movgan, Evans, Heizer, Bounds. وعرف كل من ()12-11: 2010(حمود والشیخ،  ورغبات الزبون
الجودة من خلال أربعة مداخل: مدخل مبني على أساس المنتج، وبھ تعرف الجودة بأنھا صفات وخصائص یمكن 

سھا وتحدید كمیتھا، ومدخل مبني على أساس المستخدم النھائي، وبھ تعرف الجودة بأنھا أمر فردي یعتمد على قیا
تفضیلات المستخدم التي یطلبھا في السلعة أو الخدمة، ومدخل مبني على أساس التصنیع، وبھ تعرف الجودة بأنھا 

مة، وبھ تعرف الجودة بأنھا درجة الامتیاز التوافق مع المواصفات والمتطلبات، ومدخل مبني على أساس القی
روسبي بأنھا المطابقة مع كبالسعر المقبول والسیطرة على المتغیرات بالكلفة المناسبة للمنتوج. وعرفھا 

المتطلبات، وأكد بأنھا تنشأ من الوقایة ولیس من التصحیح. فیما عرفت المنظمة الدولیة للمقاییس (الأیزو) الجودة 
لتي تشبع فیھا الحاجات والتوقعات الظاھریة والضمنیة من خلال جملة الخصائص الرئیسة المحددة بأنھا الدرجة ا

بأن الجودة ھي عملیة دینامیكیة  )31: 2011، العضاضي(. ویرى )47- 44: 2011(الدرادكة والشبلي،  مسبقاً 
، وتسعى إلى أن تتطابق مع ترتبط بالبضائع، والخدمات، والعملیات، والأشخاص القائمین علیھا، وبیئات عملھا

ً ومستقبلاً.  توقعات عناصرھا أو أن تتعداھا. بینما یرى دیمنج أن الجودة ھي التي تفي بحاجات المستفید حالیا
بأنھا الافعال المخططة، والمنظمة، والضروریة، لإعطاء ثقة مناسبة بأن المنتج  )13: 2011، البصیص(ویعرفھا

  أو الخدمة تحقق متطلبات الجودة.
 ً ً كبیرا وعلى الرغم من أنھ لیس ھناك تعریف عالمي موحد متفق علیھ من أجل تعریف الجودة، إلا أن ھنالك عددا

  من أوجھ التشابھ التي یمكن استخلاصھا من التعریفات المختلفة، وھي: 
 تنطوي الجودة على مطابقة أو تعدي توقعات الزبائن. .1
 تنطبق الجودة على كافة جوانب الحیاة.  .2
 دة في حالة تغیر مستمر.الجو .3

ب وآخرون،  الشاملة الجودة إدارة أما نظام ُ ) فھو مجموعة متكاملة من المكونات 61: 2010(أبو الر
المترابطة فیما بینھا كالھیكل التنظیمي، والمسؤولیات، والعملیات، والموارد والمدخلات والمخرجات التي تتكامل 

المنشود. ولعل من أھم الأمور  إدارة الجودة الشاملة للوصول للھدف فیما بینھا ویؤثر بعضھا على بعض في تنفیذ
التي یجب الاھتمام بھا في نظام إدارة الجودة الشاملة ھو التغذیة العكسیة للنظام والتي تتمثل في مستوى رضا 

رامج العملاء، ونتائج التقویم، والرقابة لضمان تنفیذ مخرجات النظام وما یصاحب ذلك من سیاسات وخطط وب
كما وینبغي مشاركة كافة أصحاب العلاقة في جمیع مستویات  للتطویر والتحسین ومؤشرات آداء واضحة ودقیقة.

   النظام سواء في التخطیط أو التنفیذ.
  ثانیاً: منھجیة الدراسة 

 مشكلة الدراسة  .1
بمؤسسات التعلیم أن موضوع تأطیر إدارة الجودة الشاملة ضمن إطار نموذج خاص في تكمن مشكلة الدراسة 

ً في مؤسسات التعلیم العالي في الوطن  العالي ما زالت دون المستوى المطلوب، وتفتقر للإتفاق علیھا خصوصا
ً على جودة مخرجات التعلیم العالي . ولذا تأتي ھذه الدراسة في محاولة لسد ھذه الثغرة العربي، مما ینعكس سلبا

مؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز المطبق في القطاع الصناعي في قطاع التعلیم العالي من خلال نموذج ال
  بحیث یتم استخدامھ في قطاع التعلیم العالي وبالتحدید في ضوء معاییر الجودة لاتحاد الجامعات العربیة. 

 أھمیة الدراسة  .2
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دفعت ظاھرة العولمة وسیاسة الانفتاح الاقتصادي العدید من الدول إلى التركیز على تطبیق مفاھیم الجودة 
ً إلى رفع الانتاجیة والتنافس مع الاقتصادیات  والتمیز لضمان جودة منتجاتھا وتحسین مستوى الخدمات وصولا

رتقاء بجودة التعلیم الجامعي لما لھ من لذا فقد بات من المسلم بھ ضرورة الا ).23: 2011الأخرى (أبو بكر، 
أھمیة في تحسین القدرة التنافسیة في الاقتصاد العالمي القائم على المعرفة، حیث تكثف معظم الدول استثماراتھا 

 2011؛ عبدالعزیز، 17- 16: 211القرني، في رأس المال البشري وإنتاج المعرفة وتقدیم البحوث والابتكار (
یھدف ضمان الجودة إلى التحسین والتطویر المستمر للممارسات الموجودة في المؤسسة التعلیمیة وتحقیق  ).2:

أعلى المستویات الممكنة لھا، الأمر الذي یسھم في تطویر مخرجات مؤسسات التعلیم العالي وتعزیز قدرتھا 
  التنافسیة على المستوى الوطني والأقلیمي والعالمي.  

 ھدف الدراسة  .3
ف ھذه الدراسة إلى محاولة تكییف وموائمة معاییر إتحاد الجامعات العربیة لضمان جودة مؤسسات التعلیم ھدت

، بإعتبارھا إحدى أھم وأشھر نماذج في ضوء معاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز، العالي
الجودة العالمیة والمحلیة. كما تسعى ھذه  الجودة العالمیة والتي یعتمد نموذجھا ونظامھا على كثیر من جوائز

الدراسة لتقدیم بعض الممارسات الحسنة لتحسین جودة مخرجات مؤسسات التعلیم العالي في ضوء نموذج 
المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز. كما تھدف ھذه الدراسة للإستفادة من الممارسات الحسنة والآلیات 

ھذا النموذج  ،معاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیزبقة في والمقاییس والمنھجیات المط
الرصین الذي أثبت فاعلیتھ في تحسین جودة وأداء كثیر من المؤسسات والشركات، بحیث یمكن بعد ذلك خلق 

لعالي العربیة. أفكار جدیدة وتطبیقھا على مؤسسات التعلیم العالي العربیة لتحسین جودة وأداء مؤسسات التعلیم ا
وأنھ یجب تقلیل الفجوة بین الممارسات الحسنة والمنھجیات التي تتم في القطاع الصناعي مع ما یتم تدریسھ في 
مؤسسات التعلیم العالي وذلك لتحقیق مخرجات تعلم متمیزة وقادرة على النجاح في القطاع الصناعي مستقبلاً. 

  البحث.العملي المرجو من نشر ھذا وھذا ھو الإسھام 
 منھجیة الدراسة  .4

منھجیة البحوث الوصفیة في ھذه الدراسة، حیث تم دراسة ظاھرة الجودة في مؤسسات التعلیم العالي تم استخدام 
ومدى استخدامھا للمعاییر والجوائز العالمیة، واذا ما كان ھناك اتفاق على إطار عام للجودة في الوطن العربي 

وتم جمع المعلومات والحقائق حولھا ووصف الظروف الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي في الوطن العربي. 
ً لتط الخاصة بھا ثم تم كتابة تقریر حالتھا والإقتراحات الخاصة بتطویرھا   بیقھا. تمھیدا

وقد قدمت الدراسة مقابلة دقیقة وواضحة بین معاییر الاتحاد ومعاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة بحیث تمكن   
الجامعات العربیة من تطبیق نموذج المؤسسة الأوروبیة بیسر وسھولة، وخاصة أن الاتحاد في ضوء الاعداد 

بیة باستخدام نموذج المؤسسة الأوروبیة (اتحاد لمشروع "شھادة التمیز الأكادیمیة العربیة" للجامعات العر
). كما وقدمت الدراسة مقابلة بین معاییر اتحاد الجامعات العربیة ومفاھیم 40- 38: 2013الجامعات العربیة، 

الجودة الثمانیة الأساسیة التي انبثق عنھا نموذج المؤسسة الأوروبیة، حیث اقترحت الدراسة مفھومین اضافیین 
دیھة وتحمل المسؤولیة تجاه مستقبل مستدام لما لھما من أھمیة كبیرة في تطور واستمرار المؤسسة ھما سرعة الب

في ظل التنافس الكبیر لمجتمع المعلومات وتصاعد مفھوم العولمھ والعالم المفتوح ببعدیھ الزماني والمكاني حیث 
    البقاء فیھ للأفضل.

