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Abstract 

The aim of this study was to evaluate the performance of Al-
Aqsa University in the light of (T.Q.M.) from the perspectives of the 
academic staff. The researcher developed questionnaire of (40) items, 
and was administered to (123) of the academic staff. The results of 
this study revealed that the performance level was low. The results 
also revealed that there were no significant differences at the level of 
(α=0.05) in the academic evaluation of university performance due to 
the variables of (Type of College, Qualification, and Experience). The 
researcher proposed with: Developing the culture of TQM, 
establishing department for TQM in the University, and creating an 
organizational climate witch encourages TQM. 

  

  ملخصال
 هدفت الدراسة إلى تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية 

واستخدم الباحث أداة الاستبانة . جامعة الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملةفي 

القيادة، التخطيط الاستراتيجي، : ( فقرة موزعة على سبعة مجالات هي)40(كونة من الم

، حيث تم تطبيقها على )الطلبة، المعلومات، الموارد البشرية، إدارة العمليات، نتائج العمل

وبينت نتائج الدراسة أن المستوى العام للأداء الجامعي . عضواً)123(قدرهاعينة عشوائية 

 وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ،%60 الافتراضيستوى لم يصل إلى الم

في تقدير أفراد العينة لمستوى الأداء الجامعي يعزى لمتغير الكلية  α=0.05ـمستوى ل

نشر مفاهيم ثقافة الجودة الشاملة، والعمل وأوصت الدراسة بضرورة . والمؤهل والخبرة

في الجامعة، وخلق مناخ تنظيمي يشجع على على إنشاء دائرة أو عمادة للجودة الشاملة 

  .الجودة الشاملة

                                                           
  . فلسطين – غزة – جامعة الأقصى – كلية التربية – أصول التربية قسم  *
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  :المقدمة
 لأهميته في رسم احكومات والمؤسسات والأفراد، نظريشغل التعليم العالي اهتمام ال      

المسارات المستقبلية للدول والمجتمعات، وازدادت أهميته في ظل ما تطرحه العولمة من مفاهيم 

ولقد نجم عن ذلك . رات المتسارعة لأنظمة الاتصال والمعلوماتوتطبيقات وتعززها التطو

تحولات محورية باتجاه التكيف مع ما يسمى بمجتمع المعلومات والمعرفة العالمي، وانتقل التنافس 

الذي تشهده الأسواق العالمية بين الشركات إلى مؤسسات التعليم العالي، تنافس من نوع جديد 

  .سيلة للحصول على أعلى المردوداتمحوره الإبداع والتطوير كو

 جامعة ةإن مثل هذا التحول في طبيعة المنافسة بين مؤسسات التعليم العالي، يحتم على أي       

، إعادة التفكير في استراتيجياتها وفلسفتها وكل ما من شأنه التأثير على االتنافس عالميفي ترغب 

ى المنافسة العالمية، وهي بذلك أمام مهام جديدة، تتخذ ثلاثة قدراتها، لتتمكن من الدخول إل

 الأول يركز على تقييم الذات لتحديد قدراتها التنافسية، أما المحور الثاني فمضمونه تقويم :محاور

المنافسين لتحديد إمكاناتهم وقدراتهم، وبموجب ما تقدم فهي تعمل على تحديد سلسلة الأنشطة 

نتائج المحورين الأول والثاني لكي تدخل المنافسة وتتمكن من البقاء والممارسات وفق تحليل 

  . والنمو

إن نجاح هذه الجامعات في عملية التنافس في الألفية الثالثة مقترن بالجودة والنوعية في 

التعليم، أي القدرة على تحويل ما نتعلمه إلى منتجات أو خدمات يمكنها المنافسة، من خلال 

 لاستخدام التعليم اجعل مواقع العمل والإنتاج ميدانً لاحتياجات مجتمعاتها، بما ياستجابة الجامعات

  . وتطبيق المعرفة فينعكس ذلك على قدراتها الإبداعية ونموها وتطورها

ويرتبط حجم وجودة الخدمات الجامعية بالمنظومة الإدارية التي تجعل رسالة الجامعة       

 الإرشادية والأخلاق الجامعية، وفي ذلك نرى أن مستوى بوصلة الحركة على طريق المبادئ

مفهوم إدارة الجودة : الأداء الجامعي لن يرتفع بدون التوجه إلى المفاهيم الإدارية الحديثة مثل

الشاملة، والذي يعد من أكثر الأساليب الإدارية الحديثة نجاحاً في السنوات الأخيرة، وقد تحقق 

 :حي والاجتماعي والتعليمي في الكثير من دول العالم المتقدم مثلذلك في القطاع الصناعي والص

  )58:1986فضل، . (المتقدمة صناعياليابان ودول السبع ا

أن ) 2002سكر، (وعلى الصعيد الفلسطيني، فقد واجهت الجامعات مشاكل عديدة، فقد ذكر       

ا، وقد بحث هذه المعيقات في الجامعات الفلسطينية تواجه معيقات تؤثر على كفاءة العمل لديه

ضعف التمويل وغياب التنسيق بين : جامعة الأقصى بشكل خاص، وتوصل إلى أهمها مثل
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الجامعة والمؤسسات الأخرى، وافتقار الطاقة البشرية إلى بعض الكفايات التي تؤثر على العمل 

والمتابعة والتقويم الأكاديمي والإداري والاتصالي مع الطلبة، وغياب كل من الرقابة الداخلية 

 عن كل ا رغمولكن) 230-210:2002سكر،...(المستمرين لكل من الأداء الأكاديمي والإداري

المعيقات الموضوعية والذاتية التي تواجه عمل الجامعات، إلا أن الجامعات استطاعت فرض 

ص التي حضورها المادي والمعنوي، حتى أصبحت حقيقة ملموسة نعتز بها رغم العثرات والنواق

  . تعاني منها

وإن بروز هذه العثرات على السطح، وفي ضوء المتغيرات العالمية المعاصرة، هو ما دفع       

وزارة التعليم العالي إلى تأسيس الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم 

 ومراقبة أداء مؤسسات العالي، حيث تختص هذه الهيئة بوضع معايير ومقاييس للأداء الجامعي

 ، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي( .التعليم العالي والتزامها بالأسس والمعايير المعتمدة

2002 :20(.   

وقد أخذت جامعة الأقصى كواحدة من مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني على عاتقها السعي      

عمادة :  دثته من دوائر وعمادات جديدة مثلنحو التقدم والتطور، ويستدل ذلك من خلال ما استح

وفي هذا السياق .. ولجان التطوير والمتابعة المختلفة،التخطيط والتطوير ودائرة الرقابة الداخلية

جاءت هذه الدراسة من أجل تطوير الأداء في جامعة الأقصى، في ضوء أحد النماذج العالمية 

  .  لإدارة الجودة الشاملة) ريجبالد( وهو نموذج ،المستخدمة في عملية التطوير

  :مشكلة الدراسة
فادة ستالشاملة، والا لنجاح معظم تجارب الآخرين في تطبيق نظام إدارة الجودة انظر

منه في عملية تقييم الأداء في المؤسسات المختلفة بشكل عام، والمؤسسة التربوية بشكل خاص، 

عليم العالي في فلسطين، والتي تؤكد على وبالاعتماد على الدراسات المحلية السابقة لوضع الت

وجود مشاكل خطيرة تعاني منها الجامعات الفلسطينية نتيجة عوامل داخلية وخارجية متعددة، وفي 

  :ضوء كل ما سبق تتحدد مشكلة الدراسة في الإجابة عن التساؤل الرئيس التالي

جامعة الأقصى في ما واقع الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية " 

  . "غزة، في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة ؟في 
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  :حدود الدراسة
اقتصرت الدراسة على بحث مستوى الأداء الجامعي في ضوء منحى إدارة : الحدود الموضوعية -

ن، والقيادة، التخطيط الاستراتيجي، الطلبة والمستفيد: (الجودة الشاملة في إطار المجالات التالية

  )لومات وتحليلها، الموارد البشرية، إدارة العمليات، نتائج العملالمع

غزة من وجهة نظر في جامعة الأقصى في تناولت الدراسة تحليل الأداء : الحدود المكانية-

الآداب والعلوم الإنسانية، العلوم الطبيعية : أعضاء الهيئة التدريسية العاملين في الكليات التالية

 .لنوعية، التربيةوالتطبيقية، العلوم ا

     قام الباحث بإجراء الدراسة الميدانية في الفصل الأول للعام الدراسي:الحدود الزمانية-

  .    م2002-2003

  :أهداف الدراسة
  :هدفت الدراسة إلى

، ومن جامعة الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملةفي تقييم مستوى الأداء الجامعي 

 . غزةفي جامعة الأقصى في يات لتطوير مستوى جودة الأداء التوصل إلى بعض التوص ثم

  :أهمية الدراسة
  : تكمن أهمية الدراسة فيما يلي

 لبعض النماذج والمعايير العالمية لتقييم الأداء الجامعي في عدة ا نظريقدمت الدراسة تأصيلاً -1

 .دول مختلفة

تي تهتم بالدراسة الميدانية  ال-على حد علم الباحث –تعد الدراسة من أوائل الدراسات  -2

 .لموضوع إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي في فلسطين

يمكن الاستفادة من نتائج الدراسة الميدانية في تحسين أداء العملية التعليمية في جامعة  -3

 .الأقصى

لي يمكن أن يستفيد من هذه الدراسة كل الجهات المعنية بتطوير مؤسسات التعليم العا -4

  .ووزارة التخطيط ووزارة العملوزارة التعليم العالي : الفلسطيني مثل

  :منهج الدراسة
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خلال التعرف على مستوى الأداء الجامعي من       

جامعة الأقصى، ومن ثم التوصل إلى الصيغ المقترحة في وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية 

  .  هذا الأداءلتطوير
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  : مصطلحات الدراسة
   :التقييم -1

عملية إصدار الحكم على الشيء المقوم أو الموضوع أو : بأنه) منصور وآخرون(عرفه   

  )21:1996، منصور.(الشخص الذي نقوم بتقويمه بهدف التحسين أو التعديل أو التطوير

 الأداء الحالي مع الأهداف عملية مقارنة بين بيانات: قد عرفه بأنه) فردريك تايلور(وكان 

 )Blaine, 1991:20.(الواضحة والمحددة

 . تحديد مستوى الأداء لواقع معين في ضوء معايير ونماذج محددة: ويعرفه الباحث بأنه     

  :الأداء -2
الإنجاز الناجم عن ترجمة المعارف النظرية إلى مهارات من : على أنه) محمد نصر(عرفه   

ية والتطبيقية لهذه النظريات وبواسطة الخبرات المتراكمة والمكتسبة في خلال الممارسة العمل

  .)94:2002نصر،. (مجال العمل

عبد .(المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها: بأنه) محمد عبد المحسن(وعرفه     

  .)5:1997 المحسن،

ن مكونات الجامعة والبيئة نظام يربط ما بي: ويعرف الباحث الأداء الجامعي على أنه     

  .الخارجية المحيطة بها، فالأداء يمس جميع مكونات الجامعة المختلفة

  :غزةفي جامعة الأقصى  -3
م، وتطورت حتى أصبحت جامعة عام 1955مؤسسة أكاديمية بدأت كمعهد معلمين عام  

لتعاون مع م، وتمنح درجة البكالوريوس بشكل ذاتي، ودرجات الماجستير والدكتوراة با2000

الآداب والعلوم الإنسانية، : وتضم الجامعة حالياً أربع كليات وهي. القاهرةفي جامعة عين شمس 

  )1:2002 جامعة الأقصى،. (والعلوم الطبيعية والتطبيقية، والتربية، والإعلام والفنون

  :إدارة الجودة الشاملة -4
مؤسسات على إدارة التغيير لتوفير فلسفة وطريقة تعين ال: على أنها) سعاد بسيوني(عرفتها   

. وضع تنافسي أفضل بما توفره من أساليب وأدوات، وتنمية مهارات جميع مستويات الإدارة

  )121:2001 بسيوني،(

اتجاه حديث في الإدارة، يقوم على مجموعة من القواعد التي : بأنها) محمد هلال(وعرفها      

   .)17:1996 هلال،. (ستوى أفضل من الأداءيمكن للإدارة عندما تتبناها أن تصل إلى م
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 لتطوير التعليم الجامعي، وذلك بالتركيز على الجوانب مدخل رئيس: ويعرفها الباحث بأنها      

القيادة والتخطيط الاستراتيجي والطلبة والمستفيدون : المختلفة في العملية التعليمية الجامعية وهي

