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  :إدارة الجودة الشاملة

  نموذج مقترح لتطوير الإدارة المدرسية في الأردن
  

  الدكتور راتب السعود 

  قسم العلوم الإنسانية والاجتماعية، كلية الآداب

  جامعة عمان الأهلية 

  

  

  ملخصال

اح نموذج لتطبيقها في تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة، واقتر إلى هدفت هذه الدراسة

اتبع الباحـث   وقد  . المدرسة الأردنية، وبيان أهم الصعوبات التي قد تعيق ذلك التطبيق         

 الدراسة الأسلوب التحليلي التركيبي الذي يقوم على مراجعـة الأدب الإداري            في هذه 

  . والتربوي في هذا المجال

دارة تحديد مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة علـى صـعيد الإ     إلى وقد توصلت الدراسة

كمـا توصـلت    . المدرسية، وبينت أن هناك إمكانية لتطبيقها في المدرسـة الأردنيـة          

تصميم نموذج لإدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية، يقوم على ستة  إلى الدراسة

والإستراتيجية، والنـشاطات والعمليـات، والنتيجـة،       والهدف،  القيادة،  : مبادئ، وهي 

ددت الدراسة أبرز المعوقات التي قد تواجـه تطبيـق إدارة           كما ح . والتغذية الراجعة 

 . الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية
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 :دمةـمق

ولم تكـن المدرسـة     . تواجه الأنظمة التربوية في معظم دول العالم أزمة تربوية حادة         

 ـ  اوبمستوياتها الأساسية والثانوية،     الأكاديمية والمهنية،    الأردنية، بأنواعها  ن سـتثناء م

: إذ يتعرض خريجوها لنقد ساخن من المجتمع ومؤسساته، مؤداه        . هذه الأزمة التعليمية  

أن خريجي هذه المدارس لم يتزودوا بالحد الأدنى المقبول من المهارات، والكفايـات             

التي يتطلبها الإسهام الناجح في تلبية متطلبات الحياة في مجتمعهم، ومواجهة متطلبات            

كما يواجه هؤلاء الخريجون شكوى الجامعات التي       .  التحديات عالم شديد التنافس، جم   

تنتظر أن تكون مدخلاتها من خريجي المرحلة الثانوية قد اكتسبوا، ثمـرة لتعلـيمهم              

العام، ثقافة عامة ملائمة، ومهارات التعلم الذاتي، والتفكير الناقد، والقدرة على التعبير            

  ). 1988عبد المعطي، ( الجامعي والفهم والاتصال اللازم للانتفاع بالتعليم

سـتياء  لامن ا)  School Effectiveness (لقد انبثقت معظم دراسات الفاعلية المدرسية 

 إذ قاد هـذا   .  لأداء الطلبة في المدارس، وتدني تحصيلهم الدراسي بشكل واضح         العام

ل اهتمام متزايد، لدى العامة والخاصة على حد سواء، بضرورة الاستخدام الفعـا  إلى

  . والأمثل للموارد التربوية، أي تحسين الكفاية الداخلية والكفاية الخارجية للمدرسة

 بـين   اًجماعإن هناك   إفوعلى الرغم من أهمية مدخلات العملية التعليمية في المدرسة،          

الباحثين على أهمية السلوك القيادي لمدير المدرسة، وأنـه شخـصية قياديـة مهمـة               

في تنفيذ البرنامج التعليمي، باعتبار أنه مدخل تربوي أساسي،         ومؤثرة، ويعولون عليه    

الـسعود،  (يؤثر تأثيراً مهماً في مخرجات المدرسة، وتحقيق أهدافها على أكمل وجـه    

1994 .(  

ولما كان لمدير المدرسة مثل هذه الأهمية في إنجاح العملية التعليمية في المدرسة، فقد              

تياره، وتأهيله، وحفزه على البـذل والعطـاء،        كثرت الدراسات التي تعنى بطريقة اخ     

هذه الدراسة، تضع بين يـدي مـسؤولي التربيـة          و. ومده بالتجارب الإدارية الفاعلة   
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والتعليم في الأردن بشكل عام، ومديري المدارس بشكل خاص، تقانة إدارية حديثة، قد             

. الأردنية وتطويرهـا  صلاح العملية التعليمية في المدرسة      إتسهم إذا ما طبقت بدقة، ب     

  . )Total Quality Management (TQM) (تلك هي إدارة الجودة الشاملة 

اقتراح هذه الفلسفة الإدارية الحديثة، أن العديد من المدارس في دول  إلى ولعل ما يدفع

تجريـب إدارة   إلى العالم المتقدم، ومنها الولايات المتحدة الأمريكية واليابان، قد بادرت

، ولاقت نجاحـات كثيـرة، وحققـت الأهـداف المدرسـية            هاوتطبيق الشاملةالجودة  

المرسومة، وأصبحت مثالاً يحتذى للمدارس الأخرى التي لم تطبـق هـذه التجربـة              

 وقد أظهرت تطبيقات إدارة الجودة الشاملة، والتي لاقـت تلـك النجاحـات            . "الإدارية

أكثر مما  ) الإدارة المدرسية (اري  ركز على الجانب الإد   الباهرة، أن هذا النهج الجديد ي     

 ).9، ص1996العلي، " (هو عليه في جانب التدريس

عدد من المفاهيم الإدارية  إلى إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية عصرية، ترتكزوتعد 

 والجهـود الابتكاريـة     ،الحديثة الموجهة، التي تقوم على المزج بين الوسائل الإدارية        

المتخصصة، من أجل الارتقـاء بمـستوى الأداء، والتحـسين          وبين المهارات الفنية    

وقد بدأت في تطبيقه العديد من المؤسسات الإداريـة  لتحـسين             .والتطوير المستمرين 

 والمساعدة في مواجهة التحديات الصعبة، وكـسب        ، وتطوير نوعية خدماتها   ،إنتاجها

 نجاحات كبيـرة    وقد حققت المنظمات الإدارية، الحكومية والخاصة،     . رضا الجمهور 

إثر تطبيق هذا المفهوم، خاصة في بعض الدول المتقدمة، مثـل اليابـان والولايـات               

وأصبح مفهوم إدارة الجودة الشاملة أسلوباً إدارياً مهماً من         . المتحدة وفرنسا وبريطانيا  

  .في الإدارةملموسة خلال ما حققه هذا النمط الجديد من نجاحات 

 وانتشار تطبيقه في دول العالم، ازداد اهتمام الباحثين به،          ،ونتيجة لأهمية هذا المفهوم   

). 1993القحطـاني،   ( وتطبيقـه     تبنيـه  فيوقدموا الكثير من المساهمات التي تساعد       

 على معرفـة    ، كثير من المؤسسات الحكومية والخاصة في معظم دول العالم         ىوأضح

 ـ         ع الإنتاجيـة، وتحقيـق     بأهمية تطبيق نموذج إدارة الجودة الشاملة، وذلك لغايات رف
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الجودة، من خلال استخدام أساليب حديثـة فـي الإدارة، تحـافظ علـى اسـتمرارية                

كما احتلت إدارة الجـودة الـشاملة    . المؤسسات وبقائها، في وسط الحدة التنافسية بينها      

 م علـى الـصعيد العـالمي أ    أكانتوتطبيقاتها في الآونة الأخيرة أهمية خاصة، سواء    

المرغوب فيها في الفترة الحاليـة، وقـد        الأنماط الإدارية السائدة    إذ تعد أحد    . العربي

" الموجة الثورية الثالثة بعـد الثـورة الـصناعية وثـورة الحواسـيب            "وصفت بأنها   

  ).1994المناصير، (

وقد استدعى التغيـر الـسريع فـي الميـادين الاقتـصادية والتقانيـة والاجتماعيـة                

 نادت كل من الحكومـات      إذ. لجودة التعليمية والديموغرافية نشوء مطالب ملحة على ا     

الاتحادية، واتحادات المعلمين، ورجال الأعمال، والجماعات التابعة للقطاع الخاص في          

 من خلال ،اصلاحات تربوية وتعليمية على نطاق واسع إلى الولايات المتحدة الأمريكية

  ).2000الخطيب،  (التركيز على تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية

  : مشكلة الدراسة

تطوير مدخلاتها وعملياتها بـشكل مـستمر، بغيـة     إلى تسعى الأنظمة التربوية الحية

ولعل واحـداً مـن أهـم       . الحصول على أفضل مخرجات، بوقت أقصر، وكلفة أدنى       

وقد حققت الأنظمة التربوية فـي      . مدخلات العملية التربوية هو نمط الإدارة التربوية      

د من الدول نجاحاً ملموساً بعد تطبيقها لمفهوم الجـودة الـشاملة فـي إداراتهـا                العدي

على أنه ليس بالضرورة أن ينجح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة            . التربوية

ذلك أن ظروف المجتمع الأردني، وطبيعة النظام التربـوي فيـه،           . التربوية الأردنية 

تختلف في كثير من جوانبها عن ظروف تلك الدول،         والمتغيرات الكثيرة المرتبطة به،     

الأمر الذي يثير عديداً من التساؤلات حول مـدى مناسـبة           . وطبيعة نظام التعليم فيها   

  .تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية في الأردن
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 مدى أي إلى :   وعليه، يمكن صياغة مشكلة الدراسة الحالية في السؤال الرئيس التالي

  يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية ؟  

  :  التاليةةسئلة الفرعية الخمسلأ   ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس ا

  أهميتها وأسسها في حقل التعليم المدرسي ؟ ما ما مفهوم الجودة الشاملة، و -1

 مدرسي ؟ متطلبات تطبيقها في التعليم الما ما مفهوم إدارة الجودة الشاملة، و -2

 ما هي خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية ؟  -3

 الشائعة المتوقعة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدرسـة           لأخطاءما أبرز ا   -4

 الأردنية؟ 

ما أهم الصعوبات التي قد تعيق تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي المدرسـة                 -5

 الأردنية؟ 

  : أهداف الدراسة

توضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وبيان خطوات تطبيقها في  إلى ذه الدراسةتسعى ه

وبصورة أكثر  . أهم المعوقات التي قد تواجه هذا التطبيق      استقراء  المدرسة الأردنية، و  

  :  تحديداً، فإن هذه الدراسة تهدف إلى

  . تحديد مفهوم الجودة الشاملة وأهميتها وأسسها في حقل التعليم المدرسي -1

 .  المدرسة الأردنيةتحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها في -2

 . توضيح خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية -3

أثناء تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي         في   الشائعة المتوقعة    لأخطاءابيان أبرز    -4

 . الإدارة المدرسية في الأردن

ت التي قد تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة          الكشف عن أهم الصعوبا    -5

 . المدرسية في الأردن
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  : أهمية الدراسة

هذه الدراسة من شأنها الإسهام في توضيح مفهوم        إنَّ  :نسجاماً مع ما سبق، يمكن القول     ا

كما تبرز أهمية هذه    . إدارة الجودة الشاملة، وبيان كيفية تطبيقها في المدرسة الأردنية        

تتنـاول  ) في حـدود معرفـة الباحـث      (اسة في أنها قد تكون أول دراسة أردنية         الدر

وبشكل أكثر تحديـداً،    . موضوع إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في المدرسة الأردنية       

  : فإن أهمية هذه الدراسة تنبع من الأبعاد التالية

ي الأردن في   إن هذه الدراسة قد تفيد المسؤولين عن التعليم المدرسي وسياساته ف           -1

ف الجوانب المختلفة لمدخل إداري حديث لتطوير الإدارة التربوية بشكل عام،           تعر

والإدارة المدرسية بشكل خاص، بعد أن ثبت نجاحه في العديد من النظم التعليمية             

  . الأخرى

إن هذه الدراسة قد تفيد المسؤولين عن التعليم المدرسي في الأردن، والعـاملين              -2

 عوقات التي قد تعيق تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي المدرسـة             ف الم فيه، تعر

 .  التي ينبغي مراعاتها للتغلب على تلك المعوقاتوالاعتبارات الأردنية،

إن هذه الدراسة قد تفيد الباحثين في حقل الإدارة التربوية، في تسليط الأضـواء                -3

دة لتطوير البحـث  النهج الإداري الحديث، واستنباط بعض الدروس المفي على هذا 

 . ف جوانبه المختلفةالجودة الشاملة في التعليم المدرسي، وتعر في مجال

  : منهج الدراسة

هذه دراسة وصفية، يتمثل الدافع الأساسي لإجرائها في محاولة الإسـهام فـي إزالـة               

ولذا . اللبس والغموض عن مفهوم حديث في مجال الإدارة التعليمية، وتحديد مضمونه          

-Analytic)(اسة في جملتها تتبع الأسـلوب التحليلـي التركيبـي النظـري             فإن الدر 

Synthetic Approach كسبيل طبيعة إدارة الجـودة الـشاملة وخصائـصها، و    ف تعر

ويقوم هذا الأسلوب على مسح أدبيـات       . اقتراح نموذج لتطبيقها في المدرسة الاردنية     
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بحوث والدراسات في هذا المجـال،      نتائج ال ف  تعر، بغية   هاوتحليل الموضوع المتوافرة 

