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  ايميل:  ليبيا، كمية الاقتصاد والعموم السياسية، جامعة مصراتة، ،المحاسبةقسمacc.benrajab2013@yahoo.com   

 

 العالي التعميم مؤسسات تجويد في ودورهما العمميات وهندرة المرجعية المقارنة تكامل

 الزطيف أحمد سالم وأحمد       رجب عمي عبدالسلام طاهر

 ممخص
عللداد تهي للة فلل  مكانللة مللن يحتملل  لمللا وذللل  بهللا النهللو  وأدوات البشللرية المجتمعللات تطللوير دعللا م أهللم العللال  يمثللل التعملليم  وا 

والاجتماعيللة، وفلل  لللل التويللرات والتحللولات السللريعة التلل  يمللر بهللا  الاقتصللادية التنميللة لتحقيلل  المؤهمللة الفنيللة والعمميللة الأطللر
وى أدا هللا بهللدا مواجهللة المتويللرات العللالم اليللوم، أمللحت مؤسسللات التعملليم العللال  أحللوج إللل  إعللادة النلللر فلل  تحسللين مسللت

هلذ   لزاملاً عمل  المعرفية والعممية وخم  صورة جيدة لمتعمليم الجلامع  بملا يمكنهلا ملن مواجهلة التحلديات المختمفلة، للذا أصلبحت
المؤسسات تبن  أدوار وولا ا ترتكز عم  مجموعلة ملن السلبل والأسلاليب والمعلايير والممارسلات الجيلدة التل  تملمن تحسلين 

دخلال البلرامل التل  تملارس بشلكل متواصلل  ة خدماتها منجود تلؤدي إلل   تطبيل  مفهلوم بلدورها التل  و خلال التقويم المسلتمر وا 
 الجودة الشاممة.

 تجويلد فل  ودورهملا العمميلات وهنلدرة المرجعيلة المقارنلة أسلموب  تكاملل مدى إبراز بهدا الدراسة هذ  جاءت المنطم  هذا ومن
 ،الريلادة ذات الأخلرى المؤسسلات بأداء قياساً  أولاً  هذ  المؤسسات أداء مستوى معرفة طري  عن وذل . العال  التعميم مؤسسات

 التقلدم عمل  والمحافللة الرقل  زيلادة عمل  العملل ثلم وملن المرجعيلة، المقارنلة أسلموب باسلتخدام يلتم الحصلول عميل  القيلاس وهذا
 الملللعا نقلللاط عمللل  تحتلللوي التللل  العمميلللات جوانلللب ومعالجلللة المؤسسلللة، عمميلللات بعللل  جوانلللب فللل  الحاصلللل يجابيلللاتوالإ

 .لممؤسسات جذرية تحسينات تحقي  عم  يعمل الذي العمميات هندرة أسموب استخدام خلال من وذل  والانحرافات،

 .العال  التعميم مؤسسات جودة العمميات، هندرة المرجعية، المقارنة الكممات الدالة:

 

 قدمةم -0
 بنلللللاء فللللل  الأساسللللل  دور  العلللللال  لمتعمللللليم أن فيللللل  شللللل  لا مملللللا

 ف  والتطور لمتقدم الأساسية الركيزة يمثل أن  إذ وتنميت  الإنسان
 التنميلة غايلة هلو نسلانلإا لأن الشلاممة، التنميلة مجالات مختمفة

 العلللللال  التعمللللليم يسلللللع  أن الملللللروري ملللللن وأصلللللب . ووسللللليمتها
 يقلوم حتل  المناسلبة والمهلارات بالكفاءات تزويد  إل  والجامعات

 الحيللللاة ميللللادين فلللل  الشللللاممة التنميلللة إحللللداث فلللل  الكامللللل  بلللدور 
 التل  الحديثلة التقنيلة التطلورات لل ف ( 3122الزين،) المختمفة
 قلادرة بشلرية كلوادر إعداد خلال  من يستطيع لك  العالم يشهدها
 عملل  يفللر  وهللذا المختمفللة، العمللل مجللالات إللل  الللدخول عملل 

           مخرجلللللللللات إنتلللللللللاج عمللللللللل  قلللللللللادراً  يكلللللللللون أن العلللللللللال  التعمللللللللليم
 الاهتمللللام وأصللللب  التطللللورات، هللللذ  لمواكبللللة عاليللللة، جللللودة ذات

        والمؤسسللللللللات العللللللللال  التعملللللللليم فلللللللل  الشللللللللاممة الجللللللللودة بلللللللل دارة
 لمعمميلللللة أساسللللل  ومطملللللب ملللللروري أملللللر الصلللللمة ذات العمميلللللة

 المقدملللللة الأساسلللللية الخلللللدمات أهلللللم ملللللن تعتبلللللر التللللل  التعميميلللللة
 (.3121 الرمم ،) لممجتمع

 معلللللايير يتطملللللب الشلللللاممة الجلللللودة إدارة تطبيللللل  فللللل ن وعمومًلللللا 
 داخللل والاجتماعيللة والإداريللة التنليميللة البنلل  كافللة فلل  وامللحة
 هللذا لمتطبيلل ، الملا للم المنللاخ تللوفير لمللمان وخارجهللا، الجامعللة
 الإدارة للدى المفهلوم هلذا بأهميلة التاملة القناعة توافر عن فملا
 كملللا اسلللتراتيجياتها، مقدملللة فللل  الجلللودة جعلللل يعنللل  مملللا العميلللا،
 الشللاممة الجللودة مبللادئ تطبيلل  شللروط أحللد الجيللدة القيللادة تعتبللر
 المهلللارات اكتسلللاب ملللن البشلللرية الملللوارد لتمكلللين الجامعلللات فللل 
 مللن العديللد وهناللل  ،والنوعيللة المنافسللة عملل  قللادرة تجعمهللا التلل 

. المرجعيلة المقارنلة أسلموب ومنهلا التعمليم جلودة لقيلاس الأساليب
 الجللللللللللودة لقيللللللللللاس الحديثللللللللللة الأسللللللللللاليب مللللللللللن يعتبللللللللللر والللللللللللذي

 بأنل  المرجعل  القيلاس بعمميلة ويقصلد(. 346: 3124العياش ،)
 مقابلللل والأنشلللطة والخلللدمات المنتجلللات لقيلللاس المسلللتمرة العمميلللة
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 الوحللدات فلل  توجللد مللا غالللب التلل  لللاداء الأفمللل المسللتويات
 إسلللماعيل،.)مشلللابهة عمميلللات للللديها أخلللرى وحلللدات أو المنافسلللة

 واقللع عملل  لموقللوا أداة الأسللموب هللذا يمثللل حيللث ،(3: 3119
 هللذا تطبيلل  وبعللد فيهللا، والمللعا القللوة نقللاط وتحديللد المؤسسللة

 التلل  الملعا بنقلاط كاممللة درايلة المؤسسلة لللدى يكلون سلموبلأا
 هنلدرة أسلموب خللال ملن المشلاكل هلذ  معالجة ف  تفكر تجعمها

 الجلللذري التنليمللل  التوييلللر أنلللوا  إحلللدى يعتبلللر واللللذي العمميلللات
 مللن مؤسسللاتال أنللوا  جميللع تسللتخدمها أن يمكللن التلل  الحللديث،
 وأسلللاليب عممياتهلللا عمللل  وجذريلللة أساسلللية توييلللرات إدخلللال أجلللل
جراءاتلل  وطرقلل  العمللل  بأنلل  الأسللموب هللذا يعللرا حيللث لللديها، وا 
علادة الأساسل  التفكيللر إعلادة عمميلة  لعميللات الجلذري التصللميم وا 

 مقللاييس فلل  وها مللة مللخمة جذريللة تحسللينات ولتحقيلل  الأعمللال
 والسلرعة والخدملة والجلودة التكمفلة :مثل ،والحيوية الحالية الأداء

 .(434: 3124الدجن ،)

 مشكمة الدراسة: -5
 الداخميلة داءالأ معلايير عمل  العلال  التعمليم مؤسسلات اعتماد نإ 

 مسلتوى معرفلة الاعتباربنلر  خذالأ ودون ها داأ جودة قياس ف 

 التل  ساسليةالأ المشاكل من يعد المنافسة لموحدات بالنسبة ها داأ

 لل إ ؤديتل والتل  ،التعميميلة ملن المؤسسلات الكثيلر منهلا تعلان 

إذا ملا  الإبلدا  أو التميلز تحقيل  فل  وأ هلدافهاأ  تحقيل  فل  تعثرهلا
معللزل لمبي للة المنافسللة لهللا ولمللت تعمللل عملل  قيللاس بقيللت عللن 

 ،ها مع المعايير الداخمية الت  ه  ف  الأساس من وملعتها أدا
 لأدا ها. اً جيد اً والت  ف  الوالب لا توفر قياس

أملللا إذا قاملللت بقيلللاس جلللودة أدا هلللا بلللأداء المؤسسلللات التعميميلللة  
اف  المؤسسلللللللات المتقدملللللللة مصلللللللالمنافسلللللللة والتللللللل  تكلللللللون فللللللل  

صللل عملل  مسللتوى لجللودة أدا هللا بصللورة سللميمة، ومللن ثللم فستتح
تعملللللل المؤسسلللللة التعميميلللللة محلللللل الدراسلللللة عمللللل  تحسلللللين هلللللذا 
المستوى لاداء من خلال قيامهلا بتويلرات أساسلية وجذريلة عمل  
عممياتهلللللا وأسلللللاليبها والإجلللللراءات للللللديها، وذلللللل  لموصلللللول إلللللل  
تحسلللللين جيلللللد لجلللللودة أدا هلللللا، لتبقللللل  فللللل  مسلللللتوى المؤسسلللللات 

