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 :الملخص  .1
مواكبة  وعلى توفير الاحتياجات المجتمعية،  قدرتهاإنّ نجاح مؤسسات التعليم العالي في الوقت الراىن مرىون بمدى 

و العمل على توفير الدخرجات اللازمة لدواجهة التحديات  ،مختلف التغيرات الحاصلة على الدستوى المحلي و الدولي
. الداخلية والخارجية

لا يمكن تحقيقها إلا من خلال  في الوقت الراىن التحديات الدلقاة على مؤسسات التعليم العالي الأدوار وإن ىذه 
في سياستها التعليمية، من ىنا، جاء التأكيد على أهمية تبني إدارة لآليات وسياسات وفلسفة جديدة  ىذه الدؤسسات تبني

مؤسسات التعليم العالي في مواجهة التحديات، إلا أن تبني فلسفة الجودة الشاملة كمؤشر فاعل وفلسفة داعمة لجهود 
بهدف ضمان تحقيق معايير ومؤشرات  الجودة الشاملة يتطلب تحسين مناخ العمل السائد في مؤسسات التعليم العالي

 .إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي
تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي في  علىالتنظيمي  ىذه الدراسة إبراز أثر الدناخ حاولت، و انطلاقا مما سبق  

على أساتذة على استبيان تم توزيعو  اعتمدت الجزائر، حيث اعتمدت ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي، كما
 .أستاذ دائم بالجامعات الجزائرية (402) حيث بلغ عددىم، كليات ومعاىد الاقتصاد بالجامعات الجزائرية

الذيكل التنظيمي، نمط القيادة، الاتصالات التنظيمية، : عناصر الدناخ التنظيمي أثربيّنت ىذه الدراسة قد  و
كما بيّنت ىذه الدراسة وجود تباين في أثر . تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائريةوالتكنولوجيا الدستخدمة، في 

 .تحقيق جودة مؤسسات التعليم العاليىذه العناصر على 

، التعليم التكنولوجيا الذيكل التنظيمي، نمط القيادة، الاتصالات التنظيمية، ،الدناخ التنظيمي: الكلمات المفتاحية
  .، جودة التعليم العاليالعالي، الجودة، إدارة الجودة الشاملة

2.   Abstract     

The success of high education institutions at the moment depends on the ability 

of these institutions to provide societal needs, and further capacity to cope with 

various changes in the local and international level, and to provide the necessary 

output to face internal and external challenges .  

These roles and challenges placed on high education institutions currently cannot 

be achieved only by adopting these mechanisms and institutions policies and a new 

philosophy in educational policy, from here, to emphasize the importance of adopting 

Total Quality Management as an effective and a philosophy of supporting efforts of 

high education institutions in the face of challenges, but the total quality philosophy 

requires improved working climate prevailing in high education institutions in order 

to ensure total quality management criteria and indicators in high education .  

And judging from the above, this study attempted to high light the organizational 

climate impact on the quality of high education institutions in Algeria, where they 
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adopted this descriptive analytical study, a questionnaire was distributed to colleges 

and institutes of Economics professors Algerian universities, with their number ( 402) 

Permanent Professor Algerian universities. 

And this study showed trace elements of organizational climate: organizational 

structure, leadership style, organizational communication, and the used technology, 

the quality of high education institutions. This study also showed a disparity in the 

impact of these items on the achievement of institutions of high education quality. 

keywords: organizational climate, organizational structure, leadership style, 

organizational communication, technology, high education, quality, total quality 

management, Higher Education Quality. 

 
2.Résumé   

             Le succès des établissements d’enseignement supérieur dépend actuellement 

sa capacité de subvenir aux besoins sociétaux et restez avec les divers changements à 

l’échelle locale et internationale et pour fournir le rendement nécessaire pour faire 

face à des défis internes et externes. 

             Ces rôles et défis mis sur un enseignement supérieur en ce moment ne peut 

être atteint que par l'adoption de ces mécanismes et institutions politiques et une 

nouvelle philosophie dans la politique de l'éducation, à partir d'ici, à souligner 

l'importance de l'adoption de la management par la qualité totale comme un moyen 

efficace et une philosophie de soutenir les efforts de l'enseignement supérieur face 

aux défis, mais la philosophie de la qualité totale, il faut améliorer le climat de travail 

qui prévaut dans les institutions d'enseignement supérieur afin d'assurer management 

par la qualité totale les critères et indicateurs d'enseignement supérieur.     

 

   Et sur la base de ce qui précède, j'ai essayé de l'étude de mettre en relief l'impact du 

climat institutionnel de la qualité de l'enseignement supérieur en Algérie, où la 

présente étude sur la méthode de descriptif des travaux d'analyse et adopté au 

questionnaire a été distribué aux professeurs d'universités, d'instituts de l'économie 

des universités algériennes, où étaient (402) Professeur durable des universités 

algériennes. 

       Et cette étude a montré des éléments traces du climat organisationnel: la structure 

organisationnelle, le style de leadership, la communication organisationnelle, et la 

technologie utilisée, la qualité des établissements d'enseignement supérieur. Cette 

étude a également montré une disparité dans l'impact de ces éléments sur la réalisation 

des institutions la qualité de l’enseignement supérieur  . 

     Mots-clés : climat organisationnel, structure organisationnelle, style de leadership, 

communication organisationnelle, la technologie, l’enseignement supérieur, qualité, 

Management de la qualité totale, qualité de l’enseignement supérieur.   



 …………………...........……………………………………… قائمة المحتويات
 

V 
 

 الموضوع                                                                                    الصفحة
I الإهداء........................................................................................ 
II تشكرات...................................................................................... 
III اتالملخص................................................................................... 
V قائمة المحتويات.................................................................................  

VII  الجداولقائمة.................................................................................. 
X قائمة الأشكال................................................................................. 
 ........................................................................................مقدمة  أ
التنظيمي للمناخ الإطار النظري :الفصل الأول   
 ........................................................................................تمهيد 2
 ...........................................التنظيمي للمناخالتأصيل المفاهيمي : المبحث الأول 3
.....................................المناخ التنظيمي لتحديد مفهوم التطورات البحثية:المطلب الأول 3  
.......................................................المناخ التنظيمي وأهمية أنواع :المطلب الثاني 9  

.........................................الــــمنــاخ الــتنظيــمي وعناصر نمــاذج: المـــبحــــث الثـــــاني 14  
................................................ـمنــــاخ الــتنظيميلل المحددة نمــــاذجال: المطلب الأول 14  
...........................................................عناصر المناخ التنظيمي: الثاني المطلب 20  
 ...................................المناخ التنظيمي في والعوامل المؤثرة بعادالأ: المبحث الثالث 28
 ...........................................................ناخ التنظيميالم أبعاد:  المطلب الأول 28
 ..................................................العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: المطلب الثاني 31
 ........................................المناخ التنظيميتحسين طرق  و اييسقم: المبحث الرابع 34
  .......................................................مناهج قياس المناخ التنظيمي: المطلب الأول 34
 ........................................................المناخ التنظيمي ينطرق تحس: المطلب الثاني 36
 ..........................................................................خلاصة الفصل الأول 40

 الجودة الشاملة في التعليم العالي لإدارةالنظري  الإطار :الفصل الثاني 
......................... ...............................................................تمهيد 42
 ............................لإدارة الجودة الشاملة المنطلقات الفكرية والفلسفية: المبحث الأول 43
 .................................................مقاربات حول إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول 43
..................................................الجودة الشاملة إدارة ورواد نماذج: المطلب الثاني 54  



 …………………...........……………………………………… قائمة المحتويات
 

VI 
 

........................................إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: المبحث الثاني 64  
 ...................................................والمؤشرات المفهوم: جودة الخدمة: المطلب الأول 64
 ..................................................مقاربات حول جودة التعليم العالي :المطلب الثاني 68
 .......................تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي: المبحــــث الثالث 77
 ................................................أسس جودة مؤسسات التعليم العالي: المطلب الأول 77
 .............................إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي وفوائد تطبيقمراحل : المطلب الثاني 87
 ......................................................................... خلاصة الفصل الثاني 92

 الجزائرجودة مؤسسات التعليم العالي في واقع : الفصل الثالث 
 .........................................................................................تمهيد 94
  .........................................مسار وتطور التعليم العالي في الجزائر: المبحث الأول 95
 .......................................................مقاربات حول التعليم العالي: المطلب الأول 95
 ......................................................مسار التعليم العالي في الجزائر: المطلب الثاني 99
 ..............................................إصلاح التعليم العالي في الجزائر: المبحث الثاني 103
 ............................قراءة في المؤشرات الكمية والنوعية للتعليم العالي في الجزائر: المطلب الأول 103
 .........................مرتكزات التحول من الإدارة التقليدية إلى إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني 106
 ................................................في الجزائر( ل م د)تقيم نظام : المبحث الثالث 124
 ....................................مكونات النظام وعقبات التطبيق(: ل م د) نظام: المطلب الأول 124
 .................بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لجودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر: المطلب الثاني 135
 ........................................................................خلاصة الفصل الثالث 142

 الجزائرية مساهمة المناخ التنظيمي في جودة مؤسسات التعليم العالي:الفصل الرابع  
 ........................................................................................تمهيد 144
 ...................مساهمة الهياكل التنـظيمية في جودة مـؤسسات التعليم العالي: المبحث الأول 144
 ...................................................مقاربات حول الهياكل التنظيمية :المطلب الأول 144
 .........................في جودة مؤسسات التعليم العالي ةالتنظيمياكل إسهامات الهي: المطلب الثاني 149
 ...............................جودة مؤسسات التعليم العاليو القيادة الجامعية : المبحث الثاني 151
 ..................................................التأصيل المفاهيمي للقيادة الجامعية: المطلب الأول 151
 .................إسهامــات القيادات الجامعية في جـودة مـؤسسات التعليم العالي الجزائرية :المطلب الثاني 156
 ................مساهمة الاتصالات التنظيمية في جودة مؤسسات التعليم العالي: المبحث الثالث 162



 …………………...........……………………………………… قائمة المحتويات
 

VII 
 

  ..................................................مقاربات حول الاتصالات التنظيمية: المطلب الأول 162
 ........................إسهامات الاتصالات التنظيمية في جودة مؤسسات التعليم العالي: المطلب الثاني 167
 .......................................العاليمؤسسات التعليم  و جودة لوجياوالتكنالمبحث الرابع  170
 ........................الأطر المفاهيمية للتكنولوجيا المستخدمة في المجال التعليم الجامعي: المطلب الأول 170
 ..........................مساهمة التكنولوجيا التعليمية في جودة مؤسسات التعليم العالي : المطلب الثاني 173
 ...........................................................................الرابعخلاصة الفصل  177

 الدراسة الميدانية و اختبار الفرضيات: الفصل الخامس 
 ..........................................................................................تمهيد 181
 ........................................................منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الأول 182
 ...............................................................منهج الدراسة وأدواتها: المطلب الأول 182
 ................................................................مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثاني 187
 ....................................................عرض وتحليل بيانات الدراسة: المبحث الثاني 193
 ....................عرض وتحليل إجابات المبحوثين حول نظرتهم للمناخ التنظيمي السائد: المطلب الأول 193
 ................................عرض وتحليل بيانات محور جودة مؤسسات التعليم العالي: المطلب الثاني 201
 ................................................النتائج وتحليلاختبار الفرضيات : المبحث الثالث 210
 ...................................................................اختبار الفرضيات: المطلب الأول 210
 ..........................................................نتائج الدراسة تحليلعرض و: المطلب الثاني 216
 .........................................................................خلاصة الفصل الخامس 220
 ..........................................................................................خاتمة 221

 ........................................................................................الملاحق 226

 ...................................................................................قائمة المراجع 231
 249  .........................................................................................الفهرس 

 



...............................................................................................قائمة الجداول  

VIII 
 

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة
.جوانب الاختلاف بين مفهومي الثقافة التنظيمية والدناخ التنظيمي 8  (1.1)  

(1.1) عناصر الدناخ التنظيمي وفقا للدراسات العربية والأجنبية 27  

(1.2) إسهامات الكتاب في لرال إدارة الجودة الشاملة 52  

ISO (2.2)(9000)الشاملة ومعايير نظام إدارة الجودة الفروقات بين إدارة الجودة  80  

.حصة ميزانية قطاع التعليم العالي والبحث العلمي من لرموع اعتمادات الدولة 105  (1.3)  

.مكونات الثقافة التنظيمية 137  (2.3)  

(1.4) الاختلافات بين الذيكل العضوي والذيكل الآلي 147  

الاقتصاد بالدؤسسات والدراكز الجامعيةتوزيع العينات حسب كليات  188  (1.5)  

حسب الجنستوزيع مفردات العينة  189  (2.5)  

(3.5) توزيع مفردات العينة حسب السن 189  

(4.5) توزيع مفردات العينة حسب سنوات الخبرة 190  

(5.5) توزيع مفردات العينة حسب الرتب العلمية 190  

لثبات لزور الدناخ التنظيمي الإحصائيةالاختبارات  191  (6.5)  

لثبات لزور جودة مؤسسات التعليم العالي الإحصائيةالاختبارات  192  (7.5)  

(8.5) اختبار كولمجروف  سمرنوف 192  

(9.5) عرض وتحليل بيانات بعُد الذيكل التنظيمي 193  

(10.5) عرض وتحليل بيانات بعُد القيادة الجامعية 195  

التنظيمية الاتصالاتعد بيانات بُ  عرض وتحليل 197  (11.5)  

التكنولوجيا الدستخدمة في لرال التعليم الجامعيعد عرض وتحليل بيانات بُ  198  (12.5)  

(13.5) الدتوسط الحسابي والانحراف لدعياري لأبعاد الدناخ التنظيمي في الجامعة 200  

(14.5) عرض و تحليل بيانات بعُد جودة الطالب الجامعي 201  

.عرض و تحليل بيانات بعُد جودة عضو هيئة التدريس 203  (15.5)  

(16.5) عرض و تحليل بيانات بعُد جودة الإدارة الجامعية 205  

(17.5) عرض و تحليل بيانات بعُد جودة الدناهج الدراسية 206  

 

 
 
 

 



...............................................................................................قائمة الجداول  

IX 
 

 

(18.5) الامكانات عرض و تحليل بيانات بعُد جودة الوسائل و 208  

(19.5) جودة مؤسسات التعليم العاليالدتوسط الحسابي والانحراف لدعياري لأبعاد  209  

(20.5) نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لتأثير أبعاد الدناخ التنظيمي 210  

(21.5) نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو لزاور الدراسة باختلاف الجنس 213  

(22.5) اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو لزاور الدراسة باختلاف السننتائج  213  

(23.5) نتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو لزاور الدراسة باختلاف الخبرة 214  

(24.5) الرتبة العلميةعينة نحو لزاور الدراسة باختلاف النتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر  214  

(25.5) الدؤسسة الجامعيةعينة نحو لزاور الدراسة باختلاف النتائج اختبار الاختلافات في وجهات نظر  215  



...............................................................................................قائمة الأشكال  

 

X 
 

 الرقم عنوان الشكل الصفحة
(1) نموذج الدراسة الافتراضي ج  

(1.1) آلية التفاعل بين الدتغيرات لتشكيل الدناخ التنظيمي 7  

(2.1) نموذج ليكارت المحدد للمناخ التنظيمي 15  

(3.1) نموذج ستيرز لأبعاد الدناخ التنظيمي 16  

(4.1) العوامل الدؤثرة في الدناخ التنظيمي 33  

(5.1) دعائم ومؤشرات تحسين الدناخ الجامعي 39  

(1.2) مراحل تطور مفهوم الجودة 47  

(2.2) العلاقة بين الإدارة العليا وبين العاملين ومختلف الدستويات الإدارية عند تطبيق الجودة الشاملة 48  

(3.2) سلسلة الأنشطة لضمان تحقيق الجودة الشاملة 51  

الجودة الشاملةنموذج ديمنيج لإدارة  55  (1.2)  

(4.2) خريطة عظمة السمكة لتحليل العلاقة بين السبب والنتيجة 57  

(5.2) الإطـار العام للنموذج جائزة بالدرج 60  

(6.2) نموذج الجائزة الأوربية للجودة الشاملة 61  

(7.2) توزيع الأهمية النسبية لعناصر نموذج الجائزة الجودة الأوربية 62  

الإدارة الجامعية في فلسفة إدارة الجودة الشاملة صخصائ 70  (8.2)  

استراتجيات تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الجامعية:نموذج أرفن 79  (9.2)  

(10.2) 2000إصدار  ISO 9001متطلبات نموذج جودة الخدمة التعليمية وفق نظام الجودة  81  

مؤسسات التعليم العالي مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 90  (11.2)  

(1.3) الأدوار الجديدة للأستاذ الجامعي و فق منظور إدارة الجودة الشاملة 111  

(2.3) دور الطالب الجديد ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة 114  

(3.3) 2012-2000 عدد مخابر البحث موزعة على التخصصات للفترة مابين 116  

الدناهج الجامعية التقليدية إلى الدناهج الحديثة في ظل فلسفة الجودة الشاملة  محاور الانتقال من 121 (4.3)  

دكتوراه -ماستر -الدراحل التكوينية في نظام ليسانس 125  (5.3)  

السائدة في التنظيم ثقافة التنظيميةال أنواع ومصادر 136  (6.3)  

التعليم العاليأدوار القيادة الجامعية في فلسفة جودة مؤسسات  159  (1.4)  

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ةةــــــــدمـــــقـــــــم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



......................................................................................................مقدمة   

 

‌ب ~  ~ 
 

:تمهيد    
و فشل أالتي تحدد لصاح  العواملمن  بجملة، مرىون كان الاجتماعية في أي بلد السياسات الاقتصادية وإن لصاح 

، فمخرجات مؤسسات التعليم العالي ودرجة العوامل تلكمن بنٌ أىم  منظومة التعليم العالي والسياسات الدنتهجة،  ىذه
 .على جميع الأصعدةالدتميز جودتها عوامل من شأنها توجيو الطاقات المجتمعية لضو تحقيق الأداء 

الأبحاث التي تهدف إلى  الدراسات وجاءت الكثنً من ؤسسات التعليم العالي، تلعبو م و نتيجة للدور الذي
ىو إنتاج  الراىنفي الوقت ؤسسات الم الدنوط بهذه دورال، فالأىداف و الغاياتالارتقاء بهذه الدؤسسات وجعلها تحقق 

 .الحضارية الاحتياجات المجتمعية و الدعرفة وتسهيلها وتوظيفها ونشرىا وتطويرىا بما يتوافق و
لغد أن مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لم تصل  تخص جودة التعليم العالي التي الدتتبع لدختلف التصنيفات العالديةو

الدشاكل  لستلف تحديد تتبع تطور التعليم العالي و إلى ، الأمر الذي يدعوناالدلقاة على عاتقهابعد إلى مستوى التحديات 
 .تصنيفات أعلى وصولذا إلى مستويات والتي تحول دون  والعراقيل

؛ فواقع التجديدتطوير و في سنًىا لضو العديدة  تحديات وعقباتالتعليم العالي في الجزائر  مؤسساتجهت لقد وا
 تتعلق أساسا ةمشاكل عديد والتي عرفت وضعية مؤسسات التعليم العاليعلى سلبا الجزائر غداة الاستقلال انعكس 

التي عرفتها الدنظومة الجامعية في فترة السبعينات عرفت تطورا  الإصلاحاتغنً أنّ  ،التأطنً وقلة الذياكل الجامعيةضعف ب
سياسات  الاشتراكي على نهج الدولة في ىذه الفترة انعكس هأن والجدير بالذكر .من ناحية الكم دون النوع لزسوسا

 .ومبادئ التعليم العالي
صانعي قرار سياسة التعليم العالي في تحدياتها ضغوطا جديدة على  بمضامينها وأدواتها ووجاءت العولدة لتشكل 

عرفو المجتمع  الاجتماعي الذي  الثقافي و الانفتاح الاقتصادي و التغنًات الحاصلة في المجتمع الجزائري و أدتكما الجزائر،
 .التطوير ، إلى زيادة الضغوط على مؤسسات التعليم العالي من ناحية الاستقبال والتكوين ونتيجة إفرازات العولدة

 الضغوط الداخلية والخارجية أدّت بالجزائر إلى إدخال تغينًات جذرية على مستوى الدفاىيم والدضامنٌ و تلككلُ 
، (ل م د) صلاحاتبإعرف  بسياسة ما ستبدالذاا التعليم العالي، فالتخلي عن الدنظومة القدلؽة و منظومةالدمارسات في 

 .القرار انعيصسياسة التعليم العالي لدى الذدف منو ىو إرساء فلسفة ومبادئ الجودة الشاملة في 
عضو ىيئة ) وتعتبر الجودة في التعليم العالي منظومة وفلسفة متكاملة تأخذ بعنٌ الاعتبار العملاء الداخلينٌ

( الحكومات، المجتمع الدولي ق العمل، المجتمع المحلي،سو)والعملاء الخارجينٌ( ، الإدارة الجامعيةالجامعي الطالب ،التدريس
توفنً  إلىكما تهدف الجودة الشاملة في التعليم العالي في رسم و وضع سياساتها التعليمية،  لزوريةكمؤشرات ودعائم 

 .الداخلي والخارجية الدنتجات التعليمية بالنوعية والكمية التي تحتاجها لستلف الأطراف الدسالعة و الفاعلة في لزيط الجامع
، إلا أنّ لسرجاتها تجويدفي سنًىا لضو  الجزائرية ات التي صاحبت مؤسسات التعليم العالييرلرغم من التغيوعلى ا

 ،ومبادئ الجودة الشاملة ىناك تحديات وعوائق كثنًة حالت وتحول دون الوصول إلى الأىداف الدبتغاة من تطبيق فلسفة
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قلة و ضعف الاندماج الفعلي مع سوق العمل ،ضعف الكوادر البشرية الدؤىلة ،الدادية والدالية الإمكاناتفمحدودية 
 .التعليم العالي لجودةحالت دون النجاح الفعلي  اببالاجتماعينٌ، ىي أس و الاقتصادينٌمسالعة الشركاء 

حالت دون الوصول إلى الأىداف  العوامل السابقة، التي التأثنً الفعلي للأسباب و كما أنو بالرغم من الألعية و
دعم تطبيق مبادئ  الدسطرة، ىناك أسباب أخرى لم تعط لذا الألعية القصوى بالرغم من تواجدىا وتأثنًاتها الدختلفة على

يعُبر عن لستلف بدوره  التنظيميفالدناخ  الدناخ التنظيمي من بنٌ أبرز ىذه العوامل؛يعد  والجودة الشاملة في التعليم العالي، 
، والإمكانات الدادية والتكنولوجية الذياكل التنظيميةالعلاقات السائدة من ألظاط قيادية واتصالية وتحفيزية و أشكال 

التعليم إلى  من شأنو دعم وتسهيل عملية التحول من الإدارة التقليدية في عملية التسينً وفالدناخ التنظيمي  .الدستخدمة
 .وطرق التسينً والتعليم السياسات التجديد الدستمر للمناىج و التطوير و على مبدأ التحسنٌ ومنظومة جديدة قائمة 

إلغاد مناخ  الإدارة الجامعيةوباعتبار ىذه الألعية والـتأثنً الدتزايد للمناخ التنظيمي في أية منظمة، كان لزاما على 
الجيدة بنٌ لستلف الفاعلنٌ في الدؤسسة الجامعية، فثقافة الجودة الشاملة تتطلب وجود  الإنسانيةتنظيمي يوفر العلاقات 

، الأمر الذي يُسهم في زيادة مستويات التطوير مؤسسات التعليم العاليىذا النوع من العلاقات الإنسانية الدتينة داخل 
  .سينها بما يتوافق والأىداف التي تسعى إليهاالدتاحة وتطويرىا وتح للإمكانات والاستغلال الأمثلالتحسنٌ الدستمر، و

I /الدراسة شكاليةإ: 
 الدؤسسات الاقتصادية اعتمادمع تزايد مؤسسات التعليم العالي في الجزائر من ناحية الكم، وتزايد درجة 

 الجزائريةؤسسات التعليم العالي لمقصور  وجود في ظل الحديث عن الاجتماعية على لسرجات ىذه الدؤسسات التعليمية، وو
الطلبة، )الخارجية، وعدم قدرتها على الدوائمة بنٌ تحقيق مصالح أصحاب الدصلحة  في مواكبة التحديات الداخلية و

 .الأىداف الدسطرة لذا سلفا و( الإدارة الجامعية، المجتمع، سوق العمل الأساتذة،
الدؤشرات العالدية في تقييم وتصنيف مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، نلاحظ أن  الاعتباروإذا ما أخذنا بعنٌ 

والذي لؽكن تفسنًه من خلال عدة جوانب، ولعل ألعها  المجتمعي، البحثي و ىناك ضعفا من ناحية الأداء الأكادلؽي و
  .الفعلي لدبادئ إدارة الجودة الشاملة قصور لدى لستلف الفاعلنٌ الأساسنٌ في الجامعة في التطبيق وجود أو اىتمامعدم 

تبني تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إلا أن  لضو مؤسسات التعليم العالي الجزائريةمن المحاولات التي عرفتها  على الرغمو
لغب  الجامعيـةودة في الدؤسسات الجبموضوع  فالاىتمام أثناء تطبيق ىذه الدبادئ، القيادة الإدارية تغفل جانبا مهما قبل و

الددخلات  وتشخيص تحديد أساسا فيىذه الدرحلة تتمثل  الشاملة، تسبقو مرحلة مهمة قبل تبني فلسفة الجودة أن
 . الشاملة التي لؽكن من خلالذا إقامة فلسفة الجودةالتنظيمية 

تطبيق إدارة الجودة جميع مراحل في  ةداعمأرضية  كيف لا وىو، و يعتبر الدناخ التنظيمي مقدمة لذذه الددخلات
ظيمية الدختلفة على مستوى أيو منظمة والجامعة التن النشاطات ث والأحدا يتواجد في لستلفنو لأنظرا  ذلك الشاملة، و
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فالدناخ التنظيمي ىو  ؛الغايات الأفراد لضو تحقيق الأىداف و سلوك وتوجيوفي التأثنً  كذلك وبسبب قدرتو خصوصا،
انطلاقا من ألعية الدناخ التنظيمي وقدرتو على الـتأثنً في سلوكيات الأفراد و .وبنٌ بيئتو التنظيميةعلاقة الارتباط بنٌ الفرد 

في تحديد  رئيسي لزددىو  و مُهم في تحديد الدخرجات النهائية، الدناخ التنظيمي مؤشر فاعل و أن وباعتبار داخل التنظيم،
قائمة على توافر البيئة الدلائمة التي تسمح بزيادة  العالي لجودة في التعليموبما أنّ فلسفة االعلاقات التفاعلية داخل التنظيم، 

مؤسسات  جودة في تحقيقالدناخ التنظيمي  مسالعةىذه الدراسة تحاول إبراز  فإنّ  ،الالغابيمستويات التطوير و التغنً 
 : الإشكالية التالية نطرحفإننا  ،سبق ومن خلال ماوبهدف معالجة ىذا الدوضوع،  ،العالي التعليم

الجزائر؟  التعليم العالي في جودة مؤسسات تحقيق في التنظيمي المناخ مدى مساىمة ما           
 :لؽكن أن نطرح لرموعة من الأسئلة الفرعية كالتالي ،من التساؤل الرئيسي أعلاه انطلاقا     

في تحقيق جودة مؤسسات  التنظيميللهيكل ≥ α) 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد ىل .1
 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرالتعليم العالي في الجزا

للقيادة الجامعية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم ≥ α) 0.05)ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية . 2
 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئر  في الجزا العالي
في تحقيق جودة مؤسسات  التنظيمية تللاتصالا≥ α) 0.05)ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية . 3

 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ في الجزائر التعليم العالي
للتكنولوجيا في تحقيق جودة مؤسسات التعليم ≥ α) 0.05)ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية . 4

 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ الجزائر العالي في
مي لرتمعة في تحقيق جودة ظيبعاد الدناخ التنلأ≥ α) 0.05)ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية . 5

 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرمؤسسات التعليم العالي في الجزا
مي لرتمعة في تحقيق ظيالدناخ التن لأثر أبعاد≥ α) 0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةىل توجد فروق ذات دلالة . 6

 .الجامعة والدؤسسة العلمية، الخبرة الرتبةالسن،  الجنس، تعزى لدتغنًات ئرجودة مؤسسات التعليم العالي في الجزا
II /فرضيات الدراسة: 

 :الدوضوعة في ىذه الدارسة، فإننا ننطلق من الفرضيات التالية الإشكاليةو لدعالجة 
في تحقيق جودة مؤسسات التعليم  التنظيميللهيكل ≥ α) 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذولا يوجد أثر  .1

 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرالعالي في الجزا
في تحقيق جودة مؤسسات التعليم  للقيادة الجامعية≥ α) 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو ثرأيوجد  لا .2

 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرالعالي في الجزا
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في تحقيق جودة مؤسسات  للاتصالات الجامعية≥ α) 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد لا  .3
 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرالتعليم العالي في الجزا

في تحقيق جودة مؤسسات التعليم  للتكنولوجيا≥ α) 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد لا .4
 .من وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ ئرالعالي في الجزا

في تحقيق جودة  لرتمعة لأبعاد الدناخ التنظيمي≥α) 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا .5
 .وجهة نظر الدبحوثنٌ؟ من ئرفي الجزا مؤسسات التعليم العالي

في تحقيق  لرتمعة الدناخ التنظيمي لأثر أبعاد≥α)  0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  فروق ذات دلالة توجد لا .6
 .الدؤسسة الجامعية و الخبرة سنوات العلمية، الرتبةالسن،  الجنس،: لدتغنًات تعزى ئرفي الجزا جودة مؤسسات التعليم العالي

III/  لػدد النموذج الدوالي الإطار العام للدراسة، من خلال تحديد الدتغنً الدستقل والدتغنً التابع للدراسة،  :الدراسةنموذج
  .والدتغنًات الوظيفية والشخصية

 الافتراضي لظوذج الدراسة :01) )الشكل رقم
 
 
                                                  Ho1. HO2.HO3.HO4.HO5 
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حيث تندرج كمتغنً مستقل وجودة مؤسسات التعليم العالي كمتغنً تابع،  يربط لظوذج الدراسة بنٌ الدناخ التنظيمي
بعُد الاتصالات التنظيمية وبعُد التكنولوجيا  القيادة الجامعية، بعُد الذيكل التنظيمي، بعُد: ضمن الدتغنً الدستقل

 جودة الطلاب، جودة: ىي و ،الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي أبعادويندرج ضمن الدتغنً التابع  الدستخدمة،
 .الأساليب الوسائل وجودة  و الإدارة الجامعية جودة الدناىج الدراسية،جودة ىيئة التدريس، 

 المتغير المستقل

 

 :عناصره

              
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ال

 المتغير التابع

 

 :من خلال مؤشراتو
 

 

 

 

 

 

:المتغيرات الوظيفية  
 الجنس
 السن

 سنوات الخبرة
 الرتبة العلمية

 الجامعة
 

 

     المناخ التنظيمي

 

 الذيكل التنظيمي

 القيادة الجامعية

التنظيمي الاتصال  

 التكنولوجيا

 جودة مؤسسات التعليم العالي

 

 الطالب الجامعي    

 عضو ىيئة التدريس 

 الإدارة الجامعية

 الدناىج الدراسية

  الإمكاناتو الوسائل 
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IV/ أىمية الدراسة: 
لذا دور كبنً في ريادة  مؤسسات التعليم العالي أولذما، للدارسة ألعية بالغة كونها تتعامل مع معطينٌ أساسينٌ؛   

موضوع الدناخ التنظيمي  ،ثانيهما؛ لدختلف القطاعاتالتي تقدمها لسوق العمل أو  العديدة المجتمعات، نظرا للخدمات
بسبب ارتباطو بالعديد من الدتغنًات التنظيمية التي لذا تأثنً على سلوك الأفراد في التنظيم، وبالتالي  متزايد لػظى باىتمام

. التأثنً على الدخرجات النهائية
 :الدراسة في النقاط التالية ىذه ألعية زارإضافة لدا سبق، لؽكن حصر و إب   

مزيد من  إلى لدقاربات الحديثة في حقل الإدارة، والتي تحتاججودة التعليم العالي من ا يعتبر موضوعي الدناخ التنظيمي و .1
 .التنظيمية الدهمةالدراسات وتسليط الضوء عليهما نظرا لانعكاساتهما على الكثنً من المجالات 

 .تنبع ألعية الدراسة من كونها تتناول موضوع الدناخ التنظيمي الذي لو تأثنً على ضمان جودة مؤسسات التعليم العالي .2
مؤسسات  فية من أجل دعم جهود تحسنٌ الدناخ التنظيمي السائد يالجامع للقياداتالعملية  توفنً الأطر الدفاىيمية و .3

 .والولاءالدتغنًات التنظيمية الأخرى كالصراع والرضا  العديد من في مؤثر عامل التعليم العالي، فالدناخ
، قصد تحسنٌ الدخرجات الشاملة الجودة ومؤشرات بمتطلباتلعية الاعتناء لأ ىامن خلال إبراز تنبع ألعية الدراسة .4

 .ظل لزيط متنافس ومتجددفي  التعليم العالي الجزائريةلدؤسسات  مؤشرات التصنيفالنهائية للجامعة وتحسنٌ 
واقع الجودة والدناخ التنظيمي فيها،  الشق الديداني والذي يعطينا صورة جيدة عن حال بعض الدؤسسات الجامعية و .5

 .تنبع من نتائجها التي ىي أقرب للواقع الدعاش والدلموس في معظم الدؤسسات الجامعية الجزائرية الدراسة وبالتالي ألعية
V/ أىداف الدراسة: 

تصبو الدراسة إلى تحقيق لرموعة من الأىداف النظرية والتطبيقية على حد سواء، ولعل أبرزىا معرفة مسالعة الدناخ 
 :جودة مؤسسات التعليم العالي، ولؽكن إجمالا إبراز ىذه الأىداف كما يلي تحقيق التنظيمي في

التعرف على مضمون  اكذ، وهمقاييس الدضامنٌ الأساسية للمناخ التنظيمي بأبعاده وعناصره و التعرف على الدفاىيم و .1
 .اوطرق تحسينو اومؤشرات قياسو اوعناصره ىاأبعادكل لجودة في التعليم العالي با

جودة مؤسسات  تحقيق في( الدتغنً الدستقل)للمناخ التنظيمي مسالعةاختبار لظوذج الدراسة والذي يفترض وجود  .2
 (.متغنً تابع)التعليم العالي في الجزائر

 .فيها لمعرفة واقع الدناخ التنظيمي السائد في الدؤسسات الجامعية الجزائرية ومكامن الاختلا .3
مدى إدراك القيادة الجامعية لضرورة  شاملة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، ومعرفة مدى ترسُخ ثقافة الجودة ال .4

 .التحول لضو تطبيق مضامنٌ الجودة الشاملة
 ات الدنشودة بما يتوافق ويمعرفة مدى إدراك القيادة الجامعية لألعية موضوع الدناخ التنظيمي في إحداث وتغينً السلوك .5

 .الجودة الشاملة إدارة فلسفة
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IV/ مبررات اختيار موضوع الدراسة: 
 :موضوعية أخرىنتيجة لأسباب ذاتية و ءاختيار موضوع  الدراسة جا إنّ 

 :ىيو ،ىناك جملة من الأسباب الشخصية التي دفعت الباحث لاختيار الدوضوع: الأسباب الذاتية -
 ،وأبعاده هالدناخ التنظيمي بكافة عناصر وىو الدهمة الباحث بمعالجة أحد الدفاىيم الإدارية الحديثة و اىتمام رغبة و .1

 ؛البحثي للباحث تخصصالمؤسسات التعليم العالي،نظرا لأنو لرال  يدوتجفي  ة ىذا الأخنًمساىممدى و
الحلول للمشاكل التي  إلغاد في تطوير و العملية و الباحث بمؤسسات التعليم العالي، ورغبتو في الدسالعة العلمية رتباطا .2

 ؛مراتب متقدمة في لرال التعليم العالي مؤسسات التعليم العالي في الجزائر إلىتحول دون وصول 
في دفع عملية التحول لضو تطبيق تو في الدؤسسات الجامعية ومساىم السائد عرفة واقع الدناخ التنظيميلمشغف الباحث  .3

 .فلسفة الجودة الشاملة
 :يــــوه ،التي دفعت الباحث لاختيار الدوضوعىناك جملة من الأسباب الدوضوعية : الأسباب الموضوعية -
الألعية النظرية والدوضوعية للمناخ التنظيمي والجودة في مؤسسات التعليم العالي، نظرا لأن موضوع الدناخ التنظيمي لو  .1

الجودة في  مضامنٌ وأدوات على الدفع بعملية التحول لضو تفعيل إلغاباقدرة على تحسنٌ بيئات العمل، لشا ينعكس 
 ؛مؤسسات التعليم العالي

تحسنٌ الدناخ التنظيمي السائد، والعمل على تطوير الأبعاد الدرتبطة ضرورة زيادة الوعي لدى القيادات الجامعية لضو   .2
 ؛(التكنولوجيا الاتصالات و الذيكل التنظيمي، القيادة الجامعية،) بالدناخ التنظيمي

من خلال اختيار بعُد  بنٌ الدوضوعنٌ،حيث ىناك دراسات تناولت العلاقة قلة الدراسات التي تناولت الدوضوع،  .3
 أكثر نظرة إلى لوحده بل لػتاج ىذا غنً كاف ، ووربطو بالجودة مثلا الإداريةواحد من الدناخ التنظيمي كالقيادة 

 .التنظيمي لعناصر الدناخ شمولية
الفاعل للمناخ التنظيمي في جودة مؤسسات التعليم العالي،  والأثرتحديد العلاقة في الديدانية  لزاولة الباحث النظرية و .4

 .وأمل الباحث الاستفادة من نتائج ىذه الدراسة على الصعيد النظري والتطبيقي على حد سواء
VII/ الدراسة محددات: 

الاقتصاد بالدؤسسات تم تطبيق الدراسة على عينة من أساتذة كليات ومعاىد الاقتصاد بالجزائر، وشملت كليات  /1
الدركز  :الآتية معاىد الاقتصاد بالدراكز الجامعية أيضا  جامعة الدسيلة، جامعة البويرة، جامعة تيارت؛ وشملت: الجامعية التالية

 .، الدركز الجامعي تيبازةالبيضالجامعي ميلة، الدركز الجامعي 
الذيكل التنظيمي، القيادة الجامعية، الاتصالات )لدناخ التنظيميالدتغنًات التي شملتها الدراسة، متغنًات مستقلة لأبعاد ا /2

جودة الطالب، جودة عضو ىيئة :)تتعلق بجودة مؤسسات التعليم العالي بأبعادىا ة، ومتغنًات تابع(التنظيمية والتكنولوجيا
 (.الإمكاناتالجامعية، جودة الدناىج الدراسية، جودة الوسائل و  الإدارةالتدريس، جودة 
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أما عدد الأساتذة . الدختارين معاىد الاقتصاد بالجزائر تتمثل في كل أستاذ دائم بكليات والفئة الدستهدفة من الدراسة  /3
 . 2015/2016 الدوسم الجامعي إحصاءاتالذين سيوزع عليهم الاستبيان فقد تم الاعتماد على 

IIIV/  الدراسات السابقة وتحليلعرض :
مع الكثنً من الدراسات التي تناولت موضوعي الدناخ نا دراسة ىذا الدوضوع، تصادف في رحلة الباحث لتناول و

م تناولذما من طرف الباحثنٌ مع ـ، فكلا الدوضوعنٌ تىحدالتنظيمي و الجودة في مؤسسات التعليم العالي كل على 
 تناول العلاقة بنٌ الدناخ في واضحأنّ الدلاحظ ىو وجود نقص  إلاربطهما بالكثنً من الدتغنًات الإدارية الأخرى، 
بعض الدراسات التي تناولت بعض أبعاد الدناخ التنظيمي أن ىناك  غنًالتنظيمي والجودة في مؤسسات التعليم العالي، 

  .، سيتم تناول الدراسات التي سالعت في بلورة دراستناالعرضالجودة الشاملة، وفي ىذا إدارة وربطها ب

  :المناخ التنظيميموضوع التي تناولت  الأجنبية الدراسات العربية و .1

إبراز  نوالتي لؽك ،حظي موضوع الدناخ التنظيمي بدراسات عديدة خاصة على مستوى مؤسسات التعليم العالي
: يلي ما في ىاأىم

 1.(الأمريكيةالدناخ التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي بالولايات الدتحدة )بعنوان  Moran) )دراسة موران  /أ
الأبعاد النظرية للموضوع، من حيث مستوى التحليل الذي ينبغي إجراؤه لتحليل  ىدفت الدراسة إلى تحديد البنية و

وتحديد الطريقة التي توضح كيفية نقل تصور الأفراد لالصازات الدؤسسة،  ،في مؤسسات التعليم العالي الدناخ التنظيمي
وفي تشكيل الدناخ التنظيمي، وقد تبنٌ من خلال ىذه الدراسة أن الدناخ التنظيمي يؤثر سهامهم في ىذه الالصازات إومدى 

أن مستوى الأداء كان أفضل لدى  كذلك أنو لؽيز بنٌ الدؤسسات الواحدة عن الأخرى، وتبنٌ بمعنى ،على مستوى التنظيم
أكثر دقة في تحديد أىدافها مقارنة  كانت الدؤسسات ذات الدناخ الالغابيلغابي، وأن ىذه إالدؤسسات التي تتمتع بمناخ 

الدديرين أكثر الغابية حول الدناخ التنظيمي من رؤى أعضاء ىيئة  ، وقد كانت رؤىبالدؤسسات ذات الدناخ السلبي
 .التدريس، وأجريت ىذه الدراسة على العاملنٌ وأعضاء ىيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي

حول  دراستنا ىدفأبرزت ىذه الدراسة أثر الدناخ التنظيمي على التنظيم بشكل عام، وىو ما يتفق مع : التعليق
ل إلغابية داخل لعية تشكيل مناخات عمأأبرزت ىذه الدراسة  و، على جودة التعليم العالي وجود أثر للمناخ التنظيمي

 .جانب طريقة تحليل الدناخ التنظيمي  في الدؤسسات الجامعيةالدؤسسة الجامعية، كما تدت الاستفادة من ىذه الدراسة من 
 

                                                           
1
 Moran.E.t :Organizational Climat in Institution of Highier Education,  Dissertation absrtact 

University of Pittsburg, Vol.41, N° 7, 1985, p.75.  
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  1".تقييم الدناخ التنظيمي في الجامعة الأردنية من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس" :دراسة لزمد القريوتي، بعنوان/ ب
تناولت الدراسة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة الدناخ التنظيمي السائد في الجامعات الأردنية، وقد 

فلسفة الإدارة، لظط اتخاذ القرارات، لظط الاتصالات، لظط العلاقات بنٌ العاملنٌ، لظط تقييم الأداء : ستة أبعاد ىي
قد أجريت الدراسة على عينة عشوائية طبقية، شملت أعضاء ىيئة التدريس من لستلف الكليات  و. وسياسة التحفيز

ستبيان على لرموعة من الدعلومات الشخصية، وعلى تقويم أعضاء ىيئة التدريس في قد شمل الا و. الإنسانيةالعلمية و 
لدعرفة ( SPSS)الإحصائيتـم استخدام البرنامج  الجامعة لأبعاد الدناخ التنظيمي التي تضمنها الدراسة، وفي تحليل البيانات

 .الأبعادالدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية و معدلات الارتباط بنٌ 
و لشا أسفرت عنو ىذه الدراسة أن تقويم أعضاء ىيئة التدريس للمناخ التنظيمي سلبي في لرملو، وأوصت الدراسة 

بأنو لابد للجامعة الأردنية من دراسة أساليب من شأنها تحسنٌ أسلوب الإدارة فيها، من خلال فتح قنوات اتصال جديدة 
  .وتحسنٌ القنوات الدوجودة

بر ىذه الدراسة من الدراسات القيمة في تقييم الدناخ التنظيمي، واشتركت مع دراستنا في اختيار بعُد تعت: التعليق
وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة وتقييم الدناخ التنظيمي السائد في الجامعة، دون . لظط الاتصالات التنظيمية في الجامعة

عة، لشا لغعل من الدراسة أداة لقياس الدناخ التنظيمي دون تحديد  دراسة أثر ىذا الدناخ على إحداث سلوكيات داخل الجام
 .العلاقات الارتباطية و التأثنًية بنٌ الدناخ التنظيمي ومتغنًات تنظيمية أخرى

 -E.N.I.C.A.Bالدناخ التنظيمي وعلاقتو بأداء العاملنٌ بمؤسسة صناعة الكوابل " :قبقوب، بعنوانعيسى دراسة / ت
 2".بسكرة الجزائر

( الذيكل التنظيمي، الاتصال، اتخاذ القرار، التكنولوجيا)و ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثنً أبعاد الدناخ التنظيمي
في أداء العاملنٌ بالدؤسسة، كما ىدفت الدراسة إلى معرفة الدناخ التنظيمي السائد في الدؤسسة من حيث الأبعاد الدشكلة 

ىل ىناك علاقة بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي و مستوى أداء العاملنٌ : التالية الإشكاليةلو، حيث انطلق الباحث من 
 .بمؤسسة الكوابل؟

سؤال، وتأكد من صدقها من ( 30)مكوّن من ثلاثنٌ  استبيانلتحقيق أىداف الدراسة قام الباحث بتصميم  و
كندال ووجد أنو ذات دلالة خلال عرضها على لجنة لزكمنٌ، كما تأكّد من صدق الاستبيان من خلال حساب معامل 

                                                           
للبحوث والدراسات، المجلد التاسع،  مؤتة، في الجامعة الأردنية من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس التنظيميالمناخ : لزمد القريوتي 1

 70..68.ص.ص ،1994العدد الخامس،
أطروحة دكتوراه غنً منشورة،  ،ميدانية على مؤسسة الكوابل بسكرةدراسة : العاملين بأداء علاقتو و التنظيمي المناخ :قبقوبعيسى  2

‌.355.ص ،2008الجزائر،  قسنطينة، ،جامعة منتوري
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عاملا من خارج أفراد عينة الدراسة، وبلغ معامل ( 05)إحصائية وتحقق من ثبات الأداة من خلال تطبيقها على عينة من 
 (.(0.85الثبات ألفا كورنباج

بطريقة عشوائية وفق التوزيع الدتناسب، حيث  تم اختيارىمعامل ( 492)تكونت عينّة الدراسة من  و
وقد أظهرت نتائج الدراسة أنّ ىناك علاقة ذات دلالة (. 985)من لرتمع الدراسة والبالغ عددىم ( %50)بلغت

 .إحصائية بنٌ متغنًات الدراسة، وأنّ لأبعاد الدناخ التنظيمي الدختلفة الأثر الكبنً في أداء العاملنٌ
الذيكل التنظيمي، الاتصال وبعُد : أبعاد للمناخ التنظيمي ةتشترك الدراسة مع دراستنا في اختيار ثلاث: التعليق

التكنولوجيا، كما تّم ربط الدناخ التنظيمي ببُعد الأداء التنظيمي وىو ما لؼتلف مع دراستنا، كما يكمن الاختلاف في 
 .طبيعة بيئة الدراسة حيث تم اختيار مؤسسة اقتصادية بينما دراستنا تدت على مستوى الدؤسسة الجامعية

 1."الأداء لأساتذة التعليم الجامعي في الجزائر علاقة الدناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي و" :بعنوان ،مزيانيالوناس دراسة  /ث
وىدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة الدناخ التنظيمي السائد في الجامعة وعلى علاقتو بالرضا الوظيفي للأستاذ الجامعي 

كما ىدفت الدراسة إلى استقصاء العوامل ذات الصلة بالأداء كظروف العمل، ظل بعض الدتغنًات الشخصية،  في 
، كما تم توزيع الحوافز، مستوى التأىيل واقتراح سبل معالجتها أو تعزيزىا؛ وتم الاعتماد على الدنهج الدسحي الدقارن

 .وب، الشمالعلى لرموعة من الأساتذة على مستوى جامعات الجزائر الشرق، الغرب، الجن استبيان(309)
ىل توجد علاقة بنٌ الدناخ التنظيمي والرضا الوظيفي والأداء لدى : التالية الإشكاليةانطلقت الدراسة من قد  و

اتخاذ  العقد النفسي، الاتصال،)الدناخ التنظيميأبعاد وخلصت الدراسة إلى عدم وجود علاقة بنٌ . أساتذة التعليم العالي؟
والرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم  الإنسانية السائد في كليات العلوم الاجتماعية و (الالتزام الوظيفي القرارات،

 يعكس أنّ  ما الأداء، وىو الدناخ التنظيمي لم يلعب دوره في التأثنً على الرضا الوظيفي و الجامعي بهذه الكليات، أي أنّ 
 .لؽي والرضا الوظيفيمرتبط بمتغنًات أخرى غنً الدناخ التنظ -حسب الدراسة–الأداء 

 عد في الدناخ التنظيمي، وتختلف معهاتتفق ىذه الدراسة مع دراستنا في اختيار متغنً الاتصال التنظيمي كبُ : التعليق
 الإدارية القيادة الذيكل التنظيمي و لا تشنً إلى عنصري كما أن ىذه الدراسة ؛التنظيميفي بقية الأبعاد الدشكلة للمناخ 
كما . ا أىم عناصر الدناخ التنظيميشارة معظم الباحثنٌ باعتبارىمإبالرغم من ألعيتهما وكعناصر للمناخ التنظيمي وىذا 

 عد الرضا الوظيفي للأستاذ الجامعيلت الدراسة بُ و التابع، حيث تناغنًفي اختيار الدت عن دراستنا تختلف ىذه الدراسة
 .تابع كمتغنً
 

                                                           
1
جامعة  أطروحة دكتوراه غنً منشورة، علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعي، :مزيانيالوناس ‌

‌.247.ص ،2009 بوزريعة، الجزائر،
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كلية /درجة تقييم واقع الدناخ التنظيمي السائد بجامعة البلقاء التطبيقية: "ربايعة، بعنوان دراسة عمر عبد الرحيم/ ج
 1".عجلون الجامعية في الأردن من وجهة نظر العاملنٌ الإدارينٌ فيها

ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييم واقع الدناخ التنظيمي بكلية عجلون الجامعية بجامعة البلقاء التطبيقية، وقد طرحت 
. ما أبعاد الدناخ التنظيمي في الدؤسسات الجامعية من منظور الفكر الإداري التربوي؟: ذه الدراسة عدد من الأسئلة منهاه

على ىذه التساؤلات تـم توزيع استبيان لزكم  الإجابةوبهدف . و ما واقع الدناخ التنظيمي السائد بكلية عجلون الجامعية؟
عامل، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن من أىم أبعاد الدناخ التنظيمي في الجامعات ( 95)على عينة من العاملنٌ الإدارينٌ

ىي اتخاذ القرارات، العلاقات الاجتماعية، الانتماء التنظيمي والبيئة التنظيمية،كما أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تقييم 
وقد أوصت الدراسة بالاىتمام بأبعاد تنظيمية  .واقع الدناخ التنظيمي السائد بالكلية كانت متوسطة حسب معيار الدراسة

 .والعاملنٌ وغنًىا الإدارةأخرى في الدناخ التنظيمي كالتحفيز و تبادل اللقاءات بنٌ 
وىذا ما تدت الاستفادة  ألعية ىذه الدراسة تكمن في أنها أداة لتقييم الدناخ التنظيمي السائد في الجامعة،: التعليق

الذيكل التنظيمي،  :مثل ةأن ىذه الدراسة أغفلت أبعادا مهم غنً لدؤسسات الجامعية الجزائرية،منو في عملية تقيم مناخ ا
 .القيادة و التكنولوجيا الدستخدمة

دراسة  :أثر عناصر الدناخ التنظيمي في إدارة الأداء الجامعي :"دراسة سلام جاسم حمود، ماجد جودة جاسم، بعنوان/ ح
 2."ىيئة التدريس جامعة الدثنى راء عينة من أعضاءلآ ستطلاعيةا

 لظط الاتصالات، القيادة، الذيكل التنظيمي،)وىدفت ىذه الدراسة إلى اكتشاف العلاقة بنٌ عناصر الدناخ التنظيمي
، (تقويم الأداء، تخطيط الأداء، التغذية العكسية)والأداء الجامعي( الدشاركة في اتخاذ القرار، التكنولوجيا منافع العاملنٌ،

إدارة  علىمن خلال وضع عدد من الفرضيات والتي تنص على وجود تأثنً معنوي لكل عناصر الدناخ التنظيمي وذلك 
لجامعة  تابعةعضو ىيئة تدريس داخل خمس كليات  (50)على  وزع ستبيانا على الاعتماد ، حيث تمالأداء الجامعي

 .الأداءعلى  والبياني عليها إلى وجود تأثنً لعناصر الدناخ التنظيمي الإحصائيوتوصلت الدراسة بعد إجراء التحليل  ،الدثنى

                                                           
كلية عجلون الجامعية في الأردن من /درجة تقييم واقع المناخ التنظيمي السائد بجامعة البلقاء التطبيقية :عمر عبد الرحيم ربايعة 1

 ،2013، 3العدد ،7لرلد ابوس،ق جامعة السلطان والنفسية، الدراسات التربوية لةمج، وجهة نظر العاملين الإداريين فيها
 .432.426.ص.ص

أثر عناصر المناخ التنظيمي في إدارة الأداء الجامعي دراسة استطلاعية لأراء عينة من  :حمود، ماجد جودة جاسمسلام جاسم 2
‌.289.269.ص.ص،2014، 31، العدد8المجلد ، المجلة العربية للعلوم الإدارية،جامعة كربلاء،أعضاء ىيئة التدريس جامعة المثنى
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تُبرز ىذه الدراسة القدرة التأثنًية للمناخ التنظيمي على إحداث الأداء الجامعي الدنشود، وتتفق ىذه : التعليق
، كما تشترك (لات، التكنولوجياالذيكل التنظيمي،القيادة، لظط الاتصا)الدراسة مع دراستنا في اختيار أبعاد الدناخ التنظيمي

 .ىذه الدراسة في اختيار بيئة الدراسة وىي الجامعة، غنً أنها تختلف في اختيار الدتغنً التابع للدارسة
لرالات الدناخ التنظيمي في الجامعة وتأثنًىا في المجتمع من وجهة نظر  ":سة أحلام حميد نعمة الجنابي، بعنوانادر/ خ

 1".تدريسي جامعة القادسية
وىدفت الدراسة إلى معرفة لرالات الدناخ التنظيمي ودورىا في التأثنً الالغابي في المجتمع من وجهة نظر أعضاء ىيئة 

ىل للمناخ التنظيمي في : انطلقت الباحثة من التساؤل الرئيسي التالي ولتحقيق أىداف الدراسة التدريس بجامعة القادسية،
التي تعمل من خلالذا الجامعة في التأثنً الالغابي في  السبل ما لذي لػدث في المجتمع؟ والجامعة دور في التأثنً الالغابي ا

من لرتمع البحث لتمثل  (%20)جميع أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة، وأخذت نسبةمن لرتمع البحث يتكون . المجتمع
 (40) التنظيمي تكون بصيغتو النهائية منأعدت الباحثة مقياس للمناخ قد  عضو ىيئة التدريس، و (66)عينة البحث 

الانتماء  عملية اتخاذ القرار، التدريب، الحوافز،: ىي و ،، واعتمدت الباحثة على لرموعة أبعاد للمناخ التنظيميسؤالا
وقد توصلت الدراسة إلى تحقق الدناخ التنظيمي بصورة عامة ودوره في التأثنً الالغابي بالمجتمع بدرجات متوسطة  .يالتنظيم

 .ةمن وجهة نظر عينة الدراس
تكمن ألعية ىذه الدراسة من كونها تحدد ألعية ودور الدناخ التنظيمي الذي لغب توفنًه لعضو ىيئة : التعليق

 .يشترك مع أىداف دراستنا من ناحية توضيح ىذه الألعية والدور ابي في المجتمع، وىو ماالتدريس من أجل التأثنً الايج

تناول العديد من الدارسنٌ والباحثنٌ  :الأجنبية التي تناولت موضوع الجودة في التعليم العالي الدراسات العربية و .2
 :ةدراسال ىذه أىم الدراسات التي اعتمد عليها الباحث في ازلؽكن إبر موضوع الجودة في التعليم العالي، و

 "Total Quality Mangement in U.Khigher:" ، بعنوان(Kanji et Tambly)دراسة كالصي وتامبلي  /أ

Education Institutions".
2
 

وأجريت ىذه الدراسة لاختبار إمكانية قياس تطبيق مبادئ إدارة الجودة والدفاىيم الرئيسية ضمن لستلف مظاىر بيئة 
للكشف عن ( 1966)التعليم العالي في الدملكة الدتحدة، وقد استعان الباحثان بنموذج تديز العمل الذي طوره كالصي عام 

لي، وقد أظهرت النتائج أن لقياس مبادئ الجودة الشاملة و مفاىيمها عوامل مدى الاستفادة منو في مسح بيئة التعليم العا
النجاح الحاسمة التي تعكس أداء الدؤسسة، كذلك وفرت الدراسة معلومات للقيادة الجامعية عن الوقت الدضاف إلى 

                                                           