يوضح كيف يمكن للإدارة المدرسية أن تنتفع بهـذا   )  نموذج(من أجل رسم إطار عام      

النهج الإداري الحديث كمدخل من مداخل إصلاح الإدارة التعليمية، وتطويرهـا فـي             

ة ولهذا فلم يكن لازماً للباحث أن يفرد جزءاً خاصاً في هذه الدراس           . المدرسة الأردنية 

  . لاستعراض الدراسات السابقة ذات الصلة، لأن الدراسة بمجملها تقوم على ذلك

  :مفهوم الجودة الشاملة 

جاء في معاجم اللغة العربية أن الجودة مشتقة من الفعل الثلاثي جاد، ومعناها صـار               

 علـى  بعضهمأما بخصوص المعنى الاصطلاحي للجودة الشاملة، فقد نظر إليها  .جيداً

موعة الخصائص أو السمات التي تعبر بدقة وشمولية عـن جـوهر التربيـة              مج"أنها  

 قريبـة وبعيـدة،     ،مدخلات، وعمليات، ومخرجات  :  بما في ذلك كل أبعادها     ،وحالتها

تحقيق الأهداف المنـشودة   إلى وتغذية راجعة، وكذلك التفاعلات المتواصلة التي تؤدي

  .)1992عابدين،  ( "والمناسبة لمجتمع معين

 آخرون أن الجودة الشاملة تعني إيجابية النظام التعليمي، بمعنى أنه إذا نظرنـا ويرى 

 له مدخلاته ومخرجاته، فإن جودته تعني أن تكون ،التعليم على أنه استثمار قومي إلى

هذه المخرجات بشكل جيد ومتفقة مع أهداف النظام، من حيث احتياجـات المجتمـع              

  الفرد باعتباره وحدة بناء في هذا المجتمـع        بشكل عام في تطوره ونموه، واحتياجات     

  .)1993خرون، آمحمد و (

ويرى غيرهم أن الجودة الشاملة لمؤسسة تعليمية أو تجارية تعنـي اتحـاد الجهـود               

 بشكل جماعي لتحـسين المنـتج       ،واستثمار الطاقات المختلفة لرجال الإدارة والعاملين     

 ،ناها بأنهـا تحقيـق توقعـات       كما أن هناك من حدد مع      ).1997ذياب،   (ومواصفاته

 ورغبات العميل وذلك من خلال تعاون الأفراد في جميع جوانب العمـل بالمؤسـسة             

 ،إن الجودة تعني تلبية رغبات العميل   : ويتفق مع هذا القول أيضاً القول     . )1995فيلد،  (
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وتحقيق توقعاته ورضاه، وذلك من خلال تضافر جهود جميع الأعضاء سواء أكـانوا             

  .)1997الوكيل،  (ؤسسة أم خارجهاداخل الم

 ،وهناك من ميز بين ثلاثة جوانب في معنى الجودة الشاملة وهـي جـودة التـصميم               

بأنهـا  ) Design Quality( وحدد معنى جودة التصميم. وجودة المخرج، وجودة الأداء

تحديد المواصفات والخصائص التي ينبغي أن تراعى في التخطيط للعمل، وحدد جودة            

بأنها القيام بالأعمال وفق المعايير المحددة، في حـين  ) Performance Quality  (الأداء

 تعني الحصول على منـتج تعليمـي وخـدمات    )Output Quality( أن جودة المخرج

  .)1999عبدالعزيز،  (تعليمية وفق الخصائص والمواصفات المتوقعة

 تعني الكفاءة  التعليم فيأن الجودة الشاملة إلى  (Egbert,1990) همذهب بعضفي حين و

)Efficiency(،   آخــرونذهــب)  ،الفعاليــة  تعنــي أنهــا إلــى )1997المهــدي

)Effectiveness( .فريق ثالث    وانبرى )،فـي   ن الجودة الشاملة  إ :ليقول) 2000عشيبة 

 وذلك لأنه إذا كانت الكفاءة تعني الاسـتخدام         . تشمل الكفاءة والفعالية معاً    مجال التعليم 

مـن أجـل الحـصول علـى نـواتج      ) المدخلات(انات التعليمية المتاحة  الأمثل للإمك 

ومخرجات تعليمية معينة، أو الحصول على مقدار محدد من المخرجـات التعليميـة             

، فهذا يمثل أحد الأسس     )أقل تكلفة ممكنة  (باستخدام أدنى مقدار من المدخلات التعليمية       

ق ائواصفات المطلوبة بأفضل الطر   التي ترتكز عليها الجودة الشاملة ، وهو تحقيق الم        

 أو المخرجات   ،وإذا كانت الفعالية في أبسط معانيها تعني تحقيق الأهداف        . وأقل تكلفة 

أبعد مـن   إلى المنشودة، فإن هذا أيضاً يمثل أساساً مهماً للجودة الشاملة، بل إنها تذهب

لمؤسسة من  هذا، حيث يعد التحسين المستمر في مراحل العمل المختلفة، وفي أهداف ا           

  .أهم أسس الجودة

ن الجودة في الإدارة التربوية تعني قدرة المؤسسة التربوية على          إ :يمكن القول ف وعليه،

تقديم خدمة بمستوى عالٍ من الجودة المتميزة، وتستطيع من خلالها الوفاء باحتياجات            

، ) و غيـرهم   الطلبة، أولياء الأمور، أصحاب العمـل، المجتمـع،       (ورغبات عملائها   
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ويتم ذلـك مـن     . وبالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم، وبما يحقق الرضا والسعادة لديهم         

  .خلال مقاييس موضوعة سلفاً لتقييم المخرجات، والتحقق من صفة التميز فيها

، فإن الجودة في مجال التعليم من وجهـة نظـر إدارة الجـودة              وتأسيساً على ما سبق   

  :الشاملة تتسم بما يلي

  .ز والكمال يجب تحقيقه وقياسهنها معيار للتميإ -1

نها معيار تسعى من خلاله المؤسسة التربوية لتقديم أفضل ما لديها لعملائها من             إ -2

  .أجل إرضائهم وكسب ثقتهم

  .نفوس العملاء، علاوة على إرضائهم إلى نها تسعى لإدخال السعادةإ -3

 إلى نها تعتمد الاهتمام بكل شيء، وبالتفاصيل على حد سواء، من أجل الوصولإ -4

  .الكمال، فلا مجال للمصادفة أو التخمين

  :ن لها علاقة بتوقعات العملاء من حيثإ -5

  .الدقة والإتقان -

  .الأداء المتميز -

  .تقديم السلعة أو الخدمة في الوقت المرغوب فيه -

  .تكلفة مناسبة بتقديم السلعة أو الخدمة  -

  :نها مؤشر لعدد من الجوانب ومن أهمها ما يليإ -1

  . العيوب أو الأخطاءخلو الخدمة من -

  .تصميم متميز للعمليات -

  .رقابة فعالة على كل شيء -

  .خلو العمل من التداخل والازدواجية -

  .تكلفة قليلة مقارنة بمستوى الجودة المرغوب فيه من العميل -
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  . تميز في تخطيط الوقت وتنظيمه واستثماره -

  .استخدام فعال للموارد البشرية والمادية -

  .أدنى مستوى إلى فاقدانخفاض نسبة الهدر وال -

  .سرعة في الأداء -

 )المدرسـة  (أي أن المؤسـسة التربويـة     . يار لتقييم النجاح في كل شيء     عنها م إ -2

تستطيع من خلال الجودة أن تعرف هل أدت ما عزمت على إنتاجه أو تقديمه وفق               

  .ما يرغب فيه العميل

ى العمـلاء مـن     ن تحقيق الرضا لد   لأذلك  . مؤشر لمعرفة مدى تحقق الهدف    إنها   -3

خلال الخدمة المقدمة إليهم يعني أن إدارة الجودة الشاملة قد حققت هدفها المنـشود         

 ).2001عقيلي، (

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة

ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة في بداية الثمانينيات من القرن العشرين وما يـزال              

سة العالمية، واكتـساح الـصناعة   تزايد شدة المناف إلى ويرجع سبب ظهوره .مستمراً

اليابانية للأسواق، وخاصة أسواق البلدان الناميـة، وخـسارة الـشركات الأمريكيـة             

إزاء هذا الوضع فقد قامـت الـشركات         .والأوروبية لحصص كبيرة من هذه الأسواق     

الأمريكية بتطوير مفهوم إدارة الجودة الاستراتيجية وتوسيعه، بإضافة جوانـب أكثـر            

عمقاً، واستخدام أساليب متطورة في مجال تحسين الجـودة، والتعامـل مـع             شمولاً و 

الزبائن والموردين، وتفعيل أساليب تأكيد الجودة، ليصبح أسلوباً رقابياً استراتيجياً على           

  .الجودة

وعليه، فإن إدارة الجودة الشاملة ما هي إلا فلسفة إدارية حديثة، تأخذ شـكل نهـج أو                 

قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شـيء          شكل نظام إداري شامل،     

الفكر، والسلوك، والقـيم، والمعتقـدات      : داخل المؤسسة، بحيث تشمل هذه التغييرات     
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 ، والأداء ،التنظيمية، والمفاهيم الإدارية، ونمط القيادة الإدارية، ونظم العمل وإجراءاته        

أعلى  إلى ويرها، للوصول وغيرها، وذلك من أجل تحسين كل مكونات المؤسسة وتط

وبأقل تكلفة، بهدف تحقيق أعلى درجـة مـن         ) سلع أو خدمات  (جودة في مخرجاتها    

الرضا لدى زبائنها، عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق مـا يتوقعونـه، بـل               

 وهدف المؤسسة هما    عميلوتخطي هذا التوقع تماشياً مع استراتيجية تدرك أن رضا ال         

مؤسسة ونجاحها واستمراريتها يعتمد على هذا الرضـا، وكـذلك          هدف واحد، وبقاء ال   

  .على رضا كل من يتعامل معها

 :ومن أجل تحقيق غايتها، فإن إدارة الجودة الشاملة تقوم على قاعدة ذهبيـة مؤداهـا              

 Do The Right Things –، بطريقة صحيحة، مـن أول مـرة    الصحيحالشيءفعل ا"

Right, First Time".  ستوجب استخدام مجموعة من المفـاهيم الحديثـة،   هذا يعلى أن

وتبني عدد من المبادئ الإدارية الجديدة، تحت مظلة الجهود المتضافرة لجميع العاملين            

 لترسيخ العمل الجماعي التعاوني المنـسق، وتفجيـر الطاقـات،           ،رؤساء ومرؤوسين 

لجودة العاليـة،    واستغلالها أحسن استغلال، لتحقيق ا     ،والإمكانات، والقدرات الموجودة  

وتحسينها بشكل دائم ومستمر، مما يعود بالنفع على المؤسسة، وعلى من يعمل فيهـا،              

   .(Atkinson,1990)وعلى المجتمع الذي يحتضنها، لتحصل في النهاية على رضاه 

  : الجودة الشاملةإدارةنماذج 

عـدد مـن    لقد ظهرت نماذج عديدة في مجال إدارة الجودة الشاملة، قام بوضعها                

ومن أشهر تلك النماذج نموذج إدوارد ديمنغ، و نموذج بـرايس و شـن،              . المفكرين

ونموذج جوزيف جوران، ونموذج مالكوم بالدريج، ونموذج جيمس سايلور الذي سماه           

(Victory-C)           ونموذج هامبر، ونموذج تشارلز هاندي، ونموذج توم بيترز، ونمـوذج ،
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ونموذج جاديـب متـواني وكومـار اشـوك،         فيليب كروسبي، ونموذج اندرو ارفن،      

 وروبيـة، لأ، ونموذج المؤسسة ا   IBMونموذج جامعة ولاية اوريجون، ونموذج شركة       

؛ 2000؛ عـشيبه ،   2000عقيلـي، (ونموذج أحمد الخطيب، وغيرها عديـد أخـرى         

  ). 2001، الدرادكة، 2000الخطيب،

منهـا، وإن كانـت     وقد تباينت تلك النماذج من حيث العناصر الرئيسية التي تتـألف            

هدف واحد يتمثل في تحسين سمعة المنظمة، وزيادة ربحيتها، مـن   إلى جميعها ترمي

العناصر الرئيسية  ف  تعرولعل من المفيد    . خلال تحسين جودة منتجاتها، وخفض كلفها     

، )Edward Deming(مريكي ادوارد ديمنغ لأفهذا ا.  النماذجهلف منها بعض هذتتأالتي 

ربعة عشر عنصراً   أ يتكون من    ، قدم نموذجاً  )بو الجودة أ(ابان بلقب   الذي عرف في الي   

