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- ات ا دت ا  ةا   راء درا   -   

  

  

  

  

  

  

  

وا ا ا ا ا 

 ر أ اا أذ ا ا ز ش

ر  أ ا ذ اأ  اا ف أ 

ط ذ  زأا ا   ر 

  أ أذ   ارت  اا أ  

ط  أ   ذأ     

ى    أ   ذأ   
 

  

ا اطا اا را  

ا وا ا وزارة ا  

 أ اا–   ا  ي 

ا و را وا دا ا   

ا   

  د   ا..أطو   دة دراه ل

  إدارة أل ات

اد اإ  

رب زارع 

  اراذ إاف 

ر  أ 

ا 2020 - 2019:  ا  

ا  



 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



 

 

  

 نو  

 

 و ،   ل و ،   يا 

 در  يا ر ام      

 ي.  

وة ط اذ  ن وان إ  ا واأ

   ات  }أ  ر ار{اف 

ا ا زإ  د تو. 
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  ااء

  

  ي ا ا إ اا ا رء داأ

إ ي: إ ،د ،ء، را  

إ     ا أ اق " إإ"  

  اإ  زء ار
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1 .ا       

          � �وتطو�ر �تنمية �أصبحت �إس��اتيجيا��ا،�لقد �و�� �المؤسسة �رؤ�ة ��� �المؤثرة ��مور �من �الفكر�ة �صول

فمستقبل�ا�مر�ون�بما�تمتلكھ�من�أف�ار��ع���ع���مدى�قدر��ا�ع����بداع�والتجديد�الذي��ش�ل�حاليا�الرك��ة�

�مجال��عمال،�حيث�وجدت�مختلف�المؤسسات����عملية�توظيف�وتنمية�و  تقييم��ساسية�لبقاء�المؤسسة���

��ذه� �أداء �مستوى �رفع ��� �الفعالة �الوسيلة �علمية �أسس �ع�� �قائمة �محددة �من��ية �وفق �ال�شر�ة الكفاءات

ذي�ا��ودة�العالية�بما���ديدالكفاءات�إ���أع���المستو�ات�وجعل�ا�قادرة�ع���تحقيق��بداع�والتجديد�وتقديم�ا�

  . يحقق�أ�داف�ا

�ا�           �العا�� �التعليم �منظومة �من�و�عد �حزمة �و�سو�ق �إنتاج ��� �تختص �ال�� �ا��دمية �المنظمات �من �زائر�ة

�ت��ض� �ول�ي �للمجتمعات، �السليم �البناء �لتحقيق �الر�ائز��ساسية �أحد ��عد �ال�� �والبحثية �التعليمية ا��دمات

�وتنمي�� �وتوظيف�ا �ال�شر�ة �كفاءا��ا �بإدارة ���تم �أن �يجب �ا��ودة �متم���من �بمستوى �خدمات �وتقدم ا�بم�ام�ا

  .وتقييم�ا�ع���أسس�علمية

          � �الرئ�سية �بوظائف�ا �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �دور �ع�� �للتعرف �الدراسة ��ذه ���دف �ع���(وعليھ التوظيف

���ضمان�جودة�العملية�التعليمية،�البحث�) أساس�الكفاءات،�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة،�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة

  . د�سواء����مؤسسات�التعليم�العا���ا��زائر�ةالعل���و�خدمة�المجتمع�ع���ح

وللإجابة�ع����ذه��ش�الية�وتحقيق��ذه�الدراسة�وضعت�أر�ع�فرضيات�رئ�سية،�وقسمت�الدراسة�إ���أر�ع�          

متھ�لمثل��ذه�الدراسات،�كما�تم��عتماد�ع����ست�يان�كأداة�ءفصول،�واعتمد�ع���المن���الوصفي�التحلي���لملا

���� ��قتصاد ��ليات �من �مجموعة ��� �توز�عھ �وتم �والثبات، �الصدق �لاختبارات �خضع �البيانات ���مع رئ�سية

� �عدد�ا �بلغ �وال�� �ا��زائر�ة ��5ا��امعات �لبيانات �الك�� �التحليل �خلال �ومن �ع�����404ليات، �موزع است�يان

�والم�نية �العلمية �درجا��م �اختلاف �ع�� �ال�ليات ��ذه �الدراسة. أساتذة �المتعلقة��خلصت �النتائج �من �جملة إ��

�الكفاءات� �إدارة �لوظائف �ومعنوي �إيجا�ي �دور �وجود �تؤكد �ال�� �تلك �أ�م�ا �ا��زائر�ة �العا�� �التعليم بمؤسسات

�العل��،�وخدمة�المجتمع، �التعليمية،�البحث �ضمان�جودة�العملية �علاقة� ال�شر�ة��� �عدم�وجود �تم�إثبات كما

للمبحوث�ن�وأثر�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�) �س�وا����ة�الم�نيةا��(ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�سمات�

العمر،�المؤ�ل�(التعليم�العا���بال�ليات�محل�الدراسة،�وتم�إثبات�وجود�علاقة�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�سمات�

العا���بال�ليات�محل��للمبحوث�ن�وأثر�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم) العل��،�الرتبة���اديمية

   . الدراسة

�المفتاحية �تقييم�: ال�لمات �ال�شر�ة؛ �الكفاءات �تنمية �ال�شر�ة؛ �الكفاءات �توظيف �ال�شر�ة؛ �الكفاءات إدارة

�المجتمعية �ا��دمة �جودة �العل��؛ �البحث �جودة �التعليمية؛ �العملية �جودة �ا��ودة؛ �ضمان �ال�شر�ة؛ الكفاءات
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2. Résumé  

          De nos jours le développement des ressources humaines est devenu un élément 
déterminant dans le devenir et la stratégie de l’entreprise et des institutions d’une façon 
générale. Disposer de ressources humaines compétentes permet a l’institution l’innovation qui 
demeure le pilier essentiel pour assurer sa continuité et son développement.  

          L’enseignement supérieur en Algérie peut étre considéré comme une institution 
spécialisée dans la production et l’offre des différents services se rapportant a l’enseignement 
et la recherche, éléments il faut en convenir essentiels dans la compétitivité des nations et des 
sociétés. Offrir des services de qualité demeure tributaire d’un management des compétences 
des nos ressources humaines de leur emploi de façon adéquaté, de leur développement et de 
leur évaluation permanente sur des bases scientifiques. 

          Par conséquent, cette étude vise à identifier le rôle de la gestion des compétences 
humaines avec ses principales fonctions (Recrutement sur la base des compétences, 
développement des compétences humaines, évaluation des compétences humaines) En 
assurant la qualité du processus éducatif,  Recherche scientifique et service communautaire  
Dans les établissements d'enseignement supérieur algériens.   

          Et pour traiter cette problématique nous avons formulé quatre hypothèses et structuré 
notre travail en quatre chapitres, descriptives et analytique a été notre démarche et notre 
méthode pour traiter ce sujet, nous avons également choisi outil le sondage, comme outil 
principal d’analyse, le dernier a concerné cinq facultés d’économie se déférant universités 
Algériennes, le sondage a perte sur 404 enseignants de différents grades scientifiques et 
professionnels, l’étude et le traitement de ce dernier nous aura permis d’arriver a un certain 
nombre de résultats et conclusions se rapportant aux institutions de l’enseignement supérieur 
en Algérie. La conclusion principale aura été de confirmer le role positif du management des 
compétences des ressources humaines pour la garantie de la qualité de l’enseignement, de la 
recherche scientifique et leur implication sur la société. 

Mots clés : management et emploi des compétences de ressources humaines ; développement 
et évaluation des compétences ; garantie de qualité ; qualité de l’enseignement ; qualité de la 
recherche scientifique ; garantie du service offert a la société 
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3.  Abstract  

          The development of intellectual efforts has become a factor in the vision of the institution 
and its strategies,its future depends on the ideas it possesses reflecting on its ability to 
innovate and renewal, which is currently the main pillar of the survival of the enterprise in the 
field of business, where the various institutions - in the process of recruiting, developing and 
evaluating human competencies according to a specific methodology based on scientific - found 
an effective way to raise the level of performance of these competencies to the highest levels, 
and make them able to achieve creativity and innovation, and provide new high-quality to 
achieve its objectives. 

          The Algerian higher education system is a service system that specializes in the production 
and marketing of a package of educational and research services, which is one of the main 
pillars for achieving the proper construction of societies, and in order to carry out its tasks and 
provide services of an outstanding level of quality; must be concerned with the management of 
human competencies, employment, development and evaluation on the basis Scientific. 

          The aim of this study is to identify the role of human competency management with its 
main functions (competency-based recruitment, human competency development, human 
competency assessment) in ensuring the quality of the educational process, scientific research, 
and community service, in Algerian higher education institutions. 

          In order to answer this problem and achieve the objectives of this study, four main 
hypotheses were drawn, and the study was divided into four chapters. The study focused on 
the descriptive and analytical approach, the questionnaire was also adopted as a main tool for 
data collection, and was distributed to a group of five faculties of economics in the Algerian 
universities. Through the quantitative analysis of the data of 404 questionnaires, distributed to 
the professors of these faculties of different degrees of scientific and professional. The study 
concluded with a number of results related to the Algerian higher education institutions, the 
most important of which confirm the existence of a positive role for the functions of human 
competencies management in ensuring the quality of the educational process, scientific 
research, and community service. It was also proved that there is no statistically significant 
relationship between the traits (gender and professional experience) of the respondents, and 
the impact of human competencies management in ensuring the quality of higher education in 
the faculties studied.  There was a statistically significant relationship between the attributes 
(age, educational qualification, academic rank) of the respondents and the impact of human 
competencies management in ensuring the quality of higher education in colleges. 

Keywords: human resource management; Recruitment of human competencies; Human 
competencies development  ; Assessment of human competencies;Quality assurance;The 
quality of the educational process ; Quality of scientific research ;Quality of community ؤ
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 

  

1. راا إ   

2. ا و راا  

3. ت  اراا ض و 



   

 

 -ت اادرا راء   اة  ت اد –إدارة اءات ا ودور  ن دة ا ا  - ب 

 

1.  إ راا 

�عد�البقاء�والنجاح��دف�ن�إس��اتيجي�ن�للمؤسسات����ظل�التطورات�المتلاحقة�والتنافسية�العالمية،�          

حيث�ت��ايد��ش�ل�دائم�المنافسة�ب�ن�المؤسسات��ش�ل�عام،�وانطلاقا�من��ذه�ا��قيقة�أصبح��س�ثمار����

�حالم �المؤسسات �إس��اتيجيات �من �م�ما �جزءا �ال�شر�ة �جودة�وارد �وأصبحت �المنافسة، �ع�� �قادرة �تكون ��

التعليم�والبحث�العلمي�وخدمة�المجتمع�أ�م�مجالات�التنافس�ب�ن�ا��امعات�ال���تقيم�بمدى�جودة�خدما��ا�

�ن�يجة� �ا��وائز�العالمية �ع�� �ا��امعات ��� ���اديمي�ن �حصول �أن �بحيث �والمجتمعية، �والبحثية التعليمية

� �تم���م �للعملية �أدا��م �فعالة��� �حلول �تقديم �من �للمجتمع �خدم��م �ومدى �البحثية، التعليمية،وإنجازا��م

  .للمشا�ل�ال���تواج�ھ�تدل�ع���فعالية�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة

بذلك�برز���تمام�بتطبيق�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����مؤسسات�التعليم�العا���باعتبار�ا�أحد�مصادر�          

�ا،�وال����سا�م����ضمان�عمليات�النمو�و�ستمرار،�فأصبح�اك�شاف�الكفاءات�القوة�ال���لا�يمكن�تقليد

�للعامل�ن� �استقطاب �من ��ساسية، �بوظائف�ا �القيام �عند �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �والرئ�سية ��و�� الم�مة

  . واختيار�م�وتدر���م

��زائر�ة�مر�ون�بتوف���و������جميع�إن�نجاح�تطبيق�نظام�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���ا          

التنافس����ظل�عالمية�السوق�أصبح��م�انيات�والموارد�اللازمة�لذلك،�وال���من�أ�م�ا�الموارد�ال�شر�ة،�لأن�

�عتمد�ع���تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�باعتبار�ا�القادرة�ع����بداع�والتطو�ر�واس�ثمار�المعلومات،�و�عت���أ�م�

�ي�ب� �ال�� �وا��وافز�ا��وانب �والتدر�ب �التنمية �برامج �خلال �المستمر�من �للتطو�ر�والتحس�ن �تخضع �أن �

باعتبار�أن�فلسفة�إدارة�ا��ودة�الشاملة�تتضمن�عملية�تطو�ر�وتحس�ن�مستمرة��ل�افة�ا��وانب�بالمؤسسة،�

  .و�ذا�ما��عكس�بوضوح�ت�امل�وتداخل�إدار�ي�ا��ودة�الشاملة�وإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة

�مؤسسات�           ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف �تطبيق �مدى �تحديد ��� �الدراسة �إش�الية �ت�بلور و�ذلك

� �جودة �ضمان �ع�� �ذلك �وا�ع�اس �ا��زائر�ة �العا�� �وخدمة�: التعليم �العلمي، �البحث �التعليمية، العملية

ان�ا��ودة�المتغ���التا�ع،�ليتحدد�المجتمع،�حيث�تمثل�وظائف�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�المتغ���المستقل،�وضم

 .السؤال�الرئ�����و�سئلة�الفرعية�كما�يأ�ي

1.1  .ا ا وا ال ا  

ما�دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�: يمكن�صياغة�السؤال�الرئ�����وفقا�لمناقشة�إش�الية�الدراسة�أعلاه��الآ�ي          

�العا� �التعليم �مؤسسات �جودة �ضمان �ا��زائر�ة؟�� ��� �من �جملة �الرئ���� �السؤال ��ذا �ضمن �سئلة�و�ندرج

  : وال���تصاغ�كما�ي���الفرعية

 ما��و��س�ام�النظري����ترص�ن�مف�وم�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�و�شأ��ا؟�وما����دعائم�ا�وفوائد�تطبيق�ا؟ -
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ما����أ�م�المحطات�الفكر�ة�ال���مر���ا�مف�وم�ضمان�ا��ودة؟�وما����خلاصة�تطبيق�ا����مؤسسات�التعليم� -

 العا��؟�

�العا��� - �التعليم �لمؤسسات �التعليمية �العملية �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف ��و�دور ما

 ا��زائر�ة؟

- � �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف �دور ��و �العا���ما �التعليم �لمؤسسات �العل�� �البحث جودة

 ا��زائر�ة؟�

�العا��� - �التعليم �لمؤسسات �المجتمعية �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف ��و�دور ما

 ا��زائر�ة؟�

�ل�توجد�فروق�ب�ن�أفراد�عينة�الدراسة�لتحديد�درجة�ال��ام�ا��امعات�ا��زائر�ة�بوظائف�إدارة�الكفاءات� -

�لمتغ��اتال� ��عزى �العا�� �التعليم �جودة �وضمان ���اديمية،�: شر�ة �الرتبة �العل��، �المؤ�ل �العمر، ا���س،

 .ا����ة�الم�نية

  .و�ناء�ع����ذه��سئلة�يمكن�تصور�فرضيات�الدراسة�الرئ�سية�والفرعية�ا��اصة�ب�ل�سؤال�ع���حدى          

2.1.  ت اوا ا ا  

) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"  :بالنظر�لما�تقدم�قامت�الدراسة�ع���فرضية��ساس          

� �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �"لإدارة �الرئ�سية�، �الفرضيات �من �عدد �م��ا وان�ثقت

  : والفرعية�الموالية

للتوظيف�ع���أساس�) ذات�دلالة�إحصائية�(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�لا�" ): 1ف(الفرضية�الرئ�سية��و���_ 

  :،�وتتفرع�ع��ا�الفرضيات�الموالية"الكفاءات����ضمان�جودة�التعليم�العا���

 للتوظيف�ع���أساس�) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�" ): 11ف(الفرضية�الفرعية��و���

 "ية�التعليمية�الكفاءات����ضمان�جودة�العمل

 للتوظيف�ع���أساس�) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"  ):21ف(الفرضية�الفرعية�الثانية�

 " الكفاءات����ضمان�جودة�البحث�العل���

 � �الثالثة �الفرعية �(الفرضية �"   ):31ف �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(لا�توجد �دلالة �ع���) ذات للتوظيف

 " ت����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية�أساس�الكفاءا

 _� �الثانية �الرئ�سية �): "  2ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاءات�) ذات لتنمية

  : ،�وتتفرع�ع��ا�الفرضيات�الموالية"ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���

 � ��و�� �الفرعية �تأث�� ): " 12ف(الفرضية �علاقة �توجد ��لا �إحصائية(معنو�ة �دلالة �الكفاءات�) ذات لتنمية

 "ال�شر�ة����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�
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 � �الثانية �الفرعية �): 22ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاءات�) ذات لتنمية

 " ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العل���

 � �الثالثة �الفرعية ��لا�توجد): " 32ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �إحصائية(علاقة �دلالة �الكفاءات�) ذات لتنمية

 " ال�شر�ة����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية�

 _� �الثالثة �الرئ�سية �): " 3ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاءات�) ذات لتقييم

  :الموالية،�وتتفرع�ع��ا�الفرضيات�"ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���

 � ��و�� �الفرعية �" ): 13ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاءات�) ذات لتقييم

 " ال�شر�ة����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�

 � �الثانية �الفرعية �"  ):23ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(لا�توجد �دلالة �الكفاءات�) ذات لتقييم

 " ان�جودة�البحث�العل���ال�شر�ة����ضم

 � �الثالثة �الفرعية �"  ):33ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(لا�توجد �دلالة �الكفاءات�) ذات لتقييم

 " ال�شر�ة����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية�

 _� �الرا�عة �الرئ�سية �"  ):4ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاء) ذات ات�لإدارة

ا���س،�العمر،�المؤ�ل�العل��،�(ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���السمات�ال��صية�والوظيفية�

  :،�وتتفرع�ع��ا�الفرضيات�الموالية) "الرتبة���اديمية،�ا����ة�الم�نية

 � ��و�� �الفرعية �" ): 14ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �توجد �إحصائية(لا �دلالة �الكفاءات�لإدار ) ذات ة

 "ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���ا���س�

 � �الثانية �الفرعية �): " 24ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(لا�توجد �دلالة �الكفاءات�) ذات لإدارة

 "ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���العمر�

 � �الثالثة �الفرعية �ع"   ):34ف(الفرضية �لا�توجد �تأث���معنو�ة �إحصائية(لاقة �دلالة �الكفاءات�) ذات لإدارة

 "ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���المؤ�ل�العل���

 � �الرا�عة �الفرعية �"  ):44ف(الفرضية �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(لا�توجد �دلالة �الكفاءات�) ذات لإدارة

 "الرتبة���اديمية�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���

 الكفاءات�) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"  ):54ف(الفرضية�الفرعية�ا��امسة�� لإدارة

 "ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���ا����ة�الم�نية�

  

 



   

 

 -ت اادرا راء   اة  ت اد –إدارة اءات ا ودور  ن دة ا ا  - ه 

 

3.1 .وأ رااف اأ  

�أو�           �النظري �المستوى �ع�� �سواء �لتحقيق�ا �الباحثة ��س�� �ال�� �للنتائج �وفقا �الدراسة �أ�داف �صياغة يمكن

  : الميدا�ي،�وذلك�كما�ي��

التوظيف�والتنمية�والتقييم،�وكذا�: التعرف�ع���المفا�يم�النظر�ة�المتعلقة�بإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�بوظائف�ا -

ية،�البحث�العل��،�وخدمة�العملية�التعليم: خلال�ضمان�جودة�ضمان�جودة�مؤسسات�التعليم�العا���من�

 .المجتمع

 .ية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمعاختبار�دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�العملية�التعليم -

�بال�سبة� - �واحد �اتجاه ��� �تتجھ �ا��زائر�ة �با��امعات ��قتصاد ��ليات �أساتذة �إجابات ��انت �إذا اختبار�ما

�متغ��اتل �حسب �ا��ودة �ضمان �ووظائف �ال�شر�ة �الكفاءات �لإدارة �الرئ�سية �للوظائف �الفع�� : لتطبيق

 .رتبة���اديمية،�ا����ة�الم�نيةا���س،�العمر،�المؤ�ل�العل��،�ال

- � �لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة �دور ضمان�جودة� ��) المتغ���المستقل(اختبار�نموذج�الدراسة�الذي�يف��ض�وجود

  ). المتغ���التا�ع(تعليم�العا���ا��زائر�ة�مؤسسات�ال

أما�بال�سبة�لأ�مية�الدراسة�ف����ت��ز�من�خلال�ما�يحتلھ�موضوع�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�من�ا�تمام�لدى�          

�التغ��ات� �ومتطلبات �يتلاءم �مدخل ��و��ا �المؤسسات �داخل �أدوار�حاسمة �من �تؤديھ �بما �الباحثة، ��طياف �ل

�ا ��� �عناصر�ا��اصلة �تفوق �بالغة �أ�مية �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �ف��ا �تك�سب �وال�� �بالمؤسسة، �المحيطة لب�ئة

 ضمان�ا��ودة�وآليات�تحقيق�ا��شغل�نتاج�المادية��ذا�من�ج�ة،�ومن�ج�ة�أخرى�فقد��ان�ولا�يزال�موضوع�

و�مكن�إجمال�. دقيقة�لتحقيق�ا�الكث���من�العقول�الثاقبة�ال���نحاول�ت�سيط�مف�وم�ا�والوصول�إ���آليات�علمية

  : أ�مية�الدراسة������ي

تنطوي�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���أثر�م�م����مختلف�مجالات�عمل�المؤسسة،�و�التا����فراد�غ����كفاء� -

�قدرة� �مدى �فحص ��ان �بما ���مية �من �لذا �المؤسسة، �أداء �جودة �مستوى �انخفاض ��� �ي�س�بوا �أن يمكن

 .��ضمان�جودة�أداء�مختلف�عمليا��اموظفي�المؤسسة�ع�

- � �ال�شر�ة، �الكفاءات �إدارة �من �ب�ل �ا��اص �الفكري �للبعد �إضافة �الدراسة �جودة�تقدم �ضمان وموضوع

 .التعليم�العا��

 .صلة�بالموضوع����إطار�فكري�ممن��بلورت�الدراسة�العديد�من�العناصر�ذات�ال -

- � �المجال ��ذا ��� �العر�ية �للمكتبة �نوعية �إضافة �الدراسة ����(�عد �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �تلعبھ �الذي الدور

بما�تضمنتھ�من�خلاصات�لآراء�ومسا�مات�أبرز�الباحث�ن�والمختص�ن����الموضوع�) ضمان�جودة�التعليم�العا��

 . ب�ل�أ�عاده
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4.1 .راع ا ررات ا  

  : من�دوافع�اختيار��ذا�الموضوع�ما�ي��          

إدارة�(لا�تمام�بموضوع�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�وضمان�ا��ودة�بحكم�ارتباطھ�بالتخصص���ادي���للباحثة� -

 .النظر�ة�والفكر�ة�����ذا�المجال�ومحاولة�توسيع�المعارف) �عمال

 .ان�جودة�مؤسسات�التعليم�العا��ملموضوع�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�وض لأ�مية�النظر�ة�والميدانية -

�الكفاءات� - �إدارة �وظائف �تطبيق �أن �حيث �ا��زائر�ة، �العا�� �التعليم �للمؤسسات �بال�سبة �الموضوع أ�مية

 .بحثية�وخدمة�المجتمع����المستقبلالعملية�التعليمية�وال ال�شر�ة��عد�أمر�م�م����إم�انية�ضمان�جودة

�والميدانية - �النظر�ة �العلاقة �توضيح �مؤسسات��محاولة �جودة �وضمان �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف ب�ن

�النحو،� ��ذا �ع�� ��بحاث�والدراسات�السابقة �قبل �من �تدرس �لم �نأمل�أ��ا �وال�� �ا��زائر�ة، �العا�� التعليم

خصوصا�وأن�معظم�ا�يركز�ع���دراسة��عض�وظائف�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�دون�جميع�ا،�أو��عض�وظائف�

 .جميع�اضمان�ا��ودة�دون�

5.1  . راا   

�الفرضيات�           �ع�� �للإجابة ���ا �للوصول �وسعيا �طبيع��ا �مع �وتوافقا �الموضوعية �صفة �الدراسة �إعطاء �غية

�و� ���سب، �باعتباره �التحلي�� �الوصفي �المن�� �ع�� ��عتماد �تم �المطروحة �بتوف��" وال�ساؤلات �المن�� ��ذا  يقوم

الظا�رة�أو�المش�لة�ال���عن�طر�ق�ا�يمكن�تقديم�تفس��ات�واقعية�للعوامل�والمتغ��ات�بيانات�مفصلة�عن�واقع�

  1"المرتبطة���ا�والت�بؤ�بالآثار�و�تجا�ات�المستقبلية�ل�ا�

6.1 . راود ا  

تب�ن�حدود�الدراسة�ا�ساع�البحث�ومحدودية�قدرات�الباحث�����غطية�جميع�جوانبھ�خصوصا�من�الناحية�          

  : الميدانية،�وذلك�كما�ي��

�الم�انية - �با��امعات�: ا��دود �اقتصاد ��ليات �بخمسة ��ست�يان �توز�ع �وخصوصا �الدراسة �إجراء يتم

��� �تتمثل �قسنطينة: ا��زائر�ة، �بجامعة ��قتصاد ��لية �ت�سة، �بجامعة ��قتصاد ��قتصاد��2لية ��لية ،

 . الشلف،��لية��قتصاد�بجامعة��شاربجامعة�ا��لفة،��لية��قتصاد�بجامعة�

لتحديد�العينة�المس��دفة�بالدراسة�وعدد��ساتذة�الذين�سيوزع�عل��م��ست�يان�فعليا�����:ا��دود�الزمانية -

 .�2018/2019ل��لية�ع���حدى،�تقتصر�الدراسة�عل�إحصائيات�السنة�ا��امعية�

است�يانا�فقط��عتمد�����404اذ�ليتم�قبول�أست 616تم�توز�ع��ست�يان�ع���عينة�تضم�: ا��دود�ال�شر�ة -

 .التحليل�الك��

                                                           
  31،�دار�جامعة�عدن،�الطبعة��و��،�اليمن،�ص�أسس�البحث�العلمي�وتطبيقا��ا����البحوث�العلمية��دار�ةفؤاد�راشد�عبده،�� 1
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بالرجوع�إ����دبيات�ال���تناولت�موضوع�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�يت���أن��ناك��شعبا��:ا��دود�العلمية -

� �رئ�سية �وظائف �ثلاث �أخذ �تم �لذا �وظائف�ا، ��� �تقييم(كب��ا �تنمية، �من�) توظيف، �غ���ا �دون وال��ك���عل��ا

��خرى  �إ. الوظائف �لوظائف �الفعال �التطبيق �خلال �من �تحقيق�ا �يتم �ال�� �ا��ودة �الكفاءات�وضمان دارة

��� �متمثلة �العا�� �التعليم �مؤسسات ��س��دف�ا �ال�� �الوظائف �أ�م �ع�� �الدراسة ��� ��عتماد �تم : ال�شر�ة

 .العملية�التعليمية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع

 

2.  ا و راا  

          � �تتضمن �البحثية �وخط��ا �الدراسة �والمحاور�: �ي�لة �للدراسة �العام �التصميم ��ف��ا���، �الدراسة نموذج

  : �ساسية����خط��ا�البحثية،�لتو�������خ���صعو�ات�الدراسة،�وذلك�كما�ي��

1.2.  راذج ا  

          � �الكفاءات �إدارة �موضوع �تناولت �ال�� �العلمية �الدراسات �ع�� �العا���بناء �التعليم �جودة �وضمان ال�شر�ة

  :وآليات�تحقيق�ا،�وما�ورد�����طار�النظري�للدراسة�تم�تطو�ر�النموذج�التا��

 نموذج�الدراسة:  )01(رقم��الش�ل

 

 

 

 

 

 

 

  تم�إعداده�بناء�ع����طار�النظري�للدراسة�والدراسات�السابقة: المصدر

�العا���           �التعليم �جودة �وضمان �كمتغ���مستقل �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف �ب�ن �الدراسة �نموذج ير�ط

التوظيف�: كمتغ���تا�ع،�بال�سبة�للمتغ���المستقل�تمثلھ�الوظائف�الرئ�سية�لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�والمتمثلة���

الكفاءات�والم�ارات�والسمات�ال��صية�جذب�المر���ن�الذين�يمتل�ون� الذي�يتمثل���ع���أساس�الكفاءات�

 
 ضمان�جودة�التعليم�العا��

 التوظيف�ع���أساس�الكفاءات

 تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة

 تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة

 ضمان�جودة�العملية�التعليمية

 ضمان�جودة�البحث�العل��

 ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية

الكفاءات�لإدارة��ا��و�ر�ةالوظائف�

   ال�شر�ة

ا���س،�العمر،�المؤ�ل�العل��،�الرتبة���اديمية،�ا����ة�الم�نية: السمات�ال��صية�والوظيفية  

4الفرضیة   

1الفرضیة   

2الفرضیة   

3الفرضیة   
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� ،� �الوظيفة �متطلبات �لتلبية �م��م �واختيار��فضل �المنظمة، ��� �شاغرة �وظيفة �لشغل �الكفاءات�اللازمة تنمية

ا���ود�المخططة�والمنفذة�لتنمية�م�ارات،�وترشيد�سلوكيات��فراد�العامل�ن�بالمؤسسة� وال���تتمثل���ال�شر�ة�

بما��عظم�من�فعالية�أدا��م�وتحقيق�ذوا��م�وذلك�من�خلال�تحقيق�أ�داف�م�ال��صية،�وإس�ام�م����تحقيق�

� �المؤسسة، �أ�داف �ال�شر�ة �الكفاءات �المس��دفةتقييم �ومعاي����داء �معدلات �تحقيق �مدى �ع���أي �والتعرف ،

جوانب�القوة�و�عظيم�ا،�والتعرف�أيضا�ع���جوانب�القصور�والضعف����أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�والمنظمة�ك�ل�

ال����ع���عن�مدى�جودة�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�: ،�أما�المتغ���التا�ع�فتمثلھ�ثلاثة�أ�عاد�ومحاولة�علاج�ا

�ب �ا��امعة �تقدم�ا �ال�� �التعليمية �التدر�س،ا��دمات ��يئة �أعضاء �بال��ك���ع�� �م�ونا��ا �جودة��مختلف ضمان

الذي���دف�إ���حل�المشكلات�ووضع�التعميمات��عد�التنقيب�الدقيق�عن��ال�شاطالبحث�العلمي�الذي�يمثل�

أي�ال��ام�مؤسسات�التعليم��وضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية،�جمع�ا��قائق�المتعلقة�بالظا�رة�المراد�دراس��ا

  . تجاه�المجتمع�الذي��عمل�فيھ�ضمن�تحقيق�أولو�ات�المسؤولية�المجتمعية�العا��

2.2  .را ا ا  

  :.يظ�ر�الش�ل�أدناه�التصميم�ال�يك���من�المقدمة�إ���الفصول�إ���ا��اتمة�وم�انة��ل�ذلك����الدراسة          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   

 

  -  ا دة ا ن  ودور ءات اد –إدارة ات ا  ةا   راء دراات ا- 

 

  ةالتصميم�العام�للدراس:  )02(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إعداد�الباحثة:  المصدر

 مقدمة

 تقديم�إش�الية�الدراسة -

 الدراسة�وخط��ا�البحثية�ي�لة� -

 عرض�وتحليل�الدراسات�السابقة -

الفصل�1: �طار�الفكري�لإدارة�

 الكفاءات�ال�شر�ة

الفصل�2: الوظائف�ا��و�ر�ة�لإدارة�

 الكفاءات�ال�شر�ة

الفصل�3: ضمان�ا��ودة����مؤسسات�

 التعليم�العا��

الفصل�4: �طار�الميدا�ي�للدراسة�

 واختبار�الفرضيات

 المفا�يم�النظر�ة�للكفاءات�ال�شر�ة�وإدار��ا

 المفا�يم�النظر�ة�للتوظيف�والتنمية�والتقييم�ع���أساس�الكفاءات

: ���مؤسسات�التعليم�العا���من�خلال�ضمان�جودة� المفا�يم�النظر�ة�ل��ودة�وضمان�ا��ودة

 العملية�التعليمية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع

الدراسة�الميدانية�من�خلال�التعرف�ع���واقع�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���إجراء�

 ا��زائر�ة،�وتحليل�بيانات�الدراسة�الميدانية،�واختبار�الفرضيات

 خاتمة

 نتائج�الدراسة -

 اق��احات�الدراسة -

  آفاق�الدراسة -
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3.2 . راا و   

�عا��ت�           �وا��اتمة، �المقدمة �إ�� �إضافة �فصول �أر�عة �إ�� �قسمت �الدراسة �أن �السابق �الش�ل �من يت��

  :الفصول�الثلاثة��و���ا��انب�النظري�للموضوع،�والفصل�الرا�ع�يتعلق�با��انب�الميدا�ي،�وذلك�كما�ي��

�نتائج��ع��� - �وح�� ��خرى �الفصول �تصميم �عليھ �يب�� �والذي �للدراسة �العام �الم���� �ا��انب �عن المقدمة

تقديم�إش�الية�الدراسة،��ي�لة�الدراسة�وخط��ا�البحثية،�وعرض�وتحليل�الدراسات�: ا��اتمة،�و���تتضمن�

 .السابقة

��طار�الفكري  - �أو �للمتغ���المستقل �النظر�ة �للمعا��ة ��ول �الفصل �الكفاءات��خصص �لإدارة والفلسفي

�ول�يتضمن�مدخل��عر�في�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة،�الذي�يتم�: ال�شر�ة،�حيث��شمل�ثلاث�عناصر�أساسية�

مراحل�تطور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��والعوامل�مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�: فيھ�توضيح�المفا�يم�المتعلقة�بـ

�و  �مسئوليات �ظ�ور�ا، �ع�� �المساعدة �الثا�ي �يتطرق �ح�ن ��� �ال�شر�ة، �الموارد �إدارة طر�المفا�يمية�� وظائف

مدخل��عر�في�للكفاءات�ال�شر�ة،�التطور�التار����: للكفاءات�ال�شر�ة،�من�خلال�ضبط�المفا�يم�المتعلقة�بـ

�الك �لإدارة ��سس�الفكر�ة �فيحتوي �الثالث �أما �الكفاءة�وأنواع�ا، �م�ونات �ال�شر�ة، فاءات�لمف�وم�الكفاءات

� �إ�� �يتطرق �حيث �وشروط�: ال�شر�ة، �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �نموذج �ال�شر�ة، �الكفاءات �إدارة مف�وم

 .تطبيقھ،�آليات�المحافظة�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�داخل�المنظمة

�حيث� - �ال�شر�ة، �الكفاءات �لإدارة �ا��و�ر�ة �للوظائف �النظر�ة �المعا��ة �فيتضمن �الثا�ي �للفصل و�ال�سبة

�ول�يتضمن�وظيفة�التوظيف�ع���أساس�الكفاءات�الذي�يتم�فيھ�توضيح�: عناصر�أساسية��شمل�ثلاث�

�بـ �المتعلقة �الكفاءات: المفا�يم �أساس �ع�� �القائم �التوظيف �مف�وم �التوظيف، �لعملية �التار�خية ،�ا��لفية

،����ح�ن�يتطرق�الثا�ي�إ���وظيفة�تنمية�الكفاءات�مراحل�وإجراءات�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات

�بـ �المتعلقة �المفا�يم �ضبط �خلال �من �ال�شر�ة: ال�شر�ة �تطو�ر�الكفاءات �ال�شر�ة، �الكفاءات �تدر�ب �علم�،

�ال�شر�ة �الكفاءات �إ�� �يتطرق �حيث �ال�شر�ة، �الكفاءات �تقييم �وظيفة �فيحتوي �الثالث �أما �تقييم�: ، مف�وم

 .عناصر�نظام�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وات�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ةخط،�الكفاءات�ال�شر�ة

�أو� - �للمتغ���التا�ع �النظر�ة �للمعا��ة �ف�و�مخصص �الثالث �للفصل �مؤسسات�و�ال�سبة ��� �ا��ودة ضمان

�طار�الفكري�والفلسفي�لإدارة�ا��ودة�الشاملة��ول�يتضمن�: التعليم�العا��،�من�خلال�ثلاث�عناصر�أيضا�

� �بـ�� �المتعلقة �المفا�يم �توضيح �فيھ �يتم �والذي �العا��، �التعليم �ا��ودة�: مؤسسات �لإدارة ��عر�في مدخل

��يزو� �مواصفات �سلسلة �التعليم�العا��، �مؤسسات �الشاملة��� �ا��ودة �المفا�ي���لإدارة �التأصيل الشاملة،

مؤسسات�التعليم�العا���من����التعليم�ا��ام��،����ح�ن�يتطرق�الثا�ي�إ���جو�ر�ضمان�ا��ودة�����9000

مف�وم�ضمان�ا��ودة����التعليم�العا��،�تطور�مف�وم�وأنظمة�ضمان�ا��ودة�: خلال�ضبط�المفا�يم�المتعلقة�بـ

وعلاقتھ�بمؤسسات�التعليم�العا��،�التحولات�ا��ادثة����أدوار�ومتطلبات�ضمان�ا��ودة،�أما�الثالث�فيحتوي�

ضمان�جودة�العملية�:  جودة�وظائف�التعليم�العا��،�حيث�يتطرق�إ���دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�

 .التعليمية،�ضمان�جودة�البحث�العل��،�ضمان�جودة�خدمة�المجتمع
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بناء�ع���إش�الية�الدراسة�والمعا��ة�النظر�ة�لمتغ��ات�الدراسة،�يتم�التطرق�للإطار�الميدا�ي�من�خلال�الفصل� -

لدراسة�واختبار�الفرضيات،��ذا�الفصل�يتضمن�ثلاث�عناصر��و��خر،�أول�ا�الرا�ع�الموسوم�بالإطار�الميدا�ي�ل

� �عرض �فيھ �تم �العالمية، �التص�يفات �ضمن �وموقع�ا �ا��زائر�ة �با��امعات �العا�� �التعليم �عرض�: واقع ثم

ق�المعاينة�و�دوات�المستخدمة���مع�البيانات،�ثم�القيام�بتحليل�بيانات�الدراسة�التطبيقية�باستخدام�طر 

 .واختبار�الفرضيات��spssحصاء�الوصفي�واعتمادا�ع���مخرجات�برنامج�

اعتمادا�ع���ما�تم�التوصل�إليھ�����ل�مرحلة�من�مراحل�البحث�من�المقدمة�ح���الفصل�الرا�ع،�تتو��� -

  .للباحثة�نتائج�الدراسة�واق��احا��ا�وآفاق�ا�وال���تندرج����ا��اتمة

3 .ت اراا ض و   

�عد�البحوث�والدراسات�السابقة�من�المصادر�الثانو�ة�للبيانات�والمعلومات،�وقد�تم��طلاع�ع���عدد�م��ا،�          

و�ستفادة�من�إطار�ا�النظري�والتطبيقي����التعر�ف�بمتغ��ات�الدراسة�وطرائق�تحليل�العلاقة�بي��ا�واختبار�ا،�

�ع �ي�� �وفيما �إل��ا، �توصلت �ال�� �النتائج �ال�شر�ة�وأ�م �الكفاءات �إدارة �بمتغ��ي �الصلة �ذات �الدراسات �من دد

  .ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا��وضمان�

1.3  ت اراا  

�دفت�:  1)دور�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة����تحقيق��داء�المتم���بالمنظمات�( سة�سم��ة�عبد�الصمد�درا -

�ذه�الدراسة�إ���التعرف�ع���دور�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�كمدخل�أسا����للتم������أداء�المنظمات����ظل�

�عرض� �ف��ا �رئ�سية�تم �محاور �ثلاثة �ع�� �من�تحديات،�حيث�اشتملت�الدراسة �يفرضة �وما اقتصاد�المعرفة

كفاءات�ال�شر�ة�كأساس�لتحقيق�التم��،�كما�المفا�يم�النظر�ة�المتعلقة�بالأداء�المتم���بالمنظمات،�وتطو�ر�ال

�المتم���وذلك� ��داء �تحقيق ��� �ودور�ا �الدراسة �محل �بالشركة �ال�شر�ة �تطو�ر�الكفاءات �واقع �عرض تم

� �وشملت �البيانات، ���مع �رئ�سية �كأداة ��ست�يان �أداة �ع�� �الشركة،اعتمادا �إطارات �الدراسة أما��عينة

� �ع�� �أجري �ستمارةا�114التحليل�فقد �النتائج�أ�م�ا �من �إ���جملة يلعب��س�ثمار����: ،�وتوصلت�الدراسة

رأس�المال�ال�شري�وتطو�ر�الكفاءات�دورا�م�ما����تحقيق��داء�المتم���بالشركة�محل�الدراسة،�ووجود�أثر�ذو�

 .دلالة�معنو�ة�لتطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة����تحقيق��داء�المتم��

- � ��سيمة �لعمرا�ي �الك(دراسة �تحديد �المؤسسة ��� �ا��ودة �لإدارة �كمتطلب �وا��ماعية �الفردية  2):فاءات

�دفت��ذه�الدراسة�إ���التعرف�ع���مدى�مسا�مة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بمقار�ة�الكفاءات����تطبيق�إدارة�

�وإدارة� �وا��ماعية �الفردية �ال�شر�ة �بالكفاءات �المتعلقة �النظر�ة �المفا�يم �عرض �تم �حيث �الشاملة، ا��ودة

                                                           
1�� �الصمد، �عبد �سم��ة �المتم���بالمنظمات ��داء �تحقيق ��� �ال�شر�ة �تطو�ر�الكفاءات �التوتة��–دور �ع�ن ��سمنت �شركة �حالة دراسة

(Scimat)2018،�س�تم���06،�مجلة�اقتصاديات��عمال�والتجارة،�العدد�بولاية�باتنة�.   
لعمرا�ي��سيمة،�تحديد�الكفاءات�الفردية�وا��ماعية�كمتطلب�لإدارة�ا��ودة����المؤسسة�الصناعية�أناب�ب،�مجلة�التنمية�وإدارة�الموارد�� 2

  .09�،2018،�العدد�06ال�شر�ة�بحوث�ودراسات،�المجلد�
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�أناب�ب�ا�� �مؤسسة �ع�� �الضوء ��سليط �تم �الواقع �أرض �ع�� �ذلك �تجسيد �مدى �ولمعرفة �الشاملة، ودة

�لمعيار� �متب�ية �مؤسسة �باعتبار�ا ��ISO 9001ا��زائر�ة �المؤسسة،�����2015ة ��� �ا��ودة �لإدارة كمتطلب

والذي�يرتكز��و��خر�ع���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بمقار�ة�الكفاءات،�وتوصلت�الدراسة�إ���جملة�من�النتائج�

لا�توجد�بالمؤسسة�مرجعية�للكفاءات�بل��عتمد�ع���المقارنة�ب�ن�نتائج�التقييم�و�داء�المتوقع،�و�ذا�: أ�م�ا

حسب�مقار�ة�تحديد�الكفاءات،�ف����عت���ا�ن�يجة�ول�س�عملية�أو�ممارسة��ساعد�ا����الكشف�خلل��عت���

عن�الكفاءات،�كما�خلصت�الدراسة�إ���أن�المؤسسة�ل�س�ل�ا�إم�انية�التحكم�����حتفاظ�ع���كفاءا��ا�ع���

 .   �مد�الطو�ل،�ما�قد�ي�س�ب�ل�ا�بخسائر�مادية�و�شر�ة�ومعرفية�مستقبلا

مق��ح�تطبيقي��–إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ا��امعات�الفلسطي�ية�( نظال�المصري�و�محمد��غا�دراسة� -

� �إس��اتي�� �الكفاءات��1: )تنموي �إدارة �إس��اتيجية �لتطبيق �إطار�مق��ح �تقديم �إ�� �الدراسة ��ذه �دفت

د�تم����الدراسة�عرض�ال�شر�ة�لتحقيق�التم���البح������ا��امعات�الفلسطي�ية����ضوء�مجتمع�المعرفة،�وق

�المن��� �توظيف �وتم �المعرفة، �ومجتمع �والتم���البح�� �ال�شر�ة �الكفاءات �بإدارة �المتعلقة �النظر�ة المفا�يم

���مع� �رئ�سية �كأداة ��س�بانة �باستخدام �الباحثان �قام �البحث �أ�داف �ولتحقيق �التحلي��، الوصفي

م�أ�اديمي�ن�من�ا��امعات�الفلسطي�ية����قطاع�رؤساء�أقسا�110المعلومات،�وطبقا�ا�ع���عينة�م�ونة�من�

�مستوى� �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �طردية �علاقة �وجود �أ�م�ا �من �نتائج �عدة �إ�� �البحث �توصل �وقد غزة،

تطبيق�إس��اتيجية�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�وتحقيق�التم���البح��،�وجود�علاقة�طردية�ذات�دلالة�إحصائية�

� �إس��اتيجية �مستوى�تطبيق �ذات�إب�ن �طردية �علاقة �مجتمع�المعرفة،�وجود �وت�و�ن �ال�شر�ة دارة�الكفاءات

   .دلالة�إحصائية�ب�ن�ت�و�ن�مجتمع�المعرفة�وتحقيق�التم���البح��

دور�إدارة�الكفاءات���اديمية����تحقيق�التم���التنظيمي�بجامعة�( دراسة�نورة�عبد�الله�حزام�الشمرا�ي� -

� �خالد �التم���:  2)الملك �تحقيق ��� ���اديمية �الكفاءات �إدارة �دور �ع�� �التعرف �إ�� �الدراسة ��ذه �دفت

التنظي���بجامعة�الملك�خالد،�من�خلال�معرفة�دور��ستقطاب�وا��وافز�والتعاقب�و�حتفاظ�بالكفاءات�

س�بانة�كأداة�رئ�سية���اديمية����تحقيق�التم���التنظي������ا��امعة،�وقد�تم�استخدام�المن���الوصفي�و� 

� �ع�� �طبقت �وال�� ��410للبحث �خالد، �الملك �بجامعة �تدر�س �وعضو��يئة �قسم �ووكيلا�ورئ�س وقد�عميدا

عدم�وجود�فروق�ذات�دلالة�إحصائية����استجابات�العينة�ع���: توصلت�الدراسة�إ���عدة�نتائج�من�أ�م�ا

ر�ا��وافز����تحقيق�التم���التنظي��،�حيث�جميع�محاور�أداة�البحث�تبعا�لمتغ��ات�البحث�ما�عدا�محور�دو 

ظ�رت�فروق�ذات�دلالة�إحصائية�ع����ذا�المحور��عزى�للرتبة�العلمية،�ولصا���رتبة�أستاذ�مساعد،�وقد�

�أبرز�ا �من �التوصيات �من �عدد �إ�� �البحث �أ�اديمية�: خلص �كفاءات �ذوي �أفراد �إعداد �أ�مية �ع�� التأكيد

                                                           
،�ورقة�بحثية�مقدمة�تطبيقي�تنموي�إس��اتي��مق��ح��–إدارة�الموا�ب�ال�شر�ة����ا��امعات�الفلسطي�ية�نظال�المصري،�محمد��غا،��1

� �مراكش، �السياسات، �ودراسة �للأبحاث �المركز�العر�ي �و��سانية، ��جتماعية �للعلوم �الرا�ع �المؤتمر�السنوي �فعاليات مارس��21 – 19ضمن

2015    
،�أطروحة�ماجست���بقسم�بجامعة�الملك�خالد�دور�إدارة�الكفاءات���اديمية����تحقيق�التم���التنظيمينورة�عبد�الله�حزام�الش�را�ي،��2

  2017جامعة�الملك�خالد،�المملكة�العر�ية�السعودية،�إدارة�وإشراف�تر�وي،�
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لة،�و��تمام�باستطلاعات�الرأي�للكفاءات���اديمية�والمسوحات�الدور�ة�وم�نية�للأدوار�المستقبلية�المحتم

 . لقياس�مدى�رضا�م�الوظيفي�وتطو�ر�نظام�ا��وافز

�دفت�:  1) أ�مية�الكفاءات�ال�شر�ة����تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بالمؤسسة( دراسة�رشيد�مناصر�ة� -

ل�شر�ة����تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بالمؤسسة،��ذه�الدراسة�إ���التعرف�ع���مدى�مسا�مة�الكفاءات�ا

�ا��ودة� �بإدارة �المتعلقة �النظر�ة �المفا�يم �عرض �ف��ا �تم �رئ�سية �محاور �ثلاثة �ع�� �الدراسة �اشتملت حيث

�ولمعرفة� �بالمؤسسة، �الشاملة �ا��ودة �إدارة ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �ودور �ال�شر�ة، �الكفاءات �وإدارة الشاملة،

أرض�الواقع�تم��سليط�الضوء�ع���مؤسسة�سوناطراك،�حيث�تم�إجراء�العديد�من��مدى�تجسيد�ذلك�ع��

،�وتوصلت�spssالمقابلات�ال��صية،�و�عتماد�ع���أداة��ست�يان�ال���تم�تحليل�نتائج�ا�من�خلال�برنامج�

رة�ا��ودة�أن�الو���بأ�مية�الكفاءات�ال�شر�ة�وأ�مية�تطبيق�إدا: الدراسة�إ���جملة�من�النتائج�من�أ�م�ا�

الشاملة��ش�ل�إدرا�ا�را��ا�لمدى�ت�امل�وتلازم��ذين�المدخل�ن�ودور�ما����تحقيق�م��ة�تنافسية�مستديمة�

 .  للمؤسسة

- � �المحاميد �جميل �جزا �ر�ا �( دراسة �العا�� �التعليم �جودة �ضمان �تحقيق ��� �المعرفة �إدارة �دفت�:  2)دور

�ع��� �بالاعتماد �ا��اصة، ��ردنية �ا��امعات ��� �ا��ودة �فيضمان �المعرفة �إدارة �أثر�تطبيق �بيان �إ�� الدراسة

�تلك� ��� �المعلومات �لتكنولوجيا �التحتية �الب�ية �وخصائص �ف��ا �العاملة �التدر�سية �ال�يئات خصائص

�ا �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة �وجود �إ�� �الدراسة �وتوصلت ��يئة�ا��امعات، �لأعضاء �العلمية ل��قيات

�عدم� ��حصا�ي �بالتحليل �القيام �خلال �من �وتب�ن �ا��اصة، ��ردنية �ا��امعات ��� �ا��ودة �وضمان التدر�س

ال���يحصل�عل��ا�أعضاء��يئة�التدر�س�وضمان��والتكر�مات وجود�علاقة�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�ا��وافز�

�وقدمت �ا��اصة، ��ردنية �ا��امعات ��� ���تمام��ا��ودة �ضرورة �أ�م�ا �من �التوصيات �من �جملة الدراسة

بال�شاطات�العلمية�ال���تنجز�ا�ال�يئات�التدر�سية�وإعطا��ا�وزنا�أك������ال��قية�العلمية�لما�ل�ذه�ال�شاطات�

   .من�أ�مية����تحقيق�أ�داف�جودة�التعليم�العا��

- � �مشنان �و�بركة �يحياوي �إل�ام �إ( دراسة �وسائل �استخدام �جودة�أ�مية �ضمان ��� �الشاملة �ا��ودة دارة

� �العا�� �التعليم �وأ�مية�:   3)مخرجات �الشاملة �ا��ودة �إدارة �وسائل �ع�� �التعرف �إ�� �الدراسة �دفت

��لية� ��� ��ساتذة �من �عينة �آراء �استطلاع �خلال �من �العا�� �التعليم �مخرجات �جودة �ضمان ��� استخدام�ا

�ال�سي��� �وعلوم �والتجار�ة ��قتصادية �فرض�ت�ن�العلوم �وضع �خلال �من �الدراسة ��ذه �وتمت �باتنة، بجامعة

من�أجل�الكشف�ع���مدى�صدق��داة�المستخدمة�����spssومن�ثم�مناقش��ا�وتحليل�ا�باستخدام�برنامج�

                                                           
1�� �مناصر�ة، �رشيد �بالمؤسسة �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �حا�����–أ�مية �سوناطراك �مؤسسة �حالة دراسة

  11�،2012،�مجلة�الباحث،�العدد�مسعود�ا��زائر
�ر�ا�جزا�جميل�المحاميد،��2 ��ردنية�ا��اصة�–دور�إدارة�المعرفة����تحقيق�ضمان�جودة�التعليم�العا�� ،�دراسة�تطبيقية����ا��امعات

   2008أطروحة�ماجست������إدارة��عمال،�جامعة�الشرق��وسط�للدراسات�العليا،��ردن،�
،�دراسة�حالة�–وسائل�إدارة�ا��ودة�الشاملة����ضمان�جودة�مخرجات�التعليم�العا����أ�مية�استخدامإل�ام�يحياوي،�بركة�مشنان،�� 3

  2014،�د�سم���01المجلة�ا��زائر�ة�للتنمية��قتصادية،�العدد�
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�لضمان� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �وسائل �لا��ستخدم �ال�لية �أن �إ�� �الميدانية �الدراسة �خلصت �وقد الدراسة،

 .لعا���لأ��ا����المراحل��و���لتطبيق�نظام�ضمان�ا��ودةجودة�مخرجات�التعليم�ا

2.3 ت اراا  ا  

�كأسلوب� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �أ�مية �توضيح �إ�� ��دفت �أ��ا �السابقة �الدراسات �استعراض �خلال �من تب�ن

�ومدى� �وا��دمية، �م��ا �الصناعية �المؤسسات �مختلف ��� �تطبيق�ا �ضرورة �ع�� �وأكدت �وفعال، �حديث إداري

�ل�ا �المستديمة �التنافسية �الم��ة �وتحقيق �ا��ودة �تحقيق ��� ��سلوب ��ذا �عن� .مسا�مة �ا��ا�� وتم���البحث

التوظيف�( الدراسات�السابقة�بمحاولتھ�الكشف�عن�دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�بوظائف�ا�ا��و�ر�ة�المتمثلة����

���ضمان�ا��ودة�بمؤسسات�التعليم�) ع���أساس�الكفاءات،�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة،�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة

التعليمية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع،����ح�ن�أن�الدراسات�السابقة�العا���من�خلال�ضمان�جودة�العملية�

   .اقتصرت�ع���الكشف�عن�متغ���واحد�فقط�من�متغ��ات�البحث�ا��ا��
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 

1.1.   ارد ادارة ا 

2.1.  طاءات ا ا 

3.1. ا ءات ادارة ا ا 

 
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  

�بتوف�           �وذلك �أجل�ا، �من �المؤسسة �وجدت �ال�� ���داف �تحقيق ��� �للإدارة ��ساسية �الم�مة ��الموارد�إن

� �وتوج�اللازمة ����وت�سيق�ا �ال�شر�ة �الموارد �وتأ�ي �المس��دفة، �النتائج �إ�� �الوصول �ع�� �قادرة �يجعل�ا �بما ��ا

المقدمة�ف���تلعب�الدور��سا�������تحر�ك�با���الموارد��خرى�المادية�والتقنية�والمعلوماتية�وتفعيل�ا�إيجابا�

�المو  �أداء ��� �التحكم ��دارة �أولو�ات �من �يصبح �لذا �أو�سلبا، �توافق�ا �من �والتأكد �ال�شر�ة �حيث�ارد من

تناسق�مع�با���الموارد�المستخدمة،�ومن�ب�ن�المصط��ات�ال�سي��ية�ا��ديثة��ساليب�ومستو�ات�ا��ودة�وال

كفاءات��فراد�وال����عت���من�أ�م�المفا�يم�ال����ستد���ان�باه�المس��ين،�ذلك�لأن�تلك�الكفاءات����المصدر�

وعليھ�فالمؤسسات�ال���ترغب����تحقيق�الر�ادة�والبقاء����. الم��ة�التنافسية�المستدامةالرئ�����الذي�يحقق�

السوق،�وجب�عل��ا�التعامل�بأساليب�حديثة�لتحر�ر�الطاقات��بداعية�و�بت�ار،�وتب���نظر�ات�ومقار�ات�

ستقبلية،�وال���يفتقر�جديدة��ساعد�ع���توف���المنتجات�وا��دمات�ال���تخدم�الز�ائن�وتل���احتياجا��م�الم

ال���نادى���ا�الكث���من�الباحث�ن�لما�" إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�" إل��ا�المنافسون،�ومن�ب�ن�أ�م��ذه�المقار�ات�

�ذه�المقار�ة�ال���س�تم�التفصيل����مفا�يم�ا��.ل�ا�من�فوائد�وأ�مية�بالغة����تحس�ن�أداء�وجودة�المؤسسة

  : يمھ�كما�ي��من�خلال��ذا�الفصل�الذي�تم�تقس

 خل��عر�في�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�مد. 1.1

  �طر�المفا�يمية�للكفاءات�ال�شر�ة. 2.1
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1.1  .   ارد ادارة ا 

شري�ة��خرى،�لأنھ�يتعلق�بالعنصر�االوظائف��دار��عت���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من�ال�شاطات�المستقلة�عن�          

�ال��ك���ع��� ��ان �حيث ��خرى �ل��قول �بال�سبة �متأخرا �جاء �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �حقل �إ�شاء �وإن �التقييم، ��

النوا���المادية�����نتاج�بدلا�من�العنصر�ال�شري،�ونظرا�للتطور�الذي�حدث�ولأن�العنصر�ال�شري��و�العنصر�

�عناصر��نتاج�الفاع �أ�م �العنصر�أحد ��ذا ��ون �ا��انب ���ذا ���تم ��دارة �أخذت ��نتاجية �العملية ��� ل

 .�ساسية

1.1.1 ارد اإدارة ا   

يواجھ�الباحث����مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�صعو�ات�عدة،�فقد�تباي�ت��ف�ار�والمفا�يم��شأنھ�بالرغم�          

��ذا�المجال،�قياسا�إ���ا��قول�العلمية��خرى����إدارة��عمال،�إضافة�إ���ك��ة�المسميات�من�حداثة���تمام�

  .لتعب���الموارد�ال�شر�ة�و�ختلاف�حول�مجالاتھ،�وللتغاير����مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�نظر�ا�وتطبيقيا

1.1.1.1 ارد اإدارة ا   

��دب           �مطالعة �من �حيث�ي�ب�ن �من �تتفاوت �عديدة ��عار�ف ��ناك �أن �ال�شر�ة �الموارد �بإدارة �المتعلقة يات

�الموارد� �أ�عاد�وجوانب�إدارة �مختلف �ع�� �الضوء �لإلقاء �عرض��عض��ذه�التعار�ف �ونحاول �وشمولي��ا، ترك���ا

  .ال�شر�ة

          � �عرف �بأ��ا Jackson Susanلقد �ال�شر�ة �: " الموارد �الذين �الناس �إنجاز�أعمال�جميع ��� �حاليا �س�مون

المنظمة،�وأولئك�الناس�الذين�يحتمل�أن��سا�موا�مستقبلا،�وكذلك�الناس�الذين�قد�أس�موا����الما����القر�ب�

� �المنظمة �الموا. 1"وتر�وا �إدارة �بأ��اوعرف �ال�شر�ة �: " رد ��ستخدم�ا�/ �شاط �ال�� �ال�شاطات �جميع �تتضمن م�مة

فقد�عرف�إدارة�الموارد��سعاد�نائف�برنوطي أما�. 2"لوكيات�ودوافع�العامل�ن�لد��ا�المنظمات�للتأث������قدرات�وس

�أ��ا �ع�� �أ�داف�ا،�: " ال�شر�ة �لتحقيق �منظمة �أيھ �تحتاج�ا �ال�� �ال�شر�ة �بالموارد �يتعلق �ما �ب�ل ���تمام عملية

�أ�داف� �لتحقيق �وتوج���ا �عل��ا، �وا��فاظ �وصيان��ا �استخدام�ا �ع�� �و�شراف �الموارد ��ذه �اقتناء ��شمل و�ذا

تمدة�المعمجموعة�الوظائف�وال�شاطات�" فقد�عرف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بأ��ا� Guptaأما� 3".المنظمة�وتطو�ر�ا�

و����عر�ف�آخر�لنفس�ال�اتب�. 4"ل�ن�والمنظمات�معا�من�أجل�تحقيق�أ�داف��ل�م��ما�والمصممة���ميع�العام

� ��� �ال�شر�ة �الموارد �" إدارة �وظائف �ومراقبة �تنظيم �بتخطيط ��ع�� �الذي ��دارة ��� �العل�� تخطيط�ا��قل

�و�ح �و�عيي��م �العامل�ن �خدمة�واستقطاب �و�تم �المنظمة، �أ�داف �تتحقق �بحيث �م��م �و�ستفادة ���م تفاظ

                                                           
1 susan Jackson,Alternative conceptualization of the relationship between voluntary turnover and organizational 

performance, Academy of Management Journal, vol. 48, ISS: 01,  2004, p. 54 
2 Ibid. p. 55 

  17،�ص�2001،�دار�وائل�للطباعة�وال�شر،�الطبعة��و��،�عمان،�إدارة��فراد�-إدارة�الموارد�ال�شر�ةسعاد�نائف�برنوطي،��3
4 Gupta Show, Advanced Human Resource Management, New Delhi: Ane Books Pvt, Ltd., 2009,  p.197 
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��ش�ل� �وخدم��ا �المجتمع �بالاعتبار�أ�داف �و�خذ �عالية، �بدرجة �المستو�ات �جميع ��� �العامل�ن �جميع أ�داف

إدارة�الموارد�ال�شر�ة����الطر�قة�ال���تدير���ا�المنظمة�"  Willy & Eldridgeو����عر�ف�آخر�لل�اتب�ن�. 1"مناسب�

العامل�ن�لد��ا�و�ساعد�م����النمو�والتطور،�و�����تم�بالتحديد�بكيفية�تصرف��فراد����موقف�العمل�الرس��،�

ر�ف�الذي�وقد�جاء����التع�. 2"و�عطي�ا�تماما�ض�يلا�للأفراد�خارج�العمل�أو��فراد�العامل�ن����موقف�غ���رس���

� �حر�مقدمھ �حس�ن �� ��ش���إ�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �العامل�ن�" أن �سلوك �تؤثر��� �ال�� �والممارسات السياسات

   3"واتجا�ا��م�ومستو�ات�أدا��م�

أو�ع���مستوى�الممارسة�العملية�/يلاحظ�أن�مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��ستخدم�ع���المستوى���ادي���و          

  4:���الدلالات��تيةللإشارة�إ

- � �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �" �ستخدم �وظيفة �ع�� �والمالية�/ للدلالة �ال�سو�ق �مثل �المنظمة �وظائف �من �شاط

��داء،� �تقييم �التعي�ن، �العاملة، �القوى �تخطيط �تنظم �ال�� �والممارسات �السياسات �وتتضمن وغ���ما،

 . التعو�ضات،�التدر�ب�والتطو�ر،�العلاقات�العمالية،�السلامة�الم�نية

���ستخدم - �ال�شر�ة �الموارد �أو�إدارة�إدارة ��دارة ��� �الرئ�سة �التخصصات �من �عل�� �تخصص �إ�� للإشارة

 .�عمال،��شتمل�ع���نظر�ات�ومفا�يم�ومبادئ�ت�ناول�الموارد�ال�شر�ة

 .مسار�وظيفي����الموارد�ال�شر�ة/�ستخدم�للدلالة�ع���م�نة -

- � �ال�شر�ة �الموارد �" �ش���إدارة �المسئول�ن ��فراد �إ�� �ال�شر�ة �الموارد �(عن �تدر�ب ��عي�ن، ���) إ��... تخطيط،

  .المنظمة

�مزايا�ا�           �بناء �من �المؤسسة �تمك�ن �عن �المسئولة ��دارة ��� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �أن �تقدم �مما �ستخلص

�والم �الدقيق �والتدر�ب �الملائم، �والتوظيف �الواق��، �التخطيط �خلال �من �عل��ا �والمحافظة تا�عة��س��اتيجية

�والمؤسسة� �الفرد �أ�داف �لتحقيق �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �الموارد �فاعلية �ز�ادة �أجل �من �ال�شر�ة �للموارد المستمرة

 . والمجتمع

2.1.1.1 أ  ارد اودور إدارة ا  

�ان�ينظر�إ���إدارة�الموارد�ال�شر�ة����السابق�باعتبار�ا�بالضرورة�ت�لفة�ونفقات�تتحمل�ا�المنظمة�بدلا�من�          

�ل�ا �مصدر�قيمة �المال�. اعتبار�ا �برأس �عادة �ترتبط ��قتصادية �القيمة �أن ��و �سابقا �السائد ��عتقاد و�ان

تحولات�والتغ��ات�والتحديات�ال���واج���ا�وتواج��ا�،�غ���أن�ال)�موال،�المعدات،�التقنيات�والتج���ات�وغ���ا�(

المنظمات،�و�بحاث�العديدة�قد�أثب�ت�أن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�يمكن�أن�ت�ون�مصدر�قيمة،�حيث�أن�سياسات�

                                                           
1  Ibid, p.198 
2  McCourt Willy & Eldridge Derek, Global Human Resource Management, Northampton, MA : Edward Elgar, 2003, p. 280 

  20،�ص�2013الطبعة��و��،�عمان،�،�دار�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،�إطار�مت�امل�-إدارة�الموارد�ال�شر�ةحس�ن�حر�م،�� 3
  20المرجع�أعلاه،�ص�: راجع  4
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�تؤثر�مباشرة� �أن �يمكن �و�عو�ض�م �أدا��م �وتقييم �وتطو�ر�م �وتدر���م �و�عيي��م �العامل�ن �استقطاب وممارسات

�كب���ع �و�ش�ل �وولا��م �و�حافز���م �و�دافعي��م �ورغب��م �واستعداد�م �العامل�ن �مقدرة �وتوف���السلع��� لتقديم

�قيمة �ذات �الز�ائن ��عت���ا �ال�� �. وا��دمات �يتضمن�أن�العامل�ن��م �ال�شر�ة �مف�وم�إدارة�الموارد أ�م�مورد�إن

لق�بالمعرفة�لد��م�وتدر���م�وخ��ا��م،�العامل�ن����المنظمة�فيما�يتع" رأس�المال�ال�شري،�و�ع����–لصاحب�العمل�

    1"خصائص�العامل�ن�ال���يمكن�أن�تضيف�قيمة�اقتصادية�للمنظمة�–و�ج��اد�والذ�اء�والعلاقات�والتبصر�

إن�م�مة�إدارة�الموارد�" ع���دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة� عادل�حرشوف�صا��و��مؤ�د�سعيد�السالمو�علق�          

� �بفعالية �للتأث��ال�شر�ة �المنظمات ��ستخدم�ا �ال�� �ال�شاطات �جميع �العامل�ن� تتضمن �وسلوكيات �قدرات ��

�والكث���من� �الز�ائن �ورضا �الر�حية �تؤثر��� �العامل�ن �ودوافع �والسلوكيات �القدرات �ولأن �وحافز���م، ودوافع�م

م�بھ��ش�ل�جيد�م�م�ل�ل�مؤشرات�فعالية�المنظمة�فإن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��و��تحدي�إس��اتي���حيوي،�القيا

   2.��ص����المنظمة

بأن�المنظمة�ال���لد��ا�إدارة�موارد��شر�ة�فعالة�يميل�"   Susan E. Jackson و Randall Schuler و�ضيف          

العاملون�ف��ا�والز�ائن�إ���الرضا�وت�ون�المنظمة�أك���إبداعا�وابت�ارا�وإنتاجية�أع��،�وسمعة�وم�انة�طيبة�وإيجابية�

�س�م�ونؤثر����أنھ�ب�نما��نالك�عوامل�عديدة�Beliz Ülgen  وNilüfer Rüzgar الباحثان�� و�رى . 3"لدى�المجتمع�

ع��� مقدرة�المنظمة نجاح�المنظمة،�فمن�الصعب�جدا�أن�تحقق�النجاح�دون�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بفعالية،�إن

�والعلاقة� �المص��ة �ذات �ا���ات �من �الكث��� �إرضاء �ع�� �لمقدر��ا �وضروري ��و�أمر�حيوي �ال�شر�ة �الموارد إدارة

   4).مة،�المنظمات��خرى،�الز�ائن،�المجتمع�المال�ون�والمس�ثمرون،�أفراد�المنظ( بالمنظمة�

�فإن�           ��س��اتي�� �المنظور �ومن �المعاصرة، �المنظمات �تواج��ا �ال�� �والتحديات �والتغ��ات �التحولات �ظل و��

أو����ء� أي�أفضل�من�المنافس�ن�ل�ا����أمر�"م��ة�تنافسية�مستدامة�المنظمات�ل�ي�ت�ون�نا��ة�يجب�أن�تحقق�

�الم��ة�لف��ةمع�ن� � و�استطاع��ا��حتفاظ���ذه ��للمنظمة�م��ة�تنافسية�حينما�يفضل�جميع�أو�5"طو�لة ،�و��ون

�أو �منتجا��ا �ز�ائ��ا �لا معظم �التنافسية �الم��ة �ت�ون �وحينما �غ���ا، �ع�� �ولا� خدما��ا �ف�م�ا �المنافسون �ستطيع

الكتاب�أن��ذا�يتطلب�أن�تمتلك�المنظمة�الموارد�و�رى�أحد�. تقليد�ا�فإن�المنظمة�لد��ا�م��ة�تنافسية�مستدامة

                                                           
 18،�ص�2014،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،�عمان،�إتجا�ات�حديثة����إدارة�الموارد�ال�شر�ةرافدة�ا��ر�ري،�  1
،�جدار�للكتاب�العال���لل�شر�والتوز�ع�،�وعالم�إس��اتي��مدخل��–إدارة�الموارد�ال�شر�ة�مؤ�د�سعيد�السالم�و�عادل�حرشوف�صا��،�  2

  23ص�. 2006الكتاب�ا��ديث�لل�شر�والتوز�ع�،�بدون�طبعة،��ردن،�
3  Randall Schuler & Susan Jackson, Human resource management and organizational effectiveness: yesterday and today, 

Journal of Organizational Effectiveness: People and Performance , Vol. 01, Iss. 01, 2014, p. 38 
4  Nilüfer Rüzgar & Beliz Ülgen, The Effect Of Human Resources Management Models On Employees’ Perception Of Their 

Managers’ Humor Styles, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 7, Iss. 12, 2017, p. 

367 
�دار�الوراق�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان�،�قراءات����التم����داري�والتفوق�التنظيمي�-إبداعات��عمالسعد�ع���الع��ي،�  5 ،

  67،�ص�2014
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 ال���تمك��ا�من�تحقيق��ذه�الم��ة،�وأن�الموارد�ال�شر�ة�لد��ا�ا��صائص�الضرور�ة�المتمثلة����أن�ت�ون�نادرة،�لا

   .يمكن�تقليد�ا،�ولا�يوجد�بديل�مناسب�ل�ا

          � �بفعالية �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �أن ��ش���إ�� �ا��صائص �عمل�و�ذه �لنظام �أساسا ��ش�ل �أن �يمكن ونجاح

حيث�أن��فراد�والعمليات�والتقنيات�وال�ي�ل�التنظي����عمل�جميع�ا�معا�لتوفر�للمنظمة�م��ة����( متفوق��داء�

  .الب�ئة�التنافسية

2.1.1  ارد ار إدارة ا ا رظ  ةا اوا  

          � ��ذا �خلال �الموارد�س�تم �إدارة �مف�وم �لظ�ور �التار��� �التطور �مراحل �ع�� �التعرف �الدراسة العنصر�من

  .ال�شر�ة،�وكذا�أ�م�العوامل�ال���ساعدت�ع���ذلك

1.2.1.1 ارد ار إدارة ا ا  

إل��ا�اليوم�إدارة��دارة�والعامل�ن�بتطورات�عديدة�ع���الزمن،�وإن�الصورة�ال���وصلت�ب�ن��مرت�العلاقة          

و�مكن�أن�نلتمس��ذه�. الموارد�ال�شر�ة����ن�يجة�لعوامل�اقتصادية�واجتماعية�وإدار�ة�وثقافية�عديدة�وم�شابكة

  1:بما�ي���التطورات

- � �الصناعية �الثورة �قبل �ما �التص�يع/ مرحلة �قبل �ما �مرحلة  The Period before Industrial أو

revolution 

تم��ت��ذه�الف��ة�بممارسة���سان��عمال�اليدو�ة�ال�سيطة�فقد�استطاع�من�خلال�ا�أن�يحقق�ا��د�����������

�العنصر� �لإدارة ��شاط �ف��ا �يكن �ولم �والبقاء، �ا��ياة �لمواصلة �تكفيھ �ال�� �الضرور�ة �الع�ش �متطلبات �من �د�ى

ي�يعھ�و�ش��يھ�وفقا���اجات�العمل�ومتطلبات��ال�شري،�بل�إن�صاحب�العمل��ان�ينظر�إ���العامل�عنده�كسلعة

إنجاز��الم�ام�ال���يرا�ا�صاحب�العمل�آنذاك،�و�الرغم�من�شيوع�استخدام��عض�المبادئ��دار�ة����تلك�الف��ة�

��نتاج� ��� �محددة �أ�داف �لتحقيق �ال�شر�ة �والموارد ��رض �استخدام �حول �تركزت ��دار�ة �العملية � �أن إلا

� �علاوة � �تكن�الزرا��، �لم �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �فإن �ذلك �وع�� �و�دارة، �الملكية �ب�ن �الدمج �صفة �وضوح ع��

  .معروفة�أو�مستخدمة�كما����عليھ��ن

 Industrial Revolutionمرحلة�الثورة�الصناعية� -

بظ�ور��لات��وقد�ش�دت��ذه�الف��ة�البدايات�الفكر�ة�والفلسفية�لإدارة��فراد،�وقد�تم��ت��ذه�الف��ة����������

�خلال� �من �العامل�ن �لأداء �المصاحبة �الظروف �سوء �ذلك ��ل �صاحب �وقد �الكب��ة، �والمصا�ع �والمعدات و�ج�زة

�و�تحادات� �النقابات �ل�شكيل �الواسعة �ا��ملات �رافق��ا �والرطو�ة �و�تر�ة �والضوضاء �الطو�لة �العمل ساعات

                                                           
،�2011،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،�عمان،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��تجا�ات�ا��ديثة���طا�ر�محمود�الكلالدة،��1

  19-15ص�ص�
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�و�جور  �العمل �ظروف �بتحس�ن �تطالب �بدأت �ال�� ��ختصاصي�ن��الم�نية �دور �وكذلك �العمل، �ساعات وتقليل

والمفكر�ن�والباحث�ن����تطو�ر�العمليات��نتاجية�إضافة�إ���القوان�ن�وال�شر�عات�ا���ومية����تحس�ن�ظروف�

  .العمل

  Twenty centory مرحلة�القرن�العشر�ن� -

ظ�رت�����ذه�المرحلة�أ�شطة�وفعاليات�واسعة�النطاق����إطار�الموارد�ال�شر�ة،�ولقد�تم��ت�بظ�ور��دارة�          

: أن�ينظم�العلاقة�ب�ن��دارة�والعمال�من�خلال�عدة�مبادئ�أبرز�ا" فر�دير�ك�تايلور�"  العلمية،�حيث�حاول�

المناسب�للعامل�ن،�وتدر���م�وإعطا��م�أجورا��تصميم�العمل�وفق�قواعد�م��ا�دراسات�ا��ركة�والوقت�و�ختيار 

  .  وحوافز�م��عة

 مرحلة�ظ�ور�علم�النفس�الصنا��� -

فقد�ا�تم�علماء�النفس�بدراسة�ظوا�ر��معينة�مثل��ج�اد�و�صابات،�و�ان�أ�م�ما�ركزوا�عليھ��و��تحليل�          

كما�ركزوا�ع���تطو�ر���ختبارات�النفسية�المناسبة�العمل���دف�معرفة�المتطلبات�الذ�نية�وا��سمية�للعامل�ن،�

ولقد�أظ�رت��ذه�ا��ركة�نجاحا�كب��ا����الشر�ات�ال���استخدمت�. للاختيار�من�ب�ن�المتقدم�ن�لشغل�الوظائف

  . أساليب�تحليل�العمل�و�ختبارات�النفسية

 مرحلة�مدرسة�العلاقات���سانية -

�مايو�           �إلتون �المدرسة ��ذه �لا�تتأثر�Elton Mayo قاد �العامل�ن �إنتاجية �ع�� �المدرسة ��ذه �ركزت فقط� وقد

� �مثل �العمل �ظروف �( بتحس�ن �العمل �وساعات �عل��م،� بل) �ضاءة ��شرا�� �والنمط �بالعامل�ن، ���تمام أيضا

  . �اوثورن�وا��دمات�المقدمة�إل��م،�و�انت�المدرسة�ن�يجة�تجارب�مصا�ع

 و�دايات�القرن�ا��ادي�والعشر�ن��مرحلة���اية�القرن�العشر�ن -

          ��� �وم��وظة �كب��ة �تطورات �المرحلة ��ذه �ش�د�ا� ش�دت �ال�� �المتغ��ات �لعبت �فقد �ال�شر�ة، �الموارد إدارة

  : العصر��أدوارا�فر�دة�لم�تكن�معروفة،�ومن��ذه�المتغ��ات

 العولمة�وشدة�المنافسة�العالمية� 

 العملاءالطلب�المتغ���ع���ا��ودة�من�قبل� 

 تطور�التكنولوجيا�بصور�م�سارعة 

 والت�اليف�� �ا���م �تخفيض �من �ذلك �ع�� �ي��تب �وما �الك��ى، �الشر�ات �ب�ن �يحدث �الذي �ندماج

 و�سعار

 ظ�ور��شر�عات�تتعلق�برفا�ية�العامل�ن�والمساواة����العمل�والضمان��جتما���التعاقدي� 

  فرازات�الفكر�ة�والفلسفية�للتعامل�مع�القوى�ال�شر�ةبروز�ظا�رة�التمك�ن�للعامل�ن�و���إحدى�أ�م�� 
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�وتحقيق           ��فراد �بقضايا ���تمام ��� ���سانية �والعلاقات �العلمية ��دارة �منا�� �لقصور أق���� ون�يجة

�أو�إدارة ��فراد �شؤون �أو�إدارة ��فراد �إدارة ��� �متخصصة �إدارات �بإ�شاء ���تمام �بدأ �ممكنة القوى� إنتاجية

� �كج�از�متخصص ��دارة ��ذه �من �ال�دف �فإن �لذلك �العاملة،� توف��( العاملة، �القوى �من �المنظمة احتياجات

� �أ�داف �يحقق �بما �عل��ا، �والمحافظة �والنمو�وتنمي��ا، �والر�ح ��نتاجية ��� �حل�) المنظمة ��� �المنظمة ومساعدة

��دارة �و��ن �بي��م ��وسيط ��فراد �الم. مشا�ل �القرن �سبعي�يات �و�� �ظ�ر�مف�وم �ال�شر�ة��" ا��� �الموارد إدارة

Human Resource Management  "لسد�النقص�والقصور����المنا���السابقة����التعامل�مع��فراد����المنظمة�

��� �المتمثلة �المعاصر� ��داري �للفكر� �المتواصلة �التطورات �مع ��فراد� وتتوافق �و�بت�ار�وإبراز�قدرات �بداع

  . ثمار�طاقا��م�الفكر�ةوموا���م�واس�

2.2.1.1  ارد ار إدارة اظ  ةا اا 

لقد�عزز�وسا�م�����شر�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�عوامل�عديدة�م��ا��قتصادية�و�جتماعية�والتكنولوجية�          

  1: و�دار�ة�ن�ي��ا��الآ�ي

�: العوامل��قتصادية - �ال�� �ن�يجة�للضغوط �للعامل�ن�و�� �الكفاءة��نتاجية �مستوى �المنظمات�لرفع واج���ا

 .وللضغوط�عل��ا�����مجالات�تخفيض��نتاج�والعمالة�وتحس�ن�نوعية�المنتجات�وتنوع��سواق�داخليا�ودوليا

��جتماعية - �الثقا��،�: العوامل �مستوا�ا �وارتفاع �مصادر�العمالة �كتنوع �أخرى �قضايا �المنظمات �أمام برزت

� �طر�ق�وتزايد �عن �ا���ومات �قبل �من �المستمرة �التدخلات �إ�� �إضافة �و�غ���توقعا��م، �العامل�ن احتياجات

 . ال�شر�عات�القانونية�ا��اصة�بضمان�ا��ماية�ال�افية�للعامل�ن

�التكنولوجية - �ونوعية�: العوامل ��نتاج �تقنية �مجال ��� �م�سارعة �تكنولوجية ��غ��ات �المنظمات �واج�ت كما

 .لمعدات�وتطور�شبكة��تصالات�وأنظمة�المعلومات��دار�ةوت�لفة��لات�وا

إن�التطورات��دار�ة�النظر�ة�والعملية�و�ستخدام�الكب���ل��اسب�����قد�فرضت�قاعدة�: العوامل��دار�ة -

�وا��وافز�و�دارة� �القيادة �نظر�ات �سا�مت �فقد ��فراد، �قضايا �تناول �كيفية ��� �حديثة �لمنطلقات جديدة

 , إدارة�العمل�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�معا بالأ�داف�وإدارة�ا��ودة�الشاملة����إيجاد�منا���جديدة���

�وتوصيف�ا،� و�ناء           �تحليل�الوظائف �مثل �مجموعة�الوظائف ��� �الموارد�ال�شر�ة �إدارة �تحدد��شاط ع���ذلك

�فراد�وحل�مشا�ل�م�وتقو�ة�علاقات�التعاون� وتطو�رواختيار��فراد�و�عيي��م�وتحديد��جور�وا��وافز�وتنمية�

�للأعمال� �النمو�المطلوب �و�لوغ ��نتاجية، �ز�ادة ��� �المنظمة �أ�داف �تحقيق ��� ��س�م �مما �ورؤسا��م، �بي��م فيما

 .أن�المورد�ال�شري�أ�م�عنصر�إنتا������موقع�العمل و�فراد،�و�ذا��ع��

 

  

                                                           
1  Bernard Gazier, Les ressources  humaines, la découverte, 3éme édition, Paris, 2004, p 19 
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3.1.1 ت ووظ  اردإدارة اا  

س�تم�خلال��ذا�العنصر�من�الدراسة�التعرف�ع���أ�م�المسؤوليات��ساسية�ال����سند�إ���إدارة�الموارد�          

  .ال�شر�ة،�وكذا�الوظائف�الرئ�سية�ال���تقوم�بأدا��ا

1.3.1.1 ارد ات إدارة ا  

 الموارد�ال�شر�ة��ش�ل�منظم�مدروس�أو�بطر�قة�مرتجلةسياسات�وممارسات�إدارة� طر�قة�إعداد�وتطبيق إن          

�أو�وحدة� �دائرة ��نالك �والمتوسطة �م��ا �الكب��ة �المنظمات �معظم �ففي �تـأث���حيوي، �ل�ا �ي�ون �سوف عشوائية

المنظمات�صغ��ة�ا���م�قد�نجد�موظف�موارد��شر�ة�متخصص�ولكن�كث��ا�من� تنظيمية�للموارد�ال�شر�ة،�و��

،�و���)�نتاج،�ال�سو�ق،�المالية( المديرون��خرون�ولاسيما�/د�ال�شر�ة�يقوم�بإنجاز�ا�الرؤساءأعمال�إدارة�الموار 

�لتا�ا��الت�ن�ع���المدير�ن��خر�ن�أن�ي�ونوا�ع���دراية�جيدة��سياسات�وممارسات�الموارد�ال�شر�ة�ودور�م����

�إي �حيوي �دور �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �ي�ون �أن �لضمان �ولكن �ي�ون إدار��ا، �أن �بدلا�من �ذلك� جا�ي �يتطلب مدمرا

وحدة�تنظيمية�أن�تدير�لوحد�ا� / يمكن�لدائرةحيث�لا��مشاركة�ثلاثة�أطراف����مسؤولية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة

  : ،�و�ذه�ا���ات�الثلاث���الموارد�ال�شر�ة�بفعالية�

 Human Resource Professionals م�نيو�الموارد�ال�شر�ة� /موظفو -

 Line Managersالتنفيذيون�المديرون� -

  Employeesجميع�العامل�ن��خر�ن�المشمول�ن��سياسات�وممارسات�الموارد�ال�شر�ة� -

1.1.3.1.1   دوار اا  / ارد اا Human Resource Professional  

  1:ال�شر�ة�من�أ�م�ا�ما�ي��لموارد��ناك�العديد�من��دوار�ال���يقوم���ا�اختصا����ا         

حيث�يبدي�ا�تماما�بأ�داف�ذوي�المصا���والعلاقة�بالمنظم،�كما��ساعد�: Business Partner شر�ك�عمل� -

���وضع�وتنفيذ�إس��اتيجي��ا،�و�ساعد����عمليات�الدمج�و�ستحواذ�والمشروعات�الدولية�المش��كة،�و�ب�ن�

 .���تحقيق�أ�داف�المنظمة�ونتائج�اكيف��ستطيع�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�التأث���

�و�عمل�: Consultantمس�شار� - �ز�ائن �باعتبار�م �العامل�ن �من �وغ���م ��خر�ن �والرؤساء ينظر�للمدير�ن

�ا���ات� �مع �بالمشاركة �ال�شر�ة �الموارد �وممارسات �سياسات �يضع �كما �وحاجا��م، �مطال��م �لتحقيق كشر�ك

 .�خرى 

�التعلم��يبادر�بدون : Innovator مبتكر�/مبدع - �و�ستخدم �اللازمة، ��جراءات �اتخاذ �إ�� �أحد ��عاز�من

�يقوم� �كما �ال�شر�ة، �الموارد �خدمات �لتطو�ر�وتحس�ن �ا��ديثة �التقنيات �من �وغ���ا �و�ن��نت �لك��و�ي

 .باستمرار�بمراجعة�وتحديث�سياسات�وممارسات�الموارد�ال�شر�ة

                                                           
1 Jean Marie Peretti, Ressources humaines et gestion des personnes, Librairie Vuibert, 5éme édition, 2005, p54 
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- � �بتعلي: Monitorراصد �اطلاع �ع�� �ا��ميع �أن �و�قوم�يتأكد �تطبيق�ا، �ع�� �والعمل �التوظيف �وأنظمة مات

��و� �كما �تطبيق�ا �ع�� �و���ع�م �الرؤساء �و�درب �ال�شر�ة، �سياسات�وممارسات�الموارد �فعالية �مدى بتقييم

 . مطلوب،�كما��عمل�مع�المدير�ن�والعامل�ن�ع����عديل�السياسات�إذا�ما�لزم��مر

�لة�المدى�تحدد�إ���أين�تتجھ�المنظمة،�كما�يدرك�و�تف�م��س��شد�برؤ�ة�طو : Change manager مدير��غي��� -

لتنفيذ��س��اتيجيات�المستقبلية،�و�توقع�ما����تطلعات�وا�تمامات�العامل�ن�وما����الكفاءات�المطلو�ة� ما

 .يقلق�م�و�وجد�ا��لول�ل�ا

2.1.3.1.1  ارد اإدارة ا  ىات او ا توLine Managers 

  1:تتمثل�مسؤوليات�مديرو�الوحدات��خرى����ما�ي��          

 .لمساعدة����تحليل�وتوصيف��عمالا -

 .لموارد�ال�شر�ة�من�القوى�العاملةالمساعدة����إعداد�الت�بؤات�باحتياجات�ا -

 .توف���التدر�ب -

 .والتعي�نمقابلة�المتقدم�ن�المر���ن�للاختيار� -

 .تقييم�أداء�مرؤوس��م -

 .وز�ادات�وعلاوات�المرؤوس�ن�لد��متقديم�التوصيات�و�ق��احات��شأن�ترقيات� -

 .عامل�ن�لد��م�والتأكد�من�تطبيق�اتوصيل�وشرح�سياسات�و�عليمات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�لل -

- � �وذلك �و�نتماء، �للعمل �وحماس�م �دافعي��م �وز�ادة �لد��م �الرو تحف���العامل�ن �ودعم �والمزايا�بمساندة اتب

 .��ا�من�الدوافعوغ�

 .ن�والسلامة�للعامل�ن�أثناء�العملالمساعدة����توف����م -

القيام�بدور��ام����العلاقات�العمالية�والعلاقات�مع��تحادات�العمالية،�فالمدير�يمثل��دارة�أمام�مرؤوسيھ� -

 .و�مثل�المنظمة�يوميا

3.1.3.1.1  ارد اإدارة ا  ت اوEmployees 

�عل��م�           ��سري �الذين �العامل�ن �فإن ��خرى، �الوحدات �ومديري �ال�شر�ة �الموارد �اختصاص�� �إ�� بالإضافة

و�تمثل�دور�م�فيما�. سياسات�وممارسات�الموارد�ال�شر�ة��شار�ون�مسؤولية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بفعالية�ونجاح

  2:ي��

 .وظائف�مفي�ا��اص���م،�وح���تصميم�يقوم��عض�العامل�ن�بكتابة�الوصف�الوظي -

 .كث���م��م��شار�ون����تقييم�أدا��م�أو�أداء�رؤسا��م�أو�زملا��م -

                                                           
  31حس�ن�حر�م،�مرجع�سابق،�ص�� 1
  31المرجع�أعلاه،�ص�: راجع  2
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�أو�عدم� - �رضا�م �مدى �التعب���عن �العامل�ن �من �ف��ا �وتطلب �منتظمة �استطلاعات �تجري �المنظمات كث���من

 .رضا�م�عن�كيفية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����المنظمة

 .تقييم�احتياجا��م�وأ�مي��م�للمنظمة،�و�رسمون�مسار�م�الوظيفي����ضوء�ذلكيطلب�من�العامل�ن� -

  . ي�ب���ع����ل�عامل�يحرص�ع���التقدم�والتطور�أن�يتعلم�كيف�تدير�المنظمات�الفعالة�موارد�ا�ال�شر�ة -

2.3.1.1  إوظ ارد ادارة ا  

  1:ة������يتت��ص�الوظائف�الرئ�سية�لإدارة�الموارد�ال�شر�          

و�قصد�بھ�التعرف�ع�����شطة�والم�ام�الم�ونة�للوظيفة،�وتوصيف��ذه�الوظيفة،�وتحديد�: تحليل�العمل -

 . المسؤوليات�الملقاة�ع���عاتق�ا،�وتصميم�الوظيفة��ش�ل�مناسب،�وتحديد�مواصفات�من��شغل�ا

�العاملة - �القوى �: تخطيط �وأعداد �أنواع �من �المنظمة �احتياج �بتحديد �تحديد�و��تم �يتطلب �و�ذا العامل�ن،

طلب�المنظمة�من�العامل�ن،�وتحديد�ما��و�معروض�ومتاح�م��ا،�والمقارنة�بي��ما�لتحديد�صا���ال��ز�والز�ادة�

 .���القوى�العاملة�بالمنظمة

�طلبات�:  �ختيار�والتعي�ن - �خلال �من �وتصفي��م �العمل �سوق ��� �العامل�ن �عن �بالبحث ���تم �الوظيفة و�ذه

� �المناسب����التوظيف، �الفرد �لوضع �ضمانا �وذلك ��ساليب، �من �وغ���ا و�ختبارات،�والمقابلات�ال��صية

 . الم�ان�المناسب

و��تم��ذه�الوظيفة�بمنح�مقابل�عادل�للأداء�المتم��،�و�مكن�تحف���العامل�ن�ع���: تصميم�أنظمة�ا��وافز -

�أو�ا �فتظ�ر�ا��وافز�الفردية �ا��ما�� �أو�أدا��م �الفردي �أداء�أدا��م �أساس �ا��وافز�ع�� �وأيضا ��ماعية،

 .المنظمة�ك�ل

��تم�المنظمات�بمنح�عامل��ا�مزايا�معينة�مثل�المعاشات�والتأمينات�:  تصميم�أنظمة�مزايا�وخدمات�العامل�ن -

�واجتماعية� �مالية �خدمات �ش�ل ��� �للعامل�ن �خدمات �بتقديم ���تم �كما �وال��ز�والبطالة، �بالمرض ا��اصة

 .،�وقد�تمتد�إ����س�ان�والمواصلات�وغ���اور�اضية�وقانونية

�ل�المنظمات�تقر�با���تم�بتقييم�أداء�موظف��ا،�و�تم�ذلك�من�خلال�أساليب�معينة،�وغالبا�ما�:  تقييم��داء -

�غرض�التعرف�ع���الكفاءة�العامة�للعامل�ن،�و�غرض�التعرف�ع���أوجھ� يقوم�بالتقييم�الرؤساء�المباشرون

 .�داءالقصور�����ذا�

�وتوجيھ�:  التدر�ب - �العامل�ن، �وم�ارات �ومعارف �كفاءة �رفع ��غرض �التدر�ب �أ�شطة �المنظمات �تمارس إذ

��ستخدم� �وأن �للتدر�ب، �المرؤوس�ن �احتياج �تحدد �أن �المنظمة �ع�� �و�تع�ن �معينة، �نحو�أ�شطة اتجا�ا��م

 . �ساليب�والطرق�المناسبة،�وأن�تقيم�فعالية��ذا�التدر�ب

أي�التخطيط�للتحر�ات�الوظيفية�المختلفة�للعامل�ن�بالمنظمة�وع����خص�فيما�:  الوظيفي�تخطيط�المسار  -

 .يمس�النقل�وال��قية

                                                           
1 �� �حافظ، �حسن �ال�شر�ةمحمد �الموارد �السودان،�إدارة ��و��، �الطبعة �المحددة، �التمدن �مطبعة �المفتوحة، �السودان �جامعة �م�شورات ،

  28،�ص�2006
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2.1  . طاءات ا ا 

أصبحت�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بمثابة�القلب�النابض�للإدارة�ا��ديثة،�ف�ذا�العصر�مب���ع���الكفاءة�كأحد�     

� ��سي����ولو�ات �طرق �وع�� �و�بداع �المعرفة �ع�� �القائم �ا��ديد �العال�� ��قتصاد �وكذا �العولمة �فرض��ا ال��

كما�أن�التنافس�أصبح����ظل�عالمية�السوق�. حديثة�و�دوات�المتعلقة�بالتكنولوجيا�ا��ديدة�للإعلام�و�تصال

� ��بداع �ع�� �القادرة �ال�شر�ة �والكفاءات �الموارد �تنمية �ع�� �واس�ثمار��عتمد �التكنولو�� والتطو�ر�والتجديد

�من� �والمستمرة �ا��ديدة �للتحديات �الملائمة �التنافسية ��س��اتيجيات �وتنفيذ �صياغة �وع�� �ج�ة، �من المعلومات

    .ج�ة�أخرى 

1.2.1  ءات ا    

المجالات�المطبقة�والمق��حة،�وقد�تطور��عت���مف�وم�الكفاءة�من�المفا�يم�متعددة��وجھ�من�حيث�التصور�و           

�ذا�المف�وم�كث��ا����العقدين��خ��ين�حيث�أصبح�من�الصعب�تحديد�وحصر�مف�وم�مش��ك�وشامل�لھ�بالرغم�

من��عدد�المحاولات�وال���من�بي��ا�المبادرة�ال���أقدم�عل��ا�المجلس�الوط���لأر�اب�العمل�الفر�����الذي�أقر�أن�مرد�

��� �الصعو�ات �كث��ة،���ذه �معان �يحتمل �الدلالات �متعدد �مف�وم �أ��ا �إ�� ��عود �للكفاءات �شامل ��عر�ف إعطاء

� �تطبيق�ا �مجالات �ال�سو�ق(و�عدد ��نتاج، �المستو�ات�...) �دارة، �و�عدد �مضامي��ا، �اختلاف �إ�� �حتما �يؤدي مما

�المؤلف�ن �لدى �النظر�ة �والمقار�ات �الفكر�ة �المشارب �و�عدد �للكفاءات، �وتطو�ر��ال��كي�ية �إدارة �بقضايا الم�تم�ن

��1.الكفاءات �عرف �أ��ا�McCllelandولقد �ع�� �"  الكفاءات �النا�� �بالأداء �المرتبطة ��غ����ذا�". ا��صائص ولقد

المعارف�والم�ارات�اللازمة�لتحقيق�" الكفاءة�ع���أ��ا��Mclagan��� 1989المف�وم�ليصبح�أك���شمولية�حيث�عرفت�

� �محددة �". مخرجات �وحيدة(أما �أ��ا) شر�اف �ع�� �الكفاءة �والم�ارات�: "فتعرف �القدرات �من �مجموعة �عن عبارة

�عمل� �وضعية ��� �المك�سبة �المعارف �تطبيق �ع�� �القدرة �ف�� �م��، �ب�شاط �للقيام �اللازمة �المك�سبة والسلوكيات

ت�المنظمة�ال����عمل�معينة،�كما�أ��ا�توليفة�من�المعارف�والقدرات�والم�ارات��ستعمل�ا�الفرد����سياق�احتياجا

��2".��ا �البطي(و�عرف�ا �محمد �الله �أ��ا) عبد �ع���: "ع�� �و�شتمل �معينة، �بم�ام �مع�ن �سلوك �أداء �ع�� القدرة

مجموعة�من�المعارف�والم�ارات�و�تجا�ات�ال���تتصل�اتصالا�مباشرا�بمجال�عمل�مع�ن�وتؤدي�إ���مستوى�مع�ن�

���داف�المحددة�س �. 3"لفا��ش�ل�جيدمن��تقان�يضمن�تحقيق  Anaو��Ana Rita Dias Andréو�عرف�ا�أيضا

Cláudia Rodriguesمف�وم�عام��شمل�القدرة�ع���استعمال�الم�ارات�والمعارف����وضعيات�جديرة�ضمن�: "بأ��ا�

                                                           

الكفاءات�ال�شر�ة�عن�طر�ق�ت�امل�إس��اتيجي���التحف���والتكو�ن�دراسة�حالة�منظمة�طيبة�فود�كيميا�ي��الوصول�إ��شر�اف�وحيدة،�1 

 )بتصرف( 71،�ص�2016-2015،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�أحمد�بوقرة،�بومرداس،�ا��زائر،�لإنتاج�عص���رامي
 72المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 2
،�15،�مجلة�العلوم�ال��بو�ة�والنفسية،�المجلد�الكفايات�القيادية�لرؤساء��قسام���اديمية����جامعة�حائلعبد�الله�بن�محمد�البطي،� 3

   635،�ص2014،�جانفي�02العدد�
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�جديدة ��شاطات �مع �التكيف �ع�� �والقدرة �والتخطيط �التنظيم ��شمل �ف�� �م��، �بايور��1"حقل �لوك و�عرف

�أ� �ع�� �أوسع�: "�االكفاءة �و�ش�ل �ال�شاط، ��� �والملاحظة �للقياس �قابلة �و�� �محددة، �م�ام �تنفيذ �ع�� القدرة

و�ذلك�يمكن�تص�يف�. 2"الكفاءة����استعداد�لتجنيد�وتجميع�ووضع�الموارد����العمل�و���لا�تظ�ر�إلا�أثناء�العمل

�الكفاء �أن ��ش���إ�� ��ول �أساسي�ن، �فكر��ن �إتجا��ن �ضمن �السابقة �المعارف�التعر�فات �ع�� �فقط �تنطوي ة

أما��تجاه��خر�ف�و��ش���إ���أن�الكفاءة����عبارة�عن�خاصية�أو�صفة�تدعم��داء،�أي�أن�الكفاءة�. والم�ارات

�الفلسفة� �لأن �الذات، �ومف�وم �الدوافع �مثل �أخرى ���صية �خصائص �أو�أي �والم�ارات �المعارف ��شمل �أن يمكن

�� �لل��ك���ع�� ��س�� �النظرة ��ذه ��ؤلاء�خلف �يؤدونھ �الذي �العمل �ع�� �ول�س �العمل �يؤدون �الذين ��اص

  3:ليصبح�كما�ي����Competencyل��ذا�أدى�إ���التغ�������عر�ف�الكفاءة�. ���اص

ا��صائص�الظا�رة�مثل�المعرفة�والم�ارة�وا��صائص�الباطنة�أو�الغ���ظا�رة�مثل�الدوافع�والسمات�ومف�وم� -

  ء�نحو�معاي���محددة�مسبقا؛الذات،�والقيم�ال���توجھ��دا

لا�يكفي�امتلاك��ذه�المعارف�والم�ارات�والسلوكيات�من�طرف��فراد�فقط�بل�يجب�التوفيق�والت�سيق�بي��ا� -

 و�عبئ��ا�واستخدام�ا��غية�القيام�بم�ام�محددة؛

 أ��ا�عملية�تنطلق�من�كيفية�اختيار�الموارد�إ���غاية�ضمان�تحقيق���داف؛ -

 .أسا�����سا�م����تحقيق���داف�و�و�ا����ة�وال���ت�ش�ل�بالممارسة�والتجر�ةكما��شمل�ع���عنصر� -

�ست�تج�مما�سبق�أن�مف�وم�الكفاءة�يدل�ع���الم�ارات�العلمية�ال���يتولد�ع��ا�خلق�القيمة،�ف���تركيبة�من�          

المعارف�والم�ارات�وا����ة�والسلوكيات�ال���تمارس����إطار�محدد،�وتتم�ملاحظ��ا�من�خلال�العمل�الميدا�ي،�والذي�

�تحديد �يرجع�للمؤسسة �فإنھ �مف�وم��عطي�ل�ا�صفة�القبول،�ومن�ثم �يمثل �كما �وتطو�ر�ا، �وتقو�م�ا�وقبول�ا �ا

 . الكفاءة�معيار�الرشد����استخدام�الموارد�ال�شر�ة�والمالية�والمادية�والمعلومات�المتاحة

�يجعل�ا�           �فذلك ��شاط�ا، �وطبيعة ���م�ا �باختلاف �للمنظمات �بال�سبة ��اما �موردا �ال�شر�ة �عت���الكفاءات

 ).1/1(السمات،�ال���س�تم�توضيح�ا����ا��دول�رقم�تتصف�بجملة�من�ا��صائص�و 

 

  

                                                           
1   Ana Rita Dias André &  Ana Cláudia Rodrigues, Generic competencies and practices of managing by competencies: An exploratory 

study in different organizational contexts, Research paper presented within the activities of the conference - Contemporary Aspects in 

HRM, Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestão ,April 10 and 11, 2014, p . 02 
2  Ibid, p. 03 

،�أطروحة�ب��ج�بوعر�ر�ج�condorدور�إدارة�الكفاءات����تحقيق�إس��اتيجية�التم���دراسة�حالة�مؤسسة�عن���تراد�بن�جدو�محمد��م�ن،� 3

  )بتصرف( 03- 02،�ص�ص�2013-2012 ا��زائر،��،1علوم�ال�سي���،�جامعة�سطيف�بقسم� ماجست���
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خصائص�الكفاءات�ال�شر�ة: )1/1(ا��دول�رقم�  

 البيان ا��صائص  

خاصية�ت�امل�

  الكفاءة

  �ل�كفاءة��ستخدم�العديد�من�الموارد�المتباينة����طبيع��ا

  �ل�كفاءة�تب���بمزج�مختلف�الموارد  خاصية��ندماج

  تنمو�وتتطور����جميع�مراحل�ا��ياة�أي�لا�ت�ت���أبدا،�فالتعلم��سا�م����تنمي��ا��ل�كفاءة  خاصية�التنمو�ة

�ل�كفاءة�تمارس����سياق�مباشرة�العمل،�فا��اصية�السياقية��سمح�بتقديم�فكرة�خاصة�  خاصية�السياقية

  )أي�داخل�جماعة�العمل(���ا��الات�ا��رجة�داخل�المنظمة�

  تكييف�ا�لإدماج�موارد�جديدة�ومواقف�جديدة�دون�المساس�بطبيع��ا�ل�كفاءة�يتم�  خاصية�التطو�ر�ة

  فالطبيعة�المتباينة�للكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال�اختلاف�مستو�ا��م�وقدرا��م�تجعل  خاصية�المسا�مة���

مسا�م��ا����خلق�القيمة�متباينة،�فمثلا�بقدر�ما�نجد�أن�المستخدم�ن��انوا�أكفاء�بقدر�ما��  خلق�القيمة�

� �تمتلك��ان �و�قدر�ما �أو�ا��دمة، �للمنتج �قيمة �من �يضيفونھ �ما �يزداد �و�التا�� �جيدا أدا��م

�من� �رصيد�ا �ي�ون �بقدر�ما �عالية �وم�ارات �قدرات �ذوي �جيدين �عامل�ن �من �ما منظمة

  الكفاءات�قيما�ومم��ا

�للمنظمة،  خاصية�الندرة �أو�المحتمل�ن �ا��الي�ن �المنافس�ن �ضمن �أو�مم��ة �فر�دة �ت�ون �أن ��ع�ن��أي أخذا

  ���الموارد�ال�شر�ة) �دراكية(�عتبار�التباين�الطبي���للقدرات�الذ�نية�

�القابلية� �عدم خاصية

  للتقليد

إن�أ�م�ما�يصعب�تقليده��و�الكفاءات�ال�شر�ة،�وطبيعة�ثقافة�المنظمة،�ومعاي���أدا��ا،�ال���

مة��ل�كفاءة�أو�فرد����لا�يمكن�تجسيد�ا����ب�ئة�مغايرة�وصعو�ة�التحديد�بدقة�مدى�مسا�

  القيمة�ال���خلق�ا����المنظمة��س�ب�تداخل�ال�شاطات

�القابلية� �عدم خاصية

  للتبديل

أي�عدم�اس�بدالھ�بمورد�مماثل�لھ�ع���مستوى��س��اتيجية�المنت���من�طرف�المنظمة،�لأن�

  الكفاءة�بناء�دائم�يتطور�مع�الزمن����ا��ياة�الم�نية�للفرد

 المصدر: تم إعداده بالاعتماد على معطیات المرجعین:

، مجلة التنمیة تحدید الكفاءات الفردیة والجماعیة كمتطلب لإدارة الجودة في المؤسسة الصناعیة أنابیبلعمراني نسیمة،  -

 179 - 156ص ص ، 2018، 09، العدد 06وإدارة الموارد البشریة بحوث ودراسات، المجلد 

  )بتصرف( 73ص مرجع سابق، شریاف وحیدة،  -

  اار ار  اءات  2.2.1

�ان��ناك�عدة�حر�ات�م�دت�لظ�ور�الكفاءات�وسا�مت��ش�ل�كب������تطو�ر��ذا�ا��قل،�أول�ا��ان����عام�        

1954�� �قدم ��John Flanaganعندما �ا��رجة ��حداث ��ستخدم��Critical Incidents Techniqueتقنية وال��

ولقد�عرف��ذه�التقنية�ع���أ��ا�مجموعة�من��جراءات���مع�الملاحظات�المباشرة�. ���اصلفحص�ما�يقوم�بھ�

�ا��وادث� �تحديد ��شمل �و�� �العملية �المشا�ل �حل ��� �السلوكيات ��ذه �لاستغلال �وذلك ���سا�ي �السلوك حول

�ف��ا �تحصل �مرة ��ل ��� �معاي���محددة �وتلا�� �خاصة �بأ�مية �تتمتع �. ال�� �ف�� �ا��ادثة �يمكن�أما �إ�سا�ي �شاط
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ول�ي�ت�ون�ا��ادثة�حرجة�فإ��ا�. ملاحظتھ�بحد�ذاتھ�بحيث�يكفي�للت�بؤ��سلوكيات�ال��ص�الذي�يؤدي�ال�شاط

. يجب�أن�تحدث����ظروف�محددة�و�حيث�ي�ون�أيضا�ل��ادثة�غرض�محدد�ونتائج�م��وظة�بال�سبة�للمراقب

 Franciesد��شأت�من�خلال�الدراسات�ال���قام���ا�ق" ا��وادث�ا��رجة�" أن�أساسات�تقنية��Flangan وقد�ذكر�

Galtonومن�خلال�التطورات�اللاحقة����علوم��دارة�مثل�دراسات�الوقت�وا��ركة�. ���أواخر�القرن�التاسع�عشر�

�حيث� �المنظمات، ��� �وتطبيقا �أك���تجذرا �العلم ��ذا �أصبح �الملاحظات، �جمع �وطرق �النفسية ��ختبارات وتطور

�تطبيق �إ�� �وصل �النفس �عالم ���ا �قام �ال�� �الدراسات �خلال �من �ال�شر�ة �الموارد وال����David McClellandات

إذ�أنھ�توصل��عد�مراجعة�عدد�من��بحاث�والدراسات�و�ختبارات���اديمية�والعلامات���1972شرت����عام�

 العمل،�وقد�دفع��ذا�بـ�/ �ياةلمجموعات�من�الطلاب�إ���أن�العلامات���اديمية�لا��عد�مؤشرا�ع���النجاح����ا�

McClellandإذا�لم�يكن��ذا�ال���ء��و�. ما��و�ال���ء�الذي�يمكن�من�خلالھ�الت�بؤ�بالنجاح: بطرح�السؤال���ي�

الذ�اء؟�ومن��نا�بدأ�بإجراء�أبحاث�للتحري�عن�طرق�التعرف�ع���متغ��ات�الكفاءات،�وال���من�شأ��ا�أن�تؤدي�

� �ولا �العمل �الت�بؤ�بأداء �والعرقيةإ�� �و�جتماعية ��قتصادية �من�. تتأثر�بالعوامل �وقام �عينات �بجمع �قام وقد

�المرتبطة� �ا��صائص �ع�� �التعرف ��غرض �نجاحا ��قل �و���اص �النا���ن ����اص �ب�ن �بالمقارنة خلال�ا

 1.عملض�ار�ا�تؤدي��ش�ل�دائم�إ���النجاح����مخرجات�الادما�يتم��ذه�ا��صائص�أو�الكفاءات�عن. بالنجاح

  وأما مت اءة 3.2.1

  مت اءة 1.3.2.1

�عدة�           �من �توليفة ��� �الكفاءة �أن �ع�� �وا��ة �إشارة ��ناك �أن �المقدمة �الكفاءة ��عار�ف �خلال �من نلاحظ

  : م�ونات�أساسية���

_ ا ا 

���إطار�مرج����سمح�للمنظمة�بقيادة�أ�شط��ا�����مجموعة�من�المعلومات�المستوعبة�والم�ي�لة�والمدمجة          

�تقنيات� �مثل �الوظيفة، �لممارسة �الضرور�ة �القاعدية �الم�نية �المعارف �مجموعة �ف�� �خاص، �إطار ��� والعمل

،�و���معلومات�قابلة�للنقل�من���ص�لآخر،�و���مجموعة�من�...المحاسبة،�تقنيات��نتاج،�تقنيات�السكرتار�ة

ة�والمملوكة�وال���يمكن�استخدام�ا����استغلال�المعارف�النظر�ة�والتحكم����عدة�مجالات�المعارف�العامة�وا��اص

 2.علمية�وتقنية

  :�ذا�وتجدر��شارة�إ���تقسيمات�المعرفة�ال���قدم�ا�الكث���من�الباحث�ن�و��          

                                                           
 75- 74،�ص�ص�2013 الطبعة��و��،�،�ناشرون�وموزعون،إدارة�الموا�ب�والكفاءات�ال�شر�ةخض����اضم�حمود،�روان�من���الشيخ،��1
 72،�ص�ابقشر�اف�وحيدة،�مرجع�س 2
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المعرفة�الرسمية،�القيادية،�المرمزة،�النظامية�المع���ع��ا�" بأ��ا���Elizabeth A. Smithعرف�ا�: المعرفة�الصر�حة -

كميا،�وقابلة�للنقل�والتعليم،�و�س���أيضا�المعرفة�الم�سر�ة�لإم�انية��سر��ا�إ���خارج�المؤسسة،�ونجد�ا����

�مثل �قانونا �المحمية �الفكر�ة �الملكية ��سرار�التجار�ة: أش�ال �ال�شر، �حقوق ��خ��اع، �ت�ون�...براءة �كما ،

�وخدما��ا �المؤسسة �منتجات ��� �من�"مجسدة �تحول�ا �لس�ولة �المر��ة �المعرفة �أ��ا �ع�� ��عرف�ا �من �و�ناك ،

 1.��ص�لآخر�أو�من�مؤسسة�لأخرى�أو�اقتباس�ا�من�وثيقة��و��ا�جا�زة�وموثقة�بدقة

لمخفية�ال���تتضمن�المعرفة�ا" فإن�المعرفة�الضمنية����عبارة�عن��ArthurS.Reberحسب��:المعرفة�الضمنية -

�عل��ا� �يطلق �لذلك ���صية �معرفة �أ��ا �أي �الفرد، �عقل ��� �الموجودة �الم�ارات �و�ش���إ�� �الشاملة العمليات

،�وتمثل�المعرفة�الضمنية�العادات�والتقاليد�والثقافة،�ف���حصيلة�العمليات�العقلية�2"المعرفة�غ���الرسمية

�موجودة �لأ��ا �ف��ا �والتحكم �إدار��ا �يصعب �خلال��ال�� �من �اس�ثمار�ا �يمكن �ولكن �فقط، �مالك��ا �رؤوس ��

�ع��� �قدر��ا ��� ��ساس �و�� �المؤسسة �خصوصية ��عطي �ال�� ��� �المعرفة �و�ذه �ا��اصة، �الممارسات �عض

 .إ�شاء�المعرفة

_  رف ارات(اا( 

�عملية�أو�أ�داف�معروفة           �القدرة�ع����سي���عمل�بطر�قة�ملموسة�وفق مسبقا،�والمعارف�العملية�لا��و��

و���مقدرة�ذ�نية�أو��3.تق����المعارف�النظر�ة،�لكن�لا�تحتاج�إل��ا�بالضرورة،�وتت�ون�المعارف�العملية�بالتجر�ة

�بالعمل� �للقيام �معينة �بطر�قة �التصرف �ع�� �الفرد �قدرة �إ�� �و�ش���الم�ارة �الفرد، ��� �أو�طبيعية �مك�سبة عقلية

القدرة�ع���التحليل�والتفك���والتكيف�و�بت�ار،�و���أحسن�توازن�ب�ن�: رات�المطلو�ةالمطلوب�منھ،�وتحدد�الم�ا

 4.المعارف�والعمل�بمع���مجموع�المعارف�الضرور�ة�لمباشرة�العمل�سواء��ان�إنتا���أو�غ���ذلك

�: السمة - �تلك ��� �الداخلية �فالسمات �وخارجيا، �داخليا �تم���الفرد �ال�� �ا��صائص �بأ��ا �السمات ال����عرف

،�أما�السمات��نفعالية�ف���ال���تخص�نمط���صية�الفرد،�أما�)الذ�اء�بأنواعھ(تخص�السمات�المعرفية�

السمات�ا��سدية�فيمكن�تقسيم�ا�إ���سمات�تتعلق�بالش�ل،�وسمات�أخرى�تتعلق�بف��يولوجية�الفرد�مثل�

 5.إ��...القوة�والتحمل�

                                                           
1 Elizabeth A. Smith, The role of tacit and explicit knowledge in the workplace, Journal of Knowledge Management, MCB 

University Press, Vol. 05, Iss: 04, 2001, p.  315 
2 Arthur S. Reber, Implicit Learning and Tacit Knowledge, Journal of Experimental Psychology : General , Vol.118, Iss: 03, 

1989,  p. 223 
،�مجلة�أبحاث�اقتصادية�و�إدار�ة،�جامعة�محمد�خيضر��سي���الكفاءات��طار�المفا�يمي�والمجالات�الك��ى كمال�منصوري،�سماح�صو��،� 3

 51،�ص�2010جوان��،01العدد��،04جلد��سكرة،�الم
4 Patricia A. McLagan , COMPETENCIES:  MOVING INTO THE NEXT GENERATION by, Published in TD Magazine, 1997, p. 3 

�أب 5 �حمدي، �المعرفةو�القاسم �ع�� �المب�� ��قتصاد �ظل ��� �ال�شر�ة �الموارد �كفاءات �تنمية �دعم ��� �المعرفة �إدارة �إس��اتيجية �مجلة�دور ،

  296 ،�ص 02�،2014،�العدد�05المجلد� ،�2جامعة�البليدة���قتصاد�والتنمية�ال�شر�ة،
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�ب: القيم - �القيم �بمف�وم �ا��اصة �التعار�ف �بأ��اتتعدد ��عرف ��قتصاد �مجال �ففي �العلوم، المعيار�: "اختلاف

�لأفعالھ �مرشدا �منھ �يتخذ �م��ان �ب�ناء �ليقوم �و�متصھ�الفرد �المجتمع �يقدمھ ��ذه�"�جتما���الذي �وتتمثل ،

 1.إ��...القيم����الصدق،��مانة،��خلاص

ية�ال����ش�ل�ا��فراد�نحو�ذوا��م�من�تلك�التصورات�الذات: " بأنھ�Shavelson & Bolusعرفھ��:المف�وم�الذا�ي -

و�مكن�القول�". خلال�ا����ة�والتفاعل�مع�الب�ئة�ا��ارجية،�وال���تتأثر��شدة�بتقييم�وحكم��فراد��خر�ن�

�و�رتبط� �أو�سلبية، �إيجابية �إما �ت�ون �ذاتية، �صورة �بناء �إلا��عد �لا�يتحدد ��فراد �لدى �الذا�ي �المف�وم بأن

اطا�كب��ا�بالم�ون��خر�للكفاءات�والمتمثل����الدوافع،�فبقدر�ما�ي�ون�للفرد�مف�وما�ذاتيا�المف�وم�الذا�ي�ارتب

�و�عتقادات� �القناعات �بتلك �الدوافع �لارتباط �نظرا �طردية، �بصورة �عنده �الدافعية �درجة �ترتفع إيجابيا

 2.الداخلية�وال���تحرك�السلوك�فيما��عد

�السلوكية - �وا�:المعارف �المواقف �مجموعة �ممارسة��� �عند �والمطلو�ة �بالموظف �المرتبطة �ال��صية لمم��ات

ال�شاط�الم��،�حيث�يك������ذا�النوع�من�المعرفة�طا�عا�اجتماعيا�رغم�امتداد�تأث��ه�إ���جوانب�أخرى�وتظ�ر�

ية�فالمعرفة�السلوك. ���الكيفية�ال���يتعامل���ا�الفرد�مع�زملائھ����العمل�ومع��ل�من�لھ�علاقة�بھ�أثناء�العمل

 3:تظ�ر����العناصر�الثلاثة��تية

 معرفة�السلوك�والتصرف�السليم�ن. 

 ر�ا�الفرد����التعاون�مع��خر�نالم�ارات�ال���يظ�. 

 طر�قة�معا��ة�المعلومات�ال���يتلقا�ا�الفرد�وال����ستقبل�ا. 