  .      ارد البشرية وإدارة العمليات ونتائج العملوسوق العمل والمعلومات وتحليلها والمو

  :الدراسات السابقة
تناولت الدراسات السابقة العربية والأجنبية موضوع إدارة الجودة الشاملة في المدارس 

  : والجامعات على مدار سنوات عديدة، ومن هذه الدراسات

سين الجودة بالارتكاز تحديد استراتيجيات تح: بعنوان )Marian ،2001 ماريان( دراسة -1

في ) Texas ("تكساس"في في المدارس الأساسية الإلزامية  )Baldrige)(بالدريج(على معيار 

  .م1999- 1998عام 

هدفت الدراسة إلى تحديد المدى الذي استخدمت فيه استراتيجيات تحسين الجودة المعتمدة       

الأساسية الريفية وشبه الحضرية ، ومن ثم تفحص الفرق بين المدارس )بالدريج(على معيار 

) تكساس(سية في واعتمد الباحث على مجتمع الدراسة وهو مدراء المدارس الأسا. والحضرية

وتوصلت الدراسة إلى أن المدارس الأساسية تميزت بممارسات إدارية .ا مدير285وعددهم 

استخدامه بالمقارنة تتضمن أسلوب الجودة عند بالدريج، والمدارس القروية كانت غير ناضجة في 

مع المدارس الحضرية وشبه الحضرية، ومستوى فقر المدرسة كان له تأثير على الدرجة التي 

 له تأثير في مدى الانتفاع من .T. Q.M)(، وإن التدريب على )بالدريج(رصدها تصنيف 

  . استراتيجيات تحسين الجودة

تطبيق : جودة الشاملة في التربيةإدارة ال: بعنوان )Hernandez ،2001هيرناندز ( دراسة -2

)T.Q.M. ( في مدارس تكساس)Texas(  

في المدارس وما تم إنجازه، من خلال ) .T.Q.M(هدفت الدراسة إلى تفحص كيفية تطبيق        

مقابلة مدراء التعليم وأعضاء المكتب المركزي للتعليم، ومدراء المدارس والمدرسين وأولياء 

لت البيانات أنه تم استخدام نظام تدريب مستمر للمدرسين والمدراء ود. مدرسة) 14(الأمور في 

الجدد من خلال أكاديمية القيادة في المقاطعة وصفوف التحسين المستمر، وقد كان أسلوب 

)T.Q.M. (إجباريوبينت النتائج أن .  على مستوى المعلماا على مستوى المدير واختياري

لما له من فوائد كثيرة تتضمن ثقافة مدرسية إيجابية ) .T.Q.M(التحسينات ارتبطت باستخدام 

  .  ومناخ منظمي صحي وسليم
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: استراتيجية من أجل التطوير المؤسسي: بعنوان )Hackett  ،2001 هاكت( دراسة -3

  .تطبيق معيار بالدريج في كلية مجتمع منتقاة

ن خلال معيار الجودة م) تكساس(هدفت الدراسة إلى تفحص مظاهر القوة في كلية مجتمع        

وبينت الدراسة إلى . لبالدريج، ومن ثم التوصل إلى التطبيقات النوعية الناتجة عن التقويم الذاتي

أدت إلى مجموعة من الإجراءات والخطط التطويرية التحسينية ) لبالدريج(أن نتائج التقييم الذاتي 

ء وجعلها تسير في حركة التغيير المستمرة، وأصبحت هذه النتائج مفاتيح صادقة لمجالات الأدا

  . والتطوير

على نظم ) بالدريج(تأثير معيار الجودة القومي : بعنوان )Young ،2001يونق ( دراسة -4

  . التعليم لمؤسسات تربوية منتقاة

 نظام الجودة القومي عند ة نظم إدارة الجودة الشاملة وخاصهدفت الدراسة إلى فهم تأثير        

منظمات تربوية حصلت على جائزة الجودة ) 6(المنظمات التربوية، لذلك تم دراسة في ) بالدريج(

وتوصلت الدراسة إلى أن عدد المؤسسات التي طبقت نموذج . للجودة) بالدريج(حسب معيار 

في ازدياد مستمر، وإن استخدام هذا النموذج زود الإدارة بإجراءات تحسينية مستمرة، ) بالدريج(

و إشباع حاجات المستفيدين، وساعد على المساءلة المنظمية وصناعة القرار، ووجه الاهتمام نح

وكذلك فإن ما تم التوصل إليه من نتائج قاد إلى التحسين في أداء الطلبة ورضا المستفيدين 

  . والوضع المالي

تعريف بالأولويات -منهج النظم لتحسين المدرسة: بعنوان )Collier،2001 كولير( دراسة -5

  . للجودة كإطار تحسيني للمدارس ذات الأداء المرتفع) بالدريج(ية باستخدام معايير التربو

) .T.Q.M(هدفت الدراسة إلى تحديد أولويات العمليات التربوية باستخدام نظرية         

للجودة في التربية، وذلك من أجل التغلب على العوائق في ) بالدريج(بالاعتماد على معيار 

 أن  مقابلة القيادات التربوية على مستوى المنطقة التعليمية ، ودلت النتائج إلىحيث تمت.الأداء

 في التطوير التنظيمي، وإن التزام القيادة العليا على مستوى المنطقة اا مهممدخلً) بالدريج(نموذج 

يم وتم التأكيد هنا على ضرورة الالتزام بالتدريب والتعل). .T.Q.M(التعليمية هو ضروري لتنفيذ 

  .في جميع المستويات للمنظمة لتبني فلسفة الجودة

  . مؤشرات الجودة في التعليم الجامعي المصري: بعنوان )2001زيدان، ( دراسة -6

 لهذا االتعليم الجامعي المصري، وتحقيقًهدفت الدراسة إلى تحديد مؤشرات الجودة في        

ودة في التربية، بغية تحديد المقصود الهدف تم عرض المحاولات التي بذلت لتحديد مفهوم الج
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. بالجودة في التعليم الجامعي المصري، وتوضيح الفرق بينه وبين المصطلحات القريبة منه

 للجودة في التعليم الجامعي المصري تتوزع هذه ا وعشرين مؤشرةلت الدراسة إلى تسعوتوص

معية والمرافق الجامعية وتفاعل النقاط على الطلبة والمدرسين والمناهج الدراسية والإدارة الجا

  . الجامعة على المحيط الخارجي

مشروع استطلاعي : بعنوان )Sergiu and Others ،1999سيرجو وآخرون ( دراسة -7

  .لإدارة الجودة في الجامعات الرومانية

في ) .T.Q.M(هدفت الدراسة إلى تقديم عرض لكيفية تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة       

جامعات رومانية، في حين أن هذه الجامعات الأربع تم مساعدتها في هذا الموضوع من قبل أربع 

وتوصلت الدراسة إلى أن هذه الجامعات قد بذلت مجهودات حقيقية من أجل .ست دول أوروبية

البناء والتطوير على مستوى الجامعة الداخلي والخارجي، وفي ترسيخ مفاهيم المشاركة لدى 

ل تحقيق الأهداف، كذلك تم اكتشاف مناطق القوة والضعف في الجامعات والفرص العاملين من أج

  ).SWOT(المتاحة، وكذلك كيفية علاجها، بالاعتماد على منهج تحليل 

المشكلات ووجهات النظر في تنفيذ : بعنوان )Makijoraite ،1999ماكجرفيت ( دراسة -8

)T.Q.M. (في مؤسسات التعليم اللتوانية.  

ت الدراسة إلى تحليل طرق إدارة الجودة الشاملة والنماذج المرتبطة به، و قراءة هدف      

مناسب لهذا ) .T.Q.M(احتمالات تنفيذه في مؤسسات التعليم اللتوانية، ومن ثم بناء نموذج 

، ا في مؤسسات التعليم ما زال ضعيفً).T.Q.M(وتوصلت الدراسة إلى أن مستوى تنفيذ . المجال

عدم وجود مفهوم محدد للهدف يتعلق بالجودة في : ئق ومشكلات رئيسة منهاوذلك نتيجة عوا

التعليم، وإن معظم المؤسسات التربوية لا تمتلك رؤية واضحة وسياسة جودة محددة، وإن القادة 

المسؤولين عن هذه المؤسسات يفتقدون الوعي والفهم الحديث للجودة، وكذلك لا توجد متابعة 

 معظم أنؤسسات إلى التخطيط طويل الأمد، و في سوق العمل، وتفتقد الملجودة الطلبة الخريجين

  .ولا يعرفون فوائده وإبداعاته) .T.Q.M(المدراء لا يعرفون أساسيات 

بعض : بعنوان )Dahlgaard and Madesen ،1999دالجارد ومارسن ( دراسة -9

  .في التعليم العالي) .T.Q.M(التجارب في تنفيذ 

ة مناقشة احتمالات تحسين الجودة في المؤسسات التربوية، وذلك من خلال حاولت الدراس     

دراسة النموذج الأوروبي للجودة في مجال الصناعة كإطار عمل من أجل تطبيقه على كلية تقنية 

Aarhus Technical College . وتم التوصل إلى أن النموذج الأوروبي يمكن استخدامه كأداة
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، وكذلك يمكن استخدامه في عملية التقييم الذاتي لتحسين الجودة في تخطيطية لأي مؤسسة تربوية

 لنجاح اا ضروريولكن تعتبر القيادة شرطً. ت عليهغرفة الدرس مع إجراء بعض التعديلا

)T.Q.M.(لكي تكون هناك أهدافاً ورؤى عامة ومشتركة بين القادة والعاملين والطلبة ،.  

إدارة : بعنوان )Abdul Malek and Kanji  ،1999عبد المالك وكانج ( دراسة -10

   .الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الماليزية

في مؤسسات التعليم العالي ) .T.Q.M(هدفت الدراسة إلى الكشف عن عملية الممارسة في      

عات الماليزية، وعلاقته بالأداء المنظمي، وبعد توزيع الاستبانات على مشرفي الجودة في الجام

معظم المؤسسات أعطت أهمية كبيرة لتلبية : مؤسسة، تم التوصل إلى أن) 216(البالغ عددها 

توقعات المستفيدين، ونسبة الثلث من المؤسسات لا يوجد بها إدارة الجودة ولكنها تمارس عمليات 

 شبيهة بذلك، وإن دور القيادة يعتبر العامل الرئيس لإنجاح هذا الأسلوب، ومعظم المؤسسات

وظفته في المجال الأكاديمي وأهملته في الجوانب الإدارية والمالية، وحصلت معظم المؤسسات 

  ). جيد وممتاز(على مستوى أداء يتراوح بين 

نموذج متعدد الأوجه لإدارة الجودة الشاملة : بعنوان )Mancino ،1999مانكينو ( دراسة -11

  .في الجامعات العامة الإيطالية

 إلى تحديد المنهج السليم لتحقيق إدارة الجودة في الجامعات الحكومية هدفت الدراسة     

الإيطالية، وذلك بعد الاهتمام بمفاهيم الأداء والحكم الذاتي والمنافسة وحاجات الطالب والمستفيدين 

 الاختلاف في الجودة المتعلقة بالطلبة ا متعدد الأوجه مراعيوتم التوصل إلى نموذج.ن الجامعةم

 أساسية من النظام الجامعي، وكذلك الجودة المتعلقة بالخدمات التي يتم تجهيزها للطلبة كمخرجات

  .كمستفيدين، وكذلك مراعياً لعدم الاستقرار الخارجي والتي تؤدي إلى الاختلاف في المخرجات

قياس الجودة الموجهة للطالب في : بعنوان )Martensen ،1999مارتنسن (  دراسة-12

   .التعليم العالي

هدفت الدراسة إلى تطوير وتطبيق نموذج لمؤسسة بها تعارضات مختلفة مرتبطة بالطلبة من      

أداء حيث الرضا والجودة والانتماء، وذلك بعد محاولات عديدة أجريت لقياس رضا المستفيد عن 

مرجع رضا المستفيد الأوروبي ةالمؤسسة وخاص European Customer Satisfaction 

Index (ECSI) . وقد تم جمع البيانات من الطلبة في كلية أورهس لإدارة الأعمال)Aarhus 

School of Business(  ومن ثم تقدير مستوى رضا الطلبة عن كليتهم، لكي يتم التوصل إلى ،

نموذج مشترك يمكن تطبيقه في المؤسسات المختلفة، ويمكن الاستفادة منه في إعطاء معلومات 
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المؤسسات والبرامج المختلفة بها تجاه عمليات التطوير والتحسين المستمر من أجل المقارنات بين 

