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عل م أه            املة في ال دة ال ة ال ات اهتع اس عل  اتالات ة ل ال ي ال
امعي في ةوا م ال اف رته ال ق ة  للل ذل ،لارتقاء  ة م ل  معلى أعلى ح ال

.الالع عل ع م ال ا ال أمل ي على ه اقع - وم خلال ال أمل رص ال ي ال له ع ل ل  وت
ه  قاته -ل ام وت عل م ح ال دة ال ادثة في ج دات ال ه ارساته في ال ، وما وم

ق  ي ت ه ل ام  دات ال ه افها على  م دة أه لال جه الأك صل  ، فقال  إلىت ال
ها  ي ت ت ائج ال عة م ال اورفي ثلاثة  م دة  م دات ال ه ق م قات ت هي:  مع

ار  اعاتها في ا ي  م عاي العامة ال دة، وال افها، أدوات ال ةلأه املة ن اص  م لأه ع
ها  دة وما ي   علاقات.م ال

ر الأول   ال
ق  قات ت دات مع ه اقعم افها على أرض ال دة لأه   ال

  

ا       ض ه رع قات  ال ع عة م ال ةل ه ي ال ع  ال ة على  ن خا ا ت ر
دة ن ال ه  ت عل ،ال ي ي جات ىوال ي تع م ب العل الأسل ها  اجه ا هام ، و
قات ع ه ال    :يلي أه ه

 

ي  - ١ ه ام ال ر في الال رل ق ة ال اء ه   :ع أع

دة ل ال اج  ت ي ت ة، وال دات إضا ه ل م د  إلىب وافع ذاوج  ل العلاقة تال
ر ة ال اء ه ) (س أع ا ال عل خلال ه لح ال ام م   ، اس
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ر ق ال اهج و اذ ال اة ال -*أس   جامعة ق
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ر د ق هفي  وفي حالة وج وافع ه فاض أدائه  ال د إلى ان ي،فان ذل ي ه ا فاذا  ال عل
علأن  رّد  ال لاء  supplierع ال ة للع عل مة ال ئ لل لاب  Customersال (ال

اب ة وأص ل أث) Stakeholders الآخ  ال ح الـ ا  لات فاض ال له  علىالان
ة ال ل ارالع اخ ها.  ات ة، وم ث ن ا فإن، عل ق   مالال قا ل ا م ع ش ي  ه ال

دة دةال ق ال ل ت ه  اف م ت ب ، وفي حالة ع ل ال ال افها  ، وم ث وج لأه
ة ال بها  دة  إدارةعلى اله دات ال ه اءم ام ال إع ان الاه ر على ال ب لل ل

اني ج دة  ال ة لل ي راما الف ة وال راس الات ال اش م خلال ال خل غ ال ام ال اس
لات الأخلا ع ي ناد وال ة في   Kohlberg ابهة ال ةال ر  إلى ذل ،الأخلا جان ال

هارات على عارف وال د  ،ذات العلاقة ال ا ال م في ه اا  اف  أ ب ال في أسل ع ال
Cognitive Dissonance ل راجع فاص  : ( Hamner & Organ: 116-118 ل م ال

Kohlberg, 1995;(  

ا - ٢ ر في الال ي  مق ه حليال لاب: ال ع ال    ل
ي       ه ام ال الال ه  عل لاب ب ام ال ازا على ال ل م حلي أن ن حلة  ال ار أن م اع

احل  راسة هي أه م ادالإال ي  ع ه ي  Career Preparationال ها  ال لي ف خ ه ل ه  ت
ة  اف ف ال ر ض ا الق ت على ه ل. و ق الع علس ة لل اخل لاب، الأم ال  ال ل ال

د  جع  إلىي دة. و ب لل ل ال ال اح  ق ال ة ل ل دات ال ه ال امه  م  ع
ر  ا الق ة وثقافة  إلىه ها الأس ة م امل  ة و ع ل امعة ال ع، لال ع وال قى ال ل ي

اءلا  ا Accountableم لاب أ عل ل ال ة لل اف ة ال ة ما  ، ذلع ت ح أه ض ب
نه في  عل ادي يإع ه ال ال ار  ذ ه لل ر ال هالعلاقة. والق ات في  إل ع أح أه الع

ال  ة  عل ة ال ل دة في الع ق ال ي  إلىت ة ال ل ه الع ف الأه في ه عل ه ال أن ال
علل  اني.   ال اذافها ال عل  ف قع م ال ه  إنن لا اب وج  الاةم ل ما  ، وأناللام
ه لة  يه أق وس ة  راس احل ال ازوا ال أأن  لةو اخ  ش لا .ة وس ا ال لابي أن ه ال

ا ا  ا سل ث تأث علعلى أداء  س فء في هال عل ال اخ ا، فال ف ن ه  ال ال 
اض  هج لأغ ء م م ال انأك ج ل  ،الام ة لا ت ات س زع م  إلاوه ال ي

الغ ان م ى ل  عابها ح ها أو اس ف ة ل دات س ه ا في أسعارها، وه ال ام ن ج  
حا  ا الأم وض داد ه ، وس ق ة ال ل اهلا في ع ا م ضه لاحقا في ه را س ع   .ال

اء على       عل في الق ة دور ال ه م أه أك على ما س ذ اوأود ال ة  بالأس ئ ال
ة  اف ف ال لابل ه ل ال اذج م ال ة ن ع ع في ذل ب عل أن  .  و لل
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اج  لابالعلاقة  ذو ال ة ال اق اته  للقاء وم اته في خ ة، و أدت خ اج ة ال ه ال
ة  عل ي إلىال ه احه ال    ن

ة  - ٣ أ مال علع  ال لاب: ال ه و ال   للعلاقة ب
قافة إن      عة ال ارثة ل علالعلاقة  ال ح ول ثقافة  ب ال لاب هي ثقافة ال وال

عل  ادلة، فال فعة ال ا ال عال هم عل لا  ف ل  وم ز له ع ، فلا  ل ه، والأم  لا على 
عل  ال عل  ، نا ع تق أ نق ي عل عل وال ة ال ل دة ع عل ب ج اخلات ت أ م

. وعلاج  اش أل م ا ال دا ه ه ل م ه العلاقة ي فعة  تفي فه ه ل ثقافة ال
ل وج  دة ي دات ال ه اح م ادلة، أ أن ن ادال دةب  لد دع م ة لل اف الأساس  الأ

ال عل وال   ).(ال

ال - ٤ ان  إه انيال ة: الإن عل مة ال  في تق ال

دة       ن ج علت مة ال ،م  ةال اد أو  جان ان ال ائيال ، Procedural Side الإج
ان  انيالإ وال ا Human Side ن انن  -الأعالأغل في  –. وال حال  على ال

ان الإ ائي دون ال انيج لاب الإن عل لل م ال ق ل، فق  ا أف اس اد  ها ال مة في جان  مخ
علاء اس لاب  عامل ال ه  ، ول عل ا ال ج ل ر وت ات ال ات ق واس ل  ل أف  وتف

ام، أ أنه ي  م اح عاملة  إلىوع ه ال ت على ه دة، و أرقام في معادلة ال لاب  ال
ها، وم  ر م ب ق ادة وم  ه لل اه ا  ، ور عل لاب لل ة ال ي على داف ل أث ال ث ال

ان  اهل ال ا أن ت قعة.   افها ال دة لأه ق ال م ت لاء الإ ع عامل ب الع اني في ال ن
ردي  د وال اخل ي ة.  إلىال النف ال ي  ي  أن وال ة ال عل مة ال دة ال ج

مها  امعاتتق مة  ال ل ال ى ت ات إلىح ل لة م ع ن م سل ل ت دة  الع ل ال ن ل
رد  ل وم ها ع س م العاملم ه ال ردا في نف  وأنة، في ه لا وم ع ع ه  ل م

. ق    ال
  

ة: -٥-٥ عل ة ال س ي لل ي غ ال اخ ال  ال

ا في ذل      ة،  اخ ال ن م ادر أن  عامل بها ل م ال ي ي قة ال مع  العامل ال
واني ك الع ل ام ال ن ذل في حالة اس دة، و ق ال ع على ت ، غ م ع ه ال  ع

)Win-Lose : (Aggressive Behaviorعامل مع  في ال  الأم ،الآخال ح ال ف ال 
دة  ق ال الغ على ت ي ال ل أث ال ه ال ت عل اف الأناني ال ال ي اعات وال لل
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افها ك  إن. لأه ل ن ال ى العامل ل أن ي لة ي ه ال غل على ه  (Win-Win الال
:Assertive Behavior ( عامل مع ه ،الآخفي ال ت عل آزر الأم ال ي  ال

