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 - استهلال -
 : تعالى قال

))كَمَا أَرْسَلْنَا فِيكمُْ رَسُولاً مِنْكُمْ يَتْلُو عَلَيْكُمْ آيَاتِنَا وَيُزَكِّيكُمْ 

 تَعْلَمُونَ((ويَُعَلِّمُكُمُ الْكِتَابَ وَالْحِكْمةََ ويَُعَلِّمُكُمْ مَا لَمْ تَكُونُوا 
 (151البقرة: الآية )سورة                                                                                 
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 الإهداء
 

لى   وإلقلب إلحنون إلجوهر إلمكنون غلىوالاعز إل   إ 

لى من كان دعاؤها سر نجاحي  وحنانها بلسم جرإحي إ 

 أ مي إلحبيبةإلى 

لى من شارك  وني هموم إلدرإسة وساعدوني ووقفوإ معي إ 

 وفياءإل   أ خوتي وإخوإتيإلى   

لى رفي لى ربيع أ ياميقإ   ة إلدرب إلطويل , وإلمشوإر إلصعب , وإ 

 وأ زهار بس تاني , وأ مل حياتي ,

 زوجتي إلعزيزةإلى 

لى من ساعدوني وساندوني في  إلدرإسة وإذيين كانوإ ير إ 

 معين

لى   إلزملاء الاعزإءإ 

لى كل  لكم مني   من دعا لي بالخر وإلتفوق وإلنجاح وإ 

 وإلعرفانكل إلشكر 
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 شكر وتقدير

 بسم الله الرحمن الرحيم 

لَ  تَنسَوُا   وَلَ )) نَكُم   ال فَض  مَلوُنَ  بِمَا اّللهَ  إنِ   بَي   [732:البقرة((]بَصِير   تَع 

ن محمد صلى الله عليه وسلم والمرسليالحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الانبياء 
 أما بعد. وعلى آله الطيبين الطاهرين وأصحابه الغر الميامين....

 بقول رسول الله صلى الله عليه وسلم ))لا يشكر الله من لا يشكر الناس((  بداية وعملاا 
لتي ا ولوجياجامعتي العزيزة جامعة السودان للعلوم والتكن الى والتقديربخالص الشكر أتقدم أولاا 

أستاذتي الى كما اقدم شكري وامتناني وتقديري الخاص كانت لي خير معين بعد الله تعالى، 
لما بذلته معي من جهود طيبة ( علي عبدالكريمميسون ) شرفة الدكتورة الموقرة الفاضلة الم

التي كان لها الأثر البيّن في  ه من ملاحظات قيمة طيلة مدة الدراسةولما أبدتومساعي حميدة 
المديد والعطاء الدائم، لجهودها  ة والعمر، متمنيتاا لها الموفقيوجيهي الى الطريق العلمي السليمت

 الكبيرة للوصول بهذه الدراسة الى ما هي عليه طيلة مدة أشرافها.
وشكري موصول الى الاستاذ الدكتور خميس خلف موسى والاستاذ الدكتور سامي ذياب والدكتور 

 .لدارسه من توجيهات قيمة وملاحظات هامة فكانوا خير معين لبراهيم لما قدمو محمد ا
لما أبدوه من ملاحظات  الاستبانة استمارةالى الأساتذة المحكمين على  والامتنانبالشكر وأتقدم 
 .قيّمة
رئيس وأعضاء لجنة المناقشة الذين تجشموا عناء قراءة الى أتقدم بخالص الشكر والتقدير كما 

غنائها ومناقشة هذه الرسالة  .بملاحظاتهم العلمية القيمة وا 
زة )رؤى مظفر أن اتقدم بشكري وامتناني الخاص الى الاخت العزي كما يلزمني واجب الوفاء

مواقفها الطيبة وروح التعاون التي ابدتها تجاه رفيق( التي وقفت بكل معنى الاخوة الصادقة و 
 الدارس.

 لهم، رة بتقديم عبارات الشكر والتقديرني الذاكالى كل من لم تسعف اعتذاروأخيراا أقدم عبارات 
 وآخر دعونا ان الحمد لله رب العالمين. وأسأل الله لهم دوام النجاح والموفقية
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 الدراسة مستخلص

-وابعاده الاربعة )القيادة كمتغير مستقل الجودة الشاملة بإدارةمعرفة اثر التوجه  تضمنت الدراسة
كمتغير وسيط وابعاده  التنظيميالموارد والشراكات( والتميز  -ةالسياسة الاستراتيج-العاملين

وكان  كمتغير تابع في الميزة التنافسية المستدامةالمعرفة( -العمليات -الثلاثة )ادارة العميل 
، حيث اصبح تحقيق اعلى مستويات الجودة والتميز  الكليات الاهليةمحور ومشكلة الدراسة هي 

وليس من المسلمات نتيجة لتوجه التعليم العالي نوح الاستثمار  في الجامعات من الضروريات
وتحول الجامعات والكليات في العالم من جامعات بحثية وخدمية الى انتاجية واستثمارية مما 

من باب اولى ان تكون الكليات الاهلية ينها لذا فان جعلها تدخل في المنافسة الشديدة فيما ب
عديدة منها الحفاظ على مكانتها خاصة بعد  لأسبابسة والسباق العراقية هي ضمن حلبة المناف

( ما بين كلية وجامعة، يضاف 06استحداث كليات اهلية جديدة ليصل عددها ما يقارب الى )
الى ذلك النظرة السلبية للكليات الاهلية بانها دون المستوى مقارنة بالكليات الحكومية ،مما اوجب 

الحديثة وهي ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي وضمن  فحص عمليتها في ضوء المفاهيم
الميزة التنافسية المستدامة ، فسعي الجامعة التوجه نحو الميزة التنافسية المستدامة هو الطريق 

فالسمعة الجيدة بتقديم افضل الخدمات والاساليب الحديثة والربح الصحيح نحو التميز والابداع 
لتميز والريادة ليس الهدف المنشود للجامعات العالمية في الوقت الحالي المادي وتحقيق الجودة وا

بل كيفية المحافظة عليه في بيئة تتسم بالتنوع السريع والواسع وخلق حالة من الاستدامة لهذه 
الميزات فاكتساب الكلية لميزة تنافسية تتصف بالاستدامة صار حتميا وليس اختيارياا ،وتم اعتماد 

( استمارة الى 046المنهج الوصفي التحليلي ووزعت استمارة الاستبيان وبواقع )الدراسة على 
الكليات الاهلية المعنية وهي خمسة كليات )كلية الرافدين الجامعة وكلية الرشيد الجامعة وكلية 

( 031الفارابي الجامعة وكلية المعارف الجامعة وكلية المستقبل الجامعة( وتم الحصول على )
%(، والاستبانات التي لم 96.42جملة الاستبانات الموزعة بنسبة استرداد بلغت )من استمارة 

%(، ولتحليل البيانات تم استخدام حزمة 3.57( استبانة بنسبة استرداد )5تسترد بلغ عددها )
اساليب احصائية اشتملت على التحليل العاملي الاستكشافي والتحليل العاملي التوكيدي 

واظهرت نتائج التحليل AMOS23) ط وتحليل المسار وباستخدام البرنامج )والاعتمادية والارتبا
الجودة الشاملة والميزة التنافسية المستدامة ووجود  بإدارةبوجود علاقة ايجابية جزئية بين التوجه 

الجودة الشاملة والتميز التنظيمي ووجود علاقة ايجابية  بإدارةعلاقة ايجابية جزئية بين التوجه 
يتوسط جزئياا العلاقة بين التنظيمي التنافسية المستدامة وان التميز  يز التنظيمي والميزةبين التم
دخل الكليات فلكي تاما اهم التوصيات الجودة الشاملة والميزة التنافسية المستدامة  بإدارةالتوجه 

ريسية ورفع تدالاهلية في ميزة تنافسية مستدامة لا بد ان تضع في الحسبان تطوير كفاءة الهيئة ال
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كفريق واحد ووضع خطط واستراتيجيات بعيدة الامد لتحسين الوضع التنافسي روح التعاون بينهم 
ان تلعب دورا كبيرا في خدمة المجتمع  لكليات الاهليةكما ويمكن لللكلية مقارنة بالكليات الاخرى 

تكسب ثقة المجتمع لكن يجب عليها ان العراقي باعتبارها رافد مهم الى جانب التعليم الحكومي 
اولا واخراا ، فالربح ليس محرما لكن التميز وجودة المعلومات للطالب والبيئة الجامعية الصحيحة 

 هي التي تجلب الارباح وتحقق الكلية المتميزة.

 الميزة التنافسية المستدامة –التميز التنظيمي –الكلمات الدالة  ادارة الجودة الشاملة       
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Abstract  
The study included knowledge of the impact of orientation the overall 
quality management as an independent variable and its four attributes 
(leadership - employees - strategic policy - resources and 
partnerships)  and organizational excellence as an intermediate variable 
and three attributes (client management - processes - knowledge) in 
the sustainable competitive advantage as a dependent variable and the 
focus of the study and the problem of private colleges. Achieving the 
highest quality and excellence in universities is a necessity. Public 
universities and private university colleges in the world have derived 
from research to investment, making them enter into competition among 
them, so it is important to include  Iraqi private colleges to be within the 
arena of competition and race for many reasons, including (60) 
universities and private colleges. In addition to that, the negative view of 
private colleges is inferior compare to the government universities, in the 
light of the modern concepts of total quality management, organizational 
excellence within the feature. All universities around the world seek to 
move towards sustainable competitive advantage in the right way 
towards excellence and creativity. The best reputation by providing the 
best services, modern methods, material gain, quality, excellence and 
leadership, which are not the goal of the international universities at 
present. However, the study was based on the descriptive analytical 
method and the questionnaire with 140 forms which are distributed to 
the concerned private colleges, including Al-Rafidain University College, 
Al-Rasheed University college, Al-Farabi University college, Al-Ma'arif 
University college, and Al-Mustaqbal University college. In our study, 
135 of the distributed questionnaires were obtained with a recovery rate 
of 96.42%, and the responses that were not recovered were (5) 
(3.57%). In order to analyze the data, a number of statistical methods 
was used included exploratory analysis, empirical analysis, reliability, 
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correlation, path analysis using AMOS23. The results of the analysis 
showed a partial positive relationship between TQM orientation and 
sustainable competitive advantage. The management of total quality and 
organizational excellence and the existence of a positive relationship 
between organizational excellence and sustainable competitive 
advantage and that organizational excellence partly mediated the 
relationship between the direction of the management of total quality and 
sustainable competitive advantage.The most important recommendations 
are that, private university colleges can play a large role in serving the 
Iraqi society as an important branch.  Additionally to government 
education, it is necessary to gain the trust of the community at all time. 
Profit is not the target of the universities, but the excellence and quality 
of information for the student and the correct university environment are 
the ones that bring the profits. 

.       Keywords TQM - Organizational Excellence - Sustainable 

Competitive Advantage 
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 المحتويات قائمة
 الصفحة الموضوع 
 أ آية قرآنية

 ب اهداء
 ج شكر وعرفان

 د مستخلص الدراسة
Abstract و 

 ح المحتويات قائمة
 ن الجداول قائمة
 ع الاشكال قائمة

 1 الفصل الاول : الاطار العام للدراسة
 2 المقدمة0-1 

 3 مشكلة الدراسة 1-1
 5 اسئلة الدراسة2-1 
 5 اف الدراسةاهد 3-1
 6 الدراسة اهمية 4-1
 7 الدراسة  حدود 5-1
 8 الدراسة مصطلحات 6-1
 9 الدراسة هيكلية7-1

 11 الفصل الثاني الاطار النظري
 11 المبحث الاول ادارة الجودة الشاملة

 11 المقدمة 0-1-2
 11 ادارة الجودة الشاملة 1-1-2
 11 الجودة لغة  2-1-2
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 11 المنظر الاسلاميالجودة في  3-1-2
 12 الجودة اصطلاحا 4-1-2
 14 نشأة وتطور مفهوم الجودة 5-1-2
 16 تعاريف ادارة الجودة الشاملة 6-1-2
 18 مفهوم ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 7-1-2
 21 تعريف ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 8-1-2
 21 الشاملة في التعليم الجامعيمبررات ادارة الجودة   9-1-2
 22 اهمية ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 10-1-2
 23 اهداف ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 11-1-2
 24 خصائص ومتطلبات ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 12-1-2
 27 تعليم الجامعيمدخل ومراحل ادارة الجودة الشاملة في ال 13-1-2
 29 منافع وفوائد ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 14-1-2
 31 معايير ومحاور ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 15-1-2
 33 معوقات وعقبات ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 16-1-2
 35 الجامعي  مبادئ ادارة الجودة الشاملة في التعليم 17-1-2

 37 المبحث الثاني التميز التنظيمي
 37 مفهوم التميز التنظيمي 1-2-2

 38 التميز التنظيمي اصطلاحا   2-2-2
 41 اهمية التميز التنظيمي 3-2-2
 42 فوائد تبني التميز التنظيمي 4-2-2
 42 عوامل نجاح التميز التنظيمي 5-2-2
 45 معوقات التميز التنظيمي 6-2-2
 46 خصائص التميز التنظيمي 7-2-2
 59 متطلبات تحقيق التميز التنظيمي 8-2-2
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 51 اهداف التميز التنظيمي 9-2-2
 51 مبادى التميز التنظيمي 10-2-2
 53 استراتيجيات التميز التنظيمي 11-2-2
 54 ابعاد التميز التنظيمي 12-2-2
 56 نماذج التميز التنظيمي  13-2-2
 58 التنظيمي في التعليم الجامعي التميز 14-2-2
 61 ابعاد وتوجهات التميز التنظيمي في التعليم الجامعي 15-2-2
 61 صفات وخصائص الجامعات المتميزة 16-2-2
 62 اوجه التشابه والاختلاف بين ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي 17-2-2
 63 والتميز التنظيمي الجودة الشاملة لإدارةالانتقادات الموجه  18-2-2

 66 المبحث الثالث الميزة التنافسية المستدامة
 66 الميزة التنافسية المستدامة 1-3-2
 69 تعاريف الميزة التنافسية المستدامة  2-3-2
 71 اهمية الميزة التنافسية المستدامة 3-3-2
 72 مصادر الميزة التنافسية المستدامة 4-3-2
 73 لتنافسيةمحددات الميزة ا 5-3-2
 74 اساليب تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  6-3-2
 76 تحديات الميزة التنافسية المستدامة  7-3-2
 77 خصائص الميزة التنافسية المستدامة 8-3-2
 77 الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي  9-3-2

 78 ليم الجامعيتعريف الميزة التنافسية المستدامة في التع 10-3-2
 81 عناصر وابعاد ومؤشرات الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي 11-3-2
 81 مؤشر قياس الميزة التنافسية في الجامعات 12-3-2
 83 اهداف تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في الجامعات  13-3-2
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 83 عاتاستراتيجيات تحقيق الميزة التنافسية في الجام14-3-2
 84 مشكلات تطبيق الميزة التنافسية في الجامعات 15-3-2

 86 المبحث الرابع التعليم الجامعي الاهلي في العراق
 88 تعريف التعليم الاهلي والكليات الاهلية 1-4-2
 88 التعليم الجامعي الاهلي في العراق 2-4-2
 91 مشكلات التعليم الجامعي الأهلي العراقي -:3-4-2
 92 مزايا التعليم الجامعي الاهلي  -:4-4-2
 93 اهداف التعليم الجامعي الاهلي في العراق  -:5-4-2

في الميزة التنافسية والتميز التنظيمي  الجودة الشاملة  بإدارةاثر التوجه  المبحث الخامس
 والكليات الاهلية. المستدامة في التعليم الجامعي

96 

جودة الشاملة في الميزة التنافسية المستدامة في التعليم ال بإدارةاثر التوجه  1-5-2
 الجامعي 

96 

 98 اثر التميز التنظيمي في الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي  2-5-2
 113 الفصل الثالث نموذج ومنهجية الدراسة

 114 مقدمة 0-3
 114 نظرية الدراسة 1-3
 115 متغيرات ونموذج الدراسة  2-3
 117 فرضيات الدراسة  -:3-3
 118 اسلوب الدراسة 4-3
 118 مجتمع الدراسة 5-3
 118 عينة الدراسة 6-3
 118 ادوات الدراسة ومصادر جمع البيانات7-3
 119 الاختبار المبدئي لأداة جمع البيانات 9-3

 119 توصيف اداة جمع البيانات 10-3
 119 جودة المقاييس 11-3
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 119 تحليل الاحصائيأساليب ال 12-3
 111 الفصل الرابع تحليل بيانات الدراسة اختبار الفرضيات

 112 مقدمة 0-4
 112 تحليل البيانات 1-4

 112 تنظيف البيانات 1-1-4
 113 تحليل البيانات الديمغرافية 2-1-4
 113 تحليل البيانات الديمغرافية للكلية  3-1-4
 115 التحليل العاملي الاستكشافي 4-1-4
 116 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير المستقل الجودة الشاملة 5-1-4
 118 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير التابع الميزة التنافسية6-1-4
 119 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير الوسيط التميز التنظيمي7-1-4
 121 التحليل العاملي التوكيدي8-1-4
 121 ليل العاملي التوكيدي التوجه بالجودة الشاملةالتح9-1-4

 124 المستدامة التحليل العاملي التوكيدي للمتغير التابع الميزة التنافسية10-1-4
 128 للمتغير الوسيط التميز التنظيمي التحليل العاملي التوكيدي11-1-4
 131 الاعتمادية والكفاءة العملية لمقاييس الدراسة12-1-4
 131 نموذج الدراسة المعدل 13-1-4
 132 فرضيات الدراسة14-1-4
 134 المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة 15-1-4
 134 الارتباطات بين متغيرات الدراسة تحليل  16-1-4

 137 اختبار الفرضيات 2-4
 139 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى:1-2-4
 142 ية الثانيةاختبار الفرضية الرئيس2-2-4
 144 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة3-2-4
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  -مقدمة :0-1 
في دول العالم  نهايات القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين، المنافسة الحادة شهدت

 اجمع وفي كل المجالات والقطاعات وكان من الطبيعي ان تشمل هذه المنافسة قطاع التعليم،
حيث استخدمت الاساليب الحديثة والوسائل المتقدمة ضمن اطار ومعايير محددة تسير في 

لة فكان لزاما ان تكون من ضمن هذه الاساليب الحديثة ما يسمى بإدارة الجودة الشام ،ضوئها
ية الحكومية والتميز التنظيمي وتزامنا لما سبق سارعت المؤسسات التعليمية والجامعات العالم

مختلف البلدان الى الدخول في سباق المنافسة خاصة بعد ظهور تصنيفات والاهلية في 
الابداع( فأصبح المنهج الجامعات العالمية المعتمدة )ليس فقط لغرض البقاء وانما لغرض التميز و 

ما المحافظة عليه ولفترات طويلة وهو بل كيفية فقط هو ليس البحث عن التفوق والتميز حديث ال
يعرف بالميزة التنافسية المستدامة لتلعب معايير الجودة والتميز التنظيمي الدور الفاعل في نجاح 

امعات ونمو وتطور هذه الجامعات ، وفي الجهة المقابلة، فان واقع الجامعات العربية قياسا بالج
 لجامعات العراقية ليست بأفضل حال.العالمية يُعد واقعاا مريراا وان ا

فعلى صعيد التصنيفات العالمية فان الجامعات العراقية الحكومية والخاصة )الاهلية( ليس لديها 
( التابع لتصنيف التايمز فقد شهد عام QSوجود في تصنيف جامعة شنغهاي. اما في تصنيف )

ثلاث جامعات حكومية هي جامعة بابل والكوفة والمستنصرية وحسب دخول خجول ل 8602
من تقرير الشفافية للسمعة وخروج العراق (  Timeshighereducation, 2019موقع )

الاكاديمية الصادر عن تصنيف ويبمتركس الاسباني وحسب موقعه ولغاية شهر الخامس 
2019((Webometrics, 2019  ة للجامعات والكليات الاهلية يضاف الى ذلك النظرة السلبي

وعدم مراعاة لشروط ومقاييس مدروس لتلك الكليات العراقية بسبب التوسع الكبير وغير ال
مهارات وزارة التعليم العراقية في تطوير وضعف الدعم المقدم من قبل الاستحداث العالمية 

ى في الغالب عل اتهذه الكلي حيث انحصرت قدرةئات التدريس في الجامعات الاهلية اعضاء هي
ممن لا يملكون الخبرة العلمية والعملية  بمهام ومفاهيم البحث استقطاب حملة الشهادات العليا 

سلبية على الرصانة العلمية لمخرجاتها مع غياب العلمي المنتج والخادم للمجتمع لتنعكس بصورة 
ط اختناق جوهرية وقفت البحوث الرصينة والكوادر الادارية المدربة والتي شكلت بمجموعها نقا

حجر عثر في التوجه بإدارة  الجودة الشاملة والتميز التنظيمي في رفع الميزة التنافسية المستدامة 
)اثر التوجه بادرة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي في الميزة  لتلك الكليات ليكون لهذه الدراسة

 .همية قصوىالتنافسية المستديمة في الكليات الاهلية العراقية ( ا
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 تشمل: 
ان ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي هما المعايير المعتمدة والمعتبرة لنجاح اي  -0   

خل في تعليمية ان ترتقي وتدمؤسسة  لأي لية ،ولا يمكنجامعة او كلية سواء كانت حكومية او اه
عولمة وتدويل التعليم والتنوع الا بالتنافس خاصة في عالم يتسم بال ميدان وسباق التميز والتطور

مة في الكليات والجامعات، حيث تمثل ما يتطلب تبني ميزة تنافسية مستداوالتغير المستمر م
 .الاستدامة مؤشر لقدرة الجامعة او الكلية في حصولها لموقع ريادي مقارنة بالكليات الاخرى

 ما وظف توظيفاا علمياا وعملياا  الدور الفعال الذي يمكن ان يلعبه التعليم العالي الخاص اذا -8
في تشجيع الابداع والكفاءة للوصول الى الهدف المنشود وهو) الاستاذ المبدع والطالب  وحقيقياا 

 الجيد والبحث العلمي الرصين( 
وهذا ما اكده تقرير منظمة اليونسكو بقوله )ان الطلب العالمي على التعليم العالي سوف يتزايد 

والتقرير نفسه يبن  8681( مليون طالب عام  808( الى ) 8666) مليون طالب عام 79من 
،لذا فان ان جانب غير قليل من هذا النمو سيكون من خلال مؤسسات التعليم العالي الخاصة 

التوجه العالمي صار ينحو نحو تحريك القطاع الخاص للقيام بدور في العملية التعليمية في ظل 
الخاص هو المحرك الاساسي للاقتصاد القومي ولعملية السياسات العالمية بجعل القطاع 

 .( 2016،ناصرال()الاستثمار 
عد الجامعات الحكومية هي حيث اصبح النشاط الخاص هو مرتكز الاقتصادات الحديثة، ولم ت  

لتقديم التعليم الجامعي، ولكن تنافسها جامعات خاصة واجنبية وجامعات افتراضية المحتكر 
امعات لديها قدرات عالية على التنافس، وتقديم نفسها من خلال اساليب وعالمية ،وهذه الج

الدعاية والترويج والتسويق، لتجد الجامعات الحكومية نفسها امام تنافس من الجامعات الخاصة 
والاجنبية مما فرض تحدي تحسين القدرات التنافسية لكل جامعة او كلية او قسم علمي يريد 

 لتقدم الى مراكز تنافسية افضل.عن النمو والتحسين المستمر واالبقاء والاستمرار فضلا 
 (2018) عبدالرحمن،

 

 مشكلة الدراسة  1-1
 النهائية امتحانات في النسب بينته ما وحسب الاهلية الكليات لأغلب العلمي المستوى تدني ان
 انتشارو  الصفر الى الاهلية الكليات لبعض النسب هذه لتصل 8602 لعام والتنافسي لتوأمةل

 وجامعة  كلية بين ما( 06) يقارب ما لتكون العراق في الاهلية ياتوالكل الجامعات من الكثير
 العلمية الاساليب استخدام وعدم الاستحداث لهذا الصحيح الاستراتيجي التخطيط عتمادا دون
 ههذ لتصبح لها النجاح مقومات توفير انعدام مع، الحقيقية الحاجة مع منسجم تجعله التي

 العالي التعليم المجتمع في فعالاا  دورا لها تكون ان اما حدين ذو سلاحو  كبير تحدي امام الكليات
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 كثيرة طلابية طاقات ادخال طريق عن الرسمي الجامعي للتعليم ورديف مكملا باعتبارها العراقي
 وحاجة متطلبات مع( الاهلي) الخاص التعليم مخرجات توافق مراعاة مع ،الاهلية الكليات في

 والفهم العلمية بالرصانة تتمتع لا طاقات تخريج في الحكومي التعليم استنزاف او العمل، سوق
 الجودة لإدارة نظام تأسيس تقتضي الضرورة فان الحالتين كلا وفي العمل سوق يخدم الذي البناء

 لاهليةا والجامعات عامة الرسمية الجامعات في وتطويره وتطبيقه التنظيمي والتميز الشاملة
  .المؤسسات لتلك المستدامة التنافسية الميزة رفع في فعال اثر له ليكون خاصة

 نجد حيث الاداء، لتحسين واسع نطاق على طبقت فلسفة هي(TQM) الشاملة الجودة إدارة ان
 منها المنظمات اداء على الشاملة الجودة إدارة ممارسات اثر يختبر الدراسات من كبير عدد

(Sweis et al. 2019; Pambreni et al, 2019; Chege et al, 2019; Imran et al, 2018)، 
 منها التنافسية الميزة على الشاملة الجودة ادارة اثر ولتتنا الدراسات من عدد هنالك ان كما

 ذهب أيضاا  ،(8604 ،بوطبةو  ؛8601 عزون،و  ؛8600 علي،و  ؛8609اللطيف، عبد) دراسة
 ,Maletic et al, 2014;Bulut)مثل الشاملة الجودة بادراة التوجه سةدرا الى الباحثين بعض

 اما الاداء، على الشاملة لجودةبا التوجه اثر( WANG and WEI, 2015) ودراسة ،(2017
 .المستدامة التنافسية الميزة في الشاملة الجودة ادارة اثر تختبر الدراسة هذه

 ودراسة المستدامة، التنافسية الميزة في التعليم تميز اثر تختبر( Abun, 2017) دراسة ان نجدو 
 ادارة اثر( 8600 السنوسي،) ودراسة التنافسية، الميزة في التنظيمي التميز اثر( 8608 الفقهاء،)

  الشاملة الجودة ادارة اثر رتاختب دراسات هنالك ان كما المستدامة، التنافسية الميزة في التميز
 تميز على الشاملة الجودة ادارة اثر( Androniceanu, 2017) منها التنظيمي التميز على

 التميز على الشاملة الجودة ادارة اثر برتاخت( kheng and yean, 2017) ودراسة الاعمال،
 للتميز الوسيط الدور اختبرت قليلة دراسات هنالك أن وكما الماليزي العالي التعليم في التنظيمي
 علاقةال في التنظيمي للتميز الوسيط الدور ((Al-Dhaafri et al, 2014 دراسة منها التنظيمي

 الشاملة الجودة ادارة أثر( Al-Darmaki, 2018) ودراسة والاداء، الشاملة الجودة ادارة بين
 والتميز الشاملة بالجودة التوجه اثر تختبر الدراسة هذه أما التنظيمي، الاداء في التنظيمي والتميز

 .المستدامة التنافسية الميزة في التنظيمي
 المعيارية، المقارنة) بالابعاد الشاملة بالجودة التوجه( Al-Darmaki, 2018) دراسة اعتمدتو 

 الشاملة بالجودة التوجه تناولت( Maletic et al, 2014) ودراسة ،(والابداع المستمر التحسين
 اعتمدت الدراسة هذه اما ،(تالعمليا الجودة، مسئولية بالعميل، التوجه) الابعاد خلال من
 .الشاملة الجودة بادارة للتوجه ابعاداا ( والشراكات الموارد والاستراتيجية، السياسة العاملين، القيادة،)
 تميز العاملين، تميز القيادة، تميز) بابعاده التنظيمي التميز( Al-Adaileh, 2017) درسو 

 التركيز) بابعاده التميز( Al-Darmaki, 2018) واعتمد( الهيكل وتميز الثقافة تميز العمليات،
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 العمليات، العميل، إدارة) اعتمدت الدراسة هذه اما ،(العاملين والتزام الابداع، العميل، على
 .التنظيمي للتميز ابعاداا ( المعرفة

 مؤسسات في تدامةالمس التنافسية الميزة تختبر التي القليلة الدراسات من الدراسة هذه تعتبر لذا
 .العالي تعليمال

 اسئلة الدراسة : ويمكن صياغة اسئلة الدراسة وعلى النحو الاتي 2-1
 المستدامة؟ التنافسية الميزة في الشاملة الجودة بإدارة التوجه اثر هو ما -1

 التنظيمي؟ التميز في الشاملة الجودة بإدارة التوجه يؤثر هل -2

 المستدامة؟ التنافسية الميزة في التنظيمي التميز أثر ما -3

 التنافسية والميزة الشامة الجودة بإدارة التوجه بين العلاقة التنظيمي التميز يتوسط هل -4
 المستدامة؟

 العراق؟ في الاهلية الكليات في الشاملة الجودة بإدارة التوجه مستوى ما -5

 العراق؟ في الاهلية بالكليات التنظيمي بالتميز التوجه مستوى ما -6

 بالعراق؟ الاهلية بالكليات المستدامة التنافسية لميزةا مستوى ما -7
 

 -الدراسة الى بيان الاهداف الآتية:تسعى  -أهداف الدراسة:3-1 
 .المستدامة التنافسية الميزة في الشاملة الجودة بإدارة التوجه اثر بيان -1
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 أهمية الدراسة) العلمية والعملية(4-1
 -:بالآتي تلخيصها يمكن وعملية لميةع اهمية للدراسة ان 

 الاهمية العلمية  -1
 الجودة بإدارة التوجه اثر على الضوء سلطت كونها ةالحديث الدراسات من الدراسة هذه تعد -أ

 التنافسية الميزة مفهوم وضمن الاهلية الكليات مجال في واحد آن في التنظيمي والتميز الشاملة
 الجودة ادارة)متغيرين تناولت التي النادرة الدراسات من تعتبر دارسال علم حد وعلى المستدامة
 .العراق في الاهلي الجامعي التعليم لمجا في( التنظيمي والتميز الشاملة

 اي ابداع او جامعة تميز او  جديد ابتكار او مؤسسة تفوق او ناجح عمل تصور يمكن لا  -ب
 حقيقية وهذا التنظيمي والتميز الشاملة بالجودة مرهون لابداعاو  التفوق هذا اسباب يكن لم ما كلية
 .العملية حياةال واثبتته ومتنوعة عديدة دراسات واكدته خيال لا
 على يمستقبل اثر له سيكون الذي التنظيمي التميز دراسة في العلمية الاهمية وتكمن كما -ج

 التميز نشر على ستعمل العالي التعليم مؤسسات كل بأن متزايد توقع فهناك)  الاهلي التعليم واقع
 ( 2012الفقهاء،( )جوهرياا   معياراا  بصفته التعليم في

 فانها المتخصصة اسواقها في وفاعلية بكفاءة تنافس ان العالي التعليم تمؤسسا تستطيع ولكي
 .سواء حد على والخارجين الداخليين عملائها رضا لضمان بخدماتها تتميز ان الى تحتاج

(Khan & Matalay, 2009) 
 داءالا بان تؤكد والتي الجامعي التعليم مؤسسات قيادة في الحديثة المداخل احد التميز يعتبر لذا

 التميز من بد لا بل اهدافها، وتحقق تبقى ان المعاصرة للمنظمات يضمن لا للجودة العادي
 من يجري ما وتواكب وتنافس تواجه ان تستطيع حتى وفعالياتها المنظمة عناصر كل في الشامل
 ( 2012الخطيب،.) وشاملة سريعة تغييرات

 الجامعي التعليم مؤسسات في الابداعو  والتمايز والتفوق النجاح مقومات على الحصول وان -د
 طويلة ولفترات وباستمرارية عليها المحافظة كيفية بل الراهن الوقت في الحقيقة ايةالغ هي ليست
 لها تقليد او منافس بدون الكليات هذه ميزة هي المقومات هذه تكون بحيث المنافسة سوق في
  المستدامة التنافسية بالميزة يعرف هو وهذا

 ان يمكن لا الاهلية للكليات والبشرية المادية الامكانيات ان توضح الدراسة هذه فان اواخير  -د
 مستقبلية كرؤية والتميز الجودة مبدئي الحسبان في تضع لم ما لها سمعة او مردود اي تحقق

 .العراقي المجتمع في لنجاحها
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 -الاهمية العملية : - 2
 بمعايير الاهلية الكليات المام امكانية بمدى خاصال المعرفي الاطار الدراسة هذه ستوضح -أ 

 توجه هناك وهل لها المستدامة التنافسية الميزة في ماواثره  التنظيمي والتميز الشاملة الجودة ادارة
 لمبدا تطبيقها عند الاهلية الكليات تواجهها التي والمعوقات العقبات هي وما بها الاخذ في حقيقي
 ،لها التنافسية الميزة في والضعف القوة نقاط كمنت واين التنظيمي لتميزوا الشاملة الجودة ادارة
 الخطط وضع في الاهلية والكليات الجامعات مساعدة في اهمية الدراسة هذه تعطي قد مما

 التنظيمي والتميز الشاملة الجودة ادارة لمفهوم والتطبيق النظرية بين الفجوة لتضييق الاستراتيجية
 الكليات هذه مستقبل على الحفاظ في كبير درورا تلعب التي التنافسية لميزاتا على التركيز مع
 . العراق في
  الاهلية والكليات لاهليا للتعليم الموجه والعيوب المزايا اهم الدراسة هذه ستوضح كما -ب

 . والتوصيات النتائج طريق عن الحلول ومعرفة
 -حدود الدراسة:  5-1
 والتميز الشاملة الجودة ادارة توجيه واثر دور معرفة الدراسة هذه تناولت -: الموضوعية الحدود

 . العراقية الاهلية الكليات من عينة على المستدامة التنافسية الميزة في التنظيمي
 الوحدات ومدراء الاقسام ورؤساء العمداء ومعاوني العمداء على الدراسة اقتصرت -:البشري الحد
 . الدراسة موضوع الكليات في
 في الجامعة المعارف كلية) وهي اهلية كليات خمس على الدراسة اقتصرت -:المكاني لحدا

 وكلية بغداد، في الرشيد وكلية بغداد، في الفارابي وكلية بابل، في المستقبل وكلية الانبار،
 (بغداد في الرافدين
 2019 -17 20 -:الزمني الحد
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 :مصطلحات الدراسة  6-1
 الدراسة صطلحاتم( 1-1) رقم جدول

  التعريف المصطلح ت
. مجموعة من المعايير والاجراءات التي يهدف تنفيذها الى التحسين المستمر في المنتج التعليمي الشاملة الجودة ادارة 1

((Dhiamini,2009  
 العاملين غير المستغلة  فين خلال الاستثمار في الامكانات هو تميز اداري ووظيفي يتأتى م التنظيمي التميز 8

تميز القادة المرؤوسين ، وتميز الهيكل سواء، ويتسم بنقاط قوة تتمثل في والجامعة على حد 
 (2017)المضمور ، .التنظيمي، وتميز الثقافة التنظيمية(

 التنافسية الميزة 3
  المستدامة

لجودة مما عال من اعلى مستوى التعليمية والبحثية والمجتمعية  قدرة الجامعة على تقديم خدماتها
سوق العمل مما يعكس تقدمها في التحاق تنافسية في يكسب خريجيها وأعضاء التدريس بها مزايا 

 (8602مستوى يمكنها لأن تكون جامعة من الطراز العالمي. )شلبي،والوصول إلى  الطلاب بها
 السلوك ايضاا  وهي محددة اغراض او اهداف تحقيق اجل من الآخرين في التأثير على القدرة هي  القيادة 4

 (8608زيدان،.)معينة اتجاهات في ويحركهم الآخرين يوجه  الذي
 المنظمة في العاملين بها يتمتع التي والممارسات والاتجاهات والمعارف المهارات من مجموعة  العاملين قدرات 1

 الاهداف تحقيق وامكانية الزبائن رضا وكسب للمنظمة التنافسية الميزة تحقيق الى تهدف والتي
 (2017وطالب، الاسدي. ) المستقبلية

 اقل زمني وبأمد الموضوعة الاستراتيجية الخطط وتنفيذ القرارات لاتخاذ ارشادية عامة خطوط هي  السياسات 0
 (8606وطيبة، عبدالسميع.)الاستراتيجية الخطط تنفيذ الى ترمي كونها الخطة من

 الاهداف يحقق بما أدائها لتطوير البعيد المدى على الناشئة الجامعة تتبناها التي والانشطة الخطط الاستراتيجية 9
 (2016الضبعان،. )اجلها من انشأت التي

 عليها التحويل عمليات واجراء عليها الحصول بعد الانسان حاجات اشباع في يسهم ما كل هو  الموارد 2
 (8664صالح، .)بشرية او معلوماتية او مالية او مادية كانت سواء

 البقاء على تعمل التي الوسائل من واسعة تشكيلة باستخدام العملاء مع المستمر الحوار على القدرة العميل ادارة 7
 (8602محمد،) .طرفين بين الاتصال تضمن تقنية انها أي العميل، مع دائم باتصال

 المدخلات على لتحويلا انشطة ممارسة خلال من الخدمات تقديم الى تستهدف التي الانشطة هي  العمليات 06
 الغريري،. )ومرغوبة مستهدفة مخرجات على والحصول والبشرية والمعلوماتية والمالية المادية
8603 ) 

 لدى المتراكمة والواضحة الضمنية المعرفية والقدرات والمعلومات والمهارات الخبرات من نسيج  المعرفة 00
 (2015،الدين صلاح. ) المؤسسة في العاملين

 ول من اعداد الدارسالجد
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 -هيكلية الدراسة : 7-1
والذي يشمل )الاطار العام للدراسة  الفصل الاولتضمن  فصول ، اشتملت الدراسة على خمس

،  مصطلحات الدراسة ثم حدود الدراسةلاهمية، ، الاهداف ، ا سة ، المشكلة ، الاسئلةمقدمة الدرا
فهو عبارة  د تضمن عرض وتغطية الاطار النظريفق اما الفصل الثاني(.والتعاريف الاجرائية لها 

مروراا بمفهوم ادارة الجودة يتعلق بإدارة الجودة الشاملة  المبحث الاول فهومباحث فاما  عن خمسة
وصولا الى مفهوم  التميز التنظيميالشاملة في التعليم الجامعي ثم المبحث الثاني فكان لمفهوم 

دامة ابتدأا من الميزة التنافسية المست ثم المبحث الثالث هوالتميز التنظيمي في التعليم الجامعي 
واما المبحث الرابع مفهوم الميزة التنافسية وصولا الى الاستدامة ثم مفهومها في التعليم الجامعي 

واخيراا  فتخصص بمفهوم التعليم الاهلي والكليات الاهلية في العراق والمزايا والعيوب والاهداف
ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي في الميزة  التوجه تضمن اثرحيث  المبحث الخامس

فهو عبارة عن  الفصل الثالث، اما  في التعليم الجامعي والكليات الاهليةالتنافسية المستدامة 
تحليل بيانات الدراسة  فهو الجانب العملي الفصل الرابعنظرية ونموذج ومنهجية الدراسة واما 

وهو عبارة عن مناقشة النتائج  المحطة الاخيرة الفصل الخامساخيرا و  واختبار الفرضيات
 ، ثم محددات الدراسة والتوصية ببحوث مستقبلية  رات يوالتوصيات والتأث
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  -:المقدمة 0-1-2
 الجودة مفهوم الاول المبحث تضمني حيث مباحث خمسة الى الفصل هذا في التطرق تمسي

 الجودة ادارة تفاصيل في مباشرة الدخول ثم مبسط بأسلوب الشاملة الجودة ادارة الى وصولا
 المبحث اما ومبادئ ومتطلبات ومنافع وفوائد واهداف واهمية كمفهوم الجامعي عليمالت في الشاملة
 يمالتعل في التميز الى وصولا واهميته والنشأة المفهوم حيث من التنظيمي التميز فيتناول الثاني

 مفهومها الى وصولا واستدامتها التنافسية الميزة مفهوم على الثالث المبحث يركز مافي الجامعي
 المبحث واما العراق في الاهلي الجامعي بالتعليم ويتعلق الرابع المبحث اما الجامعي التعليم في

 الميزة في التنظيمي والتميز الشاملة الجودة ارةباد التوجه اثر يتناول فانه والاخير الخامس
 .  الاهلية والكليات الجامعي التعليم في المستدامة التنافسية

 ادارة الجودة الشاملة  -المبحث الاول :1-1-2
 لغة اولاا  الجودة رفةمع من بد لا العالي التعليم في الشاملة الجودة ادارة مفهوم الى نصل لكي

 وصولا لجودةا مفهوم وتطور نشأة مراحل ذكر مع الحنيف الاسلام في ودةالج ومكانة واصطلاحا
 في الشاملة الجودة ادارة مفهوم الى مباشرة الانتقال ثم مبسط بشكل الشاملة الجودة ادارة الى

 . الجامعي التعليم
 -: لغة Quality ))  – الجودة -:2-1-2

الجودة من اصل الفعل الثلاثي )جاد( كما جاء في المعجم الوسيط ان و تعريف الجودة لغة :  
قول او عمل )المعجم ويقال جَودْةا: صار جيدا ، وجاد العمل  فهو جيد ، )واجاد( اتى بالجيد من 

الشي اي حسنه واتقنه )سكر  وقيل ان الجودة لغة: الاتقان والتحسين فجوَد، ( 2004الوسيط :
طبيعة الشي ( والمراد منها Qualitie) اللاتينية الجودة مشتقة من كلمةاللغة وفي ،  (2006:

 .(2006،)الدرادكة.وقديماا كانت تعني الدقة والاتقانصلابة والشخص ودرجة ال
 -ي:الاسلامالمنظور الجودة في  -:3-1-2

 ومكان زمان لكل يصلح الذي الإسلام عليها أكد التي المهمة الأمور من هي الجودة مفاهيم ان
 فقد شيء كل في والانضباط الإتقان دأمب على يؤكدان المطهرة ةوالسن الكريم القران نجد حيث

 1420 من اكثر قبل(  وسلم عليه الله صلى) المصطفى نبيه لسان على وجل عز الله ارساها

 الفيدرالي الجودة معهد رؤية وفق للجودة مفهوماا  ليعطي الغرب جاء القرون هذه كل وبعد عام
 يختلف فلا (2005العبيدي،(.) مرة كل في خطوة اول ومن صحيح بشكل بالعمل القيام) بانه

 الاتقان كلاهما يعني حيث المعاصر الفكر في عنه الاسلامي الفكر في الشاملة الجودة مفهوم
:  تعالى قوله في الحصر لا المثال سبيل فعلى ، والتميز المنافسة بهدف شيء كل في والاحسان

 بما خبير انه شيء كل اتقن الذي الله صنع حابالس مر تمر وهي جامدة تحسبها الجبال وترى)
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 الحديث في وسلم عليه الله صلى الرسول قول في ذلك يتضح وكما ،(88، النمل( )تفعلون
 وخلاصة( 2010 ، الريفي) .البيهقي رواه( يتقنه ان عملاا  احدكم عمل اذا يحب الله ان)الشريف
 بمئات الغرب قبل الاسلامي ديننا هاعلي واكد النبوة عهد في عرفت الجودة مفهوم ان القول
 . الاسم الا جديد فيها فليس  السنين

 الجودة اصطلاحا :  -:4-1-2
حيث قال  fosterاختلف الباحثين والمفكرين حول ايجاد تعريف موحد للجودة  وهذا ما وضحه 

لو طلبنا من عشرة اشخص اعطاء تعريف للجودة لوضعوا عشرة تعاريف لها مختلفة 
(foster,2012  ( فعلا سبيل المثال فان )David Garaven قدم وحده خمسة تعاريف )

للجودة على اساس التعريف غير المحدد اي يصعب تعريفها وانما يمكن معرفتها والاستدلال 
عليها ، والتعريف على اساس المنتج ، والتعريف على اساس المستخدم النهائي ، والتعريف على 

 ( 2007ى اساس القيمة()الطاهر،اساس التصنيع ، واخيرا عل
 (2011)بوزيد،:  مفهوم الجودة في خمسة اتجاهات هي Kwan)ان ) و ك العالم وقد صنف

الجودة هي مدى قدرة المنظمة على إنتاج وتقديم خدمة استثنائية ، مميزة عن المنظمات  -1
 الأخرى . 

 الكمال .  الجودة هي مدى قدرة المنظمة على إنتاج وتقديم خدمة تقترب من -2
الجودة هي مدى قدرة المنظمة على تلبية احتياجات الزبون بما يتناسب مع الأهداف  -3

 المنشودة . 
الجودة هي قدرة المنظمة على إجراء التغيير في خدماتها أو إنتاجها وبما يتناسب مع  -4

 حالة العرض والطلب في السوق . 
 ح مالية أكثرالجودة هي مدى قدرة المنظمة على تحقيق إربا -5

( 2009( يقول دع الجودة دون تعريف هذا هو السر)بدر،prisingلذلك لا نتعجب عندما نرى ) 
فان من الحكمة  الوصول الى مفهوم الجودةيف لمفهوم الجودة وتنوعها ولغرض بسبب كثرة التعار 

ية ت الاساسلهم الاثر الواضح  في وضع اللمساالذين كان  هو تعريفها حسب رؤية روادها
 (  hoyer and hoyer, 2001). وتفهماا  لتعاريفها لخلق نظرة اكثر شمولية

جميع صفات وخصائص المنتج بانها ( Armand Feigenbaum)فقد عرفت الجودة من قبل 
( فيعرفها بالمطابقة مع  Grosbyاما ) ،والتي تحدث التوافق مع رغبات وتوقعات العملاء

 Edward دة بانها ملائمة المنتج للاستخدام ،اما( الجو  Juranالمواصفات بينما يرى )
Deming  فينظر للجودة بانها تحقيق احتياجات وتوقعات العميل الحالية والمستقبلية
 (2016)الحامدي،
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( تلك العملية التي يتسع مداها لتشمل جودة العمل وجودة الخدمة Kauro Ishikawaويعرفها )
والنظام وجودة المورد البشري وجودة الاهداف وغيرها،  وجودة المعلومات والتشغيل وجودة القسم 

 .الجودة تتمثل في تلك الصفات المميزة لمنتج أو خدمة ما( (Joseph Jablonskiبينما يراها 
 ( 2015،او لبر )
 عرفت الجودة فقد عرفها معهد المعايير الوطنية الامريكيوالمنظمات التي الجمعيات ما ا
(ANSI) وجمعية ضبط الجودة ا( لاميركيASQC  على ) انها المزايا والخصائص الكلية للسلعة

 (   2012)النمور،.او الخدمة والتي تشتمل على قدراتها في تلبية الاحتياجات
نها مجموعة من الصفات باالجودة EOQ) المنظمة الاوربية للرقابة على الجودة ) في حين تعرف
 .ية حاجات المستهلكين ومتطلباتهمعلى تلبتحدد قدراته  به منتج معين ،التي يتميز 

 ( 2007)حبشي،
الجودة بانها الدرجة التي قد تشبع فيها الحاجات ( ISOس )يالمؤسسة الدولية للتقيوترى 

)عزون .والتوقعات الظاهرية والضمنية من خلال جملة الخصائص الرئيسية المحددة مسبقاا 
( فعرفت الجودة بانها قابلية AFNOR( اما الجمعية الفرنسية للمواصفات القياسية )2015،

.وعرفتها الجمعية الفرنسية (2014)رقاد،.المنتوج لاشباع رغبات المستعملين الضمنية والصريحة
( هي قدرة مجموعة من الخصائص والمميزات الجوهرية على ارضاء المتطلبات Afnorللتقنين)

تعددت التعاريف لمفهوم ومهما  ( 2014المعلنة او الضمنية لمجموعة من العملاء.)شيلي،
 (2008الجودة الا انها تلتقي في اربعة عناصر رئيسية هي : )المحاميد،

 درجة التفضيل  -0
 المطابقة للاستعمال  -8
 المطابقة للمتطلبات  -3
 التركيز على العميل -4

 عناصر مفهوم الجودة  (2-1م )شكل رق :التالي الشكل حسب توضيحها ويمكن 

 

 

 

 

 
دور ادارة المعرفة في تحقيق ، 2118بالاعتماد على المصدر:  المحاميد ، ربا جزا جميل،  الدارس من اعداد 

ضمان جودة التعليم العالي ، رسالة ماجستير ،جامعة الشرق الاوسط للدراسات العليا ،كلية العلوم الادارية 
 ،الاردن . 38-37والمالية ،ص
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السلعة او الخدمة لاشباع رغبات الزبون  ان الجودة وفق المفاهيم أعلاه هي قابلية ويرى الدارس
 .المتنوعة بأقل كلفة وأعلى مستوى إشباع وضمن المواصفات المطلوبة

 ادارة الجودة الشاملة نشأة وتطور مفهوم -:5-1-2
دائرة ضيقة بل يأخذ ابعاداا ان مفهوم الجودة عموما متعدد الجوانب ، بحيث لا يمكن حصره في 

مختلفة تشتمل على مفاهيم فنية وادارية وسلوكية واجتماعية وغيرها ، وهكذا فان تطور مفهوم 
تي دفعة واحدة بل استلزم وقت الجودة وبلورة افكاره وصولا الى فلسفة ادارة الجودة الشاملة لم يأ

 .وين الفكري والتطبيقيعلى المست ،ةوكان نتيجة لإضافات علمية كبير بالهين،  ليس
 ( 2013)العيشاوي،

 ةعند الحديث عن تطور مفهوم ادارة الجودة الشاملة فان ذلك يقودنا الى الوقوف امام ثلاثو 
 (2000دة الشاملة وهم كلٌا من: )حمود،مفكرين أسهموا بشكل فاعل في تطوير مداخل ادارة الجو 

 Edward Demingديمنج           دادور  -1
 Joseph Juranوران       جوزيف ج -2
 Philip Crosbyفليب كروسبي          -3

للجودة ورقابتها ، حيث يعتبر من الذين كانت اهم  الأب الروحيرد ديمنج ادو حيث يُعد العالم 
اسهاماتهم مميزة في مجال الضبط الاحصائي للعمليات ، فالجودة في منظور ديمنج عبارة عن 

مستمر للعمل في جميع النشاطات ، وقد تحدث عن الكثير تخفيض مستمر للخسائر وتحسين 
 (    2015من جوانب الادارة وكيف تقوم بتحسين مستويات ادائها. )داني الكبير ،

حيث ساهم في تعليم اليابانيين كيفية تحسين الجودة، وهو يعتقد بقوة التزام  أما جوزيف جوران
وقد نادى بتبني فكرة فرق العمل والتي تعمل  الادارة العليا من حيث دعم الجهد الخاص بالجودة

بشكل مستمر على تحسين مستويات الجودة ، ويختلف مع ديمنج، من حيث ركز على المستهلك 
وعرف الجودة بانها الملائمة للاستعمال وليس بالضرورة الملائمة للمواصفات المطلوبة )وهاب 

 zeroق عليه اسممفهوم جديد أطلعبر فيليب كروسبي عن الجودة من خلال ما  في(   2015،
defect الإنتاجية ، ويرى أن الجودة هي  لعملياتفي إطار ا أي إن العيوب تساوي صفر

 (2017)عياد،ي تفرضها القيادة في المنظمات . نعكاساا واضحاا للمعايير التا
ى بعدة مراحل وصولا الاري يتضح لنا ان مفهوم الجودة مر ومن خلال التطور الفكري والاد

 (2017فلسفة ادارة الجودة الشاملة وهي: )الناصر،
 Inspectionمرحلة الفحص -0
 Quality Controlمرحلة مراقبة الجودة  -8        

 Quality assuranceمرحلة تأكيد الجودة  -3
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، ويمكن  Total Quality management (TQM)مرحلة ادارة الجودة الشاملة   -4
 و التالي:  مناقشتها توضيحها وعلى النح

 (Quality inspection الفحص عن الجودة ) -مرحلة التفتيش  -1
مع بداية القرن العشرين ، ركز مفهوم الجودة على جودة المخرجات فقط دون الاهتمام بجودة 
المدخلات او العمليات فكانت عملية التفتيش والفحص عملية ختامية للتأكد من مطابقة المنتج  

ر الموضوعة بهدف استبعاد المعيب منها ،وعدم وصوله للمستهلك وبالتالي للمواصفات والمعايي
فان لا يتم منع حدوث الخطأ ، بل يتم فقط استبعاده لذا سميت تلك المرحلة بمرحلة )اطفاء 

بمعنى ان المشكلة قد حدثت بالفعل وما يتم عمله هو تقليل الخسائر فقط )فارس . الحريق(
 (2016،وآخرون

 (Quality controlبة  ــ ضبط  الجودة  )مرحلة مراق -2
وتهدف هذه المرحلة الى تقليل نسبة العيب في المنتجات مستخدمة تطبيق الاساليب الاحصائية 
في ضبط الجودة لاداء انشطة الجودة والتحقيق من مطابقة المنتج لمقاييس الجودة ، ويلاحظ ان 

مراقبة الجودة التقدم في ادارة الجودة جعل ان  مراقبة الجودة قد غدت اكثر تقدما من الفحص الا
 .(2011لوحدها لتحقيق التحسين المستمر)الراشد، غير كافية بل وغير ملائمة

 (Quality Assuranceتوكيد الجودة ) -مرحلة ضمان  -3
ركزت هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الاخطاء وبالتالي وصفت المرحلة  

على نظام اساسه منع وقوع الأخطاء ، منذ البداية )منع وقوع المشكلة اصلاا والقضاء  بانها تعتمد
وبناءا على ذلك فان اسلوب تفكير الاداء ينبغي ان يتغير ليطور فلسفة  على اسبابها منذ البداية(

 (2014،خطاء بعد فوات الأوان )حسنرقابية تعتمد على الوقاية بدلاا من الفحص واكتشاف الأ
 (Total Quality management ()TQMرحلة ادارة الجودة الشاملة  )م -4

الى يومنا هذا نتيجة للتحولات التي شهدها العالم نهاية القرن  1980وبدأت هذه المرحلة منذ عام 
العشرين والتي تجلت بالتقدم التكنولوجي السريع وتحرر السوق وحرية التجارة وغيرها ، ادت الى 

سات برغبات المستهلك الذين اصبحوا يطالبون بمنتجات وخدمات ذات جودة  زيادة اهتمام المؤس
كتساب العمال تكوينات جديدة تمكنهم اليتحول اهتمامهم من السعر الى الاهتمام بالجودة، وكذلك 

تي تواجه الى تحقيها  كل هذه التغيرات ال في ممارسة حقهم في تحقيق اهداف وغايات يسعون
ل السابقة للجودة لا تفي بالغرض المطلوب حيث اقتنع المسيرون المؤسسة اصبحت المداخ

بضرورة انتهاج مدخل جديد وواسع فظهر من خلال ذلك مدخل ادارة الجودة الشاملة والذي ارتكز 
على ثلاثة مقومات اساسية هي )التحسين المستمر ،مساهمة كافة العاملين ، تحقيق رضا 
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 يصور والذي التالي الشكل رسم يمكن المراحل ههذ ضوء وفي، (2014،)بلال . المستهلك(
 الشاملة الجودة ادارة الى وصولا الجودة تطور مراحل

الشاملة الجودة ادارة تطور مراحل الدارس اعداد من( 2-2) رقم شكل

 

 تعاريف ادارة الجودة الشاملة -:6-1-2
 التعارف اهم على نتعرف سوف الشاملة الجودة ادارة مفهوم تطور مراحل على التعرف بعد

 والمهتمون الباحثون أوردها التي التعريفات تباينت حيث ، الشاملة الجودة ادارة بمفهوم المتعلقة
 الشاملة الجودة ادارة بمفهوم المتعلقة التعاريف اهم نذكر وهناك الشاملة لجودةا ادارة بموضوع
 :التالي الجدول في وكما والمنظمات الباحثين وحسب

ة 
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 لجودة الشاملة حسب رؤية الباحثين والدارسينا( تعاريف ادارة 2-1الجدول رقم )

 TQM-تعريف ادارة الجودة الشاملة اسم الباحث  ت
سفة ادارية تقوم على التزام الادارة العليا بالتطوير والتحسين المستمرين من خلال اشراك فل 2009،عبد  1

 جميع العاملين في تحقيق الجودة المطلوبة من قبل الزبائن .
عرفها معهد الجودة الفدرالي الامريكي بانها  أداء العمل الصحيح بشكل صحيح من المرة  2011ابو زيادة، 2

 على تقيم العميل في معرفة مدى تحسين الاداء  الاولى مع الاعتماد
العساف  3

 2011والصرايرة،
هي استراتيجية ادارية ترتكز على مجموعة من القيم تستمد حركتها من المعلومات التي 
تتمكن في اطارها من استثمار وتوظيف المواهب والقدرات الفكرية للعاملين في مختلف 

تابعة وتقويم ، وفق نظم محددة وموثقة ، وتقود الى مراحل العمل ، من تخطيط وتنفيذ وم
تحقيق رسالة المؤسسة في بناء الانسان من خلال الالتزام طويل المدى والعمل الجماعي 

 بمشاركة الافراد جميعهم فيها .
هي نظام يستخدم بشكل امثل مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والعمليات التسييرية  2012مناصرية، 4

الادوات الاحصائية والموارد المالية والبشرية بهدف تلبية احتياجات العميل و 
 الداخلي)العامل داخل المؤسسة( والخارجي )زبون المؤسسة(على حد سواء  

عرفها معهد المقاييس البريطاني بانها فلسفة ادارية تشمل كافة نشاطات المنظمة  التي من  2016الساعدي ، 5
تياجات وتوقعت العميل والمجتمع وتحقيق اهداف المنظمة بأكفأ خلالها يتم تحقيق اح

الطرق وأقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الامثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر 
 للتطوير

فلسفة تتبناها المنظمة لتحقيق الجودة الداخلية وذلك عن طريق العمل على مطابقة  2012مزغيش ، 6
وكذلك تحقيق الجودة الخارجية عن طريق تقديم منتجات تلبي المواصفات وتحسين الاداء 
 حاجات ورغبات المستهلك .

