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 : المستخمص
ييدؼ البحث إلى التعرؼ عمى علاقة تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في التغيير الإداري في جامعة الموصؿ، وذلؾ     

لثقافة التنظيمية، مف خلاؿ التركيز عمى أساسيات إدارة الجودة الشاممة في الجامعة المتمثمة بالتركيز عمى الطمبة، وا
ودعـ الإدارة العميا لمجودة، والتحسيف المستمر، والتركيز عمى الأكاديمييف، وضماف الجودة، وعلاقة ىذه العناصر 

( عاملا في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي في كميات 130بالتغيير الإداري في الجامعة. وشممت عينة البحث )
لمنيج الوصفي لملاءمتو وطبيعة البحث، واستخداـ استمارة الاستبياف كأداة لجمع جامعة الموصؿ واستخدـ الباحثاف ا

المعمومات، وعولجت البيانات باستعماؿ الأدوات الإحصائية الوصفية، مثؿ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري، 
الى عدة نتائج اىميا: أف ميوؿ  والتكرارات، والنسب المئوية، اختبار معامؿ الارتباط، ومعامؿ الانحدار، وتوصؿ البحث

العامميف في شعب ضماف الجودة عمى تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في الجامعة كانت جيدة، وقد تـ تقديـ مجموعة 
مف المقترحات اليادفة إلى نشر ثقافة الجودة الشاممة في الجامعة والتحسيف المستمر بعممياتيا في كؿ المجالات التي 

 تواىـ الأكاديمي تماشياً مع عمميات التغيير المستمر محمياً وعالمياً.مف شأنيا رفع مس
 : ادارة الجودة الشاممة، التغيير الاداري. الكممات المفتاحية

 

Abstract 
 The research aims to identify the relationship of total quality management applications in 

administrative change at the University of Mosul, by focusing on the fundamentals of total 

quality management in the university represented by focusing on students, organizational 

culture, supporting higher quality management, continuous improvement, focusing on 

academics, and quality assurance. And the relationship of these elements to administrative 

change in the university. The sample of the research included (130) workers in the division 

of quality assurance and university performance in the colleges of the University of Mosul, 

and the two researchers used the descriptive approach for its suitability and the nature of the 

research, and the use of the questionnaire form as a tool to collect information, and the data 

were processed using descriptive statistical tools, such as the arithmetic mean, standard 

deviation, frequencies, and percentages, The correlation coefficient test, the regression 

coefficient, and the research reached several results, the most important of which are: that 

the tendencies of the workers in the Quality Assurance Division on the applications of total 

quality management at the university were good. Areas that will raise their academic level 

in line with the processes of continuous change locally and globally. 

Key words: Total Quality Management, Administrative Change. 
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 : المقدمــة
تسعى المنظمات الحديثة إلى تحقيؽ جودة خدماتيا وعممياتيا وتضعيا ىدفاً أساسياً في ظؿ عالـ سريع التغير يسوده     

التنافس الشديد في تقديـ الخدمات والسمع بصورة أفضؿ، وفي ظؿ المنافسة العالمية الشديدة لممنظمات عمى اختلاؼ 
ؽ، فقد أصبح الزبوف )المستفيد( ىو سيّد الموقؼ والذي يسعى الجميع لإرضائو أنواعيا لكسب حصة أكبر مف الأسوا

وتحقيؽ متطمباتو، رغبةً في زيادة الحصة السوقية ليذه المنظمات والتي أصبح بقاءىا واستمراريتيا متوقفاً عميو. وفي 
الموضوع، مف أجؿ تطبيؽ معايير الآونة الأخيرة. شيد التعميـ العالي اىتماماً كبيراً وعمى جميع المستويات بيذا 

جراءات إدارة الجودة الشاممة، لموصوؿ إلى التغيير والتحسيف المستمريف، لمواكبة التقدـ بحاجات المجتمع والأفراد  وا 
الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية. وجامعة الموصؿ ىي إحدى مؤسسات التعميـ العالي التي باشرت بتطبيؽ 

الشاممة. وقد شيدت الجامعة خلاؿ السنوات الماضية تطورا كميا ونوعيا واضحا وجوىريا، وىذا التطور لابد  إدارة الجودة
أف يواكبو عمميات تغيير في ضوء الأساليب الإدارية الحديثة، وانسجاما مع إدارة الجودة الشاممة، ومع التحديات الداخمية 

لعالي والبحث العممي بالالتزاـ بمعايير الجودة، فقد ارتأت الجامعة إنشاء دائرة والإقميمية والدولية، ومتطمبات وزارة التعميـ ا
متخصصة بضماف تحقيؽ مستويات عالية مف الجودة في كؿ المستويات الإدارية والأكاديمية، كما أدركت الجامعة أنيا 

 ج إدارة الجودة الشاممة.تستطيع المحافظة عمى بقائيا واستمرارىا وتطورىا مف خلاؿ اعتمادىا وتطبيقيا لمني
 المبحث الأول: منهجية البحث

في ىذا البحث يجري استكشاؼ ورصد العلاقة بيف واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في جامعة أولا: مشكمة البحث:  
الموصؿ، مف جية وواقع التغيير الإداري مف جية أخرى، وقد جرى تناوؿ مشكمة ىذا البحث مف خلاؿ التساؤلات 

 لآتية:ا
في جامعة الموصؿ  ما الفكرة التي يحمميا العامميف في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي التساؤؿ الرئيس الأوؿ:

 نحو واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة )بعناصرىا المختمفة المعتمدة في ىذا البحث(؟
ف وجية نظر العامميف في شعب ضماف الجودة ما واقع التغيير الإداري في جامعة الموصؿ م التساؤؿ الرئيس الثاني:
 والأداء الجامعي فييا؟

ما ىي طبيعة العلاقة والأثر بيف واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة والتغيير الإداري في جامعة التساؤؿ الرئيس الثالث: 
 الموصؿ؟

و، والتي تيـ جامعة الموصؿ بمد تنبع أىمية ىذا البحث مف أىمية الموضوع الذي تتناول. 1ثانيا: أىميػة البحث: 
مدرائيا وموظفييا وطمبتيا والمجتمع المحيط مف خلاؿ دراسة ميوؿ العامميف في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي 
نحو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ، وانعكاسات ىذا المستوى مف التطبيؽ عمى مستوى التغيير 

اختيار الجامعة لمنيج إدارة الجودة الشاممة ىو أمر لـ يعد قابلًا لمتردد، والبعد عف ىذا المدخؿ الإداري في الجامعة. إف 
 يؤدي بيا إلى التدىور ومف ثـ الانكفاء عف دورىا المساىـ برسـ مستقبؿ مجتمعيا.

الأثر عمى التغيير . وكذلؾ تنبع أىمية ىذا البحث مف اىتمامو بدراسة العلاقة بيف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، و 2
الإداري الذي ىو ثمرة تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في الجامعة، لما فيو مف تحسيف وتطوير مستمريف لمسيرة الجامعة 

 الأكاديمية والإدارية والفنية المتماشية مع التطورات العممية والتكنولوجية في عالـ سريع التطور والتقدـ.
 إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية: ىدؼ البحثثالثا: أىػداؼ البحث: 

 . التعرؼ عمى مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة والتغيير الإداري.1
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 . تحديد مدى تطبيؽ جامعة الموصؿ لإدارة الجودة الشاممة بجميع أعماليا ونشاطاتيا.2
 . تحديد العلاقة بيف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة والتغيير الإداري في الجامعة.3
 العامميف بشعب ضماف الجودة والأداء الجامعي نحو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة. . تشخيص ميوؿ4

لا توجد علاقة تأثير معنوية بيف واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ  رابعا: فرضيػات البحث:
 وتطبيؽ عمميات التغيير الإداري وينبثؽ عنيا الفرضيات الآتية:

: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بيف إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ وتطبيؽ الأولى. الفرضية الرئيسة 1
 عمميات التغيير الإداري مجتمعة.