          � �المرور�إ�� �أن �بحيث �مت�املة، �مستو�ات �ت�ون ��� �الكفاءة �أ�عاد �أن �إلا��ست�تج �يتحقق �لا �أع�� مستوى

�و�لوغ� �النظر�ة، �المعرفة ��� �التحكم �يف��ض �العملية �المعرفة �إ�� �الوصول �أن �بمع�� ��د�ى، �المستوى ��� بالتحكم

 .المعرفة�السلوكية�يتطلب�التحكم����المعرفة�النظر�ة�والعملية

  أماع اءات  2.3.2.1

�اعتمد�           �ولقد �للكفاءة، �كث��ة �تقسيمات �وجود �كب����� �و�ش�ل �سا�م �الكفاءة �ومم��ات �خصائص ��عدد إن

الباحثون����تص�يف�الكفاءة�ع���عدة�أسس�ومعاي��،�حيث�تم�تقسيم�ا�من�منظور�المستو�ات�التنظيمية�داخل�

� �حسب �مستو�ات �لثلاث �وفقا �Celile Dejouxالمؤسسة �و�وافق �الفردي �المستوى �و�� �الفردية،�، الكفاءات

��سميھ� �وما �التنظيمية �الكفاءات �و�وافق �التنظي�� �والمستوى �ا��ماعية، �الكفاءات �و�وافق �ا��ما�� والمستوى

البعض�الكفاءات��ساسية�أو��س��اتيجية�أو�المحور�ة،�كما�أضاف�باحث�ن�آخر�ن�إ����ذه�التقسيمات�نوع�ن�

                                                           
 296،�ص�المرجع�أعلاه�:راجع 1
 296ص��المرجع�أعلاه،: راجع 2

3 Chun-Yu Lin & Chung-Kai Huang, Leveraging HRD Competencies and Roles to Improve Managers’  Performance, The 

Journal of Global Business Management,  Vol. 11,  Iss :  01 ,  April 2015,  p. 19  )بتصرف(  
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�المنظما �تتوفر�عل��ا �ال�� �الكفاءات �من �أو�آخر�ن �الممتدة �والكفاءات �النوعية، �أو �ا��اصة �الكفاءات �و�ما ت

  .المستعرضة

_ دءات اا 

ستطاعات�وتتمثل����القدرات�والمعارف�و� �تمثل�توليفة�من�الموارد�الباطنية�والظا�ر�ة�ال���يمتلك�ا�الفرد          

� �أن �يمكن �ال�� ��جتماعية �والقيم �والسلوكيات �العملية ����والمعرفة �تملك�ا �ال�� �والمؤسسة �العمل، تظ�ر�أثناء

و�عرف��1).قدرات�مخفية(وآخر�مخفي�) قدرات�ظا�رة(المسئولة�عن�اك�شاف�ا�وتطو�ر�ا�لأن�للكفاءة�جزء�ظا�ر�

ALIAN MEIGNANTمعارف�علمية�مقبولة�ي��شاط�مع�ن،�و���حلقة�وصل�ب�ن�" الكفاءات�الفردية�ع���أ��ا��

المتحصل�عل��ا�من�أجل��داء�ا��سن�لم�ام�معينة�ومحددة،�فالمعارف�ال���يمتلك�ا��ا��صائص�الفردية�والم�ارات

،�وعليھ��ست�تج�2"الفرد����حوصلة�للمعارف�المك�سبة�بالت�و�ن�والتعلم�والمعارف����العمل��ا����ات�والممارسات�

،�الت�و�ن�المتواصل،�التجر�ة�أن�الكفاءات�الفردية�����ل�المؤ�لات�ال���يحوز�ا�الفرد�عن�طر�ق�الت�و�ن��و��

ولتقديم�توضيح�عن�. الم�نية�والتجارب�ال��صية�ال����ستعمل�ا�����شاطھ�الم���لإنجاز���داف�و�صورة�فعالة

 .الكفاءات�الفردية�نقدم�جدولا�بھ�قائمة�مرجعية�للكفاءات�الفردية�بالمؤسسات�ع���العموم

صفات�الفرد�الكفء:  )1/2(جدول�رقم�  

� �يكون ��لھ�أن الفرد

  حيو�ة

�عرف�كيف�يتأقلم�مع�الظروف�المتغ��ة،�قادر�ع���أن�يفكر�إس��اتيجيا،�وأن�يتخذ�القرارات�

ا��يدة،�وأن�ي�ب���سلو�ات�مرنة���ل�المشا�ل،�قادر�ع���العمل�بفاعلية�مع��طارات�العليا�

  .لمعا��ة�مشا�ل��سي��ية�معقدة

يقوم�بما�يجب�القيام�

  بھ

العراقيل،��عرف�ما��و�ضروري،�يتجھ�نحو��مام،�قادر�ع���العمل�بمفرده�مثابر�و�ركز�أمام�

  .و�عتمد�ع���مساعدة��خر�ن�فقط�إذا�دعت�الضرورة�لذلك

  .التحكم�السر�ع����المعارف�التقنية�م��ا�وغ���التقنية  سر�ع�التعلم

يملك�فكرة�اتخاذ�

  القرار

� �ببطء �التصرف �عوض ��ش�ل�تقر��� �سر�عا �التصرف �الوضعيات�يفضل �من �عدد ��� و�دقة

  .ال�سي��ية

�شرف�بفاعلية�ع����تباع،�و�ف���ل�م�فرصا�عديدة�لل���نة�ع���قدرا��م،�و�ظ�ر�العدالة�  قيادة��تباع

  .إزاء�م

ي�����ا��و�المناسب�

  للتطور 

  .�عدد�من�التحديات�ح�����يأ�ا��و�المحفز�ع���تطو�ر�أتباعھ

  .وإنصاف�عندما��عا���مسألة��تباع�الذين�ي�ونون�مصدرا�للمشا�لالتصرف�بحزم�  الوقوف����وجھ�

  التا�ع�ن�الذين�

                                                           
 52ص�سابق،�كمال�منصوري،�سماح�صو��،�مرجع� 1
تقييم�اس��اتيجيات�وطرق��حتفاظ�بالكفاءات����المؤسسة��قتصادية�دلائل�من�دراسة�ميدانية�لعينة�من��آسية،�وآخرون،برا�ي��� 2

 104،�ص�2017جانفي�،�01،�العدد�08المجلد�جامعة�معسكر،�،�المجلة�ا��زائر�ة�للاقتصاد�و�دارة،�المؤسسات�ا��زائر�ة
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  يث��ون�المشا�ل

متوجھ�نحو�العمل�مع�

  ا��ماعة

  .يقوم��عملھ�مع�ا��رص�ع���العمل�مع��خر�ن

يوظف�المساعدين�

  الم�رة

  .يحسن�اختيار����اص�الم�رة،�و�ضم�م�إ���فرقتھ

يب���علاقات�جيدة�

  �خر�نمع�

�عرف�كيف�يب���و�حافظ�ع���علاقات�العمل�مع�معاونيھ،�يمكنھ�التفاوض�ومعا��ة�مشا�ل�

  .العمل

  .ي���ن�ع�����تمام�بالآخر�ن،�حساس�إزاء�احتياجا��م  إ�سا�ي�وحساس

يوفق�ب�ن�حياتھ�

  ال��صية�وعملھ

  .أي�م��ما�يوفق�ب�ن�أولو�ات�العمل،�وتلك�المتعلقة�بحياتھ�ال��صية،�ح���لا�يفرط���

  .لھ�نظرة�دقيقة�لنقاط�قوتھ�وضعفھ،�حيث�أنھ�مستعد�لتحس�ن�قدراتھ  �عرف�نفسھ

  .يمكنھ�تب���سلو�ات�متناقضة،�في�ون�حازما�ومرنا����آن�واحد  يتصرف�بمرونة

وتحقيق�مزايا�تنافسية�دور��ساليب��س�ثمار�ة�لرأس�المال�ال�شري����تحس�ن�مخرجات�الكفاءات�ال�شر�ة���يوة�الطا�ر،�: المصدر

  249ص��،02�،2014 ،�العدد01المجلد� جامعة�ا��لفة،،�مجلة�البديل��قتصادي،للمؤسسة

_ ءات اا 

�خلال�           �من �ت�شأ �ف�� �للمنظمات، �الم��ايد ���تمام �مجالات �وأحد �ا�شغالا�م�ما �ا��ماعية �عت���الكفاءات

� �الفردية، �الكفاءات �خلال�مؤشرات��تصال�الفعال�الذي��عاون�وتآزر �من و�مكن�تحديد�وجود��ذه�الكفاءات

�سمح�بوجود�لغة�مش��كة�ب�ن�جماعة�العمل،�وتوف���المعلومات�الملائمة�بي��م،�وكذا�التعاون�ب�ن�أعضاء�ا��ماعة�

�الصراعات �ومعا��ة �بي��م �الكفاءات �تدعيم �أجل �خلا. من �من �والتجارب �ا��ما�� �مؤشر�التعلم �توف���وأخ��ا ل

�وتوظيف�النتائج �التطبيقات�الم�نية،�والعودة�إ���التجارب �تثم�ن �مثل فالكفاءات�ا��ماعية����. وسائل�ضرور�ة

�ب�ن� �والتفاعل �الديناميكية �ترتكز�ع�� �بل �الفردية �الكفاءات �مجموع �من �فقط �ولا�تت�ون �ت�سيقية �طبيعة من

ال�سي���ال���ت�شأ�عن�طر�ق�العمل،�و���عبارة�عن�و�مكن�اعتبار�الكفاءات�ا��ماعية�مجموع�معارف�. المجموعة

�الداخلية�وا��ارجية�ل�ل�فرد�من��عضاء�والذي�ي�شأ�كفاءات�جديدة�ناتجة�عن�ت�سيق�تجمي��� مزج�للموارد

للموارد،�وت�شأ�الكفاءات�ا��ماعية�وتت�ون�أثناء�العمل�ا��ما��،�وع���مستوى��ذه�الكفاءات�نجد�معاي���وقيم�

مص��ة،�(فمف�وم�الكفاءات�ا��ماعية�يدل�ع���الفر�ق�الم����1.تتموضع�ع���مستوى�المنظمات�ومعارف�جماعية

،�و�ست�تج�أنھ�ح���يقال�ع���2الذي�ي�ون�قادرا�ع���إدارة�م�امھ��ش�ل�كفء...) وحدة،�شبكة،�مجموعة،�مشروع

��التجديد�و�بت�ار�وصناعة�العمل�ا��ما���أنھ�كفء�فلابد�أن�ي�ون�متوجا�بامتلاك�كفاءة�التغي���والقدرة�ع�

 .ا��لول 

                                                           
 10-09ص�ص� سابق،بن�جدو�محمد�أم�ن،�مرجع� 1
2 � �الطا�ر، �تنافسية���يوة �مزايا �وتحقيق �ال�شر�ة �الكفاءات �مخرجات �تحس�ن ��� �ال�شري �المال �لرأس ��س�ثمار�ة ��ساليب دور

 250 ،�ص��2014،� 02 ،�العدد01المجلد��جامعة�ا��لفة،�،�مجلة�البديل��قتصادي،للمؤسسة
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_ أو ا ءة اا          

�المعاي���الدولية�           �ضمن �المنظمة ��� �العمليات �لتنفيذ �القدرة �ت�تج �ال�� �العمل �مجموعة �أو �الفر�ق لدى

ترتبط�بنوع�محدد�من�عر���أو�م�اري�أو�وجدا�ي�محدد،�و���خاصة�لأ��ا�مو���كفاءة�مرتبطة�بمجال�القياسية،�

�ع��� �يفرض �مع�ن �مجال ��� �قسم ��ل �اختصاص �أن �حيث �المؤسسة، �داخل �إطار��قسام ��� �تندرج �ال�� الم�ام

  1.الموظف�ن�التح���بكفاءات�خاصة�مرتبطة�بنوع�العمل�المو�ل�إل��م

 ة أو اءة اا 

�سيا           �داخل �وتوظيف�ا �تطبيق�ا �مجال �يمتد �ال�� �والوضعيات�و�� �المجالات ��انت ��لما �إذ �جديدة، قات

��انت� ��لما ��صلية، �والوضعية �المجال �عن �ومختلفة �واسعة �الكفاءة �نفس �ف��ا �وتطبق �توظف �ال�� والسياقات

والكفاءات�الممتدة�أو�المستعرضة�تمثل�أيضا�خطوات�عقلية�ومن��ية�إجرائية�. درجة�امتداد��ذه�الكفاءة�كب��ة

لموارد�المعلوماتية،�وال����س��دف�تحصيل�ا�وتوظيف�ا�خلال�عملية�إ�شاء�المعرفة�والم�ارات�مش��كة�ب�ن�مختلف�ا

 2.المأمولة

 رءات اا 

الكفاءة�" �عنوان��Hamel & Prahalad 1990ظ�ر�مصط���الكفاءات�المحور�ة��ش�ل�أسا����منذ��شر�مقالة�          

من�خلال�ال��ك���ع���الكفاءة�ضمن�إس��اتيجية�المنظمة،�إذ�قاما�بإعادة�أف�ار�من�سبقو�م�" �ساسية�للمنظمة�

�الشر�ات� �من �لمجموعة �ا��الة �دراسات �من �عدد �خلال �من �ال�شر�ة، �الموارد �إدارة ��� �والمتخصص�ن �ا����اء من

�الك �خلال�ا �حاولا�من �و�مر�كية �وقاليابانية ��خرى، �عن �تم����عض�الشر�ات �أسباب �عن �توصلا�إ���أن�شف د

متلاك�ا�كفاءات�محور�ة�لا�تمتلك�ا�الشر�ات�المنافسة��خرى����نفس�الصناعة،�فالمنظمات�اأسباب�التم������

يمكن�أن�تطور�قدرات�وا��ة�ع���المدى�الطو�ل�وأن�بإم�ا��ا�تدعيم��ذه�القدرات����أي�من�ال�شاطات�داخل�

نظمة�وت�ون�مفيدة����تطو�ر���شطة�المركز�ة�ال���تضيف�قيمة�للمنتج،�ومنذ�ذلك�ا���ن�بدأ��ذا�المصط���الم

�مختلفة�ومتنوعة �زوايا �من �تناولھ �الكفاءات��س��اتيجية�أو�����3ن�شار�وتم ��س���أيضا �المحور�ة �فالكفاءات ،

�وا �الم�ارات �من �توليفة �عن �عبارة �و�� �أو�المركز�ة، �المضافة��ساسية �القيمة �خلق ��� ��سا�م �ال�� لتكنولوجيات

�ال��ائية �المت�املة�4للمنتجات �المعرفة �وأسس �الم�ارات �من �مجموعة �أ��ا �ع�� �المحور�ة �الكفاءات ��عرف �كما ،

ذلك�تمكن�المؤسسة�من�تقديم�قيمة�خاصة�للز�ائن،�و���عبارة�عن�موارد�وقدرات��ستخدم�كمصدر�الموجودة�
                                                           

1 � �محمد، �غردي �ياس�ن، �قا��� �تنمية ��� �الفكري �المال �رأس �ا��زائر�ةدور �للمؤسسة �التنافسية �الم��ة �لتدعيم �ال�شر�ة �مجلة�الكفاءات ،

 91،�ص�02�،2011،�العدد�01المجلد��،2جامعة�البليدة���قتصاد�والتنمية�ال�شر�ة،
 92المرجع�أعلاه،�ص��:راجع 2
،�مجلة�مؤسسة�ال�سكر�ة�للإسمنتأثر�بناء�الكفاءات�المحور�ة����تحس�ن�أداء�المؤسسات�دراسة�حالة�جودي�أمينة،�منصوري�كمال،� 3

 299،�ص�2018،�د�سم���2العدد��،12جامعة��سكرة،�المجلد��أبحاث�اقتصادية�وإدار�ة،
أثر�ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����بناء�المزايا�التنافسية�للمؤسسات�المتوسطة�ا��زائر�ة�دراسة�ميدانية�����عض�ف��وز�بوزور�ن،� 4

 154،�ص�2017-2016 ا��زائر،��،1العلوم��قتصادية،�جامعة�فرحات�عباس�سطيف�بقسم�،�أطروحة�دكتوراه�المؤسسات�بولاية�سطيف
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�التنافسية �و. للمزايا �دراسة �ذكرت �السياق �نفس ��Oznur Gokkay & Gonul Ozbayتم����� �خصائص ثلاث

 1:الكفاءات�المحور�ة�و��

 الكفاءة�المحور�ة��سا�م��ش�ل�كب������إضافة�قيمة�أو�فائدة����المنتج�أو�ا��دمة�المقدمة�للز�ون؛ -

 د�ا؛الكفاءة�المحور�ة�يجب�أن�ت�ون�فر�دة�من�نوع�ا�ومن�الصعب�ع���المنافس�ن�تقلي -

  .ي�ب���أن�توفر�الكفاءة�المحور�ة�إم�انية�الوصول�إ���مجموعة�واسعة�إ����سواق -

3.1  ءات ادارة ا ا ا  

ظ�رت�مقار�ة�إدارة�الكفاءات����الثمان�نات�من�القرن�الما����كفكر�جديد����إدارة�الموارد�ال�شر�ة،��دف�ا�          

�مفروضا����السبعي�يات،�بحيث�ارتكز�نموذج�الكفاءة�" مناصب�العمل"نموذج��ول��ان�التحرر�من� الذي��ان

ع���تحرك�الموظف�ن�و�سي���القدرات�ال�شر�ة،�ومع�التغ��ات�الكب��ة�و�الم�سارعة�زادت�ا��اجة�إ���مقار�ة�فعالة�

�الموظف �وكفاءات �التنظيمية ��ش�ال �وإعداد �للمؤسسات �المستقبلية ��حتياجات �المتطلبات�لتوقع �لتحقيق �ن

���عالم��دارة�مع�" إدارة�الكفاءات"ا��ديدة�من�أجل�ضمان�القدرة�التنافسية�للمؤسسة،�حيث�ظ�رت�مقار�ة�

  2.ظ�ور�العديد�من��عمال�والمفا�يم�والمؤلفات�حول��ذه�المقار�ة

  ا  إدارة اءات  1.3.1

          � �من �واحدة �الكفاءات �إدارة �ضمن��عد �يدمج �والذي �للمؤسسة، ��قتصادي �للأداء ��ساسية ��دوات ب�ن

�س��اتيجية�العامة�ل�ذه��خ��ة،�ومن�الضروري�ف�م�كيف�تتم�إدارة�الكفاءات����المؤسسة،�بحيث�أ��ا�لا�تتم�

  .عشوائيا،�بل�أن�الطرق�المستخدمة����ذلك�يجب�اختيار�ا�و�إتباع�ا��عناية

1.1.3.1 إدارة ا ءات ا  

 Martine le)الباحث�ن�أعطيت�العديد�من�التعر�فات�لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�م��ا�التعر�ف�الذي�جاء�بھ�����������

Boulaire, Didier Retour)و�دوات�ال����سمح�للمؤسسة�باك�ساب�و�عز�ز��  مجموعة�من��جراءات: "ع���أ��ا�

�المؤسسة� �وغايات �وأ�داف �رسالة �المتضمنة �وجماعيا، �فرديا �وغدا، �اليوم �تحتاج�ا �ال�� �الم�ارات وتنظيم

�ا��اصة �التقنية �ووسائل�ا �و�ي�ل�ا �وثقاف��ا � 3"وإس��اتيجيا��ا �و�بوقرة(وعرف�ا �سالم �أ��ا) بن ����: " ع�� تتمثل

                                                           
 300،�ص�سابقجودي�أمينة،�منصوري�كمال،�مرجع� 1
2

����جذب�الموا�ب�ال�شر�ة�للمؤسسة�وتطو�ر�ا�دراسة�حالة�م��ة�سيدي�ثامر�ببوسعادة،�بوقرة��رابح  ،�مجلة�دور��سي���الكفاءات

  )بتصرف( 30 ،�ص08�،2012 العدد،�05جامعة�المسيلة،�المجلد��ادية�وال�سي���والعلوم�التجار�ة،العلوم��قتص
3  Martine LE BOULAIRE & Didier RETOUR, Gestion des compétences, stratégie et performance de l’entreprise : quel est le rôle de la 

fonction RH ?,  Web-site: https://www.semanticscholar.org/paper/GESTION-DES-COMPÉTENCES%2C-STRATÉGIE-ET-PERFORMANCE-

%3A-Boulaire Retour/af9d1e9ad451a9433824be2a58296ebcf021c01b?fbclid=IwAR0dP sc529AKI5NgeikwZ0A8V6YOqGDcw0lk4KV-

3kIorfmAivT0t9hzHnQ See on: 13/05/2019, At: 22.23 
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أدوات�خاصة�ترتكز�ع���الكفاءات�وذلك�����ل�وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�بحيث�يتم�من�استخدام�أساليب�و 

�استخدام�ا� �وكذلك �عل��م، �والمحافظة �وتطو�ر�كفاءا��م �وصقل �للمؤسسة، �الكفاءة �ذوي ��فراد �جذب خلال�ا

  1"واس�ثمار�ا����تحقيق�أ�داف�وطموحات�المؤسسة

          � �من �بوصف� (Mike Young, Victor Dulewicz)و�عت����ل �تفصيلھ �يمكن �نو�� �مصط�� �سي���الكفاءات

�بالمؤسسة،� �العامل�ن ��فراد ��� �المتوفرة �الكفاءات �وتحليل �والمستقبلية، �ا��الية �بالمناصب �المر�وطة الكفاءات

�القرار �اتخاذ �أجل �من �وتحض���ا �الكفاءات �أ��ا�2.ومقارنة �ع�� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة عن��عبارة: "وعرفت

���� �الكفاءات �وتطو�ر�وتحو�ل �استقطاب �ع�� �ترتكز�أساسا �ال�� �ال�شر�ة ��سي���الموارد �تطبيقات �من مجموعة

 .3"المؤسسة�من�أجل�تنمية�أداء�العامل�ن���ا

��فقي،�و�و�ما�           �كلا�من�الت�امل�العمودي�والت�امل �تطبيق �كفاءات�نا��ة�يجب �إدارة �تحقيق و�من�أجل

 :وا��يو��ھ�الش�ل�الم

 الت�امل�العمودي�و�فقي�لإدارة�الكفاءات�: )1/1(الش�ل�رقم�

 

 

 

  

  

،�ورقة�مقدمة�ضمن�إدارة�الكفاءات�ر�ان�جديد�لتنمية�الموارد�ال�شر�ة�����دارات�العموميةبن�الطا�ر�حس�ن،�بن�داود�سارة،�: لمصدرا

 ،�ص2015فيفري��25-24فعاليات�الملتقى�الوط���حول��سي���الموارد�ال�شر�ة����ال�يئات�العمومية����ا��زائر،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�

05  

                                                           
،�دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����تحقيق��بداع�للمؤسسات�دراسة�حالة�مؤسسة�كوندور�ب��ج�بوعر�ر�جسالم�آمال،�بوقرة�رابح،�بن� 1

  45،�ص�18�،2017العدد�،�10جامعة�المسيلة،�المجلد�مجلة�العلوم��قتصادية�وال�سي���والعلوم�التجار�ة،�
2 Mike Young & Victor Dulewicz, A study into leadership and management competencies predicting superior 

performance in the British Royal Navy, British Journal of Management, Vol. 19, 2008 Web-site https://ww w.researchgat 

e.net/publcation/235253179_A_study_into_leadership_and_management_competencies_predicting _superior_performance 

in_the_British_Royal_Navy?fbclid=IwAR28VyVrXlsZySUDmM5TabfdegBvgtLXsMfSoI-3n62Bauz4qyuZzPIXvdA See on: 25/09 

/2019, At: 20.23 
3 � �م��، �بن �البا�� �المدير�ة�عبد �صوناطراك �لمؤسسة �ميدانية �دراسة �الصناعية �المؤسسات ��� ��زمات �إدارة �مجال ��� �الكفاءات تأ�يل

� ��نتاج �قسم �مسعود�SH/DPا���و�ة �ماجست���حا��� �أطروحة �ا��زائر،� ، �خيضر��سكرة، �محمد �جامعة �السياسية، �العلوم بقسم

  69،�ص�2013/2014

ـــــــــــــــــة�المنظمة  إس��اتيجيـــــ

 ال�يا�ل،��نظمة،�أنماط�ال�شغيل

تقييم�توظيف�  إدارة�المسار رواتب تدر�ب تكو�ن

ل�
ام

ت�

 ت�امل�أفقي
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يمكن�القول�أن�تحقيق�إدارة�كفاءات��ش�ل�نا���مرتبط�بتطبيق�ت�امل�أفقي�أك���من�الت�امل�العمودي،�          

�إذ� �وإس��اتيجي��ا، �نظر��ا، �المؤسسة، �م�مة �مع �ال�شر�ة �الكفاءات �تكيف �عن �العمودي �الت�امل ��� �نبحث حيث

عينة��سا�م����تحقيق�م�مة�المؤسسة،�أما����يجب�أن�ت�ون��ذه�الكفاءات�مختارة�ومنظمة�ومطورة�بطر�قة�م

الت�امل��فقي�فنبحث�عن�تكيف�مختلف�أ�شطة��سي���الموارد�ال�شر�ة�فيما�بي��ا،�والكفاءات��نا�ت�ون�وسيلة�

�الكفاءة �تتمركز�حول �الموارد�ال�شر�ة �إدارة ��ل�أ�شطة �تصبح �أي �التكيف، �ل�ذا �يو��ھ�الش�ل�1مث�� ،�و�و�ما

  :وا��الم

الكفاءات�محور�تمركز�أ�شطة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�: )1/2( الش�ل�رقم  

 

 

 

 

  

  55،�ص�مرجع�سابقكمال�منصوري،�سماح�صو��،��:المصدر

أنھ�ل�ي��شتغل�عملية�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�يجب�أن�ي�ون�الفرد�محفز��ش�ل��اف��Cécile Dejouxوترى�          

�انطلاقا�من�ا��الات�ال���تصادفھ����حياتھ� من�أجل�تطو�ر�قدراتھ�الفكر�ة�ال����سمح�لھ�بتحقيق��علم�عم��

   2.�علم�نفس�ا�بنفس�ا�الم�نية،�وأن�تمتلك�المؤسسة�تجميع�لرأسمال�الكفاءات�ال��

ومنھ��ست�تج�أن�إدارة�الكفاءات����طر�قة�تفك���و�سي���لا�يتجزآن�لمختلف��شاطات�الموارد�ال�شر�ة�بطر�قة�          

��عت��� �ولا �بالتنفيذ، �اتبع �إذا �فقط �حقيقة �يصبح �أنھ �كما �المؤسسة، �وإس��اتيجية �لم�مة �طبقا �ومن��ية واعية

ءات�إلا�إذا��انت�تقوم�بالر�ط�ب�ن�نتائج�التقييم�الدور�ة�للفرد�وت�و�نھ�من�ج�ة�مؤسسة�أ��ا�تطبق�إدارة�الكفا

�التأقلم� �ع�� �تحقيق�المرونة�والقدرة �إ�� �رئ���� ��ش�ل �الكفاءات �إدارة ���دف �حيث �أخرى، �من�ج�ة و��ن�ترقيتھ

  .وتطو�ر�قابلية�الشغل�لدى��فراد

  

                                                           
1 Cécile Dejoux, Gestion des compétences et GPEC, 2éme édition, Dunod, 2013, Sur le site https://www.etudier.com/dissertati 

ons/Fiche-De-Le ctu re-Gestion-Des-Compétences/46106391.html?fbclid=IwAR30VKiJW_Y71bW_eBPVhre8Mg5yazqZO9Ac-

3Owj1KWtA4C1Rg5tMg8vc4, Vu  le: 29/10/2019, A: 13.45 
  56كمال�منصوري،�سماح�صو��،�مرجع�سابق،�ص��2

 الكفاءات

 �سي���المعارف توظيف�واختيار

 تقييم�القدرات

 تقييم�سنوي 
 ترقية�ونقل

 اتصال�داخ��

 ت�و�ن�وتدر�ب

 رواتب
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  ا أاف إدارة اءات 2.1.3.1

��سباب�           �فإن �المؤسسات، �والتم���ب�ن �الفارق �تصنع �ال�� �الرئ�سية �العوامل �ب�ن �من ��� �الكفاءات �أن بما

   1:الرئ�سية�ال���تدعوا�إ�����تمام�ب�سي���ا���دف�إ���تحقيق�ما�ي��

�أن�ت�ون�المؤسسة�قادرة�ع���جذب�و�حتفاظ�بالعامل�ن�حيث�يتم�توف���أعداد��افية�من�العمالة،�و���نفس -

 .بة�ال���تمك��ا�من�العمل�بكفاءةالوقت�تتمتع��ذه��عداد�بالم�ارات�المناس

�المستقبلي - �العمل �قوى �وتوقع �العاملة، �اليد �من �ا��الية �المؤسسة �احتياجات �بتجسيد�تحديد ��سمح �ال�� ة

 .إس��اتيجي��ا

�كفاءة� - �لرفع �والتطو�ر�اللازم�ن �التأ�يل ��ل �يتلقون �الموظف�ن �أن �ضمان �ع�� �قادرة �المؤسسة �أن �من التأكد

 .الم�ام�ا��اصة�بمواقع�م�ا��الية�داء����

 .فضل،�وتحديد�أ�سب�نظام�للتحف��تنمية�قدرات�الكفاءات��غرض�قياد��ا�نحو��  -

 .��ز�ادة�ولا��م�وانتما��م�ل�اي�إ�خلق�ثقافة�ارتباط�قو�ة�ب�ن�أفراد�المؤسسة�مما�يؤد -

 .ت�ناسب�مع�الوظائف�المسندة�إل��اترقية�وتحقيق�أفضل�توز�ع�للكفاءات�ال�شر�ة،�والتأكد�من�أن�الكفاءات� -

- � �الت�اليف �بتخفيض ��سمح �مما �المؤسسة �و�بت�ار��� ��بداع �فرص �من�ز�ادة �الكفاءات �بجلب ا��اصة

 .ا��ارج

���ة����الوقت�المناسب�مما�يؤدي�إ���نجاح�برامج�تخطيط�وتطو�ر�المسار�الم�يوفر�للمؤسسة�المدخلات�المطلو  -

 .للعامل�ن�وإدار��ا��ش�ل�أفضل؛

�تحقق��ذه� - �ال�شر�ة�وأ�داف�المؤسسة�بحيث �إدارة�الموارد �إ���الموازنة�الكفؤة�ب�ن��شاطات�ووظائف تؤدي

 .ة�كفاءة��داء�الفردي�والتنظي��الموازن

�القاعدة - �بناء ��� �� ��سا�م �ال�شر�ة �الموارد �وسياسات �خطط �لنجاح �التدر�ب،��ساسية ��الاختيار، خرى

 .التحف��

�عن� - �الناجمة �والت�اليف �المخاطر �وتقليل �و�قتصادية، �التكنولوجية �التغ��ات �نتائج ��� �أفضل تحكم

 .ختلالات� 

فقية�بمع���توسعة�المعارف�عمل�إدارة�الكفاءات�لا��ع���فقط�بالتنمية�الرأسية،�ولكن��ع���أيضا�بالتنمية��  -

�مستوى� �ع�� �المتوفرة �الموا�ب �من ��ستفادة �ع�� �والعمل �ا��الية، �بالوظيفة �المتعلقة �والقدرات والم�ارات

 ).المشاركة����أعمال�الفرق�المختلفة(تنظي���واحد�من�خلال�ال�شارك�����عمال�

  

 

                                                           
 )بتصرف( 71-70عبد�البا���بن�م��،�مرجع�سابق،�ص�ص� 1
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  ا رت إدارة اءات 3.1.3.1

          � �مضمون ��عد �ع����ال�شر�ة�الكفاءاتلم �ال�شر�ة �الموارد �قدرة �أي ��سيط، �مدلول �ذات �ا��ديد بمنظور�ا

�ستجابة�الفعالة�والنا��ة�لمتطلبات�الوظائف،�بل�أصبحت�ذات�مف�وم�شامل�ومركب�لما�فرضتھ�عل��ا�ر�انات�

��ام،��مر�الذي�العولمة�فأصبحت�تتوقف�ع���قدرة�الفرد�والمجموعات�والب�ئة�التنظيمية�للمؤسسة�ع�����

�حيث� �ال�شر�ة، �و�سي���الموارد ��س��اتيجية �بمفا�يم �ال�سي���لارتباط�ا �نظام �ضمن �محور�ة �م�انة �تحتل جعل�ا

�الكفاءات �علاقة ��سي����ال�شر�ة�ف�م �إ�� �التكنولوجية ��سي���ا��افظة �من ��نتقال ��� ��سا�م �المفا�يم بتلك

  1:حافظة�الكفاءات�وفق�مقار�ات���

�L’approche gestionnaireتتمثل�الكفاءات�من�وج�ة�نظر�المقار�ة�ال�سي��ية��:ال�سي��ية�للكفاءاتالمقار�ة� -

�المعارف� �تلك �استغلال �قدرة �وع�� �ع���الزمن، �الم��اكمة �وا��ماعية �الفردية �وا����ات �المعارف �مجمل ��

�م �مت�ونة �الكفاءات �تصبح �المنطلق ��ذا �فمن �مختلفة، �م�نية �ظروف �ظل ��� ��شمل�وا����ات �رأسمال، ن

�التصرف �وحسن �والم�ارة �للتعبئة�. المعرفة �الكفاءات �جا�ز�ة �ت�ون �أن �تف��ض �ال�سي��ية �المقار�ة إن

�أداة� ��عد �المنظور ��ذا �وفق �الكفاءات �فإن �و�التا�� �محتملة، �وظيفية �وضعية �أي �أمام �عالية و�ستغلال

ورغم��ذا�تبقى�الكفاءات�غائبة�أو�ناقصة�ما��متطورة�وملازمة�للوضعيات�الم�نية�للعامل�أثناء�أدائھ�لم�امھ،

�العمل� �من �العنصر�ال�شري �تمكن �ال�� �التنظيمية �توف���الب�ئة �أي �الفعل، �ع�� �بالقدرة �مقرونة �تكن لم

إن�الكفاءات�كمنظومة�مت�املة�. بفاعلية،�والرغبة�ع���الفعل،�ال���ت�ون�وليدة�القدرة�التحف��ية�للمؤسسة

�س�ب�امتلاك�ا�للمعرفة�وا����ة،�و�دارة�ال���تقع�) أفراد�ومجموعات(د�ال�شر�ة��عد�مسئولية��ل�من�الموار 

 .عل��ا�مسئولية�توف���الب�ئة�التنظيمية�المناسبة�والمنظومة�التحف��ية

�العملية - �التدر�ب��:المقار�ة �ال�شر�ة�وليدة�التفاعل�المستمر�ب�ن �الكفاءات �المقار�ة�العملية�ت�ون �منظور من

ا��ما���والس��ورة�التنظيمية�والتكنولوجية،�وقدرة�المؤسسة�ع����عظيم�التفاعل��يجا�ي،�حيث�أن�الم��ة�

فالقدرة�حسب�. ك�الم�وناتالتنافسية�المتعلقة�بالكفاءات�لا�يمكن�أن�تتحقق�إلا�بتفاعل�دائم�ومستمر�ب�ن�تل

�ع��� �المجموعة �قدرة �مثل �و�متغ��ة، ��س�ية �بل �مطلقة �ول�ست �جماعية، �بل �فردية �ل�ست �العملية المقار�ة

�التنظيمية� �الس��ورات �مع �والتفاعل �التأقلم �ع�� �القدرة �وكذا �المتاحة، �التكنولوجيا ��� �والتحكم السيطرة

 .ومسايرة��غ��ات�الب�ئة�الداخلية�والب�ئة�التنافسيةالمطبقة�من�طرف�المؤسسة،���دف�تحس�ن�الفعالية�

وفق�المقار�ة��س��اتيجية�تحقق�الكفاءات�للمؤسسة�الم��ة�التنافسية�من�خلال�إنجاز�: المقار�ة��س��اتيجية -

المشار�ع�وتحقيق���داف��س��اتيجية،�فالكفاءات�تتحدد����تلك�القدرات�المعرفية،�والعملية،�والتنظيمية�

سمة�بصعو�ة�تقليد�ا�من�طرف�المنافس�ن،�أو��عو�ض�ا�بنمط�تكنولو���جديد،�أو�بابت�ار�طرق�تنظيمية�الم�

 .     حديثة�أو�بكفاءات�أخرى�مشا��ة

                                                           
تدر�ب�وتنمية�الموارد�ال�شر�ة�كمدخل�إس��اتي���لتحقيق�الم��ة�التنافسية����ظل�المداخل�ا��ديثة�طلال�زغبة،�برحومة�عبد�ا��ميد،� 1

- 24ال�شر�ة����ال�يئات�العمومية����ا��زائر،�يومي�،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�الملتقى�الوط���حول��سي���الموارد�ل�سي���الكفاءات

 14-13،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�ص�ص�2015فيفري��25
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  وو  ا ذج إدارة اءات 2.3.1

والشروط�اللازمة�س�تم�خلال��ذا�العنصر�التعرف�ع���نموذج�تطبيق�الكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة�          

  .لتطبيقھ�تطبيقا�فعالا

1.2.3.1 ءات اذج إدارة ا  

�ونظم�ا�           �واس��اتيجيا��ا �أ�داف�ا �مع �ي�ناسب �بما �ال�شر�ة �الكفاءات �لإدارة �نموذج �بإ�شاء �المؤسسة تقوم

�لكنھ �لأخرى، �مؤسسة �من �النماذج �ب�ن ��ختلاف ��عض �نجد �لذلك ��شاط�ا، �وطبيعة �يرتكز�ع����و�نا��ا عموما

  1:مجموعة�من�النقاط�ال���تمثل�نموذجا�عاما�لإدارة�الكفاءات�والذي�يتمثل����المراحل�الموالية

تقوم�المؤسسة�ب���يص�وضعي��ا�ا��الية�وذلك�بدراسة�محيط�ا�الداخ����:المرحلة��و���تخطيط�الكفاءات_ 

�التنافسية،�ثم�تقوم�بتحديد�وا��ار���من�أجل�تحديد�نقاط�قو��ا�وضعف�ا�وكذا�منافس��ا� ���القطاع�وم��ا��ا

أ�داف�ا�ا��الية�والمستقبلية�والوضعية�المث���ال���ترغب�المؤسسة����الوصول�إل��ا،�ثم�تقوم�بتحديد��ل�أنواع�

�بتحليل� �القيام �ثم �الوظائف، ��ذه �لشغل �الموظفون �يحتاج�ا �ال�� �الكفاءات �وأنواع �لذلك �الضرور�ة الوظائف

�ن�المتواجدين�لد��ا�ودراسة�كفاءة�وم�ارة�وخ��ة�وعوائد��ل�واحد�م��م�وكذا�تطلعا��م�ومشار�ع�م��شكيلة�الموظف

الم�نية،�ثم�تقارن��حتياجات�من�الكفاءات�ال���تحقق�ل�ا���داف�مع�ما��و�متوفر�لد��ا�من�كفاءات�موظف��ا،�

لك�تخطط�لنقل�وترقية��عض�الموظف�ن�و�ذلك�يمك��ا�تحديد��نحرافات�ب�ن�ما��و�مطلوب�وما��و�موجود،�و�ذ

�جدد� �أفراد �لتوظيف �فتخطط �الكفاءات ��� �نقص ��ناك ��ان �وإن �الوظائف، �توز�ع �أو�إعادة �تدر���م أو�إعادة

  .يمتل�ون��ذه�الكفاءات

�عد�تحديد�الوظائف�المرتبطة�بالأ�داف�تقوم�المؤسسة�بتقييم��ذه��:إ�شاء�مرجعية�الكفاءة: المرحلة�الثانية_ 

�الم�نة��الوظائف �نفس ��� �تمارس �ال�� �الوظائف ��ل �تحديد �ثم �الم�ن �بتحديد �وذلك �الم�نية �العائلات حسب

و��شطة�والم�ام�المرتبطة���ا�وكذا�شروط�ممارس��ا�والتدر�بات�الضرور�ة�لمن��شغل�ا�وأماكن�ممارس��ا�أيضا،�ثم�

� �بإ�شاء �المؤسسة �الكفاءة"تقوم �الضر " مرجعية �للكفاءات �قائمة �بوضع �الوظائف�وذلك ��ذه �لممارسة ور�ة

�متطلبات��ذه�الوظائف�وحسب�ال�سلسل�ال�رمي�ل�ا،� �وت�سيق�ا�حسب و��شطة�والم�ام�المرتبطة���ا،�وترتي��ا

�جدد� �أفراد �وتوظيف �تدر���ا، �أو�إعادة �ال�شر�ة �للموارد �التوز�ع �إعادة �برنامج �تنفيذ �است�ناف �يمكن �ذلك و�عد

  .ت�ال���تحتاج�إل��ا�المؤسسةحسب�التحديد�الك���والكيفي�للكفاءا

�الثالثة_  �ا��ديدة: المرحلة �الكفاءات �ودمج �وفعال،��يجب�:استقبال �منظم ��ش�ل �ا��ديد �الموظف استقبال

بحيث�تتم���يئة�محيط�عملھ�وتج�����ل��دوات�اللازمة�لھ،�ثم��ستقبل�من�طرف�المسئول�ن��المسئول�المباشر،�

حيث�ي�ون�ذو�خ��ة����مجال�عمل�الموظف�ا��ديد�ليقوم�" المشرف�الموظف"و�تم�اختيار�موظف�من�المؤسسة�

بمرافقتھ،�ينقل�لھ��ل�المعارف�والمعلومات�الضرور�ة�و�و���لھ��ل��دوار�ومتطلبات�العمل�اللازمة�والسلوكيات�

                                                           
1
 32 - 31، ص ص مرجع سابقبوقرة رابح،  
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ا،�المرغو�ة،�و�جب�أن�يتعرف�الموظف�ا��ديد�ع���فلسفة�المؤسسة،�ثقاف��ا،�قيم�ا،�متطلبات�نجاح�ا�وأ�داف�

�دمجھ�مع� �ا��ديد�لوظيفتھ،�و�تم ثم�يتم��سليم�وتوقيع�الوثائق�الضرور�ة�للعمل،�وتأ�ي�مرحلة�ملكية�الموظف

فر�ق�العمل�ا��ديد�و�عرف��ل�ما��و�مطلوب�منھ�و�نجاز�المنتظر�منھ�تحقيقھ،�يقوم�المشرف�بتدر�بھ�ليك�سب�

�و�عد �عملھ، ��� �المطلو�ة �والقيم �والقدرات �والم�ارات �جيدا�المعارف �تدرب �قد �الموظف �أن �من �التحقق �يتم ما

��ذا� �مع �مقابلات �تقام �ثم �تدر�جيا، �بالا���اب �عليھ �المشرف �يقوم �ومنظم ���يح ��ش�ل �إنجاز�عملھ و�إم�انھ

�تطو�ر� �إ�� �يحتاج �مازال �و�ل �المك�سبة �كفاءاتھ �وكذا �العمل ��� �ورغبتھ �رضاه �من �للتحقق �ا��ديد الموظف

�الملاحظ ��ذه ��ل �وتدون �عل��اوتحس�ن، �بالاطلاع �الموظف �ل�ذا ��سمح �وال�� �كيفية�. ات �ع�� �التعرف وس�تم

  .التوظيف�للكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة��ش�ل�أوسع����العناصر�اللاحقة�من��ذا�البحث

التدر�ب����المرحلة�السابقة��عت���تدر�ب��سيط،�ثم�تأ�ي�مرحلة�التدر�ب� :التدر�ب�والتطو�ر: المرحلة�الرا�عة_ 

والتطو�ر�و�عت���من�أ�م�المراحل�وأك���ا�فعالية����حياة�الموظف�الم�نية،�و�و�ما�س�تم�التطرق�إليھ�بالتفصيل����

  .   العناصر�اللاحقة�من��ذا�البحث

البداية�يتم�القيام�بمقابلة�فردية�ب�ن�الرئ�س�����:سار�الم��تقييم��داء�والعائد�و�سي���الم: المرحلة�ا��امسة_ 

والموظف�للسماح�للطرف�ن�بتحقيق�التوافق�ب�ن���داف�ال��صية�للف��ة�القادمة�وكذا�) يمثل�المؤسسة(المباشر�

�إل� �بال�سبة �والنموذجية �الموضوعية �معاي����داء �وتحديد �المرغو�ة، �النتائج �إ�� �للوصول �المطلوب �ما،�الدعم

و�عد�ذلك�ع���الموظف�أن��عمل�ع���. احتياجات�التدر�ب،�التطلعات�الم�نية،�و�ذه�ا��طوة��عت���بمثابة�اتفاق

تحقيق���داف�الملزم���ا،�وع���المسئول�أن�يوفر�الدعم�المتفق�عليھ،�و�تم�ت�بع�ومراقبة�و�قياس�أداء�الموظف�

�ش�ل�مستمر�من�أجل�تحس�نھ�وتطو�ره�و�و�ما��سا�م�والعائد�الذي�يحققھ،�و�جب�مناقشة�الموظف�عن�أدائھ�

�المحددة ���داف �تحقيق �� .� �إ�شاء �يتم �الكفاءة"ثم �والقدرات�" م��انية �الم�نية �الكفاءات �وتقييم �تحليل و�ع��

�وتتضمن� �المحددة، ���داف �تحقق �مدى �وعن �الموظف �أداء �عن �النتائج �بإعطاء ��سمح �وال�� �الفردية، والدوافع

�عائ �خاص �تطو�ر�مشروع��ش�ل ��� �وتفيد �السلوكية، �المعرفة �الفنية، �المعرفة �بالمعرفة، �يتعلق �فيما �الموظف د

  .المسار�الم���التدر����أي�تدر�ب�الموظف�لشغل��ذه�الوظائف�ا��ديدة

2.2.3.1 ا  ءات اذج إدارة ا  و    

وال����ال�شر�ة�إدارة�الكفاءاتنموذج�نقول�بأن�المؤسسة�تطبق���ناك�مجموعة�من�الشروط�ال���من�خلال�ا          

  :�ستخلص�ا����ا��دول�الموا��

شروط�تطبيق�إدارة�الكفاءات����المؤسسة�: )1/3(ا��دول�رقم�  

  

�عت���المؤسسة�بأ��ا�تطبق�

  : إدارة�الكفاءات�إذا

 تم�إعطاء�تقدير�لمستوى�أداء����اص�التنفيذي�ن�وغ���التنفيذي�ن -

  %�3سبة��نفاق��جما���للت�و�ن�بالمقارنة�مع�الكتلة��جر�ة�أك���من��انت� -

���اص�التنفيذي�ن�وغ���التنفيذي�ن�يخضعوا�بصفة�دور�ة�إ���المقابلة�مع� -
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 المشرف�عل��م

�ان��ناك�صلة�مباشرة�أو�غ���مباشرة�ب�ن�نتائج�التقييم�الدوري�للموظف� -

 والتدر�ب�الذي�يخضع�لھ

شرة�أو�غ���مباشرة�ب�ن�نتائج�التقييم�الدوري�للموظف��ان��ناك�صلة�مبا -

  وترقيتھ

  

�عت���المؤسسة�تطبق�إدارة�

  :الكفاءات�بصفة�قو�ة�إذا

  : لكن ج�و.ب.نفس�العناصر�أ

إذا��ان��ناك�صلة�مباشرة�ب�ن�نتائج�التقييم�الدوري�للموظف�والتدر�ب�الذي� -

الدوري�للموظف��يخضع�لھ،�وإذا��ان��ناك�صلة�مباشرة�ب�ن�نتائج�التقييم

  .وترقيتھ

أثر��سي���الكفاءات�ال�شر�ة�ع���تحقيق�التم������المؤسسة��قتصادية�دراسة�استقصائية�لفرع�حمادي�ن�يل،�ر���نذيرة،�: المصدر

،�جوان�02العدد��،05المجلد��،�مجلة��قتصاد�والتنمية�مخ���التنمية�المحلية�المستدامة،�جامعة�المدية،المضادات�ا��يو�ة�أنت�بيوتي�ال

  156ص�،�2017

�نموذج�لا�تصبح�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�حقيقة�إلا�إذا�تم�تنفيذ�شروط�ا،�ولا��عت���مؤسسة�ما�أ��ا�تطبق          

إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�إلا�إذا��ان�يوجد�ر�ط�ب�ن�نتائج�التقييم�الدوري�للفرد�وت�و�نھ�و��ن�ترقيتھ،�حيث�نجد�

الكفاءات�ال�شر�ة�المرونة�والقدرة�ع���التأقلم�وتطو�ر�قابلية�الشغل�لدى��فراد،�ول�ذا�نقول�من�متطلبات�إدارة�

ل�ست�فقط�تصور�وإنما�أداة�تطبيق�وطر�قة�تفك���وأسلوب��سي���لمختلف��شاطات��ال�شر�ة�أن�إدارة�الكفاءات

 1.الموارد�ال�شر�ة�بطر�قة�واعية�ومن��ية�طبقا�لم�مة�وإس��اتيجية�المؤسسة

  دا ا ا آت ا  اءات 3.3.1

�المحافظة�           �إ�� �النمو�والتقدم �مستو�ات �أع�� �و�لوغ �أ�داف�ا �لتحقيق �سع��ا �خلال �المؤسسات �عمل

������ش�ل�كب���أن��ذه��خ��ة� �ل�و��ا �وذلك�نظرا �ال�شر�ة�وكفاءا��ا �الوسائل�ع���أفضل�موارد�ا �ش��

�أك��� �أصبح�ش�ل �حيث �وتم��ا، �أ�مية �المؤسسة �ت تموارد �مثل �تمتلك��ال�ةال�شر�الكفاءات المؤسسة��ا�

الم��ة�التنافسية�الفعلية�ال���يمكن�أن��عتمد�عل��ا�و�سمح�ل�ا�بالمنافسة�ع���مختلف��صعدة�وتحقيق�

رة�ع����بداع�النجاح�الم�شود،�حيث�بمنح�المورد�ال�شري�الكفء�للمؤسسة�قدرا�كب��ا�من�المرونة�والقد

  .الم�سارعة�ال����ش�د�ا�ب�ئة�أعمال�المؤسسات والتأقلم�مع�التغ��ات�الكب��ة�و

                                                           
أثر��سي���الكفاءات�ال�شر�ة�ع���تحقيق�التم������المؤسسة��قتصادية�دراسة�استقصائية�لفرع�المضادات�حمادي�ن�يل،�ر���نذيرة،��1

�المستدامة،�جامعة�المدية،�يو�ة�أنت�بيوتي�الا� ص�،�2017،�جوان�02العدد��،05المجلد��،�مجلة��قتصاد�والتنمية�مخ���التنمية�المحلية

157 
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�كفاءا��ا،�           �ع�� �بالمحافظة �ل�ا ��سمح �فعالة �برامج �وضع �مؤسسة ��ل �ع�� �يتوجب �المنطلق ��ذا من

�أساس �عوامل �ثلاث �ع�� �المؤسسة �اتجاه �العامل�ن �ولاء �ز�ادة �تركز�برامج �ما �تحف���وغالبا �ع�� ��عمل ية

  1:الكفاءات�والعامل�ن�ع���اتخاذ�قرار�البقاء�داخل�أسوار�المؤسسة،�وتتمثل��ذه�العوامل���

�المس - �مع �العلاقة �المباشر�نئجودة �مسئولھ�: ول�ن �مع �الفرد �علاقة �أن �الدراسات �من �ش���العديد

المباشر�تمثل�أحد�أ�م�العوامل�المؤثرة�ع���درجة�رضا�الفرد�وولائھ�للمؤسسة،�أما����حال�حدي�نا�عن�

الكفاءات�ذات�التأ�يل�العا���والمطلو�ة��ش�ل�كب������سوق�العمل�يصبح�من�البدي���القول�أن�وجود�

سلبية�مع�أي�طرف�من�أطراف�المؤسسة�فما�بالك�بالمسئول�المباشر�سيؤدي�أي�نوع�من�العلاقات�ال

�جودة� �ع�� �الدائم �ا��رص �المؤسسة �ع�� �يتوجب �وعليھ �الكفاءات، ��ذه �مغادرة �مباشر�إ�� �ش�ل

العلاقة�ال���تجمع�ما�ب�ن�مختلف�العامل�ن�داخل�المؤسسة�ومسئول��م�المباشر�ن��ش�ل�عام�وما�ب�ن�

�ال� �والكفاءات �جو�إيجا�ي��ؤلاء �خلق �إ�� �يؤدي �مما �خاص ��ش�ل �عل��ا �ل��فاظ �المؤسسة ��س�� �

 . و���يع�العامل�ن�ع����بداع

يمثل�عامل�القدرة�ع���تطو�ر�القدرات�وا����ات�الم�نية��:إم�انية�تطو�ر�القدرات�والمعارف�وا����ات -

سسة�ما�أو�مغادر��ا،�وذلك�والمعارف�المتنوعة�عنصرا��اما����قرار�الكفاءات�ال�شر�ة����البقاء����مؤ 

�والتجديد� �بالتغ���السر�ع �ي�سم �الذي ��شاط�ا �ومجال �الكفاءات ��ذه �ت�و�ن �لطبيعة �أساسا راجع

الدائم�مما�يحتم�عل��ا�ضرورة�مواكبة��ذه�التطورات�والبقاء�ع���اطلاع�دائم�ع����ل�ما��و�جديد،�

���تطور�من�أدا��م�من�ج�ة�وتز�د��مر�الذي�يجب�أن�تحرص�المؤسسة�ع���توف��ه�ل�ذه�الكفاءات�ح

�من�ج�ة�أخرى،��ل��ذا�من�خلال�توف���تدر�ب�وت�و�ن�ع���أع��� �البقاء من�ولا��م�ل�ا�وتح��م�ع��

�توف��� �العل��، �تحصيل�م �تحس�ن ��� �العامل�ن �دعم ،� �ا��ارج ��� �ملتقيات �بحضور �السماح مستوى،

� �ا��ارج �من �م�ون�ن �جلب �للعامل�ن، �وغ���ا... تر�صات �ز�ادة��إ��، �من �للفرد ��سمح �ال�� ��ليات من

 .قيمتھ����سوق�العمل�ومنحھ�إحساسا�دائما�بالقدرة�ع���التطور�و�رتقاء����مساره�الم���والمعر��

�ش�ل�عنصر�المشاركة����النجاح�الما���الذي�تحققھ�المؤسسة��:المشاركة�و�ستفادة�من��ر�اح�المالية -

ع���البقاء�داخل�المؤسسة�ومنح�ا�شعورا�بأ��ا�جزء�أسا��������ذا�عاملا�أساسيا����تحف���الكفاءات�

�مالية� �أر�اح �وتحقيق �أ�داف�ا �بلوغ �من �المؤسسة �تمكنت �حال ��� �تجا�ل�ا �يمكن �لا �وعليھ النجاح،

وتدخل����إطار��ذا�العامل��ل�التعو�ضات�والمزايا�المالية�ال���تتحصل�عل��ا�الكفاءات،�ولكن�. مرضية

ع���نظرة��ذه�الكفاءات�لدرجة�إنصاف�التعو�ضات�الممنوحة�ل�ا�مقارنة�بما�تبذلھ��أيضا�يجب�ال��ك�� 

 .من�مج�ودات�و���م��ر�اح�والعوائد�ال���حقق��ا�المؤسسة
                                                           

1 � ��سيم، �بوقال �سم��ة، ����عطيوي �الم�اجرة �الكفاءات �من �و�ستفادة �واستقطاب �الوطنية �الكفاءات �ع�� �للمحافظة �ا��ديثة �ليات

� �و�تصالاتمجال �المعلومات ��قتصاد،تكنولوجيا �جديد �مجلة �ا��زائر��، � ،3جامعة �11المجلد �د�سم���01 العدد، �ص2016، ، 212 

  )بتصرف(



ءات ادارة ا ير اطا  1ا. 

 

 - 30 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

�الكفاءات - �طرف �من �المبذولة �والمسا�مات �بالمج�ودات �المؤسسة�:�ع��اف �تتمكن �بلوغ� ح�� من

�انخر  �ز�ادة �عل��ا �يتوجب �بأك���فعالية �رؤ���ا�أ�داف�ا �لتب�� �ودفع�م �لتوج�ا��ا �العامل�ن �ودعم اط

��م� �وعل��م �المؤسسة �ع�� �والنجاح �بالفائدة �سيعود ���داف ��ذه �تحقيق �بأن �وإقناع�م وأ�داف�ا

�م��ا �يتجزأ �لا �جزء �باعتبار�م �بمج�ودات�. كذلك ��ع��اف �عنصر �يمثل �ذلك، �تحقيق �سبل و��

� �وإض�ار�التقدير�و�متنان �العامل�ن �نفسي��م،�ومسا�مات �ع�� �وتأث��ا �فعالية �أك���العوامل �أحد ل�م

�ش�ل�يتجاوز�ح���العوامل�المادية�المالية�من��عو�ضات�وحوافز�وما�شا���ا،�و�و�التوجھ�الذي�يجب�

�و�و�ما� ��ساسية �التنظيمية �قيم�ا �أحد �وجعلھ �وتطبيقھ �تب�يھ �ع�� �و�عمل �المؤسسة �لھ �تن�بھ أن

 .وز�ادة�ولا��م�ل�ا�والرفع�من�روح�م�المعنو�ة�س�سا�م����المحافظة�ع���كفاءا��ا

�المؤسسة - �بقيم �التوظيف �اختيار��:ر�ط �ع�� �التوظيف �عمليات �خلال �ا��رص �المؤسسة �ع�� يجب

�وثقاف��ا� �المؤسسة �وتوج�ات �قيم �مع �تتوافق �وأف�ار �ومبادئ �لقيم �ا��امل�ن �والكفاءات العامل�ن

لمرحلة�الم�مة�ست�ون�لھ�ت�اليف�إضافية�عديدة�التنظيمية،�حيث�أن�سوء�اختيار�العامل�ن�����ذه�ا

تتحمل�ا�المؤسسة،�وقد�يؤثر�سلبا�ع���أداء�فرق�عمل�بأكمل�ا�أو�ع���أداء�المؤسسة��ش�ل��امل�خاصة�

. إذا�كنا�نتحدث�عن�كفاءات�من�المف��ض�تنصي��ا����مناصب�م�مة�وحساسة�وترتبط�بمجال�حيوي 

� �ت�ت�� �أن �المؤسسة �ع�� �يتوجب �أخرى �ج�ة �التوظيف�من �ومقابلات �جلسات �خلال �الشفافية مبدأ

وذلك�ع���إعطاء�صورة�وا��ة�للم�����ن�عن�طبيعة�العمل�والم�ام�ال���سيؤدو��ا�وما�ية�التحديات�

 .ال���قد�تواج��م�خلالھ،�وكذا�ما��و�منتظر�م��م

�للعامل�ن - �وا��اصة �الوظيفية �ا��ياة �ب�ن �توازن �وجود �والم�:���يع �الضغوط �ك��ة �تؤدي شا�ل�قد

حيا��م�ا��اصة�إ���تفك����ؤلاء����اتخاذ� ال���تواج��ا�الكفاءات�داخل�مجال�العمل�أو�ع���مستوى 

قرار�مغادرة�المؤسسة�أو�ح���الوطن،�و�غية�تجنب�مثل��ذه�القرارات�ال���قد�تحمل�نتائج�جد�سلبية�

قيم�جديدة���تم�ع���المؤسسة،�يوجد��ناك�اتجاه�عام�لدى�المؤسسات����عصرنا�ا��ديث�نحو�تب���

�للعامل�ن� �وال��صية �الم�نية �ا��ياة �ب�ن �التوازن �من �نوع �إيجاد �ضمان �ع�� �أسا��� وتركز��ش�ل

والكفاءات��ش�ل�أسا����وذلك�من�خلال�اعتماد�درجة�أك���من�المرونة����ما�يخص�العديد�من��مور�

يا��م�ا��اصة�من�ج�ة�ال���قد��ساعد�العامل�ن�ع���أداء�عمل�م�من�ج�ة�و�ستمتاع�و��تمام�بح

 .أخرى 

�الفر�ق - �وروح �ا��ما�� �العمل �مف�وم �أ�م��:تب�� �أحد �المؤسسة �داخل ��فراد �ب�ن �العلاقات تمثل

�العلاقات� ��ذه ��انت �ما �إذا �خاصة �ما، �مؤسسة �داخل �نحو�البقاء �العامل�ن �تدفع �قد العناصر�ال��

� �العمل ��� �زملائھ ��� �يرى �الفرد �يصبح �درجة �إ�� �بالإيجابية �الفرد�ت�سم �يق��� �حيث �الثانية، أسرتھ

�عائلتھ �مع �يقضيھ �مما �أطول �ف��ة �العمل ��� �زملائھ �مع �العمل�. عموما �المؤسسة �ع�� �يتوجب وعليھ

�ش�ل�جدي�لتطو�ر�العلاقات�ب�ن�العامل�ن�داخل�المؤسسة�وح���خارج�ا�وذلك�ع���القيام�بإ�شاء�فرق�
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, عية،�أو�حفلات�جماعية����مناسبات�معينةر�اضية�للعامل�ن�مثلا،�أو�تنظيم�خرجات،�أو�حملات�تطو 

�ل��ذا��سا�م����ز�ادة�ولاء��فراد�لبعض�م�البعض�وللمؤسسة�ك�ل�و�ح��م�ع���البقاء�ف��ا،�كما�

 .سي�ون�لھ�أثر�إيجا�ي�كب���ح���ع���أدا��م�للأعمال�المو�لة�إل��م�و�عاو��م�داخل�المؤسسة

اءات�منافسة�شرسة�ب�ن�المؤسسات،�مما�يحتم�ع���تتضمن�عملية�البحث�عن�الموا�ب�والكف�:�بداع -

�أفضل� �وتوظيف �باستقطاب �ل�ا ��سمح �ومبتكرة �إبداعية �طرق �عن �البحث �ع�� �و�ج���ا ��خ��ة �ذه

�ا��وانب� �يركز�ع�� �من �فم��ا �مؤسسة ��ل �حسب �الطرق ��ذه �وتختلف �عل��ا، �والمحافظة الكفاءات

زات�لعائلات�العامل�ن�أو�توف���خدمات�إضافية�غ���ذات�المالية�والمادية،�وم��ا�من�يركز�ع���توف���امتيا

علاقة�بالعمل�وغ���ا�من�المزايا،��ل��ذا��غرض�ا��فاظ�ع���مك�سباتھ�وموارده�ال�شر�ة،�حيث�يمثل�

 .�ذا�المجال�ساحة�مفتوحة�للمنافسة�ب�ن�المؤسسات

المؤسسة�ع���أن��يجب�أن�تحرص: التوافق����اختيار�أدوات�المحافظة�ع���الكفاءات�والمصداقية -

س��اتيجية�إحافظة�ع���كفاءا��ا�من�ج�ة�و��ن�ي�ون��ناك�نوع�من�التوافق�ب�ن��دوات�المختارة�للم

�سي���الموارد�ال�شر�ة�بداخل�ا،�كما�يجب�ع���المؤسسة�أن�تحافظ�ع���مصداقي��ا�ع����ل��ام�ب�ل�

� �المنطلق ��ذا �من �قطع��ا، �ال�� �والوعود �ع��ا �الصادرة �ع���القرارات �المؤسسة �تقوم �أن �دائما يفضل

عدد�محدود�من��دوات�للمحافظة�ع���العامل�ن�وتطبيق�م�ع���أحسن�وجھ�بدلا�من�المخاطرة�ب�ب���

�قد� ��مر�الذي �مجتمعة، �لتطبيق�ا �فعلية �إم�انية �وجود �دون �الوقت �نفس ��� ��دوات �كب���من عدد

� �وثقة �مصداقي��ا �من �م�م ���زء �المؤسسة �فقدان �إ�� �نحو�يؤدي �و�دفع�م �ف��ا �والكفاءات العامل�ن

 .التفك������مغادر��ا�والتوجھ�نحو�منظمات�أخرى�أك���مصداقية�وال��اما�بتع�دا��ا

يمكن�القول�أن�التقييم�ا��يد�ل�ذه�العوامل�مجتمعة�س�سمح�للمؤسسة�بأن�تصمم��ش�ل�أفضل�          

وأدق�ال��نامج�و�دوات�ال���س�تم��عتماد�عل��ا�من�أجل�ز�ادة�ولاء�الكفاءات�للمؤسسة�والمحافظة�عل��م�

لتوافق�ب�ن�أدوات�كما�لا�يجب�إغفال�نقطة�جد�م�مة�تتمثل����ضرورة�وجود�نوع�من�التناغم�وا. بداخل�ا

  . وآليات�المحافظة�ع���الكفاءات�مع�إس��اتيجيات�أعمال�المؤسسة�ومع�إس��اتيجية��سي���الموارد�ال�شر�ة

�العامل�ن�ب���������� �ولاء �لز�ادة �فعال �برنامج �بناء �عملية �أن �القول �يمكن �سبق �ما ��عتبار��ل ��ع�ن الأخذ

   1:مثل���والكفاءات�للمنظمة�تمر�بثلاث�مراحل�أساسية�تت

تتمثل�المرحلة��و���لبناء�برنامج�خاص�: تحديد��فراد�أو�الكفاءات��ساسية�المراد�المحافظة�عل��ا -

بز�ادة�ولاء�الكفاءات�للمؤسسة����تحديد�العامل�ن�أو�الكفاءات�الرئ�سية�المرجو�المحافظة�عل��ا�داخل�

�أسواق� �كب����� ��ش�ل �ومطلو�ة �نادرة �أو�معارف �بكفاءات �العاملون �يمتاز��ؤلاء �ما �وغالبا المؤسسة،

                                                           
 213ص . المرجع أعلاه: راجع 1
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��ة�و�امة�تمكنوا�من�اك�سا��ا�عن�طر�ق�عمل�م�داخل�المؤسسة�العمل�أو�كذلك�امتلاك�م�خ��ات�كب

وعليھ�يمكن�القول�أن�ندرة�المقومات�أو�ا��صائص�ال���يمتلك�ا�الفرد��عد�. وعن�طر�ق�تجارب�سابقة

��عامل�ن� �مقارنة �عل��م �المحافظة ��� �المؤسسة �ترغب �ال�� �و�فراد �المناصب �لطبيعة �رئ�سيا محددا

 .ر��م�و�غ���م�ذلك�التأث���الكب���والم�م�ع����شاط�وطموحات�المؤسسةآخر�ن�قد�لا�ي�ون�لمغاد

�المؤسسة - �قيم �ع�� �ال����:ال��ك���والمرا�نة �القيم �ووا�� �دقيق ��ش�ل �تحدد �أن �المؤسسة �ع�� يجب

�ع��� �التعرف �محاولة �إ�� �الس�� �ثم ��خرى، �المؤسسات �با�� �عن �وتم���ا �فليف��ا �وترتكز�عل��ا تت�نا�ا

�والعامل�ن�ل�ذه�القيم،�حيث�أن�وجود�درجة�كب��ة�من�التوافق�درجة�تب���وت قاسم��ل�من�المس��ين

ب�ن�الطرف�ن��عت���عاملا�م�ما�جدا����ز�ادة�الولاء�اتجاه�المؤسسة�وعنصر�دفع�أسا����لبقاء�الكفاءات�

كما�أن�وجود�قيم�وا��ة�للمؤسسة��سا�م��ش�ل�كب������ترشيد�طر�قة�. داخل�ا�عن�قناعة�ورضا

يار�أدوات�وآليات�المحافظة�ع���الكفاءات�وتجديد��ذه��دوات��ش�ل�يتوافق�مع�أي��غ��ات�تطرأ�اخت

 .ع���المؤسسة�وثقاف��ا�التنظيمية

�عد��ن��اء�من�تحديد�القيم�المم��ة��:اختيار�أدوات�وآليات�المحافظة�ع���الكفاءات�داخل�المؤسسة -

يات�المحافظة�ع���الكفاءات�وذلك�بما�يتوافق�مع�للمؤسسة،�يتم�الشروع����اختيار�أفضل�أدوات�وآل

 .  اس��اتيجيات��عمال�ا��اصة�بالمؤسسة،�إس��اتيجية��سي���الموارد�ال�شر�ة�ومع�قدرا��ا�المالية
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  

والكفاءات�والمعارف�إن�العامل�ا��اسم����تحقيق�الم��ة�التنافسية��و�العامل�ال�شري�الذي�يمتلك�الم�ارات�          

�ال��� �التحولات �ظل �ففي �المناسب�ن، �التحف���والتوجيھ �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �من �يلقى �أن �يجب �والذي المتم��ة،

�الم��ة� �ع�� �ا��صول ��� �المؤسسات �نجاح �وأصبح �ال�شر�ة، �الكفاءات �أ�مية �زادت �التنافسية �الب�ئة �ش�د�ا

لكفاءات�المتم��ة�وال���تتوفر�ع���المعارف�والم�ارات�والقدرات�ال���التنافسية�المستدامة�مر�ون�بمدى�امتلاك�ا�ل

و�التا���يمكن�القول�أن�الكفاءات�ال�شر�ة�أصبحت�مطلبا�ضرور�ا�. �ساعد�ا�ع����بداع�والتحس�ن�المستمر�ن

تحقق�ل�ا�لأي�مؤسسة�لا�يمكن��ستغناء�ع��ا�ف���تلعب�دور�إس��اتي���و�ام�ل�ا،�إذ�تضمن�ل�ا�تحقيق�ا��ودة�و 

موقفا�قو�ا�تجاه�مختلف��طراف،�بالإضافة�إ���خلق�القيمة�للمؤسسة�وذلك�عن�طر�ق�تقديم�منتج�أو�خدمة�ذو�

تحقيق��ستمرار�ة�و�ستقرار،�وغ���ا�من���داف�ال��� جودة�عالية،�كما�تحقق�ل�ا��بداع�والتم��،�فضلا�عن

�الر  �الدور �ال�شر�ة �الكفاءات ��ش�ل �المؤسسة �المور�ترسم�ا �شؤون �ع�� �القائم�ن �ع�� �يتع�ن �لذلك �ف��ا، ئ����

�ومم��ة� �أف�ار�جديدة �تقديم �ع�� �مساعد��ا ��غاية �ل�ا �ا��و�المناسب �و��يئة �الفئة �ل�ذه �عناي��م �توجيھ ال�شري

،�كما�أن��ذه�الفئة��عد�اس�ثمارا�حقيقيا�لمن�تمتلك�ا�من�تتمكن�من�خلال�ا�المؤسسة�من�تحقيق�التم���والر�ادة

    .سساتالمؤ 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 2ا  .ءات ادارة ا ا ظا 

  

  اظ  أس اءات. 1.2

2.2  ءات اا   

 ا  اءات 3.2

 
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 2ا .ءات ادارة ا ا ظا  

   

س�تم�خلال��ذا�الفصل�التطرق�إ���الوظائف�ا��و�ر�ة�ال���يجب�أن�تركز�عل��ا�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�          

� �ع�� �والعمل �المتم��ة �الكفاءات �ذوي ��فراد �واك�شاف �توظيف ��� طو�ر�ا��ش�ل�ت���المؤسسة،�والمتمثلة�أساسا

� �القوة �ونقاط �وت��يح�ا �الضعف �نقاط �ع�� �للوقوف �دوري ��ش�ل �وتقييم�ا �ودعمستمر، �و�عز�ز�ا م�ا،�ف��ا

�تمكن� �عالية �ومعرفية �فكر�ة �وم�ارات �وقدرات �سلوكيات �إ�� �للوصول ���ا �يؤدي �مما �العمل �مجال ��� وممارس��ا

لھ�مع��حداث�والمواقف�و�خر�ن�من�حولھ�الفرد�من�إنجاز�م�ام�وظيفتھ�وتحس�ن�سلوكھ�و�عظيم�محصلة�تفاع

و�نا�يكمن�دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�بالمؤسسة�. وارتقاء�كفاءتھ�لمستوى�الكفاءات�والقدرات�المطلو�ة�للوظيفة

� ��� �أساسا �المتمثلة �ا��و�ر�ة �وظائف�ا �تنفيذ �ع�� �حرص�ا �خلال �تنمية�( من �الكفاءات، �أساس �ع�� التوظيف

� �ال�شر�ة، �ال�شر�ةالكفاءات �الكفاءات �تتمكن�) تقييم �ح�� �وفعالة، �ممن��ة �وطرق �حديثة �علمية بأساليب

�بذلك ��فراد�من�ا�المؤسسة �كفاءات �من�تحو�ل �وتتمكن �العالية، �والم�ارات �الكفاءات �ذوي ��فراد �ع�� ��صول

�ل��ذه�. افسيةأداء�وجودة�وتجعل�المؤسسة�أك���تنالعامل�ن�ف��ا�إ���ممارسات�فاعلة��سا�م����تحقيق�أفضل�

  : النقاط�س�تم�التفصيل�ف��ا�خلال��ذا�الفصل�الذي�تم�تقسيمھ�كما�ي��

  التوظيف�ع���أساس�الكفاءات. 1.2

  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة. 2.2

  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة��3.2
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  اظ  أس اءات. 1.2

��مية����النجاح�أو�الفشل�ال��ا�ي�للمؤسسة����ب�ئة�ذات�أصبحت�الموارد�ال�شر�ة�تلعب�دورا�م��ايد�          

لذا�فأحد�أ�م�أش�ال�التنافس�. قدرة�تنافسية�عالية�تتم����سرعة�التغ��،�ف���المصدر�الرئ�����للأداء�المتم��

ب�ن�المؤسسات�يتمثل����القدرة�ع���توظيف�الموارد�ال�شر�ة�الكفأة�والمحافظة�عل��ا،�ومن��نا�برزت�ضرورة�

�الكفاءات�بذ �مع �المناسب �العدد �ع�� �ل��صول �التوظيف �وتقنيات �أساليب �أك���لتطو�ر�وتحس�ن �ج�د ل

�حاضرا� �للمؤسسة �النجاح �وتحقيق �القيمة ���لق �المناسب �الم�ان ��� �ووضع�ا �المناسب �الوقت ��� المناسبة

�. ومستقبلا �طلبا��ا �لتقديم �وح��ا �المناسبة �الكفاءات �اك�شاف �إ�� �التوظيف �عملية �مستوى�و��دف ع��

�طر�ق� �عن �ال�شر�ة �الكفاءات �من �المؤسسة �احتياجات �معرفة �ع�� �العملية �وت��كز��ذه �الشاغرة، الوظائف

�والت�و�ن� �الم�ارات �ا����ات، �المعارف، �ناحية �من �المطلو�ة �الكفاءات �تحديد �ال�شر�ة، �الكفاءات تخطيط

  .المناسب�من�خلال�تحليل�وتوصيف�العمل

1.1.2 ا ظا  ءاتس اأ   

�عد�كفاءات�الموارد�ال�شر�ة�سواء��انت�فردية�أو�جماعية،�سطحية�أو�خفية،�واحد�من�أ�م�العناصر�          

الم�ونة�لكفاءات�المؤسسة،�لذا��عد�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات�جزء�أسا����لتوف���المورد�ال�شري�

بطر�قة�مناسبة�و���الوقت�والم�ان�المناسب�ن�لإنجاز�الم�ام�المو�لة�القادر�ع���استخدام�موارده�والت�سيق�بي��ا�

مجموعة�من�القواعد�و�رشادات�الموج�ة�لضمان�أحسن�"حيث��عت���توظيف�الكفاءات�ال�شر�ة�. إليھ�بنجاح

�ال��صية�للفرد� �ب�ن�المؤ�لات �قدرات،�طموحات،(تطابق�ممكن �منصبھ...) م�ارات، و�رى��ل� ،1"ومتطلبات

جذب�الم�����ن�الذين�يمتل�ون�الكفاءات�والم�ارات�"أن�عملية�التوظيف�����(P.Laurent et F.Bouard)من�

�متطلبات� �لتلبية �م��م ��فضل �واختيار �المنظمة، ��� �شاغرة �وظيفة �لشغل �اللازمة �ال��صية والسمات

�الت"الوظيفة �صعبة �النادرة، �الملائمة، �العاملة �اليد �ع�� �ل��صول ���دف �فالتوظيف �إذن �و�س�بدال،�، قليد

وإلا�لن�ت�ون��ناك�أ�مية�للاستقطاب�و�ختيار،�و���ا��الة�العكسية�ت�ون�أمام�عملية�سد�للفراغات�ول�س�

��2.توظيف ��(Bayatzis)أما �بأنھ �الكفاءات، �أساس �ع�� �القائم �التوظيف �ع���"ف��ى �ل��صول �البحث عملية

�الم �للأداء �السب�ية �العلاقة ��ش�ل �ال�� �الفردية �والم�ارات،�ا��صائص �المعارف ��� �ومثل�ا �الوظيفة، تم�����

 ،�و�التا���لابد�من...السمات�ال��صية،�الدوافع،��ستعدادات،�السلوكيات،�الدور��جتما��،�صورة�الذات

                                                           
،�أطروحة�برج�بوعر�ر�ج�Condorدور�إدارة�الكفاءات����تحقيق�إس��اتيجية�التم���دراسة�حالة�مؤسسة�عن���تراد�بن�جدو�محمد��م�ن،� 1

 20،�ص�2013-2012ا��زائر،�،�1علوم�ال�سي��،�جامعة�سطيف�بقسم�ماجست���
2  Laurent, F. Bouard ,  économie d’entreprise, Tome1, les édifions d’organisation, paris, 1997, P. 309 
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إعداد�اختبارات�قادرة�ع���اك�شاف�أ�م�الكفاءات�ال���تؤدي�إ���تحقيق��داء�المتم��،�سواء��انت�سطحية�

   1".أو�خفية

إن��نتقال�من��عتماد�ع���الوظيفة�كأساس�لعملية�التوظيف�إ����عتماد�ع���الكفاءات�كأساس�لھ�          

�تحقيق� �ثم �ومن �تواج��ا، �ال�� �السر�عة �التغ��ات �مواكبة �ع�� �وقادرة �مرنة �ت�ون �أن �من �المؤسسة سيمكن

���داء�والتكيف����ب�ئة��عمال�المتغ��ة،�إس��اتيجي��ا�وأ�داف�ا،�لذا�لابد�أن�تختار�المورد�ال�شري�القادر�ع�

من�خلال�قيامھ�بم�ام�متنوعة�وتحملھ�لمسؤوليات�جديدة�وذلك�بحسب�ما�تتطلبھ�الضرورة�وما�يحدث�من�

  2.المتغ��ات����الب�ئة�المحيطة

حقيق��داء�إن�استعمال�الم��ات�التقليدية�مثل�التكنولوجيا،�ورأس�المال،�و�سواق�لا�يكفي�لوحده�لت          

المتم���للمؤسسة،�ف�ذه�الم��ات�التقليدية����م��ات��س�ية�ولا�ت�ون�ملائمة�إلا����المدى�القص��،�وعليھ��ناك�

    3.إجماع�من�طرف�الكث���من�الباحث�ن�ع���أن�الموارد�ال�شر�ة�مصدر�للنجاح�حاليا�ومستقبلا

ءات�يرتبط��شق�ن،��ول�يتمثل����مز�ج�المعارف�يت���مما�سبق�أن�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفا          

والم�ارات�و�ستعدادات،�والثا�ي�يتمثل�����داء،�حيث�أن�الكفاءات�ت�ون�ذات�أثر�فعال�ع���أداء�الموظف�

�أساس� �ع�� �القائم �والتوظيف �التقليدي �التوظيف �ب�ن ��ختلاف �نقاط �أ�م �توضيح �س�تم ��ذا �ع�� و�ناء

 :ا��الكفاءات����ا��دول�المو 

  المقارنة�ب�ن�التوظيف�التقليدي�والتوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات : )2/1(ا��دول�رقم�

  التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات   التوظيف�التقليدي

يقوم�ع���أساس�الوظيفة،�حيث��عتمد�ع���الوصف�

  والتحليل�الوظيفي

�ال�سي��� �ع�� ��عتمد �حيث �الكفاءات، �أساس �عل يقوم

  للوظائف�والكفاءاتالتقديري�

�عتمد�ع���التخصص�الضيق�لتحقيق��داء�المطلوب�

�والم�ام� �أ�شطة �بتأدية ��ل��ام �خلال �من أو�العادي،

  المحددة�سلفا

�الم�ارات،� �المعارف، �واستخدام �مزج ��� �المرونة �ع�� �عتمد

�التغ��ات� �مع �المتم���والتكيف ��داء �لتحقيق و�ستعدادات

  والتحديات�المختلفة

�بصورة�  وظيفة�تتصف�با��مود�و�ستاتيكيةال �تتغ�� �ف�� �والديناميكية، �بالمرونة �تتم�� الوظيفة

  سر�عة�ومتلاحقة

  ال��ك���ع���الكفاءات�ال����ع���عن�توليفة�أو�مز�ج�من  ال��ك���ع���الش�ادات،�المؤ�لات�العلمية،�وا����ات

                                                           
،�المجلة�الكفاءات����الوظيفة�العمومية�دراسة�ممارسات�دوليةالتوجھ�نحو�التوظيف�القائم�ع���أساس�ع���عبد�الله،�رقية�بوطو�ل،� 1

  14،�ص�5،�العدد�3المجلد��،3جامعة�ا��زائر� ا��زائر�ة�للعلوم��جتماعية�و��سانية،
2 Robert. G Shermon:  Competency  Based  HRM A  Strategic  Resource  for  Competency Mapping Assessment  and  

Development  Centres,  Tata  McGraw-Hill  Education, India,  2004, p.205 
3 Hadj Nekka: Le  DRH  de  demain   et  la  création  de  valeur,  revue  Management  & Avenir, N° 4, 2005, p.143   
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�����  لتحقيق�التوافق�مع��داء�الوظيفي� �استخدام�ا �يتم �ال�� ��ستعدادات، �الم�ارات، المعارف،

�ش���. (الوقت�المناسب�والم�ان�المناسب،�لتحقيق��داء�المتم��

�بالتدر�ب� �اك�سا��ا �الصعب �من �الكفاءات ��ذه �أن �إ�� �نا

  )والتعليم

��تمام�بتطبيق�اللوائح�والقوان�ن،�ف�و��س���لت�و�ن�

  موظفيھ����المؤسسة

�ب ��س�����تمام �ف�و �التصرف، �التآزر، �المبادرة، فلسفة

  لت�و�ن�أعضاء����المؤسسة

�مواضيع� �ع�� ��عتمد �والتقييم ��ختيار أساليب

  دراسية،�مواضيع�الثقافة�العامة�والكفاءات�الفنية

�الكفاءات� �إ�� �الوصول �ع�� ��عتمد ��ختيار�والتقييم أساليب

  ال�امنة����الم����،�المرتبطة�بتحقيق��داء�المتم����

  15 صمرجع�سابق،�ع���عبد�الله،�رقية�بوطو�ل،� :المصدر

�المعدلات�      �ع�� �بالوقوف �لا�يقبل �الكفاءات �أساس �ع�� �القائم �التوظيف �أن �يت�� �ا��دول �خلال من

�ومواكبة� �اس�يعاب �ع�� �قادرة �مل��مة، �مرنة، �كفئة، ��شر�ة �موارد �إ�� �للوصول ��س�� �وإنما �للأداء، النمطية

فلف��ة�. سة�والتكيف�مع�امجمل�التغ��ات�والتحولات�والتوقعات�المستقبلية�ال���تطرأ�ع���ب�ئة�أعمال�المؤس

طو�لة��ان�التوظيف�التقليدي��عتمد�ع���وصف�الوظيفة�والتأ�يل،�و�عتمد�ع���اختبارات��انت�نا��ة����

�المتغ��ات� �وسرعة �الديناميكية، �التأكد، �عدم �ظل ��� �لكن �آنذاك، �استقرار�الب�ئة �ن�يجة �معينة �زمنية ف��ة

�فق �غ����افية، ��ختبارات ��ذه �أصبحت ����البي�ية، �التقليدي �الن�� ��ختيار�وفق �تجارب �أع�� �فشلت د

الوصول�لتحقيق�النتائج�المرجوة�منھ،�كما�أ��ا�فشلت����إيجاد�العلاقة�ب�ن�أساليب�وتقنيات��ختيار�و�داء�

لذلك��ان�لابد�من�إعادة�بناء��ذه�العملية�ع���أساس�الكفاءات�ن�يجة�لمجموعة�المزايا�ال���توفر�ا�. المتم��

  : تمثلة���والم

التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات�موجھ�بالنتائج،�ف�و�يجعل�من�الس�ل�ال��ك���ع���النتائج�المتوقعة،� -

�التعلي��،� �بالمستوى �ا�تمام �أقل �و��ون �الوظيفي، ��داء �التم����� �تحقيق �ع�� �الم���� والت�بؤ�بقدرة

 ؛1للتحقيق�،�ال���ل�ا�اتصال�ضعيف�مع�النتائج�القابلة...سنوات�ا����ة

يؤدي�إ����بتعاد�عن�مختلف�أنواع�التمي��،�ف�و����ع�ع���توضيح�نتائج�العمل�المطلوب�وإيجاد��فراد� -

الذين��ستطيعون�تحقيق�تلك�النتائج��غض�النظر�عن�العمر�أو�ا���س�أو�النوع�أو��تجا�ات�السياسية�

 ؛2ض�يل�ع���قدرة�الم�����للأداءوا��لفيات�الدي�ية،�وغ���ذلك�من��عتبارات�ال���ل�ا�تأث���

                                                           
1 Dubois Rothwell : competency-based human resource management - discover a new system for unleashing the 

productive power of exemplary performers, Nicholas brealy publishing, first édition, USA, 2004, p.108  
2 G. Roberts : recruitment and selection: a competency approach, CIPD publishing, London, 1997, p. 45 
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��دف�إ���تصميم�وتحديد�العمليات�ال���تؤدي�إ���تحديد�الكفاءات�ا��اسمة�للتم�������داء�الوظيفي،� -

فالممارسات��1.من�حيث�القدرة،�المعرفة،�الم�ارات،��ستعدادات،�السمات�ال��صية،�والتناسب�الثقا��

 ل�مع�المواقف�المختلفة؛ع���أساس�الكفاءات�ت�ون�جد�فعالة�للتعام

�للتحقيق� - �القابلة �النتائج �توضيح �عملية �أن �حيث �الشفافية، �من �والمز�د �العدالة �من �عالية �درجة ي�يح

والقياس�وال���يتوقع�أ��ا��سا�م�����داء�المتم��،�وقيام�عملية��ختيار�بناء�عل��ا�سيجعل��ذه��خ��ة�

�قيمة�الفاقد�الملم وس�وغ���الملموس،�لأنھ���دف�إ���الت�بؤ�ال��يح�بإم�انية�أك���فعالية،�مما�يقلل�من

 ؛2نجاح�وتم���الم��������أداء�الوظيفة�الشاغرة�حاليا�ومستقبلا

تدعيم�قدرة�المؤسسة�التنافسية�لاستقطاب�الموارد�ال�شر�ة�القادرة�ع���تحقيق��داء�المتم��،�فاعتماد� -

� ��ل��ام �ع�� �يدل �الذي ��تجاه �ع�� �الصعيدين�المؤسسة �ع�� �ال�شر�ة �موارد�ا �تطو�ر�كفاءات بضمان

�ا��ارجية� �ال�شر�ة �الكفاءات �توجھ ��� �س�سا�م ��داء، �ع�� �قدر��م �ع�� �والمحافظة �والم�� ال�����

نحو�التوظيف�) سواء�من�سوق�العمل�أو�من��عض�المنظمات��خرى�ال���ت�شابھ�مع�ا����نفس�ال�شاط(

 ؛��3ا

�الكفاء - �أساس �وتنفيذ��ختيار�ع�� �الوظائف �ب�ن ��نتقال �ع�� �القادر�ن �اختيار�المر���ن �إ�� �يؤدي ات

�ع���التكيف�مع�المتطلبات� �قدر��م �خلال �المرتبطة��شغل�الوظيفة�ا��الية،�يتمتعون�بالمرونة�من الم�ام

 ؛4الداخلية�وا��ارجية�المتغ��ة

�يصعب - �ال�� �تلك �خاصة �للوظيفة، �المر���ن �كفاءات �تقييم ��� �التدر�ب،��يوفر�الدقة �بج�ود اك�سا��ا

 ؛5التعليم�والتنمية����المؤسسة

�المؤسسة� - �قيام �خلال �من ��ختيار، �عملية �تواجھ �ال�� �والصراعات �المتناقضات ��ل �تفادي ��� �سا�م

بتوحيد�المبادئ،�التوج��ات،�وطرق�التحليل�للتعامل�مع�النتائج�الت�بؤ�ة�ل�ل�دور�أو�وظيفة�ل�س�يل�قرار�

 6.�ختيار

 ���ع�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات�الموارد�ال�شر�ة�ع���تنمية�وتطو�ر�كفاءا��ا�بصفة�مستمرة�          

�ع��� �بالاعتماد �غ���رسمية �أو�بطر�قة �ت�و��ية �برامج ��� �المشاركة �خلال �من �رسمية �بطر�قة �ذلك ��ان سواء

                                                           

   
  16ص�  ,ابقعبد�الله،�رقية�بوطو�ل،�مرجع�سع���1
2  Dubois Rothwell , Op.cit, p. 108 
3�� �خديجة، �خالدي �ز�ية، �للمنظماتموساوي ��س��اتي�� �التحليل ��� �والتجديد �الموارد �المتم��: نظر�ة ��داء �لتحقيق �كعامل ،�الكفاءات

مارس��08/09  ،�ا��زائر،جامعة�ورقلة وا���ومات،��لية�ا��قوق�والعلوم��قتصادية،المؤتمر�العل���الدو���حول��داء�المتم���للمنظمات�

 175،�ص�2005
4  V.M.Catano And others,  recruitment and selection in Canada, cengage learning, 4th édition , Canada, 2009, pp. 150-151 
5  Francis Wade,  competency framework for human resources management, PVT.LTD, New Delhi, 2011, p.22 
6  S.R.Kandula, competency-based human resource management, PHI learning private limited, Delhi, 2013, p. 261 
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�ج �المتم����� ��داء �ع�� �للمحافظة �الذا�ي، �والتعلم �التنمية �تواج��ا�الت�و�ن، �ال�� �وا��الات �المواقف ميع

  .للمحافظة�ع���م�ان��ا�داخل�المؤسسة

  ا ار  اظ 2.1.2

استخدمت�سياسات�وعمليات�التوظيف�منذ�القدم،�وتطورت�بتطور�مقار�ات�ومنا���الفكر��داري،�          

�الفساد �وا��اصة، �الفردية �المصا�� �الفو���، �عل��ا �طغت �ال�� �البدائية �المجتمعات �ع���...ففي �تقوم �وال�� ،

�استعما �ع�� �التوظيف �اعتمد �والغنائم، �السلب �ع�� �و�قوم �المؤسسية �إ�� �يفتقد �وال���يب�نظام �العنف ل

للعبيد،��عض�القطع�النقدية�أو��ب��از�بال��ن�ل��نود،�أما�الصناع�وا��رفيون�فقد��انوا�يوظفون�بناء�ع���

أما�المجتمعات��قطاعية�ف�انت��س�ند�إ���العشائر�ة�وا���و�ة�والمحسو�ية����. م�ارا��م�مقابل�أجر�الكفاف

�. التوظيف �إ�� �ا��ال ��ذا �ع�� �تم���استمر�الوضع �الذي �العشر�ن، �القرن �عشر�و�داية �التاسع �القرن ��اية

�العمليات� �كفاءة �ترك���ع�� ��ناك �ف�ان ��نتاجية، �بالكفاءة �و��تمام ��لات �عل ��عتماد �بز�ادة آنذاك

�ظ�ور� �إ�� �أدى �والقانونية �الفنية �لل��ات�ب �ا��ر�� �فالانصياع �والقوان�ن، �اللوائح �تطبيق �وأ�مية و�جراءات

ج��دارة�بالقوان�ن�أو�ما��س���أيضا�بالنموذج�التقليدي،�واعتماد��ذا�النموذج�جعل�عملية�التوظيف�نموذ

� �الوظائف �وتوصيف �تحليل �خلال �من �وذلك �نفس�ا، �الوظيفة �أساس �ع�� �م�ام،�( مب�ية �أ�شطة، وصف

�الوظيفة �ومتطلبات �ال)مسؤوليات، �والكفاءات �العلمية، �الش�ادات �ا����ة، �وال��ك���ع�� �كمؤشر�لمدى�، فنية

فطبقا�ل�ذا�النموذج��ان�المورد�ال�شري��عت���يد�عاملة�تقوم�. ملائمة�الم�����للوظيفة�وقدرتھ�ع���إنجاز�الم�ام

�ا��صول� �وجود�مش�لة��� �عدم ��ذا��س�ب �ور�ما��ان �للوصف�الوظيفي �محددة�سلفا�طبقا �وأعمال بم�ام

� �أن �كما �البداية، ��� �المطلو�ة �ال�شر�ة �الموارد �ج�د�ع�� �بذل �لا�تتطلب �متواضعة ��انت �المطلو�ة المستو�ات

للبحث�ع��ا�وجذ��ا�أو�التعامل�مع�ا،�خاصة����ظل�غياب�التنافس�ب�ن�المؤسسات�لتوظيف�الموارد�ال�شر�ة�

�والنمو�المتواصل����كث���من�المؤسسات ��ستقرار�ال�س�� �ن�يجة �المعارف�المتم��ة لكن�مع�بداية�العقد�. ذات

قرن�العشر�ن�بدأ�التوظيف�يأخذ�من���آخر،�ففي�ظل�التغ��ات�والتحديات�العالمية�ال���تواجھ�الثا�ي�من�ال

المؤسسة�أصبحت�أ�شطة�وم�ام�الوظيفة�تتغ���بصورة�سر�عة�ومتلاحقة،�ف�ان�الس�يل�لاس�يعاب�التطورات�

ال�شري�ذو�التخصص��والتحولات��و�اعتماد�نموذج�الكفاءات�الذي�يقوم�ع���تحو�ل�ال��ك���من�انتقاء�المورد

الضيق�ليعمل����وظائف�ثابتة�ومحددة�إ���ال��ك���ع���م�ارات،�معارف،�سمات،�سلوكيات�المورد�ال�شري�ال���

�تحقيق� �المتم���و�التا�� ��داء �تحقيق �أجل �من �مرن ��ش�ل �استخدام�ا �يمكن �وال�� �الوظيفة �لشغل تأ�لھ

�واس��اتيجيا��ا �المؤسسة �ع��.أ�داف �القائم �����فالتوظيف �أعضاء �لت�و�ن ��س�� �الكفاءات �ن�� أساس

�المسؤولية،� �تحمل �ع�� �القادرة �ال�شر�ة �الموارد �توظيف �فيتم �عاملة، �أيدي �ع�� �ا��صول �من �بدل المؤسسة

،�التعلم�المستمر�وتطو�ر�وتنو�ع�كفاءا��ا�بناء�ع���ا��اجة�ا��الية�...المبادرة،�التصرف،�اتخاذ�القرار،�المشاركة



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 41 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

�للمؤ  �معقدة�والمستقبلية �ب�ئة ��� �المعالم �غ���معروفة �الغد �وضعية �ومواج�ة �الب�ئة �التأث����� �أجل �من سسة

  1.ومضطر�ة

،�عندما����1971سنة��(Mc Clelland)يرجع�التطبيق�الفع���للتوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات�إ���          

�باختبارا �تتعلق �مش�لة �حل ��� �لمساعد��ا ��مر�كية �ا��ارجية �إليھ �الوظائف���أت �إحدى �لشغل �القبول ت

ا��ساسة،�فقد��انت��ذه��ختبارات�دقيقة�ومعقدة�لم�يج���ا�سوى�أ��اب�التحصيل�العل���العا��،�إلا�

أنھ��عد�سنوات�من�استخدام�م�����ذه�الوظيفة�أث�توا�عدم�كفاء��م�لتحقيق�م�ام�ا،�كما�أن�أدا��م�الفع���

إن�لم�تكن��ختبارات��افية�للتعرف�ع���ذوي�: ش�الية�التاليةلم�يكن�بالمستوى�المطلوب،�وعليھ�طرحت�� 

�(Mc Clelland)�داء�المتم���قبل�التعي�ن،�فكيف�يمكن�إذن�أن�نتعرف�ع���ذلك؟�و��ل��ذه�المش�لة�طلب�

� �أو�العادي �المنخفض ��داء �ذوي �الموظف�ن �بأسماء �المتم���وقائمة ��داء �ذوي �الموظف�ن �بأسماء �غض�(قائمة

،�ثم�بدء�دراستھ�الميدانية�للتعرف�ع���الكفاءات�المش��كة�ال���يتمتع���ا�)عن�نتائج�م����اختبار�القبول �النظر 

�تم���المتم��ين�عن� �قائمة�الكفاءات�ال�� �و�ذلك�است�بط ��خرون، �الموظفون ذوي��داء�المتم���ولا�يتمتع���ا

� ��عد �فيما �عل��ا �أطلق �وال�� �الكفاءات"الباق�ن �ت�ي�ن�وتوس" نموذج �أساليب ��� �ذلك ��عد �الدراسات عت

   2.الكفاءات�وتطبيق�نماذج�الكفاءات

  ا وإاءات اظ ا  أس اءات  3.1.2

�عد��نتقال�من�المقارنة�أو�الن���التقليدي�للتوظيف�إ���التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات،�خطوة�          

خلال�ا�تحس�ن�قدر��ا�ع���الت�بؤ�بالأداء�الوظيفي�المتم���للمر���ن�المحتمل�ن،�أساسية�يمكن�للمؤسسة�من�

��� �تتمثل ��ساسية �المراحل �من �مجموعة �ع�� �بالاعتماد �والكفاءات،�: وذلك �للوظائف ال�سي���التقديري

  .�ستقطاب�القائم�ع���أساس�الكفاءات،�و�ختيار�القائم�ع���أساس�الكفاءات

  ظ واءات ا اي  1.3.1.2

قبل�البدء��عملية��ستقطاب�القائمة�ع���أساس�الكفاءات�لابد�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�القيام��عملية�          

��عت��� �ال�� �والكفاءات �للوظائف �السياسات�"ال�سي���التقديري �ومراقبة �بإعداد ���تم �الذي �أو�المن�� المس��

وارق�ب�ن�احتياجات�المؤسسة�وموارد�ا�ا��الية�والمستقبلية،�و�ذا�ع���والممارسات�ال�����دف�إ���تقليص�الف

�للتعديل�م��ا �عدة�إجراءات �والنو��،�من�خلال�إتباع �آخذين�...التوظيف،�النقل،�التدر�ب: المستوى�الك�� ،

�أجل� �من �والكفاءات �الوظائف �ب�ن �الموائمة �تحقيق ��� �رغبة �وأ�داف�ا �المؤسسة ��عتبار�إس��اتيجية �ع�ن

�باختلاف�ا �والكفاءات�إ���. 3"تحقيق�أ�داف�المؤسسة �ال�سي���التقديري�للوظائف �من�خلال و�س���المؤسسة
                                                           

  12 - 11سابق،�ص�ص�ع���عبد�الله،�رقية�بوطو�ل،�مرجع� 1
 13ص�. المرجع�أعلاه: راجع 2
التدر�ب�والتوظيف�كأحد�أ�م�غايات�ال�سي���التوق���للوظائف�والكفاءات�دراسة�حالة�ا��زائر�ة�ساكت�فاطمة�الز�راء،�قادري�نور�ة،� 3

 07،�ص�1�،2017،�العدد�6المجلد��جامعة�معسكر،�،�مجلة�التنظيم�والعمل،للمياه�وحدة�معسكر
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التحكم����التطورات�ال���تحدث�ع���مستوى�كفاءات�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�وع���مستوى�الوظائف����

� �الروابط �تحديد ��� �الوظيفي �الوصف �من�� �لضعف �فن�يجة �واحد، �الوظيفة�آن �متطلبات �ب�ن �ستدلالية

والمعارف�والم�ارات�و�ستعدادات�ال���يف��ض�أ��ا�تل����ذه�المتطلبات،�بالإضافة�إ���ضعف�معا��ة�الفروق�

الفردية�ا��اسمة�ال���تخلق��داء�المتم���وتو���ا��د��د�ى�من�المتطلبات�اللازمة�لل�����وا��صول�ع���

�نحو�اعت �التوجھ �ثم �إس�باقية�الوظيفة، �يوفر�رؤ�ة �الذي �والكفاءات �للوظائف �ال�سي���التقديري �نموذج ماد

�وإظ�ار�فضاءات� �ومستقبلا، �حاضرا �و�كفاءا��ا �وظائف�ا ��� �التحكم �ضمان �إ�� �خلال�ا �من �المؤسسة �س��

�ال�شر  �الموارد �لكفاءات �وقا�ي �ف�و��سي���اس�با�� �الديناميكية، �ع�� �واللعب �المحتملة �والتغي��ات �ة،�التنقل

  1.الوظائف،�القيود�ال���تفرض�ا�الب�ئة،�بالإضافة�إ���ا��يارات��س��اتيجية�للمؤسسة

�إ���           ���دف �ال�� �والممارسات �السياسات �ومراقبة �بإعداد �والكفاءات �للوظائف �ال�سي���التوق�� و��تم

) عدد��فراد(وى�الك���تقليص�و�صورة�مسبقة�الفوارق�ب�ن�احتياجات�المؤسسة�وموارد�ا،�و�ذا�ع���المست

مخططا�لل�سي���التوق���للوظائف�والكفاءات�حيث�من�خلال��« Hormer »،�كما�يق��ح�)الكفاءات(والكيفي�

�ع���تقييم�الموارد�ا��الية� المخطط�نصل�إ���ن�يجة�مفاد�ا�أن�ال�سي���التوق���للوظائف�والكفاءات��عتمد

جراءات�التعديل�اللازمة�حسب�طبيعة�المؤسسة،�آخذين��ع�ن�إ ثم�تحليل�الفارق�بي��ما�لاق��احوالمستقبلية،�

  .�عتبار�إس��اتيجيا��ا،�كما��و�مو������الش�ل�الموا��

 لل�سي���التوق���للوظائف�والكفاءات�Hormer مخطط��: )2/1(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

 

 

 

09مرجع�سابق،�ص�ساكت�فاطمة�الز�راء،�قادري�نور�ة،�: المصدر  

                                                           
 18ص�. مرجع�سابقع���عبد�الله،�رقية�بوطو�ل،� 1

 تحليل�الب�ئة تحليل�ال�شاط

 وضع�مرجعيات�للكفاءات

 الت�بؤ�بالوظائف�المستقبلية

 تحليل��نحرافات�الكمية�والنوعية

الت��يحيةاتخاذ��جراءات�  

 التدر�ب�الفردي� النقل�الوظيفي التوظيف

 وا��ما��
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     � �للوظائف �ال�سي���التوق�� �عملية �أن �تحليلية��ستخلص �إجراءات �من �طيا��ا ��� �تحملھ �وما والكفاءات

ووصفية،�أي�من�خلال�عمليات�تحليل�الوظائف،�وصف�الوظائف،�وتوصيف�شاغل�الوظيفة،��ستطيع�تحديد�

�ال�سي��� �عملية ��ستطيع �اذن �الوظيفة، �أغراض �تحقيق �بإم�ا��ا �وال�� �ال�شر�ة �للموارد �التقدير�ة �حتياجات

كما�. اءات�تحديد�الشروط�والمعاي���المناسبة�لتوظيف�الفرد�المناسب����الم�ان�المناسبالتوق���للوظائف�والكف

��عديلية� �كإجراءات �أو�ا��ماعات �بالأفراد �ا��اصة �التدر�ب �منا�� �ي�ب�� �أن �للكفاءات �لل�سي���التوق�� يمكن

 .لتوائم�متطلبات�مناص��ا�و�غ��ات�مناخ�ا�ومحيط�ا

�ال�سي           �عملية �خلال �المطلو�ة�فمن �الكفاءات �مواصفات �وضع �عملية �تتم �والكفاءات �للوظائف ���التقديري

المشتقة�من�الرؤ�ة�والم�ام�و��داف��س��اتيجية،�القيم�الثقافية�والسياسات�و�خلاق،�نقاط�القوة�والضعف،�

ع���تحقيق��داء�المتم����إ��،�من�أجل�معرفة�طبيعة�الموارد�ال�شر�ة�القادرة...الفرص�وال��ديدات،�الموارد�المتاحة

�توظيف�ا �ال�شر�ة�. والمطلوب �الموارد �توظيف �عملية ��� ���ر�الزاو�ة �تمثل �المواصفات ��ذه �العل�� �المستوى فع��

الكفأة�وا��صول�عل��ا�أو�ترقي��ا�أو�تنقل�ا�داخليا،�لذا�لابد�أن�ت�ون��ذه�المواصفات�ملائمة،�ووا��ة،�مرنة،�

  1.فاءات�المرتبطة�بالأداء�المتم������الوظيفة�أو�عائلة�الوظائف�أو�المواقفخاضعة�للتحي�ن،�تركز�ع���الك

و�مكننا�القول�أن��ناك�العديد�من�طرق�التوصيف�ال���ت�سر�بيان�تلك�المواصفات�وا��صائص�الواجب�           

   2:�ماتوفر�ا����الموارد�ال�شر�ة�ال����س���المؤسسة�لاستقطا��ا،�إلا�أن��ناك�طر�قت�ن�ش���ت�ن�

 :تتمثل���عاد�ال���تركز�عل��ا�تلك�ا��طة����سبع�نقاط���:  خطة�روجر�السباعية���عاد_ 

 ...ال��ة،�المظ�ر،�التحمل�): ا��سمانية(ا��صائص�الطبيعية� -

 ...التعليم،�المؤ�لات،�ا����ات�: التأ�يل�العل�� -

 القدرات�الفكر�ة�بصفة�عامة: الذ�اء -

 الفنية�واليدو�ة،�والقدرات�الكتابية�وم�ارات��تصالال��اعة�: القدرات�ا��اصة -

�الفنية�: ��تمامات - ��عمال �الطبيعية، ��عمال �وال�ي�لة، �ال��كيب �العلمية، �القيم �الفكر�ة، القيم

 و�دبية،�و��شطة��جتماعية

 ة،�والثقة�بالنفسالقبول،�والتأث�������خر�ن،�والنوا���النفعية،��عتمادي: المزاجية الميول�والنوا�� -

أي�خصائص�أخرى�مطلو�ة�لإتمام�م�ام�الوظيفة،��القدرة�ع���السفر�ل��ارج،�وضرورة�: خصائص�أخرى  -

 .إ��... قيادة�السيارات�

 

                                                           
 )بتصرف( 18،�ص�ابقعبد�الله،�رقية�بوطو�ل،مرجع�سع��� 1
 66-65،�ص�ص�2009عمان،��الطبعة��و��،�،�دار�الراية�لل�شر�والتوز�ع،�دارة�ا��ديثة�للموارد�ال�شر�ة�شار�يز�د�الوليد،� 2
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 1:وتتمثل�أ�عاد��ذا�النظام����خمس�نقاط���: نظام�قراس���ا��ما���_ 

 ناعا��صائص�الطبيعية،�المظ�ر،�لغة�التخاطب�و�ق: التأث�������خر�ن -

 التعليم،�التدر�ب،�ا����ة�العملية: المؤ�لات�وا����ات -

 سرعة�البد��ة�و�دراك،�والقدرة�ع���التعلم�والرغبة�فيھ: القدرات�ال��صية�الفطر�ة -

 ��داف�ال��صية،�الرغبة�����نجاز،�معدلات�النجاح�و�صرار�ع���تحقيق�ا: الدافعية -

القدرة�ع���البقاء�تحت�الضغوط،�القدرة�ع���مسايرة��خر�ن��ستقرار�العاطفي،�: السيطرة�والتحكم -

 .والتعامل�مع�م

�ا��صائص�           �توفر �من �والتأكد �للمراجعة �كقائمة �استخدام�ا �يمكن �الطر�قت�ن ��ات�ن �من ��ل إن

. خرى والمواصفات�الواجب�توفر�ا�أثناء�مقابلات��ختيار�بجانب�ما�تحدده�طبيعة�التنظيم�����افة�عملياتھ�� 

�المقابلات� �خلال �من ��طلاق �ع�� �المتقدم�ن �أفضل �استقطاب �كيفية ��� �الرئ���� �ال�دف �يتمثل �ثم ومن

فالم�ارة�والمؤ�ل�وا����ات�المطلو�ة�يجب�أن�تت�امل�معا�لتحقيق��داء�الفعال�. و�ختبارات�ال���يتم�إجراؤ�ا

 �� �يمكن �ولا �غ���ضرور�ة �تصبح �قد �العوامل ��ذه �ولكن ��عض�للوظيفة، ��� �أسا��� ��ش�ل �عل��ا عتماد

الظروف�ا��اصة،�فقد�تبحث��عض�المؤسسات�عن�الصفات�وا��صائص�السلوكية�أو�الكفاءات�المطلو�ة�

بصفة�خاصة����شاغل�الوظيفة�لتحقيق�فعالية��داء�بمراعاة�ثقافة�المنظمة�وفلسف��ا�السائدة،�فيو���

ت�المطلو�ة�للوظائف��دار�ة�الذي�ت�بعھ��عض�المؤسسات�الش�ل�الموا���النموذج�المت�امل�لمواصفات�الكفاءا

   .الك��ى�للتأكد�من�صلاحية��فراد�لشغل�وظائف�ا��دار�ة

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
 66،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 1
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النموذج�المت�امل�للكفاءات�المطلو�ة�للوظائف��دار�ة�:  )2/2(الش�ل�رقم�  

 

 

 

 

 

 

 

  

  68ص��مرجع�سابق،��شار�يز�د�الوليد، :المصدر

يت���من�الش�ل�السابق�أن�أ�م���عاد�ال���تركز�عل��ا�المؤسسات�كشروط�لشغل�الوظائف��دار�ة���ا�          

�ورسم� �المقنعة ��سباب �وتقديم �ال��يحة �الرؤ�ة �و�ناء �للأمور �ال��يح ��دراك �ع�� �بالقدرة �أساسا تتعلق

�تأييد �وكسب ��خر�ن �التأث����� �ع�� �القدرة �إ�� �بالإضافة �الفعالة، �تحقيق�ا��طط ��صرار�ع�� �عن �نا�يك �م،

 . النتائج�الم�شودة�من�خلال��نجاز�والس���الدائم�نحو��فضل�وتحمل�المسؤولية

  اب ا  أس اءات  2.3.1.2

تحديد�حاجات�المؤسسة�الكمية�والكيفية�من�الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال�ال�سي���التقديري�للوظائف� �عد         

والكفاءات،�فإن�ا��طوة�التالية����ضمان�اك�ساب�الكفاءات�وا��صول�عل��ا�بالعدد�المطلوب�والم�ارات�المطلو�ة�

عملية��ش���إ���ذلك�ال�شاط�الذي�ينطوي�ع���إيجاد�"و�عرف��ستقطاب�بأنھ�. لضمان�تحقيق�أ�داف�المؤسسة

فالاستقطاب��و�ذلك�ال�شاط�الذي��1"الوظائف�عدد�من�المتقدم�ن�المؤ�ل�ن�ليتم�اختيار��فضل�من�بي��م�لشغل

�الشاغرة�وذلك�بالعدد�والنوعية� �لشغل�الوظائف �وتوف����فراد�العامل�ن�ا��يدين����المؤسسة �شأنھ�جذب من

و�عت����ستقطاب�ال�شاط�الذي��عمل�ع���التقاء�العرض�والطلب�ع���العمالة،�أي�.المطلو�ة�و���الوقت�المناسب

�شا �وظائف �لد��م �بمثابةمن �ال�شر�ة �الكفاءات �استقطاب �و�عت���عملية �وظائف، �عن �يبحثون �ومن  ترجمة غرة
                                                           

 22ص��ن،�مرجع�سابق،بن�جدو�محمد��م� 1

 
 النموذج�المت�امل�للكفاءة

التأث���وكسب�

 التأييد

ع����صرار�

 تحقيق�النتائج

�نجاز�ومراعاة�

 �فضلية

 �نجاز التوجيھ �تصالات الرؤ�ة

الم�ارات���� �سباب

التعامل�مع�

 �خر�ن

 الثقة�بالنفس التحف��

 ا����ات �نتاجية ا��رأة

 المرونة التأث���ال�����

 قوة�المرجعية

الذي�إدراك�ما�

 تحتاج�أن�تفعلھ
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ل��طة��س��اتيجية�للقوى�العاملة����المؤسسة،�من�خلال�ا�تمامھ�بتحديد�مصادر�العمالة�ومن�ثم�العمل�ع���

   1:التأث������جذ��ا،�و�التا���فإن�استقطاب�الكفاءات�ال�شر�ة��ش���إ���ال�شاط�التنظي���المصمم��غرض

 عدد��فراد�المتقدم�ن�لشغل�الوظائف؛ -

 نوعيات��فراد�المتقدم�ن�لشغل�تلك�الوظائف؛ -

 . احتمالات�قبول��فراد�الملائم�ن�للوظيفة�لعروض�المؤسسة�لشغل�ا -

  در اب 1.2.3.1.2

يمكن�تقسيم�المصادر�ال���ت��أ�إل��ا�المؤسسة�ل��صول�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�اللازمة�إ���مصادر�داخلية�����������

  .ومصادر�خارجية،�و�و���الش�ل�الموا���المصادر�شا�عة��ستخدام

مصادر�البحث�و�ستقطاب�للكفاءات�ال�شر�ة:  )2/3(الش�ل�رقم�  
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 120،�ص�2011،�دار�الفكر�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،�إس��اتيجيات�إدارة�الموارد�ال�شر�ةسامح�عبد�المطلب�عامر،� 1
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_ ادر اا  

�شغل�الوظائف�الشاغرة،�      ��� �عل��ا ��عتمد �المصادر�ال�� �أ�م �ا��اضر�من �بالمؤسسة����الوقت �عت���الموظفون

و�ذا��ع���أنھ�إذا�خلت�وظيفة�معينة����المؤسسة�فإنھ�يجب��علان�ع��ا�داخل�المؤسسة�ح���يمكن�لمن�تتوافر�

�ا��ياة�العم �ل�ا،�و�� �أن�يتقدم ���ا �من�العامل�ن �شغل�ا �شروط �من�فيھ �المناسب�ن ��فراد �ع�� �ا��صول لية�يتم

  : داخل�المؤسسات�بإحدى�الطرق�الموالية

�الم�ارات - �المس�:مخزون �و�قوم ����اص �ورغبات �م�ارات �عن �بالتفصيل �يكشف ��ذا�ئو�و �بتحليل ول

�من� �التأكد ��عد �المناسب�ن ����اص �يق��ح �ثم �أو�ترقي��م �نقل�م �يمكن �الذين ����اص �لتحديد المخزون

���� �المتوفرة �المعلومات �بنوعية �التوظيف ��� �الطر�قة ��ذه �فعالية �وتر�ط �الشاغرة، �للمناصب مناسب��م

  1.المخزون�و�بكبفية�تحليل�الوظائف�وتحديد�ا

تقوم��عض�المؤسسات�بإعداد�خطة�مت�املة�لل��قية،�وت�ون�وا��ة�ومعلنة�ل�افة�الموظف�ن،�وقد��:ال��قية -

ترقية�يو���ف��ا�العلاقة�ب�ن��ل�وظيفة�والوظائف��خرى،�والطرق�تصمم��ذه�ا��طط�ع���ش�ل�خرائط�

�برامج� �تحقق �ول�ي ��ع��، �الوظيفة �إ�� �الدنيا �الوظيفة �من �والتقدم �لل��قية �إتباع�ا �ي�ب�� �ال�� و�جراءات

�ع��� ��س�ل �وعادلة، �موضوعية �أسس �ترتكز�ع�� �أن ��ختيار�لابد �عملية �فإن �م��ا �المرجوة ���داف ال��قية

 2.جميع�الموظف�ن�تف�م�ا�والتعرف�عل��ا

قد�يتم�تطبيق�سياسة�التوظيف�من�داخل�المؤسسة�عن�طر�ق�النقل�الداخ���للموظف�: النقل�والتحو�ل -

�عدد� ��� �توازن ���لق �لا�ي�ون �قد �ذلك �من �وال�دف �آخر، �فرع �إ�� �فرع �أو�من �أخرى �وظيفة �إ�� �وظيفة من

ك�أقسام�أو�إدارات�مزدحمة�بالعامل�ن����ح�ن�يوجد�نقص����العامل�ن�بالإدارات�المختلفة،�فقد�ت�ون��نا

��خرى  ��دارات �عملية�. �عض �تتضمن �أن �الضروري �من �ل�س �أ��ا ��� �سابق��ا �عن �الطر�قة ��ذه وتختلف

 .النقل�ز�ادة�����جر�أو�المسؤولية�أو�السلطة

�ن�السابق�ن،�ع���أساس�قد�ت��أ��عض�المؤسسات�إ���اتباع�سياسة�توظيف�الموظف: الموظفون�السابقون  -

���� �وجدواه �أ�ميتھ �المصدر�ث�ت �و�ذا �العمل �إ�� �العودة �م��م �الراغب�ن �وخاصة �الداخل، �من �موظفون أ��م

�عض�المؤسسات،�و�ناك�سياسة�أخرى�قر�بة�الشبھ�من��ذه�السياسة�و���سياسة�توظيف�أبناء�العامل�ن�

الصغ��ة�تحقق�مزايا�عدة�للمؤسسة�م��ا�ز�ادة�بالمؤسسة،�واتباع��ذه�السياسة�أك���وضوحا����المؤسسات�

الشعور�بالولاء�بي��م،�ولكن�عيوب��ذه�الطر�قة�كث��ة�م��ا�ا��د�من�قدرة��دارة�ع���اختيار�عناصر��شر�ة�

                                                           
 89،�ص�2004 بدون�طبعة،�،�مدير�ة�ال�شر���امعة�قالمة،إدارة�الموارد�ال�شر�ةحمداوي�وسيلة،� 1
�،�الدار�ا��امعية�للطبع�وال�شر�والتوز�ع،بالمنظماتا��وانب�العلمية�والتطبيقية����إدارة�الموارد�ال�شر�ة�صلاح�الدين�محمد�عبد�البا��،� 2

 129،�ص�2001 بدون�طبعة،
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ذات�كفاءة�عالية�من�خارج�المؤسسة،�أو�قد�ت�ون�تنظيمات�غ���رسمية�تقوم�ع���أساس�القرابة�والعلاقات�

  1.ال��صية

حيث�" صناعة�الكفاءات"و�مكن�للمؤسسة�ا��صول�ع���الكفاءات�من�الداخل�من�خلال�قيام�ا��عملية�          

�والتصاميم� �المبتكرة �و�نظمة �ا��ديدة �العمل �أدوات �ب�ن �للر�ط �فعالة �طرق �استخدام �العملية ��ذه تتطلب

  2:التنظيمية�الملائمة،�ومن�ب�ن�إس��اتيجيات�صناعة�الكفاءات�ما�ي��

�المعر  - ��عمال��س��اتيجية،��:فةخر�طة �أ�داف �تحقيق �إ�� �ا��يو�ة�المؤدية �مر�ي�للمعرفة �عرض ���تقديم

�خر�طة� �المؤسسة�تقوم�برسم ��ساس�فإن ��ذا �وع�� �تأمل�بمشارك��ا، ومن�ثم�تركز�ع���نوع�المعرفة�وال��

 .المعرفة�للتعرف�ع���محفظة�المعرفة�ف��ا�ومستوى�الفجوة�بداخل�ا

تمثل�����ة�الفكر�ة�مجموعة�ابت�ار�ة�تتفاعل�وتتعلم�من��عض�ا�البعض�ثم�تنحل��:ر�ةبناء�����ة�الفك -

 .عند�ان��اء�المشروع�المحدد،�لي�ش�ل�مشروع�آخر�بمجموعة�ابت�ار�ة�جديدة�و���ة�أخرى�و�علم�جديد�آخر

�الذكية - �أ�:القيادة �للتعلم �مساعد �و��ون �التنظي��، �التعلم �ع�� �يركز�ا�تمامھ �ي�ون�المدير�الذ�ي ك���مما

 .مشرفا�ومعلما�وأك���مما�ي�ون�معطيا�للأوامر

من�خلال�ما�سبق�يمكن�القول�أن�بناء�الكفاءات�يتطلب�تقو�ة�منظومة��دارة����المؤسسة�وجذب�قادة�          

�ع��� �والعمل �التغي��، �يحكمھ �الذي �العالم �أو��ساير�طبيعة �تتفق �جديدة �طرق �باستخدام �وإعداد�م المستقبل

  .تفعيل�آلي����ستقطاب�والصناعة�للوصول�إ���بناء�قاعدة�فكر�ة�متم��ة

إن�سياسة��ستقطاب�المتبعة����المنظمة��ع���إتاحة�الفرصة���ميع�أفراد�التنظيم�لل�����إ���المستو�ات�          

  3:بيق�المزايا�التاليةالعليا،�مع��خذ�����عتبار�عدم�التمي������تطبيق��ذه�القاعدة،�و���تب�ع����ذا�التط

 رفع�الروح�المعنو�ة�لأفراد�التنظيم�وازدياد�الشعور�لد��م�بالأمان�ع���مستقبل�م�الوظيفي����المنظمة؛ -

 �ستفادة�من��افة�الكفاءات�المتوفرة�داخل�المؤسسة؛� -

 إلمام��فراد�ب�افة�ظروف�المؤسسة�و�التا����ستمر�عملية�التكيف�مع�ب�ئة�التنظيم؛ -

 ��تأم�ن�التعاون��ختياري�والت�سيق�مع��افة�أفراد�التنظيم؛القدرة�ع� -

 خلق�سمعة�ممتازة�للمنظمة�تمك��ا�من�جذب��فراد�الذين�يتمتعون�بالطموح�الوظيفي؛ -

                                                           
�البا��،� 1 �عبد �محمد �الدين �ال�شر�ةصلاح �الموارد �معاصر�- إدارة �تطبيقي �وال�شر�والتوز�ع،مدخل �للطباعة �الدار�ا��امعية �طبعة،�، �بدون

 153،�ص�2005مصر،�
2 � �ديب، �بن �الرشيد �عبد �ياسر�مرزو��، �مجمع�تنمية �حالة �دراسة �الدوائية �للمنتجات �التنافسية �لتعز�ز�الم��ة �كمدخل وتطو�ر�الكفاءات

 12،��ص�2018،�جوان�1،�العدد�4المجلد��المركز�ا��ام���ميلة،�،�مجلة�ميلاف�للبحوث�والدراسات،صيدال
،�1997ب��وت،��الطبعة��و��،�ت�وال�شر�والتوز�ع،،�المؤسسة�ا��امعية�للدراساإدارة�الموارد�ال�شر�ة�وكفاءة��داء�التنظيمي�امل�بر�ر،� 3

 83ص�
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 .تمكن�المنظمة�من�امتصاص�مقاومة�التغي������سياسة��ختيار�وال��قية -

   1:اتباع��ذه�السياسة�لمجموعة�من�المخاطر�أ�م�اولكن�بمقابل��ذه�المزايا�تتعرض�المؤسسة�من�          

�التدر�ب� - �جدوى �وعدم �أحيانا، �المناصب ��ذه �لشغل �اللازمة �الم�ارات �تتوافر�ف��م �الذين �توافر��فراد عدم

 .اصة�الم�ارات�الفكر�ة�و��سانيةاللازم�����رتفاع�بمستوى�أداء�تلك�الم�ارات�و�خ

�الفر  - ��شغل�ا ��ان �ال�� �الوظيفة �أف�ار�سيطرة �تقديم �غ���قادر�ع�� �يجعلھ �ا��ديدة، �وظيفتھ �ع�� �قبل �من د

 .�ر��داء��ش�ل�أشمل�ومستوى�أع��ونظم�جديدة�تتعلق�بتطو 

إن��ختيار�ع���أساس�ال��قية�قد��س�ب�جوا�من�الغ��ة�ب�ن�المرؤوس�ن�الذين�لم�يتم�ترقي��م،�و�التا���يفقد� -

 .جة�الغ��ة�أو�عدم�استعداد�م�لذلكن�ي�الفرد�ا��ديد�القدرة�ع���التعاون�مع�زملائھ

يخلق�جمودا����حرمان�المنظمة�من��ستفادة�من�أف�ار�وآراء�جديدة�ال���قد�تتوفر�من�المصادر�ا��ارجية�مما� -

 .ديناميكية�التنظيم

 .احت�ار�المناصب��مامية�قد�يحرم�المنظمة����كث���من��حيان�من�مزايا�المنافسة�ب�ن�سوق�العمل�والمنظمة -

مع�ال�سليم�بأ�مية�المصادر�الداخلية����تو���المناصب��ساسية����المؤسسة،�إنما�يجب�ألا�يطلق�العنان�          

�المطلو�ة� �الكفاءة ���ذب �المصادر�ا��ارجية �ع�� ��عتماد ��� �المؤسسة �مرونة �أمام ��بواب �وغلق �السياسة ل�ذه

� �ع�� �حقيقيا �خطرا ��ش�ل �قد �لأ��ا �التنظيم، �جديد�لتفعيل �دم ��� �توجب �فالديناميكية �المنظمة، مستقبل

�لعدم� �الطرق ��افة �استخدام �للمؤسسة �و�مكن �ال��يح، ��تجاه ��� �ديناميكيتھ �من �يز�د �أن ��ستطيع للتنظيم

الر�ط�ب�ن�اختيار��فراد�وسياسة�ال��قية�وأن�ي�ون�وا��ا�لأفراد�التنظيم،�أن�المنظمة�ست��أ�إ����ختيار�من�

�ناك�خلافا����التوازن�ب�ن�الكفاءة�الداخلية�وا��ارجية،�و�صبح�للمنظمة�ا��ر�ة�ال�املة����توف���ا��ارج�طالما�

  .�فراد��كفاء�لشغل�المناصب��ساسية�من�المصادر�ا��ارجية�المناسبة

_ ردر اا  

�أو�ال           �ال��قية �طر�ق �عن �المؤسسة �داخل �من �الشاغرة �الوظائف �ملء �أ�مية �المزايا�رغم ��عدد �ومع نقل،

الناجمة�عن�ذلك�بال�سبة�للمنظمة�و�فراد�معا،�إلا�أن���م�العمل�وطبيعة�الوظائف�ال���ت�باين�من�مستوى�

لآخر�ومن�منظمة�لأخرى،�والتطورات�المعاصرة����مجال���شطة�و�عمال�تتطلب����كث���من��حيان�البحث�عن�

�ل �تجديدا �تمثل �للاستقطاب �تدعم�مصادر�خارجية �جديدة �ومؤ�لات �وخ��ات �م�ارات �وإضافة �المؤسسة دماء

إن���وء�المؤسسة�إ���البحث�عن�متطلبا��ا�من�الكفاءات�ال�شر�ة�عن�طر�ق��ستقطاب�من�. وتحدث�من��نجاز

                                                           
،�ص��2007مصر،��الطبعة��و��،�،�الدار�الثقافية�لل�شر،�س�ثمار����الموارد�ال�شر�ة�للمنافسة�العالميةم�ندس�محمد�جمال�الكفا��،� 1

139 
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�ومن�أ�م�الطرق�ال���يمكن�اتباع�ا����حالة��عتماد. المصادر�ا��ارجية�يحقق�ل�ا�العديد�من�المزايا�و�يجابيات

  1:ع���المصادر�ا��ارجية�ما�ي��

من�الطرق�الشا�عة�للاستقطاب��عتماد�ع����علانات����ال��ف�المحلية��:�علانات����ال��ف�والمجلات -

أو�القومية�أو�المجلات�الم�نية�المتخصصة،�إن��ذه�الطر�قة��عد�من�أك���الطرق�تطبيقا����الواقع�العم���لأ��ا�

 والمستو�ات��دار�ة ال���تحتاج�المؤسسة�إ���شغل�ا،�ففي�الوظائف�اليدو�ةتناسب�مختلف�أنواع�الوظائف�

التنفيذية�يمكن��عتماد�ع����علانات�بال��ف�والمجلات�المحلية�أما�الوظائف����المستو�ات�العليا�وتلك�

يفيد��علان��كما. ال���تتطلب�ا����ة�الكب��ة�فت��أ�المؤسسة�إ����علانات�بال��ف�القومية�ور�ما�الدولية

�ع��� �ا��صول ��� ��علانات �وتفيد �الفنية، �الكفاءات �أفضل �ع�� �ا��صول ��� �والم�نية �المتخصصة بالمجلات

 .معدل�مرتفع�من��ستجابة�يوفر�للمؤسسة�العدد�الكب���الذي�يمك��ا�من�تحقيق��ختيار��فضل

�ومراكز�التوظيف - �توف����:م�اتب ��� �خدما��ا �تقدم �ال�� �المراكز�والم�اتب �ع�� ��عتماد �المؤسسات �تفضل قد

العدد�المناسب�من�المر���ن�والمتقدم�ن�للتوظيف�للاختيار�من�بي��م،�وقد�تتخصص��عض��ذه�الم�اتب����

��ا�ال���أنماط��محددة�من�الموظف�ن�كتلك�ال���تتخصص����توف���المحاسب�ن�وأعمال�السكرتار�ة،�وغ� توف��

�س���لتوف���الوظيفة�الفنية��الم�ندس�ن،�وت��أ��ذه�الم�اتب�للتخصص�ح���يمك��ا�توف���الموظف�ن��كفاء�

ف�يالمطلو��ن�من�خلال�ا�تمام�ا�بأحد�المجالات�وتحليل�ا���ميع�الطلبات�المقدمة�إل��ا�سواء�من�طال���التوظ

 .أو�من�المنظمات�ال���تطلب�موظف�ن

إن��عتماد�ع���ا��امعات�والمعا�د�العلمية�والمدارس��عد�من��:امعات�والمعا�د�العلمية�عتماد�ع���ا�� -

�تلك�ا���ات�والمحافظة� �مع �طيبة �علاقات �ت�و�ن �م��ا �يتطلب �مما �المؤسسات �عل��ا ��عتمد �المصادر�ال�� ب�ن

�ن����مجالات�معينة�عل��ا،�و�عمد�المؤسسات��عتماد�ع����ذا�المصدر����حالة�رغب��ا����ا��صول�ع���مؤ�ل

. تقوم����ب��يئ��م�وتدر���م�بحسب�ثقاف��ا�وفلسف��ا�قبل�أن�يختلطوا�بقيم�وثقافات�عملية�من�ج�ات�أخرى 

�ذا�إ���جانب�رغب��ا����ا��صول�ع���احتياجا��ا�من�الب�ئة�المحلية�وتدعيم�علاق��ا�مع�ا��امعات�والمدارس�

�توفر�الم �مع �المقابلات �واختصار�نطاق �المؤسسة�المحلية �تتحمل�ا �ال�� �الت�اليف �وتخفيض �ال�افية علومات

 .لاستقطاب�الكفاءات

��ختيار - �عمليات ��� �بالمس�شار�ن �ال����:�ستعانة ��س�شار�ة �بالم�اتب ��ستعانة �إ�� �المؤسسات �ت��أ قد

ؤسسة�إجراء��ساعد�ا����عملية��ختيار،�حيث�تتم����ذه�الطر�قة�بتقديم�ا����ة�و�س�شارة�ال���ت�سر�للم

عملية��ختيار��ش�ل�فعال،�إذ�يقدم�المس�شار�النصيحة�المناسبة�ح���تحصل�المؤسسة�ع���احتياجا��ا�من�

�مع� �المقابلات �إجراء �الشاغرة، �الوظائف �عن ��علان �بي��ا �من �مجالات �عدة ��س�شارات �وتأخذ الكفاءات،

�اللا  �للتوظف�وإجراء��ختبارات �المر���ن ��ختيار�المتقدم�ن،�انتقاء �خطوات �المساعدة��� �وتقديم �ل�م، زمة

و�جب�ع���المؤسسة�التأكد�من�قدرة�الم�اتب��س�شار�ة�ع���القيام�بالبحث�اللازم�عن�الكفاءات�. ال��ائية

 . ال�شر�ة،�وإتمام�إجراءات��ختيار�عند��تفاق�مع�ا�ع���ذلك
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ستقطاب��عتماد�ع���توصيات�ومق��حات�من�ب�ن�الطرق�المعروفة����مجال�� �:ترشيحات�موظفي�المؤسسة -

�ومواصفات� �شروط �عل��م �تنطبق �ممن �معارف�م �أحد �أو �أقار��م �أو �أصدقا��م �عن �بالمؤسسة العامل�ن

�أو�الم�نية �أو�الفنية �الكتابية �الوظائف �وخاصة �الشاغرة، �توف���. الوظائف �ع�� ��عمل �الطر�قة ��ذه �أن ومع

س�تحمل�ا�المؤسسة�إذا�اتبعت�أي�أسلوب�آخر،�كما�تل���متطلبات��نفقات��علان�أو�الت�اليف��خرى�ال��

�المتقدمة� �المتعددة �الطلبات �ب�ن �المفاضلة �من �المؤسسة �تحرم �قد �أ��ا �إلا �المطلو�ة، �بالسرعة المؤسسة

 . للوظيفة،�كما�قد�تؤثر�العوامل�العاطفية�ن�يجة�الصداقة�أو�القرابة�ع���موضوعية�ال��شيح

�المؤسسة - ��:م�اتب �الطرق��عد �إحدى ��فراد �طلبات �لتلقي �المؤسسات �ببعض �توجد �ال�� �الدائمة الم�اتب

المعروفة����مجال�استقطاب�الكفاءات،�إذ�تتمثل�م�مة��ذه�الم�اتب����استقبال�طلبات��فراد����أي�وقت�

بجانب��من�العام�بصورة�مباشرة�أو�عن�طر�ق�ال��يد�أو�الفاكس،�ثم���تم�المؤسسة�بالاحتفاظ���ذه�الطلبات

�وم�ارا��م،� �وقدرا��م �السابقة �وخ��ا��م ��عليم�م �مستو�ات �عن �البيانات ��عض �لاس�يفاء �م��م �تطلبھ �قد ما

 .  وذلك��عد�أن�تقوم�بتص�يف��ذه�الطلبات�طبقا�للتخصصات�الوظيفية�ولما�تراه�من�معاي���أخرى�مكملة

عات�العمل،�أو�فض�ال��اعات،�بل�امتدت�لم��عد�تقتصر�أدوار�النقابات�ع���قضايا��جور،�أو�سا�:النقابات -

وغ���ا،�و�كذا�ظ�ر�دور�... ل�شارك����مجالات�وأ�شطة�الموارد�ال�شر�ة��خرى��ال��قية�و�ختيار�وتقييم��داء

 . النقابات�كمصدر�للكفاءات�ال�شر�ة�خاصة����المستو�ات�الدنيا�من�الوظائف

  1:قطاب�الكفاءات�من�خارج�المؤسسة،�م��اإضافة�إ���ما�سبق��ناك�طرق�أخرى�لاست          

�العمل - �سوق �من �العقول �النادرة،��:شراء �العقول �جلب �عملية �تتا�ع �أن �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ع�� يجب

�رصيد�ا� �ز�ادة �كب����� ��ش�ل �المؤسسة �م��ا ��ستفيد �متقدمة �وكفاءات �وخ��ات �كم�ارات �استقطا��ا �غرض

 .�بت�ار�و�بداع�باستمرارالمعر��،�مما�ينعكس�ع���ز�ادة�عمليات�

�الكفايات - ��ما�:��رة �أساسي�ن �م�ون�ن �تتضمن �أو���لية �الكفاية �السلو�ي؛�: إن �والم�ون �المعر�� الم�ون

�الم�ون� �أما �الفرد، �بكفاءة �المتصلة �وا����ات �والم�ارات �والمعلومات �النظر�ة �المفا�يم �المعر�� �الم�ون يتضمن

الفرد�أثناء�تأدية�م�امھ�أو�عملھ،�والذي�يمكن�ملاحظتھ�وتقييمھ،�أما�السلو�ي�فيتضمن�مجموع�ما�يقوم�بھ�

�الم�ارات� �يو�� �مخطط ��� �المتمثلة ��لك��ونية �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �تقنيات �إحدى �ف�� �الكفايات ��رة

وا����ات�والمعارف�المطلو�ة�للمؤسسة�فضلا�عن�س����م�الذاتية�من�أجل�تحديد�المز�ج�ال��يح�من��فراد�

 .المطلو��ن

�كفاءات�           �طر�ق �عن �التنظيم �ديناميكية �تفعيل �بضرورة �اقتناع�ا �المصدر��س�ب ��ذا �إ�� �المؤسسة ت��أ

�الصناعة� �قطاعات ��� �خاصة �الكب��ة �المؤسسات �أن �ولا�شك �ا��ديدة، �الدفع �قوة �توفر�للمؤسسة �أن �ستطيع
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�� �المنافسة �لقوة �نظرا �المصادر�ا��ارجية �إ�� �ت��أ �الدفع�المتطورة �قوة �تأم�ن �ع�� �القادر�ن �المم��ين ��فراد �ذب

:المم��ة��والمطلو�ة،�و�ذا��سلوب�����ستقطاب�يحقق�مزايا�كث��ة�للمؤسسة،�نذكر�م��ا�ما�ي��
1  

�الكب��ة،� - �المشكلات �معا��ة �من �تمكنھ �جديدة �بآفاق �المؤسسة �النظر�إ�� �ع�� �ا��ار�� �المدير�ا��ديد قدرة

�داء،�شر�طة��ختيار�للفرد�المتم���المناسب�للوظيفة�الشاغرة،�أما�إذا�لم�يتحقق�ذلك�و�رتفاع�بمستوى�

  فإنھ�من��فضل�ال��قية�من�داخل�المؤسسة؛

 ا��صول�ع���أفراد�أع���كفاءة�من�المصادر�الداخلية�أحيانا؛ -

 ر���ا؛سرعة�شغل��عض�الوظائف،�حيث�أن�شغل�ا�من�المصادر�الداخلية�يمكن�أن�يتطلب�وقتا�لتد -

 .تقديم�أف�ار�جديدة�وأك���تطورا�وابت�ارا -

�قد�           �سلبية�وآثارا �إلا�أن�لھ�ا�ع�اسات �أوردنا�ا �كما �كث��ة �مزايا �يحقق �قد ��سلوب�����ستقطاب إن��ذا

 2:تخلق�مشكلات�تنظيمية�وأيضا�مشكلات�سلوكية�أ�م�ا

عناصر��شر�ة�جديدة����المؤسسة�حيث�تظ�ر�مقاومة�العاملون�القدامى�للتغ���الذي�يطرأ�من�جراء�إدخال� -

�ذه�المقاومة����مظا�ر�عديدة�م��ا�عدم�التعاون�أو�إخفاء�معلومات�أو�بيانات�أو�ال��ا������تحقيق�إنجازات�

���� �العليا �تقدير��دارة �إظ�ار�خطأ �لمحاولة �تحسي��ا �ع�� �العمل �دون �عالية �إنتاجية �ومعدلات مناسبة

 ج؛استقطاب�العامل�ن�من�ا��ار 

��عت���أحد� - �المختلفة �ولوائح�ا �التنظي�� �و�ي�ل�ا �المؤسسة �وأنظمة ��سياسات �ا��دد ��فراد �دراية �عدم إن

المعوقات�ال���تواج��م�أثناء�حيا��م�الوظيفية،�من�ثم�فإن�التعرف�ع����ذه��وضاع�والتكيف�مع�ا��ستلزم�

 ف��ة�زمنية�طو�لة��س�يا؛

عبئا�ماليا�إضافيا�تتحملھ�م��انية�التوظيف�بالمؤسسة،��مر�الذي�ارتفاع�ت�لفة��ستقطاب�ا��ار����ش�ل� -

 قد�يدفع�البعض�إ���تفضيل�سياسة�التوظيف�من�الداخل�تخفيضا�ل�ذه��عباء؛

 انخفاض�الروح�المعنو�ة�لأفراد�المؤسسة�ن�يجة�عدم�ارتياح�م�أو�اقتناع�م���ذه�السياسة؛ -

د�ا��ديد���ي�من�خارج�المؤسسة�ع���أنھ�دخيل�سقط�ع������منظمات�العالم�الثالث�ينظر�دائما�إ���الفر  -

 المؤسسة�من�السماء؛

ظ�ور�نوع�من�المقاومة�للفرد�ا��ديد�و�ذا�أمر�طبي���ي�بلور����عدم�التعاون�معھ�أو�وضع��افة�الصعو�ات� -

 ".أمامھ�لعدم�نجاحھ����وظيفتھ
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 ار ا  أس اءات   3.3.1.2

          � �المناسبةتمثل�وسيلة �لوظيفة�البحث�و�ستقطاب�للكفاءات�ال�شر�ة . �ختيار�والتعي�ن��متداد�الطبي��

�لتلك� �صلاحي��م �درجة �حيث �من �معينة �وظيفة �لشغل �المتقدم�ن ��فراد �ب�ن ��ختيار�المفاضلة �عملية وتتضمن

 متطلبات ب�ن التوافق حقيقت طر�ق عن وذلك المناسبة الوظيفة �� المناسب ال��ص وضع إ�� ��دف و�� ،الوظيفة

 ضروري  والتعي�ن �ختيار و�شاط .الوظيفة لشغل المتقدم ال��ص وخصائص مؤ�لات و��ن الوظيفة وواجبات

 حيث من الوظائف ب�ن اختلاف وأيضا والميول  والقدرات �ستعداد حيث من �فراد ب�ن  فروقا �ناك لأن وحت��

 أولا �فراد بإدارة المسئولون  يقوم أن الضروري  من ولذلك .تتطل��ا ال�� وا��سمانية العقلية وا��صائص المستلزمات

 البحث ثم الوظيفة بأعباء يقوم الذي ال��ص �� توافر�ا الواجب الشروط لتحديد الوظائف وتوصيف بتحليل

  1.الشروط �ذه توافر حيث من وأص���م أفضل�م لانتقاء �فراد ب�ن والمفاضلة

المحللون�المتخصصون����مجال��ختيار�بتوصيف�مراحل�بقاء�برنامج��ختيار�الفعال�ع���اعتبار�أنھ���تم�          

الفيصل����ا��كم�ع���مدى�صلاحية�أو�عدم�صلاحية�أفراد�قوة�العمل�المحتمل��عيي��م�داخل�الوظائف�الشاغرة�

أي�خطوة�من�خطوا��ا��ع����سرب�مما�يتطلب�ضرورة�التدقيق�والعناية�ب�ل�خطوة،�لأن�أي�إ�مال�ع���مستوى�

أفراد�غ���مؤ�ل�ن�ل�ذه�الوظائف،�و�التا���مز�د�من�المشا�ل�المتوقعة�وكث���من��عباء��قتصادية�وتخفيض����

وتو���ا��طوات�الموالية�خطوات�اختيار�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�تختلف��ذه�ا��طوات�. ��م��نتاج�المرتقب

خطوة�تفيد�����س�يل��ختيار�وتخفيض�الت�اليف،�حيث�أن��ل�خطوة�تمثل��من�منطقة�لأخرى،�علما�بأن��ل

���� ��فراد�الذين�لا�يص��ون�لشغل�الوظيفة،�و�ع�ن����ال��اية��فراد�الذين�ن��وا حاجزا��ساعد����اس�بعاد

اخل�المؤسسة�تخطي�ا��طوات�المتتالية�للاختيار،�وال���تبدأ�بطلب��عي�ن�أفراد�من�أحد��دارات�أو��قسام�د

  ).2/4(و���ما�ي���عرض�وتحليل�ل�ذه�ا��طوات�المو��ة����الش�ل�رقم�. ان��اء�بالتعي�ن�ال��ا�ي

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 135،�ص�2000مصر،�،�بدون�طبعة،�،�الدار�ا��امعية�للطباعة�وال�شر�والتوز�عإدارة�الموارد�ال�شر�ةصلاح�الدين�محمد�عبد�البا��،� 1
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ال�شر�ة�خطوات�اختيار�الكفاءات:  )2/4(الش�ل�رقم�  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  )بتصرف( 144ص�مرجع�سابق،�م�ندس�محمد�جمال�الكفا��،�:  المصدر

،�و�و�نموذج�يتم�تحر�ره�"بطلب��عي�ن�كفاءات"عملية�اختيار�الكفاءات���تبدأ: طلب��عي�ن�كفاءات��شر�ة -

بمعرفة��دارة�أو�القسم�الذي�ي�ون����حاجة�للكفاءات،�و�تم�إرسال��ذا�النموذج�إ���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�

�ال��صية،� �وسما��م �وتخصصا��م، �ومؤ�لا��م، ��عيي��م، �المطلوب �الكفاءات �مواصفات �بھ مو��ا

 1.إ��،�وذلك�من�خلال�كشوف�توصيف�الوظائف... ف�ال���سيقومون��شغل�اوالوظائ

يتم��علان�عن�الوظائف�ا��الية�ال���س�تم�شغل�ا�من�المصادر�الداخلية�أو�ا��ارجية�: �علان�عن�الوظائف -

من�خلال�اختيار�الوسيلة�المناسبة�للإعلان،�و�جب�أن�يو���بالإعلان�مواصفات�شاغل�الوظيفة،�وواجبات�

 2.الوظيفة،�والمزايا�ا��اصة���ا،�وأ�مية��جور�وا��وافز�وغ���ا

�للعمل - �المتقدم�ن ��فراد �ل��و�د�م��:استقبال �بالمؤسسة �للعمل �المتقدم�ن ��فراد �استقبال ���مية من

�أنھ� �الوا�� �من �ي�ون �الذين ��فراد �اس�بعاد ���دف ��شغل�ا، �سيقومون �ال�� �والوظيفة �اللازمة بالمعلومات

 3.د��م�فرص�للنجاح�����ختبارات،�وشغل�الوظيفة�لعدم�توافر�الشروط��ساسية�ف��مل�س�ل

                                                           
 )بتصرف( 143بق�،�ص�ام�ندس�محمد�جمال�الكفا��،�مرجع�س��1
 144،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2
 145،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 3

التعي�ن�ال��ا�ي�-11  

التعي�ن�تحت��ختبار�-10  

دراسة�تار�خ�الفرد��-9

الفحص�الط���-8  

)اختيار������(المقابلة��-7  

�ختبارات�-6  

م���طلب�التوظيف�-5  

المقابلة��ولية�-4  

استقبال��فراد�-3  

�علان�عن�الوظائف�-2  

 رفض��عض��فرادكفاءات��شر�ة طلب��عي�ن -1
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��ولية - �لاش��اطات�: المقابلة ��د�ى �ا��د �عل��م �تنطبق �لا �الذين ��فراد �اس�بعاد �المقابلة ��ذه �س��دف