سالم  7
 2016وسراي،

العملية التي تشترك فيها الإدارة العليا مع جميع العاملين في المنظمة في ضمان تحسين  
دفها جودة المنتوج وبيئة العمل باستمرار عند المراحل والمستويات جميعها، انسجاما مع ه

 في تحسين رضا الزبائن والعاملين.
المدخل الاداري الاكثر نجاحا في تحقيق جميع اطراف العمليات  التيسيرية والانتاجية  2017فلكاوي، 8

والتنظيمية، بل الاكثر حرصا على بقاء واستمرار المنظمات  وذلك بالاستثمار في الوسائل 
 المتاحة دون هدر او تفريط.

 بالاعتماد على المصادر المذكورة آنفا الدارسالجدول من اعداد 
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 الأركان أساس على وتعريفها الشاملة الجودة إدارة مفهوم إلى النظر يمكن كله هذا من
 ( 2013العيشاوي،)،(2010 ، العزاوي:) يلي وكما المصطلح منها يتكون التي الثلاثة

 توجيهالو  وتنظيم يطتخطال من الادارية العلمية بها ويقصد( management)-إدارة -1
 وتوفير الجودة نشطات دعم ذلك يتضمن كما ، الجودة بتطبيق المتعلقة النشاطات كافةل بةاقر المو 

 . اللازمة الموارد

 .وتوقعاته( الزبون) العميل متطلبات تلبية ( (Quality-الجودة -2
 اءإجر  وبالتالي ، المنظمة  موظفي كافة واندماج مشاركة(  Total) -الشاملة -3
 . المستمرة التحسينات ولإجراء الجودة مشاكل لحل الموظفين بين الفعال التنسيق
 والباحثين الممارسين والمديرين القادة من الكثير اهتمام نالت ادارية فلسفة الدارس ويعرفها

 السمات مجمل على تدل التي ذاتها الجودة بمفهوم ترتبط اذ الاختصاص، واهل كاديميينوالأ
 والكاملة الظاهرة المستفيدين لاحتياجات المنظمة بالتزامات تتعلق التي المميزاتو  والخصائص

 .المنتج او للخدمة كانت سواء
 لتعليم الجامعيامؤسسات مفهوم ادارة الجودة الشاملة في  -:7-1-2

 منقطع كبيراا  نجاحاا  والخدمية الصناعية القطاعات في الشاملة الجودة ادارة تطبيق اظهر لقد
 تحسين العيوب، تقليل و التكاليف، مستوى ،انخفاض الربحية معدل تحسين خلال من رالنظي
 دفعت  مما الوظيفي الرضا مستوى ،ارتفاع ينالعامل علاقات تحسين الاداء، تحسين ، الجودة
 الامريكية المتحدة الولايات مثل المتقدمة الدول من العديد في التعلمية المؤسسات النجاحات هذه

 ( 2012واخرون، ادريس)التعليمية تالمؤسسا في الشاملة الجودة ادارة تطبيق الى وانكلترا واليابان
 المؤسسات تبني الى ذلك ادى الاخيرة الفترات في الشاملة الجودة ادارة مفهوم توسع فان لذا

 المتقدمة الدول في الاعداديات وحتى بل والكليات الجامعات مختلف في المفهوم هذا التعليمية
 .التطور ومواكبة العالم مع التواصل لتحقيق ذلك،و 
 الشاملة الجودة إدارة مفهوم تتبنى التي الجامعي التعليم مؤسسات تزايدت المتحدة الولايات ففي
 مرات عدة العدد تضاعف ثم م0770 عام مؤسسة( 8070) إلى م0726 عام مؤسسة( 92) من
 (2006ونشوان، العاجز) م8666 العام نهاية في

 التعليم في الجودة وبين الصناعة في الجودة بين جوهرية فروقات هناك ان الى التنويه ويجب
 شركة ليست التعليمية المؤسسة ان وهي الحصر لا المثال سبيل على ايضاحها يتم ان بنا حري
 الانتاج وان ، معرفةال اكتسابهم بعد الا بالمنتجات نصفهم ان يمكن لا الطلاب وان مصنعاا، او
 انفسهم تعليم في الطلاب اشتراك ،وضرورة انفسهم الطلاب وليس الطلاب تعليم هو عليمالت في
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 في معينة طبيعة له عليميالت والمنتج ، المنتج استرجاع لعملية فرصة توجد ولا ، ومُنتَج مُنتِج فهم
 .(2007،الطاهر).خصائصه في فريدة طبيعة وله تكوينه
 مؤسسات في المستفيد الزبون او العميل هو فمن العميل او الزبون رضا تعني الجودة كانت واذا

 العالي؟ التعليم
 ، والخدمة للمعرفة كمتلق الطالب هو العالي التعليم مؤسسات في الزبون ان البعض يرى 

 في( 2011قدورة،) .التعليمية المؤسسة تقدمها التي التربوية العمليات من كمستفيد ككل والمجتمع
 اما ، ما خدمات او بمعلومات تزويده يتم شخص أي الزبون Harvord جامعة عرفت حين

 نجد حين في وخارجية داخلية مجموعات الى الزبائن تقسيم الى ذهبت فقد Oregon جامعة
 فان الدرس قاعات في: التالية المقولة على للزبون تعريفها في انشدت Missouni جامعة
 بواسطة تقويمه يتم والذي( المعرفة) المنتج ينتجون ينالذ الموردون هم الاساتذة مع سوية الطلاب
 الذين الطلاب بانهم الزبائن فتعرف Fox vaIIeytechincal جامعة اما المستقبليين الزبائن

 وبلقاسم، توازن.)لخريجينا النهائيون المستهلكون باعتبارهم الاعمال وارباب خدماتنا من يستفادون
 (2017ومطرود، ساجت: )صنفين الى الزبون او يلالعم صنف من هناك حين في ،( 2017
 .والعاملين التدريسية الهيئة واعضاء الطلبة وهم الداخلي العميل -:الاول
 ومنظمات والحكومات المجتمع ومؤسسات الطلبة امور اولياء وهم الخارجي والعميل -: الثاني

 بشكل العالي التعليم تمؤسسا زبائن مفهوم توضيح ويمكن ،( العمل سوق)  المختلفة الاعمال
 :التالي الشكل وحسب اوضح

 زبائن مؤسسات التعليم العالي (2-3شكل رقم )                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراسة على ،2116–الشرفي، خليل، دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين مؤسسات التعليم العالي  المصدر:
 عينة من الاساتذة في كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائرية، رسالة دكتوراه في ادارة الاعمال، جامعة محمد

 .46ص خضير ،الجزائر،

 الزبائن

   الخارجيين    الداخلين

 ثانوي  أولي     ثانوي     أولي

  دالأفرا

 (    الأساتذة) 

 كشركاء  الطلبة

 تعليميين

 

 الطالب
 الحكومة،
  الصناعة،
     الآباء
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 الجامعي تعليمال مؤسسات في الشاملة الجودة أدارة تعريف -: 8-1-2
 الجودة تكون فقد ، النظر ووجهات الرؤى باختلاف يختلف الجامعي التعليم في الجودة مفهوم ان

 عليمالت مخرجات بين الملائمة قابلية او ، التعليم مخرجات في الاتقان استمرارية او التميز تعني
 العائد لقياس كمعيار الجودة تستخدم وحينئذ التعليم في للاستثمار تستخدم وقد ، العمل وسوق
 (.2010، الريفي. )المستثمرون هؤلاء عند المادي
 وحسب وتنوعت الجامعي التعليم في الشاملة الجودة بإدارة المتعلقة التعاريف كثرت العموم وعلى

 التعاريف هذا بعض تقديم ويمكن ، والباحثين والمفكرين والدارسين الاختصاص اهل اجتهادات
    التالي الجدول وحسب

 الجامعي التعليم مؤسسات في الشاملة الجوة ادارة تعريف( 8-8) رقم جدول

اسم المنظمة او  ت
 المؤلف

 الجامعي التعليم في –TQM-تعريف ادارة الجودة الشاملة

1 Sims and 
sims:1995 

 لطلبة وغيرهم من المشاركين والالتزام بتوقعاتهم بشكل مستمرمقدار تلبية حاجات ا

2 Rhodes:1997:  عملية ادارية مرتكزة على قيم ومعلومات يتم من خلالها توظيف مواهب وقدرات اعضاء
هيئة التدريس واستثمار قدراتهم الفكرية في مختلف المجالات من اجل التحسين المستمر 

 الجامعة. لأهداف
3 Dhiamini:2009  مجموعة من المعايير والاجراءات التي يهدف تنفيذها الى التحسين المستمر في المنتج

 التعليمي
نظام اداري متكامل ينفذ في كافة فروع واقسام الجامعة ويقوم على مجموعة من المرتكزات  2011فاضل ، 4

لات، التي تضمن التطوير والتحسين المستمرين في كافة ابعاد النظام الجامعي)مدخ
مع توجيه الامكانيات المتاحة الى تحقيق رضا المستفيدين وتحقيق  عمليات، مخرجات(

 اهداف الجامعة
ادريس  5

 2012واخرون،
تعني التطور المستمر والاداء الكفء لمؤسسات التعليم العالي، لكسب ثقة المجتمع، في 

 خريجيها على اساس آلية تقييم معترف بها
التحسين لإداء والنتائج الجامعية بكفاءة افضل ومرونة اعلى ،يشمل جميع الاقسام سلوب أ 2013المحياوي، 6

وفروع الجامعة ليحقق رضا اطراف العملية التعليمية بشكل افضل وبتحسين مستمر 
 الجامعة . لأهداف

هي جملة الجهود المبذولة من قبل العاملين في مؤسسات التعليم العالي لدفع وتحسين  2014الريش، 7
لمخرجات التعليمية، وبما يتناسب مع رغبات المستفيدين ومع قدرات وسمات وخصائص ا

 هذه المخرجات .
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( 0772الجودة في التعليم العالي حسب ما تم الاتفاق عليه في مؤتمر اليونسكو للتعليم ) 2016،سالم وسراي 8
المناهج هو )مفهوم متعدد الأبعاد ينبغي أن يشمل وظائف التعليم وأنشطته جميعها)

الدراسية،  والبرامج  التعليم الذاتي ، و المباني ، و الطلاب ، التعليمية،  والبحوث 
 العلمية(.

عبارة عن اسلوب متكامل يطبق على جميع فروع ومستويات الجامعة ليوفر للأفراد وفريق  2016كحيل، 9
 .العمل الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين من التعليم والبحوث الجامعية

 المذكورة المصادر على بالاعتماد الدارس اعداد من الجدول

 الجودة ادارة تعريف يمكن التعليم في الشاملة الجودة بإدارة الخاصة التعاريف عرض خلال من
 من يتكون متكامل اداري نظام هي بانها الدارس رؤية وحسب الجامعي التعليم في الشاملة
 حد على وزبائنها الجامعة خدمة الى تهدف والتي ضبطةالمن والاجراءات المعايير من مجموعة

 .التعليمي المنتج في المستمر التحسين طريق عن سواء
 في الشاملة الجودة ادارة بمفاهيم وتعرف تسمى اساسية مفاهيم اربع هناك بانه التنويه ويجب
 (2017باديس،()2016، الحسين: )وهي العالي التعليم
 اهدافها يخدم الذي للجامعة والاداري التنظيمي البناء ويشمل  -:عيالجام الهيكل الاول المفهوم
 . ووظائفها
 والاساليب والعمليات للخطط المتبادلة العلاقات مجموعة وهو -:النظام الثاني المفهوم

 . الجامعة اهداف لتحقيق اللازمة والاجهزة والافراد والسياسات
 والتكنلوجيا المعرفية والاساليب التنظيمية جالمناه مجموعة وهو -:الاساليب الثالث المفهوم
 . التعليمية للوظيفة الضرورية بها المتعلقة
 التي الذاتية والحاجات والمراحل والمناهج السياسات وتشمل -: التعليمية العملية الرابع المفهوم
  الجامعة وخارج داخل متميزة بصورة والبحثية العلمية العمليات لتحقيق تستخدم

 . مبررات ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي -:9-1-2
 ليست بانها والكليات الجامعات الى المتقدم العالم دول في وخاصة الحديثة النظرة اصبحت لقد

 له الجامعي التعليم المجال في الجودة مفهوم تبني وان انتاجية جامعات وانما فقط بحثية جامعات
 في يرافقه المادي الربح على قائمة  مؤسسات الجامعي مالتعلي مؤسسات اصبحت حيث مبرراته
 مثيلاتها مع بمكانة الجامعات هذه تحظى فلكي العالي، التعليم على الطلب زيادة نفسه الوقت

 الشاملة الجودة ادارة مفهوم اعينها نصب في  تضع ان من لابد ، الحادة المنافسة في والدخول
 . والتطور والنهوض بالبقاء تستمر لكي
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 قبل والمعاهد والجامعات الكليات انشاء في التسرع الى التعليم قطاع في الاستثمار شجع حيث
 الامكانيات من الادنى الحد الاقل على فيها يتوافر او مقوماتها، كافة منها بعض تستوفي ان

 المجتمع ثقة على والحصول اهدافها تحقيق عن عاجزة جعلها ،مما والمادية والفنية البشرية
 (2017وآخرون، الرُب ابو.)ومعادلتها بشهادتها الاعتراف في  المختصة والجهات

أشار العديد من الكتاب وخبراء التربية والإدارة الجامعية إلى أن المنافسة ومن ناحية اخرى فقد  
وف تزداد بين الجامعات الحكومية والخاصة ، وبين الجامعات الوطنية والأجنبية مستمرة ، وس

 (2011)الرشدي،وات القادمة خلال السن
حتمية تطبيقها في الجامعات والكليات الرسمية ضرورة و  رة الجودة الشاملةادامن  كل هذا جعل

 ( 2016،مشنانوالخاصة نتيجة للاعتبارات والمبررات التالية : )
 .ارتباط نظام الجودة الشاملة في كافة المجالات -0
 ر الحديث.عالمية نظام الجودة سمة من سمات العص -8
 ارتباط الجودة بالإنتاجية    -3 
 ضرورة الحصول على ميزة تنافسية في ظل التحديات العالمية   -4 
ارتباط نظام الجودة الشاملة بعوامل ثقافية اجتماعية وآليات تناسب ظروف الجامعة  -1 

 واوضاعها الاقتصادية والاجتماعية والسياسية.
 بالتقويم الشامل للتعليم بالجامعة.ارتباط نظام الجودة الشاملة   -0
 ضعف جدوى الاصلاحات الهيكلية الكبرى في التأثير على العملية التعليمية داخل  -9

مستوى التعليم دة الاهتمام لمتغيرات الجودة على المؤسسات الجامعية، كان ذلك سبباا في زيا
 .العالي

ن عائد نظراا لان المخرجات الجامعية ثمار في التعليم دو تالعجز التعليمي والمقصود به اس - 2
 .لا تكفي الطلب الفعال في اسواق العمل بالدرجة المطلوبة وخاصة في الدول النامية

ضرورة تفعيل البحث العلمي والتحول من ثقافة الكم الى ثقافة الكيف ومن ثقافة الذاكرة الى   -7
 .ثقافة الابداع 

 لتعليم الجامعي أهمية إدارة الجودة الشاملة في ا-:10-1-2
تواجه المنظمات ومنها الجامعات ومراكز المعلومات ومؤسسات التعليم العالي المختلفة موجة من 
التحديات متمثلة في انخفاض الانتاجية ،وزيادة التكاليف ،ونقص الموارد المالية ،وتبني أساليب 

لجودة الشاملة ،ومدى غير فعالة لتحقيق الأهداف المنشودة ، وعليه يتضح مدى أهمية إدارة ا
أهمية تطبيقها في المجال التربوي ، ولا سيما في مؤسسات التعليم العالي .لذا فان تبني إدارة 

 (2008الجودة الشاملة يؤدي إلى تحقيق أمور عديدة، منها: )مدوخ،
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 التركيز على حاجات الزبائن والأسواق بما يمكنها من تلبية متطلبات الزبائن .  -
اء العالي للجودة في جميع المواقع الوظيفية ، وعدم اقتصارها على السلع تحقيق الأد -

 والخدمات . 
 القيام بسلسلة من الإجراءات الضرورية لإنجاز جودة الأداء .  -
الفحص المستمر لجميع العمليات واستبعاد الفعاليات الثانوية في انتاج السلع ،وتقديم  -

 الخدمات . 
 المشاكل ، وتحسين العمليات .  تطوير مدخل الفريق لحل -
الفهم الكامل والتفصيلي للمنافسين والتطوير الفعال للاستراتيجيات التنافسية لتطوير  -

 عمل المنظمة. 
 تطوير إجراءات الاتصال ؛ لإنجاز العمل بصورة جيدة ومتميزة"..  -
)المهداوي :ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي يؤدي الى آخرونويرى 
 (2016،وبودي

 تحسين كفاءة إدارة مؤسسات التعليم الجامعي .  -1
 ع مستوى أداء أعضاء الهيئات التدريسية . رف -2
 تنمية البيئة الادارية في هذه المؤسسات -3
 تحسين مخرجات النظام التعليمي .  -4
 اتقان الكفاءات المهنية .  -5
 تطوير أساليب القياس والتقويم . -6

 الجامعي أهداف إدارة الجودة الشاملة في التعليم  11-1-2
 (2016،)سالم وسراي،2007)تهدف إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي إلى:)عليمات،  

والمسؤوليات ة وتطويرها نتيجة لتوصيف الأدوار ضبط النظام الإداري بالجامع -
 ستواه. المحددة لكل فرد في النظام الجامعي وفق قدراته وم

الارتقاء بمستوى الطلاب الأكاديمي والانفعالي والاجتماعي والنفسي والتربوي بوصفهم  -
 أحد مخرجات النظم الجامعي . 

تحسين كفايات المشرفين الأكاديميين ورفع مستوى الأداء لجميع الإداريين من خلال  -
 التدريب المستمر . 

لإنسانية بين جميع العاملين في النظام من التفاهم والتعاون والعلاقات اتوفير جو  -
 الجامعي . 
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تطوير الهيكلية الإدارية للجامعة بطريقة تسهل عملية التعلم بعيداا عن البيروقراطية  -
 وتسمح بالمشاركة في اتخاذ القرارات التعليمية . 

رفع مستوى الوعي لدى الطلاب تجاه عملية التعليم وأهدافه مع توفير فرص ملائمة  -
 علم الذاتي بصورة أكثر فاعلية . للت

تجزئة بين عناصر النظرة الشمولية لعملية التعليم من جوانبها كافة والابتعاد عن ال -
مع الأخذ بعين الاعتبار عمليات التدريب المستمر للمعنيين التعليم الجامعي 

والمشاركين كافة من أجل التطوير والتحسين للوصول إلى مخرجات تعليمية ملائمة 
 ذات صبغة تنافسية . 

زيادة الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العلمي بالمؤسسات التعليمية لما تقدمه من  -
 خدمة مختلفة للطلاب والمجتمع من خلال المساهمة في تنمية المجتمع المحلي . 

  ان اهداف تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في الجامعات تكون بنوعين في حين يرى آخرون
 ( 2013اهداف ادارية ، واهداف اكاديمية  وستؤدي إلى : )فرج والفقهي،

: تحديد الأهداف ورسالة الجامعة والكليات بشكل واضح ، توثيق العمليات  إداريا    - أ
الإدارية وتثبيتها ، وتحليل وتطوير العمليات الإدارية ، وتوضيح الإجراءات الإدارية 

سين عملية الاتصال ، وتوفير المعلومات وتسهيل وتوضيح الأدوار المختلفة ، وتح
 عملية اتخاذ القرار وتحسينها. 

: توفير البيئة المناسبة للتعليم والتعلم ، وتحسين نوعية الخدمات التعليمية  أكاديميا   - ب
المقدمة وكفاءتها ، والمراقبة المحكمة للعمليات التعليمية ، وزيادة خبرة المدرسين عن 

 عملية التدقيق المستمرة . طريق القيام ب
ويمكن توضيح اهداف ادارة الجودة الشاملة في الجامعات ودورها في خدمة الطالب عن طريق 

 استثمار قدرات وامكانيات الجامعة الداخلية وكما في الشكل التالي: 
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 (اهداف ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي2-4شكل رقم )             
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

دراسة تطبيقية -فيف عبء الاخطاردور ادارة الجودة الشاملة في تخ ،2016المصدر: كاظم ، الهام نعمة ،
 68(، ص1جامعة القادسية، مجلة العلوم الادارية والاقتصادية ، العراق )العدد،-في كلية الادارة والاقتصاد

 خصائص ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي-:12-1-2
ئص توفر خصا يتطلبان تطبيق منهجية ادارة الجودة الشاملة بصورة سليمة وواضحة المعالم 

الملائم للتطبيق فاذا لم يتوفر هذا المناخ فان على ادارة المنظمة  ومتطلبات اهمها هو توفر المناخ
العمل على تغيير هيكلية المنظمة ،مع توفر الدعم الكافي من قبل الادارة العليا والتعاون البناء 

 .عالة ية وانظمة اتصالات فوبروح الفريق الواحد والمشاركة الجماع
 (2012ويمكن إبراز خصائص إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي فيما يلي : )هبال،

 إشراك جميع العاملين وعلى كافة المستويات التنظيمية في عملية التحسين .  -1
 تحقيق متطلبات وتوقعات المستفيد .  -2
 التركيز على العمليات والنشاطات بدلاا من النتائج .  -3
 داء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى . أ -4

 الشاملة الجودة ارةاد

 العلمية الكفاءة رفع

  عالية جودة ذات خدمة تقديم ، سعادته ، الطالب رضا

  الآخرين على والوقوف والستمرار البقاء

 تحسين
  الجودة

 جودة
  عالية

 حصة
 في أكبر

 السوق

 انخفاض
 التكاليف
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 التزام القيادة العليا بعملية التحسين المستمر للمخرجات النهائية.  -5
النهج الشمولي لكافة المجالات في النظام التعليمي كالأهداف والهيكل التنظيمي  -6

 .وأساليب العمل والدافعية والتحفيز والإجراءات
 لا بد من توفير المتطلبات الآتية:، الجودة في التعليمؤسسات تحقيق تستطيع المولكي 

  (8601)عبدالمعطي، 
 دعم الإدارة العليا لتحقيق الأهداف المرجوة.  -1
 زرع التوعية والقناعة لدى جميع العاملين .  -2
 نظام عملياتي واضح ومحدد.  -3
 شمولية واستمرارية التابعة .  -4
جالات العمل : التخطيط والتنفيذ وحل المشاكل إشراك جميع العاملين في جميع م -5

 وعمليات التحسين . 
تغيير اتجاهات جميع العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة للوصول إلى الأهداف  -6

 المرجوة . 
ة الشاملة في التعليم العالي عدد من المتطلبات الضرورية لتطبيق الجود بان هناك  ويرى آخرون

 (2018: )عزوز،وهي
 خلق بيئة عمل مناسبة بصورة متدرجة لتطبيق الجودة الشاملة .  -
 استشعار أهمية التدريب قبل وأثناء الخدمة .  -
 أهمية استثمار العقول البشرية المتوافرة .  -
 أهمية بناء وتشكيل فرق العمل .  -
 أهمية مبدأ التحفيز للعاملين .  -
 اخل القطاع التعليمي . عمل أدلة إرشادية عملية لجميع الأعمال د -
 إيجاد قاعدة معلومات وبيانات إحصائية داخل المؤسسة التعليمية .  -
 التنسيق بين الجهات التعليمية وغيرها كمنظومة متكاملة . -
 معايير تقييم قبل وأثناء وبعد أداء العمل في القطاع التعليمية .  -
 ي المتقن . اعتماد العمل بالدراسات القائمة على البحث العلم -
  .يتناسب مع الواقعوما دراسة تجارب الآخرين والاستفادة منها  -
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 الجامعيادارة الجودة الشاملة في التعليم  ومراحل مداخل13-1-2 
خدمة المجتمع ( –الاستاذ –كما هو معلوم بان اساسيات الجامعة تقوم على اساس )الطالب 

ويمكن توضيحها على الشاملة في التعليم العالي الجودة  لإدارةوالذي يمكن ان نعتبرها مداخل 
 (2010عباس،) -:النحو التالي

: اعطاء تصور أو فكرة لدى الزبائن)الطالب( عن الخدمة الزبون )الطالب( التركيز على  -1
التي تقدمها المؤسسة التعليمية ، وتطوير هذه الصورة باستمرار من خلال تدريب وتطوير 

 الذين يساهمون بشكل كبير في تعزيز صورة الخدمة لدى الزبائن. أعضاء الهيئة التدريسية 
وتقييمهم وتحسين مساهمة كل عضو هيئة تدريس : الهيئة التدريسية التركيز على -2    

 بصورة فعالة بعمليات المؤسسة التعليمية ووضع السياسات والأولويات. 
ية القابلة للقياس المحددة في مطابقة النقاط الأساسعن طريق  الخدمة:التركيز على  -3   

 :ويمكن توضيحها حسب الشكل التالي العملية التعليمية مع المواصفات المحددة مسبقاا".
 مداخل الجودة في التعليم الجامعي ( 2-5شكل رقم )

 
 
 ِِ 
 
 
 

 

ا في ، ادارة الجودة الشاملة وامكانية تطبيقه2010بالاعتماد على المصدر عباس، بشرى  ، من اعداد الدارس
 نظر اعضاء الهيئة التدريسية ،مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية ، دسية من وجهةكليات جامعة القا

 .65،ص2،العدد12المجلد،
 (2015وترتكز الجودة في التعليم العالي على ثلاثة جوانب هي: )ابو جلح ،

وتعرف بانها تحديد المواصفات والخصائص  -(:Design Qualityجودة التصميم ) -1
 ي في تخطيط العملالتي تراع

وفق المعايير  بالأعمال( وتعرف بانها القيام performance Quality)جودة الاداء  -2
 المحددة ،

وتعرف بانها الحصول على منتج تعليمي Output Quality) جودة المخرج ) -3
 وخدمات تعليمية وفق الخصائص والمواصفات المتوقعة

 

  العالي التعليم في الجودة مداخل

  الخدمة                 التدريسي                     الطالب
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خمس مراحل وهي:  فهي عبارة عنفي الجامعات  مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملةاما 
 (2014)المعمر،

أولاا : مرحلة اقتناع وتبني إدارة المؤسسة التعليمية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة ، وينعكس ذلك 
ببدء برامج تدريبية لكبار المسؤولين تتناول مفهوم النظام وأهميته ومتطلباته والمبادئ التي يستند 

 إليها . 
: مرحلة التخطيط : وتشمل وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ وتحديد متطلبات تطبيق ذلك ثانياا 

 النظام . 
ثالثاا : مرحلة التقويم : وتبدأ ببعض التساؤلات الهامة والتي يتم في ضوء الإجابة عليها تهيئة 

 الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
: وتتضمن اختيار فرق العمل التي سيعهد إليها بعملية التنفيذ ، ليتم تدريبهم رابعاا : مرحلة التنفيذ 

 الجودة الشاملة .  بإدارةعلى أحدث وسائل التدريب المتعلقة 
خامساا : مرحلة تبادل ونشر الخبرات : حيث يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي يتم تحقيقها 

 من تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة . 
 يبين الشكل التالي المراحل الخمسة لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي و 

 مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الجامعات (2-6شكل رقم )
 

 
علاقة ادارة الجودة ،2114 المعمر، وسام ،سليمان ، بالاعتماد على المصدر: من اعداد الدارس

كلية الاقتصاد  جامعة الازهر، قطاع غزة ،رسالة ماجستير،-الشاملة بأداء الموظفين في الجامعات الفلسطينية
 30ص والعلوم الادارية ،غزة،

 
 
 

 القتناع

 التخطيط

 التنفيذ التقويم

  تبادل
 الخبرات
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  -منافع وفوائد إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي :  14-1-2
ان منافع وفوائد تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مجال التعليم الجامعي تتسم بالتنوع والتعدد، ولا 
تقتصر على جانب من جوانب العملية التعليمية الجامعية ، فهي تمتد لتشمل كل الاطراف ذات 

طالب ، الاستاذ ، الادارة ،القيادة، المنهج الدراسي ،القاعة ،نظام التعليم العلاقة بالجامعة ،كال
 (   2015ووسائله، طرق التعليم، عمليات التعليم، الجامعي بشكل عام. )الكميم ،

إدارة الجودة الشاملة قد حققت منافع  ات التي طبقت كل أو بعض من مبادئيتضح أن الكليو 
 (2018)أبيش، (2018)عزوز، (2014عديدة منها: )النجار وجواد،

ضبط وتطوير النظام الإداري والذي يساعد في تقييم ومراجعة وتطوير المناهج  -
 الدراسية . 

 رفع مستوى الطلبة بتقديم خدمات أفضل لهم .  -
 زيادة ولاء وانتماء العاملين للمؤسسة الجامعية .  -
 م بتعليماتها. ارتفاع الثقة والاحترام للمؤسسة التعليمية والالتزا -
 تركيز الجهود على اتباع الاحتياجات الحقيقية لسوق العمل .  -
 تقليل الهدر والتسرب . -
 تحسين جودة الخدمات التعليمية والتدريبية . -
 المراقبة المحكمة للعمليات التعليمية والتربوية والخدماتية.  -
 التركيز على حاجات زبائن الكلية والعمل على تحقيقها.  -
 اتيجيات تنافس الكليات النظيرة. الفهم الكامل للكليات المنافسة والتطوير الفعال لاستر  -
 تحقيق الميزة التنافسية على صعيد الجودة والكلفة .  -
 تحسين الأداء الجامعي .  -
 تنمية الشعور بوحدة العمل في الكلية كفريق واحد والانتماء للكلية .  -
 ية . تحسين العمليات التعليم -
 تحسين عمليات الاتصال للمساعدة في تغيير سلوك العامل نحو مفهوم الجودة .  -
 خفض تكاليف العملية التعليمية .  -
 زيادة الانتاجية.   -
ضبط شكاوى ومشكلات الطلاب واولياء امورهم والاقلال منها ووضع الحلول  -

 المناسبة لها 
 .الانسانية السليمة بين جميع العاملين  توفير جو من التفاهم والتعاون والعلاقات -
 تطبيق نظام الجودة بمنح الجامعة الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالمي -
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زيادة رضا الطالب عن جودة الخدمة التعليمة ورضا المجتمع عن مستوى المعرفة  -
 الجامعية، ورضا سوق العمل عن كفاءة وفعالية مخرجات التعليم العالي

 تصار الوقت في انجاز الاعمالاخ -
 الوقاية من الاخطاء الاكاديمية قبل وقوعها  -
 .اداة اتصال فعالة داخل الكلية  -

 ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي: معايير ومحاور 15-1-2 
 التعليم في الشاملة الجودة ادارة ومحاور معايير والابحاث الدراسات من العديد وضعت لقد

 تبعا جاء والاختلاف التطابق وهذا الآخر، البعض في وتختلف بعضها في تتطابق عيالجام
محاور ادارة الجودة الشاملة فبعض الدراسات حددت معايير و ، والباحثين الدراسين وآراء جهاتلتو 

جودة البرامج  -3 -جودة عضو هيئة التدريس -8جودة الطالب  -0في التعليم الجامعي بــ )
جودة الوسائل  -0جودة المباني التعليمية -1جودة المناهج  -4ق التدريسالتعليمية وطر 

جودة  -7الادارة التعليمية والتشريع واللوائح  -2جودة الكتاب التعليمي -9والاساليب والانشطة 
.)سر جودة البيئة المحيطة ( -00تقييم الاداء التعليمي  -06التمويل والانفاق التعليمي 

 (2016الختم،
يمكن وضعها في معايير الجودة الشاملة في التعليم الجامعي يرى آخرون ان محاور و في حين 

 سبع معايير وحسب الجدول التالي:
 ( معايير الجودة الشاملة في التعليم الجامعي2-3جدول رقم )

 الايضاح المعيار ت
ي هو أحد العناصر الرئيسية لتطبيق الجودة الشاملة في التعليم الجامع جودة الطالب  0

 العميل الجامعي ،ويمكن قياس جودته وفق المعايير التالية : 
 قدرة الطالب على الخلق والإبداع والابتكار .  -
 التفوق وامتلاك العقل الناقد .  -
 القدرة على المشاركة في النقاش النقدي الذاتي . -
 استقلال الطالب بذاته وبتكامله -
ي تمكنه من حسن اختيار البناء المتكامل لشخصية الطالب الت -

 مجال الدراسة. 
 القدرة على إدراك ما وراء حدود العقل المعرفي .  -
 سلامة الجسم من العاهات والعيوب وسلامة العقل والاتزان .  -
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 ويمكن قياس صورة الأستاذ الجامعي وفق المعايير التالية:  الجامعي جودة الاستاذ 8
 غزارة المستوى العلمي .  -
 رة على التطوير الذاتي . القد -
 الأداء الأكاديمي المتميز .  -
 الأداء المهني المتميز .  -
 معرفة تقنيات التدريس الحديثة والقدرة على استخدامها .  -
 مستو التدريب الأكاديمي الجيد .  -
 مدى الإسهام والمشاركة المجتمعية . -

 الدراسية وفق المعايير التالية : يمكن قياس جودة المناهج  جودة المناهج الدراسية 3
 المرونة والتجدد لمسايرة التغيير المعرفي .  -
 قدرة المناهج في ربط الكالب بواقعه .  -
 ملائمة المناهج لحاجات الطالب وسوق العمل والمجتمع.  -
 القدرة على جذب الطالب وتعزيز دافعيتهم .  -
 .  تكامل الأهداف والمحتوى والأساليب والتقويم -
 تكامل الجانبين النظري والعملي .  -
 جودة الفصول الدراسية والإمكانات -

 يمكن قياس دودة البحوث العلمية وفق المعايير التالية :  جودة البحوث العلمية  4
 أصالة مشكلة البحث العلمي .  -
 حداثة موضوع البحث العلمي . -
 عمق التحليلات وأساليب المعالجة .  -
 تفادة من نتائج البحوث العلمية . مدى الاس -
 إجراءات التوصيات وانسجامها مع موضوع البحث العلمي  -
 مدى الاستجابة لخطط التنمية الاقتصادية .  -
 جودة الأدوات المستخدمة في البحث العلمي -

 وأهم معايير قياسها يتمثل بالآتي : جودة الانشطة الجامعية 1
 شاط الطلابي .عدد الجهات المسؤولة عن الن -
 عد الطلبة المشاركين في الأنشطة الجامعية.  -
 درجة الصلات بخريجي الجامعة والاستفادة منهم .  -
 مدى مشاركة أعضاء هيئة التدريس بإنجاح مناشط الجامعة .  -



 

32 

 

 إقامة علاقات جيدة بالبيئة المحلية والإسهام في تطويرها .  -
 وبرامجها المختلفة .  الإعلام الجيد عن الأنشطة الجامعية -
 نوع الأنشطة التي يتم مزاولتها في الجامعة -        

بهدف تحسين جودة التعليم الجامعي لا بد من تنويع مصادر  جودة الانفاق والتمويل 0
 التمويل والتي يمكن قياسها وفق المعايير الآتية : 

مدى حرص الجامعة على الاستخدام الأمثل لمصادرها المالية  -
 والبشرية . 

 مدى تكافؤ ميزانية الجامعة مع البحث العلمي .  -
 زيادة الإنفاق على البحث العلمي.  -
 دعم بحوث الطلبة والأساتذة.  -
 مدى توفر نظام فعال للتقارير المالية والمحاسبية .  -
دعم المبدعين والمتميزين من خلال وضع نظام للمكافأة  -

 والاعتراف بالأداء المتميز . 
 .  تحليل كفاءة البرامج التعليمية -

 
وهي تمثل جودة الوظائف الإدارية التي يمارسها كل مستوى  - جودة الادارة الجامعية  9

 إداري في الجامعة ، ويمكن قياسها وفق المعايير الآتية : 
 وضوح رسالة وأهداف وسياسات الإدارة الجامعية .  -
 حرية في اتخاذ القرارات . السعي لضمان استقلالية الإدارة وال -
 وضوح الاجراءات وقواعد العمل  -
تحديد مستويات الادارة وواجباتها وعلاقاتها بالادارة العليا  -

 للجامعة
 وضوح الرقابة واسترجاع المعلومات  -
 وضوح اجراءات المساءلة داخل الجامعة  -
 التفاعل مع افراد المجتمع والاستفادة من امكانياته -
 

ادارة الجامعات ،2113 بالاعتماد على المصدر: المحياوي ،قاسم نايف علوان ، الدارسل من تصميم الجدو
 . 189، ص11لعدد ا في ضوء معايير الجودة الشاملة ،مجلة رماح للبحوث والدراسات،
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 معوقات وعقبات ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي  16-1-2
جامعات بشكل عام أن هناك بعض المعوقات المتعلقة بتطبيق تؤكد الدراسات التي أجريت في ال

 (2008أهمها : )قدادة، مدخل إدارة الجودة الشاملة في الجامعات
 .المواقف السلبية لبعض العاملين في الجامعات لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة فيها -1
لإستقلالية التي يتمتعون بها شعور الأكاديميين بأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة سيسلبهم ا -2

ما تقتضيه إدارة الجودة يتمتعون به من تفويض للسلطة و ما وصعوبة التوفيق بين 
 .الشاملة من رقابة لتحقيق أهداف الجامعة في صورة مضامين إدارة الجودة الشاملة 

ر الإنجازات الفردية أكث لسائدة في الجامعات ترعى وتشجع وتكافئالثقافة المنظمة ا  -3
 .بكثير من رعاية وتشجيع و مكافئة الانجازات الجماعية والتنظيمية 

يمي بحجة أن ديقاوم بعض أعضاء هيئة التدريس في الجامعات أنشطة الإعتماد الأكا -4
ذلك يتعارض مع الحرية الأكاديمية لأن ذلك يلزمه بنتاجات تعلم معينة وتحديد محتوى 

 .معين لكل مادة  
الدراسة والتي يرها لتي ترافق تطبيق نظام الجودة الشاملة وخاصة في مجتمع اما أبرز المعوقات ا

 (2017من المعوقات الاساسية فهي ما يلي  : )ساجت ومطرود، الدارس
ندرة التمويل ، والتكاليف المالية الباهظة والتي يجب على المؤسسة توافرها لقاء تدريب  -1

الاستشارية ، ولقاء عملية تقييم نظام الجودة  العاملين والخدمات التي تقدمها لها الجهات
 والحصول على الشهادة والحفاظ عليها . 

عدم ربط محتوى المناهج الدراسية وطرق تدريسها بمتطلبات المجتمع وحاجاته ،وخاصة  -2
 في وقتنا الحالي الذي يشهد تسارعاا هائلاا في حقل المعرفة العلمية . 

 سسات الأكاديمية حتى تحقق مبدأ الفاعلية. الضغوط الاجتماعية على المؤ  -3
عدم التواصل بين مؤسسات الإعدادات والخريجين الذين يبدؤون العلم حديثاا للتأكد من  -4

 أنهم قادرون على تأدية واجباتهم . 
خشية بعض العاملين سواء أكانوا موظفين أم اساتذة من تحمل المسؤولية إزاء معايير  -5

 يهم من ذي قبل . حديثة غير مألوفة لد
 تشديد المؤسسة على تبني طرق وأساليب إدارة الجودة الشاملة خصوصية المؤسسة .  -6
تفق ورغباتهم للطالب ومستوى جودة الخدمة التي تعدم ملائمة الخدمة التعليمية المقدمة  -7

داء أعضاء الهيئة التدريسية وأساليب تقويم  الداء وآمالهم فيما يتعلق بالمقرر الدراسي وا 
 المتبعة في المؤسسة وكفاءة الخدمة المقدمة ورعاية الطلبة . 

 عدم توافر البنى التحتية المطلوبة لتطبيق الجودة الشاملة . -8
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اعتماد العديد من الجامعات في عملية تقويم جودة أدائها على الشبكات التجارية كشبكة  -9
قويم هذه على الموقع ( إذ تركز في عملية الت Web Matrix–) الويب ماتركس 

 الإلكتروني للمؤسسة الأكاديمية وليس على المخرجات التعليمية(.
تنصب ء تطبيقها ادارة الجودة الشاملة كما ان هناك عقبات تحيط بالجامعات الخاصة اثنا

 (2018بمجملها على الآتي : ) الذيابات،
مقتنعة بتبني إدارة الجودة الشاملة  عقبات تتعلق بالإدارة العليا : فإذا لم تكن الإدارة العليا -1

فلن يكون ممكناا تجاوز العقبات وبخاصة في حالة الجامعات الخاصة التي يوجد فيها 
دارة   .مالكين وا 

عقبات تتعلق بالموارد البشرية : أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتمد على العميل  -2
ونهم لا يمكن أن تسير العملية ء الهيئة التدريسية والعاملين وبدالداخلي وهم اعضا

 .التعليمية
عقبات تتعلق بالموارد المالية : تحتاج الجامعات الخاصة إلى الموارد المالية وبخاصة  -3

أنها لا تتلقى الدعم الحكومي بعكس الجامعات الحكومية ، كما اعتبرها المشروع شركات 
 الاستثمارية وبالتالي فثقافة الربح موجودة فيها . 

بات تتعلق بالثقافة التنظيمية : إن ثقافة الجودة تعتمد على مجموعة من القيم عق -4
الأساسية كعمل الفريق ومشاركة العاملين وتحقيق رضا العميل ، فالثقافة التنظيمية تلعب 

 دوارا كبيراا في نجاح التطبيق  .
عات يتطلب منها عقبات تتعلق بالتقنية التعليمية : إن تحقيق التحسين المستمر في الجام -5

الاهتمام بالمناهج والخطط الدراسية وتبني طرق التدريس الحديثة وتوفير المستلزمات 
 الضرورية للتقنية التعليمية الحديثة . 