، التنظيمي في الجامعة وتأثيرىا في المجتمع من وجهة نظر تدريسي جامعة القادسية مجالات المناخ: أحلام حميد نعمة الجنابي1 
  .426.ص ،2015 ،22العدد ، جامعة بابل، العراق،نسانيةالإلرلة كلية التربية للعلوم 

2
 Kanji, Tambly : Total Quality Mangement in U.K Higher Education nstitutions, Total Quality 

Mangement, Vol 10,N° 1,1999,p.p129.153. 
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في بريطانيا  مؤسساتهم ومقارنة مؤسسات أخرى، وكذلك أسلوب القياس الذي لؽكن استخدامو بواسطة ضبط الجودة
 . لنجاح جودة مؤسسات التعليم العالي

 ،الشاملة في التعليم العالي دةىذه الدراسة أعطت بعُد مهما يتعلق بصلاحية تطبيق مبادئ إدارة الجو: التعليق
أوضحت كيفية الاستفادة من مؤشرات الجودة الشاملة ونقلها من الجانب الصناعي إلى الجانب الخدمي التعليمي، وىذا و

 .ما تدت الاستفادة منو في دراستنا التي أجريت في بيئات التعليم العالي
 1 ."تطوير ثقافة الجودة في التعليم العالي :"بعنوان ،(Mantz)دراسة مانتز /ب

الدراسة إلى وضع تصور لتطوير ثقافة الجودة في التعليم العالي، وقد أوصى الباحث بضرورة  ىذه ىدفتلقد 
، وتحسنٌ نوعية مناخات العمل السائدة، كما أوصى بضرورة العالي التعرف على مكامن القصور في مؤسسات التعليم

 .العالي تغنً أساليب القيادة من أجل تطوير ثقافة الجودة في مؤسسات التعليم
على ألعية توفنً  مانتزنهاية لسرجات ىذه الدراسة ىي بداية ومقدمة لدراستنا، حيث تم التركيز في دراسة : التعليق

 .الدناخ التنظيمي الدناسب من أجل ترسيخ أسس الجودة وجعلها مع الوقت ثقافة سائدة عند جميع الأطراف

الجودة الشاملة في تحسنٌ مستوى جودة الخدمة التعليمية في استخدام إدارة "  :دراسة أحمد عبد الله الرشدي، بعنوان/ ت
 2".الجامعات اليمنية

إلى معرفة مستوى رضا طلبة الجامعات اليمنية عن جودة الخدمات التعليمية العامة  من جهة ىدفت ىذه الدراسة
ضح كيفية تطبيق إدارة ىدفت ىذه الدراسة للتوصل إلى نتائج وأساليب تو ومن جهة أخرىالتي تقدمها لذم الجامعة، 

ولتحقيق ىذه الأىداف انطلق الباحث من إشكالية  .الجودة الشاملة لتحسنٌ الخدمة التعليمية في الجامعات اليمنية
تتمحور أساسا حول وجود الطفاض في مستوى جودة الخدمة التعليمية بالجامعات اليمنية، وكيفية تحسينها من خلال 

و الفرضيات الدطروحة اعتمد الباحث على الدنهج  الإشكاليةاملة، و للإجابة على ىذه تطبيق مضامنٌ إدارة الجودة الش
الاستنباطي وكذا الدنهج الاستقرائي من خلال أداتو الرئيسة والدتمثلة في الاستمارة، حيث تّم توزيع ثلاث استبيانات موزعة 

مديري شؤون العاملنٌ في قطاعات العمل الخاص و العليا، أعضاء ىيئة التدريس،  الإدارةالطلبة، : على ثلاثة فئات ىي
 . الدوزعة تالاستبيانالتحليل بيانات الاستبيان الدوزع، مع وجود صدق وثبات في  (SPSS)العام، وتم استخدام برنامج 

                                                           
1 Mantz Yourk : Developing Quality culture in higher Education, tertiary Education and 

Managmaent, Vol 6, 2003,p.65. 
، أطروحة الجامعات اليميناستخدام إدارة الجودة الشاملة في تحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية في : أحمد عبد الله الرشدي 2

 .344.، ص2009دكتوراه غنً منشورة، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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أو وخلصت الدراسة إلى وجود وعي بألعية ودور إدارة الجودة الشاملة لدى الدسؤولنٌ في الجامعات اليمنية الحكومية 
الخاصة، كما توصلت الدراسة إلى عدم ملائمة كل من الأوضاع الأكادلؽية وكذلك الأوضاع الإدارية والدالية السائدة في 

الجامعات اليمنية في الوقت الراىن، كما خلصت الدراسة إلى أنّ الثقافة التنظيمية الدتعلقة بالالتزام بقيم إدارة الجودة 
 .لددركة في لرال التعليم العاليالشاملة تساىم في دعم النتائج ا

أشارت ىذه الدراسة إلى ضرورة تشخيص الجوانب و الأوضاع الدادية والإدارية والدالية والأكادلؽية قبل : التعليق
الشروع في إحداث التغنً الدنشود وفقا لأبعاد ومؤشرات الجودة الشاملة، مع الأخذ بعنٌ الاعتبار الاىتمام بالطالب 

عميل في الدنظومة الجامعية، حيث تم الاستفادة من ىذه الدراسة من حيث طريقة تشخيص الوضعية كأىم  والأستاذ
 .الإدارية والدالية في الدؤسسات الجامعية

دراسة تحليلية : مؤشرات ضمان جودة التعليم العالي ومتطلبات التطبيق: "دراسة عباس كاظم جاسم الدعمي، بعنوان/ ث
 1".عتمدة في بعض كليات جامعة كربلاءلبعض الدؤشرات النوعية الم

وىدفت الدراسة إلى تشخيص وتحليل واقع إدارة الجودة الشاملة في جامعة كربلاء، من خلال لزاولة قياس مؤشرات 
الأىداف،  و جودة الطالب،جودة الدناىج، جودة الوسائل، جودة التنظيم والإدارة الجامعية، جودة الرسالة)الجودة الشاملة 

 (. جودة البحث العلمي، جودة الخدمة المجتمعية، جودة عضو ىيئة التدريس، جودة التقويم، جودة الأخلاقيات الجامعية
وقد توصلت الدراسة إلى وجود تفاوت بنٌ الكليات في مؤشرات قياس الجودة لديها وأوصت الدراسة بضرورة بذل الجهود 

 .من خلال تصحيح القصور الدوجود في بعض الدؤشرات الأكادلؽيالاعتماد الإدارية من أجل الحصول على شهادات 

تطبيق كل الدؤشرات الدعروفة  ةعنيت ىذه الدراسة بمؤشرات قياس الجودة في التعليم العالي، من خلال لزاول: التعليق
 .والدطبقة على مستوى الجامعة، والتي استفدنا منها في معرفة مؤشرات قياس جودة مؤسسات التعليم العالي

 2".واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي"دراسة عيسى صالحنٌ، مصطفى عبد الله الفقهي، بعنوان / ج
فهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في لرال التعليم العالي على اعتبار أنو ىدفت ىذه الدراسة إلى عرض م

واحد من أىم القطاعات التنموية، كما ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
ىو واقع تطبيق إدارة الجودة  ما :التاليةالإشكالية وانطلق الباحثان من . فيها الأكادلؽيونالجامعات الليبية كما يراىا 

                                                           
دراسة تحليلية لبعض المؤشرات النوعية : ؤشرات ضمان جودة التعليم العالي ومتطلبات التطبيقم: عباس كاظم جاسم الدعمي 1

  .142.ص ،2012 ،31لعددا، 8المجلد الإدارية،جامعة كربلاء،المجلة العراقية للعلوم ،المعتمدة في بعض كليات جامعة كربلاء
، المجلة العربية لضمان الجودة واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: عيسى صالحنٌ فرج، مصطفى عبد الله الفقهي 2

  .156.، ص14،2013العددالمجلد السادس،  الشاملة،
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تم توزيع استبيان على لرموعة من أعضاء  الإشكاليةعلى ىذه  للإجابةو  .؟الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الليبية
عضو ىيئة التدريس، وتم استخدام الدتوسطات ( 181)ىيئة التدريس في الجامعات الليبية العامة، حيث بلغ عددىم

 .والالضرافات الدعيارية ومعامل ألفا كورنباخ للتحقق من ثبات لرالات الدراسة والأداء ككلالحسابية 
وخلصت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالجامعات الليبية  

بالرغم من أن الأوضاع ( %58.8)ةضوالدستوى الدطلوب لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث كان متحقق بدرجة منخف
تليها الأوضاع الأكادلؽية وكذلك التنسيق بنٌ الجامعات  ، و(%65.4)الإدارية والدالية كانت متحققة بدرجة متوسطة 

وىذا يدل على أن  ،(%52.2)واحتياجات سوق العمل، وأخنًا الثقافة التنظيمية والتي تحققت بدرجة منخفضة 
 . تفتقر إلى الدتطلبات الأساسية اللازمة لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة بها الجامعات الليبية لازالت

تكمن ألعية ىذه الدراسة من كونها أداة لتشخص عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي، : التعليق
الجودة، وىذا ما تدت الاستفادة منو في كما أن ىذه الدراسة تحدد الدعاينً والدؤشرات التي من خلالذا لؽكن قياس واقع 

ىذا الأمر دفعنا  دراستنا، كما أن ىذه الدراسة تشنً إلى ألعية الثقافة التنظيمية في دفع عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة،
 .في الجزائر إلى توضيح ألعية بناء الثقافة التنظيمية الداعمة لجودة مؤسسات التعليم العالي

عينة من  لأراءدراسة  العاليدور إدارة الجودة الشاملة في تحسنٌ أداء مؤسسات التعليم  ":شرقي، بعنواندراسة خليل / ح
 1." الأساتذة في كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائرية

التركيز على الزبون،التزام الإدارة )على دور قيم إدارة الجودة الشاملة الجوىرية إلى التعرفالدراسة  ىذه ىدفتقد و
 والداعمة( اتخاذ القرار على أساس الحقائق، الددخل العملياتي وفرق العمل الدسؤولية الجماعية، التحسنٌ الدستمر، العليا،

في تحسنٌ الأداء الأكادلؽي والإداري ( والتحفيز الاتصال التمكنٌ، الدشاركة، التدريب، القيادة، التخطيط الاستراتجي،)
 .والمجتمعي على حد سواء في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

حول دور إدارة الجودة الشاملة في تحسنٌ أداء  أساسا الدتمحورة الإشكاليةوتدت معالجة ىذه الدراسة من خلال 
ف الدراسة تم الاعتماد على الدقاربة اىدأتحقيق لو الإشكالية على ىذه للإجابة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، و

و أ/ ، وذلك من خلال التحليل الكيفي للبيانات الدقابلة الدعمقة الدوجهة لدسؤولي خلايا الجودة(والكميةكيفية ال)الذجينة
شرق ووسط وغرب البلاد كليات موزعة على (06) ةست عددىاالعمداء بكليات الاقتصاد الدستهدفة بالدراسة والتي بلغ 

 موزع على أساتذة ىذه الكليات على اختلاف درجاتهم العلمية و استبيان( 412)ومن خلال التحليل الكمي لبيانات 
لعها ما يرتبط باختبارات الفرضيات، تلك أخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج الدتعلقة بمؤسسات التعليم العالي ، الدهنية

                                                           
دراسة لأراء عينة من الأساتذة في كليات  :الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العاليدور إدارة الجودة : قيوخليل ش‌1

  .296.، ص2016الاقتصاد بالجامعات الجزائرية، أطروحة دكتوراه غنً منشورة، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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إدراك مفاىيم إدارة الجودة الشاملة والأداء على تحسنٌ درجة الالتزام بالقيم الجوىرية والداعمة التي تؤكد عدم تأثنً 
الإداري و ومؤشرات الأداء، وكذا وجود دور إلغابي ومعنوي لقيم إدارة الجودة الشاملة في تحسنٌ الأداء الأكادلؽي

عينة لتحديد درجة الالتزام بهذه القيم والدؤشرات تعزى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ أفراد ال ، وكذاوالمجتمعي
 .لدتغنًات الجنس، الرتبة،الخبرة، الشعبة، العلاقة بالبحث العلمي والانتماء الإداري

 ،في التعليم العالي ىذه الدراسة مهمة باعتبار أنها تؤكد على ضرورة تشكيل قيم وثقافة للجودة الشاملةـ: التعليق
 بناءوإلى قضية ترسيخ الكمي  و  اديالم ، والانتقال بها من الجانبالشاملة الجودة مضامنٌ تجاه القاصرة تجاوز النظرةو

ثقافة قيم الجودة الشاملة، وتشترك دراستنا مع ىذه الدراسة في ىذا الدنحى، من خلال التشديد على ضرورة ترسيخ 
الجودة في مؤسسات التعليم عد أساسي في ترسيخ ودعم نفسي وكبُ  نسانيإكجانب علائقي  التنظيميالدناخ مقومات 

  .للدراسة الديدانية الإحصائيةمن ىذه الدراسة من خلال طريقة الدعالجة تدت الاستفادة العالي، كما 

 :المناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العاليأبعاد  الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت .3
في  ةواضح ندرةالتطبيقي، لاحظ أنّ ىناك  أثناء لزاولة الباحث دراسة ىذا الدوضوع من جانبيو النظري و 

الدناخ  وعناصر أبعاد بعض بنٌ بعض الدراسات التي ربطت الدراسات التي تتناول الربط بنٌ الدوضوعينٌ، غنً أنّ ىناك 
 .الجودة في مؤسسات التعليم العالي و االتنظيمي على حد

وجهات النظر بنٌ الدشرفنٌ حول ثقافة الجودة و الدناخ  الفروق في :"بعنوان، Joceclyn) ( دراسة جوسلنٌ/ أ
  1."التنظيمي
عامل في الحكومة الأمريكية، حول ثقافة الجودة ) 8126(ىدفت الدراسة إلى معرفة الفروق في وجهة النظر   

بنٌ بيئة العمل الجيدة وبنٌ نشر ثقافة الجودة في الدوائر الحكومية،  لغابيةإالدناخ التنظيمي، وتوصل إلى وجود علاقات و
 .مكافأة العاملنٌ الابتعاد عن التملق في التسلسل الوظيفي و وبنٌ العاملنٌ  بضرورة الدساواة  ت الدراسةوأوص

تعتبر ىذه الدراسة مهمة باعتبار نتائجها والتي تؤكد على طبيعة العلاقة الالغابية والقوية بنٌ الدناخ : التعليق
من خلال التأكيد على أثر الدناخ في تحقيق الجودة في  توضيحوالتنظيمي وثقافة الجودة الشاملة، وىو ما تصبو دراستنا إلى 

 .مؤسسات التعليم العالي الجزائرية
 
 
 

                                                           
1
 Jocelyn.J : differences in super and non-supervisor perception of Quality and organization 

climat, public personnel Management, Vol 29, 2000, p.55.‌‌‌‌ 
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دور الدناخ التنظيمي في نشر ثقافة الجودة لدى أعضاء ىيئة التدريس بكليات :" أحمد السيد إبراىيم، بعنوان دراسة/ ب
 1".جامعة الأزىر بالدقهلية

وىدفت الدراسة إلى معرفة دور الدناخ التنظيمي في نشر ثقافة الجودة لدى أعضاء ىيئة التدريس، حيث أستخدم 
عضو بجامعة ( 170)قة و الدور، وتم اختيار عينة من أعضاء ىيئة التدريس مقدرة بــالدنهج الوصفي في دراسة ىذه العلا

الذيكل التنظيمي، القيادة، الاتصال، الحوافز، العلاقات : الدقهلية، كما تم اختيار أبعاد للمناخ التنظيمي وتدثلت في
توصلت الدراسة إلى وجود دور و علاقة بنٌ أبعاد ، الانتماء وتنمية الدوارد البشرية، وقد الإنتاج، التركيز على الإنسانية

الدناخ التنظيمي السائد وثقافة الجودة لدى أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة، وأوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بموضوع 
 .الدناخ التنظيمي بالجامعة والعمل على تنميتو من خلال التأثنً على أبعاده الدشكلة لو

الدراسة مع دراستنا من حيث تناول الدوضوع، وبالرغم من اختلاف بعض متغنًات الدراسة، تتقارب ىذه : التعليق
غنً أن الدراسة سمحت لنا بمعرفة مدى ألعية الدناخ التنظيمي في نشر ثقافة الجودة في الدؤسسات الجامعية، و الأساليب 

 .خلال توفنً أبعاد الدناخ التنظيمي التي من خلالذا يتم نشر وزيادة الوعي بألعية تطبيق الجودة الشاملة من
علاقات الارتباط والتأثنً بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي :" دراسة أكرم لزمد الطويل، إسراء وعد الله السبعاوي، بعنوان/  ت

 2".دراسة استطلاعية لأراء مدراء في مصنع الغزل والنسيج الدوصل:ومراحل تطبيق حلقات الجودة
مراحل تطبيق حلقات الجودة  ديد علاقات الارتباط والتأثنً بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي وسعت ىذه الدراسة إلى تح

طبيعة العلاقة بنٌ الدناخ التنظيمي ومراحل تطبيق حلقات الجودة في  ما :في مصنع الغزل، وتم طرح التساؤل الرئيسي التالي
التنظيمي، الاتصالات، القيادة الإدارية، الدشاركة في  الذيكل)تم تحديد الدناخ التنظيمي كمتغنً مستقل حيث. ؟مصنع الغزل

كمتغنً ( التخطيط، التنفيذ، تقيم حلقات الجودة)وحلقات الجودة بأبعادىا( اتخاذ القرارات، العمل الجماعي، الدسؤولية
علاقات الارتباط اعتمد الباحثان على الدنهج الوصفي والتحليلي في كتابة الجانب النظري، فضلا عن دراسة وتحليل و ،تابع

، (SPSS)الاستبيان كأداة لجمع الدعلومات وتحليلها وفقا لبرنامج تحليل الإحصائي ستخدمأبنٌ متغنًات الدراسة، وقد 
وخلصت . الدعروفة كالصدق وثبات الاستبيان، الدتوسطات الحسابية، الالضرافات الدعيارية الإحصائيةمع مراعاة الجوانب 

                                                           
، لرلة  دور المناخ التنظيمي في نشر ثقافة الجودة لدى أعضاء ىيئة التدريس بكليات جامعة الأزىر بالدقهلية: أحمد السيد إبراىيم 1

 .38.، ص2،2012، ج89كلية التربية ببنها، العدد 
علاقات الارتباط والتأثير بين أبعاد المناخ التنظيمي ومراحل تطبيق حلقات : أكرم أحمد الطويل، إسراء وعد الله السبعاوي2 

 لرلد ،109الاقتصاد، جامعة الدوصل، العدد ، لرلة كلية الإدارة ودراسة استطلاعية مصنع الغزل والنسيج الموصل:الجودة
 .64.43.ص.ص ،34،2012
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علاقة ارتباط معنوية بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي لرتمعة ومراحل تطبيق حلقات الجودة لرتمعة في ىذه الدراسة إلى وجود 
 .الدصنع قيد الدراسة

تبرز ىذه الدراسة دور و أثر عناصر الدناخ التنظيمي في تطبيق أحد مضامنٌ وأدوات الجودة الشاملة، وىي : التعليق
الذيكل التنظيمي، الاتصالات، )ا في اختيار بعض أبعاد الدناخ التنظيمي حلقات الجودة، وتشترك ىذه الدراسة مع دراستن

، غنً أن إجراء ىذه الدراسة تم على مستوى مؤسسة اقتصادية ودراستنا تدت على مستوى الجامعة، لشا (القيادة الإدارية
 في الجامعة ومضمون الجودة يؤدي إلى اختلاف نتائج الدراسة تبعا للتغنًات والاختلافات بنٌ طبيعة الدناخ التنظيمي

 .الدؤسسة الصناعيةو
 1".أثر الدناخ التنظيمي في تحقيق جودة التعليم التقني: "دراسة كاظم فرج عارف، جلال عبد الله لزمد، بعنوان/ ث

تناولت الدراسة موضوع العلاقة و الأثر بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي وجودة التعليم التقني، وقد تم اختيار منظمات 
ىيئة التعليم التقني في السليمانية والدتمثلة بالكليات لتكون لرالا لإجراء البحث واختبار الفرضيات، وذلك باستطلاع آراء 

وانطلقت مشكلة الدراسة بمجموعة من التساؤلات استهدفت الإجابة عنها للكشف  (47)ىيئة التدريس والبالغ عددىم
كمتغنً مستقل وجودة ( الذيكل التنظيمي، القيادة، الحوافز)عن طبيعة العلاقة والأثر بنٌ الدناخ التنظيمي لشثلة بأبعاده 

 (.الدناىج الدراسية جودة الطلاب، جودة أعضاء ىيئة التدريس، جودة) التعليم كمتغنً تابع بأبعاده 
الباحث لسططا افتراضيا يعكس طبيعة العلاقة والارتباط والأثر بنٌ متغنًات  وضعوسعيا لتحقيق أىداف الدراسة 

 الإحصائيالدراسة، واعتمدت ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي، و تدت معالجة البيانات باستخدام البرنامج 
(SPSS)عة من الاستنتاجات من بينها وجود علاقة ارتباط وأثر معنوي بنٌ الدناخ التنظيمي ، وتوصل الباحث إلى لرمو

بدلالة أبعاده وجودة التعليم في الدنظمات الدبحوثة، فضلا عن تقديم الدراسة بعض التوصيات من بينها ضرورة أن تولي 
الاىتمام بنمط القيادة لدا لو من أثر  ا منمزيدالإدارة العليا في الكليات التقنية اىتماما أكبر بوضع أنظمة حوافز عادلة و 

 .في تحقيق ضمان جودة التعليم
ومتغنًات الدراسة  الإشكاليةبالرغم من وجود بعض الاختلافات بنٌ ىذه الدراسة ودراستنا من ناحية : التعليق

موضوع الدناخ التنظيمي وجودة التطبيقي في دراسة الجانب ومكان الدراسة، إلاّ أنّ ىذه الدراسة تعتبر إضافة علمية من 
التنظيمي، القيادة  الذيكل)التعليم العالي، و تتوافق ىذه الدراسة مع دراستنا من حيث اختيار بعض أبعاد الدناخ التنظيمي 

 (.جودة الطلاب، جودة أعضاء ىيئة التدريس، جودة الدناىج الدراسية) و أبعاد جودة ( الإدارية

                                                           
دراسة استطلاعية في الكليات : أثر المناخ التنظيمي في تحقيق جودة التعليم التقني: كاظم فرج عارف، جلال عبد الله لزمد1

، 2013مقال منشور في الدؤتدر العربي الدولي الثالث لضمان جودة التعليم العالي،جامعة الزيتونة، عمان، الأردن، ،التقنية في السليمانية
 .131.ص
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القيادة وإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي بالجزائر بنٌ مؤشرات التميز ومعاينً  " :دراسة لزمد الكر، بعنوان/ ج
 1."الاعتماد

تحديد الاختلالات التي تواجو مرتكزات تطبيق الجودة الشاملة في الدؤسسة  إلى تشخيص ووىدفت الدراسة 
من أجل دراسة ىذا الدوضوع  و .لصاح عملية التطبيقإلعية القيادة الجامعية في تحديد وأتحديد كما ىدفت إلى  الجامعية،

تطبيق إدارة  آليات فهم وإدراك القيادات في الجامعة الجزائرية لدبادئ و ىمد ما :الباحث من تساؤل رئيسي مفاده انطلق
 .الجودة الشاملة؟

إلى الدنهج الاستنباطي والدنهج الدقارن  بالإضافة ،على الدنهج الوصفي والتارلؼي وتحليل الدضمون الباحثوقد اعتمد 
فئة  ىعل ارتكزان وزع على عينة عشوائية من الجامعات الجزائرية، وياستب إعدادمن أجل تحقيق أىداف الدراسة، حيث تم 

من خلال  الإحصائيتحليل إلى الاستعانة بأسلوب ال بالإضافةالطلبة،  العمال و، القيادات الجامعية، الأساتذة، الإداريون
 .(SPSS)استخدام برنامج 

تطبيق إدارة الجودة  آليات دراك القيادات الجامعية لدبادئ وإوخلصت الدراسة إلى وجود ضعف في مستوى فهم و
 الإداريون و الأساتذة،خلصت الدراسة إلى وجود ضعف في تطبيق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر  كما الشاملة،

 .الطلبة
ىذه الدراسة ألعية القيادة الجامعية وىو متغنً مستقل مشترك مع دراستنا في تطبيق إدارة الجودة  أبرزت: التعليق

لصاح عملية التطبيق، حيث لغب أن تضاف إجل أالشاملة، غنً أن الأخذ ببعد القيادة الجامعية كبعد وحيد لا يكفي من 
، من أجل الرؤية لوجيا الدستخدمة في لرال التعليم العاليالجامعية والتكنو الذياكل التنظيمية،إليو متغنًات كالاتصالات 

 .ص الدقيق لدوضوع الجودة الشاملة في التعليم العاليالتشخي الشاملة و

IX /الدراسات السابقةب مقارنةدراستنا  أىمية 
إجراء من خلال العرض السابق لدختلف الدراسات السابقة و النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسات، وعند 

 :يلي كماالاختلاف  مقارنة بنٌ دراستنا و لستلف الدراسات الدذكورة سابقا، لؽكن تحديد نقاط التقاطع و
وجودة التعليم العالي، إلا أن جانب القصور  تعتبر الدراسات السابقة لبنة أساسية في فهم موضوعي الدناخ التنظيمي  -

بنٌ أبعاد الدناخ التنظيمي و مؤشرات جودة  التأثنًدون التطرق إلى آلية  حدافيها ىو التركيز على كل موضوع على 
 التعليم العالي؛

                                                           
، أطروحة دكتوراه بكلية القيادة وإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي بالجزائر بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد: لزمد الكر 1

‌  .322.، ص2014، الجزائر، 3العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة الجزائر
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أحد عناصر الدناخ التنظيمي وربطو بجودة التعليم العالي، إلا أن ىذا الاختيار للعناصر لا  تناولت بعض الدراسات -
التي تتواجد بشكل  الدناخ التنظيمي و، فدراستنا تحدد لرموعة من عناصر الدناخ التنظيمييعطي صورة متكاملة عن 

 ؛في مؤسسات التعليم العاليوتؤثر واضح 
التعليم العالي، إلا أن ىذه  جودة تشترك دراستنا مع لستلف الدراسات السابقة في ألعية وأثر الدناخ التنظيمي في تحقيق  -

 في شقيوانب النظري أو التطبيقي، فدراستنا تهدف إلى توضيح آلية التأثنً تأثنً سواء من الجالالدراسات لا تحدد آلية 
 ؛الديداني النظري و

إلا أن الوصول إلى درجة  ،تطبيق معاينً الجودة الشاملة لإلصاحالتنظيمية  ثقافةالركزت بعض الدراسات على ألعية   -
ترسيخ الجودة كثقافة سائدة، لا يتأتى إلا من خلال تحسنٌ العلاقات الإنسانية، الجانب القيادي، الجانب التواصلي 

 ، والتي عبرت عنها دراستنا بمصطلح الدناخ التنظيمي؛التكنولوجيا الدستخدمة و
باعتبار وجود صعوبات في  الشاملة بالجانب الصناعي، إدارة الجودةمعاينً يلاحظ في بعض الدراسات السابقة ربط  -

و ىذه الدراسة تعتبر إضافة من ناحية تناول معاينً الجودة و إسقاطها على قطاع  قياس الجودة في الجانب الخدمي،
 .التعليم العالي

دراسة والدراسات بعد إيراد جوانب دراستنا، سواء ما تعلق بالإشكالية، الفرضيات، ألعية الدراسة، أىداف ال    
 .؟و الديدانية الدوضوع من لستلف جوانبو النظرية  ىذا ما ىي يا ترى خطة الدراسة التي تسمح لنا بإحاطةفالسابقة، 

X /خطة الدراسة 

جل أإشكالية الدراسة الدطروحة وأسئلتها الفرضية، وكذا للتحقق من الفرضيات الدطروحة، ومن  عن الإجابةبهدف 
: ستو إلى لرموعة من الفصول والدباحثام الباحث درالجوانب النظرية الدتعلقة بالدوضوع، قسّ  ستيفاءا

التي من خلالذا يتم تصميم الفصول الأخرى، وتحوي  عن الجانب الدنهجي العام للدراسة و تعبر: العامة المقدمة -
الدراسات  ختيار الدوضوع،األعية الدراسة، أىداف الدراسة، أسباب  ،إشكالية الدراسة، لظوذج الدراسة: العامة الدقدمة
 .خطة الدراسة و السابقة

كما تم  ومراحل تطوره، تحديد الدفهوم المبحث الأولفي  حيث تم  ،وضوع الدناخ التنظيميخصص لم :الفصل الأول -
المبحث وفي  ؛نواع الدناخ التنظيمي السائدةأإيضاح ألعية الدناخ التنظيمي في الدنظمة والجامعة على الخصوص، وتحديد 

، فقد تناول العوامل المبحث الثالثأمّا  ؛فيو أىم النماذج التي فسرت الدناخ التنظيمي وحددت عناصره نا، تناولالثاني
أىم فقد أوضح  ،الرابع المبحثا الدؤثرة في الدناخ التنظيمي وكيفية الاستفادة منها من أجل تحسنٌ الدناخ الجامعي، أمّ 

 .مناىج قياس الدناخ التنظيمي وكيفية الاستفادة منها من أجل تشخيص نقاط قوة وضعف الدناخ التنظيمي
، تناول المبحث الأولتناول موضوع إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، ففي ل الفصل الثانيخصص   -

، فقد تناول الجودة في المبحث الثانيأمّا  ؛لدوضوع إدارة الجودة الشاملةفيو الدقاربات والدفاىيم والدضامنٌ الأساسية 
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د يدتم تح، المبحث الثالثوفي  ؛تطبيقالمؤسسات التعليم العالي، من حيث الدفاىيم والدؤشرات والأدوات وصعوبات 
 .تطبيقالأىم النماذج التي من خلالذا لؽكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات 

 المبحث الأولودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، حيث تناول ج واقع إلى ، تم التطرق فيوالفصل الثالث -
، فقد تناول إصلاح التعليم العالي من خلال قراءة في المبحث الثانيأما  ؛مسارات وتطورات التعليم العالي في الجزائر

في ( ل م د)فقد تناول تقييم نظام المبحث الثالثأما  ؛الإصلاحطرق والكمية والنوعية لواقع التعليم العالي  تالدؤشرا
 .الجزائر، من خلال تحديد أىم العقبات واقتراح الحلول الكفيلة بتصحيح الدسارات

المبحث جودة مؤسسات التعليم العالي، حيث في  بنٌ متغنًات الدناخ التنظيمي و للربط الفصل الرابع خصص -
، فقد تناول ألعية ودور المبحث الثانيأمّا  ؛فيو مسالعة الذياكل التنظيمية في جودة مؤسسات التعليم العال ناتناول ،الأول

دور الاتصالات الجامعية في دعم جهود تطبيق  تناول، المبحث الثالث ؛القيادة الجامعية في تجويد مسارات التعليم العالي
 .فقد تناول التكنولوجيا الدستخدمة ودورىا في جودة مؤسسات التعليم العالي المبحث الرابعأما  ؛مبادئ الجودة الشاملة

تناول تم  ، الأول المبحثالنظرية على الجانب الديداني، حيث في  ةدراسال سقاطلإ فقد خصص الفصل الخامس أما -
، فقد تناول عرض ومناقشة لبيانات التحليل الوصفي لمحوري الدناخ المبحث الثانيوفي  ؛عرض ومناقشة منهج الدراسة

 .فقد تم عرض نتائج اختبار الفرضيات ؛المبحث الثالثا في أمّ  ؛وجودة مؤسسات التعليم العالي
في جانب الدناخ الاختلالات  إصلاح وتقديم مقترحات من شأنهاعرض نتائج الدراسة  التي تم فيهاو الخاتمةأما  -

لؽكن للباحثنٌ  جيدة والتي تعتبر أرضية لشكنة لدراستنا أفاق وضعناالتنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي، كما 
 .تهم البحثيةافي دراس الانطلاق منها
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:تمهيد  
الدناخ التنظيمي من أىم  ، كلعلتوافر متغتَات تنظيمية عديدة في برقيق أىدافها كغاياتها يتطلب لصاح الدنظمات      

 في كما لو القدرة على التأثتَالخارج،  من الداخل كة الدنظمعكس شخصية كصورة م فالدناخ التنظيمي ؛ىذه الدتغتَات
 .التحفيز الصراع ك ك الأداء كالعديد من الدتغتَات التنظيمية كالرضا الوظيفي 

مفهومو عرؼ عدـ  من ااىتماـ في كوتنا الراىن، غتَ أفنّ  عتبر الدناخ التنظيمي من الدفاىيم التي حظيت بدزيدميُ  ك
الأمر الذم  ،ااجتماععلم  الحقوؿ الدعرفية التي تناكلت الدوضوع كعلم النفس كنظرا لتعدد  ،بتُ الكتاب اتفاؽ

 كجود تصور لزدد للمناخكما أدنّل عدـ  .لدفهوـالنماذج الدفسرة ؿك  عناصراؿبرديد عدـ ااتفاؽ في  على انعكس
  .أخرل مفاىيم تنظيمية مفهوـ الدناخ التنظيمي ك ت بتُتداخلا كجود إلذالتنظيمي 

كتأثتَاتو على الأداء كالعلاوات السائدة في التنظيم، واـ الباحثوف بدحاكلة  كنظرا لأهمية موضوع الدناخ التنظيمي
نقاط برديد  فيتسمح ىذه الدؤشرات ك ،قمن العناصر الدشكلة ؿ انطلاوا كىذا السائد ميوياسات للمناخ التنظي إجراء

 .الدؤشرات على ىذهإجراء التحسينات الدمكنة إمكانية  معااختلاات، برديد  ك القوة ك الضعف

 :الآتيةفي ىذا الفصل سيتم التطرؽ إلذ لستلف جوانب موضوع الدناخ التنظيمي، كىذا من خلاؿ الدباحث 

 ؛التنظيمي للمناخالتأصيل المفاىيمي : لث الأووَّ ــالمبح      
 ؛المناخ التنظيميعناصر  و نماذج: المبحث الثاني 

 ؛المناخ التنظيمي في العوامل المؤثرة و بعادالأ: المبحث الثالث              
 .المناخ التنظيميتحسين طرق  و مقاييس: المبحث الرابع        
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 التنظيمي للمناخالتأصيل المفاىيمي : لالأووَّ ث ــالمبح
، كرغم في الفتًة الأختَة الحديثة كالتي انتشرت في الأدبيات السلوكية الدواضيعالدناخ التنظيمي من  موضوععتبر ميُ 

  كيعود ىذا ،لزدد لومفهوـ  إيجادأفنّ ىناؾ جدا كاختلافا في  إانّ تناكؿ ىذا الدوضوع في الكثتَ من الدؤلفات، 
ااختلاؼ في طبيعة الدنظمات التي أجريت عليها ك ،من جهة الدفهوـ تعدد ك تداخل متغتَاتااختلاؼ إلذ 

كود أدل ىذا التنوع في  ،لمن جهة أخر كالتي أدت بدكرىا إلذ ااختلاؼ في فهم مضموف الدناخ التنظيمي الدراسات
 .أنواع الدناخ التنظيمي السائدة في الدنظمة برديد تعدد الطرح إلذ

  المناخ التنظيمي لتحديد مفهوم البحثيةالتطورات : المطلب الأول
مفهوـ أكثر  برديد بدراحل عديدة وبل الوصوؿ إلذ عادة مفهوـ الدناخ التنظيمي كغتَه من الدفاىيم التي بسر

الدفهوـ كتعدد الزكايا التي ينظر عناصر  ىذا الدفهوـ بدراحل عديدة عكست في لرملها زيادة تداخل ؛ كود مرنّ كضوحا
 .أهمية الدوضوع كتأثتَاتو على لرريات التنظيم في الطرح كما عكس ىذا التزايد ،إليها للمفهوـ

 المناخ التنظيمي و الإنسانيةالعلاقات  .1
أدنّت التغتَات في الدفاىيم كالرؤل كالدمارسات فيما يتعلق بالنظرة إلذ العنصر البشرم كاعتباره الجزء الذاـ في 

من أجل زيادة لو  توفتَ الظركؼ النفسية كالداديةالسعي لضو  العنصر، كذلك من خلاؿالدنظمة إلذ مزيد ااىتماـ بهذا 
أفنّ العنصر البشرم لرموعة من الدشاعر  كترسخ جاءت نظرية العلاوات الإنسانية لتوضحكود  ؛مهاراتو ك ودراتو

خلاؿ إوامة علاوات بهذا كأفنّ إشباع ىذه الحاجات يتأتى من ، كالأحاسيس كالرغبات كالحاجات التي يريد إشباعها
.  التقدير، كإتاحة الفرصة لو من أجل الدساهمة الفاعلة في فعاليات كأنشطة الدنظمة العنصر مبنية على ااحتًاـ ك

أبرزت تأثتَ الجوانب ااجتماعية كأظهرت نظرية العلاوات الإنسانية الجوانب ااجتماعية داخل التنظيم،  كما
 1.أداء العاملتُ، كبالتالر التأثتَ على لسرجات الدنظمة ككلكالعلاوات بتُ الأفراد على 

إلذ زيادة الدراسات التي تهتم بالجوانب الدؤثرة  ااىتماـ بالعنصر البشرم كدكره الفاعل لأد من جهة أخرل،       
الإدارة كبتُ  ، كىذا من أجل توفتَ مناخ العمل الذم يسمح بزيادة الثقة بتُنفسيتهم على سلوؾ الأفراد كدكافعهم ك

 .الأفراد، كزيادة توجيو كتنسيق الجهود بدا يخدـ أىداؼ الدنظمة ككل كأىداؼ العاملتُ
  المفهوم كرونولوجيا تطور  .2

حيث  ،تيُعتبر مدرسة العلاوات الإنسانية من أكلذ الددارس التي أعطت إشارات حوؿ مضموف الدناخ التنظيمي
دت على أفنّ التنظيم ا يشمل فقط على الجوانب الدادية، بل يتعداه ليشمل جماعات العمل ك الأنماط التفاعلية أؾنّ 

لستلف العمليات، ليتجاكز بذلك الدفهوـ  علىااجتماعية كالنفسية التي تنشئ جوا نفسيا كاجتماعيا كتنظيميا لو الأثر 
 .جتماعيةكا ةالعمل ك يضيف إليها عناصر نفسي لبيئةالدادم 

                                                           
1
 Pierre Morin, Delavallée Eric :Le manager à l’écoute du sociologue, Ed d’Organisation, 5

eme
 

édition ,Paris,2001, P 165. 
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مت الأفكار الأكلذ دنّ بدأ ااىتماـ بالدوضوع في دراسات الفكر الإدارم في الثلاثينات من القرف العشرين، إذ ؽيُ ك
أثر  تهما حوؿمن خلاؿ دراس كذلك،   (fleishman,1953)فليماف ك( lewin,1939) لوين وبلللمفهوـ من 

أفنّ ىذه الدراسات  إانّ  ،ويمهم التنظيمية الرسمية كحاجة العاملتُ كالسياسات  ك الأنماط القيادية على الدناخ التنظيمي
  تقدنً أسس مفاىيمية ك مقاييس لزددة لدفهوـ الدناخ التنظيمي، كبالرغم من عديدة أهمها عدـ جوانب وصور بزللها
 1.الستيناتفتًة يات لدوضوع الدناخ لد تظهر بشكلها العلمي إانّ في بد الفعليةىذه الدراسات إا أفنّ الدراسة  كجود

للمرة الأكلذ في كتابات علم النفس الصناعي كالسلوؾ " الدناخ"أستيُخدـ مصطلح  ففي فتًة الستينات،
إانّ أنهم لد يحددكا الدفهوـ كأدكات القياس بشكل  ،(Lewin , lipette)لوين ك ليبت التنظيمي، من خلاؿ كتابات 

سعي أدت الدشاكل كالصراعات التي نشأت بتُ الطلاب ك الإدارة الددرسية في أكربا في بداية الستينات إلذ  ك .دويق
كتابهم Crofts, Halpin,1963) ) ىايتُ ك كركفتكتبعا لذذا نشر كل من برستُ الجو الددرسي،  الباحثتُ لضو

 (جلرماف دػػػػػػػػػػػأؾ كما .التنظيمي السائد في الددارس الأكربية، بهدؼ تنقية الدناخ "الدناخ التنظيمي في الددارس"الشهتَ 
1967, Gellerman (  أفنّ الدناخ التنظيمي يعكس الأحواؿ الجوية كدرجة الحرارة الفيزيائية كااجتماعية في بيئة
كمساهمة فاعلة  (likert,1967) ليكارت لصاحبو"The Human   Organisation"جاء كتاب كما  2؛العمل

بدراسة لرموعة  (likert)ليكارت حيث واـ  ،خلاؿ ىذه الفتًة في برديد مفهوـ كأبعاد كأدكات وياس الدناخ التنظيمي
ككل مناخ يتضمن لرموعة  ،ين أساستُمن الددارس لتحديد الدناخ التنظيمي السائد فيها، كود توصل إلذ برديد مناخ

مل تأفنّ الدناخ التنظيمي يش إلذ ت ىناكيشتَ ليكار ،على الدشاركة الدناخ التسلطي ك الدناخ القائم :كىي ،من الدناخات
.  القيادة، السياسات كاللوائح الذيكل التنظيمي، :على

عرفت فتًة السبعينات تطورا ملاحظا في مضموف مفهوـ الدناخ التنظيمي، حيث طغت عليو  من جهة أخرل،
عرفت  ودمفاىيم الإدراؾ الحسي، أم أفنّ الدناخ التنظيمي باعتبار ىذا التوجو ىو ما يحس بو الفرد داخل التنظيم، ك

إلذ برديد لرموعة استبيانات  (Brunet) برنت حيث توصلمؤشرات لقياس الدناخ التنظيمي، إيجاد ىذه الفتًة لزاكلة 
درجة ااستقلالية الذاتية؛ حرية العمل؛ : مػػػػق، كالتي من خلالذا يدكن وياس الدناخ التنظيمي من الأبعاد، ك ابروم عدد

أفنّ  (Litwin , Stranger, 1973)ليتوين كستًينجر يرل ك .احتًاـ العمل؛ جودة العلاوات كجودة المحيط الفيزيائي
موعة الخصائص التي بسيز بيئة العمل في الدنظمة كالددركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين يعملوف في مجالدناخ التنظيمي 
نظاـ ااتصاؿ : نذكر ىذه الدتغتَاتبتُ ىناؾ تسعة متغتَات تؤلف الدناخ التنظيمي للمنظمة، ك ىذه الدنظمة، ك 

كما أكنّد على إمكانية تطوير الدناخ التنظيمي من خلاؿ عملية التقييم  ،الرسمي، القواعد التنظيمية ك أنماط السلوؾ
 .الحالر للمناخ كبرليل الفجوة الدناخية بتُ الواوع الحالر كالواوع الأمثل لتحقيق أىداؼ الدنظمة

                                                           
 جامعة بغداد، ،ةللعلوـ ااوتصادملة كلية بغداد ، مجأثر المناخ التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيمي: لزمد ناصر ك آخركف 1

 .214.، ص2012، 30العدد 
2 SavioeAnd,  Luc Brunet: Climat organisationnel et Culture organisationnelle :Apports 

distintes ou redondance ?, Revue québécoise de psychologie, Vol 21, N°3 ,2000, pp.179.182. 
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 ؛الثقافة التنظيمية الدناخ التنظيمي ك بتُ مفهومي التفريق حوؿ عديدة نقاشات فتًة الثمانياتكما عرفت 
 إانّ أفنّ كاعتبارهما شيء كاحد، إلذ عدـ كجود فرؽ بتُ الدفهومتُ  (Waterman ,1982(كاترماف حيث أشار

 على أفنّ الدناخ  التنظيمي أشمل من مفهوـ الثقافة التنظيمية، فالدناخ التنظيمي أكد (Shainder ,1988( شنايدر
 فإننّو يشمل أبعاد مادية كالإجراءات كالسياسات ك ،(القيم كالعادات الدشتًكة) كما يشمل أبعاد الثقافة التنظيمية

الثقافة  أفنَّ  آخركف إلذيشتَ على العكس من ذلك  ك 1.غتَىا، فالثقافة التنظيمية شكل من أشكاؿ الدناخ التنظيمي
 تيُنتجأف الثقافة التنظيمية ىي البنية التحتية التي  يؤكدكف علىالتنظيمية أشمل من مضموف الدناخ التنظيمي، حيث 

نـّ  عند لحظة ا الدناخ التنظيمي فهو انعكاس شعورم الدناخ التنظيمي الذم يعمل كيتنفس فيو الأفراد داخل الدنظمة، أ
نـّ  ة، كيركف أف الثقافة التنظيميبيئة العملالسائدة في خصائص ؿؿمعينة  ا الدناخ التنظيمي فهو إدراؾ تصمد مع الووت أ

  .الأفراد لجو العمل في كوت معتُ
العمل كدخوؿ العنصر التكنولوجي في لرريات التنظيم، كبزيادة الدكر الدتنامي  ات، كمع تطور بيئراػػػػػػمػػػػػػأخ

للعنصر البشرم في الرفع من كفاءة كفعالية الدنظمة، ازدادت الحاجة إلذ تعميق فهمنا لدوضوع الدناخ التنظيمي من 
 ىي فما .رفع الدقدرة الإنسانية في الدنظمةؿساسية الكفيلة عناصره، بغية توفتَ الدستلزمات الأ خلاؿ برديد مفاىيمو ك

    .؟التنظيميالدناخ  مضموف حددتأىم الدفاىيم التي  يا ترل
 مفهوم المناخ التنظيمي .3

تأثتَاتو، حاكؿ الباحثوف الخركج بدجموعة من الدفاىيم  بزيادة تطورات موضوع الدناخ التنظيمي كاتساع لرااتو ك
عناصر الدناخ التنظيمي، كىذه الدفاىيم تعكس في لرملها زيادة اتساع الدفهوـ كإمكانية  كبردد معالد كالتي تؤسس 

 .من خلاؿ زيادة عناصره الدشكلة لو عليوإدخاؿ تطويرات جديدة 
الطريقة التي يدرؾ فيها الأفراد البيئة التنظيمية، كيشمل عدة " :بأنو( (Umstot. 1985 عرفو أموستت حيث      

ييُبرز ىذا الدفهوـ  2؛"عتُ ااعتبار كالثقةب الآخرين أخدااستقلالية الفردية، ىيكلية النظاـ، نظاـ الحوافز، : ىي أبعاد ك
عرؼ من خلاؿ الإدراؾ الدناخ التنظيمي ميُ  أفالخاصية الإدراكية للأفراد لضو بعض الدتغتَات التنظيمية كالتحفيز، أم 

فإفنّ الدناخ التنظيمي ( Timm)  Peterson , بتًسوف ك تيومتُحسب ك . التنظيمالذم يتشكل لدل الأفراد لضو 
ا يلاحظ  3؛"الدعايتَ التي يدتلكها الأفراد بشأف الدنظمة التي يعملوف فيها اابذاىات كالقيم كالدشاعر ك" :شتَ إلذميُ  لشنّ

، حيث يشتَ بعض الباحثتُ إلذ الفرؽ بتُ الثقافة التنظيمية ك الدناخ التنظيمي ممفهوـعلى الدفهوـ ىو الخلط بتُ 
الدفهومتُ باعتبار أف الثقافة التنظيمية ىي البنية التحتية التي تفرز الدناخ التنظيمي الذم يعمل كيتنفس فيو الأفراد 

                                                           
1Allen k :Organizational climate and strategic change in Higher education: organizational 

Insecurity, Higher education, Vol 46, N°01, 2003, P.61-92. 
2
 Turan,S: A study of organizational climate and organizational  commitment in human 

organization, Dissertation Abstracts International ,1998, P148. 
،  دار الحامد للنشر ك التوزيع، الطبعة السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية:حمادات لزسن حسن 3

 .16.، ص2007الأكلذ، عماف،  الأردف،
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، أمنَّا كما يدكن اعتبار الدناخ التنظيمي ردة فعل شعورية لخصائص بيئة العمل اايجابية، داخل الدنظمة بجوانبو السلبية ك
 .أعمق من الدناخ التنظيمي عن البناء الدعمق للمنظمة فهي أشمل ك تيُعبرالثقافة التنظيمية 

الآثار :" نوبأالدناخ التنظيمي ( Litwin ,Stringer) ستًينجر ك ليتوين بالإضافة إلذ ذلك، ييُعرؼ كل من
الذيكل، الدكافآت، الدعم من : عدة أبعاد منها الذاتية للنظاـ الرسمي كلأنماط الإداريتُ غتَ الرسمية، حيث يضم الدناخ

 ؛ييُشتَ ىذا الدفهوـ إلذ تأثتَات الدناخ التنظيمي الدختلفة على لرريات التنظيم من خلاؿ الأبعاد الدشكلة لو". الدنظمة
 .الدختلفة في إحداث التأثتَاتالجانب غتَ الرسمي دكر  ىذا الدفهوـ برزكما ميُ 

الداخلية كما يفسرىا كيحللها  بيئةالحصيلة لكل العوامل اؿ ":أنوب الدناخ التنظيميؼ عرنّ ميُ  من ناحية أخرل،
للمنظمة التي يعملوف  كانتمائهم أدائهمكبالتالر على  ،معنوياتهم فيها، كالتي تظهر تأثتَاتها على سلوكهم ك العاملوف

  .على الرفع من درجة اانتماء ييُشتَ ىذا الدفهوـ إلذ ودرة تأثتَ الدناخ التنظيمي على أداء الدنظمة ككل ك 1".فيها
التي يعمل الفرد كبسيز بيئة الدنظمة الداخلية  التي لرموعة الخصائص" :أنوب كذلك ؼ الدناخ التنظيمييعررًّ  ك

برز ىذا الدفهوـ ميُ  2؛''  عالية من ااستقرار كالثبات النسبي إدراكو، كذلك لأنها تتمتع بدرجة ضمنها فتؤثر على ويمو ك
 .كبستعو بدرجة تأثتَية على ويم كمدركات الأفرادسبي للمناخ التنظيمي الثبات الننّ  خاصية ااستقرار ك

جو العمل الداخلي كالذم يشمل عناصر مادية كعناصر " :على أنوالدناخ التنظيمي  يدكن تعريف كما أنو
عناصر نفسية  لعدـ اوتصار مفهوـ الدناخ التنظيمي عل شتَ إلذىذا الدفهوـ ميُ  3؛"طارىاإمعنوية كالتي يعمل الأفراد في 

  .الدناخ التنظيميلدضموف  فهمناكجود عناصر مادية في ، بل يتعداه إلذ فقط كمدركات
لرموعة الخصائص التي تصف الدنظمة كيدكن " :الدناخ التنظيمي ىو بأفنّ  كذلك (Campbell) كامبليرل ك

للمناخ  مهماعدا يضيف ىذا الدفهوـ بيُ  4؛"استنباطها من خلاؿ الطرؽ التي تتعامل مع أعضائها كالبيئة المحيطة
 .خليةاالد ةليتجاكز مفهوـ البيئظمة مع لستلف الدتغتَات الخارجية البيئة الخارجية كطريقة تفاعل الدنكىو التنظيمي، 

، حيث ميلاحظ من خلاؿ الدفاىيم السابقة عدـ كجود اتفاؽ كاضح على برديد مفهوـ للمناخ التنظيم
إجرائي للمناخ التنظيمي  عد الدادم على حد سواء، كيدكن برديد مفهوـالنفسي كالبيُ  البيُعدتراكحت ىذه الدفاىيم بتُ 

يزالتي صائص الخلرموعة : أنوب   -كالتي يدركها كيشعر بها العاملوف من خلاؿ تفاعلهم مع الدتغتَات التنظيمية الدنظمة بسيُ
، كتتمتع ىذه الخصائص بدرجة من الثبات النسبي الآخرينفي بيئة عملهم كمع الأفراد  -الدعنوية الدادية ك

 .يرلدتغتَات كالتأثتَ فيها لإحداث التغيوياس ىذه اكما يدكن  ،سلوكياتهم ككبقدرتها على التأثتَ على دكافع العاملتُ 

                                                           
.63.ص ،1998 الدكحة،، الفكر التنظيمي، دار الشرؽ، التنظيم الحكومي بين التقليد والمعاصرة: عامر الكبيسي1

  
الطبعة  التوزيع، ، دار الفكر للنشر كمفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: السلوك التنظيمي: الدغربي كامل لزمد 2

 .333.، ص2006 الثانية، عماف، الأردف،
 .309. ، ص2011الأردف، ، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف،السلوك التنظيمي:زاىد لزمد ديرم  3
الدنظمة العربية  ،، المجلة العربية للإدارةأثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي دراسة حالة شركة الاتصال الأردنية: يحي ملحم 4

  .9.، ص2006القاىرة، ، الثاني، العدد 26للتنمية الإدارية، لرلد 
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التي بسيز  يدكن برديد لرموعة من الخصائص، لو الدفهوـ الإجرائي ك في ضوء الدفاىيم السابقة للمناخ التنظيميك
يساعدنا على فهم أعمق لدوضوع الدناخ التنظيمي، كيدكن برديد أىم ىذه الخصائص الدميزة  كىذا الدناخ التنظيمي،

 1:للمناخ التنظيمي كما يلي
 .ة الداخلية للمنظمة بحيث بسيزىا عن غتَىابيئعبر عن لرموعة من الخصائص التي بسيز اؿالدناخ التنظيمي ميُ  -
 .شكل في لرموعها مناخ تنظيمي يدركو الأفرادتنظيمية، تيُ  الدناخ التنظيمي كليد تفاعلات شخصية ك  -
 .الدستجدات عبر الزمن كفق الظركؼ ك يتَنو يخضع للتغأالدناخ التنظيمي لديو خاصية ااستقرار، إا  -
ابذاىاتهم، ككذلك بواسطة الووائع  سلوكهم ك الدناخ التنظيمي يتحدد بصفة جوىرية بواسطة خصائص الآخرين ك -

 .ااجتماعية كالثقافية
في  التأثتَيؤدم الدناخ التنظيم السائد في أم منظمة إلذ التأثتَ في سلوكيات الأفراد العاملتُ في الدنظمة، ككذا  -

 .ظمةفالنتائج النهائية لذذه الد
الدناخ التنظيمي من الدمكن وياسها، فهي تشكل في لرموعها البيئة النفسية كالتي تؤثر في لرموعها على  عناصر -

 .  لأفراد، كيختلف ىذا التأثتَ على الأفراد باختلاؼ مدركات الأفراد أنفسهمابذاىات ا دكافع ك
 : يدكن توضحيها من خلاؿ الشكل التالر التي يتشكل مناخ تنظيمي ما، يتطلب تفاعل ثلاثة متغتَات،ؿ

 آلية التفاعل بتُ الدتغتَات لتشكيل الدناخ التنظيمي :(1.1)الشكل روم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ماجستتَ غتَ منشورة، الجامعة  ة، مذكريةأثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشر: لزمود عبد الرحمن الشنطي: المصدر
. 31 .، ص2006غزة، ، الإسلامية

الدناخ  نمط يحدداف تفاعل الأفراد فيما بينهم كمستويات ىذا التفاعلف أيتضح  ،(1.1) من خلاؿ الشكل روم
 كما في برديد الدناخ التنظيمي،الددركات الدعرفية للأفراد الدكتسبة داخل كخارج في الدنظمة  تسهمك .السائد التنظيمي

                                                           

  1 .309 .سابق،  صاؿرجع الد، الدغربي كامل لزمد  

 

 المناخ التنظيمي

 

الأعضاءالتفاعل بين   
 

 الإدراك المعرفي

 

الظروف والأوضاع 
 النفسية
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كل ىذه الأبعاد الدشكلة للمناخ التنظيمي ، التنظيميمع الدناخ  الأفراد كتفاعل نظرةبرديد  علىتعمل الظركؼ النفسية 
  .يدكن من خلالذا التأثتَ فيها بغية برديد نمط مناخ تنظيمي معتُ

 .المناخ التنظيمي ومقارنتو ببعض المصطلحات .4
 الأخرل، التنظيمي كبتُ بعض الدفاىيم الدناخ بتُ مفهوـ يجد خلطا كاضحا مالتنظيملدوضوع الدناخ  الدتتبع فنّ إ

تطابقا بتُ فنلاحظ مثلا  ا بسثل الدفهوـ ذاتو، انوأ غتَ التنظيميىذه الدفاىيم ود تتقاطع مع مفهوـ الدناخ  أفنّ  إانّ 
حيث يشار للمناخ  ،ىناؾ فروا بتُ الدفهومتُ غتَ أفنّ  ؛النفسي لدل بعض الباحثتُالدناخ  مفهومي الدناخ التنظيمي ك

نـّ  نو يعكس الصفات المجمعة للبيئة إا الدناخ التنظيمي ؼالنفسي باعتباره كصف الفرد للعمليات كالطرؽ التنظيمية، أ
الدادية،  التنظيمية ك الإجراءاتف نطلق عليو الدناخ النفسي دكف أالدنظمة، فعند وياس مدركات الأفراد فقط يدكن 

 .ىذا الأختَ لددركات الأفراد نطلق عليو مصطلح الدناخ التنظيمي كبإضافة
حيث تركز الثقافة التنظيمية في  ؛الثقافة التنظيمية ىناؾ فرؽ بتُ مفهومي الدناخ التنظيمي ك إلذ ذلك، بالإضافة