افها. Cognitive Synergy الف  دة لأه ق ال ه ل ة  ب ر على ت م ال و
اني في  ج ان ال اثال ب إح ل عل ال ك راجع: .ال ل اع ال ل ع أن فاص  ( (ل م ال

Covey, 1989: 183-285  (  

ر في دع  -٦ ا  الإدارةالق داتالعل ه دة: ل  ال

ل       ة ي عل مة ال ب دع ماد ومع م  إلىت ال ل دة ال  الإدارةم ال
اعة  م ق ا، وفي حالة ع ا الإدارةالعل امعاتفي  العل ة  ال يأن الأن ة ال  ال دها اله تق
د  دة س ق ال ل م  أداءت  إلىبها ت ل أف ة  عل مة ال ق ال ة ل س ال

الي،  ضع ال عل  الإدارة فإنال م ال ل ج  تق ب  ل فيال ث ع  د وس ال
اي  ع ان أنها ت دة ل ات ال ل اهم ة في  تاالات ي تالأم ال  الإدارة،ال ه  ي عل

ه  ل م ق دف دة في ت افها.ات ال   أه

م ت م -٧ ات ع م ال ة فه عل   :Learning Organizationsال
ها         عل ف ي ي ات ال ة هي ال عل ات ال ه م العاملال ار، ع ع ذل  اس

ام  ق اس اعة   Learning Teamsتعل ف ال ق دة ت ة وم ة  ورسالة م ق رؤ ل
االعاملوت  اس ات م، و ار  آل ابيال ن ،   Positive Dialogueالإ ي ت ول

ادات غي أن ت  ة ي عل ة م ة  هاال ي ارسات ال ار وال اعي للأف عل ال ا ال ه
ع م  ة، أس ة ورسالة ال ؤ ة ب ت اتال ة ال عل ة.  ال اف   ال

ة ح قال: "    Peter Sengeوق أك عل ة ال م ال ة ت مفه  In the“     على أه

long run, the only sustainable source of competitive edge is your 
organization’s ability to learn faster than its competitors”  

ا  ة ةواصفا ال  Sengeأضاف ك عل ق العامل   "  ال ي  ة ال ائج  بهاأنها ال ال
ي ها ال ر ف ي  ة ال ها، وهي ال ن ف غ ن    ي عل العامل ي ي اعي، وال ها الإلهام ال ف

ار اس ع  ه ال ع ل رسالة  ."م  ارة ت ه ال ات   (ٍ ه ها ال ا أوض اب   ,Senge )ال

ل  .2006 ة  عل ال اعي س عل ال ال أن ت ال ي  ة م أكوال ع  فاعل م
ائها   . أج

اب      م ال فه قا لل ات وت ل دة على ع ة ال بها  ،ال ات إدارة ان  على اله ل ع
م فه ا ال ى ت ه دة أن ت اع  ال امعات وت ل ال ات ال ام آل اس  إلىعلى ذل 
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ة عل ات م ا في ،م ر  ها ال ة ذل  وم ر ل اهال ا ات ذات العلاقةالات ه لاح. وم
لف آز  ال اب ال د  ا ال ي  رفي ه عل ادر اله ال ة   ةل  ال الانع ه  ا  ت م
ة ه اء فيProfessional Seclusion ال ا ذل  ، س اتها  ح ة أو ب اله امعات العامل  ل

ورات ا ر في ال ةأو ال ر ة ل ل ها اله ي تعق ات لال ل ة .م ال أود  نق وث
ا الإشارة ه ا جل الأولى، أن، إل ات  العامل ماه ح يها، ب ر ل ي م ال دة والعائ ن ال

اذج دون ملء  على ي تال فا ال ه ال اذج،  اإل ه ال ه أن الأم ه ت عل ال ي
ن  ر  ا   Monkey See Monkey Doال ث سل ة  لىو ا ي ح  على داف

د  دة، و ال هها  أن إلىالعامل  د ال دة " أنها م ة ون ال ل ت  ع
ائ أأن  أودا    ،ق"اور أ ف ال ر  ض أن الع ي م ال ات العائ ل لي ال أن "ه ب م

ها ع الغ ف ا ل م معارف ومهارات وت ف  ن  ت ى ت ح  أنح ة   ذاال  وذاالأه
ائفمع  ،ةال فاخ ال ف أن  ال فه تع ع م و ، ون الآخ مالا  ه مفه اد  ع ما ي ذل 

ارسات  ة.ة الم عل     ال

م ال -٨ ام  إلىفي ال  ع املة  دة ال  :Systemال

ح  ل ال ال ةي ات املة لاس دة ال عل ال  ال ات  إلىفي ال ح ال
امل  ان م ام، أ أنها  ة على أنها ن عل ة ال س ة داخل ال املال فاعل وت  ت

ها  ع اته) مع  ه (وح اص قع ع ل ،  ال دة. وم ث اف ال ر في أ فإنأه أداء  ق
رة  أ م ق ل، أ ع ام  ا على أداء ال ا سل ث تأث امعاتع س اف  ال ق أه على ت

ة  ات وح ل اف ل مع ال ال، ي ل ال دة. على س ة ال ودة ف عل م ا ال ج ل ثل  أح
ة  ح ه ال ، وم ض مهام ه ق ض وال ة الع رد داخلي - أجه  - Internal Customerك

ات  ح ه ال اخى ه ما ت ة، فع ه الأجه ة له ور انة ال ا –ال ث  ا  ه ع أداء  -وه ه
هام عل فإن، ال وضا ال وا ع ي أع ة ال ون  تق ضع فاج ا ال ه  ،به الأم ال 

ف إلى نهما  فإنوفي العادة  ،ال م ة، وم ث  ق فاءة وفاعل ن أقل  ـ وف  ه ال في ه
د  فإن ر ي ا الق غ م –ه اؤله على ال ل إلى – ت أث ال دة  يال ق ال الغ على ت ال
ةلأ ا رات لل ة ال ف على جاه عل ي افها. ونف ال ة  إلى الإضافة ،ه اف اقلام صال ت

ة  ارج اجعة ال ة ال ر ل ام ع ح ن على ما ي ل شيء  ة. الغ أن  ا ات لل ل ل
دة ه اال غل على ه لة. ولل ة  ل ل دراكإ ت ف  ال ذو العلاقة على أن ت

ارد  انةال ات سالفة ال   اللازمة ل ع ائها، ال ة ش ل اك مع ع د فأن ي  مع وج
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ات ح ل ال ل،  ب ة لأ ع ر ة الف عال ل لل ه ت  إلى الإضافةت ال ة ه معال
لة ة ذات العلاقة.ع ن ث ال ة للأجه انة ال دة، ذل ب ال د  قافة ال ع وس

ة لاحقا. ق ه ال  له

ل: -٩ ق الع ات س ل ة ل ام اهج ال ر في ت ال  ق

ا       ع  م ه رفال اهج م خلال  ،الق ا ما ي ت ال اعاتفغال مع  اج
ادات ة ال عل ة ال ل الفعل ق الع ات س ل افي على م اع، دون ال ال ارزة في الق  ال

ة ل ق ان وال راسات ال اعات في م خلال ال ه الاج ائج ه ام ن ادة، مع اس عاي  إع ال
ة  اس ةال والأم  ) (National Academic Reference Standards: NARS الأكاد

ن  دده ال ع ما ي ادر أن ن ل فل م ال ف  ك ه في ( أنا ل أس ا درس م ال م
ل ال  مالع غل على  أق ي).  وال ال دراس ل في م ي أع غ م أن له على ال ه ال ة ه

ة   ن  ام اله لةاس ة  ال عل اجات ال ي الاح ة ل اس دة للأسال ال ع ال
ل ق الع ات س ل اء على م ج ب ل لل ق اض وال ادات  إلىن ت أ، و في ال انها  ل

ي ذات العلاقة. ه ال ال ل ال . ارزة ت ل م   وعلى أن ي ذل 

ني -١٠  دة ت امعي: ج اب ال   ال
اب       امعي هال اب ال ي  ال ادال ةإع راس رات ال ق ة لل ع فات ال ص ء ال  .ه في ض

دات ت و  ه ة ل ج امعي ت اب ال اهجع ال ي ت وت ال اد ال ل هإع ، وه 
را  نهفإ ال م عل مه ادر ال ق م م عل أه للا  نة ع ال ه . وعلى ال والإن غ م ه

ة ةت أنه لا إلا الأه م دة ج معاي ق ة وم احي  ع واض ةال ل ة ال ض ة وال  والف
م ادبها في  يل ي أسعاره  هإع هاوت ل  إجازتهفي  و إل لها في  ان  ت ل ل م ق