  : وهي

  .هدافلأ نوع من الاتساق وعدم التعارض بين اتوفير .1

 .قيادة المنظمة نحو التغيير .2

 .لأخطاءبناء الجودة في المنتج والتوقف عن الفحص بقصد اكتشاف ا .3

 .طراف المتعاملة مع المنظمةلأجل مع الأ علاقة طويلة اإيجاد .4

 .الخدمات التي تقدملتحسين المستمر للمنتج وا .5

 .التدريب المستمر .6

 .التركيز على دور القيادة في عملية التطوير .7

 . فريق العملمن نفوسإزالة الخوف  .8

 .قسام المختلفةلأإزالة الحواجز القائمة بين ا .9

 .ليهمإالتوقف عن تهديد العاملين وتوجيه اللوم  .10

 .لأداءريقتهم في اتشجيع العاملين و مساعدتهم على تحسين ط .11
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 .هم حاجز عدم الاعتزاز بالعمل الموجود لدى بعضكسر .12

 .إنشاء برنامج جاد من التعليم والتحسين الذاتي .13

الدرادكـة  (يـة   لإنتاج بكل مـن الجـودة و ا       لإدارةتوضيح الالتزام الدائم ل    .14

 ). 2001، آخرونو

 الجـودة  ةإدار عناصـر  أن إلـى   فقد أشارا(Price & Chen, 1993)أما برايس و شن 

  :الشاملة تتمثل فيما يلي

التركيز علـى العمـل الجمـاعي و التـدريب          : فراد العاملون في الشركة   لأا .1

  .المستمر

هداف والوسائل وتنفيـذ العمـل      لأمن خلال تحديد ا   : التطوير المستمر للجودة   .2

 مـع شـركة تعـد       الأداءن وجدت، ومقارنة    إوالمراقبة، وتصحيح الانحرافات    

 .صناعة نفسهافضل في مجال اللأا

 .تطوير خطة العمل والتنفيذ والتقويم: الخطوات .3

       .  التركيز على الزبون و تفضيلاته: الزبون .4

  : الآتيةفيتكون من العناصر (Hamber)     أما نموذج هامبر

  . الرضا لدى العميلتوفير: الهدف .1

 .ولة الجهود المبذلدية في التطبيق و توفير الدعم لكالحماسة والج: القيادة .2

ف حاجات العميل وتوقعاته، وتوفير الجـودة فـي تـصميم           تعر: تصميم العمليات  .3

 .العمليات

 .جهزة التي ستتولى التخطيط للبرنامج ومتابعته وتقييمهلأتكوين ا: الهيكل التنظيمي .4

 . في مختلف المستويات التنظيميةهمعدادإتهيئة جميع العاملين و: التعليم والتدريب .5

 .توفير نظام جيد للاتصال و جمع المعلومات: الاتصال والمعلومات .6
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متابعة تنفيذ العمليات، ورصد المشكلات باسـتمرار، ودراسـة         : التحسين المستمر  .7

، 2000عقيلـي،   (في عمليات التحسين    بالحسبان  مطالب العميل باستمرار لأخذها     

 ).195ص

نظمـات  ن هذه النماذج، و غيرها، قد آتت أُكلها حينما تـسنى تطبيقهـا فـي م         أعلى  

 قد حصد فوائد عديدة من تطبيقه لنموذجه فـي          (Deming)فهذا إدوارد ديمنغ    . مختلفة

مريكية في  لأفي شركة الكهرباء الغربية ا    " هاوثورن"إدارة الجودة الشاملة في مصانع      

 العديد من المؤسسات الصناعية اليابانية، التي انتهت إلى كما قدم استشاراته. شيكاغو

 جـائزة  1951 مذهلة، مما دعا الحكومة اليابانية أن تنشىء في عام إيجابيةنتائج  إلى

 الجـودة   إدارةبإسمه، تمنح سنوياً للشركة التي تتميز من حيث الابتكار فـي بـرامج              

  ).45، ص 2001الدرادكة و آخرون، (الشاملة 

 مجال النماذج المجربة لإدارة الجـودة الـشاملة         فيو لعل من الشواهد البادية للعيان       

، محققا للشركة نتائج قيمة جدا أهمها       1983الذي بدأ تطبيقه عام     ) IBM(وذج شركة   نم

 خطأ فـي  3،4 (الصفر تقريباً إلى ، وتقليل نسبة العيوب%30زيادة الإنتاجية بمقدار 

 الـشركة، وتحـسين     إيـرادات من زمن التشغيل، ومضاعفة     % 30، وتوفير   )المليون

ب السبق في مجال الصناعات الالكترونية      صورتها لدى عملائها مما جعلها تحقق قص      

  ). 210، ص2000عقيلي، (

مريكية لأا) ITT( الذي شغل منصب نائب رئيس شركة        Crosby)(أما فيليب كروسبي    

، و ضمنه نموذجـه  )Quality is Free( الشهير كتابه، فقد أصدر لمدة أربعة عشر عاماً

لباهر الذي حققته شركته خلال تلك      ليها النجاح ا  إفي إدارة الجودة الشاملة، التي ينسب       

  .Crosby, 1989)(الفترة 
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مالكوم بالدريج، فقد خصصت الحكومة       لأحد رواد إدارة الجودة الشاملة، وهو      وتكريماً

 في عهد الرئيس رونالد ريغان، بحيث       1987قرارها عام   إ، تم   باسمهالأمريكية جائزة   

ويشرف علـى هـذه     . ير نموذجه لشركات الأمريكية التي تنجح في تطبيق معاي      اُتمنح  

و من الشركات التي حـصلت      ). NIST(الجائزة المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا      

، 1988، وويـستنجهاوس عـام      1987على جائزة بالدريج شركة موتـورولا عـام         

  ).183، ص 2000عقيلي،  (1990 عام IBM، و 1989وكاديلاك عام 

لة، فقد وضعت جائزة مـشابهة مـن قبـل          وعلى غرار جائزة بالدريج للجودة الشام     

 فقـط،   الأوروبيـة خُصصت للـشركات    ) EFQM(وروبية لإدارة الجودة    لأالمؤسسة ا 

واشتملت على مجموعة من العناصر أو المعايير، خُصص لكل منها عدد من النقـاط،              

و تشكل هذه العناصر أو المعايير مجتمعة نموذج إدارة الجودة الشاملة مـن وجهـة               

 على إذكاء حمى التنافس     1990د عملت هذه الجائزة التي بدأ تطبيقها عام         و ق . نظرها

بالجـائزة  الظفـر   من ثَـم     لتحقيق أعلى مستويات الجودة، و     الأوروبيةبين الشركات   

)Jablonski, 1996.(  

ات مـن   يأما في مجال التربية و التعليم، فقد بدأ تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في الثمانين             

أن أول مدرسة اهتمت بـإدارة الجـودة        ) Lewis,1994(ويرى لويس   . ينالقرن العشر 

. مريكيـة لأبولاية ألاسكا ا) Sitke(في مدينة ) Mt. Edgecumble(الشاملة هي مدرسة 

عادة  إ وقد اشتملت عملية إدارة الجودة الشاملة المعروفة باسم التحسين المتواصل على          

عمليـة العمـل بـروح     إلى ة تعليم وتعلم بين المعلم و الطالب من عمليالعلاقةتشكيل 

  .الفريق الواحد
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 :المدرسة الأردنيةتطبيق إدارة الجودة الشاملة في 

اً على ما سبق، فإن الحاجة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنيـة              اعتماد

 مـن   تبدو مفيدة وملحة معاً، إذا ما أرادت هذه المدرسة تحقيق أهدافها بمستوى عـالٍ             

  . لكفاءة والفعاليةا

وتأسيساً على العديد من نماذج إدارة الجودة الشاملة التي نشأت جميعهـا فـي حقـل                

الإدارة العامة، بهدف تحسين الجودة في المؤسسات الاقتصادية، التـي تهـتم أساسـاً              

 للمنظمات على  (David Easton)بإنتاج السلع المختلفة، وفي ضوء نظرة ديفيد إيستون 

، فقد تم تطوير نموذج خاص لإدارة الجودة الشاملة، (Open System)مفتوح أنها نظام 

، التي هي في الأسـاس      )المدرسة(ضمن رؤية تطويعية تتناسب مع المؤسسة التربوية        

  . مؤسسةٌ خدمية، لا تهتم بإنتاج السلع، إلا نادراًً

طبيقـه فـي    إن نموذج إدارة الجودة الشاملة المقترح، الذي تفترض هذه الدراسة أن ت           

المدرسة الأردنية سيشكل مدخلاً نحو تحسين الإدارة المدرسية وتطويرها، يقوم علـى            

  : ، وهي)1(رئيسية، كما يوضحها الشكل رقم ) عناصر(ستة أركان 

قيادة إدارية فاعلة قادرة على توجيـه هـذا الـنهج الإداري، وتـسيير              : القيادة -1

  . ت محددةمخرجا إلى المدخلات التربوية المدرسية للوصول

 ). إلخ..الطالب، ولي الأمر، رجال الأعمال، المجتمع، (إرضاء العميل : الهدف -2

 . تحقيق التميز والتفوق على الآخرين: الاستراتيجية -3
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العمل الصحيح من دون أخطـاء مـن المـرة الأولـى، و             : العمليات والأنشطة  -4

 . التحسين المستمر للعمليات وفق بيئة تنظيمية ودية ومتعاونة

 . الحصول على أفضل جودة، بأقل كلفة وأقصر وقت: تيجةالن -5

 من أجل تعديل العمليـات      همتابعة مستوى رضا العميل وتقييم    : التغذية الراجعة  -6

 . ستمراراوتحسينها ب
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  )1(شكل رقم 

  نموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية

  

  القيادة     

  

  

  

    

  التغذية الراجعة

  هوتقييم متابعة مستوى رضا العميل

  

  

  

نموذج إدارة الجودة الشاملة المقترح تطبيقـه فـي   ) مبادئ(وفيما يلي توضيح لأركان    

  :           لمدرسة الأردنيةا

  النتيجة

جودة عالية 

بأقل كلفة 

 أقصر وقتو

  العمليات

عمل صحيح 

وتحسين 

 مستمر

  الاستراتيجية

  تحقيق التميز

والتفوق على 

 الآخرين

  الهـــدف

 رضا العميل
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   :القيادة. 1

  قادرة فاعلة و  قيادة إدارية    في المدرسة الأردنية يتطلب    إدارة الجودة الشاملة     طبيقتإن

ن  تحقيق التفاعل بينها وبين المرؤوسين، وإيجاد التعاون والانسجام والتـآخي بـي         ىعل

 يـضع   ،ولاء وانتمـاء   لديه   ،فريق عمل متعاون  وتكوين   جميع العاملين في المدرسة،   

عادة النظـر   من إ  لابد ،في ظل إدارة الجودة الشاملة    و . المصلحة العامة قبل الخاصة   

تختلف عنها في ظـل     التي  ،  المهام والخصائص والأسلوب  : في جوانب القيادة الثلاثة   

  . القيادة التقليدية

 ـ   اً قائد  مدير المدرسة بصفته    فإن على  بمهام القيادة ففيما يتعلق     القيـام   تهفـي مدرس

بالمهام وتحمل المسؤوليات التالية التي تعد بمنزلة معايير يمكن من خلالها الحكم على             

  :مدى قدرته وفاعليته القيادية

غرس مضامين إدارة الجودة الشاملة لدى مرؤوسيه بعـد شـرحها            •

وتفسيرها لهم، وبيان الفلسفة العامة التي تقوم عليهـا، وكـذلك زرع            

 بـشأن نجـاح إدارة الجـودة الـشاملة          ،فوسهمالأمل والتفاؤل في ن   

  .بجهودهم المثمرة

سة لدى مرؤوسيه بعد شـرحها      درغرس الثقافة التنظيمية الجديدة للم     •

 . وتفسيرها لهم ، ومساعدتهم على تطبيقها والالتزام بها 

 ـ اً واضح توزيعاًتوزيع المهام والمسؤوليات على مرؤوسيه       •  اً ومفهوم

 .إليهطلوب يعرف كل واحد منهم ما هو المل

 وجعلهم جاهزين لمواجهة التحديات     ،تطوير أداء مرؤوسيه باستمرار    •

الناجمة عن تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة، وعـدم الاستـسلام           

  .للمشكلات
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 وتـوجيههم لاسـتخدامها   ، وتـشجيعهم ،تفويض السلطة لمرؤوسـيه    •