 ميمية الت  تتمتع بجودة عالية ف  أدا ها.التع

ووفقلللاً لملللا تقلللدم ف نللل  يمكلللن صلللياغة المشلللكمة التللل  تحلللاول هلللذ  
 :ف  السؤال التال الدراسة البحث فيها 

مااا ماادا تكاماال أسااموبي المقارنااة المرجعيااة وهناادرة العمميااات 
 ودورها في تجويد مؤسسات التعميم العالي؟

 أهمية الدراسة وأهدافها: -3
أهميللللة الدراسللللة كونهللللا محاولللللة بحثيللللة تركللللز عملللل  دراسللللة تنبللللع 

مومللللو  جللللودة المؤسسللللات التعميميللللة مللللن خلللللال التطللللر  إللللل  
ة وهو أسلموب المقارنلة المرجعيلة باعتبلار  مهمإحدى المواميع ال

أهم الأساليب الناجحة فل  عمميلة تجويلد هلذ  المؤسسلات، وذلل  
تسللع  هللذ   سللموب هنللدرة العمميللات، لللذل أبالتكامللل بينهللا وبللين 

 الدراسة إل  تحقي  الأهداا التالية:

   التعريللللا بمفهللللوم القيللللاس المرجعلللل  وأهميتلللل  وأهدافلللل  وفوا للللد
 لمؤسسات التعميم.

  إبلللللراز دور القيلللللاس المرجعللللل  فللللل  عمميلللللة تقيللللليم المؤسسلللللات
 وحاجة هذ  المؤسسات لهذا القياس.

   سموب هنلدرة العمميلات )إعلادة الهندسلة( وكيفيلة أالتعرا عم
 تطبيق ، ودراسة علاقت  التكاممية بأسموب القياس المرجع .

   محاولة إبراز دور عممي  التكامل بلين الأسلموبين ودورهملا فل
 عممية تجويد المؤسسات التعميمية.

 منهجية الدراسة: -4

طللللا  لإتبلللا  الملللنهل الاسلللتقرا   لالتحقيللل  أهلللداا الدراسلللة تلللم 
وتبويللب وتفسللير تجميللع مللن خلللال عملل  أدبيللات الدراسللة وذللل  

واسلللللتقراء ملللللا ورد فللللل  الكتلللللب واللللللدوريات والدراسلللللات والرسلللللا ل 
 العممية والمرتبطة بمومو  الدراسة.

 وأهميتها: في التعميم جودةال -5

 تكملم فأجلاد، أي تكملم فللانل يقلاو  (أحسلن أي (أجلادن مل الجلودة

   تكملم) وعكسل  (فأحسلن عملل أي فأجلاد عملل فللان ،فأحسلن

 فلل  تعنلل  كمللا الإتقللان والجللودة تعنلل فأسللاء،  وعمللل فأسللاء
 إسللام  مبلدأ والإتقلان الجلودة، والإبلدا  التفلو  العالية مستوياتها

ءٍ  ﴿صُلللن عَ اِ اليلللذِي أَت قلَللنَ كُللللي  تعلللال   للللو قل إِنيلللُ  خَبِيلللرٌ بِمَلللا  شَللل  
مَملُلللوا فَسَلللليَرَى ا يُ  وقلللال تعللللال ﴿( 99النمللللل: ) تَف عَملُللونَ  وَقُللللِ اع 
مِنُللللللونَ  عَمَمَكُللللللم              تعللللللال : وقللللللال (216: التوبللللللة) وَرَسُللللللولُُ  وَال مُؤ 

لللللللرَ  سَلللللللنَ عَمَللللللللًا  مَلللللللن   ﴿إِنيلللللللا لَا نُمِللللللليعُ أَج       ( 41:  )الكهلللللللا أَح 
سَللنُ  تعللال  وقللال ملُلوَكُم  أَيسكُللم  أَح  تَ وَال حَيَللاةَ لِيَب  ﴿اليللذِي خَملَلَ  ال مَللو 
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 إن)  ا رسول وقال ،(3)المم : وَهُوَ ال عَزِيزُ ال وَفُورُ  عَمَلاً 

 ويجيلد ، أي يحكمل (، يتقنل  أن عمللاً  أحلدكم عملل إذا يحلب ا

 العصر سمة التعميم ف  الجودة نلام أصب  الحامر الوقت وف 

 كلالمنهل التعميميلة العمميلة جوانلب جميلع نعيشل  يحتملن اللذي

 المدرسلية اللتعمم والبي لة ومصللادر والطاللب والمعملم الدراسل 

 .(3 :3121)البر ،  المدرس  والمجتمع

 اللبع  إليهلا نللر فقلد الشاممة لمجودة صطلاح لاا المعن  أما 

 التنليميلة والهياكلل ئوالمبلاد السياسلات أنهلا مجموعلة عمل 

 بولر  المتاحلة والبشلرية الملوارد الماديلة كافلة باسلتخدام المتميزة

للاداء  معيلار  عملأ  وتحقيل  المقدملة والخلدمات الأداء تحسلين
 المعلايير ملع المقدملة والخلدمات الأداء تطبيل  ىملد ملن والتحقل 

 أسللموب خللر بأنلل آيللرى  كمللا(. 3 :3121)أبللوبكر، المسللتهدفة

 ؛التعميميلة المنطقلة ومسلتويات فلرو  فل  جميلع يطبل  متكاملل
 حاجلات الطللاب لإشلبا  الفرصلة العملل وفلر  لمعلاممين ليلوفر

 أفملل تحقيل  فعاليلة هل  أو اللتعمم، عمميلة ملن والمسلتفيدين

 تكلاليا وأقلل الأسلاليب بأكفلأ واستشلارية ،بحثيلة تعميميلة خلدمات

 أحملد (ويعرفهلا( 5 :3121حملو، و  )زيلدان ممكنلة جلودة  وأعمل

 يشلمل الأداء فل  ومسلتمر شلامل تطلوير أسلموب ا:بأنهل (دريلاس

 أهلداا تحقل  إداريلة عمميلة فهل  التعميمل ، مجلالات العملل كافة

 وللا ا تشلمل جميلع أنهلا أي ، والطللاب العملل سلو  ملن كلل

 ولكلن ؛الخدملة إنتلاج فل  فقلط لليس التعميميلة المؤسسة ونشاطات

 الطلاب رما تحقي  عم  حتما ينطوي الذي ، الأمراتوصيمه ف 

. "وعالميلا محميلا المؤسسلة التعميميلة مركلز وتحسلين ثقلتهم، وزيادة
 عمل  ترتكلز إداريلة اسلتراتيجية عمميلة :أنهلا (رودس (ويعرفهلا

 التل  المعموملات ملن حركتهلا وتسلتمد طاقلة القليم ملن مجموعلة

 واسلتثمار قلدراتهم العلاممين مواهلب توليا من إطارها ف  نتمكن

 لتحقيل  إبلداع  نحلو عمل  التنلليم مسلتويات مختملا فل  الفكريلة

 وعرفلللللللت(. 3 :3121)البلللللللر ،  "مؤسسلللللللةلم المسلللللللتمر التحسللللللن
 مللن مجموعللة :بأنهللا الجللودة (لممعللايير الدوليللة المنلمللة)

 تمبيلة عمل  خدملة أو سلمعة قلدرة المنلتل تحلدد التل  الخصلا  

 (6 :3121الحلداد، و  )اطموبلة والملمنية المعمنلة الزبلون توقعات
 ويلرى ،الكفلاءة الشلاممة تعنل  الجلودة أن إلل  اللبع  ويلذهب

 البلاحثين بلين التباين من وبالرغم .الفعالية عن تعبر بأنها آخرون

 الكفلاءة تشلمل أنهلا القلول يمكلن أنل  إلا الشاممة مفهوم الجودة ف 

 الأمثللللللل تعنلللللل  الاسللللللتخدام :الكفللللللاءة لأن ذللللللل ؛ معللللللا والفعاليللللللة
 مقلدار عمل  الحصلول أجلل ملنت( الملدخلا)المتاحلة  للإمكانات

 أقلل( الملدخلات ملن مقلدار أدنل  باستخدام من المخرجات محدد

 الجلودة عميهلا التل  ترتكلز الأسلس أخلذ يمثلل وهلذا ،)ممكنة تكمفة

 وبأقلل الطلر  بأفملل المطموبلة المواصفات تحقي  وهو ،الشاممة

 المخرجلات أو الأهلداا تحقيل  فتعنل  الفعاليلة أملا جهلد وتكمفلة،

 (.3 :3121ة )البر ، الجود أسس أهم أيما يعد وهذا المنشودة

 السمع يشمل عام مفهوم الجودة أن السابقة التعريفات من يلاحل 

 يلرتبط فهلو النللر، وجهلات ختلااابليختملا  وهلو والخلدمات،

 ومتف  عميهلا محددة وخصا   لمواصفات المنتل مطابقة بمدى

 أخلرى جهلة وملن عالميلة، أو وطنيلة مسلتقمة رسلمية جهلات ملن

 .المنتل لهذا المستخدم أو قبول المستهم  بمدى يرتبط

 للم بأنهلا نلاحلل التعمليم فل  الجلودة لأدبيلات سلريعة بمراجعلة 

 عم  تُجمع وكمها ،والتجارية الجودة الصناعية نطا  عن تخرجها

 هلو عمل  ملن الاتفلا  دون والتمييلز الإتقلان إل  بالمنتل الوصول

 ملن متميلز مسلتوى تقلديم اسلتمرار ملمان يعتبلر حيلث العميلل،

 الجلودة أهلداا أهلم هلو العمللاء الكسلب رمل المنلتل أو الخدملة

 (الخطيللللب)ويللللرى ، (7 :3121الحللللداد، و  طموبللللةا) عللللام بشللللكل
ن الجلللودة فللل  التعمللليم لهلللا معنيلللان مترابطلللان: واقعللل  أ( 3114)