ض ا الغ ة له ةإ مع ،كل اس ات ال لاح ائها ال   .ع
اه م        اذ ما ت ان ات ه الل ات ه ن م صلاح ة إو أن  ان الأمانة العل اءات ل ج
ادفي  ه إع ر في، ال ه ار الق ع ان ا  ة  الأمانة لاس لةل العل ة ل قل م  ن
عل ن أسال ال م ي  ا  ال ثة في ه دم ه  ،ال رت ه م  الأسالفق ت

اش  قل ال ام ال ع ع ما ت نقله  إلىاس ة -ال ف ة  ف  -ف لفة و اغة م
اغة  ه ال ل ه ل، وق ت ل ة  مال ل د تغ  لةأو م لها إلى ج أك ة  ، ذل تغ فق

اقل وضع إلى الإضافة اب الأصلي ال مها ال ي اس اجع ال م  ،نف ال ا  إلى الإشارةمع ع ه
ي  ة ال الع ج ع على ت ب  ا الأسل أن ه ه، و ف أم ى لا ي اجعه ح اب في م ال
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ة  ة،  إلىالأصلي م الع ال الع د و ه ا ال ل ه اقل ب ه –ال لا وزاد عل في تأل  -قل
ة ضافة إ ه. عل ة في ت ي   ج
ار        ع ر فإن اخ امعي  اب ال افها، ال ة لأه عل ة ال ل ق الع ائ ت ة م ر

قه م  ى ما  ع الي  أن  ال ام،و الإضافة اه قة  أن  إلى و ا حات ال ق ال
رة  ة ق دة ت ر على ثقافة ال علي ال ادعلى  ال ةال  إع ام ي  ال اعي ال ت

ها ة  ف ل و ال ة، وال ة الأمانة العل ة والف ض ادلإوال اب. و للقارئ  ع ال
ه  ا أع د  ا ال شاد في ه الي"الاس ة  "ال ادفي وح اب  إع ة في  عل اد ال ادال  إع

خل الا ة: م راس اهج ال ه  ،ل ا أع ا Traceyو الي ، راجع:أ -٢٣٥ :٢٠١٣، ( ال
٢٤٠; Tracey ،ر  أن ي )   ٤٩٦-٤٦٣: ٢٠٠٤ ا ال ا أن ه وأود أن أؤ ه

ر على  ات أال ادخلا امعي إع اب ال ء  ال ة، ذل  مهك ه ات ال ح أن  م أخلا ض ب
اش م ال  اش وغ ال قل ال اب في ال ى إذا  الآخ ال ات، ، ح ضافة الإس م

د  إلى ل ع اب في تقل الغال ل م ات   ف اده  ال قال العائ  ةل الف ولاش ال
ام ة ةال اس ان  .ال ج  الآخوعلى ال د  معلي صل ع ة ت يه مادة عل اف ل لا ي

ة  ات ال ة  إلىصف ف ر ال د س ن ب ع م ق لازم، ح  د ال د في ع ق ال ال
ل س إلى ات في  ل د ال ة أس وع الي ع ات.  إلى ح ل اني  الي ث ث أسال  ح وم أح

اقل  م ال ق قل أن  انات  أخال لة م الام قة ووضعهاأس ا ة في ال ل ث  ،ال تها اجاإأخ 
ة   .م ال الأصل

ع       غل ت ة أخ ت ة لا أخلا اه ة  لوث اعيا ع ال أل ال م أهي و  ،ل ن تق
اعة د ي ال ه ل أ م م ب ادفي  ع ه  إع ةه ا ات ال اتوق لاح  ،ال أنه ي   ال

اد ة  ال م  إع ات في م ه ال الي ه عا أو أقلح ام ا ، ذلأس قل س ة ال ل ع
اش و  اشال ة ح أذل  إلىاف ، غ ال ة للغا ن دته م ن ج ات ت ه ال ع ه ن 

ر  د م م وج ة، مع ع اغ ة م ها خ  ف لة لا ي ع را م لها ج ن ف اجع،  أوت م
ل العائ على م ساه في  زع  ي ي ادل ات فق إع ة ال ل ه ال دة في  ، ولعلاج ه ج ال

د  اعي والف أل ال االـ ح  ،أ ت إلق ي ت ة وال ام ات ال ال ى  على غاء ما 
دها  ة  وج اه امعي ي فح  إلىال عل ال ني م ال ائ على ت ف ال ، ح ج الع

اع م ت ق ات. ع ه ال أل وال على ه فة عامة ال ة و ادة العل   ت ال
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ر ل مق ها ل ل ن ارم ذل  ،ق ة ال ف الأسات ة في ال ام العل ل ق م الأق  في 
ة ل فادة م ،ال از الاس ةالأ مع ج ةم  سات ل   .خارج ال

ج  الوت ضع ال ال عل  ة أخ ت ادلإ يمل ة ع عل ادة ال عاي  أن هي ال أه ال
ي  اعاتتال ه ال د أوراق هي  بها ه ن ع ة أقل ما  أن  ع العائ  ال ل

عها، ف اد م ب ة ال اع م ة ل م الغ أن ت لابس ود  لل اتها في ح د صف ع
ها ن ج لغ خ ة  ع صف ه  ،س ارسات  إلىوأود أن أن ه ال ع القائ به أن 

هي  ه  رون لأنف ن  م ق ه ما  ن عل ل ائأن ما  : م ع ادة في رزقه ورزق  " ه ز
   أولاده ".

ة أخ  لأوجه ن  أنأود ، وم ورة  ال دة  دة إع ال ع ج ض اء م ع
امه امعي جل اه اب ال عاي ال اء م ح ال امأو  س ن  بها، الال الغاولا أك  اذا م

امعين أأوض  اب ال دة ال ة  أن  ج ات اله ن على رأس أول امعاتت  إنهح  .وال
ل م ة ل ج ق ع ال ي س دات ال وال ال اده  the flesh and) :أ أنه ،هإع

blood of designing and developing educational programs).  

ع       حاتوق ي  ة مق ال ه م اب  ال ح العلاج ال د أود أن أق ا ال ها، وفي ه ذ
اء د الأخ بها  تاإج ة ي اء  إلىم اب بالق ني ال اب ال هان بها على أس ة لا 

ه الإشارة اءاإل ه الإج   هي: تا، وه
  ف ل ال لت ي ل ة  الأكاد ل لاب في ال عة م ال ة م م ل ن أك م وص ال

لاب  زعة على ال ة ال ادة العل ا –ال ان  اء  ة اس أل  إلى -أو م ة ال ل
اثها وال ي  اس ها ال ة وأن  إل ل ل  ل ق في  لا ع  ل ق م ل ل   .م

  ان ة، أما ال ة والف ل ان ال ة م ح ال اب أو ال ة ال ه الل اجع ه ت
ات  ل ه م ح ال اجع ي ف م ةالأكاد  .الف

 ه ج عان  ت ي ت  إلى ل ات ال ل لال افها و ها اك ه معال ل   فإن، م
زع عل ر و ق ه ال خ م . ىي ل آخ  زم

  اح  أن ا الاق اح ه اني ع فيل امعي ال ل ال اء م الف اك اب ه ل  ، ذلال
الي.العل امعي ال  م ال

ل عوأود أن أوجه ن          دة  ال ائح  إلىال ف الل حلة ت ورة ال على م ض
ائح مع  ه الل امعي، فق ت ه اب ال ال اصة  حاتال ق ا  ال قة ور ا هال اد عل ، ث اي

ف  ة ال ل ك ع الت ا ي انفق في  ، ال ارد ال ارا لل ل اه ادما  ائح.   إع ه الل ه
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ه  ف ما ه م وعلى القارئ ال ان ت ع  ،ان ض ج ة  إلىال ام ل اب العادة ال
Stephen Covey  ها ل عل ي ا ف وال ة ب ال وال ه للف م ال رة ع ال أك خ

ف ة ال رة   ،Execution Gap ف ه ال له:ث أوضح ه ف“  ق ع ل ال  ف ولا  م ي
ل  فك ع ة (Covey, 2004: 247)"ال لا  ا لأه ال على تعل معارف ومهارات .  ون