عقبات تتعلق بالعلاقة مع المجتمع : يلاحظ أن العلاقة بين الجامعة والمجتمع يشوبها  -6
مع متطلبات سوق العمل ،وعدم مشاركة النقص وعدم انسجام مخرجات البرامج التدريبية 

 . حاجاته والتفاعل معهالمجتمع 
يمكن اضافة عنصر آخر وهو عدم توفر  بالاضافة الى هذه المؤشرات اجمع فانه ويرى الدارس

المستمر على تطبيق إدارة الجودة والتعليم التدريب وحدة الرغبة الحقيقية لدى معدي برامج 
 .ية مع فقدان مبدأ المتابعةالشاملة وفق المعايير العالم
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 مبادئ ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي17-1-2 
يعتمد درجة تحقيق معايير الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ والتي تعتبر الاساس الي 
يستند عليه مفهوم الجودة الشاملة ، فعندما تسعى اي مؤسسة علمية الى تحقيق جودتها الشاملة 

ل وضع مجموعة من المعايير فلا بد من ان يكون هناك فلسفة ادارية جديدة للالتزام في من خلا
روح لى مجموعة من المبادئ التي تعتبر تحقيق هذه المعايير وهذه الفلسفة الادارية ترتكز ع

 ( 2018)محمد وآخرون،.مفهوم ادارة الجودة الشاملة
سماها ابعاد ورابع مرتكزات وهذا فريق ثالث و  ،ق عليها مبادى وآخرون قالوا عناصرفبعضهم اطل

حددها بستة  مبادئ ، ومنهم من ع في عددها فبعضهم وضعها في خمسةالتنوع رافق كذلك التنو 
 .وبعضهم اكثر من هذا العددواخرون سبعة 

تعدد وتعقد مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المنظمات بسبب التغيرات البيئية المختلفة،  ويعود
ملة تشتمل على مجموعة ق المؤلفون والباحثون المختصون على أن إدارة الجودة الشاحيث يتف

أو المستلزمات أو المرتكزات ، أو الأسس إلا أنهم يختلفون في تقسيمها وعددها.  من المبادئ
وعددها ، ويعود أيضاا إلى  هات نظر الباحثين في هذه المبادئذلك إلى اختلاف وج ويعود

مات وطبيعة عملها ونشاطها والعوامل البيئية المحيطة بالمنظمات اختلاف حجم المنظ
 (2017)الناصر،

وقبل عرض مبادى ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي نستعرض المبادئ التي وضعها 
(Deming المعرفة بالمبادئ الاربعة عشر والتي تصلح حتى في النظام التعليمي وعلى النحو )

 (  2011()العساف والصرايرة،2011( )الحامد،2009آخرون،التالي: )اسماعيل و 
 خلق حاجة مستمرة للتعليم وتحسين الإنتاج والخدمة .  .0
 تبني فلسفة جديدة للتطوير .  .8
 تطبيق فلسفة التحسينات المستمرة .  .3
 عدم بناء القرارات على أساس التكاليف فقط .  .4
 منع الحاجة إلى التفتيش .  .1
 ام بالتدريب المستمر . الاهتم .0
 توفير قيادة ديمقراطية واعية .  .9
 القضاء على الخوف لدى القيادات .  .2
 إلغاء الحواجز في الاتصالات .  .7

 منع الشعارات التي تركز على الإنجازات والحقائق .  .06
 منع استخدام الحدود القصوى للأداء .  .00
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 بالثقة .  تشجيع التعبير عن الشعور بالاعتزاز .08
 تطبيق برنامج التحسينات المستمرة.  .03

 .  التعرف على جميع جوانب العمل .04

 

حسب رؤية في التعليم الجامعي و  رة الجودة الشاملةدئ اداوفيما يلي جدولا يوضح فيها مبا
 الباحثين والدراسين وكالاتي

  الجامعي التعليم في الشاملة الجودة ادارة مبادئ( 2-4) رقم جدول

 المبادئ اسم الباحث ت
مشاركة العاملين -التحسين المستمر -التزام الادارة العليا–التركيز على الزبون  2012عزت ، 1

اتباع المنهج العلمي في اتخاذ  -التركيز على العمليات-البحث العلمي–وتدريبهم 
 -القرارات

مشاركة العاملين وتكوين فرق –تمر التحسين المس–العمليات –التركيز على العميل  2016خلج وبراينيس، 7
–القرارات المبينة على الحقائق –الوقاية من الاخطاء -التزام الادارة العليا-العامل

 التغذية العكسية  -المسؤولية الاجتماعية
-التخطيط الاستراتيجي-مشاركة العاملين -التزام الادارة العليا-التركيز على العميل 2018محمد، 3

 التركيز على العمليات-الوقاية من الاخطاء-اتخاذ القرار -التحسين المستمر
–التحسين المستمر -التركيز على الزبون-الاسناد والدعم -التخطيط الاستراتيجي 2014النجار وجواد، 4

 مشاركة العاملين-التدريب والتطوير
التحسين -اراتاتخاذ القر -الوسيلة-مشاركة العاملين-القيادة-التركيز على العميل 2016شريفي، 5

 الاستقلالية-المستر
التركيز على -التركيز على الزبون-التخطيط الاستراتيجي–التزام القيادة العليا  2016الكرعاوي، 6

 التحسين المستمر-مشاركة العاملين–العملية 
 بالاعتماد على المصادر المذكورة آنفاا  الجدول من اعداد الدارس

مبادئ ادارة الجودة الشاملة  على ان جماع تسع دراسات اتفاق واالا ان هناك من اكد على 
 (2016كحيل،: )التالية الابعاد على تشتمل

 التزام ودعم الادارة العليا والتحسين المستمر -0
 التركيز على الزبون)الطالب( -8
 الجودة لإدارةالتخطيط الاستراتيجي  -3
 مشاركة العاملين. -4
 تدريب وتأهيل العاملين. -1
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 Organizationl Excellence)التميز التنظيمي): ث الثانيالمبح
في مختلف الميادين حديثة التي نالت القبول والشهرة يعتبر التميز التنظيمي من المفاهيم ال

 .والقطاعات سواء لدى منظمات الاعمال او المؤسسات التعليمية على حد سواء 
ليس اختيارياا لاي رة لا غنى عنها، و قتنا الحاضر ضرو وان تبني المنظمات للتميز اصبح في و 

لا بد من ان  حرص على استمراريتها وتقدمها، اذتسعى لتطبيق ادارة التميز اذا كانت ت منظمة 
الامان في ظل لقادرة على ايصال المنظمة الى بر تستجيب الى للتطورات الداعمة للتميز كونها ا

بان التميز ليس حكراا على المنظمات خاصة اذا ما علمنا  2016))المدو، المنافسة المحتمة
الكبيرة بل يشمل الصغيرة سواء كانت منظمات حكومية او خاصة فهو نمط فكري وفلسفة ادارية 

الاطراف سواء كانوا  يرتبط بانجاز نتائج محسومة للمنظمة لتحقيق الموازنة في اشباع احتياجات
 ( 2016ب المصلحة او المجتمع )عبدالوهاب ،احاص
ون هذا المبحث هو معرفة مفهوم التميز التنظيمي ونشأته وتطوره ثم اهميته ومتطلباته لذا سيك 

ثم المبادئ التميز التنظيمي وخصائصه وابعاد ونماذج التميز التنظيمي ثم مفهوم التميز في 
واخيرا اوجه التشابه والاختلاف بين ادارة الجودة الشاملة والتميز التعليم العالي والجامعات 

 يمي.التنظ
 -مفهوم التميز التنظيمي وتعريفه : -:1-2-2

بوجه المفهوم اللغوي للتميز قبل التطرق الى مفهوم  التميز التنظيمي لا بد من تعريف وتحديد 
( مفهوم قديم ،اهتمت به الامم منذ الآف السنين، فبعضهم اكد ان  Excellenceفالتميز) ، عام 

قدماء، وهو ببساطة عمل الاشياء بطريقة بسيطة، اول من تناوله هم الفلاسفة الصينيون ال
 ( 2016،)بلكبير.عالية من الدقة والتفوق والاحتراف وبدرجة 

( تعني تدفق الضوء او  Ar( المقطع الاول )Aristeiaوبعضهم ارجعه الى الاغريق بمفهوم )
 ( Anninos,2007( تعني الاستقرار والتوافق )istonالخير والمقطع الثاني )

ز في اللغة العربية يعني التفريق والاختلاف بين شيئين أو حالتين ، وكذلك يعني الاختلاف والتمي
عن الغير وليس في اللغة العربية ما يشير إلى كلمة التميز تعني التفوق ، لكن الاستخدام الشائع 
لهذه الكلمة أضفى عليها معنى يدل على أن التميز هو التفوق عن الآخرين وصار شائعاا أن 

عن الآخرين والتفوق عليهم تلاف مع التمكن الذي يحقق الظهور التفرد والاخالتميز هو 
 (2015)حناوي،

شهد النصف الثاني من القرن العشرين وحتى العقد الاول من الالفية الثالثة تغير الكثير من 
اس المال  التركيز الى ر  المفاهيم الادارية فمن التوجه الى التركيز على راس المال المادي الى

ومن التركيز الداخلي الى التركيز الى الجمهور الخارجي والداخلي ومن التركيز على الفكري 
 .( 2010،جودة الخدمات الى التركيز على تميز الخدمات )ال مزروع
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الجودة كمعيار اساس  deming)قدم ) 0716ليبدأ عصر جديد يعرف بعصر التميز ففي عام 
نموذج ديمنج وخلال  0710والتي تبنتها اليابان وانشأت في عام  للتميز عن المنظمات الاخرى

عشرين عاماا من تطبيق النموذج تحقق نجاح الادارة اليابانية فكان للنهضة الصناعية اليابانية 
( Zفي دراسة فلسفة الادارة اليابانية فظهرت نظرية )تميزها عن الصناعة الامريكية اثر و 

تي انتقدت الفكر الاداري الغربي وادركت كثير من المنظمات ال 1981( عام Quchiلصاحبها )
 porter,Tanner,2004 )الغربية ان واقع الجودة هو خيار استراتيجي للتميز)

ثم بدأ الاهتمام بالتميز كمفهوم في علم الادارة في مطلع الثمانينات من القرن العشرين عندما قام 
بتأليف الكتاب الذي  1982( عام Thomas Peters and Robert Watermanكلاا من )

لتميز )البحث عن التميز( والذي جاء كرد فعل  In Search Of Excellenceيحمل عنوان "
الشركات اليابانية في ذلك الوقت، إذ درس الباحثان فيه مجموعة من الشركات الأمريكية المتميزة 

ايير التميز المحددة والمعتمدة في نماذج المؤسسات والشركات وحددوا عوامل تميزها وفق مع
 .وفيما يلي جدول يمثل فيه نشأة وتطور مفهوم التميز التنظيمي( 2016الناجحة )هنية،

 ( نشأة وتطور مفهوم التميز التنظيمي 2-5جدول رقم) 
 
 

 1331     تطورمفهوم التميز    1382ة                     جــذور تطـــوير الجـود              1351
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 ديمنج

حلقات 
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 توكيد
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مواصفات 
 اليزو

ادارة 
الجودة 
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نماذج  التميز
التميز 
 العالمية

 ادارة الــتمـيز       
 
 

 
، التميز في اداء الاجهزة الامنية بناء نموذج لتحقيق، 2111مزروع،بدر بن سليمان بن عبدالله ،المصدر: ال 

اطروحة دكتوراه ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الادارية، السعودية، 
 .22ص

  -التميز التنظيمي اصطلاحا :2-2-2 
واسع من قبل الباحثين ، وذلك لان عصر المعرفة التنظيمي موضع اهتمام ونقاش  التميز اصبح

والمعلومات لم يعد يعترف بعمالة نمطية ذات المواصفات الوظيفية التقليدية ، وانما تعتمد على 
العناصر التي تتسم بالتميز وتعدد المعارف وتنوعها حيث ان تحقيق المنظمة للتميز يتطلب من 

 (  Darling,Walker,2010كل ما هو روتيني سواء في الاداء او السلوك ) اعضائها ترك
والتميز التنظيمي او ما يعرف بالتفوق التنظيمي او التميز المؤسسي او الاداء المتميز يمكن 
تعريفه في أبسط معانيه يعني التفوق في نشاط ما ، وذلك بالمقارنة مع من يعمل في نفس حقل 

تصاف بصفة تفوق ما يتصف به الآخرون ، وهو لا يعني بالضرورة بلو  النشاط ، وقد يعني الا
 (2015الكمال ، ولكنه يقتضي بذل كل الجهود الممكنة والمتاحة للتميز عن الأقران. )الحناوي،
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 (2018فالتميز هو ان نتقبل اخطاءنا ونتعلم منها  فلا نكررها بل نحسان أداءنا دائما.) شحاته،
اسلوب جيد للحياة يحدث في جميع المنظمات )الصغيرة والكبيرة الحكومية  اليه بانهكما وينظر 

 ( Ajaif,2008والغير حكومية،( سواء كانت منظمات خدمية او انتاجية )
ويتطلب التميز التنظيمي ركيزتين هما: تحريك العمليات والاجراءات باتجاه تحقيق التميز وبذل 

 (.2018ة في المنظمة .)الحدراوي وآخرون،ليلية وعلمية للجودالجهود لخلق ثقافة تح
مفهوم كلي وشامل وغير قابل للتجزئة، بمعنى لا يمكن تصور تميز المنظمة في لتميز ويعتبر ا

له بعدين اساسين: و التوازن والتشابك سمتان للتميز  مجال بينما ينهار في مجالات اخرى معتبراا 
 ( 2016الشوا،)
قيقية هي السعي الى تحقيق التفوق بمعنى انجاز نتائج غير : إن غاية الادارة الحبعد الاولال

 مسبوقة تتفوق بها على كل من ينافسها، بل وتتفوق بها على نفسها بمنطلق التعلم .
إن كل ما يصدر عن الادارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات  البعد الثاني:

 ك مجالاا للخطأ أو الانحراف ويهيألة التي لا تتر يجب أن يتسم بالتفوق أي الجودة الفائقة الكام
والبعدين .الفرص الحقيقية كي يتحقق تنفيذ الاعمال الصحيحة تنفيذاا صحيحاا وتاماا من اول مرة 

 .                       متكاملان ويعتبران وجهان لعملة واحدة ولا يتحقق احدهما دون الاخر
التنظيمي من قبل اهل الحل والاختصاص كل حسب رأيه ف الخاصة بالتميز لقد تعدت التعاري

 ويمكن ذكر مجموعة من التعاريف الخاصة بالتميز التنظيمي وحسبه ومجال تخصصه واجتهاد
 التالي:     جدولال

 ( :مفاهيم التميز التنظيمي لبعض الباحثين2-6جدول رقم)
 المفهوم الباحث ، والسنة ت
1 Eskild et al 

, 1999 
جمالية للعمل التي تؤدي إلى الرضا المتوازن لكل من ) المتعاملين مع المنظمة ، الموظفين الطريقة الإ

 والمجتمع ( وبالتالي زيادة إمكانية النجاح طويل المدى في العلم . 
 السلمي 2

2002 
القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المنظمة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعلى معدلات التفاعلية 
والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات وتوقعات أصحاب المصالح المرتبطين 

 بالمنظمة . 
3 Tanner  

2005 
كل فعل أو نشاط لكل شخص يعزز ويقوي الإنجاز داخل المنظمة ويتضمن العديد من قوى العمل التي 

 تشكل هيكل المنظمة . 
ة تعتمد على منهج يرتبط بكيفية إنجاز نتائج ملموسة للمنظمة لتحقيق هو نمط فكري وفلسفة إداري 2007السيد ،  4

الموازنة في إشباع الاحتياجات لكفاءة الأطراف ، سواء من أصحاب المصالح أو المجتمع ككل في إطار 
 ثقافة من التعلم والإبداع والتحسين المستمر . 

5 Arussy 
2008  

يل في القمة ، أو هو الممارسات الخاصة في مجال إدارة التميز التنظيمي بوصفه البعد النادر والقل
المنظمات الحديثة الذي يشير إلى طاقة المنظمات وقدرتها على تطبيق سلسلة من المفاهيم بغية 

 الحصول على نتائج استثنائية . 
عال والالتزام والإدراك سعي المنظمات لاستغلال الفرص الحاسمة التي يسبقها التخطيط الاستراتيجي الفالسعودي ،  6
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 والرؤية المشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية الموارد والحرص على الأداء . 2008
مجموعة من السلوكيات والقدرات الاستثنائية والمهارات الفكرية التي يتمتع بها الأفراد العاملين في  2009مزهر ،  7

وتساهم في تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمات وتمكنهم من تقديم افكار ومنتجات تتسم بالإبداع 
 المنظمة للوصول إليها. 

حسوني ،  8
2010 

 السلوك )الأداء ( الذي يتجاوز متوسط الأداء الاعتيادي ، كما أنه يمثل حلقة من سلسلة الأداء المتفوق 

9 Attafar    et 
al , 2012 

تي تزيد من احتمالية النجاح طويل كل الجوانب التنظيمية وال يتوى النمو والتحسينات المتحققة فمس
 المدى وذلك على أساس تحقيق رضا المستفيدين المرتبطين بالمنظمة وبشكل متوازن.

الفرطوسي ،  11
2013 

وصف لثقافة وتوجه المنظمة نحو تحقيق رضا كل أصحاب المصالح المرتبطين بها على أساس العلاقة 
سناد قيادة إدار   ية متميزة مستقلة للقدرات المميزة للأفراد.التفاعلية المتبادلة وبدعم وا 

الفتلاوي ،  11
2013 

اسلوب منظم ودوري للمراجعات الشاملة لأنشطة ونتائج المنظمات المقارنة مع أنموذج التميز يستعمل 
كأداة لاختيار المصلحة العامة للمنظمة يساعد على وضع الأولويات وتوزيع الموارد والتخطيط الواقعي 

 منظمة. والعملي لل
حافظ وكهية ،  12

2014 
جهود تنظيمية مخططة ترمي لإنجاز أهداف المنظمة واستراتيجياتها وعملياتها لتحقيق الميزة التنافسية 

 المستدامة للمنظمة في عصر المنظمات الذكية.
 

ز :أثر القدرات الاستراتيجية في تحقيق التمي 2018،المصدر: الرفيعي ،علي عبود، وعبد، ضرغام حسن
التنظيمي دراسة تطبيقية في الشركة العامة للسمنت الجنوبية ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية 

 .،الكوفة، العراق 304( ص1العدد)
  إيجابياا  تمييزاا  منافسيها عن المنظمة به تتميز الذي الشيء بانه التنظيمي التميز الدارس ويعرف

 النهائيين والمستخدمين زبائنها نظر في او السوق في ةالمتفوق القيمة ذو الفريد الموقع او
 .الزمن من طويلة لمدة. لمنتجاتها

 أهمية التميز التنظيمي : -:3-2-2
ان المنظمات الادارية التي تحقق التميز هي منظمات تهتم باتجاهات التطور بمعنى انها تحاول 

اعب التقنية التي تؤخر تنفيذ هذا معرفة مقدار تطورها لتحدد ما تريد ان تطوره وتبعد كل المص
 (2013التطور )المبيضين،

حيث يلعب التميز التنظيمي دورا بالغ الاهمية في تحقيق استمرارية ونجاح وتميز المنظمات، 
وتحقيق فوائد عالية، وجذب العملاء وتعزيز ولائهم من خلال فهم وادراك واسع لمفهوم عملياتها 

، والتفاعل الاجتماعي( في اطار الجودة واسهام العاملين في انتاج  الداخلية)الابداعية ،والتشغيلية
 ( 2018حلول المشكلات التي تواجه شركاتهم)الغامدي،

  :تي تزيد من أهميتها للمنظمة وهيالتميز التنظيمي يؤدي إلى مجموعة من الأغراض اللذا فان 
 (2018،وصالح  ) عزيز
 تطوير قدراتها التكنولوجية والاتصالية  تطوير قدراتها التنافسية وذلك من خلال -1
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تحقيق أداء متميز والذي بدوره يساعد المنظمة على السيطرة على المكان الذي تعمل   -2
 فيه ونفوذها ومكانتها في سوق العمل.

نجاح ، كون البيئة التي تعمل فيها ذات طابع اليساعد المنظمة للاستمرار في تحقيق  -3
السريع ، ولا بد للمنظمة التخطيط للمستقبل من أجل الاستمرارية  يتسم بالتغيير والتطوير

 والمنافسة وذلك يكون من خلال التميز. 
م ما يتوفر لها من يحقق المنظمة القدرة على انجاز اهدافها وغاياتها من خلال استخدا -4

ها في عمليات مترابطة ومتشابكة تتصل بداياتها بنهاياته ويمكن تخطيط موارد وتوظيفها
وتوقيتها ورقابتها للتأكد من صلاحيتها والاطمئنان إلى التزماها بمواصفات الجودة في 

 كل ما يجري بها . 
وليات " إدارة التميز " في دراسة وتفهم المناخ المحيط والكشف عما به من تتبلور مسؤ  -5

ص فرص ومهددات ، وتهيئة العناصر والمقومات الذاتية بالمنظمة لاستثمار تلك الفر 
 .  عامل مع التهديداتوالت

تقدير الأهمية الكبرى للعنصر البشري الفعل وما يمثله من قدرات فكرية ومهارات تعتبر  -6
 الأساس في تحريك طاقات المنظمة وتحقيق أهدافها. 

حدد دواعي اخذ المنظمات لمبررات التميز نظراا لأهميتها من خلال ما يأتي: وهناك من 
 (2015()زنيني،2010)حسوني،

 المنظمات بحاجة إلى وسائل وطرق للتعرف على العقبات التي تواجهها حال ظهورها .  - أ
المنظمات بحاجة إلى وسيلة لجمع المعلومات ، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات الهامة  - ب

بخصوص الموارد البشرية ، ومن الذي يجب ترقيته من الموظف الذي يتسم بروح 
 لتميز في الأداء ؟ الإيثار والمبادرة وا

ة سواء كانوا مديرين أو موظفين، المنظمة بحاجة إلى تطوير أعضائها بصفة مستمر  - ج
حتى يستطيعوا المساعدة في جعل المنظمة أكثر تميز في الأداء قياساا مع المنظمات 

 المنافسة . 
أو مجموعة المنظمة بحاجة إلى توفر المهارات اللازمة لصانع القرار سواء كان فرداا  - د

والتمعن في حساب الدور الذي يقوم به وأهميته في تحقيق الإبداع والتميز في 
 المنظمات . 

 ( 2018عودة،تكمن في النقاط التالية: )ابو  أهمية التميزان  في حين يرى آخرون
 والطرق التي تواجهها في العقبات.  العمل على جلب الوسائل -1
ع المعلومات من أجل القدرة على اتخاذ القرارات العمل على جلب وسائل جديدة لجم -2

 المناسبة . 
 العمل على تطوير أداء الموظفين والمديرين للتمكن من رفع أداء المنظمة .  -3
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العمل على توفير المهارات اللازمة للمدراء وقادة المؤسسة في معرفة الدور الذي يجب  -4
 في داخل المنظمة .  أن يقوم به ومعرفة أهمية تحقيق التميز المؤسسي

العمل على جلب بيئة مناسبة للابتكار والإبداع للعاملين في المنظمة ، وتطبيق تقنيات  -5
جديدة بهدف زيادة الفاعلية والكفاءة لدى المؤسسة وتنشيط دورها في رفع أداء الأفراد 

 والجماعات . 
قدرة التنافسية لتطوير العمل على تحسين أداء العمل في المنظمة والعمل على زيادة ال -6

 عمل المنظمة .
إن التميز في الأداء من ضروريات التطوير الإداري من أجل رفع مستوى أداء  -7

 العاملين والخدمات التي تقدمها المنظمة.
 العمل على تفعيل روح الفريق والابتكار ومبدأ المنافسة.  -8

 فوائد تبني وتطبيق التميز التنظيمي  -:4-2-2
دراسة )حسن( عدة فوائد في تطبيق التميز التنظيمي في المنظمات وهي: لقد حددت 

 ( 2014)حسن،
 ايجاد ثقافة مؤسسية تركز بكثافة على التوجه بالعملاء .  -1
 تحسين الثقة واداء العاملين بالمنظمة .  -2
 تحسين المشاركة والمسؤولية المجتمعية .  -3
رضاء العاملين بالمنظ -4  مة . تحسين معنويات وا 
 تحسين نوعية المخرجات سواء منتجات أو خدمات .  -5
تعليم الإدارة والعاملين كيفية تحديد وترتيب وتحليل المشكلات وتجزئتها إلى وحدات  -6

 أصغر حتى يمكن حلها والسيطرة عليها. 
 خلق بيئة مؤسسية تدعم وتحافظ على عملية التحسين المستمر .  -7
ر  -8  . اء العملاءضالحفاظ على الزبائن وا 

 عوامل نجاح التميز التنظيمي والقوى الداعمة له -:5-2-2
تسير في ضوئها ي كما هو معلوم فان لا بد من وجود عوامل او مسارت النجاح للتميز التنظيم

المنظمات والمؤسسات المختلفة ففي الوقت الذي حدد فيه البيلاوي ثلاث عوامل يمكن عن 
آلية للمراقبة والتقويم  -آلية للتنفيذ -ي )المخطط التنظيميطريقها يتحقق نجاح التميز وه

( حدد اربعة عوامل peter & Waterman)نجدفأننا  (2006)البيلاوي وآخرون،.المستمر(
 2014)،حافظ وكهيه):هيلنجاح للتميز(



 

43 

 

 PEOPPLEالناس :  -1
  care or Customersالاهتمام بالزبائن:  -2
 Constant Innovatuionالابتكار :  -3
 Leadership , MBWA, ( Management by Wandering Around)القيادة  -4

 عوامل نجاح التميز (2-7شكل رقم )ويمكن توضيحها وحسب الشكل التالي :
 

 
 
 
 
 

 

PEOPLE 
 

تأثير الانماط القيادية في تعزيز التميز ، 2014المصدر: حافظ ،عبدالناصر علك، وكهية، حسين عليوي: 
 .144بحث ميداني في هيئة التعليم التقني، مجلة كلية المامون الجامعة ،ص –التنظيمي 

 
 تحليلها في خمسة دوافع وهي:)عبدي، و  فيمكن تحديدهاالدافعة للتميز التنظيمي اما القوى 

2017) 
التغيير السريع : من منطلق كون " الثابت الوحيد هو الحاجة إلى التغيير " . في ظل  -1

اعتبار المؤسسة نظاماا مفتوحاا ، تنمو وتتطور وتتفاعل مع فرص وتحديات بيئتها التي 
، اه الجمود وعدم التغييرر ليس معنتنشط بها وهذا من أجل ضمان الاستقرار ، فالاستقرا

من حولها مما يحتم على روف والأوضاع المحيطة والموجودة الظبل التلاؤم مع 
المؤسسة مواجهة تحديات التغيير من خلال تبني مدخل التميز التنظيمي الذي يسمح لها 

 بالاستمرار في المحافظة على موقعها التنافسي وتطوير في حاضرها ومستقبلها. 
بلا حدود : بصفة عامة يمكن القول بأن الفكر الإداري الحديث ، يؤكد طبيعة المنافسة  -2

المنافسة التي يمكن أن تواجهها المؤسسات الحديثة والتي يمكن وصفها أنها " منافسة بلا 
الدخول  ة التي وأجبرت منظمات الأعمال علىحدود " التي جاءت كأحد مفرزات العولم

ظل هذه الضغوط المتنامية التي تفرضها شدة المنافسة ،  في مرحلة المنافسة الفائقة وفي
لم تعد صناعة التميز خياراا بل حتمية على المؤسسة أن تولي لها أهمية بالغة في سبيل 

LEADERS 

HIP (Mbwa) 

Constant 

innovation 

CARE OF 

CUSTOMERS 
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المصلحة وعلى رأسهم  تحقيق التفوق المستديم على منافسها، ونيل رضا وولاء أصحاب
 . الزبائن ، والعمال، والمساهمين

ة مكانتها السوقية حيث إن مكانة: السعي نحو التميز يضمن للمؤسسحفظ المكان وال -3
في الوظائف والعمليات الداخلية ، يمكن المؤسسة من زيادة أرباحها وتوسيع التميز 

 حصتها السوقية بين المنافسين .
: وفي ظل سعي المؤسسات نحو تحقيق التميز التنظيمي ، تحول التوجه المنظمي الجودة -4

خل الجودة ، فالمؤسسة وضمن مساعي تحقيق الجودة الشاملة ، لا بد من نحو تبني مد
ة ، يتركيز الاهتمام على أبعاد التميز المتمثلة في ) الهيكل التنظيمي ، الموارد البشر 

،واعتبارها أحد المدخلات التي تدفع المؤسسات ستراتيجية ، الثقافة التنظيمية، القيادة (الا
 مي . للوصول إلى التميز التنظي

تكنولوجيا المعلومات : إن تطور وسائل وتكنولوجيا المعلومات بأشكالها المختلفة جعل  -5
عملية نقل وتبادل المعلومات والبينات والخبرات عملية سهلة تتم بسرعة وفعالية، 
وأصبحت التكنولوجيا الجديدة وسيلة لتخفيض التكاليف وزيادة السرعة في المعالجة 

جراء العلميات وتحسين الجودة في أ نشطة المؤسسات من خلال متابعة المهام وا 
والشكل  يق التميز التنظيمالتصحيحية للأخطاء قبل وقوعها بما يضمن في الأخير تحقي

 يلخص الدوافع السابقة الخاصة بالتميز التنظيمي : التالي 
 

 ( دوافع التميز التنظيمي2-8شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

دور القيادة التحويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة ، 2018المصدر: الاخضر ، صياحي، 
الجزائر، -اطروحة دكتوراه ،جامعة محمد بوضياف -دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج–الاقتصادية 

 101ص
 
 
 

 التنظيمي التميز دوافع

 وسريع ثابت تغيير

 

 حدود بلا منافسة

 والمكانة المكان على الحفاظ المعلومات تكنلوجيا

 

 بالجودة الشعور تنامي
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 معوقات التميز التنظيمي -:6-2-2
حيث وكما ان هناك عوامل لنجاح التميز التنظيمي كذلك هنالك معوقات تعرقل التميز التنظيمي 

عده عوامل تعتبر بمثابة معوقات التميز التنظيمي والتي تتضمن ما يلي :  نجد ان هناك
 (2015،زنيني)

 يين الموظفين يكون في بعض ععدم اختيار وتعيين الموظفين ذوي الكفاءة العالية ، فت
 الأحيان تبعاا لتوجيهاتهم السياسية مما يقف عائقاا أمام فرص التميز . 

  عجز قوانين وأنظمة المنظمة عن وصف الآلية أو الديناميكية التي تتبعها لخلق التمييز
وحمايته ، فبالرغم من ضرورة الموازنة بين متطلبات الإنجاز ، والالتزام بالتشريعات 

الأنظمة ، هناك حاجة ماسة لأن يبني التميز على أساس ديمقراطي يعزز من مفهوم و 
 المشاركة . 

  عن جعل التميز في الأداء أولوية من أولوياتها ، البيروقراطية ابتعاد المنظمات
المنظمات يسعون للحصول على مهنة ثابتة ودائمة يغلب عليها  هفالموظفون في هذ

دي مما يقلل فرص مرونة وانسياب العمل ، وينعكس سلباا على الطابع الروتيني التقلي
 التميز في الأداء . 

  هياكل الأجور والرواتب وعدم الاتجاه إلى تعديلها ، فضلاا عن اعتمادها على تقادم
أسس شخصية وتميزية بعيدة عن الموضوعية ، تسهم في تسرب المتميزين نحو 

تحسين أوضاعهم من أجل خلق الولاء مؤسسات غير حكومية ، لذلك يجب مراعاة 
 للمنظمة وتقديم مستويات أداء عالية . 

 حيث تتبنى بعض المنظمات  بها العمل النظام أو الطريقة التي يجري تدني مستوى ،
الإدارية نظاماا هزيلاا تسوده الأعمال الروتينية الرتيبة فقط ، ويقف عائقاا لروح المبادرة 

فية فضلاا عن عدم توفيره ، للأدوات والمعدات اللازمة ولسلوكيات الموظفين الإضا
 . للعمل

والزهري ( )الهيجان ،والفياض،  ينلتميز التنظيمي حسب رؤية الباحثيمكن توضيح معوقات او 
 وكما في جدول التالي:
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 ( معوقات التميز التنظيمي2-7جدول رقم )
 المعوقات الباحث ت

لجماعي منقبل المنظمة ، أو عدم اتباع الأشكال الصحيحة عدم مساندة العمل ا-0  1994الهيجان، 1
 في تشكيل فرق العمل

 التمسك بالأنماط المألوفة -8 
 عدم وضوح الرؤية .  -3 
 

عدم الرغبة في تغيير الوضع الحالي ، بسبب التكاليف التي يفرضها مثل هذا  -1 1995الفياض، 2
 التغيير .

لة ، وترسخ الثقافة البيروقراطية وما يصاحب ثبوت الهيكل البيروقراطي لمدة طوي -2
 ذلك من رغبة أصحاب السلطة في المحافظة عليها وعلى امتيازاتها. 

المحافظة على الوضع الاجتماعي وعدم الرغبة في خلق صراع سلبي ناشئ عن  -3
 الاختلافات بين الثقافة السائدة في المنظمة وبين الثقافة التي يستلزمها التغيير . 

لرغبة في المحافظة على طرق وأساليب الأداء المعروفة ، حيث أن متطلبات ا -4
 التميز تستلزم نفقات إضافية على المنظمة

 الخوف من الفشل .  -1 2002الزهري، 0
 مقاومة التغيير.  -2
 جمود القوانين .  -3
 فقدان التحفيز -4

دراسة ميدانية على شركة -تميز التنظيميدور التمكين الاداري في ال، 2115بو سالم ،ابو بكر المصدر :
 ، 71الجزائر ص-سوناطراك البترولية الجزائرية، رسالة دكتوراه ، جامعة ابي بكر بلقايد

 

 خصائص التميز التنظيمي -:7-2-2
ان المؤسسات المتميزة لا بد من ان تتوفر فيها خصائص ومميزات تجعلها تتفوق في مجال  

بصورة عامة نجد أن المؤسسات المتميزة سواءا كانت ؤسسات و المنافسة عن مثيلاتها من الم
اع الاحتياجات الحالية ، حكومية أو غير حكومية هي تلك التي تبذل كل ما في وسعها لاشب

المنشأة وأصحاب المصلحة العليا بها، وذلك من  التوقعات المستقبلية لجميع المعنيين بأمروتلبية 
 . التي يتم بها تقديم هذه الخدمات خلال ما تقدمه من خدمات والكيفية

http://amall21.blogspot.com/2012/03/blog-post_8281.html ) 

http://amall21.blogspot.com/2012/03/blog-post_8281.html
http://amall21.blogspot.com/2012/03/blog-post_8281.html
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ق وراء محاولة مزاحمة بساتميزها واستمرت فيه ولم ت المؤسسة التي عرفت مجال تلكاو هي 
 ( 2005الاخرين في مجال تميزهم) توفيق،

او هي المنظمات التي تقوم باستراتيجية ثابتة، ترتكز على عاملين اساسين وهما: التركيز على 
 (2015) المصري،.والقيمة المضافة، واتخاذ قرارات صحيحة سليمةالابداع 

بانها تلك المنظمات التي تتميز باستمرار في أداء وظائفها وايجاد  Nafeiفي حين عرفها 
علاقات جيدة مع العملاء، ، وتحدد الفرص والتهديدات المحيطة بها، وتدرك قدرات منافسيها 

 (Nafei,2016)6ونقاط القوة والضعف لديهم 
( المؤسسات المتميزة بانها تلك المؤسسات التي EFQMالجودة ) لإدارةوعرفت المؤسسة الاوربية 

تحقق نتائج باهرة ومستدامة بما يلبي او ما يتجاوز توقعات جميع المعنيين بها، وتقوم بوضع 
ئم استراتيجيات تلائم تلك التوقعات للحصول على نتائج متميزة بشكل مستمر، وتعمل بشكل دا

على اظهار اسباب ارتفاع النتائج لديها للحفاظ على استمراريتها وضمان تحقيقها للنتائج المتميزة 
( المنظمات المتميزة بانها ASQفي المستقبل ، في حين عرفت الجمعية الامريكية للجودة )

ظفين الجهود الجارية لوضع اطار داخلي للمعايير والعمليات التي تهدف الى اشراك وتحفيز المو 
 ( 2018)ابولبدة،.لتقديم المنتجات والخدمات التي تلبي متطلبات العملاء ضمن توقعات الاعمال 

ان المؤسسة المتميزة هي تلك المؤسسة التي تضع الحلول المدروسة والمسبوقة في  ويرى الدارس
المحيطة في البيئة التي توقعات مستقبلية للظروف والمخاطر ضوء خطة وضعت لتنبؤات و 

 .من المؤسسات مما يجعلها تتميز عن غيرهايش فيها تع
وصول المنظمات الى التميز في ادائها لا بد من ان تتصف وتتحلى بجملة من  لذا فان

( الى ان هناك بعض الخصائص Daftالخصائص والتي تميزها عن باقي المنظمات اذ اشار) 
ـ) التوجه الاستراتيجي والادارة العليا زة والتي تتمثل ببد من توافرها في المنظمات المتمي التي لا

 (2016العامري،)(وثقافة المنظمة
 (2010في حين وضعت )النسور( مجموعة من الخصائص للمنظمات المتميزة وهي : )النسور،

:أذ إن قبول الأعمال الصعبة يعد من اهم مصادر التميز  قبول الأعمال الصعبة -1
للمنظمات، وتحسين العمليات وبدء العمل  حيث فرص النمو والتعلم السريع المؤسسي،
 من الصفر.

إذ أن القيادة تعمل كقدوة، ولها دور بارز في تحفيز التميز والتشجيع  القيادة الكفؤة: توفير -2
 عليه.

تحمل المصاعب: فالمصاعب توضح مستويات قدرة المنظمات، إذ إن ارتكاب الاخطاء،  -3
 م في صقل قدرات المنظمة وتميزها.وتحمل المنظمة للازمات ومواجهتها، يسه
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الخبرات البعيدة عن العمل: إن المنظمات المتميزة يتوفر لديها الخبرات خارج نطاق   -4
العمل، وبالتحديد خدمة المجتمع التي تقدم العديد من الفرص، لاكتساب التميز في 

 الاداء.
التميز في الاداء تكون  طةلأنشبرامج التدريب: إن النظام المعياري السائد في المنظمات  -5

اهميته أقل بالنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من الفرص التدريبية التي تعزز من تميز 
 المنظمات.

الدقة: ويقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص بها، من خلال اختيار أفضل الاساليب  -6
التأثير على تميز لتأدية المهمات، وبناء مناخ داخلي يؤكد إلى اهمية دقة التنبؤ في 

 المنظمة.
 (2017أن التميز التنظيمي يتسم بعدد من الخصائص منها : )سليمان ،وحدد سليمان 

 أنه يدعم القدرة على التنافس المؤسسي.   -0    
أنه يركز على الاستثمار الأمثل للإمكانات المادية والمعرفية والبشرية ، بما يدعم انجاز -8    

 الأهداف المؤسسية . 
 له علاقة بالتخطيط الاستراتيجي المؤسسي -3    
يهتم بدعم وتحسين دمج وتمكين جميع العاملين بكافة المستويات الإدارية في العمل في  -4   

 إطار العمل الفريقي .
هناك بعض الخصائص والصفات المشتركة للمؤسسات اشارو بان فقد  كوكيبلاسكل و  اما

 (1998لاسكل،بيكوك،) وهي: المتميزة والعالية الاداء
 المشاركة الفعالة  -1
 دداتجاه محوضع  -2
 للأفرادتنظيم وتحديد المهام  -3
 الحث والتحفيز  -4
 الادراك الكامل لعوامل النجاح الحيوية  -5
 اتجاهات واضحة ومحددة سلفا  -6
 عمليات مرنة سريعة الاستجابة  -7
 افراد ذوي مهارات عالية  -8
 ستمر للتحسين والتطوير السعي الدائم والم -9

 السنوي والمستقبلي للأداءتقييم موضوعي   -06
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 (  خصائص المنظمات والمؤسسات المتميزة2-9شكل رقم )ويمكن توضيحها حسب 
 المشاركة الفعالة-1
 

 اتجاهات واضحة ومحددة سلفا -6 

 محدد وضع اتجاه-2
 

خصائص المنظمات     
 والمؤسسات المتميزة

 عمليات مرنة سريعة الاستجابة -7

 

 تنظيم وتحديد المهام للافراد -3
 

  

 راد ذوي مهارات عاليةاف-8

 الحث والتحفيز -4
 

 السعي الدائم والمستمر-9 
 للتحسين والتطوير 

 الادراك الكامل لعوامل  -5
 النجاح الحيوية

 

  

 تقييم موضوعي -11
 للاداء السنوي والمستقبلي 

 

التغيير % من 1كيف تجعل  1998بالاعتماد على المصدر لاسكل ، دايفد وبيكوك، روي، من اعداد الدارس
الجيزة ، مركز الخبرات المهنية للادارة بميك، ترجمة احمد عثمان ،في القرار يصل بك الى قمة الاداء ،

 .283 -280ص
 

 متطلبات تحقيق التميز التنظيمي  -:8-2-2
لتحقيق التميز التنظيمي لا بد من توفر متطلبات ومقومات دافع وداعمة لغرض الوصول الى 

ستطيع المنظمات والمؤسسات من خلالها الحصول على نتائج ايجابية وقد نتائج ايجابية مقنعة ت
 Adebanjo,2008 )تعددت وتنوعت تلك المتطلبات والمقومات وكما يلي:)

 بناء ستراتيجية متكاملة تعبر عن توجهات المستقبلي للمنظمة  -1
 حيطة هياكل تنظيمية تتصف بالمرونة وملائمة لمتطلبات الاداء والمتغيرات الم -2
نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة وضرورة تحديد مواصفات وروط الجودة والرقابة  -3

 .والتصحيح
نظام متطور لادارة الموارد البشرية حيث يعتبر المورد البشري من اهم مصادر ثروة  -4

 المنظمة
تخاذ القرارات وفق الاسس نظام معلوماتي متطور مع توفر قواعد وآليات لدعم ا -5

 لصحيحة.ا
 الادارة العليا على اعتماد سلوكيات تؤمن الدعم البيئي للمنظمة  حرص -6
 .التركيز على الزبائن والتواصل معهم ومعرفة آرائهم  -7
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 أهداف التميز التنظيمي -:9-2-2
تسعى العديد من المنظمات العالمية والعربية إلى تبني منهج التميز التنظيمي رغبة منها في 

 (2018متطلبات العصر الحالي وتحقيق الأهداف التالية : )بن سالم وآخرون،الاستجابة ل
فهم مبادئ وتطبيقات نماذج التميز التنظيمي المعتمدة واستخدامها في إدارة التميز  -1

 التنظيمي . 
وأسس نظم الجودة ومعايير التميز لدى كافة  إرساء وترسيخ فكر ومفاهيم ومبادئ -2

 العاملين في المنظمة. 
 دراسة سبل تنفيذ منهجيات فرص التحسين من خلال تطبيقات ناجحة .  -3
متابعة نتائج التقييم الذاتي للتميز حسب متطلبات معايير جوائز التميز المعتمدة من قبل  -4

 المنظمة . 
ضمان تحقيق المنظمة رضا المتعاملين والعاملين من خلال تميز أدائهم والتحسين  -5

 المستمر . 
 ر مرجعية لكافة قطاعات المنظمة فيما يختص بالتميز . توفي -6

 ( 2016هي: )عبدالوهاب، في حين يرى آخرون بان اهداف التميز التنظيمي
 الاتجاه نحو خلق قيمة مضافة على مستوى المنظمة. -0
 يركز على جهد الاعضاء من اجل ارضاء الزبون واضافة قيمة للزبون. -2
 ستوى المنظمة.الاهتمام بالابتكار على م –3
 التحسين المستمر لادارة المنظمة. –4
 الاهتمام بالمجاميع داخل المنظمة لتحقيق التناسق، الاستدامة والاتصال. –5
 تطوير ومشاركة الموارد البشرية. –6
الاهتمام بإدارة الفريق لزيادة المشاركة ولكي يفهمها الموظفين ويتم تطوير الفرق لنجاح  –7

 لية.المشاريع المستقب
 ممارسة الادارة تكون موجهة نحو المستقبل.  –8

 (  2017اما المنشي فقد وضع  مجموعة من الاهداف  منها: )المنشي ،
تحسين الأداء التنظيمي من خلال رفع مستويات الخدمة ونشر تطبيقات إدارة التميز  -1

 التنظيمي ومبادئها.
 تحقيق التوازن بين الأنشطة والنتائج . -2
 النقص والقصور في مختلف مجالات العمل التنظيمي. تجنب  -3
 ية والحرية الفردية والتنظيمية . دعم الاستقلال -4
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 فهم علاقات التداخل والتأثير المتبادل داخل وخارج المنظمة .  -5
 تحفيز ودفع الأفراد معنوياا ونفسياا .  -6
 تعظيم قدرة وكفاءة قوة العمل .  -7
 جهة التغير .زيادة القدرة على موا -8
استحداث الوعي لدى الموظف نحو تحقيق هدف المنظمة وذلك بإطلاق طاقات الإبداع لديه  -9

 وعدم ربطه بالسياسات المقيدة والغير مرنة .
توفير محيط محفز ويوفر الثقة والأمان والشعور بالرضا الوظيفي والانتماء الحقيقي  -11

 للمنظمة بالنسبة للموظفين.
 : ئ التميز التنظيمي مباد -:10-2-2

وحتى تحقق المؤسسة اقصى منفعة من تبنيها لنماذج التميز ، لا بد من ان يعي فريق عمل 
صعب ان لم يكن مستحيلاا الادارة مفاهيم واساسيات هذه النماذج ، وفيما عدا ذلك يكون من ال

مجموعة من اهيم تقوم على المفنجاح في تطبيقها وهذه النماذج او النماذج والتبني هذه 
 :ويمكن توضيحها حسب الشكل التالي( 2015المبادئ.)احمد ،

 ( مبادئ التميز التنظيمي2-10شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الهيئة  بحث ميداني في،  دور أبعاد إدارة الأداء في التميز التنظيمي2114،المصدر: القيسي، سناء فاضل
 .80العامة للضرائب ،رسالة ماجستير ،جامعة بغداد ،كلية الادارة والاقتصاد ، ص

 التميز

 الأعمال نتائج

 تطوير
 ومشاركة

  البشرية القوى

 القيادة
 اسقوتن

 الأهداف

 علاقات تنمية
 الشراكة
 والتحالف

 

 على التركيز

 الزبون

 المستمر التعليم
 والبتكار
  والتجديد

 

 الإدارة

 بالعمليات

 والحقائق

 المسؤولية

 الجتماعية
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 (2008فيما يلي توضيح ملخص لهذه المبادئ: )قنديل،و 
 التميز يؤدي الى تحقيق النتائج التي تؤدي الى تفوق المنظمات. نتائج الإعمال: -0
 التميز يؤدي الى وجود علاقة مستديمة بين المنظمة وعملائها. التركيز على الزبائن: -8
 القيادة وتناسق الأهداف: التميز هو وجود قيادة قوية ومتميزة تستطيع ان تحقق أهدافها. -3
لعمليات والحقائق: التميز هو إدارة المنظمة من خلال مجموعة مترابطة ومتشابكة من الإدارة با -4

 النظم والمعلومات.
هو تعظيم مساهمة العاملين من خلال تنميتهم وزيادة  التميز تطوير ومشاركة القوى البشرية: -1

 نسبة مشاركتهم.
حداث التغيير باستخدام التميز هو تحدي للوضع ا التعلم المستمر والابتكار والتجدد: -0 لراهن وا 

 التعلم لخلق فرص الابتكار والتحسين.
 التميز هو التنمية والحفاظ على القيمة المضافة للمنظمات. تنمية علاقات الشراكة والتحالف: -9
 الاستجابة لتوقعات أصحاب المصلحة.هو السعي إلى الفهم و  التميز المسئولية المجتمعية: -2
 

 (2017: )منشي، مبادئ الاساسية لتحقيق التميز التنظيمي بــ في حين هناك من عد
  مبدأ ديمقراطية القادة وتعني الخروج عن أنماط البيروقراطية التقليدية ، وتوسيع دائرة

 اتخاذ القرار والاهتمام بالاتصالات الغير الرسمية . 
 ة والثقافة الكافية .مبدأ القابلية للتغير ويعني توفر المناخ الصحي والمواقف الإيجابي 
  مبدأ الاستقلالية وهو الاستقلال الفني والإداري والمالي حتى تضع التميز وتتخذ ما تراه

 مناسبا للتفوق والاستمرار عليه . 
  مبدأ الاقتراب من العملاء من خلال تقديم الخدمة المتميزة ذات السمة الجيدة وضمان

 جودة المنتج. 
  جراءات تحقيق مخرجات عالية الجودة . مبدأ الانتاجية ويعني  الاهتمام باليات وا 
  مبدأ المستقبلية ويعني التركيز على البعد المستقبلي من خلال الرؤية والأهداف مع

 التركيز الشديد على البقاء والمنافسة . 
  . مبدأ الابتكارية وتعني ابتكار الطرق الابداعية الداعمة للتطوير والتحسين المستمر 
  مبدأ التعددية في مصادر المعرفة وتوظيفها ويعني الحرص الشديد على امتلاك المعرفة

 الحديثة . 
  يجابي في مبدأ البساطة والتسهيل فإن قلة عدد افراد الفريق الواحد عامل مهم وا 

 المنظمات المميزة إذ أن الحجم الكبير لمهمة ما يؤدي إلى التعقيد . 
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  ية وتعني تعايش التوجيه المركزي القوي مع مبدأ اللامركزية التي مبدأ المركزية واللامركز
 تسمح بنوع الاستقلال والإدارة الذاتية. 

  . مبدأ التنافسية 
  . مبدأ الشراكة المجتمعية 

فقد حدد عدد من المبادئ التي من الضروري أن تتبناها   (Samson and Challis)اما
 (2016ومن أهم هذه المبادئ : )بالحمر،المنظمات الساعية لتحقيق التميز ؛ 

  وعقلية الموظف مع  ظف والقيم المعتمدة في المنظمة ،تحقيق الانسجام بين سلوك المو
ناحية أخرى تحقيق الانسجام والتكامل بين الاستراتيجي للمنظمة ،ومن لتوجه ا

 استراتيجيات المنظمة ومتطلبات العملاء واحتياجات العاملين . 
  بالتوازن بين الاستراتيجية والعمليات والاجراءات ونتائج الأداء. الاهتمام 
  التأكيد على مساهمة جزء من الكل ؛ أي إدراك وفهم كل فرد من الأفراد العاملين

بالمنظمة أن الجهود التي يبذلها والمهام المسؤول عنها مرتبطة ومؤثرة في الأداء الكلي 
 للمنظمة . 

 ملين في مختلف المستويات التنظيمية المختلفة ؛ بمعنى تفويض توزيع القيادة على العا
مكاناتهمالصلاحيات ومنح العاملين الفرصة لاتخاذ القرارا ، ت في حدود اختصاصاتهم وا 

 وفي المقابل ضرورة قبول العاملين لهذه المسؤوليات . 
 ميزة تنافسية  الاستثمار في تطوير وتنمية المهارات والقدرات الأساسية واللازمة لتحقيق

 طويلة الأجل للمنظمة. 
  السياسات الممارسات )متطلبات العملاء ،وتوجيه كل منالخارجي من خلال قيادة التقدم

 في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة ( بدلاا من مجرد الاستجابة لها. 
  . الاهتمام بإدارة التوتر والأزمات 
 لمتعاملين مع المنظمة ، ومعرفة متطلباتهم العمل على استطلاع آراء العملاء وا

 ،والاستفادة من آرائهم.
 التنظيمي استراتيجيات التميز   11-2-2

( في كتابه كيف تصبح نجما لامعا في العمل ؟ المنشور عام  Robert Ekelley)قدم لقد
 (2015هي كالتالي : )احمد،و  عدة استراتيجيات للتميز – 1998
 المبادرة . الأولى : المبادأة و لإستراتيجية أولاا : ا 
  الإستراتيجية الثانية : شبكات العلاقات . ثانياا : 
  الإستراتيجية الثالثة : إدارة الذات . ثالثاا : 
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  الإستراتيجية الرابعة : رؤية الصورة الكاملة . رابعاا : 
  الإخلاص . الإستراتيجية الخامسة : العمل و  :خامساا 
  جية السادسة : مهارات الفريق . : الإستراتيسادساا 
  الإستراتيجية السابعة : روح الفريق . سابعاا : 
  التقديم .اتيجية الثامنة : مهارات العرض و : الإستر ثامناا 

 ويمكن رسم هذه الاستراتيجيات في ضوء الشكل التالي 
 

 ( استراتيجيات التميز التنظيمي 2-11شكل رقم )
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ادارة المواهب توجه تنافسي دولي 2015بالاعتماد على المصدر:احمد، محمودة، بشاري،الدارس  دمن اعدا
(، رسالة ماجستير في FANنحو صناعة التميز التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية ، دراسة حالة مؤسسة)

 115-114صعلوم التسيير، جامعة محمد بضايف، الجزائر، 
 ابعاد التميز التنظيمي -:12-2-2

–لقد تعددت الآراء حول آلية تحديد ابعاد التميز ،حيث تبنى البعض منهم ثلاثة ابعاد) القيادة 
مهارات -الثقافة التنظيمية( في حين تبنى البعض خمسة ابعاد)الثقافة التنظيمية–الاستراتيجية 

واخرين تبنوا اربعة ابعاد للتميز التنظيمي  مكافآت(نظام  –يجياتبناء استر -بناء الفريق–الادارة 
واما الهواري اشار  دعم المبادرات الفردية (–اعادة الهندسة -حل المشكلات–هي )تعلم تنظيمي 

 (   2017الميزة التنافسية ()حسين ،–التميز التشغيلي –)العلاقات الحميمية  الى
 تنظيمي حسب آراء بعض الكتاب والباحثيننوضح فيه ابعاد التميز ال التالي وفي هذا الجدول

ستراتجيات ا
 التميز

المبادأة 
 والمبادرة

شبكة 
 العلاقات

ادارة 
 الذات

رؤية 
الصورة 
 الكاملة 

العمل 
 والخلاص

مهارات 
 الفريق

روح 
 الفريق

مهارات 
العرض 
 والتقديم
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 ( أبعاد التميز التنظيمي حسب آراء عدد من الكتاب والباحثين2-8جدول رقم )
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1 MARTENSEN 
&DAHLGAARD , 

1999 

              

2 RITCHIE&DALE 
2000 

                 

3 Eygelaar, 2004               

4 Harrington , 2005                

                2228السعودي ،  5

                2223المجالي ،  6

               2212 النسور ، 7

                2212الضلاعين،  8

               2211حسوني ،  9

11 QAWASMEH 
&Darqal 

              

11 Alnaweigah, 2013               

                2210نور ، الزريقات ،  12

                2216خليل ،  13

               2216النويقة،  14

                2216سنان ،  15

               2216الهلالات ،  16

                2216بوسالم،  17

             2215العزام وآخرون   18

 2 3 11 1 1 1 13 15 14 17 المجموع
ميداني بحث ، 2116التوجه الريادي وتأثيره في التميز التنظيمي ، المصدر: اسماعيل ،زيد خضير محسن : 

 .88في عدد من كليات جامعة بغداد ،رسالة ماجستير ،جامعة كلية الإدارة والاقتصاد، ص
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)تميز تفقت على خمسة ابعاد اساسية وهي ومن ملاحظة الجدول يتبين لنا بان اغلب الدراسات ا
 تميز الهيكل –الاستراتيجية تميز –تميز الثقافة التنظيمية –ي تميز الموارد البشر  -القيادة 

 التنظيمي(
 : نماذج التميز )الاجنبية والعربية ( 13-2-2

ظهرت منظمات عالمية واقليمية وعربية رائدة اخذت على عاتقها مهمة تحفيز المؤسسات  لقد
فعها نحو تفعيل ادارة التميز وذلك من خلال وضع نماذج تكون بمثابة دليل للمؤسسات دو 

ارة التميز بمجموعة من المعايير المحددة بحيث وطريقها نحو التميز وتعبر هذه النماذج عن اد
يكون لكل معيار درجته الخاصة تسمح للمؤسسة عند الاستناد عليه باجراء تقييم ذاتي للوقوف 

 2013)على اوجه القصور والضعف في الاداء )سهمود،
 النماذج العالمية والعربية الخاصة بالتميز لبعض وفيما يلي  
 للتميز  (Deming)نموذج ديمنج  -1

الأساس الذي انطلقت منه نماذج التميز ،وأنشأته اليابان في عام  (Deming)يعد نموذج ديمنج 
لدور وجهود الدكتور ويليام أدوارد ديمنج ، والذي ارتبط اسمه بحركة الجودة  م وذلك تخليداا 1951

مهمة في  في اليابان وتقوم مؤسسة ديمنج بعمل جائزة باسمه للمنظمات التي تحقق إنجازات
مجال التميز المؤسسي ، وذلك على وفق معايير النموذج الذي يركز على ضمان الجودة 
للمنتجات والخدمات ، ويقوم النموذج على المعايير الآتية : ) سياسات الجودة ومراقبتها ، إدارة 

النتائج ، التنظيم ، التعلم والنشر ، جمع واستخدام معلومات الجودة ، المراقبة ، تأكيد الجودة ،
والأفراد  سات اليابانية،المؤسالتخطيط للمستقبل (، وتمنح الجائزة لثلاث فئات مختلفة وهم : 

 2016)والمؤسسات الأخرى من مختلف العالم.)هنية، ،اليابانيون
 (MBNQA)بالدريج نموذج مالكوم  -2

لكوم بالدريج م، ويهتم نموذج ما1987وهو نموذج أمريكي وقد أسسته الحكومة الأمريكية عام 
(Malcolm Balldrige National Quality Award : MBNQA)  بتحقيق الجودة والتميز

–ا هذا النموذج ،معايير )القيادة همل عليتشصناعية ،ومن أهم المعايير التي يفي المؤسسات ال
عمال نتائج الأ–إدارة العمليات –الموارد البشرية  –التركيز على العميل  -التخطيط الاستراتيجي

 (2016البيئة التنظيمية ( )المغاوري،–تحليل القياسات –إدارة المعرفة –
 ( EFQMالنموذج الاوربي للتميز) -3

وتتبناه المؤسسة الأوربية للجودة والتميز وهي القائمة على  1990هذا النموذج صدر في عام 
ر الرئيسية لمساعدة تطويره وتحديث ونشر تقنياته وعناصره ، ومنح جوائزه ،وهو يشكل أحد الأط

المؤسسات على تعزيز قدراتها التنافسية وتحقيق التميز باعتباره أحد أهم معاييرها ، وكما يعد أداة 
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مهمة لتقيم واقع إدارات المؤسسات ومدى تقدمها وقوتها، ويتضمن النموذج الأوربي ، عناصر 
، السياسات والاستراتيجيات ، وتنقسم هذه العناصر إلى إمكانات وهي القيادة ، الموارد البشرية 

الشركات والموارد ، العلميات والنتائج وهي رضا العاملين ، رضا الفئة المستهدفة ، خدمة 
 (2018)بخيت ،المجتمع ، نتائج ومؤشرات الأداء

 النموذج الكندي :  -4
 يستخدم هذا 1992الكندي في عام  التفوق( نموذج NQI)نشأ المعهد الوطني الكندي للجودة أ

، كما يستخدمه العديد من التفوق التنظيميالنموذج لمساعدة المنظمات الحكومية في كندا لتحقيق 
 ، والنموذج شبيه بنموذج بالدريج الوطنيالتفوق التنظيميلتحقيق  المنظمات الخاصة اطاراا 

على  ركيز، التهذا النموذج من المفاهيم الاتية: "القيادة ، ويتكونالامريكي ونموذج التميز الاوربي
المتعاملين، التخطيط، التركيز على الموارد البشرية، وادارة العمليات، التركيز على الموارد 

 (2016عبدالوهاب،، مفاهيم التميز)للأعمالوالشراكة، نتائج الاداء الشامل 
 النموذج السنغافوري : -5

ك من خلال التركيز يركز بشكل أساسي على التعليم كوسيلة للتطوير الاقتصادي والاجتماعي وذل
في التعليم على تحقيق التوازن بين المواد الدراسية ، وتطوير الشخصية والنشاطات الرياضية 
والثقافة المختلفة كما ويهتم بالمعايير التالية: ) تزويد الجميع بالتعليم ، زيادة التمويل ، اجتذاب 

لدراسات العليا ، مراجعة المناهج ، المعلمين الجيدين ، نشر ثقافة التعليم ، توسيع التعليم في ا
 ( 2015الاهتمام بالتجديد والابتكار ، وتوفير التدريب لرفع الكفاءة ( )الزطمة،

 نموذج الملك عبد الله الثاني للتميز بالمملكة الأردنية الهاشمية  -6
ائزة ليدير جائزة الملك عبدالله الثاني للتميز والتي تعد ارفع ج 8660تأسس هذه المركز عام 

للتميز على المستوى الوطني في كافة القطاعات، ويهدف الى نشر ثقافة التميز عن طريق نشر 
الوعي بمفاهيم الاداء المتميز والابداع، وتوفير مرجعية ارشادية واسس معيارية لقياس اداء 

ى وقد عمل المركز علالجهات الحكومية، وقياس مدى التقدم والتطور في اجاء الجهات الحكومية 
، على النتائج الشفافية ، العملياتبناء نموذج هرم التميز الذي يتكون من " ثقافة التميز، التركيز 

 (2016)اسماعيل ،.د ، التركيز على ملتقى الخدمة المالية ، القيادة ، المعرفة ، الأفرا
 نموذج برنامج دبي للأداء الحكومي المتميز :  -7

قطاعها الحكومي لتمكينه من مواكبة التطورات  حرصت دبي على الارتقاء بمستوى اداء
المتلاحقة، وتعزيز قدراته على تطبيق مفاهيم ادارية حديثة تشجع روح الابداع واطلاق الملكات 
 والقدرات لبناء ودعم استراتيجية التميز التنظيمي، اذ تهدف الجائزة الى تطوير القطاع الحكومي،

توفير حافز معنوي وظروف عمل تحفيزية تشجع التعاون  والارتقاء بمستوى الاداء فيه، من خلال
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البناء وروح المنافسة الايجابية في القطاع الحكومي، ونشر مفاهيم التميز والابداع في الدوائر 
والجهات الحكومية، وتحسين الانتاجية ورفع الكفاءة وترشيد الانفاق وتقديم خدمات 

 (.2016)حجازي،.عالية
 في التعليم الجامعي لتميز التنظيمي ا14-2-2

Organizational Excellence in University Education 
اصبح من الواضح ان التوجه نحو الجودة والتميز في مؤسسات التعليم العالي عموماا والجامعات  

خصوصاا امراا لا بد منه ،فتحقيق اعلى مستويات الجودة والتميز في الجامعات هو استجابة 
 (2013)سهمود،.ات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي فرضتها العولمةللعديد من المتغير 

المختلفة والمتنوعة الخدمية بين المؤسسات وقوياا  اصبح هناك تنافس حاداا ونتيجة لهذه العولمة 
فكان من البديهي ان يشمل سباق المنافسة المؤسسات التعليمية ومنها التعليم العالي ، والانتاجية 
عد تطور الفكر التعليمي وتحوله في معظم بلدان العالم الى تعليم استثماري مما اصبح وخاصة ب

وعدم الاكتفاء بمجرد البقاء في السوق بل التميز وراء لدى هذه المؤسسات الرغبة الشديدة للسعي 
وبما عدد من الاتجاهات الإدارية المعاصرة ، مما أدى إلى ظهور الطموح نحو التفرد والامتياز

والتي توافق معطياتها ادارة الجودة الشاملة ان لم تكن تتفوق عليها ، ، بالتميز التنظيمي رفيع
 حيث ان المعروف عن التميز هو ليس فقط مجرد النجاح والبقاء بل التفرد والابداع.