وحس ، المعن  الواقع  التزام المؤسسة التعميمية ب نجاز معلايير 
مثللللللل: معللللللدلات الترفيللللللع  ،ومؤشللللللرات حقيقيللللللة متعللللللارا عميهللللللا

ومعللدلات الكفللاءة الداخميللة الكميللة ومعللدلات تكمفللة التعملليم، أمللا 
حاسلليس متمقلل  الخدمللة أالمعنلل  الحسلل  يركللز عملل  مشللاعر أو 

( ويوصللللا 21 :ه2359)الورثللللان،كالطالللللب وأوليللللاء أمللللورهم. 
 (:6 :3121)الجديد،  الجودة ف  التعميم بأنها (ريبورت)

 احتياجلات وتمبلل  تناسلب التلل  التعميميلة الخلدمات تلوفير 

 فعالة. بصورة المجتمع وتوقعات

 وبعل  الأكلاديم ، بالمجلال التميلز تحقيل  فل  سلتمرارالا 

 التعميمية. بالعمميةالصمة  ذات الأخرى المجالات

 التل  واللتعمم التعمليم نماذج أفمل اختيار ف  المديرين مشاركة 

 .ومتطمباتهم والطلاب المعممين من كل احتياجات تناسب

 عمل  يفلر  ذلل  فل ن جديلدة ثقافلة الشلاممة الجلودة وباعتبلار

 تبنيها العناصر من بالعديد الجامعات ومنهاالتعميمية  المؤسسات
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 ر يسليا اً جلزءذلل   واعتبلار .والمسلتفيدين الطللاب عمل  كلالتركيز

 فل  أساسلية وأدوات وآليلات فمسلفة فهل  الجامعلة، اسلتراتيجية نمل

 والملديرين العلاممين مشلاركة عمل  تركلز أن ولابلد إدارة الجامعلة

 كلل واعتبلار .الجلودة لتنفيلذ معلدلات والإمكانيلات الطاقات وتقوية

شلاممة  فهل  .الجلودة علن مسلؤولاً  الكميلة أو الجامعلة فل  فلرد
 عمل  لتركلز الجامعلة ثقافلة وتويلر تطلور الت  والأنشطة لمعمميات

 والتشللللللويل، والمللللللدخلات، المصللللللادر،) الجللللللودة جوانللللللب جميللللللع
       (ةوالرقابلللللللللللللللل والمقارنللللللللللللللللات، والاسللللللللللللللللتخدامات، والمخرجللللللللللللللللات،

 (.4 :3121 ، لالقامو  )الزبون

 المقارنة المرجعية -6
تعتبلللللر عمميلللللة المقارنلللللة المرجعيلللللة ملللللن مقوملللللات إدارة الجلللللودة 

 نلمللللللاتمالشللللللاممة مللللللن أجللللللل التحسللللللين المسللللللتمر فلللللل  أداء ال
والمؤسسللات، حيللثُ يقللوم القيللاس المرجعلل  عملل  قيللاس ومقارنللة 

أو   نفسلل أخللرى سللواء فلل  المجللال مؤسسللاتمللع  مؤسسللةأداء ال
فلل  مجللالات أخلللرى مللن خللللال اختيللار مقيلللاس أو معيللار متفللل  

، حيللث تعتبللر وسلليمة مؤسسللةميلل  ليللتم مللن خلاللل  تقيلليم عمللل الع
لمتعرا عم  ما يفعم  الآخرون والاستفادة من كلل ملا هلو جديلد 

مكانللللللات ال اة، للللللللللللللللللللللل)القم مؤسسللللللةبمللللللا يللللللتلاءم مللللللع لللللللروا وا 
عنلد دراسلة  (2921)إل  عام  سموبويعود هذا الا .(2 :3125

لمعاملللل الطحلللين  ((Lowell Francisالصلللناع  الانجميلللزي 
البريطانية لموصول إل  أكثر التطبيقات نجاحاً ف  هذا المجلال. 

 (Henry Ford) الباحللثدراسللة  هللذ  الدراسللةوقللد جللاءت بعللد 
 Assembly)اللللذي قللام بتطلللوير خللط التجميلللع (2:24)عللام 

Line)  كأسللللموب صللللناع  متميللللز ويسللللم  أيمللللا بللللللل "سلاسللللل
لات فلل  مواقللع ذبلل  الأبقللار فلل  الإنتللاج"، مللن خلللال قياملل  بجللو 

وفلل  أعقللاب الحللرب العالميلة الثانيللة كانللت اليابللان مللن  .شليكاغو
أول  الدول الت  تطب  المقارنلة المرجعيلة عمل  نطلا  واسلع فل  
بدايلللة الخمسلللينات ملللن القلللرن المامللل ، عنلللدما ركلللز اليابلللانيون 
جهللللودهم عملللل  جمللللع المعمومللللات واسللللتقطاب الأفكللللار ومحاكللللاة 

مريكية ف  أثناء زياراتهم المكثفلة، التل  كلان الهلدا الشركات الأ
منهللا الحصللول عملل  المعرفللة وتكييللا مللا شللهدو  لخصوصلليتهم 
اليابانية والاستناد عميها ف  إبدا  منتجاتهم ومبتكراتهم ف  نهايلة 
السلللللتينات وبدايلللللة السلللللبعينات وقبلللللل أن تكلللللون تسلللللمية المقارنلللللة 

تقملت تطبيقلات هلذا المرجعية موجودة ف  قاموس الأعمال، ثلم ان

الأسلللموب إلللل  الولايلللات المتحلللدة الأمريكيلللة، حيلللث تعتبلللر شلللركة 
(Xerox هلللل  الرا للللدة والمؤسسللللة لممقارنللللة المرجعيللللة كتسللللمية )

   وكأسلللللموب عممللللل ، يعتملللللد عمللللل  خطلللللوات محلللللددة تلللللؤدي إلللللل  
 (:2:8)وذلللللللل  فللللللل  العلللللللام  مؤسسلللللللاتتقيللللللليم وتحسلللللللين أداء ال

أوروبلللا فقلللد تفطنلللت أملللا فللل   .(71 :3124 ،ومزيلللان  )بلاسلللكة
لفا لللللدة مصلللللطم  المقارنلللللة المرجعيلللللة وقاملللللت بتطبيقللللل  بطريقلللللة 

ابتللداء مللن مطمللع التسللعينات، وفلل  الوقللت الحامللر فلل ن  منلمللة
كللللل الشللللركات الصللللويرة والكبيللللرة تجللللد فلللل  المقارنللللة المرجعيلللللة 

 )العياشلل  عنصللراً فللاعلًا باتجللا  تحقيلل  أهللداا الجللودة الشللاممة
 .(351 :3124، وكريمة

العمميللللة المسللللتمرة سللللموب بأنلللل : لأويمكللللن تومللللي  مفهللللوم هللللذا ا
المعتلللرا لهلللا بالريلللادة فللل  مجلللال  مؤسسلللاتيم اليلللوالمنتلملللة لتق

والت  تهدا إلل  التعلرا عمل  أسلاليب العملل والعمميلات  ،معين
 التلل  تمثللل أفمللل الممارسللات والتلل  تمللع أهللدافاً رشلليدة لللاداء

الآخلللللر بأنهلللللا  ، وكملللللا يلللللرى اللللللبع  (5 ::311)عبلللللدالوهاب، 
أو أحللد جوانللب هللذا الأداء  مؤسسللةلتقيلليم أداء ال مؤسسللةعمميللة 

مللللن خلللللال المقارنللللة بنمللللوذج سللللواء فلللل  داخللللل أو خللللارج هللللذ  
، لمتعللرا عملل  أسللباب الفجللوة والعمللل عملل  معالجتهللا مؤسسللةال

،  (71 :3124،ومزيللان  )بلاسللكة لموصللول إللل  الأداء الأفمللل
نة أدا ها بمعلايير مناسلبة من مقار  مؤسسةأسموب يمكن الأو هو 

)القماة، رللللللللللللللللللللأعملللللل  تسللللللاعد عملللللل  مللللللمان التحسللللللين المستم
3125: 9). 

وملللللن خلللللللال التعللللللاريا السللللللابقة يمكلللللن القللللللول بللللللأن المقارنللللللة  
ومقارنتهللللللا مللللللع أفمللللللل  مؤسسللللللةالمرجعيللللللة هلللللل  قيللللللاس أداء ال

الأخللللرى والتللل  تهللللدا إلللل  التعللللرا عمللل  النللللواح   مؤسسلللاتال
ومللللن ثللللم العمللللل عملللل  تعزيزهللللا ومللللمان  ،مؤسسللللةالإيجابيللللة لم

تحسلللين هلللذ  الإيجابيلللات ، وكلللذل  تعملللل عمللل  تحديلللد النلللواح  
السمبية ومن ثم العمل عم  تجنبها وذل  لبموغ أفمل التطبيقات 

 لاداء.