د  ف أف احق اله coveyال ة هي:  اأساس لا مع ل ف عة حق  ,Covey    ي أر

2004: 280-289, 364-369  

 ة ة الأه اف الع  .Wildly Important ال على الأه

  ل مة ل ة مل ف آل ف ت م في ال ق      ,Compelling Scoreboardنقا ال

 ة اف ال ة الأه ج ة. إلىLofty Goals   ت ف ة ت  أن

 ا .اع ف ق ع ال ال ال اءل  اد م ل الأف         ر 

ة فة ولأه ة على  معامل مع رة ال ف ق أشار   Execution Quotient xQال
Covey ج إلى ان م ر  هاس الا ق ون س عة وع نا م س هاللعامل م ةخ لإجاب   ع

ل راجع  ف قة. ول م ال    Covey ،:2004 280-289; 364--369(د
مه  إلىوأود أن أش   مه Coveyأن ما ق اف مع ما ق ون م ي رواد ال  رواد آخ
ف ع، راجع  ،على ال ض ا ال اص به ا ال ابه   )Bossidy & Charan  , 2004(ذل في 

ا -١١  م الاه دة: مع ق ال ة ت ل وره في ع ام ب ال لل ة ال ه    ب
ام  ر في الال ه ع الق ا س ذ غ م ععلى ال ي ل ه لاب،  ال ال  فإنال ال

ة  اه اته في ال فادة م آرائه وتق ة، وم ث  الاس عل مة ال ئ لل ل ال ل الع
انات  ل الاس ة م اس انات ال ع ال ام أدوات ج اس افها، ذل  دة لأه ق ال في ت

ها م ت ل عل ي ي ال مات ال عل ة. فال لاح ة وال ا ة وال قابلات ال ه وال ق
عل ة لأداء ال اس ات، وم م ان اف  الإم ق أه ة ل عامل وال رجات وال ل ال ة م اد ال

ام الأسال  انات اس ل ال ل اعى ع ت ة. و عل ة ال ل ةالع ائ ق م  الإح ة لل اس ال
ق  اتص ا ال ع  ،الاس ان وال لاب في الل ة ال ار ة م ح أه ض ال ت ي  وم ال

عات ته ض .ن م ل  ه ل ائج  وع ت لاب في ال ات ال اعى ت اءأن ي ات  إع ي تق
دة أداء  ر ل لها علاقة  ة لأم علعال ا  ال في ه ه. واك اءا س ذ ال إع م  م

ات  ق ي ل اجع عل خلال م لاب في جامعة ال ل ال انام ق ة  إن ات ال لا ة ال الأم
ه  ح ع اأن ال في  إلىأشار  اء ه ي إع ق عل أنه ال  too easy as a" العالي ل
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grader" اء على ة  ما س، و لاب على  ر ال ق ت عي ال ض ا في ذل  ال
حات ال ل م أث ،مق أداء  على ابيإ وما ل .الارتقاء  عل  ال

ها:  -١٢ دة وتعق اذج ال ة ن  ك

دة  ان ال ة ال بها ض ل اله ةت اذج تع ي ال م ال ع  ت وال
اذج ة. ال عق اذج    ال ال ن ل ال ادراجع على س ة  إع عل امج ال هج لأح ال ائ ال خ

ة  ها وصع ادوم تعق د إع اعة ع ا لق هها.  ون اس  علم  لا  أن  ال ه  ومعاون
ائ ال ضع هج لاخ ة لل ه اه ت اضافة ج ادفي  ال ة إع عل امج ال  هفإن ،خ ال

ن ع  ف امهاع اقع اس ع ، على أرض ال ى  ادح ان -ها إع ع الأح عانة  -في  الاس
ا أح  ع ه ، و ف ع ال ابب ل م  الأس القل د ل  عه م ع ا ن ة ل ئ علال  ال

و  دات ال في ج ه ارة ع  م دة  ة ال ل دة  "أن ع ا أن  ،أوراقت " ال
د  اذج ت رة لل ة غ ال اء على ما س  إلىال ة. و ه  فإننف ال غل على ه ال

اذج د ال ل ت ع ة ي ع ان ىال علذل  ،ال ا  ال ث تأث ي ت ة ال ال
ة فاءة وفاعل ا على  ه ة ج عل ة ال ل اءات  ،الع ل اج ه ادوت ام  إلى الإضافةها، إع اس

ي خل ال ر على  the Why Approach ال ادفي ال ب أنه ل أها.   وأود أن إع
ه  ا ان أ  ورة أن ن هال دة إل ة ال ل مة في ع ق ول ال الي  ،ال ال ورة و اءمةض ما  م

اده م مفا  اءاتي اس ة. وج ة ال عل قافة ال اذج مع ال   ون

١٣- : غ دة، ومقاومة ال ر في ثقافة ال  ق

دة مقاومة  ر في ثقافة ال ت على الق ان، دال ال ي هل،  فالإن و ما  ع
ل ق ه وضعه في ال ن عل ا س ف م ا أنه ي ة، وم ث   ك ي ات ال غ ل ال في 

دة م معارف ومهارات و إ اء ثقافة ال اهع امج ات ام ال اس ة  قه م  أه ات ما ت
ون  اف و ر  ق ة  ة ال ها م أسال ال وات واللقاءات وغ ة وال ر لال ، مع تع

ر  أك على ت م ال اتإال ع از ال لة،  ذات ب عاون  ال ال ها  غل عل ة ال و
ة لل على  اب ح الآثار الا ض ر  ت ا  أن ي م ال  ، ار مع ال

علالعامل  امعات،  وال اك ذل مع  ال غي أن ي اءو ة و ا إع اد اف ال ة ل ع ال
تقي أداؤه  ب لل ي ي اف ب  إلىال اواة في ال دة. فال ه ال ل ال ال ت

ن  ع  يال . له تأث سل  على ال
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دة  أن ي  ر على ثقافة ال ا على أن ال أك ه امو ال خل  على اس ال
ي   اب ال هشارة الإال ر  في إل ة ال ل ة ع ي هارات ال عارف وال ى أنه ع تق ال ع

ة  اب  وأه ا أنه  إ ال على أس دة،  ل ال ائ ق ضع ال ال قارنة  ال ها  ضاف
، أ  الق ي  اجعةر ال اب م عل ال اص ال لاقوا ع ه  لان ح ما أضافه أو  إلى ام ض ت

فه  علح ي وأ ال ابال ف أو تل  س ا ال ها الإضافةه ا  ولا، وأه عل  ة ال ل ل ت ع
م  عل قال م ال . فالان ر ة لل ال عل ال ال ل   ادئ ال ع م أه م ل  ه ل
عل ذل  ة لل ع ة  ال ة ال عل ع على ت يب ال على   Ausubelو  .الق ال

له: ق   ذل 
      “If I have to reduce all educational psychology to just one principle I 
would say this: The most important single factor influencing learning is 
what the learner already knows. Ascertain this and teach him 
accordingly." (Ausubel, 1968: epigraph) 

ار  خل ال ام ال م اس ت على ع هو ها  إلى إل ل ي ت ات ال ة تعل ال صع
دة،  ار في  وم ث مقاومة  ال غ ال امعات لل ات وال ل دة في ال دات ال ه م

ه له.  ب، ومهاج ل ر  ال الأن  وفي ت ر ال  إه ام ال خل اس ة لل مه اله  تق
ي ق ن في  ال ار اجهها ال ي ي ات ال ع ف ال ه ل د ال ن ع فق ن العامل ال

هارات  عارف وال اهو تعل ال ةات الات ي دة ال ات ال ل ها ع ل ي ت اقع ال ال فإن، وفي ال  إه
خل ا ال د  ه اعة  إلىي م ق علم  ع دة  ال ام ال و ب ه. فوالع ة  ار   ع ال

اه  -١٤  ا الات ة:أداء  تق  في حال ارد ال   ال
ق في  دة على ال ق ال اهي ال في  ت  -Topأسفل "  إلىواح م أعلى  ات

Down”ائع قافة ال ا مع ال اش ا على ح ة، ذل ت ئ دائ تق  فإنوم ث  ،وهي أن ال
ات   ل ال ه على  ئ ؤوس ل ة  وذاالأداء  أن ي على أداء ال جه أن ل ت

ق م أسفل  دة ن ال فق  ال  فإن" Bottom -Up"  أعلى  إلى ال دة س ة ال ل ع
ة  مات الهامة ن عل .إم ال ق ع م ال ا ال    غفال ه

ي  ق على ه ق ال ع فقولا  أن  ل ت  ال ف ى ، بل   ٣٦٠ما 
اف ، ح  ملاء في ذل  إلى درجة تق اهتق ال ه و ات ه م د ل ال، و ا  إه ه