��فراد الذين�لا�يتوفر��الوظيفة،�فإذا��انت�ا����ة�المطلو�ة�لوظيفة�معينة����عشر�سنوات،�فإنھ��س�بعد

   1.ف��م��ذا�الشرط

بمجرد��ن��اء�من�عملية�التصفية�المبدئية�يتم�توجيھ�المتقدم�ن�لاس�يفاء�بيانات�طلب�: م���طلب�التوظيف -

التوظيف،�و�و�نموذج�خاص�بالمؤسسة�مصمم�ل��صول�ع���معلومات�محددة،�تفيد����ا��كم�المبد�ي�ع���

،�وقد�يتطلب�التوظيف�لدى��عض�المؤسسات�معلومات�تفصيلية�صلاحية�فرد�ما�للتقدم�لشغل�وظيفة�ما

وشاملة�عن�المتقدم�ن�لشغل�الوظائف�المختلفة���ا،�و�صفة�عامة�يجب�أن�يوفر�طلب�التوظيف�حد�أد�ى�

من�المعلومات�عن���عاد�ذات��رتباط�بالأداء�الوظيفي�مثل�التعليم�والم�ارات�والتدر�ب�و�عمال�السابقة�

� �جودة�القرار�و�نجازات، �ز�ادة ��� �يفيد �بما �البيانات�ال��يحة �يلزم�المتقدم�للوظيفة�بتدو�ن �فإنھ و�التا��

ومن�ناحية�أخرى�فإن�المؤسسة��ستخدم�تصميما�. ا��اص�بالاستمرار����العملية�أو�رفض�المتقدم�للوظيفة

نماذج�مختلفة�نمطيا�لطلب�التوظيف��غض�النظر�عن�نوعية�الوظيفة،�كما�قد��ستخدم��عض�المؤسسات�

أو�مستوا�ا����ال�ي�ل�التنظي��،�...) كتابية،�إشرافية،�إدار�ة،�فنية(لطلب�التوظيف�وفقا�لطبيعة�الوظيفة�

��س�ل� �ال�� �العام �الغرض �ذات �القص��ة �القوائم �استخدام �يفضل �المرحلة ��ذه ��� �فإنھ �عامة وكقاعدة

  2.بيانات�فقط�لأغراض�التصفية�المبدئيةاس�يفاء�بيانا��ا�ولا�تتطلب�وقتا�طو�لا،�حيث�سوف��ستخدم�ال

�عد�أن�تتأكد�إدارة��فراد�من�اس�يفاء�الفرد�المتقدم�للوظيفة�للشروط�العامة،�ي�ون�بذلك�ع���: �ختبارات -

و�مكن��عر�ف�اختبار��3.استعداد�لإجراء�مجموعة�من��ختبارات���دف�إ���تقدير�نجاح�الفرد����أداء�الوظيفة

�إج �أنھ �ع�� �أو�التوظيف �مع�ن، ����ص �ا��اص �أو��داء �أو��تجا�ات �السلوك �معاينة ���دف �منظم راء

�للاختبار�أك���من� �فإن ��فراد �إدارة �مجال �و�� �أو�أك��، ���ص�ن �وأداء �واتجا�ات �سلوكيات �ب�ن المقارنة

والنقل�استخدام�ذلك�أنھ�بجانب�استخدام�ا�كأسلوب�للاختيار�فإ��ا�أيضا��ستخدم����اتخاذ�قرارات�ال��قية�

�4.والتدر�ب،�حيث�أن�ال�دف�����ل��ذه�ا��الات��و�تحقيق�التوافق�ب�ن�خصائص�الفرد�ومتطلبات�الوظيفة

ولا�تتوقف�أ�مية��ذه��ختبارات�ع���وصف�قدرات�وإم�انيات�وم�ارات�ال��ص�لشغل�الوظيفة�ا��الية�

إن�استخدام�نظام�. مستوى�أع���فقط،�إنما�الت�بؤ�بقدراتھ�وإم�انياتھ�المستقبلية�لشغل�وظائف�أخرى�ذات

�ختبارات�يمكن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من��ختيار�السليم�من�ب�ن��افة�المتقدم�ن�لشغل�الوظائف�الشاغرة،�

ع���أن��ذه��ختبارات�قد�تكشف�قدرات�وم�ارات�معينة�قد��ساعد��دارة�ع���توجيھ�الفرد�إ���وظيفة�

د�عدد�كب���من��ختبارات�المصممة�لقياس�خصائص�وقدرات�معينة�و�وج�5.أخرى�ت�ناسب�مع��ذه�القدرات

ف�ناك�اختبارات�للكشف�عن�الذ�اء�و��صية�الفرد�وأخرى�لتحديد�مدى�استعداده�. لدى�طال���الوظائف

                                                           
 145،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 1
 136،�ص�ابقمرجع�س،�سامح�عبد�المطلب�عامر 2
 85،�ص�ابق�امل�بر�ر،�مرجع�س 3
 118،�ص�2016 الطبعة��و��،��ردن،��،�دار�ا��نان�لل�شر�والتوز�ع،إدارة�الموارد�ال�شر�ةمحمد�الفاتح�محمود��ش���المغر�ي،� 4
 85ص�مرجع�سابق،��امل�بر�ر،� 5



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 56 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

�الظروف� �لمواج�ة ��سرعة �نفسھ �يكيف �أن ��ستطيع ��ان �إذا � �ما �ودراسة �معينة �بم�نة �ا�تمامھ ودرجة

�ل. المختلفة �أنھ �وظيفةوالواقع �لأك���من �يؤدي �نوع �ف�ل �للاختبارات، �فاصل �تقسيم �وضع �الس�ل �من . �س

 1:و�مكن�تقسيم��ختبارات�بصفة�عامة�إ����نواع�التالية

تجري�المؤسسات�مقابلات���صية�للمتقدم�ن�لشغل�الوظيفة�اعتقادا�م��ا�أن�طلب��:المقابلات�ال��صية -

. ت�ون��افية�ل��كم�ع����فراد�المتقدم�ن�لشغل�الوظيفة�ستخدام�وكذلك�نتائج��عض��ختبارات�قد�لا�

و�عت���مقابلة��ختيار�أك���طرق��ختيار�ان�شارا����الوقت�ا��اضر،�إذ�أن�الكث���من�المؤسسات�لا��ستخدم�

�ختبارات�السي�ولوجية�نظرا���اج��ا�إ���أخصائي�ن�ذوي�قدرة�وخ��ة�لتصميم�ا�لا�يمكن�أن�تتوفر�للكث���من�

�الصغ��ةالم �ع���. ؤسسات ��ا��كم ��ختبارات �تفوق �بدقة �النوا�� ��عض �قياس �من �تمكن �المقابلة �أن كما

��صية�الفرد�وميولھ�وسماتھ�وتوافقھ��جتما��،�إلا�أن�المقابل��ستطيع�أن�يت�بع�النوا���ال����عينھ�ع���

�ضرور�ة�ل�� �المقابلة�ت�ون �أن �كما �طالب�الوظيفة، ���صية �ع�� �ع���مظ�ر�ال��ص�ا��كم�ال��يح كم

ومن�ناحية�أخرى،�ت�يح�. والتحقق�من�توافر�شروط�معينة�من�الناحية�المظ�ر�ة�قد�تتطلب�الوظيفة�توافر�ا

�العمل� �وشروط ��نتاجية �العملية �وطبيعة �الشاغر، �العمل �نوع ��� ��دارة �مناقشة �الوظيفة �لطالب المقابلة

ه�العامل�ن���ا�فيما�يتعلق�بالتأم�ن�والراتب�وا��دمة�وظروفھ،�وما�ية�السياسات�ال���تطبق�ا�المؤسسة�تجا

�من� �ذلك �إ�� �وما �العمل �ومقدار��جر�وساعات �لھ، �المتاحة �والتقدم �ال��قية �وفرص �و�جتماعية الطبية

: إذن�المقابلة���دف�إ���تبادل�المعلومات�ب�ن�الطرف�ن. المعلومات�ال�����مھ�معرف��ا�قبل�أن�يقبل�ع���الوظيفة

و�ذلك�ت�يح�ل�ل�من�الطرف�ن�أن�ت�ون�لديھ�فكرة�سليمة�عن�الشروط�ال���. مل�وطالب�العملصاحب�الع

تحكم�العلاقة�بي��ما�مستقبلا،�ف����ستخدم�للتأكد�من�معلومات�أد�����ا�الفرد�أو�ل��صول�ع���معلومات�

  2.معينة

�الط�� - �ا: الفحص �الناحية �من �المر���ن �صلاحية �من �التأكد �إ�� �الط�� �الكشف �و�عت����ذه���دف لطبية

�الوظيفة �ع�� �ل��صول �اجتيازه �يجب ��ختبار��خ���الذي �تمثل �ف�� �للمر���ن، �بال�سبة �حاسمة . المرحلة

�اختيار� �يتم �حيث �التصفية �عملية ���اية ��ختيار�ح�� �مراحل �من �مرحلة ��ل ��عد �المر���ن �عدد و�قل

  3.المر���ن�المقبول�ن�ومن�ثم��عيي��م����الوظائف�المناسبة�ل�م

فا����ات�السابقة�تمثل�ا����ة�العملية�للوظائف�: فحص�ا����ات�السابقة�والتدر�ب�ا��اصل�عليھ�المر�� -

السابقة،�ال���شغل�ا�المر��،�وال���ترتكز�ع���مدة�ا����ة�ومجال�ا�ونوع�العمل�المنجز�و�مكن�أن��س�شف�م��ا�

�للمر�� �والسلوكيات �والم�ارات �ع. المعارف �ا��اصل �التدر�ب �تطو�ر�أما �مدى �ع�� �مؤشر�قوي �فيعطينا ليھ،

  4.المر���لم�اراتھ�ومعلوماتھ�وسلوكھ

                                                           
 151-148ص�ص�مرجع�سابق،�صلاح�الدين�محمد�عبد�البا��،��1
 156-155،�ص�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2
 96ص��،مرجع�سابقحمداوي�وسيلة،� 3
4 � �ال��اد��، �محمد ��سيو�ي �عم�� �دليل �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط �م�ارات ��س��اتي��� –تنمية �بالتخطيط �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط ر�ط

  45،�ص�2005،��ردن،�الطبعة��و��،�اي��اك�لل�شر�والتوز�ع،�-للمنظمة
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مبدأ�وضع�ال��ص�المع�ن�تحت��ختبار�لف��ة� �عمد�الكث���من�المؤسسات�إ���تطبيق: التعي�ن�تحت��ختبار -

ن��ناك��عد�التعي�ن��عكس�فكرة�أساسية����أن�عملية��ختيار�لا�يمكن�أن�تحقق�نتائج���يحة�تماما،�وأ

احتمالات�كث��ة�أن�يتم��عي�ن��عض��فراد�الذين�تفشل�إجراءات��ختيار����اك�شاف�عدم�ملائم��م�للعمل،�

و�التا���فإن�تجر�ة��داء�ع���العمل��عت������حقيقة��مر�جزءا�مكملا�لعملية��ختيار،�و�عت���بذلك��ختيار�

م�الدول�تنص�قوان�ن�ا��دمة�المدنية�ع���ضرورة�وضع�ففي�معظ�1.ال��ا�ي�لمدى�توافق�ال��ص�مع�الوظيفة

المر���الذي�تم�اختياره�تحت�التجر�ب�لمدة�ثلاثة�أش�ر�أو�ستة�أش�ر�من�تار�خ��سلمھ�للعمل،�و�عد�ا�تقرر�

�المؤسسة� �قررت �فإذا �للعمل، �صلاحيتھ �حسب �وذلك �منھ، ��عفى �أم �عملھ �س�ستمر��� �إذا �فيما المؤسسة

 2.ال��ا�ي�للتعي�ن�ليصبح�موظفا�دائما�لد��استمراره�تصدر��مر�ا

�رأي�المدير�المشرف��:التعي�ن�ال��ا�ي - �أخذ ع���ضوء�نتائج��ختبارات�والمقابلات�ال��صية�وا��ماعية�و�عد

عل��م����المستقبل،�يتم�تحض���كشوف�بأسماء�المر���ن�الصا���ن�للتعي�ن�وملفا��م�لعرض�م�ع����دارة�

فبعد�التأكد�من�صلاحية�المر���لشغل�الوظيفة،�يتم�توج��ھ�إ���وظيفتھ��3.ت�التعي�نالعليا�لاستصدار�قرارا

�و�جراءات� �والعادات �والسياسات �العليا ��دارة �وفلسفة �المؤسسة، �وأ�داف �ومسؤولياتھ، �برئ�سھ و�عر�فھ

ل�����دارة�وأنظمة�العمل،�وإصدار��مر�بالتعي�ن�ي�ون�حسب�موقع�وأ�مية�الوظيفة�المراد�شغل�ا،�فالعم

العليا�مثلا��ستد���الضرورة�ح���الموافقة�من�طرف�الوز�ر،�و�ذا�����عض�المؤسسات�ا���ومية،�ثم��عد�

 4.ذلك�تأ�ي�مرحلة��ستلام�الفع���ومزاولة�العمل

2.2  ءات اا   

الثمان�نات�من�القرن�العشر�ن،�غم�أن�مصط���تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�مستخدم�ع���نطاق�واسع����ر ����������

�ب��امج� �بدأت �مختلفة �بمراحل �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �مرت �فقد �بكث��، �ذلك �قبل �تواجد �المف�وم �ذلك إلا�أن

م�حيث�عمل�أ��اب�الورش�ا��رفية�ع���تدر�ب�عمال�م�بأنفس�م�مقابل��18المبتكرة����القرن� تدر�ب�التم��ن

�أ��ا �قيام �مع �أجر، �أو�بدون �الم�ارات�أجر��سيط �تنمية �بال��ك���ع�� �غ���الم�رة �العمال �بتدر�ب �المصا�ع ب

�قاعات� �من �لأ�عد �امتد �قد �دور�م �أن �الست�نات �خلال �الم�نيون �المديرون �أدرك �أن �إ�� �العمل، �لأداء الضرور�ة

�العمل �فرق �م�ام �و�س�يل �لد��م �العمل �مشكلات �وحل �لتطو�ر�م�ارا��م �العامل�ن �من �بالاق��اب عد�و��5.التدر�ب

بارزة����المجال�إذ��عد�أول�من�قدم�مضمونا�لمف�وم�تنمية�"  Leonard Nadlerليونارد�نادلر�" ج�ود�المفكر��مر��ي�

                                                           
 170،�ص�ابق،�مرجع�سا��وانب�العلمية�والتطبيقية����إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمنظماتصلاح�الدين�محمد�عبد�البا��،� 1
 97،�ص�2014عمان،��بدون�طبعة،�،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،���إدارة�الموارد�ال�شر�ةإتجا�ات�حديثة�رافدة�ا��ر�ري،� 2
 95،�ص�ابقحمداوي�وسيلة،�مرجع�س�3
،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�التوظيف�والتكو�ن�أحد�مداخل��سي���الموارد�ال�شر�ة�مسا�مة����تحس�ن��داء�ال�شري مو����رحما�ي،�صباح�ترغي��،� 4

فيفري��23-�22سي���الموارد�ال�شر�ة��سي���الم�ارات�ومسا�متھ����تنافسية�المؤسسات،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�: فعاليات�الملتقى�الوط����ول�حول 

 5،�ص�2012
5 � �بلا��، �أحمد �سملا��، �المحور�ة�يحضية �الكفاءات �إدارة ��� �ال�شر�ة �الموارد �لتنمية �نظ�–�دوار��س��اتيجية �ال�شائر�ر�ةمقار�ة �مجلة ،

  189،�ص�2017جوان�،�02،�العدد�03المجلد��جامعة��شار،���قتصادية،
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مق��حا�لھ�ثلاثة�عناصر�و���التطو�ر،�التدر�ب،�التعليم،�بال��امن�مع�ترك���العديد�من��1970الموارد�ال�شر�ة�عام�

� �طرأ �الذي �التوسع �ع�� �و�بحاث �النمو�والتغي���المؤتمرات �شمل �والذي �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �مف�وم ع��

    1.وتحس�ن��داء

لوظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�علما�أن�أغل��ا�قد�تجاوز�النظرة�التقليدية� ولقد��عددت�التعار�ف�المقدمة          

� �مانك�ن �يرى �حيث �التدر�ب، �تقتصر�ع�� �ال�شر �(Mankin)ال�� �الكفاءات �تنمية �يضم�أن �شامل �مدلول �ذات �ة

�والعمليات ���شطة �من �متنوعة �. 2مجموعة �و�بوقناديل(و�عرف�ا � )صايم �أ��ا �والمنفذة�" ع�� �المخططة ا���ود

لتنمية�م�ارات،�وترشيد�سلوكيات��فراد�العامل�ن�بالمؤسسة�بما��عظم�من�فعالية�أدا��م�وتحقيق�ذوا��م�وذلك�

    3"ام�م����تحقيق�أ�داف�المؤسسة�من�خلال�تحقيق�أ�داف�م�ال��صية،�وإس�

مجمل�العمليات�ال���تؤدي�إ����س�يل�التعلم�التنظي���وتحقيق��داء�والتغي���: " بأ��ا�(Gilley)ب�نما��عرف�ا�          

�استعداد�ا� �درجة �وز�ادة �المؤسسة �لتعز�ز�أداء ��دارة �تتخذ�ا �ال�� �المنظمة �والمبادرات ��جراءات �خلال من

عملية�لتطو�ر�وإطلاق�ا����ة�" أن�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�����(Swanson)���ح�ن�يرى�سوا�سون�. 4"للتنافسية�

� ��داء �تحس�ن ��غرض �الموظف�ن �تطو�ر�وتدر�ب �خلال �من �. 5"ال�شر�ة �) السلمي(و�عرف�ا �المت�املة�"بأ��ا العملية

�العامل� �متطلبات �مع �متناسبة �عمل �قوة �إيجاد �إ�� �وال�ادفة �ال��يحة �المعلومات �ع�� �والقائمة والمخططة

��دا �وأساليب �وقواعد �لظروف �و�ساليب،�ومتف�مة �القواعد �تلك �تطبيق �ع�� �والقادرة �وإم�انيا��ا، �المطلو�ة ء

  .6"والراغبة����أداء��عمال�باستخدام�ما�لد��ا�من�قدرات�وم�ارات

�ست�تج�من�التعار�ف�السابقة�أن�ج�ود�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�موج�ة�أساسا�من�أجل�ضمان�ا��صول�          

 �� �تحقق �أي �منتجة �عمل �قوة �وا��صول�ع�� �ال��يحة، �و�المواصفات �المناسب�ن �بالقدر�والوقت �المطلوب نتاج

�م��م� �المطلوب �بتحقيق ��فراد �قيام �خلال �من �وفعالة �العمل، �دوران �معدل �من �تقلل �مستقرة �كفاءات ع��

  . بأحسن�الطرق�وأقل�ت�اليف�وأقصر�وقت

�إ���تجاوز�النظرة�التقليدية�لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�المرتكزة�           وعليھ�يت���أن�أغلب�الباحث�ن�قد�اتج�وا

�التطبيقات� �من �العديد ��شمل �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �أن �ترى �حديثة �نظرة �وت�نوا �والتطو�ر، �التدر�ب ع��

                                                           
1  Jon M. Werner   & Randy L. Desimone , Human Resource Development, 6th Edition, South Western, 2012, p.5 
2  Mankin, Didier, A model for human resource development, Human Resource Development International, Vol. 04 , Iss: 02, 

2001, p. 74 
�بوقناديل�محمد،� 3 �مصطفى، �العا���صايم �التعليم �مخرجات �ع�� �ال�شر�ة�وا�ع�اس�ا �وتطو�ر�الموارد �تنمية ��� �المعرفة �إدارة �–مسا�مة

،�مجلة�تنمية�الموارد�ال�شر�ة�للدراسات�و�بحاث،�المركز�نموذجا�لية�العلوم��قتصادية�والعلوم�التجار�ة�وعلوم�ال�سي���بجامعة�تلمسان�

 20ص��،�2018،�أكتو�ر�02الديمقراطي�العر�ي�برل�ن،�ألمانيا،�العدد�
4  Gilley Maycunich, Organizational Learning, Performance, and Change: An Introduction to Strategic Human Resource 

Development, Perseus Books, Cambridge, MA. 2000, p. 6 
5  Swanson R. Holton, Foundations of Human Resource Development, Berrett-Koehler Publishers , Inc. First Edition, p. 4 

 216،�القا�رة،�ص��الطبعة�الثانيةمكتبة��دارة�ا��ديدة،��،إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�ع���السل�� 6
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ادات�بما��سا�م����تحس�ن��داء�وتحقيق�والممارسات�ال�ادفة�إ���إتاحة�فرص�التعلم�التنظي���للموظف�ن�والقي

�للمؤسسة ��س��اتي�� �تنمية�. النجاح �وظيفة �تحتاج�ا ��دوار�ال�� �تحديد �العناصر�الموالية ��� �س�تم و�التا��

  .التطو�ر،�التدر�ب،�التعلم: الكفاءات�ال�شر�ة�ح���تتمكن�من�أداء�دور�ا�بكفاءة�وفعالية،�والمتمثلة�أساسا���

1.2.2 ا ءات ا 

�إ��احا����مختلف�أش�ال�المؤسسات،��و��ا�           إن�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�أصبح�من�أ�م�القضايا�وأك���ا

الوسيلة��ن���لتمي���المؤسسات�و�قا��ا،�و�ذا�ما��ستد���محاولة�التوفيق�ب�ن�تطو�ر�كفاءات�العامل�ن�من�ج�ة�

  .للكفاءات�ال�شر�ة�باستغلال�م�ارا��م����العمل�وتطو�ر�ا�أك��و�ي�لة�العمل�من�ج�ة�أخرى،�بطرق��سمح�

1.1.2.2 ءات اا    

ز�ادة�عملية�المعرفة�والم�ارات�والقدرات�للقوى�) " (Eric Mooijmanحسب� و�قصد�بتطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة          

� �المجالات �جميع ��� �العمل �ع�� �القادرة �. 1"ال�شر�ة �الصمد(و�عرف�ا �أ��ا) عبد �ع�� ���شطة�: "أيضا مجموعة

المخططة�ال���يصمم�ا�التنظيم�ليوفر�الفرصة�لأعضائھ�ليتعلموا�الكفاءات�اللازمة�لتلبية�متطلبات�العمل�ا��الية�

�التطو�ر �ج�ود �ل�ل �ا��ساس �المحور �والتعليم �التدر�ب �و��ون �التطو�ر�. 2"والمستقبلية، �بأن �القول و�مكن

�كإس��ات ��عر�ف �حسب �حديث"�و�) Glenn M. McEvoy(يجية �معر�� �نظام �بناء �إ�� ��س��  للكفاءات عملية

بالمؤسسة،�وتطو�ر�م�ارا��ا�ا��الية�واكسا��ا�أخرى�جديدة�ومتنوعة،�و�عديل�اتجا�ا��ا�السلوكية�للأفضل���دف�

  3"ف�مع�االتأقلم�مع�التغي��ات�ال���تحدث����الب�ئة،�وتفرض�ع���المؤسسة�ت�ن��ا�والتكي

و�ناء�عليھ�يمكن�القول�أن�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�ل�ست�تقنية�جديدة�وإنما����موقف�أو�سلوك�تت�ناه�          

�،� �ال�شاطات �من �مجموعة �وتب�� �التعليمية �وا��طط �ال��امج �من �مجموعة �بإعداد �قيام�ا �خلال �من المؤسسة

�ب �وذلك �نمو�محيط�ا، �إم�انيات �واك�شاف �الكفاءات �لإنجاز�لز�ادة �وتثمي��ا ��فراد �يمتلك�ا �ال�� �الموارد استغلال

الم�ام�ع���أكمل�وجھ،�و�ذا����ظل�التغ��ات�الم�سارعة����ب�ئة��عمال،�حيث�أصبح�لزاما�ع���المؤسسات�إعطاء�

  .ا�تمام�كب���بتطو�ر�كفاءا��ا�ال�شر�ة��و��ا��عد�مصدرا�لبقا��ا

                                                           
1 Eric Mooijman, Competence development - a challenge for human resource professionals: core competences of 

organizations as guidelines for the development of employees, Journal of European Industrial Training, Vol. 20,  Iss: 09, 

November 2017, p. 30 
2 � �الصمد، �عبد �سم��ة �المتم���بالمنظمات ��داء �تحقيق ��� �ال�شر�ة �تطو�ر�الكفاءات �التوتة��–دور �ع�ن ��سمنت �شركة �حالة دراسة

(SCIMAT)312ص�،�2018س�تم���،�02،�العدد�03جامعة�المسيلة،�المجلد�،�مجلة�اقتصاديات��عمال�والتجارة،�بولاية�باتنة�  
3 Glenn M. McEvoy and others, a compeency-based model for developing human resource professionals, Journal of 

management education , June 2005, p, 387 
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�ال�شر������ �تطو�ر�الكفاءات �مف�وم �التطو�ر����ولتوضيح �خصائص �أ�م �إ�� ��شارة �يمكن �أك���دقة، ��ش�ل ة

  1:المؤسسات�المعاصرة،�والمتمثلة����ما�ي��

�إس��اتيجية - �عد�التطو�ر����المؤسسات�المعاصرة�إس��اتيجية��عمل����خدمة��س��اتيجية��:التطو�ر�عملية

�مع� �وتتوافق �تت�امل �إس��اتيجية �عن �عبارة �تطو�ر�الكفاءات �يصبح �التوجھ ��ذا �ظل �و�� �للمؤسسة، ال�لية

احتياجات�إنجاز�إس��اتيجية�المؤسسة�ك�ل،�حيث�تأخذ�ش�ل�نظام�فر����عمل�ضمن�إس��اتيجية�المؤسسة�

و�س����ذه��س��اتيجية�إ����شكيل�ب�ية�تحتية�من�الكفاءات�. ن�إطار�ودور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ف��اوضم

ال�شر�ة�ال���تحتاج�ا�المؤسسة����ا��اضر�والمستقبل،�و�ما��ساعد����تخفيف�الضغوط�ال����ش�ل�ا�الب�ئة�

 . ومختلف�التغي��ات�ع����فراد

�مستمر - ��علم �تطو��:التطو�ر�عملية �وم�ارات�إن �معارف �بناء �إ�� �و��دف �التعليم �ع�� ��عتمد ر�الكفاءات

. واتجا�ات�وسلوكيات�لدى��فراد�قصد�تطو�ر�وتحس�ن�أدا��م�ا��ا���والمستقب���والتكيف�مع��غ��ات�الب�ئة

���� �اليوم �المعاصرة �فالمؤسسة �المستمر، �للتعلم �التطو�ر�نظاما �إس��اتيجية �أصبحت �ذلك �من وانطلاقا

مة�لا��عت���التطو�ر�والتدر�ب�عملية�ظرفية�مؤقتة�بل�عملية�مستمرة��ستلزم�ا�الب�ئة�سر�عة�مؤسسة�متعل

التغ��،�ال����ستد���من�المؤسسة�ملائمة�كفاءا��ا�مع��ل�جديد،�و�ذا�لا�ي�ون�إلا�من�خلال�ج�ود�التعلم�

 .المستمر،�والذي�س�تعرف�أك���ع���مفا�يمھ����العناصر�الموالية

�اس�ثماري��:�شري �التطو�ر�اس�ثمار  - �وحقل �رأسماليا ��عت���إنفاقا �أصبح �تطو�ر�الكفاءات ��� ��نفاق إن

�التوجھ�ع�� �و�ؤكد��ذا �اس�ثمار�لھ�عائد�كب���جدا، �يمثل�ت�لفة�صعبة�التحميل�إنما  خصب،�ف�و�لم��عد

�لا  ��جل �طو�ل �اس�ثمارا �تطو�ر�الكفاءات �عملية �يجعل �مما �اس�ثمار، �بمصط�� �ت�لفة �مصط�� �اس�بدال

�معيارا تتحقق�عوائده�����جل�القص��،�وما�يؤكد�أ�مية��ذا��س�ثمار��و�أن�التطو�ر�بمختلف�مداخلھ�بات

�المال� �رأس �اعتبار��س�ثمار��� �ذلك �عن �مثال �وأحسن �غ���ا، �عن �وتم���ا �المؤسسات �نجاح �بھ يقاس

��،�وال����عت���التعلم�المستمر�ال�شري�والكفاءات�بصفة�أخص�بندا����موازنات�إدارة�ا��ودة�الشاملة�والتم

 .ركنا�أساسيا�ف��ا

�الت�بؤ - �تركز�: ارت�از�التطو�ر�ع�� �أن �لابد �المستمر، �للتعلم �وتخطيط ��جل �طو�لة �التطو�ر�إس��اتيجية �ون

. المؤسسات�ع���الت�بؤ�عند�رسم��ذه��س��اتيجية�استعدادا�لما�سيحدث�مستقبلا�ومواج�تھ�والتأقلم�معھ

�ع �ع�� �يقع �ضمن�و�ذا �كفاءات �من �المستقبلية �المؤسسة �باحتياجات �الت�بؤ �ال�شر�ة �الموارد �إدارة اتق

،�ومن��نا�يمكن�)ال�سي���التقديري�للكفاءات�كما��عرضنا�لھ����عناصر�سابقة(إس��اتيجية�المؤسسة�ال�لية�

�للتغ��ا �الت�بؤ�والتوقع �ع�� ��عتمد �أصبحت �المعاصرة �تطو�ر�الكفاءات �إس��اتيجية �بأن �المستقبلية�القول ت

 .و�ستعداد�ل�ا

                                                           
1 Ibid, pp. 84 - 86 
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يؤكد�التوجھ�المعاصر����مجال�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���تب����:ارت�از�التطو�ر�ع���الكفاءات�ا��ماعية -

�م�ارات�وسلوكيات� ��عليم�أعضاء�الفر�ق �ذلك�يتم �العمل،�و�موجب فكرة�تطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية�وفرق

  .تمك��م�من�العمل�وتطو�ر��داء��ش�ل�جما��

سارع�لتكنولوجيا��علام�و�تصال�والتغ���الكب������تزداد�أ�مية�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة����ظل�التقدم�الم�          

�سر�عة� �الب�ئة ��ذه �لمتطلبات �طبقا �م�ام�ا �س�تحدد �المستقبل �وظائف �وأن �خاصة ��عمال، �ب�ئة �م�ونات �ل

تتمثل�الم�اسب��ساسية��1.التغ��،�و�ذا�ما��ستد���خ��ات�وقدرات�متنوعة�وتنوع�الكفاءات�المطلو�ة�للوظيفة

ءات�ال�شر�ة����ز�ادة�قيمة�وقدرة��صول�ال�شر�ة�بالمؤسسة�وتوف���بديل�للتعي�ن�عن�طر�ق�تأ�يل�لتطو�ر�الكفا

�من� �التقليل ��� �المساعدة �المؤسسة، �لمستقبل �محتمل�ن �قادة �صنع �الشاغرة، �المناصب �لشغل �ا��الي�ن الموظف�ن

�2.�م�مع�إم�انية�التقدم�والتطور دوران�العمالة�عن�طر�ق��حتفاظ�بأفراد�متحفز�ن�وم�تم�ن�بمناص��م�ووظائف

فالمؤسسات�اليوم����حاجة�إ���موارد��شر�ة�تمتلك��شكيلة�من�الكفاءات�ا��ديثة�ال���تمك��ا�من�التعامل�مع�

التكنولوجيا�ا��ديثة�والمعرفة��دار�ة�المعاصرة�وأساليب�وطرق�العمل�ا��ديدة�والعمل����عدة�مواقع�ووظائف،�

تطو�ر�المستمر،�قصد�إكساب��فراد�كفاءات�متنوعة�وحديثة�لتلبية�حاجات�العمل�و�ذا�ما�خلق�حاجة�م��ة�لل

ومن��نا�أصبح�لزاما�ع���المؤسسات�البحث�عن�. ا��الية�ومواج�ة�ا��اجات�المستقبلية����ظل�التغ��ات�السر�عة

�داخلية �ب�ئة �خلق ��ستد�� �ما �و�ذا �ال�شر�ة، للتعلم�والنمو،�ل�ا��طرق�أك���فعالية�للاس�ثمار����تطو�ر�كفاءا��ا

   3.القدرة�ع���التفاعل�واقتناص�الفرص�المتاحة

  ا ا إ  اءات  2.1.2.2

�مسايرة�           �واتجا�ات �جديدة �وم�ارات �معارف �إ�� �دائمة �حاجة ��� �كفاءا��م �مستو�ات ��انت �م�ما ��فراد إن

  4:وراء�ا��اجة�إ���تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�ما�ي���ومواكبة�ل�ل�ما��و�جديد،�ومن�أ�م��سباب�ال�امنة

إن�تطو�ر�الكفاءات�قد�ي�ون�وسيلة�لاك�شاف�وإظ�ار�الكفاءات�العالية،�وح���المساعدة����اك�شاف�قيادات� -

�ل�ا� �المبدعة����العمل،�وال�� جديدة،��ون�العملية��ساعد����اك�شاف�الطاقات�ا��لاقة�والنماذج�ال�شر�ة

ود�م�وتوج���ا��ذا�علاوة�ع����عبئة�الدوافع���سانية�للأفراد�وتطو�ع�ج�. المنظمة�عن�غ���اأ�مية����تمي���

 .نحو�أ�داف�المؤسسة

�وتنافس - �من�تكنولوجيا�وعولمة ��عمال �ب�ئة �ال���تفرض�ا �لمواج�ة�التحديات �المؤسسة �كفاءات و�غي������يئة

 .لمضام�ن�الم�ام�و�عمال

 .�فراد�ع���تقديم�أق����ما�لد��م�رتقاء�بمستو�ات�أداء��فراد�قصد�الوصول�إ����حسن،�وحث� -

                                                           
 80،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 1
 22،�ص�ابقصايم�مصطفى،�بوقناديل�محمد�،�مرجع�س 2
 80ص�سابق،��سم��ة�عبد�الصمد،�مرجع 3
 82 -81،�ص�ص�المرجع�أعلاه�:راجع 4
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 .ة�لم���الشواغر����الوقت�المناسب�ساعد�عملية�تطو�ر�الكفاءات����ا��صول�ع���الكفاءات�اللازم -

س�يا�أو�إلمامھ�ب�ل�تخفيض�الرسوب�أو�ا��مود�الوظيفي،�الذي��عكس��شغل�الفرد�لوظيفة�ما�لف��ة�طو�لة�� -

 .التغ���التكنولو���سب��ا�الرئ����ومنع�تقادم�الم�ارات،�وال����عت���. ا��وانب�المتعلقة�بالوظيفة

كما�أن��فراد�ذوي�الكفاءات��عملون�دائما�ع���ا��صول�ع���وظائف�مناسبة�وذات�مستقبل�واعد،�و�ذا� -

 .دة�م��م�وا��فاظ�عل��مصد��ستفاما��ستوجب�من�المؤسسة�ال��ك���ع���تطو�ر�م�ق

�ا��ساسة� - �للأدوار�والمناصب �الوظيفي ��حلال �تخطيط �عملية ��� �تطو�ر�الكفاءات �إ�� �تظ�ر�ا��اجة كما

�مستقبلا�وتزو  ��فراد�المحتمل�ن�لشغل�ا �محاولة�تقييم �من�خلال �د�م�بالم�ارات�وا����ات�بالمؤسسة،�وذلك

 .اللازمة

�للأحد - �المؤسسات �تجنب �التطو�ر��� �المفا�ساعد �ال��ك �عن �والناتجة �غ���المتوقعة �الكفاءات�اث �لبعض ��

 .المتم��ة�للعمل

كما�قد�تتطلب��عض�التغي��ات�ال���ت��أ�إل��ا�المؤسسة�كفاءات�مختلفة،�وال���من�أ�م�ا�تقليص�ا���م،� -

 .إ��...دو�ل،��ندماج،��ستحواذإعادة�ال�ندسة،�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�الت

�الكفاءات�المإدماج�التكنولوجيا - �مستو�ات �رفع �نجاح�ا �يتطلب �ا��ديثة�بالمؤسسات،�وال�� �وإعادة�ت وجودة

 .تنظيم�مناصب�العمل

�ل�� - �مستمرا �تطو�را �تتطلب �وال�� ��ختلافات �من �العديد �تجر�وراء�ا �ال�� �العمل، �قوة �تنوع وانب�ز�ادة

 .المختلفة�للمعارف�والم�ارات

ذا�ما�يفرض�توا�ع�تعليم�الذي�تلقاه�الفرد�مع�متطلبات�عملھ،�و�فجوة�الم�ارات�وال���م�شؤ�ا�عدم�تلاؤم�ال -

 .خط��ة�للمؤسسات

��ان� - �وإن �الفرد �فع�� �التنظيمات، ��ل �تواج��ا �ال�� �السر�عة �التغي��ات �ظل ��� �ا��ياة �مدى �للتعلم ا��اجة

دا،�ومن�كفؤا�أن��ستمر����عملية�التعلم�ع���اعتباره�رأس�مال��شري�واس�ثمار�مستمر�لابد�أن�يحقق�عائ

 .لم�مدى�ا��ياة�لكفاءا��ا�ال�شر�ة�نا�يجب�ع���المؤسسات�إيجاد�طرق�لتوف���فرص��ع

يت���مما�سبق�بأن�وظيفة�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�كإس��اتيجية��س���إ���بناء�نظام�معر���لدى��فراد�          

�كفاء�بالمؤسسة�وتطو�ر�م�ارا��م�ا��الية،�وإكسا��م�أخرى�جديدة�ومتنوعة�و�عديل�اتجا�ا��م�السلوكية�نحو�

فراد��ش�ل�مستمر�قصد��شكيل�أساس�أي�تطو�ر�� . �فضل،�قصد�اس�يعاب�التغ��ات�المحيطة�والتكيف�مع�ا

  .  قوي�من�الكفاءات�ال���تحتاج�ا�المؤسسة����ا��اضر�ولمواج�ة�المستقبل
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3.1.2.2  ءات اا   ا اا  

التغ���الم�سارع�إن�عملية�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�لابد�أن�ت�ون��دفا�م�ما�لبقاء�واستمرار�المؤسسة����ظل�          

و�مكن�. ���الم�ام�وال�شاطات،�تظم�رأس�مال�من�الكفاءات�اللازمة�و�سا�م�����ستخدام��مثل�ل�ذه�الكفاءات

  :ت��يص�أ�م�مراحل�عملية�تطو�ر�الكفاءات�كما�يب�ن�ا��دول�الموا��

  المراحل��ساسية�لعملية�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة:  )2/2(ا��دول�رقم�

  ��داف�المحققة  �ساسيةالمراحل�

تقدير�ا��اجة�من� -1

 الكفاءات

اختيار��س��اتيجيات� -2

والطرق�المناسبة�لعملية�

  التطو�ر

  تنفيذ�الطرق�المطروحة -3

 

) التحول (تقييم�التغ��� -4

  ونتائج��داء

جرد�ا��اجات�الفردية�وا��ماعية�من�الكفاءات،�و�ذا�ما�يرتكز�ع��� -1

  وتقييم�الكفاءات�ا��اليةالتوقع�المرتبط�بتطور�المؤسسة�

مجموعة�من�طرق�تطو�ر�الكفاءات�تتلاءم�مع�ا��اجات�المحددة� -2

  وخصائص�المؤسسة

تنفيذ�فعال�وكفء�لعمليات�وم�ام�التطو�ر�ع���أساس�المشاركة�الفعالة� -3

رؤساء،�مسا�م�ن،�القائم�ن�ع���عملية�(لمختلف�ا���ات�المعنية�

  ...)التطو�ر

��مواج�ة�التحديات�ا��ديدة�و���تنفيذ�كفاءات�جديدة�مك�سبة�وفعالة�� -4

  .الم�ام،��سمح�برفع�وتم���أداء��فراد�والمؤسسة

  

édition, Presse polytechniques et universitaires Romandes,  éme, 3Gérer les ressources humaines,  Emery. F Gonin: المصدر

France, 2009, p.21 

4.1.2.2      تا  ءات اا  

�تطو�ر�           �ال��ك���ع�� �خلال �من �المتم���بالمؤسسات ��داء �تحقيق ��� �ال�شر�ة �تطو�ر�الكفاءات �عملية �سا�م

الكفاءات�المحور�ة�المتمثلة�أساسا����الكفاءات�الفردية�والكفاءات�ا��ماعية،�باعتبار�تطو�ر�الكفاءات�المحور�ة�

����داء،�فإن�ا�تمام�المؤسسات�بتطو�ر�قدرا��ا�المحور�ة�ي�شأ�من�إدراك�ا�بأ��ا�لا��ستطيع�من�أ�م�أسس�التم���

كما�أن�ا�تمام�المؤسسة�. أن�تتم���أو�تبدع�����ل�مجالات�العمل�دون�أن�تتوفر�ل�ا��ل�القدرات�والم�ارات�اللازمة

وتتخذ�الكفاءات�. الكفاءات�المحور�ةبالتم���والتفوق����إنتاج�السلع�وا��دمات�يصعب�تحقيقھ����حال�غياب�

وع����ذا��ساس�. المحور�ة�ش�ل�طاقات�وإم�انيات�يمكن�استغلال�ا�لتحقيق�التفوق�والتم���والسبق�للمؤسسة

حقيق�التم������أدا��ا�لابد�أن��عمل�ع���تطو�ر�كفاءا��ا�المحور�ة�من�خلال�ال��ك���تفإن�المؤسسات�الساعية�إ���

  .لكفاءات،�ممثلة����الكفاءات�الفردية�وا��ماعية��ك���تم��اع���تطو�ر�أ�م��ذه�ا

  

  



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 64 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

  اءات اد اة 1.4.1.2.2

�سا�م�الفرد�ذو�الكفاءة�العالية����تحقيق�التم���بالمؤسسة�من�خلال�إدراك�التغي���المطلوب،�والعمل�ع���          

و�تصال�والقدرة�ع���التأث���وم�ارات�اتخاذ�القرارات�الفردية�جعل��ذا�التغي���واقعيا�من�خلال�م�ارات�التعلم�

�الذاتية �والرقابة �والمتا�عة ��داء�. والتخطيط �خلق ��� �حاسما �عنصرا ��عد �المتم��ة �الفردية �تطو�ر�الكفاءات وإن

ظ�ور��بداع�المتم���بالمؤسسات،�من�خلال�رفع�الروح�المعنو�ة�للأفراد�وز�ادة�صلاحيا��م�وتمكي��م�بما��ساعد����

و�ف�ار�المتم��ة،�علاوة�ع���تنمية�إحساس�م�بالإنجاز�و�نتماء�للمؤسسة�وتنو�ع�قدرا��م،�والعمل�ع���استمرار�

�بي��م�بما�ينعكس�إيجابا�ع����داء�المنظ���ك�ل وإن�. عملية�التطو�ر�بما��ساعد�ع���ز�ادة�تنافس��فراد�فيما

ج�عنھ�تحقيق��داء�المتم���والفعال�للكفاءات�الفردية�كما�يو��ھ�الش�ل�العمل�ع���تطو�ر�كفاءات��فراد�ي�ت

  .الموا��

 نموذج�مسا�مة�تطو�ر�الكفاءات�الفردية����تحقيق��داء�الفردي�المتم���: )2/5(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

 

  )صرفبت( 314مرجع�سابق،�ص�سم��ة�عبد�الصمد،�: المصدر

�ظ�ور�ا�           ��� ��ساعد ��خر�ن، �ع�� �وسبق�ا �المؤسسة �تفرد ��� ��سا�م �ال�� �المتم��ة �الفردية �الكفاءات إن

   1:أ�م�اوتطو�ر�ا�مجموعة�من�العوامل�

 .فرد�من�معلومات�وم�ارات�واتجا�اتكفاءات�ال -

�الت - �الثقافة �التنظي��، �ال�ي�ل �والقيود، �الموارد �حيث �من �الداخلية �التنظيم �القيادةب�ئة �أسلوب ... نظيمية،

 .وغ���ا

ليب�و�دوات�متطلبات�العمل�من�واجبات�ومسؤوليات،�والتوقعات�المطلو�ة�من�الفرد،�وكذلك�الطرق�و�سا -

 .والمعدات�المستخدمة

                                                           
 314،�مرجع�سابق�ص�سم��ة�عبد�الصمد� 1

 �داء�المتم��

ب�ئة�التنظيم� متطلبات�العمل

 الداخلية
 كفاءات�العمل

 تطو�ر�الكفاءات�الفردية

الب�ئة�

 ا��ارجية
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 .ب�ئة�ا��ارجية�بأنظم��ا�المختلفةال -

 .النظام�المتبع�لتطو�ر�الكفاءات�بالمؤسسة -

  اءات ا اة 2.4.1.2.2

�الفر�ق�         �عمل �خلال �فمن �المتم���بالمؤسسات، �إحراز��داء �كب����� ��ش�ل �ا��ماعية �تطو�ر�الكفاءات �سا�م

يتفوق�����علمھ�وتطوره��ش�ل�كب���قياسا�بتعلم�الكفاءات�الفردية�المش�لة�للفر�ق��ش�ل�فردي،�إذ�نلاحظ�بأنھ�

أن�الكفاءات�ا��ماعية�تملك�القدرات�العالية�للعمل�الم�سق�والمشاركة����صنع�القرار�وتحمل�المسؤولية،�ونقل�

مل�ع���تطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية�المتم��ة�و�قود�الع. �ف�ار�والتصورات�بي��م�من�خلال�التآزر�و�تصال�الفعال

من�خلال�مختلف�المداخل�ا��ديثة�إ���تحقيق��بت�ارات�ا��ديدة�والمتفردة�ال����عد�من�أ�م�مجالات�التم���لدى�

إذ�أن�بناء�وتطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية�من�خلال�تطبيق��ف�ار�ووضع�ا�موضع�التطبيق��و�. المؤسسات�الرائدة

�الت �تحقيق �وتفردأساس ��علم �منظمة �إ�� �المنظمة �ع���. م���وتحو�ل ��ساعد �ال�� �العوامل �أ�م �نو�� �أن و�مكن

  :تطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية�من�خلال�ا��دول�الموا��

  العوامل�المساعدة�ع���تطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية����المؤسسة:  )2/3(ا��دول�رقم�

 أ�م�العوامل المعاي��

معاي���الفعالية����

 �داء

 ا���ود�الكب��ة�والمتواصلة -5

 الم�ارات�والمعارف�الملائمة -6

  اس��اتيجيات��داء�المناسبة -7

 

 تركيب�المجموعة

 �ستعداد�للعمل�ضمن�مجموعة� -8

 �شكيلة�م�ونات�المجموعة� -9

  معاي���مناسبة�لسلوك�المجموعة� - 10

 

 الب�ئة�التنظيمية

 أنظمة�عوائد�وحوافز - 11

 أنظمة�التعليم�والتمك�ن - 12

  التنظيميةنظام�المعلومات� - 13

 

س�شارات�� 

 والتوجيھ

 علاج�مشا�ل�الت�سيق�و�ناء��ل��ام�داخل�المجموعة - 14

�غي���المدخلات�غ���المناسبة،�وتصميم�برامج�تطو�ر�وتدر�ب�متنوعة�لرفع�المعارف� - 15

 والم�ارات

  علاج�مشا�ل�التطبيق،�و�بداع����وضع��س��اتيجيات�- - 16

�الطبعة��و��،�،�دار�وائل�لل�شر�والتوز�ع،و�داء�المتم���حقيبة�تدر��ية�لتنمية��بداع��داري �بت�ار�ةالقيادة�� س�يلة�عباس،�: المصدر

  66،�ص�2004 ،عمان
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5.1.2.2  ارءات اا  ادوار ا  

ال�شر�ة�يجب�أن�تمارس�بالنظر�إ���الطلب�عا���ا��ودة�ع���رأس�المال�ال�شري�فإن�وظيفة�تنمية�الكفاءات�          

�لوظيفة� �الدور��س��اتي�� �ع�� �إ���أن�ال��ك���المتنامي ��دبيات �إطار�إس��اتي��،�حيث��ش����عض �ضمن م�ام�ا

��مر� �الوظيفة، �تلك �ل��امج �داعمة �قو�ة �عمل �ب�ئة �نحو�بناء �التوجھ �من �جزءا �أصبح �ال�شر�ة �الكفاءات تنمية

لمختص�ن����تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة��ش�ل�خاص�أن�ي��زوا��ش�ل�مستمر�الذي�يتطلب�من�المدراء�التنفيذي�ن�وا

الكفاءات�الفردية�(ومن�خلال�استقراء�أدبيات�الكفاءات�المحور�ة�. 1الدور��س��اتي���لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة

مكن�لوظيفة�تنمية�وإس��اتيجية�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�يمكن�إبراز�أ�م��دوار��س��اتيجية�ال���ي) وا��ماعية

�تحقيق� ��� ��سا�م �بدور�ا �وال�� �المحور�ة، �وتطو�ر�الكفاءات �إدارة ��� ��سا�م �أن �خلال�ا �من �ال�شر�ة الكفاءات

  :وتتمثل�أ�م�تلك��دوار����التا��. الم��ة�التنافسية�المستدامة�للمؤسسة

�المحور�ة - �الكفاءات �ووصف �: تحديد �من ��س�م �أن �يمكن �ال�� �ال�امة �ا��وانب �تنمية�أحد �وظيفة خلال�ا

الكفاءات�ال�شر�ة����إدارة�الكفاءات�المحور�ة�يتعلق�أساسا��عملية�جرد�وتحديد�ووصف�وف�م�طبيعة��ذه�

الكفاءات�المحور�ة�ال���تحوز�ا�المؤسسة،�وذلك�ا���اما�مع�منظور��دارة�الكلاسيكية�الذي�يؤكد�ع���أن�

�وقياسھ �ضبطھ �لا�يمكن �ما �إدارة �لا�يمك��ا �تماما�المؤسسة �مدركة �ت�ون �أن �المؤسسة �ع�� �فإنھ �ثمة �ومن ،

من��نا�فإن�وظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�يجب�. 2للطبيعة�ا��اصة�والعمليات�المتعلقة�بقدرا��ا�وكفاءا��ا

�ثم� �ا��اصة، �كفاءا��ا �طبيعة �بتحديد �للمؤسسة �المحور�ة �للكفاءات �إدار��ا �لدى �جو�ري ��ش�ل ��ع�� أن

 .ام��ا�وكذا�استخدام�ا��ش�ل�أمثلبكيفية�تطو�ر�ا�واستد

�المحور�ة - �للكفاءات ��س��اتي�� �التخطيط �مجال ��� �والتدر�ب �التعلم �تنمية�: تقدير�احتياجات �ع�� يجب

الكفاءات�ال�شر�ة�المسا�مة�الفعالة����نجاح�إس��اتيجية�المؤسسة�من�خلال�جرد�معارف�وم�ارات�واتجا�ات�

� �الم�ارات �يخص �فيما �والموظف�ن ��م�المدراء �ال�� �المحور�ة �واس�ثمار�الكفاءات �بإدارة �ا��اصة �س��اتيجية

بحاجة�إل��ا،�والعمل�ع���تدارك��حتياجات�سواء�من�خلال�ا��طط�التدر��ية،�أو�من�خلال�المسار�العام�

و�و�ما�يتطلب�حصول�وظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���دعم�من��دارة�. ل��طة��س��اتيجية�للمؤسسة

  3.ا�و�دارات��شرافيةالعلي

�المحور�ة - �الكفاءات �المرتكز�ع�� ��س��اتي�� �بالتخطيط �المتصلة �التعلم �فرص �تحقيق�: إتاحة يتوقف

�مدى� �ع�� �الموارد �ع�� �المب�ية �المقار�ة �حسب �التناف��� �التفوق �وقيادة ��س��اتي�� �للنجاح ��عمال مؤسسة

�الواسعة �المعرفة �التنفيذية �القيادات �تلك �ل��يارات��امتلاك �العملية �والتطبيقات �الفكر�ة بالأسس

�س��اتيجية�المرتكزة�ع���الكفاءات�المحور�ة،�فبقدر�ما�ت�ون�معرفة�وم�ارة�الفر�ق�التنفيذي�متدنية�بقدر�ما�

                                                           
 191مرجع�سابق،�ص�يحضية�سملا��،�أحمد�بلا��،���1
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،�1يجب�ع���وظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�أن�تباشر����إتاحة�خيارات��عليمية�وتدر��ية�للفر�ق�التنفيذي

� �الذي �الكفاءات�بالش�ل �ع�� �المب�� ��س��اتي�� �للتخطيط �وف�م�م �إدراك�م �مستوى �تحس�ن �من يمك��م

 .المحور�ة�وكيفية�توظيف�تلك�الكفاءات�ضمن�إس��اتيجية�المؤسسة

�ش����عض��دبيات����: تقديم�برامج�التدر�ب�والتعليم����مجال��دارة��س��اتيجية�والكفاءات�المحور�ة -

�تنمية �إس��اتيجية �خطط��مجال �ع���تقديم �القدرة �ل�ا �ت�ون ��ذه�الوظيفة�يجب�أن الكفاءات�ال�شر�ة�أن

و�رامج�التدر�ب�الموج�ة�للمدراء�والموظف�ن�بما�يدعم�نجاح�إس��اتيجية��عمال،�خاصة�إذا��انت�مرتكزة�ع���

��س��اتيجي �ا��طة �تطبيق ��� �التنفيذي�ن �المدراء �نجاح �يتوقف �إذ �المحور�ة، �للمؤسسة�اس�ثمار�الكفاءات ة

�مع� �للإس��اتيجية، �ال��يح �بالتطبيق �المتصلة �التطبيقية �والم�ارات �المعرفية �القدرات �إمتلاك�م �مدى ع��

�ع��� �للتدر�ب �حاج��م ��ع�� �مما ���داف��س��اتيجية�المحددة، �تحقيق �العالية��� �الدافعية�والرغبة وجود

�المحور  �الكفاءات �إدارة �وسبل ��س��اتيجية ��دارة �والتقييد�مفا�يم ��س��اتيجيات �تطبيق �وأساليب �ة

  2.بالقواعد�والسياسات�ووضع�ا��طط�وال��امج�وتنفيذ�ا�بدقة�عالية

حيث�يتطلب��مر�من�المدراء�: المسا�مة����صياغة�ا��طة��س��اتيجية�المرتكزة�ع���الكفاءات�المحور�ة -

�و�  �بالمعلومات �المسا�مة �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �صياغة�التنفيذي�ن �مرحلة �خلال �و�ق��احات ف�ار

�مع �ال�شر�ة�متلائمة �تنمية�الكفاءات �قسم �إس��اتيجية �من�أن �والتأكد �المؤسسة، �س��اتيجية��إس��اتيجية

ال�لية�للمؤسسة،�سواء��علق��مر�بالمعلومات�والمق��حات�المؤثرة����صياغة�رؤ�ة�ورسالة�المؤسسة،�أو�ما�

 3.تيجية�طو�لة�المدى�علق�بتحديد�أ�داف�ا��س��ا

�المحور�ة - �بالكفاءات �ا��اصة ��س��اتيجية �القرارات �اتخاذ �ع�� �القيادات �قدرة �الممارسات�: ز�ادة تتطلب

�الكفاءات� �بإدارة �المتصلة �ا��يدة �القرارات �اتخاذ �ع�� �القدرة �التنفيذية �القيادات �امتلاك �س��اتيجية

� �حيث�يرى أن�القرارات��س��اتيجية�يجب�أن�تحدد�متطلبات�الموظف�ن،�مع��(Barney Erasmus)المحور�ة،

تو���إس��اتيجية�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�صناعة�السياسات�والممارسات�الضامنة�لوفرة�رأس�المال�ال�شري،�

 4.ذلك�أن�ا��صول�عليھ�وإدارتھ�وتطو�ره�إس��اتيجيا�لھ�تأث���طو�ل�المدى�ع���النجاح�التنظي��

يتوقف�نجاح�إدارة�التغي���ع���مدى�القدرة����إحداث�التغي���: إدارة�التغ���التنظيمي�بالمؤسسة�المشاركة���  -

��سا�ي�المرتبط�بالمعارف�والم�ارات�و�تجا�ات�ال���يتطلب�تنمي��ا�لدى�الكفاءات�ال�شر�ة،�ذلك�أن�التغي���

�مجموعة�من�المب ادرات��س��اتيجية�ال����س��دف�التنظي���يتطلب�قيام�المؤسسة�بتصميم�وتنفيذ�وتقييم

��حتياجات� �مع �ت�ناسب �ل�ي �السائدة �التنظيمية �وال�يا�ل �والقيم �كب����غي����ف�ار�و�تجا�ات �ش�ل

                                                           
1  Torraco, R.J & R.A. Swanson. (1995). The strategic role of human resource development, Human Resource Planning, 1995, 

p.15 
  193مرجع�سابق،�ص�يحضية�سملا��،�أحمد�بلا��،� 2
 19ص��،2012 عمان،�بدون�طبعة،�،�دار�ا��امد،إدارة�الموارد�ال�شر�ة�مدخل�إس��اتي�� ،وارنر�جون،�سايمون�راندي�3

4 Barney Erasmus and others, Competencies For Human Resource Development Practitioners, International Business & 

Economics Research Journal – August 2010  Vol. 09, Iss: 08, p.113  
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ا��ديدة�لب�ئة�المؤسسة�الداخلية�وا��ارجية،��مر�الذي�يتطلب�من�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�أن�تركز�ع���

قيادات�وموظفي�المؤسسة،�مما�يحتم�ع���إختصا����تنمية�الكفاءات��غي���معارف�وم�ارات�واتجا�ات�وقيم�

�يتعلق� �ما �خاصة �التنفيذي�ن �للمدراء ��س�شارات �بتقديم �المع�� �التغي�� �وسيط �بدور �القيام ال�شر�ة

 1.بالإس��اتيجيات�المطلوب�ان��اج�ا�لتحقيق�التغي���المرغوب

يمكن�لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�: الفرص�التنافسيةاك�ساب�المعرفة�المتصلة�بتقييم�الكفاءات�المحور�ة�و  -

أن��سا�م�����دارة�الفعالة�للكفاءات�المحور�ة�من�خلال�توف���فرص�التعلم�والتدر�ب�للقيادات�التنفيذية�

المسئولة�عن�إدارة�الكفاءات�المحور�ة�ضمن�مجال�التخطيط�والتقييم�ا��يد�للكفاءات�المحور�ة�باستخدام�

 .ة�ع���المشاركة�والعصف�الذ����وحضور�تخطيط�الس�نار�و�ات�ساليب�المرتكز 

�عد�التنافس�المب���ع���توظيف�الكفاءات�: اك�ساب�المعرفة�بالكفاءات�المحور�ة�المعتمدة�لدى�المنافس�ن -

المحور�ة�أحد�ا��يارات�المفضلة�لدى�العديد�من�منظمات��عمال،��مر�الذي�يتطلب�من�القيادات�أن�ت�ون�

ة�بطبيعة�الكفاءات�المحور�ة�السائدة����الصناعة��ش�ل�عام،�و�ما�لدى�المؤسسات�المنافسة��ش�ل�ع���دراي

�الكفاءات� �بنوعية �المعرفة �مستوى �تحس�ن ��� � ��سا�م �أن �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �لوظيفة �و�مكن خاص،

�ال�شر� �الموارد �إدارة �وظيفة ��سا�م �أن �يمكن �كما �وتقييم�ا، �إدار��ا �وأسلوب �خلال�المحور�ة �من �ذلك ��� ة

�سابقة�بإدارة�الكفاءات�المحور�ة����المؤسسات�المنافسة،�والعمل�ع���اس�ثمار� استقطاب�قيادات�ل�ا�خ��ة

 2.س��اتيجية�فعالة�لإدارة�الكفاءات�المحور�ةإ����ات�الم��اكمة�لد��م����بناء�المعلومات�وا

امي�المنافسة�المعتمدة�ع���الكفاءات�المحور�ة����ظل�تن: ز�ادة�قدرة�المؤسسة�ع���حماية�كفاءا��ا�المحور�ة -

�إرساء� �خلال �من �المحور�ة �كفاءا��ا �وصيانة �حماية �المؤسسة �ع�� �يجب �التناف��� �التفوق �استدامة و�غية

�عن� �بالعناصر�المسئولة ���تمام �وز�ادة �المحور�ة، �بالكفاءات �المستمر�ا��اص �والتدر�ب �التعلم ممارسات

تمك�ن�القيادات�والموظف�ن�من�امتلاك�الم�ارات�الفردية�وا��ماعية،�ولن�يتحقق�تنمية�الكفاءات�المحور�ة،�و 

�فيما� �وتحديدا �المؤسسة �وظائف �ضمن �إس��اتيجية �م�انة �ال�شر�ة �الموارد �تنمية �لوظيفة �تكن �لم �ما ذلك

 3.يتعلق�بإدارة�الكفاءات�المحور�ة�وحماي��ا

2.2.2  ءات اا ر  

          � ��ان �وخ��ات وتنو�ع تحس�ن لإس��اتيجية �ساسية المحاور  أحد التدر�بإذا �العامل�ن م�ارات  �� ومعارف

 أ�دافھ تحقيق ���ز�عن التقليدية النظم ظل �� أداء�موارد�ا�ال�شر�ة،�فإنھ وتحس�ن إنتاجي��ا رفع ��دف المؤسسة

  .الميادين ���جميع السر�عة�والمستمرة�وا��اصلة التطورات مع خاصة
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1.2.2.2 ارد ا يا را  

�الذي�يتم����الفصول�الدراسية�وداخل�قاعات�الدرس�و���أماكن�منعزلة�           يقصد�بالتدر�ب�التقليدي�ذلك

والذي��شمل�استخدام�. عن�أداء�الواجبات�والم�ام�الوظيفية،�سواء��انت��ذه��ماكن�داخل�أو�خارج�المؤسسة

ولعب��دوار�والمحا�اة�وا��الات�الدراسية،�كما��شمل�ع���مدر��ن��قشاتالمحاضرات�والمنا�الطرق�التقليدية�مثل

و�عتمد�. ومصم���برامج�ل�س�لد��م�الكفاءة�اللازمة�لتقديم�ا����ات�والم�ارات�لوظائف�وأعمال�متغ��ة�وجديدة

� ��ائلة �بكميات �أو�المتدر��ن �الدارس�ن �وحشو�عقول �تزو�د �ع�� �التقليدي �وال���التدر�ب �والبيانات �المعلومات من

����تطو�ر��داء� �م��ا �العمل�و�ستفادة �لب�ئة �عود��م ��عد �الوظيفية،�واستخدام�ا �م�ارا��م �تنمية �م��ا �س��دف

  .1وتحس�ن��نتاجية

ففي�التدر�ب�الغ���مخطط�لھ،�يطلب�من��فراد��،قد�ي�ون�مخططا�أو�غ���مخطط�لھالتدر�ب�التقليدي����������

مرافقة�ا����اء�من�أ��اب��داء،�و�ذا��ع���ا��لوس�بجانب��ذا�العامل�أو�ال��اق�بھ����أرجاء�الم�ان،�نادرا�ما�

أما�إذا�. ي�ون��ذا�التدر�ب�فعالا�لأن����اص�لا��ستطيعون�فعلا�ف�م�كيفية��داء�من�خلال�مراقبة��خر�ن

 Instructionalتدر�ب�مخططا�فإن��ذا�يجب�أن�ي�بع�من��ا��عتمد�ع���نموذج�تصميم��نظمة�التعليمية��ان�ال

System Design (ISD)و�و�عبارة�عن�من���منظم�للتدر�ب،�وع���الرغم�من�أنھ�قد�تم��شر�العديد�من�النماذج��،

  2:�عدة�مراحل����ISDق�نموذج�،�و�مر�تطبي(ISD)إلا�أن��ناك�الكث���من��مور�المش��كة�بي��ا�و��ن�

بتحليل�مشا�ل��داء���دف�تحليل��سباب�الفعلية�للمش�لة،��ل�الس�ب����المش�لة��عود��ISDيبدأ�نموذج�_  

إ���نقص����معارف�ال��ص�أو�م�اراتھ�أو�سلوكھ،�أو�أية�أسباب�أخرى؟�وإذا�لم�تكن�المش�لة�ناتجة�عن�أداء�

  . العامل�فإنھ�يجب�حل�ا�من�خلال�اتخاذ��جراءات��دار�ة�ول�س�من�خلال�التدر�ب

�المتطلبات�_  �أو�الوظيفة، �العمل �متطلبات �التنظيمية، �المتطلبات �بفحص �النموذج �من �الثانية �ا��طوة تتمثل

  :الفردية،�إذ�يمكن�مراجعة��سئلة�التالية�����ذه�ا��طوة

 ما����ظروف�العمل�ال���يتوقع�من��فراد�أن�يطبقوا�ما��علموه����التدر�ب،�وكيف�يمكن�ل�ذه�الظروف�

 تطبيق�ذلك؟�أن�تؤثر�ع���

 ما����متطلبات�العمل�أو�الوظيفة،�وكيف�يمكن�للأ��اص�أن��علموا�ما����النتائج�المتوقعة�م��م؟ 

 من�الذي�يتم�تدر�بھ،�وما�مدى�معرف��م�بموضوع�التدر�ب؟� 

                                                           
 .99�،100: ص�،�ص2009،�حقوق�الطبع�محفوظة�للمؤلف،�موضوعات�إدار�ة�متقدمةسيد�محمد�جاد�الرب،� 1

2 Normah Zakaria, effective competency-based training learning environment towards career competencies amongst 

vocational students, Journal of Engineering Science and Technology Special Issue on i-CITE 2018, November 2018, pp. 18 – 

26. 
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إن��جابة�عن��ذه��سئلة�و�خذ����ع�ن��عتبار�ظروف�العمل��ساعد�ع���توضيح�سياق�التدر�ب�والسياق�

يتم�فيھ�تطبيق�التدر�ب،�����ذه�ا��طوة��س���ممارسوا�الموارد�ال�شر�ة�إ���توضيح�السياق�الذي�يحدث�الذي�

  .فيھ�التدر�ب�و�التا���يتم�تطبيقھ

 _� �نموذج �من �الثالثة �ا��طوة ��ISD�� �التدر��ية ��حتياجات �بتحليل �ال�شر�ة �الموارد �أخصا�ي  Trainingيقوم

Needs Analysis (TNA)ليل��حتياجات�التدر��ية�ع���التعرف�إ���ما�يجب�أن��عرفھ�العاملون�أو�حيث��عمل�تح�

و�قوم��عد�ذلك�بمقارنة�متطلبات��داء�مع�. أن�يقوموا�بھ،�وذلك�للقيام�بالأداء�الذي�يتواءم�مع�توقعات�المنظمة

�إ�� ��و��شارة �التدر��ية ��حتياجات �تحليل �من �ال�دف �إن �أو�يفعلھ، �فعلا �الفرد ��عرفھ �المعارف��ما فجوات

 . والم�ارات�والسلوكيات�ال���يمكن�حل�ا�من�خلال�التدر�ب

،�و�ش����ذه���داف�إ���النتائج�النا��ة�للتدر�ب�ISDكتابة���داف�التعليمية��و�ا��طوة�الرا�عة�من�نموذج�_ 

فالأ�داف�التعليمية�و�التا���كيفية�سد�حاجات�التدر�ب،�وتحقيق�ال�دف��و�سد�للفجوة�اأو�حل�لل��ز،�و�التا���

  .���وصف�لما�يمكن�للمتدرب�أن�يقوم�بھ��عد�إ��اء�التدر�ب

أما����ا��طوة�ا��امسة�يقوم�متخذوا�القرار����المنظمة�بتحديد�فيما�إذا��انوا�ير�دون�تحض���أو�شراء�محتوى�_ 

�تطو�ر�المادة�الت �يقررون ���داف�التعليمية،�أو�قد �لتحقيق �اللازمة �وذلك�المادة�التدر��ية �المنظمة در��ية�داخل

  .للتأكد�من�أ��ا�تناسب�ثقافة�المنظمة�الداخلية

�القاعات�_  �مثل ��ساليب �من �العديد ��ناك �أن �إذ �التدر�ب، �أسلوب �القرار��شأن �اتخاذ ��� �السادسة ا��طوة

�سلوب��الصفية،�أو�التدر�ب��لك��و�ي،�أو�التدر�ب�ع���رأس�العمل،�أو�تدر�ب�الفيديو،�و�نا�يجب�أن�يخلق

  . الذي�تم�اختياره�نوعا�من�التوازن�ب�ن�الت�اليف�و��داف�التعليمية�المطلوب�تحقيق�ا

ا��طوة�السا�عة����القيام�بإعداد�تقييم�ت�و������دف�إ����ختبار��و���للتدر�ب�قبل�تقديمھ�إ����افة�أعضاء�_ 

  . المجموعة�المس��دفة

  .ل����إطلاق�ال��نامج�ل�افة�أعضاء�المجموعة�المس��دفةوا��طوة�الثامنة�من��ذا�ال��نامج�تتمث_ 

،�و���مصممة�لتقييم�مسائل�معينة�Summative Evaluationsأما�ا��طوة�التاسعة�ف���التقاييم�الت��يصية�_ 

  . مثل�ردات�فعل�المشارك�ن�للتدر�ب،�وفاعلية�عملية�التدر�ب�ومحتو�ا��ا،�وقياس��ثر�ع���المنظمة

��افة�لقد�أث           �عاتق�المدر��ن��� �ع�� �كب��ة �مسؤولية �يضع �ولكنھ ��داء �تحس�ن �النموذج�فاعليتھ��� ��ذا �ت

  مراحل�التدر�ب،�والذي�من�شأنھ�أن�يضعف�من�أ�مية�المدراء�ع���مستوى�المنظمة

2.2.2.2 رة ام 

���حي��ا�إ����حتاج���سان��ول القد�عرف�التدر�ب�مع�بدايات��شوء�المجتمعات���سانية��و��،�حيث�

حتياجات�و�تطور�المجتمع�ال�شري�تطورت�� . نقل�معارفھ�وم�اراتھ����مجال�الصيد�ونصب�الكمائن�إ����خر�ن
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�و�سلوب �الموضوع �حيث �من �مع�ا �التدر�ب �وتطور ���سا�ي �ال�شاط �ونمط ���سان�. ��سانية �توطن فعندما

و�كذا�إ���أن�. �ل�ما��عرفھ�من�أساليب�وفنون��ذا�ال�شاطحتاج�إ���تدر�ب�أبنائھ�وأسرتھ�ع���اومارس�الزراعة�

قتصادية�المألوفة�اليوم�بجوان��ا�التجار�ة�والصناعية�والزراعية�و�ل�ما�تبلورت�المجتمعات�ا��ديثة�بأ�شط��ا��

للازمة�فوجد���سان�ا��ديث�أنھ�أمام��ذا�الكم�ال�ائل�من�العلوم�و�ساليب�والم�ارات�ا. تقانة تحتوي�من�علم�و

�مواكبة� �يمكن ��ي ��خر�ن �إ�� �والم�ارات �وا����ات �المعارف �لنقل �منظم �إ�سا�ي �ك�شاط �التدر�ب �من �بد لا

  .1مستلزمات�التطور�وتحقيق��داء�ا��يد

3.2.2.2 ارد ا يا را  

�التقليدي�تب�ن�أنھ��عا�ي           �العملية�للتدر�ب �من��من�خلال�الملاحظات�والتطبيقات �متباينة �قصور �أوجھ من

  2:بي��ا�ما�ي��

��ز�النظم�التعليمية�عن�تخر�ج�أفراد�مؤ�ل�ن�بالم�ارات��ساسية،�ذلك�أن�التقص������إعداد��فراد�جيدا� -

 .و�م����المدارس�وا��امعات�يمثل�جزءا�كب��ا�من�المش�لة�التدر��ية����م�ان�العمل

�مرؤوس��ا - �تدر�ب �ع�� �للقدرة �ول�س�فتقار�المدير�ن �كمدير�ن �كمدر��ن، �ول�س �كمشرف�ن ��عملون �ف�م م

كموج��ن،�والس�ب�أن�المدير�ن�ل�س�لد��م�ا��لفية�والمعرفة��ساسية�لتدر�ب�مرؤوس��م،�بمع���آخر�ل�س�

 .لد��م�ما��عطونھ�لمرؤوس��م�إما�ج�لا�أو�أنانية

 .يتم�التدر�ب����وقت�غ���مناسب�ل�ل�من�المؤسسة�والمتدرب�والمدرب -

فتقار�إ���تكنولوجيا�التدر�ب،�فالتدر�ب�طبقا�للأدوات�والمساعدات�والتج���ات�التقليدية�لم��عد�مجديا�����  -

 .عصر�المعلومات�والعولمة�والتغ���التناف����السر�ع

 .عدم�وجود�نظم�فعالة�لم�افأة�المتدر��ن�وم�افأة��داء�الفعال�الناتج�عن�ال��امج�التدر��ية -

 .��امج�التدر��ية�وأيضا�عدم�وجود�العدد�ال�ا���م��مإنخفاض�كفاءة�مصم���ال -

�س��لك�التدر�ب�التقليدي�وقتا�أطولا،�وقد�أو��ت�الدراسات�التطبيقية�����ذا�المجال�أن�خمسة�ساعات� -

 . تدر�ب�خارج�المؤسسة�تحتاج�إ���خمسة�وعشرون�ساعة�أخرى�للسفر�و�نتقال

 .س�ثمارات�التدر��يةلتقليدي�مز�دا�من��موال�و� �س��لك�التدر�ب�ا -

ستفادة�من�المعلومات�والبيانات�والمعارف�ال���حصل�عل��ا�المتدر��ن�عندما��عودون�إ���عمل�م،�إما�عدم��  -

ل�و��ا�غ���مناسبة�لوظائف�م،�أو�ل�و��ا�تحتاج�إ���متطلبات�وإجراءات�لا�تتوافق�و��ئة�العمل،�أو�لأ��م�قد�

 .م��ذه�البيانات�سو�ا�لمرور�وقت�طو�ل�عل��ا،�أو�لتقاد

                                                           
  .13،�ص�2009عمان،��الطبعة��و��،�،�دار�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،م�����وتطبيقي�- التدر�ب�الفعالباسم�ا��م��ي،� 1
دراسة�ميدانية�بمؤسسة���-إعادة��ندسة�عمليات�تدر�ب�الموارد�ال�شر�ة�بإستخدام��ن��نت����المؤسسة��قتصاديةسامية�خرخاش،� 2

 254 - 253 ص�ص،�15�،2015العدد��،�15المجلد� جامعة�سطيف،�لوم�ال�سي��،قتصادية�وع،�مجلة�العلوم��تندال
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�أ - �أو�المتدر��ن �المدر��ن �مستوى �ع�� �سواء �التدر��� �النظام �أداء �تقييم �ال��امج�صعو�ة �بتصميم و�القائ��

  .ية�التدر�

و�ت���مما�سبق�أن�التدر�ب�التقليدي�بصفة�عامة،��عا�ي�من�معوقات�وقيود�كث��ة�تحد�من�فاعليتھ،�

  .���ظل�التغ��ات�السر�عة�والمتلاحقة�محليا�وعالمياو�التا���لا�يدعم�المواقف�التنافسية�للمؤسسات�

  امل إ ار  أس اءات  4.2.2.2

�ع��� �التدر�ب �إ�� ��نتقال �و�مكن �التدر�ب �ممارسات ��� �عظيمة �قيمة ��ش�ل �الكفاءات تجد�المنظمات�اليوم�أن

  :أساس�الكفاءات�من�خلال�ثلاث�طرق�ع����قل���

 ؛ISDإعادة�ابت�ار�نموذج� -

 التدر�ب�لبناء�الكفاءات�الفردية�بالمقارنة�مع�نموذج�الكفاءات�ا��اص�بالأداء�ا��اص�بالأداء��مثل؛ -

 .بناء�الكفاءات�الفردية����سياق�فر�ق�العمل -

  ISDإدة ار ذج  1.4.2.2.2

�معند           نحو�بناء�كفاءة�العامل�وذلك�لتحقيق��داء��مثل�بدلا�من�مواءمة��ISDا�يتم�إعادة�توجيھ�نموذج

وت��كز�أحد�أ�م�التغي��ات�ع���. القدرات�الفردية�مع�متطلبات�العمل،�يصبح�التدر�ب�مب�يا�ع���أساس�الكفاءات

حتياجات�وال���تتعلق�بتحليل��حتياجات�التدر��ية،�حيث�تقوم�عملية�تحليل�� �ISDا��طوة�الثالثة����نموذج�

�تحليل� �ترك�� �ولكن �التدر�ب، �خلال �من �سد�ا �يمكن �ال�� ��داء �فجوات �إ�� �بالإشارة �التقليدية التدر��ية

�حتياجات�التدر��ية����من���الكفاءات�يتغ��،�وذلك�لأن�نماذج�الكفاءات��غطي��افة�المتغ��ات�الضمنية�ال���

� �للعمل �النا�� ��داء �عل��ا �وا�–ينطوي �المعارف ��داء�ول�س �فجوات �إ�� �التعرف �ذلك ��عد �و�تم �فقط، لم�ارات

قد�. و�نظر�من���الكفاءات�إ���التدر�ب�ع���أنھ�أك���من�تزو�د�المتدر��ن�بالم�ارات�والمعارف�المطلو�ة. كخطوة�لاحقة

�ترك���جديد���تم�ب�ناء�الكفاء �إ�� �ا��اجات �موافاة �ع�� �ال��ك���التقليدي �من �التدر�ب �نقل ات،�يبدو�من�الس�ل

ولكن�الواقع�أصعب�من�ذلك،�إذ�أن�تدر�ب����اص�ليصبحوا�من�ذوي��داء��مثل�يوسع�دور�التدر�ب��ش�ل�

�ل�شمل� �والمعارف �الم�ارات �يفوق ��ش�ل �و�ناء�ا �الكفاءات �تحديد �ذلك ��ع�� �المثال،قد �س�يل كب���جدا،فع��

   1مستو�ات�التحف��،�والصفات�ال��صية،�والسلوكيات،

تا���فإن�نقل�التدر�ب�التقليدي�إ���التدر�ب�ع���أساس�الكفاءات��عتمد�ع���عملية�تحليل��حتياجات�بال          

إذ�بدلا�من��ن�باه�فقط�إ���متطلبات�العمل�كما����المن���التقليدي،�فإن�ال�دف��و�اك�شاف�. التدر��ية�وترك���ا

وقد��شمل�. قر�ب�الفجوة�ب�ن��ذه��ختلافاتالفروقات�ب�ن�أ��اب��داء��مثل�والنا��،�ومن�ثم�محاولة�ت

التدر�ب�ع���أساس�الكفاءات�ع����عض�التحديات�����غي���مستو�ات�التحف���لدى��فراد�و���يع�التطو�ر����

                                                           
1 Alex Brightwell & janet Grant, Competency-based training: Who benefits?, Postgraduate medical journal, September 2012, 

pp. 34 - 56  
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ولا�يمكن�أيضا�حل��افة�مشا�ل�الفجوات����الكفاءات�من�خلال�ال��امج�التدر��ية،�وذلك�. الصفات�ال��صية

مثلا�كيف�يمكن�لمنظمة�أن�تدرب�عامل��ا�. ت�ار�أو��بداع����تصميم�أسلوب�التدر�ب�غض�النظر�عن�مدى��ب

ع���أن�ي�ونوا�أك���ص��ا؟�وخصوصا�إذا��انت��ذه�كفاءة�محددة�وم�مة�بال�سبة�لنجاح�العمل،�فإنھ�يجب�أن�

�الوظيفة �معاي����ختيار�لتلك ��عديل �ع�� �المنظمة �القرار��� �متخذوا �التحس�نات ,�عمل �يمكن��ى �خر �ومن ال��

. وجعلھ�مب�يا�ع���أساس�الكفاءات����تلك�ال���يمكن�إجراؤ�ا�من�خلال�تحليل��داء�ISDإجراؤ�ا�ع���نموذج

� �من �أوسع �أ�داف �بوضع �المدر�ون �يقوم �معارف�" فمثلا�قد ��� �خلل �عن �ناتجة �المش�لة ��انت �إذا �فيما تحديد

�ل�المش�لة�ناشئة�عن�نقص����الكفاءات�: " ئلة�التالية،�إذ�يجب�أن�تجيب�عن�مثل��س"ال��ص،�أو�م�اراتھ

���ا �التحكم �للأفراد �لا�يمكن �أو�منظمية �بي�ية �عوامل �أو��س�ب ����". الفردية، ��و�فجوة �المش�لة �س�ب ��ان إذا

الكفاءة�فإن�التدر�ب�لبناء�الكفاءة�قد�ي�ون�كفيلا�بحل�المش�لة،�ولكن�إذا��ان�الس�ب�يتعلق�بالعوامل�المنظمية�

  . البي�ية�فإنھ�يجب�عند�ا�اتخاذ�إجراءات�إدار�ة�ول�س�تدر��ية�أو 

2.4.2.2.2 دءات اء ا را 

يتم�. (ISD)،�و�و�يحا�ي�نموذج�Strategic System Model (SSM)المن����خر��و�نموذج�النظام��س��اتي���          

�الداخلية �العوامل �من �قر�ب ��ش�ل �النموذج ��ذا �و�و��تطبيق �والعامل �المنظمة �أداء �تؤثر�ع�� �ال�� وا��ارجية

و�و�مناسب�جدا�للأ��اص�الذين�ير�دون�تطو�ر�خ��ة�. مصمم�لي�ناسب�مع�مشاركة����اص�من�كلا�البي�ت�ن

و����ذا�المن���. تحتوي�ع���فرص�تدر�ب�متعددة�ضمن�سياق�إس��اتي���ومنظم�لمجموعة�متعددة�من�العامل�ن

،�و�الرغم�من�أن�المنظمة�تبقى�در�ب�و�ناء�الكفاءات�ع���عاتق�المنظمة�لتقع�ع���عاتق�الفردت�تقل�مسؤولية�الت

ولة�عن�توضيح�الكفاءات�المطلو�ة�للأداء�النا���لفئة�وظيفية،�أو�دائرة،�أو�قطاع�محدد،�فإنھ�يتوقع�أيضا�ئمس

�مس �ي�ونوا �أن ��فراد �ئمن �ي�ونون �و�ذلك �كفاءا��م �بناء �أك���عن �كفاءا��م�ول�ن �تقييم �خلال �أك���من وقائي�ن

  1.ومقارن��ا�بنماذج�الكفاءة�المطلو�ة�والعمل�ع���تطو�ر�ا

3.4.2.2.2 ا  ق  دءات اء ا 

�تصب�           �الفرق ��ذه �إدارة �لأن �التحديات �من �العديد ��ش�ل �و�� �العمل �فرق �المنظمات �معظم �اخت��ت لقد

عندما�ت�ون�الفرق����محور���تمام،�فإنھ�ي�ون�من�المنطقي� .ء�ا��ماعة�بدلا�من��داء�الفردي��تمام�ع���أدا

التفك���من�منطلق�نماذج�الكفاءات�للفرق�أو�أعضاء�الفرق�بدلا�من�التفك�����ا�ع���أساس�الوظيفة،�أو�الدائرة،�

أن��سا�م�أعضاء��ذا�الفر�ق����القدرة��إذ��عمل��ل�فرد�ضمن�فر�ق،�و�جب. أو�دور�العمل،�أو�الكفاءة�الوظيفية

                                                           
،�دار�معاي���إدارة��فراد�بالعمل�-التدر�ب�ع���الم�ارات�ال��صية�فيليب��ا�ساكر،�س�يفن�رو�ي��،�ترجمة�سامح�عبد�المطلب�عامر،� 1

 44ص�. 2011الفكر�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،�
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ضمن�نماذج�الكفاءات�للفرق�يمكن�تقييم��فراد�من�خلال�. ا��ماعية�ع���إنجاز�متطلبات�العميل�أو�تجاوز�ا

  1.مدى�إظ�ار�م�للكفاءات�المطلو�ة،�وعند�ا�يمكن�للتدر�ب�ع���أن��عمل�ع���تقليل�الفجوات�����داء�الفردي

5.2.2.2 ات و ءاتس اأ  ا ر  

�ناك�مجموعة�من�التحديات�والمزايا�ل�ل�من���من�منا���تحو�ل�التدر�ب�التقليدي�إ���تدر�ب�مب���ع���          

  .أساس�الكفاءات

   (ISD) وت إدة ار ذج  1.5.2.2.2

و����عكس�كفاءات�العامل��ش�ل�. ل�الوظائف�التقليديةتضيف�نماذج�الكفاءات��عدا�ثر�ا�إ���نتائج�تحلي          

�للمنظمة �ومحدد �ثقافة�. وا�� ��� �التدر�ب �قاعدة �مباشر�إ�� ��ش�ل �تضيف �الكفاءات �نماذج باختصار�فإن

�. المنظمة �نموذج �من ��ل �وتقديمھ�SSMو��ISDيقدم �وتطو�ره �التدر�ب �لتصميم �منظما �نماذج�. من��ا وتقوي

�من �كلا�النموذج�ن �النجاح�الكفاءات �المم���تحقيق ��داء �لأ��اب �استخدام�� .خلال�إظ�ار�كيف�يمكن و�عمل

�البدائل� ��ذه �وت�ون ��داء، �مستو�ات �لرفع �البدائل �من �كب��ة �مجموعة �تقديم �ع�� �للتدر�ب �أساسا الكفاءات

إذ�أن�منا���الكفاءات�تقدم�من��ا�مت�املا�يتضمن��افة�أ�عاد��داء�. أفضل�بكث���مما�سيقدمھ�التدر�ب�لوحده

وذلك�ل�ي���ISDعض�التحديات�ال���تتعلق�بإعادة�ابت�ار�نموذج��ناك�أيضا�. وال���تفوق�المعارف�والم�ارات�فقط

�الكفاءاتءتلا �الكفاءة. م �نموذج ��� �للبحث �اللازمة �وال�شر�ة �المالية �الموارد �نجد �التحديات ��ذه . المطلوب من

�ع���أ�داف� ��عتمد �الذي �التعليم �من �نوعية �باستخدام�الكفاءات�يتطلب�نقلة �التدر�ب �فإن �ذلك �إ�� بالإضافة

ومن�. ددة�إ���التعليم�الذي��س���إ���تطبيق�الكفاءات�واك�سا��ا�وال���تلزم�لتحقيق��داء�النا���أو��مثلمح

�أ�داف� �خدمة �إ�� ��س�� �لأنھ �مباشرة �نتائج �لا��عطي �الكفاءات �أساس �ع�� �التدر�ب �أن ��� ��خرى، التحديات

  2.المنظمة�طو�لة��جل

2.5.2.2.2  را  تو دءات اء ا  

�حلولا�           �تقدم�نماذج�الكفاءات �إذ �الكفاءات�الفردية، �نحو�التدر�ب�لبناء �محتملة�للتوجھ �منافع �عدة �ناك

تدر��ية�فردية�لإشباع�حاجات�المتعلم،�و�ما�أن��ذا�المن���يركز�ع�����داف�التعليمية�ومخرجات��داء�المتوقع،�

�للمتعلم�ن���ي ��سمح �بال�سبة�ل�مفإنھ �مع�� �وعمليا��م�بطر�قة�ذات �من�خلال�. �لة�أ�شط��م �للمتعلم�ن و�مكن

�ذا�المن���أن��ستخدموا�مصادر��عليمية�مختلفة،�وعادة�ما�ي�ون�تصميم�التدر�ب�ع���أساس�الكفاءات�مرغو�ا�

غم�من�ذلك�أيضا،�وع���الر  .جدا�وخصوصا�عندما�ي�ون��داء�المس��دف�ذو�أ�مية�إس��اتيجية�بال�سبة�للمنظمة

�يتوافر �أن �يجب �إذ �النظام، ��ذا �مثل �استخدام �ترافق �ال�� �التحديات ��عض ��ناك �لتحديد� فإن �والوقت المال

                                                           
1 � �حمدان، ��عقوب �عساف، �المعطي �عبد �ال�شر�ة �الموارد �وتنمية �والعمليات�-التدر�ب ��و��،���،�سس �الطبعة �لل�شر�والتوز�ع، دار�ز�ران

 76،�ص�2012عمان،�
2 Alex Brightwell & janet Grant, Op.cit, p. 38 
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وتقييم�الكفاءات�ع���المستوى�الفردي�ل�ل���ص����المجموعة�المس��دفة،�وح���لو�قامت�المنظمة�بالال��ام�نحو�

مة،�قد�لا�ي���م��عض����اص�مع�عمليات�التعليم�ال���تتطلب��ذا�المن���وقامت�بتوف���الموارد�وا���ود�اللاز 

�ال����� ��نخراط �من �عالية �للعمل� .درجة �اللازم �ال����� ��نضباط �إ�� ����اص �يفتقر��ؤلاء �ما وعادة

وقد�يفضل��خر�ن�خلط�العلاقات��جتماعية��عملية�التعليم�بدلا�. مواتية�لتحقيق�مخرجا��م�التعليمية بطر�قة

  1.تباع�أ�داف�م��ش�ل�فردي،�وخصوصا�عند�بناء�كفاءات�ت�ون�م�مة�بال�سبة�ل�ممن�إ

3.5.2.2.2 ا  ق  دءات اء ا تو   

�العمل           �فر�ق �عضو��� �ل�ل ��داء �توقعات �من �مجموعة �الكفاءات �باستخدام �التدر�ب �من�� و�و�. �سا�م

�التدر� �أ�شطة ��افة �و�ساعد�يوجھ �والنا��، �المبدع �الفر�ق �أداء �تدعم �ال�� �الفردية �ا��اجات �نحو�تحقيق ب

��مثل ��داء �تحقيق �ع�� �الفر�ق �أعضاء �الكفاءات �باستخدام �ال��� .التدر�ب �ا��اصة �التحديات ��عض �ناك

كر�متجا�س�ترتبط�ب�ناء�الكفاءات�الفردية����سياق�فرق�العمل،�إذ�أن�التدر�ب�ع���أساس�الفر�ق�يحتاج�إ���ف

�إ���أن�ت�ون� �ت��ع �طبيعة�الفرق �من�التفك���ا��ما��،�باختصار�فإن �نوعا �يصبح �أن �أعضائھ،�والذي�يمكن ب�ن

و���ثقافة�فرق�العمل�نجد�أن�التطور�والنمو�الفردي� .أفضل�بفضل�ترابط�المجموعة،�ول�س��س�ب��داء�الفردي

 2.وقد�يحد��ذا�من�التطور�الفردي�لأعضاء�الفر�ق�ي�ون�ضمن�ا��دود�المرسومة�للفر�ق�وأدائھ����المنظمة،

3.2.2 ءات اا   

يمثل�التعلم�عامل�جو�ري����صنع�وإعداد�ال�وادر�ال�شر�ة�ال����عت���الدعامة�ا��قيقية�ال����س�ند�إل��ا�          

  . المؤسسات����تحقيق�أ�داف�ا�وتطو�ر�منتجا��ا،�وفيما�ي���س�تم�توضيح�جو�ر�ومف�وم�التعلم

1.3.2.2 ءات اا    

�وجو�ره           �التعليم �مفا�يم �نظر�إ�����عددت �من �فم��م �القدم، �منذ �المصط�� ���ذا �والم�تم�ن �الباحث�ن بتعدد

،�وم��م�من�نظر�إ���التعليم�ع���3"عملية�إعداد�العقل�ال�شري�لغرس�المعارف�والمعلومات�فيھ�: " التعليم�ع���أنھ

��غي������السلوك�أو�المعارف�أو�المفا�يم�أو��تجا�ات�أو�الم�ارات�أو�القدرات�: "أنھ ال����سا�م����خلق�قوة��ل

  4"عمل�تتمتع�بمستو�ات�عالية�لتقوم�بدور�ا����العملية��نتاجية�بكفاءة�وفعالية

                                                           
  46فيليب��ا�ساكر�وس�يفن�رو�ي��،�ترجمة�سامح�عبد�المطلب�عامر،�مرجع�سابق،�ص� 1
 67عبد�المعطي�عساف،��عقوب�حمدان،�مرجع�سابق،�ص� 2
،�تحليل�أثر��عليم�وتدر�ب�الموارد�ال�شر�ة�ع���عملية�التنمية��قتصادية����ا��م�ور�ة�العر�ية�السور�ةمحمد�محمد�طا�ر����اح،��3

  4،�ص�2015أطروحة�دكتوراه�����قتصاد،�جامعة�دمشق،�
4�� �الله، �عبد �الدايم �عبد �العر�ي �الوطن ��� ���سان �وتنمية �العاملة�–ال��بية �القوى �تنمية �للإس��اتيجية �دار�العلم �طبعة،�، �بدون �شر،

  9،�ص�1991ب��وت،�
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ومن�خلال�التعر�ف�ن�السابق�ن��ست�تج�بأن�التعليم��و�ال�شاط�الذي�يجري����المؤسسات�التعليمية�والذي�         

�الت �وإحداث �والمعلومات، �بالمعارف ��فراد �تزو�د �إ�� �ع�����دف �بالفائدة ��عود �بما �السلوك، ��� ��يجابية غي��ات

  : المو���أدناه) 2/6(الفرد�والمؤسسة�ك�ل،�و�مكن�تجسيد�مف�وم�التعليم�من�خلال�الش�ل�رقم�

  عملية�التعليم�: )2/6(الش�ل�رقم�

  

 

 

 

 

 

تحليل�أثر��عليم�وتدر�ب�الموارد�ال�شر�ة�ع���عملية�التنمية��قتصادية����ا��م�ور�ة�العر�ية�محمد�محمد�طا�ر����اح،�: المصدر

  )بتصرف( 05،�ص�2015،�أطروحة�دكتوراه�����قتصاد،�جامعة�دمشق،�السور�ة

�عت���مصط���التعلم�من�المصط��ات��حدث�استخداما����أدبيات�ال�سي���والمنظمة،�إلا�أن���تمام�بھ�          

  1:كما�ي����عود�إ���نحو�ثلاث�ن�سنة،�فجذوره�ومعناه��عود�لف��ات�زمنية��عيدة

�ات�تفسر��ذا�التعلم�و��تم�بداية�من��علم��فراد�الذي�ا�تم�بھ�علم�النفس،�وجاءت�نتاجا�لھ�عدة�نظر           

� �إنجاحھ �و�أساليب �(بھ، �الكلاسي�ي ��ش��اط �نظر�ة �لـ�Pavlovمثل ��جرا�ي ��ش��اط �ونظر�ة�Skinnerونظر�ة ،

  . �علم�ا�أيضا ،�و�ما�أن�المنظمة�ل�ست�إلا�مجموعة�من��فراد،�فتعلم�أفراد�ا��سا�م���)إ��...التعلم�المعر���

بتعلم��فراد�دون�المنظمة�من�خلال�دراستھ�) �دارة�العلمية(ال�سي���ع���يد�رائده�تايلور�كما�ا�تم�علم�          

للوقت�وا��ركة�كأساس�لز�ادة�قدرة��فراد�ع���التعلم�وذلك�بإحداث��غي������سلوك�العامل�ن�وتدر���م�ع���أداء�

رواد�المدرسة�السلوكية�الذين�ركزوا�ع���الوظيفة�طبقا���طوات�محددة����ف��ة�زمنية�معينة،�بالإضافة�لما�قدمھ�

  .دراسة�وتحليل�التغ��ات�السلوكية�المؤثرة����قدرات��فراد�ع���التعلم

من�خلال��Wrightو�عد�ال��ك���ع���مف�وم�التعلم�الفردي،�ظ�ر�مف�وم�آخر�ألا�و�و�التعلم�ا��ما���ع���يد�          

� �سنة ���ا �قام �ال�� �صناعة�1936التجارب �مجال ������� �انخفاض �إ�� �يؤدي ��نتاج �ز�ادة �نظره �ففي الطائرات،

�المستوى� �ع�� �أنھ �حيث �ا��ما��، �التعلم �ظا�رة �اسم �عل��ا �أطلق �ظا�رة �بوجود �وفسر��ذا �الوحدو�ة، الت�لفة

                                                           
،�أطروحة�دكتوراه�دراسة�ميدانية�لعينة�من�جامعات�الوسط�–واقع�التعلم�التنظيمي����ا��امعات�ا��زائر�ة�قا����فاطمة�الز�راء،� 1

 5-3،�ص�ص�2018-2017بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�أمحمد�بوقرة�بومرداس،�

 

 المخرجات العمليات  المدخلات

  المتعلم�ن -

  المعلمون  -

 �موال -

 الطرائق� -

 �ساليب�التعليمية -

كفاءات��شر�ة�

مزودة�بمعارف�

 ومعلومات
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�تم� ��لما ��تصال �نظام �فعالية �وتز�د �تتدعم �ا��ما�� �الصعيد �وع�� �ا����ة، �زادت ��لما ��خطاء �تقل الفردي

ليھ�واستخدامھ�أك��،�غ���أن�نتائج��ذه�النظر�ة�تتفاوت�من�منظمة�إ���أخرى،�ومن�قطاع�لآخر،�ورغم��عتماد�ع

ف�شرح�ظا�رة�التعلم�بكشفھ�اللثام�عن�مف�وم�التعلم�ا��ما��،�إلا�أن�دراستھ�تبقى��T.wrightما�حاول�تقديمھ�

  . كفاءة�الفردية�وا��ماعيةمحدودة��ونھ�ركز�ع����نتاج�كمعيار�للقياس،�ولم�يحاول���تمام�بال

          � �نظر�ة �نجد �ا��ما�� �التعلم �مف�وم �ع�� �أيضا �ركزت �ال�� �النظر�ات ،حيث��S.Winterو��R.Nelsonومن

انطلقت��ذه�النظر�ة�من�محاولة�شرح�ظا�رة�عدم�تناسب�النتائج�مع�ما��ان�متوقعا�عند�است��اد�التكنولوجيا،�

وعدم�الوصول�إ���نفس�النتائج�ال���تم�الوصول�إل��ا����البلد��ص���للتكنولوجيا�المستوردة،�والس�ب��عود�إ���

فة�و�التا���نقل�الكفاءة�كما�������بلد�ر �ع���حتمية�نقل�المعصعو�ة�بناء�المعرفة�ونقل�ا،�ونقل�التكنولوجيا�لا�

  . و���من�النظر�ات�التطور�ة�للمنظمة. �صل،�و�التا����ذا�ما�يؤثر�بصفة�وا��ة�ع����داء�و�نتاج

��عتبار            ��ع�ن ��خذ �و�التا�� �شامل، ��ل �أ��ا �ع�� �المنظمة �عا��ت �ال�� ��نظمة �نظر�ة �ذلك ��عد �لتأ�ي

�Ludwing von Bertalanffyالتفاعلات�ب�ن��نظمة�ا��زئية�والعلاقات�الم��ابطة�بي��ا،�وصاحب��ذه�النظر�ة��و�

� �1954سنة �الطبيعية �العلوم �مجال ��� �اعتمد�ا �وقد ���سان(، �العلوم،�)جسم �أنواع �لبا�� �ذلك ��عد �لت�تقل ،

  .  علم�الشامل�أو�الشمو��وا��دير�بالذكر�أن��ذه�النظر�ة�سلطت�الضوء�ع���ما��س���بالت

          � �التعلم �مف�وم �ع�� �الضوء �سلط �من �أول �العلوم�( Herbert Simonو�عد �مجال ��� �أمر��ي �باحث �و

�جتماعية�و�قتصادية�صاحب�نظر�ة�القرارات��دار�ة�متحصل�ع���جائزة�نو�ل����العلوم��قتصادية�سنة�

���،�من�خلال�إشارتھ�إ���أن�التغ��ات�البي�ية����ال���تصنع�لنا����سنوات�ا��مسي�يات�من�القرن�الما) 1978

المنظمات�وذلك�من�خلال�العقول�ال�شر�ة،�حيث�تنمو�ف��ا��ذه�العقول�عن�طر�ق�التعلم�الذي�يظ�ر�ع���ش�ل�

�أمثال� �كث��ون �كتاب �التحليل ��ذا �ساند �وقد �وقواعد، �أو�إجراءات �تنظيمية �أو�صيغ �متطورة، �تنظيمية �يا�ل

)Cyert et March, Herschman et Lindblom …ext  (� �الف��ة �خلال ��ذه�)1963-1959(وذلك ��ل �أن �ورغم ،

  .  الدراسات�أشارت�إ���مف�وم�التعلم�إلا�أنھ�لم��ستخدم�المصط���بالصياغة�ال���نتعارف�عل��ا��ن

 Argyrisع���يد��1978إ���سنة�و�عود�أول�استخدام�لمصط���التعلم���ذه�الصياغة�بالتحديد�ول�س�بمعنا�ا�          

et Schonاللذان�اعت��ا�أن�المنظمة�تتعلم�من�خلال��علم��فراد�ف��ا�غ���أن��علم�المنظمة�ل�س�مجموع��علم��،

  . ز�ع���محاولة�اك�شاف��خطاء،�ومن�ثم�ت��يح�ا،�أي�التعلم�من��خطاءك�فراد�وأشار�إ���أن�التعلم�ير 

ج��ساس�الذي��عتمد�عليھ����مجال�التعلم�و�و�أكمل�نموذج�رغم�أن�البحوث�توالت�و�عت����ذا�النموذ          

فيما��عد�محاولة�شرح��ذا�المصط���ومحددة�أ�م�أ�عاده،�إلا�أن��ضافات�ال���جاءت���ا��انت�محدودة،�و�قيت�

نظمة�المتعلمة�فقد�الدراسة��ساسية�ال���ا�تمت�بالتعلم�التنظي��،�أما�مصط���الم�Argyris et Schonدراسة�

،�لينطلق�البحث����مجال�إدارة�المعرفة�1990سنة� ����Peter Sengeان�ظ�وره�متأخرا�بالمقارنة�مع�التعلم�ع���يد�

�والم �الدراسات �خلال �ال�سعمن �سنوات ��� ��شرت �ال�� �من�يقالات ��ل �يد �ع�� �وذلك �الما��� �القرن �من �يات

Nonaka et Takeuchi. 
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2.3.2.2 ذج ا  

لسنوات�طو�لة�ظل�التعلم�الفردي�منحصرا����مف�وم�ا��صول�ع���كفاءات�من�طرف��فراد�أو�تحصيل�          

� �النفس �علماء �طرف �من �الفردي �التعلم �بدراسة ���تمام �و�دأ �ع���) السلوكي�ن(الكفاءات، �نظر�ا��م �بناء وتم

  1:ر�النماذج�المفسرة�للتعلم�الفردي�فيما�ي��،�لي�تقل�إ���مجالات�أخرى،�و�مكن�حص)�ستجابة�–المث���(مف�وم�

1.2.3.2.2  ا   ديا ذج ا)ا ا( 

تركز��ذه�النماذج�ع���علم�النفس،��و��ا���تم�بالفرد�وتحاول�ف�م�سلوكھ�وتوج�اتھ،�وتنقسم�إ���مدخل�ن�          

اعتبار�التعلم�سلو�ات،�والمدخل��جتما���الذي�يركز�ع���تأث����رئ�سي�ن،��ول�المدخل�السلو�ي�والذي��عتمد�ع��

  . المحيط�ن����سلوك�الفرد،�والمدخل�المعر���والذي��عت���التعلم�معارف

- � �السلو�ي � :)Le behaviorisme(النموذج �الكلاسي�ي ��ش��اط �نظر�ة �ع�� �النموذج ��ذا �Pavlovو�عتمد

� ��عت���)stimulus-réponse(لبافلوف �حيث �أو�طر�قة�، �للفرد �الذ�نية �ا��ياة �لف�م �الوصول �يمكن �لا أنھ

،�يجب�تفس���الظوا�ر�ال���يمكن�ملاحظ��ا�)Pavlov, Waston et Skinner(تفك��ه،�فحسب�رواد��ذا�المدخل�

فقط�و�التا����م�يلغون�أ�مية�القيم�والنوايا،��وننا�لا��ستطيع�ملاحظ��ا،�و�كتفون�بدراسة�السلو�ات�ال���

�ل��غي���أو��عديل����سلوك�الفرد�من�"حظ��ا�ومن�ثم�فالتعلم�الفردي�حسب��ذا�النموذج��عت���يمكن�ملا 

  .استجابة�أي�أن�التعلم�يحدث�عن�طر�ق�التكرار�–خلال�مث���

فب�نما�يركز�النموذج�السابق�ع���أن�سلوك�الفرد�تتحكم�فيھ�عوامل�داخلية�لا�يمكن�: النموذج��جتما�� -

�يذ �أو�تفس���ا، ��فراد،�ف�م�ا �سلو�ات �ع�� �مؤثرة �خارجية ��عوامل �يرتبط �التعلم �أن �إ�� �النموذج ��ذا �ب

�تحرك� �ال�� �الداخلية �والمؤثرات �والعوامل �والعقاب، �ا��زاء �مبدأ �وفق �يتصرف �حس��م ���سان �أن حيث

حث����مجال�البا�Albert Banduraسلوك��فراد�لا��عت���ذات�أ�مية،�و�عود��س�ام��ك�������ذا�المجال�إ���

��مر�كية،� �ستانفورد �جامعة �وأستاذ �الشمالية �أمر��ا ��� ��جتما�� �النفس �لعلم �والمؤسس �النفس علم

،�)التعلم�من��خر�ن(فحسب��ذا�المدخل�فإن�الفرد�يك�سب�كث��ا�من�سلو�اتھ�من�خلال�ملاحظة��خر�ن�

ك��و�عملية�التفاعل�المستمر�ب�ن�العوامل�دون�إ�مال�العمليات�المعرفية�العقلية�والذ�نية،�و�التا���فالسلو 

 .والمحددات�المعرفية�والسلوكية�والبي�ية

حسب��ذا�النموذج�التعلم��و��عديل����مستوى�المعارف،�فمن�خلال� :Le cognitivismeالنموذج�المعر��� -

التمثيلات��التعلم��و�عبارةعن��عديل���"باحث����مجال�البيداغوجيا�وتطو�ر�الذ�اء�) Piaget 1959(أعمال�

�س�يعاب�والتعديل،�بحيث�أن�عملية��س�يعاب�: الذ�نية�للفرد،�حيث��شرح�لنا�عمليتان�مختلفتان�للتعلم

المعلومات�وإثراء�النماذج�الفكر�ة،�ع���عكس�التعديل�الذي��عتمد�ع���تطو�ر�الذ�اء�بحيث� ترتكز�ع���إدماج

�الذ�نية �النماذج ��� ��غي��ا � يف��ض �المتحصل �والتعديل�والمعارف �جديدة، �معطيات �دمج ��غرض �سابقا عل��ا

 .يحصل�فقط�عندما�ي�ون��فراد�غ���قادر�ن�ع����س�يعاب

                                                           
  9 -6ص�ص�،�المرجع�أعلاه: راجع  1
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2.2.3.2.2 ا دا ءات ا ديا ذج ا 

          � �ثلاث ��� �اختصار�ا �و�مكن �المنظمة، �داخل �الفردي �التعلم �لتفس���ظا�رة �النماذج ��ذه �جاءت نماذج�لقد

  :رئ�سية

،�بحيث�حاولا�)1965(�عت���نموذجا�لتعلم�العامل�ن�صممھ��ل�من�كنجلوزي�وديل�: نموذج�القوى�الضاغطة -

معرفة�القوى�المؤثرة�ع����علم��فراد����مواقف�مختلفة،�وقد�توصلا�إ���أن�التعلم�دالة�لثلاث�أنماط�من�

�الم �ع�� �التعلم �عملية �انطلاق ��عت���أساس �الضاغطة، �القوى �ا��ز�ي ��علم�) العامل�ن(ستوى �مع وتت�امل

��� �وتتمثل��ذه�القوى �عدم��رتياح:  النظام�الك���للمنظمة، �عن�الوقت�: ضغط �الضغط�ناتج ��ذا و��ون

�ل�ا �المصاحبة �التأكد �عدم �وحالات �البي�ية �التعقيدات �لتف�م ��فراد �يخصصھ �الذي ��داء .وا���د : ضغط

المنظمة����حالة��خفاق����تحقيق���داف�المخططة،�وغالبا�ما�يقاس�و�و�الضغط�الذي�يتعرض�لھ�أفراد�

�المحققة �وتلك �المرجوة ���داف �ب�ن �التفكك. بالفجوة �مجموعات�: ضغوط �ب�ن �الصراعات �ن�يجة �تأ�ي وال��

ت�أو�العمل�النوعية�داخل�المنظمة،�أو�ب�ن��فراد�وغالبا�ما�يظ�ر��ذا�النوع�ن�يجة�لعدم��تفاق�ب�ن��دارا

أعضاء�المنظمة�ع�����داف�التنظيمية�ووسائل�تحقيق�ا،�و�لقي��ذا�النوع�من�الضغوط�الضوء�ع���أ�مية�

 .الصراع�التنظي��،�ب�ن�جماعات�العمل�المختلفة�كأحد�المتغ��ات��ساسية�المؤثرة�ع���عملية��علم��فراد

�كن�يجة           �يأ�ي �التعلم �أن �سبق�يمكن�القول �ما �خلال �الفرد��ومن �يحاول �السالفة�الذكر،�فعندما للضغوط

مواج���ا�ف�و�بصدد�التعلم،�وذلك�من�خلال�محاولة�الموازنة�ب�ن�ا��اجة�إ����ستقرار�والرغبة����التغي��،�حيث�

�لمصادر� �العامل�ن �معرفة �من �يأ�ي �التعلم �أن �النموذج �و�ف��ض �التعلم، �عملية ���دوث �شرطا �عت���الضغط

  . ة�التعامل�مع�االضغوط�ومن�ثم�كيفي

من�انتقاد�فرضية�) 1975لصاحبيھ�مارش�وأولس�ن�(انطلق��ذا�النموذج� :نموذج�التعلم�الناتج�عن�ا����ة -

�التام� �الف�م �إ�� �الوصول �فيھ �وغ���مستقر�يصعب �معقد �عالم ��� ��ع�ش �الفرد �أن �حيث �التام، التعلم

�الذ�ن ��عتبار�القدرات ��ع�ن �النموذج ��ذا �يأخذ �بحيث �البيانات�للأحداث، �استخدام �مجال ��� �المحدودة ية

�من� �وذلك �المنظمة، �داخل �ا����ة �عن �الناتج �التعلم �ع�� �النموذج �ركز��ذا �وقد ��دار�ة، والتذكر�والمعرفة

�الذي� �التام �التعلم �عكس �ع�� �الغ��، �أو�خ��ات �ال��صية �ا����ات �عن �الناتج �العامل�ن ��غ���سلوك خلال

ابة�وقدم�لنا�ال�اتبان�أر�عة�أنماط�للتعلم،��ل�نمط��عتمد�ع���حلقة�واحدة��عتمد�ع���مف�وم�المث���و�ستج

يحدث��ذا�النوع�عندما�ي�ون�للتعلم�: التعلم�التجر����المقيد�بالدور�الوظيفي: غ���متصلة�و�ذه��نماط���

�ال�� �القيود �ن�يجة �وذلك �المنظمة �أداء �ع�� �أثر�وا�� �لھ �أو�ل�س �العامل�ن �سلوك ��� تفرض�ا��تأث���محدود

يحدث��ذا�النوع�من�التعلم�عندما�يؤثر�أداء�العامل�ن����أداء�المنظمة�: التعلم�ا��يا��. الوظيفة�ع���العامل

�ال��� �التفاعلات ��ذه ��عقد �إ�� �ذلك �و�رجع �وا��ة، �البي�ية �و�ستجابات ��داء �ب�ن �العلاقة �ت�ون �أن دون

ذا�النمط�من�التعلم�إ���حدوث�فصل����العلاقة�يؤدي��: �علم�المشا�د .تفوق�قدرات�ف�م�أعضاء�المنظمة

�العامل�ن�وأداء�المنظمة،�فما�يتعلمھ�العاملون�لا�يؤثر�����داء�التنظي���بصفة�مباشرة�ووا��ة  .ب�ن�أداء

يحدث�عندما�يصعب�ع���العامل�ن�تف�م�الظروف�الداخلية�وا��ارجية�المرتبطة�: التعلم����ظروف�الغموض
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حدوث��ذا�الموقف�غ���معروف،�و�نا�يؤثر�سلوك�الفرد�ع���أداء�المنظمة�و�التا���بمواقف�معينة،�أو�س�ب�

ع���الب�ئة�لكن�لا�توجد�تفس��ات�واحدة�لنتائج�فعل�معينة�أو�أسباب�حدوثھ�أي�أن�تكرار�الفعل�لا��عطينا�

 . نفس�النتائج

ا�يتعلمھ�أعضاء�المنظمة�فالعاملون�ما�يمكن�استخلاصھ�من��ذا�النموذج��و�أن�التعلم�ما��و�إلا�نتاج�م          

 .  �م�الذين�يتعلمون����المنظمة

3.3.2.2   دا ااءات اا   

��خر�الم�ا���           �العملة ��و�وجھ �أصبح �ح�� ��خ��ة �السنوات �والكب����� �الواسع �بالا�تمام �التعلم �حظي لقد

ومن�. �ف�ار،�العمليات�والمنتجات�ا��ديدة����المؤسسة�عن�طر�ق�التعلمللابت�ار؛�وذلك�من�خلال��شر�وترسيخ�

   1:أ�م�العوامل�المؤدية�للا�تمام�بالتعلم�ما�ي��

�المتعارف����اقتصاد�اليوم��و�أن�المعرفة����ال���ت�����: �قتصاد�والشر�ات�القائمة�ع���المعرفة - ال���ء

� �ب�ل �مقارنة ��ع�� �ا��دي �العائد �وتحقق �ع���ال��وة، �القائمة �المؤسسات �أن �وكما ��خرى، ��نتاج عوامل

���البحث�والتطو�ر،�التصميم،�التحس�نات�المستمرة،�(المعرفة�تنفق�ع���المعرفة�ا��زء��ك���من�موارد�ا�

�وغ���ا �ا��ديدة �والمشروعات �السوق، ��ل�)بحوث ��� ��شر�م����ا �من �لابد �ا��ديدة �المعرفة �أن �وحيث ،

كما�أن�الواقع��ش���إ���أن�التعلم��و�الوسيلة��ك���. يمكن�أن�يتم�إلا�من�خلال�التعلم�المؤسسة�و�ذا�ما�لا 

فاعلية�وكفاءة����تحقق�الوصول�إ����ل�معرفة�جديدة،�ممارسة�أفضل،�ن�يجة�أع���أو�طر�قة�محسنة����

  .أي�قسم�من�أقسام�المؤسسة

�ا��ديدة - � :المنافسة ��ول �النصف �إ�� �ح�� �المنافسة ��انت �ب�ن�لقد �داخلية �منافسة �العشر�ن �القرن من

�الوطنية� �نفس�القاعدة �ع�� ��عتمد ��� �بل �والتكنولوجيا؛ �ا����ات،�القدرات �المفا�يم، �متجا�سة��� شر�ات

التكنولوجية،�وتت�لم�نفس�اللغة،�وكذلك�يدرس�مديرو�ا����نفس�ال�ليات�ومدارس��عمال،�وكما�يتلقون�

��س�شار  �الشر�ات �نفس �من �ع����س�شارات �المؤسسة �تحافظ �أن ��� �أشده �ع�� �ا��رص ��ان �ل�ذا �ة،

�لا� �الذي �أو�العامل �القسم �تحديد �خلال �من �التخصص، �بجدران �ومحاطة �سر�ة �بطر�قة �ا��اصة معرف��ا

�خارج�ا �ثمة �ومن �المؤسسة �بقية �إ�� �لا�ي�سرب �ل�ي �معھ �أو�التحدث �بھ ��حت�اك �المنافسة�. يجوز �مع لكن

�ال� �و���المنافسة �الواحد،�ومن�ا��ديدة �للإقليم �متعددة�خلافا �م�ان����العالم،�ومن�أقاليم ��ل �من �تأ�ي �

ل�ذا�لابد�. عدة�دول�ول�س�من�دولة�واحدة،�ومن�ب�ئات،�تقاليد،�أساليب،�طرق،�تفك���وممارسات�مختلفة

�و�  �النظرة ��� ��يجابية �التب��، ��� �بالسرعة �ي�سم �الذي �والدينامي�ي �المتبادل �والتعلم �التعلم ستعداد�من

�نفس� �من �أخرى ��خرى،�أو�من�مؤسسة ��قسام�و�دارات �من ��ان�داخل�المؤسسة �سواء العا���للأخذ�بھ

  .الصناعة�و���صناعات�أخرى 

                                                           
1 �� �عبايدية، �يوسف ��قتصادية �المؤسسة �لتعز�ز�تنافسية �اس��اتي�� �كمدخل �المستدام �التنظيمي �من��–التعلم �لعينة �ميدانية دراسة

  21- 19،�ص�ص�2018-2017العلوم��قتصادية،�جامعة�فرحات�عباس�سطيف،�بقسم�،�أطروحة�دكتوراه�المؤسسات�الصناعية



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 81 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

خلافا�للرؤ�ة�التقليدية�القائمة�ع���أن�التعلم��و�عملية�من�الدرجة�الثانية�مقارنة�: الرؤ�ة�ا��لاقة�للتعلم -

�التعلم��و�حرك �و�أن �للتعلم�ترى�أن�بالابت�ار، �ا��لاقة �الرؤ�ة �فإن ��و��، �ا��ركة �مقارنة�بصاحب ة�التا�ع

فيما�أسماه�بالتقليد��بت�اري�) P.Drucker(التعلم�يمكن�أن�ي�ون�ابت�ار�ا،�و�ذا�ما�تحدث�عنھ�بي���دراكر�

�بي��ز �توم �وكذلك �اليابانية، �المؤسسات �تمارسھ �بالسطر�ا��لاق) T.Peters( الذي �أسماه �لأن�و . فيما ثانيا

بت�ار�م�ما��ان�جذر�ا�كب��ا�أو�تحس�نا�تدر�جيا�صغ��ا�فإن�قاعدتھ�القو�ة����التعلم�الذي�يحول��بت�ار�� 

من��شاط�متخصص�أو�تجر�ة�خلاقة����قسم�البحث�والتطو�ر،�أو�ممارسة�فردية�للمبتكر�إ���طر�قة�سلوك�

ات�التنظيمية�ا��ديدة����ابت�ار�متعلم�����ل�كما�أن�القواعد�ا��ديدة�والروت�ن. وممارسة�����ل�المؤسسة

  .المؤسسة،�وإن�مثل��ذا�التعلم�مقبول�وح���إن��ان�نتاج�مشروعات�فاشلة

إن�التجر�ة��سوأ�ل�ست�التجر�ة�الفاشلة�ولا����التجر�ة�س�ئة��عداد�وال�ي�لة،� :إعادة�اك�شاف�ال��لة -

عدم�التعلم��ستمر�إعادة�التجر�ة�السابقة�نفس�ا����المرة��بل����التجر�ة�ال���لا�يتم�التعلم�م��ا،�وأنھ�ن�يجة

ل�ذا�فإن�المؤسسات�قد��علمت�الدرس�جيدا����أن�أك���خسارة����عدم�التعلم�, القادمة�ب�ل�سو��ا�وفشل�ا

من�الما����و�التا���فإ��ا�تجر�ة�الفشل�الذر�ع����إعادة�فتح�الباب�المفتوح�أو�إعادة�اك�شاف�ال��لة،�و�و�ما�

�سبة�إ���الفيلسوف��مر��ي�) satayana review(���مراجعة�سانتايانا�) D.A.Garvin(إليھ�ديفيد�جارفن��أشار 

� �الش���ة �عبارتھ �صاغ �الذي �سانتايانا �بإعادتھ"جورج �عل��م �مح�وم �الما��� �لا�يتذكرون �الذين �أولئك ،�"إن

 �� �أصبحت �عرض�لم�ي�تكر��نا،�فقد �من �عانت �فإن�المؤسسات�ال�� ��لھ �تو���ا�تمام�أك�������ات�ل�ذا ن

  .وم�ارات�التعلم،�و�ستعارة�ا��ماسية�من��خر�ن�ل�ل�ما��و�جديد�وفعال�من��ف�ار�والممارسات

لا�شك����أننا��ع�ش�منذ�عقود�ما�أطلق�عليھ����البداية�إنفجار�المنتجات�وفيما��عد�مرحلة� :سرعة�التطور  -

القائمة�ع���الوقت،�و����خ���المعرفة�عالية�السرعة�والتعلم��دورات�حياة�المنتجات��قصر����ظل�المنافسة

�حيث� �المعرفة �ع�� �القائمة �المنافسة �و�عاظم �ج�ة �من �المتنافس�ن �عدد ��� �الكب��ة �الز�ادة �ظل �و�� السر�ع،

�من� �أسرع �المعرفية �للتجارب �و�ست�ساخ ��قتباس �وأن �المادية �العمليات �من �أسرع �المعرفية العمليات

�ثانية��قتباس �ج�ة �من �و��ن�. المادي �و�قاليم �ع���القارات ��عد �عن �التعلم �تجعل ��ن��نت �ثورة �أن كما

الشر�ات�يتم��سرعة�شديدة،�ونجد�التعلم�السر�ع�م�ا���للتطور�السر�ع����التكنولوجيا،�المنتجات،�المعارف�

� �والمشروعات �أك���تقبلا�للتجارب �أصبحت �ال�� �المؤسسات �فإن �ل�ذا �كما�وا����ات، �وتقبلا�للفشل ا��ديدة

�أك��� �أصبحت �النجاح، �مرحلة�اتتقبل ��� �القائمة �المرحلة �يجعل ��لھ �و�ذا �ال�شر�ة، �كفاءا��ا �بتعلم �تماما

 .تحول�المؤسسات��ش�ل�م��ايد�إ���مؤسسات�التعلم

4.2.2 وا ر ا رم  

������ �كلا�من �إن �والتعلم �لكث���من�التطو�ر�والتدر�ب �تتعرض �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �متم��ة �رئ�سية �وظائف

� �والتعليم �التدر�ب �أك���ب�ن ��ش�ل �ذلك �و�حدث �بي��ا، �التدر�ب�حا��لط �أن �يرون �المفكر�ن �الكث���من �أن ��

�واحدة �لعملة �وج�ان �ومف�وم�. والتعليم �المف�وم�ن ��اذين �ب�ن �رئ�سية �فروق �وجود �حقيقة �يل�� �لا ��ذا ولكن

كما�. اقا�من�التعليم�والتدر�ب�وأن�كلا�ما�يندرج�تحت�بند�تطو�ر�الكفاءاتط�ر،�أ�م�ا�أن�التطو�ر�أوسع�نالتطو 

يمكن�القول�بأن�الفرق�ب�ن�التعليم�والتدر�ب�ي��جم�عملية��نتقال�من�التعميم�إ���التخصيص،�ومن�المعلومات�
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وإن�التدر�ب�يتضمن�. نفيذ��عمال�والم�ام�كما�يجبالعامة�والف�م�العام�إ���حالة�الم�ارة�النوعية�القادرة�ع���ت

إعداد���ص�ما�لأداء�عمل�ما،����ح�ن�أن�التطو�ر�يتضمن�إعداد���ص�ما�لي�ون�ش�ئا�ما،�و�مكن�القول�بأن�

وعليھ�فإن�كلا�من�التدر�ب�والتعليم���دف�. التعلم��و�ال�دف��سا����وا��و�ري�لأي�سياسة�تدر�ب�أو�تطو�ر

�تطو�ر�الكفا �والسلوكإ�� �والمعرفة �الم�ارة �ومتم���من �عال �مستوى �إ�� ���ا �والوصول �ال�شر�ة �فإن�. ءات ��نا ومن

تطو�ر�الكفاءات��شمل��ل�ج�د�يتم�بذلھ�لرفع�م�ارا��م�ومعارف�م�واتجا�ا��م،�ح���لو�تم��ذا�ا���د�خارج�نطاق�

  1.وضيح�الفروق�الرئ�سية�بي��اوا��دول�الموا���يتضمن�مقارنة�ب�ن��ذه�المفا�يم�قصد�ت. التدر�ب�والتعليم

  الفرق�ب�ن�التدر�ب،�التعليم�والتطو�ر�:  )2/4(جدول�رقم�

  التعلم  التدر�ب  التطو�ر  أوجھ�المقارنة

  

  ��داف

  

أ�داف�عامة�و�صعب�قياس�ا�

لأ��ا�تتعلق�بالمدى�البعيد�الذي�

  يتأثر�بالعديد�من�المتغ��ات

أ�داف�سلوكية�محددة�تجعل�

���آدا��م���فراد�أك���فعالية

  لوظائف�م

أ�داف�تتلائم�مع�حاجة�الفرد�

  والمجتمع�بصفة�عامة

  

  المحتوى 

معلومات�ومفا�يم�نظر�ة��لية�

وأحيانا��ستخدم��سلوب�

توج�ات�المنظمة�(العل���

  )المستقبلية

ضيق�(معلومات�وم�ارات�فنية�

  )حسب�متطلبات�العمل

متطلبات�(عام�ومتنوع�

  )الوظائف�المستقبلية

  الفئة��دار�ة�و�شرافية  �ل�العمال  الفئات�المتم��ة�غالبا  المتلقون 

  

  المجالات

لا�يأخذ�ش�ل�تدر�ب�أو��عليم�

رس���فقط،�بل�يتجاوزه�إ���

  العديد�من��ساليب�والمداخل

تزو�د��فراد�بمعلومات�ومعارف�

واتجا�ات�معينة�و�ناء�الم�ارات�

  و�عديل�السلوك�و�تجا�ات

المعارف،�ال��ك���ع����عليم�

الم�ارات�و�تجا�ات�اللازمة�

  لوظائف�مستقبلية

  ����جل�المتوسط  ����جل�القص��  ����جل�الطو�ل  توقع�العائد

  

  الت�لفة

اس�ثمار��شري�طو�ل�المدى�

تتحقق�نتائجھ����المدى�البعيد�

  )ت�لفة�عالية(

أك���ت�لفة�من�التدر�ب�لأنھ�  محدودة�غالبا

  أطول�مدى�منھ

  

  التقييم

قياسھ�صعب�جدا�نظرا�لتوقع�

  العائد����المدى�البعيد

س�ل�القياس�لاتصالھ�بالوظيفة�

  وأدا��ا

قابل�للقياس،�ولكن��عد�

  �عي�ن�الفرد����الوظيفة

دراسة�حالة��–دور��س�ثمار����رأس�المال�ال�شري�وتطو�ر�الكفاءات����تحقيق��داء�المتم���بالمنظمات�سم��ة�عبد�الصمد،�: المصدر

،�ص�2016-�2015سي���الموارد�ال�شر�ة،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،����،�أطروحة�دكتوراه�SCIMATشركة��سمنت�ع�ن�التوتة�بباتنة�

88  

                                                           
1 � �الصمد، �عبد �سم��ة �المتم���بالمنظمات ��داء �تحقيق ��� �وتطو�ر�الكفاءات �ال�شري �المال �رأس ��س�ثمار��� �شركة��–دور �حالة دراسة

 87،��ص�2016-�2015سي���الموارد�ال�شر�ة،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�����،�أطروحة�دكتوراه��SCIMATسمنت�ع�ن�التوتة�بباتنة�
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  ا  اءات 3.2

�ع���لا�           �تقف �أ��ا �ذلك ��س��اتيجية، �العمليات �من �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �تقييم �عملية �أن شك

مدى�تحقيق�معدلات�ومعاي����داء�المس��دفة،�والتعرف�ع���جوانب�القوة�و�عظيم�ا،�والتعرف�أيضا�ع���جوانب�

ولما��انت�الكفاءة�نتاجا��شر�ا�ينم��القصور�والضعف����أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�والمنظمة�ك�ل�ومحاولة�علاج�ا،

إ���لإنجاز��عمال�بطر�قة���يحة،�ول�ذا�يتم�تقييم�...عن�تجنيد�جملة�من�الموارد،�المعارف،�القدرات،�الم�ارات

و�عت���تقييم�. الكفاءات�من�خلال�تقدير�مستوى�امتلاك�أو�تحكم�الموظف�ن����الكفاءات�المطلو�ة����مجال�مع�ن

س��دفا����حد�ذاتھ�وإنما��و�أداة�ضرور�ة�للتحس�ن�المستمر�سواء�ع���مستوى�أداء�الفرد�أو�أداء�الكفاءات�ل�

 .�داء�الك���للمنظمة�أو�ح���ع���مستوى�أداء�فرق�العمل

  ا   اءات 1.3.2

�تق           ��� �التالية �ا��طوة �فإن �ال�شر�ة، �وتطو�ر�الكفاءات �الوظائف �ملفات ��عر�ف �شاغل��عد �كفاءات ييم

  .الوظيفة�بالمقارنة�مع�كفاءات�الوظيفة�نفس�ا

 ا   اءات 1.1.3.2

          � �بأ��ا �الكفاءات �تقييم �عملية �وما�"�عرف �وظيفتھ �العامل �يؤدي �كيف �تحديد �خلال�ا �من �يتم �ال�� العملية

��داء �لتحس�ن �خطة �وضع �من �ذلك �ع�� ��طار�تركز�عمل1"ي��تب ��ذا �و�� �ع���، �فقط �ل�س ��داء �تقييم ية

�خطة� �تتضم��ا �قد �وال�� �التقييم، �عملية �ت�بع �ال�� �النتائج �ع�� �أيضا �ولكن �الوظائف �لأداء �المطلو�ة المج�ودات

لتحس�ن��داء�مثل�ا��اجة�إ���برامج�تدر�ب�وتوجيھ�العامل�ن،��غي���نظم��جور�والم�افآت�وال��قية،�كما�يمكن�

حسب�� بمع���آخر�2"بأ��ا�حلقة�أساسية�من�حلقات�النظام�الرقا�ي����المنظمة"ءات��عر�ف�عملية�تقييم�الكفا

Te Potgieter &Rp Van Der Merwe "العملية�ال���يتم�من�خلال�ا�التعرف�ع���ا��وانب��يجابية�وا��وانب����

فعملية�التقييم�تج���الرؤساء�ع���متا�عة��3"السلبية�ا��اصة�بتحقيق���داف�وإنجاز�معدلات��داء�المس��دفة

وملاحقة�أداء�مرؤوس��م��ش�ل�مستمر،�لإصدار�حكم�موضو���ع���مدى�قدر��م����أداء�واجبا��م�ومسؤوليا��م�

�معرفة� �من �الرؤساء �يمكن �مما �ل�ا �أدا��م �ع�� �طرأ �الذي �والتحسن �العمل �أثناء �سلوك�م �من �والتحقق بكفاءة

كما�عرفت�عملية�تقييم�. ع���تدعيم�ا�ومعرفة�نقاط�الضعف�والعمل�ع���معا����اوتحديد�نقاط�القوة�والعمل�

قياس�كفاء��م�ومدى�مسا�م��م����إنجاز��عمال�المناطة���م،�وكذلك�ا��كم�ع���سلوك�م�"الكفاءات�ع���أ��ا�

                                                           
1 � �الرب، �جاد �محمد �سيد �الموارد �التنافسية�-ال�شر�ةإدارة �القدرات �لتعظيم �إس��اتي�� �الناشر�خاصمدخل �وال�شر��-، �الطبع حقوق

 509ص��2008محفوظة�للمؤلف،�
2  Te Potgieter & Rp Van Der Merwe, Assessment in the workplace: A competency-based approach, Journal of Industrial 

Psychology, 2002, vol. 28, Iss. 01, pp. 60-66 
3 Ibid. 
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ود�العامل�ن��ش�ل�وفق��ذا�التعر�ف�فإن�عملية�تقييم�الكفاءات�يتم�بموج��ا�تقدير�ج��1"�م�أثناء�العمل�وتصرفا

�بموج��ا� �يتم �عناصر�ومعدلات �إ�� �بالاس�ناد �وذلك �و��تجون، ��عملون �بقدر�ما �م�افأ��م �ليجري �وعادل منصف

  .مقارنة�أدا��م���ا�لتحديد�مستوى�كفاء��م����العمل�الذي��عملون�بھ

بأن�تقييم�الكفاءات�عبارة�عن�جملة�من�العناصر�ال���ترتبط�مع�المفا�يم��MEDEFو����ذا��طار�أكدت�          

��عت���تقييم� �ف�� �ول�ذا �المؤسسة، �تت�نا�ا �ال�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �باس��اتيجيات �والمتصلة �للكفاءة المختلفة

  2:الكفاءات

 تقييم�للنتائج�و�داء؛ -

 عملھ؛�تحليل�للطر�قة�ال���يحدد�ف��ا�الفرد�م�انتھ����منصب -

 تقدير�الطر�قة�ال���يحصل���ا��ج���ع���النتائج�وتحقيق��داء؛ -

 . تقييم�لإم�انيات�العامل�وقدراتھ -

و�ناك�من�المؤسسات�من��عتمد�ع���جل��ذه�العناصر�و�عت���ا�كنقاط�ارت�از��عتمد�ا�أثناء�عملية�تقييم�          