كالتحليلات  دراستاىا على الدنهجيات كالتحليلات النوعية، بينما تركز أدبيات الدناخ التنظيمي على الدنهجيات
 بينما ،، كليست وياسية كبذمع عن طريق الدقابلاتاستكشافيةالكمية، كتكوف البيانات التي تعبر عن ظاىرة الثقافة 

 التنظيمية ثقافةاؿف أ، باعتبار العينةمن وبل مفردات  تعبأالتي  ااستبياناتعن ظاىرة الدناخ عن طريق  البياناتبذمع 
 الدفهومتُ إانّ  اختلاؼبالرغم من ك .لتي يسهل ملاحظتها كيصعب ترجمتهاكالطقوس كاتركز على الرموز كالخرافات 

أكا، كلا الدفهومتُ يشتًطاف مع بعضهما كونهما عنصرين معبرين عن أبعاد الدنظمة من خلاؿ  :نهما مرتبطتُأ
عناصر لدناخها  ىي لزددات ك ةالدنظمالقيم كالدعاني التي تشتملها ثقافة  ثانيا، أفنّ  ؛ااجتماعية العمليات ااتصالية ك

 :التي أشار إليها الكتاب كالباحثوف من خلاؿ الجدكؿ التالرىم ااختلافات أاز رإب يدكن ك .التنظيمي
 .ااختلاؼ بتُ مفهومي الثقافة التنظيمية كالدناخ التنظيمي بجواف: (1.1)الجدكؿ روم

المناخ التنظيمي الثقافة التنظيمية 

يدثل نتاج تفاعل لرموعة خصائص بيئة العمل في الدنظمة . الدشتًؾ للمنظمة كالقيم كالدبادئ كالتقاليد السائدة فيهابسثل التاريخ 
. مثل الذيكل التنظيمي كالقيادة الإدارية كالحوافز

 .يعبر عن جو العمل في الدنظمة .تعبر عن ىوية الدنظمة
يصعب  تشكلت عبر الزمن ك)أكثر عمقا كرسوخا كاستمرارية

 .(تغيتَىا
 .(التشكيل لإعادةوابل )يدثل مرحلة من مراحل عمر الدنظمة

 .يدكن من خلالو تفستَ سلوؾ الأفراد بشكل عاـ .يدكن من خلالذا تفستَ جانب من سلوؾ المجموعات في الدنظمات
الثقافة التنظيمية تسهم في تشكل الدناخ التنظيمي من خلاؿ القيم 

بذاه العمل التٍ يحملها الدوظفوف 
الدناخ التنظيمي ا يسهم بشكل مباشر في تشكل الثقافة 

. التنظيمية
المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجهة نظر العاملين في إمارة منطقة :لزمد بن سليم عطية الدطرفي: المصدر 

، 2013نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية،، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، العلوـ الإدارية، جامعة المدينة المنورة
 .16.ص
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 إانّ ، لدل بعض الكيُتنّاب بتُ مصطلحي الدناخ الإدارم كالدناخ التنظيمي اتطابقىناؾ  أف لصد ،خرآجانب من 
الدناخ  بينماأحد المحددات الأساسية للمناخ التنظيمي،  الإدارمالدناخ  يعتبرحيث ؛ ىناؾ فروا بتُ الدصطلحتُ أفنَّ 

وادة  قكما يتخذالتنظيمي أحد المحددات الأساسية للسلوؾ، أم أف الدناخ الإدارم يتعلق أكثر بالقدرات الإدارية العليا 
  .دارية تؤثر على الكياف الكلي للتنظيمإالدنظمة من إجراءات 

لتنظيمي  االمناخ  أىمية أنواع و: المطلب الثاني
ناخ لدموحد  نموذج إيجاد في اختلافهمأدل اختلاؼ بيئات الدنظمات التي بست دراستها من وبل الباحثتُ إلذ 

مناخ سائد  إذ أف كل ،الدناخات التنظيميةبرديد  أدل إلذ تعدد فيالأمر الذم  تنظيمي يصلح لجميع أنواع الدنظمات،
  .من لرموعة من الخصائص كالدميزات التي تتشكل كفقا لظركؼ كمعطيات معينة أساسا يتشكل

 أنواع المناخ التنظيمي  .1
كالتي حاكؿ فيها الباحثوف برديد خصائص كمواصفات كل مناخ  أجريت العديد من الدراسات على الدنظمات

كيدكن إجماا برديد خلاصة النتائج  ،(Halpin , Croft,1972) (littwin,1968) كدراسة تنظيمي سائد،
 .الدتعلقة بكل مناخ كالخصائص المحددة لو كطبيعة العلاوات الإنسانية السائدة في الدنظمة

يشعر الأفراد بدرجة  ؛بابذاه الأىداؼ الدرغوبة كيتحرؾيتميز بكونو مناخ منظمة فعالة كنشيطة  :الدناخ الدفتوح .1.1
شباع الحاجات ااجتماعية للأفراد العاملتُ فيها، لشا يؤدم إلذ ظهور الدبادرات عالية من الثقة، كتسعى الدنظمة لإ

باستقلالية من الدناخ  كما يتمتع  ىذا النوع  .الدوضوعة للأىداؼ ىاالقيادية كيزيد من كفاءة كفعالية الدنظمة في برقيق
 اذالدشاركة في عملية اتخفرص  تتزايد ك اابذاىاتة في الدعلومات، حيث تنتشر ااتصاات في جميع العمل كالدشارؾفي 

 .القرار، كما يتصف الدناخ الدفتوح بدرجة منخفضة من التفكك كالإعاوة كاانعزاؿ

ضة جدا لدل كتكوف الركح الدعنوية منخف باللامبااة،يشعر الأفراد ك بالركود، فيو تتميز الدنظمة :الدناخ الدنغلق .1.2
كما يتميز بضعف القيادة الإدارية في توجيو العاملتُ لضو الصاز العمل كضعف الرغبة في ااىتماـ العاملتُ في الدنظمة،

1.بالحاجات ااجتماعية للعاملتُ، كما ترتفع درجة التفكك كالإعاوة بشكل كبتَ
 

يتميز ىذا الدناخ بتًكيز السلطة في يد الددير كبالتالر فهو يعيق الدبادرات الفردية بتُ العاملتُ معو، :الدناخ الأبوم .1.3
الصاز العمل كلحاجتهم ااجتماعية،  الإشباعتسود الركح الدعنوية الدنخفضة نظرا لعدـ برقيق ودر مناسب من كما 

 2.الإنتاججة التفكك كالتًكيز على الدعنوية كترتفع در حكالألفة كالرك الإعاوةكتنخفض كل من 

                                                           
1

، رسالة ماجستتَ علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية الجزائرية العامة: بوجمعة نقبيل 
 .61. غتَ منشورة، جامعة باتنة، الجزائر، ص

بين القطاعين العام المناخ التنظيمي وعلاقتو بالمتغيرات الشخصية والوظيفية دراسة ميدانية مقارنة : أبو شيحة نادر أحمد 2
  .12 .، ص2005عماف، الأردف،الثاني،  ،العدد19، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز، الجزءوالخاص الأردني
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إشباع حاجاتهم  أدكارىم ك بالحرية في لشارسة الإحساسيتميز العاملوف فيو بدرجة عالية من  :الدناخ ااستقلالر .1.4
 1.ااجتماعية، كعادة ما يكوف مستول الرضا في ىذا النمط جيد

حساسهم إ إلذ ككجود علاوات طيبة بينهم، لشا يؤدميتصف بالألفة الشديدة بتُ العاملتُ  :الدناخ العائلي .5..1
كافي بتحقيق أىداؼ الدنظمة كالصاز العمل، كالركح  ىتماـايوجد كما أنو شباع حاجاتهم ااجتماعية، إبالرضا نتيجة 

 2.الدعنوية متوسطة نتيجة عدـ كجود رضا عن ظركؼ العمل
يتصف ىذا النوع من الدناخات بدشاركة فاعلة لأفراد التنظيم في عمليات ابزاذ القرار كلستلف  :الدناخ اايجابي .6.1

كالذين لذم أفكار  ،أنشطة الدنظمة، كما يولر ىذا النوع أهمية كبتَة للتحفيز الدادم كالدعنوم للأفراد أصحاب الدهارة
ز ىذا النوع على التًوية كالتي ترتكز أساسا على إبداعية كحضور فاعل في لستلف العمليات داخل التنظيم، كما يرؾنّ 

ك يتميز ىذا النوع من الدناخ بتًابط كبتَ بتُ أفراد التنظيم كتكافؤ في الصلاحيات كالسلطات . الدهارة كالإبداع
الووت إيجاد الحلوؿ لذا في  التأولم مع الدشاكل ك علىعلى التكيف كالدقدرة الكبتَة  أيضا الدمنوحة، ك يركز ىذا النوع

 3. الدناسب، كما يتسم ىذا الدناخ بانسيابية كمركنة في أداء العمل
يتميز ىذا النوع من الدناخات كالذم لو تأثتَ على النتائج النهائية للمنظمة بركتينية كبتَة في أداء  :الدناخ السلبي .1.7

مواكبة التغتَات ضعف في  يتميز الذيكل التنظيمي بعدـ القدرة على التحكم في لرريات التنظيم ك حيثالأعماؿ، 
ب الإهماؿ من طرؼ الإدارة كعدـ تلبية بلدل العاملتُ بس اسلبي االحاصلة في البيئة الخارجية، كما أفنّ ىناؾ شعور

عدـ الدوضوعية ك بالمحاباة، كما أفنّ الددير ا  بعدـ العدالة ك فيو كيتميز نظاـ الدكافأة .حاجاتهم النفسية ك الدادية
يشارؾ الأفراد في حل الدشكلات كيحتكر جميع الصلاحيات كالدهاـ، كيتميز الجو العاـ بضيُعف كبتَ في تبادؿ الأفكار 

 .الإبداعية لدل الأفرادركح اؿكالرؤل كبقتل 
 (likert)ليكرت  تصنيف للمناخ التنظيمي، منها تصنيفات كجود إلذ أخرل دراساتتشتَ  من جانب آخر،

 4 :م كالتالرػػػػػػػػكه ،أربعة أنماط فيالدناخ التنظيمي  كالذم حدد
القرارات  ذبابزا ـنهم يفوضونوأتامة بدساعديهم، كما  ةكىو الدناخ الذم يثق فيو الددراء ثق :مناخ ديدقراطي مشارؾ -

ف التفاعل بتُ الدديرين كالدساعدين أ االإدارية، كا يكوف ااتصاؿ في ابذاىتُ فقط بل بتُ لرموعات العمل أيضا، كم
. يجرم في بيئة كفي جو من الثقة كالأماف

                                                           
 ىاني1

، دار كائل للنشر، عماف، ، الطبعة الثانيةسلوؾ الأفراد كالجماعات في النظم: الإدارة التربوية والسلوك المنظمي: الطويل 
  .35.الأردف، ص

.42.، ص2004،الإسكندرية، دار الوفاء، الأكلذ، الطبعة السلوك التنظيمي في الإدارة التربوية: رسمي لزمد حسن 
2  
، معهد السادات للعلوـ الإدارية، الشروية، سيكولوجية التميز الإداري والتحديات المعاصرة: لزمد شاىتُ عبد التواب 3

  .203.202.ص.، ص2003مصر،

.306 .، ص1995، جامعة القدس الدفتوحة، عماف، الأردف، السلوك التنظيمي: خركفآبشتَ الخضر ك 
4
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كلذا فهم يديلوف إلذ التشاكر مع  ،للمديرين في ىذا الدناخ بعض الثقة في الدساعدين :مناخ ديدقراطي استشارم -
يتخذ الدساعدكف القرارات الأول أهمية كيكوف  بينماالعاملتُ، كتتخذ القرارات الذامة من وبل الدستويات الإدارية العليا 

. ااتصاؿ من الدديرين إلذ الدساعدين كفي كلا اابذاىتُ
 مءالدساعدين بعض الش بإشراؾحيث تقوـ الإدارة  يوصف أيضا بأنو مناخ إنساني نوعا ما، :مناخ أتووراطي لزسنّن -

 الأنظمةكالعقوبات لدفع العاملتُ على العمل ضمن  الدكافآتالقرارات ضمن أطر لزددة، كتستعمل ابزاذ في 
 .الدوضوعة كالقوانتُ

الإدارة العليا ا تثق بالدساعدين بشكل عاـ، كىم نادرا ما يشتًكوف  فنّ أيتميز ىذا الدناخ ب :مناخ أتووراطي مستغل -
ف الإدارة تلجأ إلذ استخداـ التهديد كالوعيد كاللجوء إلذ العقوبات لإجبار العاملتُ أالقرارات الإدارية، كما  اذفي اتخ

. على العمل

فمن مناخ  ؛لو الدشكلة صائصالخ أنواع الدناخات التنظيمية ك في اتعدد أف ىناؾ احظفسبق،  من خلاؿ ما
تنظيمي مغلق إلذ نقيضو مناخ تنظيمي مفتوح، كبينهما تتعدد مناخات أخرل؛ كىذا يعطي للإدارة العليا فرص اختيار 

يتطلب أساسا  السائد تغيتَ في الدناخ التنظيمياؿإجراء عملية  كما أفنَّ  ،مع طبيعة الدنظمة يتلاءـنمط مناخ تنظيمي 
فهم الدناخ التنظيمي الحالر كالخصائص الدشكلة لو، لشا يتيح فرص لصاح اانتقاؿ للمناخ التنظيمي الجديد بشكل 

  .سلس
 الإنتاج كود بذد الإدارة صعوبة في اختيار البدائل بتُ لستلف الدناخات التنظيمية، فالدناخ الذم يعزز الأداء ك

للعاملتُ، الأمر الذم يفرض ضغوطا على متخذم القرار بغية  اانتماء درجة الواء كليس ىو بالضركرة الذم يزيد في 
 .الشعور باانتماء للعاملتُ مستويات ااختيار السليم للمناخ الذم يعزز من الدكاسب الدادية للمنظمة كيزيد من

 ،ليكرت أشار إلذ ذلك لستلفة كمايكوف داخل الدنظمة الواحدة مناخات يدكن أف  بذدر الإشارة إلذ أنو ك      
فعملية  1،حيث أشار إلذ كجود مناخ خاص بالإدارة العليا، كمناخ خاص بالإدارة الوسطى كمناخ خاص بالإدارة الدنيا

كتعزيزه كربطو بالأىداؼ  ،سمح لنا بتحديد الدناخ الخاص بكل مستولمالتشخيص الدويق لكل مستول إدارم معتُ 
كما أف  .للمنظمةالدوضوعة لكل مستول، كالعمل على إصلاح ااختلاات كجعلها تتماشى مع الأىداؼ العليا 

دل حكل مستول إدارم على  في عالجة كل مناخبميسمح لدتخذم القرار  كل مستول إدارم في ااختلاؼكجود ىذا 
  . كمعرفة مكامن ااختلاؿ فيو كمعالجتها

لزيادة فعالية ككفاءة العملية التعليمية  مؤسسات التعليم العالر، كىذا لبيئةالأنسب عد النمط الدفتوح ميُ  ،راػػػػمػػػػػأخ
كما أنو ، الجيدةالعلاوات الإنسانية  قسودت الأىداؼ من خلاؿ توفتَ جوفي برقيق  ، حيث يسهم ىذا النمطالجامعية
التحفيز الدختلفة  ظـكيوفر فااتصاؿ داخل الدؤسسة الجامعية،  عمليةكيسهل من  ،ناسبة للعملالدظركؼ يوفر اؿ

 .كاضح العلاوات التنظيمية بشكل جيد ك يحدد ، كما أنوالتدريب الدستمر للعاملتُ كيسهم في عملية
 

                                                           
 .30.ص ،مرجع سبق ذكره ،لزمد كامل الدغربي  1
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 أىمية المناخ التنظيمي .2
بشخصية  كامتزاجهاييُعد موضوع الدناخ التنظيمي من الدواضيع الدهمة في كوتنا الحالر، نظرا لتعدد عناصره 

 مستقبلها، الأمر الذم جعل منو موضوع يحظى بأهمية بالغة لدل الكتاب ك ك اقالدنظمة ك تأثتَاتو الدختلفة على كاوع
 . الباحثتُ، فتعددت بذلك الدراسات التي تتعلق بتوضيح ماىيتو كتأثتَاتو على متغتَات تنظيمية لستلفة

يكتسي موضوع الدناخ التنظيمي أهمية من ناحية تأثتَاتو على الأىداؼ الدخططة، حيث ترتبط ىذه الأىداؼ ك
الدسطرة، فمن  الأىداؼأك تيُعرول عملية تطبيق عادة بجو العمل السائد، فنوعية كجودة الدناخ التنظيمي السائد تيُسهل 

 .خلاؿ ىذا الدناخ التنظيمي الدلائم يتم إيجاد حلوؿ للمشاكل كضماف التطبيق السليم للأىداؼ
كما تتجلى أهمية الدناخ التنظيمي باعتبار أفنّ أم عملية تطوير كبرستُ في الخدمات أك العمليات التنظيمية أك 

عملية التحستُ  لصاحبو بيئة عمل لزفزة كليس مناخ تنظيمي لزبط ا يساعد علفي أساليب العمل، يجب أف ت
 . كالتجديد كالتطوير التنظيمي، لذا من الضركرم برستُ الدناخ التنظيمي وبل الشركع في عملية الإصلاح كالتجديد

ؿ التأثتَ في من خلا كذلك بالإضافة إلذ ذلك، فإفنّ الدناخ التنظيمي يؤثر في السلوؾ الوظيفي للعاملتُ،
يقلل بذلك من معدات الدكراف الوظيفي غتَ الصحي ك معدات لشا أخلاويات العمل كويم كابذاىات كرضا الأفراد، 

  1.ة لدل الأفرادف مستول الركح الدعنوية ك الحافزمالتغيب عن العمل، ككذا الرفع ـ
يرتبط الإبداع التنظيمي بنوعية الدناخ التنظيمي، فمستويات الدعم التي يقدمها الدناخ التنظيمي تسمح  ك 

الرفع من  فيللأفراد بزيادة مستويات إبداعاتهم كتشجيعهم كبرفيزىم على تقدنً الأفضل، كما يسمح الدناخ اايجابي 
 .وابلية الأفراد لضو التعلم كالتحستُ الدستمر

عتبار الدناخ التنظيمي كنظاـ بتقدنً توضيحات للإدارة العليا في عملية تشخيص جوانب الضعف كما يسمح ا
تعزيزىا، كالقياـ بعملية التنبؤ السليم  كالقوة للمنظمة، كبالتالر العمل على إصلاح ااختلاات كتثمتُ مواطن القوة ك

 .  لدختلف ااختلاات التي ود بردث مستقبلا كالعمل على تفاديها
كانب النفسية ك ااجتماعية للعاملتُ على الجتبرز أهمية الدناخ التنظيمي من خلاؿ تأثتَه من جهة أخرل، 

فالدناخ التنظيمي ييُسهم في تعزيز الحاات  2،(Moran,1985)مورافكما أشارت إلذ ذلك دراسة داخل الدنظمة،
 .الذم يرفع من درجة كاء الأفراد لضو التنظيمالنفسية الجيدة ككذا حل الدشاكل ااجتماعية للعاملتُ، الأمر 

الدناخ التنظيمي متغتَ حيوم كنظاـ مفتوح يتفاعل مع الدتغتَات المحيطة بالدنظمة كبدستجدات البيئة الخارجية، ؼ
كبالتالر ااىتماـ بالدناخ التنظيمي يهدؼ إلذ مواكبة ىذه التغتَات كالتفاعل معها بشكل إيجابي كبدا يخدـ أىداؼ 

 3.الدنظمة

                                                           
 .18، ص 2006دار حامد، عماف، الأردف،  ،في المؤسسات التربوية ــــــاتراعــــاخ التنظيمي وإدارة الصــــالمن: كاصل الدومت1ٍ

2
 Moran.E.t, op.cite,P.15. 

، دار الدستَة للنشر ك التوزيع، الطبعة الأكلذ، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعلمية: فلية فاركؽ، السيد عبد المجيد 3
  .294.، ص2005عماف، الأردف، 



 الإطار النظري للمناخ التنظيمي ..............................................................الفصل الأول
 

 

13 

كالتقليل من درجة مقاكمة الأفراد بذاه  سهم الدناخ التنظيمي الجيد في إحداث عملية التغتَ التنظيميكما ميُ  
 كالشرح الدستمر للأىداؼ كالغايات الدسطرة، الأمر كذلك من خلاؿ عملية ااتصاؿ كالقيادة الفعنّالة ،التغيتَعملية 
 . ؼ الأفراد كالإدارةااختلاؼ أىد عنييُسنَّهل من عملية التحوؿ كالتقليل من درجة الصراعات التنظيمية النابذة الذم 

الصراعات التنظيمية، حيث  من حدكثمن جانب آخر، تتجلى أهمية الدناخ التنظيمي في ودرتو على التقليل 
 الحد من الصراعات داخل الدنظمة، من خلاؿ فتح يسهم اكتساب القادة الإداريتُ للمهارات القيادية كالتواصلية في

لراات النقاش بتُ لستلف الفاعلتُ في الدنظمة كالعمل على ااستماع الجيد انشغاات العاملتُ، الأمر الذم 
 .الإدارة بهم كبدشاكلهم باىتماـيشعرىم 

الدناخ التنظيمي الذم  صئدراسة مدل إدراؾ الأفراد لخصاأف كما تتجلى أهمية الدناخ التنظيمي، من خلاؿ 
سواء سلبا أك إيجابا، لشا يفيد في زيادة كتنمية  افيو بسكن من معرفة ابذاىاتهم بذاه الدنظمة الذين يعملوف فيو كفيعمل

 1. ىي بداية لعملية التطوير كالتغيتَ بذاه الدنظمة على اعتبار أف معرفة توجهات الأفراد الدنظمات،فعالية ككفاءة 
السائد إلذ تزكيد الددراء بكفاءة كفعالية كل مستول  تشخيص الدناخ التنظيمي عملية صبوتمن ناحية أخرل، 

ة حوؿ مكامن الخلل كالقصور في الجانب العلائقي معطاء مؤشرات حقيقإإدارم ك كل كحدة إنتاج معينة، كبالتالر 
 .في الووت الدناسب ةلسليما اتسواء، لشا يدكن الددراء من  ابزاذ القرار حد كالدادم على

من أكثر الدناخات التي تتميز بقدرة عالية على  كالتي تعد، مؤسسات التعليم العالركباعتبار لزل دراستنا ىي 
مؤسسات التعليم الخارجية، الأمر الذم يؤثر على الحركية الدوجودة في  برسس التغتَات الحاصلة في البيئة الداخلية ك

  .الطلبة على حد سواء ك الإداريتُ ،سواء على مستول أعضاء ىيئة التدريس العالر
فهم كبرديد نوعية الدناخ السائد كالعمل على برسينو بدا  كصية الدناخ في مؤسسات التعليم العالر، تتطلبصفخ

من خلاؿ العمل على برديد كتشخيص لواوع الدناخ التنظيمي السائد كذلك  جودة التعليم العالر، يضمن برقيق 
 .جل برقيق رسالة الجامعةأااختلاات الدوجودة فيها من  إصلاحفيها، كالعمل على 

 ىيئة، من شأنو معرفة توجهات أعضاء مؤسسات التعليم العالرفي  السائدناخ الدكما أف العمل على تشخيص 
بعملية توفتَ اللوازـ الدساعدة  بالقياـؼ الإدارة الجامعية، الأمر الذم يسمح التدريس كالطلبة للخدمات الدقدمة من طر

 .في عملية تقدنً الخدمة التعليمية الجامعية بالشكل كالجودة اللازمة
، من شأنو أف الجامعيةمن طرؼ القيادة  الدؤسسات الجامعيةفااىتماـ بدوضوع الدناخ التنظيمي السائد في  ،إذا

كالتي  ،الدعنوية توفتَ ظركؼ العمل الدلائمة الدادية ك فيييُسهم  ك، الدؤسسة الجامعيةيعزز العلاوات الإنسانية داخل 
، الأمر الذم من شأنو توجيو الطاوات البشرية على حد سواء التدريس، الطالب كالإدارمىيئة  عضوتعزز من دكر 

 .ىداؼ بالكفاءة كالفعالية اللازمتتُلضو برقيق الأكالدادية 
 

                                                           
1
، رسالة  قوات الأمن بالرياض ىدراسة مسحية عل:المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي: ثامر لزمد ابراىيم السكراف  

  .79. ، ص2004ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
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 المناخ التنظيمي عناصر  ونماذج : المبحث الثاني
بسيز مفهوـ الدناخ التنظيمي بدضامينو الفكرية كالأدبية بتباينات كاختلافات بتُ الباحثتُ، كيعود سبب ىذا 

فهم الدناخ التنظيمي، فمن الباحثتُ من يركز على الجانب نظر إليها في الدتعددة التي ميُ كالدداخل  التباينات إلذ الزكايا
 ك ،الذيكلي في فهم طبيعة الدناخ التنظيمي من خلاؿ التًكيز على الذيكل التنظيمي كدرجة التعقيد ك الأىداؼ الدسطرة

كالرضا أك  الجماعة بذاه التنظيم من خلاؿ الددركات الذاتية للفرد ك طبيعة الدناخىناؾ من الباحثتُ من ينظر إلذ 
 .كود أدت ىذه التباينات في الدداخل إلذ تعدد العناصر التي تشكل طبيعة الدناخ السائد في أية منظمة ،دالتأيي

 النماذج المحددة للمناخ التنظيمي :المطلب الأول
منظمات صناعية، )لقد أدنّل اختلاؼ بيئات الدراسة التي واـ بها الباحثوف في موضوع الدناخ التنظيمي

ل ىذا ااختلاؼ إلذ  ، إلذ صعوبات في برديد كتشكيل أبعاد الدناخ التنظيمي، كأدنّ ...(حكومية، مدراس، جامعات
 لجميع الدنظمات، كود حدد الباحثوف مدخلتُ أساستُ للمناخ يدكن أف يصلح أمثل صعوبة برديد مناخ تنظيمي

  .نماذج متعددة ندرج ضمنومىذه الدداخل من  الددخل الذاتي، ككل مدخل كهما الددخل الذيكلي ك ،التنظيمي
واـ لرموعة من الباحثتُ بدحاكلة طرح نماذج لستلفة بهدؼ برديد أبعاد كعناصر الدناخ  :المدخل الهيكلي .1

التنظيمي، كركز ىؤاء في برديدىم لذذه العناصر كالأبعاد على الجانب الذيكلي للمنظمة من خلاؿ التًكيز على 
يفيدنا في برديد الأطر التي يدكن الذيكل التنظيمي، التفويض، الدستويات الإدارية كدرجة تعقيدىا، كلعل ىذا الددخل 

 .لذذه العناصر الذيكليةحستُ الدناخ التنظيمي كفقا لتالسيطرة عليها 
أف أبعاد الدناخ التنظيمي على تعددىا، ( Lawler  1974,) لولريرل : (Lawler  1974,) نموذج لولر1.1

 كتتعلق بالذيكل التنظيمي، : المجموعة الأكلذؼ ،نـّ كلنّ منها عددا من الأبعاديدكن بذميعها في لرموعتتُ رئيسيتتُ، تض
 ،درجة التداخل بتُ الأنظمة الفرعية للمنظمةدرجة الرسمية في إجراءات العمل،  ،درجة الدركزية في ابزاذ القرارات: تضم
نظم مواجهة ، نظم الدكافآت، نمط القيادة :ىي برتوم علىؼكالتي أطلق عليها العملية التنظيمية، : المجموعة الثانيةأمنّا 

الأبعاد الذيكلية في الدناخ التنظيمي، غتَ  يحدد لأنويعتبر ىذا النموذج مهم  ك 1.حل التناوضات التنظيميةك الصراعات
 .كااتصاات كالتشجيعداخل التنظيم كالدؼء في العلاوات بتُ العاملتُ  الإنسانيةأنو ا يهتم بالعلاوات 

ت بردد كتشكل في متغتَالرموعة  ( ,1967Likert) ليكرتحدد  :( ,1967Likert)  ليكرت نموذج 2.1
لتي بردد متغتَات سببية؛ متغتَات كسيطية كمتغتَات نهائية، كا كجود الدناخ التنظيمي، حيث أكنّد على لرموعها

 :، كمن خلاؿ الشكل الدوالر يدكن برديد ىذه العناصر، كىيبشكل عاـ مناخ أم منظمة
 
 

                                                           
1
 Lalwer,E.E et al : Organizational climat  Relationship to Organizational Structure Process 

and Performance, Organizational Behavior and Human Performance,Vol.11,1974.P.142.151. 
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 ليكارت المحدد للمناخ التنظيمينموذج : (2.1)رقم لالشك
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Roch  Geneviéve:Impact du climat organisatinnel sur le façonnemnt relationnelle de 

soins et satisficationprofesionnelle d'infirmiéres en milieu hosptalier, Thése dedoctorat en 

science infirmiéres, Unviersité de montréal, 2008, P. 18. 

، كىي الدتغتَات رئيسةثلاث متغتَات  ف الدناخ التنظيمي يتحدد من خلاؿإؼ ،(2.1)من خلاؿ الشكل روم 
؛ الدتغتَات الوسيطية .....(الذيكل التنظيمي، القيادة، السياسات كاللوائح)السببية كالتي تكوف برت سيطرة الإدارة 

الرضا، معدؿ الغياب، )تؤثر في الدتغتَات النهائية  -الوسيطية  -الدتغتَات قالجماعات، ىذ النابذة من تفاعل الأفراد ك
(. ، الأداءأخلاويات العمل، الصحة،الفعالية

الدناخ  أبعاد (Ferhand, Glimer)فورىاند جيلمر حدد :(Ferhand, Glimer)فورىاند جيلمر نموذج .3.1
 1:كالآتي التنظيمي

كيقيس مدل مركنة الذيكل مع الدتغتَات الداخلية كالخارجية كمواكبتو لذذه التغتَات، كدرجة  :الذيكل التنظيمي -
. الرسمية في برديد إجراءات العمل، كما يقيس درجة بسركز القرارات في الجهات العليا

                                                           
، 1996عماف، ، مسقط،25، لرلة الإدارم، معهد الإدارة العامة، العدد المناخ التنظيمي في الفكر الإداري: لزمد لزارمة 1

  .140.ص

 المتغيرات المؤسسية

 الروابة- 
 ااحتًاـ- 
 المحيط الدادم-
 العلاوة بتُ الجماعات -

 المتغيرات السببية

 الذيكل التنظيمي -
 السياسات كاللوائح -

 لػػثػقافػػة - 
الػقيادة  -

الثواب/العقاب  - 

 المناخ التنظيمي

 النتــــــائـــــج

-  
معدؿ الدكراف  - -
علاوات العمل  - -
أخلاويات العمل  - -
الفعالية  - -
معدؿ التغيب  - -
-  
الأداء  - -
العلاوة بتُ الجماعة  - -
-  
القلق  - -
الرضا  - -
الدبادرة  - -
 الأمن/الصحة - -

 المنظمة
 

 الجماعة

  الفرد
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.  لعملعدد الدستويات الإدارية، كما يقيس تعقد إجراءات ا ،كيقيس عدد الأنشطة الوظيفية: درجة التعقيد -
      .يحدد ىذا البعد توجهات أىداؼ الأفراد كمدل موافقتها مع أىداؼ الدنظمة: ابذاىات الأىداؼ -
كيحدد شكل نظاـ القيادة الدتبع كمدل ودرة القائد على التأثتَ في لرريات التنظيم، كدرجة رضا الأفراد : نمط القيادة -

 .على نمط القيادة الدتبع
لتحديد أبعاد الدناخ التنظيمي، كود  نموذجا (Steers, 1977) ـ ستتَزودنّ : (Steers, 1977) ستيرزنموذج . 4.1

يحدد  التالركالشكل  نتائج البحوث التطبيقية كالدراسات النظرية التي بست خلاؿ العقد الداضي،اعتمد في ذلك على 
 :مػػػػىذه الأبعاد، كه

التنظيمي لأبعاد الدناخ  ستتَزنموذج : (3.1)الشكل روم
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .127.، ص1990، الدار الجامعية، بتَكت، لبناف، السلوك التنظيمي في المنظمات: صقر أحمد عاشور :المصدر

لرموعة التأثتَات الدتبادلة، كالتي خلاؿ ف الدناخ التنظيمي يتشكل من أ احظف ،(3.1)من خلاؿ الشكل روم
البيئة الخارجية للمنظمة  ك التقنية الدتاحة داخل الدنظمة ،ىيكل الدنظمة السياسات كالدمارسات الإدارية،تتعلق أساسا ب

 .النهائية الدنظمةق العناصر تؤثر في نتائج وتصادية كالسياسية ك ااجتماعية، ككل ىذاا

 المدخل الحسي .2
 اتالأفراد كالجماعكتصورات  الددخل في برديده للأبعاد الدشكلة للمناخ التنظيمي على مدركاتيعتمد ىذا 

كىذه التصورات ىي التي بردد نمط العلاوات ااجتماعية السائدة بتُ العاملتُ،  كنظرتهم بذاه عناصر الدناخ التنظيمي،
: كأبرز ىذه النماذج نذكر منها

طار العاـ للمناخ التنظيمي د كل من كويز كتوماس الإحدنّ  :(Koys , Thomas) نموذج كويز وتوماس 1. 2
 :ىيك بثمانية أبعاد، 

السياسات كالدمارسات 
 الإدارية

 ىيكل الدنظمة
  متغتَ/ ثابت

 

الإدارية االتكنولوجي  

ااوتصادية )البيئة الخارجية
 ...(كااجتماعية

 خصائص الدرؤكستُ
 أىدافهم

الخ....ودراتهم   

الدناخ التنظيمي 
  الإنتاج بالدرؤكستُااىتماـ 

:على مستول الفرد النتائج  
 الأداء -
 الرضا -
 الدشاركة -

 تغذية

 راجعة

 تغذية راجعة
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  كيقيس درجة بستع الدستويات الأدنى بااستقلالية في ابزاذ القرار: ااستقلالية. 
  كيقيس درجة التماسك بتُ الإدارة العليا كبتُ الدستويات الأدنى: درجة التماسك. 
  الثقة بتُ الإدارة العليا كبتُ لستلف الدستويات الإدارية كالأفراد العاملتُ فيهاكيقيس درجة : الثقة. 
  علاوات العمل كيحدد لراات الضغط ك أثرىا على أداء ك: ضغط العمل. 
  كللمستويات الإدارية الأدنىيقيس لراات كمستويات الدعم التي تقدمها الإدارة العليا للأفراد : الدعم. 
  كجود ثقافة التقدير لدل الدسؤكلتُ بذاه مرؤكسيهميحدد  :التقدير. 
  كلراات التطوير كالتحستُ الدكافآتيقيس مدل عدالة أنظمة التًوية كالدنح ك  :العدالة . 
  كدرجة برمل الدخاطرة لدل الأفراد ك  ةيقيس لراات الإبداع في الدنظم :الإبداع كمدل برمل الدخاطرة

 .الدسؤكلتُ
من الإسهامات الجادة في  (Campel,1974)  كامبل نموذجيعتبر  (Campbell,1974):كامبل نموذج . 2.2

ف من برديد عشرة أبعاد أساسية للمناخ التنظيمي، ـ مقاييس لأبعاد تنظيمية متعددة، كود بسكنّ ىذا الجانب، حيث ودنّ 
 1:كىي صالحة لدنظمات لستلفة، كىذه الأبعاد ىي

الإدارة على كضع الخطط كبرديدىا للصلاحيات كالدهاـ كمراوبة الأداء، كبرديد مدل اعتماد : الذيكل التنظيمي -
. نطاؽ الإشراؼ كمدل كضوح إجراءات العمل كعدـ تعقدىا

درجة اعتماد الإدارة على كضع نظاـ للحوافز كالدنح كالتعويضات مقابل أداء العاملتُ، كدرجة  :الدكافأة ك العقاب -
. بي للحد من السلوكيات السلبيةاعتماد الإدارة على نظاـ عقا

. للمستويات الأدنى الدهاـدرجة بسركز القرارات في الجهات الإدارية العليا كمدل تفويض : مركزية القرارات -
 .درجة اعتماد الدنظمة على برامج التدريب الدستمر: التدريب كالتطوير -
. كيعتٍ بذلك مدل التزاـ كاحتًاـ الأفراد لأداء كإلصاز الػمهاـ الدوكلة إليهم :الإلصاز -
يقيس ىذا البعد مدل استعماؿ الإدارة لأنظمة الفصل عن العمل كبزفيض الأجور، الأمر  :الدخاطرة ك الأماف -

. الذم يهدد ااستقرار الوظيفي للأفراد كيزيد من احتماات القلق لديهم
يقيس ىذا البعد ودرة الدنظمة على التكيف مع الدتغتَات الخارجية ك الداخلية، كمدل كضع  :النظاـكفاءة كمركنة  -

. أساليب التنبؤ للتغتَات الدستقبلية
يقيس درجة اعتماد الصدؽ كالشفافية في تعامل الإدارة مع بقية أعضاء التنظيم ك مدل إمكانية  :الصراحة كالصدؽ -

. النتائج النهائية للمنظمةالوصوؿ للمعلومات في ما يخص 
كييُعتٌ ىذا الدقياس بدرجة برفيز كتنمية الركح الدعنوية لدل الأفراد من وبل الإدارة، ككذلك درجة  :الدعنوية كالدكانة -

.  اعتماد الدكرات التدريبية التي تهدؼ إلذ زيادة ثقة الأفراد من خلاؿ تطوير ودراتهم

                                                           
.85. ، صمرجع سبق ذكره ،السكراف إبراىيمثامر لزمد  1  
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دل تشجيع الإدارة للعاملتُ في الصاز الدهاـ، كما يقيس التزاـ الإدارة بعدـ يقيس ىذا البعد ـ :التميز ك التشجيع -
 .التميز بتُ الأفراد سواء على أساس  ديتٍ ، عروي،  أك على أساس الجنس

يعتبر ىذا النموذج من النماذج التي عددت لرموعة من العناصر التي تسهم في برديد شكل الدناخ التنظيمي، 
 .دكر بيُعدين أساستُ هما ااتصاات التنظيمية كالقيادة الإدارية كتأثتَهما على بيئة العملغتَ أنو ا يشتَ إلذ 

  نموذج مسح المنظمات 3.2
 1:الأبعاد التالية ختاراك(Surey of Resarch Institute) طورنّ ىذا النموذج من طرؼ معهد مراجعة البحوث

الدستخدمة كالقدرة على التحكم فيها، كمدل إتاحة الأفراد يقيس مستول التكنولوجيا : ااستعداد التكنولوجي -
. استخداـ ىذه التكنولوجيا

من خلاؿ كضع برامج للتدريب كالتطوير كإمكانية التًوية كتوفتَ مستلزمات كشركط : مدل ااىتماـ بالدوارد البشرية -
. العمل، بدا يحقق الظركؼ النفسية الدلائمة لأفراد التنظيم

الصاعدة كالنازلة ك ااتصاات في الدستول الواحد، كمدل سرعة ىذه ااتصاات في : صااتانسياب اات -
. الوصوؿ إلذ الأفراد، كدرجة ملائمة كسيلة كوناة ااتصاؿ مع الرسالة

كيقيس مدل دافعية الأفراد في الصاز الأعماؿ كملائمة الوظائف مع رغبات : مستول الدافعية لدل الأفراد -
. كافع الأفرادكإمكانيات كد

كما يحدد مستويات التفويض للمستويات الدنيا،  ،يحدد مدل مشاركة الأفراد في ابزاذ القرار: عمليات صنع القرار -
. بدا يحقق مركنة كودرة على التعامل مع لرريات العمل كيزيد من برمل مسؤكليات الأفراد

رسمية في لرريات التنظيم، كما يقيس ودرة الدستويات  كيقيس درجة تأثتَ الجماعات الغتَ: نفوذ الدستويات الدنيا -
 .الدنيا على الوووؼ في كجو ورارات الإدارة العليا

 (Croft, Halpin, 1966) نموذج كروفت وىالبين4.2
على لرموعتتُ  كركفت كىالبتُ بهدؼ فهم الدناخ التنظيمي انطلاوا من عناصره الدشكلة لو، اعتمد الباحثاف

الذم تعطيو الإدارة  ااعتبار :كتضم العناصر التالية: المجموعة الأكلذ :، كىيتتضمن كل منهما أربعة عناصر ،رئيستتُ
اانطباع الدتولد عند ، مركؤسيو الدسافة العاطفية التي بتُ الددير ك، التأكيد الذم تعطيو الإدارة الصاز العمل، للأفراد

السركر الذم يلاويو  :كتضم بدكرىا العناصر التالية: المجموعة الثانيةأما  .الأفراد بأف حاجاتهم ااجتماعية ود أشبعت
الرغبة التي تبذلذا الإدارة لحفز وول العمل عند العاملتُ من خلاؿ ، ظمةفالأفراد نتيجة علاواتهم ااجتماعية في الد

 2 .املتُ بأنهم ود أنتجواشعور الع ،الصازىم تصور الأفراد لدرجة ويامهم بعملهم ك، سلوؾ لزدد مرتبط بالعمل
 

                                                           
 .414. 413ص .،ص 2000الجامعية، الطبعة الأكلذ، القاىرة، مصر، ة، دار الدكتبإدارة السلوك التنظيمي: مصطفى أحمد سيد 1
 ، بسكرة ،خيضر لزمد جامعة،  16العدد ،الإنسانية العلوـ لرلة ، العاملين بأداء علاقتو و التنظيمي المناخ :عيسى وبقوب 2

 . .163ص،  2009 ، الجزائر
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 (Kozlwski, Doherty)كوزلوسكي ودوىيرتينموذج  .5.2
لرموعة من الأبعاد الدشكلة للمناخ  (Kozlwski, Doherty,1989)كوزلوسكي كدكىتَتييحدد نموذج 

كفقا لطريقة كودرتو على بناء خصائص الدناخ السائد ، رؤكسيوالقائد بمالتنظيمي، حيث تم التًكيز على علاوة تأثتَ 
 1:يلي كيدكن توضيح أبعاد ىذا النموذج كما ،تعاملو

 ىيكلة العمل العاملتُ بجودة تنظيم ك اعتقادكيوضح مدل : ىيكل العمل. 
   كيعبر عن مدل اعتقاد الدوظفتُ بأنهم لزاسبوف أك مسؤكلتُ عن تصرفاتهم: الشخصية كالدساءلةالمحاسبة. 
  نو يسمح لذم بابزاذ القرارات دكف الرجوع إلذ الدشرؼأكيعبر عن مدل إحساس الدوظفتُ : الدسؤكلية. 
 كيعبر عن مدل إحساس الدوظفتُ بضغط العمل بسبب الدشرؼ: تركيز الدشرؼ على العمل. 
 اتيشجعونهم على الدشاركة في ابزاذ القرار وياداتهمالدوظفتُ بأف  إحساسكيعبر عن مدل : الدشاركة. 
 يتعاملوف معهم بثقة كاحتًاـ كيراعوف  بأنهميعبر عن مدل اعتقاد الدوظفتُ بدساندة الدشرفتُ لذم ك: الدعم

 .مشاعرىم
  بوجود مناخ عمل يتسم بالتعاكف كالصداوة بتُ  إدراكهم كيعبر عن مدل ملاحظة الدوظفتُ ك: الجماعيالعمل

 .أفراده كالعمل بركح الفريق
  يعبر عن مدل إدراؾ الدوظفتُ لوجود التعاكف بتُ لرموعات العمل الدختلفة: التعاكف بتُ الجماعات. 
  كبأنهاالدوظفتُ بأف الإدارة كاعية لحاجات أفراد التنظيم  إدراؾيعبر عن مدل : بدوظفيها كإحساسهاكعي الإدارة 

 .توليهم ااىتماـ كالرعاية
 ة كفعالية نظاـ نقل الدعلومات أك نظاـ ااتصاات في الدنظمة كذلك من يعبر عن مدل كفام: انسياب ااتصاات

 .حيث التقبل كاانفتاح كاانسياب
: كالآتي ناخ التنظيميالد كود حددا أبعاد ،) Paceو  Peterson,1982 (بيترسون نموذج تيم و.6.2

 .كيحدد درجة ثقة الأفراد فيما بينهم كبتُ الإدارة العليا :الثقة  -
 .كيقيس درجة إتاحة مشاركة الأفراد في ابزاذ القرارات من طرؼ الإدارة العليا :الدشاركة  -
 .كيحدد درجة بسركز ابزاذ القرار في الإدارة العليا كمستويات التفويض :ابزاذ القرار  -
د التنظيم، بشفافية ككضوح الإجراءات في التعامل بصدؽ مع أفرا اكىو يعطي انطباع: صدؽ الإدارة ك صراحتها  -

 . لشنّا يؤدم إلذ بزفيف الصراعات النابذة عن غموض الدكر كضبابية الدهاـ
 .يقيس سلامة ونوات ااتصاؿ كودرتها علي حل الدشكلات الداخلية :ااتصاات الصاعدة -
  .يقيس مدل اىتماـ الإدارة بتحقيق مستويات عالية من الأداء :درجة ااىتماـ بالأداء العالر -
 

                                                           
أطركحة دكتوراه غتَ  ،دراسة ميدانية على مؤسسة الكوابل بسكرة: العاملين بأداء علاقتو و التنظيمي المناخ :وبقوبعيسى  1

 .82.، ص سبق ذكرهمرجع منشورة، 
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  التنظيمياصر المناخ ـعن :الثانيالمطلب 
من خلاؿ ما تمنّ استعراضو سابقا من النماذج المحددة كالدفسرة للمناخ التنظيمي، كبسبب عدـ كجود اتفاؽ بتُ 
الكتاب حوؿ كجود نموذج موحد يحدد طبيعة العناصر التي تشكل الدناخ التنظيمي، فقد تعددت العناصر التي تشكل 

 .تشتًؾ في لستلف النماذج الدقتًحة من طرؼ الباحثتُ ىذه العناصر التي أىممضموف الدناخ التنظيمي، كيدكن إبراز 
ييُعتبر الذيكل التنظيمي البناء أك الشكل الذم يحدد التًكيب الداخلي السائد في الدنظمة، فهو  :يـالهيكل التنظيم .1

برقيق أىداؼ  ايوضح التقسيمات أك الوحدات الرئيسية كالفرعية التي تضطلع بدختلف الأعماؿ كالأنشطة التي يتطلبو
كما يوضح الذيكل حجم الدنظمة كخطوط السلطة فيها كمووع الأفراد داخل التنظيم كنطاؽ الإشراؼ كعدد  .الدنظمة

فالذيكل التنظيمي كسيلة  .جو صحي ايجابي أك سلبي داخل التنظيم إيجادالدستويات الإدارية، كالتي تسهم جميعها في 
ساىم في ة، كذلك من خلاؿ برديد أدكار الأفراد في الدنظمة،كما أننّو ميُ أداة ىادفة تسعى لتحقيق أىداؼ الدنظمك

الدسؤكليات بتُ لستلف  العمليات، كبرديد لستلف الصلاحيات ك كاازدكاجية بتُ الأنشطة ك تفادم التداخل
 .العاملتُ
في  تالتداخلا تؤثر التناوضات الدوجودة في الذيكل التنظيمي على الدناخ السائد في الدنظمة، حيث تؤدمك

إجهاد  الناجمة عن تداخل في الدهاـ إلذ اتصراعاؿ تتسببكود صراعات كتناوضات في أداء العمل،  الدهاـ إلذ إحداث
كزيادة معدات  املتُمن خلاؿ كثرة الأعماؿ الدوكلة إليو، الأمر الذم يؤدم إلذ مضاعفات نفسية لدل الع الفرد

لشا يجعل من الدناخ السائد  1،القلق كالضجر من العمل، لشنّا يزيد في مستويات الدواجهة كالصداـ بتُ العماؿ كالإدارة
 .مناخ يتصف بالسلبية في تأدية الأعماؿ بالشكل الدطلوب

بتُ  التنسيق من خلاؿ آلية ،برديد نوعية الدناخ التنظيمي السائد دكر مهم في يكل التنظيميلله كما أفنّ 
، فالتنسيق يعبر عن لراات التعاكف كالتًابط بتُ الأفراد كالوحدات، في الذيكل التنظيمي لستلف الوحدات كالأوساـ

كيعبر التنسيق من  2.كيؤدم سوء التنسيق بتُ الوحدات إلذ تصارع الأفراد أك الوحدات على ااختصاصات التنظيمية
 ،ؿ الدائم بتُ الأفراد كالجماعات كاستخداـ الأساليب القيادية ك ااتصالية في تنفيذ الدهاـالتواصناحية أخرل على 

 بتُ الوحدات ك الصراعكغياب ىذا التنسيق يؤثر على لراات التواصل بتُ أفراد التنظيم، الأمر الذم يزيد من فرص 
 .شكل الدطلوبعل الدناخ التنظيمي سلبي كغتَ مشجع على أداء العمل باؿجك ،العاملتُ
يكوف الذيكل التنظيمي  أف، لذا يجب الإبداع الدشاركة ك فيالتنظيمي تأثتَ كاضح على ودرة العاملتُ  للهيكل ك

 كتقدنً ااوتًاحات لشا يساعد على برقيق مرنا يستوعب الدستجدات الدتغتَة كيشجع العاملتُ على ااجتهاد

                                                           
1
 Serge Perrot: Nature et conséquences des conflits de rôles, Actes de la Journée de recherche 

« Stress, burnout et conflits de rôles », Aix-en-Provence, France,2005 ,P.4. 

