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 شكر وتقدير

 
الحمد لله الذي علم بالقلم علم الإنسان ما لم يعلم، والصلاة والسلام على معلم البشرية سيدنا 

 محمد وعلى آلو وصحبو أجمعين.

الذي تفضل بالإشراف على  أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأستاذ المشرف الدكتور عبود زرقين

ىذا العمل وعلى حرصو الدائم على إتمامو فجزاه الله عني خير الجزاء، كما أتقدم  بالشكر لأعضاء 

ىذه الأطروحة، كما لا يفوتني في ىذا المقام أن أتقدم بالشكر لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة 

العون والمساعدة خاصة في توزيع الاستبيان، الجزيل لكل أعضاء الهيئة التدريسية الذين قدموا لي يد 

 وكل من ساىم من قريب أو بعيد في إتمام ىذا العمل.
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   تمهيد:
للنهوض بمستقبل المجتمعات وتحقيق طموحاتها وأىدافها في لستلف  الأساسية الركيزةيعتبر التعليم العالي       

ائف، فمؤسسات التعليم ظمن خلال ما تقوم بو مؤسساتو من و  المجالات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية
العالي في عالدنا الدعاصر لا تعد ميدان للتدريس فحسب بل اتسعت وظائفها لتكون مراكز للبحث والتخطيط 
للمستقبل وإعداد القوى البشرية الدتخصصة لدواجهة احتياجات برامج التنمية الاجتماعية والاقتصادية الحالية 

الدوارد البشرية اللازمة لعملية التنمية  إعدادعليم العالي على لررد والدستقبلية، ولا تتوقف وظيفة مؤسسات الت
بالإضافة  ،أداء الخريجين وتطويرىم ليتلاءم مع الاحتياجات الدستقبلية للتنميةالشاملة، بل تتعداىا إلى رفع مستوى 

طلباتو ونشر الدعرفة الحلول للمشكلات الراىنة والدستقبلية ومواجهة تحديات العصر ومت إعطاءلى الدساهمة في إ
 .أفاقهاوتوسيع 

تحقيق  إلىفمؤسسات التعليم العالي بمختلف أنواعها وأنماطها مؤسسات علمية تقوم بمهام متعددة تسعى       
خدمة المجتمع في شتى المجالات، فهي ليست مؤسسات تعليمية فحسب بل  إلىوالتي ترمي  الأىدافالعديد من 

اجتماعية تنمي كل الجوانب الشخصية للطالب وتساىم في بناء وتطوير المجتمع مؤسسات ثقافية  الأساسىي في 
من خلال الوظائف الدستحدثة لذا نتيجة الدستجدات التي تشهدىا الساحة العالدية والتي يتوجب عليها مسايرتها 

الدتزايدة من  الأعدادل التحديات التي تواجهها من زيادة الطلب عليها وعدم القدرة على استيعاب ظخاصة في 
إلى  أدىوىذا ما  ،سوق العمل إليهاوعدم القدرة على توفير الكفاءات التي يحتاج  الطلبة الراغبين في الالتحاق بها

وجعلو يستجيب لحاجة التطور والتغيير الذي عرفتو المجتمعات البشرية، ولذذا كان  بإصلاحو ةالدنادي الأصواتزيادة 
 أساليب إدارية حديثة منها إدخال وتطبيق خاصة في الجزائرفي العالم عامة و  العاليلزاما على مؤسسات التعليم 

أسلوب إدارة الجودة الشاملة على كل فروعها من أجل تحسين مستوى أدائها بما يتلاءم والدستجدات التعليمية 
الجامعات التي تتطلع لتحقيق  العالدية، وقد أصبح تحسين جودة التعليم العالي ىدفا مهما واستًاتيجيا لكل والإدارية

واجهها في الوقت الحاضر وفي الدستقبل يتمثل في مدى قدرتها تالتميز والريادة، وذلك لأن التحدي الكبير الذي 
المجتمع وسوق العمل على تقديم خدمة تعليمية متميزة تسمح بالحصول على الخريج الدتميز الذي يلبي احتياجات 

 ويسهم في تحقيق التنمية.
ويعد مدخل إدارة الجودة الشاملة الأسلوب الذي تراىن عليو مؤسسات التعليم العالي في الجزائر للحصول       

يتوقف على مدى توفر لرموعة من  الأسلوبعلى لسرجات تسمح لذا بتلبية احتياجات المجتمع، لكن تطبيق ىذا 
لنجاح عمليات التحول والتطور والعمل  الأساستعد الثقافة التنظيمية بأبعادىا الدختلفة كما الدبادئ والدتطلبات،  
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يها، وتعمل كقوة دافعة توحد الطاقات لضو نتسبفي الجامعة من خلال بناء جو من الثقة بين م بالجودة الشاملة
مر والعمل الجماعي، لذا فان تحقيق الأىداف الدشتًكة، وتوجيو الجهود لضو التجديد والابتكار والتحسين الدست

 مبادئ ىذا الأسلوب. الخطوة الأولى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة تتمثل في بناء ثقافة تنظيمية تتلاءم مع

 إشكالية الدراسةأولا: 
الاختلالات والتي تجعلها غير قادرة على الاستجابة  من تعاني مؤسسات التعليم العالي في الجزائر من العديد      

، وسعيا لتطويرىا ومواكبتها للمستجدات العلمية وتطوير جودة خدماتها والحصول على لسرجات للتطورات السريعة
تلبي احتياجات سوق العمل تحرص إدارة ىذه الدؤسسات على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، لكن لصاح تطبيق ىذا 

 الحديث. الإداريبادئ ىذا الأسلوب م وبيئة العمل وجعلها متناسبة معتنظيمية الثقافة ال تهيئةيتطلب الأسلوب 
تتحدد من خلال ما سبق ذكره  فالثقافة التنظيمية تعد عاملا مهما في لصاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 التساؤل الرئيسي التالي: معالم إشكالية الدراسة في

 تطبيق إدارة على لثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ا كاسما مدى انع
 ؟الجودة الشاملة

 ويندرج تحت ىذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:

 ؟ما مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر 
  السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر؟ما طبيعة الثقافة التنظيمية 
  بين الثقافة التنظيمية ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم ما طبيعة العلاقة الدوجودة

 ؟العالي بالجزائر
  بين إجابات أفراد العينة حول مستوى  0.0.ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

الجنس، السن، (تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر تعزى للعوامل الشخصية 
 .)الدؤىل العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، مكان العمل

  طبيعة أفراد العينة حول  إجاباتبين  0.0.عند مستوى معنوية  إحصائيةىل توجد فروق ذات دلالة 
الجنس، السن، (تعزى للعوامل الشخصية الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر 

 .)الدؤىل العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، مكان العمل
 



 عام للدراسةالإطار ال

 

 ج‌
 

  :فرضيات الدراسةثانيا: 
 الفرضيات التالية:للإجابة على التساؤلات الفرعية السابقة تم صياغة 

 ؛منخفض مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر 
 الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ثقافة سلبية؛ 
  العالي بين الثقافة التنظيمية ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم توجد علاقة طردية

 ؛بالجزائر
  بين إجابات أفراد العينة حول مستوى تطبيق  0.0.توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

الجنس، السن، الدؤىل (إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر تعزى للعوامل الشخصية 
 .)العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، مكان العمل

  بين إجابات أفراد العينة حول طبيعة  الثقافة  0.0.جد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية تو
الجنس، السن، الدؤىل (التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر تعزى للعوامل الشخصية 

 .)العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، مكان العمل

 أهمية الدراسةثالثا: 
الدراسة من خلال الدور الذي تلعبو الثقافة التنظيمية في لصاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة  تبرز أهمية ىذه      

الشاملة، فالثقافة التنظيمية تعد الأساس لنجاح عمليات التحول والتطور والعمل بالجودة الشاملة في أي مؤسسة 
ظيمية تعد القاعدة القوية التي تستند عليها الدؤسسات لدواجهة ومنها مؤسسات التعليم العالي، كما أن الثقافة التن

التغيرات الدتسارعة المحلية والعالدية خاصة في ظل الانفتاح والتطور التكنولوجي من خلال استخدامها كأداة للتغيير 
 .ووسيلة من وسائل التطوير التنظيمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

كما تبرز أهمية ىذه الدراسة من خلال حاجة مؤسسات التعليم العالي في العالم عامة وفي الجزائر خاصة         
ومنها أسلوب إدارة الجودة الشاملة لدواجهة التحديات التي تواجهها من زيادة  لتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة

ميزة تسمح بالحصول على الخريج الدتميز الذي يلبي الطلب عليها، وعدم قدرتها على تقديم خدمة تعليمية مت
احتياجات المجتمع، ويساىم في تحقيق التنمية، ومن ىنا جاءت ىذه الدراسة لمحاولة الكشف عن دور الثقافة 
التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وكذا التعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم 

 بالجزائر، ومدى انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. العالي
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 أهداف الدراسةرابعا: 
من ىذه الدراسة في معرفة مدى انعكاس الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات يتمثل الذدف الرئيسي       

تحقيق جملة من الأىداف إلى  التعليم العالي بالجزائر على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما تهدف ىذه الدراسة
 :والدتمثلة في

 التعرف على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر؛ .1
 ؛الجزائربفي مؤسسات التعليم العالي السائدة الثقافة التنظيمية  طبيعة التعرف على .2
 إبراز دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ .3
التعرف على طبيعة العلاقة الدوجودة بين الثقافة التنظيمية ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  .4

 مؤسسات التعليم العالي بالجزائر،
 استعراض واقع التعليم العالي في الجزائر وأىم التحديات التي تواجهو؛ .5
 .الجزائربم العالي التعرف على أىم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلي .6
 منهج الدراسة: خامسا

تم الاعتماد على الدنهج  للإجابة على التساؤلات الواردة في الإشكالية، ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة      
الوصفي التحليلي في الفصول الثلاثة الأولى، القائم على جمع الدعلومات الدرتبطة بكل متغيرات الدراسة، بينما تم 

على لستلف الدراجع الدرتبطة في ىذه الدراسة  الاعتماد في الفصل الرابع على مدخل دراسة الحالة، ولقد تم الاعتماد
 .انتًنيتمواقع  أومقالات منشورة في لرلات علمية أو رسائل ومذكرات علمية  وأبها سواء كانت كتب 

 : حدود الدراسةدساسا

  :اقتصرت الدراسة على عينة من أعضاء الذيئة التدريسية في الجامعة الجزائرية الحدود البشرية والمكانية
، جامعة جامعة مسيلة، 1تم اختيارىم بطريقة عشوائية من خمس جامعات وطنية وىي: جامعة باتنة 

 ، جامعة جيجل، جامعة أم البواقي.1سطيف 
 :اقتصرت ىذه الدراسة في جانبها النظري على معرفة الدور الذي تلعبو الثقافة  الحدود الموضوعية

التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، أما في جانبها الديداني فقد ركزت 
الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ومدى انعكاسها على مستوى على تحليل 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
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 ا: عرض وتحليل الدراسات السابقةسابع
صد التعرف على أىم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، وما يديز ىذه الدراسة عن ق      

 السابقة سيتم فيما يلي عرض أىم ىذه الدراسات:الدراسات 
"واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية تحت عنوان  ،دراسة منال طو بركات ـ 1

. مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة"
، حيث ىدفت الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة 2007لإسلامية، غزة، الأعمال، الجامعة ا

الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة، كما ىدفت الدراسة إلى توضيح أثر 
احثة الدنهج الوصفي التحليلي كما الثقافة التنظيمية على تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة. حيث استخدمت الب

استخدمت أسلوب الحصر الشامل وتكون لرتمع الدراسة من فئة الإدارة العليا في فروع وإدارات البنوك العاملة في 
قطاع غزة، وتم الاعتماد على الاستبانة لجمع البيانات. وتوصلت الدراسة إلى أن ىناك تبني واضح لدى البنوك 

تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيها، وقد طبقت ىذه العاملة في قطاع غزة ل
الأبعاد بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة، كما خلصت الدراسة إلى أنو لا يوجد فروق في آراء أفراد العينة حول 

ة في البنوك العاملة في قطاع غزة يعزي ) واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائد
للمسمى الوظيفي، العمر، الدؤىل العلمي، التخصص، سنوات الخبرة، والجنس( وقدمت الدراسة عدة توصيات 
أهمها:  تعزيز الاىتمام بالتًكيز على العميل، وزيادة الاىتمام بتلبية احتياجات العاملين، التأكيد على أهمية وأثر 

 ية والتي تؤدي إلى زيادة فعالية تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة.الثقافة التنظيم
"الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الدوسري، تحت عنوان  دراسة جاسم بن فيحان - 2

والجوازات إدارة الجودة الشاملة: دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسية 
، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية، جامعة نايف العربية والإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين"

الدراسة لدعرفة دور الثقافة التنظيمية في الدنظمات الأمنية في تطبيق  ىذه ، ىدفت(2..7) للعلوم الأمنية، الرياض 
املين بالإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسية والجوازات والإقامة إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر الع

بمملكة البحرين، وقد استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات الديدانية من العاملين، وتوصلت الدراسة لعدد من 
العمل يتم بموجب الأنظمة واللوائح  النتائج أهمها: تديز العلاقة بين الرؤساء والدرؤوسين بالود والاحتًام الدتبادل، وأن

مع الجمهور الخارجي، وىناك اعتقاد لدى العاملين  «لضن في خدمة الدستفيد »التنظيمية والتزام العاملين بأسلوب 



 عام للدراسةالإطار ال

 

 و‌
 

بأن التغيير في نظم العمل وآلياتو سوف يكون لصالحهم. كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود نظام فعال للحوافز 
 وضوعية.يعتمد على معايير م

"قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص دراسة عامر علي العطوي والذام ناظم الشيباني، مقال تحت عنوان  -3
للعلوم الإدارية والاقتصادية،  لرلة القادسية" فجواتها في المؤسسات التعليمية دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء

. ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس الثقافة التنظيمية واستكشاف مفهوم الثقافة 2212العدد الرابع،  ،17المجلد 
لتحديد ثلاث خطوات  (OCAI )التنظيمية على مستوى الجامعة وقد استخدمت أداة تقييم الثقافة التي يرمز لذا 

 (OCAI )ائج ىي: قياس الثقافة التنظيمية الدفضلة والدرغوبة وتشخيص فجوة الثقافة التنظيمية، وقد أوضحت نت

كيف يحدد الدلاك التدريسي في جامعة كربلاء ثقافة الجامعة الحالية والثقافة الدفضلة التي يجب أن تكون خلال 
لتوضيح الذيكل الكامن للبيانات التي تم  (CFA)خمس سنوات القادمة، وقد استخدم التحليل العاملي التوكيدي 

ستخدام الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري ومعامل كرونباخ بالإضافة إلى ا (OCAI )الحصول عليها من أداة 
ألفا لعرض جانب الوصف الإحصائي، وأظهرت نتائج البحث بأن الثقافة الذرمية ىي الثقافة الحالية الدهيمنة في 

 الدنظمة الدبحوثة وكذلك ثقافة القبلية ىي الثقافة الدفضلة الدهيمنة مستقبلا.

"تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في عنوان دراسة ربحي كريدة تحت  - 4
رسالة دكتوراه في علوم التسيير  .المؤسسات الجامعية حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة البليدة"

علاقة التكاملية التي تربط بين قيم الثقافة ىدفت الدراسة إلى تحليل ال (،2213 -2212)  تخصص إدارة الأعمال
التنظيمية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة وأبعاد الأداء التنظيمي في كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة 
 البليدة وإسقاطها على الجامعات الجزائرية، وتوصلت الدراسة إلى أن الكلية لزل الدراسة لديها قبول كبير واستجابة

كما توصلت الدراسة إلى أن الكلية على علم ودراية بكل الصعوبات   ،عالية لدعايير ومبادئ إدارة الجودة الشاملة
 التي يدكن أن تواجو تطبيق ىذا الددخل.

"آليات بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة الجودة تحت عنوان  ،دراسة سعيد علي عوض ىدية - 0
. أطروحة مقترح لبنائها في الإدارات العامة للتربية والتعليم بالمملكة العربية السعودية"الشاملة وتصور 

دكتوراه في الإدارة التًبوية والتخطيط، كلية التًبية، قسم الإدارة التًبوية والتخطيط، جامعة أم القرى، الدملكة العربية 
اء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة الجودة . ىدفت الدراسة إلى التعرف على أىم آليات بن7.13السعودية، 

الشاملة في الإدارات العامة للتًبية والتعليم من وجهة نظر أفراد الدراسة، ولتحقيق الذدف من الدراسة استخدم 
الباحث الدنهج الوصفي الدسحي حيث تكون لرتمع الدراسة من جميع مشرفي ومشرفات الجودة الشاملة بالإدارات 
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فردا. وقد اعتمد الباحث في ىذه الدراسة  767للتًبية والتعليم في الدملكة العربية السعودي والبالغ عددىم  العامة
على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات الخاصة بمجتمع الدراسة، وقد توصلت الدراسة إلى أن متغيرات الدراسة 

، الحوافز الدادية والدعنوية والدكافآت، العاملون، القادة( بما الدستقلة وىي:) الذيكل التنظيمي، الأنظمة والإجراءات
تحويو من آليات سجل درجة عالية جدا من الأهمية من وجهة نظر أفراد الدراسة لبناء الثقافة التنظيمية الداعمة 

ما توصلت الدراسة إلى في الإدارات العامة للتًبية والتعليم بالدملكة العربية السعودية، ك لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
بين متوسطات استجابة أفراد الدراسة حول   α  ≥ .0.0عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

في الإدارات العامة للتًبية والتعليم تعزى  بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةأىم آليات 
ية: الدؤىل الدراسي، الخبرة في لرال الإشراف على الجودة، التدريب في لرال الجودة للاختلاف في الدتغيرات التال

بين   α  ≥ .0.0فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الشاملة، كما توصلت الدراسة أيضا إلى وجود

في  إدارة الجودة الشاملةبناء الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق متوسطات استجابة أفراد الدراسة حول أىم آليات 
 الإدارات العامة للتًبية والتعليم تعزى للاختلاف في متغير الجنس ولصالح الإناث.

"الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدرجة دراسة إيدان عبد الرحيم الخلايلة وعمر أحمد همشري، مقال تحت عنوان  – 6
 الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها"ممارسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعية 

ىدفت الدراسة إلى  7.100، العدد الأول، 27العلوم التًبوية، كلية العلوم التًبوية، الجامعة الأردنية، المجلد  لرلة
 الأردن من معرفة العلاقة بين الثقافة التنظيمية ودرجة لشارسة إدارة الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعية الحكومية في

وجهة نظر العاملين فيها، وتكون لرتمع الدراسة من جميع العاملين في الدكتبات الجامعية الحكومية في الأردن 
موظف، وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في الدكتبات الجامعية  415والبالغ عددىم

وسطا، وحازت جميع لرالاتها على درجة توافر متوسطة أيضا، وأن في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها كان مت
بين الثقافة التنظيمية ودرجة لشارسة إدارة الجودة  (α<2.25)ىناك ارتباط ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

السائدة في الشاملة في الدكتبات الجامعية الدقصودة، وأوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بتطوير الثقافة التنظيمية 
 الدكتبات لرتمع الدراسة وتعزيزىا، وذلك بتهيئة الدناخ التنظيمي الدناسب لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي دراسة بركة مشنان، " – 7
دكتوراه نظام ل م د في علوم التسيير، تخصص تسيير  أطروحة، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر باتنة"

، (2216 -2215)  الدنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة،
ىدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التعليم العالي بالجزائر والتحديات التي تواجهو بالإضافة إلى تشخيص 
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ظيمية السائدة حاليا والدرغوبة مستقبلا في الجامعة لزل الدراسة، والاستدلال بمدى إيجابية الثقافة الحالية الثقافة التن
لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث استعانت الباحثة بأداة تقييم للثقافة التنظيمية للباحثين كوين وكاميرون 

التنظيم في الجامعة، كما استخدمت الاستمارة لدعالجة  ووجهت الأداة للأساتذة الإداريين باعتبارىم مسؤولين عن
إشكالية الدراسة، حيث تم من خلالذا دراسة درجة لشارسة القيم التنظيمية الدساهمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

، وتوصلت بالإضافة إلى تحديد الدعوقات التي تحد من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة
الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها: درجة لشارسة القيم التنظيمية بأبعادىا الأربعة متوسطة، وىذا ما يشير إلى أن 
مستوى لشارسة القيم التنظيمية الدساهمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة موجودة، كما توصلت الدراسة إلى أن 

ق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة لزل الدراسة، كما أن ىناك علاقة ارتباط الثقافة التنظيمية السائدة ملائمة لتطبي
 قوية بين درجة لشارسة القيم التنظيمية ومدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الجامعة لزل الدراسة.

لنا أن ىذه من خلال عرض الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة ومقارنتها معها يتضح          
وعلاقتو بإدارة الجودة الشاملة، كما  الدراسة تتشابو مع الدراسات السابقة في أنها تناولت موضوع الثقافة التنظيمية

نلاحظ من خلال مقارنة كل دراسة من الدراسات السابقة كل على حدى مع ىذه الدراسة أنها تتشابو معها في 
ودراسة ربحي   ،قارنة ىذه الدراسة مع كل من دراسة بركة مشنانأوجو وتختلف معها في أجو أخرى، فمن خلال م

في البيئة التي طبقت فيها ىذه الدراسات وىي مؤسسات التعليم العالي، لكن ما يديز ىذه  كريدة لصد أنها تتشابو
أن الدراسة عن الدراستين السابقتين ىو أن ىذه الدراسة طبقت على عينة من مؤسسات التعليم العالي، في حين 

الدراستين السابقتين اقتصرت على مؤسسة واحدة، كما أن ىذه الدراسة تختلف عن دراسة ربحي كريدة في أن 
أبعاد الأداء و دراستها ركزت على تحليل العلاقة التكاملية بين قيم الثقافة التنظيمية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة 

الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر التنظيمي، أما ىذه الدراسة فتسعى إلى تحليل واقع 
خلال مقارنة دراسة سعيد علي عوض  ومدى انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما يتضح أيضا من

طبيق ىدية مع ىذه الدراسة أن دراستو ركزت على لزاولة التعرف على أىم آليات بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لت
إدارة الجودة الشاملة، وما يلاحظ أيضا أن كلتا الدراستين طبقتا على مؤسسة خدمية في لرال التعليم، أما دراسة 

، ومن خلال مقارنتها كذلك مع ىذه الدراسة فنجد أنها تتشابو معها في تحليلها لأبعاد الثقافة عبد الرحيم الخلايلة
ودة الشاملة، لكن دراستو طبقت في الدكتبات الجامعية الحكومية في التنظيمية وعلاقتها بمستوى تطبيق إدارة الج

مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، كما نلاحظ كذلك من  عينة من اسة طبقت علىالأردن، بينما ىذه الدر 
لجودة خلال بقية الدراسات الأخرى التي تم عرضها سابقا أنها تناولت موضوع الثقافة التنظيمية وعلاقتو بإدارة ا
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الشاملة لكن في بيئات غير البيئة التعليمية، حيث لصد أن دراسة طو بركات تناولت واقع أبعاد إدارة الجودة الشاملة 
في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة، بينما دراسة جاسم بن فيحان الدوسري فقد 

امة للمرور والإدارة العامة للجنسية والجوازات والإقامة بوزارة جاءت على شكل دراسة مقارنة بين الإدارة الع
  الداخلية بمملكة البحرين. فكل ىذه الاختلافات تجعل نتائج ىذه الدراسة تختلف عن نتائج الدراسات السابقة.

 ا: نموذج الدراسةثامن
تعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ومدى انعكاسها على قصد ال      

تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ومن خلال الاطلاع على الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، حاول 
 الباحث بناء نموذج الدراسة وفق ما ىو موضح في الشكل الدوالي: 

 (: نموذج الدراسة10م ) شكل رق

 
 الدصدر: من إعداد الباحث

نلاحظ من خلال ىذا الشكل أن الدراسة تتضمن متغيرين الأول مستقل يتمثل في الثقافة التنظيمية       
التوقعات التنظيمية، والثاني و بأبعادىا الدختلفة والدتمثلة في القيم التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية 

إدارة الجودة الشاملةمبادئ  الثقافة التنظيمية  

 التزام الإدارة العليا القيم التنظيمية

 الدعتقدات التنظيمية

 الأعراف التنظيمية

 التوقعات التنظيمية

 التًكيز على الحقائق
 التًكيز على الزبون

 التحسين الدستمر

 الدشاركة الكاملة

متغير التابعال المتغير المستقل  

الدتغيرات الوصفية )الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الرتبة العلمية، 
 )سنوات العمل، مكان العمل
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تابع يتمثل في مبادئ إدارة الجودة الشاملة والدكونة من التزام الإدارة العليا، التًكيز على الحقائق، التًكيز على 
 الزبون، التحسين الدستمر، الدشاركة الكاملة. 

 هيكل الدراسةتاسعا: 
 مقدمة تتضمن الإطار العام للدراسة تم تقسيم الدراسة إلى من أجل تحقيق الأىداف السالفة الذكر،         

 بالإضافة إلى خاتدة تحتوي على أىم النتائج الدتوصل إليها وأىم التوصيات الدقدمة. أربعة فصولو 
وذلك من خلال تقسيمو إلى  ،"الإطار الفكري والفلسفي لإدارة الجودة الشاملة" جاء بعنوان :الأول الفصل 

مباحث، يتناول الدبحث الأول مفهوم الجودة والتطور التاريخي لذا بالإضافة إلى عرض لستلف أبعادىا  خمسة
والتكاليف الناجمة عن تطبيقها، في حين خصص الدبحث الثاني لداىية إدارة الجودة الشاملة من خلال عرض 

وبين الإدارة التقليدية، كما تم التطرق في وأىم الخصائص التي تتميز بها والفرق بينها  ،مفهومها، أهميتها وأىدافها
ىذا الدبحث إلى الدبادئ والدتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة مع عرض لستلف خطوات ومستويات 
تطبيقها وأىم معوقاتها. بعدىا يأتي الدبحث الثالث والذي تم فيو عرض إسهامات لستلف رواد إدارة الجودة 

الرابع فخصص لعرض لستلف أدوات إدارة الجودة الشاملة من أجل معرفة مدى إسهامها في  الشاملة، أما الدبحث
حل مشاكل الجودة، ويأتي بعده في الدبحث الخامس الحديث عن حلقات الجودة باعتبارىا أسلوب من أساليب 

ىيتها وأىم الدبادئ العمل الجماعي الذي تركز عليو فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال التطرق إلى ما
 .والافتًاضات الأساسية التي تقوم عليها، وكذا أسلوب عملها، وأىم عوامل لصاح وفشل ىذا الأسلوب

 تقسيمو إلى تم "إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي"تحت عنوان  جاءوالذي  :الفصل الثاني
خمسة مباحث، يتناول الدبحث الأول ماىية مؤسسات التعليم العالي من خلال عرض مفهوم التعليم العالي ونشأتو 

التي وأىم التحديات  اف مؤسسات التعليم العالي وخصائصهوتطوره وأنماطو، بالإضافة إلى التطرق إلى وظائ
 مية من خلال عرض مفهوم الخدمةيالخدمة التعلفقد تم التطرق فيو إلى جودة  تواجهها، أما الدبحث الثاني

وقد خصص الدبحث الثالث لداىية ، وتصنيفاتها بالإضافة إلى التطرق إلى خطوات تحقيق الجودة في تقديم الخدمة
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من خلال عرض مفهومها وأسباب الاىتمام بها ومبادئها 

لزاور الجودة  فيتناول ومعوقات تطبيقها في ىذه الدؤسسات، أما الدبحث الرابع طبيقها وفوائدومتطلباتها وخطوات ت
 .  التطرق في الدبحث الخامس إلى ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العاليتم ، كما في مؤسسات التعليم العالي

 ،"في مؤسسات التعليم العالي الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير الثقافي"جاء تحت عنوان  :الفصل الثالث
إلى طبيعة الثقافة التنظيمية من  الدبحث الأول تم التطرق في والذي تم تقسيمو كذلك إلى خمسة مباحث، حيث
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للتحول إلى إدارة  التغيير التنظيميإدارة  إلى في الدبحث الثاني لتطرقكما تم ا ،فهومها ومكوناتهامخلال عرض 
لأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة من أجل تحسين جودة الدخرجات يعني تطوير إجراءات العمل من  الجودة الشاملة

تم أجل التكيف مع البيئة الداخلية والخارجية، لكن ىذا التغيير في أسلوب العمل يؤدي إلى مقاومة الأفراد لو، لذا 
أما الدبحث الرابع فيتناول  ،ظيميالتن في ىذا الفصل للحديث عن مقاومة التغيير الثالث بحثالدص يصتخ

إلا من  ىذا الأخير لا يدكن تحقيقوا أن وبم متطلبات التغيير في الثقافة التنظيمية لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة،
دور وأهمية القيادة التحويلية لىذا الفصل  من تخصيص الدبحث الخامسخلال توفر قيادة قادرة على ذلك، لذا تم 

 في إحداث ىذا التغيير.  

من  "دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائر" تحت عنوان جاءوالذي  :الفصل الرابع
واقع الثقافة التنظيمية السائدة في ىذه الدؤسسات ومدى انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة  أجل التعرف على

حيث تم التطرق في الدبحث الأول إلى واقع التعليم العالي في  ،الشاملة فيها، وذلك بتقسيمو إلى أربعة مباحث
لإضافة إلى عرض أىم التحديات التي من خلال عرض التطور التاريخي لو وأىم الدبادئ التي يقوم عليها با الجزائر

حيث تم التطرق فيو إلى  ،أما الدبحث الثاني فيتناول إصلاح التعليم العالي في الجزائر في ظل نظام ل م د تواجهو، 
بالإضافة إلى عرض ماىية نظام ل م د والدراحل التاريخية لتطوره، كما تم التطرق  ،دواعي وأىداف ىذا الإصلاح

نهجية الدراسة الديدانية، بينما لد، أما الدبحث الثالث فقد خصص إلى أىم العقبات التي تواجو تطبيق ىذا النظام، 
 .واختبار فرضياتهايدانية الدتحليل وتفسير نتائج الدعالجة الإحصائية للدراسة  الدبحث الرابع فقد تم فيو
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 :تمهيد
ة ابغديثة التي تعمل على إحداث تغمتَات جذرية في أسلوب يفاىم  الإدار ابؼإدارة ابعودة الشاملة من  تعد       

على اختلبؼ أنواعها وأشكابؽا،  عمل ابؼنظمة، والتي ظهرت نتمجة اشتداد ابؼنافسة العابؼمة بتُ منظمات الأعماؿ
وذلك من خلبؿ زيادة الإنتاجمة وبزفمض تكلفة الأداء  ،تي تسعى من خلبؿ تطبمقها إلذ برقمق التممز والريادةوال

. حمث تقوـ ىذه الفلسفة على جل تلبمة رغبات ومتطلبات زبائنهاأوبرستُ مستوى جودة ابؼنتج أو ابػدمة من 
كما أف بقاح ىذا   ،بهب على إدارة ابؼنظمة تبنمها من اجل برقمق أفضل أداء بفكنالتي و بؾموعة من ابؼبادئ 

تطبمق ىذا البرنامج حتى بيكن تهمئة توفر بؾموعة من ابؼتطلبات التي تسبق البدء في الأسلوب يتوقف على مدى 
ر والإسهامات التي قدمها إلذ الأفكا البمئة ابؼلبئمة للتطبمق، ويعود الفضل في ظهور وتطور إدارة ابعودة الشاملة

مبادئها وابؼداخل الأساسمة بؽا. أمثاؿ دبينج الذي يعد الأب الروحي للجودة،  االرواد الأوائل الذين صاغو 
 .الخ...اشمكاو اوكروسبي، و 

إف إدارة ابعودة الشاملة ىي فلسفة شاملة للتحستُ ابؼستمر والتي تتطلب بؾموعة من الأدوات التي طورىا       
ابعودة، والتي بيكن أف تستخدـ بغل مشكلبت ابعودة في ابؼنظمة، وتقمم  مستوى أداءىا، وذلك من علماء 
 تعزيز أسلوب العمل ابعماعي والمحافظة على بساسك ابعماعة.خلبؿ 
الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة  تقسم  ىذا الفصل والذي جاء برت عنوافتم  ،بناءا على ما سبق      
  مباحث كما يلي:  بطسةإلذ  الشاملة

 ابعودة والتطور التاربىي بؽا ب التعريف :المبحث الأول 
 اىمة إدارة ابعودة الشاملةم :المبحث الثاني

 إسهامات رواد إدارة ابعودة الشاملة  :المبحث الثالث 
 أدوات إدارة ابعودة الشاملة  :المبحث الرابع

 حلقات ابعودة  :المبحث الخامس
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 .ريف بالجودة والتطور التاريخي لهاالتعالأول: المبحث
ابعودة من أى  الأسالمب الإدارية ابغديثة التي تسعى من خلببؽا ابؼنظمات إلذ برقمق النمو والاستمرارية تعد       

والتممز في عالد الأعماؿ من خلبؿ الوفاء بدتطلبات العملبء، ولقد تزايد الاىتماـ بها في الوقت ابغالر نتمجة 
التي تتممز بها الساحة الاقتصادية العابؼمة، فمفهوـ ابعودة من ابؼفاىم  الإدارية التي شهدت  للمنافسة الشديدة

تطورا مستمرا عبر الزمن نظرا لأبنمتها، فقد وردت تعاريف بـتلفة للجودة نتجت عن بؿاولات الباحثتُ لإبراز 
 من ذلك. بسعر منخفض، وإبما ابعودة تعتٍ أكثر بظاتها وخصائصها، فابعودة لا تعتٍ تقدلص منتج أو خدمة

بالإضافة إلذ التطرؽ إلذ أبنمتها  ،سمت  في ىذا ابؼبحث عرض مفهوـ ابعودة مع إبراز التطور التاربىي بؽا      
 وأىدافها مع برديد بـتلف أبعادىا، وبلت  ىذا ابؼبحث بالتطرؽ إلذ تكالمف ابعودة. 

 .تعريف الجودة المطلب الأول:
بؿاولات عديدة لتقدلص تعريف للجودة، وكانت ىذه التعاريف النابذة عن تلك المحاولات تتولذ إبراز  جرت      

إلا أف ىناؾ بعض  التي أبرزتها تلك المحاولاتبظة معمنة تقوـ بالتمحور حوبؽا. وبغض النظر عن الاختلبفات 
.التعاريف التي فرضت نفسها على الفكر الإداري، وذلك بؼا اتص  فت بو من موضوعمة وتعبتَ دقمق عن ابؼفهوـ

ف جاد أفعند القوؿ  .1جمدا وىو ضد الرديءصتَه  فابعودة لغة من أجاد أي أتى بابعمد، وأجاد الشيء      
الشيء جودة وجودة فمعتٍ أنو جعل الشيء جمدا، وأجوده وجاد، وأجاد أتى بابعمد من القوؿ والعمل، فهو بؾواد 

  .2بابعمد من قوؿ وعمل فهو بؾوادوالرجل أتي يقاؿ وأتقن جودة صار جمدا، والذي يعبر انو أحسنو 
ويقصد بها طبمعة الشيء ودرجة صلبحو  qualitésأما اصطلبحا فهي كلمة مشتقة من الكلمة اللبتمنمة       

تاج إلمو من سلع وخدمات ذات خصائ  وبظات تفي بدتطلباتو وحاجاتو بو اإمداد ابؼستهلك بدفهي تعتٍ 
 .3مقبوؿ يلبئمو وبسعروتوقعاتو في الوقت الذي يريده 

درجة الامتماز بأنها "  Webster Thiard new international dictionary"ويعرفها قاموس ويبستً      
 .4أو التفوؽ التي بيتلكها شيء ما أو منتج ما،كما أنها قد تعتٍ درجة ابؼطابقة مع ابؼعايتَ ابؼوضوعة

                                                           
1

 .109، ص 2002، دار ابؼشرؽ: بتَوت، 39ابؼنجد في اللغة والإعلبـ، طبعة  - 
2

ؽ للنشر والتوزيع، عماف، ا، الور 1ز والريادة مفاىم  وأسس وتطبمقات، ط منزار عبد المجمد البرواري، بغسن عبد الله باشموة، إدارة ابعودة مدخل للتم - 
 .137، ص 2011

3
ىاش  فوزي دباس العبادي، يوسف حجم  الطائي، أفناف عبد علي الاسدي، إدارة التعلم  ابعامعي: مفهوـ حديث في الفكر الإداري ابؼعاصر،  - 

 .224، ص 2009، ؽ، عمافامؤسسة الور 
4

، ص 2007اشرؼ السعمد أبضد بؿمد، ابعودة الشاملة وابؼؤشرات في التعلم  ابعامعي دراسة نظرية وتطبمقمة، دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية،  - 
124. 
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 .نوعمة جمدة وفكلما كانت مواصفات ابؼنتج مطابقة بؼتطلبات العممل كلما كاف ىذا ابؼنتوج ذ
. أما 1لأفضلمةالتممز أو امستوى  جة أوأكسفورد الأمريكي بأف ابعودة ىي در  "oxford"وجاء في قاموس       

للحك  على جودة ابؼنتج  الأساسي فابؼعمار. 2أنها مدى ملبئمة ابؼنتج للبستعماؿ فقد عرفها على "جوراف"
حالة ابؼنتج، فهذا  وضع و ر عنظملبئ  بغض الن غتَ ـابؼنتج ملبئ  للبستعماؿ أ ىلحسب ىذا التعريف 

درجة تلبمة " التي تعرؼ ابعودة على أنها 2000: 2009تعريف ابؼواصفة الدولمة كثتَا عن بىتلف   التعريف لا
 .3"بؾموعة ابػصائ  ابؼوجودة في ابؼنتج بؼتطلبات العممل

بؾموع "على أنها  8402التي برمل رق   ريف الذي قدمتو ابؼنظمة العابؼمة للتقممسابعودة طبقا للتعوتعرؼ       
وىو نفس التعريف الذي  .4"القدرة على إرضاء الاحتماجات الظاىرة والضمنمة نحوالتي بس نتجخصائ  ابؼ

ابػصائ  الكلمة التي بسنح القدرة على "حمث يرى أف ابعودة في جوىرىا تتمثل في   Philippe DETRIEقدمو
 . 5"إرضاء الاحتماجات الظاىرة والضمنمة

 6ابذاىات ىي:مفهوـ ابعودة في بطسة  (Kwan) كوافوقد صنف        

 ابؼنظمات الأخرى. ابعودة ىي مدى قدرة ابؼنظمة على إنتاج وتقدلص خدمات استثنائمة بفمزة عن 

 .ابعودة ىي مدى قدرة ابؼنظمة على إنتاج وتقدلص خدمة تقتًب من الكماؿ 

 ابعودة ىي مدى قدرة ابؼنظمة على تلبمة احتماجات الزبوف بدا يتناسب مع الأىداؼ ابؼنشودة. 

 إجراء التغمتَ في خدماتها أو إنتاجها، وبدا يتناسب مع حالة العرض والطلب في  ىي مدى قدرة ابؼنظمة على ابعودة
 .السوؽ

  أكثر.ابعودة ىي مدى قدرة ابؼنظمة على برقمق أرباح مالمة 
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 .28، ص2008رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، إدارة ابعودة الشاملة، دار المازوري، عماف،  - 
2

 .19، ص2004، دار وائل، عماف، 1مفاىم  وتطبمقات، ط : ودة الشاملةبؿفوظ ابضد جودة، إدارة ابع - 
3

 .19ابؼرجع نفسو، ص - 
4

-  Willy A. Sussland, le manager, la qualité et les normes ISO, presses polytechniques et universitaires 

romandes, France, 1996, p .16  
5

 - Philippe DÉTRIE, le client retrouvé : Guide pratique de la qualité totale, troisième édition, les éditions 

d’organisation, paris, 1998, p .21  
6

 .25 -24، ص 2006قاس  نايف علواف المحماوي، إدارة ابعودة في ابػدمات: مفاىم  وعملمات وتطبمقات، دار الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف،  - 
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إلا أف معظ  التعاريف التي تناولت مفهوـ ابعودة  ،وجود تعريف بؿدد عابؼي للجودةوبالرغ  من عدـ        
 1في النقاط التالمة:اشتًكت 

 بزطمها.  أو ابعودة بسثل احتماجات الزبائن 

 تطبق ابعودة على ابؼنتجات وابػدمات والعملمات والبمئات ابؼختلفة. 

 ابعودة حالة متغتَة باستمرار.    
مدى قدرة ابؼنتج أو ابػدمة على تلبمة احتماجات "ا سبق بيكن تعريف ابعودة على أنه من خلبؿ ما       

 ."يفوؽ توقعاته  حتى ما ومتطلبات الزبائن أو

 المطلب الثاني: التطور التاريخي للجودة
عن أسالمب وطرؽ تطوير   يعد مفهوـ ابعودة من ابؼفاىم  القدبية التي سعى إلمها الإنساف من خلبؿ البحث      

كمانو الاجتماعي والاقتصادي ولتعظم  قدراتو في عملمات التنممة والتطوير لكل فعالمات حماتو. وىذا ما يعتٍ أف 
، ولمست ابتكارا 2مفهوـ ابعودة قدلص قدـ سعي الإنساف وبؿاولاتو تأسمس ابغضارة البشرية فوؽ الأرض وتطويره

وختَ  ا يدعي الغرب بل إنها كانت في القرف الثامن عشر قبل ابؼملبد عند البابلمتُمن ابتكارات الثورة الصناعمة كم
. ومن 3شاىد على ذلك القوانتُ التي وضعها بضورابي والتي تشتَ بشكل واضح إلذ ابعودة في بصمع بؾالات ابغماة

ابػدمة التي  السلعة أوضمنها قانوف بى  التجارة أوجب على من يقدـ ما ىو غتَ جمد أو ناق  القممة في 
، وقمل انو عند زيارة متحف اللوفر في مدينة باريس سمجد الزائر لوحة ضخمة 4يتاجر بها القماـ بإصلبح العمب

و في القرف ابػامس عشر قبل ابؼملبد كانت 5بؿتواىا عبارة عن عقوبات خاصة بالإبناؿ والتدلش في مستوى الأداء.
 داء الفراعنة وبناء وصبغ جدراف ابؼعابد ابؼصرية. الأىرامات في مصر شاىد على جودة أ

كما نلمس التأكمد على ابعودة في الإسلبـ منذ بزوغ فجره على البشرية، حمث يعتبر مفهوـ ابعودة أصمل في        
الدين الإسلبمي ابغنمف الذي يدعو إلذ الدقة والإتقاف، وىذاف ابؼفهوماف بقدبنا في نصوص كثتَة في القرآف 

                                                           
1

مقدمة في إدارة ابعودة الشاملة للئنتاج والعملمات  العاؿ النعممي، راتب جلمل صوي ، غالب جلمل صوي ، إدارة ابعودة ابؼعاصرةعبد  بؿمد -
 .38، ص 2009، دار المازوري، عماف، وابػدمات

2
 .25نزار عبد المجمد البرواري، بغسن عبد الله باشموة، مرجع سبق ذكره، ص   -

3
 .43، ص 2007، دار صفاء للنشر، عماف، 1سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، إدارة ابعودة الشاملة تطبمقات في الصناعة والتعلم ، ط  - 
4

زيع، ، مؤسسة الوراؽ للنشر والتو 1يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، إدارة ابعودة الشاملة في التعلم  ابعامعي، ط  - 
 .38، ص 2009عماف، 

5
 .27نزار عبد المجمد البرواري، بغسن عبد الله باشموة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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صنع الله الذي أتقن كل شيء إنو ".حمث ورد الإتقاف في قولو تعالذ1وسنة الرسوؿ صلى الله علمو وسل  كرلصال
أما السنة النبوية والتي برث على بذويد العمل وإتقانو و يتضح ذلك في  .(88) سورة النمل الآية "خبتَ بدا تفعلوف

 الألبالش.    "إف الله بوب من العامل إذا عمل أف بوسن "قوؿ الرسوؿ صلى الله علمو وسل 

على اىتماـ ابؼسلمتُ بإتقاف العمل إف ابغضارة العربمة الإسلبممة بسدنا بالشواىد الكثتَة وفي بـتلف المجالات       
ا طويلب، باع ها: ففي ىندسة الري وشق ابعداوؿ ومد القنوات فله  فم2وابؼنتجات وابػدمات وجودتها ومن أمثلتها

 مصدرتُ ذروة تقدمو وازدىاره، وكاف مبلغ ري العراؽ في زمن العباس فقد، تُمولقد بلغ ذروتو في عهد بتٍ العباس
وىي ابعامعة  (جامعة  ) شمل الدولة بأسرىا. وفي بؾاؿ التعلم  وفي العصر العباسي ابؼتأخر ظهرت أوؿ مدرسة هفار 

سنوات وبتكلفة  6بعد أف استمر بنائها  ػى 625ة التي افتتحها ابػلمفة العباسي ابؼنتصر بالله في العاـ يابؼستنصر 
وىي أوؿ جامعة  ،على ضفة نهر دجلة اتزاؿ شابـة بجماؿ ىندستها وإطلبلته والتي لا ،3سبعمائة ألف دينار

اعتنت وطبقت معايتَ ابعودة في بنائها ومدرسمها وطلبتها ومناىجها الدراسمة ومكتبتها وتوفتَ ابؼستلزمات ابؼادية 
وعلى ابؼستوى الفكري فإننا بقد مثلب العلبمة ابن خلدوف يقوؿ  الكافمة للعاملتُ فمها من مدرستُ وطلبة وعماؿ،

. وفي القرف "ملكتو الصناعة وحصوؿ وملكة ابؼعل  يكوف أحذؽ ابؼتعل  فيعلى قدر جودة التعلم  " في مقدمتو
الثامن عشر بعد ابؼملبد وبظهور الثورة الصناعمة التي غدت حدثا مهما في تاريخ البشرية ابغديث، وإلذ نتائجها 

 ينسب جانبا من التطور في مفاىم  ابعودة وصمغ التعامل معها.

مة ظالأمانة العامة للمنوبرذو حذوه  Feigebaun)) هاصنففقد تطور مفهوـ ابعودة أما فمما يتعلق بدراحل       
 4العربمة للمواصفات وابؼقايمس إلذ ابؼراحل التالمة:

 مرحلة مسؤولمة ابغرفي عن ضبط ابعودة. .1

 مرحلة مسؤولمة رئمس العماؿ عن ضبط ابعودة. .2

 ضبط ابعودة بالفح . مرحلة .3

 مرحلة الضبط الإحصائي للجودة. .4

 مرحلة ضماف ابعودة. .5

                                                           
1

 .28نزار عبد المجمد البرواري، ابؼرجع السابق، ص  - 
2

 .42 - 41ص  ،2007، دار جرير، عماف، 1إدارة ابعودة الشاملة في القطاعتُ الإنتاجي وابػدمي، ط مهدي صالح السمرائي،  - 
3

 .43ص  سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 
4

.55، ص 2009، دار الفكر، عماف، 1عواطف إبراىم  ابغداد، إدارة ابعودة الشاملة، ط  - 
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 يشتَكما Feigebaun) ) ىذا التقسم  بؼراحل تطور ابعودة ظهر في ابػمسمنات في الكتاب الذي أصدره      
حمث يرى  أف ىذه ابؼراحل لا تعبر عن رحلة التطور إلمو عواطف إبراىم  ابغداد في كتابو إدارة ابعودة الشاملة 

بدفاىم  ابعودة وأنظمتها وتطبمقاتها خلبؿ الستمنمات من القرف ابؼاضي، لذا لإدارة ابعودة، حمث زاد الاىتماـ 
ظهرت مراحل جديدة ظهر من خلببؽا أف ابعودة إحدى أى  الأسبقمات التنافسمة التي استخدمتها الشركات 

العاملتُ في وابذو الاىتماـ بها إلذ ابغد الذي جعلها مسؤولمة بصمع  ،بعذب الزبائن وبرقمق التفوؽ في ابؼنافسة
 1ابؼنظمة، حمث أضاؼ مرحلتتُ إلذ ابؼراحل السابقة وىي:

 مرحلة إدارة ابعودة الشاملة. .1

 مرحلة رفاىمة الزبوف.     .2

 مسؤولية الحرفي عن ضبط الجودة.مرحلة :أولا
الأفراد بداية القرف التاسع عشر يتولاه فرد واحد أو بؾموعة صغتَة من و كاف الإنتاج خلبؿ القروف الوسطى        

حمث كاف ابغرفي يقوـ بنفسو بفح  إنتاجو الذي ينتجو، وبذلك  2ابغرفمتُ الذين يقوموف بإنتاج كممات صغتَة.
حمث كاف العامل مسؤولا عن تصنمع ابؼنتوج 3لحرفي.لكانت عملمة الرقابة على ابعودة ملبزمة للعمل التصنمعي 
لصلة الواضحة بتُ ابؼنتوج وابغرفي، فابغرفي لدى العامل بأكملو. في ىذه ابؼرحلة كاف الإحساس بالإبقاز موجود ل

ر وىو ما كاف خللف مدعاةيستخدـ براعتو المدوية في إنتاج ابؼنتوج وإتقاف العمل وابعودة ابؼممزة التي بىلقها تكوف 
 4يشكل حافزا للعمل.

 ثانيا: مرحلة مسؤولية رئيس العمال عن ضبط الجودة.
مطلع القرف العشرين حتى أواخر العقد الثالش منو، وىي إفراز نتائج الثورة الصناعمة، ابؼرحلة من  ىذه تبدأ      

والتي جاءت بدفهوـ الإنتاج الواسع، وأدخلت التخص  في العمل وعلمو لد يعد العامل مسؤولا عن إنتاج ابؼنتوج 
ذي أصبح مسؤولا عن بأكملو بل جزء من عملمات صنعو، كما أصبح العماؿ بىضعوف لإشراؼ رئمس العماؿ وال

 5ن إبقاز النوعمة ابؼطلوبة.م التحقمق
 

                                                           
1

 .56عواطف إبراىم  ابغداد، ابؼرجع السابق، ص  - 
 .45ص  مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 2
3

 .17، ص 2005بؿمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة ابعودة الشاملة، دار المازوري، عماف،  - 
4

 .56ص  عواطف إبراىم  ابغداد، مرجع سبق ذكره، - 
5

 .40ص  يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره،  - 
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 ثالثا: مرحلة ضبط الجودة بالفحص.
تايلور الذي عمل على ضبط ابغركة مع الوقت اللبزـ  ظهرت مطلع القرف العشرين بريادة فريدريك ونسلو      

والضماع، وقد خممت ابغرب العابؼمة من ابؽدر بؽا، بقصد زيادة الإنتاج وبزفمض تكلفة الإنتاج من خلبؿ ابغد 
لببؽا على الصناعة، فتعددت أنظمتها وتنوعت أسالمب الإنتاج، وأصبح رئمس العماؿ مسؤولا عن أعداد  ظالأولذ ب

كبتَة من العماؿ، فأدى ذلك إلذ ظهور ابؼفتش، وتطلب ذلك تكلمف مفتشتُ في ورش الإنتاج متخصصتُ 
صفات قماسمة في التصنمع ومورست عملمات تفتمش صارمة بظمت بالرقابة للقماـ بدهمة التفتمش، وقد وضعت موا

 .1البولمسمة
مدى مطابقة ابؼنتج ابؼنتج وبرديد  ابؼتعلقة بقماس واختبار وتفتمشوتتضمن عملمة الفح  الأنشطة       

إلذ العممل، أما  بيكن أف تسل وبالتالر فإف ابؼنتجات ابؼطابقة للموصفات الفنمة  ،ابؼوضوعةللمواصفات الفنمة 
 .2ابؼطابقة للمواصفات فإنها إما أف تتلف أو يعاد تصنمعها أو يت  بمعها بأسعار اقلغتَ ابؼنتجات 

 رابعا: مرحلة الضبط الإحصائي للجودة.
ضرورة إتباع أسلوب  إلذبفا أدى  %100 إف زيادة الإنتاج بشكل كبتَ زاد من تعقمد التفتمش الكلي بنسبة      

من بؾرد الفح  النهائي  وكاف ابؽدؼ في ىذه ابؼرحلة ابعد .3طفح  العمنات مع الاعتماد على لوحات الضب
للمخرجات واستبعاد ابؼعمب بل إلذ رقابة عملمات التصنمع اعتمادا على ابؼعلومات النابذة عن عملمات الفح  

 ضبطمن مؤسسي ومطوري نظرية  "Walter shewart" شموارتويعد العالد والتً  .4النهائمة للمخرجات
 : 5ابعودة الإحصائمة، وفي ىذه ابؼرحلة تطلب الأمر إتباع ابػطوات التالمة

 ؛لإبقازه سلفا وضع خطة عمل مسبقة لتوضمح ما ابؼطلوب 

 ؛برديد معايتَ قماس الأداء 

 ؛تقولص الأداء من خلبؿ مقارنة الواقع الفعلي بدا كاف بـططا سلفا 

                                                           
1

 .44سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .25بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .45مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص - 
4

تًبمة، قس  أصوؿ التًبمة، جامعة أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات التعلمممة: رؤية إسلبممة، رسالة دكتوراه الفلسفة في ال - 
 .95، ص2005ابؼنصورة، 

5
مات العلوـ كماؿ النقمب، تطوير العملمة التعلمممة وأثرىا على برستُ خدمة الأداء ابعامعي: دراسة تطبمقمة على برنامج إدارة الأعماؿ الدولمة بكل  - 

التحديات والأفاؽ، دراسات في إصلبح ابعامعات   :حوؿ ابعامعات العربمةالتطبمقمة بسلطنة عماف، ورقة عمل مقدمة ضمن ابؼؤبسر العربي الثالث 
.285 -284 ، ص2010العربمة، ابؼنظمة العربمة للتنممة الإدارية أعماؿ ابؼؤبسرات، القاىرة، مصر، 
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 ؛م  ابػلل والابكرافات والعمل على برلملها والكشف عن أسبابها وابؼسؤولتُ عن حدوثهاشخت   

 ابؼستقبل.في تقدلص توصمات فعالة من أجل معابعة الابكرافات وبؿاولة بذنب تكرار حدوثها  

 مرحلة ضمان الجودة. خامسا:
يعرؼ ضماف ابعودة بأنها طريقة لضماف جودة ابؼنتج النهائي أو ابػدمة النهائمة وضماف جودة العملمات.       

الفشل في التصمم ، أو الإنتاج أو التوصمل للسلعة  فهي تتطلب أنظمة التخطمط والتوثمق والعملمات التي تشخ 
من أنها  للتأكدر فمها ظءات لتدقمقها وإعادة الن، وىي أيضا تتطلب انظمو وإجراأو ابػدمة قبل أف تصبح مشكلة

 . 1متطورة بالشكل ابؼناسب

بو، فهو بذلك جهد مشتًؾ تتقاطع وتتكامل فمو  ابؼعنمتُ فابعودة عبارة عن بناء يشتًؾ في تشممده بصمع      
 2.الاتصاؿ ابؼستمرعلى بصمع ابعهود ابؼشتًكة بشكل متناسق بالاعتماد 

 3لشعار الإنتاج بدوف أخطاء يتبتٌ تأكمد ابعودة استخداـ ثلبثة أنواع من الرقابة ىي: اوبرقمق

بتنفمذ العمل أولا بأوؿ لاكتشاؼ ابػطأ قبل وقوعو، والعمل على منع  الرقابة الوقائمة: وىي الرقابة التي تعتٌ .1
 و.ثحدو 

بفح  ابؼنتج بعد انتهاء كل مرحلة تصنمع للتأكد من مستوى ابعودة بحمث لا ينتقل  الرقابة ابؼرحلمة: وتعتٌ .2
 ابؼنتج برت الصنع من مرحلة إلذ أخرى إلا بعد فحصو والتأكد من جودتو.

التأكد من جودة ابؼنتج بعد الانتهاء من تصنمعو وقبل انتقالو لمد ابؼستهلك وذلك  الرقابة البعدية: وتعتٍ .3
 بػلوه من الأخطاء والعموب.    اضمان
 مرحلة إدارة الجودة الشاملة.سادسا: 

ظهر ىذا ابؼفهوـ بسبب زيادة شدة ابؼنافسة العابؼمة، و اكتساح الصناعة المابانمة للؤسواؽ وخاصة البلداف       
وإزاء ىذا الوضع قامت الشركات  ،الناممة، وخسارة الشركات الأمريكمة والأوروبمة بغص  كبتَة من ىذه الأسواؽ

حمث أصبحت 4الأمريكمة باستخداـ أسالمب متطورة في بؾاؿ برستُ ابعودة، والتعامل مع الزبائن وابؼوردين.
نبغي أف تكوف مسؤولمة ابعممع في مسؤولمة ابعودة لا تقتصر على إدارة واحدة. إذ أدركت ابؼنظمات أف ابعودة ي

                                                           
1

 .38 -37، ص 2010عماف،  حمدر علي ابؼسعودي، إدارة تكالمف ابعودة استًاتمجما، دار المازوري، - 
2

 .42ص  حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، يوسف - 
3

 .42ابؼرجع نفسو، ص - 
4

 .28، ص 2001، دار وائل، عماف، 1عمر وصفي عقملي، ابؼنهجمة ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة: وجهة نظر، ط - 
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في مستوى ابعودة، وفي ىذه ابؼرحلة أصبحت ابعودة جزءا لا يتجزأ  وث أي تدلشابؼنظمة في حاؿ الرغبة بعدـ حد
 1ابؼنظمات. أولوياتابؼختلفة على رأس من خطط ابؼنظمة، و أصبح التنسمق بتُ الأقساـ والمجموعات 

 سابعا: مرحلة رفاهية الزبون.    

بالزبوف ولمس بالسلعة ابؼلموسة أو العملمة من أجل برقمق ابؼنظمة مستوى ابعودة ابؼطلوب علمها أف تبدأ       
بدءا من التخطمط للؤنشطة والفعالمات  ابعودة ضبطإذ سمعتمد التًكمز على الزبوف في بصمع عملمات  .عمةالتصنم

 2وإدارتها وصولا إلذ ابؼخرجات النهائمة.اللبزمة لضبط ابعودة 

 : أهمية الجودة وأهدافهالثالمطلب الثا
دة ابؼنافسة وارتفاع مستوى متطلبات العملبء أدركت ابؼنظمات أنو باستطاعتها أف بذعل من حمع زيادة       

فبعد أف كانت أغلب ابؼنظمات تولر اىتمامها للتكلفة انطلبقا من الفلسفة التي ابعودة مصدر لقدراتها التنافسمة. 
تسعى ابؼنظمات لتحقمقو بهدؼ والتي كانت تنادي بوجود ىدؼ واحد  ،سادت في ابػمسمنمات من القرف ابؼاضي

تكالمف الإنتاج، وبعد أف تبتُ للعديد من ابؼنظمات إلذ أف ىذا ابؽدؼ يعد من  وتدنمة التممز وبرقمق الأرباح،
أىداؼ الأداء، ظهرت ابغاجة إلذ أىداؼ أخرى برقق ابؼنظمة من خلببؽا التممز على منافسمها، وىكذا اعتمدت 

عالمة ابعودة للتنافس  ابعودة. حمث اعتمدت على التًكمز على إنتاج منتجات لتممز ىدؼلابؼنظمات التي تسعى 
 3ة.لربحموزيادة حصتها السوقمة وبرستُ ا

 أولا: أهمية الجودة
 بيكن توضمح أبنمة ابعودة للمنظمات من خلبؿ ما يلي:      

ابؼنظمة السمعة على يضفي تستمد ابؼنظمة بظعتها من مستوى جودة منتجاتها، فهذا  شهرة المنظمة: 
ويتًتب على فشل الإدارة في إعطاء الاىتماـ الكافي بابعودة الإساءة  ابغسنة والانتشار الواسع بؼنتجاتها،

 4إلذ بظعة ابؼنظمة وربدا فقدانها لعدد كبتَ من زبائنها.

إف برقمق ابعودة ابعمدة والتحستُ ابؼستمر بؽا سوؼ يؤدي إلذ جذب  التكاليف والحصة السوقية: 
و من ثم زيادة ابغصة السوقمة، وبزفمض التكالمف وبالتالر زيادة ربحمة ابؼنظمة، و   بر عدد من الزبائن،أك

                                                           
1

والتقنمات ابغديثة في تطبمقها واستدامتها، ط  [ابؼوثوقمة ] عبد ابغممد عبد المجمد البلداوي، زينب شكري بؿمود ندلص، إدارة ابعودة الشاملة وابؼعولمة - 
 .18، ص 2006، دار الشروؽ، عماف، 1
2

 .60ص  عواطف إبراىم  ابغداد، مرجع سبق ذكره، - 
3

 .21ص  ابؼرجع نفسو، - 
4

 .58ص   يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره،  - 
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 1وتقلم  تكالمف ابػدمة.كذلك فإف برستُ ابؼوثوقمة وابؼطابقة للمواصفات يعتٍ تقلمل الوحدات ابؼعمبة 
د مع الاحتفاظ بالعملبء ويبتُ الشكل ابؼوالر أف برستُ ابعودة بيكن أف يؤدي إلذ كسب عملبء جد
بفا يؤدي إلذ  ،أسعار البمعابغالمتُ، وبالتالر زيادة حج  مبمعات ابؼنظمة في السوؽ مع إمكانمة زيادة 

زيادة الربحمة، ويتبتُ كذلك من خلبؿ الشكل أف برستُ ابعودة يعتٍ زيادة الكفاءة في التشغمل، وبزفمض 
 التكالمف نتمجة زيادة الإنتاجمة وتقلمل التلف وتكالمف إعادة التصنمع، وىذا ما يؤدي إلذ زيادة الربحمة.

 ةلسوقيجودة على التكاليف والحصة اأثر تحسين ال:02شكل رقم

 
 عائد ابعودة قماس النتائج ابؼالمة لبرنامج ابعودة في شركتك، سلسلة كتب ابؼدير ورجل الأعماؿ، و آخروف،ابؼصدر: رولاند راست 

 .1996 ، فبرايرالعدد الثالث إصدار الشركة العربمة للئعلبـ العلمي)شعاع( القاىرة،

وبرقق برسمنا في  ،الإدارة الشاملة للجودة تفرز قدرا أكبر على العمل ابعماعي الفعالية التنظيمية: 
و بالتالر  ،أكبر بعممع العاملتُ في حل ابؼشاكل وبرستُ العلبقة بتُ الإدارة وابؼوظفتُ إشراؾو الاتصالات 

 2تقلمل معدؿ دوراف العمل.

                                                           
1

 .31ص  حمدر علي ابؼسعودي،  مرجع سبق ذكره، - 
2

 .59ص  يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، - 

 برستُ ابعودة

 العملبء ابغالموف
 ابؼنافسوف عملبء
بؼنافسوفالالا

 

 عملبء جدد

تكالمف أقل بػدمة العملبء ابغالمتُ 
 وابعدد

نصمب أكبر من السوؽ مع إمكانمة زيادة الأسعار 
 وطرح أصناؼ جديدة

 زيادة الأرباح

التشغملكفاءة أعلى في   

تغمتَ بعض ابؼنافستُ لأصنافه  
 وخروج بعضه  من السوؽ
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منتجات معمنة وإنتاجها تكوف مسؤولة  ف ابؼنظمات التي تقوـ بتصمم إ :المسؤولية القانونية عن المنتج 
وعلمو لابد أف تنتج وتوزع منتجات خالمة من العموب  ،عن كل أذى بوصل نتمجة استخداـ ابؼنتج قانونا

 1لة القانونمة ابؼتًتبة على ذلك.ءوالأخطاء قدر الإمكاف لتجنب ابؼسا
تكتسب ابعودة أبنمة متممزة إذ تسعى كل منظمة إلذ برقمقها بهدؼ التمكن من  المنافسة العالمية: 

فكلما  .وبرستُ الاقتصاد بشكل عاـ وابغصوؿ على مكانة في الأسواؽ العابؼمة ،برقمق ابؼنافسة العابؼمة
ف أثتَ على ابؼمزاابلفض مستوى ابعودة في منتجات ابؼنظمة أدى ذلك إلذ ابلفاض أرباحها، ومن ثم الت

 2التجاري للدولة.
إف تطبمق ابعودة في أنشطة ابؼنظمة ووضع مواصفات قماسمة بؿددة يساى  في بضاية ابؼستهلك من الغش       

 3التجاري ويعزز الثقة في منتجات ابؼنظمة.
 ثانيا: أهداف الجودة.     
 انمة من وجهة نظر ابؼنظمة.بيكن تصنمف أىداؼ ابعودة إلذ بؾموعتتُ. الأولذ من وجهة نظر الزبوف والث      

فمما بى  أىداؼ ابعودة بالنسبة للزبوف بقد أف لدى الزبوف رغبات و توقعات في ابؼنتج أو ابػدمة التي       
يتلقاىا والتي بسثل في النهاية ما يريد من مفهوـ ابعودة، وىذه الأىداؼ والرغبات العامة لمست بالضرورة أف تكوف  

يزيد علمها  فربدا يرضى الزبوف بجزء منها أو يطلبها كلها أو ،وف الواحد لكي يكوف وافماكلها بؿققة بالنسبة للزب
برغبات خاصة، بمنما أىداؼ ابعودة بالنسبة للمنظمة فهي تتعلق بابؼكاسب التي ستجنمها من خلبؿ تطبمقها 

 4للجودة.
 ة حسب وجهتي نظر الزبوف وابؼنظمة.وفمما يلي شكل يوضح أىداؼ ابعود      

 
 
 
 

                                                           
1

، ص 2009بغكم ، نظ  إدارة ابعودة في ابؼنظمات الإنتاجمة وابػدممة، المازوري، عماف، يوسف حجم  الطائي، بؿمد عاصي العجملي، لمث علي ا - 
73. 

2
 .31، ص 2009، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عماف، 2000 -9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو، - 
3

 .31ابؼرجع نفسو، ص - 
4

 .110، ص 2007سلمماف ابػطاب، مفاىم  عالد ابعودة والإيزو، بؾلة التقنمة، العدد السادس، السنة الثانمة، - 
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:أهداف الجودة03شكل رقم   

 
بوناطتَو لملى، أدوات إدارة ابعودة الشاملة، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسمتَ بزص  إدارة الأعماؿ، كلمة العلوـ  :ابؼصدر

 .15 ص ،2009 -2008 الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسمتَ، جامعة بن يوسف بن خدة، ابعزائر،

 أبعاد ودعائم الجودة. المطلب الرابع:
ابعودة بصفة عامة تعتٍ أشماء كثتَة غتَ ملموسة ولكنها حقمقة واضحة قد تكوف بؿددة ابؼعالد ولكنها من       

دوف حدود، فابعودة نسبمة ولمست مطلقة، وإنها لد تكن نتمجة العمل العشوائي، بل نتمجة الإبداع والتنظم  

 أىداؼ ابعودة

 من وجهة نظر الزبوف من وجهة نظر ابؼنظمة

برقمق رغبات الزبوف وتلبمة مطالبو بل الوصوؿ إلذ  -
 مرحلة إبهاره.

 برقمق أعلى ابؼكاسب والأرباح. -

 خفض تكالمف الإنتاج وبرقمق زيادة الإنتاجمة. -

 تقلمل نسب النفايات. -

 برستُ أداء جودة ابؼنظمة.  -

 تطوير أسالمب العمل داخل ابؼنظمة. -

تقلمل إجراءات العمل الروتمنمة واختصارىا من حمث  -
 الوقت والتكالمف.

 الارتقاء بدهارات العاملتُ وقدراته .  -

 برستُ بمئة العمل. -

 برقمق القدرة على ابؼنافسة وبقاء استمرارية ابؼنظمة. -

 أنظمة الإدارة.التحستُ ابؼستمر للجودة و  -

وكذلك منظمة  التوافق مع القوانتُ وابؼتطلبات الدولمة، -
وقوانتُ السلبمة والاشتًاطات  ،الغاتالتجارة الدولمة 
 البمئمة.       

توفتَ منتج حسب ابؼواصفات وابػصائ  التي يتوقعها أو   -
 يطلبها الزبوف.

 سعر ابؼنتج يناسب إمكانمة الزبوف.  -

 .منتج خاؿ من العموب  -

 بساسك ابؼنتج عبر الوقت.  -

 خدمات ما بعد البمع وتوافر قطع الغمار.  -

 الثقة في ابؼنتج.  -

 .«فتًة الضماف»توافر الضماف على ابؼنتج   -

 .توفتَ ابؼنتج في الأسواؽ وسهولة ابغصوؿ علمو  -

 الوفاء بدواعمد التسلم .  -

 الدع  الفتٍ.  -

 الإبهار في ابؼنتج.  -

 الزبوف هن أجلو اشتًاالذي ممنتج ذو كفاءة يؤدي الغرض   -

 توافر قنوات اتصاؿ بتُ الزبوف وابؼنظمة أو مقدـ ابػدمة.  -

 توافر شروط الأمن والسلبمة في ابؼنتج.  -

 ابلفاض أو انعداـ تأثتَ ابؼنتج على البمئة.  -

رغبات خاصة للزبوف من ابؼمكن أف بوددىا ىو في ابؼنتج   -
 أو ابػدمة.
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فرغ  تعدد وتباين أراء ابؼختصتُ في برديد خصائ  وأبعاد ابعودة إلا أف 1ساممة تتكل  عن نفسها.لتعطي نتائج 
 ىناؾ بعض الأبعاد ابؼشتًكة بمنه  بيكن برديدىا فمما يلي:

 يشتَ ىذا البعد إلذ ابؼواصفات أو ابػصائ  الأساسمة للمنتج. الأداء: .1

ت ابؼنتج مع ابؼواصفات المحددة في التصمم  الأساسي مواصفاونعتٍ بها درجة تطابق  المطابقة للمواصفات: .2
 بدعتٌ آخر مدى قدرة مواصفات وجودة السلعة على تلبمة حاجات ورغبات الزبوف وفق ما كاف يتوقعو.، لو

وتشكل الأساس في جذب ابؼستهلك بكو الرونق أو الأساس الذي يولده اختلبؿ ابؼنتج لدى الفرد،  الجمالية: .3
 السلع الكمالمة.ابؼنتج خاصة في 

 يشتَ ىذا البعد إلذ ابؼممزات الإضافمة التي يتممز بها ابؼنتج. الخصائص الخاصة: .4

 .ونعتٍ بها سرعة وسهولة القماـ بالصمانة والإصلبح إمكانية الخدمة: .5

 تبداؿ.يشتَ ىذا البعد إلذ قوة برمل ابؼنتج أو متانتو أثناء العمر الاقتصادي لو قبل الاستهلبؾ أو الاس المتانة: .6

  .أي الشعور بالثقة ابؼتولد من خلبؿ بظعة ابؼنتج وبضلبت الدعاية والإعلبف الجودة المدركة: .7

بعاد فنجد لأإلذ ىذه ا يضمف أبعاد أخرى نىناؾ من ابؼختصتُ م بالإضافة إلذ ىذه الإبعاد      
 2أضافا بعدين إلذ الأبعاد السابقة وىي: SHAFER و  MERDITHأف

 كرق  أو حالة إبما كإنساف.بيكن التعامل مع الزبوف   لا إلذ كمفمة التعامل مع الزبوف أي أنو ويشتَ الإنسانية: .1

 وترتبط قممة ابؼنتج مع ك  من الأبعاد السابقة للجودة يشعر الزبوف أنو حصل علمها مقابل ما دفعو.    القيمة: .2

فكلما  ،ن وجهة نظر ابؼستهلكمن خلبؿ ملبحظة الأبعاد السابقة بقد أنها أبعاد وضعت للجودة م      
في حتُ بقد أف  ،تعمل بكفاءة و فعالمةاستطاعت ابؼنظمة إنتاج وتقدلص السلع التي تلبي احتماجاتو فإف ابؼنظمة 

 تكوف وفق منظورين ابؼستهلك وابؼنتج، فتَى Russellو Taylorو Evans أبعاد ابعودة حسب وجهة نظر
Evans  أما ،ابؼنتج للبستخداـأف أبعاد ابعودة تعتٍ ملبئمة Taylor و Russell  من توفر فملبحظاف أنو لا بد

تصامم  عديدة لدى ابؼتحقق للئيفاء بحاجات ورغبات ابؼستهلكتُ في كل مرة، فمت  فمها دراسة خصائ  
 3وتصمم  ابؼنتوج.

 وبيكن توضمح ذلك من خلبؿ الشكل التالر.       
                                                           

1
 .537، ص 2008مرتكزات معرفمة وكممة، المازوري، عماف،  :غساف داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البماتي، إدارة الإنتاج والعملمات - 
2

 .32 -31ص  ه،حمدر علي ابؼسعودي،  مرجع سبق ذكر  - 
3

 .538ص  غساف داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البماتي، مرجع سبق ذكره، - 
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 نظر المستهلك والمنتجأبعاد الجودة من وجهة  :(04)رقم شكلال

 
 .538ص  ) بتصرؼ(: غساف داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البماتي، مرجع سبق ذكره، ابؼصدر:

 :الأولذوتتضمن 1،و أخرى غتَ وظمفمة الأبعاد الفكرية للجودة إلذ أبعاد وظمفمة starوقس  
 ؛الإنتاجرض الذي من أجلو بست عملمة غالاستفادة من ابؼنتج أي ال 

  ؛مفة الاعتمادية وتتضمن التطابق مع ابؼعايتَظو 

  ؛والراحة الأمافتوفتَ عامل  تتضمنالعوامل الإنسانمة، و 

 .وتتضمن الثانمة ابؼظهر ابػارجي والانطباع الذاتي للمستعمل     
 2أما فلمب كروسي فقد وضع للجودة أبعاد أخرى تتمثل في:     

  ؛للمتطلباتبهب أف تكوف ابعودة مطابقة 

 ؛ريفبهب أف تكوف مقايمس الأداء ذات عمب ص 

  ؛التأكد على مبدأ الوقاية لا التقمم 

 ؛قماس سعر عدـ ابؼطابقة 

 .لا يوجد شيء ابظو مشكلة ابعودة 

                                                           
1

 .58 -57ص  مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .58ابؼرجع  نفسو، ص  - 

 أبعاد ابعودة

 منظور ابؼنتج

 جودة ابؼطابقة 

 ابؼطابقة للمواصفات 

 الكلفة 

 منظور ابؼستهلك

    جودة التصمم 

   خصائ  ابعودة 

  السعر 

 

ويػػػق
لتس

 ا

تػاج
الإنػ

 

 ملبئمة الاستخداـ للزبوف
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 دعلى الرغ  من تعدد واختلبؼ وجهات النظر فمما بى  أبعاد ابعودة، إلا أنو بيكن القوؿ أف ابعودة تتحد      
 على أساس وجهة نظر الزبوف الذي يقتتٍ ابؼنتوج أو يستفمد من ابػدمة. 

 تكاليف الجودة. الخامس: طلبالم
نها أإف السعي لتحقمق منتجات وخدمات ذات جودة عالمة يتطلب معرفة ما بسثلو كلف ابعودة خصوصا و       

الأساسمة لتحقمق ابعودة الشاملة، الأمر الذي دفع الأدوات  أحدنها بسثل أتشكل نسبة كبتَة من إيراد ابؼبمعات، و 
 الكثتَ من ابؼؤسسات العابؼمة للبىتماـ بها والسعي ابؼتواصل لتخفمضها إلذ أدلس حد بؽا.

 تعريف تكاليف الجودة أولا: 
 فمن بتُ ىذه التعاريف ما يلي: تعددت تعاريف تكالمف ابعودة بتعدد تعاريف ابعودة.      

تكلفة ضماف ابعودة وتوكمدىا فضلب عن ابػسارة " يطالش في ابعزء الثالش منو تكلفة ابعودة بأنهاعرؼ ابؼعمار البر 
ق في الوقت بآلمات وإجراءات تط إبهادوابؼقصود بضماف ابعودة ىي عملمة  1."عندما لا تتحقق ابعودةابؼتحققة 
 2للتأكد من برقمق ابعودة ابؼرغوبة وفقا للمعايتَ ابؼوضوعة. ابؼناسب
يتضح من خلبؿ ىذا التعريف الذي قدمو ابؼعمار البريطالش لتكالمف ابعودة أنها تتمثل في تلك التكالمف التي       

تتحملها ابؼنظمة للوصوؿ إلذ ابعودة ابؼرغوبة، بالإضافة إلذ الفقداف وابػسارة ابغاصلة عند عدـ ابغصوؿ على 
إف تكالمف ابعودة تتمثل في تكالمف ابعودة وتكالمف وبالتالر حسب ىذا التعريف ف ،مستوى ابعودة ابؼرغوبة

الذي يرى  (Jack Chen)في تصنمف تكالمف ابعودة مع التصنمف الذي ذكره ويتفق ىذا التعريف  ،اللبجودة
 .3أف تكالمف ابعودة تتمثل في تكالمف ابغصوؿ على ابعودة وتكالمف اللبجودة

لذ بؾموع التكالمف التي يت  إنفاقها في ابؼنظمة لضماف تقدلص ابؼنتج إ على أنها تكالمف ابعودةكما تعرؼ        
فهذا التعريف بىتلف عن التعريف السابق في أنو لد يأخذ بعتُ الاعتبار  4ابؼستهلك حسب متطلباتو ورغباتو،

 تكالمف عدـ ابغصوؿ على ابعودة ابؼرغوبة.

                                                           
1

 .51حمدر علي ابؼسعودي، مرجع سبق ذكره، ص   - 
2

 لث حوؿخلمل إبراىم  بؿمود، حستُ سالد كمطاف، مداخل بناء أنظمة ابعودة في ابعامعات دراسة مقارنة، ورقة عمل مقدمة ضمن ابؼؤبسر العربي الثا - 
.189 ص، 2010ابؼنظمة العربمة للتنممة الإدارية ، القاىرة، مصر، التحديات والأفاؽ، دراسات في إصلبح ابعامعات العربمة،  ابعامعات العربمة:

3
-  Jack CHEN, management de la production, 2

e
 Edition, Editions: EMS, paris, 2006, p 451. 

4
 .427نزار عبد المجمد البرواري، بغسن عبد الله باشموة، مرجع سبق ذكره، ص  - 



 الفصل الأوؿ: الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة الشاملة

17 
 

أف تكالمف ابعودة ىي بؾموع التكالمف التي يت  إنفاقها في ابؼنظمة لضماف تقدلص ابؼنتج  جوراف برىفي حتُ       
 ثبردالتي وعادة ما تشمل ىذه التكالمف تكالمف الإخفاؽ  أو ابػدمة إلذ الزبوف حسب متطلباتو ورغباتو،

 1نتمجة عدـ الوفاء بدتطلبات ابعودة على ابؼستويتُ الداخلي وابػارجي للمؤسسة.

إبصالر التكالمف التي تتحملها ابؼؤسسة "من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف تكالمف ابعودة على أنها       
بالإضافة إلذ تكالمف عدـ ابغصوؿ على ابعودة  ،للوصوؿ إلذ ابعودة التي برقق رغبات ومتطلبات ابؼستهلكتُ

 ."ابؼطلوبة أو ما يسمى بتكالمف اللبجودة

 لجودة تصنيف تكاليف اثانيا: 
 تتفق أغلب الدراسات التي تناولت تكالمف ابعودة على تصنمفها إلذ ثلبثة أقساـ وىي:      

نتمجة ابعهود التي تبذبؽا في التصمم  والتصنمع بشكل  وىي التكالمف التي تتحملها ابؼنظمة: الوقاية تكاليف - 1
ة منذ اللحظة الأولذ لعملمات حوتصنمع ابؼنتجات بصورة صحم ،مباشر للوقاية من عدـ ابؼطابقة للمواصفات

وتتضمن كلف الوقاية  3غتَ مطابقة للمواصفات. منتجات إنتاجأو ىي التكالمف النابذة عن بذنب  2الإنتاج.
 4عددا من الأنواع الفرعمة وابؼتمثلة فمما يلي:

  ؛ابعودةتكالمف التخطمط للجودة: تكالمف تطوير و تنفمذ برنامج إدارة 

 ؛بخصائ  ابعودة تعتكالمف تصمم  ابؼنتج: تكالمف تصمم  ابؼنتجات التي تتم 

 ؛مة العملمة الإنتاجمة بؼواصفات ابعودة ابؼطلوبةءمة: التكالمف التي تدفع لضماف ملبملتكالمف الع 

 ؛تكالمف التدريب: تكالمف تطوير و تنفمذ برنامج تدريب ابعودة للموظفتُ والإدارة 

  إلذ تطوير وبرلمل تقارير تكالمف ابؼعلومات: تكالمف ابغصوؿ على البمانات والمحافظة علمها بالإضافة
 أداة ابعودة.

وتتمثل في التكالمف ابؼرتبطة بالقماس والتقمم  والتدقمق للمنتج أو ابػدمة. لتأكمد  :)الأداء( تكاليف التقويم - 2
وىذه التكالمف نابصة عادة عن الأخطاء  توافقو ومطابقتو بؼواصفات ابعودة ومتطلبات الأداء أثناء عملمة الوقاية،

                                                           
1

بحث مقدـ ضمن فعالمة ابؼلتقي الدولر حوؿ إدارة  ،فتح الله غالز، مدى استخداـ اقتصاديات ابعودة و تكالمفها في بعض الشركات الفلسطمنمة - 
.4، ص 2006أفريل  27 – 26عماف،  ،ل إدارة ابؼعرفة وتكنولوجما ابؼعلومات، جامعة العلوـ التطبمقمة ابػاصةظابعودة الشاملة في 

2
 .58 -57نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص  قاس   - 

3
- Charles T. Horngren et autres, contrôle de gestion et gestion budgétaire, Adaptation Française: Georges 

Langlois, 3
e
 édition, Pearson Education France, paris, 2006, p 381.        

4
 .73 ، صمرجع سبق ذكرهعبد العاؿ النعممي، راتب جلمل صوي ، غالب جلمل صوي ،  بؿمد- 
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قدلص ابػدمة. وتشمل ىذه الأنواع التكالمف أو ت 1وعادة تقع أثناء عملمة الإنتاج. التي لد تعالج أثناء عملمة الوقاية،
 2الفرعمة التالمة:

 ابؼتعلقة بعملمات الفح  والتفتمش والاختبار للمواد والأجزاء  تكالمفال وىي الفح  والتفتمش: كلف
 ابؼصنعة. النصفوكذلك ابؼنتجات  ،ابؼوردين ابػارجتُ منالتي ترد 

  بشراء ونصب واستخداـ وإدامة ابؼعدات كلف معدات وأجهزة الفح : وىي التكالمف ابؼرتبطة
 والأجهزة ابؼستخدمة في عملمات الفح  والاختبار والتحقق من مواصفات ابعودة.

  في بذممع البمانات لغرض فح  كلف ابؼشتغلتُ: وتتمثل في كلف الزمن الذي يستغرقو الفرد ابؼشغل
 والاختبار للتحقق من ابعودة.بالإضافة إلذ تنظم  أجهزة ومعدات الفح   ،جودة ابؼنتج واختبارىا

: ىي التكالمف النابصة عن فشل ابؼنظمة في إنتاج منتج أو تقدلص خدمة بالشكل الصحمح تكاليف الفشل - 3
إلذ قسمتُ ىذه التكالمف وتنقس   ،من ابؼرة الأولذ بفا بىلق عدـ مطابقة ىذا ابؼنتج أو ابػدمة مع متطلبات الزبوف

 :بنا

 :وىي التكالمف النابذة عن الأنشطة ابؼطلوبة لتصحمح العملمات وابؼنتجات  تكاليف الفشل الداخلي
كما تسمى ىذه التكالمف بالتكالمف ،  3التي جرى برديدىا قبل وصوبؽا إلذ الزبائن أو ابػدمات ابؼعمبة

وىي التكالمف النابذة عن اكتشاؼ ابؼنتجات غتَ ابؼطابقة قبل تسلممها  ،جودةالداخلمة للب
عن ابؼنتجات أو ابػدمات الرديئة،  النابصة وابؽدؼ منها ىو تبماف قممة ابػسارة الداخلمة 4للزبوف.

 5وتشمل ىذه التكالمف ما يلي:

 ؛ذات ابعودة الرديئة والتي لا بيكن إصلبحهاف ابؼرتبطة بابؼنتجات لكلف ابػردة: وىي الك 

 نتجات ابؼعمبة والتي لا تتطابق ف ابؼرتبطة بإعادة تصلمح أو برديد ابؼلف العمل ابؼعاد: وىي الكلك
 ؛مواصفاتها مع ابؼواصفات ابؼطلوبة للجودة

 

                                                           
1

 .5، صمرجع سبق ذكرهفتح الله غالز،  - 
2

 .58 -57،  ص 2008، دار ابؼستَة، عماف، 1عبد الستار العلي، تطبمقات في إدارة ابعودة الشاملة، ط  - 
3

 .55حمدر علي ابؼسعودي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4
- Charles T. Horngren et autres, Op Cit, p 381. 

5
 .54قاس  نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص  - 



 الفصل الأوؿ: الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة الشاملة

19 
 

  أو إزالة ابؼسببات ابؼؤدية إلذ   ،والأجهزة ابؼكائنكلف توقف العملمة: وبز  كلف تصلمح واستبداؿ
 ؛بـرجات العملمة الإنتاجمة ذات ابعودة الرديئة

  ؛التي أدت إلذ منتجات ذات جودة رديئةكلف فشل العملمة: وىي كلف برديد العملمة الإنتاجمة 

 :ابؼطابقةوىي الكلف ابؼرتبطة بخفض سعر البمع للمنتجات غتَ  كلف خفض سعر البمع 
 للمواصفات والقابلة للبستعماؿ.

 :تتمثل في بصمع التكالمف النابذة عن ابؼنتج أو ابػدمة غتَ ابؼطابقة  تكاليف الفشل الخارجي
أثناء وبعد استخدامها من  أو والتي يت  اكتشافها بعد تسلممها للزبوفاحتماجات العممل  وأبؼتطلبات 

وتشمل  ،وابؽدؼ منها إعطاء صورة عن ابػسارة ابػارجمة النابصة عن ابؼنتجات الرديئة1قبل الزبوف.
 2ىذه التكالمف على ما يلي:

  الزبوفكلف الإصلبح وابػدمة: وتشمل كلف الإصلبح للمنتجات ابؼعادة أو تلك ابؼعابة لدى. 

 ل التعهدات الواردة في الضماف والكفالة ظفي  كلف الضماف: وتشمل كلف استبداؿ ابؼنتوج
 ابؼمنوحة للزبوف.

  كلف الشكاوي: وتشمل كل الكلف ابؼرتبطة بالتعامل مع شكاوي الزبائن النابصة عن فشل ابؼنتوج
 ابؼستل  من قبله .

 والبحث على ابؼنتجات ابؼرفوضة من الزبائن  كلف ابؼردودات: وتشمل الكلف ابؼتًتبة على التعامل
 أو استعادتها.

  كلف ابؼسؤولمة القانونمة: وىي الكلف الناشئة عن فشل ابؼنتج في أداء وظائفو والتي أدت إلذ إبغاؽ
 لي شكل يوضح أقساـ تكالمف ابعودة.الضرر بابؼستهلك بسبب ابعودة الرديئة. وفمما ي
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .5فتح الله غالز، مرجع سبق ذكره، ص - 
2

 .42 -41رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 الجودةأقسام تكاليف :(05)شكل رقم

 
 من إعداد الباحث بالاعتماد على ابؼراجع السابقة الذكر.:ابؼصدر

 المبحث الثاني: ماهية إدارة الجودة الشاملة.
داري إوىي أسلوب  ،ابؼعاصر داريفي الفكر الإتعد إدارة ابعودة الشاملة من بتُ أى  ابؼصطلحات الشائعة       

صماغة ؿ إلذ برقمق أىدافها وتلبمة رغبات ومتطلبات زبائنها من خلبؿ عمامنظمات الأ تسعى من خلبلو
متكاملة تسمح بؽا بالتفوؽ والتممز على منافسمها. سنحاوؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ مفهوـ  إستًاتمجمة

 قلمدية.دارة التالإوخصائصها والفرؽ بمنها و بتُ  أىدافها إدارة ابعودة الشاملة وأبنمتها
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة. :المطلب الأول

إذا ما أحسن تطبمقو فإنو سمشكل حداثة، و  يعتبر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من أكثر ابؼفاىم  الإدارية      
 .بربؾة داخل ابؼنظمةفرصة قوية لإحداث التغمتَات ابعذرية وابؼ

 أولا: تعريف إدارة الجودة الشاملة
 بقد أف: التي تتكوف منها إدارة ابعودة الشاملة بتحلمل الكلمات الثلبث      

 تكالمف ابعودة

 تكالمف التقمم  تكالمف الوقاية تكالمف الفشل

التخطمط  تكالمف  
 للجودة

تكالمف تصمم    
 ابؼنتج.

 تكالمف العملمة.   

 تكالمف التدريب.  

 .تكالمف ابؼعلومات  

تكالمف الفح  و  
 والتفتمش

 تكالمف أجهزة الفح  

 تكالمف ابؼشتغلتُ 
 كلف ابػردة  

 كلف العمل ابؼعاد    

 كلف توقف العملمة    

 كلف فشل العملمة    

كلف خفض سعر    
 البمع

كلف الإصلبح  
 وابػدمة

 كلف الضماف  

 كلف الشكاوي  

 كلف ابؼردودات  

كلف ابؼسؤولمة  
 القانونمة

 

تكالمف الفشل 
 الداخلي

تكالمف الفشل 
 ابػارجي
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 1.التوجموأو  أو التنظم لتعامل فن أو أسلوب اأو فعل  : الإدارة 

  :2.ابػدمة وابؼنتج أ التي يقدمها درجة التفوؽ والامتمازابعودة 

  ،من التفوؽ على  ابتداءالشاملة: أنها تتضمن مبدأ البحث عن ابعودة في كل مظهر من مظاىر العمل
في حتُ يرى   3بتقمم  إذا ما كاف ابؼستفمد راضما عن ابػدمات أو ابؼنتجات ابؼقدمة. وانتهاءاحتماجات ابؼستفمد 

يعتٍ أف كل شخ  في ابؼنظمة بهب أف  totalأف مصطلح الشاملة  (D. Brown)و (Dean J) كل من
يشارؾ في برنامج ابعودة، سواء بصفة فردية أو من خلبؿ فريق العمل ابعماعي، كما أنو يعتٍ إدخاؿ كل عناصر 
العمل بابؼنظمة في التحديد الدقمق بغاجات ورغبات ابؼستهلك أو ابؼستفمد من سلع أو خدمات ابؼنظمة، والعمل 

وأف الشاملة تتضمن العمل ابعماعي وروح الفريق لأف ذلك  ،في سبمل برقمق الغايات كنبفعلى بذؿ كل جهد 
ف كافة ابعهود داخل القس  الواحد تتكا أفضل أسلوب لتحقمق التحستُ ابؼستمر في طريقة الأداء من خلبؿ

تلبشي تكرار ابعهود أو في كافة ابؼستويات الإدارية ووجود الرؤية ابؼشتًكة والتوجمو ابؼوحد لو  ،وداخل ابؼنظمة ككل
 4ضها.مع بع تعارضها

الطريقة ابؼنهجمة ابؼنظمة لضماف ستَ النشاطات ابؼخطط بؽا " على أنهاكما تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة       
على منع وبذنب حدوث ابؼشكلبت، وذلك من خلبؿ  مسبقا، كما أنها تعد الأسلوب الأمثل الذي يساعد

حدوث ابؼشكلبت  دوفلأسالمب التحك  التي بروؿ  الأمثل الاستخداـدة، وكذلك التشجمع على السلوكمات ابعم
 5."وبذعل منعها أمرا بفكنا

ي تنتهجو ابؼنظمة والذي لذالأسلوب ا اأنه ينظر إلذ إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ ىذا التعريف على      
وذلك ببناء ثقافة تنظمممة بروؿ دوف  ،البشرييسمح بؽا بدنع وبذنب ابؼشكلبت من خلبؿ التًكمز على ابؼورد 

 .حدوث ىذه ابؼشكلبت

                                                           
1

تربصة راشد بن بؿمد ابعمالر، دار النشر العلمي وابؼطابع، ابؼملكة  ،ساكري، إدارة ابعودة الشاملة -ديل بستً فملد، كاروؿ ومشناو جلتُ بستً فملد - 
 .3، ص 1995العربمة السعودية، 

2
 .3ابؼرجع نفسو، ص - 
3

، 1الصحي ومعايتَ نظاـ ابعودة والأدوات ابؼستخدمة في مراقبة ابعودة، ط  إدارة ابعودة الشاملة تطبمق ابعودة في التعلم  والمجاؿإبياف جويلي،  - 
 .45، ص 2013ابؼكتب العربي ابغديث، الإسكندرية، 

4
ية، بؿمد عبد الفتاح بؿمد، إدارة ابعودة الشاملة وبناء قدرات ابؼنظمات الاجتماعمة قضايا ورؤى معاصرة، ابؼكتب ابعامعي ابغديث: الإسكندر  - 

  .177، ص 2012
5

 .23، ص 2013في ابؼؤسسات السلعمة وابػدممة، دار ابغامد، عماف، و التنظمممة : الأسس النظرية والتطبمقمة (TQM)، أبضد بن عمشاوي - 
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التطوير والمحافظة على إمكانمات ابؼنظمة من أجل برستُ "كما عرفها ستمفن كوىاف ورونالد براند، على أنها         
في أي مظهر ابعودة، وبشكل مستمر والإيفاء بدتطلبات ابؼستفمد وبذاوزىا، وكذلك البحث عن ابعودة وتطبمقها 

وانتهاء بدعرفة مدى رضا ابؼستفمد عن ابػدمات أو  ،من مظاىر العمل بدءا من التعرؼ على احتماجات ابؼستفمد
 .1"ابؼنتجات ابؼقدمة لو

فمن خلبؿ ىذا التعريف نلبحظ أف أسلوب إدارة ابعودة الشاملة قائ  على التحستُ ابؼستمر لكل نشاط       
بدءا بالتعرؼ على احتماجات الزبائن وانتهاء بتقمم   ،حتى بذاوزىا تطلبات الزبائن أوبدمن أنشطة ابؼنظمة للوفاء 

 مدى رضاه عن ابػدمات وابؼنتجات ابؼقدمة لو.
التفوؽ في الأداء "على أنها  (BAHARAT WAKHLU) وعرفت إدارة ابعودة الشاملة من قبل      
تزويد ابؼستهلكتُ بجودة ذات ابؼستهلكتُ عن طريق عمل ابؼديرين وابؼوظفتُ مع بعضه  البعض من أجل  لإسعاد

فمن خلبؿ ىذا .2"قممة من خلبؿ تأدية العمل الصحمح وبالشكل الصحمح ومن ابؼرة الأولذ وفي كل وقت
 3التعريف بقد أف برقمق ابعودة الشاملة يتطلب:

 ؛مميالتفوؽ والتممز في الأداء التنظ 

  ؛وإرضاء ابؼستهلكتُ دسعاإالعمل على 

 ؛عمل ابؼوظفتُ وابؼدراء مع بعضه  بروح الفريق 

 ؛تقدلص سلعة أو خدمة ذات جودة عالمة 

 .القماـ بالعمل الصحمح وبطريقة صحمحة ومن ابؼرة الأولذ وفي كل الأوقات 

حداث إأبرز ابؼفاىم  الإدارية ابغديثة التي تعمل على  أحد وبيكن القوؿ بأف إدارة ابعودة الشاملة ىي      
دؼ إجراء برسمنات شاملة في بصمع مراحل بهمة وفي فلسفتها، وأىدافها، ظتغمتَات جذرية في أسلوب عمل ابؼن

 إلذمع ابؼواصفات المحددة وابؼتفقة مع رغبات العملبء في سبمل الوصوؿ لمس فقط العمل بالشكل الذي يتفق 
 وإبما إلذ إبهارى . وإسعادى لبء إرضاء العم

                                                           
1

 .35، ص 2006، دار كنوز ابؼعرفة، عماف، 1زيد منتَ عبوي، إدارة ابعودة الشاملة، ط  - 
2

 .18 ، ص2002، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1مأموف الدرادكة، طارؽ الشبلي، ابعودة في ابؼنظمات ابغديثة، ط  -
3

 .19 -18 ابؼرجع نفسو، ص - 
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لإدارة ابعودة الشاملة والذي لا بىتلف في مضمونو عن  ( Hodgetts ) كما بقد التعريف الذي قدمو       
نظاـ إداري يركز على ابؼوارد البشرية والذي يسعى إلذ التحستُ ابؼستمر " على أنها التعاريف السابقة. حمث يعرفها

 1."وبتكلفة منخفضة دائمامن أجل خدمة الزبائن 
يتضح من خلبؿ ىذا التعريف أف إدارة ابعودة الشاملة ىي طريقة للتحستُ ابؼستمر قائمة على بناء نظاـ       

 إداري أساسو ابؼوارد البشرية التي برسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ابؽدؼ منها ىو خدمة العملبء.

ابؼنظمة تركز على ابعودة تقوـ على مشاركة بصمع الأعضاء، بهدؼ وتعرؼ أيضا على أنها: طريقة لإدارة       
 2مة والمجتمع.ظبرقمق النجاح على ابؼدى الطويل، من خلبؿ إرضاء الزبائن وتعود بالنفع على بصمع أعضاء ابؼن

أجل  التغتَات التي بردث في ثقافة ابؼنظمة من تلك دارة ابعودة الشاملة. على أساسإوىناؾ من ينظر إلذ       
)نزار عبد المجمد البرواري وبغسن عبد  حمث يعرفها ،نالزبائ تحتماجااخدمة لتلبمة رغبات و  برقمق أفضل منتج أو

التغتَ ابعوىري أو الأساسي في ثقافة ابؼنظمة بغالة تتضمن التًكمز على " الله باشموة( وفق ىذا ابؼنظور على أنها
العمل وانعداـ العوائق التنظمممة الداخلمة وقمادة وتدريب الفريق  ؽر الزبوف، وبؿمط من الثقة والصرامة وتشكمل ف

سلسلة من التغتَات الأساسمة في ثقافة ابؼنظمة من أجل " على أنها كما تعرؼ. 3"وابؼسابنة في التحستُ ابؼستمر
 4."برقمق أفضل منتج أو خدمة عالمة ابعودة

أسلوب إداري حديث يعتمد على " من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف إدارة ابعودة الشاملة على أنها      
التحستُ ابؼستمر لكل نشاط من أنشطة ابؼنظمة، من خلبؿ تشكمل فرؽ العمل والعمل بروح الفريق من أجل 

 ."عاته التممز في الأداء وبرقمق رغبات العملبء ومتطلباته  أو حتى ما يفوؽ توق

 والفرق بينها وبين الإدارة التقليدية ثانيا: خصائص إدارة الجودة الشاملة
 والتي تتمثل فمما يلي: ،من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن برديد أى  خصائ  إدارة ابعودة الشاملة      

 ؛فلسفة إدارية حديثة ومعاصرة -

الإدارة إشراؾ بصمع ابؼمولتُ والعاملتُ في جهود برستُ ابعودة، فابعودة مسؤولمة ابعممع ولمست مسؤولمة  -
 ؛وحدىا

                                                           
1
- Jean BRILMAN, Les meilleures pratiques de management, troisième édition, Editions d’organisation, paris, 

2001, p 217.      
2
 - Philippe DÉTRIE, Op Cit, p 21.

3
 .147 نزار عبد المجمد البرواري، بغسن عبد الله باشموة، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 - Sola Aina, oyeyemi Kayode, application of total quality management in the classroom, British journal of arts 

and social sciences, department of educational  management, Lagos state university, Nigeria,vol 11, N
o
 I, 2012, p 

24. 
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 ؛أو حتى أبعد بفا يتوقعو الزبوف ،التًكمز على تلبمة حاجات العملبء ورغباته  -

والتفوؽ في الأسواؽ واعتماد مبدأ الأرباح طويلة الأمد من خلبؿ  ،فلسفة إدارية تهدؼ إلذ برقمق التممز -
 ؛وائد مربحةعإنتاجمة عالمة و 

 ؛نظرا لتغتَ الظروؼ والأىداؼفعملمة التحستُ ابؼستمر عملمة غتَ منتهمة  ،العمل على التحستُ ابؼستمر -

  ؛و وتصحمحو لاحقاة ولمس الكشف عنايمدخل يفرض على الإدارة تبتٍ مبدأ فلسفة منع ابػطأ من البد -

 ؛جعل ابؼورد البشري ىو القاعدة الأساسمة -

تقوـ على أساس العمل ابعماعي وتكوين الفرؽ وتنممة العلبقات وإزالة معوقات الاتصالات بتُ فرؽ  -
 ؛العمل ابؼختلفة

 ؛الابتعاد عن الابكرافات والأخطاء بدلا من معابعتها -

 ؛تتبع الأسالمب العلممة في حل ابؼشكلبت -

 .يرتكز على وجود قمادة فعالة على كافة ابؼستوياتمدخل  -
بتُ الفرؽ بتُ نىذه بعض ابػصائ  التي بسمز إدارة ابعودة الشاملة عن الإدارة التقلمدية، وللتوضمح أكثر         

 خصائ  إدارة ابعودة الشاملة. وخصائ  الإدارة التقلمدية من خلبؿ ابعدوؿ ابؼوالر:
 خصائص إدارة الجودة الشاملة وخصائص الإدارة التقليديةالفرق بين  :(01)جدول رقم

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية
 العمل الفردي -

العاملوف والأقساـ يتنافسوف فمما بمنه  عندما تنشأ مشكلة داخل  -
 العمل

 التحستُ وقت ابغاجة  -

 النظرة إلذ ابؼوردين على أنه  مشتغلتُ  -

التغمتَ بودث بصفة مفاجئة بواسطة أفراد قادروف على مواجهة  -
 البتَوقراطمة 

 التًكمز على جتٍ الأرباح -

قمة على معرفة القمادات بأعلى  ابزاذ القرارات تكوف مركزية، وتبتٌ -
 ىرـ ابؽمكل التنظممي

 تدريب العاملتُ يعتبر من الكمالمات ومكلف -

 اء.بر خصصة وفقا بؼعرفة ابػابػدمات يت  برديدىا من قبل الإدارة ابؼت -

 العمل ابعماعي وروح الفريق   -

 العاملوف والأقساـ يتعاونوف معا -

 التحستُ ابؼستمر  -

 مشاركة ابؼوردين -

عمل التغمتَ مستمر، ويت  من خلبؿ بؾموعة  -
 بابؼؤسسة

 التًكمز على رضا العملبء  -

على البمانات  ركزية وتبتٌمابزاذ القرارات غتَ  -
 ات بابؽمكل التنظمميستويوابؼشاركة التامة لكل ابؼ

 تدريب العاملتُ يعتبر أساسي واستثمارا -

ابػدمات يت  برديدىا من قبل فريق العمل ووفقا  -
 للمعلومات وبمانات تم بصعها من العملبء.  

 .183 -182 بؿمد عبد الفتاح بؿمد، مرجع سبق ذكره، ص :ابؼصدر )بتصرؼ(
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 دارة التقلمديةلتحستُ ابؼستمر بىتلف عن الإليتضح من خلبؿ ىذا ابعدوؿ أف إدارة ابعودة الشاملة أسلوب       
التي تلجأ إلذ التحستُ وقت ابغاجة فقط، وبالتالر فأسلوب إدارة ابعودة الشاملة يسمح للمنظمات التي تطبقو 

وذلك  ،القاعدة الأساسمة في برقمق ابعودة ىو ريبتلبمة رغبات الزبائن وبذاوزىا، وذلك من خلبؿ جعل ابؼورد البش
من خلبؿ تعزيز أسلوب العمل وابؼسؤولمة ابعماعمة، بالإضافة إلذ العمل على تدريب  وتأىمل الكفاءات البشرية 
من أجل الوصوؿ إلذ تقدلص خدمات بفمزة، كما أف ابزاذ القرارات وفق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة لا يكوف 

وإبما على أساس الأسالمب العلممة، وىذا ما يؤدي بدتخذ القرارات بابزاذ قرارات سلممة تساى  في  ئمةبصفة عشوا
مات التي تطبق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة تتممز ظبرقمق أىداؼ ابؼنظمة بأقل تكلفة بفكنة. ىذا ما بهعل ابؼن

 وتتفوؽ على ابؼنظمات التي لا تطبق ىذا الأسلوب. 

 أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة.المطلب الثاني: 
تتجسد أبنمة إدارة ابعودة الشاملة من أنها منهج شامل ومتكامل يتمتع بابؼرونة وقابلمة للتغمتَ،كما أف التزاـ       

ابؼنظمة بتطبمقو بيكنها من تغمتَ سلوكمات أفرادىا بذاه مفهوـ ابعودة، ويرفع من درجة اىتماـ ابؼوظفتُ بالعمل 
مة وانتمائه  بؽا كما يساعد مدخل إدارة ابعودة الشاملة على ظوروح الفريق، ويزيد من ارتباطه  بابؼن ابعماعي
والعمل على الوفاء  ،ر عمل ابؼنظمة، وبيكن من دراسة احتماجات العملبءيمنافسة متكاملة لتطو  إستًاتمجمةوضع 

فته  لأبنمة ابعودة عند شراء السلعة أو طلب ء وثقاملبل العوبؼة وازدياد وعي العظبتلك الاحتماجات خصوصا في 
 1ابػدمة.
إف أبنمة إدارة ابعودة الشاملة تظهر من كونها فلسفة تهدؼ إلذ برقمق الكفاءة والتممز في جودة ابؼنظمة        

 2ككل ولمس جودة ابؼنتج فقط، فتطبمق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة بوقق ما يلي:
  ؛رضا العممل برقمقتقلم  شكاوي ابؼستهلكتُ وبزفمض تكالمف ابعودة، بفا يساى  في  -

 ،تعزيز ابؼوقف التنافسي للمنظمة طابؼا بهري التًكمز على تقدلص سلعة أو خدمة ذات جودة عالمة للزبوف -
 ؛وبالتالر زيادة ولاء الزبوف للمنتج أو ابػدمة

ساعد في رفع الكفاءة الإدارية والإنتاجمة من خلبؿ زيادة ابغصة ، بفا يزيادة الإنتاجمة والأرباح المحققة -
 ؛السوقمة

                                                           
1

ابعمهورية  بؼى فمصل اسبر، مدخل مقتًح لرفع الكفاءة والفعالمة ابؼصرفمة من منظور إدارة ابعودة الشاملة، دراسة ممدانمة على ابؼصارؼ ابغكوممة في - 
 .28، ص 2009ية، بحث مقدـ للحصوؿ على درجة ابؼاجستتَ، بزص  إدارة الإعماؿ، كلمة الاقتصاد، جامعة تشرين، ر العربمة السو 

2
 .31، ص 2007يوسف بومدين، إدارة ابعودة الشاملة والأداء ابؼتممز، بؾلة الباحث، العدد ابػامس،جامعة بومرداس،  - 
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 ؛زيادة شهرة ابؼنظمة -

برستُ عملمات الاتصاؿ في بـتلف مستويات ابؼنظمة وضماف ابؼشاركة الفعالة بعممع أفرادىا في برستُ  -
 الأداء.

عن أبنمة إدارة  بدا لا يدع بؾالا للشكإضافة إلذ ما سبق، فقد أثبتت الدراسات ابؼمدانمة في بعض ابؼنظمات       
عدة فوائد من تطبمق إدارة ابعودة  (IBM) على سبمل ابؼثاؿ حققت شركةفابعودة الشاملة في منظمات الأعماؿ 

 1:تتمثل فمما يلي الشاملة
 ؛% 30بػ زيادة نسبة الإنتاجمة  -

 ؛بزفمض وقت تطوير ابؼنتج إلذ النصف -

 ؛زيادة اعتمادية ابؼنتج إلذ ثلبثة أضعاؼ -

  ؛بزفمض التكلفة -

  ؛زيادة نصمب الشركة من السوؽ العابؼي -

 ؛إيرادات الشركةمضاعفة معدؿ بمو  -

  ؛تكوين صورة طمبة عن الشركة في ذىن العممل -

 .برقمق ممزة تنافسمة على أى  ابؼنافستُ -

 2برقمق النتائج التالمة: خلبؿ تطبمقها لإدارة ابعودة الشاملة من من " wallance ولانس" كما بسكنت شركة
 ؛% 18إلذ  % 10 زيادة حصتها السوقمة من 

 ؛دقمقة 60استفسارات العملبء وشكواى  خلبؿ  الرد على 

  ؛زيادة عدد العملبء ابؼتعاملتُ مع الشركة 

  ؛دخوؿ أسواؽ جديدة 

 ؛السوؽبرقمق ممزات تنافسمة في  

 ؛% 69 زيادة حج  ابؼبمعات بنسبة 

 .سبعة أضعاؼب زيادة حج  أرباح الشركة 

 وفمما يلي شكل يبتُ أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة.
                                                           

1
 .97، ص 2011، دار الراية للنشر والتوزيع، عماف، 1، ط 9000ابعودة الشاملة إيزوش، إدارة ملعلى بوكم - 
2

 .98 - 97ابؼرجع نفسو، ص   - 
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 أهداف إدارة الجودة الشاملة(:06)شكل رقم

 
 .40 ص ،ابؼصدر:عمر وصفي عقملي، مرجع سبق ذكره

ح أبنمة إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ الفوائد التي بيكن أف برققها لكل من الزبائن موضتكما بيكن       
 وابؼنظمة وابؼوظفتُ، كما ىو موضح في الشكل التالر:

 إدارة الجودة الشاملة برنامج فوائد (:07)شكل رقم
 الفائدة بالنسبة للزبون

 برإرضاء أك ر بالزبوفكثأ الاىتماـ بزفمض ابؼشاكل ابؼتعلقة بابؼنتج أو ابػدمة
 

 الفائدة بالنسبة للمنظمة
 مةزيادة الإنتاج برمس ابؼوظفتُ أكثر برستُ ابعودة

 السرعة في حل ابؼشاكل بزفمض العموب بزفمض التكالمف
 

 بالنسبة للموظفينالفائدة 
 مزيد من الاعتًاؼ  اتهار وابؼ ابؼزيد من التدريب التمكتُ

Source: H. Nagaprasad, B. Yogesha, enrichment of customer satisfaction through total quality Management 

techniques, Proceedings of the international Multi Conference of Engineers and Computer scientists, Hong 

Kong, March 18- 20,2009 , p3.   

 إدارة ابعودة الشاملة

برستُ 
 ابعودة

بزفمض 
 التكالمف

 رفع الكفاءة الإنتاجمة

عالمةجودة   حصة أكبر  
برقمق الرضا لدى العملبء والسعادة في  في السوؽ

نفوسه ، من خلبؿ سلعة أو خدمة ذات 
 مستوى جودة عالر يبلغ مستوى الكماؿ.

 البقاء والاستمرار و التفوؽ على الآخرين



 الفصل الأوؿ: الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة الشاملة

28 
 

  .    مبادئ ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الثالث:

تعد إدارة ابعودة الشاملة ثقافة مبتكرة لتعزيز التحسمنات ابؼستمرة ابؽدؼ الأساسي منها ىو برستُ       
وتعتبر ابذاه من الابذاىات ابغديثة في الإدارة تقوـ فلسفتها على بؾموعة  ابؼنتجات وابػدمات التي تقدـ للعملبء،

من آجل الوصوؿ إلذ أفضل أداء بفكن من خلبؿ منهجمة من الأسس وابؼبادئ التي بهب على إدارة ابؼنظمة تبنمها 
، فلب بد بؽا من بؾموعة الشاملة في دع  التحستُ ابؼستمر منظمة، وحتى يتحقق ابؽدؼ ابؼنشود من إدارة ابعودة

 من الأدوات والأسالمب.
 أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

ابؼقصود بدبادئ إدارة ابعودة الشاملة بؾموع القواعد والإرشادات التي تساعد ابؼنظمات على وضع فلسفة       
وضع التطبمق، ولقد اختلف رواد إدارة ابعودة الشاملة في برديد ىذه ابؼبادئ إلذ إف أغلبه  مإدارة ابعودة الشاملة 

 يتفقوف على ابؼبادئ الأساسمة التالمة:
الزبوف ىو الطرؼ ابؼستفمد من السلع وابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة لزبون أو المستهلك: التركيز على ا - 1

باعها، حمث يشتَ أحد الباحثتُ بضرورة أف شوعلمو بهب برديد احتماجاتو ورغباتو ابغالمة وابؼستقبلمة للعمل على إ
 1الأنشطة داخل ابؼنظمة. تكوف حاجات ورغبات الزبائن ابغالمة وابؼستقبلمة ىي التي تدفع وبررؾ كافة

ة أو ابػدمة بل أصبح يقصد بها كل شخ  يقدـ لو عمل لعفكلمة زبوف لد يعد نعتٍ بها من يدفع بشن الس
ل فلسفة إدارة ابعودة الشاملة، أصبح مفهوـ الزبوف يض   نوعتُ ظأو خدمة في منظومة ابؼنظمة، وبالتالر فإنو في 

ية وحدة من وحدات التنظم  داخل ابؼنظمة سواء  أبنا الزبوف ابػارجي والزبوف الداخلي، ويقصد بالزبوف الداخلي 
ف والزبو  2ر إلمو على أنو مورد وعممل في نفس الوقت.ظقسما أو إدارة، أو فرد، فكل إدارة أو قس  ين تكان

على الزبوف توفر ويقتضي برقمق التًكمز  ،ابػارجي ىو الشخ  الذي يستخدـ ابؼنتج أو ابػدمة ويستفمد منها
قنوات اتصاؿ دائمة وفعالة بتُ ابؼنظمة وبؿمطها وداخل ابؼنظمة ذاتها، والقماـ بدراسة دائمة ومستمرة بغاجات 

ؿ السلع وابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة و ة من الزبائن حورغبات الزبائن، ىذا بالإضافة إلذ برلمل ابؼعلومات الوارد
 3ضمن إطار ما يسمى بالتغذية العكسمة فهي مفمدة جدا في برستُ ابعودة.

                                                           
1

  .85ص  مرجع سبق ذكره،ش، ملعلى بوكم - 
2

، بؾلة ISO 9001إدارة ابعودة الشاملة في الشركات الصناعمة الممنمة ابؼطبقة لنظاـ أسالمب قطري، مستوى تطبمق ابؼبصمل عبد المجمد بؿمد ثابت  - 
 .91 – 90، ص 2011عالد ابعودة، العدد الثالش، أفريل 

3
 .86ص  ،ش، مرجع سبق ذكرهملعلى بوكم - 
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أي منظمة في تطبمق إدارة ابعودة الشاملة يعتمد على دع  الإدارة العلما إف بقاح  :التزام ودعم الإدارة العليا - 2
الفلسفة في كل أنشطتها وعملماتها وأقسامها. وينبغي أف بستلك إدارة ابؼنظمة صفات والتزامها وقناعتها بتبتٍ ىذه 

 برقمق قمادية بذعلها قادرة على التأثتَ على العاملتُ، وخلق الرغبة لديه  لتحقمق أىداؼ ابؼنظمة بصورة طوعمة أو
 1.ما يتجاوز ىذه الأىداؼ

بابعودة إلذ أنها يقع على عاتقها العديد من ابؼسؤولمات ابغابظة وتعود الأبنمة القصوى لتعهد الإدارة العلما        
 2:في تنفمذ إدارة ابعودة الشاملة بنجاح منها

    برديد  ،برديد العملبء واحتماجاته  ،السماسات إدارة ابعودة الشاملة والتي تتضمن: إستًاتمجمةتصمم
 ؛إقامة أىداؼ وبؿاور وأغراض التحستُ ابؼستمر ،أطر ومراجع ابعودة

  تدعم  كل الأنشطة ابؼتعلقة بابعودة وتوفتَ التشجمع وابغوافز ونشر رؤية مشتًكة تقوـ على ابعودة في
 ؛ابؼنظمة ككل

 ؛إدارة التغمتَ وتوجمهو بابؼنظمة بكو برقمق أىداؼ ابعودة 

  إزالة ابغواجز التي بسنع ابعودة العالمة للعمل من خلبؿ احتواء العاملتُ في صناعة القرارات وتفويض
 اللوـ وخلق البمئة الداعمة للجودة من خلبؿ استبعاد وبرمل ابؼسؤولمة، شاركةابؼالعاملتُ ومنح فرص 
 وابػوؼ من العاملتُ.

العلما يعد ضروريا لتطبمق إدارة ابعودة الشاملة كونها ابؼسؤولة عن من خلبؿ ما سبق يبدو أف التزاـ الإدارة        
إذ يتوجب على قمادة ابؼنظمة العمل على إعداد وتهمئة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة على  ،توفتَ مناخ تنظممي ملبئ 

 بـتلف مستوياته .
إلذ التحستُ ابؼستمر في  إف ابؼنظمات وعلى اختلبؼ أنواعها تكوف دائما بحاجةالتحسين المستمر:  - 3

ة ابػارجمة، مئتوقعات الزبائن وابؼستهلكتُ والب حاجات و في ابؼستمر بسبب التغتَمنتجاتها وأنشطتها وعملماتها 
وبالتالر بهب على إدارة ابؼنظمة العمل على برستُ وتطوير منتجاتها وعملماتها بدا يتلبءـ مع حاجات ورغبات 

   .ولوجمةالعلممة والتكنالتطورات و مواكبة  الزبائن
 أوجو عمل ابؼنظمة وابؽدؼ منو فالتحستُ ابؼستمر تعبتَ عن بفارسات لانهاية بؽا من التحسمنات في بـتلف        
 

                                                           
1

 .154قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
 .53، ص 2012، مكتبة الشريف ماس للنشر والتوزيع، القاىرة، 1فتحي سرحاف، إدارة ابعودة الشاملة: الابذاىات العابؼمة الإدارية ابغديثة، ط  - 2
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 1الكماؿ الذي لا يدرؾ فمستمر ويدوـ السعي إلمو.بلوغ 
وجوىري في كل الرغبة الدائمة لدى ابؼنظمة في برقمق برسن تدربهي وخلبؽ "كما يعرؼ على أنو        

ويطلق المابانموف على التحستُ ابؼستمر مصطلح 2."وكذلك في ابػدمات التي يت  تقدبيها ،العملمات وابؼنتجات
لمة وبشكل أساسي فهذه الك 3تعتٍ بكو الأفضل. (zen)التغمتَ و (Kai)حمث تعتٍ كلمة  (Kaizen) الكايزف

 4على:  تعتٍ التحستُ ابؼستمر أو الالتزاـ بعملمات التغمتَ بكو الأحسن بشكل متواصل وتدربهي ويقوـ ىذا ابؼنهج
 ؛التحستُ ابؼستمر بدعتٌ التغمتَ ابؼستمر للؤفضل 

 ؛ينتج عن تطبمق ىذا التغمتَ ارتقاء القدرات الإبداعمة للعاملتُ ومشاركته  في التغمتَ ابؼطلوب 

  التخل  من ابؽدر أو ابؼخلفات في العملمات ىي المحور الرئمسي للتغمتَتعد فكرة. 

ا يتلبءـ وحالة التقدـ ابؼعرفي ابغاصلة في يعتقد المابانموف بصفة تدربهمة وبدبودث التحستُ ابؼستمر كما        
، حمث تعتبر حلقة دبينج البمئة، ويعتبروف أف عملمة التحستُ ابؼستمرة ىي التعبتَ العلمي لفلسفة دبينج الإنتاجمة

والتي بيكن من خلببؽا في إدارة ابعودة الشاملة،  إحدى الدعامات الأساسمة (PDCA) لتحستُ ابعودة
مات برقمق برسمنات جوىرية على عملماتها بفا يساى  في برستُ مستوى ابعودة، وبرقمق أعلى مستويات ظللمن

بسثل ابؼراحل التطبمقمة في عملمة التحستُ تشمل ىذه ابغلقة ابؼستمرة أربع خطوات أساسمة  إرضاء العملبء.
 وتتمثل ىذه ابػطوات فمما يلي: ،5ابؼستمر في أي منظمة خدممة أو إنتاجمة

تبدأ ابػطوة الأولذ بالتخطمط أي تقدلص ابػطة اللبزمة لتحستُ ابعودة بعد برديد  :(PLAN)خطط .1
وطريقة أداء ، وابؼوارد الضرورية، وبرديد الوسائل 6.هالابؼشكلة، وبصع البمانات الضرورية وبرلم

 7العمل...الخ.

  واكتشاؼبؿدود،وتطبمق التغمتَ في نطاؽ  1، ضبط وبصع النتائج.تطبمق مشروع التحستُ :(DO)اعمل  .2

  واكتشاؼبؿدود،

                                                           
1

 .194رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص - 
2

 .92ش، مرجع سبق ذكره، ص ملعلى بوكم - 
3

 .92ابؼرجع نفسو، ص  - 
4

 .72ص ، 2011إبراىم  توفمق، قصة بقاحي مع الكايزف، بؾلة عالد ابعودة، العدد الثالش، أفريل  - 
5

 بؿمد أبضد عمشولش، الدلمل العلمي للتحستُ ابؼستمر للعملمات باستخداـ الأدوات الأساسمة السبع للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي - 
 .13، ص 2010، دار الأصحاب للنشر والتوزيع، بدوف مكاف النشر، 02للجودة، الإصدار رق  

6
.183بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 

7
- Claude Yves Bernard, le management par la qualité totale, AFNOR, Paris, 2000, p 79. 
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 2الأخطاء وبرديد أسبابها.

وذلك بإخضاع العملمة للبختبار لتحديد مستوى بقاح 3تقمم  النتائج بؼخططك، :(CHECK) دتأك .3
من التناسق بتُ الفرضمة التحقق والعمل على تصحمحها. أو  الاختلبلاتتنفمذ ابػطة، والكشف عن 

 4ابػطوة الأولذ.والنتائج وفي حالة عدـ التناسق بمنهما نعود إلذ 

إذا حققت بقاحا طبق حلولك بشكل واسع وأبعد كل شيء حقق فشلب، وأجعل  :(ACT)تصرف  .4
أما إذا كانت النتائج غتَ ناجحة فق  بتعديل ابػطة  5ابؼنظمة وثقافتها. إستًاتمجمةمعايتَ النجاح جزء من 

 PDCAوفمما يلي شكل يوضح دورة  6ها.ائلغإأو 

 PDCAدورة  :(08)شكل رقم

 

Source (بتصرؼ): Toshihiko HASEGAWA, A study on organizational reinforcement through total quality 

management in the health and medical care sector, institute for international cooperation, department of 

policy sciences, Japan international cooperation Agency, Japan, 2006, p29. 

                                                                                                                                                                                     
1

 .56ص  سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .183بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  -
3

 - Ammar AL-SAKET, A Case Study of total quality management in a manufacturing and construction firm, 

dissertation submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree Magister in engineering 

management, faculty of engineering, rand Afrikaans university, Johannesburg, January 2003, p 26. 
4  -  

Claude Yves  Bernard, Op Cit, p 78.
 

5
 .57ص  سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 
 .183بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 6
 

 سلبمة سماسة الإدارة

A      P 

C      D 

C 

C 

D 

 

 

 PDCA تشغمل دورة
  ابؼستمر التحستُ لضماف

 

 على سلبمة نظاـ الإدارة فاظحللنظاـ وآلمة 

 التحستُ ابؼستمر

 التعزيز

Enhancement 
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إف فكرة التحستُ ابؼستمر تعتمد على تدعم  البحث والتطوير وتشجمع الإبداع وتنممة ابؼعرفة وابؼهارات        
لدى الكفاءات البشرية ابؼتاحة بابؼؤسسة، كما يعد عنصرا أساسما في بزفمض الابكرافات على بصمع مستويات 

اجمة وابؼالمة والتسويقمة وللموارد البشرية لأنظمة العملمات الإنتالنشاط، ذلك أف التًكمز على التحستُ ابؼستمر 
برقق بالضرورة أعلى مستوى من الرضا للمستهلك كنتمجة لتقدلص قممة في ابؼنتج النهائي، لذا يتطلب الأمر إجراء 
الدراسات ابؼستمرة وبرلمل النتائج للوصوؿ إلذ كفاءة عالمة لأنظمة العملمات ابؼختلفة من جهة، وتطوير جودة 

 1ن السلع وابػدمات من جهة أخرى.ابؼخرجات م
تتوقف فعالمة بقاح تطبمق إدارة ابعودة الشاملة على مشاركة بصمع العاملتُ في جهود المشاركة والتمكين:  - 4

برستُ ابعودة وزيادة الإنتاجمة، ويت  ذلك من خلبؿ بناء فرؽ العمل، والتي تعرؼ على أنها بؾموعة من 
جمد بقمة الأعضاء معتُ بأداء مهاـ بؿددة فكل عضو لديو دور بؿدد يتفهمو بشكل  التزاـالأشخاص بمنه  

ويت   2واعتماد أعمابؽ  بعضا على بعض تظهر بشكل كبتَ، فكل عضو بهب أف يشارؾ في إبقاح الفريق ككل.
لإدارية تشكمل فرؽ العمل سواء على مستوى القس  الواحد أو على مستوى ابؼنظمة ككل وعلى كافة ابؼستويات ا

العمل ابعماعي على زيادة الولاء، والانتماء للمؤسسة وكذا حمث بسكن فرؽ العمل من خلبؿ  3حسب ابغاجة.
إبهاد ابغلوؿ ابؼثلى بؽا من خلبؿ الاتصاؿ ابؼباشر بتُ الدوائر والأقساـ ابؼختلفة والاحتكاؾ و تشخم  ابؼشكلبت 

ؾ العاملتُ في عملمات ابزاذ القرارات لأف بؽ  تأثتَ كبتَ على كما بهب إشرا4ابؼتواصل بتُ أفراد ابؼنظمة الواحدة.
ستَ العملمة، فه  الأكثر دراية بدشكلبت العمل، والأكثر معرفة في إبهاد ابغلوؿ، فمشاركة العاملتُ في ابزاذ 

وقد دلت  ،والعلبقات بشكل ينعكس على الإنتاجمة الابذاىاترفع الروح ابؼعنوية وبرستُ  القرارات تؤدي إلذ
ومن ثم زيادة  ظمفيالو برقمق الرضا  مات الإدارية على أف ابؼشاركة من الأفراد العاملتُ والإدارة تؤدي إلذالأدب

في صنع القرارات بأف بؽ  اعتبار أو   والولاء، فالأفراد يتكوف لديه  شعور من خلبؿ مشاركتهمستوى الانتماء 
نتمجة لذلك استعدادا كبتَ لقبوؿ وبرمل ابؼسؤولمة، والعمل بكل ما  فتًتفع الروح ابؼعنوية لديه ، ويبدوف أبنمة

 5لديه  لتحقمق أىداؼ ابؼنظمة، وىذا ما ترغب إدارة ابعودة الشاملة بتحقمقو.

                                                           
1

إدارة ابعودة الشاملة مدخل لتطوير ابؼمزة التنافسمة للمؤسسة الاقتصادية، ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية بوضمة،  بظلبلر-
 .178 -177، ص 2003أفريل  23 –22جامعة ورقلة، يومي وبرديات ابؼناخ الاقتصادي ابعديد،

2
 .230، ص 2003، مكتبة لبناف، بتَوت، 1ساعة، ط 24رة في يورؾ برس، عل  نفسك بالطريقة ابؼثلى مهارات الإدا - 
3

 .87ش، مرجع سبق ذكره، ص ملعلى بوكم - 
4

دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، بزص  إدارة  أطروحة، في ابؼؤسسات الفندقمة في ابعزائر (TQM) أبضد بن عمشاوي، إدارة ابعودة الشاملة - 
 .27، ص 2008الأعماؿ، كلمة العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسمتَ، جامعة ابعزائر، 

5
 .238، ص 1999، دار وائل، عماف، 1موسى اللوزي، التطوير التنظممي: أساسمات ومفاىم  حديثة، ط  - 
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مة الوقائمة ملالع عبارة عن بشرة من مبدأ أف ابعودة تنطلق فلسفة إدارة ابعودة الشاملةالوقاية بدل التفتيش:  - 5
مراقبة ابعودة أو التفتمش على مستوى السلع ولمست العملمة التفتمشمة، ففي نظريات الإدارة التقلمدية بقد أف 

فإف ىذه الطريقة تستنزؼ الكثتَ من الطاقات البشرية لذا وابػدمات تكوف بعد عملمة التصنمع أو تقدلص ابػدمة، 
أما في حالة تطبمق نظاـ إدارة ابعودة  ،أخطاء في العملمة الإنتاجمة وابؼوارد ابؼالمة من أجل الكشف عن عموب أو

من خلبؿ إدخاؿ عنصر الوقاية في العملمة الإنتاجمة  الشاملة فإف ذلك سمؤدي إلذ تقلم  التكالمف وزيادة الربحمة
 1الابكرافات.وبؿاولة تصحمحها في حمنها لتجنب الوقوع في ىذه  ،عن طريق مراقبة الابكرافات بدختلف أنواعها

بهب على ابؼنظمات التي تريد برقمق النجاح في تطبمق إدارة ابعودة  اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق: - 6
أو الشاملة أف تقوـ ببناء قراراتها على أساس حقائق وبمانات صحمحة، ولمس على  أساس تكهنات فردية 

ومن أجل برقمق ذلك بهب على  2النسبمة في توقع النجاح.افتًاضات أو توقعات مبنمة على أراء شخصمة تعتمد 
بناء نظاـ معلومات يعتمد على قاعدة بمانات فعالة، ولابد من تطبمق أسالمب حديثة في معابعة البمانات ابؼنظمة 

 3وابزاذ القرارات بالاعتماد على أسالمب متعددة.
 لة.             ثانيا: متطلبات التطبيق الفعال لبرنامج إدارة الجودة الشام

ض ابؼتطلبات التي تسبق البدء في تطبمق عإف تطبمق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة في أي منظمة يستلزـ ب       
 من بمنها:ىذا البرنامج 

إف بقاح تطبمق إدارة ابعودة الشاملة معقود بتهمئة ابؼنظمة إلذ بمئة عمل تهيئة الثقافة التنظيمية وبيئة العمل:  .1
وجعلها متناسقة ومتناغمة مع الفلسفة التي تتطلبها إدارة ابعودة الشاملة والتي  ،الثقافة التنظمممة وبشكل خاص

والتي تشمل على ابؼعتقدات والقم  ابؼتعلقة بدختلف أبعاد  ،بيكن أف نطلق علمها بثقافة إدارة ابعودة الشاملة
 مئةكما أف ته4لمة، وتقمم  الأداء وغتَىا،ابؼسؤو عمل وأسلوب بفارسة السلطة و الوبمئة تنظم  العمل وأسلوب 

                                                           
1

ي ابؼتممز، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية،كلمة العلوـ الاقتصادية ظمالسبمل إلذ برقمق الأداء ابؼن (TQM) أبضد بن عمشاوي، إدارة ابعودة الشاملة - 
 .36، ص 2013، 03والتجارية وعلوـ التسمتَ، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد 

2
ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتممز للمنظمات وابغكومات،   ،قويدر عماش، مدخل إدارة ابعودة الشاملة كمحدد للؤداء ابؼتممز في ابؼنظمات - 

 .236، ص 2005مارس  9 -8كلمة ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
3

 .107قاس  نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص - 
4

 .106ابؼرجع نفسو، ص - 



 الفصل الأوؿ: الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة الشاملة

34 
 

ابؼناخ التنظممي ابؼلبئ  يساعد في تنشمط أداء العاملتُ ويقلل من مقاومته  للتغمتَ، وكذلك يوفر السبل 
 1الكفملة بتوفتَ ابؼوارد والتسهملبت ابؼطلوبة لنجاح تطبمق إدارة ابعودة الشاملة.

 ،الأفراد وتطوير مهارته  وقدراته لأنو وسملة لتنممة إمكانمات للتدريب أبنمة خاصة لدى ابؼنظمات  التدريب: .2
حمث تقوـ برامج تدريب ابؼوظفتُ ابؼعدة وابؼنفذة بشكل جمد على تعزيز الأداء ابؼؤسسي والفردي، كما تزيد 

حمث تهدؼ إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ الالتزاـ 2من إنتاجمة ورضا ابؼوظفتُ بشكل دائ  وبرستُ الأداء.
 3بتدريب العاملتُ إلذ برقمق ما يلي:

  ُزيادة معلومات ابؼوظف ابؼتدرب على ابؼواضمع ابؼتعلقة بإدارة ابعودة الشاملة مثل اندماج ابؼوظفت
  ؛وبسكمنه  والتحستُ ابؼستمر

  برستُ مهارات ابؼوظف ابؼتدرب في بؾالات ابعودة حتى يستطمع أف يؤدي عملو بشكل أكثر
 ؛فعالمة

  َابؼتدرب كي تصبح ابذاىات أكثر إبهابمة إزاء ابعودة في العمل.ابؼوظف  ابذاىاتتغمت 

يعتبر ابؼورد ابؼغذي الرئمسي لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة، حمث يشتَ دبينج إلذ  توثيق العلاقة مع الموردين: .3
ة قواعد لك بؾموعمن اجل ذابعودة الشاملة يستلزـ  توطمد العلبقة  بتُ ابؼنظمة وابؼورد، وقد اقتًح  تطبمق أف

 4تتمثل في النقاط التالمة:

  :وىذا العنصر يتحقق عندما تكوف جودة ابؼوارد عالمة، أو أنها جاءت وفقا الالتزام طويل الأجل
 ؛ستكوف فرصة التعامل مع المجهز أطوؿلذلك للمواصفات ابؼطلوبة وابؼتفق علمها 

  :بدرجة عالمة في أوساط المجهزين  بالاعتماد علموالتي تسمح أف يتممع المجهز بالسمعة الطمبة الثقة
  ؛لإيفائو دائما بشروط العقد

                                                           
1

دراسة ممدانمة على مستوى مؤسسات التًبمة  :كماؿ مرداوي، سهملة بومعزة، فاطمة الزىراء بن ستَود، إمكانمة تطبمق ابعودة الشاملة في التعلم   - 
 -10طمنة، ابعزائر، جامعة قسن ،كلمة العلوـ الاقتصادية والتسمتَ  ،والتعلم  لولاية قسنطمنة، ابؼلتقى الدولر حوؿ إدارة ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات

 .4 -3 ، ص2011ماي 11
2

عربمة لضماف إيهاب ابغمالر، آلمات تقمم  وتطوير البرنامج ابؼؤسسي بؼؤسسات التعلم  العالر وفق معايتَ التممز، ابؼؤبسر السنوي الرابع للمنظمة ال - 
مة العربمة لضماف ابعودة في التعلم ، القاىرة، ظكادبيي في التعلم ، ابؼنابعودة في التعلم  آلمات التوافق وابؼعايتَ ابؼشتًكة لضماف ابعودة والاعتماد الأ

 .50 ، ص2012
3

 .145بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

 .291 -290ص  مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 
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  :ونعتٍ أف يكوف لدى ابؼوردين الأىداؼ نفسها ابػاصة برضا العممل أو ابؼستفمد الرؤية المشتركة
 .من ابؼنتج أو ابػدمة

 1:وتظ  العناصر التالمةتعبر عن التوجهات المستقبلية للمنظمة:  إستراتيجيةبناء  .4

  :ما ستكوف علمو ابؼنظمة في ابؼستقبل من حمث مركزىا  دارة العلما للمنظمة،لئتصورات مستقبلمة لالرؤية
 ؛التنافسي، نوع ابػدمات التي ستقدمها

  :؛من حمث مبررات وجودىا وابػدمات التي ستقدمها وىي تتضمن الابذاىات الواسعة للمنظمة،الرسالة  

  :التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقمقمها خلبؿ فتًة زمنمة بؿددة والتي على ضوئها وتتمثل في الأىداؼ الأهداف
 ؛يت  تهمئة ابؼوارد اللبزمة لإبقازىا

  :التي تتخذىا في عملمة التطوير وىي بسثل النظ  التي تتبعها ابؼنظمة لقماس الأداء والإجراءات الإجراءات
 والتحستُ.

التنظممي مرف و ملبئ  بؼتطلبات الأداء وقابل للتعديل و التكمف بهب أف يكوف ابؽمكل الهيكل التنظيمي:  .5
مع التغتَات الداخلمة وابػارجمة، والتًكمز على العملمات كأساس لنمط التنظم  ابعديد، مع درجة أعلى من 

 2اللبمركزية في إبقاز الأعماؿ.

ل الأسواؽ للتعرؼ على على قدرة ابؼنظمة على برلموىذا يتوقف  ضرورة تعرف المؤسسة على منافسيها: .6
وضع استًاتمجمات معمنة تستَ علمها في الإنتاج ابعهات ابؼنافسة من حمث ابغج  وابؼورد وابؼنتج حتى تستطمع 

والتسويق، وإجراء مقارنة كلمة مع ىذه ابعهات ابؼنافسة، والعمل على رفع مستوياتها إلذ ابغد ابؼطلوب، حمث 
 فرصجة كبتَة من الوعي بعممع ابؼتغتَات البمئمة والاستجابة لليتطلب ذلك من ابؼنظمة أف تكوف على در 

 3والمحددات.

يعتبر العنصر البشري أحد أى  العناصر ابؼسؤولة عن التركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية:  .7
البشري بتنممتو امتلبؾ ابؼنظمة للممزة التنافسمة، وبقاحها في اختًاؽ الأسواؽ، لذا فإف التًكمز على العنصر 

وتدريبو وتزويده بابؼهارات والقدرات وبرفمزه وتوفتَ بمئة العمل ابؼؤثرة إبهابا على روحو ابؼعنوية يعد أى  ركائز 
ابؼوارد والكفاءات ىي ابؼسؤولة عن ابزاذ وتطبمق القرارات ر إلذ أف تلك ظوىذا بالن ،إدارة ابعودة الشاملة

                                                           
1

 .190قاس  نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .190ابؼرجع نفسو، ص - 
3

 .241موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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وبالتالر فإف فقداف  ،شاملة، التي تهمئ للمؤسسة فرص امتلبؾ ابؼمزة التنافسمةوالتنفمذية للجودة ال الإستًاتمجمة
الكفاءات أو ضعف أداء ابؼوارد البشرية بسبب عدـ فعالمة طرؽ التسمتَ ابؼعتمدة يعد سببا رئمسما في فشل 

ديد جاع والتفالكفاءات البشرية أصبحت أملب لا بيكن الاستغناء عنو لتحقمق الإبد 1إدارة ابعودة الشاملة.
 وابؼستويات ابؽامة للؤداء ابؼتممز.

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة مستوياتو  مراحلالمطلب الرابع: 
 سمت  التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ مراحل و مستويات تطبمق إدارة ابعودة الشاملة       

 أولا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

لذ إبسر عملمة تطبمق إدارة ابعودة الشاملة بدراحل برتاج إلذ جهد كبتَ ضمن منهجمة علممة، كما أنها برتاج   
مستوى الأداء وبرقمق رضا  وىي برستُ ،فتًة زمنمة طويلة حتى تصل إلذ برقمق الأىداؼ التي صممت من أجلها

 الزبائن من خلبؿ تقدلص الأفضل.

 ابعودة الشاملة بخمس مراحل وىي:بسر عملمة تطبمق إدارة        
تتضمن ىذه ابؼرحلة تهمئة الظروؼ المحمطة بابؼنظمة وبؿاولة تنممطها حتى تكوف  مرحلة التحضير والإعداد: ( أ

 2ملبئمة في عملمة تطبمق إدارة ابعودة الشاملة الذي يتطلب أساسا القماـ بدا يلي:

  ؛الشاملةقماـ الإدارة العلما بابزاذ قرار تطبمق إدارة ابعودة  

 من  هالتزاـ الإدارة العلما بدع  وبرستُ إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ التحستُ ابؼستمر للعمل وىذ
في أكبر ابؼعمقات التي تواجو عملمة تطبمق إدارة ابعودة الشاملة، أو أي تغمتَ جديد يطرأ على العمل 

إذ لا بد  ،عض ابؼمزات التي تتممز بها الإدارةالإدارة العلما خوفا من ابؼخاطر والتهديد بالتغمتَ أو فقداف ب
 ؛من بذاوز ىذه ابؼرحلة من خلبؿ إبياف الإدارة بأبنمة ما يسمى  بإدارة ابعودة الشاملة

  اعتماد خبراء بإدارة ابعودة الشاملة سواء من داخل ابؼنظمة أو من خارجها حتى يت  العمل ضمن كفاءة
 ؛عالمة

  زيد من  قوة القرار ييض  في عضويتو أعضاء من الإدارة العلما حتى تشكمل بؾلس لإدارة ابعودة الشاملة
 ،ابؼتخذ

 ؛إبهاد جسور من الثقة وبالإبياف للتغمتَ للؤفضل  
                                                           

1
 .26في ابؼؤسسات الفندقمة في ابعزائر، مرجع سبق ذكره، ص  (TQM) أبضد بن عمشاوي، إدارة ابعودة الشاملة - 
 -127، ص 2015دار المازوري العلممة للنشر والتوزيع، عماف،  ،عطا الله علي الزبوف، خالد بتٍ بضداف، إدارة ابعودة الشاملة: مفاىم  وتطبمقات - 2

128. 
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  ؛بها الصلبحمات اللبزمة لأداء أعمابؽا بكفاءة يناطرؽ العمل في بصمع أقساـ ابؼنظمة فتشكمل  

 ؛ذ عملمات إدارة ابعودة الشاملةة للئدارة، والمجلس والفرؽ التي بؽا علبقة في تنفمتنفمذ برامج تدريبم 

 .وضع أسس ومقايمس لدرجة الرضا عند العملبء والتأكد منها بشكل دوري ومستمر 

 وابؼوارد يت  أثناء ىذه العملمة إعداد خطة التطبمق التفصملمة، كما يت  برديد ىمكل الدع  مرحلة التخطيط:  ( ب

 1وتتضمن ىذه ابؼرحلة ما يلي: ،اللبزمة لتنفمذ ىذا التطبمق

 ؛صماغة رسالة ابؼنظمة من خلبؿ برديد النشاطات الرئمسمة التي تؤديها والأسواؽ ابؼستهدفة 

  ؛وافقة مع رسالة ابؼنظمةتبعمدة ابؼدى لتكوف م الإستًاتمجمةوضع الأىداؼ  

  من ابؼستويات الإدارية العلما ويتمتع بتأيمد قوي لقضمة اختمار منسق للجودة والذي غالبا ما يت  اختماره
 ؛ابعودة، ويعمل كهمزة وصل بتُ بصمع ابؼستويات في ابؼنظمة

 ُ؛تدريب منسق ابعودة والذي عادة ما يت  من طرؼ مستشارين خارجت 

  ُبهذاإعداد مسودة تطبمق إدارة ابعودة الشاملة من طرؼ بؾلس ابعودة بالتنسمق مع كامل ابؼعنمت 
 التطبمق.

حمث تقوـ فرؽ إدارة ابعودة الشاملة  ،يت  في ىذه ابؼرحلة تطبمق ابػطط ابؼرسومة سابقامرحلة التنفيذ:  ( ج
بالعمل على القماـ بابؼهاـ ابؼوكلة إلمها بهدؼ الوصوؿ إلذ برقمق الأىداؼ التي تطمح بؽا ابؼنظمة من خلبؿ 

 ء العاملتُ في الأنشطة وابؼهاـ التي يقوموا بها.  التحستُ ابؼستمر وبرقمق رضا العملبء، ورفع مستوى أدا

في ىذه ابؼرحلة قد تواجو ابؼنظمة بعض ابؼشاكل الإدارية والفنمة، وبالتالر فإنو يت  استخداـ الأدوات        
 .ابؼساعدة في حل ابؼشاكل

مراقبة متزامنة مع تلك  الشاملةبهب أف تلبزـ عملمات التنفمذ في تطبمق إدارة ابعودة  د( مرحلة الرقابة والتقويم:
والتي تعمل على التأكد من ابعهود ابؼبذولة  ،بالرقابة ابؼرحلمة بالإضافة إلذ الرقابة البعدية ىالعملمات والتي تسم

 في تطبمق منهجمة إدارة ابعودة الشاملة.
حمث يت   ،تجات العملبءتعتمد ابؼنظمات كثتَا في مرحلة الرقابة والتقولص على التغذية العكسمة من من       

وحتى يكوف نظاـ الرقابة فعالا فإنو ينبغي أف تتوفر  ئها،التًكمز على مدى تلبمة ابؼنظمة بؼتطلبات واحتماجات عملب
فمو البساطة وقلة التكلفة وابؼوضوعمة بالإضافة إلذ قدرة النظاـ على تطبمقو واكتشاؼ الأخطاء في الوقت 

                                                           
1

.35 في ابؼؤسسات الفندقمة في ابعزائر، مرجع سبق ذكره، ص (TQM) أبضد بن عمشاوي، إدارة ابعودة الشاملة - 
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 والتقولص ضرورة تدريب العاملتُ ابؼعنمتُ على كمفمة استخداـ أسالمب الرقابة، وتتطلب عملمة الرقابة 1ابؼناسب،
 2بالإضافة إلذ تدريبه  على كمفمة اكتشاؼ الابكرافات وبرلملها وابزاذ الإجراءات الصحمحة لتعديل ابؼسار.