  .في الجودة

  .الجودة واقتصادياتها في التربية: بعنوان )1992عابدين، ( دراسة -13

هدفت الدراسة إلى تقويم جهود العلماء في تعريف الجودة، وتقديم تعريف مناسب للجودة      

يح التطور الحادث في هذا المجال، وكيفية الاستفادة منه في التربية التربوية وكيفية قياسها، وتوض

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان أبرزها وضع تعريف شامل للجودة يتم . بمصر

المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية الراجعة من : التركيز فيه على الأبعاد المختلفة للتربية

  .     التربوية المنشودةأجل تحقيق الأهداف 

  :تعليق عام على الدراسات السابقة
  :من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة، والمتعلقة بموضوع الدراسة، يمكن استنتاج ما يلي

 هدفت أغلب الدراسات إلى الكشف عن أهمية نظام إدارة الجودة الشاملة في تطوير الأداء -

  . والجامعي بشكل خاصالمؤسسي بشكل عام، والأداء التربوي

 تنوعت الدراسات في المنهجية المستخدمة، فمعظمها استخدم المنهج الوصفي التحليلي بالاعتماد -

على أدوات الاستبانة أو المقابلة، وجزء منها اعتمد على تحليل المضمون أو المحتوى وتحليل 

  .المفاهيم

 النظام التربوي، وكيفية استخدامه، لقياس الجودة في) بالدريج( أبرزت معظم الدراسات معيار -

  .وما يمكن أن يحققه من أهداف وفوائد

 تنوعت الدراسات السابقة في انتقاء المؤسسات التربوية التي قامت بدراستها، مثل الجامعات -

  .  والمعاهد والكليات والمديرات التعليمية والمدارس

 تطمح معظم المي عااملة أصبح نظامإدارة الجودة الشا أوضحت الدراسات السابقة أن أسلوب -

 شرقية، إلا أن الدارسات مغربية أ مكانت عربية أأدول العالم إلى تطبيقه والاستفادة منه سواء 

  .العربية التي تتعلق بهذا الموضوع ما زالت قليلة

 ربطت معظم الدراسات بين تنفيذ إدارة الجودة الشاملة وبعض المتغيرات كالمتغيرات البيئية -

  ..)  مؤهلاتهم وخبراتهم(والتنظيمية وسمات العاملين 

 يجب على جميع المؤسسات أن اا جامدا موحدأنه لا يوجد نظام استنتجت معظم الدراسات إلى -

تلتزم فيه لكي تطبق إدارة الجودة الشاملة، بل من الأفضل أن تضع كل مؤسسة نظاماً يتناسب مع 

  .ظروفها وثقافتها الخاصة بها
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شفت معظم الدراسات مناطق القوة والضعف في المؤسسات التي قامت بدراستها، وكذلك  اكت-

  .الفرص المتاحة وكيفية العلاج للمشكلات التي تواجهها

  :تساؤلات الدراسة
  : تحاول الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالية

تيجي، الطلبة وسوق القيادة، التخطيط الاسترا(هل مستوى الأداء الجامعي بمجالاته المختلفة  -1

جامعة الأقصى في ) العمل، المعلومات وتحليلها، الموارد البشرية، إدارة العمليات، نتائج العمل

  .كمعدل افتراضي؟% 60غزة يساوي في 

 للكلية التي ينتمي إليها عضو الهيئة ا الجامعي بمجالاته المختلفة تبعهل يختلف تقييم الأداء -2

 .؟)الإنسانية، العلوم الطبيعية والتطبيقية، والعلوم النوعية، والتربيةالآداب والعلوم (التدريسية 

 . لمؤهل عضو الهيئة التدريسية؟ا الجامعي بمجالاته المختلفة تبعهل يختلف تقييم الأداء -3

  . لخبرة عضو الهيئة التدريسية؟ا الجامعي بمجالاته المختلفة تبعهل يختلف تقييم الأداء -4

  :سةخطوات السير في الدرا
  :  للخطوات التاليةاوفقًيسير الباحث في الدراسة  -1

  … مشكلتها وأهدافها وأهميتهااحديد الإطار العام للدراسة مبينًقام الباحث بت: الخطوة الأولى -2

قام الباحث بدراسة الأداء الجامعي بشكل عام والأداء الجامعي الفلسطيني : الخطوة الثانية -3

   دراسة نظرية  -حى إدارة الجودة الشاملةبشكل خاص وعلاقة هذا الأداء بمن

جامعة الأقصى من وجهة نظر أعضاء في قام الباحث بدراسة وتقييم الأداء : الخطوة الثالثة -4

   دراسة ميدانية   –الهيئة التدريسية في ضوء إدارة الجودة الشاملة 

جامعة في طرح الباحث مجموعة من التوصيات المقترحة لتطوير الأداء : الخطوة الأخيرة -5

  .غزةفي الأقصى 

   :الإطار النظري للدراسة
أصبحت الجامعات في وقتنا الحالي مستقلة بذاتها في عملية التخطيط والتنفيذ لسياساتها 

ولإنجاز مهامها وأهدافها، في الوقت نفسه فهي مطالبة ومسئولة عن أي تقصير يحدث في 

ل من لهم علاقة بها بأن سياساتها مهمتها، ويجب أن تكون جاهزة في كل وقت لكي تبرهن لك

الأكاديمية والإدارية والمالية سليمة، وأنها تستطيع بالفعل أن تلبي احتياجات الأفراد في الشرائح 

  .الاجتماعية المختلفة من خلال تقديم الخدمات الجامعية المختلفة
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 يكيةومنذ السنوات العشرين السابقة أصبحت الدول المتقدمة الأوروبية والأمر

 في بيان السياسـة ايـم العـالي، وقد يكون هذا واضح بمؤسسات التعلاأكثر اهتمام... واليابانية

 حيث تم التأكيد على الالتزام بالطرق الجديدة An European Policy Statementالأوروبية 

م المحافظة والفاعلة والمؤثرة في الإدارة الجامعية، مثل إدارة الجودة الشاملة، التي من خلالها يت

على الامتياز في المنافسة من جهة والمحاسبة وفاعلية التكلفة والتحسين المستمر وتقويم الجودة 

  ).Sergiu and Others,1999:4. (في الأداء من جهة أخرى

  :مفهوم تقييم الأداء
رارات، ينظر بعض الباحثين إلى عملية تقييم الأداء على أنها عملية لاحقة لعملية اتخاذ الق      

أي أنها عملية تقترب ، الغرض منها فحص المركز المالي والاقتصادي للمنظمة في تاريخ معين

فقد ) 224:1996سلطان،.(من الهدف الخاص باستخدام أسلوب التحليل المالي والمراجعة الإدارية

أظهرت الممارسات الإدارية السابقة في محاولاتها الدائمة للحصول على أفضل النتائج من 

استثمار الموارد البشرية والمادية المتاحة، وقصورها في التحكم في طاقات الأفراد وتنظيمها 

  .وتوجيهها بشكل يتناسب مع الأهداف الكبيرة والمتنامية المطلوب تحقيقها

 من الرقابة، حيث عرف عملية اقد اعتبر عملية تقييم الأداء هو جزء) السلمي(في حين أن       

 على أنها استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ القرارات تقويم الأداء

. الجديدة لتصحيح مسارات الأنشطة في حالة انحرافها أو لتأكيد مساراتها إذا كانت إيجابية

أي أن تقييم الأداء هو عملية اتخاذ قرارات بناء على معلومات رقابية لإعادة ) 41:1976السلمي،(

  .سارات الأنشطة بما يحقق الأهداف المحددة من قبلتوجيه م

ويؤكد الباحث على أن تقييم الأداء هو عملية قياس للأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة       

بالنتائج المطلوب تحقيقها حتى تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلاً ومدى النجاح في 

  . ة بما يكفل اتخاذ القرارات الملائمة لتحسين الأداءتحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضوع

أن لتقييم الأداء بعدان أساسيان أولهما يتعلق بالبعد الاقتصادي ويشمل ) عبد المحسن(ويذكر       

تقييم النتائج العامة للمؤسسة ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها وسياستها العامة، وثانيها يتعلق 

تقييم الأداء على المستوى الوظيفي أي تقييم كل نشاط من نشاطات  ويشمل ،بالبعد التنفيذي

  ) 13:1997عبد المحسن،. (المؤسسة

وجدير بالذكر أنه ما زالت هناك إشكالية بين العلماء حول التمييز بين عمليتي التقييم       

بية أخرى والتقويم، فمنهم من يرى أن أحد العمليتين هو أشمل وأعم من الآخر، في حين ترى أغل
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أن العمليتين متكاملتين، فالتقييم هو رصد لواقع الأداء الفعلي في الجوانب المختلفة للعمل، والتقويم 

  .                يأتي كعملية إصلاحية يتم من خلالها اقتراح آليات تحسين الأداء لتحقيق الأهداف المنشودة

لنجاح العمل، فمن خلاله يمكن تحديد ويعتبر تقييم الأداء في الجامعة أحد الضمانات      

الاحتياجات التدريبية الفعلية التي تساعد في وضع الخطط والسياسات التي تعالج أوجه القصور، 

ها، وتحديد ما تملكه فيوالوقوف على الاتجاهات الحقيقية للعاملين نحو المؤسسة التي يعملون 

  .للازمة لاتخاذ القراراتالمؤسسة من مهارات، والحصول على البيانات الدقيقة ا

  :أساليب تقييم الأداء
وقد مرت عملية تقييم الأداء بمراحل واتجاهات مختلفة، كان لكل اتجاه فيها وجهة نظر في     

  : الطريقة والأسلوب والزاوية التي يريد أن يقيم الأداء من خلالها، نذكر منها

لعامل عبر اختيار المسؤول لعبارة من يتم بموجبها تقييم أداء ا: طريقة الاختيار الإلزامي- أ 

مجموعة من العبارات، وتتميز هذه الطريقة بقدرتها على تحقيق الموضوعية في التقييم، نتيجة 

 )65:1997عبد المحسن،. (لعدم معرفة المقيم هل اختياره لصفة معينة في صالح الموظف أم لا
عدد من الوقائع التي حدثت منه يتم تقييم أداء العامل على أساس  :طريقة الوقائع الحرجة-ب 

وتتميز هذه الطريقة بأنها تقلل من تحيز المسؤول في . وتأثيرها على العمل بالسلب أو الإيجاب

التقييم، رغم أن تطبيق هذه الطريقة يحتاج إلى جهد غير عادي في تحديد الحوادث أو الوقائع 

 )77:1997عبد المحسن،. (المؤثرة في الأداء

و محاولة لتطبيق الطريقة العلمية في تقييم الأداء من خلال تحديد المشكلة ه :تحليل النظم  -ج 

والنظر إليها في إطارها الكلي، ثم اتخاذ القرار ووضعه في شكل برنامج عمل قابل للتنفيذ، ويمر 

تحديد المشكلة ثم تحليل المشكلة ثم جمع البيانات ثم تحليل البيانات ثم اختيار : تطبيقه بمراحل هي

 وتعتبر هذه الطريقة) 36:1979خطاب،. (يل الأمثل ثم تحويل القرار إلى عمل فعال ثم التقييمالبد

 لتقييم الأداء، حيث يتم النظر للمؤسسة كنظام مفتوح يتكون من أنظمة فرعية بينها ا جيدمدخلاً

 . علاقات متبادلة ومتكاملة مع الأخذ بالعوامل البيئية المحيطة بالمؤسسة

تركز هذه الطريقة على مفهوم التكامل والرقابة الذاتية، حيث يقوم : دافالإدارة بالأه  - د 

فعمل الإدارة الأساسي هو .  من أجل تحقيق أهدافهم التي التزموا بهاانفسهم ذاتيالعاملون بتوجيه أ

ويمر تطبيق نظام ) 11:1975خيري،. (وضع أهداف ومحاولة الحصول على التزام مهني لتحقيقها

 ، في الجانب الإنسانية التركيز على التغيير وخاص،ئةالتهي: اف بعدة مراحل هيالإدارة بالأهد
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 تحديد القوى الدافعة والقوى المعوقة ، تحديد مؤشرات الأداء لكل هدف،تحديد أهداف المؤسسة

 .)182:1982الشيخ،.(التطبيق ثم متابعة النظام، وضع استراتيجيات جديدة لتحسين الأداء، للأداء

هي عبارة عن التفحص والاختبار الكامل للهيكل التنظيمي للمؤسسة أو  :الإداريةالمراجعة   - ه 