 . فعالاًاستخداماً

 تعنـي  لتي ا)Employee Involvement ( سياسة دمج العاملينانتهاج •

 ، وحل المشكلات  ، اتخاذ القرارات   عمليات إشراك جميع العاملين في   

واقتراح الحلول من أجل التحسين والتطوير وتحمـيلهم المـسؤولية،          

  تؤكدإدارة الجودة الشاملةأن  إلى الإشارة  و هنا لابد من .وغير ذلك

 ذلـك   .لتصبح دمج العاملين  ) Participation(تغيير تسمية المشاركة    

 أكثر عمقاً في معناه، وأكثر دلالـة علـى           دمج العاملين  ن مصطلح لأ

  . المرؤوسين في العملية الإداريةأهمية مشاركة

تحفيز مرؤوسيه على خدمة العملاء وإرضائهم، وتدريبهم على كيفية          •

الاهتمام بهم، وتشجيعهم على الإسهام بمقترحاتهم، من أجل تطـوير          

 .سةدرى عملاء الموسائل فعالة تسهم في تحقيق الرضا لد

 ـتوعية مرؤوسيه لضرورة الاتـصال المـستمر         • العملاء لمعرفـة   ب

 .احتياجاتهم ورغباتهم

تحقيق عمل دون أخطاء، وجـودة   إلى الاهتمام بالتفاصيل لأنها تؤدي •

  .متميزة في الأداء

  .متعة ومسرة إلى تحويل عمل مرؤوسيه من واجبات ومسؤوليات •

 وحل أي نـزاع ينـشأ بيـنهم         هم،كلاتمساعدة مرؤوسيه في حل مش     •

  .وبسرعة

 .جعل قنوات الاتصال مفتوحة باستمرار بينه وبين مرؤوسيه •

  .توفير الاحترام والمعاملة الأخوية والمساندة لمرؤوسيه •

  .تبني مبدأ الصراحة في مناقشة المشكلات مع مرؤوسيه •
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، ويقتنعون بأنهم فريق واحد متعاون لتحقيق       جعل مرؤوسيه يثقون به    •

    .تركةأهداف مش

البحث المستمر عن المشكلات المحتملة الحدوث، من أجل التـصدي           •

لها، ومنع وقوعها، فالقائد الناجح لا ينتظر وقوع المـشكلات، بـل            

  .اكتشافها قبل وقوعها إلى يسعى

حلهـا أو   إلـى  ، والسعي ومشكلاتهالاستجابة السريعة لضغوط العمل •

  .التكيف معها

ساعده على اتخاذ القرارات بـشكل      بناء قاعدة معلومات خاصة به، ت      •

 جيد، والسماح لمرؤوسيه باستخدام هذه المعلومات عندما يحتاجونهـا        

  .)1998جورج وكيرتش،(

فتختلف عنها فـي ظـل        الشاملة القيادة في ظل إدارة الجودة    ) خصائص(أما صفات   

اً قائـد بوصفه  ويرى آرثر بلمبرغ ووليام جرينفيلد أن مدير المدرسة         . القيادة التقليدية 

 :   أن يتصف بما يليعليه

 . الرغبة في جعل مدرسته ذات سمعة وشهرة عاليتين •

 . السرعة في طرح المبادرات والأفكار الجديدة •

المعرفة الواسعة في مجال التعليم واسـتراتيجياته والإدارة الـصفية           •

 .الفعالة

الجرأة والأمن النفسي وعدم الخوف، مما يشجع على الاحتكاك مـع            •

 . ومحاورته، وتجريب أي فكرة تربوية جديدة تبدو مفيدةأي شخص 

القدرة على التعامل مع الأحداث والمـستجدات، وأقلمـة المعلمـين            •

 & Blumberg(والموظفين الآخـرين والطلبـة للظـروف الجديـدة     

Greenfield, 1986 .(  
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  . بتعاد عن التشاؤملا، وانظر للأمور والمستقبل بمنظار التفاؤلال •

 بأن الإدارة الحديثة هي إدارة موقـف  والإيمان  لقيادة، في االمرونة •

)Situational Management(. ،فالمرونة تقتضي عدم الايمان بالثبات 

فكل المواقف والأمور المحيطة قابلة للتغيير، لذا يجب التكيف معها،          

 متطلبـات   وفـق وهذا يتطلب من القائد تغيير مساراته باسـتمرار،         

   .المواقف التي يواجهها

سـلوب  أفلابد من تغييـره باتجـاه        أما أسلوب القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة       

أو الإدارة ) Management By Walking (MBW)( أو الإدارة بالتجوال الإدارة الجوالة

ويقوم هذا الأسلوب على فكرة أساسية مفادها جعـل  ). Visual Management(المرئية 

تهم بجانب مرؤوسـيهم    اوقأالعمل، أي يقضون معظم     الرؤساء قريبين من موقع تنفيذ      

هؤلاء هم، بحيث يكونون قريبين من المشكلات الفعلية التي تصادف          لمعخلال تنفيذهم ل  

ذلك هو تبني الرؤساء لأسلوب الاتصال غير  إلى والسبيل. عمل موقع الالمرؤوسين في

 وهـذا   .ئـم الرسمي، الذي يجعل قنوات الاتصال مفتوحة مع المرؤوسـين بـشكل دا           

 الجوالة كسر الحواجز التنظيمية الرسمية التي يوجدها الاتـصال          لإدارةيستدعي من ا  

الرسمي الجامد، واستبداله بالاتصال غير الرسمي والاتصال الرسـمي المـرن بـآن             

مرؤوسيه، ويقضي معظم وقته فـي مكتبـه،        بفالمدير التواق للعلاقات الرسمية     . واحد

 الـذي   ،لأنه يمثل النمط التقليدي في الفكر الإداري القـديم        سيجد نفسه معزولاً عنهم،     

ي ت الإدارة الجوالة، ال   تؤمن بأسلوب إن إدارة الجودة الشاملة     . يفصل الإدارة عن التنفيذ   

جنب مع مرؤوسيها، جاعلة قنوات الاتـصال   إلى تراها دائماً في مواقع العمل ، جنباً

الأعمـال تنفـذ بـسهولة وسلاسـة دون      مفتوحة بين القاعدة والقمة باستمرار، لجعل       

التي تقوم على ) Organizational Liquidity(بالسيولة التنظيمية  يدعى عوائق، وهذا ما

تفعيل الاتصال غير الرسمي، وتضع حداً للرسميات عبر المستويات الاداريـة التـي             

الة وسيلة ذات    الجو لإدارةن ا إ: وبناء عليه يمكن القول   . يشتمل عليها الهيكل التنظيمي   
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إنهـا  . فاعلية كبيرة في تحقيق السيولة التنظيمية التي تحتاجها إدارة الجودة الـشاملة           

إدارة لا تؤمن بقدسية حجرة مكتب المدير، وتنبذ فكرة قضاء سـاعات طويلـة فـي                

  .الجلوس على كرسي الإدارة

يمـي غيـر     وضع الإدارة الجوالة موضع التطبيق يكون من خلال توفير مناخ تنظ           إن

رسمي، عن طريق كسر الحواجز التنظيمية غير الرسمية، بين المستويات الإداريـة،            

من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته، وفي الوقت نفسه تنمية الاتصال غير الرسـمي              

بينها، من خلال التركيز على اجتماعات غير رسمية بين الرؤساء والمرؤوسين، يدور            

 فريـق    مع مرؤوسـيهم   لطرفين، ويعد الرؤساء أنفسهم   فيها نقاش وحوار صريح بين ا     

ــدمجون  ــفــي عمــل تعــاوني معهــم عمــل واحــداً، ين ــةت  سوده الديموقراطي

  .)103،ص2000العقيلي،(

  :الهدف. 2

 تسعى إدارة الجودة الشاملة )Ultimate Goal(اً واحدنهائياً  اًبات واضحاً أن هناك هدف

 تحقيق مستوى    بمستوى عالٍ، من خلال    رضاء العميل وتحقيق سعادته   إ لتحقيقه، وهو 

وينبثق من هذا الهدف الرئيس ستة أهداف فرعية، تـسعى إدارة الجـودة             . جودة عالٍ 

  :الشاملة لتحقيقها  وهي 

، لتحقيق   ورغباته )التلميذ، ولي الأمر، صاحب العمل، المجتمع     ( فهم حاجات العميل     .أ

  .ما يريده

الجودة، والكلفة، والوقت،   :  العميل من حيث   الخدمة وفق متطلبات  السلعة أو    توفير   .ب

  .والاستمرارية

 التكيف مع المتغيرات التقانة، والاقتصادية، والاجتماعية، بما يخدم تحقيق الجـودة            .ج

  .المطلوبة

  . توقع احتياجات ورغبات العميل في المستقبل وجعل ذلك عاملاً مستمراً.د
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كانـت  أسـواء   (عمـلاء الحـاليين      جذب المزيد من العملاء، والمحافظة على ال       .هـ

  ).المؤسسة التربوية حكومية أم أهلية

 رفـع و ،إستمرار عن طريق تحسين الخدمة وتطويرها ب      ،التميز في الأداء والخدمة   . و

أدنى حد ممكن، شريطة أن لا يكـون   إلى الكفاءة الإنتاجية في ظل تخفيض التكلفة

 .(Jablonski,1996) ذلك على حساب الجودة، بل من خلال ترشيد اِلإنفاق

  :الاستراتيجية. 3

 إدارة الجـودة الـشاملة، علـى     في ظل(School Strategy)سة درستراتيجية الماتقوم 

إنتـاج  ، من خلال    )أي المنافسين (والتفوق على الآخرين    ) Excellence( تحقيق التميز 

المدارس في حالة المدارس المهنية التي تنتج سلعاً تباع في السوق كالأجبان في             (سلعة  

تقديم خدمة للعميـل    ، أو   )الزراعية والأثاث الخشبي في المدارس الصناعية، وغيرها      

تكون هذه القيمـة    لتحقق له أعلى قيمة،     ) في حالة المدارس الأكاديمية والمهنية أيضاً     (

التي يحصل عليها أكبر من التضحيات التي قدمها في سبيل الحصول عليها،            ) المنفعة(

فاستراتيجية إدارة الجـودة    .  المنافسة لعملائها  دارسفعة التي تقدمها الم   وأكثر من المن  

 رضا العميل يتناسب طردياً مع زيادة القيمـة التـي كـان             ليكونالشاملة تقوم أساساً    

لمـدارس  ا من التفوق على     لمدرسةيتوقعها وحصل عليها، فتحقيق هذه الفلسفة يمكّن ا       

   .الأخرى

 على مجموعة من الأهداف     دارة الجودة الشاملة   في ظل إ   سةدر استراتيجية الم  شتملتو

 تحقيقها، وعلى السبل العامـة التـي         المدرسة  طويلة الأجل تنوي   ،ذات طابع عمومي  

 ولمـن   ،سـة در ومن ثَم فالاستراتيجية خريطة توضح للم      .سوف تتبناها من أجل ذلك    

  .اجل تحقيق أهدافها ومن ثَم رسالتهأيعمل فيها، الطريق الذي سوف تسلكه من 

 إلى القيام بترجمتها إلى ويحتاج وضع استراتيجية إدارة الجودة الشاملة موضع التنفيذ،

خطط تفصيلية مرحلية، تتضمن الفعاليات والوسائل التي  إلى خطة استراتيجية، ومن ثم
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ولابد من تبني مبدأ المشاركة في عملية وضعها، من خلال          . هاإنجازسيتم من خلالها    

ذلـك أن تحقيـق أهـداف    . قاش وحـوار وتبـادل لـلآراء   ورش عمل يجري فيها ن  

الاستراتيجية هو هدف ومسؤولية الجميع، فلم تعد مسؤولية وضعها في الوقت الحاضر            

تقع على عاتق الإدارة العليا فحسب، بل يساهم في وضعها جميع المستويات الإدارية،             

  .من خلال إبداء الرأي والمقترحات

، يتطلب القيام بأربع مهـام رئيـسية      الجودة الشاملة   على أن وضع استراتيجية إدارة      

  :وهي 

سـة البقـاء والاسـتمرار      دروضع أهداف طويلة الأجل، تضمن للم       . أ

  .وتحقيق رسالتها المستقبلية

وضع خطة استراتيجية يصب تنفيذها المرحلي في قنـاة تحقيـق             . ب

الأهداف، وتشتمل على مجموعة من التغييرات في شتى المجـالات          

 ثقافتها، وفلسفتها، وعملياتها، وأنظمتها، وسياسـتها،  :سةدرداخل الم 

وكـذلك ادخـال    . ذلك، بما يخدم الاسـتراتيجية     وغير وإجراءاتها،

 على عدد من الأنشطة والفعاليات التي       ،تحسينات مستمرة ومتواصلة  

الريادة في مستوى جودة خـدماتها،   إلى سة من الوصولدرتمكن الم

  .ئهالتحقيق الرضا والسعادة لدى عملا

 من أجل تحديد النـواقص، فـي        ،سةدردراسة الإمكانات الحالية المتاحة داخل الم     . ج

وتـشتمل هـذه    . مسعى لتوفير احتياجات وضع الخطة الاستراتيجية موضع التنفيذ       

على الصعيد المادي   أكان ذلك    سواء   ، المتطلبات والمستلزمات  لالاحتياجات على ك  

  . المعنويمأ

خطط تفصيلية ، يتم تنفيذها على مراحل متتاليـة،   إلى ترجمة الخطة الاستراتيجية.  د

 تحقيق الأهداف العامة، التي غايتها الأساسية تحقيـق  إلى تسعى جميعها في النهاية

  :، وتشتمل هذه الأهداف على ما يليلإدارة الجودة الشاملة) النهائي(الهدف العام 
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 الجهود والطاقات تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى العملاء، وهذا يستدعي تسخير           * 