الثبللات والاسللتمرار فلل   إللل  الرا للدة والتلل  تسللع  مؤسسللاتإن ال
بلدا  واللذي عممها من جانب ومن جانب آخر تحقيل  التميلز والإ
هلا قياسلاً  يعد سر نجاحها عميها أن تعمل دا ماً عم  تحسلين أدا

ن كانلللللت هللللل   المتميلللللزين بلللللأداء المنافسلللللين وباسلللللتمرار حتللللل  وا 
الأفملللللل فللللل  هلللللذا المجلللللال. ولكلللللون المقارنلللللة المرجعيلللللة تعلللللد 
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عمللل  معرفلللة مسلللتوى  مؤسسللةالأسللموب الأفملللل اللللذي يسلللاعد ال
ر لللللللنها أسموب لمتحسلين المستمها قياساً بأداء المنافسين ولكو  أدا

 :3119ل، لللللللللللللللللل)إسماعي والتلل  تعللد مللن مقومللات البقللاء والتنللافس
8:). 

أهميللة المقارنللة المرجعيللة مللن خلللال مللا تحققلل  مللن فوا للد  وتبللرز 
 : (353 :3124، وكريمة )العياش  ومنافع والت  منها

 فلل  التحديللد الللدقي  لمفجللوة بللين أدا هللا وأداء  مؤسسللةتسللاعد ال
 الرا دة. مؤسساتال

  تسللاعد عملل  تللوفير المنللاخ الملا للم وتعزيللز الرغبللة لللدى قيللادة
والعللاممين فيهللا عملل  تبنلل  سياسللة التوييللر نحللو كللل  مؤسسللةال

 ما هو أفمل وجديد.

  اللازم  هتماملااتساعد عم  تحديد العمميات الحرجة وا عطا ها
 والأولوية ف  التنفيذ.

 . تسهم بشكل فاعل ف  تطوير الإبدا  الفردي والجماع 

 بالوسللا ل والأسللاليب التلل  تمكنهللا مللن معالجللة  مؤسسللةتللزود ال
 نقاط الخمل ف  الوقت المناسب.

  تسهم بشلكل فاعلل فل  زيلادة احتملالات تحقيل  منلافع إملافية
 .مؤسسةلم

 ا ه  عمي  الآن.عم  أن تكون أفمل مم مؤسسةتساعد ال 

 مؤسساتعم  البقاء ف  دا رة المنافسة مع ال مؤسسةتساعد ال 
 الرا دة ف  النشاط الذي تعمل في .

 سلموب إلل  مجموعلة ملن الأهلداا تتمثلل فلل الأ هلذايهلدا كملا 
 :(: ::311)عبدالوهاب، 

 ترشيد النفقات. -2
 إتاحة فر  التعمم المستمر. -3

 -داخميلللللللا وخارجيلللللللا  -لمتوجللللللل   مؤسسلللللللةإتاحلللللللة الفرصلللللللة لم -4
 لمحصول عم  نماذج أفمل.

 تحسين القدرات الإبداعية والتجديد لفري  العمل. -5

وتشللجيع المنافسللة فيمللا  مؤسسللاتتللوفر فللر  التعللاون بللين ال -6
 بينها عم  تحسين الأداء.

تمكلين الإدارة العميللا ملن الحصللول عمل  معمومللات علن ومللع  -7
 الأخرى. مؤسساتمقارنة بال مؤسسةال

معرفلللة الجيلللدة لنقلللاط القلللوة والملللعا وذلللل  بلللالتقييم اللللذات  ال -8
 الجيد.

إن اسلللتخدام المقارنلللة المرجعيلللة فللل  المؤسسلللة والاعتملللاد عميهلللا 
لتقيلليم الأداء أصللبحت طريلل  كبريللات المؤسسللات العالميللة، لمللا 
لها ملن دور بلالخ خاصلة ملع التطلور التكنوللوج  الها لل والتقلدم 

أصب  أداء المؤسسة الهدا  الحاصل ف  مجال المنافسة، حيث
اللللذي تسلللع  كلللل المؤسسلللات إلللل  الرقللل  بللل  وتطلللوير  باسلللتخدام 
التقنيللللات المسللللاعدة عملللل  ذللللل ، وعميلللل  فلللل ن اسللللتخدام المقارنللللة 
المرجعية ف  تقييم الأداء يُوفر لممؤسسة مزايا عديدة سلواء عمل  
المسللللتوى الللللداخم  أو الخللللارج ، حيللللث يللللوفر أسللللموب المقارنللللة 

رفللة والمعمومللات المناسللبة لمشللخ  المناسللب فلل  المرجعيللة المع
الوقت المناسب مما يساعدها عم  سرعة تكيفها مع المستجدات 
الحاصللمة فلل  البي للة المحيطللة بهللا، ومللن ثللم تسللاعدها فلل  سللرعة 
تصللللحي  الأخطللللاء الحاصللللمة، كللللذل  تللللوفر المقارنللللة المرجعيللللة 
دارة  لممؤسسلة الحصلول عملل  أفكلار وطلر  جديللدة فل  الإنتللاج وا 

كما يمكلن  ،لعمميات عن طري  الاحتكا  بالشري  المقارن مع ا
الاسلللللتفادة ملللللن التجلللللارب الناجحلللللة لللللل  وكلللللذا التجلللللارب الفاشلللللمة 

ومزيللللللللان ،  ةللللللللللللللللل)البلاسك  وتصحيحها للللللللوالوقلللللللوا عمللللللل  أخطا
3124 : 75). 

تعللد الجامعللات مصللانع لمقلللوى البشللرية دعامللة أي مجتمللع فللل  و 
نلرية النلم فملدخلات الجامعلة هل  التنمية والازدهار ، وطبقاً ل

القللللوى البشللللرية ومحتوياتهللللا " مخرجاتهللللا " القللللوى البشللللرية بعللللد 
ذا كانللت  اجتيازهللا التللدريب والتثقيللا مللروراً بالعمميللة التعميميللة. وا 
اللللللنلم الأخلللللرى سلللللواء التجاريلللللة أو الصلللللناعية تقبلللللل الخطلللللأ أو 
 الصلللواب فللل  الأداء فللل ن مؤسسلللات التعمللليم العلللال  لا تقبلللل إلا
 الجلللودة الشلللاممة لمعمميلللة التعميميلللة لتأثيرهلللا عمللل  المجتملللع ككلللل

 .(55 :3123 وأحمد والأختر، )إدريس

ويعتبلللر أسلللموب القيلللاس المرجعللل  أحلللد أسلللاليب التقيللليم الحاليلللة 
لموقوا عم  جودة مؤسسات التعميم العال ، حيث تستدع  قيام 

فهللل   ،مؤسسلللات التعمللليم العلللال  بللل جراء عمميلللة القيلللاس المقلللارن
تتللللي  اسللللتخدام معللللايير خارجيللللة لقيللللاس مسللللتوى أداء الأنشللللطة 

وبالتللللال  فلللل ن عمميللللة القيللللاس المقللللارن تعتبللللر وسلللليمة  الداخميللللة.
شاممة لتحسين الممارسات التنليميلة ، فهل  تسلمط الملوء عمل  
المجلللالات التللل  تحتلللاج إلللل  تحسلللين، بالإملللافة إلللل  أنهلللا تلللوفر 

ورة التوييلللر فللل  بيانلللات موملللوعية لتوملللي  الحاجلللة إلللل  ملللر 
 .(:4 :3123)مركز الدراسات الاستراتيجية،  بع  المجالات
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 دارية(:الهندسة الإ إعادة) الإداريةهندرة العمميات  -7
إعلادة هندسلة العمميلات الإداريلة فل  الولايلات المتحلدة ملع  تنشأ

مطمللللع التسللللعينيات ملللللن القللللرن الماملللل ، حيلللللت قللللام كللللل ملللللن 
(Hammer, Champy And Davenportبج ) ملع بيانلات

التلللل  قامللللت بلللل جراء تويللللرات فلللل   مؤسسللللاتومعمومللللات عللللن ال
والتلل  نجحللت فلل  عمميللة  مؤسسللاتعممياتهللا، ووجللدوا أن هللذ  ال

التوييللللر اسللللتخدمت مجموعللللة متشللللابهة مللللن العمميللللات والأدوات 
( أطمقوا عميها بالمولة العربيلة مفهلوم إعلادة 66:: 3118 )حامد،

حلللدى أنلللوا   كهندسلللة العمميلللات الإداريلللة "الهنلللدرة" والتللل  تعتبلللر 
 تسلتخدمها أن يمكلن التل  الحديثلة، الجذريلة التنليمل  التوييلر

 وجذريلة أساسية توييرات أجل إدخال من ،مؤسساتال أنوا  جميع

لللديها، إن  ءاتوالطلر  والإجلرا العملل وأسلاليب عممياتهلا عمل 
 داري أو توييلللللر فللللل إعمميلللللة الهنلللللدرة لا تعتبلللللر عمميلللللة تعلللللديل 

  .القيمة ذات لانشطة جديد من ، ولكنها عممية البدءمؤسسةلا

عللادة  :عملل  أنهللا الهنللدرة حيللث تعللرا "إعللادة التفكيللر الأساسلل  وا 
التصللميم الجللذري لعمميللات الأعمللال، ولتحقيلل  تحسللينات جذريللة 
مخمة وها مة ف  مقاييس الأداء الحاليلة والحيويلة مثلل التكمفلة، 

، كما عرفهلا (434 :3124 الجودة، الخدمة، والسرعة )الدجن ،
(Davenport 1993عملللل  أنهللللا مجموعللللة مللللن الأ ) نشللللطة

نتلللاج مجموعلللة إبملللة لمقيلللاس التللل  تصلللمم ملللن أجلللل المهيكملللة القا
محللللددة مللللن المخرجللللات لسللللو  معللللين أو لمجموعللللة معينللللة مللللن 