  الدراسات السابقة ثالثاً:
مفھوم ادارة الجودة الشاملة وتطبیقاتھا في مجال في دراستھما ) 2013فرج والفقھي (فرج والفقھي، عرض 

التعلیم العالي على اعتبار أنھ أحد أھم القطاعات الحیویة والتنمویة.اضافة إلى واقع تطبیق ھذه المفاھیم من وجھة 
افة التنظیمیة، والشؤون الأكادیمیة، والقضایا نظر الأكادیمیین وذلك من خلال بعض المتطلبات المتمثلة في الثق

الإداریة والمالیة، وتحقیق مستوى عال من الجودة في مخرجات التعلیم الجامعي وبما یتوافق مع متطلبات سوق 
العمل. وخلصت الدراسة إلى أن واقع تطبیق ادارة الجودة الشاملة والمستوى المطلوب لتطبیقھ كان متحقق بدرجة 

م من أن الأوضاع المالیة والإداریة كانت متحققھ بدرجة متوسطة، أما الثقافة التنظیمیة داخل منخفضة بالرغ
ً. واستنتج  أن مؤسسات التعلیم العالي العربیة مات الدراسة المؤسسة التعلیمیة فقد تحققت بدرجة منخفضة جدا

شاملة ولعل من أھمھا وجود نظام واضح زالت تفتقد إلى المتطلبات الأساسیة اللازمة لنجاح تطبیق إدارة الجودة ال
   ودقیق لدى المؤسسة التعلیمیة.

لتوجھات الحدیثة والمستقبلیة في ضمان الجودة في لفي دراستھ   )Woodhouse, 2013(ویبین وودھاوس 
قطاع التعلیم العالي حیث أشار إلى ضرورة وجود أنظمة وأطر واضحة لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات 

فیھ ممارسات الجودة وأصبح لھ أنظمة وأطر  تجذرتكما ھو الحال في المجال الصناعي الذي  ،یمیةالأكاد
وجوائز للجودة مقدرة عند أھل الاختصاص. ولعل من الأمور الھامة في مجال التعلیم العالي ضرورة الاتفاق بین 
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د نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة فنج ،كما ھو الحال في المجال الصناعي موحدةالأكادیمیین على أطر وأنظمة 
حیث یتم استخدامھما من قبل  ،على سبیل المثال لا الحصر ،الجودة والتمیز وجائزة مالكوم بالدرج الأمریكیة

  المؤسسات والمنظمات المختلفة على مستوى العالم.
ً لتعزیز ثقافة الجودة  )2011السبوع وآخرون، (السبوع وآخرون  قدمفیما  ً إرشادیا في مشروع الطایر دلیلا

وممارساتھا في الجامعات العربیة. وتم تصمیم وإعداد ھذا المشروع لیكون أداة عملیة للجامعات العربیة التي 
تتطلع إلى طریقة شاملة ومتكاملة حول تطبیق ثقافة ممیزة للجودة في مؤسسات التعلیم العالي. وقد تم تكییف ھذا 
الدلیل لكي یتماشى مع معاییر الجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز. ویھدف ھذا المشروع الى بناء القدرات 
في مجال تطبیق ضمان الجودة وتقنیات القیاس والتقویم على مستوى الجامعات في المنطقة العربیة، وانشاء 

  لجودة وتعزیز ثقافة ھذه الجودة. وحدات دائمة لتطبیق ثقافة الجودة، وتطویر طرق لتقویم ھذه ا
أجرى الباحثون تجربتھم حول أثر  فقد )،Calvo -Mora et al., 2006(مورا وآخرون  - أما في دراسة كالفو

على تطویر إدارة نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز استخدام معاییر "الممكنات" في جائزة 
ه الدراسة مؤسسة تعلیمیة عامة في أسبانیا. وجاءت نتائج ھذ 111سة على مؤسسات التعلیم العالي. وجرت الدرا

على أن القیادة تلعب الدور الأساس في ضمان الجودة والتحسینات المستمرة في مؤسسات التعلیم العالي وذلك 
لي كأھم ثم یأتي دور السیاسات والعاملین على التوا ،على سیاسات ومصادر وعمل ھذه المؤسسات ھانتیجة لتأثیر

نموذج المؤسسة ممكنات لھا تأثیر على تطویر إدارة مؤسسات التعلیم العالي. كما جاءت ھذه الدراسة لتثبت أن 
ھذه الدراسة أن  تبین ،یصلح تطبیقھ على مؤسسات التعلیم العالي. وأخیراً الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز 

والإستفادة من الممارسات الحسنة  لضمان الجودة مستقبلاً تطبق أیة معاییر  یمكنھا أنمؤسسات التعلیم العالي 
    .المستخدمة في كثیر من جوائز الجودة المستخدمة في الصناعة

) في دراستھم إلى أھمیة عنصر القیادة في بقاء Osseo -Asare et al., 2005(أساري وآخرون  -أوسوأشار و
مؤسسة تعلیمیة بریطانیة واستخدمت أدوات  42وجودة وتطویر مؤسسات التعلیم العالي، حیث شملت الدراسة 

نموذج المؤسسة معیار القیادة في جائزة الإستبانة والمقابلة. وركزت الدراسة على خصائص القیادة حسب 
لى خصائص ضعیفة ومقبولة وجیدة وممتازة، ثم تم إ، وقسمت نتائج الدراسة والتمیزالأوروبیة لإدارة الجودة 
لضعیفة التي یجب على قیادة مؤسسات التعلیم العالي الإھتمام بھا. وكان من أھم وضع إطار للخصائص ا

 ،بالمؤسسة تصالات الداخلیة والخارجیةالخصائص الضعیفة لقیادة مؤسسات التعلیم العالي: رسالة المؤسسة، والإ
  وصلاحیات الموظفین. 

نموذج المؤسسة جائزة ) الضوء على مدى تطبیق معاییر Hides et al., 2004(ھیدز وآخرون  ألقت دراسة كما
أنھ لا یوجد ھذه الدراسة  وكانت من نتائج في الجامعات الحكومیة في بریطانیا. الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز

من أھمھا ان قیادة ھذه الجامعات لا ترى أي  ،وذلك لعدة أسباب الجائزة الأوروبیةتطبیق جدي وحقیقي لمعاییر 
وبالتالي لا یوجد إلتزام واضح من قبل ھذه القیادة في تطبیق ھذه المعاییر  ،فائدة ملموسة من تطبیق ھذه المعاییر

یلزم مؤسسات  ودة والتمیزنموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجتطبیق معاییر  إن .على المؤسسات التعلیمیة
وبالتالي ضرورة بذل  ،التعلیم العالي الحكومیة التركیز على رضا الزبائن (الطلاب) ورضا الأفراد (الموظفین)

) QAAضمان الجودة البریطانیة ( وكالةعتراف إأن عدم  إضافةإلىالمزید من الجھد والأموال غیر المتوفرة. 
رغم أن  ،تطبیقھلھذه الجامعات  اتالأوروبیة قد أزاح الضغط عن قیادبضرورة تطبیق معاییر نموذج الجائزة 

 ونوأوصى الباحث ترى بوضوح فوائد تطبیق معاییر نموذج الجائزة الأوروبیة على جامعاتھم. اتھذه القیاد
بضرورة تطبیق معاییر نموذج الجائزة الأوروبیة لیكون تركیز الجامعات الحكومیة على رضا الزبائن 

  . (الطلاب)
)، عرضت الجامعة تجربتھا لتطبیق معاییر الجائزة SHU, 2003(وفي دراسة جامعة شیفلد ھالم البریطانیة 

بیة. وخرجت الجامعة بنموذج تكییف معاییر نموذج الجائزة الأوروبیة على مؤسسات التعلیم العالي بعد أن والأور
قاة من معاییر نموذج الجائزة الأوروبیة ومعاییر ألقت الضوء على كیفیة تكییف المفاھیم الأساسیة للجودة المست

كما قدمت الدراسة اوجھ الإرتباط ما بین  .نموذج الجائزة الأمریكیة (مالكوم بالدرج) على مؤسسات التعلیم العالي
اقترحت الدراسة أمثلة لكل معیار  إضافة إلى ذلك،"الممكنات" و"النتائج" في معاییر نموذج الجائزة الأوروبیة. 

ً، عرضت الدراسة  من معاییر الجائزة الأوروربیة وأفضل الممارسات التي تقابلھا في التعلیم العالي. وأخیرا
  بیة وبشكل مبسط.    ولكیفیة وضع العلامات النھائیة لتقویم تطبیق الجائزة الأور

 ة دراس في )Osseo -Asare and Longbottom, 2002(أساري ولونجبتم  -ان أوسوالباحث استعرضو
أجریت على ستة جامعات بریطانیة، مدى تطبیق نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز من خلال 

نھ لا یوجد تطبیق حقیقي لمعاییر نموذج المؤسسة أ . وكان من نتائج الدراسةالخاصة بھم تقاریر التقویم الذاتي
ھذه الجامعات بتطبیق  اتدارإالیة وعدم اھتمام وذلك بسبب نقص الموارد الم ،الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز
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ونتائج  ،)ینوالأفراد (الموظف ،أن معاییر القیادة بینت الدراسةكما  .ھاب ینغیر ملزم ممعاییر ھذا النموذج لأنھ
ً. و فرادالأ یجاد معاییر جدیدة للتطبیق تأخذ بعین الإعتبار معاییر إ بضرورةتوصي الدراسة كانت الأقل تطبیقا

ومعاییر  ،ومعاییر نموذج الجائزة الأمریكیة (مالكوم بالدرج) ،المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز نموذج
  على أن تكون ھذه المعاییر الجدیدة ملزمة لكافة المؤسسات التعلیمیة.  ،)QAAضمان الجودة البریطانیة ( وكالة

ً لعمل جائزة عربیة 2013تقریر شھادة التمیز الأكادیمیة العربیة (اتحاد الجامعات العربیة،  وقد عرض ) مقترحا
للتمیز في المجال الأكادیمي وذلك باستخدام نموذج المؤسسة الأوروبیة بحیث یتم تطویر معاییر واجراءات 

المشروع قد اقترح استخدام نموذج خاصة بھذه الجائزة في اطار نموذج المؤسسة الأوروبیة. وبالرغم من أن 
المؤسسة الأوروبیة إلا أنھ لم یقدم في تقریره الأولي أي تفاصیل حول كیفیة تطویع ھذه المعاییر لتناسب معاییر 
اتحاد الجامعات العربیة. ویذكر أن معاییر اتحاد الجامعات العربیة مطبقة في عدد من الجامعات العربیة بشكل 

زام لتطبیق ھذه المعاییر على الجامعات العربیة أعضاء الاتحاد، وذلك بسبب الظروف طوعي ولیس ھناك أي ال
  الخاصة لكل بلد عربي حیث یتوفر ھیئات ومجالس اعتماد في معظم الدول العربیة ولھا معاییرھا الخاصة بھا.