تقوـ ابؼنظمة في ىذه ابؼرحلة بدعوة ابؼنظمات الأخرى التي تسعى إلذ تطبمق إدارة ابعودة  :المتقدمة و(المرحلة
على الإبقازات التي وصلت إلمها ابؼنظمة من خلبؿ التحستُ ابؼستمر في الإنتاجمة ونمل رضا  واطلبعهاالشاملة 
ابػبرات مع ابؼنظمات  ء، كما يت  نشر بذارب ابؼنظمة التي وصلت إلمها من خلبؿ عملمات تبادؿالعملب

 3للمنظمة على ابؼضي قدما في عملمة إدارة ابعودة الشاملة. االأخرى، ويعتبر ىذا حافزا جديد
 ثانيا: مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

يشتَ أغلب الباحثتُ ابؼختصتُ في إدارة ابعودة الشاملة إلذ بطس مستويات لوضع التقمم  ابؼناسب في        
 4:كالأتيدارة ابعودة الشاملة وىي  إبادئ متطبمق 

ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى لمست لديها معرفة بدفهوـ وبفارسات وأدوات  :المستوى الأول: غير المهتمون .1
، لكنها غتَ مهتمة 9002أو  9001الأيزووتقنمات التحستُ ابؼستمر، وبعضها بيكن أف يكوف مسجلب في 

 .ابؼستمر و إدارة ابعودة الشاملةلمات التحستُ آبالقضايا الواسعة و 

 5ومن أى  بفمزات أو خصائ  ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى ما يلي:
 ؛البشري صرنعدـ بزصم  مبالغ مالمة كافمة للتدريب والاستثمار في الع 

 ؛غالبمة العاملتُ لمس لديه  اىتماـ بابعودة 

  ؛مطابقة ابؼنتج للمعايتَ ابؼوضوعةدفع الأجور على أساس الوحدات ابؼنتجة بدوف النظر إلذ عدـ  

 ُ؛عدـ فعالمة الاتصاؿ مع العملبء وكذلك مع العاملت  

 ؛باإثارة دافعمة العاملتُ من خلبؿ التهديد بالعق  

  أو للمنتج النهائي ةابؼشتًاإتباع أسلوب الفح  الشامل سواء للمواد. 

)أو عندىا إساءة في  تدرؾ بعض الشيء ابؼنظمات التي في ىذا ابؼستوىالمستوى الثاني: غير الملتزمون:  .2
ولديها قرار ابؼبادئ وابؼمارسات التي تدع  ابؼفهوـ لد يدخل حمز التنفمذ، فقد الفه ( لإدارة ابعودة الشاملة 

                                                           
1

 .219بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .219ابؼرجع نفسو، ص  - 
3

 .132 -131عطا الله علي الزبوف، خالد بتٍ بضداف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

علوـ في  ناصر أمتُ أبضد علي، مستوى تطبمق إدارة ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات حالة قطاع الاتصالات في ابعمهورية الممنمة، أطروحة دكتوراه - 
  .128-127، ص 2012 -2011ابعزائر، ، 3دية والتجارية وعلوـ التسمتَ، جامعة ابعزائر علوـ التسمتَ، بزص  إدارة الأعماؿ، كلمة العلوـ الاقتصا

5
 .209بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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ومن أى  خصائ   ،تعطي انطباعا بأنها قد تتبتٌ إدارة ابعودة الشاملة، لكنها لد تق  بتنفمذ تغمتَات حقمقمة
 1ىذا النوع من ابؼنظمات ما يلي:

 ؛التًكمز على الأرباح القصتَة الأجل دوف غتَىا  

 ؛عدـ دع  برنامج تدريب ابؼوارد البشرية بشكل كاؼ  

 ؛عدـ الاىتماـ بجودة ابؼنتج  

 ضعف أسالمب الاتصالات بتُ ابؼستويات ابؼختلفة للمنظمة. 

ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى أصبحت مهتمة بالتحستُ ابؼستمر، لكنها لا تزاؿ  المستوى الثالث: المبادرون: .3
لذ إرشاد إىذه ابؼنظمات لا تزاؿ بحاجة  في ابؼواضع ابؼبكرة لوضع عناصر إدارة ابعودة الشاملة في مكاف العمل،

 بهب عملو، من أجل تسهمل تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة.

وحققت تقدما حقمقما،  الصحمحابؼستوى برركت في الابذاه ىذا في  ابؼنظمات : المحسنون:المستوى الرابع .4
ولكنها لا يزاؿ الطريق أمامها طويلة، فعملمة التحستُ لمست متحققة بشكل بموذجي، وجهود إدارة ابعودة 

ة في بصمع أبكاء ابؼنظمة، بحمث تصبح جزءا منها، وىذه ابؼنظمة كثتَا ما تكوف غتَ دبؾالشاملة لد تصبح من
. فابؼنظمة في ىذا ابؼستوى تهت  بتغمتَ الثقافة على بؿصنة من الضغوطات والصعوبات غتَ ابؼتوقعة قصتَة ابؼدى

 2ومن أى  خصائ  ابؼنظمات في ىذا ابؼستوى: .الطويل ابؼدى

 ؛إتباع سماسة منع الأخطاء والتشدد فمها بدرجة كبتَة 

 ؛ات الإدارية في ابؼنظمةوجود برامج تدريب وتعلم  طويلة ابؼدى ولكافة ابؼستوي 

 ؛والدوائر في ابؼنظمة الأعماؿ بفارسة أنشطة التحستُ ابؼستمر في كافة 

 ُ؛أبنمة اندماج العاملتُ وانضمامه  إلذ فرؽ العمل ووجود الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملت 

 ُإجراء ابؼقارنات ابؼرجعمة فمما يتعلق بأنشطة التحست. 

 إستًاتمجمةتعتمد على أفراد قلملتُ للمحافظة على ستَ وابذاه لا تزاؿ  ذا ابؼستوىإدارة ابعودة الشاملة في ى       
 وفقداف ابغماسة في حالة ترؾ ىؤلاء الأفراد للعمل في ابؼنظمة. التحستُ، وىناؾ احتمالا للتًاجع

إف ابؼنظمات في ىذه ابؼرحلة قد نضجت بها بصمع مبادئ إدارة ابعودة  :المنجزون :المستوى الخامس .5
  الشاملة ويظهر ذلك في ثقافتها والقم  التي تتعامل بها سواء كاف ذلك من ابؼستخدمتُ أو الزبائن أو الشركاء،

                                                           
1

 .313قاس  نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .212 -211بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 ومن أى  .1كما أف عملمة التحستُ ابؼستمر تتحوؿ إلذ عملمات طبمعمة بسارسها ابؼنظمة بشكل مستداـ
 2:ىي ىابؼستو  من النوع ىذاخصائ  منظمات 

 ؛الالتزاـ الكامل لأعضاء الإدارة العلما ببرنامج التحستُ ابؼستمر 

 ؛مشاركة بصمع العاملتُ ببرنامج التحستُ ابؼستمر للعملمة في ابؼنظمة 

 ؛تطبمق بصمع الأدوات الشاملة بغل ابؼشاكل في قماس وبرستُ الأداء 

  إدارة ابعودة الشاملة ىو ابؼدخل الناجح لتحقمق النجاحاعتقاد ابعممع بأف مدخل. 

  وفي ما يلي شكل يوضح ابؼستويات ابؼختلفة لتطبمق إدارة ابعودة الشاملة 

 مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة(:09)شكل رقم

 
 ابؼصدر: من إعداد الباحث

إدارة ابعودة الشاملة لا تزاؿ في منهجمة نلبحظ من خلبؿ ىذا الشكل أف معظ  ابؼنظمات التي تطبق        
 ،العلماالتي تصل إلذ ابؼستويات ابؼستوى الأوؿ والثالش، وبالتالر كلما ابذهنا بكو قمة ابؼثلث تقل عدد ابؼنظمات 

 إلذ مستوى ابؼنجزوف بؿدودا جدا. التي تصل حمث بقد أف عدد ابؼنظمات
 

                                                           
1

قتصادية مزغمش عبد ابغلم ، برستُ أداء ابؼؤسسة في ظل إدارة ابعودة الشاملة، مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية، بزص  تسويق، كلمة العلوـ الا - 
 .73ص  ،2012 -2011والتسمتَ، جامعة ابعزائر، ابعزائر، 

2
 .315قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 .المطلب الخامس: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
برقمقها من تطبمق إدارة ابعودة الشاملة، إلا أف ىناؾ العديد من على الرغ  من ابؼكاسب التي بيكن        

إدارة ابعودة الشاملة من منظمة  تطبمق بزتلف الأسباب التي برد من بقاحابؼعوقات التي تعرقل تطبمقها، وقد 
 1:وفمما يلي أى  ىذه ابؼعوقات ،خرىلأ

  حمث أثبتت العديد من الدراسات ابؼمدانمة لعدد من  تهيئة المناخ الملائم:قبل اتخاذ قرار التطبيق
التسرع في ابزاذ  إلذابؼنظمات التي فشلت في تطبمق مدخل إدارة ابعودة الشاملة أف السبب في ذلك يعود 

  .من خلق ثقافة تنظمممة تتوافق مع متطلباتوتتضقرار التنفمذ قبل توفتَ ابؼتطلبات الكافمة لنجاحو، والتي 

 الاىتماـ بابؼوارد البشرية يؤدي إلذ عدـ  ـحمث أف عد: البشرية لأهمية المواردلكافي عدم التقدير ا
 .الوصوؿ إلذ ابؼراحل ابؼتقدمة من تطبمق إدارة ابعودة الشاملة

  :حمث أف التصريح بشيء والعمل بخلبفو يعبر عن عدم اتساق سلوكيات قادة المنظمة مع أقوالهم
عاملتُ وبالتالر يفقد ىؤلاء القادة مصداقمته  لدى العاملتُ، وىذا يؤثر ادة التي تعطي القدوة للمغماب الق

  .سلبا على بقاح تطبمق إدارة ابعودة الشاملة

 يعتبر الاىتماـ بابؼستهلكتُ وابؼوردين من أساسمات  وردين:معدم الإنصات الكافي للمستهلكين وال
والنقاش بيكن برديد حاجات ورغبات فمن خلبؿ الإنصات وابؼشاركة  ،مدخل إدارة ابعودة الشاملة
 .لأف ذلك سوؼ يشعر ابؼستهلكتُ بالرضا الكامل عن ابؼنظمة ومنتجاتها ،ابؼستهلكتُ وبالتالر الإيفاء بها

  :يتطلب مدخل إدارة ابعودة الشاملة بعضا من الوقت حتى تظهر نتائج العمل على تحقيق نتائج سريعة
طلبا للنجاح وىو أف تقوـ توالذي يعتبر م TQMيؤكد مدخل  في التطبمق العملي، وىذا مامنو ملموسة 

دارة العلما للمنظمة بتقدلص الدع  والتأيمد لعملمات التطوير والتحستُ وىذه التغتَات لا بيكن برقمقها في الإ
 .وقت قصتَ

والتي بيكن أف تؤدي إلذ فشل ابؼنظمة في تطبمق إدارة  ،قاس  نايف علوافىذه بعض العوائق التي ذكرىا        
لة من بصابعودة الشاملة بالإضافة إلذ عوائق أخرى. كما ذكر ابؼؤلفاف عطا الله علي الزبوف و خالد بتٍ بضداف 

 2تؤدي إلذ فشل تطبمق ىذا الأسلوب من بمنها: أفالعوائق التي بيكن 
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 من الإدارات من وىناؾ  ،وإبيانها بأبنمة إدارة ابعودة الشاملةمن الإدارة العلما  عدـ وجود الوعي الكافي
 ؛بعودةاتعتبر ىذا النوع من التغمتَ في ابؼفاىم  نوعا من الكمالمات بفا يشكل غماب بؼفاىم  إدارة 

 ود في بسرير ابؼعلومات والأوامر وبطء عملمة ابزاذ القرار أثر البتَوقراطمة على نظاـ ابؼنظمة وما يتًكو من بص
 ؛وتدلش القدرة على التغمتَ

  التعقمدات النابذة عن القوانتُ والأنظمة وإتباع اللوائح ابؼعموؿ بها في ابؼنظمة بفا يؤدي إلذ ىدر ابعهد
 ؛وكثرة تعديل القوانتُ بفا يزيد من ابػطوات ابؼتبعة TQMوالوقت وتدلش مستوى الأداء الذي يتطلبو

  مستوى الإنتاج  الكبتَ في ابؼنظمات بفا يساى  في تدلش والتطوير الاىتماـعملمة البحث عدـ إيلبء
 ؛والأداء

  عدـ توفتَ ابؼوارد ابؼالمة وابؼعلوماتمة الكافمة خصوصا في القطاع ابغكومي الأمر الذي بهعل متطلبات إدارة
ر إلذ الأساسمات وخصوصا ابؼعلوماتمة حمث برتاج إلذ الكثتَ من ابؼعلومات من فتقابعودة الشاملة ت

من خلبؿ تشكمل فرؽ لتلك الغاية  اتالكممة والنوعمة، إذ بهب توفتَ قاعدة بمانات للمنظم حمث
  ؛ة على الأسالمب الإحصائمة القادرة على بصع البمانات وابؼعلومات اللبزمة في ابزاذ القراربتكوف مدر 

 بفا بهعل بعض  ماديةتكالمف  أـ برتاج إدارة ابعودة الشاملة تكالمف كبتَة سواء كانت تكالمف بشرية
ابؼنظمات تتخوؼ من إقحاـ نفسها في تطبمق إدارة ابعودة الشاملة، وىذا ناتج عن عدـ الإدراؾ ابغقمقي 

 ؛بؼزايا إدارة ابعودة الشاملة والعوائد التي بيكن أف برققها ابؼنظمة نتمجة برقمق إدارة ابعودة الشاملة

 التًكمز على الأىداؼ قصتَة الأجل. 
ىنالش يوسف إلذ أف الفشل في تطبمق إدارة ابعودة الشاملة يعود إلذ أحد و  تُ يشتَ خاشقجيفي ح       

 1الأسباب التالمة:
  ؛ابؼلبئمة للتطبمقالثقافة البدء في تطبمق إدارة ابعودة الشاملة قبل تهمئة 

 ؛الاعتقاد بأف التقنمة أى  من البشر 

 ؛تناقض التصربوات مع الأفعاؿ  

  وابؼستفمدين عاملتُبتُ الالفشل في الاتصالات. 

التي تريد برقمق من خلبؿ ما ورد أعلبه نلبحظ أف أغلبمة الباحثوف يتفقوف على أنو بهب على ابؼنظمة        
مستويات عالمة من الأداء قبل البداية في تطبمق إدارة ابعودة الشاملة أف تقوـ بتهمئة البمئة ابؼلبئمة لنجاح عملمة 
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التطبمق، وذلك من خلبؿ نشر الثقافة التنظمممة للجودة الشاملة وفلسفتها في ابؼرحلة التمهمدية لتطبمق ابعودة،  
إلا  ولا يتحقق بؽا ذلككما بهب بناء ثقافة تكوف فمها ابعودة بشكل عاـ ىي القممة ابؼوجهة لنشاطات الأفراد، 

 رية بدختلف مستوياتها داخل ابؼنظمة.بقمامها بابػطوات الضرورية لتحستُ أداء ابؼوارد البش
 ةفالإعلبف عن ثقافة جديدة للجودة الشاملة لا يستغرؽ وقتا طويلب، إلا أف ابؼنظمة برتاج لسنوات عديد       

ابعهد ابؼزيد من ة. وإف لد تكن الإدارة مستعدة للصبر وبذؿ سائدتَ الثقافة الغميتصرفوف بطريقة بـتلفة من خلبؿ ت
جوة على ابؼدى ر قمادة عملمة التغمتَ والاستمرار في أسلوبها بذاه ابعودة الشاملة فلن برقق النتائج ابؼفي التخطمط، و 

 البعمد، وبالتالر فإف التغمتَ سمنتهي كما بدأ أوؿ مرة.
 المبحث الثالث: إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة

وابؼداخل  امن الباحثتُ الأوائل الذين صاغو مبادئه لد تظهر إدارة ابعودة الشاملة إلا نتمجة إسهامات عدد       
ما  هفي بـتلف ابؼنظمات م على أسس متمنة قابلة للتطبمق في إرساء فلسفتها فضللويعود بؽ  ا ،الأساسمة بؽا

، نجمكروسبي، ف  ،، جورافثلتً شموار ادبينج، و  نذكر ومن بتُ ىؤلاء العلماء البارزين ،كانت طبمعتها باوـ
 .شمكاوا وغتَى اي، و شتاجو 

 : ثوالتر شيوار  إسهامات المطلب الأول:
بعنواف الرقابة الإحصائمة على جودة  1931في الرقابة الإحصائمة للجودة. في عاـ  الرائد الأوؿ ثيعد شموار        

الذين زاروا  الاستشاريتُوقد استخدـ كتابو من قبل المابانموف بعد ابغرب العابؼمة الثانمة بدساعدة  ،ابؼنتج ابؼصنع
ولقد صنف بتُ نوعتُ من ابعودة 1الماباف.في بؼساعدة مهندسمه  في وضع بفارسات برستُ ابعودة المابانموف 

 2بنا:
 ؛جودة الأشماء كحقمقة موضوعمة مستهدفة ومستقلة عن الوجود الإنسالشويقصد بها ة: يالجودة الموضوع 

 :بؼشاعر وإحساس الإنساف كنتمجة للحقمقة ابؼوضوعمة ويقصد بها جودة الأشماء ابؼنسوبة  الجودة الشخصية 

ولقد توصل شموارت من خلبؿ ربطو بتُ ابعودة ابؼوضوعمة والقممة بأنو من ابؼستحمل التفكتَ بشيء ما        
 .على أنو يتمتع بدزايا حسنة بشكل مستقل دوف استطلبع بغاجات الناس

يتماثل ويرى شموارت أف التطوير ابؼستمر يعد إحدى أى  مظاىر إدارة ابعودة الشاملة، وقد وضع تصممما        
 وفمما يلي  .التنفمذ( ،إلذ حد كبتَ مع الطريقة العلممة في التطوير ابؼستمر أطلق علمو دائرة) ابػطة، العمل، ابؼراجعة

                                                           
1

 .29ص  عواطف إبراىم  ابغداد، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .116 -115قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 1:تفستَ بؽذه ابؼصطلحات
  :الخطةplan:  ، وفمها يت  اختمار وبرديد العملمة التي سمت  تطويرىا بعد أف يت  استعراض الوضع القائ

وبرديد أين ومتى بردث ابؼشكلة؟ وكمف بيكن قماس رضا العممل عن ابؼخرجات، ثم بعد ذلك برلمل 
بعممع  إستًاتمجمةالذي يتطلب وضع العملمات بهدؼ برديد الأسباب المحتملة، ثم يلي ذلك اقتًاح التطوير 

 البمانات ابؼطلوبة بؽذا التطوير.

 :على نطاؽ بؿدود في بمئة بيكن التحك  فمها والرقابة علمها ويراد بو بذريب التطوير ابؼقتًح العمل. 

  :وفمها يت  بصع وبرلمل البمانات لتحديدىا إذا كاف التطوير ابؼقتًح بوظى بقبوؿ ورضا العممل أـ لاالتدقيق. 

 :ربطها بعملمة النظاـ ابعاري.مو يت  تنفمذ التغتَات الفعالة ابؼرتبطة بالعملمة، وذلك من خلبؿ وف التنفيذ 

 .لإدارة ابعودة الشاملة ثيقدـ توضمحا لنموذج شموار  والشكل الآتي       

 لإدارة الجودة الشاملة. ثنموذج شيوار  (:10)شكل رقم

 
 .77 ص فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره،: ابؼصدر

 2ومن خلبؿ برلمل ىذا ابؼدخل يتضح أنو يتممز بدا يلي:       
 وىذا ما بهب توافره في الإدارة ابغديثة  ،الاعتماد على الأسالمب الإحصائمة والتحلمل الإحصائي للبمانات 

  ؛ظمة والعملمات الإنتاجمةالأناستخداـ أسلوب الرقابة في 

  ؛موضوعمةالتفكتَ بطريقة  

 ؛يهدؼ إلذ رقابة أفضل العملمات وتقلمل حالات عدـ ابؼطابقة في ابؼنتج  

 العمل على التحستُ والتطوير ابؼستمر لوسائل وطرؽ الإنتاجمة وأداء ابػدمة.  
                                                           

1
 .82 -81ص مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .77ص  فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، - 

 برديد فرص التطوير

التنفمذ      ابػطة

التدقمق     العمل
 

 دراسة النتائج

 التخطمط ابؼستقبلي

 التحلمل ابغل ابؼعماري

 تقولص العملمة

 التنفمذ
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 1ومن بتُ عموب ىذا ابؼدخل ما يلي:
  إف دورة شموارث تبدو وكأنها صراع بتُ الأطراؼ ابؼسؤولة عن التخطمط والتنفمذ والفح  بدلا من

حوؿ من ات قشبفا يؤدي إلذ ضماع الوقت في ابؼنا ،ي قصور في ابػطةأالعمل ابعماعي والتنسمق بغل 
  ؛ىو ابؼسؤوؿ عن الأخطاء

  تركمزىا على احتماجات العممل أو ابؼستفمد إف دورة شموارث تركز على العملمات الداخلمة أكثر من
 ؛من ابؼنتج أو ابػدمة

 فاح  لديو ابػبرة وابؼهارة في استخداـ الأسالمب الإحصائمة وخرائط الرقابة وبرلمل  إلذ برتاج
  ؛البمانات

 ؛بوتاج ىذا ابؼدخل إلذ وقت وجهد وتكالمف حمث يعتمد على نظاـ التجريب  

 لا من التوجمو والإرشاديعتمد على الرقابة والتفتمش بد.  

 المطلب الثاني: إدوارد ديمنج
من أبرز ابؼؤسستُ لإدارة ابعودة الشاملة، وتعد ابؼبادئ الأربعة عشر التي نادى بها من  إدوارد دبينج يعد       

متُ السبمل أكثر مبادئ إدارة ابعودة الشاملة تطبمقا وشهرة في ابؼؤسسات الإنتاجمة وابػدممة، وىو الذي عل  المابان
 إلذ برقمق ابعودة العابؼمة بتكالمف منخفضة بعد ابغرب العابؼمة الثانمة.

، وحصل على درجة الدكتوراه في الرياضمات ـ 1900ولد دبينج في الولايات ابؼتحدة الأمريكمة عاـ        
عمل في قس   ـ1927في سنة  3وىو باحث وأستاذ التعلم  العالر ومستشار عابؼي.2من جامعة بمل. والفمزياء

العمل مع  عن وكاف دبينج بيتنع 4الزراعة والتقى والتً شموارث والذي تعل  منو النظريات التي طورىا فمما بعد.
دارة ابعودة فهو إالأدوات التي لا تعطي دعما لإدارة ابعودة. وىو صاحب فكر ثوري في موضوع ابعودة و 

سافر  5ابؼؤسسات الإنتاجمة. ويقصد فكر جديد في إدارة "أمريكالقد حاف الوقت لإبهاد فكر جديد في "القائل
للماباف بعد ابغرب العابؼمة الثانمة بناءا على طلب ابغكومة المابانمة، بؼساعدة صناعتها في برستُ الإنتاجمة  دبينج

                                                           
1

 .71، ص السابقفتحي سرحاف، ابؼرجع  - 
2

، ، الذاكرة للنشر والتوزيع، عماف1مهدي صالح السمرائي، علبء حاك  بؿسن الناصر، تطبمقات إدارة ابعودة الشاملة في التعلم  ابعامعي، ط  - 
 .26، ص 2702

3
 - Frédéric CANARD, Management de la qualité, Gualino lextenso éditions, Paris, 2009, p 185.  

4
 - J. Gerald Suárez, three experts on quality Management: Philip B. Crosby, W. Edwards Deming, Joseph M 

Juran, Department of the Navy, office of the under secretary of the Navy, total quality leadership office, TQLO 

publication N
o 
92 – 02, USA, July 1992, P 02.   

5
 .110، ص 2001القاىرة، ،، إيتًاؾ للنشر والتوزيع1عبد الفتاح بؿمود سلمماف، إدارة ابعودة الشاملة في شركات ومشروعات التشممد، ط - 
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في عاـ وابعودة. لقد ساى  بشكل كبتَ في تطوير ابعودة في الماباف خلبؿ ابػمسمنمات من القرف ابؼاضي، و 
رة عن ابعودة والضبط ضدعوة إلذ دبينج لإلقاء بؿا (JUSE) العلماء وابؼهندستُ المابانمتُ ابرادوجو  ـ1950

جائزة باس  جائزة دبينج تقديرا للدور الذي قدمو دبينج للصناعة  (JUSE)ـ أصدر 1951الإحصائي، وفي عاـ 
 1.المابانمة
اعي، كما أكد أف البضائع أف يعملوا من خلببؽا بشكل بصطور دبينج عدة أسالمب بيكن للؤفراد        

ماؿ وابؼديرين وابؼوردين عبتُ ال اتوابػدمات الأفضل تأتي من خلبؿ التطوير ابؼستمر بعودة الاتصالات والعلبق
 2أف كل فرد لو علبقة بالعملمة بهب أف يساى  في برقمق النتائج ابؼرجوة. إلذ والعملبء، كما أشار

لابد أف  همن الأخطاء للئدارة، فالإدارة من وجهة نظر  % 94وبالنسبة للجانب الإداري فإف دبينج بومل        
وفي إشارة بالنسبة لأبنمة ابؼوارد بالنسبة للجودة يقوؿ  ،تساعد الأفراد على أف يعملوا بذكاء لا أف يعملوا بغباء

ينسى دبينج  وابؼواد التي يستخدمها لمست جمدة، ولدكمف تطلب من العامل إنتاجا جمدا و من أوؿ مرة أيضا  
أف  أبنمة التوريد وابؼوردين فقاؿ: ابؼواصفات وجودة ابؼواصفات لمست ىي كل ابغكاية، ولكن بهب على ابؼوردين

ويعود لو الفضل في تقدـ إدارة ابعودة الشاملة 3ا تستخدـ.مما ىو مطلوب منه  فمما يريدونو من مواد وفم يدركوا
 وبيكن تلخم  أى  إسهاماتو فمما يلي:ثتَ من جوانبها والنتائج التي برققت من وراء ذلك، في ك

 ؛ابؼبادئ الأربعة عشر لإدارة ابعودة الشاملة  

 ؛الأمراض السبعة ابؼممتة  

 ؛معوقات ابعودة 

 دائرة دبينج والتي تم عرضها في ابؼبحث السابق.  

 أولا: المبادئ الأربعة عشر لديمنج
والتي أصبحت  ،تعتبر النقاط الأربعة عشر لدبينج ىي ابؼبادئ التي تأسست منها فلسفة إدارة ابعودة الشاملة      

 4وتتمثل ىذه النقاط فمما يلي: ،ما بعد ابؼبادئ الأساسمة التي اعتمدتها الإدارة العلما في المابافمف

 ؛تجات وابػدماتالالتزاـ الدائ  لأعضاء ابؼؤسسة بالتحستُ ابؼستمر للمن -  0

  ؛تبتٍ فلسفة جديدة لإدارة وقمادة التغمتَ بنجاح-  2

                                                           
1

 .006قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .83ص  مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 
.12 - 11ص عبد الفتاح بؿمود سلمماف، مرجع سبق ذكره،- 3

4
 - Frédéric CANARD, Op Cit, p188. 
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ابغصوؿ على ابعودة العالمة للمنتجات لا يتطلب إلا قدرا بؿدودا من التفتمش والاعتماد على بناء ابعودة -  3
 ؛في ابؼنتوج

والتخفمض من بزفمض التكلفة الكلمة، التوقف على الشراء على أساس السعر، ومن الأجدر البحث عن -  4
 ؛عدد ابؼوردين من خلبؿ إنشاء علبقات طمبة بستد على ابؼدى الطويل

  ؛التحستُ ابؼستمر لتطوير ابؼنتج وابػدمات من أجل ابؼسابنة في بزفمض التكلفة-  5

  ؛أسس للتدريب الدائ  لكل إطارات و أعضاء ابؼؤسسة-  6

  ؛أداء مهامه أسس بؼفهوـ القمادة التي تعمل على مساعدة الأشخاص على -  7

  ؛إخفاء مسببات ابػوؼ لدفع ابعممع للعمل بكفاءة داخل ابؼؤسسة-  8

إزالة العوائق بتُ الأقساـ من خلبؿ فرؽ العمل وبذنب ابؼشاكل التي تظهر أثناء العلبقات، وكذلك -  9
 ؛ابؼشاكل التي تظهر أثناء استخداـ ابؼنتجات

  ؛عمب الصفري ورفع مستوى الإنتاجمةإزالة الشعارات وابغث على العمل للوصوؿ إلذ ابؼ -  07

  ؛إلغاء نظاـ الإنتاج بابغص  )الكممة(، الإدارة بالأىداؼ، وكل أشكاؿ الإدارة بالأرقاـ -  00

  ؛من الشعور بالفخر بالعمل ابؼنجزإزالة العوائق التي بررـ العماؿ، ابؼوظفتُ والإدارة وابؼهندستُ والإطارات  -  02

 ؛والتطوير الذاتي لتثقمفلإعداد برنامج فعاؿ  -  03

  ؛جعل ابعممع شركاء في إبقاز التغمتَ ابؼؤسسي -  04

 وتأسمسا على ما ورد أعلبه بالإمكاف تركمز النقاط أعلبه لدبينج بثلبثة أبعاد فلسفمة للجودة ىي:      
 :هدف الولاء أو الاستقرار 

لد تعتمد الإدارة العلما  اإذ مناتي منظمة لا يتوقع منها أف تساى  في برنامج التحسأيعتقد دبينج بأف       
للمنظمة إلذ تغمتَ أسلوبها في العمل، أي لد تكن ىناؾ علبقة جمدة مع ابؼوردين ما لد يكن ىناؾ تغمتَ في إدارة 

بناء علبقات قوية مع مورديه ، بفا أدى ذلك ابؼشتًيات، وىذا ما ذىبت إلمو أغلب ابؼنظمات المابانمة، حمث تم 
 1تعاوف متبادلة.إلذ تطوير علبقات 

 

 

 

                                                           
1

 .119قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 :التحسين المستمر 

عندما قاؿ دبينج بأف على ابؼديرين تعل  فلسفة جديدة ...، كاف يعتٍ بأف على ىؤلاء ابؼديرين التعل  على       
 التيولمس قبوؿ معدلات ابػطأ القائمة فقط، وقد اقتًح في ىذا المجاؿ برديد ابؼسببات إجراء التحسمنات ابؼستمرة 

 تظهر باستخداـ الطرؽ الإحصائمة. 
عادة وقد قس  دبينج ىذه ابؼسببات إلذ عامة وخاصة، فابؼقصود بابؼسببات العامة )الشائعة( تلك التي تظهر       
الكثتَ من العملمات داخل ابؼصنع والتي تنتج عن رداءة تصمم  ابؼنتج وضعف مقدرة ابؼكائن على أداء في 

مع مثل ىذه  هأكفسبب ظروؼ العمل الغتَ مربوة، وبدقدور الإدارة التعامل بصورة  الأعماؿ ابؼصممة بؽا أو ب
مثل ضعف التدريب. وأف تصحمح مثل ىذه ابؼسببات أما الأسباب ابػاصة فهي تتعلق بحالات خاصة  ،الأسباب

 1من ابؼمكن أف يت  دوف تدخل مباشر من الإدارة.
 :التنسيق بين الوظائف 

يؤكد دبينج أف أوؿ خطوة لتحقمق التنسمق بتُ وظائف أقساـ ابؼنظمة ىو أف كل فرد عامل من العاملتُ       
على الوظائف الأخرى، وما بوتاج عملو  درجة اعتماديةلابد أف يعرؼ ما ىو العمل ابؼطلوب منو لأدائو، وما ىي 

 2إلمو لإبقاز عملو.
فلسفة متكاملة، لا بيكن الاستغناء عن أي منها. فتحقمق  تشكلبؾتمعة  فالنقاط الأربعة عشر لدبينج      

ابعودة حسب دبينج مسؤولمة كل فرد في ابؼنظمة، لذلك بهب العمل على التدريب الدائ  لكل الأفراد بابؼنظمة بدا 
 الأدوات وكذا التحستُ ابؼستمر والعمل على تهمئة ابؼوظفتُ والعاملتُ لتقبل التغمتَ مع توفتَ ،في ذلك أفراد الإدارة
ابؼوردين على أساس جودة ابؼواد الإجراءات اللبزمة لذلك، وركز على أبنمة التعامل واختمار و وإتباع السماسات 

ولمس السعر ابؼنخفض وإنشاء علبقات بستد على ابؼدى الطويل، كما أكد على أف ابغصوؿ على ابعودة يت  من 
تقلمل من عملمات التفتمش، كما أكد على أبنمة ابعانب بهب العمل على ال خلبؿ بنائها في ابؼنتج، وبالتالر

النفسي للموظفتُ والعاملتُ من خلبؿ التًكمز على إخفاء مسببات ابػوؼ من أجل العمل بكفاءة عالمة وكذا 
إزالة العوائق بتُ الأقساـ من خلبؿ العمل كفريق واحد وتشكمل فرؽ العمل، والعمل على إزالة العوائق التي بررـ 

لذلك بقد أف دبينج انطلق من فكرة الاىتماـ بابؼورد البشري، فهو  ،ار والاعتزاز، بالعمل ابؼنجزفتخمن الا العماؿ

                                                           
1

 .66 -65عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .119قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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الأساس في برقمق ابعودة لذا بهب العمل على جعل الثقافة التنظمممة ملبئمة بؼتطلبات التطبمق السلم  بؼبادئ إدارة 
 ابعودة الشاملة.    

بتُ التطبمقات الإحصائمة وطرؽ الإدارة التي تظهر في مراحل  ابؼزاوجةبينج ىو ومن أى  ما بيمز بموذج د      
 1التحستُ ابؼستمر التي حددىا في دورة دبينج مؤكد على:

 ؛منها %15مل العاملتُ إلا بومن أخطاء التشغمل ولد  % 85 مسؤولمة الإدارة العلما التي بضلها دبينج -

  ؛إدارة العملمات -

  ؛إدارة ابؼوارد -

  ؛القماس والتحلمل والتحستُ ابؼستمر -

 ار، التسويق و البحث.مالتصمم ، التصنمع، الاخت -

 ثانيا: الأمراض السبعة المميتة
لة التي تصمب الإدارة الأمريكمة، مشتَا إلذ أف أغلب تلقد أكد دبينج أف ىناؾ عدد من الأمراض القا      

 2وتتمثل ىذه الأمراض فمما يلي: ،برستُ ابعودة منظماتها تعالش من ىذه الأمراض والتي بسنع من جدوى
  ؛عدـ استقرار ابؽدؼ -

  ؛التًكمز على ابؼنافع القصتَة الأجل -

  ؛التقمم  من خلبؿ ابؼراجعة السنوية للؤداء -

  ؛التغمتَ الإداري والسرعة في أداء العمل -

 ؛الإدارة على أساس البمانات الظاىرة وحدىا -

  ؛ة الصحمةالعنايالكبتَ في مصاريف  الارتفاع -

 الارتفاع الكبتَ في مصاريف ابؼسؤولمة. -

 ثالثا: معوقات الجودة.
 3معوقات ابعودة في النقاط التالمة: ذكر دبينج      

 الأمل بابغلوؿ الفورية  - 2                              ابغلوؿ الافتًاضمة -1

                                                           
1

، رسالة دكتوراه علوـ في العلوـ .E.N.A.Dقويدر عماش، إدارة ابعودة الشاملة وبرقمق تنافسمة ابؼؤسسات في ظل التحولات الاقتصادية، حالة بؾمع  - 
 . 30، ص2011 -2010الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسمتَ، جامعة ابعزائر، الاقتصادية، كلمة العلوـ 

2
 -  J. Gerald Suárez, Op Cit, p12. 

3
 .59 -58ص  سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 
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 للمشاكل   ابؼثالمةالبحث عن  - 4            الاستخداـ السمئ للحاسوب الآلر -3
 الانطلبقات الفاشلة  -6        التعلم  السمئ للطرؽ الإحصائمة        -5

 التعلم  ابػاطئ  -8       استخداـ ابؼعايتَ العسكرية بابؼصانع     -7
 نق  النماذج         -10   الافتًاض بضرورة مطابقة ابؼواصفات فقط   -9

 العمل الانفرادي  -12    ابغاجة لتوافر ابعهود                      -11
 النظر للربح القصتَ الأمد                   -14    مغالطة مبدأ الصفر معمب                -13
 عدـ تطبمق نظرية برستُ ابعودة -16                      عدـ دع  الإدارة العلما -15

 المطلب الثالث: جوزيف جوران 
وشموارث، وىو  بعد كل من دبينجيعتبر جوراف من الرواد الأوائل في إدارة ابعودة الشاملة في العصر ابغديث       

متممز وكاف عملو في بؾاؿ الصناعة أيضا بالولايات  كاف مهندس وقانولش وإحصائي  ،1أمريكي من أصل رومالش
التي نالت الاىتماـ الكبتَ في العالد، وأوؿ كتاب نشر لو في إدارة ابعودة الشاملة  بألف الكثتَ من الكت ،ابؼتحدة

وألقى ىناؾ العديد من المحاضرات وتتلمذ  1954ذىب إلذ الماباف سنة . 2ـ 1951عند ضبط ابعودة في عاـ 
وىو أوؿ من أكد على دور الإدارة العلما في . 3اشمكاو اعلى يده العديد من علماء ابعودة المابانموف أشهرى  

 4لتحقمق أىدافها التي حددىا بدا يلي:بزطمط ابؼنتجات، وابزاذ ابػطوات الضرورية 
 برديد احتماجات العملبء  -3برديد العممل ابؼستهدؼ    -2برديد أىداؼ ابعودة    -1

 .برديد وسائل التحك  بالعملمات -5برديد ملبمح ابؼنتج     -3

 .5"للبستخداـابؼلبئمة "ويعد جوراف أوؿ من نظر للجودة في ضوء استخداماتها حمث يعرؼ ابعودة بأنها       
والابتكار بدا يتطلب إحداث تغمتَ في الثقافة التنظمممة أشار جوراف إلذ ضرورة توفتَ ابؼناخ ابؼناسب للئبداع 

ع ابؼعلومات اللبزمة، وبرديد أسباب للمنظمة، كما أكد على ضرورة حل ابؼشكلبت بأسلوب علمي من خلبؿ بص
 6ر ابغل الأفضل.اا بإبهابماتها وسلبماتها واختمهابؼشكلبت ووضع ابغلوؿ ابؼناسبة وتقممم

                                                           
1

 .140ص عبد الفتاح بؿمود سلمماف، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .24بؿفوظ ابضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .140ص عبد الفتاح بؿمود سلمماف، مرجع سبق ذكره، - 
4

 .35، ص 2008، عالد الكتب ابغديث، عماف، 1، ط (9001)فواز التمممي، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات التأىمل للئيزو - 
5
 - J. Gerald Suárez, Op Cit, p 4. 

6
 .66، ص 2010نواؼ بؿمد البادي، ابعودة الشاملة في التعلم  وتطبمقات الإيزو، دار المازوري، عماف،  - 
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من عموب ابعودة بيكن السمطرة علمها من طرؼ الإدارة، وكاف  % 80أظهرت أبحاث جوراف بأف أكثر من      
دلملب مهما بغل مشكلبت ابعودة ابؼتكررة باستمرار، وأكد  ـ1964الذي أصدره عاـ "الإبداع الإداري"كتابو 

 1في ابعودة وإدامتها يتطلب ما يلي:على أف برقمق التحسمنات 
 ؛إقناع الآخرين بأف الإبداع )التقدـ ابؼعرفي والتكنولوجي( مطلوب  

 ؛برديد ابؼشروعات ابغموية القلملة 

 ؛التنظم  والتهمئة للئبداع والتقدـ في ابؼعرفة  

 ؛ضي إلذ اكتشاؼ سبب أو أسباب ابؼشكلةفاعتماد وإدارة برلمل ي  

  برديد تأثتَ التغمتَات ابؼقتًحة على الأفراد الذين تشمله  عملمة التغمتَ وإبهاد طريقة للسمطرة على ابؼقاومة
  ؛إزاء تلك التغتَات

 لذين سمشمل التغمتَ ضمنها التدريب لكل العاملتُ امن ات، تَ ابزاذ الإجراءات اللبزمة لإحداث التغم
  ،أعمابؽ 

  اعتماد أدوات ضبط مناسبة التي بيكن أف تتعامل مع مستويات ابعودة المحسنة ابعديدة دوف أف تتعارض مع
 .عملمات التحستُ ابؼستمر

أطلق للجودة يقوـ على ثلبث عملمات إدارية رئمسمة  الإستًاتمجمةلقد طور جوراف مدخل جديد في الإدارة       
 بزطمط ابعودة، مراقبة ابعودة، برستُ ابعودة. :والتي تعالج موضوع ابعودة من خلبؿ 2ثلبثمة جوراف للجودة.علمها 

 تخطيط الجودة: 

برنامج بؼستوى ابعودة، بيكن من خلبلو متابعة عملمة ابعودة، وابؽدؼ من  بناء يت  بزطمط ابعودة من خلبؿ      
أو العملمات التي تسهل على ابؼنظمة معرفة توقعات  ابؼنتجات أو ابػدمات أو الأنظمة التخطمط ىو تطوير

الانتهاء من  ويت  التخطمط للجودة من خلبؿ برديد ابؼستفمد، وبرديد حاجاتو، وبعد 3ابؼستفمد أو ابؼستهلك.
ى ضوئها أىداؼ برديد حاجات ابؼستفمد يصبح من الضروري تطوير ابؼنتج وابػدمات التي تطابق وتؤسس عل

التي تكوف قادرة على صنع ابؼنتج برت ظروؼ التشغمل الفعلي، وأختَا  ،ذلك تبدأ عملمة التصمم  ابعودة، وبعد
 4مرضمة.يتوجب برويل العملمة إلذ ابؼشغلتُ بعد تدريبه  على تنفمذىا بصورة جمدة أو 

                                                           
1

 .35 -34ص  عواطف إبراىم  ابغداد، مرجع سبق ذكره، - 

2
 .118ص  أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره، - 
3

 .94ص  ،ذكره رجع سبقممهدي صالح السمرائي،  - 
4

 .68عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 مراقبة الجودة: 

الدنما وقوة العمل بهدؼ رقابة جودة ابؼنتج وبرلمل وتتبع الأسباب وىي العملمة التي تقوـ على عاتق الإدارة       
 1العارضة التي أدت إلذ ابلفاض ابعودة، ويرى جوراف أف ىذه العملمة تتكوف من ثلبث مراحل أساسمة وىي:

  ؛تقمم  الأداء الفعلي للعملمة -

  ؛مقارنة الأداء الفعلي بأىداؼ ابعودة ابؼوضوعة سلفا -

  .ا على الاختلبفات بتُ الواقع وابؼستهدؼالقماـ بالعمل بناء -

الفعلي للئنتاج أو ابػدمة ومقارنتو بالأىداؼ ابؼوضوعة من  الأداءفعملمة مراقبة ابعودة تت  من خلبؿ تقمم       
 أجل برديد الابكرافات في التطبمق وابزاذ الإجراءات الصحمحة.

 ة ىي ضمن مسؤولمات العماؿ أيضا الذين يقوموف بأداءويرى جوراف في ىذا الصدد أف مسؤولمة مراقبة ابعود     
إلذ أسالمب  بالإضافةبصع البمانات وإجراء القراءات الوظائف، لذا لا بد من تدريب ىؤلاء العاملتُ على كمفمة 

 2حل ابؼسائل.
 تحسين الجودة: 

ىذه العملمة مسؤولمة تضامنمة بتُ الإدارة الوسطى التي بسثل ابؼظهر الإجرائي بابؼنظمة، والإدارة العلما بهدؼ       
برلمل ابؼشاكل ابػاصة بابعودة والعمل على إبهاد السبل الكفملة بغلها، ولقد كاف لعملمات التحستُ النصمب 

، و أنشطة ابعودةمتوجالتحستُ بدثابة القلب لإدارة و  وذلك لإبيانو بأف عملمات، "جوراف"الأكبر من جهد وأفكار 
 ،3ولإبيانو بأف ىذه العملمات لا تنتهي ولكنها مستمرة في بصمع النواحي والعملمات التي تت  داخل ابؼنظمة

 4وتتضمن ىذه العملمة ما يلي:
 ؛برديد أىداؼ عملمة التحستُ ابؼستمر  

  ؛أبنمة التحستُ ابؼستمرتنممة وعي بصمع العاملتُ في ابؼنظمة حوؿ  

 ُ؛تنظم  عمل الأفراد بشكل يساعد على برقمق عملمات التحست  

 ؛تدريب العاملتُ وتنممة قدراته  على العمل ابعماعي وحل ابؼشكلبت  

 ؛التحستُ الفعاؿ ىو الذي يقوـ على أساس ابؼشاركة  

                                                           
1

 .118ص  أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .68عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص   - 
3

 .118ص  أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره، - 
4

 .64 -63ص  سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 
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 ؛التحستُ عملمة شاملة  

 ؛ملةالتحستُ ىو العمود الفقري لإدارة ابعودة الشا  

  داخل ابؼنظمة وتسممتها إبهاد جهة مسؤولة عن الإشراؼ العاـ على تطبمق عملمات التحستُ للجودة
وضع برامج  ،برديد احتماجات التحستُ ،برديد أىداؼ التحستُ بدجلس ابعودة الذي يقوـ بدا يلي:

 ؛التحستُ ريعالتنسمق بتُ مشا ،التدريب والتنممة

 .وىذا المجلس يكوف بنزة وصل بتُ الإدارة العلما في ابؼنظمة وابؼسؤولتُ عن مشاريع برستُ ابعودة       
  يستدعي بالضرورة إحداث إبهاد مناخ تنظممي مناسب لتشجمع العاملتُ على روح ابؼبادرة والإبداع، وىذا

قاومة، وبهب التفاعل معها بشكل تغمتَات في ابؼفاىم  وابؼعتقدات التنظمممة، وىذه التغتَات ستواجو بد
  ؛إبهابي للتخل  منها عن طريق الإقناع لا بالقوة والعنف

 والتعرؼ  ،التعامل مع ابؼشكلبت وحلها بأسلوب علمي يعتمد على بصع ابؼعلومات لتحديد أسباب ابؼشكلة
 علمها بشكل جمد ووضع ابغل ابؼناسب الذي بهب اختماره قبل التنفمذ.

 ل ابؼشاكل حسب ترتمب أبنمتها. بحوعند التعامل مع ابؼشكلبت بهب وضع أولوية بؽا، بحمث نبدأ        
 1أما فمما بى  تكالمف ابعودة فتَى جوراف أنها تصنف إلذ ثلبثة فئات ىي:       

 تصحمح الأخطاء، وإعادة العمل من جديد بشكلو الصحمح، ل تكالمفشموتأو الفشل:  تكاليف الإخفاق  
  .كما تشمل تكالمف خسارة العممل نتمجة ابلفاض مستوى ابعودة

 :فح  الإنتاج ل تكالمفتشمو  تكاليف القياس. 

 :ل تكالمف الرقابة الوقائمة والتعلم  والتدريبتشمو  تكاليف الحماية أو المنع.  

 توركز في فلسف، و ومردودشار جوراف إلذ ضرورة تلبفي النوع الأوؿ من التكالمف لأنو لمس لو عائدا ألقد و       
على العموب أو الأخطاء أثناء العمل التشغملي، كما ركز على الرقابة على ابعودة دوف التًكمز على كمفمة إدارة 
ابعودة، فتَى أف الرقابة على ابعودة ىي عملمة ضرورية من أجل معرفة الأسباب التي أدت إلذ ابلفاض ابعودة 

مة تطوير ابؼنتج أو ابػدمة عملمة مستمرة وتعد صمم  إدارة ابعودة الشاملة، كما أشار إلذ أف عمل  .وابغد منها
ابؼستهلك بهب أف يدخل في صمم  كل عملمة ونظاـ في ابؼنظمة، كما أدرؾ  ابعودة من أجل ويرى أف التًكمز على

درة وقوة العقل أف أدوات ابعودة ابؼستعملة لا بيكن أف برقق أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة وحدىا، وبالتالر ق
، لذلك بهب تدريب ابؼورد البشري ابؼستعملة الأدواتالبشري في برديد وحل ابؼشكلبت ىي أكثر فعالمة من كل 

                                                           
1

 .97ص  صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره،مهدي  - 
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وتوفتَ ابؼناخ التنظممي ابؼناسب لو لتشجمع العاملتُ على روح ابؼبادرة والإبداع، كما بهب إحداث التغمتَات 
 .مقاومة التغمتَ من فالسبل الكفملة التي بزف دابهوإالضرورية في الثقافة التنظمممة، 

 .شكل يوضح ثلبثمة ابعودة بعوراف ليوفمما ي        
 ثلاثية جوران.(:11)شكل رقم

 

Source: JOSEPH M. JURAN, A.BLANTON GODFREY, Juran’s quality handbook, fifth 

edition, McGrew-Hill: New York,1999. 

عض، فالبداية تكوف بدرحلة التخطمط ها البضىذا الشكل علبقة بـتلف ابؼراحل الثلبث ببعيظهر من خلبؿ        
التي يت  فمها برديد ابؼستفمدين أو العملبء ورغباته ، وبعدىا تبدأ ابؼنظمة في تصمم  العملمة أو ابؼنتج وبعدىا تبدأ 

تفاع التكالمف التي بيثلها في عملمة التشغمل الفعلي، حمث يؤدي حدوث أي خطأ في تلك العملمات إلذ ار 
تقلمل الأخطاء والتلف وبالتالر الشكل منطقة ضماع أو إبناؿ للموارد، وبالتالر تبدأ عملمة التحستُ من أجل 

وء الذي نتابلفاض التكالمف. كما يبتُ الشكل أف العملمة تكوف برت الرقابة لفتًة زمنمة معمنة إلذ أف تصل ال
بهب القماـ بإجراءات لتصحمحها والسمطرة علمها، وبعدىا يظهر الابلفاض في  يفسر عدـ مراقباتها، ومن ثم

التكالمف، وصولا إلذ ابؼرحلة الثالثة والأختَة وىي مرحلة برستُ ابعودة، فتعمل الإدارة على بزفمض ابؼعمب 
 ودة مستمر.والتكالمف إلذ أدلس مستوياتها وإعادة مراقبة ابعودة إلذ منطقة جديدة ما يعتٍ أف برستُ ابع
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 فليب كروسبي. :رابعالمطلب ال
عديدة فقد كاف مهندسا متخصصا في ابؼعولمة ساى  في مشروع بتَشن للصواريخ  صبشغل كروسبي منا       

لمشغل وظمفة مشرؼ خطوط  (ITT) ـ انظ  إلذ شركة 1965وفي سنة  1التي حققت أعلى مستويات ابعودة.
إنتاج، وتقلد فمها عدة مناصب إلذ أف وصل إلذ منصب نائب الرئمس لشؤوف ابعودة الذي استحدث لأوؿ مرة 

سنة وقد ساعدتو ىذه ابػبرة الطويلة على إصدار  14بؼدة في الولايات ابؼتحدة الأمريكمة، وقد شغل ىذا ابؼنصب 
وىو أوؿ من  2."ابعودة بدوف ندـ"والثالش بعنواف "ابعودة ابغرة"بعنواف كتابمو الشهتَين في بؾاؿ ابعودة، الأوؿ 

أسس كلمة ابعودة، حمث ركز فمها بؾهوداتو على تطوير ابعودة وبزفمض تكالمفها، وقد كسب شهرة واسعة عندما 
من العائد، وكثتَ من ىذه التكلفة بيكن بذنبها بأتباع  %20ذكر أف ابعودة الرديئة في أي منظمة تبلغ تكلفتها 

أو ما أبظاه بابؼعمب الصفري، . 3بفارسات جودة سلممة ومن ثم دعا كروسبي إلذ جعل ابؼنتوج خالما من العموب
 4."ابؼطابقة للمتطلبات"وعرؼ ابعودة بأنها 

من خلبؿ زيادة مستوى الفح   وفي حديثو عن تكالمف ابعودة، فعلى الرغ  من أف برستُ ابعودة       
والتفتمش سوؼ يؤدي إلذ زيادة الكلف، إلا أنو أصر على أف الطريقة التي يتحقق بدوجبها ابؼعمب الصفري ىي 

  .برستُ استخداـ الرقابة
وتشمل كلف ابؼطابقة على كلف الوقاية والأداء معا. وأف النظرة التقلمدية كما عبر عنها الباحث جوراف من        

مؤشرات ابعودة، أما مسابنات كروسبي فتشتَ إلذ أف برستُ طرؽ تكلفة الأداء تزداد بالضرورة كلما زادت  أف
 6صنف كروسبي تكالمف ابعودة إلذ قسمتُ بنا: وقد 5الرقابة يؤدي إلذ ابلفاض التكلفة.

ابعودة ابؼطلوب التكالمف غتَ ابؼقبولة: وىي التي أنفقت على إنتاج السلعة أو ابػدمة ولد يتحقق مستوى  -1
 لإرضاء العممل.

التكالمف ابؼقبولة: وىي تلك التي أنفقت وأسهمت في برقمق مستوى ابعودة ابؼطلوب ورضا العممل. وفمما  -2
 يلي شكل يبتُ العلبقة بتُ تكلفة الأداء وابعودة.

                                                           
1

 .532ص  غساف داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البماتي، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .36فواز التمممي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .126قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

 - Frédéric CANARD, Op Cit, p194. 
5

 .70عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
6

 .65سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 والجودة العلاقة بين تكلفة الأداء (:12)شكل رقم

 
 .69ابؼصدر: نواؼ بؿمد البادي، مرجع سبق ذكره، ص 

إلذ ابلفاض يظهر من خلبؿ الشكل أعلبه أنو كلما كاف الأداء صحمحا من ابؼرة الأولذ فإف ذلك يؤدي        
تكالمف الفح  والرقابة، وىذا ما يسمح بابغصوؿ على جودة عالمة بتكالمف منخفضة، وىذا عكس النظرية 

 التقلمدية التي تن  على أف تكلفة الأداء تزداد كلما ازدادت مؤشرات ابعودة. 

 ثوابت الجودة لكروسبي أولا: 
 1ة ابعودة الشاملة تتمحور في العناصر الأربعة التالمة:إف الفلسفة التي يقوـ علمها فكر كروسبي في إدار        
 ؛تعريف ابعودة تعتٍ ابؼطابقة للمواصفات  

 ؛منع الأخطاء بدؿ التفتمش 

 ؛ابؼقماس الوحمد للؤداء ىو تكلفة ابعودة  

 ابؼعمار الوحمد للؤداء ىو ابؼعمب الصفري.  

 .لكروسبيبتُ ثوابت ابعودة يي شكل لوفمما ي       
 : ثوابت الجودة(13)شكل رقم

 
 .534ص  غساف داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البماتي، مرجع سبق ذكره، ابؼصدر:

                                                           
1

 - Frédéric CANARD, Op Cit, p194. 

 ثوابت ابعودة

العموب الصفرية 
 

 التطابق الوقاية الكلفة

 تكالمف الفح 

الوقايةتكالمف   

 عالمة ابعودة منخفضة

داء
 الأ

مف
كال

 ت
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فات والتطابق مع متطلبات العملبء، أما الوقاية ىي أف نظاـ التطابق يعتٍ مطابقة ابؼنتج أو ابػدمة للمواصف       
والعموب ولمس اكتشافها فقط، والكلفة ىي مقماس ابعودة بدا فمها الكلفة ابعودة يعتٍ ابؼنع والوقاية من الأخطاء 

ضرار بابؼستهلكتُ نتمجة استعماؿ ابؼنتج ابؼعاب، أما ابؼتًتبة عن إصلبح العموب وتدىور بظعة ابؼنظمة مثلب أو الإ
 العموب الصفرية فإف معمار الأداء للجودة بهب أف يكوف منتج بلب عموب.

 ربعة عشر لكروسبيالنقاط الأثانيا: 
 (2()1)لتحستُ ابعودة يتكوف من أربعة عشر نقطة وىي:وضع كروسبي برنابؾا        

بجمع ابؼعلومات ابػاصة بدتطلبات برستُ ابعودة من خلبؿ بهب على الإدارة الالتزاـ  التزاـ الإدارة: -1
 ؛الاتصالات التي بسكن ابؼنظمة من تلبمة متطلبات ابؼستهلكتُ

برستُ ابعودة: وتض  ىذه الفرؽ أفراد من بـتلف أقساـ ابؼنظمة ويعكس كل فرد من ىؤلاء تشكمل فرؽ  -2
  ؛مسؤولمة القس  الذي بيثلو في عملمة التحستُ

قماس ابعودة : من أجل برديد حالة ابعودة لكل نشاط وبرديد مشاكل وبؾالات التحستُ ابؼطلوبة وإلذ أين  -3
  ؛التحستُ جهودوجو ت

 ؛لزيادة الربحمةدة: من أجل التعرؼ على المجالات التي بيكن برسمنها تقمم  تكالمف ابعو  -4

 ؛توعمة العاملتُ بأبنمة ابعودة والنتائج ابؼتًتبة على رداءتها -5

 ؛القماـ بالإجراءات التصحمحمة الفورية من أجل برستُ ابعودة -6

بدا يتلبءـ مع إمكانمات  ريإنشاء بعنة ابؼعمب الصفري: الغرض منها الالتزاـ بتنفمذ برنامج ابؼعمب الصف -7
 ؛ابؼنظمة وثقافتها

  ؛تدريب ابؼشرفتُ: من أجل تنفمذ مهامه  بفعالمة في برنامج برستُ ابعودة -8

يوـ ابؼعمب الصفري: بردد ابؼنظمة يوـ برتفل فمو بإبقازات ابعودة من أجل مكافئة العماؿ ابؼبدعوف الذين  -9
 ؛حققوا أعلى مستويات ابعودة

 ؛برديد أىداؼ التحستُ بدقة لضماف تنفمذىا بنجاحبرديد الأىداؼ: بهب  -10

إزالة أسباب الأخطاء: بهب العمل على إزالة كل الأسباب التي من شأنها أف بسنع العاملتُ من برقمق الأداء  -11
  ؛ابؼتممز قبل البدء في تنفمذ العملمات

                                                           
1

 .96 -95ص   يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره، - 
2
 - Tomas C. Powell, total quality management as competitive advantage: A Review and empirical study, 

strategic management journal, management department, Bryant college, USA, Vol 16, N
o
1, Jan 1995, p 18.    
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 ؛ديرى  لتشجمع الآخرينابعودة وتقبرستُ الاعتًاؼ: وذلك من خلبؿ مكافئة العماؿ ابؼتممزين في برنامج  -12

، وخبراء ابعودة من اجل التنسمق والاتصاؿ إنشاء بؾالس للجودة: تتكوف ىذه المجالس من رؤساء الفرؽ -13
  ؛بأعضاء فرؽ تطوير ابعودة للبطلبع على التقدـ في بؾاؿ ابعودة وخلق أفكار جديدة للتحستُ

 عملمة مستمرة وغتَ منتهمة. لتأكمد أف برنامج برستُ ابعودة إعادة القماـ بذلك مرة أخرى: -14

 المعيب الصفري لكروسبيثالثا: 
معمار الأداء للجودة بهب أف يكوف منتج بلب عموب، ويبدو أف فكرة ابغصوؿ على منتج من دوف عموب قد       

لذلك يرى أف الوصوؿ إلذ جودة كاملة من دوف أخطاء يتطلب ذلك  ،احتلت حمزا كبتَا من أفكار كروسبي
 1التًكمز على ما يلي:

 ؛التعلم  والتدريب ابؼستمرين لأف نق  ابؼعرفة ىو السبب في وقوع الأخطاء 

  ؛عند حد معتُالتحستُ ابؼستمر للجودة وعدـ التوقف  

 2من الرقابة على: الرقابة الوقائمة بدلا من الرقابة البولمسمة، ويشمل ىذا النمط 

  ؛دراسة وفه  تفاصمل العملمات -

  ؛برديد مصادر وقوع الأخطاء -

  ؛برديد الأخطاء المحتمل وقوعها -

 .ابزاذ التدابتَ اللبزمة والكفملة بؼنع وقوع الأخطاء قبل البدء بتنفمذ العملمات -

ابؼعمب  أفحوؿ مفهوـ ابؼعمب الصفري، حمث يرى جوراف  لقد اختلف كل من دبينج وجوراف مع كروسبي      
 ،نقطة معمنة أكثر من مرة أوالصفري يتعارض مع قانوف تناق  الغلة، بدعتٌ أف إجراء التحسمنات على جانب 

سمؤدي ذلك إلذ برمل تكلفة أكثر بؼستوى الفشل، أما دبينج فلب يؤيد استخداـ شعار ابؼعمب الصفري لقوة 
أف العامل لو سمطرة بؿدودة على العوامل التي تكوف سببا في تدىور ابعودة، ويؤكد ضرورة برمل  العمل، لأنو يرى

 3دارة ابؼنظمة ابؼسؤولمة في بناء ابعودة للنظ  والأدوات وابؼواد التي يستخدمها الفرد العامل في ابؼنظمة.إ
وعي بأبنمة ابعودة وتدريب العاملتُ والتأكمد يؤكد مدخل كروسبي على أبنمة الإدارة بالالتزاـ بابعودة ونشر ال      

 لا نهائمة. و وتقمم  التحسمنات واعتبار ابعودة عملمة مستمرة  ةعلى التعلم  ابؼستمر ومراجع

                                                           
1

 .99 ص مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .99ابؼرجع نفسو، ص  - 
3

 .128قاس  نايف علواف المحماوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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من قبل العاملتُ وبرفمزى  من قبل الإدارة وتقدير مسابناته  ووضع معايتَ لتقمم   الابتكاركما أنو يشجع        
كما يؤكد ىذا ابؼدخل على ابؼمارسات الإدارية وبرديد الأىداؼ مسبقا، ورغ  ما بسمز بو ىذا ابؼدخل إلا   ،أدائه 

 1أنو فمو بعض نقاط الضعف والتي حددىا فتحي سرحاف فمما يلي:
  ؛إلذ ابؼنهجمة وحتى الإرشادات التنفمذية بؽاعدـ ترابط خطوات كروسبي فضلب عن افتقارىا  

  ولذلك لابد أف  ،العموب الصفرية أو اللبعموب فهناؾ دائما خطر ابكراؼ السلوؾ والعملماتاستخدامو بؼعمار
 ؛تشمل البمئة الثقافمة للجودة برلمل الاختلبفات وتقلمل التعل  من الأخطاء

 ُ؛عدـ الاىتماـ باحتماجات العاملت  

 ؛عدـ توضمح ابؼعوقات التي بيكن أف تعتًض ابعودة 

  الإحصائمة في بصع وبرلمل البمانات واىتمامو بدعمار اللبعموب من أوؿ مرة.عدـ الاىتماـ بالأسالمب 

   Armand V Feigenbaum فيجنباوم : أرماندخامسالمطلب ال
وبعدىا عمل أستاذ بجامعة ، ـ 1944في نمويورؾ عاـ  إلكتًيكالتحق فمجنباوـ بالعمل في شركة جنراؿ       

وىي شركة ىندسمة دولمة تصم ، تنفذ  ،وىو مؤسس ورئمس شركة الأنظمة العامة 2ماساشوتس التكنولوجمة.
 3وتنصب أنظمة ابعودة الشاملة.

وعرفها بأنها  ،ـ 1956يعتبر أوؿ من استخدـ تعبتَ السمطرة الشاملة على ابعودة في إحدى مقالاتو عاـ       
من أجل تطوير ابعودة، إدامة ابعودة وبرستُ  نظاـ فاعل يهدؼ إلذ تكامل جهود بـتلف المجموعات في ابؼنظمة"

ابعودة لتتمكن ابؼنظمة من تسويق، ىندسة، إنتاج وتقدلص خدمات ما بعد البمع عند أفضل ابؼستويات الاقتصادية 
ومن ىنا يتبتُ أف مسؤولمة ابعودة حسب فمجنباوـ ىي مسؤولمة تضامنمة بتُ القائمتُ  4."برقق الرضا التاـ للزبوف

، كما أكد على أف جودة ابؼنتج ؿ عن أداء عملو بجودة كاملةؤو ىذا ما يعتٍ أف كل عضو في ابؼنظمة مسبالعمل، و 
، بل البعد الكمي فقط أكثر أبنمة من معدلات الإنتاج، وىو بذلك يؤكد أف الإنتاجمة لمست البعد الكمي

بط بتُ ابعودة والتكلفة، حمث عرفها عن العلبقة ابؼتكاملة التي تر  والكمفي، أما عن تعريفو للجودة فقد ركز فمو
 5."بأنها قدرة ابؼنتج على برقمق الغرض ابؼنشود منو بأقل تكلفة بفكنة "

                                                           
1

 .78 -77ص  فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، - 
2

 .89، مرجع سبق ذكره، ص 2000 :9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو - 
3

.40ص  عواطف إبراىم  ابغداد، مرجع سبق ذكره، - 

4
 .41ابؼرجع نفسو، ص  - 
5

 .121ص  أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره، - 
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بنا النظاـ الإداري والذي يرتبط بدفهوـ مرتبطتُ  جزأينكما أكد على أف نظاـ ابعودة الشاملة يتكوف من         
لتكنولوجي والذي يتضمن عملمات ضماف ابعودة، ويرى السلوؾ التنظممي والثقافة التنظمممة، والنظاـ الفتٍ ا

بحمث تتلبقى بشكل ينتج عنو تعزيز ضرورة التنسمق والتكامل بتُ الأنظمة الإدارية والأنظمة الفنمة التكنولوجمة 
 1القدرات الابتكارية داخل ابؼنظمة.

 الأبعاد الأساسية لمنهج السيطرة على الجودة لفيجنباومأولا: 
 2أبعاد أساسمة للسمطرة على ابعودة وىي: بطسة فمجنباوـقدـ        

مل ولمس قس  السمطرة على ابعودة ىو ابؼسؤوؿ عن ابعودة، وأف بصمع العاملتُ في ابؼنظمة اإف الع التنظيم: -1
ى إلذ رؤساء العماؿ إلذ العاملتُ، ويتًتب على ذلك يشاركوف في السمطرة على ابعودة من الرئمس الأعل

بدا يضمن برقمق إنتاج يتس   تدريب كافة العماؿ في الإنتاج على مبادئ السمطرة على ابعودةضرورة تثقمف و 
  .بدستوى عالر من ابعودة

 إف ابؽدؼ من السمطرة الشاملة على ابعودة ىو التحستُ ابؼستمر والسعي إلذ الكماؿ الأهداف: -2

 :ومن أبنهاالمبادئ الأساسية:  -3

  ؛العلبقة بالسمطرة على ابعودة ، كابؼخططات والأشكاؿ البمانمةاعتماد الأدوات والإجراءات ذات  

 ؛تفويض صلبحمة إيقاؼ خط الإنتاج لإيقاؼ ابػط الإنتاجي عند حدوث ابؼشاكل 

 مسؤولمة العامل عن تصحمح الأخطاء ابػاصة بو والفح  الشامل للئنتاج.  

ة للسمطرة الشاملة على ابعودة تسهل وبيكن تلخمصها في أف تنفمذ ابؼبادئ الأساسم المفاهيم التسهيلية: -4
  .القماـ بدزيد من التحسمنات

  .تكوف جزء من النظاـ الفعاؿ لتطوير ابعودةبرديد الأسالمب وابؼمارسات التي  الأساليب والدعم: -5

 النقاط العشر لفلسفة فيجنباومثانيا: 
 3وىي:وضع فمجنباوـ عشر نقاط بسثل فلسفتو ابػاصة لرفع مستوى ابعودة        

 ؛جعل ابعودة عملمة واسعة النطاؽ تتبناىا ابؼنظمة  

 ؛تضارب اأف تكوف ابعودة والتكلفة كلب متكاملب لا يوجد بمنهم  

                                                           
1

 .121، ص السابقأشرؼ السعمد أبضد بؿمد، ابؼرجع  - 
2

 .58رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص - 
3

، ص 1998، 37رؤية مقتًحة، بؾلة كلمة التًبمة،جامعة ابؼنصورة، العدد  :الشربمتٍ ابؽلبلر، إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعلم  ابعامعي والعالر - 
154. 
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  ؛ما يفهمو ويتقبلو ابؼستفمدأف تعتٍ ابعودة 

 ؛توافر ابغماس لدى كل الأفراد وبؾموعات العمل بذاه مسألة ابعودة  

 ؛أف تصبح ابعودة أسلوبا للئدارة 

  ؛تعتمد ابعودة والإبداع كل منهما على الآخرأف 

 ؛أف تصبح ابعودة عملمة أخلبقمة  

 ؛أف يكوف ىناؾ تطوير متواصل للجودة  

 ؛أف تعتٍ ابعودة أقل قدر من رأس ابؼاؿ، وأعلى قدر من فعالمة التكلفة في العملمة الإنتاجمة  

 وردينأف تنفذ ابعودة من خلبؿ نظاـ شامل يربط بابؼستفمدين وابؼ. 

ل، وىذا ما كغتَه من رواد ابعودة يرى فمجنباوـ أف مسؤولمة ابعودة ىي مسؤولمة تضامنمة بتُ القائمتُ بالعم        
بجودة كاملة، ولذلك يؤكد على ضرورة تدريب وتثقمف  كل يعتٍ أف كل عضو في ابؼنظمة مسؤوؿ عن أداء عملو 

مستوى عاؿ من ابعودة، كما أكد كذلك على ضرورة العماؿ على مبادئ السمطرة على ابعودة من أجل برقمق 
بأف فلسفة ابعودة بستد إلذ خارج حدود  ـباو نالتحستُ ابؼستمر من أجل برقمق رغبات ابؼستفمد، وقد أوضح فمج

دارة ابعودة إكروسبي وابؼتعلقة بحدود مراكز الأداء لكي تشمل بصمع أنشطة ابؼنظمة، وىنا يتطابق مع وجهة نظر  
 الشاملة.

   Kauro Ishikawa شيكاواا رويا: كسادسالمطلب ال

شمكاوا من االمابانمتُ في عالد ابعودة، ومن ابؼسابنتُ في تطوير مفاىممها. بزرج  الرواد شمكاوا من أبرزايعد        
على جائزة دبينج تكربيا لو على ـ 1952ــ بزص  كممماء تطبمقمة وحصل في عا1963جامعة طوكمو عاـ 

 1بؾاؿ ابعودة. إسهاماتو في
شمكاوا إلذ تطبمق الأسالمب الإحصائمة لضبط ابعودة، حمث عرفت لاحقا بدخطط القد دعا الباحث        
شمكاوا ابؼستهلك لمس ىو الشخ  الذي يدفع الأمواؿ لشراء ابؼنتج النهائي، وإبما يدخل اشمكاوا، ولقد اعتبر ا

 2ضمنما إلذ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة.
الأب ابغقمقي بغلقات ابعودة باعتباره أوؿ فمعد  ،شمكاوا دورا رئمسما في بمو دوائر ابعودة وانتشارىااعب ل      

عاملتُ وتكوف مهمته  التعرؼ على  8إلذ  4من نادى بتكوين عدد من العاملتُ طوعا يتًاوح عددى  من 

                                                           
1

 .58، ص 2012شمكاوا ، بؾلة عالد ابعودة، العدد الرابع، يناير، ا رويأبؾد خلمفة، علماء ابعودة كا - 
2

.90، مرجع سبق ذكره، ص 2000 :9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  - 
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وبرسمنو مع مراعاة البعد  تطوير الأداء مستهدفا من وراء ذلك 1ابؼشاكل التي يواجهونها وطرح أفضل الطرؽ بغلها.
   .2الإنسالش في العمل وابغرص على إبراز القدرات الإنسانمة

ة ابغقمقمة ىي استخداـ فرؽ ممشمكاوا ىي نشر التعلم  والتوعمة بتُ العاملتُ، لقد تفه  بأف القاإف فلسفة        
ت ابعودة بردد ما إذا كانت ابغلوؿ قد حققت وإف حلقا ،في حل ومعابعة ابؼسائل ذات الصلة بابعودةالعمل 

شمكاوا وسابنت في بقاح وانتشار دوائر ابعودة ىو بـطط اومن أى  الإبقازات التي عرؼ بها  أىدافها أـ لا.
 والتي تعد من الأدوات الفعالة التي تساعد غتَ ابؼتخصصتُ بسهولة على برلمل وحل ابؼشكلبت. ،السبب والنتمجة

  شمكاواافعلى الرغ  من أف دوائر ابعودة ىي أوؿ الأفكار المابانمة التي لاقت رواجا كبتَا في الغرب إلا إف        
ابعودة  إستًاتمجمةبل الإدارة العلما ىو العنصر الأساسي في قكاف يركز على أبنمة دع  الإدارة العلما، فالدع  من 

 ابعديد للماباف.
 شيكاواافلسفة أولا: 
شمكاوا على أبنمة شموؿ مراقبة ابعودة على خدمة ما بعد البمع، ومشاركة العاملتُ بكافة مستوياته  في اركز        

عملمة مراقبة ابعودة من خلبؿ قمامو بتصنمف أدوات ابعودة الإحصائمة إلذ بؾموعات وربط كل بؾموعة بدستوى 
 3معتُ من العاملتُ كما يلي:

أدوات بيكن تعلمها وتطبمقها من قبل أي شخ  في ابؼنظمة من أجل  حدد سبعالمجموعة الأولى:  -1
و، خرائط مراقبة العملمات، ابؼدرجات التكرارية، يتتقمم  مشاكل ابعودة ) طريقة السب والأثر، برلمل بار 

 .(بـططات التشتت، وأدوات الفح 

وىي تتضمن  ،اء ابعودةوىي الأدوات التي بيكن استخدامها من قبل ابؼديرين وخبر المجموعة الثانية:  -2
 اختبار الفرضمات والعمنات.

وىي الأدوات التي تستخدـ في حل ابؼشاكل الإحصائمة ابؼتقدمة و ابؼستخدمة من قبل المجموعة الثالثة:  -3
 خبراء ابعودة وابؼستشارين وىي تتضمن أدوات بحوث العملمات.

 شيكاواامبادئ الجودة عند ثانيا: 
 4في برستُ ومراقبة ابعودة الشاملة في ابؼبادئ التالمة:صاغ إشمكاوا فلسفتو        

                                                           
1

 .58 إشمكاوا، مرجع سبق ذكره، ص رويأبؾد خلمفة، علماء ابعودة كا - 

2
 .122 ص أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره، - 

3
 .68 ص عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، بؿمدسوسن شاكر بؾمد،  - 

4
 .59 شمكاوا، مرجع سبق ذكره، صا رويأبؾد خلمفة، علماء ابعودة كا - 
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 ؛بالتعلم ابعودة تبدأ  -1

 ؛ابػطوة الأولذ للجودة ىي معرفة متطلبات العممل -2

  ؛رقابة ابعودة يت  عندما لا يكوف الفح  ضروريالالوضع ابؼثالر  -3

 ؛العمل على إزالة السبب ولمس الأعراض -4

  ؛في بصمع القطاعات مراقبة ابعودة ىي مسؤولمة بصمع العاملتُ -5

 ؛عدـ ابػلط بتُ الوسائل والأىداؼ -6

  ؛وضع ابعودة في ابؼقاـ الأوؿ -7

  ؛التسويق ىو ابؼدخل وابؼخرج للجودة -8

 ؛بهب على الإدارة العلما ألا تظهر الغضب عندما يقوـ العاملتُ برت رئاساته  بتقدلص ابغقائق بؽ  -9

  ،راقبة ابعودةمن ابؼشاكل عن طريق الأدوات السبعة بؼ % 95بيكن حل  -10

  ،على أنها بمانات خاطئةتعتبر البمانات التي لا تضمف معلومات  -11

شمكاوا من خلبؿ فلسفتو على ضرورة إشراؾ العاملتُ في حل ابؼشكلبت من خلبؿ حلقات القد أكد         
وتغمتَ ابذاىاته ، كما ابعودة، كما أشار إلذ أبنمة التعلم  والتدريب في زيادة معارؼ العاملتُ وبرستُ مهاراته  

 أكد أف ابعودة تبتٌ على وجهة نظر ابؼستفمد، لذلك بهب التعرؼ على احتماجاتو وكمف يت  تلبمتها.
 Taguchi : تاجوشيبعالمطلب السا

يعد تاجوشي أحد الرواد الذين سابنوا في تطوير وبرستُ ابعودة في الصناعة الأمريكمة، كما يعود إلمو الفضل       
 1ـ في الماباف.1924في البدء في وضع أسس التصمم  للمنتج القوي ابؼتتُ، ولد عاـ 

عملو في شركة نمبوف للهاتف والتلغراؼ.  خلبؿ لقد حقق تاجوشي بقاحا كبتَا في حركة ابعودة بالماباف من      
كز على استخداـ الأدوات الإحصائمة في السمطرة على ابعودة بفا بهعلو يفوز بجائزة دبينج للجودة يتً كاف عملو إذ  

 2ومن ثم حاز على ىذه ابعائزة ثلبث مرات في فتًات لاحقة. ،ـ 1960بالماباف في عاـ 
 مة ككل، وقد نظر للجودة بنفس منظار ظى أنها القضمة الأساسمة للمنوقد كاف تاجوشي ينظر للجودة عل      

  .3كروسبي على أنها بسثل ابؼطابقة للمواصفات ابؼطلوبة

                                                           
1

 .62 ص ،2011 تاجوشي، بؾلة عالد ابعودة، العدد الثالش، أفريل منمشيجأبؾد خلمفة، علماء ابعودة:  - 

2
 .74 عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
.131 قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىم  وعملمات، مرجع سبق ذكره، ص - 
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نابصة عن تصمم  العملمة و ابؼنتوج بصفة رديئة، وقد ركز فلسفتو وحسب تاجوشي فإف معظ  مشاكل ابعودة 
 ما يلي:على لتحستُ جودة الإنتاج و العملمات 

 متانة جودة ابؼنتجات  -1

 .دالة خسارة ابعودة -2
 متانة جودة المنتجاتأولا: 
إف التصمم  القوي لمس فقط ابؼتتُ، ابؼرف، ابػالر من العموب، البسمط الفعاؿ، ولكنو أيضا ابؼنتج الذي        

والتشغمل وكذلك بوقق مستوى أداء عالر وثابت بالرغ  من تعرضو إلذ ظروؼ ومؤثرات بـتلفة أثناء الاستعماؿ 
أثناء الإنتاج، حمث أنو في ابؽندسة التقلمدية يت  التًكمز على حل ابؼشاكل وبرلمل الأعطاؿ عن طريق اللجوء إلذ 

، البناء، الاختبار( حتى بيكن الوصوؿ إلذ ابغل الأمثل، أو التصمم ات )وذلك بتكرار عملم ،التجربة وابػطأ
اختبار تأثتَ متغتَ واحد مع تثبمت باقي ابؼتغتَات أو نظاـ ابغل عند حدوث ابؼشكلة...الخ، وبصمع ىذه الطرؽ 
تكالمفها عالمة، كما أنها تستغرؽ وقت أطوؿ وغتَ مضموف بؽا النجاح في كل مرة، أما باستخداـ طرؽ تاجوشي  
فمت  إجراء التجارب بعمل بماذج يت  اختبارىا برت تأثتَ عدة عوامل في نفس الوقت ومع تغمتَ ىذه العوامل التي 

مها بأسعار مناسبة، حمث أف فكرة تاجوشي تعمل على إزالة واستبعاد التأثتَات فيصعب أو يستحمل التحك  
أنها تكوف أرخ  من إزالة الأسباب وتؤدي إلذ إنتاج حمث  بدلا من إزالة ابؼسببات،البمئمة، والتصنمعمة ابؼعرقلة، 

 1منتجات متمنة ابعودة.
 دالة خسارة الجودةثانيا: 

ابؼقصود بدالة خسارة ابعودة العملمة ابؼنظمة وابغسابات الدقمقة بغساب التباين أو الابكراؼ عن القممة        
اعمة، وبدوجب ىذا ابؼعمار، فإذا كاف ابؼنتج الذي تم الاجتمي التكلفة ىابؼستهدفة وأف التكلفة ابؼراد قماسها ىنا 

تصنمعو ينسج  مع ابؼقاسات ابؼستهدفة بساما فهذا يعتٍ بأف تكلفة الفقداف منخفضة جدا، ويفسر ذلك بأف 
الأفراد الذين يشتًوف ىذا ابؼنتج سوؼ يكونوف سعداء لكوف ابؼنتج مطابقا بساما لرغباته . أما إذا تباينت مقاسات 

ج عن تلك ابؼستهدفة فإف بعض الأفراد لن يكونوا سعداء، وكلما ارتفعت الابكرافات كلما ازداد عدد الأفراد ابؼنت

                                                           
1

، 2008، 68وأثرها في تخفيض التكاليف، مجلت الإدارة والاقتصاد، العذد  Taguchi بطريقة تاكوشيرغد ىاش  جاس ، علبقة تكالمف ابعودة  - 

 . 38 -37 ص
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وشي على مفهوـ التكلفة الاجتماعمة مصطلح جغتَ السعداء وبالتالر ترتفع التكلفة الاجتماعمة، وقد أطلق تا
 1) خسارة ابعودة(. تكلفة الفقداف

كل ابػسائر ابؼتحققة للمجتمع بسبب ابعودة الرديئة، وكلما قلت ابػسارة زاد تفضمل   ابػسارة وتتضمن دالة       
 .ئرابؼنتج، وكلما ابتعد ابؼنتج عن القممة ابؼستهدفة زادت قممة ابػسا

 .وشيجفمما يلي شكل يبتُ مفهوـ دالة ابػسارة عند تاو        
 وشي للخسارة.جدالة تا (:14)شكل رقم

 
مفاىممي  تَتتأابؼصدر: نزار عبد المجمد البرواري، علي منصور بؿمد بن سفاع، تقنمات التحستُ ابؼستمر والأداء ابؼنظمي: 

 .27 ، ص2008 ، العدد الأوؿ،والاقتصاديةومؤشرات قابلة للتطبمق في ابؼنظمات الصناعمة، بؾلة العلوـ الإدارية 

ابذهت قممة التكلفة إلذ ابؽدؼ كلما أدى ذلك إلذ ابلفاض من خلبؿ الشكل أعلبه يتضح أنو كلما        
ابؼنتج يتناسب مع توقعاته ، وكلما ابتعدنا عن ابؽدؼ  فالتكلفة، وىذا يدؿ أف لدى العملبء الرغبة في الشراء وأ

  .ارتفعت التكالمف، وىذا ما يؤدي إلذ عدـ برقمق رغبات ابؼستفمدين
ابعودة بسثل ابؼطابقة للمواصفات ابؼطلوبة، ويت  الوصوؿ إلذ ابعودة من خلبؿ فلسفة تاجوشي أف يتضح        

ابؼطلوبة من خلبؿ عمل الشيء الصحمح بالطريقة الصحمحة من ابؼرة الأولذ من أجل الوقاية أو بذنب الوقوع في 

                                                           
1

 .75 عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص - 



 الفصل الأوؿ: الإطار الفكري والفلسفي لإدارة ابعودة الشاملة

66 
 

طلبات  بذنب التكالمف النابذة عن معابعة الأخطاء، فكلما كاف ابؼنتج مطابق لرغبات ومتالرالأخطاء، وبالت
لت ابػسارة و التكلفة التي يسببها ابؼنتوج للمجتمع و العكس صحمح، حمث أف قالزبائن وابؼواصفات ابؼطلوبة 

الابكراؼ عن ابؽدؼ يؤدي إلذ عدـ برقمق مستوى ابعودة ابؼطلوب بفا يؤدي إلذ عدـ برقمق رغبات الزبائن، وىذا 
 ما يؤدي إلذ زيادة تكالمف ابعودة الرديئة 

خل ااد ابعودة الشاملة، نورد فمما يلي جدوؿ يبتُ أى  نقاط قوة وضعف مدد عرض أى  أفكار بعض رو بع       
 بعض خبراء ابعودة، ونقاط الاتفاؽ بمنه . 

 ط الاتفاق بينهم.انقاط القوة والضعف في مدخل بعض خبراء الجودة ونق (:02)جدول رقم 
 الاتفاق بينهمأهم نقاط  نقاط ضعف المدخل  نقاط قوة المدخل  

يعطي منطقا نظامما و وظمفما  Deming ديمنج
 لتحديد برستُ ابعودة

  يؤكد أف الإدارة تأتي قبل
 التكنولوجما

  يؤكد على الطرؽ الإحصائمة
 والكممة 

  يدرؾ الاختلبفات بسماقات
بتُ الماباف وأمريكا ما العمل 

 الشمالمة   

  خطة العمل و الأسس
 ابؼنهجمة غامضة أحمانا 

  ينظر بعضه  للدافعمة
والقمادة على أنها ذات 

 خصوصمة 

  إدارة ابعودة الشاملة ىي مسؤولمة
 لاالإدارة العلما أو 

  تطبمق إدارة ابعودة الشاملة بوتاج
 د العاملتُ بصمعه   و إلذ جه

فيجنباوم
Feigenbaum 

  يقدـ مدخلب شاملب للسمطرة
 على ابعودة 

  يؤكد أبنمة الإدارة 

  يتضمن مدخل التفكتَ بالأنظمة
 التقنمة الاجتماعمة 

  ُيروج مفهوـ مشاركة العاملت
 بصمعه 

  لا بيمز بتُ الأنواع
 ابؼختلفة بؼضامتُ ابعودة  

  لا بهمع بتُ النظريات
بعضها مع بعض ابؼختلفة 

لتكوف واحدة متًابطة 
 منطقما 

  تطبمق فكرة ابؼشاركة وابؼسؤولمة
 ابعماعمة بذاه ابعودة 

  برقمق فه  مشتًؾ بتُ الإدارة
 والعاملتُ 

  فلسفة ابعودة بستد إلذ ما بعد
حدود ابؼصنع لتشمل الوظائف 

 بصمعها داخل ابؼنظمة بأكملها

   ابؼستهلك ىو الذي بودد ابعودة 
 كروسبي

Crosby  

  يقدـ طريقة واضحة من السهل
 إتباعها 

  ُيدرؾ أبنمة مشاركة العاملت
 وإسهامه  

  يعزز التحقمق من ابعودة  ويدفع

  ينظر بعضه  إلذ ىذا
ابؼدخل بأنو يتطلب التزاـ 
 الأفراد بابؼشاركة في ابعودة 

  يؤكد الشعارات بدلا من
 إدراؾ الصعوبات ابغقمقمة 

  المجهز شريك في تقدـ ابؼنظمة
 ورفع مستوى ابعودة بؼنتجاتها 
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ينظر إلذ العموب الصفرية   العاملتُ للبدء بعملمة التحستُ  
على أنها أحمانا بذنب 

 ابؼخاطر 
 اإلذ التحرؾ بعمديؤكد ابغاجة  Juran جوران 

في ابعودة أو  الإفراطعن 
 الاستخداـ ابؼفرط للشعارات 

  تأكمد دور ابؼستهلك داخل
 ابؼنظمة وخارجها 

   يؤكد مشاركة الإدارة والتزامها 

  لا يربط أي عمل أخر
 بدسألة القمادة والدافعمة 

 ر بعضه  بؼدخلو بأنوظين 
يبخس إسهاـ العامل فهو 
يرفض ابؼبادرات التي تأتي 

 من الأسفل إلذ الأعلى

   ينظر للمنظمة على أنها
أقوى بأنظمة السمطرة 

 قماسما بابؼوارد البشرية 

  الأنشطة بهب أف تت  بأسلوب
 تشجمع ابؼشاركة بمفتوح يت  

  تقدـ ابؼنظمة لا يتحقق بدعزؿ عن
 ابؼشاركة ابعماعمة

 .100 ص يوسف حجم  الطائي، بؿمد فوزي العبادي، ىاش  فوزي العبادي، مرجع سبق ذكره،: ابؼصدر

بعد ىذا العرض ابؼختصر لإسهامات بعض رواد ابعودة، بهب التأكمد على أنو من الصعب إبقاز ابعودة        
ابعودة و  زراحف إإمستقل لأحد ىؤلاء الرواد، بل وضمانها بصورة متكاملة شاملة من خلبؿ تطبمق إطار فكري 

بدا انبثقت من أراء ىؤلاء الرواد  طار فكري مركب من بعض الأفكار وابؼفاىم  التياستمراريتها يتطلب تطبمق إ
داخل ابؼنظمة في عملماتها ابؼختلفة، وبدا بهعل التعهد يضمن احتواء الإطار ابؼقتًح على بصمع ابؼستويات التنظمممة 

 1بابعودة جزءا مركزيا في ثقافة ابؼنظمة.

 المبحث الرابع: أدوات إدارة الجودة الشاملة.

لمنظمة والتفوؽ على لتعتبر إدارة ابعودة الشاملة وسملة لتهمئة البمئة والظروؼ ابؼلبئمة لتحقمق خطة العمل        
ابؼنافستُ من خلبؿ عملمة التحستُ ابؼستمر، والتي تتطلب استعماؿ بؾموعة من الأدوات التي طورىا علماء 

ديد من الدراسات أف ابؼنظمات الإنتاجمة وابػدممة ابعودة كالأدوات السبع الأساسمة للجودة. حمث أثبتت الع
أف برسن بشكل مستمر في عملماتها، بفا بظح بؽا بالإيفاء بدتطلبات استطاعت من خلبؿ استعماؿ ىذه الأدوات 

طرؽ " االزبائن وبرقمق التممز والريادة في بؾاؿ الأعماؿ، وقد عرؼ بؿمد عبد العزيز الراشد ىذه الأدوات على أنه
لبمانات وعرضها )في صورة أشكاؿ بمانمة في كثتَ من الأحماف( بؼراقبة التغتَ الذي يعبر عن مدى الاختلبؼ بعمع ا

                                                           
1

 .123أشرؼ السعمد أبضد بؿمد، مرجع سبق ذكره،ص  - 
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ىذه  سمت  من خلبؿ ىذا ابؼبحث عرض. 1"صعودا أو ىبوطا أو قربا أو بعدا بؽدؼ أو معمار بؿدد من قبل
 الأدوات 

 المطلب الأول: خرائط التدفق.
 خرائط التدفق مفهومأولا:
كما تعريف أيضا على ،  2"الطريقة التصويرية لعرض عملمات النظاـ وتعاقبها"تعرؼ خرائط التدفق على أنها        

 .3"أنها بـططات تصف تدفق العملمة وابػطوات التي بير بها ابؼنتج أو الإجراءات التي بسر بها ابػدمة"
ابؼشكلة وبرلمل العلبقات بتُ الأنشطة  فه لحمث تعد من الوسائل ابعمدة للتدريب، كما أنها تستخدـ        

ابؼختلفة، حمث يت  تنفمذىا عادة باستدعاء بفثلتُ للئدارة ابؼختصة بالعملمة، وبرديد العملمة ابؼطلوبة وخطواتها 
  الانتهاء من بسثمل كل عملمة كما ىو يت بسثمل ىذه ابػطوات باستخداـ رموز بمطمة متفق علمها حتى ثمالرئمسمة، 

، بعد ذلك يت  عمل خرائط تدفق تفصملمة على مستويات بـتلفة حسب ابغاجة إلذ (15)رق  في الشكل مبتُ 
 4التفصمل.

 . التدفق رموز خريطة (:15)شكل رقم

 
 .269 ص ،ابؼصدر: بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره

 

                                                           
1

، 17 وبموذج مقتًح بؽا في مكتبة ابؼلك فهد الوطنمة، بؾلة مكتبة ابؼلك فهد، بؾلدبؿمد بن عبد العزيز الراشد، إدارة ابعودة الشاملة دراسة نظرية  - 

 .10 ص، 2011 ، نوفمبر،2 العدد

2
 ، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عماف،1ىناء بؿمود القمسي، فلسفة إدارة ابعودة الشاملة في التًبمة والتعلم  العالر )الأسالمب وابؼمارسات(، ط  - 

 . 127 ص، 2011

3
 .  2 بؿمد أبضد عمشولش، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 .113 ص سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، - 

 نشاط/ عملمة  بززين سجلبت

 عطل/ انتظار/ تأختَ قرار

 

 بداية ابػريطة تفتمش/ فح 

إرساؿنقل/   
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 أهداف خريطة التدفقثانيا: 
ابؼتعلقة بنقاط ابزاذ القرارات  اتتهدؼ خريطة التدفق إلذ ابؼساعدة في إلقاء الضوء على نتائج العملم       

ابؼتخذ، و من ثم متابعة ابػطوات، أو تصحمحها إذا القرار الرئمسة، لتحستُ ابعودة من خلبؿ التحقق من صحة 
 2كما تتمح خرائط التدفق ما يلي:  .1ثبت خطؤىا

 ؛الكشف عن ابؼصادر المحتملة بؼشاكل وابكرافات الأداء 

  ؛ابػدمة بعمع البمانات ابؼطلوبة للتحستُبرديد أفضل ابػطوات أو مراحل  

 برديد أفضل مكاف لتدفق عملمات أداء ابػدمة.  

 خطوات خرائط التدفقثالثا: 
 3بيكن تطبمق خريطة التدفق على النحو التالر:       

  ؛الأنشطة الرئمسمة بابؼؤسسة وكتابتها على بطاقاتو برديد بصمع العملمات  -1

 ؛وكتابتها على لوحة أوراؽ كبتَةتدوين ىذه العملمات والأنشطة في شكل متتابع،  -2

بدأ العمل من خلبؿ التتابع ابؼدوف من أولو إلذ آخره، مع برديد القرارات الرئمسمة أو ابؼخرجات لقاعدة  -3
 ؛البمانات

  ؛برديد الارتباط بتُ العملمات والقرارات وابؼخرجات في صماغة نهائمة لتتابعها -4

  .وضع النتائج ابؼستخلصة من ابػطوات السابقة في شكل خريطة التدفق -5

 أنواع خرائط التدفقرابعا: 
 4ىناؾ ثلبثة أنواع من خرائط التدفق وىي:  

 يظهر ىذا ابؼخطط ابػطوات الرئمسمة في العملمة (خريطة تدفق ابؼستوى الأوؿ ) بـطط مسار ابؼستوى الأوؿ :
، وكذلك ابؼراحل ابعزئمة أو الفرعمة في كل ابؼخرجات الوسمطمة لكل خطوةو منة، ومن ابؼمكن تضمالتحويلم
 خطوة 

                                                           
1

 .11 ص بؿمد بن عبد العزيز الراشد، مرجع سبق ذكره، - 

2
 . 228 قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىم  وعملمات، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .12 ص بؿمد بن عبد العزيز الراشد، مرجع سبق ذكره،  - 

4
 .129 -128 ص ىناء بؿمود القمسي، مرجع سبق ذكره، - 
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  خريطة تدفق ابؼستوى الثالش أو التفصملي ) بـطط مسار ابؼستوى الثالش(: يوضح ابػطوات أو الأنشطة في
 تكرارىا، بهب ما غالبا التي وابؼهاـ الانتظار، وفتًات ،العملمة التحويلمة، ويتضمن أيضا إظهار نقاط القرار

 لذإ بالإضافة تفصملمة بصورة العملمة في ابؼختلفة المجالات فح  في النوع ىذا ويفمد العكسمة، التغذية ومسار
 .الكفاءة عدـ ومواقع ابؼشكلبت عن البحث

 تُابؼشارك تظهر مصفوفة شكل ويأخذ ،منها بكل يقوـ ومن ابؼتعاقبة، ابؼراحل يوضح د:تابؼم ابؼسار أو التدفق خريطة 
 حالات يظهر كما من، إلذ ابؼدخلبت يقدـ من برديد ابؼخطط ىذا منافع من بمنه . والتتابع ابؼختلفة ابؼراحل في

 .ابؼهمة بنفس يقوـ من لوجود بؽ  حاجة لا الذين الأفراد

 .ابؼخططات من الثلبث الأنواع تلك يوضح شكل يلي وفمما         
 المسار( مخططات التدفق) خرائط أنواع (:16)رقم شكل

 

 .130 ىناء بؿمود القمسي، مرجع سبق ذكره،ص ابؼصدر:

 

 

 مرحلة 

 خريطة تدفق ابؼستوى ابؼمتد

 مرحلة 

 مرحلة قرار

 مرحلة 

 خريطة تدفق ابؼستوى الثالش التفصملي 

 البداية

 قرار

 مرحلة

 مرحلة 

 مرحلة

 مرحلة

 مرحلة

 مرحلة

 قرار

 مرحلة

 مرحلة

 النهاية

 مرحلة

 مرحلة

 ـ

 خريطة تدفق ابؼستوى الأوؿ

 البداية

 مدخلبت

 وةخط

أو 

 مرحلة 
 بـرجات

 خطوة

أو 

 ابؼنتوج مرحلة 

 النهاية
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 ات التدفقخططمزايا وعيوب مخامسا: 
 1:بـططات التدفق فمما يلي مزايا بيكن حصر أى : ات التدفقخططمزايا م 1 - 5
  ؛ابؼنطقمة لعملمة ابزاذ القرار بغل مشكلة معمنة ابؼبرراتتساعد بـططات التدفق في توضمح 

 ؛توفر لغة مشتًكة بتُ ابؼعنمتُ للتعرؼ على ابػطوات والتفصملبت ابػاصة بعملمة ما 

 لأولمة التي بيكن التحك  فمها ودراساتها ومن ثم توفتَ اإلذ عناصرىا  ابؼتشعبة تساعد على تقسم  ابؼشكلة
 ة الأكبر؛لمشكللابغلوؿ ابؼلبئمة لتلك العناصر و 

  أعمالا متماثلة أو بتُ وحدتتُ أو أكثر يكمل عمل تساعد على تنظم  ابعودة بتُ وحدتتُ أو أكثر تؤدياف
  ؛عمل الوحدة أو الوحدات الأخرى وأإحدابنا 

 ؛لإجراءات اللبزمة من تصحمحات وتعديلبتالابزاذ  اتوضح مواقع أو مواضع ابػلل بسهمد  

 كن الاستفادة منها للتعرؼ على الإجراءات ابؼتعلقة بنشاط معتُ بدجرد النظر إلذ توفر معلومات كثتَة جدا بي
  ؛ديدةعابؼخطط دوف ابغاجة إلذ قراءة صفحات 

  يتمح بـطط التدفق الفرصة للؤشخاص ذوي ابػبرات المحدودة أو غتَ ابؼختصتُ لقراءة وفه  واستمعاب
  .نفمذ طابؼا أف ابػطوات بؿدودة وواضحةالتعلممات الواردة في تلك ابؼخططات والعمل على الت

التي ينبغي الأخذ تشتمل بـططات التدفق على بعض العموب أو ابؼساوئ عيوب مخططات التدفق:  2 - 5
بأسباب ابغمطة وابغذر للتخل  منها، ومنع تأثتَىا على الاستخداـ الفعاؿ لتلك ابؼخططات وبيكن إبصاؿ 

 2:الأتيالعموب في 
  التدفق انطباعا على أف العلبقة بتُ متغتَين أو أكثر ىي علبقة خطمة أو أف العملمة ذات قد تعطي بـططات

اء من ابػطوة الأولذ كشرط للبدء في ابػطوة هخطوة(، بدعتٌ أنو بهب الانت -) خطوة تسلسل يتممز بخاصمة
 ؛وقد يكوف ذلك غتَ متحققا دائما على أرض الواقع ،التالمة

 مشكلة معمنة أف ينتقل من مرحلة لأخرى ومن خطوة لأخرى وفقا بؼا ينتج عن  قد بوتاج متخذ القرار بغل
 ؛التغذية العكسمة، أو لسبب حدوث طارئ وذلك دوف مراعاة التسلسل الذي تصوره خريطة أو بـطط التدفق

                                                           
1

ابؼملمة، مذكرة ماجستتَ بزص  SCS دراسة حالة شركة ابػزؼ الصحي :كحملة أماؿ، استخداـ الأدوات الإحصائمة في الرقابة على جودة ابؼنتجات - 
 .113 -112 ص، 2007 /2006، ابعزائر، سكمكدة 1955 أوت 20تسمتَ واقتصاد ابؼؤسسات، كلمة العلوـ الاقتصادية وعل  التسمتَ، جامعة 

2
 .113 ابؼرجع نفسو، ص - 
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 قابلة لعملمات والإجراءات تكوف ا أف عبارة عن مكانمزـ بؿدد بدعتٌ آخر ىي الإجراءاتي انطباعا أف طقد تع
للتفستَ وفق قواعد أو قوانتُ صارمة وبؿددة بدقة، في حتُ يدؿ الواقع على أف بعض العملمات قد لا توجد 

 .ىناؾ قوانتُ أو قواعد مكتوبة لتنفمذىا، أو قد تكوف مكتوبة ولكنها غتَ مكتملة أو لا يت  العمل بها

 المطلب الثاني: قوائم المراجعة 
ى تقنمات ابعودة التي تستعمل بعمع وتسجمل البمانات عن العملمة بطريقة منظمة، قوائ  ابؼراجعة ىي إحد       

ومن خلبؿ بصع البمانات وتنظممها بيكن للفريق القائ  على برستُ العملمة وبرلمل ىذه البمانات بسهولة ويسر بفا 
 .يساعد في برديد ابؼشاكل في العملمة وإجراء التحسمنات ابؼناسبة علمها

 1قائمة ابؼراجعة ابػطوات التالمة: يشتمل إعدادخطوات إعداد قوائم المراجعة: أولا: 
 ؛برديد العملمة ابؼراد فحصها  

 ؛برديد الفتًة الزمنمة ابؼلبئمة بعمع البمانات 

 ؛تصمم  بموذجا واضحا وسهل الاستخداـ مع التأكمد بأف ىناؾ عنوانا لكل عمود في النموذج  

  وأمانةبصع البمانات بكل مصداقمة.  

بؽذه ابؼشكلبت، و بيكن توضمح ىذه  لنسبمةحسب الأبنمة اتستخدـ قائمة ابؼراجعة لتًتمب ابؼشكلبت       
الأداة من خلبؿ ابؼثاؿ التالر الذي يبتُ قائمة ابؼراجعة لأنواع الأخطاء أو ابؼشكلبت ابؼتعلقة بتأختَ استلبـ 

 الطلبات من قبل العملبء.
 المتعلقة بتأخير استلام الطلبات راجعة للأخطاءقائمة الم (:03)جدول رقم

 المجموع أنواع الأخطاء  الوقت التاريخ
عطل في 
 الآلات

جودة 
 ابؼواد ابػاـ 

تنظم  
طريقة 
 التسلم  

 أخرى  العمالة 

2/8 10- 11 //// / //   7 

 11-12  // / //   5 

 12-1  /// //   5 

 1-2 / / ///  / 6 

 2-3   // //// / 7 

 3- 4   //// ////  8 

 38 2 8 15 6 7 - المجموع

 .265 ابؼصدر: بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص
                                                           

1
 .231 مفاىم  وعملمات، مرجع سبق ذكره، ص :قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات - 
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 ابؼرتكبتبتُ قائمة ابؼراجعة أعلبه أياـ وأوقات حدوث الأخطاء بفا سمساعد الإدارة على ربط نوع ابػطأ        
 مع تكرار موعد حدوثو.

 أنواع قوائم المراجعةثانيا: 
 1ىناؾ عدة أنواع لقوائ  ابؼراجعة أبنها:       

 متغتَستخدـ بعمع البمانات بهدؼ معرفة كمفمة توزيع التكرار على تقوائم المراجعة المتعلقة بالتوزيع:  -1
 معتُ.

يت  تسلمط الأضواء على الأخطاء أو ابؼشكلبت حسب مواقع  قوائم المراجعة المتعلقة بمواقع العمل: -2
 واقع التي تكثر فمها الأخطاء وابؼشكلبت.لى برستُ أداء ابؼالعمل بهدؼ العمل ع

تستخدـ بؼتابعة مدى تكرار كل سبب من أسباب ابؼشكلة، وذلك قوائم المراجعة المتعلقة بالأسباب:  -3
 بهدؼ التًكمز على حل ابؼشاكل ذات التكرار الأعلى. 

 المطلب الثالث: مخطط باريتو
بـطط باريتو وىو عبارة عن بسثمل بمالش للمشاكل ابؼوجودة في العملمة، فمن خلبؿ ىذه التقنمة بيكن ترتمب        

لذ الأقل أي حسب أبنمتها وتكرار حدوثها، فمن خلبؿ خريطة باريتو إابؼشاكل ترتمبا تنازلما من الأكثر حدوثا 
 على ابعودة وبالتالر التًكمز على حلها أولا. ابلغها أثر بيكن للفريق العامل على ابعودة برديد أى  ابؼشاكل وأ

تنسب ىذه الطريقة إلذ الاقتصادي الايطالر باريتو، الذي كاف يدرس توزيع الثروة في المجتمع فلبحظ أف        
من ابؼسببات في أغلب الأحماف، فتحدد ىذه الأداة أولويات المجالات الأكثر  %20سببها من النتائج  80%
. 2من إبصالر العوامل، بفا يؤدي إلذ توفتَ الوقت وابعهد ابؼبذوؿ %20التي بسثل أو العوامل القلملة ابغاكمة  فائدة

)القلة  %20فمن خلبؿ ىذه التقنمة بيكن لفريق برستُ ابعودة برديد القلة ابؼهمة وابؼؤثرة على العملمة وابؼتمثلة في 
 من مشاكل العملمة. %80وبالتالر بيكن التخل  من  ،ابؼهمة( من الأسباب

 3:بابػطوات التالمة وعند إعداد ىذا ابؼخطط فإنو يتطلب ابؼرور      
 ؛وضع قائمة بالأسباب المحتملة بغدوث ابؼشكلة موضوع البحث -1

                                                           
1

 .266 بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .11 ص بؿمد بن عبد العزيز الراشد، مرجع سبق ذكره، - 

3
 120 - 119بؿمود القمسي، مرجع سبق ذكره، ص ىناء   - 
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)التكرار، الزمن، الكلف( وبرديد الفتًة التي بذمع خلببؽا البمانات، ثم القماس وذلك  برديد مقماس بمطي -2
  ؛ؿ فتًة بؿدودةبجمع البمانات خلب

 ؛)أو الصفات( تنازلما على وفق نتمجة القماس خلبؿ الفتًة ترتمب الأسباب -3

ر لقم  ابؼقماس والمحور الأبين يسبىص  المحور الأفقي للؤسباب المحتملة بغدوث ابؼشكلة، والمحور العمودي الأ -4
 ؛معةتجابؼ ابؼئويةللنسب 

ويراعى ىنا البدء من ابعانب الأيسر  ؛ابؼناظرة لويرس  مستطمل لكل سبب يتناسب ارتفاعو مع القم   -5
  ؛بالسبب الذي حصل على أعلى قمة ثم الذي يلمو وىكذا حتى الانتهاء من رس  كل ابؼستطملبت

 ىالمجموع التًاكمي للنسب واحدة تلو  إبهادلكل سبب أو خاصمة ثم  ابؼناظرةالنسب ابؼئوية  إبهاديت   -6
رس  ابؼنحتٌ ابؼمثل بؽذه القم  النسبمة التًاكممة ثم شكل البمالش، ، بحسب ترتمب الأسباب في الالأخرى

 .)التصاعدية(

يت  برلمل الرس  وبرديد الأسباب التي تلعب دورا أكبر في ابؼشكلة، من خلبؿ ملبحظة نقطة انكسار  -7
ف لد تتضح مثل تلك النقطة، ينبغي إبهاد تلك إرع في ابكرافو. و لتسايبدأ بعدىا باواضحة في ابؼنحتٌ 

وإف كاف تأثتَ الأسباب ابؼختلفة متقاربا عندىا ينبغي  ،%50الأسباب التي برقق نسبة تراكممة بدقدار 
البحث عن عوامل أخرى تؤثر في ابؼشكلة. ثم يعاد توزيع البمانات، يلمها رس  بـطط باريتو لكل بؾموعة، 

 للمسببات.  وملبحظة مدى ظهور بمط واضح

 المطلب الرابع: المدرج التكراري
ابؼدرج التكراري ىو عبارة عن بسثمل بمالش يسمح بطريقة مبسطة برلمل البمانات التي يت  بصعها من العملمات       

الإنتاجمة وابػدممة بهدؼ دراسة جودة بـرجاتها أو اكتشاؼ عموبها، فعن طريق ىذه التقنمة بيكن تصنمف البمانات 
وحساب تكرارىا ومنو بيكن استخلبص معلومات ومؤشرات ىامة عن جودة ابؼنتج أو معة إلذ عدة فئات المج

وكذا ابغك  على جودة  ،ابػدمة مثل القممة ابؼتوسطة للبمانات، ومقدار الاختلبفات في البمانات وتشتتها
 شكل ابؼدرج التكراري.  فمما يليو ابؼخرجات وأداء العملمة مقارنة بابؼواصفات ابؼعدة من طرؼ العممل. 
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المدرج التكراري(: 17شكل رقم ) 

 
 ابؼصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على بمانات افتًاضمة

 1ت  كما يلي:أما فمما يتعلق بطريقة إعداد ىذا ابؼدرج فت        
 يراعي ىنا عدـبصع البمانات عن ابغالة ابؼبحوثة ثم برديد عدد ابؼستطملبت التي سمت  اعتمادىا. وبهب أف  -1

بسبب الإسراؼ في التفاصمل،   "النمط"لأف ذلك سمؤدي عدـ وضوح  تفي زيادة عدد ابؼستطملب ابؼغالاة
  ؛خاطئا لا يعكس ابغقمقة "بمطا"كما بهب عدـ تقلم  ابؼستطملبت إلذ عدد قلمل جدا لأنو قد يظهر 

  ؛ابػاصة لكل خاصمة أو لكل فئة من فئات البمانات للمتغتَ تب بؾموع التكرارااحس -2

خاصمة أو فئة بحمث يكوف عرضو مساويا لطوؿ الفئة وارتفاعو مساويا لكل  رس  ابؼستطمل ابؼمثل -3
من نقطة الأصل ويفضل برديد مراكز الفئات على المحور  ويبدأ أوؿ مستطمل على المحور الأفقي ،للتكرارات
 ابؼستطملبت.ثم رس  الأفقي 

 و الأثر بالمطلب الخامس: مخطط السب
 مفهومهأولا: 
كما   ،شمكاوا لأنو ىو أوؿ من قاـ بإعدادهايعرؼ بـطط السبب والأثر عند بعض خبراء ابعودة بتخطمط        

أسلوب يعتمد  "عظ  السمكة ويعرؼ على أنو  شبوالذي ي وشكلليعرؼ أيضا بدخطط عظ  السمكة وىذا نظرا 

                                                           
1

 .278 -277 رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص - 
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على برديد ابؼشكلة بشكل دقمق، ثم برديد الأسباب الرئمسمة وكذلك الأسباب الفرعمة لكل بؾموعة، وبعدىا يت  
 1."برديد الأسباب الأكثر قوة في خلق ابؼشكلة مع إبناؿ الأسباب الأخرى 

مد على فكرة يهدؼ بـطط السبب والأثر إلذ توضمح الأسباب المحتملة للمشكلة و استنباط تفاصملها ويعت       
يعبر عن أحد مصادر العموب أو و في مراحلها طريقة تناسق عظاـ السمكة وأف كل سه  من الأسه  ببسمطة تش

الابكراؼ عن ابؼواصفات في عملمات الإنتاج سواء كاف مسببا رئمسما أو ثانويا، ويعد بـطط السبب والأثر من 
في مستويات إدارية ومواقع عمل بـتلفة، ابتدءا من العماؿ أكثر أدوات ضبط ابعودة قممة لإمكانمة الاستفادة منو 

 2إلذ فريق حلقات ابعودة مرورا بفريق الصمانة ابؼوجودة في ابؼنظمة.
وعن طريق ىذا ابؼخطط بيكن تولمد الأفكار والافتًاضات التي بسثل أسبابا بؿتملة للمشكلة وتصنمفها في        

كما يساعد في تنظم  كممة كبتَة من ابؼعلومات، وإظهار الروابط بتُ   بؾموعات أو فئات ذات صلة بدوضوع معتُ،
  .الأحداث والأسباب المحتملة أو الفعلمة بؽا

 فوائد مخطط السبب و الأثر ثانيا: 
 3بيكن حصر أى  فوائد بـطط السبب و الأثر في النقاط التالمة:       

  ؛بشكل سلم يؤمن ابؼخطط رؤية واضحة لأسباب ابؼشاكل والتحقق منها 

  ؛يت  بصع ابؼعلومات بشكل دوري ومنتظ  

 ؛يظهر ابؼخطط مستوى وعمق ابؼعرفة والقابلمة على الفه  للمشكلة  

  بيكن تطبمق ابؼخطط على أية مشكلة وبرلملها قبل ابؼباشرة بالتخطمط لتجارب إحصائمة لغرض ابغصوؿ
 ؛على معرفة حقمقمة حوؿ العملمة

  التحلملمة بروح فعالة في مشكلبت ابعودة في خطوط الإنتاج.تنممة الاستًاتمجمات 

 
 
 
 

                                                           
1

 .96 -95 كحملة أماؿ، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
، المجلة العراقمة للهندسة ابؼمكانمكمة  زينب علبوي إبراىم ، تشخم  وبرلمل أسباب ابكراؼ العملمة الإنتاجمة بؼنتج صناعي باستخداـ أدوات ابعودة - 

 . 642ص  ،2013، العدد الثالث، 13كلمة ىندسة الإنتاج وابؼعادف، جامعة بابل، المجلد ،وىندسة ابؼواد

3
 .642 ابؼرجع نفسو، ص - 
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 طرق وخطوات إعداد مخطط السبب و الأثر ثالثا:
 طرق إعداد مخطط السبب والأثر 1 - 3

 1ىناؾ طريقتتُ لرس  بـطط السبب والأثر وبنا:       
بـطط شجرة الأخطاء: حمث توضع ابؼشكلة ابؼراد برلملها في الأساس تم تتفرع منها الأسباب الرئمسمة  - أ

. كما ىو موضح في فروع ثانوية للؤسباب أو بؿددات ابؼشكلة لذإللمشكلة، ثم يتفرع كل فرع رئمسي 
 الشكل ابؼوالر.

 مخطط شجرة الأخطاء. (:18)شكل رقم

 

 .141 مرجع سبق ذكره، ص ،2000 :9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو ابؼصدر:

رس  السلسلة )ىمكل السمكة(: حمث يت  وضع ابؼشكلة في مكاف الرأس ويت   بـطط عظ  السمكة - ب
 كما ىو مبتُ في الشكل ابؼوالر:الفقرية وكل الأسباب تتفرع من العمود الفقري  

 
 
 

 
 

                                                           
1

 .  140 ، مرجع سبق ذكره، ص2000 :9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو - 
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 مخطط هيكل السمكة.(:19)رقمشكل 

 
 ابؼصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على عدة مراجع                                          

 خطوات إعداد مخطط السبب والأثر 2 - 3
 1تتمثل خطوات إعداد بـطط السبب والأثر فمما يلي:       

 السبب والأثر بإحدى الطريقتتُ التالمتتُ:استنباط وبصع الأسباب الداعمة لعمل بـطط  -1

 ؛من خلبؿ العصف الذىتٍ ابؼنظ  للؤسباب المحتملة، بدوف إعداد مسبق -

من خلبؿ قوائ  ابؼراجعة، وذلك باستخدامها في اجتماعات الفريق لتحديد وتعقمب الأسباب المحتملة،  -
 ولفح  عملمة الإنتاج عن قرب.   

  ؛ ابعهة الممتٌكتابة وصف ابؼشكلة داخل مستطمل في -2

  ؛تسجمل الأسباب الرئمسمة لفئات تصنمف الأسباب أو ابؼؤثرات -3

 ؛تصنمف الأفكار ابؼتولدة عن العصف الذىتٍ وفق فئات التصنمف الرئمسمة -4

  ؛التوقف من حتُ لآخر للتساؤؿ عن ابؼسببات -5

   ؛تسجمل الردود عن التساؤلات كتفرعات للؤسباب الرئمسمة -6

  .والأثر الفعلي انتهاء رس  بـطط السبب -7

وبرديد بصمع الأسباب التي تؤدي من خلبؿ ما سبق يتضح أف ىذه الأداة تساعد إدارة ابؼنظمة على حصر        
توضح الأسلوب الذي يت  إتباعو للوصوؿ إلذ حل ابؼشكل،   أف ىذه الأداة إلذ حدوث ابؼشكلة ابؼراد حلها، كما

 ابؼختلفة على بعضها البعض.بيكن أف توضح مدى تأثتَ ابؼشكلبت كما 
 

                                                           
1

 .125 ص ىناء بؿمود القمسي، مرجع سبق ذكره، - 
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 المطلب السادس: مخطط الانتشار 
يستخدـ شكل الانتشار لعرض طبمعة العلبقة بتُ متغتَين، وذلك بهدؼ تكوين فكرة أولمة عن ىذه        

مة الأفضل والذي بيثل خط الابكدار أو أقل مربع ابكرافات عن الوسط ابغسابي، ءالعلبقة، وبيكن رس  خط ابؼلب
وبتُ النقاط حولو والتي بسثل التقاء قم  ابؼتغتَين موضوع الدراسة، وكلما كانت جراء ابؼقارنة ابؼنظورة بمنو وذلك لإ

ويت   1مة الأفضل كلما كانت العلبقة بتُ ابؼتغتَين أقوى و العكس صحمح.ءبؾموعة النقاط قريبة من خط ابؼلب
 2استخداـ ىذه الأداة وفق ابػطوات التالمة:

تغتَ الذي يعتقد في تسببو في مشكلة معمنة )ابؼتغتَ ابؼستقل(، وبسثل ابؼشكلة ابؼتغتَ يت  برديد ابؼ -1
 مرة. 40قل عدد مرات القماس عن ألا تبهري قماس قم  ابؼتغتَين في كل مرة، ويفضل  .)التابع(الأخر

المحورين بوحدات بىص  المحور الأفقي للمتغتَ ابؼستقل، والمحور العمودي للمتغتَ التابع. وبهري تقسم   -2
 القماس ابؼناسبة للمتغتَين.

 ابغصوؿ علمها بالقماس  تم يت  رس  النقاط التي -3

لاحظ شكل انتشار النقاط في الرس  البمالش، فإذا كاف بؽا بمط بؿدد فإنها تدؿ على وجود علبقة بتُ  -4
 ابؼتغتَين كما ىو أو ارتباط بتُفذلك يعتٍ عدـ وجود علبقة  ف لد يكن ىناؾ بمط بؿددإ، أما ابؼتغتَين

 موضح في الشكل التالر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .266 بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .286 رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 نماذج أشكال الانتشار. (:20)شكل رقم 

 
 .287 رعد عبد الله الطائي، عمسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص ابؼصدر:

إف برديد العلبقة القائمة بتُ ىذه ابؼتغتَات من شأنها توفتَ سبل ابزاذ الإجراءات العلبجمة أو الوقائمة        
 .للببكرافات ابغاصلة

 المطلب السابع:خرائط المراقبة 
 خرائط المراقبة تعريفأولا: 
خرائط ابؼراقبة ىي عبارة عن رس  بمالش يبتُ التغتَات والابكرافات التي بردث في خصائ  ابعودة مع مرور        
حمث ترس  على ثلبث خطوط أحدبنا بيثل ابغد الأقصى ابؼسموح بو لعدد الوحدات ابؼعابة، والثالش بيثل  1الزمن.

لوحدات ابؼعابة والثالث بيثل ابػط الوسط )الوسط ابغسابي( ويطلق علمو متوسط ابغد الأدلس ابؼسموح بو ل
عتبر خرائط ابؼراقبة الإحصائمة من أى  الوسائل ابؼستخدمة تو  2نسب مستوى بيكن الوصوؿ إلمو.أابؼتوسطات أو 

تباين بتُ ابؼعايتَ أو إذ يت  في ضوئها وبنظرة سريعة بماف ما إذا كاف ىناؾ ابكراؼ أو  .في السمطرة على النوعمة
 ابؼواصفات القماسمة وابؼنتج الفعلي، وفمما يلي شكل يبتُ خريطة ابؼراقبة.

 
                                                           

1
 .5 عمشولش، الدلمل العلمي للتحستُ ابؼستمر للعملمات باستخداـ الأدوات الأساسمة السبع للجودة، مرجع سبق ذكره، صبؿمد أبضد  - 

2
 .109 سوسن شاكر بؾمد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره،ص - 
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تَ الت

ابؼتغ
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 x ابؼتغتَ ابؼستقل
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 يدؿ على ارتباط ضعمف

ابع
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ابؼتغ
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 x ابؼتغتَ ابؼستقل
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 خريطة المراقبة: (21)شكل رقم

 
.77، ص 0999 ، مكتبة جرير،0 ؿ ويلمامز، أساسمات إدارة ابعودة الشاملة، ط رداابؼصدر: ريتش  

ابػط ابؼركزي أو وأعلى  أسفلنلبحظ من خلبؿ ىذا الشكل أف كل النقاط تقع في منطقة القبوؿ، أي        
قماسي وىو يوضح مدى التغتَ وما ىي طبمعتو، لالوسط بالابكراؼ االوسط ابغسابي، ويسمى الابكراؼ عن خط 

 وىل ىو ناتج عن أسباب عادية أـ أسباب غتَ عادية.
 أهداف خرائط المراقبةثانيا: 
من أى  الأىداؼ التي بيكن للمنظمات سواء الإنتاجمة أو ابػدممة برقمقها من خلبؿ استعماؿ خرائط        

 1ابؼراقبة ىي:
  ت كبتَة من ابؼنتج دوف ابؼواصفات ابؼبكر بؼشاكل ابعودة قبل الاستًساؿ في إنتاج كمماالاكتشاؼ

 ؛وبالتالر بزفمض التكالمف

 ؛التحستُ ابؼستمر للعملمات  

 ؛برديد مواصفات ابؼنتج  

 الرفع من الكفاءة الإنتاجمة. 

بغل مشاكل ابعودة لا تكوف   هااستخداميتبتُ أف  إدارة ابعودة الشاملة أدواتمن خلبؿ عرض بـتلف        
 كافمة وفعالة إلا إذا تم العمل بها في ابؼنظمة من خلبؿ بؾموعة من ابؼوظفتُ أو ما يسمى بحلقات ابعودة.

 
                                                           

1
 .5 لسبع للجودة، مرجع سبق ذكره، صبؿمد أبضد عمشولش، الدلمل العلمي للتحستُ ابؼستمر للعملمات باستخداـ الأدوات الأساسمة ا - 

 الابكراؼ

 

الوسط
 

 ابغد الأعلى للرقابة

 ابغد الأدلس للرقابة

 الوسط
 ابغسابي

 منطقة

 القبوؿ
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 المبحث الخامس: حلقات الجودة
من خلبؿ مشاركة كل الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة،  إلاإف برقمق منهجمة إدارة ابعودة الشاملة لا يكوف        

التي تقوـ ولعل ما بهسد ذلك ىو حلقات برستُ ابعودة  ،وذلك من خلبؿ تكوين فرؽ عمل والعمل بروح الفريق
 على أساس العمل ابعماعي من أجل اكتشاؼ ابؼشاكل وبرلملها ووضع ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا.

العديد من ابؼنظمات المابانمة،  تحدة من الأدوات ابؼهمة التي من خلببؽا تألقحمث تعتبر حلقات ابعودة وا       
لعدة مراحل  اوكانت تعرؼ في الماباف باس  فريق حل ابؼشاكل، وقد ظهرت حلقات ابعودة في الماباف امتداد

اشمكاوا  ـ عندما قاـ العالد 1960ـ حتى عاـ1950لتطوير ابعودة بدءا من بؿاضرات دبينج في الماباف عاـ 
 1بتطوير أفكار كل من دبينج وجوراف، وإبهاد ما أصطلح علمو بتسممة حلقات ابعودة.

ف حلقات ابعودة لا تنحصر اىتماماتها في برستُ ابعودة، بل تتجاوز ذلك إلذ كل إورغ  تسممتها، ف       
 2المحاولات التي بإمكانها تطوير ابؼنظمة.

 حلقات الجودة مفهومالمطلب الأول: 
تعددت التعاريف التي أوردىا الباحثتُ وابؼهتمتُ بغلقات ابعودة، لكنها لا بزتلف كثتَا في مضمونها،        

 وسنتطرؽ إلذ أى  ىذه التعاريف فمما يلي:

بؾموعة صغتَة من العاملتُ يشتًكوف في عملمة دراسمة تعاونمة مستمرة ىدفها "عرفت حلقات ابعودة بأنها        
 3"ابؼشكلبت التي تعتًض مستَة العمل وتقدلص ابغلوؿ ابؼناسبة بؽاكشف عن ال

عبارة عن "حمث عرفت على أنها تلف في مضمونو على التعريف الأوؿ بىوىناؾ تعريف آخر لكنو لا        
و يت  من خلبؿ تطوع الأفراد، وذلك في كل مستوى أبؾموعة من الأفراد في حدود عشر أفراد يت  اختمارى  بدقة 

مستويات تشغمل ابؼنتج أو ابؼستويات الوظمفمة، بذتمع ىذه ابغلقة بؼدة ساعة أو ساعتتُ في كل شهر وذلك  من
كما تعد  4."بهدؼ التوصل إلذ بعض ابؼسابنات التي تفمد في تشخم  وحل ابؼشكلبت ابؼؤثرة في جودة العمل

 بؾموعة من العاملتُ في بزصصات متشابهةعبارة عن  حلقات ابعودة أسلوب من أسالمب الإدارة بابؼشاركة وىي
و ىذه المجموعة تعبر عن نفسها في حقل عملها ولمس  ،يعملوف في صناعة جزء من ابؼنتج أو تقدلص خدمة معمنة

                                                           
1

 .247 مفاىم  وعملمات، مرجع سبق ذكره، ص :قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات - 

2
 . 102 ، ص2009وسملة بضداوي، ابعودة ممزة تنافسمة في البنوؾ التجارية، مديرية النشر بعامعة قابؼة،  - 

3
    .http:// qac. alexeng. Eda. eg على ابؼوقع:متاح قاموس ابعودة والاعتماد، مركز ضماف ابعودة، جامعة الاسكندرية،  - 

4
لعربي بؿمد عبد الرزاؽ إبراىم  ويح، ابضد نصحي أنمس الشربمتٍ الباز، تطوير مؤسسات التعلم  ابعامعي في ضوء أسلوب حلقات ابعودة، ابؼؤبسر ا - 

 .878ص، 2012أفريل 5 - 4 يومي ابعامعة ابػلمجمة، البحرين، الش لضماف جودة التعلم  العالر،الدولر الث
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مشرفا في عضوا ىناؾ من ىو مسؤوؿ عنها، لكنها بزضع لإشراؼ وتوجمو رئمس القس  أو العامل الذي يعتبر 
 1ها وفقا لإدارة العاملتُ ورغبته .حلقة ابعودة، ويكوف العمل فم

وحدات عمل تتكوف من بؾموعة من "من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف حلقات ابعودة بأنها        
الأفراد العاملتُ بابؼنظمة في بصمع ابؼستويات، ويكوف الانضماـ إلذ ىذه المجموعة بشكل تطوعي، تسعى إلذ دراسة 

ن ابؼشكلبت التي تعتًض مستَة العمل وإبهاد ابغلوؿ بؽا، ولا يقتصر عملها على العملمات وبرسمنها والكشف ع
 ."بؾاؿ بؿدد

 2فحلقات ابعودة ىي فلسفة عمل ترتكز على ما يلي:      
 ؛يشتًؾ في طرحها بؾموعة من العاملتُ الذين يعملوف في مكاف العمل نفسو في ابؼنظمة  

 ؛العلما بؽ  تستمد أىداؼ ابغلقة من أىداؼ ودع  الإدارة 

 ؛وضع برنامج التحستُ بشكل يقلل من احتماؿ مقاومتها إلذ أدلس حد بفكن  

  ،حلقات ابعودة تقوـ بدراسات مستمرة لطبمعة العمل الإنتاجي أو ابػدمي من اجل برديد الابكرافات
والتطوير لبرنامج العمل ابؼعتُ، وابزاذ الإجراءات  ترفع من وتتَة التنممةأف وتقمم  البدائل ابؼتاحة، والتي من شأنها 
لذلك بيكن القوؿ بأف حلقات ابعودة بسثل أداة لفلسفة إدارة ابعودة  3الكفملة بدعابعة الابكرافات عند حدوثها.

داء أعمابؽ  ألعاملتُ من االشاملة في بناء وتطوير ثقافة مشتًكة في ابؼنظمة، ولإعداد جو ملبئ  للعمل بيكن 
 بشكل متممز وبتحستُ مستمر.

ىناؾ العديد من الباحثتُ الذين لا بيمزوف بتُ مفهوـ حلقات ابعودة وفرؽ أف الإشارة ىنا إلذ  روبذد    
وفمما يلي  ،العمل، وقد وضع قاس  نايف علواف جدوؿ يوضح فمو الاختلبؼ بتُ حلقات ابعودة وفرؽ العمل

 ىذا الاختلبؼ.
 

 

 

                                                           
1

القطاع البنكي، ابؼلتقى الدولر حوؿ إدارة ابعودة الشاملة في قطاع  :بوعشة مبارؾ، الشاممة بن عباس، واقع وآفاؽ تطبمق إدارة ابعودة الشاملة بابعزائر - 
 .6، ص 2011ماي  11 -10 ابػدمات، جامعة قسنطمنة، ابعزائر، يومي

2
 .248 قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىم  وعملمات، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .6 صبوعشة مبارؾ، الشاممة بن عباس، مرجع سبق ذكره،  - 
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 بين حلقات الجودة وفرق العمل.مقارنة  (:04)جدول رقم
 فرق العمل  حلقات الجودة  معيار المقارنة 

 إبقاز عمل أو مهمة كاملةبتكلف  تكلف لإبقاز عمل بؿدد وصغتَ نسبما شمولية العمل

 صفة العمل 
 

طوعمة وىي لمست ضمن ابؽمكل التنظممي 
 للمنظمة

 جزء من ابؽمكل التنظممي للمنظمة  يإجبارية، فه

 قرارات تنفمذية قرارات استشارية فقط، أي تقدـ مقتًحات    سلطة القرار 

 تبقى طملة حماة ابؼنظمة  تنتهي بدجرد انتهاء ابؼهمة  ديمومة العمل 

حمث الوظمفة أو من لا يوجد بذانس بمنه   أعضاء العمل 
 ابؼنصب الإداري

 متجانسوف من حمث الوظمفة أو ابؼنصب الإداري

 عمل إداري  عمل فتٍ طابع العمل

تعتبر بدثابة إدارة تدريبمة لتطوير العمل بشكل  فكرة العمل 
 بصاعي   

 تركز على فكرة العمل ابعماعي 
 

 .132مرجع سبق ذكره، ص، 2000 :9001قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات الإيزو ابؼصدر:

والأقساـ عبارة عن فرؽ عمل  فكل الإدارات التنظممي للمنظمة،العمل ينظر إلمها من خلبؿ ابؽمكل  ففرؽ       
 1يتطلب عملها بشكل بصاعي كسر ابغواجز الإدارية، وفرؽ العمل تقوـ بدورىا على بؾموعة من ابؼبادئ منها:

 ؛شعار ابعممع ىو العمل بروح الفريق  

 ؛والسعي إلذ برقمقها بصاعما ةوضع أىداؼ مشتًك  

  ؛مصلحة الفردابؼصلحة العامة فوؽ 

  .لا بؾاؿ للتنافس الفردي، بل أف تكوف ىناؾ منافسة بصاعمة 

في حتُ أف حلقات ابعودة ىي عبارة عن بؾموعات عمل تطوعمة وغتَ ربظمة، ىدفها الأساسي العمل        
ؤىا ابعماعي من اجل حل ابؼشاكل وبرستُ ابعودة باستمرار، ومن خلبؿ تقدلص مقتًحات لإدارة ابؼنظمة، وأعضا

 من ابعهات العلما. أوامرلا يلتقوف أية 
 
 

                                                           
1

اوث  20 سلطاف كربية، طرؽ برستُ جودة ابؼنتوج الصناعي وأثرىا في بزفمض التكالمف، مذكرة ماجستتَ، بزص  اقتصاد وتسمتَ ابؼؤسسة، جامعة - 

 .  55 ، ص2007 / 2006 ، سكمكدة، ابعزائر،1955
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 المبادئ والافتراضات الأساسية لحلقات الجودة المطلب الثاني: 

 أولا: المبادئ الأساسية لحلقات الجودة.
 1تتمثل أى  ابؼبادئ الأساسمة بغلقات ابعودة فمما يلي:       

التزاـ من  وو ىي حرية الانضماـ إلذ حلقات ابعودة دوف ضغط، وىو ما ينتج عن :الاختياريالانضمام  -1
  .الأفراد ابؼنظمتُ تطوعا بفا يزيد من فرص واحتمالات النجاح

من أعضاء ابغلقة والإدارة، إذ أف التزاـ  وابؼقصود بها حرية التصرؼ وابزاذ القرارات ملكية الحلقة: -2
 إلذ الإدارة ابؼسؤولة عن النشاط.كمة ابغلقة، ويتعدى ىذا الشعور لف بدالأشخاص ابذاه عمله  بهعله  يشعرو 

تقوـ حلقات ابعودة على فكرة النجاح للجممع وابؼنافسة التعاونمة بعمدا عن ابؼنافسة  فلسفة الحلقات: -3
الثقافة التنظمممة لذ تغمتَ سلوكي لابذاىات العاملتُ، وىو ما تتطلع إلمو إالأخر، وىذا بوتاج  غيالسلبمة التي تل

 لإدارة ابعودة الشاملة.

إذ أف تركمز أعضاء ابغلقة في عمله  سمجعل من التعاوف منهجا بغل مشكلبته  تركيز أعضاء الحلقة:  -4
بعمدا عن منهج إلقاء اللوـ على الآخرين، وىذه الوحدة في العمل بذعل كل فرد يعمل على أداء عملو لمس 

 السلطة في التنظم ، ولكن نتمجة ابلراطو في مبادئ ابعودة.للتوجمهات التي تفرضها استجابة 

 ،تكسب الثقة وابؼعاملبت ابؼتساوية أعضاء ابغلقة ابؼزيد من الالتزاـ والإحساس بابؼسؤولمةمبدأ الثقة:  -5
  .وتشعرى  بددى أبنمته  في حل ابؼشاكل

ت وىو ما يكسب الأفراد الثقة بغل ابؼشكلب الاعتماد على ابغقائق وابؼقصود ىناالاعتماد على الحقائق:  -6
بعمدا عن وجهات النظر بفا يساعدى  على تقدلص الاقتًاحات ابعادة، كما أف ىذا ابؼبدأ يساعد الإدارة والأعضاء 

 على التحدث بلغة موحدة.

 ثانيا: افتراضات حلقات الجودة
 2تقوـ حلقات ابعودة على بؾموعة من الافتًاضات أبنها:       

 ؛عن عملو، ويرغب بأدائو بكفاءة وإتقاف عاؿكل عامل مسؤوؿ  -1

                                                           
1

 .40مرجع سبق ذكره، ص قويدر عماش، - 

2
 -198 ص، 1996فريذ عبذ الفتاح، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجىدة الشاملت في المؤسساث العربيت، دار الفكر للطباعت والنشر، القاهرة،  - 

199. 
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 يعمل فمها، وىو ما يعرؼ بولاء تياء الفرد العامل بشكل وثمق إلذ ابؼنظمة المتعكس فلسفة حلقة ابعودة انت -2
 ؛الفرد بؼنظمتو

الفرد العامل الذي يتولذ وظمفة ما في ابؼنظمة، ىو في موقع أفضل لصنع القرارات وىو قادر على الإبداع في   -3
 ؛بؾاؿ عملو

الكثتَ من العاملتُ في الوقت ابغاضر لا بيكن أف يضحوا بابؼستقبل بكو النمو و برقمق الذات من اجل  -4
برقمق الأمن الاقتصادي، فإتاحة الفرصة للمشاركة في عملمة برستُ الذات وتطويرىا علبوة على تطور شخصمتو 

 ؛بؿفزا في العمل تعتبر الآف عاملب

ابؼستمرة بعودة ابؼنتج أو جودة الأداء لا بد وأف تأتي من خلبؿ دع  وتدريب الأفراد إف القماـ بالتحسمنات  -5
 ؛في ابؼنظمة

إف زيادة ابؼسؤولمة والقوة والسلطة ابؼمنوحة للعاملتُ لإحداث عملمة التغمتَ ينتج عنها عدد من العوامل  -6
 ؛ابؼشجعة منها زيادة مستوى ابؼنافسة في بمئة العمل

 .برقمق عددا من ابؼهارات ابعديدة مثل القدرة على حل ابؼشاكلتتمح حلقات ابعودة  -7

 المطلب الثالث: أهداف حلقات الجودة
 1لذ برقمق العديد من الأىداؼ للمنظمة من بمنها:إتهدؼ حلقات ابعودة        

  ؛ابؼسابنة في برستُ الإنتاجمة -1

  ؛تنممة الإمكانمات البشرية إلذ حدىا الأقصى -2

 ؛على ابؼنافسة من خلبؿ برستُ ابؼنتج وبزفمض التكلفةزيادة قدرة ابؼنظمة  -3

 ؛برستُ مهارات العاملتُ في ابؼنظمة وتنممة كفاءاته  الفنمة من خلبؿ التعلم  وابؼمارسة -4

إتاحة الفرصة للعاملتُ لإثراء وتوسمع وظائفه  ولتحمل ابؼزيد من ابؼسؤولمة والإحساس الأكبر بالاستقلبؿ  -5
 ؛وابؼشاركة في ابزاذ القرار

 .تنممة الوعي الإنتاجي للئدارة والعاملتُ معا، وتنممة النظاـ وابؼهارات من خلبؿ ابؼسارات ابؼختلفة للبتصاؿ -6

لذ ىذه الأىداؼ ابؼذكورة، نورد فمما يلي جدوؿ يبتُ أبرز الفوائد التي بيكن برقمقها لكل من إبالإضافة        
 ظمة.ابؼنظمة والعاملتُ من تطبمق حلقات ابعودة في ابؼن
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 فوائد حلقات الجودة (:05)جدول رقم
 العاملون المنظمة 

  ُبرستُ الاتصالات من خلبؿ مشاركة العاملت 

   برستُ مستويات إبقاز الأداء وتطوير جودة ابؼنتج وابػدمة
 ابؼقدمة 

  رفع ابغواجز التنظمممة بتُ الإدارة والعاملتُ بقصد برقمق
 الأىداؼ

  حل ابؼشاكل التي تواجو العمل من جذورىا وحسب
 الأولوية 

  إعطاء فرصة لظهور قمادات إدارية كفؤة وفاعلة في برقمق
    أىداؼ ابؼنظمة

  رفع معنويات العاملتُ من خلبؿ مشاركته  في بصمع
 أنشطة ابؼنظمة.

   زيادة الرضا الوظمفي للعاملتُ من خلبؿ اتساع رغباته
 الوظمفمة في ابؼنظمة 

  الاعتًاؼ بأدائه  ابؼتممز الذي بوظى بتقدير عاؿ من
 الإدارة

 زيادة احتمالات الأعماؿ الإبداعمة وابػلبقة 

  تكوين علبقات عمل غتَ ربظمة بشكل أفضل بوكمها
 .الاجتماعيالتعاوف 

 .251، مرجع سبق ذكره، ص وتطبمقات قاس  نايف علواف، إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىم  وعملمات:ابؼصدر

 تطبيق حلقات الجودة حالمطلب الرابع: متطلبات نجا 
الأىداؼ السابقة الذكر لا بد من توفر بصلة من الشروط أبنها ما بقاح حلقات ابعودة في برقمق من اجل        
 1يلي:

 ؛توافر ابؼعلومات لدى أفراد ابغلقة و أف لديه  التزاـ بابؼشاركة الفعالة  

  ؛لقبوؿ ىذا ابؼدخل وما يتًتب علمو من تغمتَات في قم  العمل بابؼنظمةوجود استعداد لدى ابؼنظمة  

 ؛ـ وىمكل وبفارسات ابؼنظمةءلبتتصمم  برنامج عمل الفريق بدا ي 

  ؛تعمتُ فرد مسؤوؿ يقوـ بالتنسمق بتُ قادة دوائر ابعودة ابؼختلفة ويدعمه 

 ؛لدوائر ابعودة التأكد من تدعم  الإدارة العلما 

 ؛مة ابؼشاركة في دوائر ابعودةالتأكد من طواع 

  ؛توافر ابؼناخ التنظممي ابعمد الذي يساى  في دع  جهود تلك ابغلقات  

  التخلي عن ابؼمارسات التنظمممة السابقة التي كانت تدع  الابذاىات والأسالمب القدبية، وإحلبؿ ثقافة
 ؛ة والعمل ابعماعيابؼشارك و تنظمممة جديدة تقوـ على أساس تنممة روح ابؼبادرة والابتكار

 ؛توصمل ابؼعلومات لكافة ابؼستويات لتدعم  السماسات ابعديدة 

  ؛ابعودة بقاح حلقات لضمافتنممة روح الولاء ابؼؤسسي لدى العاملتُ بػلق ابؼناخ الابهابي 
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  بهب العمل في حالة وجود صراع بتُ الإدارة والعاملتُ على إزالة أسباب الصراع والعمل على رفع الروح
 ؛ابؼعنوية للعاملتُ قبل البدء في برنامج حلقات ابعودة

 ووضع خطة عمل لتدريب ابؼديرين واختمار و  ،شرح مفهوـ حلقات ابعودة للعاملتُ في بصمع ابؼستويات
تدريب قادة أعضاء فرؽ العمل على الأسالمب ابؼختلفة لتولمد اكبر عدد بفكن من البدائل وابؼقتًحات التي 

 ؛لبت وتوقعها وإبهاد ابغلوؿ ابؼسبقة بؽاتساى  في حل ابؼشك

 اء متزايدة على ابؼديرين ببرديد واختمار الوقت ابؼناسب لبدء برنامج عمل حلقات ابعودة حتى لا يلقي أع
 بفا بىلق ضغوطا غتَ ضرورية.  والعاملتُ

 المطلب الخامس: تنظيم حلقات الجودة.
أف عملها يكوف بشكل منظ  لتقدلص حلوؿ  إلاعلى الرغ  من أف حلقات ابعودة تعمل بشكل غتَ ربظي         

ة العمل، إذ لا بد من وجود إطار تنظممي معتُ من أجل تنظم  عمل وأنشطة حلقات بمئتساى  في برستُ 
ة ابؼقتًحة في ابؼنظمات لتنظم  عمل ابعودة، وبرديد أىدافها ومسؤولماتها حمث بقد العديد من الأشكاؿ التنظممم

 ة فمما يلي:مثل، لكن كل ىذه الأشكاؿ تتفق على نفس ابؼكونات التنظمممة وابؼتحلقات ابعودة
 :بؾلس الإدارة ابؼنتدب وتكوف مهمتو مساندة حلقات ابعودة، وتقدلص العوف  ووتكوف بفثلة بعض الإدارة العليا

 ت ابعودة. ابؼادي وابؼعنوي لنجاح برنامج عمل حلقا

 :لذ توفتَ القمادة التي بزطط إبعنة التسمتَ وتكوين ىذه اللجنة يهدؼ  بالغق علمها في اللويط لجنة التوجيه
عضوا يت  اختمارى  12و 6وتنقذ وتهمئ برنابؾا ناجحا ومستمرا بغلقات ابعودة، وتتكوف عادة من عدد يتًاوح بتُ 

تنفمذ جزء منو، وتتكوف بعنة التسمتَ في العديد من ابؼؤسسات من من مراكزى  الوظمفمة في القطاع وقدرته  على 
في القطاع ابؼعتُ، وتنحصر مهمة ىذه اللجنة في وضع ابػطط ورس  السماسات الكفملة  ابؽمئة الإدارية ) ابؼديرين (

 1بتطوير برنامج حلقات ابعودة، كما أنها تقوـ بتعمتُ ابؼنسق.