ان التميز التنظيمي يعتبر احد التوجهات الحديثة والمهمة في التعليم العالي لتحقيق الميزة 
ية واستدامتها على مستوى المدخلات والعمليات وضمان مخرجات منسجمة مع المعايير التنافس

المحددة بما فيها متطلبات سوق العمل التنافسية ،حيث ان كثير من حركات التقدم والتحرر 
والنمو في المجتمعات كانت بفعل تميز الجامعات فالمجتمع الامريكي نجده نتاج هذه الجامعات 

 . بد من ان نفكر في جامعة متميزةتنا غير قادرة على القيام مثل هذا الدور فلااع،فاذا كانت جام
لقد استطاعت دولة حديثة المنشأ ان ترتقي اقتصاديا واجتماعيا لانها فهمت  (2014)البحيصي ،

ان موقعها مرتبط ارتباط وثيق بتميزها ولكي تنافس دول اخرى عريقة لا بد من تطوير تعليمها 
التميز العالمية ، لذا فلا عجب عندما نرى دولة صغيرة مثل سنغافورة )تخصص ما  وفق مفاهيم

بينما زاد نصيب التعليم العالي من  8667-8661%من ميزانيتها للتعليم ما بين عام 46قيمته 
 8667% عام 48الى  8661% عام 30موازنة التعليم بشكل ثابت خلال نفس الفترة من نحو

في الانفاق على التعليم  8667يادة كبيرة ، خلال السنوات بعد عامومن المقدر انه حدثت ز 
 ( 2017عموما والتعليم العالي خصوصاا )عيسى،
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وبالنتيجة كان لموقع الجامعات السنغافورية مراتب متقدمة من بين جامعات العالم حيث تعد 
من افضل   Singapore National university of(NUS)))الجامعة الوطنية السنغافورية( 

 (. 2012( جامعات في العالم()العبيدي،06)
بالمقابل نلاحظ هناك من وضع اسباب عجز الجامعات العربية في تقبل مفهوم التميز 

 (2009الى:)الجعبري،
 غياب الاتجاه الايجابي نحو التميز والابداع في ظل وجود قيادات نمطية وبيروقراطية.  -1
 ية المالية والادارية والاكاديمية ( انعدام الاستقلالية )الاستقلال -2

ان هذان العاملان في الواقع لا يمكن اعتماده كليا حيث لا يوجد عجز لدى  ويرى الدارس
صها التخصيصات المالية وعدم الجامعات العربية الحكومية في تقبل مفاهيم التميز بقدر ما ينق

تي تساعد هذه الجامعات على تحقيق الامكانيات البحثية والمختبرات والابنية الحديثة التوفر 
التميز التنظيمي، كما هذا العاملان لا يؤثران على الكليات الاهلية بل العكس يخدمان بصراحة 
التعليم الجامعي الاهلي في العراق وخاصة العامل الثاني حيث ان الكليات الاهلية في العراق 

البقاء في  لأجلمن البحث عن التنافس تتمتع نوع ما بالاستقلال المالي والاداري مما يمكنها 
السوق فليس لها البديل الا البحث عن التميز والدخول بمنافسة مع مثلاتها من الكليات خاصة 
بعد ما فتحت كليات جديدة واستحدثت اقسام اخرى في الكليات القديمة، لذا يمكن اعتبار ضعف 

الاهلية ، فلو كان هناك ميزانية  التخصيص المالي  هو الاساس في عجز الجامعات الرسمية لا
خاصة للتعليم العالي اسوة بدول جنوب شرق اسيا كماليزيا وسنغافورة من شأنه تطوير وتدريب 

 وتثقيف بمفهوم التميز التنظيمي لكان له نتائج ايجابية سريعة التنفيذ.
تنوع في نجد هناك وعندما نقف على تعريف محدد للتميز التنظيمي في الجامعات والكليات ف

المفهوم  ولكي نعطي تميز شامل في التعليم العالي لا بد من  التأكيد على اربعة عناصر وهي : 
(Williams,Berger,McClendon,2005) 

 التركيز على التنمية الفكرية والاجتماعية للطلاب. -1
 للطالب التطوير الهادف والاستخدام الامثل للموارد التنظيمية أي انشاء البيئة مناسبة  -2
 التركيز على الاختلافات الثقافية وذلك لتعزيز المؤسسة بالخبرات المتنوعة. -3
 مجتمع ترحيبي يشرك كل تنوعه في خدمة الطالب والمؤسسة التعليمية .  -4

م القيم التي تفكير وسلوك العاملين  في الجامعة وتفهالتميز في الجامعات على انه رف فقد عُ  
مختلف عن الاخرين والتخلي عما هو قديم وقدرة الجامعة على هو  تتبناها للصول الى ما

قياس  -الشفافية -العمل الجامعي –التوصل الى ما هو جديد من خلال )ارضاء العميل 
الانتاج العلمي والبحث –التركيز بالنتائج -التحسين المستمر–الشراكة والتعاون –المخرجات 

 ( 2016)جويلي ، .لية مستمرة لها نتائج ملموسة فالتميز عم، المكانة والهوية (–العلمي 
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امكاناته  قيق تميز الاداء عن طريق استثمارمن خلاله تحاو هو مدخل يستطيع  التعليم العام 
مزيد من السلطات دارية بتمكين العاملين بمنحهم المادية والتكنولوجية، وتحسين قدراته الا

ويحقق رضا العاملين  ف  التعليمية الاستراتيجية ،والصلاحيات الادارية  بما يدعم تحقيق الاهدا
 (  2017)سليمان ،والمستفيدين.

في العاملين الاستثمار في الامكانات غير المستغلة  هو تميز اداري ووظيفي يتأتى من  خلالاو 
تميز القادة المرؤوسين ، وتميز الهيكل سواء، ويتسم بنقاط قوة تتمثل في والجامعة على حد 

 (2017)المضمور ،.وتميز الثقافة التنظيمية( التنظيمي،
السبل الكفيلة لاحداث التفوق والابداع واستثمار عة على توفير بانه قدرة الجام ويعرفه الدارس

 .الفرص المتوفرة وضمن توقعات مستقبلية واستراتيجيات حديثة
 في التعليم الجامعيالتنظيمي ابعاد وتوجهات التميز 15-2-2

 ( Rubin,2007حول التميز في التعليم العالي وهي: ) Volkweinت وضعها هناك ثلاث توجها
الاعتماد و  -انجازات الهيئة التدريسية –الموارد والسمعة )البرامج الاكاديمية  -التوجه الاول
ات الطلبة ونتائج الاختبارات ، ومستويات تقويمالموارد المالية و المادية  ، و  توفر –الأكاديمية 
عانات المانحيني ، و البحث العلم  .  (ا 

الهيئة –الممارسات التعليمية –يرتكز على المستفيد )الطالب  نموذج الذي-:التوجه الثاني
 –اصحاب العمل  -البرامج الاكاديمية -المعلومات المتوفرة  –الرسوم دراسية  –التدريسية 

درجة -عوائد والنفقاتتحليل ال -الاستثمار ويركز على )العائد من الاستثمار -:التوجه الثالث
 الفترة الزمنية لتخرج الطالب مع نفقات كل طالب (–عوائد قبول الطلبة –الالتزام بالانظمة
 :صفات وخصائص الجامعات المتميزة16-2-2 

، عناصر معينة لتحقيق ما تصبو إليهتحتاج المؤسسة التعليمية الساعية للتميز إلى التركيز على 
تناسب مع مجموعة من المعطيات ، والعناصر المختارة لا بد أن واختيار العناصر لا بد أن ي

 (2016تأخذ بعين الاعتبار المحددات التالية: )سالم ،
 طبيعة تعريف المستفيد بالنسبة لهذه المؤسسات .  -
تعريف المعايير بما يتناسب مع طبيعة بيئة المؤسسة التعليمية والتي تندرج تحت  -

 خدماتية . تصنيف المؤسسات العربية ال
 تحديد مقاييس نتائج الأعمال المناسبة.  -
الاهتمام بالإمكانيات المتوفرة في بيئة العمل الحالية للمؤسسات التعليمية . تتناسب مع  -

خصائص المؤسسات التعليمية المتباينة من حيث النوع وعدد الطلبة ونظام الدراسة 
 وغيرها. 
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زة لابد ان يسبقه تعريف الجامعة المتميزة، وان تحديد صفات وخصائص الجامعة المتمي 
الجامعة التي تحقق وتحافظ على مستويات أداء عالية تلبي وتتجاوز هي  الجامعة المتميزةف

ة ، هي التي عرفت بتميزها قة المعنيين ، والجامعة المتميز احتياجات جميع اصحاب العلا
 (2018)المخلافي، واستمرت فيه

ه لاي جامعة تريد ان شكل الحد الادنى الذي لا يجوز خفضت لقد حدد الضبعان خمس عناصر
 (2016تسلك سبل الجامعات المتميزة وهي : )الضبعان،

اي القدرة على توجيه نفسها وتسيير شؤونها مما يمكنها على  جوهر التوجه المعزز -1
 .الاستجابة بسرعة اكبر ومرونة اكثر وتوافق مع المطالب المتغيرة والسريعة 

اختراق دائرة حدود الجامعة القديمة واغتنام المبادرة لتطوير .حيط التنموي الواسع الم -2
 حلقات ربط بينها وبين العالم الاوسع 

قاعدة التمويل المتنوعة اي ايجاد مصادر دخل اضافية بسبب تضائل الدعم المؤسساتي  -3
 الرئيس من الحكومة كحصة من الميزانية العامة 

اح انجاز الجامعة المميزة في الطريقة التي المركزي المحفز . يكمن مفت كاديميالموقع الا -4
هي الادارية  الصارمة بقدر ما ليس بالصيغة  يرعي بموجبها النشاط الريادي ويغذى،
اعضاء الهيئة التدريسية في مجموعات  وبإدخالبالحفاظ على التكامل الجامعي وزيادته 

 التوجيه المركزي
المتكاملة :الجامعات المتميزة تتميز بالمفهوم الثقافي المتكامل في الافكار  الثقافة الريادية -5

 .والقيم والمعتقدات التي تعتنقها وتناصرها
وبطابع يمتاز  يمكن تطبيقهان هذه النقاط الخاصة بصفات الجامعات المتميزة  ويرى الدارس

توظيف هذه النقاط على  كانيةلإمبالمرونة في الكليات الاهلية منها في الكليات الرسمية وذلك 
الاولى والثالثة كون الكليات  اسهل منه في الرسمية وخاصة النقطتينالواقع العملي بصورة 

يمكنها من توجيه نفسها وتسير  والشخصية المعنوية الذي تمتاز بالاستقلالية نوعا ماالاهلية 
لتغيرات بسبب امتلاكها شؤونها والاستجابة بسرعة اكبر ومرونة اكثر مع متطلبات السوق وا

 .مصادر التمويل وهي الاقساط الدراسية )رسوم الطالب  (   
 ( 2018ويرى المخلافي بان قيادة الجامعة المتميزة لابد ان تتميز بعد خصائص وهي)المخلافي،

تتمتع بالرؤية الإبداعية التي تقوم على تصور وتخيل البدائل المتعددة للتعامل مع  -1
 ودة ،القدرة على طرح الأسئلة الصحيحة . المشكلات الموج

فشل شيء تتوقعه القيادة شديدة الثقة بنفسها وبالآخرين ، ولا تستسلم بسهولة ، وال -2
 عزماا وتصميماا . الا ، ولا يزيدها ذلك المتميزة
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لديها القدرة على التعامل مع متطلبات ومقتضيات التغيير ، وتتحمل التعامل مع المواقف  -3
 ؛ لأنها تثير في نفسها البحث عن حلول لها.  الصعبة

 لديها القدرة على التكيف والتجريب والتجديد .  -4
 تتمتع بالجرأة على إبداء الآراء وتقديم المقترحات اللازمة .  -5
تتمتع بالاستقلالية الفردية ، ولا تفرض عليها سلطة الغير ، ولا تفرض سلطتها على  -6

 .  تسبي الجامعةنطات الروح المعنوية لدى مالآخرين ، وتبتعد عن مثب

المبحث لا بد من ذكر اوجه التشابه والاختلاف بين مفهومي ادارة الجودة  اختام هذوقبل  
حيث كثرت اجتهادات الباحثين والدارسين والكتاب حول كلا المفهومين  الشاملة والتميز التنظيمي

 يختلفان الا بالاسم لا غير، ام يوجد وهل هما مكملان لبعضهما وعملتان لحالة واحدة ولا
 اختلاف في كل مفهوم ؟

 اوجه التشابه والاختلاف بين ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي17-2-2
، والشركات الجودة الشاملة اثر كبير لدى منظمات الاعمال ادارة لمفهوم فكما هو معروف ان 

صاديا ،وكان لها الصدى الاكبر في اليابان ، ثم ولعبت دورا فعالاا في تقدم الدول الغربية اقت
وربا لتخطوا نفس الخطوات في الاهتمام بها واستمر هذا ها الولايات المتحدة الامريكية وأتبعت

الحال في سعيهم بالتركيز على الجودة بمفهومها المعروف بالتحسين المستمر والفحص والتفتيش 
الفريق الواحد ثم توسع مفهوم الجودة لتدخل الى  والمطابقة والمراقبة والعمل الجماعي وروح

هذا لاعمال واستمر والقطاعات ، وليس فقط في منظمات اكل الميادين المرافق الخدمية وفي 
وارتفاع حدة ات وخاصة بعد تنوع رغبات الزبون الحال ولفترات طويلة، لكن في فترة الثمانين

المؤسسات الى التفكير بطرق ومناهج وبرامج المنافسة دعت الحاجة لتلك المنظمات والشركات و 
ميزة تنافسية والابداع. وكسب  يزالمنافسة بل الى الانفراد والتم اكثر فاعلية ليس فقط للدخول الى

 د فيها عن المنظمات الاخرى ،ونتيجة لهذه الاسباب ظهر ما يعرف بالتميز التنظيمي تنفر 
، لتتبلور ثمة تساؤلات تداولها اهل الاختصاص لة لجودة الشامواعتمدت له معايير اسوة بمعايير ا

وماهي  مفادها هل ان التميز جزء لا يتجزأ من الجودة ام هو رديف ومكمل لها او يختلف عنها؟ 
 ايجابيات وسلبيات كلا المفهومين ؟

ودرجة التشابه والاختلاف وحسب رؤية  والابحاث الخاصة بالجودة والتميزلقد تنوعت الدراسات 
ث او دارس فبعض هذه الدراسات اكدت ترادف المفهومين وربطت ادارة التميز بشكل كل باح

 (Kanji,2002)متلازم مع ادارة الجودة الشاملة )ادارة التميز وادارة الجودة الشاملة حالة واحدة(
أن الجودة هي حجر الأساس الذي تقوم عليه فكرة التميز المؤسسي، حيث يرون أن هناك و 

وبأنه لا يوجد اختلاف بين المفهومين؛ وادارة الجودة الشاملة ين التميز المؤسسي  تشابها كبير؛ ب
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 ملها.أن المنظمات المتميزة تستخدم أسلوب الجودة الشاملة في عوالدليل على هذا هو 
 (2018)الشروقي،

على وجود هناك اختلافات جوهرية اهما ما يسمى بالممكنات )القدرات( (النصيرات في حين يرى)
امكانيات وقدرات المؤسسة داخليا في تنفيذ الاجراءات والعمليات التي تنتج عنها الخدمات  اي

والتطوير وتقديم الاجود، حيث يختلف التميز عن الجودة في نواحي  كثيرة ابرزها التركيز على 
 (http://alrai.com/article/1022983النتائج والفائدة المباشرة للزبون )

ان ادارة الجودة الشاملة هي احد معايير تقييم التميز واعتبرها واحدة من السلمي ب يرى بينما
 (2002رى لتحقيق التميز )السلمي،ضمن تسعة متطلبات اخ

 واضحة المعالم بينفي اعطاء رؤية  بالرغم من اختلاف وتباين الدراسات والابحاث ويرى الدارس
ع نوعا ما على ان كلا المفهومين لهما لكن يمكن القول بان هناك اجما العلاقة لكلا المفهومين

دور حقيقي في رفع المزة التنافسية لكافة منظمات ومؤسسات الاعمال المختلفة ومنها مؤسسات 
 .التعليم العالي

الا اذا عم الالتزام بالجودة في جميع مستويات الاداء بمعنى المدخلات  لا يتحقق التميز كما ان
، للأداءارة الجودة الشاملة اساساا للتطوير والتحسين المستمر والمخرجات والعمليات اذ تعتبر اد

والذي ترمي من خلاله المؤسسة الى تحقيق هدف رئيسي يتمثل في الوصول الى رضا العميل 
وذلك بالاعتماد على الحقائق وتوفير بيئة تهيأ للأفراد العمل بحماس وقدرة والالتزام في جميع 

 (2016.)عبدالوهاب، مجالات العمل 
 الموجهة لإدارة الجودة الشاملة والتميز التنظيميت االانتقاد18-2-2 

 الانتقادات الموجهة نحو ادارة الجودة الشاملة   - أ
 الاتي :)العياشيانتقادات يمكن تلخيصها بنقطتين وعلى النحو  جملة وغياد اورد العياشيلقد 
 (2017، وغياد

املة واكدوا ان النتائج المرجوة من ادارة الجودة بعض الباحثين انتقدوا ادارة الجودة الش - أ
% 96-%06الشاملة بشكل نظري لا يمكن تحقيقها بعد التطبيق الفعلي كما اشاروا الى ان 

من المنظمات التي تبنت تطبيق ادارة الجودة الشاملة لم تتوصل الى النتائج التي تم 
 .لوصول للتميزالتخطيط لها وبالتالي لا يمكن الاعتماد المجرد عليها ل

ان بعض الدراسات اشارات الى قصور تطبيقات ادارة الجودة الشاملة عن تحقيق كما  - ب
الميزة التنافسية لان المنظمات تحتاج الى اساليب ادارية وموارد تنظيمية اضافية لتحقيق 

ماد التميز وان تميز النتائج التي سيحققها تطبيق ادارة الجودة الشاملة يعتمد على مدى اعت
زيادة انتشار تطبيقات ادارة الجودة الشاملة لدى هذا المفهوم في ادارة ادائهم، ف المنافسين على

 المنافسين يقلل من تميز النتائج المتحققة 
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 للتميز التنظيمي  ةالانتقادات الموج -ب
انتقادات نتقدوا ادارة الجودة الشاملة كذلك فان التميز في الاداء لا يخلو من وكما هناك باحثين ا

 (2011: )جميل وسفير،وكما يأتي
مشكلتين في منهج التميز في الاداء هما مشكلة  ( الى وجود John jokes)حيث يشر - أ

على منهج التميز في الاداء بنفس  يعابالمحتوى ومشكلة الطريقة ، الا انه لا يمكن ان 
 يمكن ان لا( وبشكل مخالف iso 9000الطريقة والشدة التي تعرضت لها طريقة ) 

 .تمتلك نظرية او مؤشرات ارشادية لاختبار وتفسير الطريقة المختارة 
وتبرز بعض اوجه القصور ايضا في تنفيذ هذا المنهج مما يستدعي طرح بعض الاسئلة  - ب

ان المنظمة تسعى للتقييم حول كيف يعمل هذا المنهج ؟ حيث تقوم الفكرة الرئيسية حول 
نموذج الموضوع، ويستعرض النموذج نوعاا من المنطقية من خلال مقارنتها بالذاتي 

على المجتمع  والتأثيرالمقبولة هناك النتائج والمالية واشباع وارضاء العميل والافراد 
بتحقيق من خلال فعل الاساليب )القيادة والاستراتيجية وادارة الافراد والموارد( فمن خلال 

ان يتبع ذلك لتحسين النتائج، ولكن كيف  الكيفية التي تدار بها المنظمة يمكن اثبات
يمكن ان يوصف التقييم الذاتي للعلاقة بين النتائج والاساليب ؟  وهل يمكن للمديرين ان 

 تهم يمكن ان تقود الى التحسينات؟يثقوا بان اجراءا
  المفهومين ونلخصها في الجدول التالي المقارنة بين كلاان نوجد نوع من واخيرا يمكن 
 التنظيمي للتميز(: مقارنة بين مبادئ إدارة الجودة والمفاهيم الاساسية 2-9) رقمجدول 

 ((EFQMالمفاهيم الاساسية للتميز التنظيمي  مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 التركيز على الزبائن. –1 التركيز على الزبائن. –1
 القيادة وثبات الغرض. –2 القيادة. –2
شراك الافراد.التطو  –3 مشاركة الموظفين. –3  ير وا 
 الادارة من خلال العمليات والحقائق – 4 مدخل العمليات. –4
 للمنظمات. الاجتماعية المسؤولية – 5 مدخل النظام للادارة. –5
 والابتكارات. والتحسين المستمر، التعلم – 6 التحسين المستمر. –6
 توجيهات النتائج. –7 المدخل الواقعي في اتخاذ القرار - 7
 الشراكة. تطوير - 8 المنفعة المتبادلة في العلاقات مع الموردين – 8

Source: Hutyra , milan , (2007) , " The Way from Quality management System 
to the National Quality Award" , VSB , Technical University of Ostrava , 
Ostrava porba , Gzech Republic . 
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على الرغم من كثرة الآراء والتساؤلات حول مصطلحي الجودة والتميز مع عدم  رسيرى الداو 
وضوح الرؤية نوعا ما حول اوجه التشابه والاختلاف لكلاهما عند اهل الاختصاص ووجود 
عيوب لكلا المعيارين الا انه هناك رؤية مفادها ان التميز هو الحالة النهائية لوصول منظمات 

كما انه يعتبر النهاية القصوى التي تسعى بداع وخاصة عند استدامته ، الاعمال للتنافس والا
اليها الجودة فلكي نصل الى التميز التنظيمي لا بد من المرور بكل مراحل الجودة كما ويمكن 

ان تصل الى مرحلة متقدمة من مراحل الجودة الشاملة  لاغلب منظمات الاعمال والمؤسسات
وهذه الحالة لا يمكن ان تحصل الا لقلة منها  ميزة يصعب تقليدهالكن وصولها لحالة فريدة ومت

 )الفريدة والمتميزة ( تسمى بالتميز التنظيمي.
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 :  المبحث الثالث الميزة التنافسية المستدامة
(Sustainable Competitive Advantage) (SCA ) 

تنافسية المستدامة ابتدأا من تطور سيتم التعرف خلال هذا المبحث  بكل ما يتعلق بمفهوم الميزة ال
تاب للميزة التنافسية المستدامة وتعاريف الباحثين والكالتنافسية وصولا الى الاستدامة  مفهوم الميزة

 وخصائص الميزة التنافسيةة لدى منظمات الاعمال والمؤسسات واهمية الميزة التنافسية الاستدام
ثم الدخول بمفهوم الميزة ، والتحديات لمؤشراتومصادرها والمحددات والابعاد وا المستدامة،

التنافسية المستدامة في الجامعات والكليات والتعاريف الخاصة بهذا المفهوم ومؤشرات قياس 
واهداف واستراتيجيات الميزة التنافسية في التعليم الجامعي الميزة التنافسية في الجامعات والكليات 
 وعلى النحو التالي :فسية في التعليم الجامعي واخيرا مشكلات )معوقات( الميزة التنا

 الميزة التنافسية المستدامة -:3-2 -1
(Sustainable Competitive Advantage ) 
تسعى كل مؤسسة إلى تحقيقه عن طريق اكتشاف طرائق جديدة  حيوياا  الميزة التنافسية مطلباا تعد  

استمراريتها في من أجل ضمان بقائها و  فسين، وذلكأكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنا
 Competitiveتعاريف الميزة التنافسية )تعددت حيث  (2013ظل بيئتها التنافسية )بريبش،

Advantage )  من قبل الكتاب والمؤلفين وظهرت بمسميات متعددة من ابرزها القدرة التنافسية
( لكنها تتفق في 2017مي والدعيس،والتفوق التنافسي والتميز التنافسي والنجاح التنافسي )النش

مضمونها على انصراف مفهوم الميزة التنافسية الى الكيفية التي تستطيع بها المنظمة ان تميز 
 ( 2015) رشيد واخرون ،قق لنفسها التفوق والتميز عليهم نفسها عن منافسيها وتح

ما القدرات فقد تمتلك المنظمة الموارد وثانيه نافسية يتم من خلال نوعين اولهماان نشوء الميزة التو 
ل تلك الموارد قدرة على استغلاتمتلك  المنظمة الة ذات القيمة العالية ، لكن اذا لا ردالموارد المتف

 (2013العنزي،في خلق وترسيخ الميزة التنافسية ) بفاعلية فقد تخفق جهودها
بواحدة من ثلاث مجالات بان الميزة التنافسية تنشأ عادة من خلال التفوق  Davidفي حين يرى 
 الموقع(  -المهارات -وهي )الموارد

)المرصد : ز بين نوعين من الميزة التنافسيةأن نميوعند التكلم عن الميزة التنافسية فجيب 
 (2011الوطني للتنافسية،

  ميزة التكلفة الأقل : يمكن لمؤسسة ما أن تمتلك ميزة التكلفة الأقل ، إذا كانت تكاليفها
ة بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيرتها لدى المنافسين ،وللحصول عليها يتم المتراكم

الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف ، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل ، 
 مقارنة بالمنافسين ، يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل . 
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  :كون قادرة على إنتاج سلع وخدمات ذات تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما تميزة التميز
ن الحصول على هذه الميزة يستند إلى عوامل  خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق بها ،وا 

 التفرد.
( أن تحقق الميزة التنافسية في المؤسسات يتطلب توافر مقومات عدة أهمها:  Swanwickويرى)

 (2017اكبر،فاروق )
 عن التوجهات الرئيسة للمنظمات.  بناء خطة استراتيجية متكاملة تعبر -0
 تتضمن رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية .  -8
 منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم عمل المنظمة وتنظم عملها.  -3
 هياكل تنظيمية مرنة تؤكد اللامركزية الإدارية .  -4
 نظام متطور لتأكيد الدودة الشاملة . -1
 ت متكامل .نظام معلوما -0
 نظام متطور لإدارة الموارد البشرية .  -9
 قيادة إدارية فعالة. -2
 اجل التفرد والتفوق فانفحسب  بل من ن الصراع والمنافسة ليس من اجل البقاء والنمو وفي زم

تحسين هذه الميزة  بصورة المنظمة لا تكتفي بالحصول على ميزة تنافسية بل تسعى نحو تطوير و 
في تطوير الخدمات ويكون لها السبق  تيح للمنظمة ان تكون دائماا في موقف افضلي ممامستمرة 

ونظم الاداء بما يكفل لها التفوق في الوصول الاسرع ويصعب على المنافسين تقليدها او 
 (2017محاكاتها  او حتى تحييدها( )الكميم،

المستدامة عندما أشار ( هو أول من طرح فكرة أو مفهوم الميزة التنافسية Day,1984يعتبر )و 
رض مساعدة المؤسسة في لغ الاستراتيجيةفي القول بأنه يمكن الحصول على نماذج مختلفة في 

لكن الحقيقة التي يستند عليها في منشأ الميزة التنافسية المستدامة هو ما قدمه البقاء ، و 
(porter,1985)ربطها مع البيئة لتنافس والتي تمفي نموذجه المعروف في تحديد استراتيجيات ا ،

 Reed etالتي تتوافق مع حاجات و قدرات المشتري )ل المنتجات التي تقدمها الشركة و من خلا
al,2000 ). 

وبعد طرح مصطلح  الاستدامة في نهاية ثمانينات القرن الماضي تبلور هذه المفهوم بشكل اكبر 
مشيرا الى  1987المتحدة عام  لأمملبعد تعريف الاستدامة من قبل اللجنة العالمية للبيئة التابعة 

الاستدامة باعتبارها مفهوم يعبر عن التطور المستمر للموارد فضلاا عن المحافظة عليها لمواجهة 
 (preston,2001الاحتياجات الحالية )

( الى ان الميزة التنافسية المستدامة في حقيقتها chaharbaghi & Lynchويشير كلاا من )
أن الميزة التنافسية  اعتبار، على  الاستراتيجيةما الميزة التنافسية و الميزة منتج يرتبط بجانبين ه
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ية الحاجات المستقبل الاعتبارتلبية الحاجات الحالية للسوق مع الأخذ بعين ي المستدامة ه
 ( Asli,2011) للأجيال القادمة

التي يرمز لها ( و  Sustainable Competitive Advantageتعد الميزة التنافسية المستدامة )
( هدفاا رئيسياا تسعى الى بلوغه جميع منظمات الاعمال ، اذا ان المشكلة  التي  SCAاختصاراا )

السوق التي تختاره، مما يتطلب امتلاكها  ات هي مشكلة الصيرورة والبقاء فيتواجها تلك المنظم
القادرين والمتحفزين  الاسس الداعمة لذلك والمتكونة من مجموعة من الاهداف والموارد والافراد

 2012))الطائي والسبعاوي ،
يقودنا الى التطرق الى ثلاثة مصطلحات وهي عن الميزة التنافسية المستدامة فانه  وعند التكلم

( تعارف هذه المصطلحات ، اذ Websterالمستدامة ( وقد تضمن قاموس ) -التنافسية–)الميزة 
نفعة الميزة الناتجة عن مسار عمل المنظمة( وعرف عرف الميزة )بانها المركز او الحالة او الم

وعرف المستدامة بانها  التنافسية )بانها الخصائص التي تتصف بها المنظمة مقارنة بمنافسيها (
 .(Hoffman,2008)التي يمكن الاحتفاظ بها اطول مدة ممكنة ()

ريعاا اقتصادياا عالياا  ان الميزة التنافسية المستدامة توجد عندما تحقق الشركة M.Porterويرى  
ان أي  2013))ابوسالم ،.لفترة طويلة ، أي ان عوائدها تتجاوز تكاليفها بما فيها تكلفة رأس المال

يعلو عن متوسط   جل الربحية الطويل أي انه طالما بقي مؤشر اداء المنظمةالاستدامة مرتبطة بأ
مما مرت الميزة التنافسية للمنظمة ستاداء السوق فانها تحقق ارباحا وكلما استمر هذا الوضع ا

الميزة التنافسية تجدر الاشارة الى ان و  (2017يحقق الميزة التنافسية المستدامة )الكحلوت،
المستدامة وردت بصيغ مختلفة مثل الميزة التنافسية المستمرة او الميزة التنافسية المتواصلة ، كما 

سا من مفهوم الميزة التنافسية مع اضافة عامل ان مفهوم الميزة التنافسية المستدامة ينطلق اسا
 ( 2015الزمن المستقبلي )محمد،

وعلى فئتين :الفئة تعلق باستدامة الميزة التنافسية علما ان هناك اختلاف في وجهات النظر فيما ي
الاولى تبنت مدخل الاستدامة أي ان الميزة التنافسية تكون مستدامة من منظور استراتيجي اما 

ثانية فكانت تعتبر استدامة الميزة التنافسية كانت ممكنة في الماضي اما حاليا وفي ظل الفئة ال
الاسواق سريعة التغير والمنافسة الفائقة على الصعيد العالمي فلا ضمانة للميزة التنافسية 

 (2014المستدامة) بوحرود،
لتي تمارس منظمات الى الميزة التنافسية المستدامة بوصفها مخرجات لحالة تنافسية اوينظر 

 الاعمال فيها اعمالها والتي يمكن ان تقود الى تحقيق  الميزة التنافسية ، عند ذلك تحاول 
من فسية  ويمكن ان تتضح تلك الصورة منظمات الاعمال جاهدة الى استدامة هذه المزايا التنا

 :خلال الشكل التالي 
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 ( استدامة الميزة التنافسية2-12شكل رقم )
  

 تقود الى                             تحقق                            

متطلبات استدامة الميزة التنافسية في التعليم العالي وجهة ، 2013محمد عليان ،  المصدر :علي ،علي
 .59فلسطين رسالة ماجستير ،ص –دراسة حالة الجامعة الاسلامية بغزة -النظر القائمة على اساس الموارد

 
 تعاريف الميزة التنافسية المستدامة -:2-3-2

المستدامة والجدول التالي يبن اجتهادات الباحثين  لقد تعددت التعاريف الخاصة بالميزة التنافسية
 :والدارسين والكتاب لتعريفهم للميزة التنافسية المستدامة وكما يلي

 ( : مفهوم الميزة التنافسية المستدامة2-10جدول )

 المفهوم الباحث والسنة  ت
1.  Barney , 1991 د القيمة بحيث لا الربح المستديم لتطبيق استراتيجية فريدة من نوعها ، تول

تكون الاستراتيجية مطبقة من قبل أي من المنافسين الحاليين أو المحتملين 
 في الوقت الذي لا يستطيع المنافسون تقليد هذه الاستراتيجية.

تمثل نقطة قوة تتسم بها المنظمة دون منافسيها في أحد نشاطاتها الانتاجية ،  المغربي,2000  .2
 ويلية ، أو فيما يتعلق بمواردها البشرية. أو التسويقية ، أو التم

3.  Hitt et al, 2001  المنافع أو الفوائد التي تحصل عليها المنظمة لأبعد أمد ممكن والتي لا يمكن
 تقليدها ، أو استنساخها من قبل المنظمات الأخرى. 

4.  Krishna, 2010 مة بالاعتماد على هي منفعة بعيدة الأمد لتطبيق استراتيجية فريدة وتوليد قي
تركيبة فريدة من الموارد والقدرات المنظمية الداخلية التي لا يمكن للمنافس 
 تقليدها وهي تسمح باستدامة وتحسين الموقع التنافسي للمنظمة في السوق. 

المجالات التي يمكن للمنظمة أن تنافس الغير عن طريقها بطريقة أكثر  طالب والبناء  ,2012  .5
 فاعلية. 

6.  Ramadan , 2012  عن مهارات الابتكار والإبداع التي يحملها الأفراد وتضيف قيمة تعبر
 للمنظمة. 

مجموعة خصائص تنفرد بها المنظمة وتمكنها من الاحتفاظ بها لفترة زمنية  إسحاق , 2013  .7
بعيدة نسبياا ، نتيجة لصعوبة محاكاتها ، وتحقق تلك الفترة المنفعة لها 

 التفوق على المنافسين فيما تقدمه من منتجات للزبائن.  وتمكنها من

  التنافسية الميزة  المستدامة التنافسية الميزة التنافسية
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هي الفائدة التي يصعب تقليدها أو استنساخ منافعها ويجري تحقيقها عن  العبادي ، والعتبي2014,  .8
طريق استيعاب المنظمة لمقدراتها الجوهرية ، ودمج مهاراتها وكفاءتها ، 

 صل.واستغلال مواردها بما يؤدي إلى تفوقها المتوا
المرونة الاستراتيجية مدخل لتحقيق ، 2017لعنزي،دلال شكر محمد : المصدر: ابو ردن،ايمان بشير محمد،ا

مجلة –دراسة استطلاعية لآراء شركة اسياسيل للاتصالات المتنقلة في العراق  –الميزة التنافسية المستدامة 
 .247ص 2، العدد،,20دهوك المجلد

 تحقيق في ظمةالمن استراتيجية يدعم الذي العمل بانها رسالدا رؤية وحسب تعريفها ويمكن
 والكلفة الجودة عوامل خلال من الزبائن ورغبات احتياجات تلبية إلى تسعى والتي أهدافها
 لأنشطتهم أدائهم في تحقيقها الآخرون المنافسون يستطيع لا قيمة تخلق بحيث، والإبداع والمرونة

 مستدامة : أهمية الميزة التنافسية ال-:3-3-2
تمثل الميزة التنافسية القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها أداء المنظمات ، ولا تخلو الدراسات 
دارتها خلال العقدين الأخيرين من القرن العشرين من مفهوم  والأبحاث ضمن الاستراتيجية وا 

و والبقاء على النحو الميزة التنافسية. وتكمن أهمية الميزة التنافسية في تمكين المؤسسات من النم
 (2017التالي.)فاروق اكبر،

 .تساهم في إيجاد التحسينات المستقبلية للمؤسسة 
  .تقديم التوجيه والتحفيز لجميع العاملين في المؤسسة 
  .تساعد على توليد سمعة أو شهرة للمؤسسة في أذهان العاملين 
 لمؤسسات الأخرى المنافسة لها. توفر نظام يمتلك ميزة فريدة تتفوق بها المؤسسة على ا 
  تحقق للمؤسسة قيمة مضافة إلى منتجاتها بما يساعد على جذب العملاء وتضمن
 ولائهم. 
  .تلبي احتياجات وتوقعات العملاء بالحصول على خدمة أو منتج ذي جودة عالية 
  .تخفيض الكلفة وتحقيق الجودة العالية 
  وأفضلية على المنافسين ، وبالتالي تتيح لها تحقيق  تعطي المنظمة تفوقاا نوعياا وكمياا

 نتائج أداء عالية. 
  أن كون الميزات التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد فإن هذا الأمر يتيح للمنظمة

 متابعة التطور والتقدم على المدى البعيد.
 :هاميزة التنافسية المستدامة لكونالرجع بعض الباحثين والكتاب اهمية كما ي

 ( 2018()عبدالحميد،207()الحوراني ،2017)البرزنجي،
سلاح مواجهة للتحديات التي يفرضها السوق من خلال تنمية المعرفة التنافسية وتلبية  -1

 احتياجات الزبائن
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  .دها ، مع ترك النماذج التقليديةمعيار للنجاح من خلال ايجاد نماذج جديدة يصعب تقلي -2
 .المنافسة باستمرارلتي تتم مقارنتها مع القوى لنجاح الاساسية  االتركيز على عوامل ا -3
يكسبها التميز  لأنهتمثل هدفاا قويا تسعى اليه  جميع المنظمات على اختلاف انشطتها  -4

 والتفوق 
المتحقق من المنظمة والعاملين فيها ، حيث تتطلب ان ترتقي المؤسسة  بالأداءمرتبطة  -5

 .للحفاظ على الميزة التنافسية بأدائها على المنافسين 
موقع قوي في السوق من خلال  حتلاللالمنظمة نحو توجه اوتمثل مؤشرا ايجابيا  -6

 .حصولها على حصة سوقية أكبر من منافسيها
 (2017)صالح،فسية المستدامة تتمحور حول الاتي( على ان اهمية الميزة التناHillكما ويؤكد )
تدامة مؤشراا لقدرات المنظمة من خلال حصولها على موقع تمثل الميزة التنافسية المس-أ

ريادي وامتلاكها حصة سوقية أكبر من منافسيها وقدرتها للاحتفاظ بزبائنها الحاليين 
 وجذب المزيد من الزبائن. 

يمكن للمنظمة من خلال ميزتها التنافسية مواجهة تحديات السوق والمنافسين ، ويتم -ب
قدراتها باستمرار ، لتكون أكثر قابلية على استثمار أشباه ذلك عبر تطوير المنظمة ل

 الفرص. 
تمثل الميزة التنافسية المؤشر الأكثر دقة في تحديد النجاح من خلال تفردها لإيمانها -ج

نجاز الغد أفضل من ما نفذ  المطلق بأن أداء اليوم يجب أن يكون أفضل من أمس وا 
 اليوم. 

 (2015ة التنافسية : تتمثل في ما يلي: )بن الحبيب،واضافة بن حبيب بان أهمية الميز 
  خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم ، وتدعم وتحسن صورة المؤسسة

 في أذهانهم. 
  تحقق التميز التنافسي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى العملاء مع

 التنافسية.  تيجيات المنتهجة في ظل بيئة شديدةراإمكانية التميز في الموارد والكفاءة والاست
  .تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوق 
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 -:الميزة التنافسية المستدامة مصادر  -:4-3-2
(  على مصدرين اساسين يسهمان في ديمومة Day and Wensley,1988لقد ركز كل من )
 الموارد المتفوقة (   -لان بـ )المهارات المتفوقة الميزة التنافسية يتمث

استحالة ايجاد بديل لها ( –استحالة التقليد –القيمة  –على )الندرة (Barney,1991بينما ركز )
الميزة التنافسية المستدامة ( المصادر المؤدية الى تكوين  Hunt and Morganفي حين يرى )

. ويجب (2014مية والمعلوماتية ()عديلة ،ية والبشرية والمنظمادية والقانونالموارد المالية والهي )
الاستجابة للزبون ( في  -الابتكار –الجودة –)الكفاءة لى الدور المهم الذ تلعبه كل مناالتنويه 

في حين هناك من  (Hill & Jones,2008والمحافظة عليها )ناء الميزة التنافسية المستدامة ب
نافسية المستدامة في المنظمات والمؤسسات وهي عبارة عن  لمصادر الميزة الت حدد نوعين

 ( 2014مصادر داخلية ومصادر خارجية وعلى النحو الاتي: )القرنة،
واردها وتمثل مصدر تنبع من داخل المنظمة بقدراتها الاستراتيجية وم: مصادر داخلية  -1

ق وأساليب العمل ، الإمكانات المادية والبشرية والقدرات المميزة ، طر  قوة لها ومنها
 وتحليل سلسلة القيمة للأنشطة التي تؤديها بكفاءة عالية. 

ل مصدراا فتتمثل بالبيئة الخارجية وما يوجد فيها من فرص تمث :الخارجيةالمصادر  -2
، والتحالفات التكنولوجيا، وبراءة الاختراع، والمنافسةللتفوق التنافسي تتضمن 

 والتشريعات.
 فيه مصادر الميزة التنافسية المستدامة حسب وجهات الكتاب والباحثين والجدول التالي يبين

 ( مصادر الميزة التنافسية المستدامة2-11جدول رقم )

 مصادر الميزة الباحث والسنة ت
1.  Porter 1985  هيكل الصناعة ، ومكانة المنظمة في الصناعة ،والمشترين ، والموردين ،والداخلين الجدد

 سي ،وتهديد المنتجات البديلة ،وأصحاب المصالح الآخرون.،والسباق التناف
2.  Aaker 1989  ، الشهرة النوعية ، وخدمة المستهلك / دعم المنتج ، الاسم المُدرك ، إدارة وكادر هندسي جيدين

إنتاج بكلف منخفضة ، موارد مالية ، الأسبقيات التقنية، توفر أسس إرضاء المستهلك ،تقسيم 
،خصائص المنتج/ خصائص المنتج/ التميز، ابتكار منتجات مستمر ، الحصة  السوق/ التركيز

السوقية ، الحجم /الموقع التوزيعي ، أسعار منخفضة / قيمة عالية معروضة ، معرفة الأعمال 
، منتجات مرنة كفوءة ، قوة بيع فاعلة ، مهارات تسويقية واسعة ، رؤية مشتركة / الثقافة ، 

 ورات )رؤى( إعلانية قوية ، بحث وتطوير هندسي . أهداف استراتيجية ، تص
3.  Marsh 1990  التدفق النقدي ، إيجاد القيمة 
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 النوعية ، الإسناد ، السمعة ، السعر ، التصميم 
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11.  Slack, et …al 

1998 
 لإبداعا–تحالفات -نمو-تميز-التكلفة

12.  Halley Jone 
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 التصميم ، النوعية ، المرونة ، الجمالية، الإبداع

13.  Macmillan & 
Tampo 2000 

 الجودة المتميزة ، والكفاءة المتميزة ، ورد الفعل المتميز تجاه حاجات الزبون ، والابتكار 

وجهة النظر القائمة -تنافسية في التعليم العالي متطلبات استدامة الميزة ال، 2013علي محمد عليان، المصدر : علي،
 .34كلية التجارة ،فلسطين ،ص على أساس الموارد دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزة، رسالة ماجستير،

 

 محددات الميزة التنافسية المستدامة : -:5-3-2
الية التي تتسم إن استدامة الميزة التنافسية ليس بالأمر السهل ، خاصة في بيئة الأعمال الح

بالتغير السريع والتنافس الشديد ،الأمر الذي يجعل المنافسين قادرين على تقليد الميزة التنافسية 
،ولذا على المؤسسة معرفة المحددات الأساسية لاستدامة الميزة التنافسية والمتمثلة في العناصر 

 (2017()حمودة،2013التالية: )يحياوي،
ميزة تنافسية واستدامتها في الأسواق يتطلب توافر مجموعة أسس التنافس : إن بناء  -1

من الأصول والموارد والقدرات التنافسية ، فالاستراتيجية التنافسية التي تعنى بالجودة 
والنوعية مثلاا بحاجة إلى قدرات ومهارات خاصة في التصميم والتصنيع لإنتاج سلع 

شيء بالنسبة لاستراتيجية التركيز قادرة على تسليم قيمة معينة للمستهلك ، ونفس ال
التي تحتاج إلى قدرات بشرية كفؤة ، وبالتالي فإن التساؤل بمن تكون؟ برز في هذا 
المجال كأساس للتنافس في الأسواق ، وبالرغم من أن عمليات التقليد مست العديد 

لتي من المنتجات ذات العلامات المميزة ، إلا أنه من الصعب تقليد الجودة العالية ا
 تتمتع بها هذه المنتجات والمبنية على قدرات تنافسية معينة . 
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ميدان التنافس :إن تحديد المؤسسة لاختياراتها من المنتجات والأسواق المستهدفة  -2
التي يتم التنافس بها هو من متطلبات الميزة التنافسية المستدامة، فعلى الرغم من 

القدرات التنافسية اللازمة إلا أنها قد أهمية دعم استراتيجية المؤسسة بالأصول و 
 تتعرض للفشل في حالة عدم توظيفها في المكان المناسب . 

اختيارات المؤسسة لمنافسيها : على المؤسسة أن تتعرف على هوية منافسيها وتحد  -3
مكانياتهم وأهميتهم النسبية في الصناعة من أجل ضمان استمرارية ميزتها  مواقعهم وا 

تركز على تصنيف المنافسين إلى مجموعات قوية وأخرى ضعيفة ،وذلك التنافسية، ف
لبناء استراتيجية ترتكز على نقاط ضعف المنافسين مع أخذ إمكانيات المؤسسة 

 وقدراتها التنافسية بعين الاعتبار . 
 على نوعفسية والعمل على استدامتها يتوقف : فبناء ميزة تناطرق التنافس -4
 التالي اة من طرف المؤسسة ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكلالمتبنراتيجية الاست 

 ( محددات الميزة التنافسية المستدامة2-13شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

للمؤسسات -ز الميزة التنافسية المستدامة، دور الابداع والابتكار في ابرا2011سمية،  المصدر: بروبي،
،رسالة ماجستير ،جامعة فرحات عباس  ،  ة مؤسسة المشروبات الغازية ماميدراسة حال-المتوسطة والصغيرة

 .199ص سطيف الجزائر،
 الميزة التنافسية المستدامة ؟اساليب تحقيق   -:6-3-2

 (2017)صافي،: لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة وهي هناك عدة أساليب
الكفاءة المتفوقة : فالمنشأة ماهي إلى نظام لتحول المدخلات إلى مخرجات ، لذلك  -1

نجد أن أبسط قياس للكفاءة يتمثل في مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات 
 معينة ، لذلك تقل تكلفة الإنتاج للمنشأة . 

 التنافس ميدان

 الأسواق ، المنتجات من المؤسسة اختيارات

 المنافسين

 لمنافسيها المؤسسة اختيارات

 التنافس أسس

 التنافسية والقدرات الأصول

 التنافس طرق

 ...، التمركز المنتج، استراتيجية

 المستدامة التنافسية الميزة
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ن الجودة في المنتجات أو إن تحقيق المنشأة لمستوى عال مالجودة المتفوقة :  -2
الخدمات يزيد من قيمة المنتجات والخدمات بالنسبة لعملائها ، ويمكنها من فرض 

 سعر أعلى لمنتجات وبقائها واستمرارها ما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للمنشأة . 
ويعني كل تقدم يطرأ على منتجات أو خدمات المنشأة وهياكلها الإبداع المتفوق :  -3

العمل بأسلوب و ، يتحقق من خلال تقديم منتجٍ جديداا ليب إدارتها واستراتيجياتها ،و وأسا
ميزة التنافسية الذي لل ويعد التجديد أحد الأسس الثابتة جديدٍ مختلفٍ عن المنافسين ،

 يسمح للمنشأة أن تتميز .
خلال  تستطيع المنشأة تحقيق ميزة تنافسية منالاستجابة المتفوقة لحاجات العميل :  -4

نتاج سلع وخدمات تشبع رغبات عملائها بشكل أفضل من  قدرتها على تقديم وا 
منافسيها ،وبالتالي سيصبح هناك مواءمة ما بين هذه الخدمات مع المطالب الفردية 

 والشكل التالي هو عبارة عن نموذج لبناء ميزة تنافسية مستدامة أو الجماعية. 
 