: لا توجد علاقة تأثير معنوية بيف واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ . الفرضية الرئيسة الثانية2
 تمعة.وتطبيؽ عمميات التغيير الإداري مج

والذي يُبيف علاقات الارتباط والأثر بيف  (1تـ تَصميـ مخطط فرضي لمبحث كما في الشكؿ) خامساً: مخطط البحث:
 ومرتكزات التغيير الإداري في مجاؿ التعميـ العاليإدارة الجودة الشاممة متطمبات 

 ( مخطط البحث الافتراضي1الشكؿ )
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

يرت جامعة الموصؿ مجتمعا لمبحث، والعامميف في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي : اختسادسا: مجتمع وعينة البحث
( استبيانا 130( استبيانا وكاف المسترد منيا )140إذ تـ توزيع )( عاملا، 140في كمياتيا عينة لمبحث، والبالغ عددىـ )

( 130دد الفعمي لمجموع الاستبيانات ىو )%( كانت جميعيا صالحة لمتحميؿ الإحصائي، لذا فإف الع92.86ويمثؿ ما نسبتو)
( منيا لأنيا غير صالحة لمتحميؿ، كما وأستخدـ 5( استمارات استبعدت )10استبيانا خضع لمتحميؿ الإحصائي، والباقي)

 الأسموب المباشر في توزيع الاستبيانات واستردادىا.
ـ المنيج الوصفي اليادؼ لوصؼ الظاىرة كما ىي لتحقيؽ أىداؼ البحث فقد تـ استخدا سابعا: المنيج العممي المستخدـ:

عمى أرض الواقع وتحميميا وتفسيرىا مع ربطيا بالظواىر الأخرى بالاستعانة بأداة جمع البيانات )الاستبانة( والتي اشتممت 
تبار مدى عمى مجموعة مف الأسئمة المتعمقة بموضوع البحث، عمى نحو تـ تفريغيا وتحميميا للإجابة عمى أسئمة البحث واخ

 صدؽ الفرضيات.
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 المبحث الثاني: الإطار النظري لمبحث
المحور الأوؿ: إدارة الجودة الشاممة يجري في ىذا المبحث التعريؼ مفيوـ جودة الخدمات التعميمية ومفيوـ إدارة      

لثقافة التنظيمية، والتزاـ القيادة الجودة الشاممة والعناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاممة )التركيز عمى المستفيد/الزبوف، وا
الإدارية بإدارة الجودة الشاممة، والتحسيف المستمر، والتركيز عمى الأكاديمييف، وضماف الجودة،(، ويتناوؿ ىذا المبحث إدارة 

 الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ والدوائر التابعة ليا. 
( عمى أف فكرة مفيوـ الجودة في التعميـ برزت مف خلاؿ 83:2000يؤكد )الخطيب، أولا: مفيوـ جودة الخدمات التعميمية 

التكامؿ في المنظمة بشكؿ إجمالي، بيدؼ إيجاد الكفاءة لممنتج النيائي مف خلاؿ منظومة متكاممة لمعمؿ والكفاءة 
لعلاقة بالعمؿ والتطوير الإداري، وضرورة تطور القدرات الإدارية مف حيث المفيوـ والتطبيؽ، ولتمكيف فئات العمؿ ذات ا

( Massy،2003:221في جو تنظيمي، يجعميـ يقدموف كؿ ما في وسعيـ لتحسيف الأداء وجودة المنتج. بينما يؤكد )
عمى أف نقطة البداية لجودة الخدمات التعميمية تكمف في تحديد التحصيؿ المطموب، ويتبع ذلؾ تصميـ المناىج التعميمية 

تيار الطمبة ذوي الكفاءة لدراسة ىذه المناىج التعميمية، وطرح ىذه المناىج ضمف خطة القادرة عمى تحقيؽ ىذه النتائج، واخ
الجامعة وتنفيذىا مف أجؿ تحقيؽ النتائج المرغوب فييا، ويقاس مستوى جودة الخدمات التعميمية بمقدار ما جرى الوصوؿ 

 إليو فعلَا مف جيود العامميف والإدارة في محوريف أساسييف ىما:
ر والتجديد المستمريف لممجالات والأىداؼ المتوخاة لمعممية التعميمية، عمى نحو تكوف قادرة عمى إشباع حاجات أ( التطوي

 المجتمع، وتمبية احتياجات القطاعات الاقتصادية ذات العلاقة.
 ( .(Adams,1998:175ب( عدـ السماح بأية فجوة بيف المتحقؽ مف الأىداؼ والمستيدؼ 

  لجودة الشاممة:ثانيا: مفيوـ إدارة ا
تناوؿ العديد مف الكتاب مفيوـ إدارة الجودة الشاممة  نستعرض بعضاً منيا  مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي:

( مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في مجاؿ التعميـ بأنيا فمسفة تنظيمية تتيح بيئة 138، 2003وكالاتي: حدد )محجوب،
المستيدفة لعمميات التعميـ، وتوفر متطمبات إقامة نظاـ نوعي لمخرجات ذات سمات تنافسية. مناسبة لتحقيؽ الجودة 

( إلى إدارة الجودة الشاممة في مجاؿ التعميـ بأنيا عبارة عف المنيجية المنظمة لضماف سير 37، 2009وينظر)بدر،
عمى منع وتجنب حدوث المشكلات مف خلاؿ  النشاطات التي تـ التخطيط ليا مسبقًا، إذ أنيا الأسموب الأمثؿ الذي يساعد

 العمؿ عمى تحفيز وتشجيع السموؾ الإداري والتنظيمي الأمثؿ في الأداء واستخداـ الموارد المادية والبشرية بكفاءة و فاعمية.
داري وتنظيمي ي نبغي انسجاماً مع ما تقدـ )يرى الباحثاف( بأف إدارة الجودة الشاممة ،عبارة عف مدخؿ فكري وثقافي وا 

تطبيقو في الجامعات عامة لتحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف جيود منتسبي الجامعة  في كمياتيا وأقساميا المختمفة ومشاركتيـ 
في عممية التحسيف المستمر لممخرجات التي تقدميا الجامعة لتمبية حاجات ورغبات الزبائف لتحقيؽ الأىداؼ التي تصبو 

 لاستمرار والنمو.إلييا إدارة الجامعة في البقاء وا
ىناؾ مجموعة مف العناصر التي ينبغي أف تراعييا المنظمات المختمفة ثالثا: العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاممة: 

)بما فييا المنظمات التعميمية( لتحقيؽ أىداؼ إدارة الجودة الشاممة في ىذه المنظمات، إلّا أف ىذا البحث قد توصمت إلى 
 ر )التي يجمع عمييا عدد كبير مف الكتاب والباحثيف( ىي العناصر الآتية:أف أىـ ىذه العناص

ينبغي أف تولي الإدارة العميا اىتماماً كبيراً بالمستفيديف، لأف ذلؾ سيشكؿ ليا : التركيز عمى المستفيد )الزبوف( )الطمبة(: 1
( أف 137:2003، ويرى )محجوب، (34:2007نتائج مرضية لتحقيؽ الرضا المتكامؿ لدى ىؤلاء المستفيديف )بركات

التركيز عمى الزبوف يكوف مف خلاؿ الاعتماد عمى رغباتو واحتياجاتو بوصفيا مؤشرات لاتجاىات فعالية المنظمة، وىذا 
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الأمر يتطمب بناء نظاـ دقيؽ لمتعرؼ الدائـ عمى تمؾ الرغبات والاحتياجات مف أجؿ تمبيتيا، وفيما يتعمؽ بالجامعة أو 
قسـ، ينصرؼ مفيوـ الزبوف إلى الطالب والجيات المستفيدة )المنظمات، المجتمع(، لذا يتطمب الأمر تعديلات الكمية أو ال

جوىرية في كثير مف النظـ والموائح التي يجب أف تصمـ وتشغؿ وفقاً لفمسفة الإدارة الجامعية، وقناعات العامميف مف 
دارييف وفنييف، بؿ ويتطمب استحداث نظاـ ل تأميف أفضؿ قنوات الاتصاؿ بيؤلاء الزبائف لإقامة متطمبات ىذا أكاديمييف وا 

 المبدأ.
الثقافة التنظيمية تتضمف أسموباً يتـ مف خلالو تعميـ الجماعات التكيؼ والتلاؤـ مع : الثقافة التنظيمية )المنظمة(: 2

( والثقافة 75:2005يا)العزاويالمجموعات بظروؼ معينة، والتكيؼ معيا عمى نحو تصبح عادةً يجب التعامؿ والتأقمـ مع
أما  التنظيمية ىي نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ بيا العامموف في التنظيـ، إذ ينمو ىذا النظاـ ضمف التنظيـ الواحد.