 .الكفاءات،����ح�ن�أن�أخرى��عتمد�ع���البعض�م��ا�فقط

 ا رت  اءات  2.1.3.2

��غية�           �المقار�ات �من �لمجموعة �وفقا �وتطو�ر�ا �اك�شاف�ا ��عد �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �تقييم يتم

��ذه� �أ�م �وتتمثل �بم�ام�م، ��فراد �قيام �و�عد �قبل، �أثناء، �المراحل �مختلف ��� �ذلك �و�تم �الفروقات، اك�شاف

   3:ي��المقار�ات����ما�

�المعارف - �ب�ن��:مقار�ة �مقارنة �بإجراء �و�ذا �النظر�ة، �المعارف �خلال �من �التقييم �ي�ون �المقار�ة ��ذه حسب

�تتمتع� �لا �المقار�ة ��ذه �أن �إلا ���ا، �يرتبط �ال�� �الم�نية �والوضعيات �الفرد �يمتلك�ا �ال�� �النظر�ة المعارف

 .لا�تمثل�سوى�أحد�م�ونات�الكفاءة�باستخدام�واسع�لإعطا��ا�أ�مية�كب��ة�للمعارف�النظر�ة،�وال��

يقوم�التقييم�����ذه�المقار�ة�ع���أساس�الملاحظة�المباشرة�للأفراد����وضعيات�عمل�م،�و����:مقار�ة�الم�ارات -

عكس�المقار�ة��و��،�لأنھ�حسب��ذه�المقار�ة�لا�يمكن�اف��اض�قدرات��فراد�مسبقا،�حيث�يجب�ملاحظ��ا�

 .لمعرف��ا�أثناء�أداء��فراد�لعمل�م
                                                           

ص��،2003عمان،�الطبعة��و��،�،�دار�صفاء�لل�شر�والتوز�ع،�تخصص�نظم�المعلومات��دار�ة�-إدارة�الموارد�ال�شر�ةع���محمد�ر�ا�عة،� 1

86 
،ورقة�بحثية�مقدمة�- مق��ح�تطبيقي�تنموي�إس��اتي���–إدارة�الموا�ب�ال�شر�ة����ا��امعات�الفلسطي�ية�محمد�المصري،�نضال��غا،�� 2

� �مراكش، �السياسات، �ودراسة �للأبحاث �المركز�العر�ي �و��سانية، ��جتماعية �للعلوم �الرا�ع �المؤتمر�السنوي �فعاليات مارس��21-19ضمن

 91،�ص�2015
 100ص�مرجع�سابق،�شر�اف�وحيدة،� 3
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�عت����ذه�المقار�ة�غامضة�وغ���وا��ة،��س�ب�اعتماد�ا�ع���معاي���اجتماعية،��س�ند��:مقار�ة�السلو�ات -

ع���البعد�السلو�ي�للفرد،�فحسب��ذه�المقار�ة�أداء�المنظمة�مرتبط�بالسلو�ات�الفردية�وا��ماعية�المطورة،�

ن�معارفھ�العملية�والسلوكية،��ونھ�يمثل�توليفة�غ���أنھ�من�الصعب�تقييم�مسا�مة�الفرد�إذا�تم�الفصل�ب�

 . من�مجموعة�من�الموارد

�القدرات - �تحديد��:مقار�ة �أجل �من �و�مية �م�نية �لوضعيات �المر��ون �إخضاع �يتم �المقار�ة �ل�ذه وفقا

قدرا��م،�كما�يتم�إخضاع�م�إ���تمار�ن�مختلفة�لتعبئة�القدرات�الواجبة�للوضعيات�الم�نية�الموجھ�ل�ا��ؤلاء�

فراد،�حيث��ساعد��ذه�المقار�ة�ع���إعطاء�مؤشرات�م�مة����التوظيف�و�سي���الم�ن،�وتجدر��شارة�إ���� 

 .أن�مدة�المعاينة�ت�ون�طو�لة

- � �الموا�ب �ال��صية(مقار�ة �الكفاءات،�والم��ات�ال��صية��):الم��ات المو�بة�مظ�ر�يندر�التماسھ�لتوظيف

���م��ا�معارف�وكذلك�معارف�وراثية�أك���م��ا�مك�سبة،�وتظ�ر�أك) أو�ال�سي��(���مجموعة�عناصر�التدخل�

 1:ثلاثة�أنواع�للم�ن�����Guy Le Boterfذه�المقار�ة�خصوصا�����عض�أنواع�ال�شاط�و�ق��ح�

 ....)م�ندس،�(�سيطر�ف��ا�الكفاءة�الم�ن�ال��� -

 ....)ممثل،�شاعر،�(ف��ا�المو�بة��الم�ن�ال����سيطر  -

 ...).��في،�(الم�ن�المختلطة� -

من�خلال�ما�سبق�يمكن�است�تاج�عدة�وضعيات�لتقييم�الكفاءات،�حيث�يمكن�تقييم��فراد�أثناء�قيام�م�          

بم�ام�م�و�ذا�عن�طر�ق�التقييم�ع���أساس�المعارف�النظر�ة�ال���يمتلك�ا��فراد،�وع���أساسھ�يتم�توجيھ��ل�

والتقييم�ع���أساس�م�ارات��فراد�حيث�لابد�أن�ت�ون��ناك�فرد�إ���عمل�مع�ن�حسب�الكفاءات�ال���يمتلك�ا،�

مرافقة،�ح���يتمكن�المسؤولون�من�تقييم�دوري�ل�ذه�الكفاءات�وكذلك�التقييم�ع���أساس�سلوك��فراد�أثناء�

�اختبارات� �إ�� �إخضاع�م �خلال �من �بمناص��م �التحاق�م �قبل ��فراد �تقييم �و�مكن �ل�م، �المو�لة �للم�ام أدا��م

  .ع���قدرا��م�ل��صول�ع���المنصب�قبل�التحاق�م�بھ�ل��كم

  ا ات  اءات 2.3.2

�الكفاءات،�           �عملية�تقييم �نجاح �من�أجل �منطقيا �ترت�با �أن�ت��تب �ال���يجب �من�ا��طوات �مجموعة �ناك

  2:و��

    اداء 1.2.3.2

          � �للأداء �المعيار�المناسب �تحديد �و�ناك�يجب �وشروطھ، �العمل �مواصفات �باختلاف �يختلف �وذلك الفعال

 :�عض�ا��صائص�الواجب�توفر�ا����المعيار�المحدد�و��

                                                           
 .مرجع�سابقكمال�منصوري،�سماح�صو��،� 1
 89-88،�ص�ص�مرجع�سابقع���محمد�ر�ا�عة،� 2
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 .ال���يتطل��ا��داء�الكفء�للعمليجب�أن��ع���المعيار�عن��مور�: الصدق -

ا�ي�ون�أداؤه�أن�يضم�المعيار�جانب��ستقرار�والتوافق�أي�حصول�الفرد�ع���نفس�التقديرات�عندم: الثبات -

 ثابتا�إما�عندما�ي�ون�مختلفا�فإن�نتائج�القياس�ت�ون�متفاوتة؛

�تمي���ا���ود�: التمي�� - �أجل �من �وذلك �للأداء، �المختلفة �المستو�ات �ب�ن �التفرقة �المعيار�ع�� �قدرة �مدى أي

 لغرض�استخدام�النتائج�الم��تبة�ع����ذا�التمي�������جور�والرواتب�وغ���ا؛

�أن: القبول  - �والذي��يجب ��و�المعيار�العادل �والمعيار�المقبول �العامل�ن ��فراد �قبل �من �المعاي���مقبولة ت�ون

 �عكس��داء�الفع���للأفراد؛

أي�س�ولة�استخدام�المقياس�ووضوحھ�وكذلك�أن�ي�ون�الوقت�المناسب�لاعتماده�مقبولا�: س�ولة��ستخدام -

 ومناسبا؛

��س��اتي�� - �المعيار�: التوافق ��ذا ���داف��عكس �تحقيق ��� �المسا�مة �ع�� ��داء �تقييم �نظام �قدرة مدى

�س��اتيجية�للمؤسسة،�فع���س�يل�المثال�إذا��انت���داف��س��اتيجية�للمؤسسة�تؤكد�أ�مية�المس��لك�

كنقطة�بداية�لتخطيط��شاط�ا�فإن�نظام�التقييم�يجب�أن�يصمم�بحيث�يمكن�المؤسسة�من�قياس�مدى�

�أداء�مسا�مة�السلوك�الو  �من�نظم�تقييم �فإن�العديد �ذلك �رغبات�المس��لك،�و�رغم ظيفي�للفرد����إشباع

�للمؤسسة ��س��اتيجية ���داف ��غ�� �من �بالرغم �جامدة �تظل �ال�شر�ة ���داف�. الكفاءات ��غي�� إن

ع�����س��اتيجية��ستد���بالضرورة��غي���نظم�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ح���ي�س���للموظف�ن�التعرف

 ؛1الم�ام�والواجبات�الوظيفية�ال���يمكن�أن��سا�م����تحقيق�تلك���داف

�عكس�معيار�الدقة�مدى�قدرة�نظام�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���قياس��ل�ا��وانب�الوظيفية�: الدقة -

� �بلفظ �ذلك ��شار�إ�� �ما �وغالبا �للأداء، �المحتوى " �ساسية �دقيقا" دقة ��داء �مقياس �يصبح �لا�ول�ي �فإنھ ،

والمقياس�يصبح�معيبا�إذا�لم�يقس��ل�جوانب�السلوك�الوظيفي�المطلوب،�ومثال�ذلك�. يجب�أن�ي�ون�معيبا

�التدر�س� �أساس �ع�� �ول�س �التدر�س �أساس �ع�� �فقط �ا��امعة ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �تقييم �يتم أن

 2.والبحوث�مثلا،�أي�يتم�قياس�أحد�جوانب��داء�قياس�بقية�ا��وانب

 

2.2.3.2 م اد ا داءت ا : 

يجب�توضيح�المعاي���للأفراد�العامل�ن�لمعرفة�ما�يجب�أن��عملوا�وماذا�يتوقع�م��م،�وأفضل�طر�قة�لتحقيق�          

ذلك����نقل�المعلومات�من�المدير�لمرؤوسيھ�ومناقش��ا�مع�م�والتأكد�من�ف�م�ا�ثم�معرفة�ردود�فعل�المرؤوس�ن�

  .عن�أيھ�جوانب�غ���وا��ة�ل�محول��ستف�ام�

 

                                                           
 342،�ص��www.kotobarabia.com(�،2003(،��شر�وتوز�ع�إلك��و�ي�رؤ�ة�إس��اتيجية�-إدارة�الموارد�ال�شر�ةعادل�محمد�زايد،� 1
 343المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 2
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      س اداء 3.2.3.2

�ذه�ا��طوة�تتعلق�بجمع�المعلومات�حول��داء�الفع��،�و�ناك�أر�عة�مصادر�للمعلومات��ستخدم�لقياس�          

 :�داء�الفع�����

 .ملاحظة��فراد�العامل�ن -

 .التقار�ر��حصائية -

 .التقار�ر�الشفو�ة -

 .التقار�ر�المكتو�ة -

 

4.2.3.2  رمريداء اداء أو ار ا  داء اا 

�عت����ذه�ا��طوة�ضرور�ة�لمعرفة��نحرافات�ب�ن��داء�المعياري�و�داء�الفع��،�ومن��مور�الم�مة��نا����          

 .إم�انية�المقيم����الوصول�إ���ن�يجة�حقيقية�وصادقة��عكس��داء�الفع���للفرد�وقناعتھ���ذه�الن�يجة

5.2.3.2 اد اا  ا م  

يجب�أن�تتم�مناقشة��افة�ا��وانب��يجابية�والسلبية�بي��م�و��ن�المقيم�أو�المشرف�لتوضيح��مور�الم�مة�          

 .ال���قد�لا�يدرك�ا�الفرد�العامل�وخاصة�ا��وانب�السلبية�����داء

6.2.3.2 اءات اا: 

مباشرة�وسر�عة�دون�أن�تتحقق�من��سباب�ال���أدت�إ����ذه��نحرافات�وإنما�محاولة��عديل�قد�ت�ون�          

�حصول� �وكيفية �أسباب �عن �البحث �يتم �بحيث �أك���دقة �ت�ون �وقد �الف�� �النوع ��و�من �الت��يح �ف�ذا �داء،

  .د�كث��ة����المستقبل�نحرافات�وتحديد�الس�ب�الرئ�����لذلك،�و�ذا��سلوب��عت���أك���عقلانية�ولھ�فوائ

3.3.2  ءات اا  م   

�يحتوي�           �بالمثل �ال�شر�ة �الكفاءات �أداء �تقييم �ونظام �وتفسره، �عناصر��ع���عنھ �عدة �من �نظام �أي يت�ون

��ع���عنھ �العناصر�ال�� �من �ذلك. العديد �لأن �منھ، �الغرض �بتحديد �ال�شر�ة �الكفاءات �تقييم �نظام يحدد��و�بدأ

ول�عن�عملية�التقييم،�وكم�مرة�ئ�تقل��مر�إ���تحديد��ل�من�المسعناصر�أخرى�����ذا�النظام�و�ؤثر�ف��ا،�ثم�ي

) أو�العناصر(،�و�ؤدي��ذا�إ���خطوات�أك���أ�مية����تحديد�المعاي���)أو�توقيت�التقييم(يتم�التقييم����السنة�

خبار�المرؤوس�ن�ب�تائج�إالتقييم،�ي���ذلك�) أو�أسلوب(ر�قة�ال���س�تم�ع���أساس�ا�تقييم�الكفاءات،�وتحديد�ط

و�ذا�كما�يو��ھ�. تقييم�أدا��م،�واستخدام�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�لنتائج�التقييم����الوظائف��دار�ة�المختلفة

  :الش�ل�الموا��

  



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 88 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

  عناصر�نظام�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�: )1/7(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

  288ص�. 2005،�الدار�ا��امعية�للطباعة�وال�شر�والتوز�ع،�مصر،�إدارة�الموارد�ال�شر�ةأحمد�ما�ر،�: المصدر

 اءات ا اض   أداء 1.3.3.2

�توفر�معلومات�           ��نظمة ��ذه �لأن �وذلك �ف��ا، �الكفاءات �أداء �لتقييم �أنظمة �باستخدام �المؤسسات تقوم

��ذه� ��ستخدم �أن �يمك��ا �وال�� �ال�شر�ة، �والموارد ��فراد �عن �المسئولة �للإدارة �و�الأخص �للمؤسسة، مفيدة

را�ل�ل�من��غراض��دار�ة�والتطو�ر�ة�لتقييم�أداء�الكفاءات�المعلومات�لعدة�أغراض،�و���ما�ي���شرحا�مختص

  1:ال�شر�ة����المؤسسة

يمكن�القول�أنھ�من�أ�م��غراض��دار�ة�ال����س����ل�المؤسسات�إ���تحقيق�ا�من�خلال��:غراض��دار�ة� _ 

 :ت�ن��ا�لأنظمة�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�تتمثل���

عمل�عل��م�حسب�قدرا��م�المناسب�ن�لأداء��عمال�بما�ي�ناسب�مع�مؤ�لا��م�وتوز�ع�ال�اختيار��فراد�العامل�ن -

 .وم�ارا��م

�ز�اد - ���دف �وا��وافز�ل�م �الم�افآت �ومنح ��فراد �ل��قية �وعلمية �موضوعية �� توف���أسس �وتحس�ن�ة نتاج

 .نوعيتھ

 .���من�غ���م�لإشغال�مناصب�قياديةاك�شاف��فراد�المؤ�ل�ن�أك -

 المشرف�ن�ع���ملاحظة�المرؤوس�ن�ومراقبة�أدا��م��ش�ل�دقيق�مما��ساعد����تنمية�وتطو�ر�أدا��م؛�مساعدة -

 .ق��اح�إجراءات�لتحس�ن��ذا��داء�عت���وسيلة�أو�أداة�لتقو�م�ضعف�العامل�ن�وا -

 .م�نظم��جور�والم�افآت�والتعو�ضإعادة�تصمي -

 .صميم�نظم��س�بقاء�أو��س�بعادإعادة�ت -

 .وارد�ال�شر�ةتخطيط�الم -

                                                           
 )بتصرف( 514- 513،�ص�ص�ابقسيد�محمد�جاد�الرب،�مرجع�س 1

 تحديد�الغرض

ول ئمن�المس  

 الطر�قة المعاي�� التوقيت

بالنتائج�خبار�  

عناصر�نظام�تقييم� استخدام�النتائج

أداء�الكفاءات�

 ال�شر�ة
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 .قيمة�الوظيفة�ب�ن�الوظائف��خرى إعادة�تقييم�وتحديد� -

 .تحديد��حتياجات�التدر��ية�سواء�ع���مستوى��فراد�أو�ع���مستوى�المنظمة -

�ستخدم�نتائج�تقييم��داء�كمؤشر�ع���صدق�اختبارات��ختيار،�و�ستخدم�التقار�ر�الم�شورة�والناتجة�من�         

� �أداء ��جور�تقييم �مثل �ال�شر�ة، �الموارد �لإدارة �القانونية �الممارسات �يدعم �كإطار�مس�ندي �ال�شر�ة الكفاءات

�النقابات� �مستوى �أو�ع�� �القانو�ي �المستوى �ع�� �سواء �المشا�ل �تث���كث���من �وال�� �و�س�بعاد، �النقل المحددة،

  .العمالية

إن�نظام�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�يمكن�استخدام�نتائجھ�من�خلال�التغذية�المرتدة��:�غراض�التطو�ر�ة_ 

���مناقشة�نقاط�القوة�والضعف�و�ما�يؤدي�إ���تحس�ن��داء،�و�النظر�إ���مستو�ات�أداء�الكفاءات،�فإن�عملية�

�مشك �أي �من �والتخلص �مناقش��ا �المطلوب �ا��و�ر�ة �القضايا �تحديد ��� ��سا�م �أ�داف�التقييم �وتحديد لات،

�كمدخل� �التدر�ب �ال��ك���ع�� �خلال�ا �من �يتم �للتقييم �جديدة �منا�� �و�ناك �متم���أو�عا��، �لإنجاز�أداء جديدة

للتطو�ر�كما�تم�التعرض�إليھ�سابقا،�وأيضا�المساعدة�ع���وضع�خطط�نمو�وتطو�ر�للموظف�ن،�وا��لاصة��و�أن�

 1.ائد�الكب��ة�ال���ت�تج�عن�نظام�تقييم��داءتحس�ن�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة��عت���أحد�الفو 

2.3.3.2 ءات اأداء ا  ا و 

يوجد�عدد�كب���من�المر���ن�للقيام�بم�مة�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة،�لأن�من�غ���المعقول�أن�          

�مث ��مر�كية �الشر�ات ��عض �ففي �التقييم، �عملية �ب�ل �واحد �طرف �تقوم�: ليقوم ��اوس، �و�س�نج �ديز�ي، والت

الرؤساء�المباشر�ن،�زملاء�العمل�المتم��ين،�أعضاء�فر�ق�العمل،�: باستخدام�عدد�متنوع�من�مقيم�ن��داء�مثل

� �رقم �الش�ل �و�و�� �الذا�ي، �والتقييم �العملاء، �تقييم �المرؤوس�ن، �تقييم�) 2/8(تقييم �لمعلومات المصادر�البديلة

  .�داء

  

  

  

  

  

  

                                                           
1  Rousku Anu, Competence Identification Assessment and Development Case Study: Merivaara Oy, Master’s Thesis in 

International Business Administration, Lahti University of Applied Sciences, 2014, p.36 
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مصادر�المعلومات�البديلة�لتقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�: )2/8(الش�ل�رقم�  

 

 

 

 

 

 

  

  

حقوق�الطبع�وال�شر��-،�الناشر�خاصمدخل�إس��اتي���لتعظيم�القدرات�التنافسية�- إدارة�الموارد�ال�شر�ةسيد�محمد�جاد�الرب،�: المصدر

  521،�ص�2008محفوظة�للمؤلف،�

 - اا ا 

حينما�حيث�يقوم�الموظف�بتقييم�نفسھ�من�خلال�نموذج�للتقييم�الذا�ي،�و��ون��ذا�التقييم�نافعا�ومفيدا�        

يرغب�المشرف����دمج��فراد�وز�ادة�مشارك��م�الذاتية����عملية��داء،�و�تطلب�نظام�التقييم�الذا�ي�أن�يقوم�

الموظف�باستكمال�نموذج��داء�والذي�سبق�وأن��عرض�لھ�عند�مقابلة�التقييم،��ذا�و�فيد�التقييم�الذا�ي����

يح��خطاء�ال���يقع�ف��ا�و�ما�يؤدي�إ���ز�ادة�كفاءة�التعرف�ع���جوانب�القوة�والضعف�ومحاولة�الموظف�ت��

�مستقبلا �المن���. أدائھ �و�ذا �الوظيفة، �لأداء �ال��ا�ي �الش�ل �المدير�ع�� �مع �الموظف �يتفق ��داء �مقابلة �أثناء و��

ي�ون�جيدا�عندما�يتفق��ل�من�المدير�والموظف�ع�����داف�المستقبلية�للأداء�وأيضا�ع���وضع�خطط�التطو�ر�

�عن�تقدير�. لضروري ا �أداؤه�ي�سا�ل�و��ون�لينا �يقيم �الذي والنقد�الذي�يوجھ�للتقييم�الذا�ي��و�أن�ال��ص

المدير�لأداء�المرؤوس،�وأيضا�يتجھ�نحو�تقييم�نفسھ�بمعدلات�عالية�وممتازة،�ول�ذا�الس�ب�فإن�التقييم�الذا�ي�

ار�ة،�و�استخدام�طرق�أخرى�للتقييم�يمكن�قد�يفضل����تحقيق��غراض�التطو�ر�ة�للموظف�ن�عن��غراض��د

  1.للتقييم�الذا�ي�أن�ي�ون�مصدرا�خصبا�للمعلومات�المفيدة

  

                                                           
 523- 522،�ص�ص�سابقمرجع��،سيد�محمد�جاد�الرب 1

 تقييم�الفر�ق

التقييم�

 الذا�ي

الرئ�س�المباشر�

Supervisor 

 تقييم�العملاء

Customers 

 تقييم�المرؤوس�ن

Subordinator 

 تقييم�زملاء�العمل

Peers 
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 - ا   

�أداء�           �تقييم �نظام �و�عتمد �معا، �الفر�ق �أعضاء �و�عاون �تماسك �درجة �ع�� ��عتمد �الفر�ق �أداء �تقييم إن

ة�وال���تدعم�وتقوي��تجاه�نحو�أن�إنجاز�الفر�ق�يفوق�الكفاءات�ال�شر�ة��نا�ع���مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشامل

�فرص� �خلال �من �ال�شر�ة �الكفاءات �أداء �تقييم �باستخدام �عديدة �شر�ات �وتقوم �عضو، �ل�ل �نجاز�الفردي

�خلال� العمل،�والمعتمد�ع���مبادئ�ومنا���من�حيث�توف���فرص�التحس�ن�المستمر�للأداء،�وحل�المشكلات�من

�ذا�و�سا�م�تقييم�فر�ق�العمل����. دمج�معدلات��داء����إطار�خدمة�ورضاء�العملاء�وغ���افرق�ا��ودة،�وأيضا�

  1.تخفيض�المعوقات�والقيود�ب�ن�المج�ودات�الفردية�والمج�ودات�ا��ماعية�للفر�ق�ك�ل

 - ؤو  ا ا  

          � �التقييم، �معلومات �مصادر �أ�م �من ��و �المباشر �أك���الرئ�س �المباشر �الرئ�س �ي�ون �أن �الطبي�� ومن

ونظرا�للتقدم�الذي�يمكن�أن�يحققھ�. ���اص�إلماما�بمتطلبات�الوظيفة�وأك���م�إلماما�بمستوى�أداء�المرؤوس�ن

الرئ�س�المباشر����حالة�ارتفاع�مستوى�أداء�العامل�ن،�أو�التق�قر�الذي�يمكن�أن�ي��ق�بھ����حالة�تد�ور�أدا��م،�

س�المباشر�سوف��س���بصفة�دائمة�إ���تحف���العامل�ن�نحو�أداء�أفضل،�وأخ��ا�فإن�التغذية�العكسية�فإن�الرئ�

ال���يمكن�أن�يقدم�ا�الرئ�س�المباشر�سوف��س���بصفة�دائمة�إ���تحف���العامل�ن�نحو�أداء�أفضل،�و�رغم�ما�

�ا �الرئ�س �ع�� ��عتماد �حالة ��� �ت�تج �قد �ال�� �المشا�ل ��عض ��ناك �فإن �لمعلومات�سبق لمباشر�كمصدر�أسا���

�الفع��� �السلوك �المباشر�ملاحظة �الرئ�س �ع�� �يصعب �قد �ا��الات ��عض �ففي �ال�شر�ة، �الكفاءات �أداء تقييم

�المثال �س�يل �ع�� ��سواق�: للمرؤوس ��� ��عملون �الذين �البيع �رجال �سلوك �المباشر�ملاحظة �الرئ�س �ع�� يصعب

إ���قضاء�يوم��امل������بة�رجال�البيع،�وح������تلك�ا��الات��معظم�أوقا��م،�وقد�يدفع�ذلك��عض�المدير�ن

�المباشر�معھ �الرئ�س �لتواجد �نظرا �غ���طبي�� �البيع �رجل �ي�ون �التح���. سوف ��� ��ك���خطورة ��خرى والمش�لة

�الكفاءات� �تقييم �نظام �فإن �ثم �ومن �أو�ضده، �مع�ن �موظف �المباشر�لصا�� �الرئ�س �يظ�ره �قد �الذي ال�����

�ا��يدة�ال�شر� �والطر�قة �التح��، �من �النوع ���ذا �التقييم �تأثر�نتائج �درجة �يقلل �بحيث �يصمم �أن �يجب �ا��يد ة

   2.لذلك����عدم��عتماد�بصفة��لية�ع���الرئ�س�المباشر�كمصدر�وحيد�لمعلومات�تقييم��داء

 )اء( ااء  - 

�و�ذا           �معھ، �العامل�ن �زملاءه �بتقييم �فرد ��ل �الرئ�س��يقوم �يقدم�ا �ال�� �تلك �عن �مختلفة يوفر�معلومات

المباشر،�لأن�الزملاء�قد�يرون�جوانب�وأ�عاد�أخرى�للأداء�لا�يرا�ا�الرؤساء،�كما�أن�زملاء�العمل�قد�ت�ون�لد��م�

�أحد� �الملاحظ �ي�لف �فقد �لزملا��م، �والقوة �الضعف �نقاط �ع�� �للتعرف �وال��صية �القيادية �والم�ارات القدرة

� ��ذه�العامل�ن �لمراقبة �الفرصة �الملاحظ ��ذا �لدى �وت�ون �العملاء، �مع �زملائھ �يتصرف �كيف �وملاحظة بمراقبة
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�عن�تلك� �ومصداقية �أك���دقة �معلومات ��عطي �أ��ا �تقييم�الزملاء �مزايا �فإن �المشرف�ن،�ولذا �أك���من التصرفات

�والطبيعي �ا��قيقية �الصورة �الزملاء �يرى �حيث �المباشرون، �الرؤساء �يقدم�ا �لأداء�ال�� �والمباشرة �والمستمرة ة

  1:زملا��م�و�و�ما�لا�يتوفر�للرؤساء�المباشر�ن،�و�ناك�أسباب�تقلل�من��عتماد�ع���تقييم�الزملاء�م��ا

 يث���تقييم�الزملاء�ال��اعات�والصراعات�العامة����المؤسسة؛ -

 يقاوم�المديرون��ذا�النوع�من�التقييم�و�فرضون�نوعا�من�الرقابة�الصارمة�عليھ�وال���تقلل�من�فاعليتھ؛� -

�بتقييم� - �يقومون �عندما �ذلك ��عد �لأنفس�م �و��تقمون �يثأرون �ضعيفة �تقديرات �ع�� �يحصلون �الذين �فراد

 أداء�زملا��م�الذين�قاموا�بتقييم�م�من�قبل؛

�م� - �نماذج �ع�� �الزملاء �السمات��عتمد �النماذج ��ذه ��عكس �ولا �التقدير، �عملية ��� ��فراط �حد �إ�� سطة

 . والم�ارات�الفردية�الفردية�لدى�زملا��م

وعندما�ي�نافس�الزملاء�����داء�مع��عض�م�البعض�مثل���م�المبيعات�ال���يحقق�ا��ل�م��م،�فإن��ذا�          

�دار�ة�مثل��جور�والعمولات�وغ���ا،��ذا�و�ستخدم�المديرون�التقييم�لا�يمكن��عتماد�عليھ����اتخاذ�القرارات�

وأ��اب��عمال�تقييم�النظراء�كإجراء�وقا�ي�يمكن�ال��وء�إليھ�عند�حدوث�ال��اعات�وا��لافات��شأن�تقييم�

  . �داء،�خاصة�عند�تدخل�النقابات�العمالية�����ذا�الشأن

  اء - 

�اس           ��� �إطار�التوسع �أداء��� �لتقييم �عديدة �منظمات �اتج�ت �فقد �الشاملة �ا��ودة �إدارة �منا�� تخدام

الكفاءات�من�خلال�تقييم�العملاء،�والذي�يوفر�معلومات�جيدة�تفيد�المنظمة����اتخاذ�قرارات�فعالة����مجالات�

   2:عديدة،�وتقييم�العملاء�ينقسم�إ���نوع�ن��ما

�ا��ارجي�ن - �العملاء �ع: تقييم �يحصلون �الشر�ات�أو�الذين �الكث���من �ففي �المؤسسة، �ومنتجات �خدمات ��

�م��ا �أقسام �عدة �ع�� �العملاء �تقييم �التقييم�: �شمل ��ذا �أساس �ع�� �و�تم �العملاء، �خدمات �البيع، رجال

 .تقسيم�وتوز�ع�الم�افآت�للعامل�ن�����ذه��قسام

�الداخلي�ن - �العملاء �مخرجات�موظف�آخر�كأساس�: تقييم �موظف��ستخدم �أي �الداخ�� �بالعميل والمقصود

��ختبار� �مجالات ��� �ال�شر�ة �الموارد �قسم ��ستخدمون �الذين �فمثلا�المدير�ن �المؤسسة، �داخل �وظيفتھ لأداء

�و�ذ �المؤسسة، ��� �ال�شر�ة �الموارد �قسم �أداء �لتقييم �الداخلي�ن �العملاء �من ��عت��ون �إدار��م ��� ا�والتدر�ب

�داخل� �أو�للموظف�ن �العمل �لفرق �المضافة �القيمة ��عكس �مرتدة �كتغذية �استخدامھ �يمكن �الداخ�� التقييم

 . المؤسسة

                                                           
 524 - 523،�ص�ص�مرجع�سابقسيد�محمد�جاد�الرب،� 1
 525،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 93 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

3.3.3.2 ءات اا   ا  

تختلف�مرات�القيام��عملية�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�من�مؤسسة�إ���أخرى،�حيث�تقوم�غالبية�المؤسسات�          

التقييم�مرة�واحدة�سنو�ا،�ب�نما�يقوم�عدد�قليل�من�المؤسسات��عملية�التقييم�مرت�ن�سنو�ا،�و�قوم�عدد��عملية�

�ف��ة� �أو�خلال ���اية ��� �التقييم �عملية �وتتم �سنو�ا، �مرت�ن �أك���من �التقييم ��عملية �المؤسسات �من نادر�جدا

لف��ة،�وإن��ان�ذلك�معيبا�لأنھ�يزحم�الرؤساء�التقييم،�والغالب��و�أن�يقوم�الرؤساء�بتقييم�المرؤوس�ن������اية�ا

بضرورة�قيام�م�بتقييم�المرؤوس�ن����ف��ة�ضيقة،�مما���دد�عملية�التقييم�بالفشل،�والنادر��و�أن�يقوم�الرؤساء�

بتقييم�المرؤوس�ن�خلال�الف��ة��ل�ا،�و�نا�عل��م�أن�يحتفظوا����لات�عن�مدى�تقدم�المرؤوس�ن����عمل�م،�وإن�

 1.لطر�قة�الثانية�أفضل�إلا�أ��ا�تأخذ�وقتا�أك���انت��ذه�ا

   أداء اءات 4.3.3.2

          � �عن �عبارة �و�� �كر�ائز�للتقييم، ��ستخدم �العناصر�ال�� �تلك �الكفاءات �أداء �بمعاي���تقييم عناصر�"يقصد

�تقدير�مستوى�الكفاءة�أو�ع������يص�السلو�ات�وا��ص �ع�� �ال����ساعد ائص�ال��صية�للعلامات�الملاحظة

وقبل�أي�تقييم�يجب�. 2"بحيث�تؤدي�إ���موضوعية�استخدام�أداة�التقييم�و�ذا�من�خلال�مرجع�موحد�للمقيم�ن

أن�يتم�تقر�ر�المعاي���ال���سيقيم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال�ا،�و�جب�أن�ت�ون�وا��ة�ومحددة�خاصة�من�

��المتطلبات�المرتبطة�بالوظيفة�والمشتقة�من�تحليل�الوظيفة�وج�ة�نظر�الموظف�ن،�و�جب�أن��عتمد��ذه�المعاي���ع�

والمنعكسة�ع���وصف�الوظيفة�وتوصيف�ا،�وعندما�يتم�تأس�س�ووضع�معاي����داء�ع���نحو�مناسب�ودقيق�فإن�

ذلك��ساعد����نقل���داف�التنظيمية�من�خلال�متطلبات�الوظيفة�إ���ح���التنفيذ،�و�ذا�يؤدي�إ���الوصول�إ���

�تأس�س�الم ��عتبار�عند ��� �تأخذ �أن �يجب �أساسية �اعتبارات �أر�عة �و�ناك �الموظف�ن، �لأداء �المقبولة ستو�ات

  .وفيما�ي���أمثلة�للمعاي���الممكن�استخدام�ا�لتقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة. وتحديد�معاي����داء
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  أمثلة�من�معاي���تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�:  )2/9(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  293،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�إدارة�الموارد�ال�شر�ةأحمد�ما�ر،�: المصدر

أن��ناك�العديد�من�المعاي���ال���يمكن�للمؤسسة�أن��عتمد�عل��ا����عملية�) 1/9(يت���من�الش�ل�رقم�          

وجودة�معينة�ومن�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وأك���المعاي���موضوعية����معاي���نواتج�أداء�المرؤوس�ن�من�كمية�

... عدد��متار�المصبوغة،�عدد��وراق�المطبوعة،�عدد�الفسات�ن�المطرزة،�عدد�الوحدات�السليمة�المنتجة: أمثل��ا

إ��،�،�يل��ا�معاي���سلوك��داء�ال����عت���غ���مباشرة�لأ��ا�لا�تمس�نواتج��دا�بل�تمس��سلوب�والسلوك�الذي�

�إ�� �للتوصل �عليھ ��عتماد �المعاي���السلوكية�تم �أمثلة �ومن �م�ارات�: النواتج، �وتنمية �العملاء، �ش�اوي معا��ة

�يتعذر� �ح�ن �وذلك �المعاي���ال��صية، ��عض �إ�� �ال��وء �يمكن �وأخ��ا �بكفاءة، ��جتماعات �وإدارة المرؤوس�ن،

�المعاي� �أقل ��� �ال��صية �ومعاي���الصفات ��داء، �أو�سلوك ��داء �معاي���نواتج �إ�� �وموضوعية،�التوصل ��دقة

لأ��ا�لا�تصف��داء�وإنما�تصف�صفات�ال��ص�القائم�بالأداء،�وأنھ�إذا�توافرت�بھ�صفات�معينة�فإن�أدائھ�من�

  .الذ�اء،��ن�باه،�المبادأة،�اللباقة،��تزان��نفعا��: المحتمل�أن�ي�ون�ممتازا،�ومن�أمثلة�الصفات�ال��صية

  1:اي���تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة،�و����الآ�يو�ناك�عدة�مبادئ����استخدام�مع�����
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يجب�استخدام�عدد�كب����س�يا�من�المعاي���عند�تقييم��داء،�ولا�يجب��قتصار�ع���معيار�واحد�أو�معاي��� -

قليلة،�والس�ب����ذلك�يرجع�إ���أن�العامل�ن�يقومون��عدة�أ�شطة،�وعليھ�يجب�أن�تتعدد�المعاي���ح���يمكن�

 .ية�ا��وانب�المختلفة�لأداء�الفردغط�

 .���معاي���نواتج�أداء�المرؤوس�ن�يجب�أن�ت�ون�المعاي���موضوعية�بقدر��م�ان،�وأك���المعاي���موضوعية -

) أو�القائم�بتصميم�قائمة�التقييم(يمكن�أن�يتم�التوصل�إ���معاي���موضوعية�لو�قامت�إدارة�الموارد�ال�شر�ة� -

بدراسة�وتحليل�العمل،�وذلك�للتعرف�ع���جوانب��داء،�وذلك�للتعرف�ع���أ�م�المعاي���ال���يجب�اعتماد�ا�

 .أجل�تحقيق�التقييم�السليم�للأداءمن�

 .ث���ا�ع���أداء�الكفاءات�ال�شر�ةأوزانا�مختلفة�وذلك�ل�ي��عكس�تأ�يمكن�أن�تأخذ�المعاي��  -

 .المطلوب�منھ�تحقيق�ا�يجب�أن��عطى��ل�موظف�بيانا�مكتو�ا�بمعاي����داء -

 .يم�ن�سلوك�من�يقيمون�من�العامل�نيجب�أن�يلاحظ�المدير�ن�المق -

 .�ال�وأنماط�تقييم��داء�ال��يحةيجب�تدر�ب�المشرف�ن�ع���أش -

 .��الكفاءة�لت��يح�أدا��م�مستقبلااقشة�نتائج�تقييم��داء�بحر�ة�مع�العامل�ن�خاصة�منخف��يجب�من -

 .ء�المحددة�من�خلال�تحليل�الوظائفأن�تقدير��داء�يجب�أن�يرتبط�بمعاي����دا -

- � �وتناغم �اتفاق �عدم �عند �إل��ا ��حت�ام �يتم �ومحددة �وا��ة �إجراءات ��ناك �ت�ون �أن �مع�يجب العامل�ن

 .تقييم��داء�برنامج

عند�وضع�معاي���تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�فإنھ�يجب�أن�تتطابق�مع�المعاي���القانونية�المحددة����إطار� -

 .1ال�شر�عات�ال���تحدد�ا�لائحة�المؤسسة�أو�قوان�ن�العامل�ن�وج�ات�النقابات�العمالية

 

 ا طق  اءات 5.3.3.2

�المداخل           �من �العديد �الكفاءات���ناك �أدا �لتقييم �الطرق �من �مجموعة �تظم �وال�� �عل��ا ��عتماد �يتم ال��

 :ال�شر�ة،�وتتمثل��ذه�المداخل���

1.5.3.3.2 رما  .يضم��ذا�المدخل�عدة�طرق�من�أ�م�ا�ما�ي��: 

�عتمد��ذه�الطر�قة�ع���ترت�ب��فراد�العامل�ن�بال�سلسل،�حيث�يضع�المقيم��ل�: طر�قة�ال��ت�ب�ال�سيط -

عامل����ترت�ب�يبدأ�من��حسن�أداء�إ����سوأ�أداء،�إذ�أن��ل��فراد�العامل�ن����القسم��عرفوا�بأن��فرد

��خر �البعض �من �أفضل �العامل�ن ��فراد �أما�. �عض ��ستخدام �وس�ولة �بال�ساطة �الطر�قة وتتم����ذه

فضلية�كما�أن��ذه�الطر�قة�عيو��ا�ف���معرفة�كيف�ي�ون��ؤلاء�أفضل�من�البعض��خر�وما����درجة�� 
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عرضة�للتأث��ات�ال��صية����علاقة�المقيم�بالفرد�العامل�و�مكن�معا��ة��ذا�بالاعتماد�ع���أك���من�مقيم�

 1.لتقليل�التح��

تتطلب��ذه�الطر�قة�من�المقيم�أن�يختار�الصفة�ال���ت�ون�أك���وصفا�أو�انطباقا�: طر�قة�التوز�ع��جباري  -

� �العامل �الفرد �إدارة�: مثلع�� �قبل �من �تجمع �الصفات �و�ذه �العمل، ��� �أو�يتأخر�عادة �وحر�ص �بجد �عمل

�باختيار� �ملزم �المقيم �الطر�قة ���ذه �للمقيم، �وغ���معروفة �سر�ة �ت�ون �درجات �ل�ا �و�عطى �ال�شر�ة الموارد

�م �تقلل �الطر�قة ��ذه �أن �حيث �أو�سلبية �إيجابية ��انت �سواء �الفع�� �الفرد �سلوك �تصف �ال�� ن�العبارة

�لا� �الطر�قة ��ذه �أن �كما �غ���ا، �أك���من �أ�مية �ل�ا �العبارات �أي �لا��عرف �المقيم �لأن �ال��صية التح��ات

تتطلب�أي�نوع�من�التدر�ب�وال��يئة�المسبقة�للمقيم�ن�و��ون�تأث����ذه�الطر�قة�فعالا�عند�استخدام���نة�

كث���من�المؤسسات�عند�استخدام��نظاما�ت�بعھ) 2/10(و�و���الش�ل�رقم��2.للتقييم�بدلا�من�مقيم�واحد

 ,طر�قة�التوز�ع��جباري 

  درجات�التوز�ع��جباري�����عض�المؤسسات:  )2/10(الش�ل�رقم�

 

 

 

 

 

 

  301مرجع�سبق�ذكره،�ص��،إدارة�الموارد�ال�شر�ةأحمد�ما�ر،�: المصدر

أنھ�ع���الرئ�س�المباشر�أن�يوزع�عدد��فراد�المتاح�ن�لديھ����القسم�ع���) 1/10(نلاحظ�من�الش�ل�رقم�          

� �لديھ �أن �فرضنا �فإذا �الدرجات، ���20ذه �سيعطي �فإنھ �العامل�ن �و�2من �تقدير�ممتاز، �تقدير�جيد��4م��م م��م

من�العامل�ن��15تقدير�أقل�من�المتوسط،�ولو�فرضنا�وجود��2ير�متوسط،�وتقد�4م��م�تقدير�جيد،�ثم��8جدا،�و

فرد�تقدير�ممتاز؟��نا�تكمن�صعو�ة�الطر�قة�ولكن�المؤسسات�تحل��ذه�المش�لة�بالاعتماد�ع���½ �ل�ستعطى�

�ولإجبار� �للاس��شاد �موجودة ��� ��انت �وإن �ال�سب، ���ذه ��شدة �التقيد �لا�يجب �وأنھ �تقر���، ��ش�ل �ال�سب �ذه
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 94- 93،�ص�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2

 جيد

 متوسط

 أقل�من�المتوسط

 جيد�جدا

 ممتاز

10% 20% 40% 20% 10% 
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الرؤساء�المباشر�ن�ع���أن�يوزعوا�المرؤوس�ن�ع���عدة�تقديرات،�و�التا����عودو��م�ع���ألا�يتح��وا�بال�سا�ل�أو�

  1.ال�شدد�أو�التوسط

�المزدوجة - �المقارنة �العامل�ن�: أسلوب �من ��ل�اثن�ن �أداء �المقيم�بمقارنة ��سلوب�قيام ��ذا �استخدام يتطلب

�درجة �ع�� �العامل �و�حصل �البعض، �وعند��ببعض�م �المقارنة، ��� �زميلھ �ع�� �ف��ا �يتفوق �مرة ��ل ��� واحدة

و�ستغرق��ذا�. �ن��اء�من��ذه�المقارنات�يحدد�المقيم�أفضل�العامل�ن����ضوء�ما�حصل��ل�م��م�من�درجات

�سلوب�وقتا�طو�لا�لإجراء�تلك�المقارنات�خاصة�إذا��ان�عدد�العامل�ن�����دارة�كب��ا،�فعل���س�يل�المثال�

فإذا�ما�زاد�العدد�) 10x9/2(مقارنة��45عامل�ن�فإن�المقيم�مطالب��عقد��10ا��ان�عدد�العامل�ن�����دارة�إذ

 2.مقارنة�105عاملا�زادت�عدد�المقارنات�إ����15إ���

و�فضل�استخدام�مدخل�المقارنة����ا��الات�ال���ي�ون�ف��ا�ال�دف�الرئ�س��و�التفرقة�ب�ن�مستو�ات�أداء�          

امل�ن،�حيث�أن�استخدام�أساليب��ذا�المدخل�تقلل�من�مشا�ل�ال�سا�ل����التقييم�وال��عة�المركز�ة،�ومن�ثم�الع

فإن��ذا�المدخل��عد�مناسبا�لأغراض��ستخدام��داري�مثل�تحديد�المرتبات�وا��وافز�وال��قية،�وإ���جانب�ذلك�

�ت��كز����صعو�ة�. فإن��ذا�المدخل��عت���من�المداخل�س�لة��عداد�والتنفيذ �المدخل�فإ��ا أما�عن�سلبيات��ذا

استخدامھ�لتحقيق���داف��س��اتيجية�للمنظمة،�ف��غم�إم�انية�أن�يقوم��ل�مدير�بر�ط�أداء�الفرد�بالأ�داف�

�س��اتيجية�للمنظمة،�إلا�أن�ذلك�نادرا�ما�يحدث����ا��ياة�العملية،�و�الإضافة�إ���ما�سبق�فإن�دقة�وثبات��ذا�

خل�تتأثر�كث��ا�با��وانب�ال��صية�للمقيم،�كما�تفتقر�إ���الوضوح�اللازم�لعملية�التغذية�العكسية�عن�أداء�المد

  3.العامل�ن،�فالعامل�يج�ل�تماما�نوعية�السلوك�الوظيفي�المطلوب�منھ�لتحس�ن�أدائھ�الوظيفي����المستقبل

2.5.3.3.2 ا  

          � �المستخدمة �السمات �أو �ا��صائص �منا�� �قياس�إن �من �تصمم �ال�شر�ة �الكفاءات �وتقييم �قياس ��

�مثل �للأفراد، �العامة �والسمات �الم�م�: ا��صائص �من �السمات �و�ذه �والقيادة، �المبادأة، ��بداع، �ستقلال،

�بالأداء�الوظيفي�و�داء�التنظي���ك�ل،�وطرق�قياس�السمات�من�الطرق�الشا�عة� التعرف�عل��ا�نظرا�لارتباط�ا

�وال �يمكن��ستخدام �لا �فسوف �جيدا �تصميم�ا �يتم �لم �وما �تصميم�ا، �عند �الوظيفة �تحليل �ع�� ��عتمد ��

  4:�ستفادة�م��ا�خاصة����جانب�تطو�ر�الموظف�ن�والعامل�ن،�وتتمثل�طرق�ا��صائص�أو�السمات����ما�ي��

���الموظف��يقوم�المقيم�وفقا�ل�ذه�الطر�قة�ببحث�درجة�توافق��ل�سمة�أو�خاصية: طر�قة�المقياس�المتدرج -

 :المطلوب�تقييمھ،��ذا�وتوجد�طرق�عديدة�للمقياس�المتدرج����التقييم�و�ختلافات�ب�ن��ذه�الطرق�ترجع�إ��
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2 Kaushiki Tripathi & Manisha Agrawal, Competency Based Management In Organizational Context: A Literature Review, 

Global Journal of Finance and Management. Volume 06, Iss. 04, 2014, pp. 349-356 
3  Ibid. 
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 صائص�والسمات�المطلوب�تقدير�انوع�و��م�وعدد�ا��. 

 عدد�أو���م�الدرجات�ال����عكس��ل�صفة�من��ذه�الصفات،�و�ذا�يرتبط��علاقة�الصفة�أو�السمة�

 .قيادة،��بداع،��مانة،�وغ���مال: مثلبأداء�الموظف�

  انب�التقييم�ع���المقياس�المتدرجدرجة�وضوح�نقاط�وجو. 

 عدالة�الملاحظ�أو�المشرف����وضع�درجة�توافر�الصفة����الموظف،�ومدى�التأثر�بالاعتبارات�النفسية�أو�

 .ال��صية

  :و�مكن�التغلب�ع���معوقات�المقياس�المتدرج�من�خلال

 المقيم�ن�ع���استخدام��ذه�الطرق �تدر�ب. 

 إجراء�التعديلات�ا��و�ر�ة�عل��ا�اختبار�طرق�التقييم��ذه�ثم. 

 مشاركة�المرؤوس�ن�والمدير�ن����اختيار�ا��وانب�و��عاد�والصفات�اللازم�تقييم�ا. 

صفات�و���طر�قة�من�طرق�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����إطار�السمات�وال�:طر�قة�مقياس�المعيار�المختلط -

��عطي� �حيث �بمعيار�محدد، �الصفات ��ذه �مقارنة �ع�� ��عتمد �إلا�أ��ا �الكفاءات، �لدى �المتوفرة وا��صائص

المقيم�ثلاث�جوانب�يتم�ع���أساس�ا�تقييم�الصفة�المعينة،�ثم�يقوم�المشرف�بالتعرف�ع����ل�جانب�ودمج�ا�

 ).أقل�من(أو�) مساو�ة�لـ(،�)أفضل�من(معا�ومقارن��ا�بالمعيار�المحدد����إطار�المقارنة�التالية�

3.5.3.3.2   اا   :يضم��ذا�المدخل�مجموعة�من�الطرق�م��ا: 

�ا��رجة - �المواقف �أداء�: طر�قة ��� �المسا�مة ��ساسية �السلوكيات �ع�� �يركز�المقيم �الطر�قة ��ذه بموجب

� �يتم �السلوكيات �و�ذه �الفاعلية، �من �منخفض �بمستوى �أو�أدائھ �بفاعلية، �المقيم�العمل �قبل �من ���يل�ا

�المواقف� ����يل �أي �حدث �ما �تو�� �خلاصة �ال���يل �يتضمن �حيث �عامل �فرد �ل�ل �معينة �ف��ة خلال

ومن�مم��ات��ذه�الطر�قة�أ��ا�تقلل�من�عنصر�التح���من�قبل�المقيم�حيث�أنھ�يلاحظ�. السلبية�و�يجابية

يو���للفرد�العامل�إن��ان�سلوكھ�من�السلوك�الفع���ا��اصل،�وإن�تحديد�ووضع�السلوكيات����قائمة�

�وفائدة� �أ�مية �ذات �الطر�قة ��ذه �أن �كما �التطو�ر، �وتتطلب ���ا �غ���مرغوب �وأ��ا �ف��ا �المرغوب السلوكيات

�أدا��م �حول �العكسية �توف���التغذية ��� �كب��ا�. للأفراد �ج�دا �تتطلب �أ��ا ��� �تتمثل �الطر�قة ��ذه �عيوب أما

ة�وملاحظة��داء�للعامل�ن�وكذلك�انخفاض�الموضوعية����عملية�التقييم�ومستمرا�من�قبل�المقيم����متا�ع

حيث�ت�ون�المواقف�السلبية�مؤقتة�ثم�تلاف��ا�من�قبل�العامل�ومع�ذلك���لت����قائمة�التقييم�وتم�تقييمھ�

   1.ع���ضو��ا

تصمم�طر�قة�مقاي�س�ملاحظة�السلوك�ل�ي�تق�س�كيف�يتكرر��ل�سلوك�من�: مقاي�س�ملاحظة�السلوك -

السلوكيات�ال���يتم�ملاحظ��ا،�و�سمح��ذه�الطر�قة�للقائم�ن�بالتقييم�باستخدام�الملاحظة�أفضل�من�ا��كم�

                                                           
 94،�ص�ابقع���محمد�ر�ا�عة،�مرجع�س 1



ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 99 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

�ال��� �الشر�ات �والكث���من �قيمھ، �الذي �للعامل �المفيدة �المعلومات �يقدم �أن �للملاحظ �و�مكن ال�����،

مت��ذه�الطر�قة�أو��ت�أ��ا�تفضل�ا�عن�الطرق��خرى�وذلك�لأ��ا�تحقق�الموضوعية����التقييم،�استخد

 1.تم���ب�ن��داء�ا��يد�وغ���ا��يد،�تقدم�التغذية�المرتدة�ال��يحة،�تحدد�ا��اجات�التدر��ية�المطلو�ة

�السلوك - ��عديل �نظ: أسلوب �خلال �من �العامل�ن �سلوك ��عديل �إ�� ��سلوب ��ذا �السلوك���دف �تدعيم م

السلوك�المستقب���للموظف�يتحدد����ضوء�"والتغذية�العكسية،�والفرضية��ساسية�ل�ذا��سلوب����أن�

وتتعدد��ساليب�ال���يمكن�استخدام�ا�لتعديل�السلوك،�غ���أ��ا�" السلوك�الما����الذي�تم�تدعيمھ�إيجابيا

��� �خصائص �أر�ع ��� �جميعا ��ساس: �ش��ك ���عاد �أداء�تحديد �مدى �قياس �المتم��، �الوظيفي �للأداء ية

�ووضع� �الوظيفية، ���عاد ��ذه �أداء �كيفية ��� �المدير�الموظف �يناقش �السابقة، �الوظيفية �للأ�عاد الموظف

 2.برنامج�للتغذية�العكسية�وتدعيم�السلوك

�المحوري - �السلوك �ترت�ب ��: مقاي�س �ما �وغالبا �ا��رجة، �المواقف �أسلوب �من ��سلوب ��ذا ستخدم��شتق

لتحديد�أ�عاد��داء�الوظيفي�من�خلال�تحديد�سلوكيات�محور�ة�يتطل��ا�مستوى�أداء�مع�ن،�و�تم�تصميم�

���� �تمت �ال�� �ا��رجة �المواقف �كب���من �عدد �تجميع �طر�ق �عن �المقياس �ل�ذا �وفقا �بالتقييم �للقيام نموذج

� �تص�يف �و�تم �أو�أضعفتھ، �الوظيفي ��داء �م��ت �وال�� �السابقة �أ�عاد�الف��ات �إ�� �ا��رجة �المواقف �ذه

وظيفية�محور�ة،�والدور�الذي�يقوم�بھ�المقيم��نا��و�تحديد�السلوك�المحوري�الذي�ينطبق�مع�أداء�الموظف�

ومن�المزايا�ال���يحقق�ا��ذا��سلوب����أن�التحديد�الدقيق�للسلوكيات�المحور�ة�يقلل�من�. ���الواقع�العم��

�ال�� �ل�ل�أخطاء�التقييم�والتفس��ات �عليھ�صعو�ة�تذكر�المقيم ��سلوب��عاب ��ذا �غ���أن �للمقيم، صية

 3.�ذه�المواقف�السلوكية�خلال�ف��ة�التقييم

يمكن�أن��ست�تج�أن��ذا�المدخل�يتمتع�بدرجة�عالية�من�الفعالية�ومن�الممكن�أن�يتم�الر�ط�ب�ن�أ�داف�          

�من�السلوك�ا �معينة �و��ن�أنواع �يوفر��ذا�المنظمة��س��اتيجية ���داف،�كذلك �لتحقيق�تلك �اللازمة � لوظيفي

المدخل�التغذية�العكسية�اللازمة�لتطو�ر�أداء�العامل�ن،�و�الإضافة�إ���ما�سبق�فإن�معظم��ساليب�المستخدمة�

�وثبات� �دقة �من �يقوي �مما ��داء �لتقييم �بداية �كنقطة �للوظائف �الدقيق �التحليل �ع�� ��عتمد �المدخل ��ذا ��

من�ناحية�أخرى�فإن�أ�م�عيوب��ذا�المدخل��و�صعو�ة�تجديد�وتحديث�المعاي���السلوكية�. اس��داءأساليب�قي

إن�ارتباط�سلوكيات�العامل�ن�بالأ�داف��س��اتيجية�للمنظمة�يتطلب�القيام�. المستخدمة����قياس�وتقييم��داء

�ال ���داف �تتحقق �ح�� �أدا��ا �الواجب �السلوكيات �لآخر�بمراجعة �وقت �المدخل�. تنظيميةمن ��ذا �فإن كذلك

� ��ناك �أن ��عمال"يف��ض �لأداء �مث�� �وحيدة �أفضل�" طر�قة ��� �تحديد�ا �يتم �ال�� �السلوكيات �فإن �ثم ومن

   4.السلوكيات�ال���تحقق���داف،�غ���أن�الواقع�العم���يؤكد�أنھ�يمكن�تحقيق�نفس�ال�دف�بأك���من�طر�قة
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4.5.3.3.2   ا   

�عتمد��ذه�الطر�قة�ع���قياس�النتائج�ال���يتوصل�إل��ا�العامل،�و�تم��ذا����إطار�طر�قة��دارة�بالأ�داف�          

� �بي���دراكر�عام �وضع�ا �للإدارة �فلسفة �عن �عبارة �وتقدير�أداء�1954و�� �قياس �إ�� �بالأ�داف ��دارة �و��دف ،

��تفا �تم �المحددة،�وال�� �للأ�داف �إنجازه �ع�� �اعتمادا �العامل�والمدير�أو�المشرف،�العامل �بالمشاركة�ب�ن �عل��ا ق

و�لاحظ�أن�مج�ودات�تحس�ن�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة����ظل��دارة�بالأ�داف�تركز�ع�����داف�ال���أنجزت�من�

�تمثل� �بالأ�داف �و�دارة �بالأفراد، �ا��اصة �أو�السمات �تؤدى �ال�� ���شطة �ع�� �ترك���ا �أك���من �الموظف خلال

 1).2/11(مراحل�أو�دورة�عمل�معينة�يمكن�توضيح�ا�من�خلال�الش�ل�رقم��نظاما�لھ

  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����إطار��دارة�بالأ�داف:  )2/11(الش�ل�رقم�
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وضع���داف�العامة�للمنظمة�

 وتحديد�مقياس��داء�التنظي��

تحديد���داف�ا��اصة�بالأقسام�

 وتحديد�مقياس�أدا��ا

يق��ح���داف�ومقاي�س�المرؤوس�

 أداء�وظيفتھ

المشرف�يضع�قائمة�بالأ�داف�

 ومقاي�س�أداء�المرؤوس�ن

 مراجعة��داء�التنظي��

�تفاق�ع���أ�داف�ومقاي�س�أداء�

 المرؤوس�ن

مراجعة��داء��عد�ف��ة�معينة�

 ومقارنة�النتائج�بالأ�داف�المحددة

مدخلات�

 جديدة

التخلص من 

الأھداف غیر 

 المناسبة

المراجعة�ال��ائية�لنتائج�أداء�

 المرؤوس�مقارنة�بالأ�داف�المحددة

1 

2 

أ 3 ب 3   

4 

5 

6 

7 
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  :�داء����إطار��دارة�بالأ�داف�تمر�با��طوات�التاليةأن�طر�قة�تقييم�) 2/11(يت���من�الش�ل�رقم�          

  .ة�وتحديد�مقاي�س��داء�التنظي��تحديد���داف�التنظيمي: )01(ا��طوة�

  .وتحديد�مقاي�س��داء�ا��اصة���اتحديد���داف�ع���مستوى��قسام��دار�ة�: )02(ا��طوة�

  :وتنقسم�إ���خطوت�ن: )03(ا��طوة�

 .وظيفتھق��اح���داف�وتحديد�مقاي�س��داء�ا��اصة�بيقوم�المرؤوس�با -

 .يقوم�المشرف�بوضع�قائمة�بالأ�داف�محددا�مقاي�س�أداء�المرؤوس -

� �ومقاي: )04(ا��طوة �ال��ائية ���داف �حول �و�تفاق �ال�شاور �و�تم �المرؤوس �مع �المشرف �ال���يتقابل ��داء �س

  .يقوم���ا�المرؤوس

زمنية�معينة�يتم�التعرف�ع���مدى�تقدم�المرؤوس����تحقيق���داف�مقارنة�بما��عد�مرور�ف��ة�: )05(ا��طوة�

�أو�الت �جديدة �أ�داف �وإدخال ��غي�����داف ��و�إما �المرحلة ��ذه �عن �ي�تج �وما ��عض��و�مس��دف، �من خلص

  .��داف�غ���المطلو�ة

حيث�يقوم�المرؤوس�" �ر�إ���سنة�تقر�باسبعة�أش"تتم�عملية�المراجعة�ال��ائية������اية�ف��ة��داء�: )06(ا��طوة�

بما�اس��دف����بتقييم�أدائھ�الذا�ي�ثم�يقوم�المشرف�بتقييم�أداء�المرؤوس،�وتتم�عملية�مقارنة�النتائج�ال��ائية�

  .المراحل�السابقة

� �ال��ائية �مدى�: )07(ا��طوة �ع�� �للتعرف �و�قسام �للمرؤوس�ن �الفردي �و�داء �التنظي�� ��داء �مراجعة ��

  .حقيق���داف�التنظيمية�ومن�خلال�مقاي�س��داء�التنظي���الموضوعةت

�عد�عرض�مختلف�مداخل�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة�يمكن�القول�أنھ�من��فضل�أن��ستخدم�          

ن�معاي���المؤسسة�مدخلا�أو�أك���من�المداخل�السابقة،�وذلك�وفقا�لاحتياجا��ا�ولضمان�تحقيق�أك���قدر�ممكن�م

���� �تخفق �ح�ن ��� �القياس �وسائل �معاي���تصميم �من �العديد �ترا�� �المداخل �من �العديد �أن �حيث ��داء، تقييم

  :الوفاء�بالمعاي����خرى،�وا��دول�الموا���يو���تقييم�مداخل�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة����المؤسسة

  ال�شر�ةتقييم�مداخل�تقييم�أداء�الكفاءات�:  )2/5(ا��دول�رقم�

 المعاي�� المدخل

التوافق� 

 �س��اتي���

 الوضوح القبول  الثبات الدقة

غ���مناسب�ما� مدخل�المقارنة

لم�ير�ط�المدير�

 بي��ما

ممكن�أن�ي�ون�

 مرتفعا

يتوقف�ع���

 المقيم

 منخفض�جدا مرتفع

 منخفض�جدا مرتفع منخفض�عادة منخفض�عادة منخفض�عادة 
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مدخل�

 ا��صائص

     

المدخل�

 السلو�ي

يمكن�أن�ي�ون�

 مرتفعا

 مرتفع�جدا متوسط عادة�مرتفع عادة�مرتفع

 مرتفع مرتفع مرتفع عادة�مرتفع مرتفع�جدا مدخل�النتائج

 374،�ص� www.kotobarabia.com(، 2003(،��شر�وتوز�ع�إلك��و�ي�رؤ�ة�إس��اتيجية�- إدارة�الموارد�ال�شر�ةعادل�محمد�زايد،�: المصدر

6.3.3.2 ا  ادر اإ 

و�و�. �ل�من��فضل�إخبار�المرؤوس�ن�بن�يجة�التقييم؟�أم�عدم�إخبار�م�بذلك؟: ت�ساءل��عض�المنظمات          

تقييم��داء��حيث�تفضل��عض�المنظمات�سر�ة�تقار�ر . �مر�الذي�يطلق�عليھ�أحيانا��علانية�وسر�ة�نتائج�التقييم

�المشرف�ن� �علاقات ��� �مشا�ل �خلق �عدم �حيث �من �أأمن �لأنھ �وذلك �التقييم، �بن�يجة �إخبار�العامل�ن وعدم

بالمرؤوس�ن،�و���علاقات�الزملاء�ببعض�م،�وتميل�المنظمات�العسكر�ة�و�منية�إ���إتباع��ذا��سلوب�لما�توفره�

بار�المرؤوس�ن�ب�تائج�التقييم،�وذلك�لعدة�أسباب،�أ�م�ا�ما�إلا�أن��ناك�منظمات�أخرى�تفضل�إخ. من�تلك�المزايا

المرؤوس�يود�أن��عرف�مستوى�أدائھ،�و�ود�أن��عرف�رأي�رئ�سھ�المباشر����عملھ،�و�ود�أن�يرتقي�بمستوى�: ي��

�داخل�العمل. أدائھ����المستقبل�بمعرفة�مستواه�ا��ا�� . كما�أن�العلانية��شيع�جو�التفا�م�والتعاون�والوضوح

�ذا�ولقد�أصبح�من�الثابت�علميا�من�خلال�بحوث��دارة�والسلوك�التنظي���أن�علانية�نتائج�التقييم�أفضل�من�

� �المنظمة �إدارة �بواسطة �إما �إخبار�العامل�ن �خلال �من �يتم �عمليا �الن�يجة ��ذه �وتطبيق �الموارد�(سر���ا، �إدارة أي

�أ) ال�شر�ة �التقييم، �ن�يجة �يو�� �رس�� �خطاب �خلال �من �مقابلة�وذلك �خلال �المباشر�ومن �الرئ�س و�بواسطة

�ذا�ولقد�أصبح�من�الثابت�علميا�أن�مقابلة�تقييم��داء�ذات�تأث���كب���ع����داء�. مباشرة�ب�ن�الرئ�س�ومرؤوسھ

المقبل�للمرؤوس�ن،�وع���تحف���م����العمل،�كما�أصبحت�إدارة�مقابلات�تقييم��داء�من�الم�ارات��شرافية�ال���

  1.المنظمات�لعقد�ا،�وذلك�ل�ي�تضمن�أن�الرؤساء�والمشرف�ن�لد��م��ذه�الم�ارة�المطلو�ة����العمل�س���

�ي�بع�ا�أي�رئ�س�عند�إدارتھ�لمقابلات�تقييم��داء،�وأ�م��ذه�           و�ناك�مجموعة�من�القواعد�ال���يجب�أن

   2:القواعد���

 .إخفاء�المعلومات�عن�المرؤوس�الصراحة����تقديم�المعلومات�عن�المرؤوس�أو�عدم -

 .ة�ل�ي��علم�مدى�تقدمھ�����نجازتقديم�أك���قدر�ممكن�من�المعلومات�إ���المرؤوس،��وسيل -

 .العمل،�وا��سم����إدارة�المقابلةإقناع�المرؤوس�بالن�يجة،�وذلك�من�خلال��دلة�وال��ا��ن�ا��اصة�ب -

                                                           
 306- 305،�ص�ص��ابقأحمد�ما�ر،�مرجع�س 1
 307-306،�ص�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2

http://www.kotobarabia.com/


ءات ادارة ا ا ظا  2ا . 

 

 - 103 -  ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا"ات ا دت ا  ةا   راء درا"  

 

- � �للمرؤوس �الفرصة �إعطاء �خلال �من �وذلك �الرئالديمقراطية، �يقوم �أن �أي �رأيھ، ��ع���عن �المباشر�ل�ي �س

 .بالاستماع�إ���مرؤوسھ

 .المقابلة����وسيلة���ل�المشا�ل�وتطو�ر�وتحس�ن��داء،�و���وسيلة�أيضا�إ���تنمية�المرؤوس����عملھ -

7.3.3.2  ا م اإدارة وا  

مراجعة�نتائج�التقييم،�وال���قام���ا�الرؤساء�المباشرون،�يمكن�أن�تلعب�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�دورا�م�ما����          

  1:وم�مة�المراجعة�ت�ون������ي

س�مباشر�لأي�بند�مراجعة�ش�لية�للتأكد�من�استكمال�قواعد�التقييم�من��ل�زوايا�ا�وعدم��سيان�أي�رئ� -

 .من�بنود�التقييم

�أ - �وجود �عدم �من �للتأكد �وذلك �حد، �مباشر�ع�� �رئ�س ��ل �نتائج �مراجعة �عامة �تح��ات �ال�سا�ل�(ي مثل

 .رؤوس�ن�أو�عدم�تفضيل�البعض��خرأو�تح��ات���صية����تفضيل��عض�الم) وال�شدد�والتوسط

مراجعة�النتائج�ال�لية�للتقييم،�للتعرف��ش�ل�عام�ع���ما�إذا��انت�الصورة��جمالية�أفضل�أم�أسوأ�من� -

�ر� �ال�� ��ثار�المالية �ع�� �وللتعرف �السابقة، �مالف��ات �التقييم، �نتائج �إل��ا �تؤدي �العلاوات�: ثلما ا��وافز،

 .والم�افآت

�المناسب� - �للوقت �انتظارا �وذلك �بھ، �ا��اص �الملف ��� �العامل�ن �بأحد �خاص �تقييم ��ل �وضع �من التأكد

 .علاوات،�أو�الم�افآت،�أو�التدر�بلاستخدامھ،�وقد�ي�ون��ذا��ستخدام����عملية�ال��قية،�أو�النقل،�أو�ال

�ع� - �التقار�ر�ا��اصة�يجب �أو�ع�� �التقييم، �نتائج �ع�� �السر�ة �من �نوعا �تضفي �أن �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �

��داء �أو�. بتقييم �وال��قية، �أو�النقل �التدر�ب، �لأخصا�ي �بيانا��ا �استخدام �حدود �إلا��� �بكشف�ا وألا��سمح

تقار�ر��داء�و���حدود�سياسة�كما�يمكن�السماح�للمرؤوس�ن�أن�يطلعوا�ع���جزء�من�. العلاوات�والم�افآت

 .المنظمة����سر�ة�وعلانية�تقار�ر��داء

وع����ل�منظمة��ستخدم�أنظمة�لتقييم�أداء�العامل�ن�ف��ا،�أن�ت�ون��ذه��نظمة�ذات�م�انة�معينة،�ودور�          

�ال �نتائج �مسا�مة �تحديد ��ع�� �و�ذا �ال�شر�ة، �الموارد �لإدارة �الك�� �النظام ��� �ومحدد �الممارسات�وا�� ��� تقييم

�حق� �لھ �ومن ��ستخدام، �طر�قة �تحدد �بأنظمة �مقننة ��ستخدامات ��ذه �ت�ون �وأن �ال�شر�ة، �للموارد �خرى

�استخدام� ��غرض ��عقد �ال�� �و�جتماعات �ف��ا، �العمل �وإجراءات ���ا، �ا��اصة �والنماذج �المعلومات استخدام

من�أ�م�استخدامات�نتائج�تقييم��داء�للعامل�ن�أنھ�يمكن�أن�و . النتائج،�وش�ل�التقار�ر�ال���تكتب�����ذا�الشأن

وإن��ان��ذا�معيبا�����عض��حيان،�لأنھ�ل�س��ناك�ضمان�أن�من�يؤدي�عملھ�ا��ا���(�ستخدم�كأساس�لل��قية�

�بكفاءة �ال��قية ��عد �ا��ديد �عملھ �سيؤدي �والم�افآت�)بكفاءة �العلاوات �لمنح �كأساس ��ستخدم �أن �يمكن �كما ،

                                                           
،�دار�المعرفة�ا��امعية�لل�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،�مصر،�وأدوات�البحث�سس�السلوكية��–إدارة�القوى�العاملةأحمد�صقر�عاشور،� 1

 16 - 15،�ص�ص�1985
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باف��اض�أن�التقار�ر�تو���أوجھ�القصور�(فز،�كما�يمكن�أن�تحدد�ع���أساسھ�احتياج�العامل�ن�للتدر�ب�وا��وا

،�كما�يمكن�أن��ستخدم�تقار�ر�الكفاءة����عمليات�النقل�و�نتداب�من�)����داء�وا��وانب�ال���تحتاج�إ���تطو�ر

�بواس �لتطو�ر�العامل�ن �كأساس ��ستخدم �أن �و�مكن �أخرى، �إ�� �خلال�إدارة �من �وذلك �المباشر�ن، �رؤسا��م طة

  .توج���م�وإعطا��م�النصائح�ال�افية�لتحس�ن��داء

4.3.2 ءات اأداء ا   ب اأ  

�من�           ��ناك�العديد ��داء، �تقييم �مشا�ل�خاصة��عملية �من ��عا�ي�المديرون �كما �كث���من�المؤسسات �عا�ي

� �أن �يمكن �ال�� �النفس��سباب �طبيعة �من ��سباب ��ذه �وت�بع �ال�شر�ة، �الكفاءات �أداء �تقييم �نتائج تؤثر�ع��

� �أو��نفعالات�ال��صية�أو�القصور��درا�ي(ال�شر�ة ��شغيل�)مثل�العواطف �ع�� ���سان �قدرة �عدم �أو�من ،

��داء �تقييم �عملية �فشل �إ�� �يؤدي �قد ��مر�الذي �تام، ��ش�ل �مشا. المعلومات �تقسيم �أداء�و�مكن �تقييم �ل

القسم��ول�خاص�بمشا�ل�أنظمة�تقييم��داء،�والقسم�الثا�ي�خاص�بالمدير�ن�: الكفاءات�ال�شر�ة�إ���قسم�ن

  .القائم�ن��عملية�التقييم

1.4.3.2 ا أم   

  1:�عا�ي��عض�المنظمات�من�مشا�ل�ترجع�إ���نظام�تقييم��داء�ذاتھ،�ومن�أ�م��ذه�المشا�ل          

 .دم�قدر��ا�ع���التعب���عن��داءعدم�دقة�وموضوعية�معاي���التقييم،�وع -

 .ت�سليمة�و�افية����أسلوب�التقييمعدم�وجود��عليما -

 .���التمي���ب�ن�العامل�ن...) سط�ممتاز،�جيد،�متو : مثل(عدم�دقة�درجات�القياس� -

- � �إدارة�الموارد�ال�شر�ة�والمدير�ن وح�وظيفة��ل�م��ما�����ذا�التنفيذي�ن،�وعدم�وضعدم�وضوح�العلاقة�ب�ن

 .المجال

 .مة�لتقديم�م�افآت��داء�المتم��عدم�كفاية�الموارد�اللاز  -

 .شعور�الموظف�ن�بالإحباط�والقلق�من�عدم�عدالة�نظام�تقييم��داء -

2.4.3.2  ا ا   

 2:لية�التقييم،�ومن�أ�م�ا�ما�ي��يواجھ�المديرون�مشا�ل�خاصة���م����عم          

 .فمعاي���مثل�المبادأة�والتعاون�قد�ت�ون�غامضة����معنا�ا: عدم�ف�م�معاي���التقييم -

                                                           
 )بتصرف( 286-285ص�ص��،أحمد�ما�ر،�مرجع�سابق 1
 )بتصرف( 286،�ص�المرجع�أعلاه: راجع 2
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فإذا��ان�المقياس�مقسما�إ���ممتاز�وجيد�جدا�وجيد�ومقبول�ومتوسط�وضعيف،�: عدم�ف�م�مقياس�التقييم -

 .مف�وم�أو�أن�ف�مھ�يختلف�من�مدير�لآخرفما��و�مع����ل�درجة؟�وما����حدود�ا��مر�قد�ي�ون�غ���

�أو�ال�شدد�أو�التوسط - �منخفضة�أو�: ال�سا�ل �عالية�أو�تقديرات �تقديرات �إعطاء �إ�� �المدير�ن يميل��عض

 . تقديرات�متوسطة،�و�عت���ذلك�نوعا�من�عدم�الثقة

ع�ذلك�للقرابة،�أو�يميل��عض�المدير�ن�إ���التح���إ���من�يفضلو��م�من�المرؤوس�ن�وقد�يرج: التح���ال����� -

 .  ا���س،�أو�ال�شابھ����الصفات،�أو�الصداقة،�أو�الميل�ال������للمرؤوس�ن

 .قصور�المعلومات�لدى�المدير�ن�والمرتبطة�بالأداء�الفع���للأفراد -

 .ية�تقييم��داء�من�قبل�المدير�نالمأخذ�الغ���ا��دي�لعمل -

 .ير�ن�لمراجعة��داء�مع�العامل�نعدم�استعداد�المد -

 .صدق�وأمانة�المدير�ن�عند�التقييمفتقار�إ����  -

 .غ���وا��ة����عملية�تقييم��داءاستخدام�المدير�ن�للغات�غامضة�و  -

�نظ���ما� - �مزايا �أي �ع�� �يحصلون �أو�لا �محدودة �مزايا �ع�� �يحصلون �لأ��م �نظرا �بالإحباط �المدير�ن شعور

 .ن�وقت�ومج�ود�مقابل�تقييم��داءينفقونھ�م

 .يف�مع�نتائج�تقييم��داءالمدير�ن�ع���التكعدم�قدرة� -

 .لا�ي�ون�منطقيا����تقييم��داء�ا��كم�ال������من�قبل�المدير�ن�قد -

�والقرون - �إيجابية�: تأث���ال�الة �توافر�خاصية �أساس �المدير�ع�� �ف��ا �يقيم �ال�� �ا��الات ��� �أثر�ال�الة يحدث

�مثل �الموظف �لدى �: واحدة �ع�� �ا��ام�� ��ستاذ �وع���تقييم �محاضر�جيد، �ل�ونھ �متم���فقط �باحث أنھ

العكس�من�ذلك�قد�يتأثر�المدير�بخاصية�سلبية�واحدة�و�قيم�أداء�الفرد��لھ�ع���أنھ�دون�المستوى����ضوء�

رمزا�إ����داء�غ���المناسب،�ومن�الوا���أن�النوع�ن�" أثر�القرون"ذلك،�و�عرف��ذا�النوع�من�التح���باسم�

  1.يقلل�من�احتمالات�التوصل�إ���تقييم�موضو���للموظفالسابق�ن�من�التح���

يحدث�تح���ال�سا�ل����التقييم����ا��الات�ال����عطي�ف��ا�المدير�تقديرات�: ال�سا�ل�أو�ال�شدد����التقييم -

مرتفعة�ل�ل�العامل�ن،�وع���العكس�من�ذلك�يمكن�أن�يحدث�ال�شدد����التقييم����ا��الات�ال����عطي�ف��ا�

ديرات�منخفضة�ل�ل�العامل�ن،�وقد�يحاول�المدير�تلا���ذلك�من�خلال�ال��عة�المركز�ة�حيث��عطي�المدير�تق

�ل�العامل�ن�تقديرات�متوسطة،�ومن�أ�م�المشا�ل�ال���ت��تب�ع����ذا�النوع�من�التح����و�صعو�ة�التفرقة�

ة�ب�ن�العامل�ن�الذين�قيم�م�ب�ن�أداء�العامل�ن�الذين�قيم�م�نفس�المدير�من�جانب،�إضافة�إ���صعو�ة�المقارن

  2.عدة�مدير�ن�من�جانب�آخر
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أ��م�"ي�بع�تح���ال�شابھ�من�تفضيل�المدير�للعامل�ن�الذين��ش��ونھ،�و�طلق�عل��م�أحيانا��عب���: تح���ال�شابھ -

�ع���" �ش��ون�� �ت���ب �الصفة �نفس �وأن �كفء، �إ�سان �أنھ �نفسھ �المدير�عن �يف��ض ��حيان �معظم و��

 1).من�نفس�البلد،�نفس�النوع،�نفس�التعليم(�شار�ونھ�نفس�الصفات�الذين�

غالبا�ما�يخضع�المقيم�لمشاعره�الذاتية�فقط�وال���قد�يقيم��فراد�ع���أساس�ا،�: انخفاض�دافعية�المقيم -

 2.الم�افأة�أو�العقو�ة�أو�ال��قية: ولكن�المفروض�أن�تنعكس�نتائج�التقييم����ثلاث�أمور�م�مة���

  

5.3.2   تءات اأداء ا   

يمكن�تقديم�مجموعة�من��ق��احات�ال����ساعد�ع���تطو�ر�عملية�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة����          

  3:المؤسسة،�وتتمثل��ذه��ق��احات���

- � �الصفات �أن �حيث �والصفات �ا��صائص �ال��ك���ع�� �بدلا�من �السلوكية �المقاي�س �لا�استخدام �الغالب ��

 .����و��ا�مفا�يم�عامةترتبط�بالأداء����العمل�بالإضافة�إ

 استخدام�طرق�متعددة����وقت�واحد�لقياس�أداء��فراد�بحيث��عطي��ذه�الطرق�نظرة�مت�املة�عن�أدا��م؛ -

- � �من �ذلك �ي�ون �أن �و�فضل �أدا��م، �بمستوى �لتعر�ف�م �العامل�ن �للأفراد �العكسية �التغذية قبل�استمرار�ة

 .رؤساء�و�عد�التقييم�مباشرةال

�أو� - �اللاموضوعية �عن �الناجمة ��خطاء �قلت ��لما �المقيم�ن �عدد �زاد ��لما �حيث �مقيم، �بأك���من �ستعانة

 .ل��نا�استخدام�ال��ان�ل�ذا�الغرضالتح���الذا�ي�و�فض

ك�ع��،�وذلوضع�نظام�للم�افآت�وا��وافز�ل���يع�المقيم�ن�عندما�ي�ون�تقييم�م���يحا�و�عكس�الواقع�الف -

 .لدعم�م�ع���أداء�عمل�م�بفاعلية

��تمام�وال��ك���ع���عملية�التقييم�وإدار��ا،�فتحديد�الطرق�والمعاي���المناسبة�غ����اف�إذا�لم�تدعم��دارة� -

 .بفاعلية�عملية�التقييم�كتوف���المعلومات�وتأم�ن��تصالات�و���يع�التفاعل�ب�ن�المقيم�و�فراد�العامل�ن

�است - �وأقل�ا�يفضل ��فراد، �سلوك �ثم ��داء، �نواتج �تمس �ال�� �و�� ��داء، �تقييم ��� �معاي���موضوعية خدام

 .وعية����ال���تمس�الصفات�ال��صيةموض

يفضل�أن�ت�ون�المعاي���وا��ة�ومف�ومة�ومشروحة�للقائم�ن�ع���استخدام�ا�ومس�ندة�ع���دراسة�لطبيعة� -

 إ���علاق��ا�بالأداء،العمل،�وتأخذ�أوزان��س�ية�مختلفة�اس�نادا�

 .ف�الوظائف�والمستو�ات�التنظيميةيفضل�استخدام�عدة�طرق�للتقييم،�وذلك�باختلا  -

يفضل�أن�يتدرب�الرؤساء�المباشرون�ع���استخدام�طر�قة�التقييم�والنماذج�المتبعة����التقييم،�وأن�يتدر�وا� -

 .)شدد،�التوسط،�التح��ل�سا�ل،�ال�ا: مثل(ع���عدم�الوقوع�����خطاء�الشا�عة����التقييم�
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و�فضل�أن�ي�ون�مستو��ن�الرئ�س�المباشر�ثم�الرئ�س�(يفضل�أن��ش��ك�أك���من�مستوى�رئا�������التقييم� -

 ،�وذلك�لإضفاء�ا��دية�والموضوعية�والرقابة����عملية�التقييم؛)�ع���من�الرئ�س�المباشر

- � �و��تمام �التقييم، �نماذج �إخراج �و�طر�قة ��ش�ل ���تمام �ا��اصة�يجب �و�رشادات �التعليمات بوضوح

 .والثقة�والف�م�للطر�قة�المستخدمةباس�يفاء�نموذج�التقييم،�وذلك�لإضفاء�نوع�من��ح��ام�

يجب�أن�تلعب�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�دور�الم�سق،�والمخطط،�والمراقب�ع���إجراءات�التقييم،�وأن�تب���علاقة� -

 .م�وتدر��م�ع���تقييم��داءترشد��عاون�مع�المدير�ن�المباشر�ن�وأن�

 .��ا�تحفظ��عد�ذلك��ش�ل�سري��س�يايفضل�أن�ت�ون�نتائج�التقييم�علانية�ل�ل�المرؤوس�ن،�ولك -

�مقابلات�تقييم��داء�وال���ي - فضل�أن�تتم�بصورة�يفضل�إخبار�المرؤوس�ن�ب�تائج�تقييم�م�وذلك�من�خلال

 .مستمرة�ما�أمكن

 .التظلم�من�ن�يجة�التقييما��ق����يجب�أن�يمنح�العاملون� -

 .تقييم�لمرؤوس��م��ش�ل��امل�وسليميجب�أن�ي�افأ�الرؤساء�الذين��ستوفون�عمليات�ال -

يجب�أن�ي�ون�لتقييم��داء�استخدامات�وا��ة�ومحددة�ومفيدة،�وإلا�فمن��فضل�عدم�استخدامھ�ع��� -

 .�طلاق

الم��تبة�عل��ا،�و�فضل�أن�ي�ون�التدر�ب�متواصلا،�تدر�ب�و��يئة�المقيم�ن�لتعر�ف�م�بأ�مية�العملية�والنتائج� -

حيث�يمكن�علاج��ثار�المختلفة�للتح���من�خلال�برامج�التدر�ب�ال���يتم�تصميم�ا�لتدر�ب�المدراء�والمشرف�ن�

ع���تو���الموضوعية����تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة،�كذلك�فإن�تصميم�أدوات�قياس�موضوعية�للتقييم�

حتمالات�حدوث�التح���ولك��ا�لا�تمنعھ،�و�صفة�عامة�فإن�مراعاة�معاي���التقييم�ال���سبق�تقلل�كث��ا�من�ا

  1.�شارة�إل��ا��سا�م��ش�ل�فعال����تحقيق�أ�داف�عملية�التقييم��ش�ل�كب��
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   

إن�المؤسسات�ا��ديثة����سع��ا�أن�ت�ون�مؤسسات�متعلمة،�لابد�أن�تركز�ا�تمام�ا�ع���جذب��فراد�ذوي�          

� ��فراد �لكفاءات �المستمرة �والتنمية �وتوظيف�م، �إالكفاءات �ع�� �والعمل ����العامل�ن �المرونة �من �قدرا كسا��م

لتحقيق�النتائج�المرغو�ة�للمؤسسة،�و�تأكد��التفك���بما�ي�شر�بي��م�الدافع�والطموح�لابت�ار�نماذج�وطرق�حديثة

�تمام�ال�ا���للوظائف�ا��و�ر�ة�لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�المتمثلة�ن�عدم�إعطاء�� لنا�من�خلال��ذا�الفصل�أ

من�طرف�إدارة�) التوظيف�ع���أساس�الكفاءات،�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة،�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�( أساسا����

�إ���امتلاك�الفرد�لكفاءات�أقل�من�تلك�المطلو�ة�لأداء�وظيفتھ،�مما�ي�تج�عنھ�تد�ي����المؤسسة�سيؤدي� حتما

مستوى�أدائھ�وانخفاض�����سبة�إنتاجيتھ،�ف��ك���إدارة�المؤسسة�ع���توظيف�وتنمية�وتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�

�وتمكي��م �وتحف����فراد �دفع �خلال �من �للمؤسسة ��ضافة �ستقدم �علمية �أسس �بما��وفق �أدا��م، �تحس�ن من

يؤدي�إ���تحقيق�أداء�وظيفي�متم���ومستمر�يأ�ل�المؤسسة�إ���لعب�دور�فعال�و�ام����تحقيق�ضمان�ا��ودة،�

  .و�و�ما�س�تم�التطرق�إليھ�بالتفصيل����الفصل�الموا��
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  

اي دارة ادة ا  ت اطر . 1.3

ا ا  

2.3 .ا ت ا  دةن ا   

3.3 . دة وظ ن  ءات ادور إدارة ا

ا ا 

 
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  

�عد�التعليم�العا���من�أ�م�ميادين�ا��ياة�ال����ستأثر�ا��ودة�ف��ا�با�تمام�قطاعات�المجتمع��افة،�وذلك�          

�والنمو� �عامة �بصفة �بالنمو�المجتم�� �العل�� �البحث �وجودة �العا�� �التعليم �جودة �ب�ن �المباشرة �العلاقة �س�ب

لشاملة�وضمان�تحقيق�ا��ش�ل�دائم�ومستمر�من�مفا�يم��دارة��قتصادي�بصفة�خاصة،�و�عت���إدارة�ا��ودة�ا

�والمؤسسات� �ناحية �من �اليابانية ��نتاج �مؤسسات �ب�ن �العالمية �المنافسة �اشتداد �ن�يجة �ظ�رت �ال�� ا��ديثة

�العالمية� ��سواق �اك�ساح �من �منتجا��ا �جودة �بفضل �اليابان �تمكنت �إذ �أخرى، �ناحية �من �و�ورو�ية �مر�كية

وز�برضا�المس��لك�ن�حول�العالم�جراء��خذ�بإدارة�ا��ودة�الشاملة�والعمل�بنجاح�ع���ضمان�تحقيق�ا،�ولما�والف

�دون  �مؤسسة �تفوق ��� �مباشرا �س�با �المف�وم ��ذا �غ���ا،��ان �إطار�المؤسسات�� ��� �المف�وم ���ذا ���تمام بدأ

�و��ا��امعية �الت�امل �إ�� �ا��ام�� �المجتمع ��� �م��ة �حاجة �وظ�رت �المختلفة �مستو�اتھ �ب�ن �يئة�( ���ام

،�وأصبحت�مطالبة�أك���من�أي�وقت�م����بضمان�جودة�أدا��ا�)  التدر�س،��دارة�ا��امعية�،�الطلاب،�المجتمع�

� �بمستو�ات �أفراد �بتخر�ج �عصر�التعلي�� ��� ���تمام �تزايد �كما �ورق��ا، �بالمجتمعات �لل��وض �ومؤ�لة عالية

�السر�ع �والتغ��ات �وظائف�التطورات �جودة �قياس ��� �المتخصصة �العالمية �ال�يئات �وأصبحت �العل�� �بالبحث ة

و�شاطات�ا��امعات�تدعوا�إ���ضرورة�ضمان�جودة�البحث�العل���إ���جانب�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�لما�

سيمھ��ذا�ما�س�تم�التفصيل�فيھ�خلال�الفصل�الموا���والذي�تم�تق. لذلك�من�ا�ع�اس�إيجا�ي�ع���المجتمعات

  :كما�ي��

  �طار�الفكري�لإدارة�ا��ودة�الشاملة����مؤسسات�التعليم�العا��. 1.3

  جو�ر�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا��. 2.3

 دور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�وظائف�التعليم�العا��. 3.3
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  ا ااطر اي دارة ادة ا  ت .  1.3

�باعتبار�ا�           ��خرى، ��عمال �قطاعات �مثل �الشاملة �ا��ودة �إدارة �إ�� �حاجة ��� �العا�� �التعليم �مؤسسات إن

مصدر�لتحس�ن�كفاء��ا�وفعالي��ا،�ذلك�أ��ا��ساعد�ع���تحس�ن�جودة�التعليم�العا���وخصوصا�جودة�المخرجات�

السوق،�التم������تقديم�ا��دمات�التعليمية�وتحس�ن�المعارف،�وتحقيق�المعرفية،�بما�يكفل��ستجابة�لتحديات�

�مف�وم� ��عنيھ �ما �ف�م �خلال �من �إلا �ذلك �تحقيق �ي�س�� �ولن �التعليمية، �العملية �من �المستفيدة ��طراف رضا

  .ا��ودة،�وإدارة�ا��ودة�الشاملة����التعليم�العا��

1.1.3  دة ادارة ا    

�صغ��ة�و�اتت�المعلومة�والمعرفة�           �العالم�قر�ة �بات �العالم، �مستوى �ع�� �ا��اصل � �و��ساع �ظل�التطور ��

سلعا��ش��ى�وتباع،�مما�أدى�إ���ظ�ور�ا��اجة�إ���تقديم�ا��سرعة�كب��ة�و�ش�ل�تناف������دف�إرضاء�العملاء،�

� �بالإضافة �والعامل�ن، �و�ليات �تطو�ر��نظمة �إ�� �ا��اجة �و�التا���فظ�رت �الكفاءة، �مستوى �برفع ���تمام إ��

  ". ا��ودة�الشاملة�" ا��اجة�إ���ما��س���

   ادة 1.1.1.3

يتفقون�ع�����تمام�بجودة�ا��دمات�والمنتجات�إلا�أنھ�لا�يوجد�اتفاق�بي��م�ع����الباحث�نمع�أن�جميع�          

كما�أنھ�لا�يوجد�اتفاق�ع���كيفية�. مف�وم�يصعب�تحديده�تماما" العدل"و�" ا��ر�ة"�عر�ف�ا��ودة،�ف���مثل�

لف�حسب�منظور�قياس�ا،�وس�ب�ذلك��و�أن�ا��ودة�لا�توجد�بمعزل�عن�سياق�استعمال�ا،�و�ح�ام�حول�ا�تخت

ال��ص�الذي�يطلب�منھ�ا��كم�عل��ا�وحسب�الغرض�من�إصدار�ا��كم،��ذا�فضلا�عن�أن�ل��ودة�مركبات�

كث��ة�ت�ون�مستوا�ا�ودرجة�جود��ا،�ومع�ذلك�فلابد�من�تحديد�مف�وم�ا��ودة،�إذ�بدون�ذلك�يصعب�ا��صول�

  .عل��ا�أو�تقييم�ا

          �� �بما ��حيان ��عض ��� �ا��ودة �التم���ترتبط �بدلالة �عادة �وتف�م �عالية، �وذو�قيمة �Excellenceو�جيد

� �و�Consistencyو��ساق �الز�ائن �ورضا �مسبقا، �محددة �معاي���ومستو�ات �ع�� �أو�ئملا  وا��صول �المنتج مة

 1.ا��دمة�للغرض�الذي�صنع�أو�وضع�لھ

�القرار��و�           �وصا�عوا �المحلل�ن �معظم �يت�ناه �الذي �ا��ودة ��عر�ف ��ذا�إن �عن �ودفاع�م �للغرض، الملائمة

التعر�ف��س�ند�إ���أن�ا��ودة�لا�مع���ل�ا�إلا�بال�سبة�للغرض�أو�الغاية�من�المنتج�أو�ا��دمة،�و�حكم�ع���ا��ودة�

  2.بدلالة�درجة�صلاحية�ا��دمة�أو�المنتج�للغرض�المعلن

                                                           
1 Harvey, L. Green & Burrows. A, Assessing Quality in Higher education, A transbinary research project, assessment and 

Education in higher Education, Vol.18, Iss: 02,1993, p 143 
،�دار�صفاء�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة�تطبيقات����الصناعة�والتعليم�–إدارة�ا��ودة�الشاملة��محمد�عواد�الز�ادات،سوسن�شاكر�مجيد،  2

  16،�ص� 2015الثانية،��ردن،�
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ا��دمات�ا��يدة����تلك�ال���تل���حاجات�المنتجات�و " عن�ا��ودة�بقولھ�"  Sikomotoسيكيموتو�" وقد�ع���          

 . أي�أنھ�جعل�جو�ر�ا��ودة����تلبية�حاجات�الز�ائن�وغ���م�1"الز�ائن�وتح��م�ا

          � �الباحث �المستفيد�Evansو�عرف �توقعات �وإشباع �تلبية �بأ��ا ��ذه�/ا��ودة �يفوق �ما �تقديم �أو الز�ون

  2.التوقعات

ع���مواءمة��ستعمال�بالصورة�) خدمة�أو�سلعة�(�ودة��ع���عن�قدرة�المنتوج�أن�ا��Mitraو�رى�الباحث�          

  3.ال���يطل��ا�و�رغب�ف��ا�المستفيد

�للمنتوج�           �ال�لية �وا��صائص �ال�يئة ��� �ا��ودة �أن �إ�� �أشارت �فقد �ل��ودة ��مر�كية �ا��معية ��عر�ف أما

�أو�سلعة( �) خدمة �صر�حة �حاجات �إشباع �ع�� �المنتوج ��ذا �قدرة �تظ�ر�و�عكس �ضمنية��Explicitال�� وأخرى

Implicit.4  

��غامض�إ���حد�ما،�لأ��ا�تتضمن�دلالات��ش���إ���من�التعار�ف�السابقة��ست�تج�أن�ا��ودة�بحد�ذا��ا��عب�          

المعاي���والتم���ع���حد�سواء،�وأن��ناك�تباينا�من�وج�ة�نظر�الباحث�ن�ومداخل�م����التعامل�مع�ا��ودة�،�حيث�

  5.�عددت�وتباي�ت�التعر�فات�ال���أورد�ا�الباحثون�والم�تمون�بموضوع�ا��ودة�ون�ناول�تقسيم�آخر

 Superiativeضيل�درجة�التف: ا��ودة� -

�من�الصعب�           �والتم���و�ذه �مرادف�للرفا�ية ��نا �ا��ودة ��عد �حيث �لمعظم�الناس�التفضيل، ��ع�� فا��ودة

  .قياس�ا�حيث��عد�جودة�المنتجات�متاحة�للقادر�ن�ع���الدفع

 Fitness for useالمطابقة�للاستعمال�: ا��ودة -

          � �بأ��ا �ا��ودة �للا " �عرف �حيث�"ستعمالالموائمة �من � �و�نتاجية، �التصميم ��� �ا��ودة �لأ�مية �وذلك ،

المستلزمات�الضرور�ة�للعمل�بما�يحقق��مان�للعامل�ن�عند�إنجاز�أعمال�م،�بالإضافة�إ���مشاركة�الز�ون����وضع�

إذا��أو�وضع�مواصفا��ا�وفقا�للمتطلبات�العلمية�وتوقعاتھ(متطلبات�جودة�السلع�وا��دمات�ال���يحصل�عل��ا�

�التعب���ع��ا �غ���قادر�عن �يقصده)�ان �الذي �للاستعمال �السلع �موائمة �و�حقق �السعر،�. ، �ي�ون �الصدد و��ذا

                                                           
1 Sikomoto. T, Meeting the Challenge of the 2Ist Century in the Global Market Place, edited by J.Rosow, New York, 1998, p 

157: Facts on File : www.Balagh.com/mosoa/tarbiah/zvognhrx.htm 
2 Evans James. R, Applied Production and Operations Management, West publishing  Company, New York, 1993, p 44 
3 Mitra Amitava, Fundamentals of quality Control and improvement-Total Quality management, no.7, 1993, pp.331-343 

  16ص��مرجع�سابق،�،�محمد�عواد�الز�اداتسوسن�شاكر�مجيد، 4
�المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،�القا�رة، ،فكر�وفلسفة�قبل�أن�يكون�تطبيق�–الشاملة�إدارة�ا��ودة�محمود�عبد�الفتاح�رضوان،��5

  16 -15،�ص�ص�2012 الطبعة��و��،
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وموعد�ال�سليم����الموعد�المحدد،�وس�ولة�الصيانة�وحصول�المصنع�ع���ا��زاء�ال���تدخل����صناعة�السلع�أو�

  .ا�أو�خدمة�محددةتقديم�ا��دمة،�عناصر�م�مة�تؤثر�ع���الز�ون����اختياره�منتج

  Conformity with the Requirementsالمطابقة�مع�المتطلبات�: ا��ودة -

اس�نادا�إ����ذا�التعر�ف�فإن�تحقيق�ا��ودة�يتم�إذا��ان�المنتج�أو�ا��دمة��شبع��ل�المتطلبات�المحددة�من�          

�بموجب� �أو�حددت �والمحددة �المعلنة �المواصفات �بموجب �أو�حددت �الشراء �عقد ��� �حددت �سواء �الز�ائن قبل

من�خلال�الوثائق�فإذا�تضمن�العقد�وضمن�نظام�ا��ودة����المنظمات�فإن�المتطلبات�تحدد�. قانون�أو�غ���ذلك

  . ب�ن�المج�ز�والز�ون�مطابقة�وثائق�نظام�ا��ودة�فإن�متطلبات�النظام�تصبح����متطلبات�الز�ون 

 Focus a Customerال��ك���ع���العميل�: ا��ودة -

فقد�. و�فضل�التطورات�ال���شا�د��ا�أنظمة��نتاج�والتطور�التكنولو���الذي�دخل�إ���ميادين�ا��ياة��افة          

ا�عكست�آثار�ا�ع���أذواق�المس��لك�ن��ش�ل�وا��،�مما�أدى�إ���أن�يصبح��عر�ف�ا��ودة�مجموعة�ا��صائص�

�الظا�ر� �الز�ون �حاجات �وا��دمات�المؤثرة����تلبية �والضمنيةالشمولية����السلع �التعر�ف�يركز�ع���, ة ��ذا إن

�تلمسھ� �فضلا�عن �وا��دمات، �السلع ��� �ملاحظ��ا ��� �الز�ون �يرغب �ال�� �الظا�ر�ة �بالمتطلبات ���تمام ضرورة

  . للمنافع�المتحققة�من�استخدام��ذه�السلع�بما�يل���حاجاتھ

2.1.1.3  دة اإدارة ا   

�عندما�           �الما��� �القرن �من �ا��مسي�يات �منذ �بدأ �قد �الشاملة �ا��ودة �بفلسفة ���تمام �أن �من �الرغم ع��

� �وضع �ديمينج �لذا� Demingإدوارد �واحد، ��عر�ف �ع�� �اتفاق ��ناك �ل�س �أنھ �إلا �لتطبيق�ا، �عشر�مبدأ أر�عة

  . سن�ناول�عددا�من�التعر�فات�ال���أشار�إل��ا�الكتاب�والباحث�ن����أدبيا��م

          � �الشاملة �ا��ودة �إدارة �عرفت ��TQMفلقد �أ��ا �لمنظمة" ع�� �إداري �ع��� مدخل �اعتمادا �ا��ودة تركز�ع��

�أعضا��ا� ���ميع �المنافع �وتحقيق ��مد �طو�ل �النجاح �تحقيق �إ�� �أو���دف ��افة �ف��ا �العامل�ن �أعضا��ا مشاركة

  .1"العامل�ن�وللمجتمع�

�عرف�ا           � Raphael Jingura & Reckson Kamusoko كما �لعموم�" أ��ا �م�ي�لة �نظامية �علمية إس��اتيجية

�المتاحة�وال���تكرس�ا�المؤسسة�لتلبية�رغبات�الز�ائن�وتحقي ق�رضا�م�من�المؤسسة،��ستخدم�الوسائل��دار�ة

  .2"جات،�أو����إدارة��عمال�ال���تضع�ا��ودة����لب�أو�جو�ر�ا�تمام�ا�خلال�ما�تقدمھ�من�منت

                                                           
1 � �العزاوي، �عبد �منت�� �الناصر، �حاكم �المس�نصر�ةعلاء �ا��امعة ��ليات ��� ��دار�ة �للقيادات �ا��ودة �معاي���ضمان �واقع �بحث�ىة�، ورقة

  88ص��،2015مارس��5 – 3المؤتمر�العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�مقدمة�ضمن�فعاليات�
2 Raphael Jingura & Reckson Kamusoko, A competency framework for internal quality assurancein higher education, 

International Journal of Management in Education, Vol. 13, Iss: 02, January 2019, p. 119. 
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التأكيد�ع���ا��ودة�ال����شمل�المؤسسة�بأكمل�ا،�من�الموارد�إ���الز�ون�وأ��ا�تؤكد�ع���" ع���أ��ا� كما�عرفت          

  .1"ج�أو�ا��دمةانب�الم�مة����المنتال��ام��دارة����قيادة�المؤسسة�ك�ل�ل�س���باستمرار�باتجاه�التم������جميع�ا��و 

إدارة�ا��ودة�الشاملة�لا��ع���تطبيق�وظائف�أ�شطة�ضبط�ا��ودة�فحسب،�بل�أ��ا�لذا�يمكن�القول�بأن�          

�ا ��� �العامل�ن �جميع �مع �العليا ��دارة �ف��ا ��ش��ك �حيث �ذلك، �من ��و�أك���أ�مية �ضمان��ع���عما ��� لمؤسسة

�المنت �جودة ���تحس�ن �مع��دف�ا �المراحل�والمستو�ات،�ا���اما �رضا��ج�و��ئة�العمل�و�استمرار����جميع تحس�ن

 .العامل�ن

�مكن�اعتبار�التطور�الذي�مر�بھ�مف�وم�ا��ودة�بمثابة�طر�ق�ل��وز�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�و���ما�ي���و           

���� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مبادئ �وضع ��� �أس�مت �ال�� �ا��ودة �مجال ��� �للمفكر�ن �للأف�ار��ساسية عرضا

  2:ومن�أ�مما�ما�ي���.المؤسسة

ع���ضرورة�مطابقة�المنتج�للمواصفات�الموضوعة����المؤسسة�وذلك�من�خلال��Deming إدوارد�ديمينجد�أك -

�الفحص� �عملية �ثم ��نتاجية، �العملية �و�� �المنتج �تصميم �مرحلة ��� �والتباين �التأكد �عدم �درجة تخفيض

�مستو�ات� �تحقيق �خلال �من �السوق، ��� �التناف��� �وضع�ا �تحس�ن ���دف �البيع، �مرحلة ��� و�ختبار�وأخ��ا

من�ا��ودة�و�التا���الوصول�إ���مستوى�مرتفع�من��نتاجية،�مع�ضرورة�توفر�جانب�مرتفع�من�المعرفة�عالية�

�وا��ودة �الرقابة ��� ��حصائية ��ساليب �باستخدام �المتعلقة �ا��وانب �وخاصة �العامل�ن �أن�. لدى �يرى كما

: يت�ون�من�أر�عة�عشرة�مبدأ���تحقيق�التم������جودة�المنتجات�يتم�من�خلال��عتماد�ع���برنامج�مت�امل�

إيجاد�التناسق�ب�ن�أ�داف�المؤسسة،��ل��ام�الدائم�من�قبل��دارة�العليا�با��ودة�و�نتاجية،�إيمان�قياد��ا�

�لدى� �بالعمل ��ع��از ��داء، ��� �والتم�� �والتفوق �مستمر، ��ش�ل �بالتدر�ب ���تمام �والتطو�ر، بالتغي��

 . لمنتج�وا��دمات�المقدمة�من�قبل�االعامل�ن،�التحس�ن�الدائم�ل

أن��عرف�ا��ودة�ب�و��ا�المطابقة�للمواصفات�: أر�عة�شروط�لإدارة�ا��ودة�الشاملة����فيليب�كروس��حدد� -

�ل��طأ،�و�تمثل�قياس� والمتطلبات،�منع�حدوث��خطاء�والعيوب،�وت�ون�ا��الة�العادية����الرفض�المطلق

 .ا��ودة����ت�لفة�عدم�المطابقة

�جوران ركز - �مستو��ن�جوز�ف �ع�� �ت�ون �أن �يجب �ا��ودة �أن �من�: ع�� �و�ذا �ك�ل �المؤسسة �مستوى ع��

خلال�دور�ا����تقديم�منتج�ذو�جودة�عالية،�وع���مستوى��ل�قسم�من�أقسام�ا�للقيام��عمليات��نتاج،�

�الع �طور �كما �ا��ودة، �من �مرتفع �بمستوى �المختلفة �و�سناد �الدعم �خدمات �وتقديم مليات�والتص�يع

�و�� �ا��ودة �لإدارة ��عطي�: �ساسية �أن �و�رى �ا��ودة، �تحس�ن �ا��ودة، �ع�� �والرقابة �ل��ودة، التخطيط

 .المنظمة�ا�تماما�خاصا�للتخطيط��س��اتي���ل��ودة��الا�تمام�الذي��عطيھ�للتخطيط�ل�شاطا��ا

                                                           

89علاء�حاكم�الناصر،�منت���عبد�العزاوي،�مرجع�سابق،�ص�� 1 
2�� �الفواز، �م��م �التعليميتر�ي ��ردنية �ا��امعة �مس�شفى ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �نظام �تطبيق �فاعلية �مقدمة�درجة �بحث�ىة �ورقة ،

  54 – 53،�ص�ص�2015مارس��5 – 3ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،��ضمن�فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو��
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�أشار� - �ا��ودة�تقع�ع���من�فالمسئول) ا��ودة�من�المنبع�( إ���مف�وم��Feigenbaumأرماند�فيجنبوم ية�عن

يؤدون�العمل،�بمع���أن��ل�عامل�مسئول�عن�أداء�عملھ�بجودة�متفوقة،�وأكد�ع���ضرورة�أن�ت�ون�جودة�

�ا� �للعامل�ن �ي�ون �أن �يجب �كما ��نتاج، �و��م �معدلات �من �أ�مية �أع�� �عند�المنتج ��نتاج �إيقاف ��� �ق

 .مشا�ل����جودة�السلع�ال���يتم�إنتاج�ا�ةحدوث�أي

أن�المسئولية�عن�جودة�المنتج����الشر�ات��مر�كية�تنحصر����عدد�محدود�من�طاقم���اورو�إ�شي�اوااقش�ن -

" �دارة،�ب�نما����الشر�ات�اليابانية�فإن��ل�المدير�ن�مسئول�ن�عن�ا��ودة�ومل��مون���ا،�كما�اق��ح�أسلوب�

� �السمكة �عظمة �" تحليل ��س�� �" أو�ما ��ثر�والس�ب �عن��وال��" أش�ال �الز�ائن �ش�اوي �لمتا�عة �ستخدم

ا��ودة�وتحديد�مصادر�ا��طأ�والقصور،�و�تطلب�استخدام��ذا��سلوب�تحديد�الموضوع�المراد�تحليلھ،�ثم�

يتم�رسم��ي�ل�لظ�ر�سمكة�ذي�عظمات�مختلفة�ليتم��عد�ا�دراسة��ل�القضايا�المثارة�و�ف�ار�حول�ا�ع���

�عظ �ع�� �قضية ��ل �وضع �خلال �من �وضع�التوا��، �يتم �ح�� ��ستمرار�بذلك �و�تم �السمكة �عظمات �من مة

جميع�القضايا�ع���رسم�ظ�ر�السمكة�ف����ساعد�بالتا���ع���ت�و�ن�مجموعات�للنقاش�وتحف���عملية�إثارة�

 .�ف�ار

�بناء�ع���ما�سلف�ذكره،�يمكن�القول�أن�مف�وم�ا��ودة�قد�تطور�بتطور��ف�ار،�وتطور�الوسائل،�وتطور           

�ألا�و�و� �ل��ودة، �ا��ديث ��داري �ظ�ر�المف�وم �وعليھ �فقط، �المنتجات �ع�� �فحوصات �إجراء ��عد �ولم �سواق،

�مواج�ة� ��ستطيع �ح�� �مبادئھ، �ل��سيخ �المؤسسات �من �العديد ��س�� �الذي �الشاملة، �ا��ودة �إدارة مف�وم

  .التحديات�ا��ديدة�المرتبطة��شدة�المنافسة�ع���المستو��ن�المح���والدو��

2.1.3 ا ت ا  دة ادارة ا ا ا  

�إدارة�           �فإن �المنطلق ��ذا �ومن �جديدة، �إدار�ة �ثقافة �عن �البحث �يقت��� �العا�� �التعليم �بجودة ��رتقاء إن

� �بي��ا �ومن �العالم ��� �الفعالة �المؤسسات �إدارات �معظم �ع�� �نفس�ا �فرضت �الشاملة �التعليم�ا��ودة مؤسسات

� ��داري �المن�� ��ذا ��عد �حيث �ع���تمثل�العا��، �ا��اضر�والمستقبل �نحو�مواكبة �بالمجتمع �يدفع �حديث اتجاه

  .جامعا��ا�لمبادئ�إدارة�ا��ودة�الشاملة

1.2.1.3 ا ت ا   

          � �كما �التعلي��، �السلم ��� �متم��ا �موقعا �العا�� �التعليم �التعليم�يحتل �مجالات ��� �جدا ��ام �بدور يضطلع

��و �لتنمية�وتطو�ر�المجتمع،�فالتعليم�العا�� �العل�� �تختلف�" والبحث �الثانوي، ��عد�التعليم �تأ�ي مرحلة�ت�و��ية

�دف�ا�تنمية�القدرات�) المؤسسات�ا��امعية�( عن��ذا��خ���من�حيث��سلوب�ومن�حيث�الم�ان�الذي�تتم�فيھ�

�و  �وتطو�ر�الكفاءات �للمجتمع �والمستقبلية �ا��اضرة �ا��اجات �سد �قصد �أحد��1".الموا�ب �العا�� �التعليم و�ش�ل

�ا��ودة،� �من �مقبولة �مستو�ات ��� �ت�ون �أن �يجب �ال�� �للمعرفة، �منتجا �باعتباره �المجتمع ��� �ا��يو�ة القطاعات

                                                           
،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�أنماط�ومصادر�تمو�ل�التعليم�العا���والبحث�العلمي����ا��زائربراي�نور�الدين،�بلغيث�ص��ينة،��1

  58،�ص�2018ماي��03و�02والبحث�العل������ا��زائر،�جامعة�العر�ي�الت�����ت�سة،�يومي��تمو�ل�التعليم�العا��: الملتقى�الوط����ول�حول 
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�نو�� �أن �ي�ب�� �العا��، �التعليم �مؤسسات ��شاط �عن ��عمال �منظمات ��شاط �لاختلاف أولا�خصوصية��ونظرا

  .�ذه��خ��ة�قبل�أن�نت�لم�عن�مف�وم�ا��ودة�ف��ا

          � ��نتاج �نظام �أن �الباحث�ن �الكث���من �( يؤكد �مخرجات �عمليات، �جميع�) مدخلات، ��� �يطبق �أن يمكن

  :المنظمات�م�ما��ان��شاط�ا،�بما�ف��ا�مؤسسات�التعليم�العا���ال���يأخذ�نظام�إنتاج�ا�الش�ل�الموا��

  نظام�التعليم�العا��:  )3/1(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دراسة�لآراء�عينة�من��ساتذة�����ليات��–ا��ودة�الشاملة����تحس�ن�أداء�مؤسسات�التعليم�العا����دور�إدارةخليل�شر��،�: المصدر

  .19،�ص��2016/  2015،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�ا��زائر،��قتصاد�با��امعات�ا��زائر�ة
  

�المحور�ة�           ��سئلة �ع�� �يرتكز�أساسا �العا�� �التعليم �مؤسسات ��� ��نتاج �أو�نظام �النظام ��ذا �فإن وعليھ

؟�ما�)الز�ائن�والموردون�( ما��و�التوجھ��س��اتي���ل�ذه�المؤسسات؟�من��م��طراف�أ��اب�المص��ة�: التالية

وتنطلق�دورة��ذا�. لش�ل�السابق�عن��ل�ذلكوالمخرجات؟�ما����العمليات�المفتاحية؟،�و�جيب�ا�؟المدخلات ��

النظام�من�عملية�البحث�عن�الز�ائن�وتحديد�حاجا��م�ورغبا��م،�إ���تحديد�التوجھ��س��اتي���ل�ذه�المؤسسات�

بناء�ع���ذلك،�ليتم��عد�ا�تصميم�عمليات�جديدة�أو�إعادة�تصميم�العمليات�القائمة�بمشاركة�الموردين،�ح���

،��عمليات�تحو�ل�القيمة�... )معارف�وم�ارات�جديدة،�طلبة�مؤ�ل�ن�( إ���مخرجات�مرغو�ة��يتم�تحو�ل�المدخلات

 أين�نحن��ن�وأين�نر�د�أن�نكون؟

 التصميم�وإعادة�التصميم

 الز�ائن�أ��اب�المص��ة

  ا���ومة

  قطاع��عمال

  العائلات

 الطلبة

الموردون�أ��اب�

 المص��ة

  العائلات

  المدارس�العليا

  ال�ليات�التحض��ية

 قطاع��عمال

  المدخلات

  الطلبة

  ال��يئة���اديمية

  ال�يئة��دار�ة

  العمال

 المعدات�والتج���ات

  المخرجات

  طلبة�مؤ�ل�ن

  معارف�جديدة�/ م�ارات�

 نتائج�البحث

 البحث�عن�الز�ائن

برنامج�التدر�س،�اس�شارة،�

 �عليم�الطلبة،�البحث�العل��

 العمليات
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�نظام�إنتاج�ا�. أو�العمليات�المصممة �بالنظر�إ�� �غ���ا �عن �العا�� �تم���مؤسسات�التعليم �خصائص و�ناك�ثلاثة

  1:و�ي�ل�ا�وثقاف��ا،�و�و�ما�يؤثر�ع���تطبيق�مختلف�الممارسات��دار�ة�ف��ا

تتصف�مؤسسات�التعليم�العا���بالتعقيد�نظرا�لتعدد��طراف�الفاعلة�ف��ا�وك��ة�العمليات�داخل�ا،�: عقيدالت -

 . وكذا��عدد�المعاملات�بي��ا�و��ن�محيط�ا

كث��ا�ما�نجد�تخصصات�أ�اديمية�وتوج�ات�فكر�ة�كث��ة����مؤسسات�التعليم�: اختلاف�التوج�ات�العلمية -

مية�أو��نتاجية،�وذلك�ما�يؤدي�إ����عدد�المحتو�ات�العلمية�والمنا���التعليمية،�العا���مقارنة�بنظ����ا�ا��د

حيث��ع���التوج�ات�العلمية�عن�تركيبات�معرفية�وا��ة��ش�ل�مع�الزمن�ثقافات�فرعية�متعددة�للأفراد�

�غرار�إدار  �ع�� ��دار�ة ��ساليب �اعتماد �ع�� �أو�بأخرى �يؤثر�بصفة �ما �و�ذا �المؤسسات، ��ذه �ا��ودة��� ة

 . الشاملة

�لأي�جامعة�أو��لية،�إذ�: السمعة�التنظيمية - �قبل�ا��م�ور �ع���السمعة�التنظيمية�عن�التقدير�الشا�ع�من

�ش���إ���الصفات�الذاتية�ال���تم���بي��ا�و�مكن�أن�تفسر�سلوك�ا��س��اتي��،�حيث�يصعب�تقليد�ا�أو�نقل�ا�

�نوع �من �فر�دة �داخلية �مم��ات �من �مستمدة �تؤثر�لأ��ا �وال�� �التنظيمية، �للثقافة �المش�لة �القيم ��ع���عن �ا

بصفة�أو�بأخرى�ع���اعتماد�أساليب�إدارة�ا��ودة�الشاملة�خاصة����مؤسسات�التعليم�العا���ال���تقوم����

 . جو�ر�ا�ع���إنتاج�المعرفة

العا���مقدمة�ل��دمة،�أو��و��ا�إضافة�إ����ذه�ا��صائص�ي�ب���أن�لا�نتغا����عن��ون�مؤسسات�التعليم�          

�معرفة� �الضروري �من �ي�ون �لذلك �ا��دمة، �لتقديم ��و�نظام �بالأحرى �ف��ا ��نتاج �ونظام �خدمية، مؤسسات

   2:و�ناك�أر�عة�خصائص�أساسية�تحدد�طبيعة�ا��دمة،�و��. خصائص�ا��دمة،�حسب�ما�أورده�المختصون 

 .��ا،�تذوق�ا،�لمس�ا،�سماع�ا،�أو�شم�اما�يم���ا��دمات،�عدم�التمكن�من�رؤ�: اللاملموسية -

�عن�: التلازمية - �فصل�ا �ولا�يمكن �ال��ظة، �نفس ��� �واس��لاك�ا �إنتاج�ا �ل��دمة، ��ساسية �ا��صائص أحد

 ).��ص�أو�آلة�( مقدم�ا�

من�خصائص�ا��دمات،�التغ���ا��اصل���ود��ا�لأ��ا�تتعلق�بمقدم�ا،�م�ان�تقديم�ا،�مدة�: عدم�التجا�س -

 .�اوطر�قة�تقديم

من�ب�ن�ا��صائص��ساسية�ل��دمة،�لا�يمكن����أي�حال�تخز���ا�للاستعمال�المستقب���: غ���قابلة�للتخز�ن -

 .أو�الت�بؤ�بالمبيعات

��ذه�ا��صائص           �إ���أن �ا��دمة�التعليمية�ال���تقدم�ا� وتجدر��شارة ����ذلك �ا��دمات،�بما ���ميع عامة

 .  مؤسسات�التعليم�العا��

                                                           
دراسة�لآراء�عينة�من��ساتذة�����ليات��قتصاد��–دور�إدارة�ا��ودة�الشاملة����تحس�ن�أداء�مؤسسات�التعليم�العا���خليل�شر��،��1

  .20،�ص��2016/  2015ال�سي��،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�ا��زائر،�،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�با��امعات�ا��زائر�ة
  21المرجع�أعلاه،�ص�: راجع  2
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2.2.1.3 ا دة ا تر   

رتبط�المف�وم�التقليدي���ودة�التعليم�ا��ام����عمليات�الفحص�وال��ك���ع����ختبارات�ال��ائية�دون�ا����������

مراجعة�القدرات�والم�ارات��دراكية�والمنطقية�والتحليلية�والسلوكية،�لذلك�تحول��ذا�المف�وم�التقليدي�ل��ودة�

� �اختيار��� �ع���ضرورة ��و�� ��س�ند�بالدرجة �ا��ام��،�والذي �التعليم �جودة �مف�وم�توكيد �إ�� �ا��ام�� التعليم

�ا��امعية �ا��ودة �لإدارة �منظومات �و�ناء �للأداء �نمطية �بالغة�. معدلات �أ�مية �ظ�رت �التطبيق �صعو�ات ومع

�ا� �من �مشاركة �تحتاج �وال�� �ا��امعات ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �و�ستمرار�ة�لتطبيق �البقاء �لضمان �ميع

أسلوب�لتحس�ن��داء�والنتائج�ا��امعية�" ل��امعات،�وقد�عرف�الكث���من�الباحث�ن�جودة�التعليم�ا��ام���بأ��ا�

فلسفة�إدار�ة�لقيادات�" ،�و�رى��عض�خ��اء�إدارة�ا��ودة�الشاملة�أ��ا�1"بكفاءة�أفضل�وفعالية�أك���ومرونة�أع���

�تركز�ع�� �وتضمن��ا��امعة �أ�داف�ا، �إ�� �وتوصل �نمو�ا��امعة �إ�� �وتؤدي �والمستفيدين �الطلاب �حاجات إشباع

كما�يرى��2"الفعالية�العظ���والكفاءة�المرتفعة����ا��قل�العل���والبح���ال���تؤدي����ال��اية�إ���التفوق�والتم���

خلال�ا�إ���تحقيق��غ��ات�جو�ر�ة��عملية�متعددة���دف�ا��امعة�من" آخرون�أن�جودة�التعليم�العا���عبارة�عن�

  .3"����داء�لدى�جميع�المستو�ات��دار�ة�ولدى���اديمي�ن�و���تركز�ع���إيجاد�ثقافة�جديدة�و���ثقافة�التم���

من�التعر�فات�السابقة�يمكن�أن��ست�تج�أن�جودة�التعليم�العا���عبارة�عن�جملة�من�المعاي���وا��صائص�          

�أن �ي�ب�� ��ال�� �أساليب �بأكفأ �با��امعة �التعليمية �عناصر�العملية �جميع �جودة�( تتوافر��� �وأع�� �ت�اليف أقل

� �ورغبات�) ممكنة �ومتطلباتھ، �احتياجات�المجتمع �ال���تل�� �بالمدخلات�أو�العمليات�أو�المخرجات �يتعلق �ما سواء

  شر�ة�والمادية�با��امعةالمتعلم�ن�وحاجا��م،�وتتحقق�من�خلال��ستخدام�الفعال���ميع�العناصر�ال�

و�ناك�مجموعة�من�المتطلبات��ساسية�ال���لابد�من�توفر�ا�لتطبيق�معاي���ا��ودة����التعليم�العا���و���          

  4:�الآ�ي

��س��اتي�� - �التخطيط �عمليات �إس��اتيجية�: اعتماد �خطة �الشاملة �ا��ودة �مدخل �تطبق �ال�� للمؤسسات

��قل �ع�� �العناصر��تية �ع�� �تحتوي �: شاملة �Visionالرؤ�ة �الرسالة ،Mission� �و��داف ،Objectives، 

و��شطة�ال���ي�ب���إكمال�ا�لتحقيق���داف�الواسعة�بحيث�تصمم�ا��طة��س��اتيجية�للمؤسسات�ال���

 .��ودة�الشاملة�بما�تمنح�ا�م��ة�تنافسية�قو�ةتطبق�مدخل�ا

                                                           
1 Hana Addam El-Ghali, THE ROLE OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS IN ADDRESSING YOUTH UNEMPLOYMENT 

IN LEBANON, Submitted to the Graduate Faculty of the School of Education in partial fulfillment of the requirements for the 

degree of Doctor of Philosophy, University of Pittsburgh, 2011, p73 
،�محمد�عوض�ال��توري،�أغادير�عرفات�جو�حان،�إدارة�ا��ودة�الشاملة����مؤسسات�التعليم�العا���والمكتبات�ومراكز�المعلومات،�دار�المس��ة�2

   111ص��2006الطبعة��و��،�عمان،�
،�ورقة�بحث�ىة�مقدمة�ضمن�واقع�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����جامعة�سرت�بلي�ياع���جاب�الله�مفتاح،�الم�اشفي�ا��ضر�الطا�ر،��3

  249،�ص�2015مارس��5 – 3فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�
   90 - 89علاء�حاكم�الناصر،�منت���عبد�العزاوي،�مرجع�سابق،�ص�ص��4
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عند�صياغة�مدخل�ا��ودة�الشاملة�ي�ون�المستفيد��و�المحرك�الرئ�س،�و�ذا�ينطبق�: ال��ك���ع���المستفيد -

�ال��� �أو�ا��دمة �المنتوج �جودة �ا��ار�� �المستفيد �يحدد �حيث �وا��ارجي�ن �الداخلي�ن �المستفيدين ��ل ع��

داخ���و�و�ما�يتحدد�من�خلال�جودة��فراد�والعمليات�أو�الب�ئة�المرتبطة�بالمنتوج�أو�يتلقا�ا،�أما�المستفيد�ال

 .ما�يقدم���دمة�المستفيد�الداخ��

و�و�إدخال�المن���العل�������داء�والعمليات��دار�ة�وال��بو�ة�و�ش�ل�عل���دقيق،�إذ�أن�: المدخل�العلمي -

�والمن� �العل�� �ا��انب �ع�� �مب�� �ا��ودة �ا��ودة�مف�وم �أولو�ات �لتحقيق �منھ �لابد �كمدخل �الدقيقة �ية

��ي�لة�العمل�و���صنع� �العل����� ومعاي���ا�باعتبار�أن�ذلك�من�أ�م�مبادئ�ا��ودة�و�و�استخدام�المدخل

 . القرار�وحل�المشكلات�المرتبطة�بالعمل�وغ���ا

�العمل - �: فرق �إ�� �خدما��ا ��� �ا��ودة �بتطبيق �تل��م �ال�� �المنظمات �أساليب�تحتاج �من �جديدة توافر�نوعية

العمل�من�خلال�مشاركة�العامل�ن،�فالعامل����ظل�ا��ودة�ل�س�مجرد�تخصص����مجال�واحد�وإنما��و�ما�

 .ي�تج�من�خلال�فرق�العمل�عن�طر�ق�العمل�ا��ما���للمؤسسة

�المستمر - �الشع: التحس�ن �تنمية �خلال �من �العمليات �تحسن �ال�� �الطرائق �المستمر�عن �لدى�و�و�البحث ور

العامل�ن�بملكي��م�للأ�شطة�والفعاليات�مما�يجعل�م����عملية�تحس�ن�مستمرة�ودون�توقف،�لأن�ا��ودة�لا�

 . يمكن�الوقوف�ف��ا�عند�حد�مع�ن

�عد��ل�من�التعليم�والتدر�ب�من�المتطلبات�الرئ�سة�لتطبيق�مدخل�ا��ودة�الشاملة�لأنھ�: التعليم�والتدر�ب -

توى��فراد�العامل�ن�ع���أسس�متم��ة،�لذا�فإن�منظمة�ا��ودة�يتعلم��ل�يمثل�أفضل�طر�قة�لتحس�ن�مس

فرد�ف��ا�باستمرار�و������يع�ع���رفع�مستوا�م����الم�ارات�الفنية�وا����ة�الم�نية�باستمرار�إذ�أنھ�من�خلال�

  .ذ�اءالتعليم�والتدر�ب�فإن��فراد�الذين�يتعلمون�كيف�يؤدون�أعمال�م�بجد�وكفاءة�وكيف�يتعلمون�ب

3.2.1.3 ا ا  دة رل اا  

لقد�مر�مف�وم�ا��ودة����التعليم�ا��ام���بثلاث�مراحل�متمايزة��ع����ل�واحدة�م��ا�ع���التوجھ�الفلسفي�          

  1:ل��امعة

�ان�المف�وم�التقليدي�السائد����مؤسسات�التعليم�ا��ام��،��Excellenceفا��ودة�باعتبار�ا�مرادفا�للامتياز�         

،�ولقد�ارتبطت�High classع���أساس�أن�ا��امعة�مؤسسة�ل�ا�ما�يم���ا�وذات�طبيعة�خاصة�أو�مستوى�عا���

�ذه�المرحلة�لمف�وم�ا��ودة�بفلسفة�النموذج�ا��ام����نجل��ي�الذي�يرى�أن�ا��ودة�متأصلة����ذات�ا��امعة،�

�عل��ا��وم�ون  �يقوم �منفردة �علمية �مؤسسة �فا��امعة �ذلك، �ع�� �لل���نة �لا�تحتاج �وأ��ا �الطبيعية، �م�ونا��ا من

�يحدد�ا� �ال�� �ا��امعية �وتقاليد�ا �الداخ�� �نظام�ا �ذلك ��� �يوج��م �المطلقة �ا��قيقة �عن �بحثا �المتعلم�ن صفوة

ت�تقييم��داء�ا��ام���لابد�أن�ت�بع�القائمون�عل��ا�دون�أد�ى�تدخل�من�سلطة�خارجية،�وع���ذلك�فإن�عمليا

                                                           
1�� �محمد، �أحمد �السعيد �وتطبيقيةأشرف �نظر�ة �دراسة �ا��ام�� �التعليم ��� �والمؤشرات �الشاملة �لل�شر،�ا��ودة �ا��ديدة �دار�ا��امعة ،

   112 -  109،�ص�ص�2007بدون�طبعة،��سكندر�ة،�
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�رقابة� �إ�� �أ��ا�لا�تحتاج �أي �خارجية، ��يئات �معاي���من �عل��ا �أعضاؤ�ا�ولا�تفرض ���ا �معاي���ا��امعة�و�قوم من

  .خارجية���ود��ا

عاي���و���مرحلة�تالية�لذلك�استخدم�مف�وم��متياز�بطر�قة�تبادلية�مع�مف�وم�ا��ودة،�والذي��ع���إما�الم          

� �الصفر�ة �أو��خطاء �لو�Zero Defectsالعالية �أنھ �بمع�� �والمخرجات، �المدخلات ��� ��متياز�والتفوق �ف�و��ع�� ،

  .�انت�المدخلات�متم��ة�ع���س�يل�المثال�ل�انت�المخرجات�تتمتع�����ء�من��متياز

���رفض�فكرة��متياز،�واس�بدال�ا�بال��ك���أما�المرحلة�الثالثة�لتطور�مف�وم�ا��ودة�ا��امعية�فإ��ا�قامت�ع          

�من� �المرور�بمجموعة �خلال �من �تجو�ده �يمكن �والذي �ا��امعة، �تقدمھ �الذي �المنتج �جودة �مستوى �ع�� مباشرة

عمليات�التحكم�والرقابة�العلمية�ل��ودة�اس�نادا�ع���مجموعة�من�المعاي���المحددة�أو�المجدولة�وال����ستخدم�ا�

�وال�يئات ��ذه��المؤسسات �ل��ودة، �إحراز�ا �مستو�ات �وتحديد �ا��امعية �المؤسسات �جودة �لتقييم ا��ارجية

  .المعاي���يجب�أن�ت�ون�متطورة�باستمرار�لضمان�استمرار�ة��رتقاء����مستوى�ا��ودة

          � �ع�� �ل��ودة �بتعر�ف�م �وذلك �أك���عملية، �مدخلا �اتخذوا �قد �المتخصص�ن �إن �المرحلة �ل�ذه أ��ا�وامتداد

،�و��ذا�تصبح�جودة�مؤسسات�التعليم�ا��ام���Fitness for perposeمة�للاستخدام�أو�للأ�داف�الموضوعة�ئالملا 

  . ر�ينة�بمدى�قدر��ا�ع���تحقيق�الفعالية�المؤسسية�بناء�ع���أ�داف�ا�وأغراض�المجتمع�المحيط���ا

�ير            �ا��ام���الفر����،�الذي �بالنموذج �المف�وم �ومطالبھ،�ولقد�ارتبط��ذا �المجتمع �وأ�داف �ط�ب�ن�ا��ودة

�بمتطلبات� �ع���الوفاء �ا��امعة �قدرة �مستوى �ع�� �بناء �مستوا�ا �يتحدد �خارجية �جودة ��� �ا��ودة �تصبح حيث

�سلطات� �إ�� �تقييم�ا��ودة �عمليات ��ذا�تخول �أ�داف�ا��امعة،�وع�� �أن��عكس�ا المجتمع�ا��ار���وال���يجب

  . و�يئات�من�خارج�ا��امعة

�ذه�المراحل�السابقة�وإن��انت�قد�ظ�رت�ضمنيا����أعمال�وأ�شطة�المؤسسات�ا��امعية�إلا�أن�ا��ودة�لم�         

ت�شأ�صر�حة����التعليم�ا��ام���إلا����ف��ة�الثمان�نات،�حيث�ظ�رت��عض�المراجع�والمؤلفات�ال���تتحدث�عن�

  . م�العا������المملكة�المتحدةا��ودة�ال�لية�����ليات�المجتمع��مر�كية�و�عض�مؤسسات�التعلي

رونالد�" وع���مستوى�ا���ود�الرسمية�أصبح�تطبيق�آليات�ا��ودة����التعليم�حقيقة�واقعة�حينما�أعلن�         

� �" بروان �إ���جانب�الشر�ات��1993عام �قطاع�التعليم �امتدت�ل�شمل �قد �مال�ولم�بالدر�ج����ا��ودة أن�جائزة

  .ة��مر�كيةالعملاقة����الولايات�المتحد

          � �التعلي�� �مع�تقر�ر��صلاح �التعليم �بدأ���تمام�با��ودة��� �المتحدة �المملكة �Education Reform Actو��

� �غ���أن��1988سنة �محددة، �أداء �مؤشرات �خلال �من �التعلي�� �العمل �رقابة �ضرورة �إ�� ���تمام �وجھ والذي

�رؤساء� �نواب ���نة �قامت �حينما �ال�سعي�يات، �بداية �إلا�مع �يبدأ �لم �البلد ��ذا ��� �المف�وم �ل�ذا �الفع�� التطبيق

� �أ�ادي�� �فحص �وحدة �بإ�شاء �المدارس �ومديري �ا��ودة��Academic Quality Audit unitا��امعات لدراسة

  .��اديمية����ا��امعات�ال��يطانية
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�با��ودة����المؤسسات�ا��           ��موا��دير�بالذكر�أن�بداية���تمام ��ان�امعية �ع���السواء ر�كية�وال��يطانية

و�ظ�ر�ذلك�التقر�ر��وليد�الشعور�العام�بضعف��داء�التعلي���والش�وى�المستمرة�من�أداء�المؤسسات�التعليمية،

والذي�يؤكد�ع����1984الذي��شر�عام��Conditions of Excellence) �متياز(�مر��ي�المؤثر�حول�شروط�التفوق�

�م��ا �أسباب �عدة �إ�� �يرجع �ا��امعية �ال�ليات ��� �با��ودة ���تمام ��نحدار����: أن �العالية، �الرسوب معدلات

���المقررات�الم�نية�يقابلھ�النقص�و�نحدار����التعليم�النظري�والعق��،�مستوى�أداء�الطلاب،�ال��ايد�و�فراط�

�التج���ات� �اس��لاك �عن �فضلا �طلا��م، �أداء �التم����� �ع�� �ل��صول �المعلم�ن �دافعية �مستوى ��� و�نخفاض

�ا �خصائص �مثل �مدخلا��ا، �مستوى ��� �التحكم �ا��امعية �ال�ليات �محاولة �ع�� �علاوة �التعليمية، لطلاب�والمبا�ي

  . الملتحق�ن���ا

و�صفة�عامة�يمكن�القول�أن�عقد�ال�سعي�يات�يمثل�عقد�ا��ودة�التعليمية����مؤسسات�التعليم�ا��ام���          

ومن�الملاحظ�أن�الصورة�القائمة��ن����. والعا������الدول�المتقدمة،�وم��ا�انتقل�المف�وم�وآلياتھ�إ���الدول��خرى 

لنموذج�إدارة�ا��ودة�الشاملة����المؤسسات�الصناعية�وا��دمية�عامة�والتعليم�ا��ام����بداية��لفية�الثالثة

� �أمثال ��وائل �الرواد �من �جم�ور ����ود �ن�يجة �تبلورت �قد �كروس��" خاصة �جوران، �ديمنج، ،� " وال���شيوارت

ة�شاملة�قائمة�ع���ا��ودة�وكث��ا�غ���م�من�المفكر�ن�والذين�أس�موا����وضع�اللبنات��و���لمبادئ�نظر�ة�إدار�

  .يمكن�تطبيق�ا����المؤسسات��خرى 

4.2.1.3 ا ا  دة اور إدارة ا  

يمثل�إدراك�وف�م�محاور�إدارة�ا��ودة�الشاملة�أ�م�ا��طوات�وأول�ا����تحقيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�وال���          

  :نورد�ا�فيما�ي��

 التدر�سجودة�عضو��يئة�_ 

�أ�داف� �وتحقيق �التعليمية �إنجاز�العملية ��� �شديدة �ذو�أ�مية �التدر�س �عضو��يئة �بھ �يضطلع �الذي �الدور إن

�وسمعتھ� �العلمية �وم�انتھ �العل�� �تأ�يلھ �مستوى �التدر�س �عضو��يئة �جودة �و�ع�� �إل��ا، �ي�ت�� �ال�� ا��امعة

الطاقات�ال�شر�ة��خرى����المجتمع،�و�تطلب�من���اديمية�ف�و�الذي�يقوم�بالتدر�س�والبحث�وتدر�ب�الطلبة�و 

  1:أجل�تحقيق�جودة�عضو��يئة�التدر�س�ما�ي��

 الكفاءات���اديمية -

 الكفاءات�التعليمية -

 مواصلة�البحث�العل���والتأليف����مجال�تخصصھ�وقدرتھ�ع���القيام�بدور�الموجھ�والمس�شار�للطلبة -

 التنو�ع����وسائل�التدر�س�والتقو�م� -

 المشاركة����العمل��داري� -
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 المشاركة����خدمة�المجتمع� -

 التطو�ر�الم���المستمر� -

  : وتتحدد�أدوار�عضو��يئة�التدر�س��عمل�ما�ي��

�طلابھ - �تجاه �والرسائل�: أدواره �البحوث �ع�� �و�شراف �والتوجيھ �و�رشاد �والتقو�م �التدر�س و�شمل

 .التعليمية�و�دلة�الدرايةوالدراسات�ا��اصة�بطلابھ،�وإعداد�المواد�

���ا - ��عمل �ال�� �ال�لية �تجاه �وضع�: أدواره ��� �والمشاركة �أنواع�ا �اختلاف �ع�� ��دار�ة �العمليات و�شمل

 .السياسات�وا��طط،�والمشاركة�����جتماعات�وال��ان�وال�شاطات�المختلفة

اسات�والبحوث�ال���من�شأ��ا�أن�و�شمل�ا��دمات�المجتمعية�وإجراء�الدر : أدواره�تجاه�المجتمع�المحيط�بھ -

 .�ساعد�ع���حل�المشكلات�ال����عا�ي�م��ا�المجتمع،�وتدعيم�علاقة�ا��امعة�بالمجتمع�المح��

�نفسھ - �تجاه �الز�ارات�: أدواره �وتنظيم �والمؤتمرات �الندوات ��� �والمشاركة �م�نيا �تطو�ر�ذاتھ �وراء �الس�� أي

  . والدورات�التدر��ية�وورش�العمل

 بجودة�الطال_ 

�وثقافيا�          �علميا �تأ�يلھ �مدى ��ع�� �الطالب �وجودة �ف��ا، �و��ر�الزاو�ة �التعليمية �العملية ��و�محور الطالب

ونفسيا�ح���يتمكن�من�اس�يعاب�دقائق�المعرفة،�وتكتمل�متطلبات�تأ�يلھ�لي�ون�من�صفوة�ا��ر�ج�ن�القادر�ن�

إن�إدخال�ا��ودة�يحقق���داف�الم�شودة�من�جودة�. اتھع����بداع�و�بت�ار�وتف�م�وسائل�العلم�وأدواتھ�وتقني

  1:الطالب�ا��ام���و��

 المقدرة�ع���التعلم�الذا�ي -

 المقدرة�ع���اس�يعاب�المعرفة�و�ضم�محتو�ات�المن���المقرر  -

 المقدرة�ع����علم�م�ارات�صنع�القرار�وحل�ومعا��ة�المشكلات�من�خلال�استخدام�التفك���الناقد� -

 أ�مية�تقدير�الذات����نفسية�الطالبالتعرف�ع��� -

 تقو�م�الطالب�لذاتھ،�مما�يوفر�معلومات�وتحديد�مستوى�جودة�الطالب� -

 . تقو�م�الطالب�من�خلال�التقو�م�المبد�ي�من���لات،�واختبارات -

  . نصر�ال�اموترتبط�بالطالب��افة�إجراءات�النظام�التعلي��،�كما�تتعدد�مؤشرات�ا��ودة�المرتبطة���ذا�الع
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 جودة�المن���ا��ام��_ 

�عد�العملية�التعليمية�نظاما�إنتاجيا��عتمد�ع���مجموعة�متطلبات�أول�ا�المن���ا��ام���الذي��عت���خطة�          

إن�جودة�المن���وما��شتمل�عليھ�. ضرور�ة��عتمد�ا�ا��امعة�ل��صول�ع���ا��ر�ج�ن�المؤ�ل�ن�بالصفات�ا��اصة

��ع��  �وفصول �ومفردات �موضوعات �التخصصات��من �مجالات ��� �ا��ر�ج �يمتلك�ا �ال�� �والم�ارات �المعارف عن

�الضروري�شمول�المنا���وعمق�ا�ومرون��ا�واس�يعا��ا�لمختلف�التحديات�العالمية�والثورة� المعرفية�والم�نية،�ومن

  1.��ر�جالمعرفية،�ومدى�تطو�ع�ا�بما�ي�ناسب�مع�المتغ��ات�العامة�وإس�ام�ا����ت�و�ن�ال��صية�المت�املة�ل

 جودة�عملية�التعليم�ومصادر�التعلم�_

��ساليب�           �من �التحول ��ستوجب �مما �النوعية، �بناء ��� �العوامل �أ�م �من �والتعلم �التعليم �عمليات إن

التقليدية����التدر�س�إ����ساليب�المتطورة�والمتنوعة�و�استخدام�تكنولوجيا�التعليم�والتعلم�ا��ديثة�و�بتعاد�

�التلق �عن �ع�� �والعمل �� �ن، �ع�� �وح��م �أف�ار�الطلبة �ا��امعة��2.بداعإثارة ��� �مصادر�التعلم �ت�نوع �أن و��ب��

  .�المكتبات�والمخت��ات�ومراكز�التدر�ب،�وأن�تتوافر�ب�ية�تكنولوجية�مت�املة�وملائمة�للتعلم�الذا�ي

 جودة�خطة�الدراسة_ 

          � �الرئ�سة �العوامل �أحد �الدراسية �ا��طة �والطر�قة��عد �والمحتوى �المستوى �حيث �من �با��ودة المرتبطة

و�سلوب،�ومدى�قدر��ا�ع���تنمية�وإثراء���صية�المتعلم����مجالات�تحديد�وحل�المشكلات�المرتبطة�بتخصصھ�

�النمطية� �إلغاء �يتطلب �و�ذا �الدراسية، �ا��طة �تتضم��ا �ال�� �العملية �التدر�بات �ال��ك���ع�� �خلال �من الم��،

�وال�لية�التقليدي �ا��امعة �متطلبات �ب�ن �الدراسية �ا��طة �مواد �توز�ع �حيث �من �ا��امعات ��� �حاليا �المتبعة ة

  3.والقسم،�واس�بدال�ا�بخطة�دراسية�جديدة�وفق�مؤشرات�جودة�ا��طة�الدراسية

 جودة�تقو�م�أعمال�الطلبة�_ 

لنوعية�وتطو�ر�العملية�التعليمية�ولا��ع���إن�التنو�ع����أدوات�تقو�م�الطلبة��عد�مؤشرا�أساسيا����تحقيق�ا          

ذلك�أن�التنو�ع�����دوات�لأجل�التنو�ع�فحسب،�بل�ا��ودة����انتقاء��شاطات�ومحاور�عملية�التقو�م�وا�سام�ا�

  4.بالشمول�والت�امل�والموضوعية�والصدق�والثبات
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  417صباح�حسن�الز�يدي،�مرجع�سابق،�ص��2

417أعلاه،�ص��المرجع: راجع  3  
  339صا���ناصر�عليمات،�مرجع�سابق،�ص��4
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 جودة�المبا�ي�التعليمية�والتج���ات�والب�ئة�التعليمية�_ 

�عد�المب���التعلي���وتج���اتھ�من�المحاور�ال�امة�للعملية�التعليمية،�ذلك�لأنھ�يتم�فيھ�التفاعل�ب�ن�جميع�          

�التعليم،� ��� �الشاملة �ا��ودة �لتحقيق �فاعلة �أداة �والتج���ات �المبا�ي �و�عت���جودة �ا��امعية، عناصر�المنظومة

مساحاتھ�وقاعاتھ�الدراسية�ومرافقھ�ومكت�تھ�ومطعمھ�وتتضمن�جودة�المبا�ي�التعليمية�والتج���ات�موقع�المب���و 

�بأنواع�ا،� �والتقنيات �والمعامل �والمخت��ات �الصوت، �ومؤثرات ��ثاث �وجودة �الم�ان �وسعة �و�نارة �ال��و�ة وجودة

�القيمة�الذوقية�والفنية�مع���يئة�الب�ئة� إضافة�إ���ا��ماليات�ال���تضفي�ع���المب���لمسات�فنية�جميلة�وت��ي

   1. ر�حة�والملائمة�ال���تث���الدافعية�لدى�الطلاب�للتعلم�والمتم��ة�بال�دوء�والتعاون الم

 جودة��دارة�ا��امعية�_ 

�والمن���           �والمدرس �الطالب �أي �ا��امعية، �التعليمية �عناصر�العملية �ب�ن �الوصل �حلقة ��� �ا��امعية �دارة

�ف���وسيلة�ول�ست�غاية�ولقد�ح ددت�م�ام��دارة�ا��امعية����التخطيط�والتنظيم�والتوجيھ�التعلي��،�لذلك

�والمتا�عة �والتقو�م �ومعاونيھ�. و�شراف �الرئ�س �ع�� �التنظي�� ��ي�ل�ا �خلال �من �ا��امعية ��دارة و�شتمل

��قسام �ورؤساء �مرنة�. والعمداء �ا��امعية ��دارة �تصدر�ا �ال�� �وال�شر�عات �اللوائح �ت�ون �أن �الضروري ومن

ومحددة�ل�ي�ت�ون�عونا�لإدارة�ا��امعة،�كما�يجب�أن�تواكب�جميع�التغي��ات�والتحولات�من�حول�ا،��ووا��ة

  2.لأن�المؤسسة�التعليمية�توجد����عالم�متغ���تؤثر�فيھ�وتتأثر�بھ

 جودة��نفاق�ع���التعليم�_ 

ت�مباشرة���اية�ا��رب�العالمية�الثانية،�تزايد���تمام�بالتعليم�العا���و�بالإنفاق�عليھ�خلال�الف��ة�ال���تل          

�ش��� �ع�� �بھ �المقبول�ن �عدد �و�ز�ادة �فيھ �استمرار�التوسع �إ�� �العا�� �التعليم �ع�� ��نفاق ���م �ز�ادة و�رجع

المستو�ات�والمراحل،�وتمو�ل�التعليم�ا��ام����و�مجموع�الموارد�المالية�المخصصة�للتعليم�ا��ام���من�الموازنة�

�للدولة، �المحلية��العامة �المعونات �أو �الطلابية �أو�الرسوم �أو�الت��عات �ال�يئات �مثل �المصادر��خرى ��عض أو

�محددة �زمنية �ا��ام���خلال�ف��ة �تحقيق�أ�داف�التعليم �من�أجل �بفعالية �3.وا��ارجية�وإدار��ا و�عت���تمو�ل��

التعليم�أمرا����غاية���مية�ومدخلا�من�مدخلات�أي�نظام��علي��،�فالتمو�ل�ا��يد��ساعد�النظام����أداء�م�امھ�

�ساسية�دون��ع��،�و�قلل�من�مشكلاتھ�و�عينھ�ع���التطو�ر�المستمر،�وع���تنفيذ�ال��امج�بنجاح�و�دعم�خدمات�

  . در�بومراكز�البحوث�والتأليف�وال��جمة�والت

                                                           
،�2007،�دار�ا��امعة�ا��ديدة،�بدون�طبعة،��سكندر�ة،�ا��ودة�الشاملة�والمؤشرات����التعليم�ا��ام��أشرف�محمد�السعيد�أحمد،��1

   87ص�
 -  233،�ص�ص�2010شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،�،�دار�الثقافة�لل�القيادة�وإدارة�ا��ودة����التعليم�العا��رافدة�عمر�ا��ر�ري،��2

235  
3�� �تمو�ل �أيمن، �فر�د �با��، �الرائدةنوال �العالمية �التجارب �ظل ��� �المق��حة �والبدائل �ا��ديدة �ا��زائر�المسارات ��� �العا�� �ورقة�التعليم ،

�والب �العا�� �التعليم �تمو�ل �حول ��ول �الوط�� �الملتقى �فعاليات �ضمن �مقدمة �ت�سة،�علمية �الت���� �العر�ي �جامعة �ا��زائر، ��� �العل�� حث
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 جودة�تقييم��داء�التعليمي�_ 

�التطبيقية،�           �المنظومة �ف��ا �تت�ون �ال�� �عناصر�ا��ودة ��افة �أداء �تحس�ن �التعليم �جودة �كفاءة �رفع يتطلب

�ووسائل� �التدر�س �وطرق �المختلفة، �و��شطة �التعليمية �وال��امج �التدر�س �وعضو��يئة �الطالب �من والمت�ونة

� �والتمو�ل، �المعاي���وا��ة�التدر�س، �تلك �ت�ون �أن �العناصر�ع�� ��ذه ��ل �معاي���لتقييم �إ�� �يحتاج �ذلك و�ل

��ي�لة� �إعادة �مع �التقييم، �عملية �ع�� �القائم�ن �تدر�ب �إ�� �إضافة �عل��ا، �والقياس �استخدام�ا �و�مكن ومحددة

  1.الوظائف�و��شطة�بموجب�تلك�المعاي���ومستو�ات��داء

  ادة ا  ا اأ  إدارة  5.2.1.3

  2:إن�تطبيق�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة����التعليم�العا���س�تطلب�القيام�بالم�ام�التالية         

�ا��ودة،�_  �بمجلس ��سميتھ �و�مكن �ا��ودة �لتحس�ن �ا���ود �وت�سيق ��س��اتيجيات �يتو�� �ج�از�قيادي إ�شاء

 :و�تو���القيام�بالأدوار�التالية

 .جھ�و�قود��ل�ال�شاطات�ال���س�بذل�لتطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملةيو  -

 .تفعيل�ج�ود�م�سو�ي�ا��امعة�لتحقيق��دف�ا��ودة�الشاملة -

 .تطبيق�نظام�لقياس��داء�لتوف���المعلومات�اللازمة�لاتخاذ�القرارات�اللازمة�لتحس�ن�جودة��داء -

 . إ�شاء��ج�زة�وفرق�العمل�اللازمة�لتطو�ر�ا��ودة -

 .تخصيص�الموارد�ال�شر�ة�والمالية�اللازمة�لتطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�و���ود�تحس�ن�ا��ودة -

 .إعطاء�الصلاحيات�اللازمة�لفرق�العمل�للقيام�بالم�ام�المطلو�ة -

 . وضع�نظام�ل��وافز�ولم�افأة�م�سو�ي�ا��امعة�المتم��ين����تحس�ن�جودة�أداء�الم�ام�المو�لة�إل��م -

 :و�شمل�ذلك: جياتوضع��س��اتي_ 

إن�رسالة�أي�منظمة��ع���عن�الغرض�الرئ�����الذي�تحاول�تحقيقھ،�و�و����: ا��امعة�ورؤ�ة�تحديد�رسالة -

ا��قيقة�س�ب�وجود�ا،�و�ستحسن�أن�ت�ون�محددة��ش�ل�وا���ليتم��عميم�ا�وتداول�ا�ومراجع��ا��س�ولة�

��و  �اللبنة ��� �الرسالة �وضع �فإن �جامعة �لأي �و�ال�سبة �ل��امعةو�سر، �وا�� �توجھ �تحديد ��� تو���. ��

الرؤ�ة�مسار�ا��امعة����المستقبل�أي�تحديد�ما�تم�إنجازه،�ومن�ثم�أين�تر�د�ا��امعة�أن�ت�ون،�وكيف�تصل�

�ل��امعة� �رؤ�ة �ووضع �عشر�سنوات، ��عد �ا��امعة �فيھ �ت�ون �ال�� �المأمون ��و�الوضع �فمثلا�ما �تر�د، �ما إ��

ع�المرغوب�فيھ،�وإعطاء���تمام�اللازم�يحقق�العديد�من�المنافع�م��ا�توجيھ�جميع�ا���ود�نحو�تحقيق�الوض

�ل�من����ود�تطو�ر�ا��امعة،�والمساعدة�ع���تحف���الم�سو��ن�للال��ام�بالعمل�ع���تطو�ر�ا��امعة،�ولتفعيل�
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����ل�جانب�من�جوانب�" �ل��ام�بالتم���" رسالة�ا��امعة�ورؤ���ا�لابد�من�أن�ي�ون�ال�دف�العام�ل��امعة��و�

 .و�داري ��داء���ادي��

إن�الثقافة�التنظيمية�ل��امعة�تت�ون�من�القيم،�والسلوك،��:إحداث��غي������الثقافة�التنظيمية�ل��امعة -

�م�سو�ي� �وأعمال �تصرفات �وتوجھ �تحكم �ال�� ��جتماعية �والقواعد �والتصرفات، �و�دوار، و�تجا�ات،

� �لواجبا��م �بأدا��م �يتعلق �فيما �وأ�اديمي�ن �إدار��ن �من ��داء�ا��امعة �لكفاءة �تطو�ر�أو�رفع �وأي الوظيفية،

وجودة�المعلومات�سواء�تم�بأسلوب�إدارة�ا��ودة�الشاملة�أم�بأسلوب�آخر�س�تطلب�إحداث��غ��ات����القيم�

��ع���الت��ية�بقيم�المجتمع� �لن �م�سو�ي�ا��امعة،�و�ذا ���ميع �التنظيمية �أو�التصرفات �السلوك وقواعد

 . �ة�الفردية�والفكر�ة�و��اديمية،�وإنما��ع���وضع�قواعد�لتحس�ن��داء��ادي���ا��اصة�بتوف���ا��ر 

�والفرعية - �العامة ���داف �ج�ود��:تحديد �توجھ �تفصيلية �خطوط �إ�� �ا��امعة �ورسالة �رؤ�ة �ت��جم ح��

�فمثلا�إذا��ان�ال�دف�العام. جميع�م�سو�ي�ا��امعة����اتجاه�واحد�لابد�من�تحديد���داف�العامة�والفرعية

�و�خدمة�الوطن�عن�طر�ق�التدر�س�و�بحاث�وخدمة�المجتمع،�فإن�من���داف�الفرعية�ال���تندرج�تحتھ�

�الطلاب� �عدد �ز�ادة �العامة ���داف �أحد ��ان �وإذا �ا��يد، �التدر�س �وم�افأة �التدر�س �التم����� �إ�� الدعوة

لھ�تحس�ن�جودة�ال��امج���اديمية،��المتم��ين�الذين����لون����ا��امعة،�فإن�من���داف�الفرعية�التا�عة

 .ورفع�متطلبات�القبول����الدراسات�العليا

�العمليات - �ومن�:تطو�ر�وتحس�ن �إنجاز�ا، �المطلوب �الم�ام �ا��امع ���ا �تؤدي �ال�� �الطر�قة �ذلك� و�� أمثلة

�ا �ع�� �الموافقة �وعمليات �الماجست��، �رسائل �مناقشة �ع�� �الموافقة �وعمليات �الطلاب، �قبول لمنا���عمليات

 .ا��ديدة�وغ���ا

�العمل - �فرق �وتكو�ن �الشاملة �ا��ودة �تطبيق �مشروع �تفصي����:إدارة �نظام �وضع �المرحلة ��ذه ��� يتم

�لتطبيق�برنامج�ا��ودة�الشاملة�والتطو�ر� للتخطيط�والتنظيم�والتنفيذ�والرقابة�ع����ل�ال�شاطات�اللازمة

لسل�ح���تصل�إ���جميع�المستو�ات��دار�ة�المستمر،�و�تم�ذلك�من�خلال��شكيل�فرق�العمل�بحيث�ت�س

 .والتنفيذية

�والم�ام - �إل��م،��:تطو�ر��فراد �المو�لة �بالواجبات �للقيام ��فراد ��و�تطو�ر�قدرات �المرحلة ��ذه ��� ال�دف

�خلال �من �لتطو�ر�نفسھ �موظف ��ل ��س�� �حيث �آخر�و�و�التطو�ر�الذا�ي �مبدأ �بھ �رؤ�ة�: و�رتبط وضع

ون�عليھ�ال��ص،�ووضع�رسالة���صية�تحدد�ما����الم�ام�ال���يرغب�أن�يؤد��ا���صية�لما�ير�د�أن�ي�

  . ال��ص،�وتحديد��عمال�اللازم�القيام���ا�لتنفيذ��ده�ا��طة

   ا ا 9000 ات او  3.1.3

��لمة           �� (ISO)إن �ل��ودة �الدولية �المواصفة �ترمز�إ�� �و�� �وشا�عة  International Standards )معروفة

Organisation )وقد�وضعت�����ساس���دف��س�يل�عملية�التجارة�الدولية،�إ���أن�أصبحت�ذات�تأث���بالغ�ع����

�المؤسسات� �الكث���من ��ش��طھ �ل��ودة �كنظام �تبلورت �حيث �الدولية، �التجارة ���ا �تتم �ال�� �والطر�قة �سلوب

�ع����والمنظمات�والم�شآت�الدولية،�و�تمثل ��شتمل �مت�امل�ومنظم �نظام �من�خلال�وضع ��صل ��يزو��� �دف

معاي���دولية�م�سقة�متجا�سة�من�حيث�العناصر�والمبادئ�الرئ�سية،�مما�يحقق�اتفاقا�وتماثلا�دوليا����ال�شاط�
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�الم ��ذه �ع�� �و�عتماد ��خذ �حيث �من �الدول �ب�ن �وا��دما�ي �والصنا�� �ومرج��التجاري �دو�� �عاي���كنظام

  1.ل��ودة

   2:فيما�ي���9000وتت��ص�أ�م�المبادئ�الرئ�سية�ال���تقوم�عل��ا�مواصفات��يزو�

 .التناسق�����تجاه�الدو���نحو�تقدير�وتنمية�توقعات�العملاء�بما�يتعلق�بجودة�السلعة�أو�ا��دمة�المقدمة -

�أو�التقنية�لا�تحقق�وحد�ا�درجة�عالية�من�التطابق�مع�متطلبات�أو� - الشروط�ا��اصة�للمواصفات�الفنية

 . شروط�العملاء

 . نظام�ا��ودة�يتأثر�بالقيم�والثقافة�التنظيمية�السائدة����المؤسسات�والمنظمات�والم�شآت -

�ا - �أو �التقنية �للمواصفات ��عت���مكملة �ا��ودة �لنظام �تحقيق�المعاي���الدولية �استمرار�ة �أجل �من لفنية

 . متطلبات�المستفيدين

 .نظام�ا��ودة�يتأثر�بمدى�وضوح�رسالة�ورؤ�ة�المنظمة�بال�سبة�للعامل�ن -

 . نظام�ا��ودة�يتأثر�بالأسلوب��داري�والقيادي�المتبع -

بيق�منظومات�إدارة�تطمجموعة�م��ابطة�من�المعاي���الدولية�اللازمة�ل�9000و�عت���سلسلة�مواصفات��يزو�          

  3:ما�ي���9000ستمرار�ة�فعاليات�العمل،�و�شمل�سلسلة�مواصفات��يزو�ا��ودة�لضمان�ا

،�9001عبارة�عن�خر�طة�عامة�لسلسلة�المواصفات��ساعد�المستخدم����تطبيق�المواصفات��9000المواصفة� -

9002�،9003�،9004. 

 .عة�المنظومة�التطبيقية�لإدارة�ا��ودة�الشاملة�رشادات�اللازمة�لتطبيق�ومراج�9004تضع�المواصفة� -

- � �المواصفة �ال��امج��9001أما �وخدمة �المساعدة �و�قسام ��جزاء �وإدخال �ا��ام�� �التعليم �تصميم �شمل

 .التعليمية�ا��امعية�

 . �شمل��شغيل�وإنتاج�ا��دمات�التعليمية�ا��امعية�9002المواصفة� -

- � �و�ختبار �9003المواصفة �الفحوصات ��المنح��شمل �ل��امعات، ��خرون �يقدم�ا �ال�� �والعمليات �ال��ائية ات

  . والمعونات�والطباعة�مثلا��إذا��انت�تتم�خارج�ا��امعة

بندا�وال���وجدت�أساسا�للقطاع��نتا��،�بما�يناسب��20والبالغ�عدد�ا��9001يمكن�ترجمة�بنود��يزو�          

  : الموا��قطاع�التعليم�ع���النحو�المب�ن����ا��دول�
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  ���قطاع�التعليم�العا���9001ترجمة�نظام��يزو�:  )3/1(ا��دول�رقم�

���قطاع�)  �9001يزو�( ترجمة�متطلبات�نظام�ا��ودة��  ) �9001يزو�( متطلبات�نظام�ا��ودة�

  التعليم�

  مسؤولية��دارة  مسؤولية��دارة

  نظام�ا��ودة  نظام�ا��ودة

الزبائن والعملاءالعقود مع   مراجعة�العقود  

  تصميم�الم��اج�الدرا����وا��طط�الدراسية  مراقبة�وضبط�التصميم

  مراقبة�وضبط�الوثائق�  مراقبة�وضبط�الوثائق�

  نظام�الشراء  نظام�الشراء

قبول�الطلبة�وتزو�د�م�بالدعم�وال���يع�وا��دمات�اللازمة�ل�م�  مراقبة�المواد�الموردة�من�قبل�العميل

  )�س�شارات،�وغ���ا��رشاد،�( مثل�

�حتفاظ����لات�عن�حضور�الطلبة�وأدا��م���ادي������  �عر�ف�المنتج�ومتا�عتھ

  مساقا��م�ال���درسو�ا�و�درسو��ا

تخطيط�وتطو�ر�ال��امج�الدراسية�للطلبة�وتوثيق��ذه�ال��امج�  ضبط�العملية��نتاجية

  وتحديد�مواضيع�الدراسة�وأوقا��ا�ل�ل�مساق

تقييم�الطلبة�الذين�سيلتحقون�بالدراسة����ا��امعة�للتأكد�أن�  تفت�شالفحص�وال

  لد��م�ا��لفية�العلمية�المناسبة

مدى���ة�وصلاحية�( مدى�تناسق�طرق�الفحص�والتفت�ش�  أج�زة�الفحص�والقياس�والتفت�ش

  �متحانات�وطرق�التقييم��خرى 

  الطلبة����المساقات�ال���يدرسو��ا�حتفاظ����لات�أداء�  بيان�ن�يجة�الفحص�والتفت�ش

إجراءات�ل���يص�أسباب�فشل�الطلبة�����عض�المساقات�  مراقبة�وضبط�المنتجات�غ���المتطابقة

  وتحو�ل�م�من�برنامج�درا����إ���آخر

�جراءات�العلاجية�للطلبة�الفاشل�ن�حسب�أسباب�الفشل�  �جراءات�الوقائية�والعلاجية

  أدا��اوالطرق�الممكنة�لتحس�ن�

المظ�ر�ا��ار���ل��امعة�وأب�ي��ا�و�ج�زة�ال����ستخدم�ا�الطلبة�  مناولة�المواد�والتخز�ن�والتعبئة�وال�سليم

  وإجراءات��من�والسلامة�ف��ا

  ��لات�ا��ودة�  ��لات�ا��ودة

التدقيق�الداخ���ع���ا��ودة�وعمل�مقابلات�باستمرار�لمراجع�  التدقيق�الداخ���ع���ا��ودة

المنا���الدراسية�بالاستفادة�من�التغذية�الراجعة�من�الطلبة�

  ومتا�عة�الوضع�التعلي���باستمرار

  تدر�ب�ال�ادر�الوظيفي����ا��امعة  التدر�ب

  دعم�الطلبة��عد�تخرج�م�من�ا��امعة�  خدمات�ما��عد�البيع

  �ساليب��حصائية  �ساليب��حصائية

& The Journal of A review of the impact of ISO 9000 and ISO 14000 certificationsM. Affan Badar,  Eli Kofi Aba ,:  المصدر

Technology Studies, September 2013, pp. 44 - 45  



ا ت ا  دةن ا  3ا . 

 

"درا راء   اة  ت اد ت اا"ا ا إدارة اءات ا ودور  ن دة  - 129 -   

 

( وكما��و�ملاحظ�من�ا��دول�السابق�فإن�ا��طوات�الممكنة�ال���تمر���ا�ا��امعة�لتأس�س�نظام�ا��ودة�          

   1:كما�يأ�ي)  �90001يزو�

 .تأس�س�وحدة�ضبط�ا��ودة -

 . إ���مصط��ات�ت�ناسب�مع�قطاع�التعليم�ا��ام��)  �9001يزو�( د�جمة�بنتر  -

 .9001اختيار�نظام��يزو� -

 . اختيار�مجال�نظام�ا��ودة�سواء��ان��لية�أم�قسما�أ�اديميا�أم�نظاما�إدار�ا -

 .ت�الموجودة����ا��امعةعمل�م���شامل�ع���الممارسات�و�جراءات�وال��لا  -

 . إيجاد�وتطو�ر�إجراءات�و��لات�جديدة�لسد�الفجوات�الموجودة -

 .دمج��جراءات�ا��ديدة�والموجودة�حاليا����ا��امعة�ووضع�ا����دليل�للإجراءات -

 . إصدار�الدليل�وتوز�عھ�ع���فرق�ال��نامج����ا��امعة�للتصديق�والتعديل -

 . كتابة�دليل�نظام�ا��امعة -

 . 9001الموظف�ن�ع���استخدام�الدليل�ومبادئ��يزو�تدر�ب� -

 .تطبيق�نظام�ا��ودة�����ل�أقسام�ا��امعة -

 . �عي�ن�وتدر�ب�عدد�من�مدققي�ا��ودة�الداخلي�ن،�وعدد�من�المدقق�ن�الرئ�سي�ن -

 . استدعاء�طرف�خار���لتقييم�نظام�ا��ودة�المطبق -

  .�9001يزو����يل�ا��امعة����نظام�ا��ودة�ل��صول�ع���ش�ادة� -

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Eli Kofi Aba & M. Affan Badar, A review of the impact of ISO 9000 and ISO 14000 certifications, The Journal of Technology 

Studies, September 2013, p. 45 



ا ت ا  دةن ا  3ا . 

 

"درا راء   اة  ت اد ت اا"ا ا إدارة اءات ا ودور  ن دة  - 130 -   

 

2.3  دةن ا ا ت ا   

�للعمل،�           �ومن�� �كمن�� �ا��ودة �تب�� �إ�� �المختلفة �العالم �بدول �العا�� �التعليم �مؤسسات �من �عديد حرصت

القائم�ن�ع���حيث�ش�د�التعليم�العا����غ��ات�كب��ة�وما�تضمنتھ�من�أنماط�جديدة�غ���مألوفة�من�قبل�دعت�

�بال�سبة� �مصط���ضمان�ا��ودة�الشا�ع��ستخدام ��� �فوجدوا �ثقة�العملاء، �كسب �إ�� �المؤسسات�الس�� �ذه

�بجودة� �وأفراده �المح�� �المجتمع �مؤسسات �ولإقناع �أغراض�م �لتحقيق �السبل �أفضل ��قتصادية للمؤسسات

���ا �القائمة �وال. العمليات �العا�� �التعليم �عالمية �مف�وم �ا��اجة�و�ظ�ور �أصبحت �وتطبيقھ �استخدامھ ��� توسع

م��ة�لاتجاه�مؤسسات�التعليم�العا���إ���فحص�جودة�عمليا��ا����ضوء�مبدأ�العالمية�وعدم��قتصار����التعامل�

�ع���المستوى�القومي�فقط �مؤسسات�التعليم�العا���إ���. مع�قضايا�ضمان�ا��ودة �سعت ��سباب�وغ���ا ل�ذه

ل�ع���تطو�ر�النظام�التعلي���القائم���ا�و�ل��فاظ�ع���ثقة�العملاء�ومؤسسات�المجتمع�تب���ضمان�ا��ودة�للعم

�ومنذ� �ال�سعي�يات �منذ �العا�� �التعليم �مؤسسات �ع�� �القائم�ن �با�تمام �حظي �و�عتماد �التقييم �ونظام المح��،

ھ�عقد�ا��ودة�أسوة�بما�ذلك�الوقت�و��تمام�با��ودة�ي��ايد�لدرجة�أن�البعض�أطلق�ع���عقد�ال�سعي�يات�بأن

  .عرف�عن�الثماني�يات�بأنھ�عقد�فاعلية��داء

1.2.3 ا ا  دةن ا   

إن�مدخل�ضمان�ا��ودة��و�مدخل���دف�إ���تحس�ن�ا��ودة��ش�ل�دائم�ومستمر�و�عمل�ع���رفع�مستوى�          

�والمرا �الشامل �المؤس��� �التقييم �خلال �من �المؤسسة �بتحديد�فعالية �المدخل ��ذا ���تم �حيث �المستمرة، جعة

�احتياجات� �تلبية ��غرض �التعلي�� �المنتج �جودة ��� �للتحكم �تنفذ �ال�� �و�جراءات �و�ساليب ���شطة مجموعة

�ت�لفة �وأ�سب �صورة �بأفضل �. السوق �ع�� �ا��ودة �ضمان �مدخل ���ميع�"و�شتمل �المستمرة �التقييم عمليات

ية�وأداء��ل�م�ون�من�م�ونا��ا�وا��دمات�ال���تقدم�ا�وكذلك��شمل�تحليل�م�ونات�وأ�شطة�المؤسسة�التعليم

  .1"جميع��عمال�والنتائج�ومقارن��ا�بمطالب�ا��ودة�ومعاي���ا

1.1.2.3 ا دة ا ن   

          � �إ�� �ا��ودة �ضمان �"�ش���مصط�� �المعاي�����اديمية �أن �من �بالتحقق �ا��اصة �العملية �مع�تلك المتوافقة

�ل�ا� �المعاي���المناظرة �مع �يتوافق �النحو�الذي �ع�� �وتحقيق�ا �و�عر�ف�ا �تحديد�ا �تم �قد �التعليمية �المؤسسة رسالة

سواء�ع���المستوى�القومي�أو�العال��،�وأن�مستوى�حدوث�فرص�التعليم�والبحث�العل���والمشاركة�المجتمعية�

ة�أنواع�المستفيدين�ال��ائي�ن�من�ا��دمات�ال���تقدم�ا�المؤسسة�وتنمية�الب�ئة��عد�ملائمة�أو�تفوق�توقعات��اف

�. 2"التعليمية من���نظامي�يقوم�ع���بناء�ا��ودة����م�ونات�النظام�التعلي���نفسھ،�أي�"و�عرف�أيضا�ع���أ��ا

                                                           
،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ا��اج���ضر�نموذجا�1جامعة�باتنة��–أثر�رأس�المال�الفكري�ع���جودة�التعليم�العا���يوسف�مر�م،� 1

 60،�ص�2016-1��،2015ال�سي��،�جامعة�باتنة�
،�المجلة�العر�ية�تصور�مق��ح�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام���المصري����ضوء�مدخل��دارة��س��اتيجية��ر�محمد�أبو�را����محمد،��2

 101،�ص�19�،2015،�العدد�08لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�
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� �والمعاي���ومؤشرات �و��داف �وفق�ا��طط �وتوجھ �تتفق �الموارد �وعملياتھ�ومخرجاتھ�لضمان�أن �داء�مدخلاتھ

�عل��ا �. 1"المتفق �أنھ �ع�� �أيضا �ولأ��اب�"وعرف �لنفس�ا �لتؤكد �العا�� �التعليم �مؤسسة ��عتمد�ا �ال�� �داة

المستوى�الذي��ستطيع�عنده�بمجموعة�"كما�عرف�ع���أنھ�. 2"المص��ة�بأنھ�تم�تحقيق�ا��د��د�ى�من��ل��ام

�المحد ���داف �من �إنجاز�مجموعة �المواصفات �الر�ائز�أو �و��داف�من �العام �التوجھ ��� �ممثلة �مسبقا، دة

مجموعة��جراءات�"و�عرف�أيضا�ع���أنھ�. 3"�س��اتيجية�ومجموعة���داف�المعرفية�والم�ارات�المرغوب�تحقيق�ا

المخططة�والمن��ية�اللازمة�لإعطاء�ثقة��افية�بأن�مؤسسة�التعليم�العا���تحقق�معاي���ا��ودة����جميع�م�ونات�

�ال �أو�يتفوق�منظومة �المستفيدين �أنواع ��افة �احتياجات �يل�� �بما �المختلفة �المؤسسة �وأ�شطة �التعليمية عملية

�. 4"عل��ا �المؤسسة�ا��امعية�(مسار�تقييم�م��مج�للتأكد�من�أن�معاي���"وعرف�أيضا�ع���أنھ الت�و�ن�والبحث���

يذ،�وتقوم�المؤسسة�بذلك�أيضا�لتحقيق�مح��مة�وتخضع�للمتا�عة�والتنف) إ��... وكذا�ال�يا�ل�والتكفل�بالطلبة�

  5"م�ام�ا�والضمان�للأطراف�المشاركة�الداخلية�وا��ارجية�أ��ا�تقود�عمليات�تحس�ن�متواصل���ميع���شطة

�مؤسسة�           �وعدت �ال�� �ل��ودة �ضمانا ��عد �العا�� �التعليم �مجال ��� �ا��ودة �ضمان �فإن �المنطلق ��ذا من

� �يقصد�ا �لمن �بتقديم�ا �عامةجامعية �بصفة ��و�. وللمجتمع �ا��ودة �ضمان �أن �السابقة �التعار�ف �من و�ست�تج

عبارة�عن�مجموعة�من��دوات�و�ساليب�و�جراءات�ال�����دف�إ���تحقيق�ا��ودة�وا��فاظ�ع���استمرار���ا�

� �أول�ما �ل�دف�ن، �وذلك �التعليمية، �المؤسسة �التن: داخل �الب�ئة ��� �المؤسسة �م�انة �لتحس�ن �داخ�� افسية،��دف

�دف�: وعدم��قتصار�ع���تحديد�القيمة���اديمية�لتفعيل�التدر�س�والبحث�العل���ع���حد�السواء،�وثان��ما

خار���و�عد�جزءا�من�المحاس�ية�ال���تحاول�ا��امعات��ل��ام���ا�سواء�من�قبل�المشارك�ن�أو�الطلاب�����ذا�

 .كأحد�مصادر�التمو�لالسياق،�أو�المجتمع�سواء�كأفراد�عامل�ن�أو�الدولة�

�لعل�           ���داف �من �مجموعة �تحقيق �إ�� ��س�� �ا��ام�� �التعليم ��� �ا��ودة �ضمان �نظام �أن ��ست�تج ومنھ

�وضمان� �العمل، �وسوق �بالمجتمع �ور�ط�ا �المختلفة �العا�� �التعليم �بمؤسسات �وال��وض ��رتقاء ��� �يتمثل أ�م�ا

عالية�المستوى�العل���والمعر��،�وإكسا��م�التفك����بدا���الذي�يتمثل�كفاءة�أداء�ا،�وتخر�ج�طلاب�ذوي�كفاءة�

���أسلوب�حل�المشكلات�والعمل�ا��ما���و�ستمرار����تطو�ر�الذات،�والتكيف�مع�المستجدات�المعرفية�والتقنية�

�المس. ا��ديدة �التعليمية �للقيادات �الفرصة �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �ضمان �نحو �التوجھ �نحو�و�عطي ئولة

��عتماد ��يئات �طر�ق �عن �ا��دمة �لمقدمي �والمسائلة �والمراقبة ��س��اتي�� �ضمان�. التخطيط �نظام ���دف كما

                                                           
1 � �رقاد، �ا��امعاتصليحة ��� �ا��ودة �ضمان �نظام �تطبيق �نجاح �ف��ا�عوامل �ا��ودة �ضمان �نظر�مسؤو�� �وج�ة �من �العامة ،�ا��زائر�ة

 94ص��،30�،2017،�العدد�10المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�
 95المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 2
،�المجلة�العر�ية�و�عماللتعرف�ع���مدى�تطبيق�ر�ائز�ضمان�ا��ودة�����قسام���اديمية�ل�ليات�المال�عبد�الرحيم�محمد�قدومي،�ا 3

 50ص�،�1�،2008لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�العدد�
�لية�التعليم�المفتوح��–تجر�ة�جامعة�العلوم�والتكنولوجيا����مجال�ضمان�جودة��داء���اديمي�ا��ام���عبد�اللطيف�مص���محمد،��4

 184،�ص�22،�العدد�08،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�أنموذجا
،�ديوان�المطبوعات�ا��امعية،�بدون�طبعة،�ضمان�ا��ودة����قطاع�التعليم�العا���إعداد�وإنجاح�التقييم�الذا�يبداري�كمال،�وآخرون،� 5

 24بدون�سنة��شر،��ص�
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مدخلات،�(ا��ودة�إ���إيجاد�نظام�شامل�لضبط�ا��ودة����ا��امعات�والذي�يمك��ا�من�ت��يح�منظومة�التعليم�

جاد�مجموعة�موحدة�من�ال�يا�ل�التنظيمية�ال���تركز�و��دف�أيضا�إ���إي. ومراجع��ا�وتطو�ر�ا) عمليات،�مخرجات

�ال��� �ع���المشكلات �والسيطرة �والنظام�ف��ا، �من�الضبط �مز�د �إ�� �تؤدي �ا��امعات�وال�� ��� �التعليم �جودة ع��

�تحقيق��ستفادة�القصوى� �ضمان�ا��ودة�إ�� تواجھ�العمليات��دار�ة�وا��د�من�تأث���ا،�و�عبارة�أخرى���دف

المتاحة�لتأم�ن�مخرجات�ذات�جودة�عالية،�وذلك�بممارسة�مختلف���شطة�ال���يمكن�أن�تؤدي�إ����من�الموارد

المستوى�المطلوب�من��داء�من�خلال��ل��ام�بمجموعة�من�المعاي���و�جراءات�ال���تؤدي�بدور�ا�إ���مخرجات�

�المتعامل �وجم�وره �المجتمع �ثقة �و�عزز ��داء �متطلبات �تحقق �����تمتاز�بأ��ا �خدما��ا �من �ا��امعة�والمستفيد مع

   1.مخرجا��ا

يضاف�إ���ذلك�أ�مية�نظام�ضمان�ا��ودة����وضوح�الرؤ�ة�والرسالة�ل��امعة،�والوقوف�ع���نقاط�القوة������

والفرص�للاستفادة�م��ا،�ونقاط�الضعف�وال��ديدات�للتغلب�عل��ا�ومواج���ا،�بما�يحقق�جودة�ا��امعة�وضمان�

�ا �لإنجاز�. ��ودةاستمرار��ذه �اللازم �الوقت �وتقليل �الكفاءة �وز�ادة �الت�اليف �خفض ��� �أ�ميتھ �فضلا�عن �ذا

العمل�للطلاب،�وتقليل�الم�ام�عديمة�الفائدة�وم��ا�العمل�المتكرر،��عليم��دارة�والعامل�ن�كيفية�تحديد�المشكلات�

،�وإيجاد�ثقافة�تنظيمية�جديدة�تقدر�جودة�وترتي��ا�وتحليل�ا�وتجزئ��ا�إ���أجزاء�أصغر�ح���يمكن�السيطرة�عل��ا

  2.العمل�وا��دمة

�من�      �بمجموعة �ي�سم �بأنھ �القول �يمكن �العا��، �التعليم �جودة �ضمان �لمف�وم �السابق �العرض �خلال من

  3:ا��صائص�م��ا�ما�ي��

�ب: التحديد�الدقيق�لمصادر�المعلومات - �بالغا �ا��ام���ا�تماما �ضمان�ا��ودة����التعليم الوسائل�حيث��عطي

ال���يتم�من�خلال�ا�ا��صول�ع���المعلومات�اللازمة�لاتخاذ�القرارات�الفعالة،��مر�الذي�يتطلب�معلومات�

 .تمدةمعتمدة�يمكن�استقبال�ا�وإرسال�ا�من�خلال�مصادر�مع

�ومخرجاتھ - �الطالب ��علم �أكدت�: ال��ك���ع�� �فقد �ال��امج، �ومخرجات �التعليم، �عملية �أ�داف �إ�� بالإضافة

 .لإم�انية�قياس�ا�بطر�قة�موضوعية�يات��ضمان�ا��ودة��ولية�ع���المدخلاتعمل

�تدعيم�: المحاس�ية - �و�تم �المخرجات، �تحقيق�جودة �ضمان ���دف �ع���ا��امعة �العامة �الضغوط حيث�ت��ايد

�المناسب �لمعاي���ا��ودة �وفقا �تقييمھ �يتم �ال��نامج �عمل �أن �من �التأكد �طر�ق �عن �لبعض�المحاس�ية �وطبقا ة،

 .�جراءات�المحددة

                                                           
 )بتصرف( ��105ر�محمد�أبو�را����محمد،�مرجع�سابق،�ص� 1
 106المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 2

3  Mwiya Bwalya and other, Higher Education Quality and student Satisfaction Nexus-Evidence from Zambia, Scientific 

Research Publishing Inc, Zambia, 2017, p.1050 Web-site  https://doi.org/10.4236/ce.2017.87076 See on: 19/12/2019, At: 

10.40 
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���اية�: الشمولية - ��عد �العمليات �ف�ذه �فقط، �والم�انة �التقييم �عمليات �ع�� �ا��ودة �لا�يقتصر�ضمان حيث

 .ج�وجميع�عناصر�المنظومة�ا��امعيةالمطاف�بال�سبة�لضمان�ا��ودة�لأ��ا�تركز�ع���جودة�تقييم�ال��ام

�والدعم - �جديدا: المشاركة �نظاما ��ع�� �ا��ودة �ضمان �أن �بالال��ام��حيث �والمعرفة �ل�شر��ل��ام ومخططا

 .ة�من�خلال�نظام�للمعلومات�والدعمبا��ود

�س�ند�نظم�ضمان�ا��ودة�إ���رسالة�ا��امعة،�وترا���تنوع�المؤسسات�: التمركز�حول�رؤ�ة�ا��امعة�ورسال��ا -

تحديد�مدى�وجود��و�رامج�ا�واستقلالي��ا�عن�طر�ق�تقييم�ا��ودة����مقابل�رسالة�ا��امعة�وأ�داف�ا���دف

�بي��ما �معاي���. توافق �لأن �الضعيف �للأداء �است�نائية �حالة �أو���داف �الرسالة �لا�تصبح �الوقت �نفس و��

 .ن�بالتطو�ر�و�صلاحالنظام�يتم�تحديد�ا�وتطبيق�ا�بواسطة�الم�تم�

�ا��ودة - �: تحس�ن �المعاي���المحددة �تحقيق �وضمان �ا��ودة، �تحس�ن �إ�� �ا��ودة �ضمان �نظم سلفا���دف

 .بواسطة��يئات��عتماد�وضمان�ا��ودة،�ف��كز�مداخل�التقييم�ع���مدى��ل��ام�التام�باللوائح�والقوان�ن

�ا��امعية،� �عناصر�المنظومة ��شمل�جميع �العا�� ����التعليم �ا��ودة �ا��صائص�يت���أن�ضمان �ع����ذه بناء

جديدة�����دارة�والتفك��،�و�س�ند�إ���المدخل��و�حقق�التعاون�والمشاركة�ب�ن�الوظائف�المختلفة،�و��بع�أساليب

�إنتاجية� �وز�ادة �ا��ودة، �وضمان�استمرار��ذه �ا��امعية�وتجو�د�ا �تحس�ن�العمليات�والمخرجات ���دف الوقا�ي

  .ا��امعة�وتحقيق�م��ة�تنافسية�ل�ا

  ات واا ا  ن ادة 2.1.2.3

�حكمت����� �مختلفة �فلسفات �التعليم���ناك �مثل ��خرى �للقطاعات �ا��اكمة �الفلسفات �عن �تختلف �قتصاد

فإذا��ان�ال�شاط��قتصادي�خلال�ا��مس�ن�سنة�الماضية�مح�وم�بمبادئ�التنظيم�المؤس����لتطو�ر�. وال��ة

�للقطاع �ا��اكمة �الفلسفة �فإن �و�نتاج، �العمل �مشكلات �تجنب ���دف ���ا؛ �للعامل�ن �الم�نية �والتنمية ات��داء

� ��عرف �بمدخل ��خذ �ع�� �اس�ندت �والتعليم �ال��ة �مثل �المقام���Watchdog approachخرى ��� ��عتمد الذي

�ول�ع���الرقابة�ا���ومية،�ال��ك���ع���المؤ�لات�الم�نية�للعامل�ن���ا،�التدقيق�الداخ��،�ومؤخرا�أضيف�مصط���

ومن��نا�فع���مؤسسات�. ة�مس�بات��داء�المنخفضالرقابة�ا��ارجية�ل��فاظ�ع���المستو�ات�التعليمية�ومواج�

�بفلسفة� �المرتبطة �القضايا �كث���من �النظر��� �إعادة ���ا �ا��ودة �ضمان �عمليات �نجاح ��� �الراغبة �العا�� التعليم

  .العمل�القائمة���ا�وموج�ا��ا

�ال����� �التعليم �لمؤسسة �يمكن �عديدة �مداخل �طرحت �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �ضمان �ت�ب���وأنظمة �أن عا��

فالدراسات�المقارنة�ال���ا�تمت�بفحص�أنظمة�ضمان�ا��ودة����دول�مختلفة�خلصت�إ���أن��ناك�تباينا�. أحد�ا

�ا��ودة� �لضمان �التقييم �أنظمة �فإن �المثال �س�يل �ع�� �بر�طانيا �ففي �ا��ودة، �ضمان �تقييم �وأولو�ات �أنظمة ��

�البحث �التدر�س، �عمليات �جودة �لتقييم ��ولو�ة ��عطى�...�عطي �فالأولو�ة ��مر�كية �المتحدة �الولايات ��� �أما ،

���ح�ن�أنھ����اليابان�فإن�قضية�التقييم�. لتقييم��داء�وكفاءة�وقدرة�المؤسسة�ع����ستمرار����تحقيق�أغراض�ا

�،�ومع�ذلك...معدل�الطلاب،��سبة�النجاح: لضمان�ا��ودة�جو�ر�ا��سا����يب���ع���حساب�المؤشرات�الرقمية

ف�ناك�مدخلان�أساسيان�متباينان����مجال�ضمان�ا��ودة،��ل�م��ما�يحدد�طرق�وأنواع�عمليات�ضمان�ا��ودة،�
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�بـ ��عرف ��ول �والمبادئ��The intrinsic qualities of higher education: المدخل �القيم �ع�� �المدخل و�ركز��ذا

�عن �والبحث �العا�� �جو�ر�التعليم ��ش�ل �ال�� �المعرفة�و�ف�ار��ساسية �إ�� �والوصول �المدخل�. ا��قيقة ف�ذا

وإذا��ان��ناك�من�يرى�أن�التعليم�العا���أوسع�وأشمل�من�. �عطي��ولو�ة�لعمليات�إنتاج�المعرفة�و�عليم�الطلاب

���اديمية �ا��ودة ��� �تتمثل �جو�ر�ا��ودة �أن ��� ��عتقدون �المدخل ��ذا �أ��اب �أن �إلا �عرف�. ذلك و�التا��

�المدخ �جو�ر�ا��ودةأ��اب��ذا �ا��راس�ع�� �. ل�بأ��م ��عرف�با��ودة�ا��ارجية  The extrinsicالمدخل�الثا�ي

qualitiesللمجتمع�� �المتغ��ة ��حتياجات �تلبية �ع�� �العا�� �التعليم �مؤسسات �بقدرة �يرتبط�. وتتعلق �المدخل ف�ذا

�العا�� �المجتمع�من�التعليم غ���بتغ����وضاع�المجتمعية�ا��ادثة�ع����ذه��دوار�تت. بالأدوار�المتغ��ة�ال���يتوقع�ا

�باستمرار�مثل. الزمن �مع�ا �التعامل �تتطلب �القضايا �من �واسع �مدى �ظ�ور �إ�� �يؤدي �التعليم،�: مما �من الغرض

  1.وسائل�وأساليب�خدمة�المجتمع�المح��،�العمليات�المعقدة�المرتبطة�بالتدر�س�والتعليم�والتقييم

3.1.2.3 دة  ا ن إا ا  

�المنافسة�العالمية�الشديدة�           �ال���تفرض�ا �التحديات �ظل �العا����� �مؤسسات�التعليم لقد�أدركت�الكث���من

أ�مية��خذ�بمعاي���ا��ودة����جميع�م�ونات�العملية�التعليمية،�و�عد�ضمان�ا��ودة�إحدى��دوات��ساسية�

�معاي���ا��ودة����مؤسسات�التعليم �من�التم���وتحقيق�القدرات��لوضع �مستوى �أع�� �إ���ضمان العا��،�و��دف

�المؤسسة �تقدم�ا �ال�� ���اديمية �ا��ودة �من �المص��ة �أ��اب �عند ��املة �وثقة �الطلبة �أمر�. عند �أصبح حيث

عة�تطبيق�معاي���ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���بالغ���مية����الوقت�الرا�ن�وذلك�ن�يجة�للتغ��ات�الم�سار 

�والدو�� �و�قلي�� �المح�� �المستوى �ع�� �العا�� �التعليم �دوافع�. �� �ز�ادة ��� ��مور �من �العديد �أس�مت و�ذلك

��تمام�بتطبيق�نظام�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���لعل�من�أ�م�ا�تزايد�المستجدات�والتحديات�

�مطالبا �العا�� �التعليم �أصبح �حيث �العا�� �التعليم �تواجھ ��س�ثمار��ال�� �ع�� �بالعمل �م��� �وقت �أي أك���من

ال�شري�بأق����طاقة�ممكنة،�وذلك�من�خلال�تطو�ر�الم�ارات�ال�شر�ة�واستحداث�تخصصات�جديدة�ت�ناسب�

كما�. ومتطلبات�العصر�وتخرج��وادر��شر�ة�تمتلك�الم�ارات�اللازمة�للتعامل�مع��افة�المتغ��ات�ال����ش�د�ا�العصر

ية�والتقنية�ا��ديدة�من�ب�ن�أ�م�الدوافع�لتب���ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا����عت���التحديات�العلم

حيث�فرضت�ظ�ور�التعليم�ا��ام����لك��و�ي،�وتزايد�استخدام��ن��نت،�وظ�ور�المكتبة�الرقمية،�وتطور�معاي���

��سا�� �العل�� �البحث �مجالات �وتطور �التقو�م، �وأساليب �ا��امعية �المنا�� �نحو�جودة �والتوجھ �والتطبيقي، �

�و�ذا� ��عد، �عن �ا��ام�� �للتعليم �جديدة �نظم �وظ�ور �المعلومات، �مجتمع �متطلبات �مع �والتكيف �المعرفة ت�امل

�العل���والتعلم�الذا�ي�والمستمر،�وتب���نماذج�جامعية� يتطلب�من�ا��امعة�بناء��قتدار�المعر���وتنمية��بداع

��ف��ا �ا��امعة �نموذج �مثل �وتطو�ر�مراكز�التم��حديثة �ظ�ور�. ضية �إ�� �السياسية ��نظمة �انفتاح �أدى كما

�السياسية� �و�شر�الثقافة �ا��ام�� ��ستقلال �ودعم �التعليمية �الفرص ��� �والتوسع �ا��ام�� �التعليم ديمقراطية

�الطلبة �حقوق �ورعاية �التدر�س ��يئة �لأعضاء ���اديمية �ا��ر�ات �الدوا. وضمان �أ�م �من �ال���و�عت���العولمة فع

                                                           
�حسن�حس�ن�البيلاوي،�وآخرون،� 1 �دار�المس��ة��سس�والتطبيقات�–ا��ودة�الشاملة����التعليم�ب�ن�مؤشرات�التم���ومعاي����عتماد ،

 38-37،،�ص�ص�2006لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،��ردن،�
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تفرض�ع���المؤسسة�التعليمية�تب���نظام�ضمان�ا��ودة�حيث�فرضت�تنامي���تمام�بال��بية�الدولية�وتطبيق�

�ع����ن��نت� �ا��امعات �وتحالف �ومراكز��بحاث �ا��امعات �ب�ن �العل�� �والتبادل �التعاون �وز�ادة معاي���ا��ودة

دة�و�عتماد�وتدو�ل�التعليم�ا��ام���وتحديد�مواصفات�ومواج�ة�متغ��ات�النظام�العال���ا��ديد�وتطبيق�ا��و 

�المعاي��� �وتطبيق �ا��ام�� �بالتعليم �ا���سيات �المتعددة �الشر�ات �ا�تمام �وتزايد �التنافسية، �والم��ة ا��ودة

�مصادر� �عن �وقطاعات�العمل�والبحث �التعليم�ا��ام�� �العلاقة�ب�ن ��نظمة�التعليمية�وتوثيق �ع�� �قتصادية

�إض �وا��امعة�تمو�ل �المنتجة �ا��امعات �مثل �حديثة �جامعية �نماذج �وتب�� ��قتصادية، �التنمية �وتحقيق افية

  1.�س�شار�ة�وا��امعة�المتمركزة�حول�السوق�وا��امعة�الم�نية

�ضمان� �تب�� �العا�� �التعليم �مؤسسات �ع�� �تفرض �ال�� ��خرى �العوامل �من �مجموعة ��ناك �سبق �لما إضافة

  2:ي���ا��ودة،�من�بي��ا�ما

ما�اقبال�معظم�المجتمعات�ع���التوسع����التعليم�منذ�بداية�السبعي�يات�مع�الت��ية�با��ودة����التعليم�م -

 .أس�م����ز�ادة�معدلات�البطالة

�لمواج�ة� - �والسلاح �الوسيلة �بوصفھ �التعلي�� �النظام �إ�� �تتطلع �العالم �دول �جعلت ��قتصادي �التنافس قوة

 .الة����مواج�ة�التنافس��قتصاديالس���إ���إيجاد�المواطن�ذي�القدرات�الفعالمتغ��ات�العالمية�ع���

الش�وى�العالمية�الم��ايدة�من�انخفاض�مستو�ات�ا��ودة����التعليم،�و�ش���تقار�ر�اليون�س�و�إ���أن�الدول� -

�مستوى  �انخفاض �خلال �من �يت�� �ا��ودة �مستو�ات �وانخفاض �النامية، �الدول �من �أك���ش�وى �المتقدمة

 .المنتج�التعلي���وانخفاض��تصال�ا��يد�ب�ن�المؤسسات�التعليمية�والمجتمع

�ك��ة� �حيث �من �ا��ام�� �التعليم �مؤسسات �ف��ا �و�عمل �تتواجد �ال�� �الب�ئة ��عقد �أن �يت�� �سبق �عما و�ناء

�الكب �والز�ادة �أو�العال��، �أو��قلي�� �المح�� �المستوى �ع�� �سواء ��غ���ا �معدل �وارتفاع �أعداد�متغ��ا��ا، ��� ��ة

الطلاب�الملتحق�ن�بمؤسساتھ�مع�حدوث�تنوع����أ�داف�التعليم�ومجالاتھ�و�رامجھ،����الوقت�الذي�لا�تكفي�فيھ�

ول�ن�بأن�النجاح��قتصادي�يتطلب�قوى�عاملة�جيدة�ئتلك���داف�مما�عزز�قناعة�المس�الموارد�المالية�لتحقيق

  .ج��عليمية�وتدر��ية�عالية�ا��ودة�بمؤسسات�التعليم�العا���عداد،�وأن��ذا�لا�يتأ�ى�إلا�من�خلال�برام

4.1.2.3 ا ا  دةن ا  دئ  

�والممارسات�           � �النظم �من �مستوحاة �و�� �أساسية �مبادئ �ع�� �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �ضمان �عملية تقوم

التطبيق�العم������مؤسسة�التعليم�العا��،�وتتمثل��ذه�المبادئ�ا��يدة�لضمان�جودة�التعليم�و�جب�مراعا��ا����

  3:���ما�ي��
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 28-27،��ص�ص�2017،�د�سم���37،�العدد�18،�المجلد�1جامعة�باتنة�
 63-61يوسف�مر�م،�مرجع�سابق،�ص�ص� 3
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حيث�تتطلب�مواصفات�ضمان�ا��ودة����مؤسسة�التعليم�العا���أن�تحدد�مسئوليات��ل���ص�: التنظيم -

وصلاحياتھ،�وتحدد�التداخلات�التنظيمية�ب�نھ�و��ن��خر�ن�بحيث�تضمن�أن�يتم�و�ش�ل�دائم�إنجاز�جميع�

 .مال�بطر�قة���يحة�و�دون�أخطاء�ع

و�شمل�إعداد�دليل�ا��ودة�و�جراءات،�و�عليمات�العمل،�وآليات�التطبيق،�أي�توثيق�: توثيق�نظام�ا��ودة -

 .كيفية�القيام�بجميع�أ�شطة�العمل�ال���تؤثر�ع���تحقيق�ضمان�ا��ودة����مؤسسة�التعليم�العا��

لوثائق�ومراجع��ا�وتطو�ر�ا�والمصادقة�عل��ا�وإصدار�ا�و�شمل�ذلك�ضبط��ذه�ا: ضبط�وثائق�نظام�ا��ودة -

 .و�عديل�ا�تجنبا�للقيام�بالأ�شطة�أو��عمال�بطر�قة�مخالفة�لما��و�معتمد

و��دف�إ���تمك�ن�المؤسسة�من�ت�بع�ما�حدث����حال�ظ�ور�أي�مش�لة،�و�عر�ف�: �حتفاظ����لات�ا��ودة -

ئات�المانحة�لش�ادات�المطابقة�و�يئات��عتماد���ادي���أنھ�ا���ات�الداخلية�وا��ارجية�والمستفيدين�وال�ي

 . قد�تم�اتباع��جراءات�المحددة�و�عليمات�العمل�المناسبة�لتحقيق�ا��ودة�كما�يجب

�ا��ودة - �نظام ��شمل�ا �ال�� ���شطة �تنفيذ �من �والعمليات�: التحقق �المدخلات �جودة �من �التحقق و�شمل

�من�خلال�تطبيق�نظام�الرقابة�الوقائية�ال�����دف�إ���اك�شاف�ا��طأ�ومنعھ� والمخرجات�ا��امعية،�وذلك

قبل�وقوعھ،�وعدم��نتقال�من�مرحلة�إ���مرحلة�تالية�ل�ا�إلا��عد�التأكد�من�جودة�المرحلة�السابقة�وخلو�ا�

عاي���ا��ودة،�أي�بمع���تدقيق�نظام�ا��ودة�للتأكد�من�أنھ��عمل�كما�يجب�ومراجعة�من��خطاء�ومطابق��ا�لم

 . �دارة�ل�ذا�النظام�للتأكد�من�فاعليتھ

أي�أنھ����حالة�وجود�خلل�أو�قصور�: تحديد�حالات�عدم�المطابقة�واتخاذ��جراءات�الت��يحية�المناسبة -

�ا �ضعف ��� �تتمثل �ا��ام�� �التعليم �مخرجات �جودة �مع��� �تتفق �ال�� �والقدرات �والم�ارات �للمعارف متلاك�ا

�أوجھ� �معرفة �المبدأ �ل�ذا �وفقا �ي�ب�� �فإنھ �أ�اديميا، �معتمدة �جامعة �أي �من �خر�ج �لأي �العالمية المواصفات

القصور�وتحديد�ا�وتحديد�أسبا��ا،�ومن�ثم�اتخاذ��افة��جراءات�الت��يحية�المناسبة�ال���تمنع�حدوث�

 . أخرى �مثل��ذا�القصور�مرة

و�ذا�ينطبق�ع���تحس�ن�العلاقة�ضمن�القسم�الواحد�و��ن�القسم�: تحس�ن�التواصل�والتفا�م�والتعاون  -

�ع��� �العمل �ثم �ومن ��خرى، �ال�ليات �و��ن �و�ي��ا �الواحدة �ال�لية �ضمن �العلاقة �وكذلك ��خرى، و�قسام

بروح�الفر�ق�الواحد�الذي�يقود�إ���تحقيق��ذا�المبدأ�ع���مستوى�العمل�ا��ام����ش�ل�عام�تحقيقا�للعمل�

���� �فرد ��ل �أن �من �التأكد �طر�ق �عن ��خطاء �حدوث �منع �و�التا�� ���داف، �تحقيق ��� �والمشاركة التعاون

 .ا��امعة��عرف�ما��و�مطلوب�منھ�ع���وجھ�التحديد

  :وانطلاقا�مما�سبق�يمكننا�استخلاص�عدد�من�مبادئ�عملية�ضمان�جودة�التعليم�العا�����

- ��� ��سا��� �بالمستفيد �من�) الطالب(تمام �رضائھ �من �عالية �مستو�ات �تحقيق �ع�� �وا��رص �بھ والعناية

 .حقيق�احتياجاتھ�ورغباتھ�وتوقعاتھخلال�ت

 .��والموضوعية�والشفافية�والعدالةالقيادة�و�ا��وكمة�الموج�ة�بالفكر�والتخطيط��س��اتي� -
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- � �الديمقراطية،�ال����عتمد�المشاركة �التفو�ض�نمط��دارة �و�ستخدم �المص��ة �ذات ��طراف �ل�افة الفعالة

 .لطات�اتخاذ�القرارات�وتقبل�النقدوالتمك�ن����س

 .ل�ادف�والتحس�ن�والتطو�ر�المستمر�بت�ار�و�بداع��غرض�التغي���ا -

�عمليا�� - �إدارة ��� �ومسئولي��ا �التعليمية �المؤسسة �اح��ام �يضمن �بما ���اديمية��ستقلالية �وأ�شط��ا ا

 .و�دار�ة

 .وار�ا��اصة�بالمؤسسات�أو��فراد�ل��ام�وعدم�التخ���عن�المسؤوليات�والواجبات�ال���تحدد�ا��د -

��ف� - �وتقبل �الم��اكمة �ا����ات �من ��ستفادة �ع�� �والمعتمد �المؤسسة �جانب �المستمر�من ار�ا��ديدة�التعلم

 .و�نفتاح�ع���العالم

��طر  - �جميع �ب�ن �المتبادلة �التدر المنافع ��يئة �وأعضاء �طلاب �من �التعليمية �بالمؤسسة �العلاقة �ذات �س�اف

 .ومعاون��م�والعامل�ن�والمجتمع

�ا��دما - �بإنتاج �تقوم �ال�� �المؤسسة، ��� �والفنية �ال�شغيلية �بالعمليات �والبحثية���تمام �التعليمية ت

 .والمجتمعية

�وتوثيق�ا - �المعلومات �جمع �ع�� �وا��رص �المرتدة �بالتغذية �م��ا����تمام �و�ستفادة ��فعال �ردود لتف�م

  .لتحس�ن�وتطو�ر�مخرجات�النظام�المؤس���

2.2.3  ا ت ا دة ون ا وأم  ر  

. ضمان�ا��ودة�ظ�ر�كأحد�المن��يات�للاقتصاد����دول�الغرب�خلال�عقد�ا��مسي�يات�و�داية�الست�نيات     

�تمام�با��ودة�ي�نامى،�بل�اعت���من�العوامل��ساسية�ال���يتصف���ا��قتصاد�النا��،�ومنذ�ذلك�الوقت�و� 

وا��ودة���ذا��سلوب�تظل�من�ا��صائص�الم�مة�ال���توفر�قيما�. فالمؤسسة�النا��ة����ال���تل���معاي���ا��ودة

�أو� �بالمنتج �للعملاء/ مرتبطة �المقدمة �ال��, ا��دمة �الوسيلة ��� �ا��ودة �عن��و�عد �تتم���المؤسسة �خلال�ا من

  1.مثيلا��ا

  ر  ن ادة  1.2.2.3

�الثانية      �العالمية �ا��رب �خلال �عامة �بصورة �مرة �لأول �استدمت �أ��ا �يلاحظ �ا��ودة �تطور ���ركة . والمت�بع

الصناعة�أصبحت�فالصناعة�أصبحت�أك����عقيدا�عن�ذي�قبل،�ون�يجة�لالتحاق�عدد�كب���من�العمالة����مجال�

��أ�مية�لأن�إجراءات�الرقابة�أك�) ة����مجال�الصناعات�ا��ر�يةخاص(ا��اجة�إ���التحكم����مخرجات�الصناعة�

ومع�. والتفت�ش�المستخدمة�واختيار��س��ة�اقتصر�دوره����ذلك�الوقت�ع���كشف�العيوب��عد�ان��اء�التص�يع

��عرف�بإنتاج�ا��ما� المتمثل����وحدات��نتاج�الصغ��ة�ال���يقوم���ا��فراد���� ��بداية�الثلاثي�يات�وظ�ور�ما
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منازل�م،�ظ�رت�عديد�من�عيوب�الصناعة�مما�تتطلب�إعادة�التص�يع�ن�يجة�لوجود��سبة�كب��ة�من�المخلفات،�

�ذا�النظام�عرف�بضمان�ا��ودة��حصا�ي�. استلزم�ذلك�استخدام�نظام�رقا�ي�جديد�يل���متطلبات��ذا�التغي��

(Statistical Quality Control S.Q.C) وقد�أرجع�البعض�الفضل�لظ�ور��ذا�النظام�إ���ول���شيوارت��« Walter A. 

Schewart »من�معامل�بيل��Bell Labsومع�. يقوم��ذا�النظام�ع���أن�ا��ودة�تتحقق�من�خلال�رقابة�وحدة�إنتاج�

نظام�العينة،�أو�ما�عرف�: ��جودة�المنتجات�مثلالتوسع�����ذا�النظام�وتطوره�استخدمت�أدوات�أخرى�للتحكم��

� �التحكم �فحص��Sampling and Control Chartsبخر�طة �خلال �من �المنتج �جودة �ع�� �ا��كم �ع�� �يقوم الذي

�غ���. عينة ��سواق ��� �المنتجات ��عض �ظ�ور �أ�م�ا �من �القصور، �جوانب �من �أظ�ر�عديدا �النظام ��ذا إلا�أن

�ا. سليمة �الدول �اتج�ت �فقد �و�و�لذا �حاليا �المعروفة �ا��ودة �إ�� �أقرب �مدخل �تب�� �إ�� �الف��ة �تلك ��� لصناعية

مع���اية�الست�نيات�و�داية�عقد�السبعي�يات�من��Collaborative approach to qualityمدخل�المشاركة�ل��ودة��

 ISO)ف�بنظام�القرن�العشر�ن�أصبح�المع���ا��قيقي�لضمان�ا��ودة�معروفا�ودارجا�وأك���تطورا�ليظ�ر�ما��عر 

/ و���نفس�الوقت�ي�ون�بمثابة�نظام��عمل�ع���تطو�ر�المنتج. ��دف�الوصول�إ���منتج�يحظى�بثقة�العميل�(9001

تو���ممثلو�المؤسسات�الصناعية�العالمية�ع���عاتق�م�تأس�س�منظمة�المعاي���العال����1987أو�ا��دمة،�و���عام�

(The International Standards Organization ISO)ال���قامت�بوضع�نظام��(ISO 9000)يتضمن�مجموعة�من��

ون�يجة�. دولة�واعت��ت��ذه�المعاي���أش�ر�المعاي���لضمان�ا��ودة�90المعاي���لنظام�ضمان�ا��ودة�استخدمت����

�م�توفرت�ثلاثة�أنظمة�لمعاي���ضمان�ا��ودة�1994ل�ذا��ن�شار�فقد�تم�تطو�ر��ذا�النظام�الرقا�ي،�فبحلول�عام�

� ��(ISO 9003)� ،(ISO 9002)� ،(ISO 9001)ثلاثة�� �بان�شار�أوسع�تضم��ا �حظيا �والثا�ي ��ول �النظام�ن ،�إلا�أن

� �تلب�تھ �ا��ودة �ضمان �ش�ادة �ع�� �ل��صول ��س�� �ال�� �المؤسسة �ع�� �ي�ب�� �فقط ��نتاج،�(مجالات التنمية،

م��2000لا�را�عا��و�التصميم�و���د�سم���يتضمن�مجا�(ISO 9003)���ح�ن�أن��النظام�الثالث�). تقديم�ا��دمات

� �المعاي���العالمية �منظمة ��(ISO)أطلقت �س�� �جديدا ��نظمة��(ISO 9001 2000)إصدارا �محل ��صدار�حل �ذا

� �اس�بعد �حيث �ا��ودة، �ضمان �ش�ادة �ع�� �ا��صول �المنظمات �أك���من �لعدد �ي�يح �لأنھ �السابقة مجال�(الثلاثة

�صدار��خ����و�النظام�المستخدم�الذي�ي�ب���ع�����2003ذا�أصبح�منذ�عام�و , من�مجالات�ا��كم) التصميم

���ا��صول�ع����ع��اف�تلبية�متطلباتھ�) سواء��انت�اقتصادية�أو��عليمية�أو���ية�أو�غ���ا(المنظمات�الراغبة�

 1.والعمل�ع���تحقيق�المعاي���الذي�يطرح�ا

ومما�سبق�يت���بجلاء�أن�مف�وم�ضمان�ا��ودة�ظ�ر�أولا�كأحد�من��يات��قتصاد����دول�الغرب�منذ�ما�����     

�غ����قتصادية� ���شطة �ذات �المؤسسات �وع�� �ا��ودة، �ضمان �مجال ��� �ف�و�الرائد �عاما �خمس�ن �من يقرب

�قطا ��� �ا��ودة �لتطبيق �المك�سبة �والدروس �التجارب �من ��ستفادة �ع�� �توظيف�ا،�العمل �ومحاولة ��قتصاد ع

فتب���مؤسسات�التعليم�العا���للاس��اتيجيات�النا��ة����قطاع��قتصاد�وتوظيف��ذه�الطرق�ونتائج�تطبيق�ا�

                                                           
1  Michael Skalrik, Quality Assurance in Higher Education as a Political Process, Higher Education Management and Policy, 

Vol. 22, Iss: 01, 2010, p. 76 
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�الطلاب� �بانتقال �بالتمو�ل، �مثلا �المرتبطة �مشكلا��ا �من �كث�� �حدة �وتقليل �معا��ة ��� �مساعد��ا �شأنھ لمن

  1.�لات�الممنوحةو�ساتذة،�بمصداقية�الش�ادات�والمؤ 

  أل ن ادة 2.2.2.3

  :نفرق�عموما�ب�ن�ش�ل�ن�من�أش�ال�ضمان�ا��ودة          

  :ضمان�ا��ودة�الداخلية_ 

�ع���           �الممارسات �من �مجموعة �بتفعيل �تقوم �فإ��ا �تصبو�إل��ا �ال�� �ا��ودة �ا��امعية �المؤسسة �بلوغ ��دف

،�فضمان�ا��ودة�الداخلية���دف�بالضبط�إ���قياس�)إ��... ن،�البحث�ا��وكمة،�الت�و�(مستوى�أ�م�مقاطع�ا�

 2:لدلك�فع���المؤسسة�المعنية. درجة�بلوغ�أو�تحقيق��ذه�الممارسات

 .رة����مخطط�ا�للتنمية�أو�التطو�ربناء�مرجع�انطلاقا�من���داف�المسط -

 .التقييم�الذا�ي�أو�النقد�الذا�ي�استحداث�خلية�ا��ودة�لتحقيق�التقييم�الداخ��،�الذي�يد���كذلك -

 .�ق��ح�و�قود�ا��ودة�داخل�المؤسسةول�لضمان�ا��ودة،�و ئتنص�ب�مس -

�تقر�ر�للتقييم� - ��� �يدون �الفحص ��ذا �إن �لم�ام�ا، �طبقا �لإنجاز�ا �فحص �ع�� �ل��صول �ذاتيا �تقييما تحقق

 .الذا�ي

  :ضمان�ا��ودة�ا��ارجية_ 

طرف��يئة�خارجية�مستقلة�عموما،�إن��ذا�التقييم�يمكن�أن�ي�ون�إدار�ا�إنھ�مسار�تقييم�مس����ليا�من�          

فالممارسة�الدولية�أثب�ت�أن�التقييم�ا��ار����و�أولا�طوعيا�ولكن�يمكن�أن�يصبح�, كما�يمكن�أن�ي�ون�حتميا

ائج�حتميا،����حالتھ��و���تقوم�المؤسسة�باستدعاء��يئة�خارجية�مختصة�لإضفاء�شفافية�وموضوعية�ع���نت

�بإنجاز�عملية� �تقوم �خارجية �تقييم �أو�و�الة �مستقلة �أو���نة �الوصية �فالوزارة �الثانية �ا��الة ��� �أما ممارسا��ا،

����لتا�... التقييم����إطار�السياسة�القطاعية�أو�من�أجل�إعادة�ت�و�ن�أو�تأ�يل�مخ���بحث،�أو�تقييم�مؤسسا�ي�

  3.ا��الت�ن�ي�ون�تقر�ر�التقييم�الذا�ي�ضرور�ا

                                                           
1  Ibid, p. 77  

 25سابق�،�ص� ،�بداري�كمال،�وآخرون،�مرجع 2
3    Al Jaber Ahmed Odeh, Toward Quality Assurance and Exellence in Higher Education, River Publishers, 2018, Web – site 

https://books.google.dz/books?id=0BlwDwAAQBAJpg=PA126&lpg=PA126&dq=assurance+higher+education+resechgatee&s 

ource=bl&ots=BptfZaYua5&sig=ACfU3U1vo5aRp3zjnM6pf9pE9UhjEr3Wg&hl=ar&sa=X&ved =2 ahUKEwjTjaC57MPmAhWKz

4UKHVSLCRk4HhDoATAAegQIABAB#v=onepage&q=assurance%20higher %20 education%20researchgate&f=false See on : 

19/12/2019, At: 11.23 
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وضمان�ا��ودة�ا��ار���يأخذ�ال�سمية��ك���مناسبة�للعملية�المس��دفة،�لذلك�يأخذ�ش�ل�التدقيق،�التقييم،�

  1:التفو�ض�والتأ�يل،�تبعا�للا�شغال�الظا�رة،�وتتمثل�أش�ال�ا��ودة�ا��ارجية����ما�ي��

�مة�المسطرة�ك��امج��و�مسار�من�التحري�الذي��سمح�ل����اء�و�مك��م�من�تحديد�درجة�تحقيق�الم�:التدقيق -

�تحقق�الم�ام�و��داف �أو�ح����يا�ل�المؤسسة�ا��امعية،�ودرجة �الذين�. الت�و�ن،�والموارد�ال�شر�ة ا����اء

يوصفون�بالمدقق�ن�يقومون��عدة�ز�ارات�للموقع�و�ركزون�ع���المعاي���و��داف�ا��اصة�بالمؤسسة،�ول�س�

ن�بالبحث�عن�نقاط�القوة�الم��لة�من�طرف�المؤسسة��المدققوعليھ�يقوم�. ة�عن�المؤسسةالمعاي���ا��ارجي

 .خلال�سع��ا�لتحقيق�أ�داف�ا�سواء�ع���مستوى�الت�ليف�أو�ع���مستوى�برامج�الدراسات

ن�حول�برامج�الت�و�ن،��شاطات�البحث،��ن�خارجي���ار����و�فحص�دقيق�يقوم�بھ�مدققالتقييم�ا�:التقييم -

� �المؤسسة، �طرف �من �المقدمة �عل��اا��دمات �المحصل ��شاطات�. والنتائج �جميع ��شمل �أن �يمكن التقييم

التقييم���دف�إ���مساعدة�. كما�يمكن�أن�يقتصر�ع���برامج�الت�و�ن�أو�البحث) تقييم�مؤسسا�ي(المؤسسة�

كما���دف�التقييم�ا��ار���كذلك�إ����ق��اح�. المؤسسة�ا��امعية�ع���معرفة�نقاط�القوة�ونقاط�الضعف

� ��طراف �المؤسسةع�� ��شاطات �حول �محايدة �خارجية �نظرة �مجملھ ��� �المجتمع �وع�� التقييم�. المشاركة

�ميدانية �ز�ارة �إ�� �غالبا �يف��� �. ا��ار�� �يقدم �الذا�ي �أخرى�تقر�ر�التقييم �وثائق �مع �المؤسسة �طرف من

 . ثبات����مجال�تقييم�ال��امج�أو�البحوث�و��ت����علامات�تص�يف�المؤسسةللإ

م�صادر�عن��يئة�خارجية�مستقلة�حول�مدى�تطابق�الت�و�ن�بالمؤسسة�بالمقارنة�مع�مرجع��و�حك�:التفو�ض -

و�و�عملية�تركز�ع���. محدد�من�طرف��ذه�ال�يئة،�عادة�ما�ت�ون�مثل��ذه�ال�يئة�مختصة����ميدان�مع�ن

�ت �مرجع �مثلا�ل�ا �ال��امج �الدراسة �محل �الفرع �تطابق �ومستقلةمدى �خارجية ��يئة �ا�المدقق. ضعھ لمعينون�ن

�تقر�ر�التفو�ض �وإعداد �إصدار�حكم �عل��م �العملية �. ل�ذه �بجواب �غالبا �ي�ت�� و���" لا"أو�" �عم"التفو�ض

 . صا��ة�لمدة�معينة

و�و�عملية�. أو�تنظيمية/ �و�إجراء�متخذ�من�طرف�الوزارة�لتحو�ل�التفو�ض�إ���أح�ام��شر�عية�و�: التأ�يل -

�مدقق ���ا �يقوم �من�دقيقة �معينون �ا�ن �طرف �مدى �لتحديد �الوصية �لمعاي���الوزارة �جامعية �مؤسسة ح��ام

�المجال ���عتماد�. محددة�من�طرف�ا�أو�من�طرف��يئة�دولية�مختصة�����ذا ال�دف��و�منح�أو�عدم�منح

�المس��دف �التأ�يل. للمشروع �أمثلة �دكتوراه: من �ت�و�ن �فتح �أو�إعادة �ز�ارات�. مواصلة �عادة �العملية �شمل

  .راقبة�من�طرف�نظراء،�ومن�أجل�نجاعتھ�فإن�التأ�يل�يمنح�لمدة�معينةميدانية�تخضع�للم

3.2.2.3 ا ت ا دةن ا   

�عشر�           �المعاي���أحدى ��ذه ��غطي �حيث �العا�� �التعليم �مؤسسات �جودة �المعاي���لضمان �من �مجموعة �ناك

المعاي���مب�ية�بصورة�عامة�ع���تلك�الممارسات�ا��يدة�المتعارف�عل��ا�مجالا�عاما�لأ�شطة��ذه�المؤسسات،�و�ذه�
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�مست �ع�� �العا�� �التعليم �قطاع �لتتلا�� �تكييف�ا �تم �وقد �العالم، �التعليم�ءوى �تكتنف �ال�� �الظروف �طبيعة �مع م

  1:العا������مختلف�الدول،�وقد�وصفت�المعاي���بمستو�ات�مختلفة�من�التفصيل��الآ�ي

  دى�عشر�الرئ�سة؛حل�ل�مجال�من�مجالات���شطة�� �صيفات�عامة�نالك�تو �:أولا

  تنقسم��ذه�بدور�ا�إ���معاي���فرعية�ت�ناول�المتطلبات�ا��اصة�ب�ل�واحد�من�المجالات�الرئ�سة؛�:ثانيا

بداخل��ل�واحد�من��ذه�المعاي���الفرعية��نالك�عدد�من�الممارسات�ا��يدة�ال���تمارس�ا�المؤسسات�ال����:ثالثا

  .حققت�مستوى�عا���من�ا��ودة

�الممارسات�           ��ذه ��انت �إذا �فيما �تبحث �أن �التعليمية �المؤسسة �ع�� �يجب �بالمعاي��، �مقارنة ��داء ولتقو�م

�ودة،�وقد�تم�إعداد�مجموعة�من�مقاي�س�التقو�م�الذا�ي�للمساعدة�����ذه�ا��يدة�تطبق�و�أي�مستوى�من�ا�

و���تلك�الوثيقة��سأل�المجموعات�ال���تقوم�". مقاي�س�التقو�م�الذا�ي�لمؤسسات�التعليم�العا��"العملية�معنونة�بـ

،�وأن�تضع�تقديرا�تباع�اإنت��ذه�الممارسات�المحددة�قد�تم�ب�نفيذ�عمليات�التقو�م�داخل�المؤسسة�عما�إذا��ا

��ودة��ذه�الممارسات����المؤسسة�ع���مقياس�خما����التقدير،�و�جب�أن��س�ند�أح�ام�م�ع���ا��ودة�إ���أدلة�

و�عت���تطو�ر�النظم�. مع�المؤسسات��خرى،�وذلك�ع���البنود�الم�مة�-ع����قل–مناسبة�شاملة��عض�المقارنات�

��دلة �توف���تلك ��� ��ساعد �ال�� �مؤسسة�الداخلية �أي �جودة �ضمان �لنظام �أساسيا �لدى�. متطلبا �يكن �لم وما

المؤسسة�مصادر�أدلة��افية�فلا�يمكن�النظر����اعتماد�ا،�ول�ي�تمنح�المؤسسة�التعليمية��عتماد�فمن�الضروري�

  .أن�تقدم�أدلة�ع����داء�ا��يد�فيما�يتعلق�بجميع�المعاي����حد�عشر�العامة�وفروع�ا

 لرسالة�والغايات�و��دافا: المعيار��ول  -

��ساسية�           �أو��غراض ���داف �مناسب �و�ش�ل �تام �بوضوح �التعليمية �المؤسسة �رسالة �تحدد �أن يجب

�المؤسسة�. للمؤسسة �داخل �والعمل �التخطيط �توجيھ ��� �مؤثرة �الرسالة �ت�ون �وأن �أولو�ا��ا �تحدد �أن �يجب كما

  .التعليمية

 ارةالسلطات�و�د: المعيار�الثا�ي -

          � �للمؤسسة ��ع�� ��داري �المجلس �يقوم �أن ��مناء(يجب �مجلس �أو �ا��امعة �المؤسسة�) مجلس بقيادة

�المناسبة� �تطو�ر�السياسات �خلال �من �ولعملا��ا، �ك�ل �للمؤسسة �العامة �المص��ة �تحقق �فعالة �قيادة التعليمية

�المسائلة �مبدأ �لتحقيق �اللازمة �كبار�. والعمليات �ع�� �وتوجيھ�و�جب �بإدارة �يقوموا �أن �العليا �بالإدارة المسئول�ن

�وا�� �و�ش�ل �محدد �إداري �حكم ��ي�ل �وفق �فعال ��ش�ل �التعليمية �المؤسسة �ت�ون�. �شاطات �أن �يجب كما

وإذا��انت��ناك�أقسام�منفصلة�للبنات�. أ�شط��م�متوافقة�مع�أع���المعاي���من�حيث��ل��ام�والممارسة��خلاقية

أن�ت�ون�الموارد�متماثلة�����ل��ما،�و�جب�أن�ي�ون��ناك�اتصال�فعال�بي��ما�ومشاركة��املة����و�ولاد�فيجب�

                                                           
من��–واقع�تطبيق�ضمان�ا��ودة�����لية�إدارة��عمال�جامعة�الملك�سعود�نصر�ع���محمد�حطرم،�سليمان�زكر�اء�سليمان�عبد�الله،� 1

- 29،�ص�ص�29�،2017،�العدد�10،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�وج�ة�نظر�أعضاء��يئة�التدر�س�ومساعد��م
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�م��ما ��ل �القرار�من �وصنع �التخطيط �السياسات�. عمليات �إطار�من ��� �و�دارة �التخطيط �يتم �أن �يجب كما

�التواز  �وتضمن �و�دار�ة �المالية �المسائلة �تحقيق �تضمن �ال�� ���ا �الموثوق �مستوى�و�نظمة �ع�� �التخطيط �ب�ن ن

  .�دارة�والمبادرات�ع���مستوى�الوحدات�أو��قسام�العلمية

 إدارة�ضمان�ا��ودة�وتحسي��ا: المعيار�الثالث -

يجب�أن�تتضمن�عمليات�ضمان�ا��ودة��ل�أقسام�المؤسسة�التعليمية،�كما�يجب�أن�تدمج��ش�ل�فعال����          

�المعتادة، �و�دارة �التخطيط �والنواتج��عمليات �والعمليات �المدخلات �ا��ودة �تقييم �محا�اة �تتضمن �أن و�جب

�النواتج) المخرجات( �أك���ع�� �ال��ك���بصورة �التدر�س�. مع ��يئة �أن �لضمان �اللازمة ��جراءات �توضع �أن و�جب

�منتظمة �بصورة �أدا��م �بتقو�م �و�قومون �ا��ودة �بتحس�ن �مل��مون �جميع�م �والطلبة �تقييم�.والموظف�ن و�جب

�ا �ونقاط �محددة �أداء �مؤشرات �النظر��� �يتضمن �وأن �وال��ا��ن ��دلة �إ�� �بالرجوع ) معاي���أو�مستو�ات(��ودة

�ا��ودة� �ضمان �نظام ��� �المحددة �المتطلبات �مراجعة �و��ب�� �التحدي، �طا�ع �تحمل �للمقارنة �خارجية مرجعية

�ال �أن �ولضمان �غ���ضرور�ة �متطلبات �وجود �عدم �لضمان �دوري ��ش�ل ����بالمؤسسة ��ستخدم �المقدمة بيانات

  .الواقع�بطر�قة�فعالة

 التعلم�والتعليم: المعيار�الرا�ع -

يجب�أن�ي�ون�لدى�المؤسسة�التعليمية�نظام�فعال�لضمان�أن�جميع�ال��امج�العلمية�ف��ا�تحقق�المستو�ات�          

تقديم�ا��دمات�المساندة�ع���مستوى�العالية�للتعلم�والتعليم�عند�الموافقة��ولية�عل��ا�من�خلال�متا�عة��داء�و 

�طار�الوط���"وم�سقة�مع�. �علم�الطلبة�محددة�بدقة) مخرجات�أو�حصيلة(كما�يجب�أن�ت�ون�نواتج�, المؤسسة

أما����ال��امج�الم�نية�في�ب���أن�ت�سق�نواتج�التعلم�أيضا�مع�متطلبات�, وذلك����جميع�ال��امج�العلمية" للمؤ�لات

كما�يجب�أن�يتم�تقييم�مستو�ات�التعلم�والتحقق�م��ا�من�خلال�عمليات�, بھ�ممارسة�الم�نةالتوظيف�أو�ما�تتطل

�. ملائمة �بنقاط �مقارن��ا �تتم �رفيع) معاي���أو�مستو�ات(وأن �مستوى �وذات �مناسبة �خارجية �أن�. مرجعية و�جب

�بمسئ �للقيام �اللازمة �ا����ة �ولد��م �مناسبة �بصورة �مؤ�ل�ن �التدر�س ��يئة �أفراد �وأن�ي�ون �التدر�سية، وليا��م

�لتحس�ن� �المناسبة ���شطة ��� ��ش���وا �وأن �المختلفة، �التعليمية �للنواتج �ملائمة �تدر�سية �إس��اتيجيات يطبقوا

كما�يجب�أن�يتم�تقو�م�جودة�التدر�����وفاعلية�ال��امج�من�خلال�تقييمات�الطلبة،�ومن�. كفاءا��م�التدر�سية

�وأ� �المتخرج�ن �آراء �استطلاعات ��ذه�خلال �من �المستخلصة �والنتائج ��دلة �استخدام �أ�مية �مع ��عمال �اب

و���حالة�تقديم�ال��امج����أقسام�مختلفة�للطلبة�والطالبات�فإنھ�ي�ب���أن�. المصادر�كأساس���طط�التحس�ن

�يتضمن� �أن �يجب �كما �مت�ا�� ��ش�ل �توف���الموارد �من �ولابد �القسم�ن ��� �نفس�ا ��� �المطلو�ة �المستو�ات ت�ون

  .التقو�م�بيانات�ل�ل�من�أقسام�الطلاب�والطالبات

 إدارة�شؤون�الطلاب�وا��دمات�المساندة: المعيار�ا��امس -

�مع�           �السر�عة، �بالاستجابة �وت�سم ���ا �موثوقا �الطلبة �و��لات �القبول �شؤون �إدارة �أنظمة �ت�ون �أن يجب

�المؤس �سياسة �بذلك �تقت��� �كما �ال��لات �سر�ة �ع�� �المحافظة �حقوق�أ�مية �ت�ون �أن �و�جب �التعليمية، سة

�ت�سم� �أو��ست�ناف �والتظلم �للتأديب �تتوافر�إجراءات �وأن �ومف�ومة، �ووا��ة �محددة �ومسؤوليا��م الطلبة
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���ادي��، �للتوجيھ �تتوافر�آليات �وأن �والعدالة، �تتلا�بالشفافية �للمساندة �وخدمات �احتياجات�ءو�رشاد، �مع م

���اديمية�. الطلبة �المؤسسة�التعليمية�للطلبة�احتياجا��م �تقدم�ا �ال�� �تتعدى�ا��دمات�المساندة �يجب�أن كما

�من� �وغ���ا �والر�اضية، �والثقافية، �الدي�ية، �و��شطة �ل��دمات �غ���الصفية �المتطلبات �أيضا ��شمل بحيث

   .ا��دمات�و��شطة��خرى�ال���يحتاج�ا��ل�الطلبة

 مصادر�التعلم: المعيار�السادس -

��لك��ونية�           �للمراجع �الوصول �تكفل �ال�� �وال��ت�بات �المكتبات �ذلك ��� �بما �لمصادر�التعلم، �التخطيط يجب

ح���تفي�باحتياجات�ال��امج�ال���تقدم�ا،�. وغ���ا�من�المواد�المرجعية�ال���تحرص�المؤسسة�التعليمية�ع���توف���ا

�تقد �أن �يجب �المصاحبة�كما �المعلومات � �تقنية �وتج���ات �ومرافق �المكتبة �ت�ون �أن �و�جب �المناسب، �بالمستوى م

�المستقل �التعلم �يدعم ��ش�ل �المطلو�ة ��وقات ��� �. متاحة �المواد �لإيجاد �اللازمة �المساعدة �تقديم المراجع�(مع

عية����ب�ئة�حافزة�للبحث�والدراسة�كما�يجب�توف���المرافق�اللازمة�للدراسة�الفردية�وا��ما. المطلو�ة) والمصادر

  .و�جب�أن�يتم�تقو�م��ذه�ا��دمات�وتحسي��ا�استجابة�لآراء�الطلبة�و�يئة�التدر�س. العلمية�ا��ادة

 المرافق�والتج���ات: المعيار�السا�ع -

ال���تقدم�ا�يجب�أن�تصمم�المرافق�أو��عدل�بما�ي�ناسب�مع�المتطلبات�المحددة�للتعليم�والتعلم����ال��امج�          

�التعليمية �المؤسسة�. المؤسسة �تتا�ع �أن �و�جب �ا��ودة، �عا�� �لتعليم �و��ية �آمنة �توفر�ب�ئة �أن �يجب كما

�المرافق� �ل�ذه �المستخدم�ن �رأي �استطلاعات ��ستخدم �أن �ي�ب�� �كما �لد��ا، �المرافق �استخدام �كيفية التعليمية

�المؤسسة �تقوم �أن �و�جب �التحس�ن، �عمليات �تخطيط ��� �قاعات��للمساعدة �من �ال�ا�� �بتوف���العدد التعليمية

الدراسة�والمعامل،�فضلا�عن�توف���ا��اسبات��لية�وتج���ات�البحث�العل���للطلبة�و�يئة�التدر�س،�كما�يجب�

�مثل ��خرى �ل��دمات ��افية �بتوف���أماكن �تقوم �توف���إس�ان�: أن �إ�� �إضافة �غ���الصفية، �و��شطة المطاعم

  .���مر�ذلكالطلبة�عندما��ستد�

 التخطيط�و�دارة�المالية: المعيار�الثامن -

�الموارد�بفعالية�           يجب�أن�ت�ون�الموارد�المالية��افية�لل��امج�وا��دمات�ال���تقدم�ا�المؤسسة�وأن�تدار��ذه

� �بالتخطيط �الم��انية �إعداد �عمليات ��سمح �أن �يجب �كما �المؤسسة، �وأولو�ات �ال��امج �متطلبات �مع ع���ت�ناسب

المدى�البعيد�لف��ة�لا�تقل�عن�ثلاث�سنوات،�ولابد�من�استخدام�أنظمة�فعالة�لوضع�الم��انية�والتفو�ضات�المالية�

والمسائلة�بما�يحقق�المرونة�للمدراء����المستو�ات�المختلفة����المؤسسة�مع�وجود��شراف�المؤس����العام�و�دارة�

  . الفعالة�للمخاطر

 التوظيفعمليات�: المعيار�التاسع -

�للقيام�           �اللازمة �وا����ات �المؤ�لات �التعليمية �بالمؤسسة �والموظف�ن �التدر�س ��يئة �لدى �ي�ون �أن يجب

�بكفاءة �المستمر����. بمسؤوليا��م �التحس�ن �لضمان �تطو�ر�م�نية �سياسات �التعليمية �المؤسسة �تتوافر�لدى كما

�وخ��ا��م �ع�. أدا��م �المؤسسة�التعليمية �تحرص �من�و�جب�أن �وغ���م �التدر�س ��يئة �جميع�أفراد �أداء ��تقو�م
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الموظف�ن�ف��ا��ش�ل�دوري،�وع���تقدير��داء�المتم��،�مع�تقديم�المساندة���دف�التحس�ن،�حيثما�يتطلب��مر�

�ا��صومات�. ذلك ���ل �وتتم���بالشفافية �وعادلة �فعالة �إجراءات �التعليمية �المؤسسة �تتوافر�لدى �أن و�جب

  .تعلقة���يئة�التدر�س�وغ���م�من�الموظف�ن����المؤسسةوالمنازعات�الم

 البحث�العلمي: المعيار�العاشر -

ع���س�يل�المثال�بوصف�ا�(ي�ب���أن�تضع�المؤسسة�التعليمية�إس��اتيجية�للبحث�العل���تتفق�مع�طبيع��ا�          

ع���جميع�أعضاء��يئة�التدر�س��و��ب��. ورسال��ا) جامعة�ذات�ال��امات�بحثية�أو��لية�للدراسة�ا��امعية�فقط

الذين�يدرسون����برامج�التعليم�العا���أن��شار�وا����أ�شطة�البحث�العل���بصورة��افية�ومناسبة��ش�ل�يضمن�

كما�يجب�. بقاء�م�ع���دراية�بالمستجدات����مجال�تخصصا��م،�مع�أ�مية�أن�ينعكس�ذلك�ع���أدا��م�التدر����

�الق �التدر�س ��يئة �أعضاء ��س�م �طلبة�أن �أبحاث �ع�� �أو��شراف �العليا �الدراسات �برامج ��� �بالتدر�س ائمون

�تخصصا��م �مجالات ��� �العل�� �البحث ��� ��شط ��ش�ل �العليا، �تتوفر�التج���ات�. الدراسات �أن �أيضا و�جب

و���. والمرافق�اللازمة�لدعم�أ�شطة�البحوث�ا��اصة���يئة�التدر�س�وطلبة�الدراسات�العليا�للوفاء���ذه�المتطلبات

يجب����يع��يئة�التدر�س�ع���متا�عة�. ا��امعات�والمؤسسات��خرى�ال���تقع�عل��ا�مسؤوليات�البحث�العل��

ا�تماما��م�البحثية�و�شر�نتائج�أبحا��م،�كما�يجب�أن�تقدر�إس�اما��م�البحثية�وأن�ينعكس�ذلك�علة�مح�ات�

��وأن�يتم�إصدار�تقار�ر�ع��ا،�كما�يجب�أن�تتم�تقو�م�م�وترقي��م،�و�جب�أن�تتم�متا�عة�مخرجات�البحث�العل�

�المشا��ة �التعليمية �المؤسسات �لدى �ال�� �بتلك �مرجعيا �ومنصفة�. مقارن��ا �وا��ة �سياسات �توضع �أن و�جب

  .��قوق�الملكية�الفكر�ة�و�سو�ق�ا

 علاقات�المؤسسة�التعليمية�بالمجتمع: المعيار�ا��ادي�عشر -

خدمة�المجتمع�كمسؤولية�م�مة�من�مسؤوليات�المؤسسة�التعليمية،�وأن�تتوافر��يجب�النظر�إ����س�ام���          

�تطو�ر�المجتمع �عمليات �لدعم �وا��دمات ����. المرافق �الموظف�ن �من �وغ���م �التدر�س ��يئة ����يع �يجب كما

�معروفة �عن�المؤسسة�وأ�شط��ا �ت�ون�المعلومات �المجتمع،�وأن �خدمة �للإس�ام��� ا�ع�كما�يجب�أن�تت. المؤسسة

�صور��ا� �تحس�ن �ع�� �العمل �أجل �من �المناسبة ��س��اتيجيات �ت�ب�� �وأن �ل�ا �المجتمع �نظرة �التعليمية المؤسسة

�المعيار�فإن��س�امات�ال���تقدم�للمجتمع�ي�ب���أن�تتضمن�أ�شطة�وخدمات�لمساعدة�. وسمع��ا ولتحقيق��ذا

�الت �المؤسسة �خارج �المحلية �أو�المجتمعات �أو�المنظمات ��فراد �لا�تتضمن�(عليمية ��س�امات ��ذه �أن ��ع�� و�ذا

�ت�ت��� �أ�اديمية �برامج �تقديم �أو �الم��ل�ن، �للطلبة �غ���الصفية ���شطة �أو �المالية، �المساعدات �مثل أمورا

،�و�مكن�أن�تتضمن�كذلك�المشاركة����المشار�ع�البحثية�والتطو�ر�ة،�و���برامج�التعليم�المجتم���ال���)بمؤ�لات

  .أو�بمقابلتقدم�مجانا�

    ات اد  أدوار وت ن ادة 3.2.3

�ول�و�قوم�ع���منح�: تتحدد�سمعة�مؤسسة�التعليم�العا���وم�انة�الش�ادة�ال���تمنح�ا�من�خلال�نظام�ن          

قديم�قدم��ذا�النظام�. الش�ادة�من�مؤسسة�معروفة����مجال�من�مجالات�المعرفة�اك�س�ت�سمع��ا�ع���الزمن

�ذاتھ �العا�� ���ادي��. التعليم �مجال�ا �المؤسسة��� �وم�انة �تقدر��سمعة �فيما�. فقيمة�الش�ادة �النظام ��ذا تطور
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�من� �لمجموعة �التعلي�� �النظام �تلبية �مدى �يركز�ع�� �الذي �أو�ال��ام�� �المؤس��� �بالاع��اف ��س�� �ليظ�ر�ما �عد

�يوجد�نظام�واحد�من�النظام�ن�يمكن��عتماد�عليھ�دون��خر،�لذا�يلاحظ�أنھ�لا . المعاي���العالمية�للتعليم�العا��

وتأخذ�أنظمة�ضمان�ا��ودة�. فإن��تجاه�ا��ا����و�ضرورة�المزاوجة�بي��ما�و�ستفادة�من�مم��ات�كلا�النظام�ن

تنوع�دور��يو��) 3/2(أش�الا�مختلفة�وفق�القضايا��ساسية�ال���تواجھ�مؤسسة�التعليم�العا��،�وا��دول�رقم�

�البيانات� �قاعدة �ا��دول �يتضمن �كما �العا��، �التعليم �مؤسسة �تواجھ �ال�� �القضايا �ب�نوع �ا��ودة ضمان

  .والمعلومات�ال���ي�ب���العمل�ع���توف���ا�����ل�حالة�ومتطلبات�التقييم�ا��ار�������ل�م��ا

  تنوع�أدوار�ضمان�ا��ودة�: )3/2(ا��دول�رقم�

  التقييم�ا��ار��  قاعدة�المعلومات  دور�ضمان�ا��ودة  ا��الة

التأكد�من�مستو�ات�: أولا

  التعلم
تحديد�مستو�ات� - 

فرعية�لل��امج�

  التعليمية�

 معلومات�وصفية - 

  بيانات��داء - 

 تقار�ر�وصفية - 

  مؤشرات��داء - 

التأكد�من�فاعلية�: ثانيا

/ نظام�التعليم�العا���أو

  المؤسسة

 المحاسبة - 

توف���و���بثقافة� - 

ا��ودة�داخل�

  المؤسسة�

ذاتية�/ تقار�ر�وصفية� - 

  حول��داء،��جراءات

 تقييم�م�انة�المؤسسة� - 

تقر�ر�قومي�وتقر�ر�ع��� - 

 مستوى�المؤسسة

  تحديد�أفضل�الممارسات - 

التأكد�من�قدرة�: ثالثا

المؤسسة�ع���التطو�ر�

  وم�انة�ضمان�ا��ودة

حفز�قدرة��دارة� - 

 الذاتية�للمؤسسة�

  المحاس�ية - 

معلومات�حول� - 

  �جراءات،��داء

تقار�ر�للتدقيق�من�جانب� - 

  المؤسسة،�والدولة

ا��اجة�إ����عز�ز�: را�عا

ثقافة�ضمان�ا��ودة�

  للمؤسسات

التعاون�ب�ن�عمليات� - 

واس��اتيجيات�التطو�ر�

  و�دارة�الذاتية

المشاركة�ب�ن�تقار�ر� - 

التقو�م�الذا�ي�

للعمليات�و�جراءات�

ذاتية�حول�والتقار�ر�ال

  �داء�

المشاركة�ب�ن�تقار�ر� - 

التدقيق�للمؤسسة،�

  وقاعدة�البيانات

  التحديات�ا��ديدة: خامسا

تزايد�الشفافية���� - 

  أنظمة�التعليم�العا��

مراعاة�قواعد� - 

ومحددات�السوق�

وتوف���معلومات�

الطلاب،�(للعملاء�

  )العامل�ن

مؤشرات��داء�حول� - 

المعارف�(المنتجات�

  )للتخرج�والم�ارة�اللازمة

�شر�مؤشرات��داء� - 

المقارنة،�اختبارات�(

  )معيار�ة�للتخرج

43-42،ص�ص�مرجع�سابقحسن�حس�ن�البيلاوي،�وآخرون،�:  المصدر  
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�إ���           �أو�ال��نامج �المؤسسة �اعتماد �من �التحول �ا��ودة �لضمان ��رشادي �النموذج ��� �التحولات �ضمن ومن

و����ذه�ا��الة�فإن�المتعلم����حالة�إظ�ار�إنجاز�أو�الوصول�إ���مستوى�. ذاتھاعتماد�المتعلم،�أو�أستاذ�ا��امعة�

وقد��عتقد�. محدد�من�المعارف�والم�ارات�فإنھ�يمنح�ش�ادة�تفيد�بذلك�بدلا�من�منح�المؤسسة�ال���تقوم�بإعداده

� �ا��ودة �ضمان �أن �ي��ظ �وغ���ا �التوج�ات �ل�ذه �الفاحص �إلا�أن �ا��يال �من �ضرب �ذلك �أن �القرن�البعض ��

و�عتقد�أن�س�ب�. ا��ادي�والعشر�ن�يأخذ�بالتوجھ��قتصادي�عن��خذ�بالنموذج�التعلي���التقليدي�المعروف

التحول��ذا�لا�يرجع�إ���أفضلية��قتصاد�عن�التعليم�إنما�يرجع�بالدرجة��و���إ���أن�متطلبات�سوق�العمل����

يحدد�التحول�من�النموذج�القديم�إ���) 3/3(وا��دول�رقم� 1.ال���أصبحت�توجھ�أ�شطة�التعلم�وطرقھ�وأساليبھ

  .النموذج�ا��ديد

  النموذج�القديم�وا��ديد�لضمان�ا��ودة�: )3/3(ا��دول�رقم�

 النموذج��س��شادي�ا��ديد النموذج��س��شادي�القديم

المؤسسة/ التمركز�حول�المعلم�  التمركز�حول�المتعلم 

 المحلية المركز�ة

الرغباتتلبية� مسيطر  

 تصميم�النماذج�وفق�طبيعة��ل�مؤسسة� نموذج�واحد���ميع�المؤسسات

 مفتوح مغلق

 �عاو�ي تناف���

 كيفي ك��

 مرن  التقييد�بالتعليمات

التعلم�كمتغ��/ الزمن�ثابت� الزمن�كمتغ��/ التعلم�ثابت�   

 م�ارات�المعلم الش�ادة�ا��اصل�عل��ا�المعلم

�عزز�ا����ات�  تجميع�ا����ات 

قومي/ مح��� عال��/ دو���   

 متغ�� ثابت

 �عدد�أنماط�تقديم�ا��دمات�التعليمية نموذج�موحد�ل��دمات�التعليمية

 المخرجات التعلم�الميدا�ي

 ا��دمات الب�ية�التحتية

44-43،�ص�ص�مرجع�سابقحسن�حس�ن�البيلاوي،�وآخرون،�: المصدر  

          � �مؤسسات �ع�� �يفرض �ا��ادث �التحول �التالية�ذا �التحولات �اعتبار�ا ��� �تأخذ �أن �العا�� أ�مية�: التعليم

��ودة�التعليم�و�دم��قتصار�ع���المستوى�القومي�فقط،�تقييم�ال��امج�) عالمية(�تفاق�حول�مجموعة�معاي���
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نفتاح�التعليمية�والمؤسسة����سياق�ا����ة�ال���اك�س��ا�الطالب�ول�ست�ا����ة�ال���تمتلك�ا�المؤسسة،�أ�مية�� 

المنظمات�الم�نية�و��لية،�والمؤسسات�المماثلة،�والتعرف�ع���آراء�الطلاب�وعدم��كتفاء�: ع���المؤسسات��خرى 

بضوابط�العمل�القائمة���ا،�إعادة�النظر����ممارسات�المنظمات�وال�يئات�المعنية�بضمان�ا��ودة�ومدى�تلبي��ا�

  1.للتغ��ات�ا��ادثة����مؤسسات�التعليم�العا��

  دة وظ ا ادارة اءات ا  ن دور إ .3.3

          ���� �تطلعا��ا �وتحقيق �لإبراز�إم�انيا��ا �النامية �الدول �أمام �المتاحة �الوسائل �أ�م �من �ا��ام�� �التعليم �عد

� �الرسالة ��ذه �ا��امعة �وتتحمل ��جتماعية، �والعدالة �والديمقراطية �وا��ر�ة �طبيعة�التقدم �ذات �يجعل�ا مما

خاصة�فدور�ا�لا�يقتصر�ع���التعليم�فقط،�حيث�تطور�مف�وم�ا��امعة�كمبدع�ومبتكر�و�احث�ومطور�للأف�ار�

�باستمرار���تم� �أخذت �حيث �عليھ، �ومتفق �ومقبول ��و�معروف �ما �لنقل �أداة �مجرد ��و��ا �أك���من ا��ديدة،

  .ودور�ا����تحمل�مسؤولية�التغي����جتما��بالبحث�وتطو�ر�المعرفة�فضلا�عن�وظيف��ا��جتماعية�

1.3.3 ا دة ا ن  

يحتم��ذا�الواقع�ع���مؤسسات�التعليم�العا���الس���نحو����يص�أفضل�الممارسات����العملية�التعليمية�          

�عم �التم����� �خارطة �بناء �لغرض �غ���ا �عن �متم��ة �بوصف�ا �النظر�إل��ا �يمكن �وال�� �ج�د�، �بأقل �التعليمية ليا��ا

ووقت�و�لفة،�مما�يمك��ا�من�ردم�فجوة��داء�التعلي���ب�ن�الواقع�المح���والواقع�العال��،�و�التا���ت�ون�مخرجات�

  .نظام�التعليم�ف��ا�قادرة�ع���توظيف�وإنتاج�المعرفة�المتجددة�لتواكب�التغ��ات�العالمية

1.1.3.3  ا دة ا  

�تؤثر�           �ومتنوعة �كث��ة �مؤثرات �أن��ناك �إذ �ازداد��عقيدا، �التعلي���ا��ديث�قد �النظام مما�لا�شك�فيھ�أن

سلبا�أو�إيجابا�ع���م�وناتھ،�وعليھ�أصبح�لزاما�ع���مؤسسات�التعليم�العا���العمل�ع���الضمان�المستمر���ودة�

  .عملي��ا�التعليمية

1.1.1.33  ا دة ا   

ترجمة�احتياجات�وتوقعات�الطلاب�إ���خصائص�محددة�: " التعليمية�ع���أ��ا�جودة�العمليةيمكن��عر�ف�          

�2"ت�ون�أساسا�����عليم�م�وتدر���م�لتعميم�ا��دمة�التعليمية�وصياغ��ا����أ�داف�بما�يوافق�تطلعات�الطلاب�

تبدأ�من�تحديد�رغباتھ�) الطالب(نظام�مت�امل�لمجموعة�من���شطة�الموج�ة�للمستفيد�أي�أن�ا��ودة�التعليمية�

  . وحاجاتھ�وت�ت���بالعمل�ع���تلبي��ا
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يمكن�القول�بأن�جودة�العملية�التعليمية����عبارة�عن�ترجمة�لاحتياجات�وتوقعات�الطلاب�إ���خصائص�          

محددة�ت�ون�أساسا�����عليم�م،�أي�الوفاء�بمتطلبات�العمل�التعلي������ضوء�توقعات�الطلاب�وأطراف�أخرى،�

رة�المعلومات�والتغ��ات�المستمرة�م�مع�غزاءإ���إعداد�طلبة��سمات�معينة�تتلافجودة�ا��دمة�التعليمية��س���

والتقدم�التكنولو���ال�ائل�بحيث�لا�ينحصر�دور�م����تحصيل�المعرفة�و�صغاء�فقط�بل����عملية�التعامل�مع�

�بالقدر�ال�ا�����دمة�عملية�ا شراك��ل�فرد�إلتعلم،�و�ذا�ما�يتلاءم�مع�فلسفة��ذه�المعلومات�و�ستفادة�م��ا

ب�وعضو��يئة�تدر�س�ليصبح�جزءا�من�ال��نامج،�و�ناك�اتفاق�ب�ن�الم�تم�ن�أن�أي�وإدارة�وحدة��عليمية�وطال

تحس�ن�أو�تطو�ر�ل��ودة�يتطلب��غي��ا����الثقافة�التنظيمية��ي�تصبح�ا��ودة�جزءا�أساسيا�الممارسات�اليومية�

  للمؤسسة

2.1.1.3.3 ا اف اأ  

المؤسسات�التعليمية�ا��ديثة�م�انة�أساسية،�لأ��ا�نقطة��نطلاق�كما�تحتل�أ�داف�العملية�التعليمية����        

أ��ا�المصب�الذي�ت�ت���إليھ��ل�ا���ود�تخطيطا�وتنفيذا�وتقو�ما،�لذا�لا�يمكن�التعرف�ع���مدى�تحقيق�أ�داف�

  .العملية�التعليمية�ع���نحو�وا���إلا�من�خلال�عملية�تقو�مية�قياسية�فعالة�لنتائج�عمليا��ا

   1:�ناك�العديد�من���داف�ال���تتحقق�من�خلال�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�م��ا          

 .توليد�المعرفة�ا��اصة�بالتعلم�والمتعلم�ن�وتنظيم�ا�ع���نحو�م���� -

 .تمك�ن�أعضاء��يئة�التدر�س�من�استخدام�المعرفة�وتطبيق�ا����المواقف�ا��امعية -

 .ار�المادة�التعليمية�المناسبة،�و�علم�ا�وتقو�م�امساعدة�أعضاء��يئة�التدر�س�ع���اختي -

 .مسا�مة�المسئول�ن����معرفة�مدى�نجاح�عملي���التعلم�والتعليم -

 .مساعدة�المتعلم����تنظيم�ج�وده�و�شاطاتھ -

 .تحس�ن�العملية�التعليمية�ومخرجا��ا�بصورة�مستمرة -

 .تقليل��خطاء -

 . تطو�ر�الم�ارات�القيادية�و�دار�ة�لقادة�المؤسسة�التعليمية -

 .تنمية�م�ارات�ومعارف�واتجا�ات�العامل�ن -

 .ال��ك���ع���تطو�ر�العمليات�أك���من�تحديد�المسئوليات -

 .العمل�المستمر�من�أجل�التحس�ن�وتقليل���دار�الناتج�عن�ال��ك�أو�الرسوب -

 ).لياء��مور،�أعضاء��يئة�التدر�س،�المجتمع�الطلبة،�أو ( تحقيق�رضا�المستفيدين� -

                                                           
1�� �باسر�غزال، �التعليمية �عناصر�العمليات �جودة ��� �الممارسات �أفضل �من�–تحديد �عينة �لآراء �تحليلية �استطلاعية القيادات��دراسة

  476،�ص�2019،�أفر�ل02،�العدد�03،�،�مجلة�جامعة�التنمية�ال�شر�ة،�المجلد��دار�ة�وال�يئة�التدر�سية����جامعة�كركوك
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و�عت���استخدام�معاي���لقياس�معدل��داء�صلب�موضوع�ا��ودة،�من�خلال�وضع�مؤشرات�لتلك�ا��ودة�          

���عناصر�العملية�التعليمية،�و�ذا�من�أجل�تحقيق���داف�التعليمية�بكفاءة�و�دون��در،�كما�أن��ناك�معيارا�

�ل��ود �معرفةرئ�سيا ��� �يتمثل �و�ذا�: ة �الم�شودة؟ ���داف �ضوء ��� �التعليمية �العملية ��� �تقدم �تحقيق �تم �ل

السؤال�لابد�أن�يجيب�عنھ�المدرسون�والقادة�والعاملون�و�عطونھ�ا�تمام�م،�مما�يتطلب�وجود��غذية�راجعة����

  .ا���تضمن�أداء�متم��تحقيق��ل��دف�من���داف�و���تحقيق�أي�تقدم�لضمان��ستمرار�والنجاح�و�الت

2,1,3,3  ا ا   

إن�المؤسسة�التعليمية��س���إ���التم������تقديم�خدما��ا�التعليمية�إ���المستفيد،�و�ذا�التم���لا�يتحقق�إلا�          

فالعملية�التعليمية�عبارة�عن�نظام�معر���يت�ون�. من�خلال��رتقاء�إ���مستوى�متم������جودة�عمليا��ا�التعليمية

خرجات،�فالمدخلات�تتمثل����الطلبة�وأعضاء��يئة�التدر�س�المدخلات�والعمليات�والم: من�ثلاث�عناصر�رئ�سة���

والمنا���ا��امعية�والمواد�والوسائل،����ح�ن�تمثل�العمليات�تفاعل�تلك�المدخلات�للوصول�إ���مخرجات�تتمثل�

بطلبة�لد��م�معارف�وم�ارات����جوانب�معينة،�كما��عت���مسا�مات�المدخلات�والمخرجات�ذات�تأث������التحصيل�

��علم�مالع ��� �التدر�س �عضو��يئة �مسا�مة �مدى �تقييم �فضلا�عن �للطلبة ��و�الكيان�. ل�� �التعلي�� والنظام

المت�امل�الذي�يت�ون�من�أجزاء�وعناصر�متداخلة�تقوم�بي��ا�علاقات�تبادلية�من�أجل�أداء�أ�شطة�ت�ون�محصل��ا�

���نظام�مفتوح�لأنھ�يرتبط��علاقة�مع�الب�ئة�ال��ائية�بمثابة�الناتج�الذي�يحقق�النظام��لھ،�والمؤسسة�التعليمية�

المحيطة�بھ،�ومن��نا�فإن�صا����السياسات����مجال�التعليم�العا���لد��م�مسئولية��امة�لإيجاد�إطار�سياسة�

تمكي�ية�لفعالية�أدا��ا،�لذا�ي�ب���العمل�ع���ضمان�إدارة�وتوافر�الب�ية�التحتية�المناسبة�وإدارة��نظمة�بفاعلية،�

فإن�أعضاء��يئة�التدر�س�ل�م�دور�حاسم�����بناء�الكفاءات�من�خلال�أفضل�الممارسات�ال��بو�ة،�وأخ��ا��وكذلك

�أفضل� �لتطبيق �و�ستعداد �الرغبة �لد��م �ت�ون �أن �يجب �حيث �ل�م، �برمتھ �النظام �تصميم �تم �حيث الطلبة

  : ة�كما�ي��و�مكن�التفصيل����عناصر�العملية�التعليمي. الممارسات����المؤسسة�التعليمية

 أء  ارن دة أداء  1.2.1.3.3

��رت�از�           �ومحور �التعليمية �العملية �ف�و�نواة �العا��، �ر�ائز�التعليم �من �رك��ة �أ�م �التدر�س �عت���عضو��يئة

�ف�و�الدعامة� �التدر�س �عضو��يئة �وجودة �كفاءة �ع�� �ا��امعة �نجاح �يتوقف �حيث �ا��امعة، �أ�داف لتحقيق

الرئ�سة����قوة�ا��امعة�ومستوا�ا�وسمع��ا،�و�و�يتحمل�العبء��ك������عملية�صناعة�العقول�و�ناء�المل�ات�

�الذا�ي�القادر�ع����ستمرار�ة، �مرحلة�التعليم �وصولا�إ�� �وإتقان �بإبداع �ع���التحصيل �المقبلة و��عت���  الذ�نية

عة�بمستوى�من��داء�المتم��،��ستمد�طبيعة�م�متھ�من��ستاذ�ا��ام���المسئول��ول�عن�تحقيق�أغراض�ا��ام

أغراض�ا��امعة�ف�و�ي��ي�المعرفة�و�نم��ا�ع���البحث�العل��،�و�نقل�المعرفة�و�حافظ�عل��ا�ع���التدر�س،�و�نقل�

ا����ة�والم�ارة�و�س�شارة�ع���خدمة�المجتمع،�وعليھ�فقد�تم�تقديم�العديد�من�التعر�فات�لعضو��يئة�التدر�س�

  :��ام
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أ�م�عنصر�من�عناصر�العملية�التعليمية�ف�و�المس���والمنظم�والقائم�مباشرة�ع���" بأنھ��)لي���زرقان(عرفھ�� -

تنفيذ�م�مة�تدر�س�المواد�والمساقات�الدراسية،�من�أجل�إحداث�التغ���المرغوب�فيھ����أي�نمط�من�أنماط�

  1".السلوك�لدى�المتعلم�ن،�إضافة�إ���م�متھ�كباحث�ومسا�م����خدمة�المجتمع

عضو��يئة�التدر�س��و�ال��ص�الذي�تتوافر�فيھ�كفاءات�التدر�س�" بأنھ��)مد�مولود�سلمانمح(�عرفھ� -

�ع��� �اختصاصھ،�والقدرة �مجال ��دار�ة�والتأليف��� �بالأمور �العل��،�و��تمام �البحث �ومواصلة ا��ام��،

  2".القيام�بدور�الموجھ�والمس�شار�لطلبتھ،�وتقديم��س�شارات�للمؤسسات�ا���ومية

أو�ما��عادل�ا،�و�ع�ن�����PhDالفرد�الذي�يحصل�ع���درجة�الدكتوراه�" بأنھ��)ندى�ع���سالم�ال�و�د(ھ��عرف -

ا��امعة�برتبة�جامعية�كأستاذ�مساعد،�أو�أستاذ�محاضر،�و�و�عضو����ال��ان��دار�ة�و�����ان�ا��امعة�

����مور���اديمية�و�قوم�بإجراء�ال���ترسم�السياسات�العامة،�بجانب�ما�يقوم�بھ�من�دور����إرشاد�الطلبة�

 3".بحوث�ع���مستو�ات�مختلفة�و�و�يتعامل�مع�الطلاب����مستو�ات�تطور�م�المتنوعة

�بما�           �وتجديد�ا �التدر�س ��يئة �أعضاء �أداء �قبول �إم�انية �مدى �لمعرفة �المعاي���اللازمة �من �مجموعة �ناك

دراتھ�ع���مواكبة�العصر����ت�و�ن�النماذج�ال�شر�ة،�وال���يتم��عمل�ع���تحس�ن�نتائج�أدائھ�وز�ادة�فعاليتھ�وق

�المعاي��� ��ذه �و�س�� ��داء، �مستو�ات �تقو�م �ضو��ا �التدر�سع�� ��يئة �أعضاء �أداء ��� وال����بمعاي���ا��ودة

��جودة�مجموعة�المواصفات�و�الشروط�ال���ي�ب���توافر�ا����نظام�ت�و�ن��ستاذ،�وال���تتمثل��: " �عرف�ع���أ��ا

�داء،�وسياسات�القبول،�و�رامج�الت�و�ن�و�شمل���داف�وجوانب�الت�و�ن���ادي���ال��بوي�والثقا���والتدر�ب�

أي� .4"العل��،�بحيث�تؤدي�إ���مخرجات�تتصف�با��ودة��عمل�ع���تلبية�احتياجات�المستفيدين�من��ذا�النظام

�جملة ��� �ا��ام�� ��ستاذ �أداء ��� �معاي���ا��ودة �أن��أن �يجب �ال�� �والمك�سبة �ا��و�ر�ة �والسمات ا��صائص

  . ي�سم���ا�أداء��ستاذ�ا��ام���سواء�من�حيث�التدر�س�أو�البحث

_  ا ءات ارا  ءأ ا دة ا ن أ   

�عملون���ا�ضرورة�تنمية�مستوى�وقدرات�وم�ارات�من�الم�م�أن�يدرك�أعضاء��يئة�التدر�س�وا��امعة�ال���          

�فتنمية� �ساتذة��عد�التأكد�من�اختيار�الكفاءات�القادرة�ع���التواصل�مع�الطلبة����مرحلة�التعليم�ا��ام��،

  .�ستاذ�ا��ام���م�نيا�يفيد����تحس�ن�اتخاذ�القرار�العل���والم���السليم

                                                           
برنامج�تدر����مق��ح�لأعضاء��يئة�التدر�س�ا��ام������ضوء�احتياجا��م�التدر��ية�ومعاي���جودة��داء�التدر�����بجامعة�لي���زرقان،� 1

 09،�ص�25�،2016،�العدد�09،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�ا��زائر� 2-1سطيف�
،�العدد�08،�مجلة�الدراسات�التار�خية�وا��ضار�ة،�المجلد�جودة�التدر�س�ا��ام���ب�ن�رصد�الواقع�ورؤى�التطو�رمحمد�مولود�سلمان،� 2

 397،�ص�2016،�جانفي�23
مة�تقو�م�أداء�عضو��يئة�التدر�س����رفع�جودة�التعليم�ا��ام���دراسة�ميدانية�من�وج�ة�نظر�عضوات�مسا�ندى�ع���سالم�ال�و�د،� 3

،�أطروحة�ماجست��،�تخصص��دارة�ال��بو�ة�والتخطيط�المشارك،�جامعة�أم�القرى،�المملكة��يئة�التدر�س�والطالبات����جامعة�أم�القرى 

 23،�ص�2012العر�ية�السعودية،�
 09مرجع�سابق،�ص�لي���زرقان،� 4
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�لعضو�           �الم�نية �بالتنمية �ومعارفھ�و�قصد �وتطو�ر�كفاياتھ �خ��اتھ �ز�ادة �ع�� �ا��امعة �عمل �التدر�س �يئة

وم�اراتھ�المتنوعة�ح���يتمكن�من�ممارسة�دوره�وأداء�م�امھ�بكفاءة�عالية�والتأث����يجا�ي����محيطھ�ومجتمعھ،�

   1.وتأكيد�وتنمية�قيم�واتجا�ات�إيجابية�سائدة�لسلوكھ�الم��

ودة�نظام�التعليم����مؤسسات�التعليم�العا���بت�و�ن�وتنمية�كفاءات�أعضاء��يئة�و�رتبط�تحقيق�ضمان�ج          

�المتعلم�يتوقف�ع���جودة�التعليم�وكفاءة�أعضاء��يئة�التدر�س،�ف�ما�مرتبطان�ارتباطا� التدر�س،�بمع����علم

�خلدون  �ابن �يقول �حيث �نزولا�وصعودا، �ح: " طرديا �ي�ون �المعلم �وملكة �التعليم �قدر�جودة ����وع�� �المتعلم ذق

،�أي�أن�عملية�تنمية�وتطو�ر�قدرات�وم�ارات�أعضاء��يئة�التدر�س��سا�م����تجو�د�2"الصناعة�وحصول�ملكتھ

ممارسا��م�الم�نية�بما�ينعكس�إيجابيا�ع���ت�و�ن�وتأ�يل�المتعلم�ن�وذلك�من�خلال�مسا�مة�تنمية�وتطو�ر�أعضاء�

  3:�يئة�التدر�س���

�كباحث - �����:�عز�ز�دوره �دوره �دعم �ع�� �التدر�س ��يئة �أعضاء �م�ارات �تنمية �و�أساليب �إجراءات تنعكس

�يقدمھ� �الذي �بالموضوع �ومتعلق ��و�جديد �ما ��ل ��� �للبحث �وسعيھ �عملھ �خلال �من �التعليم �جودة ضمان

لطلابھ،�وكذلك�ما��و�متعلق�بطرق�تقديم�المقررات�و�الأساليب�ال���تضمن�حسن�تطبيق�ا�ع����ل�الوسائل�

 .تاحة�ال����ساعد�الطلاب�ع���الف�م�واك�ساب�المعلومات�وتضمن�ل�م�الت�و�ن�ا��يدالم

من�مزايا�تنمية�كفاءات�أعضاء��يئة�التدر�س�أ��ا�تمك��م�من�تصميم�ا����ات��:�عز�ز�دوره�كمصمم�خ��ة -

� �وأيضا �الدرس، �قاعات �داخل �الطالب �يك�سبھ �لما �مكملة �ا����ات ��ذه �لأن �لطلا��م، �يقدمو��ا تصميم�ال��

 .ب�ئات�تمك��م�من�التعلم�بطرق�حديثة�وم�سرة�مثل�ب�ئات�التعلم�ال�شطة

تمكن�اس��اتيجيات�تطو�ر�وتنمية�كفاءات�أعضاء��يئة�التدر�س�من�إتقان�لغات��:�عز�ز�دوره�التكنولو�� -

ة�وغ���ا�ال��مجة��لك��ونية�و�رامج�تصفح�المواقع�واستخدام�برامج�حماية�الملفات�والمستحدثات�التكنولوجي

من��ستخدامات�التكنولوجية�ال����س�ل�وتوفر�الوقت�وا���د����إعداد�ال��نامج�التعلي��،�وتوف���المعلومات�

 .ل�ستفيد�م��ا�الطلاب�بطرق�م�سرة

�للمحتوى  - �كمقدم �من��:�عز�ز�دوره �تمكينھ ��� �بالغ �دور �ل�ا �التدر�س ��يئة �أعضاء �وتطو�ر�كفاءات تنمية

�الت �ال��امج �محتوى �مم��،�تقديم ��ش�ل �ت�و���م ��� �و�سا�م ��ستوعبونھ �يجعل�م �بأسلوب �للطلاب عليمية

 .و�مكنھ�ذلك�من�تقديم�المحتوى�خلال�الموقع�التعلي���ع���الشبكة�ل�ي�ت�ون��ستفادة�أك��

                                                           
،�المجلة�التنمية�الم�نية�لأعضاء��يئة�التدر�س�مدخل�ل��ودة�الشاملة����التعليم�ا��ام��ردمان�محمد�سعيد�غالب،�توفيق�ع���عالم،� 1

 )بتصرف( 169- 168،�ص�01�،2007العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�العدد�
2 � �مرج�ن، �سالم �ابن�خلحس�ن �مقدمة ��� �التعليم �لضمان�دون جودة �ا��امس �الدو�� �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �علمية �ورقة ،

 78،�ص�2015مارس��5-3جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�
،�المع�د�العا���ل��دمة��جتماعية�بالإسكندر�ة�نموذجا�- مسا�مة�التعلم��لك��و�ي����ضمان�جودة�التعليم�ن���سعدي�أحمد�مغازي،� 3

،�2015مارس��5- 3ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�

  65ص�



ا ت ا  دةن ا  3ا . 