لأحد أقسامها، واختيار الخطط والأهداف ووسائل التشغيل ومدى استخدام المؤسسة للعناصر 

 لتقييم الأداء الكلي ا جيدويعتبر هذا الأسلوب مدخلاً) 4:1982النجار،. (الإنسانية والمادية بها

يث يشمل التقييم جميع أوجه النشاطات المختلفة للمؤسسة، ويتم التقييم على أساس للمؤسسة، ح

 .الدراسة الفعلية والبيانات الميدانية لجميع المستويات الإدارية

ولد مفهوم الجودة وتحسينها في :  إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتقييم الأداء وتحسينه  - و 

 القرن العشرين، ثم انتشر بعد ذلك في شمال أمريكا اليابان، وذلك مع بداية العقد الخمسين من

ودول أوروبا الغربية، إلى أن أصبح موضوع العصر، حيث تجسد في نهج إداري حديث أُطلق 

، الذي قام بتطوير مفهوم الإدارة القديم ليتماشى مع التوجهات )إدارة الجودة الشاملة(عليه تسمية 

 على أن العالية لكسب رضا العملاء، تأكيدق الجودة االحديثة والمعاصرة، التي تؤكد على تحقي

  )20:2001عقيلي،( .اثر داخل المؤسسة بل يشملها جميع أو أكا معينًالاًمسألة الجودة لا تشمل مج

إن التعاريف الحديثة للجودة والجودة الشاملة تؤكد على  :تعريف إدارة الجودة الشاملة -

مييز بين المفاهيم المتعددة المرتبطة بالجودة يمكننا تحديدها مفاهيم التكلفة والوقت، ومن أجل الت

  : فيما يلي

  .تسعى إلى إشباع توقعات المستفيدين:  الجودة- أ

  .تسعى إلى إنجاز وتحقيق الجودة بأقل تكلفة:  الجودة الشاملة-ب

 .تسعى إلى إنجاز الجودة الشاملة من خلال مشاركة كل الأفراد:  إدارة الجودة الشاملة-ج

)Jens,1999:2(.  

وبالاستناد إلى الهرمية في تعريفات الجودة فإنه يمكن القول بأن الهدف من إدارة الجودة 

 لعدم وضوح اة من خلال مشاركة الأفراد، ونظرهو تحقيق الجودة الشامل) .T.Q.M(الشاملة 

  : نهافي مؤسسات التعليم العالي، فإننا سوف نعرض بعض التعريفات له وم) .T.Q.M(مفهوم 

هي فلسفة إدارية حديثة يمكن من خلالها تحسين المنظمة ): Makijoraiteماكجرفيت ( تعريف -

وتطويرها والوصول إلى النجاح والامتياز في إشباع متطلبات المستفيدين وتحسين جودة المنتجات 

  .) Makijovaite,1999:4. (والخدمات والتقليل من التكلفة
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هي القيام بالعمل الصحيح بشكل صحيح مع الاعتماد على ): اليمعهد الجودة الفيدر( تعريف -

  .)155:1997عبد المحسن،.(تقييم العمل لمعرفة مدى تحسن الأداء

هي نهج متكامل لخدمة العميل، فهي ليست مجرد إدارة متخصصة ): عمر عقيلي( تعريف -

 جميع متكاملة تشملتسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل المؤسسة، بل عملية 

على شكل سلسلة، بحيث يعتبر أي خلل في حلقة نقطة ضعف تؤثر  الأنشطة والوظائف والأنظمة

  .)32:2001عقيلي،. (في الجودة الكلية

ويرى الباحث أن إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي تتمثل في رؤية المؤسسة التربوية لما  -

ذ خطط الجودة، والتي تخطيط طويل المدى بواسطة رسم وتنفيتريد أن تحققه من أهداف عبر ال

إلى تحقيق هذه الرؤية وهي كذلك ثقافة تربوية تتحدد عن طريق زيادة رضا اتؤدي مرحلي 

  . المستفيد من خلال التحسينات المستمرة في إطار من المشاركة الواسعة للطلبة والعاملين

ن هذه إنحدد التحولات في المفاهيم الإدارية، حيث من خلال التعريفات السابقة يمكننا أن  -

التحولات ترتبط بالتغير في طريقة التفكير ووسائل الإدارة، ولتوضيح ذلك يمكننا إيجاز هذا 

وإدارة الجودة التقليدية، كما هو في الجدول ) .T.Q.M(التحول من خلال عرض الفرق بين 

  .) 1(رقم

  )1(جدول رقم 

   الشاملة وإدارة الجودة التقليديةالفرق بين إدارة الجودة

  إدارة الجودة الشاملة  إدارة الجودة التقليدية

  التركيز على المستفيدين  التركيز على القوانين والتعليمات

  الأفراد متقاربون متعاونون عبر الفريق  الأفراد منعزلون 

  تصور للعمل لدى الجماعة أو المؤسسة  عمل يرتبط بأهداف فردية

  تحسين مستمر نظامي للعمليات   فرديةحل مشاكل 

  البحث عن المعلومات الخارجية والداخلية  الاعتماد على المعلومات الداخلية

  التجميع المنظم والاستخدام الموضوعي للبيانات  صناعة القرار تحت تأثير المشاعر والأمزجة

  النقد شيء أساسي لا يمكن تجنبه  رفض النقد باعتباره شيئاً خاطئاً 

  يمنح العاملون الحق لاتخاذ القرارات  لأفراد ينتظرون توضيحات حول كيفية القيام بالعملا
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  :).T.Q.M( نماذج إدارة الجودة الشاملة -
قام العديد من المفكرين والباحثين بوضع عدة نماذج، كان لها الأثر الكبير في دفع عجلة      

  : فيما يلي توضيح لبعض من هذه النماذجتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة إلى الأمام، و

  :)ادوارد ديمنج( نموذج -1
، يمكن للمنظمات اا عامأ، يشكل مجموعها إطارمبد) 14(على ) ديمنج(يشتمل نموذج     

 ،1998:حجي: (الاستعانة به من أجل وضع نموذج خاص بها، وفيما يلي عرض لهذه المبادئ

421(.  

تم صياغتها على شكل رسالة تعمم على كل من يعمل في  تبني المؤسسة لفلسفة جديدة ي-

  .المؤسسة

  . تبني سياسة تطوير وتحسين تثير التحدي والتنافس -

  .إلى رقابة وقائية وإحالته  تبني هدف الرقابة من كشف الخطأ ومحاسبة المسؤول -

  . توطيد العلاقة الحسنة مع الموردين-

  .مستمرين بحث تشمل كافة فئات العاملين في المؤسسة  التركيز على عملية التعليم والتدريب ال-

  . التوقف عن استخدام سياسة التقييم القائمة على أساس الكم فقط -

  . تنمية صفة القيادة لدى المديرين فالقائد هنا مدرب ومكافح ومطور-

  .) الربح بأي وسيلة( الابتعاد عن فكرة سياسة الغاية تبرر الوسيلة -

  .ئق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق إنجازاتهم  إزالة كل العوا-

  .السعي إلى حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين، وإحلال التعاون بينهم  -

  . التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي للعاملين-

  .ف عنهم  توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين من خلال توفير الأمان وإبعاد شبح الخو-

  . إحداث تغيير جذري في الهيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث يخدم تطبيق المبادئ السابقة -

  : نموذج الجائزة الأوروبية للجودة-2
 مدخلات إلىعناصر، يمكن أن تنقسم هذه العناصر ) 9(يتضمن النموذج الأوروبي     

  .) Esteban,1999:5. (يوضح هذا النموذج) 1(ومخرجات أو نواتج، والشكل رقم 
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  )1(شكل رقم 

  نموذج الجائزة الأوروبية للجودة
 
 
 
 
 
 
 

ويؤكد الباحث أن الجامعة كمؤسسة تربوية يمكنها عرض خدمات استراتيجية في التدريب                   

وكذلك فإن النتائج الإدارية يجب أن تتـواءم مـع        . والتطوير والنصح والإعداد وتحليل المعلومات    

، ومع مظاهر النجاح أو الفـشل فـي الوظـائف       )الشفافية في إدارة الأموال العامة    (الية  النتائج الم 

  .ة في الأداء المهني والاجتماعيالتربوية، ومع الجودة في مخرجات الطلبة، ومع القدر

   : النموذج الدائري-3
 في الشركات التي ات المتحدة الأمريكية، وحقق نجاحظهر هذا النموذج في الولايا

ته، ويتكون من ثلاثة عناصر أساسية، تسعى نحو تحقيق هدف استراتيجي هو تحقيق رضا طبق

). 2( لذلك من خلال شكل رقم اتوضيحالعميل، من خلال إشباع حاجاته ورغباته، وفيما يلي 

  )201:2001عقيلي،(

  

  

  

  

  

  

  

  

      القيادة

10% 

إدارة الأفراد 

9%

الاستراتيجية 

  والتخطيط

 8% 

  الموارد

 9%

  

  

عمليات 

ونظام   

  الجودة 

14% 

رضا الأفراد 

9% 

رضا المستفيد 

20%  

التأثير في 

  المجتمع

 6% 

  

  

  نتائج العمل

15% 
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  )2(شكل رقم 

  النموذج الدائري للجودة

ويستنتج الباحث أنه من خلال استخدام الأسئلة الرئيسية الثلاث، يمكن تحديد المكونات       

  : الفرعية لكل عنصر من عناصر النموذج وهي

 وهي تمثل التغيير الجوهري في الأداء الوظيفي، من خلال جماعات عمل أو : الاستراتيجية-1

  .لجان، عن طريق التخطيط والتنسيق

هي تمثل تطبيق جميع الإدارات لنظم تحسين الجودة، من خلال العاملين و:  وظائف المنظمة-2

  .في مختلف المستويات، عن طريق الاتصالات ونظم المعلومات والمراجعة

وتتمثل في التحسين اليومي للأداء، من خلال جميع الأطراف :  الممارسات الإدارية اليومية-3

 لتشخيص المشكلات ووضع الحلول أصحاب العلاقة، عن طريق جمع معلومات وتحليلها

  .المناسبة

  :  نموذج بالدريج-4
هو أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريكية، وقد خصصت الحكومة ) مالكوم بالدريج(    

الأمريكية جائزة باسمه، تنمح للشركات الأمريكية التي تنجح في معايير نموذجه، حيث يقوم 

حص مستوى الجودة في الشركات المتنافسة، باستخدام مجموعة من الأخصائيين الحكوميين بف

  كيف من ماذا

التخطيط الاستراتيجي لتحقيق

                    
 اتيجيهدف استر

 وظائف المنظمة وحدة متكاملة الممارسات الإدارية اليومية

 كيف من ماذا كيف من ماذا

إشباع حاجات 

 العمال
رضا العميل  

 وولائه
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نقطة، تتوزع هذه النقاط على سبعة مجالات رئيسية ) 1000(معايير لها أوزان على شكل نقاط 

  : وهي

 وتضم كفاءة القيادة التنفيذية، ومدى اهتمام القيادة بالجودة، وكفاءة إدارة الجودة، :القيادة -1

  . ودةوتحقيق المسؤولية الشاملة للج

ر، ي وتضم نطاق إدارة جودة المعلومات، والمعلومات المتعلقة بالمعاي:المعلومات وتحليلها -2

 .  وتحليل معلومات وبيانات الجودة

 . وتضم عملية التخطيط للجودة، وتحديد أهداف الجودة:التخطيط الاستراتيجي -3

ياسة إدماج العاملين، والتعليم  وتضم إدارة الموارد البشرية، وس:استخدام الموارد البشرية -4

والتدريب في مجال الجودة، واحترام العاملين وتقدير أدائهم، ومستوى الروح المعنوية لدى 

 .العاملين

 وتضم جودة تصميم السلعة أو تقديم الخدمة، وعملية :تأكيد الجودة في المنتجات والخدمات -5

 .دة، وتقييم الجودة، والتوثيقالرقابة على الجودة، وعملية التحسين المستمر للجو

 . وتضم نتائج مستوى جودة السلعة وجودة العمليات، ونتائج جودة الممول:نتائج الجودة -6

 وتضم تقريرا لمتطلبات وتوقعات العميل، وإدارة العلاقة مع العميل، ومعايير :رضا العميل -7

  . خدمة العميل، وحل الشكاوى، وتحديد مستوى الرضا للعميل

 Baldrige National Quality Program(اع برنامج الجودة القومي لبالدريج واستط

2002 (يتناسب مع الجودة في النظام التربوي، ويسمى هذا النموذج بـاأن يخصص نموذج  :