(: فيو عبارة عف البيئة الاجتماعية والنظاـ الاجتماعي الكمّي لمجموعة davis،141:1992كما عرفو ) المناخ التنظيمي
فلا بد مف الحديث عف الثقافة، والقيـ، والعادات،  النظاـ الاجتماعي الكمّي في التنظيـ الواحد. فعندما نتحدث عفالعامميف 

والتقاليد والأعراؼ، والأنماط السموكية، المعتقدات الاجتماعية وطرؽ العمؿ المختمفة والتي تؤثر في الفعاليات والأنشطة 
ذ يأمؿ جميع العامموف في التنظيـ بأف يكوف ىذا المناخ داعماً يسيّؿ لمعامميف إشباع الإنسانية والاقتصادية داخؿ التنظيـ، إ

 حاجاتيـ الاقتصادية والاجتماعية، والسيكولوجية وغيرىا.
(( أف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة تتطمب قيادة قوية عمى كؿ المستويات، costin،1994:201يرى  : القيادة الإدارية:3

الفرد للأداء الأفضؿ يتطمب وجود القادة القادريف المتميزيف بمعرفة ما يجب عممو ولماذا، والمتمتعيف وأف إِذكاء روح 
ف سياسة الجودة الشاممة تتطمب قادة  ببصيرة، وترجمتيا عمى أرض الواقع إلى عمؿ، وتحويميا إلى حقيقة فعمية، وا 

يس ىناؾ مف جامعة أو منظمة أحرزت تقدماً ضمف مفيوـ قادريف عمى توجيو الأفراد باتجاه تحقيؽ بصائرىـ المتألقة، ول
إدارة الجودة الشاممة دوف قيادة ذات قدرة إدارية عالية. وللإدارة العميا في تطبيقيا ونجاحيا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة 

الجودة الشاممة  في المنظمات المختمفة بصمات واضحة بصورة كبيرة، وىو ما أكدتو القائمة التي أوردىا معيد إدارة
 الفيدرالي والتي كاف مف بيف عناصرىا:

 دعـ وتأييد والتزاـ الإدارة العميا لبرامج إدارة الجودة الشاممة. - 
 اىتماـ الإدارة العميا بالتخطيط طويؿ المدى. - 

 التركيز عمى الزبوف )المستفيد(. -
 .(29ػ7:1993تدريب العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ )القحطاني، -

( التحسيف المستمر بأنو "عممية تركز عمى منع حدوث 140ػ139:2003ويعرؼ )محجوب: التحسيف المستمر: 4
الأخطاء أو اختلافات في مستوى أسموب تقديـ الخدمة، والقضاء عمى مسببات ىذه الأخطاء والاختلافات مسبقاً وىو 

عف طريؽ إشراؾ الأفراد العامميف فييا، عمى نحو مجموعة مف العمميات التي تساىـ في إعداد خطة الجودة وتنفيذىا 
( أف إدارة الجودة الشاممة 36:2007يحدد دور كؿ واحد منيـ بشكؿ يضمف التنسيؽ مع أدوار الآخريف. ويرى )خضير،

تتطمب عممية مستمرة ومتواصمة مف التحسيف المستمر التي لا بد وأف تشمؿ جميع الأفراد والمعدات والمجيزيف والموارد 
الإجراءات، وتأتي أىمية ذلؾ مف كوف العمميات تمعب الدور الرئيس في تعريؼ أنشطة العمؿ والمياـ ومتطمبات الزبائف و 

مف المنتجات والخدمات المقدمة ليـ، إذ تعدّ جودة تمؾ المنتجات والخدمات مؤشراً لجودة العمميات المؤدية إلييا، ومف 
  ى كؿ موظؼ وكؿ عمؿ وميمة تنجز.ثـ  فإف العمميات ميما كاف نوعيا تؤثر عم

أف عممية التحسيف المستمر والتطوير الدائـ لممنتجات والخدمات باتت مف السمات الجوىرية لإدارة  )ويرى الباحثاف(
الجودة الشاممة، وذلؾ باستخداـ طرائؽ ووسائؿ مختمفة معتمدة ومبتكرة، إذ تعد المقارنة المرجعية مف أكثر الأساليب 
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عيؿ منيج التطوير والتحسيف، كما أف التركيز عمى العمميات التعميمية مف أجؿ تحسينيا سيقترف بنتيجة أكيدة كفاءة في تف
تعبِّر عنيا مخرجاتيا ممثمة بالخريجيف، وكذلؾ البحوث والمؤلفات التي ينجزىا أعضاء ىيئة التدريس، كما أف شمولية 

اـ التعميمي لمجامعة أو الكمية جميعيا، واستيداؼ الأداء الصحيح فكرة التحسيف مف خلاؿ العمميات تشير إلى أجزاء النظ
ليا منذ المرة الأولى، وىذا ما يعني أف مياـ الرقابة ستكوف وقائية وتحذيرية وليست تصحيحية بعد كشؼ انحرافات 

 الأداء.
يف عمى المشاركة، وتوفير يتطمب تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة تحفيز وتشجيع الأكاديمي: التركيز عمى الأكاديمييف: 5

عطائيـ المرونة الكافية في عمميـ، فيؤلاء يكونوف في واقع العمؿ مباشرة  الفرصة ليـ للإفصاح عما لدييـ مف أفكار، وا 
ولدييـ أفكار عممية وواقعية يجب الاستفادة منيا في عمميات التحسيف وحؿ المشكلات، فإدخاؿ أي تغيير لا بد أف يكوف 

ثـ نجد أف مسألة إدماجيـ في جميع الأمور التنفيذية أمر حتمي وضروري ولا غنى عنو مف خلاليـ، ومف 
 (.36:2007)بركات،

يتـ التركيز عمى الأكاديمييف مف خلاؿ تدريب العامميف في المنظمات التعميمية، والتي تطبؽ إدارة الجودة الشاممة عمى 
 ثلاثة أنواع مف التدريب ىي: 

 إدارة الجودة الشاممة. التدريب عمى مبادئ وأىداؼ ●
 التدريب عمى الميارات الشخصية لتحسيف الأداء ضمف فرؽ العمؿ. ●
التدريب عمى بعض الميارات التنظيمية، كالتدريب عمى مراقبة العمميات الإحصائية والاشتراؾ مع مدربيف  ●

  داخؿ وخارج المنظمة لمعمؿ معاً 
Evans J., and Lindsay,:112:1996 ).) 

( أنو ومف أجؿ تحقيؽ وضماف الجودة الشاممة بأي عمؿ داخؿ 76:2002: يرى )العاني وآخروف،ة: ضماف الجود6
المنظمة وعمى الأصعدة كافة والمستويات كافة، أف يتـ تبني أسموب الرقابة والمتابعة المتزامنيف بجميع مراحؿ تنفيذ ىذا 

مؿ، ومف ثـ الرقابة والتقييـ بعد الانتياء مف العمؿ العمؿ، وكذلؾ الرقابة والتقييـ بعد إنجاز كؿ مرحمة مف مراحؿ الع
 بشكؿ كامؿ.

بأنو النشاط الخاص بتقديـ الدليؿ الضروري ولكؿ المعنييف لبناء الثقة بأف وظائؼ الجودة تمارس بصورة  )جوراف(يعرفو 
تأكيد معيف بأف السيطرة  مناسبة، وىذا النظاـ ما ىو إلّا رقابة عمى الرقابة النوعية، وىو نظاـ للأنشطة غرضيا تقديـ

النوعية الشاممة تمارس بصورة فاعمة، وىناؾ أكثر مف جية تيتـ بضماف الجودة ىي الجيات العميا، والمتمثمة بييئات 
كسابيـ  الاعتماد والترخيص لضماف جودة الخدمات الجامعية، وذلؾ لضماف مخرجات الجامعات المتمثمة بالخريجيف، وا 

يجب أف تتوفر فييـ، مما أوجد حافزاً قوياً ليذه الجامعات لضماف جودة خدماتيا، وينبغي أف الميارات الأساسية التي 
 تقاس عممية اىتماـ الجامعة بضماف جودتيا مف خلاؿ مستوييف ىما:

 مستوى داخمي: وتمارسو دائرة الجودة داخؿ الجامعة. ●
 -24:2006لاعتماد الأخرى )الدقيمستوى خارجي: وتمارسو مستويات خارج الجامعة مثؿ الوزارات وىيئات ا ●
25.) 
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 المحور الثاني: التغيير الإداري
إف المنظمات بجميع أنواعيا وأشكاليا غير ثابتة، بؿ ىي في تغييرات مستمرة، والتغيير في ىذه المنظمات لا يتـ تقييمو 

رات، ومف ثـ التعامؿ مع ىذه بالتغيير الإيجابي أو السمبي، بؿ يمكف القوؿ أنو طريقة يتـ مف خلاليا إحداث تغيي
 التغييرات عمى نحو يمثؿ ذلؾ أىمية خاصة لكؿ مف المستفيديف والأعضاء ليذه المنظمة. 