 مستدامة فسيةتنا ميزة لبناء نموذج (2-14شكل رقم)

 
 

 
 

، دور استخدام بطاقة الأداء 2017 المصدر، الصافي،  خليل موفق خليل ، الدارس  من اعداد
في بورصة فلسطين، رسالة المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية دارسة ميدانية على شركات التأمين المدرجة 

 . 106ماجستير، جامعة الازهر، غزة، فلسطين ،ص
 

ميزة 
تنافسية 
 مستدامة

كفاءة 
 متميزة

جودة 
 متميزة

ابداع 
 متميز

استجابة 
 متميزة
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 تحديات الميزة التنافسية المستدامة:-:7-3-2
ن ضعف الاهتمام بتلك  (Hicks,1993)حدد عواملاا تنشأ منها الميزة التنافسية المستدامة ،وا 

 (2017) محمود،يأتي : هي كما العوامل قد يجعلها تحديات يمكن أن تسهم في إعاقة تحديدها و 
الكفاءة المقارنة : قدرة المنظمة هي إنتاج سلعة أو خدمة بكلفة أدنى من كلف   -1

المنافسين لها التي تتأثر بالكفاءة الداخلية التي تشير إلى مستوى الكلف التي تتحملها 
 المنظمة في داخلها، او الكفاءة الخارجية تشير إلى الكلف التي تتحملها المنظمة في

 تعاملاتها مع المنظمات الأخرى التي تقع في خارجها. 
قوة المساومة : يمكن تعريف قوة المساومة على أنها " القدرة التي تتيح للمنظمة  -2

تحقيق حالات المساومة مع زبائنها ومجزيها لصالحها وبما يتعلق بها" . وتتأثر هذه 
والتطوير ، إدارة المعرفة ، القوة بمتغيرات أساسية منها الكلف المرتبطة  بالبحث 

الخصائص الفردية للموارد ، كلف التحول التي يتحملها الزبائن أو المجزين، إذا ما 
 تحديات تحقيق الميزة التنافسية امل مع المنظمة ويصور الشكل التاليامتنعوا عن التع

 وكما يلي :  المستدامة
 

 امة( تحديات تحقيق الميزة التنافسية المستد2-15شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
المعلومات التسويقية وأثرها في استدامة الميزة التنافسية المستدامة ظم ن ،2117،المصدر: محمود، احمد عبد

 العراق.-246( ص1مجلة الغري المجلد الرابع عدد) دراسة استطلاعية، –
 
 

الكلفة المرتبطة بالبحث والتطوير 
دارة المعرفة  وا 

الخصائص الفريدة للموارد 
 المتاحة

 التنافسية الميزة

 المستدامة

 المساومة قوة

 المقارنة الكفاءة

كلفة تحول الزبائن إلى منظمات 
 أخرى

 الكفاءة الداخلية

 الكفاءة الخارجية
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 خصائص الميزة التنافسية : -:8-3-2
()بن 2013)الامين،(، 2015الحبيب،التنافسية بالخصائص الآتية:)بن  تتمتع الميزة 
 (2017،اسين)ي (2013غلبون،
  : تبنى على اختلاف وليس على تشابه 
  .يتم تأسيسيها على المدى الطويل ،باعتبارها تختص بالفرص المستقبلية 
 عادة ما تكون مركزة جغرافياا، )نسبية(اي تتحقق بالمقارنة وليست مطلقة 
  .وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة ، يتم الاستناد إلى الشروط الآتية 

 حاسمة ، أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافس.  -
 الاستمرارية، بمعنى يمكن أن تدوم خلال الزمن.  -
 إمكانية الدفاع عنها ، أي يصعب على المنافس محاكاتها أو إلغاءها.  -
   تكون مرنة ومتجددة وفق معطيات البيئة الخارجية وقدرات المنظمة الداخلية من جه

امها مع الاهداف والنتائج التي ترى المنظمة تحقيقها في المدين اخرى ويتناسب استخد
 .القريب والبعيد

  فيما تقدم المنظمة وتحفزهم للتعامل معها للأفضليةتؤثر على الزبائن وادراكهم. 
 التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي  الميزة-: 9-3-2
في المنظمات الاخرى ، انما يكون في مفهوم الميزة التنافسية في الجامعات عنه لا يختلف 

حيث تسعى المنظمات الى التميز من خلال  (2014طبيعة تطبيقه والاستفادة منه )قشقش،
من موارد بمميزات من خلال ما يتوفر فيها تحقيق الميزة التنافسية وتعني ان تتمتع المنظمة 

ا ،ومن الطبيعي ان تكون هذه وقدرات ومهارات لا تستطيع  المنظمات الاخرى تقليدها او مجاراته
الميزة مستدامة ويتم الوصول اليها عن طريق مصادر متعددة ، ويعتبر العنصر البشري اهم 

فاننا  لمادي بالإضافة الى البشري واذا ما اضفنا اليها العنصر ا (2013مصادرها ()الامين ، 
 فسية المستدامة.زة التناالمي عن باقي المؤسسات وضمن مبدأ الى التميزيمكن الوصول 

 تعريف الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي-:10-3-2
التي طرحت نفسها بعدد من ان التنافسية في التعليم العالي باتت من القضايا الواضحة والملحة و 

، كتنافس الطلاب للحصول على افضل مستوى من التعليم ، وتنافس الجامعات الاشكال
برامجها ،  على الجامعات تحسين أدائها وتطويرطلاب ،مما يفرض للحصول على افضل ال

 (Lombardi,2011وخاصة في وجود التعليم العابر للحدود)
ونتيجة للتحديات التي تواجهها الجامعات في ظل زيادة حدة المنافسة واتساع رقعتها وتعدد 

اءتها المتميزة مجلاتها ، اصبحت معظم الجامعات تسعى للبحث عن كيفية بناء وتطوير كف
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وبشكل مستمر والتي من شأنها ان تمنحها افضلية لا يمتلكها الاخرون، وتهيئ الفرصة لخلق 
الى تعزيز اضافة  القيمة المتفوقة لمنتجاتها، والاستجابة السريعة مع حاجات المتعاملين معها،

تي تميز الجامعة عن الافضلية التنافسية باعتبارها الخاصية الهذه الافضلية ، تلك هي الميزة او 
 (  2017منافسيها وتحقق لها التفوق والسبق )العباد،

عزم قيادتها يعد مؤشراا كبيراا وواضحاا على  إن سعي الجامعة نحو الانخراط في الميزة التنافسية ،
ذا كان السعي نحو تحقيق سمعة العالمية ،والاعتماد الدولي، ومسؤوليتها على التوجه للتميز وال وا 

التنافسية هو الشعار الذي ترفعه جامعات العالم المتقدم ،فإنه يجب أن يكون مطلوباا من  الميزة
ذا كانت قيادات هذه الجامعات لا تنشد البقاء والاستمرارية  باب أولى في الجامعات العربية ،وا 

التكامل فحسب ، بل تنشد العالمية ، فإن عليها تبني مبادئ الميزة التنافسية ومفاهيمها وركائزها، ب
 (2017والاندماج مع فلسفة التعليم العالي العالمي وثقافته )سرحان وقضاة،

وفيما يلي نذكر اهم تعاريف الباحثين للميزة التنافسية المستدامة في الجامعات والكليات وضمن 
 الجدول التالي: 

 ( تعريف الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي2-12جدول رقم)

 التعريف باحث والسنةاسم ال ت
0 Evans and collier ,2007 

 
ويقي والمالي فوق كل قدرة الجامعة على تفوقها في المجال التس

 مما يتطلب فهم الاطار العام للمؤسسة من خلال انالاعتبارات 
الادارة العليا يجب ان تحدد حاجات ورغبات الزبون )الطالب(وكيف 

وقت المناسب مع معرفة ايصالها له عبر سلسلة تجهيز وفي ال
 معدلات القدرات التشغيلية

تسابق الجامعات من اجل تحقيق الافضل في وظائفها الثلاثة  2013المقادمة، 8
خدمة المجتمع( والوصول الى مستويات -البحث العلمي–)التعليم 
 .العالمية

 2014بوطبة، 3
 

ما قدرة الجامعة على تقديم خدمة تعليمية وبحثية عالية الجودة م
ينعكس إيجابياا على مستوى خريجيها وأعضاء هيئة التدريس بها، 
الأمر الذي يكسبهم قدرات ومزايا تنافسية في سوق العمل بمستوياته 
المختلفة، وفى نفس الوقت يعكس ثقة المجتمع فيها ومن ثم التعاون 

 .معها، وزيادة إقبال الطلاب على الالتحاق بها
مؤسسة، أو الجامعة، على حسن استخدام الإمكانيات من هي قدرة ال 2016عبدالمطلب، 4

معارف، ومهارات لتحقيق التقدم المنشود على المنافسين . وتنافسية 
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الجامعة جزء لا يتجزأ من تنافسية الدولة، وتعنى الاستغلال الأفضل 
نتاج المعرفة، التيلقدرات الجام تسهم فى تنمية  عة البحثية، وا 

عداد الموارد البشرية على مستوى عال بشكل متميز عن  المجتمع، وا 
 .الجامعات الأخرى

مجموع المزايا التي تنتهجها الجامعة كالتوجه الاستراتيجي والاهتمام  2016سرحان وقضاة، 1
داخل الجامعة تكار بالعنصر البشري والتحسين المستمر والاب

 ،والاهتمام بالتكنولوجيا ومواجهة التغيرات التي تطرأ على المجتمع
التي تجعل الجامعة قادرة على مواجهة حدة المنافسة في المتجمع 

 المحلي والدولي.
وتسعى الى ائص التي تميز الجامعة عن غيرها مجموعة الخص 2017الدحياني، 0

تطويرها من خلال آليات ووسائل تشجع اعضاء هيئة التدريس على 
 ى  تميزها عن غيرها من الجامعات.الابداع في مجالات اخر 

قدرة الجامعة على تحقيق  الجودة التعليمية  والحفاظ عليها، وزيادة  2017العباد، 9
كفاءتها الداخلية  وزيادة الطلب عليها وتحسين ادائها ومخرجاتها بما 

ديم يحقق اهدافها المحلية والعالمية، ويضمن الاستمرار في تق
يساعد على حصولها  مراكز  خدماتها بمستوى عال الامر الذي

في الترتيب العالمي للجامعات والمؤسسات الاكاديمية قدمة مت
 والبحثية.

قدرة الجامعة على تقديم خدماتها التعليمية والبحثية والمجتمعية  على  2018شلبي، 2
جيها  وأعضاء التدريس بها مستوى عال من الجودة مما يكسب خري

طلاب تنافسية في  سوق العمل مما يعكس تقدمها في التحاق المزايا 
تكون جامعة من الطراز مستوى يمكنها لأن والوصول إلى  بها

 العالمي.
 2018الجعشني، 7

 
مجموعة من الخصائص الفريدة  للمنتج او الخدمة  التي تقدمها 
الجامعات لجميع المستفيدين منه بصورة يصعب تقليدها من قبل 

زيز مكنها من تعالمنافسين ، وتقديم مخرجات تلبي سوق العمل ،بما ي
 موقفها التنافسي

 بالاعتماد على المصادر المذكورة آنفا اعداد الدارسالجدول من 
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من خلال التعاريف يمكن ان نلخص بعض سمات الميزة التنافسية في التعليم الجامعي كالاتي: 
 ( 2017)ابو حمرة ،

 .تؤدي الى تفوق المؤسسة وتميزها على المؤسسات الاخرى  -1
 .اا على الطلاب من خلال ادراكهم لهذه الميزة لها تأثيرأ ايجابي -2
 .تتحقق الميزة التنافسية على المدى الطويل من خلال استراتيجيات المؤسسة -3
 تتبع الميزة من داخل المؤسسة في حد ذاتها وتسهم في تحقيق قيمة لها  -4

 رؤية وحسبمن هذا كله يمكن تعريف الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي 
مجموعة من الخصائص والمميزات الفريدة من نوعها ويصعب تقليدها والتي بانها  الدارس

من الكليات تتصف بها الجامعات والكليات ليعطيها حق الافضلية والتميز عن مثيلاتها 
 .ولفترات طويلة

 ة التنافسية في التعليم الجامعي الميز وابعاد عناصر  -:11-3-2
 ، العالي التعليم مؤسسات من نظرائها من غيرها على والتفوق التميز الجامعات تستطيع لكي

 على التنافسية للميزة تحقيقها في تُسهم التي والعناصر الأدوات من مجموعة تمتلك أن ينبغي
 (2017الدحياني،.) والدولي المحلي الصعيد

 التميز قدرة فهو لأول،ا أما:  أساسيين بشقين الجامعي التعليم في التنافسية بدأم حدد من فهناك 
 الهيئة أعضاء وخصائص الدراسية البرامج مثل حيوية مجالات في المنافسة الجامعات على

 للطلاب العملي التدريب وتسهيلات والبحثية الدراسية والتجهيزات والقاعات والمكتبات التدريسية
 ستجداتالم مع اكبتتو  جديدة تأهيل وبرامج نظم إبتكار في وكذا الجودة ونظم الإدارة ونمط

 ةالمحلي السوق من والطالبات الطلاب واستقطاب جذب على القدرة فهو الثاني الشق وأما البيئية،
 الصالح).الأول الشق في النجاح على متوقف الثاني الشق في النجاح أن شك ولا والخارجية،

 ( 2017عبدالقادر،)و(2016واخرون، الحوت()2014قشقش،)و( 2013، المقادمة() 2012،
 (2018شلبي،)

 من مجموعة الى( 2016ابوختلة،)و(  2015عبدالغفور،) من كلا  دراسة تطرقت حين في
 عبارة وهي بها والتصاقا انسجاما اكثر كونها  والكليات بالجامعات خاصة واعتبرتها العناصر

 : عناصر سبعة عن
 الرسوم الدراسية  -1
 مفتاح القبول  -2
 سمعة الجامعة -3
 المرافقجودة  -4
 كفاءة الهيئة التدريسية -5
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 المحتوى المعرفي للمنهاج ومواكبة التطور -6
 خدمة المجتمع -7

 :  التعليم الجامعيمؤشرات قياس الميزة التنافسية في  12-3-2
 المعقد التعليمي النظام كاملة بصورة يصف أن يستطيع واحد مؤشر يوجد لا بأنه القول يمكن

 التي والنوعية الكمية المؤشرات من العديد وهناك وعملياته ومدخلاته دهوأبعا بعناصره والمتشابك
 والمدرسي، التنظيمي، الهيكل أبرزها من التي المعايير من بالعديد الاهتمام نجاحها يتطلب

 (2015)العساف،.والأساليب والوسائل والمنهاج
الجامعات وهي :  مؤشرات لقياس الميزة التنافسية في اوفقد ذكر المقادمة ثلاث عناصر 

 (2013)المقادمة،
: هو البحث والاكتشاف الذي يتضمن مؤشرات مرتبطة بأعضاء هيئة التدريس ،  المجال الأول

 وتنوع الكليات ،والجوائز التي حصلت عليها الكلية وغيرها. 
: هو التعليم والتعلم ويتضمن مؤشرات تتعلق بجودة الطلاب ،وتنوعهم ،ومخرجات  المجال الثاني

لطلاب كوقت التخرج مثلاا ومشاركتهم الدولية بوجود طلاب دوليين وباحثين دوليين ،وغيرها من ا
 المؤشرات. 

: يرتبط بالخدمة العامة المتعلق برضا المواطن ومشاركة الطالب بالأنشطة  المجال الثالث
 العامة. 
ثة مؤشرات وهي ( ان القدرة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي محددة في ثلاHuangويرى)

 (Huang at all,2010اداء على مستوى المؤسسة(: ) -اداء الموظفين–)اداء الطالب 
التنافسية للجامعات وهي: )توازن  ان هناك اربع مؤشرات للقدرات john Kayفي حين يرى

 (2017وبلقاسم،
 التمويل الاستراتيجي: يمكن للجامعات ان تحقق ميزة تنافسية من خلال التمويل  -1

 الكافي واللازم لتطوير انشطة الجامعة والقيام بوظائفها
التطور التكنولوجي : كثيراا من الجامعات اليوم تدين وجودها لسلسة من التطورات -8

بقدرة  التكنولوجية والتي سمحت لها بتحقيق تفوق تنافسي ، إن نواة التطور التكنولوجي يتعلق
 الجامعة على التطوير والتجديد.

التنظيمي : قد تفقد كثيراا من الجامعات ميزة التفوق التكنولوجي نتيجة العلاقات الهيكل -3
دارة الجودة الشاملة تقع خاصة في هذا المستوى من خلال خلق الفعالية لأنشطتها  التنظيمية. وا 

 وعملياتها. 
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سمعة الجامعة : إن سمعة الجامعة تعبر عن الأبعاد النوعية وهي الميكانيزم أو  -4
ك الأكثر أهمية والذي تتضمنه الجامعة من أجل توعية المستفيدين من خدماتها ومنتجاتها المحر 

  لقيمة هذه الخدمات والمنتوجات.  
 وفيما يلي جدول التالي الخاص بمؤشرات قياس الميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي 

  ( مؤشر قياس تنافسية مؤسسات التعليم العالي2-13)رقم جدول 
 المعايير لمحورا

 موقع الجامعة في التصنيفات الأكاديمية الدولية.  الريادة العالمية 
 كراسي البحث  –الأوقاف  الشراكة المجتمعية 

 الشراكات الاستثمارية. –المنتجات  –حجم الاستثمار  بناء مجتمع المعرفة 
 الخريجين أصحاب الأعمال. –حجم الإنفاق  ريادة الاعمال 

 النشر في المجلات العلمية. –حجم الإنفاق  لعلمي البحث ا
جودة الخريجين  -جودة البرامج –جودة اعضاء هيئة التدريس  –جودة الطلاب  التعليم والتعلم 

 التقنيات المستخدمة.  –
 المهني. –البرامجي  –المؤسسي  الاعتماد الأكاديمي 

 عدد ونوع الجوائز  جواز التميز الأكاديمية 
 عدد ونوع الشهادات. المطابقة الدولية  شهادات
معدل  –مصادر المعلومات  –الخدمات المساندة  –الأنظمة المالية الإدارية       الموارد 

 دوران العاملين.
 التقينة. –التحسين المستمر  –المرافق  البنية التحتية 

 –ت العلمية المنشورة المجلا –الجوائز الأكاديمية  –براءات الاختراع  السمعة الأكاديمية 
 التحاق الطلبة الدوليين.  –الطلب على الخريجين 

المصدر : الصالح ،عثمان بن عبدالله :تنافسية مؤسسات التعليم العالي : اطار مقترح ،مجلة الباحث ، العدد 
 309،2012، ص10

يئة وكفاءة اله-وجودة المرافق –وسمعة الجامعة  –ان) الرسوم الدراسية  الدارسويرى 
هي اهم المؤشرات الميزة التنافسية المستدامة في الجامعات وخدمة المجتمع ( –التدريسية 

لتصل الى المستدامة والكليات الاهلية والتي تحقق في النهاية الكلية المتميزة ذات الميزة التنافسية 
 والبحث العلمي الرصين ( -الاستاذ المبدعو –)الطالب الجيد  الهدف المنشود وهو
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  ة المستدامة في التعليم الجامعييق الميزة التنافسيقاهداف تح -13-3-2
أما فيما يتعلق بأهم أهداف تحقيق القدرة التنافسية في الجامعات فهنا نذكر عدداا من الأهداف 

 (2017أهمها: )القرني ،
تحويل الطالب من طالب محلي إلى طالب عالمي ، وتحول الجامعات من الأداء  (1
 إلى أداء مخطط يستهدف تنمية الطلاب ومهاراتهم.  التقليدي
 رفع كفاءة الموارد البشرية المؤهلة للعمل في المنظمات العامة مستقبلاا.  (2
 نشر ثقافة الإبداع والتميز في التعليم الجامعي.  (3
تطوير بنية التعليم الداعمة للتميز والإبداع العلمي من خلال تبني طرق تحسين  (4

 حديثة وأساليبه.التدريس ال
 تحسين ممارسات التعليم الجامعي من خلال دمج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. (5
 دعم البحوث العلمية في مجال تطوير التعلم والتعليم. (6

 :  قيق الميزة التنافسية في التعليم الجامعياستراتيجيات تح -14-3-2
كن أن تحقق الميزة التنافسية للجامعات ،وأبرزها: تم اقتراح العديد من الاستراتيجيات التي يملقد 

 (2013)المقادمة،
استراتيجية الجودة : التي تركز على الجودة في تصميم البرامج التعليمية وتنفيذها  -1

شباع حاجت المستفيدين ، والاستخدامات المتقدمة للتكنولوجيا، والجودة في مجالات الأداء  وا 
هي بذلك تمثل إطاراا نظرياا ، وعملياا يمكن أن يساعد الطلاب الإداري والتعليمي والبحث ، و 

 )ومدير المستقبل على ممارسة الأعمال بشكل كفؤ وتعدي سلوكهم 
استراتيجية التركيز : وتشير إلى التركيز على قطاع معين من العملاء تحقيقاا للميزة  -2

شباع التنافسية والحصول على موقع أفضل من خلال خفض التكلفة أو الت ميز أو كليهما وا 
احتياجات العملاء ، أي التوجه إلى السوق والتركيز على جانب أو تخصص معين من المجالات 

 التعليمية التي ترغب فيها فئات الطلاب.
استراتيجية خفض التكلفة : التي تركز على خفض نفقات البحث العلمي ، والحوافز  -3

ن كان البعض يرى هذه المقدمة لأعضاء هيئة التدريس ، وعمليات ا لابتعاث.. إلخ ، وا 
 الاستراتيجية بأنها غير مناسبة ويفضلون استراتيجية الجودة واستراتيجية التركيز. 

التي يراها  –الاتحادات الاستراتيجية : وتتمثل بالشراكات بين مؤسسات التعليم العالي -4
، إذ تمكنها من ولوج لأسواق بعض الباحثين وسيلة تنافسية تحقق الميزة التنافسية للجامعات

جديدة وللجودة ، وبالتالي للميزة التنافسية، ويلاحظ بأن هذه الاستراتيجية في تزايد عبر شبكات 
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عالمية للجامعات الرائدة ،ومؤسسات التعليم الإلكتروني ، وشركات التقانة ، وما يحفز هذه 
 فة.التحالفات هو الطلب المتزايد على التعلم القائم على المعر 

  بيق الميزة التنافسية في التعليم الجامعي.مشكلات تط15-3-2
إن اكتساب الجامعة للميزة التنفسية في بيئتها لن يكون بالأمر السهل طبعاا ، فقد تواجه المؤسسة 

ق اسو لاعدة عقبات ، تحد من إمكانية اكتسابها لميزة تنافسية، وموقع تنافسي استراتيجي في ا
 (2016)عبدالقادر، 2014ت: )قشقش،ومن بين هذه المعوقا
: وتعبر عن مختلف العقبات الداخلية التي تواجه المؤسسة في بيئتها داخل  المعوقات الداخلية

 :  الدولة الواحدة ، والتي نوجزها بالآتي
الجامعات العربية والعالمية تمثل تحدياا مهماا لنظم التعليم ،  التقنية بينلفجوة العملية و ا -1

مقياس الحقيقي لنجاح نظم التعليم وفشلها في بلو  رسالتها ، ومن المؤكد أن وتشكل ال
 تحقيق أي تنمية اقتصادية واجتماعية مستدامة لن يتم دون الوصول إلى سد هذه الفجوة. 

عدم مواكبة حركة تطوير المناهج لمتطلبات التطوير ، وغياب التخطيط المستمر  -2
 للمناهج بمعناه الشامل. 

ة ذات الكفاءة العالية المسيرة لبرامج التعليم ،بسبب ضعف جاذبية يفي القوة البشر  قصور -3
 واستقطاب أنظمة التعليم لمثل هذه الكفاءات ،وسيطرة المركزية في الإدارة. 

تراجع للدور المؤثر الذي ينهض به المعلمون ، وشيوع الظواهر السلبية لضعف الإعداد  -4
نية والاجتماعية ، ومن المعلوم أن الكفاءات البشرية المدربة وفقدان المعلم لمكانته المه

 هي الأقدر على تفهم أهداف التعليم واحتياجات المجتمع الذي تعيش فيه. 
غياب قيادة إدارية ناجحة ،مما يعيث التنمية الإدارية ،وقد يظهر العجز عنا ، في ظل  -5

 المين. غياب القادة الأكفاء القادرين على تنمية مهارات الع
 عدم وجود رقابة إيجابية ، تسمح بالقضاء على الانحرافات داخل الجامعة.  -6
 غياب الشفافية عند إزالة السلوكيات السلبية من أفراد داخل المؤسسة.  -7
عدم قدرة الجامعة على توفير المعلومات الضرورية والسريعة المساعدة في عملية اتخاذ  -8

 القرارات وترشيدها. 
 استخدام الجامعة لتكنولوجيات الإعلام والاتصال وعدم مسايرة التطورات الحديثة.  عدم -9

: وهي التي تتعلق بمختلف العقبات الخارجية ، التي تنتج عن خارج نطاق المعوقات الخارجية
 بيئة الجامعة والتي نجد منها ما يأتي : 

 ها. وجود مؤسسات متحالفة عالمياا ، يصعب على أي مؤسسة منافست -1
 تنافس من السلع والخدمات إلى التنافس المعرفي. لتحول ا -2
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 تحول المعايير الخاصة بالمواصفات من محلية إلى دولية.  -3
 عدم الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة.  -4
 ضعف أجهزة التعليم والتثقيف.  -5
 عدم الاهتمام بالبحوث والتطوير -0   

تحدياا بة من دراسة) قشقش( و)عبدالقادر(معتبرة تلك المشاكل وتطرقت الفقيه الى مشاكل قري
 (2018: )الفقيه،تمثلت بالآتيو للميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي 

 عدم الربط بين التعليم والاستراتيجيات طويلة المدى.  .1
 ضعف كفاءة المؤسسات التعليمية من حيث البرامج والمقررات .  .2
 ت المالية للمؤسسات التعليمية . قلة المخصصا .3
الفجوة التكنولوجية بين الدول النامية والمتقدمة مما يؤثر في ضعف القدرة التنافسية  .4

 للدول النامية. 
 ضعف الميزة التنافسية للبحوث في الجامعة .  .5
 ضعف التغذية الراجعة من التعليم لخدمة الواقع العلمي في البيئة المحلية.  .6
 بة القياس الكمي للأشياء غير المادية .صعو  .7
 تأخر ظهور العائد المادي للإنفاق على التعليم .   .8
رجات العملية عدم وجود توافق بين الخطط والمناهج والبرامج المتبعة في الكليات مخ .9

 ريجين ( واحتياجات سوق العمل .التعليمة )الخ
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 .في العراق التعليم الجامعي الاهلي -المبحث الرابع :
مفهوم التعليم الجامعي الاهلي في العراق والنشأة ومشكلاته ومزاياه مع  المبحثيتناول هذا 

عد التعليم الجامعي الأهلي يُ الاشارة الى اعداد الجامعات والكليات الاهلية في العراق ، حيث 
وازيا للتعليم م لأنه يعد تعليماا من قطاعاته وقطاعا مهما  من أنماط التعليم الجامعينمطا 

زيادة المنافسة العلمية بين الجامعات الحكومي اذ يساهم في تطوير الجانب العلمي ويسهم في 
مكانياته العلمية والمادية في عملية البناء العلمي  المختلفة فضلا عن توظيف طاقات المجتمع وا 

جودة في مكملة للاختصاصات المو رديفة  للمساهمة في النهضة من خلال إيجاد اختصاصات
 (2011)عبدالله،.تلبي احتياجات المجتمع ومية لكي تؤسس قاعدة علمية متنوعةالجامعات الحك

ثيراا ولذلك يكون الطلب عليه ك ،لتعليم الرسميويتميز التعليم الأهلي في العالم بتفوقه على ا
 شغاللإحسن الفرص الطالب يبحث عن أحسن تعليم لأنه يمنح ابالرغم من تكاليفه العالية، ف

لولايات المتحدة تتميز الجامعات الاهلية بالتالي: صفوف ذات أعداد .ففي ا.افضل الوظائف.
قليلة من الطلبة، وبناء اقوى لشخصية الطالب، ومستوى عال من العلاقات الشخصية بين 
 الاساتذة والطلبة، ونشاطات متنوعة لتنمية قابليات الطالب المهنية والاجتماعية، واحتمالات أعلى

الجامعات الأهلية في الدول وكذلك  (2016. )الربيعي،لحصول المتخرج على عمل افضل
وجودة المخرجات الجامعات الحكومية بالرصانة العلمية على بعض تفوق تالأوربية وغيرها 

ضوابط ثابتة  متنوعة لاعتماد معرفية أو تقنية نتجه من علوموالاداء الأكاديمي على ضوء ما ت
نجد أن التعليم وفي آسيا  (2017نصار،ين الجامعة والوسط الذي تعمل فيه )قة بتحدد العلا

العالي الخاص يتميز بأعلى درجات القوة، حيث نجد في بعض الدول مثل اليابان وكوريا 
ندونيسيا تسيطر مؤسسات التعليم العالي الخاصة على النظم التعليمية  الجنوبية والفيليبين وا 

 (2011)الجامع،% من طلاب التعليم العالي. 26على أكثر من  الجامعية هناك حيث تستحوذ
وكذلك انتشار الكليات الخاصة في بعض الدول العربية لتفوق بعددها الكليات الحكومية كسلطنة 

( جامعات خاصة مقابل جامعة واحدة فقط حكومية ، وتستقطب  8عمان حيث يوجد فيها )
% من مخرجات التعليم الثانوي كل عام 70ن الجامعات العمانية الخاصة ما تزيد نسبته ع

 (2017)الشاهر والفارسي،
هل هو ربحي مفهوم التعليم الجامعي الاهلي ،  حولتدور  ومع ذلك فان هناك عدة تساؤلات

للتعليم الحكومي، او عقبة امامه ؟هذه التساؤلات   هو مكمل وربحي؟ امام تعليمي  ؟بحت
الدول بعض  ها في الكثير من الدول النامية وفي مقدمتهافي حين نجد في الدول الغربية تتضاءل

واسبابها ولعل هناك اسباب عديدة تكمن وراء هذه التساؤلات خاصة،  العربية ومنها العراق
نفسها مما  الكلياتوبعضها يقع على  المجتمعوبعضها يقع على  الدولةفبعضها يقع على عاتق 



 

87 

 

ويمكن توضيح هذه التساؤلات ومسبباتها وكما في ، بالكليات الاهليةانعدام الثقة  فكرةولدة 
  -الجدول الآتي:

 ( تساؤلات تدور حول التعليم الجامعي الاهلي 2-14جدول رقم )
الدولة  -0

بوازرة  متمثلة ا
التعليم العالي 
 والبحث العلمي

 

خاصة بها تواكب التطور  عدم اعطاء الفرصة الحقيقية للكليات الاهلية باتباع مناهج
ة المتوفرة لدى السريع والهائل في مجال التعليم العالي فالإمكانيات الماديوع والتن

بالاستقلال المالي والاداري ( قياسا بالحكومية  )على اعتبار تمتعهاالكليات الاهلية 
يعطيها فرصة وميزة تنافسية في ان تواكب النهوض التعليمي والمعرفي اسوة بالتعليم 

اعطيت لها الفرصة الحقيقية خاصة اذا ما علمنا بان الدولة  المتقدم في دول العالم اذا
في الوقت الحالي تعاني من ويلات الحروب والدمار والتهجير مما يجعل )موازنة 

 الدولة( مرهقة وغير قادرة على تلبية اغلب الاحتياجات وخاصة التعليمية منها.
هذه الكليات الاهلية بانها ربحية بحته،  الانطباع السائد لدى افراد المجتمع حول طبيعة المجتمع -8

بل اصبحت الفكرة لدى البعض ان الكليات الاهلية تنظر الى الكمية لا الى النوعية 
 سواء في المدخلات او المخرجات للاستفادة المادية لا غير .

 الكليات الاهلية -3
 

صفات هذه الكليات تتواجد على ارضية غير مناسبة لاقامة كلية ذات موا بعض 
عمق فكرة الافراد بالتصور بان  عالمية بل بعضها وضعت في )مساكن وبيوت( مما

هذه الكليات همها الوحيد هو جمع الاموال لا توفير البيئة الجامعية والتعليم المناسب 
لطلبتها، علما ان هذا العامل تتحمله لجان الاستحداث في وزارة التعليم العالي والبحث 

 تي اعطت الموافقة .العلمي كونها هي ال
 الدارسالجدول من اعداد 

متفق عليها وخاصة في الوقت الحالي ودخول كليات اهلية مثل الكل لكن هذه تساؤلات ليس 
كلية دجلة الجامعة الاهلية التي مكنتها مواصفاتها بالحصول على بالمرتبة الاولى على الكليات 

والذي اقيم مؤتمر ادارة الجودة لعالي العراقية في الاهلية في التصنيف الذي وضعته وزارة التعليم ا
لما تمتاز به هذه الكلية من مقومات النجاح التي تستطيع التنافس  8609عام في الكلية نفسها 

 .على مثيلاتها من الكليات الاهليةبه 
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 تعريف التعليم الاهلي والكليات الاهلية. -:1-4-2
ومعظمه مقالات صحفية ونزر يسير من رسائل  ان المطلع على ما كتب في التعليم الاهلي

 .وابحاث علمية اكاديمية ،نجد عدم تحديد واضح للمقصود بمؤسسات التعليم العالي الاهلي
 (2000باهرمز،)

حيث تقوم فلسفة التعليم الجامعي الاهلي وفق مبدأ اشتراك المواطنين في تحمل مسؤولية نشر 
في بناء الفرد والمجتمع، والعمل على تقليل دور الدولة العلم وتطويره باعتباره شريكاا للدولة 

في التنمية الاقتصادية  لأهميتهواجتذاب الاستثمار الخاص على ان يبقى تحت اشراف الدولة 
 ( .  2016)ناصر،.والاجتماعية 

وهناك من عرف التعليم الاهلي بانه كل مؤسسة غير حكومية تقوم باي نوع من انواع التعليم 
 (2017)خطاب،.و العام او الخاص او الفني (الجامعي ا

شخص او مجموعة من الافراد  بإنشائهااو هو عبارة عن مؤسسات تعليمية غير حكومية يقوم 
المؤهلين علمياا وشخصياا او هيئة او جمعية ، ويعتمد تمويلها على المصروفات التي يدفعها 

 (8660ساعدات والهبات .)الحكاري،والمؤسسات المختلفة والمالطلاب وما قد تسهم به الدولة 
او هو التعليم الذي يقدم في المؤسسات التعليمية غير الحكومية وهو التعليم فوق الثانوي ويلحق 
به الطلبة مقابل رسوم دراسية سنوية محددة او هو التعليم الذي يتم توفيره في مؤسسات ربحية 

في التعليم الجامعي عليها  يجد الفرصة التي لم يحصل يدخل اليها من الطلبة من لم
 (2018)المحاري،.الحكومي
الكليات الاهلية بانها تلك الكليات ذات التمويل الذاتي تتبناها جمعيات أو جهات  الدارسويعرف 

مؤسسة معترف بها من قبل وزارة التعليم العالي والبحث العلمي وتلتزم بالضوابط والقوانين 
ما باستقلال مالي واداري وشخصية معنوية وتقدم التعليم  تع نوعاالصادرة من قبل الوزارة وتتم
 مقابل رسوم دراسية محددة .

 التعليم الجامعي الاهلي في العراق-:2-4-2
، حين تأسست )الكلية 0703إلى سنة  او الجامعي الأهلي في العراقجذور التعليم العالي  تعود

أُلغي اسم الكلية الجامعة  0702في سنة  الجامعة( بمبادرة من نقابة المعلمين في العراق، ولكنها
الخاص ( 068) صدر القرار المرقم 0794ليحل محله اسم )الجامعة المستنصرية(. وفي سنة 

بإعادة تنظيم الجامعات في العراق لتصبح الجامعة المستنصرية مؤسسة من مؤسسات التعليم 
عالي في العراق اهتماماا كافياا إلا ولم يشهد التعليم الأهلي ال ،( 2015العبودي،) العالي الرسمية

صدر قانون  0770من آب سنة  80، إذ تأسست بعض الكليات الأهلية، وفي 0722في سنة 
: كلية ( وهي 7الأهلية آنذاك )(. وكان عدد الكليات 03الجامعات والكليات الأهلية، المرقم )
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الرافدين الجامعة )بغداد(، وكلية  المنصور الجامعة )بغداد(، وكلية التراث الجامعة )بغداد(، وكلية
المعارف الجامعة )الأنبار(، وكلية الحدباء الجامعة )الموصل(، وكلية شط العرب الجامعة 

المأمون الجامعة)بغداد(، وكلية بغداد للعلوم  )البصرة(، وكلية اليرموك الجامعة )ديالى(، وكلية
وات د الكليات الاهلية تباعاا وخلال سنثم ازداد عد، (2009العلاف،(الاقتصادية الجامعة )بغداد

المجازة  هليةيبين عدد الجامعات والكليات الأ فيما يلي جدول التاليو متفاوتة ما بين كلية وجامعة 
 وكما يلي :2018 العام الدراسي  في العراق لغاية نهاية

 اعداد الكليات الاهلية في العراق (15-2جدول رقم )
 الملاحظات  سنة التأسيس محافظةال اسم الكلية او الجامعة  ت

  1988 بغداد كلية التراث  .1
  1988 بغداد كلية المنصور الجامعة  .2
  1988 بغداد كلية الرافدين الجامعة  .3
  1990 بغداد كلية المأمون الجامعة  .4
  1993 البصرة كلية شط العرب الجامعة  .5
  1993 الانبار كلية المعارف الجامعة  .6
  1994 نينوى كلية الحدباء الجامعة  .7
  1996 بغداد كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  .8
  1996 ديالى كلية اليرموك الجامعة  .9

  2000 بغداد كلية بغداد للعلوم الطبية  .11
  2004 كربلاء جامعة اهل البيت  .11
 -الجامعة الاسلامية  .12

 
 النجف

 
2004 

 
ا فرع في محافظة الديوانية ومحافظة وفتحت لديه

 2018بابل سنة  بابل عام
  2004 بغداد كلية دجلة الجامعة  .13
  2005 بغداد كلية السلام الجامعة  .14
  2005 النجف جامعة الكفيل  .15
  2005 بغداد كلية مدينة العلم الجامعة  .16
  2006 النجف كلية الشيخ الطوسي  .17
وفتحت لها فروع في محافظات ديالى وكركوك  2009 بغداد مام جعفر الصادقجامعة الا  .18

وذي قار والنجف وصلاح الدين والمثنى وميسان 
 2017عام 

  2010 بغداد كلية الرشيد الجامعة  .19
  2010 البصرة كلية العراق الجامعة  .21
  2010 بغداد كلية صدر العراق الجامعة  .21
  2010 كركوك امعةكلية القلم الج  .22
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  2010 كربلاء كلية الحسين )ع( الجامعة   .23
  2010 بغداد كلية الحكمة الجامعة  .24
  2010 بابل كلية المستقبل الجامعة  .25
  2010 صلاح الدين كلية الامام الجامعة  .26
  2011 بابل كلية الحلة الجامعة  .27
  2011 بغداد كلية اصول الدين الجامعة  .28
  2013 بغداد كلية الاسراء الجامعة  .29
  2013 كربلاء كلية الصفوة الجامعة  .31
  2013 كركوك جامعة الكتاب  .31
  2013 واسط كلية الكوت الجامعة   .32
  2013 ذي قار كلية المزايا الجامعة  .33
  2013 بغداد جامعة الفراهيدي  .34
  2013 دادبغ كلية المصطفى الجامعة   .35
  2013 نينوى كلية النور الجامعة   .36
  2013 البصرة  كلية الكنوز الجامعة  .37
  2013 بغداد كلية الفارابي الجامعة  .38
  2013 بغداد كلية الباني الجامعة   .39
  2014 كربلاء كلية الطف الجامعة   .41
  2014 كربلاء كلية ابن حيان الجامعة  .41
  2014 بغداد النخبة الجامعة كلية  .42
  2014 بغداد كلية النسور الجامعة  .43
  2014 النجف كلية الفقة الجامعة   .44
  2014 ديالى كلية بلاد الرافدين  .45
  2015 ذي قار الجامعة الوطنية للعلوم والتكنولوجيا  .46
  2015 بغداد كلية الامال الجامعة  .47
  2015 البصرة وم والتكنولوجياكلية البصرة للعل  .48
  2015 بغداد جامعة اوروك  .49
  2015 بغداد كلية الهادي الجامعة  .51
  2016 بغداد جامعة البيان  .51
  2017 كربلاء جامعة وارث الانبياء  .52
  2017 بغداد جامعة المصطفى الامين  .53
  2017 كربلاء جامعة العميد  .54
  2017 بغداد جامعةكلية أشور ال  .55
  2017 ميسان كلية المنارة للعلوم الطبية  .56
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  2017 ذي قار جامعة العين  .57
  2017 بغداد كلية الشرق الاوسط  .58
  2017 ميسان كلية العمارة الجامعة  .59
  2017 الانبار كلية جنات العراق للعلوم  .61

طالب للقبول الالكتروني في الجامعات والكليات الاهلية، المصدر : حمزة ،طارق محمد ، وآخرون :دليل ال
 .، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، العراق 2018-2019

 

 مشكلات التعليم الجامعي الأهلي العراقي :  -:3-4-2
الأهلي من مجموعة من مشكلات وتحديات تقف حائلاا أمام تطورها يعاني التعليم الجامعي 

التصدي لهذه المشكلات جزءاا من عملية اصلاح التعليم العالي عبر تشخيص وتقدمها لذا أصبح 
مفاصل الضعف في هذا القطاع وطرح الحلول والمعالجات الكفيلة بما يمكنها لعب دور إيجابي 

 ( . 2017في تخريج نخبة نافعة ومنتجة للمجتمع )خطاب،
 (2005طاقة وعجلان،: )وبما يأتي أهم مشكلات التعليم الجامعي الأهلي ويمكن رصد

من الاختصاصات وخاصة العلمية وعدم استقراره سنوياا .  نقص الكوادر التدريسية في العديد-0
وذلك نتيجة لهجرة الكثير من الكفاءات العلمية خارج البلد نتيجة لما تقدمه بعض الجامعات 

اءات إلى الالتحاق امتيازات مادية ومعنوية دفع الكثير من هذه الكف –العربية في دول الجوار 
بتلك الجامعات في دول الجوار مما أحدث نقصاا واضحاا في الكثير من الاختصاصات الطبية 

 .والهندسية والإدارية والمحاسبة 
لية لا تملك أبنية ) مملوكة لها ( والبنايات التي تشغلها حالياا هاغلب الكليات والجامعات الأ-8

جامعية تتناسب مع التطور الكمي النوعي لهذه الكليات غير مناسبة ، لأنها لم تصمم كأبنية 
لذلك أصبحت أغلب الكليات الأهلية تعاني من نقص مستمر في القاعات الدراسية والمرافق 

 الإدارية والتي لا يتناسب عددها حالياا مع الاعداد المتزايدة للطلبة . 
في بعض الأقسام للكليات  نقص في المختبرات والتجهيزات الأخرى المكملة لعمل المختبر-3

 الأهلية مما يشكل خللاا واضحاا في التطبيقات العملية لدى الطلبة . 
 عدم الاستقرار في سياسة القبول في الجامعات والكليات الأهلية سنوياا -4

اضافة سبب آخر وهو ان معظم الطلبة  يةامكان الى هذه الاسباب يرى الدارسضافة وبالا
ات هم من الطلبة الذين لم يتمكنوا من الحصول على مقاعد دراسية تلبي المتقدمين لهذه الكلي

 .  رغباتهم في الجامعات الحكومية بسبب انخفاض معدلات تخرجهم من الدراسة الثانوية



 

92 

 

 مزايا التعليم الجامعي الاهلي  -:4-4-2
والكتاب كذلك كما ان هناك تساؤلات ومشكلات تتعلق بالتعليم الجامعي الاهلي اوردها الباحثون 

ان  ولعل من اهم هذه الايجابيات هو، هناك من رصد مميزات وايجابيات للتعليم الجامعي الاهلي
التعليم الجامعي الخاص سيكون اكثر التزاما بمعايير الكفاية والفاعلية من خلال العديد من 

ائل التعليمية المؤشرات الكمية والكيفية كمعدلات هيئة التدريس للطلاب ومعدلات الكتب والوس
للطلاب ومعدلات الترفيع والتسرب والتخرج، كذلك يخفف التعليم الجامعي الخاص العبء المالي 
الثقيل الملقى على الدولة والمجتمع في وقت تزايدت فيه نفقات التعليم الجامعي الحكومي مقابل 

لجامعي الخاص كمنقذ عجز الدولة عن توفير اعتمادات مالية جديدة لهذا التعليم، فجاء التعليم ا
يمكن ان نورد اهم واستكمالاا لما سبق  ( 2018)المحاري،.للحكومات من ازمتها المالية الحادة 

 (2000الحجج التي يوردها مؤيدي التعليم العالي الاهلي وكما يلي : )باهرمز،
 ن موارد حكومية ويعتمد إلىيرى مؤيدو التعليم الأهلي أنه طالما أن التمويل ليس م -0
على رسوم تعليمية فإن هذه الجامعات تميل لرفع كفاءة الأداء إلى أقصى حد ممكن حد ما 

بحيث تجعل سعر الخدمة التي تقدمها في حدود مستوى السوق التنافسي . كونها تخضع تماماا 
لقوى السوق فإنها مضطرة لتحقيق كفاءة أعلى من نظيراتها الحكومية والتي تمتع بتمويل دائم من 

 .ة مما يقلل الحافز لتحقيق قدر عال من الكفاءةالدول

يرى المؤيدون للتعليم الأهلي بأن هذه المؤسسات تستطيع تقديم مستوى متميز من التعليم  -2
ويضربون المثل بجامعة هارفارد وستانفورد وغيرهما من المؤسسات غير الربحية . حيث يقدمون 

 فع لهاخدمة متميزة للقادرين عليها والراغبين في الد
يمكن حصر اهما فيما يتعلق لة مزايا للتعليم الجامعي الخاص في حين ذكر حسان والعجمي جم

 (2008: )حسان والعجمي ،بالتفوق والامتياز وكما يلي
التعليم الجامعي الخاص يستجيب على نحو اسرع وافضل لمطالب السوق لتقديمه تعليم  -0

 .ملائم ومتميز يلبي حاجات الفرد والمجتمع 
التفوق والامتياز القائم على الانجاز والتحصيل والابداع قد تم تحقيقه في القطاع الخاص في  -8

 .كثير من الدول المتقدمة 
التعليم الجامعي الخاص وان كان يحمل طابعاا نخبويا وماليا قد يسمح بظهور امكانيات  -3

 .التعليم الجامعي الحكوميوقدرات انسانية متميزة ، يمكن ان تهدر وفقاا لمعايير القبول ب
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 اهداف التعليم الجامعي الاهلي في العراق  -:5-4-2
وعلى النحو في العراق يمكن توضيح الاهداف التي يسعى الى تحقيقها التعليم الجامعي الاهلي 

 (2018الاتي : )جابر وحسين،
تربوية والبحث الاسهام في احداث تطورات كمية ونوعية في الحركة العلمية والثقافية وال -0 

 .العلمي بمختلف نواحي المعرفة النظرية والتطبيقية 
 .توسيع فرص التعليم الجامعي للطلبة العراقيين والعرب والاجانب  -8
تهيئة واعداد الملاكات في الاختصاصات العلمية والانسانية لمؤسسات الدولة المختلفة  -3

 .والمجتمع
يطية ضمن اطار التعاليم العالي والبحث العلمي المساهمة في تلبية الاحتياجات التخط -4

 استجابة لمستلزمات الخطط التنموية الحالية والمستقبلية 
 الاسهام في استيعاب ممن لم تستطيع الكليات الاهلية استيعابهم  -1
 .اتاحة الفرصة لمن لم يحصل على فرصة اكمال دراسته الجامعية  -0

التعليم الجامعي  اضحة المعالم حول مفهوم واهدافلكي نصل الى رؤية و انه  ويرى الدارس
الاهلي في العراق لا بد من المعرفة الحقيقة لذا القطاع هل هو تعليم خاص اسوة بباقي الكليات 
الاهلية في العالم وتنطبق عليه كافة القوانين واللوائح المعول بها في العالم اما هو تعليم تنطوي 

 .تضيه الظروف والمصالح  عليه سياسات الدولة وحسب ما تق
ولقد اشار الى هذا المعنى الدكتور محمد طاقة بقوله لا بد من وجود فلسفة واضحة للتعليم العالي 
الاهلي وما هو الدور المطلوب من هذا القطاع الحيوي ، ولماذا استحدثناه وهل يتم التعامل معه 

ل ذاتي  ( كما هو معمول به بوصفه قطاعا خاصا ا بشكل كامل ام هو قطاع عام رسمي )تموي
في الوقت الحاضر أي ان الكليات الاهلية مرتبطة بالوزارة وخاضعة لها عدا تمويلها حيث يكون 
من اجور الطلبة فقط )احادي التمويل(، ان تحديد هذه الفلسفة اصبح من اولويات نجاح وتطوير 

)طاقة .وكذلك الحقوق التي له هذه القطاع كون ذلك يسهل تحديد المهام والواجبات المطلوبة منه
،2010) 

ان لنجاح الرؤية المستقبلية للتعليم العالي الاهلي لا بد من التعرف على المنطلقات الثلاثة اين 
نحن؟ الى اين نريد ان نصل؟ وكيف نصل؟ لذلك من الاهمية بمكان التعرف على ابعاد هذه 

 0772لمي للتعليم العالي لليونسكو عام الرؤية فمن خلال ما ذكر التقرير النهائي للمؤتمر العا
: تظهر الحاجة الماسة الى وضع رؤية لتطوير التعليم العالي وبخاصة فيما يتعلق بالابعاد التالية

يمكن توضيحها و  ( 2005)الفاسي ،التعاون(.–التمويل  –الجودة  -)المواءمة مع سوق العمل
 حسب الشكل التالي:
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 ية للتعليم الجامعي الاهلي( الرؤية المستقبل2-16شكل رقم)

 

رؤية مستقبلية ، 2115بالاعتماد على المصدر : الفاسي ،حنان،عبدالقادر ابراهيم،  من اعداد الدارس 
للتعليم العالي الاهلي في دول مجلس التعاون الخليجي لدول الخليج العربي، رسالة دكتوراه في الادارة التربوية 

 . 5ام القرى ، كلية التربية ،السعودية ،صوالتخطيط المشارك، جامعة 
ان المتمعن في الواقع الحالي للتعليم  الجامعي الاهلي  والكليات الاهلية في العراق وخاصة في 

جامعات الى  هاوظهور كليات جديدة وتحول بعض وات الاخيرة واستحداث اقسام متنوعةالسن
ما بين كلية وجامعة اهلية حسب اخر ( 60ما يقارب) الى التوسع الافقي والعمودي هذاليصل 

يستوجب  2018احصائية لدليل الطالب للقبول الالكتروني في الجامعات والكليات الاهلية لعام 
رديف  وقفة جادة معها والنظرة اليها نظرة اهتمام لا نظرة اهمال وتفعيل السبل الكفيلة لجعله

 :للتعليم الجامعي الرسمي لسببن رئيسين وهما 
ة وتدويل التعليم لم تسلم منها لا الدول المتقدمة ولا الدول النامية لمان ظروف العو -:الاول 

و ومنها العراق واذا ما علمنا ان التوجه العالمي الجديد هو النظرة الى التعليم العالي والجامعات ه
لمسه من ا نصة  وهذا مخوان توجه الدولة المستقبلي هو نحو الخصالنظرة الانتاجية والاسثمارية 

 الرسمي بالإضافة الى استحداث التعليم الجامعي وجود مدارس اهلية تزداد كل سنة بالعشرات
 الموازيللدراسات المسائية مقابل الرسوم الدراسية وظهور في الفترات الاخيرة التعليم الجامعي 

لتنافس مع الذي يمكن اعتباره البديل للتعليم الاهلي في الجامعات الرسمية مما يشجع ويوسع ا
ا على انها الكليات الاهلية ليجعل من الكليات ركيزة مهمة في المجتمع ويجب التعامل معه

 .التعليم الجامعي الرسميعنصر فعال حالها حال 

الرؤية 
المستقبلية 
للتعليم العالي 

 الهلي 

المواءمة 
مع سوق 
 العمل

 الجودة 

 التمويل 

 التعاون
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هذه الكليات والجامعات مما يمكن من لمادية والبشرية التي توفرها مثل الامكانيات ا :الثاني
ي ز به التعليم بصورة عامة والتعليم الجامعديناميكي والذي يمتاوال مزامنة التطور السريع والمتنوع 

التمويل لكافة قطاعات الدولة ومنها  ةخاصة حيث ان ميزانية الدولة في العراق اتسمت  بمحدودي
، مما يجعل من موقع التعليم روف البلد الحروب والتهجير وظ ي بسببقطاع التعليم العال

 همية حتمية .الجامعي الاهلي في العراق له ا
لكن هذان العاملان مرهونان بالمقابل في تفعيل عنصرين اساسين وهما ادارة الجودة الشاملة  

والتميز التنظيمي للدخول في السباق التنافسي المستديم كون هذه الكليات هي كذلك في زيادة 
فية المحافظة ليس لغرض النجاح والاستمرارية فقط بل كية مما يتطلب التنافس فيما بينها عددي

 على استدامة مقومات النجاح.
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اثر التوجه بإدارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي في الميزة  -: المبحث الخامس
  .والكليات الاهلية التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي

جودة الشاملة عن الدور الذي يمكن ان تلعبه ادارة الالاخير المبحث ل هذا سيتم التعرف خلا
 والتميز التنظيمي في الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي والكليات الاهلية حيث ان

على  حركة الجودة والتميز عملت بشكل كبير في ابراز مفهوم الميزة التنافسية من خلال تركيزها
ت التي تصب في جودة الخدمات وجودة اداء العاملين لان جودة ادائهم تعد من اهم المدخلا

جودة المخرجات ، سواء اكانت سلعا ملموسة او غير ملموسة ، فسعت الكثير من المنظمات الى 
م على المشاركة وروح التعاون والمبادرة هالعمل على تدريب العاملين ورفع قدراتهم وتشجيع

عي في اا ان تحذو مؤسسات التعليم الجاميوكان طبيع (2008عبدالوهاب،.) وتحمل المسؤولية
الاهتمام بمفهومي ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي حالها كحال بقية المؤسسات الاخرى لما 
لمسته من الاثر الايجابي لهما في رفع مقومات النجاح والتفوق وعلى المدى البعيد ويمكن 

 و التالي: توضيح كلا المفهومين واثرهما في  الميزة التنافسية في التعليم الجامعي وعلى النح
 اثر التوجه بادارة الجودة الشاملة في الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي  1-5-2
لجودة الشاملة والكفاءة الأكاديمية والإدارية والإبداع والابتكار والشهرة والسمعة تعتبر احيث 

تقنية الأفضل والموارد تعتبر ال الطيبة ومهارات التسويق من أهم مصادر القدرة التنافسية، كما
درة أهم العوامل الحاسمة في بناء وتفعيل القالإدارية الواعية من  البشرية المتميزة والقيادة

 اعتماد المؤسسة على ادارة الجودة الشاملة له اثر كبير وان ( 2017التنافسية)الشاهر والفارسي،
ة ثقة الزبائن بخدمات المؤسسة، كما تقوية تنافسيتها ، فإدارة الجودة الشاملة تعمل على زيادعلى 

تنافسياا باعتبارها عامل جذب  للعديد من ي للمؤسسة ومصدر تفوقها وتميزها تعتبر سلاح تنافس
 جات )الخدمات(الزبائن والوسيلة الناجحة لتلبية حاجاتهم ورغباتهم ، بتوفير مجموعة من المنت

 ( 2017، المقدمة لهم ،)عجابي
ين أن هناك ترابط واضح ب Richard Reed,David J.Lemak& Neal P.Mero اكما أكد 

التنافسية التنظيمية ، وأن إدارة الجودة الشاملة يمكنها تحسين القدرة أنشطة إدارة الجودة الشاملة و 
د يحقق ممارسات إدارية موح تحقيق ميزة تنافسية مستدامة حيث أنها تقدم إطارو  التنافسية

الإمكانات المتاحة للمنظمة . واتجاه تطوير الموارد و يمثل سياق ناجحة،هذا الإطار 
في تعزيز القدرة التنافسية من الشاملة  الجودةادارة اهمية ويمكن اثبات ( . 2012)المنباوي،

التي اثبتت ان افضل   R.waterman T.petersخلال دراسات بعض الباحثين كدراسة كل من 
% من هذه 90او  80%او التكاليف ، حيث ان المنظمات تهتم بالزبون اكثر من التكنولوجيا 

 . (2013)الامين ، .المنظمات تركز على الجودة ،الخدمة، الموقع في السوق 
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ولقد جاء في تقرير التنافسية العالمية ما مضمونه بان جودة التعليم العالي والتدريب تعتبرا  واحدا 
دة التعليم والتدريب امر حاسم من اثني عشرة ركيزة تقاس بها تنافسية الدول حيث اعتبر جو 

يات بالنسبة للاقتصاديات التي ترغب في التقدم في سلسلة القيمة الى ما هو اكبر من عمل
        .(The Global Competitiveness Report،,2009)الانتاج والمنتجات البسيطة .