عدم وجود  من خلال استعراض ھذه الدراسات السابقة یتبین أنھا اھتمت في وضع إطار لضمان جودة ولكن
تفصیلات وارشادات لكیفیة تطبیقھا، أدت إلى وجود بعض المشكلات في تطبیق إطار ضمان الجودة. وفي ھذه 
الدراسة، تم تلافي ذلك من خلال وضع تفصیلات وإرشادات وأمثلة وأفضل الممارسات في كل محور من محاور 

ناعة وأثبت فاعلیة عالیة وھو نموذح المؤسسة الإطار المقترح بالإعتماد على نموذج رصین تم استخدامھ في الص
الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز. إضافة إلى وجود محوریین إضافیین تم إضافتھم إلى الإطار لم تتطرق إلیھم أي 
من الدراسات السابقة، وھما سرعة البدیھة وتحمل المسؤولیة تجاه مستقبل مستدام، حیث أنھما من المفاھیم 

دة ولھما أثر فاعل في ضمان استمرار عملیة الجودة وخاصة في ھذا الزمن المتسارع والمتغیر الأساسیة للجو
  بوتیرة عالیة.     

  تحاد الجامعات العربیة امعاییر رابعاً: 
إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي العربیة تبرز معھ قضیة التحدید الواضح لمفھوم 

في ھذه المؤسسات ومنھج وآلیة التطبیق. ولعل ھذا من الأمور التي تواجھھا بعض الجامعات في الجودة الشاملة 
محاولتھا الفردیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ضمن اجراءاتھا وخططھا التطویریة. والملاحظ في تتبع انتشار 

أن ما حفز على ھذا التوجھ ھو الأزمة تطبیق مفاھیم إدارة الجودة الشاملة في التعلیم العالي في الدول المتقدمة 
التي تمر بھا بعض الجامعات الخاصة التي تجلت في قلة الموارد المالیة التي تعود إلى أسباب عدة، نذكر منھا 
انخفاض عدد الطلبة المسجلین بسبب المنافسة الشدیدة بین الجامعات وانخفاض الدعم المالي الخارجي لتدني 

أن محاولات بعض الجامعات العربیة في تطبیق مفاھیم إدارة الجودة الشاملة في عملیاتھا الانتاج العلمي. ویلاحظ 
 ً ً وقلیلة التوثیق، إذ أن ما ھو منشور في ھذا المجال ضعیف جدا (أبو الرب التعلیمیة ما زالت متواضعة جدا

  .)66:  2010واخَرون، 
لقد تطرقت بعض المؤسسات العربیة المعنیة بالتعلیم العالي لموضوع جودة التعلیم العالي وبرامجھ الأكادیمیة، 
فقد ورد في الدلیل المنھجي للتقویم الذاتي لمؤسسات التعلیم العالي الصادر عن اتحاد الجامعات العربیة والمنظمة 

) المحاور الرئیسة المقترحة لتقویم 79-76:  1998العربیة،  العربیة للتربیة والثقافة والعلوم (اتحاد الجامعات
أداء القسم الأكادیمي، وھي: التنظیم الأكادیمي للقسم، والبرامج الدراسیة، والخطط التدریسیة للمواد، والتدریس 

دمة الصفي، والتفاعل بین الطلبة وأعضاء ھیئة التدریس، والطلبة، وأعضاء ھیئة التدریس، والبحث العلمي، وخ
المجتمع، ومتابعة الخریجین. ولعل ھذا كان أولى المحاولات على المستوى العربي لوضع معاییر ونظام موحد 
للاعتماد والجودة على المستوى العربي. حیث یبین الدلیل أن التقویم الذاتي یجب أن یتم على مستوى الأقسام التي 

  مستوى الجامعة. تطرح البرامج الأكادیمیة، وعلى مستوى الكلیات، وعلى 
وقد تطرق إعلان بیروت للتعلیم العالي في الدول العربیة الى ضرورة أن تقوم مؤسسات التعلیم العالي بإعطاء 
أولویة لضمان جودة البرامج والتدریس والمخرجات والاجراءات والمقاییس اللازمة لضمان النوعیة، وعلیھا 

عربي.  لخصوصیات لكل قطرلبات العالمیة دون الإخلال باتطویر المستویات الضروریة لكي تتماشى مع المتط
) دلیلاً لضمان الجودة والاعتماد للجامعات 2008وقد أصدر اتحاد الجامعات العربیة (اتحاد الجامعات العربیة، 

 العربیة أعضاء الاتحاد تناول فیھ المعاییر والشروط العامة للتقویم واعتماد الجامعات العربیة. كما أصدر دلیلاً 
ً للدلیل الأول حول المقاییس النوعیة والمؤشرات الكمیة لضمان 2009اخر(اتحاد الجامعات العربیة،  ) مكملا

الجودة والاعتماد للجامعات العربیة وعلى المستوى المؤسسي. یتكون الإطار العام المقترح لمعاییر ضمان الجودة 
ً یضمن تمیز وجودة مؤسسات التعلیم ال ، رؤیة ورسالة وأھداف المؤسسةعالي العربیة، ھي: من أحد عشرة محورا

البرامج ، والخدمات الطلابیة، وشؤون الطلبة، وأعضاء ھیئة التدریس، والموارد، والقیادة والتنظیم الإداريو
) 1كما ھو مبین في الشكل ( ،الأخلاقیات الجامعیة، والتقویم، وخدمة المجتمع، والبحث العلمي، والأكادیمیة
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). كما وینبثق من كل محور من محاور التقویم مجموعة من العناصر 12:  2013معات العربیة، (اتحاد الجا
والمؤشرات المستخدمة في تقویم جودة المؤسسة الأكادیمیة. ویمكن استخدام الاطار المقترح لمساعدة المؤسسات 

ً لتحسین الأكادیمیة في تقویم نفسھا بشكل ذاتي، لإعداد تقریر التقویم الذاتي لمعرفة ن قاط القوة والضعف وصولا
وتطویر اجراءاتھا الأكادیمیة، إضافة إلى إمكانیة استخدام التقریر من قبل فرق التقویم الداخلیة والخارجیة 

  كأساس لتقویم جودة أدائھا ومخرجاتھا. 
  ): المعاییر الرئیسة لتقویم جودة المؤسسات الأكادیمیة.1الشكل (

  
  
  
  

    
      

  
  
  
  
  
  

  ).2013دلیل اتحاد الجامعات العربیة (المصدر: 
ً لضمان جودة البرامج الأكادیمیة  2011قد قام إتحاد الجامعات العربیة عام فضافة الى ذلك، إ ً موحدا باصدار دلیلا

لتقویم جودة البرامج الأكادیمیة في الجامعات  موحد في كلیات الجامعات العربیة، یھدف إلى وضع إطار نموذج
العربیة باعتماد مبدأ التقویم الذاتي للبرامج الأكادیمیة، یمتاز بالشمولیة بحیث یحتوي على كافة العناصر الرئیسة 
للتقویم البرامجي، وبالوضوح والموضوعیة من خلال إمكانیة قیاس المؤشرات الخاصة بعملیة التقویم، وبالمرونة 

ً في اصداره الثاني من  خلال إمكانیة تطبیقھ على جمیع البرامج الأكادیمیة. وقد صدرت النسخة المعدلة منھ حدیثا
نطلاق من ھذا الدلیل ). وتأتي ھذه المبادرة في اتحاد الجامعات العربیة للإ2013(إتحاد الجامعات العربیة، 

البالغة عشرون جمعیة علمیة تغطي كافة التخصصات صدار الجمعیات العلمیة النبثقة عن الاتحاد، وإلى إالموحد 
الأكاددیمیة، لأدلة خاصة ببرامجھا الأكادیمیة. وقد قام الاتحاد ضمن ھذه المبادرة  بعقد سلسلة من ورش العمل 

. وجدیر بالذكر أن أولى للتعریف بالدلیل والاطار المعتمد في عملیة التقویم البرامجي المتخصصة في ھذا المجال
ً عن جمعیة كلیات الحاسبات والمعلومات (جمعیة كلیات الحاسبات ھذه ا لأدلة المتخصصة قد صدر حدیثا

یم وییر تخصصات تكنولوجیا المعلومات والاطار العام لعملیة تقا)، حیث یعرض الدلیل مع2014والمعلومات، 
  اد.البرامج الأكادیمیة والذي تم اعتماده من مجلس ضمان الجودة والاعتماد في الاتح

  
  والتمیز نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودةخامساً: 

في نھایة الثمانینات، قررت أوروبا إنشاء الجائزة الأوروبیة للجودة، ولكنھا تبنت استراتیجیة مختلفة في إنشاء 
في علم شركة من أفضل الشركات الأوروبیة وبمساعدة العدید من الخبراء والأكادیمیین  14جائزتھا، فقد التقت 

الإدارة والجودة، حیث تم توثیق أفضل الممارسات التي تقوم بھا تلك الشركات وكانت المحصلة ھي النموذج 
 معاییریتكون ھذا النموذج من تسع ). 2شكل الالأوروبي للجودة، والذي یتم مراجعتھ وتطویره بصورة مستمرة (

، ونتائج العملاء، فرادوالموارد، والعملیات، ونتائج الأ رئیسة، وھي: القیادة، والأفراد، والاستراتیجیة، والشركاء
 ونتائج المجتمع، والنتائج الرئیسة.  