يعرؼ التغيير الإداري بأنو نسؽ منظـ مف الجيود البشرية التي تقود إلى الصداـ مع القيود أولا: مفيوـ التغيير الإداري 
يا مف أجؿ تحقيؽ عدة مصالح يتـ مف خلاليا إرساء نظـ جديدة مف العلاقات والمعدات القائمة لأزالتيا والتأثير في

(. بينما الخزامي عرؼ التغيير الإداري انو عبارة عف جيد مستمر ومتزايد المدى يدار ويدعـ مف 17:2000)الخضيري،
المستقبمية لممنظمة مف خلاؿ الإدارة العميا والجيات المخططة  لاستراتيجية المنظمة وذلؾ مف أجؿ تطوير وترقية الرؤية 

 (.13:2001التركيز عمى تغيير ثقافة المنظمة وقيميا ومف ثـ تغيير السموؾ التنظيمي للأفراد العامميف )الخزامي،
)عثماف(التغيير الإداري بأنو التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية إلى نقطة التوازف المستيدفة ويعني ذلؾ  .فيما عرؼ

لحالي للإدارة أو التنظيـ إلى حالة أخرى جديدة تقؿ فييا مسببات فشؿ التنظيـ وعدـ توازنو الانتقاؿ مف الوضع ا
(، 9:2000والوصوؿ إلى حالة جديدة يتكيؼ فييا مع ما يحيط   بو مف ظروؼ البيئة الداخمية والخارجية )عثماف،

ا أو ثقافتيا أو مناخيا التنظيمي أو عمى أنو تغيير وتحسيف وتجديد في ىيكؿ المنظمة أو أىدافي وىنالؾ مف عبر عنو
. وبناء عمى ما ذكر (Carnall,201:1999)التقني أو سموؾ العامميف فييا وقدراتيـ أو جميع ىذه الجوانب مجتمعة 

مف مفاىيـ التغيير الإداري يمكف إبداء تعريؼ إجرائي ليذا البحث وكالاتي: )بأنيا الجياز الذي يحرؾ الإدارة والمنظمة 
عادة ترتيب الأمور، عمى نحو يمكف الاستفادة مف عوامؿ التغيير الايجابية وتجنب أو تقميؿ لمواجية  الأوضاع الجديدة وا 

عوامؿ التغيير السمبية، أي إنيا تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرائؽ اقتصاداً وفعالية لإحداث التغيير، خدمة 
 للأىداؼ المستقبمية(.

بعد أف تعرضنا إلى مفيوـ التغيير الإداري وجدنا أف التغييرات حتمية ولابد منو ويمكف أف ثانيا: أىمية التغيير الإداري 
تممس أىميتو بالنسبة لممنظمة وحياتيا ونموىا وتطورىا وما ينعكس عمى الأفراد العامميف فييا، فالتغيير يعمؿ عمى تجديد 

ف فييا لتحقيؽ أىدافيـ وطموحاتيـ، كما أف التغيير الحيوية داخؿ المنظمة، كما يبعث الأمؿ في نفوس الأفراد العاممي
يتطمب قدرات وميارات جديدة لدى الأفراد العامميف مما يستدعي ويتطمب وسائؿ وطرائؽ مختمفة وتدريباً جديداً لأداء 

 والتغيير يعني تغيير في ثقافة المنظمة عمى نحو يساعد عمى التخمص (.464:1999العمؿ داخؿ المنظمة )القحطاني،
مف عدد مف سموكيات العامميف غير المرغوب فييا وتنمية السموؾ المرغوب فيو، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية 
لمعامميف وزيادة ارتباطيـ وولائيـ لممنظمة ومف ثـ تقميؿ معدلات دوراف العمؿ والغياب والشكاوي وىذا يؤدي إلى الاحتفاظ 

فاعميتيا وقدرتيا عمى العطاء والاستمرارية وحفظا عمى ملاحقة الركب والتطور  بمواردىا البشرية والمحافظة عمييـ وزيادة
وعدـ التخمؼ عف المتغيرات البيئة الخارجية وحفظا عمى تكيؼ المنظمة مع بيئتيا فيزيد مف فاعمية المنظمة 

أو دفاعية أو تحفظية،  القوى المؤثرة في عممية التغيير عادة تكوف الإدارة العميا ىجوميةواف  (.17:2000)الخضيري،
فكمما كانت الإدارة العميا ىجومية تراعي الجوانب التقنية والاقتصادية والاجتماعية والبشرية، كمما تحقؽ التميز في 
مستوى الأداء، وقد يكوف التغيير في عدد مف الجوانب التكتيكية مثؿ تغيير بعض النظـ وترقية عدد مف الأفراد أو نقؿ 

ض التقنيات في مجاؿ العمؿ الإداري أو الميني مثؿ أنظمة الحاسوب أو أنظمة الرواتب وكذلؾ بعضيـ أو إدخاؿ بع
التغيير الإداري مف أصعب الميمات الإدارية  (. ويرى الباحثاف اف110:1999أنظمة محاسبة التكاليؼ وغيرىا)خطاب،

ووضع النقاط عمى الحروؼ والفكرة  المبدعة، لا إنيا لا تتوقؼ عمى الممارسة الصحيحة فقط، بؿ التخطيط الناجح
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المناسبة في الظرؼ المناسب والرجؿ المناسب في مكاف المناسب، وتشتد الصعوبة إذا واجو المديريف أفرادا يفضموف ما 
اعتادوا عمية أو يتخوفوف بدرجة كبيرة مف عممية التغيير، لأف بعض الأفراد يروف في عممية التغيير تيديداً لجيود كبيرة 

لأجؿ إقامة العمؿ وتكويف علاقات وروابط متينة أو ىدراً لمطاقات البشرية، والبعض الآخر يرى فيو تيديداً بذلت 
لمصالحة الخاصة، وليذا فاف رد الفعؿ الطبيعي عمى عممية التغيير في أغمب الأحياف ىو مقاومتو في البداية بقوة 

فشالو، لذلؾ يجب عمى المعنييف  بإدارة التغيير توضيح أسبابو وأىدافو لمعامميف لتكويف رأي وعرقمة مسيرتو لإضعافو وا 
 عاـ جيد تدعـ عممية التغيير .
يتطمب تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة إجراء تغييرات كثيرة في أنشطة المنظمة وعممياتيا، ثالثا: مجالات التغيير الإداري 

 ( ما يأتي:126:1999)خطاب، ومف أىـ مجالات التغيير في ظؿ إدارة الجودة الشاممة كما يراىا 
 نوع التكنولوجيا: وتشمؿ الجانب التقني المعدات والآلات وأدوات العمؿ وأجيزة الحاسوب.   ●
الييكؿ التنظيمي: يعدّ الييكؿ التنظيمي وسيمة مف وسائؿ تحقؽ أىداؼ المنظمة، ويمكف تعريؼ الييكؿ التنظيمي  ●

ات المنظمة وطريقة تنظيميا وتنسيقيا، والييكؿ التنظيمي ينتج عمى أنو الوسيمة التي يتـ مف خلاليا تقسيـ نشاط
عف قرارات تنظيمية متعمقة بأربعة أبعاد تشمؿ تقسيـ العمؿ وأسس تكويف الوحدات ونطاؽ الإشراؼ وتفويض 

 صلاحياتو.
 يف الموارد البشرية )الأفراد( وتشمؿ القوى العاممة وأساليب التدريب والتأىيؿ وتنمية القادة والإداري ●
 الأنظمة والقوانيف: وتشمؿ القوانيف والموائح  والأنظمة والتعميمات التي تخص العمؿ اليومي. ●

ترتبط جيود القيادة الإدارية في التغيير بمجموعة واسعة مف الأىداؼ، فيناؾ الأىداؼ التقميدية رابعا: أىداؼ التغيير 
الانسجاـ بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المنظمة، فضلًا عف خفض  المتعمقة بتطوير الأداء، أو رفع مستوى الدافعية، أو زيادة

مستوى دوراف العمؿ وما شابو ذلؾ. أما الأىداؼ الحديثة فيي نتيجة طبيعية لبموغ الأىداؼ الجديدة، وىي تطوير القدرة 
 داؼ أىميا:التنافسية، وتحسيف الوضع التنافسي لممنظمة، وفي ىذا السياؽ فإف محور التغيير يدور حوؿ مجموعة أى

 تغيير القدرة التنافسية. ●
 تطوير مستوى تفاعؿ المنظمة مع البيئة المحيطة ) محمية، إقميمية، عالمية(. ●
 تطوير ميارات وقدرات استخداـ المستجدات التكنولوجية. ●
جراءاتو وأساليب العمؿ والموائح والقوانيف وغيرىا نحو  ● تطوير القدرة عمى تغيير الوضع الحالي بأنظمتو وا 