  . سةدركلها، لتحقيق هذه الغاية المشتركة لجميع من يعمل في الم

  .نفوسهم إلى تقديم كل ما يطلبه العملاء ويدخل السعادة والسرور*   

  .سة لعملائهادرالتميز والتفوق على المنافسين فيما تقدمه الم*    

  . لجودة الشاملةالبقاء في الطليعة، من خلال عمليات تحسين مستمرة ل*    

  .التكيف المستمر مع التغيرات التي تحدث بخصوص ما يرغبه العملاء*    

  . التكيف المستمر مع المتغيرات البيئية المختلفة، والتعايش معها بشكل فعال*   

تخفيض الكلفة مـن   إلى زيادة الربحية من خلال زيادة الكفاءة والإنتاجية، والسعي*   

  .  والإسراف والحد من الهدر،كترشيد الاستهلا خلال

  .)1996جابلونسكي، (سة في المجتمعدر سمعة عطرة وطيبة عن المبناء   *

، يتم رسم السياسة العامـة الجديـدة للعمـل داخـل            ة المدرسة استراتيجي وفي ضوء 

مـن  المدرسـة   سة، وهي سياسة تحقيق الجودة الشاملة، التي سوف تسير عليها           درالم

 إن هذه السياسة هـي الموجـه     :وعليه يمكن القول  . يه مستقبلاً تحقيق ما تصبو إل   أجل  

سة نحو الغاية المشتركة للجميع، وهـي       در الجهود المبذولة في الم    لوالمنسق العام لك  

وتشتمل سياسـة الجـودة     . هدفها العام والجديدة للمدرسة   ستراتيجية  الاتحقيق أهداف   

الالتزام بها عند اتخاذ القرارات     الشاملة على عدد من المرتكزات والقواعد، التي يجب         

 هذه الـسياسة  لقواعد  وفيما يلي عرض    . سةدرداخل الم  في المستويات الإدارية كلها   

  :هاومرتكزات

خدمة خالية مـن العيـوب،      سلعة أو  من خلال تقديم     ،  إرضاء العملاء وكسب ثقتهم     *

  .بشكل يزيل أي تذمر لديهم ، ويقدم أكبر منفعة لهم

 لمعرفة حاجاتهم ومطالبهم وتوقعاتهم، للعمل على تلبيتها   ،لعملاءابالاتصال المستمر   * 

  .بأسرع ما يمكن
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   . دون أخطاء، أداء العمل الصحيح من المرة الأولى* 

   .سةدر التحسين المستمر للجودة، ولكل شيء داخل الم*

سة، فالموظف الـسعيد يعمـل لأن       در العناية بالعنصر البشري الذي يعمل داخل الم       *

  .اً وسعيدياً راضعميليكون ال

   .سةدر  تعميق النظرة الشمولية للعاملين داخل الم*

  . تحقيق شعار العمل الجماعي ، والمشاركة في اتخاذ القرارات* 

سة، وبالذات فيما   درتعميق المسؤولية الجماعية المشتركة لدى كل من يعمل في الم         *  

  .يخص تحقيق الرضا لدى العملاء

يمية والمرونة في العمل، والقضاء نهائياً على أي تعقيد يعيـق            تحقيق السيولة التنظ   *

  .سةدرسير الأعمال في الم

  .Anderson,1995) (البيئة المحيطة متغيرات  والتكيف مع،التفاعل المستمر* 

  :العمليات والأنشطة. 4

العمل الـصحيح   : سبق و قيل إن إدارة الجودة الشاملة تنطلق من قاعدة ذهبية مؤداها           

يتوقف تحقيق مستوى   و .لأداءن أخطاء من المرة الأولى، و التحسين المستمر ل        من دو 

فالتصميم . وسهولة تنفيذها والأنشطة  الجودة العالية على مدى سلامة تصميم العمليات        

القديم القائم على معتقدات ومفاهيم تنظيمية تقليدية سيعيق سيرها، ولا يخدم منهجيـة             

أنهم   الحالة لا يمكن إلقاء اللوم على العاملين، واتهامهم        إدارة الجودة الشاملة، وفي هذه    

  .السبب في إخفاق المؤسسة وعدم قدرتها على تحقيق جودة عالية وإرضاء عملائها

 هي مجموعة مـن المهـام   ، من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة (Process)والعمليات

 بحيث تسهم جميعهـا     نسة،ومتجا ،متكاملةوالرئيسية المكونة من مهام فرعية مترابطة       

لابـد مـن    فومن هنا   . جودةقصى مستوى من ال   في إنجاز هدف مشترك وهو تحقيق أ      

تصميم جديد للعمليات يتوافق مع احتياجات إدارة الجودة الشاملة، وهذا التصميم يجب            
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 أسلوب إعادة الهندسة وقد يكون.  ليحقق درجة عالية من الأداء والجودةلاًفاع أن يكون

  . في هذا المجالالأجدى) Reengineering(    للعمليات الإدارية

عام " جيمس تشامبي "و  "مايكل هامر "التي وضعها    ،)الهندرة(إن إعادة هندسة العمليات     

، تعد أحد أنواع التغيير التنظيمي الحديثة، التي يمكن أن تستخدمها جميع أنواع             1993

اسية وجذرية جديـدة علـى      جل إدخال تغييرات أس   أ من    ومنها المدرسة،  المؤسسات،

بعيداً عـن    ،إنها إعادة تصميم جذرية للعمليات    .  لديها هوطرقالعمل  عملياتها وأساليب   

 ,Imai (وليست عملية ترميم أو إصـلاح للعمليـات القائمـة   الروتين والبيروقراطية، 

1995.(   

إدارة  إلى ل الانتقاأنه يتعين على الإدارة المدرسية التي تود  إلى شارة هنا،لإولابد من ا

اللازمة في المدرسـة  ،  (Changes)المطلوبةالجودة الشاملة إحداث عدد من التغييرات 

أن يلقـى   مـن    كان نوعه وشكله لابـد       على أن أي تغيير أياً    . لضمان نجاح التطبيق  

فالمعروف أن الجديد يلغي القديم الذي اعتادوا       . سةدرمقاومة من قبل العاملين داخل الم     

دافع يتعامل معها، و  يعرف كيف   يتوقع هذه المقاومة، و   ي أن   المدرسةلى مدير   وع. عليه

 ولا يقصد بالهجوم هنا استخدام العنف في        .ولعل خير وسيلة للدفاع هي الهجوم     . هاعن

القضاء على المقاومة، بل يقصد به التعامل المخطط والمدروس مـن أجـل تحييـد               

ات، وذلك من خلال برامج توعيـة  المقاومة، وكسب ثقة العاملين وتأييدهم لهذه التغيير      

ملحة لمـستقبل   ال تهاضرورويشرح من خلالها، أبعاد إدارة الجودة الشاملة وفوائدها،         

للتكيف مع المتغيرات العالميـة     للتميز والريادة من جهة، و    سيلة  أهميتها كو سة، و درالم

  . من جهة أخرىالمعاصرة

يمكن اعتبارها  التي   العمليات،    في وفيما يلي عرض لأهم التغييرات الأساسية المطلوبة      

   : وتشمل أساسية في مرحلة تنفيذ العمليات،مبادئ

  :سةدرثقافة الم. أ
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سـة،  درإن تغيير مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات التنظيمية السائدة بين أعضاء الم          

، يؤدي دوراً )New Organizational Culture( وتوحيدها من خلال ثقافة تنظيمية جديدة

في تشكيل الأنماط السلوكية داخلها وتوجيهها، بما يخدم أهداف استراتيجية إدارة           بارزاً  

والثقافة التنظيميـة الجديـدة تـشتمل علـى      .سة الجديدةدرالجودة الشاملة ورسالة الم  

سـة  درمجموعة من المبادئ والقيم والمفاهيم والمعتقدات التي يجب أن تسود داخل الم           

سـة  درالم إلى  من إدراك الأحداث الجديدة المنوي إدخالهاتمكنهمللدى جميع أعضائها، 

 ومن ثَم فهي تؤدي بمكوناتها دور الموجـه للـسلوك           .)منهجية إدارة الجودة الشاملة   (

الإنساني، كما تؤدي أيضاً دوراً مؤثراً في عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي             

ولعل مـن أبـرز     . لمنهجية الجديدة تصادف المدير والعاملين في أثناء تطبيقهم لهذه ا       

  : التي تخدم إدارة الجودة الشاملة ما يليفوائد الثقافة التنظيمية

 . سةدرالسلوك داخل المقواعد  و،العملوطريقة  ،توحيد لغة الحديث •

 . سةدرتسهيل عملية الاتصال داخل الم •

، وذلك مـن خـلال       داخل المدرسة  تنمية روابط المودة بين العاملين     •

  .لجميع لقيم ومعتقدات تنظيمية واحدةاعتناق ا

 ،بعضهم في نسق واحـد    بسة  درداخل الم ) والأفراد(ربط الجماعات    •

  .سةدر المهدفلتحقيق غاية مشتركة لدى الجميع وهي 

  .ة كبيرة وهدفها العام بفاعليسة درتحقيق الرسالة الجديدة للم •

جعل عملية اتخاذ القرارات أكثر كفاءة، لوجـود ضـوابط موحـدة             •

مشتركة لدى جميع متخذي القرارات، لأن غـايتهم مـشتركة،وهي          و

  . العامسةدر المهدف

النجاح لها فـي خدمـة تطبيـق إدارة         ضمان   و ،ولتفعيل دور الثقافة التنظيمية الجديدة    

سة، ليكونوا ملمـين بهـا      درالجودة الشاملة، فلابد من شرحها لجميع العاملين في الم        
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 الثقافة  ستندوت. ، والالتزام بها عند أدائهم لأعمالهم     بعمق وفهم، ومساعدتهم في تطبيقها    

   :مجموعة من المبادئ، وأهمها إلى  للمدرسةالتنظيمية الجديدة

سـة هـي    درهي غاية ومسعى الجميع، فالم    وهدفها  سة  دررسالة الم  •

 . مستقبل كل من يعمل فيها، ونجاحها يعني نجاح الجميع

 . التميز هدف استراتيجي •

 .  مسؤولية الجميعالكمال في الإنجاز

 . تنمية العلاقات غير الرسمية بين الجميع •

 . سةدرتوفير المعاملة الإنسانية والاحترام لكل من يعمل في الم •

سة على أن لديـه القابليـة للابتكـار         درالنظر لكل من يعمل في الم      •

  .والإبداع

 عند كل من يعمـل فـي        تنمية الرقابة الذاتية والإحساس بالمسؤولية     •

  .المدرسة

  .الولاء والانتماء والإخلاص والأمانة في العملتنمية  •

  .في القيادة والإشرافالمساندة والمساعدة اعتماد  •

  .   بشكل جماعي القرارات تتخذ •

  .سةدر تعزيز الثقة بالممن أجلالصدق في التعامل مع الآخرين  •

  .تقديم كل النفع والاحترام للعملاء •

 جاوزهـا والاسـتفادة منهـا مـستقبلاً    الإخفاق ليس نهايـة، بـل تجربـة يجـب ت    

(Atkinson,1990).  

  :الهيكل التنظيمي .ب
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لم يعد الهيكل التنظيمي التقليدي العمودي الطويل يتناسب مع المؤسسة المعاصـرة             -

 الشاملة، لما يسببه هذا الهيكل من مشكلات معروفة أهمها          الجودةالتي تطبق إدارة    

  :ما يلي

يكون نشاط كل منها منفصلاً عـن       لالإدارية،  ) الأقسام( بين الوحدات    حواجزيضع   -

  .الأخرى، نظراً للمبالغة في تقسيم العمل والتخصص

ونتيجة التركيز على التخصص الضيق، ووجود حواجز بين الوحدات الإداريـة،            -

  . نظرة جزئية)سةدرالم(المؤسسة تصبح النظرة السائدة للعمل داخل 

  .ن كل وحدة إدارية على حدةضعف الترابط نتيجة انحسار الاهتمامات ضم -

ما يضعف من   مبعد قمة الهرم التنظيمي عن قاعدته بسبب طول خطوط الاتصال،            -

  .الروابط الاجتماعية بين الإدارة العليا وقاعدة الهرم التنظيمي

  .ضعف التنسيق -

  . في اتخاذ القرارات وإنجاز الأعمالؤهامركزية السلطة، وبط -

 The Whole(ل النظـام الكلـي المتكامـل    إن الهيكل التنظيمي الحديث يسمى مـدخ 

Integrated System Approach ( الذي ينظر للمؤسسة)وهيكلهـا التنظيمـي   ) المدرسة

 فـي سـبيل     اً،فرعية متكاملة مع بعضها بعض    ) أنظمة( هياكل تنظيمية    بوصفهالكلي  

عمل الهياكل الفرعية عبارة عن فرق      و. تحقيق هدف كلي مشترك هو هدف المؤسسة      

هيكل أفقـي، بحيـث    إلى متكاملة، يتحول بموجبها الهيكل التنظيمي العمودي الطويل،

الخطة وللعمل فيها نظـرة كليـة    إلى على أن ينظروا نويشجعو ،المديرين إلى طلبي

بعـضه عموديـاً    ب فعمل الأنظمة أو الهياكل التنظيمية الفرعية مترابط         .وليست جزئية 

بأي مشكلة تحدث، وذلك بسبب وجود هذا الترابط الذي يزيـد            يتأثر الجميع    إذوأفقياً،  

المدرسـة   أواصر التعاون، والتنسيق، والعمل الجماعي، والمشاركة فـي أنحـاء            في

 إلـى  إن الهيكل التنظيمي الجديد يـؤدي : ومن ثَم يمكن القول.  (Deming, 1986)كلها
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 ـعمو) Horizontal Work Flow (اًأفقيانسياب العمل  بـآن  ) Vertical Work Flow (اًدي

 يسهل معه انتقال الأوامر، والتوجيهات، والمعلومات بسرعة ويسر، وتخف          مماواحد،  

وبعبـارة  . حدة الروتين الذي كان يعيق انسياب العمل في الهيكل التنظيمي التقليـدي           

 الجديد يحدث تكاملاً أفقياً وعمودياً، معتمداً علـى أسـلوب         التنظيمي  أخرى، فالهيكل   

الـذي يحـدث تكـاملاً بـين     ) Cross Functional( "بالتقاطع الوظيفي"تنظيمي يدعى 

 Van) ضـمن الهيكـل التنظيمـي الكلـي     التقسيمات الإدارية وعلى المستويات كلها

Cronkhite,1995).  