ھو إطار غیر تقلیدي تم بناءه على أساس  والتمیز ان نموذج التمیز الخاص بالمؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة
"النتائج"  فتختص بالأربعة الأخرى  أما، "الممكنات" وما تقوم بھ المؤسسة بخمسة منھا  تختصتسعة معاییر. 

الناتجة عن النتائج، وبدورھا تنقسم ھذه و الراجعةوما تحققھ المؤسسة والتي بدورھا یتم تحسینھا باستخدام التغذیة 
ً. لكل من المعاییر التسعة تعریف یوضح المعنى الأفضل لھ، ومن أجل  32المعاییر التسعة الى  ً فرعیا معیارا

عنى بشكل أكبر، فان كل معیار یتم دعمھ بعدد من المعاییر الفرعیة، وھي عبارات تصف بمزید تطویر ھذا الم
ً في المؤسسات المتمیزة، ویجب أن یؤخذ ذلك في الإعتبار عند مرحلة  من التفصیل ما یمكن أن نراه یحدث فعلیا

 مباشر بالمفاھیم الأساسیة یوجد نقاط إرشادیة تحت كل معیار فرعي، العدید منھا مرتبط بشكلكما التقویم. 
. وكما توضح الأسھم الطبیعة الدینامیكیة للنموذج،  حیث أن الإبداع والتعلم یساعدان على تحسین للجودة

معاییر جودة المؤسسات 
 كادیمیةالأ
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وحتى یتم تحقیق الجودة بالشكل المطلوب، یتم ربط ھذه العناصر  الممكنات والتي تؤدي بدورھا إلى نتائج أفضل.
  .(EFQM, 2014)ھیم الأساسیة للجودة المفاالتسعة (الممكنات والنتائج) ب

ولعل من أھم العقبات في تطبیق نموذج المؤسسة الأوروبیة في قطاع التعلیم العالي ھو نقص ثقافة 
الجودة عند أصحاب القرار في مؤسسات التعلیم العالي وعدم القناعة في تحقیق مكتسبات وقیمة عالیة في جودة 

الجودة التي یعتبرھا البعض لیس إلا ترف فكري لمتطلبات العصر  منتجاتھا من خلال تطبیق أسس ومفاھیم
الجدید. ویعود ذلك إلى أن تطبیق مثل ھذا النموذج وما سیؤدي لھ من خفض الكلفة، وزیادة الأرباح، وتحقیق 
تحسن مستمر، وزیادة رضا الطلاب، ورفع مستوى الخبرة للعاملین الأكادیمیین والإداریین، ورفع مستوى جودة 

دمة المجتمع، وجودة الانتاج العلمي، لا یمكن البدء بالحصول على نتائجھ إلا بعد اكتمال الدورة بشكل كامل خ
ً بما یتناسب وحجم ھذا المشروع، حیث أن ھذه البیئة غیر متوفرة في معظم جامعتنا  ً مادیا ً ودعما وھذا یتطلب وقتا

ند كثیر من الأكادیمیین وخاصة القدماء منھم والذین العربیة، وخاصة مع وجود مقاومة شدیدة لبیئة التغییر ع
  یتبؤون المناصب العلیا في الجامعات العربیة.

  
  .نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز :)2شكل (ال

القیادة
العملیات%١٠          

 ١٠%
النتائج الرئیسة

 ١٥%

الأفراد
 ١٠%

نتائج الأفراد
 ١٠%

نتائج العملاء
         ١٥%

نتائج المجتمع
 ١٠%

الإستراتیجیة
 ١٠%

الشركاء والموارد
 ١٠%

الممكنات

التعلم والابداع والإبتكار

النتائج

  
  EFQM, 2014)المصدر: (

  مع المفاھیم الأساسیة للجودةتكامل نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز . 1
كان أحد أھداف التعدیلات التي أجریت على نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز ھو تحقیѧق تكامѧل 

، وھѧѧي: تحقیѧѧق نتѧѧائج متوازنѧѧة، وخلѧѧق قیمѧѧة للعمѧѧلاء، والقیѧѧادة بالرؤیѧѧة والإلھѧѧام شѧѧامل لمفѧѧاھیم الجѧѧودة الثمانیѧѧة
والنجѧاح مѧѧن خѧلال الأفѧѧراد، ورعایѧѧة الإبتكѧار والإبѧѧداع، وبنѧاء الشѧѧراكات، وتحمѧѧل والنزاھѧة، وإدارة العملیѧѧات، 

)، حیث تم مراجعة المفاھیم الأساسیة للجودة وتحدیثھا 3المسؤولیة تجاه مستقبل مستدام، كما ھو مبین في الشكل (
 .ؤسسة الأوروبیѧة للجѧودةومن ثم استخدامھا كأساس للنقاط الھامة في أجزاء المعاییر لنموذج التمیز الخاص بالم

وفѧي حѧالات  .یعاد النص كاملاَ من المفاھیم الأساسیة بالكامل فѧي أجѧزاء المعیѧار المناسѧب ،وفي بعض الحالات
یѧتم موائمѧة الѧѧنص مѧن المفѧاھیم الأساسѧѧیة للجѧودة لѧیلائم سѧѧیاق معѧین مѧن أجѧѧزاء المعیѧار لنمѧوذج التمیѧѧز  ،أخѧرى

ً. خلال الدراسات السابقة والتي تم الإشارة إلیھا  ومن ،الخاص بالمؤسسة الأوروبیة للجودة   سابقا
المفاھیم الأساسیة للجودة مع المفاھیم الأساسیة للجودة ومحاولة لتكییف نموذج التمیز ه الدراسة قدم ھذت

). ومѧن 1(جѧدول فѧي ال موضѧحوكمѧا ھѧو  في ضوء معاییر اتحاد الجامعات العربیة، في مؤسسات التعلیم العالي
ضافة إتم  فقد ،مع المفاھیم الأساسیة للجودة في نموذج التمیز الأمریكي (مالكوم بالدرج) رجعیةقارنة المخلال الم

مستدام. ویلاحظ أن ھذان المفھومین غیر  مستقبلتجاه  وتحمل المسؤولیةوھما: سرعة البدیھة،  ،مفھومین آخرین
) 1تѧم اعتمادھمѧا واضѧافتھما إلѧى الجѧدول (متواجدان في نموذج التمیز الأوروبѧي، ولكنھمѧا مفھومѧان عصѧریان 

م سرعة البدیھة قدرة مؤسسة التعلیلأھمیتھما حیث أن لھما أثر فاعل في ضمان واستمرار عملیة الجودة.  یقصد ب
تحمѧل ، امѧا على التحرك بسرعة ومرونѧة كافیѧة للمطالѧب المتغیѧرة للطѧلاب وأصѧحاب العلاقѧة والشѧركاء العالي
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فھم العوامل  من خلال قدرة المؤسسة على التطور المستمر والاستدامة فیقصد بھ مستدامالمسؤولیة تجاه مستقبل 
وینبغѧي  .المسѧتقبلي القصیرة والطویلة المدى التي تѧؤثر علѧى المؤسسѧة التعلیمیѧة وعلѧى سѧوق التعلѧیم والتخطѧیط
ھو ما تؤكد علیھ ھذه التنویھ إلى ضرورة وضع معاییر فرعیة خاصة بالعنصرین الجدیدین في حال استخدامھما و

 الدراسة، حیث من الضروري العمل على تطویر ھذین المفھومین بشكل أكبر من خلال الوصف الدقیق لما یحدث
استخدام المفھومین الجدیدین. وبالطبع سینعكس ھذا على  ءفي المؤسسات المتمیزة وفي ضو من ممارسات حسنة

معظم المعاییر الفرعیة المنبثق عن المعاییر التسعة الأساسیة لنموذج المؤسسة الأوروبیة، والذي مѧن المفѧروض 
  أن یؤخذ عند التقویم، ومما سینبثق عنھ في ممارسات حسنة.