 (.81:1993لوضع المستقبمي أو المستيدؼ. )المغربي،ا
( أف الحاجة إلى التغيير في نظاـ التعميـ العالي تبرز 36:2000يؤكد )الخطيب،خامسا: التغيير في مؤسسات التعميـ العالي 

والتكنولوجية، وعمى  مف خلاؿ الاعتراؼ بتأثير التغييرات التي تطرأ عمى العوامؿ الاجتماعية والثقافية والسياسية والتنظيمية
بشكؿ  –الإقميمي والمحمي، ومع ذلؾ لا توجد آلية في مؤسسات التعميـ الجامعية تدفع إلى الاستجابةالمستوى الدولي و 

إلى قوى التغيير، باستثناء المنظمات التي تخضع لقوى السوؽ، فالجامعات وبدوف استثناء مؤسسات اجتماعية  –تمقائي
خميط بيف البيروقراطية ونظاـ تثبيت أعضاء ىيئة محافظة بدرجة عالية مف حيث تنظيماتيا وعممياتيا الداخمية، وىي 

التي بمجموعيا تشكؿ عازلًا لمجامعات يحوؿ دوف استجابتيا لمحاجة إلى  –التدريس بالخدمة الدائمة، والحرية الأكاديمية 
لاؿ العقود التكيؼ والتغيير، لذلؾ فجميع المحاولات التي بذلت لإحداث التغيير في الجامعات في الكثير مف دوؿ العالـ خ

( عمى أف نتائج برامج التغيير الإداري في أية منظمة 101:2005الثلاثة الماضية قد أصيبت بالإحباط.ويؤكد )عبد الباقي، 
 تتأثر بمجموعة مف العوامؿ أىميا ما يأتي:
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ذه ، إذ إف نجاح التغيير الإداري يتطمب التزامات مف جانب الإدارة ليمناخ القيادة وبيئة العمؿ السائدة (1
 الجيود، وقد يكوف نمط القيادة ىو اليدؼ مف وراء برامج التطوير والتغيير الإداري.

 : ينبغي أف يكوف منسجماً ومتناغماً مع التطوير والتغيير المقترح.التنظيـ الرسمي (2
: يشير ذلؾ إلى عادات وقيـ وأنماط سموؾ المجموعات، وكذلؾ الأنشطة غير الرسمية التي ثقافة المنظمة (3

 ونيا في بيئة العمؿ، ومف ثـ يجب أف تكوف ثقافة المنظمة مشجعة عمى التغيير المخطط. يمارس
 المبحث الثالث / نتائـــج البحث ومناقشته

يجري في ىذا الجزء تحميؿ أسئمة البحث ومناقشتيا وتفسيرىا، ودراسة وتحديد اتجاىات الكادر اولا_ تحميػػؿ البيانات 
و تطبيقات إدارة الجودة الشاممة بمحاورىا المختمفة، وعلاقتيا بالتغيير الإداري في الأكاديمي في جامعة الموصؿ نح

 الجامعة.
: ما الفكرة التي يحمميا العامميف في شعب الرئيس الأوؿ عمى ما يأتي التساؤؿالرئيس الأوؿ: ينص  التساؤؿأولا: مناقشة 

قات إدارة الجودة الشاممة )بعناصرىا المختمفة ضماف الجودة والأداء الجامعي في جامعة الموصؿ نحو واقع تطبي
 المعتمدة في ىذا البحث(؟

للإجابة عمى ىذا التساؤؿ: تـ استخراج المتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد العينة عمى كؿ مجاؿ مف مجالات البحث 
  وكالاتي:وفيما يأتي عرض تفصيمي لمرتكزات تطبيقات إدارة الجودة الشاممة عمى فقرات مجالات البحث 

( نتائج إجابات عينة البحث في جامعة الموصؿ المتعمقة بمرتكزات تطبيقات إدارة 1يوضح الجدوؿ رقـ )
( مما يدؿ عمى أف جامعة الموصؿ تيتـ بشكؿ جيد 2.50الجودة الشاممة، نلاحظ أف قيمة الوسط الحسابي العاـ )

 بتطبيقات إدارة الجودة الشاممة.
( عضوا يعمموف في مجاؿ 130قاـ الباحثاف بتصحيح استجابات أفراد العينة البالغ عددىـ )وبغية تحقيؽ ىذا اليدؼ   

تطبيقات إدارة الجودة الشاممة  في جامعة الموصؿ، عف طريؽ حساب تكرارات البدائؿ الموجودة أماـ كؿ فقرة ومف ثـ 
إلى أدنى وسط وعدت الفقرات إيجاد الوسط الحسابي في ضوء ىذا الإجراء رتبت الفقرات مف أعمى وسط متحقؽ 

( فأكثر ىي فقرات حاصمة عمى موافقة أفراد العينة وتمثؿ مرتكزات تطبيقات إدارة الجودة الشاممة  في  2الحاصمة عمى )
( 2.57،2.42جامعة الموصؿ وعلاقتو بالتغيير الإداري فقد جاءت الإجابات غالبيتيا عند موافؽ بوسط حسابي قدرة )

العينة العامموف في مجاؿ تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ ليـ تصور واضح عف  وىذا يعني أف أفراد
بداء الرأي  عطائيـ حرية المناقشة وا  عممية تطبيقات إدارة الجودة الشاممة  ويشاركوف مرؤوسييـ في عممية التطبيؽ  وا 

شكؿ إيجابي مف  المسؤوليف في جامعة الموصؿ عمى أنو صحيح وفؽ النيج الديمقراطي، واف قراراتيـ غالبا تواجو ب
 ( يوضح ذلؾ:1والجدوؿ رقـ )

 (1جدوؿ رقـ )
التكرارات والمتوسطات الحسابية لاتجاىات العامميف في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي في جامعة الموصؿ 

 (130نحو واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاممة في الجامعة )ف=
توسط الم التكرار الأبعاد 

 الحسابي
المتوسط 
 النظري

 الدرجة

 عالية 2 2.57 130 التركيز عمى الزبائف .1
 عالية 2 2.55 130 الثقافة التنظيمية .2
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 عالية 2 2.52 130 القيادة الإدارية .3
 عالية 2 2.48 130 التحسيف المستمر .4
 عالية 2 2.43 130 التركيز عمى الأكاديمييف .5
التركيز عمى ضماف  .6

 الجودة
 عالية 2 2.42 130

 عالية  2.50 130 متوسط العاـ 
 المصدر مف إعداد الباحثاف بالاعتماد عمى بيانات الحاسبة الالكترونية 

: ما واقع التغيير الإداري في جامعة ثانيا: مناقشة التساؤؿ الرئيس الثاني: ينص التساؤؿ الرئيس الثاني عمى ما يأتي
 يف في شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي نحو تطبيقات إدارة الجودة الشاممة ؟الموصؿ مف وجية نظر العامم

تـ استخراج التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع  التساؤؿللإجابة عمى ىذا 
دة والأداء الجامعي عمى تطبيؽ التغيير الإداري في جامعة الموصؿ مف وجية نظر العامميف في شعب ضماف الجو 

(. وقد بمغت قيمة المتوسط الحسابي الكمّي لاستجابة أفراد 2تطبيؽ مرتكزات إدارة الجودة الشاممة كما يظير في الجدوؿ )
%( منيـ مف أفراد عينة 53.195( أف )2(. ويتضح مف الجدوؿ )0.44( بانحراؼ معياري يبمغ )2.39عينة البحث )

يمييف المتفرغيف يؤكدوف عمى أف الجامعة تركز وبدرجة كبيرة عمى تطبيؽ التغيير الإداري، البحث مف المشرفيف الأكاد
%( منيـ أف إدارة الجامعة تعمؿ عمى استبداؿ بعض الأفراد بآخريف إذا لزـ الأمر، وكذلؾ أف الجامعة 46.154ويؤكد )

قد دورات تدريبية لتدريب الأكاديمييف %( منيـ أنو يجري ع56.923تعمؿ عمى تبسيط الإجراءات لدييا،. كما يؤكد )
%(منيـ أف إدارة الجامعة تعمؿ عمى الصيانة الدورية للأجيزة الإدارية 69.230عمى أية تغييرات في العمؿ، ويؤكد )
%( أف إدارة الجامعة لا تخضع العديد مف الأنظمة والقوانيف لمتغيير منذ 61.538المستخدمة في العمؿ ويؤكد منيـ )

%( منيـ أف إدارة الجامعة تعمؿ عمى إحداث تغيير في مكونات الييكؿ التنظيمي 69.230ويؤكد ) سنوات عدة،
%( منيـ أف إدارة الجامعة لا تستطيع تغيير عدد مف الأنظمة والقوانيف لأنيا 42.308لمجامعة كمما لزـ الأمر، ويؤكد )