ق  ع م ال ف ع  إلىال م ال علع ن العلاقات  ال ي  ملاء معال ل  ،ال والأم 
لاء فإن ن  ه اب  ل ة ال عل ة ال م ال فه ق الق ل ق ت ة تع شارة الإاقة سل
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ه افها ،إل دة لأه ق ال ات ت ل لاء وال ه م أه م م ه ق ا ما  اص . وغال ازالأش  اب
امعة وت ى ال ة وح ل ا ب ذل  ،ادات الق وال احة أو ض ح له ص ل ع  ال

،ادعاءات ض لاحوم  ه ن  ق أنه ال ن على  ي ل عى و ا ال املةفي ه "  م
ه ع زملائه " ت ون وجه ح ت ه  ،ب ت عل اخإالأم ال ي اد ال ي ف  الأكاد

اني ة ذات والإن ات ال ح ل في ال لة.  وأود أن أوجه للع ة ن ا ال ام ادات ال لي إل
ورة  امض ة  الاه ل ه ال ف ه ق ل ع م ال ا ال ة، به ا  لها. حووضع ال وفي ه

ح أن  ق د  ق ال ان ال ه. س اق انا ل   ض
ماتي عل دود ال ع ال ق ول ة ال ل ح  ،م ع ا ق ة  أنأ ق قاي ال م ال ت

ة ص رجة ال  ”Numerical Rubrics“ ال

الف  ق ال ال أن ال ي  ه الإشارةوال ل إن ي في أ  إل اد  م أن أف ار مفه
ق ردي في نف ال لاء وم ون  ع ع   .م 

  

دة م  -١٥ اد ن ال ارجاس   : ال
ول  ه ال ة له ال م، و ق ة في ال ول الغا دة م ال اد ن ج ا ما ي اس ه  فإنغال ه

اد ال ل اس اا ت ا م ع  وت ا ما  قة، وغال ا ن لل ال دة  القائ دات ال ه
ة في ائ ة والإج فا ة ال الغ ع م  ح ت ق ردة، و ه ال ال اس مع  هامع ه لل

وف  ة،ال ها ثقافة ال ال ة وم ال . ال أواأ أن   في م ا  ي ه ها ان ، ول إل
هى  ها ان ا الآخ  إل د إلىون م د  ي ة فيوج ة  ف ار ي اس ع  meaningال

continuation gap  ي فا  وال دة ل ال ال عاب العامل في م ة اس ها صع ت عل ي
اءات ا س  وج ت ذل  ردة، و ه  الإشارةال ال ي. ع إل خل ال ح ال  ش

دة:  -١٦ ام ال ر في ن   الق
افئ  اف  ام لل د ن م وج قارن الع اضع م ب  ةال عل أداؤه م ، ال

ة  اف ل على م ل  ن ا%٢٠٠فال دة. وق  ل ال د ، و ب م وج ل ع ئ ل ل ال
ر  ب الف على  ة ال ام تق لأداء ه عةن ان الأر ، ال ر دة ال : م ج

ع مة ال ي، خ ة، والعلاقات ال العل اب ف الإ   .الآخ و ب ال

ال -١٧ دة  إه ام أدوات ال    Tools of Qualityاس
دة هأدوات       ات يال ق  تق امهاي  و ي اس لات ل ق  ال ض ت ي تع ال

ب ل ال ال ة  الإضافة إلى، الأداءات  ور انات ال ف ال ه  اللازمةت ل ه ل



دة  ة فيتأملات في شأن ال امعات ال اليد/ أ. --- ال  سع أح ال
 

١٣ 
 

لات ه الأدوات ال ة ه ا لأه را س لها ا فإن.  ون اتهام ر وه ب الي ال ، ال
ة. ع الأساس ض الأدوات ال ع   وال 

    

اني ر ال   ال
دة   أدوات ال

رج  -١ ائيال   :  Histogramالإح
ك ع ع سل ة  الأع اني  ارة ع رس ب ل و  ه  غ أو أك في ش اهم ات ات

ه ة ومقارن ه الأع ى ال ي ب ق ه لة، ذل ع  رس ال انات ذات ال  ال
ه ه  ب  غ ن ال ي  ة العامة ال ان ان ال ائج ام الا عل ذل ن أخ م قع. ول ع ال ز ال

ى  اليال عي،  الاع ل  أما إذاأو ال أخ ش ى  ح أن ال ا ات ائم ال  ىإل اال
ار،  إلىأو  اذ  إلىاج  الأم فإنال ات ل ذو العلاقة   خل م ال اءاتت اللازمة  الإج

عي، أما ع ال ز ع الفعلي مع ال ز ى ال ي ي ل  فإن إذا  ل أخ ش ع الفعلي  ز ان ال
عي  ع ال ز اج  فإنال خل إلىالأم لا    .ت

ان  ض أن على ال ،  نف ةالاالآخ ات مة هي  س ةاال ات ى  س عل ح ال
ىال أو  ي  فإن ، Mastery Learningتقان  لإ ا ح ن ش قع  أن  ى ال ال

اء  لاب ق  إلىالال ل أن مع ال ، وال ي اف، أما ال ا الأه ع اذاحقق ز ح أن ال  ات
ا  عي،  إلىمل ى ال ل ال أخ ش ار، أو أنه  ات فإنال غ ال في ال خل  ه  ال

ق يال ها ( ال )   ال ف ال ة ال اب ة، وم اس ات ال ام ال ، اس عل ال لل
ادات ع رس، والاس ال على فه ما ي رة ال ها ( ق ي لا  ال ف ات ال غ اف مع ال  ل

اصة د  ال ا ي ى ال إلى)  ه ح اف، أ تعل لاب للأه ق مع ال  (راجع . ت
الي،    )٢٢٥ – ١٩٣: ٢٠١٣ال

ة س  -٢ ات خ ل     Flowchartالع
ى  اوت اع  أ ة ما, وت ل ع ام  ات ال ل خ ل  ارة ع ش ، هي  ف ة ال خ

ل م خلال ه ك الع ل  ي ف ح ة في ال ه ال أسا هه ات  ي  سال ل
اقات ال ة م خلال  يالاخ ه ال ام ه ن. و اس ا  أن ت ة  ل ق س الع تع

اع  اصاج لا الأش ا  ال ا  أن ج ة ل ، ث خ اه ضع ال ة لل ل خ لة وع ال
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ل  ي ت لاف ال اضع الاخ ، ورص م ة، ث مقارنة ال ل ات س الع ه خ ن عل
ل ل للع لات  ء ال اضع ن   على حلها. م

ة م -٣ ام ال     Fishbone Diagram  ع
ى ا وت ة  م أ  أو م ،Cause and Effect Diagramال وال

Ishikawa ة ها،  إلى ن ي م م في ت ابوت ة الأس ة والف ئ وث  ال لة ل ال
لة  انات اللازمة ما، ثم ع ال ي ج اب ل ل على حلها.   الأس ة للع لة ت قة لل ال

ضع  ة، ث ت لة على رأس ال ضع ال ة ح ت ام ال ع ه الأداة  ابولق س ه  الأس
لة عل ة ال ئ ة ال ئ اك ال ةو ى الأش اب الف اك  الأس عة م الأش ف اك ال على الأش

ة ف اس ه ب ا س ذ ة  ل ل الع ة ث ت ئ    م ال ذو العلاقة.ال

اجعة  -٤ ة ال    Checksheetقائ
ع ع   ي ت انات ال ل ال ارة ع أداة ل ة،هي  لاح امهاو  ال  اس

ة في  ةكأدا ار دة ع  وضع الأداءات ال انات ث  إحلل ة في  وضعال الأداءات الفعل
أ أمامخانة أخ ع  وضع علامة "صح"  د، وعلامة "خ ج على الأداء  "الأداء الفعلي ال

د ج ةغ ال ار ى مع الأداءات ال ة ل يل الأداءات الفعل ه ي تع اء عل    .، و
ا   امهاك ات اس ل ق س الع ي تع لات ال ر ال ه ار  ل ت ة  ل ع ف

م الم ال ل ال أخ على س افه ، ول ق أه ة ما في ت ل ل  اعات م ل اج   ،ف
ا ق الاج اح ت ة ل ار ضع في أح خاناتها الأداءات ال اجعة ي ة م ام قائ افه، عاس  لأه

ال  ل ال ةاالأداء إحان  إذاعلى س ار ار " ت ال ارك في  الإن غ الع ال ف ى  ح
قه اع م تعل ها   X، وت وضع علامة "الاج ة لا ي ف ل م ا الأداء   املالإ في  ان  ، فإذابه

م  ار ع امت ار  الال ارة ع اس لة  اعات، أ أن ال ي م الاج ا في الع ا ن
اء ا أع ع ه  ع عة  اع في مقا ه فإن، الاج رة ه ار ي م خ ا ال ة، وم  ه اه ال