.104. ، ص2006 ،، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصركيف تسيطر على صراعات العمل: أحمد ماىر   2 
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يتسم بالجمود كعدـ الدركنة يؤدم بالعاملتُ إلذ الذم  التنظيميف الذيكل إ، كعلى العكس من ذلك ؼلأىداؼا
 1.التخوؼ من أم اتصاات خارج ىذا الإطار كيجعلهم غتَ متحمستُ للاجتهاد كتقدنً ااوتًاحات

 كما أفنّ  عد الدركزية مثلا يتووع مناخ تنظيمي أورب للسلبية منو إلذ اايجابية،كبزيادة ىيكلية التنظيم في ترسيخ بيُ 
حجم الدنظمة يلعب دكرا مهما في برديد طبيعة الدناخ السائد، فكلما كاف حجم الدنظمة صغتَا كانت العلاوات بتُ 

انفتاحا، كبالتالر تزداد معها فرص ايجابية الدناخ التنظيمي، أما إذا تضخم حجم الدنظمة  أفرادىا أكثر وربا كصراحة ك
 .ا على طرائق ااتصاؿ التنظيمي  كالدناخ السائد بشكل عاـلشا ينعكس سلب ،فقد تزداد معها مركزية شديدة

كبصفة عامة، فإفنّ الذيكل التنظيمي من أىم عناصر الدناخ التنظيمي من حيث مدل تناسبو مع لراؿ عمل 
التخصصات، كودرتو على الوفاء باحتياجات العلاوات  من الوظائف ك ابزصصها، كاستيعابو احتياجاتو الدنظمة ك
   .كالأكامر تالقرارا يةانسياب ككمساهمتو في تبسيط إجراءات العمل  الوظيفية،

جهود جزء كبتَ من ييُعتبر موضوع القيادة في الدنظمة من الدواضيع الدهمة كالتي استحوذت على  :القيادة التنظيمية .2
توجيو الإمكانات الدادية كالبشرية لضو برقيق  على الددير/للقائدالباحثتُ، كيعود السبب في ذلك إلذ القدرة التأثتَية 

فالقيادة من ىذا الدنظور ىي تلك القدرة التي تؤثر في الأفراد لتحقيق الدطلوب منهم من خلاؿ عملية  ؛الأىداؼ
خصائص الدهمة الدوكلة لو كالأفراد الذين يتعامل معهم، كيستمد  الإوناع، كالتي بستزج فيها السمات الشخصية للقائد ك

 .أك ووة العقاب  لقائد مصادر تأثتَيو من خلاؿ ووة السلطة الرسمية التي يدنحها لو الدنصب، أك من خلاؿ ووة الدكافأةا
لضو االصاز  العاملتُمن جهة أخرل، فإفنّ الدناخ التنظيمي الذم يتسم بقدرات ويادية ىادفة من شأنو أف يحفز 

حوؿ أبعاد الدناخ التنظيمي كيُجد أفنّ نمط ( Litwin,Stringer)ف كستًلصر ملتو ففي دراسة واـ بها 2،الفعنّاؿ للأداء
فإذا كاف نمط الإشراؼ تسلطيا كمركزيا فإنو سيؤدم إلذ  القيادة كالإشراؼ عامل رئيسي كلزدد لطبيعة الدناخ التنظيمي،

 ينتهجكاف القائد  اذإك ،مناخ تنظيمي غتَ صحي، بحيث يعرول الدبادرات كالدساهمات في حل الدشاكل الإدارية
نو أف يجعل الدناخ أف ىذا من شإكيشجعهم على تقدنً الأفكار كالدقتًحات، ؼالأسلوب الديدقراطي في عملية التسيتَ 

 .كيعزز من الدشاركة اايجابية يرفع من مستويات الثقة لدل العاملتُ  الأمر الذمالتنظيمي مناخا صحيا غالبا، 
في الدنظمة، حيث ييُسهم  عملية ابزاذ القرار الدشاركة في زيادة مستويات التشاركية فيكما تعزز عملية القيادة 

كذلك الدقتًحات، كالتي بدكرىا تنعكس إيجابا على ستَ عمل الدنظمة،  ذلك في زيادة فرص إبداء الرأم كالأفكار ك
ذا زيادة شعور الأفراد بأهميتهم من خلاؿ برستُ طرؽ العمل كالتقليص من الصراعات الناجمة عن أحادية القرار، كؾ

كبانتمائهم الحقيقي كاايجابي داخل الدنظمة، الأمر الذم ينعكس على الدناخ التنظيمي السائد بحيث يصبح أكثر 
           .   يجابية كمركنةإ

                                                           
 .306.305 .ص.ص، مرجع سبق ذكره ،الدغربي كامل 1
  .170.ص ، 2002،الأردف ، عماف،صفاء دار، الأكلذ الطبعة ،التنظيمي السلوك : كاظم خضتَ حمود 2
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الددير /القائدكتؤكد الكثتَ من الدراسات على العلاوة الطردية بتُ الركح الدعنوية كبتُ الأداء، كىنا يتجلى دكر 
للأفراد من شأنو  الإوناع أساليب امتلاؾ القائد للمهارات ااتصالية ك في الرفع من الركح الدعنوية للعاملتُ، حيث إفنّ 

   .يجابية لضو التنظيمإكنظرة  للأفراد عالية برستُ العلاوة بتُ الرئيس كالدرؤكس، ليتمتع بذلك الدناخ السائد بركح معنوية
من  متطلبات الدرؤكستُ على الدوائمة بتُ ااحتياجات التنظيمية ك ودرتهاويادة التنظيمية أيضا في تبرز أهمية اؿ ك

، كذلك من خلاؿ عملية التواصل الدائم بتُ الرئيس كالدرؤكس من جهة أخرل ككذا حاجات كمتطلبات المجتمعجهة 
  .يتعارض مع إمكانات كتوجهات الدنظمةكمعرفة ىذه ااحتياجات، كلزاكلة توفتَىا بالقدر الكافي كالذم ا 

كتزكيد بدا برتاجو  تلبيةكما أفنّ الدنظمة التي يسودىا مبدأ التأكيد على أىداؼ الجماعة كسهر القيادة على 
لتحقيق ىذه الأىداؼ، يقودىا إلذ مناخ تنظيمي جيد في نظر الدرؤكستُ، بينما التأكيد على مبدأ الفردية الجماعة 

 .الجماعة يؤدم إلذ تفاعل أول كمناخ يديل إلذ السلبيةكالتقليل من شأف 
العلاوات الجيدة القائمة على الورًّد كالصداوة التي يسودىا من خلاؿ تتزايد درجة ايجابية الدناخ التنظيمي  ك

ااحتًاـ الدتبادؿ كالثقة كالتعاكف الدشتًؾ، إلذ جانب الدعم كالتشجيع الدتبادؿ كااىتماـ بالدشكلات التي ود بذابو 
ك أخاؿ من التوتر  الأفراد في بيئة العمل، كلزاكلة حلها بأساليب بناءة كموضوعية لشا يساعد على توفتَ مناخ تنظيمي

القائد امتلاؾ القدرات كالدهارات النفسية كالتواصلية /ىذا يقتضي من الددير كليُ  1،النزاع بتُ أفراد جماعات العمل
  .  كسب رضا كثقة العاملتُ كتوجيهها بدا يخدـ أىداؼ الدنظمةاللازمة من أجل 

في عملية التفاعل، حيث من خلالذا يتم تبادؿ الآراء ثل ااتصاات الوسيلة الأساسية تميُ : الاتصالات التنظيمية .3
كسيلة اجتماعية يتم من خلالذا التفاعل الدستمر  مفوالقرارات،  كالأفكار كالدعلومات كالأكامر كالخطط كالسياسات ك

 .  عل العمل أكثر ديناميكية كحركية بتُ أجزاء الدنظمة الدختلفةيج ، لشابتُ الفرد كالجماعة
تنسيق من شأنو الرفع من اؿتكامل كاؿاات التنظيمية أىم بيُعد في الدناخ التنظيمي، حيث إفنّ كجود كتيُعتبر ااتص

غياب ااتصاؿ الفعنّاؿ يدكن أف يعيق لزاكات برقيق التنسيق بتُ الأطراؼ التي تعتمد ؼكفاءة كفعالية العمل الإدارم، 
على بعضها البعض، فالتفستَ اانتقائي للمعلومات الناجم عن سوء عملية ااتصاؿ يولد سوء الفهم كيشجع على 

 2.أكثر سلبيةمستويات تدىور الدناخ التنظيمي كجعلو عدـ الثقة بتُ الأطراؼ، الأمر الذم يزيد من 
في الفهم كالإدراؾ  اتإفنّ الدشكلة الأساسية في ااتصاات التنظيمية بتُ الجماعات ىي ااختلافات كالتباين

               لدل الأفراد، ىذا التفاكت يؤدم إلذ عدـ كصوؿ الرسالة الدبتغاة بشكل جينّد، الأمر الذم يسبب ضبابية عند الدتلقي

                                                           
1

رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الإدارية، جامعة الدلك  ،المناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط العمل: إبراىيم بن حمد البدر 
  .35.، ص2006سعود، الرياض، السعودية، 

 مداخلة، بالجزائر مع تحديات الألفية الثالثةمنظومة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية تكيف : جماؿ سالدي 2 
  .6 .، ص2002في الدلتقي الوطتٍ للاوتصاد الجزائرم في الألفية الثالثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر،
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بشكل معكوس فتؤدم إلذ صراع داخلي لدل الفرد يتسبب بظهور القلق كالتوتر في تعاملو مع الذم يدكن أف يفهمها 
 .لشا ينعكس سلبا على مدركات الأفراد كتوجهاتهم لضو الدناخ التنظيمي 1،الأفراد العاملتُ معو

يزيد من حاات  لشا، لدل العاملتُزيادة عدـ اليقتُ كالثقة كالشك الدائم  إلذااتصاات الغامضة  تؤدمكما  
توتر الدائم في اؿيجعل من الدناخ السائد مناخ سلبي، وائم على ود  الأمر الذم 2،الصراع بتُ الإدارة كبتُ أفراد التنظيم

 .العلاوة بتُ العاملتُ كبتُ الإدارة العليا، الأمر الذم ينعكس على الأداء كرضا الأطراؼ الدساهمة في العملية التنظيمية
الدساهمة اايجابية لدل ضعف  تؤدم أحادية ااتصاات النازلة، إلذ وتل ركح الإبداع كمن جهة أخرل، 

نشر ثقافة الخموؿ كالكسل كعدـ الدبااة في كما تؤدم ىذه الأحادية إلذ الأفراد، كجعل الأفراد أدكات تنفيذ فقط، 
ؿ نظرة الأفراد بذاه الدناخ السائد نظرة سلبية تقدنً الأفكار الجديدة كالدساهمة الفاعلة في عملية ابزاذ القرار، لشا يجع

 . من طرؼ العاملتُ كالتميز الإبداعاابتكار كوتل ركح باعتباره مناخ يدعو لتحطيم فرص التجديد ك 
تعتمد ااتصاات التنظيمية على لرموعة من الوسائل كالقنوات كالتي يختلف استعمالذا حسب الحالة كالغاية ك

، فااتصاات اللفظية الدباشرة تؤثر بشكل سلبي على الأفراد كخاصة التي تعتمد على ذلككاللوائح التي تسمح ب
 3،الدناخ كالعلاوات السائدة لضوفي مدركات الأفراد  ةسلبياؿ النظرةيؤدم إلذ لشنّا  ،التشديد كاازدراء كإوصاء الآخرين
 .لأىداؼ الدسطرة لذاكبا شأنو كصوؿ الرسالة بالشكل السليمفحسن اختيار وناة ااتصاؿ من 

كما تؤثر نوعية ااتصاؿ السائدة بتُ الإدارة كبتُ جماعات العمل الرسمية ك غتَ الرسمية على الدناخ التنظيمي 
السائد، فااتصاات غتَ الرسمية كالتي تكوف مبنية على الدصارحة كالدكاشفة من شأنها زيادة فرص التفاعلات 

تضارب أىداؼ جماعات عن يل من مستويات الصراع النابذة ااجتماعية الذادفة، ككذا زيادة مستويات التًابط كالتقل
 .  أكثر ملائمة في تأدية العمل السائد الدناخ التنظيميمن الأمر الذم يجعل غتَ الرسمية ك الإدارة العليا، 

على  ىامسؤكلياتها كمووع الوظيفة التي يؤديها العامل كالواجبات التي تتكوف منها ك طبيعة كيقصد بها: طبيعة العمل.4
شاغل الوظيفة،  يدلكهاكالسلطات كالواجبات كالصلاحيات التي  ،الذيكل التنظيمي، كعلاوتها بالوظائف الأخرل

 .كطرؽ الأعماؿ الدستخدمة في أدائها كالشركط كالدؤىلات الواجب توافرىا في شاغلها، كالدعدات ك الأدكات
 ك الدلل إحداث على يعمل الركتيتٍ فالعمل ،إحباطهم أك العاملتُ برفيز في مهما عاملا العمل طبيعة تعتبرك          

 لو ليس ـعملو بأف ىمشعور نتيجة كذلك 4الدنظمة، تطوير ك برديث لضو ااوتًاح كعدـ الإهماؿمستويات   زيادة
 بكل كالإسهاـ اابتكار ك الإبداع على الأفراد برفيز إلذ ذلك أدل امتجدد ك للتحدم مثتَا العمل كاف فكلما ،أهمية

                                                           
 .258.، ص2009الإسكندرية، مصر،  ،مكتبة عتُ شمس، الطبعة العاشرة ،السلوك التنظيمي :صديق لزمد عفيفي 1

2
Andrew Moemeka: La communication et les conflits dans les organisations, La revue de 

gestion du secteur public , Vol. 28, N° 2, Paris, France, 2011.P.47. 
، الطبعة الخامسة، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظيمي :لزمد واسم القريوتي 3

 .212 .، ص2008دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 
 ، دار عالد للكتب الحديث للنشر كنظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة: الإدارة الحديثة: أحمد الخطيب، عادؿ سالد معايعة 4

 .287. ، ص2009إربد، الأردف،  التوزيع، الطبعة الأكلذ،
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 الدناخ إيجابية على ذلك لشا ينعكس ،الأىداؼ برقيق ك العمل لصاحإ في لديهم الكامنة كودراتهم الإبداعية طاواتهم
 .التنظيمي
دث الأعماؿ الركتينية التي تتصف بكثرة الدهاـ كالدسؤكليات على العامل، إلذ زيادة الضغط ك يدكن أف بريُ

معدات الغياب كالقلق كالعدكانية كعدـ تقدير الذات  منيزيد ود النفسي كالإجهاد على العاملتُ، الأمر الذم 
تول الركح الدعنوية ككثرة الشكاكل ك التظلمات، كضيُعف القدرة على التًكيز، كضيُعف الدقدرة على ااتصاؿ كتدني مس

ىذه  1،فكل ىذه الضغوط كما صاحبها من مضاعفات تيُعتبر من أىم مصادر إحداث الصراع داخل التنظيم
 . اابتكار بذديد كاؿ ا يحفز علىالدناخ التنظيمي السائد كجعلو مناخ سلبي  تدنيالصراعات بدكرىا تؤدم إلذ 

الدراسات التي أجريت على موظفتُ لدعرفة حااتهم النفسية في مكاف العمل، أفنّ  بعضشتَ تيُ من جهة أخرل، 
خلاؿ كووع العماؿ بتُ تناوضات وواعد العمل كبتُ الإمكانات الدتاحة، إذ  تنتيُج من كالدشاكل الكثتَ من الصراعات

 ل تأدية الأعماؿ الواجبة عليودكدة إلذ شعور الفرد بالإحباط كالقلق نتيجة عدـ ودرتو علالدح مكاناتالإ تيُسبب
 قبالتقاعس عن تأدية العمل كفق وواعد العماؿ إلذ التوبيخ كاتهاـ لتُؤكبالدس، الأمر الذم يؤدم بالشكل اللازـ

العمل ككثرة الدشاكل كصعوبات في تأدية وواعد لشا يولد مناخ عمل يتصف بالتناوضات في  2،الدنصوص عليها
 .الأعماؿ

الأساليب كالأدكات الدستخدمة في برويل الددخلات إلذ لسرجات ب تيُشتَ التكنولوجيا إلذ مدل الدعرفة: االتكنولوجي .5
كاصطلاح التكنولوجيا ا يرتبط فقط بالوسائل الدادية مثل الحاسب الآلر، أك أم نوع من الآات،  3؛من الدنتجات

شموا، فينطوم على الأنشطة كالدعدات كالدعرفة الضركرية  فهذا مفهوـ ضيق للتكنولوجيا، أما الدفهوـ الأكثر اتساعا ك
 .أك خدمات اكاللازمة لتحويل الددخلات التنظيمية إلذ لسرجات ود تكوف مرغوب فيو

العمل، فكلما كانت التكنولوجيا الدستخدمة في  مناخاستخداـ التكنولوجيا كدرجة برديثها ود يؤثر على  إفنّ 
الدنظمة ذات طبيعة تقليدية غتَ متجددة، ابذو الدناخ السائد العاـ فيها لضو الرتابة في تأدية الأعماؿ، لشنّا يؤثر سلبنا 

ملتُ ، كما ود يؤدم إلذ ضيُعف حماس العاالإبداعيةعلى ركح العمل بتُ أفراد التنظيم إلذ جانب برجيم إمكاناتهم 
 4 .على برمل الدسؤكليات التي تتطلبها مهاـ أدكارىم

                                                           
، لرلة جامعة دمشق، العدد أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الأساسية في الأردن: عبد الفتاح صالح1

    .605 .، ص2010،  26المجلد  ،الثاني
2

 Antoine Bonnemain: Conflit éthique et conflits de temporalités: une approche 

ergonomique de la maltraitance en EHPAD, Mémoire magister, Conservatoire National Des 

Arts et Metiers, Paris, France,2010, P11. 

.106 .، ص2006، الإسكندرية، دار الدعرفة الجامعية، في بيئة العوملة والأنترنت: السلوك التنظيمي: طارؽ طو 
3  
، دار الحامد للنشر ك التوزيع، الطبعة المؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في  :حمادات لزسن حسن 4

 .18.، ص2007الأكلذ، عماف، الأردف،
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الدستخدمة كمدل تطورىا بصورة ملحوظة في رفع كفاءة العمليات ااتصالية في  اتيُساىم التكنولوجيكما 
الدنظمات، كذلك من حيث الدوة كجودة ااتصاؿ، حيث تعمل على برستُ مضموف كشكل الرسالة ااتصالية بصفة 

 .عامة، الأمر  الذم ييُسهم في برستُ الدناخ السائد كجعلو أكثر مركنة في تأدية كالصاز الأعماؿ
بزفيض عدد الدستويات الإدارية في  في برستُ الدناخ التنظيمي من خلاؿ ةالتكنولوجي تسهم ااستخداماتيُ  ك

في تأدية العمل من الدهاـ بطريقة آلية، كبسكن  اتساعد ىذه التكنولوجي كما، الذيكل التنظيمي، كضيق نطاؽ الإشراؼ
الخدمات، كتعمل على تدفق الدعلومات  من الدنتجات ك من السيطرة على مدخلات الدنظمة من الدوارد كفي لسرجاتها

كالرفع من كفاءة الأداء كزيادة الإنتاج من خلاؿ كتسهم أيضا في  عبر الدستويات الإدارية بشكل أكثر سهولة كمركنة، 
 .البشرية كالدالية كالدعلوماتية السرعة كتقليص الذدر في الجهود

تتطلب عملية صنع القرار جمع الدعلومات كالبيانات كفرزىا كبرليلها كدراستها : مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار.6
 1،بشكل دويق، كبرديد البدائل الدمكنة كمن ثم تأتي مرحلة ابزاذ القرار كالتي تتوافق مع أىداؼ كإمكانات الدنظمة

لدستويات الدنيا، كما تساىم كتؤدم مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات إلذ برستُ علاوة الإدارة بالعاملتُ في ا
، كالتقليل من درجة ةالدتخذ اتالدشاركة في برستُ طرؽ العمل كزيادة فعالية أداء العاملتُ كبرملهم لدسؤكليات القرار

 الدشاركة في ابزاذ القرار إلذ عملية كما تهدؼ. الصراعات مػمنّا يسمح في زيادة اانسجاـ كالتنسيق بتُ العاملتُ
 2:نذكر منهاكالتي ابزاذ القرار، الدشاركة في  عملية التي بسنحهازايا الدتنظيمي من خلاؿ برستُ الدناخ اؿ

  تساعد على برستُ نوعية القرار؛ 
  تنمية القدرات الإدارية في الدستويات الدنيا كزيادة تفهم الأفراد لأىداؼ الدنظمة؛ 
  الرفع من الركح الدعنوية للأفراد كإشباع حاجة ااحتًاـ كتأكيد الذات؛ 
  التنفيذ بحماسة كرغبة؛ 
  أداء الدهاـ على أكمل كجو. 

جعل الأفراد أكثر  اإلذ أف إتاحة الفرصة في عملية صنع القرار في الدنظمة، من شأنوشتَ بعض الدراسات كما تيُ 
التقليل من الشكاكل كتقبل عملية  لشا يؤدم إلذ، عن العمل في الغياب اكتَاستقلالية كأكثر رضا عن العمل، كأول تف

في برستُ الدناخ التنظيمي السائد كجعلو  بدكره الدنظمة، الأمر الذم ييُسهم التغيتَ كبرستُ اابذاىات لضو الوظيفة ك
 .مناخ يتسم بالتضامن كالتعاكف كاانسجاـ في تأدية العمل

كما أنها تعمق من  ،الدشاركة في عملية ابزاذ القرار من مستويات الركح الدعنويةخر، تزيد فرص آمن جانب 
في صنع القرار داخل الدنظمة، الأمر الذم يؤدم بهم  فحقيقيوبأنهم شركاء  كتشعر العاملتُدرجة اانتماء للمنظمة، 

                                                           
، دار كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة الثالثة، أساسيات إدارة الأعمال: صالح مهدم حسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي 1

 .304. 303. ص.، ص 2008عماف، الأردف، 
 .287. ص ، مرجع سبق ذكره،سالد معايعة أحمد الخطيب، عادؿ 2
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ركح العمل الجماعي  ضفاءإكن كإلذ زيادة مستويات الأداء كبرمل الدسؤكلية كاارتقاء بالعمل إلذ أفضل مستول مم
 .داخل الدنظمة كاابتعاد عن النزعة الأحادية كالشعور الجماعي بأهمية الدنظمة على الصعيد الشخصي

لرموعة الأدكات كالوسائل التي تسعى الدنظمة لتوفتَىا للعاملتُ سواء كانت " :عرؼ الحوافز على أنهاتيُ : الحوافز .7
جماعية ايجابية أك سلبية، بهدؼ إشباع الحاجات كالرغبات الإنسانية من ناحية كبرقيق مادية أك معنوية، فردية أك 

 1."الفعالية الدنشودة من ناحية أخرل، كذلك بدراعاة الظركؼ البيئية المحيطة
يؤدم  ود ، كما أننّوللعاملتُإفنّ نظاـ الحوافز القائم على العدالة كالشفافية ود يؤدم إلذ زيادة الواء التنظيمي 

شعور الأفراد بدوضوعية نظاـ ؼ ،اىتماـ العماؿ بأعمالذم ككظائفهم كبرسينها كتطوير ودراتهم ك مهاراتهممن  إلذ مزيد 
الحوافز كارتباطها بدعدات الأداء يعمق في نفوسهم الثقة كاانتماء لعملهم كيقلل من الصراعات النابذة عن عدـ 

يشجع الجهود الدبذكلة كالحدنّ من السلوكيات السلبية، الأمر الذم ينعكس موضوعية كعدالة نظاـ الحوافز، كما أنو 
. إيػجابا على الدناخ السائد في الدنظمة ككل

الأكامر كالتعليمات الدائمة التي تنظم تنفيذ الدهاـ الدختلفة التي تقع  ك القرارات من ىي لرموعة: إجراءات العمل.8
كما تبتُ كيفية انتقاؿ  إبسامها، ثها كعلى عاتق الدنظمة، فهي تبتُ كيفية تسلم كتسليم الدعاملات ككيفية مراجعتها كبح

كمركنة ىذه  اكمدل فهمها كاستيعابوفوضوح الإجراءات لدل العاملتُ  ،الدعاملات بتُ أوساـ الدنظمة كإدارتها الدختلفة
 .الإجراءات، كل ىذه الدعطيات تؤدم إلذ توفتَ مناخ أكثر انسيابية كسهولة في القياـ بالإجراءات اللازمة

عليو درجة لزاسبة القائد  يتًتب مابتنفيذ الأعباء كالدهاـ الدوكلة لذم، كىو  االتزاـ الشخصي للأفراد ىي: المسؤولية.9
الددير لو سلطة مطالبة الدرؤكستُ بأداء ككاجبات معينة لقاء الأجر المحدد، أم العامل مسؤكؿ /، فالقائدسالدرؤكلذذا 

تسمح زيادة درجات الدسؤكلية للأفراد إلذ زيادة كما . أماـ رئيسو بأداء الواجبات بالشكل كالتوويت المحدد سلفا
 2.لأداء بدكف خوؼ من العقابمستويات الدخاطرة كبرمل النتائج، الأمر الذم يشجعهم على ا

نظرا  ،كاردا أمرا يبقى أخرلإضافة عناصر  كما أفنّ ،، يتضح تعدد العناصر الدشكلة للمناخ التنظيميسبق لشا  
بل  ا من منظمة إلذ أخرل،اتويتباين حضورىا كتأثتَ سالفة الذكر كل العناصرك ؛كتعدد مداخل دراستو لشمولية الدفهوـ

كىذا التباين من شأنو تسهيل عملية تشخيص كاوع الدناخ التنظيمي السائد في الدنظمة  آخر،من مستول إدارم إلذ 
   .كمعرفة الجوانب السلبية كاايجابية ك إجراء التحسينات اللازمة عليو

عملية اختيار الأبعاد التي تصلح في كل بيئة معينة، فبيئة الإدارة التعليمية  فيىذا التعدد في العناصر  كما يفيدنا
كالددارس كالجامعات ود تصلح لذا أبعاد بزتلف عن البيئة الصناعية ك ااوتصادية، ك لذذا، فدراستنا تناكلت لرموعة 

                                                           
 الدكتبة ،الأكلذ الطبعة ،البشرية الموارد إدارة وممارسات دراسات في الحديثة الاتجاىات : الحميد عبد الفتاح عبد الدغربي 1

 .365 .، ص2009مصر، ، العصرية
الصناعية دراسة استطلاعية لأراء عينة من أبعاد المناخ التنظيمي في تعزيز الإبداع في المنظمات دور : أثتَ حسو اسحق 2

 .102. ص، 2012، 26، العدد8المجلد ،ادلرلة تكريت للعلوـ الإدارية، كلية الإدارة كااوتص ،الأدوية ركةالعاملين في ش
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 بتُ الباحثتُ في اأفنّ ىناؾ اتفاؽالتي رأل الباحث ( الذيكل التنظيمي، ااتصاؿ، القيادة، التكنولوجيا)العناصرمن 
الدناخ التنظيمي من جهة، كمن جهة أخرل ىذه العناصر الدختارة تتواجد في مؤسسات التعليم  عناصركونها بسثل 

العالر بشكل كاضح ك تؤثر في لستلف العلاوات السائدة فيو، كمن خلاؿ الجدكؿ التالر يدكن توضيح اشتًاكات 
 .ر الدختارةالكتاب كالباحثتُ في العناص

 .الدناخ التنظيمي كفقا للدراسات العربية كالأجنبية عناصر: (2.1)الجدكؿ روم
     النماذج 

 الأبعاد        
 

Campel 

 

Litwin 

stringer 
likert 

Kozlwski, 

Doherty 
Steers ملحم بحر سويرح 

الذيكل 
التنظيمي 

 * *  * * * 

 * * *  * *  القيادة

 *  * *   ااتصاؿ 

 * *  *   التكنولوجيا 

  *  * * * الحوافز 

*     * * الدسؤكلية 

*     * * الدخاطرة 

     *  الدؼء 

*     *  اانتماء 

*  * * *   ابزاذ القرارات 

*   *   * الدشاركة 

  * *    طبيعة العمل 

*   *    ىداؼ الأ

دكر أبعاد الدناخ التنظيمي في تعزيز الإبداع في الدنظمات الصناعية دراسة استطلاعية : أثتَ حسو اسحق:) من إعداد الباحث مستعينا بػ :المصدر
 (.99 .ص، 26،2012العدد، 8المجلد ،،لرلة تكريت للعلوـ الإدارية،كلية الإدارة كااوتصادالأدكية ركةلأراء عينة من العاملتُ في ش

 (الذيكل التنظيمي، ااتصاؿ، القيادة، التكنولوجيا)ف العناصر الدختارةأيتضح  ،(2.1) الجدكؿ روممن خلاؿ 
كالعنصر  الدادمالباحثتُ، كما أف ىذه العناصر بذمع بتُ العنصر  اتتشكل أكثر الأبعاد مشاركة ضمن نماذج كدراس

 .   ، لشا يضفي على العناصر الدختارة شمولية كصلاحية في لراؿ دراستناالدعنوم
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  .المناخ التنظيمي في العوامل المؤثرة و بعادالأ: المبحث الثالث
نشأت  لتيالتنظيمي، ىو الخلافات ا للمناخىم الصعوبات التي حالت دكف الوصوؿ إلذ فهم لزدد أمن  فنّ إ

في طبيعة  ختلافاتااذلك راجع في جزء منو إلذ  ، كلعلنّ مالتنظيمالأساسية للمناخ  كالعناصر حوؿ برديد الأبعاد
 الداخلية ك العوامليتأثر بدجموعة من  التنظيمي أفنّ الدناخ كما.الدداخل الدختلفة التي بست دراستها بيئات كاؿ

 .، ىذه العوامل بردد طبيعة الدناخ السائد كتوجهو لضو مناخ معتُالخارجية

 التنظيمي  المناخ أبعاد :لالأووّ  المطلب
في تداخلا مفاىيميا  أف ىناؾ دراسات التي كيُتبت في موضوع الدناخ التنظيمي، يلاحظللإفنّ الدارس للأدبيات ك

الدناخ  عناصرىي الأطر العامة التي تستوعب  الأبعادشتَ إلذ أفنّ أبعاد كعناصر الدناخ التنظيمي، فهناؾ من ميُ 
يشتَ إلذ أفنّ العناصر ىي التي تستوعب الأبعاد، إا أننّو يدكن القوؿ أف الأبعاد مفهوـ أشمل ، كىناؾ من التنظيمي

يتشكل الدناخ ك .موضوع الدناخ التنظيمي التي برومماىية العناصر  ك العامة للعناصر، حيث بردد الأبعاد الأطر
 يتشكلفحسب درجة تواجد ىذه الأبعاد  ،التنظيمي من لرموعة من الأبعاد التي بردد في لرموعها الدناخ التنظيمي

 :خ التنظيمي السائد في أية منظمة، كىذه الأبعاد ىينوع الدنا
تيُعد العملية التدريبية كنوعيتها أحد أىم مقاييس التطور كالنجاح في منظمات الأعماؿ الحديثة، كلصاح : التدريب .1

ك مدل ااعتماد على الأساليب الحديثة في العملية التدريبية  ،التدريب مرتبط بددل الفهم الصحيح للتدريب بدراحلو
فالتدريب الدستمر كالفعاؿ  1مسؤكؿ التدريب، الدتدرب ك كىذا لدل كل أطراؼ العملية التدريبية سواء من الددرب ك

 .كالدمارساتكجعل الدناخ التنظيمي مناخ يتسم بالتجديد في الطرائق يؤدم إلذ تنمية مهارات الأفراد العاملتُ، 
الحق الذم يدنحو الدووع الوظيفي لإصدار الأكامر "  :ييُعبر مصطلح السلطة في الدنظمة بػ :أنماط السلطة .2
سلطة تنفيذية؛ سلطة استشارية نابذة عن سلطة : كالسلطة أنواع فمنها 2؛التعليمات، مع تووع الطاعة لتلك الأكامرك

 3.كؿؤالخبرة ك ااختصاص كسلطة كظيفية نابذة عن الدهاـ الوظيفية التي يؤديها الدس
ؤدم إلذ زيادة مركنة النظاـ تعملية تفويض السلطات كالصلاحيات من الإدارة العليا إلذ الدستويات الدنيا ؼ

الدتغتَات بشكل أسرع، كما أنو يؤدم إلذ تعزيز ركح اانتماء كالثقة كالشعور باافتخار في برملهم التكيف مع ك
 .يجابي كمرفإ السائد ناخالدالأمر الذم ييُسهم في جعل  4،للمسؤكليات

                                                           
الدلتقى الوطتٍ لتستَ  مداخلة في، دراسة حالة شركة التأمين: التدريب كأحد المقومات الفعالة لتنمية المهارات: حموؿ طارؽ1

 .3.الجزائر، ص كرة ،الدهارات، بس
 .250.، ص 2010 ، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف، الأردف،وظائف الإدارة: فريد فهمي زيارة 2
 .220.ص ، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، ، دار اليازكرم للنشرمبادئ وأصول وفن:العملية الإدارية : فرار العتيبيي كآخركف 3
، دار الحامد للنشر كالتوزيع، الطبعة الثالثة، عماف، إجراءات العمل و الهيكل التنظيمي:تصميم المنظمة: حستُ حرنً 4

 .174.ص، 2006الأردف،
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الأفراد، كما يؤدم إلذ زيادة التعاكف كالتنسيق بتُ  ود إفنّ زيادة برمل الأفراد للمسؤكلياتبالإضافة إلذ ذلك، ؼ        
أنو يؤدم إلذ إبراز الدواىب كالقدرات الكامنة لدل الأفراد، كالتي كانت غتَ مكتشفة بسب مركزية القرار كعدـ إتاحة 

. الفرصة للأفراد في ابزاذ القرار كبرمل الدسؤكليات
إلذ ااىتماـ فقط بالعمل ككيف يجب برقيق الأىداؼ الدسطرة، دكف النظر إلذ مشاكل مركزية القرار ؤدم تك

العاملتُ كحااتهم النفسية كاحتياجاتهم ك ودراتهم، لشنّا يعطي انطباعا للعاملتُ على أنػهم أدكات عمل فقط، الأمر 
 .كنظرتهم للمناخ التنظيمي السائدالذم ينعكس سلبا على أداء الأفراد 

تعزيز برستُ إلذ كضوح كعدالة اللوائح الدتعلقة بثواب االتزاـ بالقانوف أك لسالفتو، يؤدم  :أنماط الثواب والعقاب .3
السلوؾ اايجابي الدستمر، كما تساىم عدالة ىذه اللوائح كتطبيقها على جميع الدستويات الإدارية كالأفراد في تعزيز ركح 

  .ـ في برستُ مناخ العمل الذم يتسم بالشفافية كالعدالة في تطبيق القوانتُالثقة كالشعور بعدـ الظلم، لشنّا يسيُو
يقصد بالأمن الوظيفي لرموع الضمانات الواجب تقديدها كتوفتَىا للعاملتُ كتشمل الأمن من  :الأمن الوظيفي . 4

الجوانب الصحية ك )العملفقداف الوظيفة دكف مبررات وانونية، الأمن من تعسف الإدارة، الأمن داخل مكاف 
إذ إفنّ توفتَ الأمن الوظيفي للعامل في مكاف عملو ود يؤدم إلذ إشاعة ااطمئناف، الأمر الذم  1،(الخ...الحماية

، لشا يؤدم إلذ جعل الدناخ أدائهميساىم في زيادة رضا العاملتُ كالذم لو علاوة مع ودرات الأفراد كإبداعهم ك 
 .مكاف العمل كعلى مستقبلهم الوظيفي فيالتنظيمي السائد مناخ وائم على الثقة كاطمئناف الأشخاص على حياتهم 

نعتٍ بػها ودرة الفرد على القياـ بااتصاات بحرية كبوضوح كاملتُ مع أعضاء التنظيم في الدستويات العليا،  :الثـقـة.  5
السائد وائم على سهولة  مالتنظيملشا يجعل الدناخ  2،ذلك لن يؤثر على مستقبلو كمووعو الوظيفي بأف اطمئنانومع 

 .ء التواصلكالتواصل كالتعاكف كزيادة مستويات التنسيق كالتقليل من التعارض الناتج عن س
العلاوات بينها، فكلما زاد تبرز من خلاؿ عدد الدستويات الإدارية كالأنشطة الفرعية كتداخل : درجة التعقيد. 6

تعقيد الدنظمة أدل إلذ زيادة الحاجة إلذ ااتصاات كالتنسيق كالروابة الفعالة، كىذا يضع عبئَا متزايدا لدعالجة 
كما ود يؤدم إلذ حدكث الصراع بسبب غموض الدكر كعدـ كضوحو بسبب . مشكلات ااتصاؿ كالتنسيق كالروابة

 .، الأمر الذم يجعل من الدناخ السائد مناخ معقدالإدارية نشطة ك تعدد الدستوياتتعقد الأ
كجود معايتَ لزددة كعادلة ككاضحة في تقيم أداء العاملتُ يشعر العاملتُ  إفنّ   :عدالة معايير التقييم وموضوعيتها .7

كشعورىم بتحقيق كاء العاملتُ  ساىم في زيادةجهودىم تأخذىا الإدارة على لزمل الجد، الأمر الذم ود ميُ  بأفنّ 
 . ، كجعل الدناخ التنظيمي السائد مناخ ايجابي وائم على الثقة كاانسجاـدالة في ما يخص جهودىم الدبذكلةالع
 
 

                                                           

.304.، صمرجع سبق ذكرهكامل لزمد الدغربي،   1 
.262.ص ، مرجع سبق ذكرهلزمد الصتَفي،  2
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تػجدر الإشارة ىنا إلذ أهمية العمل الذم تقوـ بو الإدارة من أجل تنمية الركح الدعنوية  :الاىتمام بالروح المعنوية .8
 1:لدل الأفراد من خلاؿ ما يلي

. الدصداوية كذا كامتلاكو لرموعة من الدهارات ااتصالية كالقيادية ك: كفاءة الدشرؼ الدباشر -أ
. علمية عادلةكذلك من خلاؿ عملية اختيار على أسس : الفرد الدناسب -ب
كذلك من خلاؿ توفتَ الظركؼ النفسية الدساعدة على برستُ : برستُ العلاوات الإنسانية بتُ العاملتُ -ت

. العلاوات التي يجب أف تبتٌ أصلا على ااحتًاـ كالثقة الدتبادلة
 الدائم اىتمامات كمن خلاؿ عملية ااستماع : برستُ كتوجيو التوافق بتُ أىداؼ الدنظمة كأىداؼ العاملتُ -ث

. ىداؼ التنظيمأانشغاات العاملتُ كلزاكلة توجيو ىذه ااىتمامات بدا يتفق مع 
 ،من خلاؿ إزالة العوائق ااتصالية بتُ جميع الأفراد: توفتَ نظاـ فعاؿ للاتصاؿ في جميع الدستويات الإدارية -ج

. كحسن اختيار ونوات ااتصاؿ كالتي تتفق مع مضموف الرسالة
من خلاؿ برستُ إجراءات السلامة كعملية مرافقة العاملتُ : توفتَ الظركؼ الصحية كالنفسية داخل مكاف العمل -ح

كالصيانة الدائمة . داخل التنظيم، كااستماع انشغاات العاملتُ فيما يخص الجوانب الصحية داخل مكاف العمل
. للمرافق بدا يتوافق مع الإجراءات الدعموؿ بها

نـّ  لذ كجود أبعاد إاف ىالتُ ككركفت الأبعاد المحددة للمناخ التنظيمي الجامعي، فقد أشار الباحث ا بخصوصأ
عد أعضاء ىيئة فبه ؛ فهناؾ أبعاد تتعلق بسلوؾ أعضاء ىيئة التدريس، كأبعاد تتعلق بسلوؾ الإداريتُ متعددة في الجامعة،

التدريس ا يعملوف سويا كفريق متكامل ككل التدريس، يتضمن عنصر التفكك، كالذم يشتَ إلذ أف أعضاء ىيئة 
كما يشمل على بيُعد الإعاوة كالذم يشتَ إلذ شعور أعضاء ىيئة التدريس . في ابذاه لستلف عن الأخر ملمنهم يع

عد على يشمل ىذا البيُ  ك ،الدتطلبات البعيدة عن نشاطهم الأساسي ك ةالركتيتٍف الإدارة الجامعية ترىقهم بالواجبات أب
 .الصداوات داخل الجامعة ك عنويات كالركح الدعنويةػ، ككذا بعد الألفة كالذم يشتَ إلذ عنصر الدودة كالعلاواتبعد الد

عد سلوؾ الإدارة، على عنصر العزلة كالذم يشتَ إلذ سلوؾ الإدارة الذم يتسم بالرسمية من خلاؿ كما يشمل بيُ 
 إلذ الإشراؼ المحكم على لرموعة العمل بالإضافة إلذ اللوائح كالإجراءات، كعنصر التأكد على الإنتاج كالذم يشتَ

كما يشمل ىذا البعد على عنصرم . رائهم كأفكارىمآالتوجيو الدائم لذم كمع ىذا فاف الإدارة ا براكؿ ااستفادة من 
 .العملللتعامل مع العاملتُ بطريقة كدية كتسهيل إجراءات إلذ سلوؾ الإدارة  افيشتَ افذؿاؿ كك الدفع ااعتبار 

المحدد لأبعاد الدناخ التنظيمي في الدؤسسة الجامعية، ا يشتَ إلذ عنصر  ك الجدير بالذكر أف نموذج ىالبتُ ككركفت      
الطلبة باعتبارىم الدتأثر من الدناخ التنظيمي السائد، الأمر الذم يتطلب إدخاؿ ىذا العنصر في عملية برديد أبعاد 

 .الدناخ التنظيمي الجامعي
 

                                                           
، رسالة ماجستتَ غتَ دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة: للعاملينالمناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي : صليحة شامي 1

  .37 .، ص2010جامعة ألزمد بوورة، بومرداس، الجزائر، منشورة، 
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 العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: لمطلب الثانيا
التنظيمية ك الشخصية، ىذه العوامل تؤثر  الخارجية، ،يتأثر الدناخ التنظيمي بدجموعة من العوامل الداخلية

على ىذه العوامل  تساعدكبردد نوعية خصائص ىذا الدناخ السائد، كما  سلبي على الدناخ السائد،  كأبشكل ايجابي 
 :فػػػػػيالعوامل  تتمثل ىذه، كاقفيالتأثتَ  العمل على الدناخ من خلاؿ برستُ

مع الدرؤكستُ كما يتفرغ  الإنسانيةعتبر طريقة تعامل القادة كالدشرفتُ كفلسفتهم تيُ   :الإشرافي لنمط القيادي وا .1
يحفز على  كما أنو الثقة كالدشاركة كاانتماء للمنظمة، إشاعةفي  بالغة أهميةلو ، برفيزية اتصالية كمنها من أساليب 

.التسلط كيحد من الدشاركة كيشيع الدلل في النفوسبالدنفرد الذم يوحي  مالأكتووراطالعطاء كالبقاء بخلاؼ النمط 
1

 

داخل أم إدارة كفي أم مستول، كطبيعة العلاوات، كمدل  الدرؤكستُ ك الرؤساءفنمط العلاوات القائمة بتُ 
غائها اوتًاحاتهم كأفكارىم الدتعلقة إص مشاكلهم، ك كضاعهم كاىتماماتهم كأتفاعل الإدارة مع عناصرىا كاىتمامها ب

ىم كأدائ إخلاصهمباانتماء كالواء كعلى مستول  العاملتُكل ذلك يؤثر على مدل شعور  ،أجوائو بدجاؿ العمل ك
 العنايةكبتَا من  جانبا الدستنتَةكل القيادات  أك سلبا، كلذذا تولر إيجاباالعمل برمتو  جئفي العمل، كبالتالر على نتا

 2.ااجتماعية للعاملتُ ك الإنسانيةبهذه العلاوات من خلاؿ ااىتماـ بالنواحي 
ابزاذ القرارات، كتصنف السياسات إلذ بسثل الإطار العاـ أك الدوجو في  :الممارسات الإدارية السياسات و .2

العمل  ك التجديد،التحديث ،التعيينات ،الركاتب كالأجور نظاـ  تدريب العاملتُ ك :تنفيذية، مثل فرعية ك  ؛أساسية
نسبي، اؿ الثباتنة ككربالد أف تتسم الجماعي، فلابد أف تكوف ىذه السياسات كالدمارسات نابعة من أىداؼ الدنظمة ك

حها لجميع العاملتُ بشكل مستمر حتى ا يساء فهمها، كما تشمل أيضا السياسات الدتعلقة بأسلوب كيجرم توضي
التعامل مع العاملتُ كحدكد الدشاركة الجماعية في ابزاذ القرار، الأمر الذم يساىم في زيادة كاء كرضا العاملتُ، ك 

. على انطباع العاملتُ بذاه الإدارة كالدنظمة ككل التأثتَ
يؤدم اعتماد ىيكل تنظيمي مرف ك بتُ الذيكل التنظيمي نمط السلطة كمراكز ابزاذ القرار،ميُ : الهيكلية التنظيمية .3

رف فإنو ا يتيح فرص التأولم مع الدتغتَات كا الدأمنّا الذيكل غتَ  ،عادة إلذ إتاحة فرص الدشاركة كالإبداع للعاملتُ
ا، الأمر الذم ود يؤدم إلذ صداـ بتُ الإدارة العليا كالدستويات الدنيا بالجماعات غتَ الرسمية كا يتعامل معو يعتًؼ

. لشنّا يؤثر سلبا على مناخ العمل السائد
احتًاـ  ويمعبر القيم عن أخلاويات كمعتقدات الطاوم الإدارم، فالدنظمة التي بررص على نشر تيُ  :القيم المهنية .4

ا سادت القيم ذ، في حتُ إك متضامنيصبح الدناخ السائد فيها مناخ ايجابي متعاكف  كبرافظ على كرامتهم ،العماؿ
أك توظف حاجتهم كظركفهم الصعبة  ،الدادية كااستغلالية التي تتعامل مع الأفراد كفق معدات الربح كالخسارة

 .غتَ متعاكف بتُ الأفراد كالإدارة ااستغلالر ايصبح مناخالدناخ السائد  فإف لصالحها،
                                                           

الجزء  مطابع دار الشرؽ،، التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة: التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة: عامر الكبيسي 1
  .65.، ص1998الدكحة،  الرابع،

  .27.ص مرجع سبق ذكره، ،الوناس مزياني  2
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ديدة في مكاف العمل، يحمس العاملتُ إلذ زيادة الجتقنيات كاؿ التكنولوجياإفنّ عملية إدخاؿ  :ةالبيئة التكنولوجي .5
ا يجعل من الدناخ التنظيمي السائد مناخ يتسم  التعلم كاكتساب الدهارات اللازمة للتعامل مع ىذه التكنولوجيا، لشنّ

 . الجديدة كالدهاراتبالتعلم كالتنافس لضو اكتساب الدعارؼ 
يؤدم غياب كجود معايتَ أك فرص للتقدـ الوظيفي إلذ زيادة مستويات الإحباط كالدلل بذاه  :التقدم الوظيفي .6

الوظيفة كالدنظمة بشكل عاـ، الأمر الذم يؤدم إلذ تدني الركح الدعنوية في مكاف العمل كجعل الدناخ التنظيمي مناخ 
 .ينعاملاؿداء أ ب الدعارؼ كالدهارات كبرستُ مستوياتكاكتسا إلذ التعلم سلبي ا يدعو

في تقليص حاات السأـ كزيادة الركح الدعنوية  الدساهمة إلذتنوع كتعدد الأعماؿ  يؤدم :درجة الإثراء الوظيفي .7
 1:للأفراد، كىنا يجب تشجيع دكافع العمل الذاتية كالتي تعتمد على ثلاث عوامل نفسية ىي

شعور الفرد بأهمية العمل الذم يؤديو؛   -
 شعور الفرد بالدسؤكلية التامة عن نتائج العمل الذم يقوـ بو؛  -
 .الدعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعملو  -

وابليتو لضو التعلم كاكتساب  كتزيد منحيث تؤدم ىذه العوامل إلذ جعل الفرد متحمس في أداء العمل،       
     . ة، لشا يجعل نظرة الفرد للمناخ التنظيمي على أنو مناخ ايجابي مرف مشجع على اكتساب الدهاراتلراات عمل جديد

ا الدناخ ـ، بتُالإلصازفالدناخ التنظيمي الذم يسمح بدخاطرة معتدلة لزسوبة سيدفع إلذ مزيد من  :درجة المخاطرة .8
 2.مزيد من الإحباط كضعف الرغبة في برستُ الأداء ك العشوائي سيدفع إلذأالتنظيمي الذم يتبع الدنهج التحفظي 

يدكن عوامل تتعلق بنفسيات كشخصيات الأفراد، كالتي  كىناؾ من الكتاب من يضيف إلذ ىذه العوامل، 
 :اختصارىا في النقاط التالية

اللذاف يتولداف لدل الشخص ما هما إا ترجمة لأحاسيس داخلية نابعة من فهم الشخص لدووف  :القلق ك الضيق -
 3:يحاكؿ الفرد برقيق أىدافو كالتخفيف من حاات القلق من خلاؿ ك العمل،

 تعديل السلوؾ الذم يحقق إشباع الحاجات غتَ المحققة فعلا؛ -
 الخارجية؛تعديل إدراكو الخارجي من خلاؿ إهماؿ التأثتَات  -
، فيتولد في العاملود يتطلب العمل الوظيفي أحيانا بعض السلوكيات التي ا تتفق مع ويم كأخلاؽ  :القيم تناوض -

 4.نفسو شعورا بالذنب كتأنيب الضمتَ لشا ينعكس على أدائو كتواصلو مع العاملتُ في الدنظمة

السائد في  مالتنظيمالدناخ  لتلعب دكرا في التأثتَ عل الخارجية العوامل ااجتماعية كالثقافية كالجدير بالذكر أفنّ 
كالتي  ،القيادة ك القبلية للعامل إلذ تشكل نظرتو حوؿ ويمة العمل، العمل الجماعي تابالدنظمة، حيث تؤدم الدكتس

                                                           
  .227.، ص2009الجزء الرابع، الإسكندرية، مصر، ، الدكتب الجامعي الحديث،التحليل على مستوى المنظمات: الصتَفي لزمد 1
  . 251.، ص2012 الحافظ للنشر كالتوزيع، جدة، السعودية،، دار السلوك التنظيمي: عبد الله الطجم، طلق السواط 2
 .50.مرجع سبق ذكره، ص صليحة شامي، 3

 4   .228.، ص الدرجع السابق ،التحليل على مستول الدنظمات لزمد الصتَفي،
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 إنكار تؤثر بشكل ما على سلوكو داخل الدنظمة، فكلما كانت ىذه البيئات الخارجية تشجع على العمل الجماعي ك
المجتمعي، مكنّن ذلك من تشكيل مناخات تنظيمية تتسم بالجدية في العمل  تطوير الذاتي كاؿالذات كالعمل على 

ااوتصادية  الأكضاعتؤثر كما  .ز السياوات الجماعية في تأدية العمل كضعف النزعة الفردية لضو برقيق الأىداؼككبر
الدنظمة، فمعدات الأجور كمستويات التطور التقتٍ تلعب دكرا في التأثتَ على سلوؾ الفرد داخل  علىكالتقنية 

 :إجماا، كضع أىم العوامل الدؤثرة في الدناخ التنظيمي من خلاؿ الشكل التالر كيدكن الدنظمة، 

  العوامل الدؤثرة في الدناخ التنظيمي: (4.1)الشكل روم
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دراسات العلوـ الإدارية، الأردفأثر كحدات التطوير الإدارم في الدناخ التنظيمي السائد في القطاع العاـ في : طعامنةلزمد : المصدر 
 .105 .، العدد الثاني، ص23لرلد 

العوامل الخارجية  تتشكل، يتضح تعدد العوامل الدؤثرة في الدناخ التنظيمي، حيث (4.1)من خلاؿ الشكل روم
ثقافية؛ ك العوامل التنظيمية الداخلية من أنماط القيادة كااتصاات  للمنظمة من عوامل اوتصادية كاجتماعية ك

 عوامل لرتمعةاؿ كل ىذه ودراتهم، كالسلطات ك الدكافآت، ككذا العوامل النفسية الدرتبطة بالقلق كشخصية العاملتُ ك
سائد، كالتي بدكرىا تؤثر في طبيعة العمل الدناخ السائد، فأم خلل في ىذه العوامل يؤدم لزددة لطبيعة الدناخ اؿ عوامل

 . ذلك الدناخإلذ خلل في 
 

 .المناخ التنظيميو طرق تحسين  مقاييس: المبحث الرابع

:خارجي  
 البيئة الداخلية، البيئة الثقافة

.ااجتماعية  

:مؤسسي  
 ة، الحجم، الرسمية،زمالدرؾ

.الدعيارية  

:شخصي  
.القيادة أنماط، الإدارمالسلوؾ   

،السلطة، حقائق الدناخ النفسي  
.ااعتبارية الدكافآت  

:الجماعةمناخ   
السلطة، ااستقلاؿ، 

ااعتبارية،  آتالدكاؼ
.الدؼء، الحناف  

:الدناخ التنظيمي  
، ااستقلاؿ، ةالسلط

، الحماس، الدكافآت
.الدعم  

.الخريطة الدعرفية  

ات العمل، مالتووعات كالوسائل سلوؾ يعوؿ بالقدرة الشخصية
 الدافعية، الأداء
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في الدنظمة، من أىم التحديات التي رافقت موضوع الدناخ التنظيمي،  الدناخ التنظيمي عناصر كأبعاد ييُعتبر وياس
بشكل لزدد ك دويق، ككذا بسبب كجود عوامل نفسية يصعب  كأبعاده كىذا نظرا لتوسع الدفهوـ كعدـ ضبط عناصره

اخ التنظيمي برديدىا، غتَ أفنّ ىذا الأمر لد يدنع الباحثتُ من إيجاد نماذج وياس متعددة بغرض توصيف الدن وياسها ك
الأساس من وياس الدناخ التنظيمي ىو معرفة مكامن الخلل  كيعتبر الذدؼ. كبرديد طبيعتو السائدة انطلاوا من عناصره

 .قطرائق برستُ برديدفي الدناخ السائد ك 

قياس المناخ التنظيمي  مناىج: المطلب الأول
مداخل ؿؿ اىناؾ تعدد وياسو، حيث يلاحظ أفنّ لقد أدل اختلاؼ بيئات دراسة الدناخ التنظيمي إلذ تعدد طرؽ 

شتَ الباحثوف إلذ كجود نوعتُ من الدقاييس ميُ  كددات، الدح ؤشرات كأيضا في الد اكتعددالتي تتناكؿ طرؽ القياس، 
كمي كىو مقياس الدوضوعية، حيث يعتمد على الدعلومات القابلة للقياس كحجم الدنظمة، عدد الدستويات  أحدهما

يعتمد على ااستبيانات لتحديد ظركؼ حياة الأفراد  كالذم ،ىو مقياس نوعي من الدقاييس كالنوع الثانيالإدارية؛ 
 1.داخل التنظيم

 مداخل قياس المناخ التنظيمي .1
 الأمر الذمس على تصوراتهم في كيفية القياس، انعك لشا مالتنظيمماىية الدناخ  تعددت رؤية الكتاب لطبيعة ك 

(  Johnو  James)جوف كجيمس نموذج كلعلنا ىنا نقتصر على مداخل بناء مقياس للمناخ، ل إلذ تعدد فيأدنّ 
 .التنظيميفي برديد مداخل وياس الدناخ أكثر النماذج شهرة  عتبَر كالذم ميُ  ،لتقسيم مداخل وياس الدناخ التنظيمي

 الددخل يدكن وياسو من خلاؿفالدناخ التنظيمي من خلاؿ ىذا  :الصفات التنظيمية -مدخل القياس الدتعدد.1.1
 2 .، عدد الدراكزعدد الأوساـ، عدد العماؿ

على لرموعة من الدقاييس الددركة بواسطة ىذا الددخل يعتمد  :الصفات التنظيمية -مدخل القياس الإدراكي .2.1
، كيتم وياس ىذه -الصفات التنظيمية –الأفراد العاملتُ في التنظيم، كما يشمل على مقاييس القياس الدتعدد 

دراؾ الأفراد لضو التنظيم، كييُعتبر ىذا الددخل من الدداخل العملية ك التي بذمع إالتصورات من خلاؿ متوسط تصورات 
بتُ تصورات الأفراد كمدركاتهم كبتُ الصفات التنظيمية التي بسيز الدنظمة، الأمر الذم يجعل من ىذا الددخل مدخل 

 .اسعملي شامل وابل للتطبيق كالقي
يعتمد على لرموعة من الدقاييس الددركة بواسطة  كالذم  :-الصفات الشخصية -مدخل القياس الإدراكي .3.1

 . على الدقاييس الشخصية كالرضا كالدستول الثقافي كالقابلية للعمل كيرتكزالأفراد العاملتُ داخل التنظيم، 

                                                           
1

منشورة، جامعة نايف العربية ، رسالة ماجستتَ غتَ أثره على أداء العاملين في الأجهزة الأمنية المناخ التنظيمي و: فهد الصغتَ 
  .21.، ص2002 ، السعودية،ضللعلوـ الأمنية، الريا

2
 Paul Phoenix: climat organisationnel et Implication dans l’emploi, http://www.memoireonline.com  

consulté le (26./04/2016 , 14.15). 
 

http://www.memoireonline.com/
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 كذلك التي استخدمها الباحثوف في وياس الدناخ التنظيمي،يعتبر ااستبياف من الأدكات  :س المناخ التنظيمييمقاي .2
: كمن بتُ ىذه ااستبيانات نذكر وياسها، من خلاؿ برديد الباحث لمجموعة من العناصر الدشكلة للمناخ التنظيمي ك

  " Organizational climat Description " :أطلق على ىذا النموذج بػ (: Halpin,Croft)نموذج/1.2
Questionnaire(OCDQ)   ضع ؛كالقيادة؛ الدافعية؛ ااتصاات؛ ابزاذ القرار: مكوف من ستة متغتَاتكىو

  .الدناخ ىو نتاج علاوة بتُ الشخصية كمتغتَ كبتُ خصائص التنظيم شتَ الكاتباف أفنّ كمه  1،الروابة الأىداؼ ك

 "Leader Behavior Description Questionnaire :"بػػ يطلق عليو  :(,1950Halpin)نموذج /2.2
كالذم يؤكد على نفس الدتغتَات السابقة، إانّ أنو يركز على الحاات السلوكية كالنمط  (LBDQ) كيرمز لذا بالرمز

 2.القيادم الدستخدـ
أكنّد على كمتغتَا لتحديد الدناخ التنظيمي، )64  ((Likert)ليكرت حدد  حيث :(,Likert 1964) نموذج /3.2

: كىي ،نهائية، كالتي بردد بشكل عاـ مناخ أم منظمةأخرل  متغتَات كسيطية ك ك سببيةمتغتَات 
 .مل على متغتَات ىيكلية كمتغتَات القيادةتكتش: متغتَات سببية  -
. درجة برديد الأىداؼ؛ بسركز القرار؛ مشاركة الأفراد: متغتَات ىيكلية  -
. لرئيسهم؛ بسيز الأىداؼ؛ العمل الجماعي؛ إشراؾ الدرؤكستُ في القرارمدل استجابة الأفراد : متغتَات القيادة  -
. الدتغتَات التي تتعلق بدرجة الثقة بتُ الرئيس كالدرؤكس: متغتَات سببية كسيطية  -
 : كتقيس درجة تأثتَ سلوكيات الرئيس على الأفراد كيتم وياسها من خلاؿ خمسة أبعاد ىي: متغتَات كسيطية  -
 دافعية الأفراد لضو العمل  انطباع الدرؤكستُ حوؿ نمط القيادة؛  الرغبة في العمل الجماعي؛  نوعية كجودة ااتصاات؛ 

 .وبوؿ الأىداؼك 
طيُونّر ىذا ااستبياف لقياس الدناخ التنظيمي في الدنظمات الصناعية، إانّ أنو بست عليو : ((Litiwin لتويننموذج  .4.2

يستعمل في الدستشفيات كالدنظمات بصفة عامة، كيحوم ااستبياف على خمستُ سؤاؿ تقيس مراجعات من أجل أف 
 الذيكل التنظيمي، الدسؤكلية، الدكافأة، الدؼء، الدعم ك) لتوين في لرموعها الدناخ التنظيمي بأبعاده التسعة حسب
(. التشجيع، الدعايتَ، الدخاطرة، إبداء الرأم، اانتماء

 " :مىػػػػػستينهوؼ من خلاؿ مفتاح الدناخ التنظيمي الدس ق كل ستتَف كالذم طورنّ : البيئةنموذج ضغوط  /5.2

Organization Climat Index "(OCI )التطور كالروابة: فقرة حوؿ بعدين هما (300(الدتضمن. 
عشرة عتبر أف خصائص التنظيم الجيد تتضمن أ بست دراستو على مستول الددارس ك: ((Milzميلز مقياس /6.2

كضوح الأىداؼ، كفاية عملية ااتصاؿ، التوزيع الجيد للسلطة، : كىي ،عناصر يدكن من خلالذا وياس الدناخ التنظيمي
 .استخداـ الدوارد، بساسك الجماعة، الركح الدعنوية، التحديث، الحكم الذاتي، التكيف، كفاية حل الدشكلات

                                                           
1Ross Tomas: The Organizationnal climate of schol, Revue internatinal de l’education, Vol 22, 

N°4, WWW.JSTOR.ORG/satble/3443272  Consulté le 15)  /02/2016,13.37). 
2

 Luc Brunet : climat organisationnel et efficité de sept polvalentes au Québec en 

milienmétropdition, Revue de sciences de l’éducation ,Vol 19 ,N° 3.1993 , P.490. 

http://www.jstor.org/satble/3443272
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 طرق تحسين المناخ الجامعي: المطلب الثاني
، الأمر الذم يجعل من برستُ الدناخ التنظيمي الجامعةالمحرؾ الأساس للعمليات داخل  الجامعيعتبر الدناخ مه 

دويق للعناصر  يحتاج إلذ تشخيص الجامعي، ك لتحستُ الدناخ كالمجتمع ككلبهدؼ برقيق أىداؼ الجامعة  كبتَةأكلوية 
 .كبذويده عناصر بغرض برسينوالدشكلة للمناخ التنظيمي كالعمل على التأثتَ في ىذه  اؿ

 بين التعقيد والانفتاح خصوصية المناخ الجامعي .1
فهي ف كاحد، آعد الجامعة من النظم ااجتماعية الفريدة في المجتمع فهي مؤسسة أكاديدية كتعليمية تربوية في تيُ 

، بدا يجعل مناخها إفرازاتهاكأنشطتها كمكوناتها كفي  ىاؼأىدابذلك تتسم بخصائص لشيزة بذعلها ذات طابع خاص في 
 .البيئة الداخلية كالخارجية على حد سواءعلى كانفتاحا  كدينامكيةالتنظيمي أكثر حركية 

الدادية كالقاعات  كالتجهيزاتكثتَ من الدستلزمات، مثل الدخابر اؿفالتدريس كالبحث العلمي يتطلباف توفر  
 .من توفتَ ىذه الدستلزمات ينطلقذم يجعل من برستُ الدناخ اؿ الأمر، التكنولوجيا ككالكتب كالدكريات كالأثاث 

بو، يحتاج إلذ مزيد ااىتماـ الدادم كالدعنوم على حد سواء،  الدنوطىيئة التدريس، كللقياـ بالواجب  فعضو
عملية التدريس كالبحث العلمي الخاصة بو، كما أف خصوصية عضو ىيئة  لإلصاحكتقدنً التسهيلات اللازمة لو، 

 .المجتمعية، تتطلب ضركرة طرائق اتصالية فعالة للتعامل معو التدريس من ناحية الدكانة العلمية ك
البحثية،  الدادية ك لحالتو النفسية كالدعنوية ك ااعتبار الطالب الدستفيد من لسرجات الجامعة، يتطلب تشخيصكب 

معرفة دويقة احتياجاتو كمشاكلو داخل واعة التدريس، كتوفتَ مناخ جيد لزيادة مستويات التلقي  أيضا يتطلب ك
 .الجامعي مدرس الطالبػعملية ت بإلصاحالإدارية الكفيلة  الإجراءاتالبحث، كتسهيل لستلف  كالتعليم ك

حيث توفر ىذه الأختَة الجامعية،  ةالتعليميالجامعية ركن أساسي في العملية  الإدارة من جانب آخر، تعتبر
يتطلب ذلك معرفة خصوصية ىذه التلقي، لشا  عملية التعلمنّ ك لإلصاحكللمجتمع جميع التسهيلات  كللأستاذللطالب 

 .ة فرص الإبداع الإدارمبهدؼ زياد الظركؼ الدادية كالدعنويةكبرستُ  عملها، كلزاكلة برستُ مناخ الإدارية الفئة
فالجامعة تستقطب  بالتعقيد كالتبادلية، تتسم كالتيالخصوصية القائمة بتُ الجامعة كبتُ لزيطها، وضية أيضا، 