  
  

  ): المفاھیم الأساسیة للجودة.3الشكل (
  

المفاھیم الأساسیة 
للجودة

خلق قیمة للعملاء

لنزاھة إدارة العملیاتالقیادة بالرؤیة والالھام وا

النجاح من خلال الأفراد

رعایة الابتكار والنجاحتحقیق نتائج متوازنة

بناء الشراكاتالتركیز على المستقبل

تحمل المسؤولیة تجاه مستقبل سرعة البدیھة
مستدام

  
  .EFQM, 2014)(المصدر: 

  
  

مع المفاھیم الأساسیة للجودة وتكییفھا مع لإدارة الجودة والتمیز  تكامل نموذج المؤسسة الأوروبیة ):1( لجدولا
  .المفاھیم الأساسیة للجودة في مؤسسات التعلیم العالي

المفھوم الأساسي   الرقم
  للجودة

 الأوروبیةالمفھوم حسب نموذج المؤسسة 
  )EFQMلإدارة الجودة والتمیز (

  تكییف المفھوم حسب مؤسسات
  التعلیم العالي 

تحقیق نتائج مرغوبة لدى الفئات المعنیة في   تحقیق نتائج متوازنة  1
  المؤسسة 

التركیز على فھم احتیاجات وتوقعات الطلاب وتقدیر 
نتائجھم وبما یحقق مصالح أصحاب العلاقة في 

  المؤسسة الأكادیمیة 
العمل على تحقیق الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة   خلق قیمة مستدامة للعملاء  خلق قیمة للعملاء   2

لأصحاب العلاقة في المؤسسة الأكادیمیة، من خلال 
  مؤشرات أداء والعمل على تحقیقھاوضع 

القیѧادة بالرؤیѧة والإلھѧѧام   3
  والنزاھة

القیادة الملھمة والرؤیة الثاقبة مع الحفاظ على 
  أھداف ورسالة المؤسسة  

وجود قیادة ملھمة ورؤیة واضحة وشفافیة وانفتاح 
في العمل، مع ثبات وحدة الھدف الذي یتم المشاركة 

  مؤسسة الأكادیمیةبوضعھ من قبل العاملین في ال
إدارة المنظمة من خلال مجموعة من النظم   إدارة العملیات   4

  المترابطة والعملیات المبینة على الحقائق
فھم وإدارة جمیع الأنشطة في المؤسسة الأكادیمیة 

بشكل منھجي من خلال مجموعة من النظم 
المترابطة والعملیة والتي تساعد في اتخاذ القرارات 

  وموثوقبشكل واضح 
تعظیم مساھمة الأفراد من خلال تنمیتھم   النجاح من خلال الأفراد  5

  ومشاركتھم في اتخاذ القرارات
تطویر وأشراك وتمكین وتشجیع الكوادر الأكادیمیة 

والاداریة والطلاب بطریقة ایجابیة، وتعظیم 
  اسھاماتھم، وتاصیل ثقافة وقیم المنظمة.  
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الوضع القائم واحداث التغییر باستخدام  تحدي  رعابة الإبتكار والإبداع  6
  التعلم لخلق فرص الإبتكار والتحسین

تحفیز وتشجیع وإدارة العمل المبني على التعلم 
واجراء التغییرات والتحسین المستمر باستخدام 

الابتكار والإبداع والتمكین في عملیات المؤسسة 
  الأكادیمیة

تطویر علاقات ھادفة ومفیدة مبنیة على العلاقة   ذات القیمة المضافةتطویر وصیانة الشراكات   بناء الشراكات   7
ً وخارجیاً،  والفائدة المشتركة على حد سواء داخلیا

من أجل الحصول على قیمة مضافة للشركاء ودعم 
وتحقیق الأھداف الإستراتیجیة والتشغیلیة على حد 

  سواء
تحمѧѧل المسѧѧؤولیة تجѧѧѧاه   8

  مستقبل مستدام 
تجاوز الأطر التنظیمیة في المنظمة التي تعمل 

وتسعى جاھدة إلى فھم والاستجابة لتوقعات 
  أصحاب العلاقة في المجتمع 

الفھم والتقدیر والنظر بشكل ایجابي على الطریقة 
التي تتفاعل بھا المؤسسة التعلیمیة مع أصحاب 

ً، ومدى تأثیرھا  ً، وعالمیا ً، واقلیمیا العلاقة، محلیا
  منطور علمي وأخلاقي على حد سواء  علیھم من

التحرك بسرعة قدرة المؤسسة التعلیمیة على   -----------------------   سرعة البدیھة   9
ومرونة كافیة للمطالب المتغیرة للطلاب واصحاب 

  العلاقة والشركاء 
قصیرة وطویلة المدى التي تؤثر على الفھم العوامل   -----------------------   التركیز على المستقبل   10

المؤسسة التعلیمیة وعلى سوق التعلیم والتخطیط 
  بعین الإعتبار ھذه العوامل  اخَذینلذلك 

  المصدر: من اعداد الباحثان
  

  العلاقة بین الممكنات والنتائج . 2
ھناك علاقات مؤثرة بین بعض معاییر النتائج وبعض معاییر الممكنات یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند وضع 
ً بأن ھذه العلاقات تؤثر بالإتجاھین، فإذا كانت الحاجة إلى تحسین نتیجة ما،  المؤشرات والمقاییس والأھداف. علما

تلك النتیجة. وإذا حصل ھناك تغییر على بعض  فإنھ یجب تغییر بعض معاییر الممكنات التي تؤثر في معاییر
) یبین العلاقة بین نتائج الأفراد 4معاییر الممكنات فإنھ سینعكس على معاییر النتائج المرتبطة بھ. الشكل (

  والممكنات على سبیل المثال. 
  
  

  ): العلاقة بین نتائج الأفراد والممكنات.4الشكل (

نتائج الأفراد

الإستراتیجیة.  ٢

تواصل القیادة مع الأفراد.  ا
تحدید حاجات وتوقعات الأفراد.  ا
توازن حاجات وتوقعات الأفراد.  ب
تعمیم الإستراتیجیة والتواصل .  ج

لیات.  ا تدعم الأفراد من خلال تغییر العم
          

لتخطیط وإدارة الأفراد                         .  ا
تحدید وتطویر مھارات الأفراد ودیمومتھا      .  ب
التواصل التنظمي مع الأفراد                     .  ج
المكافئة والتقدیر والرعایة                        .  د 

 

التأكد من أن الأفراد لدیھم المعلومات . ا
معرفة المطلوبة لآداء مھامھم وال

القیادة.  ١

الأفراد.  ٣ العملیات.  ٥

الشركاء والموارد.  ٤

  
  المصدر: من اعداد الباحثان.
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  نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیزل معاییر إتحاد الجامعات العربیة سادساً: مقابلة
 ،ً ً لضمان جودة مؤسسات التعلیم العالي في اتحاد الجامعات العربیة، حسب مѧا ورد سѧابقا ھناك احد عشر معیارا

) EFQMومعѧاییر نمѧوذج المؤسسѧة الأوروبیѧة لإدارة الجѧودة والتمیѧز ( وقد تم عمل مقابلة ما بین ھѧذه المعѧاییر
التسعة، حیث تم اعتماد نموذج المؤسسة الأوروبیة لادارة الجودة والتمیز كأساس لھذه المقابلة، وكما ھو مبین في 

  ).5الشكل (
  
 القیادة . 1

أھداف  وكیفیة تحقیقبالتنظیم الإداري ق یركز ھذا المعیار على دور وأداء وممارسات ومھارات القیادة فیما یتعل
ونعني بالقیادة ھنا، قیادة المؤسسة الأكادیمیة، وھي: رئیس المؤسسة، ومجالس الأمناء، . المؤسسة من خلالھ

  ومجالس العمداء، ومجالس الكلیات، وغیرھا. 
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا:

  الأكادیمیة.یقوم القادة بتطویر رؤیة ورسالة وقیم المؤسسة    . أ
  یؤدي القادة أدوراھم كنماذج یحتذى بھا مع اعطاء القدوة الحسنة لغیرھم.   . ب

وبما یضمن تحسین  ،ج. المشاركة الشخصیة للقادة في تحدید ومتابعة ومراجعة وتطویر وتطبیق أنظمة العمل
  الأداء. 

وأعضاء ھیئة التدریس، والموظفین د.  یتواصل القادة مع جمیع الفئات المعنیة بالمؤسسة الأكادیمیة (الطلاب، 
  ، والمتعاملین، والمجتمع، وأصحاب العلاقة).الاداریین

  ھـ. یدعم القادة ثقافة التمیز بالمؤسسة الأكادیمیة. 
  یعمل القادة على تأكید المرونة وإدارة التغییر بفعالیة.  و.

  .یدعم القادة ثقافة النزاھة بالمؤسسة الأكادیمیةز. 
  لة معاییر اتحاد الجامعات العربیة معاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز.): مقاب5الشكل (

القیادة

الإستراتیجیة

الأفراد

الشركاء والموارد

العملیات

نتائج الأفراد

نتائدج العملاء

نتائج المجتمع

النتائج الرئیسة

رؤیة ورسالة وأھداف 
المؤسسة

القیادة والتنظیم الإداري

الموارد

أعضاء ھیئة التدریس

شؤون الطلبة

الخدمات الطلابیة 

البرامج الأكادیمیة

البحث العلمي

خدمة المجتمع

التقویم

الأخلاقیات الجامعیة

معاییر اتحاد الجامعات العربیةمعاییر نموذج المؤسسة الأوروبیة لضمان الجودة والتمیز

  
  المصدر: من اعداد الباحثان.
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  :القیادة معیارلتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
یحفز القادة عملیة التغذیة الراجعة من قبل أصحاب العلاقة، من خلال عمل لقاء اسبوعي مفتوح، وعمل برید   . أ

الكتروني مخصص لتلقي التغذیة الراجعة، ووضع صندوق اقتراحات، وعمل لقاءات میدانیة مع العاملین 
  والطلاب بأماكن عملھم ودراستھم. 

مشاركة القادة بورش التدریب والتطویر، حتى یشعر الموظفون بأھمیة التدریب والتطویر، ولكي یطور القادة   . ب
 من مھاراتھم. 

 وجود میثاق شرف أخلاقي لدى المؤسسة الأكادیمیة، یتقید بھا جمیع العاملین.   . ج
  لداخلیة مع أصحاب العلاقة. د. مشاركة القادة في الإجتماعات المھمة والمؤتمرات وورشات العمل الخارجیة وا

  ه. وجود نظام حوافز معلن ومطبق لتحفیز العاملین والطلاب. 
  و.  مدى استعداد القادة للتغییر حسب المتطلبات والضرورات وأھداف المؤسسة.