  : اتلتعليم  الأنظمة وا.ج 

 فـي  يتم في ضوئها تنفيـذ العمـل    ضوابط عامة(Regulations)والتعليمات  الأنظمة  

ويحتاج تطبيق إدارة الجودة    .  المنشودة هانحو تحقيق أهداف  المدرسة   يهوج وت ،المدرسة

 يتم وضعها في ضوء إذوضع أنظمة جديدة بدلاً عن القديمة المعمول بها،  إلى الشاملة

 فهي الأداة المرشـدة لـلأداء       .استراتيجية المؤسسة الجديدة، ولخدمتها وتحقيق أهدافها     

ة نحو تحقيق استراتيجية إدارة الجودة الشاملة، لأنها تشتمل علـى           سدرالكلي داخل الم  

بمنزلة قـانون داخلـي     لى اعتبار أن النظام     إقواعد وضوابط عامة توجه هذا الأداء،       

منها علـى   درسة  وهناك العديد من الأنظمة داخل الم     . يجب الالتزام به من قبل الجميع     

  .، وغير ذلك نظام الترقياتالنظام المالي، نظام الشراء،: سبيل المثال

  

  

  :أسلوب تنفيذ العمل. د
      تؤمن إدارة الجودة الشاملة بالعمل الجماعي، وروح الفريق، وأن تحقيق الجودة           

سة، أن العمل   درتوضيح لكل من يعمل في الم     الوعليه فيجب    .والتميز مسؤولية الجميع  

 عليه أن يعمل    الفرد لأن   الفردي، والنظرة الجزئية، والمصلحة الشخصية لا وجود لها،       
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إحـداث    إلـى   إن هذا التغيير المطلوب في أسلوب تنفيذ العمل، يحتاج. للصالح العام

سة، من خلال تبني سياسـة حفـز        در الكلية للم   والأهداف تكامل بين الأهداف الفردية   

 تعارض بينهما، وزرع روح الولاء والانتماء فـي         كلإنساني جيدة تساعد على إزالة      

سة، وكذلك تشجيع روح المنافسة الداخليـة الـشريفة         دروس جميع العاملين تجاه الم    نف

)Honest Internal Competion ( لأن يكون الأفضل فـي جـودة   كل فردبحيث يسعى 

  .أدائه

  : تنميط العمليات. هـ

 مجالات العمـل داخـل   لتوحيد الطرق والإجراءات في ك إلى يهدف تنميط العمليات
والغاية من هذا التوحيد  . وفق نمط واحد، مهما تغير الموظفونتعمل سة، وجعلهادرالم
زيادة المهارة في الأداء، وتقليل التكلفة، والإسهام فـي اسـتقرار           وتسريع العمل،    هي

العمل والإنتاج، ورفع مستوى الجودة، وتلبية رغبات العملاء بأعلى كفاءة، وتحقيـق            
 إلى صناعية هي وحدها فقط التي تحتاج أن المنظمات الهمويعتقد بعض .الرضا لديهم

لأن . إن هذا الاعتقاد مغلوط   . هذا التنميط، باعتبارها تنتج سلعاً، ولديها عمليات إنتاجية       
التنميط مطلب أيضاً لإدارة الجودة الشاملة التي تطبق في المؤسسات الخدماتية، ومنها            

  ). Balderstone,1995(المدرسة 
 : التدريب المستمر .و

دريب المستمر وسيلة فعالة لبناء الفهم الواضح للمنهجيـة الجديـدة، والارتقـاء             إن الت 

بمستوى الأداء، وتغيير السلوك الإنساني للأفضل، وتحقيق التفاؤل، وهذا كلـه يـسهم         

  .سةدرإسهاماً فعالاً في رفع الكفاءة وزيادة الإنتاجية، وتحقيق الرضا لدى عملاء الم

  :تبني أسلوب تفتيت المشكلة. ز

 فـي إن أسلوب تفتيت المشكلة وحلها، من خلال فرق عمل صغيرة يـسهل ويـسرع               

 وروح العمـل الجمـاعي      ، وتكون الحلول أكثر فاعلية نتيجة المـشاركة       ،عملية حلها 

مع إدارة  فلا يتناسب   الأسلوب التقليدي الفردي في حل المشكلات العامة         أما   .التعاوني

الإدارة العليا من اجل دراسـتها   إلى المشكلات الجودة الشاملة، لأنه يعتمد على تحويل
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 هذا المستوى مشغولون دائماً، ووقتهم ضـيق لا         ومعلوم أن مديري   .ووضع حلول لها  

عبدالمحسن،  ( حل جيد يشمل جميع أبعادها إلى  والتوصل،فية كادراسةيتسع لدراستها 

1995.(  

  : تحقيق جودة التكاليف.ح

 إسهاماً، لاعتقادها بأن هذا الضبط يسهم        التكاليف ة ضبط ضرور الإدارة التقليدية    ؤكدت 

 إلـى  تنظرف إدارة الجودة الشاملة أما. فيض سعر السلعة أو تقديم الخدمةخ في تفعالاً

 وتميز إدارة الجودة الـشاملة بـين نـوعين مـن           .التكاليف من زاوية التكلفة والعائد    

 Positive(التكاليف الإيجابية ما أ . وهما التكاليف الإيجابية والتكاليف السلبية،التكاليف

Costs (سة وتحقق من ورائها عائداً أو قيمة تضاف إلى         درهي النفقات التي تنفقها الم    ف

هذا النـوع   تعد نفقات   و ).Outputs(القيمة الكلية المحققة، التي يعبر عنها بالمخرجات        

 . مثلاً وافزنفقات التدريب والح  بوصفها  ،  اً لأن لها عائد   ،استثماريةنفقات  من التكاليف   

فيقصد بها النفقات التي تصرف ولا يتحقـق  ) Negative Costs(أما التكاليف السلبية و

سة نتيجة الهدر والإسراف في اسـتخدام       در وكذلك النفقات التي تتحملها الم     ،منها عائد 

  : ما يليالسلبية  ومن أمثلة هذا النوع من التكاليف .)Inputs( المدخلات

) وخاصةً في المدارس المهنية(مليات التصنيع خطاء التي تقع في عالأ •

 وقـت  وتشتمل على قيمة المواد، وكلفة ال      .تقديم الخدمة أثناء  أو في   

 فـي حالـة     عميلالضائع لتلافي هذه الأخطاء، وكلفة عدم رضا ال       

  .ول السلعة أو الخدمة إليه وفيها عيوبصو

 سة، مما يرفع  درتوفير مواد ومستلزمات للعمل زيادة عن حجم الم        •

  .من تكلفة التخزين

زم، لعدم تطبيـق مبـادئ إدارة       يل مما   طولإنجاز العمليات بوقت أ    •

  .الوقت
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  . في مجالات لا تحقق عائداً، وإضاعة وقت، نفقاتصرف •

وجود علاقة عكـسية بـين التكـاليف الإيجابيـة      إلى وتجدر الإشارة في هذا المجال

الدرادكـة   (تنـاقص الثانيـة   إلـى  إذ كلما زادت الأولى أدى ذلك. والتكاليف السلبية

  ).2001خرون،آو

  : تحسين استثمار الوقت.ط

سـة مـن رؤسـاء      درتتطلب إدارة الجودة الشاملة توعية جميـع العـاملين فـي الم           

 تنظيمـاً وتنظيمه  لوقت، وتمكينهم من تخطيط وقت عملهم       ابمدى أهمية    ومرؤوسين،

مالهم، مراعين فـي    سة بإعداد جداول زمنية لأع    در إن قيام جميع من يعمل بالم      .اًجيد

، اً جيـد  استثماراًذلك قاعدة تحديد الأولويات، يمكنهم من استثمار وقت العمل الرسمي           

سهم في تحقيق التحـسين المـستمر       يسة من السيطرة على الأداء فيها، و      درويمكن الم 

للعمليات، مما يساعد في النهاية على تخفيض التكاليف الـسلبية ، وتحقيـق الجـودة               

  .المطلوبة

  :)المعايرة(ة المرجعية المقارن. ي

 باختيار معيار   مدرسةقيام ال ) Benchmarking (قارنة المرجعية أو المعايرة   ويقصد بالم 

لمقارنة إنجازاتها به في مجـال تطبيـق إدارة الجـودة           " بالنموذج المثالي "كلي يدعى   

ذات سـة رائـدة     درمبسة  درومن ثَم فالمعايرة هي بمنزلة تقييم كلي لأداء الم        . الشاملة

وبناء عليه، نجـد أن المعـايرة وسـيلة         . سمعة طيبة، ولديها الإمكانات نفسها تقريباً     

 في  ،حقيقة وضعها الراهن من الوضع المثالي     أن تعرف    من خلالها    تستطيع المدرسة 

إذ إن إدارة الجودة الشاملة تؤكد ضـرورة  . ذلك الوضع وتخطيه إلى سعيها للوصول

إن : وعليه يمكـن القـول    . تفوق على الآخرين المنافسين   التميز في البداية، ومن ثم ال     

من خلالها لأن تكـون هـي       المدرسة  المعايرة وسيلة تقويمية تطويرية مقارنة تسعى       

   .الأفضل دائماً
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المنافسين تمكن المدرسة من معرفة المعدل الذي يسير به المنافسون نحو           ب المقارنة   إن

أقل من ) أو المؤسسة( الذي تتحسن به المدرسة     ذا كان هذا المعدل   إالتحسن والتطور، و  

همية العلاقة بين المقارنة    أوهنا تكمن   . معدلات المنافسين، فإن ذلك يعد نذيراً بالخطر      

التحـسين   إلـى  ذلك أن إدارة الجودة الشاملة تسعى. المرجعية وإدارة الجودة الشاملة

. حديد سبل تحـسينها   لقاء الضوء على نواحي القصور وت     إالمستمر للجودة عن طريق     

الأفضل، يتطلـب   إلى دراك نواحي القصور وتعرف كيفية الوصولإومن الطبيعي أن "

ن إ إذالآخرين من المنافسين الذين لا يمكن أن نعمل بمعـزل عـنهم،             ب مقارنة   إجراء

انـصراف العمـلاء عنـا،     إلى هم قد يؤديبجراء مقارنة إ الأعين عنهم وعدم إغلاق

رضاء المستهلك في غفلة منا، لأننـا       إنافسين الذين تفوقوا في نواحي      وتهافتهم على الم  

  ). 124-123،ص ص1995الشبراوي،" (جراء تلك المقارنات إلم نحرص على 

  :تجربة السلعة من قبل العميل .ك

ذلـك  .  بشكل خاص على المدارس المهنية المنتجة لسلع تباع في الأسواق          ينطبقوهذا  

لعميل، كتذوق الألبان والعصائر أوالجلوس على كرسـي،        أن تجريب السلعة من قبل ا     

 السلعة، وتعطـي العميـل فكـرةً عـن          ميزاتوتفحص طاولة مصنعة مثلاً، توضح      

أعلى مستوياتها وتحقيق  إلى التجربة تساعد على الارتقاء بمستوى الجودةإن . جودتها

  .التميز، ذلك لأن التجربة امتحان فعلي لجودة السلعة أو الخدمة

  :التحسين المستمر للجودة. ل

جـودة   إلـى   السابقة سيقود بالتأكيـد بالمبادئ الأخذن أتفترض إدارة الجودة الشاملة 