 Education Criteria for Performance) (محكات التربية من أجل الامتياز في الأداء(

Excellence(حصول على أحدث نسخة منه ، واستطاع الباحث ال)والتي تتضمن النقاط ) م2002

السبع السابقة وتطبيقاتها في المجال التربوي، وقد استفاد الباحث من الاستبانة المعدة لقياس الأداء 

  .)Baldrige National Quality Program,2002:14-32. (في المؤسسات التربوية

ذج المشهورة في إدارة الجودة الشاملة، ويشير الباحث في نهاية استعراضه لبعض النما

إلى أن معظم هذه النماذج تدور في إطار محدد، يرسم للمؤسسة المرتكزات التي يقوم عليها 

وضع فلسفة إدارة جديدة، :  للعديد من المضامين مثلا، فقد وجدنا تكرارT.Q.M.((تطبيق 

  . قابة النوعية أكثر من الكميةوإرضاء العميل، والتغيير الجذري، والتأكيد على الجودة والر

بالإضافة لذلك، يؤكد الباحث إلى أنه استفاد من أحد هذه النماذج، واستطاع أن يكيف 

  . بما يتناسب مع الجامعة وطبيعة العمل بها ووفق المتغيرات البيئية المحيطية بها) بالدريج(نموذج 
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   : إدارة الجودة الشاملة في المجال التربوي-
 مكثفة من أجل الارتقاء بمستوى العملية اف الثاني من القرن العشرين جهودصشهد الن    

متدت  لتشمل الفرد منذ التحاقه بالمدرسة حتى الجامعة، كما ااتربوية، وامتدت هذه الجهود رأسيال

لتشمل كااأفقي من المبنى المدرسي ومرافقه، والمناهج الدراسية افة عناصر العملية التربوية، بدء 

  .تطويرها، والمعلم وإعداده، والإدارة وتحديثها، والعلاقة مع المجتمع وتحسينهاو

الجودة في التعليم بأنها مجمل السمات والخصائص التي ) مصطفى والأنصاري(ويعرفان    

أي أن الجودة هي حالة . تتعلق بالخدمة التعليمية، وهي التي تستطيع أن تفي باحتياجات الطلبة

ولا بد أن نشير هنا إلى أن ) 33:2002مصطفى والأنصاري،. (ه بهجة ومتعةتجعل التعليم ل

عملية الاستفادة من نماذج إدارة الجودة الشاملة من مجال الصناعة إلى مجال التعليم، تقتضي أن 

، ا أن المؤسسة التربوية ليست مصنع: بين المجالين أهمهااعين الاعتبار أن هناك فروقًنضع ب

نتجات إلا بقدر ما اكتسبوا من تعلم، وتعدد نوعية المستفيدين في العملية التربوية، والطلبة ليسوا م

ووجوب اشتراك الطلبة في تعليم أنفسهم، وصعوبة إمكانية التحكم في مدخلات النظام التربوي 

  .المؤثرة على إعداد الطالب

لبة ببذل أقصى وحتى تكون المؤسسة التربوية وسيلة جديدة في مجتمع جديد، فهي مطا     

  : الجهود البشرية والمادية حتى تتمكن من الأخذ بمبادئ إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في

 يوجد في العملية التربوية عدة أطراف مستفيدة، منها ما هو داخلي : تحقيق رضا المستفيد- أ

، والمستفيد )ةالطالب والمعلم والإدار(وهو كل من يشترك في عملية الإنتاج أو تقديم الخدمة 

  . الخارجي وهو الشخص أو الجهة التي تستفيد في النهاية من المنتج أو الخدمة

 هو طريق لتحسين الأداء، وإن ممارسة التقييم الذاتي على : التقييم الذاتي وتحسين الجودة-ب

مستوى أداء الفرد والمؤسسة من شأنه أن يثير العديد من القضايا ذات الصلة المباشرة بتحسين 

طة بالنماذج التي تم وتوجد معايير متعددة يمكن استخدامها في عملية التقييم وهي مرتب. الأداء

  . اذكرها سابقً

 حيث كلما ساد المؤسسة التربوية مفهوم العمل :اعي وتشكيل فرق العمل العمل الجم- ج

الجماعي، دعم ذلك من ثقافة الجودة، مما يجعلها قادرة على تحديد عملائها وطرق قياس 

  . مستويات رضاهم
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 ومن البيانات الهامة التي تحرص إدارة الجودة : الجمع المستمر للبيانات الإحصائية وتوظيفها-د

على توفيرها هي البيانات الخاصة بالطلبة واحتياجاتهم واستعداداتهم وأدائهم، وكذلك الشاملة 

  ...البيانات الخاصة بالمعلمين والعاملين والعمليات التي تتم في مجال التدريس والتوجيه والإرشاد

 فإن أي إصلاح تربوي ينبغي أن يبدأ من تحسين في جميع : إرساء نظام العمليات المستمرة- ـه

  . جزاء النظام، والاستمرار في التحسين على أساس معايير الجودة المتفق عليهاأ

 من الطبيعي أن ينعكس دور القيادة التربوية الجيدة على أداء : القيادة التربوية الفعالة- و

المؤسسة، في جميع جوانبها، ويمكن أن يتم ذلك من خلال تحديد اتجاهات التغير الثقافي المطلوب 

  . ة مشتركة تناسبه والمبادرة إلى التدريب والتنمية والتطوير المستمروتطوير لغ

   : إدارة الجودة الشاملة في نظام التعليم العالي الفلسطيني-
، والذي أوصى البلدان العربية   من دعوة مؤتمر بيروت للتعليم العالي العربياانطلاقً       

للحفاظ على تأمين الجودة والنوعية في الجامعات  إقليمية ومحلية "ميكانزمات"بالعمل على تشكيل 

بدأت وزارة التربية والتعليم العالي )   UNESCO, 2003 : 9.(العربية وبالتنسيق فيما بينها

، وتجسد ذلك  الفلسطيني بتنظيم عمليات الاعتماد والجودة والنوعية في مؤسسات التعليم العالي

يث أصبحت مسؤولية التقييم الأكاديمي والاعتماد ح. م2002لعام ) 2(في القرار الوزاري رقم 

، "الي الفلسطينيالهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم الع"ملقاة على عاتق 

8(  بذاته يضما مستقلاًوالذي يمثل جسم (ويهدف مجلس الهيئة الوطنية   للهيئةاأعضاء ورئيس ،

وضع أسس ومعايير اعتماد مؤسسات التعليم  :فاءته من خلالإلى رفع مستوى التعليم العالي وك

، وتشكيل  ، ومراقبة أداء مؤسسات التعليم العالي العالي في ضوء السياسة العامة للتعليم العالي

، والتأكد من تحقيق مؤسسات التعليم العالي  اللجان المتخصصة للقيام بأي مهام يقتضيها عمله

، واقتراح  لمناسبة لتقييم برامجها ونواتجها بأدوات القياس المختلفةلأهدافها باتخاذ الإجراءات ا

وزارة التربية والتعليم  .(مشروعات الأنظمة وأسس ومعايير اعتماد مؤسسات التعليم العالي

  .)5- 1:  2003 العالي،

 في الهيئة الوطنية هي وقد لاحظ الباحث أن المعايير الأساسية المستخدمة لقياس الجودة

، )بالدريج والنموذج الأوروبي ونموذج ديمنج: مثل( من نماذج إدارة الجودة الشاملة اجدقريبة 

الرسالة والأهداف العامة، وهيكلية البرنامج، والبيئة التربوية، ونوعية الطلبة، : فالمعايير تتمثل في

 ونظام الدراسة، ونسب النجاح، ونوعية الخريجين، ونجاعة نظام الدراسة ونوعية الهيئة
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التدريسية، والمرافق التعليمية التعلمية، والتواصل الخارجي والتبادل المعرفي، والتقييم الداخلي 

  .للنوعية

  :إجراءات الدراسة الميدانية
تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية العاملة بشكل  :مجتمع الدراسة :أولاً

 كلية الآداب والعلوم الإنسانية وكلية العلوم :متفرغ في جامعة الأقصى بكلياتها الأربع وهي

عضواً في العام ) 188(الطبيعية والتطبيقية وكلية العلوم النوعية، وكلية التربية، والبالغ عددهم 

  .)2(م، كما هو موضح في الجدول رقم 2003-2002الدراسي 

  )2(جدول رقم 

  م2003-2002مؤهل للعام الدراسي توزيع أفراد مجتمع الدراسة في الكليات الأربع حسب متغير ال

  المؤهل العلمي
  الكلية

  دكتوراة  ماجستير  بكالوريوس
  المجموع

  63  38  15  10  العلوم الإنسانية

  45  32  8  5  العلوم الطبيعية والتطبيقية

  42  17  11  14  العلوم النوعية

  38  20  9  9  التربية

  188  107  43  38  المجموع

 وطالبة، تم اختيارهم بطريقة اطالب) 123(ينة الدراسة من لفت عتأ :عينة الدراسة: ثانياً

  .من مجتمع الدراسة% 65عشوائية بسيطة، وهم يشكلون نسبة

فقرة ) 40(لتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة تكونت من  :أداة الدراسة: ثالثاً

تخطيط الاستراتيجي فقرات، وال) 7(القيادة وتتضمن : موزعة على سبعة مجالات رئيسة هي

فقرات، والمعلومات ) 5(فقرات، والطلبة والمستفيدون وسوق العمل ويتضمن ) 3(ويتضمن 

فقرات، وإدارة العمليات وتتضمن ) 6(فقرات، والموارد البشرية وتتضمن ) 6(وتحليلها وتتضمن 

  .  فقرات) 8(فقرات، ونتائج العمل وتتضمن ) 5(

م الإطلاع على الأدبيات التربوية من كتب ورسائل جامعية  ت:خطوات بناء الاستبانة: ارابع

 Baldrige National Quality(وأبحاث متخصصة، والاستفادة من الاستبانة المعدة من قبل 

Program ( الولايات المتحدة في م 2002من أجل قياس الامتياز في الأداء التربوي للعام

، وكذلك الاستفادة من  Education Criteria for Performance Excellenceالأمريكية 
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استبانات بعض الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، ومن ثم عرض الاستبانة على 

مجموعة من المحكمين، والأخذ بملاحظاتهم، حتى أخرجت الاستبانة بصورتها النهائية من أجل 

  . التطبيق

صدق  :ق الاستبانة بطريقتين وهماتم التحقق من صد :صدق الاستبانة وثباتها :خامساً

المحكمين وصدق الاتساق البنائي، وكذلك تم احتساب معامل ثبات الاستبانة بالاعتماد على معادلة 

والتي تحدد مدى استقرار استجابة المفحوص على مفردات الاستبانة، وقد كانت " ألفا كرونباخ " 

ن معامل الثبات للاستبانة قوي وكاف ، وهذا يظهر أ)0.94(النتيجة أن معامل الثبات يساوي 

  .للبحث

 سلم ا، معتمدSPSS((استخدم الباحث البرنامج الإحصائي  :المعالجات الإحصائية: سادساً

: ، وقام الباحث باستخدام المعالجات الإحصائية مثل)5-1(التقدير الخماسي بالأرقام من 

اختبار تحليل التباين الأحادي واختبار المتوسطات الحسابية والتكرارات والانحرافات المعيارية و

  ). شافيه(

وللحكم على دلالة متوسطات استجابات أفراد العينة على الفقرات، فقد اعتمد الباحث        

أو متوسط حسابي  % (60إن مستوى الأداء جيد إذا كانت النسبة المئوية تزيد عن  :المحك التالي

وهو المحك الافتراضي المتبع في الجامعة من ( ل وهذا يعتبر مستوى افتراضي مقبو) 3بقيمة 

هذا ) المصري والأستاذ(، وكذلك استخدم الباحثان )اجل تقييم مستوى أداء الطلبة التحصيلي

الأداء الأكاديمي لأعضاء الهيئة التدريسية بكلية التربية الحكومية بغزة من : المحك في دراستهما

  .  منظور طلبتهم 

  :ة ومناقشتهانتائج الدراس: سابعاً

  :نتائج التساؤل الأول ومناقشتها -1
القيادة، التخطيط (هل مستوى الأداء الجامعي بمجالاته المختلفة : " ينص التساؤل الأول على أنه

الاستراتيجي، الطلبة وسوق العمل، المعلومات وتحليلها، الموارد البشرية، إدارة العمليات، نتائج 

   .؟"كمعدل افتراضي% 60اوي بجامعة الأقصى بغزة يس) العمل

وللإجابة عن هذا التساؤل، قام الباحث بحساب النسبة المئوية لمعرفة مستوى الأداء الجامعي      