  ز. وجود نظام تحفیز لأفضل الممارسات الحسنة وتعمیمھا.  
 الإستراتیجیة   . 2

قیق رؤیة ورسالة وقیم المؤسسة الأكادیمیة من خلال وضع وتطبیق استراتیجیات یركز ھذا المعیار على كیفیة تح
تركز على احتیاجات الأطراف المعنیة، ومعززة بسیاسات وخطط وبرامج وأھداف وأنظمة وإجراءات عمل 

  ونقصد بالإستراتیجیة ھنا، الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة الأكادیمیة. واضحة ومتطورة ومنشورة.
  الأمور الواجب تحقیقھا:ومن 

مدى كون سیاسة واستراتیجیة المؤسسة الأكادیمیة مبنیة على الإحتیاجات والتوقعات الحالیة والمستقبلیة   . أ
  لجمیع الفئات المعنیة. 

صیاغة سیاسة واستراتیجیة المؤسسة الأكادیمیة مبنیة على معلومات مستقاة من نتائج قیاس الأداء المؤسسي   . ب
  سات ونتائج التعلم المؤسسي.ومن البحوث والدرا

  كیفیة مراجعة وتطویر وتحدیث السیاسة والإستراتیجیة للمؤسسة الأكادیمیة.ج. 
  كیفیة تعمیم وشرح وتنفیذ السیاسة والإستراتیجیة.  د.
مدى توافر المؤسسة بنظام إداري ذات ھیاكل إداریة واضحة المستویات والمسؤولیات سواء على المستوى  ه.

  ى مستوى الوحدات. العام أو عل
  اضحة ومتطورة ومنشورة. وإجراءات عمل و ،وأنظمة ،وخطط وبرامج ،مدى توافر أھداف و.

  ستراتیجیة:الإ معیارلتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
استخدام إستبیانات مختلفة وبشكل دوري مع أصحاب العلاقة، مثل: الطلاب، والموظفین الاداریین، وأعضاء   . أ

الھیئة التدریسیة، والمجتمع، وأرباب عمل الطلاب الخریجین، والصناعة، وأولیاء الأمور، والمساھمین، 
 والحكومة، الخ. 

ء الرئیسة، وكیفیة تحقیقھا، والمسؤول عن وجود خطة استراتیجیة واضحة ومعلنة تتضمن مؤشرات الأدا  . ب
 تحقیقھا، والزمن المتوقع لتحقیقھا، والھدف المتوقع من تحقیقھا. 

  ج. مدى مشاركة أصحاب العلاقة في وضع الخطة الاستراتیجة.
د. عمل مقارنات مرجعیة مع مؤسسات أكادیمیة متشابة محلیة وإقلیمیة وعالمیة، واجراء تحلیل لاحتیاجات السوق 

  قبل وضع الخطة الإستراتیجیة.
ه. عمل تحلیل للمخاطر الإداریة المتوقعة، مع وضع خطة طواريء تكون مناسبة في حال وجود ظروف تحول 

  دون تطبیق الخطة الإستراتیجیة. 
و. تقسیم الخطة الإستراتیجیة إلى خطط سنویة اجرائیة قصیرة المدى، ووجود تقاریر أداء نصف سنویة على 
الأقل لمراقبة الأداء ومقارنتھ مع مؤشرات الأداء الرئیسة، واجراء تحسینات بشكل مستمر كلما دعت 

  الحاجة. 
ات أداء العاملین وأعضاء الھیئة التدریسیة ز. وجود آلیات تقویم واضحة وشفافة وموثوقة لعملیة تربط بین مؤشر

   والطلاب في المؤسسة مع مؤشرات الأداء الرئیسة والأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة الأكادیمیة. 
 . الأفراد 3

كمدخلات للمؤسسة الأكادیمیة، الأفراد (طلاب، وأعضاء ھیئة تدریس، وموظفین اداریین) یركز ھذا المعیار على 
أصحاب وكذلك في تحقیق مصالح  ،في تحقیق رسالة المؤسسة وأھدافھا الأفرادبحیث تشارك برامج تطویر 

  العلاقة. ونركز ھنا في الامثلة على الطلاب على سبیل المثال لا الحصر.
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا: 
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ة على حاجات الطلاب وقدرة المؤسسة على توفیر الدعم الكافي مدى كون البرامج والخدمات الطلابیة مبنی  أ.
  والمناسب. 

  وبما یحقق مصالح الفئات المعنیة.  ،كیفیة مراجعة وتطویر وتحدیث أھداف الخدمات الطلابیة وتنظیمھا ب.
  كادیمي للطلاب مبني على أنظمة وسیاسات واضحة ومحددة. الآداء الأ تقویممدى كون  ج.

  . ومخرجات التعلملبیئة التعلیمیة الملائمة والداعمة لتحقیق أھداف مدى توفر اد.  
  مدى اتساق سیاسة قبول الطلاب مع رسالة المؤسسة الأكادیمیة والسیاسة التعلیمیة المتبعة في الدولة.  ه.
  كیفیة تعمیم وشرح وتنفیذ السیاسات المتعلقة بالطلاب في المؤسسة الأكادیمیة.   و.

  الافراد، الخاصة بفئة الطلاب: معیارلتحقیق  الحسنة الممارساتبعض على أمثلة وفیما یلي 
ً، مثل:  . أ  وجود دلیل حقائق یحتوي على احصائیات ومؤشرات تحدث دوریا

   متوسط نسبة إنسحاب الطلاب من المؤسسة الأكادیمیة، ومتوسط نسبة إنسحاب الطلاب من البرامج
 الأكادیمیة، ومتوسط المعدل التراكمي للطلاب، ومتوسط إكمال الطلاب لدراستھم.

   ،نسبة الطلاب الذین انتقلوا من المؤسسة الأكادیمیة إلى مؤسسات أكادیمیة أخرى لإكمال دراستھم
 لطلاب الذین التحقوا بالمؤسسة الأكادیمیة من المؤسسات الأكادیمیة الأخرى.   ونسبة ا

  ،متوسط رضا الطلاب عن الخدمات الطلابیة المقدمة لھم (شؤون طلاب، وشؤون مالیة، ومصادر تعلم
 وتسجیل، وتكنولوجیا، ومباني، ومقاعد، ووسائل تدریس، وقاعات صفیة مناسبة، ..الخ).

  عن المقررات الدراسیة التي یدرسونھا. متوسط رضا الطلاب 
  .متوسط رضا الطلاب عن أعضاء ھیئة التدریس الذین یدرسونھم 
  متوسط رضا الطلاب الذین انھوا الدراسة، أو على وشك الإنتھاء، من المھارات والمعلومات التي

  یمتكلونھا. 
  .عدد الطلاب الذین التحقوا بأعمال في سوق العمل، وفي التخصصات التي درسوھا  
   .نسبة عدد الطلاب الذین أكملوا دراستھم الجامعیة  

 مشاركة الطلاب في المجالس المختلفة واشراكھم في صناعة القرار.  . ب
  .توجیھي للطلبة الجددوبرنامج تعریفي  ج. عمل

 والموارد  اءلشراك. ا4
لدعم  ،مواردھا المتاحةوعلى كیفیة قیام المؤسسة الأكادیمیة بتخطیط وإدارة شراكاتھا الخارجیة  المعیاریركز ھذا 

ونقصد بالشركاء ھنا جمیع العلاقات  وضمان تحقیق سیاستھا واستراتیجتھا وبما یحقق مصالح الفئات المعنیة.
الخارجیة للمؤسسة الأكادیمیة، مثل: المؤسسات الأكادیمیة المشابھھ، والصناعة، والحكومة، والموردین، 
والمجتمع، الخ. كما نقصد بالموارد ھنا، الموارد المتاحة للمؤسسة الأكادیمیة، مثل: الموارد البشریة، والموارد 

  دیة، ومصادر التعلم، الخ.المالیة، والموارد الما
    ومن الأمور الواجب تحقیقھا:

  إدارة العلاقة مع المجتمع وبما یحقق أھداف الفئات المعنیة.    . أ
  لتعیین الموارد البشریة التي تحتاجھا. تخطیطالكیفیة قیام الإدارة ب  . ب
وبما یضمن إطلاق قدرات وطاقات الأفراد وبما یمكنھا من  ،تنمیة وتحفیز وضمان مشاركة الموارد البشریة   . ج

  التمیز.  
  وبما یحقق أھداف مصالح الفئات المعنیة.  ،إدارة الموارد المالیةد.   
  إدارة الموارد المادیة (كالمباني، والمعدات، والمواد، والموارد الطبیعیة) بطریقة مستدامة.  ه.  

  ق رسالة وأھداف المؤسسة الأكادیمیة. وبما یحق ،إدارة مصادر التعلمو.   
    وبما یدعم اتخاذ قرارات فعالة وبناء القدرات المؤسسیة. ،إدارة المعلومات والمعرفةز.  

  شركاء والموارد:المعیار لتحقیق  الحسنة  الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
لاقة للمؤسسة الأكادیمیة في كافة وجود قوائم محدثة بشكل دوري ومفعلة للشركاء والموردین وأصحاب الع  . أ

 المجالات. 
 وجود اتفاقیات تعاون مع مؤسسات أكادیمیة أخرى.   . ب

  ج. وجود اتفاقیات تعاون مع الصناعة لتدریب الطلاب أو لتوفیر فرص عمل للطلاب بعد التخرج. 
قرارات اداریة د. وجود سیاسات وصلاحیات، واضحة، ومعلنة، ومطبقة، لمدراء الإدارات والعمداء لاتخاذ 

  ومالیة.
  ه. وجود استراتیجیات واضحة ومعلنة لادارة الموارد المادیة بطریقة مستدامة، وكیفیة نموھا مستقبلاً. 
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  و. وجود سیاسات واضحة ومعلنة ومطبقة بشأن الأمان وتخفیض إستھلاك الطاقة. 
  ز. وجود شبكة داخلیة تربط أجھزة الحاسوب الداخلیة لكافة العاملین في المؤسسة. 