ورة ث امال على حلها  ض اء. اس اس للع والأع ر ال   ال
اعات  ل الاج اه ف ه الأداة أن أك م ام ه اس ات  ح لل جان  إلىوق ات

عات  قا ام هال م اح ع، ع ض ة خارج ال اق اء لل ع ، وس الأع ض وج ع  ال : ال
أ  اع، الآخال ة على الاج ة في ال ام و ، ال ت العالي.  وأود أن أض أن اس ال

اه ه الال  ه ال ع ه ئ ل علاء ال ل  والاس ا في ش ج سل ولا  ،كاال ي
ك ال  ، win – loseون الآخ ب ان   ل ع ال ت  إذاال  win – winذل 
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قه  فت عاض   ف آزر و ال ال ة  ل اع وال اء Synergyالاج ق وم ث  ،ب الأع ت
قعة ائج ال ل ال اع لأف ه.الاج ا س ذ  ، 

ة -٥ ا ة ال  Control Chart  خ

ات  ة ع ف ة مع ل ار ع ات في م غ د ال ابي  اني ان ض ب ة ع ا هي ب
، وما  ع، شه م، أس م (ي دة م ال ق ع إلىم ضع ال ) ح ي ر الأفقي، لى ذل ال

ات  غ ات وال ب ة أو ال ل ة للع ال أسي  ر ال يعلى ال ل خ  ال ص ارها،. ث ي ت ت اخ
اني ب  ال ات الب هغ س ، ثاي ت رص ضح ال اني ي س خ ب اتفي   ي غ ذل  ال

ة   ات على ق غ ا ال ال ه ل أح ة ي رس خ  ام معادلات مع اس دها، و ع
ل  اتال الأدنى ل  الآخالأعلى، و غ ات تقع فإذا، ال غ ه ال ي  ان ه ود ال داخل ح

ل  ق ود ال فإنال ة تقع داخل ح ل قال أن الع  إذاأما  ، under controlأو  ال ةه 
اق  كان ، فإن الخارج ن ة وال اق ال قال انها خارج ن يه  ع ات أنذل  و غ  ال

ي ال  اوزت ال ا،  حت اج وأن يه ي  إلىالأم  خلات ل اب،ت اذ ما  الأس وم ث ات
م م  ات إيل غ دة ال اءات لع ح إلىج اق ال  .ال

اني لرس  -٦ اب   عامل الارت
اى  ع ال أ ل العلاقة  Scattered Diagram، ال ل م في ت ، و

، و وضع   غ ة ب م ا ر الأفقى،  أحاس الارت غ على ال على   الأخ و ال
أسي ر ال قا و ال ع تقارب ال اه، و ،  ات غ عة العلاقة ب ال ا على  ش عها م ت

ج فإن ا م اك ارت ، ب  ق  و ان ه ال ال ها  قا أك ش ع ال ان ت غ   ال
ي ال ال  ع ة العلاقةو غ ق ة ب ال ا غ الأول تغ ‘ الارت ا تغ ال ل أ انه 

ل  ر، و ف الق اني ب اهال د لل عل الات ع ا   ى أنال االارت ج  Positive م

Correlation ح، أ ه  إذا، والع ص ا فإنأسفل  إلىان ال ي ا الارت أو  ن سل
ا    . Inverse Correlationع

ة  رات مع لاب في مق ر ال ة ح ي العلاقة ب ن ه الأداة في ت ام ه و اس
رج ي م و  ةوال امه في ت ا  اس ها،  ن عل ل ي  اهال ر  ات ق ا في ال الارت

ادة ف ال لي ل ر الع ق ا، و ال وال ي درجة و  أ امه في ت اه اس ا ب  ات الارت
عة ا قلة وال ات ال غ ي.  ال   في ال العل
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ار  -٧ ة      Pareto chartخ
ه  ثهس ه اس م اس اسع  االأداء  ن ال اد ع وهفي الق  الإق

الي امها، وق ت  Pareto   Vilfredoالإ ة  اس اس أ  Josef Joranب رة ال في بل
أن القل ام لالقائل  ا م الع ة ( لن ى م %٢٠ال ة الع لا ع الأغل ن م  (

اكل  ابها )%٨٠(ال اف ذل مع  ، أو أس ائو ل ال و  إن الق لالعامل ال ق ي  قل
ة  ه خ انالأه ل ول أث ل ن م ي" ه م ة ال ه الق ع ق    ."ال

ار  ة  ع ع خ ة  و ام الأع لات أو اس ة لل ة ال ي الأه ة ل ان ال
ارها ل ت ام مع اس ابها  ن ال في ب ،أس ل  ل على او ابة ال ام الأس  لأو الع

ار  ا،االأك ت ار وه ا، ،  ث الأقل ت لا وه لا ث الأقل  ة الأك  الأع أ  ع  أ ن و ج
ب  اجعة. ول ة ال ل قائ انات م ع ال ام أسال ج اس لة  انات ذات ال مات أو ال عل ال

لا على ذل ة م عل ة ال ل دة الع اجع في ج ات إحفي  وه ال ل انات ذات ، ال ع ال وت ج
علان وزع العلاقة ع  اس عاونة على ال ائف ال ئ ه  ،وال ح أن ال ال فات

ل ع  ف ال اب ال ار  ةت انة ال ة ال ق لأجه ض وال ، وت علاج الع
لة  ع ح  ع  إلىال لي ل ر ت ل ت ف  ع اصلاال هلات  على ل م

رة.  ة ال انة الأجه ا  م ق ي  ة ل   ف
ا الا آخ ة م ه  وث ى م ن اش عل ة  ال اض سام  هلا وه أن ج ال   لالاس

ر عات  في ال قا ة م ال ي اع الع ل فdisruptions  الأن  م ، وت ت
علا لام  ل عات هي  ال قا ى م ال ة الع ح أن الغال عات، وات قا اع ال ي أن ل

ث  لاب في ال ة ال فادة م ر ل ه الاس ان ال لاب، و ي ب ال ان ل  إلىال زملائه 
ال عل ان ذل  وع، و فاعل مع  ىم لاب ال ح لل ي ت عل ال ال ق ال ات و ات اس

ه  ةع اق ل ال ع  م ة،  ال عاوني وال عل ال اء وال ات وع اض اس ي ال  وق م
ض  ا الغ ائها له اء إي ذل  أن وأو أث اتع ر اقة. ت عادة ال ة لاس   ق

ة  فاد م خ اهل  ار هوأه درس م اباأنه لا  ت ي  لأس لات ال أو ال
ي لها  لة ال ة القل امل ال ي الع ة ودقة ل ا ع انات  ل ال ل ة، بل  ت لة الأه و قل ت

ل لعلاجها، وت  لات  وث ال ة في ح ار تأتي أنالأول ر. ال غ ال   م م

ل ع أدوات  فاص دةل م ال   ،ال

        -Chang, 1994;   Williams, 1995)  (Bonstingl, 2001: 69 ;87 :راجع
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رقة ه ال ق ه ال ت ة ولاك دات  ال ه ق م ة في ت اه ها في ال سال دة ل ال
افها اقع على أرض لأه ا ال رد  عاي العامة ذات العلاقة يلي، ن   .ع ال

  
ال ر ال   ال

عاي العامة  دة والال ق ال   ل
ة ل عل في ع الع ال ال   في م

 

ات  ،س ما إلى الإشارة  ادقام ال ش  إع اه في ت ي ت عاي العامة ال ع ال
دة ام ال املة  ن قاتهال عاي، وت ال ق  دات  و ه ي ت على م عاي ال العامة  تل ال

ات ف ال ع ال دة  م الأخ  ،ال ت على ع ي ي اهاوال ي على  إح ل أث ال ال
ة ل ة و  الع عل جاتها،ال ه،   م عة الع ال ن  ار   وه عمع الأخ في الاع

ل ة   ةالع ل على أك ح ة لل اف ة  ال ه ح داد  ول على العال وت ه ال ح  ف ال ت
ي على  ل العال ة م ال اس علم ىال ة الع ور أن نلاح أن الأغل ه  م  . وم ال ه

عاي  ة يال انعل ب ج ال ه ال ا ت على  ي ي دة، وال ات ال ل اني للقائ على ع
ه خللا في  مةه اج  وذا .ال ار  ح  إلىان ال ض ا  فق ت وضعهت ، و س ب ق

ض يلي حةل ع ق عاي ال ه ال   :ه
ارجي   ال -١ ل ال قعات الع اجات وت ة اح العلى تل ة  (ال ابو ة أص ل  ال