 :بعنة التوجمو من جهة وأقساـ ابؼنظمة وابؼسهلتُ، من جهة أخرى، بيثل ابؼنسق حلقة الوصل بتُ المنسق 
عملمة بوضع وضبط ويوجد ابؼنسق عادة في منظمات الأعماؿ الكبتَة لكي يقوـ بدهمة التنسمق، ويقوـ كذلك 

 معابعة ابؼشكلبت، كما يقوـ باختمار الأفراد ابؼسهلتُ لبرنامج حلقات ابعودة. 
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 :ناسب للمسهلتُ والقادة أمرا أساسما في إبقاح البرنامج لأنه  مسؤولتُ مباشرة عن يعتبر الاختمار ابؼ المسهل
وتعتبر مهمة ابؼسهل ىي الأصعب في عملمة حلقة ابعودة نظرا  ،توجمو الاجتماعات الأسبوعمة بغلقات ابعودة

 1لقمامو بتأدية أربعة أدوار متممزة ىي:

 ؛القدوة لأعضاء برنامج التحستُدور  -1

 ؛وابؼوجو بالنسبة لقادة حلقات ابعودةابؼدرب  -2

  ؛دور استشاري لتطوير علبقات العاملتُ بالنسبة للحلقات -3

  ؛القماـ بدور ضابط الاتصاؿ بالنسبة للئدارة العلما -4

 2وعموما فإف عمل ابؼسهل يتلخ  فمما يلي:

 ؛ترويج وتعمم  فكرة حلقة ابعودة 

  ؛دةابغصوؿ على ابؼتطوعتُ للعمل في برنامج حلقات ابعو   

 ؛تدريب قادة ابغلقات 

 ؛مساعدة أعضاء ابغلقة في حل ابؼشكلبت ابؼطروحة دوف أف يتدخل بشكل مباشر  

 ؛جعل مديري الأقساـ على عل  بدا يدور في ابغلقات 

 ؛تنفمذ ومتابعة تقمم  سماسات ابؼنظمة بخصوص برنامج حلقات ابعودة  

 ورة الفنمة كلما دعت الضرورة إلذ ذلكشتقدلص ابؼ. 

  :وىو عادة أحد ابؼشرفتُ لأعضاء ابغلقة، وىو في داخل ابغلقة لا بيتلك أية سلطة ربظمة، وىو قائد الحلقة
 ،ي تت  بو ابؼناقشةذمسؤوؿ عن مضموف الاجتماعات من حمث برديد ماىمة ابؼواضمع ابؼناقشة والأسلوب ال

 3وبيتاز قائد ابغلقة بعدد من ابؼهارات منها:
  ؛أف بردث داخل بمئة العمل حل الصراعات التي بيكن -

  ؛تشجمع وبرفمز أعضاء ابغلقة على برديد وحل ابؼشاكل التي تعتًض ستَ العمل -

  ؛القدرة على تدريب وتطوير العاملتُ -

 ؛أف يكوف مبدعا في العمل ولو القدرة على طرح أفكار إبهابمة -
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    .خرينبيتاز في العمل بروح الفريق ويستمع بشكل جمد للآ -
  :بعد حضورى  لعرض شامل عن حلقة ابعودة، ثم يت  تدريبه  من طرؼ قائد يت  تطوعه  أعضاء الحلقة

دورى  في ويتمثل  الأسبوعمةابغلقة وابؼسهل، وتتًكز وظمفته  الأساسمة على حضور اجتماعات حلقات ابعودة 
 1ة فمما يلي:برديد، برلمل، وحل ابؼشكلبت ابؼتعلقة بدجاؿ عمله  ويتمثل دور أعضاء ابغلق

 ؛برديد ابؼشاكل وبرلملها وحلها -

 ؛وضع الأفكار التي يطرحها الأعضاء الآخروف موضع ابعد والتقدير -

 ؛استخداـ الأدوات الإحصائمة في برديد وبرلمل مشاكل العمل -

 ؛ابؼشاركة ابعماعمة في ابزاذ القرارات -

 عمل حلقات الجودةأسلوب المطلب السادس: 
ه  في أداء نابعودة أسلوب لتحديد وبرلمل ومعابعة ابؼشاكل التي تواجو العاملتُ، وتعمتعتبر حلقات        

مهامه ، ومن أجل برقمق ذلك بهب تسمتَ حلقات ابعودة بأسلوب نظامي يعتمد على بؾموعة من ابػطوات 
 2وابؼتمثلة فمما يلي:

وقع ابؼشكلة وبرديد حجمها كشف ابؼشكلة أو تشخمصها إذ ينبغي على الفريق معرفة متحديد المشكلة:  -1
على وضع أىداؼ بغل ابؼشكلة عن طريق ىذه ومستوى تأثتَاتها وأسباب حدوثها، ويت  التًكمز في ىذه ابؼرحلة 

البدائل التي بسكن الفريق من مواجهة ابؼشكلة والتغلب علمها. فضلب عن ضرورة استخداـ   الأىداؼ يت  تقمم
يد ابؼشكلة ومنها أسلوب العصف الذىتٍ، حمث يساى  ىذا الأسلوب في من قبل الفريق لتحد الأسالمب العلممة

 تشخم  ابؼشكلبت وإبهاد ابغلوؿ ابؼلبئمة بؽا.

على الفريق القماـ بتحديد العملمة التي تكوف بحاجة إلذ برستُ، ومن ثم بصع  جمع البيانات وتحليلها: -2
)برلمل باريتو،  طرؽ بغل ابؼشكلبت باستخداـ بؾموعة من الأسالمب منها وإبهادوتصنمف البمانات وبرلملها 

 .الخ(بـطط السبب...

وتعتٍ برديد ابغلوؿ أو مسارات العمل التي تؤدي إلذ حل  :كلةتحديد البدائل الممكنة لحل المش -3
 .ابؼشكلة وبلوغ ىدؼ بؿدد ويفتًض توفر بديلتُ على الأقل قبل ابزاذ القرار
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تقدلص ابؼقتًحات من قبل أعضاء الفريق  طريق وىذا يعتٍ برديد ابغل للمشكلة عنالأفضل: اختيار البديل  -4
 وابؼشاركة في ابزاذ القرار، بفا يسهل برديد البديل الأفضل.

بعد برديد ابغل للمشكلة تبدأ عملمة تنفمذه ومراقبتو من قبل الفريق ويت  بصع تنفيذ الحل ومراقبته:  -5
ل ابؼشكلة، وفي حالة عدـ بغالبمانات وبرلملها بؼعرفة مدى تطابق تلك البمانات مع الأىداؼ ابؼطلوب برقمقها 

 شكلة.خر بغل ابؼآتطابقها مع الأىداؼ ينبغي قماـ الفريق بإعادة تقمم  البدائل واختمار بديل 

 حلقات الجودةالمطلب السابع: عوامل فشل ونجاح 
ىناؾ بؾموعة من العوامل التي تساى  في بقاح أو فشل حلقات ابعودة. بعضها ناتج عن العاملتُ والبعض       

 الآخر يعود إلذ الإدارة، وفمما يلي جدوؿ يوضح أى  ىذه العوامل 
 عوامل نجاح وفشل أسلوب حلقات الجودة (:06)جدول رقم

 عوامل النجاح عوامل الفشل
 العوامل التي تقع ضمن مسؤولمة الإدارة  العوامل النابصة عن تقصتَ الإدارة

عدـ دع  الإدارة العلما وتشجمعها بهعل نشاط حلقات   -
 ابعودة جسد بلب روح

بزوؼ مدراء الإدارة الوسطى من تنظم  حلقات ابعودة   -
 لأنها بسثل تهديد بالنسبة بؽ  

 التخطمط غتَ ابعمد   -

عدـ إتاحة التدريب والإعداد الكافي لأعضاء حلقات   -
 ابعودة 

   ابؼوارد ابؼالمة الكافمة معدـ بزص  -

 صعوبة دمج حلقات ابعودة في ابؽمكل التنظممي   -

 عدـ وجود التسهملبت   -

 عدـ اىتماـ الإدارة بنتائج حلقات ابعودة -

 الوقت ابؼناسب لعقد حلقات ابعودة    إبهادصعوبة في  -

 برديد أىداؼ واضحة  -

 دع  الإدارة العلما بغلقات ابعودة  -

اىتماـ الإدارة بنتائج حلقات ابعودة وإعطائها الفرصة  -
 لتطبمقها 

التدريب الدائ  لأعضاء حلقات ابعودة على أسالمب  -
 برلمل ابؼشاكل موضع التنفمذ تشخم  و 

   ابؼوارد ابؼالمة الكافمةمبزص -

إعادة ىمكلة ابؽمكل التنظممي بحمث يساعد على وضع  -
 حلقات ابعودة موضع التنفمذ 

 تثقمف العاملتُ بأسلوب حلقات ابعودة   -

 وجود نظاـ جمد للبتصالات في ابؼنظمة   -

 ابؼشاركة في السلطة   -

 استمرار ابؼنظمة وعدـ وجود صعوبات مالمة   -

 عدـ الاستعجاؿ في برقمق النتائج -
 العوامل التي تقع ضمن التزامات العاملتُ العوامل النابصة عن تقصتَ العاملتُ

 عدـ تفه  العاملتُ لفكرة أسلوب حلقات ابعودة  -

اختمار ومناقشة مشكلبت خارج نطاؽ خبرة أعضاء  -
 حلقات ابعودة 

حلقات اؿ الإدارة الوسطى بكل تفاصمل برنامج رج إعلبـ -
 ابعودة

 التطوعمةركة د على ابؼشامالتأك -
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 وضوعمة ابؼتوقعات الأعضاء غتَ  -

 مفهوـ حلقات ابعودة يقوـ على التطوع ولمس الالتزاـ  -

مفة ظبؿدودية تعريف مفهوـ التحستُ والتًكمز على و  -
 الإنتاج فقط 

 اختمار أوقات ملبئمة لاجتماعات حلقات ابعودة  -

 الاجتماعات بهب أف تكوف بؿصلتها نتائج  -

تقدلص تقارير دورية ع  تم ابقازه في حلقات ابعودة لغتَ  -
 الأعضاء حتى يت  تشجمعه  على الاشتًاؾ في ىذه ابغلقات  

بل تطويره، مذكرة و سأبو عامر، واقع ابعودة الإدارية في ابعامعات الفلسطمنمة من وجهة نظر الإداريتُ  بؿمد ماؿ بؿمودآ: ابؼصدر
 .135 ص، 2008الإسلبممة، غزة،  ةماجستتَ في أصوؿ التًبمة: قس  أصوؿ التًبمة، كلمة التًبمة ابعامع

دارة ابؼنظمة العمل على الأخذ بعوامل النجاح وتعزيزىا، إمن اجل برقمق ابعودة لأىدافها بهب على        
وتفادي و إزالة مسببات الفشل من خلبؿ توفتَ البمئة ابؼلبئمة التي تعزز أسلوب العمل ابعماعي وبرافظ على 

ضافة بساسك ابعماعة، وبناء علبقة قوية بتُ الإدارة والعاملتُ وإتاحة الفرصة بؽ  للمشاركة في ابزاذ القرارات، بالإ
وبرلمل ابؼشاكل التي قد إلذ التدريب الدائ  لأعضاء حلقة ابعودة من أجل اكتساب القدرة على تشخم  

 تصادفه .
الأسالمب الإدارية ابغديثة التي تسعى ابؼنظمة من خلببؽا إلذ برستُ الأداء من  ىحدإفحلقات ابعودة تعد        

فحلقات  ،خلبؿ بزفمض التكالمف وزيادة الإنتاجمة وبرقمق ابعودة العالمة في ابؼنتج النهائي وابػدمات ابؼقدمة
بالإضافة إلذ تطوير أداء ابعودة تقوـ عل أساس كشف ابؼشاكل وبرلملها واقتًاح ابغلوؿ ابؼناسبة للقضاء علمها، 

العاملتُ في ابؼنظمة، وتعتبر أسلوب من أسالمب العمل ابعماعي من أجل التحستُ ابؼستمر، وتعد كذلك أسلوب 
 ابغلقة للنقاش.للتغمتَ التنظممي من خلبؿ الأفكار وابؼقتًحات التي يقدمها أعضاء 
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 خلاصة الفصل
وؿ إدارة ابعودة الشاملة تبتُ أف ىذه الأختَة ىي أسلوب إداري من خلبؿ ما تم عرضو من أفكار ح       

حديث يعتمد على التحستُ ابؼستمر لكل نشاط من أنشطة ابؼنظمة من أجل التممز وبرقمق رغبات العملبء 
  ىحمث تركز ابؼنظمة في ىذا الأسلوب على ابؼورد البشري باعتباره أ ومتطلباته ، أو حتى ما يفوؽ توقعاته .
بيكن رفع التحدي من أجل برقمق أىداؼ ابؼنظمة وبرقمق رضا الزبوف، عنصر في ابؼنظمة والذي من خلبلو 

ابؼهارات  وإكسابهاولذلك بهب على ابؼنظمة البحث على أفضل ابؼوارد البشرية وتنممتها من خلبؿ تدريبها 
إدارة ابعودة الشاملة. كما أف بقاح تطبمق لفعاؿ بؼبادئ اابؼختلفة و المحافظة علمها من أجل العمل على التطبمق 

كافة العاملتُ بابؼنظمة في   وإشراؾبدبادئ إدارة ابعودة الشاملة  إدارة ابعودة الشاملة يتطلب التزاـ الإدارة العلما
ىذا  ولكن التزاـ الإدارة العلما بهذه ابؼبادئ لا يكفي لتحقمق ،برقمق ابعودة، لأف ابعودة في ابؼنظمة مسؤولمة ابعممع

الأسلوب خاصة أف التغتَ ابؼستمر في المحمط ابػارجي للمنظمة بالإضافة إلذ تغتَ أذواؽ ابؼستهلكتُ فرض على 
طلب استعماؿ بؾموعة تي ابؼنظمات التحستُ ابؼستمر والتطوير الدائ  في عملماتها وأنشطتها، حمث أف ىذا الأختَ

 .بؼا بودثمن الأدوات التي تساعد على برديد الأسباب المحتملة 
كما تبتُ من خلبؿ ىذا الفصل أف استخداـ أدوات إدارة ابعودة الشاملة بغل مشاكل ابعودة لا تكوف           

التي كافمة وفعالة إلا إذا تم العمل بها في إطار أسلوب عمل بصاعي، وذلك من خلبؿ ما يعرؼ بحلقات ابعودة 
وإحلبؿ ثقافة تنظمممة  ،ةقدبيعلى أعضائها التخلي عن ابؼمارسات التي تدع  الابذاىات والأسالمب ال تفرض

جديدة تقوـ عن أساس تنممة روح ابؼبادرة والابتكار وابؼشاركة و العمل ابعماعي، وكذلك تنممة روح الولاء 
ابؼؤسسي لدى العاملتُ بخلق ابؼناخ التنظممي الإبهابي و بناء علبقة قوية بتُ الإدارة و العاملتُ وإتاحة الفرصة بؽ  

 .للمشاركة في ابزاذ القرارات
ق أيضا بالذي حققو بل أصبح يط ابؼنظمات الإنتاجمة فقط نتمجة للنجاحيقتصر على  فهذا الأسلوب لا        

حمث ظهر اىتماـ ابؼنظمات التعلمممة بتطبمق مفهوـ  ،على ابؼنظمات ابػدممة بدا في ذلك مؤسسات التعلم  العالر
التعلم  العالر من أزمتو التي يواجهها خاصة في ظل زيادة  إدارة ابعودة الشاملة في التعلم  والتعلم  العالر لإخراج
وجعلو يستجمب للتطور و التغمتَ الذي تعرفو المجتمعات  ،الطلب وارتفاع الأصوات ابؼنادية بضرورة إصلبحو

البشرية في الفتًة الأختَة، وللتوضمح أكثر سمخص  الفصل الثالش لإدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعلم  
.لرالعا



 

 

 الفصل الثاني:
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 

 التعليم العالي
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 تمهيد
سساتو يعد التعليم العالر الركيزة الأساسية في بناء المجتمعات ك تقدمها كازدىارىا من خلاؿ ما تقوـ بو مؤ        

الاقتصادية كالاجتماعية، فلم يعد دكر ىذه ات١ؤسسات في  ةتٖقيق التنميمن تْوث كالتي تعد حجر الأساس في 
بل اتسعت كظائفها خاصة في ظل التحولات السريعة التي  ،عصرنا اتٟالر يقتصر على تقدنً ات١عرفة فحسب

يد كالتي فرضت عليها تٚلة من التحديات أبرزىا عدـ القدرة على استيعاب الطلب ات١تزا ،يشهدىا عالد ات١عرفة
يها، باإضضافة إلذ عدـ القدرة على توفتَ الففاءات البشرية التي ت٬كتنامي ظاىرة البطالة في صفوؼ خر عليها 

 الأصوات ات١نادية برزت، يشهدىا قطاع التعليم العالر كأماـ ىذه التحديات التي بات ،يتطلبها سوؽ العمل
بضركرة إصلاحو كجعلو يستجيب لفافة التغتَات التي يشهدىا العصر، كمن ىنا ظهرت اتٟاجة إلذ إدخاؿ 
أساليب إدارية حديثة تساىم في تٖقيق كرفع كفاءة أداء ىذه ات١ؤسسات من أجل اتٟصوؿ على ت٥رجات ذات 

ات١ؤسسات من خلاؿ تبنيها جودة عالية تساىم في تٖقيق متطلبات المجتمع، كىو الأمر الذم تصبو إليو ىذه 
 .ك أنشطتها هاكلياتها كأقسامكافة  كتطبيقها في  لأسلوب كمدخل إدارة اتٞودة الشاملة 

 التالية: باح ات١ من خلاؿ تقسيمو إلذ لعالرناكؿ ىذا الفصل إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم اتي       

 ماىية مؤسسات التعليم العالر  :المبحث الأول 
 جودة ات٠دمة التعليمية  :بحث الثانيالم

  التعليم العالر فيماىية إدارة اتٞودة الشاملة  :المبحث الثالث
  ،ت٤اكر اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر :المبحث الرابع

 ضماف اتٞودة كالاعتماد في التعليم العالر. المبحث الخامس:
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 المبحث الأول: ماىية مؤسسات التعليم العالي

تعد مؤسسات التعليم العالر مراكز للعلم كات١عرفة، ك مصادر إشعاع للمجتمع، يقع على عاتقها مسؤكلية         
التعليم كالبح  كخدمة المجتمع كاإضنسانية، ك لد يعد دكر ىذه ات١ؤسسات يقتصر على تقدنً العلم كالبحوث 

بهدؼ مساعدتها على مواجهة ات١نافسة، كإعداد الأكادتٯية فقط بل امتد إلذ تطوير العمل في ت٥تلف القطاعات 
 ،اإضطارات العاملة بهذه القطاعات كتهيئتها ت١واجهة التغتَات الاقتصادية كالاجتماعية ات١صاحبة للتحوؿ الاقتصادم
 ككضع اتٟلوؿ العلمية كالعملية للمشفلات ك العقبات التي تواجو متخذم القرارات في ظل تلك التحولات.

 مفهوم التعليم العالي المطلب الأول:
يعد التعليم العالر اللبنة الأساسية في بناء كازدىار المجتمعات من خلاؿ إعداد الففاءات البشرية         

 .إعداد الدراسات كالبحوث كاقتًاح اتٟلوؿ ت٢اك ات١تخصصة التي تساىم في مواجهة مشفلات المجتمع 
 أولا: تعريف التعليم العالي

فن تغيتَ السلوكيات " فالتعليم يعرؼ بأنو ،إلذ تعريف التعليم العالر ت٬ب أكلا تعريف التعليم قبل التطرؽ        
تغيتَ شخصية الفرد  ىيعمل التعليم عل اكىو العنصر الأساسي لتزايد الناس ات١ؤىلتُ كتشفيل شخصيتهم، كم

ل التعليم كل الأنشطة التي ثكتٯ .ككشف ات١واقف كالسلوكيات اتٞديدة التي توفر الاستقلالية للشخص في المجتمع
لمعلومات إضنتاج لترتيب كتنظيم "كما يعرؼ على أنو  ،1"بعقلانية ككفاءة ةتساعد الناس على التفيف مع اتٟيا

أيضا كما يعرؼ . 2"التعلم، كيتطلب ذلك انتقاؿ ات١عرفة من مصدر إلذ مستقبل كتسمى ىذه العملية بالاتصاؿ
فالتعليم  .3"عملية تشفيل سلوكيات الأفراد كاتٞماعات بطريقة ت٥ططة، كضمن أىداؼ كأنظمة ت٤ددة " على أنو

من  يساىم في بناء ثقافة الفرد كتنمية قدراتو على التففتَ كاإضبداع ت٦ا يساعده في التغلب على صعوبات اتٟياة
 لدكؿ كتقدمها كازدىارىا.خلاؿ توظيفو للمعارؼ ات١فتسبة من ىذه العملية فالتعليم أساس بناء ا

فومي الذم يلي ات١رحلة الثانوية، أك ما اتٟالتعليم اتٟفومي كغتَ  " التعليم العالر على أنو يعرؼ في حتُ        
ىذا التعريف يشتًط في الطالب للالتحاؽ  فحسب 4."يعادت٢ا، كالذم تتًاكح مدتو ما بتُ أربع أك سبع سنوات

                                                           
ات١ملفة  عارؼ سارم، تفامل ات١دف اتٞامعية الافتًاضية مع مؤسسات التعليم العالر كمعوقات أدائها، ت٣لة الراصد الدكلر، كزارة التعليم العالر، - 1

 .45، ص 2012، مام 17العربية السعودية، العدد 
2

تدريس كأثرىا على جودة التعليم العالر دراسة حالة كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ جامعة منتورم قسنطينة، الىيئة أعضاء نواؿ ت٪ور، كفاءة  - 
 .10، ص 2012 -2011مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اتٞزائر، 

3
 .67عارؼ سارم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

 .21، ص 2005، عالد الفتب، القاىرة، 1غتَ، التعليم اتٞامعي في الوطن العربي: تٖديات الواقع كرؤل ات١ستقبل، ط أتٛد حستُ الص - 
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حي  عرفو  ، كىو تقريبا نفس التعريف الذم قدمو عادؿ عبد الفتاحات١رحلة الثانوية بنجاحبالتعليم العالر اجتياز 
برامج الدراسة على ات١ستول بعد الثانوم التي توفرىا اتٞامعات كات١ؤسسات التعليمية الأخرل ات١عتًؼ بها " بأنو

كل أنواع التعليم الذم " لى أنو. ك يعرؼ أيضا ع1"بصفتها مؤسسات للتعليم العالر من قبل السلطات في الدكلة
يلي ات١رحلة الثانوية أك ما يعادت٢ا كتقدمو مؤسسات متخصصة، كىو مرحلة التخصص العلمي في كافة أنواعو 
كمستوياتو، رعاية لذكم الففاءة كالنبوغ كتنمية ت١واىبهم، كسدا تٟاجات المجتمع ات١ختلفة في حاضره كمستقبلو، تٔا 

مرحلة عليا من " كما يعرؼ التعليم العالر على أنو  .2"م ت٭قق أىداؼ الأمة كغاياتها النبيلةيساير التطور ات١فيد الذ
متخصص يؤىلو للعمل في أحد ميادين العمل  اؿالتعليم تٮتلف عن التعليم ات١درسي حي  يتعلم الطالب في ت٣

عات العالد ينقسم التعليم إحدل الشهادات في تٗصص معتُ أثناء دراستو اتٞامعية. كفي معظم جام ؿبعد أف ينا
إلذ ثلاثة مراحل بإمفاف الطالب أف ينهي دراستو عند نهاية أم منها عند ت٧احو: الليسانس ات١اجستتَ 

 3."كالدكتوراه

يعرؼ التعليم العالر كفقا لنص التوصية ات٠اصة بالاعتًاؼ بدراسات كشهادات التعليم العالر التي كما          
برامج الدراسة أك التدريب على البحوث على " لليونسفو في دكرتو السابعة كالعشرين على أنوا ات١ؤت٘ر العاـ ىاعتمد

ات١ستول بعد الثانوم التي توفرىا اتٞامعات أك ات١ؤسسات التعليمية الأخرل ات١عتًؼ بها بصفتها مؤسسات للتعليم 
 4."العالر من قبل السلطات ات١ختصة في الدكلة

اتٞامعات باعتبارىا كمؤسسات من مؤسسات  يقتصر فقط على التعليم الذم تقدمو فالتعليم العالر لا        
التعليم العالر، بل يشمل مؤسسات تعليمية أخرل، كمن ىذا ات١نطلق تعرؼ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية 

كتباشر مثل ىذه الدراسة في مؤسسات  ،لي التعليم الثانومية من الدراسة مستول أك مرحل" التعليم العالر على أنو
الأخرل،   ةفي الفليات كات١عاىد كغتَىا من ات١ؤسسات التعليميك التعليم العالر، كاتٞامعات اتٟفومية ك ات٠اصة، 

                                                           
1

لر كالبح  عادؿ عبد الفتاح سلامة، كاقع إدارة مؤسسات التعليم العالر في الوطن العربي، ات١ؤت٘ر الثال  عشر للوزراء ات١سؤكلتُ عن التعليم العا - 
 8 -7،  يومي تطوير إدارة التعليم العالر في الوطن العربي، ات١نظمة العربية للتًبية كالثقافة كالتعليم،جامعة زايد، أبو ظبيحوؿ وطن العربي العلمي في ال
 .    5، ص 2011ديسمبر 

2
، دار البداية، 1الرصينة في العالد، ط عدل عطا، معايتَ اتٞودة كالأداء كالتقييم في مؤسسات التعليم العالر في ضوء التجارب ات١عاصرة للجامعات - 

 .21، ص 2012عماف، 
3

التحديات  -اتٞامعات العربية »عطية إتٝاعيل أبو الشيخ، دكر التعليم العالر في بناء ت٣تمع ات١عرفة العربي في ظل تٖديات العصر، ات١ؤت٘ر العربي الثال  - 
 .345ذكره، ص  دراسات في إصلاح اتٞامعات العربية، مرجع سبق «كالأفاؽ

4
 . 23، ص 2008، دار الشركؽ، عماف، 1سعيد بن تٛد الربيعي، التعليم العالر في عصر ات١عرفة التغتَات كالتحديات كأفاؽ ات١ستقبل، ط  - 
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ات١ضيفة  تكات١دارس الثانوية كمواقع العمل، كمن خلاؿ البرامج ات١قدمة عبر الشبفات كات١واد الاليفتًكنية كالوكالا
 1."اصةالعامة كات٠
فالتعليم العالر لا يقتصر فقط على التعليم اتٞامعي، بل ىو أكسع من ذلك، فدائرة التعليم العالر تضم         

إضافة إلذ اتٞامعات مؤسسات أخرل غتَ جامعية ت٢ا كظيفة عرض التعليم العالر كمنح شهادات عليا كات١عاىد 
ىذه ات١ؤسسات التي تعد حجر الأساس في تٖقيق  ات١تخصصة، ات١دارس الفبرل. كتعد اتٞامعات إحدل أىم

، كعلى خلفية ذكرنا للجامعة كأىم مؤسسة من مؤسسات التعليم العالر نقوـ ةالتنمية الاقتصادية كالاجتماعي
 ة ت٢ا.قدمات١ فاىيمبذكر بعض ات١

 ثانيا: مفهوم الجامعة 
 تعريف الجامعة 1 – 2
مل على معاىد التعليم تم الذم يطلق على ات١ؤسسة الثقافية التي تشاتٞامعة لغة: مؤن  اتٞامع، كىو الاس        

 2العالر في أىم فركعو كاللاىوت كالفلسفة كالطب كاتٟقوؽ كات٢ندسة كالآداب.

مؤسسة تنتج " أما اصطلاحا فقد تعددت كاختلفت تعاريف ات١ففرين للجامعة فمنهم من يعرفها على أنها        
عرفها اتٛد حستُ كما ،3"دـ الأنشطة كات٠دمات الأخرل ذات الصلةقتَ المجتمع كتنكتالقول العاملة ات١اىرة، 

جامعية معينة، مؤسسة علمية مستقلة ذات ىيفل تنظيمي معتُ كأنظمة كأعراؼ كتقاليد  " الصغتَ على أنها
ج دراسية متنوعة كتتألف اتٞامعة من ت٣موعة من الفليات كالأقساـ ذات الطبيعة العلمية كالتخصصية، كتقدـ برام
العليا كات١اجستتَ ك في تٗصصات ت٥تلفة منها ما ىو على مستول الليسانس كمنها ما ىو على مستول الدراسات 

 4."بها شهادات تٯفن تٔوجبها العمل في ات١هن ات١ختلفةالدكتوراه، كت٘نح اتٞامعات لطلا
تنتج ات١عرفة من خلاؿ ما تقوـ بو من كظائف أساسية كات١تمثلة في التدريس فاتٞامعة ىي مؤسسة علمية        

 ت٘نح ت٠رت٬يها شهادات تؤىلهم للولوج لسوؽ العمل في ت٣اؿ تٗصصهم.ك كالبح  العلمي كخدمة المجتمع، 
         

                                                           
1

 ،إشارة إلذ حالة اتٞزائر :عبد الرزاؽ بن الزاكم، رفيق زركالة، التسيتَ التشاركي في اتٞامعة كعامل لتحقيق اتٞودة كتطوير التنظيم في التعليم العالر - 
 . 561، ص 2015مارس  5 - 3 ،جامعة الشارقة، اإضمارات ،ات١ؤت٘ر العربي الدكلر ات٠امس لضماف جودة التعليم العالر
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 .101ات١نجد في اللغة كاإضعلاـ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3
 .45 عارؼ سارم، مرجع سبق ذكره، ص -  

4
 .21أتٛد حستُ الصغتَ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 أىمية الجامعة :2 – 2
كدكر حيوم في المجتمع ات١عاصر، فهي مركز إشعاع لفل جديد من الففر  إستًاتيجيةللجامعة مفانة إف        

كات١عرفة، ك ات١نبر الذم تنطلق منو آراء ات١ففرين، كىي ات١رآة التي تعفس مستول تقدـ المجتمعات خاصة مع انتشار 
 1ا يلي:كظهور التصنيفات العات١ية للجامعات، ك كترجع أت٫ية اتٞامعة إلذ منظريات رأس ات١اؿ البشرم 

  اتٞامعة مؤسسة ت٣تمعية لا تعمل في عزلة عما ت٭يط بها من ظركؼ ت٣تمعية، كلفنها جزء من ىذا المجتمع
 ؛يدكر حولو من تغتَات سياسية كاقتصادية ك اجتماعية كثقافية اتتفاعل مع كل م

  اتٞامعة ىي معقل الففر اإضنساني في أرفع صوره كمستوياتو، كبيت ات٠برة في شتى أنواع العلوـ كالآداب
كالفنوف، كمنبع اإضت٢اـ كاإضبداع لتفوين القوانتُ كالنظريات العلمية كتطبيقها كصولا إلذ أرقى مستويات التقدـ 

 ؛في ت٥تلف المجالاتالعلمي كالتفنولوجي 

 التي تعتبر أىم ثركة تٯتلفها المجتمع من خلاؿ ربطها  اتٟيوم في استثمار ات١وارد البشرية تلعب اتٞامعة الدكر
 ؛تٔواقع العمل كاإضنتاج كات٠دمات عن طريق قنوات اتصاؿ مفتوحة كثابتة كمستمرة

 كة كنبضو، كتسهم بدكر مباشر في عملية التنمية، كتضع اتٟلوؿ العلمية ت١ا يواجو حر  تمعاتٞامعة ىي قلب المج
الاستهلاكية  تالمجتمع أف اتٞامعة ليست قطاعا من قطاعات ات٠دماتقدمو كتطوره من مشفلات، كمن ثم يدرؾ 

قل كاىل ميزانيتو، كإت٪ا ىي أفضل ت٣الات الاستثمار، كالأداة الفاعلة النشيطة ت٨و إعادة صياغة حياتو في ثالتي ت
 ة العلمية كالتفنولوجية كات١علوماتية.ور عصر الث

بها ليفوف خليفتو في ىذه إف رسالة اتٞامعة في عات١نا ات١عاصر في حقيقتها ىي رسالة اإضنساف التي كلفو الله         
الأرض، كيسعى كراء العلم، ات١عرفة، كيستفشف أسرار الطبيعة، كيقوـ باستثمار الطاقات التي سخرىا الله لو، 

بعادىا، كيضع ات١وازين القسط، كيدعم القيم الركحية كينهض بعمارة الفوف، كيشيد اتٟضارة اإضنسانية بفافة أ
الأصيلة كيعمق مفاىيمها، كيبثها على أكسع نطاؽ كيصونها من كل عب  كظلاؿ، كيرفع كلمة اتٟق كالرشاد، 

، كيبتٍ العقل كالضمتَ اإضنساني، كينمي ات٠برات كات١هارات كيثريها كيصقل ات١لفات كيقضي على البطالة كالفساد
كالمحبة  ءخافي جو من اإض بتٍ جنسو كت٭قق ذلك كلو من خلاؿ التعاكف ات١ثمر البناء بينو كبتُ كات١واىب،
 2كاإضخلاص.
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  .32 -31، ص 2012، دار الففر العربي، القاىرة، 1علي السيد الشخيبي، أفاؽ جديدة في التعليم اتٞامعي العربي، ط  - 
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 ثالثا: أىداف التعليم العالي
تسهم الأىداؼ في تٖديد الوسائل ك الأساليب كالطرائق التعليمية، كما تشفل نقطة البداية للعمل ات١تقن         

الارتٕالية، فعلى مستول السياسة التعليمية تسهم الأىداؼ في تٖديد بنية النظاـ التعليمي ك البعيد عن العشوائية ك 
،كما تٖدد كسائل كأساليب برامج التعليم كترسم صورة للإنساف ات١راد إعداده كتطويره، أما على ومراحلو كأنواع

 الأساليب ات١سات٫ة في تطوير على تنظيم ات١وقف التعليمي ك ترشد إلذ ختَمستول الأستاذ فتساعد الأىداؼ 
الأىداؼ في تٖديد اختيار الوسائل كاتٗاذ ات٠طوات ات١ؤدية للنتائج ات١توقعة، كتسهم  معرفة الطالب، كما تساعد في

كذلك   كما تساعد في اختيار الوسائل كاتٗاذ ات٠طوات ات١ؤدية للنتائج ات١توقعة، كتسهم الأىداؼ اتٕاىات الطالب
كنشاطاتو كجهوده، كالتقليل من الصراع كالاختلاؼ في كجهات النظر بتُ الأستاذ  تٖديد اتٕاىات الطالب في

 1المجتمع كفلسفتو. تكالطالب، باإضضافة إلذ توجيو عملية إعداد رأس ات١اؿ البشرم كفق حاجا
 2كىناؾ عدة أسس تٖفم أىداؼ التعليم العالر من أت٫ها:

  ؛التعليم العالر إلر تٖقيقهااؼ بفل المجالات التي يسعى الشموؿ: تٔعتٌ إحاطة الأىد -

 ؛التفامل: تٔعتٌ ترابط الأىداؼ ببعضها، تْي  لا تفوف متعارضة أك متناقضة -

 ؛الواقعية: كتعتٍ ضركرة اقتًاب الأىداؼ من الواقع -

 ؛ات١ستقبلية: أم أف تفوف الأىداؼ مرنة تتوقع للمستقبل ك كتنبأ تٔا ىو آت -

 .اليةثشعارات نظرية ملا القابلية للتطبيق: تٔعتٌ أف تفوف الأىداؼ عملية قابلة للتطبيق على أرض الواقع  -

ىو خدمة المجتمع كالارتقاء بو حضاريا، كترقية الففر، كتنمية القيم إف من أىم ما يهدؼ إليو التعليم العالر        
ات١عرفة، كطرؽ البح  أصوؿ براء ك إعداد اإضنساف ات١زكد باإضنسانية، كتزكيد البلاد بات١ختصتُ ك الفنيتُ كات٠

كمن أىم  3ات١تقدمة، كالقيم الرفيعة للمسات٫ة في بناء المجتمع ات١شارؾ في كضع مستقبل الوطن كخدمة اإضنسانية،
 4أىداؼ التعليم العالر ما يلي:

 ؛إعداد الففاءات البشرية ات١تخصصة 

  ؛العمل كاإضنتاجإعداد الباحثتُ كالقادة في ت٣الات 

                                                           
1

 . 26، ص 2008، دار الراية للنشر كالتوزيع، عماف، 1ىشاـ يعقوب مريزيق، فاطمة حستُ الفقيو، قضايا معاصرة في التعليم العالر، ط   - 
2

.27 -26ات١رجع نفسو، ص - 

3
 .  13، ص 2001الدار العربية للفتاب، دكف مفاف النشر،  ،1امعي كالتقونً اتٞامعي بتُ النظرية كالتطبيق، ط حسن شحاتة، التعليم اتٞ - 
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  16 -15تٚاؿ اتٛد عباس، كاقع ات١شرؼ الأكادتٯي: ات١عوقات كاتٟلوؿ، تْوث كمناقشات ات١ؤت٘ر الأكؿ للحريات الأكادتٯية في اتٞامعات العربية، - 
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  إنشاء مراكز البحوث العلمية كالتطبيقية لتقدنً خدمات استشارية كعلمية لتطوير أساليب العمل كالعاملتُ في
 ؛مؤسسات كأجهزة الدكلة

 ؛تطوير ات١عرفة العلمية من خلاؿ تنشيط حركة البح  العلمي كتوثيق حركة التعاكف العلمي كالدكلر 

  ؛المجتمع من خلاؿ إعداد الدراسات كالبحوث كاقتًاح اتٟلوؿ ت٢االعمل على مواجهة مشفلات 

 ؛الدكر اإضنتاجي الاقتصادم للجامعة 

 تثقيف المجتمع. 

ف ات١هاـ أب "الرؤية كالعمل"كلقد أقر اإضعلاف العات١ي للتعليم العالر للقرف الواحد كالعشرين تٖت عنواف         
همة ات١سات٫ة في دعم كاستمرارية تطوير كتٖستُ المجتمع كفل لا بد كأف كالقيم الأساسية للتعليم العالر، كتٖديدا م

 1تدعم كتستمر كتتسع لتحقيق الأىداؼ التالية:
 ليم خرت٬تُ كمؤىلتُ بدرجة عالية، كإعداد مواطنتُ مسؤكلتُ قادرين على مقابلة احتياجات كافة قطاعات عت

التي تضمن ت٢م تدريبا ت٤تًفا ت٭وم مستويات عالية من الأنشطة اإضنسانية، كذلك بتزكيدىم بقدر من ات١ؤىلات 
ات١عرفة كات١هارات، من خلاؿ ت٤تول كمقررات ترتبط بشفل دائم كمستمر بالاحتياجات اتٟالية كات١ستقبلية 

 ؛للمجتمع

  توفتَتوفتَ العديد من الفرص التعليمية للدارستُ للالتحاؽ بالتعليم العالر كالتعليم مدل اتٟياة، من خلاؿ 
بقدر ما  التعليميتٖقيق مركنة الدخوؿ كات٠ركج من النظاـ  علىمن الاختيار للدارستُ، باإضضافة  كبتَمدل  

تتاح الفرصة للنمو الذاتي كاتٟراؾ الاجتماعي كذلك بتأىيل مواطنتُ مشاركتُ بشفل إت٬ابي في ت٣تمعاتهم، 
 ؛ت٭ملوف رؤل عات١ية

 وفتَ قدر من ات٠برة ت١ساعدة المجتمعات على تٖقيق التطور تٖستُ كإبداع كنشر ات١عرفة من خلاؿ البح  كت
الاجتماعي كالاقتصادم كالثقافي كذلك كجزء من خدماتها التي تقدمها للمجتمع، ىذا باإضضافة إلذ تنمية كترقية 
البحوث العلمية ك التفنولوجية بنفس القدر الذم تتم فيو الأتْاث تٔجالات العلوـ الاجتماعية كاإضنسانية 

 ؛لثقافية كالفنوف اإضبداعيةكا

 ل في إدراؾ كتفستَ، كاتٟفاظ على، كترقية، كنشر الثقافة المحلية كالقومية كالعات١ية كالتارتٮية في اعالقياـ بدكر ف
  ؛إطار من التعددية كالتنوع الثقافي
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-27، ص2009، دار العالد العربي، القاىرة، 1ت٭تِ مصطفى كماؿ الدين، نظم تقييم اتٞودة البحثية كمؤشراتها رؤل نظرية كتطبيقات عات١ية، ط  - 
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 ساس ات١واطنة المجتمعية، كذلك بتدريب صغار الشباب على القيم التي تفوف أ ات١سات٫ة في تٛاية كدعم القيم
النظر  تكدعم كجها اإضستًاتيجيةرات االدتٯقراطية كتزكيدىم برؤل نقدية كمستقلة من أجل دعم النقاش في ات٠ي

 ؛اإضنسانية

 .ُات١سات٫ة في تطوير كتٖستُ التعليم على كل ات١ستويات كذلك من خلاؿ تدريب ات١علمت 

شهادات تؤىل الطالب إضت٬اد كظيفة بل ىو اليوـ مع ت٣رد مؤسسات ت٘نح اليوـ لد يعد التعليم العالر        
ت الثورة التقنية جزء من الأمن القومي للشعوب، كالتعليم كات١عرفة العلمية اليوـ ت٫ا عماد جداالتطور العلمي كمست

ة نهضة المجتمعات، حي  لد تعد قوة الدكؿ تٖسب بعدد قوتها ات١سلحة، بل بعدد علمائها كمففريها كبنوعية  ات١عرف
السائدة في المجتمع كحالة جامعاتها كمعاىدىا العلمية، ككثتَ من دكؿ العالد اليوـ تتبوأ ات١فانة الأكلذ في العالد 

 بعلومها كمعارفها كبرقي جامعاتها كمراكزىا البحثية.

بل  كلد يعد دكر التعليم العالر يقتصر على تقدنً ات١عرفة كصنعها كنقلها، كالبح  كالتجديد فحسب،        
أصبح احد القول ات١وجهة للنمو الاقتصادم، ك أداة رئيسية في نقل ات٠برة اإضنسانية ات١تًاكمة، الثقافية كالعلمية، 

على ات١وارد ات١ادية كعوامل في التنمية، كيزداد في الاقتصاد كتزايد أت٫ية ىذا التعليم في عالد تسود فيو موارد ات١عرفة 
 1الدراسات ات١طلوبة.ك على مستول الففاءات  متناـ جي بنحوتأثتَ التجديد كالتقدـ التفنولو 

كحتى يؤدم التعليم العالر رسالتو، ت٬ب أف يفوف تعليما عصريا منفتحا على علوـ العصر دكف تٕاىل         
ات٢وية الثقافية، كأف يفوف في مناىجو كات١واد التي تدرس كأساليب التدريس كأدكاتو، تعليما تٮرج أجيالا من 

تعلمتُ ذكم العقوؿ ات١تفتحة كالأخلاؽ الرفيعة، لأجياؿ متشبعة بركح اإضبداع كالابتفار كالنقد البناء كالأخلاؽ ات١
كالقيم الأكادتٯية، تٮرج تٛلة شهادات ت٭تاجهم المجتمع كيطلبهم سوؽ العمل، لا تٛلة شهادات في تٗصصات لا 

 2علاقة ت٢ا بسوؽ العمل كمتطلبات المجتمع.

 الثاني: نشأة وتطور التعليم العاليالمطلب 
أك لد يفن مصطلح اتٞامعة يعتٍ ما ىو متعارؼ عليو اليوـ من معتٌ أكادتٯي، كإت٪ا كاف يشتَ إلذ ت٣موعة        
أك رابطة تشمل ات١شتغلتُ بعمل كاحد أك حرفة كاحدة، كفي القرف الثال  عشر ميلادم تطور ىذا ات١فهوـ  اتٖاد
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لثاني علي إتٝاعيل، بيار جدعوف، نورما غمراكم، تطوير كتٖدي  خطط كبرامج التعليم العالر ت١واكبة حاجات المجتمع، كرقة عمل مقدمة للمؤت٘ر ا - 
 في الوطن العربي،مة بتُ ت٥رجات التعليم العالر كحاجات المجتمع ءات١وا حوؿعشر للوزراء ات١سؤكلتُ عن التعليم العالر كالبح  العلمي في الوطن العربي 

، بتَكت، أياـ   .  7، ص 2009ديسمبر  10 - 6ات١نظمة العربية للثقافة كالعلوـ
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أساتذة أك طلابا، فاتٞامعة لد  اعلمي أك نقابة تشمل عددا من ات١شتغلتُ بالعلم. سواء كانو  كأصبح يدؿ على اتٖاد
ات١فاف كالبيئة العلمية التي يلتقي فيها رجاؿ العلم من معلمتُ كمتعلمتُ، كإت٪ا ىي الاتٖاد  في ىذه اتٟقبة يقصد بها

ها باتٞامعة فقد أطلق عليها في أكؿ الأمر ات١درسة الذم يفونو كل فريق، أما ات١فاف ك البيئة العلمية التي يعبر عن
 1العامة، كالتي كانت تستقبل الطلبة الوافدين من ت٥تلف اتٞهات.

 : الجامعات في التاريخ القديمأولا
لقد ظهرت الفتابة لأكؿ مرة في تاريخ البشرية في بلاد الرافدين في أرض سومر في الألف الثال  قبل         

عرفت البشرية ات١دارس لأكؿ مرة في بلاد سومر في ىذه اتٟقبة نفسها...، كيقوؿ الأستاذ الدكتور عبد ات١يلاد كما 
جامعة تاريخ أكؿ جامعة عرفها ال اتٞبار عبد الله ثاني رئيس تٞامعة بغداد قبل زىاء تٜسة آلاؼ عاـ أقاـ البابليوف

يلومتًات قليلة عن بغداد، كفي ىذه اتٞامعة بيت مومي كلقد أقاموىا في موقع تل حرمل الذم لا يبعد سول ك
أىم نظريات ات٢ندسة ات١ستوية كتٝوا في سائر علوـ ات١عرفة  اكضع العراقيوف القدماء أسس اتٞبر اتٟدي  كاكتشفو 

ؾ من يقوؿ أف أقدـ ت٤اكلة معركفة في التاريخ اإضنساني تٞمع ناكى2آنذاؾ فبلغو منها شأنا لد يبلغو أحد قبلهم.
 كالطلاب في مفاف كاحد لتلقي العلوـ كات١عارؼ ات١تقدمة كانت في مصر، إذ كاف يتم في الأديرة الفبتَة الأساتذة

حي  كاف يدرس فيها العلوـ الدينية كالرياضيات كالفلك كالطب كالقانوف كات٢ندسة كالنحت كالرسم، كمن أشهر 
     ديرة التي كانت تقدـ تعليما متخصصا) جامعة أكف ( في عتُ شمس كمن أشهر الأ اتٞامعات في مصر القدتٯة
 3) الفرنك، كتل العمارنة (.

حي  اتٗذ اتٟفماء من الغابات البعيدة مقرات  (ق. م 1500)  في ات٢ند القدتٯة عاـ ككانت بداية اتٞامعة       
عة فيها سنة ت٢م، لتعليم صغار الشباب ات٠طابة كات١نطق كالفلك كالرياضيات، أما الصتُ فقد كانت نشأة اتٞام

مرسوما حدد فيو أنظمة مؤسسات التعليم العامة، ككانت اتٞامعات  )كه ني(ؽ. ـ حتُ أصدر اإضمبراطور 124
الصينية آنذاؾ تقدـ العلوـ الفلاسيفية كالتعاليم الفنفوشيوسية كلعل أقرب اتٕاه للجامعة اتٟديثة في العالد القدنً 

علميا  اواحي أثينا في القرف ات٠امس قبل ات١يلاد، حي  أنشأ معهدموجود في أكادتٯية أفلاطوف التي أسست في ض
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صلت ىذه ااستمر التعليم فيها أربعتُ سنة، كقد ك قد  عرؼ باسم الأكادتٯية كفيها ألقى دركسو كألف كتبو ك
 1ـ أم أنها عمرت حوالر ألف سنة. 529عملها حتى أمر اإضمبراطور جوستينياف بإغلاقها نهائيا عاـ الأكادتٯية 

 ثانيا: الجامعات في العصور الوسطى والحديثة 
أف الأزىر الشريف في مصر يعد أقدـ مؤسسة  لذتشتَ الدراسات التارتٮية لتطور التعليم اتٞامعي كالعالر إ        

كتٯيل  2تعليمية جامعية نشأت في العصور الوسطى بل نشأتو تسبق نشأة اتٞامعات الأكركبية في ذلك الوقت.
لتفوف مركز للدراسات القانونية في أكاخر القرف الثاني  ىاؤ ات١ؤرختُ إلذ اعتبار جامعة بولونيا الايطالية التي تم إنشا

ـ كالتي اشتهرت بالدراسات الطبية، 1231كبعدىا جامعة سالرنو التي أنشأت سنة  3عشر كأكؿ جامعة في الغرب.
إنشاء كتأسيس اتٞامعات في   ، ثم توالذةـ كالتي اشتهرت بالدراسات اللاىوتي1200ككذلك جامعة باريس عاـ 

ء أكركبا، فمع منتصف القرف ات٠امس عشر كانت ىناؾ جامعة في كل مدينة ىامة في أكركبا، فقد كافة أت٨ا
ـ كجامعة براغ في أت١انيا عاـ 1220ـ كجامعة سات١اتفا في إسبانيا عاـ 1229تأسست جامعة تولوز في فرنسا عاـ 

 4ـ.1167ـ، كجامعة أكسفورد عاـ 1473
اتٟقبة الزمنية نتيجة لرسالة علمية ت٤ددة كتلبية لاحتياجات ت٣تمعية في ات خلاؿ تلك كاف ظهور اتٞامع       

ت٣الات معينة كاتساع ات١يداف الففرم كات١عرفي بفضل التواصل بتُ العلماء العرب كات١ففرين اليونانيتُ كظهور 
.  5التجمعات السفانية كات١دف كتغتَ ت٪ط اتٟياة كاتٟاجة للتعمق في دراسة بعض العلوـ

ت في الدكؿ الأكركبية في تلك الفتًة بتحقيق تقدما كبتَا في ت٣اؿ اتٟصوؿ امعاكقد تٝح ظهور ىذه اتٞ        
على ات١عرفة، أما في مستعمرات أمريفا اللاتينية كتٔبادرة من اإضسباف أنشأت بعض اتٞامعات كجامعة ات١فسيك 

ـ حينما أنشأ البريطانيوف 1857 دي  عاـ، كفي ات٢ند بدأ التعليم اتٞامعي اتٟـ، كجامعة ليما في البتَك1553
ـ، أما في 1611جامعات كلفتا كبومبي على ت٪ط جامعة لندف، كفي الفلبتُ أنشأت جامعة ساف توماس عاـ 

ـ، في حتُ تأخرت اإضمبراطورية الركسية 1668الياباف فقد نشأت اتٞامعات فيها إبتداءا من نهضتها اتٟديثة عاـ 
ها على باقي بلداف أكركبا في نشأة اتٞامعات إذ لد تؤسس أم جامعة فيها حتى عاـ على الرغم من حجمها كتارتٮ
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كجدير بالذكر أف اتٞامعات الأكركبية الأكلذ اىتمت بالتدريس قبل كل شيء آخر، لذلك لد يفن  ،ـ1755
 1.ضئيلللبح  العلمي في تلك ات١راحل الأكلذ إلا اىتماـ 

ـ أكلذ 1908أما بالنسبة للجامعات اتٟديثة في الوطن العربي فتعد اتٞامعة ات١صرية التي أنشأت في سنة         
ـ،  1879عاـ  هاـ، كإف كاف قد صدر مرسوـ بتأسيس1909اتٞزائرية عاـ  ةاتٞامعات العربية، ثم أنشأت اتٞامع
امعة ات٠رطوـ فقد كانت نواتها  ـ، أما ج1950ـ، كجامعة عتُ شمس 1942كأنشأت جامعات اإضسفندرية عاـ 
ـ، كفي نفس العاـ 1956ـ، كتٝيت تّامعة ات٠رطوـ عقب الاستقلاؿ عاـ 1902كلية غوردكف التي أنشأت عاـ 

ـ، 1957فأقدـ جامعاتها جامعة ات١لك سعود التي أنشأت افتتحت اتٞامعة الليبية، أما ات١ملفة العربية السعودية 
العشرين تأسيس اتٞامعات في الوطن العربي فظهرت جامعة الفويت كاتٞامعة كتتابع منذ أكائل ستينات القرف 

 2الأردنية في عماف كجامعات أخرل في تونس، البحرين كات١غرب كغتَىا.

التطور التارتٮي للجامعات عبر ت٥تلف العصور تبتُ أف اتٞامعات لد تظهر مباشرة  عرضمن خلاؿ         
، كإت٪ا كاف بداية ظهورىا في العصور القدتٯة بتعليم صغار الشباب من خلاؿ إلقاء  بالشفل الذم ىي عليو اليوـ

قبة، إلا أف ىذه الدركس على الطلبة في أماكن ت٥تلفة، لفن على الرغم من ت٤دكدية اإضمفانيات في تلك اتٟ
الدركس التي كانت تقدـ للطلبة مهدت بشفل كبتَ لظهور كتطور اتٞامعات في العصور الوسطى كاتٟديثة، حي  

أيضا مسات٫ة كبتَة في  أخذت الفثتَ من العلوـ كات١عارؼ عن اتٟضارات القدتٯة، كقد سات٫ت اتٟضارة اإضسلامية
خلاؿ ما كانت تقدمو ات١راكز الدينية من علوـ كمعارؼ، فنجد ازدىار كتطور اتٞامعات في العصور الوسطى من 

في ات١غرب كالتي   من بتُ ىذه ات١راكز جامع الأزىر الشريف في مصر، كجامع الزيتونة في تونس، كجامع القركيتُ
في، كلد عن طريق التًاكم ات١عر  اكانت مراكز ىامة في التعليم اتٞامعي. ككانت اتٞامعات في تلك اتٟقبة تنمو تلقائي

قوانتُ منظمة ت٢ا، ككاف ظهور اتٞامعات خلاؿ تلك الفتًة نتيجة لرسالة علمية ت٤ددة كتلبية  ىناؾ تفن
لاحتياجات المجتمع الذم بدأ تطور ت٪ط حياتو، كنتيجة لاتساع ات١يداف العلمي كات١عرفي كالاحتفاؾ بالغرب بدأت 

تبار جامعة بولونيا أكؿ جامعة في الغرب، كبعدىا بدأت في أكركبا، كتٯيل أغلب ات١ؤرختُ إلذ اعتظهر اتٞامعات 
تنتشر في كافة أت٨اء أكركبا، كخلاؿ العصر اتٟدي  ازدىر التعليم اتٞامعي كانتشرت اتٞامعات كت٥تلف مؤسسات 

 التعليم اتٟديثة في ت٥تلف أت٨اء العالد، كأصبحت اتٞامعات ك ات١عاىد اتٟديثة تقوـ بوظائف متعددة.
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 الثالث: أنماط التعليم العاليالمطلب 
يشهد العالد تغتَات متلاحقة تأثر بها قطاع التعليم العالر الذم لا تٯفن أف يفوف تٔعزؿ عنها، فقد كانت        

لفن مع  ،كاحدا من خلاؿ المحاضرات كقاعات التدريس ااتٞامعات في بداية ظهورىا تقليدية تقدـ ت٪طا تعليمي
ىذه التغتَات أصبحت اتٞامعة تواجو تٖديات جديدة إذ يتطلب النمو ات٢ائل في الطلب على التعليم العالر 

على التعليم، كالطبيعة ات١تغتَة للمعرفة، كات١نافسة العات١ية في باإضضافة إلذ الات٩فاض الفبتَ في التمويل اتٟفومي 
في تقنيات ات١علومات كالاتصالات إلذ ظهور أت٪اط جديدة للتعليم العالر ت٣اؿ توفتَ التعليم العالر، كالتقدـ السريع 

 منها:
 : التعليم العالي النظاميأولا

 كىو التعليم العالر التقليدم السائد حاليا في مؤسسات التعليم العالر اتٟفومية كات٠اصة.       

 : الجامعة المفتوحة ثانيا
احتياجات فئات كثتَة ترغب في التعليم العالر ت٦ن لا يستطيعوف  يسهم ىذا النوع من التعليم في سد       

الانتظاـ ببرامج التعليم العالر التقليدية بسبب ظركفهم، كيسمى ىذا النوع من التعليم بالتعليم عن بعد، كتستخدـ 
عية البصرية ك اتٞامعة ات١فتوحة أشفالا متنوعة من الوسائل كالأساليب ات١تطورة كاتٟديثة كمن ىذه الوسائل السم

 اتٟاسوب كالانتًنيت.
في  من ات٬ابيات ىذا النوع من التعليم العالر أنو يوفر فرص الات٩راط في التعليم العالر تٞميع الفئات الراغبة       

قق دتٯقراطية التعليم، كما يتبع طرؽ تدريسية متنوعة كيوفر تعليما مستمرا ت٭ذلك، كأنو ينمي ثقافة ات١واطنتُ، ك 
كاعتماده على  فتتمثل في الافتقار إلذ الاتصاؿ ات١باشر بتُ الطالب كالأستاذ،تُ في ذلك، أما سلبياتو للراغب

ئل ات١تطورة الباىظة التفاليف، كما أنو يعجز عن تطوير تٚيع أبعاد شخصية الطالب إلذ الدرجة وساالأجهزة كال
 1التي تقوـ بها اتٞامعة العادية.

 التعاونيثالثا: التعليم العالي 
كيقوـ على أساس الربط كات١زج كالتبادؿ بتُ الدراسة كالعمل بتُ مؤسسات التعليم كمؤسسات اإضنتاج،        

كت٭قق أىدافا متعددة منها: القضاء على الطابع النظرم المجرد للدراسة العليا، الربط بتُ التعليم كسوؽ العمل، 
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ظمة ات١ستمرة، استخداـ إمفانيات ات١ؤسسات تللدراسة ات١ن غالتفر إتاحة فرص التعليم للعاملتُ غتَ القادرين على 
 1اإضنتاجية في التعليم.

 رابعا: الجامعة بدون جدران
بعد الأخرل، دكف الارتباط  استخداـ اإضذاعة ات١سموعة كات١رئية كأساليب التعليم عن أساس تقوـ على        

لب كتقدمو كإرشاده كتقونً عملو على يد أخصائيتُ باتٞامعة، تْضور المحاضرات التقليدية، مع متابعة دراسة الطا
كقد يفوف ىذا النمط مستقلا، أك مرتبطا تّامعات أك مؤسسات أخرل لتحقيق التفامل معها، كالاستفادة من 

 إمفانياتها، كتقوـ ىذه ات١ؤسسات تٔنح الشهادات العلمية ات١عتًؼ بها.

 خامسا: الجامعة الشاملة
على أساس تٕميع معاىد أكادتٯية كتقنية داخل مؤسسة كاحدة، كتقدنً برامج قصتَة ك برامج طويلة كتقوـ         

كتهدؼ إلذ تطوير اإضعداد ات١هتٍ ك زيادة فاعليتو عن طريق ربطو بالبح  العلمي كربط  ،في ات١ؤسسات ذاتها
 2البح  العلمي باحتياجات المجتمع كعمليات اإضنتاج.

الأكليتتُ من مرحلة اإضعداد العاـ يتابع تٚيع الطلبة عددا معينا ت٦اثلا من ات١قررات خلاؿ السنتتُ         
الأساسية، كمع نهاية ىذه ات١رحلة يتقدـ الطالب لامتحاف شامل مرحلي ثم تليها مرحلة ات١فاضلة، كحسب نتيجة 

كات١هتٍ القصتَ الدكرة، كفي الثاني إلذ الامتحاف إما إلذ الفرع القصتَ أك الفرع الطويل، ففي الأكؿ يتم اإضعداد الفتٍ 
 3الدراسات الأكادتٯية العليا، كت٘نح اتٞامعة درجات علمية، تعادؿ تلك التي ت٘نحها اتٞامعة.

 سادسا: مؤسسات التعليم العالي القصيرة الدورة 
مثل التأىيل ات١هتٍ للوظائف اإضدارية، كالتقنية ات١توسطة كتوفتَ برامج  ةتوفر العديد من الفرص التعليمي        

دراسية كالتي تقدمها اتٞامعة في السنتتُ الأكليتتُ، تؤىل الطالب للالتحاؽ بالصفوؼ اتٞامعية، كتامتُ التثقيف 
رجات دمتنوعة، فهناؾ الللعامة، كتوفر التعليم ات١ستمر، كتقدنً ات٠دمات للمجتمع، كبرامج ىذا النوع من الدراسة 

العلمية المحددة، أك درجة مشارؾ بعد إكماؿ سنتتُ دراستتُ، باإضضافة إلذ الشهادات التي ت٘نحها بعض 
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في مؤسسات غتَ جامعية على الرغم من تصنيفها ضمن نظاـ ات١ؤسسات التي توفر برامج دراسية قصتَة الدكرة 
 اتٞامعة.
ىناؾ تداخل بتُ العديد منها إلذ درجة عدـ القدرة على كضع فاصل  كما يلاحظ عن ىذه الأت٪اط أف        
 .بتُ ىذه الأت٪اط تٯيز
غتَ التقليدية ت١ؤسسات التعليم العالر حددت بعض حوؿ الأت٪اط  وكفي دراسة قامت بها اليونسف        

 1ات٠صائص ت٢ذه ات١ؤسسات كات١تمثلة فيما يلي:
 كالتي  (23 – 18)صورة في فئات الأعمار العديد من الفئات الطلابية اتٞديدة المح تات١ؤسسات التي ساعد

  ؛أكملت متطلبات الثانوية، كليست منخرطة في سوؽ العمل

  ات١ؤسسات التي اتسمت تٔركنة أكثر من ات١ؤسسات التقليدية، مثل قيامها بنشاطات أخرل إلذ جانب
 ؛ات التعليم العالرقاشتًاكهم تٔسا

 ؛ت ات١رتبطة تٔؤسسات اإضنتاج كات٠دماتات١ؤسسا 

 ات العلمية، كت٘نح برامج قصتَة، كشهادات ت٤ددة في قات١ؤسسات ذات التوجهات ات١هنية، كتركز على ات١سا
  ؛تالاىذه المج

 ٍ؛ات١ؤسسات التي تقدـ فرصا لرفع الففاءات ات١هنية كبرامج إضعادة التأىيل ات١هت 

 تقنيات التًبوية اتٟديثة مثل الراديو كالتليفزيوف.ات١ؤسسات التي تستثمر بشفل موسع ال 

التعليم العالر تواجو العديد من التحديات كات١شاكل، كىذا ما فرض عليها البح   اتأصبحت مؤسس        
إلذ تطبيق مفهوـ  عن أت٪اط غتَ تقليدية ت١واجهة الطلب ات١تزايد عليها نتيجة للانفجار السفاني، باإضضافة

ىو ت٪ط متفلس لا تٯفنو أف يواجو التحديات كات١شفلات التي  التقليدم يعليم، لأف التعليم اتٞامعدتٯقراطية الت
يعاني منها التعليم العالر، كخاصة في الدكؿ النامية، لذا ت٬ب على حفومات ىذه الدكؿ كالقائمتُ على شؤكف 

العالر، كالعمل على ح  ات١ؤسسات التعليم العالر العمل على تطوير أت٪اط غتَ تقليدية تٔؤسسات التعليم 
لتوسيع فرص التعليم العالر، كمسات٫تها في سبيل إنشاء صيغ غتَ تقليدية، كتطويرىا. كتعطي فرصا  اإضنتاجية

ت١نتسبيها على التطوير كالتنمية من خلاؿ اكتساب معارؼ علمية، كتسهم على الصعيد الفردم، كات١ؤسسي في 
 ية كالبشرية التي تٗدـ المجتمع. الوصوؿ إلذ تٖقيق التنمية ات١اد

                                                           
1

 .85، ص السابقات١رجع غالب الفريجات،  - 
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 المطلب الرابع: وظائف مؤسسات التعليم العالي وخصائصها

عدد من تٗريج تطورت كاتسعت كظائف مؤسسات التعليم العالر في العصر اتٟدي ، كلد تعد ت٣رد         
حقائق، كما تسهم بو  ة ت٠طى التطور كالتقدـ تٔا تفشفو مندات١هندستُ أك الأطباء أك ات١علمتُ بل أصبحت قائ

من حلوؿ للمشفلات الراىنة كات١ستقبلية، كتٖضتَ للعلماء الباحثتُ كات١ؤىلتُ الذين يطوركف حدكد ات١عرفة بشفل 
مستمر فالاستثمار في مؤسسات التعليم العالر استثمارا طويل الأجل لا تظهر نتائجو على ات١دل القصتَ، فمحور 

كىذا ما ت٬علها ذات خصائص تٗتلف عن خصائص ات١ؤسسات  ؛يةنشاط ىذه ات١ؤسسات ذات تٝة أكادتٯ
 الأخرل غتَ العلمية.

 أولا: وظائف مؤسسات التعليم العالي 
أماـ التحولات اتٞذرية التي يشهدىا الاقتصاد العات١ي، من البديهي أف لا ينحصر دكر ىذه ات١ؤسسات في         

 ات١ستول العات١ي، كإت٪ا اتسعت كظائفها لتشمل الوظائف التالية: تزكيد الدكلة بالأطر ذات
يعد البح  العلمي من أىم أركاف التعليم العالر، حي  تقوـ اتٞامعات كات١عاىد العليا ث العلمي: البح .1

 بدكر مهم في تنمية ات١عرفة كتطويرىا، من خلاؿ ما تقدمو من تْوث تتناكؿ مشفلات المجتمع ات١ختلفة كما تٖققو
ىذه البحوث من نتائج ت٘ثل حلولا علمية لفثتَ من ات١شفلات في ت٥تلف التخصصات كالمجالات ات١ختلفة، كما 

 1أف البح  العلمي تٯهد الطريق للتقدـ كالتطور في تٚيع المجالات اتٟضارية كالاقتصادية كالاجتماعية.
جهد كففر أساتذة اتٞامعات، كقد أصبح البح  العلمي في ىذا العصر يشغل حيزا كبتَا من كقت ك    

كات١سؤكلتُ في تٚيع الأكساط الأكادتٯية دكف استثناء، لأف مفانة عضو ىيئة التدريس العلمية، أصبحت مرتبطة 
ىذا فضلا عن دكر البح  العلمي في تزكيد ىيئة عضو التدريس  ارتباطا كثيقا بالبح  كالنشر كالتأليف،
مستول أدائو كتقدمو ات١هتٍ، كما تٯثل البح  العلمي موردا مهما من موارد بات١علومات كات١عارؼ ات١تنوعة، كتٖستُ 

 2تَ ما تقوـ بو اتٞامعات من مشركعات تْثية لصالح قطاعات المجتمع اإضنتاجية.ظت٘ويل اتٞامعات، ن
، : تشفل خدمة المجتمع إحدل الوظائف الأساسية للجامعات كمؤسسات التعليم العالرخدمة المجتمع .2

قضايا المجتمع من خلاؿ خدمة عند التعليم كالبح  كالتطوير ك إت٪ا تٯتد إلذ  يتوقف دكر التعليم العالركلذا لا 
كحداتو كمراكزه كمنشآتو كت٥تبراتو التي تقدـ خبراتها كإسهاماتها تٞميع ات٢يئات كات١ؤسسات، كىي تنجز من خلاؿ 

ت١عاتٞة ات١شفلات التي تعتًض ت٥تلف  كمن خلاؿ اتٟلوؿ التي تقدمها ما تقدمو من استشارات كأتْاث،
                                                           

1
 .19، ص 2016شتَين حسن مبركؾ، دكر المجتمع ات١دني في تطوير التعليم العالر، دار ات١ناىج، عماف،  -

2
 .26أتٛد حستُ الصغتَ، مرجع سبق ذكره، ص   -
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للمجتمع من خلاؿ  خدماتوفي تقدنً  اإضطاريادم للتعليم العالر في ىذا ر ات١ؤسسات المجتمعية، كيتمثل الدكر ال
ها من مبدعتُ يالأخرل التي تعد منارات إشعاع كففر للمجتمع، تٔا يتوفر لد ؤسسات التعليمماتٞامعات ك 

 2المجتمع من خلاؿ: ةية دكر التعليم العالر في خدمكتفمن أت1٫كمففرين كباحثتُ.

، من خلاؿ الات٩راط في متابعة البح  عن اتٟقيقة كترتٚة ات١عرفة كات١عتقدات القدتٯة في البح  كتطوير ات١عرفة 
 ؛ظل الاحتياجات كالاكتشافات اتٞديدة

ات١وىوب، كمساعدتهم لتطوير  توفتَ النوع ات١ناسب من القيادة في تٚيع جوانب اتٟياة للتعرؼ على الشباب 
 ،إمفانياتهم إلذ حد أقصى من خلاؿ تنمية كتطوير قول كقدرات العقل كتنمية الاىتمامات ات١ناسبة، الاتٕاىات

 ؛الركح ات١عنوية كالقيم الففرية

، التفنولوجيا، كت٥تلف ات١هن، كالتي أيضا يتم  من  يوفر للمجتمع رجاؿ كنساء مدربوف في الزراعة، الطب، العلوـ
 خلات٢ا تنمية الأفراد كإشباعهم تْس ات٢دؼ الاجتماعي، 

 ؛ترقية العدالة الاجتماعية كات١ساكاة كتقليص الاختلافات الثقافية كالاجتماعية من خلاؿ نشر التعليم 

تساىم في استقرار المجتمع  باإضضافة إلذ ىذا فإف ت١ؤسسات التعليم العالر أىداؼ اجتماعية من شأنها أف        
 3كتتمثل ىذه الأىداؼ الاجتماعية فيما يلي: ،كتٗطي ما يواجهو من مشفلات اجتماعية

  تزكيد المجتمع تْاجات من القول العاملة ات١دربة تدريبا يتناسب كطبيعة تغيتَ كتطوير ات١هن كخاصة ات١هن
 ؛الفنية كات١هنية

  على ت٦ارسة الأنشطة الاجتماعية كالأعماؿ التطوعية، كنشر الوعي الصحي كتٛاية البيئة  الدارستُتدريب
 ؛كغتَىا

 ؛ة كالبيئة المحلية خاصةمتفوين العقلية الواعية ت١شاكل المجتمع عا  

 ؛ربط اتٞامعات بات١ؤسسات اإضنتاجية في علاقة متبادلة  

 ؛لمجتمع المحليالأتْاث العلمية ات١يدانية كمشاكل ا يةالربط بتُ نوع 

 ؛تفستَ نتائج الأتْاث كنشرىا للاستفادة منها في المجتمع 

                                                           
1

 . 28 -27 سعيد بن تٛد الربيعي، مرجع سبق ذكره، ص -
2

 - Sanjaya Mishra, quality assurance in higher education: an introduction, National 

Assessment and Accreditation council (NAAC), Bangalore, India, 2007, p 6.  
3

يم العالر كالبح  أتٛد البستاف، كاقع إدارة خدمة المجتمع كالبيئة في مؤسسات التعليم العالر العربية، ات١ؤت٘ر الثال  عشر للوزراء ات١سؤكلتُ عن التعل -
، ص 2011ديسمبر  8 -7جامعة زايد، اإضمارات العربية ات١تحدة،  يومي  طن العربي حوؿ تطوير إدارة التعليم العالر في الوطن العربي،العلمي في الو 
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 ؛إجراء الأتْاث البيئية الشاملة التي تعالج بعض ات١شفلات ات١تداخلة  

 العمل على الاستفادة من أكقات الفراغ كإشباع ات٢ويات كتنظيم مسابقات متنوعة. 

، مستوياتوكالعلمية كالأدبية، كالفنية كات١هنية، تٔختلف  ةالففريعداد القيادات إب إف التعليم يعتٌ التعليم: .3
كتٞميع مؤسسات المجتمع كقطاعاتو كمرافقو، حي  يتم إعداد العلماء كالتفنولوجيتُ كات١هندستُ كالأطباء 

ت٣تمع كالصناعة كاإضدارة، كالذين لا غتٌ لأم لعمل في ت٣الات الزراعة لكات١علمتُ كاإضداريتُ كالعاملتُ ات١ؤىلتُ 
 1عن توفتَىم من أجل إحداث تغيتَ شامل كعميق، على طريق بناء المجتمع كتقدمو.

، لرحي  أف اتٞامعة التي يعيش بتُ جنباتها فئات المجتمع التي ت٘تلك التأىيل العا القيادات الفكرية: .4
، كات١عارؼ، كىي ات١رجع العلمي، كالففرم ت١ؤس سات المجتمع كافة، كىي باإضضافة إلذ ات٠برة في شتى أنواع العلوـ

واقع المجتمع، كما تشمل تقدنً الأففار كالنظريات في ت٥تلف ت٣الات الآداب ليفة التقييم ات١ستمر ظت٘لك ك 
 2كالعلوـ كالفنوف كالسياسة كالاقتصاد كغتَىا.

ات تنبؤ يتوجب على اتٞامعات إجراء الدراسات كالأتْاث لتغطية ات١ستجدات كال استشراف المستقبل: .5
التلوث البيئي كاستنزاؼ ات١وارد الطبيعية فضلا كلا سيما في ظل الظركؼ الراىنة فيما يتعلق بقضايا  ،تقبليةات١س

 3عن التصحر كالأزمات الاقتصادية كالسياسية التي تواجو ات١نطقة.

يشفل التعليم كالتدريب ات١ستمر استثمارا ناجحا يؤدم إلذ زيادة اإضنتاجية  التدريب والتعليم المستمر: .6
كخلق فرص عمل جديدة، فالشهادة اتٞامعية لد تعد تففي كحدىا لتأىيل ات٠ريج ت١سرح اتٟياة ات١عاصرة، لذا 

الواقع، كيزكده أصبح التدريب الآف لا يقل أت٫ية عن التعليم بل قد يزيد، لأنو ىو الذم ينقل ات١تدرب إلذ أرض 
بالففاءات اللازمة ات١طلوبة لعصر ت٥تلف كمتغتَ باستمرار، لا سيما تغتَ احتياجات كمتطلبات الأفراد كالسوؽ 

كظهرت أت٫ية التعليم ات١ستمر نتيجة تسارع التقدـ  .كمؤسسات الأعماؿ، كسقف توقعاتهم كمستول رضاىم
ات١ختلفة، ت٦ا تٮلق فجوة بتُ ات٠رت٬تُ القدامى كاتٞدد، العلمي، كات١ستجدات كات١تغتَات في ميداف التخصصات 

الأمر الذم يستدعي إقامة عملية تٖديد للخرت٬تُ القدامى كتٖدي  معلوماتهم، كذلك بإقامة دكرات قصتَة أك 
 4طويلة تستهدؼ إعادة التأىيل كمواكبة التطورات العلمية ات١ستجدة.

                                                           
1

 . 44 -43غالب الفرت٬ات، مرجع سبق ذكره، ص  -
2

 .45ات١رجع نفسو، ص  -
3

اتٞامعات العربية، التحديات  »حوؿ ىالة صلاح اتٟديثي، دكر اتٞامعات في تٛاية التًاث الثقافي غتَ ات١ادم، تْ  مقدـ للمؤت٘ر العربي الثال   -
 .597، ص 2010ات١نظمة العربية للتنمية اإضدارية،القاىرة، في إصلاح اتٞامعات العربية،  تدراسا «كالآفاؽ 

4
 . 28سعيد بن تٛد الربيعي، مرجع سبق ذكره، ص  -
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فمؤسسات التعليم العالر ت٢ا دكر كبتَ في مساعدة الأفراد على التفيف مع اتٟياة بعقلانية ككفاءة، كت٢ا دكر        
مهم في تشفيل المجتمع كتنمية الشخصية في اتٟياة ات١هنية، كما أف اتٞامعة تعد الركيزة الأساسية للتعليم العالر، 

ات الأفراد ات١عرفية كالثقافية كات١هاراتية في كل التخصصات، بهدؼ حي  تقوـ بتنمية ات١وارد البشرية كبناء قدر 
 .تٖستُ جودة الأداء

التعليم: الفنز  " ػعشرين ات١عنوف بالكفي تقرير اللجنة الدكلية لليونسفو حوؿ التعليم العالر في القرف الواحد ك        
 1:تم تٖديد الوظائف ات٠اصة بالتعليم العالر كات١تمثلة في "بداخلك 

 ؛تٖضتَ الطلبة للبح  كالتعليم -1

  ؛توفتَ ت٤اضرات تدريبية متخصصة بشفل عالر مفيفة مع الاحتياجات الاقتصادية ك الاجتماعية للحياة -2

  ؛الاستجابة ت١ختلف مراحل التعليم بات١عتٌ الواسع -3

 . العلميةترقية التعاكف الدكلر من خلاؿ عوت١ة البح  كالتفنولوجيا، كحرية تنقل الأشخاص كالأففار  -4

 2بوظائفها ت٬ب: في القياـ من أجل ت٧اح مؤسسات التعليم العالرك     
إلذ ات١عرفة اتٞديدة السعي بطريقة جدية في البح  عن ات١عرفة كتفستَ ات١عارؼ القدتٯة للوصوؿ  -

 ؛كالابتفارات كمواجهة التحديات

 ؛الات اتٟياةت٣ت٘فتُ الأفراد للوصوؿ إلذ التفوؽ في كل  -

  ؛العدالة الاجتماعية كتقليص الفوارؽ في الذىنيات عن طريق نشر التعليمتٖقيق  -

الوثوؽ في الأساتذة كالطلبة كفي المجتمع كفل، كىذا ما يسمح بتطوير قيم كتصرفات الأفراد من أجل  -
  ؛الوصوؿ إلذ حياة أفضل

في حل ات١شاكل  كىذا ما يؤدم إلذ توسيع ات١عارؼ كتطبيقها ،تفادم غلق اتٞامعات في كجو المجتمع -
  .بصفة عامة

بإعداد  إف مؤسسات التعليم العالر تقوـ بوظائف متعددة كىي كظائف متفاملة كمتًابطة، فالتعليم يعتٌ        
كنشر ات١عرفة كتٖقيق العدالة الاجتماعية كالبح  العلمي يسهم في  ةبكالقول البشرية ات١ؤىلة كات١در  القيادات الففرية

 سات٫ة في إنتاجها كتطويرىا، كإت٬اد اتٟلوؿ ات١ناسبة للتحديات التي يواجهها المجتمع باإضضافة إلذات١عرفة كات١ تنمية
في تٖقيق تفافؤ الفرص كالعدالة الاجتماعية عن طريق تقليص ات٢وة بتُ الفئات الاجتماعية، فمؤسسات  ات١سات٫ة

                                                           
1

 - Sanjaya Mishra, Op Cit, p 7. 
2

  - Murad Ali, Rajesh Kumar Shastri , Implementation of Total Quality Management in Higher Education, Asian 

Journal of Business Management, Maxwell Scientific Organization, India, February 2010, p10. 
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تَات العلمية كالتفنولوجية كالاقتصادية التعليم العالر تعمل جاىدة على الاستجابة ت١تطلبات العصر، كللمتغ
 .كالاجتماعية  اتٟالية كات١ستقبلية

انطلاقا ت٦ا سبق، تٯفن أف ندرؾ أت٫ية اتٞامعة في خدمة المجتمعات، حي  لا تٯفن لأم ت٣تمع أف يتقدـ         
ات قادة الدكؿ لتحقيق أك يزدىر إلا بالعناية كالاىتماـ تٔؤسسات التعليم العالر، كجعل البح  العلمي من أكلوي

 أىداؼ المجتمع.
 ثانيا: خصائص مؤسسات التعليم العالي

 1ىناؾ تٝات أساسية ت١ؤسسات التعليم العالر منها:        
   يعد ت٤ور نشاط مؤسسات التعليم العالر بأنو ذات تٝة أكادتٯية بالدرجة الأساسية مضمونها التعليم كالبح

  ؛العلمي كالذم يتطلب قيادة إبداعية

  كالتطورات في ميادين تعد مؤسسات التعليم العالر اتٟلقة المجتمعة الأكثر ارتباطا مع معطيات العلوـ كات١عارؼ
 ؛كاىتماماتها اختصاصاتها

  تعد ات١وقع الأكثر حساسية في رسم معالد مستقبل بيئتها، إذ ت٘دىا بالأطر البشرية كالففاءات كات١هارات من
 ؛خلاؿ ت٥رجاتها

  ؛ل لا تظهر نتائجو في ات١دل القصتَلأجفيها استثمار طويل االاستثمار  

 ؛تتسم سلوكيات العاملتُ فيها بأخلاقيات عمل ت٥تلفة عن تلك السائدة في مؤسسات إنتاجية أك خدمية 

 لأصوؿ ت٥تلفة في تسويقو عند  ايعد اإضنتاج ات١باشر ت١ؤسسات التعليم العالر ففر كمعارؼ كمهارات خاضع
 ؛ؤسسات أخرلات١قارنة مع م

  حساسية اتٗاذ القرارات في مؤسسات التعليم العالر كخاصة في ات١هاـ الأكادتٯية كمضموف ىذه اتٟساسية
  ؛اتٟاجة إلذ قدر كاسع من الاجتماع كات١شاركة في اتٗاذ القرارات

 ةتعامل تٔهار تظهر معالد التنظيمات غتَ الرتٝية في مؤسسات التعليم العالر كمفوناتها، الأمر الذم يتطلب ال 
 ات١ؤسسة ذاتها.استيعاب تأثتَاتها كاتٟد من ضغوطها غتَ الات٬ابية بقدر تعلق الأمر بأىداؼ من قيادية تتمفن 

 2فباإضضافة إلذ ىذه ات٠صائص ات١ذكورة يضيف بسماف فيصل ت٤جوب ات٠صائص التالية:     
                                                           

1
، دار اتٟامد، عماف، 1علي ناصر شتوم آؿ زاىر السلاطتُ، القيادة الأكادتٯية في مؤسسات التعليم العالر، تْوث كدراسات علمية ت٤فمة، ط  -

 .158 -157، ص 2014
2

ات١نظمة العربية للتنمية ، دراسة تطبيقية لفلية العلوـ اإضدارية كالتجارية :بسماف فيصل ت٤جوب، إدارة اتٞامعات العربية في ضوء ات١واصفات العات١ية -
.26 -25،  ص 2003اإضدارية، القاىرة، 
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 لنقل ات١عارؼ كات١هارات لغتَىا كالتي سيتم  ةتظم مؤسسات التعليم العالر كما نوعيا من الأطر البشرية ات١ؤىل
  ؛عرضها في الغالب تٔركنة متدنية قياسا تٔركنة الطلب ات١رتفعة عليها

 ف ت٘ويلها حفوميا، أك من الا يعد الربح تٔفهومو التجارم ت٤ور اىتماـ مؤسسات التعليم العالر خاصة إذا ما ك
  ؛جهات لا تهدؼ إلذ الربح

 ؛ت١راحل الأساسية ت٢انفاؽ عاليا في ايعد اإض 

 طبيعة خاصة ت٘يل  اتها من مؤسسات التعليم العالر الأخرل بصلات ذاتتَ ترتبط مؤسسات التعليم العالر بنظ
  ؛كلا تٗلو أحيانا من ات١نافسة سواء كانت كطنية أك أجنبية ،في العادة إلذ التعاكف

  الأكادتٯية  ات٢رميةبكجود مسارين للسلطة في ت٦ارسات مهاـ اإضدارة في مؤسسات التعليم العالر، أحدت٫ا يرتبط
لذا فإف ات٠ريطة التنظيمية ت١ؤسسات التعليم العالر تظهر بعض التداخل عند  خر يرتبط بات٢رمية التنظيميةكالآ

لأكادتٯية خاصة في قمة الهرمية لعند التقاطع، مع سيادة كاضحة التفامل أك الافتًاؽ الفلي في مسارات السلطة 
  .ات٢رـ التنظيمي ت١ؤسسات التعليم العالر كمفوناتها الأساسية ت٦ثلة بالفلية كالقسم العلمي كات١ركز البحثي

ؤسسات تميز بها مؤسسات التعليم العالر كالتي ت٘يزىا عن غتَىا من ات١تإف ىذه السمات كات٠صائص التي         
ات٠دمية، تسمح بتشفل ثقافة تنظيمية داخل ىذه ات١ؤسسات تٗتلف عن الثقافة التنظيمية التي ت٭ملها باقي أفراد 

 ات١نظمات الأخرل، كىذا ما سيأتي اتٟدي  عنو في الفصل الثال .
 المطلب الخامس: أسس وتحديات التعليم العالي 

دكلة عصرية فلا بد من  أردنا بناء التي تشتَ إلذ عصرية الدكلة، كإذا إف المجتمع ات١تعلم يعد من أبرز ات١عايتَ       
  بناء ت٣تمع متعلم ت٢ذه الدكلة كىذا ت٭تم مراجعة النظاـ التعليمي في كل مستوياتو على ضوء تٕارب التحدي

 كمفاىيمها.
كبالنسبة للتعليم العالر فإف تعليم المجتمع يتطلب نظرة عميقة للأسلوب الذم ت٭ققو كدكافع ىذا التغيتَ،        

دعوة التغيتَ من خارج ىذه الفئة  يبدؤكاكات٠طأ الذم يقع فيو ات١صلحوف الاجتماعيوف دائما في ىذا المجتمع ىو أف 
 .ة كات١تعلمةفات١ثق

دعوة التحدي  كانت تأخذ شفل الوعظ أك التوجيو أك التوعية، كليس ىناؾ أمل في  أف علىىذا باإضضافة        
 .تٖقيق التغيتَ إلا بانبثاقو ذاتيا بواسطة ىذا النوع من التعليم
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إف المحرؾ الأساسي لتعليم المجتمع ليس ت٣رد تعليم أك تثقيف بات١عتٌ العاـ كإت٪ا ىو تغيتَ اجتماعي جوىرم         
ة ئللتغتَات الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية على أساس عقلانية العصر تْي  تٖدث تغيتَات ىاكجذرم ت٭قق ا

 .في حياة الفرد كعلاقتو بالمجتمع الذم يعيش فيو
الاجتماعية كففرنا كفقا  نامن حيات كمن اتٞدير بالذكر أنو لا تٯفن تٖقيق ذلك إلا إذا ت٘فن ات١نهج العلمي        

 1كأساليبو.نا مشاكلنا ككاجهنا مواقف اتٟياة بأدكاتو لو كسلفنا كحلل
 2أسس ىامة ىي: تٜسإف التحدي  العلمي التًبوم كت٧احو في ات١رحلة اتٞامعية يعتمد على         

  ؛كعي القيادة السياسية بدكر التًبية كما تٮصص ت٢ا من أموؿ ت٠لق ت٣تمع علمي معاصر -1

ة العلمية في إطار الثورة الاجتماعية ور متفاملة تقود عمليات الثقيادة عصرية ذات نظرة اجتماعية شاملة  -2
 ؛الشاملة

  ؛ىذه الثورة دعائم أسس كأتْاث كدراسات علمية من كاقع المجتمع تستند إليها في إرساء -3

الانفتاح العات١ي على اتٞامعات اإضقليمية كالدكلية كإجراء ات١قارنة ات١رجعية ات١ستمرة لأجل تطوير عمل  -4
 ؛العمل التًبوم في اتٞامعة كأساليب

حي  التغتَات التفنولوجية كالعلمية كالسياسية  ة كإدخات٢ا حيز التطبيق منديدالتغتَات البيئية اتٞ -5
 ؛كالاقتصادية كانعفاس ذلك على العملية التًبوية

ور كالتغيتَ فإنو لا ت٬ب أف يغيب كعندما نضع التعليم العالر في نصب أعيننا كىو يدخل التحدي  كالتط        
 3لة من التحديات تواجهو من أت٫ها:تٚعن أبصارنا أف ىناؾ 

 في التعليم العالر بتُ  تُالتوسع في التعليم العالر ت١واجهة الطلب ات١تزايد، حي  تضاعف عدد الطلبة ات١قبول
مليوف  122، ككصل إلذ مليوف 69مليوف إلذ  28ـ حي  تقدر ىذه الزيادة من 1990كعاـ  ـ1970بداية 
مليوف طالب ك  132ـ كصل عدد ات١لتحقتُ بالتعليم العالر على مستول العالد  2004ـ، كفي عاـ  2002عاـ 

 4طالبة، كغالبية ىؤلاء الطلبة موجود في شرؽ آسيا كالباسيفيك كشماؿ أمريفا كغرب أكركبا.

                                                           
1

 .33 - 32ىاشم فوزم دباس العبادم، يوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  -
2

 .34ات١رجع نفسو، ص  - 
3

 . 32سعيد بن تٛد الربيعي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

 .35، ص نفسوات١رجع  - 
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إلذ توقعات بازدياد الطلب العات١ي  (Irina Bokova)ات١ديرة العامة لليونسفو  تكطبقا لبعض التوقعات أشار  
مليوف طالب  250إلذ أكثر من  2000مليوف طالب في عاـ  100على ت٣اؿ التعليم العالر ليصل من أقل من 

ة أف ىناؾ مؤسسات تعليمية أصبحت تقدـ خدمات جديدة، كتقنيات فـ، كما أضافت بفو  2025تْلوؿ سنة 
 1استحداث برامج دراسية جديدة. فيهاباتٞامعات، ك يتم  عالية تعزز من التحاؽ الطلاب

سنويا خلاؿ بداية  % 4إذا ارتفع من  ،قد زاد تٓطوات متسارعة عات١يا ؽكيلاحظ أف معدؿ ت٪و الالتحا        
ـ، كفي الدكؿ العربية بلغ معدؿ 1999سنويا منذ عاـ  % 7سنويا مع نهاية السبعينات ك % 5السبعينات إلذ 
ـ، كتشفل تٚهورية مصر العربية كات١ملفة العربية السعودية 2004ـ كحتى عاـ 1991من عاـ  % 8النمو السنوم 

 2كاتٞزائر نصف عدد الطلبة ات١لتحقتُ بالتعليم العالر من بتُ الدكؿ العربية الأخرل.
  ؛ت٥رجات مؤسسات التعليم العالر نوعيةك تطوير جودة 

 ؛موائمة ت٥رجات التعليم العالر مع قطاعات العمل كتنوع كسرعة تغتَ متطلبات سوؽ العمل  

  ؛مع احتياجات المجتمع يتلاءـالتغيتَ ات١ستمر في تصميم البرامج كالتخصصات، كتطويرىا تٔا  

 ؛تقليص الاتٕاه ات١تزايد ت٨و الاختصاصات اإضنسانية كالأدبية 

  ؛ت١ة، كخصوصا ما يتعلق بتحرير خدمات التعليم العالرمواجهة التحديات ات١تعلقة بالعو 

 ؛زيادة تفلفة ت٘ويل التعليم العالر 

 ؛تعاظم دكر تفنولوجيا ات١علومات كالاتصاؿ في التعليم العالر 

التعليم العالر في ظل العوت١ة يتمثل في تزكيد الشباب  تأف أىم تٖدم يواجو مؤسسا كىناؾ من يرل      
 3كتٖستُ فرص اتٟصوؿ على خدمات ذات جودة عالية. ،بها سوؽ العملبات١هارات التي يتطل

أما فيما تٮص  ؛ت١ياىذا فيما تٮص بعض التحديات التي تواجو مؤسسات التعليم العالر على ات١ستول الع      
 4التحديات التي تواجهها مؤسسات التعليم العالر العربية فيمفن ذكر أت٫ها فيما يلي:

                                                           
1

ككالة الوزارة للتخطيط كات١علومات، كزارة التعليم العالر، ات١ملفة  ات، ت٣لة الراصد الدكلر،فمناظرات اليونسفو حوؿ استخداـ التصني ،جتُ مارشاؿ - 
 .26ص  ،2011العدد الثامن، أكت  ،العربية السعودية

2
 .35سعيد بن تٛد الربيعي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

للإصلاحات اتٞديدة ؿ ـ د،  تقييميةدراسة تٖليلية : حاجي العلجة، جودة ات٠دمة التعليمية في قطاع التعليم العالر في اتٞزائر بتُ الواقع ك الأفاؽ - 
 .   34،  ص 2013، جواف 10علوـ القانونية، العدد الالأكادتٯية للدراسات الاجتماعية كاإضنسانية، قسم العلوـ الاقتصادية ك 

4
يم اتٞامعي، خالد أتٛد الصرايرة، ليلى العساؼ، إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم بتُ النظرية كالتطبيق، المجلة العربية لضماف جودة التعل - 

.5، ص 2008المجلد الأكؿ، 
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  ات١ؤسسات على استيعاب الأعداد ات١تزايد من الطلبة الراغبتُ في الالتحاؽ بهذه ات١ؤسسة نتيجة عدـ قدرة ىذه
 ؛الطلب الاجتماعي على التعليم العالر

  البطالة ات١تزايدة في أعداد ات٠رجتُ حي  بدأت تتًاكم في العديد من الأقطار العربية كعدـ مطابقة ات١خرجات
 ؛ميةمع احتياجات سوؽ العمل كخطط التن

 يفتو كانت تنحصر بتقدنً ات١عرفة ظإذ أف ك  ،كالتقليد اتساـ التعليم العالر في الوطن العربي بصفة عامة بالتقليدية
 ؛كالتًكيز على التخصصات في الأقساـ النظرية كتدني مستول البح  العلمي كعدـ توافر الدعم الفافي

  ؛تُ في كثتَ من التخصصاتالنقص في أعداد أعضاء ىيئة التدريس ات١ؤىل كأعدـ توافر  

 مة أك ضعف مدخلات التعليم العالر من طلبة الثانوية من حي  طرؽ التدريس كالتففتَ التحليلي ءعدـ ملا
 ؛النقدم

 التغيتَات في السنوات إذ لوحظ كجود بعض  ،تطابق ت٤تول البرامج الدراسية ات١طركحة في معظم اتٞامعات
 الأختَة إلا أنها لا تنبع من حاجات المجتمع كلد تواكب ات١تغتَات التفنولوجية كات١عرفية. 

 1باإضضافة إلذ ىذه التحديات ىناؾ تٖديات أخرل تتمثل في ما يلي:        
 ملية التعليمية كاإضدارية التطورات العلمية كالاستخداـ اتٞاد لتفنولوجيا ات١علومات كالاتصالات في الع باستيعا

التعليم العالر، كما يفرضو ذلك من ضركرة تعزيز البنية التحتية التفنولوجية كتٖقيق التنمية ات١هنية  اتتٔؤسس
 ؛للعاملتُ في ىذه ات١ؤسسات

 التعليم العالر كإدارتو كت٘ويلو: فالاعتماد على اتٟفومة كمصدر رئيسي  تٖقيق ات١شاركة المجتمعية في تٗطيط
مويل التعليم العالر مع ت٤دكدية ات١صادر الأخرل ات١ساندة لو يعد أحد التحديات التي ت٬ب التصدم ت٢ا من لت

 ؛اإضدارة اتٞامعية ةنفاؽ كالدخوؿ في شركات ت٣تمعية كدعم التوجو ت٨و لامركزيخلاؿ ترشيد اإض

 التحدم الأكبر بالنسبة للجامعات ث العلمية لبحو ضركرة القياـ بالدكر البحثي للجامعة: ت٘ثل منظومة إنتاج ا
العربية نتيجة ضعف التمويل، كما أف ىناؾ تٖديات فرعية في ىذا اتٞانب تتضمن إنشاء مراكز البحوث، كاختيار 
القيادة الفاعلة للفرؽ البحثية، كإعداد ات١وازنات الدقيقة ات٠اصة بالبح  العلمي، كالاىتماـ بالبحوث التطبيقية التي 

 ؛لمجتمع كاحتياجات مؤسساتوترتبط بقضايا ا

                                                           
1

 . 8، ص مرجع سبق ذكرهعبد الفتاح سلامة، عادؿ - 
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  مواكبة البرامج الدراسية تٔؤسسات التعليم العالر للتطورات العلمية: يشتمل ىذا البعد على تٖديات تتضمن
كتطويرىا كفق رؤية ات١ؤسسة كرسالتها، كالاستناد إلذ ات١ستحدثات  إعادة النظر في البرامج كات١قررات الدراسية

  ؛العلمية

 عات اتٞامعية: يشتَ ىذا البعد إلذ اتٟاجة ات١اسة إلذ تشريعات تؤكد استقلالية مؤسسة تطوير النظم كالتشري
  ؛التعليم العالر، ك إعطائها ات١ركنة اإضدارية كات١الية التي تضمن مواكبتها للتغتَات ات١تسارعة

 في الوطن العربي،  تطوير أداء أعضاء ىيئة التدريس: كتٯثل أحد التحديات الأساسية التي تواجو التعليم العالر
نظرا لضركرة العمل على توفتَ الأعداد الفافية من أعضاء ىيئة التدريس ات١ؤىلتُ علميا كتربويا كمهنيا، كإدارة برامج 
تطويرية تستهدؼ تطوير مهارات عضو ىيئة التدريس كقدراتو في ت٥تلف أدكاره العلمية سواء كانت تدريسية أـ 

  ؛تْثية أـ إدارية

 اإضدارم تٔؤسسات التعليم العالر: فما زالت ىذه ات١ؤسسات في معظم الدكؿ العربية تعاني من  تطوير الأداء
اإضت١اـ الفافي لدل القائمتُ على إدارة معدلات ات١شاركة في صنع القرار،  ضعف كمنها مشفلات إدارية متعددة،

، كعدـ كضوح الأىداؼ اإضدارةىذه ات١ؤسسات بأسس التخطيط كالتنظيم كاإضشراؼ كالتقونً كغتَه من عمليات 
 ؛كترتيبها حسب أت٫يتها، كصعوبة تقونً الأداء اإضدارم ت٢ذه ات١ؤسسات اإضدارية

  ىجرة العقوؿ أك نزيفها تٖد آخر يفشف عن عمق الأزمة في قطاع التعليم العالر في الوطن العربي، كدكره في
كجود ملايتُ ات١هاجرين من العرب من الشباب كالفبار  ـ 2012التنمية، فقد بينت دراسة للبنك الدكلر في عاـ 

ألف  40مليوف كتونس  1,3مليوف، كاتٞزائر 1,5لبلداف منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية معظمهم من ات١غرب 
.%35، كمعظم ىؤلاء من التعليم العالر، حي  تبلغ نسبتهم ألف 300كلبناف كالعراؽ كمصر 

1 

كفي ضوء ىذه التحديات رتٝت ات١نظمة العربية للتًبية كالثقافة كالعلوـ ات٠طوط العامة ت١نطلقاتها في كضع        
 2ات ما يلي:طلقات١شركعات كالبرامج ات٢ادفة لتطوير التعليم العالر كالبح  العلمي، كلعل من أبرز ىذه ات١ن

 ؛ميداف التعليم، كىناؾ حاجة ماسة إلذ تعزيز ىذا التعاكف يعد التعليم العالر من أىم ت٣الات التعاكف العربي في 

                                                           
1

العدد  ،أزمة ترتقب حلوؿ، ت٣لة ذكات، كاقع التعليم العلي في الوطن العربي،مؤسسة مؤمنوف بلا حدكدمتٌ شفرم، التعليم العالر في الوطن العربي:  - 
 . 10، ص 2015، 12

2
 .10 - 9عادؿ عبد الفتاح سلامة، مرجع سبق ذكره، ص  -
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  لا بد من كضع نظاـ جودة نوعية ت١ؤسسات التعليم العالر اتٞديدة، كتطبيقو بدقة تْي  لا تضاؼ مؤسسات
تساعد على تٖستُ جوىرم في ات١ستول العاـ للنوعية، خاصة من خلاؿ تنافس مؤسسات  تجديدة إلا إذا كان

 ؛التعليم العالر اتٞديدة كالقدتٯة

  أت٫ية تٖديد ات١رتفزات النظرية كالتصورات العملية لزيادة التمويل اتٟفومي كالمجتمعي للتعليم العالر، كالعمل على
لعالر في تعظيم العائد ات١عرفي كالمجتمعي، من خلاؿ تقنتُ المحاسبة رفع كفاءة استغلاؿ موارد مؤسسات التعليم ا

اتٞادة ت١ؤسسات التعليم العالر خاصة فيما يتعلق بات١اؿ العاـ، كإقامة نظم اعتماد جديدة لبرنامج التعليم العالر 
 ؛كتطبيقها بصرامة لضماف النوعية في تٚيع مؤسسات التعليم العالر

 تعليم العالر ات١تنوع ات١رف ات١واكب لاحتياجات التنمية، يستهدؼ إعداد أفراد قابلتُ التشجيع على إقامة نسق لل
 كت٢ذا ينبغي أف يفتسب التعليم العالر مقومتُ أساسيتُ ت٫ا التنوع كات١ركنة ،عليو ينللتعليم الذاتي كات١ستمر، كقادر 

  .خاصة في الاستجابة ت١قتضيات التغيتَ السريعة ت٤ليا كعات١يا

 السادس: الاتجاىات الحالية للتعليم العالي في العالمالمطلب 
معظم  اشفل مظاىر تشتًؾ فيهتيعرؼ التعليم العالر في الوقت اتٟالر ت٣موعة من التوجهات، أصبحت         

 أنظمة ىذا القطاع في العالد.
 تنوع التعليم: -1

إف تزايد الطلب الاجتماعي على التعليم العالر خاصة في الدكؿ النامية أدل إلذ تزايد اتٟاجة إلذ تنوع         
نوع التعليم تمؤسساتو كتفييف برات٣و لتتماشى مع تنوع احتياجات الطلبة كاحتياجات سوؽ العمل، كقد انعفس 

ليدية من التعليم مثل التدريب ات١تطور كتٖدي  كأت٪اط جديدة غتَ تقالعالر في بركز التعليم العالر غتَ اتٞامعي 
ات١علومات من خلاؿ التعليم ات١ستمر كالتعليم عن بعد، ت٦ا أدل إلذ ضركرة الاىتماـ بضماف جودة ىذه الأت٪اط 
اتٞديدة من التعليم كات١ؤسسات التي تعتٍ بها كالبرامج التي تقدمها، حي  أثبتت الطرؽ القدتٯة عدـ مسايرتها ت٢ذا 

ور حي  زاد اإضقباؿ على التعليم العالر بالشفل الذم أصبح ظاىرة تٚاىتَية بعدما كاف مقتصرا على البح  التط
 1فقط.
 
 

                                                           
1

الثاني  زين الدين بركش، يوسف بركاف، مشركع تطبيق ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر الواقع كالآفاؽ، ات١ؤت٘ر العربي الدكلر - 
 . 808، ص 2012أفريل  05 -04، البحرين لضماف جودة التعليم العالر، اتٞامعة ات٠ليجية،
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 الطلب المتزايد: -2

ات١ستشار في شؤكف التعليم العالر إلذ أنو من ات١توقع أف يزداد عدد الطلاب ات١سجلتُ  (جوب غودار )يشتَ        
مليوف طالب كطالبة تْلوؿ  262في مؤسسات التعليم العالر في كل أت٨اء العالد إلذ أكثر من الضعف ليصل إلذ 

ية، مع استحواذ الصتُ ـ، كمن اللافت أف جل ىذا النمو سيتًكز تْسب التوقعات في البلداف النام 2025عاـ 
كما يتوقع لعدد الطلاب الذين يسعوف في الدراسة في ات٠ارج أف   ،كات٢ند كحدىا على أكثر من نصف ىذه الزيادة

 .يرتفع إلذ تٙانية ملايتُ نسمة أم تقريبا ثلاثة أضعاؼ ما ىو عليو اليوـ
الشباب الذين يدخلوف سن ذركة التعليم، كأشار غودار أف ىذه الزيادة تغذيها باستمرار أعداد كبتَة من         

  .مع ارتفاع حاد في معدلات ات١شاركة، خاصة في سنوات التعليم غتَ اإضلزامي
ألا تفوف البلداف النامية التي تعاني من ارتفاع كبتَ في الطلب على التعليم العالر قادرة على  كيتنبأ غودار        

الذم سيحتم على تٙانية ملايتُ تزايد على التعليم اتٞامعي، الأمر توفتَ أماكن كافية تلبي حاجات الطلب ات١
 ـ السفر إلذ بلداف أخرل للدراسة، كىو عدد يقتًب من ثلاث أضعاؼ العدد اتٟالر. 2025طالب كطالبة تْلوؿ 

كمن ات١توقع أف يتجاكز متوسط النمو السنوم في الطلب على التعليم العالر الدكلر في الفتًة الواقعة بتُ         
 1في كل من إفريقيا كالشرؽ الأكسط كآسيا كأمريفا الوسطى كأمريفا اتٞنوبية. % 3ـ إلذ  2025ـ ك 2005

 تضاعف بطالة خريجي الجامعات: -3

تعد ظاىرة انتشار البطالة بتُ خرجي اتٞامعات كفق الفثتَ من ات٠براء مشفلا على ات١ستول الدكلر،         
فقد جاء في تقرير منظمة اليونسفو أف الانتقاؿ إلذ  ،خاصة في ظل التزايد الفبتَ في الطلب على التعليم العالر

 2قتا طويلا في كثتَ من الدكؿ ما يهدد ىؤلاء بالبطالة.أصبح عملية تأخذ ك  اتٟياة ات١هنية ت٠رت٬ي التعليم العالر

أماـ التزايد ات١ستمر في عدد الطلبة كتوسع أنظمة التعليم العالر أصبحت اتٟفومات ات التمويل: بعو ص -4
تواجو صعوبات في ت٘ويل مؤسسات ىذا القطاع كتلبية احتياجاتو،  حي  يؤكد عدد من ات٠براء أف صعوبات 

في دكؿ منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية مثلا، ما ىي إلا نتيجة ا أنظمة التعليم العالر التمويل التي تعرفه
 3التوسع الفبتَ ت٢ذه الأنظمة.

                                                           
1

 .90، ص 2014لا، قضايا معاصرة في التعليم العالر، ات٢يئة العامة السورية للفتاب، كزارة الثقافة، دمشق، عكائل م - 
2

دراسة ميدانية، ت٣لة العلوـ  :تٝتَ بن حستُ، تقييم فعالية خلايا ضماف اتٞودة في ات١سات٫ة في بناء كتطوير نظاـ ضماف جودة التعليم العالر في اتٞزائر - 
 .   210، ص 2015، مارس 18العدد ، لاجتماعية، جامعة العربي بن مهيدماإضنسانية كا

 .412ات١رجع نفسو، ص  - 3
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 عولمة التعليم العالي: -5

أصبحت العوت١ة ظاىرة ت٘س تٚيع جوانب حياتنا تٔا فيها التعليم كسات٫ت تفنولوجيا اإضعلاـ كالاتصاؿ في        
كلقد كاف ت٢ذا التطور  التسريع من كتتَة العوت١ة في شفل تبادلات تٕارية كحركة رؤكس الأمواؿ كتنقل الأشخاص،

من أجل ت٘فتُ ات١قارناتية للأنظمة الوطنية كالدكلية البيئية الاتفاقيات  تاثر كاضح على التعليم العالر، تْي  تنام
لا بد من اإضشارة إلذ أف التبادؿ الثقافي كالدراسة في جامعة أجنبية كاف ظاىرة معركفة حتى قبل  .للتعليم العالر

اؿ حديثة نها ت٪ت كتطورت مع العوت١ة، كتتجلى مظاىر العوت١ة في التعليم العالر من خلاؿ بركز أشفلفالعوت١ة 
ما فسح المجاؿ لأت٪اط جديدة من الشركات كالتوأمة كأقساـ تنفيذ  دللتعليم كالتعليم العابر للدكؿ أك العابر للحدك 

أك تْثية مشتًكة على النطاؽ الوطتٍ أك الدكلر، كما ظهرت أت٪اط جديدة  ات١شاريع كاإضسهاـ في مشاريع تعليمية
حدكد، كأضحى التعليم   إلذ ما أطلق عليو سوؽ التعليم العالر بلامن أساليب التعليم كالتعليم عن بعد كصولا

كمن  (GATS)سلعة )خدمة( يتم تداكت٢ا كفق الاتفاقيات الدكلية مثل إدراجها ضمن اتفاقيات تٕارة ات٠دمات 
 .لفات العوت١ة ظاىرة التفامل اتٞهوم كأحسن دليل على ذلك نظاـ التعليم ات١وحد لأكركبا )ؿ ـ د(ت٥

ساىم في ىذا التدكيل ىو كجود طلب )كمي كنوعي( ىائل على ات١ستول العات١ي )خاصة من طرؼ  إف ما       
إلذ تعدد أشفاؿ  شارةما شجع على عركض التفوين كاستثمارات مرتْة، كما تٕدر اإض طلاب الدكؿ النامية(

 1لخبرات كخدمات ضماف اتٞودة كالتأىيل.إلذ بركز سوؽ معتبر لالتعليم العالر ات١عولد كات٠اص كالذم مهد الطريق 

 الضرورة الملحة لضمان الجودة والنوعية: -6

الطلب ات١تزايد عليو تبرز أت٫ية  بأماـ التحديات ات١تنوعة التي بات يشهدىا التعليم العالر على غرار استيعا       
 .ضماف جودة كنوعية التفوين كالبح  كت٥تلف الأنشطة التي تقدمها

ضوء التغتَات كالتطورات التي شهدىا القطاع الاقتصادم كمتطلباتو ات١تجددة كات١تزايدة فيما يتعلق ففي        
كتطور كسائل اإضنتاج من  يمن ناحية، كمسايرة التقدـ التفنولوج هبالوظائف كات١ؤىلات التي ت٭تاجها للقياـ بأدكار 

نوعية يؤىل خرت٬يها للاندماج في سوؽ  ناحية أخرل أصبحت أنظمة القطاع أماـ ضركرة ضماف تفوين جودة ك
 2العمل.

 

                                                           
 .803زين الدين بركش، يوسف بركاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
2

.211 -210تٝتَ بن حستُ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 المبحث الثاني: جودة الخدمة التعليمية
من ات١ؤسسات الاقتصادية كنتيجة لزيادة ات١نافسة أصبحت ات١ؤسسات ات٠دمية كمنها مؤسسات كغتَىا         

كقت مضى بتحقيق اتٞودة في خدماتها نتيجة للتحديات التي تواجهها في  أمالتعليم العالر مطالبة أكثر من 
العصر اتٟالر، كعلى الرغم من أف اتٞودة كاف ت٢ا منطلق إنتاجي إلذ أنها نتيجة للنجاح الذم حققتو في ىذا 

الفتٍ القطاع انتقلت إلذ قطاع ات٠دمات، كقد تزايد الاىتماـ بها بشفل كبتَ في ىذا القطاع نتيجة للتقدـ 
من أجل التفاعل كالتعامل بففاءة  لحافي شتى ت٣الات اتٟياة، فقد أصبحت جودة ات٠دمة مطلبا مكالتفنولوجي 

 مع تغتَات العصر الذم زادت فيو حدة ات١نافسة بتُ ىذه ات١ؤسسات.

 المطلب الأول: مفهوم الخدمة
كالتي تتميز تٔجموعة  ،حاجات ات١ستهلكتعبر ات٠دمات عن الأنشطة غتَ ات١لموسة التي تهدؼ إلذ إشباع        

 من ات٠صائص التي ت٘يزىا عن باقي ات١نتجات.
 ةأولا: تعريف الخدم

كات١هتمتُ بهذا المجاؿ فمن بتُ  كالتي تناكت٢ا العديد من الباحثتُ ةللخدم ات١قدمة ىناؾ العديد من التعاريف       
 ىذه التعاريف نذكر:

نشاط أك سلسلة من الأنشطة التي تفوف إلذ حد ما ذات طبيعة غتَ ملموسة "تعرؼ ات٠دمة على أنها        
كعادية، كليس ضركريا أف تنطوم على تفاعل بتُ العميل من جهة كبتُ بعض أك كل عناصر عملية تقدنً ات٠دمة 

كفق ىذا أم أف ات٠دمة  1"من أفراد كموارد مادية كسلع كنظم كيتم تقدتٯها لبعض ات١شاكل التي يواجهها العميل
تفاعل  يفوف ىناؾأف  ليس من الضركرم حي  أنو ،التعريف ت٘ثل نشاط أك ت٣موعة من الأنشطة غتَ ات١لموسة

 .لعميلإشباع رغبات ا ات٢دؼ منها لعميلمباشر بتُ مقدـ ات٠دمة كا
للخدمة كالذم يعرفها على  « Turban »مضمونو عن التعريف الذم قدمو  فيفهذا التعريف لا تٮتلف        
من  دـف ىذه ات٠دمات تقأكالتي تعزز مستول الرضا للمستفيد، ك سلسلة من الفعاليات كالأنشطة ات١صممة "أنها 

 2."طرؼ المجهز كالذم قد يتمثل بالأفراد أك عن طريق الأجهزة كالتي من خلات٢ا ت٭صل ات١ستهلك على ات٠دمة 

                                                           
1

ية للتنمية ت٤مد توفبق ماضي، تطبيقات إدارة اتٞودة الشاملة في ات١نظمات ات٠دمية في ت٣الر الصحة كالتعليم، ت٪وذج مفاىيمي مقتًح، ات١نظمة العرب -
 . 13، ص 2005اإضدارية، القاىرة، 

2
 . 23ص  ،2010، دار ات١ستَة، عماف، 1ت٤مد جاسم الصميدعي، ردينة عثماف يوسف، تسويق ات٠دمات، ط  - 
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دؼ إلذ إشباع الرغبات كالاحتياجات عندما ته ملموس تَأكجو نشاط غ"أنها على كما عرفت ات٠دمات        
كلا ت٬ب أف تقتًف  ،دفع مبلغ معتُ من ات١اؿ بليتم تسويقها للمستهلك النهائي أك ات١شتًم الصناعي مقا

فات٠دمات ىي منتجات غتَ ملموسة يتم التعامل بها في أسواؽ معينة، تهدؼ  1."ات٠دمات ببيع منتجات أخرل 
كما   ،باع حاجات كرغبات ات١ستهلك كتساىم في توفتَ جزء كبتَ من الراحة كالاطمئناف كالرعايةشأساسا إلذ إ

 ء على مستول الفرد أـ على مستول المجتمع.اتٖقق نوعا من الاستقرار الاقتصادم سو 

نشاط أك أداء غتَ ملموس ت٭دث من خلاؿ "حامد الضمور يرل أف ات٠دمات ىي  ت٢انيكفي تعريف آخر        
عملية تفاعل ىادفة إلذ تلبية توقعات العملاء كإرضائهم، كقد تفوف ىذه العملية مقتًنة تٔنتج مادم ملموس لفن 

فهذا  2."عند عملية الاستفادة منها ليس بالضركرة أف ينتج عنها نقل ات١لفيةك إنتاجها ىو أساسا غتَ ملموس 
نشاط  "على أنها  ا ات٠دمةحي  عرف ( Dubois et Kotler )التعريف الذم قدمو  كثتَا عنالتعريف لا تٮتلف  
لتبادؿ اللاملموس، كلا ينتج عنو تٖويل ات١لفية، كتٯفن أف تفوف مرتبطة تٔنتج مادم أك غتَ مرتبطة لأك أداء تٮضع 

 3."بو 

كيرل  شيء ما. كلا ينجم عنها ت٘لكفات٠دمات ليس ت٢ا جانب مادم تٯفن رؤيتو أك تذكقو أك ت١سو        
(Jean  Pierre)  كمن معو أف ات٠دمات ىي علاقة مؤقتة تٯر بها الزبوف أثناء تعاملو مع ات١وظفتُ في ات١ؤسسة أك

 4معداتها التقنية.

نشاط أك عمل غتَ ملموس يقدمو طرؼ "ريف السابقة تٯفن تعريف ات٠دمة على أنها امن خلاؿ التع        
  "أم شيء كمقابل مبلغ مالر معتُ، دكف أف ينتج عنو ت٘للطرؼ آخر، 

 5من الصعب تقدنً تعريف للخدمات كىذا راجع إلذ:ن ذكره في ىذا الصدد أنو فكما تٯ       

 ؛طبيعة ات٠دمة التي تٕعل من الصعب كصفها كلذلك عادة ما تستخدـ كلمة منتج للدلالة على ات٠دمة  

 معتُ، فقد تشمل البريد، النقل، الفنادؽ، التعليم...الخ.تصار كلمة خدمة على نشاط قعدـ ا 
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 ثانيا: خصائص الخدمات
الباحثتُ تنفرد ات٠دمات بات١قارنة مع السلع بعدد من ات٠صائص كالسمات ات١تفق عليها من قبل        

 1ات١تخصصتُ، كمن أبرز ىذه ات٠صائص ما يلي:

  :أف ات٠دمة غتَ ملموسة تٔعتٌ أنو ليس للخدمة كجود مادم، ف أبرز ما تٯيز ات٠دمة عن السلعة إاللاملموسية
 2أبعد من أنها تنتج أك تٖضر ثم تستهلك، كيتًتب على ىذه ات٠اصية العديد من النتائج أت٫ها:

 ؛اسا بالسلعةقيتٔعتٌ صعوبة تٗزين ات٠دمة إنتاجها  ظةف ات٠دمة تعتبر مستهلفة تٟأ  

  ف عملية الفحص إأفضلها كما ىو عليو اتٟاؿ في السلع، كبالتالر فاستحالة ات١قارنة بتُ ات٠دمات لاختيار
 ؛كات١قارنة لا تتم إلا بعد شراء ات٠دمة كليس قبلو

 ة ات٠دمة اقتصار توزيعها على الوكلاء كالسماسرة، كبالتالر فإف التجار ليس ت٢م ييتًتب على عدـ ملموس
اء التي يتعامل بها، كىو ما لا تٯفن أف ت٭صل دكر في ذلك، لأف التاجر ىو كسيط تنتقل إليو ملفية الأشي

 ؛في ات٠دمات طات١ا أنها غتَ ملموسة فنقل ات١لفية ينصب على أشياء ملموسة فقط

  التقليدية في ات٠دمات، حي  لا تٯفن شراء ات٠دمة كقت الفيض حي   ات١ضاربةيصعب اللجوء إلذ أساليب
يقل ات١عركض منها حي   عندمامن الزمن كبيعها فيما بعد تصل الأسعار إلذ مستوياتها الدنيا، كتٗزينها فتًة 

 ؛في الارتفاع في حتُ أف ات١ضاربة في السلع ىو أسلوب شائعتبدأ الأسعار 

  في البرامج التسويقية، كىذا يتًتب عليو فقداف  قلنيفة الظعدـ ملموسية ات٠دمات يؤدم إلذ تعطيل ك
ية من نقل الأشياء من تمؤسسة ات٠دمة لقدراتها على خلق ات١نفعة ات١فانية في ات٠دمات، أم أف ات١نفعة ات١تأ

 آماكن فيضها حي  اتٟاجة إليها إلذ أماكن الشح حي  يشتد الطلب عليها.

 كتشتَ خاصية  ،مة ذاتها كبتُ الشخص الذم يتولذ تقدتٯهالازمية: كىي عبارة عن درجة التًابط بتُ ات٠دلتا
التلازمية في ىذه اتٟالة إلذ كجود علاقة مباشرة بتُ مزكد ات٠دمة كات١ستفيد فغالبا ما يتطلب الأمر حضور ات١ستفيد 
 من ات٠دمة عند تقدتٯها، كىذا ما ت٭قق لتسويق ات٠دمات ميزة خاصة حي  يتم إنتاج ات٠دمة كتسويقها في آف

 ؛كاحد

 :تتميز ات٠دمات تٓاصية التباين أك عدـ التجانس طات١ا أنها تعتمد على مهارة أك  عدـ التماثل أك التجانس
أسلوب أك كفاءة مزكدىا كزماف كمفاف تقدتٯها، كما أف مزكد ات٠دمة يقدـ خدماتو بطرؽ ت٥تلف اعتمادا على 
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كالواقع أف خاصية عدـ التجانس في  ،خص أحياناظركؼ معينة، كبذلك تتباين ات٠دمة ات١قدمة من قبل نفس الش
 ؛تهماتقدنً ات٠دمة تٕعل من غتَ ات١مفن ت١زكدىا تنميط خدم

  لذا فإف  ،عتٍ تعرض ات٠دمات للزكاؿ كات٢لاؾ عند استخدامها إضافة إلذ عدـ إمفانية تٗزينهاتالزكالية: ك
  ؛مؤسسات ات٠دمة ت٘تٌ تٓسائر كبتَة في حالة عدـ الاستفادة من ات٠دمة أك فقدانها لأم سبب كاف

 كذلك لأف  ،ات١لفية: إف عدـ انتقاؿ ات١لفية ت٘ثل صفة كاضحة ت٘يز بتُ اإضنتاج السلعي كاإضنتاج ات٠دمي
 ات١ستهلك لو اتٟق فقط باستعماؿ ات٠دمة لفتًة معينة دكف أف تٯتلفها.

 1ديعي ات٠صائص التالية:ماسم الصجباإضضافة إلذ ىذه ات٠صائص يضيف ت٤مود        

  تنتج ات٠دمة عند كقوع الطلب عليها: إف ما تٯيز ات٠دمات ىو إنتاجها عند كقوع الطلب عليها كذلك لفونها
نشاط يقدـ من طرؼ لطرؼ آخر في تٟظة التقاء الطرفتُ أك كقوع الطلب عليها سواء إف كاف بشفل فعل أك 

 ؛مباشر أك غتَ مباشر

 بطبيعة مقدمها كات١ستفيد منها، كتنوع الأجهزة  تقلب اتٞودة: إف ىذه ات٠اصية تعود إلذ أف جودة ات٠دمة ترتبط
  ؛كات١عدات التي تساىم في تقدتٯها

 دمة: لا تٯفن تنميط ما يقدـ من خدمات من قبل ات١قدمتُ لنفس ات٠دمة أك حتى تنميط ات٠ طصعوبة تنمي
 ؛خدمة مقدمها نفسو

 ؛ات١ستفيد: يقوـ ات١ستفيد بدكر رئيسي في تسويق كإنتاج ات٠دمات إشراؾ 

  :؛يقدمها كعلى مفاف كزماف تقدتٯها نف ات٠دمات كثتَة التنوع طات١ا تعتمد على مإالتنوع 

 ٖتاج إلذ الاستخداـ الفثيف لقنوات التوزيع ات١ادية، كما ىو اتٟاؿ في السلع ات١ادية، كىو ما يؤكد ات٠دمات لا ت
 2عل أت٫ية الاتصاؿ ات١باشر بتُ شركات ات٠دمات كعملائها.

 .ىذه بعض ات٠صائص التي تٕعل ات٠دمات تٗتلف عن السلع ات١ادية         

 المطلب الثاني: أىمية الخدمات 
في كقتها خصائصها كدكرىا في اتٟياة اليومية، فالسعي إلذ اإضفادة من ات٠دمة  تنبع أت٫ية ات٠دمة من طبيعة     

السلعة، فقد يتم تأجيل أك تأختَ في اإضفادة من السلعة، كلفن ذلك قد لا تٖسن عواقبو  منتٮتلف عن اإضفادة 
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من تطور حي   وة ات٠دمات كذلك من خلاؿ ما شهدتوقت ت٤دد. كتتضح أت٫يبفي ات٠دمة كالتي غالبا ما تقتًف 
ت٪ت ات٠دمات خلاؿ السنوات ات١اضية، كجاء ذلك بسبب التطورات التفنولوجية التي يشهدىا العالد ت٦ا أدل إلذ 

 اىتماـ دكؿ العالد بقطاع ات٠دمات، كجاء ىذا الاىتماـ نتيجة ت١ا يلي:
 المحلي:ج الناتتنامي نسبة مساىمة القطاع الخدمي في  .1

في  % 53الأمريفية بلغت أكثر من إف نسبة مسات٫ة القطاع ات٠دمي في الناتج المحلي في الولايات ات١تحدة        
ـ، أما في ات١ملفة ات١تحدة فقد ارتفعت حصة ات٠دمات 2007سنة  % 71ـ لتًتفع ىذه النسبة إلذ 1996سنة 
كما أف نسبة مسات٫ة قطاع ات٠دمات في الناتج . 1ـ 2004عاـ  % 53,2إلذ  ـ2003عاـ  % 48,5من 

الياباف  %(64,3)فرنسا  %(64,8)ـ لفثتَ من البلداف مثل استًاليا 1989في سنة  % 50القومي تفوؽ 
لاقتصادية ا كدكره في الاقتصاد كالتنمية.الخ، كىذا يشتَ بلا شك لأت٫ية ىذا القطاع ..%(56)مصر  %(56,8)

 2للبلداف.
تزايد عدد الأفراد الذين تم تعينهم في قطاع ات٠دمات  :العاملة في قطاع الخدمات تنامي نسبة القوى .2

لتتجاكز أعداد ات١ستخدمتُ في أم قطاع آخر من أسواؽ الاقتصاد، ىذا فضلا عن استمرار تزايد النمو في 
الركود  ةفتً  يفة كفرصة عمل تم استحداثها منذ نهايةظمليوف ك  15فمن بتُ  ،الوظائف كالأعماؿ ات٠دمية أيضا

من ىذه الوظائف كالأعماؿ ترتبط تْقوؿ ات٠دمات  % 58ـ ىناؾ ما يزيد من  2013الاقتصادم الأختَ عاـ 
من ناحية أخرل تزايد حجم صرؼ كإنفاؽ ات١ستهلك على ات٠دمات بصورة أسرع كأكبر من الصرؼ ك كت٣الاتها، 

من إتٚالر  % 44,8ـ شفلت ات٠دمات 2010ففي عاـ  ،غتَ ات١عمرة تعلى ات١نتجات ات١عمرة كات١نتجا
بلغ يـ فإف معدؿ ات٠دمات  2012أما في عاـ ، % 53.6ـ ارتفع ىذا ات١عدؿ إلذ  2014الاستهلاؾ كتْلوؿ عاـ 

القوؿ بأف ات٠دمات  عأكثر بفثتَ من نصف نفقات كتفاليف الاستهلاؾ في الولايات ات١تحدة، كبذلك نستطي
 3أ من الاقتصاديات ات١تطورة.تستَ في طريقها لتصبح جزءا لا يتجز 

 :زيادة الطلب على الخدمات .3
 4ات٠دمات يستمد من تزايد الطلب عليها نتيجة العوامل التالية:إف أت٫ية         

 ؛ر من الأداء الوظيفي ت٢ايسظهور منتجات جديدة ارتبطت بها خدمات كثتَة ت 
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 عليو من تزايد درجة الرفاىية ت٢ذه الفئات، كمن ثم  بارتفاع الدخل الفردم للفثتَ من أفراد المجتمع، كما يتًت
 ؛استخداـ أنواع معينة من ات٠دمات ات١تميزة

  تزايد التعقيد كالتنوع في قطاع ات٠دمات ات١قدمة دفع الفثتَ من ات١ؤسسات إلذ البح  عن شركة متخصصة أك
 .توظيف أخصائيتُ لأداء تلك ات٠دمات

 1ا لعدة أسباب منها: العربي ت٪وا متزايدا كما ك نوععالددمات في الكمن ات١توقع أف يشهد قطاع ات٠       
  زيادة درجة التعقيد في السلع ات١ادية كاتٟواسيب كالانتًنيت كالاتصالات كأنظمة السلامة، كىي أمثلة لسلع

 ؛مادية تتطلب خدمات متخصصة، كخاصة أف مثل ىذه السلع يتم إستًادىا كلا يتم إنتاجها

  ماـجالتشغيل الآلر ت٦ا يوفر أكقات للراحة، ك السياحة كالاست دالفراغ بسبب ظاىرة ازديازيادة أكقات. 

كأقل حاجة  ،السلع كات١نتجات إلذكفوؽ ىذا كلو أف قطاع ات٠دمات في العالد العربي يعد أكثر رتْية قياسا        
 لرأس ات١اؿ.

 المطلب الثالث: تصنيف الخدمات
 للخدمات كىي كالتالر:توجد عدة تصنيفات        
 2حسب السوق/الزبون/المستفيد وىي:أولا: 

 ؛السياحية اتخدمات استهلاكية: كىي ات٠دمات التي تقدـ إضشباع حاجات شخصية تْتة، مثل ات٠دم  

  خدمات الأعماؿ: كىي ات٠دمات التي تقدـ إضشباع حاجات منظمات الأعماؿ كما ىو اتٟاؿ في
 .ةيات١الية كالمحاسبالاستشارات اإضدارية كات٠دمات 

 ثانيا: من حيث الاعتمادية: 
كما تتنوع   ،حي  تتنوع ات٠دمات على أساس اعتمادىا إما على ات١عدات أك اعتمادىا على الأفراد       

 3.ماىرين أك من قبل ت٤تًفتُ أك مهنيتُ ؿات٠دمات التي تعتمد على الأفراد حسب أدائها من قبل عما

 مشاركة الزبون: وتتمثل في:ثالثا: الخدمات على أساس 
 ؛كن تقدنً ات٠دمةا مخدمات تتطلب حضور ات١ستفيد لأ 
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  تقدنً ات٠دمة كنا ملأخدمات لا تتطلب حضور ات١ستفيد. 

 1كتتمثل في: بالمستفيد:رابعا: تصنيف الخدمات حسب درجة الاتصال 
 ؛خدمات ذات اتصاؿ شخصي عالر مثل خدمات الطبيب، المحامي...الخ 

  ؛اتصاؿ شخصي متوسط مثل خدمات مطاعم الوجبات السريعةخدمات ذات  

 خدمات ذات اتصاؿ شخصي منخفض مثل خدمات التسويق عبر الانتًنيت. 

 خامسا: حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة وىي:
 خدمات غتَ مهنية. ،خدمات مهنية 

 2:سادسا: تصنيف الخدمات حسب العملية الموجهة وتتمثل في

 ٞكتتطلب حضور ات١ستفيد شخصيا لفي ت٭صل على  ،: كىذه ات٠دمات موجهة للأفرادالناس ةخدمات معات
  ؛ات٠دمة

 ٞات١متلفات: كىذه ات٠دمات موجهة إلذ ت٦تلفات ات١ستفيد، كىنا ليس بالضركرة حضور  ةخدمات معات
 ؛ات١ستفيد

  ات١ستفيدين، كتتطلب خدمات ات١ثتَ العقلي: كىي خدمات أك نشاطات غتَ ملموسة موجهة إلذ عقوؿ
 مشاركة ات١ستفيد ذىنيا أثناء تقدنً ات٠دمة، مثل خدمات التعليم كالتًفيو كاإضذاعة كالتليفزيوف...الخ.

 داتهم غتَ ت١وجو ات١ستفيدين أك  تخدمات معاتٞة ات١علومات: كىي خدمات غتَ ت٤سوسة موجهة ت١متلفا
 .القانونيةمثل معاتٞة البيانات ك ات١علومات كات٠دمات  ،ات١لموسة

 3تصنف إلى: :سابعا: حسب طبيعتها

 ؛خدمات ضركرية مثل الصحة  

 خدمات كمالية مثل خدمات التسلية كالتًفيو. 

 

                                                           
1

 .216تٛيد الطائي كمن معو، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

، 2009، دار ات١ستَة، عماف، 2زكريا أتٛد عزاـ، عبد الباسط حسونة، مصطفى سعيد الشيخ، مبادئ التشويق اتٟدي  بتُ النظرية كالتطبيق، ط  - 
 .264 -263ص 

3
 .264، ص ات١رجع نفسو - 
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  : مفهوم جودة الخدمةالمطلب الرابع

إف تعريف جودة ات٠دمة كمراقبتها تٮتلف كثتَا في قطاع ات٠دمات مقارنة بالقطاع اإضنتاجي باعتبار أف        
ات١دركة في ات٠دمة ىي غتَ اتٞودة ات١دركة في السلعة ات١لموسة، كتٞودة ات٠دمة أت٫ية كبتَة بالنسبة للمؤسسات اتٞودة 

 .التي تريد جلب ات١زيد من الزبائن كالأرباح كتٖقيق ات١يزة التنافسية

 أولا: تعريف جودة الخدمة
كذلك لاختلاؼ حاجات كتوقعات العملاء عند البح  عن جودة  ،تتعدد التعاريف بالنسبة تٞودة ات٠دمة       

 .ات٠دمة ات١طلوبة، ككذلك الاختلاؼ في اتٟفم على جودة ات٠دمة
إلذ أم مدل تلبي ات٠دمة احتياجات أك "فها على أنها يجودة ات٠دمة في أبسط تعار  (Niveen) فيعرؼ      

تتميز باتٞودة كلما ت٘فنت من تٖقيق  أف ات٠دمة (Niveen)فحسب ىذا التعريف يرل  .1"توقعات العملاء 
احتياجات كتوقعات الزبوف تٔعتٌ أف تٖقق ات٠دمة للزبوف ات١نفعة التي يريد اتٟصوؿ عليها، كما تعرؼ جودة ات٠دمة 

رضاه التاـ عن ات٠دمة التي  مع توقعاتو كتٖقق قيتوافالقدرة على تٖقيق طلبات الزبوف بالشفل الذم  "على أنها 
كما  3ذات جودة عندما تتوافق باستمرار مع توقعات العملاء. تفوف كىناؾ من يرل أف ات٠دمة2"قدمت لو 

نوعية ات٠دمات ات١قدمة ات١توقعة كات١دركة كالتي ت٘ثل المحدد الرئيسي لرضا ات١نتفع "عرفت جودة ات٠دمة أيضا على أنها 
فإذا توافق مستول اتٞودة ات١توقعة كمستول اتٞودة ات١دركة كانت ات٠دمة مرضية، لفن إذا كانت  .4"أك عدـ رضاه 

ت٣موعة ات٠صائص "اتٞودة ات١توقعة أكبر من ات٠دمة ات١دركة فإف ذلك لن يرضي الزبوف، كىناؾ من عرفها على أنها 
خلاؿ  ات١لاحظ من  إف الشيء .5"رغباتو كالصفات اإضتٚالية للخدمة، كالتي تفوف قادرة على تٖقيق رضا الزبوف ك 

 . من كجهة نظر ات١ستفيد لفنت٠دمة ا ة تٞودةقدمتعاريف م أنها ات١ذكورة التعاريف كل ىذه

                                                           
1
 - Niveen El Saghier, Demyana Nathan, service quality dimensions and customers satisfaction of banks in 

Egypt, proceedings of 20
th 

international business research conference, UAE,Dubai,  4 - 5 April 2013, p 2. 
لية ك، ات١لتقى الدكلر حوؿ إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع ات٠دمات،  يىند بوراس، تأثتَ تطبيق مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة على أداء القطاع اتٟفوم - 2

 .4، ص 4211مام  11 -10 يومي العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اتٞزائر،
3
 - Niveen El Saghier, Demyana Nathan, Op Cit, p 2.  

4
.69ت٤مد عبده حافظ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
5

الشاملة في  ت٤مد دىاف، قياس اتٞودة في التعليم عامل أساسي لنجاح مسار إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم، ات١لتقى الدكلر حوؿ إدارة اتٞودة - 
 . 3، ص2011مام  11 -10يومي  اتٞزائر،لعلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اقطاع ات٠دمات،كلية 
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مطابقة ات٠دمة للمعايتَ ات١وضوعة مسبقا ت٢ذه " أنها فتعرؼ على، هامن منظور مقدمجودة ات٠دمة  أما       
 1"ات٠دمة 
السابقة نلاحظ أف معيار اتٟفم على جودة ات٠دمة من طرؼ ات١ستفيد ىو مدل من خلاؿ التعاريف        

تطابق مستول اتٞودة ات١قدمة للزبوف مع ما يطلبو أك يتوقعو، أما من كجهة نظر مقدـ ات٠دمة فمعيار اتٟفم يتمثل 
 ت١عايتَ ات١وضوعة مسبقا.ا مع في مدل مطابقة ات٠دمة ات١قدمة للزبوف

 الخدمةثانيا: أىمية جودة 
ففي ت٣اؿ ات١نتجات  ،تٞودة ات٠دمة أت٫ية كبتَة بالنسبة للمؤسسات التي تهدؼ إلذ تٖقيق النجاح كالاستقرار       

تٯفن استخداـ التخطيط في اإضنتاج، كتصنيف ات١نتجات بانتظار العملاء، لفن في ت٣اؿ ات٠دمات فإف السلعية 
مستول، فعلى ات١ؤسسات الاىتماـ  علىدمة كتقدتٯها على أالعملاء كات١وظفتُ يتعاملوف معا من أجل خلق ات٠

 2تفمن أت٫ية اتٞودة في تقدنً ات٠دمة فيما يلي:بات١وظفتُ كالعملاء معا، لذلك 

 فنجد مثلا أف نصف ات١ؤسسات  ،ت٪و ت٣اؿ ات٠دمة: لقد ازداد عدد ات١ؤسسات التي تقوـ بتقدنً ات٠دمات
 ؛الأمريفية يتعلق نشاطها بتقدنً ات٠دمات إلذ جانب ذلك فات١ؤسسات ات٠دمية ما زالت في ت٪و متزايد

 لذلك فإف  ،ازدياد ات١نافسة:  إف تزايد عدد ات١ؤسسات ات٠دمية سوؼ يؤدم إلذ كجود منافسة شديدة بينها
 ؛ؤسسات مزايا تنافسية عديدةالاعتماد على جودة ات٠دمة سوؼ يعطي ت٢ذه ات١

 :التي تركز على ات٠دمة، فلا إف العملاء يريدكف معاملة جيدة كيفرىوف التعامل مع ات١ؤسسات  فهم العملاء
 يففي تقدنً خدمة ذات جودة كسعر معقوؿ دكف توفتَ ات١عاملة اتٞيد كالفهم الأكبر للعملاء 

 ت٠دمية في الوقت اتٟالر تركز على توسيع حصتها ات١فهوـ الاقتصادم تٞودة ات٠دمة: أصبحت ات١ؤسسات ا
لذلك لا ت٬ب على ات١ؤسسات السعي من أجل جذب عملاء جدد، كلفن ت٬ب كذلك المحافظة على  ،السوقية

 العملاء اتٟاليتُ، كلتحقيق ذلك لا بد من الاىتماـ أكثر تٔستول جودة ات٠دمة.

 

 
                                                           

1
، ص 2011، دار اليازكرم، عماف، 1اس العبادم، يوسف حجيم الطائي، التعليم اتٞامعي من منظور إدارم قراءات كتْوث، ط ىاشم فوزم دب - 

129. 
2

ارة اتٞودة كتوش عاشور، قورين حاج قويدر، إدارة اتٞودة كالتميز في ات٠دمات كتٖديات تطبيقها في بيئة الأعماؿ اتٞزائرية، ات١لتقى الدكلر حوؿ إد- 
 .5، ص 2011مام  11 -10ملة في قطاع ات٠دمات،كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اتٞزائر،  يومي الشا
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 الخدمةالمطلب الخامس: خطوات تحقيق الجودة في تقديم 
 1لتحقيق اتٞودة في تقدنً ات٠دمة كىي: من ات٠طوات ىناؾ ت٣موعة       

 إف جذب انتباه العملاء كإظهار الاىتماـ بهم من خلاؿ ات١واقف  :كإثارة الاىتماـ بالعملاء جذب الانتباه
هر كالابتسامة اتٞذابة الات٬ابية التي يبديها مقدـ ات٠دمة، فالاستعداد النفسي كالذىتٍ ت١لاقاة العملاء كحسن ات١ظ

كالسلوؾ الات٬ابي الفعاؿ كالثقة بالنفس...الخ تعتبر كلها تٔثابة مثتَ يؤدم إيقاظ الرغبة لدل العملاء من أجل 
ز الولاء الدائم للعملاء من أجل اتٟصوؿ على ات٠دمة عز إلذ جانب ذلك فإنها ت ،اتٟصوؿ على ات٠دمة التي يريدىا

 باستمرار.كتفرار اتٟصوؿ عليها 

 تعتمد على  مخلق الرغبة لدل العملاء كتٖديد حاجاتهم: إف خلق الرغبة لدل العملاء كتٖديد احتياجاته
 ات١هارات البيعية كالتسويقية ت١قدـ ات٠دمة كمن ات١تطلبات الأساسية لذلك ما يلي:

 ؛ككفرتهاالعرض السليم ت١زايا ات٠دمة ات١قدمة بالتًكيز على خصائصها  -

نواحي القصور في ات٠دمات التي يعتمد عليها العميل مع الالتزاـ بات١وضوعية في إقناع  التًكيز على -
  ؛العميل بالتعامل في خدمة أخرل لتفادم القصور

 ؛اعتماد كافة ات١عدات البيعية كوسيلة للتأثتَ على حاسة السمع كاللمس كالنظر كالشم كالتذكؽ...الخ 

 داالأمور التي ت٬ب أف يستوضحها كأف يفوف مقدـ ات٠دمة مستع ن كافةترؾ الفرصة للعميل لفي يستفسر ع 
 ؛ت٦ا ت٬عل العميل مستعدا لاستفماؿ إجراءات اقتناء ات٠دمة ،للرد على تلك الاستفسارات تٔوضوعية كدقة

  التًكيز على اتٞوانب اإضنسانية في التعامل كالتًحيب كالابتسامة كالشعور بأت٫ية توفتَ اتٟاجات اتٟالية
 ؛قبلية للعملاءكات١ست

 كإت٪ا ف عملية إقناع العميل باقتناء تلك ات٠دمة ليست بالأمر السهل إلديو:  تتًاضاعإقناع العميل كمعاتٞة الا
تتطلب من مقدـ ات٠دمة العديد من اتٞهود السلوكية القادرة على خلق القناعة لدل العملاء عند تقدنً 

الشراء أك يضع العراقيل أماـ إت٘اـ ذلك رغم  دالعميل عنككذلك معاتٞة الاعتًاضات التي يبديها  ،ات٠دمات
تتم دكف كجود  نعملية البيع ل أفاقتناعو تّودة ات٠دمة كالسعر ات١عقوؿ في بعض الأحياف، فتَل البعض 

لذلك فهناؾ ت٣موعة من  ،خرالرد على الاعتًاض تٗتلف من موقف لآ قةمن قبل العميل لذلك فطرياعتًاض 
 ؛عليها في الرد على اعتًاضات العملاء دالقواعد التي تٯفن الاعتما

                                                           
1

 .6 -5، ص السابقكتوش عاشور، قورين حاج قويدر، ات١رجع  - 
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 ل مع ات١ؤسسة: إف عملية التأكد من استمرارية التعامل مع ات١ؤسسة كخلق ماعالتأكد من استمرارية العملاء بالت
شفل ضمانا لولاء العملاء الولاء لدل العملاء يأتي من خلاؿ بعض ات٠دمات البيعية كالتسويقية التي ت

 للمنظمة كمنها: 

  على درجة  االاىتماـ بشفاكم العملاء كملاحظاتهم:  تْي  ت٬ب على مقدمي ات٠دمات أف يفونو
 كاتٗاذ اإضجراءات التي تٯفنها معاتٞة ذلك من خلاؿ: ،شفاكم العملاء بعايستاعالية من الصبر في 

 ؛ت٢م الاعتذار ت٢م كإشعارىم بأت٫ية الشفول ات١قدمة 

 ؛تعويضيهم عن ات٠سارة الناتٚة على ذلك  

 ؛استبداؿ السلع ات١ستخدمة في ات٠دمات 

 تقدنً الشفر للعملاء كتعظيم دكرىم في دعم ات١ؤسسة كتوفتَ ات٠دمات اتٞيدة بصورة دائمة. 

 كالتعاقد فعلى مقدمي ات٠دمات أف يتابعوا باستمرار  عملية البيع اـإت٘بعد  :توفتَ خدمات ما بعد البيع
تقدنً خدمات ما بعد البيع بففاءة عالية لأف ذلك يساعد على استمرار العملاء في التعامل مع 

 .استمرار كجودىا كاستقرارىا كبالتالر ،ات١ؤسسة

 المطلب السادس: قياس جودة الخدمات
ات٠دمة ات١قدمة كما يرل كارلوس ليست كافية، كبالتالر من  ةجودإف كضع ات١عايتَ كالأبعاد للتأكد من        
إدارتها بشفل فعاؿ، كما أف عملية القياس طريقة كجود مقاييس من أجل عملية مراقبة اتٞودة ك  الضركرم

فإف ات١ؤسسات ات٠دمية تٖتاج إلذ أداة تستطيع على أساسها اتٟفم على  موضوعية ت١راقبة جودة ات٠دمة، كبالتالر
فعالية الأنشطة كالعمليات اللازمة لتحقيق الأىداؼ ات١نشودة كالتوصل إلذ ما قد يفوف ىناؾ تباين بتُ النتائج 

 1ات١ستهدفة كبتُ النتائج التي تٖققت فعلا.
يتَ ثابتة لقياس جودة ات٠دمات كتعميمها على تٚيع ات١نظمات كيؤكد قاسم المحياكم بأنو لا تٯفن كضع معا       

ضركرة أف يقوـ كل قطاع من القطاعات ات٠دمية بتطوير ات١قاييس ات١ناسبة  لذإات٠دمية، بل ىناؾ حاجة ماسة 
بتُ  لقياس جودة ات٠دمة ات١قدمة في ضوء الظركؼ المحيطة، على أف تتضمن ىذه ات١قاييس تٖقيق نوع من التوازف

                                                           
1

الاتصالات في اتٞمهورية اليمنية، أطركحة دكتوراه في علوـ ناصر أمتُ أتٛد علي، مستول تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع ات٠دمات حالة قطاع  - 
 . 51، ص 2012 -2011 التسيتَ تٗصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞزائر،
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من كجود معايتَ مشتًكة تٯفن  عإلا أف ذلك لا تٯن ،داؼ الزبوف كمقدـ ات٠دمة كات١نظمة ات٠دمية في الوقت نفسوأى
 1:تطبيقها على بعض ات١نظمات ات٠دمية ات١تشابهة أك ات١ماثلة، كفيما يلي مداخل قياس جودة ات٠دمات

  قياس جودة الخدمات من منظور الزبائن 

 طار ىذا ات١دخل ما يلي:إقياس جودة ات٠دمات في  من الظركؼ الشائعة ل       
الشفاكم التي يتقدـ بها الزبائن خلاؿ فتًة زمنية معينة مقياسا ىاـ يعبر على  عددمقياس عدد الشفاكم: ت٘ثل  - أ

أك ما يقدـ ت٢م من خدمات لا تتناسب مع إدراكهم ت٢ا كات١ستول الذم  ،أف ات٠دمات ات١قدمة دكف ات١ستول
ات١ناسبة لتجنب حدكث ات١شاكل  اإضجراءات اتٗاذات٠دمية من  ات١نظماتكىذا ات١قياس تٯفن  يريدكف اتٟصوؿ عليو.
 .ما تقدمو من خدمات لزبائنهاكتٖستُ مستول جودة 

قياس اتٕاىات الزبائن ت٨و جودة ات٠دمة ات١قدمة، كذلك لمقياس الرضا: كىو أكثر ات١قاييس استخداما  -ب
 للفشف عن طبيعة شعور الزبائن ت٨و ات٠دمة ات١قدمة ت٢م كجوانب القوة كالضعف فيها.