كون لديها نظام لذا اصبح لزاماا على كل مؤسسة تعليمية وبشكل خاص الجامعات لا بد من ان ي
لادارة الجودة الشاملة من اجل المحافظة على مكانتها العلمية وسمعتها الاكاديمية ونوعية الافراد 

 (2011) الاساتذة والطلبة( فيها. ) الوادي والزغبي،
 )الطالب والخارجي. الداخلي الزبونبمفهوم الجودة الشاملة وبالجامعة او الكلية  وان اهتمام

لها وتعطيها حق  رفع الميزة التنافسية المستدامةئة والمجتمع( من الضروريات التي توالبي والاستاذ
 ن باقي الجامعات الاخرى .في نجاح وتميز الجامعة ع الافضلية
ة يمكن للجامعات أن تقوم ببناء وضع تنافسي من خلال تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملحيث 

 (2017،وبلقاسم عن طريق نوعين أساسيين : )توازن
التكلفة الأقل : معناها قدرة الجامعات على تصميم وتسويق خدماتها بالمقارنة مع  -1

الجامعة الأخرى ، بما يؤدي في النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر ، ولتحقيق هذه الميزة 
فإنه لا بد من فهم الأنشطة الحرجة في  سلسلة القيم للجامعة ، والتي تعد مصادر 

 التكلفة. هامة لتحقيق ميزة 
معناها قدرة الجامعة على تقديم خدمات ومنتجات متميزة تمييز الخدمات الجامعية:  -2

وفريدة ولها قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستفيدين من هذه الخدمات والمنتجات 
الجامعية )جودة أعلى، خصائص خاصة، لذا يصبح من الضروري فهم المصادر 

توظيف قدرات وكفاءات الجامعات  ات من خلالتمييز الخدمات والمنتجالمحتملة ل
 لتحقيق جوانب التميز(.

دارة الجودة الشاملة إذ: )بوطبة،  (2014وعليه نلمس قوة العلاقة بين مفهومي التنافسية وا 
تعد الجودة من أهم مصادر الميزة التنافسية للجامعة والتي تمكنها من جذب الطلبة  -

 واقبال المجتمع على أبحاثها.
نو  -  تميز الجامعة عن منافسيها يحتم عليها الاهتمام بمؤشرات الجودة. ا 
ن جذب الطلاب كأحد أهم مرتكزات بناء الميزة التنافسية، يعد جوهر مدخل إدارة و  - ا 

 الجودة الشاملة، باعتبارها تعمل على إرضاء هذا الطالب والاحتفاظ به.
لى خلق بيئة مناسبة تشجع تعمل الجامعة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة ع -

 الباحثين على تقديم أعمال قيمة، مما يعزز تنافسيتها أمام الجامعات الاخرى.
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تمثل أفضل الممارسات،  أساليب حديثة ، اكتساب ميزة تنافسية يحتم على الجامعة تبني -
وتعد إدارة الجودة الشاملة من أنسب هذه الأساليب كونها حققت نجاحا في معظم 

 التي عملت بها. الجامعات
ة خبير الجودة بجامعة هارفرد الأمريكية ، خمسة عناصر أساسي David Garvenحدد ولقد 

 (2016)خلج وبراينيس،عتمدت الجودة كأداة للتنافسية هي:ما ايتوجب على المؤسسة اتباعها إذا 
 حديد الجودة من وجهة نظر العميل .يجب ت -0
 ة تنافسية .ى الجودة على أنها أدايجب النظر إل-8
 يجب بناء الجودة في عملية التخطيط الاستراتيجي . -3
 يجب أن تحصل الجودة على الالتزام الكامل للمؤسسة .  -4
 يجب ربط الجودة مع الربحية مع النظر إلى التكلفة ومتطلبات السوق .  -1
 ي التميز التنظيمي في الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعاثر  2-5-2

الاستثمار في التميز في التعليم احد التوجهات الحديثة والمهمة ان وفيما يخص التميز التنظيمي ف
في التعليم العالي لتحقيق الميزة التنافسية واستدامتها على مستوى المدخلات والعمليات، وضمان 

( 2017طر،م) .مخرجات منسجمة مع المعايير المحددة بما فيها متطلبات سوق العمل التنافسية
فمؤسسات التعليم العالي المتميزة هي المؤسسات التي تكافح من اجل ارضاء جميع المستفيدين 

جراءاتها في تطبيق  منها بما تحققه وتنجزه من نتائج ، وبما تتصف به من شفافية في عملياتها وا 
 ( 2015معايير التميز في المؤسسة .)عقل،

ت التعليميـــة  يتحقـــق مـــن خـــلال المقارنـــة بـــين اداء وان الحكـــم علـــى تميـــز المنظمـــات والمؤسســـا 
المنظمـــة وبـــين غيرهـــا مـــن المنظمـــات ذات المســـتويات العاليـــة لوضـــع اهـــداف التحســـين وتحريـــك 
جهـــود المشـــاركة لتحقيـــق اهـــداف المنظمـــة ، وهـــذا مـــا يطلـــق عليـــه بعلامـــات التميـــز التنظيمـــي. 

 ( 2017)المضمور،
لتنافسية حيث اء مؤسسات التعليم العالي واستدامة ميزتها االتميز دورا كبيرا بتطوير اد لذا يلعب

الميزة التنافسية امرا ليس بالسهل في ظل التطورات التكنولوجية المتسارعة، مما ان استدامة 
اوجب على المؤسسات المختلفة بما فيها مؤسسات التعليم العالي الى ممارسة استراتيجيات جديدة 

لضمان استمراريتها في سوق العمل ويحفظ صدارتها، لذا فان تتناسب مع خدماتها ومخرجاتها 
الاهتمام بتطوير مؤسسات التعليم العالي من خلال التركيز على تطبيق عناصر ادارة التميز، 

 (2015)السوسي،.التي لها اهمية قصوى في تحقيق الميزة التنافسية (
ة مستدامة من خلال ادارة الجودة محاولة الجامعات والكليات الاهلية لاكتساب ميزة تنافسيان  

الشاملة والتميز التنظيمي لا ينطوي فقط على الاهتمام على المدخلات والعمليات والمخرجات بل 
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يتجاوز ذلك الى حد جعل مفهوم استدامة الميزة التنافسية هي احد مقومات وثقافة جميع العاملين 
ستدامة تنشأ بمجرد الوصول الى اكتشاف في الجامعة او الكلية، وبما ان الميزة التنافسية الم

وسائل وطرق جديدة ذا فاعلية مستمرة وطويلة الاجل تميزها عن باقي المنافسين بحيث تجسد 
امكانية الجامعة او الكلية في تقديم خدمات يصعب تقليدها او استثمار فرص تؤدي بالنهاية الى 

ز على مميزات تنفرد بها عن باقي الكليات اقناع الطلبة واولياء الامور بان مقومات الجامعة ترتك
 بحيث تكون لها الاولية في الاستقطاب .

لذا فان تحقيق الميزة التنافسية في مجال التعليم يتم من خلال خلق الادراك او الانطباع بين 
المتعلمين المستهدفين بان ما تقدمه الجامعة تقدم بطريقة فريدة وجودة مرتفعة ، وان هذه الادراك 

 (2015مح للجامعة ان تحصل على رسوم دراسية اعلى.)العتيبي،يس
فقد استطاعت كلية دجلة الجامعة الاهلية رغم رسومها الدراسية المرتفعة من احتضان الكثير من 

حقيقية في  ان هناك رغبةب الطلبة ، فعند مقابلة مجموعة من الطلبة في العاصمة بغداد لوحظ
واقل  م ان هناك كليات اقدم منها كالتراث والرافدين والمنصورمع العلالتقديم الى هذه الكلية 

السمعة التي اكتسبتها هذه الكلية لحصولها على المركز الاول  وتكمن اهم الاسباب هي رسوماا 
في التصنيف الوطني للجامعات والكليات الاهلية في مؤتمر ادارة الجودة في الجامعات العراقية 

ا وتبقى في فلكي تنافس الكليات الاهلية مثيلاتهة دجلة نفسها ، والذي عقد في كلي 8609عام  
 راعي ثلاث مستويات وهي:مركز الصدارة يجب ان ن

 لزبون الخارجي والمقصود به اولياء الامور ومؤسسات المجتمع.كيفية جذب ا المستوى الاول
والطالب الجيد  لكفوءكيفية المحافظة على الزبون الداخلي والمقصود به)الاستاذ ا المستوى الثاني

 .(والعاملون 
كيفية انشاء البيئة الجامعية الجيدة الكفيلة لاستقطاع الطالب الجديد والاستاذ  المستوى الثالث

 المبدع
( لابد من مراعاة لهذه المستويات actوننفذ ) check)( ونتأكد)do( ونعمل )planولكي نخطط)

ثانياا وحسب رؤية الدارس فان هذه المستويات الثلاثة الثلاث اولاا وايعاد الثقة بالكليات الاهلية 
بالظروف المحيطة بمجتمع وبيئة الجامعة، فلا نستغرب عندما نرى الاختلاف بين  ةمرهون

في تحديد مؤشرات قياس الميزة التنافسية في الجامعات والكليات تبعاا والدارسين الباحثين 
ان السمعة الجيدة لها دور  ات، ففي العراق نرىالجامع لاختلاف الظروف والعوامل المحيطة لتلك

وجودة المرافق –فالرسوم الدراسية  كبير في تحديد مستقبل الكثير من الكليات الاهلية العراقية
ن لم تكن هي مفتاح وكفاءة الهيئة التدريسية وخدمة المجتمع مرتبط ارتباط وثيق بالسمعة الجيدة ا

قيق السمعة الجيدة ان لم تكن الكلية وضعت في الحسبان ،بالمقابل لا يمكن تح لهذه المؤشرات
الطالب الان لا ي في مقدمة اسبقياتها التنافسية فمفهومي ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيم
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ص مرغوب الذي يمنحه التعين يبحث عن الشهادة فقط بل عن بيئة جامعية مناسبة وتخص
فتوفر في الكلية  مل جذب للطلبة في كلية دون اخرىهنا الميزة التنافسية المستدامة كعالتلعب 

الكفاءة المتميزة والجودة المتميزة والابداع المتميز سيولد بدون شك الاستجابة المتميزة من قبل 
بالدراسة  الزبون الداخلي والخارجي وهنا سوف تتحقق الميزة التنافسية المستدامة وهذا كله مرهون

والتميز التنظيمي وضمن المواصفات  الجودة الشاملةادارة  ييرلمعا الحقيقية على ارض الواقع
رغبة  دورا كبيرا في ايجادة سيكون لهذه المؤشرات والاسباب ، وبالنهايوالنماذج العالمية المعروفة 

حقيقية لدى الكليات الاهلية في تطبيق معايير ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي لما له من 
ميزتها التنافسية وبما يضمن استدامة تطورها في حقل التعليم والمعرفة وخدمة اثر ايجابي على 

 .المجتمع
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 الخلاصة
لقد لاحظنا خلال هذا الفصل الدور الذي يمكن ان تلعبه ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات 

حول مفهوم التعليم في التعليم الجامعي واهمية وفوائد واهداف تطبيق هذه المفهوم  وخاصة بعد  ت
 فهوالوقت الحالي من اختصاره في تقديم الخدمة التعليمية الى مفهوم متعدد الفوائد والاهداف 

 حرصتفقد  لذلك ونتيجة ، والمجتمع للفرد القومي الدخل وتحسين الفرص تكافئ على يساعد
 ، مؤسساتها فاعلية لقياس ومؤشر كمنحنى الجودة تبني الى الجامعي التعليم مؤسسات من العديد

اذ اصبحت هذه الجامعات هي الاخرى ليست اكاديمية وخدمية فقط بل تعدت هذه المراحل 
لتصبح جامعات انتاجية واستثمارية ، فهذا التحول لا بد ان يسبقه اتباع خطوات بناءه ومدروسة 

اعية واستراتيجيات وتخطيط وتدريب وتحسين مستمر واسبقيات تنافسية وتأهيل ومشاركة جم
كما وبروح الفريق والواحد وهذا كله يتحقق عن طريق ما يسمى بمفهوم ادارة الجودة الشاملة .

على مفهوم حديث ومهم وله دور فعال في تقدم كافة المنظمات  عرفنا خلال هذه الفصل
والمؤسسات الخدمية والتعليمية بمختلف اشكالها بل وتقدم الدول )اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا 

هو ليس مرحلة وقتية تعيشها المؤسسة فترة من الزمن وتتوقف فمياا( الا وهو التميز التنظيمي وعل
تسيير وبأسلوب مخطط له و ولا هو يأتي بالتمني ولا يوهب ولكنه استراتيجية حديثة وعمل منظم 

ل مستدام ، توجده المؤسسة وتحاول ان تتبناه في شتى اوجه نشاطها لتحقيق نتائج متميزة تفوق ك
توقعات المنافسين من اجل البقاء والاستمرار نحو الافضل ، لذا فان الاهتمام بالتميز والعناية به، 
اصبح في مقدمة الاولويات المطلوب تحقيقها من قبل كافة مؤسسات التعليم الجامعي، اذا اريد 

في  لها ان تدخل في مضمار التنافس ، وان ضعف الاهتمام بالتميز التنظيمي سيؤثر سلباا 
الدور الذي يمكن  ناخاصة، كما لاحظلادنا العربية عامة والعراق مؤسسات التعليم الجامعي في ب

والكليات ان تلعبه الميزة التنافسية المستدامة في التعليم الجامعي حيث اصبح هدف الجامعات 
دي ليس فقط لتحقيق السمعة الجديدة بتقديم افضل الخدمات والاساليب الحديثة والربح الما

وتحقيق الجودة والتميز والريادة فقط بل كيفية المحافظة عليه في بيئة تتسم بالتنوع السريع 
والواسع  وخلق حالة من الاستدامة لهذه الميزات حيث اصبحت  الاستدامة هي النهاية القصوى 
للمؤسسات الناجحة ومنها مؤسسات التعليم ، وان اكتساب الجامعة لميزة تنافسية تتصف 

تدامة صار حتميا وليس اختيارياا وذلك من اجل بقاء واستمرار عمل الجامعات والكليات بالاس
 ضمن اطار مبدأ التنافسية.

مفهوم التعليم الجامعي الاهلي في العراق من حيث النشأة والمفهوم حيث ب كما عرفنا ما المقصود
في اطار حركة التعليم  يمكن القول بان التعليم الجامعي الاهلي في العراق يشكل قطاعاا هاماا 

العالي بشقيه الحكومي والاهلي ومع ذلك لاحظنا بان هناك اختلافات جوهرية بين الكتاب 
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والباحثين والدارسين ما بين مناصر للتعليم الاهلي وآخر منتقد له لكن هناك حقيقة لا مفر منها 
ى دافع بضرورة التعامل هو ان نتيجة التوسع الافقي والعمودي للكليات الاهلية في العراق اعط

مع هذه الكليات الى انها جزء لا يتجزأ من التعليم الجامعي الرسمي  في العراق ورديف ومكملاا 
له، ولكي تصبح هذه الكليات محل ثقة الفرد والمجتمع يجب عليها ان تتأطر بإطار ومفهوم 

التميز وجودة المعلومات الكليات الاهلية والخاصة في العالم ، فالربح المادي ليس محرماا لكن 
للطالب مع توفر البيئة الجامعية الصحيحة هي التي تجلب الارباح وتحقق الكلية المتميزة 

 والمنافسة . 
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  لثالثا الفصل

  الدراسة ومنهجية نموذج 
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 -مقدمة: 0-3
ع أســلوب الدراســة وتوضــيح مجتمــيتنــاول هــذا الفصــل نظريــة ونمــوذج الدراســة المقتــرح ويســتعرض 

والعينــة المســتخدمة وأداة جمــع البيانــات وكيفيــة توصــيلها لمجتمــع الدراســة وكــذلك عــرض  الدراســة
مقــــاييس متغيــــرات الدراســــة وجودتهــــا والاســــاليب الاحصــــائية التــــي اســــتخدمت فــــي تحليــــل النتــــائج 

 ومصادر جمع البيانات.
 نظرية الدراسة :  1-3 

( المـوارد بتعريـف شـامل بأنهـا "تشـتمل Barney)فقـد عـرف  نظريـة المـوارد :تستند دراستنا الى  
علـــى كـــل الاصـــول، القـــدرات، العمليـــات التنظيميـــة، الخصـــائص المتعلقـــة بالشـــركة، المعلومـــات، 
والمعرفـــة، وتتصـــف المـــوارد بإمكانيـــة الـــتحكم فيهـــا والســـيطرة عليهـــا مـــن جانـــب المنظمـــة، وايضـــا 

وير نشـاطها وأدائهــا". ولقــد صــنفها تمكنهـا مــن وضــع وتنفيـذ اســتراتيجيات تســمح لهـا بتحســين وتطــ
الى ثلاثة انواع أصول مادية، اصول بشرية، اصول تنظيمية، في حـين انـه يمكـن تصـنيف مـوارد 

الــــــى مــــــوارد ملموســــــة او ماديــــــة ومــــــوارد غيــــــر ملموســــــة أي غيــــــر  المؤسســــــة حســــــب طبيعتهــــــا
 (Barney,1991)مادية.

لويـــة للجانـــب الـــداخلي للجامعـــات فـــان دراســـتنا تحـــاول ان تعطـــي الاو وفـــي ضـــوء هـــذه النظريـــة  
نحــو تحقيـــق لجــودة الشــاملة والتميــز التنظيمــي ا بـــإدارةوالكليــات فــي التحليــل الاســتراتيجي للتوجــه 

الجامعــات والكليــات  أداءالميــزة التنافســية المســتدامة ، وانطلاقــا مــن هــذه النظريــة فــان الفــرق بــين 
رية وماديــة وتنظيميــة متميــزة مــن ناحيــة ، الاهليــة يرجــع بالدرجــة الاســاس الــى امتلاكهــا مــوارد بشــ

واســـتخدام تلـــك المـــوارد علـــى نحـــو امثـــل مـــن ناحيـــة اخـــرى ، ومـــن وجهـــة نظـــر هـــذه النظريـــة فـــان 
الجامعـــات والكليـــات الاهليـــة تخلـــق ميزتهـــا التنافســـية عـــن طريـــق اســـتخدام تلـــك المـــوارد فـــي بنـــاء 

تميــز علـى الجامعــات والكليـات الاخــرى اسـتراتيجية لخلـق القيمــة الفكريـة بمــا يمكنهـا مــن التفـوق وال
ي تكـون د جملـة شـروط لكـر توفر في تلك الموااضافة الى ما تقدم، اشترطت النظرية المذكورة ان ت

 كمصدر للميزة التنافسية المستدامة وهي ان تكون لها قيمة ونادرة وغير قابلة للتقليد او الاستبدال 
مـــدخلات  باعتبارهـــايـــة يـــتم التميـــز بـــين المـــوارد وتجـــدر الاشـــارة هنـــا ، بانـــه فـــي اطـــار هـــذه النظر 

الكفاءة في استغلال تلـك المـوارد مـن جهـة  باعتبارهاللعمليات الاكاديمية من جهة ، وبين القدرات 
ثانيــة .وعليــه فــان التميــز التنظيمــي يعــد المحصــلة التــي تجمــع بــين تلــك المــوارد والقــدرات وهــو مــا 

 اجل تحقيق ميزة تنافسية مستدامة  . يعكس الدور الكبير للتميز التنظيمي من
وفــي خضــم تطــور الدراســات والابحــاث ذات العلاقــة بنظريــة المــوارد فــان الجامعــة او الكليــة عبــارة 

لهـا يمكـن ان تسـخره الـبعض الاخـر يعتبـر مـورداا خاصـا ا عن مجموعـة مـن المـوارد بعضـها متـاح و 
 خرى . كمصدر لميزتها التنافسية مع بقية الجامعات والكليات والا
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 متغيرات  اسة :يتكون نموذج الدراسة من ثلاثمتغيرات ونموذج الدر   2-3
 ( متغيرات الدراسة3-1جدول رقم )

 المتغير الثالث التابع  المتغير الثاني الوسيط المتغير الاول المستقل

 الميزة التنافسية المستدامة  التميز التنظيمي ادارة الجودة الشاملة 

 
 

 مبادى ادارة الجودة الشاملة( 3-1شكل رقم )

 
 

 ( ابعاد التميز التنظيمي3-2شكل رقم)

 
                  

 ( الميزة التنافسية المستدامة3-3شكل رقم )

 
 
 
 

 التميز التنظيمي 

 ادارة العميل العمليات المعرفة 

 المتغير التابع 

 الميزة التنافسية المستدامة 
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 ة نموذج الدراسة كالاتيوبناء  على الدراسات السابقة فقد تم صياغ

 الدارس اعداد من المتغيرات بين العلاقة( 3-4) رقم شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رقم شكل

 

  الميزة

 

  التنافسية

   المستدامة

 

 

 القيادة

 العاملين

 الستراتيجية السياسة

 والشراكات الموارد

 

 العميل ادارة

 

  العمليات

 

  رفةالمع

 :التحكمية المتغيرات

 ،التخصص الحجم ، العمر

         الوسيط المتغير

 التنظيمي التميز

          التابع المتغير

 التنافسية الميزة

 مةالمستدا

 المستقل المتغير

 الجودة رةبادا  التوجه

 الشاملة
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 فرضيات الدراسة -:3-3
ك المتغيرات كما تم على نموذج الدراسة والمتغيرات التي تم تحديدها والعلاقات بين تلبناء 

لاختبار تلك العلاقة ظري، يمكن صياغة اربع فرضيات اساسيات توضيحها في الاطار الن
 والوصول الى اجابات لتساؤلات الدراسة وتحقيق اهدافها

 الشاملة الجودة بإدارة التوجه بين ايجابية علاقة هنالك :الاولى الرئيسية الفرضية
 :ةالتالي الفرعية الفرضيات منها تفرعوي المستدامة، التنافسية والميزة
 هنالك علاقة ايجابية بين القيادة والميزة التنافسية المستدامة -
 هنالك علاقة ايجابية بين قدرات العاملين والميزة التنافسية المستدامة -
 هنالك علاقة ايجابية بين السياسة والاستراتيجية والميزة التنافسية المستدامة -
 ايجابية بين الموارد والشراكات والميزة التنافسية المستدامة هنالك علاقة -

 الشاملة الجودة ادارةب التوجه بين ايجابية علاقة هناك: الثانية سيةلرئيا لفرضيةا
 :التالية الفرضيات منها ويتفرع ،التنظيمي والتميز
 ادارة العميلهنالك علاقة ايجابية بين القيادة و  -
 والعمليات ين القيادةهنالك علاقة ايجابية ب -
 والمعرفة هنالك علاقة ايجابية بين القيادة -
 وادارة العميل قدرات العاملينهنالك علاقة ايجابية بين  -
 والعمليات قدرات العاملينهنالك علاقة ايجابية بين  -
 والمعرفة قدرات العاملينهنالك علاقة ايجابية بين  -
 وادارة العميل لاستراتيجيةالسياسة واهنالك علاقة ايجابية بين  -
 هنالك علاقة ايجابية بين السياسة والاستراتيجية والعمليات -
 هنالك علاقة ايجابية بين السياسة والاستراتيجية والمعرفة -
 وادارة العميل الموارد والشراكاتهنالك علاقة ايجابية بين  -
 هنالك علاقة ايجابية بين الموارد والشراكات والعمليات -
 نالك علاقة ايجابية بين الموارد والشراكات والمعرفةه -

 والميزة التنظيمي التميز بين ايجابية علاقة هناك: الثالثة سيةيرئلا الفرضية
 :التالية الفرضيات منها ويتفرع المستدامة، التنافسية

 والميزة التنافسية المستدامة ادارة العميلهنالك علاقة ايجابية بين  -
 والميزة التنافسية المستدامةيجابية بين العمليات هنالك علاقة ا -
 والميزة التنافسية المستدامةالمعرفة هنالك علاقة ايجابية بين  -
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 بادارة التوجه بين العلاقة يتوسط التنظيمي التميز: الرابعة سيةلرئيا الفرضية
 :التالية الفرضيات منها ويتفرع المستدامة، التنافسية والميزة الشاملة الجودة

 والميزة التنافسية المستدام بين القيادة ادارة العميل تتوسط العلاقة  -
 ادارة العميل تتوسط العلاقة  بين قدرات العاملين والميزة التنافسية المستدامة -
 ادارة العميل تتوسط العلاقة  بين السياسة والاستراتيجية والميزة التنافسية المستدامة -
 لاقة  بين الموارد والشراكات والميزة التنافسية المستدامةادارة العميل تتوسط الع -
 تتوسط العلاقة  بين القيادة والميزة التنافسية المستدام العمليات -
 تتوسط العلاقة  بين قدرات العاملين والميزة التنافسية المستدامة العمليات -
 تنافسية المستدامةتتوسط العلاقة  بين السياسة والاستراتيجية والميزة ال العمليات -
 تتوسط العلاقة  بين الموارد والشراكات والميزة التنافسية المستدامة العمليات -
 تتوسط العلاقة  بين القيادة والميزة التنافسية المستدام المعرفة -
 تتوسط العلاقة  بين قدرات العاملين والميزة التنافسية المستدامة المعرفة -
 ين السياسة والاستراتيجية والميزة التنافسية المستدامةتتوسط العلاقة  ب المعرفة -
 تتوسط العلاقة  بين الموارد والشراكات والميزة التنافسية المستدامة المعرفة -

 اسلوب الدراسة :4-3 
 . نه يتناسب مع الظاهرة موضوع الدراسةهذه الدراسة اتبعت المنهج الوصفي التحليلي لأ

 مجتمع الدراسة :5-3
 . الكليات الاهلية في العراقمن تمع الدراسة ويتكون مج

 عينة الدراسة :  6-3
العمديـــة مـــن الكليـــات الاهليـــة فـــي العـــراق وهـــي )كليـــة المعـــارف أســـلوب العينـــة  اختـــارت الـــدارس

الجامعة ،كليـة الرشـيد الجامعـة ، كليـة الفـارابي الجامعـة ، كليـة الـرادفين الجامعـة ، كليـة المسـتقبل 
 الجامعة (
 مصادر جمع البيانات :  ت الدراسة و ادوا7-3 

ــــائج وتقــــديم  ــــى المعلومــــات وتحقيــــق اهــــداف الدراســــة والوصــــول الــــى النت مــــن اجــــل الحصــــول عل
 التوصيات اعتمدت الدراسة على نوعين من مصادر جمع البيانات تمثلت في: 

 ة بالإضـافة المصادر الثانويـة: حيـث تـم الاعتمـاد علـى الكتـب والمراجـع والبحـوث العربيـة والاجنبيـ
 الى مواقع الانترنت.
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  المصادر الاولية: اعتمدت الدراسة على تطوير الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانـات التـي تخـدم
اهداف الدراسة وبعدها يتم تحليل هذه البيانات المجمعة حسب غرض الدراسة وتقديم النتـائج التـي 

 .اليهاتوصلت 

 بيانات :الاختبار المبدئي لأداة جمع ال8-3 
للتأكد من صدق الاداة فقد تم عرضها على مجموعة من المحكمين من ذوي الخبـرة لإبـداء آرائهـم 
حــول أداة الدراســة ومــدى صــلاحية فقراتهــا لتمثيــل متغيراتهــا وطلــب مــنهم ايضــا التعــديل والحــذف 

بانة مـن والاضافة لما يرونه مناسبا لغرض قياس صدق أداة الدراسـة. وبعـد ان تـم اسـترجاع الاسـت
جميــع المحكمــين تــم تحليــل اســتجاباتهم والاخــذ بملاحظــاتهم فهنــاك عبــارات تــم تعــديلها واخــرى تــم 
حـذفها وعلـى ضـوء ذلــك ونتيجـة لمـا سـبق فقــد اسـتقر الحكـم علـى المقيــاس وبعـد اجـراء التعــديلات 

 .في فقراته اضافة وحذف
 توصيف اداة جمع البيانات : 9-3

ي اقــرب وقــت مــن جمــع الاجابــات التامــة فــ نــه يمكــن الــدارسلأوزعــت الاســتبانة توزيــع شخصــي 
مــن توضــيح أي استفســار او ازالــة أي شــك يتعلــق بالأســئلة للمســتجيب  ممكــن، كمــا يمكــن الــدارس

 فورا.
 جودة المقاييس :10-3 

تعــد المقــاييس اداة تســتخدم لنقــل التــراكم المعرفــي الــى واقــع ملمــوس يســتدل بــه للتحقــق مــن صــحة 
ها لقياس مفهوم معين هم ان نتأكد من الاداة التي نستخدميات اثباتا ونفيا ومن المالنموذج والفرض

تقيس فعلا المتغير وهكذا يؤكـد علينـا الا نهمـل بعـض الابعـاد والعناصـر المهمـة، ويـتم التأكـد مـن 
 جودة المقياس كالاتي :

 : ـــي ان تكـــون الاســـئلة مترابطـــة مـــع بعضـــهاالتناســـق الـــداخلي للمقـــاييس الـــبعض  هـــذا يعن
كمجموعـة تقـيس مفهومـا معينــا وان يتـوافر فـي كـل ســؤال فـي نفـس الوقـت القــدرة علـى قيـاس نفــس 

ن كـل سـؤال مـن الأسـئلة المكونـة المفهوم حتى يفهم المستجيب المعنى الاجمـالي مـن المقيـاس ومـ
 .له
 : ق ويعنــي ذلــك ان تكــون الاجابــة المســتخدمة متجانســة ومتكاملــة وبمــا يحقــ صــدق الاعتماديــة

الصــدق والثبــات، بحيــث تقــيس الاســتبانة الجوانــب التــي وضــعت لقياســها وتــؤدي نفــس النتــائج اذا 
 استخدمت مرة اخرى تحت ظروف الدراسة.

 أساليب التحليل الاحصائي:11-3
ـــم اســـتخدام برنـــامج الحـــزم الاحصـــائية ـــل بيانـــات  (spss)وبرنـــامج (( AMOS v23)) ت لتحلي

لاحصائية المذكورة على بيانـات الدراسـة الميدانيـة، تسـتخدم هـذه الدراسة، وذلك لتطبيق الاساليب ا
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ــــة لاختبــــار فرضــــياتها ووصــــف  الدراســــة عــــدد مــــن الاســــاليب الاحصــــائية لوصــــف مفــــردات العين
 متغيراتها على النحو التالي:

النســب المئويــة والوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري وذلــك اســتخدمت الاحصــاء الوصــفية:  -
ات فردات العينة نحو متغيرات الدراسة مـن خـلال حسـاب المتوسـطات والانحرافـلوصف استجابة م

 بنود الدراسة ووصف الخصائص لعينة الدراسة. المعيارية وذلك لمعرفة
فــي هــذه الدراســة لقيــاس اعتماديــة الاداة وجــودة  اســتخدمت هــذه الاســاليبالاحصــاء التحليلــي:  -

ضيات، حيث تستخدم معامل ارتبـاط ) كرونبـاخ( الفـا توفيق متغيرات ونموذج الدراسة واختبار الفر 
 لقياس مصداقية الاداة المستخدمة في الدراسة.

تـم اسـتخدامه للوصـول الـى جـودة توفيـق المتغيـرات ونمـوذج الدراســة اسـلوب معامـل الارتبـاط :  -
 ملي .ضيات بناء على نتائج التحليل العحيث تجرى تغيرات في النموذج وكذلك في الفر 
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 تحليل بيانات الدراسة 1-4
 مقدمة: 0-4

يهدف هذا الفصل من الدراسة إلى استعراض الإجراءات الأولية قبل تحليل البيانات )تنظيف 
البيانات الأساسية في عينة الدارسة،  البيانات(، ومعدل استجابة أفراد العينة، بالإضافة إلى تحليل

والتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي، وكذلك تحليل الاعتمادية للعثور على الاتساق الداخلي 
للبيانات، وحساب المتوسطات والانحراف المعياري والارتباط بين المتغيرات، تم استخدام أسلوب 

عن طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة واختبار  تحليل المسار ونموذجة المعادلة البنائية للكشف
 الفرضيات التي تم تطويرها في المراحل السابقة من الدراسة.

 تحليل البيانات 1-4
 :Cleaning dataتنظيف البيانات  1-1-4

 :Missing dataالبيانات المفقودة  .1
لد العديد من المشكلات، تو أن فقدان العديد من البيانات أي تركها دون إجابة من قبل المبحوث 

ها تمثل في بعض الأحيان تحيز المستجيب تجاه السؤال المحدد أو نسيان المستجيب حيث ان
% من حجم 06لذلك السؤال والقاعدة العامة في التعامل مع البيانات المفقودة هي ألا تزيد عن 

ير صالح للتحليل وعليه الأسئلة فاذا زادت عن ذلك يجب التخلص من الاستبيان نهائياا باعتباره غ
 (8603يتم استخدام طريقة المتوسط للتعامل معها إذا قلت عن الحد المقبول يتم حذفها. )إبراهيم،

 :Unengaged responses. الإجابات المتماثلة 2
المستجيب لتلك  اهتمامتبيان قد يعني ذلك عدم إن إعطاء المستجيب إجابة واحدة لكل فقرات الاس

س الإجابة يستحيل إعطاءها نف الك أسئلة عكسية في الاستبيان إذذا كانت هنالأسئلة وخاصة إ
لا يكون هنالك تجانس تام لتلك ان لذلك يجب أن يكون هنالك تشتت في إجابة المستجيبين أي 

الإجابات ويتم التعرف على هذا من خلال احتساب الانحراف المعياري للإجابات فاذا كان هنالك 
لي يعني أن هنالك تشتت في الإجابات والعكس صحيح وعليه أي استبيان يقل انحرافاا معياري عا

 (8660يتم حذفها. )أماسيكاران، 6.1الانحراف المعياري عن 
 . معدل استجابة العينة:3

تم جمع البيانات من الميدان عن طريق الاستبانة الموجه للكليات الاهلية المعنية ، حيث تم 
 ( استبانة من جملة الاستبانات الموزعة135وتم الحصول على )( استبانة ، 140توزيع عدد )

( استبانة بنسبة 5%(، والاستبانات التي لم تسترد بلغ عددها )96.42بنسبة استرداد بلغت )
( حيث 3)بلغ عددها (، أما الاستبانات الغير صالحة نسبة لبياناتها المفقودة %3.57استرداد )

( حيث بلغت نسبة 132بانات الصالحة للتحليل بلغ عددها )( ، أما الاست%2.14بلغت نسبتها )



 

113 

 

( وتم عمل تنظيف للبيانات وأعداد ملخص لكل عمليات تنظيف البيانات وكذلك 94.28%)
 معدل الاستجابة كما هو في الجدول التالي:

 ( تنظيف البيانات ونسبة الاستجابة1-4الجدول )
 النسبة  العدد البيانات

 %066 140 وزعة للمستجيبينمجموع الاستبانات الم

 %96.42 135 مجموع الاستبانات التي تم إرجاعها 

 %3.57 5 الاستبانات التي لم تسترد 

 %2.14 3 الاستبانات الغير صالحة نسبة لبياناتها المفقودة

 %94.28 132 عدد الاستبانات الصالحة للتحليل

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

 :الديمغرافيةتحليل البيانات  2-1-4
تمثلت في ستة عناصر وهي النوع، والعمر، والحالة الاجتماعية،  الديمغرافية للمستجيبينالبيانات 

( يوضح توزيع مفردات العينة حسب 4-2الجدول رقم )المؤهل العلمي، المهنة، الخبرة العملية ، و 
( من العينة، بينما تشكل الإناث نسبة %94.7كور)الخصائص الديمغرافية حيث بلغت نسبة الذ

( من العينة والتي تعكس أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث ، وكما أظهر توزيع مفردات 5.3%)
%( 16.6فاكثر شكلت نسبة ) 40من العينة حسب الفئة العمرية  من الجدول أن الفئة العمرية 

 شكلت الفئة، و 22.7%)سنة نسبة بلغت ) 41-30وهي اكبر نسبة ، بينما وشكلت الفئة من 
%(.أما الفئة 3.6بة بلغت )نسسنة  81من %( وشكلت الفئة اقل 24.2نسبة)35-26من

شكلت الفئة علوم هندسية نسبة %( ، بينما 12.3الفئة أخرى نسبة) شكلتالتخصص 
ة %( ، وشكلت الفئة علوم إدارية نسب08.7%(، بينما شكلت الفئة علوم طبية نسبة )00.9)
%(. أما المؤهل التعليمي فيوضح أن فئة فوق جامعي يشكلون أكبر نسبة حيث بلغت 08.0)
الجامعي  دون%( من العينة، أما الفئة 22.7%(، بينما الفئة الجامعي يشكلون نسبة )76.5)

سنة  01-00%(. أما توزيع أفراد العينة حسب الخبرة العملية نجد الفئة من 6.2بلغت نسبة )
حيث سنوات على التوالي 06-0والفئة سنة  5من اقل(، والفئة %36.3يث بلغت )أكبر نسبة ح
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(. أما توزيع أفراد العينة %08.0سنة بلغت نسبة )00أكثر من  ، والفئة%(82.2بلغت نسبتهم )
(، وتليها الفئة 38.0%( أكبر نسبة تليها الفئة رئيس قسم )10حسب الوظيفة تشكل الفئة أخرى )

 %(3.9%(، وتليها الفئة عميد كلية حيث بلغت نسبة )7.5) معاون العميد بلغت
 بيانات الديمغرافية تحليل ( 2-4الجدول )

 النسبة العدد البيان العامل الديمغرافي
 %94.7 125 ذكر النوع

 %5.31 7 أنثى
 %13.0 4 سنة 25 من اقل العمر

 %24.2 32 35_ 26 من
 %22.7 30 45_ 36 من
 %50.0 66 46  من أكثر

 %12.1 16 إدارية علوم التخصص العلمي
 %16.7 22 هندسية علوم
 %12.9 17 طبية علوم
 %58.3 77 أخرى

 %8. 1 الجامعي دون المؤهل العلمي
 22.7% 30 جامعي

 76.5% 101 الجامعي فوق
 28.8% 38 سنوات5  العملية الخبرة

 28.8% 38 10_ 6من
 30.3% 40 15_ 11 من
 12.1% 16 16 من أكثر

 %3.9 1 عميد كلية الوظيفة
 %9.1 06 كلية عميدمعاون 
 32.6% 43 قسم رئيس
 %10 94 أخرى

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 :للكليةتحليل البيانات الديمغرافية   3-1-4
، الكليــةم )عــدد الطــلاب(، عمــر تمثلــت فــي عنصــرين همــا الحجــ الديمغرافيــة للمؤسســاتالبيانــات 

توزيـع أفـراد العينـة حسـب ( يوضـح 4-3الجدول رقم )و  الجدول التالي يوضح البيانات الأساسية،
%( وتليهـا الفئـة 19.0شـكلت اكبـر نسـبة حيـث بلغـت )5000 مـن  اكثرعدد الطلاب نجد الفئة 

حيـث 3000 مـن واقـل 1001 مـن( ثـم الفئـة %40.9حيث بلغت نسبة )5000 إلى 3001 من
 مـنفقد أوضـح التحليـل أن الفئـة  (.أما توزيع أفراد العينة حسب عمر الكلية%6.2بلغت نسبة )

 سـنة 20 ألـي 15 مـن( وتشـكل أكبـر نسـبة ، تليهـا الفئـة %94.7نسـبة )قـد بلغـت 15 إلـى 11
 (.%8.3بلغت نسبة )20 من اكثر(، ثم الفئة %3.0بلغت )حيث 

 
 ة( تحليل بيانات الكلي3-4الجدول )

 النسبة العدد البيان العامل الديمغرافي
 8.% 1 3000 من واقل 1001 من الحجم )عدد الطلاب(

 41.7% 55 5000 إلى 3001 من
 57.6% 76 5000 من  أكثر

 94.7% 125 01إلى  11 من عمر الكلية
 3.0% 4 سنة 20 إلى 15 من
 2.3% 3 20 من اكثر

 م(2119)راسة الميدانية من بيانات الد المصدر: إعداد الدارس

  Exploratory Factor Analysisالتحليل العاملي الاستكشافي:  4-1-4
التي تقيس كل متغير من  للتحليل العاملي الاستكشافي أهمية في قياس الاختلافات بين العبارات

عليها متغيرات الدراسة حيث يتم توزيع عبارات الاستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع 
العبارات التي تقيس كل متغير على حسب انحرافها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بين 

أن  أي المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغيرات في العوامل الأخرى.
التحليل العاملي الاستكشافي للمكونات الأساسية يهدف إلى التحويل الرياضي لعدد كبير من 

غيرات وعدد قليل من المكونات )العوامل( المستقلة المتعامدة ويتم ذلك التحويل على مصفوفة المت
الارتباطات بين المتغيرات وكل مكون أو عمود يتكون من متغيرات شديدة الترابط مع مكونها 

لتدوير  Varimaxوتحقق طريقة التباين الأقصى الأساسي، قليلة الترابط مع المكونات الأخرى.
إلى مكون  عمودياا ذلك الهدف على نحو كبير ويمكن الحكم على أن متغير ما ينتمي اورالمح
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على ذلك العامل وكلما زادت القيمة المطلقة للتحميل زادت   loadingمعين من خلال تحميله
 Hair et( وChurchill,1979التي حددها ) وبمراعاة الشروط المعنوية الإحصائية.

al,1998)النقاط التالية: ( التي تتمثل في 
 وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران. .1
 أو أكثر. 0.60عباره أو متغير  لكل Alpha أن يكون معامل الثبات  .2
 0.5أن يكون معامل ارتباط كل عبارة أو متغير بالعامل أكبر من  .3
 أو أكثر. 0.5العامل الواحد  أن يكون معامل تحميل العبارة أو المتغير على .4
 ألا تكون العبارة قد تم تحميلها على أكثر من عامل وأحد في نفس الوقت. .5
 عامل عن وأحد صحيح. لكل  Eigen Valueألا تقل قيمة ايجن .6

أي وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران، وان لا تقل قيمة 
KMO  لا تقل قيمة اختبارن وأ ب العينة،، تناس%0.50عنBartlett’s Test of 

Sphericity عن الواحد صحيح، وان تكون الاشتراكات الأوليةcommunities  للبنود أكثر من
 %50مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن  %0.50، وألا يقل تشبع العامل عن0.50%

 ن عن الواحد.في العوامل الأخرى، وان لا تقل قيم الجزر الكام
 للمتغير المستقل التوجه بالجودة الشاملة:التحليل العاملي الاستكشافي 5-1-4

تم تكوين مصفوفة الارتباط بين المتغيرات الأصلية في الدراسة للمتغير المستقل مع بعضها 
عبارة وتم استخدام  (30)وعدد عباراته للتوجه بالجودة الشاملة من أربعة محاورالبعض والمكون 

(  وحيث 0.50( أي بمراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن قيمة )0.50قطة حذف بمقدار) ن
لا  KMO( وقيمة 0.50(  والتشبعات لا تقل عن)0.50أن قيم الاشتراكات الأولية لا تقل عن )

وكما تم حذف ،( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60تقل عن )
الاستراتيجية إلى انقسام محور السياسة تي يوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحليل المتغيرات ال

الاستراتيجية" والمحور الثاني سمي سة و الأول بنفس اسم المحور" السيا محورين حيث يسمى
 خمسة مكونات أساسية بعض العبارات، حيث تم التوصل إلىبتخطيط الاستراتيجية، وتم حذف 

بلغ المكون الأول السياسة و  التوجه بالجودة الشاملة بارات في مقياس )عوامل( من جميع الع
كون الثاني الشراكات والموارد نسبة ممن التباين ، وال( %14.981والاستراتيجية نسبة )

كون الرابع م، وال(%12.249)كون الثالث القيادة نسبة ممن التباين ، وال (14.566%)
 ، (%10.917)خامس تخطيط الاستراتيجية نسبة ، والكون ال(%11.638)العاملين نسبة 

عن  اكبرمن التباين لكل للعبارات ، وهى نسبة  %(64.351)تفسر تلك المكونات مجتمعة و 
( ، Hair,J.F, at all, 1998في البحوث الاجتماعية وفقا ) مقبولةتعتبر  و التي( 6.06%)

لتحميل المتغيرات على  varimaxكما تم تدوير العوامل بأحد طرق التدوير المتعامد وهى 
ارتباطا بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل  العوامل الأكثر
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( 4-4الموضح في الجدول رقم )  Rotated Component matrixمصفوفة العوامل المدارة 
 (.1في الملحق رقم ) spssونتائج تحليل 

 (132)حجم العينة :الجودة الشاملة  بإدارةللتوجه املي التحليل الع (4-4جدول رقم )ال

 العوامل الرمز المتغيرات
1 2 3 4 5 

السياسة 
 والاستراتيجية

C6 .849     
C4 .727     
C2 .545     

    D7  .758 الشراكات والموارد
D6  .699    
D3  .542    

   A10   .859 القيادة
A2   .769   

  B5    .867 العاملين
B6    .639  

تخطيط 
 الاستراتيجية

C3     .782 
C1     .725 

Variance Explained 14.981 14.566 12.249 11.638 10.917 
Kaiser-Meyer-Olkin 
Measure of Sampling 

Adequacy 

.609 

Bartlett's Test of 
Sphericity 

218.206 

Total Variance 
Explained 

64.351 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس لمصدر: إعدادا
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 للمتغير التابع الميزة التنافسية:التحليل العاملي الاستكشافي  6-1-4
عبارة وتم  (7)وعدد عباراته من محور أحاديوالمكون  التابعتم تكوين مصفوفة الارتباط للمتغير 

(  0.50وجود قيم متقاطعة تزيد عن قيمة ) ( أي بمراعاة عدم0.50استخدام نقطة حذف بمقدار) 
( وقيمة 0.50والتشبعات لا تقل عن)( 0.50وحيث أن قيم الاشتراكات الأولية لا تقل عن )

KMO ( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60لا تقل عن )، وكما تم
)عوامل( من  مكون أساسي لىحيث تم التوصل إ، حذف المتغيرات التي يوجد بها تقاطعات 

تفسر من التباين ،و ( %66.627بلغ المكون نسبة )و  الميزة التنافسية جميع العبارات في مقياس 
( %6.06عن )من التباين لكل للعبارات ، وهى نسبة تزيد (66.627%) تلك المكونات مجتمعة 

( ، كما تم تدوير Hair,J.F, at all, 1998جيدة في البحوث الاجتماعية وفقا )تعتبر  و التي
 لتحميل المتغيرات على العوامل الأكثر varimaxالعوامل بأحد طرق التدوير المتعامد وهى 

ارتباطا بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل 
( ونتائج تحليل 5-4ل رقم )الموضح في الجدو   Rotated Component matrixالمدارة 
spss ( 1في الملحق رقم.) 

 (132)حجم العينة : للميزة التنافسيةالتحليل العاملي (5-4جدول رقم )ال

 العوامل الرمز المتغيرات
1 

 K7 .816 الميزة التنافسية
K5 .816 

Variance Explained 66.627 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy 
.500 

Bartlett's Test of Sphericity 15.176 
Total Variance Explained 66.627 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد الدارس
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 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير الوسيط التميز التنظيمي:7-1-4
مع بعضها  الوسيط سة للمتغيرتم تكوين مصفوفة الارتباط بين المتغيرات الأصلية في الدرا

عبارة وتم استخدام نقطة حذف  (07)عباراته من ثلاثة محاور وقد بلغ عددالبعض والمكون 
(  وحيث أن قيم 0.50( أي بمراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن قيمة )0.50بمقدار) 

لا تقل عن  KMO( وقيمة 0.50(  والتشبعات لا تقل عن)0.50الاشتراكات الأولية لا تقل عن )
وكما تم حذف المتغيرات ،( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60)

محور المعرفة بالكامل وكذلك محور إدارة العميل ، كما تم ، وتم حذف التي يوجد بها تقاطعات 
في )عوامل( من جميع العبارات  مكون أساسي حيث تم التوصل إلى ، بعض العباراتحذف 

 المكون من التباين ، ويفسر( %68.240بلغ نسبة )و اتجاهات العاملين مقياس 
جيدة تعتبر  التيو ( %6.06عن )من التباين لكل للعبارات ، وهى نسبة تزيد  (68.240%)نسبة

( ، كما تم تدوير العوامل بأحد طرق Hair,J.F, at all, 1998في البحوث الاجتماعية وفقا )
ارتباطا بها وبحيث  لتحميل المتغيرات على العوامل الأكثر varimaxى التدوير المتعامد وه

 Rotatedتكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل المدارة 
Component matrix  ( ونتائج تحليل 4-6)الموضح في الجدول رقمspss  في الملحق

 (132)حجم العينة : للتميز التنظيميالتحليل العاملي (6-4جدول رقم )ال0رقم
 العوامل الرمز المتغيرات

1 
 

 التميز التنظيمي
 
 

H3 .823 
H5 .816 
H1 .843 

.795 .795 

Variance Explained 68.240 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .545 

Bartlett's Test of Sphericity 40.306 
Total Variance Explained 68.240 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 Confirmatory Factor Analysis التحليل العاملي التوكيدي:8-1-4
الصدق تم التحقق من البناء العاملي لمتغيرات الدارسة عن طريق التحليل العاملي لاختبار 

و أحد تطبيقات نموذج المعادلة هو Confirmatory Factor Analysis (CFAالتوكيدي )
( بعكس التحليل العاملي الاستكشافي حيث يتيح التحليل العاملي التوكيدي SEMالبنائية )

الفرصة لتحديد وأختبار صحة نماذج معينة للقياس والتي يتم بناءها علي ضوء أسس نظرية 
لتحليل العاملي التوكيدي في تقدير البارمترات على  طريقة سابقة، وأعتمد البحث في تطبيق ا

وفي  AMOS V23من خلال البرنامج الاحصائى  Maximum likelihoodالارحجية العظمي 
ضوء أفتراض التطابق بين مصفوفة التغاير )للمتغيرات الداخلة في التحليل( والمصفوفة 

ن المؤشرات الدالة على  جودة هذه المطابقة المفترضة من قبل النموذج ، والتحليل ينتج العديد م
والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة 

 :ذكرها ونالنموذج 
 df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم 1.