  : يوضح ذلك) 3(بأبعاده السبعة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية، والجدول رقم 
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  )3(جدول رقم 

  ياري لاستجابات العينة على الاستبانةالمتوسط الحسابي والنسبة المئوية والانحراف المع
  النسبة المئوية  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي  المجال

  0.45  0.33  2.26   القيادة-1

  0.58  0.73  2.89  التخطيط الاستراتيجي-2

  0.74  0.72  3.71  الطلبة وسوق العمل-3

  0.46  0.46  2.33  المعلومات وتحليلها-4

  0.54  0.48  2.72  الموارد البشرية-5

  0.75  0.50  3.75  إدارة العمليات-6

  0.56  0.35  2.83  نتائج العمل-7

  0.57  0.21  2.87  الاستبانة ككل

) 0.57(أن النسبة الإجمالية للاستجابات ككل هي ) 3(يتضح من نتائج الجدول رقم 

، %)60(وهي تدل على أن المستوى العام للأداء الجامعي يعتبر دون المستوى الافتراضي 

 الموارد - المعلومات وتحليلها- التخطيط الاستراتيجي- القيادة(كذلك النسب المئوية للمجالات و

 إدارة -الطلبة(، في حين أن النسب المئوية للمجالين %) 60(أقل من )  نتائج العمل- البشرية

  %). 60(أعلى من النسبة الافتراضية ) العمليات 

لأداء الجامعي بمجالاته المختلفة تزيد أو تقل وللكشف عما إذا كانت هذه النسب المئوية ل

، فقد تم استخدام اختبار اكمستوى افتراضي مقبول تربوي) 3= بمقدار متوسط حسابي% ( 60عن 

  :يوضح ذلك) 4(لعينة واحدة، والجدول رقم " ت"
  )4(جدول رقم 

لاستجابات حول الأداء لعينة واحدة للكشف عن دلالة الفروق بين المتوسط الحسابي ل" ت"نتائج اختبار 

  %60الجامعي والمعدل الافتراضي 

  المجال

  
  العدد

المتوسط 

  الحسابي

المتوسط 

الحسابي 

  المفترض

الفرق بين 

  المتوسطات

الانحراف 

  المعياري

ت 

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

  غير دالة  24.9-  0.33  00.74-  3  2.26  123  القيادة

التخطيط 

  الاستراتيجي
  دالة  1.64-  0.73  0.11-  3  2.89  123

  دالة  10.8  0.72  0.71  3  3.71  123  الطلبة وسوق العمل

  غير دالة  15.74-  0.46  0.67-  3  2.33  123  المعلومات وتحليلها
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  غير دالة  6.36-  0.48  0.28-  3  2.72  123  الموارد البشرية

  دالة  16.53  0.50  0.75  3  3.75  123  إدارة العمليات

  غير دالة  5.06-  0.35  017.-  3  2.83  123  نتائج العمل

  غير دالة  6.51-  0.21  0.13-  3  2.87  123  الاستبانة ككل

  .)2.62±(عند القيمة ) 122( ودرجات حرية 0.05=لتبدأ حدود الدلالة عند مستوى *

  : ما يلي) 4(ويلاحظ من الجدول  

لقيمة إن المتوسط الحسابي لاستجابات العينة بشكل عام أصغر من قيمة المعدل الافتراضي ذو ا              -

، مما يعني أن    )2.62-(الجدولية  " ت"أصغر من قيمة    ) 6.51-(المحسوبة  " ت"، كما أن قيمة     )3(

 ـ   مستوى الأداء الجامعي بشكل عام يقل عن         والـذي يـساوي     االمعدل الافتراضي المقبول تربوي 

60. %  

 ـ ) القيادة(إن المتوسط الحسابي لاستجابات العينة على فقرات المجال الأول           - ن قيمـة   أصغر م

الجدوليـة  "  ت "وهي أصغر من قيمة     ) 24.9-(المحسوبة  " ت"المعدل الافتراضي، كما أن قيمة      

 مما يعني أن مستوى الأداء الجامعي في مجال القيادة يقل عن المعـدل الافتراضـي                ؛)2.62-(

 % .60والذي يساوي 

 )خطـيط الاسـتراتيجي   الت(إن المتوسط الحسابي لاستجابات العينة على فقرات المجال الثاني           -

 أكبر من قيمـة    ) 1.64-(المحسوبة  " ت"أصغر من قيمة المعدل الافتراضي، ولكن تبين أن قيمة          

 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يزيد عن المعدل الافتراضي             ؛)2.62-(الجدولية  " ت"

  %.60والذي يساوي 

أكبـر  ) الطلبة وسوق العمل (جال الثالث   إن المتوسط الحسابي لاستجابات العينة على فقرات الم        -

" ت"وهـي أكبـر مـن قيمـة         ) 10.8(المحسوبة  " ت"من قيمة المعدل الافتراضي، كما أن قيمة        

 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يزيد عن المعدل الافتراضي والذي              ؛)2.62(الجدولية  

  %.60يساوي 

أصغر ) المعلومات وتحليلها (قرات المجال الرابع    إن المتوسط الحسابي لاستجابات العينة على ف       -

" ت"وهي أصغر من قيمـة      ) 15.74-(المحسوبة  " ت"من قيمة المعدل الافتراضي، كما أن قيمة        

 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يقل عن المعدل الافتراضي والذي              ؛)2.62-(الجدولية  

  % 60يساوي 

أصـغر  ) الموارد البشرية (لعينة على فقرات المجال الخامس      إن المتوسط الحسابي لاستجابات ا     -

" ت"وهي أصغر من قيمـة      ) 6.36-(المحسوبة  " ت"، كما أن قيمة      من قيمة المعدل الافتراضي   
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 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يقل عـن المعـدل الافتراضـي        ؛ )2.62-(الجدولية  

  .%60والذي يساوي 

أكبر من  ) إدارة العمليات (ستجابات العينة على فقرات المجال السادس       إن المتوسط الحسابي لا    -

" ت "وهي أكبـر مـن قيمـة        ) 16.53(المحسوبة  " ت "، كما أن قيمة      قيمة المعدل الافتراضي  

 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يزيد عـن المعـدل الافتراضـي                ؛ )2.62(الجدولية  

  %.60والذي يساوي 

أصغر ) نتائج العمل (حسابي لاستجابات العينة على فقرات المجال السابع        إن المتوسط ال  

" ت"وهي أصغر مـن قيمـة       ) 6.51-(المحسوبة  " ت"من قيمة المعدل الافتراضي، كما أن قيمة        

 مما يعني أن مستوى الأداء في هذا المجال يقل عـن المعـدل الافتراضـي        ؛ )2.62-(الجدولية  

  %.60والذي يساوي 

  :ث هذه النتيجة إلى عدة عوامل منهاويرجع الباح
 السلطة الفلسطينية بجميع مؤسساتها حديثة العهد، وتعاني الكثير من المشاكل الناجمة في أغلبها -

عن وجود الاحتلال الإسرائيلي، وبما أن أحد مقومات الأداء الجيد هو الاستقرار والأمن المادي 

 لذلك من - أثناء فترة الانتفاضة - اينية حاليا في البيئة الفلسطفروالمعنوي، وهذا ليس متو

  . المنطقي أن يكون مستوى الأداء أقل من المفترض

 غياب فلسفة واضحة للتعليم العالي الفلسطيني تنبع منها سياسات واضحة بشأن تطوير -

  . الجامعات، غيب آليات العمل الرافعة للنهوض بالأداء الجامعي

 نحو تطوير الها من كلية إلى جامعة كان مكثفً الماضية بعد تحوي انشغال الجامعة في السنوات-

البنية التحتية الأساسية كإنشاء المباني والتي مع الأسف لم تنجز نتيجة التخريب الذي يقوم به 

  .الاحتلال الإسرائيلي في ظل الانتفاضة الفلسطينية

 إقامة علاقة حسنة مع  فيةكانت مقصرة في أداء واجبها وخاص يبدو أن قيادة الجامعة -

العاملين، وتعريف العاملين بأهداف الجامعة المستقبلية، واعتماد نظام التسلط في صناعة 

القرارات، وذلك نتيجة غياب مبدأ الثواب والعقاب، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب، 

رية وتم اختيارهم بناء فمعظم العاملين في المستوى الإداري الأعلى غير مؤهلين من الناحية الإدا

وإن اعتماد النظام المركزي يجعل الإدارة . على عوامل غير موضوعية كالحزبية أو الجهوية

  . تنشغل في الأمور الثانوية وتهمل الأمور الرئيسية المطلوب أن تؤديها كالتحسين والتطوير
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مجلس الأمناء من جهة  الصراع المستمر الدائر بين الجامعة ووزارة التعليم العالي من جهة و-

أخرى جعل إدارة الجامعة غير متزنة وغير قادرة على التعامل السليم مع العاملين من حيث 

وعدم التغير والتبدل في أعضاء . مشاركتهم الفعلية في صناعة القرارات والتزامهم بالأداء الجيد

 يعرقل من عملية مجلس الجامعة لفترة طويلة واحتكارها في يد مجموعة قليلة من الأشخاص،

  .  التطوير والتغيير ومواكبة المستجدات الإدارية الحديثة

 وفيما يتعلق بحصول التخطيط الاستراتيجي على مستوى جيد، فقد تكون السيطرة والهيمنة التي -

تفرضها وزارة التعليم العالي على الجامعة هي الدافع للتفكير بإعداد الخطط الاستراتيجية التي 

ويبدو هذا . جامعةلها الانفلات من سيطرة الوزارة بقوانينها المقيدة لحركة تطور اليمكن من خلا

من خلال تأسيس عمادة متخصصة بشؤون التخطيط والتطويراالاهتمام واضح .  

-ا، وقد يرجع ذلك إلى قلة عدد  وفيما يتعلق بالأداء ذو الصلة بالطلبة وسوق العمل فهو جيد

رنة مع الجامعات الأخرى، مما يجعل هناك سهولة في معرفة المعلومات الطلبة في الجامعة بالمقا

بالإضافة إلى أن سوق العمل بالنسبة للخريجين واضح . الكافية عن الطلبة واحتياجاتهم ورغباتهم

ولعل اندماج . من خلال احتياجات المدارس، حيث أن الجامعة ما زالت تخرج فقط المعلمين

عالي في وزارة واحدة يجعل هناك تنسيق أفضل ومعرفة أدق وزارة التربية والتعليم ال

بالتخصصات المطلوبة وما تحتاجه المدارس من خريجين، مع العلم بأن طلبة الجامعة هم فقط من 

وقد ساعدت نتائج الدراسات والبحوث التربوية ودراسات دوائر أخرى كالإحصاء . قطاع غزة

  .الطلبة ومشكلاتهم وأهمها البطالةالمركزي الفلسطيني في الكشف عن احتياجات 

، وقد يرجع ذلك إلى امات وتحليلها فكان المستوى ضعيفً وفيما يتعلق بالأداء في مجال المعلو-

غياب النظام الأساسي في الجامعة وما يتضمنه من نظم وقوانين ولوائح تضبط العمل وآلياته، 

وإن ممارسة العاملين . المختلفة بالجامعةوتضبط حركة المعلومات وانسيابها بين الأقسام والدوائر 

لعمليات الرقابة والمتابعة لفترة طويلة سابقة بشكل غير منظم، جعلهم يمارسونها بالشكل نفسه في 

، مما يتبعه الوقت الحالي، وقد ساعدهم في ذلك غياب الهيكل التنظيمي الرسمي المعتمد للجامعة

فة إلى افتقاد الجامعة لمركز معلومات فعال يمكن بالإضا.  في تبادل المعلومات وتحليلهالخلً

والامتحانات الاعتماد عليه للحصول على أية معلومات تتعلق بأجزاء الجامعة كالطلبة والمناهج 

  .والهيئة التدريسية

، بسبب عدم استقلالية اية فكان ضعيفً وفيما يتعلق بمستوى الأداء في مجال الموارد البشر-

 في تدني الدرجات العلمية لأعضاء الهيئة اظفيها، ويظهر ذلك واضحانتقاء موالجامعة في 
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وإن الضائقة المالية التي تعاني منها الجامعة تتسبب في . التدريسية العاملة بالجامعة كسمة عامة

عدم قدرة الجامعة على تلبية مطالب العاملين وإحداث التغييرات التي يأملونها في العمل، فالبيئة 

ن مباني الجامعة في الأساس مخصصة لمدرسة، مما إزالت متدنية المستوى، حيث الجامعية ما 