العمليات، و من ثَم تحقيق القاعدة الذهبية في إدارة الجودة الـشاملة، وهـي العمـل                

 تنفيذ العمل بدقة، وإنتـاج الـسلع        أنعلى  . الصحيح من دون أخطاء من المرة الأولى      

 تي تحقق رضا العميل، وتقديم خدمات تعليمية وتربويـة تلبـي حاجـات العميـل              ال

 إدارة الجـودة الـشاملة      إن. ، لا يعني بحال الجمود، وعدم التغيير والتطوير       هوتطلعات

 جميـع  على   أيدخال تحسينات، وبشكل مستمر، على أداء العمليات،        إتؤمن بضرورة   
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كيف الدائم مع المتغيرات التي تحـدث       جل الت أمجالات العمل في المدرسة، وذلك من       

 :هم مجالات التحسين ما يليأو من . في بيئتي المدرسة، الداخلية و الخارجية

فضل لأ، فالجديد و ا   أي تبني الجديد والأحسن بشكل دائم     : التحسين المستمر للجودة  * 

التـي   ولا يقصد بالتحسين تحسين السلع       .ما رمز التميز، ومن ثَم البقاء والاستمرار      ه

 ـ فقط، بل يمتد ليشمل تحسين الطر      المهنيةتنتجها المدارس    ق التعليميـة وتحـسين     ائ

  . ذلك إلى استخدام التكنولوجيا التربوية، وما

سة، ويجب  درفالعنصر البشري ثروة تمتلكها الم    : تحسين استثمار العنصر البشري   * 

 الاسـتثمار   المحافظة عليها، واستثمارها بأكفأ السبل والوسائل، ويجب تحـسين هـذا          

 .، عن طريق التحفيز الفعال الجيداً دائمتعزيزاً

ويقصد بالآخرين كل الأفراد والفعاليات الذين هم خارج        : الآخرينبتحسين العلاقات   * 

وعلى  .سة، كأولياء الأمور وأصحاب الأعمال، والمؤسسات الأخرى، وغير ذلك        درالم

  .اً دائمتعزيزاًسة تعزيز العلاقة معهم درالم

  :النتيجة. 5

ليها هي الحـصول  إ النتيجة التي تسعى إدارة الجودة الشاملة     إن:  القول تكرارات من   ب

 .قصر وقتأ و،فضل جودة، بأقل كلفةأعلى 

وليس المقصود بعبارة أفضل جودة أي إنتاج سلع ذات جـودة عاليـة وبمواصـفات               

تحقيـق الجـودة    إلـى  متميزة، على صعيد المدارس المهنية فحسب، بل يتجاوز ذلك

ولعلنا في ذلك ننتقـل     . كلهادارية والتعليمية وخدمة المجتمع المحلي، في المدارس        الإ

 ، والتي توصل البـاحثون (Effective Schools)مصاف المدارس الفعالة  إلى بالمدرسة

  : أن لها مجموعة من السمات تميزها عن المدارس الأقل فعالية، وهي إلى
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  . ية مدير يتمتع بالقيادة التعليمية القوإعداد .1

 باسـتطاعة  معلمين ذوي اتجاهات إيجابية وتوقعات عاليـة، يؤمنـون أن            إعداد .2

 . طلبتهم فهم محتوى المنهاج واستيعابه

التركيز على التعليم وجعله مركز الاهتمام، من خلال برنامج تعليمي مـنظم، ذي              .3

أهداف تعليمية واضحة، واتفاق المعلمين والمدير على أن بلوغ هـذه الأهـداف             

 .  الأولوياتيمثل أولى

 نظام لتقويم أداء الطلبة، يكون متصلاً بالبرنامج التعليمي، ويزود المعلمـين            توفير .4

 . اً مستمرنمواًبالتغذية الراجعة عن تقدم الطلبة ونموهم 

 مناخ تربوي يساعد على التعلم ويحث عليه، ويوفر للمعلمين وللطلبة الأمن            توفير .5

 . (Edmonds, 1983)عمل النفسي الذي يولد عندهم الرضى والدافعية لل

النمو المهني المستمر عند المعلمين، وبخاصة في مجال الاستراتيجيات التعليمية           .6

 . الفعالة

 .  في برامج المدرسةواشتراكهمدعم الآباء والأمهات  .7

 للجهود والمحاولات والبرامج التـي تـستهدف تحـسين          انتخطيط وتنفيذ مشترك   .8

 .  (Fullan, 1985)العملية التعليمية وتفعيل دور المدرسة

 السابقة قـد ركـزت علـى بعـض          يومن الأهمية بمكان ملاحظة أن الصفات الثمان      

المدير، المعلمين، البرنامج التعليمي، نظام التقويم، (مدخلات عملية التعليم في المدرسة     

التحـصيل، الهـدر،    (، ولم تتعرض مطلقاً لمخرجاتها      )المناخ التعليمي، دعم المجتمع   

 لهذه المخرجات هـو الهـدف        فيه ، مع أن الشكل المرغوب    )إلخ...ة،  اتجاهات الطلب 

ذلك أن هـذه المـدخلات      . النهائي للمدرسة، ومن بعدها النظام التربوي الذي تتبع له        

يمكن لهذه    لا ربماالمدرسية يمكن أن توفر عوامل ضرورية للجودة المدرسية، ولكن          

ل الطلبـة وتحـسين     المدخلات أن تضمن مخرجات عالية الجودة كارتفـاع تحـصي         
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اتجاهاتهم، وانخفاض نسبة الهدر، والسمعة الجيدة في المجتمع، وتزايد الطلـب مـن             

 عوامل أخرى   لأن فيها  أبنائهم بها دون غيرها من المدارس،        إلحاقأولياء الأمور على    

  . تؤثر في نوعية المخرجات المدرسية) عوامل منزلية(لا مدرسية 

قيادة  إلى الجودة الشاملة في المدرسة الأردنية يحتاجوعوداً على بدء، فإن تطبيق إدارة 

إدارية فاعلة، قادرة على توجيه هذا النهج الإداري، وتـسيير المـدخلات التربويـة              

ذلك أن مدير المدرسة هـو  . مصاف المدارس الفعالة إلى المدرسية للوصول بالمدرسة

ي، وتحديد معالم الطريق    مولد الطاقة فيها، وعليه تقع مسؤولية توجيه البرنامج المدرس        

للمعلمين وغيرهم من العاملين في المدرسة، من أجل تطبيق هذا النهج الإداري الجديد،      

الذي يؤمل منه أن يشكل نقلة نوعية في عملية إصلاح التعليم وتطويره في المدرسـة               

اماً  مدير المدرسة الفعال يسهم إسهإنَّ: القول إلى وهذا ما دعا بعض الباحثين. الأردنية

كبيراً في تذليل الصعوبات والعقبات التي تواجه عملية التغيير مـن أجـل أن تحقـق                

 لا يتـأتى لـه      ربمـا في حين أن المدير غير الفعال أو غير الكفؤ          . أهدافها المرسومة 

المساهمة في تنفيذ عملية الإصلاح المدرسي وإن ضمت مدرسـته أجـود المعلمـين              

  ). 1994السعود،(فيذ وأفضل التسهيلات وكل مستلزمات التن

 إلى فوتنا الإشارة، ونحن بصدد توضيح النتيجة التي تسعى إدارة الجودة الشاملةتولا 

ضرورة اهتمام المدرسة بمسؤولياتها الأخلاقية والاجتماعية تجاه  إلى الحصول عليها،

ن المحافظة على قضايا البيئة والمجتمع جزء أساسي مـن فلـسفة إدارة             أ ذلك. البيئة

 وهو إنتـاج    ، فالمؤسسات التي تطبق هذه الفلسفة عليها واجب أخلاقي        .دة الشاملة الجو

وإن كان لا مفر من ذلك، فـإن        . سلع وتقديم خدمات لا تضر بالبيئة وبالصحة العامة       

أدنى حد ممكن وتعويض المجتمع  إلى  تخفف هذا الضررأن إلى عليها أن تسعى جاهدة

 وقـد   .يا البيئة والمجتمع وجهان لعملة واحـدة      فإدارة الجودة الشاملة وقضا   . عن ذلك 

 TQEM(،) Total Quality Environment( إلى )TQM(تغيير مصطلح بعضهم اقترح 

Management(     ،وذلك دلالة على مدى تركيزها على       ، أي إدارة الجودة البيئية الشاملة 
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بالبعـد  "ن آخرين قد تعارفوا على تسمية هـذا الجانـب           أ كما   .قضايا البيئة والمجتمع  

  .(The Green Dimension in Business)  "الأعمالخضر في لأا

  :    التغذية الراجعة. 6

 حول مستوى جودة الخدمة المقدمة لهم وتقييمهم        عملاءإن الاستطلاع المستمر لرأي ال    

 ـ  . لتربوية مدى رضاهم عنها   الها، يوضح للمؤسسة     يم تعـد   وفنتائج الاستطلاع والتق

ها، كمـا تعـد     عملائدى نجاحها في تحقيق الرضا والسعادة لدى        معياراً للحكم على م   

إن هـذه   . وسيلة لمعرفة الثغرات، للعمل على تلافيها، وتنفيذ عمليات تحسين مستمرة           

  .ايجب الاهتمام بهوالمقترحات التي التغذية العكسية تعد  مصدراً للأفكار 

يم المـستمرين لأداء  وة والتق تبني أسلوب المتابع يتطلبإدارة الجودة الشاملة إن تطبيق

تسير نحـو معـايير     سة  در الم  أن  المجالات والمستويات، وذلك لتعرف    العمل في كل  

 فالـشمولية   . وتلبيـة توقعاتـه    العميـل الجودة التي وضعتها من أجل تحقيق رضـا         

والاستمرارية تساعدانها على كشف أي انحراف عن مستوى الجودة المقرر، والتدخل           

 ولعل من أهم الجوانب الإرشادية في       .ح الانحراف في الوقت المناسب    الفوري لتصحي 

  :هذا المجال ما يلي

 ذلـك أن    .بالـشمولية ) الرقابـة (يم  ويجب أن تتصف المتابعة والتق     •

سة نظام كلي، مكون من أنظمة فرعية متكاملة، يتأثر أداؤهـا           درالم

عية ، فأي انحراف فرعي ستتأثر به باقي الأنشطة الفر        اًببعضها بعض 

سة، التي تنعكس   درالأخرى، وتتأثر من ثَم جودة العمل الكلية في الم        

 . عميلسلباً على رضا ال

أهـداف  م مستمرة، تماشياً مع،     يويجب أن تكون عملية المتابعة والتق      •

فدرهم أو تحقيقاً لها    ) اكتشاف الانحراف قبل وقوعه   (الرقابة الوقائية   

 .وقاية خير من قنطار علاج
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يم من المفهـوم التقليـدي      ووم عملية الرقابة والتق   ضرورة تغيير مفه   •

 الذي يتمثل بتصيد الأخطاء من أجل محاسبة المسؤول عنها ومعاقبته،

، وعـلاج   تإلى مفهوم تقديم المـساعدة المناسـبة لحـل المـشكلا          

المـساعدة ومـد يـد     إلى  التحول من اللوم والعقاب أيالانحرافات، 

  .العون للإصلاح والتطوير

عن وموضوعية جمع معلومات دقيقة ووفيرة  إلى يموة التقتحتاج عملي •

 إذ على نتائجها سوف تُبنى قـرارات        ،سةدركل شيء يعمل داخل الم    

  .هامة

 توضح مـدى الإنجـاز   حددةوضع معايير م إلى يموتحتاج عملية التق •

 ونقاط الـضعف التـي      ،، ونقاط القوة للعمل على تدعيمها     قتحقالذي  

  .عميليم هو مدى رضا الول أهم معيار للتق ولع.علاج إلى تحتاج

 فهذا يشعرهم   ،يم الذاتي لأدائهم وإنجازهم   وتوعية العاملين بأهمية التق    •

 . (Juran, 1991)بالمسؤولية الذاتية

  :  في المدرسة إدارة الجودة الشاملةتطبيقمتطلبات 

      تـوفير عـدد مـن المتطلبـات الأساسـية      إلـى  يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة

(Requirements)      بمنزلة التربة الصالحة وال لتطبيق هذا الـنهج    ة المناسب بيئةالتي تعد  

  : ومن أهم هذه المتطلبات ما يلي.الإداري الجديد

 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار استراتيجي هدفـه          :دعم الجهات العليا   .1

ويحتاج هـذا  . مكن ذلك ومتى ي،تحديد كيفية الوصول إليه إلى  ويحتاج،طويل الأجل



  نموذج مقترح لتطوير الإدارة المدرسية في الأردن :شاملةإدارة الجودة ال

  

  96  

بضرورتها، وتـوفير  ) وزارة التربية ومديرية التربية(اقتناع الجهات العليا  إلى الأمر