 

"درا راء   اة  ت اد ت اا"ا ا إدارة اءات ا ودور  ن دة  - 152 -   

 

�وم�سر�للعمليات - �كمرشد �من��:�عز�ز�دوره �التدر�س ��يئة �أعضاء �وتطو�ر�كفاءات �تنمية �عملية �ساعد

المعلومات�وتوجيھ�الطلاب�وإرشاد�م�أثناء��عامل�م�مع�المحتوى،�سواء����قاعات�الدرس��س�يل�الوصول�إ���

 .مباشرة�أو�من�خلال�الشبكة

من�ب�ن�أ�م�الم��ات�ال���يك�س��ا�عضو��يئة�التدر�س�من�خلال�تنمية�وتطو�ر�كفاءاتھ��:�عز�ز�دوره�كمقوم -

قاعات�الدرس�مباشرة�أو�من�خلال�الشبكة،�تمكنھ�من�التعرف�ع���أساليب�مختلفة�لتقو�م�طلابھ�سواء����

 .وت�ون�لديھ�القدرة�ع���تحديد�نقاط�القوة�والضعف�لدى�طلابھ

�ساعد�عملية�تنمية�وتطو�ر�كفاءات�أعضاء��يئة�التدر�س�ع����عز�ز��:�عز�ز�دوره�كقائد�للعملية�التعليمية -

�و� �التعلي�� �للموقف ��عت���مديرا �ف�و �التعليمية، �للعملية �كقائد �إعداد�دوره ��ك����� �العبء �عليھ قع

  . الملتحق�ن�بالمقررات�الدراسية�ومواعيد�اللقاءات�وأساليب�عرض�المحتوى�وأساليب�التقو�م

2.2.1.3.3 ا دة ا ن  

ما�يملكھ�من�خصائص�نفسية�وعقلية�واجتماعية،�وما�لديھ�من�رغبة�ودافع�للتعلم،�و�ساس����العملية�          

التعليمية،�المتعلم��و�المقوم�و�ساس�الذي�من�أجلھ�أقيمت�المؤسسة�التعليمية،�لذلك�فإن�تحقيق�أ�داف�أي�

�متطلبات� �مع �التعليمية �العملية �تناسب �عند �تتحقق �ال�� �المتعلم �وإيجابية �فعالية �ع�� ��عتمد ��علي�� �شاط

  1.وخصائص�وقدرات�المتعلم

  ا اران دة   3.2.1.3.3

�و��ل�ما�تحتو�ھ�الكتب�ا��امعية�المقررة،�و�دوات�والوسائل�التعليمية�والمراجع�والمصادر�المختلفة،�أما�          

الممارسات�التعليمية�ف���عملية�التفاعل�ال���تتم�داخل�الفصل�الدرا����أو�خارجھ�ب�ن�المدرس�والطالب�والمن���

مارسات����أ�شطة�تنفيذ�المنا������أن�يخطط�و�نفذ�و�قيم�الدرا����من�خلال���شطة�المختلفة،�وإن�أفضل�الم

أفضل�ممارسات�أ�شطة�التعلم�،�أفضل�الممارسات�المتعلقة�بجوانب�ا��ودة�وتم���المنا���الدراسية����التعليم�

  2.العا����و�إعطاء�الطلبة�مجموعة��افية�من�الم�ارات�لتمكي��م�من�لعب�دور�فعال����قطاعات�العمل

�يؤثر�و            �م��ا �ف�ل �دائر�ة �دينامية �علاقات ��� �ت�ون �أن �يجب �التعليمية �عناصر�العملية �أن �يت�� �سبق مما

و�تأثر�بالآخر�و�و���مقاصده�ومراميھ�ومس��شدا�بالمعاي���المستخدمة����التقو�م�ل�ل�عنصر�من�عناصر�العملية�

  .التعليمية
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3.1.3.3 ا دة ا ات و  

          ���� �تتطابق �تص�يفات �عدة �إ�� �التعليمية �العملية �ومعاي���جودة �مؤشرات �الدراسات �من �العديد صنفت

البعض�م��ا�وتختلف����البعض��خر،�و�ذا�التطابق�و�ختلاف�جاء�تبعا�لتوج�ات�وآراء�الباحث�ن�والمختص�ن،�

  .لية�التعليميةوا��دول�الموا���يو����عض��مثلة�لمؤشرات�ومعاي���جودة�العم

  مؤشرات�ومعاي���جودة�العملية�التعليمية:  )3/4(ا��دول�رقم�

مؤشرات�ومعاي���ا��ودة�

  ( Albert )لدى�

مؤشرات�ومعاي���ا��ودة�

  لدى�جوردن

مؤشرات�ومعاي���ا��ودة�

  ( LEE HARVEY )لدى�

مؤشرات�ومعاي���ا��ودة�

���جامعة�فلور�دا�

  �مر�كية

 ال�ي�ل�التنظي�� -

 المحيطةالب�ئة� -

 المدخلات -

 العمليات -

 المسئولية -

 التمو�ل -

�صلاح�التعلي��� -

 وال��بوي 

العوامل��قتصادية� -

 و�جتماعية

الفعالية��دار�ة� -

 للعملية�التعليمية

 فعالية�التدر�س -

�نجاز�المتضمن� -

  للنتائج�المحصلة

المستوى�النو��� -

 ل��ر�ج�ا��ام��

البحوث�العلمية� -

 للتدر�سي�ن�

�سمعة�وش�رة��يئة -

 التدر�س

عدد�الطلبة� -

الموجودين����مؤسسة�

 التعليم

ت�لفة��ل�طالب���� -

 العملية�التعليمية

معدل�الطالب�ل�ل� -

 تدر�����

 القبول�وانتقاء�الطلبة -

��م�المؤسسة� -

  التعليمية

 مؤشرات�أ�اديمية�عامة -

الثقة�بالمؤسسة� -

 التعليمية

ا��دمات�المقدمة�إ��� -

 المستفيدين�

  المؤشرات�التنظيمية -

 عل��التقدم�ال -

النواتج�( المردود� -

 )العلمية�

بقاء�المتعلم����ال��نامج� -

مدة��افية�لتحقيق�

 ��داف�العلمية

 انتقاء�الطلبة -

تخطيط�ال��نامج� -

 التوجي���وتقو�مھ

 الم��اج�والتدر�س -

  تنمية��يئة�التدر�س -

مجلة��قتصاد�وإدارة��عمال،�جامعة�أدرار،�العدد�،�جودة�التعليم�العا���لتمك�ن��بداعمولفرعة�فاطمة�الز�راء،�طافر�ز���،�:    المصدر

  39،�ص�01�،2017

إن�أحد�أ�م�أسباب���تمام�بمؤشرات�جودة�العملية�التعليمية��و�رفع�مستوى�وتحس�ن�مخرجا��ا،�مما�          

المجتمع��يدعوا�مؤسسات�التعليم�العا���إ���تب���أساليب�وا��ة�لمعرفة�مدى�درجة�استجاب��ا�لمتطلبات�وحاجات

  .الذي�ت�شط�فيھ
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2.3.3  ا دة ا ن  

�بالعملية�           �للارتقاء �تتظافر �ال�� �العناصر �أ�م �أحد �التدر�س ��يئة �لأعضاء �العل�� �البحث �تطو�ر �عد

التدر�سية،�وصولا�إ���التم���وجودة�المخرجات،�وخاصة����ظل�التنافس�الشديد�ب�ن�مؤسسات�التعليم�العا������

�باستخدام�عص �ا��ديثة �التدر�س �أساليب ��� �وتنوعا ��ائلة، �وتكنولوجية �معرفية �ثورة ��ش�د �الذي ر�العولمة،

�و�تصالات �المعلومات �لتحس�ن�. تكنولوجيا �الظروف ��ل ���يئة �العا�� �التعليم �مؤسسات �ع�� �لزاما �أصبح لذلك

لتحس�ن�والتطو�ر�ال���تمارس��ش�ل�جودة�أداء�البحث�العل���لعضو��يئة�التدر�س�من�خلال�عمليات�التقو�م�وا

مستمر،��مر�الذي�ينعكس�إيجابا�ع���جودة�المؤسسة�التعليمية،�و�نعكس��ش�ل�إيجا�ي�ع���المحتوى�التدر�����

  .والذي�بدوره�ي�تج�عنھ�مخرجات�تفي�بمتطلبات�سوق�العمل

1.2.3.3  ا ا   

1.1.2.3.3  ا ا   

          � �المنظم�وردت �و�ستقصاء �للاستعلام �وسيلة ��ونھ �حول �معظم�ا �تدور �العل�� �للبحث ��عر�فات عدة

�المعلومات� �أو�تحقيق �تطو�ر�أو�ت��يح �إ�� �بالإضافة �جديدة �أو�علامات �معلومات �اك�شاف ��غرض والدقيق،

�وج �للبحث �اللازمة �و�دوات �واختيار�الطر�قة �العل�� �المن�� �خطوات �باستخدام �وذلك �المعلوماتا��ديدة، �1,مع

�أنھ �ع�� �العل�� �البحث �و�قوم�: "وعرف �منظم، �معر�� �كيان �وتنمية �نحو�اك�شاف �الموجھ ��ك���تنظيما ال�شاط

البحث�العل���ع���التحليل�المنظم�والموضو���و�عتمد�ع������يل�الملاحظات�وتجميع�البيانات�ال���قد�تقود�إ���

،��2"ج�ال����ساعد�ع���الت�بؤ�والتحكم�القر�ب�����حداث�والظوا�رتنمية�التعميمات�والمبادئ�والنظر�ات�والنتائ

فن��ادف�وعملية�لوصف�التفاعل�المستمر�ب�ن�النظر�ات�وا��قائق،�من�أجل�ا��صول�ع���"و�ع���وفق�أونجل�

ل��شاط���دف�إ���ح: "،�كما�يمكن�النظر�إ���البحث�العل���بأنھ3"حقائق�ذات�مع���وع���نظر�ات�ذات�قوة�ت�بؤ�ة

المشكلات�ووضع�التعميمات��عد�التنقيب�الدقيق�عن�جمع�ا��قائق�المتعلقة�بالظا�رة�المراد�دراس��ا،�بالإضافة�

إ���تحليل�جميع��دلة�ال���يتم�ا��صول�عل��ا�وتص�يف�ا�تص�يفا�منطقيا،�فضلا�عن�وضع��طار�المناسب�لتأييد�

�ل��شاط�ذي�من�����دف�إ���إنتاج�معارف�جديدة�وترتبط�": ،�كما��عرف�ع���أنھ4"النتائج�ال���يتم�التوصل�إل��ا

بف�م���سان�للظوا�ر�الطبيعية�ال���تحيط�بھ،�و�ؤدي����ال��اية�إ���رفع�قدرات���سان�ع���التحكم�����ذه�

                                                           
،�أطروحة�ماجست���دراسة�حالة�جامعة�المسيلة�–التنمية�المستدامة�دور�ا��امعة����تنمية�رأس�المال�ال�شري�لتحقيق�نادية�إبرا�ي��،��1

  48-47،�ص�ص�2013- 1�،2012بقسم�العلوم��قتصادية،�جامعة�فرحات�عباس�سطيف�
�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�دور�معاي���ا��ودة����تطو�ر�البحث�العلمي�وآليات�مق��حة�للتطبيقسعود�س�ل�القوس،��2 ،�ورقة�بحثية

  757،�ص�2015مارس��5-3الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�العر�ي�
،�تطبيق�مدخل��خطاء�الصفر�ة����البحث�العلمي�لضمان�ا��ودة�والر�ادة����تلبية�حاجات�المجتمععبد�الرحيم�الشاذ���ي���عبد�الله،��3

�ا �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �بحثية �والتكنولوجيا،�ورقة �للعلوم �السودان �جامعة �العا��، �التعليم �جودة �لضمان �السادس لدو��

  03،�ص�2016فيفري��11-9السودان،�
،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�دراسة�تحليلية�ميدانية�–ضمان�جودة�البحث�العلمي����الوطن�العر�ي�مصطفى�عبد�العظيم�الطب�ب،��4

  103،�ص�13�،2013 ،�العدد06التعليم�ا��ام��،�المجلد�
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الظوا�ر�والسيطرة�ع���الطبيعة،�و�كذا�ي�ب�ن�أن�البحث�العل�����دف�إ���ز�ادة�معرفة���سان�ورفع�قدرتھ�ع���

�ضروري�ال �وأنھ �و�فراد، �المجتمعات �تواجھ �ال�� �للمشكلات �ا��لول �واك�شاف �عل��ا �والسيطرة �بي�تھ �مع تكيف

   1"لبناء�دولة�عصر�ة�تتمتع�بالرخاء

�التعليم�           �إل��ا ��س�ند �وظيفة �عن �عبارة �العل�� �البحث �أن ��ست�تج �أن �يمكن �السابقة �التعار�ف �خلال من

انب�الوظائف��خرى،�حيث��عت���عملية�فكر�ة�منظمة�يقوم���ا�الباحث�من�أجل�العا����وظيفة�أساسية�إ���ج

�ا��قائ �بتق��� �معينة �أو�مش�لة �المسألة ��شأن �ملائمة�إق �حلول �إ�� �الوصول ��غية �منظمة، �علمية �طر�قة تباع

�العل���ا� �د�الفاصل�ب�ن�للعلاج�وإ���نتائج�صا��ة�للتعميم�ع���المشا�ل�المماثلة،�و�التا���يمكن�اعتبار�البحث

التقدم�والتخلف�بالنظر�لدوره����المجتمع�ومدى���تمام�بھ�وتطوره،�ومسا�متھ����ت�و�ن�رأس�مال��شري�كفء�

وفعال،�وقدرتھ�ع����ستخدام�العقلا�ي�الرشيد�للموارد�المتاحة�الكفيلة�بإيجاد�حلول�لمشا�ل�المجتمع����جميع�

  .شودةالمجالات�بما�يحقق�التنمية�المستدامة�الم�

2.1.2.3.3 ا اع اأم  

�إ���           �الباحث�ن ��عض �قسمھ �أ�شطتھ، �بتعدد �متعدد �مرن �واسع �تص�يف �العل�� �البحث �أنواع �تص�يف إن

�والبحث� �ا��قائق �عن �الكشف �بمع�� �البحث �إ�� �وآخرون �تجر��ية، �و�حوث �وصفية �و�حوث �استطلاعية بحوث

  .بمع���التفس���النقدي�والبحث�ال�امل

  البحث�بمع���الكشف�عن�ا��قائق_ 

البحث�بمع���الكشف�عن�ا��قائق��و�دراسة�يحاول�ف��ا�الباحث�الكشف�عن�حقائق�معينة�دون�محاولة�          

حيث�يقوم�الباحث�بجمع�المعلومات�من�.الوصول�إ���نتائج�معينة��غية��عميم�ا�أو�استخدام�ا����حل�مش�لة�ما

ي��ا�وت�سيق�ا��ش�ل�منطقي�وأسلوب�عل���دون�الوصول�إ���نتائج،�و�نطبق��ذا�المصادر�المختلفة�ثم�إعادة�ترت

أو�بحوث�المبتدئ�ن�ال���ي�ون�ال�دف�م��ا�عادة�حسن��- إن�لم�يأت�ب�تائج–النوع�من�البحوث�ع���البحث�التار����

�وإيجاد �والمناقشة �التحليل �دون �ا��قائق �تث�يت �كيفية �ومعرفة �المصادر�والمراجع �ع�� �إذا��2.ا��لول ��طلاع أما

  .توصل�الباحث�إ���نتائج�فعند�ذلك�ي�ون�بحثھ�من�النوع�الثا�ي

  

  

  

  

                                                           
1 � �وآخرون، �ا��بار�خلف، �عبد �العلميةثناء ��ف��اضية �المكتبة �باستخدام �العلمي �البحث �جودة �جودة�ضمان �لضمان �العر�ية �المجلة ،

  83ص��،12�،2013،�العدد�6التعليم�ا��ام��،�المجلد�
2�� �إسماعيل، �صادق �محمد �كيف �الغر�ي �والعالم �العر�ي �المشرق �ب�ن �العلمي �تراجعناالبحث �ولماذا �للتدر�ب���ضوا �العر�ية �المجموعة ،

  34،��ص�2014وال�شر،الطبعة��و���،�القا�رة،�
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  البحث�بمع���التفس���النقدي_ 

�نتائج�           �إ�� �للوصول �و�ست�باط �التحليل �ع�� �والقدرة �المنطقي �الدليل �كب���ع�� �حد �إ�� ��عتمد �و�دراسة

ت�ون�المشا�ل�مرتبطة�بالأف�ار�أك���من�ارتباط�ا�با��قائق؛�أي�أن�وحلول�للمشا�ل�و�ستخدم��ذه�الدراسة�عندما�

  1.مجال�ا��سا�����و�فروع�المعرفة�العلمية�أك���من�غ���ا��الأدب�والتار�خ�وما�إ���ذلك

 البحث�ال�امل_ 

تعلقة��و�البحث�الذي���دف�إ���حل�المشا�ل�ووضع�التعميمات��عد�التنقيب�الدقيق�عن�جميع�ا��قائق�الم          

بموضوع�البحث،�بالإضافة�إ���تحليل�جميع��دلة�ال���يتم�ا��صول�عل��ا�وتص�يف�ا�تص�يفا�منطقيا�فضلا�عن�

  :والبحث�ال�امل�ينقسم�بدوره�إ��. وضع��طار�المناسب�اللازم�لتأييد�النتائج�ال���يتم�التوصل�إل��ا

�ادة�المعرفة�العلمية�أو�اك�شاف�حقول��شاط�بح���موجھ�نحو�ز : "�عرفھ�اليو�س�و�ع���أنھ: بحث�أسا��� -

ا���ود�المبذولة���دف�ا��صول�ع���"كما��عرف�ع���أنھ��2"علمية�جديدة،�دون���تمام�بأي��دف�تطبيقي

المعرفة�العلمية�المحددة�وغ���الموج�ة�بالضرورة�إ����دف�مع�ن،�أو�تطبيقات�خاصة،�ولا�ي�ون�القصد�م��ا�

�والمادة� �المنطقي، �التحليل �طر�ق �عن �بالظا�رة �المحيط �الغموض �اك�شاف �إ�� ���دف �بل �التجاري الر�ح

 3"كتبات�وال�دف�م��ا�الس���وراء�ا��قيقةا��ا�زة�عادة����الم

�تطبيقي - �: بحث �أنھ �ع�� �اليو�س�و �العلمية�" �عرفھ �المعرفة �لز�ادة �يجري �م�سق �خلاق ��شاط أي

أي��و�البحث�الذي�يجرى���ل�مش�لة�ما�وغالبا�ما�ت�ون��ذه��4"والتكنولوجية�للوصول�إ���تطبيق�جديد

�وتتم ��قتصادي �أو �الصنا�� �المجال ��� �والتطو�ر�التا�ع��المش�لة �البحث �قسم ��� �عادة ��بحاث �ذه

 .للشر�ات�الك��ى�ع���وجھ�ا��صوص

��بت�ار - �ال�ندسية�: بحوث ��و�العلوم �ومجال�ا �والتجديد، ��بت�ار�و�خ��اع �إ�� ���دف �ال�� �البحوث و��

 5.والطبية�والزراعية�وغ���ا

ث�العلمية،�ذلك�لأن�العلاقة�بي��ما�ت�املية،�فالبحوث�وتجدر��شارة�إ���صعو�ة�الفصل�ب�ن�أنواع�البحو           

التطبيقية�غالبا�ما��عتمد����بناء�فرضيا��ا�أو��سئلة�ال���تحاول�إيجاد�إجابات�ل�ا�ع����طر�النظر�ة،�كما�أن�

ت�البحوث�النظر�ة�أو��ساسية����الوقت�نفسھ��ستفيد�أيضا�و�ش�ل�مباشر�أو�غ���مباشر�من�نتائج�تلك�الدراسا

� �إعادة �خلال �من �وملاالتطبيقية �النظر�ة �منطلقا��ا ��ذا�ءالنظر��� ��� �ا��كماء �أحد �قال �كما �الواقع، �مع م��ا

                                                           
  .المرجع�أعلاه: راجع 1
  48نادية�إبرا�ي��،�مرجع�سابق�،�ص��2
  .. المرجع�أعلاه:راجع�3
  . المرجع�أعلاه: راجع 4
   35محمد�صادق�إسماعيل�،�مرجع�سابق،�ص� 5
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��و�: " الشأن �النظري �البحث �عن �بمعزل �التطبيقي �والبحث ��و�أجوف �التطبيقي �البحث �دون �النظري البحث

 ".أع��

3.1.2.3.3 ث ادة ا ن درا أ  

�العلمية�           �البحوث �من�أ�مية �جو�ر�ا ��ستمد��� �العلمية �البحوث �جودة مما�لا�شك�فيھ�أن�أ�مية�ضمان

ذا��ا،�إذ�لا�يمكن�تصور�وجود�أمة�ولا�ديموم��ا�من�دون�ج�ود�البحث�العل��،�ولا��غا���إذا�قلنا�بأن�الفضل����

ولكن�بالتأكيد�ل�س�أي�بحث�عل���( ����ل�ما�وصلت�إليھ���سانية�من�حضارة�وتقدم�ور����عود�إ���البحث�العل

�ميدان�) �أنھ �بل �العلم �فروع �من �فرعا �ول�س ��ختصاصات �ب�ن �من �اختصاص �ل�س �العل�� �البحث �لأن �ذلك ،

و�عد�البحث�العل���ذروة�سنام�التعليم�ا��ام���. منفرد����ش�لھ�ومضمونھ�وطبيعتھ��شمل�جميع�منا���ا��ياة

�لم �المركزي �ال�دف �يمثل �أنھ �جانب �العل��إ�� �البحث �أ�مية�. راكز�ومؤسسات �تجسيد �يمكن �ذلك �ع�� تأس�سا

  1:ضمان�جودة�البحوث�العلمية�من�خلال�ا��وانب��تية

ع���نحو�(�عد�مسألة�ضمان�جودة�البحوث�العلمية�ضرورة�وطنية�وقومية�أكيدة�ول�س�كما�يتصور�البعض� -

) تحصيل�حاصل(دود�مادي�ملموس،�أو�أ��ا����أ��ا�تمثل�نوعا�من��نفاق�ا��دمي�الذي�ل�س�لھ�مر ) خاطئ

 .لات����إطار�منظومة�البحث�العل��للتفاع

ضمان�جودة�البحوث�العلمية��ش�ل��ساس���ميع�أنواع�التنمية�التكنولوجية�و�قتصادية�و�جتماعية� -

�تتأثر�ب �كما �التنمية، �خطط �بأولو�ات �العل�� �البحث �أولو�ات �لارتباط �ذلك �والثقافية، مستوى�والسياسية

البحث�المطلوب�و��م�الموارد�المتاحة�لھ،�فعندما�تمثل�البطالة�وآثار�ا��قتصادية�و�جتماعية�ع���س�يل�

المثال�أولو�ة����خطط�التنمية�فإن�البحوث�ا��اصة���ا�يجب�أن�تجد�طر�ق�ا�إ���مقدمة���تمامات،�و�كذا�

 .للأولو�ات��خرى�فيخطط�التنمية�بال�سبة

�البحو  - �جودة �دولة��عد �لأي �ا��اص �القطاع ��� �ا��اصل �التطور �وطبيعة �لمستوى �العاكسة �المرآة �العلمية ث

خاصة����ظل�المنافسة�الشديدة�ال����ش�د�ا�المنظمات�العاملة�����ذا�القطاع�وال���تدفع�ا�إ���البحث�عن�

بحث�العل���السبل�الكفيلة�لضمان�جودة�منتجا��ا�و�عز�ز�ا�والبحث�عن�منتجات�جديدة،�و�ذه�ترتبط�بال

فلا�غرابة�ع���س�يل�المثال�أن�معظم��بحاث�. وجودتھ�بفضل�ما�ي�تج�من�أف�ار�وما�يحقق�من�اك�شافات

�لأجل�ا� �وتنفق �ا��اص �القطاع �قبل �من �الدعم �ل�ا �تقدم �المخت��ات �أحسن ��� �المتقدمة �البلدان ��� العلمية

المسافة�الزمنية�ب�ن�ولادة�الفكرة�ا��ديدة�أو�المبالغ�الطائلة����إطار�من�المنافسة�الشديدة�من�أجل�اختصار�

 .تطبيقھ�من�قبل�منظمات��ذا�القطاع�بت�ار�ا��ديد�و��ن�

 

                                                           
�الطا�ي،�1 �حس�ن �عبد �العر�ي محمد �بالوطن �العلمي �البحث ��� �ا��ودة �لضمان �فاعلة �جودة�نحو�إس��اتيجية �لضمان �العر�ية �المجلة ،

  131،�ص�10�،2012التعليم�ا��ام��،�العدد�
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2.2.3.3  ث ادة ا م د إ ت اا  

المتطورة�إن�ج�ود�البحث�العل���تتأثر�بالمحيط�السيا����و�قتصادي�و�جتما���الذي�تظ�ر�فيھ،�فالدولة�          

�عكس�تطور�وازد�ار�البحوث�ف��ا�وت�ون�الدولة�المتخلفة�صورة�حقيقية�لضعف�أو�تد�ي�جودة�البحوث�ف��ا،�من�

�ا��اصة� ��س��اتيجية �ضعف �مش�لة �مقدم��ا ��� �تأ�ي �وال�� �المحيط ��ذا ��� �ت�شأ �ال�� �العامة �المشا�ل �فإن �نا

من�. ومة�البحث�عند�محاولة�تحديد�جودة�البحث�العل��بالبحث�العل���أو�غيا��ا��ليا�ستلقي�بظلال�ا�ع���منظ

المشكلات�ا��اصة�ببعد�إعداد�: �نا�يت���أنھ�من�المناسب�عرض��ذه�المشكلات�من�خلال��عدين�أساسي�ن��ما

  .البحوث�العلمية،�والمشكلات�ا��اصة�ببعد�تقييم�البحوث�العلمية

1.2.2.3.3  ت ااث ااد ا : ته ا ض أم  

 ز

ال�سا�ل����تفعيل�المسار���ادي���المتعلق�بالمدة��صغر�ة�المسموح���ا�لانتقال�عضو��يئة�التدر�س�من�رتبة� -

علمية�إ���الرتبة��ع��،�و�خلافھ�يجب�أن��غادر�عضو��يئة�التدر�س�المؤسسة���اديمية�إ���أية�مؤسسة�

 صة�عمل�غ���م�نة�التعليم�ا��ام��؛أخرى�يجد�لھ�ف��ا�فر 

�العل�� - �البحث �ب�ئة �الباحث�ن�: ضعف �قبل �من �المقدمة �العلمية ��وراق �من �عالية ��سبة �أن �يلاحظ حيث

كما�أن�البحوث�ال���يقوم�. العرب�������جو�ر�ا�مقالات�ول�ست�مؤ�لة�لأن�ترتقي�إ���مصاف�البحث�العل��

��اديمية�ف������أحيان�كث��ة�ذات�قيمة�محدودة�والدافع�ل�ا��و����ا�البعض�وال���ل�ا�ا�ع�اس�ع���كفاي��م

�ستفادة�م��ا�للانتقال�إ���رتبة�أ�اديمية�أع��،�ومع��سف�أن�البعض�يختتم�وظيفتھ����البحث�العل���عند�

من�بحث�لا�وصولھ�المرتبة���اديمية�العليا����ا��امعة�ال����عمل���ا،�و�ذا�ما�يدفع�إ���ال�ساؤل�عن�الفائدة�

�س�م�ولا��شارك����تنمية�وتطو�ر��قتصاد�والدفع�بھ�إ����مام�فالمطلوب�ل�س�البحث�من�أجل�الش�ادة�

فقط،�كما�أن�البحوث�غ���المخططة�ودون�أ�داف�محددة�بحوث�بلا�روح،�ب�نما�المطلوب��و�البحث�العل���

 .المنطلق�من�الواقع�والذي��س�م�بإيجابية����تنمية��قتصاد

�و�ماال - �العلمية �البحوث �جودة �ع�� �سلبا �تؤثران �ظا�رت�ن �عن ��حصا�ي�: تغا��� �التحليل �م�اتب شيوع

�رسائل� �ومشار�ع ��ولية �الدراسة ��� �التخرج �مشار�ع �مستوى �ع�� �سواء �ا��ا�زة �البحوث �مشار�ع وم�اتب

�. الماجست���والدكتوراه ���ارا �ج�ارا �عمل�ا �تمارس �الم�اتب �من ��ول �النوع ��ان ��حصا�ي�وإذا �التحليل بم�ام

وتكمن�خطورة��ذه�الظا�رة����أن�اختيار�. فإ��ا�لا��غفل����إعلا��ا�عن�استعداد�ا�لتج����مشار�ع�التخرج

أما�النوع�الثا�ي�. أساليب�التحليل�وكذلك�النتائج�الم��تبة�عل��ا�يرتبطان�مباشرة�بجودة�البحث�وقيمتھ�العلمية

�إ�� �ترتقي �خطور��ا �فإن �الم�اتب �البحوث��من �جودة ���دد �وال�� �العل�� �أو�التحايل �أو�الغش �ا��يانة وصف

العلمية����ش�ل�ن��ما��ف�ار�المسبقة�والتصاميم�ا��ا�زة�واللذان�يجردان�البحث�العل���من�صفة�العلمية،�

�للظا�رة� �وصادق �عميق �وتحليل ���يحة �قراءة �دون �سلفا �المقررة �النتائج �عالم ��� �الباحث �يدخلان لأ��ما

�مر�الذي��ع���من�الناحية�العملية�. وع�الدراسة،�كما�أ��ما�ينأيان�بالباحث�عن�صفة��بت�ار�والتجديدموض

 .القبول�بتحو�ل�التطلع�العل���إ���تطلع�ش�ادا�ي�بلا�رصيد�عل���حقيقي
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لم�يكتفي��ا��لل����اعتماد�المعاي���الموضوعية����اختيار�الطلبة�ومن�يص���م��م�لإكمال�الدراسات�العليا،�إذ -

�المعدل� ��مر�إ�� �وصل �بل �فحسب �القيادية �والصفات ��بداعية �والقدرات �ال��صية ��عتبارات بإغفال

�د�ى�من�العلامات�ال���تأ�ل�الطالب�للقبول،�و�انت�المعاي���التجار�ة�����ساس�ع���حساب�معاي���جودة�

 البحث�العل��؛

�وج - �مع �العلمية، �للمؤتمرات ��علامية �تحيط�ا�الظا�رة �العلمية �مؤتمراتنا �معظم �فإن ��ست�ناءات ��عض ود

�و�غي��� �وراحة �استجمام �محطات �إ�� ��حيان ��عض ��� �تحولت �بل �المبا�اة �ع�� �وتنطوي ��علامية ال�الة

للأجواء،�وخطورة��ذه�الظا�رة�لا�تكمن����ذلك�الوصف�بل����المعاي���المعتمدة����تقييم�البحوث�المقبولة�

 .ذه�المؤتمراتللمشاركة�����

2.2.2.3.3 ا  إ     دة ون ا  دة درز  

�مطالب�           �الباحث�ن �ع�� �فرض �و�التا�� ��عقيدا، �العل�� �البحث �منظومة �ازدادت �الماضية �القليلة �العقود ��

و�الإضافة�. د�م��ايد�من�مصادر�التمو�ل�ا��ارجيةأك��،��مر�الذي�جعل�النظام�ذاتھ�بحاجة�إ���الوصول�إ���عد

إ���ا��امعات�والقطاع�ا��اص��ناك�العديد�من�المصادر�ا��ارجية��خرى�ال���زادت�أ�مي��ا����العقود��خ��ة،�

��خرى  �والتمو�ل �الدعم �صناديق ��ورو�ي، ��تحاد �ا���ومية، �الوزارات ��� �التأث���ا��ار���. وتمثلت �أن حيث

ي�ينعكس�بتأث���موازي�أيضا�ع���تقييم�وضمان�ا��ودة،�و�ذا�التأث���لا�يتعلق�فقط�بتقييم�جودة�الباحث�ن�المتنام

  .من��فراد�والمجموعات�البحثية�أو�المشار�ع�البحثية�ولكن��شمل�أيضا�منظومة�البحث�العل���ك�ل

 اور ا ع اص 3.2.2.3.3

الدول�المتقدمة�والذي��س�م�فيھ�القطاع�ا��اص�بالدور��ك������توف���الدعم�الما���بخلاف�ما��و�سائد����          

�ي�ون� �ثم �السوق ��� �ملائمة �م�انة �ع�� �وا��صول �الشديدة �المنافسة �لمواج�ة �إطار�سع��ا ��� �العلمية للبحوث

اس��لا�ي�ف����ستورد��أما�المنظمات�العاملة����القطاع�ا��اص�العر�ي�فإن�تطلع�ا�تطلع. تطلع�ا�تطلع�اس�ثماري 

أساليب��نتاج�وعند�التفك������تطو�ر�المنتجات�ت��أ�إ���ذات�ا���ات�و�ستورد�ا�جا�زة�دون�بذل�أد�ى�ا���ود�

 .����ذا��تجاه�من�خلال����يع�ج�ود�البحث�والتطو�ر

 ات ا  اث 4.2.2.3.3

          � �أنظمة �من �واسعة �مجموعة �وال����ناك �العلمية، �البحوث �جودة �إطار�ضمان ��� �حاليا �المعتمدة التقييم

�مثل �المتقدمة �الدول �لأغلب �بال�سبة ��و�ا��ال �كما �ونظامية �أك���من��ية �نحو�تقييم �بالميل �أغل��ا  :تتصف

Standard Evaluation Protocol (SEP)��،ولندا����Research Assessment Exercise (RAE)دة،����المملكة�المتح�

Comité National d’Evaluation de Recherche (CNER)��،فر�سا���Research Quality Framework (RQF)����

بمع���(وت�شابھ��ذه��نظمة����سع��ا�نحو�تحقيق�غايت�ن�أساس�ت�ن��ما�ت�سيط�عملية�تقييم��بحاث�. أس��اليا

،�وع���الرغم�من�أن��تجاه�حاليا�ي��كز�نحو�تقييم�،�وجعل��ذه�العملية�أك���فاعلية)ا��د�من��عباء��دار�ة

��سئلة� ��افة �ع�� �و�جابة �البحوث �لتقييم ���ر�ة �واحدة �طر�قة ��ناك �لا�توجد �للأسف �إلا�أنھ أك���كثافة،
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. �س�ب�وجود�اختلافات�ب�ن�البلدان�فيما�يتعلق�ب�ل�من�ن���ا����التقييم�وأيضا�استخدام�ا�لنتائج�نظم�التقييم

 : ���يص�السليم�لمشكلات�تقييم�البحوث�العلمية�نقدم�عرض�موجز�لنماذج�من��ذه�النظمولأجل�ال

الش�ل�السائد�من�التقييم����الولايات�المتحدة��مر�كية��و�ترت�ب�ا��امعات،�: الولايات�المتحدة��مر�كية -

و�ناك�أيضا�. البحوث�والذي�يؤثر�ع���نحو�كب���ع���قدرة�المؤسسة�ع���استقطاب�الطلبة�والباحث�ن،�وتمو�ل

تم�إنجازه����إطار�التمو�ل�الذي�تقدمھ،�سواء����بحوث�محددة� عدد�من�الو�الات�الفيدرالية�ال���تقيم�ما

���� �كب��ة �تقلبات �أحدث �البحوث �بم��انيات �ا��اص �القرار�السيا��� �وصنع �أو�غ���ا، �ا���ومة �من م�مة

 .ت�البحثية�المختلفةم��انيات�البحث�لمختلف�الو�الات�ومن�ثم����الموضوعا

أش�ال�متنوعة�من�����Research Assessment Exercise (RAE)المملكة�المتحدة�اعتمد�نظام��:المملكة�المتحدة -

م،�وإن�أحد�2008م،�و�و��ن����مرحلتھ�السادسة�منذ�عام�1989التقييم�منذ�تأس�سھ�لأول�مرة����عام�

و�ل�البحوث�ع���عدد�قليل�من�ا��امعات�ال���تتفوق�����و�إعادة�توز�ع�تم�(RAE)التأث��ات�ال�امة�لنظام�

�التقليدية ���اديمية �. التخصصات �باركر�فإن �لرأي �عليھ��(RAE)ووفقا �يصط�� �ما �إيجاد ��� �أيضا أس�مت

�ا��ودة" �ع�� �للباحث�ن ��نتقالات �إذ�" سوق ��ع��، �الفرعية �البحثية �المجموعات �كب���من �عدد �اختفاء مع

 .�عظيم��ثر��قتصادي�للبحث"بحاث����إطار�تأث���� �(RAE)يحدد�

تم�بناء�أسس�تقييم�البحوث�وضمان�ا��ودة�����ولندا��ش�ل�جيد،�وكث��ا�ما��عد��ذا�البلد�المثال�: �ولندا -

� �منذ �معتمدا ��ان �الذي �للنظام �نقدية �مراجعة ��عض ��تجاه ���ذا �أساس��1990يجا�ي �وضع �تم �حيث م،

� �ا��ديد ��(SEP)النظام �عام �س�تم���من ��2003� ��ولندا ��� �ا��امعات �رابطة �قبل �من  Association ofم

Universities (VSNU)�� �العل�� �للبحث ��ولندا �ومنظمة ،Netherlands Organisation for Scientific 

Research (NWO)و��اديمية�الملكية�للعلوم�والفنون����أمس��دام��،Poyal Netherlands Academy of Arts 

and Sciences in Amsterdam�� �و���(SEP)وارتكزت �معاي���للتقييم �أر�عة �ذات�: ع�� ��نتاجية، ا��ودة،

 .الصلة،�وا��يو�ة

�: أس��اليا - �العل�� �البحث �مجال ��� �ا��ودة �لضمان �جديد �إطار �اعتماد �حديثا  Research Qualityتم

Framework (RQF)طار��� ��ذا �وضع �من ��ساسية �الغاية �وتمثلت �يمول�ا�، �ال�� �البحوث �جميع �تقييم ��

،�و�قيم��ذا�النظام�ل�س�فقط�ا��ودة�العلمية�للبحوث�بل�الفوائد�)مليارات�دولار�سنو�ا�5(القطاع�العام�

� �و�عد �المجتمع، �ع�� ��عود �الن�(RQF)ال�� �واسع �كب���من�طإطارا �لعدد �محددة �بروتو�ولات �يضم �للغاية اق

ا���ومة�. �ذه�المجالات�من�حيث�المخرجات�والتفاعل�مع�المجتمع�ا��قول���دف�إ���عكس�ما��و�معتاد���

وإحدى�الطرق�للقيام�, �س��الية�أيضا�ا���ود�الرامية�إ���تحس�ن�الوصول�إ���نتائج�البحوث�للمستخدم�ن

 . بذلك����ضم�المستخدم�ن�إ���فرق�التقييم�إ���جانب�الباحث�ن�المتخصص�ن

�نظام           �يتعلق�بتحليل �النظام�يرتكز��وفيما ��ذا �العر�ي�يت���أن �ا��ا���للبحوث�العلمية����الوطن التقييم

الذي��عد��سلوب��ك���شيوعا�أو�بالأحرى��سلوب�" تقييم��قران"�ش�ل�أسا����ع���ما�يصط���عليھ�أسلوب�

المختلفة�للتقييم����الوحيد����الممارسة�العملية����تقييم�البحوث�العلمية،�والذي��ستخدم�ع���جميع�المستو�ات�
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و�قوم��ذا��سلوب�أساسا�ع���فكرة�قياس�ا��ودة�العلمية�للبحث�من�خلال�تقييمھ�من�. الوطن�العر�ي�ك�ل

قبل���نة�م�ونة�من�عدد�من�الزملاء�وا����اء�من�داخل�المؤسسة���اديمية��أو�مراكز�البحوث�أو�خارج�ا،�أو�

  .مز�ج�من�الفئت�ن

3.2.3.3   تآا ل ا  دةا   

�ناك�الكث���من�الدراسات�ال���أشارت�إ���ضرورة�إيجاد�آليات�فعالة�لل��وض�بجودة�البحث�العل��،�من�          

   1:ب�ن��ذه��ليات�ما�ي��

�الروتي�ية�والتنظيمية� - تحقيق�الدور�الفعال�من�جانب�ا��امعات�والمؤسسات�التعليمية����تقليل��جراءات

يمية�قد�تضر�ال���ت�بع�ا����تب���مف�وم�ا��ودة،�حيث�أن�تلك�العوامل�قد�تؤثر����وضع�حدود�إدار�ة�وتنظ

�المؤسسات�التعليمية�للعمل�بالفكر��بدا���و�  �و�خذ�بالانفتاح�الثقا���والتعلي���و�جتما���ب�ن بت�اري،

 ا�لمعاي���ا��ودة؛ع���ا��د�من�تلك��جراءات�الروتي�ية�ال���تحد�من�العمل�وفق

الدعم�الما���الذي�يتم�تخصيصھ�لأداء�ا��ودة�بالمؤسسات�التعليمية�وما�يخصص�للقيام�بمجالات�البحث� -

العل��،�فإذا�ما�تم�اس�يعاب�مف�وم�ا��ودة�فإن�ذلك�يتطلب�أن�يتوافر�الدعم�الما���لتحقيق���داف�ال���

العل���فالعديد�من�الدول�قد�تتكبد�مبالغ�طائلة��س���لتحقيق�ا�متطلبات�ا��ودة�ومن�ثم�مجالات�البحث�

 ���اك�شاف�عل����ساعد����حل�مشا�ل���م�ال�شر�ة�من�خلال�مجالات�البحث�العل��؛�’���س�يل�التوصل�إ

أن��س���ا���ات�وال�يئات�المعنية�بمتطلبات�ا��ودة�والبحث�العل������القيام�بخطوة�اس�باقية�من�خلال� -

العل���ب�سب�متفاوتة�بدءا�من�المراحل�التعليمية�ال����سبق�المرحلة�ا��امعية��شر�مف�وم�ا��ودة�والبحث�

�المجتمع� ��شمل �عمل �وورش �وندوات �لمؤتمرات �التعرض �خلال �من �المجتمع �آفاق �توسيع �ع�� �العمل وكذلك

 ل�شر�ثقافة�ا��ودة����البحث�العل��؛

لات�البحث�العل��،�وتحديد�ا��ودة�لتلك��خذ�بالاتجا�ات�ا��ديثة����التكنولوجيا�وما�يرتبط���ا�من�مجا -

 ؛�تجا�ات�و�ف�ار�والس���نحو�تطبيق�ا�لتحقيق��داء�البح���المتم��

- ���� �التوسع �من �التعليمية �المؤسسات �وتمك�ن �الدولة �قطاعات ��افة ��� �ا��ودة �مف�وم �بأخذ ���تمام ز�ادة

� �أو�ا��قبة �لا�تخص�الف��ة ��انت �وإن �ح�� �العل�� �المنطق�مجالات�البحث �اتباع �أن�يتم �ا��الية�بل الزمنية

 .والقواعد�الواقعية����تلك�المجالات�كفيل�بجعل�ا�تطبق����يوما�ما
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4.2.3.3 ا  ض  ا ءات اا اد وإ  

          � �يقوم �ال�� �البحثية �المستمر�للأ�شطة �والدعم �ال���يع �ا��امعة �ع�� �التدر�س�يف��ض ��يئة �أعضاء ��ا

��ذا� �اس�يفاء �مستوى �و�قاس �العل��، �البحث �بمستوى �ال��وض ��� �أ�مية �من �لذلك �لما �العليا �الدراسات وطلبة

  1:المعيار�بمدى�تحقيق�ا��امعة�للممارسات�التالية

والعلمية�أن�تحدد�إدارة�ا��امعة�التوقعات�المتعلقة�بمشار�ات�أعضاء��يئة�التدر�س������شطة�البحثية� -

 .رنة�أدا��م�الفع���بتلك�التوقعاتبوضوح،�ومقا

 .كما�ونوعا�وتأ�يل�م�تأ�يلا�عالياتنمية�ال�يئات�التدر�سية� -

�خطط�وا��ة���داف����مجال�إعداد�القوى�ال�شر�ة�العلمية�والفنية�با��امعة�تأخذ - ���حسبا��ا��وضع

 .خطط�التنمية�القومية

�وال - �المساعدة �ا��امعة �إدارة �تقدم �مع�أن �مش��كة �أبحاث �باتفاقيات �للقيام �التدر�س ��يئة �لأعضاء دعم

 .سسات�جامعية�أخرى�محلية�أو�دوليةزملا��م����مؤ 

�ا����ة� - �ذوي �العليا �الدراسات �وطلبة �التدر�س ��يئة �أعضاء �لتحديد �إس��اتيجيات �ا��امعة ��� �توجد أن

عائدات�مالية��جتمع�المح���وتوف�� واس�ثمار�خ��ا��م����إجراء�البحوث�من�أجل�تقديم�خدمات�تطو�ر�ة�للم

 .للمؤسسة�ا��امعية

ش�را��ل�أر�ع�سنوات�للعمل��12أش�ر�و�6إفساح�المجال�لعضو��يئة�التدر�س�للتفرغ�العل���لمدة�ت��اوح�ب�ن� -

بحثھ�أثناء�التفرغ����إحدى�ا��امعات�أو�المراكز�البحثية�المتقدمة����مجال�تخصصھ،�ع���أن�يرتبط�برنامج�

 .ةبخطة�ا��امع

�ذات� - �والدولية ��قليمية �العلمية �والندوات �المؤتمرات �حضور �ع�� �والباحث�ن �التدر�س ��يئة �أعضاء ���يع

 .البحث����حقول�اختصاصا��م�عالمياالعلاقة�ب�شاطا��م�البحثية�لمتا�عة�تطور�

-  �� �ع�� �للاطلاع �العالم �أرجاء ��� �والباحث�ن �التدر�س ��يئة �لأعضاء ��نتقال �حر�ة العلمية��نجازات�س�يل

 .وتبادل�ا����ات

تحس�ن�شروط�خدمة�أعضاء��يئة�التدر�س�والباحث�ن�ومخصصا��م�ح���ينصرفوا�للعمل�العل���الرا������ -

 .البحث�والتدر�س�والتطو�ر

��ستاذ�ا��ام��،�ومن�دونھ�يبقى�عضو��يئة�التدر�س�           �عت���البحث�العل����و�شرط�أسا����من�شروط

ومن��نا�فإن�ع���ا��امعات�أن�تحرص�ع���تنمية�وتطو�ر�أداء�. يم�وصفھ�بأنھ�أستاذ�جام��معلما�فقط�ولا��ستق

�اللازمة� �الموضوعية �الظروف �توفر�لھ �وأن �و�بحاث، �الدراسات �مجال ��� �أدائھ �ومراقبة �التدر�س عضو��يئة

 .للاستمرار����البحث�العل���و�نتاج�المعر��
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3.3.3 ا  دة ن 

إن�قضية�العلاقة�ب�ن�ا��امعة�والمجتمع�قضية�عالمية،�تجد���تمام�من�الدول�المتقدمة�والنامية�ع���حد�          

��قتصادية،� �وأنظم��ا �تقدم�ا �مستو�ات �باختلاف �العر�ية �الدول �معظم �تواجھ �ال�� �المشكلات �وإحدى سواء،

�مطلب�أسا����للتن �الصلة�ب�ن�ا��امعة�والمجتمع�أصبح ��ان�الفرد�القاسم�المش��ك�فتوثيق �المجتمعية،�ولما مية

�محيطھ،� ��� �ومؤثرا �فاعلا �فردا �ي�ون �ح�� �وإعداده �وت�و�نھ �تنميتھ �من �فلابد �إذن �ل�ما، ��دفا �و�ان بي��ما،

�و���ض� �والسياسية، �و�جتماعية ��قتصادية �ا��ياة �مجالات �جميع ��� �العناصر�المستجدة �اس�يعاب و�ستطيع

  .لتخلف�إ���دائرة�التقدم�و�زد�اربالمجتمع�من�دائرة�ا

1.3,3.3 ا و ا  ر ا ا 

مؤسسات�التعليم�العا���مجتمع�ب�ل�ما����المجتمع�ا��ديث�من�مقومات�ا��ياة�من�حيث�توسيع�مشاركة�          

�خلال �ومن �ا��ياة �تنظيم ��� �واتجا�ا��م �ورغبا��م �ميول�م �تنمية ��� �ا��امعة��الدارس�ن �ب�ن �ا��صب التواصل

�لذا��ا �المعرفة �مجالات �اعتبارات �و��ن �العمل، �وسوق �التنمية �متطلبات �لتلبية �مسار�برامج�ا �لتوجيھ . والمجتمع

حيث�تأخذ�العلاقة�ب�ن�ا��امعة�والمجتمع�صيغة�خاصة��س�ب�ما�تتم���بھ�أ�داف�ا�وفعالي��ا�ومدخلا��ا،�وأ�م�

�العنصر��  �التم���ان ��ذا �من�جوانب �و�ستقطب �تضم �فا��امعة ��و�العنصر�ال�شري، �العلاقة ��ذه ��� سا���

�السن� �وكبار �والمتقاعدين �و�باء �و�م�ات �ا��امعة �طلبة �المجتمع، �فئات �ومعظم �القيادية �النخب المجتمع

اد�فالعلاقة�ب�ن�ا��امعة�والمجتمع����علاقة�عضو�ة�ل�ا�أ�ع. والراغب�ن�����لتحاق�بدورات�تأ�يلية�متخصصة

�تتأثر� �ا��الت�ن ��لتا ��� �و�� �أخرى، �أحيان ��� �و��ن �وتضعف ��حيان، ��عض ��� �و�شتد �تقوى �علاقة �و�� كث��ة،

بطر�قة�مباشرة�أو�غ���مباشرة�بنظم�المؤسسات�المختلفة�والفلسفات�ال���تقوم�عل��ا��ذه�النظم،�حيث�أن��ل�

� ��ل �كذلك�ان �ع���المجتمع، �ينعكس �ا��امعة�إنما �ع�� �����غي���يطرأ ��غي��ات �بھ�المجتمع�يصاحبھ تطو�ر�يقوم

ا��امعة،�ف�ذه��خ��ة�لا�يمكن�أن�تنفصل�عن�المجتمع،�حيث�أن�علاق��ا�بالمجتمع����علاقة�ا��زء�بال�ل،�فلم�

تؤسس�مؤسسات�التعليم�العا���وا��امعة�من�فراغ�إنما��عكس�واقع�المجتمع�والذي�يؤثر�بطر�قة�مباشرة�وغ���

ونوعية���شطة�المختلفة�ال���تقوم���ا،�ومن�ثم�فإن�غاية�ا��امعة��ساسية�وم��ر�وجود�ا�مباشرة����طبيع��ا�

�و�خدمة�المجتمع�الذي�توجد�فيھ،�فارتباط�ا��امعة�بمجتمع�ا��عط��ا�شرعي��ا�و���ر�وجود�ا����تحقيق�أ�داف�

    1.المجتمع�وآمالھ

  2:مة�المجتمع��الآ�يتم�تص�يف�مراحل�تطور�العلاقة�ب�ن�ا��امعة�وخد          

و���ال���تبدأ�ب�شأة�ا��امعات����العصور�الوسطى�حيث��انت�ا��امعات�لا���تم�إلا�بالدراسات��: المرحلة��و��

  .الفلسفية،�و�انت�ا��امعات����تل�المرحلة�ت�اد�ت�ون�منفصلة�تماما�عن�المجتمع

                                                           
،�مجلة�العلوم���سانية،�جامعة�ذمار����خدمة�المجتمع�من�وج�ة�نظر�أعضاء��يئة�التدر�س�دور�جامعةعامر�محمد�الض�يا�ي،�وآخرون،�1

  122،�ص2018،�مارس�50محمد�خيضر��سكرة،�العدد�
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ف��ا�بدأت�ا��امعات���تم�بالدراسة����العلوم�و������عصر�ال��ضة�و�ك�شافات�ا��غرافية،�و �:المرحلة�الثانية

  .�غرض�التعرف�ع���أسرار�الطبيعة�وإحياء�الفنون�القديمة�وتطو�ر�ا

�الثالثة �المشا�ل��:المرحلة �من �كث�� �ظ�ر �وف��ا �والتكنولوجية �الصناعية �الثورة �عن �نتجت �ال�� �المرحلة و��

�وتحولت� �وغ���ذلك �ال�ندسية �بالدراسات ���تمام �إ�� �ا��اجة �وظ�رت �والسياسية �و�قتصادية �جتماعية

عة�المختلفة�و�عد�ا��امعات�من�جامعات��ع���بفكر�الرجل�ا��ر�إ���جامعات��ع���بإعداد�الشباب�للم�ن�الرفي

  .مراكز�للآداب�والعلوم�الفلسفية�والدي�ية�والقانونية

�الرا�عة �العالمية��:المرحلة �والتغ��ات �الظروف �من �العديد �فرض��ا �بالمجتمع �ا��امعة �لعلاقة �الرا�عة فالمرحلة

و�تنعزل�والمحلية�ح���أصبح�المجتمع�يواجھ�حاجات�من�نوع�جديد،�وع���ا��امعة�إما�أن��ستجيب�ل��اجات�أ

�ا��اصة� �ا��اجات �إ�� �بالإضافة �وا��دمات ��نتاج �وقطاع �الب�ئة �بمشا�ل �تتعلق �ا��اجات �و�ذه �المجتمع، عن

�لأبناء� �خدما��ا �تمتد �بل �فقط، �أو�خر�ج��ا �أبنا��ا �ع�� �خدما��ا �ألا�تقتصر�ا��امعة ��ع�� �و�ذا �المجتمع، بأفراد

ا�العلم�والثقافة�والمعا��ة�العلمية�لمشكلا��م��جتماعية،�المجتمع�جميعا�من�غ���طلا��ا،�وذلك�ليجدوا����رحا��

و�ذا��ع���أن�تصبح�العلاقة�ب�ن�ا��امعة�والمجتمع�علاقة�وثيقة�بحيث�تمتد�ا��امعة�خارج�أسوار�ا�وتتداخل����

  . المجتمع،�وكذلك�يمتد�المجتمع�فروعھ�داخل�ا��امعة�بحيث��ستطيع�ا��امعة�أن�تحل�مشكلاتھ

�ا��امس �أدق��:ةالمرحلة �مجتمع�ا ��� �ا��امعة �م�مة �يجعل �والتغي���مما �التطور ��سرعة �ت�سم �العالم �حياة من

  . وأصعب�لملاحظة��ذا�التطور 

2.3.3.3  ور اا  

�ستمد�مضمون��ذا�الدور�وأ�ميتھ�من�ارتباطھ�با��امعة،�باعتبار�ا�مصنعا�للعقول�ال���تتفوق�وتبدع����          

� �العلم �الم�نية�إنتاج �با����ات �وتزو�د�ا �المتعددة، �ا��ياة �جوانب �صياغة ��� �وال��اكمية �المعرفية و������خ����ا

ومن�. والتجارب�الميدانية�المس�ندة�إ����سس���اديمية�والدراسة�الموضوعية�لش���مجالات�التخصص�العلمية

�مع �لتتفاعل �حدوده �وتمتد �نطاقھ �ي�سع �مجتمع�ا ��� �ا��امعة �دور �فإن �وموضوعات��ثم، �قضايا �من منظومة

و�و�دور�تتداخل�, متعددة،��ع������مجمل�ا�عن�دور�محوري�ل��امعات����مجتمعا��ا�المحلية�والقومية�بوجھ�عام

فبداية�ت�تقل�أعداد�كب��ة�من�الطلاب�و�يئات�التدر�س�. فيھ�قضايا�وموضوعات�متنوعة�مجالا��ا�وتخصصا��ا

جود�ا��امعة،�وما�يحتمھ�ذلك�من�توافر�استعدادات�مالية�وخدمية�غ���للإقامة�والدراسة�والعمل����منطقة�و 

�البحثية�. عادية �للمبادرات �ن�يجة �التجار�ة ��س�ثمارات �جذب �بفرص �المتعلقة ��قتصادية ���عاد �أيضا و�ناك

�تج �ال�� �للشر�ات �والم�ارات �التدر�ب �عالية �ت�ون �أن �المفروض �من �عمل، �توف���قوة �إ�� �إضافة ذ��ا�ا��امعية،

�إل��ا �وتطو�ر�المجالات�. ا��امعة �إثراء ��� �ا��امعة �تؤديھ �الذي ��سا��� �الدور �أيضا �ف�ناك �ذلك، �ع�� علاوة

�الفكر�ة� �واللقاءات �المحاضرات �خلال �من �العامة، �السياسة �بقضايا ���تمام �إثارة �و�� �و�جتماعية، الثقافية

  .والفنية�العامة�والمتنوعة�المجالات�و��داف
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�م �لظروف�وت�نوع �طبقا �وكذلك �حدى �ع�� �جامعة ��ل �وإم�انيات �لظروف �طبقا �وتتعدد �المجتمع �خدمة جالات

المجتمع�المتغ��ة،�ولذلك�نجد��ناك�تباينا�وا��ا�ب�ن�ما�تقدمھ�ا��امعات�����ذا�المجال�وأيا��انت�تلك�المجالات�

�ج: فإ��ا ��� �للمجتمع �الشاملة �التنمية �تحقيق ���دف �وممارسات �أ�شطة �عن �عبارة �المختلفة �قتصادية�(وان��ا

�والبي�ية �والسياسية �لمؤسسات�) و�جتماعية �والمصادر�المادية �الفعلية �القدرات ��ل �استغلال �طر�ق �عن وذلك

وقد�صنفت�الكث���من�الدراسات�مجالات�خدمة�ا��امعة�للمجتمع����. التعليم�العا���لتحس�ن�أحوال�المجتمعات

   1:ثلاث�أنماط�و��

�التطبيقي - �تحدد�ا�: ةالبحوث �أو�سلعة ���دمة �المجتمع �حاجة �أو�سد �ما �مش�لة �حل ��س��دف �بحوث و��

 .ظروف�وأوضاع�معينة

�ا���ومية�: �س�شارات - �المجتمع �لمؤسسات �تخصصھ �مجال ��� ��ل �ا��امعة �أساتذة ���ا �يقوم �خدمات و��

 .و��لية�وكذلك�أفراد�المجتمع�الذين��شعرون�با��اجة�إ���مثل��ذه�ا��دمات

و���برامج�للعامل�ن����مؤسسات��نتاج�بما�يحقق�مبدأ�ال��بية�: تنفيذ�ال��امج�التدر��ية�والتأ�يليةتنظيم�و  -

  2:و�ناك�العديد�من�الم�ام�ال���تقوم���ا�ا��امعات���دمة�المجتمع�و��. المستمرة�وما��سا�م�بھ�من�نمو�م��

 ا��امعة� �ورسالة �للمستق: تطو�ر�فلسفة �إطار�اس�شراف�ا ��� �وتطوره،�ل�س��دف �حركتھ �قواعد �وصياغة بل

إعداد�وتقديم�المعرفة�و���يع�القيم��خلاقية،�وال��وض�بالطبقات��جتماعية�ال���تحقق�التنمية�الذاتية�

للفرد�بما�يتفق�مع�موا�بھ�ورغباتھ،�ورفع�مستوى�ت�ش�تھ�و�ن�تھ�الثقافية�والفكر�ة�السياسية،�بما�يضمن�

�يؤ�لھ�لاتخاذ�قرارات�قدرتھ�ع���تصو�ب�المفا�يم�الفكر� ة�والسلوكية�المنافية�للقيم�العلمية�للعصر،�و�ما

�ديمقراطية �دولة ��� �القوى�. حكيمة �إعداد �ع�� �فقط �مقتصرا ��عد �لم �ا��ام�� �التعليم ��دف �فإن و�كذا

�التقدم� �إ�� �تؤدي �ا��ام�� �للتعليم �وحيدة ��وظيفة �الوط�� ��قتصاد �احتياجات �لتلبية �المؤ�لة العاملة

 .دي�قتصا

 اقتصادية�واجتماعية�و�(وا�ساع�نطاقھ�ل�شمل�مجالات�ال�شاط�المختلفة�: شمولية�الدور�المجتم���ل��امعة

�وتكنولوجية �و�علمية �مجتمع�ا�)سياسية �إ�� �ا��امعة ���روج �كأساس �والتم��، �السبق �فلسفة �مع �تماشيا ،

فضلا�عن�توظيف�. لاستجابة�لمتطلباتھوالتعرف�ع���احتياجاتھ�و������قدرا��ا�وإم�انا��ا�العلمية�والبحثية�ل

���� �وتطبيق�ا �تطو�ر�ا �ع�� �والعمل �والتكنولوجية �العلمية �مجالا��ا �مختلف ��� �ل��امعة �المعرفية �م�انيات

مجالات�صنع�السياسة�العامة،�وتقديم�المعونة�العلمية�والفنية�واق��اح�ا��لول�التطبيقية�لمشكلات�عمليات�

�ا�� �المتنوعةالتطو�ر�الدائمة���وانب �المجتمع��قتصادية�و�جتماعية�وتحليل�. ياة �مشكلات و������يص

 . مس�با��ا،�واق��اح�ا��لول�العلمية�الملائمة�بما�يتفق�مع�روح�عصر�الثورة�العلمية�والمعرفية�المعاصرة

 لمساعدة�لتصبح�ا��امعة�ب�ت�خ��ة�للاس�شارات�وا: تطو�ر�مف�وم�وآليات�الدور��قتصادي�والتنموي�ل��امعة

وتقديم�المعونة�وا����ات�المتنوعة،�اس�نادا�إ���قدرا��ا�العلمية�وخ��ا��ا�المعرفية�وموارد�ا�ال�شر�ة�المؤ�لة،�

                                                           
  125-124المرجع�أعلاه،�ص�ص�: راجع 1
،�مجلة�وحدة�تحديات�الواقع�ومتطلبات�المستقبل�رؤى�نظر�ة: تنمية�المجتمع�ودور�ا��امعة�ا��زائر�ةعبد�الله���راوي،�شبوح�نجاة،� 2

  28-26ن�ص�ص�2014،�د�سم���3،�العدد5البحث����تنمية�الموارد�ال�شر�ة،�المجلد
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�ا��امعة� �ور�ط �التعاون �علاقات �إرساء �خلال �من �المتنوعة، �التطبيقية �مجالا��ا ��� �القدرات ��ذه وتوظيف

اع��عمال،�إضافة�إ���القطاعات�ا��دمية�وحماية�بالوحدات��نتاجية����مجالات�الصناعة�والزراعة�وقط

 . المس��لك�ن�ومؤسسات�المجتمع�المد�ي

�وحيو�ة�           �بھ �جدار��ا �ع�� �تؤكد �بل �التنمية، �عملية ��� �بدور�ا �فقط �النحو�لا�تتمسك ��ذا �وع�� فا��امعة

�عض�الرؤى�القاصرة�ال���لا�كما��ساعد�ا�ذلك�ع���التخلص�من�سلبيات�, علاقا��ا�المجتمعية��عملية�التنمية

�سر�ع� �اقتصادي �أو�مردود �عائد �يفتقر�إ�� �للإنفاق �وكمجال �ا���ومة، �ع�� �الما�� �العبء �إلا �ا��امعات ��� ترى

  . مباشر،�فضلا�عن��و��ا�مؤسسات�غ���منتجة

التعليم،�والبحث�: ةذلك�أن�معالم�ومجالات�الدور�ا��ام������خدمة�المجتمع�إنما�تأ�ي�شاملة�لأدوار�ا�الثلاث          

فالتدر�س�والتعليم�ا��لاق��عتمد�أساسا�ع���البحث��العل��،�. العل���وخدمة�المجتمع،�ومرتبطة���ا�ارتباطا�وثيقا

��تجا�ات� �وتدعيم ��شر�و���يع ��� �دور�ا �من �ا��امعات �يمكنان �معان��ما �أوسع ��� �والبحث �التدر�س �أن كما

�المرغو�ة، ���سانية �والقيم �الطبيعية���جتماعية �ومؤ�لاتھ �مل�اتھ �أع�� �إ�� �بالإ�سان �ال��وض �من �تمكن ال��

�وحل� ��خرى �بالمجتمعات �وارتباطھ �مجتمعھ �ف�م �القادر�ع�� �المواطن �تخر�ج �ع�� �قادرة �بذلك �فت�ون والمادية،

�س�م�بناء�مجتمع�عصري�وقيادتھ�نحو�التقدم�و�زد�ار،�وتلك����مجمل�ا�أ�داف� مشكلات�التنمية�و�س�ام���

 .���ال��وض�بالاقتصاد�الوط������مجموعھ�وتدعم�تيار�التنمية�الشاملة����البلاد

3.3.3.3 ا    اف اأ  

مجموعات�من���داف�ال���تتعلق�بخدمة�المجتمع،��3يحدد�المختصون����المجالات�التنمو�ة�أن�ل��امعات�          

  1:وتت��ص��ذه���داف�بالآ�ي

من�خلال�إعداد�برامج��عليمية�لمساعدة�الدارس�ن�ع���الر�ط�ب�ن�ا��انب�النظري�والعم��،�: أ�داف�معرفية -

�إ��� �يؤدي �مما �متخصصة �وم�ن �لمعارف �قاعدة �تمثل �ومش��كة �عامة �وعلوم �بمعارف �يرتبط �ما ��ل وت�ناول

� �المحيطة �إطار�الظروف ��� �مجتمعا��ا �مع ��عامل�ا ��� ��فراد �حصيلة �العالمية�ازدياد �والظروف بالمجتمع،

�ا��ودة� �ذات �المخرجات �حصيلة �إثراء �إ�� �يؤدي �بما �ا��ضار�ة �وتطلعاتھ �واقعھ �معطيات �ومن �بھ، المحيطة

 .العالية�وتطبيق�المعرفة�واس�ثمار�ا��مثل

�أ�داف�اقتصادية�وال���من�شأ��ا�أن��عمل�ع���تطو�ر�اقتصاد�المجتمع�والعمل�ع���تزو�ده�بما�يحتاج�إليھ -

من�قوى��شر�ة�متخصصة�ومن�خ��ات�ومؤ�لات،�ومعاونتھ�والمسا�مة�للتغلب�ع���مشكلاتھ��قتصادية،�

وكذلك�عل��ا���يئة�الظروف����إعداد�وتأ�يل�القوى�ال�شر�ة�لممارسة�أدوار�ا�و�شاطا��ا�باقتدار�و�كفاءة����

                                                           
،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�الثالث�واقع�إدارة�خدمة�المجتمع�والب�ئة����مؤسسات�التعليم�العا���العر�يةأحمد�ال�ستان،��1

�العر�يعشر�ل �الوطن ��� �العل�� �والبحث �العا�� �التعليم �عن �المسؤول�ن �العر�ي" لوزراء �الوطن ��� �العا�� �التعليم �"تطو�ر�إدارة �أبو�ظ��، ،7-8�

  100-99،�ص�ص�2011د�سم���
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�وخ �اقتصادية، �وفعاليات �م�ارات �من �إليھ �يحتاج �ما �لتنمية �المجالات �ا��طط�جميع �ب�ن �العلاقة �أن اصة

 .التعليمية�وا��طط��قتصادية�علاقة�ت�سيقية�مت�املة

وال���من�شأ��ا�أن��سا�م����استقرار�المجتمع�وتخطي�ما�يواج�ھ�من�مشكلات�اجتماعية،�: أ�داف�اجتماعية -

ناسب�وطبيعة��غ���وتتمثل���داف��جتماعية����تزو�د�المجتمع�بحاجاتھ�من�القوى�العاملة�المدر�ة�تدر�با�ي�

�و�عمال� ��جتماعية ���شطة �ممارسة �ع�� �الدارس�ن �وتدر�ب �والم�نية؛ �الفنية �الم�ن �وخاصة وتطو�ر�الم�ن

التطوعية،�ونر�الو���الص���وحماية�الب�ئة�وغ���ا،�وت�و�ن�العقلية�الواعية�لمشا�ل�المجتمع�عامة�والب�ئة�

�نتاجية����علاقة�متبادلة،�والر�ط�ب�ن�نوعية��بحاث�المحلية�خاصة،�وكذلك�ر�ط�ا��امعات�بالمؤسسات�

العلمية�الميدانية�ومشا�ل�المجتمع�المح��،�وتفس���نتائج��بحاث�و�شر�ا�للاستفادة�م��ا����المجتمع،�وإجراء�

�الفراغ� �أوقات �من ��ستفادة �ع�� �والعمل �المتداخلة، �المشكلات ��عض ��عا�� �ال�� �الشاملة �البي�ية �بحاث

 اع�ال�وايات�وتنظيم�مسابقات�متنوعة؛وإشب

�ذا�ولقد�أصبحت�مؤسسات�التعليم�العا������عالمنا�المعاصر�مصنعا�لتأ�يل�وتدر�ب�العناصر�ال���تتحمل�          

  .مسؤولية�ال��وض�بالأمة�ل�ش�ل�غد�مشرق�جديد

4.3.3.3 أا  ةا د ا  

          � �خدمة �إدارة �وا��ماعات�تقوم �للأفراد �المجتمعية ��حتياجات �بتحديد �العا�� �التعليم �لمؤسسات المجتمع

وتصمم���شطة�وال��امج�ال���تل����ذه��حتياجات�من�خلال�التعاون�مع�ال�ليات�ومراكز�البحوث��غية�إحداث�

   1:جتمع�و����الآ�ي�غ��ات�تنمو�ة�للأفراد،�و�وجد�أر�عة�ا�عاد�لقيام�ا��امعة�بدور�ا�المأمول���دمة�الم

تضع�ا��امعة��افة�إم�انا��ا�المادية�وال�شر�ة����خدمة�المجتمع،�و�تطلب�ذلك�وضع�ا��طط�: البعد�ا��غرا�� -

�و�عدد� �تنوع �ذلك �و�تضمن �ا��امعة، �تقدمھ �مما ��علي�� ��شاط �إ�� �وترجم��ا �للمجتمع �العامة للاحتياجات

�المح �المجتمعات �وطبيعة �المتطلبات �لاختلاف �وذلك �جامعة ��ل �تقدم�ا �ال�� �ا��دمات �واختلاف�وتباين لية

�منا��� �تقديم �وكذلك �وحضاري، �فكري �مركز�إشعاع �المحلية �ا��امعات �ت�ون �وان �ومشكلا��ا احتياجا��ا

 , نظامية�تؤدي�إ���ا��صول�ع���درجات�جامعية�وذلك�عن�طر�ق�التعليم�عن��عد�والتعليم�بالان�ساب

�الزم�� - �ا�:البعد �المستمر�أو�التعليم �بالتعليم �أحيانا �البعد ��ذا �بتوف���فرص�و�س�� �وذلك �للكبار، لعا��

�كفاءتھ� �وز�ادة �للفرد �العل�� �المستوى �رفع ���دف �الرس�� ��عليم�م �يتموا �لم �الذين �لكبار�السن الدراسة

الم�نية،�وذلك�عن�طر�ق�فتح�الفصول�الدراسية�وإلقاء�المحاضرات�وتدر�س�المنا���القص��ة،�وعقد�ندوات�

ر،�و����ذه�الدراسات�يتم�تطبيق�برامج�جامعية�ملائمة���دمة�البحث،�وغ���ذلك�من�أش�ال�التعليم�المستم

 .المجتمع

�الوظيفي�وا��دمي - �خلال��:البعد �من �التطبيقية �و�بحاث ��س���با��دمات�التعليمية �ما �النوع �شمل��ذا

�و�غض� �والكبار، �غ���ا��ام�� �الشباب �وا�تمامات �احتياجات �لمقابلة �واستغلال�ا �ا��امعية، تطو�ر�الموارد
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ر�عن�السن�أو�ا���س�او�ا����ات�التعليمية�السابقة،�كما�يقوم�بتقديم��س�شارات�والتدر�ب�لل�يئات�النظ

 . و�فراد����المجالات��قتصادية�والتنمو�ة�المختلفة

العلاقة�ب�ن�المجتمع�وا��امعة�علاقة�عضو�ة�ل�ا�أ�عاد�كث��ة�ومتعددة،�والبعد�البي���وحماية�: البعد�البي�� -

غ���المناخ�والتأث��ات�المناخية�المحتملة�ست�ون�ل�ا�ا�ع�اسات�كب��ة�ع���المجتمع،�مما�يتطلب�تفعيل�الب�ئة�و�

ال�شر�عات�ا��اصة�بحماية�الب�ئة�لأ��ا�ذات�أ�مية�اجتماعية�واقتصادية�وسياسية�بالغة�حيث�أن�القوان�ن�

 .المستوى�الوط���والعر�ي�والعال���البي�ية���دف�إ���حماية���سان�والب�ئة�من�خلال�رؤى��عيدة�المدى�ع��

          ���� �رئ�سية �رك��ة �المعاصرة �المجتمعات �جميع �إ�� �بال�سبة ��ش�ل �و�عز�ز�ا �البي�ية ��ستدامة �ضمان إن

مواج�ة�تحديات�القرن�ا��ادي�والعشر�ن�مما��ستد���تطو�ر�العلوم،�والتكنولوجيا،�والبحث�العل��،�والتحديث�

و����ذا��طار�وجب�أن�ت�ب���ا��امعات�العر�ية�موقفا�رئ�سيا����تأ�يل�وإعداد�الكفاءات�. ����افة�مجالات�ا��ياة

ومن��ذا�المنطلق�يقع�ع���ا��امعة�ومؤسسات�التعليم�العا���الدور�الكب������. والقيادات�لمواج�ة��ذه�التحديات

ة�مكثفة،�حيث�أن�الب�ئة��عا�ي�من�تدر�ب�ال�وادر�الوطنية����مجال�حماية�الب�ئة�والتطوع�ووضع�برامج�تدر��ي

�ل��فاظ� �والعالمية �الوطنية �البي�ية �ال�شر�عات �بتطبيق �للقيام �المؤ�لة �ال�شر�ة �القوى ��� �النقص ��س�ب التلوث

  .ع���الب�ئة�من�التلوث�من�جميع�المصادر

5.3.3.3 ا دة أدا  ذا و  سام  

�لھ�أيضا�دور����تلق�ن�ونقل�قيم�المجتمع�إذا��ان�للأستاذ�           ا��ام���دور����نقل�المعرفة�و�شر�ا�وتطو�ر�ا

���ا �القيام �التدر�س �عضو��يئة �ع�� �يجب �ال�� ��دوار��خرى �قيمتھ ��� �يوازي �الدور �و�ذا �أن�. ل�م، فلا�يجب

و�ذا�الدور�لا�. بذات�تھ�ستخف��ستاذ�بدوره��جتما���لأن����ذلك�استخفاف�بمجتمعھ�وما�يمثلھ�واستخفاف�

�بالطلاب� �اتصالھ �بطر�قة �تتعلق �المواصفات �من �لمجموعة �إلا�بامتلاكھ �بھ �القيام �التدر�س �عضو��يئة �ستطيع

�يتوجب� �ال�� �و�� ��جتماعية، �فعاليتھ �مقياس ��� �المواصفات �و�ذه �مع�م، �تفاعلھ �ونمط �ل�م �قيادتھ وأسلوب

. كما�تم��شارة�إليھ�سابقا) لصفات�الم�نية،�الصفات�ال��صيةا(تنمي��ا�وتطو�ر�ا�عند�أعضاء��يئة�التدر�س�

�دور�م� �أداء ��� �نجاح�م �إ�� �تؤدي �التدر�س ��يئة �لأعضاء �المختلفة ��جتماعية �الصفات �تنمية �أن �القول يمكن

�تجعل�م� ��جتماعية �الصفات �أن �كما �و�دار��ن، �و�ساتذة �الطلبة �مع �الطيبة �العلاقات �وإقامة �جتما��

��ستاذ�م��� �ب�ن �والمص���المش��ك ��حساس �من �نوع �يخلق �مما �طلا��م �ومع �ومجتمع�م �محيط�م �مع م�ن

ومنھ�فلابد�من�إجراء�إصلاح�يأخذ����ع�ن��عتبار��ذه�الشروط�ال���من�شأ��ا�ترقية�وتحس�ن�. والطلاب�والزملاء

�والمج �ا��امعة �ع�� �المسؤولية �تقع �وعليھ �ا��ام��، ��ستاذ �التدر�س�وتطو�ر�وظيفة ��يئة �أعضاء �تنمية ��� تمع

   1.��دمة�المجتمع
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   

�جوانب�           �ومعا��ة �ووظائف�ا، �دور�ا �والتم����� �القوة �جوانب ��عظيم �ا��امعات �ع�� �أنھ ��ست�تج �أن يمكن

�الشاملة �المجتمعية �التنمية �لمتطلبات ��ستجابة �ع�� �وتطو�ر�قدرا��ا �والقصور، �تحديث�. الضعف ومواصلة

� �المؤ�لة، �ال�شر�ة �القوى �وإعداد �الطلاب، �نفوس ��� �وتأصيل�ا �الذاتية �و�عز�ز�الثقافة �المواطنة، �روح وتنمية

. �حساس�بالانتماء�والمسئولية�الوطنية،�و���ترشيد�العملية�التعليمية�وتثم�ن�عوائد�ا��قتصادية�و�جتماعية

و����ذا�الصدد،�ي�ب���التأكيد�ع���حقيقة�أن�إس��اتيجية�التعليم�العا��،�وإن�اس��دفت�توسيع�قاعدة�التعليم�

�ان �رقعة �وز�ادة �بالتطو�ر�ا��ام�� ���تمام �إ�� �ماسة �حاجة ��� �لا�زال �أنھ ��ش���إ�� �التجر�ة �واقع �إلا�أن �شاره،

�الفجوة� �تخطي �ع�� �قدراتھ �و�دعم �المجتمع �حاجات �مع �التفاعل ��� �إم�انياتھ �من �يرفع �بما �ل��امجھ، النو��

�المتقدم �العالم �مع �أحد. التكنولوجية �يمثل �ا��ام�� �التعليم ��عتبار�أن ��� ��خذ �الت�شئة��مع �آليات أ�م

�الملامح� �طمس ��س��دف �والذي �ا��ارف، �تأث���تيار�العولمة �تحت �الذو�ان �من �الوطنية �ال�و�ة �وحماية �جتماعية

.   والسمات�المم��ة�ل�ل��مم�والشعوب�المستضعفة،����إطار�من�ال��و�ج�للا�سياق�والتبعية�لنموذج�العولمة�الغر�ي

�أعض �وتطو�ر�كفاءات �ا��تمية�و�عت���تنمية �الضرور�ات �من �ا��امعة ��� ��دار�ة �والقيادات �التدر�سية �ال�يئة اء

ال���تفرض�ا�الب�ئة�سر�عة�التغ��،�فضمان�جودة�العملية�التعليمية�والبحث�العل���و�داء�المجتم���لا�يمكن�أن�

��عت��� �الذي �العنصر�ال�شري �وكفاءات �وقدرات �م�ارات �ب�نمية ���تمام �خلال �إلا�من ����تتحقق �أساسية رك��ة

ضمان�جودة��ل�ما�تقوم�بھ�مؤسسات�التعليم�العا���وغ���ا�من�المؤسسات����أداء�مختلف�وظائف�ا�وأ�شط��ا�

  .�دار�ة

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ت.  4ار اوا را امر اطا 

  

1.4 .وا  و ات ا ا ا  تا

ا  

2.4 .تاما  دوات اوا   

 3.4 .تر اوا ا رات ام  

 
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  

�حلول����������� �ومعاي��، �قواعد �وأساليب، �تقنيات �ومنا��، �مبادئ �تحصيل �من �الميدا�ي ��طار �ساعد

�التطبيقية �عناصر�المعرفة �مجمل�ا ��� ��ش�ل �وال�� �. واق��احات، �خلال�وعليھ �س�تم �النظري، �ل��انب تدعيما

� ��� �ودور�ا �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �أسلوب �تب�� �واقع �ع�� �التعرف �الفصل �با��امعات��ذا �ا��ودة ضمان

ا��زائر�ة،�من�خلال�القيام�بدراسة�استطلاعية�لآراء�عينة�من��ساتذة�����ليات��قتصاد،�مستخدم�ن����

���سانية� ��حصائية�للعلوم �برنامج�ا��زمة �نتائجھ�عن�طر�ق �وتحليل �للبحث �كأداة�رئ�سية ��ست�يان ذلك

spss� �ا�، �موقع �ع�� �التعرف �س�تم �ذلك �قبل �أ�م�لكن ��� �وعالميا �إفر�قيا، �عر�يا، �وطنيا، �ا��زائر�ة �امعات

التص�يفات�الدولية�ال����ع���بالمقارنة�ب�ن�ا��امعات����دول�العالم�المختلفة�لإظ�ار�التفوق�ال�س���لبعض�ا�

�للتص�يفات� �الرئ���� �وال�دف �المصنفة، �ا���ة �باختيار�ا �تقوم �معينة �مؤشرات �طر�ق �عن �وذلك ��خر، ع��

�واالعالمي ���ادي�� �أدا��ا �تنمية �ع�� �والعمل �التم��، �من �مز�د �تحقيق �إ�� �ا��امعات ��و�تحف���ودفع لبح���ة

� �إ���معاي���إوالمجتم��،�و�ستمرار��� �والوصول �لتحس�ن�مستوى�المخرجات �وتطورا تباع�أساليب�أك���جدية

  : ذي�تم�تقسيمھ�كما�ي���ل��ذه�النقاط�س�تم�التفصيل�ف��ا�خلال��ذا�الفصل�ال . ا��ودة�العالمية

  ع�التعليم�العا���با��امعات�ا��زائر�ة�وموقع�ا�ضمن�التص�يفات�العالميةواق. 1.4

  اينة�و�دوات�المستخدمة���مع�البياناتالمع. 2.4

   يل�بيانـات�الدراسة�التطبيقية�واختبار�الفرضياتتحل. 3.4
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1.4 .وا ات ا ا ا ت اا  و  

�للدور�           �ذلك �و�رجع �العالم، �ش�د�ا �ال�� �ال��امج �جميع ��� ��ساسية �المتغ��ات �أحد �ا��ام�� �التعليم ش�ل

�والفرضية� �ذا��ا، �التنمية �عملية ��� �تتحكم �ال�� �العقلية �القدرات �تنمية ��� �ا��انب ��ذا �لعبھ �الذي الرئ����

تابات�المتعلقة���ذا�الموضوع،����أن�التعليم�العا���عامل�حاسم����عملية�التنمية�وأنھ�الرئ�سية�السائدة����الك

�الثقافية� �القيم �نظام �و�� �المجتمع �لأعضاء ��جتما�� �الت�سيق ��� �النمو�و�ساعد ����ع �لأنھ �مستلزما��ا، من

�جتماعية�و�قتصادية،�ركزت�والسياسية�السائدة،�وانطلاقا�من�الدور�الرائد�للتعليم�العا���������يع�التنمية�

  . التجر�ة�ا��زائر�ة�ع����ذا�المتغ���المحدد����عملي��ا�التنمو�ة�قياسا�با��وانب��خرى 

1.1.4  اا  ا ا   

مؤسسة��92ـ��غطي�الشبكة�ا��امعية����ا��زائر�اليوم��ل�ال��اب�الوط��،�فقد�امتدت�ل�شمل��ل�الولايات�ب          

ستقلال�أي�سنة��عد�أن��انت�جامعة�واحدة��عد�� �مراكز�جامعية،�و�ذا�10جامعة�و��49للتعليم�العا��،�م��ا�

واليوم�فقد�عرفت�شبكة�ا��امعات�توسعا�. و���جامعة�ا��زائر�وم��قت��ا�����ل�من�قسنطينة�وو�ران�1962

  .ت�اد�تخلو�ولاية�من�جامعة�أو�مركز�جام���كب��ا�حيث�أصبحت�من�شرة�ع���مختلف�ال��اب�الوط���إذ�لا 

1.1.1.4 اا  ا ر ا ا  

�منذ�           �أساسية �مراحل �أر�ع �ومنا���ا �تنظيم�ا �حيث �من �وتطو�ر�ا �ا��زائر�ة �ا��امعة �تأس�س �عرف قد

  : �ستقلال�إ���يومنا��ذا�و��

�ا�: ) 1970 -  1962(  �و���رحلةالم_  �نيل ��عد �سنة �واحدة����1962زائر��ستقلال �بجامعة �القطاع انطلق

�ا��زائر���� �جامعة �طلاب �عدد �بلغ �إذ ��ستعماري، �الع�د �عن �موروث �جام�� �ونظام �العا��، �للتعليم ومدرست�ن

� ��1962سنة �ا��زائر��2725حوا�� ���امعة ��سا��� �ال�دف �و�ان �أورو�ي، �أصل �من �العظ�� �غالبي��م طالب

�ت�و�ن ��� �التنمية�المسا�مة �عملية �لمباشرة �اللازمة �ال��بية�. �طارات �وزارة �بھ �تقوم �الذي �التعليم �جانب وإ��

الوطنية�آنذاك،�قامت�ا��زائر�بت�و�ن�إطارات�إما�م�ندس�ن�أو�تقني�ن�سام�ن�����يا�ل�قطاعية�أخرى�للت�و�ن�

اط�وأ�داف�خاصة����القطاع�بالقطاعات��قتصادية،�تحت�وصاية�وزارا��ا�ال���تمتلك��يا�ل�منظمة�حسب�أنم

���الثانو�ات�التقنية�كثانو�ة��الذي�ت�ت���إليھ،�ونظرا�لنقص�ال�يا�ل�آنذاك��ان�التقنيون�السامون�يتم�ت�و���م

�المدرسة�" دلس" ��� �ت�و���م �يتم �ف�ان �الم�ندس�ن �أما �الست�نات، �ف��ة ��� �وطنية �تقنية ��عت���ثانو�ة ��انت ال��

��عد��ستقلال،� �من�الت�و�ن �النوع ���ذا �ال���تقوم �الوحيدة �المدرسة �و�� �با��راش، �المتعددة�التقنيات الوطنية

� �قبل ��س�� ��1965و�انت �با��زائر، �للم�ندس�ن �الوطنية ����بالمدرسة �م�ندس�ن �بت�و�ن �المدرسة ��ذه وقامت

�والمناجم،� �المي�انيك �الكيميائية، �ال�ندسة �واللاسل�ي، �السل�ي ��لك��ونيك �المدنية، �ال�ندسة تخصصات

  1. ا��يولوجيا

                                                           
    .23،�ص�2006،�دار�الغرب�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة�الثانية،�و�ران،�ال��بية�والتعليم����ا��زائرغياث�بوف��ة،�� 1
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 _� �الثانية �العا���والبحث�:   ) 1997  - 1970( المرحلة �بالتعليم �متخصصة �وزارة �باستحداث �المرحلة تتم����ذه

�و�إ �العل��، �سنة �العا�� �التعليم �مستقلة�1971صلاح �معا�د �إ�� �ال�ليات �تقسيم ��� ��صلاح ��ذا �يتمثل �حيث ،

�التالية� �التعديلات �أجر�ت �كما �السنو�ة، �الش�ادات �محل �السداسيات �نظام �واعتماد �المتجا�سة، ��قسام تضم

  1: ع���مراحل�الدراسات�ا��امعية

مرحلة�الل�سا�س،�و�طلق�عل��ا�أيضا�مرحلة�التدرج،�وتدوم�أر�ع�سنوات،�أما�الوحدات�الدراسية����المقاي�س� -

 . السداسية

 . و�س���أيضا�مرحلة�ما��عد�التدرج��و��،�وتدوم�س�ت�ن�ع����قل: مرحلة�الماجست�� -

- � �علوم �دكتوراه �: مرحلة �الثا�ي، �التدرج ��عد �ما �مرحلة ��سمية �عل��ا �من�و�طلق �سنوات �خمس �حوا�� وتدوم

 . البحث�العل��

�من�           �مجموعة �فتح �إ�� �إضافة �الميدانية، �والتطبيقات �الموج�ة ��شغال �ا��امعية �ال��امج ��� �أضيفت كما

المراكز�ا��امعية����عدة�ولايات�لمواج�ة�الطلب�الم��ايد�ع���التعليم�العا��،�وتم��ت��ذه�المرحلة�بوضع�ا��ر�طة�

��ا��امعية �1984سنة �سنة �آفاق �إ�� �العا�� �التعليم �تخطيط ���دف ��قتصاد�2000، �احتياجات �ضوء ��� ،

�المختلفة �حيث�. بقطاعاتھ �من �التوازن �وتحقيق �تلبي��ا، �أجل �من ��حتياجات �تحديد �إ�� �ا��امعة �عمدت حيث

لتقليل�من�التوجيھ�توز�ع�الطلبة�ع���التخصصات�ال���تحتاج�ا�السوق�الوطنية�للعمل��التخصصات�التقنية،�وا

�معا�د� �إ�� �الطب �معا�د �تحو�ل �ا��امعية �ا��ر�طة �بموجب �تم �كما �والطب، ��ا��قوق �التخصصات ��عض إ��

  .وطنية�مستقلة

وتم��ت�بالتوسع�ال�شر����وال�يك���و�صلاح��1998بدأت��ذه�المرحلة�سنة�:  ) 2003 – 1997( المرحلة�الثالثة�_ 

   2:�ا��ذه�المرحلة�ما�ي��ا��ز�ي�وأ�م��جراءات�ال���عرف�

 .1998وضع�القانون�التوجي���للتعليم�العا������س�تم��� -

 .قرار�بإعادة�تنظيم�ا��امعة����ش�ل��ليات -

 .إ�شاء�ستة�جذوع�مش��كة�ل��اصل�ن�ع���ش�ادة�الب�الور�ا�ا��دد -

 . إ�شاء�ستة�مراكز�جامعية�����ل�من�ورقلة،��غواط،�أم�البوا��،�سكيكدة،�جيجل�وسعيدة -

 .إ�شاء�جامعة�بومرداس�وتحو�ل�المراكز�ا��امعية�ل�ل�من��سكرة،�بجاية�ومستغانم�إ���جامعات -

          � �سنة ��1999و�حلول �أصبح �يح��� �العا�� �التعليم ��17قطاع �و��13جامعة �جامعيا �عليا�مدار �6مركزا س

مع�دا�ومدرسة�متخصصة،�كما�ظ�رت��عد�ذلك�جامعات�ومراكز��12مع�دا�وطنيا�للتعليم�العا����141للأساتذة�

  . جامعية�أخرى�وملاحق���امعات،�مما�سا�م����تدعيم��يا�ل�قطاع�التعليم�العا���وتجسيد�ديمقراطيتھ

                                                           
،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�مصادر�وإش�الية�تمو�ل�التعليم�العا������ا��زائر����ظل��صلاحات�الرا�نةفضيلة�بوطورة،��مام�سعودي،��1

  .15،�ص�2018ماي��03 – 02 ا��زائر،�الملتقى�الوط����ول�حول�تمو�ل�التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر،�جامعة�ت�سة،فعاليات�
  .16المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 2



 . 4ا  اطر اام را وار ات 

 

 - 174 -  ا دة ا ن  ودور ءات ات"إدارة ا دت ا  ةا   راء درا اا"  

 

ليم�العا���عدة�نقائص�خلال�الف��ة�السابقة�لقد�ش�د�النظام�القديم�للتع:  ) 2015 – 2003( المرحلة�الرا�عة�_ 

� �الناحية�2003و��1962ب�ن �للت�و�ن��من �والعلمية �البيداغوجية �الناحية �ومن �للمؤسسات �والتنظيمية ال�ي�لية

�للتعليم�العا���جعلت�ا��زائر�تطبق� �النظام�الكلاسي�ي �ال���واج��ا �النقائص المقدم�للطالب�ا��ام��،�إن��ذه

�ج �و�ي�لة �جديد �نظام �سنة �العا�� �للتعليم �ل�2004ديدة ��ذا�.م.و�و�نظام �يندرج �حيث �تطو�ره، ��غية �وذلك د

النظام�ا��ديد����إطار�إصلاح�التعليم�العا��،�و�ت�ون��ذا�النظام�من�ثلاث�أطوار�أساسية،�و���ما�ي���مختلف�

  1: م�ونات��ذه��طوار

�الل�سا�س - �: طور �التعليمية �الوحدات �من �مجموعة �الطور ��ذا �التخصصات،��شمل �من �عدد �ع�� موزعة

حيث�يت�ون��ذا�الطور�من�ستة�سداسيات�تضمن�مرحلت�ن�أولا�ما����ت�و�ن�قاعدي�متعدد�التخصصات�

�من� �الطالب �تمكن �م�� �طا�ع �ذات ��و�� �غايت�ن، �ضمن �ذلك �يندرج �حيث �متخصص، �ت�و�ن ��� وثان��ما

�اديمية�تمكن�الطالب�من�مواصلة�الدراسة�ع����ندماج�المباشر����عالم�الشغل،�أما�الغاية�الثانية�ف���أ

 . مستوى�الماس��

�الماس�� - �و�و�طور�:  طور �سداسيات، �أر�ع �ع�� �موزعة �التعليمية �الوحدات �من �مجموعة �الطور ��ذا �شمل

���ذلك�التخصص،�ومن�) ش�ادة�الل�سا�س�( مفتوح�ل�ل�الطلبة�ا��امعي�ن�ا��اصل�ن�ع���ش�ادة�أ�اديمية�

�الت�و�ن ��ذا �بالمرور�إ����م�ام ��سمح �بما �محدد، �معر�� �حقل ��� �دقيق �تخصص �اك�ساب �من �و�التمك�ن

 . مستو�ات�عالية�من��داء�والم�ارة

�سداسيات�ع����قل،�:   طور�الدكتوراه - و�و�الطور��خ���من�الدراسة�حيث��شمل��ذا�الطور�ع���ستة

 ..يق�المعارف����تخصص�محددومن�م�امھ�تحس�ن�المستوى�عن�طر�ق�البحث،�ومن�أجل�البحث،�و�عم

2.1.1.4 ا ا ج اإم  ا وا ا ت ا   

�عا�ي�التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر�من�عدة�مشا�ل�تحول�دون�إنتاج�البحوث�والمعارف�العلمية�          

   2: ،�من�أ�م��ذه�المشا�ل�ما�ي��وإ���ضعف�المستوى�العل��وال���تقود�إ���تد�ي�جودة�البحوث�إن�وجدت�

�العلمية - �البحوث �جودة �مستوى �تد�ي �إ�� �تقود �ال�� �تتأثر�بالمحيط�: المشكلات �العل�� �البحث �ج�ود إن

�وازد�ار�البحوث� �تطور ��عكس �المتطورة �فالدول �الدولة، �تظ�ر�فيھ �الذي �و�جتما�� �و�قتصادي السيا���

س��اتيجية�ا��اصة�بالبحث�العل���أو�نا�تأ�ي����مقدم��ا�مش�لة�ضعف�� ��ا،�فالمش�لة��والمعارف�العلمية�ف

 .غ���ا��ليا�ستلقي�بضلال�ا�ع���منظومة�البحث�عن�محاولة�تحديد�جودة�البحث

و�تجسد��ذا�ا��لل����معظم�ا��وانب�ا��اصة�بمنظومة�التعليم�: ا��لل�الكب������سياسات�التعليم�العا�� -

� �قبل�العا�� �من �المقدمة �العلمية ��وراق �من �عالية �أو��سبة �معظم �أن �حيث �ا��زائر، ��� �العل�� والبحث

  .الباحث�ن�ا��زائر��ن����جو�ر�ا�مقالات�علمية�ول�ست�بحوث�معمقة
                                                           

  .17المرجع�أعلاه،�ص�: راجع  1
ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�الملتقى�الوط���،�مصادر�تمو�ل�التعليم�العا���والبحث�العلمي����ا��زائر��لول�لطيفة،�صغ���عماد،�� 2

  .111،�ص�2018ماي��03 – 02 ا��زائر،��ول�حول�تمو�ل�التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر،�جامعة�ت�سة،
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إن��عض�المؤتمرات�والملتقيات�: ضعف�المستوى�العلمي�للتظا�رات�العلمية�والملتقيات�العلمية�والوطنية -

�ا� �ا��امعات �قبل�الباحث�ن�والطلبة�ا��امعي�ن،�و�عض�ا��� �من �ا��ضور �الشغور�أو�نقص ��سود�ا �زائر�ة

 .شرط�ضروري�وحساس����البحث�العل��) التنظيم�( �خر��سود�ا�ضعف�التنظيم�لا�سيما�أن��ذا��خ���

نظومة�لقد�ازدادت�م: ز�ادة�درجة��عقيد�ضمان�ا��ودة�وما�ي��تب�عل��ا�من�ضغوط�إضافية�ع���الباحث�ن -

التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر��عقيدا�لا�سيما�من�خلال�حاجة�الوصول�إ���عدد�م��ايد�من�مصادر�

 .التمو�ل�الداخلية�وا��ارجية

 .أي�المشكلات�المتعلقة�بالواقع��جتما���ل�يئة�التدر�س�والباحث�ن: مشا�ل�النخبة�ا��امعية -

   ات اا  ا وا ات ا ن ادة  2.1.4

لقد�عرفت�آليات�ضمان�ا��ودة�بقطاع�التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر�مرحلت�ن�متتاليت�ن،�تم��ت�          

بإ�شاء�آليات�لتقييم�البحث�العل���من�أجل��2014د�سم����29إ����2008فيفري��23المرحلة��و���الممتدة�من�

�ختلالات،�وتحديد�سياسة�وطنية�ونموذج�لضمان�ا��ودة�وتحض���شروط�إ�شاء�آلية�م�لفة�بوضع��ذه�تدارك�

فقد�تطورت�ف��ا�آليات�ضمان�ا��ودة�من�حيث��2014د�سم����29السياسة،�أما�المرحلة�الثانية�اللاحقة�لتار�خ�

ا��ودة����التعليم�العا��،�وذلك���شكيل��ا�وس���ا�وم�ام�ا،�ولذلك�أصبحت�تختص�بمتا�عة�وتنفيذ�و�عز�ز�ضمان

  :وتتمثل�مجمل��ذه��ليات����ما�ي��. بالت�سيق�مع�ال�يئات�والمؤسسات�المعنية

1.2.1.4   طا ا  ا وا ا ا  

 08من�القانون�رقم��08تم�إ�شاء�المجلس�الوط���لتقييم�البحث�العل���والتطو�ر�التكنولو���بموجب�المادة�          

ي�شأ�لدى�: " ،�حيث�نصت��ذه�المادة��ع���2008فيفري�سنة��23الموافق�لـ��1429صفر�عام��16المؤرخ�����05 –

�بالتقييم� �ي�لف �التكنولو��، �والتطو�ر �العل�� �البحث �لتقييم �وط�� �مجلس �العل�� �بالبحث �الم�لف الوز�ر

� �وخيارا��ا �للبحث �الوطنية �للسياسة �وتحدد��س��اتي�� �تنفيذ�ا، �ومتا�عة �التقييم �آليات �بإعداد �وكذا ونتائج�ا

  1"م�ام�المجلس�و�شكيلتھ�و�كيفيات�س��ه�عن�طر�ق�التنظيم

_  ا و ا ا ا  طا ا  تو   

يت�ون�المجلس�الوط���لتقييم�البحث�العل���والتطو�ر�التكنولو���الذي�يتو���رئاستھ�وز�ر�التعليم�العا�������������

� ��م ��عضاء �من �مجموعة �من �العل�� �العل���: والبحث �البحث �ل��قية �القطاعات �ب�ن �المش��كة �ال��ان رؤساء

ة�للبحث�العل���والتطو�ر�التكنولو��،�ممثل�عن�والتق���و�رمجتھ�وتقو�مھ،�وممثل�عن��ل���نة�قطاعية�دائم

�المؤسسات� �لدى �والتنمية �البحث �مراكز �عن �ممثل �والتكنولو��، �العل�� �الطا�ع �ذات �العمومية المؤسسات

�أجن�ية� ��يئة ��� �والبحث �التعليم �م�ام �رئ�سية �بصفة �يمارسون �جزائر��ن �أعضاء �ثلاثة �أو�ا��اصة، العمومية

                                                           
��1429صفر�عام��16المؤرخ�����05 – 08،�القانون�رقم�08المادة��1 �11 – 98ون�رقم�،�المعدل�والمتمم�للقان2008فيفري�سنة��23الموافق�لـ

� ��� ��29المؤرخ �عام �الثا�ي ��1419ر�يع �لـ ��22الموافق �سنة �العل����1998أوت �البحث �حول �ا��ما��� �وال��نامج �التوجي�� �القانون المتضمن

  .05،�ص�2008فيفري��10�،27،�العدد�2008والتطو�ر�التكنولو��،�ا��ر�دة�الرسمية�ل��م�ور�ة�ا��زائر�ة�الديمقراطية�الشعبية�سنة�



 . 4ا  اطر اام را وار ات 

 

 - 176 -  ا دة ا ن  ودور ءات ات"إدارة ا دت ا  ةا   راء درا اا"  

 

�ا �عن �ممثل �العا��، ����للتعليم �لكفاء��م �تبعا �يختارون ���صيات �ستة �و�جتما��، ��قتصادي �الوط�� لمجلس

�قطاعات� �عن �ممثلان �العلمية، �ا��معيات ��� �عضوا �م��م �واحد �ي�ون �و�بداع �والتكنولوجيا �العلوم ميدان

  1.اجتماعية�واقتصادية�ذات�علاقة�ب�شاطات�البحث،�المدير�العام�للبحث�العل���والتطو�ر�التكنولو��

�بالبحث�           �والتطو�ر�التكنولو���بقرار�من�الوز�ر�الم�لف �لتقييم�البحث�العل�� �المجلس�الوط�� �ع�ن�أعضاء

و�جتمعون�مرة�. سنوات�قابلة�للتجديد�03العل���بناء�ع���اق��اح�من�المؤسسات�وال�يئات�ال���ي�تمون�إل��ا�لمدة�

�ر  �استدعاء �ع�� �بناء �السنة ��� �عادية �دورة ��� �ش�ر�ة�واحدة �م�افئة �من �م��م �واحد ��ل ��ستفيد �أن �ع�� ئ�سھ،

� �بـ �مبلغ�ا ��10000يحدد �رقم �التنفيذي �المرسوم �فنص �س���المجلس �مصار�ف �أما ع����35 – 10دينار�جزائري،

�أمانة� �عاتق�ا �ع�� �تتو�� �ال�� �والتطو�ر�التكنولو��، �العل�� �للبحث �العامة �المدير�ة �م��انية ��� �تقييد�ا وجوب

  2.المجلس

_ ا وا ا ا  طا ا   

ي�لف�المجلس�الوط���لتقييم�البحث�العل���والتطو�ر�التكنولو���بالتقييم��س��اتي���ومتا�عة�آليات�تقييم�          

  3: السياسة�الوطنية�للبحث�العل���والتطو�ر�التكنولو��،�و��ذه�الصفة�ي�لف�ع���ا��صوص�بما�ي��

�والتطو�ر� - �العل�� �للبحث �الوطنية �إطار�السياسة ��� �ح���التنفيذ �الموضوعة �والوسائل ��س��اتيجيات تقييم

الفلاحة�والتغذية،�الموارد�: التكنولو��،�����ل�ال��امج�ال���تتعلق�بالسياسات�القطاعية�المعنية�بالبحث�و��

�ت �واستغلال�ا، ��ولية �المواد �عن �التنقيب �الب�ئة، ��ساسية،�المائية، �العلوم �والصناعات، ��ولية �المواد ثم�ن

�الصناعية،� �التكنولوجيا �والمعلوماتية، ��علام �تكنولوجيا �المتجددة، �الطاقة �النوو�ة، �والتقنيات الطاقة

البيوتقنية،�التكنولوجيا�الفضائية�وتطبيقا��ا،�البناء�والعمران،�السكن،�ال��ة،�النقل،�ال��بية�والت�و�ن،�

�وال �وعلم�الشباب �التار�خ �قبل �وما �التار�خ ��قتصاد، �و�تصال، �الثقافة �ال��جمة، �العر�ية، ر�اضة،اللغة

�ثار،�القانون�والعدالة،�الس�ان�والمجتمع،�العلوم���سانية،�المواصلات،�ال��يئة�العمرانية�وتطو�ر�المناطق�

 .القاحلة،�المحروقات،�اللسانيات

��داف�المسطرة�للبحث�واق��اح��ل�تدب���يرمي�إ���تطو�ر�الطاقات�تقدير�ا��اجات�من�الكفاءات�لتحقيق� -

 .العلمية�الوطنية

 .المسا�مة����تحليل�تطور�النظام�الوط���للبحث،�واق��اح�التداب���ال����سمح�بأحسن�تنافسية�علمية�دوليا -

 .إعداد�حصيلة��شاطاتھ�عند�ان��اء��ل�برنامج�خما��� -

                                                           

.  ،�المرجع�أعلاه05لمادة�ا  1  
المحدد�لم�ام�المجلس�الوط���لتقييم��2010جانفي��21الموافق�لـ��1431صفر�عام��05المؤرخ�����35 – 10المرسوم�التنفيذي�رقم��13المادة��2

  .16،�ص�2010جانفي��06�،24البحث�العل���والتطو�ر�التكنولو��،�ا��ر�دة�الرسمية�ل��م�ور�ة�ا��زائر�ة�الديمقراطية�الشعبية،�العدد�
�عط�3 �خالد �ا��زائروي، ��� �العلمي �والبحث �العا�� �التعليم �بقطاع �ا��ودة �ضمان �والسياسية،آليات �القانونية �العلوم �مجلة جامعة��،

  . 366 – 365ص�ص�ا��زائر،�،�2018،�د�سم���03،�العدد�09المجلد��الوادي،
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   La commission d’implémentation d’un systémeن ادةا اط  م 2.2.1.4

Assurance qualité pour l’enseignement supérieur en algérie (CIAQES)   

والذي�تم��2010ماي��31الصادر�عن�وز�ر�التعليم�العا���والبحث�العل���بتار�خ��167لقد�طرح�القرار�الوزاري�رقم�

�الو  �ال��نة �تأس�س �ثلاثة�بمقتضاه �العل��، �والبحث �العا�� �التعليم �مجال ��� �ا��ودة �ضمان �نظام �لتنفيذ طنية

مسائل�قانونية،�المسألة��و���م��ا��علقت�ب�شكيلة�ال��نة�الوطنية�لتنفيذ�نظام�ضمان�ا��ودة����مجال�التعليم�

�الم �خ��اء، �وأساتذة �المركز�ة ��دارة �عن �ممثل�ن �من �تت�ون �ال�� �العل�� �والبحث �بصلاحيات�العا�� �الثانية سألة

  .ال��نة�المذ�ورة،�أما�المسألة�الثالثة�فتعلقت�بإلغاء�ال��نة�المذ�ورة

  ت ا اط  م ن ادة _

          � �المادة �نصت ��01لقد �القرار�رقم ��167من �بتار�خ �العل�� �والبحث �العا�� �وز�ر�التعليم ماي��31الصادر�عن

ال��نة�مسئولة�عن�صياغة�وت�بع�إحداث�برنامج�لتنفيذ�نظام�ضمان�ا��ودة����مجال�التعليم�"  :ع���أن�2010

� �العل�� �والبحث �"العا�� �المادة �نصت �كما �ضمان��02، �نظام �لتنفيذ �الوطنية �ال��نة �صلاحيات �القرار�ع�� من

ق�مع�الو�الات�وال�يئات�المعنية�تتكفل�ال��نة�بالت�سي: " ا��ودة����مجال�التعليم�العا���والبحث�العل���بقول�ا�

   1:بما�ي��

 .إ�شاء�مرجع�وط���يتضمن�المقاي�س�والمعاي���المتعلقة�بضمان�ا��ودة����ضوء�المعاي���الدولية -

 .تحديد�معاي���انتقاء�مؤسسات�التعليم�العا���الرائدة�والمسئول�ن�عن�ضمان�ا��ودة�ل�ل�مؤسسة -

 .المعنية�ووضع�خطة�ت�و�ن�لفائدة�المسئول�ن�عن�ضمان�ا��ودةوضع�برنامج�إعلامي��س��دف�المؤسسات� -

 .تحديد�برنامج�لتنفيذ�عمليات�ضمان�ا��ودة�داخل�المؤسسات�المعنية�وضمان�متا�عة�تنفيذ�ا -

 . تنظيم�العمليات��ولية�للتقييم�الذا�ي�للمؤسسات�و��شطة�المس��دفة -

 .دفةتنظيم�عمليات�تقييم�خار���للمؤسسات�و��شطة�المس�� -

�ونموذج�� - �وطنية �سياسة �لتحديد �العناصر�الضرور�ة �ب�ن �وا��مع �ا��ودة، �ضمان �مجال ��� �المراقبة ضمان

  .لضمان�ا��ودة�وتحض���شروط�إ�شاء�و�الة�م�لفة�بوضع��ذه�السياسة

3.2.1.4  ا وا ا ع ا  دةن ا م و   

ل���عرف��ا�ال��نة�الوطنية�لتنفيذ�نظام�ضمان�ا��ودة����مجال�التعليم�العا���والبحث�تلالات�اخن�يجة�للا           

�والبحث� �العا�� �التعليم �قطاع ��� �ا��ودة �ضمان �نظام �وضع ���نة �وتأس�س �المذ�ورة �ال��نة �إلغاء �تم العل��،

�761قرار�الوزاري�رقم�،�المعدل�بمقت����ال2014د�سم����29المؤرخ�����2004العل���بمقت����القرار�الوزاري�رقم�

� ��� ��17المؤرخ �ب��نة�. 2016جو�لية �ا��اص �القانو�ي �النظام �بتحديد �ا��اصة �الوزار�ة �القرارات �عا��ت حيث

                                                           
1�� �رقم�02المادة �التنفيذي �المرسوم ،01 – 293�� ��� �التعليم�2001 – 10 – 01مؤرخ �أساتذة ���ا �يقوم �ال�� �والت�و�ن �التعليم �بم�ام ،�يتعلق

�آخرون �عموميون �وأعوان �ومستخدمو�البحث �العالي�ن �الديمقراطية� والت�و�ن �ا��زائر�ة �ل��م�ور�ة �الرسمية �ا��ر�دة �عملا�ثانو�ا، باعتبار�ا

  .240 – 239،�ص�ص�2001أكتو�ر��57�،03،�العدد�الشعبية



 . 4ا  اطر اام را وار ات 

 

 - 178 -  ا دة ا ن  ودور ءات ات"إدارة ا دت ا  ةا   راء درا اا"  

 

وضع�نظام�لضمان�ا��ودة����قطاع�التعليم�العا���والبحث�العل���مسألت�ن�مرتبطت�ن�ب�شكيلة�ال��نة�المذ�ورة�

�و  �ال��نة �م�ام �وكذا �أعضاء�ا، �نقل �والبحث�ومصار�ف �العا�� �التعليم �بقطاع �ا��ودة �ضمان ��� اختصاصا��ا

  1:وقد�تم�ت�ليف��ذه�ال��نة�بالعديد�من�الم�ام�م��ا�.العل������ا��زائر

�لضمان� - �الوط�� �مع�المرجع �ي�ناسب �الداخ���والتقييم�الذا�ي�للمؤسسات�الرائدة�بما تأط���عمليات�التقييم

 .العل��ا��ودة����التعليم�العا���والبحث�

�تصبح� - �ح�� �ومساعد��ا �العل��، �والبحث �العا�� �التعليم �مؤسسات ��� �المحدثة �ا��ودة �ضمان �خلايا مرافقة

 .عملياتية

 .ت�و�ن�مؤطري�وأعضاء�خلايا�ضمان�ا��ودة -

وضع�شروط�إ�شاء�و�الة�ضمان�ا��ودة����التعليم�العا���والبحث�العل��،�لا�سيما�بت�و�ن�خ��اء����ضمان� -

 .ا��ودة

ومتا�عة��ل�ال�شاطات�المرتبطة�بضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���والبحث�العل���والعمل��ت�سيق -

 .ع���ا���ام�ا

- � �ا��ودة �بضمان �المرتبطة �ال�شاطات �حول ��تصال �قنوات �المواقع�( تطو�ر ��لك��و�ي، �ال��يد علبة

  ... ).�لك��ونية،��علام�التقليدي،�اللقاءات�

4.2.1.4  ا ات واى ا  دةن ا (CAQ) 

أصبحت�مسألة�ضمان�ا��ودة�من�أولو�ات�السلطات�العمومية،�ولتطو�ر�نظام�" د�.م.ل" �عد��عميم�نظام�          

�ذات� �العمومية �المؤسسات �رؤساء �أ�شأ �ا��زائر�ة، �العل�� �والبحث �العا�� �التعليم �مؤسسات ��� �ا��ودة ضمان

�ا �ا��ودة�الطا�ع �ضمان �خلايا �من �العديد �والمراكز�ا��امعية �با��امعات ��ع���ع��ا �أو�كما �والم��، �والثقا�� لعل��

للاضطلاع�بم�ام�ضمان�ا��ودة�ع���مستوى�ا��امعات�والمراكز�ا��امعية،�حيث��عت���خلايا�ضمان�ا��ودة�النواة�

ع����"خالد�عطوي�" وقد��عرف�ا�الباحث��و���لضمان�تطبيق�ا��ودة�ع���مستوى��ذه�المؤسسات�ا��امعية،�

ال�يئة�ال����ع���بالمسا�مة����تطبيق�إجراءات�نظام�ضمان�ا��ودة�من�تقييم،�متا�عة،�مراقبة،�إعلام�و�شر�: " أ��ا

إ��،�ت�شأ�داخل�مؤسسة�التعليم�العا���بقرار�من�رئ�س�ا��امعة،�يحدد�فيھ�تنظيم�و�ي�لة�ودور��ذه�... التقار�ر�

  . 2"ت�ش�ل�من�أعضاء�يمثلون�مختلف�الم�ونات�وال�يئات�البيداغوجية�و�دار�ة�للمؤسسة���ا��لية،�و��

          ���� �وتتمثل �ا��امعية، �المؤسسة ��� �ا��ودة �سياسة �تطبيق �متا�عة �حول �ا��ودة �ضمان �خلايا وت��كز�م�ام

   3:��ي

                                                           
المتضمن�تأس�س���نة�لوضع�نظام�لضمان�ا��ودة����قطاع�التعليم�العا���والبحث��2014د�سم����29المؤرخ�����2004،�القرار�رقم�02المادة��1

  .148 – 147،�ص�ص�2014العل��،�ال�شرة�الرسمية�للتعليم�العا���والبحث�العل��،�الثلا�ي�الرا�ع،�
  .373خالد�عطوي،�مرجع�سابق،�ص��2
  .374المرجع�أعلاه،�ص�: راجع 3
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�ا��ودة - �مسئو�� �: ت�و�ن �مجال ��� �أعضا��ا �ت�و�ن �عمليات �ا��لايا �ذلك�تقود �ع�� �وتحرص �ا��ودة ضمان

 .مستعينة�بدعم�ال��نة�الوطنية�لوضع�نظام�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا��

�ا��ودة - �تطبيق �بفوائد �النتائج�: التحس�س �حول �والتحس�س �م�ام�ا �حول �إعلامية �عمليات �ا��لية تنظم

اخ���ل��ودة،�لأن��شر�ثقافة�المنتظرة�من�تطبيق�نظام�ضمان�ا��ودة�ع���مستوى�ا��امعة�لتكر�س�نظام�د

 .إدارة�ا��ودة�من�شأنھ�أن��عود�بالفائدة�ع����ل�الفعاليات�ال�ي�لية�والتنظيمية�ع���مستوى�ا��امعة

�تطو�ر�ا��ودة - �مشار�ع �ومتا�عة ����: اق��اح �ا��ودة �لضمان �الوطنية �معاي���المرجعية �تنفيذ �ا��لية تضمن

�وإرسا �متا�عة ��س�ر�ع�� �كما �العا��، �المستمر�التعليم �والتحس�ن �التفعيل ��غرض �لل�شاط �الوط�� �ال��نامج ء

 .لمن���ضمان�ا��ودة�وترقيتھ�مع�ا��ث�ع����عميم�استعمال�التكنولوجيات�ا��ديثة�للاتصال

�ل��ودة - �الداخ�� �التقييم �نظام �الت�و�ن�: تطبيق �ميادين ��� �الداخ�� �التقييم �جودة �مسا�� �ا��لية تقود

�و�طار�الع �وا��وكمة �ول�ذا�والبحث �الميادين، �ذات ��� �تطو�ر�الممارسات �و�عزز �با��امعات �الطلبة ���ياة ام

 .الغرض�تحضر��جراءات�والمستلزمات�و�عد�البطاقات�والوثائق�الضرور�ة�ذات�الصلة

تضمن�ا��لية�تحض���ووضع�ومتا�عة�: إدارة�التقييم�الذا�ي�والمراجعة�الداخلية�لضمان�تطبيق�معاي���ا��ودة -

ييم�الذا�ي�ع���مستوى�ا��امعة�متحر�ة�الموضوعية�وا��ياد�ضمن�مس���مرح���تدر����ع���عمليات�التق

�ل�المستو�ات�ل�شر�ثقافة�التقييم��غرض�ا��ودة،�كما�ت�سق�ا��لية��شاط�تحر�ر�التقار�ر�ا��اصة��عمليات�

 .التقييم�الذا�ي�ع���مستوى�ا��امعة

�التقييم - �ع��: متا�عة �يقع �دائمة ��يئة �ا��لية �حدا���ش�ل �تمثل �و�� �التقييم �مسا�� �وإرساء �إعداد عاتق�ا

 . مش���ا�ب�ن�ا��امعة�وال�يئات�الوطنية�للتقييم

�شارك�ا��لية����رسملة�وديمومة�تجارب�ا��امعة�بخصوص�ممارسة�ضمان�ا��ودة�: مرافقة�أ�شطة�ا��ودة -

 .����اتو�سا�م�����ل��شاط�مح��،�ج�وي�أو�وط���لذات�المجال�من�أجل�تبادل�التجارب�وا

���ع�ا��لية��تصال�الداخ���وا��ار���وتبذل��ل�ا���د�من�أجل�المشاركة����: �تصال�الداخ���وا��ار�� -

�وال�يئات� �العا�� �التعليم �مؤسسات ��� �نظ��ا��ا �مع �ا��ودة �ضمان �مجال ��� �تقام �ال�� �التظا�رات مختلف

 .�خرى�ال����عمل����المجال�المماثل

�مج - �الس�ر��� �ا��لية �ال�يئات�تضمن �مختلف �طرف �من �المنجزة �التوثيقات ��ل �وتجمع �ا��ودة �ضمان ال

 .الوطنية�والدولية�العاملة����ذات�الشأن

  .ت�شر�ا��لية�حصيلة��شاطا��ا�السنو�ة�ع���الموقع��لك��و�ي�ل��امعة��عد�موافقة�مدير�ا��امعة -

3.1.4  ا دت اا  ات اا   

�س���ا��امعات�ا��زائر�ة�كغ���ا�من�ا��امعات�ع���الصعيد�العال���إ���المنافسة����التص�يف���ادي���          

�ب�ن� �وا��دل �النقاش �من �كب��ة �مساحات �واحتلالھ ��علامي، �المستوى �ع�� �ظ�وره ��عد �خاصة ل��امعات،

وأصبحت�ا��امعات�ا��زائر�ة�تضع�ضمن�سياسا��ا�. ��اديمي�ن�والمسئول�ن�والمعني�ن�بالتعليم�العا����ش�ل�عام

�تحقق� �الوسائل�ال�� �ل��امعات،�و�دأت�التفك����� �العالمية �التص�يفات �المنافسة�����عض �دخول واس��اتيجيا��ا

  .من�خلال�ا�متطلبات�سياسات�مؤسسات�التص�يف���دف�تحس�ن�مراكز�ا�����ذه�التص�يفات
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1.3.1.4 و ات اا   ) ي (  

الص�نية،��جيوتو�غ،��سبة�إ���موقع�مع�د�التعليم�العا���التا�ع���امعة�شنغ�ايو�عرف�اختصارا�بتص�يف�          

�قبل�أن�(C.W.C.U)بمعية�مركز�ا��امعات�العالمية��2003بوصفھ�المسئول�عن��صدار�السنوي�لھ�منذ�يوليو� ،

�سن �من �ابتداء �استصداره �صلاحيات �نقل �يتم �ف�و�أول��2009ة �و��ذا �للاس�ثمارات، �شنغ�اي �مركز�تص�يف إ��

تص�يف�ل��امعات�بمعناه�ا��ديث�ع���الصعيد�العال��،�والذي�جاء�ترجمة�لإرادة�محلية����ال��وض�بمستوى�

�منھ،�قصد� �ا��امعات�العالمية�وموقع�م �العا����� �مستوى�التعليم �معرفة �من�خلال ا��امعات�الص�نية،�وذلك

�ع�� �المقارنة��العمل �عملية �ت��زه �والبح��، ���ادي�� �أدا��ا �لمستوى �موضو�� �ع���تقييم �بي��ما �الفجوة تض�يق

���ذا�المجال،�حيث�يتم�التقييم�الموسعة�مع�نظ��ا��ا�من�ك��ى�ا��امعات�العالمية�المش�ود�ل�ا�بالكفاءة�والتم����

منظمة�اليو�س�و،�شر�طة�امتلاك�ا�م��لة�ع���مستوى��10000جامعة�حول�العالم�من�أصل��2000ك�ر شال�

المؤ�لات��ولية�ال���تخول�ا�الولوج�ل�ذا�التص�يف،�وال���يأ�ي����مقدم��ا�حيازة�أعضا��ا�أو�خر�ج��ا�ع���أوسمة�

علمية�مرموقة،�أو�ي�ت���إل��ا�باحثون�أك���اس�ش�ادا���م�����بحاث�العلمية،�إضافة�إ���انتقاء�ا��امعات�الك��ى�

����1000وجوب��شر�ا�عدد�م�م�من�المقالات�تحص��ا�دلائل�ال�شر�العل���العالمية،�ليتم�فعليا�ترت�ب�����ل�بلد�ع

جامعة��و���م��ا�ترت�با�تنازليا،�ع���أن�تضم�اللائحة�ال���ت�شر�ع���شبكة��ن��نت����ش�ر�س�تم���من��ل�سنة�

  1.جامعة��و���فقط�500

و�صعب�ل��امعات�العالمية،�حيث�أن�شفافية�المن��ية�المتبعة�والمعاي���المعمول�و�عد��ذا�التص�يف��ر���          

�استقلالية� �فضلا�عن �بالتص�يف، �معنية �مؤسسة ��ل �عن �المجمعة �البيانات �دقة �وكذا �التص�يف �عملية ��� ��ا

�ا��ارجي �و�ر��ان �التبعية �أش�ال ��ل �من �التص�يف ��يئة �لأعضاء �والمالية ��دار�ة �أ�الذمت�ن ��عز�ز�ن ��� س�م

�وتنوع�ا �ك����ا �ع�� ��خرى �التص�يفات �با�� �ب�ن �مركز�الصدارة �لتبوأ �ودفعھ �التقييم�. مصداقيتھ �فلسفة وتقوم

المنت��ة�ع���استخدام�مجموعة�مركبة�من�أر�عة�معاي���ترت�ب��ل�جامعة�ع���المستوى�الدو��،�تتمحور�حول�

��يئة �التعلي���ل��امعة�وجودة�أعضاء �المستوى �مرموقة،��تقييم �جوائز�عالمية �ع�� �ع���حصول�م �بناء التدر�س

وكذا�جودة��نتاج�البح���و��م�المؤسسة�التعليمية،�و���ال���يمكن�اس�يضاح�ا��ش�ل�أك���تفصيل����ا��دول�

  2.الموا��

  المعاي���والمؤشرات�المستخدمة����تص�يف�شنغ�اي�ل��امعات:  )4/1(ا��دول�رقم�

  ثقيلالت  المؤشر  المعيار  الرقم

المستوى�التعليمي�  01

  ل��امعة

 %10  خر�جو�ا��امعة�ا��اصل�ن�ع���جوائز�نو�ل�أو�أوسمة�فيلدز�للر�اضيات

�فيلدز�جودة�أعضاء��يئة�  02 �أوسمة �أو �نو�ل �جوائز �ع�� �ا��اصل�ن �لتدر�س ��يئة  %20أعضاء

                                                           
1�� �صباح، �سليما�ي �قاس��، �شو�� �ل��امعات �الدو�� �المفا�يمية�–التص�يف �سياقاتھ ��� �والمجتمع،قراءة ���سان �علوم �مجلة جامعة��،

  .88 – 87،�ص�ص�2016،�جوان�19العدد�،��05سكرة،�المجلد�
  .88 المرجع�أعلاه،�ص:  راجع 2
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  للر�اضيات  التدر�س

  %20  تخصصا�21عدد�الباحث�ن�المشار�إل��م����

�(Nature)والطبيعة��(Science)�وراق�العلمية�الم�شورة����مجل���العلوم�  �نتاج�البح��جودة�  03

�%25للاسم��ول�من�مؤلفي�الورقة�العلمية،�و�%50حيث��عطى��سبة�

  .للاسم�الثالث�%10للاسم�الثا�ي�و�

20% 

-�Science citation indexبحاث�المشار�إل��ا����دليل��شارة�العل���

expandeaودليل��شارة�للعلوم��جتماعية��Social science citation 

indexودليل��شر�الفنون�والعلوم���سانية��Arts & Haumanities 

citation index 

20% 

�داء���اديمي�  04

مقارنة�ب��م�

  المؤسسة�العلمية

المؤشرات�و�تم�حسابھ�باستخدام�الدرجات�ال���تحصل�عل��ا�ا��امعة����

  .ا��مسة�السابقة�مقسمة�ع���عدد��طارات���اديمية����ا��امعة

10% 

 %100  المجموع

  .88شو���قاس��،�سليما�ي�صباح،�مرجع�سابق،�ص�: المصدر

جامعة�للمرة�ا��امسة��500قائمة�موسعة�لأفضل���2019وقد��شر�الموقع�الرس���لتص�يف�شنغ�اي�سنة�          

� �التوا��، �عل��ا�عشر�ع�� ��يمنت �ال�� �ال��ائية �اللائحة �ضمن �تواجد�ا �ضمان �جزائر�ة �جامعة �أي ��ستطع �لم إذ

�أر�ع� �فقط، �عر�ية �جامعية �مؤسسات �خمس �حضور �ش�دت �فيما �المتحدة، �والمملكة ��مر�كية �المتحدة الولايات

لك�سعود،�وجامعة�الملك�م��ا�من�المملكة�العر�ية�السعودية،�و�تعلق��مر�بجامعة�الملك�عبد�العز�ز،�وجامعة�الم

عبد�الله�للعلوم�والتكنولوجيا،�وجامعة�الملك�ف�د�للب��ول�والمعادن،�فيما��خ��ة�من�مصر�و�تعلق��مر�بجامعة�

   1.القا�رة،�و���القائمة�نجد�كذلك�جامعت�ن�إيران�ت�ن��ما�جامعة�شر�ف�وط�ران

�من�ا           ��مر�كية �ا��امعات �تمكنت �متوقعا، ��ان �وكما �بوجود �صدارة�التص�يف �أمر�كية،��57حتلال جامعة

� �وحلت �ال��يطانية �ا��امعات ��عض �تراجعت ��8فيما �أفضل �ضمن �بر�طان�تان �وجامعتان �أمر�كية �10جامعات

جامعات�بر�طانية،�وجامعة�سو�سر�ة��3جامعة�أمر�كية،�و�16جامعة�فضمت��20أما�أفضل�. جامعات����العالم

،�وحافظت�جامعة��ارفارد�ع���المرتبة��و���للسنة�19حلت����المرتبة�) يا����ز�ور�خ�المع�د�الفيدرا���للتكنولوج( 

� �واستطاعت �التوا��، �ع�� �عشر ��3الرا�عة �أمر�كية �جامعة�اجامعات �حلت �إذ ��و��، �المراكز�الثلاثة حتلال

�ب�ن �التوا��، �ع�� �الثا�ي �للعام �ترتي��ا �ع�� �بذلك �محافظة �الثانية �المرتبة ��� �كم��يدج�ستانفورد �جامعة �جاءت ما

                                                           
1 Academic Ranking of World Universities,  Web-site  http://www.shanghairanking.com/arwu2019.html See on :  29/12/2019, 

At:   07:14. 
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��امعة�بر�ستون��مر�كية��2018ال��يطانية����المرتبة�الثالثة�تاركة�تص�يف�ا����المرتبة�الرا�عة�الذي�احتلتھ�سنة�

   2018.1ال���تقدمت�بمرتبة�واحدة�عن�تص�يف�ا�عام�

  2019لسنة��جامعات����العالم�حسب�تص�يف�شنغ�اي�10وا��دول�الموا���يو���تص�يف�أفضل�          

  2019جامعات�عالميا�حسب�تص�يف�شنغ�اي�سنة��10أفضل�:  )4/2(ا��دول�رقم�

ال��ت�ب�

  العالمي

  الدولة  ا��امعة

  الولايات�المتحدة��مر�كية Harvard Universityجامعة��ارفارد�  01

  الولايات�المتحدة��مر�كية Stanford University  جامعة�ستانفورد  02

  بر�طانيا  University of Cambridgeجامعة��ام��دج�  03

 Massachusetts Institute ofمع�د�التكنولوجيا�ماساشوس�س�  04

Technology (MIT)  

  الولايات�المتحدة��مر�كية

  الولايات�المتحدة��مر�كية University of California, Berkleyجامعة�ب��ك���ب�اليفورنيا�  05

  الولايات�المتحدة��مر�كية Princeton Universityجامعة�بر��ستون�  06

  بر�طانيا University of Oxfordجامعة�إكسفورد�  07

  الولايات�المتحدة��مر�كية Columbia Universityجامعة��ولومبيا�  08

  المتحدة��مر�كيةالولايات� California Institute of Technologyمع�د�التكنولوجيا�ب�لفورنيا�  09