وانعكست المشكلات الداخلية . يجعل العاملون لا يشعرون بالأمان المادي والنفسي والوظيفي

والخارجية القائمة بين إدارة الجامعة والعاملين وتحزباتهم المختلفة ووزارة التعليم العالي على 

 بتطوير الأنشطة والفعاليات والدورات التدريبية والمؤتمرات العلمية من أجل النمو عدم الاهتمام

  .المهني للعاملين

، حيث يشعر العاملون بأنهم قادرون اي مجال إدارة العمليات فكان جيد وفيما يتعلق بالأداء ف-

هذه الإجراءات على الممارسة والسيطرة الكاملة على إجراءات العمل الذي يقومون به، ويبدو أن 

وإن عدم . تتسم بالتقليدية، فالعملية التدريسية تقتصر على غرفة الدرس والسبورة وعملية الإلقاء

اهتمام إدارة الجامعة بجمع البيانات حول جودة عمل المدرسين، تحث الأساتذة للقيام بهذه المهمة 

  . بأنفسهم

، وقد يرجع ذلك إلى جملة الأسباب التي ا في مجال نتائج العمل فكان ضعيفً وفيما يتعلق بالأداء-

استنتجها الباحث من المجالات السابقة، ونؤكد هنا على أثر غياب الممارسات والعمليات الداخلية 

السليمة المتصلة بإدارة الجامعة وعمليات الاتصال والإشراف والعلاقات والحوافز 

تلبية حاجات ومصالح الموظفين بعدل وانشغال إدارة الجامعة عن القيام بالوظائف ل...والمكافآت

  .وكذلك إلى غياب السياسة المالية الرشيدة. وإنصاف

ويبدون أن الجامعة قد انغلقت على نفسها، لأسباب داخلية وخارجية، فقصرت في سد احتياجات 

.  ينحصر في قطاع التربية والتعليم- حتى الآن-المجتمع بقطاعاته المختلفة، فما تقدمه الجامعة

عيفة، وقد ن كل الأسباب السابقة الذكر تجعل في المحصلة مستوى الرضا والانتماء للعاملين ضوإ

يكون هذا واضحفي بحث العاملين المستمر عن وظيفة في الجامعات الأخرىاا وجلي                         .  

  : نتائج التساؤل الثاني ومناقشتها-2
 للكلية التي ا الجامعي بمجالاته المختلفة تبعتلف تقييم الأداءهل يخ: " ينص التساؤل الثاني على أنه

الآداب والعلوم الإنسانية، العلوم الطبيعية والتطبيقية، والعلوم (ينتمي إليها عضو الهيئة التدريسية 

  ".؟ )النوعية، والتربية

، وتم التوصل "تحليل التباين الأحادي" وللإجابة عن هذا التساؤل، فقد استخدم الباحث اختبار    

  ).5(إلى النتائج الموضحة في جدول رقم 
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  )5(جدول رقم 

  نتائج تحليل التباين الأحادي للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط الاستجابات تبعاً لمتغير الكلية

  مصدر التباين  المجال
درجات 

  الحرية

مجموع مربعات 

  الانحراف

متوسط 

  المربعات
  )ف(قيمة 

مستوى 

  الدلالة

  0.004  0.133  3  بين المجموعات

  القيادة  0.11  12.99  119  داخل المجموعات

    13.13  122  المجموع

  
0.41  

  

  غير دالة

  0.17  0.53  3  بين المجموعات

  0.54  64.69  119  داخل المجموعات
التخطيط 

  الاستراتيجي
    65.22  122  المجموع

  غير دالة  0.32

  0.26  0.79  3  بين المجموعات

  0.53  63.66  119  داخل المجموعات
الطلبة وسوق 

  العمل
    64.45  122  المجموع

  غير دالة  0.49

  0.36  1.09  3  بين المجموعات

  0.21  25.79  119  داخل المجموعات
المعلومات 

  وتحليلها
    26.88  122  المجموع

  غير دالة  1.69

  0.18  0.54  3  بين المجموعات

  0.24  28.69  119  داخل المجموعات
الموارد 

  البشرية
    29.13  122  المجموع

  غير دالة  0.74

  1.28  3.85  3  بين المجموعات

  إدارة العمليات  0.23  27.28  119  داخل المجموعات

    31.13  122  المجموع

  دالة  5.5

  0.002  0.0085  3  بين المجموعات

  نتائج العمل  0.12  15.02  119  داخل المجموعات

    15.11  122  لمجموعا

  غير دالة  0.22

  0.002  0.0072  3  بين المجموعات

  الاستبانة ككل  0.004  5.82  119  داخل المجموعات

    5.89  122  المجموع

  غير دالة  0.49

  .)2.68±(عند القيمة ) 119،3(، ودرجات حرية ) ،05(تبدأ حدود الدلالة عند مستوى  *

الجدولية، وهذا يعني أنه ) ف(وبة أقل من قيمة     المحس) ف(أن قيمة   ) 5(يتضح من الجدول رقم       -

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة على فقرات الاسـتبانة          
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المحسوبة أمام كل مجال ـ ما عدا المجال السادس ـ علـى عـدم     ) ف(ككل ، وكذلك تدل قيمة 

  .وجود فروق تعزى لمتغير الكلية 

   : النتيجة إلى عدة عوامل أهمهاويرجع الباحث هذه

والظروف الصعبة التي تعيشها الجامعة تؤثر في جميع العاملين بنفس الدرجة،  أن الأوضاع -

فلا تختلف الظروف من كلية إلى أخرى، وخاصةً إذا أتضح لنا أن جميع العاملين يعملون في 

كذلك ). أو كلية(كل تخصص فلا توجد أماكن مستقلة ل) غزة وخانيونس(نفس المراكز التعليمية 

 لكل كلية، ا في غياب الإدارة المستقلة ذاتيفإن تطبيق النظام المركزي في الإدارة الجامعية يتسبب

فكل إدارات الكليات تخضع لسلطة رئيس الجامعة أو مجلسه، وليس من حقها أن تضع قراراتها 

ا، مما تحول الكلية إلى جامعة قريب أن بالإضافة إلى.وقوانينها بما يتناسب مع ظروف العمل لديها

في وجهات النظرايجعل هناك تشابه .   

ولتحديد الفرق بين متوسطات استجابات العينة على فقرات المجال السادس في ضوء 

) Schaffe Test(كل مستوى مع المستوى الآخر لمتغير الكلية، استخدم الباحث اختبار شافيه 

ل الباحث إلى أنه توجد فقط فروق ذات دلالة إحصائية عند لإجراء المقارنات المتعددة، وتوص

بين متوسط استجابات العاملين بكلية الآداب ومتوسط استجابات العاملين بكلية ) 0.05(مستوى 

  . العلوم النوعية، ولا توجد فروق بين المستويات الأخرى لهذا المتغير مع بعضها البعض

  : نتائج التساؤل الثالث ومناقشتها-3
 للمؤهل ا الجامعي بمجالاته المختلفة تبعهل يختلف تقييم الأداء: "نص التساؤل الثالث على أنهي

  ". ي يحمله عضو الهيئة التدريسية؟ تال

، وتم التوصل "تحليل التباين الأحادي"وللإجابة عن هذا التساؤل، فقد استخدم الباحث اختبار      

  ).6(إلى النتائج الموضحة في جدول رقم 

  )6(ول رقم جد

   لمتغير المؤهلالفروق بين متوسط الاستجابات تبعنتائج تحليل التباين الأحادي للكشف عن دلالة ا

  المجال
درجات   مصدر التباين

  الحرية

مجموع مربعات 

  الانحراف

متوسط 

  المربعات

قيمة 

  )ف(

مستوى 

  الدلالة

  0.007  0.18  2  بين المجموعات

  القيادة  0.010  12.9  120  جموعاتداخل الم
    13.1  122  المجموع

0.73  
  

  غير دالة

  التخطيط الاستراتيجي  1.09  2.1  2  بين المجموعات
  0.52  63.1  120  داخل المجموعات

  غير دالة  2.08
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    65.2  122  المجموع

  0.79  1.5  2  بين المجموعات

  الطلبة وسوق العمل  0.52  62.8  120  داخل المجموعات
    64.4  122  مجموعال

  غير دالة  1.52

  0.17  0.34  2  بين المجموعات

  المعلومات وتحليلها  0.21  26.5  120  داخل المجموعات
    26.8  122  المجموع

  غير دالة  0.77

  0.022  0.004  2  بين المجموعات

  الموارد البشرية  0.24  29.08  120  داخل المجموعات
    29.1  122  المجموع

  غير دالة  0.09

  0.24  0.48  2  بين المجموعات

  لعملياتإدارة ا  0.25  30.6  120  داخل المجموعات
    31.1  122  المجموع

  غير دالة  0.94

  0.24  0.49  2  بين المجموعات

 نتائج العمل  0.12  14.61  120  داخل المجموعات
    15.11  122  المجموع

  غير دالة  2.03

  0.08  0.17  2  بين المجموعات

  الاستبانة ككل  0.047  5.7  120  داخل المجموعات
    5.8  122  المجموع

  غير دالة  1.8

  .)3.07±(عند القيمة ) 120،2(، ودرجات حرية ) ،05(تبدأ حدود الدلالة عند مستوى *

الجدولية، وهذا يعني أنه  ) ف(المحسوبة أقل من قيمة     ) ف(أن قيمة   ) 6(يتضح من الجدول رقم      -

ائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة على فقرات الاسـتبانة     لا توجد فروق ذات دلالة إحص     

  .ككل ، وكذلك أمام كل مجال كل على حدة ، تعزى لمتغير المؤهل العلمي 

  :ويرجع الباحث هذه النتيجة إلى عدة عوامل أهمها
التربية والعلوم (أن معظم المؤهلات التي يحملها أعضاء الهيئة التدريسية هي في مجال  -

، فهي تخصصات لا ترتبط بتخصص الإدارة أو التخطيط لذلك المؤهل لم يؤثر على )دابوالآ

ن غياب النظم والقوانين والعلاقات غير أو. وجهة نظر العاملين في تقييم جودة الأداء الجامعي

الموضوعية بين العاملين والإدارة، وكذلك سياسة ديوان الموظفين المتبعة التي لا تميز بين 

حاصلين على درجة البكالوريوس والماجستير والدكتوراة والأستاذ المساعد والمشارك رواتب ال

وعلى . والأستاذ الدكتور بشكل منصف، تؤثر على العاملين ككل بغض النظر عن مؤهلاتهم

معيد إلى مستوى البيئة الداخلية للجامعة وظروف العمل والتطوير المهني فيها فهي لا تختلف من 
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 -  إن وجد–م سوى كرسي  كلهم يجلسون في غرفة واحدة ليس لهر، فمثلاًمحاضر إلى دكتو

على طاولة واحدة، دون أن يكون هناك استقلالية في المكان لعضو الهيئة ايجلسون مع 

بالإضافة إلى أن تشابه ظروف العمل التي يتعرض لها العاملين رغم اختلاف .التدريسية

شابهون في وظائفهم المتعلقة بالتدريس والبحث العلمي المؤهلات، فأصحاب المؤهلات المختلفة يت

والخدمات والاستشارات التي يقدمونها للمجتمع، وتعرضهم لإجراءات إدارية متشابهة، وعملهم 

 بخصائص جامعتهم، لذلك فهم قادرون ا كاملاًظيمي واحد، يجعلهم يدركون إدراكًفي مناخ تن

  .  ء الجامعيوبنفس الدرجة على الحكم على مستويات الأدا

  : نتائج التساؤل الرابع ومناقشتها-4
هل يختلف تقييم الأداء الجامعي بمجالاته المختلفة تبعاً للخبرة : "ينص التساؤل الرابع على أنه

  ". التي يحملها عضو الهيئة التدريسية؟

تم التوصل ، و"تحليل التباين الأحادي"وللإجابة عن هذا التساؤل، فقد استخدم الباحث اختبار     

  ).7(إلى النتائج الموضحة في جدول رقم 

  )7(جدول رقم 

  نتائج تحليل التباين الأحادي للكشف عن دلالة الفروق بين متوسط الاستجابات تبعاً لمتغير الخبرة