مقياس الفجوة: يقاس مستول جودة ات٠دمة تٔدل التطابق بتُ مستول ات٠دمة ات١قدمة فعلا للزبوف كبتُ ما  - ج
فإف جودة ات٠دمة تعتٍ الدراسة كالتحليل كالتنبؤ بتوقعات الزبائن كت٤اكلة الارتقاء يتوقعو الزبائن بشأنها، كبالتالر 

 .إليها بشفل مستمر

مقياس الأداء الفعلي: يركز ىذا ات١قياس على الأداء الفعلي للخدمة ات١قدمة باعتبار أف جودة ىذه ات٠دمة  - د
 تٯفن اتٟفم عليها مباشرة من خلاؿ اتٕاىات الزبائن.

منظمة ات٠دمة للزبائن تعتمد  س على أف القيمة التي تقدمهاياات١ق االقيمة: تقوـ الففرة الأساسية ت٢ذس يامق - ق
كالتفلفة للحصوؿ على ىذه ات٠دمات، فالعلاقة بتُ  على ات١نفعة ات٠اصة بات٠دمات ات١دركة من جانبي الزبوف

ات٠اصة بات٠دمات ات١دركة كلما زادت القيمة ففلما زادت مستويات ات١نفعة  ،ات١نفعة كالسعر ىي التي تٖدد القيمة
 ات١قدمة للزبائن ككلما زاد إقبات٢م على طلب ىذه ات٠دمات كالعفس صحيح.

  :قياس الجودة المهنية 

ف تٯثل جزءا من برنامج اتٞودة، كعلى ذلك فإف مقياس اتٞودة ات١هنية تتناكؿ و إف تقييم اتٞودة من منظور الزب       
تها ات١تنوعة من خلاؿ الاستخداـ الأمثل ت١واردىا ات١تاحة، كفي إطار ىذا اعلى الوفاء تٓدم قدرة منظمات ات٠دمة

 ات١فهوـ تٯفن التمييز بتُ أنواع ات١قاييس التالية:

                                                           
1
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 يستند أصحاب ىذا ات١دخل إلذ ففرة مفادىا إمفاف اعتبار ات١دخلات أك  المدخلات: بدلالة الجودة قياس
فإذا ما توافر للمنظمة البناء ات١ناسب بتجهيزاتو كمعداتو كالعاملوف الأكفاء كالقوانتُ  ات١وارد جوىر ات٠دمة كجودتها،

لا عن الأىداؼ المحددة الواضحة كالزبوف ات١ستفيد لتلقي ضكاللوائح المحفمة كالأدكات كالنظم ات١ساعدة الفافية، ف
في جودة ت٫ية عناصر ات١دخلات كرغم أ .ات٠دمة، كإذا توفر للخدمة كل ىذا، كانت ات٠دمة ت٦يزة بدكف شك

 د ذاتها لضماف اتٞودة.ات٠دمة إلا أنها لا تعد كافية تْ
 :يركز ىذا ات١قياس على جودة ات١راحل ات١ختلفة لتقدنً ات٠دمة ات١طلوبة، قياس الجودة بدلالة العمليات 

ت٣موعة من ات١ؤشرات أك ات١عايتَ التي توضح النسب ات١قبولة لفافة عناصر أنشطة  ىكينطوم ىذا ات١دخل عل
 فيها كافة ىذه العناصر لفي يتم تصنيف ىذه ات٠دمات كخدمات جيدة.   و ات١قدمة كالتي ت٬ب أف تست اتات٠دم

 :إلذ النتائج كىو من ات١قاييس الذم يتعلق بالنتائج النهائية، حي  ينظر  قياس الجودة بدلالة المخرجات
على أنها اإضت٧از أك عدـ اإضت٧از للنتائج النهائية من ات٠دمة التي يسعى إليها الزبوف، كيتم قياس جودة ات١خرجات 

 من خلاؿ ت٣موعة من الطرؽ التالية:
   كالأداء الفعلي بغرض  ارف: كفي ىذه الطريقة يتم إجراء مقارنة كمية بتُ ات١ستهدؼقالقياس ات١ -1

 ؛الضعف كت٤اكلة تلافيها مستقبلااكتشاؼ جوانب 

 ؛استقصاء رضا الزبائن تٓصوص ات٠دمات ات١قدمة -2

استقصاء العاملتُ في منظمة ات٠دمة للوقوؼ على كافة ات١شاكل كات١عيقات التي حالت دكف تٖقيق  -3
 .الأداء ات١نشود

 جودة الخدمة التعليمية و أبعادىا المطلب السابع:
 أولا: تعريف الجودة في التعليم

ت٤ددة تفوف أساسا في  خصائصترتٚة احتياجات كتوقعات الطلبة إلذ " تعرؼ جودة التعليم على أنها       
أك ىي الوفاء  ،تعليمهم كتدريبهم لتعميم ات٠دمة التعليمية كصياغتها بأىداؼ تٔا يوافق تطلعات الطلبة ات١توقع

في ىذا الصدد أف اتٞودة ليست كلاما يقاؿ  (مبدكنالد كرا)كيرل  1."تٔتطلبات العمل التًبوم كبتوقعات الطلبة
، فاتٞودة لا تشتق من حجم ات١نح يسي في تعريفها يفمن في خدمة الطلبةئف العنصر الر أكلفن مانفعلو، ك 

كات١يزانيات، كمعدلات أعضاء ىيئة التدريس للطلبة، كعدد المجلدات في ات١فتبة، كركعة الأبنية كات١رافق في اتٞامعة 
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من داخلها أك من خارجها في المجتمع المحيط  احاجات العملاء )الطلبة( سواء كانو  ةالاىتماـ تٓدمفحسب بل من 
 1بها.
فاتٞودة في خدمات التعليم العالر: تعتٍ التطور ات١ستمر كالأداء الففؤ ت١ؤسسات التعليم العالر لفسب ثقة       

كعات١يا، كما تعتٍ تٖقيق ت٣موعة من الاتصالات الفعالة تقييم معتًؼ بها ت٤ليا آلية المجتمع في خرت٬يها على أساس 
كتعتٍ 2نهم من تلبية توقعات الأطراؼ ات١ستفيدة.فبالطلاب بهدؼ إكسابهم ات١عارؼ كات١هارات كالاتٕاىات التي ت٘

مقدرة ت٣موع خصائص كت٦يزات ات١نتج التعليمي على تلبية متطلبات الطالب كسوؽ أيضا "جودة التعليم العالر 
 3."مل كالمجتمع ككافة اتٞهات الداخلية كات٠ارجية ات١نتفعة من ات٠دمةالع

السياسات كالنظم ك كيرل كل من )عبودة كات١بركؾ( أف تٖقيق جودة التعليم يتطلب توجيو كل ات١وارد البشرية       
تلبية ات١نتج التعليمي لابتفار كاإضبداع في ضماف لة واتيكات١ناىج كالعمليات كالبيئة التحتية من أجل خلق ظركؼ م

 للمتطلبات التي تهيئ الطالب لبلوغ ات١ستول ات١طلوب أك ات١رغوب فيو.
ما ت٬عل التعليم متعة كبهجة، حي  أف ات١ؤسسة التعليمية )اتٞامعة(  "ف البعض اتٞودة في التعليم بأنها صكي      

ل ات٬ابي نشط ت٤ققتُ من خلالو اكتشافاتهم التي تٕعل طلابها متشوقتُ لعملية التعليم كالتعلم مشاركتُ فيو بشف
 4."كإبداعاتهم النابعة من استعداداتهم كقدراتهم ات١لبية تٟاجاتهم كت٪وىم

مدل قدرة ات١نتج التعليمي على تلبية متطلبات  "سبق تٯفن تعريف جودة التعليم على أنها  من خلاؿ ما      
 ."كرغبات سوؽ العمل كالمجتمع ككافة الأطراؼ ات١ستفيدة من ات٠دمة 

 ثانيا: أبعاد الجودة في التعليم العالي
دراسة  اتتباين أراء الباحثتُ في تٖديد الأبعاد الأساسية للجودة، غتَ أف مؤسسات التعليم العالر بإمفانه       

يركز عليو الطالب، ك أكثر، كما يهتم  ةكتٖليل تٚيع الأبعاد التي يتناكت٢ا الباحثوف، كترل ما يناسب العملية التعليمي
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 .33، ص ات١رجع السابقيوسف حجيم الطائي،   -
2

خدمات التعليم ، إمفانية تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة على تًماف إبراىيم أتٛد، عبد الرتٛاف بن عبد الله الأخثجعفر عبد الله موسى إدريس، أتٛد ع - 
ة العالر من أجل التحستُ ات١ستمر كضماف جودة ات١خرجات كاتٟصوؿ على الاعتمادية: دراسة حالة فرع جامعة الطائف بات٠رمة، ت٣لة الأكادتٯي

 .45، ص 2012المجلد الثال ، العدد السابع،  ،(ؾالأمريفية العربية للعلوـ كالتفنولوجيا )أمارا با
3

 ،الة دراسيةحتح كاجامعة الفبليبيا: ىيئة التدريس كالطلاب تٕاه جودة التعليم العالر  صر مسعود ات١بركؾ، اتٕاىات أعضاءصالح ت٤مد عبودة، نا - 
ات١نظمة العربية للتنمية  التحديات كالأفاؽ، :اتٞامعات العربيةحوؿ دراسات في إصلاح اتٞامعات العربية تْوث كأكراؽ عمل ات١ؤت٘ر العربي الثال  

.216، ص ، القاىرةاإضدارية
4

 .41، مرجع سبق ذكره، ص تًماف إبراىيم أتٛد، عبد الرتٛاف بن عبد الله الأخثجعفر عبد الله موسى إدريس، أتٛد ع - 
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كتأخذ بو، كتركز عليو، كمن كجهة نظر يوسف حجيم الطائي كمن معو فإف أبعاد اتٞودة في مؤسسات التعليم 
 1العالر تتمثل فيما يلي:

التي توفر لو خدماتو بففاية  ةشتَ ىذا البعد إلذ أف الطالب يتجو إلذ ات١نظمات التعليميي :الكفاية )الجدارة( -1
كجدارة، حي  تستطيع اتٞامعة تٖقيق ىذا البعد كتعززه من خلاؿ توفتَ ات١هارات كات٠برات الأكادتٯية كاإضدارية التي 

تتيح إعداد ات١وارد البشرية إعدادا جيدا  اليةة التي ت٘تلك مؤىلات عيسيتٕعل اتٞامعة قادرة على توفتَ ات٢يئة التدر 
تساىم في رفع كتطوير التي ة مهارات البح  يسي، كأف ت٘تلك ات٢يئة التدر كت٘فن من توفتَ خرت٬تُ على معرفة عالية

 ات١عرفة النظرية كالتطبيقية في ت٣اؿ اختصاصها.

 كبدرجة عالية من الثبات.صحيحة ت٬ب على مؤسسات التعليم أف توفر خدماتها بصورة  الاعتمادية: -2

د على ناتٟسن الذم يست ينبغي أف يسود في ات١نظمة التعليمية جو من الاحتًاـ ات١تبادؿ كالتعامل المجاملة: -3
  .كىيبتو، كتٖفظ للطالب كرامتو كالتنظيمية كات١هنية التي تٖفظ للأستاذ كاإضدارم مفانتو كاحتًامو الأسس الأخلاقية

البعد من أبعاد اتٞودة، يتطلب توفتَ درجة عالية من الولاء لدل الطالب كلدل الأستاذ ف تٖقيق ىذا إ       
، إذ أف ىذا الولاء يهذب كيصقل السلوكيات تْي  تنعفس ىذه السلوكيات في تٝعة ةكاإضدارم للمؤسسة التعليمي

 .ةاتٞامعة كمفانتها كميزتها التنافسية في سوؽ ات٠دمات التعليمي
للتغتَات في بيئة مؤسسات التعليم العالر  ىذا البعد على تٖقيق الاستجابة العالية كالسريعةيركز  الاستجابة: -4

امتلاؾ ات١ركنة الفافية للاستجابة ت٢ذه التغتَات، كمن أىم التغتَات التي تطرأ  كيتطلب ىذا من ات١نظمة التعليمية
 طور الاقتصادم كالاجتماعي.على البيئة التغيتَ في احتياجات سوؽ العمل كالتغيتَ في منظومة الت

ينبغي التًكيز على فهم الطالب اتٞامعي، كإدراؾ حاجاتو التعليمية، كينبغي عدـ النظر إلذ ىذه  فهم الزبائن: -5
 منظور حاجات سوؽ العمل أيضا، كتٯفن فهم الطالبمن فقط، بل  اتٟاجات كدراستها من منظور ىذا الطالب

كإدراؾ حاجاتو كحاجات سوؽ العمل من خلاؿ دراسة مستمرة للطلبة كلسوؽ العمل، كالاستماع إلذ شفاكم 
الطالب كمشفلاتو طيلة سنوات الدراسة، كالعمل على إت٬اد اتٟلوؿ الناجحة ت٢ا، ككذلك الاستماع إلذ مقتًحاتو 

 .لى أداء كمشفلات كمقتًحات ات٠رت٬تُع تبنيها بصورة جزئية أك كلية، كما ت٬ب التًكيز كمناقشة إمفانية 

ف أإذا  ،يقصد بهذا البعد توفتَ ات٠دمة التعليمية للطالب في جو آمن تٮلو من ات١خاطر قدر اإضمفاف الأمان: -6
 .فلآماتفضيل ات١ؤسسة التعليمية التي توفر لو درجة أفضل من ا لذإالطالب تٯيل قدر اإضمفاف 
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يعتٍ مدل قدرة مؤسسات التعليم العالر على الوفاء بالتزاماتها كتعهداتها للطالب قبل كأثناء  المصداقية: -7
 .بها وقالتحا

ينبغي التًكيز على تٖقيق ىذا البعد من خلاؿ اختيار ات١وقع  إمكانية وسهولة الحصول على الخدمة: -8
 .ات١ناسب للجامعة

تٖليل كفهم إدراؾ كل ما يتعلق بالطالب كحاجاتو الاتصاؿ يتيح للأستاذ اتٞامعي مناقشة ك  الاتصالات: -9
كحتى تفوف عملية الاتصاؿ عملية فاعلة  ،إلذ اتٞامعة كآرائوكيتيح للطالب إيصاؿ أففاره  ،كمشفلاتو كمقتًحاتو

فإنو ينبغي أف تٯتلك الطالب كالأستاذ مهارات الاتصاؿ الناجح كقادرة على تٖقيق أىداؼ التعليم اتٞامعي 
 اإضصغاء الفاعل.كمهارات 

كحتى تٖقق ىذه ات٠دمات  ،ات١لموسية عدـالتعليم اتٞامعي تتسم ب اتخدم فإ التجسيد المادي للخدمة: -10
 أىدافها فإنها تٖتاج إلذ ت٣موعة من ات١ظاىر ات١ادية التي تٕسد ىذه ات٠دمة. 

اتٞدكؿ ات١والر مع تٖديد في  (T. SUDHA)لف كثتَا عن الأبعاد التي يلخصهاإف ىذه الأبعاد لا تٗت       
  .معتٌ كل بعد

  أبعاد جودة الخدمة في التعليم العالي :(77) جدول رقم

 المفهوم في التعليم العالي الأبعاد
 الاستجابة

 يةموثوقال
 فهم الزبائن

 المدخل 
 الكفاية

 المجاملة 
 تالاتصالا

 المصداقية
 الأمان
 المادية
 الأداء

 الكمال

 ت١ساعدة الطلبةاستعداد ك رغبة ات١وظفتُ 
 توفتَ التعليم بصورة صحيحة كبدرجة عالية من الدقة

 فهم حاجات الطلبة
 كالتوجيو من ات١وظفتُ من أجل اإضرشادكجود حد معتُ 

 عرض الأخرل امتلاؾ ات١وظفتُ للمعرفة العلمية كالنظرية كمهارات ال
 إثارة كمواقف إت٬ابية كاضحة تٕاه الطلبة

 كالمحاضرين في القسممدل التواصل بتُ الطلبة 
 درجة الثقة في ات١ؤسسة

 سرية ات١علومات 
 كات١رافقفر التسهيلات ات١ادية كات١عدات اتو كفاية ك 

 توفر ات١هارات كات١عرفة الأساسية في ات٠رت٬تُ
 استخداـ اتٟاسوب ك ات١هارات ،  / ة التفميليةات١عرف

Source: T. SUDHA, total quality management in higher education institution, International 

Journal of Social Science & Interdisciplinary Research, Vol. 2 (6), JUNE 2013, P 127. 
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مة باإضضافة إلذ ىذه الأبعاد تٯفن كذلك الاعتماد على بعض ات١عايتَ السابقة الذكر لقياس جودة ات٠د       
التعليمية كاتٟفم على مدل تٖقيقها ت١تطلبات ات١ستفيد، كمن ثم تٯفن إت٬اد السبل الففيلة لتحستُ جودة ات٠دمة 

     التعليمية إذا كانت لا ترقى إلذ ات١ستول ات١طلوب.  
 ماىية إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي المبحث الثالث:

أماـ التحديات التي تواجهها مؤسسات التعليم العالر خاصة في ىذا العصر الذم يتميز بزيادة حدة        
ات١نافسة، أصبح لزاما على ىذه ات١ؤسسات تطبيق أسلوب إدارة اتٞودة الشاملة بهدؼ تٖقيق متطلبات كافة 

 الأطراؼ ات١ستفيدة من خدماتها. 
 لشاملة في التعليم العاليالمطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة ا

كالذم  ،ات١شاركة اتٞماعية مبدأد مدخل إدارة اتٞودة الشاملة أسلوب إدارم حدي  يقوـ على أساس يع       
لفل  ةعداد الففاءات البشرية التي يتطلبها سوؽ العمل خدمإتسعى من خلالو مؤسسات التعليم العالر إلذ 

 .أطراؼ المجتمع
 الجودة الشاملة في التعليم العاليأولا: تعريف إدارة 

في صياغتها فهي في  اختلفت فكإإضدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر ىي  ةلقد كردت تعاريف كثتَ        
مضمونها لا تعد سول فلسفة إدارية حديثة تسعى من خلات٢ا مؤسسات التعليم العالر إلذ النهوض كالارتقاء 

من أجل تٖقيق التميز كالريادة من خلاؿ تقدنً خدمات ترقي إلذ مستول متطلبات كافة الأطراؼ  ،تٔستول أدائها
 لتحستُ ات١ستمر.اتباع أسلوب إات١ستفيدة من خدماتها عن طريق 

 كمن بتُ أىم ىذه التعريف نذكر ما يلي:       

إدارية تركز على ت٣موعة  إستًاتيجيةعملية "ىناؾ من عرؼ إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر على أنها:        
من القيم كتستمد طاقة حركتها من ات١علومات التي تتمفن في إطارىا من توظيف مواىب العاملتُ كاستثمار 

من خلاؿ ىذا يتضح  1."قدراتهم الففرية في ت٥تلف مستويات التنظيم على ت٨و إبداعي لتحقيق التحستُ ات١ستمر
كالذم يعد الاستثمار في ات١ورد البشرم أساسا  ،دة الشاملة ىي أسلوب للتحستُ ات١ستمرالتعريف أف إدارة اتٞو 

 لنجاحو.

                                                           
1

ؤسسي مصطفى عبد الله ت٤مود ت٤مود، عيسى صاتٟتُ فرج، مدل تطبيق ت٤اكر اتٞودة الشاملة في الأكادتٯية الليبية بعد حصوت٢ا على الاعتماد ات١ - 
لضماف اتٞودة كالاعتماد  ليات التوافق كات١عايتَ ات١شتًكةآ :كالبرات٣ي من كجهة نظر الطلبة، ات١ؤت٘ر السنوم الرابع للمنظمة العربية لضماف اتٞودة في التعليم

 .   300 - 299، ص 2012الأكادتٯي في التعليم، ات١نظمة العربية لضماف اتٞودة في التعليم، القاىرة، مصر، 
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فركع اتٞامعة، كمستوياتها ليوفر للأفراد كفرؽ العمل  تٚيعأسلوب متفامل يطبق في  " كما تعرؼ على أنها       
بأكفأ الأساليب ثبت  ةالفرصة إضرضاء الطلاب كات١ستفيدين من التعلم، كىي فعالية تٖقق أفضل خدمات تعليمي

ة الشاملة يشمل كل أنشطة ات١ؤسسة التعليمية فأسلوب إدارة اتٞود. 1"ت٧احها لتخطيط الأنشطة التعليمية كإدارتها
يقتصر على بعض منها فقط. كيعد العمل اتٞماعي كتشفيل فرؽ العمل أساس إرضاء الطلاب كات١ستفيدين  كلا

 من التعليم.
فلسفة إدارية لقيادة اتٞامعات ترتفز على إشباع حاجات الطلاب كالمجتمع المحيط، " كتعرؼ أيضا على أنها       

تٖقيق أىدافها، كىي تضمن الفعالية العظمى كالففاءة كتٖقق للجامعة النمو كالتطور ات١ستمرين كتوصلها إلذ 
ات١رتفعة في اتٟقل العلمي كالبحثي كتؤدم في النهاية إلذ التفوؽ كالتميز كات١نافسة، كتشمل اتٞودة الشاملة اتٞامعية 

كصف كل ىذا كقد  2."تٚيع الفليات كاإضدارات كالعاملتُ كالطلاب ات١ستفيدين من عمليات التحستُ ات١ستمر
ثقافة جديدة ت٬ب أف عن عبارة  :بأنها إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر (افكجوت٭ التًتورم)ن م

 3تتبناىا اتٞامعات كىي تهتم بالعناصر التالية:
 ؛التًكيز على الطلاب كات١ستفيدين كاحتياجاتهم 

  ؛اتٞامعة إستًاتيجيةاعتبار اتٞودة جزء رئيسي من 

 ؛العاملتُ كات١ديرين كتقوية الطاقات كاإضمفانيات لتنفيذ معدلات اتٞودة العالية التًكيز على مشاركة  

 ُ؛التًكيز على الاستمرارية في التحست  

 ؛فرد من اتٞامعة أك الفلية مسؤكلا عن اتٞودة كل  اعتبار 

 جوانب اتٞودة عبر عناصرىا  تٚيع ثقافة اتٞامعة لتًكز على كتغتَ شمولية العمليات كالأنشطة التي تطور
 الرقابية كالبيئة كالقيادة. اتات١خرجات، كالاستخدامات كات١قارنك التشغيل، ك ات١صادر، ات١دخلات،  :ات١ختلفة كىي

                                                           
1

دراسة تٖليلية، المجلة  :ت٤مود حستُ الوادم، علي فلاح الزعبي، مستلزمات إدارة اتٞودة الشاملة كأداة لتحقيق ات١يزة التنافسية في اتٞامعات الأردنية - 
 . 75 ، ص2011التعليم اتٞامعي، المجلد الرابع، العدد الثامن، جودة العربية لضماف 

2
دة الشاملة بقة الشريف، صحراكم إتٯاف، الأساليب ات١ستخدمة في تٖقيق اتٞودة الشاملة في أداء ات١ؤسسات اتٞامعية، ات١لتقى الدكلر حوؿ إدارة اتٞو  - 

 .1، ص 2011مام  11 -10،كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اتٞزائر،  يومي في قطاع ات٠دمات
3

، دار ات١ستَة، 1ت٤مد عوض التًتورم، أغادير عرفات جوت٭اف، إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كات١فتبات كمراكز ات١علومات، ط  - 
 .78 -77، ص 2006 عماف،
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فاتٞودة الشاملة تسعى إلذ إعداد الطلاب بسمات معينة تٕعلهم قادرين على معايشة غزارة ات١علومات        
ائل، لا حصر دكرىم فقط في نقل للمعرفة كاإضصغاء، لذلك فإف ت٢التقدـ التفنولوجي اكعمليات التغيتَ ات١ستمرة، ك 

 1ىذه ات١رحلة تتطلب إنسانا ذا مواصفات معينة لاستيعاب كل ما ىو جديد كمتسارع كالتعامل معو بفعالية.
كالعمليات )الأكادتٯية كاإضدارية إف إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر تعتٍ القياـ بتوجيو كافة الأنشطة        

كات١الية( على كافة ات١ستويات في منظومة التعليم العالر إضشباع رغبات العملاء عن طريق التطوير كالتحستُ 
سوؽ العمل، كذلك تٓلق  وات١ستمر تٞودة ات٠دمة ات١قدمة للطلاب للحصوؿ على خريج ذم كفاءة عالية يتطلب

اإضدارية ك مة كافة الأكضاع الأكادتٯية ءالالتزاـ تٔبدأ ات١شاركة اتٞماعية، كتقونً ملا ثقافة تنظيمية جديدة قائمة على
 2كات١الية تٔا يتفق كمدخل إدارة اتٞودة الشاملة.

نظاـ يتم من خلالو تفاعل ات١دخلات كىي الأفراد "كتٯفن النظر إلذ إدارة اتٞودة الشاملة على أنها        
لة في يقوـ العاملوف بالاشتًاؾ بصورة فاع حي  ،ة لتحقيق مستول عاؿ من اتٞودةكالأساليب كالسياسات كالأجهز 

حسب ىذا التعريف ف. 3"العملية التعليمية كالتًكيز على التحستُ ات١ستمر تٞودة ات١خرجات إضرضاء ات١ستفيدين
راد )أعضاء ىيئة ة كات١ستلزمات ات١ادية كالأفيسيتتفوف مدخلات النظاـ التعليمي اتٞامعي من ات١ناىج التدر 

التدريس، الطلبة كات١وظفوف( كاإضدارة اتٞامعية كالتي يتم تٖويلها من خلاؿ العملية التعليمية إلذ ت٣موعة من 
ات١خرجات التي ت٘ثل الفوادر ات١تخصصة من ات٠رت٬تُ، كأما ات١ستفيدكف من نظاـ التعليم فهم ت٥تلف مؤسسات 

 . المجتمع التي تقوـ بتوظيف ىؤلاء ات٠رت٬تُ
كىناؾ من يرل أف ات١ستفيد من خدمات التعليم العالر قد يفوف الطالب ات١تعلم، كقد يفوف جهة العمل        

التي سيلتحق بها ىذا الطالب عقب تٗرجو، كقد يفوف الآباء كأكلياء الأمور أصحاب ات١صلحة ات١باشرة في تعليم 
وف المجتمع بأسره مستقبلا، كقد يفوف أبنائهم، كقد يفوف المجتمع المحلي ات١ستفيد من جهد الطالب، كقد يف

كقد تفوف اإضدارة اتٞامعية ات١تطورة الأستاذ اتٞامعي الذم تتولاه كافة الأجهزة التعليمية ات١سؤكلة بالرعاية كالتنمية، 
 4استجابة تٟاجات كمتطلبات العملية التعليمية.

                                                           
1

دة الشاملة دم عبد السلاـ، قرين ربيع، ت٪اذج رائدة إضدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر عرض تٕارب، ات١لتقى الدكلر حوؿ إدارة اتٞو زاي - 
 .4، ص 2011مام  11 -10كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، اتٞزائر،  يومي ،في قطاع ات٠دمات

2
 .79 -78، ص 2010البادم، اتٞودة الشاملة في التعليم كتطبيقات الايزك، دار اليازكرم العلمية، عماف، نواؼ ت٤مد  - 
3

 .78ت٤مد عوض التًتورم، أغادير عرفات جوت٭اف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
 .45، مرجع سبق ذكره، ص تًماف إبراىيم أتٛد، عبد الرتٛاف بن عبد الله الأخثجعفر عبد الله موسى إدريس، أتٛد ع - 4
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حاجات ات١ستفيدين قد تم تلبيتها أك كت٬ب على مؤسسات التعليم العالر أف تعمل على التحقق من أف        
ذاتها، كلتحقيق ىذا ات٢دؼ ت٬ب على عمليات التقييم للنظاـ التعليمي، كعملية التعليم من تٕاكزىا من خلاؿ كل 

 1مؤسسات التعليم العالر التًكيز على الأمور التالية:
على الأمدين القريب كالبعيد، كذلك من خلاؿ استخداـ التغذية ات١رجعية  ينالفهم الفامل تٟاجات ات١ستفيد .1

 ؛كتوظيف تٚيع ات١علومات ات١تعلقة تْاجات ات١ستفيدين كإدارتها

  ؛مع عمليات تقييم العملية التعليمية في مؤسسات التعليم العالر ينربط كل من حاجات ات١ستفيد .2

لتعليم العالر، كات١ستفيدين تٯفن من خلالو تبادؿ ات٠برات، ـ تعاكف فعاؿ مابتُ مؤسسات ااضركرة إت٬اد نظ .3
 ؛كالعمل على حل ات١شاكل التي يواجهها ىؤلاء ات١ستفيدين

ضركرة قياـ مؤسسات التعليم العالر بقياس رضا ات١ستفيدين عن أداء خرت٬يها كإمفانية مقارنة ىذه النتائج مع  .4
نتائج خرت٬ي جامعات أخرل كطنية، أك من خارج البلد، كاستخداـ ىذه النتائج كات١علومات في تقييم كتٖستُ 

قارنة ات١رجعية، حي  يتم مقارنة أداء اتٞامعة بأداء العملية التعليمية داخل اتٞامعة، كباإضمفاف استخداـ أسلوب ات١
غتَىا من اتٞامعات ات١تفوقة كات١تميزة، كذلك حتى تتمفن من قياس أداء العملية التعليمية لديها كاستخداـ ىذا 

 الأسلوب كأداة للتحستُ كالتطوير ات١ستمر في اتٞامعة. 

 يثانيا: أىداف إدارة الجودة الشاملة في التعليم العال

 2تٯفن حصر أىداؼ إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر في النقاط التالية:        
ضبط كتطوير النظاـ اإضدارم تٔؤسسات التعليم العالر نتيجة لتوظيف الأدكار كات١سؤكليات المحددة لفل فرد في  -

  ؛النظاـ اتٞامعي كحسب قدراتو كمستواه

الر كالاجتماعي كالنفسي كالتًبوم باعتبارىم أحد ت٥رجات النظاـ فعكالانالارتقاء تٔستول الطلبة الأكادتٯي  -
 ؛اتٞامعي

 ؛تٖستُ كفاية ات١شرفتُ الأكادتٯيتُ كرفع مستول الأداء تٞميع اإضداريتُ من خلاؿ التدريب ات١ستمر -

 ؛جو من التفاىم كالتعاكف كالعلاقات اإضنسانية بتُ تٚيع العاملتُ في النظاـ اتٞامعي توفتَ -

عملية التعلم بعيدا عن البتَكقراطية كتسمح  تسهلوير ات٢يفلة اإضدارية ت١ؤسسات التعليم العالر بطريقة تط -
  ؛بات١شاركة في اتٗاذ القرارات التعليمية

                                                           
1

 .163فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
 .197-196يوسف حجيم الطائي، ت٤مد فوزم العبادم، ىاشم فوزم العبادم، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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اتٕاه عملية التعليم كأىدافو مع توفتَ فرص ملائمة للتعليم الذاتي بصورة أكثر رفع مستول الوعي لدل الطلبة  -
 ؛فعالية

الشمولية لعملية التعليم من كافة جوانبها كالابتعاد عن التجزئة بتُ عناصر التعليم اتٞامعي مع الأخذ النظرة  -
بعتُ الاعتبار عمليات التدريب ات١ستمر لفافة ات١عنيتُ كات١شاركتُ من أجل التطوير كالتحستُ للوصوؿ إلذ 

 .ة تنافسيةيغص تت٥رجات تعليمية ملائمة ذا

ر المحلي كالاعتًاؼ العلمي بات١ؤسسات التعليمية ت١ا تقدمو من خدمة ت٥تلفة للطلبة زيادة الاحتًاـ كالتقدي -
 1باإضضافة إلذ ىذه الأىداؼ ىناؾ أىداؼ أخرل كىي: ،كالمجتمع من خلاؿ ات١سات٫ة في تنمية المجتمع المحلي

 ؛العاملتُ( كتطوير كفاءة أدائهم كزيادة رضا العملاء ات٠ارجيتُ ،تدريسالزيادة رضا العملاء الداخليتُ )ىيئة  -

تضييق الفجوة بتُ خرت٬ي اتٞامعات كاحتياجات سوؽ العمل من كافة التخصصات ت٦ا يؤدم إلذ خفض  -
 .معدلات البطالة في كثتَ من التخصصات

 المطلب الثاني: أسباب اىتمام مؤسسات التعليم العالي بإدارة الجودة الشاملة
ابع من الوعي بأت٫ية توفتَ بيئة أكادتٯية مقبولة تؤدم إلذ نإف اىتماـ مؤسسات التعليم العالر باتٞودة        

كقدرتها على التفاعل مع معطيات  تهار ابات جدثاتٟصوؿ عل ت٥رجات قادرة على التنافس في ميداف العمل كإ
 2لذ اىتماـ ىذه ات١ؤسسات بتطبيق اتٞودة منها:كما أف ىناؾ عددا من الأسباب أدت إ  ،العصر اتٟدي  كمتغتَاتو

 ؛التغتَات الاقتصادية التي جاءت نتيجة للانفجار العلمي كالتفنولوجي -

 ؛التغتَات في نوعية ات١هارات ات١طلوبة لسوؽ العمل كتْثها عن أجود ات١خرجات من ات١ؤسسات التعليمية -

 ؛التوسع في التعليم كزيادة اإضقباؿ عليو -

 ؛الطلابية ت٦ا صاحبو عدـ تناسب بتُ أعضاء ىيئة التدريس كالطلابزيادة الفثافة  -

  ؛ضركرة توفتَ خدمات إضافية جديدة للطلاب -

 ؛في طرح برامج جديدة ةكجود منافسة بتُ ات١ؤسسات التعليمي -

 .انتشار مفهوـ ففرة اتٞودة في ت٥تلف ت٣الات ات٠دمات ات١قدمة للجمهور -

كتٖصيل ات١عرفة إلذ ما بعد التخرج )التعليم مدل اتٟياة( ت٦ا يتطلب تعليم  امتداد اتٟاجة للاستثمار في التعليم -
  ؛الطلاب كيفية الاعتماد على الذات في تٖصيل ات١عرفة

                                                           
1

 .4 بقة الشريف، صحراكم إتٯاف، مرجع سبق ذكره، ص - 
2

 .376 -375 سعيد بن تٛد الربيعي، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 ؛ما ترتب عليها من تأثتَ على العملية التعليميةك ات١علومات كالاتصالات  اثورة تفنولوجي -

  ؛الطموحات ات١طلوبةالاستمرار في تقدنً ات٠دمة التعليمية بأسلوب لا ت٭قق  -

 ؛ضركرة ترشيد اإضنفاؽ، ككضع أكلويات لو -

 .ات١سؤكلية الاجتماعية للجامعات تٕاه المجتمع -

 1كىناؾ من يرل أف أسباب اىتماـ مؤسسات التعليم العالر بإدارة اتٞودة الشاملة تتمثل فيما يلي:       
  ٌ؛الشامل ت٢ا كالذم يعبر عن أداء الأعماؿ بطريقة صحيحةالاىتماـ اتٞديد ات١تزايد بقيمة التميز كاتٞودة بات١عت  

 كىذا لا  ،تزايد القناعة لدل ات١سؤكلتُ في اتٟفومات بأف النجاح الاقتصادم يتطلب قول عاملة جيدة اإضعداد
 ؛من خلاؿ برامج تعليمية كتدريبية جيدة النوعية في مؤسسات التعليم العالرإلا  ىأتتي

 ات١قدمة للمواطنتُ بعامة كللمتعلمتُ  اتمن جانب ات١نظمات كات٢يئات الدكلية بتحستُ ات٠دم اتازدياد ات١طالب
 ؛التعليمية مع ىذه ات١طالب في ت٥تلف ات١ستويات تٓاصة كتٕارب اتٟفومات كات١ؤسسات

 الر الدكلر، نية كمنظمات التعليم العهارتباط كثتَ من الدكؿ باتفاقيات التجارة اإضقليمية كالدكلية كالمجالس ات١
كمنظمات التعاكف كالتمويل، ت٦ا زاد الدعوة إلذ اتٟرص على النوعية العات١ية في الصناعات كالأتْاث كات١واد 

  ؛التعليمية

  ،ظهور اتٟاجة في المجتمع اتٞامعي إلذ التفامل كالانسجاـ بتُ مستوياتو ات١ختلفة )ىيئة التدريس، اإضدارة
 ؛الطلاب(

 ؛في اتٞامعات قافة كالاتاتٟاجة إلذ ترشيد العمال 

  ؛اتٟاجة إلذ تعزيز ثقافة جامعية مؤيدة للتطور كالبح 

 ؛ملتُ في اتٞامعات كمؤسسات التعليم العالراغموض الأىداؼ لدل الع 

 في ات١راحل التعليمية كأثر من أثار ضعف المحتول العلمي  متدني مستول خرت٬ي التعليم العالر كضعف أدائه
 ؛ات١قدـ ت٢م

 2.ـ اتٞودة الشاملة بالتقونً الشامل للتعليم باتٞامعةارتباط نظا 

                                                           
1

 .4 -3بقة الشريف، صحراكم إتٯاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
المجلة اتٞزائرية للتنمية  ،دراسة حالة :ات٢اـ ت٭ياكم، بركة مشناف، أت٫ية استخداـ  كسائل إدارة اتٞودة الشاملة في ضماف جودة ت٥رجات التعليم العالر - 

 .169، ص 2014الاقتصادية، العدد الأكؿ، ديسمبر 
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 اتٞامعية كاف  اتضعف جدكل اإضصلاحات ات٢يفلية الفبرل في التأثتَ على العملية التعليمية داخل ات١ؤسس
  ؛تغتَات اتٞودة على مستول التعليم العالرذلك سببا في زيادة الاىتماـ ت١

  التعليم دكف عائد نظرا لأف ات١خرجات اتٞامعية لا تففي الطلب العجز التعليمي كات١قصود بو استثمار في
  ؛الفعاؿ في أسواؽ العمل بالدرجة ات١طلوبة كخاصة في الدكؿ النامية

  ثقافة الفم إلذ ثقافة الفيف كمن ثقافة الذاكرة إلذ ثقافة اإضبداع. منضركرة تفعيل البح  العلمي كالتحوؿ 

 الشاملة في التعليم العاليالمطلب الثالث: مبادئ إدارة الجودة 
يتوقف ت٧اح تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر على مدل توفر العديد من ات١بادئ التي        

قاعدتو التزاـ اإضدارة كت٘ثل كل نقطة أحد ت٬ب التقييد كالالتزاـ بها، كتٯفن ت٘ثيل ىذه ات١بادئ على شفل ىرـ 
كىي التًكيز على العميل، التحستُ ات١ستمر، ات١شاركة الفاملة، التًكيز على اتٟقائق، كفيما  ات١بادئ الأساسية فيو،

 يلي شفل يوضح ىذه ات١بادئ.
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:(22)شكل رقم

 

 .89 الناصر، مرجع سبق ذكره، ص سن، علاء حاكم ت٤ات١صدر: مهدم صالح السمرائي

 (PDCA) رة دتٯنجئ: أم التزامها بالتحستُ ات١ستمر عن طريق إتباعها ما يسمى بداالتزام الإدارة العليا -1
 ؛أم التخطيط للعملية التعليمية :PLANكالتي تعتٍ: 

DO: التنفيذ ات١بدئي للخطة اإضستًاتٕية للجودة؛ 
CHECK: ؛متابعة التطوير الذم ت٭دث مقارنة بالأىداؼ ات١وضوعة المحددة 

ACT: تنفيذ خطة العمل ات١وضوعة. 

 التزام

اإضدارة 
 العليا

 التًكيز على العميل

 ات١شاركة الفاملة 

التحستُ 
 ات١ستمر

على اتٟقائقالتًكيز   
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ات١نتج النهائي )ات٠ريج( ات١ستفيد على اتٞودة الشاملة لا تتطلب فقط قياس درجة رضا التركيز على الحقائق:  -2
كلفن الرضا أيضا أثناء العملية التعليمية، لذا فالاىتماـ باتٞودة الشاملة يفوف ت١ختلف مراحل العملية التعليمية، 
كىذا بدكره يتطلب كجود معايتَ داخلية كخارجية لتقييم برنامج جودة التعليم، كلا بد من كجود أدكات خاصة 

 1التقييم.تٞمع بيانات فعلية لعمليات 

أكثر من رسالة أك مهمة رئيسية تتمثل في التعليم، البح ، كات٠دمات  ةإف للجامع التركيز على العميل: -3
لطبيعة ات٠دمة ات١قدمة لو، إلا انو تٯفن  االاستشارية، كخدمة المجتمع المحيط، كىذا ما ت٬عل عملها سيتغتَ كفق

 تقسيم عملاء اتٞامعة إلذ ثلاثة أنواع:   

  ؛)عميل( أساسي: الطلاب الذين يلتحقوف تٔؤسسات التعليم العالرمستفيد 

 لفي يقوـ بتأدية  نخريمستفيد داخلي )عميل داخلي( ات١وظف الذم يعتمد على عمل ات١وظفتُ الآ
 ؛كظيفتو

 عميل خارجي )مستفيد خارجي( منظمات الأعماؿ ات١ختلفة. 

ب كفاءة في تفعيل منهج التطوير كالتحستُ، كلا تعد ات١قارنة ات١رجعية من أكثر الأساليالتحسين المستمر: -4
غرابة في أف ت٬د التعليم العالر مبتغاه عندما ت٧د التطابق بتُ منهجو العاـ كما يعنيو خيار اعتماد نظاـ إدارة اتٞودة 

لذا فإف آليات التحستُ ستجد طرقها سالفة في اتٞامعة التي لا تتًدد إدارتها في البح  عن تطوير  ،الشاملة
أنشطتها كفعاليتها، حي  أف التًكيز على العمليات التعليمية من أجل تٖسينها سيقتًف بنتيجة أكيدة تعبر عنها 

 2ت٥رجاتها.

كىذا ما يسمى  ،كفاءة كبالتالر تنخفض التفلفةالعملية التعليمية أكثر  فالتحستُ يفرض أف تفوف        
بالتحستُ الداخلي، أما التحستُ ات٠ارجي فيتضمن تقدنً منتجات جديدة )طرؽ كأساليب تعليم جديدة، كت٤اكر 
جديدة، كموضوعات كمناىج حديثة، كنظم اتصاؿ جديدة(. كت٢ذا فإف قياس ىذه الففاءة يتطلب مراجعة سنوية 

كىذا بدكره يستلزـ أف يفوف التعليم كالتدريب في  ،جعة جزء من ثقافة ات١نظمة التعليميةعلى أف تفوف ىذه ات١را
التعليمية على أنها  ةاتٞودة الشاملة جزء من العملية التعليمية بأكملها، ككذلك لا بد من التعامل مع العملي

 3مستمرة.

                                                           
1

 .166مرجع سبق ذكره، ص فتحي سرحاف،  - 
2

 .  115ص  مرجع سبق ذكره،بساـ فيصل ت٤جوب،  -
3

 .167 -166فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، ص  -
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يتطلب ذلك مشاركة كل الأفراد الطلبة، كالعاملوف كأعضاء  لعمليةا حتى يتم قياس ت٧احالمشاركة الكاملة:  -5
تدريبية للعمل في فرؽ تركز ىيئة التدريس، كاإضدارة كالمجتمع كسوؽ العمل، ككذلك لا بد من الاعتماد على برامج 
 .على: تٖديد ات١شفلات، تٖديد أسباب ات١شفلات، إت٬اد اتٟلوؿ ات١ناسبة، التقييم كات١تابعة

مستول أدائها، حي   ق مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر يسمح بتحستُف تطبيإ       
تسمح ت٢ذه ات١ؤسسات بتحقيق الففاءة كالتميز من  إستًاتيجيةتعد ىذه ات١بادئ تٔثابة حجر الأساس في بناء 
مع احتياجات سوؽ العمل  كـ لتتلاديد البرامج التعليمية كتطويرىا، خلاؿ التحستُ ات١ستمر، الذم يعمل على تٕ

كات١نتجات العات١ية، كيسمح برفع معنويات العاملتُ، كتفعيل ات١شاركة البناءة بينهم، كتٯنحهم فرصة للتغيتَ، بهدؼ 
 .تغيتَ القيم كالأففار كالعادات، كقدرات الأفراد كأساليب تعاملهم، لتتناسب مع التغتَات المحيطة

 إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالمطلب الرابع: متطلبات تطبيق 
العديد من ات١تطلبات ينبغي توافرىا من أجل تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم العالر، كيرل ىناؾ        

أتٛد عبد الرزاؽ سلماف أف ىذه ات١تطلبات تٗتلف من جامعة لأخرل طبقا لطبيعة أدائها كإلذ مستول التطور 
حققتو في ت٣اؿ جودة ات١نتج التعليمي، كإلذ الظركؼ البيئية التي نعيشها، حي  حدد أىم ىذه ات١تطلبات في  الذم

 1النقاط التالية:
 َالقناعة الصادقة لدل إدارة اتٞامعات كالفليات ككافة ات١نتسبتُ بأت٫ية اتٞودة الشاملة ت١خرجاتها التعليمية،  توفت

ذلك أف ىذا الأمر يعد تغيتَا قد  ،التعليمية اتكىذا الأمر يعد من الأمور الصعبة كات١عقدة التي تواجهها اإضدار 
كقت طويل للتغلب عليها قد يفوت عليها فرص كبتَة من  إلذينجم عنو مقاكمة للتغيتَ تٖتاج فيها اإضدارات 

جهود استثنائية في سبيل إيقافها م ت١قاكمة التغيتَ كاف تبذؿ سلأف لا تستكلفن مع ىذا فعلى اإضدارات  ،التطور
 ؛بفل ما أكتيت من حفمة كعقلانية

 عهدات بعدـ التدخل ككذلك اتٟصوؿ على ت ،ضركرة اتٟصوؿ على دعم متواصل من قبل القيادات السياسية
 ؛في شؤكف اتٞامعات أك ت٤اكلة خرؽ التعليمات كالتقاليد اتٞامعية لأم سبب كاف

  كافة أعضاء ىيئة التدريس كالعاملتُ كأصحاب ات١صالح في عملية كضع ات٠طط كرسم السياسات   إشراؾضركرة
  ؛على اتٞودة ات١نشودة كاتٗاذ القرارات بالقدر الذم يففي لتحقيق أىداؼ ات١نظمة التعليمية كاتٟصوؿ

                                                           
1

التحديات  :اتٞامعات العربيةحوؿ ات١ؤت٘ر العربي الثال   ،مدخل إسلامي: أتٛد عبد الرزاؽ سلماف، معايتَ إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر - 
 . 170 -169، ص 2010ات١نظمة العربية للتنمية اإضدارية، القاىرة، ، كالأفاؽ
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  ضركرة كضع معايتَ كاضحة كقابلة للتطبيق كعادلة من اجل ضبط جودة ات١نتج التعليمي من جهة كمن أجل
ل ظمبالغ فيها بل تفوف ت٦فنة التحقيق في ات٠ريج  مواصفاتتقونً أداء العاملتُ من جهة أخرل، كأف لا تفوف 

  ؛ات١وارد ات١تاحة

  َ؛ما ظهرت ىناؾ مبررات منطقية لتغيتَىا أك تعديل جزء منهالقابلة للتعديل كت٬ب أف تفوف ات١عايت  

 ؛كضع نظاـ موضوعي لتحفيز العاملتُ ات١بدعتُ تٟثهم على الاستمرار بأعمات٢م اإضبداعية  

 ات١شاكل  كأاتٟديثة كالتنظيم الفرقي أك التنظيم ات١صفوفي للتعامل مع الظواىر  استخداـ الأساليب اإضدارية
 ؛ذر كتٖتاج إلذ حلوؿ عاجلةالعارضة التي تتطلب التعامل معها تْ

 ؛كجود نظاـ مراقبة كمتابعو بشفل مستمر تٟصر معوقات العمل كمعاتٞتها قبل تفاقمها 

  ؛الفليةك على مستول كافة الأقساـ كالشعب داخل اتٞامعة اتٞودة كجود أدلة إرشادية إضدارة 

  اء من شأنو أف يتقاطع كثقافة ر جإ أمتٟدكث أم خركقات أمنية أك كجود نظاـ امتٍ يعمل على عدـ السماح
 ؛ةمعااتٞ

  ُدارة الفليات كأقسامها كشعبها إكجود نظاـ معلوماتي كنظاـ اتصالات يؤمن الاتصاؿ بتُ اتٞامعة ككلياتها كبت
 ؛كبينها كبتُ العالد ات٠ارجي

 ؛اتٞامعي للموصفات ات١طلوبة كجود نظاـ التغذية العفسية للتحقق من مدل مطابقة جودة ات١نتج 

 ؛دراسة تٕارب الآخرين كاإضفادة منها تٔا يتناسب مع الواقع العربي كات٠صوصية اإضسلامية 

  ضركرة عقد مقارنة مع اتٞامعات كالفليات ات١ماثلة داخل كخارج القطر للوقوؼ على نقاط القوة كالضعف في
  .ت٣اؿ إدارة اتٞودة الشاملة

 1تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر يتطلب ما يلي: يرل السقاؼ أفك        
  ت١نظمة ما يتطلب إعادة  جديد مبدأإعادة تشفيل ثقافة ات١ؤسسة اتٞامعية: إف من متطلبات إدخاؿ أم

أ إدارة تشفيل لثقافتها، فقبوؿ العاملتُ أك رفضهم ت٢ذا ات١بدأ يعتمد على ثقافتهم كمعتقداتهم، لذا فالأخذ تٔبد
اتٞودة الشاملة يستلزـ ثقافة تٗتلف اختلافا جذريا عن الثقافة التقليدية، من ىنا ت٬ب إت٬اد الثقافة التنظيمية 

 ؛ات١لائمة لتطبيق ىذه الفلسفة

                                                           
 .175 -174فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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  التًكيج كتسويق ات١بدأ اتٞديد: ت٬ب نشر مفاىيم إدارة اتٞودة الشاملة كمبادئها تٞميع العاملتُ في مؤسسات
قرارات بشأف تطبيقها فتسويق ىذه الفلسفة اإضدارية تٞمهور ات١ؤسسة سواء   أمكذلك قبل اتٗاذ  ،التعليم العالر

التعرؼ إلذ ات١خاطر ات١توقعة من ككذلك تٯفن  ،رضة للتغيتَاات٠ارج يساعد في التقليل من ات١ع كأكاف من الداخل 
  ؛عند بدأ التطبيق كاتٗاذ اإضجراءات اللازمة

  :بالشفل الصحيح ت٬ب تدريب تٚيع ات١شاركتُ في  ليتم تطبيق فلسفة إدارة اتٞودة الشاملةالتعليم كالتدريب
كتعليمهم بالأساليب كالأدكات اللازمة ت٢ذه الفلسفة حتى تطبق على أساس متتُ كتؤدم النتائج  ،عملية التطبيق

 ؛ات١رغوبة

 ُكات٠براء كات١ختصتُ بتطبيق فلسفة إدارة اتٞودة  :إف ات٢دؼ من الاستعانة بالاستشاريتُالاستعانة بالاستشاريت
 ،ىو تدعيم كمساندة ات٠برات الداخلية التطبيق ءالشاملة في مؤسسات التعليم العالر من خارج ات١ؤسسة عند بد

 ؛اتٟلوؿ للمشفلات التي تظهر عند التطبيق الفعلي إت٬اددة في عكات١سا

  أعضاء من  تٙانية إلذتٜسة  احدة منها ما بتُعضوية كل ك تشفيل فرؽ العمل: تشفيل فرؽ عمل تضم
ة مباشرة أك ت٦ن يؤدكف العمل ات١راد تطويره، كأف يفوف أعضاء ىذه الفرؽ من الأشخاص ات١وثوؽ نيات١ع الأقساـ

بهم، كت٦ن لديهم الاستعداد للعمل كالتطوير كالتضحية كالانتماء للمنظمة، كأف تفوف لديهم الصلاحيات اللازمة 
  ؛الاقتًاحات للتحستُ كتقييم ات١هاـ كتقدنًت١راجعة 

 أداء ات١همات، كالرضا عن العمل لدل العاملتُ ت٦ا يدفعهم في  تدعيم اللامركزية: حتى يتم تٖقيق فعالية أكبر
 1إلذ بذؿ جهود إضافية لتحقيق الأىداؼ.

 ومراحلهاالمطلب الخامس: خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 
إف تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر يتطلب تشفيل فريق اتٞودة كت٣السها، كتوضيح        

 كل من ىذه المجالس كذلك على النحو التالر:  ات١سؤكليات التي ينبغي أف يقوـ بها
اذ القرار في مؤسسات يعتبر ات١ستول القيادم ات١رجع الأساسي في عمليات اتٗ إنشاء مجلس الجودة: -1

التعليم العالر، كالذم يتم من خلالو تفويض الصلاحيات ات١همة لتوجيو كتنفيذ مهاـ إدارة اتٞودة الشاملة، كيتًأسو 
 2.نوابو في الغالب رئيس اتٞامعة أك أحد

                                                           
 .77، ص 2007دار الفندم للنشر كالتوزيع، عماف،  ،1شتَين أتٛد أبو ات٢يجاء، إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم، ط - 1
2

 .247، ص مرجع سبق ذكرهعطا الله علي الزبوف، خالد بتٍ تٛداف،  - 
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 1كيتولذ ىذا المجلس القياـ بالأدكار التالية:
 ؛لتنمية ثقافة اتٞودة الشاملة ةكضع ات٠طط اللازم 

 ؛قيادة عملية التخطيط الشاملة 

 و اتٞودة يتٞنة توج ؛نشاء كتوجيو أنشطة الفرؽ القيادية الأخرل للجودة مثل تٞنة تصميم كتنمية اتٞودةإ
 ؛كتٞنة قياس اتٞودة

 ؛لتحستُ جودة الأداء ة، لاتٗاذ القرارات اللازمةتطبيق نظاـ لقياس الأداء لتوفتَ ات١علومات اللازم  

  ؛لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة ةالبشرية كات١الية اللازمتوفتَ ات١وارد 

 ؛كضع الأىداؼ السنوية إضدارة اتٞودة الشاملة كمتابعتها 

 ؛كضع نظاـ للحوافز كت١فافأة منسوبي ات١ؤسسة ات١تميزين في تٖستُ جودة أداء ات١هاـ ات١وكلة إليهم 

س اتٞودة كمهمتو الأساسية كضع يعمل ىذا الفريق تٖت قيادة ت٣ل فريق تصميم الجودة وتنميتها: -2
 2كتتمثل أىم مسؤكلياتو في: ،اتٞودةتطوير نظاـ  إستًاتيجية

 ؛دراسة مفاىيم إدارة اتٞودة الشاملة كتطبيقاتها 

 ؛تصميم البرامج التدريبية لقيادة اتٞودة كفرؽ العمل  

 ؛تٖديد متطلبات العملاء الداخليتُ كات٠ارجيتُ ت١ؤسسات التعليم العالر 

  ًخطة مبدئية للعمل تٔؤسسة التعليم العالر، كتٖديد خطواتها الأساسية، كما يتطلبو من تٕهيزات، ح ا اقت
 ؛كأماكن عمل كغتَىا

 ؛العمل على تٖستُ اتٞودة للمؤسسة التعليمية للتعليم العالر 

 3في: اكتعتبر مركز عملية إدارة اتٞودة، كتتمثل أىم مسؤكلياته لجنة توجيو الجودة: -3

  ؛بتُ مؤسسات التعليم العالر كات١ؤسسات الأخرلتوثيق الصلة  

 ؛كضع ات٠طة اللازمة لتطوير برنامج دكائر اتٞودة 

 ؛ة داخل اتٞامعة أك الفليةمإزالة ات٠وؼ كنشر ات٠برات الفائقة كالدركس ات١تعل  

                                                           
، ات١لتقى الدكلر حوؿ إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع اتطبيقه تٟضر مداح، ت٤مد لطرش، إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم العالر كت٣هودات - 1

 .9، ص 2011مام  11 -10ورم قسنطينة، يومي تجامعة من ،ات٠دمات، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ
2

 .7ات١رجع نفسو، ص  - 
.9بقة الشريف، صحراكم إتٯاف، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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كالتأكد  في تقونً برنامج اتٞودة الشاملة في اتٞامعة اكتتمثل أىم مسؤكلياته لجنة قياس الجودة وتقويمها: -4
  .الطرؽ العلمية في التنفيذمن استخداـ  كالتأكدمن تنفيذ أىداؼ اتٞامعة مع احتياجات العملاء، 

أما تٓصوص خطوات إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كالتي تسهم فيها كتقوـ بها المجالس         
 1فتتمثل فيما يلي: ةالسابق

كىي مرحلة تهيئة العاملتُ تٔؤسسات التعليم العالر لتقبل مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة كالالتزاـ بهذا  التمهيد: -1
 :كما يتطلبو من إجراءات كمتطلبات في العمل، كتتضمن ىذه ات٠طوة ات١مارسات التالية ،ات١فهوـ

  ؛توضيح مفهوـ اتٞودة الشاملة كأسسها كمقوماتها تٞميع العاملتُ 

 ؛لتُ على ات١شاركة في مناقشة تلك الأسس كات١قوماتتشجيع العام 

 ؛تٖديد احتياجات العملاء الداخليتُ كات٠ارجيتُ 

  ؛تٖديد معايتَ اتٞودة التي ينبغي الوصوؿ إليها في كل نشاط أك ت٣اؿ من ت٣الات التعليم بات١ؤسسة التعليمية 

  ؛تٖديد خطوات العمل كإجراءاتو في كل ت٣اؿ بدقة 

  ؛كات١سؤكليات اللازمة لتنفيذ الأعماؿ ات١ختلفةتٖديد ات١هاـ  

توافرىا في القائمتُ بالعمل في ت٥تلف الأقساـ كالمجالات بدقة من حي   توضيح ات٠صائص كالصفات الواجب 
 ؛ات١ؤىلات العلمية كات١هارات الشخصية

 ؛لبداية التنفيذ ةتوفتَ ات١وارد ات١الية كات١علومات اللازم 

إقناع اتٞميع باتٟاجة إلذ إدارة اتٞودة الشاملة، كالتزاـ اإضدارة العليا كاتٗاذ القرارات  إف ىذه ات٠طوة تتطلب   
  .بطريقة حاتٝة

تٔا يتفق مع قدراتهم كإمفانياتهم، كتٖديد  كتتضمن ىذه ات١رحلة توزيع ات١هاـ كات١سؤكليات على الأفراد التنفيذ: -2
السلطات ات١ناسبة لفل فرد تٔا يتفق مع مسؤكلياتو، باإضضافة إلذ زيادة القدرات كات١هارات اللازمة للتنفيذ من 

 خلاؿ عمليات التدريب ات١ستمر سواء بالنسبة لأعضاء ىيئة التدريس أك اإضداريتُ.

تقونً النهائي للحفم على ت٧اح كجودة التغيتَ الذم تم ات٧ازه فحسب، كىذه العملية لا يقصد بها ال التقويم: -3
 كلفن تصاحب ىذه العملية كل مراحل العمل التمهيدية أك التنفيذية، كذلك للاستفادة من التقونً ات١ستمر في 

                                                           
1

 .239 -238يوسف حجيم الطائي، ت٤مد فوزم العبادم، ىاشم فوزم العبادم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 1ترشيد عمليات إدارة اتٞودة، كمن أبرز ات١مارسات التي تتضمنها تلك العمليات:

 ؛مرحلة التنفيذ حتى نهايةات١راقبة ات١ستمرة للأداء من مرحلة التمهيد  -

 ؛مقارنة الأداء تٔعايتَ اتٞودة التي تم تٖديدىا في مرحلة التمهيد -

 ؛تقييم أداء العاملتُ ككضع رتب لأدائهم -

ت٢دؼ إعادة توجيو العميل ت٨و ات١تطلبات اتٞديدة للزبوف )للطالب( كتٖديد الأخطاء كالات٨رافات عن ا -
 ؛كالتحستُ ات١ستمرات١وضوع، كتقييم ات٠برات اللازمة لتصحيح الأخطاء 

 ؛نظاـ إدارة اتٞودة الشاملة بغرض التأكد من مدل فعاليةكات١ادية  ات١راجعة ات١ستمرة للجودة كعناصرىا البشرية -

مناسبتو لطبيعة ات١راجعة ات١ستمرة للجودة بغرض التأكد من مدل فعالية نظاـ إدارة اتٞودة الشاملة كمدل  -
 .العمل تٔؤسسات التعليم العالر

ت٘ر خطوات تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر بثلاث مراحل أساسية أكت٢ا التمهيد        
بعد كالتي يتم فيها تهيئة العاملتُ تٔؤسسات التعليم العالر لتقبل مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة كالالتزاـ بو، ثم يتم 

ذلك توزيع ات١هاـ كات١سؤكليات على الأفراد تٔا يتناسب مع إمفانياتهم كقدراتهم كىذا في ات١رحلة الثانية، كأختَا 
 .   التقونً كذلك بتطبيق منهج ات١راقبة ات١ستمرة للأداء من أكؿ مرحلة إلذ نهاية مرحلة التطبيق

 ملة في مؤسسات التعليم العاليالمطلب السادس: فوائد ومعوقات تطبيقات إدارة الجودة الشا

العالر،  قق العديد من الفوائد ت١ؤسسات التعليمت٭إف التطبيق السليم ت١بادئ إدارة اتٞودة الشاملة تٯفن أف        
 كخاصة إذا ما تم التعرؼ على أىم ات١عوقات التي تواجهها في تطبيق ىذا ات١نهج كإت٬اد اتٟلوؿ ت٢ا.

 أولا: فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 
قق العديد من الفوائد من ت٭إف الأخذ بفلسفة إدارة اتٞودة الشاملة كتطبيقها في مؤسسات التعليم العالر        
 2أت٫ها:

 ؛الفرعية بشفل خاصالوحدات ك كجود رؤية كرسالة كأىداؼ عامة كاضحة كت٤ددة للمؤسسة التعليمية كفل  -

  ؛ةعلميعلى أسس  ةت١ؤسسات التعليم العالر كخطط سنوية للوحدات متوفرة كمبني إستًاتيجيةكجود خطة  -

 ؛كجود ىيفلة كاضحة كت٤ددة كشاملة كمتفاملة كعلمية كمستقرة ت١ؤسسات التعليم العالر -

                                                           
1

 .121، ص 2010خل العمل، اتٞزء الثاني، دار ات١ناىج، عماف، اسلماف زيداف، إدارة اتٞودة الشاملة الفلسفة كمد - 
2

 .17 -16، مرجع سبق ذكره، ص ؼرة، ليلى العسايار خالد أتٛد الص - 
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 ؛كبشفل ت٤دد موظفيفي لفل كحدة أك دائرة كلفل ظف ك كصتوافر  -

 في مؤسسات التعليم العالر؛ميع ت٣الات العمل تٞكجود معايتَ جودة ت٤ددة  -

 ؛من أجل تٖقيق معايتَ اتٞودةكجود إجراءات عملية كاضحة كت٤ددة  -

  ؛توافر تدريب نوعي كشامل كملائم لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر -

 ؛ت١ؤسسات التعليم العالركجود ادكار كاضحة كت٤ددة في النظاـ اإضدارم  -

 ؛تٚيع العاملتُ منالارتفاع ات١لحوظ للدافعية كالانتماء كالالتزاـ كات١شاركة  -

 ؛مستول أداء مرتفع تٞميع العاملتُ في مؤسسات التعليم العالر -

 ؛التعاكف كالعلاقات اإضنسانية السليمة بتُ تٚيع العاملتُ في مؤسسات التعليم العالرك توافر جو من التفاىم  -

تْي  يعمل على إت٬اد ترابط كتفامل عاؿ بتُ العاملتُ  ،تطوير أسلوب للعمل اتٞماعي عن طريق فرؽ العمل -
 ؛في مؤسسات التعليم العالر كالعمل بركح الفريق

 ؛رض ت١ؤسسات التعليم العالر ت٤ليا كعات١يام راحتًاـ كتقدي -

  ؛ت٘اثل تٚيع العاملتُ لأىداؼ ات١ؤسسة -

  ؛للمعارؼ كات١هارات اللازمة لتطبيق نظاـ إدارة اتٞودة الشاملةامتلاؾ تٚيع العاملتُ  -

 ؛بطريقة علمية سليمةك حل الصراعات كات١شفلات بشفل متواصل كمستمر  -

 ؛تركيز جهود ات١ؤسسات على إشباع الاحتياجات اتٟقيقية للمجتمع الذم تٗدمو -

 ؛الات عمل ىذه ات١ؤسساتت٣تٖستُ الأداء في تٚيع  -

 ؛كيفية تنفيذ العمل بأفضل كفاءة كجودةإنشاء أنظمة تٖدد   -

 ؛كضع معايتَ لقياس الأداء كتقوتٯو -

  ؛ت٘فن مؤسسات التعليم من القدرة على ات١نافسة -

  ؛تٖستُ مستول الاتصالات تّميع أشفات٢ا -

  ؛زيادة الاستثمار الأمثل للموارد البشرية -

 ؛حاجات الطلبة كمتطلباتهم الاجتماعية كالعلمية كزيادة كفاءاتهم اعإشب -

 ؛تٖستُ نوعية ات١خرجات التعليمية كخفض تفاليفها -

 .خفض نسب العيوب كات١شفلات في عمليات التشغيل كالتنفيذ -
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م العالر فمن أجل تٖقيق الفوائد ات١نتظرة من خلاؿ تطبيق أسلوب إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعلي       
ت٬ب التعرؼ على العوامل التي تعوؽ تنفيذه في ىذه ات١ؤسسات، ذلك أف معرفة كتٖديد ىذه العوامل ت٬عل من 

كبالتالر القدرة على مواجهة الصعوبات كتٗطي كافة العقبات  ،السهل على مؤسسات التعليم العالر التعامل معها
 .دة الشاملةإدارة اتٞو  سلوبالتي قد تٖوؿ دكف التطبيق الأمثل لأ

 ثانيا: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي
على الرغم من الفوائد التي تٯفن ت١ؤسسات التعليم العالر أف تٖققها من خلاؿ تطبيقها لفلسفة إدارة اتٞودة        

كالتي تٖد من فعالية ىذه الفلسفة في تٖقيق الشاملة، إلا أف ىناؾ بعض ات١عوقات التي تواجهها أثناء عملية التطبيق 
 الباحثوف في ىذا المجاؿ ما يلي: ىاكمن بتُ أىم ات١عوقات التي ذكر  ،أىدافها

إف البناء التنظيمي للفليات كاتٞامعات يفرض صعوبات أك مشاكل  البناء التنظيمي للكليات والجامعات: -1
ت١ؤسسة بأكملها، كتتضمن ىذه العقبة البنائية ثلاثة من حي  تطوير جهود إدارة اتٞودة الشاملة على مستول ا

 1أبعاد على الأقل:

 :التقسيم بتُ الوظائف اإضدارية كالأكادتٯية كغالبا ما  أم البناء التنظيمي المزدوج للكليات والجامعات
تؤدم ىذه الفركؽ إلذ صنع عوالد متوازية أكثر من نظاـ مساندة متبادلة ت٦ا ت٬عل من الصعب تنمية حس مشتًؾ 

 ؛كالرؤية في كافة أت٨اء ات١ؤسسة بالرسالة أك ات١همة

 :فنظاـ إدارة اتٞودة  ،كىذا يشجع التعاكف بتُ الأقساـ الفرعية أكثر من ات١ؤسسة بأكملها التقسيم المركزي
 ؛الشاملة يقوـ على أساس التعاكف بتُ تٚيع أقساـ ات١ؤسسة

 :س دكر رئيس اتٞامعة الذم يركز في قيادتو على القضايا ات٠ارجية، اكىذا يتضمن في الأس القيادة المجزأة
نشطة لدم داخل ات١ؤسسة، كىذا لو تأثتَ على اإضصلاح التنظيمي، فبدكف ات١ساندة الرئاسية اكالتنازؿ عن دكره القيا

 .بأكملها بنجاح اتٞامعة كالفعالة يفوف من الصعب بدء كتنفيذ برنامج اتٞودة الشاملة على مستوم

د تعوؽ ات٧از ظركؼ قعنها إف القيم كالسياسات كات١مارسات ات١ختلفة تنشأ ثقافة مؤسسات التعليم العالي: -2
جهود اتٞودة الشاملة كالرغبة كالتطوير كالتحستُ ات١ستمر، كتشمل ىذه ات١عوقات الثقافية على الأقل ستة 

 2معتقدات سائدة في معظم اتٞامعات كىي:
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 .166 -165شتَين اتٛد أبو ات٢يجاء، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .169 -166 ات١رجع نفسو، ص -
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 :عن ات١ؤسسات الاجتماعية  ف اتٞامعات ت٥تلفةأإف ىذه النظرية تتضمن الاعتقاد ب الاختلاف والإعفاء
كىي معفاة من معايتَ القياس كالتقييم ات١طبقة على ات١ؤسسات الأخرل فهي تعتقد أنها تزكد بات١عرفة  ،الأخرل

كبالتالر فإنها ت٘ارس اتٞودة فعلا، كىذا ما ت٬عل من الصعب بدء التحليل الذاتي كالتقييم كالاستجابة لوجهات نظر 
 .الأفراد كالمجموعات خارج ات١ؤسسة

 كىذا ما ت٬عل من الصعب  ،إلذ النظر إلذ نفسها على أنها فريدة من نوعها كمتميزة ميل كل جامعة أم :التفرد
 تنمية الاتٕاه اللازـ لبدء أم تغيتَ مقتًح على مؤسسة التعليم العالر.

 :على ات٧ازات اتٞهود الفردية إف مؤسسات التعليم العالر ت٘يل بشفل عاـ ت٨و التأكيد  الفردية مقارنة بالفريق
في حتُ أف إدارة اتٞودة الشاملة تقوـ على مبدأ ات١شاركة اتٞماعية كبناء فرؽ  ،اعيةمأكثر من اتٞهود اتٞات١نفصلة 
 .العمل

 :تٖستُ اتٞودة الشاملة يركز على النظاـ باعتباره السبب الرئيسي للمشاكل، كفي  فإ النظام مقارنة بالتفرد
اد كسلوكهم غتَ الصحيح أكثر ما تعود نواحي ه إلذ أخطاء الأفر ؤ اتٞامعات قد تعود مشاكل العمل كأخطا

  .القصور إلذ النظاـ نفسو

 :من ات١مفن تٖستُ كافة العمليات في ات١ؤسسات التعليمية، كلفنو يبدك أف مبدأ التحستُ  التحسين المستمر
حي  أنو في ات١ؤسسات اتٞامعية ىناؾ اعتقاد  ،مة معتقدات معظم اتٞامعاتو في اتٞودة الشاملة يتعارض مع منظ

أنو قد تم تٖقيق اتٞودة، كتتم ت٦ارستها تٔجرد نشر ىذه ات١ؤسسات للعلم كات١عرفة، كفي حاؿ كاف  علىد يشتَ ئسا
عندئذ قد لا تفوف ىناؾ حاجة إلذ السعي لتحقيق اتٞودة كات١شاركة كالتحستُ  الوضع اتٟقيقي فإنو ىذا ىو

 .إدارة اتٞودة الشاملة ات١ستمر في نظاـ

 إلا أنو في عمليات  ،ت٘ارس علية الرقابة أك اإضدارة أف: في دائرة التعليم العالر لا أحد يريد الرقابة والإدارة
ستُ اتٞودة الشاملة يفوف الأمر منصبا على التعرؼ على العمل كما ىو ضركرم لتحقيق ما تريد أف تفعلو تٖ

  .دارة تٚاعية لتحقيق النتائج ات١نشودةإي عملية رقابة ك ات١نظمة أك ات١ؤسسة التعليمية فه

 سبق ىناؾ معوقات أخرل لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كالتي كباإضضافة إلذ ما       
 :1بوفالطة( في النقاط التاليةك  ذكرىا كل من )موساكم

  ؛للنظم كالقواعد كاإضجراءات ؼتغلب النظاـ على أعماؿ الففر أم التطبيق ات١تطر  

                                                           
1

دكلر حوؿ إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع اللتقى ات١عبد النور مساكم، ت٤مد سيف الدين بوفالطة، إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر،  - 
 .10 -9،  ص 2011مام  11 -10 ات٠دمات، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ جامعة قسنطينة، اتٞزائر، يومي
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 ؛ىيمنة القطاع اإضدارم على القطاع الأكادتٯي 

  ُ؛الاستنتاج كالابتفارك كالاستظهار بدلا من التحليل التعليم ات١عتمد على التلقت 

 ؛إجراء البح  العلمي لأغراض التًقية كالفسب ات١ادم 

  ؛كالتعليمات التي غالبا ما تتميز بالغموض كالتناقضانعداـ الاستقلاؿ الذاتي كالتقديس غتَ النقدم للأنظمة 

 ؛ضعف نظاـ ات١علومات كعدـ توفر البيانات اللازمة لتحقيق متطلبات العملية التعليمية  

 ؛عدـ توفر الفادر التدريسي ات١ؤىل  

 لتدريسنقص ات٠برة في عملية التدريس لدل بعض أعضاء ات٢يئة التدريسية كعدـ قبوت٢م للأساليب اتٟديثة في ا. 

ىذه بعض ات١عوقات التي قد تواجو مؤسسات التعليم العالر في تطبيق منهج إدارة اتٞودة الشاملة، كىناؾ         
 1بعض اتٟلوؿ ات١قدمة للتغلب على ىذه ات١عوقات منها:

 تأسيس نظم معلوماتية كأكعية حفظ فعالة توظف التقنيات اتٟديثة ككسائط الاتصالات ات١تطورة، التي تتيح 
مفانية اتٟصوؿ على البيانات الضركرية لتطبيق ىذا إلصانعي القرار كالعاملتُ في مؤسسات التعليم العالر 
 النموذج الذم يعتمد على ات١علومة السريعة كالدقيقة.

 رض تأىيل ىذه الفوادر كتدريبها على غتعقد ل إعداد الفوادر التدريبية ات١ؤىلة عن طريق دكرات مفثفة
تطبيقات ت٪وذج إدارة اتٞودة الشاملة، لتصبح فيما بعد نواة الأجهزة التدريبية التي ستقوـ بتدريب العاملتُ في 

 ؛ات١ختلفة التعليميةات١ؤسسات 

  افي كالتوجيهي التوسع في تفويض الصلاحيات كات١سؤكليات في ات١ناطق التعليمية في ات١يداف، كإبقاء الدكر اإضشر
 ؛للوزارة

 ؛تصميم برامج إضدارة اتٞودة الشاملة تتوافق مع البيئة العربية من حي : قيمها كمعتقداتها كتقاليدىا كعاداتها 

 بأمور اتٞودة كإتٟاقها بإدارات التعليم في ات١يداف تفوف مهمتها الرئيسية اإضشراؼ على  تٌإنشاء كحدات تع
 تطبيق أساليب إدارة اتٞودة الشاملة كتقدنً ات١ساعدة الفنية لغايات تٖقيق أىدافها.

 المبحث الرابع: محاور الجودة في مؤسسات التعليم العالي
دارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر ىناؾ عدة ت٤اكر حددتها العديد من الدراسات إلتفعيل دكر        
ت٪وذج يراد تطبيقيو فيها، كتتمثل أىم ىذه المحاكر في: جودة  أمفي المجاؿ كالتي لا بد من توفرىا بهذا ات١تعلقة 

                                                           
1

 .;8 -:8تورم، أغادير عرفات جوت٭اف، مرجع سبق ذكره، ص ت٤مد عوض التً  - 
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التشريعات ك العليا  ةيس، جودة اإضدار التعليمية كطرؽ التدر  جالطالب، جودة عضو ىيئة التدريس، جودة البرام
 القانونية، جودة التمويل كاإضنفاؽ اتٞامعي، جودة تقييم الأداء كالبح  العلمي، جودة اإضمفانيات ات١ادية.

 المطلب الأول: جودة الطالب
يعد الطالب أحد المحاكر الأساسية في العملية التعليمية لاف ىذه ات١ؤسسات أنشأت ت٠دمتو كمن أجلو        

منها انتقاء الطلبة تْي  يراعى في عملية الاختيار تأىيل الطالب  متعددة كمؤشرات اتٞودة ات١رتبطة بهذا المحور
كتقاس  ،ات٢يئة التدريسية أعضاءكالتفاعل مع  بلاستيعاصحيا كعلميا، كثقافيا  كنفسيا ليفوف قادرا على الفهم كا

كالتفوؽ كامتلاؾ العقل الناقد، كات١شاركة في ات١ناقشات  ركالابتفاكاإضبداع من خلاؿ قدرتو على ات٠لق جودتو 
ما  منهاكفي ىذا الصدد ىناؾ ت٣موعة من ات١ؤشرات ات١رتبطة بهذا المحور  1النقدية الذاتية كبناء شخصيتو كسلامتها.

 2يلي:
 :حي  تٯثل ات٠طوة الأكلذ في جودة التعليم اتٞامعي، كحتى يفوف انتقاء الطلاب كاختيارىم  انتقاء الطلاب

ات معينة مصممة ت٢ذا الغرض، كلذا فاتٞامعة التي تنتقي بار تخمؤشرا مهما للجودة، فإنو ت٬ب أف يتم عن طريق ا
 .ما تفوف اتٞودة فيها عالية اطلابها انتقاءا جيدا، غالب

 حي  تتوقف جودة التعليم العالر على قدرة أعضاء  :نسبة عدد الطلاب إلى عدد أعضاء الهيئة التدريسية
ىيئة التدريس على أداء مهامها على أعلى مستول، كىذا ات٢دؼ يتوقف  على إتٚالر عدد أعضاء ىيئة التدريس 

 .كنسبتهم إلذ ت٣موع عدد الطلاب

 حي  تقاس اتٞودة تٔعدؿ اإضنفاؽ على كل طالب، كرغم أف متوسط تفلفة الطالب  لفة الطالب:متوسط تك
ذلك يدخل كعوامل مؤثرة  كلمؤشر مهم للجودة إلا أنو ليس ات١ؤشر الوحيد، لأف نوعية اإضدارة كالتوجيو كالتحفيز  

 .في نوع اإضنفاؽ

 :دات ماليةمن خدمات صحية كإرشادية كمساع الخدمات التي تقدم للطالب. 

 :كاستعدادىم للتعلم حي  تتوقف جودة التعليم على مدل توافر الدافعية كالاستعداد للتعلم  دافعية الطلاب
 .كإقباؿ الطلبة تْماس ت٨و التعليم، فاتٞودة ترتبط بوجود دكافع قوية لبدء التعلم كاستمراره كإتقانو

  ببرامج الدراسات العليا إلذ نسبة ات٠رت٬تُ من تلك الفلية انسبة ات٠رت٬تُ في كلية ما كالذين التحقو 

                                                           
1

 .188فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

التعليم آليات  حامد نور الدين، العابد ت٤مد، أت٫ية تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر، ات١ؤت٘ر السنوم الرابع لضماف اتٞودة في - 
 .219، ص 2012قاىرة، التوافق كات١عايتَ ات١شتًكة لضماف اتٞودة كالاعتماد الأكادتٯي في التعليم، ات١نظمة العربية لضماف اتٞودة في التعليم، ال
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  ارتباط ىيفل الطلبة اتٞامعيتُ حسب الفليات كالاختصاصات باحتياجات المجتمع.  

 :حي  يعد ات٠ريج الناتج النهائي تٞميع أنشطة التعليم اتٞامعي فبحسب ىذا  مستوى الخريج الجامعي
  .اتٞامعي كمؤسساتوات١ستول تٯفن اتٟفم على جودة التعليم 

 1أما تٓصوص ات١واصفات التي ت٬ب أف تتوافر في خرت٬ي اتٞامعة فهي:       
الأكادتٯي كات١هتٍ كحياتو  والقدرة على ت٦ارسة التففتَ العلمي كأسلوب حل ات١شفلات في ت٣اؿ تٗصص 

 ؛المجتمعية

كإدراؾ علاقات جديدة، كتقدنً ت٦ارسة التففتَ اإضبداعي ات١تمثل في التففتَ في ما ىو جديد كمتنوع  
 ؛حلوؿ جديدة للمشفلات التي تواجهو

 ؛الأمور لذإكاحتًاـ الرأم الآخر، كالنظرة ات١وضوعية  ت٦ارسة التففتَ الناقد، 

لاستخداـ اتٞيد للأساليب كالأجهزة العلمية كالتفنولوجية، كت٤اكلة التعرؼ على ات١ستحدث منها ا 
 ؛اتٟديثة كأطوارىا

 ؛العمل الذم تٯارسو كأت٫يتو بالنسبة إليو، كإلذ أسرتو، كت٣تمعواإضتٯاف بقيمة  

الاعتًاؼ بأف ما يتعلمو باتٞامعة ما ىو إلا بداية للتعليم كالتدريب ات١ستمر بهدؼ تٕويد تٗصصو كمعرفة  
 ؛اتٞديد كات١ستحدث فيو معتمدا على الصيغ اتٞديدة للتعليم عن بعد

 ؛ستمرارية فيو كتٖسينوالطموح في ت٣اؿ علمو ت٦ا يدفعو إلذ الا 

ات١واطنة الواعية ات١ستنتَة التي تؤمن تٔبادئ اتٟرية كالدتٯقراطية كاتٟقوؽ كالواجبات التي على دراية ككعي تٔا  
 ؛يدكر حوت٢ا من احدث كالتفاعل معها

 .التدريب على مهارات البح  العلمي ككيفية التعامل مع مصادر ات١عرفة ات١ختلفة 

 2ات١واصفات توجد بعض آليات التنفيذ التي ت٬ب أف نأخذ بها كىي:كلتحقيق ىذه    

  ،فبدلا من أف يفوف الاعتمادت٬ب أف يتم تعديل نظاـ قبوؿ الطلبة بالفليات كالتخصصات العلمية ات١ختلفة 
الب على ت٣موع درجات الطالب في امتحاف الثانوية أك ما يعادت٢ا فقط، ت٬ب أف يضاؼ إليو ميل الطالب غفي ال

                                                           
1

الر كالبح  علي السيد الشخيبي، الطالب كعضو ىيئة التدريس من منظور ت٣تمع ات١عرفة، كقائع ات١ؤت٘ر التاسع عشر للوزراء ات١سؤكلتُ عن التعليم الع - 
، تونس، ات١ ،2003ديسمبر  18 -15 ،العلمي في الوطن العربي حوؿ التعليم العالر كالبح  العلمي في ت٣تمع ات١عرفة نظمة العربية للتًبية كالثقافة كالعلوـ

 .477، ص 2006
2

 .480 -479، صنفسوات١رجع  - 
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مع أىداؼ الفليات كبرات٣ها الدراسية، ككذلك تطبيق نظاـ  تفققبوؿ ت تكرغبتو ات١هنية كالعلمية، كإجراء امتحانا
 ؛درجات ات١واد الدراسية ات١ؤىلة إلذ جانب المجموع الفلي في امتحاف الثانوية

 للتعليم اتٞامعي، كذلك  إعادة النظر بعلمية كموضوعية في سياسة التعليم قبل اتٞامعي باعتباره الرافد الأكحد
من خلاؿ تطوير أىدافو، كمناىجو كطرؽ التدريس فيو كفقا للاتٕاىات التًبوية ات١عاصرة، كحتى تفوف ت٥رجاتو 

 ؛ناجحة للتعليم اتٞامعي، كيفوف رافدا خصبا لو

 تو، كمناىجو الاستفادة من خبرات الدكؿ ات١تقدمة كتٕاربها في تطوير التعليم اتٞامعي من حي  أىدافو، كت٤تويا
 ؛كطرؽ التدريس كالتقونً فيو

  إعادة تنظيم سياسة القبوؿ، كإنشاء جامعات جديدة، كتٖويل اتٞامعات الفبتَة إلذ جامعات متوسطة أك
 ؛لية كنشاطاعأكثر فاصغتَة اتٟجم حتى تفوف 

 ليم ت٬ب الاعتماد على الأشفاؿ كالصيغ اتٞديدة للتعليم اتٞامعي عن بعد من أجل حل مشفلات التع
  ؛اتٞامعي النظامي من زيادة أعداد الطلاب، كضعف اإضمفانيات ات١ادية ك البشرية

  ،تفوين ميل كاتٕاه ات٬ابي بتُ الطلاب ت٨و التخصصات العلمية كالرياضية سواء في ات١رحلة الثانوية أك اتٞامعية
الطلاب ات١لتحقتُ بالتخصصات  نظرا لأننا نعاني من مشفلة خطتَة متمثلة في الزيادة ات١تسارعة جدا في أعداد

في مقابل تناقص شديد كمستمر في أعداد الطلاب ات١لتحقتُ بالأقساـ العلمية كىذه ظاىرة غتَ  ،الأدبية أك النظرية
صحية، كيرجع ذلك لأسباب كثتَة لا بد من دراستها خاصة كأف تقدـ المجتمعات يعتمد أساسا على التخصصات 

          ؛العلمية كالرياضية

 ٖقيق ات١ركنة في التخصصات العلمية كتنويعها كتٖدي  ت٤تواىا تٔا يتفق مع الاتٕاىات العات١ية كمتطلبات سوؽ ت
  ؛العمل كالمجتمع

  ؛توفتَ التمويل اللازـ للجامعات لتحدي  ما لديها من مباني كأجهزة كأدكات كمفتبات كمعامل ككرش كغتَىا 

 كتشجيعهم على الالتحاؽ  ،لو ات١ختلفة داخل اتٞامعة كخارجهاتوفتَ أماكن ت١مارسة النشاط الطلابي بإشفا
 ؛بهذه الأنشطة نظرا ت١ا تٖققو ىذه ات١شاركة من ت٧اح للطالب كاتٞامعة كالمجتمع

 ؛الانتقاء كاإضعداد كالتدريب اتٞيد لأعضاء ىيئات التدريس حتى يستطيعوا تفعيل مهامهم كمسؤكلياتهم 

 ية الفعالة في العملية التعليمية، كاكتشاؼ ات١علومات، كحل ات١شفلات لات٬ابتشجيع الطلاب على ات١شاركة ا
 ؛شراؼ كتوجيو عضو ىيئة التدريسإبأنفسهم تٖت 



في مؤسسات التعليم العالي  ةالفصل الثاني: إدارة الجودة الشامل  

 

159 
 

   ،تشجيع الطلاب على استخداـ ات١صادر ات١ختلفة للمعرفة من خلاؿ التعامل مع ات١فتبات العادية كالالفتًكنية
 ؛لفتًكني...الخكخاصة اتٟاسب الآلر كالانتًنيت، كالبريد الا

  تفوين اتٕاه ات٬ابي بتُ الطلاب ت٨و ت٦ارسة البح  العلمي، كتعليمهم مهارات كخطوات ات١نهج العلمي
 .كتطبيقها في حل ات١شفلات في تٗصصاتهم العلمية

 المطلب الثاني: جودة عضو ىيئة التدريس
تد إلذ كظائف أخرل. مثل اشتًاكها بل ت٘ ،يفة ات٢يئة التدريسية لا تقتصر على التدريس كالبح  فقطظإف ك        

في اللجاف ات١ختلفة ككأعضاء في ت٣الس الأقساـ كالفليات، كعليها أيضا مشاركة الطلاب في بعض الأنشطة 
كخبراتو كاىتماماتو، كما أف عليها أف تقوـ تٔتابعة تقدـ طلابها العلمي  والطلابية ات١ناسبة، كل حسب استعدادات

 .كالعملي
ن أجل أف يؤدم عضو ىيئة التدريس كظائفو بففاءة كفعالية ينبغي تأىيلو علميا كسلوكيا كذلك ما كم       

سيزيد من فعاليتو في تقدنً المحاضرات كالتفاعل مع الطلاب، كىناؾ بعض اتٞامعات ت٢ا مركز متخصص لتطوير 
ء كتٖقيق اتٞودة كذلك من خلاؿ داالأدكرا رئيسيا في تطوير  ييفظأداء أعضاء ىيئة التدريس، كيلعب الأمن الو 

كجود أنظمة كتعليمات تبتُ الواجبات كاتٟقوؽ بوضوح كتٖديد معايتَ التًقية كالتثبيت كالأقدمية كات١فافأة للفادر 
قيمة ات٢يئة التدريسية من خلاؿ الففاية التعليمية الأكادتٯية لفل عضو من  لذكتٯفن النظر إ 1في اتٞامعة. ييفظالو 

 أعضاء ىيئة التدريس.
إف من بتُ أىم ات٠صائص التي ت٬ب أف يتميز بها أعضاء ىيئة التدريس لتحقيق جودة العملية التعليمية ما        
 .(3()2)يلي:

 ؛دقيقأف يفوف كاسع الاطلاع في ت٣اؿ تٗصصو كخاصة التخصص ال -

 ؛كعلمية كدقيقة كخالية من الأمور العشوائيةة أت٬ب أف تفوف ت٤اضراتو كف -

 ؛ت٬ب أف يفوف متسلح بأىداؼ العملية التعليمية كالتًبوية كمتفهم تٟاجات الطلبة كاىتماماتهم كىواياتهم -

                                                           
1

ت١لك سعود، ت٤مد بن ت٤مد اتٟربي، متطلبات تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر، قسم اإضدارة التًبوية، كلية التًبية، جامعة ا - 
 /http://faculty.ksu.edu.sa/dr.mmalharbiع التالر:متاح عل ات١وق .27 ص ،هـ  1429

2
حة ت٢ا، تْوث ات١ؤت٘ر الأكؿ للحريات الأكادتٯية في اتٞامعات العربية، قتً ضياء خليل إبراىيم، دراسة ات١عوقات التي تواجو الأستاذ اتٞامعي كاتٟلوؿ ات١- 
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ككذلك  ،من حي  التقدنً العلمي ات١ناسب الدقيق إعطاء المحاضرةت٬ب أف تفوف لو كفاءة عالية في إدارة ك  -
  ؛الة ذىنية كنفسية لتقبل المحاضرةتٟإعداد الطلبة 

  ؛كذلك بعرض المحاضرة بأكثر من أسلوب كصيغة ؛ت٬ب أف ت٬لب اىتماـ الطلبة أثناء المحاضرة -

 ؛ت٬ب أف يفوف لديو ات١هارة في صياغة كتوجيو الأسئلة داخل المحاضرة -

 ؛دانيةجتنمية اتٞوانب الركحية كالو ك مية معارؼ الطلبة كأساليب تففتَىم أف يعمل على تن -

ت٥تلفة أسلوب التدريس كذلك باستخداـ كسائل تعليمية ك طرح في تفوف لو القدرة على الابتفار كالتجديد  أف -
 ؛مع الوضوح كالبساطة في طرح المحاضرة أك ات١وضوع أماـ الطلبة

  ؛الطلبة كيعمل على تنوع الأساليب كطرح أمثلة كثتَة كمتنوعةيتفهم اختلاؼ الاستيعاب لدل  -

يظهر تٔستول عاؿ من الأخلاؽ كيساىم في دتٯومة كتقدـ قسمو ككليتو كجامعتو بالعمل ات١خلص البناء كاتٞاد  -
 ؛الفعاؿك 

 ؛متواضعازـ في قراراتو مع الطلبة كيفوف حيعمل على صنع علاقات ىادفة كبناءة مع زملائو كطلابو كيفوف  -

  ؛صفية للطلابلايساىم في الأنشطة الصفية كال -

 ؛عيةامعية ات١ختلفة كات١ناسبات الثقافية كلو القدرة على القيادة اتٞمعضو فعاؿ في الأنشطة اتٞا -

أف ينجز أعمالو كمسؤكلياتو تّدية كاىتماـ، كبدافع داخلي دكف دكاـ الأشراؼ عليو، أك دكف ات٠وؼ من أف  -
 ؛مسؤكلتُلل وتصل شفاكم عن

أف يفوف متعاكنا دائما مع الآخرين، ك ت٬يد العمل مع الفريق، فهو يرحب دائما بالأعماؿ التي تسند إليو من  -
 ؛الآخرين، كيشعر الآخرين بارتياح نفسي كبتَ عند علمهم أنهم سيعملوف معو في ات٧از مهاـ كمسؤكليات ما

ئق كالوصوؿ إلذ القوانتُ كالنظريات دكف تعصب البح  عن اتٟقاب: حي  يقوـ أف يتميز بالأمانة الففرية -
 .د بها، كالتي لا تٗضع للمنطق العقليعتففرم، كىو يرفض دائما علاقات السبب كالنتيجة التي لا ي

 1كفيما يلي بعض الآليات التي تٯفن من خلات٢ا تٖقيق ات٠صائص السابقة في أعضاء ىيئة التدريس:       

 أعضاء ىيئة التدريس كفق أفضل النظم ات١تبعة في  ختيارمية كمهنية لاكضع معايتَ أخلاقية كضوابط عل
  ؛جامعات العالد

 ؛استقطاب أعضاء ىيئة التدريس الأكثر كفاءة في التدريب كالبح  العلمي كخدمة المجتمع  

 ؛ة خاصة للمتميز منهمرعاية مع توفتَ حوافز ك سيالارتقاء بالأكضاع الاقتصادية كات١عيشية للهيئة التدري 

                                                           
1

 .175 -165، ص 2009ىبة النيل العربية للنشر كالتوزيع، القاىرة،  ،تٝتَ عبد اتٟميد القطب، فلسفة التميز في التعليم اتٞامعي )ت٨و جامعة متميزة(- 



في مؤسسات التعليم العالي  ةالفصل الثاني: إدارة الجودة الشامل  

 

161 
 

  ؛ة للأداء التدريسي، كاتٗاذ خطوات إجرائية للتخلص منهاقاستفشاؼ العوامل ات١عو 

  ؛مقنن في ضوء معايتَ الأداء العات١يةلعضو ىيئة التدريس بشفل دكرم مؤشرات الأداء تطوير ك صياغة  

 ؛تٖقيق اتٟرية الأكادتٯية لأعضاء ىيئة التدريس في اختيار كتناكؿ قضايا البح  كالتدريس 

 ؛في التدريس كالبح  العلمي امتوظيفهف أعضاء ىيئة التدريس اللغات كالتقنيات اتٟديثة كمهارات إتقا 

  تٕديد البنية ات١عرفية كالأدائية لأعضاء ىيئة التدريس من خلاؿ توفتَ برامج التدريس كالتدريب ات١ستمرين
 ؛كات١شاركات الفعالة في الندكات كات١ؤت٘رات

  ؛ات١هنية ات١ستدامة لأعضاء ىيئة التدريستوفتَ برامج التنمية 

 كالتي تعتُ على تٕويد عملية  ،تلبية احتياجات ىيئة التدريس من الوسائل كالتقنيات كالوسائط ات١تعددة
 ؛التدريس

كت١عرفة مدل جودة أعضاء ات٢يئة التدريسية، كتٖقق ات٠صائص السابقة الذكر فيها ىناؾ من يقتًح ت٢ذا    
 1التالية:الغرض ات١ؤشرات 

 ؛ات١نشورات العلمية: أم ت٣موع ما أت٧زه عضو ىيئة التدريس من منشورات علمية  

 :كيرتبط ىذا ات١ؤشر بثلاث أمور ىي: التقدير كالاعتًاؼ العلمي 

 كبرل كمعرفتو بالعلماء الآخرين في اتٞامعات   ةالات٧از كمفانة عضو ىيئة التدريس في جامع
 ؛الأخرل

  ؛العليا التي حصل عليها عضو ىيئة التدريسية فعدد اتٞوائز الشر 

 العضوية الشرفية في بعض اتٞمعيات العلمية أك رئاسة مؤسسات مهنية كطنية.  

 ؛جاف كاتٞمعياتلعضوية ال 

 ؛ات١سات٫ة العلمية في ات١ؤت٘رات 

 الاشتًاؾ في الدكريات العلمية كعضوية ت٣الس تٖريرىا. 

 وطرق التدريسالمطلب الثالث: جودة البرامج التعليمية 
ؽ التدريس كأصالتها من حي  المحتول ر تنبع من ىذا المحور جودة البرامج التعليمية كات٠طط الدراسية كط       

ا للمتغتَات، كالتطورات اتٟديثة للثورة ات١عرفية في الأسلوب كمدل شموليتها كعمقها كمركنتها كاستيعابهك كالطريقة 
في تفوؽ ن كصقل شخصية الطالب كمقدرتو على الاحتفاظ بات١هنة كالعصر الاتصالات كمدل إسهامها في تفوي
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كأف يتم الاىتماـ بات٠طط الدراسية كجودة ت٤توياتها كتٖديثها كأف تفوف مثتَة للبح ، كالدراسة  ،ت٣اؿ التخصص
ت١عرفي كما تتسم بو ات١ناىج من مركنة كتٖدي  كمسايرة للتغتَ ا كفي خلق اتٕاىات كمهارات تعد ضركرية للطالب

 عيتو.فبواقعية كتعزيز دا كربطها للطالب
ت٬ب على اتٞامعة العمل على ضماف دتٯومة التطوير كالتحدي  للمناىج من خلاؿ توجيو الطلبة ت٨و        

على التًكيز القراءة اتٟرة ات١وجهة كالتعليم الذاتي، كالاعتماد على النفس في التحصيل كالتدريب، كما ت٬ب عليها 
مستجدات تفنولوجيا التعليم كما توفره للنهوض بالعملية التعليمية، بالتأكيد على تنمية ات١هارات تطوير استخداـ 

  .بدلا من التلقتُ كاتٟفظ، كترسيخ التعليم مدل اتٟياة كالقدرات الشخصية كالقدرة على التففتَ كاتٟوار
تمرة كدكرية كشاملة، يتمخض عنها تعزيز جوانب القوة، إف عملية التحدي  للبرامج التعليمية عملية مس       

كالتخلي عن البرامج التعليمية التي ت٘ثل حالات ضعف في اتٞامعة، يستدعي ذلك تقييما دكريا للبرامج التعليمية. 
ل منها كتٖدي  قواعد ك تكضمانا لدتٯومة التحدي ، تضع اتٞامعات معايتَ ت١ناىجها التي تعفس خصوصيا

ا يؤىلها لأف ترقى إلذ موقع ملائم ضمن بيئة التنافس العات١ي بتُ اتٞامعات كتأثتَات كل منها، بيانات، تٔ
 1كالبح  العلمي كالاقتصاد كالمجتمع كفي ت٣الات اإضنتاج كات٠دمات. مستفيدة من الأخصائيتُ في العلوـ

 2في ات١ناىج التعليمية كطرؽ التدريس: كفيما يلي بعض الآليات التي تسمح بتحقيق التميز       
 ؛دراسية على علوـ ات١ستقبل تبناء مقررا  

 ؛التعديل ات١ستمر للخطط  كالبرامج التعليمية لضماف جودة النوعية كات١نتج اتٞامعي 

 ؛انتقاء استًاتيجيات التدريس التي تناسب ات١ناىج الأكادتٯية كفقا ت١عايتَ اتٞودة كالأداء العات١ية  

 ؛كحسن توظيفها في عمليات التدريس ،ع في استخداـ التقنيات التعليمية اتٟديثة كالوسائط ات١تعددةالتوسي 

 ؛تطوير ات١ناىج الدراسية بشفل دكرم ت١تابعة مستجدات العلوـ كمواكبة معايتَ الاعتماد العات١ية 

  ،لتحقيق الربط بتُ اتٞامعة تضمتُ مفردات الوظائف كات١هن ات١طلوبة في مناىج كبرامج التدريب باتٞامعة
 ؛كالمجتمع

 ؛أف يراعي في عمليات التطوير كتنقيح ات١ناىج، المحافظة على ات٠صائص الوظيفية  

                                                           
1

عن التعليم العالر  ات١سؤكلتُ عبد الله يوسف ات٠شاب، خالص حستٍ الأشعب، ت٤تول التعليم العالر ت١واكبة ت٣تمع ات١عرفة، كقائع ات١ؤت٘ر التاسع للوزراء - 
ت١نظمة العربية للتًبية ، ا2003ديسمبر  18 -15دمشق، يومي  ،«العلمي في ت٣تمع ات١عرفة التعليم العالر كالبح »كالبح  العلمي في الوطن العربي حوؿ

، تونس،   .393 -392، ص 2006كالثقافة كالعلوـ
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  تيح ات١قررات الدراسية المجاؿ ت١ناقشة قضايا كمشفلات الطلاب التعليمية كالمجتمعية الآنية كالمحتملة في تأف
 ؛ات١ستقبل، كذلك لتفادم سلبيات ات١ناىج ات٠فية

  ،صياغة ات١ناىج كات١قررات الدراسية بشفل تٚاعي يشتًؾ فيو ات١تخصصوف مع أصحاب الثقافة كالففر كاإضبداع
 .كالواقع الففر التًابط بتُ تٔا ت٭قق

 المطلب الرابع: جودة الإدارة العليا والتشريعات القانونية
كسياسة اتٞامعة كالفلية كمدل  تٕاهباكىي تتعلق  ،اإضدارة العلياباإضدارة اتٞامعية تشمل تٚيع ات١ستويات        

التزاـ القيادة اتٞامعية بإدارة اتٞودة الشاملة، كبهذا فإف ت٧اح اتٞودة يتوقف على الالتزاـ كمبادرة القيادة العليا 
 ،ببرنامج إدارة اتٞودة، كيدخل في جودة اإضدارة اتٞامعية اختيار قيادتها كأفرادىا كتدريبهم كمدل التزامهم باتٞودة

يفوف ىناؾ جودة في التخطيط الاستًاتيجي كفي العلاقات القائمة بتُ القيادة كالعاملتُ كسبل الاتصاؿ  كت٬ب أف
 1كفي اختيار العاملتُ كتأىيلهم كمتابعة الأنشطة التي تؤدم إلذ إت٬اد ثقافة تؤمن بفلسفة إدارة اتٞودة الشاملة.

 2ن العمل على ما يلي:كمن أجل تٖقيق التميز في اإضدارة اتٞامعية لا بد م       
 ؛تٞامعةباقساـ الأبتُ  ؿتهيئة مناخ يشجع على إقامة علاقات تعاكنية كيزيد من عمليات التفاعل كالاتصا 

 ؛كضع معايتَ عملية عات١ية لاختيار القيادات اتٞماعية اإضدارية كالأكادتٯية 

  قق أىداؼ اتٞامعة، كتلافي ت٭تفوين ىيفل إدارم عالر الففاءة لتسيتَ اإضجراءات اإضدارية كسرعتها تٔا
  ؛ر التضخم اإضدارمطات٥

 ؛توظيف التقنية اإضدارية اتٟديثة في تنظيم كإدارة العمل اتٞماعي 

 عة كإدارييها، مع توفر صياغة برامج لتطوير مهارات القيادة كاإضدارة كالتخطيط الاستًاتيجي لقيادم اتٞام
 ؛آليات للتطبيق الفعلي ت٢ا في أرض الواقع

 ؛توظيف البح  العلمي في تطوير اإضدارة كالقيادة اتٞامعية كعلاج مشفلاتها 

 ؛توفتَ اتٟوافز ات١ادية كات١عنوية لاستقطاب كتشجيع الففاءات القيادية اتٞامعية  

 ٞ؛ودة في القيادة لتحستُ الأداء اتٞامعيالعناية بتوفتَ كتطبيق برنامج النمو اإضدارم كات 
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  اعتماد تٞنة من الففاءات اإضدارية كالقيادية تتولذ مسؤكلية التطوير الدكرم للعمل اإضدارم كالقيادم
 ؛باتٞامعة لتحستُ جودة كمستول الأداء

  وائحلليب كالاكتشاؼ كالتحرر من ات٠وؼ كالتطبيق اتٟرفي ر رية التجتْ كالتمتعتنمية أسلوب الرقابة الذاتية 
  ؛اتٞامعية

  تٖديد ات١سؤكليات كرسم الاختصاصات طبقا للأصوؿ كات١عايتَ العلمية منعا للتضارب كتداخل
 الاختصاصات.

الذم  أما ما تٮص التشريعات القانونية فيجب أف تفوف الأنظمة كالتعليمات كالقرارات اتٞامعية بات١ستول       
سم بات١ركنة كالوضوح، كأف تفوف تيففل تسيتَ العمل بالففاية كالفعالية التي تتطلبها إدارة اتٞودة الشاملة كأف ت

  .ت٤ددة كمواكبة للتغتَات كالتطورات في البيئة المحيطة

 الجامعي وتقييم الأداء والبحث العلمي قانفالمطلب الخامس:جودة التمويل والإ
جودة التمويل كاإضنفاؽ اتٞامعي كتقييم الأداء كالبح  العلمي ت٤اكر مهمة في تفعيل دكر إدارة تعد كل من        

 .اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر
 نفاق الجامعي:أولا: جودة التمويل والإ

اللازـ يقف نظاـ مدخلا بالغ الأت٫ية من مدخلات أم نظاـ تعليمي، كبدكف التمويل  ت٘ويل التعليم تٯثل       
التعليم عاجزا عن أداء مهامو الأساسية، أما إذا توفرت لو ات١وارد ات١الية الفافية فإف مشفلاتو سوؼ تقل، كصار 

للوفاء بتمويل التعليم اتٞامعي أمر لو أثره الفبتَ في تنفيذ البرامج  ةمن السهل حلها، كيعد تدبتَ الأمواؿ اللازم
إف سوء استخداـ الأمواؿ سيؤدم حتما إلذ تغيتَ في خطط التعليم كبرات٣و الأمر اتٞامعية ات١خطط ت٢ا، كذلك ف

الذم يؤثر في جودة التعليم اتٞامعي، كالتي تٖتاج إلذ ت٘ويل دائم، مصادره من التمويل اتٟفومي كالذاتي، كمراكز 
 1البحوث كالتدريب.

التعليم العالر ات١الية التي تٖتاج إليها مؤسسات ف التنويع في مصادر التمويل يسمح باتٟصوؿ على ات١وارد إ       
  على تنويع مصادر ت٘ويلها خاصة بعد ات٩فاض حللقياـ تٔختلف مهامها، لذا ت٧د أغلب اتٞامعات اليوـ تب

حجم التمويل اتٟفومي ت٢ا، كمن أجل تٖقيق التميز في تنويع مصادر التمويل ىناؾ ت٣موعة من الآليات التي تٯفن 
 2تٖقيق ذلك كىي:من خلات٢ا 
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 ؛ات١تاحة كات١طلوبة للجامعة ةبناء قاعدة بيانات متفاملة عن ات١وارد ات١الي  

 ؛نفاؽ في اتٞامعة كفق أكلويات ت٤ددة ذات أت٫ية عاليةالتحديد الدقيق لأكجو اإض  

 ؛نفاؽ في اتٞامعة تٔا يتناسب مع ات١وارد ات١تاحةتنفيذ عمليات اإض 

 ؛نفاؽ من خلاؿ استخداـ البيانات كالتحليلات كات٠برات السابقةنود اإضاتٗاذ قرارات كاعية لقواعد كب 

 ؛البح  عن مصادر جديدة لزيادة ات١وارد ات١الية للجامعة، كتبتٍ استًاتيجيات لزيادتها على ات١ستول اتٟفومي 

 ؛اصالسعي لزيادة التمويل ات٠ارجي للجامعة من خلاؿ ات١ؤسسات الوقفية كات١نح كالعقود مع القطاع ات٠ 

 ؛تٖستُ خطة التسويق لبرنامج كخدمات اتٞامعة للمساعدة في زيادة معدلات القبوؿ كتٚع التبرعات 

 ؛استشارات، تْي  تدر دخلا مناسبا للجامعة ،تقدنً برنامج ت٠دمة المجتمع عل شفل دكرات، تٗصصات 

  تتطلبها الوزارات، ك قطاعات اإضفادة من خبرات الففاءات التدريبية كالبحثية في عمل تْوث ميدانية كتطبيقية
 ؛الأعماؿ، كالشركات، كذلك كفق اتفاقيات كعقود تٖصل اتٞامعة تٔوجبها على نصيبها من العائد ات١ادم

 ؛اإضفادة من ات٠برات الأجنبية كالعربية في استفشاؼ طرؽ ت٘ويل أكثر فعالية  

  مي، إنتاج ات١عرفة في زيادة مصادر التدريس كالبح  العل :اإضفادة من الوجود الالفتًكني للجامعة من حي
 التمويل. 

كمن أجل اتٟفم على جودة ات١وارد ات١الية ت١ؤسسات التعليم العالر ىناؾ ت٣موعة من ات١ؤشرات التي تٯفن        
 1استعمات٢ا ت٢ذا الغرض كىي:

 ؛وية من الدخل الوطتٍ اإضتٚالرئاإضنفاؽ على التعليم العالر كنسبة م 

  ؛وية من ات١يزانية العامة للدكلةئالتعليم اتٞامعي كنسبة ماإضنفاؽ على 

 ؛من الدخل الوطتٍ اإضتٚالر ويةئاإضنفاؽ على البح  العلمي كنسبة م 

 ؛وية من اإضنفاؽ الفلي على التعليم العالرئدارة اتٞامعية كنسبة ماإضنفاؽ على تٖدي  اإض  

 ٟعلى التعليم ك اإضنفاؽ الفلي  علىوية ئديثة كنسبة ماإضنفاؽ على ات١صادر التفنولوجية ككسائط ات١علومات ات
 ؛العالر

 وية من اإضنفاؽ على التعليم العالرئاإضنفاؽ على البرامج التحديثية كآليات النمو ات١هتٍ كنسبة م.  
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على الرغم من أف ىناؾ من الباحثتُ من يقتًح ىذه النسب من أجل اتٟفم على مدل جودة ككفاية ات١وارد        
ات١الية ت١ؤسسات التعليم العالر للقياـ بوظائفها على أحسن كجو، إلا أف حسب رأم الباح  فإنو يرل أنو من 

ىذه  استخداـ التحليل ات١قارف أم مقارنة ت٬بنفاؽ أجل اتٟفم الصحيح على مدل كفاية ات١وارد ات١الية كجودة اإض
 النسب مع نسب مؤسسات التعليم العالر ات١تطورة. 

 ودة تقييم الأداءثانيا: ج
قيادة العاملتُ على اختلاؼ  تحسن تٗطيط كتنظيم جهود الأداء ت١ؤسسات التعليم العالر كحسنمهما        

كيتطلب ذلك بالطبع معايتَ لتقييم كل من العناصر الرئيسية  ،عن تقييم ىذا الأداء غتٌمراتبهم كتٗصصاتهم فلا 
التالية: الطالب، البرنامج التعليمي شاملا طرؽ التعليم، الفتاب اتٞامعي، قاعات التدريس، عضو ىيئة التدريس، 

 2كيتضمن ت٤ور تقييم الأداء ات١ؤشرات التالية: 1كاإضدارة اتٞامعية،
  ؛عملية التقونًإشراؾ العاملتُ بشفل نظامي في  

 ؛مدل سلامة إجراءات التقييم كأدكاتو 

 ؛مدل القدرة على الاستجابة السريعة لنتائج التقييم 

 ُ؛مدل فعالية تقونً الأداء في تٖستُ مهارات العاملت 

 :شموؿ عملية التقييم لتمتد إلذ جوانب عديدة من أبرزىا 

  ؛إضدارة اتٞودة الشاملة اإضستًاتيجيةتقييم ات٠طة 

  ؛ات١قتًح تبنية إضدارة اتٞودة الشاملة ت٪وذجالأتقييم 

 ؛ت٪وذجتقييم قدرة اإضدارة على تطبيق ىذا الأ 

  ؛في ات١ؤسسة لتحقيق اتٞودةتقييم قابلية الفضاءات  

  تقييم ت٥رجات مؤسسة التعليم من حي  قدرة ات١تخرج على الاندماج في سوؽ العمل كالقدرة على
 .الآخرين التفيف مع ات١ستجدات كالانفتاح على
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 : جودة البحث العلمياثالث
التفحص الناقد كالتجريبي ات١نضبط كات١نظمات لفرضيات تتعلق بالعلاقات "يعرؼ البح  العلمي على أنو        

من أكلويات ات١ؤسسة التعليمية، كتٯفن القوؿ أف جودة  ةكيعد البح  العلمي أكلوي .1"بتُ الظواىر الطبيعية
البح  العلمي تشفل خاصية رئيسية ت٘يز ات١ؤسسة التعليمية عن غتَىا من ات١ؤسسات الأخرل، كتأتي علاقة 
البح  العلمي تٔؤسسات سوؽ العمل من ارتفازه على الدراسات النظرية كالتطبيقية ذات العلاقات تٔشفلات 

 الفعلية، كتٔا أف البح  العلمي أحد عناصر ت٥رجات العملية التعليمية فإف مؤشرات اتٞودة المجتمع كحاجاتو
 2ات١رتبطة بو تعتمد على ما يلي:

توفتَ أجواء البح  العلمي كتشجيع ىيئة التدريس على تنفيذ البحوث ات١تصلة تْاجات المجتمع كسوؽ  
 ؛العمل

 ؛ات١ورد ات١ادم كالاقتصادم ت١ؤسسات المجتمعكجود أكلوية للأتْاث العلمية ات١يدانية ذات  

 ؛قطاعات اإضنتاج ات١ختلفة بالمجتمع ةإسهاـ فرؽ العمل البحثية في خدم 

 ؛توفر موازنة مالية خاصة لدعم البح  العلمي كنشره 

  ؛توسيع دائرة العلاقات مع مؤسسات البح  العلمي ات١ختلفة أينما كجدت 

 3ة ات١رتبطة بهذا المحور أت٫ها:كما ذكر القطب بعض من مؤشرات اتٞود 
التوسع في عقد ات١ؤت٘رات كالندكات كاتٟلقات الدراسية بتُ الأقساـ ات١تناظرة كات١تماثلة في اتٞامعة  

 ؛كاتٞامعات الأخرل كمراكز البحوث لتدعيم العلاقات العلمية كتأصيل اإضنتاج العلمي

  ؛تطبيق معايتَ معتمدة عات١يا في تقييم البحوث العلمية 

كتقدـ خدماتها إنشاء مراكز تْوث متميزة داخل اتٞامعة تٗضع لتخصصات الأقساـ في الفليات،  
 ؛للباحثتُ كصناع القرار، كللمؤسسات ات١ختلفة في البيئة المحلية كاإضقليمية كالعات١ية

كات١ركنة تطوير اإضدارة ات١سؤكلة عن تفعيل البح  العلمي لتواكب اتٞودة العات١ية في السرعة كالات٧از  
 كتأكيد الثقة. لكحسن التعام
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ت٤اكر إدارة اتٞودة الشاملة التي ينبغي ت١ؤسسات التعليم العالر التًكيز  ىمتعد جودة البح  العلمي من أ   
يفة تقوـ بها ظكىي أىم ك  ،عليها من أجل اتٟصوؿ على ت٥رجات تفي تٔتطلبات سوؽ العمل خدمة للمجتمع

 ؤسسات.ىذه ات١

 جودة الإمكانية المادية المطلب السادس:
تتعدد اإضمفانيات ات١ادية في مؤسسات التعليم العالر من مباني كمفتبات كت٥ابر ككرش، حي  يعد ات١بتٌ        

التفاعل بتُ ت٣موع عناصره، فجودة ات١باني  والتعليمي كتٕهيزاتو، ت٤ور ىاـ من ت٤اكر العملية التعليمية. حي  يتم في
كت٬ب  على العملية التعليمية كجودتهاكتٕهيزاتها أداة فعالة لتحقيق اتٞودة الشاملة في التعليم، ت١ا ت٢ا من تأثتَ فعاؿ 

تي أف يراعي في ات١باني التهوية، اإضضاءة، ات١قاعد، كالسلامة الصحية، النادم الطلابي، كغتَىا من ات١شتملات ال
 تؤثر على جودة التعليم كت٥رجاتو.

كمن بتُ أىم العناصر التي تٖقق جودة اإضمفانيات ات١ادية ت٧د أيضا جودة الفتاب اتٞامعي، كيقصد بو        
جودة ت٤توياتو كتٖديثو ات١ستمر تٔا يواكب التغتَات ات١عرفية كالتفنولوجية، تْي  يساعد الطالب على توجيو ذاتو في 

أف توفر الفتب النشاط التعليمي الذم يفوف فيو الطالب ت٤ور الاىتماـ، كيعمل على  ثو. كما ت٬بدراستو، كأتْا
خلق اتٕاىات كمهارات ضركرية لديو، الأمر الذم يسهم في زيادة كعي الطالب، كمن ثم القدرة على التحصيل 

 1الذاتي للمعلومات بالبح  كالاطلاع ت٦ا يثرل التحصيل كالبح  العلمي.
حي  ت٬ب أف تعفس ىذه الأختَة  ؛ت٧د أيضا جودة ات١ختبرات كالورش باإضضافة إلذ العنصرين السابقتُ       

متطلبات البرامج التعليمية التي تقدمها الفلية، كأف تدعم ات١ختبرات كالورش بأجهزة كأدكات كمعدات كأجهزة 
 2قياس ذات جودة كنوعية عالية لضماف الأداء الفعاؿ أك الناجح.

إف جودة ىذا المحور لا يقل أت٫ية عن جودة المحاكر الأخرل بل يعد القاعدة التي تٯفن أف تستند عليها         
مؤسسات التعليم العالر في تٖقيق جودة المحاكر الأخرل، كيتمثل ات٢دؼ الأساسي من تٖقيق جودة كل ىذه المحاكر 

لبي احتياجات المجتمع. كيعد نظاـ ضماف اتٞودة تفي اتٟصوؿ على ت٥رجات تتواءـ مع متطلبات سوؽ العمل ك 
 كالاعتماد الوسيلة الفعالة لتحقيق اتٞودة التي تصبو إليها مؤسسات التعليم العالر.
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 المبحث الخامس: ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي
ناىج خدماتو كتطوير كتٖدي  ات١يواجو قطاع التعليم العالر تٖديات كبتَة أت٫ها تلبية الطلب ات١تزايد على         

باستمرار، كمواءمة ىذه البرامج التعليمية مع متطلبات  تطور العلمي كات١عرفي، كضماف جودتهاالتعليمية تٔا يواكب ال
العالر إحدل الركائز الأساسية للنهوض بالتعليم  كيعتبر ضماف جودة التعليم ،خطط التنمية كحاجات سوؽ العمل

كالتي  ،تُ ت٥رجاتو كاتٗاذ اإضجراءات التصحيحية الفعالة من خلاؿ بناء أنظمة ضماف اتٞودةالعالر كإصلاحو كتٖس
إضافة إلذ بناء الثقة كالاعتًاؼ بشهادتها خاصة في ظل  ،تهدؼ إلذ مراقبة نوعية ات٠دمات التعليمية كتٖسينها

 .تراجع مستول خرت٬ي ىذه ات١ؤسسات

 المطلب الأول:مفهوم ضمان الجودة
ظهرت حركة ضماف اتٞودة كرد فعل ات٬ابي ت١ا أبدأه الأكادتٯيوف كات١سؤكلوف كالمجتمع من قلق حوؿ جودة         

من ضركرة لتحدي   وكىو الذم ت٧م عن عوامل كثتَة منها الثورة العلمية التفنولوجية كما تعفس ،العليم العالر
نظاـ الدراسة كت٣الاتها كبرات٣ها كأساليبها، كالتحولات الاجتماعية كالدتٯقراطية كما تفرضو من زيادة الطلب على 

كالتي ت٧م عنها زيادة في أعبائها مقابل ات٩فاض في حجم التمويل اتٟفومي ت٢ذه ات١ؤسسات،  ،التعليم العالر
ات١ؤسسات العامة كالاعتماد ات١تبادؿ  ةكقول السوؽ اتٟرة كحركة خصخصباإضضافة إلذ ظهور تفتلات اقتصادية 

ة بينها، كىذا ما يتطلب من المجتمعات كاتٟفومات تٖقيق جودة تعليمية عالية من خلاؿ فسالدكؿ كزيادة ات١نا بتُ
سسات قوؿ أف ضماف اتٞودة أمر ضركرم ت١ؤ الإت٬اد أنظمة تٖدد ات١سؤكليات تٖديدا كاضحا، كمن ىنا تٯفن 
 التعليم العالر للحصوؿ على ت٥رجات تلبي احتياجات سوؽ العمل.

كتهدؼ جهود ضماف اتٞودة إلذ الارتقاء بات١مارسات ات١هنية تٔا يضمن الاستفادة القصول من ات١وارد         
 1كات١صادر كصولا إلذ ت٥رجات عالية اتٞودة.

مؤت٘ر الشبفة الدكلية لوكالات ضماف اتٞودة في  ادنعقاد انتشر ىذا ات١دخل في مؤسسات التعليم العالر بع        
حي  ركز ىذا ات١ؤت٘ر على آليات ضماف اتٞودة في العديد من  ،ـ 1993التعليم العالر تٔونتًياؿ في كندا عاـ 

                                                           
1

ظمات الأعماؿ،  زايرم بلقاسم، توازف فطيمة، تطبيقات إدارة اتٞودة الشاملة في ت٣اؿ التعليم العالر، أعماؿ ات١ؤت٘ر الدكلر حوؿ اتٞودة كالتميز في من - 
، مفتبة 1دية كعلوـ التسيتَ، جامعة سفيفدة، اتٞزائر، نقلا عن فريد كورتل، اتٞودة كالتميز في منظمات الأعماؿ، اتٞزء الأكؿ، ط كلية العلوـ الاقتصا

 .172، ص 2001المجتمع العربي، عماف، 
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ستعرض الطرؽ التقليدية كاتٟديثة في ضماف جودة مؤسسات التعليم العالر من خلاؿ ما يقرب أات٠برات الدكلية، ك 
 1مائة كرقة تْثية للمؤت٘ر. من

كلقد ساىم ىذا ات١ؤت٘ر، كما قدـ فيو من تٕارب دكلية في إعطاء صورة كلية أكثر نضجا ت١دخل ضماف         
نشاء إات كنتائج صياتٞودة في التعليم العالر كالقضايا ات١رتبطة بو، كلقد ترتب أيضا على ما صدر عنو من تو 

 2 كضماف اتٞودة.العديد من ات١راكز الدكلية لتقونً
كلأت٫ية ضماف اتٞودة في الوقت اتٟاضر فقد بذلت جهود كثتَة في ىذا الصدد على ات١ستويتُ العات١ي         

كاإضقليمي، فعلى ات١ستول العات١ي نظمت اليونسفو مؤت٘را عات١يا حوؿ ضماف اتٞودة في التعليم العالر في سنة 
ضماف اتٞودة كأكدت ات١ادة اتٟادية عشر من اإضعلاف الصادر عن ىذا ات١ؤت٘ر على  ىتم التًكيز فيو عل ،ـ1998

أت٫ية التقييم النوعي الذم يتناكؿ كافة الوظائف كالأنشطة في التعليم العالر كتأسيس ىيئات كطنية مستقلة، 
ع ات١عايتَ، كعلى كمعايتَ كمستويات دكلية لضماف اتٞودة مع مراعاة ات٠صوصيات الوطنية كاإضقليمية عند كض

الصعيد اإضقليمي فقد نظمت اليونسفو ات١ؤت٘ر اإضقليمي العربي حوؿ التعليم العالر كأكد ىذا ات١ؤت٘ر على أت٫ية 
كات١خرجات، كفي ضماف اتٞودة في التعليم العالر على كافة ات١ستويات التنظيمية، كات١ؤسسية كالبرامج، كالعاملوف، 

تعاكف مع اتٖاد اتٞامعات العربية على مؤت٘ر عقد في دمشق، كقد أكد ضمن ـ أشرفت اليونسفو بال 2003سنة 
 3توصياتو على ضركرة إنشاء آليات لضماف اتٞودة، كنشر ثقافة التقونً كالاعتماد في اتٞامعات العربية.

اؽ كلقد زاد الاىتماـ بضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر كذلك لعدة عوامل أت٫ها اتساع نط        
العوت١ة، كتعاظم أعداد الطلبة ات١سجلتُ كت٤دكدية التمويل، كانتشار مؤسسات التعليم العالر ات٠اصة، كالتعليم 

 الاليفتًكني، كالالتزاـ الأدبي كات١هتٍ، كات٢موـ ات١رتبطة بنوعية كجودة التعليم.

 تعريف ضمان الجودة في التعليم العاليأولا: 
الثقة في منتجات يركز ىذا ات١فهوـ على تٖقيق متطلبات كرغبات الزبوف أك ات١ستهلك من خلاؿ إعطائو         

كخدمات ات١نظمة، حي  يتم التأكيد من خلاؿ اإضجراءات ات١نهجية التي تم القياـ بها بأف ات١نتج أك ات٠دمة تتطابق 
 مع ات١واصفات التي تم كضعها كتلبي احتياجات كمتطلبات الزبوف.

                                                           
1

 .142أشرؼ السعيد أتٛد ت٤مد، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .142ات١رجع نفسو، ص  - 
3

نية،كلية التًبية ت٤مد جبر دريب، معوقات كمتطلبات اتٞودة كالتطبيقات اإضجرائية لضمانها في التعليم اتٞامعي، ت٣لة كلية التًبية للبنات للعلوـ اإضنسا - 
.94، ص 2014، 15للبنات، جامعة الفوفة،  العدد
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كتٓصوص تعريف ضماف اتٞودة فهناؾ العديد من التعاريف التي قدمها الباحثوف في ىذا المجاؿ نذكر منها        
 ما يلي:
وب فيها، كتٯفن غضماف اتٞودة ىي عملية منظمة كمستمرة لغلق الفجوة بتُ الأداء اتٟالر كالنتائج ات١ر "       
 1."كالأنشطة ات١عنية بتأمتُ جودة ات٠دمة كالمحافظة عليها كتطويرىار لضماف اتٞودة على أنها التًتيبات ظالن

يتضح من ىذا التعريف أف ضماف اتٞودة يتمثل في ت٣موعة من الأنشطة ات١خططة كات١نظمة كات١ستمرة تسعى        
من خلات٢ا ات١ؤسسات إلذ تفادم الات٨راؼ عما ىو ت٥طط كمصمم لو من أجل تقدنً منتجات كخدمات تلبي 

 احتياجات كمتطلبات ات١ستهلك.
قياسية،  طبقا ت١عايتَعملية مستمرة كنشاط منظم لقياس الفجوة "كما ينظر لضماف اتٞودة على أنها         

بغرض تٖليل أكجو القصور ات١فتشفة كاتٗاذ اإضجراءات اللازمة لتحستُ كتطوير الأداء، ثم قياس اتٞودة مرة أخرل 
فضماف اتٞودة  ،فهذا التعريف لا تٮتلف في مضمونو عن التعريف الأكؿ 2."ققلتحديد مدل التحستُ الذم يتح

حسب ىذا التعريف ىي عملية منظمة تسعى من خلات٢ا ات١نظمات من خلاؿ مقارنة الأداء المحقق بات١عايتَ 
القياسية إلذ اكتشاؼ الات٨راؼ في الأداء كاتٗاذ اإضجراءات التصحيحية اللازمة للوصوؿ إلذ الأداء ات١طلوب، 

 كالذم ت٭قق رغبات ات١ستفيد.
إدامة ت٣موعة من اإضجراءات ك أف ضماف اتٞودة يركز على كضع  (Hutchines)يرل  رخآكفي تعريف        

ات١وثقة التي تصمم لضماف أف أنشطة التصميم كالتطوير كالتشغيل سوؼ تؤدم إلذ تقدنً ات١نتجات )سلع 
ات١طلوب اتٞودة  مستول فالوصوؿ إلذ 3كخدمات( التي تلبي اتٟاجات كات١تطلبات ات١قررة أك التعاقدية للمستفيد.

حسب ىذا التعريف يتحقق من خلاؿ كضع ت٣موعة من اإضجراءات ات١وثقة للتأكد من أف الأنشطة التي تقوـ بها 
  .ات١نظمة تتطابق مع ات١واصفات المحددة

اإضجراءات ات١خططة  ت٣موعة من"من خلاؿ التعاريف السابقة تٯفن تعريف ضماف اتٞودة على أنها        
 ،ركرية التي تسمح بالتأكد من أف ات١نتج أك ات٠دمة تتطابق مع التصميم كات١واصفات كات١عايتَ المحددةكات١نظمة الض

 ."كأنها تقابل متطلبات ات١ستفيد كتلبي حاجاتو كرغباتو كتٖقق رضاه

                                                           
1

 .47، ص 2010ف، ، دار الففر، عما1صلاح ت٤مود ذياب، إدارة خدمات الرعاية الصحية، ط   - 
2

 .47، ص نفسوات١رجع  - 
3

 .21سوسن شاكر ت٣يد، ت٤مد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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مصطلح  كقبل التطرؽ إلذ تعريف ضماف اتٞودة في التعليم العالر تٕدر اإضشارة إلذ أف ىناؾ من لا تٯيز بتُ       
ضماف اتٞودة كضبط اتٞودة كيعتقد أف مصطلح ضبط اتٞودة مرادؼ لضماف اتٞودة. لفن اتٟقيقة خلاؼ ذلك، 
كفي ىذا الصدد يرل سوسن شاكر ت٣يد، كت٤مد عواد الزيادات أف ضبط اتٞودة عملية بعدية بالنسبة للمنتج أك 

التي يتبتُ بعد الفحص كالتدقيق أنها ليست بالنسبة للمنتجات أك ات٠دمات  ات٠دمة ىدفها اتٗاذ إجراء معتُ
بات١ستول ات١طلوب، كقد يفوف ىذا اإضجراء رفض ىذه ات١نتجات أك ات٠دمات أك التخلص منها، كقد يتبع ذلك 
إجراءات ت١عرفة أسباب الفشل، كتوصيات للتصحيح، بينما ضماف اتٞودة عملية قبلية تتخذ قبل اإضنتاج كقبل 

 1ات١نتج أك ات٠دمة نوعية مطلوبة كت٤ددة مسبقا. سابإكتقدنً ات٠دمة، كىدفها 
إف عملية ضبط اتٞودة   مابتُ مفهومي ضماف كضبط اتٞودة، بقوت٢ (Harvey  et  Green)كقد ميز        

ض غحقق بتىي عملية إت٬اد آليات كإجراءات تطبق في الوقت ات١ناسب للتأكد من أف اتٞودة ات١رغوبة فيها ست
ر عن كيفية تٖديد معايتَ ىذه اتٞودة، أما عملية ضماف اتٞودة فهي ت٣موعة من اإضجراءات التي تقيس مدل ظالن

ليصبح  اإضنتاجمطابقة منتج لمجموعة من ات١عايتَ المحددة مسبقا، كقد تؤدم عند الضركرة إلذ تعديل في عمليات 
 2ات١نتج أكثر اتفاقا مع ات١واصفات ات١قررة مسبقا.

أما فيما تٮص ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر فقد قدـ ات١هتموف بهذا المجاؿ ت٣موعة من         
ضماف اتٞودة في التعليم ىي عملية منظمة لتفحص النوعية تقضي على التأكد من كفاء " :التعاريف نذكر منها

مر، كالوفاء بها لاحقا، تْي  أف ات١ؤسسة من قدرتها على التحستُ ات١ستليمية )أك البرامج( بات١عايتَ، ك ات١ؤسسة التع
 3."تضمن لنفسها، كتْي  أف اتٞهة ات٠ارجية تضمن للجمهور العاـ جودة التعليم في ات١ؤسسة

ة يتلك العملية ات٠اصة بالتحقق من أف ات١عايتَ الأكادتٯية كات١ؤسس"كما يقصد بضماف جودة التعليم         
التعليمية قد تم تٖديدىا كتعريفها كتٖقيقها على النحو الذم يتوافق مع ات١عايتَ ات١ناظرة ات١توافقة مع رسالة ات١ؤسسة 

ت٢ا سواء على ات١ستول المحلي أك العات١ي، كأف مستول جودة فرص التعليم كالبح  العلمي كات١شاركة المجتمعية 
ات١ؤسسة  ايتُ من ات٠دمات التي تقدمهكتنمية البيئة يعتبر ملائمة أك تفوؽ توقعات كافة أنواع ات١ستفيدين النهائ

 . 4"التعليمية

                                                           
1

 .11ات١رجع السابق، ص سوسن شاكر ت٣يد، ت٤مد عواد الزيادات،  - 
2

 .94ت٤مد جبر دريب، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .12:زين الدين بركش، يوسف بركاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
4

 .21، ص 2009الثاني، مصر،  إضصدارات٢يئة القومية لضماف جودة التعليم كالاعتماد، دليل الاعتماد ت١ؤسسات التعليم العالر، ا - 
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من خلاؿ ىذا التعريف يتبتُ أف ات٢دؼ من ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم ىو الوصوؿ إلذ مستول         
عاؿ من اتٞودة ت٭قق توقعات ات١ستفيدين النهائيتُ من خدمات التعليم من خلاؿ التأكد من أف ات١عايتَ الأكادتٯية 

 .سية تم تٖديدىا كتعريفها كتٖقيقها على الشفل الذم يتوافق مع ات١عايتَ المحلية أك الدكليةكات١ؤس
ت٣موعة من الأنشطة كاإضجراءات التي تتخذىا "على أنها  ضماف اتٞودة في التعليم العالر كىناؾ من يعرؼ        

ا يتم بالفعل الوصوؿ إليها بانتظاـ اتٞامعة لضماف أف معايتَ ت٤ددة كضعت مسبقا للمنتج التعليمي أك خدمة م
فضماف اتٞودة حسب ىذا  .1"ىدؼ ىذه الأنشطة كاإضجراءات تٕنب كقوع عيوب في ات١نتج أك ات٠دمات ات١قدمة

التعريف يتمثل في تلك اإضجراءات كالأنشطة التي تقوـ بها اتٞامعة كالتي يتم التأكيد من خلات٢ا من مدل الوصوؿ 
 إلذ ات٠دمة التعليمية ات١رغوبة.

ـ أك أف ضماف اتٞودة في ت٣اؿ التعليم على أنو القوة ات١رشدة كراء ت٧اح أم برنامج أك نظا (Tait)كيرل         
أم مقرر دراسي، كىذا الأمر يستدعي أف تندمج آلياتها في تٚيع نشاطات ات١ؤسسة التعليمية، كأف ىدؼ ضماف 

 2اتٞودة ىو تفادم كقوع الأخطاء كمنع الفشل.
 أنو الوسيلة التي تعتمدىا مؤسسات التعليم العالر" أما بالنسبة لتعريف نظاـ ضماف اتٞودة فيعرؼ على         

كضع كافة ات١تطلبات كالشركط الضركرية لتقدنً ت٥تلف ات٠دمات كفقا ت١نظومة معايتَ ت٤ددة مسبقا،  يهدؼ ضماف
 .3"ات١ستفيدين من ىذه ات٠دمات من التأكد من أف ىذه الشركط قد تم كضعها فعلا كتسمح ت١ختلف

ت٣موعة من الأنشطة "من خلاؿ التعاريف السابقة تٯفن تعريف ضماف اتٞودة في التعليم العالر على أنها         
ة التي يتم كضعها لضماف اتٟصوؿ على منتج أك خدمة تعليمية تلبي أك تفوؽ حاجات ثقكاإضجراءات ات١و 

 ."ات١ستفيدين النهائيتُ من خدمات التعليم العالر
 وأىداف ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العاليالمطلب الثاني: أىمية 

اـ اتٞودة من خلاؿ تزايد اىتماـ ات١ؤسسات تٔختلف أنواعها سواء كانت إنتاجية أك ظتطبيق نتبرز أت٫ية        
خدمية تٔا في ذلك مؤسسات التعليم العالر بتطبيق ىذا النظاـ، كالذم تسعى من خلالو ىذه ات١ؤسسات إلذ 

 الأىداؼ أت٫ها تٖقيق التميز في ت٥رجاتها من أجل تٖقيق متطلبات ات١ستفيد.لة من تٚتٖقيق 

                                                           
1

امعة ثقافة اإضبداع كالتميز كالريادة للجامعات ات٠اصة، دراسة حالة اتٞعمار السمرائي، أت٫ية تطبيق معايتَ ضماف جودة التعليم العالر لبناء ك دعم  - 
 .989، ص 2012أفريل  04/05ات٠ليجية ت٪وذجا، ات١ؤت٘ر العربي الدكلر الثاني لضماف جودة التعليم العالر، اتٞامعة ات٠ليجية، البحرين، يومي 

2
 .309يوسف حجيم الطائي، ت٤مد فوزم العبادم، ىاشم فوزم العبادم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

اـ جودة التعليم العالر في اتٞزائر، دراسة ميدانية، ت٣لة العلوـ ظضماف اتٞودة في ات١سات٫ة في بناء كتطوير نتٝتَ بن حستُ، تقييم فعالية خلايا  - 
 .209، ص 2015، مارس 18اإضنسانية كالاجتماعية، العدد 



في مؤسسات التعليم العالي  ةالفصل الثاني: إدارة الجودة الشامل  

 

174 
 

 أولا: أىمية ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي
إف تطبيق ضماف اتٞودة في التعليم العالر لو أت٫ية بالغة كونو يعمل على التحستُ ات١ستمر للعمليات ككافة        

التًكيز على تٕنب الأخطاء، كتشخيص ات١شفلات كالتصدم ت٢ا، كمواجهتها قبل كات٠دمات ات١قدمة مع الأنشطة، 
إت٬ابي فعاؿ يوفر النجاح،  حدكثها، كتٖستُ في مستويات الأداء للمؤسسة التعليمية من خلاؿ خلق مناخ تنظيمي

جراءات كالتمفن من حل ات١شفلات التي تعيق العمل التعليمي بالطرؽ العلمية كالتعامل معها من خلاؿ اإض
كالتفامل بتُ تٚيع العامتُ، كالعمل بأسلوب ركح التصحيحية كالوقائية، ت١نع حدكثها مستقبلا، كتٖقيق التًابط 

رب، كتٖستُ أداء العاملتُ نتيجة تس، ككذلك تعمل على زيادة نسبة اإضنتاجية من خلاؿ فحص نسبة الالفريق
درين في العمل، ت٦ا  يتًتب على ذلك ارتفاع معدلات النجاح التدريب ات١ستمر أثناء العمل كتٖفيز ات١بدعتُ كات١با
 1عند الطلاب، كتٖستُ في مستول رضا ات١ستفيدين.