  الولايات�المتحدة��مر�كية University of Chicagoجامعة�شي�اغو�  10

Academic Ranking of World Universities,  Web-site  http://www.shanghairanking.com/arwu2019.html See on :  29/12/2019, 

At:   07:14 

2.3.1.4  ات اا  ا  و(TIMES) ا   

�ظ�ور�           �أول ���اديمية�العالمية،�حيث�يرجع�تار�خ ��وساط �المتم��ة��� �التص�يفات �التايمز�من �تص�يف �عد

� �سنة �إ�� �لھ �التايمز��1993رس�� ���يفة ��شرت �عندما �لتتطور��TIMESوذلك �ل��امعات، �تص�يفية �قائمة أول

ا��،�والذي��ان�يصدر�بالشراكة�مع�من�خلال�م��ق�ا��سبو���للتعليم�الع�2014العملية�لاحقا�ابتداء�من�سنة�

المتخصصة����شؤون�التعليم�والبحث�العل��،�وذلك�ح���تار�خ�انفصال�ا�سنة�) �واكر���سيموندس�( مؤسسة�

  2.وعودتھ�للصدور��ش�ل�مستقل�سنة�من��عد�������ة�معدلة�2009

                                                           
1 Ibid 

    .102،�ص�46العدد��ا��زائر،�،�مجلة�العلوم���سانية،�جامعة��سكرة،التص�يف�الدو���ل��امعات؟أي�مصداقية�لمعاي���شو���قاس��،��2

http://www.shanghairanking.com/arwu2019.html  29/12/2019
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          ��� �متم����� �حضور �ع�� �البصم �ع�� �التص�يف ��ذا �ع�� �القائمون �حرص �من�وقد �وذلك �ا��ديدة، �تھ

خلال��ستفادة�من�وضع�م�ا��اص�والذي�أفرزتھ�معطيات�مرحلة�ما��عد��نفصال،�بما��عنيھ�ذلك�من�عودة�

���� ���ا �المعاي���المعمول �ضد �المثارة �التحفظات �بمجمل ��حاطة �أجل �من �العال�� ���ادي�� �للمش�د متأخرة

��� �لتلاف��ا �الس�� �ثمة �ومن ��خرى، �التقييم��التص�يفات �وفلسفة �س���مغاير�لن�� �خط �ورسم �ا��ديد، ش�لھ

شر�ك�م�السابق،�و�و�ما�يبدو�جليا����من��ية�العمل�ونوع�المؤشرات�ا��اري��QSالمعمول�بھ�من�قبل�تص�يف�

�معاي��� �عن�خمسة �متفرعة �عشر�مؤشرا �ثلاثة �إزاء ���اديمي�ن�و�طارات �آراء �استطلاع �ع�� اعتماد�ا،�والقائمة

� �شمول�أساسية �لتعكس �فائقة ��عناية �اختيار�ا �جرى �ال�� �المؤشرات �و�� �م��ا، �المتخرج�ن �بالمؤسسات متعلقة

ب�ئة�: وتوازن��شاط�ا��امعات����مناح��ا���اديمية�والبحثية�وح����جتماعية،�وذلك�ع���تناول�ا�لوضعية��ل�من

�ألا��ع� �شر�طة �الدو��، �والمنظور �العل��، �البحث ��قتباس، �بتدر�س�التدر�س، �بالتص�يف �المعنية �المؤسسات �

� �عن �البح�� �إنتاج�ا �لا�يقل �وأن �فقط، �محددة �أو�تخصصات �فقط ��و�� �ا��امعية �علمية��200المرحلة ورقة

  1.سنو�ا

فئات،�حيث�تضم��07جامعة�حول�العالم�مقدمة�إ����400ليتوج��مر����ختامھ�بإعداد�قائمة�تضم�أفضل�          

والفئة�الثالثة�ما�ب�ن�)  225 – 201( والفئة�الثانية�من�)  200 – 01( ات�ال���ي��اوح�ترتي��ا�ب�ن�الفئة��و���ا��امع

 – 301( والفئة�السادسة�)  300 – 276( والفئة�ا��امسة�)  275 – 251( أما�الفئة�الرا�عة�فتضم�)  250 – 226( 

350  (� �السا�عة ��صد).  400 – 351( والفئة �من �ابتداء �إلا�أنھ �سنة �خلال ��شره �جرى ش�د��2016ار�الذي

جامعة����العالم��800التص�يف�إدراج��عديلات����البيانات��ساسية�لھ،�حيث�أصبح��س��دف�تص�يف�أفضل�

والفئة�)  250 – 201( ما�الفئة�الثانية�فما�ب�ن�أ)  200 – 01( الفئة��و���: �يفئات�ع���النحو���08مقسمة�إ���

� �ب�ن �ما �)  300 – 251( الثالثة �تضم �الرا�عة �)  350 – 301( والفئة �ا��امسة والفئة�)  400 – 351( والفئة

،�دون�أن��ع���ذلك�أن�) 800 – 601( والفئة�الثامنة�)  600 – 501( والفئة�السا�عة�)  500 – 401( السادسة�

�القدر�المشار  �بذات ��� �التص�يف �قوائم ��� �فعليا �المدرجة �ل��امعات ��جما�� �ما��العدد �غالبا �حيث �أعلاه، إليھ

ت�سع�تلك�القوائم�لأك���من�ذلك�بكث��،�بفعل�تمركز�أك���من�جامعة����نفس�الدرجة�جراء��ساو��ا����مجموع�

  .وا��دول�الموا���يو���معاي���ومؤشرات�تص�يف�التايمز�للتعليم�العا���2.النقاط�المحصل�عل��ا

  يمز�للتعليم�العا��معاي���ومؤشرات�تص�يف�التا:  )4/3(ا��دول�رقم�

  التثقيل  وصف�المؤشر  المعيار  الرقم

   %30  �سبة�الطلاب�إ���أعضاء��يئة�التدر�س  التدر�س  01

  �سبة�الطلاب�إ���عموم��طارات�وال�وادر�ا��امعية�

  �سبة�طلاب�المرحلة�ا��امعية��و���إ���الدراسات�العليا

                                                           
  . المرجع�أعلاه: راجع 1
2�� �المالك، �عبد �الدوليةبضياف �التص�يفات �ضوء ��� �العر�ية �ا��امعات �مستقبل �المؤتمر�اس�شراف �فعاليات �ضمن �مقدمة �عمل �ورقة ،

  .388،�ص�2016التعليم�العا��،�السودان،��العر�ي�الدو���السادس�لضمان�جودة
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  الرئ����مدى�تنوع�التخصصات�الفرعية�ضمن�التخصص�

  .دخل�المؤسسة�مقارنة�ب��م�ال�يئة�التدر�سية

البحث�  02

  العلمي

سمعة�ا��امعة�ب�ن�نظ��ا��ا�ومدى�تم���أعمال�ا�البحثية�و�تم�قياس�ا�عن�طر�ق��ست�يان�

)18 % .(  

30% 

إنتاجية�البحوث�و�تم�حسا��ا�عن�طر�ق�مقارنة���م�البحوث�الم�شورة�وال�يئة�

  ).%06(ل��امعة�التدر�سية�

  )%06(العائد�المادي�من�البحوث�

�قتباس�  03

  العلمي

و�قاس�من�خلال�المرات�ال����شار�ف��ا�إ���عمل�م�شور�من�قبل�ا��امعة�ع���المستوى�

العال���بالاستعانة�بقواعد�بيانات�تومسن�رو���ز�وال����شمل�جميع�العلوم�والمجلات�

  .المف�رسة

30% 

المردود�  04

المادي�من�

  الصناعة

و�قدر��عدد��بت�ارات�و�خ��اعات�ال���تقدم�ا�المؤسسات�ا��امعية�للقطاع�الصنا��،�

  .و��م�الدخل�العائد�عل��ا�من�تلك��عمال

2,5%  

المنظور� 05

  الدو��

  %7,5  �سبة�أعضاء��يئة�التدر�س��جانب�لأعضاء��يئة�التدر�س�المحلي�ن

  المحلي�ن�سبة�الطلبة��جانب�إ���

  إجما���الم�شورات�البحثية�ل��امعة�ا��اصلة�ع���جوائز�أو�م�افآت�دولية

 %100  المجموع

103شو���قاس��،�مرجع�سابق،�ص�: المصدر  

          � ��خ���سنة �للتص�يف ��2019ووفقا �التايمز�و�و�عدد��8استطاعت �تص�يف �تدخل �أن �جزائر�ة جامعات

� ���م �بالنظر�إ�� �جدا، �عدد�ض�يل �إ�� �و�النظر�أيضا �العا��، �التعليم �قطاع �ع�� �سنو�ا �تصرف �ال�� �موال

�ع��� �ا��زائر�المن�شرة ��� �العا�� �التعليم �ا��زائر�العاصمة��48مؤسسات �مثل �الك��ى �الولايات �إن �بل ولاية،

�الو  �العليا �المدارس ��عض �إ�� �إضافة �جامعة، �أك���من �تتوفر�ع�� �والبليدة �وسطيف �وو�ران . طنيةوقسنطينة

���المرتبة��و���وطنيا،�حيث�صنفت�ضمن�ا��امعات�ال���حل�ترتي��ا�"  1سطيف�" وجاءت�جامعة�فرحات�عباس�

،�وضمن�البطاقة�التعر�فية�ل��امعة�وصف�1000إ����801ضمن�فئة���2018عدما��انت�سنة��800إ����601من�

���المنطقة،�ع���المشار�ع�" حرك�التنمية�م" أ��ا�تطمح�إ���أن�ت�ون�"  1سطيف�" التص�يف�جامعة�فرحات�عباس�

البحثية�من�قبل�مخ���بحث�يركز�ع���المشروع�ا��ضري�والمدينة�و�قليم،�وال��ديدات�ال���تواجھ�التوازن�البي���

أما�با���ا��امعات�ا��زائر�ة�ال���استطاعت�أن�تدخل�. المح���والم���الرق���للآثار�التار�خية�العديدة����سطيف

�التص� ��ذا �من �فئة �ضمن �صنفت �بجاية �جامعة �ف�� ��801يف �محمد�1000إ�� �والتكنولوجيا �العلوم �جامعة ،

 1،�جامعة�قسنطينة�1001+،�جامعة�محمد�بوقرة�ببومرداس�1001+،�جامعة��سكرة�1001+بوضياف�بو�ران�

+1001� �والتكنولوجيا �للعلوم �بومدين �ال�واري �جامعة ،+1001� �تلمسان �وجامعة ،+1001 .� �سنة �2019وعرفت

،�مثل�جامعة�برج�2018خروج�جامعات�جزائر�ة�من��ذا�التص�يف،�حيث��انت�ضمن�أحسن�ا��امعات�لـسنة�
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�من� �سابقا �صنفت �جامعات �إ�� �إضافة �و�ران، �وجامعة �بالمسيلة، �بوضياف �محمد �وجامعة �مختار��عنابة، با��

نية�متعددة�التقنيات�با��راش،�طرف�المجلة�ذا��ا،�مثل�جامعة�ا��يلا���اليا�س��سيدي�بلعباس�والمدرسة�الوط

       1..وجامع���جيجل�ومعسكر�وغ���ما

�إن�           �تف�مھ �يمكن �قد �والذي �فقط، �العال�� �المستوى �ا��زائر�ع�� �نالتھ �الذي �المتد�ي �يقتصر�التص�يف لم

��ز�لا�أ ��ان �إنما �المتقدمة، �الدول �و�قية �آسيا �شرق �جنوب �أو�دول �أو�أمر��ا �أورو�ا �بجامعات �ع���قورن يضا

� �فئة ��� �جاءت �العر�ي �المستوى �فع�� �وا���وي، ��قلي�� �السعودية،�)  300 – 251( المستوى �الفيصل جامعة

جامعة�خليفة����)  400 – 351( جامعة��مارات�العر�ية�المتحدة�بالع�ن،�وضمت�فئة�)  350 – 301( وضمت�فئة�

فقد�ضمت�)  500 – 401( تكنولوجيا��ردنية،�أما�فئة�أبو�ظ���وا��امعة��م��كية����ب��وت�وجامعة�العلوم�وال

� �فئة �وضمت �المصر�ت�ن، �وأسوان �المنصورة �وجامع�� �قطر�ا���ومية، �ف�د�)  600 – 501( جامعة �الملك جامعة

)  800 – 601( للب��ول�والمعادن�السعودية،�إضافة�إ���جامعة�قناة�السو�س�����سماعيلية�المصر�ة،�أما�فئة�

�إضا �ضمت �فقد �عباس �فرحات ���امعة �" فة �وكفر�الشيخ�" 1سطيف �والقا�رة �سو�ف �ب�� �جامعة ا��زائر�ة

�وجامعة� �السعودية �أ��ا ��� �خالد �الملك �وجامعة �بالمغرب �فاس ��� �الله �عبد �بن �محمد �سيدي �وجامعة المصر�ة،

� �المثال �س�يل �ع�� �استطاعت �فقد ��فر�قية �للدول �و�ال�سبة ��ماراتية، �مصر �19الشارقة �تدخل�جامعة �أن �ة

  2.من�نيج��يا،�وجامعة�من�تو�س�وواحدة�من�كي�يا�4من�ا��زائر،�و�8جامعات�من�جنوب�إفر�قيا�و�9ال��ت�ب،�و

�كيد�أن�تص�يف�تايمز�جاء�ليذكر�من�جديد�كغ��ه�من�التص�يفات�العالمية�المعروفة����ترت�ب�مؤسسات�          

ا��زائر،�لذلك�يتطلب��ذا�القطاع���ضة�من�جميع�المعني�ن�سواء��التعليم�العا��،�بحال�مستوى�التعليم�العا�����

  . جھ�من�مرحلة���عاشو مع�أو��ساتذة�أو�ا���ومة،����ر المجت

3.3.1.4  و ات اا  Q-S  ا   

          � �الرمز �والمسماة��Q-Sيمثل �التص�يف �إصدار �تتو�� �ال�� �ال��يطانية �المؤسسة �لاسم �ا��ر�� المختصر

� �سيموندس، �شركةبكواكوار��� ��عد �تار�خ� وال�� �و�عود �لندن ��� �الرئ���� �مقر�ا �يقع �غ���ر�حية �م�نية �عليمية

،�أين�صدر�2005 ،�غ���أن�بداي��ا�الفعلية����مجال�تص�يف�ا��امعات�لم�تتحقق�إلا�سنة1990تأس�س�ا�إ���سنة�

سم�الم��ق�التعلي���للتايمز،�و���الشراكة�ال���لة�التايمز�للتعليم�العا��،�تحت�ال�ا�أول�تص�يف�بالشراكة�مع�مج

� �سنة �ح�� �ع����2009دامت �ا��اص ���سابھ �العمل ��� �م��ما ��ل �و�بدأ �البعض ��عض�ما �عن ��عد�ا لينفصلا

لمتبعة�من�قبل�ال�يئة�المشرفة�ع���إعداده����القيام�وتت��ص�المن��ية�ا .استصدار�تص�يف�جديد�يحمل�اسمھ

جامعة�حول�العالم،�و���العملية�ال���تتم�اس�نادا�إ���أر�عة��3000جامعة�من�أصل���500عقد�مقارنة�لأفضل�

معاي��،�يتعلق�نصف�الوزن�ال�س���ل�ا�بمعلومات��ستمد�ا�من�قاعدة�بيانات�تراكمية�حول��افة�أ�شطة�و�رامج�

إ��،�إزاء�...بار�س،�سنغافورة: عتمدة���ذه�المؤسسات،�توفر�ا�ل�ا�شبكة�م�ات��ا�الرئ�سية�المتواجدة���الت�و�ن�الم
                                                           

1 �� ���ال، �ا��فيظ �العا��عبد �للتعليم �تايمز �تص�يف �موقع ،ULTRAجزائر�� ،17�� �الرابط2019س�تم�� �ع�� ، 

/https://ultraalgeria.ultrasawt.com/16:20،�ع���الساعة�25/12/2019اطلع�عليھ�يوم��.  
  .المرجع�أعلاه: راجع  2
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المؤشر�ا��اص�بمعدل�ال�شر�ل�ل�عضو�����يئة�التدر�س،�وكذا�معياري�جودة�التعليم�والنظرة�العالمية�ل��امعة،�

ء�مؤسسات�التوظيف�حول�العالم،�إزاء�عدد�من�أما�البا���ف�و�خاص�باستطلاع�آراء�ا����اء�و��اديمي�ن�ومدرا

القضايا�ال���يتم�إثار��ا�مع�م�من�خلال�است�يانات�خاصة�بتقو�م�النظ�����ودة�البحث�العل��،�وتقو�م�ج�ات�

التوظيف�لنوعية�ت�و�ن�من�سب��ا�حسب�ا��امعات�ال���تخرجوا�م��ا،�و���العملية�ال���تخلص�إ���إعداد�قائمة�

�ال �تصدر��� ���ائية �اسم �تضم �سنة، ��ل �من �أو�الرا�ع �الثالث �أما��400ر�ع �العالم، �حول ��و�� �جامعية مؤسسة

 451( والثانية�ما�ب�ن�)  450 – 401( البقية�فتصنف�ضمن�مجموعت�ن�تضم��و���تلك�ال���ي��اوح�ترتي��ا�ما�ب�ن�

– 050 .(1  

�ع������������� �اختصاص �ب�ل �المتعلقة �بالتفاصيل �خاص �ا�تمام �يضع �ب�ونھ �سواه �عما �التص�يف و�تم����ذا

إ��،�إ���جانب�التص�يف�ا��اص�بالمناطق�و�قاليم�...حدى،��الآداب�والعلوم���سانية،�ال�ندسة�والتكنولوجيا�

  .جامعة�من�أمر��ا�اللاتي�ية�200جامعة�آسيو�ة�وأو����500كأول�

  للتعليم�العا���Q-Sوا��دول�الموا���يوضع�المعاي���والمؤشرات�ال���يتم��عتماد�عل��ا����تص�يف���������� 

  للتعليم�العا����Q-Sمعاي���ومؤشرات�تص�يف�:  )4/4(ا��دول�رقم�

  التثقيل      المؤشر  المعيار  الرقم

  %40  المثيلحيث��عتمد�الدرجة�المعطاة�ع���حكم�: تقو�م�النظ��  جودة�البحث  01

 %20  معدل�ال�شر�ل�ل�عضو��يئة�تدر�س

  %20  طالب/د�ع���مجموع�النقاط�المعطاة�لمعدل�أستاذم�عت  جودة�التعليم  02

  %10  استطلاع�آراء�ج�ات�التوظيف�من�خلال��ست�يانات  توظيف�ا��ر�ج�ن  03

السمعة�العالمية�  04

  ل��امعة

 %05  لأعضاء��يئة�التدر�س�سبة��ساتذة��جانب�إ���المجموع�الك���

 %05  �سبة�الطلبة��جانب�إ���المجموع�الك���للطلبة

 %100  المجموع

  .7أحمد�ثابت��لال�إبرا�يم،�مرجع�سابق،�ص�: المصدر

         � �تص�يف �ب�ن ��Q-Sوقد ��2019لسنة ��1000أفضل �مؤسسة �وأكدت �العالم، ��� �ا��امعات��Q-Sجامعة أن

� �أفضل �ب�ن �من �التص�يف �خارج �تص�يف��1000ا��زائر�ة ��� �السعودية �ا��امعات �وتقدمت �بالعالم، جامعة

عالميا�م��اجعة�عن��189فاحتلت�جامعة�الملك�ف�د�للب��ول�والمعادن�المرتبة��و���عر�يا�والمرتبة�� Q-Sمؤسسة�

                                                           
أ�اديمية�صميم�ووضع�معاي���ترؤ�ة�م�نية�ل�–واقع�ا��امعات�العر�ية�و�سلامية�من�التص�يفات�العالمية�أحمد�ثابت��لال�إبرا�يم،��1

،�ورقة�عمل�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�الدو���حول�تطو�ر�التعليم�العا������العالم�العر�ي�موحدة�لتص�يف�ا��امعات�العر�ية��سلامية

  . 6 -  5،�ص�ص�2015و�سلامي����عصر�العولمة�والمعرفة،�جامعة�ال��ضة،�مصر،�
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�256عالميا،�ثم�جامعة�الملك�سعود����المرتبة��231المرتبة�،�وجامعة�الملك�عبد�العز�ز�ال���تقدمت�إ���173المركز�

  1.جامعة�عالميا�1000جامعات�سعودية�صنفت�ب�ن�الـ��8عالميا،�علما�أن�

عالميا،�ثم�جامعة��مارات��315جامعات�إماراتية�تقدم��ا�جامعة�خليفة����المرتبة��8و���التص�يف�أيضا�����������

� ��مر ���350المرتبة �المركز�،�وا��امعة ��376كية����الشارقة��� �إ�� �ا��امعة��6،�إضافة �تقدم��ا �مصر�ة جامعات

  332.2،�وحلت�جامعة�قطر�ة�واحدة����التص�يف����جامعة�قطر����المركز��420مر�كية����القا�رة����المرتبة�

مع�د�: ����2019يف�جامعات�من�الولايات�المتحدة��مر�كية�تص�4أما����ال��ت�ب�العال���فقد�تصدرت�����������

،�تليھ�جامعة�ستانفورد�2018ماسا�شوس�ش�للتكنولوجيا��ول�عالميا�والذي�بقي�محافظا�ع���ترت�بھ�من�العام�

الثانية����ال��ت�ب،��ارفارد�الثالثة�عالميا،�ثم�مع�د��اليفورنيا�للتكنولوجيا����المرتبة�الرا�عة�عالميا،�و���المواقع�

� �ترت�ب �احتل�ا �ال�� �جامعة�2018نفس�ا �ثم �عالميا، �المركز�ا��امس �إ�� �ال��يطانية �أوكسفورد �جامعة �وتقدمت ،

�أم��يال� �للتص�يف، �العال�� �ال��ت�ب ��� �سا�عا �للتكنولوجيا �زور�خ �مع�د �المركز�السادس، ��� �ال��يطانية �ام��يدج

  3.شرة�ولدج�لندن�ثامنة،�جامعة�شي�اغو��مر�كية�تاسعة،�و�لية�جامعة�لندن����المرتبة�العا

4.3.1.4  و ات اا  اا ر اا Webometrics  

بمبادرة�من�مخ���القياس��2004أطلق�لأول�مرة����عام��(Webometrics)�و�تص�يف�إسبا�ي�يرمز�لھ�بالرمز�          

� ��(Cybermetrics Lab)�ف��ا��� �العل�� �للبحث �للمركز��ع�� �����(CISC)التا�ع �بحث ��عت���أك���مؤسسة الذي

إسبانيا،�ومن�ب�ن�أ�م�مؤسسات�البحث����أورو�ا،��دفھ��سا�������يع�البحث�العل���وتنمية�وتطو�ر�المستوى�

�العلمية� �الفروع �مختلف ��� �ا��دد �والتقني�ن �الباحث�ن �ت�و�ن ��� �أيضا ��سا�م �كما �للبلد، �والتكنولو�� العل��

وتم�. 2006فرعا�عام��126ركز�فروع�عدة����مختلف��قاليم��سبانية�وصل�عدد�ا�إ���والتكنولوجية،�و��بع�الم

تصميم��ذا�التص�يف�لتقديم�مؤشرات��سمح�بقياس�ال�شاط�العل���ل��امعات�ع���شبكة��ن��نت،�باستخدام�

ال����(Web Pages)الصفحات��لك��ونية��(Visibility)ووضوح��(Volume)�ساليب�الكمية،�حيث�يق�س���م�

دمات�ت�شر�ا�ا��امعات،�مع�ال��ك���أساسا�ع���المخرجات�العلمية،�والمعلومات�العامة�ع���ا��امعة�وشع��ا�وا��

  4.و�الذين�يحضرون�الدروسالمدعمة�و���اص�العامل�ن�أ

�حضور�           �ل�م �لي�ون �ف��ا �التدر�س ��يئات �وأعضاء ��و�تحف���ا��امعات �التص�يف �ل�ذا �الرئ���� وال�دف

� ��ن��نت �شبكة �ع�� �المجالات�(A Web Presence)اف��ا��� �و�عط��م �أ�شط��م، �نحو�دقيق �ع�� ��عكس �والذي ،

ي�شرونھ�من�مضمون�والفرص�لعرض��شاطا��م�البحثية��ش�ل��امل،�وذلك�من�خلال�الرفع�من���م�وجودة�ما�

                                                           
1 QS World University Rankings 2020, Discover The Top Universities by Subject in Our 2019 Rankings, Web-site 

https://www.qs.com/ , See on :  27/12/2019 , At:18:55  
2 Ibid. 
3 Ibid. 

ورقة�عمل�مقدمة�ضمن�فعاليات��،(Webometrics)إس��اتيجية�ا��امعات�ا��زائر�ة����تحس�ن�ترتي��ا�ضمن�تص�يف�الطا�ر�ميمون،��4

  .04،�ص�2015المؤتمر�العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�الشارقة،�
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�لزملا �متاحا �وجعلھ ��ن��نت، �شبكة �ع�� �وجدواعل�� �أينما �عامة �والناس �ع���وإذ. ��م �ا��امعات �كفاءة ��انت ا

� �عل��ا �فإن ���اديمية �جود��ا �من �أد�ى ��–شبكة��ن��نت �التص�يف ��ذا �سياس��ا��–حسب �التفك����� ��عيد أن

  1.من���م�م�شورا��ا��لك��ونية�وجود��ا�،�وذلك�من�خلال�الرفع(Web Policy)�ف��اضية�

�وأصبحت�           ��خ��ة، �الف��ة �خلال �و�غي���أوزا��ما �تحدي��ما �تم �أساسي�ن �معيار�ن �ع�� �التص�يف ��ذا �عتمد

  :كما�يظ�ر�����ا��دول�الموا���(Webometrics)بحسب�ما�يورده�موقع�

 (Webometrics)تص�يف��المعاي���و�وزان�المستخدمة���:  ) 4/5(ا��دول�رقم�

   %الوزن�  الوصف  المؤشرات  المعاي��

 الوضوح����الرؤ�ة

Visibility  

� �Impactثر� �الظا�ري ��ستفتاء �مستوى �تقييم �يتم  Virtual)حيث

Referendum)��،الموقع� ��� �الم�شور �بالمحتوى �ا��اصة للروابط

وذلك�من�خلال�عدد�مرات�الرجوع�ل�ذه�الروابط�من��طراف�

�مثل �ومتخصصة �محايدة �ج�ات �تق�سھ �والذي : المختلفة

(Majestic SEO)و��(Ahrefs) 

50  

  

  

  

  

  

  

الفعالية�أو�

 Activityال�شاط�

 ا��ضور�

Presence 

� �الو�ب �لصفحات ��جما�� �العدد ال����(Web Pages)�ش���إ��

� ��لك��و�ي �ا��امعة �نطاق �وال���(Web Domain)يتضم��ا ،

التعرف�عل��ا،�و��ذا�ما��ع���أن��(Google)يمكن�لمحرك�البحث�

�م�ونات� �من �مشاركة �أوسع �يتطلب �ا��امعة �حضور �عز�ز

  .ا��امعة،�من��ليات�ودوائر�ومعا�د�وأفراد

33,33  

  

�نفتاح�

Openness 

 Research)يتعلق��ذا�المعيار�بمدى�وجود�المستودعات�البحثية�

repositories)عتبار���� ��ع�ن ��خذ �مع �ا��ارج، �ع�� والمفتوحة

�ملفات� �مثل �تناقل�ا، ��س�ل �ال�� �ال��ية �بالملفات ��س�� �ما عدد

(doc, pdf, ppt).  

33,33  

التم���

Excellence 

� �المعيار ��ذا �لل�ادر�يق�س �الم�شورة �العلمية �المقالات تم��

� �أع�� �ضمن �العل�� �ا��امعة �وإنتاج من��%��10ادي��،

  .المقالات��ك���اقتباسا����حقول�ا�التخصصية

33,33  

  100  المجموع

   Ranking Web of Universities, Web-site http://webometrics.info/en See on :  26/12/2019 At: 17:52: المصدر

                                                           
،�ص�2018،�مجلة�المستقبل�العر�ي،�مركز�دراسات�الوحدة�العر�ية،�ب��وت،�ا��امعات�العر�ية�وجودة�البحث�العلميسعيد�الصديقي،��1

17.  

http://webometrics.info/en  26/12/2019
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����������� �لتص�يف ��خ�� �للإصدار ��(Webometrics)ووفقا �ا��امعات��2019لسنة �غياب �يلاحظ ل��امعات

ا��زائر�ة����المراتب��و���عر�يا�وإفر�قيا،�حيث��انت�المراتب��و���ل��امعات�العر�ية�و�فر�قية�كما��و�مو���

  :���ا��دول�ن�الموالي�ن

  2019جو�لية��webometricsجامعة����العالم�العر�ي�وفق�تص�يف��30ترت�ب�أفضل�:  )4/6(ا��دول�رقم�

  الدولة  ا��امعة  ال��ت�ب�العالمي  ال��ت�ب

  السعودية  جامعة�الملك�سعود  424  01

  السعودية  جامعة�الملك�عبد�العز�ز  510  02

  السعودية  جامعة�الملك�عبد�الله�للعلوم�والتقنية  590  03

  مصر  جامعة�القا�رة  743  04

  لبنان  ا��امعة��مر�كية����ب��وت  803  05

  السعودية  جامعة�الملك�ف�د�للب��ول�والمعادن  852  06

  �مارات  جامعة��مارات�العر�ية�المتحدة  1134  07

  قطر  جامعة�قطر  1165  08

  مصر  جامعة��سكندر�ة  1204  09

  �ردن  ا��امعة��ردنية  1220  10

  مصر  ا��امعة��مر�كية����القا�رة  1308  11

  مصر  جامعة�المنصورة  1351  12

  السعودية  جامعة�أم�القرى   1455  13

  مصر  جامعة�ع�ن�شمس  1522  14

  �مارات�العر�ية�المتحدة  مع�د�مصدر�للعلوم�والتكنولوجيا  1560  15

  ال�و�ت  جامعة�ال�و�ت  1707  16

  �ردن  جامعة�العلوم�والتكنولوجيا��ردنية  1729  17

  المتحدة�مارات�العر�ية�  ا��امعة��مر�كية����الشارقة  1740  18

  مصر  جامعة�أسيوط  1793  19

  مصر  جامعة�ب��ا  1802  20

  لبنان  جامعة�القد�س�يوسف  1826  21

  قطر  جامعة�تكساس�إيھ�أند�إم����قطر  1853  22

  السعودية  جامعة�الملك�خالد  1899  23

  مصر  جامعة�الزقاز�ق  1899  24

  لبنان  ا��امعة�اللبنانية��مر�كية  1919  25

  المغرب  القا����عياضجامعة�  1922  26

  فلسط�ن  جامعة�النجاح�الوطنية  1944  27
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  �مارات�العر�ية�المتحدة  جامعة�خليفة  2086  28

  �مارات�العر�ية�المتحدة  جامعة�الشارقة  2109  29

  فلسط�ن  جامعة�ب��ز�ت  2126  30

  .Ranking Web of Universities, Op. cit: المصدر

من�خلال�ا��دول�السابق�نلاحظ�احتلال�المملكة�العر�ية�السعودية�مركز�الر�ادة�عر�يا�من�خلال�احتلال�ا�          

� �و�� �جامعات �ثلاث �بوجود ��و�� �الثلاثة �: المراتب �أفضل �ضمن �سعود �الملك �العالم،��500جامعة ��� جامعة

�590ب��تي��ا��لك�عبد�الله�للعلوم�والتقنيةالمعالميا،�وجامعة��510وجامعة�الملك�عبد�العز�ز�بحصول�ا�ع���ال��ت�ب�

� �أفضل �ضمن �وفلسط�ن �و�مارات �و�ردن �مصر�والمغرب �من �جامعات �صنفت �كما �عر�يا،��30عالميا، جامعة

  .وغابت�ا��امعات�ا��زائر�ة�تماما�عن�المراتب��و���ضمن��ذا�التص�يف

  2019جو�لية��webometricsجامعة����إفر�قيا�وفق�تص�يف�20ترت�ب�أفضل�:  )4/7(ا��دول�رقم�

  الدولة  ا��امعة  ال��ت�ب�العالمي  ال��ت�ب

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�كيب�تاون   290  01

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�و�تواترسراند  455  02

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�س�يلي�بوش  480  03

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�بر�تور�ا  516  04

  جنوب�إفر�قيا  جامعة��وازولو�ناتال  641  05

  مصر  جامعة�القا�رة  764  06

  كي�يا  جامعة�ن��و�ي  874  07

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�جو�ا�سبورغ  919  08

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�كيب�الغر�ية  938  09

  نيج��يا  جامعة�إبادان  1099  10

  أوغندا  جامعة�ماك��يري   1113  11

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�رودز  1122  12

  إفر�قياجنوب�  جامعة�الشمال�الغر�ي  1188  13

  مصر  جامعة��سكندر�ة  1204  14

  مصر  ا��امعة��مر�كية����القا�رة  1308  15

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�جنوب�إفر�قيا  1323  16

  مصر  جامعة�المنصورة  1351  17

  مصر  جامعة�ع�ن�شمس  1522  18

  ز�مبابوي   جامعة�ز�مبابوي   1538  19

  جنوب�إفر�قيا  جامعة�فري�ست�ت  1550  20

  Ranking Web of Universities, Op.cit: المصدر
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جامعة��20مرتبة�ضمن�أفضل��11حتلال�جامعات�دولة�جنوب�إفر�قيا�نلاحظ�من�خلال�ا��دول�السابق�ا          

� �تص�يف �وفق ��(Webometrics)إفر�قيا �جو�لية ��2019لدورة �جامعة �جاءت �تاون حيث ��كيب جامعة�و

�س�يلي�بوشو��و�تواترسراند �المراتب�جامعة ���� �أفضل �ضمن ��و�� �با����500الثلاثة �وتوزعت �عالميا، جامعة

جامعة��20ع���التوا��،�كما�دخلت�ضمن�تص�يف�أفضل���4�،5�،8�،9�،12�،13�،16�،20: جامعا��ا�ع���المراتب

�دول  �من �جامعات �الساحة�: إفر�قيا �عن �ا��زائر�ة �ا��امعات �وغابت �وز�مبابوي، �نيج��يا، �أوغندا، �كي�يا، مصر،

  .ية�فر�ق

جامعات�جزائر�ة�وطنيا�وترتي��ا�عالميا،�و�ذا�حسب�مختلف�المعاي����10ا��دول�الموا���يو���ترت�ب�أفضل�          

   2019المستخدمة����التص�يف�ش�ر�جو�لية�

جو�لية��(Webometrics)جامعات�وطنيا�وعالميا�حسب�معاي���تص�يف��10ترت�ب�أفضل�:  )4/8(ا��دول�رقم�

2019  

  ترتي��ا�عالميا  ا��امعة  ال��ت�ب

  2093  1جامعة��خوة�منتوري�قسنطينة�  01

  2477  جامعة�أبو�بكر�بلقايد�تلمسان  02

  2480  1جامعة�أحمد�بن�بلة�و�ران�  03

  2688  جامعة�جيلا���اليا�س�سيدي�بلعباس  04

  2816  1جامعة�فرحات�عباس�سطيف�  05

  2863  جامعة�بجاية  06

  3002  جامعة�باتنة  07

  3040  جامعة�محمد�خيضر��سكرة  08

  3108  جامعة�المسيلة  09

جامعة��واري�بومدين�للعلوم�والتكنولوجيا�باب�الزوار�  10

  ا��زائر

3306  

 https://www.e-onec.com/2019/07 10.html?m=1: جامعات����ا��زائر،�ع���الرابط�10مدونة�ال��بية�والتعليم،�ترت�ب�أفضل�:  المصدر

  17:43ع���الساعة���26/12/2019. أطلع�عليھ�يوم

جامعة�ع���المستوى��4000نلاحظ�من�خلال�ا��دول�أن�ا��امعات�ا��زائر�ة�العشرة�تدخل�ضمن�أفضل�          

عالميا،�لتل��ا����المرتبة�الثانية���2093و���وطنيا����المرتبة��1العال��،�حيث�تأ�ي�جامعة��خوة�منتوري�قسنطينة�

رتبة�الثالثة��انت�من�نص�ب�جامعة�أحمد�بن�بلة�عالميا،�ثم�الم�2477جامعة�أبو�بكر�بلقايد�تلمسان����المرتبة�

� ��1و�ران �المرتبة �عال������2480 �ب��ت�ب �بلعباس �سيدي �اليا�س �جيلا�� ���امعة �وطنيا �الرا�عة �والمرتبة عالميا،

2688� �ا��امسة �المرتبة �أما �سطي، �عباس �فرحات ���امعة ��انت �وطنيا ��1ف �المرتبة ��2816����� �وجاءت عالميا،

� �السادسة �المرتبة �ب��ت�ب �بجاية �جامعة �و�المرتبة��2863وطنيا �وطنيا �السا�عة �بالمرتبة �باتنة �جامعة �لتل��ا عالميا،
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�و�3002 �وطنيا �الثامنة �المرتبة ��� �ف�انت �خيضر��سكرة �محمد �جامعة �أما �المسيلة��3040عالميا، �وجامعة عالميا،

�و �وطنيا �التاسعة �وط�3108بالمرتبة �العاشرة �المرتبة ��انت �وأخ��ا �للعلوم�عالميا، �بومدين ��واري ���امعة نيا

  .عالميا�3306والتكنولوجيا�باب�الزوار�ا��زائر��و���المرتبة�

5.3.1.4 ا دت اا  ات اب ا بأ  

�إ�           �العر�ية �ا��امعات �با�� �مثل �مثل�ا �التص�يفات ��ذه �عن �ا��زائر�ة �ا��امعات �غياب �أسباب �عدة��عود �

  1: أسباب،�يمكن�تقسيم�ا�إ��

  أبرز�ا: أسباب�تتعلق��عدم�ملائمة�التص�يف_ 

إش�الية�اللغة،�فمعظم�التص�يفات�تأخذ�البحوث�الم�شورة�باللغة��نجل��ية��ع�ن��عتبار�دون�غ���ا�من� -

 .اللغات

 . ال��ك���فقط�ع���البحوث�الم�شورة����مجلات�معينة�وإ�مال�با���البحوث�رغم�قيم��ا�العلمية -

 .�عتماد�فقط�ع���ال�شر��لك��و�ي�����عض�التص�يفات�وإ�مال�با���الم�شورات -

اعتماد��عض�التص�يفات�ع���آراء���صية�قد�لا�ت�ون�موضوعية�مع����يل�ضعف��سب��ستجابة���� -

 .ت�عض�ا��الا 

  :أسباب�تتعلق�بمشا�ل�ع���مستوى�ا��امعات�ا��زائر�ة�أبرز�ا_ 

 .عدم�ا�تمام�المسئول�ن�عن�القطاع�ب�تائج��ذه�التص�يفات�وج�ل�فوائد�ا -

 .تكدس�الطلبة�وسياسات�القبول�المفتوحة�والتوجھ�الك���الغالب -

 .ضعف�الب�ية�التحتية�ل��امعات�من�مكتبات�ومعامل�ومخابر�وغ���ذلك -

 .ب��نفاق�ع���البحث�العل���وتوف���المواردانخفاض��س -

 .ضعف�ال�شر��لك��و�ي����ا��امعات�ا��زائر�ة -

 .ضعف�روح�المنافسة�لدى�معظم�ا��امعات�ا��زائر�ة -

 .عدم���تمام�بتطو�ر�قدرات�أعضاء��يئة�التدر�س -

 .��رة��دمغة��س�ب�الظروف�المحلية�ونقص��م�انيات -

 .ائر�ة����اتخاذ�القرارعدم�استقلالية�ا��امعات�ا��ز  -

 .تراجع�مستوى�المنا���وال��امج�الدراسية�وتقادم�ا -

  

 

                                                           
  .6 – 5الطا�ر�ميمون،�مرجع�سابق،�ص�ص�� 1
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  ا وادوات ا  امت. 2.4

�تحديد�           �أي �ذلك، �ع�� �ا��صول �كيفية �تحديد �أولا �يجب �وتفس���ا �الدراسة �بيانات �بتحليل �القيام قبل

  . المستخدمة���مع�البيانات المجتمع�المدروس�و�دوات

1.2.4  ت او راا  

1.1.2.4 راا  

أما�. يمثل�مجتمع�الدراسة�مجموعة��فراد،�المنظمات،�أو�ل�الوحدات�ال���يمكن�أن�تطبق�عل��ا�الدراسة          

� ��عت���كعناصر�من �ال�� �الوحدات �نوع �تحديد �ف�و �المس��دف �تقتصر�عل��ا�المجتمع �وال�� �المدروس، المجتمع

�دراسة. الدراسة �عن �نت�لم �ي�ون� ولما �ا��زائر�ة، �با��امعات ��قتصاد ��ليات �أساتذة �من �عينة �لآراء ميدانية

�ا��امعية� �الشبكة �حسب ��قتصاد ��ليات ��� �يدرسون �الذين ��ساتذة �جميع ��� �محصورا �المس��دف المجتمع

�أساتذة �بذلك �و�س�ث�� �بالعلوم� المدارس�ا��زائر�ة، �المختصة �التحض��ية �والمدارس �العليا �الوطنية والمعا�د

�ا��امعات �عن �التنظي���يختلف�تماما �أو��ي�ل�ا �لأن�تركي��ا �وعلوم�ال�سي��، �والتجار�ة �و�يبلغ�. �قتصادية �ذا

ع�ن��ش�ل�جزءا�من�أما�عن�وحدة�المعاينة�وال����ع���عن�فرد�م. أستاذ�6259عدد��ساتذة�المس��دف�ن�بالدراسة�

�المجتمع ��ذا �عينات �تحديد ���دف �الفئة �نفس �من �للأفراد �ممثل �أنھ �ع�� �يؤخذ �مع�ن، ��ل�. مجتمع ��� فتتمثل

وحدة�المعاينة����ذلك،�ف�ذا�لتخصص� بصفة�دائمة�ب�ليات��قتصاد�با��امعات،�وعن�س�ب�حصر أستاذ�يدرس

،�و�ذا�ما��ساعد�م�ع����جابة�ع���)��إدارة��عمالموضوع��(�ساتذة�والذي�يق��ب�طبعا�من�موضوع�الدراسة�

  . أسئلة��ست�يان��س�ولة�وموضوعية�أك���بفعل�اطلاع�أغلب��ساتذة�ع���المفا�يم�النظر�ة�ل�ذا�الموضوع

ال���تم�ف��ا��)مورجان(تم��ستعانة�بجداول�) أستاذ�6259(ولتحديد���م�العينة�بناء�ع���المجتمع�المحدد�          

استخدام�معادلات�اح�ساب���م�العينة،�حيث�ات���من�خلال�جداول�مورجان�أن�ا��د��د�ى����م�العينة�

� �ي�ون �أن ��364يجب �أك���من �العينة ���م ��ان ��لما �أنھ �وتجدر��شارة �أفضل��364مفردة، �ذلك ��ان �لما

  . لتمثيلي��ا�للمجتمع�المدروس

�لية��قتصاد�(����ليات�اقتصاد�موزعة�ع���مختلف�ج�ات�ال��اب�الوط���تمثلت��5 وقد�وقع��ختيار�ع��          

� �قسنطينة �بجامعة ��قتصاد ��لية �ت�سة، �بجامعة�2بجامعة ��قتصاد ��لية ��شار، �بجامعة ��قتصاد ��لية ،

ب��عقيد�وقد�تم�الم���الشامل�ل�ل�أساتذة��ذه�ال�ليات���دف�تجن) ا��لفة،��لية��قتصاد�بجامعة�الشلف�

  :عملية�المعاينة،�وذلك�كما�يو��ھ�ا��دول�الموا��
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   توز�ع�مفردات�عينة�الدراسة�و�سبة��ستجابة:  )4/9( ما��دول�رق

  ال�ليات�

  

  البيان

�لية��قتصاد�

  بجامعة�ت�سة

�لية��قتصاد�

بجامعة�

  2قسنطينة�

�لية��قتصاد�

  بجامعة��شار

�لية��قتصاد�

بجامعة�

  ا��لفة

�قتصاد��لية�

بجامعة�

  الشلف

  المجموع

العدد��جما���

  للأساتذة

107  150  90  131  138  616  

�س�بانات�

  الموزعة

107  150  90  131  138  616  

�س�بانات�

  المس��جعة

92  79  58  75  100  404  

�س�بانات�

  المقبولة

92  79  58  75  100  404  

�سبة�

�س�بانات�

المقبولة�إ���

 %الموزعة�

85,9  52,66  64,44  57,25  72,46  65,58  

  2019/2020عداد�الباحثة�بالاعتماد�ع����حصائيات�المستمدة�من�مص��ة�الموظف�ن�ل�ذه�ال�ليات�للسنة�ا��امعية�إ: المصدر

،وكذا��سبة��ذه�)أستاذ�364(يفوق�ا���م��د�ى�للعينة�) است�يان�404(بما�أن�عدد��س�بانات�المقبولة�          

� �تفوق �الموزعة ��س�بانات �إ�� �ثقة�) %65,58( %�50س�بانات �مجال �عند �الدراسة �نتائج �و�عميم �اعتماد يمكن

  . كخطأ�للمعاينة�%5وقبول��%95مقدر�بـ�

2.1.2.4 إ رااد أداة ا  

الوسيلة�أو�الطر�قة�ال���يتم�من�خلال�ا�جمع�البيانات�عن�متغ��ات�الدراسة�أي��ان��ش���أداة�الدراسة�إ���          

نوع�ا،�و�عت����ل�من��ست�يان�والمقابلة�والملاحظة�أك���ثلاث�طرق�استخداما���مع�البيانات،�وفيما�ي����عر�ف�

  : ب�ل�واحدة�م��ا

بيانات�وأك���ا�ان�شارا،�و�و�مجموعة�من�من�أ�م�طرق�جمع�ال��Questionnaireعت����ست�يان�: �ست�يان -

�أو� �و�ساؤلاتھ �البحث �لأ�داف �تحديده ��عد �الباحث �قبل �من �إعداد�ا �يتم �البحث �موضوع �حول �سئلة

فروضھ،�حيث��عتمد�طر�قة�صياغة�أسئلة��ست�يان��ش�ل�كب���ع���مجموعة�من�المتغ��ات،�م��ا�طبيعة�

قة�ملء��ست�يان،�والوقت�المتاح�للمبحوث�و�م�انات�المادية�الفروض،�وطبيعة�المبحوث�ن�وثقافا��م،�وطر�
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و���العادة�يحتوي��ست�يان�ع���نوع�ن�رئ�سي�ن�من�البيانات،�أول�ما�مجموعة�البيانات�. والتحليلية�المتاحة

  . 1ال��صية�للمبحوث،�أما�المجموعة�الثانية�ف���المتعلقة�بموضوع�الدراسة

� :المقابلة - �الذي���Interviewsعت���المقابلة �ال��ص �من �معلومات �اس�ثارة �إ�� ���دف �لفظي �اتصال عملية

�ال�اتف �طر�ق �أو�عن �لوجھ �وج�ا ��تصال �عملية ��انت �سواء �المقابلة، �معھ �من�. تجري �الباحث �تمكن إذ

 . ا��صول�ع���معلومات�كث��ة�ع���درجة�كب��ة�من�العمق�والوضوح�والدقة�عن�الظا�رة�المدروسة

���ح�ن�أن�المقابلات�و�ست�يانات��ست�بط��جابات�من�الناس،�إلا�أنھ�من�الممكن�: Observation الملاحظة -

جمع�البيانات�دون�طرح�أسئلة�ع���المستجيب�ن،�وذلك�من�خلال�مراقبة�الناس����ب�ئة�عمل�م�الطبيعية،�أو�

 . 2حظ�نفسھ����موقع�العملوتتطلب�الملاحظة�وجود�الملا . ���ب�ئة�محكمة�مثل�المعمل،�و���يل�سلوكيا��م

إن�جمع�البيانات�بطرق�متعددة�ومن�مصادر�مختلفة�يجعل�البحث�أك���دقة،�فإذا�ظ�ر�ع���س�يل�المثال�

أن�البيانات�ال���تم�جمع�ا�من�مقابلات�واست�يانات�وملاحظات�م�سقة�وم��ابطة��شدة�مع��عض�ا�البعض،�فإن�

  . ��3تم�جمع�اذلك�يجعل�الباحث�أك���ثقة�بجودة�البيانات�ال�

� �الدراسة، ��ذه �الدراسةو�� ��� �رئ�سية �كأداة ��ست�يان �استخدام �تم �من� فقد �ال�دف التطبيقية،

�تو  �بإم�انية �المتعلقة �المعلومات �جمع ��و �الاتصميمھ ��� �الدراسة �متغ��ي �أ�عاد �واختبار���لياتفر المبحوثة

   . فرضياتال

  :  فيما�ي���وصف�ل�ما ))02(الم��ق�رقم�أنظر�(وقد�اشتمل��ست�يان�ع���جزئ�ن�رئ�سي�ن�

��ول  - ��:ا��زء �ع�� �العامة،يحتوي ��البيانات�الوصفية �ا���س،�والعمر، �من ��ل المؤ�ل�العل��،�والمتمثلة���

 .رتبة���اديمية،�ا����ة�الم�نيةال

 ع���محور�نمقسمة�) عبارة(سؤال� 49الدراسة�ال���يقدر�عدد�ا�بـ�) عبارات(و�تضمن�أسئلة��:ا��زء�الثا�ي -

 :وا��أساسي�ن��عكسان�القضايا��ساسية�ال���ت�ناول�ا�الدراسة،�و�مكن�توضيح�ذلك�من�خلال�ا��دول�الم

  

  

  

 

                                                           
1�� �شاكر�محمد، �محمد �جمال �للبيانات ��حصا�ي �التحليل �Spss باستخدام �وال�شر�والتوز�ع�الدار�ا��امعية، ��و��،�،للطباعة �الطبعة

  . 29 ،�ص�2005سكندر�ة،�
2�� �ف���، �الدين ���اء �شامل �بلا�معاناةمحمد �: �حصاء �برنامج �باستخدام �التطبيقات �مع �الر�اض،�)1ج( Spssالمفا�يم �الوطنية، �ف�د �الملك �مكتبة ،

   . 49 -46: ص�-،�ص1426السعودية،�
     .53المرجع�نفسھ،�ص�� 3
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 �ست�يان�ع���محاور�الدراسة�عباراتتوز�ع�:  )4/10(ا��دول�رقم�

  )العبارات(عدد��سئلة�  محاور�الدراسة    

  أ�عاد�

  دارة�الكفاءات�ال�شر�ةإ

  

  08  أساس�الكفاءات�التوظيف�ع��  01

  08  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة  02

  08  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة  03

  24  مجموع�العبارات

  أ�عاد

  ضمان�جودة�التعليم�العا��

  

  08  ضمان�جودة�العملية�التعليمية  01

  10  ضمان�جودة�البحث�العل��  02

  07  ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية  03

  25  مجموع�العبارات�

  49  �ست�يان�ك�ل) عبارات(مجموع�أسئلة�

  )02(الم��ق�رقم� تم�إعداده�بناء�ع���بيانات :المصدر

          � �لسلم �وفقا �تحديده �تم �فقد �العينة �أفراد �خيارات ��ع���عن �للمتغ���الذي ��Likertو�ال�سبة غ���(ا��ما���

  .  ع���التوا��) 1�،2�،3�،4�،5(تبعا�للأوزان�) موافق��شدة،�غ���موافق،�محايد،�موافق،�موافق��شدة

�للعلوم�           ��حصائية �ا��زمة �برنامج �ع�� ��عتماد �تم �الرئ�سية �الدراسة �أداة �بيانات �وتحليل ولوصف

  .من�خلال�استخدام�أساليب��حصاء�الوصفي�والتحلي���المو��ة�من�خلال�العنصر�الموا����V20 Spssجتماعية�

3.1.2.4  ا ا أ   

  :لتحليل�بيانات�الدراسة�الميدانية�واختبار�الفرضيات�تم��عتماد�ع���المقاي�س�والمعاملات�التالية          

_ ا  ء ا 

�والرسوم� �ا��داول �طر�ق �عن �وعرض�ا �مدلول �ذات �مف�ومة �بصيغة �وإظ�ار�ا �الدراسة �بيانات لوصف

 : واليةالبيانية�وتحليل�ا�تم�استخدام�أساليب��حصاء�الوصفي�الم

 .  وذلك�لوصف�مجتمع�الدراسة�وإظ�ار�خصائصھ�:التكرارات�وال�سب�المئو�ة -

،�وال�دف�من�1إ���معدل�المشا�دات����التوز�ع ا��سا�ي�ش���المتوسط�:  (Means(المتوسطات�ا��سابية� -

���� �الدراسة �توافر�أ�عاد �مدى �ع�� �موافق��م �درجة �ومعرفة �المبحوث�ن �آراء �اتجاه �تحديد ��و استخدامھ

 .المؤسسة�المبحوثة

                                                           
  .21ص�،�2015عمان الطبعة��و��،�دار�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع، ،�Spssحصاء�التحليل�مع�تطبيقات�برمجية�ن�يل�جمعة�صا���النجار،��1
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- � �المعيار�ة �ال�ش�ت�:  (Standards Deviations(�نحرافات �أك���مقاي�س �من �المعياري ��نحراف �عد

وأ�مية�واستخداما����التطبيقات�العملية،�و�و�يق�س�درجة��ختلاف�ب�ن�القيم�ووسط�ا�ا��سا�ي،�شيوعا�

�قرب� �بياناتھ �وتتجمع �متقارب �التوز�ع �أن �ع�� �يدل �ف�ذا �صغ��ة، �قيمة �المعياري ��نحراف �ي�ون وعندما

لمعرفة�درجة��ش�ت�واختلاف�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�وقد�تم�استخدامھ�����ذه�الدراسة�. 1متوسط�ا

  . توافر�أ�عاد�الدراسة����المؤسسة�المبحوثة

_ رت ا  

 تحليل من ل�دفوا الظوا�ر، ب�ن العلاقة وقوة نوع تحديد إم�انية تظ�ر Correlation �رتباط نظر�ة إن          

 . 2عدم�ا من المتغ��ات من مجموعة أو متغ��ين ب�ن علاقة وجود إم�انية معرفة �و �رتباط

  :للأغراض�الموالية �رتباط معاملات اعتماد تم الدراسة �ذه و��

- � �ارتباط �ترتي�ي�ن :Spearman (R)معامل �متغ��ين �ب�ن ��رتباط �قوة �لقياس �من�. �3ستخدم وال�دف

��و �الدراسة ��ذه ��� �مع� استخدامھ �الدراسة �أداة �عبارات �من �عبارة ��ل �أو�ا�ساق �ارتباط �مدى �من التأكد

� �إليھ �ت�ت�� �الذي �الداخ��(البعد ���ساق �)صدق �إليھ �ي�ت�� �الذي �المحور �مع ��عد ��ل �وا�ساق الصدق�(،

ا�،�إذ1إ����1-يأخذ�القيم�من�(،�وتحديد�نوع�وقوة�العلاقة�ب�ن�متغ��ات�الدراسة�المستقلة�والتا�عة�)البنا�ي

� ���R=-1ان �تامة، �عكسية ��R=0عكسية،�R < 0  -1 >فإن�العلاقة �علاقة�ارتباط، علاقة� R > 0 1 <لا�توجد

  ).4علاقة�تامة�R=1من�الواحد�ال��يح،��تم��ق��ابايجابية�تقوى��لما�

يأخذ�القيم�من�(و�و�عبارة�عن�معامل�ارتباط�ب�ن�عبارات�أداة�الدراسة�الرئ�سية�: Cronbach Alphaمعامل� -

  .اعتمادا�من�قبل�الباحث�ن�لقياس�ثبات�أداة�الدراسة�المعاملات،�و�عت���أك���)0.6ومتوسطھ��1إ����0

ع����للتأكد�أيضا�من�ثبات�أداة�الدراسة،�حيث��عتمد�طر�قة�التجزئة�النصفية: معامل�التجزئة�النصفية -

تجزئة��ست�يان�إ���نصف�ن�ثم�إيجاد�معامل��رتباط�ب�ن�نصفي��ست�يان،�و�عد�ذلك�يتم�ت��يح�معامل�

   . للتجزئة�النصفية� Guttmanمعادلة�-حسب��ذه�الدراسة�- �رتباط�بواسطة�

_ ت اا زوا ،ار، ا   

 إذا إما �رتباط، ندرس فإننا العلاقة وقوة نوع تحديد ال�دف �ان إذا أك�� أو ظا�رت�ن ب�ن العلاقة دراسة ��       

 دراسة يتم فإنھY= f(x) بالش�ل ممكنة اق��ان علاقة بأفضل البيا�ي التمثيل خلال من العلاقة دراسة ال�دف �ان

 �ساليب من و�و �نحدار، منح�� أو بمستقيم �ق��ان �ذا يمثل الذي المنح�� أو المستقيم و�س�� �نحدار،
                                                           

  .188،�ص�ابقف���،�مرجع�س��اء�الدين�شامل�محمد� 1
  .33،�ص�ابق��النجار،�مرجع�سن�يل�جمعة�صا�  2
  .34،�ص�المرجع�أعلاه: راجع  3
  . 94ص� ،2015الدار�المن��ية�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،��،�Spssحصاء�التطبيقي�بنظام�ص��ي،�عبد�الرحمان�عزام��4
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 للت�بؤ �نحدار  معادلة طر�ق عن التا�ع والمتغ�� المستقلة المتغ��ات ب�ن التأث��ات لتحديد المستخدمة �حصائية

 �سيط، خطي انحدار ف�س�� واحد المستقلة المتغ��ات عدد �ان فإذا المستقلة، المتغ��ات بدلالة التا�ع المتغ�� بقيمة

 إيجاد أنھ ع�� �نحدار �عر�ف و�تم. المتعدد �نحدار ف�س�� واحد من أك�� المستقلة المتغ��ات عدد �ان إذا أما

 آخر متغ�� معرفة طر�ق عن متغ�� بقيمة للت�بؤ و�ستخدم. أك�� أو متغ��ين ب�ن السب�ية العلاقة يمثل الذي النموذج

�علاقة�تأث���لعدة� .1بھ مرتبط �المتعلقة�بإم�انية�وجود �الدراسة �من�تحليل��نحدار��و�اختبار�فرضيات وال�دف

  . متغ��ات�مستقلة�ع���المتغ���التا�ع�ومن�صلاحية�نموذج�الدراسة

�إزاء�المتغ��ا           �المبحوث�ن �ع���إجابات �العامة �أثر�البيانات�الوصفية �تبحث��� �ال�� �بال�سبة�للفرضية ت�أما

  .�غرض�اختبار�ا�One -Way ANOVA المستقلة�والتا�عة،�فقد�تم�استخدام�تحليل�التباين��حادي�

�تم�           �أين �الطبي��، �للتوز�ع �الدراسة �بيانات �تخضع �أن �المعلمية ��ختبارات ��ذه �مثل �استخدام و�ش��ط

  .ذلك من للتأكد Kolmogorov-Simirnovاستخدام�معامل�التوز�ع�الطبي���

�عد�إعداد�أداة�الدراسة�وتحديد�أساليب�المعا��ة��حصائية�لبيانا��ا،�ي�ون�ال�ساؤل��نا�عما�إذا��انت�        

� �الرئ�سية �الدراسة �توافر�متغ��ي�) �ست�يان(أداة �بإم�انية �المتعلقة �التطبيقية �الدراسة �بيانات ���مع صا��ة

عتماد�ع����حصاء�المعل���واستخدام��ختبارات�المعلمية�الدراسة�بال�ليات�المبحوثة؟�وعما�إذا��ان�بالإم�ان�� 

 .اللازمة�لاختبار�الفرضيات؟�و�و�ما�س�تم��جابة�عليھ�من�خلال�المحور�الموا��

  ارا اةار ق وت أد 2.2.4

يقصد�بالصدق�اختبار�ما�إذا��انت��داة��عكس�فعلا�محتوى�متغ��ات�الدراسة�وتق�س�ذلك�بفعالية،�أما�           

الثبات�فيقصد�بھ�اختبار�درجة�الدقة�ال���تق�س���ا��داة��ذه�المتغ��ات�أو��عبارة�أخرى�درجة�استقرار�النتائج�

  : ل�نفس�الظروف،�حيث�تم�اختبار�ذلك�من�خلالوثبا��ا�لو�تم�توجيھ��ذه��داة�مرة�أخرى�لنفس��فراد�و���ظ

�ا��كمية�  1.2.2.4 �: ختبارات �المحكم�ن �من �مجموعة �ع�� ��ست�يان �عرض �خلال �من �رقم�(وذلك أنظر�الم��ق

�عينة�)01 �ع�� ��ست�يان �توز�ع �ثم �الضرور�ة، �التعديلات �وإجراء �المقدمة �الملاحظات �ب�ل �و�ل��ام ،

� �تأ) أستاذ�30(تجر��ية �ذلك �ع�� �وارتباط�ا�و�ناء ��ست�يان �عبارات �وضوح �أو �الظا�ري �الصدق كد

لية��ذه�بمتغ��ات�الدراسة،�صدق�البناء�أو�التوازن�ب�ن�أ�عاد��ست�يان�ومحاوره�صدق�المحتوى�وشمو 

 .جميع�جوانب�المتغ��ات��عاد�و�سئلة�لقياس�

 

��حصائية�  2.2.2.4 �ومعامل�: ختبارات �الداخ�� ���ساق �معامل �الثبات، �معامل ��� ��ختبارات ��ذه تتمثل

التجزئة�النصفية،�وال����عطي�قيما�وتفس��ات�مختلفة�للصدق�والثبات،�و�انت�النتائج�كما��و�مو���

  : ���ا��داول�الموالية

                                                           
   . 34،�ص�سابقن�يل�جمعة�صا���النجار،�مرجع��1
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  م�ع���أساس�الكفاءات�ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�التوظيف�القائ�: )4/11(ا��دول�رقم�

  

قم
لر

ا
  

  

  العبارة

 Alphaمعامل�

de Cronbach�

باس�بعاد�

  العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

يتم����ا��امعة�تحديد�ا��اجات�الكمية�والكيفية�  01

  من�الكفاءات�ال�شر�ة

,800 ,685**  ,000    

ل  و
�

ء�
�ز

ا�
   

  

ا��امعة�ع���أساس�الش�ادات�يتم�التوظيف����  02

  والمؤ�لات�العلمية�وا����ات

,804  ,644**  ,000  

تضع�ا��امعة�اختبارات�قادرة�ع���اك�شاف�أ�م�  03

  المتم���ءالكفاءات�ال���تحقق�ل�ا��دا

,789  ,727**  ,000  

تو���ا��امعة�ا�تماما�بإعداد�خطة�مت�املة�  04

  لل��قية�وا��ة�ومعلنة�ل�افة�الموظف�ن

,799  ,669**  ,000  

يتم�التعي�ن�وال��قية����الوظائف�القيادية�ع��� 05

  أساس�السمعة���اديمية�و�نجاز���ادي��

,796  ,699**  ,000    

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

  

تحصل�ا��امعة�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال� 06

  صناعة�الكفاءات"قيام�ا�بـ�

,795  ,703**  ,000  

ا��امعة�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال��تحصل 07

  �ستقطاب�ا��ار��

,820  ,525**  ,000  

يتوفر�با��امعة�قادة�إدار�ون�يتمتعون�بمعارف� 08

  وم�ارات�وخ��ات�متنوعة

,811  ,601**  ,000  

  Guttman ,822      ,785درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�

  
 spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

 

و���قيمة�جيدة�تدل�ع���ثبات��0,8تفوق��Alpha de Cronbachيت���من�ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�معامل�          

لو�أعيد��ختبار�مع�نفس��فراد�ونفس�الظروف،�" التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات"أو�استقرار�نتائج��عد�

و��0,789ب�ن�(أما�إذا�اس�بعدنا��ل�عبارة�ع���حدى�لتحديد�قيمة��ذا�المعامل�فالملاحظ�أن�القيم�لا�تتغ���كث��ا�

�،�و�التا)0,820 �معامل��رتباط �يؤكده �و�و�ما �مع�البعد �وم�سقة�داخليا �مقبولة ����Spearmanفجميع�العبارات

� �وقوي �متوسط �موجب �بارتباط �قيمھ �تظ�ر�أغلب �(الذي ��0,525متوسط �ب�ن �قوي �السا�عة، و��0,601للعبارة

لأ��ا�) 0,785(قبولة�،�أما�معامل�التجزئة�النصفية�فقيمتھ�م%5بمستوى�معنو�ة�يقل�عن�) لبا���العبارات�0,727

،�و�و�ما�يؤكد�أك�����ساق�الداخ���ل�ذا�البعد�0,6وتفوق�) Alpha de Cronbach )0,822تقل�عن�قيمة�معامل�

�الثا�ي �ا��زء �عبارات �مع �بقوة �ترتبط ��ول �ا��زء �عبارات �اعتبار�أن �فعالية�. ع�� �تتأكد �النتائج ��ذه �ع�� و�ناء
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البعد�لقياس�مدى�ال��ام�ال�ليات�المس��دفة�بالدراسة�بالتوظيف�ع���أساس�المقياس�والعبارات�المعتمدة�����ذا�

  : أما�بال�سبة�لبعد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�فتظ�ر�نتائجھ����ا��دول�الموا��. الكفاءات

 �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�: )4/12(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

  

  العبارة

 Alphaمعامل�

de Cronbach�

باس�بعاد�

  العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

�تطو�ر�  01 �للاس�ثمار��� �فعالة �طرق توفر�ا��امعة

  كفاءا��ا�ال�شر�ة

,868 ,740**  ,000    

ل  و
�

ء�
�ز

ا�
  

02  � �المستمر �التعلم �ا��امعة لكفاءا��ا�تضمن

  ال�شر�ة

,865  ,770**  ,000  

�م�انة�  03 �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية لوظيفة

  إس��اتيجية�ضمن�وظائف�ا��امعة

,871  ,732**  ,000  

�مع�  04 �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �إس��اتيجية تتلائم

  �س��اتيجية�ال�لية�ل��امعة

,861  ,773**  ,000  

�الكفاءات� 05 �لتنمية �التنفيذي�ن �المدراء �سا�م

  ا��امعةال�شر�ة����صياغة�إس��اتيجية�

,869  ,712**  ,000    

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

�لتدر�ب� 06 �اللازمة �المالية ��عتمادات توفر�ا��امعة

  الكفاءات�ال�شر�ة

,881  ,655**  ,000  

�تخطيط� 07 ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �شارك

�توفر�ا� �أن �يجب �ال�� �التدر��ية واختيار�ال��امج

  ل�م�ا��امعة

,876  ,665**  ,000  

ال�شر�ة����ا��امعة�ع���تحقيق�تدرب�الكفاءات� 08

  متطلبات�ا��ودة�و�عتماد�المؤس���

,860  ,791**  ,000  

  Guttman ,883      ,855درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�

 spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

�لتحديد�           �عباراتھ�والمقياس�المعتمد�فيھ �ال�شر�ة�فعالية �تنمية�الكفاءات �ببعد �ا��اصة تظ�ر�نتائج�ا��دول

� �معامل �يفوق �إذ �ال�شر�ة، �كفاءا��ا �ب�نمية �بالدراسة �المس��دفة �ال�ليات �ال��ام �Alpha de Cronbach 0,8درجة

كقيمة�جيدة�تفسر�باستقرار�نتائج��ذا�البعد�وثبا��ا،�ح���أن�قيم��ذا�المعامل�باس�بعاد��ل�عبارة�ع���حدى�لم�

� �لھ ��ساسية �القيمة �عن �) 0,883(تبعد ����)0,881و��0,860(ب�ن �واعتماد�ا �العبارات ��ل �قبول �يؤكد �و�و�ما ،

الذي�تدل�نتائجھ�ع���ا�ساق��ل�العبارات��Spearmanاط�تحليل�النتائج،�و�تأكد�ذلك�أك���من�خلال�معامل��رتب
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،�ومن�خلال�) %5بمستوى�معنو�ة�يقل�عن��0,791و��0,655ب�ن�: ارتباط�موجب�قوي�ل�ل�العبارات( مع�البعد�

� �قيمتھ �تدل �الذي �النصفية �التجزئة ��خ��ة،�) 0,855(معامل ��ر�عة �العبارات �مع ��و�� �العبارات �ا�ساق ع��

�محتوى��وتفسر�نتائج ��ع���فعلا�عن �البعد ��ذا �عبارات �بأن �النصفية �التجزئة �ومعامل �الداخ�� ���ساق معامل

�بفعالية �ذلك �وتق�س �ال�شر�ة �الكفاءات ����. تنمية �فتظ�ر�نتائجھ �ال�شر�ة �الكفاءات �تقييم �لبعد �بال�سبة أما

  :ا��دول�الموا��

 س��عد�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقيا�: )4/13(ا��دول�رقم�
  

قم
لر

ا
  

 

 

  العبارة

معامل�

Alpha de 

Cronbach�

باس�بعاد�

  العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

�الكفاءات�  01 �أداء �تقييم ��� �المستخدم �المعيار يم��

  ال�شر�ة�ب�ن�ا���ود�المبذولة

,764 ,754**  ,000  

  

ل  و
�

ء�
�ز

ا�
  

الكفاءات�ال�شر�ة��ءالمعاي���المستخدمة�لتقييم�أدا  02

  عادلة�و�عكس��داء�الفع���ل�م

,765  ,718**  ,000  

يتم�تقييم�أداء�أعضاء��يئة�التدر�س�من�مختلف�  03

  )تدر�س،�بحث،�خدمة�المجتمع�وغ���ا(ا��وانب�

,768  ,732**  ,000  

�أداء�  04 ��� �و�يجابية �السلبية �مناقشة�ا��وانب تتم

  الكفاءات�ال�شر�ة�بي��م�و��ن�المشرف�عل��م

,772  ,696**  ,000  

�المباشر� 05 �الرئ�س �ع�� ��لية �بصفة ��عتماد يتم

  كمصدر�وحيد�لمعلومات�تقييم��داء

,848  ‘525  ,000  

  

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

�أداء� 06 �تقييم ��� �طر�قة �أك���من �ا��امعة �ستخدم

  الكفاءات�ال�شر�ة

,776  ,666**  ,000  

  000,  **639,  790,  إخبار�الموظف�ن�ب�تائج�تقييم��داء�يتم 07

��خطاء� 08 ��� �الوقوع �عدم �ع�� �المقيم�ن �تدر�ب يتم

ال�سا�ل،�ال�شدد،�التوسط،�(الشا�عة����التقييم�

  )التح��

,780  ,644**  ,000  

  Guttman  ,806      ,746درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�  

 
  spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

،�أو����0,8قيمة�جيدة�لأ��ا�تفوق��Alpha de Cronbachعند�استقراء�نتائج�ا��دول�نلاحظ�أن�قيمة�معامل�          

� ���0,806ساوي �حدى �ع�� �عبارة ��ل �باس�بعاد �المعامل ��ذا �قيمة �ع��ا �تبعد �لم �ال�� �(القيمة و��0,764ب�ن
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بمعامل��21باست�ناء�العبارة��0,754و���0,639ذه�العبارات�ت�سق��ش�ل�قوي�بمعامل�ارتباط�ينحصر�ب�ن�).0,848

إ���العبارة��17من�العبارة�(،�كذلك�فعبارات�النصف��ول�%5ة�يقل�عن�بمستوى�معنو��0,525ارتباط�متوسط�

. 0,6يفوق��0,746بمعامل�تجزئة�نصفية�) 24إ���العبارة��21من�العبارة�(ت�سق�مع�عبارات�النصف�الثا�ي�) 20

فاءات�ال�شر�ة��ذه�النتائج�تفسر�بفعالية�المقياس�والعبارات�المعتمدة����البعد�لاختبار�درجة��ل��ام�بتقييم�الك

من�ناحية�استقرار�نتائج��ذا�البعد�لو�كرر��ختبار����ظل�نفس�المعطيات،�ومن�ناحية�البناء�السليم�: من�جانب�ن

�الكفاءات �بتقييم ��ل��ام �قياس �عن �للتعب���فعلا �محتوا�ا �وصدق �الثلاثة�. ل�ا ���عاد �لا�ساق �بال�سبة أما

�تنمي( �الكفاءات، �أساس �ع�� �القائم �ال�شر�ةالتوظيف �الكفاءات �تقييم �ال�شر�ة، �الكفاءات �إدارة�) ة �محور مع

  : الكفاءات�ال�شر�ة�فا��دول�الموا���يظ�ر�ذلك

  �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس�محور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�: )4/14(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

  

  ��عاد

 Alpha deمعامل�

Cronbachباس�بعاد��

  البعد

معامل��رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

التوظيف�القائم�ع���  01

  أساس�الكفاءات

,814  ,860**  ,000    

  ا��زء��ول 

  000,  **881,  748,  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة  02

  ا��زء�الثا�ي

  000,  **833,  793,  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة  03

درجة�الثبات�للمحور�ومعامل�

Guttman  

,847      ,710  

  

 
 spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

و���قيمة�جيدة�تؤكد�استقرار��0,8تفوق���Alpha de Cronbachتظ�ر�نتائج�ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�معامل�          

نتائج��ذا�المحور�لو�كرر�اختبار�عباراتھ�مع�نفس��فراد�و���ظل�نفس�الظروف،�إلا�أنھ�و�اس�بعاد��ل��عد�نجد�

باس�بعاد��عد�تقييم��0,793باس�بعاد��عد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�وإ����0,748أن�قيمة��ذا�المعامل�تنخفض�إ���

�ال�شر  ��ذين�الكفاءات �حذف �يتم �ح�� �أو�الضعيف �فيھ �المش�وك �المجال �إ�� �ت�تقل �لم �مقبولة �قيم �لك��ا �ة

�ال���(البعدين�من�التحليل،�خاصة�وأ��ا�ت�سق�مع�المحور�ا��اص���ا� قيم�معامل��رتباط�الموجب�القوي�جدا

� �جميع�ا ��0,8تفوق �بقيمة �محدد �معنو�ة �مستوى �0,000عند �معامل �قيمة �وكذا ،Guttmanال����� �عن �0,6تز�د

  .لتع���فعلا�عن�صدق�المحتوى�وصدق�البناء)  Alpha de Cronbachوتقل�عن�معامل�
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 �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�: )4/15(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

  

  العبارة

 Alphaمعامل�

de Cronbach�

باس�بعاد�

  العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

��يئة�  01 �أعضاء �خ��ات �ز�ادة �إ�� �ا��امعة �س��

  التدر�س�وتطو�ر�كفاءا��م

,708 ,731**  ,000  

ل�
�و

ء�
�ز

ا�
   

�من�  02 �ال�شر�ة �بالكفاءات �ا��امعة �ستع�ن

��يئة� �أعضاء �تنمية ��� �للمسا�مة خارج�ا

  التدر�س

,729  ,648**  ,000  

03  � �ا��امعة �والورش��عمل �المؤتمرات �عقد ع��

  التعليمية�والمنح�الدراسية�وغ���ا

,745  ,517**  ,000  

�أعضاء�  04 �م�ارات �تنمية �ع�� �ا��امعة تحرص

�التكنولوجيا� �ع�� ��عتماد ��� �التدر�س �يئة

  ا��ديثة

,716  ,709**  ,000  

�طوال� 05 �للعمل �التدر�س ��يئة �أعضاء يتفرغ

  الوقت����ا��امعة�المن�سب�إل��ا

,770  ,436**  ,000  

  

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

�وقدرات� 06 �م�ارات �التدر�س ��يئة �أعضاء يمتلك

  �ساعد�م�ع����داء�ا��يد�للعملية�التدر�سية

,722  ,629**  ,000  

�معرفة� 07 �ع�� �القدرة �التدر�س ��يئة لعضو

  التغ��ات�المعرفية�والم�ار�ة�����علم�الطلاب

,735  ,580**  ,000  

التدر�س����قيادة�خطط��شارك�أعضاء��يئة� 08

  التطو�ر���ادي���با��امعة

,751  ,573**  ,000  

  Guttman ,761      ,608درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�

 
 spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

          � �معامل �قيمة �أن �السابق �ا��دول ��Alpha de Cronbachتظ�ر�نتائج �مقبولة�) 0,761( 0,7تفوق �قيمة و��

تفسر�ثبات�المقياس�والعبارات�المعتمدة�����ذا�البعد،�خصوصا�وأن�قيمة��ذا�المعامل�لم�تتأثر�كث��ا�لو�اس�بعدنا�

�31و��29و��27الموجبة�المتوسطة�للعبارة�(،�كذلك�فقيم�معامل��رتباط�)0,770و��0,708إنحصرت�ب�ن�(�ل�عبارة�

) 0,6أقل�من�معامل�الثبات�وأك���من��0,608(ومعامل�التجزئة�النصفية�) لقو�ة�لبا���العبارات،�والموجبة�ا32و�

�المحتوى  �وصدق �عباراتھ �مختلف �ب�ن �أو�التوازن �للبعد �البنا�ي �الصدق �ع�� �البحث�. تدل �جودة �ضمان ��عد أما

  : العل���فا��دول�الموا���يظ�ر�نتائج�ثباتھ�وصدقھ
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 رات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�البحث�العل���ختبا�: )4/16(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

  

  العبارة

 Alphaمعامل�

de Cronbach�

باس�بعاد�

  العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

��يئة�  01 �أعضاء �إعداد �ع�� �ا��امعة تحرص

�تطو�ر� �من �نحو�يمكن �ع�� �و�دار��ن التدر�س

  العل���أوضاع�البحث

,873  ,755**  ,000  

  

ل  و
�

ء�
�ز

ا�
  

�إعداد�  02 �ع�� �الم��عة �الب�ئة �ا��امعة توفر

  البحوث�العلمية

,872  ,748**  ,000  

�ت��كز�  03 �متخصصة �دورات ��عقد �ا��امعة تقوم

  ع����ل�ما�يخص�البحث�العل��

,876  ,722**  ,000  

�للتفرغ�  04 �التدر�س �لعضو��يئة �المجال �ف�� يتم

���إحدى�المراكز�البحثية�المتقدمة�العل���للعمل�

  ���مجال�تخصصھ

,877  ,711**  ,000  

���ع�ا��امعة�أعضاء��يئة�التدر�س�والباحث�ن�  05

�العلمية� �والندوات �المؤتمرات �حضور ع��

  �قليمية

,882  ,671**  ,000  

�التدر�س�  06 ��يئة �أعضاء �مقررات تتضمن

  المعلومات�المتعلقة�بأبحا��م�وأ�شط��م�العلمية

,880  ,679**  ,000  

  

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

�البحثية�  07 �ال��امج �إدخال �ع�� �ا��امعة تحرص

�للكفاءات� �المستمر �التطو�ر �عملية �من كجزء

  ال�شر�ة

,876  ,732**  ,000  

توفر�ا��امعة�الدعم�المادي�اللازم�لأعضاء��يئة�  08

  التدر�س�للقيام�بالأبحاث�المختلفة

,875  ,723**  ,000  

09  � �ا��امعة ��يئة�توفر �لأعضاء �وأج�زة مخت��ات

  التدر�س�بما�يناسب�طبيعة�بحو��م

,879  ,694**  ,000  

�بمعاي��� 10 �بالأخذ �التدر�س ��يئة �أعضاء يل��م

  ا��ودة�والتم���فيما�يقومون�بھ�من�أبحاث

,892  ,508**  ,000  

  Guttman  ,889      ,769درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�

 
  spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر
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�0,889و��0,872إذا�اح�سب�باس�بعاد��ل�عبارة�ع���حدى�ب�ن��Alpha de Cronbachتنحصر�قيم�معامل�          

�استقرار�نتائج��ذه�العبارات�لو�تم�توج���ا�مرة�)0,889(القيم�ال���تق��ب�من�درجتھ��جمالية� ،�و�ذا�ما�يؤكد

ات�ثانية�لنفس��فراد�و���نفس�الظروف،�أما�قيم�معامل��رتباط�فتظ�ر�أن��ناك�علاقة�معنو�ة�ب�ن��ل�العبار 

� �ت�ت���إليھ �(والبعد�الذي �للعبارة �متوسط �موجب ��42ارتباط �العبارات��0,508بقيمة �لبا�� �قوي �موجب وارتباط

و�ذا�ما�يفسر�بتعب����ذه�العبارات�فعلا�ع���صدق�البناء�وصدق�المحتوى�لبعد�)0,755و��0,671بقيم�تنحصر�ب�ن�

،�أما�0,6تؤكد�ذلك�لأ��ا�تفوق�) 0,769(فية�ضمان�جودة�البحث�العل��،�خاصة�وأن�قيمة�معامل�التجزئة�النص

  :نتائج�الثبات�و��ساق�لبعد�ضمان�جودة�خدمة�المجتمع�فا��دول�الموا���يظ�ر�ا

  �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية�: )4/17(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

  

  العبارة

 Alphaمعامل�

de Cronbach�

  باس�بعاد�العبارة

معامل�

�رتباط�

Spearman  

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

�اق��اح�  01 ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �سا�م

  ا��لول�المختلفة�لمشكلات�المجتمع

,848  ,739**  ,000  

 

ل  و
�

ء�
�ز

ا�
  

02  ���� �رائدة �مبادرات �التدر�س �عضو��يئة يقدم

  �شكيل�المسار�التنموي�للمجتمع

,847  740**  ,000  

�م�شئ�ن�  03 �تجعل�م �م�ارات �الطلاب ��عليم يتم

  لوظائف����أسواق�العمل

,857  ,685**  ,000  

�متخصصة�  04 �وحدة �أو �مركز �با��امعة يتوفر

  لر�ط�ا�بالمجتمع�المحيط���ا

,858  ,681**  ,000  

  

�ي
لثا

ء�ا
�ز

ا�
  

�المتخصصة�  05 �خدما��ا �ا��امعة تقدم

)� �ال��امج ��س�شارات، � ��رشاد ...) التدر��ية،

  لقطاعات�المجتمع�المختلفة

,838  ,797**  ,000  

�قو�ة�  06 �وروابط �عمل ��علاقات �ا��امعة تحتفظ

  مع�مؤسسات�المجتمع�المح���والعر�ي�والعال��

,841  ,778**  ,000  

��عمال�  07 �مؤسسات �بإشراك �ا��امعة تقوم

���شطة� �تطبيق ��� �وا��دمات و�نتاج

  التعليمية

,847  ,741**  ,000  

  Guttman   ,867      ,774درجة�الثبات�للبعد�ومعامل�  

  spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

���حدى�إذا�اح�سب�باس�بعاد��ل�عبارة�ع�Alpha de Cronbachيت���من�ا��دول�السابق�أن�قيم�معامل�          

،�و�ذا�ما�يؤكد�استقرار�نتائج��ذه�)0,867(القيم�ال���تق��ب�من�درجتھ��جمالية�� 0,858و��0,838تنحصر�ب�ن�
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��ناك� �فتظ�ر�أن ��رتباط �معامل �قيم �أما �الظروف، �نفس �و�� ��فراد �لنفس �ثانية �مرة �توج���ا �لو�تم العبارات

� �إليھ �ت�ت�� �الذي �والبعد �العبارات ��ل �ب�ن �معنو�ة �العبارا(علاقة �ل�ل �قوي �موجب �تنحصر�ب�ن�ارتباط �بقيم ت

و�ذا�ما�يفسر�بتعب����ذه�العبارات�فعلا�ع���صدق�البناء�وصدق�المحتوى�لبعد�ضمان�جودة�) 0,797و��0,681

وأقل�من�معامل��0,6يؤكد�ذلك�لأنھ�يفوق�) 0,774(خدمة�المجتمع،�خاصة�وأن�قيمة�معامل�التجزئة�النصفية�

  : ة�التعليم�العا���ك�ل�فا��دول�الموا���يظ�ر�اأما�نتائج�الثبات�و��ساق�لمحور�ضمان�جود. الثبات

  �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس�محور�ضمان�جودة�التعليم�العا���: )4/18(ا��دول�رقم�

قم
لر

ا
  

 Alpha deمعامل�  ��عاد

Cronbachباس�بعاد��

  البعد

معامل��رتباط�

Spearman 

درجة�

  المعنو�ة

معامل�

Guttman 

العملية�ضمان�جودة�  01

  التعليمية

,778  ,883**  ,000    

  ا��زء��ول 

  000,  **917,  800,  ضمان�جودة�البحث�العل��  02

  

ضمان�جودة�ا��دمة�  03  ا��زء�الثا�ي

  المجتمعية

,810  ,851**  ,000  

  ,853      ,717  

  
 spssإعداد�الباحثة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

�فعالة�           �العا�� �التعليم �جودة �ضمان �محور ��� �المعتمدة �والعبارات �المقياس �أن �السابق �ا��دول تظ�ر�نتائج

لقياس�مدى�ال��ام�ال�ليات�المس��دفة�بتوظيف�وتنمية�وتقييم�كفاءا��ا�ال�شر�ة،�حيث�يظ�ر�ذلك�من�خلال�قيمة�

ثبات�نتائج��ذا�المحور�لو�كرر��ختبار����و���قيمة�جيدة�ومقبولة�تؤكد�) 0,853( 0,8معامل�الثبات�ال���تفوق�

�0,778نفس�الظروف�ومع�نفس����اص،�إلا�أنھ�و�اس�بعاد��ل��عد�نجد�أن�قيمة��ذا�المعامل�تنخفض�إ���

باس�بعاد��عد�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�لك��ا�قيمة�مقبولة�لم�ت�تقل�إ���المجال�المش�وك�فيھ�أو�الضعيف�

قيم�معامل��رتباط�الموجب�(من�التحليل،�خاصة�وأ��ا�ت�سق�مع�المحور�ا��اص���ا��ح���يتم�حذف��ذا�البعد

ال����Guttman،�وكذا�قيمة�معامل�0,000عند�مستوى�معنو�ة�محدد�بقيمة��0,8القوي�جدا�ال���تفوق�جميع�ا�

  .لتع���فعلا�عن�صدق�المحتوى�وصدق�البناء)  Alpha de Cronbachوتقل�عن�معامل��0,6تز�د�عن�
 

3.2.4 ء ار اا  

1.3.2.4  اراور ا ا زر ا  

�ش��ط��ختبارات�المعلمية�كما��و�ا��ال�مع�تحليل��نحدار�الذي�تم�اعتماده�لاختبار�فرضيات�الدراسة�أن�          

 لاف��اضات البيانات ملائمة مانوض ذلك من التأكد أجل ومن. Normal Distributionي�ون�توز�ع�البيانات�طبيعيا�
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 قبل من وجمع�ا �ست�يان استمارات توز�ع �عد Kolmogorov-Smirnov اختبار إجراء تم فقد �نحدار تحليل

  : الموالية ا��داول  �� مو�� �و كما النتائج و�انت ،الدراسة مجتمع أفراد

  اختبار�التوز�ع�الطبي���لمحاور�الدراسة:  )4/19(ا��دول�رقم�

إدارة�الكفاءات�:  المحور��ول  

 ال�شر�ة

ضمان�جودة�: المحور�الثا�ي

 التعليم�العا��

N 404 404 

Normal Parametersa,b 

Mean 65,5248 71,3663 

Std. 

Deviation 
14,72770 16,10725 

Most Extreme 

Differences 

Absolute ,056 ,052 

Positive ,056 ,052 

Negative -,042 -,034 

Kolmogorov-Smirnov Z 

 Ksقيمة��ختبار�
1,133 1,053 

Asymp. Sig. (2-tailed) 

 مستوى�المعنو�ة
,154 ,218 

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

أي��0,05أك���من�����Kolmogorov-Smirnovحالة�أن�مستوى�المعنو�ة�لإحصائية��H0 نقبل�فرضية�العدم� -

 .أن�البيانات�ت�بع�التوز�ع�الطبي��

- � �البديل �الفرض �ونقبل �العدم �فرض � H1نرفض �لإحصائية �المعنو�ة �مستوى �أن �حالة ��Kolmogorov-

Smirnovأي�أن�البيانات�لا�ت�بع�التوز�ع�الطبي���0,05أقل�من��. 

          � �رقم ��)4/19(من�خلال�ا��دول �لمحاور�الدراسة�أك���من �المعنو�ة �مستوى �إ����0,05نلاحظ�أن �يدعونا مما

و�ذا�ما�يمكننا�من�استخدام� و�التا���بيانات�العينة�المدروسة�ت�بع�التوز�ع�الطبي��، H0قبول�الفرضية�الصفر�ة�

  .�ختبارات�المعلمية�وخاصة�أسلوب��نحدار�ال�سيط
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 اراار از ا د  2.3.2.4

  اختبار�التوز�ع�الطبي���لأ�عاد�الدراسة) : 4/20(ا��دول�رقم�

 أ�عاد�الدراسة�

التوظيف� 

القائم�ع���

أساس�

 الكفاءات

تنمية�

الكفاءات�

 ال�شر�ة

تقييم�

الكفاءات�

 ال�شر�ة

ضمان�

جودة�

العملية�

 التعليمية

ضمان�

جودة�

البحث�

 العل��

ضمان�

جودة�

ا��دمة�

 المجتمعية

N 404 404 404 404 404 404 

Normal Parametersa,b 

Mean 23,0594 21,4438 21,0369 24,4777 27,5162 19,4084 

Std. 

Deviatio

n 

5,75051 6,08010 5,08389 4,86309 7,59843 5,62554 

Most Extreme 

Differences 

Absolute ,062 ,045 ,061 ,055 ,076 ,063 

Positive ,048 ,045 ,061 ,044 ,076 ,057 

Negative -,062 -,036 -,037 -,055 -,029 -,063 

Kolmogorov-Smirnov Z 

 Ksقيمة��ختبار�
1,242 ,914 1,229 1,109 1,532 1,258 

Asymp. Sig. (2-tailed) 

 مستوى�المعنو�ة
,091 ,374 ,098 ,171 ,058 ,084 

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  :ا��دول�يمكن�اختبار�الفرض�ت�ن�التاليت�نمن�خلال�          

أي�أن��0,05أك���من�Kolmogorov-Smirnovمستوى�المعنو�ة�لإحصائية� ���حالة�أن H0نقبل�فرضية�العدم� -

 .البيانات�ت�بع�التوز�ع�الطبي��

- � �البديل �الفرض �ونقبل �العدم �فرض � H1نرفض �لإحصائية �المعنو�ة �مستوى �أن �حالة ��Kolmogorov-

Smirnovأي�أن�البيانات�لا�ت�بع�التوز�ع�الطبي���0,05ل�من�أق� . 

مما��ستد���قبول��0,05نلاحظ�أن�مستوى�المعنو�ة�ل�ل�أ�عاد�الدراسة�أك���من��)4/20(من�خلال�ا��دول�رقم�

و�التا���بيانات�العينة�المدروسة�ت�بع�التوز�ع�الطبي��،�و�ذا�ما�يمكننا�من�استخدام��ختبارات� H0فرضية�العدم�

.ةالمعلمي
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�المتضمنة� �العامة �الوصفية �للبيانات �وفقا �الدراسة �مجتمع �أفراد ���صائص �تحليلا �المحور ��ذا ي�ناول

للسمات�ال��صية�والوظيفية�ل�م،�وال���تم�تجميع�ا�عن�طر�ق��ست�يان،�إضافة�إ���تحليل�محوري�الدراسة�

  . بحوثةللتعرف�ع���مدى�توافر�متغ��ي�الدراسة�من�وج�ة�نظر�المبحوث�ن�بال�ليات�الم

  :  الدراسة أداة �� المحددة للبيانات�الوصفية�العامة

� �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم العينة�سوف

  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س

 %ال�سبة�المئو�ة��

65,8  

34,2  

100  

  

  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س
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 ت ارا ا وار ات

�المتضمنة� �العامة �الوصفية �للبيانات �وفقا �الدراسة �مجتمع �أفراد ���صائص �تحليلا �المحور ��ذا ي�ناول

للسمات�ال��صية�والوظيفية�ل�م،�وال���تم�تجميع�ا�عن�طر�ق��ست�يان،�إضافة�إ���تحليل�محوري�الدراسة�

للتعرف�ع���مدى�توافر�متغ��ي�الدراسة�من�وج�ة�نظر�المبحوث�ن�بال�ليات�الم

ا ت اما ض و  

للبيانات�الوصفية�العامة وفقا الدراسة لمجتمع إحصا�ي

ا  

� �رقم �ا��دول �خلال �) 4/21(من �رقم �البيا�ي � )4/1(والش�ل �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

  )ذكر،�أن��

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س�: )4/21(ا��دول�رقم�

  العدد  الفئة    

  266  ذكر

  138  أن��

  404  المجموع

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  ���الش�ل�البيا�ي�الموا��) 4/21(رقم�يمكن�توضيح�نتائج�ا��دول�

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س:  )4/1(الش�ل�رقم�

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

65,80%

34,20%

 4ا . 

 ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا 

ت ارا ا وار ات م  3.4

�المتضمنة�           �العامة �الوصفية �للبيانات �وفقا �الدراسة �مجتمع �أفراد ���صائص �تحليلا �المحور ��ذا ي�ناول

للسمات�ال��صية�والوظيفية�ل�م،�وال���تم�تجميع�ا�عن�طر�ق��ست�يان،�إضافة�إ���تحليل�محوري�الدراسة�

للتعرف�ع���مدى�توافر�متغ��ي�الدراسة�من�وج�ة�نظر�المبحوث�ن�بال�ليات�الم

1.3.4 ا ت اما ض و

إحصا�ي وصف ي�� فيما          

1.1.3.4 ا 

          � �رقم �ا��دول �خلال من

ذكر،�أن��(وفقا�لمتغ���ا���س�

ا��دول�رقم�

  المتغ��  

  ا���س

يمكن�توضيح�نتائج�ا��دول�

الش�ل�رقم�

ذكر

أنثى
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�الذ�ور�إ��� �وصلت��سبة ،�أما�) %65,8(فقد

�خص��ا� �ال�� �ال�ليات ��� �و�ناث �الذ�ور �ب�ن �المناصب �شغل ��� �متباعدة ��سب و��

�العينة� �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

  عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمر

 %ال�سبة�المئو�ة�

7,9   

58,2  

23,3  

10,6  

100  

  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمر
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 ا دة ا ن  ودور ءات ات"إدارة ا دت ا  ةا   راء درا

� �رقم �رقم��)4/21(بناء�ع���معطيات�ا��دول �الذ�ور�إ����)4/1(والش�ل �وصلت��سبة فقد

�خص��ا�  )%34,2 �ال�� �ال�ليات ��� �و�ناث �الذ�ور �ب�ن �المناصب �شغل ��� �متباعدة ��سب و��

ا  

� �رقم �ا��دول �خلال �) 4/22(من �رقم �البيا�ي �العينة� )4/2(والش�ل �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمرتوز�ع�أفراد�:  )4/22(ا��دول�رقم�

  العدد  الفئة

  32  سنة�30أقل�من�

  235  سنة�40إ����30من�

  94  سنة�50إ����41من�

  43  سنة�50أك���من�

  404  المجموع

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  :���الش�ل�البيا�ي�الموا��) 4/22(ا��دول�رقم�

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمر:  )4/2(الش�ل�رقم�

 spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

40إلى  30من 
سنة

 50إلى  41من 
سنة 

سنة 50أكثر من 

58,2

23,3

10,6

 4ا . 
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          � �رقم بناء�ع���معطيات�ا��دول

� �فبلغت 34,2%(�ناث

  .الدراسة

2.1.3.4 ا 

          � �رقم �ا��دول �خلال من

  .وفقا�لمتغ���العمر

ا��دول�رقم�

  المتغ��

  

  

  العمر

ا��دول�رقم�يمكن�توضيح�نتائج�

العمر
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يب�ن�ا��دول�والش�ل�السابق�ن�توزع�المبحوث�ن�ع���متغ���العمر�حسب�الفئات�المحددة،�إلا�أن�أك���عدد�

من��فراد�المبحوث�ن،�إضافة�إ���وجود��سبة�

ت�ت���إ���الفئة�) %10,6(،�وكذلك��سبة�

ن�أقل��سبة�من�المبحوث�ن�ي�تمون�إ���الفئة�

  .سنة�لا�يتمتعون�با����ة�ال�افية

�ا �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم لعينة�سوف

  المؤ�ل�العل���توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� 

 %ال�سبة�المئو�ة�

6,4  

18,1  

65,6  

9,9  

100  

  

  المؤ�ل�العل���توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� 
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يب�ن�ا��دول�والش�ل�السابق�ن�توزع�المبحوث�ن�ع���متغ���العمر�حسب�الفئات�المحددة،�إلا�أن�أك���عدد�

من��فراد�المبحوث�ن،�إضافة�إ���وجود��سبة�) %58,2(ب�سبة�) سنة�40إ����30من�(الفئة�ال���ت��اوح�ب�ن�

،�وكذلك��سبة�)%23,3(ب�سبة�) سنة�50إ����41من�(�امة�من�المبحوث�ن�ت�ت���للفئة�

ن�أقل��سبة�من�المبحوث�ن�ي�تمون�إ���الفئة�و�ذا�يدل�ع���التنوع�العمري�للمبحوث�ن،�كما�أ

سنة�لا�يتمتعون�با����ة�ال�افية�30و�رجع�ذلك�إ����ون��فراد��قل�من�) سنة

ا ا  

� �رقم �ا��دول �خلال �) 4/23(من �رقم �البيا�ي �ا )4/3(والش�ل �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

  المؤ�ل�العل��

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� :  )4/23(ا��دول�رقم�

  العدد  الفئة

  26  ماجست��

  73  دكتوراه�ل�م�د

  265  دكتوراه�علوم

  40  دكتوراه�دولة

  404  المجموع

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  :���الش�ل�البيا�ي�الموا��) 4/23(يمكن�توضيح�نتائج�ا��دول�رقم�

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� �: )4/3(الش�ل�رقم�

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

م.دكتوراه ل دكتوراه علوم دكتوراه دولة

18,1

65,6

9,9

المؤھل العلمي

 4ا . 

 ا دة ا ن  ودور ءات اإدارة ا 

يب�ن�ا��دول�والش�ل�السابق�ن�توزع�المبحوث�ن�ع���متغ���العمر�حسب�الفئات�المحددة،�إلا�أن�أك���عدد�          

الفئة�ال���ت��اوح�ب�ن�احتوتھ�

�امة�من�المبحوث�ن�ت�ت���للفئة�

و�ذا�يدل�ع���التنوع�العمري�للمبحوث�ن،�كما�أ) سنة�50أك���من�(

سنة�30أقل�من�(�و���

3.1.3.4 ا ا 

          � �رقم �ا��دول �خلال من

المؤ�ل�العل���وفقا�لمتغ�� 

ا��دول�رقم�

  المتغ��

  

  

  المؤ�ل�العلمي

يمكن�توضيح�نتائج�ا��دول�رقم�

الش�ل�رقم�

المؤھل العلمي
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          � �والش�ل �ا��دول �خلال �من �العلمية،�يت�� �المؤ�لات �مختلف �حسب �الدراسة �عينة �أفراد �توزع السابق�ن

� �مؤ�ل ��� �م��لة �أك����سبة �علوم(و�انت �) دكتوراه �)%65,6(ب�سبة �مؤ�ل �أ��اب �ليمثل �د(، �م �ل ) دكتوراه

�) دكتوراه�دولة(،�و�انت��سبة�ا��اصل�ن�ع���مؤ�ل�)%18,1(�سبة� و�انت�أقل��سبة�للمبحوث�ن�) %9,9(تقدر�بـ

  ).%6,4(وال���تقدر�بـ�) الماجست��(صل�ن�ع���مؤ�ل�ا��ا

4.1.3.4  دا ا   

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/24(من �رقم �البيا�ي �العينة� )4/4(والش�ل �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

  الرتبة���اديمية��وفقا�لمتغ�� 

  الرتبة���اديمية�توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� �: )4/24(ا��دول�رقم�

 %ال�سبة�المئو�ة�  العدد  الفئة    المتغ��  

  

  الرتبة���اديمية

  23,3  94  أستاذ�مساعد

  61,6  249  أستاذ�محاضر

  15,1  61  أستاذ�العليم�العا���

  100  404  المجموع

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  :���الش�ل�البيا�ي�الموا��) 4/24(نتائج�ا��دول�رقم�يمكن�توضيح�

  الرتبة���اديمية�توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� :  )4/4(الش�ل�رقم�

  

 spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

23,3

61,6
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��اديمية،�و�انت�يت���من�خلال�ا��دول�والش�ل�السابق�ن�توزع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���الرتبة�          

���رتبة�أستاذ�محاضر�و�رجع�ذلك�إ���أن�أك���عدد�من�أفراد�عينة�الدراسة�حاصل�ن�) %61,6(أك����سبة�م��لة�

� �رتبة �أ��اب �محاضر،ليمثل �أستاذ �رتبة �تقلد �إ�� �يؤ�ل�م �مما �الدكتوراه �ش�ادة �مساعد(ع�� �سبة�) أستاذ

  ).%15,1(بمعدل�) أستاذ�التعليم�العا��(ن�رتبة�،�و�انت�أقل��سبة�للمبحوث�ن�الذين�يتقلدو )23,3%(

5.1.3.4 ة اا   

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/25(من �رقم �البيا�ي �العينة� )4/5(والش�ل �مفردات �توز�ع �ع�� �التعرف �يتم سوف

  ا����ة�الم�نية�وفقا�لمتغ�� 

ا����ة�الم�نية�توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� :  )4/25(ا��دول�رقم�  

 %ال�سبة�المئو�ة�  العدد  الفئة  المتغ��

  

  

  ا����ة�الم�نية

  23,8  96  سنوات�5أقل�من�

  33,4  135  سنوات�10إ����5من�

  24,8  100  سنة�15إ����11من�

  18,1  73  سنة�15أك���من�

  100  404  المجموع

 spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�: المصدر

  :���الش�ل�البيا�ي�الموا��) 4/25(ا��دول�رقم�يمكن�توضيح�نتائج�

ا����ة�الم�نية�توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ�� :  )4/5(الش�ل�رقم�  

 

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر
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�متغ���           �ف��ات �ع���مختلف �الدراسة �عينة �أفراد �توزع �السابق�ن �البيا�ي �والش�ل �ا��دول �خلال �من يت��

� �الف��ة ��� �أك����سبة �وجدت �حيث �الم�نية، �(ا����ة ��5من �) سنوات�10إ�� �الثانية�)%33,4(بمعدل �ال�سبة �أما ،

أقل�(،�أما�ال�سبة�الثالثة�ف�انت�لأ��اب�ا����ة�)%24,8(بمعدل�) سنة�15إ����11(ف�انت�لأ��اب�ا����ة�ب�ن�

  ).سنة�15أك���من�(متعلقة�بالف��ة�) %18,1(،�لتصل�ال�سبة��خ��ة�لـ�)%23,8(بمعدل�) سنوات�5من�

2.3.4 راور ا تم ض و  

1.2.3.4 ءات ار إدارة ا تم ض و  

تم�التعرف�ع���اتجا�ات�آراء�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�أ�عاد�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ال�ليات�المبحوثة�          

ا���ام��لمعرفة�مدىوالمحددة�����ست�يان،�وذلك�باستخدام��نحراف�المعياري�كأك���مقاي�س�ال�ش�ت�شيوعا�

�عت���من�أ�م�مقاي�س�ال��عة�المركز�ة�لمعرفة��أفراد�مجتمع�الدراسة،�والمتوسط�ا��سا�ي�الذي�ش�ت�إجابات��أو 

 - 5(ا��ما����بحساب�المدى��Likertو�تم�تفس���قيمة�المتوسط�ا��سا�ي�وفقا�لسلم�. �عددرجة�الموافقة�ع����ل�

 لقيم �و�� الفئة لت�ون  )0.80=  4/5( ا��يارات عدد ع�� المدى تقسيم خلال من الفئة طول  حساب ثم) 4=1

 غ�� ا��يار تمثل 2.60 إ�� 1.81 من الثانية والفئة ،�شدة موافق غ�� ا��يار تمثل 1.80 إ�� 1 من ا��سا�ي المتوسط

 موافق، ا��يار تمثل 4.20 إ�� 3.41 من الرا�عة والفئة محايد، ا��يار تمثل 3.40 إ�� 2.61 من الثالثة والفئة ،موافق

     .  �شدة موافق ا��يار تمثل 5 إ�� 4.21 من �خ��ة والفئة

  ا��ما����Likert لسلم وفقا ا��سا�ي المتوسط قيم تفس��:  )4/26( رقم ا��دول 

قيمة�المتوسط�

  ا��سا�ي
1.0 - 1.80  1.81- 2.60  2.61- 3.40  3.41- 4.20  4.21- 5.0  

  موافق��شدة  موافق  محايد  غ���موافق  غ���موافق��شدة  التفس��

  .ذكره سبق ما ع�� بناء إعداده تم: المصدر

_  ض وءات ار إدارة ا تم  

  :�ذا�المحور  لأ�عاد تحليل ي�� ما و�� 

�الكفاءات - �أساس �ع�� �التوظيف �تحليل:  �عد �نتائج �توضيح ��يمكن �البعد ��ذا �ا��دول�عبارات �خلال من

 : وا��الم
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التوظيف�القائم�ع���أساس�"المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد��: )4/27(ا��دول�رقم�

  " الكفاءات

  الرقم
  التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات: عبارات��عد

المتوسط�

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

�الكفاءات�  01 �من �والكيفية �الكمية �ا��اجات �تحديد �ا��امعة ��� يتم

 ال�شر�ة
4,1064 6864,  

  موافق

يتم�التوظيف����ا��امعة�ع���أساس�الش�ادات�والمؤ�لات�العلمية�  02

 وا����ات
  موافق 7675 , 3,6386

�ال���  03 �الكفاءات �أ�م �اك�شاف �ع�� �قادرة �اختبارات �ا��امعة تضع

 المتم���ءتحقق�ل�ا��دا
  غ���موافق 9597, 2,3614

مت�املة�لل��قية�وا��ة�ومعلنة�تو���ا��امعة�ا�تماما�بإعداد�خطة�  04

 ل�افة�الموظف�ن
  موافق 5099, 3,8282

�السمعة�  05 �أساس �ع�� �القيادية �الوظائف ��� �وال��قية �التعي�ن يتم

 ��اديمية�و�نجاز���ادي��
  موافق 4539, 3,8272

�بـ�  06 �قيام�ا �خلال �من �ال�شر�ة �الكفاءات �ع�� �ا��امعة تحصل

 "صناعة�الكفاءات"
  غ���موافق 9085 , 2,5955

��ستقطاب�  07 �خلال �من �ال�شر�ة �الكفاءات �ع�� �ا��امعة تحصل

 ا��ار��
  موافق 4080, 3,9317

�وخ��ات�  08 �وم�ارات �بمعارف �يتمتعون �إدار�ون �قادة يتوفر�با��امعة

 متنوعة
  محايد 1124, 2,9703

  موافق  ,6876 3,4075  البعد�ك�ل

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

اتفاق�أغلبية�المبحوث�ن�ع���توافر��عد�التوظيف�ع���أساس�الكفاءات�����)4/27(تب�ن�نتائج�ا��دول�رقم�          

�ال�ليات�المبحوثة،�و�ذا�ما�يفسره�المتوسط�ا��سا�ي�للبعد�ك�ل� . والذي�يقابل�درجة�موافق�3,4075 والمقدر�بـ

إ���وجود��ش�ت�ضعيف�جدا�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول��0,6876و�ش����نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ�

  .مدى�توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

  :،يمكن�التوصل�إ���ما�ي��"التوظيف�ع���أساس�الكفاءات�" و�التفصيل����عبارات��عد�

،�و�ذا�ما��ع���عنھ�قيم�المتوسط�)07(و�) 05(و�) 04(و�) 02(و�) 01(موافقة�أغلبية�المبحوث�ن�ع���العبارات� -

� ،�والمتعلقة�بمدى�عمل� 3,9317،� 3,8272،� 3,8282،� 3,6386،� 4,1064: ا��سا�ي�والمقدرة�ع���التوا���بـ

اءات�ال�شر�ة�من�خلال�ال�سي���التقديري�أو�ال�ليات�المبحوثة�ع���تحديد�ا��اجات�الكمية�والكيفية�من�الكف

س�با���للوظائف�والكفاءات�وذلك�من�خلال�إعداد�ومراقبة�السياسات�والممارسات�ال�����دف�إ���تقليص�� 
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�ت�بع� �كما �ونوعا، �كما �ال�شر�ة �الكفاءات �من �والمستقبلية �ا��الية �وموارد�ا �ال�لية �احتياجات �ب�ن الفوارق

�أسا �الدراسة �محل �أساس�ال�ليات �ع�� ��فراد �توظيف �ال��ك���ع�� �خلال �من �التقليدية �التوظيف ليب

الش�ادات�والمؤ�لات�العلمية�وا����ات،�وكذا�فيما�يتعلق�بإعداد�خطة�مت�املة�لل��قية�وا��ة�ومعلنة�ل�افة�

�الموظف�ن�ترتكز�ع���أسس�موضوعية�وعادلة��س�ل�ع���جميع�الموظف�ن�تف�م�ا�والتعرف�عل��ا،�وحسب�آراء

�كأساس� �و�نجاز���ادي�� ���اديمية �السمعة �مؤشرات �ع�� ��عتمد �الدراسة �محل �ال�ليات �فإن المبحوث�ن

�من� �ال�شر�ة �الكفاءات �ع�� �ا��صول ��� �الدراسة �محل �ال�ليات ��عتمد �كما �القيادية، �الوظائف ��� لل��قية

�العبارات �ل�ذه �المقابلة �المعياري ��نحراف �و�ش���قيم �التوا���المصادر�ا��ارجية، �ع�� ،��0,6864: بـ�والمقدرة

0,7675�� ،0,5099�� ،0,4539�� �توافر�العبارات��0,4080، �مدى �حول �المبحوث�ن �إجابات ��� ��سيط ��ش�ت إ��

 . السابقة����ال�ليات�المبحوثة

والمتعلقة�بمدى��2,9703محايدة�بمتوسط�حسا�ي�مقدر�بـ�) 08(�انت�آراء�أغلبية�المبحوث�ن�بخصوص�العبارة� -

�و�ش���قيمة��توفر  �متنوعة، �وخ��ات �وم�ارات �بمعارف �يتمتعون �إدار�ون �قادة �ع�� �الدراسة �محل ال�ليات

�بـ �والمقدرة �العبارة �ل�ذه �المقابلة �المعياري �0,1124 �نحراف �المبحوث�ن�� �إجابات �ب�ن �طفيف ��ش�ت �وجود إ��

 . حول�مدى�توافر�العبارة�السابقة����ال�ليات�المبحوثة

و�ذا�ما��ع���) 06(و�) 03(وذلك�فيما�يتعلق�بالعبارات�" غ���موافق"أن�آراء�أغلبية�المبحوث�ن�تتجھ�نحو�ا��يار -

أي�أن�ال�ليات�المبحوثة�لا��سا�م�من��2,5955 و��2,3614: عنھ�قيم�المتوسط�ا��سا�ي�والمقدرة�ع���التوا���بـ

أ�م�الكفاءات�ال���تؤدي�إ���تحقيق��داء�المتم��،�وج�ة�نظر�المبحوث�ن�بإعداد�اختبارات�قادرة�ع���اك�شاف�

�ا��يدة� �العمل �أدوات �ب�ن �للر�ط �الفعالة �الطرق �المبحوث�ن �آراء �حسب �المبحوثة �تتوفر�بال�ليات �لا كما

و�نظمة�المبتكرة�والتصاميم�التنظيمية�الملائمة�ال���تمك��ا�من�ا��صول�ع���الكفاءات�من�الداخل�والقيام�

� �"�عملية �بـ"الكفاءاتصناعة �التوا�� �ع�� �والمقدرة �العبارات �ل�ذه �المقابلة �المعياري ��نحراف �و�ش���قيم ،  :

0,9597�� �ال�ليات��0,9085، ��� �السابقة �توافر�العبارات �مدى �حول �المبحوث�ن �إجابات ��� ��سيط ��ش�ت إ��

 .   المبحوثة
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 : ت��ذا�البعد�من�خلال�ا��دول�الموا��يمكن�توضيح�نتائج�تحليل�عبارا: �عد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة -

    "تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد��: )4/28(ا��دول�رقم�

المتوسط�  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة: عبارات��عد  الرقم

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

  موافق 9746, 3,4802 للاس�ثمار����تطو�ر�كفاءا��ا�ال�شر�ةتوفر�ا��امعة�طرق�فعالة�  01

  محايد 3648, 2,8069 لكفاءا��ا�ال�شر�ةتضمن�ا��امعة�التعلم�المستمر�  02

لوظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�م�انة�إس��اتيجية�ضمن�وظائف�  03

 ا��امعة
  موافق 7924, 3,7797

�ال�شر�ة  04 �الكفاءات �تنمية �إس��اتيجية ��س��اتيجية��تتلائم مع

 ال�لية�ل��امعة
  محايد 9362, 2,7525

�صياغة�  05 ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �التنفيذي�ن �المدراء �سا�م

 إس��اتيجية�ا��امعة
3,8584 ,6703 

  موافق

  موافق 5076, 4,5100 توفر�ا��امعة��عتمادات�المالية�اللازمة�لتدر�ب�الكفاءات�ال�شر�ة  06

07  � �أعضاء �ال��امج��شارك �واختيار �تخطيط ��� �التدر�س �يئة

 التدر��ية�ال���يجب�أن�توفر�ا�ل�م�ا��امعة
  غ���موافق 5108, 2,4109

تدرب�الكفاءات�ال�شر�ة����ا��امعة�ع���تحقيق�متطلبات�ا��ودة�  08

 و�عتماد�المؤس���
3,9347 ,9691 

  موافق

  موافق    ,7623 3,4412    البعد�ك�ل  

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

اتفاق�أغلبية�المبحوث�ن�ع���توافر��عد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����ال�ليات�) 4/28(تب�ن�نتائج�ا��دول�رقم�          

� �والمقدر�بـ �ك�ل �للبعد �ا��سا�ي �المتوسط �يفسره �ما �و�ذا �موافق�3,4412المبحوثة، �درجة �يقابل و�ش���. والذي

� �ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�, �7623نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ �جدا إ���وجود��ش�ت�ضعيف

 .توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

  :يمكن�التفصيل����عبارات��ذا�البعد�ع���النحو�التا��

�المبحوث�ن�ع���العبارات� - �حسابية�مقدرة�ع���) 08(و�) 06(و�) 05(و�) 03(و�) 01(موافقة�أغلبية بمتوسطات

�بـ � 3,4802:  التوا�� ،3,7797 � ،3,8584 � ،4,5100 � �للاس�ثمار���� 3,9347، �الفعالة �بتوف���الطرق والمتعلقة

تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة�وخلق�ب�ئة�داخلية�للتعلم�والنمو�ل�ا�القدرة�ع���التفاعل�واقتناص�الفرص�المتاحة،�

�كم �المبحوثة �ال�ليات ��عطي �المبحوث�ن(ا �أغلبية �آراء �م�انة�) حسب �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية لوظيفة

س��اتيجية�ضمن�الوظائف�الرئ�سية�ل��امعة�وتحديدا�فيما�يتعلق�بإدارة�الكفاءات�المحور�ة�وحماي��ا،�كما�إ

�ال�شر  �الكفاءات �لتنمية �التنفيذي�ن �المدراء �مسا�مة �مدى �حول �المبحوثون �إس��اتيجية�يتفق �صياغة ��� �ة
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ا��امعة،�كما��عمل�ال�ليات�المبحوثة�ع���توف����عتمادات�المالية�اللازمة�لتدر�ب�الكفاءات�ال�شر�ة�خاصة�

من�أجل�تحقيق�متطلبات�ا��ودة�و�عتماد�المؤس���،�و�ش���قيم��نحراف�المعياري�المقابلة�ل�ذه�العبارات�

�بـ �التوا�� �ع�� � 0,9746 :  والمقدرة ،0,7924�� ،0,6703�� ،0,5076�� �ب�ن� 0,9691، �طفيف ��ش�ت �وجود إ��

 . إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارات�السابقة����ال�ليات�المبحوثة

والمتعلقة�بمدى�ضمان�ا��امعة�التعلم�المستمر�) 04(و�) 02(�انت�آراء�أغلبية�المبحوث�ن�بخصوص�العبارت�ن� -

� �مدى �وكذا �ال�شر�ة، �ل��امعة�لكفاءا��ا �ال�لية ��س��اتيجية �مع �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �إس��اتيجية تلائم

ع���التوا��،�و�نحراف�المعياري��2,7525،� 2,8069:  محايدة،�و�ذا�ما��ع���عنھ�المتوسط�ا��سا�ي�المقدر�بـ

بحوث�ن�حول�ع���التوا���والذي��ش���إ���وجود��ش�ت�ضعيف�ب�ن�إجابات�الم� 0,3648��،0,9362:  المقدر�بـ

 .مدى�توافر�العبارت�ن�السابقت�ن�بال�ليات�المبحوثة

�نحو�ا��يار� - �تتجھ �المبحوث�ن �أغلبية �آراء �" غ���موافق"�انت �بالعبارة �يتعلق �ما �بمدى�) 07(�� �يتعلق فيما

�ا��امعة،� �ل�م �توفر�ا �أن �يجب �ال�� �التدر��ية �واختيار�ال��امج �تخطيط ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء مشاركة

و�ش���قيمة��نحراف�المعياري�المقدرة�بـ��2,4109درت�قيمة�المتوسط�ا��سا�ي�المقابلة�ل�ذه�العبارة�بـ�حيث�ق

 . إ���وجود��ش�ت��سيط�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارة�السابقة�0,5108: 

 : �دول�الموا��يمكن�توضيح�نتائج�تحليل�عبارات��ذا�البعد�من�خلال�ا�: �عد�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة -

  "تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد��: )4/29(ا��دول�رقم�

  الرقم
  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة: عبارات��عد

المتوسط�

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

ب�ن�ا���ود�يم���المعيار�المستخدم����تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�  01

 المبذولة
  محايد 9567, 3,3584

الكفاءات�ال�شر�ة�عادلة�و�عكس��ءالمعاي���المستخدمة�لتقييم�أدا  02

 �داء�الفع���ل�م
  غ���موافق 9166, 2,4960

�ا��وانب�  03 �مختلف �من �التدر�س ��يئة �أعضاء �أداء �تقييم يتم

 )تدر�س،�بحث،�خدمة�المجتمع�وغ���ا(
  موافق 4604, 3,9401

�الكفاءات�  04 �أداء ��� �و�يجابية �السلبية �ا��وانب �مناقشة تتم

 ال�شر�ة�بي��م�و��ن�المشرف�عل��م
  غ���موافق 9153, 2,4931

�وحيد�  05 �كمصدر �المباشر �الرئ�س �ع�� ��لية �بصفة ��عتماد يتم

 لمعلومات�تقييم��داء
  موافق 8001, 4,1856

  موافق 9253, 3,9913 الكفاءات�ال�شر�ة�ستخدم�ا��امعة�أك���من�طر�قة����تقييم�أداء�  06

  موافق 4840, 4,1728 يتم�إخبار�الموظف�ن�ب�تائج�تقييم��داء  07

08  ���� �الشا�عة ��خطاء ��� �الوقوع �عدم �ع�� �المقيم�ن �تدر�ب يتم

 )ال�سا�ل،�ال�شدد،�التوسط،�التح��(التقييم�
  غ���موافق 8919, 2,5897

  موافق  ,4598 3,4037  البعد�ك�ل

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر
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اتفاق�أغلبية�المبحوث�ن�ع���توافر��عد�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����ال�ليات�� )4/29(تب�ن�نتائج�ا��دول�رقم�          

� �والمقدر�بـ �ك�ل �للبعد �ا��سا�ي �المتوسط �يفسره �ما �و�ذا �موافق�3,4037المبحوثة، �درجة �يقابل و�ش���. والذي

إ���وجود��ش�ت�ضعيف�جدا�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى���0,4598نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ�

  .توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

  : و�مكن�التفصيل����عبارات��ذا�البعد�ع���النحو�التا��

ع���مدى�قدرة�نظام�تقييم�) 07(و�) 06(و�) 05(و�) 03(العبارات���ناك�موافقة�من�قبل�أغلبية�المبحوث�ن�ع�� -

أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���قياس��ل�ا��وانب�الوظيفية��ساسية�لأداء�أعضاء��يئة�التدر�س�فيما�يتعلق�

بالتدر�س�وإنجاز�البحوث�وخدمة�المجتمع،�وكذلك�اعتماد�ال�ليات�المبحوثة�بصفة��لية�ع���الرئ�س�المباشر�

�وفقا�كمص ��داء �تقييم ��� �طر�قة �أك���من �واستخدام�ا �ال�شر�ة، �الكفاءات �أداء �تقييم �لمعلومات در�وحيد

حسب�آراء�(لاحتياجا��ا�ولضمان�تحقيق�أك���قدر�ممكن�من�معاي���تقييم��داء،�كما�تقوم�ال�ليات�المبحوثة�

ة�المرؤوس�لمستوى�أدائھ�ومعرفة�رأي�معرف: بإخبار�م�ب�تائج�التقييم�وذلك�لعدة�أسباب�من�أ�م�ا) المبحوث�ن

و�ذا�ما��ع���عنھ�قيم�. رئ�سھ�المباشر����عملھ،�وأن�يرتقي�بمستوى�أدائھ����المستقبل�بمعرفة�مستواه�ا��ا��

�بـ �التوا�� �ع�� �المقدرة �ا��سا�ي � 3,9401:  المتوسط ،4,1856� ،3,9913 � ��نحراف� 4,1728، �قيم �أن �كما ،

�ش���إ��� 0,4604��،0,8001��،0,9253��،0,4840:  ت�السابقة�المقدرة�ع���التوا���بـالمعياري�المقابلة�للعبارا

 . وجود��ش�ت�ضعيف����إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارات�السابقة����ال�ليات�المبحوثة

م����تقييم�وال���تبحث����مدى�قدرة�المعيار�المستخد) 01(�انت�آراء�المبحوث�ن�محايدة�فيما�يتعلق�بالعبارة� -

أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ع���التمي���ب�ن�ا���ود�المبذولة�واستخدامھ�النتائج�الم��تبة�ع����ذا�التمي�������جور�

و�ش���قيمة��نحراف�المعياري��3,3584والرواتب�وغ���ا،�و�ذا�ما�تفسره�قيمة�المتوسط�ا��سا�ي�المقدرة�بـ�

ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارة�السابقة����ال�ليات�إ���وجود��ش�ت�طفيف�ب��0,9567المقدرة�بـ�

 .المبحوثة

�نحو�ا��يار� - �تتجھ �المبحوث�ن �أغلبية �آراء �" غ���موافق"�انت �بالعبارات �يتعلق وال���) 08(و�) 04(و) 02(فيما

�تل �المعاي���ال�� �أن �حيث �ال�شر�ة �الكفاءات �طرف �من �توفر�المعاي���المقبولة �إم�انية ��� ����تبحث �القبول قى

��يجابية� �ا��وانب ��افة �بمناقشة �يتعلق �فيما �كذلك �للأفراد، �الفع�� ��داء ��عكس �وال�� المعاي���العادلة

والسلبية�ب�ن��فراد�العامل�ن�و��ن�المقيم�أو�المشرف�لتوضيح��مور�الم�مة�ال���قد�لا�يدرك�ا�الفرد�وخاصة�

بتدر�ب�و��يئة�ال�ليات�المبحوثة�للمقيم�ن�باستمرار�لتعر�ف�م��ا��وانب�السلبية�����داء،�كذلك�فيما�يتعلق

بأ�مية�العملية�والنتائج�الم��تبة�عل��ا�وتدر���م�ع���عدم�الوقوع�����خطاء�الشا�عة����التقييم�من��سا�ل�

�وتح���وغ���ا �بـ. و�شدد �التوا�� �ع�� �المقدرة �ا��سا�ي �المتوسط �قيم �تفسره �ما � 2,4960: و�ذا ،2,4931 ، 

إ���وجود��0,9166��،0,9153��،0,8919: ،�وحيث��ش���قيم��نحراف�المعياري�المقدرة�ع���التوا���بـ� 2,5897

 .  �ش�ت�طفيف�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارات�السابقة�بال�ليات�المبحوثة
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  ن دة ا ا ر مت و ض 2.2.3.4

 المتوسط باستخدام وذلك السابق المحور  أ�عاد تحليل ��ا تم ال�� الطر�قة بنفس المحور  �ذا أ�عاد تحليل ي�ون           

ضمان�جودة�العملية�التعليمية،ضمان��من �ل �� �نا الرئ�سية ��عاد تمثلت وحيث المعياري، و�نحراف ا��سا�ي

   .جودة�البحث�العل��،�ضمان�جودة�خدمة�المجتمع

�التعليمية - �العملية �جودة �ضمان �ا��دول�: �عد �خلال �من �البعد ��ذا �عبارات �تحليل �نتائج �توضيح يمكن

  : الموا��

  "ضمان�جودة�العملية�التعليمية" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد�:  )4/30(ا��دول�رقم�

  الرقم
  ضمان�جودة�العملية�التعليمية: عبارات��عد

المتوسط�

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

�وتطو�ر� 01 �التدر�س ��يئة �أعضاء �خ��ات �ز�ادة �إ�� �ا��امعة �س��

 كفاءا��م
  محايد 6271, 3,9781

02 ���� �للمسا�مة �خارج�ا �من �ال�شر�ة �بالكفاءات �ا��امعة �ستع�ن

غ��� 5104, 3,7624 تنمية�أعضاء��يئة�التدر�س

  موافق

03 � �ع�� �ا��امعة �والمنح��عمل �التعليمية �والورش �المؤتمرات عقد

 الدراسية�وغ���ا
3,8218 ,8081 

  

  موافق

04 ���� �التدر�س ��يئة �أعضاء �م�ارات �تنمية �ع�� �ا��امعة تحرص

 �عتماد�ع���التكنولوجيا�ا��ديثة
  محايد 5205, 3,9900

�ا��امعة� 05 ��� �الوقت �طوال �للعمل �التدر�س ��يئة �أعضاء يتفرغ

غ��� 4444 , 3,4016 المن�سب�إل��ا

  موافق

يمتلك�أعضاء��يئة�التدر�س�م�ارات�وقدرات��ساعد�م�ع����داء� 06

 ا��يد�للعملية�التدر�سية
  موافق 9223, 3,4067

لعضو��يئة�التدر�س�القدرة�ع���معرفة�التغ��ات�المعرفية�والم�ار�ة� 07

 ����علم�الطلاب
  موافق 9387, 3,4241

08 � ��يئة �أعضاء �التطو�ر���ادي����شارك �خطط �قيادة ��� التدر�س

غ��� 6087, 3,8330 با��امعة

  موافق

  موافق  ,4321 3,7025  البعد�ك�ل

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر
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اتفاق�أغلبية�المبحوث�ن�ع���توافر��عد�ضمان�جودة�العملية�التعليمية����) 4/30(تب�ن�نتائج�ا��دول�رقم�          

��ال�ليات �والمقدر�بـ �ك�ل �للبعد �ا��سا�ي �المتوسط �يفسره �ما �و�ذا �موافق�3.7025المبحوثة، �درجة �يقابل . والذي

إ���وجود��ش�ت�ضعيف�جدا�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول��0.4321و�ش����نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ�

  .مدى�توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

بارات��ذا�البعد،�يلاحظ�موافقة�أغلبية�المبحوث�ن�ع���جميع�العبارات�المدرجة�فيھ،�حيث�و�التفصيل����ع          

و�و�ما��ش���إ���أن�ال�ليات�محل��3,9900و��3,4016تراوحت�قيمة�المتوسطات�ا��سابية�لعبارات��ذا�البعد�ب�ن�

ستعانة�بالكفاءات�ال�شر�ة�الدراسة��س���إ���ز�ادة�خ��ات�أعضاء��يئة�التدر�س�وتطو�ر�كفاءا��م�من�خلال�� 

�التعليمية� �والورش �المؤتمرات �عقد �ع�� �والعمل �التدر�س، ��يئة �أعضاء �تنمية ��� �لمسا�م��م �ا��امعة �خارج من

�ع��� ��عتماد ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �م�ارات �تنمية �ع�� �الدراسة �محل �ال�ليات �تحرص �كما �الدراسية، والمنح

�ا �من �مك��م �مما �ا��ديثة، �التدر�سية�التكنولوجيا �للعملية �ا��يد ��داء �ع�� ��ساعد�م �وقدرات �م�ارات ك�ساب

واك�سا��م�القدرة�ع���معرفة�التغ��ات�المعرفية�والم�ار�ة�����علم�الطلاب،��ل��ذا�من�شأنھ�تأ�يل�عضو��يئة�

�التعليمية �العملية �جودة �وتحس�ن �با��امعة �التطو�ر���ادي�� �خطط �قيادة ��� �للمشاركة �و��وكما. التدر�س

ملاحظ�فإن�قيم��نحراف�المعياري�لعبارات��ذا�البعد��ش���إ���وجود��ش�ت�طفيف�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�

  0,9387 و�  0,4444مدى�توافر��ذه�العبارات����ال�ليات�المبحوثة�والمحصورة�ب�ن�

 : يمكن�توضيح�نتائج�تحليل�عبارات��ذا�البعد�من�خلال�ا��دول�الموا��: �عد�ضمان�جودة�البحث�العلمي -

  "ضمان�جودة�البحث�العل��"�نحراف�المعياري�لعبارات��عد�المتوسط�ا��سا�ي�و�):4/31(ا��دول�رقم�  

  الرقم
  ضمان�جودة�البحث�العلمي: عبارات��عد

المتوسط�

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

ا��امعة�ع���إعداد�أعضاء��يئة�التدر�س�و�دار��ن�ع���تحرص� 01

 نحو�يمكن�من�تطو�ر�أوضاع�البحث�العل��
  موافق 5263, 3,7252

  غ���موافق 9689 , 2,5173 توفر�ا��امعة�الب�ئة�الم��عة�ع���إعداد�البحوث�العلمية 02

�يخص� 03 �ما ��ل �ت��كز�ع�� �متخصصة �دورات ��عقد �ا��امعة تقوم

 البحث�العل��
  غ���موافق 6484, 2,5411

04 ���� �للعمل �العل�� �للتفرغ �التدر�س �لعضو��يئة �المجال �ف�� يتم

 إحدى�المراكز�البحثية�المتقدمة����مجال�تخصصھ
  موافق 6372, 3,5916

�حضور� 05 �ع�� �والباحث�ن �التدر�س ��يئة �أعضاء �ا��امعة ���ع

 المؤتمرات�والندوات�العلمية��قليمية
  موافق 5105, 3,9277

�المتعلقة� 06 �المعلومات �التدر�س ��يئة �أعضاء �مقررات تتضمن

 بأبحا��م�وأ�شط��م�العلمية
  موافق 7244, 3,9282

�عملية� 07 �من �كجزء �البحثية �ال��امج �إدخال �ع�� �ا��امعة تحرص

 التطو�ر�المستمر�للكفاءات�ال�شر�ة
  موافق 5941, 3,8812
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08 � �اللازم �المادي �الدعم �للقيام�توفر�ا��امعة �التدر�س ��يئة لأعضاء

 بالأبحاث�المختلفة
  موافق 5102, 3,7257

توفر�ا��امعة�مخت��ات�وأج�زة�لأعضاء��يئة�التدر�س�بما�يناسب� 09

 طبيعة�بحو��م
  غ���موافق 5674, 2,5386

�والتم���فيما� 10 �بمعاي���ا��ودة �بالأخذ �التدر�س ��يئة �أعضاء يل��م

 يقومون�بھ�من�أبحاث
  موافق 6953, 3,9035

  موافق  ,6877 3,4280 البعد�ك�ل  

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

          � �رقم �ا��دول �نتائج ����) 4/31(تب�ن �العل�� �البحث �جودة �ضمان �توافر��عد �ع�� �المبحوث�ن �أغلبية اتفاق

� �والمقدر�بـ �ك�ل �للبعد �ا��سا�ي �المتوسط �يفسره �ما �و�ذا �المبحوثة، �موافق�3.4280ال�ليات �درجة �يقابل . والذي

إ���وجود��ش�ت�ضعيف�جدا�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول��0.6877و�ش����نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ�

  .مدى�توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

  :و�مكن�التفصيل����عبارات��ذا�البعد�ع���النحو�التا��          

أي�) 10(و�) 08(و�) 07(و�) 06(و�) 05(و�) 04(و�) 01(المبحوث�ن�ع���العبارات��ناك�موافقة�من�قبل�أغلبية� -