ابتكارات،  ، كتقدـ للمجتمع أفضل لسرجاتها من طلبة كبحوث عملية كاستشارات كالدؤسساتمن المجتمع فئة الطلبة ك
 .بالدركنة كاانفتاح على جميع الفئات كالتفاعل اايجابي مع المجتمع ىذا الأمر يتطلب مناخ عمل يتسم

أم أنو كلما كاف الدناخ الجامعي السائد  ،مدركاتو، جزء ىاـ في تشكل الدناخ التنظيمي أف نظرة الفرد ك كما
 لعلى الفرد كعل إيجابا ينعكسف ىذا الأمر إالجودة، ؼ على التطور كالتحستُ ك ودرة، كأكثر انضباطا كأكثر التزاما 

 .الأعماؿلضو الصاز  أكثر الجماعة على حد سواء، لشا يزيد في ترصتُ السلوؾ السائد كدافعية
الكثتَ من العناصر الدشكلة لو، يجعل من  كتداخلبالتعقيد  كالتي تتسمىذه الخصوصية في الدناخ الجامعي،  كليُ 

، العملية التعليمية الجامعية لإلصاحمهما كمطلب ضركرم  اأمر طرؽ برستُ لو كإيجادتشخيص الدناخ الجامعي السائد 
 فما ىي يا ترل طرؽ برستُ الدناخ الجامعي؟ .كتلعب القيادة الجامعية ىنا دكرا مهما في القياـ بهذا الجانب

 الجامعيطرق تحسين المناخ  .2
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 التنظيمي، نظرا لتأثتَ أبعاد كعناصر الدناخ الإدارة الجامعية أكلوياتمن  السائديعتبر برستُ الدناخ التنظيمي 
 من الإدارة القياـ بجهود الإدارم الجامعي على حدا سواء، لذا يتطلبالبيداغوجي ك  ك الأكاديديالأداء  علىالسائد 

 .برستُ العناصر الدشكلة للمناخ التنظيمي
 للوظائف ك الدستويات كالدهاـ كييُعتبر الذيكل التنظيمي المحدد الأساس  :الجامعي الهيكل التنظيمي .1.2

حديد الذيكل التنظيمي بشكل دويق ككاضح يهدؼ إلذ تفادم لرموعة من السلبيات التي تؤثر على الصلاحيات، فت
:نذكر منها ، كالتيمناخ العمل

1
 

   .بسبب التناوض في القرارات كعدـ موضوعيتها كضبابية الأدكار: تدني معنويات الأفراد  -
 .دبسبب عدـ إيصاؿ الدعلومات الدطلوبة بشكل جينّ : القراراتبطء   -
 .الصلاحيات كعدـ التنسيق بسبب التضارب في الأىداؼ كالأدكار كالدهاـ ك: حدكث النزاع -
بسبب جمود الذيكل كغياب كظيفة التنبؤ كعدـ القدرة على مسايرة التغتَات : عدـ الدركنة مع الدتغتَات الخارجية -

 .تها الخارجيةالحاصلة في بيئ
 .بسبب طوؿ السلم الذرمي كزيادة في الإجراءات الإدارية :زيادة النفقات -

: ىو إيجاد ىيكل يتصف بالخصائص التالية الجامعيتُ الدطلوب من الددراءؼ       
 .الوضوح كالدوة في برديد الأدكار كالدهاـ كالدسؤكليات -
 .الدركنة في التعامل مع الدتغتَات الجديدة  -
 .التقليل من الدستويات الإدارية لزيادة التواصل الفعاؿ مع كل العاملتُ -
 .برديد دويق لأىداؼ الدنظمة كلزاكلة توجيو أىداؼ العاملتُ نػحو أىداؼ الدنظمة ككل -
 .إعطاء استقلالية أكبر للكليات كالدعاىد كالأوساـ  في إدارة شؤكنها الداخلية -

نشاط لسطط يهدؼ إلذ تزكيد الأفراد بدجموعة من الدعلومات كالدهارات " :على أنوييُعرؼ التدريب  :التدريب .2.2
 الدوظفتُ ىيئة التدريس ك عضاءلأالتدريب كتؤدم برامج  2؛"التي تؤدم إلذ زيادة معدات أداء الأفراد في أعمالذم

إلذ الرفع من مستول الثقة لدل الأفراد كوابليتهم لضو التعلم، لشنّا يؤثر على إنتاجية ىؤاء الأفراد، لذذا  على حد سواء
ككل، لدا لذا من  الجامعة إستًاتيجيةتعمل في خدمة  إستًاتيجيةأعتبر تدريب كتنمية الدوارد البشرية في الووت الدعاصر 

 3.معةالجاتأثتَ في تطوير كتنمية كتعديل السلوؾ في 

                                                           
 .231.ص، 2006، الطبعة الأكلذ، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف ، الأردف، مبادئ الإدارة الحديثة: حستُ حرن1ً
 ، دار الجامعة الجديدة، الطبعة الأكلذ، الإسكندرية، مصر،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية: صلاح الدين عبد الباوي 2

. 208.ص ،2002
 .438.437.ص  .ص ،2010دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة :عمر كصفي عقيلي 1
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إوامة العلاوات الجيدة مع العاملتُ، كلما ب الجامعية الجدير بالذكر ىنا أننّو كلما اىتمت الإدارة :اؿااتصاؿ الفعنّ .3.2
في  فااتصاؿ لو تأثتَ مباشر كفعنّاؿ على أداء العاملتُ 1،زاد اىتمامها بتحستُ جودة ااتصاات القائمة في الدنظمة

كبالتالر العمل على  2،تيُعرؼ دكافع العاملتُ كاحتياجاتهم كمدل رضاىم عن العمل، فمن خلاؿ ااتصاؿ الجامعة
كما يساىم ااتصاؿ الفعاؿ في ضماف التفاعل كالتبادؿ الدشتًؾ كتوجيو  .إشباع ىذه الحاجيات كحل مشاكلهم

جو عمل يتسم بالوضوح كالصراحة كالتفاعل اايجابي،  إيجادالسلوؾ لضو الأىداؼ الدسطرة، الأمر الذم يساىم في 
 .كالأىداؼ كما يساىم في تقليل الصراعات النابذة عن سوء الفهم من خلاؿ الشرح الدستمر للمواوف

يعتبر مفهوـ القيادة من أكثر الدفاىيم التي ا تزاؿ تعاني من عدـ ااتفاؽ على تعريفها : الفعالةالجامعية القيادة  .4.2
التًكيز على عمليات )اتفاؽ حوؿ مفهوـ لزدد لذا، كبرجع ذلك إلذ تباين الزكايا التي ينظر إليها لذذا الدوضوع أك ا

الجماعات، سمات شخصية، فن التأثتَ، لشارسة النفوذ، علاوات القول ك النفوذ، بسكتُ العاملتُ، السيطرة، 
معوف على أهمية القائد أإانّ  3،(التدعيم الفعالة تعمل على برفيز  الجامعية الإدارم في التنظيم، فالقيادةفنّ الباحثتُ يجيُ

كما يشجع القائد على التفكتَ الحر كإبداء الرأم كبرمل  ،الجامعية الأفراد على الدشاركة في العمليات التنظيمية
فاعل بتُ الرئيس القائد على التواصل كزيادة الت كمهارات كما تهدؼ ودرات 4 .الدخاطر النابذة عن أخطاء الدرؤكستُ

الإبداع من خلاؿ اكتساب لرموعة من الدهارات  ىم علىالأفراد كتشجيع مهارات الدرؤكس، كزيادة لراات تطوير ك
 5.في الأفراد كتوجيهم لضو برقيق أىداؼ الدنظمة ككل اايجابي التأثتَك القيادية التي تسمح للقائد بالتفاعل اايجابي 

القرار إلذ برقيق صنع  عملية في  الفاعلتُ على مستول الجامعةتؤدم عملية مشاركة  :القرارالدشاركة في ابزاذ  .5.2
 6:كلعل أىم ىذه الإيجابيات نذكر ،التي تؤثر بشكل كبتَ على نمط الدناخ السائد فيها ،لرموعة من اايجابيات

 لتنفيذهأىدافو كبالتالر زيادة حماس الأفراد  ضماف تفهم الدشاركتُ للقرار ك. 
  الجامعةبدكانتهم كأهميتهم في العملية الإدارية كفي حياة  الفاعلتُ الجامعيتُبرسيس. 
 لفردية كالأنانيةاإحلاؿ ركح العمل الجماعي لزل  إثراء النقد ك النقد الإيجابي ك. 
 7.التخفيف من معدات الدكراف بالتالر كالأفراد  لالرفع من مستول الرضا لد 

                                                           
 دار على بسيوني، إسماعيلرفاعي لزمد رفاعي ك : تعريب كترجمة ،السلوك في المنظمات إدارة: جتَالد جرينبرج، ركربرت باركف2

. 350.، ص2004الرياض،  الدريخ،
 .184.، ص2009، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذدار غيداء للنشر كالتوزيع،  ،إدارة السلوك الإنساني والتنظيمي: الحاج رائد2
 .228، ص 2005، القاىرة،الطبعة الأكلذدار الجامعية الجديدة، اؿ، بين النظرية والتطبيق السلوك التنظيمي: لزمد إسماعيل بلاؿ3
، 2002،دار كائل للنشر،الطبعة الأكلذ، عماف، الأردف،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال :لزمود سلماف العمياف 4

 .350.ص
، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز، على منظمات الاتصال في اليمندراسة ميدانية : القيادة والإبداع: يحي سليم فؤاد لصيب الشيخ،6

 .76.، ص2009العدد الأكؿ، السعودية،
 .110.، ص 2010،عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ ،، دار اليازكرم للنشروظائف وعمليات منظمات الأعمال: زكريا الدكرم 6
.95.، صمرجع سبق ذكره ،مبادئ الإدارة الحديثة حستُ حرنً، 
7
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مع  كتتلاءـتتميز بالدركنة في ابزاذ القرار  جامعية من خلاؿ كضع سياسات:ااىتماـ بالسياسات العامة للجامعة .6.2
كالدتقلبة، كالتي تزيد من لساكؼ الدستفيدين كاابتعاد عن السياسات الغامضة  ،التغتَات كالظركؼ الداخلية الخارجية

 (.الخ...الأساتذة، المجتمع، الدؤسساتطلبة، اؿ)من العملية التعليمية الجامعية
برمل الجامعة لجانب من الدشاكل المجتمعية، الأمر الذم يعكس صورة  ضركرة: الدسؤكلية ااجتماعية الجامعية .7.2

 .سهم في تعزيز اانتماء بتُ الجامعة ك لزيطها، لشا ميُ لزيطهايجابية بتُ الجامعة ك إتفاعلية 
 :ص لزاكر برستُ الدناخ الجامعي من خلاؿ الشكل التالرم، يدكن تلخإجماا ك          

. تحسين المناخ الجامعي دعائم ومؤشرات: (5.1)الشكل روم  

 
في تفعيل عملية التوطتُ  دكر إدارة الدوارد البشرية ك الدناخ التنظيمي :دانيا ياستُ بيدس) :ػػػمن إعداد الباحث مستعينا ب :المصدر

ص ، 2005 الرياض السعودية، جامعة الدلك عبد العزيػز،بدنظمات القطاع الخاص في لزافظة جدة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، 
78.( 

 :خلاصة الفصل الأول

الهيكل الجامعي 
       مستول ككظيفةبرديد الدستويات الإدارية كحدكد الدسئولية لكل.  
       ُالكليات ك الأوساـ ك الإدارة الجامعيةبرقيق التكامل بت. 
      الجامعيةالإدارة  الدركنة في العلاوات كالعمليات بتُ الأفراد كالأوساـ ك. 
      ُفي ستَكرة العمل الجامعي نمط القيادة كمدل مشاركة العاملت. 
 

 

 

العلائقية العمليات التنظيمية  و  
 ستاذ الجامعي كالطالبللأكسياسات تقييم الأداء / سياسة الدكافأة كالأجور كالحوافز. 
 طرؽ إدارة الأزمات كالصراعات في العمل.  
 العمل بركح الفريق.  
 الإنسانية  العلاوات ااجتماعية ك. 
 منح الثقة للمرؤكستُ كالتشجيع كالدساندة. 
  صدؽ الإدارة كشفافيتها. 

 

 

 الإدارة الجامعية
 الجامعةالدناخ التنظيمي الفعاؿ في  ترسيخ ثقافة دعم. 
 الجامعي الحالر للمناخ تشخيص. 
  رسالة كرؤية الجامعةالوضوح في برديد.  
  الجامعيةالقدرة على برديد الأىداؼ كالسياسات كااستًاتيجيات. 
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الدناخ التنظيمي، حيث لوحظ أف مفهوـ  كتطورات مضموف التطرؽ إلذ مفهوـ تػممن خلاؿ ىذا الفصل، 
بتُ  اقكتزاكجاختلاؼ ىذه العناصر بسبب  نظرا لتًابط العديد من العناصر الدشكلة لو، ك معقد، الدناخ متًابط ك

 .كصعوبة ادمأكثر تعق ، لشا يجعل عملية ضبط الدفهوـالعنصر الدعنوم غتَ المحسوس العنصر الدادم المحسوس ك

، ك اختلاؼ الحقوؿ الدعرفية أدل اختلاؼ بيئات الدراسة التي واـ بها الباحثوف في موضوع الدناخ التنظيمي ودك
مدخلتُ أساستُ للمناخ  على الباحثوف حيث اعتمد، الدوضوعىذا إلذ تعدد مداخل دراسة  التي تناكلت الدوضوع،

يحوم لرموعة من العناصر التي تشكل في لرموعها الددخل الذيكلي ك الددخل الذاتي، ككل مدخل  :التنظيمي كهما
 .الدناخ التنظيمي السائد

خارجية، تنظيمية كعوامل  عواملب حيُدنّدتالتي  ك ؛الأسباب ك يتأثر الدناخ التنظيمي بجملة من العوامل ك
 ك. مناخ مفتوح أك شخصية، ىذه العوامل بردد لنا نمط الدناخ التنظيمي السائد فيها سواء كاف ىذا الدناخ تسلطي

التي براكؿ في  ،ااستبيانات جموعة من الدقاييس كبمالباحثوف تقدـ الدناخ التنظيمي السائد ك نوعو،  لدعرفة طبيعة
كتصحيح  يسهل على الإدارة توجيو حد عناصره، لشاأائد كمعرفة ااختلاات الدوجودة في لرموعها وياس الدناخ الس

 .برديد الدشكلات التي تتعلق بالدناخ السائد ك ااختلاات

الخارجي، كنظرا كذلك لأهمية  منفتحة على لزيطها الداخلي ك اتمنظم مؤسسات التعليم العالركباعتبار 
مهما، نظرا لتأثتَات الدناخ  ك اضركرميعتبر أمرا  مناخها بتشخيص القياـف إكتأثتَاتها الدختلفة، ؼالدكر الدتنامي للجامعة 

من كل ىذا الطلبة على حد سواء، كيتأتى  ك التنظيمي على الأداء الكلي للإدارة الجامعية، أعضاء ىيئة التدريس
شاركة الد منح فرص العمل على ، كالإدارة الجامعية  من طرؼ تصحيح لرريات التنظيم فيخلاؿ كجود إرادة فعلية 

 .يتسم بالديدومة كااستمرارية من طرؼ الإدارة الجامعية إيجابيلضو مناخ  ميع الفاعلتُ في عملية التحوؿلج



 

 

 

 

 

 

 

:صل الثانيـالف  
وارر اللجور اللاامل  النظري لإ الاطار

 في التعميم العالي
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: تمـهيد
الدعاصر، نظرا للدور المحوري الذي  نافي عالد متزايداوجودتها اىتماما  مؤسسات التعليم العالرموضوع  يعرف

الاجتماعية والثقافية، لشا يحتم على ، الاقتصادية ،السياسيةفي التأثتَ على الدتغتَات الكلية  ىذه الدؤسساتتلعبو 
 .جودة ىذه الدؤسساتأهمية كبرى في برستُ  إيلاءصانعي القرار 

لسرجا لجعل الخدمات التعليمية الجامعية  العالر مؤسسات التعليمفي  الشاملة الجودةإدارة  ويعد تطبيق معايتَ
بتحستُ جودة الدخرجات  الشاملة الجودةإدارة كما تسمح  تواكب وتلبي الاحتياجات السوقية والدتطلبات المجتمعية،

 .والتطوير والتجديد الابتكار ، بدا يزود المجتمع بكفاءات ومهارات أساسية قادرة على الإبداع ولذاالنهائية 
وذلك من  في التعليم العالر، ىاو آليات تطبيق اإدارة الجودة الشاملة ومتطلباتوإلذ سنتطرق ذا الفصل في ه

: خلال الدباحث التالية
 

؛ لإدارة الجودة الشاملة المنطلقات الفكرية والفلسفية: المبحث الأول              

؛ الشاملة في التعليم العالي دارة الجودةإ: المبحث الثاني

 .في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةتطبيق : المبحث الثالث                   
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 .لإدارة الجودة الشاملة المنطلقات الفكرية والفلسفية: المبحث الأول
غية جعل  ببُ  تقتضي سياسة إصلاح التعليم العالر إعادة النظر في الطرائق، السياسات، الإمكانات و الوسائل،

يتطلب تبتٍ فلسفة إدارة الجودة لشامؤسسات التعليم العالر تواكب التطورات وتقود عملية التنمية الحضارية الشاملة، 
 امرجعي اإطار تعتبر اتأصيلاتوب الشاملة الجودةف ،الدتكاملة الشاملة و اتعملية الإصلاحعد إستًاتيجي في كببُ الشاملة 

 .الصناعية والخدمية على حد سواءالدستمر في لستلف الدؤسسات التطوير  و في عملية التحستُ
 مقاربات حول إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
 الدعاصرة، نظرا لتزايد الحاجة إليو الأدبياتمصطلح إدارة الجودة الشاملة من الدصطلحات الشائعة في  أضحى

دد لكفاءة وفعالية التنظيم، وكداعم أساسي  ، لتطوير وبرستُ الأداء الإنتاجي والخدمي في لستلف الدنظماتكمؤشر لزبُ
 فماىي يا ترى دلالات الدفهوم؟ .الدفهوم وبرديد أبعاده ومهامو وكيفية الاستفادة منو توضيحلذا كان من الضروري 

 .المضامين الأساسية لمفهوم الجودة. 1
من  ينظر إليها للموضوع التيتعدد الزوايا  بسبب ،كثتَةاختلافات  الدختلفة بدضامينها عرف مفهوم الجودةلقد 

 خدمةعبارة عن ملموس أو  منتج سواء كان ات لزل الدراسةبسبب اختلاف طبيعة الدنتجومن جهة أخرى ، جهة
رائدة في برديد دقيق  تعتبر ىناك مفاىيم أن غتَلدضمون الجودة، برديد دقيق أدى إلذ صعوبة في الأمر الذي  ،مقدمة

تعتٍ إنتاج سلعة أو تقدنً خدمة بدستوى عال من الكفاءة  ن الجودةأىناك من يرى حيث  .لدفهوم الجودة وأبعادىا
 1.و الخدمة وايجاد التميز فيها لتلبية احتياجات العميل وتوقعاتوأوفقا لدقايس موضوعة مسبقا لانتاج السلعة 

وافق بتُ أي قدرة الدنتج على الت 2،"مدى ملائمة الدنتج للاستخدام" :فيعرفها بأنها ) Juran)ا جورانأممّ 
جات الزبون في الحاضر اوجود برقيق احتي" :فيعرفها بأنها(   Deming)أممّا ديدنج   .خصائصو و متطلبات الزبون

  (lovelock et Wright)  ويرى. جات الدستقبلية والوفاء بهاا، بدعتٌ قدرة الدنتج على التطلع للاحتي" الدستقبل و
الدرجة من الرضا التي يدكن أن برققها الخدمة للمستفيدين والزبائن عن طريق إشباع وتلبية  " :ن الجودة ىيأ

 .عليها من خلال رضا الزبون ومدى إشباعو يعبرالجودة  أي أنمّ  3،"احتيجاتهم ورغباتهم
القيمة   ؛بذاوز التوقع ؛التفوق: أن الجودة تتشكل من أربعة أبعاد رئيسة ىي (Massy)ماسي  كما يرى

ولعل أشهر مفهوم للجودة ماجاءت بو الجمعية  الأمريكية للجودة والتي عرفت الجودة على  4 .وموائمة الدواصفات

                                                           
 ،الطبعة الأولذ ،، ، دار وائل للطباعة والنشرالمتكاملة لإدارة الجودة الشاملةمدخل إلى المنهجية : عمر وصفي عقيلي 1

  .85.، ص2001
2 Tilman Becker :Consumer Perception of Fresh Meat Quality: A Framework for Analysis, 

British Food Journal, Emerald Group Publishing Ltd., Vol. 102, Iss: 03, United Kingdom, 2000, 

p. 159. 
3

 Lovelock, Christopher, and Lauren Wright : Principles of Service Marketing and 

Management, New Jersey: Prentice-Hall International, 2002, P18. 
4
 Massy, William, Honoring the Trust: Quality and Cost Containment Higher Education New 

York, Anker Publishing, 2003, P 41. 
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 1."ريحة وأخرى ضمنيةشباع حاجات صإالذيئة والخصائص الكلية للمنتج التي تظهر وتعكس قدرة الدنتج على " :أنها
أي قدرة الدنتج على تلبية  2،"برقيق رغبات وحاجات وأىداف الدستفيدين باستمرار" :كما تعرف الجودة بأنها

 .جات بشكل مستمر وليس بشكل مؤقت فقطاالاحتي

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة .2

إلا أنً  ،لزددفي برديد مفهومها بشكل  واضحاعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة من الدفاىيم التي عرفت تباينا يبُ 
لستلف الدفاىيم تتمحور حول الذدف الأساسي للجودة الشاملة وىو برقيق رضا الدستهلك، التطلع لدعرفة الحاجات 

 .التطوير والتحستُ الدستمرو
عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة " :باعتبارىا إدارة الجودة الشاملةفاىيم ميشتَ أحد 

برستُ الدستمر في الأداء على الددى الطويل من خلال التًكيز على متطلبات وتوقعات الوالتشغيل لدنظمة ما، بهدف 
يبُشتَ ىذا الدفهوم إلذ طبيعة إدارة  3؛" الزبائن مع عدم إغفال متطلبات الدساهمتُ وبصيع أصحاب الدصالح الآخرين

 .ودة كثقافة سائدة داخل التنظيم، كما يبُضفي الدفهوم الطابع الشمولر لجميع وظائف الدنظمةالج
ك من خلال برقيق دررَ التي تبُ  للمنظمةدارية إفلسفة " :ىيالجودة الشاملة  أنمّ إدارة إلذ ،مفهوم آخركما يشتَ 

القدرة  ىي الشاملة الجودةإدارة يشتَ إلذ أن  ىذا الدفهوم 4؛"احتياجات الدستهلك وكذلك برقيق أىداف الدشروع معا
في  يحصل الذيشتَ إلذ طبيعة التغتَ الجذري أنو لا يبُ غتَ على الدواءمة بتُ رغبات الدستهلك و أىداف الدشروع، 

 .يرإلذ الدستويات التي يحدث فيها ىذا التغي كذلك ولا يشتَ ،الشاملة الجودة إلذبغية الوصول  الدنظمة
مدخل إداري حديث يهدف إلذ برقيق التحستُ " :على أنهاالجودة الشاملة  دارةيبُشار لإ ، من ناحية أخرى

كل من الإدارة  والعاملتُ لأداء الأعمال  جهودالتطوير الدستمر في جودة الدنتج أو الخدمة من خلال تعاون وتضافر و
والأنشطة داخل التنظيم، مع التًكيز الدائم على العميل لتحقيق رغباتو وتوقعاتو من خلال إشراكو في تصميم الدنتج أو 

كما يبُضفي جانب الدشاركة من طرف بصيع الأطراف في  ،(الدنتج، الخدمة)ىذا الدفهوم أبعاد الجودة يحدد 5؛"الخدمة
 .ية التصميم و اختيارات الدنتج أو الخدمةعمل

 مقدمةنظام إداري يضع رضا العميل في " :أنهابيبُشتَ مفهوم آخر لإدارة الجودة الشاملة  ،ذلك بالإضافة إلذ
نظام يشتمل على لرموعة من الفلسفات الدتكاملة والأدوات  كذلك الأولويات بدلا من التًكيز على الأرباح؛وىو

                                                           
1
 Heizer Jay, Barry Render  : Operations Management, Prentice-Hall, New Jersey, 2001, P.171. 

2
 Kearns David: Using Quality to Redesign School System, Jassery Bass Publishers, San 

Francisco, U.S.A, 1994, P. 18. 

.39.، ص2005، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،إدارة الجودة الشاملةةّ : الوىاب العزاوريلزمد عبد   3  
.72 .ص ،2006، دار الدستَة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، الأردن،إدارة الجودة الشاملة: خضتَ كاظم لزمود  4  
  .11 .، صمرجع سبق ذكره: أبضد عبد الله الرشدي 5
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 1؛"والعمليات الإدارية الدستخدمة لتحقيق الأىداف، ورفع مستوى رضا العميل والدوظف على حد سواءالإحصائية 
 .ق بذلك رضا بصيع الأطرافحققَّ لتبُ  وفق إستًابذية موحدة لتتكامليبُضفي ىذا الدفهوم جانب تعدد فلسفات الجودة 

قائمة على الدارية الافلسفة ال تلك باعتبارىا ،لإدارة الجودة الشاملة اجرائيإ افهومم ايدكن أن لضدد لشا سبق،
التسويقية، بحيث تراعى في ذلك  و الإنتاجية ة،يالثقاف ضرورة برستُ و تطوير الأبعاد الإستًابذية، التنظيمية، الدالية،

على لستلف كما تشمل إدارة الجودة الشاملة الرقابة  رغبات الدستهلكتُ الحالية و الدستقبلية ورغبات البيئة الداخلية،
بعد برديد مفهوم لإدارة الجودة الشاملة،  .التكلفة معيار عتبارالاة مع الأخذ بعتُ الأنشطة والوظائف القبلية و البعدييًّ 

 ؟ىومفالد ىذا ماىي أىم مراحل تطور

 إدارة الجودة الشاملة التطورات التاريخية لمفهوم   .3
تداخلو مع متغتَات جديدة و وزيادة شموليتو  ومع عديدة، وتطورات بدراحل إدارة الجودة الشاملةمفهوم  مرمّ 
ىذه  ومن خلال عرض ، الشاملة زيادة التعقيد الدفاىيمي والعملياتي لدفهوم الجودة ى ذلك إلذأدمّ  تطبيقاتو،وتعدد 

 .التعقيد وتطور لرالات الاستخدام ىذا تطورات سنلاحظ زيادةال
 (1940-1900)مرحلة التفتيش 1.3

الدرحلة أثناء الثورة الصناعية، حيث عرفت تزايدا مضطردا لعملية الإنتاج، وقد أدى ىذا التزايد إلذ جاءت ىذه 
وجود نقائص وعيوب في الدنتج، لشا استدعى ظهور مصطلح الجودة كعملية تفتيش لذذه الدنتجات ومطابقتها مع الجزء 

أي أن رغبات  ،بتُ الدنتوج النهائي وبتُ الدنتج الأصليالأساسي للمنتوج، وبالتالر فالجودة تقتصر على عملية الدقارنة 
في ىذه الدرحلة انقسمت  و. الدستهلكتُ لد تكن تؤخذ بعتُ الاعتبار بقدر ما كان الدهم ىو عملية الإنتاج بحد ذاتها

 2.وظيفة الجودة بتُ العامل الذي يقوم بالإنتاج والدفتش الذي يقوم بفحص الدنتجات بهدف التقليل من الدعيب

 (1960-1940)مرحلة الدراقبة الإحصائية للجودة  2.3
زدادت معها الحاجة إلذ وضع طرائق علمية من أجل إ في عملية التصنيع، ةمع زيادة التطورات التكنولوجي

ى إلذ ظهور النماذج الإحصائية في متابعة وفحص عملية الإنتاج من أجل تفادي وتقليل العيوب، الأمر الذي أدمّ 
 .كظهور مصطلح العينات الإحصائية، برليل التباين وعينات القبول الدنظمةوظائف  متابعة أنشطة وعملية 

فمراقبة الجودة تتضمن عملية تسجيل، برليل وكتابة التقارير حول الدعلومات الدتعلقة بالددخلات والدخرجات 
برز من أ (Walter Shewart)ويبُعتبر وستَ النشاط، ولزاولة أخذ عينات من الدنتوج ومطابقتها مع الدنتوج الأصلي، 

من  حاول الكاتب قد و، ''ضبط الجودة'' سمىه الدف كتابألمّ  في ىذا المجال، حيث ستخدم النماذج الإحصائيةإ
أنً التأكيد على مبدأ الرقابة  وضع مقاسات معيارية لدطابقة الدنتج النهائي بالدواصفات الدعمول بها، إلامّ  خلالو

                                                           
أطروحة دكتوراه غتَ  ،تقويم وظائف إدارة الموارد البشرية في ضوء مبادئ إدارة الموارد البشرية: عمر سعد لزمد العدوان  1

 . 95.، ص2012منشورة، جامعة أم درمان، السودان، 
2
  .27.، ص2007الجزائر،   ،، لرلة الباحث، العدد الخامسإدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز: يوسف بومدين  
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 عد مؤشر مقبولا للتأكد من جودة الدنتج، لشا استدعى إعادة النظر في الدفهوم على الدستوىالإحصائية للجودة لد يبُ 
 .التطبيقي النظري و

 (1985-1970)مرحلة ضمان الجودة  .3.3
إلذ أن مسؤولية  الدفهوم ، كما يشتَعن الأخطاءالتفتيش لررد الجودة مفهوم يشتَ إلذ بناء الجودة وليس  ضمان

، فالرقابة ضمن ىذا الدنظور عملية تكون قبلية لتشمبُل معرفة الجودة ىي مسؤولية مشتًكة ولا بزص قسم الرقابة فقط
مرحلة آنية تشمل عملية الدراقبة أثناء عملية الإنتاج وفي كل والأخطاء الدمكن وقوعها وإيجاد الحلول لذا قبل الوقوع؛ 

 1.مرحلة من مراحل التصنيع؛ مرحلة بعدية تشمل عملية مطابقة الدنتج الدصنع قبل تسليمو للزبون
 (2020-1980)مرحلة إدارة الجودة الشاملة  .4.3

على مساهمة بصيع أفراد الدنظمة  يعتمد و ،الجودة ىإدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري يركز عل مصطلح ظهر
فلم يعبُد يبُنظر للجودة  2،والمجتمع ككل الأفرادلتحقيق التميز الدستدام من خلال برقيق رضا الزبون وبرقيق منافع بصيع 

أصبح  و ،على أنها مطابقة الدواصفات، بل أصبح يبُنظر إليها على أنها نظام يتداخل ويتًابط مع بصيع أنشطة الدنظمة
الدوردون، كما  و الدوظفتُ، الجهات الإدارية كذلكيشمل  إضافة للزبون الخارجي أصبح حيث ،للزبون مفهوم أوسع

الزيون كمدخل أساسي في عملية التطوير والتجديد من خلال اتاحة فرص الدشاركة في أصبحت الدنظمة تعتمد على 
 3.عملية التطوير

إلذ جانب ىذه التطورات في الدفاىيم والدمارسات، فقد ظهر ما يعرف بالدواصفات العالدية للجودة 
9000ISO  للمنتجات أو الخدمات، كما ، والذي يبُعتبر إطار مرجعي يبُساعد الدنظمة للوصول إلذ الجودة الدطلوبة

 .ىيئات التسجيل ومنح شهادات الدطابقة قبل ساعد في تقييم أنظمة إدارة الجودة من قبل العميل أو منيبُ 
ركز على الدنتج إلذ اعتباره يبُ  في البداية كان سبق، يدكن القول أن تطور مفهوم الجودة باعتباره من خلال ما

التغتَات  بسبب ، وكذايطورات الدتسارعة على الدستوى الاقتصادي و التكنولوجللتفلسفة إدارية متكاملة، جاء نتيجة 
معرفة رغبات بصيع الأطراف وإدخالذا كهدف استًاتيجي لضمان  ضرورةالحاصلة في أذواق ووعي الزبائن،لشا أدى إلذ 

 .البقاء والتنافسية
والدائم لدختلف الأنشطة  الدستمرضرورة التحستُ أضحت إدارة الجودة الشاملة تأخذ بعتُ الاعتبار لقد 

ويدكن تلخيص مراحل تطور مفهوم الجودة من خلال  .لضو عملية التحستُك لستلف الأنشطة تشاروترَ لتتوجو ، الإدارية
 :الدوالرالشكل 
 

                                                           
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، والخدمية الإنتاجيةنظم إدارة الجودة في المنظمات : خرونآ ئي وايوسف حجيم الط 1

  .67.، ص2009

.26 .، صمرجع سبق ذكره، لزمد عبد الوىاب العزاوي   2  
 .59.، ص2009 ، عمان، الأردن،الأولذ، دار الفكر للنشر والتوزيع، الطبعة إدارة الجودة الشاملة: براىيم حدادإعواطف  3
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 مراحل تطور مفهوم الجودة :(1.2)الشكل رقم
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
استخدام إدارة الجودة الشاملة في تحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية في الجامعات : أبضد عبد الله الرشدي: المصدر
 .11 .، ص2009، 3، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة الجزائر اليمنية

إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية قائمة على عملية التحستُ الدستمر  يتضح أنقَّ ، (1.2)رقم من خلال الشكل
وعلى بصيع مستويات الدنظمة، فالدنتجات والخدمات يتم إنتاجها عن طريق فرق العمل من خلال بصع الدعلومات من 

 مراقبة، الفحص،)وىذا عكس النظرة التقليدية ،عملية طويلة الأجل بذلك طرف العميل الداخلي والخارجي، فهي
والتي تركز على الدنتج في برديدىا لدفهوم الجودة، فالجودة في النظرة التقليدية تهدف إلذ تعظيم الإنتاج ( توكيد الجودة

ن مسؤولية الجودة تكوكما أن ،بأقل العيوب الدمكنة دون مراعاة لاحتياجات ورغبات العملاء الداخليتُ والخارجتُ
أن الدسؤولية في مفهوم إدارة الجودة الشاملة  إلا، في الدفهوم التقليدي (فرق التفتيش)على عاتق مستوى إداري معتُ

، لشا يضفي الجانب الشمولر لدفهوم الجودة ختلاف مسؤولياتهم ودرجاتهمإتشمل بصيع العاملتُ في الدنظمة على 
مسؤولية تقع على كل فرد داخل الدنظمة، الأمر الذي يزيد من فرص تطوير الأفراد لأنفسهم بهدف الوصول  اباعتباره

يعزز مفهوم إدارة الجودة الشاملة من آلية العمل الجماعي وفق منظور فرق العمل التي  و. إلذ الأىداف الدنشودة
املة من الجانب العلائقي داخل الدنظمة من كما يعزز مفهوم إدارة الجودة الش ،بزصص لكل مستوى إداري معتُ

منظمة والعمل على توفتَ متطلباتو وحاجاتو بهدف تعزيز العلاقة لخلال الاىتمام بالزبون الداخلي والخارجي ل
 .وتكريس الولاء والانتماء للزبون

 

 

 الفحص
 ؛اكتشاف العيوب-

إجراءات  -
.تصحيحية  

 

 مراقبة الجودة
 ؛اختبار الدنتج-

الأساليب -
 ؛الإحصائية

 .ةالدقبولالجودة -
 

 توكيد الجودة
 ؛بزطيط الجودة -
 ؛تطوير نظم الجودة -

 ؛استخدام تكاليف الجودة -
 ؛ةإعداد دليل الجود-

 الضبط الإحصائي للعملية

 إدارة الجودة الشاملة
التًكيز على العميل الداخلي  -

؛والخارجي  
فرق التحستُ على   -

 ؛ الإدارات
.رضا العميل والزبون -  

 التميز الدائم
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 متطلبات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة .4
ورغم التباين لدى الباحثتُ في برديد  ،على لرموعة كبتَة من الدبادئ الشاملة ترتكز مقاربات إدارة الجودة

الواجب توافرىا من أجل إلصاح ، بتُ الكتاب على لرموعة من الدبادئ اكبتَ اىناك توافق إلاً أنمّ  مبادئ ىذا الدفهوم،
  :كمايلي ة الجودة الشاملةإدار مفهوم عليها يرتكزعملية تطبيق الجودة الشاملة، ويدكن إبراز أىم ىذه الدبادئ التي 

ا هتبتٍ الإدارة العليا لفلسفة الجودة الشاملة كخيار استًاتيجي، يسمح بدعم الجهود وتوجيو إنقَّ : الإدارة العليا .1.4
لضو التطبيق الأمثل لدعايتَ الجودة الشاملة، كما يسمح دعم الإدارة العليا بتوفتَ الإمكانات الدادية والبشرية لتسهيل 

 .تطبيق الجودة الشاملة في الدنظمةوإلصاح 
ر تعمل الإدارة العليا على وضع السياسات و التعليمات الدتعلقة بتبتٍ فلسفة الجودة الشاملة، وبرديد الأطبُ  و

الأىداف الدسطرة لجميع الدستويات الإدارية، وذلك من أجل توجيو وتسهيل عملية تطبيق و  اللوائح و الإجراءاتو
 . الشاملة الجودة معايتَ

ير تنظيمي على مستوى الدنظمة ككل، يإدخال فلسفة الجودة الشاملة في منظومة الدنظمة يتطلب إحداث تغ إنقَّ 
فكلما كانت الإدارة العليا مقتنعة ومتحمسة لتبتٍ ىذا الفلسفة كلما بسكنت من إلصاح عملية التحستُ الدستمر 

التقليل من خطوط السلطة في الذياكل التنظيمية وتوفتَ مزيد من كما أنً . والتطوير في بصيع مستويات الدنظمة
ويدكن توضيح  1،الاستقلالية للوحدات وزيادة مرونتها، يبُعبر عن التزام  الإدارة العليا لضو تطبيق فلسفة الجودة الشاملة

 :الشاملة كمايليدارية عند تطبيق الجودة العلاقة بتُ الإدارة العليا وبتُ العاملتُ ولستلف الدستويات الإ
 .العلاقة بتُ الإدارة العليا وبتُ العاملتُ ولستلف الدستويات الإدارية عند تطبيق الجودة الشاملة :(2.2)الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 الكتب، دار والتنمية، الأداء تطوير مركز ،والتدريب التعليم في الشاملة الجودة إدارة :ىلال حسن الغتٍ عبد لزمد: المصدر   
 .72، ص2006 مصر،  الطبعة الرابعة

                                                           
ولذ، ، تربصة خالد العامري وأخرون، دار الفاروق، الطبعة الأنحو النجاح، كيف نتعامل مع التغيرات المؤسسية: دي أي ىوسي 1

  .89.، ص2001مصر،

:الالتزام بتوفير  
 التدريب -
 التطوير -
 الدوارد -
 الدسؤولية/السلطات -
 الحرية -
 البيئة -
 التشجيع -
 التوجيو -
 الدناقشة -
 الإقناع -

:العمل على الالتزام بــ  
 العمل الجماعي -
 الانضباط -
 الالتزام -
 الانتماء -
 القبول -
 الصراحة -
 الدناقشة -
 الاستماع -
 الابتكار -
 النتائج -

 الالتزام

عملنابأسلوب   

 وليس

 عملي
 اـليـالإدارة الع العاملون
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، يتضح الدور المحوري للإدارة العليا في عملية تطبيق فلسفة الجودة الشاملة، فمن (2.2) رقم من الشكل
الجودة الشاملة،  تطلباتدارة العليا يدكن توفتَ الدستلزمات وتهيئة الظروف الدناسبة من أجل التطبيق الفعلي لدخلال الإ
من  أساسا الذي يتأتى ،الشاملة لدعايتَ الجودة الفعليمن أجل التطبيق  املتُمرافقة الع توجو الإدارة لضومن خلال 

 .من أداء وظائفهمىم السلطة و الدسؤولية الكافية من أجل بسكتُ و مالتشجيع اللازالعاملتُ منح ، خلال التدريب
فلسفة الجودة عتبر التًكيز على العميل الداخلي والخارجي من الدتطلبات الأساسية لإلصاح يبُ : التركيز على الزبون.2.4

يراعى في ذلك احتياجات ورغبات العميل يجب أن لتصميم الدنتجات والخدمات،  ةخط الشاملة، فعند إعداد أييًّ 
 النفسية و همن خلال التقرب الدباشر من ىذا العميل ومعرفة رغباتو وتطورات احتياجات ىذاوبصفة مستمرة ودائمة، و
 .الدادية الآنية والدستقبلية
العلاقة بتُ الدستهلك والجودة يدكن أن  إلذ أنقَّ  يشتَ ( shonberger)شونبرجر  إلذ أن ىناوبذدر الإشارة 

التقليل من عدد التغتَات الفنية بعد وصول التصميم إلذ مرحلتو النهائية، لشا ينتج عنو التقليل من  تتضح من خلال
الدستهلك   كما تبرز العلاقة في القدرة على معرفة التصاميم الدرغوبة و التي تؤثر على ،والتغتَات التصنيعية الالضرافات

  1.رغبات الدستهلك تلبي ابدوره والتيالتي تلحق بالدنتج في الإضافات كذلك  تبربُز العلاقة و ،في قرار الشراء
لو تأثتَ على منظومة العمل داخل  بحيث الدنظمة، من أىم مرتكزات العمل داخل العميل الداخليويعتبر 

الدنظمة، فهو لزور لرهودات الدنظمة، فعلى الإدارة السعي من أجل توفتَ الدستلزمات الدادية والنفسية والتنظيمية و 
 . توفتَ الدناخ التنظيمي الدساعد على إلصاح تطبيق الجودة الشاملة

ل عملية التحستُ الدستمر عملية جوىرية في فلسفة الجودة الشاملة، فالتحستُ يشمبُ  إنمّ  :التحسين المستمر .3.4
إجراء لستلف التحسينات على  أيضا أنشطة الدنظمة وفي بصيع الدستويات الإدارية للمنظمة، ويشمل التحستُ كل

التعيتُ  ية الاختيار ومن خلال عملوىذا كما يدبُس التحستُ الدورد البشري، . الدنتج وعلى الخدمات التي يقدمها
العملياتية لدى العنصر  والتكوين الدستمر، وذلك من أجل الرفع من كفاءة العنصر البشري وزيادة الدقدرة الإبداعية و

كما قد يشمل التحستُ إجراء التحسينات على الإجراءات التنظيمية كتبسيط الإجراءات الإدارية، زيادة  2،البشري
 .الأنماط القيادية بذديد و ل التنظيميمرونة العمل، برستُ الذيك

، كما يبُسهم التدريب في املتُد في اكتساب الدهارات والدعارف للعيبُسهم التدريب الجيمّ  :التدريب المستمر .4.4
م من خلالذا واكتساب الدرونة الكافية من أجل تقدنً العمل بالدعايتَ الدطلوبة، فالتدريب عملية يتتِّ  تتوجيو السلوكيا

يكبُسب التدريب  و .متطلبات العمل ضمن فلسفة الجودة القائمة على التجديد والابتكار والتحستُ الدتواصلتوفتَ 
الحرص على تقدنً الأفضل من حيث الجودة والوقت، والالتزام بأخلاقيات العمل ضمن منظومة العمل  طابع الجدية و

 .فة الجودة الشاملة القائمة على العمل الجماعيالجماعي وروح الفريق، وىذه متطلبات أساسية لتحقيق وتطبيق فلس

                                                           
أطروحة دكتوراه غتَ منشورة،  ،المؤسسة في ظل التحولات الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة وتحقيق تنافسية : قويدر عياش 1

  .108.، ص 2010، الجزائر، 3جامعة الجزائر 
.67.، ص2000، مركز التميز للعلوم الإدارة و الحاسب، القاىرة، مصر،إدارة الأفراد: سعيد عامر  2  
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تبصتَه بدشكلات مهنتو  لوذلك من خلا ،الفردة نموفاقا جديدة في لرال لشارسة آيدنح التدريب  كما
سهم التدريب في غرس مفاىيم وأساليب التعليم يبُ  وعلى أداء العمل،  اثارهآالتقليل من كيفية  و  وبردياتها و أسباىا

 1.مهارات التعليم الذاتي الدستمر الذي يسمح بزيادة الأمرالدستمر وزيادة الاطلاع على ما ىو جديد في لرال عملو 

في  لذم رصفي وضع الخطط و إتاحة الفبُ  العاملتُتبُسهم عملية الدشاركة الفعلية لجميع  :المشاركة الجماعية.5.4
 العاملتُكما تبُسهم الدشاركة الجماعية في زيادة ولاء  ،املتُالقرار في زيادة درجات الرضا الوظيفي لدى الع صنععملية 

 في تطبيق معايتَ الجودة بسبب تقبلهم ابتداء لذذه الدعايتَ، بفعل عملية الحوار والنقاش التي بست أثناء وضع الخطط و
 . الأىداف من طرف الإدارة

الدشاركة الجماعية للعاملتُ في زيادة مستويات عملية التنافس الجماعي، والذي بدوره يؤدي عملية  تسمحبُ كما 
إلذ توحيد وتوجيو الجهود لضو برقيق الأىداف الدسطرة، بدل التًكيز على التنافس الفردي الذي قد يؤدي إلذ إىدار 

 .الجهود الدبذولة وتضيع الفرص الدتاحة
يسمح ببناء روح الجماعة وروح فرق العمل  ،تبتٍ الدشاركة الجماعية ضمن متطلبات إدارة الجودة الشاملة إنمّ 

طرح لستلف  ، وكذا تعددوالذي يؤدي بدوره إلذ زيادة معدلات الإبداع والابتكار بفعل عملية النقاش ،داخل التنظيم
 .الأفكار بتُ بصيع الأطراف من أجل الوصول إلذ أفكار جديدة

تتجاوز الدشاركة العميل الداخلي، لتشمل بصيع أطراف دائرة عمل الدنظمة، فالدنظمة تعمل على مشاركة  و
الدوردين من أجل ضمان توريد أفضل، وذلك من خلال إقامة ملتقيات مشتًكة، مكافأة الدوردين، تشجيع الدوردين 

 2.على إيجاد الحلول للمشاكل الدتبادلة
قدرة الإدارة العليا على بصع الدعلومات الدقيقة التي بزص السوق والزبون ىو  ىنا الدراد :اراتالحقيقة لبناء القر .6.4

قبل البدء في عملية التصنيع، وانطلاقا من ىذه الدعلومات الدقيقة تكون ىناك قدرة على ابزاذ القرار السليم بعيدا عن 
تيح للأفراد القدرة على حل الدشاكل والتعامل الجيد مع الدتغتَات النظرة الجزئية و الشخصنة في عملية ابزاذ القرار، لشا يبُ 

علومات للتغذية العكسية في معرفة مرتدات منتجات وخدمات الدنظمة في مكما تسمح عملية بناء منظومة . الجديدة
جل أالتحستُ الدستمر والاستماع الجيد لدختلف الأفكار و الآراء من  لشا يسمح إلذ زيادة مستوياتالسوق، 

 . الاستفادة القصوى من ىذه الدعلومات
برديد  ووذلك من خلال التحديد الدقيق للرؤية الدستقبلية لعمل الدنظمة، : تحديد الرؤى والتصورات .7.4

التوقيت  و من حيث الأىداف الزدد احيث تأخذ ىذه الأىداف طابع ،الأىداف والدبادئ التي سيتم الاعتماد عليها
 . لصازلااللازم ل

                                                           
، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة التدريب التربويمدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في : صلاح صالح درويش 1

  .27.، ص2010كولوبدس الامريكية،  الددينة الدنورة، السعودية، 
. 76 .قويدر عياش، مرجع سابق، ص 2
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من أجل برستُ جودة  ،التًكيز على لستلف العمليات التي تقوم بها الإدارةيتطلب من  :التركيز على العمليات .8.4
كما يتطلب من الإدارة القيام بعملية برستُ مستمر على لستلف الددخلات والدخرجات  منتجاتها وخدماتها،

 التي يجب التًكيز عليها لضمان برقيق الجودةوالعمليات من أجل برستُ الأداء، ويدكن توضيح سلسلة الأنشطة 
 .تطبيقهامن خلال الشكل التالر الذي يوضح لستلف الأنشطة الواجب  ، وىذاالشاملة

 .لسلة الأنشطة لضمان برقيق الجودة الشاملةس:(3.2) الشكل رقم
 

 
 

 

 

 

 

 لدخرجات ا                                                     الددخلات 

 
، 2005، الجزائر،03رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية: العيهارفلة : المصدر

 .39.ص
رتكز على قدرة الدنظمة في إدارة العمليات تكفاءة إدارة الجودة الشاملة  يتضح أنمّ  ،(3.2) رقم من الشكل
بالجودة والكمية  من خلال توفتَ الحاجات الأساسية من مواد خام وخدمات التي يحتاجها الدنتجداخل التنظيم، 

من أجل معرفة و برديد متطلبات واحتياجات وىذا بناء نظام للمعلومات الدنظمة على  قدرة كما ترتكز. اللازمة
كما أن لصاح  .وكسب ولاءه إرضاءه، والعمل على الدعرفة الدقيقة لدتطلباتو وىذا بهدف العميل الحالية والدستقبلية

العمليات يرتكز على إدارة ىذه الدواد أثناء عملية التصنيع و مطابقة الدنتجات للمقاييس الدوضوعة لتفادي الالضرافات 
وكل ىذا يتأتى من خلال قيام الإدارة بدسؤوليتها بذاه العميل الداخلي، وكذا وضع الأنظمة  ،القبلية و البعدية

بدهامها الأساسية من معرفة للحاجات  عالاضطلا راقبة والتحليل والتحستُ الدستمر، والدساعدة في عملية التقييم والد
  . والتنبؤ السليم وبطرق علمية مدروسة

 
 

 

 

 

  

 

 

 الد

   مسؤولية الإدارة

 

 

 

 رضــا

 الزبون

 

 

 

 

 متطلبات

 الزبون

 

سيمقاي  
 التحليل والتحسين

   إدارة
   واردـالم

قيق المنتجـتح  المنتج 

 نظام العمليات الديناميكي
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 .إبصالا، يدكن برديد مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيق مبادئها وفق رواد الجودة الشاملة
إدارة الجودة الشاملة إسهامات الكتاب في لرال :  (1.2)رقم الجدول

مبادئ 
TQM 

إسهامات الكتاب في لرال إدارة الجودة الشاملة 
ديمنج  

(Demin )
جوران 

(Juran )
كروسبي 

( Crosby) 
 (Felgenbaum) فيجنباوم

 
 
 
 

التحسين 
المستمر 

وضع ىدف دائم يتمثل  -
 في برستُ الإنتاج

طرائق لستلفة في اختبار  -
 جودة الدنتجات

للتعليم الدستمر برنامج  -

 التحسينات برقيق -
على أساس  الدبنية

 .مستمر
وضع غايات  -

 للتحستُ
بناء الوعي لابجاد        -

فرص للتحستُ 
تقارير حول وضع  -     

العمل 
فرق الدشروع  -
توفتَ الدستلزمات لفرق  -

العمل 

 عمل فريق تشكيل       -
 .عبر الأقسام الجودة لتحستُ
 فور الدشكلات تصحيح       -
 .حدوثها
 و الدعيب الصفري بزطيط -

بالبرنامج  الالتزام
 الفرق و الأفراد تشجيع -

 .أىداف التحستُ وضع على

 بعملية الإدارة إلتزام -
 .الجودة برستُ
 برسينات أن من التأكد -

في  تقليدا أصبحت الجودة
 الدنظمة

 
 
 
 
 
 

مشاركة 
العاملين 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للتدريب مراكز إنشاء -
 .الفعال
 من الخوف إزالة -
 . العمل أثناء العاملتُ
  بتُ الحواجز إزالة -

 .الإدارات
 قوي برنامج إعداد -
 التحستُ و للتعليم -

 برنامج تأسيس -
 . مكثف تدريبي
 .التدريب توفر -
 فريق إنشاء -

 لدشروع
 برديد و التحستُ -
 .أعضائو مسؤولية
الفريق   تزويد -

 بالدستلزمات
للقيام  الضرورية

 .بدسؤولياتهم

 عمل فريق تشكيل -
 .الجودة لتحستُ
 بصيع وعي زيادة -
 بالدنظمة العاملتُ
 .بالجودة للالتزام
 على الدشرفتُ تدريب -
 في بدسؤولياتهم النهوض
 .الجودة برنامج
 الفرق و الأفراد تشجيع -
 أىداف وضع على

 .التحستُ
 على العاملتُ تشجيع -
 بخصوص الإدارة إخبار -
 أىداف تعيق التي العقبات
 .الجودة
 على الأفراد برفيز -
 منحهم و الدشاركة
 .اللازم التقدير
 للجودة لرالس إنشاء -
 الاتصال الدستمر لتعزيز

 حدود بذاوز يجب -
 الوظيفية التنظيمات

 .الفردية
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القيادة 
الفعالة 

 فعالة قيادة وجود -
 التفكتَ على التأكيد -

 الأرباح و الإستًاتيجي
 .الأمد طويلة
 على التًكيز عدم -
 .الشخصي الدنظور
 أسلوب إتباع عدم -
 .الوظائف )قفز( بزطي

 و الالتزام أسس -
 للتحسينات القيادة
 عاتق على تكون
 العليا الإدارة

 العليا الإدارة التزام -
 .الطويل للأمد بالجودة

 العليا الإدارة التزام -
 .الجودة برستُ بعملية
 أن العليا الإدارة تأكد -

في  تقليدا أصبحت الجودة
 . الدنظمة

 الدستويات تراقب أن -
 بردد  كافة و للمنظمة العليا

 وشيكة الدشكلات
 .الحدوث

 
 

تحقيق رضا 
الزبون 
 

  التي العوائق إزاحة -
 بالصنعة الفخر تعتًض

  ىو من برديد -
  الزبون

 حاجاتو تعيتُ -
 الدتوجات تطوير -

بشكل تستجيب 
 الزبون لحاجات

  و النظم تطوير -
تتيح  التي العمليات
 ىذه للمنظمة
 الاستجابة

 مباشرة الاتصال يجب - 
 الدنظمة بزبائن

أطروحة دكتوراه ، تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في المؤسسات الجامعية: ربحي كريدة: المصدر
 .72.71، ص 2012، الجزائر، 03غتَ منشورة، جامعة الجزائر

التي  الأساسية الجودة الشاملة والدرتكزات عادلأب المحددة الدختلفةتضح الدداخل ت، (1.2)رقم  من خلال الجدول
 إلذ الاختلافبالأساس  ىذا التباين يرجع ات الدختلفة لدضمون إدارة الجودة الشاملة، والتباينكما يتضح  تقوم عليها،

كما لعبت  .من جهة أخرى في طبيعة فهم مضمون الجودة من جهة، وإلذ النظرة الشمولية لطبيعة ووظائفية الدنظمة
التغتَات الحاصلة في بيئة الدنظمة الخارجية دورا بارزا في إدخال عناصر لزورية تتمثل في الزبون، ىذا الأختَ أضحى 

كما أدت مبادئ الجودة الشاملة  .وبرديد الدخرجات النهائية يدارس دورا جوىريا في رسم أىداف وسياسات الدنظمة
بشموليتها لدزيد الاىتمام بالعناصر الداخلية في الدنظمة، حيث أصبح العميل الداخلي لزط الاىتمام من طرف الإدارة 

 .فرص التشاركية في ابزاذ القرارالوزيادة  والاتصالية من خلال برستُ الأنماط القياديةوىذا العليا، 
ورغم في برديد مبادئ إدارة الجودة الشاملة، إلا أن الباحثتُ يجمعون علي مضامتُ أساسية تعتبر ىي روح 
فلسفة إدارة الجودة الشاملة، فالتحستُ الدستمر ومشاركة العاملتُ في رسم السياسات والخطط ىي أسس ثابتة في 

الداخلي والخارجي من صلب مضامتُ الجودة الشاملة، ىذا جوىر فسلفة إدارة الجودة الشاملة، كما أن رضا العميل 
الأختَ تسهم فيو القيادة الإدارية دورا بارزا في رسم طرق الوصول إليو من خلال لستلف الآليات والطرائق الكفيلة 

 .بتحقيق رضاءة وكسب ولاءه
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 نماذج ورواد إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني
في نشاط  الشاملة داخل لستلفة لتحديد مفهوم، مبادئ ومتطلبات تطبيق الجودةلقد حاول الكتاب الدخول بم 

قدرة  الشاملة، الأمر الذي يسهم ويعطي الجودة نماذج متعددة لإدارةأية منظمة، وقد ساىم ىذا الاختلاف في برديد 
  .ة الدنظمةاختيار النموذج الدناسب الذي يتلاءم مع طبيعة نشاط وقدر في الادارة

 للجودة الشاملةر ففسِّ المدخل التقليدي الممُ  .1

فسر للجودة الشاملة على ثلاثة نماذج رئيسة، عكست قد ل
بُ
ملهاشمل ىذا الددخل الد الأفكار لستلف  في لربُ

 :الجودة الشاملة، وأىم ىذه النماذج نذكر لأبعاد والرؤى المحددة
ديدنج بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة من يدكن التعرف على فلسفة : Deming) ) نموذج إدوارد ديمنيج.1.1

كز على ضرورة تقليل الدنظمة للالضرافات أثناء تأدية العمل خلال معرفة النقاط الأربعة عشر التي حددىا، والتي تربُ 
 1:ىي ومشاركة الإدارة العليا في برستُ العلاقات داخل التنظيم، وىذه الدبادئ 

. بلة للتطبيق وواقعيةبرديد أىداف كمية، قا: الذدف الثابت -
 لضو استخدام ىذا الأسلوب، ومعرفة مسؤولياتهم وبرليل كل عملية يردارة بالتغيلتزام الإا: تبتٍ فلسفة الجودة الشاملة -

. تتم في النظام وفحصها لتحقيق التحستُ الدستمر
مع الدوردين للحصول على من خلال بناء إقامة جيدة : أن تكون إجراءات الشراء على أساس الجودة وليس السعر -

. منتجات بجودة عالية
ومرافقة الأداء وتصحيح  دائو،آمن خلال عملية الدراجعة الشاملة للنظام وبرستُ : التحستُ الدستمر للنظام -

. لتحديد الاختلالات الاختلالات في وقتها، والاعتماد على النماذج الإحصائية
تنظيمية تشجع على التواصل بتُ القائد و بيئة  ؛التأثتَ في لرريات التنظيممن خلال قدرتها على : القيادة الفعالة -

. توفتَ متطلبات ومستلزمات العمل الدادية و الدرؤوستُ
بيئة عمل تتسم بالثقة الدتبادلة، احتًام الآراء بتُ القائد والدرؤوس، الاتصال الدفتوح بتُ كافة : إزالة الخوف   -

. بعيدا عن سياسية الخوفالعاملتُ، حل الدشكلات 
. تطوير العمل، التعاون بتُ الإدارات، روح الفريق: كسر الحواجز والعوائق التنظيمية -
. جل الجودةأضرورة تطابق بتُ شعار الجودة وبتُ إعادة تصميم النظام من : التخلص من الشعارات  -
. عدم وضع أرقام قياسية للإنتاج دون ربطها بالجودة  -
. جهة التقدم التكنولوجيابرامج التعليم والتدريب والتطوير التنظيمي الذاتي لكل فرد لدوتأسيس  -
من خلال دراسة نظام حوافز داخلية : من العوائق التي بسنع العاملتُ بالدنظمة من التفاخر والاعتزاز التخلص -

. برضا العميل الداخلي الاىتمام و وخارجية

                                                           
1
 .47.ص ، مرجع سبق ذكره،لزمد عبد الوىاب العزاوي  
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عملية الدشاركة الفعلية لجميع العاملتُ في برديد وفهم سياسات : و الجودةإشراك بصيع العاملتُ للتحول نح  -
. وأىداف الجودة 

 .في عملية الرقابة الإحصائيةالاعتماد على  النماذج   -
. تقليل الإجراءات وإزالة عوائق الإشراف بتُ الإدارة العليا والدستويات الإدارية الأخرى -

، الشاملة قتًح ديدنيج نموذج من أجل تطبيق الجودةاومن أجل تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في أيو منظمة،         
: التالر في الدخطط مبتُقَّ كما ىو وىذا 

 .لإدارة الجودة الشاملة ديدنيج نموذج :(4.2)الشكل رقم
 
 

 
                                                                                                   

 
 

 
 

 
، دار اليازوري للنشر  والتوزيع، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية: آخرون يوسف حجيم الطائي و: المصدر
 .220.، ص2009عمان، 

 ينبرقق التحس إحصائية، يتضح أن طريقة ديدنج قائمة على استعمال فنيات (4.2) رقم من خلال الشكل
سفة يحها في الوقت الدناسب، كما أن فلمن خلال ىذه الفنيات يدكن اكتشاف الأخطاء وتصح ،الدستمر في الناتج

 .ينمن خلال التزام و إتقان العامل الإنسانيديدنج قائمة أيضا على وضع الجودة في إطارىا 

 (Joseph Juran)نموذج جوزيف جوران . 2.1

، وىو مؤلف كتاب الشاملة الدراقبة الإحصائية للجودة علىمن الأوائل الذي تكلموا ( Juran) جوران        
The Quality control handbook ، يرى جوران حيث ، مرجعا في ىذا المجال دبُ عرَ الذي يبُ و(Juran ) َّأنق 

الدهمة الأساسية للجودة ىي تنمية برنامج للإنتاج يقابل  د على أنقَّ ، وأكقَّ الاستعمالملائمة  ىي إلا فلسفة الجودة ما

 

 plan خطط

الاىتمام بسلوك الزبون 
ورغبتو عند التخطيط 

للجودة 
 

برليل كيفية 
استقبال السوق 

 للمنتح

 ACT نفذ

في تنفيذ   البدء
البرنامج 

 

 جمراجعة الدنتو حلقة ديمنج
والتأكد أنو وفق 

الخطة 

 DO طبق

تطبيق الخطة 
 واختبار الدنتج
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نتاج الدنتجات أو الخدمات إعلى  ونقادر املونأن الجودة برقق حينما يكون الع جوران احتياجات الزبائن، واعتقد
 :ىذا النموذج من خلال النقاط التالية مبادئويدكن برديد  1.م أو تقابل توقعات الدستقبلءالتي تتلا

  ؛الجودة لذا علاقة برضا العميلمستوى 
  ٌ؛توفتَ ىذه الدتطلبات عند تصميم الدنتج أو تقدنً الخدمة و برديد متطلبات العميل: عدانإرضاء العميل لو ب 
 ؛(العميل الخارجي)الجودة الخارجية و (العميل الداخلي)شق الجودة الداخلية: الجودة من شقتُ تتألف 
  الإدارة، العاملون،  تتولاىامن خلال برامج برستُ الجودة الدتتالية التي  :للجودةالتًكيز على التحستُ الدستمر

 ؛العملاء و الاختصاصيون
 ؛(الرقابة، التعليم، التدريب)تكاليف الحماية و خفاق، تكاليف القياستكاليف الإ: تصنيف تكاليف الجودة 
 ؛التحستُ الدستمر و التخطيط، الرقابة الفعالة :ربط الجودة بكفاءة الإدارة من خلال 
 ؛العام على تطبيق عمليات التحستُ الدستمر للجودة الإشراف برديد مسؤولية 
  ؛الابداع الدبادرة و روحايجاد الدناخ التنظيمي الدناسب لتشجيع العاملتُ على 
 التعامل مع الدشكلات وحلها بأسلوب علمي من خلال البدء بحل الدشكلات ذات الحدوث الدتكرر. 