التغييرات المناسبة في أساليب التدريب المستخدمة، %( منيـ أف إدارة الجامعة تقوـ ب37.692لا تقبؿ التغيير. ويؤكد )
وتبذؿ إدارة الجامعة جيوداً كافية لتغيير الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة نحو الأفضؿ. وقد كانت آراء 

%( منيـ مف أفراد عينة البحث مف المشرفيف الأكاديمييف المتفرغيف ىي آراء حيادية بخصوص تطبيؽ 36.065)
 لإداري في الجامعة.التغيير ا

(: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع تطبيؽ التغيير الإداري في 2جدوؿ )
 (130جامعة الموصؿ مف وجية نظر المشرفيف الأكاديمييف )ف=

المتوسط  (1لا أتفؽ ) (2محايد ) (3أتفؽ ) الاستمارات
 الحسابي

الانحرا
ؼ 

 المعياري
 % ت % ت % ت

1. 90 69.230 30 23.077 10 7.693 2.53 0.67 
2. 70 53.846 45 34.615 15 11.539 2.42 0.66 
3. 60 46.154 46 35.384 24 18.462 2.28 0.71 
4. 80 61.538 40 30.769 10 7.693 2.45 0.67 
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5. 75 57.692 44 33.846 11 8.462 2.25 0.67 
6. 55 42.308 60 46.154 15 11.538 2.47 0.64 
7. 60 46.154 61 46.923 9 6.923 2.50 0.64 
8. 90 69.231 29 22.307 11 8.462 2.40 0.66 
9. 71 54.615 50 38.462 9 6.923 2.52 0.65 
10. 73 56.154 46 35.384 11 8.462 2.47 0.67 
11. 63 48.462 44 33.846 23 17.692 2.55 0.69 
12. 74 56.923 44 33.846 12 9.231 2.50 0.66 
13. 50 38.462 65 50.000 15 18.538 2.51 0.73 
14. 65 50.000 55 42.308 10 7.692 2.48 0.66 
15. 81 62.308 36 27.692 13 10.000 2.54 0.70 
16. 53 40.769 60 46.154 17 13.077 2.23 0.78 
17. 85 65.385 32 24.615 13 10.000 2.09 0.78 
18. 32 24.615 66 50.769 32 24.616 2.15 0.78 
19. 75 57.692 45 34.615 10 7.693 2.50 0.75 
20. 71 54.615 48 36.923 11 8.462 2.30 0.73 
21. 48 36.923 68 52.308 14 10.769 2.32 0.70 
22. 74 56.923 39 30.000 17 13.077 2.35 0.76 
23. 49 37.692 61 46.923 20 15.385 2.23 0.73 
24. 99 76.154 19 14.615 12 9.231 2.28 0.72 
25. 83 63.846 38 29.231 9 6.923 2.56 0.64 
26. 72 55.384 48 36.923 10 7.693 2.49 0.63 
  53.195

% 
 36.065

% 
 10.740% 2.39 0.44 

 المصدر مف إعداد الباحثاف بالاعتماد عمى بيانات الحاسبة الالكترونية 
%( منيـ مف أفراد عينة البحث أف الجامعة لا تطبؽ التغيير الإداري بصورة كافية، ويؤكد 10.740ر )وحسب وجية نظ

%( منيـ أنو لا يتـ تزويد العامميف بالجامعة بالتغذية العكسية عف التغيير خلاؿ عممية التغيير، ويرى 11.538)
عف التغيير بعد عممية التغيير، فيما يؤكد  %( منيـ أنو لا يتـ تزويد أفراد الجامعة بالتغذية العكسية10.769)
%( منيـ أنو لا يتـ إقناع 13.077%(منيـ أنو لا يتـ إعلاـ أفراد الجامعة بأسباب )مبررات( التغيير، ويرى )17.692)

%( منيـ بأنو لا يتـ إشراؾ الأكاديمييف في 10العامميف الذيف يقاوموف عممية التغيير بجدوى ىذا التغيير، ويشير )
%( منيـ 7.693تخطيط لعممية التغيير مف خلاؿ ممثميف عف البرامج/الدوائر/الكميات المختمفة، وحسب وجية نظر )ال

%( منيـ أنو لا تعمؿ إدارة الجامعة عمى تقميؿ 18.462أنو لا يتـ إجراء عممية التغيير في وقت مناسب، ويرى )
ع غالبية الآراء بخصوص واقع تطبيؽ التغيير الإداري في النفقات المصروفة لمتغيير الإداري. وىنا يتفؽ الباحثاف م
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جامعة الموصؿ، فالجامعة لا تتأخر في استبداؿ وتغيير بعض الموظفيف غير المنتجيف بعد استنفاذ كافة الوسائؿ 
بتوجيييـ وتدريبيـ بموظفيف آخريف منتجيف مؤىميف لسد النقص والعجز لتحقيؽ أىداؼ ومصمحة الجامعة، كذلؾ تقوـ 

زالة الغموض الذي يكتنفيا مثؿ إجراءات القبوؿ ا لجامعة بيف حيف والأخرى بدراسة إجراءاتيا المختمفة لتبسيطيا وا 
جراءاتيا الإدارية والمالية، وكذلؾ الاحتساب لمساعات المعتمدة والتصديؽ  والتسجيؿ والامتحانات، ومتابعة الخريجيف وا 

شأنيا التبسيط وعدـ التعقيد، ومف الأمور الميمة التي تعمؿ الجامعة  لمشيادات والوثائؽ وغيرىا مف الأمور التي مف
جيوداً كبيرة لتحقيقيا ىو تغيير اتجاىات المديريف والمشرفيف عمى تطبيقات إدارة الجودة الشاممة ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ 

ؿ ما ىو جديد بالمجالات عقد الدورات التدريبية المنيجية والمخططة والموجية لمفئات المختمفة داخؿ الجامعة، وك
الإدارية والأكاديمية والمتماشية مع إدارة الجودة الشاممة، وذلؾ لموصوؿ إلى بيئة عمؿ أفضؿ وأكثر تطوراً ومتماشية مع 

 التقدـ العممي والتكنولوجي المتسارع في العالـ. 
ير النتائج وتحديد مدى تأثير في ىذا الجزء يجري اختبار فرضيات البحث ومناقشة وتفسثانيا_ اختبار الفرضيات: 

المتغيرات المعتمدة في ىذا البحث عمى العناصر الأساسية البحث )وىي محاور إدارة الجودة الشاممة والتغيير الإداري 
 (، وكذلؾ اختبار ودراسة العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة مف جية، والتغيير الإداري مف جية أخرى.

 اط بيف متغيرات البحث عمى مستوى الجامعة المبحوثة أولا: اختبار علاقات الارتب
و بيف مرتكزات التغيير الإداري في إدارة الجودة الشاممة اختبار الفرضية الأولى: لا توجد علاقات الارتباط بيف مرتكزات 

 (3)الجامعة قيد البحث:  لغرض اختبار الفرضية الرئيسة الأولى تـ إعداد الجدوؿ رقـ 
 

  التغيير الإداريإدارة الجودة الشاممة وبيف ميؿ علاقات الارتباط بيف متغيرات  متطمبات تح  (3)الجدوؿ 
 المتغير المستقؿ    
 
 

 المتغير المعتمد

 متطمبات إدارة الجودة الشاممة مجتمعة 
المؤشر 
التحسيف  الكمي 

 المستمر 

التركيز 
عمى 
 الطمبة

القيادة 
  الإدارية

مشاركة 
 العامميف

الثقافة 
 نظيميةالت

ضماف 
 الجودة 

مرتكزات التغيير 
 .9050 .8110 .8070 .8680 .7720 .6380 .8220 الإداري

* P ≤ 0.05                                                                                                     
                            N= 130 

 ثاف بالاعتماد عمى بيانات الحاسبة الالكترونية المصدر مف إعداد الباح
مجتمعة بوصفيا الشاممة  ( إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بيف متطمبات إدارة الجودة 3يُشير الجدوؿ )

ي( مُتغيرات مستقمة وبيف مرتكزات التغيير الإداري مجتمعة بوصفيا متغيراً معتمداً، إذ بمغت قيمة الارتباط )المؤشر الكم
 إدارة الجودة الشاممة.( وتدؿ ىذه النتيجة عمى أف زيادة اىتماـ القيادات الإدارية في جامعة الموصؿ بمتطمبات 9050)