نموذج مقسومة على  درجات المحسوبة من ال (Chi-Square)وهي عبارة عن قيمة مربع كاي 
تدل  2تدل على  قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل من  5الحرية فاذا كانت هذه النسبة أقل من 

 على  أن النموذج المقترح مطابق تماماا للنموذج المفترض لبيانات العينة .
 (:The Goodness-of- Fit Index GFIمؤشر جودة المطابقة ) 2.

ار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو يقيس هذا المؤشر مقد
وتتراوح   R2بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد أو معامل التحديد

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق أفضل للنموذج مع بيانات 1،0قيمته بين )
دل ذلك على جودة النموذج المفترض واذا كانت  0.9ذه القيمة أكبر من العينة وكلما كانت ه

 .( دل ذلك على التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض1قيمته )
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996.) 

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي :3. 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

فاقل دل ذلك على  أن النموذج  0.05وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 
( دل ذلك على  أن النموذج 0.05،(0.08يطابق تماما البيانات واذا كانت القيمة محصورة بين 

 فيتم رفض النموذج. 0.08زادت قيمته عن يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة أما إذا 
(James  Lattin and Others, 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki).) 
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 ( :Nor med Fit Index NFIمؤشر المطابقة المعياري، )4. 
( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق افضل 1.0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )

 (.Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)نموذج مع بيانات العينة لل
 ( Comparative Fit Index CFIمؤشر المطابقة المقارن،)5. 

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق افضل 1،0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)للنموذج مع بيانات العينة،

 ( :Incremental Fit Index IFIمؤشر المطابقة المتزايد ) 6.
( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق افضل 1،0وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ) 

 ( .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996) للنموذج مع بيانات العينة
 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لويس  7.

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق افضل 0،1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 (.Joseph F. Hair, JR. and Others, 1995العينة )للنموذج مع بيانات 

يجب و يمكن الحصول عليها من نفس البيانات،  جودة نموذج أو نماذج أخرى عند الحكم عل
ملاحظة أن افضل النماذج من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع الدراسة  
هو النموذج الذي يتميز بتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإحصائية السابقة مجتمعة . 

ء مؤشر معين أو أكثر وفي حالة التحليل العاملي التوكيدي إذا حقق ولا يتم الحكم في ضو 
أو صدق النموذج المفترض للمقياس مؤشرات جودة المطابقة يمكن الحكم على  صدق عباراته 

 أبعاده . 
 :الجودة الشاملة بإدارةللمتغير المستقل التوجه  التحليل العاملي التوكيدي9-1-4

فـي إجـراء عمليـة التحليـل العـاملي (AMOS v23) يـل الاحصـائي تم إستخدام حزمة برنامج التحل
التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة بــين المتغيــرات والعوامــل 
الكامنــة كمــا يســتخدم التحليــل العــاملي التوكيــدي فــي تقيــيم قــدرة نمــوذج العوامــل علــى التعبيــر عــن 

تــم بنـاء النمــوذج الأول فــي المقارنـة بــين عـدة نمــاذج للعوامـل ، و  مجموعـة البيانـات الفعليــة وكـذلك
ـــــذي يتكـــــون مـــــن  ـــــذي  التوجـــــه بـــــالجودة الشـــــاملةللمتغيـــــر المســـــتقل  ثلاثـــــة محـــــاورللدراســـــة وال وال

حســـب نتـــائج التحليـــل العـــاملي الاستكشـــافي والتحليـــل العـــاملي التوكيـــدي،  تـــم و  عبـــارة30تقيســـه
خمســة محــاور  مــنيتكــون  التوجــه بــالجودة الشــاملةالمســتقل التوصــل مــن التحليــل الــي أن المتغيــر 

ق التحليــل العــاملي هــذا النمــوذج بتطبيــ( وتــم أختبــار 4-1كمــا فــي الشــكل رقــم )عبــارة  08تقيســة 
بيانات الدراسة وتم قياس بناء النموذج لتوضيح أبعاد العلاقـة بـين محـاور النمـوذج التؤكيدي على 

تم أدخالها في النموذج الاولي قد أعطت مقايسس جودة ذات وكانت مقاييس جودة المطابقة التي 
ـــة كمـــا فـــي الجـــدول رقـــم ) أن ( التـــاليين. الـــذي أوضـــح 4-1( والشـــكل رقـــم )4-7صـــلاحية مقبول
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 (3)التوجـــه بـــالجودة الشـــاملةهي: السياســـة والاســـتراتيجية  يتكـــون مـــن المتغيـــر المســـتقل مكونـــات 
 ة،عبــار  (2)،و القيــادة   ويتكــون مــن  عبــارات (3)و الشــراكات والمــوارد  ويتكــون مــن  عبــارات ،

 عبارة. (2)ويتكون من تخطيط الاستراتيجية و  ة،عبار  (2)ويتكون من العاملين و 
 التوجه بالجودة الشاملة:لتحليل العاملي التوكيدي (ا4-1شكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد الدارس
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 (4-7جدول رقم )ال

 مؤشرات جودة المطابقة للتوجه بالجودة الشاملة

Goodness-of-fit Measures 
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 
 نموذجهيكل ال

𝑥 =  Chi-squire 
 كاي تربيع

 حصائياا غير مهمة إ
 91.040 0.05عند مستوى دلالة 

df = degree of freedom  44 

𝑥 /df 1 <𝑥 /df < 5 6.668 
Goodness of fit index (GFI) 

 مؤشر جودة المطابقة المعياري
≥ 90 
 960.  90من أكبر

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA) 
 جذر متوسط مربع الانحرافات

< 0.08 
 6.62أقل من 

.049 

Normal fit index (NFI) 
 مؤشر المطابقة المعياري

≥ 90 
  90من أكبر

.931 

Comparative fit index (CFI) 
 مؤشر المطابقة المقارن

≥ 90 
  90من أكبر

.970 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
 مؤشر جودة المطابقة المعياري المعدل

≥ 90 
  90من أكبر

.929 

 Tucker-Lewis Index (TLI) ≥90مؤشر توكر لويس 
 955.  90من أكبر

P Close >0.05 
 16أكبر من 

.512 

 م(2119من بيانات الدراسة الميدانية ) الدارس المصدر: إعداد 
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 :المستدامة للمتغير التابع الميزة التنافسية ليل العاملي التوكيديالتح10-1-4
فـي إجـراء عمليـة التحليـل العـاملي (AMOS v23) تم إستخدام حزمة برنامج التحليـل الاحصـائي 

التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة بــين المتغيــرات والعوامــل 
يــل العــاملي التوكيــدي فــي تقيــيم قــدرة نمــوذج العوامــل علــى التعبيــر عــن الكامنــة كمــا يســتخدم التحل

تــم بنـاء النمــوذج الأول مجموعـة البيانـات الفعليــة وكـذلك فــي المقارنـة بــين عـدة نمــاذج للعوامـل ، و 
حســـب نتـــائج التحليـــل العـــاملي و عبـــارات  7 والـــذي تقيســـه محـــور واحـــدللدراســـة والـــذي يتكـــون مـــن 

التــابع الميــزة أن المتغيــر  املي التوكيــدي، تــم التوصــل مــن التحليــل الــىافي والتحليــل العــالاستكشــ
هــذا النمــوذج ( وتــم أختبار 4-2كمــا فــي الشــكل رقــم ) مــن عبــارة واحــدةيتكــون المســتدامة  التنافســية

وكانـت مقـاييس جـودة المطابقـة التـي تـم ، بيانـات الدراسـة ق التحليل العاملي التؤكيدي علـى بتطبي
ج الاولي قد أعطـت مقايسـس جـودة ذات صـلاحية مقبولـة كمـا فـي الجـدول رقـم أدخالها في النموذ

 ( التاليين. 4-2( والشكل رقم )8-4)
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 (4-2شكل رقم )

 المستدامة للميزة التنافسيةالتحليل العاملي التوكيدي 

 
 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 (4-8جدول رقم )ال

 المستدامة مؤشرات جودة المطابقة للميزة التنافسية 

Goodness-of-fit Measures 
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 

 يكل النموذجه
𝑥 =  Chi-squire 

 كاي تربيع
 حصائياا غير مهمة إ

 6.424 0.05عند مستوى دلالة 

df = degree of freedom  8 

𝑥 /df 1 <𝑥 /df < 5 6.921 
Goodness of fit index (GFI) 

 مؤشر جودة المطابقة المعياري
≥ 90 
 999.  90أكبرمن

Root-mean-squire error of approximation 
(RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرافات

< 0.08 
 6.62أقل من 

.000 

Normal fit index (NFI) 
 مؤشر المطابقة المعياري

≥ 90 
  90أكبرمن

.998 

Comparative fit index (CFI) 
 مؤشر المطابقة المقارن

≥ 90 
  90أكبرمن

1.000 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
 مؤشر جودة المطابقة المعياري المعدل

≥ 90 
 996.  90أكبرمن

 Tucker-Lewis Index (TLI) ≥90مؤشر توكر لويس 
 1.022  90أكبرمن

P Close >0.05 
 16أكبر من 

.888 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 :للمتغير الوسيط التميز التنظيمي ل العاملي التوكيديالتحلي11-1-4
فـي إجـراء عمليـة التحليـل العـاملي (AMOS v23) تم إستخدام حزمة برنامج التحليـل الاحصـائي 

التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة بــين المتغيــرات والعوامــل 
توكيــدي فــي تقيــيم قــدرة نمــوذج العوامــل علــى التعبيــر عــن الكامنــة كمــا يســتخدم التحليــل العــاملي ال

تــم بنـاء النمــوذج الأول مجموعـة البيانـات الفعليــة وكـذلك فــي المقارنـة بــين عـدة نمــاذج للعوامـل ، و 
 عبــارة 07 ســهوالــذي تقالوســيط التميــز التنظيمــي للمتغيــر  ثلاثــة محــاورللدراســة والــذي يتكــون مــن 

تــم التوصــل مــن التحليــل افي والتحليــل العــاملي التوكيــدي، تكشــحســب نتــائج التحليــل العــاملي الاسو 
كما في الشكل عبارات 4قيسه تمحور واحد و  منيتكون الوسيط التميز التنظيمي  الي أن المتغير 

 ،( وتــم أختبــار هــذا النمــوذج بتطبيــق التحليــل العــاملي التؤكيــدي علــى  بيانــات الدراســة 4-3رقــم )
لتي تم أدخالها في النموذج الاولي قد أعطت مقايسس جودة ذات وكانت مقاييس جودة المطابقة ا

 ( التاليين. 4-3( والشكل رقم )4-9)صلاحية مقبولة كما في الجدول رقم
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 للتميز التنظيمي(التحليل العاملي التوكيدي 4-3شكل رقم )

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارسالمصدر: إعداد 
 

 

 



 

129 

 

 (4-9جدول رقم )ال

 مؤشرات جودة المطابقة للتميز التنظيمي

Goodness-of-fit Measures 
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 

 هيكل النموذج
𝑥 =  Chi-squire 

 كاي تربيع
 غير مهمة أحصائياا 
 6.666 0.05عند مستوى دلالة 

df = degree of freedom  6.6 

𝑥 /df 1 <𝑥 /df < 5 6.6 
Goodness of fit index (GFI) 

 مؤشر جودة المطابقة المعياري
≥ 90 
 1.000  90من أكبر

Root-mean-squire error of approximation 
(RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرافات

< 0.08 
 6.62أقل من 

6.137 

Normal fit index (NFI) 
 مؤشر المطابقة المعياري

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

Comparative fit index (CFI) 
 مؤشر المطابقة المقارن

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
 مؤشر جودة المطابقة المعياري المعدل

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

 Tucker-Lewis Index (TLI) ≥90مؤشر توكر لويس 
 1.000  90من أكبر

P Close >0.05 
 16أكبر من 

6.666 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 لاعتمادية والكفاءة العملية لمقاييس الدراسة:ا12-1-4 
(،تم احتساب 1إلى  0) ساق الداخلي للبيانات ويتراوح منيستخدم تحليل الاتساق للعثور على الات

على اتساق البيانات الداخلي ،اذا كانت قيم معامل ألفا كرون باخ  ( للعثورقيمة )ألفا كرون باخ
 متغيرات كبير ، ولاتخاذ قرار بشأن قيمة الفا كرون باخ، يعتبر الاتساق الداخلي لل1أقرب إلي

المطلوبة يتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث الأساسية تشير 
Nunnally)  ،(1967  المصداقية منإلى أن)ي وأن زيادة المصداقية لا ( تكف0.60 -0.50

أقترح أن قيمة ألفا كرون باخ  (Hair et al, 2010)وربما تكون إسراف، أما0.80   كثر من
 ( يوضح معامل الاعتمادية لمتغيرات الدراسة .10-4الجدول)و  0.70يجب أن تكون أكثر من 

 (10-4جدول رقم )ال

 (132ألفا كرونباخ لعبارات الاستبيان )حجم العينة : الاعتماديةمعامل 

 Cronbach’s عدد العبارات أبعاد المتغير نوع المتغير
alpha 

 865. 3 السياسة والاستراتيجية مستقل

 743. 3 الشراكات والموارد
 743. 8 القيادة

 618. 8 العاملين
 366. 8 تخطيط الاستراتيجية

 598. 8 العمليات الوسيط
 897. 4 المستدامة الميزة التنافسية التابع

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

 

 



 

131 

 

 نموذج الدراسة المعدل: 13-1-4
بعد إجراء التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي لمتغيرات الدراسة يتم الاعتماد على النتائج 
التي يفسر عنها التحليل، حيث أوضحت النتائج أن المتغير المستقل التوجه بالجودة الشاملة 

اكات والموارد، القيادة، العاملين. أما يتكون من أربعة محاور وهي: السياسية والاستراتيجية، الشر 
المتغير التابع الميزة التنافسية يتكون من محور واحد. أما المتغير الوسيط التميز التنظيمي 
ويتكون من محور واحد هو العمليات، فإن استناد النموذج على نظرية يطابق الواقع أما في حالة 

ل النموذج حتى يطابق الواقع وكذلك الاعتماد عدم الاعتماد على نظرية فانه عادة ما يتم تعدي
على مقياس الفا كرونباخ للاتساق الداخلي للبيانات إذا قلت نتيجة التحليل المحسوبة عن القيمة 

رقم  الجدولو  ( يوضح نموذج الدراسة المعدل،4-4م استبعاد البعد تماماا والشكل )المعتمدة، يت
 ج الدراسة.( يوضح مؤشرات جودة المطابقة لنموذ4-00)

 ( نموذج الدراسة المعدل4-4الشكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 (4-11جدول رقم )ال

 مؤشرات جودة المطابقة لنموذج الدراسة المعدل

Goodness-of-fit Measures 
 مؤشرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 
 موذجهيكل الن

𝑥 =  Chi-squire 
 كاي تربيع

 حصائياا غير مهمة إ
 6.666 0.05عند مستوى دلالة 

df = degree of freedom  6.6 

𝑥 /df 1 <𝑥 /df < 5 6.6 
Goodness of fit index (GFI) 

 مؤشر جودة المطابقة المعياري
≥ 90 
 1.000  90من أكبر

Root-mean-squire error of approximation 
(RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرافات

< 0.08 
 6.62أقل من 

6.071 

Normal fit index (NFI) 
 مؤشر المطابقة المعياري

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

Comparative fit index (CFI) 
 مؤشر المطابقة المقارن

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
 مؤشر جودة المطابقة المعياري المعدل

≥ 90 
  90من أكبر

1.000 

 Tucker-Lewis Index (TLI) ≥90مؤشر توكر لويس 
 1.000  90من أكبر

P Close >0.05 
 16أكبر من 

6.666 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 -فرضيات الدراسة: 14-1-4 
 فرضيات الدراسة بعد تعديل النموذج (12-4جدول )ال

 الجودة الشاملة والميزة التنافسية إدارةبالفرضية الرئيسية الأولى: هنالك علاقة إيجابية بين التوجه 
  المستدامة
 الفرعية: الفرضية

 المستدامة ةهنالك علاقة إيجابية بين السياسية الاستراتيجية والميزة التنافسي1-1

 المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين شراكات الموارد والميزة التنافسية2-1
 المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين القيادة والميزة التنافسية 1-3
 المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين العاملين والميزة التنافسية 1-4

 بالجودة الشاملة والتميز التنظيمي بعد بإدارةابية بين التوجه علاقة إيجهنالك  الفرضية الرئيسية الثانية:
 )العمليات(
 الفرعية: الفرضية

 هنالك علاقة إيجابية بين السياسية الاستراتيجية والعمليات1-1
 هنالك علاقة إيجابية بين شراكات الموارد والعمليات2-1
 هنالك علاقة إيجابية بين القيادة والعمليات 1-3
 الك علاقة إيجابية بين العاملين والعملياتهن 1-4

 المستدامة الفرضية الرئيسية الثالثة: هنالك علاقة إيجابية بين التميز التنظيمي والميزة التنافسية
 الوسيط للعمليات في العلاقة بين التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسيةة الرئيسية الرابعة: الدور الفرضي

  المستدامة
 الفرعية: رضيةالف

 السياسية الاستراتيجية والعمليات الدور الوسيط للعمليات في العلاقة بين 1-1
 شراكات الموارد والعمليات الدور الوسيط للعمليات في العلاقة بين2-1
 الدور الوسيط للعمليات في العلاقة بين القيادة والعمليات 1-3
 العاملين والعملياتين الوسيط للعمليات في العلاقة ب الدور 1-4

 (م2119من بيانات الدراسة الميدانية ) الدارس المصدر: إعداد
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 المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة:15-1-4
( أدناه الذي يبين أن المتوسطات لجميع متغيرات الدراسة اعلى من 13-4يلاحظ في الجدول )

لى الواحد وهذا يدل على التجانس بين إجابات أفراد الوسط الفرضي، والانحراف المعياري أقرب إ
العينة عن جميع عبارات المتغيرات، ويمكن ترتيبها وفقاا للأهمية النسبة كالاتي المتغير المستقل: 

، أما المتغير الوسيط:  المستدامة التوجه بالجودة الشاملة، أما المتغير التابع: الميزة التنافسية
 العمليات.

 (13-4الجدول )

 المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة 

الانحراف  الأبعاد نوع المتغير
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الأهمية النسبية

 
 

 مستقل

 10.87%= 4.37 0.59 والاستراتيجية السياسة
 10.87%= 4.33 0.60 والموارد الشراكات
 10.87%= 4.36 0.66 القيادة
 24.02%= 20.09 4.20 العاملين

 10.92%= 4.60 0.55 المستدامة التنافسية الميزة التابع
 10.87%= 4.35 0.59 العمليات الوسيط

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

 الارتباطات بين متغيرات الدراسة: تحليل  16-1-4 
وف على الصورة المبدئية للارتباطات أجري تحليل الارتباطات على بيانات الدراسة الميدانية للوق

فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد  المتغيرات المستقلة والتابعة والوسيطة.البينية بين 
الصحيح فان ذلك يعنى أن الارتباط قوياا بين المتغيرين وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد 

ون العلاقة طردية أو عكسية، وبشكل عام الصحيح كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين وقد تك
( ويمكن اعتبارها متوسطة 0.30تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الارتباط اقل من)

( وتعتبر العلاقة قوية إذا كان معامل 0.70( إلى )0.30إذا تراوحت قيمة معامل الارتباط بين )
 متغيرات الدراسة. ل لارتباط( يوضح تحليل ا1-4الشكل )( 0.70الارتباط أكثر من )
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 ( تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة5-4الشكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 ( تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة14-4الجدول )

 Result Estimation متغيرات الدراسة
 183. السياسة والاستراتيجية <--> القيادة

 1.738 والموارد الشراكات <--> السياسة والاستراتيجية
 2.232 الشراكات والموارد <--> الميزة التنافسية

 120. الشراكات والموارد <--> القيادة
 242. المستدامة الميزة التنافسية <--> السياسة والاستراتيجية

 212. العمليات <--> الميزة التنافسية
 157. الميزة التنافسية <--> الشراكات والموارد

 171. الميزة التنافسية <--> القيادة
 1.910 الميزة التنافسية <--> العاملين

 248. العمليات <--> السياسة والاستراتيجية
 141. العمليات <--> الشراكات والموارد

 176. العمليات <--> القيادة
 1.439 العمليات <--> القيادة
 1.209 الشراكات والموارد <--> القيادة

 189. الشراكات والموارد <--> يةالسياسة والاستراتيج
  م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 اختبار الفرضيات: 2-4
يتناول د التحليل العاملي للبيانات حيث تناقش هذه الجزئية نتائج اختبارات فرضيات الدراسة بع 

علاقة بين المتغيرات المتبقية بعد إجراء ( فرضيات رئيسية متعلقة بال4ختبار عدد )اهذا الجزء 
التحليل العاملي والاعتمادية ، كما هو موضح في جزئية الأساليب الإحصائية المستخدمة في 

 Structural Equationأساليب نمذجة المعادلة البنائية  اختبار الدراسة ، لقد تم استخدام
Modeling (SEM) وأستخدم أسلوب تحليل المسارPath Analysis  هو تقنية أحصائية

تحليل الانحدار المتعدد حيث ان تحليل المسار  تستخدم فيما يماثل الاغراض التي يستخدم فيها
يعتبر امتداد لتحليل الانحدار المتعدد ولكن تحليل المسار اكثر فعالية حيث انه يضع في 

وعدم الخطية  The  Modeling  of  Interactionsالحسبان نمذجة التفاعلات بين المتغيرات 
Nonlinearities  واخطاء القياس والارتباط الخطي المزدوجMulticollinearity  بين المتغيرات

( وبهذه الطريقة يعتبر نموذج فريد من بين Jeonghoon Ann, Spring 2002المستقلة )
واستخدم م 1930( في عام Sewall  Wrightول من وضعه )أنماذج المعادلات الاخرى وكان 

 SPSSفي دراسات النشوء والتطور واعتمد برنامج تحليل المسار علي برنامج العلوم الاجتماعية 
ويتم استخدام تحليل المسار اموس بشكل رئيسي في محاولة فهم نقاط القوة النسبية للعلاقات 
ج المباشرة وغير المباشرة بين مجموعة من المتغيرات. والهدف الاساسي من استخدام نموذ

المسار أو غيره من نماذج المعادلة المهيكلة هو العثور علي النموذج الذي يناسب بصورة جيدة 
 Josephالبيانات التي تم جمعها بما فيه الكفاية لتكون تمثيل للواقع وتفسر البيانات ، وقد ذكر )

F. Hair, JR. and Others ،1995 ان اسلوب تحليل المسار يختلف عن تحليل الانحدار )
 المتعدد فيما يلي : 

  انه نموذج لاختبار علاقات معينة بين مجموعة من متغيرات وليس الكشف عن
 العلاقات السببية بين هذه المتغيرات .

 . يفترض العلاقات الخطية البسيطة بين كل زوج من المتغيرات 
 ر .ان المتغير التابع يمكن ان يتحول الي متغير مستقل بالنسبة لمتغير تابع اخ 
  يمكن ان يكون في النموذج متغيرات وسيطة بالاضافة الي المتغيرات المستقلة والتابعة

كما يمكن دراسة علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن كونها متغيرات تابعة 
 او متغيرات مستقلة والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البياني للنموذج .

 لمسار وسيلة لتلخيص ظاهرة معينة ووضعها في شكل نموذج مترابط يعد نموذج تحليل ا
لتفسير العلاقات بين متغيرات هذه الظاهرة مما يتطلب من الباحث تفسير السببية 

 واتصال المتغيرات ببعضها البعض والتي تسمي بالمسارات 
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 . معاملات المسارات في النموذج تكون معيارية 
 :عدة اشكال ونماذج لتحليل المسار نذكر منهابالاضافة لما سبق فانه توجد 

( Neil H. Timm،2002&Harald Martfens and Magni Martens, 2001) 
 وهو ذلك النموذج الذي يشتمل علي اسهم ) مسارات ( تتجه من  نموذج ذو اتجاه واحد

غيرات علي المتغيرات المستقلة الي المتغيرات التابعة لدراسة التاثيرات المباشرة لهذه المت
 المتغير التابع .

 وهو ذلك النموذج الذي يشتمل علي عدة متغيرات تابعة ترتبط بنفس  نموذج جماعي
مجموعة المتغيرات المستقلة ويسمح هذا النموذج بدراسة التاثيرات المباشرة والتاثيرات 

 المباشرة علي المتغيرات التابعة غير 
 ن النموذجين السابقين بالاضافة الي اخذ حيث يجمع هذا النموذج بي نموذج تبادلي

العلاقات التبادلية في الاعتبار بين المتغيرات المستقلة حيث يشتمل هذا النموذج علي 
مسارات ثنائية الاتجاه لقياس التغاير بين كل زوج من المتغيرات المستقلة وقد تم استخدام 

النموذج المقترح للنموذج هذا الاسلوب لطبيعة متغيرات الدراسة كما يستدل علي جودة 
 المفترض لبيانات العينة من خلال  مؤشرات جودة المطابقة .

2002).)James Lattin and Others, 2002& George A. Marcoulides and 
IriniMoustaki  

 يتم الاعتماد على مؤشرات جودة النموذج الاتية: بالاضافة لما سبق في اختبار فرضيات الدراسة
 df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xين قيم النسبة ب1. 

( المحسوبة من النموذج مقسومة علي درجات Chi-Squareوهي عبارة عن قيمة مربع كاي )
تدل  2تدل علي قبول النموذج ، ولكن اذا كانت اقل من  5الحرية فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

 ذج المفترض لبيانات العينة .علي ان النموذج المقترح مطابق تماما للنمو 
 (:The Goodness-of- Fit Index GFIمؤشر جودة المطابقة ) 2. 

يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو 
وتتراوح   R2بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد او معامل التحديد

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الى تطابق افضل للنموذج مع بيانات 0،1قيمته بين )
دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا كانت  0.9العينة وكلما كانت هذه القيمة اكبر من 

 ( دل ذلك على التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض 1قيمته )
Barbara .G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996).) 
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 مؤشر جذر متوسط مربع لخطأ التقريبي :3. 
Root Mean Square Error of Approximation RMSEA)) 

فاقل دل ذلك علي ان النموذج  0.05وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 
( دل ذلك علي ان النموذج  0.08،(0.05قيمة محصورة بين يطابق تماما البيانات واذا كانت ال

  James) فيتم رفض النموذج. 0.08يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة اما اذا زادت قيمته عن 
Lattin and Others, 2002&  George A. Marcoulides and  Irini Moustaki،)  

 ( :Nor med Fit Index NFIمؤشر المطابقة المعياري ، )4. 
( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق افضل 1.0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )

 (.Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)للنموذج مع بيانات العينة 
 ( Comparative Fit Index CFIمؤشر المطابقة المقارن ،)5. 

ير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق افضل ( وتش1،0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996للنموذج مع بيانات العينة ،)

 ( :Incremental Fit Index IFIمؤشر المطابقة المتزايد)6. 
ابق افضل ( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تط1،0وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ) 

 ( .Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996للنموذج مع بيانات العينة )
 Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر توكر لويس 7. 

(وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق افضل 0،1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 .   Joseph F. Hair, JR. and Others , 1995للنموذج مع بيانات العينة 

عند الحكم علي جودة نموذج أونماذج أخري يمكن الحصول عليها من نفس البيانات ، يجب 
ملاحظة ان أفضل النماذج من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع البحث 

 ابقة مجتمعة . هو النموذج الذي يتميز بتوفر افضل قيم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائية الس
الجودة ادارة اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: العلاقة بين التوجه ب1-2-4 

على انه توجد علاقة  تنص الفرضية الرئيسية الأولى: المستدامة الشاملة والميزة التنافسية
رضية تم ولاختبار هذه الف، المستدامة التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسيةإيجابية معنوي بين 

 (.4-6ار كما في الشكل رقم )ساستخدام أسلوب تحليل الم
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 المستدامة التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية ( العلاقة بين6-4شكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 (15-4جدول رقم )

 (Estimate) المستدامة الميزة التنافسيةإلى التوجه بالجودة الشاملة من المسار 

 التقديرات العلاقات م
Estimat

es 
 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 لدلالةا
P 

 النتيجة

السياسة  1
 والاستراتيجية

الميزة  <---
 *** 10.539 012. 126. التنافسية

 دعمت

الشراكات  2
 والموارد

الميزة  <---
 التنافسية

-1.007 .017 -
59.250 *** 

 دعمت

الميزة  <--- القيادة 3
 التنافسية

 لم تدعم 525. 635.- 008. 005.-

الميزة  <--- العاملين 4
 يةالتنافس

 دعمت *** 75.650 003. 225.

 .p<0.10، **p<0.05، ***p<0* مستوي المعنوية:

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

على معاملات الارتباط  ( ويمكننا ملاحظة الأثر المباشر اعتماداا 01-4وفقاا للجدول رقم )
(، وتشير أوزان معاملات الانحدار في 6.61) ( والاعتماد على مستوي الدلالة8Rالمتعدد )

انخفاض  إلى والمتغير التابع الميزة التنافسيةالعلاقة بين المتغير المستقل التوجه بالجودة الشاملة 
من التباين وهو دال  6.88( ويفسر09.19تأثير بعد العاملين حيث بلغ معامل الانحدار )

الاستراتيجية حيث بلغ و تأثير بعد السياسة  (. انخفاض6.666إحصائياا عند مستوي معنوية )
من التباين وهو دال إحصائياا عند مستوي معنوية 6.03( ويفسر6.34معامل الانحدار )

-0.60( ويفسر 6.30(.وارتفاع تأثير بعد الشراكات الموارد حيث بلغ معامل الانحدار)6.666)
ارتفاع تأثير بعد القيادة حيث بلغ ( . و 6.666من التباين وهو دال إحصائياا عند مستوي معنوية )

دال إحصائياا عند مستوي معنوية غير من التباين وهو 6.60( ويفسر 6.43معامل الانحدار)
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بين التوجه بالجودة الشاملة جزئية ( ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة معنوية إيجابية 6.181)
 وقد تحققت جميع شروط جودة النموذج. والميزة التنافسية

الجودة ادارة التوجه ببين  العلاقة: الرئيسية الثانيةاختبار الفرضية 2-2-4 
على انه توجد  تنص الفرضية الرئيسية الثانيةالشاملة والتميز التنظيمي بعد )العمليات(: 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام ، التوجه بالجودة الشاملة و العملياتعلاقة إيجابية معنوي بين 
 (.4-7ار كما في الشكل رقم )سمأسلوب تحليل ال

 الجودة الشاملة والعملياتادارة ( العلاقة بين التوجه ب7-4شكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس عدادالمصدر: إ
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 (16-4جدول رقم )

 (Estimateالجودة الشاملة إلى العمليات ) إدارةبالمسار من التوجه 

 التقديرات العلاقات م
Estimat

es 
 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

 يجةالنت

السياسة  1
 والاستراتيجية

 العمليات <---
.537 .059 9.170 *** 

 دعمت

الشراكات  2
 والموارد

 العمليات <---

-.261 .084 -3.118 .002 
 دعمت

 دعمت *** 3.777 015. 055. العمليات <--- القيادة 3
 دعمت 015. 2.437 040. 098. العمليات <--- العاملين 4

 .p<0.10، **p<0.05، ***p<0* مستوي المعنوية:

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
على معاملات الارتباط  ( ويمكننا ملاحظة الأثر المباشر اعتماداا 00-4وفقاا للجدول رقم )

(، وتشير أوزان معاملات الانحدار في 6.61( والاعتماد على مستوي الدلالة )8Rالمتعدد )
بين المتغير المستقل التوجه بالجودة الشاملة والمتغير الوسيط التميز التنظيمي بعد  العلاقة

من 6.60( ويفسر09.19انخفاض تأثير بعد العاملين حيث بلغ معامل الانحدار ) )العمليات(إلى
(. انخفاض تأثير بعد السياسة 6.601التباين وهو دال إحصائياا عند مستوي معنوية )

من التباين وهو دال إحصائياا عند 6.14( ويفسر6.34بلغ معامل الانحدار )الاستراتيجية حيث 
( 6.30(.وارتفاع تأثير بعد الشراكات الموارد حيث بلغ معامل الانحدار)6.666مستوي معنوية )

( . وارتفاع تأثير بعد 6.668من التباين وهو دال إحصائياا عند مستوي معنوية )6.80ويفسر 
من التباين وهو دال إحصائياا عند مستوي 6.06( ويفسر 6.43الانحدار) القيادة حيث بلغ معامل

( ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة معنوية إيجابية بين التوجه بالجودة الشاملة 6.666معنوية )
 والتميز التنظيمي بعد العمليات وقد تحققت جميع شروط جودة النموذج.
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لعلاقة بين التميز التنظيمي بعد ا: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة3-2-4 
تنص الفرضية الرئيسية الثالثة على هنالك علاقة  المستدامة )العمليات( والميزة التنافسية

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل  إيجابية معنوية بين العمليات والميزة التنافسية،
 (.4-8ار كما في الشكل رقم )سالم

 قة بين العمليات والميزة التنافسية( العلا8-4شكل رقم )

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 (17-5جدول رقم )

 (Estimateمن العمليات إلى الميزة التنافسية )المسار 

 تالتقديرا العلاقات م
Estimat

es 
 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

 النتيجة

الميزة  <--- العمليات 1
 التنافسية

 دعمت *** 14.718 042. 614.

 .p<0.10، **p<0.05، ***p<0* مستوي المعنوية:

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
على معاملات الارتباط  ننا ملاحظة الأثر المباشر اعتمادا( ويمك09-4وفقاا للجدول رقم )

(، وتشير أوزان معاملات الانحدار في 6.61( والاعتماد على مستوي الدلالة )8Rالمتعدد )
العلاقة بين المتغير الوسيط التميز التنظيمي بعد )العمليات( والمتغير التابع الميزة التنافسية 

من التباين وهو  6.00( ويفسر6.34يث بلغ معامل الانحدار )إلىارتفاع تأثير بعد العمليات ح
(. ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة معنوية إيجابية 6.666دال إحصائياا عند مستوي معنوية )

 بين العمليات والميزة التنافسية، وقد تحققت جميع شروط جودة النموذج.
للتميز التنظيمي بعد  الوسيطالدور  الرئيسية الرابعة:ار الفرضية اختب4-2-4 

 المستدامة الجودة الشاملة والميزة التنافسيةادرة )العمليات( في العلاقة بين التوجه ب
تنص الفرضية الرئيسية الرابعة بان العمليات تتوسط العلاقة بين التوجه بالجودة الشاملة والميزة 

ار كما في الشكل رقم سيل المولاختبار هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحل، المستدامة التنافسية
(8-4.) 
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 (9-4شكل رقم )

 المستدامة العمليات تتوسط العلاقة بين التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية

 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

، والمسار والعمليات التوجه بالجودة الشاملةممارسة  ( يوضح تحليل المسار بين2-4الشكل )
شر، أما ( يوضح قيم تحليل المسار الأثر المبا02-1. والجدول )العمليات والميزة التنافسيةبين 

 .التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية ( يوضح قيم تحليل المسار الأثر غير19-5الجدول )
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 ( تحليل المسار الأثر المباشر18-4الجدول رقم )

 العلاقات 
 
 

 التقديرات
Estimates 

 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

Label 

السياسة 
 والاستراتيجية

 عملياتال -->
-.041 .074 -.551 .582 

A1 

الشراكات 
 والموارد

 العمليات -->

.087 .087 1.001 .317 
A2 

 A2 857. 180. 104. 019. العمليات --> القيادة

 A4 248. 1.154- 092. 106.- العمليات --> العاملين

الميزة  --> العمليات 
 التنافسية

-.057 .046 -1.231 .218 
B 

   م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  دارسال المصدر: إعداد

 ( الأثر غير المباشر19-4قم )الجدول ر 

P Upper Lower Estimate Parameter 
.566 .075 -.162 0.002 A1*B 
.362 .245 -.079 0.008 A2*B 
.856 .182 -.158 0.000 A3*B 
.278 .055 -.239 0.011 A4*B 

 م(2119)الدراسة الميدانية من بيانات  الدارس المصدر: إعداد

( الأثر المباشر، أن 02-1أوضح تحليل اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول أعلاه رقم )
( وهو غير دال إحصائياا عند 6.640المسار من السياسة والاستراتيجية إلى العمليات يساوي )

 ( 057.-) ( والمسار من العمليات إلى الميزة التنافسية يساوي582.مستوي معنوية )
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( أن 07-1(. ويلاحظ من خلال الجدول )218.وهو غير دال إحصائياا عند مستوي معنوية )
.(، ومما 100)غير دال إحصائياا عند مستوي معنوية  ( وهو0.002الأثر غير المباشر يساوي )

 . سبق يتضح أنه يوجد توسط للعمليات بين السياسة الاستراتيجية والميزة التنافسية
دال إحصائياا عند غير  وهو (087.يساوي ) العملياتإلى  الشراكات والمواردار من المسوأن 

غير ( وهو 057.-يساوي ) الميزة التنافسيةإلى العمليات ( والمسار من .309مستوي معنوية )
( أن الأثر غير 86-4(. ويلاحظ من خلال الجدول )218.دال إحصائياا عند مستوي معنوية )

.(، ومما سبق 100غير دال إحصائياا عند مستوي معنوية ) ( وهو0.002المباشر يساوي )
 توسط جزئي بين الشراكات والموارد والميزة التنافسية. ه يوجديتضح أن

دال إحصائياا عند مستوي غير  ( وهو6.607يساوي ) العملياتإلى  من القيادةالمسار وأن 
دال غير ( وهو 057.-يساوي ) يةالميزة التنافسإلى العمليات ( والمسار من .219معنوية )

( أن الأثر غير 80-1(. ويلاحظ من خلال الجدول )218.إحصائياا عند مستوي معنوية )
.(، ومما سبق 100غير دال إحصائياا عند مستوي معنوية ) ( وهو0.002المباشر يساوي )

 توسط بين القيادة والميزة التنافسية. ه يوجديتضح أن
دال إحصائياا عند مستوي غير  ( وهو106.-يساوي ) العملياتلى إالعاملين المسار من وأن 

دال غير ( وهو 057.-يساوي ) الميزة التنافسيةإلى العمليات ( والمسار من .842معنوية )
( أن الأثر غير 80-1(. ويلاحظ من خلال الجدول )218.إحصائياا عند مستوي معنوية )

.(، ومما سبق 100عند مستوي معنوية ) غير دال إحصائياا  ( وهو0.002المباشر يساوي )
 .المستدامة توسط بين العاملين والميزة التنافسية ه يوجديتضح أن

 التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسيةأثر المتغيرات الديمغرافية على  4-2-5
 الحجم )عدد الطلاب(المتغير الأول: -1

بار ما إذا كان هنالك فروق ذات دلالة لعينتين مستقلتين وذلك لاخت (T)تم استخدام اختبار
حيث تظهر النتائج  الحجم،لمتغير  التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية تعزىإحصائية في 

وهي  (097.بلغت ) (F)قيمة و  (756.) للميزة التنافسية (T)( أن قيمة 88-4في الجدول رقم )
عدادهم قليلة أم افي عدد الطلاب، اذا  غير دالة إحصائياا مما يشير لعدم وجود فروق جوهرية

 .المستدامة كثيرة لا تؤثر في الميزة التنافسية
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 ( 21-4جدول رقم )

توجه بالجودة الشاملة والميزة للفروق في (T) المتوسطات والانحرافات المعيارية لقيمة 
 غير الحجم )عدد الطلاب(تلم ىتعز  المستدامة التنافسية

 
الانحراف  المتوسطات عددال النوع المتغير التابع

 المعياري
قيمة  (T)قيمة 

(F) 
مستوي 
 الدلالة

الميزة 
 التنافسية

 من اقل
250 

44 4.62 .460 -.248 .097 .756 

 251 من
 من واقل

1000 

57 4.65 .531 -.253   

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد

الحجم )عدد ومتغير  لجودة الشاملة والميزة التنافسيةتوجه باعدم وجود علاقة بين وتفسير 
كما يتم  الطلاب( إلى انه يتحمل قادة الكلية مسؤولية تطوير أنظمة الإدارة الموجهة نحو الجودة

وضع الخطط الاستراتيجية بناءاا على احتياجات الطلاب مما يحقق التفوق الدائم على منافسيها 
 هم.ير أعداد الطلاب تؤثر عليق جوهرية في متغلا توجد فرو لذلك 
 الكلية الثاني: عمرالمتغير  -2

لعينتين مستقلتين وذلك لاختبار ما إذا كان هنالك فروق ذات دلالة  (T)تم استخدام اختبار
حيث  عمر الجامعة / الكلية،لمتغير  التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية تعزىإحصائية في 

 (F)قيمة و  (1.153-) للميزة التنافسية (T)( أن قيمة 83-4م )تظهر النتائج في الجدول رق
في عمر الجامعة أو  وهي غير دالة إحصائياا مما يشير لعدم وجود فروق جوهرية (363.بلغت )

 عمر الكلية.
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 ( 21-4جدول رقم )

توجه بالجودة الشاملة والميزة للفروق في (T)المتوسطات والانحرافات المعيارية لقيمة 
 تغير عمر الجامعة /الكليةلم تعزى سيةالتناف

 
المتغير 

 التابع
الانحراف  المتوسطات العدد النوع

 المعياري
قيمة 
(T) 

قيمة 
(F) 

مستوي 
 الدلالة

الميزة 
 التنافسية

 548. 363. 1.153- 47193. 4.6297 49 5 من اقل
 من واقل 5 
10 

50 4.7371 .45484 -1.153   

 م(2119)نات الدراسة الميدانية من بيا المصدر: إعداد الدارس

 زة التنافسية ومتغير عمر الكلية لدىتوجه بالجودة الشاملة والميوتفسير عدم وجود علاقة بين 
الكلية معرفة بمتطلبات سوق العمل من حيث التخصصات كما لديها المقدرة الكافية لمواجهة 

 المخاطر التي تحد من قدرتها على استدامة ميزتها التنافسية.
 ملخص نتائج اختبار الفرضيات  6-2-4

 ( يبين نتائج اختبار فرضيات الدراسة22-4جدول رقم )

 الحالة  فرضيات الدراسة
 بإدارةهنالك علاقة إيجابية بين التوجه الفرضية الرئيسية الأولى: 

 والميزة التنافسية المستدامة الجودة الشاملة
 دعم جزئي

 ية الاستراتيجية والميزة التنافسيةهنالك علاقة إيجابية بين السياس1-1
 المستدامة

 دعمت

 هنالك علاقة إيجابية بين شراكات الموارد والميزة التنافسية2-1
 المستدامة

 دعمت

 لم تدعم المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين القيادة والميزة التنافسية 1-3

 دعمت مستدامةال هنالك علاقة إيجابية بين العاملين والميزة التنافسية 1-4

 بإدارةهنالك علاقة إيجابية بين التوجه  الفرضية الرئيسية الثانية:
 بالجودة الشاملة والتميز التنظيمي 

 دعم كلي
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  الفرعية: الفرضية
 دعمت هنالك علاقة إيجابية بين السياسية الاستراتيجية والتميز التنظيمي1-1
 دعمت لتميز التنظيميهنالك علاقة إيجابية بين شراكات الموارد وا2-1
 دعمت هنالك علاقة إيجابية بين القيادة والتميز التنظيمي 1-3
 دعمت هنالك علاقة إيجابية بين العاملين والتميز التنظيمي 1-4

الفرضية الرئيسية الثالثة: هنالك علاقة إيجابية بين التميز التنظيمي 
 المستدامة والميزة التنافسية

 دعمت

الرابعة: الدور الوسيط للعمليات في العلاقة بين  الفرضية الرئيسية
 المستدامةالجودة الشاملة والميزة التنافسية  إدارةبالتوجه 

 توسط جزئي

  الفرعية: الفرضية
السياسية  في العلاقة بين التنظيمي الوسيط للتميزالدور  1-1

 الاستراتيجية والميزة التنافسية المستدامة
 دعمت 

شراكات الموارد  للتميز التنظيمي في العلاقة بينالدور الوسيط  2-1
 والميزة التنافسية المستدامة

 لم تدعم

بين القيادة والميزة في العلاقة الدور الوسيط للتميز التنظيمي  1-3
 التنافسية المستدامة

 لم تدعم

بين العاملين والميزة في العلاقة الدور الوسيط للتميز التنظيمي  1-4
 دامةالتنافسية المست

 لم تدعم

 أثر المتغيرات الديمغرافية على التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية
  المستدامة

 لا توجد فروق 

 الكلية على التوجه بالجودة الشاملة والميزة التنافسية عمرأثر المتغير 
 المستدامة

 لا توجد فروق 

املة والميزة أثر المتغير الحجم )عدد الطلاب(على التوجه بالجودة الش
 المستدامة التنافسية

 لا توجد فروق 

 م(2119)من بيانات الدراسة الميدانية  الدارس المصدر: إعداد
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 مقدمة: 1.5
الي  بالإضافةاسة يتناول هذا الفصل النتائج التي تم التوصل اليها من خلال تحليل بيانات الدر 

المحددات والتوصية ببحوث و ، يراتمناقشة النتائج بمقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة، والتأث
 مستقبلية.

 نتائج الدراسة:1-5
الجودة  بإدارةاظهرت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية جزئية بين التوجه  1.1.5

 نتائج التحليل الاتي: الشاملة والميزة التنافسية المستدامة ، حيث اكدت
 المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين السياسية الاستراتيجية والميزة التنافسية -0

 المستدامة هنالك علاقة إيجابية بين شراكات الموارد والميزة التنافسية -8
 المستدامة لا يوجد علاقة إيجابية بين القيادة والميزة التنافسية -3
 المستدامة بية بين العاملين والميزة التنافسيةهنالك علاقة إيجا -4

وجود علاقة ايجابية جزئية بين التوجه بادارة الجودة اظهرت نتائج التحليل  2.1.5
 الشاملة والتميز التنظيمي ، حيث اكدت نتائج التحليل الاتي:

 هنالك علاقة إيجابية بين السياسية الاستراتيجية والعمليات1-
 ية بين شراكات الموارد والعملياتهنالك علاقة إيجاب2
 هنالك علاقة إيجابية بين القيادة والعمليات 3
 هنالك علاقة إيجابية بين العاملين والعمليات 4

اظهرت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية بين التميز التنظيمي والميزة  3.1.5
 المستدامة التنافسية
العلاقة بين  نظيمي يتوسط جزئيا  اظهرت نتائج التحليل ان التميز الت 4.1.5
الجودة الشاملة والميزة التنافسية المستدامة، حيث اكدت نتائج  بإدارةالتوجه 

 التحليل الاتي:
 والميزة التنافسية المستدامة. قة بين السياسية والاستراتيجية التميز التنظيمي يتوسط العلا .1
 والميزة التنافسية المستدامة شراكات والموارد يتوسط  العلاقة بين بين الالتميز التنظيمي لا .2
 التميز التنظيمي لا يتوسط العلاقة بين بين القيادة والميزة التنافسية المستدامة .3
 التميز التنظيمي لا يتوسط العلاقة بين العاملين والميزة التنافسية المستدامة .4
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 مناقشة النتائج :  2.5
الجودة الشاملة  كمتغير مستقل، الميزة  بإدارةت وهي: التوجه اعتمدت الدراسة على ثلاث متغيرا

 التنافسية المستدامة  كمتغير تابع، والتميز التنظيمي كمتغير وسيط.
الجودة  ارةبإداظهرت نتائج التحليل العاملي الاستكشافي خمسة مكونات اساسية لمقياس التوجه 

%، القيادة 04،100والموارد كات %، الشرا04،720والاستراتيجيةالشاملة وهي: السياسة 
هذه %، وعليه تفسر 06،709لاستراتيجية %، تخطيط ا00،032 %، العاملين08،847

لبيانات الدراسة ، وهي نسبة مقبولة وفقاا  كأجمالي% من التباين 04،310المكونات ما نسبته 
ي ان % مما يعن06للمقاييس الاحصائية الخاصة بالبحوث الاجتماعية لكونها تزيد عن 

المكونات اعلاه شديدة الترابط مع بعضها وقليلة الترابط مع المكونات الاخرى المؤثرة في 
 متغيرات الدراسة 

 الميزة التنافسيةع، )التابحليل العاملي الاستكشافي للمتغير اظهرت نتائج الدراسة للت -ثالثاا 
التباين ومعنى ذلك ان  % من00،089بان مصفوفة الارتباط  لهذا المتغير نسبة  المستدامة ( 

الارتباط شديد ما بين الميزة التنافسية المستدامة  التي حققتها الكليات الاهلية )مجتمع الدراسة( 
 .الجودة الشاملة من جهة ثانية إدارةبمن جهة والتوجه 

) التميز التنظيمي(  اظهرت الدراسة وفقا للتحليل العاملي الاستكشافي للمتغير الوسيط -رابعا:
% من 02،846ن )اتجاهات العاملين ( تعد المكون الاساسي للتميز التنظيمي وبنسية مقدارها با

 .التباين والتي تعتبر نسبة جيدة ومقبولة في البحوث الاجتماعية 
لغرض اختبار المصداقية والوثوق من التحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات الدراسة  -خامسا:

بين المتغيرات والعوامل تبار الفرضيات بوجود او عدم وجود علاقة على النحو المذكور اعلاه واخ
( باستخدام حزمة برنامج CFAلجأت دراستنا الى اجراء التحليل العاملي التوكيدي )الكامنة 

 ( AMOS v23التحليل الاحصائي )
على  بعد إجراء التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي لمتغيرات الدراسة تم الاعتماد -سادسا:

) ادارة الجودة وضحت النتائج أن المتغير المستقلالنتائج التي يفسر عنها التحليل، حيث أ
القيادة،  الشاملة( يتكون من أربعة محاور وهي: السياسية والاستراتيجية، الشراكات والموارد،

لمتغير التابع الميزة التنافسية المستدامة يتكون من محور واحد. أما االعاملين. أما المتغير 
الوسيط التميز التنظيمي ويتكون من محور واحد هو العمليات، ونتيجة لهذه النتائج تم تعديل 

 نموذج الدراسة.
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 الميزة التنافسية المستدامة:في الجودة الشاملة  بإدارةالتوجه  . أثر1.2.5
املة والميزة الجودة الش بإدارةبين اثر التوجه اوضحت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية جزئية 

التي تناولت  (8600التنافسية المستدامة  حيث تتفق هذه النتائج نوعا ما مع  دراسة )كحيل،
هناك علاقة ارتباط معنوية ادارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالميزة التنافسية اذ اظهرت النتائج بان 

ارة الجودة الشاملة ككل إداور إدارة الجودة الشاملة على حدى وبين إيجابية بين كل محور من مح
موجبة بين  التي اكدت وجود علاقة معنوية (8600ودراسة )علي،الميزة التنافسية للجامعة مع 

ونفس الشي تنطبق على دراسة وبين تحقيق الميزة التنافسية جودة مخرجات التعليم 
 .بوجود نفس العلاقة بين كلا المتغيرين (8602)ابراهيم،
 الجودة الشاملة والتميز التنظيمي  رةإدابالتوجه أثر .  2.2.5

الجودة الشاملة والتميز  بإدارةالتحليل وجود علاقة ايجابية بين اثر التوجه اوضحت نتائج 
متطلبات جودة التعليم التي تناولت ( 8600،عبدالوهابفي دراسة )وهذه النتائج نجدها  التنظيمي

ج ان جميع  علاقات الارتباط  رت النتائاظهحيث العالي وانعكاسها في تحقيق التفوق التنظيمي 
 .بين جودة التعليم العالي والتفوق التنظيمي  كانت قوية وذات دلالة معنوية 

 المستدامة الميزة التنافسيةفي التميز التنظيمي  أثر3.2.5
اثر التميز التنظيمي والميزة التنافسية المستدامة اوضحت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية بين 

بوجود علاقة  ( اذ اظهرت النتائج8601السوسي،في دراسة ) تكاد تكون هي نفس النتائج و 
، ارتباطية موجبة بين درجة ممارسة الكليات التقنية لإدارة التميز واستراتيجيات الميزة التنافسية

( اذ كانت اهم النتائج وجود علاقة مباشرة بين التميز في الخدمة ABUYA،8604ودراسة )
حيث اظهرت النتائج بوجود علاقة وثيقة  ( abu naser,alshobakiودراسة )، التنافسية والميزة

 .بين استراتيجيات التميز في التعليم وتحقيق مؤسسات التعليم العالي للميزة التنافسية المستدامة
العلاقة بين التوجه بادارة الجودة الشاملة  التميز التنظيمي يتوسط جزئيا   أثر4.2.5
 .التنافسية المستدامةوالميزة 

ية في توسط التميز التنظيمي بين التوجه بادارة الجودة اوضحت نتائج التحليل وجود علاقة ايجاب
( فقد اظهرت النتائج دور 8608دراسة )الفقهاء، ها فيونجد الشاملة والميزة التنافسية المستدامة

تحقيق مؤسسات التعليم العالي ي فارتباطاا قوياا الذي يمكن ان يلعبه للتميز التنظيمي كوسيط و 
الميزة التنافسية المستدامة من خلال تزويد الطلبة بتجربة تعليمية متميزة ، ودعم اعضاء الهيئة 
الأكاديمية بما يمكنهم من الأداء وفق معايير الجودة المرجوة ، وتوفير البيئة التعليمية التي تعزز 

 .ملية التعليميةالإبداع والتفكير الناقد لدى جميع اطراف الع
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 -التوصيات:3-5
ضرورة  بأن تعزز الكليات الاهلية  وتنوع الأساليب التي تتبعها لاستقطاب الطلبة .باعتباره  -0

وذلك في استخدام الاستراتيجيات الحديثة لادارة الجودة د الرئيسي وشريك فعال في الكلية المور 
 .الشاملة والتميز التنظيمي

هلية في التوجه نحو الميزة التنافسية المستدامة هو الطريق الصحيح وان سعي الكليات الا -8
نحو التميز والابداع فالسمعة الجيدة بتقديم افضل الخدمات والاساليب الحديثة والربح المادي 
وتحقيق الجودة والتميز والريادة ليس الهدف المنشود للجامعات العالمية في الوقت الحالي بل 

في بيئة تتسم بالتنوع السريع والواسع وخلق حالة من الاستدامة لهذه الميزات كيفية المحافظة عليه 
  ح حالة اجبارية وليس اختيارية.فاكتساب الجامعة لميزة تنافسية تتصف بالاستدامة اصب

فالربح ليس محرما لكن التميز يجب على الكليات الاهلية ان تكسب ثقة المجتمع اولا واخراا -3
طالب والبيئة الجامعية الصحيحة هي التي تجلب الارباح وتحقق الكلية وجودة المعلومات لل

 .المتميزة
ولكي تدخل الكليات الاهلية في ميزة تنافسية مستدامة لا بد ان تضع في الحسبان تطوير  -4 

كفريق واحد ووضع خطط واستراتيجيات بعيدة تدريسية ورفع روح التعاون بينهم كفاءة الهيئة ال
 الوضع التنافسي للكلية مقارنة بالكليات الاخرى .الامد لتحسين 

 واخيرا يجب النظر الى موقع الحقيقي للكليات الاهلية في العراق باعتبارها رديف ومكملا -1
من مؤسسات التعليم الجامعي العراقي والتعامل معه ضمن هذه  للجامعات الرسمية وجزا لا يتجزأ

ي الكليات الرسمية  اذا ما وضفت مع الامكانيات البشرية الموجودة ف فالإمكانياتالمنطلق 
تخدم كلا القطاعين وعلى حد  المادية لدى الكليات الاهلية يمكن الوصول الى نتائج ايجابية

 .سواء
 التأثيرات:4-5

ان ادارة الجودة الشاملة والتميز التنظيمي هما المعايير المعتمدة والمعتبرة لنجاح اي جامعة   -0
ي مؤسسة تعليمية ان ترتقي وتدخل في نت حكومية او اهلية ، ولا يمكن لأاو كلية سواء كا

تنوع ميدان وسباق التميز والتطور الا بالتنافس خاصة في عالم يتسم بالعولمة وتدويل التعليم وال
مما يتطلب تبني ميزة تنافسية مستدامة في الكليات والجامعات، حيث تمثل والتغير المستمر 
 درة الجامعة او الكلية في حصولها لموقع ريادي مقارنة بالكليات الاخرى. الاستدامة مؤشر لق

الاداء المتميز او ما يعرف التفوق التنظيمي او التميز المؤسسي، او  ان التميز التنظيميو  -8
ويعتبر احد التوجهات الحديثة  دامة تفوق الجامعات الانتاجية والاستثماريةالمفهوم الحديث لإ

تعليم الجامعي لتحقيق الميزة التنافسية واستدامتها على مستوى المدخلات والعمليات والمهمة في ال
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اشمل من مفهوم ادارة الجودة   وضمان مخرجات منسجمة مع المعايير المحددة  لذا يمكن اعتباره
رورة لا غنى للتميز اصبح في وقتنا الحاضر ضتبني المؤسسات التعليم الجامعي  الشاملة وان

 . عنها
التميز التنظيمي النهاية القصوى التي تسعى اليها الجودة فلكي نصل الى  كما ويعتبر  -3

غلب المؤسسات التعليمية  ان يمكن لأمن المرور بكل مراحل الجودة فالتميز التنظيمي لا بد 
تصل الى مرحلة متقدمة من مراحل الجودة الشاملة لكن وصولها لحالة فريدة ومتميزة يصعب 

 يمكن ان تحصل الا لقلة منها وهذه الحالة )الفريدة والمتميزة ( تسمى بالتميز تقليدها لا
 التنظيمي.