 ثانيا: أىداف ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي
إلا  ؛تطبيق ضماف اتٞودة من دكلة إلذ أخرل كمن ىيئة اعتماد إلذ أخرلأىداؼ على الرغم من اختلاؼ         

ىيئة اعتماد مؤسسات التعليم على سبيل ات١ثاؿ  بعض ىيئات الاعتماد، إذ تٖدد  هاأىداؼ تتفق فيأف ىناؾ 
 2العالر الأردنية أىداؼ ضماف اتٞودة في النقاط التالية:

 ؛تشجيع التحسينات ات١ؤسسية من خلاؿ استمرارية التقييم الذاتي التي ت٘ارسو ات١ؤسسة  

  كأنها ىيأت الظركؼ  ،باف ات١ؤسسة موضع الاىتماـ لديها أىداؼ ت٤ددة كملائمةطمأنة متلقي ات٠دمة
بفعالية، كأنها تٖافظ على مستول ثابت من  اات١ناسبة التي تٯفن من خلات٢ا أف تٖقق أىدافها كرسالته

لدعم ات١الر مؤىلة كفعالة، كأنها توفر ا ركأف ت٢ا ىياكل تنظيمية تعمل بها كواد ،الات٧ازات كالأىداؼ كالرسالة
 ؛كات١ادم كالبشرم الذم ت٬عل ات١رء يتوقع استمرارية أدائها ات١تميز كالفاعل

 خلاتها كعملياتها دتشجيع ركح التنافس اإضت٬ابي بتُ مؤسسات التعليم العالر الأردنية على التميز في م
 .كت٥رجاتها تٔا ينسجم كمتطلبات المجتمع المحلي كاإضقليمي كالعات١ي

 3فتتمثل فيما يلي: ةاـ ضماف اتٞودة تٔؤسسات التعليم العالر الأكركبيظتطبيق نأما أىداؼ 
                                                           

1
ات٢يئة التدريسية، ت٣لة البلقاء  خاف، مدل تطبيق جامعة عماف الأىلية ت١عايتَ النوعية كضماف اتٞودة من كجهة نظر أعضاءر سوسن سعد الدين بد - 

 .62، ص 2013، العدد الأكؿ، 16جامعة عماف الأىلية، عماف،  المجلد  للبحوث كالدراسات،
2

دنية، ىيئة اعتماد مؤسسات التعليم العالر، دليل إجراءات كمعايتَ ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر، اتٞزء الأكؿ، عماف، ات١ملفة الأر  - 
 .www.heac. org. Jo:، على ات١وقع2015ات٢اشمية، 
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  تٖدد مفهوـ التعليم العالر كمعايتَه بوضوح: فأساسيات ضماف اتٞودة تتفوف من معايتَ كأسس تم ات١وافقة
 ؛عليها

 التعليم العالر  ات١ساعدة في تٖستُ اتٞهود: إذ تساعد معايتَ اتٞودة في تٖديد توقعات كطموحات مؤسسات
 ؛كبرات٣ها

 ؛تٖديد ما إذا كانت الأىداؼ التًبوية مناسبة طوؿ الوقت أـ لا  

 ؛تٖديد ما إذا كاف التمويل كات١صادر البشرية ملائمة لتحقيق الأىداؼ 

  ن الواقع من أجل التخطيط الأفضل عتقدنً قواعد كأسس للتخطيط ات١ستقبلي: فات١عايتَ تعطي صورة
 ؛للمستقبل

 رض ضماف اتٞودة ليس القياس فقط كلفن أيضا تٖستُ مستول اتٞودة غنية للتحستُ التعليمي: فتقدنً ب
  ؛التعليمية

  تعظيم الاتصالات عبر أنظمة التعليم: فالدكلة تضع معايتَ كعمليات تطبق لتعزيز قدرة القطر لتأسيس بيانات
 ؛نفسها العالر م للعالر كبتُ أنواع التعليممقارنة عن التعليم العالر تساعد الطلاب للتحرؾ من التعليم الثانو 

  ًمساعدة ات١ستخدـ في اتٗاذ القرارات السليمة: كما تضيف أف ضماف اتٞودة ىي عمليات قياس كتقون
تضمن أف ات١ستويات ات١رغوبة من اتٞودة تم المحافظة عليها  كمتابعة متعلقة تّودة الأداء كالتي تٗدـ غرضتُ

 ؛كتٖسينها

  الاجتماعيتُ أف اتٞودة تم المحافظة عليها في مستويات مقابلة للممارسات اتٞيدة في أم تضمن للشركاء
 .مؤسسات تعليم عالر أخرل مناظرة في العالد

فعلى الرغم من الاختلاؼ في تٖديد أىداؼ تطبيق ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر من ىيئة        
 1شتَ إلذ الأىداؼ التالية:إلا أف أغلب ات٢يئات ت ،اعتماد إلذ أخرل

  التأكد من مدل توافر اتٟد الأدنى من الشركط كات١واصفات التي تٖقق أىداؼ ات١ؤسسة التعليمية كأف ىذه
 ؛ات١ؤسسة ت٘تلك اإضمفانيات التي تففل ت٢ا ذلك باستمرار
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 كذلك بتحقيق مستول متميز  ،بها ةالتأكد من جودة ات١ستول العلمي للمؤسسة التعليمية كالبرامج الأكادتٯي
كمصداقيتها من كقدرة ات١ؤسسة على تٖقيق رسالتها التًبوية  ،من الأداء الأكادتٯي كات١هتٍ في البرامج ات١قدمة

 ؛خلاؿ التزامها بعدد من الضوابط كات١عايتَ

 التعليمية بشفل يستلزـ ضركرة القياـ بالتقييم الذاتي بصورة دكرية  اتاستحداث ضوابط كمعايتَ للمؤسس
 ؛لبرات٣ها العلمية كالعملية

  تشجيع التنافس ات١شركع بتُ مؤسسات التعليم اتٞامعي، كذلك من خلاؿ منح الاعتماد على مستويات
سية كتٖفيزا للمؤسسات كإعلاف درجة التصنيف في اتٞودة في كسائل اإضعلاـ ات١ختلفة تشجيعا للتناف ،ت٥تلفة

 ؛على مواصلة اتٞهود في ت٣اؿ التقدـ للحصوؿ على منح الاعتماد

  تشجيع تطوير مؤسسات التعليم العالر من خلاؿ عمليات فحص كتقونً الأنشطة كقياس مدل الفعالية
  ؛التًبوية للوصوؿ إلذ أقصى درجة من اتٞودة كالففاءة

 على النحو  لم كالتدريب ات١تاحة في مؤسسات التعليم اتٞامعيضماف فاعلية استخداـ كسائل التعليم كالتع
 ؛ككذلك تنمية ات١وارد البشرية بها كزيادة فعاليتها ت٠دمة المجتمع كتطويره ،الأمثل

  للمحاسبة المجتمعية ت١ؤسسات التعليم اتٞامعي، كزيادة ثقة أفراد المجتمع في جودة ىذه استحداث نظم
 ؛كتٖقيق التعليم بها كفق ات١عايتَ العات١ية ات١ؤسسات ككفاءتها التعليمية،

  تٖستُ جودة العمليات كات١خرجات تٔؤسسات التعليم اتٞامعية كالتي تؤدم بدكرىا إلذ تٖستُ ت٥رجات
فضلا عن توفتَ فرص تعليمية  ،كبالتالر توفتَ فرص أفضل للخرت٬تُ عند التحاقهم بسوؽ العمل ،العملية

 ؛ت١واصلة دراستهم في ىذه ات١ؤسسات بديلة للعاملتُ بالقطاعات اإضنتاجية ات١ختلفة

  ا مفانة متميزة في المجتمع كتشجيع بهالعمل على منح مؤسسات التعليم اتٞامعية كالبرامج الأكادتٯية ات١عتمدة
 .بينهم التعاكف بتُ أفراد ىذه ات١ؤسسات كتبادؿ ات٠برات فيما

 1أف عملية ضماف اتٞودة التعليمية تتضمن ثلاث أىداؼ جزئية كىي: (سعيدالأشرؼ )كيرل      

 للجودة قد تم ات٧ازه من خلاؿ العمليات اتٞوىرية  يومي ات١ستمر اتٟقيقظضماف أف التحستُ ات١ن
 ؛كالنواتج الأساسية

 ؛الأداء طمأنة ات١ؤسسة ات٠ارجية كالعملاء حوؿ القضايا ات١تعلقة تّودة 

 ؛تعزيز التغيتَ في الثقافة التنظيمية تٕاه اتٞودة  
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 1كلتحقيق ىذه الأىداؼ فإف أنظمة ضماف اتٞودة التعليمية تتضمن ثلاث كظائف رئيسية ىي:      
التعليم كالتعلم( ت٘اما مثل التحستُ ات١ستمر  ،ضماف اتٞودة في العمليات )التخطيط التصميم -

 ؛خبرات النظاـ( ،الطالبللجودة في ات١خرجات )نواتج تعلم 

مساعدة ات١ؤسسة في اتٟصوؿ على أعلى مستويات الثقة في أدائها لفل مسؤكلياتها، كمساعدتها في  -
كمسات٫ات  اتٟصوؿ على نواتج كت٥رجات تعليمية متسقة متجانسة تٔا يتضمنو ذلك من كفايات

 ؛ات٠رت٬تُ

 ،الأخرل اإضستًاتيجيةلاؿ الأمثل للموارد إضت٧از اتٞودة كالأىداؼ غمساعدة ات١ؤسسة على الاست -
ات الأنظمة اتٞزئية للتمويل، التخطيط عمليكتٯفن إحراز ىذا من خلاؿ ضماف جودة 

 العالية لبرامج اتٞودة.ة يرة المحاسبقدكال ة، كاإضدارة، تلك الأنظمة التي تٖقق الففاءالاستًاتيجي

 المطلب الثالث: مفهوم الاعتماد
اتٞامعي مدخلا ىاما لتحقيق اتٞودة كإحداث التطوير التنظيمي للجامعة كفل، فهو الوسيلة  عتماديعد الا       

التغتَ لصالح  الفعالة لتحقيق ات١عايتَ المحددة كتدعيم مواصفات اتٞودة، حي  يقوـ ىذا ات١دخل على ففرة حتمية
كىذا ما يتفق مع مفاىيم اإضدارة كمداخلها اتٟديثة   ،تٖقيق الأىداؼ كدعم  اإضت٬ابيات كتٕاكز السلبيات كعلاجها

  .كإدارة اتٞودة الشاملة

 أولا: تعريف الاعتماد
الاعتماد من أجل أف تتأكد من  ت٣موعة اإضجراءات كالعمليات التي تقوـ بها ىيئة"يعرؼ الاعتماد على أنو        

أف ات١ؤسسة قد تٖققت فيها شركط كمواصفات اتٞودة ات١عتمدة لدل مؤسسات التقونً، كأف برات٣ها تتوافق مع 
أنظمة قائمة لضماف اتٞودة كالتحستُ ات١ستمر لأنشطتها الأكادتٯية كفقا  اكأف لديه ،ة كات١عتمدةعلنات١عايتَ ات١

 2ىا ات٢يئة.للضوابط ات١علنة التي تنشر 
الاعتماد ىو تأكيد كت٘فتُ ت١ؤسسات التعليم العالر لفي تٖصل على كصفة متميزة كىوية منفردة كىو ف       

ختم تصديق على أف ات٠طوات ات١تخذة لتحستُ اتٞودة خطوات ناجحة، كفي ىذا اإضطار تٯفن تعريف الاعتماد 
ة نثبات أف برات٣ها تتوافق مع ات١عايتَ ات١علإت١ؤسسة ما إذا كانت تستطيع الاعتًاؼ الذم ت٘نحو ات٢يئة "على أنو 
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أنظمة قائمة لضماف اتٞودة كالتحستُ ات١ستمر لأنشطتها الأكادتٯية، كذلك كفقا للضوابط  اكأف لديه ،كات١عتمدة
 1ة التي تنشرىا ات٢يئة.نات١عل
شهادة أك منزلة ت٘نح إلذ ات١ؤسسة التعليمية التي تؤمن عبارة عن "كفي ىذا اإضطار كصف الاعتماد بأنو         

معايتَ ت٤ددة تٞودة التعليم، معتمدين في ذلك على منظومة مؤسسية للتقييم ت٢ا معايتَىا ات٠اصة عند منح 
 2الاعتماد.
عايتَ التي إعطاء إجازة أك ترخيص يعتًؼ بأف ات١ؤسسة التعليمية تٖتفظ بات١"أيضا على أنو كيعرؼ الاعتماد         

كالأكثر تٗصصا للالتحاؽ بات١ؤسسات الأعلى  كالتي تؤىل خرت٬يها ،تؤىلها للانضماـ إلذ اتٖاد ات١ؤسسات ات١ماثلة
طمأنة الرأم العاـ بأف البرامج  فيات٢دؼ الأساسي من الاعتماد يتمثل ك  .3"أك بالأعماؿ ات١هنية ات١تخصصة

التعليمية كت٥رجاتها ذات كفاءة كمهارة تٖقق طموحاتو كتطلعاتو في اتٟصوؿ على موارد بشرية مؤىلة تأىيلا عاليا 
 4كمن ىنا فإف ات١ؤسسات التعليمية ات١عتمدة ىي تلك ات١ؤسسة التي تتميز تٔا يلي: ،ت١زاكلة ات١هنة بنجاح

  ؛كاضحة كمناسبةلديها ىدؼ كرسالة ت٤ددة 

 ؛كجود ات١تطلبات الضركرية لفي تٖقق ات١ؤسسة ىدفها، كأف تعمل بشفل مستمر على تٖقيق ىذا ات٢دؼ 

 مية مستمرة للتأكد من أنها تنجز أىدافها كتفحص عملياتها بفعالية ككفاءة كتعالج ما لتقوـ بدراسة ع
  ؛تًضها من مشفلاتعي

 ٖ؛الأكادتٯيالاعتماد ددىا ىيئات تفي كبشفل كبتَ بات١عايتَ النوعية التي ت 

 تتوفر ت٢ا ات١صادر البشرية كات١ادية التي تضمن ت٢ا الاستمرار في الوفاء بهذه ات١عايتَ ت١دة زمنية معقولة. 

 ثانيا: أنواع الاعتماد 
 :ىناؾ نوعاف من الاعتماد ت٫ا        

كأدائها كإدارتها كالتحصيل الذم يستوجب تقييم شامل للجامعة ىو الاعتماد  الاعتماد المؤسسي: -1
الأكادتٯي تساندىا تٚيع الفليات  الأكادتٯي لطلابها كات٠دمات الطلابية، كيفوف من اختصاص كحدة التقونً

لتهيئة الطالب لسوؽ  كالتعلم من خلاؿ اإضعداد لبرنامج أكادتٯي كاإضدارات ات١عنية بهدؼ تطوير عملية التعليم
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كينظر إلذ الاعتماد ات١ؤسسي على أنو اعتماد عاـ يركز على تقييم الأداء بات١ؤسسة التعليمية بصورة شاملة،  ،العمل
التعليم كفل، تٔعتٌ تقييم كفاءة ات١ؤسسة كوحدة كاحدة من حي  قدرتها على تقدنً خدمات  ةكفيو تعتمد مؤسس

 1ي باتٟد الأدنى من ات١عايتَ ات١تفق عليها.فتعليمية ت

كينظر إليو على أنو اعتماد خاص يركز على الاىتماـ بالبرامج الأكادتٯية التخصصية  ماد التخصصي:الاعت -2
ا للتخصصات ات١هنية فلا يفتفي ت٢ا بالاعتماد العاـ كإت٪ا يتطلب التي تطرحها ات١ؤسسة بشفل منفرد، كيعد ضركري

 2لعلاقة بات١هنة.منها اتٟصوؿ على الاعتماد ات٠اص من ات١نظمة ات١هنية ات١ختصة ذات ا

 ثالثا: أىمية الاعتماد لمؤسسات التعليم العالي
 3أنو يساعد على ما يلي: تعود أت٫ية الاعتماد الأكادتٯي ت١ؤسسات التعليم العالر إلذ      

 ؛تأمتُ النمو ات١هتٍ كالأكادتٯي للعاملتُ في مؤسسات التعليم العالر 

 ؛الرضا تٞميع العاملتُ في مؤسسات التعليم العالر ستَ العمل الأكادتٯي كفق منظومة فعالة تٖققيت 

 ؛زيادة التعاكف كالتفاعل الاجتماعي بتُ أعضاء ىيئة التدريس بات١ؤسسة التعليمية 

  ؛تنمية الانضباط الذاتي للعاملتُك رفع كاقعية العمل كاإضنتاج لدل أعضاء ىيئة التدريس 

  ؛مؤسسات التعليم العالرنشر القيم الات٬ابية كنبذ الاتٕاىات السلبية في 

  ؛كتٖفيزىم على التعلمزيادة دافعية الطلاب 

 لة كالمحاسبة الذاتية كاتٞماعية في عمل ات١ؤسسة التعليميةاءشيوع مبدأ ات١س.   

كما تٯفن توضيح أت٫ية الاعتماد من خلاؿ الفوائد التي تٯفن ت١ؤسسات التعليم العالر تٖقيقها من خلاؿ         
 4تطبيق معايتَ الاعتماد كات١تمثلة في:

 بالنسبة للمواطنين: -1

 كالتحقق من أنها تتماشى مع  ،نً خارجي للمؤسسات التعليمية أك البرنامج الدراسيو ضماف كجود تق
 الاتٕاىات كالسياسات العامة في ت٣اؿ التعليم العالر أك المجاؿ ات١هتٍ.

                                                           
1

 .200خليل إبراىيم ت٤مود، حستُ سالد كيطاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .532، مرجع سبق ذكره، ص كآخركفكفاء فوزم حستُ  - 
3

 .231 -230علي السيد الشخيبي، مرجع سبق ذكره،  - 
4

 .265 -264سوسن شاكر ت٣يد، ت٤مد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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  تٖستُ ات٠دمات ات١هنية ات١تاحة للجمهور طات١ا أف البرامج ات١عتمدة تعدؿ متطلباتها كفقا للتغتَات التي تطرأ
 ؛ة عامة في ت٣اؿ ات١هنةفي ت٣اؿ ات١عرفة الفنية كات١مارسات التطبيقية كات١قبولة  بصف

 ٔتها بأكجو نشاط ت٤ددة لتحستُ نشاطها دار ض إحالتعرؼ على ات١ؤسسات كالبرامج التعليمية التي قامت ت
 .التعليمي، كالنهوض ببرات٣ها ات١هنية كالتحقق من أنها تقوـ بهذه الأعماؿ بنجاح

 بالنسبة للطلبة: -2

 ُات١ؤسسات التعليمية، أك في قبوؿ الطلبة في برامج  ات١ساعدة على نقل كحدات البرامج الدراسية فيما بت
اعات ات١قررة كالوحدات الدراسية بتُ ات١ؤسسات ات١عتمدة عندما سالعليا عن طريق القبوؿ العاـ لل تالدارسا

ككحدات البرنامج الدراسي ات١طلوب تٖويلها موائمة للمؤسسة التعليمية التي  ،يفوف أداء الطالب مرضيا
 ؛يرغب الطالب في الالتحاؽ بها

  ُتقديرىم ت١ثل ىذا الاعتمادك تعزيز تٝعة ات١ؤسسة أك البرنامج ات١عتمد استجابة لاىتماـ عامة ات١واطنت.  

 :بالنسبة لمؤسسات التعليم العالي -3

  ؛للتقونً الذاتي كتٖستُ نظاـ ات١ؤسسة كبرات٣هايعتبر الاعتماد حافزا 

  عمؤسسات التعليم العالر بصفة عامة ت٦ا يساعد على منمن تطبيق معايتَ ىيئات الاعتماد ات١قبولة 
 ؛التجاكزات ات٠ارجية التي تضر تٔستول ات١ؤسسة أك جودة برات٣ها

 تقديرىم ت١ثل ىذا الاعتمادك امج ات١عتمد استجابة لاىتماـ عامة ات١واطنتُ نتٝعة ات١ؤسسة أك البر  عزيزت. 

 بالنسبة للمهن: -4

 ؛إتاحة الفرصة للممارستُ للمهنة للمشاركة في كضع ات١تطلبات كشركط اإضعداد لدخوؿ ات١هنة  

 و لتحستُ كالطلبة في نشاط كاحد موجتُ اإضسهاـ في كحدة ات١هنة من خلاؿ اتٞمع بتُ ات١مارستُ كات١درس
 .اإضعداد ات١هتٍ كات١مارسة ات١هنية

 المطلب الرابع: مراحل الاعتماد ومعاييره
 1تتم عملية الاعتماد على مراحل كىي كما يلي:        

تقوـ ات١ؤسسة الراغبة في اتٟصوؿ على الاعتماد بإعداد دراسة تفصيلية كشاملة عن أكضاعها اتٟالية بشفل  -1
متفامل كحسب متطلبات اتٞهة ات١ات٨ة للاعتماد، كتدعم ىذه الدراسة بفافة الوثائق الضركرية على شفل ملاحق 
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ة على التصورات ات١ستقبلية ذات ات١دل مصداقية الدراسة، كما تٖتوم الدراسة الذاتي كجداكؿ كبيانات توضح
القريب كات١توسط، كالتخطيط للتطورات ات٢امة كأحد ات١ؤشرات اإضت٬ابية لفعاليتها في تطوير ذاتها، كتقدـ ىذه 

 ؛الدراسة للجهة ات١ات٨ة للاعتماد لفي تشفل القاعدة كالأساس في عملية التقونً

تماد كاتٞودة الشاملة تعبر فيو عن رغبتها في اتٗاذ إجراءات تقدنً طلب من ات١ؤسسة التعليمية إلذ ىيئة الاع -2
  ؛الاعتماد

ات١ؤسسة للاستًشاد بها في تقونً  ءتزكيد ىيئة الاعتماد بصورة من دراسة اتٞدكل التي أجريت عند بداية إنشا -3
 ؛أدائها كمن ثم منحها الاعتماد

 ؛تزكيد ات٢يئة بالوثائق اللازمة لاتٗاذ قرارات الاعتماد -4

ة كاتٗاذ قرار بشأف صلاحية ات١ؤسسة لاتٗاذ رفقتفليف فريق من ات٢يئة بتقونً الدراسة الذاتية كدراسة الوثائق ات١ -5
 ؛إجراءات الاعتماد

تشفل ىيئة الاعتماد تٞنة أك عددا من اللجاف ات١تخصصة للقياـ بزيارة ميدانية للتأكد من مصداقية الدراسة  -6
بشفل مباشر على كافة ات١يدانية مع الأساتذة كاإضداريتُ كات٠رت٬تُ ك الاطلاع  كإجراء ات١قابلات ،الذاتية ات١قدمة

الأكضاع اتٟالية بهدؼ تقونً مستول ىذه ات١ؤسسة التعليمية، كإعداد اللجنة تقريرىا الذم ترفعو ت٢يئة الاعتماد 
م ات٠برة في ت٣اؿ كتتفوف ىذه اللجاف عادة من عدد مناسب من ات١تخصصتُ كالأكادتٯيتُ كالتًبويتُ من ذك 

 ؛الاعتماد

تقوـ ىيئة الاعتماد بدراسة تٚيع التقارير كات١لاحظات كالتوصيات ات١قدمة ت٢ا من قبل ات١ؤسسة كمن تٞاف  -7
 ؛الزيارات ات١يدانية، كتتخذ قرارىا على ضوء التزاـ ات١ؤسسة التعليمية بات١عايتَ أك ات١رجعيات ات١طلوبة

كفي ضوء ذلك ت٬وز للهيئة  ،ئة منفذة جوانبو كمستدركة بعض الأمورت٭ق للمؤسسة أف ترد على تقرير ات٢ي -8
 مراجعة قرارىا أك الثبات عليو.

على النتائج الفعلية كتستقي  قوؼأما فيما تٮص معايتَ الاعتماد كالتي ىي عبارة عن مقاييس تستخدـ للو         
شطة للوصوؿ للأىداؼ، كعليو ت٬ب من الأىداؼ، كىي ترتٚة ت١ستول الأداء الذم ت٬ب أف تفوف عليو الأن

من ات١عايتَ التي ت٘ثل اتٟفم على ات١ؤسسة التعليمية بأنها قامت بالدكر الأساسي ت٢ا على الاعتماد على ت٣موعة 
 1أفضل كجو.
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كىذه ات١عايتَ على الرغم من أنها تٗتلف من دكلة إلذ أخرل، كمن مؤسسة اعتماد إلذ أخرل إلا أنو توجد         
 1الاعتماد تتمثل فيما يلي:معايتَ أساسية لعملية 

 ؛مهمة ات١ؤسسة التعليمية: كىي إعطاء بياف يبتُ مهمة كأىداؼ ىذه ات١ؤسسة التعليمية -1

للمؤسسة ت٣لس إدارة لو سياسة كاضحة كنشر ات١عرفة كتشجيع على الفعالية ات١ؤسسية: لا بد أف يتوافر  -2
 ؛تعلمالالتًابط كالتفامل في عملية التعليم ك 

  ؛عات١ية اتالبرامج التعليمية: تؤدم ىذه البرامج إلذ تطوير قدرات كمهارات الطلبة كحصوت٢م على شهاد -3

على خدمة ىذه اتٟاجات من خلاؿ دعم كتنمية الطالب: كىي تٖدد اتٟاجات ات١تنوعة لطلابها كتعمل  -4
 ؛البرامج التعليمية كالأنشطة كخدمات الدعم التعليمي كتشجيع بيئة التعلم

كتدعم الأنشطة  ،مصادر ات١علومات كالتعليم: ىي عبارة عن مواد كمعدات تٖقق اتٞودة كالعمق كالتنوع -5
  ؛وـ بتنفيذ تدريب لاستخداـ ىذه ات١صادركعلى ات١ؤسسة أف تق ،الثقافية كالعقلية للمؤسسة كالبرامج التي تقدمها

لتحقيق الرسالة  ات١تاحة اإضدارة كىيئة التدريس: تقوـ بدعم البرامج كات٠دمات التعليمية باستخداـ الوسائل -6
  ؛كات٢دؼ الذم تسعى ات١ؤسسة لتحقيقو

  .يةات١وارد ات١ادية ك ات١الية: كتقوـ بصيانة كدعم البرامج كات٠دمات كمستول ات١وارد ات١ال -7

تٚيعها إلا أنها  ،فعلى الرغم من الاختلاؼ في معايتَ الاعتماد من بلد إلذ أخر أك من مؤسسة إلذ أخرل        
تهدؼ إلذ مساعدة مؤسسات التعليم العالر على رفع مستول اتٞودة فيها كتٖستُ فاعليتها كدعم جهودىا للستَ 

ستَ سبل الاعتًاؼ بها من قبل يكت ،يتَ العات١ية ات١عركفةت٨و التميز في إطار توافقها كانسجامها مع أفضل ات١عا
  .الأكساط الأكادتٯية كات١هنية الدكلية، كالقدرة على التنافس مع زميلاتها

 ا في مؤسسات التعليم العاليمالمطلب الخامس: مبادئ ضمان الجودة والاعتماد ودواعي الاىتمام بتطبيقه
ىناؾ العديد من ات١بادئ الأساسية لعملية ضماف اتٞودة كالاعتماد، باإضضافة إلذ ذلك ىناؾ العديد من         

أىم ىذه  يلي اكفيم ،اـ ضماف اتٞودة كالاعتمادظتطبيق نإلذ الأسباب التي دعت مؤسسات التعليم العالر 
 ات١بادئ كالأسباب
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 أولا: مبادئ عملية ضمان جودة التعليم 
مبادئ أساسية لعملية ضماف جودة التعليم كالاعتماد، كىي مستوحاة من النظم كات١مارسات اتٞديدة  ىناؾ       

كتتمثل ىذه  ،لضماف جودة التعليم كت٬ب مراعاتها في التطبيق العلمي سواء من ات٢يئة أك من ات١ؤسسة التعليمية
 1ات١بادئ فيما يلي:

  بو كاتٟرص على تٖقيق مستويات عالية من رضائو من خلاؿ الاىتماـ بات١ستفيد الأساسي )الطالب( كالعناية
 ؛تلبية احتياجاتو كرغباتو كتوقعاتو

 ٟ؛فية كالعدالةشفاكمة ات١وجهة بالففر كالتخطيط الاستًاتيجي كات١وضوعية كالو القيادة كات  

 التفويض  كتستخدـ ،ت٪ط اإضدارة الدتٯقراطية التي تعتمد ات١شاركة الفعالة لفافة الأطراؼ ذات ات١صلحة
 ؛كالتمفتُ في سلطات اتٗاذ القرارات كتتقبل النقد

 ؛الابتفار كاإضبداع بغرض التغيتَ ات٢ادؼ كالتحستُ كالتطوير ات١ستمر 

 ؛في إدارة عملياتها كأنشطتها الأكادتٯية كاإضدارية االاستقلالية تٔا يضمن احتًاـ ات١ؤسسة التعليمية كمسؤكلياته 

 ؛ؤكليات كالواجبات التي تٖددىا الأدكار ات٠اصة بات١ؤسسات أك الأفرادالالتزاـ كعدـ التخلي عن ات١س 

  التعلم ات١ستمر من جانب ات١ؤسسة كات١عتمد على الاستفادة من ات٠برات ات١تًاكمة، كتقبل الأففار اتٞديدة
 ؛كالانفتاح على العالد

 لاب كأعضاء ىيئات التدريس ات١نافع ات١تبادلة بتُ تٚيع الأطراؼ ذات العلاقة بات١ؤسسة التعليمية من ط
 ؛كمعاكنيهم كالعاملتُ كالأطراؼ المجتمعية

 ؛الاىتماـ بالعمليات التشغيلية كالفنية في ات١ؤسسة، كالتي تقوـ بإنتاج ات٠دمات التعليمية البحثية كالمجتمعية 

 كالاستفادة منها ة كاتٟرص على تٚع ات١علومات كتوثيقها لتفهم ردكد الأفعاؿ، حية الراجتغذالاىتماـ بال
 .لتحستُ كتطوير ت٥رجات النظاـ ات١ؤسسي

 ثانيا: دوافع الاىتمام بتطبيق نظام ضمان الجودة والاعتماد في مؤسسات التعليم العالي
إف تزايد الاىتماـ بضماف اتٞودة كالاعتماد في التعليم كاف لو العديد من ات١بررات تعلق احدىا تٔواجهة        

للتقدـ العلمي كالتفنولوجي كالتغتَات الاقتصادية ات١تمثلة في الاستجابة للتحديات ات١صاحبة التحديات العات١ية 
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العات١ية كالتغتَات في سوؽ العمل كالاتٕاه ت٨و تدكيل التعليم العالر، بينما ارتبطت ات١بررات الأخرل بالتصدم 
 1ات١تمثلة فيما يلي: يلسلبيات التعليم العالر كاتٞامع

  ؛اتٞامعات اتٟفومية على الاستجابة السريعة كات١تلاحقة للمتغتَات المجتمعيةضعف قدرة 

 ٟالمحلي، كعدـ انطلاقها إلذ التعامل مع ات١صادر العات١ية سواء في استقطاب  زيات٨صار بعض اتٞامعات في ات
  ؛الطلاب أك أعضاء ىيئة التدريس أك مصادر ات١عرفة أك مصادر التمويل

 ؛ية للجامعات ت٦ثلة في مبانيها كمعاملها كتٕهيزاتها كمفتباتها كموازنتها العامةضعف اإضمفانيات ات١اد 

  ُ؛ؤسسات اتٞامعية كمتطلبات التنمية في المجتمعات١الانفصاؿ بت 

  عدـ كجود ضوابط معينة للقبوؿ كغتَىا؛انتشار اتٞامعات ات٠اصة ك 

 على مدل فعالية ككفاءة ىذه ات١ؤسسات في  عدـ كجود أنظمة فعالة للمتابعة كالتقونً تٯفن من خلات٢ا اتٟفم
 ؛تٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة ت٢ا

 ٚود ات٠طط الدراسية كمقرراتها كمناىجها كضعف ملاحقتها ت١تغتَات العصرت. 

 المطلب السادس:آليات ضمان الجودة والاعتماد الأكاديمي
 2فئات رئيسية ىي:تٯفن تصنيف آليات ضماف اتٞودة كالاعتماد الأكادتٯي في ثلاث         

تقتصر عمليات تدقيق اتٞودة على التحقق من أف اتٞهة ات٠اضعة للتدقيق تتبتٌ إجراءات تدقيق الجودة:  -1
كتسند اتٞهة ات١عنية لضماف اتٞودة عمليات التدقيق إلذ فريق تقونً ت٤ايد كمن ات١تعارؼ  ،ملائمة لضماف اتٞودة

 كتوصيات كتوكيدات للجهة ات٠اضعة للتدقيق. إرشاداتعليو أف يقتصر تقرير تدقيق اتٞودة على 
تهدؼ عمليات تقونً اتٞودة إلذ قياس أك تقدير مستول جودة التعليم كآلياتو كت٦ارساتو لدل  تقويم الجودة: -2

اتٞهة ات٠اضعة للتقونً، كيستند التقونً إلذ إجراءات تشمل التقونً الذاتي كات١راجعة ات٠ارجية، كإعداد تقرير تقونً 
عارؼ عليو أف تقارير تقونً تامل. كتغطي عمليات التقونً اتٞوانب الأكادتٯية كاإضدارية كات١خرجات، كمن ات١ش

 اتٞودة تتضمن تقدير ت١دل الثقة في اتٞهة ات٠اضعة للتقونً.

 
 

                                                           
1

 .994عمار السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .119 -118إبراىيم بسيوني، مرجع سبق ذكره، ص  ؿ عبد ات١عطي ت٤مد الأبيض، ت٤مد ت٤مد، عادلعنزمعطا الله بن فاحس ا - 
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 عمليات الاعتماد: -3

تؤكد أف اتٞهة ات٠اضعة للتقونً مستوفية  اة من جهة ت٥ولة نظامثيقتهدؼ عمليات الاعتماد إلذ إصدار ك         
ت١عايتَ متعارؼ عليها مسبقا. كتتضمن إجراءات الاعتماد التحقق من استفاء اتٞهة ات٠اضعة للتقونً ت١تطلبات 

تُ آليات الاعتماد الأكادتٯي كآليات تقونً ب كمن القواسم ات١شتًكة ،معينة في ات١دخلات كالعمليات كات١خرجات
بالتشاكر مع ات١ؤسسات أك البرامج التعليمية التي تزمع  اؤىافاستتٞهة ات١عنية بالتقونً ات١عايتَ ات١طلوب اتٞودة أف تعد ا

. كجرل العرؼ بأف تعد اتٞهة الراغبة في ات٠ضوع للتقونً دراسة ذاتية حوؿ مدل ات١نظمة إخضاعها للتقونً
ذكم ات٠برة في زيارة ميدانية إلذ اتٞهة ات٠اضعة من للمعايتَ، كمن ثم توفد جهة التقونً فريقا مستقلا  ااستيفائه

للتقونً للتحقق من مصداقية الدراسة الذاتية كمدل استفاء ات١عايتَ. كمن ات١مارسات اتٞيدة أف تستضيف اتٞهة 
يبية تستهدؼ مراجعة الدراسة الذاتية قبل استقباؿ فريق التقونً ر ات٠اضعة للتقونً مراجعتُ مناظرين في زيارة تٕ

 الرتٝي.

إف نظاـ ضماف اتٞودة كالاعتماد يهدؼ إلذ مراقبة نوعية ات٠دمات التعليمية كتٖسينها من أجل اتٟصوؿ         
إضافة إلذ بناء الثقة كالاعتًاؼ  ،كتلبي حاجات المجتمع ،على ت٥رجات تتلاءـ مع متطلبات سوؽ العمل
نطلق بدأت اتٟفومات بإصلاح أنظمة التعليم العالر كمن ىذا ات١ بالشهادات التي ت٘نحها مؤسسات التعليم العالر،

على أساس مفاىيم ضماف اتٞودة، كقامت بعضها بإنشاء ككالات مستقلة للاعتماد كبعضها اعتمدت على 
 ىيئات الاعتماد الدكلية لتقييم مؤسساتها التعليمية كاعتمادىا.
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 خلاصة الفصل

تعد مؤسسات التعليم العالر مؤسسات علمية تقوـ بعدة كظائف تهدؼ من خلات٢ا إلذ خدمة المجتمع من         
خلاؿ اإضعداد اتٞيد للففاءات البشرية التي ت٭تاجها سوؽ العمل، كقد عرفت ىذه ات١ؤسسات منذ نشأتها تطورات  

كمن أجل أف تقوـ ىذه  ،ة العات١يةالساحة العلمي اكبتَة حاكلت من خلات٢ا أف تواكب التطورات التي شهدته
ات١ؤسسات بالدكر ات١نوط بها كمواجهة التحديات التي تواجهها كاف لزاما عليها انتهاج أساليب إدارية حديثة من 

كافة ات١ستجدات، لفن تطبيق ىذا الأسلوب في مؤسسات   عأت٫ها إدارة اتٞودة الشاملة التي تسمح ت٢ا بالتأقلم م
لدل قيادات ىذه ات١ؤسسات،  ليس بالأمر السهل بسبب ترسخ ات١فاىيم اإضدارية التقليدية التعليم العالر بنجاح

ككذلك النظم  ،فتطبيق ىذا الأسلوب يتطلب تغيتَ ثقافي شامل في كثتَ من القيم كات١عتقدات الأساسية
على مبدأ ات١شاركة ككذلك الاعتماد  ،كذلك لتهيئة ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق ىذا ات١دخل ،كاإضجراءات كالسياسات

لفل فرد كعلى كافة ات١ستويات في اإضدارة اتٞامعية في تٖستُ اتٞودة بهدؼ تٖقيق رغبات كتوقعات ات١ستفيدين 
 كاعتناؽ التحستُ ات١ستمر كمبدأ كليس كهدؼ.



 

 

 الفصل الثالث:
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 تمهيد
إف ابػطوة الأكلذ في برقيق بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في أم مؤسسة كمنها مؤسسات التعليم العالر         

التنظيمية لتلك ابؼؤسسات لتكوف متوافقة مع مبادئ إدارة ابعودة الشاملة، كما أف يتوقف على مدل تهيئة الثقافة 
حيث أنو ليس من ابؼنطقي  ،الثقافة التنظيمية تعد عامل مهم في تأكيد بقاح أك فشل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

التنظيمية للمؤسسة لا تتلبءـ مع البدء في تطبيق ىذا الأسلوب قبل تهيئة الثقافة التي يتطلبها، فإذا كانت الثقافة 
في ىذه ابغالة العمل على تغيتَ الثقافة السائدة، كبناء ثقافة تنظيمية مبادئها كمتطلباتها كجب على ابؼؤسسة 

جديدة تتلبءـ مع متطلبات بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة. مع الأخذ بعتُ الاعتبار أف عملية تغيتَ الثقافة 
ينطوم على  "أمل عصفور  "كما تذكر الباحثة كذلك لأف التغيتَ   أمرا سهلب،جديدة ليس السائدة كبناء ثقافة 

بـاطر كعدـ تأكد في ما بيكن أف تسفر عنو الثقافة ابعديدة، كلأف تغيتَ ثقافة ابؼنظمات بوتاج إلذ فتًة طويلة حتى 
يرغبوف في التغيتَ خاصة إذا كانت الثقافة  تظهر نتائجو كلأف العاملتُ في ابؼنظمة بدا في ذلك الإدارة العليا لا

 ابغالية قدبية كمتوارثة بتُ العاملتُ.
سواء في كلكن الشيء الذم يؤكد عليو علماء الإدارة أف أية عملية تغيتَ كمنها تغيتَ الثقافة التنظيمية         

كتعد ىذه ابؼقاكمة من ابؼعوقات نتيجة أسباب متعددة،  امؤسسات التعليم العالر أك غتَىا بهعل الأفراد يقاكمونه
الرئيسية التي تواجو عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، لذا فإف تغيتَ أسلوب العمل في مؤسسات التعليم العالر من 

، لا بيكن برقيقو إلا من خلبؿ توفر قيادة قادرة على جعل الأفراد يقبلوف ىذا إدارة ابعودة الشاملةخلبؿ تطبيق 
كذلك من خلبؿ كسب ثقة العاملتُ من خلبؿ السلوكيات التي الأقل التخفيف من حدة ابؼقاكمة،  التغيتَ أك على

 بذعلهم بماذج يقتدم بهم ابؼرؤكستُ كتسمى ىذه القيادة بالقيادة التحويلية.
 الثقافة التنظيمية كإدارة التغيتَ الثقافي فيكمن اجل التوضيح أكثر سيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ         

  ابؼباحث التالية:مؤسسات التعليم العالر من خلبؿ 
 طبيعة الثقافة التنظيمية  المبحث الأول:

 إدارة التغيتَ التنظيمي للتحوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة بحث الثاني:مال
 مقاكمة التغيتَ التنظيمي المبحث الثالث:
 TQM التغيتَ الثقافي كمتطلبات بقاحو لتطبيق  المبحث الرابع:

 أبنية القيادة التحويلية في تغيتَ الثقافة التنظيمية :المبحث الخامس
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 المبحث الأول: طبيعة الثقافة التنظيمية
تعبر الثقافة التنظيمية عن تلك القيم كابؼعتقدات التي بركم طرؽ التفكتَ التي يشتًؾ فيها أفراد ابؼنظمة         

نظيمية الأساس الذم تقوـ عليو بصيع ابؼنظمات، كتعمل على كتوجو تصرفاتهم كسلوكياتهم، كتشكل الثقافة الت
توسيع مدارؾ أفرادىا، كتشمل الالتزاـ ابعماعي كتساعد على كصوؿ ابؼنظمة إلذ برقيق أىدافها من خلبؿ 
إحداث التكامل كالنسق الداخلي، كتعد الأساس لنجاح عمليات التحوؿ كالتطور كالعمل بابعودة الشاملة التي 

كل ابؼنظمات بدا فيها مؤسسات التعليم العالر، كبؼزيد من التفصيل حوؿ الثقافة التنظيمية سيتم   تسعى إليها
بالإضافة إلذ التطرؽ  ،لذ ماىية الثقافة التنظيمية من خلبؿ عرض بؼفهومها كأنواعهاإالتطرؽ في ىذا ابؼبحث 

 مكوناتها كآليات صنعها كا﵀افظة عليها.

 المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية 
كذكر أىم خصائصها  ،إلذ مفهوـ الثقافة التنظيمية كذلك من خلبؿ تعريفها ؽر تطسيتم في ىذا ابؼطلب ال        

  .ككظائفها كالفرؽ بينها كبتُ ابؼناخ التنظيمي

 الثقافة التنظيمية تعريفأولا:
 .باحثوف للثقافة التنظيمية بهب أكلا معرفة ما ابؼقصود بالثقافةقبل سرد أىم التعاريف التي قدمها ال        

 1فالثقافة لغة: ىي التمكن من العلوـ كالفنوف كالآداب

 هناؾ العديد من التعاريف أبنها: فأما اصطلبحا:         

كالعادات كابؼهارات كطرؽ التفكتَ  تعبتَ يطلق على بؾموعة الأفكار كابؼثل كابؼعتقدات كالتقاليد "الثقافة ىي:
لة من السمات كابؼلبمح ابػاصة التي بسيز بؾتمعا معينا أك زمرة بص ":على أنها من يعرفها ىناؾك  .2"كأساليب ابغياة

3."اجتماعية معينة سواء كانت ركحية أـ مادية أـ عاطفية
 

       

 

                                                           
1

 . 71ابؼنجد في اللغة كالإعلبـ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 . 192ص  ،2010عماف،  ،، دار الثقافة1رافدة عمر ابغريرم، القيادة كإدارة ابعودة في التعليم العالر، ط  - 
3

الثقافة ابؼؤسسية كالإبداع الإدارم في ابؼؤسسة التًبوية الأردنية، ابؼؤبسر الدكلر للتنمية الإدارية بكو أداء متميز في القطاع  ،عواد أبو جامع إبراىيم أبضد - 
 .9 ، ص2009نوفمبر  4 - 1معهد الإدارة العامة، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية،  ، ابغكومي
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 كابؼعتقدات كالفن ابؼعقد الذم يشمل ابؼعلوماتذلك الكل ابؼركب "على أنها  (Taylor)كما عرفها           
 1"ات الأخرل اكتسبها الإنساف بصفتو عضوا في بؾتمعبر كالتقاليد كالعادات كبصيع ابػ ؼكالقانوف، كالعر  كالأخلبؽ

كيتم  ،ىا من قبل بصاعة من الناسؤ يتم بنا ةطرؽ كأبماط ابغيا "على أنها  Randomرفها قاموس عكما         
من خلبؿ ىذا التعريف أف الثقافة تكتسب من خلبؿ الاحتكاؾ بتُ الأفراد  تضحي .2"توارثها من جيل إلذ جيل

  .فيما بينهم

 3تتكوف من ثلبث عناصر أساسية ىي:الثقافة  من خلبؿ التعاريف الثلبثة السابقة نلبحظ أف         
  ؛التي تتبلور لدل الفردالقيم كالأفكار كابؼبادئ 

  نتيجة تفاعلهم ابؼستمر مع البيئة التي بريط بهم سواء كانت بيئة داخلية أك  الأفراد كتسبهايابػبرة التي
  ؛خارجية

 القدرات كابؼهارات التي اكتسبها الفرد في حياتو.  

جو عبارة عن بؾموعة من ابؼنظومات الرمزية التي تهدؼ إلذ التعبتَ عن بعض أك "كما تعرؼ أيضا على أنها         
 4."الواقع ابؼادم كالواقع الاجتماعي

بؾموعة مشتًكة من ابؼعتقدات كالقيم غتَ الربظية كابؼدركات التي "أما الثقافة التنظيمية فتعرؼ على أنها         
كيتًتب عليها سلوكيات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملتُ في  ،كترسخ ابذاىات ،تشكل انطباعات

 5."عناصر تدعم الأداء ابعيدكابؼنظمات كفق أسس الفاعلية كالكفاءة  

         

 

                                                           
1

ت مقػدـ اسػتكمالا بحة الرياض، طقالثقافة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية على ىيئة الرقابة كالتحقيق بدن، فيبؿمد بن غالب العو  - 
 .   00، ص 5002بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 

2
 .903، ص 5002، دار كائل للنشر، عماف، 2بؿمود سلماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، ط  - 
3

 .903ابؼرجع نفسو، ص  - 
4

 .   39ص ، 5000، دار أسامة للنشر، عماف 0ر الإدارم، ط يثركت مشهور، استًاتيجيات التطو  - 
5

الثقافػػة التنظيميػػة كعلبقتهػػا بدرجػػة بفارسػػة إدارة ابعػػودة الشػػاملة في ابؼكتبػػات ابعامعيػػة ابغكوميػػة في ، بنشػػرم إبيػػاف عبػػد الػػرحيم ابػلبيلػػة، عمػػر أبضػػد - 
.522، ص 5002، العدد الأكؿ، 25بؾلة دراسات، كلية العلوـ التًبوية، ابعامعة الأردنية،  المجلد  ر العاملتُ فيها،ظالأردف من كجهة ن
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كل ابؼعتقدات كابؼشاعر، كالسلوكيات، كالرموز التي ىي بظة من بظات ابؼنظمة "أنها عل كتعرؼ أيضا         
الثقافة التنظيمية على أنها الفلسفات ابؼشتًكة كالإيديولوجيات، كابؼعتقدات كابؼشاعر،  كبشكل أكثر برديدا تعرؼ

 .1"كالافتًاضات، كالتوقعات، كابؼواقف كالقيم
عة معينة أك ابؼكتسبة التي طورتها ابؾموعة القيم الأساسية ابؼبتكرة من طرؼ بص"كما تعرؼ أيضا على أنها         

            . 2"كالتأقلم مع ا﵀يط ابػارجي كالانسجاـ مع ا﵀يط الداخلي بؼواجهة الصعوبات ،ابؼمارسةبصاعة معينة عن طريق 
الافتًاضات كالقيم الأساسية التي طورىا بصاعة معينة من أجل التكيف كالتعامل مع "كىناؾ من يعرفها على أنها 
عليها كعلى ضركرة تعليمها للعاملتُ ابعدد في التنظيم من أجل  فاؽتالاكالتي يتم  ،ابؼؤثرات ابػارجية كالداخلية

من ىذا التعريف أف الثقافة التنظيمية  يتضح .3ةبظيإدراؾ الأشياء كالتفكتَ بها بطريقة تتناغم كبزدـ الأىداؼ الر 
لتفكتَ بها لؤفراد ابعدد من أجل إدراؾ الأشياء كالكيتم تعليمها  ،تكتسب من خلبؿ التفاعل بتُ أفراد ابؼنظمة

 ة.بظيبطريقة تتناغم كبزدـ الأىداؼ الر 

كالتي تعتبر  ،بؾموعة القيم كابؼعتقدات كابؼفاىيم كطرؽ التفكتَ بتُ أفراد ابؼنظمة " أنهاعلى  كتعرؼ أيضا        
غتَ مرئية كغتَ مكتوبة لكنها بؿسوسة كيشارؾ كل فرد في ابؼنظمة في تكوينها كيتم تعليمها للؤفراد ابعدد 

فهذا التعريف يبتُ أف ثقافة ابؼنظمة تشمل بؾموعة من القيم كابؼعتقدات كابؼفاىيم التي لا بيكن  .4"بابؼنظمة
 عاملبت أفراد ابؼنظمة مع بعضهم البعض أك تعلمها.تكالتي يتم اكتسابها من  ،مشاىدتها أك بؼسها

كإلذ القيم كابؼعتقدات التي  ،فالثقافة التنظيمية تستند في تكوينها إلذ التنظيم بنوعية الربظي كغتَ الربظي        
عة بصفة القيم كالعادات ابؼوضو "بوملها أفراد ابؼنظمة، كمن ىذا ابؼنطلق ىناؾ من عرؼ الثقافة التنظيمية على أنها 

مع الأفراد خارج  كأيضاكالتي تراقب طريقة تفاعلبت الأفراد كابعماعات في ابؼنظمة مع بعضهم البعض  ،غتَ ربظية
 5."ابؼنظمة

                                                           
1
- Fred C. Lunenburg, Understanding Organizational Culture: A Key leadership Asset, national forum of 

educational administration and supervision journal, Sam Houston state university, volume 29, number 4, 2011, p 

2.    
2

 - Michel BARABEL, Olivier MEIER, les meilleures pratiques du management (MANAGEOR), Dunod, Paris, 

2006, p 121.   
3

10إبراىيم أبضد عواد أبو جامع، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 .47ص  ،2008 أمل مصطفى عصفور، قيم كمعتقدات الأفراد كأثرىا على فاعلية التطوير التنظيمي، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، - 
5

لببس ابعاىزة بفدكح عبد العزيز بؿمد رفاعي، أثر تطبيق ثقافة ابعودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، دراسة تطبيقية على صناعة الغزؿ كالنسيج كابؼ - 
 dr-mamdouhrefaiy.com: . متاح على ابؼوقع5، ص 2003بددينة العاشر من رمضاف، جامعة عتُ شمس، كلية التجارة، 



التغيير الثقافي في مؤسسات التعليم العالي  إدارةالفصل الثالث: الثقافة التنظيمية و   

 

192 
 

 اتابؼوركث ابغضارم كالقيمي للمنظمة الذم بوكم تصرفات كسلوك ")أياد شوكت( على أنها كيعرفها           
فهي بسثل القيم كابؼعتقدات كابؼفاىيم كطرؽ التفكتَ  ،الأفراد كمواقفهم بذاه القضايا الإدارية كالعملية ابؼختلفة

عن تنشأ نتيجة مزيج من القيم كالثقافات ابؼختلفة النابذة فالثقافة التنظيمية للمنظمة  .1"ابؼشتًكة بتُ أفراد ابؼنظمة
  أما .ت داخل التنظيم كقطاع نشاط ابؼنظمة، كسياسات كقوانتُ ابؼنظمةثقافة كقيم الأفراد كالمجتمع كابعماعا

(Schein)  ذلك النموذج من الافتًاضات الأساسية التي تعطي ابعماعة القدرة "الثقافة التنظيمية بأنها فيصف
كالتكامل على الابتكار كالاكتشاؼ أك التطور من خلبؿ تعلم كيفية التعامل مع مشكلبت التكيف ابػارجي 

 2."الداخلي
مباشر على ك ها الأفراد في ابؼنظمات بؽا تأثتَ قوم عتنقكيرل نيلسوف ككويك أف الثقافة التنظيمية التي ي        

سلوكهم، كأدائهم لأعمابؽم، كعلبقاتهم برؤسائهم، كمرؤكسيهم، كزملبئهم، كابؼتعاملتُ معهم، كتعكس ىذه القيم 
سك بتُ أعضاء ابؼنظمة، كأنها نظاـ رقابة داخلي يدؽ الأجراس عندما بىرج كابؼعتقدات درجة التكامل كالتما

كمن ثم فإف ىذه القيم تعبر عن قدرة ابؼنظمة على إبهاد قيم أساسية بيكن أف  السلوؾ عن ابغدكد التي ربظت لو،
 بصيع ابؼستويات في ابؼنظمة.كعلى تتحرؾ حوبؽا كل ابعهود 

فالثقافة عبارة عن  ،هي الطريقة التي تؤدم بها الأعماؿفمفهوـ الثقافة التنظيمية في ابعودة الشاملة  أما          
بؾموعة من القيم، كالسلوكيات، كالقواعد التي بسيز ابؼنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات، كإذا أردنا أف نأخذ بدفهوـ 

ها الأفراد بحرية ابؼشاركة بأفكارىم، فيفة التي يشعر الشاملة فعلينا العمل على ترسيخ الثقا كمبادئ إدارة ابعودة
كابؼشاركة في حل ابؼشاكل، كابزاذ القرار، كاعتبار ذلك بدثابة قاعدة أساسية في العمل، كإف التغيتَ الثقافي ىو السر 

أف الأفراد  إذ أف ابؼلتحقتُ بابؼنظمة ينتموف إلذ ثقافات خاصة متنوعة، كبالرغم من .لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة
ابػاص بهم كما على  بىضعوف للثقافة العامة كبالسلم القيمي العاـ للمجتمع إلا أنهم قد كونوا سلمهم القيمي

ابؼنظمة إلا أف بردد قيمها، كمبادئها، كمعتقداتها ابػاصة بها، كبرويلها إلذ قواعد، كنظم، كمعايتَ، كبمط إدارم ثم 
 3ظمة بهاتقوـ بتعريف الأفراد ابؼشاركتُ بابؼن

 

                                                           
1

 .48، ص 2008، دار كنوز ابؼعرفة، عماف، 1منصور، إدارة خدمة العملبء، ط إياد شوكت  - 
2

 .21، ص 2009نعمة عباس ابػفاجي، ثقافة ابؼنظمة، دار اليازكرم، عماف  - 
3

 .www التعليم العالر، ثقافة ابعودة في التعليم، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، على ابؼوقع رمشركع ابؼلك عبد ا﵁ بن عبد العزيز لتطوي - 

tatweer. edu, sa. 
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 ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية
 1التالية: البعض منها في النقاط تيالقريو  ىناؾ بؾموعة من ابػصائص التي تتميز بها ثقافة ابؼنظمة، ذكر          

  ؛درجة ابؼبادرة الفردية كما يتمتع بو ابؼوظفوف من حرية كمسؤكلية ذاتية عن العمل كحرية تصرؼ -

  ؛مبدعتُ كلديهم ركح ابؼبادرة اكتشجيع ابؼوظفتُ على أف يكونو درجة قبوؿ ابؼخاطرة  -

 ؛درجة كضوح الأىداؼ كالتوقعات من العاملتُ -

  ؛درجة التكامل بتُ الوحدات ابؼختلفة في التنظيم -

 ؛مدل دعم الإدارة العليا للعاملتُ -

 ؛العاملتُشكل كمدل الرقابة ابؼتمثل بالإجراءات كالتعليمات كإحكاـ الإشراؼ الدقيق على  -

 ؛التنظيمية الفرعية تالولاءامدل الولاء للمنظمة كتغليبو على  -

  ؛ا﵀سوبةك أك على معايتَ الأقدمية كالواسطة  طبيعة أنظمة ابغوافز كابؼكافآت، كفيما إذا كانت تقوـ على الأداء -

 ؛درجة برمل الاختلبؼ كالسماح بسماع كجهات نظر معارضة -

ا كاف قاصرا على القنوات الربظية التي بوددىا بمط التسلسل الرئاسي، أك بمطا طبيعة نظاـ الاتصالات، كفيما إذ -
 .شبكيا يسمح بتبادؿ ابؼعلومات في كل الابذاىات

 2التالية: في النقاط فقد بػصها الثقافة التنظيمية صائصخكفي حديثو عن العمياف  أما          
التفاعل كالاحتكاؾ بتُ الأفراد في بيئة معينة، كقد تعتبر الثقافة عملية مكتسبة: أم تكتسب من خلبؿ  -

تكتسب الثقافة في ابؼدرسة كالعمل، كعندما يكتسبها الفرد في ابؼنظمة تصبح جزءا من سلوكو كمن خلبؿ 
  ؛الثقافة تستطيع أف تتنبأ بسلوؾ الأفراد معتمدين على ثقافتهم

 ؛لثقافة كبدكنو لا تكوف ىناؾ ثقافةلرئيسي ال ابؼصدر الثقافة عملية إنسانية: يعتبر العنصر الإنساني -

ىا يواجو صعوبة في كثتَ من تَ كلكن عملية تغي ،بتأثتَ التغتَات البيئية كالتكنولوجيةمتغتَة الثقافة  الثقافة متغتَة: -
  ؛الأحياف لأف الفرد تعود على سلوؾ معتُ كعلى قوانتُ كأنظمة معينة

                                                           
1

2012، دار كائل للنشر، عماف،6الأعماؿ، ط  منظمات بؿمد قاسم القريوتي، السلوؾ التنظيمي دراسة السلوؾ الإنساني الفردم كابعماعي في - 

172، 173.

2
310311بؿمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص - 
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رد: بزتلف الثقافة من شخص لآخر كمن مكاف لآخر، فنجد الثقافة للثقافة دكر كبتَ في برديد بمط ابغياة للف -
بىتلف  في ابؼناطق ابؼختلفة فرد ابؼوجودة في ابؼدينة بـتلفة عن الثقافة ابؼوجودة في الريف كالبادية كحتى سلوؾ كل

  ؛ىناؾ اختلبؼ نسبي في سلوؾ الأفراد الذين يعملوف في بيئة عمل كاحدة حتى عن الآخر

 ؛كالأجداد الآباء نعملية قابلة للبنتقاؿ من جيل لآخر: فالثقافة متوارثة يتناقلها الأبناء عالثقافة  -

الثقافة عملية رضا نفسي: فهي تشبع حاجات الإنساف كتريح النفس كترضي الضمتَ، كالفرد يشعر بأنو مقبوؿ  -
  .ةماعفي ابع

 1يمية في النقاط التالية:ىناؾ من حدد خصائص الثقافة التنظبالإضافة إلذ ما سبق         
أنها نظاـ مركب: بوتوم على عدد من ابؼكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها حيث برتوم ابعانب ابؼعنوم   -

كابعانب ابؼادم كيعتٍ كل ما ينتجو المجتمع من  ،كابعانب السلوكي كالعادات كالتقاليد ،كالقيم كابؼعتقدات
 ؛أشياء ملموسة

نها تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا بفا يعتٍ أم تغيتَ يطرأ على أحد أنها نظاـ متكامل: أم أ -
 ؛جوانب ابغياة ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي

أنها نظاـ تراكمي مستمر: حيث يعمل كل جيل على تعليمها كتوريثها للؤجياؿ اللبحقة بالتعلم كا﵀اكاة، كما  -
  ؛الثقافة بعض العناصر كطرؽ تفاعلها كطرؽ انتظامهايضيف كل جيل إلذ مكونات 

ملبمح قدبية كتكتسب ملبمح  ا تفقد أثناء تطورىابمأنها نظاـ متغتَ كمتطور: أم أنها لا تنتقل كما ىي إ -
 ؛جديدة في الوقت نفسو بفا بهعلها في تطور كتغتَ مستمر

كالنفسية كمع متطلبات البيئة  ةالإنساف البيولوجيأنها نظاـ متكيف: بدعتٌ أنها مرنة تستطيع التكيف مع مطالب  -
 .ا﵀يطة اتابعغرافية كالثقاف

 2أما بؿمد القداح كفي حديثة عن خصائص الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعليم العالر فقد حددىا فيما يلي:

  ؛كالتوقعات ابؼطلوبة من الفردكالأىداؼ درجة كضوح الرؤية 

 ؛سي للجامعةمدل الولاء كالانتماء ابؼؤس 

                                                           
1

ومي، معهد الإدارة بتساـ عبد الربضاف حلواني، من أين يبدأ التغيتَ في ثقافة ابؼنظمة، ابؼؤبسر الدكلر للتنمية الإدارية بكو أداء متميز في القطاع ابغكا - 
 .    10، ص 2009نوفمبر  4إلذ  1العامة، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، من 

2
جامعة ، بؿمد القداح، أثر ثقافة ابعودة في السلوؾ التنظيمي للمؤسسات ابعامعية، ابؼؤبسر العربي الدكلر ابػامس لضماف جودة التعليم العالر - 

 . 167ص، 2015مارس  5إلذ  3الإمارات،  من 
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 ؛درجة توافر ابؼبادرات الفردية كتشجيع العاملتُ على التجريب 

 ؛الاستجابة الواعية للتغتَات ابؼستجدة  

  نظاـ الاتصالات إف كاف ربظيا أك شخصيا من جهة، كإف كاف شبكيا يسمح بتدفق ابؼعلومات في كافة
 ؛الابذاىات أـ أنو بؿدد بالتسلسل البتَكقراطي

 ؛إف كاف مرتبطا بالأداء كالإنتاجية، أك بدعايتَ أخرل فز كابؼكافآتطبيعة نظاـ ابغوا  

 ًطبيعة التعليمات الناظمة لعمليات ابؼراقبة كالإشراؼ كابؼتابعة كالتقون. 

 المطلب الثاني: وظائف الثقافة التنظيمية والفرق بينها وبين المناخ التنظيمي

 أولا: وظائف الثقافة التنظيمية
 1:تتمثل أىم كظائف الثقافة التنظيمية فيما يلي                

  الشعور بركح  متنظيمية: إف مشاركة العاملتُ ابؼعايتَ كالقيم كابؼدركات نفسها بينحهتعطي أفراد ابؼنظمة ىوية
  ؛م تشاركيو في ابؼشاعر كالطموحاتلديهالفريق كيطور 

 ؛زاـ كيعززه في التنظيماعي: إف الشعور بابؽدؼ ابؼشتًؾ يشجع الالتمل الالتزاـ ابعسهت 

 كذلك من خلبؿ تشجيع  ،ر التنسيق كالتعاكف بتُ أعضاء ابؼنظمةيستعزز استقرار النظاـ: الثقافة التنظيمية ت
  ؛الشعور بابؽوية ابؼشتًكة، كتطوير ركح الالتزاـ للنظاـ

 كر حوبؽم، فثقافة فهم ما يد على ر فهم السلوكيات التنظيمية من خلبؿ مساعدة العاملتُيست ثقافة ابؼنظمة
 ؛ابؼنظمة توفر مصدر للمعاني ابؼشتًكة التي تفسر بؼاذا بردث الأشياء على بكو ما

  توفر ثقافة ابؼنظمة أداة رقابية ذاتية للئدارة، تسهم في تشكيل السلوؾ التنظيمي بالشكل الذم بىدـ صالح
 .النظاـ

 2أساسيتتُ بنا:رل أف للثقافة التنظيمية كظيفتتُ يكىناؾ من             
إحداث التكامل كالنسق الداخلي، إذ تسهم الثقافة في تأسيس نظاـ العمل ابعماعي كطرائق الاتصاؿ كبياف  -

 ؛السلوؾ ابؼقبوؿ كغتَ ابؼقبوؿ

                                                           
1

 . 12إبراىيم أبضد عواد أبو جامع، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

دراسة ميدانية على أعضاء ىيئة التدريس في  :اللطيف عبد اللطيف، بؿفوظ أبضد جودة، دكر الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة ابؽوية التنظيميةعبد - 
 .  124، ص 2010، العدد الثاني، 26بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، المجلد  ،ابعامعات الأردنية ابػاصة
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من خلبؿ آليات  االتكيف ابػارجي مع البيئة إذ تساعد الثقافة التنظيمية على كصوؿ ابؼنظمة إلذ برقيق أىدافه -
 .ة ابػارجية كالعملبء كالتجاكب مع احتياجاتهم كتوقعاتهم كابؼنافستُ كطرائق التعامل معهمالتعامل مع البيئ

إف الثقافة التنظيمية القوية تزيد من قوة بساسك أفراد ابؼؤسسة من خلبؿ القيم ابؼشتًكة، كىذا ما يساعد           
كالذم يعد مبدأ أساسي لنجاح تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة،  ،كامل كالعمل بركح الفريقتعلى إحداث ال

كبالتالر فإف توفر  ،من خلبؿ التًكيز على برقيق متطلبات العملبء كتساعد كذلك على التكيف مع البيئة ابػارجية
 .العالر الثقافة التنظيمية ابؼلبئمة يعد شرط أساسي لنجاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم

 ثانيا: الفرق بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي
ىناؾ تباين في آراء الباحثتُ حوؿ مصطلح الثقافة التنظيمية كابؼناخ التنظيمي حيث يذىب بعض الباحثتُ           

لباحث ة منهم أف بشة فرقا بتُ ىذين ابؼصطلحتُ كمن أكلئك اغلبيإلذ عدـ التفريق بينهما، بينما يرل الأ
(Ekvall)  الذم يرل أف ابؼناخ التنظيمي يعكس الأبماط السلوكية كالابذاىات كابؼشاعر ابؼتكررة كالقابلة

في حتُ يرل أف الثقافة التنظيمية بذسد الأسس الأكثر عمق  ،للملبحظة، كالتي تصف ابغياة في ابؼنظمة
 .1للمنظمة

أكجو ب يتعلقففيما  ،أخرل يتشابهاف في جوانب كبىتلفاف في جوانبفالثقافة التنظيمية كابؼناخ التنظيمي         
التشابو فإف ابؼفهومتُ يعنياف بجو العمل في ابؼنظمة كيتناكلاف السياؽ الاجتماعي في ابؼنظمات، كيفتًض أف الاثنتُ 

ابؼناخ يشتَ عادة يؤثراف في سلوؾ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمات، كلكن ابؼفهوماف بىتلفاف في جوانب عدة ىامة، ف
إلذ ابؼواقف ابغالية في ابؼنظمات كالركابط بتُ الأفراد كابعماعات، كأداء العمل، لذا فإنو من السهل التحكم بابؼناخ 
من قبل الإدارة للتأثتَ في سلوؾ الأفراد مباشرة لكن ثقافة ابؼنظمة تشتَ إلذ السياؽ التاربىي الذم بودث فيو 

ؽ على سلوؾ العاملتُ، كفي العادة فإف تغيتَ الثقافة التنظيمية أكثر صعوبة في مواقف ابؼوقف كما تأثتَ ىذا السيا
 . قصتَة الأمد لأنها قد تطورت عبر سنوات من التاريخ كالتقاليد

ا، فالثقافة التنظيمية توصف غالبا بأنها كسيلة يتعلم العاملوف من كما أف ابؼفهوماف بىتلفاف في بؾاؿ تركيزبن       
التنظيمي  لكن معظم أكصاؼ ابؼناخ .-قيمها كمعايتَىا -خلببؽا كيوصلوف ما ىو مقبوؿ كغتَ مقبوؿ في ابؼنظمة 

مية تستند إلذ تاريخ بابعو ابغالر في ابؼنظمة، بينما الثقافة التنظيتعتٌ  لا تتعلق بالقيم كابؼعايتَ. إف أكصاؼ ابؼناخ
 2ابؼنظمة كتقاليدىا كتركز على قيم كمعايتَ سلوؾ الفرد.

                                                           
1

 .44، ص 2013اشمي، بومنقار مراد، ابؼناخ التنظيمي كعلبقتو بالرضا الوظيفي، دار الأياـ، عماف، لوكيا ابؽ - 
2

 .324، ص5003، دار ابغامد، عماف، 3سلوؾ الأفراد كابعماعات في منظمات الأعماؿ، ط  :حستُ حرنً، السلوؾ التنظيمي - 
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كيرل ابؼغربي بأف ابؼناخ التنظيمي ىو بؾموعة ابػصائص التي بسيز بيئة ابؼنظمة الداخلية التي يعمل الأفراد        
من الاستقرار كالثبات النسبي،  كادراكاتهم، كذلك لأنها تتمتع بدرجة عاليةضمنها، فتؤثر  على قيمهم كابذاىاتهم 

فابؼناخ التنظيمي يؤثر على العاملتُ كيؤدم إلذ الإحباط أك التحفيز، لأنو يعمل كوسيط بتُ متطلبات الوظيفة 
كحاجات العاملتُ، كيلبحظ من ذلك استبعاد خصائص البيئة ابػارجية عن مضموف ابؼناخ التنظيمي، أما الثقافة 

المجتمع فهي توجو أفراد ابؼنظمة إلذ سلوكيات معينة سابقة في ذلك ابؼناخ، كىي أشمل التنظيمية فإف بؽا جذكر في 
في البيئة الداخلية  كأكسع نطاقا فابؼناخ التنظيمي يبحث في البيئة الداخلية للمنظمة، بينما تبحث الثقافة التنظيمية

كالتطبيق كالإجراءات كبيئة العمل، كيبحث على ابؽيكل التنظيمي كابػارجية بؽا، ككذلك يشمل ابؼناخ التنظيمي 
فيما يلي جدكؿ يبتُ الفرؽ بتُ الثقافة للتوضيح أكثر نورد ك  .1عن العلبقة بتُ النظم التنظيمية كابذاىات العاملتُ

 .التنظيمية كابؼناخ التنظيمي

 الفرق بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي :(80)جدول رقم

 خ التنظيميا المن الثقافة التنظيمية
ىي تقييم بصاعي من قبل ابؼنظمة كتشمل  -

القيم كالافتًاضات كالاعتقادات ابؼشتًكة 
كالتي بردد   ،كابؼتعارؼ عليها في ابؼنظمة

 .كيفية كعي كتفكتَ كعمل أعضاء ابؼنظمة

     .دائما غتَ شعورية تالقيم كالافتًاضا -

تقييم الأفراد ابعماعي للمنظمة من حيث نوع  -
أـ بسيط، ىذه الأمور  شاؽالعمل جيد أـ سيء، 

  .مرنة بيكن أف تتغتَ مع التغتَات التنظيمية

لية عماختلبؼ ابؼناخ بيكن إحداثو في ابؼنظمات ابؼ -
عن طريق التعامل مع الأىداؼ التنظيمية 

 داخل ابؼنظمة.   تكابؼمارسا
 .45شمي، بومنقار مراد، مرجع سبق ذكره، صلوكيا ابؽاابؼصدر: 

يتضح من خلبؿ ما سبق أف الثقافة التنظيمية ىي بدثابة البيئة الإنسانية التي يؤدم فيها ابؼوظف عملو،         
بينما ابؼناخ التنظيمي يتمثل في تلك ابػصائص التي بسيز بيئة العمل الداخلية للمنظمة، كلذا فإف الثقافة التنظيمية 

العمل في ابؼنظمة كلو   بجوكل منها يعتٌ  أف كلكن رغم ىذا الاختلبؼ إلا ،سع نطاؽ من ابؼناخ التنظيميأك ك  أشمل
  .تأثتَ في سلوؾ الأفراد في ابؼنظمة

                                                           
1

العامة للمركر  جاسم بن فيحاف الدكسرم، الثقافة التنظيمية في ابؼنظمات الأمنية كدكرىا في تطبيق ابعودة الشاملة، دراسة برليلية مقارنة بتُ الإدارة - 
قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف  الفلسفة في العلوـ الأمنية، بوزارة الداخلية بدملكة البحرين، رسالة دكتوراه كابعوازات كالإقامة للجنسية كالإدارة العامة

 . 23، ص 2007العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 
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 .المطلب الثالث: أىمية الثقافة التنظيمية

بيكن التعرؼ على ابؼنظمة من لتنظيم ىويتو ا﵀ددة، حيث لعطي تتبرز أبنية الثقافة التنظيمية في كونها           
خلبؿ الافتًاضات الأساسية كالفهم كالقواعد الضمنية التي بركم سلوكيات أعضائها بالداخل، كما أنها تعمل  

وسيلة رقابية تتابع طريقة أداء العمل كبراسب الابكرافات القائمة باعتبار أف الثقافة ترسم قواعد السلوؾ ك
الانتماء كبرقق الاستقرار التنظيمي كتضع معايتَ بؿددة لاستقطاب الكفاءات التي ابؼرغوب، كتعزز الشعور بالولاء ك 

تتفق ثقافتها مع ثقافة ابؼنظمة، كما تعتُ على اختيار بمط الإدارة الذم يتناسب معها كيدعم القيم التنظيمية التي 
 1تؤمن بها الإدارة العليا.

 2دكرىا في ابؼنظمة كالذم يتمثل فيما يلي: كما تظهر أبنية الثقافة التنظيمية من خلبؿ        
حد بنود أتعمل الثقافة على جعل سلوؾ الأفراد ضمن شركطها كخصائصها، كذلك فإف أم اعتداء على  -

للثقافة دكر كبتَ في مقاكمة من يهدؼ إلذ  كبناءا على ذلك فإف ،الثقافة أك العمل بعكسها سيواجو بالرفض
  ؛من كضع إلذ آخر اتتغيتَ أكضاع الأفراد في ابؼنظم

تعمل الثقافة على توسيع أفق كمدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ الأحداث التي بردث في ا﵀يط الذم يعملوف بو،  -
  ؛مرجعيا يقوـ الأفراد بتفستَ الأحداث كالأنشطة في ضوئو اأم أف ثقافة ابؼنظمة تشكل إطار 

ف الفرد عندما يواجو موقفا معينا أك مشكلة معينة سلوؾ الأفراد كابعماعات، فمن ابؼعركؼ أبتساعد في التنبؤ  -
 ؛الفرد يصعب التنبؤ بسلوكو إليها التي ينتمي فإنو يتصرؼ كفقا لثقافتو أم بدكف معرفة الثقافة

كتكمن أبنية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطار التنظيم كتوجيو السلوؾ التنظيمي، بدعتٌ أف الثقافة         
كنستنتج من ذلك أف الثقافة  ،التنظيمية تؤثر على العاملتُ كعلى تكوين السلوؾ ابؼطلوب منهم داخل ابؼنظمة

تطيعوف تعلمها كبيكن أف تورث بؽم. كمن جهة بستاز بعدة صفات منها أنها مشتًكة بتُ العاملتُ كيسالتنظيمية 
كالتي  دـ أربع كظائف كالتي تبتُ أبنيتهابزإلذ أف الثقافة التنظيمية  Kinicki Keinter et أخرل يشتَ الكاتباف

 3تتمثل في:
 ؛تنظيميةعطي الأفراد العاملتُ ىوية ت  

 ؛تسهل الالتزاـ ابعماعي  

 السلوؾ.، كتشكل تعزز استقرار النظاـ الاجتماعي 

                                                           
1

 .7ابتساـ عبد الربضاف حلواني، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

.314، 313بؿمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .314ابؼرجع نفسو، ص  - 
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أبنية الثقافة التنظيمية من خلبؿ تأثتَىا الفعاؿ على أداء  "سيد بؿمد جاب الرب"يبتُ الباحث  كما        
 1يلي:فيما كيوضح ىذا التأثتَ  ،الأفراد كالأداء الكلي للمنظمة

 الأعماؿ.ية في أم منظمة بسد ابؼوظفتُ برؤية كاضحة كفهم أعمق للطريقة التي تؤدم بها و الثقافة الواضحة كالق -

ككجود لة كيؤدم إلذ ابلفاض في معدؿ دكراف العمل، مايوفر الإطار الثقافي ابؼناسب للمنظمة الاستقرار في الع -
 استجابة سريعة لقرارات الإدارة العليا.

 ف أبنها:تؤدم الثقافة التنظيمية عدد من الوظائ -

 ؛بردد دكر متميز للمنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات 

  ؛تنمي الإحساس كالانتماء للمنظمة لدل العاملتُ فيها 

 ؛تنمي الاىتمامات ابعماعية بدلا من الاىتمامات الفردية 

 ؛الفجوة بتُ معتقدات الأفراد كأفعابؽم قتؤدم إلذ كجود نظاـ اجتماعي ثابت، كتضي 

 .الأفراد تإبهاد نظاـ فعاؿ للرقابة على ابذاىات كسلوكياتساعد الثقافة على  

 في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، رأتمديرا تنفيذيا في بعض منظمات الأعماؿ  615 لػ من خلبؿ استقصاء -
  ؛منهم أف التغتَات في ثقافة ابؼنظمة ىي جزء أساسي كمتمم للجودة كبرستُ الأداء % 43 نسبة

 ؛أف ابعودة ىي النتيجة الواضحة للتشييد كالتأسيس الواضح لثقافة ابؼنظمة (Crosby)يرل كركسبي -

 ؛بذعل ابؼنظمة متًابطة كمنسجمة من خلبؿ ترابط كانسجاـ ابؼوظفتُ بها -

شركات خطوط  لابؼدير التنفيذم في إحد Robert Orandall يرل كما للببتكار فعالة بيئة توجد الثقافة -
 ؛الأمريكيةالطتَاف 

  ؛ف طاقات الأفراد سوؼ تتبدد كتنخفض الإنتاجيةإإطار مركزم للثقافة، فبدكف كجود  -

 ؛فإف ثقافة ابػدمة تكوف ىي ابؼعيار كابؼقياس الرئيسي للنجاح عندما تكوف ابػدمة من أىم ما تقدمو -

  ؛كالتصرفات الفعالة للعاملتُ بابؼنظمةتركز الثقافة على الأداء  -

  ؛ابؼنظمة إستًاتيجيةتساعد في مرحلة تنفيذ  -

تساىم في برديد الطرؽ ابؼقبولة لتفاعل عمل ابؼديرين مع ابعمهور ابػارجي )العملبء، بضلة الأسهم،  -
  ؛ابغكومة...الخ(

  ؛تكوف مرشدا فعالا للعلبقات الشخصية داخل ابؼنظمة -

  ؛تساىم في اختيار بمط الإدارة ابؼناسب -

  ؛ابؼنظمةتتدفق قرارات كمعايتَ أداء ابؼوظفتُ في إطار ثقافة  -

  ؛، حيث تساىم قوة الثقافة كتناغمها في مشاركة العاملتُ في ابزاذ القراراتةبؽا دكر بفيز في الكفاء -

                                                           
1

 .165 -164، ص 2005م كبحوث إدارية متقدمة( مطبعة العشرم، جامعة قناة السويس، سيد بؿمد جاب الرب، السلوؾ التنظيمي)موضوعا كتراج - 
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 ؛تساعد الثقافة التنظيمية على تكييف ابؼنظمة مع التغيتَ التنظيمي -

  ؛تساىم في كضوح رسالة ابؼنظمة كالتي تعتبر مفتاحا رئيسيا للكفاءة التنظيمية -

 عاؿ لثقافة ابؼنظمة يساىم في:إف كجود إطار ف -

  ؛تدعيم كتقوية نظم العلبقات الإنسانية 

 ؛تدعيم كتقوية عمليات الولاء كالانتماء التنظيمي 

  ؛برستُ خدمة العملبء 

 أسرع كالأخطاء كالتكاليف أقل. التشغيلجعل عمليات  

كابؼنظمة التي يعملوف فيها في القوؿ كما تسهم الثقافة التنظيمية في بناء جسور الثقة بتُ العاملتُ          
ر تنفيذ القرارات بصورة يسفي صنع القرارات كابزاذىا فتجعل من ال كما أنها تزيد من مشاركة العاملتُ  ؛كالعمل

دقيقة ككفاءة عالية، كىذا يتطلب برستُ كسائل تفويض السلطة بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة بهدؼ ابؼشاركة 
  .كىذا ما يوفر ابؼناخ ابؼلبئم لتطبيق ابعودة الشاملة 1في برديد السياسات ابؼختلفة.في كضع الأىداؼ، ك 

 2ف أبنية الثقافة التنظيمية تتحدد من خلبؿ ما يلي:أ "خالد بؿمود عزيز كمن معو"كيرل كل من         
ات ابؼتسارعة ا﵀لية كالعابؼية في الثقافة التنظيمية القاعدة القوية كالثابتة التي تقف عليها ابؼنظمات بؼواجهة التغتَ  -

 ؛ل الانفتاح كالتطور التكنولوجي، كاندماج ابؼنظماتظ

ة للؤفراد بأىداؼ ابؼنظمة العليا، كبحيث تشكل الثقافة التنظيمية تعمل كمعادلة تنصهر فيها الشخصية الآني -
كبحيث يصبح برقيق الفرد لذاتو بدا برققو ابؼنظمة من أىداؼ  ؛القيم ابؼشتًكة معادلة تفاعل ىذا الانصهار

 ؛من منظومة القيم السائدة في المجتمعض

الثقافة التنظيمية الإطار الذم يساىم في بناء كتطوير ابؼنظمة كارتقائها كمواكبة التغتَات كالتطورات، كفي ابؼقابل  -
  ؛فة سلبيةىي الأساس في ابكصار كتراجع ابؼنظمة إذا كانت ىذه الثقا

كالعمل بابعودة الشاملة التي تسعى إليها  ىي الأساس لنجاح عمليات التحوؿ كالتطور الثقافة التنظيمية -
التي قامت بها ابؼنظمات خلبؿ مرحلة من ابؼراحل بالفشل  إذ باءت معظم عمليات التحوؿ كالتطور ،ابؼنظمات

نظيمية ابػاصة بها أك العمل على تطويرىا في سياؽ السريع، كوف إدارات ابؼنظمات لد تدرؾ كبردد ثقافتها الت
 .عمليات التحوؿ التي قامت بها

                                                           
1

جامعة الإمارات أبضد بؿمد بدح، القيادة التحويلية كعلبقتها بالثقافة التنظيمية لدل عمداء كليات المجتمع ابػاصة، المجلة الدكلية للؤبحاث التًبوية، - 
 . 3ص، 2013، 34العربية ابؼتحدة،  العدد 

2
لبؾ خالد بؿمود عزيز، ثابت إحساف أبضد، علبء الدين عبد الإلو، الثقافة التنظيمية كعلبقتها مع أساليب معابعة الصراع التنظيمي من قبل ابؼ - 

الثالث، ابعزء الثاني، المجلد  الإدارم كالفتٍ لبعض ابؼنظمات الرياضية بؿافظة نينوم، بؾلة علوـ التًبية الرياضية،جامعة ابؼوصل، كلية التًبية الرياضية، العدد
 .    54، ص 2012ابػامس، 
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فمن خلبؿ ىذه الوظائف التي تؤديها الثقافة التنظيمية القوية تظهر أبنيتها في برقيق أىداؼ ابؼنظمة،         
كىذا ما يستلزـ من ابؼنظمات كمنها مؤسسات  ،كخاصة فيما يتعلق بتوفتَ متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة

كالتي تسعى من  ،التعليم العالر على بناء ثقافة تنظيمية تتلبءـ مع مبادئ كمتطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة
كعلى غرار ما سبق فإف  .خلببؽا ابؼنظمات إلذ برقيق التميز كالريادة في عالد تزداد فيو حدة ابؼنافسة يوما بعد يوـ

ية الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعليم العالر تبرز من خلبؿ دكرىا في بقاء كبقاح ىذه ابؼؤسسات إذ تعمل  أبن
ديد كالابتكار كالتحستُ جو ابعهود بكو التيكقوة دافعة توحد الطاقات بكو برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة، كتوج

لة، كما أنها تساعد الكليات في مواجهة ابؼستمر الذم يعد شرطا أساسي لنجاح تطبيق إدارة ابعودة الشام
ابؼتسارعة عابؼيا كابهابيا كفي الوقت نفسو فقد تسبب الثقافة السلبية ابكصارا أك تراجعا للكلية، إذ أف التغتَات 

ثقافة قوية بتُ أعضائها، بينما في الثقافات التنظيمية  االكلية ذات الأداء ابعيد كالفعالية العالية تكوف لديه
يستَ الأفراد في طرؽ غتَ كاضحة ابؼعالد، بفا يعتٍ ضركرة بناء ثقافة تعمل على الوحدة التنظيمية، فالثقافة  الضعيفة

كتكوف عائقا أماـ أسلوب العمل  1القوية لا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة قد تقود إلذ صراعات تنظيمية،
ابعودة كىذا كلو بالتأكيد سيؤثر على فعالية كأداء ابعماعي كتكوين فرؽ العمل كالتي تعد أساسية لنجاح حلقات 

 الكلية.
تتضح أبنية الثقافة التنظيمية من خلبؿ استخدامها كأداة للتغيتَ ككسيلة من كسائل التطوير التنظيمي كما        

بات تتلبءـ مع متطللتطبيق إدارة ابعودة الشاملة التي تعد أسلوب ىاـ للتحستُ ابؼستمر للحصوؿ على بـرجات 
 سوؽ العمل، كبالتالر فالتغيتَ الثقافي يعد ابػطوة الأكلذ لتطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة.

 المطلب الرابع: أنواع الثقافة التنظيمية.
 2آراء الباحثتُ حوؿ أنواع الثقافة التنظيمية، فهناؾ من يرل أف الثقافة التنظيمية بؽا ثلبثة أنواع ىي: تاختلف      
عة من الأبماط السلوكية كابؼفاىيم كالقيم لضماف سيادة الثقافة و ىي بؾم التنظيمية المتكاملة:الثقافة   -1

  .ابؼتكاملة

 .ىي بؾموعة من العلبقات التقنية بركمها ابؼتغتَات ابؼتعلقة بالوضع الطبقي ة:تباينالثقافة التنظيمية الم -2

يؤكد ىذا التصنيف على عدـ كجود قيم أك معتقدات مشتًكة بتُ الأفراد  الثقافة التنظيمية الغامضة: -3
 كيعتبر كل فرد جزء من ابؼنظمة كيسعى للحفاظ عليها.

 3كىناؾ من يقسم الثقافة التنظيمية بحسب درجة التكافل كالعلبقات الاجتماعية إلذ أربعة أنواع أساسية ىي:     

                                                           
1

 .9، ص سبق ذكرهرجع مأبضد بؿمد بدح،  - 
2

لوـ بقول يوسف بصاؿ الدين، عبد ا﵁ عبد القادر الكمالر، بؿمود حساف سعيد حساف، الثقافة التنظيمية في الفكر الإدارم ابؼعاصر، بؾلة الع - 
 .519، ص  2014التًبوية، جامعة القاىرة، العدد الثالث، ابعزء الأكؿ، 

 . 920 -920، ص 5003بؼستَة، عماف، ، دار ا1لف السكارنة، التطوير التنظيمي كالإدارم، ط خبلبؿ 3
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إذ يتم تزكيدىم بابؼعلومات عن  ،يفة إلذ أخرلظل الأفراد من ك كبستاز بالقدرة على نق الثقافة الشبكية: -1
كىذا التطوير يرتبط بقدرة الأفراد على استخداـ ابؼعلومات كإجراء التحالفات بدا  ،طريق القنوات الربظية

 بوقق درجة من التعاكف تعمل على زيادة الإنتاجية.

كىذا قد  ،كبستاز بابلفاض العلبقات الاجتماعية كتفضيل العمل على ابغياة ابػاصة الثقافة المستأجرة: -2
يسبب تدني نسبة الولاء مع الاستجابة السريعة لاغتناـ الفرص ضد التهديدات كتوجيو الاتصالات بكو 

ها الأعماؿ، كابؼنظمات التي بستلك ىذا النوع من الثقافات بيكن أف تعمل بفعالية عندما تكوف أىداف
تعددة كلديها إمكانيات للبستفادة من مزايا ابغجم كبرقيق ابؼزايا مكاضحة كقابلة للقياس كالتغيتَات سريعة ك 

 التنافسية.

سبب ابلفاض الإحساس لدل الأفراد بأنهم ي الذم كبستاز بابلفاض البعد الاجتماعيالثقافة الجزئية:  -3
الأىداؼ كعوامل النجاح بالشكل الذم يسبب نظمة، كما أف ىناؾ ضعفا في الاتفاؽ حوؿ ابؼأعضاء في 

 ةن صعوبة إدارة الأعلى للؤدنى كشعور القادة بالانعزاليعفضلب  الإستًاتيجيةالتعارض بتُ الأىداؼ 
 .ركضعف التقاري

كبستاز بارتفاع درجة التكافل كالعلبقات الاجتماعية في آف كاحد كبدا يؤدم إلذ تكوين  الثقافة العامة: -4
كما أف صغر حجم ابؼنظمات   .صداقات بؿددة كالعمل لفتًات طويلة إذ بستد العلبقات خارج الوظيفة

ل ج كاحد، كىذا النوع من الثقافة يوجد في ابؼنظمات الناضجة التي يعمو بهعلها تتخصص بإنتاج منت
 أفرادىا سوية لتطوير الصدقات كالأىداؼ ابؼشتًكة.

 .ف الثقافة التنظيمية حسب درجة قوتها إلذ ثقافة إبهابية قوية كثقافة سلبية ضعيفةصنكما أف ىناؾ من        
ها يوظفىذا الاتفاؽ بهعل ابؼنظمة تسلك بدفالثقافة القوية تعكس اتفاقا بتُ قيم العاملتُ كقيم ابؼنظمة،        

ثقافة ابهابية قادرة على التطوير كالتغيتَ الابهابي كتشكل في نفس الوقت نقطة فيما بيكن أف يشكل  سلوكا ابهابيا
فالثقافة الابهابية تنشأ حينما يستجيب العاملوف للمثتَات التي بسر بها ابؼنظمة  ،قوة كميزة تنافسية للمنظمة

بالشكل الذم  ؿالنوع من الثقافات يقوـ العاملوف بأداء الأعماكيتصرفوف تصرفا ابهابيا تتوقعو ابؼنظمة، كفي ىذا 
من ابؼنظمة إبما لأف العاملتُ يؤمنوف أف ىذا ىو الأداء ابؼناسب، كىذا السلوؾ الإبهابي  اترغبو ابؼنظمة، ليس إجبار 

 1.ايكوف نتيجة الاتفاؽ بتُ قيم العاملتُ كتوقعاتهم كيبتُ قيم ابؼنظمة كتوقعاته
تَ الابهابي بكو تطبيق إدارة ابعودة غيذات الثقافة القوية تكوف لديها القدرة على التطوير كالت ظماتفابؼن        

تبتٍ أسلوب العمل ابعماعي أك ما يعرؼ بحلقات  على كىذا ما يساعد ،الشاملة نتيجة الاتفاؽ بتُ قيم العاملتُ
 ابعودة التي تعد أساس بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في أم منظمة.
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أما الثقافة السلبية أك الضعيفة فهي التي تعكس كجود فركؽ بتُ قيم العاملتُ كقيم ابؼنظمة مع كجود        
 ،اعتباره من نقاط الضعف التي بهب على ابؼنظمة مواجهتها بفا بيكن ،معوقات كبتَة قد بسنع أم تطوير تنظيمي

ضعيف أك اتفاؽ أقرب منو للبختلبؼ بتُ القيم التنظيمية كبتُ  تفاؽا ىناؾ كتكوف الثقافة ضعيفة عندما يكوف
كفي ىذه ابغالة لابد من كجود رقابة قوية من الرؤساء من خلبؿ الإجراءات كدرجات عالية من  ،قيم العاملتُ

فالثقافة السلبية تعد عائقا أماـ ابؼؤسسة لتطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة كخاصة فيما يتعلق بدبدأ  1كقراطية.البتَ 
أفراد  إلذ فابؼنظمات برتاج .لابتكارماككذلك فالثقافة الضعيفة تعد من أىم معوقات التفكتَ  ،ابؼشاركة كالتمكتُ

كأيضا برتاج إلذ الإجراءات كالنظم التي تستطيع تطبيق  ،كطرؽ الأداء النمطية مستعدين لتحدم الأفكار التقليدية
 الأفكار ابعديدة بكفاءة كفعالية، كىذا ما يتماشى مع أسلوب إدارة ابعودة الشاملة.

ت مات التي تتبتٌ الثقافة الابهابية كتلك التي تسودىا بظاظم الفركؽ بتُ بظات ابؼنىكفيما يلي جدكؿ يبتُ أ       
  .الثقافة  السلبية الضعيفة

 الفروق الأساسية بين الثقافة الايجابية والثقافة السلبية (:80) جدول رقم

 الثقافة الابهابية الثقافة السلبية  بؿاكر الثقافة
الرسالة والرؤية 

 والقيم
تتسم بالغموض كعدـ كجود رؤية كاضحة عن ىذه 

 بعضها ارتباطا عضويا بابؼفاىيم الثلبثة التي ترتبط 
كيتم  ،تصاغ الرسالة كالرؤية كالقيم بصورة كاضحة

تطويرىا من خلبؿ منظور التوجو بالعميل كالعملبء 
 كأصحاب ابؼصلحة

غتَ بؿددة كغبر قابلة للقياس الكمي كغتَ بؿددة زمنيا  الأىداف
 كغتَ مفهومة كغتَ معلنة للعاملتُ 

أىداؼ طويلة الأجل كتعتبر مرشدا لأداء ابؼنظمة 
 كمعيارا لتقييم أداء الأفراد 

فردم كعملية ابزاذ القرارات تنحصر في الإدارة العليا  أسلوب القيادة 
 فقط 

جهود العاملتُ تقدر، كيتم إشراكهم في ابزاذ 
القرارات كفي اقتًاح طرؽ التحستُ كالتطوير كتقييم 

 الأداء.
روح عمل 

 الفريق
بتُ المجموعات  كالاختلبفاتالنزاعات كابػلبفات 

كابؼستويات الإدارية ابؼختلفة  تاابؼختلفة كبتُ الإدار 
العمل، كما أف ىناؾ ابذاىا لتبادؿ اللوـ  ىو بظة

عندما تقع الأخطاء، كما تنعدـ الرغبة في العمل 
كتغليب عات الفردية اضمن فريق إذ تسود النز 

 ابؼصلحة الشخصية

ملوف يعملوف جزئيا أك كليا في بؾموعات العا
 .كابؽدؼ برستُ كتطوير الأداء

كما تشجع الإدارة العليا على عمل الفريق كتهتم 
بالتدريب كبزصص زمنا مقدرا للمجهودات 

 ابعماعية 
 

تتولذ الإدارة العليا احتواء النزاعات ككل شخص بهب  حل النزاعات
لا بىالف الآخرين أأف يتوافق مع ما بودث، كعليو 

تشجع الإدارة العاملتُ على التعامل الابهابي مع 
  .ابؼشكلبت كحل النزاعات
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مد العاملوف إخفاء تعكإلا تعرض للمشكلبت بؽذا ي
 .مشاعرىم كبالتالر ينعكس ذلك سلبا على الأداء

تعرؼ ابعودة داخل ىذه ابؼنظمات أنها مطابقة  الجـودة
لداخلية، كتأكيد ابعودة ابؼواصفات ابػارجية كاللوائح ا

، ىذا ىدفو الالتزاـ بابؼواصفات كبرديد نسبة ابؼعيب
بالإضافة لعدـ كجود نظاـ للحصوؿ على معلومات 

 من العملبء أك العاملتُ على ابػدمات التي تقدـ. 

طابقة للمواصفات ابؼتعرؼ ابعودة جزئيا بأنها 
كاللوائح، أما ابعودة الكلية فتعتٍ نظاما متكاملب 

ليل الأداء كبرديد طرؽ التحستُ كالتطوير لتح
 كليبس بؾرد اكتشاؼ الأخطاء كمعابعتها. 

 .68 -66 أمل مصطفى عصفور، مرجع سبق ذكره، ابؼصدر:

يتضح من ىذا ابعدكؿ من خلبؿ برليل بؿاكر الثقافة التنظيمية أف الثقافة القوية توفر للمؤسسة ابؼناخ        
ابعودة الشاملة، كبالتالر على ابؼؤسسات العمل على بناء ثقافة قوية، لأف الثقافة القوية ابؼلبئم لتطبيق فلسفة إدارة 

تقود  بينما الثقافة الضعيفة ،تسمح للمؤسسة بتحقيق الأداء كالفعالية العالية فالأفراد يعرفوف ما بهب القياـ بو
متناقضة كبالتالر يفشلوف في ابزاذ قرارات بؼعالد كيتلقوف تعليمات االأفراد إلذ الستَ في ظركؼ مبهمة غتَ كاضحة 
 مناسبة كموائمة لقيم كابذاىات الأفراد العاملتُ.

كمن ىنا تبرز أبنية ظهور ثقافة قوية تعمل على الوحدة التنظيمية من خلبؿ شدة بسسك أعضاء ابؼنظمة        
لأنو إذ لد تثق الثقافات الفرعية ابؼتعدد بالقيم كابؼعتقدات، فالثقافة القوية لا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة 

ابؼوجودة في ابؼنظمة ببعضها البعض، كلد تتعاكف فإف ذلك سيقود إلذ صراعات تنظيمية كبالتأكيد ستؤثر على 
 1الفعالية كالأداء للمنظمة.

 2كما أف ىناؾ من الباحثتُ من يؤكد على كجود نوعتُ من الثقافة التنظيمية كىي:       
كتستند إلذ ابغاجة الاجتماعية للجماعة كابؼعايتَ كالقيم الشائعة فيما بينهم كتنعكس  غير الرسمية:الثقافة  -1

في بذمع العاملتُ في بذمعات كدية أخوية كيشعر كل فرد بالتزاـ أخلبقي بذاه بقية الأعضاء، فضلب عن 
ه ابؼنظمة بفا يؤدم إلذ الولاء الالتزاـ بتنفيذ متطلبات العمل كابغصوؿ على الراتب، فضلب عن الالتزاـ بذا

 .ةكتعزيز الضماف لدل الفرد كبناء علبقة تبادلية مشتًكة بعيدة عن ابؼصلحة الذاتية ابؼنفرد

كيستند ىذا النوع من الثقافة إلذ علبقات مادية تنشأ خلبؿ العمليات التساكمية ابغاصلة  الثقافة الرسمية: -2
، كأف مابشركط التعاقد بينه تكوف علبقة تعاقدية بؿكومة بتُ الأفراد، لذا فإف علبقة الفرد بابؼنظمة

ن عكيتحمل الفرد مسؤكليات بؿددة  ،ة تتسم بالاتفاؽ ابؼسبقنيالالتزامات التي تنشأ بتُ الأطراؼ ابؼع
 الأداء على أف تقدـ ابؼنظمة كعدا للؤفراد بدحفزات بوصلوف عليها عند برقيقهم لزيادة الأرباح.
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فالثقافة التنظيمية الصارمة  ،م الثقافة التنظيمية إلذ ثقافة صارمة كأخرل تكيفيويقسحثتُ من كىناؾ من البا       
تكوف في ابؼنظمات التقليدية التي تضع العوائق أماـ تكييف ابؼنظمة مع الظركؼ البيئية ابؼتغتَة كابؼعقدة  بتةأك الثا

ل ضالثقافة التي تشجع على الانفتاح كابؼساكاة كتف ىيكيفية تالثقافة ال بينما ،ابؼتعلمةالتي تواجهها ابؼنظمات 
فالثقافة التكيفية تتميز بالتًكيز الاستًاتيجي على البيئة ابػارجية، . برمل ابؼخاطرة كالتحستُ ابؼستمر كالتغيتَ

قصد تلبية احتياجات الزبوف، كيشجع ىذا النوع من الثقافة ابؼعايتَ ببالاعتماد على ابؼركنة كإحداث التغيتَ 
كابؼعتقدات التي تزيد من قدرة ابؼنظمة على التعاطي مع ابؼتغتَات البيئية كتربصتها إلذ استجابات بيئية جديدة 

مة تشجع إحداث التغيتَ التنظيمي كالابتكار كالإبداع ظمناسبة بؽا، كىذا لا يعتٍ الاستجابة فقط، بل إف ىذه ابؼن
 1كتبتٍ ابؼخاطرة.

فرعية، حيث تتمثل الثقافة الرئيسية في  اتكثقافكىناؾ من يصنف الثقافة التنظيمية إلذ ثقافة رئيسية        
 اتابؼنظمة بالقيم الأساسية التي يتفق أغلبية أعضاء ابؼنظمة عليها كتشكل ىوية كاضحة للجميع، أما الثقاف

كالتي تتفاكت فيما بينها من ناحية  لتنظيمل ونةابؼكدة في الأنظمة الفرعية ئالتنظيمية الفرعية فتتمثل بالقيم السا
الثقافة الرئيسية من ناحية أخرل، ككلما تفاكتت الثقافات الفرعية كتعددت، ككانت بـتلفة عن الثقافة  ها كبتُكبين

 2الرئيسية، اثر ذلك سلبا على فعالية التنظيم، لعدـ بمطية السلوؾ كضياع ابؽوية العامة لو.
 3بتقسيمها إلذ ما يأتي: (Handy)أبماطها فقد قاـ أما من حيث         
على إبهاد  تتًكز القوة في أشخاص بؿددين ىم الذين يتخذكف القرارات كيعملوفالقوة:  /ثقافة النفوذ -1

 .مواقف بهب على الآخرين تنفيذىا

في تشكلها ابغقيقي، كبوتل التفاعل مكانة في التخصصات  ةالبتَكقراطي تشبو بأنها غالبا يتًددثقافة الدور:  -2
الوظيفية كالإجراءات كالقواعد كالنظم، يعد الوصف الوظيفي أكثر أبنية من ابؼهارات كالقدرات للمنتمتُ بؽذه 

، كىذه الثقافة تتلبءـ مع الثقافة، كما أف الأداء الذم يتعدل إدراؾ الدكر ليس مطلوبا كلا يتم التشجيع عليو
 بؼنظمات  التي تتسم بالاستقرار كليس بالتغيتَ الدائم.ا

تعد ىذه الثقافة من ابػصائص التي تتسم بها ابؼنظمات التي تكوف مهتمة جدا بنشاطات  ثقافة المهمة: -3
البحوث كالتطوير، إذ تكوف ىذه ابؼنظمات أكثر ديناميكية، كما أنها تكوف معرضة باستمرار للتغيتَ كتضطر 

 ظيفية مؤقتة بؼواجهة احتياجاتها ابؼستقبلية.إلذ إبهاد فرؽ ك 

تعد ىذه الثقافة بدنزلة خاصية بفيزة لنموذج الإدارة الواعي،إذ بقد الأفراد داخل ابؽيكل  ثقافة الفرد: -4
فإذا كاف ىناؾ ىيكل ربظي فإنو  ،التنظيمي بوددكف بشكل بصاعي الطريق الذم سوؼ تستَ عليو ابؼنظمة

                                                           
1

ر، عنابة، العدد بظية بن غضباف، دكر ابؼقاربة الاتصالية في إبقاح التغيتَ التنظيمي، بؾلة التواصل في العلوـ الإنسانية كالاجتماعية،جامعة باجي بـتا - 
 . 125، ص 2014، ديسمبر 40

2
 .374، مرجع سبق ذكره، القريوتيبؿمد قاسم  - 
3

.125 -124اللطيف عبد اللطيف، بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره،  عبد - 
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الثقافة ترفض ابؽرمية ىذه كيلبحظ أف ابؼنظمات التي تتبع  ،اد داخل ابؽيكلبييل بػدمة احتياجات الأفر 
 ، كلكنها توجد فقط لغرض كحيد ىو تلبية احتياجات الأعضاء.ياءشالأالربظية لإبقاز 

 : مكونات الثقافة التنظيميةالمطلب الخامس
الأساسية أك  تأف الافتًاضا ف في برديد مكونات الثقافة التنظيمية فمنهم من يرلو اختلف الباحث        

في حتُ يرل البعض الآخر أف مكونات الثقافة تتمثل في  ،الضمنية كالقيم مكونات أساسية للثقافة تالاعتقادا
كابؼعتقدات كالتوقعات كاللغة كابؼواقف كقواعد السلوؾ ابؼشتًكة بتُ  تالفلسفات كالإيديولوجيات كالقيم كالافتًاضا

 الأفراد.
فات لرموز كالأساطتَ كابػرامكونات الثقافة التنظيمية على أنها القيم كابؼعتقدات كا (Gerloff) كتناكؿ        

ابؼكونات الآتية كىي الفردية كالرجولة كالبعد من مركز  (Jaeger)كاللغة كالطقوس كابؼشاعر، كما أضاؼ الباحث 
 1القوة كبذنب عدـ التأكد.

لفهم الثقافة التنظيمية ىي دراسة مكوناتها كأبعادىا كالتي تشتَ  كبيكن القوؿ أف إحدل أىم الوسائل        
 أغلب الدراسات إلذ أنها تتكوف بفا يلي:

 :القيم التنظيمية 

النشاط ابؼختلفة، كالتي تعمل  والقيم ىي عبارة عن ابؼعتقدات التي بوملها الفرد بكو الأشياء كابؼعاني كأكجف        
 2على توجيو رغباتو كابذاىاتو بكوىا، كبردد لو السلوؾ ابؼقبوؿ كابؼرفوض كالصواب كابػطأ كتتصف بالثبات النسبي.

أما القيم التنظيمية فهي ابؼعايتَ العامة أك ابؼبادئ التي توجو سلوؾ أعضاء ابؼنظمة. فابؼؤسسة تكوف قادرة على 
كما تعطي القيم ابؼشتًكة ىوية تنظيمية قوية   ،عند كجود قيم مشتًكة بتُ أعضاء المجموعةبرقيق النجاح فقط 

 .3ةكتعزز الالتزاـ ابعماعي، كتوفر نظاـ اجتماعي مستقر، كتقلل من ابغاجة إلذ القيود البتَكقراطي
 :المعتقدات التنظيمية 

ككيفية ابقاز العمل  الاجتماعية في بيئة العملكىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كابغياة         
كمن  ،كابؼهاـ التنظيمية، ككل ىذه الأفكار تلعب دكر ىاما في المجتمع عندما يعتنقها الأفراد كتصبح من ثقافتهم

 4في صنع القرارات كابؼسابنة في العمل ابعماعي. ةىذه ابؼعتقدات أبنية ابؼشارك
 الأعراف التنظيمية: 

يدة للمنظمة، مثاؿ ذلك التزاـ فرة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ابؼنظمة على اعتبار أنها مكىي عبا        
 فتًض أف تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة ككاضحة الإتباع.يك  ،ابؼنظمة بعدـ تعيتُ الأب كالابن في نفس ابؼنظمة

                                                           
1

 . 362بلبؿ حلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

.80، ص 2008، دار أسامة، عماف، 1، ط "الإدارم"عامر عوض، السلوؾ التنظيمي - 
3

 - Fred C. Lunenburg, Op Cit, p 4.    
4

 .  515بقول يوسف بصاؿ الدين، عبد ا﵁ عبد القادر الكمالر، بؿمود حساف سعيد حساف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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كالذم يعتٍ بؾموعة من  ،غتَ ابؼكتوبد السيكولوجي قاعتتمثل التوقعات التنظيمية بالت التوقعات التنظيمية: 
فتًة عمل الفرد في ابؼنظمة مثاؿ ذلك  التوقعات بوددىا أك يتوقعها الفرد أك ابؼنظمة كل منهما من الآخر خلبؿ

ين كابؼتمثلة في التقدير كالاحتًاـ ابؼتبادؿ، ر خكابؼرؤكستُ من الرؤساء، كالزملبء الآ ،توقعات الرؤساء من ابؼدركستُ
 ة تنظيمية كمناخ تنظيمي يساعد كيدعم احتياجات الفرد كالعوامل النفسية كالاقتصادية.كتوفتَ بيئ

كىي مظهر ثقافي ملحوظ يعمل على توصيل القيم ابعوىرية كابؽوية ابؼشتًكة، كالرموز عبارة عن الأشياء  الرموز: 
بهويتها كالتعبتَ عنها للتعريف التي برمل في طياتها ابؼعاني، كقد تستعتُ ابؼؤسسة ببعض الأشياء الرمزية كالشعارات 

 1للآخرين.
كىي أنشطة ذات صيغة متكررة تعكس القيم الرئيسية في التنظيم كتعزز بؾالات التًكيز فيما يتعلق التقاليد: 

 لؤفراد ل كأبالأىداؼ كالأبنية النسبية للمراكز 

 ىي ابؼناسبات ابػاصة التي بوتفل فيها أعضاء التنظيم بالبطولات كالشخصيات الرمزية بؼؤسستهم.ك  الاحتفالات: 
طورة ىي تصوير دراماتيكي لأحداث خيالية تستخدـ لشرح التغيتَ، كىي معتقدات غتَ الأسالأساطير والقصص: 

مطركحة للبستفسار عن منافع بؿددة لتقنيات كسلوكيات بؿددة لا تدعم بحقائق كاضحة، أما القصة فهي تصور 
 بغدث كاقعي كىي خليط من ابغقائق كابؼلببسات الواقعية.

لنقل ابؼعاني فيما بينهم، كىي  أعضاء ابعماعة للمشافهة أك لكتابة الرموزكىي صيغة أك طريقة يستخدمها اللغة: 
 .مصدر لإثارة عواطف الأفراد

كىم الشخصيات ابؼميزة التي تركت بصمات كاضحة في حياة ابؼؤسسة كبقحت في غرس بعض القيم الأبطال:  
 كالأعراؼ التي سابنت في تطورىا كشهرتها.

فيها حتى بقت مواقفهم   االتعرؼ عليها من خلبؿ مواقف معينة لأفراد عملو  فالثقافة التنظيمية بيكن       
كالتي تضعها  اكمبادئ يؤمن بها العاملوف كيتوارثونها، كما بيكن التعرؼ عليها من خلبؿ القيم التي برتويها شعاراته

ا بدناسبة ترقيتهم أك عادة في أماكن ظاىرة بابؼنظمة بل كحتى من خلبؿ ابغفلبت التي تقيمها ابؼنظمة بؼوظفيه
 2بقاحهم أك تقاعدىم.

)ربيعة أبضد البركي( من خلبؿ استعراضها لأبعاد الثقافة التنظيمية السابقة بأنها تتمتع بدركنة كترل الباحثة        
تتيح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة إذا أخذنا في عتُ الاعتبار نشر ثقافة ىذا الأسلوب ليكوف ضمن الرموز 

 بنجاح التطبيق في جو من الآلفة ك الربظية، كيصبح من الطقوس الربظية للمؤسسة التعليمية ىكالشعارات، كبوض

                                                           
1

 .  263يورؾ برس، مرجع سبق ذكره، ص - 
05ابتساـ عبد الربضاف حلواني، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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ابعودة اللغة الوحيدة التي بزدـ الإمكانيات ابؼادية كالبشرية ابؼكوف الأساسي لأبعاد الثقافة على مر الزمن، كتكوف 
 1التنظيمية.

تكوين شخصية الفرد كتوجيو سلوكياتو، فإذا كانت الثقافة ابؼتكونة لدل ف كل ىذه العناصر تساىم في إ        
أفراد ابؼنظمة قوية كابهابية فهذا ما يساعد على التغيتَ الابهابي بكو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ تقبل 

طبيق إدارة ابعودة ابعماعي الذم يعد مطلب أساسي لنجاح ت لالأفراد للؤفكار ابعديدة، كالعمل كفق أسلوب العم
أما إذا كانت الثقافة سلبية فهذا ما سوؼ يكوف عائقا أماـ ابؼنظمة لتبتٍ أسلوب إدارة  ،الشاملة في أم منظمة

سلوب مرىوف بطبيعة الثقافة التنظيمية، كبالتالر ىذا الأفي تبتٍ كتطبيق  ابعودة الشاملة، كبالتالر فإف بقاح ابؼنظمة
 قافة تنظيمية تتناسب مع أسلوب إدارة ابعودة الشاملة قبل البدء في تطبيقو. على ابؼنظمة أف تقوـ بخلق ث

 ثقافة التنظيمية والمحافظة عليهاالمطلب السادس: آليات صنع ال
بيكن تشبيو عملية خلق الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم تعليمها كتلقينها         

كلما كانت القيم مغركسة مبكرا كانت أقول، ككذلك الأمر في ابؼنظمات فإف ابؼؤسستُ للؤفراد منذ البداية، ك 
دكرا مهما في خلق العادات كالتقاليد كطرؽ العمل كخاصة في فتًات التشكيل الأكلذ للمنظمة، حيث يلعبوف 

كما أف ابغجم  2ؤسستُ.تلعب الرؤية كالفلسفة التي يؤمنوف بها دكر كبتَ في تنمية القيم الثقافية باعتبارىم ابؼ
من أف يفرض رؤيتو على كل  سسالصغتَ الذم تتميز بو ابؼؤسسات ابعديدة بشكل عاـ بهعل من السهل للمؤ 

إذ أف الثقافة تنشأ بفعل التفاعلبت كابؼمارسات كابػبرات التي بير بها العاملوف، كالتي يرك أنها  3أفراد ابؼنظمة.
كبعدما تتشكل ثقافة ابؼنظمة لا  .لاكتساب مزيد من ابؼزايا كابؼنافع اباعتبارىا طريقعزز تتها فتأيتم مكاف تسلوكيا

 4:بد من العمل على ترسيخها كإدامتها، كيتم ذلك من خلبؿ الوسائل التالية
  :كتشمل انتقاء الأشخاص ابؼؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم كمدركاتهم كاعتقاداتهم مع قيم إدارة الموارد البشرية

ئوا إليها، كما قيم ابؼنظمة أك يسي اابؼنظمة الرئيسية، كفي نفس الوقت استبعاد أكلئك الذين بوتمل أف يهابصو 
تشمل إدارة ابؼوارد البشرية إجراءات كبفارسات برديد مواقع عمل العاملتُ كالتدريب، كالتطوير، كقياس الأداء 

 كالتقدير كالاعتًاؼ كغتَىا.

 من القياـ بالأفعاؿ كالسلوكيات الظاىرة الواضحة التي العليا إذ لا بد للئدارة  عليا:أفعال وممارسات الإدارة ال
تدعم كتعزز قيم ابؼنظمة كاعتقاداتها، كبهب أف تعزز أفعاؿ الإدارة كأقوابؽا كتوفر للعاملتُ تفستَا كاضحا 

 للؤحداث ابعارية في ابؼنظمة.
                                                           

ابعودة الشاملة، بحث مقدـ ضمن ابؼؤبسر العربي الدكلر ابػامس لضماف جودة التعليم ربيعة أبضد البركي، الثقافة التنظيمية ابؼلبئمة بؼتطلبات بقاح إدارة - 1
 .  547، ص 2015مارس  5 -3جامعة الشارقة، الإمارات،  ،العالر

 .  183، مرجع سبق ذكره، صتيبؿمد قاسم القريو  - 2
 .  333ماجدة العطية، مرجع سبق ذكره، ص - 3
 .  317 -316حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص - 4
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 :ل عناصر ثقافة ابؼنظمة إلذ العاملتُ بصورة مستمرةكىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية كتوصي التطبيع.  

أف يقوـ ىؤلاء العاملتُ على  ابؼنظمة كىناؾ إمكانية تعلى دراية بقيم كاعتقادا اإف العاملتُ ابعدد ليسو         
كتتم عملية التطبيع من خلبؿ برامج التنوير كالتعريف  "التطبيع"التكيف مع ثقافتها، كتسمى عملية التكيف 

 .كالتدريب كغتَىا
 :كما بهب أف   ،كىذه ليست مقصورة على ابؼاؿ بل تشمل الاعتًاؼ كالتقدير كالقبوؿ نظم العوائد الشاملة

  .تركز ىذه العوائد على ابعوانب الذاتية، كالعمل كالشعور بالانتماء للمنظمة

 ةفي التأثتَ على تطوير كتكوين ثقافة ابؼنظمة، فهناؾ أربعكر بارز بيكن أف تقوـ بو الإدارة كما أف ىناؾ د        
أساليب بيكن للئدارة التدخل كالتأثتَ من خلببؽا في تكوين كتطوير ثقافة ابؼنظمة كإدامتها كنقلها، كىذه الأساليب 

 1ىي:
 ؛سرد تفاصيل تاريخ ابؼنظمة، كحكايات الأبطاؿ كالقصص خلبؿبناء إحساس بالتاريخ من  -

 ؛إبهاد شعور بالتوحد من خلبؿ القيادة كبمذجة الأدكار كإيصاؿ القيم كابؼعايتَ -

تطوير الإحساس بالعضوية كالانتماء: من خلبؿ نظم العوائد، كالتخطيط الوظيفي، كالاستقرار الوظيفي،  -
 ؛كالتطويركالاختيار كالتعيتُ، كالتطبيع كالتدريب 

 ؛عن طريق عقد العمل كابؼشاركة في ابزاذ القرارات كالتنسيق بتُ ابعماعات تفعيل التبادلية بتُ الأعضاء: -

كالتطوير، ىناؾ طرؽ أخرل إلذ التدريب  فبالإضافةأما فيما يتعلق بكيفية نقل كتوصيل الثقافة للعاملتُ،         
 كابؼناسبات كالقصص كابغكايات كالرموز كاللغة.لتوصيل الثقافة منها: ابؼراسيم كالاحتفالات 

كيبقى من الضركرم الإشارة إلذ أف إدخاؿ الأساليب الإدارية ابغديثة كإدارة ابعودة الشاملة نتيجة التغيتَ         
تَ الثقافي، سيتم غيفي الاستًاتيجيات كالأىداؼ يستلزـ تغيتَ الثقافة التنظيمية، كقبل ابػوض في ابغديث عن الت

 أكلا التطرؽ إلذ التغيتَ التنظيمي.

 إدارة التغيير التنظيمي للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة  المبحث الثاني:
تعد مؤسسات التعليم العالر أحد أىم ابؼؤسسات التي تساىم في خدمة كتطوير المجتمع من خلبؿ التًكيز         

ركؼ البيئة ابغالية التي بستاز بالتعقيد كسرعة التغيتَ، كلذلك على إعداد القيادات الفكرية التي بسكنها من مواجهة ظ
كجب على مؤسسات التعليم العالر العمل بجدية من أجل التكيف مع تغتَات العصر كالتحوؿ من الوضع القائم 

رية إلذ كضع آخر يضمن بؽا التطور كالاستمرار في تلك البيئة ابؼعقدة، فالتغيتَ من خلبؿ الآخذ بالأساليب الإدا
ة كمنها أسلوب إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر بيكنها من الارتقاء بدستول أدائها ثابغدي

 كيساعدىا على التفاعل مع بؿيطها حتى تتمكن من برقيق التميز كالريادة.

                                                           
.316، ص السابقحستُ حرنً، ابؼرجع  - 1



التغيير الثقافي في مؤسسات التعليم العالي  إدارةالفصل الثالث: الثقافة التنظيمية و   

 

210 
 

 ر التنظيمييالمطلب الأول: مفهوم التغي

كلكي تواكب ىذه ابؼستجدات  ،لب كمتغتَة باستمرارقالت كسط بيئة كثتَةتعمل مؤسسات التعليم العالر         
يتعتُ عليها إف أرادت البقاء كالاستمرار كالتطور كسط ىذه الظركؼ القياـ  اابؼتسارعة كتتكيف مع متغتَاته

 بإحداث التغتَات اللبزمة كالضركرية بؼواجهة كل التطورات.

 أولا: تعريف التغيير التنظيمي

 1ن الفعل تغتَ أم بروؿ كتبدؿ.التغيتَ لغة: م        

 كذلك في سورة الأنفاؿ حيث قاؿ ا﵁ تعالذ ،كلقد ذكر مفهوـ التغيتَ في القرآف الكرنً في أربعة مواضع         
ةن أىنػٍعىمىهىا عىلىى قػىوٍوـ حىتى   رناميغىيػ   كي ي لدىٍ  ا﵁ى  ذىلًكى بأًىف   ﴿ يعه عىلًيمه  ا﵁ى  ف  أى ريكا مىا بأًىنػٍفيسًهًمٍ كى  يػيغىيػ  نعًٍمى . 53الآية  ﴾بظىً

فالتغيتَ يأتي من داخل النفس البشرية كبرغبتها في بفارسة  ،ما بأنفسهم حتى يبدلوف ما أمرىم ا﵁ اكمعتٌ أف يغتَك 
يٍوً بىاته مًنٍ بػىتًٍُ لىوي ميعىق   ﴿الأشياء الإبهابية أك السلبية، كذكر التغيتَ أيضا في سورة الرعد حيث قاؿ ا﵁ تعالذ  يىدى

لٍفًوً   د  رى مى  لبى فى سيوءنا  بقًىوٍوـ  ا﵁ي  أىرىادى  اريكا مىا بأًىنػٍفيسًهًمٍ، كىإًذى  يػيغىيػ  مىا بقًىوٍوـ حىتى   ري لاى يػيغىيػ   ا﵁ى  إًف   بوىٍفىظيونىوي مًنٍ أىمٍرً ا﵁ً  كىمًنٍ خى
يغتَ حاؿ قوـ من سعادة كشقاكة حتى يغتَكا ما بأنفسهم، . أم أف ا﵁ لا 11الآية  ﴾ لىوي كىمىابؽىيمٍ مًنٍ ديكنوًً مًنٍ كىاؿ

ي  ﴿ كفي سورة النساء حيث قاؿ ا﵁ تعالذ ،كىنا يعتٍ التغيتَ التحوؿ من حاؿ إلذ حاؿ يمىنػ   هيمٍ لىنػ  ضً كىلاى  هيمٍ يػىنػ  كىلاى
ىميرىنػ   ىميرىنػ   ءىاذىافى الأىنػٍعىا ًـ كين  تً ييبى هيمٍ فػىلى كىلاى رى نى كىليًنا مًنٍ ديكفً ا﵁ فػىقىدٍ خىسً ػاالشىيٍطى  كىمىنٍ يػىتىخًذً  لٍقى ا﵁ً خى  فى رى يػيغىيػي فػىلى  هيمٍ كىلاى

تًي ال   ةً مىثىلي ابعىن   ﴿ كقد ذكر التغيتَ أيضا في سورة بؿمد قاؿ ا﵁ تعالذ ٌ، من سورة النساء 119 الآية ﴾ ا ميبًينناانن سٍرى خي 
ا أىنػٍهىاره مًنٍ مىاءو  فًيهى و لدىٍ يػىتػىغىيػ   ري كىاىنػٍهىا ءىاسًنو  غىيػٍرى كيعًدً الٍميتػىقيوفى ى  ري اربًًتُى كىأىنػٍهى ػاػةو لىلش  بطىٍرو لىذ   مًنٍ  طىعٍميوي كىاىنػٍهىاري  رٍ مًنٍ لىبَى

نٍ ىيو  مًنٍ رىبه ً  مىرىاتً كىمىغٍفًريةه الث   ى كىبؽىيمٍ فًيهىا مًنٍ كيل  ف  ميصى  مًنٍ عىسىلو  لًده  مٍ كىمى ا  امىاءن  واقي كىسي  ارً في الن   خى يمن عى ط  فػىقى بضىً
 .ا﵁ فيتبتُ من خلبؿ ىذه الآية أف ىناؾ أمور ثابتة لا بيكن تغيتَىا لأنها من سنن 15 الآية ﴾ ىيمٍ ءى أىمٍعىا

كبزتلف باختلبؼ كجهات نظر الباحثتُ، فالبعض يعرؼ التغتَ من  ،وتعاريف تأما التغيتَ اصطلبحا فتعدد        
فلم يتفق الباحثوف كابؼختصتُ على تعريف كاحد  ،الآخر يعرفو من زاكية نتائج التغيتَالبعض زاكية أسباب التغيتَ، ك 

الانتقاؿ من "على أنو  (GERARD Dominique)كقد عرفو  فكاف لكل باحث تعريف خاص، ،تَغيللت
كلكي لا يقودنا ، 3"كاقعة برويل شيء أك برويل الذات"كما يعرؼ أيضا على أنو   2."حالة إلذ حالة أخرل

                                                           
1

 . 563ص، 2005، دار ابؼشرؽ، بتَكت، 41ابؼنجد في اللغة كالإعلبـ، ط - 
2
- GÉRARD DOMINIQUE CARTON, Éloge du changement ( méthodes et outils pour réussir un changement 

individuel et Professionnel(, deuxième édition, Pearson Education France, Paris, 2004, p 19.       
3
- Ibid, p19.   
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نو سيتم التًكيز على التغيتَ في منظمات الأعماؿ، أك ما إفدا عن موضوع الدراسة بعيابغديث عن مصطلح التغيتَ 
خطة طويلة ابؼدل لتحستُ أداء ابؼنظمة في طريقة حلها "يعرؼ بالتغيتَ التنظيمي، كالذم يعرفو أبضد طاىر بأنو 

كتغيتَىا بؼمارستها الإدارية، كتعتمد ىذه ابػطة على بؾهود تعاكني بتُ الإداريتُ، كعلى الأخذ  للمشاكل كبذديدىا
رؼ خارجي كعلى التطبيق العلمي للعلوـ طفي ابغساف البيئة التي تعمل فيها ابؼنظمة، كعلى التدخل من 

ا ىو برستُ الأداء من خلبؿ ابؽدؼ منه إستًاتيجيةفالتغيتَ التنظيمي حسب ىذا التعريف ىو خطة  .1"السلوكية
 التعاكف بتُ بـتلف الإداريتُ في ابؼنظمة. 

الأىداؼ  وبكالتدخل ابؼقصود الذم يهدؼ إلذ تصحيح مسار ابؼنظمة، كتوجيهها "كيعرؼ أيضا على أنو         
كعلبقاتهم،  ، كأساليب تعاملهم،رادالقيم، كالأفكار، كالعادات، كقدرات الأف ةكالغايات ابؼرجوة، بتغيتَ بؾموع

 كتوفتَ متطلبات ذلك من نظم كأساليبكأىدافهم كتشكيلهم، كالعوامل التنظيمية، لتتناسب مع التغتَات ا﵀يطة 
ىذا التعريف يركز على  2ـ بتُ ابؼنظمة كبتُ التغتَات ا﵀يطة.ؤ كبرامج توضح موضع التنفيذ، كمن ثم إحداث التوا

مع التغتَات التي  لتتلبءـالقيم كالعادات التي بوملها أفراد ابؼنظمة  في غيتَ في ثقافة ابؼنظمة من خلبؿ التغيتَالت
 .بردث في بؿيط ابؼنظمة

عملية تغيتَ ملموس في "أنو  للتغيتَ التنظيمي حيث عرفو علىفي تعريفو  ودبضكاظم  نهج سارلكعلى ىذا ا        
ليتوافق مع متطلبات مناخ كبيئة التنظيم النمط السلوكي للعاملتُ كإحداث تغيتَ جذرم في السلوؾ التنظيمي 

أك في أم عنصر  دارةإحداث تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإ"كما يعرؼ أيضا على أنو   3."الداخلية كابػارجية
اع مة أكضاع التنظيم أك استحداث أكضءمن عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد أمرين أساستُ بنا ملب

 .4"سبقا على غتَه من ابؼنظماتبرقق للتنظيم  جديدة نشاطكأكجو  تنظيمية كأساليب إدارية
فابؽدؼ من التغيتَ في ابؼنظمة حسب ىذا التعريف ىو برقيق التميز من خلبؿ إحداث تعديلبت في         

فهذا التعريف يشمل على  أىداؼ كسياسات الإدارة بهدؼ استحداث أكضاع تنظيمية كأساليب إدارية جديدة،
 التغتَات التي يتطلبها تطبيق إدارة ابعودة الشاملة.

                                                           
1

 . 29، ص  2015لنشر كالتوزيع، عماف،ل، دار صفاء 1ربحي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، ط  - 
2

 .82 -81علي ناصر شتوم آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
3

 .239، ص 2010، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، 1خضتَ كاظم بضود، منظمة ابؼعرفة، ط  - 
4

ت الغذائية في سوريا، بؾلة صناعاالعامة لل ةدراسة إحصائية برليلية في ابؼؤسس :عبد الكرنً حستُ، التغيتَ التنظيمي العوامل ابؼؤثرة كاستجابة الإدارة- 
 .   273ص  ،2012 ،العدد الأكؿ ،28المجلد  كالقانونية،ادية جامعة دمشق للعلوـ الاقتص
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بل أفراد ابؼنظمة أك بصاعات تكوف استجابة لبعض قعملية إعادة تعلم من "كيعرفو الزىراني على أنو        
التغيتَ يسمى بالتغيتَ  هذا النوع منف 1."ة التنظيمية للمؤسسةنيابؼتطلبات ابعديدة النابذة عن تغيتَ مقصود في الب

بودث نتيجة جهود ىادفة كمقصودة كىذا ىو النوع من التغيتَ الذم يتطلبو تطبيق إدارة ابعودة ك الذم  ،ابؼخطط
عملية بروؿ جذرية أك ىامشية للهياكل كابؼؤىلبت التي تدخل في "على أنو  وكىناؾ من يعرف الشاملة في ابؼنظمة.

 2"نطاؽ عملية تطور ابؼنظمات
التغيتَ "من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف التغيتَ التنظيمي في مؤسسات التعليم العالر على أنو        

الانتقاؿ إلذ حالة تنظيمية أكثر كفاءة كفعالية من خلبؿ إحداث تغيتَ جذرم  لذابؼوجو كابؼقصود الذم يهدؼ إ
في السلوؾ التنظيمي كابؼناخ السائد في ابؼؤسسة، كإدخاؿ أساليب إدارية حديثة تسمح للمنظمة بالاستمرار 

 ."كالتأقلم مع البيئة ا﵀يطة كالرفع من فعالياتها كأىدافها ابؼنتظرة
 التنظيمي.ثانيا: خصائص التغيير 

 3تتمثل أىم خصائص التغيتَ التنظيمي فيما يلي:       
 ؛ابؼنظمة بردث بصفة دائمة كمستمرةات في ظركؼ تَ التغيتَ التنظيمي عملية مستمرة: حيث أف التغي -

بردث نتيجة ما  عادةكالتي  ،التغيتَ التنظيمي عمل بـطط: فهو يقوـ على أساس اكتشاؼ ابغاجة للتغيتَ -
أك تغتَات حدثت في الظركؼ أك من ابؼتوقع أف بردث في الظركؼ كيستلزـ ذلك  النظاـ ابغالرمشاكل في 

 تغيتَ بـطط بؼواجهة ذلك لتحديد ما ابؼطلوب تغيتَه.إدخاؿ 

حيث يعتبر التغيتَ التنظيمي من ابؼهاـ الرئيسية للمستويات الإدارية ابؼختلفة  :التغيتَ التنظيمي مسؤكلية إدارية -
ابؼوافقة على خطط التغيتَ  ءتدعيم التغيتَ ماديا كمعنويا كعب ءحيث يقع على الإدارة العليا عب ،بابؼنظمة

 كابزاذ القرارات اللبزمة لتنفيذىا  كمواجو ابؼشاكل اليومية للتغيتَ.

لتأثر نتيجة  : كىذا يعتٍ أف التغيتَ التنظيمي بودث في ابؼنظمةالتغيتَ التنظيمي مبتٍ على مفهوـ النظم ابؼفتوحة -
تنسجم تلك الظركؼ  حتى أف تؤثر على الظركؼ ابػارجية براكؿ ابؼنظمة قدك  ،ابؼنظمة بظركفها ابػارجية

  .ابػارجية مع ابؼنظمة

                                                           
1

مدخل تطويرم، بؾلة جامعة أـ القرل، كلية  :سعد عبد ا﵁ بردم الزىراني، بزطيط التغيتَ كإدارتو في مؤسسات التعليم العالر ابؼبادئ كالأسس - 
 . 252 ، ص1996العدد الثاني عشر،  ،التًبية، جامعة أـ القرل

2
- Michel BARABAL, Olivier MEIER, Op Cit, p386.  

3
أبو ظبي  بؾلس ،التطوير التنظيمي لإدارات ابؼدارس ابػاصة من خلبؿ معايتَ تقييم الأداء لمجلس أبو ظبي للتعليمك  نورة بؿمد الرشيدم، التغيتَ - 

 .   24ـ  23الإمارات العربية ابؼتحدة، بدكف سنة النشر، ص  للتعليم،
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كيقصد بالفعالية التنظيمية قدرة ابؼنظمة على برقيق  :التغيتَ التنظيمي يهدؼ إلذ برستُ الفعالية التنظيمية -
 كالتطور في الظركؼ ابؼتغتَة للمنظمة.أىدافها بكفاءة كقدرتها على البقاء 

كبيكن للمنظمة الاستعانة باستشارة  ،التغيتَ التنظيمي يعتمد أساسا على مشاركة العاملتُ مع الإدارة في إحداثو -
  .كلكن في بصيع الأحواؿ يستلزـ مشاركة العاملتُ كالإدارة حتى يكتب لو النجاح ،بعض خبراء التغيتَ التنظيمي

 1يبي( ابػصائص التالية للتغيتَ التنظيمي:كما يذكر )العت

  ؛نهدافية: بحيث يتجو إلذ برقيق ىدفو، كيسعى إلذ غاية معلومة موافق عليها كمقبولة من قول التغيتَالإ -

 ؛اركفهظكيتم في إطار إمكانياتها كمواردىا ك  ،فتَتبط بواقع حياة ابؼنظمةالواقعية:  -

  ؛كتطلعات القول ابؼختلفة لعملية التغيتَ ،كبتُ رغبة كاحتياجاتالتوافقية: فيجب حدكث توافق بتُ التغيتَ،  -

كبسلك القدرة على التأثتَ على الآخرين، كتوجيو قول الفعل في ، الفعالية: بأف بسلك القدرة على ابغركة بحرية -
 ؛الأنشطة كالوحدات الإدارية ابؼستهدؼ تغيتَىا

 ، كالسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو ابؼشاركة الواعية للقولبرتاج عملية التغيتَ إلذ التفاعل الابهابي :ابؼشاركة -
  ؛كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيتَ، كتتفاعل مع قواه

  ؛الشرعية: فيجب أف يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانونية كالأخلبقية في آف كاحد -

 ؛عملية التغيتَ بالإصلبح، لكي تنجح عملية التغيتَ تصاؼاالإصلبح: فيشتًط  -

  ؛د: كىو صفة لازمة لكل عمل إدارمالرش -

القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: فعملية التغيتَ لا تتفاعل مع الأحداث فقط، كلكنها تتوافق  -
 ؛، كبراكؿ السيطرة عليها كالتحكم في ابذاىاتها كفي مسارىاكتتكيف معها

 ؛باعتباره ابعانب الابهابي للتغيتَانب العقلي ابعبحيث تستند عملية التغيتَ إلذ  ة:ادالرغبة أك الإر  -

 ؛النسبية: كتوحي بالأفضلية في تبتٍ تغيتَ ما على آخر لاعتبارات تفصيلية كأسبقية معينة -

التوافق: كيشتَ إلذ مدل اتساؽ التغيتَ مع النظم، كالأعراؼ كالتقاليد، كالقوانتُ كالقيم السائدة بالإضافة إلذ  -
  ؛سات الإداريةتناغمو مع ظركؼ الآخرين، كمع ابؼمار 

 ؛التعقيد، كيعتٍ أف التغيتَ الفعاؿ أمر صعب في الفهم كالتشغيل كالتطبيق كالتقييم كالتصميم -

                                                           
1

تَ في ابعامعات السعودية أبموذج مقتًح لدكر رئيس القسم الأكادبيي كقائد للتغيتَ، دراسة مقدمة لندكة غيتركي بن كدبييس العتيبي، قيادات الت - 
 .  8 -7ص ق، 1430 ربيع الأكؿ 26 -25 ،مارة ابؼنطقة الشرقية،  كلية التًبية، جامعة الطائفأالقيادة كمسؤكلية ابػدمة 
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 أكثر التواصل: كيتضمن القدرة على تقييم التغيتَ كالانتقاؿ بو من موقف بذريبي بؿدكد إلذ موقف ميداني -
 ؛تشارانكا توظيفا

كتقدير  اتعلى السلبيات كالابهابيريب على نطاؽ ضيق، للتعرؼ كيراد بو مدل قابلية التغيتَ للتج :التجريب -
 ؛الإثارة كالنتائج، ثم الوصوؿ إلذ القرار ابؼناسب

كىي دليل على استمرار عمل ابؼؤسسة   ،الكفاية كالفعالية: كيقصد بها العلبقة بتُ الأىداؼ، كنوعية ابؼخرجات -
 ككل في أداء كظائفها في ضوء الأىداؼ كابؼعايتَ ا﵀ددة. 

 ثالثا: أنواع التغيير التنظيمي.
 1تَ:غيفي بؾاؿ التعليم العالر ىناؾ من يشتَ إلذ الأنواع التالية للت       

دث نتيجة التطور كالنمو الطبيعي بوك  ،ن رغبة مؤسسات التعليم العالرعالتغيتَ العشوائي:يتم بشكل مستقل  -
 ؛في تلك ابؼؤسسات

  ؛التغيتَ ابؼخطط: يتم تنفيذه بعد دراسة مسبقة كي تعد مؤسسات التعليم العالر نفسها لمجابهة التغتَات ابؼتوقعة -

شمل كىو ي ،بالقضايا الرئيسية طويلة الأجل التي تشغل مؤسسات التعليم العالر التغيتَ الاستًاتيجي: كىو يعتٌ -
 ؛رسالتها كأىدافها كفلسفتها كبمطها كالتقنيات ابؼستخدمة كغتَ ذلك

بالنظم كالإجراءات كابؽياكل كالتقنيات التي بؽا أثر مباشر في تنظيمات العمل داخل  التغيتَ الوظيفي: يعتٌ -
  ؛مؤسسات التعليم العالر

انتهاء مشركع التغيتَ، كىذا التغيتَ يكوف  التغيتَ ابعذرم: كفيو تكو ف مؤسسات التعليم العالر بـتلفة كليا بعد  -
عاـ إلذ خاص أك  عكبتَا كمصتَيا كمن أمثلتو إعادة التنظيم، الاندماجات، برولات ابؼؤسسات من قطا 

 ؛بـتلط...الخ

  ؛التغيتَ التطورم: كيتم ىذا التغيتَ عند استحداث أقساـ جديدة أك بزصصات جديدة أك تغيتَ في الأداء -

كىذا النوع بودث في مؤسسات التعليم العالر عندما تقرر الوزارة مشركع الاعتماد الأكادبيي التغيتَ ابؼفركض:  -
هما تعددت مكذلك بإصدار قرار دكف النظر في القدرة كالإمكانيات ابؼتاحة. ف ،كابعودة الشاملة على ابعامعات

                                                           
1

ابعزائرلر، ىديل منصور، كاقع إدارة التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر كمتطلبات تطبيقها كما يتصورىا أعضاء ابؽيئة  سليم ابغسنية، معاذ الشرفاكم -
، العدد 36 المجلد دراسة ميدانية على جامعة دمشق، بؾلة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية، :التعليمية فيها

 . 285 -284، ص 2014السادس، 
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ىذه الأنواع ىو الارتقاء بدستول  ي من كللعالر إلا أنو يبقى ابؽدؼ الأساسمؤسسات التعليم اأنواع التغيتَ في 
 كجعلها تتأقلم مع ظركؼ البيئة ابؼتغتَة باستمرار. ،أداء ىذه ابؼؤسسات من خلبؿ تصحيح مسار ابؼؤسسة

 رابعا: عناصر عملية التغيير التنظيمي.
التغيتَ  يرل العديد من باحثو الإدارة أف آية عملية تغيتَ تتكوف من ستة عناصر ينصح كل من يتعامل مع       
 1كتتمثل ىذه العناصر فيما يلي: ،كالتعرؼ على كيفية التعامل معها كتبدأ بصيعها بحرؼ ابؼيم ،دراساتها وكإحداث

 ؛موضوع التغيتَ: أم ابؼوضوع الذم يتناكلو التغيتَ -

تقوـ  : كىو الذم يطالب بالعملية التغتَية كينادم بها، كيبدأ في بفارستها كيقودىا، فهو الأساس الذمابؼغتَ -
  ؛عليو عملية التغيتَ

  ؛د للتغتَ: كىو الذم يؤيد كيقدـ الدعم كابؼساندة لعملية التغيتَ من خلبؿ ابؼسابنة في ذلك أك ابؼطالبة بهاؤيابؼ -

  ؛كىو الذم لد يشكل رأيا أك يتبتٌ موقفا كاضحا ابذاه العملية التغتَيةا﵀ايد:  -

كيسعى إلذ إفشابؽا كالقضاء عليها أك تأختَىا كتشويشها )ينظر كىو الذم يرفض كيقاكـ عملية التغيتَ  ـ:ك ابؼقا -
 ؛إلذ التغيتَ نظرة سلبية(

مقاكمة ابؼقاكمة : كىي ابؼمارسات التي يقوـ بها قادة التغيتَ كمؤيدكه لتًكيض ابؼقاكمة أك إجهاضها أك القضاء  -
 عليها. 

 المطلب الثاني: أىمية وأىداف التغيير التنظيمي
 2الإحاطة ببعض جوانب أبنية التغيتَ التنظيمي من خلبؿ ما يلي:بيكن         

فالتغيتَ  ،خل ابؼؤسسات كابؼنظمات كالدكؿاديد ابغيوية دابغفاظ على ابغيوية الفاعلة: يعمل التغيتَ على بذ -
 ية الفرد ؿ، كمن ثم تظهر ابؼبادراتؤ كإلذ برريك الثوابت كإلذ سيادة ركح من التفا ،ؿاالآميؤدم إلذ انتعاش 

 ركح بزتفي ثم كمن الابهابية، ابؼشاركة كجدكل بأبنيةالإحساس  كيزداد كالاقتًاحات، الآراء كتظهر كابعماعية،
 ؛طويلةة لفتً  ابؼمتد كالاستقرار الثبات عن النابصة التشاؤـ كنزاعات كالسلبية اللبمبالاة

                                                           
1

ى ابػطوط بؿمد بن يوسف النمراف العطيات، إدارة التغيتَ كالتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة بؼدير القرف الواحد كالعشرين دراسة تطبيقية عل - 
 .000، ص 2006، دار ابغامد، عماف، 1ابعوية العربية السعودية، ط 

2
 .276 -275، ص 2010، دار الفكر، عماف، 1ابؼطلب عامر، علبء بؿمد سيد قنديل، التطوير التنظيمي، ط  سامح عبد - 
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جهد للتعامل معو سواء التعامل الابهابي بالتكيف، أك  لذإبوتاج التغيتَ دائما  تنمية القدرة على الابتكار: -
التعامل السلبي بالرفض، ككلب النوعتُ من التعامل يدفع إلذ كيتطلب إبهاد كسائل كأدكات كطرؽ مبتكرة، كمن 

 ؛القدرة على الابتكار في الأساليب كفي الشكل كفي ابؼضموف ةثم يعمل التغيتَ على تنمي

التحستُ كالارتقاء: يعمل التغيتَ على تفجتَ ابؼطالب كإزكاء الرغبات كتنمية الدافع إزكاء الرغبة في التطوير ك  -
كابغافز بكو الارتقاء كالتقدـ، كما يستدعيو ذلك من تطوير كبرستُ متلبزـ في كل شيء كمن ثم التغيتَ يعمل  

إلذ رفض ما ىو قائم،  هر فيو كافة التيارات كالرغبات كالدكافع، كتتجو بصيعهانصبيوج داخلو كت كبركاف ضخم
 ؛كالعمل على تطويره كبرسينو

التوافق مع متغتَات ابغياة: حيث يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف كالتوافق مع متغتَات ابغياة، كمع  -
ما يواجو ابؼؤسسات كالأفراد من ظركؼ بـتلفة كمواقف غتَ ثابتة، بل كبيئة تتفاعل فيها العديد من )العوامل، 

 .فكار، الابذاىات، القول، ابؼصالح، كابغقوؽ(الأ

كمن ثم فإف إدارة التغيتَ تصبح أمرا ىاما كحيوم كفاعل كلازـ كضركرم في الوقت نفسو، بغسن قياـ         
كاف حجمها بوظائفها، بل تصبح ضركرة كجود تستلزمها الاستمرارية كالدبيومة التي تتطلب التكيف   اابؼنظمات أي

 كالبيئة ا﵀يطة بابؼنظمة. ةيامع متغتَات ابغ
حيث يعمل التغيتَ إلذ الوصوؿ إلذ درجة أفضل من القوة في  الأداءالوصوؿ إلذ أعلى درجة من ابعودة في  -

 الأداء التنفيذم كابؼمارسة التشغيلية كذلك من خلبؿ بؿورين بنا:

  ؛كمعابعتهااكتشاؼ نقاط كبؾالات الضعف كالثغرات  التي أدت إلذ ابلفاض ىذا الأداء  

 معرفة بؾالات كنقاط القوة كتأكيدىا. 

الشاملة  ت تطبيق إدارة ابعودةكما تظهر أبنية التغيتَ التنظيمي من خلبؿ مسابنتو في برقيق بعض متطلبا       
 1كذلك من خلبؿ:

 ؛التنظيمبرستُ مستول الأداء لكل فرد عن طريق التدريب كالتكوين الذم يتلقاه عن كل تغيتَ بودث داخل  -

  ؛تشجيع ركح الفريق كبرستُ التعاكف عن طريق نشر ركح العمل ابعماعي -

  ؛تقليل دكراف العمل بتوفتَ الاستقرار الوظيفي للعماؿ كالتشجيع كمنح ابؼكافآت -

 ؛التجديد في مكاف العمل في الوسائل كابؼهارات -

                                                           
ة عائشة، إحداث التغيتَ التنظيمي من خلبؿ مدخل ثقافة ابؼنظمة دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع بالأغواط، مذكرة ماجستتَ، بزصص تابرش - 1

 .  10، ص 2007 -2006إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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  ؛الأبماط السلوكية بؽاتنمية ابؼوارد البشرية بتطوير القدرات كابؼهارات ابؼكتسبة كترقية  -

 ؛ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف -

 ؛برقيق التوازف التنظيمي عن طريق جعل كل مكونات ابؼنظمة تتناسب كأىدافها -

 في ابزاذه كعدـ التًدد في الاستقرار عليو، كابغزـ في تأنيتطبيق ابؼنهج العلمي في ابزاذ القرارات من خلبؿ ال -
 ؛تنفيذه

  ؛ية أبماط السلوؾ الإنساني حتى تسود ابعدية في العمل كالإتقاف من أجل النجاحتطوير كتنم -

 كما أف التغيتَ التنظيمي يساىم في بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ ما يلي:       
 ؛الشاملة ابعودة تهيئة الثقافة التنظيمية كبيئة العمل كجعلها متناسبة مع متطلبات فلسفة إدارة  

 ؛اء ىيكل تنظيمي مرف يسمح بالتكيف مع متغتَات البيئة ا﵀يطة بابؼنظمةبن  

  ؛تسمح بتحقيق التحستُ ابؼستمر إستًاتيجيةبناء 

 توجيو ابؼنظمة إلذ برقيق أىداؼ ابعودة. 

كبيكن القوؿ أف ابؽدؼ النهائي  ،لتحقيق أىداؼ متعددة وكتظهر أبنية التغيتَ التنظيمي من خلبؿ سعي         
 1من التغيتَ ىو برستُ قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها بكفاءة، كبيكن إدراج الأىداؼ التالية للتغيتَ:

 ؛زيادة مقدرة ابؼؤسسة على التعامل كالتكيف مع البيئة ا﵀يطة بها كبرستُ قدرتها على البقاء كالنمو -

 ؛ بـتلف المجموعات ابؼتخصصة من أجل ابقاز الأىداؼ العامة للمؤسسةزيادة مقدرة ابؼؤسسة على التعاكف بتُ -

 ؛ىم لأحداث التغيتَ كالتطوير ابؼطلوبفز مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلبتهم كح -

 ؛تشجيع الأفراد العاملتُ على برقيق الأىداؼ التنظيمية كبرقيق الرضا الوظيفي بؽم -

 ؛بىدـ ابؼؤسسةالكشف عن الصراع بهدؼ إدارتو كتوجيهو بشكل  -

  ؛بناء جو من الثقة كالانفتاح بتُ الأفراد العاملتُ كالمجموعات في ابؼؤسسة -

 ؛بسكتُ ابؼديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأىداؼ بدلا من أساليب الإدارة التقليدية -

مساعدة ابؼؤسسة على حل ابؼشاكل التي تواجهها من خلبؿ تزكيدىا بابؼعلومات عن عمليات ابؼؤسسة  -
  ؛بؼختلفة كنتائجهاا

                                                           
1

كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ  فرحات غوؿ، إدارة التغيتَ بنجاح أساس تكيف ابؼؤسسة مع بيئتها في ظل أكضاع عالد الأعماؿ ابغالر، - 
 .54 -53ص  ،2014بؾلة ابؼؤسسة، العدد الثالث،  ،3التسيتَ، جامعة ابعزائر 
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ـ حيوم في ابؼؤسسة أك نقل ابؼؤسسة من النظاـ ابؼيكانيكي القائم على تركيز السلطة االعمل على إبهاد نظ -
كعدـ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات، إلذ نظاـ حيوم قائم على اللبمركزية في السلطة كابؼشاركة في ابزاذ القرارات 

  ؛الابذاىات بصيع كانسياب الاتصالات كتبادبؽا في

تغيتَ سلوكيات الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة لتنسجم مع التغتَات التي حدثت في الظركؼ ا﵀يطة بها، مثل  -
  ؛الانتقاؿ من العمل الفردم إلذ تشجيع العمل ابعماعي في شكل فرؽ عمل بصاعية

  ؛تقوية العلبقات كالتعاكف كالتًابط بتُ أفراد ابؼؤسسة -

كذلك باستخداـ أساليب ابؼواجهة أك طرؽ حل  ،التي قد بردث في ابؼؤسسةالقضاء على الصراعات  -
ابؼشكلبت كاستخداـ أىداؼ عمليات مشتًكة بدلا من استخداـ السلطة الفردية للئدارة العليا لابزاذ القرار 

 ؛بتُ بؾموعات العمل تبغل الصراعا

مة يقبلها الأفراد كإجراء التعديلبت اللبزمة إدخاؿ التقنية ابغديثة في النظاـ التكنولوجي للمؤسسة بطريقة سلي -
 ؛في نظم ابؼؤسسة الداخلية كابؼطلوبة لإبقاح التغتَ التكنولوجي

  ؛تطوير إجراءات العمل في ابؼؤسسة بشكل يساعد على تبسيطها كأدائها في أقل كقت بفكن -

كزيادة صراحة الأفراد عند  زيادة قدرة الأفراد على ابؼواجهة الصربوة كإظهار ابؼعلومات بدلا من إخفائها، -
 ؛اتصابؽم ببعض

  ؛زيادة دافع الأفراد للعمل كذلك باستخداـ نظاـ حوافز فعاؿ -

مة بالعاملتُ كبدشاركة العاملتُ في ابزاذ تتغيتَ الأبماط القيادية في ابؼؤسسة من أبماط بتَكقراطية إلذ أبماط مه -
 ؛القرارات

 1سات التعليم العالر فتتمثل فيما يلي:أىداؼ التغيتَ في مؤسب فيما يتعلقأما       
 من خلبؿ برقيق الوصوؿ  كذلك ؛زيادة قدرة مؤسسات التعليم العالر على التكيف مع البيئة ا﵀لية كالعابؼية

 ؛إلذ دكر ابؼنافسة كالتميز كالإنتاج

  الابتكار  بكوالارتقاء بابؼستول التنظيمي كالإدارم لتطوير الكفاءة كالفعالية الإدارية كالأكادبيية كتأىيلها
  ؛كالإبداع في ابعودة

                                                           
المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، العدد  ،لنوعية كبسيز الأداءاالر العربي بكو جودة شرؼ إبراىيم ابؽادم، إدارة تغيتَ مؤسسات التعليم الع - 1

 . 254 -253ص ،2013، 11
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  تطوير القيم كابؼعتقدات كالأبماط السلوكية في مؤسسات التعليم العالر كي برقق رسالتها كغايتها ابؼنشودة
 تغيتَ ثقافة ابؼؤسسات كأفكارىا القدبية بكو التغيتَ الابهابي. كىذا يتطلب ؛بفعالية ككفاءة عالية

 1بالإضافة إلذ ىذه الأىداؼ ذكر الزىراني الأىداؼ التالية:         
 ا بوقق منفاؽ ميزانيتو فيإلة ابغكومية للتأكد من سلبمة أكجو ءإخضاع النظاـ ابعامعي للمحاسبة كابؼسا

 ؛الابذاىات العامة للجامعات بدا بىدـ الصالح العاـأىداؼ البرامج الأكادبيية كضماف ستَ 

 ؛جعل ابؼناىج أكثر ملبئمة لطبيعة كحاجات كمتطلبات سوؽ العمل  

 ؛رفع درجة ابؼشاركة في صناعة القرار ابعامعي 

 ؛برقيق الفعالية كالكفاءة الإدارية  

 ؛جعل ابعامعة أكثر حساسية بؼتطلبات المجتمع كحاجاتو 

 ؛تفستَ الابذاىات  

 ؛تغيتَ السلوؾ 

 دة بابؼؤسسةئالتغيتَ في ابؼعايتَ كالقيم السا.  