  .الدعم والمؤازرة المادية والمعنوية لها

 يجب أن تـستند عمليـة اختيـار مـديري           :ختيار مديري المدارس  احسن   .2

درسـة ومهاراتـه   إذ على مدى كفايات مدير الم. أسس مهنية وأخلاقية إلى المدارس

 . تطبيق هذا النهج الإداري الحديثوواتجاهاته يتوقف تنفيذ 

 ذلـك أن الاختيـار الـسليم لمـديري          :ستمرارية تدريب مديري المدارس   ا .3

 نـضمن ولكي  . المدارس لا يعني أنهم سوف ينجحون، بل يعني أنه يمكن أن ينجحوا           

 والأساليب التي تمكنهم    نجاحهم، فلابد من تزويدهم بالكثير من المعلومات والمهارات       

من تطبيق هذا النهج الإداري بفاعلية، وهذا لا يتأتى إلا من خلال التـدريب، الـذي                

  .يجب أن يكون مستمراً

 إدارة الجودة الشاملة زرع طبيق ت للمسؤولين عن  ينبغي :التمهيد قبل التطبيق   .4

 فـالقبول دون الاقتنـاع لا       . قبل تطبيقها  ةدرسالقناعة بها لدى جميع من يعمل في الم       

لتـزام  ا و،تطبيقال يسهل عملية مما القناعة تعزز من الثقة بهذه المنهجية،  لأن ،يجدي

 .بهاالعاملين 

  : في المدرسة الأردنيةالأخطاء المتوقعة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

إن تطبيق أي فلسفة إدارية جديدة، غالباً ما يصاحبه عـدد مـن الأخطـاء الـشائعة                 

التي تؤدي دوراً سلبياً مؤثراً في جهود تطبيق إدارة         وهذه الأخطاء الشائعة،    . المتوقعة

الجودة الشاملة ، يجب أخذها بالحسبان، وتلافيها عند التطبيق، من أجل ضمان النجاح             

  :وتشمل هذه الأخطاء الشائعة المتوقعة ما يلي. في التنفيذ
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ويقصد به عدم الإلمام الكافي بأبعاد إدارة الجودة الـشاملة،          : نقص المعرفة  .1

فية التخطيط السليم لمنهجيتها، وعدم توفير تدريب فعال وكاف ومستمر          وكي

 .سةدرلجميع العاملين في الم

ة ما بتطبيق إدارة الجودة الشاملة قبل       درسإن قيام م  : نقص متطلبات التطبيق   .2

 إلـى توفيرها لاحتياجات ومتطلبات هذا النهج الإداري الجديد يقود بالتأكيد          

 .الإخفاق الذريع

 الحـديث يـستدعي     الإداريإن تبني هذا النهج     : كثير والفعل القليل  القول ال  .3

التطبيق العملي الدقيق، والجهد الجاد الطويل، وليس مجرد شعار ينشد مـن            

  .ه تحقيق الدعايةئورا

بتقليد النماذج المطبقة في مؤسسات أخرى      إن قيام مؤسسة ما     : النقل الحرفي  .4

 التي تعيشها ، الداخلية والخارجية،دون تعديل، ودون مراعاة لظروفها البيئية  

 .بالإخفاقعليها المؤسسة الناقلة للتجربة قد يعود 

إن إرضاء العملاء هـو الهـدف       : اًد جي تحديداًعدم تحديد حاجات العملاء      .5

د حاجات العمـلاء ورغبـاتهم      تحدفإذا لم   .  لإدارة الجودة الشاملة   الأساسي

 . لن تفي بالغرض، فإن الخدمة المقدمة لهماً جيدتحديداًوتوقعاتهم 

حاجـات  ومعايير محـددة تتفـق    إلى الإخفاق في ترجمة الجودة المطلوبة .6

، بل لابـد    اً جيد تحديداًإذ لا يكفي تحديد حاجات العملاء وتوقعاتهم        : العملاء

 .مستوى الجودة المطلوب إلى من ترجمة هذه الجوانب

فـي   إن قلب الأمور مرة واحدة سيحدث     : التطبيق دفعة واحدة وبشكل شامل     .7

 التطبيـق   يجـري إن الصواب هـو أن      .  ومشكلات كثيرة  المدرسة فوضى 

. مجالات أخرى، وهكذا إلى تدريجياً في مجالات محددة ومنتقاة، ثم الانتقال
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الأقسام التي يتـصف عملهـا بالبـساطة لا         بومن المناسب أن تكون البداية      

 .بالتعقيد

ملون على سـلوكيات    لقد اعتاد العا  : الإخفاق في التعامل مع مقاومة التغيير      .8

معينة، وليس من السهل تقبلهم لنهج جديد، يتضمن عملية تغييـر جذريـة             

. أمـر متوقـع   إن مقاومة العاملين لعملية التغيير       .للعديد من جوانب العمل   

وليس من الحكمة التعامل مع هذه المقاومة بعنف وقسوة، لأن هذا سـيحدث             

ن حملة توعية مكثفة وعدم     ردة فعل عكسية، ويعقد الأمور أكثر، بل لابد م        

 .استعجال النتائج

 ذلك أن العنصر    :التركيز على الجانب التقني على حساب العنصر البشري        .9

البشري هو الذي سوف يطبق النهج الإداري الجديد، ولذا فلابد من الاهتمام            

إن التـوازن   . به ورعايته، غير متناسين أهمية المعدات والآلات والأجهزة       

 العنصر البـشري    : أركان للجودة، متكاملة متفاعلة، وهي     مطلوب بين ثلاثة  

 .والتقانة والمناخ البيئي

إن نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة لا تأتي بيوم وليلـة،           : استعجال النتائج  .10

 .وقت كاف إلى تغيير، والتغيير يحتاجعملية إنها 

  :ةالمدرسة الأردنيمعوقات التطبيق في : إدارة الجودة الشاملة

هي في الأسـاس    لوم أن وزارات التربية والتعليم، ووحداتها الإدارية، والمدارس،         مع

مؤسسات ذات طابع خدمي، وليست مؤسسات ذات إنتاجيـة ملموسـة كالمـصانع أو              

ولهذا فان هناك معوقات خاصة تنفرد بها هذه المؤسـسات التربويـة عنـد              . المزارع

  :معوقات ما يليتطبيق إدارة الجودة الشاملة فيها، وأهم هذه ال

  .التغيير الدائم في القيادات الإدارية العليا -1

  .القيادات الإدارية العليا بالتدريببعض عدم قناعة  -2
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  .جمود القوانين والأنظمة وعدم مرونتها -3

  . وتقييمهااً دقيققياساً صعوبة قياس نتائج العمل -4

  .ضخامة حجم الجمهور وتنوع فئاته -5

  .ضعف الإمكانات المالية -6

 أو سياسة الحـوافز     لبشرية بسبب تدني مستوى الرواتب وغياب       نقص الكفاءات ا   -7

  .عفها مقارنة بالقطاع الخاصض

صعوبة التنفيذ، بسبب ضخامة هذه المؤسسات، وتشعب هياكلها التنظيمية، وهيمنة           -8

  .المناخ الببيروقراطي، والروتين العقيم، وقنوات الاتصال البطيئة

ذلك أن ملكية هذه المؤسسات     . زضعف الانتماء، الذي مرده ضعف مستوى التحفي       -9

ملكية عامة، ومواردها المالية غالباً ما تكون شحيحة، ومحكومة بالموازنة العامة           

بعض الأجهزة الحكومية الأخرى    في  وعندما يقارن العاملون بها بالعاملين      . للدولة

من حيث الرواتب والحوافز  والامتيازات تكون النتيجة في غير صالح العـاملين             

ضعف الانتماء، الأمـر   إلىالإحباط ومن ثم  إلى  التربية والتعليم، مما يقودبجهاز

  .اً في نجاح إدارة الجودة الشاملةيالذي يؤثر سلب

 الجودة الشاملة هـو إرضـاء العمـلاء وتحقيـق           إن الهدف النهائي لإدارة    -10

عتراضاً ومقاومة من العاملين بالمؤسسات     اوقد يلاقي هذا الهدف     . رغباتهم

 مـصطلح تجـاري     (Customer)ن مصطلح العميل    لأذلك  . وماًالتعليمية عم 

. مادي، لا يمكن أن يعبر عن طبيعة العلاقة بين الطالب والمؤسسة التعليمية           

 ـ" إرضاء العميل"كما أن هناك من يرى أن عبارة     ، وغيـر  اً محـدود اًمحك

 .حركيةمناسب لما يحتاجه الطالب من متطلبات معرفية ومهاراتية ونفس

   :نظرة مستقبلية
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تطـوير جميـع    إلـى  إن الاستراتيجية الجديدة لتطوير النظم التربوية يجب أن تستند 

كما أن الاستراتيجية الجديـدة     . مدخلات النظام التربوي، وفي مقدمتها الإدارة التربوية      

تطبيق مفاهيم  إلى أسس عصرية، وأن تعمد إلى  لتطوير الإدارة التربوية يجب أن تستند

  .دارة مؤسسات التعليمفي إالشاملة الجودة 

 الكثير من النظريات الإدارية،     -كغيره-على أن هذا النهج الإداري الحديث الذي ولد،         

من رحم الإدارة الصناعية، قد أثبت بالممارسة العملية، فاعلية كبيـرة فـي تحـسين               

  .الأداء، ومن ثَم التميز والريادة

ه الكثير مـن    فقل التربوي قد يكتن   ولئن كان تطبيق هذه الفلسفة الإدارية الجديدة في الح        

 وقد يواجهه العديد من الصعوبات والمعوقات، إلا أن هذا يجب أن لا يشكل              ،الأخطاء

بل على العكس تماماً، فإنها يجب أن تـشكل         . مبرراً لعدم تطبيقها في الإدارة التربوية     

يسية كثيـرة    في ميدان التربية والتعليم، لأسباب رئ      اً سريع اعتماداًدافعاً قوياً لاعتمادها    

  :أهمها الثلاثة التالية

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة لن تشذ عن غيرها من الفلـسفات الإداريـة               .1

 الأخرى التي نبتت في حقل الإدارة العامة، ثم نقلناها، بوصفنا تربـويين،  

  .ميدان الإدارة التربوية، ووجدنا أنها قد أتت أكلها إلى

 وهـو الاهتمـام بـالموارد       أساسي ركن   إن إدارة الجودة الشاملة تقوم على      .2

 هـذا الـنهج     إنجـاح البشرية، وتقيم وزناً كبيراً لدور العنصر البشري في         

ضرورة توفير الرعاية الجيدة، والحوافز المناسبة،      ولذا فهي تؤكد    . الإداري

والتدريب المستمر للعاملين كافة، وإذا كانت الموارد البـشرية فـي الإدارة            

 من أركان ثلاثة وهي الموارد البشرية والتقانية والمنـاخ          اًحدالعامة تمثل وا  

ن طبيعـة   لأذلك  . البيئي، إلا أنها في الإدارة التربوية تمثل العمود الفقري          

العمل في المؤسسات التربوية تتصف بأنها ذات طابع خدمي، وأن أعمالهـا            

  .لا تتعامل مع إنتاج سلع ملموسة، من خلال آلات ومعدات
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ذا النهج الإداري الحديث في ميدان التربية والتعلـيم ضـرورة           إن تطبيق ه   .3

ملحة، ليس فقط للمؤسسة التربوية، وإنما للمؤسسات الصناعية والإنتاجيـة          

تطبيق إدارة الجودة الشاملة  إلى  لا بل إن الواجب يقتضي أن ينظر.الأخرى

سة ذلك أن المؤس). Pre - Requisite(في المؤسسات التربوية كمتطلب سابق 

صياغة الانسان، وتطوير مهاراته، وتنمية     في  التربوية هي التي يعول عليها      

ميادين الصناعة والزراعة والتجارة وغيرها  إلى شخصيته، ومن ثَم الدفع به

فإن كانت مستويات الجودة لديه عالية، انعكس ذلـك إيجابيـاً           . من الميادين 

  .على أدائه في تلك الأعمال، والعكس بالعكس

  مراجعال

  المراجع العربية

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم       " أبو نبعة، عبدالعزيز، ومسعد، فوزية،       -

، جامعـة آل    2000ثـاني   ال، كانون   )1(، العدد   )5(مجلة المنارة، المجلد    ". العالي

  . البيت، المفرق، الأردن

 العربيـة، العـدد     ، مجلة اتحاد الجامعـات    "إدارة الجودة الشاملة  " الخطيب، أحمد،    -

  .122-83، ص ص 2000، تموز 3المتخصص رقم 

عمـان، دار صـفاء للنـشر،    .  الدرادكة، مأمون، وآخرون، إدارة الجودة الـشاملة  -

  . 47-45،ص ص2001

مـدخل لاصـلاح    : الفاعلية المدرسية في الفكر التربوي الأمريكي     " السعود، راتب،    -

 دراسات، الجامعة الأردنية، المجلـد      مجلة". التعليم وتطويره في المدرسة العربية    

  . 211-172، ص ص 1994، 1، العدد)أ(21

القـاهرة، شـعاع،    .  الشبراوي، عادل، الدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الـشاملة         -

1995.  
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". تطوير التعليم الجامعي باستخدام إدارة الجودة الـشاملة       " العلي، عبدالستار محمد،     -
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