�تطو�ر�أوضاع� �من �نحو�يمكن �ع�� �و�دار��ن �التدر�س ��يئة �أعضاء �إعداد �ع�� �المبحوثة �ال�ليات حرص

�إحدى� ��� �للعمل �العل�� �للتفرغ �التدر�س ��يئة �أعضاء �أمام �المجال �ف�� �خلال �من �وذلك �العل�� البحث

كز�البحثية�المتقدمة����مجال�تخصصھ،�و���يع�م�ع���حضور�المؤتمرات�والندوات�العلمية��قليمية،�المرا

وقيام�ا��امعة�بإدخال�ال��امج�البحثية�كجزء�من�عملية�التطو�ر�المستمر،كما��عمل�ال�ليات�محل�الدراسة�

�الم �بالأبحاث �للقيام �التدر�س ��يئة �لأعضاء �اللازم �المادي �توف���الدعم ��يئة�ع�� �أعضاء �جعل �مما ختلفة،

و�ذا�ما��ع���عنھ�قيم�المتوسط�. التدر�س�يل��مون�بالأخذ�بمعاي���ا��ودة�والتم���فيما�يقومون�بھ�من�أبحاث

كما�،��3,9035،� 3,7257،� 3,8812،� 3,9282،� 3,9277،� 3,5916،� 3,7252:  ا��سا�ي�المقدرة�ع���التوا���بـ

،��0,5263��،0,6372��،0,5105:  بلة�للعبارات�السابقة�والمقدرة�ع���التوا���بـأن�قيم��نحراف�المعياري�المقا

�ش���إ���وجود��ش�ت�ضعيف����إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر���0,7244��،0,5941��،0,5102��،0,6953

 . العبارات�السابقة����ال�ليات�المبحوثة

�نحو�ا��يار� - �تتجھ �المبحوث�ن �آراء �وذ" غ���موافق"�انت �بالعبارات �يتعلق �فيما وال���) 09(و�) 03(و�) 02(لك

�دورات� ��عقد �قيام�ا �ومدى �العلمية، �البحوث �إعداد �ع�� �الم��عة �للب�ئة �توف���ا��امعة �مدى ��� تبحث

�لأعضاء� �وأج�زة �لمخت��ات �توف���ا��امعة �مدى �وكذلك �العل��، �البحث �يخص �ما ��ل �ت��كز�ع�� متخصصة

� �طبيعة �يناسب �بما �التدر�س �بـ. بحو��م�يئة �التوا�� �ع�� �المقدرة �ا��سا�ي �المتوسط �قيم �تفسره �ما :  و�ذا

،��0,9689��،0,6484:  وحيث��ش���قيم��نحراف�المعياري�المقدرة�ع���التوا���بـ�2,5386،� 2,5411،� 2,5173



 . 4ا  اطر اام را وار ات 

 

 - 223 -  ا دة ا ن  ودور ءات ات"إدارة ا دت ا  ةا   راء درا اا"  

 

محل��إ���وجود��ش�ت��سيط�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارات�السابقة����ال�ليات� 0,5674

 .الدراسة

�المجتمعية - �ا��دمة �جودة �ضمان �ا��دول�: �عد �خلال �من �البعد ��ذا �عبارات �تحليل �نتائج �توضيح يمكن

 : الموا��

ضمان�جودة�ا��دمة�" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد�:  )4/32(ا��دول�رقم�  

     "المجتمعية

  الرقم
  ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية: عبارات��عد

المتوسط�

  ا��سا�ي

�نحراف�

  المعياري 

درجة�

  الموافقة

�سا�م�أعضاء��يئة�التدر�س����اق��اح�ا��لول�المختلفة�لمشكلات� 01

 المجتمع
  موافق 6177, 3,9653

�المسار� 02 ��شكيل ��� �رائدة �مبادرات �التدر�س ��يئة �عضو يقدم

 التنموي�للمجتمع
  محايد 4684, 3,8688

03 � �الطلاب ��عليم �أسواق�يتم ��� �لوظائف �م�شئ�ن �تجعل�م م�ارات

 العمل
  محايد 6465, 3,9109

يتوفر�با��امعة�مركز�أو�وحدة�متخصصة�لر�ط�ا�بالمجتمع�المحيط� 04

 ��ا
  محايد 5113, 2,7401

05 � �المتخصصة �خدما��ا �ا��امعة �ال��امج�(تقدم �س�شارات،

 لقطاعات�المجتمع�المختلفة...) التدر��ية،��رشاد��
  غ���موافق 6775, 3,3319

�مؤسسات� 06 �مع �قو�ة �وروابط �عمل ��علاقات �ا��امعة تحتفظ

 المجتمع�المح���والعر�ي�والعال��
  محايد 5575, 2,7624

07 ���� �وا��دمات �و�نتاج ��عمال �مؤسسات �بإشراك �ا��امعة تقوم

 تطبيق���شطة�التعليمية
  غ���موافق 5792, 3,5990

  موافق  ,5112 3,4542 البعد�ك�ل

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

          � �رقم �ا��دول �نتائج ����) 4/32(تب�ن �المجتمع �خدمة �جودة �ضمان �توافر��عد �ع�� �المبحوث�ن �أغلبية اتفاق

� �والمقدر�بـ �ك�ل �للبعد �ا��سا�ي �المتوسط �يفسره �ما �و�ذا �المبحوثة، �موافق�3.4542ال�ليات �درجة �يقابل . والذي

إ���وجود��ش�ت�ضعيف�جدا�ب�ن�إجابات�المبحوث�ن�حول��0.5112و�ش����نحراف�المعياري�للبعد�ك�ل�والمقدر�بـ�

  .مدى�توافر��ذا�البعد�بال�ليات�المبحوثة

  : و�التفصيل����عبارات��عد�ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية،�يمكن�التوصل�إ���ما�ي��
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: بمتوسطات�حسابية�مقدرة�ع���التوا���بـ) 07(و�) 03(و�) 02(و) 01(لمبحوث�ن�ع���العبارات�موافقة�أغلبية�ا -

،�والمتعلقة�بمدى�مسا�مة�أعضاء��يئة�التدر�س����اق��اح�ا��لول�3,5990،� 3,9109،� 3,8688،� 3,9655

كيل�المسار�التنموي�المختلفة�للمشكلات�ال���تواجھ�المجتمع�ومدى�قدر��م�ع���تقديم�مبادرات�رائدة�����ش

��� �لوظائف �م�شئ�ن �تجعل�م �م�ارات �الطلاب �بتعليم �التدر�س ��يئة �أعضاء �ال��ام �ومدى أسواق� للمجتمع،

���شطة� �تطبيق ��� �وا��دمات �و�نتاج ��عمال �مؤسسات �بإشراك �ا��امعة �حرص �مدى �وكذا العمل،

�و�جتما�� ��قتصادي �الصعيد �ع�� �فوائد �من �لذلك �لما �المقابلة�. التعليمية �المعياري ��نحراف و�ش���قيم

�بـ �التوا�� إ���وجود��ش�ت��سيط�ب�ن� 0,617��،0,4684��،0,6465��،0,5792 :  ل�ذه�العبارات�والمقدرة�ع��

 .إجابات�المبحوث�ن�حول�مدى�توافر�العبارات�السابقة����ال�ليات�المبحوثة

- � �العبارات �بخصوص �محايدة �المبحوث�ن �أغلبية �آراء �ع����) 06(و�) 05(و��)04(�انت �بتوفر�ا��امعة والمتعلقة

�المتخصصة� �خدما��ا �ا��امعة �تقديم �وكذا ���ا، �المحيط �بالمجتمع �لر�ط�ا �متخصصة �وحدة �أو مركز

لقطاعات�المجتمع�المختلفة،�وكذلك�فيما�يتعلق�بمدى�احتفاظ�...) �س�شارات،�ال��امج�التدر��ية،��رشاد�(

�ق �وروابط �عمل ��علاقات �والعال��ا��امعة �والعر�ي �المح�� �المجتمع �مؤسسات �مع ��ع���عنھ�. و�ة �ما و�ذا

�بـ �التوا�� �والمقدر�ع�� �السابقة �للعبارات �ا��سا�ي � 2,7401:  المتوسط ،3,3319 � ��نحراف� 2,7624، وقيم

ابات�وال����ش���إ���وجود��ش�ت�ضعيف�ب�ن�إج 0,5113��،0,6775��،0,5575:  المعياري�المقدرة�ع���التوا���بـ

  .المبحوث�ن�حول�مدى�توافر��ذه�العبارات�بال�ليات�المبحوثة

3.3.4  رات ا را م  

          ���� �المتمثل �المتغ���التا�ع ��� �بوظائف�ا �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �دور �لمعرفة �الدراسة �اختبار�فرضيات س�تم

دلالة�إحصائية�إذا��انت�قيمة�مستوى�الدلالة�أقل�من�ضمان�جودة�التعليم�العا��،�إذ��عد�علاقة�التأث���ذات�

  :،�وذلك�من�خلال�العناصر�الموالية)a=0,05(المستوى�المعتمد�

 اختبار�الفرضية�الرئ�سية��و��� -

 اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الثانية� -

 اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الثالثة� -

  اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الرا�عة -

  ا ا اوار  1.3.3.4

          � �التعليم�: "ع��) 1ف(نصت �جودة �ضمان ��� �الكفاءات �أساس �ع�� �للتوظيف �تأث���معنو�ة �علاقة لا�توجد

  :،�وان�ثقت�م��ا�الفرضيات�الفرعية�المو��ة����الش�ل�الموا��"العا��
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  الفرضية�الرئ�سية��و���وفرضيا��ا�الفرعية�: )4/6(رقم��الش�ل

  

  

  

 

 

  

    

  تم�إعداده�بناء�ع���الفرضية��و���وفرضيا��ا�الفرعية:  المصدر

  :نتائج��ختبار�للفرضية��و���كما�يأ�ي�)4/33(و�و���ا��دول�رقم�

  نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية��و���وفرضيا��ا�الفرعية�: )4/33(ا��دول�رقم�

المتغ���

  المستقل

المتغ��ات�

  التا�عة

ثابت�

 �نحدار

)α(  

معامل�

 �نحدار

)β(  

معامل�

�رتباط�

)R(  

معامل�

التحديد�

)R2( 

) F(قيمة�  )t(قيمة�

  المحسو�ة

مستوى�

الدلالة�

)sig(  

ت
ءا

فا
لك

س�ا
سا

��أ
ع�

ف�
ظي

تو
ال

  

ضمان�جودة�

العملية�

  التعليمية

1,732  

  

 

,461  ,545  ,297  16,482  169,728  

  

,000 

  

ضمان�جودة�

  البحث�العل��

1,110  568,  ,543  ,295  8,530  168,091  ,000 

  

ضمان�جودة�

ا��دمة�

  المجتمعية

1,119  574,  ,513  ,263  7,869  143,769  ,000 

  

ضمان�جودة�

  التعليم�العا��

1,311 

  

,535 

 

  

,597 

 

  

,357 

 

  

12,314 

 

  

222,977 

 

  

,000 

 

  

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

  

  

 

 التوظيف�ع���أساس�الكفاءات

 ضمان�جودة�العملية�التعليمية

 ضمان�جودة�البحث�العل��

 ضمان�جودة�خدمة�المجتمع

 ضمان�جودة�التعليم�العا��

11ف  

21ف  

31ف  
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- وا ا ر اا  

�أثر�للتوظيف�           ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من يت��

ع���أساس�الكفاءات����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�بال�ليات�محل�الدراسة،�وجود�علاقة�تأث���موجبة�ذات�

�معامل� �قيمة �بلغت �إذ �التعليمية، �العملية �جودة �ضمان ��� �الكفاءات �أساس �ع�� �للتوظيف �إحصائية دلالة

معامل��نحدار�و�رتباط��–ذه�المعاملات�و�) 0,545(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,461(�نحدار�

،�و�ذا�دليل�ع���أن�التوظيف�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(ذات�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة��–

ع���أساس�الكفاءات�لھ�دور�بالغ����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�من�خلال�ا�تمام�المؤسسة�ا��امعية�بإعداد�

لممارسات�ال�����دف�إ���تقليص�الفوارق�ب�ن��حتياجات�والموارد�ا��الية�والمستقبلية�من�ومراقبة�السياسات�وا

�أ�م� �اك�شاف �ع�� �قادرة �اختبارات �بإعداد �تقوم �ثم �ومن �والنو��، �الك�� �المستوى �ع�� �ال�شر�ة الكفاءات

�الم��� �جذب �ع�� �العمل �من �يمك��ا �مما �المتم��، ��داء �تحقيق �إ�� �تؤدي �ال�� �يمتل�ون�الكفاءات �الذين ��ن

الكفاءات�والم�ارات�والسمات�ال��صية�اللازمة�من�داخل�وخارج�المؤسسة�ا��امعية�لشغل�الوظائف�الشاغرة�،�

فذوي�الكفاءات�ل�م�القدرة�ع���قيادة�خطط�التطو�ر���ادي���ووضع�المقررات�المناسبة�وت�و�ن�الطلاب��ش�ل�

�التع �العملية �مخرجات �تحس�ن ��� ��ساعد �مما ����جيد ��نحدار�المتمثلة �لأنموذج �التفس��ية �القابلية �أما ليمية،

� �التحديد �) R2(معامل �بلغت �) 0,297(فقد ��سبة �أن ��ع�� �العملية��%29,7مما �جودة �ضمان ��� �التغ��ات من

بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�دلالة�) F(التعليمية��عود�للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات،�وقد�أظ�ر�اختبار�

�. يةإحصائ ��و�� �الفرعية �الفرضية �نرفض �النتائج �الموالية) 11ف(و��ذه �البديلة �الفرضية �محل�ا توجد�: "لتحل

� �معنو�ة �تأث�� �إحصائية(علاقة �دلالة �العملية�) ذات �جودة �ضمان ��� �الكفاءات �أساس �ع�� للتوظيف

  "التعليمية

- ما ا ر اا  

           �� �تحليل �نتائج �من �أثر�للتوظيف�يت�� ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط نحدار�ا��طي

�ذات� �تأث���موجبة �علاقة �وجود �الدراسة، �محل �بال�ليات �العل�� �البحث �جودة �ضمان ��� �الكفاءات �أساس ع��

دلالة�إحصائية�للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات����ضمان�جودة�البحث�العل��،�إذ�بلغت�قيمة�معامل��نحدار�

ذات��–معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,543(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,568(

� �دلالة �مستوى �عند �إحصائية �اختبار�) a= 0,05(دلالة �أو��ھ �ما �ع���)t(و�ذا �التوظيف �أن �ع�� �دليل �و�ذا ،

ا��امعة�إ���توظيف��فراد�ذوي�الكفاءات�أساس�الكفاءات�لھ�دور�بالغ����ضمان�جودة�البحث�العل���فس���

�إنجاز� �ع�� �قادر�ن �وحد�م ��كفاء ��فراد �لأن �العل��، �البحث �مجال ��� �إنتاجي��ا �من �يز�د �اللازمة والم�ارات

�فعالة� �و�رامج �وخطط �سياسات �رسم ��� �والمسا�مة �العمل، �وسوق �المجتمع �بحاجات �المتصلة �العلمية �بحاث

�وشفا �التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�للبحث�العل���وا��ة �القابلية فقد�) R2(فة،�أما

� �) 0,295(بلغت ��سبة �أن ��ع�� �ع����% 29,5مما �للتوظيف ��عود �العل�� �البحث �جودة �ضمان ��� �التغ��ات من

و��ذه�النتائج�نرفض�. بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�دلالة�إحصائية) F(أساس�الكفاءات،�وقد�أظ�ر�اختبار�
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ذات�دلالة�(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة��: "لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�الموالية) 1 2ف(الفرضية�الفرعية�الثانية�

  "للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات����ضمان�جودة�البحث�العلمي) إحصائية

- ا ا ر اا  

��نحدار�           �تحليل �نتائج �من �أثر�للتوظيف�يت�� ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ا��طي

ع���أساس�الكفاءات����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية�بال�ليات�محل�الدراسة،�وجود�علاقة�تأث���موجبة�ذات�

�معامل� �قيمة �بلغت �إذ �المجتمعية، �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �الكفاءات �أساس �ع�� �للتوظيف �إحصائية دلالة

معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,513(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,574(ر��نحدا

،�و�ذا�دليل�ع���أن�التوظيف�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(ذات�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة��–

من�خلال�قيام�الموظف�ن��كفاء��بتحس�ن��ع���أساس�الكفاءات�لھ�دور�بالغ����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية

�للمجتمع� �المسار�التنموي ��شكيل ��� �رائدة �مبادرات �تقديم�م �خلال �من �وذلك �با��امعة �العل�� �البحث جودة

�تواج�ھ �ال�� �للمشكلات �المختلفة �ا��لول �معامل�. واق��اح ��� ��نحدار�المتمثلة �لأنموذج �التفس��ية �القابلية أما

من�التغ��ات����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية��% 26,3مما��ع���أن��سبة�) 0,263(غت�فقد�بل) R2(التحديد�

. بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�دلالة�إحصائية) F(�عود�للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات،�وقد�أظ�ر�اختبار�

توجد�علاقة�تأث����: "اليةلتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�المو ) 31ف(و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�الفرعية�الثالثة�

  "للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات����ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية) ذات�دلالة�إحصائية(معنو�ة�

�ولتعز�ز�           �للدراسة ��و�� �الرئ�سية �الفرضية �برفض �ا��كم �يمكن �الفرعية �اختبار�للفرضيات �من �سبق ومما

يت���وجود�علاقة�تأث���) 4/33(ال�سيط،�ومن�نتائج�ا��دول�رقم��ذه�الن�يجة�تم�إجراء�تحليل��نحدار�ا��طي�

��� �الكفاءات �أساس �ع�� �للتوظيف �إحصائية �دلالة �وذات �قيمة� موجبة �بلغت �إذ �العا��، �التعليم �جودة ضمان

��نحدار� �) 0,535(معامل �المتغ��ين �ب�ن ��رتباط �معامل �بلغ �ح�ن ��)0,597 (� �المعاملات ��نحدار��–و�ذه معامل

،�و�ذا�دليل�ع���أن�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a=0,05(ذات�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة��–رتباط�و� 

التوظيف�ع���أساس�الكفاءات�يحقق�ا��ودة����التعليم�العا���بضمان�جودة�العملية�التعليمية�والبحث�العل���

مما�) 0,357(فقد�بلغت�) R2(ثلة����معامل�التحديد�وخدمة�المجتمع،�أما�القابلية�التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتم

�وقد��%�35,7ع���أن��سبة� من�التغ��ات����ضمان�جودة�التعليم�العا����عود�للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات،

�إحصائية) F(أظ�ر�اختبار� ��نحدار�ذو�دلالة �أنموذج �. بأن �الفرضية �نرفض �النتائج �محل�ا�) 1ف(و��ذه لتحل

للتوظيف�ع���أساس�الكفاءات����) ذات�دلالة�إحصائية(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"لموالية�الفرضية�البديلة�ا

  "ضمان�جودة�التعليم�العا��

2.3.3.4 ما ا ر اا  

،�"لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا��: "ع��) 2ف(نصت�          

  :وان�ثقت�م��ا�الفرضيات�الفرعية�المو��ة����الش�ل�الموا��
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 الفرضية�الرئ�سية�الثانية�وفرضيا��ا�الفرعية:  )4/7(رقم��الش�ل

  

  

  

 

 

  

    

  

  تم�إعداده�بناء�ع���الفرضية�الثانية�وفرضيا��ا�الفرعية:  المصدر

 :نتائج��ختبار�للفرضية�الثانية�كما�يأ�ي) 4/34(و�و���ا��دول�رقم�

  نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الثانية�وفرضيا��ا�الفرعية�: )4/34(ا��دول�رقم�  

المتغ���

  المستقل

المتغ��ات�

  التا�عة

ثابت�

 �نحدار

)α(  

معامل�

 �نحدار

)β(  

معامل�

�رتباط�

)R(  

معامل�

التحديد�

)R2( 

) F(قيمة�  )t(قيمة�

  المحسو�ة

مستوى�

الدلالة�

)sig(  

�
ر�ة

ش
ال�

ت�
ءا

فا
لك

ة�ا
مي

تن
  

ضمان�جودة�

العملية�

  التعليمية

1,641 540, 666,  444,  19,268  320,983  000,  

ضمان�جودة�

البحث�

  العل��

852,  708,  706,  449,  8,660  400,229  000,  

ضمان�جودة�

ا��دمة�

  المجتمعية

1.130 613,  573,  328,  9,280  196,278  000,  

ضمان�جودة�

  التعليم�العا��
1,174 

  

,627 

  

,731 

 

  

,534 

 

  

14,446 

 

  

461,411 

 

  

000,  

 spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

 

 تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة

 ضمان�جودة�العملية�التعليمية

 ضمان�جودة�البحث�العل��

 ضمان�جودة�خدمة�المجتمع

العا��ضمان�جودة�التعليم�  

12ف  

22ف  

32ف  
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-  ر ااوا ا  

�استخدم           �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من �أثر�ل�يت�� ��ناك ��ان �إذا �فيما تنمية�لمعرفة

�ذات� �تأث���موجبة �علاقة �وجود �الدراسة، �محل �بال�ليات �التعليمية �العملية �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة الكفاءات

�ضما ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �إحصائية ��نحدار�دلالة �معامل �قيمة �بلغت �إذ �التعليمية، �العملية �جودة ن

ذات��–معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,666(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,540(

�و�ذا�دليل�ع���أن�تنمية�الكفاءات�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة� ،

�برامج� �خلال �من �التدر�س �عضو��يئة �يك�سب �حيث �التعليمية �العملية �جودة �ضمان ��� �بالغ �دور �ل�ا ال�شر�ة

التنمية�والتطو�ر�والتدر�ب�ال���توفر�ا�ا��امعة�م�ارات�وقدرات�إضافية��ساعده�ع���معرفة�التغ��ات�المعرفية�

�ال���والم�ار�ة�����علم�الطلاب�و�تمكنھ�من��داء�ا��يد�للعملية�التد �وطرق�التعامل�مع�مختلف�المواقف ر�سية

�وفعالية �بحكمة �. تواج�ھ �التحديد �معامل ��� ��نحدار�المتمثلة �لأنموذج �التفس��ية �القابلية �بلغت�) R2(أما فقد

��سبة) 0,444( �أن ��ع�� �الكفاءات��% 44,4مما �تنمية �إ�� ��عود �التعليمية �العملية �جودة �ضمان ��� �التغ��ات من

و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�. بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�دلالة�إحصائية) F(ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�

) ذات�دلالة�إحصائية(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة��: "لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�الموالية) 12ف(الفرعية��و���

  "لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�

- ما ا ر اا  

�أثر�لتنمية�           ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من يت��

ات�محل�الدراسة،�وجود�علاقة�تأث���موجبة�ذات�دلالة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العل���بال�لي

���) 0,708(إحصائية�لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العل��،�إذ�بلغت�قيمة�معامل��نحدار�

� �المتغ��ين �ب�ن ��رتباط �معامل �بلغ �) 0,706(ح�ن �المعاملات ��–و�ذه ��نحدار�و�رتباط �دلالة��–معامل ذات

،�و�ذا�دليل�ع���أن�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(د�مستوى�دلالة�إحصائية�عن

ل�ا�دور�بالغ����ضمان�جودة�البحث�العل���حيث�يتمكن�عضو��يئة�التدر�س�من�خلال�برامج�التنمية�والتطو�ر�

��سا�م�� �البحثية�بما �م�اراتھ �مستوى �رفع �من �ا��امعة �توفر�ا �ال�� ����والتدر�ب �العل�� �البحث ��تطو�ر�أوضاع

مما��ع���) 0,499(فقد�بلغت�) R2(أما�القابلية�التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�. ا��امعة

� ��سبة �أظ�ر��% 49,9أن �وقد �ال�شر�ة، �الكفاءات �تنمية �إ�� ��عود �العل�� �البحث �جودة �ضمان ��� �التغ��ات من

�� ) F(اختبار� �أنموذج �إحصائيةبأن �ذو�دلالة �عام �الثانية�. نحدار��ش�ل �الفرعية �الفرضية �نرفض �النتائج و��ذه

�الموالية) 22ف( �البديلة �الفرضية �محل�ا ��: "لتحل �تأث���معنو�ة �علاقة �إحصائية(توجد �دلالة لتنمية�) ذات

  "الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العلمي
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- ا ا ر اا  

�أثر�لتنمية�           ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من يت��

�ذات� �تأث���موجبة �علاقة �وجود �الدراسة، �محل �بال�ليات �المجتمعية �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة الكفاءات

�الم �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �إحصائية ��نحدار�دلالة �معامل �قيمة �بلغت �إذ جتمعية،

ذات��–معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,573(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,613(

�و�ذا�دليل�ع���أن�تنمية�الكفاءات�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة� ،

�ب �دور �ل�ا �برامج�ال�شر�ة �خلال �من �التدر�س �عضو��يئة �يك�سب �حيث �المجتمعية �ا��دمة �جودة �ضمان ��� الغ

التنمية�والتطو�ر�والتدر�ب�ال���توفر�ا�ا��امعة�م�ارات�وقدرات�إضافية��ساعده�ع���المسا�مة����ضمان�جودة�

حديث�ع���المستوى�ا��دمة�المجتمعية�من�خلال�تقديم�مبادرات�رائدة�����شكيل�المسار�التنموي�للمجتمع�والت

�الشاملة �التنمية �متطلبات �لتلبية �و�جتما�� �و�قتصادي �والتق�� �لأنموذج�. العل�� �التفس��ية �القابلية أما

من�التغ��ات����ضمان��% 32,8مما��ع���أن��سبة�) 0,328(فقد�بلغت�) R2(�نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�

بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�) F(اءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�جودة�ا��دمة�المجتمعية��عود�لتنمية�الكف

�: "لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�الموالية) 32ف(و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�الفرعية�الثالثة�. ذو�دلالة�إحصائية

� �معنو�ة �تأث�� �علاقة �إحصائية(توجد �دلالة �ا��دمة) ذات �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية

    "المجتمعية

ومما�سبق�من�اختبار�للفرضيات�الفرعية�يمكن�ا��كم�برفض�الفرضية�الرئ�سية�الثانية�للدراسة�ولتعز�ز�          

يت���وجود�علاقة�تأث���) 4/34(�ذه�الن�يجة�تم�إجراء�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط،�ومن�نتائج�ا��دول�رقم�

�الكفاءات �لتنمية �إحصائية �دلالة �وذات �معامل��موجبة �قيمة �بلغت �إذ �العا��، �التعليم �جودة �ضمان ��� ال�شر�ة

معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,731(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,627(�نحدار�

–�� �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �دلالة �اختبار�) a=0,05(ذات �أو��ھ �ما �تنم)t(و�ذا �أن �ع�� �دليل �و�ذا ية�،

�وخدمة� �العل�� �والبحث �التعليمية �العملية �جودة �بضمان �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �تحقق �ال�شر�ة الكفاءات

مما��ع���) 0,534(فقد�بلغت�) R2(المجتمع،�أما�القابلية�التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�

����عود�لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�من�التغ��ات����ضمان�جودة�التعليم�العا�%53,4أن��سبة�

)F (و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�. بأن�أنموذج��نحدار�ذو�دلالة�إحصائية)لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�) 2ف

لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�) ذات�دلالة�إحصائية(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"الموالية�

  "العا��

3.3.3.4 ا ا ر اا  

،�"لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا��: "ع��) 3ف(نصت�          

  :وان�ثقت�م��ا�الفرضيات�الفرعية�المو��ة����الش�ل�الموا��
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  الفرعية�الفرضية�الرئ�سية�الثالثة�وفرضيا��ا:  )4/8(رقم��الش�ل

  

  

  

 

 

  

    

    

  تم�إعداده�بناء�ع���الفرضية�الثالثة�وفرضيا��ا�الفرعية�: المصدر

  :نتائج��ختبار�للفرضية�الثالثة�كما�يأ�ي) 4/35(ا��دول�رقم�و�و���

  نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الثالثة�وفرضيا��ا�الفرعية:  )4/35(ا��دول�رقم�

المتغ���

  المستقل

المتغ��ات�

  التا�عة

ثابت�

 �نحدار

)α(  

معامل�

 �نحدار

)β(  

معامل�

�رتباط�

)R(  

معامل�

التحديد�

)R2( 

) F(قيمة�  )t(قيمة�

  المحسو�ة

مستوى�

الدلالة�

)sig(  

ر�ة
ش

ال�
ت�

ءا
فا

لك
م�ا

يي
تق

  

  

ضمان�جودة�

العملية�

  التعليمية

1,478 601, 621  

,  

386,  14,454  252,933  000,  

ضمان�جودة�

البحث�

  العل��

648,  798,  667,  445,  5,386  321,815  000,  

ضمان�جودة�

ا��دمة�

  المجتمعية

874, 722,  564,  318,  6,134  187,795  000,  

ضمان�جودة�

التعليم�

  العا��

977,  714,  696,  484,  9,836  377,816  000,  

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

 

 تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة

 ضمان�جودة�العملية�التعليمية

 ضمان�جودة�البحث�العل��

 ضمان�جودة�خدمة�المجتمع

 ضمان�جودة�التعليم�العا��

13ف  

23ف  

33ف  
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- وا ا ر اا  

�أثر�لتقييم�           ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من يت��

�ذات� �تأث���موجبة �علاقة �وجود �الدراسة، �محل �بال�ليات �التعليمية �العملية �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة الكفاءات

��نحدار� �معامل �قيمة �بلغت �إذ �التعليمية، �العملية �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتقييم �إحصائية دلالة

ذات��–معامل��نحدار�و�رتباط��–المعاملات�و�ذه�) 0,621(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,601(

،�و�ذا�دليل�ع���أن�تقييم�الكفاءات�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة�

ال�شر�ة�لھ�دور�بالغ����ضمان�جودة�العملية�التعليمية�ذلك�لأن�عملية�تقييم�الكفاءات�تقف�ع���مدى�تحقيق�

�ومعاي����  �القصور�معدلات �جوانب �ع�� �أيضا �والتعرف �و�عظيم�ا �القوة �جوانب �ع�� �والتعرف �المس��دفة، داء

�التدر����� ��داء �تحس�ن ��� �ذلك �ل�س�م �علاج�ا، �ومحاولة �ك�ل �والمنظمة �ال�شر�ة �الكفاءات �أداء ��� والضعف

�الضعف �نقاط �وعلاج �القوة �نقاط ��عظيم �خلال �من �مباشرة �لأ . بطر�قة �التفس��ية �القابلية ��نحدار�أما نموذج

� �التحديد �معامل ��� �) R2(المتمثلة �بلغت �) 0,386(فقد ��سبة �أن �جودة��% 38,6مما��ع�� �ضمان ��� �التغ��ات من

بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�) F(العملية�التعليمية��عود�إ���تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�

�إحصائية �. دلالة �نرفض �النتائج �و��ذه ��و�� �الفرعية �الموالية) 13ف(الفرضية �البديلة �الفرضية �محل�ا �: "لتحل

� �معنو�ة �تأث�� �علاقة �إحصائية(توجد �دلالة �العملية�) ذات �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات لتقييم

  "التعليمية

- ما ا ر اا  

          � �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من �أثر�لتقييم�يت�� ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة استخدم

الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العل���بال�ليات�محل�الدراسة،�وجود�علاقة�تأث���موجبة�ذات�دلالة�

���) 0,798(إحصائية�لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�العل��،�إذ�بلغت�قيمة�معامل��نحدار�

 �� �معامل �بلغ �ح�ن �المتغ��ين �ب�ن �) 0,667(رتباط �المعاملات ��–و�ذه ��نحدار�و�رتباط �دلالة��–معامل ذات

،�و�ذا�دليل�ع���أن�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(إحصائية�عند�مستوى�دلالة�

من�خلال�التغذية�المرتدة����ل�ا�دور�بالغ����ضمان�جودة�البحث�العل��،�حيت�يمكن�استخدام�نتائج��ذا�النظام�

مناقشة�نقاط�القوة�والضعف�و�ما�يؤدي�إ���تحس�ن��داء�البح��،�و�النظر�إ���مستو�ات�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�

أما�القابلية�التفس��ية�. ���مجال�البحث�العل���والمسا�مة����تحديد�أ�داف�جديدة�لإنجاز�أداء�بح���متم���وعا��

من�التغ��ات�����% 44,5مما��ع���أن��سبة�) 0,445(فقد�بلغت�) R2(ثلة����معامل�التحديد�لأنموذج��نحدار�المتم

بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�) F(ضمان�جودة�البحث�العل����عود�إ���تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�

�إحصائية �ذو�دلالة �. عام �الثانية �الفرعية �الفرضية �نرفض �النتائج �البديلة�) 23ف(و��ذه �الفرضية �محل�ا لتحل

لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�البحث�) ذات�دلالة�إحصائية(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة��: "الموالية

  "العلمي
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- ا ا ر اا  

�أ           ��ناك ��ان �إذا �فيما �لمعرفة �استخدم �الذي �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �نتائج �من ثر�لتقييم�يت��

�ذات� �تأث���موجبة �علاقة �وجود �الدراسة، �محل �بال�ليات �المجتمعية �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة الكفاءات

��نحدار� �معامل �قيمة �بلغت �إذ �المجتمعية، �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتقييم �إحصائية دلالة

ذات��–معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,564(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,722(

،�و�ذا�دليل�ع���أن�تقييم�الكفاءات�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a= 0,05(دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة�

���� �مسا�م��م �ومدى �كفاء��م �قياس �خلال �من �وذلك �المجتمعية �ا��دمة �جودة �ضمان ��� �بالغ �دور �ل�ا ال�شر�ة

�تواج�ھ�إنجاز��بحاث �ال�� �للمشا�ل �ا��لول �وتقديم �المجتمع �بخدمة �لأنموذج�. المتعلقة �التفس��ية �القابلية أما

من�التغ��ات����ضمان��% 31,8مما��ع���أن��سبة�) 0,318(فقد�بلغت�) R2(�نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�

بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�) F(جودة�ا��دمة�المجتمعية��عود�لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�

�: "لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�الموالية) 33ف(و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�الفرعية�الثالثة�. ذو�دلالة�إحصائية

� �معنو�ة �تأث�� �علاقة �إحصائية�ذات(توجد �ا��دمة�) دلالة �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات لتقييم

  "المجتمعية�

ومما�سبق�من�اختبار�للفرضيات�الفرعية�يمكن�ا��كم�برفض�الفرضية�الرئ�سية�الثالثة�للدراسة�ولتعز�ز�          

��وجود�علاقة�تأث���يت�) 4/35(�ذه�الن�يجة�تم�إجراء�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط،�ومن�نتائج�ا��دول�رقم�

�معامل� �قيمة �بلغت �إذ �العا��، �التعليم �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتقييم �إحصائية �دلالة �وذات موجبة

معامل��نحدار�و�رتباط��–و�ذه�المعاملات�) 0,696(���ح�ن�بلغ�معامل��رتباط�ب�ن�المتغ��ين�) 0,714(�نحدار�

�معن�– �مستوى �عند �إحصائية �دلالة �ذات �اختبار�) a=0,05(و�ة �أو��ھ �ما �تقييم�)t(و�ذا �أن �ع�� �دليل �و�ذا ،

�وخدمة� �العل�� �والبحث �التعليمية �العملية �جودة �بضمان �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �يحقق �ال�شر�ة الكفاءات

ما��ع���م) 0,484(فقد�بلغت�) R2(المجتمع،�أما�القابلية�التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�

من�التغ��ات����ضمان�جودة�التعليم�العا����عود�لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار��%48,4أن��سبة�

)F (و��ذه�النتائج�نرفض�الفرضية�. بأن�أنموذج��نحدار�ذو�دلالة�إحصائية)لتحل�محل�ا�الفرضية�البديلة�) 3ف

لتقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�) إحصائيةذات�دلالة�(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�"الموالية�

  "العا��

لإدارة�الكفاءات�) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�" وقد�نصت�فرضية��ساس�ع���أنھ�          

  :،�ونتائج�اختبار�فرضية��ساس�مو��ة����ا��دول�الموا��"ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���
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  نتائج�اختبار�فرضية�الدراسة��ساسية�: )4/36(ا��دول�رقم�

المتغ���

  المستقل

ثابت�  المتغ���التا�ع

 �نحدار

)α(  

معامل�

 �نحدار

)β(  

معامل�

�رتباط�

)R(  

معامل�

التحديد�

)R2( 

) F(قيمة�  )t(قيمة�

  المحسو�ة

مستوى�

الدلالة�

)sig(  

إدارة�

الكفاءات�

  ال�شر�ة

ضمان�جودة�

  العا��التعليم�
652,  807,  769,  591,  6,953  580,335  000,  

  spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

          � �رقم �ا��دول �ومن�نتائج �للدراسة، �الرئ�سية �الفرضية �ا��كم�برفض يت���وجود�) 4/36(ي�ب�ن�أنھ�يمكن

جودة�التعليم�العا���إذ�بلغت�قيمة�علاقة�تأث���موجبة�وذات�دلالة�إحصائية�لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�

��نحدار� �) 0,807(معامل �المتغ��ين �ب�ن ��رتباط �معامل �بلغ �ح�ن ��)0,769 (� �المعاملات ��نحدار��–و�ذه معامل

،�و�ذا�دليل�ع���أن�)t(و�ذا�ما�أو��ھ�اختبار�) a=0,05(ذات�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�دلالة��–و�رتباط�

تحقق�ضمان�ا��ودة�من�خلال�ضمان�جودة�العملية�التعليمية�والبحث�العل���وخدمة��إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة

مما��ع���) 0,591(فقد�بلغت�) R2(المجتمع،�أما�القابلية�التفس��ية�لأنموذج��نحدار�المتمثلة����معامل�التحديد�

ت�ال�شر�ة،�وقد�أظ�ر�اختبار�من�التغ��ات����ضمان�جودة�التعليم�العا����عود�إ���إدارة�الكفاءا�%59,1أن��سبة�

)F (و��ذه�النتائج�ترفض�الفرضية�الرئ�سية�للدراسة�لتحل�, بأن�أنموذج��نحدار��ش�ل�عام�ذو�دلالة�إحصائية

 لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة���) ذات�دلالة�إحصائية(توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�: " محل�ا�الفرضية�البديلة�الموالية

  ".   ضمان�جودة�التعليم�العا��

4.3.3.4 اا ا ر اا  

لإدارة�الكفاءات�) ذات�دلالة�إحصائية(لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�): "4ف(نصت�الفرضية�الرئ�سية�الرا�عة�          

ا���س،�العمر،�المؤ�ل�العل��،�(ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���السمات�ال��صية�والوظيفية�

  )"لرتبة���اديمية،�ا����ة�الم�نيةا
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  :والش�ل�الموا����عطي�م��صا�ل�ذه�الفرضية

  الفرضية�الرئ�سية�الرا�عة�وفرضيا��ا�الفرعية:  )4/9(رقم��الش�ل  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تم�إعداده�بناء�ع���الفرضية�الرا�عة�وفرضيا��ا�الفرعية:  المصدر

  :يب�ن�نتائج�اختبار��ل�فرضية�من�الفرضيات�الفرعية�ا��مسة) 4/37(وا��دول�رقم�

طبقا�للسمات�ال��صية�والوظيفية��One Way ANOVAنتائج�تحليل�التباين��حادي��: )4/37(ا��دول�رقم�

  للمبحوث�ن

  المحور 
المتغ���

  المدروس
  مصدر�التباين

مجموع�

  المر�عات
  درجة�ا��ر�ة

متوسط�

  المر�عات
  "F"قيمة�

مستوى�

  المعنو�ة

شر�ة���
ت�ال�

رة�الكفاءا أثر�إدا
 

جودة�
�إ��ضمان� التعليم�العا����عزى

  

  

  ا���س

  035,  1  035,  ب�ن�المجموعات
,099  ,753  

  351,  402  141,169  داخل�المجموعات

    403  141,204  المجموع

  

  العمر

 1,061 3  3,182  ب�ن�المجموعات
3,074  ,028 

 345, 400 138,022  داخل�المجموعات

   403 141,204  المجموع

المؤ�ل�

  العلمي

 1,589 3 4,768  ب�ن�المجموعات
4,659  ,003 

 341, 400 136,436  داخل�المجموعات

   403 141,204  المجموع

 

أثر�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����

 ضمان�جودة�التعليم�العا��

 ا���س

 العمر

 المؤ�ل�العل��

 �عزى�إ��

14ف  

24ف  

34ف  

 الرتبة���اديمية

 ا����ة�الم�نية

44ف  

54ف  
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الرتبة�

  ��اديمية

 1,644 2 3,289  ب�ن�المجموعات
4,781  ,009  

 344, 401 137,915  داخل�المجموعات

   403 141,204  المجموع

ا����ة�

  الم�نية

 777, 3 2,332  ب�ن�المجموعات
2,239  ,083  

 347, 400 138,872  داخل�المجموعات

   403 141,204  المجموع

 spssتم�إعداده�بناء�ع���مخرجات�:  المصدر

-  وا ا ر ا14ف(ا( 

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/37(من �المحسو�ة �الدلالة �مستوى �قيمة �أن ��0,753ي�ب�ن �المعتمدة �0,05أك���من

؛�و�ذا��ع���أنھ�لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�)H1(ونرفض�الفرضية�البديلة�) H0(الفرضية�الصفر�ة�و�التا���نقبل�

  . لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���ا���س) ذات�دلالة�إحصائية(

-  ما ا ر ا24ف(ا( 

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/37(من �المحسو�ة �الدلالة �مستوى �قيمة �أن ��0,028ي�ب�ن �المعتمدة �من �0,05أقل

�البديلة�) H0(و�التا���نرفض�الفرضية�الصفر�ة� �أنھ�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�)H1(ونقبل�الفرضية ؛�و�ذا��ع��

  .لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���العمر) ذات�دلالة�إحصائية(

-  ا ا ر ا34ف (ا(  

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/37(من �المحسو�ة �الدلالة �مستوى �قيمة �أن ��0,003ي�ب�ن �المعتمدة �من �0,05أقل

�البديلة�) H0(و�التا���نرفض�الفرضية�الصفر�ة� �أنھ�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�)H1(ونقبل�الفرضية ؛�و�ذا��ع��

  .لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���المؤ�ل�العل��) إحصائيةذات�دلالة�(

-  اا ا ر ا44ف(ا( 

          � �رقم �ا��دول �خلال �) 4/37(من �المحسو�ة �الدلالة �مستوى �قيمة �أن ��0,009ي�ب�ن �المعتمدة �من �0,05أقل

؛�و�ذا��ع���أنھ�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�)H1(ونقبل�الفرضية�البديلة��)H0(و�التا���نرفض�الفرضية�الصفر�ة�

  .لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���الرتبة���اديمية) ذات�دلالة�إحصائية(
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-  ا ا ر ا54ف(ا( 

          � �رقم �ا��دول �خلال �قيمة) 4/37(من �أن ��ي�ب�ن �المحسو�ة �الدلالة ��0,083مستوى �المعتمدة �0,05أك���من

؛�و�ذا��ع���أنھ�لا�توجد�علاقة�تأث���معنو�ة�)H1(ونرفض�الفرضية�البديلة�) H0(و�التا���نقبل�الفرضية�الصفر�ة�

  . لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا����عزى�إ���ا����ة�الم�نية) ذات�دلالة�إحصائية(

�الكفاءات�           �وأثر�إدارة �والوظيفية �ال��صية �السمات �ب�ن �علاقة �وجود �لمدى �تحليل �من �ورد �ما �عل و�ناء

�إحصائية� �دلالة �ذات �علاقة �لا�توجد �أنھ �تب�ن �الدراسة، �محل �بال�ليات �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��� ال�شر�ة

� �الم�نية(لسمات �و�ا����ة �) ا���س �الدراسة �محل �بالموضوع �علاقة�ف��ا �توجد �أنھ �ات�� �ب�نما �المعنية، بال�ليات

� �لسمات �إحصائية �دلالة ���اديمية(ذات �الرتبة �العل��، �المؤ�ل �بال�ليات�) العمر، �الدراسة �محل �بالموضوع ف��ا

  .المعنية

لمية�تم�����ذا�ا��زء�من�الدراسة�التطبيقية�اختبار�الفرضيات�ال���بن�ت�عل��ا�و�استخدام��جراءات�الع          

���إعداد�وتحكيم�وإثبات�صدق��ست�يان�كأداة�رئ�سية����الدراسة�من�ج�ة�و�ناء�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي�

التوظيف�(المناسبة�لاختبار�الفرضيات�من�ج�ة�أخرى،�تم�التوصل�لوجود�أثر�لإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال�

�ا �تقييم �ال�شر�ة، �الكفاءات �تنمية �الكفاءات، �أساس �ال�شر�ةع�� �العا���) لكفاءات �التعليم �جودة �ضمان ��

ضمان�جودة�العملية�التعليمية،�ضمان�جودة�البحث�العل��،�ضمان�جودة�(بال�ليات�محل�الدراسة�من�خلال�

) ا���س�وا����ة�الم�نية(،�كما�تم�إثبات�عدم�وجود�علاقة�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�سمات�)ا��دمة�المجتمعية

الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���بال�ليات�محل�الدراسة،�وتم�إثبات�وجود��للمبحوث�ن�وأثر�إدارة

للمبحوث�ن�وأثر�إدارة�الكفاءات�) العمر،�المؤ�ل�العل��،�الرتبة���اديمية(علاقة�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�سمات�

  . ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���بال�ليات�محل�الدراسة
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  

تم�����ذا�الفصل�تقديم�وصف�تحلي���ل��ت�ب�ا��امعات�ا��زائر�ة�حسب�التص�يفات�العالمية�المنطلقة�          

�معاي��� �وتراجع�من �ا��زائر�ة �تأخر�ا��امعات �مدى �الفصل ��ذا �خلال �من �تب�ن �وقد �تص�يف، �ب�ل خاصة

العر�ي�أو�العال��،�و�رجع�ذلك�إ���العديد�من�ترتي��ا����مختلف�التص�يفات�سواء�ع���المستوى��فر�قي�أو�

ال���تواج��ا��ذه� �سباب�ال���تتعلق��عدم�ملائمة�التص�يفات�لواقع�ا��امعات�ا��زائر�ة،�والمشا�ل�العديدة

�خ��ة،�ومن�خلال�نتائج�الدراسة�الميدانية�ال���اس��دفت�عينة�من��ساتذة�����ليات��قتصاد�با��امعات�

�ت �ا��زائر�ة، �ا��و�ر�ة �بوظائف�ا �ال�شر�ة �الكفاءات �لإدارة �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة �وجود �إثبات ( م

� �ال�شر�ة �الكفاءات �تقييم �ال�شر�ة، �الكفاءات �تنمية �الكفاءات، �أساس �ع�� �جودة�) التوظيف �ضمان ��

إحصائية�ب�ن�العملية�التعليمية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع،�كما�تم�إثبات�عدم�وجود�علاقة�ذات�دلالة�

� �الم�نية(سمات �وا����ة �العا���) ا���س �التعليم �جودة �ضمان ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �وأثر�إدارة للمبحوث�ن

� �سمات �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة �وجود �إثبات �وتم �الدراسة، �محل �العل��،�(بال�ليات �المؤ�ل العمر،

���اديمية �ال�شر�ة) الرتبة �الكفاءات �وأثر�إدارة �محل��للمبحوث�ن �بال�ليات �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��

  . الدراسة

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

1. راا   

2. راا م 

3. رات ااا 

4. راق  اآ 
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1 .راا   

انطلاقا�من�التحليل�النظري�والميدا�ي�لأ�م�المفا�يم�المتعلقة�بإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�ووظائف�ا�ا��و�ر�ة�          

�وخدمة�المجتمع�بمؤسسات�التعليم�العا��،�يمكن�التنو�ھ�إ��� وضمان�جودة�العملية�التعليمية،�البحث�العل��،

� �� أن �ا��امعة �وظائف �من �ال�شر�ة �الكفاءات �صار�القوة�إعداد �الذي �التق�� �التقدم ��عد �سيما �ولا ساسية،

الرئ�سة�الدافعة�ال���يمكن��عتماد�عليھ����تحس�ن�جودة��نتاجية،�و�ذا�التقدم�لابد�أن�ي�ون�ا�ع�اسا�لرؤ�ة�

  .  ا��امعة�ولرسال��ا�ال�����دف�إ���تثقيف�العقل�وتنمية�ملكة�البحث�العل��،�وتنمية�المعرفة��ش���أنواع�ا

وإزاء�ذلك�تواجھ�النظم�التعليمية����مؤسسات�التعليم�العا���صعو�ة�كب��ة�ت��كز����تحس�ن�وضمان�جودة�          

�تكنولوجيا� �م��ا �متعددة �مجالات ��� �ثورات �بصورة �العالم ��ع�ش�ا �كب��ة �تحديات �ظل ��� �تقدمھ �الذي التعليم

ع���المعرفة،�وثورة�ا��ودة�والتم���و�بداع،�و�ذا��المعلومات�و�تصالات،�والتقنيات�ا��يو�ة،�و�قتصاد�المب��

ما�دفع�بالدول�وا���ومات�أن��عيد�النظر��سياسا��ا��دار�ة�خاصة�م��ا�تلك�ال����ع���بإدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�

دي�لما�ل�ا�من�دور�فعال����تحقيق�ا��ودة�والتم��،�وقد�أكدت�ذلك�كث���من�المؤتمرات�الدولية�مش��ة�إ���أن�التح

الرئ�س�لنظم�التعليم�العا���ل�س�تقديم�التعليم�فحسب�بل���م��و�أن�يقدم��عليما�جامعيا�بجودة�عالية�وفقا�

  . لمعاي����ومواصفات�دولية

�غ���           �طلبا ��ش�د �العالم �أن �إذ �م�ما، �مطلبا �العل�� �والبحث �العا�� �التعليم ��� �ا��ودة �ضمان �غدا ��نا ومن

ا���ن�يجة�لز�ادة�فائض�القيمة�الذي�يمكن�أن�تحققھ�المعرفة�والبحث����النمو�والتنمية�مسبوق�ع���التعليم�الع

�والمتصف� �والم�شعب �العا�� ��عداد �تتطلب �مستحدثة �وم�ارات �م�ن �لظ�ور �وكذلك �والمجتمعية، �قتصادية

�أداة�تحق يق�التنمية�ال�شر�ة�با��ودة�العالية�ع���عدد�من�التخصصات،�لأن�التعليم�العا���ينظر�إليھ�ع���أنھ

  .والمجتمعية

2 .راا م  

�التعليم����������� �بمؤسسات �ا��ودة �وضمان �ال�شر�ة �الكفاءات �لإدارة �والفكري �النظري �التحليل �ع�� اعتمادا

�ع��� �النتائج �من �جملة �است�تاج �و�مكن �لاختبار�الفرضيات، �بي��ما �للعلاقة �والميدا�ي �النظري �التحليل �تم العا��،

  : المستو��ن�النظري�والميدا�ي،�وذلك�كما�ي��

  :أو�الفصول�الثلاثة��و��،�وال���خلصت�الدراسة�من�خلال�ا�إ��:   ى�النظري ع���المستو _ 

- � �عن �ال�شر�ة �احتياجات��ع���الكفاءات �سياق ��� �الفرد ��ستعمل�ا �والم�ارات �والقدرات �المعارف �من توليفة

 المنظمة�ال����عمل���ا

- � �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �الكتمثل �ترتكز�ع�� �خاصة �وأدوات �أساليب �وظائف�استخدام ��ل ��� �وذلك فاءات

إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�بحيث�يتم�من�خلال�ا�جذب��فراد�ذوي�الكفاءة�للمؤسسة،�وصقل�وتطو�ر�كفاءا��م�

 .والمحافظة�عل��م،�وكذلك�استخدام�ا�واس�ثمار�ا����تحقيق�أ�داف�وطموحات�المؤسسة
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�التم���و  - �تحقيق �إ�� �يؤدي �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف �تطبيق �التعليمية�إن �العملية ��� �ا��ودة ضمان

 .والبحث�العل���وخدمة�المجتمع

�العا��� - �التعليم �مؤسسات ��� �ا��ودة �ضمان �مقار�ة �تدعيم �ع�� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة �وظائف �عمل

�المجتمع،� �وخدمة �العل�� �والبحث �التعليم �المستمر���ودة �التطو�ر�والتحس�ن �ع�� �قائمة �مقار�ة باعتبار�ا

 .دة�م��م�عند�التحاق�م��سوق�العملتجو�د�المخرجات�التعليمية��ع���تحقيق�أق����استفاحيث�أن�

إن�مقار�ة�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا����عت���من��ا�لتنظيم�وت�سيق�ا���ود����جميع�جوانب� -

جابية،�خاصة�لما�العمل���ادي���و�داري،�و�التا����س�م����رفع�مستوى�أداء�ا��امعة�وإحداث��غي��ات�إي

�ضمان� �مقار�ة �تطبيق �من �تمك��ا �وم�ارات �قدرات �تمتلك ��شر�ة �موارد �المقار�ة ��ذه �وتجسيد �تطبيق يتو��

 .ا��ودة�بالش�ل�المطلوب

�أدوات� - �لتفعيل �حقيقية �أداة �جعل�م �إ�� �التدر�س ��يئة �لأعضاء �الم�نية �بالتنمية �ا��امعة �عناية تؤدي

�والب �التعليمية �ا��ودة �ضمان �وتزو�د�م�ومؤشرات �للطلاب �المرغوب �التأ�يل �وتحقيق �والمجتمعية حثية

 .بالمعارف�والم�ارات�اللازمة

وع���وجھ�التحديد�الفصل�الرا�ع�الذي�تم�فيھ�عرض�واقع�ضمان�ا��ودة����ا��امعات�:  ع���المستوى�الميدا�ي_ 

واختبار�الفرضيات،�ومن�خلالھ��ا��زائر�ة�وموقع�ا�ضمن�التص�يفات�العالمية،�وتم�فيھ�إجراء�الدراسة�الميدانية

  : خلصت�الدراسة�إ���ما�ي��

- � �بوظائف�ا �ال�شر�ة �الكفاءات �لإدارة �تأث���معنو�ة �علاقة ��ناك �أن �اختبار�الفرضيات �نتائج توظيف،�(بي�ت

  .مية،البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع���ضمان�جودة�العملية�التعلي) تنمية،�تقييم

- � �لا�توجد �أنھ �تو�� �سمات �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �الم�نية(علاقة �وا����ة �وأثر�إدارة�) ا���س للمبحوث�ن

الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�التعليم�العا���بال�ليات�محل�الدراسة،�وتم�إثبات�وجود�علاقة�ذات�دلالة�

� �سمات ���اديمية(إحصائية�ب�ن �الرتبة �) العمر،�المؤ�ل�العل��، �وأثر�إدارة ����للمبحوث�ن �ال�شر�ة الكفاءات

  . ضمان�جودة�التعليم�العا���بال�ليات�محل�الدراسة

��يئة� - �أعضاء �يتلقاه �الذي �والتعليم �التطو�ر�والتدر�ب �خلال �من �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �عملية �سا�م

�نحو�تلبي �واتجا�ا��م �وم�ارا��م ��غ���معارف�م �ع�� �الدراسة �محل �ال�ليات ��� ��دار�ة �والقيادات ة�التدر�س

 .بات�ا��ودة�و�عتماد���ادي��متطل

 .���ال�ليات�محل�الدراسة�ةالرص�ن�عدم�توفر�الب�ئة�الم��عة�ع���إعداد�البحوث�العلمية -

لا�تو���ال�ليات�محل�الدراسة�ا�تماما�بتوف���مركز�أو�وحدة�متخصصة�لر�ط�ا�بالمجتمع�المحيط���ا،��ذا�ما� -

 .البحث�العل���مع�متطلبات�المجتمعالتعليم�و ضعف�الت�سيق�ب�ن�م�ونات�مخرجات� �سا�م���

- � �ل��انب �المسايرة ��قتصادية �والمؤسسات �ا��زائر�ة �ا��امعات �ب�ن �التعاون �الم���غياب �وا��انب ��ادي��

 .للطلبة

��حت�اك� - �أجل �من �والعالمية ��جن�ية �ا��امعات �مع �بالشراكة �نحو�العمل �ا��زائر�ة �ا��امعات �توجھ عدم

 ,���ورفع�مستوى�التعليم�العا��البالمستوى�الع
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�الم��� - �وا��انب ���ادي�� �ل��انب �المسايرة ��قتصادية �والمؤسسات �ا��زائر�ة �ا��امعات �ب�ن �التعاون غياب

 .للطلبة

عن�غياب�عدم�توفر�ب�ية�تحتية�ملائمة�لتب���مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة����ا��امعات�ا��زائر�ة،�نا�يك� -

 .وم،�وغياب�ثقافة�تنظيمية�تدعم��ذا�التوجھ�با��امعات�ا��زائر�ةالف�م�الوا���ل�ذا�المف�

ع���ضوء�النتائج�النظر�ة�والميدانية�تتو���اق��احات�الدراسة،����إطار�تب���الوظائف�ا��و�ر�ة�لإدارة�����������

  .الكفاءات�ال�شر�ة����ضمان�جودة�العملية�التعليمية،�البحث�العل��،�وخدمة�المجتمع

  ارا اات. 3

�المعني�ن�           �والباحث�ن �ل���ات ��ق��احات �من �جملة �تقديم �يمكن �إل��ا �التوصل �تم �ال�� �النتائج �ع�� بناء

  : بموضوع�الدراسة�خاصة�ا��امعات�ا��زائر�ة�من�أجل�الوقوف�ع���السلبيات�وسد�ا،�و�يجابيات�و�عز�ز�ا

�ا - �المر���ن �جذب �إ�� �ا��زائر�ة �ا��امعات �س�� �لشغل�ضرورة �اللازمة �والم�ارات �الكفاءات �يمتل�ون لذين

 .ا��ودة�والتم������أداء�ا��امعةالوظائف�الشاغرة،�لما�لذلك�من�أ�مية����تحقيق�مستو�ات�عليا�من�

�ضرورة�ال��ام�ا��امعات�ا��زائر�ة�بإعداد�اختبارات�قادرة�ع���اك�شاف�أ�م�الكفاءات�ال���تؤدي�إل�تحقيق -

 .ودتھ�داء�المتم���وضمان�ج

�الشاملة� - �ا��ودة �إدارة �موازنات ��� �بندا �ال�شر�ة �الكفاءات �اعتبار��س�ثمار��� �ا��زائر�ة �ا��امعات ع��

�ولھ� �خصب �اس�ثماري �وحقل �رأسماليا ��عت���إنفاقا �أصبح �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية ��� ��نفاق �لأن والتم��،

 .��جداعائد�كب�

- � ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �وظيفة �وضع �إس��اتضرورة �تتلاءم�انة �وأن �ال�لية، �وظائف �ضمن �مع�يجية م

 .�س��اتيجية�ال�لية�ل��امعة

وافر�ف��م�العمل�ع���اختيار�القادة���اديمي�ن����ا��امعات�ا��زائر�ة�وفق�أسس�علمية،�بحيث�تت�ةضرور  -

 .وضمان�ا��ودةنية�ال���تؤ�ل�م�إ���قيادة�تلك�المؤسسات�بما�يحقق�ل�ا�الكفاءة�الكفاءات�ال��صية�والم�

�موارد�ا� - �أداء �كفاءة �رفع �ثم �ومن �ا��زائر�ة، �ا��امعات �إدارة ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �بمن�� ��خذ ضرورة

 .بصورة�مرضية) التعليم،�البحث�العل��،�خدمة�المجتمع�( ال�شر�ة�والقيام�بوظائف�ا�

�ال�شر  - �والقوى �و�دار�ة ���اديمية ��طارات �ت�و�ن �المستمر�ع�� �وتب���العمل �ا��زائر�ة، �ا��امعات ��� �ة

 . مف�وم�التعلم�المستمر

�من� - �التعليمية �العملية �جودة �ضمان �ع�� �ا��زائر�ة �با��امعات �التدر�س ��يئات �أعضاء �عمل �الضروري من

 .أسواق�العمل�المتغ��ة�باستمرار�خلال��عليم�الدارس�ن�م�ارات�جديدة�تجعل�م��م�م�شئ�ن�لوظائف���

- � ���تمام �ناحية�ضرورة �من �خصوصا ���شطة �با�� �مع �مقارنة �ك��ى �أولو�ة �وإعطائھ �العل�� بالبحث

 .عات�ا��زائر�ة�وضمان�جودة�أدا��االتحف��ات،�لأنھ��عت���عامل�مفتا���لنجاح�ا��ام
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�خطة� - �وضع �خلال �من �للمجتمع �تقدم�ا �ال�� �ا��دمات �جودة �ضمان �ع�� �ا��زائر�ة �ا��امعات �عمل ضرورة

ع�وتنمية�الب�ئة�المحيطة���ا،�وتقديم�مبادرات�رائدة�����شكيل�المسار�التنموي�للمجتمع�معتمدة���دمة�المجتم

 . والتجديد�ع���المستوى�العل���والتق���و�قتصادي�و�جتما���لتلبية�متطلبات�التنمية�الشاملة

ت�جديدة�عمل�أعضاء��يئة�التدر�س�ع���ضمان�جودة�العملية�التعليمية�من�خلال��عليم�الدارس�ن�م�ارا -

  .تجعل�م��م�م�شئ�ن�لوظائف����أسواق�العمل�المتغ��ة�باستمرار

ضرورة�قيام�ا��امعات�ا��زائر�ة��عقد�دورات�متخصصة�لكفاءا��ا�ال�شر�ة�ت��كز�ع����ل�ما�يخص�البحث� -

  .العل���من�أجل�رفع�مستوى�م�ارا��م�البحثية

4 .راق اآ  

��عت������������� �أن �يمكن �ال�� �المواضيع �من �العديد �الباحثة �صادف �الدراسة �إش�الية �معا��ة �خلال من

  :كمنطلقات�فكر�ة�لباحث�ن�م�تم�ن�ومختص�ن�للإضافة�����ذا�المجال،�ولعل�أ�م�ا�ما�ي��

 .البحث�العل��إس��اتيجيات�تطو�ر�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�وا�ع�اس�ا�ع���جودة� - 

 .اءات�ال�شر�ة�كمدخل�لضمان�جودة�التعليم�العا��تنمية�الكف - 

 .التحول�إ���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���أساس�الكفاءات�����ا��امعات�ا��زائر�ة - 

 .دور��س�ثمار����رأس�المال�ال�شري����تحقيق��داء�المتم���ل��امعات� - 

  .ا��كم�الراشد�وضمان�جودة�مؤسسات�التعليم�العا�� - 
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1 .ا  اا  

1.1 .تاوا   

  2005،�الدار�ا��امعية�للطباعة�وال�شر�والتوز�ع،�مصر،�إدارة�الموارد�ال�شر�ةأحمد�ما�ر،� )1

،�دار�المعرفة�ا��امعية�لل�شر��سس�السلوكية�وأدوات�البحث�–العاملةإدارة�القوى�أحمد�صقر�عاشور،� )2

  1985والتوز�ع،�بدون�طبعة،�مصر،�

،�دار�ا��ودة�الشاملة�والمؤشرات����التعليم�ا��ام���دراسة�نظر�ة�وتطبيقية�أشرف�السعيد�أحمد�محمد، )3

  2007ا��امعة�ا��ديدة�لل�شر،�بدون�طبعة،��سكندر�ة،�

 2009،�دار�الراية�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،��دارة�ا��ديثة�للموارد�ال�شر�ة�شار�يز�د�الوليد،� )4

�ال��اد��،  )5 �محمد ���سيو�ي �عم�� �دليل �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط �م�ارات �الموارد��–تنمية �تخطيط ر�ط

 2005طبعة��و��،��ردن،�،�اي��اك�لل�شر�والتوز�ع،�ال-ال�شر�ة�بالتخطيط��س��اتي���للمنظمة

6( � �ا��م��ي، �الفعالباسم �وتطبيقي�-التدر�ب �عمان،�م���� ��و��، �الطبعة �لل�شر�والتوز�ع، �دار�ا��امد ،

 13،�ص�2009

 2006،�دار�الفاروق�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة�الثانية،�مصر،�إدارة�الموارد�ال�شر�ةباري�كشواي،� )7

8( � �وآخرون، �كمال، �بداري ��� �ا��ودة �الذا�يضمان �التقييم �وإنجاح �إعداد �العا�� �التعليم �ديوان�قطاع ،

 .المطبوعات�ا��امعية،�بدون�طبعة،�بدون�سنة��شر

الدار�ا��امعية�للطباعة�وال�شر�،�Spssالتحليل��حصا�ي�للبيانات�باستخدام��جمال�محمد�شاكر�محمد،� )9

 2005،�الطبعة��و��،��سكندر�ة،�والتوز�ع

 2013،�دار�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،�إطار�مت�امل�-إدارة�الموارد�ال�شر�ة�حس�ن�حر�م، )10

 89،�ص�2004،�مدير�ة�ال�شر���امعة�قالمة،�بدون�طبعة،�إدارة�الموارد�ال�شر�ةحمداوي�وسيلة،�  )11

12(  � ،� �وآخرون �البيلاوي، �حس�ن �التم���ومعاي�حسن �مؤشرات �ب�ن �التعليم ��� �الشاملة �ا��ودة �–���عتماد

  2006،�دار�المس��ة�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،��ردن،��سس�والتطبيقات

13(  � �من���الشيخ، �روان �حمود، �ال�شر�ةخض����اضم �والكفاءات �الموا�ب �الطبعة�إدارة �وموزعون، �ناشرون ،

 �2013و��،�

�ا��ر�ري،  )14 �ال�شر�ة�رافدة �الموارد �إدارة ��� �حديثة �دار�إتجا�ات �بدون�، �لل�شر�والتوز�ع، �العلمية اليازوري

 2014طبعة،�عمان،�

،�دار�الثقافة�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�القيادة�وإدارة�ا��ودة����التعليم�العا���رافدة�عمر�ا��ر�ري،  )15

 2010عمان،�

عة��و��،�عمان،�،�دار�وائل�للطباعة�وال�شر،�الطبإدارة��فراد�-إدارة�الموارد�ال�شر�ةسعاد�نائف�برنوطي،�� )16

2001  

17( �� �الع��ي، �ع�� ��عمالسعد �التنظيمي�-إبداعات �والتفوق �التم����داري ��� �لل�شر�قراءات �دار�الوراق ،

 2014والتوز�ع،�الطبعة��و��،�عمان�،�
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،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،��تجا�ات�ا��ديثة����إدارة�الموارد�ال�شر�ةطا�ر�محمود�الكلالدة،�� )18

   2011بدون�طبعة،�عمان،�

19( �� �عامر، �المطلب �عبد �ال�شر�ةسامح �الموارد �إدارة �طبعة،�إس��اتيجيات �بدون �دار�الفكر�لل�شر�والتوز�ع، ،

 2011عمان،�

�عباس،   )20 ��داري �س�يلة ��بداع �لتنمية �تدر��ية �المتم���حقيبة �و�داء ��بت�ار�ة �لل�شر�القيادة �دار�وائل ،

  2004عمان،�والتوز�ع،�الطبعة��و��،�

 2009،�حقوق�الطبع�محفوظة�للمؤلف،�موضوعات�إدار�ة�متقدمة�سيد�محمد�جاد�الرب،� )21

22( �� �الرب، �جاد �محمد �ال�شر�ةسيد �الموارد �التنافسية�- إدارة �القدرات �لتعظيم �إس��اتي�� �الناشر�مدخل ،

   2008حقوق�الطبع�وال�شر�محفوظة�للمؤلف،��- خاص

،�دار�تطبيقات����الصناعة�والتعليم�–إدارة�ا��ودة�الشاملة�سوسن�شاكر�مجيد،محمد�عواد�الز�ادات،�� )23

   2015صفاء�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة�الثانية،��ردن،�

24(  � �البا��، �عبد �محمد �الدين �بالمنظماتصلاح �ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��� �والتطبيقية �العلمية �الدار�ا��وانب ،

  2001ا��امعية�للطبع�وال�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،�

�البا��،صلا � )25 �عبد �محمد �الدين �ال�شر�ة�ح �الموارد �معاصر�- إدارة �تطبيقي �للطباعة�مدخل �الدار�ا��امعية ،

 2005وال�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،�مصر،�

26( �� �البا��، �عبد �محمد �الدين �ال�شر�ةصلاح �الموارد �بدون�إدارة �وال�شر�والتوز�ع، �للطباعة �الدار�ا��امعية ،

 2000طبعة،�مصر،�

27( � �ناصر�عليمات، �ال��بو�ةصا�� �المؤسسات ��� �الشاملة �ا��ودة �عمان،�إدارة �طبعة، �بدون �دار�الشروق، ،

2008  

  ،�مكتبة��دارة�ا��ديدة،�الطبعة�الثانية�،�القا�رةإدارة�الموارد�ال�شر�ةع���السل��،� )28

�حمدان،� )29 ��عقوب �عساف، �المعطي ��عبد �ال�شر�ة �الموارد �وتنمية �والعمليا�-التدر�ب �دار�ز�ران�ت�سس ،

 2012لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،��عمان،�

،�دار�إس��اتيجية�تنمية�القوى�العاملة�–ال��بية�وتنمية���سان����الوطن�العر�ي��عبد�الدايم�عبد�الله،� )30

 1991العلم�لل�شر،�ب��وت،�

31( �� �ر�ا�عة، �محمد �ال�شر�ةع�� �الموارد ��دار�ة�-إدارة �المعلومات �نظم �دار�صفتخصص �لل�شر�والتوز�ع،�، اء

  2003الطبعة��و��،�عمان،�

،�الدار�المن��ية�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة��و��،��Spssحصاء�التطبيقي�بنظام��ص��ي،عبد�الرحمان��عزام  )32

   2015عمان،�

  2006،�دار�الغرب�لل�شر�والتوز�ع،�الطبعة�الثانية،�و�ران،�،�ال��بية�والتعليم����ا��زائرغياث�بوف��ة  )33

،�دار�جامعة�عدن،�الطبعة�أسس�البحث�العلمي�وتطبيقا��ا����البحوث�العلمية��دار�ةفؤاد�راشد�عبده،�  )34

  �و��،�اليمن
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�عامر،  )35 �المطلب �عبد �سامح �ترجمة �رو�ي��، �س�يفن ��ا�ساكر، ��فيليب �ال��صية �الم�ارات �ع�� �- التدر�ب

 2011عة��و��،�عمان،�،�دار�الفكر�لل�شر�والتوز�ع،�الطبمعاي���إدارة��فراد�بالعمل

 2008وز�ع،�الطبعة��و��،�عمان،�،�دار�أسامة�لل�شر�والتإدارة�الموارد�ال�شر�ةفيصل�حسونة،�  )36

،�المؤسسة�ا��امعية�للدراسات�وال�شر�والتوز�ع،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وكفاءة��داء�التنظيمي�امل�بر�ر،�� )37

 1997الطبعة��و��،�ب��وت،�

38(  � �السالم �سعيد �صا��،مؤ�د �حرشوف ��و�عادل �ال�شر�ة �الموارد �إس��اتي���–إدارة �جدار�للكتاب�مدخل ،

  2006العال���لل�شر�والتوز�ع،�وعالم�الكتاب�ا��ديث�لل�شر�والتوز�ع،�بدون�طبعة،��ردن،�

،�م�شورات�جامعة�السودان�المفتوحة،�مطبعة�التمدن�المحددة،�إدارة�الموارد�ال�شر�ةمحمد�حسن�حافظ،�  )39

   2006و��،�السودان،�الطبعة�� 

40(  � �الكفا��، �جمال �محمد �العالميةم�ندس �للمنافسة �ال�شر�ة �الموارد �لل�شر،��س�ثمار��� �الدار�الثقافية ،

  2007الطبعة��و��،�مصر،�

41( �� ��ش���المغر�ي، �محمود �الفاتح �ال�شر�ةمحمد �الموارد ��و��،�إدارة �الطبعة �لل�شر�والتوز�ع، �دار�ا��نان ،

 �2016ردن،��

�رضوان، )42 �الفتاح �عبد ��محمود �الشاملة �ا��ودة �تطبيق�–إدارة �يكون �أن �قبل �المجموعة�فكر�وفلسفة ،

  2012العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،�القا�رة،�الطبعة��و��،�

�العا���  )43 �التعليم �مؤسسات ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �جو�حان، �عرفات �أغادير �ال��توري، �عوض محمد

   2006ر�المس��ة،�الطبعة��و��،�عمان،�والمكتبات�ومراكز�المعلومات،�دا

،�البحث�العلمي�ب�ن�المشرق�العر�ي�والعالم�الغر�ي�كيف���ضوا�ولماذا�تراجعنا�محمد�صادق�إسماعيل،  )44

  2014المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،الطبعة��و���،�القا�رة،�

،�)1ج( sSpsبيقات�باستخدام�برنامج�المفا�يم�مع�التط: �حصاء�بلا�معاناة�محمد�شامل���اء�الدين�ف���،  )45

 1426مكتبة�الملك�ف�د�الوطنية،�الر�اض،�السعودية،�

46(  � �النجار، �صا�� �جمعة �ن�يل �برمجية �تطبيقات �مع �التحليل �لل�شر�والتوز�ع،� ،�Spssحصاء دار�ا��امد

  2015،�عمان�الطبعة��و��،

  2013دار�اليازوري،�بدون�طبعة،�عمان،��،تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����التعليم�د،�نور�الدين��سو  )47

 2012،�دار�ا��امد،�عمان،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�مدخل�إس��اتي��وارنر�جون،�سايمون�راندي�  )48

 اطوت اات و .  2.1

دور�إدارة�الكفاءات����تحقيق�إس��اتيجية�التم���دراسة�حالة�مؤسسة�عن���تراد�بن�جدو�محمد��م�ن،�  )49

Condor2013-2012،�ا��زائر،�1،�أطروحة�ماجست���بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�سطيف�برج�بوعر�ر�ج� 

دراسة�لآراء�عينة�من��–دور�إدارة�ا��ودة�الشاملة����تحس�ن�أداء�مؤسسات�التعليم�العا���خليل�شر��،�  )50

�،�جامعة�محمد�،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��ساتذة�����ليات��قتصاد�با��امعات�ا��زائر�ة

  2016/  2015خيضر��سكرة،�ا��زائر،�
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51(   � �الصمد، �عبد �المتم���سم��ة ��داء �تحقيق ��� �وتطو�ر�الكفاءات �ال�شري �المال �رأس ��س�ثمار��� دور

،�أطروحة�دكتوراه������سي���الموارد�SCIMATدراسة�حالة�شركة��سمنت�ع�ن�التوتة�بباتنة��–بالمنظمات�

 2016-2015خيضر��سكرة،�ال�شر�ة،�جامعة�محمد�

الوصول�إ���الكفاءات�ال�شر�ة�عن�طر�ق�ت�امل�إس��اتيجي���التحف���والتكو�ن�دراسة�شر�اف�وحيدة،�� )52

،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�أحمد�حالة�منظمة�طيبة�فود�كيميا�ي�لإنتاج�عص���رامي

  2016-2015بوقرة،�بومرداس،�ا��زائر،�

�م  )53 �بن �البا�� �عبد �ميدانية���، �دراسة �الصناعية �المؤسسات ��� ��زمات �إدارة �مجال ��� �الكفاءات تأ�يل

� ��نتاج �قسم �ا���و�ة �المدير�ة �صوناطراك �مسعود�SH/DPلمؤسسة �ماجست���حا��� �أطروحة بقسم� ،

 2013/2014العلوم�السياسية،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�ا��زائر،�

54(  � �ف��وز�بوزور�ن، �إدارة �المتوسطة�أثر�ممارسات �للمؤسسات �التنافسية �المزايا �بناء ��� �ال�شر�ة الموارد

�سطيف �بولاية �المؤسسات ��عض ��� �ميدانية �دراسة �العلوم�ا��زائر�ة �بقسم �دكتوراه �أطروحة ،

 2017- 2016،�ا��زائر،���1قتصادية،�جامعة�فرحات�عباس�سطيف�

55(  � �الز�راء، �فاطمة �ا��زاقا��� �ا��امعات ��� �التنظيمي �التعلم �واقع �من��–ئر�ة �لعينة �ميدانية دراسة

 2018-2017،�أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�أمحمد�بوقرة�بومرداس،�جامعات�الوسط

تحليل�أثر��عليم�وتدر�ب�الموارد�ال�شر�ة�ع���عملية�التنمية��قتصادية����محمد�محمد�طا�ر����اح،�  )56

 2015قتصاد،�جامعة�دمشق،�،�أطروحة�دكتوراه�����ا��م�ور�ة�العر�ية�السور�ة

57( �� �ال�و�د، �سالم �ع�� �دراسة�ندى �ا��ام�� �التعليم �جودة �رفع ��� �التدر�س �عضو��يئة �أداء �تقو�م مسا�مة

،�أطروحة�ماجست��،�تخصص�ميدانية�من�وج�ة�نظر�عضوات��يئة�التدر�س�والطالبات����جامعة�أم�القرى 

  2012المملكة�العر�ية�السعودية،��دارة�ال��بو�ة�والتخطيط�المشارك،�جامعة�أم�القرى،�

58(  � �إبرا�ي��، �نادية �المستدامة �التنمية �لتحقيق �ال�شري �المال �رأس �تنمية ��� �ا��امعة �حالة��–دور دراسة

�المسيلة �جامعة �سطيف �عباس �فرحات �جامعة ��قتصادية، �العلوم �ماجست���بقسم �أطروحة ،1� ،2012 -

2013 

�–دخل�اس��اتي���لتعز�ز�تنافسية�المؤسسة��قتصادية�التعلم�التنظيمي�المستدام�كميوسف�عبايدية،�  )59

�الصناعية �المؤسسات �من �لعينة �ميدانية �جامعة�دراسة ��قتصادية، �العلوم �بقسم �دكتوراه �أطروحة ،

 2018- 2017فرحات�عباس�سطيف،�

،�ا��اج���ضر�نموذجا�1جامعة�باتنة��–أثر�رأس�المال�الفكري�ع���جودة�التعليم�العا���يوسف�مر�م،�  )60

 2016- 1��،2015أطروحة�دكتوراه�بقسم�علوم�ال�سي��،�جامعة�باتنة�

  ات واورت. 3.1

  2016،�مارس�18،�مجلة�علوم���سان�والمجتمع،�العدد�دور�ا��امعة����خدمة�المجتمعأحمد�فلوح،� )61

دور�إس��اتيجية�إدارة�المعرفة����دعم�تنمية�كفاءات�الموارد�ال�شر�ة����ظل��قتصاد��أبو�القاسم�حمدي، )62

  02�،2014،�العدد�05،�المجلد�2،�مجلة��قتصاد�والتنمية�ال�شر�ة،�جامعة�البليدة�المب���ع���المعرفة
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عية�تحليلية�دراسة�استطلا �–تحديد�أفضل�الممارسات����جودة�عناصر�العمليات�التعليمية��باسر�غزال، )63

،�،�مجلة�جامعة�التنمية�ال�شر�ة،�لآراء�عينة�من�القيادات��دار�ة�وال�يئة�التدر�سية����جامعة�كركوك

  2019،�،�أفر�ل02،�العدد�03المجلد�

،�تقييم�اس��اتيجيات�وطرق��حتفاظ�بالكفاءات����المؤسسة��قتصادية�دلائل�برا�ي���آسية،�وآخرون  )64

�،�المجلة�ا��زائر�ة�للاقتصاد�و�دارة،�جامعة�معسكر،من�المؤسسات�ا��زائر�ة�من�دراسة�ميدانية�لعينة

 2017جانفي�،�01،�العدد�08المجلد�

65( �� �رابح، �بوقرة �آمال، �سالم �حالة�بن �دراسة �للمؤسسات ��بداع �تحقيق ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �إدارة دور

�بوعر�ر�ج �ب��ج �كوندور �وال�سي���مؤسسة ��قتصادية �العلوم �مجلة �المسيلة،�، �جامعة �التجار�ة، والعلوم

  18�،2017،�العدد�10المجلد�

،�مجلة�أثر�ضمان�ا��ودة����مؤسسات�التعليم�العا���ع����س�ثمار����رأس�المال�ال�شري �بلية���ب�ب، )66

 2017،�د�سم���37،�العدد�18،�المجلد�1العلوم��جتماعية�و��سانية،�جامعة�باتنة�

67( � �وآخرون، �ا��بار�خلف، �عبد �العلميةثناء ��ف��اضية �المكتبة �باستخدام �العلمي �البحث �جودة ،�ضمان

  12�،2013،�العدد�6المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�

68(  � �الطا�ر، �ال�شر�ة���يوة �الكفاءات �مخرجات �تحس�ن ��� �ال�شري �المال �لرأس ��س�ثمار�ة ��ساليب دور

 02�،2014،�العدد�01المجلد� ،�مجلة�البديل��قتصادي،جامعة�ا��لفة،زايا�تنافسية�للمؤسسةوتحقيق�م

�كمال،� )69 �منصوري �أمينة، �حالة��جودي �دراسة �المؤسسات �أداء �تحس�ن ��� �المحور�ة �الكفاءات أثر�بناء

د�سم����،2،�العدد�12،�مجلة�أبحاث�اقتصادية�وإدار�ة،�جامعة��سكرة،�المجلد�مؤسسة�ال�سكر�ة�للإسمنت

2018 

أثر��سي���الكفاءات�ال�شر�ة�ع���تحقيق�التم������المؤسسة��قتصادية�دراسة�حمادي�ن�يل،�ر���نذيرة،�  )70

�أنت�بيوتي�ال �ا��يو�ة �المضادات �لفرع �المحلية�استقصائية �التنمية �مخ�� �والتنمية ��قتصاد �مجلة ،

  2017،�جوان�02،�العدد�05المستدامة،�جامعة�المدية،�المجلد�

�عطوي،خ )71 �ا��زائر�الد ��� �العلمي �والبحث �العا�� �التعليم �بقطاع �ا��ودة �ضمان �العلوم�آليات �مجلة ،

   2018،�د�سم���03،�العدد�09القانونية�والسياسية،�جامعة�الوادي،�المجلد�

72(  � ،� �بوقرة �م��ة�رابح �حالة �دراسة �وتطو�ر�ا �للمؤسسة �ال�شر�ة �الموا�ب �جذب ��� ��سي���الكفاءات دور

�ثامر� �ببوسعادةسيدي �المجلد �المسيلة، �جامعة �التجار�ة، �وال�سي���والعلوم ��قتصادية �العلوم �مجلة ،05�،

 08�،2012العدد�

73( � �عالم، �ع�� �توفيق �غالب، �سعيد �محمد �ل��ودة�ردمان �مدخل �التدر�س ��يئة �لأعضاء �الم�نية التنمية

  01�،2007،�العدد�،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��الشاملة����التعليم�ا��ام��

التدر�ب�والتوظيف�كأحد�أ�م�غايات�ال�سي���التوق���للوظائف�ساكت�فاطمة�الز�راء،�قادري�نور�ة،�_  )74

،�مجلة�التنظيم�والعمل،�جامعة�معسكر،�المجلد�والكفاءات�دراسة�حالة�ا��زائر�ة�للمياه�وحدة�معسكر

 1�،2017،�العدد�6
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75( � �الصمد، �عبد �ال�شسم��ة �تطو�ر�الكفاءات �دور �المتم���بالمنظمات ��داء �تحقيق ��� �حالة��–ر�ة دراسة

،�مجلة�اقتصاديات��عمال�والتجارة،�جامعة�المسيلة،�بولاية�باتنة�(SCIMAT)شركة��سمنت�ع�ن�التوتة�

 2018،�س�تم���02،�العدد�03المجلد�

�خرخاش، )76 � سامية ��� ��ن��نت �بإستخدام �ال�شر�ة �الموارد �تدر�ب �عمليات ��ندسة المؤسسة�إعادة

،�مجلة�العلوم��قتصادية�وعلوم�ال�سي��،�جامعة�سطيف،�دراسة�ميدانية�بمؤسسة�تندال��-�قتصادية

   15�،2015،��العدد�15المجلد�

تصور�مق��ح�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام���المصري����ضوء�مدخل��دارة���ر�محمد�أبو�را����محمد،� )77

 19�،2015،�العدد�08التعليم�ا��ام��،�المجلد�،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة��س��اتيجية

،�مجلة�المستقبل�العر�ي،�مركز�دراسات�الوحدة�ا��امعات�العر�ية�وجودة�البحث�العلمي�سعيد�الصديقي، )78

  2018العر�ية،�ب��وت،�

،�مجلة�علوم�قراءة����سياقاتھ�المفا�يمية�–التص�يف�الدو���ل��امعات�شو���قاس��،�سليما�ي�صباح،� )79

 2016،�جوان�19،�العدد�05والمجتمع،�جامعة��سكرة،�المجلد���سان�

،�مجلة�العلوم���سانية،�جامعة��سكرة،�أي�مصداقية�لمعاي���التص�يف�الدو���ل��امعات؟شو���قاس��،� )80

 02العدد�

مسا�مة�إدارة�المعرفة����تنمية�وتطو�ر�الموارد�ال�شر�ة�وا�ع�اس�ا�ع���صايم�مصطفى،�بوقناديل�محمد،� )81

��مخرجات �العا�� �تلمسان��–التعليم �ال�سي���بجامعة �وعلوم �التجار�ة �والعلوم ��قتصادية �العلوم �لية

�العدد�نموذجا �ألمانيا، �برل�ن، �العر�ي �المركز�الديمقراطي �و�بحاث، �للدراسات �ال�شر�ة �الموارد �تنمية �مجلة ،

  2018،�أكتو�ر�02

82( � �رقاد، �ا��اصليحة ��� �ا��ودة �ضمان �نظام �تطبيق �نجاح �نظر�عوامل �وج�ة �من �العامة �ا��زائر�ة معات

 30�،2017،�العدد�10،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�مسؤو���ضمان�ا��ودة�ف��ا

،�مجلة�العلوم�الكفايات�القيادية�لرؤساء��قسام���اديمية����جامعة�حائل�عبد�الله�بن�محمد�البطي، )83

  2014،�جانفي�02دد�،�الع15ال��بو�ة�والنفسية،�المجلد�

�ليات�ا��ديثة�للمحافظة�ع���الكفاءات�الوطنية�واستقطاب�و�ستفادة�عطيوي�سم��ة،�بوقال��سيم،� )84

،�مجلة�جديد��قتصاد،�جامعة�ا��زائر�من�الكفاءات�الم�اجرة����مجال�تكنولوجيا�المعلومات�و�تصالات

   2016،�د�سم���01،�العدد�11،�المجلد�3

،�التوجھ�نحو�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات����الوظيفة�العمومية�رقية�بوطو�ل�ع���عبد�الله،� )85

�دولية �ممارسات �ا��زائر�دراسة �جامعة �و��سانية، ��جتماعية �للعلوم �ا��زائر�ة �المجلة ،3� �المجلد ،03�،

  05العدد�

��اديمية�ل�ليات�التعرف�ع���مدى�تطبيق�ر�ائز�ضمان�ا��ودة�����قسام�عبد�الرحيم�محمد�قدومي،� )86

 1�،2008،�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�العدد�المال�و�عمال
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�محمد، )87 �مص�� �اللطيف ���اديمي��عبد ��داء �جودة �ضمان �مجال ��� �والتكنولوجيا �العلوم �جامعة تجر�ة

� �أنموذجا�–ا��ام�� �المفتوح �التعليم ��لية �التعليم �جودة �لضمان �العر�ية �المجلة ،� �المجلد ،�08ا��ام��،

 22العدد�

،�دور�جامعة�ذمار����خدمة�المجتمع�من�وج�ة�نظر�أعضاء��يئة�التدر�سعامر�محمد�الض�يا�ي،�وآخرون،� )88

  2018،�مارس�50مجلة�العلوم���سانية،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�العدد�

89( � �نجاة، �شبوح ���راوي، �الله �ا��زائر�ةعبد �ا��امعة �ودور �المجتمع �ومتطلبات�تحدي: تنمية �الواقع ات

   2014،�د�سم���3،�العدد5،�مجلة�وحدة�البحث����تنمية�الموارد�ال�شر�ة،�المجلدالمستقبل�رؤى�نظر�ة

دور�رأس�المال�الفكري����تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�لتدعيم�الم��ة�التنافسية�قا����ياس�ن،�غردي�محمد،� )90

 02�،2011،�العدد�01،المجلد�2جامعة�البليدة�،�مجلة��قتصاد�والتنمية�ال�شر�ة،�للمؤسسة�ا��زائر�ة

،�مجلة�أبحاث�اقتصادية��سي���الكفاءات��طار�المفا�يمي�والمجالات�الك��ى كمال�منصوري،�سماح�صو��،� )91

 2010،�جوان�01،�العدد�04و�إدار�ة،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�المجلد�

92(  � ��سيمة، �لعمرا�ي �كمتطلب �وا��ماعية �الفردية �الكفاءات �الصناعية�تحديد �المؤسسة ��� �ا��ودة لإدارة

  09�،2018،�العدد�06،�مجلة�التنمية�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�بحوث�ودراسات،�المجلد�أناب�ب

برنامج�تدر����مق��ح�لأعضاء��يئة�التدر�س�ا��ام������ضوء�احتياجا��م�التدر��ية�ومعاي����لي���زرقان، )93

� �سطيف �بجامعة �التدر���� ��داء �2-1جودة �ا��ام��،�ائرا��ز � �التعليم �جودة �لضمان �العر�ية �المجلة ،

 25�،2016،�العدد�09المجلد�

94( � �بندي، �السلام �عبد �الله �عبد ���نو�ي، �محمد �بمؤسسة �وواقع�ا �الكفاءات �تقييم �SERORإش�الية

 01،�العدد5،�مجلة�أ�عاد�اقتصادية،�جامعة�بومرداس،�المجلدبتلمسان

�التدر�س�ا��ام�محمد�مولود�سلمان،� )95 �الواقع�ورؤى�التطو�رجودة �رصد ،�مجلة�الدراسات�التار�خية���ب�ن

 2016،�جانفي�23،�العدد�08وا��ضار�ة،�المجلد�

،�مجلة��قتصاد�وإدارة��عمال،�جودة�التعليم�العا���لتمك�ن��بداعمولفرعة�فاطمة�الز�راء،�طافر�ز���،� )96

  01�،2017جامعة�أدرار،�العدد�

،�دراسة�تحليلية�ميدانية�–جودة�البحث�العلمي����الوطن�العر�ي�ضمان�مصطفى�عبد�العظيم�الطب�ب،� )97

  13�،2013،�العدد�06المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�

98( � �الطا�ي، �حس�ن �عبد �العر�يمحمد �بالوطن �العلمي �البحث ��� �ا��ودة �لضمان �فاعلة ،�نحو�إس��اتيجية

  10�،2012،�العدد�المجلة�العر�ية�لضمان�جودة�التعليم�ا��ام��

99( �� �الله، �عبد �سليمان �زكر�اء �سليمان �حطرم، �محمد �إدارة�نصر�ع�� ��لية ��� �ا��ودة �ضمان �تطبيق واقع

،�المجلة�العر�ية�لضمان�من�وج�ة�نظر�أعضاء��يئة�التدر�س�ومساعد��م�–�عمال�جامعة�الملك�سعود�

 29�،2017،�العدد�10جودة�التعليم�ا��ام��،�المجلد�

100( � �مرزو��، �ياسر �ديب، �بن �الرشيد �التنافسية�عبد �الم��ة �لتعز�ز �كمدخل �الكفاءات �وتطو�ر تنمية

�صيدال �مجمع �حالة �دراسة �الدوائية �ميلة،�للمنتجات �المركز�ا��ام�� �والدراسات، �للبحوث �ميلاف �مجلة ،

 2018،�جوان�1،�العدد�4المجلد�
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ال�شر�ة����إدارة�الكفاءات�المحور�ة��دوار��س��اتيجية�لتنمية�الموارد�يحضية�سملا��،�أحمد�بلا��،� )101

 2017،�جوان�02،�العدد�03،�مجلة�ال�شائر��قتصادية،�جامعة��شار،��المجلد�مقار�ة�نظر�ة�–

  ات واات واوات. 4.1

،�ورقة�بحثية�واقع�إدارة�خدمة�المجتمع�والب�ئة����مؤسسات�التعليم�العا���العر�يةأحمد�ال�ستان،� )102

����الوطن�مقدمة�ضمن� فعاليات�المؤتمر�الثالث�عشر�للوزراء�المسؤول�ن�عن�التعليم�العا���والبحث�العل��

  2011د�سم����8- 7،�أبو�ظ��،�"تطو�ر�إدارة�التعليم�العا������الوطن�العر�ي" العر�ي

رؤ�ة�م�نية��–واقع�ا��امعات�العر�ية�و�سلامية�من�التص�يفات�العالمية�أحمد�ثابت��لال�إبرا�يم،� )103

،�ورقة�عمل�مقدمة�ضمن�لصميم�ووضع�معاي���أ�اديمية�موحدة�لتص�يف�ا��امعات�العر�ية��سلامية

�والمعرفة،� �عصر�العولمة ��� �و�سلامي �العر�ي �العالم ��� �العا�� �تطو�ر�التعليم �حول �المؤتمر�الدو�� فعاليات

   2015جامعة�ال��ضة،�مصر،�

�،(Webometrics)إس��اتيجية�ا��امعات�ا��زائر�ة����تحس�ن�ترتي��ا�ضمن�تص�يف�الطا�ر�ميمون،� )104

�الشارقة،� �العا��، �التعليم �جودة �لضمان �ا��امس �الدو�� �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �عمل ورقة

2015  

105(  � �سارة، �داود �بن �الطا�ر�حس�ن، ��دابن ��� �ال�شر�ة �الموارد �لتنمية �جديد �ر�ان �الكفاءات رات�إدارة

،�ورقة�مقدمة�ضمن�فعاليات�الملتقى�الوط���حول��سي���الموارد�ال�شر�ة����ال�يئات�العمومية����العمومية

  2015فيفري��25-24ا��زائر،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة،�

�ا��ميد،�� )106 طلال�زغبة،�تدر�ب�وتنمية�الموارد�ال�شر�ة�كمدخل�إس��اتي���لتحقيق�الم��ة�برحومة�عبد

،�ورقة�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�الملتقى�الوط���المداخل�ا��ديثة�ل�سي���الكفاءاتالتنافسية����ظل�

� �يومي �ا��زائر، ��� �العمومية �ال�يئات ��� �ال�شر�ة ��سي���الموارد ��25-24حول �محمد�2015فيفري �جامعة ،

  خيضر��سكرة

�ص��ينة، )107 �بلغيث �الدين، �نور �ا��زائر�براي ��� �العلمي �والبحث �العا�� �التعليم �ومصادر�تمو�ل ،�أنماط

�حول  ��ول �الوط�� �الملتقى �فعاليات �ضمن �مقدمة �بحثية ����: ورقة �العل�� �والبحث �العا�� �التعليم تمو�ل

 2018ماي��03و�02ا��زائر،�جامعة�العر�ي�الت�����ت�سة،�يومي�

108( � �صغ���عماد، �لطيفة، �ال��لول �التعليم �ا��زائرمصادر�تمو�ل ��� �العلمي �والبحث �بحثية�عا�� �ورقة ،

�التعليم�العا���والبحث�العل������ا��زائر،�جامعة� مقدمة�ضمن�فعاليات�الملتقى�الوط����ول�حول�تمو�ل

 2018ماي��03 – 02ت�سة،�

،�ورقة�عمل�اس�شراف�مستقبل�ا��امعات�العر�ية����ضوء�التص�يفات�الدوليةبضياف�عبد�المالك،� )109

  2016فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو���السادس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�السودان،�مقدمة�ضمن�

درجة�فاعلية�تطبيق�نظام�إدارة�ا��ودة�الشاملة����مس�شفى�ا��امعة��ردنية�تر�ي�م��م�الفواز،� )110

لعا��،�،�ورقة�بحث�ىة�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�االتعليمي

  2015مارس��5 – 3جامعة�الشارقة،��مارات،�
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111( � �الزعي��، �ع�� �العا��حسن �التعليم ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �لمؤتمر�جودة�نظام �مقدمة �عمل �ورقة ،

  �2008داء�ا��ام��،�المنظمة�العر�ية�للتنمية��دار�ة،�الشارقة،�أفر�ل�

ورقة�علمية�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر��،جودة�التعليم����مقدمة�ابن�خلدون حس�ن�سالم�مرج�ن،� )112

 2015مارس��5- 3العر�ي�الدو���ا��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�

113( � �القوس، �س�ل �للتطبيقسعود �مق��حة �وآليات �العلمي �تطو�ر�البحث ��� �معاي���ا��ودة �ورقة�دور ،

��امس�لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،�بحثية�مقدمة�ضمن�فعاليات�المؤتمر�العر�ي�الدو���ا

  2015مارس��5-�3مارات،�

،�عرض��عض�تجارب�إدارة�ا��ودة�الشاملة����التعليم�ا��ام���عالميا�وعر�ياصباح�حسن�الز�يدي،� )114

  2005ورقة�عمل�مقدمة�للمؤتمر�ال��بوي�ا��امس�لإدارة�الدودة�الشاملة،�جامعة�البحر�ن،�البحر�ن،�أفر�ل�

115( � �العزاوي، �عبد �منت�� �الناصر، �حاكم ��ليات�علاء ��� ��دار�ة �للقيادات �ا��ودة �معاي���ضمان واقع

�المس�نصر�ة �ا��امعة �جودة�، �لضمان �ا��امس �الدو�� �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �بحث�ىة ورقة

  2015مارس��5 – 3التعليم�العا��،�جامعة�الشارقة،��مارات،�

واقع�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����جامعة�سرت�لم�اشفي�ا��ضر�الطا�ر،�ع���جاب�الله�مفتاح،�ا )116

�العا��،�بلي�يا �التعليم �جودة �لضمان �ا��امس �الدو�� �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �بحث�ىة �ورقة ،

  2015مارس��5 – 3جامعة�الشارقة،��مارات،�

صفر�ة����البحث�العلمي�لضمان�ا��ودة�تطبيق�مدخل��خطاء�العبد�الرحيم�الشاذ���ي���عبد�الله،� )117

�المجتمع �حاجات �تلبية ��� �السادس�والر�ادة �الدو�� �المؤتمر�العر�ي �فعاليات �ضمن �مقدمة �بحثية �ورقة ،

 2016فيفري��11- 9لضمان�جودة�التعليم�العا��،�جامعة�السودان�للعلوم�والتكنولوجيا،�السودان،�

تمو�ل�التعليم�العا������ا��زائر����ظل��صلاحات�مصادر�وإش�الية�فضيلة�بوطورة،��مام�سعودي،� )118
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   ااول. 2

 الرقم عنوان�ا��دول  الصفحة

خصائص�الكفاءات�ال�شر�ة� 14  )1/1(  

)1/2( صفات�الفرد�الكفء 18  

)1/3( شروط�تطبيق�إدارة�الكفاءات����المؤسسة 27  

الكفاءاتالمقارنة�ب�ن�التوظيف�التقليدي�والتوظيف�القائم�ع���أساس� : 37  )2/1(  

)2/2( المراحل��ساسية�لعملية�تطو�ر�الكفاءات�ال�شر�ة 63  

)2/3( العوامل�المساعدة�ع���تطو�ر�الكفاءات�ا��ماعية����المؤسسة 65  

)2/4( الفرق�ب�ن�التدر�ب،�التعليم�والتطو�ر 82  

)2/5( تقييم�مداخل�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة 101  

���قطاع�التعليم�العا����9001يزو�ترجمة�نظام� 128  )3/1(  

)3/2( تنوع�أدوار�ضمان�ا��ودة 145  

)3/3( النموذج�القديم�وا��ديد�لضمان�ا��ودة 146  

)3/4( مؤشرات�ومعاي���جودة�العملية�التعليمية 153  

)4/1( المعاي���والمؤشرات�المستخدمة����تص�يف�شنغ�اي�ل��امعات 180  

2019عالميا�حسب�تص�يف�شنغ�اي�سنة�جامعات��10أفضل� 182  )4/2(  

)4/3( معاي���ومؤشرات�تص�يف�التايمز�للتعليم�العا�� 183  

)4/4( للتعليم�العا���Q-Sمعاي���ومؤشرات�تص�يف� 186  

)4/5( (Webometrics)المعاي���و�وزان�المستخدمة����تص�يف� 188  

)4/6( 2019جو�لية��webometricsجامعة����العالم�العر�ي�وفق�تص�يف��30ترت�ب�أفضل� 189  

)4/7( 2019جو�لية��webometricsجامعة����إفر�قيا�وفق�تص�يف�20ترت�ب�أفضل� 190  

جو�لية��(Webometrics)جامعات�وطنيا�وعالميا�حسب�معاي���تص�يف��10ترت�ب�أفضل� 191

2019 

)4/8(  

مفردات�عينة�الدراسة�و�سبة��ستجابةتوز�ع� 194  )4/9(  

)4/10( توز�ع�عبارات��ست�يان�ع���محاور�الدراسة 196  

)4/11( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات 199  

)4/12( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة 200  

)4/13( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة 201  

)4/14( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس�محور�إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة 202  

�ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�العملية�التعليمية� 203  )4/15(  
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)4/16( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�البحث�العل�� 204  

)4/17( �ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس��عد�ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية 205  

�ختبارات��حصائية�لثبات�وصدق�مقياس�محور�ضمان�جودة�التعليم�العا���: 206  )4/18(  

الطبي���لمحاور�الدراسةاختبار�التوز�ع� 207  )4/19(  

)4/20( اختبار�التوز�ع�الطبي���لأ�عاد�الدراسة 208  

)4/21( توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س 209  

)4/22( توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمر 210  

)4/23( توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���المؤ�ل�العل�� 211  

)4/24( توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���الرتبة���اديمية 212  

توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا����ة�الم�نية:  213  )4/25(  

)4/26( ا��ما����Likertتفس���قيم�المتوسط�ا��سا�ي�وفقا�لسلم� 214  

التوظيف�القائم�ع���أساس�"المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 215

 " الكفاءات

)4/27(  

)4/28( "  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 217  

)4/29( "تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة�" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 218  

)4/30( "ضمان�جودة�العملية�التعليمية" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 220  

)4/31( "ضمان�جودة�البحث�العل��"المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 221  

)4/32( "   ضمان�جودة�ا��دمة�المجتمعية" المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات��عد� 223  

)4/33( نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية��و���وفرضيا��ا�الفرعية 225  

)4/34( نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية�الثانية�وفرضيا��ا�الفرعية 228  

الثالثة�وفرضيا��ا�الفرعية�نتائج�اختبار�الفرضية�الرئ�سية 231  )4/35(  

)4/36( نتائج�اختبار�فرضية�الدراسة��ساسية 234  

طبقا�للسمات�ال��صية�والوظيفية��One Way ANOVAنتائج�تحليل�التباين��حادي� 235

 للمبحوث�ن

)4/37(  
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   ال. 3

 الرقم  عنوان�الش�ل� الصفحة

)01( نموذج�الدراسة ز  

)02( التصميم�العام�للدراسة ط  

)1/1( الت�امل�العمودي�و�فقي�لإدارة�الكفاءات 22  

)1/2( الكفاءات�محور�تمركز�أ�شطة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة 23  

)2/1( لل�سي���التوق���للوظائف�والكفاءات�Hormer مخطط� 42  

)2/2( النموذج�المت�امل�للكفاءات�المطلو�ة�للوظائف��دار�ة 45  

)2/3( مصادر�البحث�و�ستقطاب�للكفاءات�ال�شر�ة 46  

)2/4( خطوات�اختيار�الكفاءات�ال�شر�ة 54  

)2/5( نموذج�مسا�مة�تطو�ر�الكفاءات�الفردية����تحقيق��داء�الفردي�المتم�� 64  

)2/6( عملية�التعليم 76  

)2/7( عناصر�نظام�تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة 88  

)2/8( المعلومات�البديلة�لتقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ةمصادر� 90  

)2/9( أمثلة�من�معاي���تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة 93  

)2/10( درجات�التوز�ع��جباري�����عض�المؤسسات 96  

)2/11(  تقييم�الكفاءات�ال�شر�ة����إطار��دارة�بالأ�داف 100  

)3/1(  نظام�التعليم�العا�� 116  

)4/1(  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���ا���س 209  

)4/2(  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���العمر 210  

)4/3(  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���المؤ�ل�العل�� 211  

)4/4(  توز�ع�أفراد�عينة�الدراسة�حسب�متغ���الرتبة���اديمية  212  

)4/5(  حسب�متغ���ا����ة�الم�نيةتوز�ع�أفراد�عينة�الدراسة� 213  

)4/6(  الفرضية�الرئ�سية��و���وفرضيا��ا�الفرعية 225  

)4/7(  الفرضية�الرئ�سية�الثانية�وفرضيا��ا�الفرعية 228  

)4/8(  الفرضية�الرئ�سية�الثالثة�وفرضيا��ا�الفرعية 231  

)4/9(  الفرضية�الرئ�سية�الرا�عة�وفرضيا��ا�الفرعية 235  
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3. ا  
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1. ا  نا  

إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة�ودور�ا����ضمان�جودة�" راء�المحكم�ن�حول�صلاحية�فقرات�مقياسآس�بانة�إ����������

  بصيغتھ��ولية"  لآراء�عينة�من��ساتذة�����ليات��قتصاد�با��امعات�ا��زائر�ةدراسة��–التعليم�العا���

ا ا ا   

  -أم�البوا��–جامعة�العر�ي�بن�م�يدي�

 �لية�العلوم��قتصادية�وعلوم�ال�سي���والعلوم�التجار�ة

علوم�ال�سي��قسم�  

 

// س   ودور ءات اإدارة اا دة ا ن   

 )ة(المح��م�) ........................................................ ة(الفاضل�) ة(ستاذ�� 

  ...تحية�طيبة�و�عد�

إدارة�الكفاءات�": نضع�ب�ن�أيديكم�است�يانا�لأغراض�البحث�العل��؛�لإنجاز�أطروحة�الدكتوراه�الموسومة�بـ          

�و  �ال�شر�ة �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��� ��–دور�ا ��ساتذة �من �عينة �لآراء �دراسة ��قتصاد��� �ليات

  ." - ا��امعات�ا��زائر�ةب

���(   رجو�إبداء�آرائكم����صلاحية�فقرات�المقياس�المرفقة�طيا�ً�وذلك�من�خلال�وضع�علامة�ت ةفأن�الباحث          

���ا��قل�الذي�يدل�ع���عدم�صلاحي��ا�و�عديل�) خطأ(���ا��قل�الذي�يدل�ع���صلاحية�الفقرة�و�وضع�علامة�) 

حذف�أو�دمج�الفقرات�ببعض�و�رجو�الباحث�إبداء�مق��حاتكم�بز�ادة�أو�تكما�. الفقرات�ال���بحاجة�إ����عديل�

  مع�جز�ل�الشكر�والتقدير�....... إجراء�التعديلات�المناسبة�

 

  : إعداد�الباحثة�����                                                        :                                                          الدكتور �ستاذ�إشراف�

  ر�اب�زارع��                                                 أحمد�توفيق�بورح������������������������������������������������������������

  

  

 01الملحق رقم 
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1.1.   تم  

ا���س 1.1.1  

أن�������                ذكر��������������������������������������������������       

العمر 2.1.1  

سنة���40إ����31من��������                   سنة�فأقل����������������������������������������30  

         سنة�فأك�������51من������                    سنة�����������������������������������50إ����41من�

المؤ�ل�العلمي 3.1.1  

دكتوراه�ل�م�د������������                      ماجست������������������������������������������  

دكتوراه�دولة�������������                  دكتوراه�علوم����������������������������������  

الرتبة���اديمية� 4.1.1  

أستاذ�محاضر��������������                    أستاذ�مساعد�������������������������������  

 أستاذ�التعليم�العا��

ا����ة�الم�نية 5.1.1  

سنوات��10إ����5من��������                سنوات�فأقل����������������������������������������5  

  سنة�فأك���16                                   سنة�����������������������������15إ����11من�
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ور ان. 2.1  

إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة:  المحور��ول  1.2.1  

 

ي
عد

���
�إ�

جة
حا

 ب

�ة
ا�

ص
���

 غ

�ة
ا�

ص
 

 

 

 الفقرة

 

ــم
قـــــــــ

لر
ا

 

�الكفاءات�    �من �والكيفية �الكمية �حاجا��ا �تحديد �ع�� �ا��امعة �إدارة �عمل

 للوظائف�والكفاءاتال�شر�ة�من�خلال�ال�سي���التقديري�

01 

 02 يتم�التوظيف����ا��امعة�ع���أساس�الش�ادات�والمؤ�لات�العلمية�وا����ات   

يتم�با��امعة�توظيف�المر���ن�الذين�يمتل�ون�الكفاءات�والم�ارات�والسمات�   

 ال��صية�اللازمة�للوظائف�الشاغرة

03 

اك�شاف�أ�م�الكفاءات�ال���تقوم�إدارة�ا��امعة�بإعداد�إختبارات�قادرة�ع���   

 تؤدي�إ���تحقيق��داء�المتم��

04 

�ل�افة�    �ومعلنة �وا��ة �لل��قية �مت�املة �خطة �بإعداد �ا��امعة �إدارة تقوم

 الموظف�ن�

05 

�الوظائف�    ��� �العقد �وتجديد �الدور�ة �والعلاوة �وال��قية �التعي�ن �نظام �عتمد

  القيادية�ع���السمعة���اديمية�و�نجاز���ادي���

06  

تقوم�إدارة�ا��امعة�با��صول�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�من�الداخل�من�خلال�   

  "صناعة�الكفاءات"قيام�ا��عملية�

07  

   � �بملء �ا��امعة �إدارة �كفاءات�تقوم �استقطاب �خلال �من �الشاغرة الوظائف

  �شر�ة�من�خارج�ا

08  

�قادرة�    �تجعل�ا �وم�ارات �كفاءات �تمتلك �إدار�ة �قيادات �ا��امعة �إدارة توظف

  ع���إحداث�التطور�والتحس�ن�للنظام�التعلي��

09  

  10  توفر�إدارة�ا��امعة�طرق�فعالة�للاس�ثمار����تطو�ر�كفاءا��ا�ال�شر�ة   

  11  ا��امعة�التعلم�المستمر�لكفاءا��ا�ال�شر�ةتضمن�   

توفر�إدارة�ا��امعة�فرص�التعلم�والتدر�ب�للقيادات�التنفيذية�المسئولة�عن�   

  إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة

12  

  13  لوظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�م�انة�إس��اتيجية�ضمن�وظائف�ا��امعة   

  14  تتلائم�إس��اتيجية�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�مع��س��اتيجية�ال�لية�ل��امعة�   

�و�ف�ار�    �بالمعلومات �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية �التنفيذي�ن �المدراء �سا�م

  و�ق��احات�خلال�صياغة�إس��اتيجية�المؤسسة

15  
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أ�شطة�تدر�ب�الكفاءات�تقدم��دارة�العليا��عتمادات�المالية�اللازمة�لتنفيذ�   

  ال�شر�ة

16  

�شارك�أعضاء��يئة�التدر�س����تخطيط�واختيار�ال��امج�التدر��ية�ال���يجب�   

  أن�توفر�ا�ل�م�ا��امعة

17  

�ا��ودة�    �متطلبات �تحقيق �ع�� �با��امعة �ال�شر�ة �الكفاءات �تدر�ب يتم

  و�عتماد�المؤس���

18  

الكفاءات�ال�شر�ة����ا��امعة�ع����غ����سا�م�التدر�ب�والتعليم�الذي�تتلقاه�   

  معارف�م�وم�ارا��م�واتجا�ا��م�نحو�ا��ودة�و�عتماد

19  

�الوظيفي�    �التطور �ع�� �ا��امعة �توفر�ا �ال�� �والتعليم �التدر�ب �أ�شطة أثرت

  للكفاءات�ال�شر�ة�ومشارك��م�بأعمال�ا��ودة�����ليا��م�

20  

�أداء    �تقييم ��� �المبذولة��يم���المعيار�المستخدم �ا���ود �ب�ن �ال�شر�ة الكفاءات

  و�ستخدم�النتائج�الم��تبة�ع����ذا�التمي�������جور�والرواتب�وغ���ا

21  

�عادلة�    �ال�شر�ة �الكفاءات �أداء �لتقييم �ا��امعة �إدارة ��ستخدم�ا المعاي���ال��

  و�عكس��داء�الفع���ل�م

22  

�من�    �أعضاء��يئة�التدر�س �أداء �تقييم �يتم �ا��وانب �بحث،�(مختلف تدر�س،

  )خدمة�المجتمع�وغ���ا

23  

�أو�    �و��ن�المقيم �ب�ن�المرؤوس�ن �و�يجابية ��افة�ا��وانب�السلبية �مناقشة تتم

  المشرف

24  

�تقييم�    �لمعلومات �المباشر�كمصدر�وحيد �الرئ�س �ع�� ��لية �بصفة ��عتماد يتم

  �داء

25  

  26  طر�قة����تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ستخدم�إدارة�ا��امعة�أك���من�   

تفضل�إدارة�ا��امعة�سر�ة�تقار�ر�تقييم��داء�وعدم�إخبار�الموظف�ن�بن�يجة�   

  التقييم

27  

يتم�تدر�ب�و��يئة�المقيم�ن�باستمرار�لتعر�ف�م�بأ�مية�العملية�والنتائج�الم��تبة�   

  عل��ا

28  

   ��� �الوقوع �عدم �ع�� �المقيم�ن �تدر�ب �التقييم��يتم ��� �الشا�عة �خطاء

  ...)ال�سا�ل،�ال�شدد،�التوسط،�التح��(

29  
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  �ضمان�ا��ودة����التعليم�العا�:  المحور�الثا�ي 2.2.1
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�عمل�إدارة�ا��امعة�ع���ز�ادة�خ��ات�أعضاء��يئة�التدر�س�وتطو�ر�كفايا��م�  01

  ومعارف�م�وم�ارا��م�

      

�ستع�ن�ا��امعة�بالكفاءات�ال�شر�ة�من�ذوي�ا����ة�من�خارج�ا��امعة�ممن�  02

��يئة� �لأعضاء �الم�نية �التنمية �مجال ��� �سابقة �وتجارب �عالمية �مشار�ات ل�م

  التدر�س

      

إدارة�ا��امعة�ومراكز�التنمية�الم�نية�التا�عة�ل�ا�عمليات�تنمية�وتطو�ر�تدعم�  03

�والمنح� �التعليمية �والورش �المؤتمرات �عقد �خلال �من �التدر�س ��يئة أعضاء

  الدراسية�وغ���ا

      

�س���إدارة�ا��امعة�إ���تنمية�م�ارات�أعضاء��يئة�التدر�س�����عتماد�ع���  04

  بدائل�جديدة����التعلم�والتعليمالتكنولوجيا�ا��ديثة�وابت�ار�

      

        يتفرغ��أعضاء��يئة�التدر�س�للعمل�طوال�الوقت����ا��امعة�المن�سب�إل��ا  05

اك�سب�عضو��يئة�التدر�س�من�خلال�برامج�التنمية�م�ارات�وقدرات��ساعده�  06

  ع����داء�ا��يد�للعملية�التدر�سية

      

07  � �خلال �من �التدر�س �عضو��يئة �مع�اك�سب �التعامل �م�ارات �التنمية برامج

  مختلف�المواقف�ال���تواج�ھ�بحكمة�وفعالية

      

�معرفة�  08 �من �تمكنھ �محددة �وأدوات �أساليب �التدر�س ��يئة �عضو �ستخدم

  التغ��ات�المعرفية�والم�ار�ة�����علم�الطلاب�

      

�المختص�ن�  09 �من �وخارج�ا �ا��امعة �داخل �من �التدر�س ��يئة �أعضاء �شارك

  والمبتكر�ن�والمبدع�ن����قيادة�خطط�التطو�ر��ادي��

      

�التدر�س�  10 ��يئة �أعضاء �من �الفنية ��طارات �اختيار�وإعداد �ا��امعة ��� يتم

  وإدار��ن�ع���نحو�يمكن�من�تطو�ر�أوضاع�البحث�العل��

      

تتوفر����ا��امعة�الب�ئة�الم��عة�لأعضاء��يئة�التدر�س�ع���إعداد�البحوث�  11

  العلمية�المتصلة�بحاجات�المجتمع�وسوق�العمل�

      

تقوم�ا��امعة��عقد�دورات�متخصصة�لأعضاء��يئة�التدر�س�ت��كز�ع����ل�  12

  ما�يخص�البحث�العل��

      

�العل��  13 �للتفرغ �التدر�س ��يئة �لعضو �المجال �ف�� �إحدى��يتم ��� للعمل

  ا��امعات�أو�المراكز�البحثية�المتقدمة����مجال�تخصصھ

      

�المؤتمرات�  14 �حضور �ع�� �والباحث�ن �التدر�س ��يئة �أعضاء �ا��امعة       ���ع
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  والندوات�العلمية��قليمية�والدولية�ذات�العلاقة�ب�شاطا��م�البحثية

للاطلاع�ع����نجازات���س�ل�ا��امعة�حر�ة�انتقال�الباحث�ن����أرجاء�العالم  15

  العلمية�وتبادل�ا����ات

      

�المتعلقة�  16 �المعلومات �يدرسو��ا �ال�� �التدر�س ��يئة �أعضاء �مقررات تتضمن

  بأبحا��م�وأ�شط��م�العلمية�ذات�الصلة�بتلك�المقررات

      

�التطو�ر�  17 �عملية �من �يتجزأ �لا �كجزء �البحثية �ال��امج �إدخال �ا��امعة ��� يتم

  المستمر

      

�بالأبحاث�  18 �للقيام �التدر�س ��يئة �لأعضاء �اللازم �المادي �الدعم توفر�ا��امعة

  المختلفة

      

�والمواد�  19 �و�دوات �و�ج�زة �الوسائل �بأحدث �مج�زة �مخت��ات تتوفر�با��امعة

  ال���تتطل��ا�طبيعة�البحث�ونوعھ

      

20  � �والتم���فيما �بمعاي���ا��ودة �بالأخذ �والباحث�ن ��ساتذة �من�يل��م �بھ يقومون

  أبحاث

      

�ا��لول�  21 �واق��اح �المجتمع �مشكلات �مواج�ة ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �سا�م

  المختلفة�ل�ا

      

        للمجتمع يقدم�عضو��يئة�التدر�س�مبادرات�رائدة�����شكيل�المسار�التنموي   22

�خلال��  23 �من �الشاملة �التنمية �متطلبات �تلبية ��� �التدر�س �عضو��يئة �سا�م

  التحديث�ع���المستوى�العل���والتق���و�قتصادي�و�جتما���

      

�و�بت�ار�  24 ��بداع �ع�� �تطو�ر�قدرا��م ��� �الطلاب �التدر�س �عضو��يئة �ساعد

  من�أجل�خدمة�قضايا�التنمية�ومتطلبا��ا

      

�أسواق�  25 ��� �لوظائف �م�شئ�ن �م��م �تجعل �جديدة �م�ارات �الدارس�ن ��عليم يتم

  العمل�المتغ��ة�باستمرار�

      

        أو�وحدة�متخصصة�لر�ط�ا�بالمجتمع�المحيط���ا� يوجد�با��امعة�مركز  26

        يتم����ا��امعة�وضع�خطة�معتمدة���دمة�المجتمع�وتنمية�الب�ئة�المحيطة���ا  27

28  � �ا��امعة �تقدم �المتخصصة �التدر��ية،�(خدما��ا �ال��امج �س�شارات،

  لقطاعات�المجتمع�المختلفة...) �رشاد

      

�المح���  29 �المجتمع �مؤسسات �مع �قو�ة �وروابط �عمل ��علاقات �ا��امعة تحتفظ

  والعر�ي�والعال��

      

�تطبيق�  30 ��� �وا��دمات �و�نتاج ��عمال �مؤسسات �بإشراك �ا��امعة تقوم

  التعليمية��شطة�
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2. ا  نا 

إدارة�الكفاءات�" �س�بانة����صور��ا�ال��ائية��عد�عرض�ا�ع���ا����اء�والمحكم�ن�حول�صلاحية�فقرات�مقياس 

� �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��� �ودور�ا ��–ال�شر�ة ��ساتذة �من �عينة �لآراء �دراسة ��قتصاد��� �ليات

  "  ا��امعات�ا��زائر�ةب

  �سم�الله�الرحمن�الرحيم

  -أم�البوا��–جامعة�العر�ي�بن�م�يدي�

 �لية�العلوم��قتصادية�وعلوم�ال�سي���والعلوم�التجار�ة

علوم�ال�سي��قسم�  

//  نا  

 �ستاذ�الفاضل

 �ستاذة�الفاضلة�

...تحية�طيبة�و�عد�  

إدارة�الكفاءات�" : نضع�ب�ن�أيديكم�است�يانا�لأغراض�البحث�العل��؛�لإنجاز�أطروحة�الدكتوراه�الموسومة�بـ�          

� �العا�� �التعليم �جودة �ضمان ��� �ودور�ا ��–ال�شر�ة ��ساتذة �من �عينة �لآراء �دراسة ��قتصاد��� �ليات

  ."ا��امعات�ا��زائر�ة�ب

          � �جميع �عن �بالإجابة �التفضل �ولن�ير�� �التامة �بالسر�ة �ستحاط �إجاباتكم �بأن �علما �ف��ا، �الواردة الفقرات

  .�ستخدم�إلا�لأغراض��ذه��طروحة�فقط،�آمل�ن��عاونكم�معنا

  

  :إعداد�الباحثة������                                                                                                              :     الدكتور ��ستاذ�إشراف

                                                           أحمد�توفيق�بورح�����������������������������������������������������������������������������������������������ر�اب�زارع������

    

  

  

 

 02الملحق رقم 
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1.2 . تم  

  ا���س 1.1.2

أن�������                      ذكر���������������������������������������������������  

العمر 2.1.2  

سنة���40إ����31من��������                   سنة�فأقل����������������������������������������30  

سنة�فأك���������������51من������                                   سنة�����������������������������������50إ����41من�  

المؤ�ل�العلمي 3.1.2  

دكتوراه�ل�م�د������������                      ماجست������������������������������������������  

دكتوراه�دولة�������������                  دكتوراه�علوم����������������������������������  

الرتبة���اديمية� 4.1.2  

أستاذ�محاضر��������������                  أستاذ�مساعد���������������������������������  

 أستاذ�التعليم�العا��

ا����ة�الم�نية 5.1.2  

سنوات��10إ����5من�����                   سنوات�فأقل����������������������������������������5  

  سنة�فأك���16                                   سنة�����������������������������15إ����11من�
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2.2 .نور ا  

إدارة�الكفاءات�ال�شر�ة:  المحور��ول 1.2.2  

ة�
شد

ق��
اف

مو
���

غ

دة
ش

�
ق 
اف

مو
���

غ
 

يد
حا

 م

ق
واف

 م

دة
ش

ق��
اف

مو
  

 الفقرة

ــم
قـــــــــ

لر
ا

 

 التوظيف�القائم�ع���أساس�الكفاءات

 01 يتم����ا��امعة�تحديد�ا��اجات�الكمية�والكيفية�من�الكفاءات�ال�شر�ة     

 02 يتم�التوظيف����ا��امعة�ع���أساس�الش�ادات�والمؤ�لات�العلمية�وا����ات     

�أ�م�      �اك�شاف �قادرة�ع�� �اختبارات �ا��امعة �ل�ا�تضع �تحقق �ال�� الكفاءات

 المتم���ء�دا

03 

�ل�افة�      �ومعلنة �وا��ة �لل��قية �مت�املة �خطة �بإعداد �ا�تماما �ا��امعة تو��

 الموظف�ن

04 

���اديمية�      �السمعة �أساس �ع�� �القيادية �الوظائف ��� �وال��قية �التعي�ن يتم

 و�نجاز���ادي��

05 

     � �الكفاءات �ع�� �ا��امعة �تحصل �بـ �قيام�ا �خلال �من صناعة�"ال�شر�ة

  "الكفاءات

06  

  07  تحصل�ا��امعة�ع���الكفاءات�ال�شر�ة�من�خلال��ستقطاب�ا��ار��     

  08  يتوفر�با��امعة�قادة�إدار�ون�يتمتعون�بمعارف�وم�ارات�وخ��ات�متنوعة     

  تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة

  01  تطو�ر�كفاءا��ا�ال�شر�ةتوفر�ا��امعة�طرق�فعالة�للاس�ثمار����     

  02  لكفاءا��ا�ال�شر�ةتضمن�ا��امعة�التعلم�المستمر�     

  03  لوظيفة�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�م�انة�إس��اتيجية�ضمن�وظائف�ا��امعة     

  04  م�إس��اتيجية�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�مع��س��اتيجية�ال�لية�ل��امعةءتتلا     

     � �المدراء �إس��اتيجية��سا�م �صياغة ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �لتنمية التنفيذي�ن

  ا��امعة

05  

  06  توفر�ا��امعة��عتمادات�المالية�اللازمة�لتدر�ب�الكفاءات�ال�شر�ة�     

�ال���      �التدر��ية �واختيار�ال��امج �تخطيط ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �شارك

  يجب�أن�توفر�ا�ل�م�ا��امعة�

07  

الكفاءات�ال�شر�ة����ا��امعة�ع���تحقيق�متطلبات�ا��ودة�و�عتماد�تدرب�     

  المؤس���

08  



 ا  

 

 - 280 -  ا دة ا ن  ودور ءات اراء "إدارة ا دراات ا دت ا  ةا  "  

 

  ضمان�ا��ودة����التعليم�العا��: المحور�الثا�ي 2.2.2

قم
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  ضمان�جودة�العملية�التعليمية

            ا��امعة�إ���ز�ادة�خ��ات�أعضاء��يئة�التدر�س�وتطو�ر�كفاءا��م�س���  01

�ستع�ن�ا��امعة�بالكفاءات�ال�شر�ة�من�خارج�ا�للمسا�مة����تنمية�أعضاء�  02

  �يئة�التدر�س

          

�الدراسية�  03 �والمنح �التعليمية �والورش �المؤتمرات �عقد �ع�� �ا��امعة �عمل

  وغ���ا

          

04  � �ع�� �ا��امعة �ع���تحرص ��عتماد ��� �التدر�س ��يئة �أعضاء �م�ارات تنمية

  التكنولوجيا�ا��ديثة

          

            يتفرغ�أعضاء��يئة�التدر�س�للعمل�طوال�الوقت����ا��امعة�المن�سب�إل��ا�  05

��دا  06 �ع�� ��ساعد�م �وقدرات �م�ارات �التدر�س ��يئة �أعضاء ا��يد��ءيمتلك

  للعملية�التدر�سية

          

          التدر�س�القدرة�ع���معرفة�التغ��ات�المعرفية�والم�ار�ة�����علم�لعضو��يئة�  07

ال�شر�ة�القائم�ع���أساس�الكفاءاتالتقييم�  

  01  يم���المعيار�المستخدم����تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة�ب�ن�ا���ود�المبذولة     

�أدا      �لتقييم ��داء��ءالمعاي���المستخدمة �و�عكس �عادلة �ال�شر�ة الكفاءات

  الفع���ل�م

02  

تدر�س،�بحث،�(يتم�تقييم�أداء�أعضاء��يئة�التدر�س�من�مختلف�ا��وانب�     

  )خدمة�المجتمع�وغ���ا

03  

�بي��م�      �ال�شر�ة �الكفاءات �أداء ��� �و�يجابية �السلبية �ا��وانب �مناقشة تتم

  و��ن�المشرف�عل��م

04  

�عتماد�بصفة��لية�ع���الرئ�س�المباشر�كمصدر�وحيد�لمعلومات�تقييم�يتم�     

  �داء

05  

  06  �ستخدم�ا��امعة�أك���من�طر�قة����تقييم�أداء�الكفاءات�ال�شر�ة     

  07  يتم�إخبار�الموظف�ن�ب�تائج�تقييم��داء     

�التقييم�      ��� �الشا�عة ��خطاء ��� �الوقوع �عدم �ع�� �المقيم�ن �تدر�ب يتم

  ) ال�سا�ل،�ال�شدد،�التوسط،�التح��(

08  
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  الطلاب

            �شارك�أعضاء��يئة�التدر�س����قيادة�خطط�التطو�ر���ادي���با��امعة  08

  ضمان�جودة�البحث�العلمي

تحرص�ا��امعة�ع���إعداد�أعضاء��يئة�التدر�س�و�دار��ن�ع���نحو�يمكن�  01

  البحث�العل��من�تطو�ر�أوضاع�

          

            توفر�ا��امعة�الب�ئة�الم��عة�ع���إعداد�البحوث�العلمية  02

�البحث�  03 �يخص �ما ��ل �ت��كز�ع�� �متخصصة �دورات ��عقد �ا��امعة تقوم

  العل��

          

يتم�ف���المجال�لعضو��يئة�التدر�س�للتفرغ�العل���للعمل����إحدى�المراكز�  04

  البحثية�المتقدمة����مجال�تخصصھ

          

�أعضا  05 �ا��امعة �المؤتمرات��ء���ع �حضور �ع�� �والباحث�ن �التدر�س �يئة

  والندوات�العلمية��قليمية

          

�بأبحا��م�  06 �المتعلقة �المعلومات �التدر�س ��يئة �أعضاء �مقررات تتضمن

  وأ�شط��م�العلمية

          

�التطو�ر�  07 �عملية �من �كجزء �البحثية �ال��امج �إدخال �ع�� �ا��امعة تحرص

  المستمر�للكفاءات�ال�شر�ة

          

�بالأبحاث�  08 �للقيام �التدر�س ��يئة �لأعضاء �اللازم �المادي �الدعم توفر�ا��امعة

  المختلفة

          

�طبيعة�  09 �يناسب �بما �التدر�س ��يئة �لأعضاء �وأج�زة �مخت��ات توفر�ا��امعة

  بحو��م

          

�والتم���  10 �بمعاي���ا��ودة �بالأخذ �التدر�س ��يئة �أعضاء �بھ�يل��م �يقومون فيما

  من�أبحاث

          

  ضمان�جودة�خدمة�المجتمع

            �سا�م�أعضاء��يئة�التدر�س����اق��اح�ا��لول�المختلفة�لمشكلات�المجتمع  01

            يقدم�عضو��يئة�التدر�س�مبادرات�رائدة�����شكيل�المسار�التنموي�للمجتمع  02

            ���أسواق�العمليتم��عليم�الطلاب�م�ارات�تجعل�م�م�شئ�ن�لوظائف�  03

            يتوفر�با��امعة�مركز�أو�وحدة�متخصصة�لر�ط�ا�بالمجتمع�المحيط���ا  04

�س�شارات،�ال��امج�التدر��ية،��رشاد��(تقدم�ا��امعة�خدما��ا�المتخصصة�  05

  لقطاعات�المجتمع�المختلفة...) 

          

المجتمع�المح���تحتفظ�ا��امعة��علاقات�عمل�وروابط�قو�ة�مع�مؤسسات�  06

  والعر�ي�والعال��

          

�تطبيق�  07 ��� �وا��دمات �و�نتاج ��عمال �مؤسسات �بإشراك �ا��امعة تقوم

  ��شطة�التعليمية
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3. ا ا 

  مؤسسة��ن�ساب  الرتبة  �سم�واللقب  

  أم�البوا���–م�يدي�جامعة�العر�ي�بن�  التعليم�العا��أستاذ�  أحمد�توفيق�بورح��  01

  ميلة�–جامعة�عبد�ا��فيظ�بوالصوف�   أ أستاذ�محاضر�  محمد�بوطلاعة  02

  ت�سة�–جامعة�العر�ي�الت�����  أستاذ�محاضر�أ  �دى�بوحنيك  03

  ت�سة�–جامعة�العر�ي�الت�����  أستاذ�محاضر�أ  زرفاوي�عبد�الكر�م  04

بدر�الدين�محمد�أحمد�عبد�  05

  الرحمان

  السودان�- جامعة�ا��وف  أستاذ

  جامعة�العراق  أستاذ  خلف�المطوري  06

رحمھ�الله�(  خالد�جمال�ا��عارات  07

  )وأسكنھ�فسيح�جناتھ�

  جامعة��ردن  أستاذ�

  

 03الملحق رقم 