اض والالآخ  ل ) في ال ق الع ر وس اء الأم ل أول ا  أن  م ا هي و ل  ق
ق سعادته. ة ت ع م ذل  ق رضاه وأ ة ت ه  ن عل   ت

دة   -٢ ق ج ام ال على ت مات ن ةالإال ة دار ان  Administrative   ال

Support Systems امل مات ال دة ال ة.  مع ج اش ة ال عل   ال
ق ا  -٣ ام ب ان الاه دة في ال انيل ان Human Side الإن امل مع ال ال  ،

ائيالإ مات  Side  Proceduralج ة وال عل مة ال ةلأداء ال ة. الإدار ان  ال

ل  -٤ ة و   ال عل مات ال ةفي تق ال ة م ثقافة ال الإدار ان ة ال  إلى حـــــوالف
فعة ال قافة  ثقافة  (  ةــــلداــثقافة ال ح هي ال ي اال عل مة مع  الىي رد ال ه م
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اسه ها ال إح ل في تق دة م . لللعف ه ثقافة ال قل  ا أن أ أن ت ل دائ الع
 ، ا على ح إلىعلى ح رد دائ ه)( ،ال ل ل م فاه م    .لأن الع

ل  -٥ ة م ثقافة أن ت عل ا ال ات س ل م   Reactive Cultureردود الأفعال  ثقافة 
قع  إلى   . Proactive Cultureثقافة ال

ات   -٦ ل ة والع عل ة ال ل ل الع ل على ت ةالع ة الإدار ان ة ال سلاسل م  إلى والف
دة  ات ال ل د   Quality Chainsحلقات أو ع ل داخلي، و رد وع ها م ل م ن ل و
ى   ل  ها م ل م   . Process Ownerل

ل أن  إلىال    -٧ ق رضا وسعادة الع ه على ت ان الأك م ع في ال ارجي  ال
اخلي (  ل ال ق رضا وسعادة الع ن ت عل اء ف ال ها الإدارة، أع ة، وال  زال

ح. ،الإدار  )،  والع ص ان ي ال   والف
اته تم  لإلى   أن ي -٨ ل دة  ع ه  إلىال ، نف ق ل في نف ال رد وع

مة لقي ال ل على رضا وسعادة م ع د  أن  ل ف مها أ أن  ق ي  عى  ال ى  ح
ر.  ف الق ق رضاه وسعادته، و ار ي  (الأخ ل ا ال ال أن ه ي  اوال  أ

ا ة والاج   .)ةعلى العلاقات ال
ة   -٩ عل ة ال ل ل في ت الع ة  ثقافةم ال اك اع. إلىال ار والإب  ثقافة الاب

ازن في  -١٠ ق ال ل على ت ج  الع ة، وت ادر و ج  ة ب ت عل سالة ال ال
ا. اس ان ذل م ا  ل  ، ل ال ادر للع   ك

ادالا  -١١ ار في ع ادات و  العامل اخ ةال ة الإدار ارة  ال أ ال على م
Meritocracy أ  في ةالأ مقابل م ا ق ة  رس ي  أ أن (.  Job Aristocracyال

ارالا ة على خ ة العائل ل ارة والعلاقات، أساس ال ع  ،ف ال ع ال ى ال ع و
لة ع ماسي، وسل أم بل ل ال ة، وال ا اء، وال خل على سل الق ا ال لى ت ه

ي،  عل ال ارال اخ ة  في  فإن و  اس س ال أ   ا ال ارالاه ات و ، خ لاح أن ال
لح  عار م ةاس ا ق ة الأرس ا ه الألقاب الاج ح  ي ت ة على أساس  ال اس وال

ارة). ل ول على أساس ال   ال
ارة على  ال في معاي  -١٢ اداتال ع رات الاس اصة والق اء ال ا في ذل ال  ،

 .Emotional Intelligenceالانفعالي 

ق   -١٣ ل على ت اب الع ةالاس ر ات    Prompt Responsiveness  ة الف غ لل
لاء  لعات الع اجات  وت ارجفي اح ى مع  ال ا ي مة)  ة في ال ل اب ال ( أص
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لاحقة في  رات ال ات وال غ هاال اف ي  ت ارات ال ات ال ل جات ا م احل في م ل
مة ال لفة ل ة ، ذلعلال ا ل  اس ق الع ات س ل ات في م غ   .لل

ل على   -١٤ ق اللام الع عل ب  ةت ام ال  العامل Empowermentفي ن
ح له  ل  اله   أع ام  ل م ال عات الع قلا وم ،  ذل  في أداء لالاس مهامه

عة  ه وس ادة دافع از ل الل هإن   .لأع
اث  -١٥ ل  و اس ة  تفع الة ال ات الع ل اعي م اف ي ام لل ن

Organizational Justice.. 

أ -١٦ ل  ك م ال دة  ت ة ال ل ان ش ع ج اجج مة إن لاءال ع الع  ، وج
ردي .  وال ارج اخل وال   ال

ع الع  تق ال -١٧ امعات تاداامل م ج دة  ال ات ال املة، ل وثقافة وآل ال
  ا في ذل ال ال

ة    -١٨ ل ذات ق الع ام ف م  Self – Managed Teams الإدارةال على اس
ة  اكل ال ام اله ة أوخلال اس فل ة ال في مقابل   Flat Organizationsال

ة  م ة اله اكل ال   .Hierarchal Organizationsاله
ب   -١٩ غ في أسل بم  الإدارةال ل وال  أسل ب إلىال  الإلهام أسل

Inspiration وال.  
ام ال   -٢٠ لات ال ل ب حل ال ع وق الع ز اتها في ت ل م ة في  عل ادات ال

ة  ل ق ات ال غ ة   لل ا ة، والاس ال ه" وما ”the future is already hereال ل  ي
ةذل م  ة ثقا ة  جاه   .للوماد

قافة   -٢١ ات ال ل ازن ب م ق ال ل على ت ةالع لاء  ال ة للع قا ة ال د ع وال
ارج في  اخل وال ارال ار  إ ا في ذل ان ة،  ل ات ع الع عامل مع ت ال

ة  دة ال ع ة وال ة العال عل ات ال ،  Multinational Organizationsال
ات  ها ج ع ف ي ت ة وال ارد ال ة. ال قا ة ال د ع   وم ث ال

ة م ثقافة   -٢٢ عل ات ال ة في ال ارد ال ل ال ار الت ك  يالاس ل ال ت  ت
واني  ه Aggressive Behaviorالع  الآخن  أو  إكم "   وما ي 

Win-lose" ،ازن ب إلى ار ثقافة ال عامل مع  الإي ار في ال ع الآخوالاس ، أو ما 
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ك ال  ل ال ه  ام  ، وما ي Assertive Behaviorع جه ن اس  ه م ال
خل  ".Win-Winعلى ال  الآخوساع  إك" م

ورة -٢٣ ل على ت  ض ةاالع ات اف  س عاونيال امعات ب Cooptation ال  ال
اصة ة وال م ي  ال ي والع ول والإسلاميعلى ال ال ة وال ق جاذب ي ل

ات. س ه ال ة له عل مات ال   ال
اف أو   -٢٤ ام الاع ادالأخ ب عادلة  Accreditation  الاع ام ال ، في مقابل ن

Equivalency  لاب م ك ال ة في ت اب ق الان عل  لىو ل ةن ال ل  ،ال
ة ة، ذل والإقل ول ة.ا و ال ل ات ع الع ل ة ل ا   س

ل على -٢٥ ة في الأدوار الإ  الع اث نقلة ن ال في  يح عل وال ل م ال م بها  ق
ة: عل ة ال ل   الع

لاب  -أ       عل ال عل  ل  Facilitator )guide on the side, not a sage onال

the stage ( عل فة.دؤوب        ، و ع ر وح لل   ، ول 
ل ع ت  -ب       فة، و ع هل رش لل ه، و ه ارك في ت م ال  ال

ة.  ع ه ال   ب
لاء  -٢٦ ل على ت الع اخل و  الع ارج على ال امال ة ة ال ل وره في ع  ب

ها دة، وم عاملة  ال ابي ال ردي الإ ع ،مع ال ا ح لأن ذل  ال  اأم لاس
مة دة م ئ ال ام . ( ح  لاء اس ا على ح“ شعار ع الع ل دائ ذل  ،”الع
ا مة، ماس رد ال عامل مع م واني في ال ك الع ل ح أن ال عار  وأق ل ذل  ال ع
ن  نا"”:ل ل:  ع االع عاون في تق  دع ة ل ن مة م   .”خ