كيقوؿ الزىراني أف ىذه الأىداؼ كسيطية انطلبقا من الافتًاض بأف إحداث أم تغيتَ بابؼؤسسة بيكن أف        
نو تغيتَ أك من خلبؿ التغيتَ في ابذاىات أفرادىا الذم ينتج ع ،يتم من خلبؿ التغيتَ في معايرىا كقيمها السائدة

 مصاحب في السلوؾ الذم يدعم ىذه الابذاىات. 
مها بعملية التغيتَ من افمؤسسات التعليم العالر تسعى إلذ برقيق الأىداؼ السابقة الذكر من خلبؿ قي       

كمن ىنا تظهر أبنية التغيتَ في ىذه ابؼؤسسات من خلبؿ  ،أجل تهيئة البيئة ابؼلبئمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة
 تبتٍ أسلوب التحستُ ابؼستمر بؼسايرة التطورات كابؼستجدات التي بردث في عالد يتميز بسرعة التغيتَ.

 أسس التغيير الايجابي للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتوو المطلب الثالث: مبادئ 
عملية التغيتَ بؿطة بروؿ من كضع معتُ إلذ كضع آخر غتَ ما كانت عليو ابؼنظمة بهب أف لا بقعل من        

ذات الطموحات العالية كالانفتاح الابهابي، كابػطط البناءة  من قبل بأم شكل كاف بل نريد من التغيتَ التطوير
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بادئ الأساسية للتغيتَ جوة من برقيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة، كفيما يلي بعض ابؼر للوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼ
 1الإبهابي للتحوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة الذم تصبو إليو ابؼنظمات على اختلبؼ أنواعها:

  ؛كوف الأىداؼ كالوسائل ابؼستخدمة لعملية التغيتَ كفي عملية التغيتَ كاضحة كغتَ مبهمةتأف  -

ن قطعة مدركسة كمتوازنة كأف يتم تنفيذىا أف تكوف عملية التغيتَ للتحوؿ إلذ منهج إدارة ابعودة الشاملة ضم -
 ؛حسب ابؼخطط

  ؛أف يكوف ضمن الضوابط كالتوجيو الصحيح لكي لا بىرج عن السيطرة ابؼتوازنة -

 ؛أف يأتي بطموحات كتطلعات جديدة للمؤسسات كالعاملتُ فيها كيزيدىم بضاسا كبساسكا -

 ؛ة تأخذ بأيدم ابعميع إلذ التقدـدأف يأتي بفرص عمل جدي -

 ؛السابقة عبر إزالة النواقص كالسلبيات القدبية التي تسببت في عملية التغيتَ الاختلبلاتمواقف الضعف ك رفع  -

 ؛يكوف من أىداؼ عملية التغيتَ إزالة العوائق التي تزيد من ضعف ابؼؤسسة أك تقلل من ابهابياتهابهب أف  -

من السمات التي في بؾموعها تعد  اكتساب الإدارة عناصر أك مهارات جديدة لتحقيق الأىداؼ، كغتَ ذلك -
  .ةفسمؤشرا حقيقيا للتغيتَ الابهابي الذم بوقق طموح ابؼؤسسة في البقاء كيضعها في قائمة ابؼؤسسات ابؼنا

 لبئمة لتطبيق مبادئ إدارة ابعودةىذه بعض ابؼبادئ الأساسية للتغيتَ الإبهابي التي قد تسهم في خلق بيئة م        
 .تَغيمقاكمة الأفراد للتغيتَ، نتيجة ىذا التالشاملة كتقلل من 

بؾموعة من الأسس التي بركم عملية التغيتَ التنظيمي في أم مؤسسة كمنها  "الشماع" كفي ىذا الصدد ذكر         
 2كابؼتمثلة فيما يلي: ،مؤسسات التعليم العالر

بدستول معتُ في ابؼنظمة ككل،  يتطلب أم تغيتَ في نظاـ فرعي من ابؼنظمة أك جزء معتُ منو إجراء تغيتَ -
  ؛رهاكاتساع آث بنفس الوقت أك لاحقا، تبعا لدرجة كقوة التغيتَ

ينبغي أف يتم التغيتَ في المجالات التي تكوف أكثر عرضة من غتَىا للضغط البيئي )أك ابػارجي( مع العمل  -
 ؛أكثر استقرارا من غتَىا ابؼتواصل على إجراء التعديلبت التدربهية الأخرل في أجزاء ابؼنظمة التي ىي
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نو ينبغي أف تتم دراسة برليلية لواقع الضغط، كدرجتو، إعند دراسة إمكانية إجراء التغيتَ في ابؼواضع ابؼطلوبة، ف -
كقوة النتائج ابؼتحققة من عملية التغيتَ، كذلك قبل الشركع بإجرائها، مع ابزاذ الإجراءات الكفيلة بتجنب 

 ؛ظهور ردكد فعل غتَ ابهابية أك عنيفة إزاء التغيتَ ابؼطلوب إجراؤهتؤدم إلذ سابؼواضع التي 

عند إجراء التغيتَ في مستول معتُ من ابؽيكل التنظيمي للمنظمة فإنو من الضركرم إجراء التغيتَ في ابؼستويات  -
كستكوف بؽا مردكدات سلبية  ،ف ستسود ابؼنظمةواز العليا كالدنيا الأخرل منو، كإلا فإف حالة من عدـ الت

 ؛تنعكس على استمرارىا في الوجود

في ىيكل ابؼنظمة فإنو ينبغي أف يرافقو في الوقت ذاتو ابذاه مناسب إذا كاف التغيتَ شاملب بعميع ابؼفاصل  -
للتغيتَ كذلك في السياسات، كالبرامج، كالإجراءات الشاملة للمنظمة ككل، كمن شأف ىذا الابذاه أف يضمن 

 ؛اسق بتُ كاقع التغيتَ التنظيمي كسعي ابؼنظمة لتنفيذ سياستها كبرقيق أىدافهاالتن

عند قياـ ابؼؤسسة بانتهاج سياسة التغيتَ ابؼخطط فإنو ينبغي عليها لكي برقق النجاح في ىذا الابذاه أف تأخذ  -
 ؛وقت ذاتوبعتُ الاعتبار كعند البدء بعملية التغيتَ كلب من التنظيمتُ الربظي كغتَ السمي في ال

فراد العاملتُ في ابؼنظمة، كذلك من خلبؿ اكتشاؼ الأترتبط فعالية ككفاءة التغيتَ مباشرة بدرجة إسهاـ  -
ابغقائق كبصع ابؼعلومات، كبياف ابذاىات التغيتَ ابؼطلوبة انسجاما مع الأىداؼ العامة كالتفصيلية للمنظمة، 

 ؛مكانية استمرار ابؼنظمة كقدرتها على العملإ كذلك لأف عدـ إسهاـ ىؤلاء الأفراد في التغيتَ يعرقل

 بهب على الإدارة مراعاتها لإحداث التغيتَ تيإلذ أسس أخرل للتغيتَ التنظيمي كال  "السكارنة"كقد أشار        
 1كتتمثل ىذه الأسس في:

التغيتَ، كأف بىطط  بهب على ابؼسؤكؿ الإدارم أف بهرم دراسة دقيقة لطبيعة ابؼشكلة التي تستدعي إجراء -
 ؛للنتائج ابؼرجو برقيقها، كأف يتعرؼ على بدء ابؼشكلة كأسباب بقائها

بهب أف يدرؾ ابؼسؤكؿ دكافعو ﵀اكلة إحداث التغيتَ، كالأسس التي يبتٍ عليها رغبتو في إدخاؿ تغيتَ معتُ،   -
 يتَ، كأثر دكافعو على الآخرين.كما بهب أف يكوف على كعي تاـ بقيمو كمواقفو كابذاىاتو التي بؽا علبقة بالتغ

بؿاكلة التعرؼ على الأسباب الظاىرة كالكامنة لدل الأفراد كالتي تدعم التغيتَ أك تقاكمو، حيث يركز اىتماـ  -
 ؛ابؼسؤكؿ الإدارم ىنا على التحليل ابؼستمر للقول الدافعة كالقول ابؼعيقة للتغيتَ
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دنً العوف اللبزـ أك الدعم الذم تتطلبو عملية التغيتَ، التعرؼ على الإمكانيات ابؼتوافرة لدل ابؼسؤكؿ لتق -
من أجل دعم الآخرين،  اتقييم إمكاناتو كطاقاتو الشخصية اللبزـ تقدبيه فابؼسؤكؿ قد يواجو مشكلة

كمساعداتهم أثناء إجراء التغيتَات، حيث بهب أف تكوف متطلبات الوقت كابؼهارات اللبزمة في ذىن ابؼسؤكؿ 
، لأف عملية التغيتَ برتاج إلذ الكثتَ من الإمكانيات ةة توفتَ ابؼوارد ابؼادية كالبشرية اللبزمكفي بزطيطو كضركر 

 ؛ابؼادية كالطاقات البشرية ابؼؤىلة لقيادتها لتحقيق أىدافها

ابغتَة كالقلق، كيدعواف  يسبباففي ابؼؤسسة لأف السرية كالغموض  توضيح ىدؼ التغيتَ للؤشخاص ابؼعنيتُ -
 ؛ابؼقاكمةالأفراد إلذ 

لكل إفساح المجاؿ للآخرين للتعبتَ عن مشاعرىم كاعتًاضهم بذاه عملية التغيتَ بشكل صريح، فإعطاء الفرصة  -
في  هلكي يعبر عن اعتًاضو سيؤدم إلذ بزفيف حدة ابؼقاكمة، كيزكد القائد بتغذية عكسية قد تساعدفرد 

زاد ـ القائد بالأشخاص كبدشاعرىم كلما الكامنة للمعارضة، كلأنو كلما زاد اىتماالكشف عن الأسباب 
 ؛كبالتالر تسهل عملية قبوؿ التغيتَ ،احتماؿ أف ينظر الأفراد إلذ التغيتَ بطمأنينة كثقة

معرفة القائد بؼا بهب عملو حتى بهعل عملية التغيتَ مستقرة ك بؿافظة على استمراريتها كثباتها، فنظرا لأف التغيتَ  -
لى ابؼسؤكؿ أف يركز اىتمامو على ابزاذ خطوات كتصرفات دقيقة تساعد الأفراد يؤثر على الأفراد فإنو بهب ع

 ؛في تطوير سلوكهم بحيث يتناسب مع البيئة ابعديدة النابصة عن التغيتَ

 ؛الدعم كابؼساندة للؤشخاص الذين سيتأثركف بالتغيتَ -

ضركريا،  راكالأفراد ابؼتأثرين بالتغيتَ أمالاىتماـ بجانب ابؼعلومات، حيث يعتبر تبادؿ ابؼعلومات بتُ القادة  -
بو، كالنتائج التي ستتًتب عليو  كبالتالر فإنو بهب إطلبع الأفراد على أىداؼ التغيتَ كالإجراءات ابؼتعلقة

كبصورة عامة، فإف أسس التغيتَ ابؼخطط في أم مؤسسة بهب أف تهدؼ إلذ تغلب ابؼؤسسة على مشكلبتها، 
ة ابؼتغتَة، ككذلك تهدؼ إلذ إصلبح كضع التنظيم كإتاحة الفرصة يالظركؼ البيئ كزيادة القدرة على مواجهة

للقيادات كالعاملتُ على السواء للئبداع كالتطوير في مناخ إدارم أفضل، كما بهب أف تستند إلذ إحداث 
ة من التقنية تغيتَات في أساليب العمل، كفي العلبقات التنظيمية كسلوؾ الأفراد كفي بيئة ابؼؤسسة، كالاستفاد

 ابغديثة.
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كفي حديثو عن عملية التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر فقد حدد الأسس  "علي ناصر شتوم" أما        
 1لقيادة التغيتَ الأكادبيي كابؼتمثلة في: ةالإرشادي

 ؛أف يكوف لدل رؤساء الأقساـ الاستطاعة لقيادة عملية التغيتَ بنجاح -

  ؛أك بؾرد زميل أعلى مقاما االنفوذ ىو قائد لفريق عمل كليس رجلب أكتوقراطيالرئيس الفاعل ذك التأثتَ ك  -

  ؛كجود أىداؼ مشتًكة يساعد على عملية التطوير -

 ؛بصيع أعضاء الفريق يشعركف بابؼتعة كابغافز -

 ؛التميز كالتفوؽ ىو ابؼعيار الذم على أساسو يتم تقييم الأداء -

 ؛إبهاد مناخ يتسم بالثقة -

  ؛كليس مبدأ الكسب ىو الأساس في ابؼناقشاتحل ابؼشكلبت  -

  ؛استخداـ أسلوب صنع القرار بابؼشاركة حينما يكوف ذلك ملبئما -

 ؛ات التسهيل كالتسيتَمهار ة القيادة، فيظلدل القائد إضافة لو  -

 ؛إدارة النزاعات بشكل فعاؿ كبؾد -

 ؛الفريق كحده ىو الذم يرصد عملو كيراقبو -

 .والرئيس يطور الوعي الذاتي لدي -

كمن ابؼهم للقائد كابؼسؤكؿ عن عمليات التغيتَ لتطبيق فلسفة ابعودة الشاملة أف يتبع سياسة معينة لذلك         
 2كحتى يتستٌ بؽذه السياسة أف تطبق بالشكل ابؼطلوب لا بد بؽا أف تتضمن ابعوانب التالية: ،كخطة عملية زمنية

  ؛عتقداتهم لكي يدركوا أبنية التغيتَتوعية الأفراد ابؼعنيتُ كتوسيع مداركهم كتغيتَ م -

  ؛رض منوغبرديد أىداؼ التغيتَ كال -

ضمن نظاـ إدارة ابعودة  إدراؾ بصيع العاملتُ بؼا سيحدث من تغيتَ كدكر كل عامل منهم في ذلك التغيتَ -
 ؛الشاملة ليتمكن من ابؼشاركة فيو

 ؛كمتًابطةإعداد سياسة خاصة بابؼؤسسة برتوم على خطوات منطقية ككاضحة  -
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 1أما فيما بىص ابؼتطلبات التي بهب توافرىا لدل القائد الإدارم لإحداث التغيتَ فتتمثل في:          
 ؛هءالسلطة: لكي يكوف التغيتَ قانونيا لا بد من كجود سلطة كرا -

 ؛فالشعور بدرارة الواقع يثتَ ابغماس بذاه التغيتَجدا، الألد: كىو الشعور بأف الواقع مؤلد  -

 ؛دالرؤية: كيقصد بها كجود قائد بومل في ذىنو تصورا كاضحا للمستقبل ابؼنشو  -

 ؛القدرة على فهم كإدراؾ الآثار ابؼستقبلية لعملية التغيتَالنظرة ابؼستقبلية: كذلك بأف يكوف لقائد التغيتَ  -

 ابؼوارد: بوتاج التنفيذ الناجح لعملية التغيتَ إلذ موارد كإمكانيات مادية كبشرية؛  -

 ؛ابغساسية: كتعتٍ تفهم ابؼشاعر التي ستظهر لدل ابؼؤيدين كابؼعارضتُ للتغيتَ كالتعاطف معها -

  ؛ابغجم: أم الإدراؾ الدقيق بغجم المجموعة التي ستتأثر بالتغيتَ -

: كىي الرغبة كالقدرة على الاجتماع بالأفراد ابؼؤثرين الذين لديهم القدرة على دعم أك إعادة اصةشاركة ابػابؼ -
 ؛يتَالتغ

  ؛التعاطف ابعماىتَم اللبزـ حياؿ التغيتَ إبهادعلى  كىي الرغبة كالقدرةمشاركة ابعمهور:  -

، كالقدرة على تهمأيب كالتًىيب: كيقصد بذلك الاستعداد كالقدرة على برفيز ابؼتفاعلتُ مع التغيتَ كمكافغالتً  -
 ؛تهديد ابؼقاكمتُ للتغتَ كمعاقبتهم

اقبة كمتابعة الأداء أثناء عملية تنفيذ التغيتَ، كبرديد ابؼشكلبت التي تعتًض بدر  ـمراقبة ابػطط: كىو الالتزا -
 ؛سبيلها كالسعي بغلها

  ؛أم الاستعداد لتحمل تبعات عملية التغيتَ كدفع ضريبتهاالتضحية:  -

 رار: كيعتٍ الاستمرار في عملية التغيتَ كعدـ التًدد أك التًاجع أك التوقف عن إحداثها.لإصا -

 الرابع: دواعي ومحفزات التغيير في مؤسسات التعليم العالي واستراتيجياتوالمطلب 
سيتم التطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼطلب إلذ أىم الأسباب كا﵀فزات التي تستدعي التغيتَ في مؤسسات التعليم        
 ابؼستخدمة للتغيتَ في ىذه ابؼؤسسات. الاستًاتيجياتكما يتم التطرؽ إلذ أىم   ،العالر
 دواعي التغيير ومحفزاتو في مؤسسات التعليم العالي  أولا:

لا بودث التغيتَ كالتطوير في أم منظمة من فراغ أك من العدـ، بل يكوف مدفوعا بقوة ما أك نابذا عن        
ع مشكلة قما لاقتناص فرص سابكة كالاستفادة منها أك تو إسبب ما، كبيكن أف يتم التغيتَ كالتطوير في العادة، 
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ا، أك رد فعل كاستجابة بؼشكلة ما، كىذه الفرص كابؼشكلبت قد تكوف داخلية نابذة من داخل ابؼنظمة كقد م كأمر
 1كفيما يلي أىم ىذه ابؼسببات: ،تكوف خارجية

 المسببات الداخلية: 

 ؛ في أىداؼ ابؼؤسسة كرسالتها كأغراضهاتَتغي -

  ؛إدخاؿ نظم معابعة معلومات متطورة -

  ؛الوظيفيارتفاع نسبة الدكراف  -

  ؛حدكث أزمة داخلية طارئة -

 ؛عدـ بسكن ابؼؤسسة من توفتَ مرشحتُ مؤىلتُ للوظائف العليا داخل ابؼنظمة -

 ؛تطور كعي العاملتُ كزيادة طموحاتهم -

 :التغيتَ فيما يلي: لذكتتمثل أىم ابؼسببات ابػارجية التي تدعوا إ المسببات الخارجية 

  ؛التنافس ابغاد بتُ ابؼؤسسات -

 ؛الاقتصادية الأكضاع -

 ؛ي أيضا قوة ىامة كراء التغيتَ التنظيمعتبرالعوبؼة: فالتزايد كالتسارع الكبتَ في ظاىرة العوبؼة ي -

 .الانفجار ابؼعرفي كالنمو التسارع في بصيع بؾالات كميادين العلم كابؼعرفة -

التعليم العالر كتتمثل ىذه بالإضافة إلذ ىذه الأسباب ىناؾ أسباب أخرل تستدعي التغيتَ في مؤسسات         
 فيما يلي:  بسباالأ

 ؛الرغبة في التحوؿ إلذ بؾتمع معلوماتي مبتٍ على العلم كابؼعرفة -

 ؛سوؽ العمل معتلبية كافة متطلبات المجتمع من خلبؿ توفتَ بـرجات تتلبءـ  -

  ؛البحث عن أساليب جديدة لتطوير قطاع التعليم العالر -

 ؛التدريستطوير مهارات أعضاء ىيئة  -

  ؛مراجعة النظاـ التعليمي باستمرار كربطو بدتطلبات المجتمع -

 ؛الوصوؿ إلذ مستول عالر من ابعودة يتماشى مع ابؼقاييس العابؼية -
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  ؛لوضع ابغالر بؼؤسسات التعليم العالرعن اعدـ الرضا  -

 ا؛ككل ابؼستفيدين من خدماته لوصوؿ إلذ كضع أفضل بؼؤسسات التعليم العالراإلذ الطموح  -

 .كعدـ القدرة على برقيق متطلبات المجتمعضعف مستول خربهي مؤسسات التعليم العالر   -

كىناؾ العديد من ابؼصادر التي بيكن اعتبارىا مصادر لتحفيز مؤسسات التعليم العالر كمن ضمنها         
 1كمن تلك ابؼصادر: ،ابعامعات على إحداث التغيتَ

 ؛فعالة لتدريب القول البشرية اللبزمة لتحديث المجتمع كتطويره تقنياالنظرة للتعليم العالر كوسيلة  -

، كالارتقاء يتغتَ النظرة إلذ رسالة ابعامعة من مكاف لإعداد النخبة الاجتماعية إلذ أداة للحراؾ الاجتماع -
 ؛، كالاقتصادم ككسيلة بػلق الفرص الوظيفية لأفراد المجتمعبالوضع الاجتماعي

 ؛نطاقو كأدكاره علقاة على عاتق التعليم العالر ك اتسا تزايد ابؼسؤكليات ابؼ -

 ؛ابؼطالبة بجعل برنامج التعليم العالر، ك مناىجو، أكثر ملبئمة لظركؼ المجتمع كاحتياجاتو ابػاصة -

 ؛فتح بؾالات كظيفية جديدة في أم قطاع من القطاعات الاجتماعية كالاقتصادية -

لمجتمع في المجالات الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية كالسياسية التي بؽا الأزمات كالتغتَات ابعذرية التي بير بها ا -
  ؛أثر مباشر على نظاـ التعليم العالر

 ؛الضغوط الطلببية بكو ابغصوؿ على دكر أكبر في عملية صنع القرارات الأكادبيية -

متطلبات جديدة للتوسيع في  التوسع الكبتَ في عملية القبوؿ، كفي البرامج الأكادبيية، كما يتًتب على ذلك من -
 ابؼكتبات، كابؼعامل، كسكن للطلبب، كابػدمات ابؼساندة.

 2مصادر أخرل ذكرىا الزىراني في النقاط التالية: بالإضافة إلذ ما سبق ىناؾ        
فجوة الأداء: كىي الفركؽ بتُ مستول الأداء ابغالر كما ينبغي أف يكوف، كىناؾ عدة عوامل تساعد على إبراز  -

 ىذه الفجوة منها:

 ؛ارتفاع معدؿ التوقعات في الأداء كالابقاز عما كاف سائدا 

 ؛تنمية ابؼوظفتُ كتطويرىم 

 ٍ؛التغيتَ ابغاصل في المجالتُ ابؼعرفي كالتقت 

 ؛التغيتَ أك التطوير الذم بردثو ابعماعة ابؼرجعية كيؤثر ذلك في أداء الأفراد ابؼنتمتُ إليها 
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 ؛ات التعليم العالرنظرة المجتمع كتقييمو بؼخرج  

 ؛القول ابػارجية التي بسارس ضغوطا بكو التغيتَ في نظاـ التعليم العالر -

كالتي تقود إلذ البحث عن بـرج من ىذه  ،الاحباطات الشخصية النابصة عن عدـ الرضا عن أكضاع ابؼؤسسة -
 ؛تغيتَ معتُ بتبتٍحباطات الا

 ؛توفتَ ابؼصادر ابؼالية اللبزمة للتغيتَ -

  .برستُ الصورة أماـ الآخرينالرغبة في  -

الرغبة في ابغصوؿ على  ىوكيعد أىم مصدر لتحفيز مؤسسات التعليم العالر على إحداث التغيتَ         
كذلك من خلبؿ إدخاؿ أساليب إدارية حديثة تسعى  ،بـرجات ذات جودة عالية تلبي احتياجات سوؽ العمل

كمن أجل برقيق أىدافها من عملية التغيتَ  ،جل برقيق القدرة على ابؼنافسةمن خلببؽا إلذ التحستُ ابؼستمر من أ
  اتىناؾ العديد من الاستًاتيجيات التي تتبناىا ىذه ابؼؤسس

 ثانيا: استراتيجيات التغيير في مؤسسات التعليم العالي

م بشكل عاـ كفي التعليم ىناؾ العديد من استًاتيجيات التغيتَ التي تصلح للبستخداـ في المجاؿ التًبو         
 1العالر بشكل خاص، كالتي بيكن تصنيفها إلذ أربعة استًاتيجيات كىي:

يكوف  الإستًاتيجيةالعقلبنية التجريبية، ككفقا بؽذه  اتالإستًاتيجيكتسمى أيضا  العقلانية: اتالإستراتيجي 
ابغافز لقبوؿ الفرد بالتغيتَ ىنا ىو طبيعة التغيتَ نفسو، كلذلك تركز الاستًاتيجيات العقلبنية على أنشطة 
الاتصاؿ التي توضح طبيعة التغيتَ، كمبرراتو، كتهتم باختيار كبناء الرسائل ذات الدرجة العالية من الدقة 

 أثناء أك قبل، التدريب العالر: التعليم في جيةالإستًاتي ىذه ستخدمهات التي الآليات كالصدؽ، كمن ىذه
 .البراىتُ كتقدنً ابؼعلومات، كنشر ابؼعرفة، كإنتاج ابػدمة،

 صورة في إظهارىا طريق عن التغيتَ بيئة في التحكم من شيء على كتقوـ :والإقناع المناورة استراتيجيات 
 الذم كالسلوؾ التغيتَ بأف كالإقناع التغيتَ جهود ضيل تفإلذ لبسي بالتغيتَ ابؼستهدفة ابعماعات أك الأفراد بذعل

كتعتمد ىذه الاستًاتيجيات غالبا في ابغث على تغيتَ أسلوب تصميم رسائل التغيتَ  جيد، شيء تدعمو
 .بشكل غتَ موضوعي
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رطتُ كمن الأساليب ابؼستخدمة في ىذه الاستًاتيجيات القياـ بتوفتَ بعض ابؼواد التي لا تستخدـ إلا بابؼنخ        
قناعية ابؼتحيزة للتغيتَ كالتدريب اللبزـ لتوفتَ ابؼهارات ابؼطلوبة للتغيتَ، أك تسهل في جهود التغيتَ، كالاتصالات الا

كمناصرتهم  محدكثو من خلبؿ التأثتَ في الابذاىات كالسلوؾ، كتقدنً حوافز للمسابنتُ في التغيتَ حسب التزامه
 بعهود التغيتَ.

 ا، كيتطلب ذلك نظاماالتي تهدؼ إلذ تسهيل حدكث التغيتَ في ابؼنظمات، كأفرادىك  :استراتيجيات التسهيل 
 .للمعلومات كالعلبقات يتولذ التعريف بخدمات التسهيل ابؼتاحة، كبطرائق ابغصوؿ عليها فعالا

، التي تستخدـ سلطة القوة كالنفوذ لإجبار أفراد ابؼنظمة على قبوؿ التغيتَ :استراتيجيات النفوذ أو القوة 
في التأثتَ على أفراد ابؼنظمة،  كذلك من خلبؿ: التلويح باستخداـ أساليب الثواب كالعقاب ،كتطبيقو

 كتوجيههم الوجهة التي يتطلبها التغيتَ.

 المطلب الخامس: المراحل والخطوات الأساسية في إحداث التغيير التنظيمي

لغاية كيتطلب جهود لركؼ ابؼوقف، فقد يكوف معقد بيكن النظر للتغيتَ التنظيمي على أنو أمر بىضع لظ          
ابؼئات من ابؼديرين كابؼشرفتُ، كقد يكوف سهل بحيث تنخفض درجة مقاكمة العاملتُ لو، كفي نفس الوقت تستطيع 

على العديد من مشركعات التغيتَ التنظيمي، كبيكن حصر  كبالاعتمادابؼنظمة العناية بعملبئها أثناء إحداثو 
 1التغيتَ التنظيمي فيما يلي:خطوات إحداث 

خلق الإحساس بوجود حاجة ملحة للتغيتَ: فبمجرد إدراؾ الأفراد بابغاجة للتغيتَ فإف معظم القادة بواكلوف  -
 ؛شعارىم بأف إحداث التغيتَ يعد حاجة ملحة لا برتمل التأختَإ

مية: فبمجرد خلق الإحساس زيادة دعم كتأييد الأفراد للتغيتَ من خلبؿ التشخيص ابؼلبئم للمشكلبت التنظي -
بابغاجة للتغيتَ يقوـ معظم القادة بإجراء تشخيص للمشكلبت التي تعاني منها ابؼنظمة حتى بيكن الوصوؿ إلذ 

لذم يؤدم في النهاية إلذ التزاـ الأفراد بتنفيذ افهم مشتًؾ لطبيعة تلك ابؼشكلبت ككيفية التعامل معها، الأمر 
 ؛كلبتبرنامج التغيتَ لعلبج تلك ابؼش

                                                           
نت تبسة بوطرفة صورية، دكر إدارة التغيتَ التنظيمي في التحوؿ بكو إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة الصناعية ابعزائرية، دراسة حالة شركة ابظ - 1
(SCT)َ92 -34، ص 2011 / 2010سيلة، معلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة  في ، مذكرة ماجستت  . 



التغيير الثقافي في مؤسسات التعليم العالي  إدارةالفصل الثالث: الثقافة التنظيمية و   

 

229 
 

تشكيل فرؽ عمل قائد: يصعب على قائد كاحد أف ينفذ برنامج التغيتَ بكفاية الأمر الذم يتطلب تشكيل  -
سويا كفي نفس الوقت قادرين على الاندماج كالعمل  ؛فريق من الأفراد ابؼؤثرين القادرين على قيادة ىذا التغيتَ

 ؛بركح الفريق

 ؛ية ابؼنظمةؤ تعديلبت في ر ية مشتًكة: يتطلب التغيتَ إحداث ؤ صياغة ر  -

تعريف ابعميع برؤية ابؼنظمة: فالرؤية ابعديدة لن برقق ابؽدؼ منها إف لد يكن ىناؾ فهم كاضح بؼضمونها من  -
قبل بصيع الأطراؼ ذات ابؼصلحة في كجود ابؼنظمة، كلكي يسهل فهم ىذه الرؤية كالتعريف بها ينبغي أف يتوافر 

 فيها الشركط التالية:

 ؛كذلك من خلبؿ البعد عن كافة الكلمات ابؼعقدة ،طة كسهلة الفهمأف تكوف بسي 

 ؛استخداـ كسائل متعددة لنشر رؤية ابؼنظمة سواء كانت كسائل ربظية أك غتَ ربظية 

 ؛مراعاة التكرار فالأفكار لا تتعلق بالذىن إلا بعد تكرارىا أكثر من مرة على مسامح الفرد 

لرؤية ابؼنظمة، أك حتى  إحداث التغيتَ: الأمر لا يقتصر على بؾرد فهم ابؼوظفتُ لبسكتُ ابؼوظفتُ من تسهي -
توافر رغبة قوية بععلها حقيقة كاقعة كلكن بيتد الأمر ليشمل ضركرة التغلب على بـتلف العقبات التي بروؿ 

التغلب على  دكف بقاح التغيتَ مثل تعقيد السياسات كالإجراءات، كتداخل ابؽياكل التنظيمية، كلا شك أف
تلك ابؼعوقات إبما يتطلب دعم إدارة ابؼوارد البشرية كالذم يتمثل في تقدنً التدريب اللبزـ لإكساب العاملتُ 

 مهارات التعامل مع الوضع ابعديد.

كضع أىداؼ قصتَة الأجل: نظرا لأف التغيتَ قد يستغرؽ فتًة طويلة فإف الأمر يستلزـ كضع بؾموعة من  -
 ل بهدؼ تشجيع الأفراد على الاستمرار في عملية التغيتَ عندما تتحقق تلك الأىداؼ.قصتَة الأج ؼالأىدا

تعزيز النتائج كالاستمرار في إدخاؿ ابؼزيد من التغيتَات: فمن خلبؿ ما يتحقق من أىداؼ قصتَة الأجل فإف  -
كلذلك فإنو  ،للمنظمة النظم كالسياسات كابؽياكل التي لا تتوافق مع الرؤية ابعديدةالتغيتَات قد بستد لتشمل 

لاستمرار في إدخاؿ ابؼزيد من التغيتَات من خلبؿ تعيتُ موظفتُ جدد يتوافر لديهم ابإمكاف ابؼديرين 
 .ل مع برديات التغيتَعامالاستعدادات الكافية للت

كسرعة  التوجو بابعودة الشاملة، ،ل ثقافة ابؼنظمة: كالعمل بركح الفريقظإرساء طرؽ جديدة لتنفيذ الأعماؿ في  -
  .بؼنظمةبادة ئمن تعديل قيم الأفراد بدا يتفق كالثقافة السا دالتكيف لذلك فإنو لكي ينجح التغيتَ فلب ب
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الرقابة على معدلات النجاح كتعديل رؤية ابؼنظمة إذا تطلب الأمر ذلك: حتى بيكن ابغكم على فعالية التغيتَ  -
كالتأكد من أنها متزايدة مع مراعاة تغيتَ رؤية  ،جاحفلب بد من إجراء رقابة منتظمة للتعرؼ على معدلات الن

 عدلات النجاح ابؼستهدفة.مابؼنظمة إذ تتطلب الأمر ذلك، خاصة إذا ثبت أنها لد برقق 

التي  الكيفيةعملية التغيتَ، كحاكؿ بعضهم توضيح  يالتنظيمكقد تناكؿ كثتَ من الباحثتُ في بؾاؿ التغيتَ           
عملية التغيتَ كطرحت بماذج كأفكار عديدة في ىذا المجاؿ، كلكن من أشهر من  يتم بها التغيتَ كمراحل كخطوات 

أف عملية التغيتَ  Kurtكقد طور بموذجا لإحداث التغيتَ حيث يرل  "كتَت ليوين"كتب في ىذا المجاؿ ىو 
 ابؼخطط بسر بثلبث مراحل ىي:

ة إلذ زعزعة كإلغاء القيم كالعادات كالسلوكيات ابغالية للؤفراد كبرريك حالة تهدؼ ىذه ابؼرحل إذابة الجليد: 
التوازف التي يوجد فيها الأفراد، بفا بهعلهم غتَ مقاكمتُ للتغيتَ، كىذا يعتٍ إبهاد الاستعداد كالدافعية لدل 

 1ارؼ ابغالية:م ابذاىات كسلوكيات كمهارات جديدة عن طريق إلغاء ابؼهارات كابؼعتعلالفرد للتغيتَ ك 

بوجود مشكلة في العمل، كالعمل على إبهاد دافعية كالاستعداد لدل  الاعتًاؼتهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ         
على استبداؿ السلوكيات كالابذاىات كابؼمارسات ابغالية بتلك ابؼرغوبة من قبل الإدارة،  مالأفراد للتغيتَ، كتشجيعه

كإبهاد الدافعية  (استبعاد كإطفاء الابذاىات كابؼمارسات كالأساليب ابغالية)كبيكن أف تبدأ الإدارة في إسالة ابعليد 
مة أساليب كطرؽ العمل ءكالاستعداد لتعلم أشياء جديدة من خلبؿ التأكيد على عدـ جدكل كعدـ ملب

بعدـ الرضا عنها. بالإضافة إلذ إبهاد شعور لدل كابؼمارسات كالسلوكيات ابغالية، كإبهاد الشعور لدل العاملتُ 
الأفراد بوجود مشكلة في العمل كإدراؾ ابغاجة للتغيتَ، كإبهاد الدافعية كالاستعداد لتعلم معارؼ كقدرات 
كابذاىات كبفارسات جديدة، كتتضمن ىذه ابؼرحلة تشخيصا موضوعيا دقيقا للمشكلة ككضوح أىداؼ التغيتَ 

احتمالات مقاكمة التغيتَ كأسبابها كالأطراؼ ابؼعنية بابؼقاكمة، كابزاذ الوسائل كالإجراءات كمساره، كالتعرؼ على 
 2للتعامل معها.

في ىذه ابؼرحلة يتعلم الفرد أفكارا كأساليب كمهارات كمعارؼ جديدة، بحيث يسلك الفرد سلوكا  التغيير: 
...الخ. يلأداء أك التقنيات أك ابؽيكل التنظيمجديدا، كىذا يعتٍ تغيتَ كتعديل فعلي في الواجبات كابؼهاـ أك ا

                                                           
1

 .71بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

دراسة ميدانية في شركات الصناعات الكيميائية  :حستُ حرنً، شاكر جار ا﵁ ابػشالر، أثر إدارة عملية التغيتَ التنظيمي في مقاكمة العاملتُ للتغتَ - 
.78 -77، ص 2006ردف، المجلد العاشر،  العدد الأكؿ، جامعة العلوـ التطبيقية، الأ الأردنية، بؾلة إربد للبحوث كالدراسات،
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كيعتقد  1ككل ىذا يقتضي تزكيد العاملتُ بدعلومات كمعارؼ جديدة، كأساليب جديدة كأراء كأفكار جديدة.
أف بعض خبراء التغيتَ الذين يدخلوف ىذه ابؼرحلة بصورة سريعة رغبة في برقيق التغيتَ غالبا ما  "كتَت"

عدـ شعور ابؼتأثرين بالتغيتَ بابغاجة إليو، كتكوف النتيجة أنهم بودثوف ردكد فعل ينتهوف إلذ الفشل بسبب 
معاكسة كمقاكمة للتغيتَ ىم في غتٌ عنها، كالسبب ىو ابعهل كعدـ معرفة استًاتيجيات التغيتَ الفعاؿ 

 2كالاستعجاؿ في برقيقو.

يتم دبؾو كىذا يعتٍ أف ما تم تعلمو من أفكار ك مهارات كابذاىات جديدة في مرحلة التغيتَ  إعادة التجميد: 
ساعدة الأفراد على دمج الابذاىات بؼكتهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ تثبيت التغيتَ كاستقراره  ، ابؼمارسات الفعليةفي

 كالطرؽ ابعديدة  صبح الأساليبكالأفكار كأبماط السلوؾ التي تعلموىا في أساليب كطرؽ عملهم ابؼعتادة، كت
 رضية.م

كبيكن أف يتم ذلك من خلبؿ إتاحة الفرصة للعاملتُ لإظهار السلوؾ كالابذاىات ابعديدة، كبعد إظهار         
السلوؾ أك الابذاه ينبغي استخداـ التدعيم أك التعزيز الابهابي أم تعزيز التغيتَ ابؼرغوب، كما بيكن استخداـ 

 3أسلوب النمذجة لتعزيز استقرار التغيتَ.التدريب الإضافي ك 
 4كما استخلص كتَت سبع خطوات لأم عملية تغيتَ أك تطويرا تنظيمي كىي:

  ؛الإدارة برديد ابؼشكلة التي تعاني منها ابؼؤسسة أك -

  ؛استشارة أخصائي أك خبتَ تطوير تنظيمي -

  ؛بصع ابؼعلومات بواسطة ابػبتَ كإجراء التشخيص بؽا -

 ؛أك الإدارة بنتائج التشخيصتعريف ابؼؤسسة  -

 ؛إجراء تشخيص مشتًؾ بواسطة ابؼعنيتُ كابػبتَ ككضع خطة عمل لتطبيقها -

 ؛إحداث التغيتَ كما اتفق عليو -

 .تقونً نتائج التغيتَ -
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 .376حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 .108بؿمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 .377حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 .109 -009، ص ذكره رجع سبقمبؿمد بن يوسف النمراف العطيات،  - 
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1( بموذجو في إدارة التغيتَ انطلبقا من الافتًاضات التالية:كتَتكقد طور )        
 

 ؛كاستبعاد الابذاىات كالسلوكيات أك ابؼمارسات التنظيمية ابغالية ،تتضمن عملية التغيتَ تعلم شيء جديد -

  ؛لا بودث التغيتَ ما لد توجد دافعية للتغيتَ، كىذا ىو أكثر جوانب عملية التغيتَ صعوبة -

إف أم تغيتَ سواء كاف في ابؽيكل التنظيمي، أك عمليات ابعماعة، أك نظم  :التنظيمية اتتَ ىم بؿور التغي الأفراد -
  ؛غتَكاتالعوائد أك تصميم الأعماؿ أك الثقافة يتطلب من الأفراد أف ي

 ؛ابؼقاكمة للتغيتَ موجودة حتى إذا كانت أىداؼ التغيتَ مرغوبة جدا -

  .مارسات ابعديدةيتطلب التغيتَ الفعاؿ تعزيز كتدعيم السلوكيات كالابذاىات كابؼ -

 2أف عملية التغيتَ التنظيمي بسر بابؼراحل التالية: "أياد بضاد" كما يؤكد       

  ن القيم كالعادات كالآراء كابؼمارسات القدبية من خلبؿ التهيئة نفسيا للتغيتَ، عمرحلة برفيز الأفراد للتخلي
 يأتي: كبذلك بوقق ابػركج من حالة الاستقرار كبودث في ىذه ابؼرحلة ما

  خلق شك في صحة ابؼمارسات كالعادة كالقيم كالآراء كالسلوؾ السابق من خلبؿ إثبات عدـ دقة الأدلة
 ؛صحتها كأكالبراىتُ التي تؤيد سلبمتها 

 ككذلك ابؼمارسات كالآراء  ،خلق شعور بالذنب كتوليد القلق كابػوؼ من الاستمرار في السلوؾ نفسو
 ؛كابؼبادئ السابقة

  لدل الفرد أك بؾموعة الأفراد بأف قبوبؽم للتغيتَ سيوفر بؽم الاطمئناف النفسيتكوين شعور. 

  مرحلة التغيتَ: كيكوف الفرد في ىذه ابؼرحلة مستعدا لقبوؿ التغيتَ كلذلك يزكد بابؼعلومات كالبيانات التي
الفرد على الأبماط تستهدؼ بطريقة كبابؼمارسات كالسلوؾ كابؼبادئ كالقيم كالآراء ابعديدة، كما يدرب أيضا 

 .كالأساليب ابعديدة

  :ف الفرد بعد التأكد من قبولو للتغيتَ الذم تم من خلبؿ ابؼرحلة الثانية إمرحلة خلق حالة الاستقرار ابعديد
 سيكوف في حالة استقرار كتتضمن ىذه ابؼرحلة ما يأتي: 

 ؛لو نها مناسبةأبأف ابغالة ابعديدة أصبحت جزء منو ك  توليد شعور لدل الفرد 

                                                           
.73حستُ حرنً، شاكر جار ا﵁ ابػشالر، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
دراسة ميدانية على مشفى ابؽلبؿ الأبضر دمشق، بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية  :أياد بضاد، أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيتَ التنظيمي - 2

 . 391، ص 2011، 27العدد الرابع، المجلد  ة،كالقانوني
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  التأكد من أف الفرد قد بدأ بتطبيق ابغالة ابعديدة، كأنها أصبحت تكتسب أبنية خاصة في علبقاتو
 كبفارساتو في طريقة أدائو للعمل.

حيث تبدأ ابؼرحلة الأكلذ  ،سبق أف عملية التغيتَ في أم منظمة بسر بثلبث مراحل يتضح من خلبؿ ما       
ثرىا براكؿ ابؼنظمة تهيئة الظركؼ ابؼلبئمة لتقبل الأفراد للتغيتَ كإبهاد الدافعية إبدجرد إدراؾ ابغاجة للتغيتَ كعلى 

كالاستعداد للتغيتَ كالتشجيع على استبداؿ القيم كالسلوكيات ابغالية للؤفراد بتلك ابؼرغوبة من قبل الإدارة، كبعدىا 
على الإدارة التعرؼ على تبدأ مرحلة التغيتَ الفعلي من خلبؿ تعلم معارؼ كأفكار جديدة، كما بهب 

استًاتيجيات التغيتَ الفعاؿ كعدـ الاستعجاؿ في برقيقو، كبعدىا تأتي ابؼرحلة الأختَة كالتي يتم فيها تثبيت 
 السلوكيات كابؼعارؼ كابؼهارات كالقيم ابؼكتسبة من ابؼرحلة الثانية.

ىذه ابؼرحلة قد تظهر مقاكمة الأفراد للتغيتَ كيرل خبراء التغيتَ أف أصعب مرحلة ىي مرحلة التغيتَ لأنو في         
 نتيجة عدـ اقتناع الأفراد بو.

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي
مؤسسة كمنها مؤسسات أم لا شك في أف تغيتَ أسلوب العمل من خلبؿ إدخاؿ إدارة ابعودة الشاملة في        

بيتنعوف كيقاكموف ىذا التغيتَ نتيجة اعتيادىم على أساليب عمل معينة، حيث تظهر  بهعل الأفراد التعليم العالر
دة ابؼؤسسات من أجل النجاح في تطبيق إدارة اكلذا بهب على ق ة،ددتعىذه ابؼقاكمة بأشكاؿ كنتيجة أسباب م

 من خفيفللت ةاللبزم ابعودة الشاملة التعرؼ على أسباب ابؼقاكمة ككيفية التغلب عليها من أجل ابزاذ الإجراءات
 ىذه ابؼقاكمة كتهيئة البيئة ابؼلبئمة لقبوؿ الأفراد ىذا التغيتَ. حدة

 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي
تعتبر مقاكمة التغيتَ في ابؼؤسسات أيا كانت طبيعة نشاطها أمرا طبيعيا قائما، كبزتلف ابؼقاكمة من مؤسسة         

عوامل منها: طبيعة التغيتَ ابؼقتًح كنوعو، كبيئة ابؼؤسسة، كالثقافة التنظيمية، كالبناء التنظيمي،  كفقا لعدة إلذ أخرل
كأسلوب توجو القيم كأبنيتها لدل القائد الإدارم، كالبعد أك التباين الإدارم بتُ القائد كالفرد الذم اقتًح التغيتَ، 

 1نفسية.كانت مالية أك أالاستثمارات سواء  كأكالتكاليف 

 

                                                           
1

 .84علي ناصر شتوم آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكره، ص  - 



التغيير الثقافي في مؤسسات التعليم العالي  إدارةالفصل الثالث: الثقافة التنظيمية و   

 

234 
 

امتناع الأفراد عن التغيتَ أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة كالركوف إلذ ا﵀افظة  "تعتٍ مقاكمة التغيتَو       
 1."على الوضع القائم

استجابة عاطفية كطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي أك متوقع "كتعرؼ مقاكمة التغيتَ كذلك على أنها         
العمل ابغالر، فمقاكمة التغيتَ أمر حتمي، مثلما أف التغيتَ أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف يهدد أسلوب 

الاستقرار( بؼا قد يسببو ذلك من إرباؾ كقلق كتوتر  لذبطبعو كفتًتو بييل إلذ مقاكمة تغيتَ الوضع الراىن )ابؼيوؿ إ
 2."، نظرا لعدـ تأكده من النتائج ابؼتًتبةداخلي في نفس الفرد

القياـ بأنشطة كتصرفات ابؽدؼ منها ىو إيقاؼ أك "كيعرفها الباحث ربحي مصطفى علياف على أنها         
إما بطريقة فردية أك بطريقة بصاعية سواء ما كاف  ،تأختَ التغيتَ كبالتالر عرقلة برنامج التغيتَ ابؼراد إدخالو بابؼنظمة

 3."ا﵀افظة على الأكضاع ابغالية للمنظمةكبالتالر  ،تَ منظمغها منظما كمنسقا أك عشوائيا نم
عن ردكد أفعاؿ رافضة للتغيتَ عبارة " من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف مقاكمة التغيتَ على أنها        

التخوؼ من عواقب التغيتَ التي قد ينتج عنها نتيجة عدـ التعود على أساليب العمل ابعديدة ك  يصدرىا الأفراد
لو خصائص كقيم ىاجكابؼراكز، كعادة تظهر مقاكمة التغيتَ نتيجة لغموض أىدافو كسياساتو أك لت تغيتَ الأدكار

 ."التنظيم كالأفراد
كمن أجل معرفة درجة مقاكمة الأفراد للتغيتَ في أم  ،إف درجة مقاكمة التغيتَ بزتلف حسب طبيعة ابؼنظمة        

لوسائل بؼعرفة مدل مقاكمة التغيتَ من قبل الأفراد كابؼنظمات منظمة قدـ كتَت ليفتُ بموذج كالذم يعد من أبقع ا
كتقوـ فكرة ليفتُ على أف الفرد  ،يسمح ىذا النموذج بتطبيق الوضع ابؼقتًح عن طريق التغيتَ في الوضع القائم

حيث قد تكوف ىذه القول داخلية أك خارجية كقد تتمثل في  ،كابعماعة كالتنظيم يقعوف في منتصف قول المجاؿ
عناصر مادية، نفسية اجتماعية، سياسية، اقتصادية، أك تكنولوجية، فالتوازف بتُ ىذه القول في كقت من الأكقات 

 عنا بسبؽة مساكية دىو ا﵀دد بغالة التنظيم، فابؼنظمة تعتبر في حالة توازف حينما تقابل قول التغيتَ بقول مضا
 عملية التغيتَ، ففي ىذه ابغالة يبقى التنظيم في حالة دكف تغيتَ.
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 .20، ص 2006، دار كنوز ابؼعرفة، عماف، 0زيد منتَ عبوم، إدارة التغيتَ كالتطوير، ط  - 
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أف يتم كذلك بإحداث تعديل في توازف قول المجاؿ، حيث يتم في ابؼرحلة الأكلذ )مرحلة  كبيكن للتغيتَ        
ة للتغيتَ، ككذلك التهيؤ( إخلبؿ في عملية التوازف في ابغالة الراىنة للتنظيم، كذلك عن طريق زيادة القول الدافع

تقليص القول الكابحة للتغيتَ على أنو لا بهب بذاىل القول الكابحة كالاعتماد فقط على زيادة القول الدافعة 
بؽذا بهب التعامل  ،للتغيتَ، حيث بيكن أف ينتج عنو زيادة التذمر كالتوتر في التنظيم كتصبح عملية التغيتَ قصريو

كمن ثم زيادة القول  ،كبؿاكلة التقليل من عناصرىا أكلا بحسب ابغالة أك الظركؼ مع القول ابؼضادة للتغيتَ باىتماـ
كالسلوكيات كالأفكار ابػلبقة أف تأخذ  عىذه ابغالة بيكن للتغيتَ أف بودث، كللئبدا  في ،الدافعة إف لزـ الأمر

ديد كىي ابؼرحلة الثالثة في إحداث التوازف من جيتم ابغالة ابؼرغوبة  لذطريقها في التنظيم، كعندما يصل الوضع إ
 1مرحلة التغيتَ)مرحلة الاستقرار(.

 المطلب الثاني: مصادر مقاومة التغيير التنظيمي 

من البديهي القوؿ بأنو من غتَ ابؼمكن البدء في بزطيط كتنفيذ عملية التغيتَ من أجل تطبيق إدارة ابعودة         
، كتعد تخفيف من حدتهاالالشاملة قبل برديد أسباب ابؼقاكمة ابؼختلفة بؽذا التغيتَ كالتغلب عليها أك على الأقل 

 تواجو عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة حتى كإف أدل مقاكمة التغيتَ من ابؼشاكل أك من ابؼعوقات الرئيسية التي
 2تغيتَ إلذ نوعتُ رئيسيتُ بنا:الكمن ابؼمكن تقسيم مصادر مقاكمة  التغيتَ إلذ التحستُ،

 مصادر شخصية أك فردية كىي تلك ابؼرتبطة بالعاملتُ أك الأفراد كمن أبنها ما يلي: 

  ؛كالنتائج ا﵀تمل أف تتًتب عليوسوء فهم الغرض من التغيتَ كطريقة تنفيذه  -

  ؛الفشل في رؤية ابغاجة إلذ التغيتَ -

 ؛الطبيعة البشرية كالتي دائما بزشى المجهوؿ -

 ؛ابػوؼ من فقداف بعض ابؼزايا ابؼادية أك الأدبية -

 ؛عدـ إشراؾ العاملتُ في عملية التغيتَ منذ البداية -

  ؛عندما تصطدـ معايتَ ابعماعة مع عملية التغيتَ -

 .التجانس بتُ أىداؼ الأفراد كأىداؼ ابؼنظمةعدـ  -

 كمن أبنها ما يلي: ،مصادر تنظيمية كىي تلك ابؼرتبطة بأكضاع ابؼنظمة ابغالية كبذاربها السابقة 

                                                           
1

م، التغيتَ التنظيمي كعلبقتو بأداء العاملتُ دراسة مسحية على العاملتُ في إدارة مركر الرياض، بحث مقدـ استكمالا نز مبارؾ بنيو ضامن الع - 
 .  28 -27 ، ص2004بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 

.257، ص 2011، مكتبة المجتمع العربي، عماف، 1يمي في ابؼنظمات، ط زكريا أبضد العزاـ، السلوؾ التنظ الرحاحلة، الرزاؽ عبد - 2
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 ؛عندما يعزز نظاـ ابغوافز الوضع القائم -

كضاع تغيتَ أالالصراع كعدـ التعاكف بتُ إدارات ابؼنظمة كأقسامها ابؼختلفة، حيث بىشى من أف بيس  -
  ؛القوة بتُ ىذه الإدارات

تم إغراقها في القرارات كالتصرفات ابؼنظمة للوضع ابغالر، ضخمة عندما يكوف ىناؾ تكاليف كاستثمارات  -
 ؛حيث بزشى الإدارة الاعتًاؼ بخطئها في ابؼاضي

 ؛ابؼنظمة اتإدار  بتُابػوؼ من أف يؤثر التغيتَ على علبقات القوة أك التوازف ابؼوجودة حاليا  -

 ؛بطريقة صحيحة الفشل في تقدنً مشركع التغيتَ للعاملتُ -

 عدـ مركنة ابؽيكل التنظيمي ابغالر بشكل يعوؽ إدارة عملية التغيتَ بنجاح. -

 1بالإضافة إلذ الأسباب السابقة ىناؾ أسباب أخرل بؼقاكمة التغيتَ تتمثل في:          
  ؛كاضحة غتَ عندما تكوف أىداؼ التغيتَ -

 ؛الأشخاص ابؼتأثرين بالتغيتَ غتَ ابؼشتًكتُ فيوعندما يكوف  -

 ؛عندما يكوف اقتناع الآخرين بالتغيتَ يعتمد على أسباب شخصية -

 ؛عندما يتم بذاىل تقاليد كأبماط كمعايتَ العمل -

  ؛عندما يكوف ىناؾ اتصاؿ ضعيف أك مفقود عن موضوع التغيتَ -

  ؛لح الشخصيةعندما يكوف ىناؾ خوؼ من نتائج التغيتَ، أك تهديد للمصا -

  ؛عندما يكوف ىناؾ خوؼ من فشل التغيتَ -

 ؛عندما يرتبط التغيتَ بأعباء ك ضغوط عمل كبتَة -

  ؛ومنعندما تكوف تكاليف التغيتَ أكبر من العائد  -

 ؛ةيفيظعندما يرتبط التغيتَ بتهديدات ك  -

  ؛عندما يكوف ىناؾ عدـ ثقة في من يقوموف بالتغيتَ -

 ؛ابغالرعندما يكوف ىناؾ رضا عن الوضع  -

  ؛عندما يكوف التغيتَ سريعا جدا -

  ؛عندما تكوف الأخبار السابقة عن التغيتَ سيئة -

                                                           
 . 293، ص 0337، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، 6أبضد ماىر، السلوؾ التنظيمي مدخل بناء ابؼهارات، ط  - 1
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 .عندما يكوف ىناؾ تعارض حقيقي بتُ الأفراد فيما يتعلق بالتغيتَ -

 1كمن بتُ العوامل التي تزيد من مقاكمة التغيتَ أيضا ما يلي:        
مثتَ للمعارضة لأنهم يركنو تهديدا بؼراكزىم كسلطاتهم بعكس فرض التغيتَ على الأفراد كابعماعات: كىذا يكوف  -

  ؛حيث ينظركف إلذ من يقوـ بإحداث التغيتَ كأنو يعمل لصابغهم ،التغيتَ الذم يتم بناءا على طلبهم

التنظيم غتَ الربظي كدكره ابؼهم في تقوية ابؼقاكمة للتغيتَ، حيث يعمد إلذ إثارة الشكوؾ في نوايا الإدارة كإبراز  -
  ؛الاحتمالات السلبية ابؼتًتبة على التغيتَ

لتغيتَ أقول من مقاكمة الأفراد لأف تأثتَ التغيتَ لتشكل رأم بصاعي ضد التغيتَ: حيث أف ابؼقاكمة ابعماعية  -
 على ابعماعات أكبر من تأثتَه على الأفراد.     

بالإضافة إلذ الأسباب السابقة فتتمثل في أما فيما بىص أسباب مقاكمة التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر         
 2ما يلي:

حيث أف ىذه ابؼصادر منها الإبهابي كمنها السلبي، فابؼقاكمة الإبهابية ىي  المصادر الثقافية والاجتماعية: 
ذلك النوع من ابؼقاكمة الذم يقف في كجو التغيتَ الذم يعارض ثوابت المجتمع الراسخة في عقيدتو كمبادئو، 

مة السلبية فهي ذلك النوع من ابؼقاكمة الذم يقف في كجو التغيتَ النافع كىذا نابع من عدة أسباب أما ابؼقاك 
  .ترتبط بعدـ الوعي بالتطوير كالتخلف سواء كاف ثقافيا أك إداريا أك اجتماعيا

 المصادر الفردية:  

عمق الولاء للحقل  يغرس فيوالذم التدريب التقليدم لعضو ىيئة التدريس في مرحلة الدراسات العليا  -
 ؛ابؼعرفي الذم يتخصص فيو

 ؛نظرة عضو ىيئة التدريس إلذ كظيفة التدريس على أنها بؿاكلة ذاتية مستقلة بزضع لاجتهاده الشخصي -

ف العملية التعليمية عملية إنسانية معقدة، تتعامل مع سلوؾ كبـرجات غتَ مادية أرسوخ الاعتماد على  -
  ؛ت ابؼستخدمة في العملية الصناعيةقة كالأدكاديصعب قياسها بنفس ال

  ؛الصورة الذىنية الغامضة كالأكيدة لدل بعض أعضاء ىيئة التدريس في التعليم العالر -

                                                           
1

.114بؿمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2

 .246 -245آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكره، ص  علي ناصر شتوم - 
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ل الطرؽ التقليدية ابؼألوفة كيتبع ما بسليو عليو ضالطبيعة ابؼهنية ا﵀افظة لعضو ىيئة التدريس التي بذعلو يف -
 .الأعراؼ الأكادبيية

 :ةيالمصادر المؤسس 

 ؛بيعة البناء التنظيمي للمؤسسة ابعامعية التي قد تكوف مصممة في قنواتها كاتصالات عائقة للتغيتَط -

  ؛نوعية الإشراؼ على ابعامعات حيث بزضع للئشراؽ ابغكومي -

إعدادىم  خصوصا مراكز القيادة الإدارية في ابعامعة بسبب الغموض الذم يشوب عمل الأكادبييتُ -
  ؛ة منهمكتطويرىم للؤعماؿ ابؼطلوب

  ؛ازدحاـ جدكؿ عضو ىيئة التدريس بالأنشطة ابؼختلفة -

 ؛خوؼ أعضاء ىيئة التدريس من أف التغيتَ يهدد السلطة كالنفوذ -

 ابؼكاف كابؼركز ابؽامشي في آلية صنع القرار للمبتكرين كالمجددين من أعضاء ىيئة التدريس. -

الطرائق التقليدية ابؼألوفة كيتبع كىناؾ من يرل أف الطبيعة ابؼهنية ا﵀افظة لعضو ىيئة التدريس بذعلو يفضل         
 يعود تيما بسليو عليو الأعراؼ الأكادبيية، كيرفض ابعديد الذم يأتي بو التغيتَ، بالإضافة إلذ ىذه ابؼصادر ال

التغيتَ في  التي تنبو إلذ خطأ التعامل مع مقاكمة التدريس فإف ىناؾ بعض الدراسات ىيئة مصدرىا إلذ عضو
مؤسسات التعليم العالر ككأنو شيء ثابت، كترل أنو بقليل من التشجيع بيكن تعزيز رغبة أعضاء ىيئة التدريس في 

 بابؼسؤكلية،  كالإحساسكابؼثالية كأف مقومات التغيتَ كامنة أساسا في ابؼستول التعليمي العالر  أدائهم، ستُبر
 1لاىتمامات ابؼهنية، كالشعور بالاستقرار الوظيفي، كابغماس الذم يتميز بو غالبية أعضاء ىيئة التدريس.كا

كيشتَ عدد من الباحثتُ إلذ بعض خصائص مؤسسات التعليم العالر التي تعد من عوامل مقاكمة التغيتَ         
 2:كالابتكار كرفض الأفكار ابعديدة كمن ىذه ابػصائص

 ؛ابعامعات للئشراؼ ابغكومي الذم ىدفو تأكيد السيطرة كالتحكم كليس تعزيز الابتكارخضوع  -

 ؛التصميم ابؼعتمد لبنية ابعامعة الذم ركعي في برصينها من التغيتَ ابؼتهور أك ابؼندفع -

                                                           
 .  522سعد عبد ا﵁ بردم الزىراني، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
.570 -523ابؼرجع نفسو،  - 2
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غموض دكر الأكادبييتُ الذين بوتلوف مراكز القيادة الإدارية في ابعامعة بسبب عدـ إعدادىم بؽذا الدكر، فمع  -
)إدارم(لد ىي بسبب انضمامهم للجامعة، بقدىم يقوموف بعمل غتَ أكادبييأف كفاءتهم في المجاؿ الأكادبيي 

 يعدكا لو أصلب. 

بصهورىا، كتباين خدماتها، التي بذعل من النظاـ ابعامعي نظاما  وعتعدد الأجزاء التي تتكوف منها ابعامعة كتن -
  ؛معقدا ليس من السهل إحداث التغيتَ فيو

الوعي التاربىي للجامعة كمكاف لتثقيف النخبة كناقل لثقافة الأمة عبر الأجياؿ أكثر من كونها مكانة بؼمارسة  -
 ؛ا الوعيالبحث كالتجديد كالابتكار، مع مقاكمة أم تغيتَ بىتلف عن ىذ

خارجي، كالذم يقود إلذ مقاكمة التغيتَ تدخل الإبياف القوم باستقلبلية ابعامعة كحقها في إدارة شؤكنها دكف  -
 ؛ابؼفركض من ابػارج كاعتباره انتهاكا بؽذه الاستقلبلية

ر ىذا النظاـ إلا بتطوي مثل نظاـ ابؼيزانيات ابعامعية السائدة التي تعد على أساس سنوم، حيث لا يسمح -
  ؛جزئي بؿدد، كلا يوفر ابؼركنة اللبزمة للبلتزاـ بابؼصادر ابؼالية التي يتطلبها التغيتَ على مدل سنوات عديدة

ابؼعايتَ التي تقاس بها بظعة ابعامعة كالتي تؤكد على التمسك بالتقاليد كالقيم كالأعراؼ الأكادبيية أكثر من  -
 التأكيد على السجل ابغافل بالابتكارات.

ىذه بعض ابؼصادر التي تسبب مقاكمة التغيتَ الذم بودث في بعض مؤسسات التعليم العالر. كخاصة عند        
انتهاجها للؤساليب الإدارية ابغديثة، التي تعتمد على إدخاؿ التغيتَ في أساليب كطرؽ العمل، كالتي من أبنها 

يتطلب بدكره التغيتَ في طرؽ أساليب أسلوب إدارة ابعودة الشاملة الذم يعتمد على التحستُ ابؼستمر الذم 
من  ىسعالعمل كحتى في الثقافة التي بوملها أفراد ابؼنظمة، كبالتالر من أجل بقاح ىذه ابؼؤسسات في تطبيق ىذا ابؼ

خلبؿ إدخاؿ التغيتَ الذم يتطلبو ىذا الأسلوب بهب على ىذه ابؼؤسسات التعرؼ أكلا على مسببات مقاكمة 
 حدتها. منجراءات التي بيكن من خلببؽا القضاء على ىذه ابؼقاكمة أك على الأقل التخفيف التغيتَ كالأساليب كالإ

ة  ور كحينئذ ستشكل خطتكوف بصاعية  قد كعلينا أف ندرؾ أف مقاكمة التغيتَ لا تنشأ من الأفراد فقط، بل       
كالانطباع، كعليو إذ لد يتم  ورصكبتَة لأنها في ىذه الصورة تكوف قد برولت إلذ رأم عاـ كتكتلبت برمل نفس الت

كما بيكن أف يزيد من حدة  فإنو سيؤدم إلذ الانقسامات الداخلية، بإبهابيةل معها ماعابزاذ الإجراءات ابؼناسبة للت
مقاكمة التغيتَ ىو التغيتَ غتَ ابؼخطط، كالذم قد يتسبب في مظاىر عديدة في ابؼؤسسة تكوف عائقا أمامها لتبتٍ 
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ساليب الإدارية ابغديثة كأسلوب إدارة ابعودة الشاملة التي تقوـ على أساس التغيتَ التنظيمي كالاستفادة من الأ
 1كمن بتُ أىم ىذه ابؼظاىر التي يتسبب فيها التغيتَ غتَ ابؼخطط ما يلي: ابؼخطط،

لتحييدىا أك ابعمود ابؽيكلي: أف يتم انتخاب العناصر ابؼؤثرة كالتي بيكن أف تساىم مسابنة إبهابية في التغيتَ  -
صفوؼ ابؼقاكمة، كبالتالر قد تنقسم ابؼؤسسة إلذ بصاعات بسثل كل بصاعة تيارا بوميها كيؤيدىا  لذإجرىا 

 ؛كيعرقل عمل التيار الآخر

  ؛تقييد بصاعات العمل أك ابؼشاريع أك ابػطط أك عرقلتها بذرائع بـتلفة -

لكي لا تفلت من الزماـ،  اكتشديد القبضة عليهزيادة بسسك بعض الأفراد بدا عندىم من مهاـ كإمكانيات  -
 ؛للتغيتَات ابعديدة اأك عناد اكتعطيهم القدرة على التحكم بها متى شاءكا خوفا من فقدانه

منو غالبا الأفراد الذين بؽم قدرة مستشرية، كىذا الأمر يستفيد  حالة اشتداد حالة التذمر كتوسيع نطاقها بععلها -
بدا بووؿ  ةهات متعددة على الإدار بكبالتالر فتح ج ،رة لتحويل ابؼقاكمة إلذ رأم عاـعالية على التنظيم كالإدا
كىذا كلو يتنافى مع مبدأ ابؼشاركة الكاملة كىو أىم مبدأ تقوـ عليو عملية  ،لتغيتَفي ادكف كصوبؽا إلذ أىدافها 

 إدارة ابعودة الشاملة.

 يميالمطلب الثالث: أساليب الحد من مقاومة التغيير التنظ

من أجل بقاح عملية التغيتَ في برقيق الأىداؼ ابؼنتظرة منها في ابؼؤسسة بهب اشتًاؾ ابؼوظفتُ كابغصوؿ        
على تأييدىم لعملية التغيتَ، كلا شك أف قدرة الإدارة على التغلب مبكرا على ابؼقاكمة يساعد على إزالة الكثتَ 

التغيتَ خاصة فيما يتعلق بإرساء مسعى تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كلذلك  من ابػوؼ كالقلق ابؼصاحب لعملية
فإف على الإدارة أف تبذؿ قصار جهدىا لابزاذ الإجراءات الكفيلة بابغد من ىذه ابؼقاكمة كمن بتُ ىذه 

 2الإجراءات ما يلي:
إشعار العاملتُ بالتغيتَ: بهب في ىذه ابؼرحلة التمهيد لعملية التغيتَ كإشعار العاملتُ أف عملية التغيتَ تتم  -

بؼصلحة ابؼؤسسة كالعاملتُ بغد سواء، كما بهب إخبارىم بكيفية التغيتَ كأثره عليهم، كما ىو متوقع منهم 
اث ىذا التغيتَ، لأف معظم مشاكل ابؼوظفتُ عند كبؿاكلة تقليل أم ابذاىات سلبية قد يفكركف فيها نتيجة إحد

كما ىو إحداث التغيتَ تكوف خلبؿ فتًتو الانتقالية الأكلذ حيث يكوف الالتباس كعدـ التأكد من الإجراءات 

                                                           
1

 .  82خضر مصباح إبظاعيل الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص   - 
2

 .117 -115بؿمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص  -
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ابؼطلوب بشكل دقيق، بفا بودث الأخطاء كعدـ ابقاز العمل بكفاءة عالية، كبؽذا بقد مقاكمة العاملتُ لعملية 
بطريقة كاضحة كفعالة،   ويل ىذه ابؼخاكؼ كالالتباس بهب على من يقوـ بالتغيتَ تعريف العاملتُ بالتغيتَ، كلتقل

 ؛ككذلك ابؼهارة ابؼطلوب تعليمهم كتدريبهم عليها للقياـ بالتغيتَات بكفاءة كاقتدار

لمؤسسة كأبنية دكرىم إشراؾ العاملتُ بالتغيتَ: عندما يشرؾ العاملوف منذ البداية بإعلبمهم بأبنية التغيتَ بؽم كل -
ف ذلك يساعد في ابؼزيد من الالتزاـ كبذؿ ابعهد للستَ بو بكو برقيق أىدافو لأف غالبية العاملتُ إفي إبقاحو، ف

في الإدارات كابؼؤسسات يرغبوف بابؼشاركة في أم أمر قد يؤثر عليهم، كىو ما بهب على الإدارة الانتباه لو 
 ؛ؤسساتعند إحداث التغيتَ في ابؼ توكبفارس

لإبقاح التغيتَ كمساعدة الآخرين لقبولو كتقليل النقاط  أىم أظهر تفهمك كإدارم: تعتبر ىذه النقطة من -
لوف أنك تسمع كتتفهم مشاعرىم فإف ذلك يشعرىم بالراحة كالقبوؿ بؼا ممقاكمتهم لو، لأنو عندما يرل العا

يولد ابذاىات أكثر إبهابية بكو التغيتَ نريد إحداثو، كأف القياـ بهذا الأمر من خلبؿ عملية عصف ذىتٍ 
 ؛كابغفاظ على الركح ابؼعنوية العالية لدل العاملتُ

الأفراد يستمركف في تعامل مع الرفض: على الرغم بفا يتحقق من أثار إبهابية عند إحداث التغيتَ إلا أف بعض  -
رة الشكول من ظركؼ مقاكمتو، كقد نلبحظ ذلك من خلبؿ بعض التصرفات مثل التأخر عن العمل أك كث

العمل، كابؼدير الناجح ىو من يستطيع التعامل مع ىذه الظركؼ بدا يتمتع بو من مهارات كقدرات إشرافية 
لتقليل مثل ىذه السلوكيات كمعابعتها من أجل برقيق أىداؼ التغيتَ. كقد تظهر ابؼقاكمة من خلبؿ سلوؾ 

، لطيف حيث أف بعض ابؼوظفتُ يسعوف إلذ بذنب التغيتَ م عل نفسو بجن خلبؿ عدـ بفارسة التدريب اللبزـ
مشغولا حتى لا بهد الوقت للتعليم كالتأقلم مع التغيتَ، كىنا يأتي دكر الإدارم بتعريف  ابؼوظف بأبنية التدريب 

 كالتعبتَ بأسلوب بؿبب كإبهابي كاضح.

قبوؿ  العاملتُ بصيعدل أما من كجهة نظر الباحثة أمل مصطفى عصفور فتًل أنو من أجل أف يكوف ل       
للتغيتَ التنظيمي بهب على ابؼنظمة تهيئة بيئة العمل بالشكل الذم يساعد الأفراد على التقبل الإبهابي للتغيتَ 

 1كذلك من خلبؿ توافر العناصر التالية: ،التنظيمي
فبدكف ابؼعلومات الكافية كابؼوضحة لأسباب كدكافع التغيتَ لن يكوف لدل  :توافر معلومات كافية عن التغيتَ -

العاملتُ القدرة الإبهابية ببعديها، بل ربدا يتشكك العاملوف في التغيتَ كدكافعو كقدرتو على برقيق ابؼواءمة بتُ 
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أف يوجو أساسا  مصلحة العاملتُ كمصلحة ابؼنظمة، كبيكن القوؿ أف توافر ابؼعلومات بدا فيو الكفاية بهب
 ؛أدل ذلك لقبوؿ التغيتَذا اتفقت معلومات التغيتَ مع قيمهم كمعتقداتهم إبؼخاطبة القيم الذاتية للعاملتُ، ف

الدعم ابعماعي: سواء من زملبء العمل أك من الرؤساء أك من ابؼرؤكستُ للتقليل من مشاعر القلق كابػوؼ  -
ئ ابؼنظمة ابؼناخ ابعماعي ابؼشجع كالقادر على احتًاـ الآراء كالإحساس بالتهديد نتيجة التغيتَ، كبهب أف تهي

  ؛كتفويض السلطة كابؼسؤكلية كتقبل ابؼقتًحات كابؼساعدة على تنفيذىا

تقليل الضغوط النابذة عن التغيتَ: بهب على ابؼنظمة إقناع العاملتُ أف التغيتَ لن يؤدم إلذ زيادة الضغوط أك  -
د أك حافز إبهابي داعم من ابؼديرين، كتضيف الباحثة بأنو كبالرغم من أف برمل ابؼزيد من الأعباء دكف عائ

العوامل السابقة كلها بردد دكر ابؼنظمة في تهيئة العاملتُ للتكيف مع التغيتَ التنظيمي إلا أف ىذه التهيئة لا بد 
بدستويات مرتفعة من  أف تضع في اعتبارىا قيم كمعتقدات العاملتُ، فكلما امتلكت ابؼنظمة موارد بشرية تتمتع

كالتطوير كقبوؿ ابؼخاطرة، كالثقة الذاتية كالتفاؤؿ زادت قدرة ابؼنظمة على النجاح في برقيق قبوؿ التجديد 
أىداؼ التغيتَ التنظيمي في كقت أقل عن تلك ابؼنظمة التي بستلك موارد بشرية بزاؼ من التغيتَ كتشعر 

كبقد من بتُ  .بحرية أرائهاك السلطة كغتَ قادر على التعبتَ عن بالتهديد ابؼستمر كابػوؼ من فقداف الوظيفة أ
 1للتقليل من حدة ابؼقاكمة ما يلي: "أبضد ماىر" اأىم الإجراءات التي ذكرى

الأخذ في الاعتبار عادات العاملتُ كقيم العمل: حيث على من يقوـ بالتخطيط كالتنظيم لعملية التغيتَ أف  -
 ؛ كقيمهميأخذ في ابغسباف عادات العاملتُ

  ؛ارة بضاس العاملتُ: لأف إثارة بضاس العاملتُ يؤدم إلذ رفع رغبة الفرد في ابؼشاركة كالالتزاـ بالتغيتَ كما بهبثإ -

إلذ الدرجة التي تزرع  استخداـ أسلوب حل ابؼشاكل: يقاؿ أف عملية التطوير ك التغيتَ ىي عملية مستمرة -
تقبل أم تطوير في ابؼستقبل كزرع الرغبة في مناقشة الأمور التي سلوؾ بؿدد في نفوس العاملتُ كىو إمكانية 

برتاج إلذ تغيتَ، كتنمية الوعي كابغساسية بوجود مشاكل بؿيطة، كبودث ذلك عادة عندما بيكن إقناع ابؼديرين 
ديد كالعاملتُ بضركرة استخداـ ابؼنطق العلمي في حل ابؼشاكل كابزاذ القرار. كىو الذم يبدأ بالتعرؼ على بر

، ثم يتطرؽ إلذ برديد بدائل ابغل، كتقييم البدائل، كابزاذ القرار أك الوصوؿ إلذ أفضل بديل من بتُ ابؼشاكل
 ابغلوؿ، كأختَا تطبيق كمتابعة ابغل.

 كفيما يلي جدكؿ يوضح بعض الإجراءات كالأساليب التي بيكن الاستًشاد بها في معابعة مقاكمة التغيتَ.       
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 من حدة المقاومة فيخفإجراءات الت :(08)جدول رقم 

 العيوب  حالات الاستعمال الإستراتيجيةمثال على  الإستراتيجية

مثل ابؼناقشات ابؼباشرة أك  الاتصال
ابؼذكرات، التقارير، أك 

 العرض ابعماعي

يستعمل عندما تكوف ىناؾ 
معلومات قليلة حوؿ التغيتَ أك 
التحليل ابػاطئ للمعلومات 

 ابؼنشورة حوؿ التغيتَ  

من عيوبها ىو استغراؽ كقت طويل 
 خاصة إذا كاف عدد الأفراد كبتَ

تعليم العماؿ طرؽ  التدريب
كمهارات جديدة للعمل 

 ضمن الفريق 

تستعمل عندما تدرؾ الإدارة أف 
العماؿ لا بيلكوف ابػبرة الكافية 

 لإحداث التغيتَ 

 تستغرؽ كقت طويل كتكلفة معتبرة 

إشراؾ العماؿ في ابزاذ  إشراك العمال
 القرارات حوؿ التغيتَ 

تستعمل عندما يكوف تطبيق التغيتَ 
عدد كبتَ من العماؿ،  علىبوتاج 

ن م أك إذا كاف إشراؾ العماؿ يطور
 عملية التغيتَ 

كقت أطوؿ يكوف  استغراؽإضافة إلذ 
العماؿ لا يتوافق مع متطلبات  اشتًاؾ

 التغيتَ كبالتالر لا بودث التغيتَ 

عقد جلسات مع العماؿ  إدارة الضغوط 
بؼعرفة الأمور التي تزعجهم 

 حوؿ التغيتَ 

تستخدـ عندما لا تقيد 
السابقة في التقليل  الاستًاتيجيات

 من اضطرابات العماؿ 

تستغرؽ كقت طويل كتكلفة أكبر 
إضافة إلذ أف بعض العماؿ لا تفيد 

 الإستًاتيجيةمعهم ىذه 

مثل تقدنً بعض ابغوافز  التفاوض 
كمساكمات مع التعهد 
 بعدـ إعاقة التغيتَ  

عندما  الإستًاتيجيةتستعمل ىذه 
لا تظهر ابؼقاكمة من طرؼ قوم أك 

عندما تريد ابؼؤسسة إحداث 
 تغيتَات سريعة 

الية كالوقت العإضافة إلذ التكلفة 
الطويل، فقد بذعل كل الأطراؼ تسعى 

 للتفاكض من أجل الامتثاؿ.

مثل التهديد بالفصل أك  الإكراه 
يم ية، التققيتً ابغرماف من ال

 السيئ للؤداء 

بسلك تستعمل عندما تكوف الإدارة 
قوة كبتَة للتغيتَ، أك عندما تريد 
 ابؼؤسسة إحداث تغيتَات سريعة 

من عيوبها ىو إمكانية استمرار ابؼقاكمة 
كالرفض لأف الأفراد مكرىتُ كغتَ 

 راضيتُ.   

دراسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية لأجهزة  :ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائريةتَ في غيدكر الثقافة التنظيمية في إدارة الت زين الدين بركش، بغسن ىدار،المصدر: 
العدد الأكؿ، جواف  كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة،بالعلمة، بؾلة أبحاث اقتصادية كإدارية، ENAMCالقياس كابؼراقبة 
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يما بىص إجراءات كأساليب التخفيف من حدة ابؼقاكمة يتضح فمن خلبؿ عرض أفكار بـتلف الباحثتُ ف       
كذلك من خلبؿ  ،أنو من بتُ ىذه الأساليب كالإجراءات الفاعلة في ىذا المجاؿ ىو إشراؾ الأفراد في عملية التغيتَ

ذلك جعلهم يتعرفوف على متى كبؼاذا، كأين كبؼاذا يتم التغيتَ لأف ذلك بهعلهم بوسوف أنهم جزء من ابؼنظمة، كك
، كىذا ما يسمح بؽم بالإبداع كالتطوير، كمن بتُ أرائهمللتعبتَ عن إشراكهم في ابزاذ القرارات، كإتاحة الفرصة بؽم 

  .أىم الأساليب أيضا مناقشة أمر التغيتَ مسبقا مع العاملتُ كإعلبمهم بالتغيتَ ابؼزمع إحداثو

 إيجابيات مقاومة التغيير التنظيميبع: المطلب الرا
على الرغم من أف ىناؾ من الباحثتُ من ينظر إلذ مقاكمة التغيتَ من قبل ابؼديرين كالعاملتُ نظرة سلبية        

حيث يعتقدكف أنها تؤدم إلذ فشل جهود كبؿاكلات التغيتَ التنظيمي، إلا أف ىناؾ من يرل أف مقاكمة التغيتَ 
لا ينبغي أف ينظر إلذ مقاكمة التغيتَ بدنظور سلبي فقط بل ك  ،تتضمن بعض ابعوانب الإبهابية ابؼفيدة لعملية التغيتَ

بقاح جهود التغيتَ، كفي ىذا الصدد ىناؾ من يرل أف مقاكمة التغيتَ ىي إمن الضركرم الاستفادة من ابؼقاكمة في 
 1كبخصوص الإبهابيات كالفوائد التي قد تنتج عن مقاكمة التغيتَ ما يلي: قوة إبهابية في ابؼنظمات،

متعمق كبجدية متناىية للتأكد من  تها للتغيتَ بشكلقتًحاقاكمة التغيتَ أف تشجع الإدارة على تفحص مبيكن بؼ -
وازف للتأكد من أف الإدارة بزطط كتنفذ التغيتَ تكفي ىذه ابغالة يعمل الأفراد نوعا من التدقيق كالأنها مناسبة، 

ات ابؼقتًحة يكوف ابؼوظفوف قد تَ الإدارة لتفحص التغيبشكل سليم، كىكذا فإف ابؼقاكمة ابؼعقولة إذا ما دفعت 
  ؛منعوا الإدارة من ابزاذ قرارات سليمة

مقاكمة التغيتَ بيكن أف تساعد على اكتشاؼ بعض بؾالات كمواطن ابؼشكلبت أك الصعوبات التي بوتمل أف  -
فاقم ابؼشكلة، كفي ذات الوقت تتيسببها التغيتَ، كبذلك تقوـ الإدارة بابزاذ الإجراءات الوقائية قيل أف تتطور ك 

الذم يؤدم ك ابؼوظفتُ، كإحاطتهم بالتغيتَ  ـبيكن أف تشجع الإدارة على بذؿ مزيد من ابعهد كالاىتماـ كإعلب
 في النهاية إلذ تقبل أفضل للتغيتَ.

للؤفراد سا نفكما توفر مت  ،ابؼقاكمة تزكد الإدارة بابؼعلومات حوؿ حدة كشدة مشاعر الأفراد بشأف قضية معينة -
شجع الأفراد على التفكتَ كالتحدث عن التغيتَ بصورة أكبر، حتى يتفهموه ت  عن مشاعرىم، كبيكن أفعبتَللت

 .بصورة أفضل
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كما أف ىناؾ من يرل أف مقاكمة التغيتَ بيكن أف برافظ على استقرار ابؼنظمة، كتفيد في البحث عن        
تضاربة، كتوجيو الانتباه إلذ جوانب التغيتَ التي قد لا تكوف مناسبة أساليب كنتائج بديلة من أجل توافق الآراء ابؼ
 1كلد يتم التفكتَ ابؼعمق بشأنها، أك أنها خاطئة.

ثاره بشكل آكما أف مقاكمة التغيتَ تؤدم إلذ إجبار إدارة ابؼنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ككسائلو ك        
فر النقل ابعيد للمعلومات، كما االاتصاؿ كعن عدـ تو  ة عملياتن عدـ فعاليعأفضل، كما تكشف ابؼقاكمة أيضا 

تكشف أيضا ابؼقاكمة عن نقاط الضعف في عملية معابعة ابؼشكلبت كابزاذ القرارات في ابؼنظمة، كما أف حالة 
ائج ا﵀تملة ابػوؼ من التغيتَ كمشاعر القلق التي يعاني منها الأفراد العاملوف تدفع إدارة ابؼنظمة إلذ برليل أدؽ للنت

 2بؼباشرة أك غتَ ابؼباشرة.اللتغيتَ سواء 

بالإضافة إلذ ما سبق فإف مقاكمة التغيتَ تعمل على برفيز ابغوار كتبادؿ الآراء حوؿ الأسباب كالوسائل        
كالتوقعات ابؼصاحبة للتغيتَ الذم من شأنو أف يعيق الفهم كيثرم ابؼعلومات، كيكشف عن ابػبرات كالابذاىات 

الفاعلة كاحتوائها في عملية التغيتَ ليكوف بؽا دكر ابهابي كمشاركة فعالة في طرح الآراء  لكبيهد لاستقطاب القو 
بعد  ةايرة لوجهات نظر الآخرين، فابؼهم أف تطرح كيستمع بؽا كتناقش بابغجة كبابؼعلومغكالبدائل حتى لو كانت م

كما   ،ةنأشد خطرا على التغيتَ من ابؼقاكمة الظاىرة كابؼعل ةنأف أكدت التجارب بأف ابؼقاكمة ابػفية كغتَ ابؼعل
تساىم مقاكمة التغيتَ في تنشيط التنافس كإثارة الصراع الإبهابي على مستول الأفراد كالوحدات كإظهار الطاقات 

تنجم  التي قدابؼتطلبات  كب ابؼنظمات ابػسائر  أيكالقدرات كتوسيع أساليب التفكتَ كطرح البدائل كبالتالر بذن
 3لا تعبئ كل ابعهود كالإمكانيات ابؼتاحة. عن التغتَات التي لا تستوعب كجهات النظر ابؼختلفة أك

تدرؾ ذلك كتبحث عن مسببات مقاكمة عي ك ست إف مقاكمة التغيتَ أمر طبيعي بتُ الأفراد، كعلى الإدارة أف       
ابؼنهج أك الأسلوب الذم بوقق التوافق الأنسب بتُ التغيتَ التغيتَ، كدكافعو كأبعاده، كأف بررص على اختيار 

 كظركؼ ابؼوقف كالأفراد الذين سيتأثركف بالتغيتَ. 
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 TQM التغيير الثقافي ومتطلبات نجاحو لتطبيق  :المبحث الرابع
ساىم في بقاح أك فشل تطبيق إدارة يأف الثقافة التنظيمية تعد أىم عامل بيكن أف  كما سبقت الإشارة إليو        

في تطبيق ىذا الأسلوب ابعودة الشاملة سواء في مؤسسات التعليم العالر أك غتَىا، لذا فمن ابؼنطقي قبل البدء 
القياـ بتحليل أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼؤسسة بؼعرفة مدل توافقها مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة، فإذا 

لثقافة لا تتلبءـ مع ىذه الفلسفة، كجب على إدارة ابؼؤسسة تغيتَ ىذه الثقافة السائدة كبناء ثقافة كانت ىذه ا
 جديدة تتلبءـ مع ىذا الأسلوب. 

 المطلب الأول: ثقافة الجودة في مؤسسات التعليم العالي 
الشاملة نقوـ أكلا بعرض  قبل التطرؽ إلذ آليات كمتطلبات تغيتَ الثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة ابعودة       
 كبعض قواعدىا كمتطلباتها في مؤسسات التعليم العالر. ثقافة ابعودة  تعريف
 ثقافة الجودة. تعريفأولا: 
نظاما للقيم التنظيمية التي تنتج عن تلك البيئة ابؼواتية لتأسيس ابعودة كبرقيق "تعرؼ ثقافة ابعودة على أنها        

 1كتتألف من القيم كالتقاليد كالإجراءات كالتوقعات التي تعزز ابعودة في ابؼفاىيم التنظيمية.التحستُ ابؼستمر بؽا، 

نظاـ للقيم التنظيمية التي بوملها "تعريف ثقافة ابعودة في مؤسسات التعليم العالر بأنها كما بيكن        
كالتقاليد كالإجراءات كالتوقعات النابذة عن كالتي تشمل القيم كالطلبة، الإداريوف كأعضاء ىيئة التدريس، ف و ابؼسؤكل

 ."بيئة العمل التشاركية كالتي تسمح بتحقيق التحستُ ابؼستمر في جودة ابؼخرجات

 ومتطلبات ثقافة الجودة في الجامعة مبادئثانيا: 
بها الأعماؿ،  أف مفهوـ الثقافة التنظيمية في ابعودة الشاملة تعبر الطريقة التي تؤدل "فيليب أتكنسوف" يرل       

 2أف ىذه الثقافة تستند إلذ بؾموعة من ابؼبادئ أبنها:ك 
كبقاحها يعتٍ بقاح  رسالة ابعامعة كىدفها ىي غاية كمسعى ابعميع، فابعامعة ىي مستقبل كل من يعمل فيها -

  ؛ابعميع

 ؛كىو مسؤكلية ابعميع استًاتيجياالكماؿ كالتميز في الإبقاز يعد ىدفا  -

                                                           
1

   على الموقعمتاح . 12 تيستَ زاىر، بموذج مقتًح لبناء ثقافة ابعودة في ابؼنظمات الفندقية، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، ص ،رعد الصرف - 

www. tkne. Net/vb/attachment. Php ? attchmentid =17024&d=1298970883 
2

التعليمية في الأردف في ضوء فلسفة إدارة ابعودة الشاملة، بؾلة جامعة ، أبموذج مقتًح لتطوير إدارة ابؼؤسسة الصرايرة أبضد خالد، العساؼ ىللي - 
 .614 ص ،2011دمشق، العدد الثالث كالرابع، 
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 ؛العاملتُ بصيعهم العمل لدل فيلبص كالأمانة كالصدؽ كالنزاىة خكالانتماء للمهنة كقيم الإتنمية الولاء  -

 ؛تنمية ركح ابؼعاملة الإنسانية، كالاحتًاـ لكل من يعمل في ابعامعة، كتنمية العلبقات غتَ الربظية -

  ؛تبتٍ أسلوب حل ابؼشكلبت بطريقة علمية تشاركية كالعمل بركح الفريق -

 ؛الذاتية كالإحساس بابؼسؤكلية لدل العاملتُ في ابعامعة كخاصة أعضاء ىيئة التدريس تنمية الرقابة -

 ؛بأف لديو القابلية للئبداع كالابتكار كبرفيز ابؼبدعتُ كمكافئاتهمالنظر لكل من يعمل في ابعامعة  -

 ة.حالراج ةاستخداـ التقنيات ابغديثة كالتكنولوجيا في التعليم كالتقونً كالتغذي -

إف ثقافة ابعودة تقوـ على أسس كمعايتَ بؿددة للؤداء الرفيع كالإنتاجية ابؼتميزة، بحيث يؤمن بها ابؼسؤكلوف        
 مكأداءاتهكيتبنونها في علبقتهم الإنسانية  الإداريوف كأعضاء ىيئة التدريس كالعاملوف كالطلبة، يعيشوف في كسطها

فعة للؤداء العالر كالإنتاجية ابؼستهدفة لأنها برقق مبدأ الالتزاـ لدل العملية، إذ أف ىذه الثقافة تعد القوة الدا
إذ تعطي ىذه الثقافة فرصة للموارد  ،كما أنها توفر سبل التناغم كالتكامل بينهم في العمليات الأدائية  ،الأفراد

ن خلبؿ التفاعلبت البشرية في ابعامعة لتوظيف خبراتهم كتنمية مهاراتهم في تطوير أساليب العمل كإجراءاتو م
 1القائمة بينهم، استنادا إلذ ابؼؤشرات كابؼعايتَ كالأسس التي تدؿ على ضماف جودة الأداء كبـرجاتو.

كمع ضركرة الالتزاـ بالأطر كابؼبادئ التي تتشكل منها ثقافة ابعودة فلب بد من الأخذ بعتُ الاعتبار مسألتاف        
 2:متاف بنامه

 تفاعل مع ابؼتغتَات العابؼية ابؼستجدة كلا سيما فيما يتعلق لديناميكي حي قابل للتغيتَ كاف التعليم قطاع أ
كبالتالر فليس ىناؾ بمط ثابت كدائم للمؤسسات التعليمية بيكن أف  ،ابؼهارم ديد كالإتقافجكالت بالإبداع

 دداتكا﵀ابة تمة الر تستَ عليو لفتًة زمنية بؿددة، كىذا يعتٍ إتاحة الفرصة بكو الانطلبؽ خارج منظو 
 الربظية.

 ٍإذ تشكل ىذه ابؼفاىيم مثلثا تتحرؾ  ،التًابط الوثيق بتُ التعليم العالر كالبحث كالعلمي كالتقدـ التقت
النظرم  اأضلبعو في حركة مزدكجة الابذاه: عمودية في أعماؽ التخصصات العلمية كالإنسانية في إطارى

بتخصصات أخرل، كبناء عليو فإف إدراؾ ابؼؤسسات التعليمية بؽذه ي، كأفقية للبتصاؿ كالالتحاـ تطبيقكال

                                                           
1

 .167مرجع سبق ذكره، ص  بؿمد القداح، أثر ثقافة ابعودة في السلوؾ التنظيمي للمؤسسات ابعامعية، - 

2
ابعامعة  ،ابؼؤبسر العربي الدكلر الثاني لضماف جودة التعليم العالر ،بناء أبموذج مقتًح :ضماف ابعودة في مؤسسات التعليم العالر ،بؿمد إبراىيم القداح - 

 .637 - 636ص ،2012أفريل 5 - 4يومي  ابػليجية، البحرين،
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بؼتعلم من تطوير منتجات جديدة، ك فتح أفاؽ غتَ بؿدكدة تسهم في التقدـ ابغضارم اابغركة بيكن 
 للئنساف.

 1:من العمل علىمن الثقافة الرائدة لا بد  اللوف ىذاكلضماف برقيق 
في ابؼؤسسة من  الإجراءات التنفيذية بتُ الوحدات الإدارية كالأكادبييةبناء خريطة تنظيمية تتضح فيها معالد  -

 حيث برديد الأدكار، كتدفق ابؼعلومات بتُ تلك الوحدات، كابقاز ابؼهمات في إطار زمتٍ مبرمج،

مفهوـ التقونً الذاتي لدل العاملتُ باعتباره ركنا أساسيا في بناء ثقافة منظمية قائمة على الانتماء  ديدبر -
فيها العاملوف في ابؼؤسسات التعليمية يتفحص كقفة صربوة كشجاعة كأمينة مع النفس، فالتقونً بؼؤسسي، ا

لأدائهم كتصويبا  تطويرا مدخلبتها كعملياتها، كالعلبقات ابؼتداخلة بتُ عناصرىا، ليكوف حصاد ذلك كلو
 بؼسارىم، فيشعركف فيها بدتعة، كبرقق لديهم الذات ابؼهنية. 

، اعتمادا على نظاـ معلومات يوفر أعلى لةءابؼتابعة كالرقابة كالتقونً، كابؼسا تكاضح ابؼعالد لعمليابناء نظاـ  -
 ، كالشفافية كالعدالة لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ في ابؼؤسسة. درجات ابؼوضوعية

التي تستند إليها كي  لة من القواعد كالأسسبص تتطلب ةثقافة ابعودة في ابعامع كما يرل بؿمد القداح أف       
 2تصبح بمطا سائدا في سلوؾ العاملتُ، كمن أبنها:

تيار أعضاء ىيئة التدريس كفق معايتَ كأسس نوعية رفيعة ابؼستوم من حيث ابؼؤىلبت العلمية، كابؼعدلات خا -
 ة كالتدريبية، كالنشاطات البحثية. يسيالتًاكمية، كابػبرات التدر 

كالإدارية كابؼكافآت كابغوافز الإضافية، ارتباطا بالتميز كابؼبادرات الإبداعية  كادبييةالأاعتماد معايتَ نوعية للتًقية  -
، كالذم ينعكس بالضركرة على الفعاليات التطويرية تلتكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالا رثمكالاستخداـ ابؼ

 للعاملتُ، كالنتاجات النوعية ابؼنشودة لدل ابػربهتُ.  

في ابعامعة من أكادبييتُ كإداريتُ بغرض رفع كفاءات العاملتُ  أساسية للعاملتُ جيةإستًاتياعتماد التدريب  -
كإغناء معارفهم، كتطوير مهاراتهم، كتوجيههم بكو الاستًاتيجيات الأدائية كالنشاطات البحثية، كخدمة المجتمع، 

  .كيكوف ذلك برصد ابغاجات التدريبية ابؼتجددة، كأدكات تلبيتها

بـططة من كاقع رؤية ابعامعة، كخصائص البرنامج التعليمي، كتنفيذ سلسلة من القياسات تصميم معايتَ  -
 مقارنة بتلك ابؼعايتَ الأداء الكمية كالنوعية لتقييم

                                                           
1

 .637 ، ص،السابقابؼرجع  ،بناء أبموذج مقتًح :ضماف ابعودة في مؤسسات التعليم العالر ،بؿمد إبراىيم القداح - 
2

 .169 -168مرجع سبق ذكره، ص  بؿمد القداح، أثر ثقافة ابعودة في السلوؾ التنظيمي للمؤسسات ابعامعية، - 
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اعتماد مؤشرات كمعايتَ عابؼية للمخرجات ابؼطلوبة، يتم تطويرىا باستمرار في ضوء ابؼتغتَات ابؼستجدة بحيث  -
 ا: تستند إلذ مرجعتُ رئيسيتُ بن

 ؛ابؼعدلات الإنتاجية في مستواىا الكمي كالنوعي 

 عنها من مشاعر كأحاسيس كمبادئ كابذاىات لدل تلك ابؼخرجات. قمنظومة القيم الأخلبقية كما ينبث 

التوظيف الأمثل لتكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات في العمليات الإدارية كالتخطيط كالتنظيم كالرقابة، كابزاذ  -
في حقل  تطورةمصادر م تطات التعليمية كالبحثية، إذ تعد تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالاالقرار، كالنشا

ابؼعلومات، كابتكارىا كنشرىا، كبززينها كىذا كلو يعد جزءا لا يتجزأ من عمليات التعليم ابعامعي، كما يبرز 
 بفا يساعد عضو ىيئة دكرىا في توفتَ مثتَات بيكن ىندستها بصورة تتفق مع العمليات العقلية للدارستُ

 .بأكجو النشاط كالتفاعلالتدريس على بناء بيئة تعليمية عامرة 

ة التي تسعى ابعامعة إلذ لتخصصيبالأىداؼ العامة كالأىداؼ اترتبط ىذه ابػطط  إذتطوير ابػطط الدراسية:  -
البحوث  لنواتج برقيقها، كيفتًض أف تكوف ىذه ابػطط عصرية متجددة تراعي الاحتياجات، كتستجيب

بكو تفعيل عمليات التفكتَ  كتتجو دكف سابق إنذار، فجأة تظهرمع ابؼستجدات التي قد  كتتكيفكالدراسات 
 .لدل الطلبة

 ة كغاية لتطوير ابعامعة، كبركز دكرىا في بناء المجتمعات كرقيها.ااعتماد البحث العلمي أد -

ىذه بعض القواعد كالأسس التي تستند إليها ثقافة ابعودة في مؤسسات التعليم العالر كي تصبح بمطا        
 لعاملتُ.اسائدا في سلوؾ 

 المطلب الثاني: مفهوم القيم التنظيمية ومستوياتها
 أولا: مفهوم القيم التنظيمية 

كفي ضبط التوجو الاجتماعي كالأداء  .تعد القيم التنظيمية ركيزة أساسية في توجيو السلوؾ البشرم       
ابؼؤسسي، حيث تباينت كجهات النظر في تعريف مفهوـ القيم بشكل عاـ، كتعريف القيم التنظيمية بشكل 

السلوكي ك للمؤسسات، كا﵀صوؿ الفكرم  الإستًاتيجيةالثقافات كالأىداؼ  خاص، كذلك نظرا للتباين في
 لغة كاصطلبحا.كفيما يلي سيتم عرض تعريف القيم 1للؤفراد.

                                                           
1

بؾلة جامعة  ،دراسة كمية على عدد من ابؼديرين :عاطف جابر طو عبد الرحيم، أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي كقيم العمل - 
 .307، ص 2014 القدس ابؼفتوحة للؤبحاث كالدراسات، العدد الثالث كالثلبثوف،
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مفردىا قيمة كقيمة الشيء: قدره، كقيمة ابؼتاع: بشنو كالقيم ىي الفضائل الدينية كابػلقية كالاجتماعية  القيم لغة:
 1.الإنسانيكالاقتصادية كغتَىا التي تقوـ عليها حياة المجتمع 

عرفها  حيث ،اريففقد اختلف العلماء في برديد مفهومها كفيما يلي عرض لبعض ىذه التع :أما اصطلاحا
Nigro  برت ظركؼ معينة كىي  بؾموعة مبادئ مدكنة أك غتَ مدكنة تأمر أك تنهى عن سلوكيات معينة"بأنها

القواعد كابؼعايتَ التي بسكن "أف القيم ىي متُ يكيرل العث 2."انعكاس للقيم التي يتخذىا الفرد معايتَ بركم سلوكو
كبتُ ما ىو مرغوب فيو، كما ىو غتَ مرغوب فيو، كبتُ ما ىو كائن كما يز بتُ الصواب كابػطأ، يالفرد من التم

 3."بهب أف يكوف
مل ىذه عالقيم التي تعكس أك بسثل القيم في مكاف أك بيئة العمل بحيث ت"فتعرؼ بأنها: أما القيم التنظيمية        

."سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمية ابؼختلفة توجيو القيم على
4

 

ىي خصائص ثابتة نسبيا للمحيط الداخلي للمنظمة يدركها أعضائها  القيم التنظيمية ىناؾ من يرل أفك        
 5كتتضمن ما يلي: ابؼنظمةفهي أساس كمعيار لتوجيو سلوؾ الفرد بكو برقيق أىداؼ كيتعايشوف معها 

كالزماف ابؼناسب كابؽدؼ منها قيم الدعم كالتشجيع، كتركز على سلوؾ الانضباط في العمل كالوجود في ابؼكاف  -
 ؛الالتزاـ بقواعد السلوؾ ابؼهتٍ

  .قيم ابغرية، كتركز على إعطاء ابغرية ابؼتاحة لأعضاء ابؼنظمة من دكف كضع قيود عليهم من قبل رؤسائهم -

مو إذ : قيم متعلقة بالنجاح كالنبالآتيكفيما بىص قم الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعليم العالر فتحدد        
أف السبب الرئيسي لوجود مؤسسات التعليم العالر ىو إبهاد قيمة مضافة عند الطلبة كتزكيدىم بها، كما أنها 

كىذه القيم متعلقة بالأماف، كىناؾ قيم متعلقة بالرضا عن العمل إذ تهدؼ إلذ إبهاد بيئة آمنة خالية من ابؼخاطر، 
يرضى عنو، كذلك لتحستُ كتطوير ابؼهارات لديو كقيم متعلقة  بالعمل الذمأف ابؽدؼ ىو تزكيد كل فرد بابؼؤسسة 

                                                           
1

نظر القيادات  خالد الصرايرة، بؿمد القضاة، القيم البتَكقراطية لدل ابؼوظفتُ الإداريتُ العاملتُ في جامعة مؤتة كعلبقتها بأدائهم الوظيفي من كجهة - 
 .   235، ص 2009، العدد الثالث ،5الإدارية فيها، المجلة الأردنية في العلوـ التًبوية،جامعة التَموؾ، الأردف، بؾلد 

2
 .235رجع نفسو، صابؼ - 
3

 .307مرجع سبق ذكره، ص  عاطف جابر طو عبد الرحيم، - 

4
: دراسة تطبيقية على العاملتُ بابػدمات الطبية بددينة الرياض، دراسة مقدمة الأداء ةخالد بن عبد ا﵁ ابغنيطة، القيم التنظيمية كعلبقتها بكفاء - 

بية للعلوـ الأمنية، استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، أكادبيية نايف العر 
 . 29، ص 2003الرياض، 

5
ل، برليل العلبقة بتُ القيادة التحويلية كالقيم التنظيمية: بحث استطلبعي في الشركة العامة لصناعة البطاريات، بؾلة الإدارة شهناز أبضد فاض - 

 . 9، ص 2008، 73كالاقتصاد،كلية الإدارة ك الاقتصاد، ابعامعة ابؼستنصرية،  العدد 
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بالاتصاؿ كذلك بتزكيد العاملتُ بدعلومات صادقة كدقيقة بيكن الاعتماد عليها، كقيم متعلقة بتنمية الفرد إذ أف 
تَ الأخلبقية كبؾموعة القيم ابؼتعلقة بابؼعاي ،الفرد الذم يفشل في تنمية نفسو كالتقدـ للؤماـ يرجع خطوة إلذ ابػلف

 1للسلوؾ كقيم متعلقة بابعودة.
 ةتنظيميقيم الالثانيا: مستويات 

 2من القيم التي تسود أم منظمة كبنا: ىناؾ مستويتُ
كىي بؾموعة القيم التي تواتر العاملوف على تطبيقها في ابؼنظمة،  القيم التنظيمية التي تسود المنظمة ككل: 

ما يكوف  أكضح كىذه القيم ىي النواة للثقافة التنظيمية، ىذه القيم غتَ ظاىرة أك غتَ ملموسة لكنها تظهر
عند كضع الأىداؼ كابػطط كرسم السياسات كبرديد نظم  كطرؽ العمل، كتلعب الإدارة العليا إذا استمرت 

تبتٍ نفس القيم دكرا كبتَا في ترسيخها، كما يلعب المجتمع كالثقافة التي تسوده دكرا في إرساء العديد من في 
 ع.القيم التنظيمية حيث أف ابؼنظمة امتداد للمجتم

كالتي بركم كتوجو سلوكياتهم كتصرفاتهم داخل العمل مع الرؤساء كابؼرؤكستُ  قيم ومعتقدات العاملين: 
أف قيم العاملتُ ىي القيم الأكثر مركنة كالتي بيكن للعاملتُ تغيتَىا لتتفق مع القيم الأرجح كالرأم  كالزملبء.

التنظيمية، لكن على الرغم من ذلك لا بيكن أف نغفل أف عدـ اتفاؽ قيم كمعتقدات العاملتُ الشخصية مع قيم 
 التي يعملوف بها لا يدفع العاملتُ للتميز كالابقاز كالابتكار. ابؼنظمة

كمن ىنا بيكن القوؿ أف السر في بقاح تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر        
 ،بؽذه ابؼؤسسات من أجل دفع العاملتُ للتميز كالابتكار يكمن في تغيتَ قيم العاملتُ لتتفق مع القيم التنظيمية

  .ملةقوـ عليو أسلوب إدارة ابعودة الشاتكالذم يعد أىم مبدأ 
كأيا كانت ىذه القيم إبهابية أك سلبية فهي بركم تصرفات كسلوكيات العاملتُ، كلا بد من اتفاؽ قيم        

 3ابؼنظمة كقيم العاملتُ لضماف برقيق الأىداؼ كفق ابؼعايتَ ابؼطلوبة.
من قيمتهم لكي تتوافق مع القيم  افإذا كانت قيم العاملتُ لا تتفق مع قيم ابؼنظمة فعلى العاملتُ أف يعدلو        

باعتبارىا أىم أصوؿ ابؼنظمة كبراكؿ برقيق ابؼوائمة بتُ  التنظيمية، أك أف تقوـ ابؼنظمة بالاستثمار في ابؼوارد البشرية

                                                           
1

 .615مرجع سبق ذكره، ص ، الصرايرة أبضد خالد، العساؼ ىللي  - 

2
 .100 – 99أمل مصطفى عصفور، مرجع سبق ذكره، ص - 
3

 .108، صنفسورجع ابؼ - 



التغيير الثقافي في مؤسسات التعليم العالي  إدارةالفصل الثالث: الثقافة التنظيمية و   

 

252 
 

القيم التنظيمية، كبتُ قيم العاملتُ، بفا يضمن التزاـ العاملتُ بتحقيق الرؤية كابػطط ابؼستقبلية، كبفا يضمن كلاء 
  .مي للتحوؿ إلذ تطبيق إدارة ابعودة الشاملةينظتاملتُ لتبتٍ مناىج متطورة للتغيتَ الالع

كقد بقحت العديد من ابؼنظمات في إرساء ثقافة ابعودة كالتميز من خلبؿ توحيد كل من القيم الشخصية         
  .للعاملتُ كالقيم التنظيمية

 الشاملة المطلب الثالث: القيم التنظيمية الداعمة للجودة 
تتضمن الثقافة الداعمة لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة العديد من القيم التي تساعد على التطبيق الناجح         

 1كالفعاؿ لتلك الفلسفة من أبرزىا:
كل أعضاء ابؼنظمة من كل الوظائف كعلى كل ابؼستويات من القمة   إشراؾعلى TQMابؼشاركة: تقوـ فلسفة  -

إلذ القاعدة في عمليات برستُ ابعودة، كفي حل ابؼشاكل كابزاذ القرارات ابؼتعلقة بأنشطتهم، كذلك في بصيع 
 ؛ابؼنظم ابعماعي صور العمل

ؤكليات كل عامل، ككيف مسك الوضوح: كضوح التعهد بابعودة من قبل بصيع العاملتُ بابؼنظمة، ككضوح دكر  -
 ؛يتناسب أم عمل معتُ مع ابؼخطط العاـ لتحقيق جودة ابؼنظمة

سريعة  ة، خلق الثقافة التنظيميTQMمن القيم الأعظم جوىرية في  سرعة الاستجابة للظركؼ ابؼتغتَة: -
بغاجات كالتي تركز حوؿ حاجات العميل كذلك لأف ابعودة بسثل سلسة من الاستجابات  ،الاستجابة

 ؛تماعية بؿددة بدقة في بغظة ىامة كاستثنائية بصورة حقيقيةاج

التعاكف بدلا من التنافس: لقد كانت الفلسفة القدبية ىي التنافس أما الفلسفة ابعديدة فالتعاكف أساس بقاح  -
  ؛أسلوب إدارة ابعودة الشاملة

ابػوؼ من أساليب السيطرة  استبعاد ابػوؼ: إف نظاـ إدارة ابعودة لا بيكن أف يوجد في ابؼكاف الذم يكوف -
يوجد فيو جو الاحتًاـ ابؼتبادؿ، فلكي ينجح نظاـ إدارة ابعودة الشاملة بهب أف لا فيو أك في ابؼكاف الذم 

بلفت الأنظار  اكيقومو ، ايشعر ابعميع من كل ابؼستويات بأنهم آمنتُ على أنفسهم كعلى كظائفهم لكي يتعاكنو 
 ؛حلولا بؽا إلذ ابؼشكلبت كاقتًاح

الوقاية كمنع الأخطاء بدلا من اكتشافها: كىذا يعتٍ الإقلبع عن استخداـ سياسة إطفاء ابغرائق في إدارة  -
إف فلسفة إدارة ابعودة  .كابؼشاكل خطاءالأعماؿ كالشركع في استخداـ سياسات كأساليب إدارية بسنع كقوع الأ

                                                           
1

 .34 – 31 فتحي سرحاف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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ياء صحيحة من أكؿ مرة عن طريق الشاملة تعزز مدخل الأخطاء الصغتَة كالذم يعزز ابغصوؿ على الأش
 ؛تأسيس ابعودة داخل العملية

إف الأشخاص  ...الكفاءة في بؾتمع الرجاؿ الأحرار كاجب أساسي "دين ىوبارد"ابغرية الدبيقراطية: يقوؿ  -
الذين ينتموف إلذ بؾتمع دبيقراطي بهب أف يكونوا ىم برديدا الذين يصركف على التميز، كىم الذين يصركف 

ؿ إلا معايتَ الأداء العالية، كبيتلك مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة القوة الكافية لتحرير الأفراد في العمل وصو على ال
 ؛أنفسهم كمبدعتُ علكي يصبحوا أكثر صدقا م

ابؼنهج العلمي في التفكتَ: إف التحستُ ابؼستمر يقوـ على استخداـ ابؼدخل العلمي لصناعة التحسينات من  -
كإصدار الأحكاـ ابؼستندة إليها، كاختيار النتائج بذريبيا، كتوفتَ بيئة لاستخداـ أساليب خلبؿ برليل ابغقائق 

 ؛حل ابؼشكلبت كابؼداخل الإحصائية في النظاـ

القيادة الأخلبقية: إف النتائج ابؼرجوة من ابعودة الشاملة لا تتحقق ما لد تتم قيادة الأفراد بشكل جيد، كلن تتم  -
أف ابؼديرين لد يعد بوسعهم التفويض في مسؤكلية   كيقوؿ دبينجتتم قيادتو أخلبقيا، قيادتهم بشكل جيد ما لد 

ة، كبنا مابعودة بدرجة أكبر من قدرتهم على التفويض في ابؼسؤكلية الأخلبقية، فكلتا ابؼسؤكليتتُ تنبعاف من الق
 ؛من العناصر الضركرية كابعوىرية لأم قيادة

يست ما نقولو كلكنها ما نفعلو، كخاصة القيادات لأنها ابؼثل كالقدكة، إذ لا ارتباط الأقواؿ بالأفعاؿ: ابعودة ل -
عندما يتناغم قوبؽم مع عملهم فإنو من ابؼنتظر أف تتولد ابغماسة  بد كأف تتوافق أقوابؽم مع أعمابؽم، كذلك لأنو

 كالالتزاـ في التابعتُ بؽم. 

الثقة كالأمانة: إف الأبنية ابؼتعلقة بالثقافة الوديعة التي بسلؤىا الثقة كالأمانة في بناء بيئة ابعودة لا بيكن أف تكوف  -
كإف كجودىا بيثل عنصرا أساسيا بكل ما في الكلمة من معتٌ، كمن ثم فإف مناخ العمل تقديرا مغاليا فيو، 

لثقة كيتم فيو تشجيع العمل كفريق كالاعتماد على بعضهم ا ؤهية للجودة مناخا مفتوحا بسلعبابؼنظمة السا
 ؛البعض

أبنية العنصر البشرم ) العلبقات الإنسانية (: إف فلسفة إدارة ابعودة الشاملة تعزز من موقع العاملتُ بابؼنظمة،  -
إذا أدرنا العاملتُ باحتًاـ، كإذا  "اتكنسوف"الداعم لعمليات ابؼنظمة حيث يقوؿ كمن كجود العلبقات الإنسانية 

اقة فعندئذ بيكنهم مساعدتنا على برقيق ابؼستحيل لذلك بهب على ابؼديرين أف بقدرناىم كعاملناىم بل
 ؛يعاملونهم كشركاء في النجاح
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كيأتي ىذا  ،الولاء للمنظمة: في منظمة إدارة ابعودة الشاملة يكوف الولاء كالإخلبص للمنظمة كليس لإداريتُ -
ككجود أنظمة مكافأة عادلة تتعدل  ولاء من تعهد ابعميع كسيادة العلبقات الإنسانية الفعالة داخل ابؼنظمةال

  ؛ابغدكد ابؼادية إلذ البواعث ابؼعنوية

مع أدكار العاملتُ الإدارة كأدكار الإدارة مع بعضها البعض كأدكار التكامل: تتكامل فلسفة إدارة ابعودة الشاملة  -
يتجو ابعميع بكو ىدؼ كاحد، كىو برقيق ابعودة حيث ابؼستويات التنظيمية، ف كعلى كل في بصيع الوظائ

 كإرضاء عملبء ابؼنظمة، كتتكامل مكونات كعناصر كل برنامج لتحقيق ابعودة مع بعضها البعض. 

يق ابعودة، تغتَات ابؼهمة في إدارة ابعودة الشاملة، كأحد ابؼبادرات ابؼستخدمة لتحقالوقت: بيثل الوقت أحد ابؼ -
حيث لا بد أف تقدـ ابػدمة في الوقت ابؼناسب، كفي الوقت الذم بوتاجو العميل كفي الوقت ا﵀دد لأداء 

 كابؼتفق عليو مع العملبء، كما أف مهارة إدارة الوقت تعتبر من ابؼهارات ابؼهمة لقيادة ابعودة الشاملة. ابػدمة

بخصوص الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في أم منظمة  "بؿمد الصتَفي"كيرل         
 1يلي: بداالإبياف تتمثل في ضركرة أنها كمنها مؤسسات التعليم العالر 

 ؛برقيق رسالة ابؼنظمة كأىدافها -

 ؛التي بذرم داخل ابؼنظمة تالصدؽ في كافة أنواع الاتصالا -

 ؛ل الفردمأبنية العمل ابعماعي كنبذ العم -

  ؛إف برقيق ابؼنظمة لأىدافها بوقق بالضركرة أىداؼ العاملتُ -

  ؛العمل ابعيد بدكف أخطاء أفضل بكثتَ من تصحيح الأخطاء -

  ؛التعرؼ على احتياجات كرغبات ابؼستفيد كأف يكوف رضا ابؼستفيد ىو ابؽدؼ ابغقيقي بعميع العاملتُ -

في تناغم كتناسق من أجل إرضاء ابؼستفيد فلب بؾاؿ للمنافسة بتُ تلك الإدارات  ابؼنظمة اتأف تعمل كافة إدار  -
  ؛فالنجاح ىو بقاح للجميع كليس للؤفراد

 ؛الفشل ليس ىو نهاية ابؼطاؼ بل إنو بذربة بهب بذاكزىا كلنبدأ من جديد مع الاستفادة من أخطائنا -

  ؛ضركرة تنمية الرقابة الذاتية كالإحساس بابؼسؤكلية -

 ؛رة أف يكوف بصيع العاملتُ مبدعتُ كمبتكرينضرك  -

                                                           
1

 . 231 - 230 ص، 2007 ، دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية،1 بؿمد الصتَفي، التطوير التنظيمي، ط - 
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كمن ىذا ابؼنطلق كجب على مؤسسات التعليم العالر كعلى القائمتُ على شؤكنها إف أرادكا بؽا العيش في         
عالد تسود فيو حدة ابؼنافسة العمل على خلق مثل ىذه الثقافة التي يتطلبها تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، لأنو بدكف 

حيث  ،الأسلوب لا بيكن بؽذه ابؼؤسسات الوصوؿ إلذ تلبية احتياجات كمتطلبات ابؼستفيدين من خدماتهاىذا 
من خلبؿ نشر الوعي كابؼعرفة ابػاصة بإدارة  تعد الثقافة التنظيمية أحد أساليب التطوير في مؤسسات التعليم العالر

 ابعودة الشاملة.
 TQMلتطبيق  لبات نجاحوالمطلب الرابع: مفهوم التغيير الثقافي ومتط

 قبل التطرؽ إلذ متطلبات النجاح في تغيتَ الثقافة التنظيمية نقوـ أكلا بعرض مفهوـ التغيتَ الثقافي        
 أولا: مفهوم التغيير الثقافي 

تلك العملية الداخلية التي تهدؼ من خلببؽا ابؼنظمات إلذ التكيف مع "يعرؼ التغيتَ الثقافي على أنو         
كبالتالر إبقاح إدارة التغيتَ في ابؼنظمات يعتمد أساسا على مبدأ تكيف كاستجابة ابؼناخ  ،عمليات التغيتَ ابػارجي

التنظيمي الداخلي حيث لا بيكن إحداث تغيتَ تنظيمي دكف كجود علبقة متداخلة مع الثقافة التنظيمية كدكف 
1."إحداث تغيتَ عميق ككبتَ الأثر في الثقافة التنظيمية على ابؼستول الكلي للمنظمة

 

 2أما فيما بىص الأسباب التي بذعل ابؼنظمات تقوـ بتغيتَ ثقافتها التنظيمية فتتمثل فيما يلي:        
 َ؛إبياف ابؼنظمة العميق ببعض القيم كالتي لا تتناسب مع بيئتها شديدة التغيت  

 ؛كجود منافسة شديدة في بؾاؿ نشاط ابؼنظمة، إضافة إلذ معدؿ التغيتَ السريع في النشاط 

 ؛تع ابؼنظمة بدوقع تنافسي أقل من ابؼوقع التنافسي للمنافستُبس 

  َ؛ابغجم ةكجود ابؼنظمة على أعتاب الدخوؿ إلذ عالد ابؼنظمات كبت 

 َ؛صغر حجم ابؼنظمة مع بموىا بشكل مسارع أكجب عليها التغيت  

عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية فتتمثل أما بالنسبة لأساليب التغيتَ الثقافي التي بيكن للمنظمة استخدامها في         
 3في:

                                                           
1

، عملية تطوير القيادة الإدارية، بؾلة العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة ابؼسيلةبوعلبؽ نواؿ، سعيدم بوي، دمج ثقافة التغيتَ في  - 

 .189ص ،2014 ،11العدد 

2
بابؼسيلة، مذكرة  EARA كحدة -  ALGALدراسة حالة الشركة ابعزائرية للؤبؼنيوـ ارد البشرية:إلياس سالد، تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء ابؼو  - 
 .36 ص، 2006 اجستتَ بزصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابؼسيلة،م

3
 .189ابؼرجع السابق، ص  بوعلبؽ نواؿ، سعيدم بوي، - 
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 :حيث تقوـ الإدارة كفق ىذا الأسلوب بالدكر القيادم في تغيتَ ثقافة ابؼنظمة، كذلك من  التغيير المركزي
نفسها كالإدارة بالإدارة العليا  ءاخلبؿ تقريرىا بأف السلوكيات كالقيم ابعديدة التي تريد نشرىا بهب مراعاتها بد

كابؼشكلة الرئيسية في ىذا الأسلوب ىي أف  ،القيادة كالنماذج نها أف براكؿ تغيتَ الثقافة من خلبؿبيكالعليا 
التغيتَ قد لا يتوافق مع القيم كابؼعايتَ السائدة لدل الأعضاء في ابؼستويات الدنيا من التنظيم، بفا يؤدم إلذ 

  ؛ر لفتًة طويلةابؼقاكمة كابؼعارضة، كقد يؤدم إلذ أف تلك التغتَات قد لا تستم

 :فتتم كفقو عملية التغيتَ من خلبؿ مشاركة أعضاء ابؼنظمة في عملية التغيتَ عن طريق بصع  التغيير بالمشاركة
ابؼعلومات منهم بشأف تأييدىم للقيم ابعديدة، كأخذ توصياتهم كاقتًاحاتهم ككضعها موضع الاعتبار، كىذا 

 مقارنة بالأسلوب السابق كلكنو لا يدكـ لفتًة أطوؿ. الأسلوب قد يكوف تنفيذه بطيئا

 ثانيا: متطلبات النجاح في تغيير الثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
تعتبر عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية عملية طويلة تستغرؽ سنوات لكن في الغالب بيكن في النهاية تغيتَىا،         
ك تفهم العوامل ابؼوقفية ابؼختلفة التي تساعد على إحداث التغيتَ كتقلل من صعوباتو، حيث أف ليتطلب ذ حيث

عملية التغيتَ برتاج إلذ تذكيب أك تفكيك كبرليل عناصر الثقافة السائدة بؼقارنتها مع الثقافة ابؼطلوب إبهادىا، 
أصعب من ث تعتبر عملية تغيتَ القيم ابؼطلوب سدىا، حيلتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كبرديد حجم الفجوة 

 1تغيتَ ابؼوارد كابؽياكل كالتقنية، لذا يقتًح ابؼختصوف عمل ما يلي حتى يتحقق النجاح في تغيتَ الثقافة التنظيمية:
  ؛ة في حالة عدـ إجرائوقعتوضيح دكاعي التغيتَ كالأزمات ابؼتو 

  ؛مسؤكليتوابغصوؿ على دعم الإدارة العليا كتشكيل فريق يتولذ  

  ؛أك إلغائها أك إبهاد كحدات جديدةإعادة التنظيم من خلبؿ بعض الوحدات 

  ؛طقوس جديدةالقصص كالرموز ابؼناسبة كالبدء في صياغة  لنسجبررؾ القيادة ابعديدة 

  إعادة النظر في إجراءات اختيار ابؼوظفتُ كتعيينهم كتقييمهم كبرفيزىم بفا يسهل عملية تبتٍ القيم ابعديدة
 .بؼرغوب نشرىاا

لذا يرل ابػبراء أنو من الضركرم لنجاح  ،كما أف تغيتَ ثقافة ابؼنظمة بوتاج إلذ اشتًاؾ ابعهود كتوحيدىا        
 2ما يلي: فعل التغيتَ الثقافي كبالإضافة إلذ الأمور السابقة

                                                           
1

 .20 – 19 صمرجع سبق ذكره، ابتساـ عبد الربضاف حلواني،  - 
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  .21 – 20ابؼرجع نفسو، ص  - 
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 ؛ابؼتًتبة على التغيتَبأبنيتو كبالكسب ابؼأموؿ كالنتائج الإبهابية بالتغيتَ إقناع العاملتُ كابؼتأثرين  -

  ؛نشر التفاؤؿ في ابؼنظمة حتى يقبل الأفراد على التغيتَ بحماس كيتقبلونو -

دراسة أسباب مقاكمة التغيتَ من العامتُ حيث أف ىناؾ أسباب فردية لذلك كابػوؼ من المجهوؿ كالرغبة في  -
أف ىناؾ أسباب ترتبط بابؼنظمة أك كما   ،الانتباه كالتعود كابغرص على ابؼصلحة الشخصية كابغاجة للؤماف تلف

 ؛المجموعة كتهديد قول النفوذ كافتقاد الأىداؼ كانعداـ الثقة كقلة ابؼوارد كغتَ ذلك

  ؛كما ىي  ىتبقسسيشملها التغيتَ كالعناصر التي التي برديد العناصر  -

ابؼناسب منها كيتم توظيف كاستغلبؿ القصص كالرموز كالطقوس كالشعائر الدينية كابؼراسيم بحيث يتم انتقاء  -
 ؛تطويره بإنشاء أشكاؿ ثقافية مناسبة يتقبلها الأفراد

تطوير العادات كالتقاليد بحيث يتم استخداـ الأنشطة الاجتماعية في بفارسة التغيتَ الثقافي حيث أف تغيتَىا  -
 ؛سيساىم في تغيتَ الثقافة

 .كقدرة على الإقناع ببلبغةكجود قيادة إبداعية بسلك ثقة مفرطة بالنفس كقناعة قوية كسيطرة  -

كما يتطلب التغيتَ الثقافي الفعاؿ ترسيخ الدكر الرمزم للئدارة كإرساء القدكة كخلق بماذج جديدة للسلوؾ         
لتتفق مع  الاجتماعيكتشجيع العاملتُ الذين يظهركف السلوؾ ابؼرغوب، كإعادة تنظيم عملية التأقلم أك التطويع 

ربظية للعمل مع التقليل من تأثتَ الثقافات  كإجراءاتالقيم ابعديدة كضركرة صياغة تلك القيم في شكل قواعد 
 .الفرعية كابغصوؿ على تأييد العاملتُ للثقافة ابعديدة

 1بردد أمل مصطفى عصفور أىم متطلبات التغيتَ في ثقافة ابؼنظمة فيما يلي: في حتُ        
كقبوؿ الإدارة العليا: فلكي تبدأ عملية التغيتَ لا بد أف تدرؾ الإدارة العليا أف الثقافة ابغالية  كعي كإدراؾ -

بدقوماتها كعناصرىا لا تستطيع أف تساعد عملية التطوير أك التغيتَ، كمن تم لا بد من اقتناع بضركرة التغيتَ، 
العليا ذاتها، كلا بد من إقناعها أف ىناؾ دكرا قياديا للئدارة  ةكابؼلبحظ أف التغيتَ لا بد أف يشمل الثقافة ابغالي

 .مطلوبا لضماف مشاركة العاملتُ في عملية التقييم أكلا ثم في عمليات التغيتَ

ا التزاـ كاضح بعمل كل ما بيكن أف يكوف ضركريا لإحداث مىذا الوعي كالإدراؾ لا بد أف يصاحبه        
لعليا بأف تقنع العاملتُ بأبنية كمبررات كأكلويات التغيتَ كدكره في التحستُ كيقتضي ىذا التزاـ الإدارة ا ،التغيتَ

  .قق كل من مصلحة ابؼنظمة كمصلحة العاملتُبوكالتطوير الذم 

                                                           
1
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ما أف تقنع كتلزـ الإدارة العليا بضركرة التغيتَ فإنها تبدأ في فحص الثقافة ابغالية للتعرؼ  :يم الثقافة ابغاليةيتق -
 ؛على القيم التي تشكل ىذه الثقافة

 كالتغيتَ؛ التطويركضع خطط  -

الدعم التنظيمي: كالذم يعد أىم مسابنات ابؼنظمة للعاملتُ للتأثتَ في السلوؾ بشكل يعمل على تنمية  -
على الأقل ابؼشاركة  كأرية، كإفساح المجاؿ أماـ بسكتُ العاملتُ كي يقوموا بوضع الأىداؼ القدرات الابتكا

 فيها، أم أف الدعم التنظيمي يستمد أبنيتو من قدرتو على التأثتَ على أداء العاملتُ.

اصر الثقافية دة في ابؼنظمة من أجل التعرؼ على العنئكمن الضركرم تشخيص كبرليل الثقافة التنظيمية السا        
للتخلص منها، كبعدىا يتم نشر القيم التي تساعد على تطبيق أسلوب  ةاللبزمككضع الإجراءات  ،غتَ ابؼرغوبة

 إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة.

 : خطوات وآليات تغيير الثقافة التنظيميةالمطلب الخامس
ىناؾ بؾموعة من الآليات التي تستعملها ابؼنظمات كما أف ،  إف تغيتَ الثقافة التنظيمية بير بعدة خطوات        

  .لتحقيق ىذا التغيتَ
 أولا: خطوات تغيير الثقافة التنظيمية

يعد تغيتَ الثقافة التنظيمية ىدؼ صعب جدا برقيقو ليس فقط لأف الثقافة غتَ مدركة بشكل كاضح لكن         
الشائعة داخل ابؼنظمة التي من الصعب تعديلها، كعلى آية لأنها بؾموعة من التفستَات ابؼشتًكة كالقيم كالأبماط 

حاؿ عندما بذد ابؼنظمة بأف تغيتَ الثقافة ىي ىدؼ مرغوب كمطلوب لتحقيق أىدافها بعيدة الأمد فإف أعضاء 
ابؼنظمة بيكن أف ينشغلوا في بؾموعة من ابػطوات التي سوؼ تضع عملية تغيتَ الثقافة موضع التنفيذ، كبـرجات 

كىذه ابػطوات  ،طوات ىي عملية لتحريك ثقافة ابؼنظمة من ابؼوقف ابغالر إلذ ابغالة ابؼستقبلية ابؼفضلةىذه ابػ
تعتمد في ابغقيقة على عمل الكثتَ من الباحثتُ الذين كصفو عملية تداخلبت عملية التغيتَ الثقافي الناجحة التي 

الفردية كالتنظيمية كا﵀ادثات كاللغة كالرموز عمليات الفي تغيتَ بالتبدأ كىذه ابػطوات  ،تستهدؼ من قبل ابؼنظمة
كالقيم كالتي ليس أم كاحد منها على انفراد تضمن إمكانية حدكث التغيتَ للثقافة لكن في بؾموعها بزلق تعامل  

 كبتَ ابذاه تغيتَ الثقافة الأساسية في ابؼنظمة.
 1التنظيمية كتتمثل في:ابذاه عملية تغيتَ الثقافة  كىناؾ سبع خطوات مهمة        

                                                           
1

دراسة تطبيقية في جامعة كربلبء، بؾلة  :اني، قياس الثقافة التنظيمية كتشخيص فجواتها في ابؼؤسسات التعليميةيبعامر علي العطوم، ابؽاـ ناظم الش - 
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إف ابػطوة الأكلذ في عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية تتمثل في برديد ماذا يعتٍ كماذا لا يعتٍ لعملية تغيتَ ثقافة  
، فالتحرؾ ابذاه نوع بؿدد من الثقافة لا يعتٍ بأف الثقافات الأخرل بهب أف تتًؾ أك تهمل، إنو يعتٍ ةابؼنظم

بكو النجاح، فالأسئلة التي  تغيتَ الثقافة  بذواأف توضع على عوامل بؿددة إذا فقط بأف تركيزات خاصة بهب 
ىي ابؼزايا التي بهب التًكيز عليها إذا  تطرح عند برديد ماذا يعتٍ تغيتَ الثقافة كماذا لا يعتٍ تتضمن: ما

بعيدة؟ كما ىي ىي ابػصائص التي بهب أف تكوف مهيمنة في الثقافة ا ل؟ كماضابذهت الثقافة بكو ما ىو مف
؟ كما عند التحرؾ بعيدا عن ثقافة بؿددة؟ كما ىي ابػصائص التي سيتم الاحتفاظ بها ابؼزايا التي بهب أف تتًؾ

 تحرؾ ابذاه ثقافة أخرل.الىي النقاط ابؼهمة التي بهب التًكيز عليها في الثقافة ابغالية حتى لو تم 

لثقافة التنظيمية تتمثل في تعريف كاحدة أك اثناف من برديد القصص: إف ابػطوة الثانية في عملية تغيتَ ا 
لأف  ،الثقافة ابؼستقبلية للمنظمة زيابغوادث الإبهابية أك الأحداث التي تصور القيم الأساسية التي سوؼ بس

كذلك يكوف من خلبؿ عرض ابغوادث ابغقيقية  ،الثقافة التنظيمية توصل بشكل أفضل من خلبؿ القصص
التي تساعد الأفراد العاملتُ بالشعور بإحساس كاقعي ابذاه القيم الثقافية التي سوؼ القصص  كأكالأحداث 

تسود في ابؼنظمة مستقبلب، كعليو فإف القيم الرئيسية كالتوجهات ابؼرغوبة كابؼبادئ السلوكية التي سوؼ بسيز 
تساعد الأفراد كما   ،أخرل ها بشكل كاضح من خلبؿ القصص دكف أم كسيلةلالثقافة ابعديدة سيتم توصي

  .ثقافة غتَ معركفةالذم يتولد نتيجة التحرؾ بكو  الضغطمن حدة  فمن التخفي

: تتضمن ىذه ابؼبادرات النشاطات التي سوؼ يبدأ العمل بها كالتي يتم إيقافها الإستًاتيجيةبرديد ابؼبادرات  
ثقافي. أم ما السوؼ برقق التغيتَ فهي تتمثل في الأفعاؿ ابؼصممة لإجراء التغيتَات الرئيسية التي  ،كبرسينها

ىي الأشياء ابعديدة التي بهب أف تبدأ؟ كما ىي النشاطات التي سوؼ يتم إيقافها كمعظم ابؼنظمات تواجو 
بالإضافة إلذ برديد  ،صعوبات بالغة في عملية إيقاؼ بعض النشاطات قياسا بعملية البدء بنشطات جديدة

إعادة  أككما ىي العمليات كالأنظمة التي بوتاج  تصميمها  ،مطلوبةما ىي ابؼوارد ابعديدة التي سوؼ تكوف 
 .تصميمها لتدعيم مبادرات التغيتَ؟

التعريف بابؼنافع القصتَة: إف القاعدة التي بزص ابؼكاسب الصغتَة تتمثل في إبهاد بعض الأشياء التي بيكن  
كمن ثم بقد الأشياء الأخرل التي  ،نظمةتغيتَىا بسهولة كالعمل على تغيتَىا كالإعلبف عن تغيتَىا داخل ابؼ

تكوف أيضا سهلة في التغيتَ كنعمل على تغيتَىا كمن ثم نشرىا كالإعلبف عنها كىكذا. إذ بزلق النجاحات 
فعندما يرل الأفراد بأف بعض  ،الصغتَة كالإضافيةالصغتَة قوة دافعة في الابذاه ابؼرغوب كبسنع مقاكمة التغيتَات 

كإف كانت ضيقة في نطاقها فإف إحساس من التقدـ كالابقاز بىلق لديهم كيساعد ذلك الأشياء تغتَت حتى 
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 ةات الأساسية الأكثر كالأكبر لكن بهب الأخذ بالاعتبار بأف أخطاء كبتَ تَ الإحساس على بناء دعم للتغي
ج إلذ ىذه لأف عملية التغيتَ برتا  ،ابؼكاسب الصغتَة إستًاتيجيةلت ابؼنظمة معتمدة على ظسوؼ بردث إذا 

  .كخطوة بفهدة كدافعة ليس أكثر  الإستًاتيجية

ابؼقاييس كابؼعالد ابغرفية: تعد عملية برديد ابؼؤشرات الرئيسية للنجاح كما بهب قياسو جزء مهم في عملية  
مثل الثقافة التنظيمية غتَ شكلي كغتَ ملموس  إنسانيةخصوصا عندما يكوف ىدؼ التغيتَ ذك طبيعة  -التغيتَ

 عملية تغيتَ فيىو إبناؿ ابؼقاييس ابؼادية ابؼلموسة كابؼتعلقة بتحديد حالة التقدـ كالابقاز التي حصلت  -
ككذلك التعرؼ على  ،الثقافة التنظيمية، فالتغيتَ يتطلب التعرؼ على مؤشرات النجاح في تغيتَ الثقافة

يكوف مصمم كإطار زمتٍ لتقييم  التقدـ خلبؿ كل فتًة زمنية. إذ بوتاج نظاـ بصع البيانات أفمؤشرات 
ذ أف ابؼبادرات كالنتائج الرئيسية بهب أف يكوف بؽا عمليات إالنتائج. فالذم بيكن قياسو بوصل على الاىتماـ 

 قياس.

بالتأكيد أف مقاكمة التغيتَ سوؼ بردث داخل ابؼنظمة فطريقة حياة الأفراد الأساسية سوؼ  :الاتصاؿ كالرموز 
كلأف تغيتَ الثقافة التنظيمية  ،ككذلك طبيعة العمل كالعيش ابؼألوفة كابؼعتادة سوؼ تعدؿيتم برديدىا كتغيتَىا 

التغيتَ ىذه،  ةعملي ابذاهسوؼ يشمل جوانب أساسية في عمل ابؼنظمة فمن ابؼؤكد أف تتولد مقاكمة كبتَة 
التغيتَ ككذلك توليد  حرجة كمهمة في مساعدة منع مقاكمة أداةعملية التغيتَ الثقافي بسثل  إيصاؿلذلك فإف 

كمفيدة إذ تعد خطوة فاعلة في ىي قضية جد مهمة ، فعملية توضيح أسباب التغيتَ الثقافي والالتزاـ ابذاى
  .كابؼواقف الابهابية ابذاه عملية تغيتَ الثقافة داخل ابؼنظمة ـتوليد الالتزا

تتطلب كل التغيتَات التنظيمية قيادة كأبطاؿ، فالتغيتَ الثقافي لا بودث بشكل عشوائي أك  :تطوير القيادة 
 .فعملية التغيتَ الثقافي تتطلب قائد بطل يستطيع تنفيذ التغيتَ بنجاح ،بشكل غتَ مقصود في ابؼنظمات

 1خطوات التغيتَ الثقافي في النقاط التالية.كما أف ىناؾ من يلخص         
  ؛ع في ابؼنظمة من قبل العاملتُتبابؼحصر كبرديد الثقافة كالسلوؾ  -

  ؛برديد ابؼتطلبات ابعديدة التي ترغب بها ابؼنظمة -

  ؛تعديل كتطوير السلوكيات ابعديدة كفق ابؼتطلبات ابؼرغوبة للمنظمة -

 ؛نظمة بشكل عاـبرديد الفجوة كالاختلبؼ بتُ الثقافة ابغالية كالسلوكيات ابعديدة كمدل تأثتَىا على ابؼ -

                                                           
 .319 بؿمود سلماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 .تبتٍ السلوؾ التنظيمي ابعديد تكفل ابزاذ خطوات من شأنها -

 ثانيا: آليات التغيير الثقافي.
 ىناؾ العديد من الآليات التي تستعملها ابؼنظمات اليوـ للتغيتَ الثقافي من أبنها ما يلي:        

فعالياتها كذلك من خلبؿ زيادة كفاءة كمهارة رفع من التسعى جل ابؼنظمات اليوـ إلذ  التعليم والتكوين: 
كلا  ،كجعلهم يقوموف بتأدية كاجباتهم على أحسن ما يراـ كابقاز مهامهم كمتطلبات عملهم بنجاح ،أفرادىا

يكوف ذلك إلا من خلبؿ تلك البرامج التدريبية التي تعد من أىم مستلزمات لتقليص الفجوة بتُ قابلية الأفراد 
عمل، كيظهر دكر التكوين كآلية للتغيتَ الثقافي من خلبؿ تطبيق بعض الأساليب الإدارية للعمل كمتطلبات ال

ما  وكى ،ابغديثة مثل الإدارة بابعودة الشاملة التي تعتمد على تكوين الأفراد شأنها شأف أنظمة الإدارة ابغديثة
النوع ابعديد من الإدارة   برمل ىذايقتضيو تطبيق كاستعماؿ الأدكات الأساسية للجودة خاصة القيم التي 

 .كالرقابة الذاتية كاحتًاـ أفكار الغتَ.....الخ

برامج التغيتَ من خلبؿ  تطبيقالفعالة لأحداث ك ليات الآيتضح أيضا أبنية الاتصاؿ كأحد  اللغة والاتصال: 
كتسهيل تنقل ابؼعلومات كسرعة اكتشاؼ ابؼشاكل  التغيتَتهيئة ابؼناخ كابعو العاـ داخل ابؼنظمة لتقبل ىذا 

كالعوائق التي تعرض، حيث بقد أف الاتصاؿ ابعيد كالقوم داخل ابؼنظمة ساىم بشكل كبتَ في بقاح عملية 
عملية من ىذا النوع، فعندما تصل مبادرات التغيتَ إلذ الأفراد أم ، أما ضعفو فسيؤدم حتما إلذ فشل التغيتَ

صاؿ تتكوف لدل ىؤلاء الأفراد العديد من التساؤلات حوؿ ىذا التغيتَ، حيث يتساءؿ عن طريق عملية الات
الفرد عن ما ىي أسباب التغيتَ؟ كماذا يعتٍ التغيتَ بالنسبة لو؟ كإذا كاف ابؼطلوب منو العمل بشكل بـتلف 

اد إجابات الأخرل التي يسعى الأفراد داخل ابؼنظمة لإبه تفهل سيتمكن من ذلك؟ كغتَىا من التساؤلا
تَ لسلوكيات كقيم الأفراد من رسائل غكم وبأبنية التغيتَ، من ىنا تبرز أبنية الاتصاؿ كموج اعليها حتى يقتنعو 

، أما فيما بىص لمكتوبة أك ابغديث ابؼباشر أك الرسوـ أك الصور أك الاحتفالات كغتَىا من الوسائل الأخر 
بؾاؿ معتُ في ابؼنظمة سيتم برديد   عند نقل رسالة ما فياللغة فهي تعتبر كسيلة الاتصاؿ في ابؼنظمة، حيث 

كما أنو لإحداث أم   ،ابؼصطلحات كالكلمات الدالة كالتي يستعملها بصيع الأفراد الذين يعملوف في ىذا المجاؿ
سيصحبو بالضركرة إدخاؿ مفردات كمصطلحات جديدة برمل قيما جديدة، كمنو فإف تغيتَ في ابؼنظمة 
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حات ابعديدة في لغة ابؼنظمة يعتٍ تغيتَ الثقافة التنظيمية بؽذه ابؼنظمة، فتطبيق نظاـ إدارة إدخاؿ ىذه ابؼصطل
 1غتَ كيطور الثقافة التنظيمية.يل قيما جديدة بفا حمسي ابعودة الشاملة

ل بؾاؿ الأفكار كالإدارة، حيث بيكن استخداـ مامتدت ابؼوضة في الوقت ابغاضر لتش الموضة والنماذج: 
رة لتطبيق بعض التعديلبت كالتغيتَات بابؼنظمة كمن ثم جعل العماؿ يقوموف بهذه التغيتَات من ىذه الظاى

في  الإنتاجاختًعت أسلوب  Toyotaالأساليب كابؼنتجات التي ظهرت في ابؼنظمات ابؼبدعة، فشركة  تقليد
التي ابتكرت أسلوب ابؼقارنة ابؼرجعية، كذلك فكرة إعادة ابؽندسة سنة  Xeroxالوقت ا﵀دد، كمؤسسة 

 حيث تسعى ابؼنظمات إلذ تطبيقها.  0339

أما فيما يتعلق بالنماذج فهي تعتبر آلية للتغيتَ الثقافي، لأف النموذج يستهوم العماؿ بفا بهعلهم يسعوف         
إلذ تقليده كىذا يؤدم في النهاية إلذ اكتساب قيم كسلوكيات جديدة، كأصحاب ابؼناصب العليا في السلم ابؽرمي 

ابؼنظمات الأمريكية براكؿ دائما تعيتُ أبطالا يتصفوف  فيك بهم، لذل الاقتداءداخل ابؼنظمة يؤخذكف كنماذج يتم 
سلوكيات بموذجية التي تريد ابؼنظمة ترسيخها كالإصغاء للزبوف كاحتًاـ الوقت، كما بيكن للمنظمة أف بزتار ب

ابغاصلة على جوائز ابعودة كجائزة دبينج كجائزة مالكوـ  كنموذج تقتدم بو كابؼنظمات  ناجحة منظمة أخرل
 2، بالإضافة إلذ بماذج الأفراد كابؼنظمات مثل بماذج فرؽ العمل. جيد بالدر 
إف ابؼؤسسات التي يكتب بؽا النجاح في التأقلم في بؿيطها ابػارجي ىي تلك  الرؤية والتوقع المعياري: 

، كبالتالر فهم يستطيعوا أف يتوقعوا ؤسسةالتي يتميز مدراؤىا كقادتها ببعد النظر في قيادتهم بؽذه ابؼ ؤسساتابؼ
كذلك بهدؼ مواجهة  ،لذ كافة عماؿ ابؼنظمةإتلك التهديدات التي ستواجو ابؼنظمة كيسعوف إلذ نقل ذلك 

ىذه التهديدات كتفادم ابػسائر ابؼتحملة التي قد تؤدم إلذ زكاؿ ابؼنظمة، كمثاؿ على ذلك تأكيد قائد 
د منافسة حادة في الأسعار كلذلك بهب علينا بزفيض التكاليف، لذا ابؼنظمة للعماؿ على أف ابؼنظمة ستشه

قق بوتتضح لنا أبنية ىذه التوقعات كالرؤل التي يتصف بها القادة خاصة في توجيو سلوكيات الأفراد كقيمهم بدا 
غيتَ الثقافي كبالتالر فهي تعتبر من بتُ أىم الآليات التي يستعملها ابؼدراء كالقادة للت ،الغاية من ىذه الرؤية

 3داخل ابؼنظمة.