في  إدارة الجودة الشاممة مجتمعة سيسيـ في تعزيز عمؿ مرتكزات التغيير الإداري. والذي أكد فييا عمى أف تطبيؽ 
عة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية لممجتمع فضلًا عف تقميؿ الفاقد التعميـ الجامعي سيسيـ في تعظيـ دور الجام

ومبادئيا في التعميـ  إدارة الجودة الشاممة والضياع إلى أدنى مستوى ممكف، التي أكد فييا عمى أف استخداـ متطمبات 
ا فضلًا عف إضفاءىا العالي سيعود بالنفع عمى الجامعات ويضع حجر الأساس لمجامعة في تحديد فمسفتيا ورسالتي

مناخاً منتجاً عمى البيئة التعميمية فيما يرتبط بالعامميف فييا واف دؿ ذلؾ عمى شيء فإنما يشير إلى الدور الواضح 
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في تعزيز مرتكزات التغيير الإداري مف خلاؿ تطويرىا لممختبرات والمكتبات وانعكاس  إدارة الجودة الشاممة لمتطمبات 
كما وتأسيساً عمى ما تقدـ تقبؿ الفرضية الرئيسة الأولى. عمى شعور المبحوثيف ونفسيتيـ،  نتائج تطبيؽ المتطمبات

بشكؿ منفرد  إدارة الجودة الشاممة( وجود علاقات ارتباط معنوية بيف كؿ متطمب مف متطمبات 3يوضح الجدوؿ )
ومرتكزات التغيير الإداري مجتمعة تعكسيا قيـ معامؿ الارتباط الآتية: 

انسجاماً مع ما تقدـ يمكف قبوؿ الفرضية ( عمى التوالي. .8110 )(.8070)(0.868)(.7720)(.6380)(0.822)
 الرئيسة الأولى. 

 اختبار علاقات التأثير بيف متغيرات البحث عمى مستوى الجامعة المبحوثة: -رابعاً 
يير الإداري في الجامعة قيد البحث:  ومرتكزات التغ إدارة الجودة الشاممة اختبار علاقات التأثير بيف متغيري متطمبات 

  .(4)لغرض اختبار الفرضية الرئيسة الثانية  تـ إعداد الجدوؿ رقـ 
 تحميؿ علاقات الأثر بيف مرتكزات إدارة الجودة الشاممة والتغيير الإداري عمى مستوى الجامعة  (4)الجدوؿ 

 متغيرات 
 مستقمة

 
 متغيرات

 معتمدة 

 
B0 

 لشاممة مجتمعةمتطمبات إدارة الجودة ا

 
R2 

F 

التحسيف 
 المستمر 

التركيز 
عمى 
 الطمبة

القيادة 
  الإدارية

مشاركة 
 العامميف

الثقافة 
التنظيم
 ية 

ضماف 
 الجودة

وبة
حس

الم
ولية 

جد 
ال

 

B1 B2 B3 B4 B5 B6 

مرتكزات 
التغيير 
 الإداري

0،216 
0،423 
4،319 

0,475 
4,501 

0.409 
3،172 

0.301 
 

1.928 

0.390 
          

2.076 
 

0.318 
2.727 

0.7
25 

42.41
2 

2.
80 

N =130       (4.501 يشير إلى قيمة  )t                             المحسوبةP ≤ 0.05                     
       df (6,124  )  

 المصدر مف إعداد الباحثاف بالاعتماد عمى بيانات الحاسبة الالكترونية 
وجود تأثير معنوي لمتطمبات إدارة الجودة الشاممة مُجتمعة بوصفيا متغيرات مستقمة في  (4)يتّضح مف الجدوؿ 

 (42.412)المحسوبة والبالغة  (F)مرتكزات التغيير الإداري مجتمعة بوصفيا متغيراً معتمداً ويَدعـ ىذا التأثير قيمة 
( ومعامؿ 0.05ضمف مستوى معنوية )و  (6.124)عند درجة حرية  (2.80)وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية البالغة 

ادارة مف الاختلافات المفسرة في التغيير الإداري تفسرىا متطمبات  (%72.5)وىذا يعني  (0.725)قدرهُ  (R2)تحديد 
ويعود الباقي إلى متغيرات عشوائية لا يُمكف السيطرة عمييا أو أنيا غير داخمة في نموذج الانحدار  الجودة الشاممة 

( والذي يُبيف 4أما عف علاقات الأثر التفصيمية فيعرضيا الجدوؿ )اً لما تقدـ تقبؿ الفرضية الرئيسة الثانية. تأسيسأصلًا. 
إذ تبيف مف خلاؿ متابعة معاملات تأثير كؿ متطمب مف متطمبات إدارة الجودة الشاممة  في مرتكزات التغيير الإداري، 

(B0)  واختبار(T) في مرتكزات التغيير الإداري ويَتضح لنا  إدارة الجودة الشاممة متطمبات  أف ىناؾ تأثيراً معنوياً لجميع
في مرتكزات التغيير الإداري يتمثؿ في متطمب التركيز  إدارة الجودة الشاممةإف أعمى تأثير لمتطمبات  (4)مف الجدوؿ 

معنوية وأكبر مف قيمتيا  ( وىي قيمة4.501ليا ) (T)وكانت قيمة  (0.475) (B2)عمى الزبائف أولًا إذ بمغت قيمة 
. ثـ جاء تأثير متطمب التحسيف (0.05)ومستوى معنوية  (6.124)عند درجة حرية  (1.645)الجدولية البالغة 
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وىي قيمة معنوية واكبر مف قيمتيا الجدولية  (4.319) (T)وكانت قيمة  (0.423) (B1)المستمر ثانياً إذ بمغت قيمة 
. ثـ جاء تأثير متطمب القيادة الإدارية في التغيير (0.05)ومستوى معنوية  (6.124)عند درجة حرية  (1.645)البالغة 

وىي قيمة معنوية وأكبر مف  (3.172) (T)في حيف بمغت قيمة  (0.409)(B3)الإداري بالمرتبة الثالثة إذ بمغت قيمة 
، B4 ،B5. كما بمغت قيـ (0.05)ومستوى معنوية  (6.124)عند درجة حرية  (1.645)قيمتيا    الجدولية البالغة 

B6  متطمبات )مشاركة العامميف، الثقافة التنظيمية، وضماف الجودة،( في مرتكزات التغيير الإداري عمى التوالي
المحسوبة أكبر مف قيميا الجدولية  (T)وىي قيـ معنوية، ويعود سبب ذلؾ إلى كوف قيـ  (0.301) (0.318) (0.390)

 لذا تقبؿ الفرضية الرئيسة الثانية. .(0.05)معنوية  ومستوى (6.124)عند درجة حرية 
 المبحث الرابع /الاستنتاجات والمقترحات

توصؿ البحث إلى أىـ الاستنتاجات مف خلاؿ التحميؿ، كما قدمت مجموعة مف المقترحات  اليادفة إلى المساىمة  
لإيجابي بما يقود إلى التحسيف المستمر في كؿ بإثراء تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في جامعة الموصؿ والتغيير الإداري ا

 الجوانب الأكاديمية والإدارية وغيرىا.
 خمص ىذا البحث إلى مجموعة مف الاستنتاجات وىي: أولا: الاستنتاجات: 

أظيرت نتائج البحث أف الجامعة تحتاج إلى تركيز أكبر عمى الطمبة مف خلاؿ توفير الجامعة لمستوىً كاؼٍ مف  -1
اندة لمعممية التعميمية، والتركيز عمى تصميـ البرامج الدراسية في ضوء احتياجات سوؽ العمؿ، والبرامج الخدمات المس

الخاصة بمتابعة الخريجيف بحاجة إلى إعادة نظر جذرية، وضرورة الاىتماـ الكافي بمعالجة شكاوى الطمبة أولًا بأوؿ ليتـ 
 تلافييا مستقبلًا. 

اىات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في الجامعة مف وجية نظر العامميف في أكدت نتائج البحث أف مظاىر واتج -2
شعب ضماف الجودة والأداء الجامعي في مجاؿ الثقافة التنظيمية كانت عالية، ويبرز ذلؾ مف خلاؿ ممارسات وجيود 

شاممة، ومف خلاؿ قياـ إدارة الجامعة والتي تركز عمى تعزيز الثقافة المناسبة والمنسجمة مع توجيات إدارة الجودة ال
الجامعة بتنظيـ ندوات / مؤتمرات / دورات وورشات عمؿ لترسيخ ىذه الثقافة لدى المشرفيف والعامميف بشكؿ عاـ، ومف 

 خلاؿ التركيز عمى أف ثقافة "الجودة ىي مسؤولية الجميع" . 
ة الجودة الشاممة بكؿ الوسائؿ، أكدت نتائج ىذا البحث عمى أف الإدارة العميا لمجامعة تدعـ تطبيقات منيج إدار  -3

وتدعـ جيود جميع العامميف نحو تحقيؽ ىذه التطبيقات، وتحترـ الإنجازات المتميزة لمعامميف وتعمؿ عمى تحفيزىـ 
 ومكافأتيـ، وتواكب إدارة التغيير بصورة ناجحة، وتعمؿ عمى توفير التسييلات المالية اللازمة لعمميات التطبيؽ.