  ح. وجود نظام لادارة محتوى التعلم الإلكتروني.    
 . العملیات 5

وضمان جودة  ،تصمیم وإدارة وتطویر البرامج الأكادیمیةإدارة العملیات الإداریة، ویركز ھذا المعیار على كیفیة 
أصحاب العلاقة. ونقصد بالعملیات ھنا وبما یحقق رسالة وأھداف المؤسسة الأكادیمیة ومصالح ھذه العملیات، 

كافة الأنشطة الإداریة والأكادیمیة بالمؤسسة، ومدى إسھامات المؤسسة الأكادیمیة بالبحث العملي إضافة إلى 
في تحقیق رسالة والأكادیمیة ھذه الأقسام الإداریة بحیث تشارك العلاقة مع المجتمع والخدمات المقدمة لھ، 

  ، ومصالح أصحاب العلاقة. المؤسسة وأھدافھا
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا:  

بناء نظام لإدارة الجودة یتم من خلالھ وضع مؤشرات أداء وقیاسھا بأدوات قیاس واضحة ودوریة، ثم تحلیل   . أ
    خطط للتحسین المستمر.    نتائج ھذه المؤشرات، ومقارنة ھذه النتائج بالأھداف الموضوعة، وعمل

  .أصحاب العلاقةمراجعة وتطویر وتحدیث وتصمیم وإدارة عملیة التعلیم والتعلم بما یضمن تحقیق مصالح   . ب
  مراجعة وتطویر وتحدیث وتصمیم مخرجات تعلم واضحة ومحددة وقابلة لقیاس البرنامج الأكادیمي.   . ج
   الخدمات الطلابیة والأنشطة المصاحبة لھ. مراجعة وتطویر وتحدیث وتصمیم د.   
  مراجعة وتطویر وتحدیث البحث العلمي والإبداع.   ھــ. 
  راجعة وتطویر وتحدیث الموارد المادیة والمالیة للمؤسسة، وبما یحقق أھدافھا وأھداف أصحاب العلاقة. مو.   

  ھیئة التدریس.استقطاب وتقویم أعضاء مراجعة وتطویر وتحدیث وتصمیم أسالیب  ز. 
  ح. مراجعة وتطویر وتحدیث أسالیب استقطاب الطلاب وفق أھداف ورؤیة المؤسسة الأكادیمیة. 

  عملیات: المعیار لتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
وجود وحدة خاصة بضمان الجودة على مستوى المؤسسة، بحیث یتم تطبیق الممارسات الحسنة لمعاییر   . أ

 ، ونموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز(ISO)المیة في الجودة، مثل: نظام الأیزو أنظمة ع
(EFQM) ووكالة ضمان الجودة البریطانیة ،(QAA) والمجلس الأمریكي للھندسة والتكنولوجیا ،
(ABET) .إضافة إلى معاییر ضمان الجودة المحلیة والمعاییر العربیة ،  

 عمل تكون معتمدة، وواضحة، ومعلنة ویتم تطبیقھا بشكل شفاف وموضوعي.وجود ألیات وأنظمة لل  . ب
ج. وجود وصف وظیفي معتمد، وواضح، ومعلن لكافة الوظائف بالمؤسسة الأكادیمیة، سواء الاداریة أو 

  الأكادیمیة. 
معتمدة،  د. وجود دلیل للطالب، ودلیل لعضو ھیئة التدریس، ودلیل للموظف، ونحوھا على أن تكون ھذه الأدلة

  وواضحة، ومعلنة، ومطبقة بطریقة صحیحة. 
  ه. وجود دلیل للجودة في المؤسسة بشقیھا الأكادیمي والاداري، واضح ومعلن، ویتم تطبیقھ بشكل صحیح. 

و. وجود دلیل للتعلیم والتعلم معتمد، وواضح، ومعلن، ومطبق بشكل صحیح، بحیث یشمل آلیات بناء أھداف 
البرامج الأكادیمیة، ورسالتھم، ومخرجات التعلم الخاصة بھم، والمخرجات التعلم الخاصة بالمساقات الخاصة بكل 

  ادیمي، ووسائل تقویم المقرر الأكادیمي، ونحوه. برنامج أكادیمي، وكیفیة بناء أدوات التقویم الخاصة بكل مقرر أك
  ي. وجود خطة إستراتیجیة واضحة لخدمة المجتمع وبما یحقق أھداف أصحاب المصلحة. 

ط. وجود میزانیة سنویة لغایات البحث العلمي، مع وجود آلیات واضحة لتحفیز أعضاء ھیئة التدریس على القیام 
  بأنشطة البحث العلمي. 

 فراد. نتائج الأ6 
والإنتاج العلمي الخاص بھم. ونقصد بالعاملین ھنا  العاملینالأفراد  ونتائج یركز ھذا المعیار على مستویات رضا

  الموظفین الاداریین وأعضاء ھیئة التدریس. 
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا:  

لأكادیمیة ویتم تجمیعھا مقاییس رأي العاملین، وھي مجمل المقاییس التي تحدد انطباع العاملین عن المؤسسة ا  . أ
  والإقتراحات. ى، الشكاوومجموعات الرأي، واللقاءات، والإستبیانات،  :مثل ،من خلال أدوات

فھم الللمتابعة و الأكادیمیة مؤشرات الأداء المتعلقة بالعاملین، وھي مقاییس داخلیة تستخدم من قبل المؤسسة  . ب
 لعاملین وتعزیز مستوى رضاھم.  ومن ثم تحسین الأداء المتعلق با ،تحدید والتنبؤالو

  نتائج العاملین:لتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
 وجود استبانات تقیس رضا الموظفین الإداریین وأعضاء ھیئة التدریس عن المؤسسة الأكادیمیة.   . أ
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درجة) للموظفون وأعضاء ھیئة التدریس. تشمل راي الطلاب، ورأي أعضاء ھیئة  360وجود آلیات تقویم (  . ب
التدریس، ورأي رؤساء الأقسام العلمیة، ورأي العمید الأكادیمي، ومدى مشاركة عضو ھیئة التدریس في خدمة 

 ئة التدریس، الخ. المجتمع، وعدد الأبحاث العلمیة والمشاركات العلمیة التي قام بھا عضو ھی
ج. وجود احصاءات لعدد أیام غیاب العاملین (بكل أنواع الغیاب)، ونسبة دوران العمل، وعدد اللقاءات الدوریة 

  مع الموظفین، ونسبة الذین اجتازوا فترة التجربة، ونسبة الموظفون لأعضاء ھیئة التدریس، ونحوه. 
  د. حصر وتوثیق مؤھلات أعضاء ھیئة التدریس. 

یتم إدراك  بحیثعلى الأقل ومقارنتھا مع الأھداف الموضوعة،  سابقة لمدة ثلاث سنواتالعاملین نتائج وثیق ه. ت
استخدام ھذه البیانات لوضع أھداف أخرى بعد تفھم احتیاجات  ثمالأسباب الأساسیة لھذه النتائج وتفھم ذلك، 

  ؤسسات الأكادیمیة المشابھ.وتوقعات أصحاب الفئات المعنیة وعمل المقارنات الضروریة مع الم
و. وجود إحصائیات لنسب الأبحاث المقدمة، ونسبة حضور المؤتمرات، ونسبة الترقیات، وغیرھا والتي قام بھا 

  أعضاء ھیئة التدریس. 
  س فیما یخص أنشطة خدمة المجتمع. ي. وجود إحصائیات على انجازات أعضاء ھیئة التدری

 . نتائج العملاء7
وانتاجھم العلمي، وأن ھذه المنجزات والإنتاج العلمي قد  الطلاب ومنجزات على مستویات رضا یركز ھذا المعیار

تأكد من ذلك من خلال مقاییس شاملة تغطي كافة جوانب یتم الوتم وفق معاییر النزاھة والأخلاقیات الجامعیة. 
اف واضحة لتحقیقھا مبنیة تفاق على مجموعة من مؤشرات الأداء ووضع أھد. حیث یتم الاالخدمات والعملیات

  العلاقة. على احتیاجات وتوقعات اصحاب 
  :   على سبیل المثال لا الحصر ومن الأمور الواجب تحقیقھا

 مقاییس رأي الطلاب، وھي مجمل المقاییس التي تحدد انطباع الطلاب عن المؤسسة الأكادیمیة  . أ
من قبل المؤسسة للمتابعة وفھم وتحدید مؤشرات الأداء المتعلقة بالطلاب، وھي مقاییس داخلیة تستخدم   . ب

  ومن ثم تحسین الأداء المتعلق بالطلاب وتعزیز مستوى رضاھم.   ،والتنبؤ
  منجزات ونتائج الطلاب:لتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 

ت تبین مدى إستبانا :مثل ،من خلال أدواتوجود أدوات وآلیات واحصاءات لحصر انجازات ونتائج الطلاب،    . أ
رضا الطلاب عن الخدمات المقدمة لھم، وعن البرامج والمقررات التي درسوھا أو یدرسون بھا، وعن أعضاء 

مجموعات الرأي، الھیئة التدریسیة الذین یدرسونھم، ونحوه. وكذلك اللقاءات المباشرة مع الطلاب، و
 وغیرھا.المقدمة من الطلاب،  الإقتراحاتى، والشكاوو
نات خاصة بأولیاء أمور الطلاب، وأرباب عمل الطلاب الذین التحقوا بسوق العمل، وأصحاب وجود استبا   . ب

 الصناعة، والحكومة، والمجتمع، الخ. 
وجود احصاءات بمتوسط المعدل التراكمي للطلاب، ومعدل انسحاب الطلاب من البرنامج الأكادیمي، وعدد   . ج

الذین یعملون، ونسبة الطلاب الذین أكملوا الدراسة في  الطلاب الذین أكملوا دراستھم العلیا، ونسبة الطلاب
 البرنامج الأكادیمي، الخ.