( بأنهللللا مجموعللللة مللللن Champyالعملللللاء، وفلللل  حللللين عرفهللللا )
نشطة الت  تستخدم نو  معين من المخللات لإنتلاج مخرجلات لأا

 .(66:: 3118 )حامد،قيمة لمجموعة معينة من العملاء. ذات

ن خللللال علللر  التعريفلللات السلللابقة نسلللتنتل أن ومملللا سلللب  ومللل 
التفكير الجوهري ف  عمميات إعادة هندسة العمميات تعن  إعادة 

عللللادة تصللللميمها بشللللكل جللللذري لتحقيلللل  تحسللللينات مؤسسللللةال ، وا 
ن إجوهريللة فلل  الأداء والجللودة والتكمفللة وسللرعة  نجللاز العمللل، وا 

تبنللللل  بلللللمراء القلللللا مين عميهلللللا  مؤسسلللللةعمميلللللة الهنلللللدرة فللللل  أي 
ري لمكوناتهللا ذالتصللميم الجلل إعللادة، مللن أجللل هللاوالمسللتفيدين من

وتطوير جلذري  ،بهدا تحقي  تحسينات جوهرية ف  وقت نسب 
داء ذات الصللمة بالتكمفللة والجللودة والخدمللة فلل  معللايير قيللاس الأ

وللللا ا متنوعلللة  إلللل والسلللرعة، علللن طريللل  تجز تهلللا وتحويمهلللا 
ل تنليملل  متكاملل شللبك  مللع إجللراء التعللديلات يجملع بينهللا هيكلل

والثقافيللللللة التنليميللللللة  الإداريللللللةالملا مللللللة فلللللل  كللللللل مللللللن الللللللنلم 
 عتبلر عمميلةتلا  هلايتبلين أن، واللذي (3121)فرجلون، مؤسسلةبال

 ،الصلفر ملن الهنلدرة القا ملة، بلل تبلدأ لمعمميلات إصلاح أو ترميم
ن ( إعادة تصلميم جذريلة، كملا يمكلRadical Redesignفه  )
(. 435 :3124)الللدجن ،  مؤسسللاتكافللة أنللوا  ال فلل  تطبيقهللا

ويقصلللد بالعمميلللات التللل  تعتبلللر محلللور الهنلللدرة ومرتكلللز التوييلللر 
داريللللة، أنهلللللا الجللللذري وهيكمللللة العمللللل فللللل  هندسللللة العمميللللات الإ

نشطة الت  تم تصميمها معلا "مجموعة متناغمة ومتناسقة من الأ
هلدا إملافة قليم ل  مخرجلات محلددة بإلتحويل مدخلات معينة 

 ،والعبلللللادي والعابلللللدي  ل مرغوبلللللة تهلللللم الزبلللللون" )البولللللداديونتلللللا
لمواجهللة  سللتراتجية ك(. وتسللتخدم هنللدرة العمميللات 236: 3119

  التل  تسلع مؤسساتتأثير العوامل والمتويرات البي ية من قبل ال
رون، آخللسللتمرار )البوللدادي و لإلمكفللاءة والمحافلللة عملل  البقللاء وا

3119 .) 

العناصلللر الأساسلللية التللل  تشلللممها عمميلللة إعلللادة هندسلللة وتحلللدد 
 (: 3118، العيثاويو  )باقر العمميات الإدارية عم  التال 

إعللللللادة التفكيللللللر أن عمميلللللة هندسللللللة العمميللللللات الاداريللللللة هلللللل   -2
عللللادة تصللللميمها مؤسسللللةساسلللل  فلللل  عمميللللات الالأ تبنلللل  ك ،وا 

علادة تصلميم العمميلات  ،أفكار جديلدة وطلرح الأفكلار الراهنلة وا 
أن تجيللللب  مؤسسللللاتكملللا يجللللب عمللل  ال وكيفيلللة أداء العمللللل،
مة عن أنشطتها وكيفية أدا ها والت  منها: مهعم  عدة أس مة 

 بها؟ ؤدىنشطة الت  تؤديها؟ وماه  الطريقة الت  تلأماه  ا

يلللتم ذلللل  لأن معللللم ، التركيلللز عمللل  العمميلللات ولللليس المهلللام -3
سللاليب تتعملل  بالمهللام، أداريللة تنللتل عللن تطبيلل  الإخفاقللات الإ

والفر  بين المهمة والعممية هلو فلر  بلين الجلزء والكلل، حيلث 
تشللللمل العمميللللة مجموعللللة مللللن المهللللام المتصللللمة التلللل  تكللللون 

كمللللللا أنهللللللا مجموعللللللة  ،مخرجللللللات معينللللللة ذات قيمللللللة لمعميللللللل
نشلللللطة التللللل  تلللللم تصلللللميمها معلللللا متناغملللللة ومتناسلللللقة ملللللن الأ

نة إل  مخرجلات محلددة ملن أجلل تلوفير لتحويل مدخلات معي
 احتياجات العملاء. 

تتمللمن إحللداث توييللر ها للل وكبيللر، والللذي يعنلل  أن عمميللة  -4
ملللة فللل  مهإعلللادة هندسلللة العمميلللات الاداريلللة تهلللتم بلللالتويرات ال

الأداء، وهلللللذ  التويلللللرات يمكلللللن قياسلللللها بطلللللر  مختمفلللللة منهلللللا 
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ة خفللل  التكلللاليا وزيلللادة سلللرعة ودقلللة الأداء، وتحسلللين جلللود
 المنتجات.

واللتخم  ملن  الأسلاسالبدء ملن  أي ،ريذإعادة التصميم الج -5
يلللللرات سلللللطحية أو تجميلللللل لموملللللع يالقلللللديم، ولللللليس مجلللللرد تو

القا م، بمعن  التخم  من جميع الهياكل والإجراءات السابقة 
 ساليب وطر  جديدة لأداء العمل.أواستخدام 

وتهدا عممية إعادة هندسة العمميات الإدارية إل  تحقي  نتا ل  
 ،والتكمفلة ،والخدملة ،جودة المنلتل :ها مة ف  مقاييس الأداء مثل

 ،جلللراءات الإداريلللةعة إنجلللاز العملللل ملللن خللللال تبسللليط الإوسلللر 
 ،وتخفللللللللي  زمللللللللن أداء العمميللللللللات وتحسللللللللين مسللللللللتويات الأداء

تخصلل  إللل  حللد وتقمللي  ال ،وتطبيلل  مفهللوم المولللا الشللامل
 (66:: 3118 كبير. )حامد،

الت  يمكن أن تطبل  إعلادة  مؤسسات( الHammerحيث قسم )
)البولللللدادي  هندسللللة العمميلللللات الاداريلللللة إلللللل  ثلاثللللة أنلللللوا  هللللل :

 (.237،238 :3119رون، آخو 

 ذات  مؤسسلاتهل  تمل  ال ذات الومع المتلدهور: مؤسساتال
الأداء المتدن ، والتل  تعلان  ملن ارتفلا  فل  تكلاليا التشلويل 
وانخفللا  جلللودة الخللدمات أو المنتجلللات التلل  تقلللدمها، والتللل  
تعان  من عدم قدرتها عم  المنافسة وتحقي  الأرباح العاليلة. 

سللتمكنها  مؤسسلاتإعلادة هندسلة العمميلات الإداريلة فل  هلذ  ال
 عان  منها.من التومب عم  هذ  المشاكل الت  ت

 التلل   مؤسسللاتوهلل  ال التلل  فلل  طريقهللا لمتللدهور: مؤسسللاتال
لم تتدهور بعلد ، ولكلن توجلد مؤشلرات قويلة بأنهلا فل  طريقهلا 
إل  التدهور، مثل تناق  حصة المؤسسة ف  السو  لصال  
المنافسللين، الارتفللا  التللدريج  فلل  تكللاليا التشللويل والإنتللاج، 

الانخفلا  المسلتمر فل  والانخفا  التدريج  ف  الأربلاح ، و 
تصللار  لأجللل البقللاء  مؤسسللاتتقللديم الخللدمات ، مثللل هللذ  ال

وهللل  لا تممللل  القلللدرة عمللل  مسلللايرة التطلللور والمنافسلللة بشلللكل 
بحاجللللة لعمميللللة إعللللادة هندسللللة  مؤسسللللاتفلللوري. لهللللذا فهللللذ  ال

 تستطيع استعادة مكانتها ف  السو .  عممياتها حت

 هللل   و  والنجلللاح:قملللة التفللل بمولللتالمتميلللزة والتللل   مؤسسلللاتال
التلل  لا تعللان  مللن مشللاكل إطلاقللاً ، وهنللا   مؤسسللاتتملل  ال

مؤشرات قوية بأنها تسيطر عم  السو ، وتممل  حصلة عاليلة 

جللداً مقارنللة بالمنافسللين، وتشللهد ارتفللا  تللدريج  فلل  أرباحهللا 
وأسهمها وحصتها ف  السو ، ولا تعان  إطلاقاً من زيلادة فل  

ملللللا تقدمللللل  ملللللن خلللللدمات  تكلللللاليا التشلللللويل، أو تلللللدن  جلللللودة
تحتلللاج لإعلللادة هندسلللة عممياتهلللا  مؤسسلللاتومنتجلللات. هلللذ  ال

لتتمكن من البقاء ف  القمة والمحافلة عم  الفجوة بينها وبين 
 المنافسين.