  المجال

  مصدر التباين
درجات 

  الحرية

مجموع 

مربعات 

  الانحراف

متوسط 

  المربعات
  )ف(قيمة 

مستوى 

  الدلالة

  0.15  0.30  2   المجموعاتبين

  القيادة  0.10  12.82  120  داخل المجموعات

    13.13  122  المجموع

1.43  
  

  غير دالة

  0.23  0.459  2  بين المجموعات

  التخطيط الاستراتيجي  0.54  64.7  120  داخل المجموعات

    65.22  122  المجموع

  غير دالة  0.43

  0.10  0.20  2  بين المجموعات

  الطلبة وسوق العمل  0.53  64.2  120  داخل المجموعات

    64.4  122  المجموع

  غير دالة  0.19

  0.009  0.18  2  بين المجموعات

  المعلومات وتحليلها  0.22  26.7  120  داخل المجموعات

    26.8  122  المجموع

  غير دالة  0.41
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  0.55  1.10  2  بين المجموعات

  الموارد البشرية  0.23  28.02  120  وعاتداخل المجم

    29.12  122  المجموع

  غير دالة  2.36

  0.65  1.30  2  بين المجموعات

  إدارة العمليات  0.24  29.82  120  داخل المجموعات

    31.12  122  المجموع

  غير دالة  2.62

  0.008  0.17  2  بين المجموعات

  نتائج العمل  0.12  14.9  120  داخل المجموعات

    15.1  122  المجموع

  غير دالة  0.70

  0.0007  0.0014  2  بين المجموعات

  الاستبانة ككل  0.004  5.8  120  داخل المجموعات

    5.8  122  المجموع

  غير دالة  0.14

  .)3.07±(عند القيمة ) 120.2(، ودرجات حرية ) 0.05(تبدأ حدود الدلالة عند مستوى  *

الجدولية ) ف(أقل من قيمة ) 0.14(المحسوبة ) ف(أن قيمة ) 7(يتضح من الجدول رقم  -

، وهذا يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين ) 0.05(عند مستوى دلالة ) 3.07(

متوسطات استجابات عينة الدراسة على فقرات الاستبانة ككل ، وكذلك أمام كل مجال كل على 

  .حدة ، تعزى لمتغير الخبرة 

  :أهمهاويرجع الباحث هذه النتيجة إلى عدة عوامل 
بل ) سنوات فقط(أنه بالفعل التدريس علم وفن وخبرة، ولكن الخبرة لا تقاس بشقها الكمي  -

بشقها النوعي كذلك، وقد يكون هذا الشق الأخير غائباً لدى العاملين بالجامعة، فكلهم يعملون منذ 

لأخرى سنوات في نفس المكان دون اكتساب الخبرات المتنوعة من خلال العمل في الجامعات ا

 على أن الأداء الجامعي لم اوتدل هذه النتيجة أيض.  التعاونلعدم وجود نظام الابتعاث واتفاقيات

 رغم -يختلف كون المؤسسة كلية أم جامعة لدرجة تشابهت معها تقديرات أفراد العينة الكلية

 لا ةقع، فحقيقًالنتيجة متفقة مع الوا في تقدير مستوى الأداء، وهذه - اختلاف سنوات الخبرة لديهم

تختلف الجامعة بأنظمتها وسياساتها الداخلية تجاه الطلبة والعاملين والأبنية والمرافق من بداية 

وإن الوضع السيئ الذي يعايشه العاملون بالمقارنة مع العاملين في . تأسيسها حتى وقتنا الحالي

 الجامعة، تجعل العاملين الجامعات الفلسطينية الأخرى، وغياب السياسات والنظم والقوانين في

  .يتفقون بغض النظر عن خبراتهم أن الجامعة بحاجة إلى التطوير والتحسين والتخطيط والتنظيم
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  :غزةفي جامعة الأقصى في التوصيات المقترحة لتطوير الأداء 
تبين مما سبق، وجود العديد من مظاهر القوة والضعف في مجالات الأداء الجامعي، 

هر، يقترح الباحث مجموعة من التوصيات للمساهمة في تطوير هذا الأداء، وفي ضوء هذه المظا

  : ويمكن تلخيص هذه التوصيات على النحو التالي

 تحديد رؤية مستقبلية واضحة للتعليم الجامعي تمكنه من مواجهة التحديات والقيام بمسؤولياته -1

  ..بكفاءة، واستثمار طاقات أفرادها الفكرية والإبداعية

ر مفاهيم ثقافة الجودة الشاملة داخل مؤسسات التعليم الجامعي، لتهيئة المناخ المنظمي  نش-2

ويتطلب ذلك عقد الندوات واللقاءات . والمجتمع لتقبل متطلبات الجودة الشاملة وشروط نجاحها

 .والدورات التدريبية للعاملين والطلبة ومن لهم علاقة بالجامعة من المجتمع

طلاب وأولياء أمور "  ورغبات المستفيدين من الخدمات الجامعية التعرف على حاجات-3

  . والعمل على إشباعها وتحقيقها بشكل جيد للمجتمع" ومجتمع بقطاعاته المختلفة

 إعادة النظر في أساليب التقويم التقليدية، واعتماد أساليب تقويم تتناسب مع فلسفة ومبادئ -4

  .مدها الجامعة لتقويم الأداءوتطوير آلية تعت. إدارة الجودة الشاملة

 التوجه نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات التربوية، فالمركزية هي من المشكلات الرئيسية -5

وإن إتاحة فرص المشاركة للعاملين . التي تواجه تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في التربية

 إدارة الجودة الشاملة والعمليات والأطراف المعنية ببرامج الجامعة، من شأنه أن يدعم أهداف

  . المساندة له

عن الطلبة والمناهج ( اعتماد نظام تكنولوجيا المعلومات من خلال توفير البيانات والمعلومات -6

وفق المنهج العلمي وبالاستناد إلى ) والجداول الدراسية والأقسام المختلفة وبيئة التعلم والمجتمع

تداول المعلومات وإيصالها لصانعي القرارات في الوقت المناسب، المنهج التقني الحديث في نقل و

  . فالمعلومات هي بمثابة الجهاز العصبي لنموذج إدارة الجودة الشاملة

 اعتماد نظام مالي يتسم بالشفافية وتحمل المسؤولية، فإن لم تتوفر هذه الميزانيات، فسيظل كل -7

 الفاشلة، وقد أثبتت التجارب أن مردود تطبيق ما قيل عنه من باب الكلام النظري والمحاولات

  . نظام إدارة الجودة الشاملة سيعود بالنفع على المؤسسة التعلمية بشكل يفوق ما تم إنفاقه

الجوانب ( اعتماد أنظمة وقوانين راسخة في الجامعة تغطي كل مجالات الأداء في الجامعة -8

 والجوانب ؛تدريسية والامتحانات والتقنيات التعليميةالأكاديمية المتعلقة بالمناهج وأعضاء الهيئة ال

  ....)الإدارية المتعلقة بالشؤون المالية والمرافق والأبنية والتجهيزات
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 للعمل ايعي أن يتطلب هذا التوصيف تحليلً توصيف الوظائف الموجودة في الجامعة، وطب-9

 اي، كما تحتاج إليها إدارته وفقًعوالعاملين، وهي عملية هامة يحتاج إليها تطوير التعليم الجام

  . لنظام إدارة الجودة الشاملة

 ربط الجامعة بالمجتمع المحلي والعالمي، من خلال فتح البرامج والتخصصات المختلفة التي             -10

  . والتربوية والسياسية والدينيةتغذي احتياجات المجتمع بقطاعاته المختلفة الاقتصادية

رفع الروح المعنوية، وإثـارة     :  الجودة الشاملة، يهتم بما يلي      خلق مناخ تنظيمي يشجع على     -11

الدافعية نحو العمل، وزيادة الأجور والحوافز المادية، وإرساء القيـادة الإداريـة الديموقراطيـة،              

وتنمية روح العمل عبر فريق، وزيادة مستوى الرضا والانتماء والالتزام لدى العاملين، وترسـيخ        

ة من خلال غرس المفاهيم الأسرية بين العاملين وكأنهم داخل أسرة واحـدة             مفهوم الإدارة العائلي  

كالأخوة والتكافل والتعاون المشترك والمحبة والالتزام والإخلاص والأمانـة والحـرص علـى             

  .)الإتقان

التوجيه التعاوني :  وضع نظام لتوجيه العاملين ورفع مستويات الأداء لديهم من خلال-12

ووضع نظام للرقابة على الأداء للوقوف ... والتدريب وعقد الندوات والمؤتمراتوالتنمية الذاتية 

  .على مدى تحقيق الجودة الشاملة

 العمل على إنشاء وحدة لتقويم الأداء الجامعي في كليات الجامعة، تنبثق من مجلس الجامعة -13

ملية التطوير لتتمكن من وضع خطط وسياسات واستراتيجيات جديدة للعمل تدعم وتساعد في ع

والتجديد، وكذلك تتمكن من اتخاذ القرارات اللازمة لتنفيذ الإجراءات والمقترحات لتطوير العملية 

  التعليمية من أجل تحقيق الجودة الشاملة

  :المراجع
  :المراجع العربية: أولاً

 .مكتبة زهراء الشرق:، القاهرة1ط. بحوث ودراسات في نظم التعليم )2001(بسيوني، سعاد  -1

 . جامعة الأقصى: دليل جامعة الأقصى، غزة) 2002(جامعة الأقصى  -2

تقييم كفاءة الإدارة بقطاع الخدمات، رسالة دكتوراة غير منشورة، ) 1979( خطاب، عايدة -3

 . جامعة عين شمس، القاهرة

 .المنظمة العربية للعلوم الإدارية: الإدارة بالأهداف، القاهرة) 1975(خيري، عثمان  -4

مؤشرات الجودة في التعليم الجامعي المصري، بحث منشور عبر  )2001( ادزيدان، مر -5

 .الانترنت
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غزة، في الكفاية الداخلية للنظام التعليمي في كلية التربية الحكومية ) 2002(سكر، ناجي  -6

 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عين شمس، القاهرة

، 9تكامل للمعلومات، مجلة الإدارة، مجلدتقييم الأداء في إطار نظام م) 1976(السلمي، علي  -7

 . ، القاهرة44-41، ص1ع

 .عالم الكتب:  التغيير الجذري لقمة الإدارة، القاهرة-هندسة التغيير) 1996(سلطان، تركي  -8

المفاهيم الأساسية لنظام الإدارة بالأهداف والنتائج، ندوة حول الإدارة ) 1982(الشيخ، سمر  -9

 .العربي للتطوير الإداريالمركز : العليا، القاهرة

، الجزء 9الجودة واقتصادياتها في التربية، دراسات تربوية، مجلد ) 1992( عابدين، محمود -10

 . ، رابطة التربية الحديثة، القاهرة 44

 .دار النهضة العربية: تقييم الأداء، القاهرة) 1997(عبد المحسن، توفيق  -11

دار وائل : املة لإدارة الجودة الشاملة، عمانمدخل إلى المنهجية المتك )2001(عقيلي، عمر  -12

 .للنشر

 .الدار الجماهيرية: ، ليبيا1نظم التعليم العالي والجامعي، ط) 1986(فضل، عابد  -13

إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في المجال ) 2002(مصطفى، أحمد ومحمد الأنصاري  -14

م، المركز العربي للتدريب 26/6/2002- 23التربوي، ندوة إدارة الجودة الشاملة في التربية 

 . التربوي لدول الخليج، قطر

التعليم العالي في فلسطين المحتلة، ندوة مشاكل التعليم ) 1985(منظمة التحرير الفلسطينية  -15

 .مطبعة بيت المقدس:  نيسان، عمان7- 6الجامعي في الوطن المحتل والروح الجامعية، عمان 

 .   دار الأمين: التقويم التربوي، القاهرة)1996(منصور، عبد المجيد وآخرون  -16

أسلوب متكامل لمراجعة الإدارة، ندوة التخطيط - المراجعة الإدارية )1982(  فريدالنجار، -17

 .المركز العربي للتطوير الإداري:، القاهرة والمتابعة

تطوير برامج إعداد المعلم وتدريبه في ضوء مفهوم الأداء، المؤتمر ) 2002(نصر، محمد  -18

 مفاهيم التعليم في ضوء مفهوم الأداء، المجلد الأول، جامعة عين شمس، -علمي الرابع عشرال

 .القاهرة

مركز تطوير : مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريب، القاهرة )1996(هلال، محمد  -19

 . الأداء والتنمية
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م، من 2002لعام ) 2(قرار وزاري رقم ) 2002(وزارة التعليم العالي والبحث العلمي -20

 .منشورات مكتب وزير التعليم العالي، رام االله

منهجية الاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم ) 2003(وزارة التربية والتعليم العالي  -21

  . منشورات الوزارة: العالي الفلسطينية، رام االله
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