إدارة الجودة الشاملة في  ادروقَّ أحد  ((Crosbyكروسبي فليبيعتبر  :( (Crosbyنموذج فليب كروسبي  .3.1
إلذ مراكز وظيفية  ترقىثم الولايات الدتحدة الأمريكية، حيث بدأ عملو بوظيفة فاحص لإنتاج في الخطوط الإنتاجية 

لرموعها رؤيتو في لرال إدارة  في التي يشكل على عدد من الأركان الأساسية ( (Crosbyأكد كروسبي قد و ؛أعلى
 :، ويدكن إبراز أىم ىذه الدبادئ فيما يليالجودة الشاملة

 ؛ابزاذ القرارات اللازمة و معرفة احتياجات العميلمن خلال : بذديد مستوى الجودة الدطلوبة 
 ؛(العيوب الصفرية)الإدارةبدون خطأ ىو ىدف  الإنتاج منع وقوع الخطأ، أي العمل و: معيار عدم وجود خطأ 
 ؛ة تشاركية تكامليةي، فعملية الجودة عملمشتًكة بتُ بصيع العاملتُ ةمسؤولر: مسؤولية برقيق الجودة 
 ؛الأنظمة تكون متكاملة مع بعضها البعض هوجود نظام خاص بكل عملية، وىذ: الأنظمة 
 ؛الإصغاء إليهم لتحديد احتياجاتهمالتأكيد على عملية الاتصال مع العملاء و :  الاتصال بالعملاء 
 ُالتدريب، تشخيص ةقناعة الإدارة بفلسفة الجودة، تشكيل فرق العمل، قياس الجودة، بيئة تنظيمي: التحست ،

 ؛استمرارية إعادة عملية التحستُ و الدشاكل، تشجيع الدبادرات الفردية والجماعية
 ؛جيدة مع الدورديندعم أنظمة الدنظمة، من خلال إقامة علاقات : الدوردون 
 ؛وجود سياسات واضحة ومستمرة في الدنظمة يتم من خلالذا تنفيذ الأعما: السياسات 
 الاىتمام بالجودة، و تضافر الجهود الإدارية في بصيع الدستويات، كما  من خلال عملية الدعم و: الإدارة العليا 

 .مستوى إداريكل على  حديد الطرق و الآليات وما ىو واجب بتتضطلع الإدارة 
                                                           

 عمان، الأردن، الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ،، دار إدارة الجودة الشاملة :سوسن شاكر لريد، لزمد عواد الزيادات 1
 .59 .، ص2008
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مهندس ياباني  Kaoru Ishikawa) ) كوروا أشيكاوا:  Kaoru Ishikawa))كوروا أشيكاوا  نموذج 4.1
ه الأداة كوسيلة ذستخدم هإ، وقد حد الدساهمتُ في تطوير مفاىيم الجودة الشاملة ويطلق عليو أبو حلقات الجودةأو

أىم أفكار كوروا أشيكاوا فيما يتعلق  يدكن تلخيص ولدناقشة أسباب مشكلات الجودة من قبل القيادات الإدارية، 
 1:يلي كمابالجودة 

 الجودة مبنية على وجهة نظر العميل؛ إنقَّ  -
 الأجل؛ ستثمار طويلإ، ويفضل أن ينظر لذا على أنها الإداريةالجودة ىي جوىر العلمية  إنقَّ  -
 الجودة تعتمد على الدشاركة الجماعية للفاعلتُ داخل التنظيم؛ -
ابزاذ القرار، وذلك من خلال استخدام استخدام البيانات والدعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية الدساعدة في  -

وىي عبارة عن خريطة برلل العلاقة بتُ السبب والنتيجة، فمن خلال ىذه الخريطة  ،خريطة عظمة السمكة
 2.تستطيع الإدارة برديد مشكلة معينة ومن ثم دراسة الأسباب الرئيسية و الفرعية التي أدت إلذ حدوث الدشكلة

 الإدارةايشكاوا خريطة عظمة السمكة لتحليل العلاقة بتُ السبب والنتيجة، وعن طريقها تستطيع  وضعوقد 
    :وفق الشكل التالر خريطة عظمة السمكةويدكن توضيح حل الدشكلات التي تواجهها، 

 .خريطة عظمة السمكة لتحليل العلاقة بتُ السبب والنتيجة: (5.2)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                     .508 .ص، 2011،، الرياض7ط ،مطابع الحميضي ،الأسس والوظائف: الإدارة العامة :خرونآ سعود والنمر  :المصدر
لرموعة من  تتولد منهاىناك لرموعة من الأسباب الرئيسة التي  أنقَّ  يتبتُ ،(5.2) رقم من خلال الشكل

لشا يتطلب برديد الأسباب لدعرفة النتائج النهائية، من  ،عيق عملية تطبيق الجودةالجانبية، والتي قد تبُ  الفرعية والأسباب 
 . معرفة الأسباب وبرديد الدشكلاتخلال استخدام الأساليب العلمية والإحصائية في

                                                           
1

 .99.، ص1999 القاىرة ، مصر، للنشر، الكتاب دار ،الجودة وحلقات اليابانية الإدارة فن :الدين زين الفتاح عبد فريد 
 ص. ،ص 2002، عمانالأولذ،الطبعة  للنشر، صفاء دار ،الحديثة المنظمات في الجودة :الشبلي طارق ،الدرادكة مأمون2

15.16. 

    

 

البشريةالدوارد   الإدارة 

 الدكونات الأساسية

الدواد 
 الدستخدمة

عدم وجود لستص 
الجودة 

 

غياب 
برامج 
 التدريب

غياب 
دعم 
 الإدارة

غياب 
البيانات 
 الدقيقة

غياب مؤشرات  ومعايتَ 
 الجودة

الرئيسة والفرعيةالأسباب   النتيجة 

 عدم

 لصاح

 تطبيق

 الجودة
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 ل للجودة الشاملةعددَّ المدخل الممُ . 2
وخلصو إلذ النماذج  على النماذج سابقة الذكر، تطويرات لستلفةوقام لرموعة من الباحثتُ بإدخال تعديلات      
  :التالية
 1:وىي، مؤشرات في فهم الجودة الشاملة( 06)ىذا النموذج على ستة ارتكز: (Hamper) نموذج همبر 1.2.

 مسار  لإلصاحد والدعم يالدستمر، والقيام بعملية التأيمن خلال تكوين قادة لذم القدرة على التحستُ : القيادة
 .الجودة الشاملة

 لإلصاح من خلال عملية التخطيط والقيام بالتعديلات اللازمة، وتوفتَ الدتطلبات الأساسية: التجهيز التخطيط و 
 .تطبيق معايتَ الجودة الشاملة

 الدنشود من خلال يربالإضافة إلذ إحداث التغيمن أجل توضيح متطلبات العمل اللازمة، : التعليم والتدريب 
عملية التعلم الدستمر،كما يسهم التدريب في صقل مهارات جديدة وبرستُ القدرة على التعامل مع الدتطلبات 

  .م مع الاحتياجات التنظيميةءتتلا الحديثة، وذلك من خلال إقامة برامج تدريبية ملائمة
 لرموعات متخصصة، تهدف إلذ معرفة الدشاكل والعوائق و إيجاد الحلول لذا من خلال إقامة : تشكيل فرق العمل

 .في الوقت الدناسب، ويرتكز لصاح مثل ىذه الفرق على وجود شبكة اتصالات تشمل بصيع الدستويات الإدارية
 وضع مقاييس للجودة والأنظمة والعمليات لتحقيق التوافق مع احتياجات العملاء: التحستُ الدستمر. 
 ويراعى في ذلك احتياجات العملاء ومشاركتهم الفعلية في عملية تقيم الدنتج أو الخدمة: نً الجودةتصم. 

 2: يهــ و ،الدرتكزاتو يرتكز ىذا الددخل على لرموعة من : ( (Victory-cمدخل فيكتوري. 2.2
  تكتيك أعلى جودة بأقل  ؛الذدف ىو رضا العميل؛ الاستًابذيات الدرنة: توضيح الرؤيا والتصورات من خلال

 .العمليات من خلال عملية التحستُ الدستمر و تكلفة
 من خلال مشاركة فعلية للعاملتُ داخل التنظيم و الدوردين : مشاركة بصيع الأطراف في عملية التحستُ الدستمر

 .والعملاء على حد سواء
 برديد البدائل  ،ط القوى والضعفبرديد نقا ،التعرف على الفرص واختيار أحسنها يهدف إلذنظام : النظام

 . عملية الرقابة البعدية و اختيار البديل الأحسن ،الدمكنة
 توافر التدريب و التعليم؛ 
 التحديد الدقيق للمسؤوليات؛ 
 ؛بذلى ىنا دور الإدارة العليا في عملية الدساندة والدعم لجميع الأطرافيو: الالتزام و الدعم 

                                                           
1

، رسالة مدى توافر متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة في برامج تدريب الأمن العام بمكة: عبد الخالق بن علي القحطاني 
  .32 .، ص2011ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

 .44. ، صسبق ذكرهقويدر عياش، مرجع   2
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 أجل تشجيع الكفاءات وزيادة فرص الدشاركة الفعلية و الإبداعية لدى بصيع من : نظام للتقدير و الدكافآت
 ؛الأطراف

 مقتًحاتو واحتياجاتو رائو ود لآمن خلال الاستماع الجيقَّ : التًكيز على العميل. 

 المداخل الحديثة في تفسير الجودة الشاملة3.
الجودة الشاملة، باعتبارىا تشتمل على  إدارةعتبر ىذه النماذج الحديثة مدخل متكامل في تطبيق متطلبات تبُ 

 :ىذه النماذج كما يلي برديد أىمويدكن  ،الإداريةالعديد من الدتغتَات 
عتبر ىذا النموذج من النماذج التي برظي بالقبول لدى الدختصتُ في لرال يبُ : نموذج جائزة مالكوم بالدريج .1.3

ويسعى ىذا  ،الشاملة الجودة إدارةمعايتَ أداء في  برقق أعلىوتقدم ىذه الجائزة للشركات الأمريكية التي  الجودة،
 1:برقيق بصلة من الأىداف نذكر منها إلذالنموذج 

 ترقية الوعي بدتطلبات الجودة من حيث مفهومها وشمولية تطبيقها. 
   الجودة الشاملة، وتوحيد سياسات الدنظمة، من أجل تطبيق منهج الأداءتدعيم الدفاىيم الدتعلقة بدتطلبات بسيز. 
 داءنقل بذارب الدنظمات الناجحة إلذ غتَىا من الدنظمات التي تسعى إلذ برستُ الأ. 

 2:، والتي نذكر منهاالجودة الشاملة إدارةفلسفة في فهم يستند ىذا النموذج على لرموعة من الأسس  و         
 متطلبات تطبيق معايتَ الجودة الشاملةبسبب قدرة القيادة على التأثتَ والتحكم في : القيادة ذات الرؤية. 
 حتياجات في الوقت الدناسبالامن خلال القدرة على معرفة : رغبات العملاء. 
 بزيادة معدلات التعلم والتطوير التنظيمي، من خلال توفتَ الكفاءات القادرة وتوفتَ الظروف : الدورد البشري

 .الدلائمة من أجل تقدنً أداء أفضل
 الإبداع بهدف الابتكار و الإدارة. 
 الدستندة إلذ الدعلومات والحقائق الإدارةوذلك بتنمية أساليب  الإدارةستثمار الحقائق في إ. 
 تعميق التوجيو الاستًاتيجي، ووضوح رسالة الدنظمة والتخطيط الدستقبلي. 
  للدور المجتمعي الإدراكالشعور بالدسؤولية العامة والدواطنة، من خلال. 

شكل في لرموعها المحركات الداعمة من أجل تطبيق معايتَ ىذا النموذج على سبعة عناصر أساسية تبُ وم قي و
 :الدوالر، ويدكن تلخيص ىذه الدعائم  الأساسية في الشكل الشاملة الجودة

 
 
 

 
                                                           

1
. 129 .، ص2000،، دار الفجر ثلاثية إدارة الجودة الشاملة :فرانسيس ماىوني، كارل جي تور، تربصة عبد الحكيم الخزامي 
 .45 .ص ،2002، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، إدارة التميز: علي السلمي 2
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 العام للنموذج جائزة بالدرج ارـالإط :(6.2)رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

، 2001، 1،عمان، دار وائل للنشر، طالشاملةمدخل إلذ الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة  :عمر وصفي عقيلي: المصدر
 .189.ص

الدفع بعناصر فرعية أخرى كالدوارد  في ةز أهمية وقدرة القيادة التنظيميتبربُ  ،(6.2) رقمالشكل من خلال         
برستُ العلاقات مع ، البشرية ونظم التخطيط الاستًاتيجي من أجل الوصول إلذ غايات تتمثل في إرضاء العميل

 .الدنافستُ وزيادة الحصص السوقية، وكذا  برقيق نتائج الجودة الدرجوة كجودة السلع والخدمات وبرستُ الإنتاجية
 1:يلي برديد مستوى بسيز الدنظمة كما إلذويتم توزيع النقاط على عناصر النموذج وصولا 

 الشاملة في الدنظمةتقيس مدى لصاح قيادة الدنظمة في غرس ثقافة الجودة : نقطة( 100)القيادة. 
 تقيس قدرة الدنظمة على بصع وبرليل الدعلومات: نقطة( 70)الدعلومات والتحليل. 
 تكامل متطلبات الجودة مع خطط وأنشطة الدنظمة: نقطة( 60)التخطيط الاستًاتيجي للجودة. 
 القدرة علي استغلال الكفاءات البشرية داخل التنظيم: نقطة( 150)الدوارد البشرية  إدارة. 
 توقعات متطلبات العملاء وعرض نتائج الاستجابة لذا: نقطة( 300)رضا العميل. 
 س كميةيالدنجزات والتحسينات في الجودة بدقاي: نقطة( 180)نتائج الجودة. 
 نظم السيطرة على الجودة في كافة الأنشطة والعمليات إدارة تصميم و: نقطة( 140)الجودة تأكيد 
 نقطة (1000): المجموع الكلي. 
 

 
                                                           

1
الدار الجامعية،  ،للتميز والريادة والتفوق يالتكنولوجوالتخطيط  والإنتاجيةالجودة الشاملة  إدارة: فريد النجار 

 .260.261 .ص .ص ،2007،الإسكندرية

 نظام

 نتائج الجودة

 لزرك

 أغراض
 إدارة جودة العمليات .5

إدارة وتطوير الدوارد  .4
 البشرية

التخطيط الاستًاتيجي  .3
 للجودة

 الدعلومات وبرليلها .2

 القيادة.1

 

 العميل.7

 نتائج الجودة .6
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  The European Quality Award Model نموذج الجائزة الأوربية للجودة .2.3
شيوعا وتطبيقا، ويرجع ىذا الشيوع إلذ تبتٍ النموذج مقاربة أساسية  الأكثرعتبر ىذا النموذج من النماذج يبُ 

متكامل يشمل الددخلات والدخرجات، وقد استمدت ىذه الجائزة  إطارتتمثل في النظرة إلذ الجودة الشاملة على أنها 
 .ح في اليابان وجائزة بالدرجنالأوربية أفكارىا من جائزة ديدنج التي  بُ 

للشركات،  التشغيليةالشركات الكبتَة، الوحدات :   منح ىذه الجائزة إلذ أربعة فئات من الدنظمات وىييو 
 :  ويقوم ىذا النموذج الأوربي على العناصر التالية 1،الصغتَة منظمات القطاع العام والدنظمات الدتوسطة و

 الشاملة نموذج الجائزة الأوربية للجودة:  (7.2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  
، ص 2001، 1دار وائل للنشر، ط عمان، مدخل إلذ الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، :عمر وصفي عقيلي:  المصدر

206 .

خلال عمل  من، فللتنظيم الأساسية، يتضح دور القيادة في عملية توفتَ الددخلات (7.2) رقممن الشكل 
غلال ىذه الدوارد الدادية ستإكيفية وبرديد طرق  ،الدناسبة والآلاتوارد الدالية و التجهيزات الد توفتَ القيادة الإدارية يتم

 .والتنبؤ للمخاطر الدستقبلية حصاءالإفي عملية  الإحصائية الأساليبستغلال إ كيفية وبرديد، ة ورشيدةعقلاني بطريقة
، وبرديد التصورات والخطط إتباعهافي برديد السياسات والاستًابذيات الواجب  امٌهم اكما تلعب القيادة دور

الدستقبلية والتغتَات الحاصلة في بيئتها، من خلال  الدنظمة الحالية و إمكاناتوالتي ترتكز أساسا على  ،الدستقبلية
الدستقبلية، فجوىر العمليات داخل الدنظمة  تالاستًابذيا الطرائق العلمية أثناء وضع الخطط و خدام البحوث واست

 .ىو برقيق رضا العاملتُ وبرقيق الأثر على لسلتف العمليات بهدف برقيق أفضل النتائج الدكنة

                                                           
1

 ،2005،، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء: سليمان مأمون دراركة 
 .266.ص

 القيادة

 الدوارد إدارة الدوارد البشرية

 رضا العاملتُ

الاستًابذيات 
 والسياسات

 الأثر على العمليات العمليات

 نتائج العمليات

 رضا العميل
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، وتوفتَ الدستلزمات الأساسية من الكفءالدورد البشري  ل أساسي وىودخرَ مبُ  في  اختيار أيضا ز دور القيادةويبربُ  
الدور الدنوط بهذا الدورد البشري، وكذا استخدام الطرق العملية في عملية التكوين والتدريب، وبرستُ طرائق  إلصاحأجل 

 .ابزاذ القرارالدشاركة الفعلية في عملية  الاتصال وبسكتُ العاملتُ من عملية 
البشري، / فيما بينها، من أجل الحصول على نتائج لذذا التفاعل الداديكل الددخلات سابقة الذكر، تتفاعل  
، وكذا فهم لاحتياجات ىاوالعمل على توفتَ هاحتياجاتيتمثل في برقيق رضا العميل، وفهم  من ىذا التفاعل فالذدف

 .، والعمل على الدساهمة الايجابية داخل المجتمعئيةالبينسانية و المجتمع الإ
 :عدالنسبية لكل بٌ  الأهميةلذذا النموذج، وتوزيعاتها وفق  الدشكلة للأبعاد( 1000)موع الكلييدكن استعراض الدج

 توزيع الأهمية النسبية لعناصر نموذج الجائزة الجودة الأوربية :(8.2)رقم الشكل
 
 
 

 
 

  %50 النتائج                                     % 50التمكتُ                              
 ،الدار الجامعية ،الريادة والتفوق للتميز و يالتكنولوجوالتخطيط  الإنتاجية دارة الجودة الشاملة وإ: فريد النجار: المصدر
 .485 .رص، مالاسكندرية

 ،العمليات داخل الدنظمةب القيام في( نقطة100)يتضح تزايد الدور القيادي ،(8.2)رقم من خلال الشكل
الدوارد البشرية و برديد السياسات والاستًابذيات العامة للمنظمة، وكذا توفتَ الدوارد من خلال القدرة على دمج وذلك 

كل ىذه العوامل لرتمعة برقق لصانع القرار في  الاقتصادية والدالية اللازمة من أجل إلصاح عملية تطبيق الجودة الشاملة،
أنو برقيق الأىداف الدسطرة، حيث يبرز في ىذا الدنظمة التمكتُ وترسيخ العمل الإداري البناء والفعال والذي من ش

السياق  لرموعة الأىداف الأساسية من ىذا التمكتُ والتي تسعى الدنضمة إلذ برقيقها، ولعل أبرز  ىذه  الأىداف 
كما يضفي ىذا  .والذي يبُعبر عن شعور العملاء بذاه سياسات ومنتجات الدنظمة( نقطة 200)رضا العملاء برقيق 

يتعلق أساسا برضا العاملتُ على لستلف السياسات والتوجهات  وىدف أساس للمنظمة والذي ل مهمالنموذج عام
معيار آخر مهم يتعلق بقدرة الدنظمة على التأثتَ  إلذ ىذا النموذج يشتَو . والعلاقات والتفاعلات داخل لزيط العمل

نظمة لخدمة المجتمع وىذا في إطار مسؤوليتها في المجتمع وجلب إىتمامو، من خلال لستلف الأنشطة التي تقوم بها الد
ل ظىداف الدتوخاة من طرف الإدارة العليا من شأنها برقيق نتائج وبسوقع داخل سوق العمل في كل ىذه الأ ،المجتمعية

 .بيئة متغتَة ومنافسة قوية
 

 القيادة

%10 

 %8 السياسة و الإستًابذية

8% 

 8 8 

 %9إدارة الدوارد البشرية 

 %9الدوارد الاقتصادية الأخرى  

 %9رضا العاملتُ 

 %20رضا العملاء 

التأثتَ على المجتمع 
%6 

 نتائج

الأعمال 
%15 

 

 العمليات

%14 
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 logistics Management institute Continuousمعهد إدارة الإمداد للتحسين المستمر نموذج .3.3

Improvement Process 

ىا لإيجاد ثقافة التحستُ الدستمر في ـز ىذا النموذج على التغتَات التنظيمية والسلوكية الدطلوب القيام بكتِّ ير        
: الدنظمة، ويتكون من أربعة عناصر أساسية تشكل لرموعها أداة للتحستُ الدستمر

1
 

  ؛العمل على بناء وعي فردي وبصاعي لأىداف الجودة الدنظمة وأىدافها وتطوير رسالة : توضيح الرؤيا والتصورات -1
 ؛توفتَ الإمكانات اللازمة التي تساعد على تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة: التمكتُ -2
قياس  و بزطيط العمليات، تقيم أداء العمليات، برستُ العمليات: عملية التحستُ بأربعة مراحل بسر: التحستُ -3

 ؛التقدم في التحستُ
 و التدريب الكافي من خلال برديد احتياجات التعليم، تطوير طرق التعليم تزويد الأفراد بالتعلم و: التعلم -4

 .التدريب الدستمر
 لفلسفة، يتضح أن النموذج يركز في ترسيخو معهد إدارة الإمداد للتحستُ الدستمر نموذجمبادئ من خلال 

ه يركز على توضيح الاستًابذيات والتصورات ة للأفراد والجماعات، كما أنمّ ميمّ الجودة الشاملة، على زيادة الدقدرة التعلبُ 
 .الأىداف الدستقبلية الدستقبلية من خلال التحديد الدقيق لرسالة الدنظمة و

الشاملة، وبرديد الدعايتَ التي يدكن القول أنمّ النماذج سالفة الذكر براول برديد أطر فلسفة الجودة ، الاـإجم
النماذج  تتقاسم  وىذهطبيعتها صناعية أو خدمية،  تيدكن من خلالذا قياس الجودة الشاملة داخل الدنظمة مهما كان

 نظرتها كما تشتًك في،فيما بينها حول الذدف الأساس من تطبيق الجودة الشاملة والدتمثل أساس في رضا العميل
ويبرز أيضا ىنا الدور المحوري لببُعدي القيادة  ،نيةعملية آعلى أنها عملية برسينية مستمرة وليست  الشاملة للجودة

 .والتعلم كأبعاد مشتًكة في ىذه النماذج
وجود اختلافات في النظرة إلذ الجودة ب القولأنو يدكن  لذذه النماذج، إلامّ  ةمشتًكقواسم وبالرغم من وجود 

في تطبيق الجودة الشاملة، فجائزة بالدريج تركز على جودة الإدارة كمؤشر مٌهم لتطبيق  عليها الآلية التي يجب التًكيزو
بجودة الأفراد من خلال التًكيز على أنماط التعلم  التي تهتموقياس الجودة الشاملة، على عكس الجائزة الأوربية 

ى المجتمع، كمعيار لزدد لفشل أو لصاح الدنظمة بعٌدا مهما يتعلق بأثر الجودة عل تضيف الجائزةوالتدريب، كما أن ىذه 
 .في تطبيق الجودة الشاملة

نوعية الدنظمة الدراد تطبيق معايتَ  برديد ، وذلك من خلالاستفاد منوإنمّ وجود ىذه الاختلافات يدكن أن يبُ 
كما أنو يدكن تطبيق  الأعمال الصناعية، بالدريج يدكن تطبيق معايتَىا على الأعمال الصغتَة والجودة عليها، فجائزة 

ب على سوق العمل تالجامعات، باعتبار وجود معايتَ التعلم والتدريب و الآثار التي تتً ىمعايتَ الجائزة الأوربية عل
 .والمجتمع 

 
                                                           

.81.80 .ص.، ص ذكره سبقسوسن شاكر لريد، لزمد عواد الزيادات، مرجع  
 1  
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 إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: المبحث الثاني
الدنظمات  نقلها إلذمعايتَ الجودة الشاملة في الشركات الصناعية و الإنتاجية، إلذ لزاولة  ستخدامإيوع ى شبُ أدمّ 

الخدمي،  الدصالح بتُ القطاع السلعي و و ، ورغم الاختلاف في طبيعة الأىداف، النشاطوالصحةالخدمية كالتعليم 
نظرا للأهمية التي  دمات بشكل عام،الخقطاع  إلامّ أنمّ ىناك مساهمات جادة لتطبيق معايتَ الجودة الشاملة على

 ، و نركزاتوفي ىذا الدبحث سنقف على برديد ماىية جودة الخدم الخدمات التي يقدمها، يكتسيها ىذا الأختَ و
 .اتالخدم قطاعروافد كواحد من  جودة التعليم العالر على برديدا

 ومؤشرات القياس المفهوم: جودة الخدمة: المطلب الأول
 قياسالىذه الصعوبة في صعوبة تكمن مقارنة بجودة السلع، والدعقدة عتبر مفهوم جودة الخدمة من الدفاىيم يبُ 
أنمّ ىناك لزاولات جادة  غتَ بسبب الخدمة الدقدمة في حد ذاتها، و خدمة، باعتبار أن الخدمة غتَ ملموسة،لل الدقيق

الخدمة، وبالتالر القدرة على التحستُ الدستمر  ووضع مؤشرات لقياس ىذه من أجل برديد مفهوم جودة الخدمة،
 .لجودة الخدمات الدقدمة

 مفهوم جودة الخدمة.1
يكتسي برديد مفهوم جودة الخدمة أهمية بالغة،كونو يسهل علينا عملية برديد الأطر العامة للخدمة وبرديد 

يدكن والتي  ،برديد مفهوم لدصطلح الخدمة سنستحيخصائصها، وبالتالر برديد مؤشرات بذويدىا، ولعلو في البداية 
التعريف التوضيحي للخدمة، ىذا الددخل يركز على تعريف طبيعة  ،أولا: ثلاثة مداخل أساسيةخلال النظر إليها من 

التي بسيزىا عن وثانيا مدخل برديد الخصائص والذي يركز على خصائص الخدمة الدقدمة  ؛الخدمة دون ذكر الخصائص
التعريف مدخل : والاستهلاك؛ ثالثا الإنتاجاللانمطية وتلازم عمليتي  ،اللاملموسية ،، وىي الفنائيةالسلع الدادية

 1.بالقائمة، أي بتحديد قائمة الأنشطة الخدمية كالخدمات العمومية، شركات الخدمات الخاصة وغتَىا
ر، حيث ثأنو يخدمنا أكبدا  -مدخل برديد الخصائص –من خلال ىذه الدداخل، يدكن أن نأخذ مفهوم كوتلر 

يكون بالضرورة غتَ ملموس  ولا ينتج عنو  أنعلى  آخرفعل أداء يقدمو طرف لطرف  ":يعرف كوتلر الخدمة على أنها
 2".بسلك، مع كونو قد يرتبط أو لا يرتبط باستخدام سلعة مادية

وىي ( الدستفيد)طرف أخرإلذ ( الدنتج)نشاط أو ميزة يقدمها طرف"  :يدكن أن تعرف الخدمة أيضا على أنها و
 3".غتَ ملموسة

                                                           

.344 .، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،قراءات في إدارة التسويق: لزمد الصحن فريد 
1  
، 3، لرلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية  للبنوك: عبد القادر بريش2

  .12.ص، 2013
، دراسة تطبيقية على قطاع البريد في مصر، رسالة دكتوراه إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء: جورج حبشي اسكندر 3

 .146.، ص2004غتَ منشورة، جامعة عتُ شمس، 
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 1:، والتي يدكن إيجازىا في النقاط التاليةاإبصـالا، يدكن النظر للخدمة انطلاقا من الخصائص الدشكلة لو       
  صعوبة لدى الزبون في معاينة أو فحص الخدمة قبل شرائها: لللمسعدم القابلية. 
 الخدمة ذاتها وبتُ الشخص طالب الخدمة، كما في حالة الخدمات التًابط بتُ : التلازمية أو عدم الانفصالية

 .الصحية
 الدقصود ىنا اختلاف أداء كل من مورد الخدمة أو الزبون في كل مرة تقدم فيو تلك الخدمة: عدم التماثل. 
 عدم انتقال ملكية الخدمة للزبون عكس ما ىو في الدنتجات السلعية: الدلكية. 
 للزوال والفناء عند استخدامها، فهي غتَ قابلة للتخزينتتعرض الخدمات : الفنائية. 

 :من خلال ما سبق، يدكن برديد لرموعة من الدفاىيم الدتعلقة بجودة الخدمة وىي على النحو التالر
على الددى الطويل، للخدمة الدقدمة من قبل  تقييم معرفي " :جودة الخدمة ىي أنقَّ  (leveloch)يرى لوفلوك 

في ىذا   2،"رضاء الزبون بتلبية حاجاتو ورغباتو وتوقعاتو باستمراربابتداء منها الاالدؤسسة، وأنها الدرجة التي يدكن 
 .برستُ جودة الخدمة باعتباره الدستفيد منها لقياس و يلاء رضا العميل كمؤشراضرورة إلذ  ارالدفهوم يش

معاملة منجزة من طرف الدؤسسة بحيث لا ينتج عن التبادل برويل " :فهم جودة الخدمة على أنهاكما يدكن 
بسلك العميل للخدمة بسبب لاملموسية من خلال ىذا الدفهوم تبرز خاصية عدم  3،"الدلكية كما في السلع الدلموسة

 . الخدمة، وكذا بسبب تزامن عملية الإنتاج مع  عملية الاستهلاك
جودة الخدمات الدقدمة سواء كانت متوقعة أو مدركة أي التي "  :تعريف جودة الخدمة على أنها أيضا يدكن

يتوقعها الزبائن أو يدركونها في الواقع الفعلي، وىي المحدد الرئيسي لرضا الزبون أو عدم رضاه، حيث يعتبر رضا الزبون 
تبرز أهمية قياس رضا الزبون انطلاقا من القياس  ومالدفوفي ىذا  4،"الدقدمة في نفس الوقت من أولويات جودة الخدمة
 .النسبي بتُ الخدمة الدتوقعة والددركة للزبون

الفجوة أو الالضراف مابتُ توقعات الزبون للخدمة وإدراك الجودة بعد استهلاك " :ف أيضا على أنهاعرمّ وتبُ 
كلما أدركت الدنظمة  الفارق بتُ الدتوقع والددرك من الخدمة الدقدمة، وتتقلص ىيالخدمة  فجودة 5،"الخدمة

 .الاحتياجات الحقيقية لدستخدمي ىذا الخدمة لتحقيق رضا الزبون

                                                           
، أطروحة دكتوراه دراسة عينة من الجامعات الجزائرية: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي: لصوى حرنان 1

 .15.، ص2013الطور الثالث غتَ منشورة، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
دكتوراه غتَ منشورة، أطروحة ، نماذج وطرق قياس جودة الخدمة، دراسة تطبيقية على مؤسسة بريد الجزائر: صالح بوعبد الله 2

  .46.، ص2013، 1جامعة سطيف
3
Béatrice Bréchignac: Le Marketing des Services, édition d’organisation , 8

ème
 tirage, paris, 

2004, p.71. 

.143 .، ص2001، الطبعة الأولذ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملة :مأمون  الدرادكة و آخرون  4  

.18. ، ص2001، دار الغريب للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، 9000إدارة الجودة ومتطلبات التأهيل للايزو : علي السلمي 
5  
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لستلف الخدمات التي  أنها يدكن القول عنها، والتي الخدمة مفهوما إجرائيا يتلعق بجودةيدكن أن نستخلص 
 عن الفرق بتُ توقعات عبرتِّ الفنائية وعدم التماثل، وىي تبُ  تي تتصف بعدم الدلموسية،تقدمها الدنظمة بشكل عام، وال

العميل قبل استهلاك الخدمة وبتُ مدركاتو خلال استهلاك الخدمة، ىذا الالضراف يدكن استغلالو من أجل تصحيح 
 . الأخطاء وبرستُ جودة الخدمة الدقدمة من طرف الدنظمة

لرموعة من " :جودة الخدمة باعتبارىا إلذ يدكن النظرىي الدؤسسات الجامعية، فوباعتبار أن لزل دراستنا 
مع المجتالدواصفات التي تسعى إدارة الجامعة إلذ توفتَىا، بحيث تصبح لسرجات الجامعة قادرة على سد احتياجات 

، فتسعى الجامعة 1"مية حديثةالحالية والدستقبلية، وتكون قابلة للقياس، باعتماد مؤشرات رقابية يتم إعدادىا بصيغ عل
 ىيئة التدريس، الإدارة) ةيمن خلال برستُ جودة أدواتها الرئيس( ، الحكومةالطلبة، المجتمع)لإشباع رغبات عملائها

 (.الجامعية
 صعوبات القياس  .2

عملية قياس جودة الخدمة تعتًيها الكثتَ من الصعوبات، بعكس ما ىو في الدنظمات الإنتاجية، وترجع ىذه 
الصعوبة في القياس بسبب الاختلاف الإدراكي لدى العملاء وحكمهم على جودة الخدمات، وبالتالر فان ىناك 

 .موضوعية أدقَّق وأكثر صعوبة في  اختيار العينة التي تعبر على الخدمة بشكل
 تساعد جودة الخدمة تتوقف على درجة مشاركة العميل، وقدرتو على توفتَ الدعلومات الدقيقة التي كما أنقَّ 

مقدمي الخدمة على برديد احتياجات العميل، فتماثل الدعلومات وعدم دقتها بالشكل الكافي يؤدي إلذ عدم التقييم 
 .الفعلي لجودة الخدمات الدقدمة

يكتسي نوعية تقدنً الخدمات دورا مهما في عملية تقدنً الخدمات، حيث يؤدي سوء تقدنً الخدمة إلذ  و
على نوعية تقدنً ىذه الخدمة دون النظر إلذ لزتوى الخدمة في حد ذاتها، وبالتالر التلازم بتُ عدم رضا العميل وتركيزه 

 .الخدمة وبتُ تقديدها ينعكس سلبا على قياس جودة الخدمة

 مؤشرات قياس جودة الخدمة.3
لقياس نماذج وطرائق  الباحثتُ أوجدوإلا أن ، من الصعوبات التي تعتًي عملية قياس جودة الخدمةبالرغم 

 .يدكن تقسيم ىذه الطرق إلذ طرق مباشرة وغتَ مباشرة في القياس جودة الخدمة ، و
يدكن اختصارا برديد أىم طرق القياس الدباشرة لجودة الخدمات من خلال  :طرق القياس الدباشرة لجودة الخدمة .1.3

 :النقاط التالية
 رائهم حول الخدمةآصبر  خلالمن خلال اختيار عينة عشوائية أو لزددة، من : مناىج الاستقصاء. 

                                                           
، لرلة العلوم الانسانية، معايير الاعتماد الخاص والعام  ودورها في رفع جودة خدمات التعليم العالي: زكرياء أبضد لزمد عزام 1

  .46.، ص2008،الأردن، جامعة الزرقاء الأىلية، 33العدد
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 تتولذ الإدارة نفسها عملية قياس مستوى خدماتها، بطريقة الدلاحظة الدباشرة للإجراءات : الدلاحظة الدباشرة
 .الإدارية في مكان العمل

 وفردي للمجتمع عن طريق الدقابلة أو استقصاء بصاعي: الدسح العام. 

 طرق القياس غير المباشرة لجودة الخدمة.2.3
 نذكر ، والتيالطرق التقليدية الدستخدمة في القياس غتَ الدباشر لجودة الخدمة ىنالك الكثتَ من الوسائل و

 :منها
  والشكاوى تالاقتًاحاصندوق. 
 الاتصال الدباشر بقسم الشكاوى. 
  الدباشرة وغتَىاوسائل الإعلام الدختلفة من خلال الحصص. 

م ىذه الوسائل غتَ ظمع نمّ أن كانت ىناك طرق أخرى تقليدية وغتَ مباشرة لقياس جودة الخدمة، إلا إىذا و
ولا تقوم على أسس علمية أو إحصائية، لشا يقلل من قيمتها الدوضوعية، بالرغم من ىذا فان ىذه الوسائل يتم دقيقة، 

 .الرأي العاماستعمالذا من طرف الدنظمات قصد معرفة 
 :وباعتبار أن ىذه الوسائل غتَ علمية وغتَ دقيقة، فقد ظهر نموذجتُ علميتُ في لزاولة لقياس جودة الخدمات هما    

 Gapsmodetنموذج الفجوات  - أ
وىو يعتمد على توقعات العملاء لدستوى وآخرون،  (Parasuraman)ىذا الدقياس لـباراسورمان  نسبيٌ  

 لدستوى أداء الخدمة الدقدمة بالفعل، ومن ثم برديد الفجوة أو التطابق بتُ ىذه التوقعات والخدمة، وإدراكهم 
الجوانب الدادية الدلموسة، الاعتمادية، الاستجابة، الأمان، )وذلك باستخدام الأبعاد الخمسة لجودة الخدمة ،دراكاتالإ

 1: الجودة الدطلوبة بخمس فجواتتقدنً لصاح عدمفي سبب توقد حدد النموذج الفجوات التي ت. (التعاطف
  الدنظمة بزطئ في توقعات رغبات العملاء، بسبب  إدارةفجوة بتُ توقعات العميل وإدراك إدارة الدنظمة، لصد أن

 . ضعف الدعلومة الدقدمة أو التفستَ الخاطئ لأنماط الطلب السوقي
  يعتٍ أن مواصفات الجودة لا تتطابق مع فجوة بتُ إدراك الدنظمة وبرديد درجة دقة مواصفات الجودة، وىذا

 .توقعات الدنظمة، وقد يرجع ذلك إلذ أخطاء في إجراءات التخطيط أو ضعف الإمكانات
  ًفجوة بتُ برديد مستوى جودة الخدمة والتسليم الفعلي للخدمة، وقد يرجع ذلك إلذ ضعف العاملتُ في تقدن

 .يام بتقدنً الخدماتضعف التحفيز الدادي الدعنوي من أجل القالخدمة، أو 
  ذلك إلذ  عبتُ الأنشطة التًويجية والأداء الفعلي، وقد يرج فجوة بتُ أداء الخدمة والاتصال بالسوق، وجود فجوة

 .ضعف في عمليات التسويق أو غياب التنسيق
 فجوة بتُ الخدمة الدؤداة والدتوقعة، وىذا يعتٍ أن الخدمة الددركة لا تتطابق مع الخدمة الفعلية. 

                                                           
1

 .441.439 .ص.، ص 2005 الأردن، ، دار وائل للنشر، عمان،الخدماتتسويق : ىاني حامد الضمور 
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وىناك فرق بتُ  بسبب اعتماده على الفجوة، أعيب على ىذا النموذج أنو يقيس رضا الزبون وليس الجودة،
رضا الزبون الذي يعبر عن شعور نفساني، متقلب وصعب القياس، ومفهوم الجودة الذي بردده لرموعة من الدعطيات 

 .العمليات الحسابية صعوبة كما أعيب على ىذا النموذجالعلمية، 
 SERVPERFمقياس الاتجاهات للأداء الفعلي للخدمة  - ب

إلذ (Taylorm,Cronin) باراسورمان فقد توصل تايلور وكرونتُالتي وجهت لدقياس  تللانتقادانتيجة 
خر لجودة الخدمة لا يعتمد على الفجوات بتُ الإدراكات والتوقعات، وإنما يركز على الأداء الفعلي للخدمة آمقياس 

 .الأداء=  جودة الخدمة               :الدعادلة  التالية  الدقدمة، من خلال
أن ىذا النموذج أعيب  الاعتماد على نفس الأبعاد الدشكلة للخدمة في نموذج الفجوات السابق، إلامّ   مّ قد  و

 1.عليو بذاىلو لقياس التوقعات، إضافة إلذ بعض النواحي الدنهجية والتحليلية
  جودة التعليم العاليمقاربات حول  :المطلب الثاني

ىتمام الدنظمات الإنتاجية والخدمية ىي فلسفة إدارة الجودة الشاملة، إمن أىم الدواضيع الرئيسة التي أثارت  إنمّ 
تزايد الاىتمام بدوضوع جودة التعليم فقد رافد مٌهم في الدنظومة المجتمعية والاقتصادية لأي بلد،  العالر وباعتبار التعليم

ذه الأهمية لو واعتبارا .من أجل زيادة الدقدرة الإنسانية، الاجتماعية والاقتصادية وكيفية الارتقاء بهذا الأختَ ،العالر
 .التعليم العالر في الشاملة ودةالج إدارة لدفاىيم ومضامتُ عديدةنسلط الضوء حول جوانب  أن سنحاول

 مفهوم جودة التعليم العالي.1
العناصر تداخل الكثتَ من ترابط و  ،نظرا لتعقدوىذا العالر،  التعليم بجودةالدفاىيم التي تتعلق  تعقدتلقد 

ويبرز ىذا التنوع إزدياد الحاجة لضو تطبيق مضامتُ إدارة الجودة في سياق ، الدوجودة على مستوى الدنظومة الجامعية
 .التعليم العالر بهدف زيادة فعالية وكفاءة ىذا الأختَ

منهج وعملية إدارية تهدف إلذ برقيق كفاية التعليم العالر وتهيئة  " :جودة التعليم العالر جوران أنمّ  يرىحيث 
 الجو الأكاديدي الدناسب للطلبة للحصول على الشهادات الجامعية، وفي ظل غياب أنماط ومعايتَ لزددة لجودة التعليم

بناء على الأىداف  االصازاتو لكي يدكنها من تقيم أداءىا و، على الدؤسسات الجامعية برديد رؤيتها وغايتها العالر
  2."والغايات الدسطرة
تركز على إشباع حاجات العملاء  قيادات الجامعية،لفلسفة إدارية موجهة ل" :كذلك، بأنها فترتِّ كما عبُ 

، وىي تضمن الفعالية العظمى والكفاءة الدرتفعة في الحقل بها إلذ برقيق الأىداف لتحقيق نمو الجامعة والوصول 

                                                           
 .102.، ص سبق ذكرهأبضد عبد الله الرشدي، مرجع   1
، مقال تجرية التعليم الجامعي الخاص في الأردن: معايير الاعتماد الأكاديمي جودة التعليم العالي و: ىالة عبد القادر صبري 2

  .30.، ص2009منشور في المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد الرابع، 



دارة الجودة الشاملة في التعليم العاليالاطار النظري لإ................................:......الفصل الثاني  
 

 

69 

الدور الريادي للقيادات الجامعية في عملية  إلذىذا الدفهوم  يشتَ 1."العلمي والذي يؤدي في النهاية إلذ التميز والتفوق
 .فلسفة الجودة والسهر على تنفيذ الأىداف الدسطرةوتطبيق تبتٍ 
عبارة عن ثقافة تعليمية من أجل إدراك " :إدارة الجودة في التعليم العالر ىي الباحثتُ، أنيًّ  في حتُ يرى بعض      

  2."الطلاب في عملية التحستُ الدستمر وبرقيق رضا العميل من خلال مشاركة الكليات والعاملتُ و
والعمل في الدؤسسات عملية فلسفة شاملة للحياة " :على أنها أيضا، كن تعريف جودة التعليم العالرنًبُ 

الإدارية بهدف الوصول إلذ التحستُ الدستمر لعمليات التعليم والتعلم وتطوير  اتفي الدمارس مية، بردد أسلوباً يالتعل
 3."لسرجات التعليم على أساس العمل الجماعي، بدا يضمن رضا الأساتذة والطلبة وسوق العمل

تفاعل عملية بذويد وبرستُ مستمر لل على أنها فهوم إجرائيكم يدكن النظر إلذ جودة التعليم العالر إبصالا،
من طلبة ة على الأفراد يحيث تشمل الددخلات التعليم ،الجامعية التعليميةالعملية رجات دخلات ومبُخمبُ الحاصل بتُ 

ومنشورات، وأساتذة وإداريتُ، وكذا الدستلزمات الدادية الدراسية؛ كما تشمل على لسرجات تتمثل في الخريجتُ، بحوث 
علاقات مع المجتمع؛ ويتم التفاعل بتُ الددخلات والدخرجات من خلال العمليات التعليمية والتي تشمل طرائق 

 .التدريس، البحث العلمي، الدناىج والدقررات الدراسية والإدارة
 مؤسسات التعليم العالي في الشاملة تطبيق إدارة الجودة أهداف .2

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر إلذ برقيق بصلة من الأىداف، ويدكن  معايتَتطبيق  يهدف
 4:أهمهاإبراز 

  وصيف الأدوار والدسؤوليات المحددة لكل فرد في النظام من خلال تضبط النظام الإداري وتطويره في الجامعة
 .الجامعي وحسب قدراتو ومستواه

 اعي والتًبوي للطلبة بوصفهم أحد لسرجات النظام الجامعيالارتقاء بالدستوى الأكاديدي والاجتم. 
  ورفع مستوى الأداء لجميع الإداريتُ من خلال التدريب الدستمر الأكاديديتُبرستُ مهارات. 
  بتُ بصيع العاملتُ في النظام الجامعي الإنسانيةتوفتَ جو من التفاىم والتعاون والعلاقات. 
  رفع مستوى الوعي لدى الطلاب بذاه عملية التعليم وأىدافو مع توفتَ فرص ملائمة للتعلم. 
 النظرة الشمولية لعلمية التعلم من كافة جوانبها والابتعاد عن التجزئة بتُ عناصر التعليم الجامعي. 
 ن خدمة للطلاب والمجتمعالاعتًاف الدولر بالدؤسسات الجامعية لدا تقدمو م زيادة الاحتًام والتقدير المحلي و.  

                                                           
  .73 .، ص1999،الطبعة الأولذإتراك للنشر، مصر،  ،إدارة الجامعات بالجودة الشاملة :فريد النجار 1
، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، تطبيقات إدارة الجودة في المنظمات الخدمية والتعليمية :لزمد توفيق ماضي 2

  .51.، ص2002
، لرلة ابراد الجامعات العربية، العدد الرابع، عمان، الأردن، إدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملة :قاسم علوان 3

  .142.، ص2007
، ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة في فلسطينتطوير كفايات المشرفين الأكاديمين في التعليم الجامعي في : بصيل نشوان 4

  .75.ص .2004في ملتقي النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيتٍ، جامعة القدس الدفتوحة رام الله،  ةمنشور مداخلة
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 1.حل الدشاكل التدريسية ميدانيا وبالطرق العلمية الصحيحة واقتًاح الحلول الدناسبة ومتابعة تنفيذىا 
 الجامعي مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم .3

التي  و الدتكاملة والدتًابطة،ترتكز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي على لرموعة من الدبادئ 
منطلقات أساسية في عملية التحستُ والدستمر للتعليم العالر، ورغم وجود تفاوت بتُ الكتاب في  لرموعهاكل في شمّ تبُ 

 :برديد ىذه الدبادئ، إلا أنو يدكن حصرىا في النقاط التالية
عتبر الإدارة العليا الداعم الدهم في تطبيق وتوجيو وترسيخ تبُ : التزام الإدارة العليا بتطبيق إدارة الجودة الشاملة .1.3

مبادئ الجودة الشاملة، لذا برتاج إدارة الجودة الشاملة إلذ قيادة إدارية متحمسة وذات رؤية قادرة على برقيق التفاعل 
كما . ة الجودة الشاملةبينها وبتُ الدرؤوستُ، وإيجاد التعاون والانسجام اللازم بتُ لستلف الأطراف من أجل تطبيق إدار

تعمل الإدارة العليا على التنسيق بتُ لستلف الفاعلتُ في الجامعة وربط الجامعة بدجتمعها، والعمل على توفتَ الدناخ 
 نشر ،صياغة سياسة الجودة، بناء ىيكل تنظيمي للجودة، إشراك العاملتُ :وىذا من خلال، الدلائمالتنظيمي 

 :الجامعية كمايلي  الإدارةفي الخصائص الواجب توافرىا ويدكن إبراز  2.التغيتَمعلومات حول الجودة، إدارة 
 .خصائص الإدارة الجامعية في فلسفة إدارة الجودة الشاملة: (9.2)لشكل رقم ا 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source :Sunil, Babar  : Applying Total Quality Management to Education Instruction: A 

case Study, International Journal of Public Sector Management ,2006,P37. 