تتمثللل الخطللوات العمميللة لنجللاح تنفيللذ الهنللدرة فلل  مجموعللة مللن 
 :(:: 3111 )محمود، المراحل ه  كالتال 

  تحديلد ملدى  المرحمة عم  عمميلةهذ   وتشمل الإعداد:مرحمة
الاستراتيجية،  بناء وتحديد الأهداا، و الحاجة لإعادة الهندسة

التعللرا عملل  ، و التعللرا عملل  العمميللات التلل  تخللدم العملللاءو 
التعلللرا عمللل  ، و المعوقللات التللل  تواجللل  جهلللود إعللادة الهندسلللة

 .المعوقات التنليمية

 الحصلللللول عمللللل  ويلللللتم فللللل  هلللللذ  المرحملللللة  :مرحماااااة التقيااااايم
 ةتعمقالمقياس النتا ل ، وكذل  معمومات عن العمميات الحالية

تحديد و  اختيار العمميات المناسبةو  بالتكاليا والجودة والسرعة
 .ومع خطة لمتوييرو ها حدود

 ملدى فحل وتشمل هذ  المرحمة عمل   :مرحمة إيجاد الحمول 
إعللادة ، وكللذل  العمميللاتهللذ  توحيللد ودمللل ، و تللرابط العمميللات

تحديللللد ومللللن ثللللم  تحديللللد احتياجللللات الأفللللراد، و البللللدا لتحديللللد 
 الولا ا " فر  العمل ".

داريللة ف نل  يمللزم لنجاحهللا وعنلد تطبيلل  إعلادة هندسللة العمميلات الإ
 (:75:: 3118توافر عدة عوامل منها)حامد، 

 دارة العميلللا ودعمهلللا ومسلللاندتها لعمميلللة إعلللادة البنلللاءإيملللان الإ، 
دارة العميللا بحتميللة التوييللر   الإميللة إعللادة البنللاء تبللدأ بلل درافعم

 وترجمت  ف  صورة خطط وبرامل يتم تنفيذها.

   الاهتملام بالعميللل خلللال مراحللل إعلادة الهندسللة المختمفللة لللذل
فلللا يمكللن  ،يجللب أن يكللون عنصللراً أساسلليا فلل  عمميللة البنللاء

أن تسللللتمر فلللل  السللللو  دون دراسللللة احتياجللللات  مؤسسللللةلأي 
العملللاء ورغبللات العملللاء ومحاولللة الوفللاء بهللا بشللكل أفمللل 

 مما يقدم  المنافسون.
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 وذل   ،التخطيط الفعال لعممية إعادة هندسة العمميات الإدارية
 مؤسسلللللللللةملللللللللن خللللللللللال تحديلللللللللد رؤيلللللللللة ورسلللللللللالة وأهلللللللللداا ال

 والاستراتيجيات المناسبة لموصول اليها.

  مفهوم إعادة هندسلة العمميلات والتوعيلة بأهميتل  لمعلاممين نشر
 دارات الت  يشممها.لإوا

  مرورة الاستعانة بالجهات الاستشارية الخارجية المتخصصة
فلل  هللذا المجللال والمشللهود لهللا بالكفللاءة والفعاليللة إمللافة إللل  

 .مؤسسةالمتخصصين من داخل ال

  يجلب ألا يتلر  التحسين المستمر لتحقي  إعادة البناء الشاممة
الشخصلل  أو  جتهللادلالالتحسللين المسللتمر فلل  أداء العمميللات 

التجربللة أو الخطللأ بللل يجللب المحافلللة عملل  اسللتمرارية جهللود 
 التويير وعدم التراجع أثناء التنفيذ. 

ودورهمااا فااي  هناادرة العممياااتبعلاقااة المقارنااة المرجعيااة  -8
 : تجويد مؤسسات التعميم العالي

الرا لدة والتل  تبولل  الثبلات والاسلتمرار فل  عممهللا  مؤسسلاتإن ال
خللر تحقيلل  التميللز والإبللدا  والللذي يعللد آومللن جانللب  ،ملن جانللب
هللا قياسللاً  عميهللا أن تعمللل دا مللاً عملل  تحسللين أداف :سللر نجاحهللا

ن كانلللت هللل  الأحسلللن فللل   بلللأداء المنافسلللين وباسلللتمرار حتللل  وا 
فمللل الللذي ولكللون المقارنللة المرجعيللة تعللد الأسللموب الأ القطللا .
هللللللا قياسللللللاً بللللللأداء  عملللللل  معرفللللللة مسللللللتوى أدا مؤسسللللللةيسللللللاعد ال

المنافسلللين ولكونهلللا أسلللموب لمتحسلللين الللللللللللمستمر والتللل  تعلللد ملللن 
، ولعللل هللذا  (:8 :3119 )إسللماعيل،مقومللات البقللاء واللللللتنافس 

فلل  كثيللر مللن الأحيللان إللل  دراسللة التجللارب  مؤسسللاتمللا يللدفع ال
فادة منهلللا ومسلللاعدتها فللل  التعلللرا الناجحللة فللل  مجالاتهلللا للاسلللت

عمللل  نقلللاط الملللعا المسلللتوطنة فللل  أعمالهلللا أمللللًا فللل  التوملللب 
 ذات التجلللارب الناجحلللة فللل  ذلللل  مؤسسلللاتعميهلللا كملللا فعملللت ال

وتعتبللللللللر هنللللللللدرة العمميللللللللات أحلللللللللد ،  (33 :3122)المطيللللللللري، 
الأسلللاليب التللل  تهلللدا إلللل  تحسلللين الأعملللال غيلللر الفعاللللة فللل  

نجلللاز علللن طريللل  تحسلللين  مؤسسلللاتال جلللودة تقلللديم الخلللدمات وا 
لمتوملللب  مؤسسلللاتالأعملللال، أي إحلللداث توييلللر جلللذري وسلللريع لم

 .(29 :3124 )الخطيب، عم  نقاط المعا الت  تعان  منها

وممللللا سللللب  يتبللللين أن هنللللا  علاقللللة تكامميللللة لأسللللموب المقارنللللة 
المرجعيللللللة مللللللع أسللللللموب هنللللللدرة العمميللللللات ، أي أن الأسللللللموبين 

وذلللل  لأن أسلللموب المقارنلللة المرجعيلللة يتلللي   ؛مكمللللان لبعملللهما
ناجحللة فلل   مؤسسللاتهللا مللع  والمؤسسللات مقارنللة أدا لممنلمللات
وملن ثلم تحديلد نقلاط القلوة والملعا بهلا. وملن ثلم  ،ذات المجال

لمنتللا ل  العمللل عملل  اسللتخدام أسللموب هنللدرة العمميللات اسللتكمالاً 
وذللللل   ؛التلللل  أتيحللللت مللللن اسللللتخدام أسللللموب المقارنللللة المرجعيللللة

والمحافلللة  مؤسسلاتمتوملب عملل  أوجل  نللواح  الملعا بهللذ  الل
وذللل  لأن أسلموب الهنللدرة يعتبللر  ؛عمل  نقللاط القلوة الموجللودة بهلا

لأنللل  تنبلللع أهميتللل  بأنللل   ؛ملللن أفملللل الأسلللاليب فللل  هلللذا المجلللال
أسموب يتي  العمل عم  تحسين الأداء بصورة جذريلة مملا يلوفر 

 تحسينات ممموسة عم  أر  الواقع.

تعمللليم العلللال  ملللن المقوملللات الأساسلللية والر يسلللية لمدوللللة يعلللد الو 
العصلللرية، باعتبلللار  قلللاطرة التنميلللة ومعقللللًا لمفكلللر الإنسلللان  فللل  
أرقللللل  مسلللللتويات ، ومصلللللدراً للاسلللللتثمار وتنميلللللة الثلللللروة البشلللللرية 
والمجتمعيلللة. وبقللللاء مؤسسللللات التعملللليم العللللال  ونجاحهللللا يتوقللللا 

والمتويلللرات الداخميلللة عمللل  اسلللتجابتها الفعاللللة لمعديلللد ملللن القلللوى 
والخارجية المحيطة بها، لذا أصب  التعميم العال  لزاملاً عميل  أن 
يكللللللون مسللللللتعداً لمواجهللللللة تملللللل  التحللللللولات مللللللن خلللللللال ومللللللع 
الاسلللتراتيجيات المناسلللبة لمتكيلللا ملللع هلللذ  التويلللرات والتطلللورات 
والتحديات، والت  لا بديل لمؤسسات التعمليم العلال  سلوى قبولهلا 

ولللللا ا ترتكللللز عملللل  مجموعللللة مللللن الإجللللراءات وتبنلللل  أدوار و 
والمعللايير والممارسللات الجيللدة التلل  تمللمن جللودة خللدماتها مللن 
 أجلللللل مواجهلللللة اللللللنلم الجديلللللدة والصلللللمود فللللل  سلللللو  المنافسلللللة

 . (99: :3123)السامر  ، 

وبناءً عم  ما تقدم أصب  مومو  الجلودة فل  مؤسسلات التعمليم 
لللللدور  الكبيللللر فلللل  بللللالخ لللللدى المعنيللللين  باهتمللللامالعللللال  يحللللل  

. (4: 3119 ،والإمللللللارة والأسللللللدي )اللالم التحسللللللين المسللللللتمر
حيث تعلرا الجلودة فل  التعمليم العلال  بأنهلا : " مقلدرة مجموعلة 
مللن خصلللا   ومميللزات المنلللتل التعميمللل  عملل  تمبيلللة متطمبلللات 
الطالللللللب وسللللللو  العمللللللل والمجتمللللللع وكافللللللة الجهللللللات الداخميللللللة 

 .(: ::311، والرماح  )أبوغنيموالخارجية المنتفعة" 

وف  هذا الإطار يبرز أسموب المقارنة المرجعية كأسموب حديث 
فلل  تجويللد التعملليم العللال  ، حيللث توجللد أسللباب عديللدة تسللتدع  
قيام مؤسسلات التعمليم العلال  بل جراء أسلموب القيلاس المرجعل  ، 
فهلل  تسللم  الهي للات الإداريللة باسللتخدام معللايير خارجيللة لقيللاس 
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نشطة الداخمية ، وذل  عن طري  تسميط الملوء مستوى أداء الأ
)مركز الدراسات  عم  المشاكل الموجودة ف  المجالات المختمفة

، حيللللث يتللللي  الأسللللموب المرجعلللل   (:4 :3123الاسللللتراتيجية، 
لمؤسسات التعميم العال  التعرا عم  أوج  القوة والملعا فيهلا 

جلللودة مقارنلللة بالمنافسلللين مملللا يكفلللل لهلللا اللللتعمم ملللنهم وتحسلللين 
، والرمللللاح  )أبللللوغنيم نلمهللللا وخللللدماتها ومخرجاتهللللا وفقللللاً لللللذل 

311:). 