                                                           
1

 .63 - 62 زين الدين بركش، بغسن ىدار، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .377 بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 . 64 - 63 ، صالسابقرجع ابؼزين الدين بركش، بغسن ىدار،  - 
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السائدة من خلبؿ  الثقافةإدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر يتطلب تغيتَ  تطبيق إف بقاح        
 العناصرعلى لتحقيق ىذا التغيتَ، كالبداية تكوف بتقييم الثقافة ابغالية من أجل التعرؼ  ةشامل إستًاتيجيةكضع 
تطلبها تككذا برديد الفجوة بتُ القيم كالافتًاضات السائدة، كبتُ الافتًاضات كالقيم التي  ،غتَ ابؼرغوبة الثقافية

الإجراءات التي بيكن من خلببؽا إحداث ىذا التغيتَ بهب أكلا إذابة ابعليد عن  أىم إدارة ابعودة الشاملة، كمن بتُ
من  ابؼنتسبتُ إليهاالإدارة العليا في ىذه ابؼؤسسات إلذ كافة من قبل الثقافة ابغالية، ثم إيصاؿ الثقافة ابعديدة 

للقيادة دكر مهم جدا في إيصاؿ الثقافة إلذ أف بهب الإشارة  كىناة، كموظفو الإدارة، يسيابؽيئة التدر  طلبة، كأعضاء
يتَ الثقافية ابعديدة إلذ منتسبي ىذه ابؼؤسسات، ككذا الدكر الذم تقوـ بو من أجل تغيتَ كتعديل القيم كابؼعا

 ابؼتًسخة.

 القيادة التحويلية في تغيير الثقافية التنظيمية  أىميةالمبحث الخامس: 
تقوـ القيادة بدكر ىاـ في بقاح عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر من خلبؿ         

كخاصة فيما يتعلق بالتغيتَ الثقافي نظرا بؼا يتسم بو من  ،تهيئة البيئة أك ابؼناخ ابؼلبئم الذم يتطلبو ىذا الأسلوب
صعوبة، كقد زاد الاىتماـ في العقود الأختَة بأبنية القيادة التحويلية بؼا بؽا من أبنية في قدرتها على إحداث التغيتَ 

 تميز بها.تالثقافي من خلبؿ ابػصائص التي 

 لتعليم العاليالمطلب الأول: طبيعة القيادة التحويلية في مؤسسات ا
لا بد أف  وكما أن  ،الاستًاتيجينو بهب أف يكوف التغيتَ ىدفها فإبدا أف ابعامعة تعيش التغيتَ كتقوده         

ل لفتًة ظيكوف من مهاـ الإدارة ابعامعية تهيئة جو التغيتَ كالاستعداد لو بحيث لا يكوف التغيتَ مفاجئا، ك لا ت
ة ابؼقاكمة، كلا بد بالتمهيد بإبهاد ابؼوارد البشرية الداعمة للتغيتَ التحويلي كمغالطويلة في مرحلة انتقاؿ بفا يتطلب 

بددير ابعامعة رؤية كبصتَة نافذة للمستقبل حتى بيكن أف  اهاءنتالقسم كإبدءا من رئيس  أف يكوف للئدارة ابعامعية
يا في مؤسسات التعليم العالر إذ ينبغي كما تعد القيادة الأكادبيية بؿورا رئيسيا كجوىر  1بودث التطوير التحويلي.

أف ينطلق الإبداع كالتطوير من القسم الأكادبيي باعتباره القاعدة الرئيسية في منظومة الكليات كابؼعاىد 
 2كابؼؤسسات ابعامعية.

                                                           
1

 .172 ص ،شتوم آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكرهعلي ناصر  - 

2
 .161 ابؼرجع نفسو، ص - 
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إحداث التطوير التنظيمي في مؤسسات  اكمن بتُ أىم الأساليب الإدارية ابغديثة التي بيكن من خلببؽ        
وفر ثقافة تتلبءـ مع مبادئها كمتطلباتها، كىذا ما تالتعليم العالر إدارة ابعودة الشاملة كالتي يتطلب تطبيقها 

أتي بؽا ذلك إلا من خلبؿ دعم قيادة تبؽذه ابؼؤسسات، كلا ي يستدعي إحداث تغيتَ إبهابي في الثقافة التنظيمية
 م ابؼدير، كالعمداء كرؤساء الأقساـ. ابعامعة بدا فيه

فاعل في برديد الفاعلية القيادية، كما عنصر  لكيرتبط مفهوـ القيادة بدفهوـ الثقافة التنظيمية كونها تشك        
أف الثقافة التنظيمية تؤثر تأثتَا أكبر من أبموذج القيادة أك شخصية القائد في عملية توجيو السلوؾ بكو برقيق 

كما تعتبر الثقافة التنظيمية إحدل الوسائل الكامنة كالقوية التي تساعد ابؼديرين على  1لتنظيمية ابؼرجوة.الأىداؼ ا
برقيق أىدافهم لذا بهب عليهم فهم ثقافة منظماتهم، فالقادة الذين يفهموف الثقافة التنظيمية بيكنهم العمل على 

لة كمبدعة كالتي تسمى اعخلبؿ كجود قيادة كاعية كفكلا بيكن برقيق ذلك إلا من  2.متغيتَىا لتحقيق أىدافه
 بالقيادة التحويلية.

 القيادة التحويلية أولا: تعريف
 معملية مستمرة يقوـ من خلببؽا القائد بالتغيتَ في قيم ابؼرؤكستُ كدكافعه"تعرؼ القيادة التحويلية بأنها         

كما 3."رؤية مستقبلية تدعم كضع ابؼنظمة ابؼستقبلي ابغالية كبرويلها للصالح العاـ للمنظمة من خلبؿ صياغة
من  الأقساـ العلمية الأسلوب القيادم الذم بيارسو رؤساء" يقصد بالقيادة التحويلية في مؤسسات التعليم العالر

 اككعيهم برسالة الكلية كرؤيته مكدكافعه ،خلبؿ سلوكيات تؤدم إلذ توسيع الاىتماـ بأعضاء ىيئة التدريس
 4."بركح الفريق كبأسلوب إبداعي لتحقيق أىدافهاكالعمل 

ذلك الفرد الذم ينطلق في رؤيتو ابؼستقبلية لأىداؼ "القائد التحويلي في العملية التعليمية ىو كما أف          
 ابؼؤسسة التعليمية كبرابؾها من خلبؿ تهيئة فريق العمل التدريسي كالبحثي لقبوؿ الأفكار كالرؤل ابغديثة، كالقدرة

ارة طاقاتهم الكامنة، كتشجيع ابؽمم العالية كإشعار أعضاء ىيئة التدريس العاملتُ بالثقة كا﵀بة التي ثعلى است
 5."ل رؤل التطوير، مع الأخذ في الاعتبار قيم أخلبقية نابعة من ابؼنهج الإدارم كالقيادم التًبومقبعلى تتساعد 

                                                           
1

  .3 ص ،مرجع سبق ذكره أبضد بؿمد بدح، - 

2
 .244 ص، عمر أبضد بنشرم، مرجع سبق ذكرهلبيلة، إبياف عبد الرحيم ابػ - 

3
فيها، جامعة  ابعامعات الأردنية ابػاصة من كجهن نظر القادة الإداريتُصر الدين كمن معو، درجة تطبيق أبعاد القيادة التحويلية في ايعقوب عادؿ ن - 

 www.yacoubnasereddin.com. متاح على الموقع: 5 ، صعمافالشرؽ الأكسط، 

4
في بعض ابعامعات غربي بن مرجي الشمرم، إمكانية تطبيق القيادة التحويلية في الإدارة ابعامعية من منظور عمداء الكليات كرؤساء الأقساـ العلمية  - 

 . 172 ىػ، ص 1432التعليم العالر، ابؼملكة العربية السعودية، العدد ابػامس،  ةر امركز البحوث كالدراسات، كز  السعودية، المجلة السعودية للتعليم العالر،

5
 .174 ص ،علي ناصر شتوم آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكره - 
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إعادة النظر في طريقة تفكتَىم  إلذد مبررات قوية تدعو العاملتُ فالقائد التحويلي بهب أف يعمل على إبها        
كأف يساعدىم على حل مشكلبتهم بطرؽ جديدة  ،مشكلبت العمل التقنية كالإنسانية كقيمهم الشخصية بذاها

 1من خلبؿ ابغوار كتقدنً الأدلة كالبراىتُ الداعمة للحلوؿ الإبداعية.
 بالتغيير في الثقافة التنظيميةثانيا: القيادة التحويلية وعلاقتها 

 "Heskett et  Kotter"بخصوص القيادة التحويلية كعلبقتها بالتغيتَ في الثقافة التنظيمية فيشتَ كل من         
يسعى باستمرار  فالقائد التحويلي، 2إلذ أنها القيادة التي تلهم التابعتُ كتساعد في تكوين ثقافة تتكيف مع التغيتَ

 3.كتغيتَ ثقافة تنظيمية بهدؼ تطوير رؤية جديدة يؤمن بها ابؼرؤكستُاء بنإلذ 
فالقائد التحويلي لديو رؤية كاضحةعن ابؼستقبل كأىداؼ بؿددة ككاضحة يشجع ابؼرؤكستُ على ابؼشاركة         

كالتطوير كالتنمية في بلورة رؤية طويلة الأجل كبرديد أىداؼ كاضحة كاقعية للمؤسسة، كيسعى إلذ إحداث التغيتَ 
كتبتٍ أنظمة كأساليب قيادية مرنة بسكن من التكيف كالتأقلم مع التطورات كالتغتَات العابؼية  ،الإدارية باستمرار

ابؼعاصرة، كيهتم بالعمل ابعماعي ابؼنظم، كبناء فرؽ العمل، كيعمل على إبهاد بيئة إدارية صحية تقوـ على التفاىم 
ثاقبة كرؤية كما أف القيادة التحويلية قيادة ذات جاذبية 4تُ ابؼستويات الإدارية بصيعها.ب البناء كابؼشاركةكابغوار 

ترسم القدكة كتعتمد التعليم ابؼستمر كالعمل التشاركي كالتحفيز الإبهابي إستًاتيجية بؽا في برويل ابؼنظمة من حالة 
ا في ىيكلة ابؼنظمة كثقافاتها كمستويات أداء الركود كربدا التخلف إلذ حالة النشاط كالتطور بؿدثة تغيتَا إبهابي

 متوقعة، كا﵀صلة النهائية انسجاـ بتُ أىداؼ ابؼنظمة كالعاملتُ فيها، كبمو تَالعاملتُ كاحتياجاتهم في صورة غ
كتقوييم ذاتيتُ كمستمرين للقائد كتابعيو كبذويد بؼخرجات ابؼنظمة، كبها كمعها يصبح التابعوف قادة جدد يتبادلوف 

 5القائد كمع بعضهم البعض الدعم كابؼوازرة. مع
فالقائد التحويلي لو دكر كبتَ في إرساء ثقافة ابعودة من خلبؿ التغيتَ في قيم ابؼرؤكستُ من أجل توجيههم         

فالقيادة التحويلية تسعى دائما إلذ التغيتَ كالتطوير كلا بيكن أف بذد  ،بكو برقيق أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة
نفسها في منظمات مستقرة، كبالتالر فإف ىذه القيادة بؽا دكر مهم كفعاؿ في إحداث التغيتَ الثقافي، كبناء ثقافة 

                                                           
1

 .7مرجع سبق ذكره، ص صر الدين كمن معو،ايعقوب عادؿ ن - 

2
 .421بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .99 شهناز فاضل أبضد، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 .386 إياد بضاد، مرجع سبق ذكره، ص - 

5
لقيادة التحويلية من كجهة إبراىيم بن عبد الربضاف ابػصيبي، أبضد علي خلف أبو عبيد، درجة بفارسة مديرم كمديرات ابؼدارس في بؿافظة القويعية ل - 

 . 32 ص، 2013 ، جواف10  تطوير ابؼمارسات النفسية كالتًبوية ، العددبرنظرىم، بؾلة دراسات نفسية كتربوية، بـ
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بهاد بيئة إبهابية كإتنظيمية إبهابية بسكن مؤسسات التعليم العالر من برقيق التحستُ ابؼستمر في العمليات، 
 مشجعة، كتقدـ ابؼزيد من ابغلوؿ الابتكارية بؼشكلبت الطلبة.

 المطلب الثاني: أىمية القيادة التحويلية في مؤسسات التعليم العالي
في ابعامعة بدكر فعاؿ في الارتقاء بدستول أداء مؤسساتها من خلبؿ برستُ جودة تقوـ القيادة التحويلية         

تلك  إعطاء أبنية بالغة بؽذه القيادات من خلبؿ تطوير قدرات ك مهاراتأصبح من الضركرم  بـرجاتها، لذا
لقيادة لكمنو بيكن القوؿ أف  ،القيادات من أجل تشجيع القيم الأجتماعية كقيم ابؼشاركة كالالتزاـ كالانتماء

 ما يلي: مؤسسات التعليم العالر أبنية كبتَة كالتي بيكن توضيحها من خلبؿ التحويلية في
ا يؤدم إلذ بذؿ بدضمن تعزيز الدافعية كنشرىا بتُ بصيع أعضاء ابؼنظمة التعليمية تتإف نظرية القيادة التحويلية  -

 ؛ابعهد الإضافي ابؼطلوب لإحداث تغيتَ ىادؼ

إف التًكيز في الوقت ابغاضر على بسيز مؤسسات التعليم ابعامعي يتطلب تغيتَات منتظمة، إذ أف مثل ىذه  -
ات تسمح بؽذه ابؼؤسسات بعمل الأشياء التي عادة ماتقوـ بها بكفاءة كفعالية أعلى دكف تغيتَ ىذه التغيتَ 

 ؛الأشياء

الراسخة كتنميتها بؼؤسسات التعليم ابعامعي بيكن أف  ةمن دعم القيم كالثقافضظمة التي تتتإف التغيتَات ابؼن -
  ؛تتحقق بشكل جيد من خلبؿ نظرية القيادة التحويلية

 اتعداد ابؼهتٍ ابؼستمر لأعضاء ىيئة التدريس ابؼعنيتُ يتطلب تنفيذا على درجة عالية من ابؼهارة لعمليإف الإ -
 1؛القيادة التحويلية

تساىم في إدارة التغيتَ كبرقيق أىداؼ ابعودة الشاملة، كما أف لديها القدرة على احداث تطوير فعاؿ  -
 ؛للمنظمات كالأفراد

، كتوسيع تصوراتهم كفهمهم، كجعل السلوؾ متسقا مع ابؼعتقدات الأفراد كقلوبهملديها القدرة على تغيتَ عقوؿ  -
 2كالقيم، كبرقيق تغتَات قابلة للئستمرار كالتواصل. كابؼبادئ

فالقيادة التحويلية في مؤسسات التعليم العالر كابؼتمثلة في عميد الكلية كرؤساء الأقساـ تعمل من أجل          
 الذم يتطلبو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة. الثقافي ابعودة الشاملة من خلبؿ إحداث التغيتَبرقيق أىداؼ إدارة 

                                                           
1

 .9 - 8مرجع سبق ذكره ص يعقوب عادؿ نصر الدين كمن معو، - 

2
 .44ص ،مرجع سبق ذكره غربي بن مرجي الشمرم، - 
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كما تبرز أبنية القيادة التحويلية في إحداث التغيتَ في إدارة ابؼؤسسات التعليمية من خلبؿ بناء الرؤية          
ف مع ابؼفاىيم ابعديدة للقيادة كالتجديد في القرارات، كالتكي صنعابؼشتًكة، كتطوير أساليب الاتصاؿ كابؼشاركة في 

بتُ بيئات النظاـ التعليمي على  الركابطأفضل ثقافة ابؼؤسسة، فالقيادة التحويلية في المجاؿ التًبوم تستهدؼ إبهاد 
 ئي كالكلي، كإعداد القائد القادر على كضح بزطيط إستًتيجي طويل ابؼدل، كإدارة ابؼتغتَات الثقافيةز ابؼستويتُ ابع
 1يفها في التنفيذ.ظالتنظيمية لتو 

 ائف القائد التحويليظالمطلب الثالث: و 
 ةإف تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر بوتاج إلذ قيادة برويلية تقوـ بست        

 2ائف ىي:ظك 
بإقناع الأفراد بحاجتهم للتغيتَ، كيعمل تعميق ابغاجة إلذ التغيتَ: بدا أف القائد التحويلي داعية تغيتَ فهو يقوـ  -

على تلك ابغاجة من خلبؿ بناء شبكة فكرية مع أشخاص فاعلتُ كمؤثرين لتدعيم التغيتَ، كأف يتعامل مع 
  ؛ابؼقاكمة للتغيتَ على أساس فردم لأف التغيتَ فيو تهديد للؤفراد

طموحو كرسالتو التي سيحقق من خلببؽا  ة كصياغةباتتقدنً الرؤية ابؼستقبلية : بهب على القائد التحويلي ك -
 ؛النقلة ابغضارية للجميع

إختيار بموذج التغيتَ: بىتار القائد التحويلي بموذج التغيتَ ابؼلبءـ بؼنظمتو من بتُ النماذج ابؼتاحة التي يتوقع أف  -
 ؛تثبت فاعليتها برت ضركؼ معينة، كبحيث تكوف ملبئمة للواقع العملي

ظمة: يقوـ القائد التحويلي بتكييف الأبماط كالسلوؾ كالعادات كالقيم كابؼشاعر السائدة إعادة تشكيل ثقافة ابؼن -
ل الثقافة التنظيمية السائدة، مهما  ظبتُ العاملتُ بدا يلبئم البرنامج ابعديد، لأنو لا بيكن أف يتم التغيتَ في 

 لأف الوضح أصبح بىتلف بساما.كانت مناسبة، 

مة ىذا ظثل أصعب مهاـ القائد التحويلي لأنو يتطلب التخلص من القدنً كالوىم بعإدارة الفتًة الأنتقالية: كبس -
  ؛سبب التغيتَ بإستًاتيجية مناسبةبهر ظالقدنً، كأف يتعامل مع كل مشكلة ت

                                                           
1

 .47، صالسابقابؼرجع  غربي بن مرجي الشمرم، - 

2
امدم، القيادة التحويلية كعلبقتها بدستويات الولاء التنظيمي لدل الضباط ابؼيدانيتُ بقيادة حرس ابغدكد بدنطقة غا﵀سن بن عبد ا﵁ بن علي العبد  - 

 ص، 2011 ة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض،مكة ابؼكرمة، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامع
23. 
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موضع تنفيذ التغيتَ كمتابعتو يقوـ القائد التحويلي في ابؼرحلة الأختَة بتنفيذ التغيتَ أم كضع أجندة التغيتَ  -
صرار ضركرم ىنا لتنفيذ التغيتَ كلنا أف نتذكر أف التغيتَ لاكالعناية بالقلقتُ كابؼتأرجحتُ كابؼتًددين، إف ا التنفيذ

 رحلة كليس نقطة كصوؿ.

1أف مهاـ القائد التحويلي تتمثل فيما يلي:كما تشتَ العديد من الدراسات إلذ         
 

لدل العاملتُ من خلبؿ توجيو إدراكهم بشكل متزايد إلذ قضايا ابؼنظمة كأثارىا، كابؼسائل  ةخلق ابؼعنوية العالي -
  ؛ذات الأكلوية كمعرفة مابودث في حالة عدـ بقاحها

 ،تكوف عليو ابؼنظمة مستقبلب كمابهب أف تعملو لتحقيق ذلك كايصابؽا إلذ العاملتُحوؿ مابهب أف  اتوليد رؤي -
  ؛ااـ بؽذه الرؤيكابؼسابنة في بناء الإلتز 

 ؛ستويات ابؼقدرة كالقابلياتمتطوير الآخرين إلذ أعلى  -

 ؛برفيز العاملتُ بالتوجو لوضع منافع ابؼنظمة قبل ابؼنافع الذاتية كالتضحية من أجل أىداؼ ابؼنظمة -

التعليم ائف بقد أف مهمة التغيتَ الثقافي كترسيخ ثقافة ابعودة في مؤسسات ظفمن خلبؿ ىذه ابؼهاـ كالو         
العالر تقع على عاتق القيادة العليا، فإذا لد تكن ىذه القيادة على إقتناع بأبنية التغيتَ الثقافي فإف أم جهود 

 لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة ستنتهي بالفشل.

 وأىميتها في تغيير الثقافة التنظيمية  القيادة التحويلية سماتالمطلب الرابع: 

على اختلبؼ برابؾها كاستًاتيجياتها في حاجة دائمة إلذ قيادة قادرة على إدارة التحولات  اتإف ابؼؤسس       
ابغديثة، كمؤسسات التعليم العالر كغتَىا من ابؼؤسسات ابػدمية برتاج إلذ قيادة تتوفر فيها العديد من ابػصائص 

غتَات في البيئة، فالقائد التحويلي يتميز بسكنها من احداث التغيتَات الرئيسية في طريقة أداء الأعماؿ بؼواجهة الت
بىتلف   اـ العاملتُ كجعلهم ينغمسوف في رسالة ابؼنظمة، كيستشرؽ أمامهم صورة بؼستقبل ابؼنظمةبؽبقدرتو على إ

 2ا عن الواقع الذم يعيشونو الآف.كثتَ 

                                                           
1

بحث ميداني في الشركة العامة  للصناعات النسيجية  :أمل عبد بؿمد علي، أكرـ الياسرم، أثر القيادة التحويلية كثقافة ابؼعلومات في أداء العمليات - 
 .http:// www. docu desk. com على ابؼوقعمتاح رم للعلوـ الاقتصادية كالإدارية، كلية الإدارة كالاقتصاد، غفي بابل، ال

2
 .420 بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص - 
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ا يتطلب كجود القائد كما أف مناخ التغيتَ الأكادبيي يعتمد على كسائل كغايات تكوف غتَ مؤكدة، بف         
د إلتزامهم، كبوقق الثقة القوية بينو كبينهم بفا بهعلهم يبذلوف مزيدا عضالتحويلي الذم يشجع كبوفز العاملتُ، كي

 القيادة التحويلية: بظاتكفيما يلي أىم  1من ابعهود التي يتطلبها التطوير.
من خلبؿ ىذه السمة فإف القائد التحويلي ىو أبموذج يقتدم بو ابؼرؤكستُ فهم يبدكف  التأثير المثالي: 

هركف مستويات عالية من السلوؾ الأخلبقي بدا بيتلكوه من إحساس ظمواصلة كعزـ في متابعة الأىداؼ كي
 2ع.عالر يرفع أخلبقيات كمعنويات ابؼرؤكستُ كقيمهم بشكل مثالر إلذ مستويات أعلى كفق ماىو متوق

إف ىذه ابػاصية بسثل قدرة القائد على بناء الثقة فيو كتقديره من قبل أتباعو، الأمر الذم يشكل الأساس         
 فإف أم بؿاكلة لإعادة توجيو ابؼنظمة هكبدكف ىذه الثقة في دكافع القائد كمقاصد لقبوؿ التغيتَ الشامل في ابؼنظمة

تباعو، كمثل ىؤلاء القادة جعلهم مستعدين لإ اأف يقود الآخرين إذضي إلذ مقاكمة كبتَة، إذ بيكن للمرء فقد ت
هركف سلوكا ظ، كيةعبيشكلوف قدكة حسنة لأتباعهم لأنهم يعملوف الأشياء الصحيحة، كيواجهوف ابؼواقف الص

 3أخلبقيا رفيعا، كثقة بالذات، كعزبية كبعد نظر.
برقيقو  خلبؿ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، لا بيكن فتغيتَ أسلوب العمل في مؤسسات التعليم العالر من        

أك على الأقل  ،إلا من خلبؿ توفر قيادة برويلية قادرة على جعل الأفراد يقبلوف التغيتَ الذم يتطلبو ىذا الأسلوب
، كذلك من خلبؿ كسب ثقة العاملتُ من خلبؿ السلوكيات التي بذعلهم بماذج يقتدل التخفيف من حدة ابؼقاكمة

 ابؼرؤكستُ.بهم 
التابعتُ حب التحدم كقدرتو في  في شرنتعبر عن تصرفات كسلوكيات القائد الذم ي الحافز الإلهامي: 

ارة ركح الفريق من خلبؿ ثلتزاـ للؤىداؼ التنظيمية كاستلإافصاح كايصاؿ توقعاتو بؽم، كيصف أسلوب ا
 4ابغماسة كابؼيثالية.

تفكتَ مرؤكسيو بتشجيع التفكتَ الإبداعي كالتجديد كالعقلبنية القائد التحويلي يستثتَ  الإستثارة الفكرية: 
كتشجيع الافكار ابعديدة كابؼبدعة في حل ابؼشكلبت، كمعابعة الأكضاع القدبية السائدة بأساليب  ،لديهم

                                                           
1

 .175 ص ،علي ناصر شتوم آؿ زاىر السلبطتُ، مرجع سبق ذكره - 

2
تطبيقي في الشركة  بحث أثر بظات القيادة التحويلية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة:عفاؼ حسن ىادم الساعاتي، بؿمود عايد حسن ابؼسارم،  - 

 .315 ص ،2015 ،23 بؼنتوجات الألباف، بؾلة جامعة بابل،كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد، العدد الثالث، المجلدة العام

3
 .18 ص ،مرجع سبق ذكره امدم،لغا﵀سن بن عبد ا﵁ بن علي اعبد  - 

4
 .424 بلبؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 كمن خلبؿجديدة، كما يشجع ركح الإبتكار من خلبؿ عدـ السماح بتوجيو النقد العلتٍ في حالة الاخفاؽ، 
 .هقبولو الأفكار ابؼبتكرة حتى لو تعارضت مع أفكار 

كيتصرؼ القادة بطريقة بذعلهم بوركوف جهود أتباعهم لكي يكونو بؾددين كمبتكرين، كذلك بزيادة كعي         
 1.التابعتُ بحجم التحديات كتشجيعهم على تبتٍ كخلق مداخل كطرؽ جديدة بغل ابؼشاكل

برقيق التحستُ ابؼستمر الذم يعد أىم عنصر يتوقف عليو بقاح تطبيق إدارة  فمن خلبؿ ىذا البعد بيكن        
ة من ءلأنها اليوـ بحاجة إلذ قائد بهعل العملية التعليمية أكثر كفا ،ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر

 .خلبؿ برفيز التابعتُ على البحث على طرؽ كأفكار جديدة للتحستُ ابؼستمر لأداء ابعامعة
القائد التحويلي يعطي اىتماما شخصيا بغاجات كل فرد لتحقيق الإبقاز كالنمو من خلبؿ  الاىتمام بالفرد: 

سلوكو كمدرب كناصح كمتابع، كيعامل كل فرد بصفة مستقلة كيساىم في حل مشاكلو، كيقف إلذ جانبو، 
كبورص على إبهاد نظاـ فعاؿ بينو كبتُ  ،كيتعرؼ بالفركؽ الفردية من حيث الاحتياجات كالقدرة على الأداء

منهم إليو، كبيارس أسلوب الإدارة بالتواجد، بدعتٌ أف يكوف قريبا من الأفراد، كيصغي جيدا بؼن يتحدث 
تلك ابؼهاـ  ية قدراتهم كمتابعةمالعاملتُ يسهل رجوعهم إليو عند ابغاجة، كيقوـ بتفويض بعض مهامو بؽم لتن

 2توجيو كالدعم عند ابغاجة مع عدـ جعلهم يشعركف أنهم برت الرقابة.ابؼفوضة لتقدنً مزيد من ال

أما فيما بىص ابػصائص الشخصية لقائد ابعامعة التحويلي بيكن القوؿ بأف ىذا القائد بىتلف عن غتَه         
يق أك من القادة في عدد من ابػصائص منها: أنو صاحب رؤية مستقبلية، كلديو إعتقاد كبضاس للعمل عضوا في فر 

ثقافة تنظيمية جديدة كىو مبدع كشجاع  كىو مسؤكؿ تغيتَ كتطوير، يسعى إلذ تطويربصاعة من القادة التحويلتُ 
بؿب للمخاطرة ا﵀سوبة في التفكتَ كفي التنفيذ، يؤمن بقيمة الفرد، توجهو قيم اخلبقية بؿورية كيتصرؼ في ضوئها، 

ع الغموض كالتعقيد، يثق في نفسو كيتسم بالإستقامة الاخلبقية، كىو دائم التعلم، كلديو ابؼقدرة على التعامل م
 3ككاضح في ابؽدؼ كيعمل على برفيز العاملتُ.

 4كبصفة عامة بذمع أدبيات الفكر الإدارم على أف القائد التحويلي يتميز بأنو:        
 ؛أكثر نشاطا كيقضة بكو خطورة ابؼشكلبت الطارئة كسرعة تبنيها 

                                                           
1

 .20 ص ،مرجع سبق ذكره مدم،غاا﵀سن بن عبد ا﵁ بن علي العبد  - 

2
  .8 ص ،مرجع سبق ذكره أبضد بؿمد بدح، - 

3
 .9 مرجع سبق ذكره، ص صر الدين كمن معو،ايعقوب عادؿ ن - 

4
 .46مرجع سبق ذكره، ص غربي بن مرجي الشمرم، - 
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  ؛التعامل مع مشكلبت عديدة في آف كاحدأكثر قدرة على 

 ؛لديو رغبة قوية للمبادرات كالتقدـ بكو حل ابؼشكلبت منذ كقت مبكر  

 ؛يقلل من ابؼتغتَات التي تواجو بقاح الإبداع في ابؼنظمة  

 يشجع البدائل التي تهتم بالسياؽ التنظيمي في إطاره الداخلي كابػارجي. 

قائد رجل تغيتَ يساىم في إبهاد ابغلوؿ للمشكلبت قبل تفاقمها، فكل ىذه ابػصائص بذعل من ال        
كيساىم في التحستُ ابؼستمر لكل نشاط من أنشطة مؤسسات التعليم العالر بهدؼ ابغصوؿ على بـرجات ذات 
جودة عالية تساىم في خدمة المجتمع. كىو ما تسعى إليو ابؼنظمات من خلبؿ تطبيقها لإدارة ابعودة الشاملة، كما 

قادرة على إحداث التغيتَ الثقافي الذم يتطلبو تطبيق ف القيادة التحويلية بؽا من السمات كابػصائص مابهعلها أ
ككذا تغيتَ  ،بتُ بصيع العاملتُ كالعمل بركح الفريقإدارة ابعودة الشاملة، من خلبؿ خلق جو من التفاىم كالتعاكف 

قيم العاملتُ كجعلها تتفق مع القيم التنظيمية بؽذه ابؼؤسسات من أجل دفع أعضاء ابؽيئة التدريسية كالطاقم 
 الإدارم كالطلبة للتميز كالإبتكار. فالقيادة التحويلية قيادة قادرة على خلق البيئة ابؼلبئمة للئبداع كالتطوير.
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 خلاصة الفصل
بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر يتوقف على مدل قدرة ىذه ابؼؤسسات إف         

على بناء ثقافة تنظيمية تتلبئم مع فلسفة ىذا الأسلوب، لذا فإف ابػطوة الأكلذ في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 
أعضاء ىيئة التدريس كطلبة كابؼوظفتُ  تتمثل في تغيتَ قيم كمعتقدات كسلوكيات ابؼنتسبتُ بؽذه ابؼؤسسات من

الإداريتُ، مع الأخذ بعتُ الإعتبار أف عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية ليست عملية سهلة كتتطلب فتًة طويلة كبرتاج 
،  إلذ إشراؾ ابعهود كتوحيدىا، كمن الضركرم التعرؼ على أسباب مقاكمة التغيتَ من أجل التخفيف من حدتها

السائدة من أجل التعرؼ على الثقافة غتَ غيتَ تتطلب تشخيص كبرليل الثقافة التنظيمية كما أف عملية الت
ابؼرغوبة ككضع الإجراءات ابؼناسبة للتخلص منها، كنشر القيم التي تساعد على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة. كمن 

إذابة ابعليد عن الثقافة ابغالية ثم  إحداث التغيتَ في الثقافة التنظيميةبتُ أىم الإجراءات التي بيكن من خلببؽا 
ايصاؿ الثقافة ابعديدة من قبل الإدارة العليا إلذ كافة أفراد ىذه ابؼؤسسات، بالإضافة إلذ ذلك فإف عملية التغيتَ 
الإبهابي تتطلب قيادة قادرة على إبؽاـ التابعتُ كتساعد على تكوين ثقافة تتكيف مع التغيتَ، لذا أصبح من 

أبنية بالغة بؽذه القيادة من خلبؿ تطوير قدرات كمهارات تلك القيادات من أجل تشجيع قيم  الضركرم إعطاء
ابؼشاركة كالإلتزاـ، فهذه القيادة بؽا من السمات كابػصائص ما بهعلها قادرة على إحداث التغيتَ الثقافي الذم 

العاملتُ كالعمل بركح الفريق من أجل بتُ بصيع  كفيتطلبو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ خلق جو من التعا
برقيق التحستُ ابؼستمر، بالإضافة إلذ تغيتَ قيم ابؼنتسبتُ إلذ مؤسسات التعليم العالر بدا يتناسب مع القيم التي 

 يتطلبها أسلوب إدارة ابعودة الشاملة.
 



 

 

 الفصل الرابع:
دراسة ميدانية على عينة من 

 مؤسسات التعليم العالي بالجزائر
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 تمهيد
يعاني التعليم العالي في الجزائر من مشاكل كثتَة، حيث تواجو مؤسساتو برديات وتهديدات بالغة الخطورة         

نشأت عن الدتغتَات التي غتَت شكل العالم وأوجدت نظاما عالديا جديدا يعتمد العلم والتطوير التكنولوجي 
التعليم العالي في الجزائر لم  إصلاحفي  فالتفكتَ ،التقدـ والتفوؽ، ويستند إلى تطبيق تقنيات عالية أساساالدتسارع 

المحلية والخارجية، الأمر الذي دفع بدسؤولي وزارة  ىو حتمية فرضتها بصلة من الظروؼ وإلظايكن وليد الصدفة 
ابهة ىذه يكفي ىذا لمج عميقة على القطاع، ولا إصلاحات إجراءالتعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر إلى 

إدارة الجودة الشاملة الذي  أسلوبانتهاج  الأمربل يتطلب  ،التهديدات والارتقاء بدستوى أداء ىذه الدؤسسات
مة الثقافة ءلكن لصاح تطبيق ىذا الأسلوب يتوقف على مدى ملا ،يعتمد على التحستُ والتطوير الدستمرين

 .الأسلوبؤسسات لتطبيق ىذا ىذه الدفي التنظيمية السائدة 
دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي سيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلى  ،قبناء على ما سب        

ؤسسات ومدى انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة الد ىذه واقع الثقافة التنظيمية السائدة فيبالجزائر حوؿ 
  كما يلي?  أربعة مباحث فيها، وذلك بتقسيمو إلى

 واقع التعليم العالي في الجزائر  :بحث الأولالم
 إصلاح التعليم العالي في الجزائر في ظل نظاـ ؿ ـ د :المبحث الثاني 
 منهجية الدراسة الديدانية :المبحث الثالث 
 .برليل وتفستَ نتائج الدعالجة الإحصائية للدراسة واختبار فرضياتها :المبحث الرابع 
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 التعليم العالي في الجزائرالمبحث الأول: واقع 

 إلى عرض واقع التعليم العالي في الجزائر من خلاؿ الدطالب التالية?سيتم التطرؽ في ىذا الدبحث        
 المطلب الأول: التطور التاريخي للتعليم العالي في الجزائر 

مر التعليم العالي في الجزائر بعدة مراحل استجاب من خلالذا لدتطلبات التنمية الاقتصادية التي عرفتها الجزائر        
ضت فوألستلفة مست الجوانب التنظيمية والذيكلية،  إصلاحاتوخلاؿ مستَتها، شهدت الجزائر 1الاستقلاؿ. ذمن

 2رسمت معالدها الإدارية والعلمية البيداغوجية.إلى إصدار العديد من النصوص والقوانتُ التنظيمية التي 

لقد عرؼ تأسيس الدؤسسة الجامعية الجزائرية وتطورىا من حيث تنظيمها ومناىجها أربعة مراحل أساسية        
 3منذ الاستقلاؿ تتمثل في?

  .بسثلت في إرساء قواعد الجامعة الوطنية المرحلة الأولى: -

والذي تم تدعيمو وتصحيح ، ـ1971إصلاح منظومة التعليم العالي سنة بسثلت في تنفيذ  المرحلة الثانية: -
 .ـ1984والتي تم برديثها سنة  ـ1982مساره من خلاؿ وضع خريطة جامعية سنة 

نظومة و عقلنتها بساشيا مع التحولات التي يشهدىا كل من المجتمع والاقتصاد الدبسثلت في دعم  المرحلة الثالثة: -
والدتعلق  ـ1999ريل فأ 04الدؤرخ في  05 -99الجزائريتُ، وقد تم الشروع في ذلك من خلاؿ سن القانوف رقم 

 .بالتعليم العالي

بسثلت في تطبيق النظاـ العالدي، نظاـ ليسانس ماستً، دكتوراه، الذي شرع في تطبيقو سنة  المرحلة الرابعة: -
 .ـ2004

 المرحلة الأولى: تأسيس الجامعة الوطنية
، حيث تعود أصولذا إلى مدرسة الطب والعلوـ الصيدلانية ـ1909لقد تأسست جامعة الجزائر رسميا سنة        

فكلية  بالآداأضيف لذا على التوالي كل من كلية العلوـ ثم كلية  ـ1879وفي سنة  ،ـ1859التي أنشأت سنة 
تم ضم ىذه الكليات بالإضافة إلى معاىد أخرى وبسخض عنها ميلاد جامعة الجزائر  ـ1909الحقوؽ، وفي عاـ 

 4أثناء الحقبة الاستعمارية.
                                                           

1
 . 811 مرجع سبق ذكره، صزين الدين بروش، يوسف بركاف،  - 

 .569 مرجع سبق ذكره، صرفيق زروالة،  عبد الرزاؽ بن الزاوي، - 2

3
 . 18 ص، 2012 - 1962 خدمة التنمية فيسنة  50 ?العالي والبحث العلمي في الجزائر وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، التعليم - 

4
 .18 ، صنفسوالدرجع  - 



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

276 
 

مبدئيا لتلبية الاحتياجات الاستعمارية واحتياجات العملاء الذين كانوا يتوسطوف  الكلياتت ىذه ئأنشقد و        
وكانت وضعية الجامعة في ىذه الدرحلة غتَ واضحة الدعالم، إذ أنها لم تكن جزائرية الأصل  بتُ الاستعمار والأىالي. 

، بهدؼ الإستًاتيجيةط أىدافها كونها خاضعة من حيث التكوين والتسيتَ والتنظيم إلى السلطة الفرنسية التي بزط
أماـ الجزائريتُ طواؿ فتًة الاستعمار لزدودة انت فرص التعليم الجامعي وقد ك 1.ةتلبية الاحتياجات الاستعماري

 جدا مقارنة بالطلبة الأوروبيتُ، وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي?
 في عهد الاستعمار.نسبة الطلبة الجزائريين مقارنة بالطلبة الأوروبيون  (:11)جدول رقم

 المئويةالنسبة  المجموع  طلبة جزائريين طلبة أوروبيين الكلية
% 11.66 1713 179 1534 الحقوؽ  

% 15.40 824 110 714 الطب  

% 08.65 427 34 393 الصيدلة  

% 14.63 1347 172 1175 الآداب  

% 04.50 1437 62 1375 العلوـ   

%10.73 5748 555 5191 المجموع  

 ،LMD لسياسة التعليم العالي في الجزائر لنظاـ نقدير التكوين الجامعي في ترقية الدعرفة العلمية برليل و أسماء ىاروف، د الدصدر?
 .104 ، ص2010 وري قسنطينة،ت، جامعة منوالعلوـ الاجتماعية، قسم علم الاجتماع الإنسانيةمذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ 

الطلبة الجزائريتُ بالجامعة خلاؿ الحقبة الاستعمارية لم  التحاؽنسبة يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف         
يل الشعب ه، وىذا ما يعكس سياسة الدستعمر الفرنسي فيما لؼص بذمقارنة بالطلبة الأوروبيتُ% 15.40تتعدى 

 الجزائري وطمس ىويتو.
أكادلؽية حسب الاختصاص تتميز بفصل صارـ كليات ورثت الجزائر بعد الاستقلاؿ جامعة مكونة من          

، وكلية الآداب  بتُ الاختصاصات، وىكذا فإف جامعة الجزائر كانت تضم أربع كليات، كلية الطب، وكلية العلوـ
 2الحقوؽ والعلوـ الاقتصادية. وكلية، العلوـ الإنسانيةو 

ـ، 1966وبعد الاستقلاؿ بدأت الجزائر تتوسع في إنشاء الجامعات، حيث افتتحت جامعة وىراف سنة         
، ثم جامعة العلوـ والتكنولوجيا ىواري بومدين بالجزائر العاصمة وجامعة العلوـ م1967ها جامعة قسنطينة سنةتتل

                                                           
1

عدد الثامن، جواف بوساحة لصاة، إشكالية إنتاج الدعرفة في الجامعة الجزائرية، مقاربة سوسيولوجية، لرلة العلوـ الإنسانية والاجتماعية،جامعة ورقلة، ال - 
 . 203 ص ،2012

2
 .18 مرجع سبق ذكره، ص وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، - 
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الدرحلة تهدؼ إلى توسيع التعليم العالي،  . وقد كانت ىذهةوالتكنولوجيا لزمد بوضياؼ بوىراف وجامعة عناب
أما النظاـ البيداغوجي كاف موروثا عن الاستعمار  .رة مع المحافظة على نظم الدراسة الدوروثةأوالتعريب الجزئي، والجز 

كلية الحقوؽ والعلوـ   ،العلوـ الإنسانيةو الفرنسي، حيث كانت الجامعة مقسمة إلى كليات? كلية الآداب 
كلية الطب، وكلية العلوـ الدقيقة.كما كانت الكليات بدورىا مقسمة إلى عدد من الأقساـ تدرس   ،الاقتصادية

 1حيث كانت مراحلو كما يلي? ،بقا للنظاـ الفرنسيابزصصات لستلفة، وكاف النظاـ البيداغوجي مط
في  وتدوـ ثلاث سنوات في غالبية التخصصات تنتهي بالحصوؿ على شهادة ليسانس مرحلة الليسانس: 

 .التخصص الددروس

وتدوـ سنة يتم التًكيز فيها على منهجية البحث، إلى جانب أطروحة مبسطة  شهادة الدراسات المعمقة: 
 لتطبيق ما جاء بالدراسة النظرية.

 وتدوـ سنتاف على الأقل من البحث لإلصاز أطروحة علمية. شهادة دكتوراه الدرجة الثالثة: 

برضتَىا إلى خمس سنوات من البحث النظري أو التطبيقي، حسب قد تصل مدة  شهادة دكتوراه دولة: 
 بزصصات الباحثتُ واىتماماتهم.

  م1971المرحلة الثانية: إصلاح منظومة التعليم العالي لسنة 

، كانت متطلبات لظوذج التنمية ـ1971مع إطلاؽ عملية إصلاح عملية التعليم العالي الكبرى سنة         
ـ تفرض إعادة ىيكلة عميقة 1967الاقتصادية التي تم الشروع في تنفيذه ابتداء من إطلاؽ الدخطط الثلاثي سنة 

لدنظومة التًبية والتكوين بشكل عاـ ولدنظومة التعليم العالي بشكل خاص، وبالفعل فإف لسطط التصنيع الذي تم 
ومن بشة برديد توجو جديد ومهاـ  .طتٍ قد نتج عنو حاجة ملحة لإطارات ساميةتصميمو لتنمية الاقتصاد الو 

تعبئة لرموع قدرات الجامعة لتكوين جديدة أوكلت إلى منظومة التعليم العالي، وقد كاف الذدؼ من إعادة الذيكلة 
 3لي?وفق أربعة لزاور رئيسية تتمثل فيما يوقد بست عملية إعادة الذيكلة  2رجاؿ خدمة التنمية.

  التنظيم البيداغوجي الجديد للدراسة? وبسثل في تنظيم التعليم حسب نظاـ السداسيات ووفقا لدنطق الدقاييس
  ؛والدكتسبات القبلية وليس على أساس الدعدؿ السنوي

                                                           
1

دراسة برليلية، الدؤبسر الدولي حوؿ تكامل لسرجات التعليم مع سوؽ العمل في القطاع العاـ  ?العالي في الجزائرعمر بلختَ، واقع إصلاح التعليم  - 
 . 2 ص ،2012 مارس 26 - 25 عماف، يومي والخاص، جامعة البلقاء التطبيقية،

2
 .20 مرجع سبق ذكره، ص ،وزارة التعليم العالي والبحث العلمي - 

3
 .22 - 21 الدرجع نفسو، ص - 
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 وكاف يهدؼ إلى بسكتُ أكبر عدد لشكن من الشباب من بلوغ الدستويات العليا من  العالي تكثيف لظاء التعليم
منظومة التًبية والتكوين، لشا يسمح بتزويد الاقتصاد الوطتٍ الذي ىو في طور التوسع بأكبر عدد من 

 ؛الإطارات السامية

 للكليات إلى الدعاىد الجامعية الدخطط التقليدي  الانتقاؿ من إعادة تنظيم شامل للهياكل الجامعية? وبسثلت في
ويكمن الذدؼ الرئيسي الدرجو من إعادة تنظيم  ،ددبحيث يكوف لكل واحد منها بزصص في لراؿ علمي لز

 ؛لذياكل الإدارية للجامعة في إدراج التكنولوجيا ضمن مسارات التعليم والتكوينا

  ات تم ابزاذ العديد من الإجراءات من أجل تعزيز نخلاؿ فتًة الثماني ?ـ1984 -1982رسم الخريطة الجامعية
 وتتمثل ىذه الإجراءات في? ،عقلنتهاو العالي منظومة التعليم 

من عملية التخطيط الوطتٍ الشاملة، حيث تم لأوؿ مرة ضالأوؿ? يتعلق بالإدماج الصريح للتعليم العالي الإجراء  -
برديد أىداؼ كمية دقيقة للتعليم العالي فيما لؼص تكوين الإطارات حسب فروع وقطاعات النشاط، وقد بسثل 

والتي تعبر عن الحاجيات السنوية  ،(م1984) التي تم برديثها سنة  م1982ذلك في الخريطة الجامعية سنة 
وأبانت الخريطة الجامعية عن عجز  ،شعب التكوينو لي الشهادات حسب اختصاصات للمتخرجتُ من حام

 .عتُ تداركو في أقرب الآجاؿتوىو عجز  ،بالنسبة إلى الإطارات الدتخصصة في المجالات التكنولوجية

ويتمثل الذدؼ الدرجو من ذلك في برستُ  ،تعلق بإعادة تنظيم الجذوع الدشتًكة والإكثار منهايالإجراء الثاني?  -
 .نوعيتها من خلاؿ وضع برامج خاصة بها

الإجراءات التوجيهية الخاصة بالالتحاؽ بالجامعة، وقد تم في ىذا الصدد  تأتي في الدقاـ الثالث الإجراء الثالث? -
 وضع نظاـ لتوجيو حاملي البكالوريا الجدد.

ية ناحفمن  ،ف اثنافيا أكثر منو إجباريا اعتباراىذا و الذي كاف برفيز وقد فرض نظاـ تنظيم تدفق الطلبة         
ا تم العاـ التي تسيطر عليها شعبيلم تتطور بشكل كبتَ ولا تزاؿ تغلب عليها شعب التعللصد أف نسبة البكالوريا 
لم تتحكم فيها الخريطة الجامعية لسنة التي طتٍ ية أخرى فإف احتياجات الاقتصاد الو ناحالعلوـ والآداب، ومن 

لضو الجدد ـ بتوجيو تدفق حاملي البكالوريا 1984 التدقيق فيها بشكل أفضل من سنة تمـ بشكل كاؼ 1982
وقد كاف  ،بالذات تلدفعات الطلبة في ىذا التوقيالاختصاصات، وتم إصدار القانوف الدتعلق بالتخطيط لستلف 
 1ما يلي? الإصلاح ؼ ىذاادىأمن بتُ 

                                                           
1

 .61 ص ،الثاني العدد ،19 المجلد ،RIST الجامعة الجزائرية، لرلةالإصلاحات بنصر الدين غراؼ، التعليم الاليكتًوني ومستقبل  - 
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 ،دلؽقراطية التعليم وتعريبو ،الدؤطرين والدكونتُ جزأرة ،اؽ حركة التنمية الشاملةيإدماج الجامعة الجزائرية في س -
التأكد على التوجو العلمي والتكنولوجي والتًكيز على الحرص على التكوين الكمي والنوعي كضرورة 

 ؛لسد حاجات البلاد

 ؛العددي في نسب الدسجلتُ في مرحلتي التدرج وما بعد التدرجالعمل على خلق التوازف  -

 فتح المجاؿ أماـ الدرأة الجزائرية وارتقائها.  -

لم جامعة جزائرية بعيدة عن السيطرة الفرنسية، لأف اتعبتَا واضحا عن إرساء معلقد عبرت ىذه الدرحلة         
لص من الدوروث الاستعماري. فحسب لزمد الصديق شكاؿ القائم في الجزائر بعد الاستقلاؿ ىو صعوبة التخالإ

فإف الجامعة فرنسية شكلا وروحا ولزتوى من ناحية التوجيو، ومن ناحية نوعية الإطارات، لذلك وجب  بن لػي
ومع أىداؼ الثورة ثانيا، وذلك من خلاؿ  ،الإصلاح بإحداث ثورة داخل الجامعة لتندمج مع المجتمع الجزائري أولا

  اوأف يكوف الدتكوف مناسب ،تكوين أكبر عدد لشكن من الإطارات التي برتاجها البلاد في مرحلة البناء بتكاليف أقل
 1كيفيا لدا برتاجو البلاد، إطارا مسلما مندلرا مع لرتمعو.

 منظومة التعليم العالي وعقلنتها عزيزالمرحلة الثالثة: ت
الاستقلاؿ  منذـ خلاصة كل ما استحدث 1999أفريل  4الدؤرخ في  05 - 99لؽثل القانوف التوجيهي رقم         

ي عليها انسجاما عاما، وىو يقنن الجهاز التنظيمي الضروري لإعادة ىيكلة ضفمن أطر تنظيمية وقانونية، وي
 البتٌ التحتية. الدستوى الدلؽوغرافي وعلى مستوىالدنظومة بكاملها، كما يفتح أفاؽ مستقبلية ىامة للتنمية على 

ـ تأكيد الدبادئ التي يستَ عليها التعليم العالي ولػدد الأىداؼ الواجب 1999ويعيد القانوف التوجيهي لسنة 
برقيقها، كما لػدد القانوف الأساسي للأساتذة والطلبة في كل مستويات التعليم العالي، وىي مرحلة التدرج ومرحلة 

د التدرج والتكوين الدتواصل. فالدادة الثالثة منو، على سبيل الدثاؿ، تنص على أف الخدمة العمومية للتعليم ما بع
  2العالي باعتباره مكونا للنظاـ التًبوي الوطتٍ تساىم في?

 ؛تطوير البحث العلمي والتكنولوجي واكتساب الدعرفة والدعلومات وتطويرىا ونقلها -

 ؛افي والدهتٍ للمواطن عبر نشر الثقافة والدعلومات العلمية والتقنيةرفع الدستوى العلمي والثق -

  ؛التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للأمة الجزائرية عبر تكوين إطارات في كل المجالات -

                                                           
1

 .205 – 204مرجع سبق ذكره، ص  بوساحة لصاة، - 

2
 .24 - 23 مرجع سبق ذكره، ص ،وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  -  
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أشكاؿ العلم التًقية الاجتماعية مع ضماف العدالة للجميع ولكل الدؤىلتُ لذلك في الحصوؿ على أسمى  -
 ؛والتكنولوجيا

وأعاد التأكيد على موضوعية  "شروط الحرية في التطوير العلمي الدبدع والناقد"كما أف القانوف ضمن         
بزوؿ نفس  كما أنو أكد على الطابع الوطتٍ لشهادة التعليم العالي التي   ،تنوع الآراء ووجهات النظرواحتًاـ  الدعرفة

يفتي التعليم والبحث العلمي، كما أنو أشار إلى ظوأفٌ على الجانب العضوي للعلاقة بتُ و  .الحقوؽ لحامليها
 .مع الذيئات الوطنية والدوليةالروابط الواجب تطويرىا 

مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وثقافي ومهتٍ... تتمتع بشخصية وعلى الدستوى الدؤسساتي، تم تكليف         
من   امكونة أساسبدختلف الدهاـ. إذ لؽكن لذذه الدؤسسة أف تأخذ شكل جامعة  ماليةاعتبارية وذات استقلالية 

 ، أو مركز جامعي، أو مدرسة أو معهد.كليات 

ىذا، ويوضح القانوف إمكانية تسيتَ الددارس والدعاىد من طرؼ دوائر وزارية أخرى ) مع وصاية بيداغوجية         
و لػدد الشروط التي يتم في ظلها التكفل بدهمة التكوين التقتٍ عالي الدستوى مشتًكة مع وزارة التعليم العالي (. فه

من قبل أشخاص اعتباريتُ وفق القانوف الشخصي. وقد تم من ناحية أخرى الاعتًاؼ للأساتذة والطلبة بحقهم في 
قيات وأدبيات حرية التجمع وإنشاء الجمعيات في إطار التشريعات السارية. كما أنو أعلن عن تأسيس لرلس أخلا

 في آخر الأمر يلغي نصوصا أخرى أو يكملها مع برديد كيفيات تطبيقها.الدهنة الجامعية. وإف ىذا القانوف 
 LMDالمرحلة الرابعة: اعتماد نظام 

وىي تتمحور وفق  ،اعتماد ىندسة جديدة في عروض التكوين 2004/2005شهدت السنة الجامعية         
ثلاث مستويات، يقابل كل مستوى منها شهادة? ليسانس و ماستً ودكتوراه. وتم تنظيم ىذه الذندسة الجديدة 

وكذا الدناصب التي  ،متجانسة من حيث الكفاءات العلمية والتقنية تداخل لرالات كبرى تظم عدة اختصاصا
 يوفرىا لذا سوؽ العمل.

ففي كل لراؿ يتم اقتًاح مسارات لظوذجية لؽكنها أف تؤدي إلى بزصصات أو خيارات لزددة. والدسار النموذجي   
ىو عبارة عن لرموع الوحدات التعليمية التي يتم تنظيمها وفق منطق تدرجي بهدؼ اكتساب كفاءات معينة. ويتم 

ات مشتًكة بتُ الاختصاصات أو متعددة تصميم ىذه الدسارات من طرؼ فرؽ تكوين، ولؽكنها أف تتضمن مقارب
الاختصاصات أو احتًافية، وىي تتيح توجيو الطالب تدرلغا حسب مشروعو الخاص أو الدهتٍ و تأخذ بعتُ 
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الاعتبار تنوع الجمهور الدستهدؼ وحاجياتو، كما يتعتُ على ىذه الدسارات أف تتضمن اكتساب كفاءات جانبية 
 1واحدة على الأقل وفي وسائل الإعلاـ الآلي والبحث الوثائقي. لاسيما التحكم في لغة أجنبية حية

 المطلب الثاني: مبادئ التعليم العالي في الجزائر 
 2ارتكزت سياسة التعليم العالي في الجزائر على أربعة مبادئ أساسية نوجزىا فيما يلي?        

 سعت الدولة من خلاؿ دلؽقراطية التعليم العالي إلى برقيق الأمور التالية? ديمقراطية التعليم العالي: -1

دراستهم الثانوية، كل حسب كفاءتو العقلية بغض النظر عن  اأنهو إتاحة الفرص الدتكافئة لجميع الطلبة الذين  -
 ؛مكانتو الاجتماعية

امعية والسكن ( لأبناء الفئات الشعبية توفتَ الرعاية الاجتماعية والاقتصادية ) الدنح الدراسية والدطاعم الج -
 ؛وتقدنً رعاية خاصة للمتفوقتُ منهم ،الفقتَة، حتى يتمكنوا من الاستفادة من فرص التعليم الجامعي

ربط القطر الجزائري بشبكة واسعة من الجامعات والدعاىد العليا، تتعدد معها مراكز توزيع التعليم والثقافة  -
  .والتكنولوجيا

تعتٍ الجزأرة في اعتقادنا، إعادة الاعتبار للهوية والقومية الجزائرية، وجزأرة سلك التعليم  تعليم:جزأرة سلك ال -2
ىي إذف لزاولة جعلو يتكوف فقط من إطارات جزائرية، وبناء نظاـ تعليمي خاص بها، وليس مستورد من 

 .الخارج، سواء فيما يتعلق بالدناىج، والخطط أو الأسلوب

اللغة العربية ىي إحدى مكونات الذوية الوطنية، والتعريب يعتٍ إحلالذا لزل أي لغة أجنبية في  قضية التعريب: -3
 عتمد في الجزائر على الدبادئ التالية? االعملية التعليمية، وىو أمر 

اللغة العربية ىي لغتنا، ولغة ثقافتنا، وإحدى مكونات الذوية الجزائرية، وبالتالي ينبغي أيضا أف تكوف لغة  -
 ؛النشاط الاقتصادي والاجتماعي في الجزائر

ىي عنصر أساسي للهوية الثقافية للشعب الجزائري، لذا عملت الجزائر بعد الاستقلاؿ من  ?اللغة العربية -
خلاؿ إصلاح التعليم العالي على وضع التعريب لزل اىتمامها، وأدت المجهودات التي بذلتها إلى تعريب  

  وبهذا  ،ـ1981/ 1980ماعية بدوف ازدواجية منذ بداية الدوسم الدراسي كامل العلوـ الإنسانية والاجت
التعريب واقعا ملموسا في ىذه الفروع، ولكن بقيت اللغة العربية غائبة في بصيع الدؤسسات والدعاىد  أصبح

 .ذات الطابع التكنولوجي

                                                           
1

 .25 العلمي، مرجع سبق ذكره، ص التعليم العالي والبحثوزارة  - 

2
 .570 - 569 مرجع سبق ذكره، صرفيق زروالة،  عبد الرزاؽ بن الزاوي، - 
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نظرا لسياسة التنمية الاقتصادية التي انتهجتها الدولة الجزائرية بعد  التوجو العلمي والتقني للتعليم العالي: -4
تباع خيار إفقد كاف لزاما عليها  ،برويل التكنولوجيا وتأميم الدوارد الطبيعيةالاستقلاؿ والقائمة على التصنيع، 

ة ذات كفاءة عالية التوجو العلمي والتقتٍ في سياسة التعليم العالي، خاصة أماـ الحاجة الدلحة لإطارات تقني
 .تتولى قيادة التنمية الصناعية

فعلى الرغم من النتائج الالغابية المحققة من خلاؿ التوجو العلمي والتقتٍ بعد الاستقلاؿ من توفتَ إطارات         
لا بأس بها للتنمية الاقتصادية للبلاد، لكن مع بداية النصف الثاني من التسعينات ونتيجة تدىور النسيج 

ناعي، وغلق العديد من الدؤسسات الاقتصادية العمومية وحدوث ركود شامل في الاقتصاد، الطفضت نسبة الص
الطلبة الدسجلتُ في الشعب العلمية والتكنولوجية، وارتفعت في الدقابل في العلوـ الإنسانية والآداب والحقوؽ 

وبالتالي زيادة  ،ئض في نسبة الدتخرجتُوالعلوـ الاقتصادية وبعض العلوـ الأخرى بشكل كبتَ أدى إلى حدوث فا
 1نسبة البطالة لخرلغي ىذه التخصصات .

 المطلب الثالث: مسيرة التعليم العالي في الجزائر  
عرؼ التعليم العالي في الجزائر في العقود الأختَة برولات نوعية وكمية متسارعة غتَت من لستلف مكونات          

الدنظومة الجامعية الجزائرية، وشملت ىذه التحولات جوانب لستلفة منها ما يرتبط بتغيتَ الأطر التنظيمية والإدارية 
الجامعية من خلاؿ تزايد أعداد الجامعات والدراكز الجامعية وتوسع الخارطة  LMDللقطاع آخرىا اعتماد نظاـ 

والددارس العليا في لستلف ولايات الوطن، يضاؼ إلى ذلك الانفتاح الكمي للمنظومة التعليمية وتوسع أعداد 
وفيما يلي لمحة عن توسع 2الطلبة في لستلف التخصصات سواء كاف ذلك في دراسات التدرج أـ فيما بعد التدرج.

 ليم العالي في الجزائر منذ الاستقلاؿالتع

 توسع الخارطة الجامعية في الجزائرأولا: 
 وأربعوف سبعةمؤسسة لستلفة في التعليم العالي  تسعوفتتكوف الشبكة الجامعية في الوقت الحاضر من          

وعشرة مراكز جامعية، ـ( 2012جامعة  ) منها بشانية كانت عبارة عن مراكز جامعية وتم ترقيتها إلى جامعات سنة 

                                                           
1

تقونً دور  أعماؿ الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ ،مداح، التعليم العالي في الجزائر وإدارة الجودة الشاملة كمدخل لجودة لسرجاتو رعلي عبد الله، لخض - 
 97، ص 2010ماي  20الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوؽ الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة زياف عاشور الجلفة، الجزائر، يوـ 

- 98 . 
2

البحثية لرسائل  تالتطبيقية حوؿ الابذاىا ةعيعبد القادر الأطرش، أبحاث العلوـ الاجتماعية في الجزائر وتوسع التعليم العالي، منتدى العلوـ الاجتما - 
 .45 ص، 2016 الدكتوراه في الجامعات العربية، الجزء الأوؿ، تونس،
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وبشانية عشر مدرسة وطنية عليا وستة مدارس عليا، وعشر مدارس برضتَية وملحقتاف جامعيتاف، ويتوزع لرموع 
موروثة عن الحقبة فمن جامعة واحدة غداة الاستقلاؿ  1ىذه الشبكة الجامعية على بشانية وأربعتُ مدينة جامعية.

ـ، وبلغ 1967ـ، ثم جامعة قسنطينة سنة 1966لذا جامعة وىراف سنة  الاستعمارية ىي جامعة الجزائر أضيفت
ـ، جامعتاف في العاصمة وجامعتاف في وىراف وجامعة خامسة في قسنطينة وسادسة 1977عدد الجامعات في سنة 

ليصل عدد الجامعات فيما 2ـ.1984في عنابة ثم أنشأت جامعة الأمتَ عبد القادر للعلوـ الإسلامية بقسنطينة عاـ 
أما فيما  ،في الولايات الشماليةعشر جامعة جديدة موزعة في معظمها  اثتٍـ إلى حوالي 2002ـ و 1992بتُ 

ـ فقد تم تشييد حوالي ثلاثة وعشروف جامعة يتوزع معظمها في الولايات الداخلية بدا 2012ـ و 2002بتُ سنة 
وتتميز الجامعات الجزائرية ولاسيما الجامعات الدتواجدة في الداخل  فيها ولايات الجنوب بل وحتى أقصى الجنوب.

، حتى أف أكثر من عشرين جامعة جزائرية لا يتجاوز عمرىا خمسة عشر سنة لشا لغعلها في طور التأسيس ابحداثته
وقد وصل عدد الجامعات إلى بشانية وأربعتُ جامعة خلاؿ سنة 3وىو ما يؤثر على طبيعة التعليم الدتاح فيها.

 ـ. 2014

 توسع أعداد الطلبةثانيا: 
الأختَة إقبالا واسعا، ىذا الإقباؿ الذي يتأثر بضغوطات الواقع  عرؼ التعليم العالي في الجزائر خلاؿ العقود       

ب عليو ضرورة توفتَ فرص تعليمية جديدة في نهاية تعليمهم الثانوي، والذي ترتالسكاني وخاصة حجم من ىم 
من ىنا كثر الطلب على التعليم العالي مع توسع أعداد الحاصلتُ على البكالوريا، ولتبرز  ،لخرلغي التعليم الثانوي

أولى مظاىر ىذا الطلب من خلاؿ التوسع السريع والدتواصل لأعداد الطلبة الدلتحقتُ بدختلف الدستويات التعليمية 
 4ـ.1962العليا منذ سنة 

 

 

 

                                                           
1

 .64وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
مواكبة تغتَات سوؽ العمل، الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تقونً بتُ السبق في تطبيقو وضرورة  LMDعبد المجيد بوقرة، الجامعة الجزائرية والنظاـ الجديد - 

 ص، 2010 ماي 20 جامعة زياف عاشور، الجلفة، الجزائر، يوـ، دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوؽ الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية
59. 

3
 .48 - 47مرجع سبق ذكره، ص  عبد القادر الأطرش، - 

4
 .48 ، صنفسوالدرجع   - 
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 لعالي في الجزائرالمطلب الرابع: التحديات التي تواجو التعليم ا
 يواجو التعليم العالي في الجزائر لرموعة من التحديات لؽكن تلخيص أبرزىا فيما يلي?        

حيث بلغ عدد الطلبة الدسجلتُ خلاؿ السنة الجامعية  ،الطلب الدتزايد على التعليم العالي وتزايد أعداد الطلبة -
 363141مليوف وخمس مائة ألف طالب، أما بالنسبة للطلبة الدسجلتُ الجدد فقد بلغ عددىم  2016/ 2015

 ؛طالب

أستاذ  54335بػ  2016/  2015قلة التأطتَ حيث قدر عدد الأساتذة الدؤطرين للطلبة للموسم الجامعي  -
  ؛أغلبهم برتبة أستاذ مساعد، كما أف نسبة كبتَة من أساتذة التعليم العالي على أبواب التقاعد ،1دائم

 ؛لظطية التكوين الدبنية على التلقتُ بحيث لا تفتح المجاؿ للإبداع -

إضافة إلى تغتَ  ،وذلك للتكلفة التي أصبح يتطلبها التعليم ،التكوين الكمي على حساب التكوين النوعي -
 ؛بها في السابق ظىقيم المجتمعية بحيث لم يبقى للتعليم نفس الدكانة الدرموقة التي كاف لػمنظومة ال

ىجرة الكفاءات وعدـ بقاءىا في الداخل للمسالعة في التأطتَ والتكوين، وتشتَ الإحصائيات في ىذا المجاؿ أف  -
وكندا  االجزائر لضو فرنس اأكثر من مائة ألف من الكفاءات الجزائرية من أطباء وباحثتُ وجامعيتُ غادرو 

وأف ثلاثوف ألف إطار جزائري غادروا ـ، 1992والولايات الدتحدة الأمريكية، منذ بداية الأزمة الأمنية سنة 
وما لا يقل عن عشرة آلاؼ باحث جزائري يتواجدوف حاليا  ،البلاد خلاؿ الخمس سنوات الأختَة فقط
تفقد إطاراتها كليا خلاؿ ثلاثتُ عاما في حاؿ لم تراجع السلطات بالولايات الدتحدة الأمريكية، وأف الجزائر قد 

 ؛2سياستها ابذاىهم

البحوث الدنجزة ىي بحوث من أجل نيل الشهادات وليس بحوث تنجز بهدؼ التطبيق العلمي لذا لشا أدى إلى  -
 ؛الحد من فعالية البحث العلمي

3؛تنامي معدلات البطالة بتُ خرجي الجامعات -
 

  ؛التكوين في الجامعة نتيجة سوء التخطيطتدني مستوى  -

                                                           
1

، 23 جامعة العربي التبسي، الجزائر، العدد ، لرلة أصداء جامعية،2016/ 2015 سعيد فكرة، كلمة السيد مدير الجامعة بدناسبة الدخوؿ الجامعي - 

 .1ص ، 2015

2
اليوـ الدراسي حوؿ إصلاحات التعليم العالي عبد القادر تواتي، برديات وعقبات تواجو إصلاح التعليم العالي ونظاـ ؿ ـ د في الجزائر، أعماؿ  - 

 .73 ص ،2013 أفريل 22 منشورات لسبر الدمارسات اللغوية في الجزائر، جامعة البويرة،  يوـ والأفاؽ، نوالتعليم العاـ? الراى

3
جامعة أـ البواقي،  دراسة استكشافية ، لرلة البحوث الاقتصادية والدالية، ?نصر الدين قريبي، مواءمة لسرجات التعليم العالي لسوؽ العمل في الجزائر - 

 .155 - 154 ، ص2015العدد الرابع، ديسمبر 



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

285 
 

قلة التدريس الديداني وضعف التنسيق بتُ القطاعات الدستخدمة وعدـ تطابق الدلامح النظرية مع الدهن الفعلية،   -
1؛كما أف درجة الدهارة لا تتناسب مع الأداء الدطلوب في العمل

 

 ؛بدكانتو الدرموقة كما كاف سابقا ظىتغيتَ منظومة القيم المجتمعية بحيث لم يعد التعليم لػ -

بالإضافة إلى ىذه التحديات ذكر عادؿ عبد الفتاح سلامة لرموعة من التحديات التي تواجهها          
 2وتتمثل أىم ىذه التحديات فيما يلي? ،مؤسسات التعليم العالي العربية ومن ضمنها الجزائر

لعملية التعليمية والإدارية في اولوجيا الدعلومات والاتصالات استيعاب التطورات العلمية والاستخداـ الجاد لتكن -
لدؤسسات التعليم العالي، وما يفرضو ذلك من ضرورة تعزيز البنية التحتية والتكنولوجية وبرقيق التنمية الدهنية 

  ؛للعاملتُ في ىذه الدؤسسات

والاعتماد على الحكومة كمصدر رئيس لتمويل برقيق الدشاركة المجتمعية في بزطيط التعليم العالي وإدارتو وبسويلو  -
من خلاؿ  ،التعليم العالي مع لزدودية الدصادر الأخرى الدساندة لو يعد أحد التحديات التي لغب التصدي لذا

  ؛ترشيد الإنفاؽ والدخوؿ في شركات لرتمعية ودعم التوجيو لضو لامركزية الإدارة الجامعية

ة من خلاؿ إنشاء مراكز البحوث واختيار القيادة الفاعلة للفرؽ البحثية، ضرورة القياـ بالدور البحثي للجامع -
 ؛والاىتماـ بالبحوث التطبيقية التي ترتبط بقضايا المجتمع واحتياجات مؤسساتو

مواكبة البرامج الدراسية بدؤسسات التعليم العالي للتطورات العلمية? لغب على مؤسسات التعليم العالي في  -
ررات الدراسية وتطويرىا وفق رؤية الدؤسسة، ورسالتها والاستناد إلى قالنظر في البرامج والدالجزائر إعادة 

 ؛الدستجدات العلمية

اسة إلى تشريعات تؤكد استقلالية مؤسسات الداجة الحتطوير النظم والتشريعات الجامعية? يشتَ ىذا البعد إلى  -
 ؛تغتَات الدتسارعةللالتي تضمن مواكبتها وإعطائها الدرونة الإدارية والدالية  ،التعليم العالي

  ؛تطوير أداء عضو ىيئة التدريس -

ؤسسات التعليم العالي? فما زالت ىذه الدؤسسات تعاني من مشكلات إدارية متعددة، بدتطوير الأداء الإداري  -
ؤسسات منها ضعف معدلات الدشاركة في صنع القرار، وعدـ الإلداـ الكافي لدى القائمتُ على إدارة ىذه الد

الإدارية وترتيبها حسب  ، وعدـ وضوح الأىداؼبأسس التخطيط والإشراؼ والتقونً وغتَه من عمليات الإدارة
 ألعيتها وصعوبة تقونً الأداء الإداري لذذه الدؤسسات.

                                                           
1

 .08عمر بلختَ، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .08عادؿ عبد الفتاح سلامة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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ىذه بعض التحديات التي تواجو مؤسسات التعليم العالي في الجزائر والتي تقف كعائق لتحقيق ىذه         
الدؤسسات لأىدافها، ولمجابهة ىذه التحديات قامت الجزائر بإصلاح منظومة التعليم العالي من خلاؿ إدخاؿ نظاـ 

جودة عالية قادر على بزريج كوادر بشرية والذي تسعى من خلالو إلى إلغاد نظاـ تعليمي ذو  ،تعليمي جديد
بالإضافة إلى تطبيق ىذا النظاـ التعليمي الجديد ىناؾ بعض  مؤىلة ومتخصصة تلبي لستلف احتياجات المجتمع.

 1الدقتًحات التي من شأنها أف تسمح لدؤسسات التعليم العالي في الجزائر من الخروج من عزلتها والدتمثلة فيما يلي?

ستوى الأكادلؽي للخريج? وذلك بتفعيل الاعتماد على الدراجع وكتابة التقارير والبحوث كجزء من الارتقاء بالد -
متطلبات كل مادة، وتشجيع التعليم الذاتي واستعماؿ الدكتبة الجامعية، وزيادة اعتماد الطالب على نفسو وعلى 

وزيادة التطبيقات، واستعماؿ الدخابر  تنمية قدراتو على التحليل والابتكار واكتساب الدعارؼللعة والبحث االدط
وتنويع الأساليب بحيث يكوف  ،والورش والحاسوب في الدواد التي يلزمها ذلك وترؾ أسلوب المحاضرة والتلقتُ

 ؛الطالب لزور التدريس وتفعيل اشتًاكو في النقاش واستنتاج الدعلومات

الدتسارع، إف مستوى  البحث و زيادة فعالية البحث العلمي في ضوء التدفق التقتٍ والتًاكم الدعلوماتي الذائل  -
الجزائرية متواضع جدا والذدؼ الرئيسي في أغلبو لغايات التًقية فقط ولا يعافً في معظمو  اتالعلمي في الجامع

طط شاملة للبحث العلمي بزدـ برامج التنمية في لشا يوجب وضع خ ،اىتمامات أو احتياجات المجتمع الجزائري
ربط الجامعات كافية، كما يوجب  ةديالمجتمع، وتوفر كل ما يلزـ الباحث من أجهزة ومساعدين وحوافز ما

 ؛بحاجات المجتمع الاقتصادية والاجتماعية ورصد الإمكانيات الوافرة لدعم البحث العلمي

ذ يتوجب على التعليم العالي في الجزائر الاستجابة لدتطلبات ?إوؽ العملتطلبات التنمية وسبدربط التعليم العالي  -
 الددربة؛و لة الداىرة ماخطط التنمية الوطنية من الع

على التفاعل مع مؤسسات الإنتاج والخدمات في المجتمع والسعي لربط الرسائل  سبرفيز أعضاء ىيئة التدري -
 ؛قضايا المجتمع ومشكلاتوبالجامعية 

وذلك على  ،برقيق الدزيد من التعاوف والاتصاؿ بتُ مؤسسات التعليم العالي من جامعات ومعاىدالعمل على  -
 ؛لستلف الدستويات من أجل تبادؿ الخبرات

 .الأخذ بفلسفة التعليم الدستمر في التعليم العالي -

 

                                                           
1

 .139 - 138لزمد عوض التًتوري، أغادير عرفات جولػاف ) بتصرؼ (، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 LMDل نظام ظ : إصلاح التعليم العالي في الجزائر فيثانيالمبحث ال

 ىذا الدبحث إلى إصلاح التعليم العالي في الجزائر من خلاؿ الدطالب التالية? تطرؽ فييتم ال        
 التعليم العالي في الجزائرإصلاح المطلب الأول: دواعي 

التي شابت منظومة التعليم العالي في الجزائر إلى ضرورة إخراج الجامعة من الأزمة التي  الاختلالاتت مقا        
الاستجابة ببسر بها، وذلك بتوفتَ الإمكانيات البيداغوجية، العلمية، البشرية، الدادية، والذيكلية التي تسمح لذا 

. وعليو كاف لزاما أف لؽر للتعليم العاليلتطلعات المجتمع، وفي الوقت نفسو توافقها تدرلغيا مع النظاـ العالدي 
من بتُ أىم ولصد أنو على كل الدستويات،  عبر إعداد إصلاح شامل وعميق للتعليم العالي الاختلالاتتصحيح 

 1التحديات الدلقاة على عاتق الجامعة الجزائرية للتوافق والدواءمة مع منظومة التعليم العالي العالدية ما يلي?
 ؛يتكفل بتلبية الطلب الاجتماعي في لراؿ الالتحاؽ بالتعليم العالي ضماف تكوين نوعي -

وذلك عن طريق تطوير كل التفاعلات الدمكنة بتُ والاقتصادي،  برقيق تأثتَ متبادؿ فعلي مع المحيط الاجتماعي -
 ؛الجامعة والعالم الذي لػيط بها

 ؛تناغم لسرجات التعليم العالي وسوؽ الشغل والدهن -

 ؛الدتقدمة توبالتحديد في لراؿ العلوـ والتكنولوجيااح أكثر على التطورات العالدية إمكانية الانفت -

وذلك من خلاؿ تطابق التكوين العالي مع  ،ق والأشكاؿ الدتاحةبسلاسة وتشجيع تنويع التعاوف الدولي وفق الس -
 ؛مستوى الجامعة الجزائرية ومنظومات التعليم العالي

   .ترسيخ أسس الإدارة التشاركية -

وإلظا ىو حتمية فرضتها بصلة من  ،فالتفكتَ في إصلاح التعليم العالي في الجزائر لم يكن وليد الصدفة       
 2الظروؼ المحلية والخارجية لؽكن حصر ألعها فيما يلي?

إف التحولات العميقة والدتسارعة التي صاحبت موجة العولدة التي اجتاحت  بالنسبة للظروف الخارجية: 
الدعمورة، وفرضت قواعد لعب جديدة ترمي لخلق لرتمعات جديدة ومتجددة قوامها العنصر البشري ورأس الداؿ 

                                                           
1

الدؤبسر السنوي الرابع للمنظمة العربية لضماف الجودة  ،كأساس لتحقيق الجودة في الجامعة الجزائرية LMDالوافي الطيب، تطبيق النظاـ التعليمي الجديد - 
 3 - 2  الدنظمة العربية لضماف الجودة في التعليم، القاىرة، ،الدشتًكة لضماف الجودة والاعتماد الأكادلؽي في التعليم في التعليم آليات التوافق والدعايتَ

 .120 ص، 2012سبتمبر

2
الوطتٍ الأوؿ في الجزائر، أعماؿ الدلتقى  LMDسعدو عادؿ، ىاروف أسماء، التكوين الجامعي ومتطلبات التنمية المحلية? دراسة برليلية لواقع نظاـ  - 

 ماي 20 جامعة زياف عاشور الجلفة، الجزائر،  يوـ حوؿ تقونً دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوؽ الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية،

 .139  - 138 ص، 2010
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يد من وىذا ما يعرؼ بدجتمعات الدعرفة التي أصبحت شغلها الشاغل ىو الاستثمار في ىذا اللوف الجد ،الفكري
الدشاريع ) الاستثمار في رأس الداؿ الفكري والبشري (، قصد التأقلم مع متغتَات الساحة الاقتصادية العالدية 

 الراىنة.

التي يعاني منها النظاـ الجامعي على  الاختلالاتجاء ىذا الإصلاح لدعالجة لستلف بالنسبة للظروف الداخلية:  
 تي? أصعدة لستلفة لؽكن حصر ألعها في الآ

غياب التطابق بتُ مضامتُ التعليم العالي ومتطلبات المجتمع وأسواؽ التشغيل والاقتصاد، ناىيك عن ضعف  -
 ؛دورىا في تكوين الفرد الجزائري، ونشر قيم الثقافة والإبداع الفتٍ والبحث العلمي بأشكالو الدختلفة

 ؛لة في صفوؼ خرلغي الجامعةعزلة الجامعة عن لزيطها، وىذا ما يعكسو بشكل أساسي تفشي ظاىرة البطا -

 ؛ذو التوجو الدركزي غتَ القابل للنقاش أو التغيتَنقص أو غياب الدرونة في نظاـ التكوين الكلاسيكي  -

عدـ وضوح القانوف الخاص والإمكانيات وفرص التشغيل والتي لم يعبر عنها بوضوح من طرؼ الدتعاملتُ  -
 ؛الاقتصاديتُ

 (شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية مثلا  )لساحة الوطنية اجامعية غتَ معتًؼ بها على  إصدار شهادات -
 ؛وعلى الساحة الدولية

 سلبا على نوعية لسرجات الجامعة. ولالظبالتكوين النوعي للمورد البشري وىذا ما ألقى ب ـغياب الاىتما -

رة إدخاؿ تعديلات طارئة وجذرية في أىم كل ىذه الأسباب وأخرى، أدت إلى إعادة النظر في ضرو          
مشروع استثماري من الدستوى العالي وىو مشروع التكوين الجامعي وطرؽ ترقية لسرجاتو لتتلاءـ مع مستجدات 

 LMD.1الساحة المحلية الوطنية والدولية، وىذا ما أدى إلى تبتٍ الحكومة الجزائرية لنظاـ تكوين جديد ىو نظاـ 

الكلاسيكي   يوالتخلي عن النظاـ التعليم LMDإصلاح التعليم العالي من خلاؿ تطبيق نظاـ كما أف           
على وجو الخصوص  الاختلالاتوتتمثل ىذه  ،التي كاف يعاني منها النظاـ الكلاسيكي الاختلالاتكاف نتيجة 

 2فيما يلي?

 حيث لؽكن تسجيل ما يلي?  في مجال استقبال وتوجيو وتدرج الطلبة: 

                                                           
1

 .140مرجع سبق ذكره، ص سعدو عادؿ، ىاروف أسماء،  - 
2

أعماؿ الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تقونً  سياسات التعليم ومتطلبات سوؽ العمل، بتُمة ءدريب الدوجو بالأداء للمواعدماف مريزؽ، كرنً قاسم، الت - 
 ص، 2010 ماي 20 يوـ دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوؽ الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة زياف عاشور الجلفة، الجزائر،

23 - 24. 
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الالتحاؽ بالجامعة إلى نظاـ توجيهي لشركز، فرغم الدساواة التي حققها ىذا النظاـ إلا أنو يبقى نظاما استناد  -
 ؛تكوين نفقيةويتضمن قدرا من الإحباط لكونو يقود إلى مسالك  ،غتَ مرف

تزداد   يقضيها الطلبة بالجامعة وىي الوضعية التيتيمردود ضعيف من جراء التسرب الدعتبر، والددة الطويلة ال -
 ؛طريق الإخفاؽ عنتفاقما بفعل اعتماد لظط تدرج وانتقاؿ سنوي، واللجوء إلى إعادة توجيو 

أحجاـ ساعية ضاغطة تلزـ الطالب بأوقات حضورية مبالغ فيها في قاعات المحاضرات والأعماؿ الدوجهة،  -
 ؛لاستقلاليتو الدعرفية ضتَعلى حساب الوقت الواجب بزصيصو لتكوينو الذاتي والتح

 ؛بزصص مبكر، يوجو بدقتضاه الطلبة توجيها مبكرا وعادة ما يكوف ابتداء من السنة الأولى جامعي -

 .من خلاؿ تعدد الامتحاناتومثبط نظاـ تقييم ثقيل  -

  لؽكن تسجيل ما يلي? :وتسيير التعليم ىيكلة في مجال 

للأىداؼ التي سطرت لو بسبب للاستجابة بفعالية طور قصتَ الددى يتميز بجاذبية قليلة وغتَ قادرة  -
سار فرص التشغيل فضلا عن الض ،الغموض الذي لؽيز النصوص الدنظمة لذذا التكوين والدكانة الدمنوحة لو

 ؛تَ واضح عن الاحتياجات من قبل القطاعات الدستعملةعبذا التكوين في غياب تلذ

لا لؽكن للطالب من الحفاظ على الدعارؼ  شيء الذيالغياب شبو تاـ للمعايتَ نتج عنو انغلاؽ الفروع،  -
 ؛الدكتسبة والاستفادة منها في مسلك آخر في حالة التحويل بل بقائو منغلقا في فرع نفقي

 ؛تسيتَ ضاغط وتنقصو الرشادة للنشاط البيداغوجي وعلى حساب الوقت الدخصص للتعليم -

 سجل ما يلي? في مجال المواءمة بين التكوين وسوق الشغل: 

 ؛مة لدتطلبات التأىيلات الحديثةءكوين أقل ملابرامج ت -

 .ضعيف للجامعة في لزيطها الاجتماعي والاقتصادي جاندما  -

  في مجال التأطير: 

التناغم بتُ البحث والتكوين في أغلب  في غياب تفاقماا بعد التدرج ازدادت مضعيفة للتكوين في ةمردودي -
 الأحياف، لشا أثر على تطوير ىيئة التدريس كما ونوعا. 

استمرار ظاىرة مغادرة الأساتذة الباحثتُ للجامعة لضو أفاؽ أخرى أكثر جذبا، لا سيما في غياب قانوف  -
 .أساسي خاص لزفز وجاذب
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لزاما على الجزائر إلغاد نظاـ  كافالتي كانت تشوب النظاـ الكلاسيكي   الاختلالاتومن أجل معالجة        
لم يرؽ إلى الدستوى الدطلوب  نظاـىذا الورغم أف  ،تعليمي يغطي النقائص التي كانت تشوب النظاـ الكلاسيكي

 1الدهنية.عقبات إلا أف الجامعة الجزائرية مازالت تعوؿ عليو في برقيق الكفاءة العلمية و  منبسبب ما يواجو 

كما أف ىذه الإصلاحات الدنتهجة ستمكن الجامعة الجزائرية من الدنافسة على الدستوى البيداغوجي دوليا،        
وىذا ما أكد عليو السيد وزير التعليم العالي من خلاؿ كلمتو التي ألقاىا بدناسبة فعاليات الندوة الوطنية لتقييم 

 . LMDنظاـ 
 LMDنظام  ماىيةالمطلب الثاني: 

النظاـ الكلاسيكي والدعتمد في الجامعة الجزائرية، أصبح غتَ موافق للتغتَات الحالية لقد تبتُ أف         
الدتًاكمة عبر  الاختلالاتل عولدة الدعلومات، نظرا لاحتوائو على لرموعة كبتَة من ظوالدستقبلية، خاصة في 

عدـ استجابتو للتطور السريع في لستلف لرالات العلوـ السنوات الداضية، لشا شكل عدة أزمات وىذا راجع ل
والتكنولوجيا والاقتصاد والإعلاـ والاتصاؿ، لشا أدى لاحقا إلى عجز في تلبية احتياجات المحيطتُ الاقتصادي 

الجامعة ومواكبتها لدستجدات العولدة، براوؿ الجزائر الاستفادة من التجارب الناجحة،  وسعيا لتطوير ،والاجتماعي
اعتماد إصلاحات عميقة في منظومة التعليم والتكوين الذادفة إلى ضماف الجودة الشاملة، وتطوير  عةالتي أثبتت لصا

د الددرج من قبل وزارة التعليم العالي الاىتماـ بالبحث العلمي، ومن ىذا الدنظور جاء إصلاح النظاـ الجامعي الجدي
 LMD.2والبحث العلمي الدبتٍ أساسا على نظاـ 

ع في لمجتممن خلالو الجامعة الجزائرية إلى ضماف تكوين ذو جودة وتلبية متطلبات اىذا النظاـ الذي تسعى        
قتصادي، وىذا كلو بتنمية كل شقيها التكويتٍ و التمهيتٍ، وبرقيق الانسجاـ الكامل مع المحيط الاجتماعي والا

إلى تطوير ميكانيزمات التأىيل الدستمر الذي يتماشى  ضافةالإبالتبادلات الدمكنة بتُ الجامعة والعالم المحيط بها، 
مع تطور الدهن، كما يدعم الدهنة الثقافية للجامعة بنشر القيم العالية للعقل البشري والدتمثل خاصة في نشر قيم 

 3الغتَ، ويدعوا أيضا للانفتاح على تطور العالم في المجالات العلمية والاجتماعية والتكنولوجية. التسامح واحتًاـ

                                                           
1

أعماؿ اليوـ الدراسي حوؿ إصلاحات  ،قسم اللغة والأدب العربي بجامعة البويرة ألظوذجا ?حفيظة لػياوي، تطبيق نظاـ ؿ ـ د في الجامعة الجزائرية  - 
 .  94 ص ،2013 أفريل 22 رسات اللغوية في الجزائر، جامعة تيزي وزو،  يوـالسبر الدم التعليم العالي والتعليم العاـ? الراىن والآفاؽ،

2
 .88 - 87رجع نفسو، ص الد - 
ميداف العلوـ الاجتماعية لظوذجا، الدلتقى الوطتٍ حوؿ أفاؽ الدراسات العليا و البحث العلمي في  ?مونيس بخضرة، نظاـ ؿ ـ د وإمكانياتو الدعرفية - 3

 . 54ص، 2012أفريل 26  - 23، 1الجامعة الجزائرية، جامعة الجزائر
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الجزائرية مستورد  ةفي شكلو العاـ ىو وسيلة تعليمية جديدة في الجامع LMDنظاـ  :LMDنظام  مفهومأولا: 
تبنت أو تبنتها من أوروبا خضع لنظاـ اقتصاد السوؽ ولنظاـ العولدة، وبحكم أف الجزائر واحدة من الدوؿ التي 

العولدة وجدت نفسها بشكل أو بآخر خاضعة لذذا النظاـ، بعدما أخضعت الدنظومة التًبوية لمجموعة إصلاحات، 
أولذما عامل داخلي، ىذاف العاملاف جعلا الجامعة الجزائرية  في الجزائر حتمية خاضعة لعاملتُ LMDفكاف 

أولذما? إتباع النظاـ بدا فيو من لزاسن ومساوئ دوف النظر في الدعطيات  وأصحاب القرار أماـ أمرين أحلالعا مر.
سيجعل الجزائر لا ثانيهما? الامتناع عن تطبيقو وىذا  الواقعية، والقياـ بإسقاط إشعاعي لذذا النظاـ مثلما أستورد.

ا ما ىو خاضع للإصلاحات التًبوية، الجامعة أماـ مطبات لا لػمد عقباىا منها ما ىو تابع لنظاـ العالم ومنه
 1فكانت الحتمية الأولى ىي الدتقبلة.

? ليسانس وىو الدرحلة الأولى لذذا النظاـ ىو نظاـ للتعليم العالي يتضمن ثلاث مستويات LMDفنظاـ         
على ثلاث سنوات بعد الحصوؿ على البكالوريا، ماستً وىو الدرحلة الثانية من ىذا النظاـ بإضافة سنتتُ من لؽتد 

التكوين لتصل مدة التكوين إلى خمس سنوات، دكتوراه بعد ثلاث سنوات من الداستً أي بعد بشاني سنوات من 
 2التكوين الجامعي.

تلبية تطلعات المجتمع الجزائري في الحقبة الحالية في ميداف نظاـ دراسة مدعو إلى  LMDكما أف نظاـ         
وزيادة الدنافذ الدهنية الدرتبطة بكل مستوى من  ،التكوين ومن ضمنها برستُ نسبة الالتحاؽ بالتعليم العالي

أكثر على البعد الدهتٍ والإرساء الإقليمي وتطوير حوض نشاطات الإنتاج مستويات الدنظومة مع التًكيز 
 3مات.والخد
 LMDمساعي تطبيق نظام ثانيا: 

مؤسسة جامعية بذريبية في  11ـ، واختتَت آنذاؾ 2004بدأت الجزائر في تطبيق نظاـ ؿ ـ د منذ سبتمبر         
ويهدؼ ىذا النظاـ التكويتٍ العالي  ،تطبيق النظاـ التعليمي الجديد، ليعمم بعد ذلك في أغلب الجامعات الجزائرية

 4الجديد لتحقيق ما يلي?

                                                           
1

أعماؿ اليوـ الدراسي حوؿ إصلاحات التعليم العالي و  ،ميداف العلوـ الإنسانية  ?ـ د في الجامعة الجزائرية بتُ الواقع والقوانتُ علي صالحي، نظاـ ؿ - 
 . 12 ، ص2013 أفريل 22 جامعة البويرة، يوـ منشورات لسبر الدمارسات اللغوية في الجزائر، التعليم العاـ? الراىن والآفاؽ،

2
أعماؿ الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تقونً دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة احمد بن عيشاوي: التعلين العالي في الجزائر وتحديات التنمية المحلية،  - 

 .260ص ،2010 ماي 20 جامعة زياف عاشور الجلفة، الجزائر، يوـ لدتطلبات سوؽ الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية،

3
 .88مرجع سبق ذكره، ص  يظة لػياوي،حف - 
 .121 - 120مرجع سبق ذكره، ص الوافي الطيب،  - 4
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  ؛الثقافي والعلمي على الأصعدة الوطنية والدولية شعاعللإبسكتُ الجامعة الجزائرية من أف تصبح قطبا 

 ؛إشراؾ الجامعة الجزائرية في التنمية الدستدامة للبلاد 

  ؛رية لضماف تكوين نوعيالدواءمة بتُ متطلبات التعليم العالي والدتطلبات الضرو 

 التطورات العالدية خاصة الدتعلقة منها بالعلوـ  علىوالتفتح أكثر ، ضاء العالديفربط الجامعة الجزائرية بال
 ؛والتكنولوجيا

 ُ؛تشجيع التعاوف والتبادؿ الدوليت 

 وذلك من خلاؿ لرموع الدكتسبات التي يفتًض أف لػققها ىذا النظاـ،  ،برقيق الكفاءة العلمية والدهنية
 1والدتمثلة فيما يلي?

تسهيل استقباؿ الطلبة الجدد وتوجيهم، بوضع كل التًتيبات الضرورية لدرافقتهم بناءا على لسطط عاـ يسمح  -
 ؛بتوجيو تدرلغي ومضبوط من خلاؿ تنظيم لزكم للتعليم وملامح التكوين

 ،استيعاب الأعداد الدتزايدة للطلبة وتنظيم أحسن للدراسات وتقليص الحجم الساعي الأسبوعيالقدرة على  -
ومن جهة أخرى يسمح ىذا النظاـ نظرا لدرونتو ووظيفتو بالانتقاؿ من منطق الدسارات الحتمية إلى منطق 

 ؛يتٍالدسارات الفردية الاختيارية بشكل أكثر سيولة مع مراعاة انسجامها التأىيلي والتكو 

وتسهيل  ،رفع مستوى التعليم الجامعي وتنظيمو، وجعلو متلائما مع التعليم العالي في كل ألضاء العالم -
  ؛تسهيل الحركية والتعاوف والاعتًاؼ الدتبادؿ للشهادات وكذا ،اتت ضرورية بالنسبة للجامعةالدبادلات التي ب

البرامج وبرستُ دية والاجتماعية من خلاؿ بريتُ تشجيع انفتاح الجامعة الجزائرية على عالم التنمية الاقتصا -
  ؛الدردود العلمي والدهتٍ، ومنح التعليم العالي نوعا من الدرونة اللازمة، وقدرة أكبر على التكيف

توفتَ حركية أكبر للطالب، خاصة وأف الدبدأ يتمثل في جعل الطالب يصل إلى أعلى مستوى تسمح لو بو  -
كما أف ىذا بدوره يسمح    ،وذلك من خلاؿ تنويع مدروس للمسارات التعليميةمهاراتو وقدراتو الذاتية، 

  ؛الاندماج في سوؽ العملبك للطالب في بصيع مستويات الدراسة لكذ

 ؛تثمتُ العمل الشخصي للطلبة، وتقوية نظاـ الدراقبة الدستمرة للمعارؼ بغية برقيق تكوين نوعي -

لذلك ينبغي تعزيز  ،ىذا النظاـ ستجعل منو تكوينا مستمرا ومرناإف تقليص مدة التكوين العالي التي يفرضها  -
  ؛وتقوية استعماؿ تكنولوجيات الإعلاـ والاتصاؿ في لراؿ التعليم العالي

                                                           
1

 .95 - 94مرجع سبق ذكره، ص  حفيظة لػياوي، - 
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إف ىذا النظاـ يسمح باحتساب الخبرات الدهنية، وكذا بذاوز الصعوبات النابصة عن تعريف الدسارات الدتوجة  -
    .بالشهادة وضبطها

امعة الجزائرية تسعى من خلاؿ تطبيقها لذذا النظاـ إلى ضماف تكوين نوعي لؽكن من خلالو الحصوؿ الجف        
على لسرجات تساىم في التنمية الدستدامة، وجعل قطاع التعليم العالي أكثر ديناميكية ومتفتحا على العالم الخارجي 

 لتكوف الجامعة الجزائرية جامعة حيوية وعصرية. 

 المراحل التاريخية لتطور نظام ل م دالمطلب الثالث: 
شهد ميلاد نظاـ ؿ ـ د برولات عديدة عند ظهوره في كثتَ من دوؿ العالم خاصة منها الدوؿ الغربية        

تراوحت بتُ النجاح والإخفاؽ، بسبب اختلاؼ الرأي حوؿ طبيعة برالرو واستًاتيجياتو الدعرفية لشا دفع بالخبراء 
الدستمر في كيفية بناءه حتى يواكب تطلعات الرىانات الدعاصرة، وينسجم مع القيم  والدؤسسات إلى التفكتَ

ت بذريبية كثتَة عرفت ببرنامج نظاـ ؿ ـ د، االسائدة. ولم يكن ىذا العمل سهلا بل تطلب سنوات عديدة ولقاء
وفيما يلي أىم  ،ألضاء العالمالنهاية بديلاد ىذا النظاـ الذي بدأ يعرؼ انتشارا متزايدا عبر في تكللت ىذه الجهود 

 1.المحطات التارلؼية التي مر بها نظاـ ؿ ـ د
 ERASMUS MUNOUSماندوس:  سو برنامج إيراسم -1

ـ، وقد كانت مهمتو تفضيل الحوار بتُ الثقافات وتقارب الحضارات. إذ 1987ظهر ىذا البرنامج في عاـ        
يسمح ىذا البرنامج لثلاث جامعات أوروبية بالابراد من أجل برضتَ شهادة ماستً مشتًكة يتم اقتًاحها على 

لداف الأعضاء، شهادة الداستً الدمنوحة في الأختَ يفتح المجاؿ للاعتًاؼ بها في البو طلبة جامعة رابعة غتَ أوروبية. 
فبالإضافة إلى بسويلاتو شهادة الداستً ذات نوعية دولية جيدة، بغية جذب طلاب الدعمورة لضو مؤسسات التعليم 
الأوروبية، تعطى بدقتضى ىذا البرنامج منح دراسية لأحسن طلبة بلداف العالم الثالث الدختارة وكذا الطلبة 

. وتستوجب ىذه الشهادات تعلم لغتتُ أوربيتتُ على الأقل من لغات الأوروبيتُ الراغبتُ في الدراسة خارج أوروبا
في العمل إلى الوصوؿ دوؿ الأعضاء، أين تتواجد الجامعات الدشتًكة في البرنامج، وعليو يكمن ىدؼ ىذا البرنامج 

 إلى ديناميكية في التعليم العالي بأوروبا.

 

                                                           
1

 .42 - 34مونيس بخضرة، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 :برنامج بولون -2

 من بوفسر ال جامعة لإنشاء الثمالظائة الذكرى بدناسبة ،ـ1998ماي  25تم الإعلاف عن ىذا البرنامج يوـ        

 الاعتًاؼ أف مفادىا توصية على اتفقت التي الدتحدة، لكةموالد ايطاليا، ألدانيا، فرنسا، ىي? أوروبية دوؿ أربع طرؼ

 يةوئومقر  بوضوح مباشرة مرتبطة القارة ىذه لضو أخرى دوؿ طلبة جذب وإمكانية لأوروبا العالي التعليم لدنظومة الدولي

 وخارجيا. داخليا المحضرة الشهادة
 والدعادلة الدقارنة عملية لتسهيل بعدىا، وما الليسانس قبل فيما يتمثلاف رئيسيتُ طورين يعرض النمط ىذا         

 في بو الدعموؿ للنظاـ مطابق ابأوروب العالي التعليم أطوار في الصيغة ىذه تبتٍ أف ىنا ونلاحظ الدولي، الدستوى على
 النقص ظاىرة معالجة في يتمثل التكوينية البرلرة لذذه الأوروبية الجامعات تبتٍ من والذدؼ ،ساكسونية الألصلو الدوؿ

 طلبة صةخا أوروبا لىإ أخرى قارات من منهم النجباء وخاصة طلبة جذب وبالتالي ،الدوؿ لذذه الطلبة عدد في الكبتَ

 الأوسط. والشرؽ العربي الدغرب
 التعجيل ثم ومن العالي، والتعليم والتكوين التأطتَ بزص جديدة أنظمة اقتًاح في السبق لأوروبا فكاف         

 الفضاء ىذا جعل وكذلك ، الخبرات وتبادؿ والباحثتُ، والأساتذة الطلبة بحركية يسمح واسع فضاء في بالاندماج

  العالدي. الصعيد على جاذبية أكثر
 ربوفسال بجامعة الدتحدة، والدلكة ايطاليا، ألدانيا، فرنسا،  من لكل التًبية وزراء اجتماع تم ـ1998 سنة وفي         

 خاصة الخبراء تقارير لستلف سابقا عليها حثت التي العالي للتعليم الأوروبية الأنظمة لتقاطع لزيط خلق فكرة حوؿ

 والذدؼ ،ـ1998 سنة بفرنسا ATALI وتقرير ،الدتحدة الدملكة من كل في ـ1997 سنة DERING تقرير منها

 ىي? رئيسية أطوار ثلاث على مبتٍ شفافية أكثر نظاـ في العالي التعليم أنظمة توحيد إلى الوصوؿ ىو ىذا كل من

 ودكتوراه. وماستً الليسانس
 وألدانيا فرنسا من لكل العالي التعليم وزارة طرؼ من عليو الدصادقة بست ـ1998 ماي في فربو سال ندوة وفي         

 بتطبيق الشهادات ومعادلة الجامعيتُ لحركية الوصوؿ أجل من وموحدة بصاعية بحركة دان البياف وبريطانيا. وايطاليا

 على تُالدوقع أخذ وقد .دكتوراهالب وينتهي استًالدب يبدأ الذي الليسانس بعد وطور الليسانس طور الطورين? نظاـ

 احتًاـ مع بالشهادات الدتبادؿ الاعتًاؼ تسهيل أجل من العالي التعليم نظاـ بنية تطوير عملية عاتقهم على البياف

  يلي? ما الرئيسية الأىداؼ وتتضمن دولة لكل الوطنية الخصوصيات
 ?؛العمل سوؽ في الدتكونتُ وإدماج الأوروبي، الفضاء في البشرية الحركية إمكانية تسهيل الحركية 

 ?؛الجامعات بتُ فيما الشراكة لتشجيع العالي، التعليم وعفر  في سيولة إدخاؿ السيولة 
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 ?؛التسيتَ في أكثر ليونة بإدخاؿ الدراسة بفتًات والاعتًاؼ الدراسة لدواصلة العودة عملية تسهيل الليونة 

 ?ي.العالد للمستوى وإيصالذا الدقروئية مستوى رفع الدقروئية 

 دوؿ الندوة ىذه في شارؾ ـ،1999 جواف 19 في BOLONE بلوف بندوة تعرؼ أخرى ندوة انعقدت وقد         

  وىي? مبادئ ستة على لػتوي مشتًؾ بياف تبتٍ أجل من الجامعية، والابرادات  الأوروبية اللجنة إلى بالإضافة أخرى

  ؛للشهادة ملحق وإنشاء والدقارنة القراءة سهل الأكادلؽية للرتب نظاـ -

   طورين? إلى لرزأ نظاـ -

 ؛سنوات ثلاث ومدتو العمل سوؽ باحتياجات خاص التدرج قبل ما الأوؿ? الطور 

 .الأوؿ للطور متمم التخصص طور ىو الثاني? الطور 

 في استعمالو تم والذي ،( الأوروبية الأرصدة برويل نظاـ ) ECTS نظاـ من مستنبط الأرصدة وبرويل بذميع نظاـ -
 ؛ERASMUS برنامج إطار

  ؛( والباحثتُ ساتذةالأ طلبة،ال ) البشرية الحركية -

 ؛الدتاح التكوين نوعية يضمن الذي الدائم التقييم ميكانزـ -

 العالي. للتعليم الأوروبي البعد -

 من إقرار بعد قليلة أسابيع ،ـ2001 ماي 19 في براغ مدينة في انعقدت التي ـ،2001 سنة براغ ندوة تلتها ثم         

 بتصريح رؼعي التصريح ىذا الشهادات. ملائمة لضرورة يدعو مشتًؾ لتصريح العالي للتعليم أوروبية مؤسسة ثلابشائة

 يلي? ما على أقر والذي SALAMANAQUE منك سلا
 ؛تبادؿال برنامج وتعزيز الحركة تنمية 

 ؛التنوع تنظيم 

 ؛فيو طورين بإنشاء العالي التعليم أطوار تنظيم في النظر إعادة 

 الأرصدة نظاـ تعميم ECTS؛ 

 العالي التعليم ميداف في الأوروبية الجاذبية تقوية. 
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 :برلين برنامج -3

 القصتَ، الددى على الأىداؼ وبرديد الاقتًاح تعجيل الدشاركوف فيها قرر ـ،2003 سنة برلتُ ندوة جاءت         

  يلي? بدا القياـ الدشروع على الدمضية البلداف بصيع من يطلب ـ2005 سنة من بتداءاا وعليو
 ؛بطورين نظاـ تبتٍ -

 . النوعية ضماف نظاـ وضع في الدبادرة -

 مسلك نصف لتقونً ـ2005 ماي في برغن مدينة في عمل جلسة عقد الدشاركوف قرر الندوة ىذه وفي         

 ـ.2010 سنة حتى الدنشودة الأىداؼ وبرديد الإصلاح
 للبحث. أكثر تعميق أجل من العالي التعليم ألعية على التًكيز ىو الندوة ىذه في المحددة الأولويات بتُ ومن         

 أيضا ويعمل للمجتمعات، والثقافي الاقتصادي التطور على يعمل لأنو العالي، للتعليم الأساس حجر يعد الأختَ ىذا

 .الدرجوة الاجتماعية للمتانة الوصوؿ على
 السابقة. الدرحلة تكمل مرحلة كل مراحل، بعدة مر أنو يظهر وتكويتٍ تعليمي كبرنامج د ـ ؿ نظاـ ظهور إف         

 بات التي والسرعة والشمولية العولدة خصائص كل يراعي بات الذي الجديد  النظاـ ىذا بناء إبساـ أجل من ىذا كل

 التطبيق. فرض إجبارية على والتناسق الحوار للغة تفضيلها في عمومها في تلخصت التي الحالي، عصرنا بها يتميز
 أما والدغرب، تونس مثل اعتماده في العربية البلداف بعض شرعت أوروبا في التنفيذ حيز النظاـ ىذا دخوؿ وبعد         

 تطبيق ططلس في الدتضمنة والتوجيهات التًبوية الدنظومة لإصلاح الوطنية اللجنة توصيات ضوء وعلى الجزائر في

 العالي التعليم وزارة سطرتو ـ2002 أفريل 20 يوـ الوزراء لرلس في عليو الدصادقة تم الذي التًبوي النظاـ إصلاح

 للتعليم وعميق شامل لإصلاح أرضية وضع وإعداد ،ـ2003/2004 لدرحلة استًاتيجي كهدؼ العلمي والبحث

 البيداغوجية البرامج مستوى وبريتُ بتحستُ مصحوب عليمللت جديد ىيكل وضع في الأولى الدرحلة وتتمثل ،العالي

 .يالبيداغوج التسيتَ تنظيم إعادة وكذا
 بعدو  د، ـ ؿ لراؿ في التكوين لفتح اقتًاحاتب العالي للتعليم مؤسسات عدة تقدمت ـ2003 ديسمبر وفي         

 أي الأولى الشهادة .ـ2004 سبتمبر من بتداءاا د ـ ؿ تطبيق في بالبدء لظوذجية مؤسسات لعشر سمح الدلفات دراسة

 خلاؿ ليسانس شهادة إنشاء الدتضمن  ـ2004 نوفمبر 21 في الدؤرخ  04 - 371 رقم بالدرسوـ حددت ليسانس

 والذي جديدا اعتمادا عشر تسعة التأىيل لجنة منحت ـ2005 سبتمبر من ءااوابتد ،ـ2004/2005 الجامعية السنة
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 كلها التخصصات من عدد على الدقدـ التكوين ىذا ولػتوي ،د ـ ؿ نظاـ بتطبيق مؤسسة وعشروف لتسعة يسمح

 1د. ـ ؿ نظاـ لؼص فيما والعالدية الرسمية للتصرلػات موافقة
  د م ل نظام لظ في العالي للتعليم الجديدة الهيكلة الرابع: المطلب

 الطالب بسكتُ أىدافو من تعليمي تنظيم إرساء في البيداغوجي الصعيد على العالي التعليم إصلاح يتمثل         

 2من?
 فرص توسيع مع الدهتٍ. الاجتماعي المحيط مع تتوافق أساسية لرالات في وتنويعها وتعميقها الدعارؼ اكتساب -

 اربةلدق الدكونة العناصر باعتبارىا العامة للثقافة وأخرى استكشافية تعليمية وحدات إدماج خلاؿ من التكوين

 ؛التكوينية للمسالك الدشكلة الدراحل لستلف في رابمع تلك بصفتها تتيح التخصصات متداخلة

 ؛التكيف على والقدرة والتًكيب التحليل وملكات النقدي الحس تنمي عمل مناىج اكتساب -

 رهمسا طواؿ بيداغوجي بفريق مدعومة نشطة بيداغوجية خلاؿ من تكوينو مسار في الأساسي الفاعل يكوف أف -

 ؛الدراسي

 تعظيم عبر العملية ةللحيا إما الجيد برضتَه قصد وواستعدادات رغباتو بتُ يوفق وملائم ناجع توجيو من الاستفادة -

 ؛الجامعية الدراسة لدتابعة أو الدهتٍ اندماجو فرص

 ،ليسانسال ىي? تعليمية أطوار ةثلاث من جديدة ىيكلة وضع خلاؿ من يتجلى الأىداؼ ىذه برقيق إف         
 .والدكتوراه ،الداستً

 التخصصات متعدد قاعدي تكوين مرحلتتُ? ويتضمن سنوات ثلاث مدتو الليسانس في الأوؿ الطور يتمثل         

 في الدباشر الاندماج من الطالب بسكن مهتٍ طابع ذات غاية غايتتُ? برقيق إلى الطور ىذا يسعى متخصص، وتكوين
 مدتو الداستً فهو الثاني الطور أما ،الداستً مستوى على الدراسة مواصلة من الطالب بسكن أكادلؽية وغاية الشغل المع

 بعد الجامعة إلى العودة من لؽكنو والذي مهتٍ طابع ذات ليسانس على حاصل طالب لكل مفتوح طور وىو عامتُ،

 في دقيق بزصص باكتساب متميزة مهنية مهمة اسيتتُ?أس مهمتتُ الطور ىذا يؤدي الدهنية، الحياة في ةتً ف قضاء
 الدتميزة الباحث ومهمة (، مهتٍ ماستً ) والدهارة الأداء من عالية مستويات إلى بالنفاذ يسمح بدا لزدد معرفي حقل

 ماستً) الجامعي الوسط في أو الاقتصادي الوسط في بحث بنشاط للقياـ البداية منذ الدوجو العلمي للبحث بالتحضتَ
                                                           

1
دراسات نفسية وتربوية، لسبر تطوير الدمارسات النفسية فتيحة كركوش، ابذاىات الأساتذة لضو تطبيق ؿ ـ د دراسة ميدانية بجامعة البليدة، لرلة  - 

 .122 ص، 2012 والتًبوية، العدد الثامن، جواف

2
ه علوـ رادكتو سمية الزاحي، مكانة الدكتبة الجامعية في سياسات التعليم في الجزائر دراسة ميدانية بجامعات منتوري قسنطينة، عنابة وسكيكدة، أطروحة  - 

 .253 - 252ص ،2014/ 2013 ،2 د علم الدكتبات، جامعة قسنطينةفي علم الدكتبات، معه
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 وبرستُ لزدد، بزصص في الدعارؼ تعميق إلى يرمي سنوات ثلاث مدتو الدكتوراه فهو الأختَ الطور أما (، بحث

 1البحث. أجل ومن البحث طريق عن الدستوى
 .د ـ ؿ نظاـ لظ في العالي للتعليم الجديدة الذيكلة يوضح شكل يلي وفيما         

 د م ل نظام ظل في العالي للتعليم الجديدة الهيكلة (:23)رقم شكل

 
 .100 ص ذكره، سبق مرجع مداح، لخضر،الله عبد علي الدصدر?

 2ىي? مراحل ثلاث الليسانس شهادة على الحصوؿ لأجل التكوين يتضمن عامة بصفة         
 الجامعية الحياة في الاندماج و التكيف إلى تهدؼ التخصصات كل بتُ مشتًؾ تعليم (والثاني الأوؿ السداسي) الأولى: المرحلة 

 التكوين. عروض لستلف اكتشاؼ و

 تهدؼ التخصص( حسب %20خاص و % 80 ) مشتًؾ تعليم (والرابع الثالث السداسي) الثانية: المرحلة 

 الدختار. بالتخصص الدتعلقة الأساسية الدعارؼ تعميق إلى الدرحلة ىذه

 حسب %20 مشتًؾ و % 80 ) خاص تعليم السادس( والسداسي الخامس )السداسي الثالثة: المرحلة 

 الدختار. الفرع و الدسلك في التخصص إلى الدرحلة ىذه تهدؼ التخصص(

 مرحلتتُ? يتضمن الداستً شهادة على الحصوؿ لأجل التكوين أما         
  الدعارؼ تعميق و التكوين ميداف نفس من بزصصات أو فروع عدة بتُ مشتًؾ تعليم والثاني: الأول السداسي  

 .التدرلغي والتوجيو
 الدذكرة. وبررير البحث أسس تلقتُ و التكوين بزصص يتضمن والرابع: الثالث السداسي  

                                                           
1

العدد التاسع، الجزء الأوؿ،  ،لرلة العلوـ الإنسانية والاجتماعية ،براىيمي صباح، عوفي مصطفى، الجامعات العربية بتُ الواقع وبرديات العولدة - 
 . 258 ص، 2012 ديسمبر

2
 16ص ،2011وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، جوافالدليل العلمي لتطبيق و متابعة ؿ ـ د،  - 

شهادة 
 الدكتوراه

ماستً 
 بحث

شهادة 
 الداستً

 ليسانس
 أكادلؽي

شهادة 
 الليسانس

شهادة 
االبكالوري  

ليسانس 
 مهنية

ماستً 
 مهنية

سنوات 3الطور الثالث مدتو  الطور الثاني مدتو سنتتُ سنوات 3الطور الأوؿ مدتو   
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 بلوغو تم الذي الدستوى كاف ومهما الحياة، مراحل من مرحلة كل وفي متعلم لكل توفر الجديدة الذيكلة إف         

 بذربة بعد أو مهنة لشارسة خلاؿ سواء سابق تكوين برستُ أو جديد تكوين على الإقباؿ فرصة عنها الدعبر والدافع

 1يلي? ما على تركز الجامعي للتكوين جديدة رؤية تقدـ الذيكلة ىذه أف كما مهنية.
 الاجتماعية أو والعلمية الاقتصادية منها سواء الانشغالات لرمل الحسباف في يأخذ الجامعة لتطوير لسطط وضع -

 ؛والوطنية والجهوية المحلية الأصعدة على وىذا والثقافية

 ؛الاقتصادي القطاع مع بالتشاور ومعدة متنوعة تكوين عروض -

 مشروعو بناء في مشاركتو خلاؿ من تكوينو مسار رسم في الأساسي الفاعل الطالب يكوف حيث نشطة ةبيداغوجي -

 ؛التكويتٍ مساره طواؿ والسند للنصح مقدمة بيداغوجية فرقة خلاؿ من مرافقة وضماف لي،الدستقب

 حية جديدة جامعة بعث أجل من الجهود ىذه كل وتنبعث التعليمية، وللمؤسسات للتعليم ومستمر دائم تقييم -

 وعصرية.

 لزيطها في لتندمج الجزائرية الجامعة برامج بتحستُ ستسمح الجزائر في العالي التعليم لنظاـ الجديدة الذيكلة إف         

 بالدرونة العالي التعليم تنظيم وبسد والخارجي، الداخلي مردودىا بتحستُ ستسمح كما والاقتصادي، الاجتماعي

 جعل في يتمثل الدبدأ أف طالدا للطالب، أكبر حرية توفر الجديدة الذيكلة أف كما التكيف، على أكبر وقدر اللازمة

 للمسارات مدروس تنويع خلاؿ من وذلك الذاتية، وقدراتو مهاراتو لو تتيحو مستوى أعلى إلى يصل لباالط

 2.التعليمية
 د م ل نظام تواجو التي العقبات الخامس: المطلب
 من العالي التعليم رأسها على التعليمية الأطوار لستلف مست حاتصلاالإ من لرموعة بإجراء الجزائر قامت         

 للطلبة بالنسبة الدلامح غامض يعتبر الذي النظاـ ىذا ،الجامعية التخصصات لستلف في د ـ ؿ لنظاـ تبنيها خلاؿ

 .الأوروبية ماعيةوالاجت والسياسية والاقتصادية التعليمية البيئة مع تتوافق أوروبية بذربة الأصل في ىو والذي والأساتذة
 3الجزائرية. البيئة مع توافقها لعدـ نظرا بالفشل الجزائريتُ الخبراء من الكثتَ لذا يتنبأ التي التجربة ىذه

 4يلي? ما ألعها من والعقبات التحديات من العديد تواجهها التجربة هذهف         
                                                           

1
 .254مرجع سبق ذكره، ص سمية الزاحي،  - 

2
العدد جامعة ورقلة، الجزائر،  إيدر عائشة، سياسات إصلاح التعليم العالي وسوؽ الشغل في الجزائر? واقع وبرديات، لرلة دفاتر السياسة والقانوف، - 

 .118 - 117، ص2015، جواف 13

3
 .24مرجع سبق ذكره، ص  عدماف مريزؽ، كرنً قاسم، - 

4
 .73 - 64مرجع سبق ذكره، ص  عبد القادر تواتي، - 
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 لغب النجاح لو أريد إذا إصلاح أو جذري تغيتَ فكل إعلاميا? لو الكافي التحضتَ قبل الجديد النظاـ تطبيق تعميم -

 مع التأقلم تسهل التي والدادية والبشرية النفسية الشروط تهيئة هافي يتم بسهيدية انتقالية بدرحلة الدرور أصحابو على

 ؛ةمتعدد مراحل عبر كاف بل واحدة دفعة يتم لم الأوروبية الأصلية بيئتو في د ـ ؿ نظاـ فتطبيق ،الجديدة البيئة

 وبسويلا وبذهيزات ىياكل يتطلب د ـ ؿ نظاـ طبيعة أف حيث ماديا? لو التحضتَ قبل الجديد النظاـ تطبيق تعميم -

 داخل الطلبة عدد تقليص تتطلب العلمية أىدافو أف حيث ،بأضعاؼ القدنً النظاـ من مطلوبا كاف ما يفوؽ

 والتجهيزات الذياكل من مزيدا يتطلب وذلك ؛التطبيقية والأعماؿ البحوث على التًكيز والمجموعات، الأفواج

 ؛والأمواؿ

 عدد زيادة العالي التعليم إصلاح تواجو التي التحديات بتُ فمن بشريا? لو التحضتَ قبل الجديد النظاـ تطبيق تعميم -

 بالإيواء الأمر تعلق سواء وإمكانياتها الجامعة استعدادات مع تتوافق لا والتي ،العالي التعليم في الدسجلتُ الطلبة

 بثلاث المحاضرات في الطلبة عدد يقدر حيث التأطتَ، و االبيداغوجي الدستوى على أـ الجامعية والخدمات والنقل

 الذي الأستاذ ردوديةم على يؤثر الذي الأمر ىذا الفوج، في طالب بأربعتُ والتطبيقات للمجموعة، طالب مائة

 الطلبة عدد تزايد نتيجة التأطتَ مشكل لصد ذلك إلى بالإضافة ،عالإبدا  عوض روتيتٍ بشكل لزاضراتو يقدـ أصبح

 الجامعي للموسم للطلبة الدؤطرين الأساتذة عدد أف إلى الإحصائيات تشتَ الصدد ىذا وفي الكفاءات، وىجرة

 التعليم أساتذة من كبتَة نسبة أف كما مساعدين، أساتذة أغلبهم دائم أستاذ 54335ػب يقدر ـ 2016 / 2015

 الخارج. إلى وطلبة أساتذة من والكفاءات الأدمغة ىجرة الأزمة ىذه حدة من يزيد وما التقاعد. أبواب على العالي

افة إلى ىذه التحديات ىذه بعض التحديات والدتعلقة بدتطلبات وضع النظاـ الجديد حيز التطبيق، وبالإض        
 1ىناؾ برديات أخرى نذكر منها ما يلي?

العلمية ذات الدستوى العالي،  تاجالعقود مع الشريك الاقتصادي والاجتماعي، وغياب البحوث والخر  انعداـ -
 ؛والتًبصات الديدانية، التي تؤىل الطالب لتقلد الدناصب الدوافقة فعلا للشهادة التي لػصل عليها

الاقتصادية في الجزائر قلل من فرص إلغاد مناصب عمل بالنسبة لخرلغي ىذا النظاـ، خاصة أف قلة الدؤسسات  -
 ؛غالبية الشهادات التي لػملها الدتخرجوف لا تعكس فعلا مستواىم العلمي والدهتٍ

و وعن مستقبلهم يعرفوف شيئا عن قلة الإعلاـ في الأوساط الطلابية، جعل الطلبة الدسجلتُ في نظاـ ؿ ـ د لا -
 ،التعليمي، لشا دفع بهم إلى النفور والعزوؼ عنو

                                                           
1

 . 91مرجع سبق ذكره، ص  حفيظة لػياوي، - 
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 وااستخداـ خدمات الإعلاـ الآلي والانتًنيت، فاعتمد يسيئوفانعداـ الاىتماـ والجدية لدى الطلبة، جعلهم  -
 ،على النسخ الدباشر للمعلومات دوف فهمها وبرليلها

لدى مؤسسة الوظيف العمومي لصم عنها عدة  ضبابيةالانعداـ القوانتُ الخاصة بهذا النظاـ خلق نوعا من  -
 مشاكل في قبوؿ الشهادات الخاصة بو، مقارنة بشهادات النظاـ القدنً.

 منهجية الدراسة الميدانية  المبحث الثالث:
من خلاؿ ىذا الدبحث عرض منهجية الدراسة الديدانية، وذلك من خلاؿ التطرؽ إلى لرتمع الدراسة سيتم        

 .تهابالإضافة إلى عرض أىم الأساليب الإحصائية الدستخدمة فيها، وكذلك التطرؽ إلى صدؽ وثبات أدا وعينتها
 وأداتها مجتمع وعينة الدراسةالمطلب الأول: 

 إلى لرتمع وعينة الدراسة وأداتها سيتم في ىذا الدطلب التطرؽ       
 أولا: مجتمع وعينة الدراسة: 

 مبصيع أعضاء الذيئة التدريسية في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر والدقدر عددى يتكوف لرتمع الدراسة من       
وىي من خمس جامعات وطنية بسيطة عشوائية  ةفقد تم اختيارىا بطريق الدراسة  ، أما فيما لؼص عينة54335 ػب

حجم المجتمع  بالتناسب مع ،1، جامعة مسيلة، جامعة أـ البواقي، جامعة جيجل، جامعة سطيف1جامعة باتنة
    حجم العينة وفق العلاقة التالية? وقد تم حساب ،الإحصائي

 

  
        

    

      
 z، حيث    

 وبعدىا تم تصحيح  ،0.05 بسل الخطأ الذامشي mبينما  α 0.05 =بسثل القيمة الدعيارية الدقابلة لدستوى دلالة 

         =381 حجم العينة وفق العلاقة التالية?

           
 =   

  

     
لرتمع  لؽثل حجم N، حيث 

الذيئة التدريسية في ىذه الجامعات، وقد تم  بطريقة عشوائية على أعضاء انةاستب 460تم توزيع  قدو الدراسة، 
 استبانة صالحة للتحليل. 585استًجاع 

الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر  واقعتم إعداد استبياف لدعرفة  أداة الدراسة:ثانيا: 
 ،أقساـ ثلاثةولتحيق أىداؼ الدراسة تم تقسيم الاستبياف إلى على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، انعكاساتها مدى و 

إدارة الجودة مبادئ بتطبيق  فيتعلق حيث يتعلق القسم الأوؿ بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة، أما القسم الثاني
التحستُ التًكيز على الحقائق، العليا،  الإدارةالتزاـ مبادئ أساسية وىي?  خمسةالشاملة ، ويتكوف ىذا القسم من 

 ة.عبار  26على  القسمالدستمر، التًكيز على الزبوف، الدشاركة الكاملة. ولػتوي ىذا 
 والدتمثلة في? ويتكوف ىذا القسم من أربعة لزاور  ،أبعاد الثقافة التنظيمية ىذا القسم يتضمن? القسم الثالث
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 ة؛عبار  12 ويتكوف من ،القيم التنظيميةالمحور الأوؿ? يتعلق ب
 ؛اتعبار  عشر ويتكوف من ،الدعتقدات التنظيميةالمحور الثاني? يتعلق ب

 ات؛عبار  عشر ويتكوف من ،الأعراؼ التنظيمية المحور الثالث?
 .اتعبار  تسعويتكوف من  ،التنظيميةالتوقعات المحور الرابع? 

 وفق الجدوؿ التالي? وقد تم استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات أفراد العينة لفقرات الاستبياف     
 مقياس ليكرت الخماسي (:12) جدول رقم

 تماماغير موافق  غير موافق محايد موافق تماما موافق
5 4 3 2 1 

 ثم بعد ذلك لضسب الدتوسط الدرجح ويتم ذلك بحساب طوؿ الفتًة أولا والتي تساوي 

 
ويصبح التوزيع وفق  0.8= 

 المتوسط المرجح (:13) جدول رقم                         الجدوؿ التالي?
 الدرجة المتوسط المرجح

 غتَ موافق بساما 1.80إلى  1
 غتَ موافق 2.60إلى  1.81
 لزايد 3.40إلى  2.61
 موافق 4.20إلى 3.41
 موافق بساما 5إلى  4.21

إلى  2.5توافر منخفضة،  دالة على درجة 2.49من  أقل، وقد تم اعتماد الدقياس التالي لتقييم الدرجات        
 درجة توافر مرتفعة.  فما فوؽ  3.5 درجة توافر متوسطة، 3.49

 في الدراسةالمطلب الثاني: الأساليب الإحصائية المستخدمة 
تم الاعتماد في معالجة وبرليل البيانات التي تم الحصوؿ عليها من خلاؿ الاستبياف  لتحقيق أىداؼ الدراسة        

، وقد استخدـ الباحث من خلاؿ ىذا البرنامج SPSSعلى برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 الأساليب الإحصائية التالية?

 الشخصية لأفراد عينة الدراسة؛ لوصف الدتغتَات ?ئويةالتكرارات والنسب الد -

 معامل ارتباط بتَسوف? لقياس صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الاستبياف، -
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 معامل الثبات ألفا كرونباخ? قصد التأكد من مدى صدؽ وثبات أداة الدراسة؛ -

ة على عبارات وأبعاد ولزاور الدتوسط الحسابي? قصد التعرؼ على مدى ارتفاع والطفاض استجابات أفراد العين -
 الدراسة؛

لكل عبارة من عبارات  الالضراؼ الدعياري? للتعرؼ على مدى تشتت واختلاؼ استجابات أفراد العينة -
 ولكل لزور من لزاور الدراسة عن الدتوسط الحسابي؛ ،متغتَات الدراسة

 الدراسة؛معامل ارتباط سبتَماف? قصد التعرؼ على طبيعة العلاقة بتُ متغتَات  -

 ذات دلالة إحصائية بتُ لرموعتتُ من البيانات الرتبية؛ وتتٍ لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ -اختبار ماف -

ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ ثلاث لرموعات أو أكثر  لدعرفةوالاس  -اختبار كروسكاؿ -
  من البيانات الرتبية.

 سةالدرا أداةوثبات صدق : لثالمطلب الثا
 أداة الدراسةأولا: صدق         
يقصد بصدؽ الاستبياف أف العبارات التي وضعت تقيس ما وضعت لقياسو، وقد تم التأكد من صدؽ         

 الاستبياف من خلاؿ?
حيث تم عرض الاستبياف على لرموعة من الأساتذة من ذوي الاختصاص، وقد تم إجراء  :الصدق الظاىري - 1

كما ىو مبتُ في  لاستبيافالشكل النهائي للى بناءا على ملاحظاتهم الدقدمة، ليتم الوصوؿ إالتعديلات اللازمة 
 .(01)الدلحق رقم 

 (الاتساق الداخليالبنائي ) قالصد - 2
العبارة،  إليويقصد بالاتساؽ الداخلي مدى اتساؽ كل عبارة من عبارات الاستبياف مع المجاؿ الذي تنتمي         

مفردة من  30عينة استطلاعية مكونة من حيث بعد التأكد من الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة تم تطبيقها على 
المجاؿ من خلاؿ حساب معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات  الاتساؽ الداخلي أجل التعرؼ على مدى

 .نفسو جاؿوالدرجة الكلية للم
 :) تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة(القسم الثانيالاتساق الداخلي لعبارات  نتائج :2-1
 العليا الإدارةالاتساق الداخلي لعبارات التزام  1-1- 2
 والدرجة الكلية للمجاؿ العليا الإدارةمعاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات التزاـ  (14)ضح الجدوؿ رقم يو 
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 العليا والدرجة الكلية للمجال الإدارةات التزام عبار ة من عبار (: معامل الارتباط بين كل  14جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

 0.000 **0.917 بررص إدارة الجامعة على تدريب أفرادىا وتنمية قدراتهم على العمل الجماعي 1

 0.000 **0.880 والابتكارتوفر إدارة الجامعة نظاـ للحوافز الدادية والدعنوية لتشجيع الإبداع  2

تلتزـ إدارة الجامعة بالدراجعة الدائمة والدستمرة للأداء ومقارنتو بالدعايتَ المحددة  3
 للجودة.

0.842** 0.000 

 0.000 **0.780 توفر إدارة الجامعة الدوارد اللازمة لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة 4

الوطنية الخاصة باللجنة الوطنية لضماف تقوـ إدارة الجامعة بدعم البرامج  5
 جودة التعليم العالي

0.651** 0.005 

 spss الدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج
 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

العليا  الإدارةيتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ التزاـ         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( >0<.1)  و ( 0:;.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر 
 التركيز على الحقائقالاتساق الداخلي لعبارات  2 - 1– 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات التًكيز على الحقائق والدرجة الكلية للمجاؿ الدواليضح الجدوؿ يو    

 والدرجة الكلية للمجال على الحقائق التركيزات عبار ة من عبار (: معامل الارتباط بين كل  15جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

 0.000 **0.889 بررص إدارة الجامعة على حل الدشاكل الدتعلقة بالجودة بطرؽ علمية   1

 0.000 **0.840 يتم برديد خطوات العمل اللازمة بدقة للوصوؿ إلى الجودة الدطلوبة   2

 0.000 **0.840 يتم تنفيذ برنامج الجودة في الجامعة باستخداـ الطرؽ العلمية الحديثة   3

 0.000 **0.777 يتم ابزاذ القرارات في الجامعة على أساس الحقائق 4

 0.000 **0.651 يتم برديد الاحتياجات التدريبية في الجامعة على أسس علمية وعملية 5

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة
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يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ التًكيز على الحقائق         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( <==.1)  و ( 0:;.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.

 التركيز على الزبونالاتساق الداخلي لعبارات  3- 1– 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات التًكيز على الزبوف والدرجة الكلية للمجاؿ الدواليضح الجدوؿ يو 

 والدرجة الكلية للمجال التركيز على الزبونمعامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات  (: 16) جدول رقم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

 0.000 **0.726 احتياجات الطلبةتهتم إدارة الجامعة بالتعرؼ على  1

تسعى إدارة الجامعة إلى تفعيل العلاقة بتُ الطلبة ومؤسسات المجتمع قبل  2
 الخروج إلى سوؽ العمل

0.769** 0.000 

 0.000 **0.759 تسعى إدارة الجامعة إلى ربط البحث العلمي بقضايا المجتمع واحتياجاتو 3

 0.000 **0.741 الطلبة عن جودة الخدمات الدقدمةتقوـ إدارة الجامعة بقياس مدى رضا  4

 0.000 **0.867 بررص إدارة الجامعة بالتنسيق مع مؤسسات الدولة بتوفتَ العمل لخرلغيها 5

 0.000 **0.677 تتعامل إدارة الجامعة بجدية مع الشكاوي الدقدمة من طرؼ زبائنها   6

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

 الزبوفيتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ التًكيز على         
، وىو α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( 0.867) و (  0.677) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 ما يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.

 التحسين المستمرالاتساق الداخلي لعبارات  4 -1 – 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات التحستُ الدستمر والدرجة الكلية للمجاؿ (17)ضح الجدوؿ رقم يو 
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 معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات التحسين المستمر والدرجة الكلية للمجال (:17) جدول رقم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

 0.000 **0.834 دائمة ومستمرةيتم مراجعة البرامج التعليمية بصورة  1

تقوـ الجامعة بتحديث مكتبتها وأجهزة لسابرىا باستمرار بدا يتماشى مع  2
 الدستجدات العلمية

0.955** 0.000 

تقوـ إدارة الجامعة باستحداث بزصصات جديدة لدواكبة الدستجدات العلمية  3
 وتلبية حاجات المجتمع

0.762** 0.000 

لدتابعة تنفيذ العمليات ورصد الدشاكل الدتعلقة بالجودة يتم تشكيل فرؽ عمل  4
 باستمرار

0.908** 0.000 

 0.000 **0.834 لدوظفيهاتوفر إدارة الجامعة برامج التطوير الدهتٍ والتعليم الدستمر  5

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

 التحستُ الدستمريتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( ::<.1)  و ( 7;>.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 تعتبر عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي 

 المشاركة الكاملةالاتساق الداخلي لعبارات  5 - 1 – 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات الدشاركة الكاملة والدرجة الكلية للمجاؿ (18)ضح الجدوؿ رقم يو 

 الكاملة والدرجة الكلية للمجال معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات المشاركة (: 18) جدول رقم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

 0.000 **0.806 يتم وضع الأىداؼ في الجامعة بصورة بصاعية   1

 0.000 **0.816 يتم توسيع دائرة الحوار للمشاركة في ابزاذ القرارات على مستوى الجامعة 2

 0.000 **0.808 الدقررات الدراسيةيشارؾ أعضاء ىيئة التدريس في وضع  3

الطلبة في إلغاد ووضع الحلوؿ للمشاكل البيداغوجية التي بسنعهم من  يشارؾ 4
 برقيق التميز  

0.799** 0.000 

 0.000 **0.853 يتم تشخيص الدشكلات وإلغاد الحلوؿ لذا في الجامعة بشكل بصاعي 5

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

307 
 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ الدشاركة الكاملة         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( 8:=.1)  و ( <<>.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.

 )أبعاد الثقافة التنظيمية( : الاتساق الداخلي لعبارات القسم الثالث 2 – 2
الاتساؽ الداخلي لعبارات ىذا القسم من خلاؿ حساب معامل الارتباط بتُ كل عبارة من  يتم معرفة        

 عبارات المحور والدرجة الكلية للمحور.
 الاتساق الداخلي لعبارات القيم التنظيمية 1- 2 - 2

 الكلية للمحور معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات القيم التنظيمية والدرجة الدواليضح الجدوؿ يو         
 معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور القيم التنظيمية والدرجة الكلية للمحور (:19) جدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
 0.000 **0.727 تقوـ العلاقات بتُ الدوظفتُ في الجامعة على أساس التعاوف فيما بينهم 1

 0.000 **0.802 بتُ الدوظفتُ ةوالدساواتهتم إدارة الجامعة بنشر قيم العدالة  2

 0.000 **0.786 الجامعة جو من الثقة بتُ منسوبيها إدارةتوفر  3

 0.000 **0.723 يسود في الجامعة الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ منسوبيها 4

 0.000 **0.777 الجامعة على تعميق قيمة الولاء للجامعة  في نفوس الدوظفتُ. إدارةبررص  5

 0.000 **0.658 لدى منسوبيها والإتقافبررص إدارة الجامعة على غرس قيم التطوير  6

 0.000 **0.740 بررص إدارة الجامعة على تطوير مهارات أفرادىا 7

 0.000 **0679 الجامعة على برفيز ومكافأة الدبدعتُ إدارةبررص  8

 0.000 **0.744 تتيح إدارة الجامعة للطلبة الفرصة لطرح انشغالاتهم 9

بررص إدارة الجامعة على غرس قيم الحب والاعتزاز بالعمل الدقدـ لدى  10
 الدوظفتُ.

0.572** 0.001 

الدوظفتُ لدراسة مشاكل بررص إدارة الجامعة على إقامة لقاءات دورية مع  11
 العمل

0.617** 0.000 

 0.000 **0.616 بررص إدارة الجامعة على دعم وتشجيع العمل بروح الفريق الواحد 12

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة
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يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ القيم التنظيمية         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( 17=.1)  و ( 7>:.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات 
 الاتساق الداخلي لعبارات المعتقدات التنظيمية 2 – 2 - 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات الدعتقدات التنظيمية والدرجة الكلية للمحور الدواليضح الجدوؿ يو 

 التنظيمية والدرجة الكلية للمحورالمعتقدات معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور  (:20) جدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
 0.001 **0.710 يدرؾ منسوبي الجامعة أف برقيق التميز مسؤولية الجميع 1

 0.000 **0.760 تؤمن إدارة الجامعة بدبدأ العدالة في توزيع الفرص والدكافآت 2

 0.000 **0.687 الجامعة على بسكتُ منسوبيها من طرح أفكارىم وآرائهم إدارةبررص  3

 0.000 **0.630 يهتم الدوظفوف في الجامعة بتبتٍ التحستُ الدستمر في أداء مهامهم 4

تتوفر قناعات مشتًكة لدى الدوظفتُ وأعضاء ىيئة التدريس في الجامعة بألعية  5
 الدشاركة في ابزاذ القرارات

0.760** 0.000 

يتم ربط الحوافز على أساس ما يتعلمو الدوظف من مهارات ضرورية ومفيدة  6
 للجامعة

0.644** 0.000 

 0.000 **0.751 الجامعة الدوظفتُ على تبادؿ الخبرات بتُ بعضهم البعض إدارةتشجع  7

 0.000 **0.664 تدرؾ إدارة الجامعة ألعية الاستثمار في الدورد البشري 8

  الأقساـالجامعة على تنمية فرص البحث الدشتًؾ بتُ  إدارةبررص  9
 والكليات

0.730** 0.000 

 0.000 **0.685 ىناؾ إدراؾ واضح لألعية فرؽ العمل في الجامعة 10

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ الدعتقدات التنظيمية         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( ;>.1)  و ( 8;.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات 

 الاتساق الداخلي لعبارات الأعراف التنظيمية 3 - 2 –2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات الأعراؼ التنظيمية والدرجة الكلية للمحور الدواليضح الجدوؿ يو      
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 التنظيمية والدرجة الكلية للمحور: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور الأعراف (21) جدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
 0.001 **0.751 تقوـ إدارة الجامعة بتكرنً الطلبة الدتفوقتُ في الدراسة 1

 0.000 **0.794 تنظم إدارة الجامعة احتفالات تكرلؽية دورية  للموظفتُ الدبدعتُ 2

 0.000 **0.813 دورية دورات تكوينية لأفرادىاتنظم إدارة الجامعة وبصفة  3

 0.000 **0.855 تقوـ إدارة الجامعة بإعداد برامج لتوعية الطلبة وتوجيههم لضو العمل الجماعي 4

 0.000 **0.840 الجامعة بدشاركة الدوظفتُ في مناسباتهم الاجتماعية إدارةتهتم  5

الجامعة في الاجتماعات يتم الإشادة بجهود الدشاركتُ في أنشطة تطوير  6
 واللقاءات الدختلفة.

0.576** 0.001 

 0.000 **0.923 تعقد إدارة الجامعة مؤبسرات وندوات علمية بإشراؾ الدؤسسات الاقتصادية 7

تقوـ إدارة الجامعة بإبراـ اتفاقيات تعاوف بينها وبتُ الجامعات المحلية  8
 والأجنبية

0.726** 0.000 

 الإبداعالدعايتَ السائدة بتُ الدوظفتُ تساعد على تهيئة مناخ يشجع على  9
 والابتكار

0.839** 0.000 

 0.000 **0.773 الجامعة الدوظفتُ الجدد على التكيف مع البيئة الجامعية إدارةتساعد  10

 spss الدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج

 α = 0.01عند مستوى دلالة**الارتباط داؿ إحصائيا 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لراؿ الأعراؼ التنظيمية         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( 78<.1)  و ( ;>:.1) والدرجة الكلية للمجاؿ تتًاوح بتُ 

 المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا 

 الاتساق الداخلي لعبارات التوقعات التنظيمية 4 - 2 - 2
 معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات التوقعات التنظيمية والدرجة الكلية للمجاؿ الدواليضح الجدوؿ يو     

 عبارة من عبارات محور التوقعات التنظيمية والدرجة الكلية للمحورمعامل الارتباط بين كل (: 22) جدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم
 0.000 **0.859 للتجديد والتطويرالجامعة بيئة ملائمة  إدارة توفر 1

 0.000 **0.699 الجامعة الأمن وكافة مستلزمات الراحة في كافة مرافقها إدارةتوفر  2

 0.000 **0.669 يقوـ أعضاء ىيئة التدريس بالبحوث اللازمة للوفاء باحتياجات المجتمع 3



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

310 
 

 0.000 **0.656 لػرص أعضاء ىيئة التدريس على تنمية مهارات الطلبة وأساليب تفكتَىم 4

 0.002 **0.662 السائدة الإداريةوالنظم  حيتقيد الدوظفوف باللوائ 5

 0.000 **0.859 الجامعة الدوظفوف الدبدعوف على إظهار طاقاتهم وإمكانياتهم إدارةتشجع  6

 0.003 **0.695 لؽتلك الدوظفوف في الجامعة الدهارات اللازمة لأداء مهامهم بكفاءة عالية 7

 0.000 **0.866 الجامعة فهم عميق بحاجات منسوبيها إدارةلدى  8

 0.000 **0.866 الجامعة فهم عميق بحاجات مؤسسات المجتمع إدارةلدى  9

 spss الدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لزور التوقعات التنظيمية         
وىو ما  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( ;;=.1)  و ( 7;;.1) والدرجة الكلية للمحور تتًاوح بتُ 

 المجاؿ صادقة لدا وضعت لقياسو.يفسر  وجود ارتباط قوي بتُ عبارات ىذا المجاؿ، وبالتالي تعتبر عبارات 

 مجالات الاستبيانكل ل داخليالالاتساق  3 - 2
 .معاملات الارتباط بتُ كل لراؿ من لرالات الاستبياف والدرجة الكلية للاستبياف الدواليوضح الجدوؿ ي        

 للاستبيانمعامل الارتباط بين كل مجال من مجالات الدراسة والدرجة الكلية  (:23) جدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المجال الرقم
 0.001 **0.556 العليا الإدارةالتزاـ  1

 0.000 **0.768 قائقالتًكيز على الح 2

 0.000 **0.774 التًكيز على الزبائن 3

 0.000 **0.840 التحستُ الدستمر 4

 0.000 **0.873 الدشاركة الكاملة 5

 0.000 **0.882 القيم التنظيمية 6

 0.000 **0.880 الدعتقدات التنظيمية 7

 0.000 **0.932 الأعراؼ التنظيمية 8

 0.000 **0.895 التوقعات التنظيمية 9

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

 α = 0.01**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة
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يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بتُ كل لراؿ من لرالات الاستبياف والدرجة الكلية         
وبالتالي تعتبر عبارات  ،α = 0.01وىي دالة عند مستوى معنوية  ( 87<.1)  و ( ;::.1) لعباراتو تتًاوح بتُ 

 لرالات الاستبياف صادقة لدا وضعت لقياسو.