، يتضح أن لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يرجع بالأساس إلذ التزام الإدارة (9.2) رقم من خلال الشكل
 .داخل الجامعة، وكذا التعهد بإجراء الإصلاحات على الأمد الطويل  الجامعية بتوفتَ وبرستُ  الظروف

                                                           
1

العلوم ، لرلة دراسة ميدانية كلية الاقتصاد:إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي : يوسف الطائي ، العبادي ىاشم 
 .195.ص ،2005،جامعة الكوفة، العراق،الثالث، العدد الأول الاقتصادية و الإدارية، المجلد

.109 .، ص2005، دار السحاب، القاىرة، إدارة النظم التعليمية للجودة الشاملة: ضياء الدين زاىر 
2
  

 

 

 

 

 

 

 

رؤية مشتًكة، فهم مشتًك   بتُ رئيس الجامعة 
.الجامعةالأقسام لرسالة  ورؤساءوالعمداء   

 الالتزام بجودة الأداء وبسيز العمل بدختلف مراحلو

.بسكتُ التدريسيتُ، بناء فرق العمل  

.الالتزام بالتحستُ الدستمر والرقابة  

 .تعزيز ثقافة الجامعة الداعمة للتطوير -
منح صلاحيات  أوسع وتعزيز القدرة على  -

 .القرار ابزاذ
 .مواكبة مستجدات سوق العمل -
 .تنمية كفاءات الاتصال والتفاوض -
 .الدعلومات اتكنولوجيتوظيف  -
 .بناء نظام فعال لتقيم الأداء -
 .تطوير نظام عادل للتحفيز والتدريب -
 .بناء شراكة مع البيئة الخارجية -

 الخصائص الرئيسية الابذاىات والدمارسات الدطلوبة
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، بدا يؤدي إلذ التوافق بتُ (الطالب، الدوظف، المجتمع) الاستماع إلذ العميل خلالمن : التًكيز على العميل .2.3
تياجات الحالية كما يتطلب العمل على معرفة الاح ،احتياجاتو والخدمات الدقدمة لو وبأقل كلفة وأعلى جودة لشكنة

 .والدستقبلية والسهر على خفض الفجوة بتُ الدتوقع والحالر
كما أن التًكيز على  ،ويؤدي التًكيز على العميل، إلذ زيادة مستويات الرضا وبالتالر زيادة ولاء العميل للجامعة

العملاء وجعلها من  تلاحتياجاتوجيو الأفراد لضو برقيق أىداف الجامعة، من خلال الدعرفة الضمنية إلذ العمل يؤدي 
 . الجامعة إليهاالتي تصبو  الأىداف
، إلذ زيادة مستويات الدشاركة الفعلية (، الطالب، الأستاذ الجامعيالإداري)يبُسهم الاىتمام بالعميل الداخليو 

في زيادة مستويات  في عملية ابزاذ القرار، الأمر الذي يدبُكن من بناء فرق عمل تعمل في إطار روح الجماعة، بدا يبُسهم
 .والطلبة على حد سواء ار لدى العاملتُ الإداريتُ وأعضاء ىيئة التدريسالإبداع و الابتك

معظم الدنظمات  الجودة الشاملة في إدارة ضمن فلسفةمر مطلب أساسي تعد التحستُ الدسيبُ  :التحستُ الدستمر .3.3
قد قدم  و. يشتًك فيو بصيع العاملتُ في كافة الدستوياتعد شامل مستمر ذو ببُ  بدا فيها الجامعة، فهو عمل متجدد و

(langford) العناصر التالية نموذجا معدلا للتحستُ الدستمر للتعليم الجامعي تضمن: 
 ؛العمل على ثبات الذدف بابذاه برستُ مستوى الطلاب والخدمات الدقدمة لذم 
 التحديات كما يجب على أعضاء الإدارة أن  العمل على تكييف الفلسفة الجديدة والتكيف معها، وعلى مواجهة

 ؛يتعرفوا على مسؤولياتهم ويتولوا القيادة ويعملوا على إجراء التغيتَ الدطلوب
  ؛بصاعية أسسالجودة والعمل على الاستغناء عن إجراء الاختبارات على  لإحرازتقليل الاعتماد على الاختبار 
  ؛منها الطلاب مع لزاولة بزفيض تكلفة التعليم الإبصالر جاءالتعاون مع الدنظمات التعليمية التي 
 ؛العمل على تدريب الطلاب، الأساتذة والإداريتُ بدا يلزم من مهارات 
 ؛جل العمل كفريق واحدأمن  و الأقسامالكليات و الحواجز بتُ  العمل على إزالة العوائق و 

التحستُ يجب أن يكون ىدفا دائما للمؤسسات الجامعية، من خلال دعم البحث والتطوير وتشجيع و 
بشرية الدتاحة بالدؤسسة الجامعية، وقد يأخذ التحستُ ثلاثة أنماط في وتنمية الدعرفة والدهارات لدى الكفاءات ال الإبداع

 1:ىي ،مؤسسات التعليم العالر
  رجاتتقليدي لدراقبة العمليات وما ينجم عنها من مبُخ إحصائيأسلوب. 
  ُستجيب التحستُ الدب(Réactive Improuvent) : التحستُ يحدث بعد وقوع الدشكلة أو الخلل، فيتم فحص

 .العمليات لدعالجة الدشكلة
 التحستُ الفاعل (Proactive Improuvent) : يقوم على بناء التوقعات ودراسة برليل حاجات ورغبات

 . العميل، وإجراء عمليات التحستُ في ضوء ذلك
                                                           

، الدؤبسر العربي الدولر الثاني لضمان الجزائريةتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات : منصورية دويلي ، صادق الحايك1
 .85.، ص2012جودة التعليم العالر، 
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تتطلب عملية تطبيق الجودة الشاملة في التعليم العالر، مشاركة بصيع الأطراف الفاعلةفي  :الدشاركة الكاملة .4.3
الطالب،  الأستاذ،)في حشد بصيع الطاقات الجامعية الجامعيةدور الإدارة ىنا  العملية التعليمية الجامعية، لذا يبرز

 السياساتشرح كما يبرز ىنا دور الإدارة الجامعية في ، جودة التعليم العالروتوجيها بدا يخدم أىداف ( الإداري
 .والاستًابذيات الخاصة بالجامعة، وكيفية الاستغلال الرشيد للموارد الخاصة بالجامعة

لشيزة في صورة خريجتُ من الددخلات الجامعية، لا يدكن تقدنً خدمة تعليمية  :العمليات التعليمية التًكيز على .5.3
من خلال تصميم العمليات التعليمية في ضوء مفاىيم إدارة الجودة الشاملة، فالجودة الشاملة لا تقتصر على تقدنً  إلامّ 

 1.خدمة خالية من العيوب بل إنها بستد لدعالجة العيوب في عمليات تقدنً الخدمة نفسها
ميع الفاعلتُ لج فاعلة مشاركةذلك تطلب ت، مرنة وأكثر حداثةبصورة  التعليميةعمليات الأجل تصميم  منو

ىيئات متخصصة، بغية برستُ الدخرجات النهائية بدا يتوافق وسوق و  لتدريس، سوق العملمن طلبة، أعضاء ىيئة ا
 .ومقتضيات العولدة ةالعمل والتحديات التكنولوجي

عملية ابزاذ القرار في الدنظومة الجامعية تتطلب وجود معلومات دقيقة حول  :ابزاذ القرارات بناء على الحقائق .6.3
مشكلة ما، في ظل وجود آلية علمية لدعالجة ىذه الدعلومات، وىذا يتطلب مشاركة وفتح قنوات التواصل مع بصيع 

    .تلقراراثار ىذه اآودراسة  برليلو الأطراف الداخلية والخارجية، وكذا وجود نظام للمعلومات يقوم يجمع
  في ظل النظام الدفتوح الذي تعمل فيو مؤسسات التعليم العالر، يتطلب منها القيام بخدمة المجتمع :خدمة المجتمع .7.3

والعمل على مواكبة ومسايرة التغتَات الحاصلة في ىذه المجتمعات، من خلال إعادة برالرها التدريسية بدا يتوافق 
توجيو الدراسات الأكاديدية وكذا سرعة الاستجابة للتغتَات الاجتماعية والسياسية من خلال  .وتغتَات سوق العمل

 .للمشاكل التي ترافق ىذه التغتَات المجتمعيةوالبحثية 
في حالة تبتٍ فلسفة الجودة الشاملة، على مؤسسات التعليم الجامعي إخضاع منتسبيها إلذ : التدريب والتعليم .8.3

ليم بشكل دوري ومستمر، وىذا بهدف زيادة مستويات الأداء لديهم واكتساب مهارات جديدة في عملية تدريب وتع
 .لرال وإختصاص كل فرد، الأمر الذي يزيد من تنافسية الأفراد لضو التميز وتقليل من فجوة الأخطاء الدمكن حدوثها

الخدمات التعليمية الجامعية والدساهمتُ فيها، حيث يعزز تكافؤ الفرص بتُ الدنتفعتُ من : برقيق تكافؤ الفرص .9.3
من مستويات الشفافية والوضوح ويزيد من مستويات الانتماء والاعتزاز بدجال العمل، الأمر الذي يسهم في برقيق 

 .مستويات عالية من الأداء والإبداع والتنافس والرضا بتُ بصيع الأطراف الداخلية والخارجية للمؤسسات الجامعية
را لأهمية مبادئ إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالر والتوجو لضو ترسيخها في الدمارسات، كيف يدكن قياس واعتبا

 جودة التعليم العالر وماىي مؤشرات القياس الدستعملة ؟
 
 

                                                           
، المجلة العربية لضمان الجودة، المجلد مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي اليمني: عبد اللطيف مصلح 1

  .12. ص، 16،2014السابع، العدد
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 مؤشرات قياس جودة التعليم العالي.4
شكل في لرموعها الدنظومة فهي تبُ  ،ابينو فيماخلة ومتًابطة امؤشرات ولزاور قياس جودة التعليم العالر متد إنقَّ 

ويدكن استعراض ىذه الدؤشرات من  ويعتبر برديد ىذه الدؤشرات أولذ الخطوات الرئيسة في برقيقها، الجامعية ككل،
  :خلال النقاط التالية

  :الطالب الجامعي جودة مؤشرات.1.4
 1 :التعليمية، ويدكن قياس جودتو وفق الدعايتَ التاليةعتبر الطالب الجامعي أحد أىم الدستفيدين من الخدمة يبُ      
  والابتكار الإبداعقدرة الطالب على. 
 التفوق وامتلاك العقل الناقد. 
 استقلال الطالب بذاتو. 
 البناء الدتكامل لشخصية الطالب التي بسكنو من حسن اختيار لرال الدراسة. 
 القدرة على إدراك ما وراء حدود العقل الدعرفي. 
 سلامة الجسم من العاىات والعيوب وسلامة العقل والاتزان. 

  :عضو هيئة التدريفجودة .2.4
 2 :ويدكن قياس صورة جودة الأستاذ الجامعي وفق الدعايتَ التالية      

 غزارة الدستوى العلمي. 
 القدرة على التطوير الذاتي. 
 الأداء الأكاديدي الدتميز. 
 الأداء الدهتٍ الدتميز. 
  تقنيات التدريس الحديثة والقدرة على استخدامهامعرفة. 
  والدشاركة المجتمعية الإسهاممدى. 

  :مؤشرات جودة المناهج الدراسية.3.4
 :الآتيةيدكن قياس جودة الدناىج الدراسية وفق الدعايتَ       
 الدرونة والتجديد لدسايرة التغيتَ الدعرفي. 
 قدرة الدناىج في ربط الطالب بواقعو. 
 الدناىج لحاجات الطالب وسوق العمل والمجتمع ملائمة. 

                                                           
1

 .369.، ص2003بدون وجود دار النشر،  ،الجودة الشاملة في التعليم الجامعيإدارة : أبضد سيد مصطفى 
، 2008، عمان، الأردن ،ولذالطبعة الأ، دار الوراق،الشاملة في التعليم الجامعي ةإدارة الجود:ي وآخرونئيوسف حجيم الطا2

 .78 .ص
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 على جذب الطالب وتعزيز دافعيتهم ةالقدر. 
 الأساليب والتقونً تكامل الأىداف والمحتوى و. 
 تكامل الجانبتُ النظري والعملي. 
  الدراسية والإمكانات الفصولجودة. 

 : مؤشرات جودة نظم القبول.4.4
 1:خلال يدكن قياس مؤشرات جودة النظم من      

 مدى توافر معايتَ موضوعية للقبول في مؤسسات التعليم العالر. 
 مدى التنوع في معايتَ القبول. 
 المجتمع تاحتياجا مدى ارتباط نظم القبول بالذيكل الاقتصادي و. 
 مدى وجود لدقاييس عملية مقننة لتحديد ميول الطلبة واىتماماتهم الدراسية. 

  :مؤشرات جودة الموارد المالية.5.4
 :يلي وفق مايدكن قياس جودة استخدامها  و بر الدوارد الدالية المحرك الأساس في العملية التعليمية الجامعية،تعتبُ     
  الإبصالرالإنفاق على التعليم الجامعي كنسبة مئوية من الدخل القومي. 
 الإنفاق على التعليم العالر كنسبة مئوية من الديزانية العامة للدولة. 
  الإنفاق على البحث العلميزيادة. 
 دعم بحوث الطلبة والأساتذة. 
 مدى توفر نظام فعال للتقارير الدالية والمحاسبية. 
 برليل كلفة البرامج التعليمية. 

 :جودة الإدارة الجامعية.6.4
الإدارية، ويدكن ثل جودة الدهام والأدوار الوظيفية التي بسارسها الإدارة الجامعية في بصيع الدستويات وىي  بُ          

 :قياسها وفق الدعايتَ التالية
 وضوح رسالة وأىداف وسياسات الإدارة الجامعية. 
 السعي لضمان استقلالية الإدارة والحرية في ابزاذ القرارات. 
 وضوح الإجراءات وقواعد العمل. 
 برديد مستويات الإدارة وواجباتها وعلاقتها بجميع الأطراف. 
  الجامعةإجراءات الدساءلة داخل. 
 الرقابة واستًجاع الدعلومات. 

 
                                                           

.370.، الدرجع السابق، صأبضد سيد مصطفى   1
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 : رات جودة البحث العلميشمؤ.7.4
 1:الآتيةيدكن قياس جودة البحوث العلمي وفق الدعايتَ 

 أصالة مشكلة البحث العلمي. 
 حداثة موضوع البحث العلمي. 
 عمق التحليلات وأساليب الدعالجة. 
 مدى الاستفادة من نتائج البحوث العلمية. 

  :التعلممؤشرات جودة قواعد البيانات ومصادر .8.4

من أىم مرتكزات التلقي العلمي عند الطالب والأستاذ الجامعي على حد سواء، ، عتبر مصادر تلقي الدعرفةتبُ         
 :يلي ويدكن قياس مؤشراتها وفق ما

  الخريجتُ ومواصفاتهممدى توفر قواعد معلومات متكاملة عن احتياجات سوق العمل ومؤسسات المجتمع من. 
  (منشورات دوريات، لرلات،)التعليم العالر تبدؤسسامدى توفر قنوات للنشر العلمي. 
 متوسط نصيب الطالب من الكتب. 
  الحديثة في الفهرسة وتنظيم الدكتبة التقنياتمستوى توفر أو استخدام. 
 حداثة الكتب في الدكتبة. 

 : مؤشرات جودة المسار المهني.9.4
، وباعتبار أن مساره يحتاج إلذ مسايرة ةفي الجامع ةوالبحثي ةعملية الأكاديديالالجامعي لزور  الأستاذ يبُعتبر        

 :يلي ودعم، فيمكن قياس مؤشرات الدسار الدهتٍ وفق ما
 مدى توفر برامج تدريبية دورية للتنمية العلمية والدهنية للأستاذ الجامعي. 
 د الدؤبسرات العلمية بالدؤسسة الجامعيةمدى توفر فرص واستمرارية في انعقا. 
 النسبة الدئوية لأساتذة الحاصلتُ على مهمات علمية داخلية وخارجية. 
 النسبة الدئوية لأساتذة الحاصلتُ  على دعم لحضور الدؤبسرات.    

 : مؤشرات جودة القاعات التعليمة  .10.4
 :يلي التعليمية، وتتمثل لزاور جودتها فيماجودة قاعة التدريس دورا مهما في العملية  تلعب      

 مدى تناسب القاعة مع كثافة الطلاب. 
 مدى جودة التهوية بالقاعة. 
 مدى جودة الإضاءة. 
 ةالتكنولوجي مدى كفاية بذهيزات القاعة بالوسائل التقنية و. 

                                                           

.143.مرجع سبق ذكره، ص، عباس كاظم جاسم الدعمي   1  
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 مؤسسات التعليم العالي جودة في مواجهة تطبيق وتحديات مشاكل.5
 عاني من مشاكل أنها تبُ  تطبيق إدارة الجودة في مؤسسات التعليم العالر، إلامّ  عن لصربُ التي ترَ لرغم من الايجابيات با

ومن بلد إلذ بلد آخر، وقد أجريت الكثتَ من وتتباين ىذه الدعوقات من جامعة إلذ أخرى، التطبيق، ومعوقات في 
ىناك اختلافات و تباينات في ىذه  ، ووجد أنمؤسسات التعليم العالرالدراسات لدعرفة ىذه العوائق على مستوى 

اعتبارات تتعلق بالإرادة التغتَية لدى  أو ،العوائق والدشاكل، منها اعتبارات تتعلق بالإمكانات الدادية والبشرية الدؤىلة
 : صناع القرار في تطبيق منظومة الجودة الشاملة، ويدكن إبصالا إختصارىا في النقاط التالية

  دون مراعاة ملائمة  أنماط القيادة الدتبعة و تسلسل السلطة، الاىتمام بالذيكل التنظيميبصود التنظيم حيث يكون
  .حتياجاتوإ ىذا الذيكل لظروف العمل وومرونة 

  استقلالية الدركزية في عملية ابزاذ القرار، وىذا عكس ما تقتضيو فلسفة إدارة الجودة الشاملة من إعطاء حرية و 
 .للكليات و الأقسام في عملية ابزاذ القرار

  الجودة الشاملة، و إحجام القطاع الخاص  مرتكزاتعدم كفاية الدوارد الدالية والبشرية الدؤىلة للقيام بالتحول لضو
 .بسويل مؤسسات التعليم العالرعن 

  والدهام لدستويات أدنىمقاومة التغيتَ لدى بعض الددراء والرؤساء، بسبب ضرورة التنازل عن بعض السلطات. 
  ُتبتٍ التغتَ والدساهمة  ىعف الدهارات القيادية والإبداعية لدى بعض الإدارات الجامعية، لشا ينعكس سلبا علضب

 .الجماعية في عملية تطبيق متطلبات الجودة الشاملة
 الطلاب وأعضاء ىيئة  الذياكل البيداغوجية الدستقبلة، الأمر الذي يعرقل في حركية التدريس والتلقي لدى عجز في

 .التدريس على حد سواء
 نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ يحتاج لصاح تطبيقها إلذ سنوات بسبب ترابطها مع العديد من  استعجال

 .الدتغتَات التي لا تتكامل إلا مع مرور الزمن
 قناع الايجابي للدور ضبُعف التنسيق بتُ لستلف الأطراف الفاعلة في المجتمع، بسب نقص التواصل و الإ

 .وأبحاثها الاستًاتيجي و الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للجامعات
  قصور في جوانب دعم الأبحاث العلمية بالحوافز الدادية والدعنوية لأعضاء ىيئة التدريس، وقد يرجع ذلك إلذ

 .مشكلة التمويل من طرف الجهات الحكومية أو القطاع الخاص
 وتوقعاتهم رغباتهم مع تتفق التي الخدمة جودة ومستوى للطلامّب الدقدمة التعليمية الخدمة جودة ملائمة عدم 

 الخدمة تقدنً نظام وفعالية وكفاءة الدتبعة التقييم أساليب ،التدريس ىيئة أداء الجامعي، الكتاب يختص فيما وذلك
  .الطلامّب ورعاية

  الجامعية والثقافة التنظيمية التي تتفق و متطلبات إدارة الجودة عدم ملائمة الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسات
 .الشاملة
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 العالي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم: لمبحث الثالثا
برتاج الدؤسسة الجامعية إلذ وضوح في البدايات،  جودة مؤسسات التعليم العالر، تطبيق معايتَلضمان لصاح         

القصتَ والطويل، مع  احل تطبيق ىذه الدعايتَ على الددىطبق، و برديد مرمن حيث النماذج  الدختارة التي سوف تبُ 
يد من الضروري برد أنومراعاة توفتَ الإمكانات الدادية والبشرية للنموذج الدختار ولكل مرحلة من مراحل التطبيق، كما 

 . تكون كمرحلة أختَة قد التي قد تتزامن مع عملية التطبيق أو ونًطرائق عملية التق

  جودة مؤسسات التعليم العالي أسف :المطلب الأول 
مؤسسات التعليم على لرموعة من الأسس والركائز، والتي  الشاملة في ودةإدارة الج تطبيق مضامتُعملية  عتمدبُ ترَ 

كمؤشرات لإلصاح تطبيق  الاعتماد عليها مؤسسات التعليم العالرتتكامل فيما بينها كعملية متًابطة ومتناسقة، فعلى 
 .إدارة الجودة الشاملة

 .ماذج لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالين .1
النموذج الأنسب لكل مؤسسة جامعية، من الدتطلبات الضرورية قبل البدء في عملية تطبيق فلسفة يبُعتبر برديد 

بإلصاح تطبيق فلسفة  الكفيلة الإمكانات وتوفتَ وتوجيو والغايات الجودة الشاملة، إذ يبُسهم ذلك في برديد الأىداف
للمؤسسات الجامعية التي لصحت في تطبيق معايتَ كما أن ىذه النماذج تعتبر الآن جوائز عالدية تقدم  .الجودة الشاملة

 .النجاح ، لشا يجعل تطبيق أحد ىذه النماذج أمرا يدعو للتحدي وومتطلبات ىذه النماذج
نقطة لتطبيق  (14)أربعة عشر نموذجا يتكون من (Deming) جديدتٍ صمم لقد :(Deming) ديدنيجنموذج .1.1

وتتمثل  الالضرافات في العمل، من تقليلالفي  بدورىا سهم تبُ تيوال ،العالر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم
 1 :ىذه النقاط فيما يلي

، وامتلاك خطة الجامعية الذدف في فكرة برستُ الدنتج أو الخدمة وامتلاك رؤية أساسية لرسالة الدؤسسة ستقرارإ -
 طويلة الأجل من خلال البحث والابتكار؛

الجديدة التي تتمحور حول الخريج باعتباره أىم عناصر الجودة، إذ يجب أن يدتلك إضافة إلذ القدرات تتبتٌ الفلسفة  -
 الدهارات الضرورية لأداء العمل؛ و التعليمية والفكرية

 وقف الاعتماد على التفتيش لتحقيق الجودة والتخلي على الأساليب التقليدية للتقونً، وزيادة الاعتماد على الدراجع  -
 لدقابلات وبرستُ أساليب اختيار وإرشاد ومراقبة وتقونً الطلبة؛وا
تكوين علاقات طويلة الددى أساسها الثقة والولاء، أي التحرك بابذاه التعامل مع موردين لزدودين، و بالتالر التزود  -

 ؛(الخريجتُ)و الحصول على منتج جيد( الطلبة)بددخلات ذات مواصفات جيدة
 لنظام بأسلوب يساعد على بزفيض التكاليف؛التحستُ الدستمر ل  -

                                                           
1

 ى، الدلتقمتطلبات الاستفادة من إدارة الجودة الشاملة في تفعيل أداء مؤسسات التعليم العالي  الجزائرية: سعيدة بوسعدة 
 .3 .، ص2010الوطتٍ حول إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء الدؤسسة، جامعة مولاي بسعيدة، الجزائر، 



دارة الجودة الشاملة في التعليم العاليالاطار النظري لإ................................:......الفصل الثاني  
 

 

78 

م كل طرف هبُ نو الدساعدة على تفقَّ أتصميم البرامج اللازمة لتدريب العاملتُ على أداء أعمالذم، الأمر الذي من ش -
 لدوره، وكذا معرفة الواجبات والدسؤوليات الخاصة بو؛

يدكن،  أعمالذم بأفضل ما أداءلعاملتُ على توفتَ القيادة الناجحة التي يتمحور ىدفها الأساسي حول مساعدة ا -
 إضافة إلذ العمل على حل الدشكلات و إيجاد الحلول الدبتكرة؛

 ؛بصيع الدعلومات لكل العاملتُ في الدؤسسة إتاحةعلى  يعملطرد الخوف من خلال تأسيس نظام للاتصالات  -
 تدعيم فكرة العمل كفريق وواحد؛ برطيم العوائق بتُ الأقسام، وترسيخ مبدأ العمل التعاوني من خلال -
 ؛للإنتاجيةإلغاء الشعارات، والتًكيز على مفهوم العيوب الصفرية، وبرقيق مستويات جديدة  -
 إزالة الحصص والعمل في ظل مبدأ الإدارة بالأىداف؛ -
 إلغاء التقويدات السنوية للأداء؛ -
 تللاحتياجاىا الدتابعة الدستمرة متتكون مووللتطوير،  منتمية اللجانتكوين  أن التعليم والتطوير الذاتي، إذ يجب -

 التعليمية للطالب؛
 .مشاركة كل فرد داخل الدؤسسة في عملية التحول -

 من خلال كتاباتو بشكل كبتَ في وضع وتأسيس لدفاىيم إدارة الجودة  أسهم جوران :(Juran)نموذج جوران  .2.1
 (Juran)كما قدم جوران  ،وضرورة التًكيز على الإدارة والجوانب التقنية لإدارة الجودة أهميةد على ، وأكمّ الشاملة
 .برستُ الجودة ؛في الجودة الدرتكزة على بزطيط الجودة؛ رقابة الجودةثلاثيتو 
وذلك ، ستفاد منها في مؤسسات التعليم العالرمن بتُ النماذج الدهمة التي يبُ ( Juran)عتبر ثلاثية جوران وتبُ  

 :من خلال ما يلي

 ومعرفة ( الطالب، سوق العمل، المجتمع)برديد الزبائن الدستهدفتُ من خلال :بزطيط جودة التعليم العالر
احتياجات كل منهم، والعمل على تطوير خصائص منتجات تتماشى واحتياجات الزبائن الدستهدفتُ، وكذا العمل 

 .لزيادة مستويات الدشاركة في التنفيذعلى إيصال خطط الدؤسسة الجامعية لجميع العاملتُ 
 من خلال تقييم لأداء منتجات الدؤسسة الجامعية، ومقارنة الأداء الفعلي مع : ضبط جودة التعليم العالر

 .طبيعة أىداف التعليمية والعمل على معالجة وتصحيح ىذه الفروقات
 والبشرية لكل مشروع، وبرديد فرق  من خلال توفتَ لستلف الإمكانات الدادية: برستُ جودة التعليم العالر

 .لكل مشروع وتزويدىا بالإمكانات الدادية والتدريبية وبرفيزىمالعمل 
نموذجا لإدارة الدناىج باستخدام ( A.Glatthorn)جلاتهورن وضع : (A.Glatthorn)جلاتهورن نموذج .3.1

 1:الدبادئ التي يرتكز عليها ىذا النموذجغية تصميم مناىج ذو جودة عالية، ومن منحتٌ إدارة الجودة الشاملة، ببُ 
 ؛نظر إلذ عملية تعلم الطلبة على أنها عملية شاملة ومعقدةالتًكيز على تعلم الطالب، حيث يبُ  -
 ؛التأكيد على الجودة في عملية التعليم، حيث يكون الاىتمام بالكيف وليس الكم وبالعمق في عملية التعلم -

                                                           
 .227 .، صسبق ذكرهيوسف حجيم الطائي و آخرون، مرجع   1
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 ؛من خلال عملية التخطيط طويل الأجل، وبذنب التعديلات السريعة التحستُ الدستمر وثبات الذدف، -
 ؛من خلال مشاركة الأفراد في عملية بزطيط الدناىج ،القيادة التشاركية الدينامكية -
 .ابزاذ القرار وحل الدشكلات بناء على بصيع الدعلومات الدرتبطة بالواقع -

، (Malcom Balridge)عتبر نموذج مالكوم بالدريج يبُ : (Malcom Balridge)مالكوم بالدريج نموذج  .4.1
، كما أن على حد سواء ت الصناعية والخدميةكامن بتُ أشهر النماذج والتي   تطبيقها على لرموعة كبتَة من الشر

، والتي لكل الشركات التي تطبق مبادئ ىذا النموذج تعطىجائزة  تعينو على شكلونظرا لكفاءتو   ىذا النموذج 
: كما يلي على مؤسسات التعليم العالر إسقاطهايدكن 

 الجامعية الدهارات القيادية و الحماس، ضرورة توافر القناعة لدى القيادات الإدارية: القيادة الإدارية.  
 مع العملاء المحافظة على العلاقات و درجة رضا العميل ،برديد متطلباتهم: التًكيز على العملاء. 
 معيار الوقت و فا؛ برديد الأىدالدستقبليةبرديد الإمكانات الحالية و : التخطيط الاستًاتيجي. 
 توفتَ البيئة الدناسبة ،قياس نتائج الأداء ،الدشاركة الفعلية ،فرق العمل ،التدريب: إدارة الدوارد البشرية، 

 .الإبداع الابتكار و،التحفيز
 علاقة مع لستلف الأطرافال و التقييم الدناىج؛ الدراسية؛تصميم البرامج : تصميم العمليات.   
 ربط عملية التعلم بالتقنيات و التكنولوجيا الحديثة: نظام الدعلومات. 

 استًابذيات خاصة بتنفيذ إدارة الجودة الشاملةكىذا النموذج  (IRVI N) أرفن يقتًح : (IRVI N) أرفننموذج .5.1
 .في الدؤسسات الجامعية، ومن خلال الشكل التالر تتضح معالد ىذا النموذج

 .استًابذيات تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الجامعية:نموذج أرفن:  (10.2) الشكل رقم
 
 

 

 

 

 

إدارة الجودة الشاملة في القطاعتُ الإنتاجي والخدمي، دار جرير للنشر والطباعة، : مهدي صالح السمرائي: المصدر
 .27.ص ،0072، عمان، الأردن،الطبعة الأولذ
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قدرة  ، كما تبرزتبرز آلية تأثتَات البيئة الخارجية على المحيط الجامعي الداخلي ،(10.2) من خلال الشكل رقم
درجة التزام القيادة على بناء الخيارات الإستًابذية وتوفتَ تتضح  و. الإدارة الجامعية على التخفيف من ىذه التأثتَات

 .قدرة ىذه الإدارة على تنفيذ الأىداف الدسطرة والتًكيز عليهاكذا  ، ولتطبيق الجودة الشاملة ةالداعمالإدارية البيئة 
 .مؤسسات التعليم العالي في والجودة الشاملةالإيزو  .2

من خلال الجدول و،   ISO(9000)إدارة الجودة إدارة الجودة الشاملة ومعايتَ نظام  يخلط بتُ مفهومىناك 
 .أىم الفروقات بتُ الدفهومتُ يدكن إبرازالتالر 

 .ISO(9000)ومعايتَ نظام إدارة الجودة الفروقات بتُ إدارة الجودة الشاملة  :(2.2)الجدول رقم 
ISO (9000) إدارة الجودة الشاملة  

 .الدنظمة بإستًابذيةترتبط  -
 .تركز على الفلسفة والدفاىيم والأساليب -
 .التأكيد على مشاركة العاملتُ -
 .تعتٌ بالدنظمة ككل -
 .كل فرد مسؤول عن الجودة -
 .تتضمن تغتَ الثقافات والعمليات -

 .موحدة بإستًابذيةترتبط  لا -
 .النظم الفنية والإجراءاتتركز على  -
 .مشاركة العاملتُ ليست ضرورية -
 .يدكن أن يكون التًكيز جزئيا -
 .الدسؤول عن الجودة قسم الجودة ىو -
 .من الأنسب إبقاء الأوضاع على حالذا -

 .313.ص ،2006 ،الأردن عمان،، 2ط ،دار وائل للنشر والتوزيع ،إدارة الجودة الشاملة: لزفوظ أبضد جودة :المصدر
ىم الفروقات بتُ الدفهومتُ، غتَ أن ىناك أوجو تشابو بتُ ىذين أتتضح  ،(2.2)من خلال الجدول رقم

أرضية جيدة تستند إليها الدؤسسات الجامعية عند تطبيق إدارة الجودة  (9000) وعموما يبُعد نظام الإيزو. الدفهومتُ
عبارة عن قواعد إرشادية لطريقة العمل، والحصول عليو يبُعتبر دليل امتلاك الدؤسسة  (9000)الشاملة، فنظام الايزو 

 .الجامعية لنظام جودة موثق يدكن الاعتماد عليو عند التطبيق
كبتَ على الدؤسسات الصناعية، إلا أن ىناك لرالا  ق بشكلتطبمّ  (9000)وبالرغم من أن معايتَ الايزو

ويهدف تطبيق معايتَ  .عيةنظرا لوجود معايتَ لذا صلة بالدنظومة التعليمية الجاملاستخدام في التعليم الجامعي، 
 1:، نذكر منهافي التعليم الجامعي إلذ برقيق بصلة من الأىداف( 9000)الايزو

 .تطبيق الدواصفات العالدية في الدنظومة الجامعية، يوفر أداة فعالة لقياس الإدارة الجامعية -
 .الدواصفات العالدية في لرهودات التحستُ والتطوير الدستمرينيساىم تطبيق ىذه  -
 .يعزز من مهام ابزاذ القرار الدواصفات الدولية الدوثقة عن أنشطة الجامعة والكليات، ما يوفر تطبيق -
 .تطوير الأنشطة العلمية والبحثية من خلال برستُ كفاءة إدارة الجامعة أو الكليات -

                                                           
1

لكليات العلوم الإدارية والتجارة،  تطبيقية دراسة ،العالمية المواصفات ضوء في العربية الجامعات إدارة :لزجوب فيصل بسمان 
 .24.23 .ص.، ص2003الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، 
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متطلبات جودة الخدمة التعليمية
 

 .الدسؤولية من خلال إقامة نظام اتصالات فعال ة على وضوح خطوط السلطة وتؤكد الدواصفات الدولر -
عبارة عن خريطة عامة لسلسة الدواصفات تساعد الدستخدم في  ،(9000)أن مواصفات الايزو  جدير بالذكر
عبارة عن نماذج لتوكيد الجودة الخارجية على النحو  الأختَةىذه . 9003،9004، 9002، 9001 تطبيق الدواصفات

 :التالر
 تشمل تصميم التعليم الجامعي وإدخال الأجزاء والأقسام الدساعدة وخدمة البرامج التعليمة الجامعية: 9001إيزو. 
 الخدمات التعليمية الجامعية إنتاجتشمل تشغيل و: 9002إيزو. 
 ائية والعمليات التي يقدمها الآخرون للجامعات، كالدنح وتشمل الفحوصات والاختبارات النو: 9003يزوإ 

 .والطباعة مثلا إذا كانت تتم خارج الجامعة الإعانات
لو، والتي يدكن  ةفي الدنظومة الجامعية، يدكن النظر إليو من خلال البنود الدشكل (9001) الايزو تطبيقمن أجل 
 :الشكل التالر فهمها من خلال

 .2000 إصدار ISO 9001 متطلبات نموذج جودة الخدمة التعليمية وفق نظام الجودة :(11.2)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
وفق الدواصفة   ،بغداد بجامعة والاقتصاد الإدارة كلية في الجودة لإدارة نظام تصميم:الحداد  لزمد إبراىيم عوض: المصدر
 .531.ص ،2005 مصر، ،الدستقبل استشراف العربي للمؤبسر مقدمة بحثية ورقة ،2000إصدار 9001
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من بشانية أبعاد  ة، مبُشـكل  ISO(9000)نظام إدارة الجودة  معايتَيتضح أن  ،(11.2) من خلال الشكل رقم
 1 :تيكالآم في عملية الإعداد لتطبيق معايتَ الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر، ويدكن شرحها هسوأسس، تبُ 

 :في مؤسسات التعليم الجامعي من أجل 2000إصدار  9001زو يإيطبق : لرال التطبيق/ 1
 إثبات قدرة الدؤسسات التعليمية على تلبية متطلبات الزبائن وتطبيق الدتطلبات التنظيمية. 
 ضمان التحستُ والتطوير الدستمر للمؤسسة التعليمية الجامعية. 
وثيقة الدواصفات القياسية شروط واضحة ومثبتة في نصها ولا يجوز إجراء أي تعديلات أو تضم : الدرجع القياسي/ 2

 .تنقيحات على منشوراتها
 .الدصطلحات الدرتبطة بنظام إدارة الجودة الشاملة الدطبق تضم : تعاريف مصطلحات و/3
بسرار نظام إدارة الجودة طبقا حيث يجب على الدؤسسة الجامعية أن توثق وبرافظ وبرسن باس: نظام إدارة الجودة/4

 .لدتطلبات ىذه الدواصفة القياسية
 .يشمل دور الإدارة الجامعية في تطبيق وتطوير نظام الجودة: مسؤولية الإدارة/5
يجب أن بردد الدؤسسة الجامعية وتوفر دوريا لستلف الدوارد الدطلوبة، وتعمل على تدريب لستلف : إدارة الدوارد/6

الورشات لتحقيق الدستوى الدطلوب من  الدطلوبة في الدختبرات و الأجهزةلاحتياجاتهم، والمحافظة على  العاملتُ بها وفقا
 .الإعداد

وذلك بتوفتَ لستلف احتياجاتو العلمية وبناء الدناىج اللازمة لتطوير الدهارات، إضافة إلذ العمل على : إعداد الطالب/7
سلامة وكفاية طرق التدريس من خلال تأىيل وتدريب أعضاء ىيئة  برستُ وتطوير سياسية القبول، وكذا التأكد من

 .التدريس على استخدام الطرق الدناسبة
، كما يجب أن بردد برديد أنظمة القياس وبرليل وتطوير عملياتها العلمية والتًبوية: التحليل والتحستُ القياس و/8

 .نتائجها ومراجعة ىذه النتائج إعلان وأوقات القياس والتقونً و أنواع
لنظام الايزو يضمن للطالب، المجتمع وسوق الشغل الحصول على الدعارف  مؤسسات التعليم العالرتطبيق  إذا

من برديد الحاجات  ابدء، والدهارات الدطلوبة عن طريق ضبط كافة العمليات التي تتم داخل الدؤسسة التعليمية
الحصول  ويعتبر. التعليمية الدطلوبة مرورا بتصميم البرامج وتنفيذىا وضبطها وتقييمها داخل الدؤسسة الجامعية وخارجها

على شهادة الايزو في الأختَ ضمان أن تكون الخدمات التعليمية الدقدمة تقابل توقعات الأفراد والدؤسسات الشريكة 
 .ءوالمجتمع على حداء سوا

 
 

                                                           
 9001وفق المواصفة بغداد بجامعة والاقتصاد الإدارة كلية في الجودة لإدارة نظام تصميم:الحداد  لزمد إبراىيم عوض 1
 .531 .ص ،2005 مصر، ،مستقبل استشراف العربي للمؤبسر مقدمة بحثية ورقة ، 2000 صدارإ
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 في مؤسسات التعليم العالي والاعتماد الأكاديمي ضمان الجودة.3
تداعيات عولدة التعليم  بسببوذلك  ،من الدفاىيم الواعدة في وقتنا الحالر ضمان الجودة والاعتماد الأكاديدي

العالر، وزيادة الدنافسة بتُ مؤسسات التعليم العالر بغرض استقطاب أكبر للطلبة والدؤسسات الدستفيدة على حد 
م على مؤسسات التعليم العالر تقدنً أعلى مستويات الخدمة من خلال بذويد مؤسساتها سواء، الأمر الذي حتقَّ 

ضمان فماىي دلالات مفهوم  .كاديدي كمؤشر على ضمان جودة لسرجاتهاول على الاعتماد الأوخدامتها والحص
 ؟الاعتماد الأكاديدي الجودة و

 ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي.1.3
الدفاىيم الحديثة التي برزت في الثمانيات في  وىو من ،يبُعد ىذا الدفهوم مرحلة من مراحل تطور مفهوم الجودة

على رضا ىذا الدفهوم  يركز  و لرال رقابة الجودة للسلع الدنتجة أو الخدمات الدقدمة والضبط الدتكامل للإنتاج،
 .الدواصفاتحيث يؤكد على ضرورة تطابق الدنتجات مع  ،الدستهلك وكسب ولائو وزيادة ثقتو في الدنتجات الدقدمة

فحص إجرائي نظامي للمؤسسة :" انوبأضمان جودة التعليم العالر ضمان جودة التعليم  فت لجنةعرمّ قد و
وبرالرها الأكاديدية لقياس الدنهجية من حيث مناسبة التًتيبات الدخططة لتحقيق أىدافها، والتطبيق من حيث توافق 

التًتيبات والإجراءات للنتائج الدطلوبة، والتقييم الدمارسة الفعلية مع التًتيبات الدخططة، والنتائج من حيث برقيق 
 1؛"والدراجعة من حيث قيام الدؤسسة بالتعلم والتحستُ من خلال تقييمها الذاتي للتًتيبات والطرق والتنفيذ والنتائج

ىائية، مع ضرورة القيام بعملية التقييم الذاتي للنتائج النمع الدمارسات، وكذا  الإجراءاتشتَ إلذ آلية مطابقة يبُ  فالدفهوم
 .التعلم والتحستُ الدستمر

النوعية تقضي على التأكد من  لتفحصعملية منظمة "  :اكما   تعريف ضمان جودة التعليم العالر على أنو
وفاء الدؤسسة التعليمية بالدعايتَ، ومن قدرتها على التحستُ الدستمر والوفاء بها لاحقا، بحيث أن الدؤسسة تضمن 

ضمان الجودة عملية ف 2؛"الجودة لنفسها، وبحيث أن الجهة الخارجية تضمن للجمهور العام جودة التعليم في الدؤسسة
 .التحستُ في الدنظومة التعليمية الجامعيةبالدعايتَ والرقابة على لستلف الأنشطة بهدف ع تطبيق تببُ تقتضي ترَ 
جودة عناصر العملية التعليمية الدكونة من  ":كن النظر إلذ نظام ضمان الجودة في التعليم العالر على أنونًبُ  و

الطالب، عضو ىيئة التدريس، جودة الدادة التعليمية بدا فيها من برامج وكتب جامعية وطرائق التدريس، وجودة مكان 
الورشات والقاعات التعليمية، جودة الإدارة من ىياكل تنظيمية   وب والتعلم في الجامعات والدخابر ومراكز الحاس

 3."وبسويل، وأختَا جودة التقونً الذي يلبي احتياجات سوق العمل ووسائل
                                                           

 .، ص2010الأولذ، عمان، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعةضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي: عماد أبو الرب وآخرون 1
315.  

، 2010إربد، عمان،  الطبعة الأولذ، ، علم الكتب الحديثة،الاعتماد وضبط الجودة في الجامعات العربية: رداح الخطيب، أبضد الخطيب 2
 . 36.ص

، الدؤبسر -الواقع والأفاق-مشروع تطبيق نضام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر : زين الدين بروش، يوسف بركان 3
  .811.، ص2012العربي الثاني الدولر ضمان جودة التعليم، 
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في التعليم العالر، على أنو تلك الآلية التي  ونظامها يدكن النظر إلذ مفهوم ضمان الجودة ،لدا سبق كمحصلة
جودة وكذا قدرة الدؤسسة الجامعية على الوفاء بالتحستُ الدستمر في  ،تقوم بتتبع مدى الالتزام بدطابقة الدعايتَ

 .ومدى قدرة الدؤسسة على جذب وإرضاء الأطراف الدستفيدة من العملية التعليمية الجامعية، الدخرجات و الددخلات
 للجودة، إن مسؤولية إدارة ومتابعة ضمان الجودة تتولاىا ىيئة مستقلة بررص على توفتَ لرموعة من الدعايتَ

والدلاحظ في العقد الأختَ نمو ملحوظ في الدنظمات والذيئات الدعنية بضمان الجودة كما ونوعا، وتتجلى وظائفية ىذه  
 1:مايليالذيئات في

 تعزيز ثقة أفراد المجتمع في تلبية مؤسسات التعليم العالر لدعايتَ الجودة والحفاظ عليها. 
 يز ودعم التنمية الدستمرة للجودةالعمل مع مؤسسات التعليم العالر لتعز. 
 توفتَ معلومات واضحة ولزددة للطلاب والعاملتُ وغتَىم حول جودة الدؤسسة وتلبيتها لدعايتَ التعليم العالر. 
 العمل مع مؤسسات التعليم لتنمية وإدارة إطار عمل للمؤىلات التي بسنحها الدؤسسة. 
 تقدنً النصح حول مستويات الدؤىلات الدمنوحة. 
 نشر وتبادل الخبرات الديدانية في لرال التطبيقات العملية بالدؤسسات الدختلفة. 
 إدارة عمليات مراجعة الأداء على الدستوى الدؤسسي والبرنامج. 

يتعلق بالصراعات التي تنشأ بينها وبتُ  إشكالاىناك  أن بالرغم من أهمية مثل ىذه الذيئات والدؤسسات، إلا
التي تتمتع الأكاديدية  وتقليص الحرية الدؤسسات التعليمية ىذه بسبب تدخلها في صلاحيات، العالر مؤسسات التعليم

ضمان الجودة من طرف أصحاب الدؤسسات مشاكل متعلقة بالضغوط الدمارسة على مؤسسات  ، وكذابها الجامعات
  .الدساهمة في العملية التمويلية للتعليم العالر أو الجهاز الحكومي

تستطيع مؤسسات التعليم العالر إنشاء وحدات متخصصة من أجل متابعة  الصراعاتولتجنب مثل ىذه 
وفي حالة ضمان الجودة في مؤسساتها، أو من خلال تكليف متخصصتُ داخلتُ أو خارجتُ لدتابعة ضمان الجودة، 

صول على الدتخصصتُ الاستعانة بهؤلاء الدتخصصتُ على الإدارة الجامعية تقيم مقارنة كفاءة ما لديها وكذا تكلفة الح
لنجاح عملية ضمان الجودة في الدؤسسات الجامعية، يتطلب من اللجان الدوكل إليها عملية  و .من خارج الدؤسسة

 2:كالآتيوىي  ،ضمان الجودة تتبع مراحل وخطوات مراجعة ضمان الجودة
 سواء كانوا من داخل أو خارج برديد الفريق الذي سيقوم بعملية مراجعة تطبيق معايتَ الجودة : الخطوة الأولذ

الدؤسسة، وكذا برديد الإجراءات والسياسات والسجلات التي سيتم مراجعتها وأين ومتى ومن سيقوم بعملية 
 .الدراجعة بالتنسيق مع الإدارة العليا

                                                           
، دار الدستَة للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد: رشدي أبضد طعيمة و آخرون1

 .38.، ص 2006عمان، 
 .333 .، صسبق ذكرهيوسف حجيم الطائي، مرجع  2
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 الدراجعة، من خلال برديد الإجراءات والسجلات التي سيتم مراجعتها، برديد الدوارد للازمة لعملية : الثانية وةالخط
من خلال بصع لستلف الدعلومات ، وبرديد العينات الدراد دراستها ةبرديد الفتًة الزمنية اللازمة لعملية الدراجع

 .والوثائق اللازمة
 البدء في عملية التحقق من السجلات و الوثائق للتأكد من عملية الدطابقة، من خلال دراسة : الخطوة الثالثة

 .اختيارىاالعينة العشوائية التي   
 برديد حالات الالضراف في عملية الدراجعة، وتسجيل كل الحالات وبرليلها ومعرفة أسباب ىذا : الخطوة الرابعة

 .الالضراف، وتقدنً الدقتًحات اللازمة لتصحيح تلك الالضرافات
 بغرض القيام تقدنً طلب للجهات الدختصة والتي تقع على عاتقها مسؤولية الجزء الدنحرف، : الخطوة الخامسة

 .بإجراءات التصحيح ومطابقتو مع الدعايتَ الدطلوبة
 عملية متابعة إجراءات التصحيح، وإلزام الجهة الوصية بإعادة التصحيح في حالة الفشل في : الخطوة السادسة

 . في حالو لصاحها في تصحيح الالضرافات الأولذ أخرىعناصر  إلذتصحيحو في الدرة الأولذ، أو الانتقال 
عمل  مهمة في عملية ضمان الجودة، وتلعب الإدارة الوصية دورا مهما في لصاحالدذكورة تبر ىذه الخطوات تبُع

ىذه اللجان، من خلال توفتَ وتذليل لستلف الصعوبات التي برول دون لصاح عملهم، وكذا توفتَ الدتطلبات الدادية من 
والاستقلالية لذذه اللجان، من أجل  اتكما يجب أيضا منح كامل السلطات والصلاحي. أجل تسهيل عملهم

 .  الوصول إلذ الأىداف الدنشودة دون عراقيل أو مضايقات لدهامهم
 الاعتماد الأكاديمي في مؤسسات التعليم العالي. 2.3

الدرتبطة بدفهوم الجودة في التعليم العالر من الدفاىيم ( Accreditation)عتبر مفهوم الاعتماد الأكاديدييبُ 
في وقتنا الحالر للحصول على الاعتماد الأكاديدي، نظرا لتزايد الضغوط  إليو وثيقا، وأصبحت الحاجة ملحةارتباطا 

 .الدؤسسات على حد سواء الحكومات و ،الجامعة من طرف الطالب، المجتمع ولسرجات على برامج ومناىج
أو مؤسسة تعليمية تصل إلذ مستوى معياري  امعتُ اتعليمي ااعتًاف بأن برنامجفالاعتماد الأكاديدي في حقيقتو 

لزدد، فهو اعتماد لا يهدف إلذ التصنيف بقدر ما يهدف إلذ برفيز الدؤسسات على الارتقاء بالعملية التعليمية 
على منظومة معايتَ أساسية تضمن قدرا متفقا عليو من  ابناء ، وىذاوتشجيعها على اكتساب شخصية وىوية لشيزة

بسع في برامج الدج، وزيادة ثقة يهدف بالأساس إلذ بث روح الدنافسة بتُ الجامعات الأكاديديد فالاعتما 1،الجودة
للمجتمع بذاه أعضاء ىيئة التدريس والدنظومة  في حد ذاتو ةكاديديأمساءلة  ويبُعتبر كذلك ىذه الدؤسسات،ومناىج 

في سهولة الحصول على تراخيص الدشاركة في مؤبسرات دولية، الأكاديدي كما يبُسهم الاعتماد  .الجامعية بشكل عام
 .البحثية الدشاريع العلمية و استكمالوالحصول على موارد مالية من الدؤسسات بغرض 

 
 

                                                           
1
 David B, Harold T : Quality in Higher Education , Routledge, part of the Taylor & Francis 

Group, Vol. 6, 2000, P.50. 
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 :يدكن تلخيصها كما يلي ،وللاعتماد الأكاديدي أنواع ومستويات لستلفة  
 لزددة حول كفاية الدرافق والدصادر، ويشمل ذلك ىو اعتماد الدؤسسة ككل وفقا لدعايتَ : الاعتماد الدؤسسي

العاملتُ بالدؤسسة وتوفتَ الخدمات الأكاديدية والطلابية الدساندة والدناىج ومستويات الصاز الطلبة وأعضاء ىيئة 
 .التدريس وغتَىا من مكونات الدؤسسة التعليمية

 لجامعية أو أحد أقسامها، والتأكد من ىو الاعتًاف بالبرنامج الأكاديدي في الدؤسسة ا: الاعتماد التخصصي
 .جودة ىذه البرامج ومدى تناسبها لدستوى الشهادة الدمنوحة بدا يتفق مع الدعايتَ العالدية المحددة

 ٍيختص الاعتماد الدهتٍ بالاعتًاف بجودة وأىلية الأشخاص لدمارسة الدهم الدختلفة، ويركز : الاعتماد الدهت
لدمارسة مهنتو، ويدنح ىذا النوع من الاعتماد من قبل مؤسسات الاعتماد التي بشكل أساس على الخريج وصلاحية 

 .أعدت لذذه الغرض كالنقابات والابرادات الدهنية كالعلوم الطبية، الدهنية والمحاماة
للمؤسسات الجامعية الحصول على الاعتماد سواء كانت مؤسسية أو بزصصية أو مهنية، عليها  يتستٌلكي  و

 :من خلال الدراحل التالية وىذا ،ل متعددة بغرض الحصول على الاعتمادأن بسر بدراح
بالتعاون مع الدؤسسات التعليمية بتحديد الدعايتَ، فالدعايتَ بردد مستوى الجودة  الإعدادتقوم منظمات :بناء الدعايتَ -

تتصل بكل عنصر من عناصر و معايتَ أتكون معايتَ شاملة تتصل بالدؤسسة،  ما غالبا ، وإليهاالدستهدف الوصول 
 1.ىيئة التدريس وغتَىا أعضاء الطلاب و يةالدؤسسة كمعايتَ نوع

مكامن القوة والضعف لديها فيما يخص تطبيق تقوم الدؤسسة التعليمية بإعداد دراسة ذاتية عن : التقونً الذاتي -
لأداء والنتيجة، وتصحيح معايتَ الاعتماد، من خلال استخدام طرق علمية وبصع للمعلومات ومقارنة بتُ ا

 .الاختلالات الدكتشفة وإجراء التحسينات اللازمة
خارج الجامعة، وتقوم ىذه اللجنة بدطابقة التقييم الذاتي من  لستصةتدعو الدؤسسة التعليمية لجنة : التقونً الخارجي -

للتقارير الدقدمة والزيارات الديدانية لمحيط ستيفاء الجامعة لدعايتَ الاعتماد الأكاديدي، من خلال متابعة إومدى للواقع، 
 .الجامعة

من خلال متابعة التقارير والزيارات الديدانية تقدم الدؤسسة الدعنية بإعطاء قراراىا حول منح : ابزاذ القرار الأكاديدي -
 .  سنوات مع استمرارية الدتابعة طيلة ىذه الددة( 5-2)الاعتماد في مدة تتًاوح مابتُ 

ة التقونً عملية مهمة، تبُسهم في برديد الاختلالات وتصحيحها، ومعرفة مكامن القوة والضعف إذا فعملي
لديها، وتعزيز الدؤشرات الايجابية وتثمينها، كما يٌسهم التقونً في الاستفادة من الخبرات الداخلية والخارجية بهدف 

 و كفاءات من خلال شهادات الاعتًافالارتقاء بالدستوى الإداري والأكاديدي، ويعمل أيضا على استقطاب ال
 .بجودة وكفاءة مناىجها وأعضاء ىيئة التدريس لديها الاعتماد
 

                                                           
1

، الدؤبسر العربي الثالث لضمان جودة لمؤسسات التعليم العالي الأكاديميالاعتماد : ياسر فتحي الذنداوي، عبد الله الشنفري 
  .507.، ص2013التعليم العالر، عمان، 
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 التعليم العالي في مؤسسات جودة إدارة التطبيق  وفوائد مراحل: الثانيالمطلب 
لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر مرىون بقدرة الإدارة الجامعية على التدرج في  إنمّ 

واستيعاب رىانات كل مرحلة من مراحل التطبيق، وكذا توفتَ الدتطلبات و الإمكانات الدادية والبشرية  ،عملية التطبيق
والدعوقات الدطروحة في الدنظومة الجامعية في الجزائر، ىي ضبُعف قدرة من الإشكالات و .لكل مرحلة من ىذه الدراحل

إدارة الجودة في فماىي أىم الدراحل التي يدر بها تطبيق  .ومؤشراتهافهم الدرحلة بكافة أبعادىا  ىالإدارة الجامعية عل
 .؟مؤسسات التعليم العالر

 العاليفي مؤسسات التعليم الشاملة مراحل تطبيق إدارة الجودة  .1
مراحل تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة  دنقاط قوتها وضعفها وبرديل ىافهم ضرورة فيالإدارة  يكتسي دور
 ، و يدكنيبُعد من أساسيات لصاح التطبيق التدرج في تطبيق الجودة في الدؤسسات الجامعية فعملية، أمرا بالغ الأهمية
 :ومتطلبات كل مرحلة، كما يلي شرح مراحل

العاملتُ بالدؤسسة  تهيئة، فهي مرحلة يتم فيها الأساسية و عتبر ىذه الدرحلة من الدراحل الدهمةتبُ  :التمهيدمرحلة  .1.1
من خلال الشرح الدستمر لفلسفة وأفكار الجودة، وضرورة العمل بشكل بصاعي ل الدتغتَات الجديدة، الجامعية لتقببُ 

ويدكن برديد الجامعية وقيادتها،  للإدارةه مرحلة الدور البارز في ىذ ىوفعال من أجل إلصاح عملية التطبيق، ويتجل
 1: أدوارىا الأساسية في النقاط التالية

 ُتوضيح مفهوم الجودة الشاملة وأسسها ومقوماتها لجميع العاملت. 
 تشجيع العاملتُ على الدشاركة في مناقشة تلك الأسس والدقومات. 
  الخارجيتُبرديد احتياجات الزبائن الداخلتُ أو. 
 برديد معايتَ الجودة التي ينبغي الوصول إليها في كل نشاط أو لرال من لرالات التعليم بالدنظمة التعليمية. 
 برديد الدهام والدسؤوليات اللازمة لتنفيذ الأعمال الدختلفة. 
  حيث توضيح الخصائص والصفات الواجب توفرىا في القائمتُ بالعمل في لستلف الأقسام والمجالات، من

 .الدؤىلات العلمية والدهارات الشخصية
 توفتَ الدوارد البشرية والدادية والدالية والدعلومات اللازمة للشروع بالتنفيذ. 