ومن خلال تسميط الموء عم  المشاكل الموجودة ف  مؤسسلات 
التعملللليم العللللال  مللللع نليراتهللللا فلللل  هللللذا المجللللال نجللللد أن عمميللللة 
القيللللاس المقللللارن تللللوفر حللللافزاً لمتوييللللر ، وتسللللاعد عملللل  تحديلللللد 

  نجد أن تركيز عممية القياس الأهداا المرجوة. علاوة عم  ذل
عم  فهم العمميات الناجحة يجعل منها أداة مفيلدة لوملع خطلط 
واسلللتراتيجيات لتحقيللل  تمللل  الأهلللداا ؛ وبالتلللال  عمميلللة القيلللاس 
المقارن تعتبر وسيمة شاممة لتحسين الممارسات التنليمية. فهل  
تسللللللمط المللللللوء عملللللل  المجللللللالات التلللللل  تحتللللللاج إللللللل  التحسللللللين 

أنها توفر بيانات موموعية لتومي  الحاجلة إلل   بالإمافة إل 
)مركلللللللللز الدراسلللللللللات  مللللللللرورة التوييلللللللللر فللللللللل  تمللللللللل  المجلللللللللالات

 .(:4 :3123الاستراتيجية، 

وبالتلللال  فللل ن مؤسسلللات التعمللليم العلللال  فللل  للللل البي لللة المتويلللرة 
الت  تتعامل معها ، وف  لل تنو  نوعيلة ملدخلاتها مملا تفلر  

ليب تطلللللوير جذريلللللة لإنتلللللاج تبلللللا  أسلللللااعمللللل  هي اتهلللللا الإداريلللللة 
سلللعت العديلللد ملللن الجامعلللات مخرجلللات كفلللؤة ذات جلللودة ، فقلللد 

تبلللا  أسلللموب هنلللدرة العمميلللات باعتبلللار  عمميلللة تطلللوير عالميلللا لا
وتصميم جذري يمس كافة العمميات التعميمية وما يرتبط بها ملن 
منللاهل وطللر  بحثيللة عملل  مسللتوى كافللة المسللتويات مللن طلللاب 

وفر تحسلللين لممجلللالات والعمميلللات التللل  وأسلللاتذة ، وهللل  بلللذل  تللل
تحتللاج إللل  توييللر ، وتعمللل عملل  المحافلللة عملل  مسللتوى التقللدم 

)قلللللوي،  التللللل  حققتهلللللا فللللل  بعللللل  المجلللللالات بهلللللذ  المؤسسلللللات
3118: 252). 

ن تطبيللللللل  أحلللللللد الأسلللللللموبين )المقارنلللللللة المرجعيلللللللة ، وهنلللللللدرة  وا 
خر ف ن ذلل  سليعط  فعاليلة العمميات( بمفرد  دون الأسموب الآ

أقلللل فللل  تحسللللين جلللودة العمميلللات، بينمللللا إذا تلللم الاسلللتفادة مللللن 
الأسللللموبين معللللاً فلللل ن ذللللل  سيسللللاهم كثيللللراً عملللل  تحسللللين جللللودة 

مللن اسللتخدام كللل أسللموب المؤسسللات بشللكل أكبللر وأكثللر فعاليللة 
 .(:311، والرماح  )أبوغنيمخربمعزل عن الآ

 الخلاصة -9

ن جلللودة مؤسسلللات التعمللليم العلللال  أصلللب  يُشلللكل تحلللدياً يواجللل  إ
بسللللبب متطمبللللات المنافسللللة مسلللل ول  هللللذ  المؤسسللللات ، وذللللل  

والتحلللللللولات السللللللللريعة الحاصلللللللمة فلللللللل  البي لللللللة المحيطللللللللة بهللللللللذ  
أوجبلللت هلللذ  التحلللولات ومتطمبلللات المنافسلللة  حيلللثُ  المؤسسلللات.

عملللل  المؤسسللللات التعميميللللة إعللللادة النلللللر فلللل  تحسللللين مسللللتوى 
هلا أولًا قياسلاً بللأداء  هلا ، وذلل  علن طريل  معرفللة مسلتوى أدا أدا

المؤسسلللللات المنافسلللللة الأخلللللرى واللللللذي يلللللوفر  أسلللللموب المقارنلللللة 
المرجعيللة ، ومللن ثللم العمللل عملل  زيللادة الرقلل  والمحافلللة عملل  
التقللدم الحاصللل فلل  جوانللب بعلل  عممياتهللا ، ومعالجللة جوانللب 

رافللات ، وذللل  العمميللات التلل  تحتللوي عملل  نقللاط المللعا والانح
باسللللتخدام أسللللموب هنللللدرة العمميللللات الللللذي يعمللللل عملللل  التوييللللر 

 الجذري لهيكمية المؤسسات. 

أن الللدمل بللين أسللموب المقارنللة المرجعيللة الباحثللان رى يلل وختامااا  
وهنللللدرة العمميللللات معللللاً يللللوفر فعاليللللة أكبللللر فلللل  تحسللللين جللللودة 
مؤسسللللات التعملللليم العللللال  ، وذللللل  لتكامللللل الأسللللموبين ، حيللللث 
يعتبللر الأسللموبين مكملللان لبعمللهما ، فالمقارنللة المرجعيللة تمثللل 
نقطلللة البدايلللة لتحسلللين الجلللودة وملللن ثلللم تلللأت  الهنلللدرة كأسلللموب 

المقارنللة المرجعيللة. وهللذا ملللا  عنللدهالمنقطللة التلل  توقفللت  مكمللل
  من خلال الدراسة.اتم  وتم التطر  إلي  سابقاً 
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 قائمة المراجع

(، الجلللودة الشلللاممة بالجامعلللات 3121أبلللوبكر، أبلللوبكر عمللل  ) -2
متطمللللب مهللللم لمتنميللللة، المللللؤتمر العربلللل  حللللول التعملللليم العللللال  

، "سلللابقاً"، مصلللراتة، ليبيلللا(أكتلللوبر  8وسلللو  العملللل. )جامعلللة 
 . 26/15/3121-24خلال الفترة 

، (:311) ناج ، والرماح ، سهير عبد الكريم محمد ،أبوغنيم -3
 ومللللللع اسللللللتراتيجية لتطبيلللللل  نلللللللام الجللللللودة لانشللللللطةأهميللللللة 

اللاصفية ف  جامعلة الكوفلة وفل  أسلموب  : المقارنلة المرجعيلة 
عللادة هندسللة أو تنللليم الإجللراءات.  الأول لمللمان المللؤتمر )وا 

، خلللللال الفتللللرة (الجللللودة والاعتمللللاد الأكللللاديم ، جامعللللة الكوفللللة
26-27/23/311:. 

، وأحمللللد، أحملللللد عثملللللان، والأختلللللر، جعفلللللر عبلللللدا  ،إدريللللس -4
إمكانيلة تطبيل  إدارة الجلودة  (.3123عبدالرحمن بن عبد ا )

الشلللللاممة عمللللل  خلللللدمات التعمللللليم العلللللال  ملللللن أجلللللل التحسلللللين 
المخرجلللللللللات والحصلللللللللول عمللللللللل  المسلللللللللتمر وملللللللللمان جلللللللللودة 

 .73-:4، 8، العدد 4مجمة أمارابا ، المجمد  ،الاعتمادية
 ، فاعميلللة المقارنلللة المرجعيللللة(3119)مجبلللل دواي  ،إسلللماعيل -5

مكانيللة تطبيقهللا فلل  الوحللدات الاقتصللادية  فلل  تقللويم الأداء وا 
، 32العراقيللللة غيللللر الهادفللللة لمللللرب . مجلللللللمة التللقنللللل ، المجمللللد 

 .4:-87، 7العدد 
الحلللللللداد، محملللللللد محجلللللللوب و  ،اطموبلللللللة، عبلللللللدالمطيا عيسللللللل  -6

(، قيللللاس جللللودة التعملللليم الجللللامع  فلللل  ليبيللللا، المللللؤتمر 3121)
أكتللوبر  8العربلل  حللول التعملليم العللال  وسللو  العمللل. )جامعللة 

 .26/15/3121-24، خلال الفترة "سابقاً"، مصراتة، ليبيا(
(، دور الجودة الشاممة ف  تحسلين 3121البر ، لطفية عمر ) -7

واقللع التعملليم العللال  فلل  البحللث العمملل ، المللؤتمر العربلل  حللول 
أكتلللللوبر "سلللللابقاً"،  8)جامعلللللة  التعمللللليم العلللللال  وسلللللو  العملللللل.