 أداة الدراسةثبات ثانيا:
وىو معامل يأخذ قيم تتًاوح بتُ  ،ـ معامل ألفا كرونباخاستخدتم ااختبار الثبات لأسئلة الاستبياف  لإجراء        

تاـ تكوف قيمة الدعامل تساوي واحد وكلما اقتًبت من الواحد كاف الثبات  الصفر والواحد، فإذا كاف ىناؾ ثبات
يلي جدوؿ يبتُ معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات وفيما مرتفعا، وكلما اقتًبت من الصفر كاف الثبات منخفض. 

 الاستبياف
 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان (:24) جدول رقم

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ عباراتعدد ال المحور الرقم
 0.935 0.875 5 العليا الإدارةالتزاـ  1

 0.924 0.854 5 قائقالتًكيز على الح 2

 0.908 0.824 6 التًكيز على الزبائن 3

 0.942 0.889 5 التحستُ الدستمر 4

 0.926 0.858 5 الدشاركة الكاملة 5

 0.943 0.889 12 القيم التنظيمية 6

 0.932 0.868 10 الدعتقدات التنظيمية 7

 0.961 0.924 10 الأعراؼ التنظيمية 8

 0.950 0.904 9 التوقعات التنظيمية 9

 spssالدصدر? من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات برنامج 

و ) ( 0.824)  ىذا الجدوؿ أف معامل ألفا كرونباخ لكل لزاور الاستبياف تتًاوح بتُ نلاحظ من خلاؿ          
وىي معاملات مرتفعة، وىذا ما يدؿ على أف أداة الدراسة ذات ثبات كبتَ لشا لغعلنا على ثقة تامة ( 0.924

 .صلاحيتو لتحليل وتفستَ نتائج الدراسة واختبار فرضياتهابصحة الاستبياف و 
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 واختبار فرضياتها للدراسة الإحصائيةالمبحث الرابع: تحليل وتفسير نتائج المعالجة 
التطرؽ في ىذا الدبحث إلى عرض وبرليل نتائج الدعالجة الإحصائية للدراسة، بالإضافة إلى اختبار  تمسي       

 فرضياتها.
 دراسة خصائص أفراد العينة المطلب الأول:

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس أولا:
  توزيع أفراد العينة حسب الجنستُفيما يلي جدوؿ يب        

 أفراد العينة حسب الجنسزيع تو (:25) جدول رقم
 النسبة التكرار الجنس

 %65.5 252 ذكر

 %34.5 133 أنثى

 %100 385 المجموع

     spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

 الإناث،في حتُ أف نسبة % 65.5أفراد العينة ذكور بنسبة نلاحظ من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف أغلب         
 . % 34.5تشكل حوالي 

 السن توزيع أفراد العينة حسب ثانيا:
 فيما يلي جدوؿ يبن توزيع أفراد العينة حسب السن        

 السن أفراد العينة حسبزيع (: تو26جدول رقم )
 النسبة التكرار السن

 %8.6 33 سنة 30أقل من 

 %81.6 314 سنة 45إلى  30من

 %9.8 38 سنة 45أكثر من 

 %100 385 المجموع

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات
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، وأف سنة 30 أقل من أعمارىم أفراد عينة الدراسة من % 8.6 ما نسبة من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف يتضح        
من أفراد عينة % 9.8في حتُ أف ما نسبتو سنة،  45و 30تتًاوح أعمارىم بتُ الدراسة من أفراد عينة  % 81.6

 . سنة :9تزيد أعمارىم عن  الدراسة
 المؤىل العلمي توزيع أفراد العينة حسب ثالثا:

 يبتُ الجدوؿ الدوالي توزيع أفراد العينة حسب الدؤىل العلمي        
 أفراد العينة حسب المؤىل العلميزيع تو (:27) جدول رقم
 النسبة التكرار المؤىل العلمي

 % 47.8 184 ماجستتَ

 % LMD 24 6.2دكتوراه 

 % 44.4 171 دكتوراه علوـ

 % 1.6 6 دكتوراه دولة

 % 100 385 المجموع

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

لؽثلوف النسبة الأكبر في عينة الدراسة بنسبة  أف حاملي شهادة الداجستتَ من خلاؿ ىذا الجدوؿ ضحيت        
في الدرتبة الثالثة حاملي  اوبعدى، % 44.4الثانية حاملي شهادة دكتوراه علوـ بنسبة الدرتبة  يليها في، و % 47.8

 .% 1.6، و في الدرتبة الأختَة حاملي شهادة دكتوراه دولة بنسبة % 6.2بنسبة  شهادة دكتوراه ؿ ـ د
 الرتبة العلمية توزيع أفراد العينة حسب رابعا:

 الرتبة العلمية أفراد العينة حسبزيع تو (:28) جدول رقم
 النسبة التكرار الرتبة العلمية

 % 9.9 38 أستاذ مساعد " ب "

 % 43.6 168 أستاذ مساعد " أ "

 % 30.6 118 أستاذ لزاضر " ب "

 % 14 54 أستاذ لزاضر " أ "

 % 1.8 7 العاليأستاذ التعليم 

 % 100 385 المجموع

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات
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بنسبة ذة مساعدين" أ " ىم أسات عينة الدراسةمن أفراد  النسبة الأكبر الجدوؿ أف ىذا يتضح من خلاؿ        
 بينما تقدر نسبة، " ب"الأساتذة المحاضرين  فئة من أفراد عينة الدراسة ىم من % 30.6 وأف ،% 43.6

بة بنسو وبعدىا في الدقاـ الأختَ  ،الدساعدين "ب" الأساتذةفئة  % 9.9 وبنسبة ،%14 بػالأساتذة المحاضرين "أ"
 .%1.8ضئيلة جدا فئة أساتذة التعليم العالي بنسبة 

 سنوات العمل توزيع أفراد العينة حسب خامسا:
 الجدوؿ الدوالي توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمليبتُ         

 سنوات العمل أفراد العينة حسبزيع (: تو29جدول رقم )
 النسبة التكرار السن

 % 20 77 واتسن 5أقل من 

 % 54.8 211 سنوات 10إلى  5من

 % 19.7 76 سنة 15إلى 10من

 % 5.5 21 سنة 15أكثر من 

 % 100  385 المجموع

 spss برنامج إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجاتالدصدر? تم 

 54.8 بنسبة تقدر بػ سنوات 10إلى  5أغلب أفراد العينة لديهم خبرة مهنية من أف نلاحظ من ىذا الجدوؿ       

 لديهم خبرة  % 19.7و  ،سنوات 5ملا تتعدى سنوات العمل لديه من أفراد العينة % 20كما نلاحظ أف ،  %
 سنة. :0ن ع تزيدمن أفراد عينة الدراسة لديهم خبرة   % 5.5 أف كما نلاحظسنة،   15إلى  10مهنية من

  :العينة حسب مكان العمل توزيع أفراد :سادسا
 أفراد العينة حسب مكان العملزيع تو (:30) جدول رقم

 النسبة التكرار مكان العمل
 % 17.4 67 جامعة أـ البواقي

 % 21.6 83  1 جامعة باتنة

 % 19.2 74 جامعة جيجل

 % 18.2 70 0 جامعة سطيف

 % 23.6 91 جامعة مسيلة

 % 100 385 المجموع

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات
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جامعات  موزعتُ على خمسة مفردة 385من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف أفراد العينة الدقدر عددىم بػ  يتضح        
استبانة  0<الدستًدة والصالحة للتحليل من جامعة مسيلة بػ  تنااالاستبعدد  بلغحيث وطنية بنسب جد متقاربة، 

بانة است  83بػ والصالحة للتحليل  1باتنة  الدستًدة من جامعة تالاستبانابلغ عدد بينما ، % 23.6بنسبة تقدر بػ 
بنسبة استبانة  74جيجل والصالحة للتحليل بػ  الدستًدة من جامعة تالاستبانا،في حتُ بلغ عدد % 21.6بنسبة 
 70والصالحة للتحليل فتقدر بػ   0سطيفالدستًدة من جامعة  تالاستباناأـ فيما لؼص عدد  ،% 19.2تقدر بػ

 67الدستًدة والصالحة للتحليل بػ  تالاستباناأما بالنسبة لجامعة أـ البواقي فقد بلغ عدد  ،% 18.2بنسبة  ةاستبان
 .% 17.4استبانة بنسبة 

 ومحاور الدراسة عباراتالمطلب الثاني: عرض وتحليل 
برليل البيانات التي تضمنها الاستبياف تم حساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية  لغرض        

 لعبارات ولزاور الدراسة.الإجابات أفراد العينة لكل لراؿ من لرالات الدراسة، وفيما يلي عرض وبرليل 
 مؤسسات التعليم العاليتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في  القسم الثاني عبارات عرض وتحليل :أولا

تم حساب  درجة ومستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة لدعرفة      
 والدبينة في الجداوؿ التالية?مبادئ إدارة الجودة الشاملة من  مبدأالدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل 

 التزام الإدارة العليا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات (:31)جدول رقم

 spssالدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج 

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

بررص إدارة الجامعة على تدريب أفرادىا وتنمية قدراتهم على العمل  01
 الجماعي

 05 منخفضة ?=88 ??88

توفر إدارة الجامعة نظاـ للحوافز الدادية والدعنوية لتشجيع الإبداع  02
 والابتكار

 03 منخفضة 8<88 <@88

تلتزـ إدارة الجامعة بالدراجعة الدائمة والدستمرة للأداء ومقارنتو  03
 بالدعايتَ المحددة للجودة.

 04 منخفضة :<88 8@88

 02 منخفضة 9=88 @988 برنامج إدارة الجودة الشاملةتوفر إدارة الجامعة الدوارد اللازمة لتطبيق  04

تقوـ إدارة الجامعة بدعم البرامج الوطنية الخاصة باللجنة الوطنية  05
 لضماف جودة التعليم العالي

 01 منخفضة 8=88 :989
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يتضح من خلاؿ نتائج ىذا الجدوؿ أف الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة على العبارات الدتعلقة         
العليا بتطبيق  الإدارةالدستوى الدنخفض لالتزاـ إلى ، وىو ما يشتَ 2.23و 1.88العليا تتًاوح بتُ  الإدارة بالتزاـ

التقارب بتُ إجابات أفراد العينة وىو ما يعتٍ  0.73و 0.61إدارة الجودة الشاملة، وبالضرافات معيارية تتًاوح بتُ 
"تقوـ إدارة الجامعة بدعم البرامج الوطنية الخاصة باللجنة  الخامسة، وقد جاءت العبارة على عبارات ىذا البعد

ويشتَ الدستوى الدنخفض لذذه العبارة ، 2.23الوطنية لضماف جودة التعليم العالي" في الدقاـ الأوؿ بدتوسط حسابي
الخاصة باللجنة الوطنية لضماف جودة  معات لزل الدراسة بدعم البرامج الوطنية االعليا للج الإدارةإلى عدـ اىتماـ 

 كما جاءت بعدىا في الدرتبة الثانية العبارة الرابعة "توفر إدارة الجامعة الدوارد اللازمة لتطبيق برنامج،التعليم العالي
عدـ حرص الإدارة العليا لذذه  يعتٍ، وىو ما وبدرجة منخفضة 2.19إدارة الجودة الشاملة" بدتوسط حسابي 

الجامعات على لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. وقد جاءت في الدرتبة الثالثة العبارة الثانية " توفر إدارة الجامعة 
وىو ما يعتٍ  ،أيضاوبدرجة منخفضة  1.97حسابي  بدتوسط "والإبداعالحوافز الدادية والدعنوية لتشجيع الابتكار 

وفي الدرتبة الرابعة  ،العليا للجامعات لزل الدراسة لألعية التحفيز في رفع الروح الدعنوية للموظفتُ الإدارةعدـ إدراؾ 
نتو بالدعايتَ المحددة للجودة"بدتوسط تأتي العبارة الثالثة " تلتزـ إدارة الجامعة بالدراجعة الدائمة والدستمرة للأداء ومقار 

ما سينعكس سلبا على مستوى الجودة المحقق مقارنة بالدستوى الدطلوب  ، وىذاوبدرجة منخفضة 1.9حسابي 
" بررص إدارة الجامعة على تدريب أفرادىا وتنمية قدراتهم على  الأولىالعبارة  الأختَةبرقيقو، وقد جاءت في الدرتبة 

العليا لذذه  الإدارةوبدرجة منخفضة، وىو ما يشتَ إلى عدـ إدراؾ  1.88وسط حسابي العمل الجماعي" بدت
وتطوير مهاراتهم، وعدـ  مفي تنمية إمكانياتهفراد وتنمية قدراتهم على العمل الجماعي الأالجامعات لألعية تدريب 

 الوعي بالدكاسب التي لؽكن أف لػققها العمل الجماعي.   
التركيز على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:32)جدول رقم

 الحقائق
الوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب الدرجة

بررص إدارة الجامعة على حل الدشاكل الدتعلقة بالجودة بطرؽ  01
   .علمية

 04 منخفضة ?=88 <988

خطوات العمل اللازمة بدقة للوصوؿ إلى الجودة  يتم برديد 02
   .الدطلوبة

 03 منخفضة 9=88 9889

يتم تنفيذ برنامج الجودة في الجامعة باستخداـ الطرؽ العلمية  03
   .الحديثة

 05 منخفضة 9=88 <988

 01 منخفضة =<88 >989 .يتم ابزاذ القرارات في الجامعة على أساس الحقائق 04
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الاحتياجات التدريبية في الجامعة على أسس علمية يتم برديد  05
 .وعملية

 02 منخفضة ==88 9898

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

إلى الدستويات الدنخفضة للمتوسطات الحسابية لدبدأ التًكيز على الحقائق، وقد  الجدوؿىذا تشتَ نتائج         
 0.62، بدستويات منخفضة وبالضرافات معيارية تراوحت بتُ >7.1و  2.25بتُ لو تراوحت الدتوسطات الحسابية 

وبدرجة منخفضة، وىذا ما يفسر  2.25وقد سجلت العبارة الرابعة أعلى متوسط حسابي يقدر بػ  ،0.76و
، وتأتي لا يتم ابزاذىا على أسس علميةفي الجامعات لزل الدراسة حسب إجابات أفراد العينة على أف القرارات 

في الدرتبة الثانية العبارة الخامسة والتي تنص على "يتم برديد الاحتياجات التدريبية في الجامعة على أسس علمية 
بدرجة منخفضة، وىذا ما يشتَ إلى عدـ موافقة أفراد العينة على ىذه العبارة، و  2.21وعملية" بدتوسط حسابي 

الاحتياجات التدريبية في الجامعات لزل الدراسة لا بردد على أسس علمية وىو ما يعد عائقا لتطوير  أي أف
 الجودة الشاملة، وتأتي في الدرتبةمهارات الدوظفتُ في الجامعة وامتلاؾ الدهارات والدعارؼ اللازمة لتطبيق برنامج إدارة 

للوصوؿ إلى الجودة الدطلوبة" بدتوسط  بدقة الثالثة العبارة الثانية والتي تنص على "يتم برديد خطوات العمل اللازمة
وبدرجة منخفضة، وىذا ما يدؿ على أف الجامعات لزل الدراسة حسب إجابات أفراد العينة لا  2.12حسابي 

بررص على إعداد أنظمة  لتحديد كيفية تنفيذ العمل بأفضل كفاءة للوصوؿ إلى الدستوى الدرغوب للجودة، وتأتي 
 إدارةلعبارة الأولى على "بررص ، حيث تنص ا2.07والثالثة بدتوسط حسابي في الدرتبة الأختَة العبارتتُ الأولى 

الجامعة على حل الدشاكل الدتعلقة بالجودة  بطرؽ علمية" ويشتَ الدستوى الدنخفض للمتوسط الحسابي لذذه العبارة 
التي تواجهها بشكل علمي، كما تنص  العليا للجامعات لزل الدراسة لا تتعامل مع الدشكلات الإدارةإلى أف 

تنفيذ برنامج الجودة في الجامعة باستخداـ الطرؽ العلمية الحديثة" وقد تبتُ من خلاؿ  العبارة الثالثة على " يتم
أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا تستخدـ الأساليب والطرؽ العلمية  الدتحصل عليها من أفراد العينة الإجابات

 شود للجودة. للوصوؿ إلى الدستوى الدن اعائق يشكلالحديثة في تنفيذ برنامج الجودة وىو ما 
 التركيز على الزبائنالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:33) جدول رقم

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

 01 متوسطة ;888 9?98 .تهتم إدارة الجامعة بالتعرؼ على احتياجات الطلبة 01

تسعى إدارة الجامعة إلى تفعيل العلاقة بتُ الطلبة ومؤسسات  02
 .المجتمع قبل الخروج إلى سوؽ العمل

 04 منخفضة :?88 >988

تسعى إدارة الجامعة إلى ربط البحث العلمي بقضايا المجتمع  03
 .واحتياجاتو

 02 منخفضة :?88 9898
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 spss برنامج الباحث بالاعتماد على لسرجاتالدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف العبارات الدتعلقة بدبدأ التًكيز على الزبائن حازت على متوسطات         
، وقد سجلت العبارة الأولى 1.04و 0.58 وبالضرافات معيارية تراوحت بتُ 1.87و  2.82حسابية تتًاوح بتُ 

، وتنص ىذه العبارة على " تهتم إدارة الجامعة بالتعرؼ بدرجة لشارسة متوسطة ،2.82أعلى متوسط حسابي قيمتو 
بأف ات لزل الدراسة تدرؾ بدرجة متوسطة إدارة الجامع أفإلى شتَ نتيجة ىذه العبارة تعلى احتياجات الطلبة"، و 

وتأتي بعدىا العبارة الثالثة " تسعى الخطوة الأولى لتحقيق الجودة تبدأ بدعرفة متطلبات الطلبة والحرص على برقيقها، 
، وتشتَ نتيجة ىذه العبارة 2.20إلى ربط البحث العلمي بقضايا المجتمع واحتياجاتو" بدتوسط حسابي إدارة الجامعة

وقد  إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا تركز جهودىا على إشباع الاحتياجات الحقيقية للمجتمع الذي بزدمو،
ة الثالثة العبارة السادسة "تتعامل إدارة الجامعة بجدية مع الشكاوى الدقدمة من طرؼ زبائنها" جاءت في الدرتب

، وبدرجة لشارسة منخفضة كذلك، وتؤكد نتيجة ىذه العبارة على عدـ اىتماـ إدارة 2.16بدتوسط حسابي 
والتي تنص على  رابعة الدرتبة الفي حتُ تأتي العبارة الثانية  فيالجامعات لزل الدراسة بتلبية احتياجات زبائنها. 

"تسعى إدارة الجامعة إلى تفعيل العلاقة بتُ الطلبة ومؤسسات المجتمع قبل الخروج إلى سوؽ العمل" بدتوسط 
وبدرجة لشارسة منخفضة، وىذا ما يعتٍ عدـ حرص إدارة الجامعة على إكساب الطلبة الخبرات  2.05حسابي

وتأتي  وؽ العمل، وذلك من خلاؿ تفعيل العلاقة بينهم وبتُ مؤسسات المجتمع،س الديدانية التي تؤىلهم للولوج إلى
حيث تنص العبارة الرابعة على "تقوـ إدارة  ،1.87بدتوسط حسابي  الأختَ العبارتتُ الرابعة والخامسة  في الدقاـ

الجامعة بقياس مدى رضا الطلبة عن جودة الخدمات الدقدمة" وتدؿ نتيجة ىذه العبارة على أف إدارة الجامعات 
، كما يشتَ الدتوسط الحسابي رضا الطلبة عن جودة الخدمات الدقدمةمن تحقيق اللزل الدراسة لا بررص على 

والتي تنص على " بررص إدارة الجامعة بالتنسيق مع مؤسسات الدولة بتوفتَ  الخامسةالدنخفض كذلك للعبارة 
بدتابعة وضع طلبتها بعد إبساـ دراستهم وىو ما العمل لخرلغيها" على عدـ اىتماـ إدارة الجامعات لزل الدراسة 

 يتنافى مع أسلوب إدارة الجودة الشاملة.
 

تقوـ إدارة الجامعة بقياس مدى رضا الطلبة عن جودة  04
 .الخدمات الدقدمة

 05 منخفضة ?>88 <?88

بررص إدارة الجامعة بالتنسيق مع مؤسسات الدولة بتوفتَ  05
 .العمل لخرلغيها

 منخفضة ?>88 <?88
 

06 

 03 منخفضة :<88 =988   .تتعامل إدارة الجامعة بجدية مع الشكاوي الدقدمة من طرؼ زبائنها 06
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التحسين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:34)جدول رقم
 المستمر

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

 02 منخفضة 8=88 ;988 .يتم مراجعة البرامج التعليمية بصورة دائمة ومستمرة 01

وأجهزة لسابرىا باستمرار بدا تقوـ الجامعة بتحديث مكتبتها  02
 .يتماشى مع الدستجدات العلمية

 03 منخفضة >>88 9888

تقوـ إدارة الجامعة باستحداث بزصصات جديدة لدواكبة  03
 .الدستجدات العلمية وتلبية حاجات المجتمع

 01 منخفضة 9@88 8;98

يتم تشكيل فرؽ عمل لدتابعة تنفيذ العمليات ورصد الدشاكل  04
 .بالجودة باستمرار الدتعلقة

 03 منخفضة >=88 9888

توفر إدارة الجامعة برامج التطوير الدهتٍ والتعليم الدستمر  05
 .لدوظفيها

 05 منخفضة ?=88 @@88

  spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

يعد مبدأ التحستُ الدستمر من أىم الدبادئ الأساسية التي تقوـ عليو إدارة الجودة الشاملة، ويتضح من         
وبالضرافات معيارية تتًاوح  1.99و 2.41خلاؿ حساب الدتوسطات الحسابية لعبارات ىذا الدبدأ أنها تتًاوح بتُ 

ويشتَ الطفاض الدتوسط ، 2.41أعلى متوسط حسابي يقدر بػ  حيث سجلت العبارة الثالثة 0.92و 0.55 بتُ
عدـ حرص إدارة الجامعات لزل الدراسة باستحداث بزصصات جديدة لدواكبة  الحسابي لذذه العبارة إلى

ما لغعل لسرجاتها غتَ قادرة على تلبية متطلبات المجتمع، كما  والدستجدات العلمية وتلبية حاجات المجتمع، وى
وىو ما يفسر عدـ اىتماـ الجامعات لزل  وبدرجة لشارسة منخفضة، 2.04الأولى متوسط حسابي  سجلت العبارة

الدراسة بدراجعة البرامج التعليمية، وىذا ما لغعل ىذه الجامعات غتَ قادرة على مواكبة التطورات العلمية، وتأتي 
إلى أف  وبدرجة لشارسة منخفضة، حيث تشتَ نتيجة العبارة الثانية 2.01العبارتتُ الثانية والرابعة بدتوسط حسابي 

الجامعات لزل الدراسة لا بررص على برديث مكتبتها وأجهزة لسابرىا باستمرار بدا يتماشى مع الدستجدات 
عة على العلمية، وىذا ما يعيق تطور العملية التعليمية، كما تشتَ نتيجة العبارة الرابعة إلى عدـ حرص إدارة الجام

تشكيل فرؽ عمل  لدتابعة تنفيذ العمليات ورصد الدشاكل الدتعلقة بالجودة باستمرار، وتأتي في الدرتبة الأختَة العبارة 
وتشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى عدـ اىتماـ إدارة الجامعات لزل الدراسة بتوفتَ ،1.99الخامسة بدتوسط حسابي 

 وظفيها وىذا ما ينعكس سلبا على جودة لسرجاتها.برامج التطوير الدهتٍ والتعليم الدستمر لد
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المشاركة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:35)جدول رقم
 الكاملة

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

 04 منخفضة ;=88 @988   .يتم وضع الأىداؼ في الجامعة بصورة بصاعية 01

يتم توسيع دائرة الحوار للمشاركة في ابزاذ القرارات على مستوى  02
 .الجامعة

 02 منخفضة 8<88 <989

 01 منخفضة 9@88 :;98 .يشارؾ أعضاء ىيئة التدريس في وضع الدقررات الدراسية 03

يشارؾ الطلبة في إلغاد ووضع الحلوؿ للمشاكل البيداغوجية التي  04
   .بسنعهم من برقيق التميز

 03 منخفضة ;<88 :989

يتم تشخيص الدشكلات وإلغاد الحلوؿ لذا في الجامعة بشكل  05
 .بصاعي

 منخفضة 9<88 =988
 

05 

  spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الدتوسطات الحسابية لدبدأ الدشاركة الكاملة جاءت كلها بدرجات  يتضح        
وتنص ىذه العبارة على"يشارؾ  ،2.43بدتوسط حسابي الأولىمنخفضة، وقد جاءت العبارة الثالثة في الدرتبة 

 أفأعضاء الذيئة التدريسية في وضع الدقررات الدراسية"، ويتضح من خلاؿ إجابات أفراد العينة على ىذه العبارة 
، وىو ما يؤثر سلبا على جودة ىذه درجة مشاركة أعضاء الذيئة التدريسية في وضع الدقررات الدراسية ضعيفة

رجاتها، فالوصوؿ إلى الدستوى الدطلوب للجودة وتدارؾ النقائص الدوجودة في ىذه الدقررات، وبالتالي على جودة لس
. وقد جاءت بعدىا العبارة يتطلب الدشاركة الكاملة لكافة أعضاء الذيئة التدريسية كل حسب بزصصو الدقررات

ابزاذ القرارات على وتنص ىذه العبارة على "يتم توسيع دائرة الحوار للمشاركة في  2.27الثانية بدتوسط حسابي 
مستوى الجامعة" وتشتَ نتيجة ىذه العبارة  إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا بررص على توسيع دائرة 

لتحقيق أىداؼ الجامعة والحصوؿ على الجودة الدنشودة. وتأتي في بالقدر الذي يكفي  القرارات ابزاذالدشاركة في 
جة لشارسة منخفضة، وتنص ىذه العبارة على "يشارؾ ر ، وبد2.23سط حسابي الدرتبة الثالثة العبارة الرابعة بدتو 

ووضع الحلوؿ للمشاكل البيداغوجية التي بسنعهم من برقيق التميز" ولؽكن تفستَ الدستوى الدنخفض  إلغادالطلبة في 
الحلوؿ للمشاكل  إلغادفي  الدشاركة بآرائهم للدرجة التي حصلت عليها ىذه العبارة إلى عدـ إدراؾ الطلبة لألعية

. وقد حصلت العبارة الخامسة على الدرتبة ما قبل الأختَة بدتوسط نعهم من برقيق التميزالبيداغوجية التي بس
، وتشتَ النتيجة التي حصلت عليها ىذه العبارة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا تقوـ بإشراؾ 2.12حسابي

شاكل التي تواجهها، وىو ما يتنافى مع أسلوب إدارة الجودة الشاملة. وتأتي منسوبيها في إلغاد ووضع الحلوؿ للم
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وما يستدؿ من خلاؿ إجابات أفراد العينة على ىذه العبارة  2.09بدتوسط حسابي  في الدرتبة الأختَةالعبارة الأولى 
 لزل الدراسة لا يتم بصورة بصاعية.أف وضع الأىداؼ في الجامعات 

 (الثقافة التنظيمية)أبعاد  القسم الثالث عبارات عرض وتحليل ثانيا:
تم حساب  مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسةقصد التعرؼ على الثقافة التنظيمية السائدة في         

 والدبينة في الجداوؿ التالية? الثقافة التنظيمية أبعادمن بعد الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لكل 
 القيم التنظيميةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:36)جدول رقم

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

تقوـ العلاقات بتُ الدوظفتُ في الجامعة على أساس التعاوف  01
 .فيما بينهم

 02 متوسطة @888 =?98

 06 منخفضة ?=88 9888 .بتُ الدوظفتُ ةإدارة الجامعة بنشر قيم العدالة والدساواتهتم  02

 04 منخفضة 8?88 =989 .توفر إدارة الجامعة جو من الثقة بتُ منسوبيها 03

 01 متوسطة @888 <88: .يسود في الجامعة الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ منسوبيها 04

الولاء للجامعة في نفوس بررص إدارة الجامعة على تعميق قيمة  05
 .الدوظفتُ

 منخفضة 8=88 8@88
 

11 

بررص إدارة الجامعة على غرس قيم التطوير والإتقاف لدى  06
 .منسوبيها

 09 منخفضة @=88 =@88

 07 منخفضة 8<88 ?988 .بررص إدارة الجامعة على تطوير مهارات أفرادىا 07

 12 منخفضة 9<88 <<88 الدبدعتُبررص إدارة الجامعة على برفيز ومكافأة  08

 03 متوسطة >888 9?98 .تتيح إدارة الجامعة للطلبة الفرصة لطرح انشغالاتهم 09

بررص إدارة الجامعة على غرس قيم الحب والاعتزاز بالعمل  10
 الدقدـ لدى الدوظفتُ.

 10 منخفضة >>88 >@88

الدوظفتُ بررص إدارة الجامعة على إقامة لقاءات دورية مع  11
 .لدراسة مشاكل العمل

 08 منخفضة :>88 9888

بررص إدارة الجامعة على دعم وتشجيع العمل بروح الفريق  12
 .الواحد

 05 منخفضة @<88 9898

  spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات
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، 1.19و 0.53يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الالضرافات الدعيارية لإجابات أفراد العينة تراوحت بتُ         
إلى التجانس في إجابات أفراد العينة على عبارات ىذا البعد، كما تراوحت قيمة الدتوسطات وىذا ما يشتَ 

الجامعة الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ ، وقد جاءت العبارة "يسود في 1.77و 3.07الحسابية لعبارات ىذا البعد بتُ
وىو ما يشتَ إلى الدستوى الدتوسط لدوافقة أفراد العينة على ىذه العبارة، وقد  3.07" بدتوسط حسابيمنسوبيها

والتي تنص على " تقوـ العلاقات بتُ الدوظفتُ في الجامعة على أساس التعاوف فيما  الأولىجاءت بعدىا العبارة 
الدوظفتُ في الجامعة على التعاوف فيما  وإقباؿلحرص  وىو ما يفسر الدرجة الدتوسطة ،2.86بينهم" بدتوسط حسابي

 الألعية إعطاءالعليا على  للإدارة الكبتَ رصالحإلى عدـ  عدـ برقيق ىذه العبارة لدرجة مرتفعة ، وقد يعودبينهم
تتيح  إدارة الجامعة للطلبة الفرصة لطرح  الثالثة العبارة " اللازمة لنشر قيم التعاوف بتُ أفرادىا. وتأتي في الدرتبة

وتشتَ  نتيجة ، 1.15وبدرجة موافقة متوسطة كذلك، وبالضراؼ معياري ، 2.82بدتوسط حسابي انشغالاتهم" 
توليها إدارة الجامعة للاىتماـ بطلبتها، وعدـ إلؽانها العميق بأف الخطوة الأولى إلى الدرجة الدتوسطة التي ىذه العبارة 

"توفر إدارة  والعمل على برقيق متطلباتو، وتأتي في الدرتبة الرابعة العبارة الجودة تبدأ بسماع صوت الزبوففي برقيق 
وبالضراؼ ، 2.26الجامعة جو من الثقة بتُ منسوبيها" ، وقد حصلت ىذه العبارة على متوسط حسابي 

إدارة الجامعة بتوفتَ جو من الثقة ، وتشتَ الدرجة الدنخفضة لذذه العبارة إلى عدـ حرص واىتماـ 0.81معياري
، وىو ما قد يكوف عائقا أمامها لتوطيد العلاقة بتُ منسوبيها والقضاء على الصراعات التي والانفتاح بتُ منسوبيها

على دعم وتشجيع العمل بروح الفريق الواحد"  "بررص إدارة الجامعة بردث بينهم. وتأتي في الدرتبة الخامسة العبارة
وتشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا  ،0.79، وبالضراؼ معياري2.20بدتوسط حسابي

بررص على توفتَ البيئة الدلائمة التي تعزز أسلوب العمل بروح الفريق الواحد، وتأتي في الدرتبة السادسة العبارة" تهتم 
، ويشتَ 0.68، وبالضراؼ معياري  2.11بتُ الدوظفتُ" بدتوسط حسابي إدارة الجامعة بنشر قيم العدالة والدساواة

 مبدألا بررص على برقيق  الدستوى الدنخفض للمتوسط الحسابي لذذه العبارة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة
، والإدارةوظفتُ والتوتر بتُ الد جو من الصراع العدالة والدساواة في تعاملاتها مع موظفيها، وىذا ما يؤدي إلى خلق

"بررص إدارة الجامعة على تعميق قيمة الولاء للجامعة في نفوس الدوظفتُ" بدتوسط  وتأتي في الدرتبة السابعة العبارة
ويشتَ الدستوى الدنخفض للمتوسط الحسابي لذذه العبارة إلى عدـ موافقة  0.6، وبالضراؼ معياري 1.90حسابي

 ،إدارة الجامعة لا بررص على تعميق قيمة الولاء للجامعة في نفوس الدوظفتُأي أف أفراد العينة على ىذه العبارة 
"بررص  وتأتي في الدرتبة الثامنة العبارة وىو ما لغعل الأفراد لا يقبلوف على برقيق أىداؼ الجامعة بصدؽ وإخلاص،

وبالضراؼ معياري  2 " بدتوسط حسابيإدارة الجامعة على إقامة لقاءات دورية مع الدوظفتُ لدراسة مشاكل العمل
، وىو ما يؤكد عدـ اىتماـ إدارة الجامعات لزل الدراسة على التعرؼ على الدشاكل التي تواجو الدوظفوف 0.53

"بررص إدارة الجامعة على غرس قيم التطوير  وإلغاد الحلوؿ الدناسبة لذا، وقد جاءت في الدرتبة التاسعة العبارة
، يشتَ الدستوى الدنخفض للمتوسط 0.69وبالضراؼ معياري  ،1.96لدى منسوبيها بدتوسط حسابي والإتقاف
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لدى منسوبيها،  والإتقافالحسابي لذذه العبارة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا بررص على غرس قيم التطوير 
الدقدـ لدى  "بررص إدارة الجامعة على غرس قيم الحب والاعتزاز بالعمل وتأتي بعدىا في الدرتبة العاشرة العبارة

، ويشتَ الدستوى الدنخفض للمتوسط الحسابي لذذه 0.55، وبالضراؼ معياري 1.95الدوظفتُ" بدتوسط حسابي
لدثل ىذه القيم لدى الدوظفتُ أمر ضروري  الإدارةالعبارة إلى عدـ موافقة أفراد العينة على ىذه العبارة، فغرس 

تي في الدرتبة ما قبل تأيهم الرغبة في أداء مهامهم بكفاءة عالية، و لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، لأنها تولد لد
"بررص إدارة الجامعة على تعميق قيمة الولاء للجامعة في نفوس الدوظفتُ" بدتوسط  العبارة الأختَة
، وتشتَ نتيجة ىذه العبارة حسب إجابات أفراد العينة إلى عدـ حرص إدارة 0.6وبالضراؼ معياري1.90حسابي

وظفتُ، ففي منظمة إدارة الجودة الشاملة  الجامعات لزل الدراسة على تعميق قيمة الولاء للجامعة في نفوس الد
من خلاؿ وضع أنظمة مكافأة عادلة  إلالغب أف يكوف الولاء للمنظمة، ولا لؽكن لأي منظمة برقيق ذلك 

"بررص إدارة الجامعة على برفيز ومكافأة  ختَة العبارةتتعدى الحدود الدادية إلى البواعث الدعنوية، وتأتي في الدرتبة الأ
ويشتَ الدستوى الدنخفض للمتوسط الحسابي لذذه العبارة  ،0.72 وبالضراؼ معياري 1.77الدبدعتُ" بدتوسط حسابي

إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا بررص على برفيز ومكافأة الدبدعتُ وىو ما يؤثر سلبا على الروح الدعنوية 
 لتحفيز الدبدعتُ. لذم والتالي مستوى الأداء، لذا لغب على إدارة ىذه الجامعات وضع نظاـ موضوعي 

المعتقدات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:37)جدول رقم
 التنظيمية

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب النتيجة

 01 توسطةم @888 898: .يدرؾ منسوبي الجامعة أف برقيق التميز مسؤولية الجميع 01

تؤمن إدارة الجامعة بدبدأ العدالة في توزيع الفرص  02
 .والدكافآت

 08 منخفضة ;=88 9889

بررص إدارة الجامعة على بسكتُ منسوبيها من طرح  03
 .أفكارىم وآرائهم

 10 منخفضة 8=88 @?88

يهتم الدوظفوف في الجامعة بتبتٍ التحستُ الدستمر في  04
 .أداء مهامهم

 03 منخفضة ;?88 :;98

تتوفر قناعات مشتًكة لدى الدوظفتُ وأعضاء ىيئة  05
 .التدريس في الجامعة بألعية الدشاركة في ابزاذ القرارات

 منخفضة ??88 =;98
 

02 

 يتم ربط الحوافز على أساس ما يتعلمو الدوظف من 06
 .مهارات ضرورية ومفيدة للجامعة

 07 منخفضة 9=88 9889
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تشجع إدارة الجامعة الدوظفتُ على تبادؿ الخبرات بتُ  07
 .بعضهم البعض

 09 منخفضة 8=88 =@88

 04 منخفضة 8=88 ?988 تدرؾ إدارة الجامعة ألعية الاستثمار في الدورد البشري 08

الدشتًؾ  بررص إدارة الجامعة على تنمية فرص البحث 09
 .بتُ الأقساـ  والكليات

 05 منخفضة :<88 ?988

 06 منخفضة ;=88 <988 .ىناؾ إدراؾ واضح لألعية فرؽ العمل في الجامعة 10

  spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

التنظيمية  الدعتقداتيتضح من خلاؿ ىذه الجدوؿ أف الالضرافات الدعيارية لإجابات أفراد العينة على بعد         
على عبارات ىذا البعد، كما نلاحظ  الإجابةوىو ما يشتَ في الغالب إلى التجانس في  <0.1و 0.6 تراوحت بتُ

"يدرؾ منسوبي الجامعة  سجلت العبارة الأولى، وقد 1.89و 3.21الحسابية لذذا البعد تراوحت بتُ أف الدتوسطات 
تشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى أف ىناؾ قناعة لدى  ، حيث3.21أف برقيق التميز مسؤولية الجميع"  أعلى متوسط بػ 

"تتوفر قناعات مشتًكة لدى  أفراد الجامعة بأف برقيق الجودة مسؤولية الجميع، وقد جاءت في الدرتبة الثانية العبارة
وبالضراؼ  2.46حسابي  "وبدتوسط فتُ وأعضاء ىيئة التدريس في الجامعة بألعية الدشاركة في ابزاذ القراراتالدوظ

وتشتَ الدرجة الدنخفضة لذذه العبارة إلى عدـ وجود قناعات لدى الدوظفتُ وأعضاء ىيئة التدريس  0.88معياري 
 مع أسلوب إدارة الجودة الشاملة التي يتطلب لصاحها وىو ما يتنافى ،في الجامعة بألعية الدشاركة في ابزاذ القرارات

"يهتم الدوظفوف  العبارةتوفر القناعة الدشتًكة بتُ الدوظفتُ بألعية الدشاركة في ابزاذ القرارات، وتأتي في الدرتبة الثالثة 
نتيجة  وتشتَ ،0.84وبالضراؼ معياري ، 2.43في الجامعة بتبتٍ التحستُ الدستمر في أداء مهامهم بدتوسط حسابي 

ىذه العبارة إلى عدـ إدراؾ أفراد الجامعة لزل الدراسة لألعية التحستُ الدستمر لتحقيق التميز في الخدمات التي 
"بدتوسط حسابي   ألعية الاستثمار في الدورد البشري "تدرؾ إدارة الجامعة وقد جاءت في الدرتبة الرابعة العبارة تقدمها.

وتشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا تولي الألعية  ،0.6 وبالضراؼ معياري، 2.18
اللازمة للمورد البشري الذي يعد من الدقومات الأساسية لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. كما جاءت في نفس 

 2.18كليات" بدتوسط حسابي بررص إدارة الجامعة على تنمية فرص البحث الدشتًؾ بتُ الأقساـ وال" الدرتبة العبارة

وىو ما يشتَ إلى عدـ إدراؾ إدارة الجامعات لزل الدراسة لألعية برقيق التعاوف الدشتًؾ  0.73وبالضراؼ معياري 
بتُ أقسامها وكلياتها، فتحقيق التعاوف بتُ أقساـ الجامعة ىو أساس برقيق النجاح والوصوؿ إلى الأىداؼ 

"بدتوسط حسابي  "ىناؾ إدراؾ واضح لألعية فرؽ العمل في الجامعة سادسة العبارةوقد جاءت في الدرتبة ال الدنشودة.
منسوبي الجامعة لألعية فرؽ العمل في . تشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى عدـ إدراؾ 0.64وبالضراؼ معياري  2.07

العليا  لألعية فرؽ العمل في زيادة الولاء  الإدارةكما تشتَ كذلك إلى عدـ إدراؾ لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  
الحلوؿ الدثلى  وإلغادففرؽ العمل في الجامعة تعد أفضل وسيلة لتحقيق التحستُ الدستمر  والانتماء للجامعة.
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التي تواجهها من خلاؿ الاتصاؿ الدباشر بتُ الأقساـ الدختلفة والاحتكاؾ الدتواصل بتُ أفرادىا. وتأتي  للمشاكل
بارتتُ "تؤمن إدارة الجامعة بدبدأ العدالة في توزيع الفرص والدكافآت" و" يتم ربط الحوافز على أساس ما بعدىا  الع

، 2.02العبارتتُ على متوسط حسابي  ذه، حيث حصلت ىيتعلمو الدوظف من مهارات ضرورية ومفيدة للجامعة"
وتشتَ  نتيجة العبارة الأولى إلى أنو ليس ىناؾ عدالة  في توزيع الفرص والدكافآت في الجامعات لزل الدراسة وىو 

برقيق  العدالة في توزيع الفرص والدكافآت  يعزز الشعور  ما يعد عائقا  للوصوؿ إلى مستوى الأداء الدتميز، لأف 
ربط الحوافز على أساس ما يتعلمو الدوظف من مهارات عدـ  ية إلى، كما تشتَ نتيجة العبارة الثانبالرضا والولاء

"تشجع إدارة الجامعة الدوظفتُ على تبادؿ الخبرات  ، وتأتي في الدرتبة ما قبل الأختَة العبارةضرورية ومفيدة للجامعة
دارة وتشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى أف إ 0.6وبالضراؼ معياري  1.96"بدتوسط حسابي  بتُ بعضهم البعض

الجامعات لزل الدراسة لا بررص على تشجيع تبادؿ الدعارؼ والخبرات بتُ الدوظفتُ، وىو ما يتنافى مع ثقافة 
، لذا لغب على إدارة الجامعات أف بررص على بناء ثقافة يؤمن فيها الأفراد بألعية تبادؿ الخبرات الجودة الشاملة

ص إدارة الجامعة على بسكتُ منسوبيها من طرح أفكارىم "برر  والدعارؼ بتُ بعضهم البعض، وقد سجلت العبارة
وتشتَ ىذه العبارة إلى عدـ حرص إدارة الجامعات  0.61بالضراؼ معياري  1.89وآرائهم" أدنى متوسط حسابي 

 لزل الدراسة على بسكتُ منسوبيها من طرح أفكارىم وآرائهم ومقتًحاتهم من أجل برقيق الجودة الشاملة.
 الأعرافالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:38)جدول رقم

 التنظيمية
الوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 الترتيب الدرجة

 01 منخفضة 0.89 2.24 تقوـ إدارة الجامعة بتكرنً الطلبة الدتفوقتُ في الدراسة 01

احتفالات تكرلؽية دورية  للموظفتُ تنظم إدارة الجامعة  02
 الدبدعتُ

 08 منخفضة ==88 9889

 06 منخفضة >=88 @988 تنظم إدارة الجامعة وبصفة دورية دورات تكوينية لأفرادىا 03

تقوـ إدارة الجامعة بإعداد برامج لتوعية الطلبة وتوجيههم لضو  04
 العمل الجماعي

 09 منخفضة :>88 8@88

 10 منخفضة ;=88 8?88 الجامعة بدشاركة الدوظفتُ في مناسباتهم الاجتماعيةتهتم إدارة  05

يتم الإشادة بجهود الدشاركتُ في أنشطة تطوير الجامعة في  06
 الاجتماعات واللقاءات الدختلفة.

 05 منخفضة 8<88 9889

تعقد إدارة الجامعة مؤبسرات وندوات علمية بإشراؾ الدؤسسات  07
 .الاقتصادية

 02 منخفضة @<88 ?988
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تقوـ إدارة الجامعة بإبراـ اتفاقيات تعاوف بينها وبتُ الجامعات  08
 .المحلية والأجنبية

 04 منخفضة @<88 <988

الدعايتَ السائدة بتُ الدوظفتُ تساعد على تهيئة مناخ يشجع  09
 .على الإبداع والابتكار

 07 منخفضة ?>88 <988

الجدد على التكيف مع البيئة تساعد إدارة الجامعة الدوظفتُ  10
 .الجامعية

 02 منخفضة >=88 ?988

 spss برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

وبالضرافات  1.81و 2.24نلاحظ من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الدتوسطات الحسابية لذذا البعد تراوحت بتُ         
وقتُ في ، حيث سجلت العبارة الأولى" تقوـ إدارة الجامعة بتكرنً الطلبة الدتف089و 0.53معيارية تراوحت بتُ

الطلبة الدتفوقتُ  بتحفيز الإدارة، وتشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى عدـ اىتماـ 2.24الدراسة" أعلى متوسط حسابي بػ 
ثانية العبارة "تعقد إدارة الجامعة وتشجيعهم على بذؿ الدزيد من الجهود لتحقيق النجاح. وتأتي بعدىا في الدرتبة ال

 الإدارةالدؤسسات الاقتصادية" بدرجة لشارسة منخفضة، وىو ما يعتٍ عدـ حرص  بإشراؾمؤبسرات وندوات علمية 
"تساعد إدارة  بحاجات الدؤسسات الاقتصادية. تليها في الدرتبة الثالثة العبارةعلى بذديد معارؼ منسوبيها وربطها 

، بدرجة لشارسة منخفضة، وىو ما =7.0لجدد على التكيف مع البيئة الجامعية" بدتوسط حسابي  اتُالجامعة الدوظف
الدتبعة  والإجراءاتبالدوظفتُ وخاصة الجدد الذين ىم بحاجة لدعرفة القوانتُ الرسمية  الإدارةاىتماـ يفسر عدـ 

براـ اتفاقيات تعاوف بينها وبتُ الجامعات المحلية "تقوـ إدارة الجامعة بإ للالتزاـ بها، وتأتي في الدرتبة الرابعة العبارة
بدرجة لشارسة منخفضة، تشتَ نتيجة ىذه العبارة إلى عدـ حرص الجامعات لزل الدراسة على برستُ  "والأجنبية

، وقد أجنبية وأمستوى أدائها من خلاؿ إبراـ اتفاقيات تعاوف بينها وبتُ لستلف الجامعات سواء كانت لزلية 
بدرجة لشارسة  "تنظم إدارة الجامعة وبصفة دورية دورات تكوينية لأفرادىا" الدرتبة الخامسة العبارةجاءت في 

لؽنع الدوظفتُ من كسب الدهارات والدعارؼ الجديدة التي تؤىلهم لأداء مهامهم بكفاءة قد منخفضة، وىو ما 
في الاجتماعات  ركتُ في أنشطة تطوير الجامعةبجهود الدشا الإشادة"يتم  وقد جاءت العبارات التالية? العبارة عالية.

والابتكار"  الإبداعواللقاءات الدختلفة" والعبارة " الدعايتَ السائدة بتُ الدوظفتُ تساعد على تهيئة مناخ يشجع على 
بدتوسطات حسابية متقاربة جدا،  "تهتم إدارة الجامعة بدشاركة الدوظفتُ في مناسباتهم الاجتماعية" والعبارة

 الإبداععلى  خلق بيئة عمل لزفزة ومشجعة على  الإدارةتويات لشارسة منخفضة، وىو ما يفسر عدـ حرص وبدس
بة وتوجيههم لضو العمل "تقوـ إدارة الجامعة بإعداد برامج لتوعية الطل وتأتي في الدرتبة التاسعة العبارةوالابتكار، 

على نشر ثقافة التعاوف والعمل الجماعي بتُ  الإدارةلتأكد على عدـ حرص  1<.0"بدتوسط حسابي  الجماعي
 الطلبة. 
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التوقعات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات  (:39)جدول رقم
 التنظيمية

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الدرجة

 08 منخفضة 8<88 :988 .للتجديد والتطويرتوفر إدارة الجامعة بيئة ملائمة  01

 05 منخفضة =<88 ;988 توفر إدارة الجامعة الأمن وكافة مستلزمات الراحة في كافة مرافقها 02

يقوـ أعضاء ىيئة التدريس بالبحوث اللازمة للوفاء باحتياجات  03
 .المجتمع

 04 منخفضة ><88 ::98

مهارات الطلبة وأساليب لػرص أعضاء ىيئة التدريس على تنمية  04
 .تفكتَىم

 02 متوسطة 8888 ?>98

 01 متوسطة =888 888: .والنظم الإدارية السائدة حيتقيد الدوظفوف باللوائ 05

تشجع إدارة الجامعة الدوظفوف الدبدعوف على إظهار طاقاتهم  06
 .وإمكانياتهم

 09 منخفضة 9?88 =@88

اللازمة لأداء مهامهم لؽتلك الدوظفوف في الجامعة الدهارات  07
 بكفاءة عالية

 03 منخفضة ;888 ;;98

 06 منخفضة 8<88 >988 لدى إدارة الجامعة فهم عميق بحاجات منسوبيها 08

 06 منخفضة 8<88 >988 لدى إدارة الجامعة فهم عميق بحاجات مؤسسات المجتمع 09

 spss برنامج لسرجاتالدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة على عبارات بعد التوقعات         
للعبارة "يتقيد الدوظفوف باللوائح والنظم  3.1، حيث بلغ الدتوسط الحسابي1.96و 3.1التنظيمية تتًاوح بتُ 

وىو ما يشتَ إلى الدستوى الدتوسط لالتزاـ وتقيد الدوظفوف في الجامعات لزل الدراسة باللوائح السائدة"،  الإدارية
،كما أف الالتزاـ بأداء الواجبات والدسؤوليات حسب السائدة وىو أمر ضروري لتحقيق النجاح الإداريةوالنظم 

"لػرص أعضاء  العبارة حصلت. وقد ءالسائدة يؤدي إلى برقيق مستويات عالية من الأدا الإداريةاللوائح والنظم 
وبدرجة لشارسة متوسطة،  2.58متوسط حسابيعلى ىيئة التدريس على تنمية مهارات الطلبة وأساليب تفكتَىم" 

 ""لؽتلك الدوظفوف في الجامعة الدهارات اللازمة لأداء مهامهم بكفاءة عالية بعدىا في الدرتبة الثالثة العبارةتأتي و 
في الجامعة  وتشتَ نتيجة ىذه العبارة حسب إجابات أفراد العينة إلى عدـ امتلاؾ الدوظفتُ ،2.44بدتوسط حسابي 

للمهارات التي تسمح لذم بأداء مهامهم بكفاءة عالية، وىو ما يؤكد حاجة الدوظفتُ إلى التدريب والتزود بالدهارات 
"يقوـ أعضاء ىيئة التدريس بالبحوث ، وقد حصلت العبارة والقدرات اللازمة لتحقيق مستويات عالية من الأداء

، وقد يعود الدستوى الدنخفض لنتيجة ىذه العبارة 2.33اللازمة للوفاء باحتياجات المجتمع" على متوسط حسابي
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إلى عدـ توفتَ البيئة الدلائمة التي تسمح لأعضاء الذيئة التدريسية للقياـ بالبحوث اللازمة للوفاء باحتياجات المجتمع 
عليو نتيجة العبارة "توفر إدارة الجامعة الأمن وكافة مستلزمات الراحة في كافة مرافقها" حيث حصلت  تؤكدوىو ما 

، وكذلك نتيجة العبارة "توفر إدارة الجامعة بيئة ملائمة للتجديد 2.14ىذه العبارة على متوسط حسابي قدره 
ـ الدوظفوف لتحقيق مستويات عالية من درجة توافر منخفضة وىذا ما يعد عائقا أماوالتطوير" والتي حصلت على 

الأداء، لذا من الضروري على إدارة الجامعة التي تريد الوصوؿ إلى مستوى متميز من الأداء توفتَ البيئة التي يشعر 
 إدارةالجامعة فهم عميق بحاجات منسوبيها" والعبارة " لدى  إدارةلدى . أما فيما لؼص العبارة "فيها الدوظفوف بالراحة

العبارتتُ إلى  ذهوتشتَ نتيجة ى 2.05" فقد حصلتا على متوسط حسابي الجامعة فهم عميق بحاجات مؤسسات المجتمع
. وقد جاءت في افهادمنسوبيها وحاجات مؤسسات المجتمع في برقيق أى لألعية فهم حاجات الإدارةعدـ إدراؾ 

دعوف على إظهار طاقاتهم وإمكانياتهم" بدتوسط حسابي الدرتبة الأختَة العبارة " تشجع إدارة الجامعة الدوظفوف الدب
حيث تشتَ نتيجة ىذه العبارة حسب إجابات أفراد العينة إلى أف إدارة الجامعات لزل الدراسة لا تولي  ،1.96

 ألعية لتقدير مواىب وإلصازات الدوظفتُ، وىو ما يتنافى مع ثقافة الجودة الشاملة.
 : اختبار فرضيات الدراسة المطلب الثالث

اختبار فرضيات الدراسة لغب معرفة طبيعة التوزيع الذي تتبعو بيانات الدراسة، وقد تم الاعتماد على  قبل        
  نتائج ىذا الاختبار.تُ، وفيما يلي جدوؿ يبسمتَنوؼ -جروؼو اختبار كولد

 لبيانات محاور الدراسة ) كولموجروف سميرنوف(اختبار التوزيع الطبيعي (:40)جدول رقم
 مستوى الدلالة قيمة الاختبار محاور الدراسة مستوى الدلالة قيمة الاختبار محاور الدراسة

 0.000 2.97 القيم التنظيمية 0.000 4.96 التزاـ الإدارة العليا

 0.000 3.22 الدعتقدات التنظيمية 0.000 5.73 التًكيز على الحقائق

 0.000 4.90 الأعراؼ التنظيمية 0.000 2.94 التًكيز على الزبوف

 0.000 2.65 التوقعات التنظيمية 0.000 5.31 التحستُ الدستمر

  0.000 4.02 الدشاركة الكاملة

 spss الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وىذا ما يدؿ على 0.05يتضح من خلاؿ نتائج ىذا الجدوؿ أف مستوى الدلالة لكل لزاور الدراسة أقل من   
 أف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي وىو ما يستلزـ استخداـ الاختبارات اللامعلمية لاختبار فرضيات الدراسة.
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الفرضية الرئيسية الأولى على أف" مستوى تطبيق إدارة الجودة  تنصأولا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: 
الدتوسطات الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر منخفض" ولاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب 

 والي?كما ىو مبتُ في الجدوؿ الدالحسابية لإجابات أفراد العينة على عبارات المحور الدتعلق بإدارة الجودة الشاملة  
القسم الثاني  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات (:41)جدول رقم

 )تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة(
تطبيق مبادئ  مبادئ إدارة الجودة الشاملة البيان

إدارة الجودة 
 الشاملة

التزام الإدارة 
 العليا

التركيز على 
 الحقائق

 التركيز على
 الزبون

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الكاملة

 2.13 2.22 2.09 2.14 2.14 2.03 المتوسط الحسابي

 0.44 0.59 0.54 0.55 0.51 0.55 الانحراف المعياري

 منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة النتيجة
 spss لسرجات برنامج الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الدتوسطات الحسابية لدرجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة في مؤسسات         
، حيث حاز كل مبادئ إدارة الجودة الشاملة على درجة 2.22و  2.03التعليم العالي لزل الدراسة تراوحت بتُ 

، بينما 0.59وبالضراؼ معياري  2.22على أعلى متوسط حسابي  لشارسة ضعيفة، وقد حاز مبدأ الدشاركة الكاملة
، ويبتُ الجدوؿ أيضا أف 0.55وبالضراؼ معياري  2.03حاز مبدأ التزاـ الإدارة العليا على أدنى متوسط حسابي 

وبالضراؼ  7.08الدتوسط الحسابي الكلي لدرجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات لزل الدراسة 
إدارة الجودة  مبادئ مستوى تطبيق، وبدرجة لشارسة ضعيفة. وتؤكد نتائج ىذا الجدوؿ على أف 0.44معياري

 وىو ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الأولى. .منخفض لزل الدراسةالشاملة في مؤسسات التعليم العالي 

الفرضية الرئيسية الثانية على أف " الثقافة التنظيمية السائدة في  تنصثانيا: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: 
مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ثقافة سلبية" ولاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب الدتوسطات الحسابية 

 الدوالي? لإجابات أفراد العينة على عبارات القسم الدتعلق بأبعاد الثقافة التنظيمية كما ىو مبتُ في الجدوؿ
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  القسم الثالث المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة على عبارات (:42)جدول رقم
 ) أبعاد الثقافة التنظيمية(

 الثقافة التنظيمية أبعاد الثقافة التنظيمية البيان
المعتقدات  القيم التنظيمية

 التنظيمية
الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

 2.22 2.30 2.08 2.24 2.25 المتوسط الحسابي

 0.49 0.62 0.50 0.52 0.57 الانحراف المعياري

 منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة الدرجة
 spss الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج 

و  0.50يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الالضرافات الدعيارية لعبارات أبعاد الثقافة التنظيمية تتًاوح بتُ         
لشا يشتَ إلى بذانس إجابات أفراد العينة على عبارات أبعاد الثقافة التنظيمية، كما نلاحظ أف الدتوسطات  0.62

للثقافة التنظيمية ككل وىذا ما  2.22بينما يقدر بػ  2.30و 2.08الحسابية لأبعاد الثقافة التنظيمية تتًاوح بتُ
وىو ما يؤكد صحة الفرضية  أف مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي ضعيفة. يعتٍ

 سلبية.ثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر  الرئيسية الثانية أي أف
على أنو "توجد علاقة طردية ذات دلالة  ثالثةالالفرضية الرئيسية  تنص: الثالثةالرئيسية  الفرضية: اختبار ثالثا

بتُ الثقافة التنظيمية  وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم   0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 العالي بالجزائر. 

 الفرضيات الفرعية التالية? الرئيسية الفرضية ويندرج برت ىذه
ذات دلالة إحصائية بتُ القيم التنظيمية و تطبيق إدارة الجودة طردية توجد علاقة  الفرضية الفرعية الأولى:

 كما ىو مبتُ في الجدوؿ الدوالي?   سبتَمافلاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط و . الشاملة
 بين القيم التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملةمعامل الارتباط  (:43)جدول رقم

 القيمة الاحتمالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة البياف
 0.000 0.687 القيم التنظيمية

  SPSS برنامج لسرجات دوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد علىالدصدر? تم إعداد ىذا الج
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يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيمة معامل الارتباط بتُ القيم التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة        
، وىذا ما (0.05)وىي أقل من مستوى الدعنوية  (1.111) تساوي وأف القيمة الاحتمالية، (>=;.1)تساوي 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وىذا ما بتُ القيم التنظيمية و  إحصائيةيدؿ على وجود علاقة طردية ذات دلالة 
يؤكد صحة ىذه الفرضية. وبالعودة إلى نتائج برليل الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة على بعد القيم 
التنظيمية ولزور مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتضح أف القيم السائدة في مؤسسات التعليم العالي قيد 

 على تطبيق إدارة الجودة الشاملة. الدراسة انعكست سلبا
 الدعتقداتذات دلالة إحصائية بتُ  طردية توجد علاقةتنص ىذه الفرضية على أنو " :الثانيةالفرضية الفرعية 

كما   سبتَمافولاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط . "التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة
 ىو مبتُ في الجدوؿ الدوالي?

 معامل الارتباط بين المعتقدات التنظيمية و تطبيق إدارة الجودة الشاملة(:44)جدول رقم
 القيمة الاحتمالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة البياف

 0.000 0.48 الدعتقدات التنظيمية

 SPSS لسرجات برنامجالدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيمة معامل الارتباط بتُ الدعتقدات التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة        
، وىذا ما يشتَ ( 0.05وىي أقل من مستوى الدعنوية ) (1.111، وأف القيمة الاحتمالية تساوي )(=1.9تساوي )

بتُ الدعتقدات التنظيمية ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وىو ما  إحصائيةإلى وجود علاقة طردية ذات دلالة 
برليل الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة  الدتوصل إليها من نتائجاليؤكد صحة ىذه الفرضية. وبالعودة إلى 

السائدة في  لدعتقداتاالتنظيمية ولزور مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتضح أف  الدعتقداتعلى بعد 
وىو ما انعكس  تطبيق إدارة الجودة الشاملة.ل مع الدبادئ الأساسية لا تتلاءـمؤسسات التعليم العالي قيد الدراسة 

 لى مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ىذه الدؤسسات.عسلبا 
ذات دلالة إحصائية بتُ الأعراؼ  طردية تنص ىذه الفرضية على أنو "توجد علاقة :الثالثةالفرضية الفرعية 

كما   سبتَمافالتنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة". ولاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط 
 ىو مبتُ في الجدوؿ الدوالي? 
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 معامل الارتباط بين الأعراف التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة (:45)جدول رقم
 القيمة الاحتمالية إدارة الجودة الشاملةتطبيق  البياف

 0.000 0.448 الأعراؼ التنظيمية

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيمة معامل الارتباط بتُ الأعراؼ التنظيمية و تطبيق إدارة الجودة الشاملة        
، وىذا ما ( 0.05وىي أقل من مستوى الدعنوية ) (1.111، وأف القيمة الاحتمالية تساوي )(=1.99) تساوي

بتُ الأعراؼ التنظيمية ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  إحصائيةيشتَ إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة 
خلاؿ برليل الدتوسطات الحسابية  وىو ما يؤكد صحة ىذه الفرضية. وبالعودة إلى النتائج الدتوصل إليها من

لإجابات أفراد العينة على بعد الأعراؼ التنظيمية ولزور تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتضح أف الأعراؼ السائدة في 
مؤسسات التعليم العالي قيد الدراسة لا تتلاءـ مع الدبادئ الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. وىو ما انعكس 

 وى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ىذه الدؤسسات.سلبا على مست

ذات دلالة إحصائية بتُ التوقعات  طردية علاقة تنص ىذه الفرضية على أنو "توجد :الرابعةالفرضية الفرعية 
كما   سبتَمافالتنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة". ولاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط 

 ىو مبتُ في الجدوؿ الدوالي? 
 معامل الارتباط بين التوقعات التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة(:46)جدول رقم

 القيمة الاحتمالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة البياف
 0.000 0.41 التوقعات التنظيمية

 SPSS لسرجات برنامجالدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على 

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيمة معامل الارتباط بتُ التوقعات التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة         
، وىذا ما يشتَ ( 0.05وىي أقل من مستوى الدعنوية ) (1.111، وأف القيمة الاحتمالية تساوي )(1.90تساوي )

التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وىو ما يؤكد  التوقعاتبتُ  صائيةإحإلى وجود علاقة طردية ذات دلالة 
صحة ىذه الفرضية. وبالعودة إلى النتائج الدتوصل إليها من خلاؿ برليل الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة 

لا تتلاءـ مع الدبادئ  التنظيمية التوقعاتالتنظيمية ولزور تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتضح أف  التوقعاتعلى بعد 



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

333 
 

الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. وىو ما انعكس سلبا على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ىذه 
 الدؤسسات.

ومن أجل معرفة طبيعة العلاقة بتُ كل أبعاد الثقافة التنظيمية السابقة الذكر لرتمعة ومستوى تطبيق إدارة         
  .ف لذذين الدتغتَينسبتَمالشاملة في مؤسسات التعليم العالي قيد الدراسة تم حساب معامل ارتباط الجودة ا

 معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة(:47)جدول رقم

 القيمة الاحتمالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة البياف
 0.000 0.663 الثقافة التنظيمية

 SPSS مجابرن الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيمة معامل الارتباط بتُ الثقافة التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة         
، وىذا ما ( 0.05وىي أقل من مستوى الدعنوية ) (1.111، وأف القيمة الاحتمالية تساوي )(8;;.1تساوي )

وتطبيق إدارة الجودة  بأبعادىا الدختلفة التنظيمية الثقافةبتُ  إحصائيةيشتَ إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة 
الشاملة، وىو ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية الأولى. وبالعودة إلى النتائج الدتوصل إليها من خلاؿ برليل 

الحسابية لإجابات أفراد العينة على كل عبارات الثقافة التنظيمية ولزور تطبيق إدارة الجودة الشاملة  الدتوسطات
لا تتلاءـ مع الدبادئ الأساسية لتطبيق  السائدة في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة التنظيمية الثقافةيتضح أف 

 بيق إدارة الجودة الشاملة في ىذه الدؤسسات.إدارة الجودة الشاملة. وىو ما انعكس سلبا على مستوى تط

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  ة على أنو "رابعتنص الفرضية الرئيسية الة: رابعالفرضية الرئيسية ال: اختبار رابعا
بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  0.05عند مستوى معنوية 

الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، مكاف (العالي بالجزائر تعزى للعوامل الشخصية 
 ".)العمل

الفرضية تم استخداـ اختبار ماف وتتٍ لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة  ىذه لاختبار مدى صحة        
،  يستخدـ لدقارنة متوسطي لرموعتتُ من البيانات لميوىو اختبار غتَ مع 0.05عند مستوى معنوية  إحصائية

 مستوى معنويةعند  إحصائيةوالاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة  -كما تم استخداـ اختبار كروسكاؿ
 وىو اختبار غتَ معلمي يستخدـ لدقارنة ثلاث متوسطات أو أكثر. 0.05
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 الفرضيات الفرعية التالية?ة رابعالويندرج برت الفرضية الرئيسية         

مستوى تطبيق إدارة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ الفرضية الفرعية الأولى:
 .في مؤسسات التعليم العالي تعزى لدتغتَ الجنس الشاملةالجودة 

ماف وتتٍ لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة  لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار        
 وؿ الدواليدالج و، وىذا ما يوضحإحصائية

إدارة الجودة  تطبيقحول مستوى  العينةنتائج اختبار مان وتني للفروق بين إجابات أفراد (:48) جدول رقم
 تعزى لمتغير الجنس  الشاملة

التزام الإدارة  البيان
 العليا 

التركيز على 
 الحقائق 

التركيز 
 على الزبون 

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الكاملة 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 16390.50 15347.5 16576.5 15786.5 16525 15352.5 قيمة الاختبار

 0.723 0.158 0.853 0.345 0.811 0.165 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي  :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿتوجد فروؽ ذات دلالة  فإنو لا

 .تعزى لدتغتَ الجنس لزل الدراسة مؤسسات التعليم العالي

مستوى تطبيق إدارة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ :الثانيةالفرضية الفرعية 
 العالي تعزى لدتغتَ السن. الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 ، وىذا ما يوضحو الجدوؿ الدواليإحصائيةذات دلالة 
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تطبيق إدارة  حول مستوىوالاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  -نتائج اختبار كروسكال(:49) جدول رقم
 تعزى لمتغير السن الجودة الشاملة

التزام الإدارة  البيان
 العليا 

التركيز على 
 الحقائق

التركيز على 
 الزبون

التحسين 
 المستمر 

المشاركة 
 الكاملة 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 1.951 1.68 1.858 0.683 2.274 4.850 قيمة الاختبار

 2 2 2 2 2 2 درجة الحرية

 0.377 0.432 0395 0.711 0.321 0.088 الدلالةمستوى 

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
أراء أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  فإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ

 مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ السن.

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة  :الثالثةالفرضية الفرعية 
 الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي.

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 ذات دلالة إحصائية، وىذا ما يوضحو الجدوؿ الدوالي

حول مستوى تطبيق إدارة والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  -نتائج اختبار كروسكال(:50) جدول رقم
 لمتغير المؤىل العلميعزى ت الجودة الشاملة

التزام الإدارة  البيان
 العليا 

التركيز على 
 الحقائق

التركيز على 
 الزبون 

التحسين 
 المستمر 

المشاركة 
 الكاملة 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 6.617 6.62 7.10 2.71 2.34 3.371 قيمة الاختبار

 3 3 3 3 3 3 درجة الحرية

 0.085 0.085 0.069 0.437 0.505 0.338 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج
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، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  مستوىفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أراء أفراد العينة حوؿ 

 مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي.

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة  :الرابعةالفرضية الفرعية 
 الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 ذات دلالة إحصائية، وىذا ما يوضحو الجدوؿ الدوالي

حول مستوى تطبيق إدارة والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  - نتائج اختبار كروسكال(:51) جدول رقم
 تعزى لمتغير الرتبة العلمية الجودة الشاملة

التزام الإدارة  البيان
 العليا 

التركيز على 
 الحقائق 

التركيز على 
 الزبون 

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الكاملة

إدارة الجودة 
 الشاملة

 8.828 10.961 13.896 2.406 5.743 1.269 قيمة الاختبار

 4 4 4 4 4 4 درجة الحرية

 0.066 0.027 0.008 0.662 0.219 0.867 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، 0.05أكبر من  مبادئ إدارة الجودة الشاملةأف مستوى الدلالة لجميع  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
، وبالتالي 0.05اقل من  ماكاف مستوى الدلالة لذ  نالذي الدشاركة الكاملةمبدأ مبدأ التحستُ الدستمر و باستثناء 

تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية،  ىذين الدبدأينفإنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ 
ومبدأ  مبدأ التحستُ الدستمرتطبيق  مستوىوبالتالي فإف الرتبة العلمية لذا تأثتَ في إجابات أفراد العينة حوؿ 

فيما لؼص مستوى الدلالة للمحور ككل والدتمثل في إدارة الجودة الشاملة فقد كاف مستوى  أما .شاركة الكاملةالد
فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  وىذا ما يعتٍ عدـ وجود، 0.05الدلالة لو أكبر من 

 مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية

 
 
 



دراسة ميدانية على عينة من مؤسسات التعليم العالي بالجزائرالفصل الرابع?   

 

337 
 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لمتغير  مستوىلإجابات أفراد العينة حول  متوسطات الرتب(:52)جدول رقم
 الرتبة العلمية

 متوسطات الرتب المجال
أستاذ 

 مساعد ب
أستاذ محاضر  أستاذ مساعد أ

 ب
أستاذ محاضر 

 أ
أستاذ التعليم 

 العالي
 193.5 179.56 193.33 198.09 188.45 التزام الإدارة العليا

 282.79 185.75 190.45 195.04 185.66 التركيز على الحقائق

 242.57 202.06 195.82 187.19 187.91 التركيز على الزبون

 283.43 225.04 185.55 180.67 208.45 التحسين المستمر

 253.86 215.40 193.96 176.54 219.75 المشاركة الكاملة

 268.86 216.41 194.72 178.68 203.70 إدارة الجودة الشاملة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة بالنسبة لدبدأ التحستُ الدستمر ومبدأ         
الدشاركة الكاملة كاف أكبر في الرتبة العلمية "أستاذ التعليم العالي" وىذا ما يعتٍ أف درجة الدوافقة على ىذين 

 العلمية " أستاذ التعليم العالي".الدبدأين كاف أكبر لدى أفراد العينة في الرتبة 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة  :الخامسةالفرضية الفرعية 
 الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ سنوات العمل.

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ       
 ذات دلالة إحصائية، وىذا ما يوضحو الجدوؿ الدوالي

تطبيق إدارة  مستوىحول والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  - نتائج اختبار كروسكال (:53) جدول رقم
 تعزى لمتغير سنوات العملالجودة الشاملة 

التزام الإدارة  البيان
 العليا

التركيز على 
 الحقائق

التركيز على 
 الزبون

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الكاملة

إدارة الجودة 
 الشاملة

 1.354 1.911 1.179 2.189 2.439 0.688 قيمة الاختبار

 3 3 3 3 3 3 درجة الحرية
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 0.716 0.951 0.758 0.534 0.486 0.876 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ       
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  مستوىفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أراء أفراد العينة حوؿ 

 مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ سنوات العمل.

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى تطبيق إدارة  :السادسةالفرضية الفرعية 
 الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ مكاف العمل.

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ       
 ذات دلالة إحصائية، وىذا ما يوضحو الجدوؿ الدوالي

حول مستوى تطبيق إدارة والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  - نتائج اختبار كروسكال(:54) جدول رقم
 تعزى لمتغير مكان العمل الجودة الشاملة

التزام الإدارة  البيان
 العليا

التركيز على 
 الحقائق

التركيز 
 على الزبون

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الكاملة

إدارة الجودة 
 الشاملة

 9.098 0.973 21.403 11.439 4.171 1.401 قيمة الاختبار

 4 4 4 4 4 4 درجة الحرية

 0.059 0.914 0.000 0.022 0.383 0.844 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

 قلكاف أومبدأ التحستُ الدستمر   لدبدأ التًكيز على الزبوفيتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف مستوى الدلالة        
تعزى لدتغتَ  ىذين الدبدأينوبالتالي فانو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ ، 0.05من

فيما لؼص مستوى الدلالة للمحور ككل والدتمثل في إدارة الجودة الشاملة فقد كاف مستوى  أما مكاف العمل.
فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  وىذا ما يعتٍ عدـ وجود، 0.05الدلالة لو أكبر من 

 مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لدتغتَ مكاف العمل.
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تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لمتغير  مستوىلإجابات أفراد العينة حول  متوسطات الرتب(:55)جدول رقم
 مكان العمل

 متوسطات الرتب المجال
جامعة 

 1باتنة 
جامعة أم  1جامعة سطيف  جامعة جيجل جامعة مسيلة

 البواقي
 18836 205.26 185.22 193.34 192.96 التزام الإدارة العليا

 193.09 215.45 185.76 188.06 185.87 التركيز على الحقائق

 221.36 195.65 161.51 201.96 186.13 التركيز على الزبون

 219.07 177.36 153.62 218.55 192.23 التحسين المستمر

 189.10 189.28 186.35 198.62 199.05 المشاركة الكاملة

 208.56 200.41 161.57 206.51 187.40 إدارة الجودة الشاملة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

لدبدأ التًكيز على الزبوف ومبدأ يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة بالنسبة        
كاف أكبر   ىذين الدبدأينكاف أكبر في جامعة أـ البواقي، وىذا ما يعتٍ أف درجة الدوافقة على   التحستُ الدستمر

 لدى أفراد العينة في جامعة أـ البواقي.

ة على أنو " توجد فروؽ ذات دلالة امستنص الفرضية الرئيسية الخة: خامساختبار الفرضية الرئيسية الا: خامس
بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

ل العلمي، الرتبة العلمية، سنوات العمل، الجنس، السن، الدؤى(التعليم العالي بالجزائر تعزى للعوامل الشخصية 
 ".)مكاف العمل

لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار ماف وتتٍ لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة         
وىو اختبار غتَ معلمي يستخدـ لدقارنة متوسطي لرموعتتُ من البيانات،   0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -استخداـ اختبار كروسكاؿكما تم 
 وىو اختبار غتَ معلمي يستخدـ لدقارنة ثلاث متوسطات أو أكثر. 0.05

 ة الفرضيات الفرعية التالية?امسويندرج برت الفرضية الرئيسية الخ        
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طبيعة الثقافة التنظيمية  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ الفرضية الفرعية الأولى:
 السائدة في مؤسسات التعليم العالي تعزى لدتغتَ الجنس.

لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار ماف وتتٍ لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة         
 الجدوؿ الدوالي وإحصائية، وىذا ما يوضح

تعزى لمتغير  حول طبيعة الثقافة التنظيمية نتائج اختبار مان وتني للفروق بين إجابات أفراد العينة(:56) جدول رقم
 الجنس

القيم  البيان
 التنظيمية

المعتقدات 
 التنظيمية

الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية 

 15681.5 15224 15879.50 16420 15814 قيمة الاختبار

 0.30 0.138 0.387 0.742 0.362 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أكبر من  أبعاد الثقافة التنظيميةأف مستوى الدلالة لجميع  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
مؤسسات  السائدةالثقافة التنظيمية  طبيعةفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أراء أفراد العينة حوؿ 

 .التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ الجنس

الثقافة التنظيمية  طبيعةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  :ةنيالثاالفرضية الفرعية 
 .تعزى لدتغتَ السن لزل الدراسةالسائدة في مؤسسات التعليم العالي 

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 وؿ الدواليدالج و، وىذا ما يوضحإحصائيةذات دلالة 

حول طبيعة الثقافة التنظيمية والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  -كروسكالنتائج اختبار  (:57) جدول رقم
 تعزى لمتغير السن

المعتقدات  القيم التنظيمية البيان
 التنظيمية

الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية 

 2.46 0.826 0.320 1.113 2.521 قيمة الاختبار

 2 2 2 2 2 درجة الحرية
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 0.292 0.662 0.852 0.573 0.283 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
في  السائدةالثقافة التنظيمية  طبيعةأفراد العينة حوؿ  إجاباتفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ 

 .لسنتغتَ الدمؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى 

الثقافة التنظيمية  طبيعةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  :الثالثةالفرضية الفرعية 
 .تغتَ الدؤىل العلميلدالسائدة في مؤسسات التعليم العالي تعزى 

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 وؿ الدواليد، وىذا ما يوضحو الجإحصائيةذات دلالة 

 حول طبيعة الثقافة التنظيميةوالاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  -كروسكالنتائج اختبار  (:58) جدول رقم
 تعزى لمتغير المؤىل العلمي

المعتقدات  القيم التنظيمية البيان
 التنظيمية

الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية 

 7.51 3.718 4.339 7.386 6.727 قيمة الاختبار

 3 3 3 3 3 درجة الحرية

 0.057 0.294 0.227 0.61 0.081 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
في مؤسسات دة السائالثقافة التنظيمية  طبيعةفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أراء أفراد العينة حوؿ 

 التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي.

الثقافة التنظيمية  طبيعةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  :الرابعةالفرضية الفرعية 
 تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية لزل الدراسةالسائدة في مؤسسات التعليم العالي 
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والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ        
 وؿ الدواليد، وىذا ما يوضحو الجإحصائيةذات دلالة 
 حول طبيعة الثقافة التنظيمية والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة - اختبار كروسكالنتائج (:59) جدول رقم

 تعزى لمتغير الرتبة العلمية
المعتقدات  القيم التنظيمية البيان

 التنظيمية
الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية

 9.757 5.247 8.538 13.462 8.023 قيمة الاختبار

 4 4 4 4 4 درجة الحرية

 0.045 0.263 0.074 0.009 0.091 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

وبالتالي فإنو توجد  0.05لمحور الثقافة التنظيمية أقل من أف مستوى الدلالة  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ        
في مؤسسات التعليم  طبيعة الثقافة التنظيمية السائدةأفراد العينة حوؿ  إجابات بتُفروؽ ذات دلالة إحصائية 

حوؿ  أفراد العينة إجاباتتأثتَ في  الذ الرتبة العلمية، وبالتالي فإف الرتبة العلميةتعزى لدتغتَ  العالي لزل الدراسة
كما يتضح من خلاؿ برليل أبعاد الثقافة   في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة. السائدةالتنظيمية  طبيعة الثقافة

وىذا ما يعتٍ وجود فروؽ ذات دلالة  0.05التنظيمية أف مستوى الدلالة لبعد الدعتقدات التنظيمية أقل من
ات التعليم العالي لزل إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ طبيعة الدعتقدات التنظيمية السائدة في مؤسس

 الدراسة تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية.

 الرتبة العلميةمتغير لالثقافة التنظيمية تعزى  طبيعةلإجابات أفراد العينة حول  متوسطات الرتب(:60)جدول رقم
 متوسطات الرتب المجال

أستاذ مساعد 
 ب

أستاذ محاضر  أستاذ مساعد أ
 ب

أستاذ محاضر 
 أ

أستاذ التعليم 
 العالي

 281.57 209.42 192.84 181.27 205.68 القيم التنظيمية

 274.21 207.50 198.38 173.81 225.58 المعتقدات التنظيمية

 259.21 173.82 202.33 183.90 219.32 الأعراف التنظيمية

 248.71 175.69 201.04 186.58 210.74 التوقعات التنظيمية
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 263.71 191.70 201.23 177.57 224.46 الثقافة التنظيمية

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة بالنسبة لبعد الدعتقدات التنظيمية كاف         
ا يعتٍ أف درجة الدوافقة على بعد الدعتقدات التنظيمية كاف أكبر في الرتبة العلمية "أستاذ التعليم العالي" وىذا م أكبر

 لدى أفراد العينة في الرتبة العلمية " أستاذ التعليم العالي".

الثقافة  طبيعةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  :الخامسةالفرضية الفرعية 
 .تغتَ سنوات العمللدتعزى لزل الدراسة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي 

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ       
 وؿ الدواليد، وىذا ما يوضحو الجإحصائيةذات دلالة 

 حول طبيعة الثقافة التنظيمية والاس للفروق بين إجابات أفراد العينة - اختبار كروسكالنتائج  (:61) جدول رقم
 تعزى لمتغير سنوات العمل

المعتقدات  القيم التنظيمية البيان
 التنظيمية

الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية

 1.951 1.025 2.773 3.045 1.609 قيمة الاختبار

 3 3 3 3 3 الحريةدرجة 

 0.583 0.795 0.428 0.385 0.657 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

، وبالتالي :1.1أف مستوى الدلالة لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من  يتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ       
في مؤسسات السائدة الثقافة التنظيمية  طبيعةفإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أراء أفراد العينة حوؿ 

 التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ سنوات العمل.

الثقافة  طبيعةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ  :السادسةالفرضية الفرعية 
 تغتَ مكاف العمل.لدتعزى  لزل الدراسةالتنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي 

والاس لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ  -لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية تم استخداـ اختبار كروسكاؿ       
 وؿ الدواليد، وىذا ما يوضحو الجإحصائيةذات دلالة 
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 حول طبيعة الثقافة التنظيميةوالاس للفروق بين إجابات أفراد العينة  - اختبار كروسكالنتائج (:62) جدول رقم
 تعزى لمتغير مكان العمل

المعتقدات  القيم التنظيمية البيان
 التنظيمية

الأعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الثقافة 
 التنظيمية

 11.344 11.323 13.313 3.743 21.134 قيمة الاختبار

 4 4 4 4 4 درجة الحرية

 0.023 0.023 0.010 0.442 0.000 مستوى الدلالة

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج

وبالتالي ، 0.05الدعتقدات التنظيمية كاف أكبر من لبعديتضح من خلاؿ ىذا الجدوؿ أف مستوى الدلالة        
الدعتقدات التنظيمية، بينما نلاحظ أف  بعدأفراد العينة حوؿ  إجاباتبتُ  إحصائيةفانو لا توجد فروؽ ذات دلالة 

وجود  وىذا ما يشتَ إلى 0.05مستوى الدلالة لبقية عناصر الثقافة التنظيمية )القيم، الأعراؼ، التوقعات( أقل من
أفراد العينة فيما يتعلق بكل من القيم والأعراؼ والتوقعات التنظيمية تعزى  إجاباتبتُ  إحصائيةفروؽ ذات دلالة 

التنظيمية  الأعراؼ، التوقعات القيم، نظرة لستلفة حوؿلدتغتَ مكاف العمل، وىذا ما يعتٍ أف لدى أفراد العينة 
مستوى الدلالة لمجاؿ كما نلاحظ أف السائدة في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ مكاف العمل.

وىذا ما يعتٍ أف لدى أفراد العينة نظرة لستلفة حوؿ طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة  0.05أقل من الثقافة التنظيمية
 في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ مكاف العمل.

 متغير مكان العمللالثقافة التنظيمية تعزى  طبيعةلإجابات أفراد العينة حول  متوسطات الرتب(:63)جدول رقم
 متوسطات الرتب المجال

جامعة باتنة 
1 

جامعة أم  1جامعة سطيف  جامعة جيجل جامعة مسيلة
 البواقي

 237.78 168.18 172.95 210.86 176.09 القيم التنظيمية

 174.90 200.91 183.50 203.82 197.54 المعتقدات التنظيمية

 185.98 192.51 211.55 213.56 160.01 التنظيميةالأعراف 

 189.84 177.85 209.31 216.57 167.95 التوقعات التنظيمية

 191.57 184.46 199.22 220.63 165.51 الثقافة التنظيمية

 SPSS الدصدر? تم إعداد ىذا الجدوؿ من طرؼ الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج
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الجدوؿ أف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة بالنسبة لبعد القيم التنظيمية كاف أكبر يتضح من خلاؿ ىذا        
في جامعة أـ البواقي، وىذا ما يعتٍ أف درجة الدوافقة على بعد القيم التنظيمية كاف أكبر لدى أفراد العينة في جامعة 

ة فقد كاف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة تنظيميأـ البواقي، أما فيما يتعلق بالأعراؼ التنظيمية والتوقعات ال
دى أكبر في جامعة مسيلة، وىذا ما يعتٍ أف درجة الدوافقة على بعدي الأعراؼ والتوقعات التنظيمية كاف أكبر ل

كما نلاحظ أف متوسط الرتبة لإجابات أفراد العينة للثقافة التنظيمية كاف أكبر في أفراد العينة في جامعة مسيلة.
 وىذا ما يعتٍ أف درجة الدوافقة على الثقافة التنظيمية كاف أكبر لدى أفراد العينة في جامعة مسيلة. مسيلةجامعة 
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 خلاصة الفصل: 
من خلاؿ الدراسة الديدانية التي تم القياـ بها عن طريق إعداد استبياف يتضمن متغتَات الدراسة قصد برقيق        

التأكد من صدؽ أداة الدراسة تم توزيعها على لرموعة من أعضاء الذيئة التدريسية من خمسة أىدافها، وبعد 
، جامعة أـ البواقي، جامعة جيجل. 1، جامعة مسيلة، جامعة سطيف 1جامعة باتنة  ?جامعات وطنية وىي

بعد عملية الدعالجة استبياف، و  385حيث بلغ عدد الاستبيانات الدستًدة والصالحة للتحليل من كل ىذه الجامعات 
 تم التوصل إلى النتائج التالية? SPSSالإحصائية للبيانات باستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

في الجامعات لزل الدراسة منخفضة وىو ما تشتَ إليو قيمة الدتوسطات  درجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
 2.03 الحسابية لكل مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة حيث تراوحت قيمة الدتوسطات الحسابية لذا بتُ

 ؛2.22 و
وىو  2.30 و 2.08 على متوسطات حسابية منخفضة تراوحت قيمها بتُحصلت أبعاد الثقافة التنظيمية  

 ما يشتَ إلى الدستوى الضعيف للثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسات لزل الدراسة؛
وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في  ومنفردة الثقافة التنظيمية بدختلف أبعادىا لرتمعة علاقة طردية بتُ توجد 

 ؛0.66الجامعات لزل الدراسة حيث بلغ معامل الارتباط بينهما 
في  تطبيق إدارة الجودة الشاملة أفراد العينة حوؿ مستوى إجاباتبتُ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  

، الرتبة ? الجنس، السن، الدؤىل العلميعوامل الشخصية التاليةتعزى لل مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة
 ، مكاف العمل.، سنوات العملالعلمية

السائدة في التنظيمية  طبيعة الثقافةحوؿ  أفراد العينة إجابات بتُية توجد فروؽ ذات دلالة إحصائلا  
 ات? الجنس، السن، الدؤىل العلمي، سنوات العمل؛متغتَ لتعزى لمؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في  
لدتغتَ الرتبة العلمية، ومن خلاؿ حساب متوسطات الرتب  لتعليم العالي لزل الدراسة تعزىمؤسسات ا

تبة ر لإجابات أفراد العينة تبتُ أف درجة الدوافقة على الثقافة التنظيمية كاف أكبر لدى أفراد العينة في ال
أفراد العينة حوؿ طبيعة ، كما توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات العلمية أستاذ التعليم العالي

ومن خلاؿ  الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي لزل الدراسة تعزى لدتغتَ مكاف العمل،
حساب متوسطات الرتب لإجابات أفراد العينة تبتُ أف درجة الدوافقة على الثقافة التنظيمية كاف أكبر لدى 

 أفراد العينة في جامعة مسيلة.



 

 

 

ةــــاتمـــخال  
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تعد مؤسستت التعليم العتلي الركيزة الأستسي  في بنتء وتقدم وازدىتر المجتمعتت من خلال مت تقوم بو من         
وظتئف ومت تقدمو من خدمتت، ترمي من خلالذت إلى إعداد كفتءات بشري  متخصص  قتدرة على تحقيق التطور 

الحتلي يقتصر على تقديم ونقل الدعرف  الاقتصتدي والاجتمتعي والثقتفي، فلم يعد دور ىذه الدؤسستت في عصرنت 
ل التحولات السريع  التي يشهدىت عتلم ظبل أصبحت المحرك الأستسي لتحقيق النمو الاقتصتدي، ختص  في 

القدرة على استيعتب الأعداد الدتزايدة من الطلب  عدم و التي فرضت عليهت جمل  من التحديتت أبرزىت  ،الدعرف 
عداد الخريجين ختص  في الدول العربي  ومنهت الجزائر، أالدؤسستت، والبطتل  الدتزايدة في  الراغبين في الالتحتق بهذه

وأمتم ىذه التحديتت أصبحت ىذه الدؤسستت اليوم مطتلب  أكثر من أي  ،وتدني مستوى البحث العلمي فيهت
أسلوب للتحسين يعد ي وقت مضى بتطبيق الأستليب الإداري  الحديث  وعلى رأسهت إدارة الجودة الشتمل ، والذ

لكن لصتح تطبيق  ،والتطوير الدستمر يسمح لذت بتلحصول على لسرجتت متميزة قتدرة على تلبي  احتيتجتت المجتمع
ىذا الأسلوب يتوقف على مدى حرص وقدرة ىذه الدؤسستت على خلق وتهيئ  بيئ  وثقتف  تنظيمي  ملائم  

في تأكيد لصتح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الشتمل ،   تتملا مهملفلسف  ىذا الأسلوب. فتلثقتف  التنظيمي  تعد ع
كمت أنهت تعد الأستس لنجتح عمليتت التحول والتطور والعمل بتلجودة الشتمل . لذا فإن الخطوة الأولى في تطبيق 

بين  إدارة الجودة الشتمل  في أي مؤسس  ومنهت مؤسستت التعليم العتلي تتمثل في نشر ثقتف  الجودة الشتمل 
منسوبيهت والعمل على ترسيخ الثقتف  التي يشعر فيهت الأفراد بحري  الدشترك  في طرح أفكترىم، وحل الدشتكل واتختذ 
القرارات، واعتبتر ذلك بمثتب  القتعدة الأستسي  في العمل من خلال إحداث تغيير في قيم ومعتقدات وسلوكيتت 

ليل للثقتف  التنظيمي  الستئدة من أجل التعر  على الثقتف  ىؤلاء الأفراد، لكن ىذا الأخير يتطلب تشخيص وتح
 غير الدرغوب ، ووضع الإجراءات الدنتسب  للتخلص منهت ونشر القيم التي تستعد على تطبيق إدارة الجودة الشتمل . 

بعين وتستعد على لذتم التتإولا شك أن عملي  التغيير الإيجتبي في الثقتف  التنظيمي  تتطلب قيتدة قتدرة على         
تكوين ثقتف  تتكيف مع التغيير، لذا أصبح من الضروري إعطتء أهمي  بتلغ  لتطوير قدرات ومهترات القيتدة من 

جل تشجيع قيم الدشترك  والالتزام. ونظرا للدور الفعتل الذي تلعبو  الثقتف  التنظيمي  في لصتح تطبيق إدارة الجودة أ
راس  لزتول  التعر  على واقع الثقتف  التنظيمي  الستئدة في مؤسستت التعليم الشتمل  فقد تم من خلال ىذه الد

وقد تم التوصل من خلال ىذه الدراس  إلى  ،على تطبيق إدارة الجودة الشتمل بتلجزائر ومدى انعكتسهت العتلي 
         .تقرااحتلرموع  من النتتئج والتي تم على إثرىت تقديم لرموع  من الا

 



 العتم  ــــــــــــــتتدــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخ
 

349 
 

 نتائج الدراسة:أولا: 

لى نتتئج نظري  وأخرى إلى لرموع  من النتتئج والتي يمكن تقسيمهت ىذه الدراس  إتم التوصل من خلال         
 ميداني ، وفيمت يلي أهمهت: 

             :النتائج النظرية -1
وضع لصتح تطبيق إدارة الجودة الشتمل  في مؤسستت التعليم العتلي يتوقف على مدى قدرتهت على  -

وبنتء ثقتف  تتلاءم مع فلسف  ىذا  ،إسرااتيجي  شتمل  لإحداث التغيير في الثقتف  التنظيمي  الستئدة
 .الأسلوب الإداري الحديث

تعد الثقتف  التنظيمي  أحد أىم أستليب التطوير في مؤسستت التعليم من خلال نشر الوعي والدعرف   -
 .الختص  بإدارة الجودة الشتمل 

وإيجتد  ،تنظيمي  إيجتبي  تدكن مؤسستت التعليم العتلي من تحقيق التحسين الدستمر في العمليتتبنتء ثقتف   -
 ، وتقديم الدزيد من الحلول الابتكتري  لدشكلات الطلب .بيئ  ايجتبي  مشجع 

يم تغيير الثقتف  التنظيمي  يحتتج إلى إشراك الجهود وتوحيدىت والعمل على تشجيع الأفراد الذين يتبنون الق -
 وإقنتع الدتأثرين بتلتغيير بأهمي  الدكتسب الإيجتبي  الدراتب  عليو.  ،الجديدة الدرغوب في نشرىت

تعد مقتوم  التغيير الثقتفي من أىم الدعوقتت الرئيسي  التي تواجو عملي  تطبيق إدارة الجودة الشتمل  في  -
  .مؤسستت التعليم العتلي

دارة الجودة الشتمل  من خلال تهيئ  البيئ  الدلائم  التي يتطلبهت إللقيتدة دور مهم في عملي  لصتح تطبيق  -
    وختص  فيمت يتعلق بتلتغيير في الثقتف  التنظيمي  نظرا لدت تتسم بو من صعوب .      ،ىذا الأسلوب

في  على عين  من مؤسستت التعليم العتلي من خلال الدراس  الديداني  التي تم القيتم بهتالنتائج الميدانية:  -2
دارة إالجزائر قصد التعر  على مدى انعكتس الثقتف  التنظيمي  الستئدة في ىذه الدؤسستت على تطبيق 

 الجودة الشتمل  تم التوصل إلى النتتئج التتلي : 
وىذا مت يعني  في مؤسستت التعليم العتلي بتلجزائر منخفض ، درج  تطبيق مبتدئ إدارة الجودة الشتمل  -

وىو مت تم التوصل إليو من خلال حستب الدتوسطتت الحستبي  لإجتبتت  صح  الفرضي  الرئيسي  الأولى.
أفراد العين  على العبترات الدتعلق  بهذا المحور، حيث حصلت كل مبتدئ إدارة الجودة الشتمل  على 

ؤسستت على توفير الكفتءات مستويتت لشترس  منخفض ، وىذا الأمر انعكس سلبت على قدرة ىذه الد
 البشري  التي يتطلبهت برنتمج التنمي  الاجتمتعي  والاقتصتدي .
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الثقتف  التنظيمي  الستئدة في مؤسستت التعليم العتلي بتلجزائر ضعيف  وغير ملائم  لتطبيق إدارة الجودة  -
أفراد العين  على  الشتمل ، وىذا مت تم التأكيد عليو من خلال حستب الدتوسطتت الحستبي  لإجتبتت

وىو مت  بي  منخفض .تحيث حصلت كل أبعتدىت على متوسطتت حس ،عبترات أبعتد الثقتف  التنظيمي 
 يؤكد صح  الفرضي  الرئيسي  الثتني .

توجد علاق  طردي  ذات دلال  إحصتئي  بين أبعتد الثقتف  التنظيمي  لرتمع  وتطبيق إدارة الجودة الشتمل  في  -
 لعتلي، وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الرئيسي  الثتلث .مؤسستت التعليم ا

توجد علاق  طردي  ذات دلال  إحصتئي  بين القيم التنظيمي  الستئدة في مؤسستت التعليم العتلي بتلجزائر  -
 وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الفرعي  الأولى. ،دارة الجودة الشتمل إومستوى تطبيق 

بين الدعتقدات التنظيمي  ومستوى تطبيق إدارة الجودة الشتمل  في توجد علاق  طردي  ذات دلال  إحصتئي   -
  .مؤسستت التعليم العتلي وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الفرعي  الثتني 

توجد علاق  طردي  ذات دلال  إحصتئي  بين الأعرا  التنظيمي  وتطبيق إدارة الجودة الشتمل  في مؤسستت  -
 .الثتلث  الفرعي  ي التعليم العتلي وىو مت يؤكد صح  الفرض

في مؤسستت  توجد علاق  ذات دلال  إحصتئي  بين التوقعتت التنظيمي  وتطبيق إدارة الجودة الشتمل  -
  .التعليم العتلي وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الفرعي  الرابع 

أفراد العين  حول مستوى تطبيق إدارة الجودة الشتمل  في  إجتبتتلا توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين  -
مؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى للمتغيرات: الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الرتب  العلمي ، 

 سنوات العمل، مكتن العمل. وىو مت يؤكد عدم صح  الفرضي  الرئيسي  الرابع .
إجتبتت أفراد العين  حول طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في لا توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين  -

 مؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير الجنس، وىو مت يؤكد عدم صح  الفرضي  الفرعي  الأولى
لا توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين إجتبتت أفراد العين  حول طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في  -

 .الثتني وىو مت يؤكد عدم صح  الفرضي  الفرعي   التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير السنمؤسستت 
لا توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين إجتبتت أفراد العين  حول طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في  -

عدم صح  الفرضي  مؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير الدؤىل العلمي، وىو مت يؤكد 
 الفرعي  الثتلث 
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لا توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين إجتبتت أفراد العين  حول طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في  -
مؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير سنوات العمل، وىو مت يؤكد عدم صح  الفرضي  

 تمس الفرعي  الخ
طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في  بين إجتبتت أفراد العين  حول توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  -

وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الفرعي  مؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير الرتب  العلمي ، 
ومن خلال حستب متوسطتت الرتب لإجتبتت أفراد العين  تبين أن درج  الدوافق  على الثقتف   الرابع .

 .،التنظيمي  كتن أكبر لدى أفراد العين  في الرتب  العلمي  أستتذ التعليم العتلي
طبيع  الثقتف  التنظيمي  الستئدة في  توجد فروق ذات دلال  إحصتئي  بين إجتبتت أفراد العين  حول -

  وىو مت يؤكد صح  الفرضي  الفرعيمؤسستت التعليم العتلي لزل الدراس  تعزى لدتغير مكتن العمل، 
ومن خلال حستب متوسطتت الرتب لإجتبتت أفراد العين  تبين أن درج  الدوافق  على الثقتف   الستدس 

 .التنظيمي  كتن أكبر لدى أفراد العين  في جتمع  مسيل 
 تلاقتراحااثانيا: 

 ت والدتمثل  في مت يلي:قرااحتعلى أستس النتتئج الدتوصل إليهت تم تقديم جمل  من الا             

حداث التغيير في الثقتف  التنظيمي  الستئدة في مؤسستت التعليم العتلي بمت يتلاءم مع مبتدئ العمل على إ -
 ؛إدارة الجودة الشتمل 

توفير الدوارد الدتلي  والبشري  اللازم  لتحقيق التغيير الذي يتطلبو تطبيق برنتمج إدارة الجودة الشتمل  داخل  -
 ؛في ىذا التغيير من أجل قبولو والتخفيف من حدة مقتوم  الأفراد لو الجتمع ، مع إشراك كتف  الدوظفين

العمل على القضتء على مسببتت الصراع بين الإدارة والدوظفين وأعضتء الذيئ  التدريسي ، والعمل على رفع  -
 ؛الروح الدعنوي  لذم من خلال إشراكهم في جميع أنشط  الجتمع 

مشتكل العمل وحلهت بطرق علمي ، من أجل إكستب الدوظفين  إقتم  لقتءات دوري  مع الدوظفين لدراس  -
 ؛الثق  ومستعدتهم على تقديم الاقرااحتت الجتدة

العمل على تحقيق الرضت الوظيفي لكل العتملين والدوظفين في الجتمع  من خلال إشبتع رغبتتهم الوظيفي   -
 ؛والاجتمتعي 

 ؛في الجتمع ، وختص  أعضتء ىيئ  التدريس تنمي  روح الدعتمل  الإنستني  والاحراام لكل من يعمل -
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 ؛تنمي  الولاء للجتمع ، وقيم الإخلاص والصدق والنزاى  في العمل لدى أفراد مؤسستت التعليم العتلي -
 ؛تبني أسلوب حل الدشكلات بطرق علمي  تشتركي  والعمل بروح الفريق -
من خلال وضع نظتم موضوعي تعزيز قيم  الإبداع والابتكتر لدى منسوبي مؤسستت التعليم العتلي  -

 ؛لتحفيز ومكتفئ  الدبدعين
توفير قنوات اتصتل دائم  وفعتل  بين الجتمع  ولزيطهت، وداخل الجتمع  ذاتهت، والقيتم بدراس  دائم   -

وتحليل الدعلومتت الواردة منهم حول الخدمتت  ،ومستمرة لحتجتت ورغبتت زبتئنهت الداخليين والخترجيين
 ؛الدقدم  لذم

كتف  الدوظفين وأعضتء الذيئ  التدريسي  وأصحتب الدصتلح في صيتغ  الاسرااتيجيتت ورسم إشراك   -
 ؛السيتستت واتختذ القرارات

الحرص على إعداد أنظم  لتحديد كيفي  تنفيذ العمل بأفضل كفتءة قصد الوصول إلى مستوى الجودة  -
 ؛الدطلوب

في الجتمع ، وامتلاك الدعتر  اللازم  لتطبيق الحرص على تنظيم دورات تدريبي  لتطوير مهترات الدوظفين  -
 ؛برنتمج إدارة الجودة الشتمل 

تنمي  فرص البحث الدشراك بين أقستم وكليتت الجتمع  الواحدة، وبين الجتمعتت المحلي  فيمت بينهت، وبين  -
 ؛الجتمعتت المحلي  والأجنبي 

إلى سوق العمل من خلال تفعيل  الحرص على إكستب الطلب  الخبرات الديداني  التي تؤىلهم للولوج -
 ؛العلاق  بين الطلب  ومؤسستت المجتمع فبل الخروج إلى سوق العمل

 ؛تنمي  وعي منسوبي الجتمع  حول أهمي  التحسين الدستمر -
 ؛إرشتدي لإدارة الجودة الشتمل  على مستوى كتف  أقستم وكليتت الجتمع  دليلوضع  -
 بيق إدارة الجودة الشتمل  ولزتول  الاستفتدة منهت.دراس  تجترب الجتمعتت الرائدة في لرتل تط -

 آفاق الدراسة:
الثقتف  التنظيمي  واسع ومتشعب النطتق، وقد ركزت ىذه الدراس  على لزتول  تحليل أبعتد  إن موضوع        

الثقتف  التنظيمي  في مؤسستت التعليم العتلي بتلجزائر للكشف عن واقعهت ومدى انعكتسهت على تطبيق إدارة الجودة 
  التنظيمي  في مؤسستت التعليم العتلي الشتمل ، لكن على الرغم من ىذه المحتول  الدتواضع  إلا أن موضوع الثقتف
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يبقى من الدواضيع القليل  التي تم التطرق إليهت على حد علم الطتلب، والذي يبقى بحتج  إلى الدزيد من البحث 
والدراس ، ومن خلال ىذه الدراس  يبرز للطتلب  العديد من الدواضيع التي يمكن أن تكون إشكتليتت لدراستت 

 مستقبلي  منهت:

 ؛  الثقتف  التنظيمي  بمستوى أداء مؤسستت التعليم العتليعلاق -
 . آليتت التغيير الثقتفي في مؤسستت التعليم العتلي لتطبيق إدارة الجودة الشتمل -
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 .2007وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتسينً، جامعة لزمد خيضر بسكرة، العدد الأول، جوان 
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زينب علاوي إبراىيم، تشخيص ونٓليل أسباب الضراف العملية الإنتاجية لدنتج صناعي باستخدام  .23
كلية ىندسة الإنتاج والدعادن، جامعة  ،ندسة الدواد، المجلة العراقية للهندسة الديكانيكية وىأدوات الجودة

    .2013 ، العدد الثالث،13بابل، المجلد
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 . 1996مدخل تطويري، لرلة جامعة أم القرى، كلية التربية، جامعة أم القرى، العدد الثاني عشر، 
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 .23،2015جامعة العربي التبسي، الجزائر، العدد
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، العدد السادس، 36تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
2014 . 

 .2007سليمان الخطاب، مفاىيم عالم الجودة والإيزو، لرلة التقنية، العدد السادس، السنة الثانية، .27

سمية بن غضبان، دور الدقاربة الاتصالية في إلصاح التغينً التنظيمي، لرلة التواصل في العلوم الإنسانية  .28
 . 2014، ديسمبر 40والاجتماعية، جامعة باجي لستار، عنابة، العدد 
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 .2015، مارس 18العدد 

ام جودة التعليم العالي ظفي الدساهمة في بناء وتطوير نسمنً بن حسنٌ، تقييم فعالية خلايا ضمان الجودة  .31
 .2015، مارس 18دراسة ميدانية، لرلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد  :في الجزائر

خان، مدى تطبيق جامعة عمان الأىلية لدعاينً النوعية وضمان الجودة من وجهة ر سوسن سعد الدين بد .31
المجلد  البلقاء للبحوث والدراسات، جامعة عمان الأىلية، عمان، نظر أعضاء الذيقة التدريسية، لرلة

 .2013، العدد الأول، 16

الشربيني الذلالي، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي والعالي، رؤية مقترحة، لرلة كلية  .32
 .1998، 37التربية، جامعة الدنصورة، العدد 

سات التعليم العالي العربي لضو جودة النوعية ونٕيز الأداء، المجلة شرف ابراىيم الذادي، إدارة تغينً مؤس .33
 . 2013، 11العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد 

 ةنُث استطلاعي في الشرك يادة التحويلية والقيم التنظيمية:شهناز أحمد فاضل، نٓليل العلاقة بنٌ الق .34
لرلة الإدارة والاقتصاد، كلية الإدارة و الاقتصاد، الجامعة الدستنصرية،  العدد ، العامة لصناعة البطاريات
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عارف ساري، تكامل الددن الجامعية الافتراضية مع مؤسسات التعليم العالي ومعوقات أدائها، لرلة  .35
 .2012، ماي 17الراصد الدولي، وزارة التعليم العالي، الدملكة العربية السعودية، العدد 

دراسة   :عاطف جابر طو عبد الرحيم، أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل .36
لرلة جامعة القدس الدفتوحة للأنُاث والدراسات، العدد الثالث  ،كمية على عدد من الدديرين

 .2014والثلاثون، 

التنظيمية وتشخيص فجواتها في الدؤسسات عامر علي العطوي، الذام ناظم الشيباني، قياس الثقافة  .37
دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء، لرلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة  :التعليمية

 .2010، 12والاقتصاد، جامعة كربلاء، العدد الرابع، المجلد

دراسة إحصائية نٓليلية في : لعوامل الدؤثرة واستجابة الإدارةعبد الكريم حسنٌ، التغينً التنظيمي ا .38
المجلد  ،الغذائية في سوريا، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية صناعاتالعامة لل ةالدؤسس

 .   2012 ،العدد الأول ،28

: عبد اللطيف عبد اللطيف، لزفوظ أحمد جودة، دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الذوية التنظيمية .39
دراسة ميدانية على أعضاء ىيقة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة، لرلة جامعة دمشق للعلوم 

 .  2010، العدد الثاني، 26الاقتصادية والقانونية، المجلد 

إبراىيم بسيوني، متطلبات لزمد عطا الله بن فاحس العنزي، عادل عبد الدعطي لزمد الأبيض، لزمد  .41
امج كلية التربية والآداب نَامعة الحدود الشمالية، لرلة العلوم التربوية، العدد ضمان الجودة الشاملة لبر 

 .2014الثالث، الجزء الثاني، 

عفاف حسن ىادي الساعاتي، لزمود عايد حسن الدساري، أثر سمات القيادة التحويلية في تطبيق إدارة  .41
لدنتوجات الألبان، لرلة جامعة بابل، كلية الإدارة  ةالجودة الشاملة: نُث تطبيقي في الشركة العام

 .2015، 23والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد الثالث، المجلد

غربي بن مرجي الشمري، إمكانية تطبيق القيادة التحويلية في الإدارة الجامعية من منظور عمداء  .42
لسعودية للتعليم العالي، مركز الكليات ورؤساء الأقسام العلمية في بعض الجامعات السعودية، المجلة ا

 .ىد1432البحوث والدراسات، وزارة التعليم العالي، الدملكة العربية السعودية، العدد الخامس، 

دراسة ميدانية نَامعة البليدة، لرلة دراسات  :فتيحة كركوش، انْاىات الأساتذة لضو تطبيق ل م د .43
 .2012نفسية وتربوية، لسبر تطوير الدمارسات النفسية والتربوية، العدد الثامن، جوان

فرحات غول، إدارة التغينً بنجاح أساس تكيف الدؤسسة مع بيقتها في ظل أوضاع عالم الأعمال الحالي،   .44
لرلة الدؤسسة، العدد الثالث،  ،3كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة الجزائر 

2014. 
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ة التعليمية في الأردن في ضوء ليلى العساف، خالد أحمد الصرايرة، أنموذج مقترح لتطوير إدارة الدؤسس .45
 .2011فلسفة إدارة الجودة الشاملة، لرلة جامعة دمشق، العدد الثالث والرابع، 

لزمد بن عبد العزيز الراشد، إدارة الجودة الشاملة دراسة نظرية ونموذج مقترح لذا في مكتبة الدلك فهد  .46
 .2011 ، نوفمبر2 العدد ،17الوطنية، لرلة مكتبة الدلك فهد، لرلد

لزمد جبر دريب، معوقات ومتطلبات الجودة والتطبيقات الإجرائية لضمانها في التعليم الجامعي، لرلة   47
 .2014، 15العدد  ،كلية التربية للبنات للعلوم الإنسانية، كلية التربية للبنات، جامعة الكوفة

اة لتحقيق الديزة التنافسية لزمود حسنٌ الوادي، علي فلاح الزعبي، مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأد .48
التعليم الجامعي، المجلد الرابع، العدد جودة دراسة نٓليلية، المجلة العربية لضمان  :في الجامعات الأردنية

 . 2011الثامن، 

لي في امنى شكري، التعليم العالي في الوطن العربي: أزمة ترتقب حلول، لرلة ذوات، واقع التعليم الع .49
 . 2015، 12العدد  مؤمنون بلا حدود،الوطن العربي، مؤسسة 

لصوى يوسف جمال الدين، عبد الله عبد القادر الكمالي، لزمود حسان سعيد حسان، الثقافة التنظيمية  .51
 .2014العدد الثالث،  ،الجزء الأول في الفكر الإداري الدعاصر، لرلة العلوم التربوية، جامعة القاىرة،
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مفاىيمي ومؤشرات قابلة للتطبيق في الدنظمات الصناعية، لرلة العلوم الإدارية والاقتصادية، العدد 

 .2008الأول، 
دراسة استكشافية، لرلة  يم العالي لسوق العمل في الجزائر:نصر الدين قريبي، مواءمة لسرجات التعل .52

 .2015البحوث الاقتصادية والدالية، جامعة أم البواقي، العدد الرابع، ديسمبر 

الذام يحياوي، بركة مشنان، أهمية استخدام وسائل إدارة الجودة الشاملة في ضمان جودة لسرجات التعليم  .53
 .2014المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد الأول، ديسمبر،  ،دراسة حالة :العالي

العدد الخامس،  يوسف بومدين، إدارة الجودة الشاملة والأداء الدتميز، لرلة الباحث، جامعة بومرداس، .54
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 والندوات المؤتمرات خامسا:
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نوفمبر  4إلى  1متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، الدملكة العربية السعودية، من 
2009    . 

إبراىيم أحمد عواد أبو جامع، الثقافة الدؤسسية والإبداع الإداري في الدؤسسة التربوية الأردنية، الدؤنٕر  .2
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إدارة خدمة المجتمع والبيقة في مؤسسات التعليم العالي العربية، الدؤنٕر الثالث عشر  أحمد البستان، واقع .3
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 .2010 ماي 20 زيان عاشور الجلفة، الجزائر، يوم

الدؤنٕر العربي  ،مدخل إسلامي :الرزاق سلمان، معاينً إدارة الجودة الشاملة في التعليم العاليأحمد عبد  .5
 . 2010الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، ، التحديات والأفاق :الجامعات العربيةحول الثالث 

العالي وفق معاينً التميز، إيهاب الحيالي، آليات تقييم وتطوير البرنامج الدؤسسي لدؤسسات التعليم  .6
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الدستخدمة في نٓقيق الجودة الشاملة في أداء الدؤسسات  بقة الشريف، صحراوي إيمان، الأساليب .7
الجامعية، الدلتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .2011ماي  11 -10التسينً، جامعة قسنطينة، الجزائر، يومي 

لجودة الشاملة بالجزائر القطاع البنكي، بوعشة مبارك، الشامية بن عباس، واقع وآفاق تطبيق إدارة ا .8
 -10يومي ،جامعة قسنطينة، الجزائر الدلتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،

 .2011ماي 11

نً في الجامعات السعودية أنموذج مقترح لدور رئيس القسم غيتركي بن كديميس العتيبي، قيادات الت .9
مارة الدنطقة الشرقية، كلية أالأكاديمي كقائد للتغينً، دراسة مقدمة لندوة القيادة ومسؤولية الخدمة 

 .  دى1430ربيع الأول 26 -25 التربية، جامعة الطائف،

الدعوقات والحلول، نُوث ومناقشات الدؤنٕر الأول للحريات  جمال احمد عباس، واقع الدشرف الأكاديمي: .11
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حامد نور الدين، العابد لزمد، أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، الدؤنٕر  .11
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 .2012الأكاديمي في التعليم، الدنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم، القاىرة، 

قسم اللغة والأدب العربي نَامعة البويرة  نظام ل م د في الجامعة الجزائرية:حفيظة يحياوي، تطبيق  .12
التعليم العالي والتعليم العام: الراىن والآفاق، لسبر  أعمال اليوم الدراسي حول إصلاحات ،أنموذجا

 .2013أفريل 22 الدمارسات اللغوية في الجزائر، جامعة تيزي وزو، يوم
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خليل إبراىيم لزمود، حسنٌ سالم كيطان، مداخل بناء أنظمة الجودة في الجامعات دراسة مقارنة، ورقة  .13
التحديات والأفاق، دراسات في  :الجامعات العربيةعمل مقدمة ضمن الدؤنٕر العربي الثالث حول 

 .2010إصلاح الجامعات العربية، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، 

ربيعة أحمد البركي، الثقافة التنظيمية الدلائمة لدتطلبات لصاح إدارة الجودة الشاملة، نُث مقدم ضمن  .14
مارس  5 -3تعليم العالي، جامعة الشارقة، الإمارات، الدؤنٕر العربي الدولي الخامس لضمان جودة ال

2015  . 

زايدي عبد السلام، قرين ربيع، نماذج رائدة لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي عرض  .15
نْارب، الدلتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .2011ماي  11 -10قسنطينة، الجزائر،  يومي التسينً، جامعة 

زايري بلقاسم، توازن فطيمة، تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في لرال التعليم العالي، أعمال الدؤنٕر الدولي  .16
حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة سكيكدة، 

، مكتبة المجتمع 1زء الأول، ط الجزائر، نقلا عن فريد كورتل، الجودة والتميز في منظمات الأعمال، الج
 .2001العربي، عمان، 

زين الدين بروش، يوسف بركان، مشروع تطبيق ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر  .17
 -04،البحرين الواقع والآفاق، الدؤنٕر العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي، الجامعة الخليجية،
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 سعدو عادل، ىارون أسماء، التكوين الجامعي ومتطلبات التنمية المحلية: دراسة نٓليلية لواقع نظام .18
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نْاه جودة التعليم ريس والطلاب صالح لزمد عبودة، ناصر مسعود الدبروك، انْاىات أعضاء ىيقة التد 21
دراسات في إصلاح الجامعات العربية نُوث وأوراق عمل  ،جامعة الفاتح كحالة دراسيةالعالي بليبيا: 

الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  ،التحديات والأفاق الجامعات العربية: حولالدؤنٕر العربي الثالث 
 .2010،القاىرة
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حة لذا، نُوث الدؤنٕر قتر الدعوقات التي تواجو الأستاذ الجامعي والحلول الدضياء خليل إبراىيم، دراسة  .22
، مركز عمان 2004كانون الأول   16 -15الأول للحريات الأكاديمية في الجامعات العربية، يومي 

 .2005،للدراسات

الث عشر عادل عبد الفتاح سلامة، واقع إدارة مؤسسات التعليم العالي في الوطن العربي، الدؤنٕر الث .23
تطوير إدارة التعليم العالي في  حولللوزراء الدسؤولنٌ عن التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي 

ديسمبر  8 -7يومي  ،جامعة زايد، أبو ظبي الوطن العربي، الدنظمة العربية للتربية والثقافة والتعليم،
2011    . 

التشاركي في الجامعة كعامل لتحقيق الجودة وتطوير التنظيم عبد الرزاق بن الزاوي، رفيق زروالة، التسينً  .24
، الدؤنٕر العربي الدولي الخامس لضمان جودة التعليم العالي  ،إشارة إلى حالة الجزائر :في التعليم العالي

 . 2015مارس 5 -3،جامعة الشارقة، الإمارات

لتعليم العالي، منتدى العلوم عبد القادر الأطرش، أنُاث العلوم الاجتماعية في الجزائر وتوسع ا .25
البحثية لرسائل الدكتوراه في الجامعات العربية، الجزء الأول،  تالتطبيقية حول الانْاىا ةالاجتماعي

 .2016تونس،

عبد القادر تواتي، نٓديات وعقبات تواجو إصلاح التعليم العالي ونظام ل م د في الجزائر، أعمال اليوم  .26
العالي والتعليم العام: الراىن والأفاق، منشورات لسبر الدمارسات الدراسي حول إصلاحات التعليم 
 .2013أفريل 22اللغوية في الجزائر، جامعة البويرة، يوم

عبد الله يوسف الخشاب، خالص حسني الأشعب، لزتوى التعليم العالي لدواكبة لرتمع الدعرفة، وقائع  .27
التعليم العالي  البحث العلمي في الوطن العربي حولعن التعليم العالي و الدسؤولنٌ الدؤنٕر التاسع للوزراء 

الدنظمة العربية للتربية  ،2003ديسمبر  18 -15يومي  دمشق، ،العلمي في لرتمع الدعرفة والبحث
 .2006والثقافة والعلوم، تونس، 

تغنًات بنٌ السبق في تطبيقو وضرورة مواكبة  LMD عبد المجيد بوقرة، الجامعة الجزائرية والنظام الجديد .28
سوق العمل، الدلتقى الوطني الأول حول تقويم دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوق 

 .2010ماي 20 الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، يوم

مؤسسات التعليم العالي، ملتقى عبد النور مساوي، لزمد سيف الدين بوفالطة، إدارة الجودة الشاملة في  .29
دولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً جامعة 

 .2011ماي 11 -10قسنطينة، الجزائر، يومي
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سياسات التعليم ومتطلبات سوق  بنٌعدمان مريزق، كريم قاسم، التدريب الدوجو بالأداء للموائمة  .30
العمل، أعمال الدلتقى الوطني الأول حول تقويم دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوق 

 .2010ماي 20 يوم الشغل ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر،

علي إسماعيل، بيار جدعون، نورما غمراوي، تطوير ونٓديث خطط وبرامج التعليم العالي لدواكبة  .31
حاجات المجتمع، ورقة عمل مقدمة للمؤنٕر الثاني عشر للوزراء الدسؤولنٌ عن التعليم العالي والبحث 

  الوطن العربي،مة بنٌ لسرجات التعليم العالي وحاجات المجتمع فيءالدوا حولالعلمي في الوطن العربي 
 .  2009ديسمبر،  10 -6الدنظمة العربية للثقافة والعلوم، بنًوت،  أيام 

علي السيد الشخيبي، الطالب وعضو ىيقة التدريس من منظور لرتمع الدعرفة، وقائع الدؤنٕر التاسع عشر  .32
لعالي والبحث للوزراء الدسؤولنٌ عن التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي حول التعليم ا

، الدنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، تونس، 2003ديسمبر  18 -15 ،العلمي في لرتمع الدعرفة
2006. 

أعمال اليوم   ،بنٌ الواقع والقواننٌ ميدان العلوم الإنسانية علي صالحي، نظام ل م د في الجامعة الجزائرية .33
منشورات لسبر الدمارسات  الدراسي حول إصلاحات التعليم العالي و التعليم العام: الراىن والآفاق،

 .2013أفريل 22اللغوية في الجزائر، جامعة البويرة، يوم

علي عبد الله، لخضر مداح، التعليم العالي في الجزائر وإدارة الجودة الشاملة كمدخل لجودة لسرجاتو  .34
تقويم دور الجامعة الجزائرية في الاستجابة لدتطلبات سوق الشغل  الدلتقى الوطني الأول حولأعمال 

 .2010ماي 20 ومواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، يوم

عمار السمرائي، أهمية تطبيق معاينً ضمان جودة التعليم العالي لبناء و دعم ثقافة الإبداع والتميز  .35
والريادة للجامعات الخاصة، دراسة حالة الجامعة الخليجية نموذجا، الدؤنٕر العربي الدولي الثاني لضمان 

 .2012أفريل  04/05جودة التعليم العالي، الجامعة الخليجية، البحرين، يومي 

دراسة نٓليلية، الدؤنٕر الدولي حول تكامل لسرجات  :عمر بلخنً، واقع إصلاح التعليم العالي في الجزائر .36
 26 – 25عمان، يومي التعليم مع سوق العمل في القطاع العام والخاص، جامعة البلقاء التطبيقية،

 .2012مارس

نُث  ،بعض الشركات الفلسطينية فتح الله غالً، مدى استخدام اقتصاديات الجودة و تكاليفها في .37
ل إدارة الدعرفة وتكنولوجيا ظالدلتقي الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في  اتمقدم ضمن فعالي

 .2006، أفريل 27 - 26 ،عمانالدعلومات، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، 



 قائمة المراجع
 

372 
 

الدؤنٕر العلمي الدولي  ،قويدر عياش، مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء الدتميز في الدنظمات .38
 9 -8حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

 .2005مارس 

وش عاشور، قورين حاج قويدر، إدارة الجودة والتميز في الخدمات ونٓديات تطبيقها في بيقة الأعمال تك .39
الجزائرية، الدلتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .2011ماي 11 -10التسينً، جامعة قسنطينة، الجزائر، يومي 

طوير العملية التعليمية وأثرىا على نٓسنٌ خدمة الأداء الجامعي: دراسة تطبيقية على كمال النقيب، ت 41
برنامج إدارة الأعمال الدولية بكليات العلوم التطبيقية بسلطنة عمان، ورقة عمل مقدمة ضمن الدؤنٕر 

ية، التحديات والأفاق، دراسات في إصلاح الجامعات العرب الجامعات العربية: العربي الثالث حول
 .2010الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة، مصر، 

 :كمال مرداوي، سهيلة بومعزة، فاطمة الزىراء بن سنًود، إمكانية تطبيق الجودة الشاملة في التعليم .41
دراسة ميدانية على مستوى مؤسسات التربية والتعليم لولاية قسنطينة، الدلتقى الدولي حول إدارة الجودة 

 -10جامعة قسنطينة، الجزائر،  ،كلية العلوم الاقتصادية والتسينً ، قطاع الخدماتالشاملة في

 .2011ماي11

، الدلتقى الحضر مداح، لزمد لطرش، إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي ولرهودات تطبيقه .42
وعلوم التسينً جامعة الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات، كلية العلوم الاقتصادية 

 .2011ماي  11 -10 وري قسنطينة، يوميتمن

الدؤنٕر العربي  ،بناء أنموذج مقترح :لزمد إبراىيم القداح، ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي .43
 .2012أفريل 5 – 4يوميالدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي، الجامعة الخليجية، البحرين،  

لزمد القداح، أثر ثقافة الجودة في السلوك التنظيمي للمؤسسات الجامعية، أوراق الدؤنٕر العربي الدولي  .44
 . 2015مارس  5إلى  3الخامس لضمان جودة التعليم العالي، جامعة الإمارات، 

ليم، لزمد دىان، قياس الجودة في التعليم: عامل أساسي لنجاح مسار إدارة الجودة الشاملة في قطاع التع .45
لعلوم الاقتصادية، وعلوم التسينً، االدلتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،كلية 

 . 2011ماي 11 -10يومي  ،جامعة قسنطينة

لزمد عبد الرزاق إبراىيم ويح، احمد نصحي أنيس الشربيني الباز، تطوير مؤسسات التعليم الجامعي في  .46
الجامعة الخليجية،  الدؤنٕر العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي،ضوء أسلوب حلقات الجودة، 

 .2012أفريل  5 – 4يومي ،البحرين

مصطفى عبد الله لزمود لزمود، عيسى صالحنٌ فرج، مدى تطبيق لزاور الجودة الشاملة في الأكاديمية  47
الطلبة، الدؤنٕر السنوي الرابع  الليبية بعد حصولذا على الاعتماد الدؤسسي والبرالري من وجهة نظر
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للمنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم آليات التوافق والدعاينً الدشتركة لضمان الجودة والاعتماد 
.   2012الاكاديمي في التعليم، الدنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم، القاىرة، مصر، 

ميدان العلوم الاجتماعية نموذجا، الدلتقى الوطني حول  :مونيس نِضرة، نظام ل م د وإمكانياتو الدعرفية  .48
 .2012أفريل 26 – 23، 1أفاق الدراسات العليا و البحث العلمي في الجامعة الجزائرية ، جامعة الجزائر

ي، نُث مقدم للمؤنٕر العربي ىالة صلاح الحديثي، دور الجامعات في حماية التراث الثقافي غنً الداد .49
دراسات في إصلاح الجامعات العربية، الدنظمة  ،التحديات والآفاق :الجامعات العربية حولالثالث 

 .2010القاىرة، العربية للتنمية الإدارية،

، الدلتقى الدولي حول يىند بوراس، تأثنً تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أداء القطاع الحكوم .51
لية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة قسنطينة، كإدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات،  

 .2011ماي  11 -10، الجزائر

 ،كأساس لتحقيق الجودة في الجامعة الجزائرية LMD الوافي الطيب، تطبيق النظام التعليمي الجديد .51
الدؤنٕر السنوي الرابع للمنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم آليات التوافق والدعاينً الدشتركة لضمان 

 –2 ،الدنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم، القاىرة في التعليم، الجودة والاعتماد الأكاديمي

 .2012سبتمبر3

ة الخطط التنفيذية لدراكز ضمان الجودة ، أثر مردود مشروع دعم ومتابعآخرونو وفاء فوزي حسنٌ  .52
بالجامعات في تطوير اعتماد كليات ومعاىد جامعة الزقازيق، الدؤنٕر العربي الدولي الخامس لضمان جودة 

 .2015مارس  5 -4 -3التعليم العالي، جامعة الشارقة، الإمارات، أيام 

 منشورات الهيئات  سادسا:
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، ديوان الدطبوعات الجامعية،  العلمي لتطبيق ومتابعة ل م د،الدليل  .1

 .2011الجزائر، جوان

اللجنة القومية لضمان الجودة والاعتماد، دليل الاعتماد وضمان الجودة في التعليم العالي في مصر، الجزء  .2
 .2005، الأول، مصر

لزمد أحمد عيشوني، الدليل العلمي للتحسنٌ الدستمر للعمليات باستخدام الأدوات الأساسية السبع  .3
، دار الأصحاب للنشر والتوزيع، 02للجودة، سلسلة إصدارات المجلس السعودي للجودة، الإصدار رقم 

 .2010بدون مكان النشر، 

دارس الخاصة من خلال معاينً تقييم الأداء نورة لزمد الرشيدي، التغينً والتطوير التنظيمي لإدارات الد .4
ـ  23 لمجلس أبو ظبي للتعليم، لرلس أبو ظبي للتعليم، الإمارات العربية الدتحدة، بدون سنة النشر، ص

24 .   
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ر الثاني، لإصداالذيقة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، دليل الاعتماد لدؤسسات التعليم العالي، ا .5
 .2009مصر، 

 .2014وائل معلا، قضايا معاصرة في التعليم العالي، الذيقة العامة السورية للكتاب، وزارة الثقافة، دمشق،  .6

 سنة في خدمة التنمية50:التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائروزارة التعليم العالي والبحث العلمي ،  .7
1962 – 2012. 

 مواقع الانترنيت سابعا:

نُث  :أكرم الياسري، أثر القيادة التحويلية وثقافة الدعلومات في أداء العملياتأمل عبد لزمد علي،  .1
ميداني في الشركة العامة  للصناعات النسيجية في بابل، الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، كلية الإدارة 

 .http:// www. docu desk. com والاقتصاد، على الدوقع

قترح لبناء ثقافة الجودة في الدنظمات الفندقية، كلية الاقتصاد، جامعة تيسنً زاىر، نموذج م ،رعد الصرن .2
 www. tkne. Net/vb/attachment. Php ? attchmentidعلى الدوقعدمشق، 

=17024&d=1298970883 
 :httpsالدوقععامر خضنً الكبيسي، إدارة التغينً التنظيمي ومقاومتو في الفكر الإداري الدعاصر، على  .3

//fr.slideshare.net 

 .http:// qac قاموس الجودة والاعتماد، مركز ضمان الجودة، جامعة الاسكندرية، على الدوقع التالي: .4

alexeng. Eda. eg.    

لزمددد بددن لزمددد الحددربي، متطلبددات تطبيددق إدارة الجددودة الشدداملة في مؤسسددات التعلدديم العددالي، قسددم الإدارة  .5
 التدددددددددددالي: الدوقدددددددددددعمتددددددددددداح عدددددددددددل  ىدددددددددددد1429الدلدددددددددددك سدددددددددددعود، التربويدددددددددددة، كليدددددددددددة التربيدددددددددددة، جامعدددددددددددة

http://faculty.ksu.edu.sa/dr.mmalharbi/ 
مشروع الدلك عبد الله بن عبد العزيز لتطوير التعليم العالي، ثقافة الجودة في التعليم، الرياض، الدملكة  .6

  .www. tatweer. edu, saعلى الدوقعالعربية السعودية، 

لشدوح عبد العزيز لزمد رفاعي، أثر تطبيق ثقافة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، دراسة تطبيقية  .7
على صناعة الغزل والنسيج والدلابس الجاىزة نّدينة العاشر من رمضان، جامعة عنٌ شمس، كلية التجارة، 

 dr-mamdouhrefaiy.comمتاح على الدوقع:. 2003

 ،19 المجلد ،RISTالجامعة الجزائرية، لرلةالإصلاحات بنصر الدين غراف، التعليم الاليكتروني ومستقبل  .8
 www.webreview.dzاح على الدوقع:مت الثاني. العدد

ىيقة اعتماد مؤسسات التعليم العالي، دليل إجراءات ومعاينً ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي،  .9
 .www.heac. org. Jo:على الدوقع، 2015الأول، عمان، الدملكة الأردنية، الذاشمية،الجزء 

http://faculty.ksu.edu.sa/dr.mmalharbi/
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يعقوب عادل ناصر الدين ومن معو، درجة تطبيق أبعاد القيادة التحويلية في الجامعات الأردنية الخاصة  .10
 متاح على الدوقع:.من وجهن نظر القادة الإدارينٌ فيها، جامعة الشرق الأوسط، عمان

www.yacoubnasereddin.com 
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 ملحق ال
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -أم البواقي -جامعة العربي بن مهيدي 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 تخصص إدارة الأعمال                        قسم علوم التسيير                                           
 
 

 انـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاستبيــــ
  

 
الثقافة التنظيمية  »تحت عنوان دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال أطروحةفي إطار إعداد        

ضع نأن  نا، يشرف-فاقواقع وآ –ائر ز وانعكاساتها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالج
 التعرف على واقعإلى  والذي نهدف من خلالو ،الدوقرة ىذا الاستبيان بين أيديكم أنتم أعضاء الذيئة التدريسية

بالجزائر ومدى انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي
 (X)وذلك من خلال معالجة البيانات التي سيتم الحصول عليها من خلال إجابتكم على الاستبيان بوضع علامة

التامة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، وفي  ستحاط بالسرية وإجابتكم ىذه لرأيكم،في الخانة الدوافقة 
 الأخير نشكركم على حسن تعاونكم معنا.

 
 
 

  إعداد الباحث: اليمين سعادة                                تحت إشراف الأستاذ الدكتور: عبود زرقين
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 والوظيفية : البيانات الشخصيةالقسم الأول
 في الدكان الدناسب (x)نرجو منكم وضع علامة 

 )...(.أنثى              )...(ذكر  الجنس
 )...(.سنة  54أكثر من          )...(سنة  45إلى  33من     )...(سنة  33أقل من  السن

 )...(.دكتوراه دولة     )...(.دكتوراه علوم       )...(LMDدكتوراه     )...( ماجستير المؤهل العلمي

               )...(أستاذ محاضر ب       )...(أستاذ مساعد أ      )...(أستاذ مساعد ب  الرتبة العلمية

 )...(.أستاذ التعليم العالي          )...(أستاذ محاضر أ 

        )...(نةس 15إلى  11من    )...(نواتس 13إلى  5من   )...(سنوات  5أقل من  عملسنوات ال

 )...(سنة  15 أكثر من
 .......................................     العملمكان 
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 دارة الجودة الشاملة إ: مبادئ القسم الثاني
موافق  العبارة  الرقم 

 تماما
غير  محايد موافق

 موافق 
غير 

 موافق
 تماما

 التزام الإدارة العليا
وتنمية قدراتهم على العمل  أفرادىاتحرص إدارة الجامعة على تدريب  31

 الجماعي
     

توفر إدارة الجامعة نظام للحوافز الدادية والدعنوية لتشجيع الإبداع  32
 والابتكار

     

تلتزم إدارة الجامعة بالدراجعة الدائمة والدستمرة للأداء ومقارنتو بالدعايير  33
 المحددة للجودة.

     

      دارة الجامعة الدوارد اللازمة لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة إتوفر  34
تقوم إدارة الجامعة بدعم البرامج الوطنية الخاصة باللجنة الوطنية لضمان  35

 جودة التعليم العالي
     

 التركيز على الحقائق
      تحرص إدارة الجامعة على حل الدشاكل الدتعلقة بالجودة بطرق علمية   31
      يتم تحديد خطوات العمل اللازمة بدقة للوصول إلى الجودة الدطلوبة   32
      يتم تنفيذ برنامج الجودة في الجامعة باستخدام الطرق العلمية الحديثة   33
      يتم اتخاذ القرارات في الجامعة على أساس الحقائق 34
      على أسس علمية وعمليةفي الجامعة يتم تحديد الاحتياجات التدريبية  35

 التركيز على الزبائن
      تهتم إدارة الجامعة بالتعرف على احتياجات الطلبة 31
تفعيل العلاقة بين الطلبة ومؤسسات المجتمع قبل  إلىتسعى إدارة الجامعة  32

 الخروج إلى سوق العمل
     

      بقضايا المجتمع واحتياجاتوتسعى إدارة الجامعة إلى ربط البحث العلمي  33
      تقوم إدارة الجامعة بقياس مدى رضا الطلبة عن جودة الخدمات الدقدمة  34
      الجامعة بالتنسيق مع مؤسسات الدولة بتوفير العمل لخريجيهاإدارة  تحرص 35
      تتعامل إدارة الجامعة بجدية مع الشكاوي الدقدمة من طرف زبائنها   36

 التحسين المستمر
      يتم مراجعة البرامج التعليمية بصورة دائمة ومستمرة 31
     تقوم الجامعة بتحديث مكتبتها وأجهزة مخابرىا باستمرار بما يتماشى مع  32
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 الدستجدات العلمية
تقوم إدارة الجامعة باستحداث تخصصات جديدة لدواكبة الدستجدات  33

 المجتمعالعلمية وتلبية حاجات 
     

يتم تشكيل فرق عمل لدتابعة تنفيذ العمليات ورصد الدشاكل الدتعلقة  34
 بالجودة باستمرار

     

      لدوظفيهاالجامعة برامج التطوير الدهني والتعليم الدستمر إدارة توفر  35
 المشاركة الكاملة

      يتم وضع الأىداف في الجامعة بصورة جماعية   31
      توسيع دائرة الحوار للمشاركة في اتخاذ القرارات على مستوى الجامعةيتم  32
      في وضع الدقررات الدراسية ىيئة التدريسيشارك أعضاء  33
الطلبة في إيجاد ووضع الحلول للمشاكل البيداغوجية التي تدنعهم  يشارك 34

 من تحقيق التميز  
     

      الحلول لذا في الجامعة بشكل جماعيتشخيص الدشكلات وإيجاد يتم  35
 الثقافة التنظيمية أبعاد  :القسم الثالث
 : القيم التنظيمية المحور الأول

موافق  العبارة الرقم
 تماما 

غير  محايد موافق
 موافق

غير  
موافق 
 تماما 

      تقوم العلاقات بين الدوظفين في الجامعة على أساس التعاون فيما بينهم 31
      بين الدوظفينواة اوالدس ةلابنشر قيم العدالجامعة  تهتم إدارة 32
      الجامعة جو من الثقة بين منسوبيها إدارةتوفر  33
      منسوبيها الاحترام الدتبادل بين في الجامعة يسود  34
      .الجامعة على تعميق قيمة الولاء للجامعة  في نفوس الدوظفين إدارةتحرص  35
      لدى منسوبيها  والإتقانعلى غرس قيم التطوير إدارة الجامعة  تحرص 36
      تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات أفرادىا 37
      تحفيز ومكافأة الدبدعين على  الجامعة إدارةتحرص  38
      تتيح إدارة الجامعة للطلبة الفرصة لطرح انشغالاتهم 39
غرس قيم الحب والاعتزاز بالعمل الدقدم لدى  على الجامعةإدارة تحرص  13

 .الدوظفين
     

لدراسة مشاكل الدوظفين  على إقامة لقاءات دورية معإدارة الجامعة  تحرص 11
 العمل
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      دعم وتشجيع العمل بروح الفريق الواحد تحرص إدارة الجامعة على 12
 : المعتقدات التنظيمية المحور الثاني

موافق  العبارة الرقم
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما

      لجميع امسؤولية التميز تحقيق يدرك منسوبي الجامعة أن  31
      تؤمن إدارة الجامعة بمبدأ العدالة في توزيع الفرص والدكافآت 32
      الجامعة على تدكين منسوبيها من طرح أفكارىم وآرائهم إدارةتحرص  33
      يهتم الدوظفون في الجامعة بتبني التحسين الدستمر في أداء مهامهم 34
في الجامعة وأعضاء ىيئة التدريس لدى الدوظفين قناعات مشتركة  توفرت 35

 اتبأهمية الدشاركة في اتخاذ القرار 
     

يتم ربط الحوافز على أساس ما يتعلمو الدوظف من مهارات ضرورية  36
 ومفيدة للجامعة

     

      الجامعة الدوظفين على تبادل الخبرات بين بعضهم البعض إدارةتشجع  37
      في الدورد البشريالاستثمار  أهميةإدارة الجامعة  تدرك 38
  الأقسامالجامعة على تنمية فرص البحث الدشترك بين  إدارةتحرص  09

 والكليات
     

      الجامعةىناك إدراك واضح لأهمية فرق العمل في  13
 الأعراف التنظيميةالمحور الثالث:

موافق  العبارة الرقم
 تماما 

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما 

      تقوم إدارة الجامعة بتكريم الطلبة الدتفوقين في الدراسة 31
      الدبدعين ينلموظفدورية لإدارة الجامعة احتفالات تكريمية تنظم  32
      إدارة الجامعة وبصفة دورية دورات تكوينية لأفرادىا  تنظم 33
بإعداد برامج لتوعية الطلبة وتوجيههم نحو العمل دارة الجامعة إ تقوم 34

 الجماعي
     

      الجامعة بمشاركة الدوظفين في مناسباتهم الاجتماعية إدارةتهتم  35
الجامعة في الاجتماعات يتم الإشادة بجهود الدشاركين في أنشطة تطوير  36

 واللقاءات الدختلفة.
     

      تعقد إدارة الجامعة مؤتدرات وندوات علمية بإشراك الدؤسسات الاقتصادية 37
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تقوم إدارة الجامعة بإبرام اتفاقيات تعاون بينها وبين الجامعات المحلية  38
 والأجنبية

     

 الإبداعالدعايير السائدة بين الدوظفين تساعد على تهيئة مناخ يشجع على  39
 والابتكار

     

      الجامعة الدوظفين الجدد على التكيف مع البيئة الجامعية إدارةتساعد  13
 : التوقعات التنظيمية المحور الرابع

 موافق العبارة الرقم
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      طويروالت تجديدلللائمة ميئة بالجامعة  إدارة توفر 10
      وكافة مستلزمات الراحة في كافة مرافقها الأمنالجامعة  إدارة توفر 10
      أعضاء ىيئة التدريس بالبحوث اللازمة للوفاء باحتياجات المجتمع يقوم 10
      وأساليب تفكيرىميحرص أعضاء ىيئة التدريس على تنمية مهارات الطلبة  15
      السائدة الإداريةوالنظم  حيتقيد الدوظفون باللوائ 14
      طاقاتهم وإمكانياتهمالجامعة الدوظفون الدبدعون على إظهار  إدارةتشجع  10
      يمتلك الدوظفون في الجامعة الدهارات اللازمة لأداء مهامهم بكفاءة عالية 10
      الجامعة فهم عميق بحاجات منسوبيها إدارةلدى  10
      الجامعة فهم عميق بحاجات مؤسسات المجتمع إدارةلدى  10
 



 
 

 الملخص



 :ملخصال

ومدى  ،ىدفت الدراسة إلى معرفة واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر         
المنهج الوصفي  الاعتماد علىولتحقيق الهدف من الدراسة تم  .انعكاسها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة

مفردة من أعضاء  583من  ةكونمعلى عينة  ووقد تم توزيع الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات،و  التحليلي،
، جامعة 1، جامعة سطيف 1) جامعة باتنة  وطنيةىيئة التدريس تم اختيارىم بطريقة عشوائية من خمسة جامعات 

 .جامعة أم البواقي(جامعة جيجل، سيلة، م
مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات من  ىناك ضعف في كل وقد توصلت الدراسة إلى أن         

 أبعاددرجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما تم التوصل كذلك إلى وجود علاقة طردية بين و التعليم العالي بالجزائر 
ه ىذتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وىذا ما يؤكد على أن الثقافة التنظيمية السائدة في  ومجتمعة  الثقافة التنظيمية

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة. سلبا على تنعكسالمؤسسات 

 الثقافة التنظيمية، إدارة التغيير التنظيمي، التعليم العالي. إدارة الجودة الشاملة،الكلمات المفتاحية:

Résumé: 

L’objectif de cette étude est de connaître la réalité de la culture 

organisationnelle qui prévale dans les établissements d'enseignement supérieur 

en Algérie et son effet sur l'application du management de la qualité totale 

(MQT). Pour atteindre cet objectif, on a adopté l'approche analytique descriptive 

et le questionnaire comme outil principal de collecte de données. Les fiches de 

questionnaire ont été distribué sur un échantillon de 385 membres choisis au 

hasard du corps d’enseignement supérieur des cinq universités nationales 

(Université Batna 1, Université Sétif 1, Université M'sila, Université Jijel et 

Université Oum Al-Bouaghi). 

L'étude a révélé qu'il y a une faiblesse à la fois dans le niveau de culture 

organisationnelle prévalant dans les établissements d'enseignement supérieur en 

Algérie et au degré d'application du MQT. On a trouvé aussi que les dimensions 

de la culture organisationnelle combinée sont directement proportionnelles à 

l'application de la gestion de la qualité totale. Cela confirme que la culture 

organisationnelle dominante dans ces institutions affecte négativement 

l'application du MQT. 

Mots-clés: Management de la qualité totale, culture organisationnelle, 

Management du changement organisationnel, enseignement supérieur. 

 