د. وجود معاییر نزاھة وشفافیة وأخلاقیات للمؤسسة الأكادیمیة موثقة وممستخدمة، ویتم توثیق كافة منجزات 
 وانتاج الطلاب من خلال ھذه المعاییر وبشكل شفاف ولمدة ثلاث سنوات أكادیمیة.   

یتم إدراك  بحیثعلى الأقل ومقارنتھا مع الأھداف الموضوعة،  سابقة لمدة ثلاث سنوات الطلاب نتائجثیق ه. تو
ھداف بعد تفھم الأ لتحسین وتطویراستخدام ھذه البیانات والأسباب الأساسیة لھذه النتائج وتفھم ذلك، 

  المؤسسات الأكادیمیة المشابھ.وعمل المقارنات الضروریة مع  ،المعنیةالعلاقة احتیاجات وتوقعات أصحاب 
  و. وجود احصائیات لحصر انجازات ونتائج الطلبة فیما یخص أنشطة البحث العلمي. 

  ي. وجود احصائیات لحصر انجازات ونتائج الطلبة فیما یخص خدمة المجتمع. 
 المجتمع  . نتائج8

. ونقصد بالمجتمع ھنا البیئة المحیطة بالمؤسسة الأكادیمیة وجمیع یركز ھذا المعیار على مستویات رضا المجتمع
العلاقات الخارجیة لھا، مثل: المؤسسات الأكادیمیة المشابھھ، وأرباب عمل الطلاب، وأولیاء أمور الطلاب، 

   والصناعة، والحكومة، والموردین، والمجتمع، الخ. 
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا:  

وھي مجمل المقاییس التي تحدد انطباع المجتمع عن المؤسسة الأكادیمیة ویتم تجمیعھا  مقاییس رأي المجتمع،  . أ
  من خلال أدوات مثل الإستبیانات، اللقاءات، التقاریر، الإعلام، الشكاوي والإقتراحات،..وغیرھا. 
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وتحدید  مؤشرات الأداء المتعلقة بالمجتمع، وھي مقاییس داخلیة تستخدم من قبل المؤسسة للمتابعة وفھم  . ب
وبما  ،ومن ثم تحسین ھذا الأداء وتعزیز مستوى رضا المجتمع ،والتنبؤ بأداء المؤسسة المتعلق بالمجتمع

  .  أصحاب العلاقةیحقق مصالح 
  نتائج المجتمع:لتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 

 أ. استبانات تقیس مدى رضا المجتمع عن المؤسسة الأكادیمیة. 
 ثیق كامل لمدى اسھامات المؤسسة الأكادیمیة في تنمیة وخدمة المجتمع. ب. تو

  ج. وجود سیاسات وأھداف للمؤسسة الأكادیمیة حول مسؤولیاتھا الإجتماعیة في المجتمع. 
  د. وجود خطة شاملة وسنویة للأنشطة والفعالیات التي ستقیمھا المؤسسة الأكادیمیة في خدمة المجتمع. 

ه. إشراك المجتمع المحلي في المجالس الاداریة، وصناعة القرارات، وتطویر الخطط التي تطبقھا المؤسسة 
  الأكادیمیة. 

 النتائج الرئیسة . 9 
من خلال التقویم الشامل للمؤسسة  یركز ھذا المعیار على نتائج وانجازات المؤسسة الأكادیمیة المالیة وغیر المالیة

مقارنة بالخطط بشكل سنوي والذي یشمل منجزات الأقسام الإداریة والمالیة والأكادیمیة  الأكادیمیة والذي یتم
. حیث یتم الأتفاق على مجموعة الأكادیمیة المؤسسةرؤیة ورسالة وأھداف ومصالح الموضوعة وبما یتماشى مع 

فئات المعنیة، ثم یتم من مؤشرات الأداء ووضع أھداف واضحة لتحقیقھا مبنیة على احتیاجات وتوقعات اصحاب ال
كما تشمل النتائج النھائیة سمعة  .عرض النتائج لمدة ثلاث سنوات على الأقل ومقارنتھا مع الأھداف الموضوعة

یتم إدراك الأسباب الأساسیة لھذه النتائج وتفھم  ومكانة المؤسسة الأكادیمیة مقارنة بالأھداف الموضوعة. بعد ذلك
ھداف بعد تفھم احتیاجات وتوقعات أصحاب الفئات الأ لتحسین وتطویرانات ذلك، حیث یتم استخدام ھذه البی

   وعمل المقارنات الضروریة مع المؤسسات الأكادیمیة المشابھ. ،المعنیة
  ومن الأمور الواجب تحقیقھا:  

نتائج الأداء الرئیسة، وھي مقاییس تحدد نتائج الأداء المخطط لھا من قبل المؤسسة الأكادیمیة، وتشمل النتائج   . أ
  المالیة وغیر المالیة. 

ؤشرات الأداء الرئیسة، وھي عبارة عن مقاییس تشغیلیة إضافیة خاصة بعملیات المؤسسة وتستخدمھا في م  . ب
  ومن ثم تحسین ھذا الأداء.   ،المؤسسة بؤ بنتائج أداءنمراقبة وفھم وتحدید والت

  المنجزات والنتائج الرئیسة:لتحقیق  الحسنة الممارساتبعض أمثلة على وفیما یلي 
وجود توثیق للإستبانات التي تمت وبكافة المجالات وتحلیلھا والتقاریر التي رفعت للإدارة العلیا والإجراءات   . أ

 التي تمت بعد ذلك. 
 الأكادیمیة وبشكل دوري.  وجود تقویم ذاتي للمؤسسة  . ب

  ج. وجود نظام یحتوي على كافة معلومات الطلبة والعاملین بالمؤسسة الأكادیمیة. 
  د. وجود نظام للتدقیق المالي والإداري والأكادیمي الداخلي والخارجي مطبق وبشكل دوري. 

 ً ً وإداریا ً والإجراءات التي تمت ه. وجود تقاریر سنویة ونصف سنویة لأداء المؤسسة الأكادیمیة مالیا وأكادیمیا
  علیھا. 

  و. وجود نظام لمراجعة الخطة السنویة وتحدیثھا بشكل دوري.
  ز. وجود نظام مالي شفاف ومعتمد لمراجعة الإیرادات والمصاریف التي تتم وبشكل سنوي. 

ى أرض الواقع وبما ح. وجود توثیق لكافة سیاسات المؤسسة وتقویم ذاتي لمدى تطبیق ھذه السیاسات وترجمتھا عل
  یخدم أھداف ومصالح المؤسسة الأكادیمیة. 

  سابعاً: النتائج والتوصیات
لقد قامت ھذه الدراسة بتأطیر إدارة الجودة الشاملة ضمن إطار نموذج خاص بمؤسسات التعلیم العالي من خلال 

لي في ضوء نموذج المؤسسة تكییف وموائمة معاییر اتحاد الجامعات العربیة لضمان جودة مؤسسات التعلیم العا
الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز واستخدام أفضل الممارسات الحسنة لتحسین جودة وأداء ومخرجات مؤسسات 
التعلیم العالي. وبالرغم من أن ھناك جوائز عالمیة للجودة في المجال الصناعي لتحفیز التنافس ولھا نماذج وأطر 

مجال الجودة في القطاع الصناعي، ما زال قطاع التعلیم العالي یفتقر  أصبحت محل اجماع عند المتخصصین في
لمثل ھذه الأطر وجوائز الجودة المبنیة علیھا ضمن مفاھیم ادارة الجودة الشاملة للمؤسسة. كما قامت ھذه الدراسة 

ودة الشاملة في بتأطیر ممارسات الجودة بإطار واضح ودقیق یمكن القیاس علیھ. إضافة إلى الإرتقاء بادارة الج
مؤسسات التعلیم العالي من خلال ربط معاییر الجائزة الأوروبیة لإدارة الجودة والتمیز بمعاییر مؤسسات التعلیم 

  العالي وإلقاء الضوء على أفضل الممارسات الحسنة في ھذا المجال. 
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ً على ما تقدم،  العربیة بمفاھیم إدارة الجودة ضرورة اھتمام مؤسسات التعلیم العالي بتوصي ھذه الدراسة وبناء
الشاملة من خلال التطبیق المیداني لھا على كافة أنشطتھا التعلیمیة والبحثیة وتطویر أنظمة داخلیة خاصة بھا 

، وانشاء جوائز للجودة على مستوى الوطن العربي تعنى بقطاع التعلیم العالي بشكل خاص، تضمن تطبیق ذلك
لي العربیة بتوثیق ونشر الممارسات الحسنة وتجاربھا العملیة في تطبیق مفاھیم إضافة قیام مؤسسات التعلیم العا

الجودة في عملیة التعلیم والتعلم. ویرى الباحثان ضرورة اجراء البحوث والدراسات لتأطیر نموذج عربي لإدارة 
ت متخصصة حول الجودة الشاملة في قطاع الخدمات وخاصة في التعلیم العالي. ولعل من المفید اجراء دراسا

سرعة البدیھة والتركیز الممارسات الحسنة كنتیجة لتطبیق النموذج المقترح، اضافة الى ضرورة تأطیر مفھومي 
  بحیث یتم تضمینھما في النموذج وما یصاحب ذلك من مؤشرات فرعیة وممارسات حسنة. على المستقبل
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