رات عمى أف الجامعة تطبؽ منيج التحسيف المستمر بصورة واضحة، وتتجو بصورة مستمرة نحو تؤكد النتائج والمؤش -4
ترسيخ ىذا المنيج في فمسفتيا وأنشطتيا المختمفة، ويتضح ذلؾ مف اىتماميا بتحديث المقررات والخطط الدراسية بصورة 

 دورية لتنسجـ مع التطورات في حقوؿ التخصص وأسواؽ العمؿ والمجتمع.
نتائج البحث إلى أف الجامعة تطبؽ عمميات التغيير الإداري، ويتضح مف النتائج أف ىناؾ ميوؿ واضحة في تشير  -5

الجامعة نحو تعزيز عمميات التغيير الإداري بكؿ جزئياتيا، واستخداميا في إحداث التغييرات الإدارية الايجابية في 
 في البيئة الداخمية والبيئة الخارجية لمجامعة.تحقيؽ التكيؼ والتوافؽ والانسجاـ مع المتغيرات المستمرة 

: في ضوء ما توصؿ إليو البحث مف نتائج واستنتاجات، يجري ىنا تقديـ مجموعة مف المقترحات التي ثانيا: المقترحات
 مف شأنيا المساىمة في تعزيز تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بما ينعكس عمى التغيير المنشود في جامعة الموصؿ:

 عمؿ الدائـ عمى نشر ثقافة الجودة الشاممة في الجامعة وعمى جميع المستويات، ويمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ: . ال1
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أ. اعتماد مقرر خاص بإدارة الجودة الشاممة كمادة دراسية ولجميع التخصصات والبرامج في الجامعة )متطمب جامعة 
 عمى جميع المستويات.  إجباري( وذلؾ لتعزيز نشر ثقافة الجودة الشاممة في الجامعة

ب. أف تقوـ الجامعة بزيادة تنظيـ الندوات والمؤتمرات وورش العمؿ الخاصة بإدارة الجودة الشاممة وتنظيـ دورات 
 تدريبية لمعامميف بيذا الشأف.

ثرائيا بموضوعات الجودة  ج. إصدار نشرة فصمية متخصصة بالجودة )مجمة(، لتشجيع الباحثيف عمى الكتابة وا 
 ع نشرىا وتخصيص جائزة لأفضؿ بحث.وتشجي

 : تحقيقاً لمنيج التحسيف المستمر في جميع أنشطة الجامعة وعممياتيا فإف البحث يوصي بما يأتي: 2
 ا.  التحديث كمما اقتضت الحاجة في معايير القبوؿ لمطمبة الجدد في الجامعات.

الدوريات الحديثة دوف انقطاع وفي جميع ب. تحديث الكتب باستمرار في مكتبات الجامعة، والعمؿ عمى توفير 
 التخصصات.

 : لتحقيؽ الاىتماـ بالتركيز الكافي عمى الأكاديمييف في الجامعة، فإف البحث تيصي بما يأتي: 3
التشجيع المستمر والدعـ الدائـ لمعامميف لحضور المؤتمرات والندوات الداخمية والخارجية وورشات العمؿ الميتمة  .1

 بجودة التعميـ .
الاستمرار في تشجيع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في الجامعة، والتركيز عمى تحقيؽ ضماف جودة الخدمات  .4

 التعميمية والبحثية، ويكوف ذلؾ مف خلاؿ:
 أ. تشجيع الأكاديمييف والإدارييف لدييا عمى البحث العممي وخاصة أساليب البحث التطبيقي. 

 ي لتقديـ الخدمات ذات العلاقة والتي تمس فئات المجتمع كافة ب. التعاوف مع مؤسسات المجتمع المدن
 ضرورة زيادة الاىتماـ بالخريجيف بالجامعة مف خلاؿ: :5

                                                                                  أ. التركيز عمى البرامج والمقررات التي تفتح أماـ الطمبة آفاقا واسعة في سوؽ العمؿ،                                               
 ب. أف تضع الجامعة الخطط التي تساعد عمى استيعابيـ بعد التخرج. وىنا لا بد مف اىتماـ بجودة الخريجيف

التحتية . لنجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة ولموصوؿ لمتغيير الإداري بشكؿ فاعؿ، يوصي البحث بتوفير البنية 6
اللازمة والمتكاممة لنجاح ىذا التطبيؽ، وأىميا ضرورة استكماؿ إنشاء المباني الممموكة لمجامعة والمصممة خصيصاً 

 لمتدريس، مع ضرورة تعزيز البنية التحتية مف مختبرات حديثة ومريحة لإيجاد جو تعميمي مناسب.
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 المصادر والمراجع
 المصادر العربية -أولاً 
 : الرسائؿ والاطاريح:أولا
( أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى أداء المؤسسات الأىمية الأجنبية العاممة في 2009_ بدر، رشا محمود)1

 قطاع غزة، رسالة ماجستير، منشورة، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف.
لجودة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة في البنوؾ ( واقع تطبيؽ أبعاد إدارة ا2007_ بركات، مناؿ طو )2

 العاممة في قطاع غزة، رسالة ماجستير، منشورة، كمية التجارة الجامعة الإسلامية، غزة فمسطيف.
( واقع إدارة الجودة الشاممة في وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية في 2006_  الدقي، أيمف عبد الفتاح محمود )3

 ة، رسالة ماجستير، منشورة، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف.قطاع غز 
 ثانيا: الدوريات:

 3( إدارة الجودة الشاممة تطبيقات في الإدارة الجامعية، مجمة اتحاد الجامعات العربية، العدد/2000_ الخطيب، احمد )1
 تموز .

لكميات في الجامعات العربية، المنظمة العربية لمتنمية ( الدور القيادي لعمداء ا2003_ محجوب، بسماف فيصؿ )2
 ، جميورية المصر العربية 3الإدارية، مجمة البحوث والدراسات العدد/

مكانية تطبيقيا بالقطاع الحكومي، مجمة الإدارة العامة، معيد الإدارة 1993_ القحطاني، سالـ )3 (إدارة الجودة الكمية وا 
 (.32السنة ) 87العامة، العدد/

 21( التطوير الإداري مف خلاؿ التجربة السعودية، مجمة كمية الإدارة والاقتصاد، عدد/1999_ القحطاني، سالـ)4
 صنعاء، اليمف .

 ثالثا: الكتب:
دار بف سينا لمطباعة والنشر،  1(المنظمات والتغيير بيف المدير والخبير، ط/2001الخزامي، عبد الحكـ احمد) -1

 .القاىرة 
 (إدارة الجودة الشاممة، دار اليازوري لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، الأردف .2005محمد عبد الوىاب )_ العزاوي، 2
 دار القمـ لمطباعة والنشر، عماف، الأردف. 1( السموؾ التنظيمي، ط/1995المغربي، كامؿ محمد ) -3
 ر العربية لمطباعة والنشر، القاىرة ،دا1(الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، ط/1999خطاب، عائدة سيد ) -4
( مبادئ السموؾ التنظيمي، دار الجامعية لمطباعة والنشر، محافظة الإسكندرية، 2005_ عبد الباقي، صلاح محمد )5

 جميورية المصر العربية .
جامعة  ،1( إدارة الجودة الشاممة، مفاىيـ وتطبيقات، دار وائؿ لمطباعة والنشر، ط/2004_ جودة، محفوظ احمد)6

 العموـ التطبيقية، عماف، الأردف .
( إدارة الجودة الشاممة 2002_ العاني، خميؿ إبراىيـ محمود والقزاز، إسماعيؿ إبراىيـ وكور يؿ، عادؿ عبد المالؾ )7

 ومتطمبات الأفراد، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنية، بعداد، العراؽ.
، دار الوفاء لمطباعة والنشر والتوزيع، 1القرف الحادي والعشريف، ط/ ( قوى التغيير في2000_ عثماف، فاروؽ السيد )8

 المنصورة، مصر العربية .
 دار الفنية لمطباعة والنشر، القاىرة . 1(إدارة التغيير، ط/2000_خضيري،محسف احمد )9
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