 .26/15/3121-/24، خلال الفترة مصراتة، ليبيا(
العابلللدي، و  فلللوزي، العبلللادي، هاشلللمو  هلللادي، البولللدادي، علللادل -8

أثلللللر إدارة المعرفلللللة فللللل  إعلللللادة هندسلللللة  ،(3119) رزا  عمللللل 
الأعمللال، دراسللة تطبيقيللة فلل  معمللل إطللارات  مؤسسللةمميللات ع

 .259-224، 32بابل، مجمة العموم الاقتصادية، العدد 

(، جودة التعميم الجلامع  ودورة 3121الجديد، خميس امحمد ) -9
فلللل  تحقيلللل  التنميللللة، المللللؤتمر العربلللل  حللللول التعملللليم العللللال  

، (أكتللوبر "سللابقاً"، مصللراتة، ليبيللا 8وسللو  العمللل. )جامعللة 
 .26/15/3121-24خلال الفترة 

، درجللللة ممارسللللة (3124)نللللور سللللعد عبللللد الحميللللد  ،الخطيللللب -:
رؤسللاء الأقسللام الأكاديميللة فلل  كميللات الجامعللة المستنصللرية 
ف  العرا  لأسموب إعادة هندسة العمميات الإداريلة وعلاقتهلا 

التعملليم مللن  بدرجللة اسللتخدام أعمللاء هي للة التللدريس لتكنولجيللا
وجهلللللللة نللللللللرهم. رسلللللللالة ماجسلللللللتير، منشلللللللورة، قسلللللللم الإدارة 

 .والمناهل، كمية العموم التربوية ، جامعة الشر  الأوسط
نمللوذج مقتللرح لإعللادة هندسللة  ،(3124الللدجن ، إيللاد عملل  ) -21

داريلللة وحوسلللبتها فللل  مؤسسلللات التعمللليم العلللال ، العمميلللات الإ
 .466-428، ، العدد الأول:3المجمد  -مجمة جامعة دمش 

، الجلللودة الشلللاممة فللل  التعمللليم 3121الرممللل ، فتحللل  محملللد  -22
 المللؤتمر العربلل  حللول التعملليم العللال  وسللو  العمللل.العللال ، 
، خلللللال الفتللللرة أكتللللوبر "سللللابقاً"، مصللللراتة، ليبيللللا( 8)جامعللللة 

24/-26/15/3121. 
 ،(3121القام ، علا شفي  يوسا )و  ،الزبون، محمد سميم -23

ادات شؤون الجودة الشاممة ف  عم درجة تطبي  مفاهيم إدارة
ردنيللللة الرسللللمية، المللللؤتمر العربلللل  الطمبللللة فلللل  الجامعللللات الأ

أكتللللللوبر  8حلللللول التعمللللليم العلللللال  وسلللللو  العملللللل. )جامعلللللة 
 .26/15/3121-24، خلال الفترة "سابقاً"، مصراتة، ليبيا(

(، أهميللة إدارة الجللودة الشللاممة فلل  3122الللزين، منصللوري ) -24
مر العرب  اللدول  لملمان جلودة التعمليم التعميم العال ، المؤت

-21، خلللال الفتللرة ردنالعللال ، جامعللة الزرقللاء الخاصللة الأ
23/16/3122 . 

، أهميلللة تطبيللل  معلللايير ملللمان (3123)عملللار  ،السلللامر   -25
جودة التعميم العال  لبناء ودعم ثقافة الإبدا  والتميلز والريلادة 

نموذجلا. لمجامعات الخاصة : دراسة حالة الجامعة الخميجية 
المؤتمر العرب  اللدول  الثلان  لملمان جلودة التعمليم العلال ، 

-15، خللللللللللللللال الفتلللللللللللللرة الجامعلللللللللللللة الخميجيلللللللللللللة، البحلللللللللللللرين
16/15/3123. 
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أحملللد، والأسلللدي، أفنلللان عبلللد  ،، والإملللارةمحسلللن  ،الللللالم  -26
قيلللاس جلللودة مخرجلللات التعمللليم العلللال  ملللن  ، (3123)عمللل  

وجهة نلر الجامعات وبع  مؤسسات سو  العملل. دراسلة 
، مجمللة الإدارة والاقتصللاد تحميميللة فلل  منطقللة الفللرات الأوسللط

 .282-258، 1:العدد 
، إمكانيللللللللللة  (3124)، وكريمللللللللللة، غيللللللللللاد زرزار ،العياشلللللللللل  -27

فللل  تجويللد التعمللليم العلللال .  Benchmarkingاسللتعمال الللللل 
مؤتمر العرب  الدول  الثالث لممان جودة التعميم العال  ، ال

 .15/3124-13خلال الفترة جامعة الزيتونة، الأردن،
، (3125) النابمسللل ، زينلللب حسلللانو  ،إينلللاس هلللان  ،القملللاة -28

أثر المقارنة المرجعية ف  تحقي  معلايير الجلودة الشلاممة فل  
عمليم الجامعات الرسلمية الأردنيلة. ملؤتمر تكاملل مخرجلات الت
، خلللال مللع سللو  العمللل فلل  القطللا  العللام والخللا ، عمللان

 .3125مايو/ 12إبريل إل   39الفترة 
، ملللللدى إدرا  الملللللديرين (3122)مبلللللار  مطمللللل   ،المطيلللللري -29

لأسلللموب المقارنلللة المرجعيلللة فللل  الأعملللال الإلكترونيلللة وأثلللر  
عم  تحقيل  التفلو  التنافسل  للدى البنلو  التجاريلة الكويتيلة. 

ر، منشورة، قسم إدارة الأعمال، جامعلة الشلر  رسالة ماجستي
 .الأوسط لمدراسات العميا

، مللدى تقبللل (ه2359) الورثللان، عللدنان بللن أحمللد بللن راشللد -:2
المعمملللين لمعلللايير الجلللودة الشلللاممة فللل  التعمللليم، بحلللث مقلللدم 

عودية لمعمللوم التربويللة لمقلاء السللنوي الرابللع عشللر لمجمعيلة السلل
 والنفسية.

 إبلللللراهيم أحللللللامالعيثلللللاوي، ، و بلللللاقر، عبلللللد الكلللللريم محسلللللن -31
، إعللللللادة هندسللللللة عمميللللللات تخطلللللليط العمميللللللة فلللللل  (3118)

الشركة العامة لمصناعات الكهربا ية، الممتق  الدول  الرابلع 
حلللللللول: المنافسلللللللة والاسلللللللتراتيجيات التنافسلللللللية لممؤسسلللللللات 

  الللللدول العربيللللة، الصللللناعية خللللارج قطللللا  المحروقللللات فلللل
ة، الجامعللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة الخميلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

http://labocolloque5.voila.net/108Ahlamelai

thaoi.pdf (28 /21 /24 31). 
( ، العوامللللل المللللؤثرة عملللل  3118حامللللد، سللللعيد شللللعبان ) -32

تطبيللل  إعلللادة هندسلللة العمميلللات الاداريلللة )الهنلللدرة(، مجملللة 
 .3:5-364، 81والتأمين، العدد  الإدارةو المحاسبة 

دور أهميلللة إدارة  ،(3121حملللو، محملللد )و  ،زيلللدان، محملللد -33
الجلللودة الشلللاممة بالجامعلللات كمطملللب لإحلللداث التنميلللة ملللع 
الإشلللارة إلللل  تجلللارب دوليلللة، الملللؤتمر العربللل  حلللول التعمللليم 

أكتلوبر "سلابقاً"، مصلراتة،  8العال  وسو  العملل. )جامعلة 
 .26/15/3121-24خلال الفترة  ليبيا(.

، مسللاهمة (3124) ، ومزيللان ، نللور الللدينسللكةصللال  بلا -34
المقارنة المرجعية ف  قيادة وتقييم أداء المؤسسلات : دراسلة 
مقارنللة شللركت  الحمللنة / المراعلل . مجمللة أداء المؤسسللات 

 .81-:6، 5الجزا رية، العدد 
، المقارنللة المرجعيللة  (:311) سللمير محمللد، عبللد الوهللاب -35

العربيلللة. الملللؤتمر  كملللدخل لتقيللليم أداء البملللديات فللل  اللللدول
الللللدول  لمتنميللللة الإداريللللة : نحللللو أداء متميللللز فلللل  القطللللا  

 .:15/22/311-12، خلال الفترة منالحكوم ، الريا 
خطلللللوة لتوليلللللا اللللللتعمم  ،(3121فرجلللللون، خاللللللد محملللللد ) -36

المنتقل بكميلات التعمليم التطبيقل  بدوللة الكويلت وفل  مفهلوم 
إعلللادة هندسلللة العمميلللات التعميميلللة، المجملللة التربويلللة، كميلللة 

-212، 6: العلللللدد، 35المجملللللد التربيلللللة جامعلللللة حملللللوان، 
291. 

، )إعلللادة هندسلللة الأداء الجلللامع  : (3118) بوحنلللة قلللوي، -37
، 6 العللدد ، جامعللة ورقمللة،صللرة(. مجمللة الباحللثمقارنللة معا

248- 256. 
ثلللر إعلللادة الهندسلللة فللل  أ ،(3118) مهلللديمحملللود، دجملللة  -38

، 31تحقيللللللل  المزايلللللللا التنافسلللللللية، مجملللللللة التقنللللللل ، المجملللللللد 
 .254-232، 3دد للللللللللللللالع

، تقيلليم المعرفلة فلل  (3123) الاسلتراتيجيةمركلز الدراسللات  -39
المم  عبلد مؤسسات التعميم العال . سمسمة دراسات جامعة 

 .49العزيز، الإصدار 
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