ل   م
ا ال           ف ه ة، ذل  إلى يه امعات ال عل في ال دة ال ة في ت ج اه ال

ر  ق افاللارتقاء  ة. ةتها ال ل اور، في ع الع ا ال ثلاثة م اول ه هي:  و
د دة، ومعاي ال افها، أدوات ال دة لأه ق ال قات ت ه. ةمع امل ه اور وت  ال

لى  ، ح ي ف ال ق ه رل دة  ال ق ال قات ت ء على مع ل ال الأول ت
حات ق قا مع تق ال عة ع مع ح س اقع م خلال ش افها على أرض ال  ةاللازم لأه

قات ع ه ال ل م ه عامل مع  لات، لل ر أما أو ال ض  ال لى ع اني ف الأدوات ال
ع ة  ال ي الأساس قات متال ع اجهة تل ال لات في م لة م  ،وال اء أم مع إع
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امعي عل ال ال ال مم ق ر ، و ال  ال عاي اال يل ق  الـ ع ت اعاتها ل  م
افها. دة لأه   ال

اء تق           اوروأث فا  و  ال فادة  م ال لاثة ت الاس اهال ة ذات الات ي ات ال
ها  - علاقةال ي س فا ال ع ال ها  اتوم رد، - ال ل وال م الع ل: مفه ع  م د  ل ف

دة،  ات ال ل ، سلاسل ع ق ردا في نف ال لا وم ل ع دة،م ة ال ل ة  ع دة الأكاد ال
دة و  ةال ة، العلاقة  الإدار ان ة ال لاءوالف ردي والع ة ب ال امل لاء  ال اخلالع  ال

ارج دة،، وال ائي في ال ان الإج اني وال ان الإن م  ال اد في مقابل مفه م الاع مفه
عادلة، ة، ال عل ات ال ، ال خل ال ك، ال م ل اع ال ة، أن ه ة ال ال ، الانع آزر الف

ادلة، فعة ال ح في مقابل ثقافة ال ة في مقابل  ثقافة ال ارة ال ي، ال اف عاون ال ال
ة ا ق عل الأرس ي في ال خل ال ة، ال رة ال ، معامل الق ر ة وال ،  الإدار ف على ال

ى،  ٣٦٠ ع ة ال ار ة اس ة، ف الة ال ، الع ثقافة ردود الأفعال في مقابل ثقافة درجة تق
ة  ل ذات ق الع ة، ف ر ة الف اب اء الانفعالي، الاس قع، ال ة الإدارةال اكل ال ، اله

ة،  م اكل اله ة في مقابل اله ة أو ال فل الإلهام  الإدارة مقابلال في  الإدارةو ال
ف   .وال
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Abstract 
     This research aimed at enhancing the quality of education in the 
Egyptian universities. The research materials are divided into three 
dimensions:  the first dimension is concerned with the difficulties facing 
the realization of objectives of quality on the ground. The chapter 
presents seventeen difficulties, attached with the relevant suggestions to 
overcome such difficulties. The second dimension introduces the seven 
basic tools of quality; the application of such tools contributes to the 
solving of the problems mentioned above.  The third dimension presents 
twenty seven general standards, the application of them will maximizes 
the quality of the Egyptian university education to be able to compete 
with other educational systems in the Globalization era.  
     Thorough  out those dimensions, this research benefited from the  
new concepts  and trends -some of which are coined by the researcher - 
for example: the concept of  customer  and supplier,  every human 
resource is a customer and supplier in the same time, quality processes 
chains and process owners. The academic quality and the supporting 
administrative and technical quality, the integrated relationship among 
suppliers and internal and external customers of  university educational 
services, the procedural and human side of quality, the equivalency 
versus accreditation concept,  learning organizations, the system 
approach, types of behavior, cognitive synergy, professional seclusion,  
the granting culture versus the mutual benefit culture,  cooption, job 
competency versus job aristocracy, the why approach in training and 
education, execution quotation Qx, 360 degree evaluation, organization 
justice, gap of meaning continuation, prompt responsiveness,  reaction 
culture versus proactive culture, self-managed teams, flat organization 
versus hieratical organization, and managing by fears versus managing 
by inspiration and incentives.     
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اجعا   ل
ة اجع الع   أولا: ال

الي انات ). ١٩٩٨، سع أح (ال الح ل لإ :رجال الأع ادال ان  ع ال ال رجال الأع
ة.       ج ل ة ال ق ال ةوت ارد ال ة ال ال ات ي ال قى الع ل ة ، ال ال

ة لللإدارة ةالع . ٩-٨: ، القاه  أك

ي ( ، م عل الي، سع أح ل ). ١٩٩٩ال املة: ال دة ال وة ادارة ال ق  إلىن ت
ة، دبي: ال ال .  ٢٨-٢٧، دولة الامارات الع اي   ف

الي، سع أح ( ة  .)٢٠٠٠ال ائ اصة ب ر، ال ه عامل مع ال نامج ف ال ة ل ر ادة ال ال
ة ني، راس ال ان ال ة ه،  معال ة ال ة ، دولة الاماراتالإدار ةالع  :، رأس ال

اي ٣١-٢٩  .ي

الي، سع أح ( لة فعالة لإ٢٠٠٠ال ال: وس انات رجال الأع اد). ح ان  ع ال ال رجال الأع
ةو  ة ال ال على جامعة الامارات الع ة  ج ل ة ال ق ال ت  .ت ال

ة ارد ال ة ال ال ل ولي ال ي،ال ة . أب  ا ارة وال فة ال . ٢-١ :غ  ماي

الي، عل٢٠٠١سع أح ( ال املة في ال دة ال املة في  .). ادارة ال دة ال وة ادارة ال ن
امعة ع ش م  عل  ت العل ة ،ال .١٢  :القاه ف   ن

الي، سع أح  ( ي. ٢٠٠٢ال عل ال املة في ال دة ال اني في ادارة ال ان الان ). ال
عل  دة في ال ا و معاي ال رة، ض ة ال جامعة ال ل ي ال ل ت العل ال

ي رة ، ال   .اك ١٧-١٥ :ال
الي، سع أح ( ة ).  ٢٠٠٢ال ج ل املة في ت ال دة ال ل ادارة ال ة في تفع ي ال

ة ل ة في ع الع امعات الع ي في ال عل وال العل س. ال ة لل ان وة ال   ةال
ا ج ل م وال ة للعل ةالع ة ال ارقة ،، ، دولة الامارات الع  مارس  ٢٦-٢٤ :ال

الي، سع أح ( ل مفا ادارة ٢٠٠٢ال اخ ). "تفع ة م املة ل جاذب دة ال ال
ي  ار في العال الع ارد الاس ةال على دور ال ي ال . ال ت العل ال

ة ول الع عاون مع جامعة ال ال رة  ارة جامعة ال ة ال ل اني ع ل القاه  ،ال
رة:  ل.   ١٨-١٦وال   اب

الي، سع أح ( ات٢٠٠٢ال ل ). اس املة: ال دة ال اع وال في  إلىة ال ق الاب ت
ة امعات ال ال ا  راسات العل ا .ال ال ا  راسات العل مي ل ال ت الق  تال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن  امالع لاث   ٢٠١٧ ماي -وال

٢٤ 

، اد والع ن ال ات الق ل ت ة في  اة  ال امعي، جامعة ق م ت ال
ة، ال ل اع . ٢٧-٢٦ :الإس   د

الي، سع أح ( دة ٢٠٠٢ال ق ال عاوني ل اف ال ة ال ات ح لإس ذج مق ). ن
ة ل ة في ع الع ة ال عل مة ال ت  .وال في ال يال  الأول: ال  العل

ة  م د ال ه عل في م ب ال ل ال ق اصةم ات جامعة ع  ,وال ة ال ل
ة:ش ه. ٢٦-٢٥ ، القاه ن    ي

الي، سع أح (  ل ٢٠٠٨ال اد). دل ة  إع راس رات ل ق ص ال ام ت ل: ت ن . ورشة ع
راس رات ال ق ص ال دة في ت م جا ة.ال ة للعل ة ةالأممعة نا الع ل ، ال

ة د ع ة ال اض ،الع . شه :ال ل    ي
) الي، سع أح اد). ٢٠١٣ال . القاه  إع خل ال ة: م راس هج ال ي.ةال  :  دار الف الع

ي، ول ر ، م ٢٠٠٤( .ت الي، سع أح ة ال ج . ت ر وال ) ت ن ال
ع  ث  اض  الإدارةال   العامة، ال

اد  عل والاع دة ال ان ج ة ل م ة الق ا٢٠١٥اله ل الاع عل  د. دل ات ال س ل
http://naqaae.eg/wp-العالي:
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