وان مفاهيم الجودة التميز التنظيمي والميزة التنافسية المستدامة لا يتوقفان بوقت او مكان او  -1
ة  بيئة معينة او على دول دون اخرى  بالعكس فكلما اشتدت الظروف والازمات ظهرت المنافس

 ليس من اجل البقاء فحسب بل من اجل التفوق والابداع 
 –وكفاءة الهيئة التدريسية -وجودة المرافق –والرسوم الدراسية  -تعتبر) سمعة الجامعة  -1

وخدمة المجتمع ( هي اهم المؤشرات الميزة التنافسية المستدامة في الجامعات والكليات الاهلية 
 العراقية.
 محددات الدراسة  5-5

 كما الجامعي، التعليم في التنظيمي التميز هميةبأ المتعلقة وخاصة المصادر بعض قلة -1
 .الدراسة موضوع حول والاجنبية العربية الدراسات قلة لوحظ

 المعلومات عن بالادلاء المبحوثين بعض من تعاون وعدم المعلومات على الحصول صعوبة -2
 . الاستبيان استمارة في المطلوبة

 مرة من اكثر الدراسة موضوع الكليات لزيارة اضافيا جهد تطلب اذ الميدانية الدراسة طبيعة -3
 واحدة محافظة في ليست المعنية الكليات كون واخرى كلية بين المكاني والبعد

 

 التوصية بدراسات مستقبلية  6-5
ر التابع الميزة التميز التنظيمي والمتغيراسات المتعلقة بالمتغير الوسيط اجراء المزيد من الد -0

 التنافسية المستدامة لقلة هذه الدراسات في العراق وندرتها .
اجراء نفس الدراسة ولكن بأبعاد اخرى للمتغيرات وعلى التعليم الجامعي الاهلي كونه اصبح  -8

لا غنى عنه خاصة بعد التوسع الافقي والعمودي لهذه الكليات والتوجه العالمي نحو خصخصة 
 الكليات الانتاجية والاستثمارية .التعليم وظهور 
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 التعليم العالي، اطروحة دكتوراه، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر .

 لعالميةر المعاييق افدس ولقا جامعة دىلزلتمي، إدارة ا 2017مطر، رمضان محمود رمضان، .84
 املين، رسالة ماجستير، جامعة القدس، القدس، فلسطين.لعظر ان جهةن ومزللتمي
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، مدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتها بتميز الاداء 2016هنية، محمد انور رشدي، .85
المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية  في قطاع غزة ، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية 

 فلسطين.،كلية التجارة ، غزة ، 
دراسة حالة –، تأثير ادارة الجودة على ادارة الموارد البشرية  2015وهاب، يمينة، .86

 ، رسالة ماجستير، جامعة آكلي محند أو الحاج، البويرة، الجزائر. Condorمؤسسة،
،الخدمات الإلكترونية في المدارس الثانوية بمحافظات  2017ياسين ،اسامة احمد عبدالسلام ، .87

 لاقتها بالميزة التنافسية للمدرسة، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين.غزة وع
 سةل، درالأعمامنظمات ا فيتنافسية  ميزة بلاكتسا، الابداع كمدخل 2013يحياوي، رزيقة،   .88
 ، رسالة ماجستير ، جامعة المسيلة ، الجزائر.بالمسيلة الحضنة ملبنة سسةؤم حالة
 بحوثالدوريات وال -ج
 بجامعات التربية لكليات الشاملة الجودة ادارة  نظام واقع ،2014حامد، صفوان الريش، ابو .1

 .331ص الاول، العدد ، التربوية العلوم ،مجلة السعودية العربية المملكة

، التسويق الداخلي في الجامعات الفلسطينية وعلاقته بتحقيق  2017ابو حمرة، سها سمير، .2
 ية لديها، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية ،كلية التربية، غزة، فلسطين.الميزة التنافس

، المرونة الاستراتيجية مدخل   2017ابو ردن، ايمان بشير محمد، والعنزي، دلال شكر محمد،  .3
دراسة استطلاعية لآراء شركة اسياسيل للاتصالات المتنقلة في  –لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

 .247ص 2، العدد،,20مجلة دهوك المجلد–اق العر 

دراسة  -، اثر تطبيق مفهوم ادارة الجودة الشاملة على الاداء التنظيمي2011ابو زيادة ، زكي، .4
تطبيقية في عينة من المصارف التجارية الفلسطينية، مجلة جامعة النجاح للابحاث، 

 ،فلسطين.883،ص4،العدد25المجلد،

طبيق ادارة الجودة الشاملة داخل مؤسسات التعليم العالي من اجل ، ت2018ابيش،سمير،    .5
-251ص 28، العدد 7تحقيق التنمية المستدامة، مجلة العلوم الاجتماعية، جامعة الاغواط، المجلد

252 . 

، تطوير وتحديث خطط وبرامج التعليم العالي لمواكبة 2009اسماعيل ، علي ، وآخرون، .6
مقدمة للمؤتمر الثاني عشر للوزراء المسؤولين عن التعليم العالي حاجات المجتمع، ورقة عمل 

 .13والبحث العلمي في الوطن العربي، بيروت ، لبنان  ص

 قدرات تعزيز في بالقيم القيادة دور ،2017فرحان، علاء وطالب، علي، رسول محمد الاسدي، .7
 للتجهيزات العامة الشركة ظفيمو  من عينة لآراء تحليلية دراسة– الاستراتيجية البشرية الموارد
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 ،7المجلد ، والمالية والادارية الاقتصادية للدراسات والاقتصاد، الادارة كلية مجلة الزراعية،
 .العراق ،307ص،4العدد

، انموذج الجيل الثالث للتسويق ودوره في تحقيق 2017البرزنجي،احمد محمد فهمي سعيد،  .8
ليلية لاراء عينة من الزبائن ضمن وسائل التواصل الاجتماعي، الميزة التنافسية المستدامة  دراسة تح

 .654مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية،ص 
، ادارة الجودة الشاملة واثرها في تحقيق الميزة  2013الحسيني، احمد خليل ، وآخرون ، .9

بابل للعلوم الانسانية دراسة ميدانية في مصنع المحاقن الطبية في بابل ، مجلة جامعة  –التنافسية 
 ، العدد الرابع.21، المجلد 

، التنافسية بين الجامعات ، جامعة بنها ، كلية 2016الحوت، محمد صبري ، وآخرون،  .11
 ، مصر.7التربية ، ص 

هيئة التدريس في  لأعضاء، تطوير دور التنمية المهنية  2017الدحياني، سلطان غالب،   .11
الجزء الثاني،  جامعة الكويت: دراسة مستقبلية، مجلة كلية التربية بالزقازيق،تحقيق الميزة التنافسية ل

 .332،ص  59العدد 
الذيابات، بسام، والذيابات، مراد، معوقات تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الاردنية  .12

-1981ص، 11،العدد 32) العلوم الانسانية(، المجلد للأبحاثالخاصة، مجلة جامعة النجاح 
1982 . 

، الجودة الشاملة في الجامعات ومعوقاتها في الدول النامية، 2011الرشدي، احمد عبدالله،   .13
 .43مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة، ص

، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في 2015الرشيد ،سالمي، وآخرون ، .14
المجلد الثاني، العدد الثامن  اسات الاقتصادية والمالية، جامعة الوادي،منظمات الأعمال، مجلة الدر 

 .127،ص
:أثر القدرات الاستراتيجية في تحقيق التميز  2018الرفيعي ،علي عبود، وعبد، ضرغام حسن، .15

التنظيمي دراسة تطبيقية في الشركة العامة للسمنت الجنوبية ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية 
 ،الكوفة، العراق .304( ص1ة العدد)والاداري

،الجودة في التعليم الجامعي بالعالم الاسلامي بين التحديات 2010الريفي،عايدة ، اسماعيل،  .16
والطموحات ،جامعة نايف العربية ،السعودية، ابحاث الندوة الثالثة حول الجودة في التعليم الجامعي 

 بالعالم الاسلامي.
معالجة سريعة لازمة التعليم العالي الاهلي في العراق، موقع صحيفة ، 2016الربيعي، محمد، .17

 . 3946العدد ،  ،akhbaar.orgالاخبار العراقية  المستقلة ، 
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، ادارة الجوة الشاملة دراسة نظرية ونموذج مقترح لها في 2011لراشد، محمد ،عبدالعزيز، ا .18
 ، السعودية.5، ص2، العدد17ة، المجلدمكتبة الملك فهد الوطنية ، مجلة مكتبة الفهد الوطني

، دور ادارة الموارد البشرية في تطبيق مبادئ ادارة الجودة 2016الساعدي، احمد عادل، .19
 ، الكويت. 8الشاملة ، ورقة بحثية مقدمة للمؤتمر العربي العاشر لادارة الموارد البشرية ، ص

زة التنافسية  في الـجـامـعــة الأردنيــة  كـمــا ، المــيــ2017السرحان ، خالد، والقضاة عبدالله،  .21
 14، العدد الثاني، ص 23يـراهـا طلـبـة الـدراسـات العـليا، مجلة المنارة، المجلد 

، اثر ادارة الجودة الشاملة في الجامعات 2017الشاهر، محرز، الفارسي، حسين بن احمد،  .21
المؤتمر الدولي حول -جالة جامعتي صحارى ونزوىدراسة –العمانية الخاصة على القدرة التنافسية 

 .19-18ادارة وتعزيز الجودة في التعليم العالي ،مسقط ،عمان ص
تنافسية مؤسسات التعليم العالي : اطار مقترح، مجلة  2012الصالح ،عثمان بن عبدالله ،   .22

 . 299،ص 10الباحث ،العدد
مستمر ودورها في تحقيق الميزة التنافسية ، عناصر التحسين ال2017الصالح ،ماجد محمد،  .23

(، جامعة تكريت ،كلية الادارة والاقتصاد، مجلة Carrefourالمستدامة دراسة تحليلية في شركة  )
 . 160، ص38تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد الثاني ، العدد

عاد اشارة الى جامعة ،الجودة في التعليم العالي رؤية واب2007محمد، سعدي، الطاهر،  .24
الجامعات العربية :التحديات والآفاق المستقبلية، الرباط، المملكة  المؤتمر العربي الاول، النيلين،

 6ص المغربية،
، دور مرتكزات التصنيع 2012الله قاسم، الطائي، بسام منيب علي، والسبعاوي، اسراء وعد  .25

دراسة تحليلية في الشركة العامة لصناعة الادوية  -الرشيق في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة
والمستلزمات الطبية في نينوى، الملتقى العلمي الدولي حول سلوك المؤسسة الاقتصادية في ظل 

 .297رهانات التنمية المستدامة والعدالة الاجتماعية، ص 
التتابعي لمتطلبات ، الاثر  2013الله قاسم، الطائي، بسام منيب علي، والسبعاوي، اسراء وعد  .26

دراسة استطلاعية في كلية  –ادارة الجودة الشاملة والتغير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية 
 الحدباء الجامعة، مجلة كلية الادارة والاقتصاد، جامعة الموصل ، العراق.

سة درا -، اثر ثقافة الجودة في الاداء المتميز 2016العامري ،عامر عبداللطيف كاظم، .27
تحليلية مقارنة بين عينة من المنظمات الخدمية والانتاجية العاملة في بغداد، مجلة دنانير، العدد 

 271 .التاسع ، ص
، نموذج مقترح لرفع القدرة التنافسية لجامعة الملك 2017 العباد، عبدالله بن حمد بن ابراهيم ،  .28

جلة الدولية التربوية المتخصصة سعود في ضوء معايير التصنيفات العالمية للجامعات ،الم
 . 309( ص 3العدد)
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، دراسة  1963 - 1869، المدارس الأهلية في العراق ، 2015ي، ستار نوري،دالعبو  .29
، 20إحصائية مقارنة، مجلة كلية التربية الاساسية للعلوم التربوية  والانسانية ، العدد  -تاريخية

 . 479ص
دور المؤسسات المعرفية في النهضة السنغافورية، مجلة  2012العبيدي، سمير عبد رسول،   .31

 . 38المستنصرية للدراسات العربية والدولية ،العدد
، ادارة الجودة الشاملة: التغيير والتطوير التنظيمي 2005الله، عبد عبدالخالق، رائد،العبيدي،  .31

لمنظمات والحكومات، المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء المتميز ل من اجل انجاح المنظمة،
 . 76جامعة ورقلة، ص

، انموذج مقترح لتطوير ادارة المؤسسة  2011العساف، ليلى، والصرايرة، خالد احمد،  .32
 3،العدد27التعليمية في الاردن في ضوء فلسفة ادارة الجودة الشاملة ، مجلة جامعة دمشق ،المجلد

 . 595-594ص 4و
مقترحة لإدارة الإبداع كمدخل لتحقيق الميزة  استراتيجية ،2015العساف، محمود عبدالمجيد،  .33

التنافسية في مؤسسات التعليم العالي في محافظة غزة واستراتيجية مقترحة لتمكينه، مجلة جامعة 
 .120،ص  9والدراسات التربوية والنفسية ، المجلد الثالث، العدد للأبحاثالقدس المفتوحة 

دور تمكين العاملين في الميزة التنافسية المستدامة دراسة 2013العنزي ،اميرة خضير كاظم،  .34
استطلاعية تحليلية لآراء عينة من التدريسيين في الكليات الأهلية بمحافظة النجف الاشرف، مجلة 

 .74، العدد الاول، ص16القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد
ات وخصائص ادارة التميز في التعليم العالي، ، مميز 2017العياشي، زرزار، وغياد ، كريمة  .35

 . 346ملفات الابحاث في الاقتصاد والتسيير ، العدد السابع، ص
،تطوير علاقة اسواق، العمل العربية بمؤسسات التعليم  2017العيسى، محمد عبدالسميع، .36

زراء ، المؤتمر السادس عشر للو 2030العالي الجامعي في ضوء اهداف التنمية المستدامة 
 .24المسؤولين عن التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي، القاهرة ،مصر، ص

( السبيل الى تحقيق الاداء المنظمي TQM، ادارة الجودة الشاملة)2013احمد، العيشاوي،  .37
 . 34،ص3العدد المتميز، مجلة اداء المؤسسات الجزائرية،

يم الاهلي في العراق تاريخه، واقعه ، مستقبله، موقع ، التعل2009ابراهيم خليل ، العلاف، .38
 ، new.alnoor.se/article.asp?id=52989النور، 

، التميز التنظيمي لدى قادات مدارس منطقة الباحة من 2018الغامدي، ريم احمد صالح،  .39
 .318وجهة نظر المعلمات، المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسية ،ص

، تبني استراتيجيات التميز في التعلم والتعليم ودورها في 2012سام ، عبدالقادر، الفقهاء، .41
جامعة النجاح الوطنية حالة دراسية ،  -تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمؤسسات التعليم العالي
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مية ، المؤتمر العربي الأول "استراتيجيات التعليم العالي وتخطيط الموارد البشرية" ، الجامعة الهاش
 .5الأردن، ص

دور الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية   2018الفقيه، منال احمد علي،   .41
 .22للجامعات اليمنية ، مجلة جامعة اب ، كلية التربية ،اليمن ،  ص 

، مدى تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في التعليم 2016الكرعاوي، مريم ابراهيم حمود،   .42
لجامعي: دراسة مقارنة بين كليات حكومية وكليات اهلية من وجهة نظر عينة من الاساتذة، مجلة ا

 . 93-92، العدد الاول، ص18القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد
، تقييم امكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة بالجامعات 2015الكميم، جمال ناصر علي،  .43

دراسة حالة جامعة الحديدة، مجلة الاندلس للعلوم الانسانية والاجتماعية، -الحكومية اليمنية
 .107العدد الثامن، ص 12المجلد
–، اثر جودة المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية  2018اللوش، محمد عبد، وكورتل، فريد، .44

 186، العدد 14د دراسة حالة الشركة الافريقية للزجاج، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، المجل
، فاعلية نظام تقييم الاداء المؤسسي وأثرها في التميز 2013المبيضين، محمد ، ذيب،  .45

التنظيمي : دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الاردن، المجلة الاردنية 
 693في ادارة الاعمال،المجلد التاسع، العدد الرابع، ص

 الشاملة الجودة معايير ضوء في الجامعات ادارة ،2013، علوان نايف قاسم المحياوي،  .46
 .  180ص ، 11العدد ، الاردن والدراسات، للبحوث رماح ،مجلة

، درجة تطبيق جامعة الملك خالد لمعايير ادارة التميز 2018المخلافي، سلطان سعيد عبده ،  .47
عضاء هيئة التدريس، مجلة الدولية من وجهة نظر ا  EFQMفي ضوء الانموذج الاوربي للتميز 

 . 168، ص3، العدد 42للبحوث التربوية، جامعة الامارات ، المجلد 
دراسة استطلاعية –، اثر ادارة التميز في الاداء الجامعي 2016المدو، الاء عبدالكريم غالب، .48

 .373-372( ،ص9لعينة من الكليات الاهلية ، مجلة الدنانير ،العدد)
، تمكين الإدارى بمؤسسات التعليم قبل الجامعى لتحقيق التمييز 2016، هالة امين، المغاوري .49

 .162،الجزء الثاني،ص171 التنظيمى : دراسة مستقبلية، مجلة كلية التربية، جامعة الازهر،العدد
، واقع تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات 2016عبدالقادر، المهداوي، زينب ، وبودي، .51
 .153م الجامعي في الجزائر، مجلة البشائر الاقتصادية، العدد السابع، صالتعلي
، ضرورات تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة في الحد من 2017الامير،  الناصر، احمد، عبد .51

، واسط، 6،ص 27 ظاهرة الاحتراق الوظيفي، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والادارية، العدد
 العراق.
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، دراسة عقبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة في 2014، صباح، وجواد مها كامل، النجار  .52
 . 30،ص14التعليم الجامعي الاهلي ، مجلة كلية التراث الجامعة، العدد

، الابداع الاداري وعلاقته بتحقيق الميزة 2017والدعيس، هدى احمد، النشمي، مراد محمد ،  .53
اليمن ،المجلة العربية لذمان جودة التعليم الجامعي، المجلد التنافسية في الجامعات الخاصة في 

،مستلزمات ادارة  2011الوادي، محمود حسين ، والزغبي، علي فلاح ،184، ص29العدد العاشر،
، المجلة  -دراسة تحليلية-الجودة الشاملة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الاردنية

 .75، ص11الجامعي ، العددالعربية لضمان جودة التعليم 

دراسة –، اهمية محاور ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي 2017باديس، نبيلة،  .54
 ، العدد8استطلاعية من وجه نظر طلبة جامعة خنشلة، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، المجلد

 .339-338،ص2
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 سنة الكاتب اسم

 النشر

  مستقبلية ببحوث توصيات  الدراسة محددات  النتائج أهم  الدراسة منهج الدراسة متغيرات

 أخرى تابع متغير مستقل متغير

 الطائي

 والسبعاوي

  الجودة  إدارة 2013

  الشاملة

 الميزة

  التنافسية

 التغير

 التنظيمي

 إدارة متطلبات بين معنوية ارتباط علاقة جودو  الوصفي المنهج

 التغير وبين ومنفردة مجتمعة الشاملة الجودة

 .  البحث قيد الكلية مستوى على التنظيمي

  

 الميزة  الشاملة الجودة إدارة 2015  وآخرون رشيد

 التنافسية

 لمنظمات

  الأعمال

 يمثل التنافسية الميزة وتطوير امتلاك إن-1 الوصفي المنهج 

 في لتحقيقه المنظمات تسعى استراتيجيا   هدفا  

 للاقتصاد الشديدة التنافسية التحديات ظل

  والجودة والكفاءة المعرفة على المبني العالمي

 الموارد في الستثمار في المنظمة تهاون إن-7

 يفقدها وبالتالي التقادم إلى بها يؤدي والكفاءات

 .  التنافسي موقعها

 ورغباته العميل ومتطلبات حاجات فهم-3

  مستمرة وبصورة المستقبلية

 ادارة لبرنامج العليا الإدارة وتأييد دعم-4

 .  الشاملة الجودة

  

 الميزة  التميز إدارة 2015 السوسي 

 التنافسية

 الميزة

  التنافسية

 الوصفي   يوجد ل

 والتحليلي

 غزة لمحافظة التقنية الكليات ممارسة درجة-1

 الإدارية الهيئة نظر هةوج حسب التميز لإدارة

 جميع في( 23.31) نسبي وزن على حصلت

 .  التميز عناصر

 الدراسة ركزت

 ممارسة على

 التقنية الكليات

 غزة محافظة في

 التميز  لدارة
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 للميزة التقنية الكليات ممارسة درجة-7

 نظر وجهة حسب( 26.31) بلغت التنافسية

 .  الإداريين

 درجة بين موجبة ارتباطية علاقة توجد-3

 التميز لإدارة التقنية الكليات ممارسة

 . نافسيةالت الميزة واستراتيجيات

 ومجالتها

 كالقيادة

 والعمليات

 بجودة والهتمام

 والتركيز الطلاب

 البحث على

 وعلاقتها العلمي

  التنافسية بالميزة

 التفوق  العالي التعليم جودة 2016  الوهاب عبد

  التنظيمي

 الوصفي يوجد ل

  التحليلي

 العالي التعليم بجودة الرتباط علاقات جميع إن

 دللة وذات قوية كانت التنظيمي والتفوق

 في التعليم جودة دور إلى مباشرة معنوية

 . للجامعات التنظيمي التفوق تحقيق على التأثير

  

 الميزة  المخرجات جودة 2016  علي

  التنافسية

 التحليلي المنهج يوجد ل

  الوصفي

 جودة بين وموجبة معنوية علاقة ودوج

  التنافسية الميزة تحقيق وبين التعليم مخرجات

  

 الجودة ادارة  2018 ابراهيم

  الشاملة

 الميزة

  التنافسية

 الوصفي المنهج يوجد ل

  والتحليلي

 ادائها تتأثر  والكاديمية القيادية الوظائف أكثر

 وتوصلت  الشاملة الجودة ادارة بمتطلبات

 معنوي واثر ارتباط  علاقة بوجود  اسةالدر

   التنافسية والميزة  الشاملة الجودة ادارة بين

  

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7111  والزغبي الوادي

  التنافسية

 الجودة لإدارة السليم التطبيق مزايا استثمار-1  الوصفي المنهج يوجد ل

  التنافسية المزايا لتحقيق كأداة الشاملة

 تحقيق في العاملين مشاركة على التأكيد-7

 . المطلوبة الجودة
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 الميزة  التميز 7117  الفقهاء

 التنافسية

  المستدامة

 التميز استراتيجيات تبني بين قويا   ارتباطا   هناك  الوصفي المنهج يوجد ل

 مؤسسات تحقيق وبين والتعليم التعلم في

 من ةالمستدام التنافسية الميزة العالي التعليم

 ، متميزة تعليمية بتجربة الطلبة تزويد خلال

 من يمكنهم بما الأكاديمية الهيئة اعضاء ودعم

 وتوفير ، المرجوة الجودة معايير وفق الأداء

 والتفكير الإبداع تعزز التي التعليمية البيئة

 .  التعليمية العملية اطراف جميع لدى الناقد

  

 الجودة معايير 7113  الأسطل

  ةالشامل

 الميزة

  التنافسية

 الوصفي 

  والتحليلي

 لدى الشاملة الجودة ادارة ممارسة درجة-1

 غزة بمحافظات الخاصة المدارس مديري

 %.44 بنسبة مرتفعة

 مديري ممارسة بين قوية علاقة وجود-7

 للجودة غزة محافظات في الخاصة المدارس

 . التنافسية الميزة مجالت وبين الشاملة

  

 الميزة  التميز معايير 7113  طالب أبو

  التنافسية

 بصورة وتطبق موجودة التميز معايير إن-1 التحليلي المنهج 

 مما الثانوية الخاصة المدارس في مرتفعة

 . التنافسية الميزة تحقيق إلى يؤدي

 المدرسين يتلاقها تشجيعية مزايا هناك يوجد-7

 .  الأولى المراتب على مدارسهم حصول عند

  

 يالحسين

  وآخرون

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7113

  التنافسية

 الوصفي المنهج 

  والتحليلي

 الجودة مباديء تطبيق في وثيقة علاقة هناك

 الزبون على التركيز – القيادة)  الشاملة

 الميزة لستراتيجيات وتطبيق(  والعمليات
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 مما( الجودة – المرونة – الكلفة)  التنافسية

 بين إحصائية دللة ذات لاقةع وجود عنه نتج

 . التنافسية والميزة الشاملة الجودة ادارة

 تنافسية  الشاملة الجودة ادارة 7114  طبة بو

  الجامعات

 المكتبات مستوى على ضعف هناك-1  يوجد ل

 .  الجزائرية الجامعات في والمختبرات

 أهم من للجامعات الدولية التصنيفات إن-7

 .التنافسية مؤشرات

  

 الميزة الشاملة الجودة ادارة 7115 عزون

 التنافسية

 المستدامة

 الوصفي المنهج 

 التحليلي

 تحقيق في فعال   دورا   الشاملة الجودة لإدارة إن

 مبادئها خلال من المستدامة التنافسية الميزة

 تتمتع التي المؤسسات أن كما ، وتقنياتها

 الهجومية الصفة تمتلك عالية بجودة منتجاتها

 الجودة الدريئة المنتجات ذات المؤسسات بينما

 .الدفاعية بالصفة تتصف

 المعرفة دورإدارة-1 

 في المعلومات وتكنولوجيا

 التنافسية الميزة تحقيق

 بالمؤسسة المستدامة

 إدارة-7.  القتصادية

 مدحل الشاملة الجودة

 في المستدام الأداء لتطوير

 القتصادية المؤسسات

 اتمعوق-3.  الجزائرية

 الجودة إدارة تطبيق

 مؤسسات في الشاملة

 .الجزائري العالي التعليم

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7116  كحيل

  التنافسية

 الوصفي المنهج يوجد ل

 التحليلي

 الشاملة الجودة إدارة بين ارتباط علاقة هناك

 . التنافسية والميزة

  

   اكتسبت للبنات الجامعة السودان كلية إن  يوجد ل المزايا  الشاملة الجودة ادارة 7112  شمعون
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 من متوفر هو ما خلال من التنافسية مزاياها  التنافسية

 طبيعة تناسب أكاديمية وتخصصات برامج

 . المرأة

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7112  شريف

 التنافسية

  للمكتبات

 الوصفي المنهج يوجد ل

 التحليلي

 المكتبات إدارة قبل من واسع إدراك هناك

 تبني أهمية يخص فيما الجزائرية الجامعات

 التنافسية الميزة لتحقيق الشاملة الجودة إدارة

 الجامعية المكتبات من بمثيلاتها بالمقارنة

 .  والعالمية العربية

  

 القدرة  الشاملة الجودة ادارة 7112  الشاهر

  التنافسية

 الوصفي المنهج 

 التحليلي

 في الشاملة الجودة إدارة بتطبيق الإلتزام-1

 في إيجابيا   يؤثر الخاصة العمانية الجامعات

 .  التنافسية قدرتها تحقيق

 الشاملة الجودة إدارة بين قوية علاقة يوجد-7

 جودة على إيجابيا   يؤثر مما التنافسية والقدرة

 . الخدمات وجودة المخرجات وجودة الإداء

  

 ادارة ممارسات 7112  حسن

   الشاملة دةالجو

 الميزة

  التنافسية

 الشاملة الجودة ادارة لممارسات أثر وجود-1  يوجد ل

 الأدوية شركة في التنافسية الميزة تحقيق في

 .  الأردنية

 في إحصائية دللة ذات فروقات وجود عدم-7

 الشاملة الجودة إدارة ممارسات أثر متوسطات

 الأدوية لشركة التنافسية الميزة تحقيق على

 .  الشركة حجم لمتغير تعزى الأردنية

 الدراسة تطبيق

 الموظفين على

 الأدوية شركة في

 توكيد  دوائر،

 رقابة –الجودة

 البحث – الجودة

  الإنتاج–والتطوير

  يوجد ل
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 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7112  حمودة

 التنافسية

  المستدامة

 بين يربط نظام هي الشاملة الجودة إدارة إن-1  

 بها والعاملين المختلفة المنظمة وأقسام إدارات

 الجودة مشاكل لحل بينهم التنسيق وإجراء

 لتوطيد أج من المستمرة التحسينات وإجراء

 .  المنظمة عملاء مع العلاقة

 المركز المستدامة التنافسية الميزة تعكس-7

 بمثيلاتها قياسا   للمؤسسة والمميز المتفوق

 أو ليدهاتق يصعب وصفات خصائص ولها

 .استنساخها

 التكنولوجي الإبداع دور-1 

 التنافسية الميزة تحقيق في

 . المستدامة

 الميزة على التصال أثر-7

 .  المستدامة التنافسية

 في الكفاءات مساهمات-3

 التنافسية الميزة تحقيق

  المستدامة

 الميزة  المعلومات جودة 2018 وكورتل اللوش

  التنافسية

 الوصفي المنهج 

 والتحليلي

 لجودة احصائية دللة ذات أثر وجود-1

 البعد – المحتوى – الزمني البعد)   المعلومات

 للشركة التنافسية الميزة تحقيق في(  الشكلي

 .  للزجاج الإفريقية

 لنظرة احصائية دللة ذات فروقات وحود-7

 في المتداولة المعلومات جودة اتجاه العاملين

 .  العمر رلمتغي ترجع للزجاج الشركة

  

 Ortiz 

Marta Peris 

and others - 

 الميزة  الجودة ادارة  2015

 التنافسية

 الوصفي المنهج 

 والتحليلي

 التمايز  الى يؤدي الجودة بتحسين اللتزام -1

 المنتج جودة وتحسين  التكاليف وتقليل

  للشركات

 التنافسية الميزة على ايجابي تاثير لها  -7

 حيث والتمايز الكلفة قليلت خلال من للشركات

 التشغيلية بالنتائج تتعلق مزايا تحقق ان يمكن
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  والشرعية والبتكار والتسويقية

 رفع في فعال ودور كبيرة علاقة هناك -3

 ادارة استخدام جراء من الشركات تنافسية

  الجودة

Reeda , and 

others  

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 2000

 التنافسية

 الوصفي جالمنه 

 التحليلي

 تحقيق على قادرة الشاملة الجودة محتويات إن

 .  التكلفة على القائمة التنافسية  الميزة

  

Al Qudah  2012 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

 التنافسية

 الوصفي 

 التحليلي

 تأثير هناك أن الدراسة نتائج أوضحت

 الميزة على الشاملة الجودة ادارة للممارسات

 أكبر له كان الزبون على التركيز وأن فسيةالتنا

 الأفراد ادارة وكذلك التنافسية الميزة على تأثير

 .  والقيادة

  

Yildirim 2012 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

 التنافسية

 الوصفي 

 التحليلي

 في أثر الفعالة الشاملة الجودة لإدارة إن-1

 ، المنتج جودة أو السوق مشاركة تحسين

 مباشر بشكل تزيد ل بينما ، لعملاءا ورضا

 .  المنظمات هذه عوائد الشاملة الجودة إدارة

 إيجاد إلى تؤدي الشاملة الجودة إدارة إن-7

 .  الأعمال لمنظمات المستدامة التنافسية الميزة

  

ABUYA 2014 الميزة  التميز 

 التنافسية

 الوصفي 

 التحليلي

 حواض فهم لديهم والموظفين الإدارة إن-1

.  تقديمها إلى يحتاجون التي النوعية للخدمة

 .  الخدمة متطلبات تلبية أجل من

 التي والإجراءات الخدمة عملية إن-7
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 بتأمين لها تسمح فيرمونت شركة تستخدمها

 يؤدي مما ، الفندق في للخدمة إيجابية تجربة

 .  الخدمة في التميز إلى

 الخدمة في التميز بين مباشرة علاقة يوجد-3

 .  التنافسية لميزةوا

Ware 2014 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

 التنافسية

 الوصفي 

 التحليلي

 من أصبح الشاملة الجودة إدارة تطبيق إن-1

 في المتسارعة التغيرات لمواجهة الضروريات

 .  التسويقية البيئة

 لها الشاملة الجودة إدارة ممارسات إن-7

 عن التنافسية الميزة تعزيز في إيجابية علاقة

 الأداء وتحسين ، الإنتاج جودة ضمان طريق

 .  العمال رضا وتحقيق ، التنظيمي

 شركة ساعدت الشاملة الجودة إدارة إن-3

 – للتميز الرئيس جائزة نيل على الكوكاكول

 .  الإفريقية المجموعة

  

Korankye 7113 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

  التنافسية

 الوصفي 

 ليالتحليو

 باعتبارها الشاملة الجودة إدارة ودور أهمية

 .  المستدامة التنافسية الميزة مصادر من مصدر

  

Soc, Sic 7113 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

  التنافسية

 الأداء

 التنظيمي

 الشاملة الجودة إدارة قبل من مباشر تأثير يوجد  الوصفي المنهج

 . يميالتنظ والأداء التنافسية الميزة على

  

WANJIKU 7115 دورا   تلعب والمتوسطة الصغيرة الشركات-1 الوصفي  الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

 اقتصاد وتقوية العمل فرص يتوفير ف حيويا  
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 .  البلد التحليلي  التنافسية

 ميزة تولد أن يمكن الشاملة الجودة إدارة إن-7

 .  الشركات لتلك مستدامة تنافسية

 نيروبي في والمتوسطة غيرةالص الشركات-3

 الجودة لإدارة جديدة ممارسات تبني أن تحاول

 والنتاجية الأرباح تعظيم بهدف الشاملة

 .  الأداء وتحسين

Christopher 7116 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

  التنافسية

 الوصفي المنهج 

 التحليليو

 في مهما   دورا   الشاملة الجودة إدارة تلعب-1

 . العالي التعليم في التنافسية ميزةال رفع

 في الناجمة الضطرابات تقليل في دور لها-7

 التعليم مؤسسات في الحديثة التكنولوجيا تطبيق

 .  العالي

 التعليم لمؤسسات الشاملة الجودة إدارة توفر-3

 الجيدة العمل اخلاقيات تعزز عمل بيئة العالي

 لكامل الأمثل بالستغلال بها للعاملين والسماح

 .  متميزة بشرية ككوادر وطاقاتهم إمكاناتهم

  

Daru 7116 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 

  التنافسية

 الجودة ادارة لستراتيجيات تأثير يوجد-1 التحليلي المنهج  يوجد ل

 الهيكل وإدارة الأداء تحسين في الشاملة

 .  العاملين رضا وتحقيق المؤسسة في التنظيمي

 في جوهريا   دورا   الشاملة الجودة رةإدا تلعب-7

 .  للمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق
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 تطوير في كبيرا   دورا   الشاملة الجودة لإدارة-3

 وعلى الزبون خدمة على تركز التي العمليات

 .  البعيد المدى

Abu naser , 

Al shobaki 

 الميزة  التعليم في التميز 7112

 التنافسية

   المستدامة

 يالوصف 

 والتحليلي

 التميز استراتيجيات بين وثيقة علاقة هناك-1

 العالي التعليم مؤسسات وتحقيق التعليم في

 . المستدامة التنافسية للميزة

  

A.Najm and 

other  

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7112

  التنافسية

 الوصفي 

 والتحليلي

 والميزة TQM أبعاد بين وترابط علاقة يوجد

 , cl) الشاملة الجودة إدارة أبعاد إن التنافسية

RS , RP , QL , QS) على إيجابي تأثير لها 

 .  الأردني المستشفى في والبتكار السمعة

  

A,OWUSU  

K,Duah 

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7114

  التنافسية

 الوصفي 

 والتحليلي

 كأداة الشاملة الجودة لدارة قوية علاقة هناك

 خدمات في للجوال تنافسيةال الميزة لرفع

 التصال غانا في واللاسلكية السلكية التصال

 التصال شبكات في الإدارة على بتركيزها وذلك

 .  مهمة تنافسية كأداة

  

Prescah       

at all 

 الميزة  الشاملة الجودة ادارة 7114

  التنافسية

 الوصفي  يوجد ل

 والتحليلي

 هي الشاملة ةالجود لإدارة الفعال التنفيذ-1

 . التنافسية للميزة محتملة استراتيجية

 الشاملة الجودة عوامل بين علاقة وجود-7

 .  التنافسية والميزة

 في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات إن-3

 إدارة ممارسات مع التعامل تحاول كمبال
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 .  النتاجية لزيادة الجديدة الجودة

MOHAMED 7116 لميزةا  الشاملة الجودة ادارة 

 التنافسية

  المستدامة

 الوصفي 

 والتحليلي

 تم قد العملاء على التركيز أن النتائج أظهرت

 بالقيادة باللتزام متبوعا   كبير حد إلى تنفيذه

 الشاملة الجودة إدارة تبني وتم العليا والإدارة

 الشاملة الجودة إدارة تأثير أن كما ، ما حد إلى

 .  تدلمع أمر هو التنافسية الميزة على
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  الرحيم الرحمن الله بسم
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

 كلية الدراسات العليا
 

 الموقر                                      ................................................................. الاخت/ الاخ         
  وبركاته الله ورحمة عليكم مالسلا

  استبانة استمارة:  الموضوع
 :بعنوان علمية بدراسة الدارس يقوم الأعمال إدارة في  الماجستير  درجة على الحصول لمتطلبات استكمالاا   
 ( الاهلية الكليات في المستدامة التنافسية الميزة في التنظيمي والتميز الشاملة الجودة بإدارة التوجه اثر)

 " .العراق في الاهلية الكليات من عينة على تطبيقية دراسة"   
 

 راجيـــاا  عـــذراا  وأســـتميحكم ، لاهأعـــ الدراســـة موضـــوع حـــول آرائكـــم علـــى للتعـــرف الإســـتبانة هـــذه تهـــدف
 . الدراسة هذه إثراء في الأثر كبير لها إجابتكم دقة أنب علماا  كاملةا، الإستبانة هذه ملء في تعاونكم

 فقـــط وستســتخدم الكاملــة بالســـرية ســتحاط قــبلكم مـــن المعطــاة البيانــات هـــذه أن لكــم كــدأؤ  أن أود كمــا
هتمامكم بعنايتكم الإستبانة هذه تحظى أن ،آملاا  العلمي البحث لأغراض  . وا 

 

 . العلمي البحث تعزيز في للمساهمة لتعاونكم وتقديري شكري خالص مع
 

 

 

 :المشرفة:                                                               الدارس         

 الكريم عبد علي ميسون. د                                              جمعه عبدالوهاب مثنى
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 القسم الاول: المعلومات الشخصية والمهنية:

 (امام العبارة التي تناسب رأيكم: الرجاء وضع علامة )

 الجنس: .1

 انثى ذكر

  

 :العمر .2

 63 من أكثر 65-03 من 05-23 من سنة 25 من اقل

    

 المؤهل العلمي:  .3

 اخرى جامعي فوق جامعي جامعي دون

    

 التخصص:    .4

 ......... اذكرها اخرى طبية علوم هندسية علوم إدارية علوم

    

 لخبرة العملية :ا .5

  13 من اكثر 15-11من  12-3 من فأقل سنوات 5

    

 الوظيفية: .6

 ............ اذكرها اخرى قسم رئيس العميد معاون الكلية عميد

    

 

 :الكلية/ الجامعة بيانات: الثاني القسم

 (امام العبارة التي تناسب رأيكم: الرجاء وضع علامة )

 :دد الطللاب(الحجم )ع .1

 0222 من واقل 1221 من  1222 من واقل 251 من    252 من اقل

 5222 من اكثر               5222 الي 0221 من

 :الكلية/عمر  .2

  سنة15الى11من        سنة12 الى 5 من                   سنة 5 من اقل

  سنة 22 من اكثر                                        سنة 22 ال 15 من

 م العبارة التي تناسب رأيكم:(اما الرجاء وضع علامة )-----  بالدراسة المتعلقة البيانات: الثالث القسم
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 :الشاملة بالجودة التوجه: الاول المحور

 القيادة. 1

 افقمو العبــــــــــــــــــــارات

 بشدة

 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 الإدارة أنظمة تطوير مسؤولية  الكلية قادة يتحمل 1

 .الجودة نحو الموجهة

     

 مبادئ وتطور تطبيق مبتقيي شخصيا   القادة يقوم 2

 .الشاملة الجودة

     

 للتحسين الموارد بتخصيص القادة يلتزم كليتنا في 0

 .الإدارة لنظام المستمر

     

 اعتبارهم في ويضعون العملاء مع القادة يتفاعل 6

 . الخدمة تصميم عند اهماتهممس

     

 مصلحة  اعتبارهم في يضعون دائما القادة 5

 .مصلحةال أصحاب مجموعات

     

       للمجتمع قيمة توفير إلى القادة أنشطة تسعى 3

 على شجعونهموي الموظفين ويدعمون القادة يستمع 1

 الشاملة الجودة  سياسات تطوير في المشاركة

 .وإدارتها وخططها

     

      .الجودة سينتح في الفاعلين الموظفين  كليتنا تكافئ  8

 ويحدّدون المؤسسة في لازمال التغيير القادة يستبق 3

 .للتغيير  اللازمة العوامل

     

 ، المختلفة التغيير لمراحل تفصيلية خطة القادة يقدم 12

 اللازمين والدعم والموارد الاستثمار ويضمنون

 .التغيير لتحقيق
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 العاملين. 2

 افقمو العبـــــــــــــــــــارات

 بشدة

 افقمو غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 : الكلية/ هذه في

ا عميلا  " الموظف يعتبر 1  وضع في يشاركو" داخلي 

 .  الكلية واستراتيجيات  سياسات

     

 مسؤوليتهم هي الجودة أن الاساتذة/ الموظفون يدرك 2

 وأهداف العملاء أهداف تلبية على تشجيعهم ويتم ،

 .المؤسسة

     

      .باستمرار وتسهيله المستمر التحسين تعزيز تم 0

 لحل مؤهلين ليكونو الاساتذة/  الموظفين اعداد يتم 6

 .الجودة مشاكل

     

 مبادئ على باستمرار الاساتذة/الموظفين تدريب يتم 5

 بكل الخاصة والمهارات الجماعي والعمل الجودة

 وظيفة

     

 الأنشطة في  بحيوية الاساتذة/  الموظفون يشارك 3

 من العديد تنفيذ ويتم ، كليةال  لنجاح تقود التي

 .اقتراحاتهم

     

 والنتائج الجودة عن مسؤولون الاساتذة/ الموظفون 1

 .مستقلة قرارات اتخاذ يمكنهم حيث. للخدمة النهائية

     

 موظفين مع فعالة ثنائية تواصل روابط توجد 8

 .الاساتذة/

     

 والصحة الامن تدريب  الاساتذة/الموظفون يتلقى 3

 العمل في المهنية لسلامةوا
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 والاستراتيجية السياسة :3

 افقمو العبارات

 بشدة

 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 :الكلية  هذه في

 هو" الذهبي المعيار" فان  الاستراتيجية اعداد عند 1

 بالجودة الالتزام

     

 بناء   والسياسات الإستراتيجية الخطط ضعو  يتم 2

 . الطلاب احتياجات على

     

 عند الكلية عمليات و معلومات جميع تحليل يتم 0

 .الإستراتيجية تحديد

     

 الاستراتيجية الأهداف تحقيق نحو التقدم تقييم يتم 6

 .بانتظام

     

 لمراجعة منتظم بشكل SWOT تحليل استخدام يتم 5

 .العمل استراتيجية وتحديث

     

      الاستراتيجية تحقيقل الموارد تخصيص يتم 3

 

 والشراكات الموارد :محور. 4

 افقمو العبـــــــــــــــــــارات

 بشدة

 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 لحل المستفيدين مع الأجل وطويلة وثيقة علاقات لدينا 0

 الجودة مشاكل
     

      .نهتم باقتراحات الطلاب في تطوير خدماتنا 8

ة على استعداد لتشكيل تحالفات وتوقيع مذكرات الكلي 3
 .تفاهم مع مؤسسات اكاديمية ومهنية 
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نعمل علي تنظيم العمل بما يحفظ ويوفر الموارد المادية  4
 والمالية وتحسينها

     

 تبذل كليتنا جهوداا مستمرة للحفاظ على بيئة مادية مثالية  1
 .وجميع المستخدمين لطلبتها

     

ى لتحسين كفاءة التشغيل عن طريق الاستخدام نسع 0
 .الفعال للتكنولوجيا

     

      لدينا قواعد بيانات وانظمة حديثة وفعالة  9

جودة متاحة لجميع أعضاء لدينا بيانات محدثة متعلقة بال 2
 الكلية وطلابها

     

 : التنظيمي التميز: الثاني المحور

 ليالعم إدارة /1

 ــــــاراتالعبـــــــــــــ
 افقمو

 بشدة

 غير محايد موافق

 موافق

 موافق غير

 بشدة

 ............في كليتنا/  

      تقدم إدارة الجامعة خدمات تتوافق مع احتياجات المستفيدين 0

ة ضبط يم الخـدمات المختلفـة إلـى عمليـات تقـديتخضـع عمل 8
 .نين مستمر يوتحس

     

      م خدماتنايثــة فــي تقديــة الحديتكنولوجنعتمــد علــى الوســائل ال 3

      .م الخدمة بالسرعةيتتسم إجراءات تقد 4
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تستجيب إدارة الجامعة للاقتراحات والشكاوى المقدمة من  1
 المستفيدين

     

 

  العمليات محور/2

 افقمو العبـــــــــــــــــــارات

 بشدة

 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 ................... / كليتنا

 والجودة بالدقة ةيالخدم اتيالعمل طيتخ على القدرة هايلد 1

 المطلوبة

     

 انجاز اتيعمل عن المختلفة المعلومات نيللعامل توفر 2

 .الخدمات

     

 مواكبة ريالتطو بهدف كلةياله بإعادة باستمرار تهتم  0

 .ةيالخدمات ئةيالب في راتيللتغ

     

 بهدف الخدمات ريتطو في المستخدمة الأنظمة تحدث 6

 .والجدد نييالحال العملاء رغبات قيتحق

     

      ريوالتطو البحث اتيلعمل رةيكب ةيأهم تولي 5

      لخدماتها لتقديم ةالالكتروني قنواتال ريتطو على تعمل 3

 لخدمة الأخلاقية الأبعاد الاعتبار بعين الكلية  تأخذ 

 المجتمع
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 المعرفة محور/3

 موافق العبـــــــــــــــــــارات

 بشدة
 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 حيث من العمل سوق بمتطلبات عملية معرفة الكلية دىل 1

 .التخصصات

     

      .الموهوبين للطلاب دراسية منحا   الكلية إدارة تقدم 2

 المسابقات في بالطلا مشاركة الجامعة إدارة تدعم 0

 .والدولية المحلية

     

 لمواكبة التدريبية برامجها علي الكلية إدارة تواظب 6

 .المعرفية التطورات

     

 التي المؤسسات في خريجيها أداء الكلية إدارة تتابع 5

 .فيها يعملون

     

 بسبب الكلية  هذه خريجي بتوظيف المؤسسات تهتم 6

 كفأتهم

     

      المجتمع لخدمة العلمي بالبحث الكلية ةإدار تهتم 7

 

 المستدامة التنافسية الميزة: الثالث المحور

 افقمو العبـــــــــــــــــــارات

 بشدة
 موافق غير موافق غير محايد موافق

 بشدة

 : علي القدرة الكلية  لدى

      عليها والمحافظة التنافسية الميزة تحقيق  .1

 ميزتهةةا اسةةتدامة علةةي قةةدرتها مةةن تحةةد التةةي المخةةاطر مواجهةةة  .2
 التنافسية

     

      قبل من حققتها التي التنافسية بالمراكز الحتفاظ  .3

      منافسيها علي  الدائم  التفوق تحقيق  .4

      باستمرار المتميزة انجازاتها علي الحفاظ  .5

      سيةالتناف الميزة استدامة تعزيز في قدراتها استثمار  .6

      التفوق استمرارية لها تحقق التي الخاصة قدراتها تطوير  .7

      المنافسين قبل من تقليدها يصعب تنافسية ميزة علي الحصول  .8

      باستمرار للاداء الذاتي التقييم اجراء  .9
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 الاستبانة حكموا الذين والأساتذة الخبراء أسماء
اللقب  ت

 العلمي
 مكان  التخصص اسم المحكم

 كلية المعارف الجامعة الاقتصاد خميس خلف موسى أ.د 1

 كلية المعارف الجامعة ادارة اعمال سامي ذياب عبدالرزاق أ.د 2

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي العراقية ادارة اعمال عبدالناصر علك حافظ أ.م.د 3

رئيس –جامعة الانبار كلية الادارة والاقتصاد  ادارة اعمال حسين عبدالسلام علي أ.م.د 4
 قسم ادارة اعمال

 كلية المأمون الجامعة ادارة اعمال مؤيد عبدالكريم شاكر أ.م.د 5

 -كلية الادارة والاقتصاد–جامعة الانبار  ادارة اعمال خميس ناصر محمد أ.م.د 6

 قسم ادارة اعمال

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا     ادارة اعمال دعبدالسلام ادم حام أ.م.د 7

 قسم ادارة الاعمال  -كلية الدراسات التجارية 

احمد خلف مطر  أ.م.د. 8
 المحمدي

 جامعة العلوم التطبيقية في البحرين ادارة اعمال

 كلية العلوم الادارية-

 
 

 

 