طلاب الالثقافة التنظيمية السائد، فكلما كانت الثقافة السائدة لدى الإدارة،  تظهر أهمية ودورفي ىذه الدرحلة و
استطاعت الإدارة الجامعية بزطي ىذه الدرحلة بنجاح، وكلما كانت ، كلما يرللتغيلا أعضاء ىيئة التدريس أكثر تقببُ  و

ا دىناك مقاومة أكبر لعملية التغيتَ كلما أدى ذلك إلذ إعاقة في عملية التطبيق، الأمر الذي يتطلب من الإدارة جو
 .طبيقوقتا أطول في عملية الإقناع والت أكبر و

                                                           
، 2009، عمان، ، الطبعة الثانية، دار الدناىج للنشر والتوزيعإدارة الجودة الشاملة، الفلسفة ومداخل العمل: سلمان زيدان 1
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 ،التوجيو ،في ىذه الدرحلة نشر ثقافة الجودة داخل الدنظمة، تشكيل لرلس الجودة يتمبُ  :والصياغة مرحلة التخطيط .2.1
 فحص مقتًحات التحستُ الدستمر ،نشاء فرق الجودة، توفتَ الدوارد، تنسيق البرامج التدريبية، تقدنً تغذية راجعةإ

 .وصياغة الخطط البديلة للخطط الأصلية في حالة حدوث مشكلات وعقبات
قيادتها العمل على برديد السياسات والخطط الكفيلة بنجاح تطبيق الجودة  ن الإدارة الجامعية ووىنا يتطلب م

الشاملة، وكذا برديد الأىداف والغايات بشكل دقيق وواقعي وبدقتضى إمكانات الدؤسسة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار 
 1.الدنشودة دورىا المجتمعي وتأثتَات أصحاب الدصلحة في وضع الأىداف

، من ةوتطبيقي ةعملي جوانبفي ىذه الدرحلة يتم تربصة الأىداف والغايات والسياسات إلذ  :التنفيذ مرحلة .3.1
الدتطلبات الأساسية للجودة  تطبيق إلذخلال إخضاع بصيع الدستويات الإدارية، أعضاء ىيئة التدريس والطلبة 

 :الشاملة، وىنا يتطلب من الإدارة الجامعية القيام بدا يلي
 مإمكاناتو توزيع الدهام والدسؤوليات على الأفراد بدا يتفق وقدراتهم و. 
 برديد السلطات الدناسبة لكل فرد بدا يتفق مع مسؤولياتو واختصاصو. 
  لأعضاء ىيئة التدريس زيادة القدرات والدهارات اللازمة للتنفيذ من خلال عمليات التدريب الدستمر سواء بالنسبة

 .الفنيتُأو الإداريتُ أو 
السهر الديداني على التًبصة الفعلية لدقتضيات الجودة  ىذه الدرحلة غاية في التعقيد، بسبب ضرورة الدتابعة و

الشاملة، وكذا بسبب الدشاكل الدتعلقة بعدم الفهم السليم لدضامتُ الجودة الشاملة، لشا ينعكس سلبا على عملية 
الية والبشرية وتوجيها في توقيت واحد لخدمة ىدف لزدد، يعتبر في حد التنفيذ، كما أن عملية الدمج بتُ الدوارد الد

شبكات الاتصال العمل على تفعيل دور  الأختَةذاتو بردي مفروض على الإدارة الجامعية، ولذذا كلو يتطلب من ىذه 
ية الكاملة في عملها إعطاءىا الاستقلالية والحر ، وكذا تفعيل دور فرق الجودة واومستوياتو االتنظيمي بجميع أشكالو

 .أعضاء ىيئة التدريس و حل الدشاكل في وقتها لدى الإداريتُ أساليب و والعمل على تلقتُ مهارات
أو  النواتج الدرغوبة للأفعال قياس  بُ العملية التي من خلالذا يرَ  ":تلك الجامعي قصد بالتقونًيبُ  :مرحلة التقونً .4.1

، بهدف ابزاذ حكم معتُ أو إصدار حكم بخصوص أمر ما، والتقنية ، التدريسيةالإدارية ،الأكاديدية، الدالية الأنشطة
وتشمل مرحلة التقونً كل مرحلة من مراحل  2،"فهو يتجاوز بذلك عملية التشخيص ليشمل إعطاء توصيات وقرارات

 :التطبيق، وتتجلى عملية التقونً من خلال ما يلي
  نهاية مرحلة التنفيذ حتىالتمهيد الدراقبة الدستمرة للأداء من مرحلة. 
 مقارنة الأداء بدعايتَ الجودة التي يتم برديدىا في مرحلة التمهيد. 
 تقيم أداء العاملتُ ووضع رتب لأدائهم. 

                                                           
1

 .121.الدرجع السابق، ص  ،سلمان زيدان 
، وزارة التعليم الذيئة العامة للتقونً والاعتماد، التقويم والاعتماد في التعليم العالي: وليد خضر عباس الزند عبد الباقي عبد الغاني، 2
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  والالضرافات عن الذدف الدوضوع، وتقييم الخبرات  الأخطاءإعادة العمل لضو الدتطلبات الجديدة للزبون، وبرديد
 .والتحستُ الدستمر الأخطاءاللازمة لتصحيح 

  الدراجعة الدستمرة للجودة وعناصرىا البشرية والدادية بغرض التأكد من مدى فعالية وكفاءة نظام إدارة الجودة
 .الشاملة ومدى تناسبها لطبيعة العمل بالدنظمة التعليمية

وفق  ،أعلى مستويات الجودةفاضل الإدارة الجامعية بينها، بغرض برقيق للتقونً الجامعي أنواع لستلفة، تبُ  و
 :ز أىم ىذه الأنواعاويدكن إبرتها الدتوفرة، اإمكاني

الذدف منها معرفة نقاط القوة والضعف لدى الدؤسسة الجامعية ومقارنتها بدعايتَ الجودة عملية داخلية : التقونً الذاتي -
، و التسيتَ الكفء للموارد الدالية و البشرية، من خلال مطابقة ما ينبغي تالشاملة، و العمل على إصلاح الاختلالا
 .عضاء ىيئة التدريسأطلبة و الفعلو مع الأداء الفعلي للإدارة الجامعية، 

 في تقويدها الذاتي، برتقوم الدؤسسة الجامعية بالاستعانة بدؤسسات متخصصة لإضفاء مصداقية أك: التقونً الخارجي -
الجهة الدختصة بعملية مطابقة التقونً الذاتي للواقع الدشاىد، وإجراء لستلف التحقيقات والزيارات  حيث تقوم ىذه

الديدانية للمؤسسة، الأمر الذي ينعكس إيجابا على الدؤسسة من خلال الاستفادة من توجيهات ونصائح ىذه الجهات 
 الاستعانةوقد يكون  ،الجهات الدتخصصة، والعمل على تدارك النقائص من خلال علاقتها التشاركية بالدختصة

 .التقونً الخارجي بغرض الحصول على الاعتماد من طرف ىيئات متخصصةب
من خلال مراجعة نتائج الدؤسسة بنتائج مؤسسة أخرى من نفس الاختصاص  :عن طريق الدراجعات الدقارنةالتقونً   -

 .الدؤسسات من خلال الدقارنات، وىذا النوع يبُتيح نوع من التنافس بتُ ولرال العمل
من خلال تقونً كل الفاعلتُ في المحيط الجامعي، سواء كانوا إداريتُ أو طلبة أو أعضاء : التقونً عن طريق الأقران -

الأطراف ىذه  بديوتبُ خر داخل الدنظومة الجامعية، آم كل طرف من الأطراف طرف حيث يبـُقرَوتِّ ىيئة التدريس، 
  . زيادة درجة الدطابقة مع الدعايتَ الدوضوعة و إصلاح الالضرافات ببُغية اومقتًحاتو ىاصائحن

تاج إلذ دراسات تحإذا فعملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الجامعية وفقا لدراحلها ومتطلباتها، 
يق لإمكانياتها الدوكل إليها القيام بتجويد منظومة التعليم العالر، فهي برتاج إلذ فهم دق عميقة من طرف الجهات
كما . ، وبرتاج إلذ بناء منظومة متكاملة تتمازج فيها الدقتضيات الدادية مع الدتطلبات البشريةومستوياتها الدادية والبشرية

برتاج إلذ صياغة ورؤية دقيقة للمتغتَات الدستقبلية، بسبب زيادة تأثتَ العولدة والتغتَات التكنولوجية وماواكبها من 
 . لذ منظومة التعليم العالربرديات مفروضة ع
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نطلاقا إ، الشاملة برديد مراحل تطبيق إدارة الجودة منهاالباحثون  خل حاولامد وبذدر الاشارة إلذ أن ىناك
 :كما ىو موضح في الشكل التالروىذا بزطيط الجودة، ضبط الجودة، برستُ الجودة، : من عمليات
 .الشاملة في مؤسسات التعليم العالر مراحل تطبيق إدارة الجودة: (12.2)الشكل رقم
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2000،، القاىرة2طمركز تطوير الأداء والتنمية، ، مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريب: ىلال لزمد عبد الغتٍ:المصدر
 .15.ص

إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالر، تنطلق من  تطبيق اتخطو يتبن أنقَّ أولذ ،(12.2)من خلال الشكل رقم
التخطيط للجودة، من خلال برديد الأىداف التي تصبو الدؤسسة الجامعية لذا، وبرديد كذلك العملاء الدستهدفتُ 
سواء كانوا طلبة، مؤسسات و المجتمع بدكوناتو، والعمل على معرفة احتياجات العملاء والعمل على برقيق رغباتو 

فهي مرحلة تطبيق وبذسيد للمعايتَ الدضبوطة والعمل على ضبط تطبيقها وتقليل الالضرافات  أمقَّا الدرحلة الثانية. باتووطل
  .النابصة عن عملية التطبيق وتصحيح الاختلالات في وقتها الدناسب

تشكيل فرق للعمل تتجلى الدرحلة الأختَة في عملية التحستُ الدستمر للفعاليات والأنشطة، والعمل على  و 
 .قتًاح الدشاريع الكفيلة بالرفع من جودة التعليم العالرإمهمتها السهر و الدتابعة و

 

مراحل تطبيق 
 الجودةإدارة 

 الشاملة
 

 بزطيط الجودة

 ضبط الجودة

 برستُ الجودة

 

 تقونً الأداء الفعلي للخدمة. 
  الدقارنة بتُ الأداء الفعلي

 .ومستوى الجودة الدستهدف
 التًكيز علي علاج أوجو القصور 

 وضع الحاجة لتحستُ الدنظمة. 
  ّد البنية الأساسية في الدنظمةحدم. 
 ُحدد الدشاريع الدقتًحة للتحست. 
  حدد فرق العمل للمشاريع

 .الدختلفة

 برديد

 أىداف الجودة

 العميل 

احتياجات 
 العميل 
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 إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي تطبيقفوائد  .2
من خلال ما سبق ذكره، من برديد للمفاىيم و الآليات والنماذج الدساعدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 

من خلال إيراد  ،الجودة الشاملة إدارة ، وجب علينا التأكيد في الأختَ على أهمية تطبيقمؤسسات التعليم العالر
، ويدكن إيجاز فوائد تطبيق الجودة في النقاط التعليم العالر فوائد التي ستتًتب عن تطبيق معايتَ الجودة الشاملة فيلل

 :التالية
 .الوفاء بدتطلبات الطلبة، المجتمع، سوق الشغل والحكومة و إرضاؤىم  -
الدشاركة الجماعية في إدارة الدؤسسة الجامعية لكون كل فرد على علم ودراية واضحة بدوره ومسؤولياتو ومشاركتو في  -

 .التطوير والتحستُ
 .ربط أقسام و أجزاء الدؤسسة وجعل عملها منسجما بدلا من نظام إداري منفرد ومتفكك -
 .ضمان جودة التعليمية الدقدمة بالرغم من اختلاف أنماط العاملتُ نتيجة لاختلاف بيئاتهم  -
 .ترسيخ صورة الدؤسسة الجامعية لدى الجميع بالتزامها بنظم الجودة في خدمتها -
 .بجودة العمل والنظام لدى العاملتُ من خلال التزامهم بتحقيق الجودةستوى الوعي رفع وزيادة م -
 .الإدارية إلذ حد كبتَ، من خلال الالتزام بالإجراءات الجديدة ةالتقليل من الإجراءات البتَوقراطي -
 .يساعد على إيجاد نظام شامل ومدروس للمؤسسة التعليمية -
 1 .الوقت إمكانات الدؤسسات الجامعية من حيث الدوارد والتقليل من بزفيض الذدر في   -
 .الرفع من مستوى الأداء الأكاديدي والبحثي لأعضاء ىيئة  التدريس -
 .الاعتماد زيادة الدقدرة التنافسية للمؤسسات الجامعية، من خلال عملية الحصول على الايزو و -
 .دراسة الاحتياجات وتلبيتها بالقدر الكافيزيادة الدقدرة التأثتَية على المجتمع ككل، من خلال  -
 .الرفع من كفاءة العاملتُ من خلال برامج التدريب و التأىيل والتحستُ الدستمر -
 .لدى بصيع الأطراف الفاعلة في مؤسسة التعليم العالرالذاتية نشر ثقافة التحستُ الدستمر والرقابة  -

قناعات الالجزائرية، يتطلب رسوخا في  مؤسسات التعليم العالرالوصول لتحقيق معايتَ الجودة الشاملة في  إنقَّ 
 إدارة الجودةير ضمن فلسفة ينموج جديد في طريقة التسالإدارة التقليدية إلذ التسيتَ بطريقة الانتقال من ضرورة  لضو

 كافة تكاثف جهودالأمر ذلك كما يتطلب  خطط وسياسات لزددة وواضحة، وىذا من خلال وضع الشاملة،
فتحقيق الجودة يتطلب تكثيف الجهود البحثية  .والمجتمع ككل إدارة جامعية، فاعلتُ من مؤسسات ، طلبة، أساتذة ال

والعملية للخروج بأساليب ومقتًحات للتحستُ بشكل دائم ومستمر وفعال، بهدف إرضاء بصيع الدستفيدين وبرقيق 
 .القيادة المجتمعية والحضارية الدنشودة يز والوصول بدؤسسات التعليم العالر إلذ الريادة والتم

 
                                                           

1
، دار الشروق للنشر -التطبيق ومقترحات التطوير -إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية: صالح ناصر عليمات 

. 128. ، ص2004والتوزيع، عمان، 
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 :الفصل الثاني ةخلاص
إدارة  مصطلحوخرَلبُص الباحث أن  ؛في موضوع إدارة الجودة الشاملة في ىذا الفصل استعراض أىم ما كبُتب  
كعملية تتطلب التًكيز على العميل  الشاملة فإدارة الجودة ؛بشريةأخرى  مادية و متغتَات متداخل بتُ الشاملة الجودة

مرحلة معينة، عند بحيث لا يتوقف التحستُ  ومتواصل دائمبشكل  اتإجراء التحستُ أيضا كأىم منطلق، وتتطلب
ولا   الدوجودة لتنطلق من خلالذا في مرحلة التخطيط و التطبيق،تعتمد على الحقائق  إدارة الجودة الشاملة نيًّ أكما 

 .خلال مشاركة كل الفاعلتُ الداخلتُ و الخارجتُ في الدنظمةن يتأتى كل ىذا إلا  م

 البناء الحضاري الشامل وأىم أسس  ،متنوعة وما تقدمو من خدمات تعليمية ات التعليم العالرسمؤسوتبُعتبر 
مرافق ، فهذه الدؤسسات برتاج إلذ بذويد عناصرىا سواء كانوا طلبة، أعضاء ىيئة التدريس، إدارة جامعية، الدستدام

التكامل الايجابي مع من أجل التطورات الحاصلة في بيئتها الداخلية والخارجية، و  مواكبة وىذا بغية وبنايات وغتَىا،
ىذه التحديات الدفروضة على مؤسسات التعليم العالر  ،احتياجات المجتمع وسوق الشغل على حدا سواء ظروف و

شاملة، من خلال التدرج في التطبيق وفق مراحل وتوفتَ الدتطلبات تتطلب منها حبُسن تطبيق معايتَ إدارة الجودة ال
 . مرحلة كلاللازمة ل

بسعية الدجضغوط ال وتزايد، من جهة الجزائرية مؤسسات التعليم العالر لعديد الدشاكل التي تعاني منها نظراو  
تغيتَات جذرية على مستوى إلذ مؤسسات التعليم العالر الجزائرية ، برتاج التنموية من جهة أخرىبرديات الو

 وا الداخلية توجل مواكبة التغيتَات الحاصلة في بيئأمن وىذا  الأساليب الإدارية،  ، الدمارسات والقناعات ،الدفاىيم
أبعادىا  كافةإدارة الجودة الشاملة ب لفلسفةمن خلال تبتٍ حقيقي  إلاقَّ  يتأتى ىذاالخارجية على حد سواء، ولا 

 .الجزائرية مؤسسات التعليم العالرفق منظور خصوصية  وومؤشراتها 
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 :تمهيد
 اخلبلو، كاكبت من كمسارات متباينةتطورات  ابؼختلفة بدؤسساتها ابعزائرالتعليم العالر في  منظومة عرفتلقد 

 ابػارجية إلذكالتحديات  أدّت ىذه التطورات كقد، البلبدفي  المجتمعية كالثقافية كالسياسيةالتطورات ىذه ابؼؤسسات 
 .التي تيستَ منظومة التعليم العالرفي السياسات ك الأنظمة كالأساليب كالطرؽ  حداث تغتَات جذريةإ

 ضركرة أعقبتها مشاكل كسلبيات عديدة، إلذمنذ الاستقلبؿ  ابعامعيةابؼنظومة في  تبتٍ النظاـ القديم أدل كما
برستُ ابؼخرجات  كىذا بغية، امستول التكوين، ابؽياكل، البيداغوجيإصلبحات عميقة على إلذ  التوجوملحة بكو 

 .الإقليمية كالمحلية ك النهائية كمواكبة التطورات العابؼية
سيتم  ك ،مسارات التعليم العالر في ابعزائر برديد إلذ ىذا الفصلفي  سنتطرؽ ،ك انطلبقا من كل ماسبق

: من خلبؿ ابؼباحث التالية كىذا التعليم العالر في ابعزائر ،في مؤسسات كدة الج كاقع تطبيق معايتَ إلذ أيضا التطرؽ
 

؛ الجزائر مؤسسات التعليم العالي في: المبحث الأول          

 ؛العالي في الجزائرإصلاح التعليم : المبحث الثاني       
 .في الجزائر (ل م د)تقييم نظام : المبحث الثالث                                    
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الجزائر  التعليم العالي في مؤسسات: لالمبحث الأووّ 
إلذ  العالرمؤسسات التعليم تسعى من خلببؽا  متكاملة، ةمتعليمصناعة  التعليم العالر في الوقت الراىن ييعد

متكامل بىضع  نظاـ فالتعليم العالر، ىذه الصناعةلكل الأطراؼ ابؼستفيدة من تطوير ابؼعرفة كبرسينها كتقدبيها 
 .ابؼتداخلة ابؼعقدة ك ابؼرتكزات التي بركم ىذه الصناعة ابؼبادئ كلمجموعة من 

 ليم العاليعـالت حول مـقاربات :لالمملل الأووّ 

ىذه  تتفاعل حيث ،بها المحيط الوسط على ةمفتوح مةنظأأنها  على العالر التعليم مؤسسات إلذ نظرمي 
 لاك .كخبرات كمعارؼ موارد من ابؼتبادلةات التدفق في لتفاعلا يتمثل ىذاك، الداخلي مع المحيط ابػارجي ك ابؼؤسسات

منظومتها التعليمية  مواكبة إلذ برديات على ىذه ابؼؤسسات، بفا يضطر بابؼؤسسات ضغوطات ك من ىذا المحيط بىلو
الصياغة  بكو التحوؿ لياتآ ك كالأساليب فاىيمالد النظر في إعادةالتغيتَ  ايستدعي ىذ ك ،بؽذا الواقع ابعديدالبحثية  ك

 1.ابعديدة في التعليم العالر

 مفهوم التعليم العالي .1
بعد الثانوم من طرؼ مؤسسات التعليم  كل بمط للتكوين يقدـ على مستول ما"  :قصد بالتعليم العالرمي 

ز ىذا يبري  2؛"يقدـ تكوين تقتٍ على مستول عاؿ من طرؼ مؤسسات معتمدة من طرؼ الدكلة  أفالعالر، كبيكن 
. ابؼفهوـ عدـ اقتصار التعليم العالر على ابعامعات فقط، بل يتعداه إلذ مؤسسات معتمدة من طرؼ الدكلة

التكوين ابؼوجو للبحث، التي تتم بعد ابؼرحلة الثانوية  كل أنواع الدراسات ك" :تعرفو منظمة اليونسكو بأنو ك
 3 .امعة أك مؤسسات تعليمية أخرل معتًؼ بها كمؤسسات التعليم من قبل السلطات الربظية للدكلةالجعلى مستول 
كالتي تظم  ابعامعات :مكوف ىيكلي يتكوف من" :باعتباره كمؤسساتو يشتَ إلذ التعليم العالر ،خرآمفهوـ 

يقتصر ىذا ابؼفهوـ على ىيكلية التعليم العالر،  4؛"ابؼدارس العليا؛ ابؼعاىد ابؼتخصصة  بؾموعة من ابؼعاىد كالكليات؛
 . التفاعل ك آلية دكف إبراز الفركقات، الدكر
نشاط كنظاـ تعليمي تقدمو مؤسسات التعليم العالر إلذ "  :على أنو التعليم العالريشار إلذ  ،من ناحية أخرل

ذلك بغرض إحداث تغتَات سلوكية كتنموية   ىذه ابؼؤسسات، ك بيكن عن طريقو نشر ابؼعرفة خارج جدراف الطلبة، ك

                                                           
، مقاؿ الأداء في مؤسسات التعليم  العالي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي تموير: شريف عبد ابؼعطي، أبضد حسن القشلبف1

 .6. ، ص2009منشور في المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، العدد الثالث، 
 .5.، ص24 ابؼتضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالر، العدد 1999أفريل 4ابؼؤرخ  05-99ابعريدة الربظية، القانوف رقم 2

3
UNESCO:conférence mondial sur lénseignementsuperieur de claration mondial sur 

lénseignementsuperieur pour le 21 eiécle )vision et action) , Paris , 1998,P1. 
 .25 .ص ،2000القاىرة، ، الطريق إلذ ابؼستقبل، دار الفكر، التعليم العالي في الوطن العربي: علي أبضد مذكور 4
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برز ىذا ابؼفهوـ خاصية التأثتَ ابغضارم كالتنموم مي  1؛"البيئة المحيطة بها ككحداتها الإنتاجية كالاجتماعية ابؼختلفة
. ابؼعرفي للجامعة كقدرتها على التأثتَ السلوكي ك

: كمايليالتعليم العالر  ابيكن إبراز ابػصائص التي يتمتع بوالا، ػػػػػػـػػػػػػإج         
  ما ابعامعة ابغلقة المجتمعية الأكثر صلة مع معطيات العلوـ كابؼعارؼ مالتعليم العالر كلا س عد مؤسساتتي

 2.الأكثر حساسية في رسم معالد مستقبل مواطنيها بـرجاتهاىتمامها، كبسثل إختصاصها كإكالتطورات في ميادين 
 بشرم س ماؿ رأمن خلبؿ توفتَ  ،تيسهم مؤسسات التعليم العالر في برقيق التنمية الاقتصادية كالاجتماعية

 .عالية مهارات ك اتبكفاء
 تزكد ابعامعة سوؽ العمل بيد عاملة كؽ العمل، حيث سك العالر علبقة تشاركية بتُ مؤسسات التعليم كجود

 .نتسبي ابعامعةـتدريب كتطوير ؿأماكن سوؽ العمل بيوؿ كيوفر كفؤة، بينما 
  ؿ في تطوير الأكّ اؿ فعّ اؿرؾ ابؼحصورة حضارية كاجتماعية لأم بؾتمع، باعتباره تعطي  التعليم العالرمؤسسات

 .المجتمعات
 ك ابؼوائمة إلذ لذا تسعى مؤسسات التعليم العالر ،الأىداؼ ك الأطراؼمتداخلة  ،رسالة ابعامعة رسالة متشعبة 

 .ابؼمكنة الأىداؼ جل برقيق أقصىأمن  ابؼشاركة الفعلية مع بصيع الأطراؼ

 مؤسسات التعليم العالي ظائفية و .2
الريادم  بالتمركز تسمح بؽابدجموعة من الوظائف التي  ،تضطلع مؤسسات التعليم العالر في الوقت الراىن

فيو، كفق برديات العصر كمتطلبات البيئة ابػارجية، كبيكن إبراز كظائفية ك إحداث التغيتَات ابؼنشودة داخل المجتمع 
: كمايلي مؤسسات التعليم العالر

ستثمارا إد عي م، فالتعليم العالر تنموية حضارية تطويرية كظائفية ىاـكالكفاءات التي تضطلع بم الإطارات تكوين -
رأس ابؼاؿ البشرم   .ابؼدل الطويل علىفي و

، مؤسسات التعليم العالرستفادة منها من بصيع الأطراؼ التي تتفاعل معها للبا كتبسيطونشر ابؼعرفة، تطويرىا  -
  .سهل عملية استخدامها للجمهوركتي ابؼعرفة  التي تينتج كىي، كابؼعارؼ للعلوـ ىي البوابة الأكلذ فهذه ابؼؤسسات

نشأ ة التعليم تي عملي، ؼالاستجابة للتطلعات المجتمعية كالثقافية توجيو كعملية اؿ  تسهم فيع، ـتكوين بلبة داخل المجت -
  .ابغياتي ا يزيد في درجة الوعي العلمي كممّ ، ابؼتلقتُ الأفراد معرفة تراكمية لدل بؾموع

                                                           
الوطتٍ حوؿ تقويم دكر  ابؼلتقى، خريجي الجامعات بين متملبات سوق الشغل وكفاءة التكوين راستثماواقع : عز الدين شركف1

 .114 .كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة زياف عاشور، ابعلفة،ص ،ابعامعةفي الاستجابة  بؼتطلبات سوؽ الشغل
 ،، ابعزائر3جامعة ابعزائر ، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة،الحكم الراشد ومؤسسات التعليم العالي في الجزائر: ذىبية ابعوزم 2

 .21 .ص ،2013
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بفيزة  خدماتللحصوؿ على القدبية الطرؽ النظر في  إعادة إلذ ل، أدّ رتفاع الطلب الاجتماعي على التعليم العالرإ -
 ،ستخداميةىل العملية الاسسَّ منظومة ابعامعة كمواكبة التكنولوجيات التي تي كذلك من خلبؿ عصرنة ، من ابعامعة
 .للخدمات ابعامعية ، التكالفيةالاستغلبلية

جل ضماف ظركؼ مواتية للببتكار ك أمن  ةابؼناىج كالبنية التحتي، النظم ،السياسات ،توجيو ابؼوارد البشرية -
 .كذلك من أجل ابؼسايرة الفعلية للتحديات الداخلية كابػارجية 1،الإبداع

التغتَات في إطار  ة، كمواكبخلبؿ توفتَ متطلبات ك أدكات البحث العلميكظيفة البحث العلمي كتطويره، من  -
 .النظرم كالتطبيقي دينيسمح بؽا من ابؼسايرة الفعلية للبحتياجات السوقية كالمجتمعية على الصعي

 بيغية، العالر مؤسسات التعليمالعملية التبادلية ك التشاركية التي تقوـ بها ابؼسابنة الثقافية كالفكرية كذلك من خلبؿ  -
، كالعمل ابعوارم ، عن طريق ابؼلتقيات كالنشاطات العلمية كالثقافيةئحزيادة الوعي الثقافي كالفكرم لدل بـتلف الشرا

 .ابؼنظومة المجتمعيةترسيخ الثقافة الوطنية كتبتٍ ثقافات جديدة تسمح بتطوير  بؽا منبدا يسمح 
كذلك  ،كمصابغها كأىدافها أطرافها كتعقدعليها كيتضح من كظائفية مؤسسات التعليم العالر زيادة الأعباء 

ابػطط،  ،الإجراءاتإعادة النظر في  الأمر الذم ترتب عليو ،ك البيئية بسبب تنامي ابؼشكلبت المجتمعية كالاقتصادية
 ة القادرة على الابتكار كالتطوير،ف من إعداد القول البشرمن ؾّ يمي ا بمى  ،بؽذه ابؼؤسساتالسياسات العامة كمصادر التمويل 

كزيادة ابؼقدرة البشرية في عملية  ،ستدامةالدضارية الحشاملة اؿ تنمويةاؿ كاسبالد برقيق في عمليةالعملية ابؼسايرة  ك
. التنظيميالتطوير  التعلم ك

 في الجزائر  العالي خوصصة التعليمحتمية و امالتعليم الع مبررات .3
التغتَات ابغاصلة في  من أىم التحديات التي تواجو التعليم ابعامعي العاـ، ىو قدرتو عل مواكبة التحديات ك

 ضركرة إعادة النظر في ابؼنظومةت إلذ ، أدسَّ العمومي ابؼشاكل التي صاحبت ىذا النوع من التعليم إلا أفّ  ئة العامة،مالب
. ابؼواكبة ابؼسايرة ك كفتح المجاؿ للقطاع ابػاص بسبب قدرتو على ابعامعية
فزيادة الطلب ، في بلدانها التي تتبتٌ بؾانية التعليم عتبر كلفة التعليم العالر من ابؼشاكل ابؼعقدة للدكؿتي ك

التوجو الكمي زيادة ل إلذ العامة للجامعات، بفا أدسَّ ل إلذ زيادة الضغط على ابؼرافق الاجتماعي على التعليم أدسَّ 
إلذ عدـ  العالر يرجع سبب ىذا التوجو في بؾانية التعليمقد ك ،لأعداد الطلبة دكف الاىتماـ بجودة ابؼخرجات النهائية

. ىذه المجالات بسبب كلفتها العاليةقدرة القطاع ابػاص على الاستثمار في 
يسمح بإضفاء حيث  ،التعليم العالر كسلعة استهلبكيةعتبار إالاعتبار الآخر لتبتٍ التعليم العالر العاـ، ىو 

 تها، بدا بيكن بؽذه ابغكومات من برقيق سياسالفرص التعليمية بعميع الفئات المجتمعيةكتساكم  الاجتماعية العدالة
. عادلةاؿجتماعية الا

                                                           
، كرقة عمل مقدمة لاجتماع ابػبراء الإقليمي لوضع معايتَ معايير تقويم الأداء وتحسين الجودة في جامعة الكويت: البستاف أبضد 1

 .23.، ص2006الأداء كبرستُ ابعودة في التعليم ابعامعي، عماف، الأردف، 
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مصادر  في كابؼتمثلة، القائمة في مؤسسات التعليم العالر العاـالتحديات ابعديدة  تأدّ من جهة أخرل، 
ضعف كذا ك العملية التعليمية كالبحثية، فيكالتطورات التكنولوجية على التعلم  التمويل كاتساع الطلب الاجتماعي

بؼختلف مؤسسات التعليم  لكفاءة العالية مع سيطرة التسيتَ ابؼركزمستقطاب التعليم العالر للموارد البشرية ذات اإ
، كل إلذ عدـ القدرة على مواكبة حركية تطور ابؼناىج العلمية كاتساع الفجوة التقنية كالعلمية بالإضافة، ابعزائرية العالر

ىو ذلك  فالتعليم ابػاص .ابعزائرية دخوؿ القطاع ابػاص في سياسة التعليم العالرإلذ ضركرة تبتٍ  تأدىذه العوامل 
أفراد كيهدؼ إلذ الوصوؿ إلذ بؾموعة من  ىيئات أكجزئيا بواسطة  النوع من التعليم غتَ ابغكومي الذم بيوؿ كليا أك

. جزئي أك بـتلفة من بسويل كلي أخذ أشكالاتالتعليم العالر قد  كصصةفخ 1،مالر ربح كعائد برقيق الأىداؼ أبرزىا
 برستُ مهارات كمؤىلبت ابػربهتُ التوجو بكو يلبحظ أف التعليم العالر ابػاص يزداد الطلب عليو نتيجة لضركرة كما
 ة كملزيادة فرص الاندماج الوظيفي في سوؽ العمل، كابغاجة لتقليص الفوارؽ بتُ ابؼستويات التعليم ىذاك ،ابعدد

 2.بشكل عاـ ك ابعزائر على كجو ابػصوص الدكؿ ابؼتقدمة الأفكار بتُ الدكؿ النامية ك
كبرقيق ميزة تنافسية للبقاء في مركز ريادم، ابؼنافسة  قالديناميكية ابؼوجودة في القطاع ابػاص برتم علي كما أفسَّ 

ابؼخرجات  الاىتماـ بجودة ابؼدخلبت ك ك 3،كالمجتمعية الأكادبيية كالبحثية كاحيا بوتم عليها تقديم الأفضل من النمّم
. ابؼتغتَات التكنولوجيةالتفاعل مع  احتياجات السوؽ ك بدلبئمةالنهائية التي تسمح 

كابؼسابنة في ، العالر العالر ابػاص في بزفيف الطلب الاجتماعي على التعليم ييسهم التعليم من جهة أخرل،
بيكن أف تيستخدـ في قطاعات  كفر مصادر إضافية للدكلةمي  بدادكلة، بزفيف الأعباء ابؼالية التي كانت على عاتق اؿ

ر العامة التي تشتغل عليها لأطه ابؼخرجات النهائية ك برديد اعملية الرقابة على  علىأخرل، في حتُ يقتصر دكر الدكلة 
 4.ىذه ابعامعات

اختيار بمط التعليم العالر سواء كاف خاصا أك عاما، بسليو بؾموعة من ابؼتغتَات  أفن إلذ بذدر الإشارة ىنا، 
راعى تمقدرات ىذا البلد، كما  ،فيها خصوصية البلد  لحيث تراع ،ةالتكنولوجي الاجتماعية ك ، السياسية،الاقتصادية

من خلبؿ عملية خوصصة  -ابعزائر مثلب -للقطاع ابػاصالفرصة  إتاحةنو بيكن أ السياسات العامة للدكلة، إلان فيو 
تسمح للقطاع ابػاص بابؼسابنة في عملية التمويل التشاركي، كتتولذ الدكلة عملية الإشراؼ العاـ على معتدلة، بحيث 

كتهتم الدكلة ىنا فقط  ابؼالر من طرؼ القطاع ابػاص، ارم كالتسيتَ الإدابؼنظومة التعليمة ابعامعية، أك من خلبؿ 
 . البنية السياسية للدكلة ك ية العامةر المجتمعالأطمع  ةمناىج ىذه ابعامعات ابػاص بحيث تتماشى ،بعملية الرقابة

                                                           
، ابؼكتبة العصرية للنشر كالتوزيع، الواقع والتحدايت توجهات عالمية وعربية معاصرة: التعليم العالي والخاص: علي صالح جوىر1

 .17.16 .ص .، ص2012ابؼنصورة، مصر، 
كيفية الوصول إلى الاستدامة المالية مع توفير أعلى معايير الجودة ملخص مؤتمر عقد : التعليم العالر في منطقة ابؼتوسط2

 .4.، ص2001كالبنك الدكلر، مركز مرسيليا للتكامل ابؼتوسطي، مرسيليا، فرنسا، بالتعاون بين الوكالة الفرنسية للتنمية
، العدد 19، بؾلة دمشق، المجلدملكة السعودية نحو تخصيص التعليم العاليلماتجاهات القيادة التربوية في ا :عزيز ابؼانع 3

 .105.103.ص .، ص 2003الثاني،
  .289.، ص2004، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر، اقتصاديات المشروعات العامة: ابؼرسي السيد حجازم  4
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 لرجاؿ الأعماؿ ككإتاحة الفرص  ،التمويل كالتكوين كنشاء جامعات خاصة من حيث التسيتَ إكما أنو بيكن 
أقطاب بيكن من تصبح مؤسسات التلعيم العالر ، بحيث التعليم العالر عالد بؽا ابؼقدرة على كلوجالذين  ابؼؤسسات

إلذ  ابؼؤسسات التعليمية، حيث يؤدم بقاح مثل ىذه خلببؽا الاستفادة منها في بزصصات بؿددة، أك بؾالات معينة
بينها كبتُ ابعامعات العامة، الأمر الذم ينعكس بالإبهاب على  فيماا يضفي نوع من التنافس الطلب عليها، ممّ زيادة 

 .ية التنمويةملالعمع  للؤفراد زيادة فرص الاندماج الابهابي، كللجامعات ابؼخرجات النهائية

التعليم العالي في الجزائر  تمور: المملل الثاني
 مرّ  ، فقد التعليم العالر مؤسساتابغاصلة في ابعزائر على الاقتصادية  لقد انعكست التوجهات السياسية ك

بالتعليم العالر كتأثتَ مؤسساتو تزايد الاىتماـ  في بؾملها ت ىذه ابؼراحلراحل، عكسالدـ العالر بدجموعة من مالتعل
 .في ابعزائرالتعليم العالر  بؼخرجات، كزيادة ابغاجة الاجتماعية كالثقافية ابؼتغتَات الاقتصادية ك على

 تعليمفاؿ ،قبل ىذه الفتًة ابغديث عن التعليم العالر بعد الاستقلبؿ لا يلغي كجوده إفّ : الاستقلبؿمرحلة مابعد  .1
، كالأدب الفلسفة، من لشأفا عظيمة علمية اىدمع ضم فتًة الاستعمار إباف ابعزائر في العالر  اللغة، قواعد ك كالعلوـ

 أنفسهم،كما ابعزائريتُ من كبار أساتذة بتدريسها يقوـ كاف العلوـ ىذه كل الفلك، كعلم الإسلبمية، كالشريعة
من  ابؼتعلمتُ صفوةف ـ ـتشاريومس كفبىتار الولاة ككاف الشرعي، القضاء تعليم في متخصصة مدارس ؾىنا كانت
كلية الأدب كالعلوـ الإنسانية؛ : ، كضمت أربعة كليات(1877)جامعة ابعزائر في عاـ نشاءفتم إ 1،ابؼعاىد خرجي

 .الطب كالصيدلة كلية ك العلوـ كالفيزياء كلية كالعلوـ الاقتصادية؛ كلية ابغقوؽ
 بدختلف مستوياتو من التعليم حيرـ ابعزائريوفكدكف ابعزائريتُ،  الأكربيتُ بكوتعليم اؿق معرفت ىذه الفتًة توج كقد

 كذلك طالب أكربي، (227)حيث كصلت بدعدؿ طالب جزائرم كاحد لكل ،بشكل مقصود من طرؼ ابؼستعمر
سبب مشاكل للمستعمر كتقود شرائح من المجتمع من أجل قد تي  ،بلبة متعلمة كعدـ ظهوربذهيل ابعزائريتُ بهدؼ 

. ابؼطالبة بابغرية كالاستقلبؿ
   .(1970 -1962)  التلقائييرمرحلة التسي. 2

، ازديادا مضطرا للتعليم العالر، من خلبؿ زيادة عدد ابعامعات كالطلبة ؿعرفت فتًة ما بعد الاستقلبكما      
ة كـفابؼنظ ،الاستعمارالتي خلفها  شاكلالدبسبب تراكمات  ،تعتبر ىذه ابؼرحلة مرحلة صعبةعلى حد سواء، حيث 

ؿ جامعة كأكن  زائرحيث انطلقت جامعة الج 2،، الأفكار، الإدارة، اللغةالعاـ التعليمية كانت فرنسية من حيث التوجو

                                                           
أطركحة دكتوراه  ،التعليم العالي والبحث العلمي بالجزائر في ظل التحولات التنموية الجديدةإصلاح منظومة : دليلة خينش 1

 .42 .ص ر،ابعزائ، 2010 غتَ منشورة، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة إدارة الجودة كمدخل لإحداث التموير التنظيمي في التعليم العالي: خالصة فتح الله 2

  .129.ص، 2010، 3ابعزائر
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ابعامعة إلذ بظت ؛ كقد ؽي طالب (1967)جامعة قسنطينة ك (1965)جامعة كىراف  ؛(2725)جزائرية، بلغ عدد طلببها 
 1:كالآتيموزع ، حيث كاف ابؼسار ابعامعي كليات كأقساـ

 ؛تدكـ مدة الدراسة كابغصوؿ على ىذه الشهادة ثلبث سنوات: شهادة الليسانس 
  تدكـ مدة دراستها سنة كاحدة، حيث يتم التًكيز على منهجية البحث مع مذكرة : ابؼعمقةشهادات الدراسات

 ؛تطبيقية
 ؛تدكـ سنتاف على الأقل لابقاز الأطركحة العلمية: شهادة الدكتوراه من الدرجة الثالثة 
 سنوات من البحث النظرم كالتطبيقي( 05)تصل مدة التحضتَ إلذ بطسة: ةشهادة دكتوراه دكؿ. 

ابؽش الذم أعقب فتًة  الاجتماعيككركث الاقتصادم الدبسبب  عرفت ىذه ابؼرحلة بؾموعة من ابؼشاكلكقد 
، على ابؼنظومة التعليمية شرفتُاستقباؿ الطلبة بسبب نقص ابؽياكل كالد عن، فقد عجزت ابعامعة بعد الاستقلبؿ ما
، 1970جويلية  21في  التعليم العالركزارة  إنشاءتم ؼإصلبحات بؼنظومة التعليم العالر،  بكو قالتوج باستوج لكلذ

. ة التعليم العالركـداخل منظإصلبحات ت أكالتي من خلببؽا بد

   .(1980-1971) التوجو بكو الإصلبح مرحلة .3
توفتَ  من خلبؿ الامكانات،، الوسائل ك  ابؼناىج مستولعلى شهدت ىذه الفتًة بصلة من الإصلبحات 

أساسا بابؼناىج  ةابؼتعلق حيث شرعت الدكلة في إعادة النظر في ابؼوركث الفرنسي ك كابؼادية، ةداغوجيمالب ابؼستلزمات
 :التأطتَ، كشملت عملية الإصلبحات في تلك ابؼرحلة بؾموعة من ابؼتغتَات أبنها ك العلمية، التعريب

 إلغاء السنة الإعدادية في بصيع ابعامعات؛ -
 ات العليا؛بسديد السنوات الدراسية في بعض التخصص -
 إلغاء التنظيم كتعويضو بالنظاـ السداسي النصف السنوية؛ -
 .برويل ابؼناىج الدراسية إلذ نظاـ الوحدات من أجل تقييم ابؼعارؼ كابغصوؿ على الشهادات -

بفكنة، بؿاكلة توفتَ الإطارات في بصيع التخصصات كبأقل تكلفة  ككاف ابؽدؼ من ىذه الإصلبحات،
جزائرية؛  تتعويض ابؼشرفتُ الأجانب بإطارا أنذاؾ ىوالإصلبح  ىدؼكالاىتماـ بنوعية ابؼخرجات النهائية، كماكاف 

التوزيع العادؿ في ابغق ، بدا يضمن بعميع فئات المجتمعة مالتعليم فرصاؿ إعطاءإلذ  أيضا الإصلبحات ىدفت ىذه ك
 . في التعليم كابغصوؿ على مناصب عمل في سوؽ الشغل

 باستيعامن خلبؿ تكوين الطلبب القادرين على  مالتكنولوج صلبحات التوجو العلمي كنت ىذه الإ ن ك
  2.اىم في عملية التصنيع ك تطوير القدرات الوطنية كالمحليةكالتي تس ،كالتقنيةكالطرائق العلمية  الأفكار

                                                           
  .147.، صسبق ذكرهمرجع بقول حرناف ،  1
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة ابغاج دور جودة التعليم في تعزيز النمو الاقتصادي دراسة حالة الجزائر: بضزة مرادسي2

  .147 .، ص2009بػضر، باتنة، ابعزائر، 



 جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر واقع.........................:....................الفصل الثالث
 

 

101 

شتًاكي على إإلذ بناء الشخصية الوطنية في ظل نظاـ  الإصلبحاتجهت ىذه توّ  بالاضافة إلذ ذلك، فقد
بقيم الاشتًاكية، يعمل من أجل تطبيق  امشبع اكطتٍ ا، بحيث تيكوف ابعامعة إنسافالتطبيقيابؼستوىتُ الفكرم ك 

 .الاشتًاكية ك اعتباراىا الطريق الوحيد لتحقيق التنمية في ابعزائر مبادئ
كاف  فالأساتذة ،ابؼشاكل بصلة من شهدت الفتًةىذه لقياـ بها، إلا أفّ بالرغم من بصلة الاصلبحات التي تم اك

البيداغوجية، كالتسيتَ الفعلي  الوسائلكالأقساـ كتوفتَ  ابؼخابر كؿ اىتمامهم حل ابؼشاكل ابؼتعلقة بابؼدرجات جي 
  1 .عضو ىيئة التدريس دكرأعاقت للجامعات كاحتًاـ ابغرية الأكادبيية للؤساتذة، ىذه ابؼشاكل 

، بسبب النمط السياسي السائد، كالذم كاف أيدلوجيكما خضعت ابعامعة في ىذه الفتًة إلذ بؿاكلة توجيو 
بابعامعة عاـ  إصدار قانوف خاص ، حيث تمّ ابؼوجو بؼختلف ابؼصالح كالإدارات التابعة للدكلةيعتمد النظاـ الاشتًاكي 

فتم تسيس ابعامعة بحيث يتبتٌ  ،التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات على تؤكد أفكار يقوـ على بؾموعة ،(1979)
 عف في مردكدية الأداء كالنتائجبابعامعة إلذ ضي  أدت ق العواملكل ىذ ،منتسبو ابعامعة النظاـ الاشتًاكي كيدافعوف عنو

 .الأىداؼ ابؼسطرة برقق ك
 .(2003 -1983) الإصلبحستمرارية ا مرحلة .4

زيادة أعداد الطلبة كحجم ابؼقاعد ، كشهدت من خلببؽا صلبحات السابقةالا ماؿعرفت ىذه ابؼرحلة استك
 2:ة في ذلك الوقت للوصوؿ إلذ بؾموعة من الأىداؼمالإيواء، كما ىدفت السياسة التعليمك البيداغوجية 

ما بوتاجو القطاع الاقتصادم من الإطارات الضركرية على  العمل على إقامة نظاـ جامعي قادر على تقديم -
 ؛مستول الكم كالكيف

 ؛العمل على تنفيذ السياسة التعليمية فيما بىص تكوين إطارات تقنية قادرة على مواجهة مشاكل التخلف -
 .جوب تفادم تسرب الطلبة في بـتلف الشعب كالفركع العلمية في ابؼدارس كابؼعاىد ابؼختلفة ك -

 3:لػػػػػػػإؿ التي كانت تهدؼ ك ،يعرؼ بابػريطة ابعامعية كما عرفت ىذه ابؼرحلة ظهور ما        

 .ياجات الاقتصاد الوطتٍمعتمدة في بزطيطها على احت (2000)فاؽ سنة آبزطيط التعليم ابعامعي إلذ  -
 جل العمل على توفتَىا؛أبرديد احتياجات سوؽ العمل من  -
 التي بوتاجها سوؽ العمل؛ بزصصاتاؿمن حيث توجيو الطلبة إلذ  التوازفبرقيق  -
 جامعات كبرل فقط؛ (07)ابؼراكز ابعامعية إلذ معاىد كطنية، كابغفاظ على سبعةبرويل  -

                                                           
1  El-kahina Hammache:Les Libertés Académiques dans L'enseignement Algérien, Les 

Cahiers du CREAD: Les Enseignants Universitaires Algériens. N° 62, 4
éme

 trimestre, Alger , 

2002, P 181.190. 
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، -دراسة حالة السياسة التعليمة الجامعية -صنع السياسة العامة في الجزائر: سلمى الاماـ 2

  .143 .، ص2008جامعة يوسف بن خدة، ابعزائر، 
، 3، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة ابعزائرمقومات تنفيذ إستراتجية المعرفة في منظمات التعليم العالي :كسيلة عاشور 3

  .139 .ص ،2011ابعزائر،
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ييِّ ما  ل إلذ زيادة ابؼخططات ، الأمر الذم أدّ كالأساتذة ىذه ابؼرحلة ىو التطور الكمي لأعداد الطلبة زبيي
 ،ضيعف عملية ابؼشاركة الفعلية مع القطاعات الاقتصادية كالاجتماعية ،حتواء ىذه الأعدادالرامية لا الاستعجالية

أدت إلذ ظهور  ،أسباب أخرل ك ،ىيكل تنظيمي لا يتماشى ك أىداؼ ك صتَكرة العمل ابعامعي، كل ىذه الأسباب
كابؼتضمن القانوف النموذجي للجامعة، حيث أصبحت ابعامعة  1998أكت  17ابؼؤرخ  203-98 ابؼرسوـ التنفيذم
التي تضطلع بدهمة التعليم على مستول التدرج ك ما بعد التدرج؛ نشاطات البحث ك  الكلياتة من تتكوف من بؾموع

ية إعطاء استقلبؿ ك التأكيد على تفعيل الشراكة مع القطاعات الاقتصادية ك الاجتماعية ؛بذديد ابؼعارؼ العلمي ك
 .أكبر للجامعات كالكليات في التسيتَ الإدارم ك ابؼالر

 ،البيداغوجي على ابؼستول التسيتَ الإخفاقاتبصلة من عرفت ىذه الفتًة  بالرغم من ىذه الاصلبحات إلا أف
مع كابؼوائمة  ضيعف الاندماج معدلات التسرب ابعامعي، ،مع سوؽ الشغل ابؼوائمةك ،التكوينابؽياكل، البرامج، 

مسسَّت بصيع ابؼناحي  لت في إدخاؿ إصلبحات عميقة،كلي ىذه الأسباب عجن ابؼتغتَات الاقتصادية كالاجتماعية
 .الذم جاءت بو؟الػجديد  ىي ىذه الاصلبحات كما ابعامعية، فما

 (2017  -2004 ) العميقةالإصلبحات  مرحلة.5
التكنولوجية إلذ ضركرة إحداث التسارعات  الدكلية كئة مكالتغتَات ابغاصلة في الب بتحدياتهالقد دفعت العوبؼة 

شهدت ىذه ابؼرحلة إدخاؿ إصلبحات عميقة في تغتَات جذرية تتماشى مع ىذه التحديات كالتغتَات، حيث 
النظاـ التي عرفها  الإخفاقات كالاختلبلات بسبب  كىذا ،ابؼنظومة التعليمية ابعامعية من حيث الشكل كابؼضموف

في كضع ىيكلية جديدة منها  تتمثل ابؼرحلة الأكلذ ؛إصلبحات عميقةأدخلت الوزارة الوصية  حيث ،السابق ابعامعي
أم ىيكلية تستجيب للمعايتَ الدكلية كتكوف مصحوبة  ،دكتوراه -ماستً -ليسانس: ث أطوارللتعليم ذات ثلب

كىدفت ىذه الإصلبحات إلذ ، البيداغوجيباعتماد تنظيم جديد للتسيتَ  تأىيل بـتلف البرامج التعليمية ك بتحيتُ ك
 1 :كمن أبرزىا نذكر ،برقيق بصلة من الأىداؼ

 .بالتعليم العالر ك ابؼتطلبات الضركرية لضماف تكوين نوعي الالتحاؽابؼواءمة بتُ ابؼتطلبات الشرعية لدبيقراطية  -
 .إعطاء مفهومي التنافس كالأداء كل مدلولاتهما -
 .في التنمية ابؼستدامة للبلبد مؤسسات التعليم العالر إشراؾ -
 .من جديد قطبا للئشعاع الثقافي كالعلمي على الأصعدة الوطنية كالإقليمية كالدكليةبسكتُ ابعامعة من أف تصبح  -
سهل حركية الطلبة كالأساتذة بفا مي  ،...( فضاء مغاربي، أكركمتوسطي)ة كدكليةمفضاءات جامعية إقليم ءنشو -

 . التبادلات العلمية كالتكنولوجية كالثقافية على ابؼستول البحث تشجيعكالباحثتُ من بـتلف الأقطار ك 
توفتَ احتياجات سوؽ الشغل من اليد العاملة ذات  ؛ابؽدؼ من ىذه الإصلبحات بسكتُ الطلبة من تكوين نوعي  -

مستويات الارتباط التكاملي كالتفاعلي مع المحيط الاقتصادم زيادة  ك الكفاءة كفي بصيع التخصصات
 .كالاجتماعي

                                                           
  .7 .، ابعزائر، ص2007ملف إصلبح التعليم العالر، جواف 1
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 التعليم العالي في الجزائر إصلاح: حث الثانيـالمل

صاحبها تطورات كمية حيث عديدة،  تطوراتفي ابعزائر  ابدختلف مؤسساتو منظومة التعليم العالر تعرؼ
على مستول البنية التحتية أك البشرية على حد سواء، غتَ أف ىذه ابؼؤشرات لا تعكس الأىداؼ ابؼسطرة كلا  معتبرة

تم ضركرة التحوؿ إلذ فلسفةىذه ابؼؤسساتالتحديات ابؼفركضة على   . إدارة ابعودة الشاملة كمضامتُ ، بفيِّا بوي

 التعليم العالي في الجزائرقراءة في المؤشرات الكمية والنوعية لمنظومة :  المملل الأول
ابؼرافق بحيث ابؼؤشرات الكمية فيما يتعلق  تطورات ملحوظة من في ابعزائر مؤسسات التعليم العالرعرفت 
لد ترافقها  الطفرةىذه  ، غتَ أفسَّ للتعليم العالر ةالنفقات ابؼخصصالأساتذة ك حجم عدد الطلبة، عدد ، ةالبيداغوجي
 . بـرجات التعليم العالر تعكس ابعهود ابؼبذكلة جودة ابهابية كنوعية في مؤشرات

  مؤشرات تتعلق بعدد الطلبة .1
طالب عاـ  (488617)إلذ  العدد لتَتفع طالب (2425)حوالر  1963الطلبب عاـ  عددبلغ 

السياسة  ، إلاّ أفسَّ كمة ابعامعية بشكل خاصظعلى ابؼن رغم مشاكل تركة الاستعمار التي خلفهاك، 2000/2001
،1962/1996ابعزائرية خلبؿ الفتًة 

1
، لتزيد بذلك تدفق الطلببكابؼرافق أطتَ قص التعرفت كيف تتجاكز مشاكل في  

لعدد  ابؼعتبرتزايد كرغم ىذا اؿ 2016/2015،2طالب خلبؿ ابؼوسم ابعامعي( 1.500.000)عدد الطلبب حيث بلغ
الاصلبحات التي باشرتها منظومة التًبية بأطوارىا الثلبثة، من خلبؿ زيادة إلذ  يعودقد الذم  ك الطلبة مع مركر الزمن،

تراجع نسبة  عدد  ابؼرافق  في كل منطقة ، الأمر الذم زاد من نسبة إقباؿ التلبميذ على استكماؿ الدراسة، ككذا
كقد  ،تقليل من نسبة التسربكزارة التًبية بغرض اؿ التسرب ابؼدرسي بسبب السياسة التسهيلية كالعقابية التي انتهجتها

رتفع عدد ابعامعات إ، حيث 2000إلذ الانفتاح الذم عرفتو ابعزائر بداية من عاـ  أيضا تعود أسباب ىذه الزيادة
الدخوؿ للجامعة، غتَ أف ىذه  ك الإقباؿالتخصصات العلمية كالأدبية، الأمر شجع على  في زيادة مع بشكل ملحوظ

نسبة ابػربهتُ من  كانت،2001/2000ابؼوسمفي عاـ  عتبرة في عدد ابػربهتُ، حيثالزيادات لد تقابلها زيادة ـ
بلغت ( 2011/2012)كفي ابؼوسم (15.42)بلغت النسبة  (2007/2008)كفي ابؼوسم (13.98)إبصالر ابؼسجلتُ 

ابعدد، بسبب بيداغوجية لدل الطلبة ابؼسجلتُ إلذ مشاكل  كيعود ىذا الفرؽ بتُ ابػربهتُ ك ؛(21.44)النسبة 
دد، كمشاكل تتعلق بنظاـ القبوؿ في الطلبة الجي  لالبيداغوجية لد مشاكل تتعلق بسوء التوجيو كابؼرافقة النفسية ك

. ابعامعة كالذم بوتاج إلذ إعادة النظر في التقييم كالتوجيو
 
 
 

                                                           
 السنة ، 42حولية رقم الاستشراؼ ، ك للتخطيط الفرعية ابؼديرية كالاستشراؼ، التنمية مديرية العلمي، كالبحث العالر التعليم كزارة1

 .2001 / 2012 ابعامعية،
2
 www.univ-msila.dz/ar , Consulté le (15/06/2016,15.25). 

http://www.univ-msila.dz/ar
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 مؤشرات تتعلق بعدد أعضاء هيئة التدريس .2
 غداةحيث بلغ عددىم ،حادا في أعضاء ىيئة التدريس عرفت مرحلة ما بعد الاستقلبؿ مباشرة نقصا

 (54000)حوالر  أستاذ، لتَتفع عددىم بعد إدخاؿ الاصلبحات على منظومة التعليم العالر( 54)الاستقلبؿ حوالر 
يقارف بدعدؿ التأطتَ، أم نسبة عدد  بهب أف  أفسَّ عدد أعضاء ىيئة التدريسيرغ ؛2016/2015أستاذ خلبؿ ابؼوسم 
ليصل إلذ نسبة ، (%24.63) بػػػػػػ 2011/2012حيث بلغت نسبة التأطتَ خلبؿ ابؼوسم  الطلبة على الأساتذة،

 لد مع كل موسم جامعي إلا أف ىذه النسب ، كرغم إرتفاع نسب التأطتَ 2015/2016خلبؿ ابؼوسم ( 27.77%)
 :كما يليختصارىا إيعود سبب ضيعف التأطتَ إلذ بصلة من الأسباب، بيكن  تصل إلذ ابؼستول ابؼطلوب، ك

  عف التأطتَتدفق ىائل للطلبة لد يرافقو توظيف أكبر للؤساتذة، الأمر الذم انعكس على ضي. 
 كومة، الأمر الذم بهعل تبعية للوزارة في سياسة التوظيف العامة للح رتباط سياسة التوظيف في ابعامعة بتوجهاتإ

 .كزارة التعليم العالرؿ ابغقيقية حتياجاتلاللحكومة، دكف مراعاة ؿ
 للؤساتذة، الأمر الذم أثرّ على نوعية التأطتَ لدل الأساتذة شرافية زيادة الأعباء البيداغوجية ك الإ. 
  بالظركؼ ابؼهنية كالبحثية على حد سواءابعامعات فيما يتعلق  في ابؼشاكل ابؼوجودةىجرة الأدمغة، بسب. 
 ةمؤشرات تتعلق بالمرافق البيداغوجي.3

بسبب انتهاج ابعزائر سياسة دعم التعليم بكافة عرفت ابؼؤسسات ابعامعية في ابعزائر تطورا ملحوظا مع الزمن، 
كلايات  بـتلف عبرأطواره، كمن أجل فك الضغط كزيادة درجة الاستقباؿ تم الشركع في سياسة تعميم ابعامعات 

مؤسسة  (105)مئة كبطسة ، 2016/2015 خلبؿ ابؼوسم ابعامعي الشبكة ابعامعية ابعزائريةتظم حيث  ابعزائر،
ثلبثة عشرة جامعة، ( 50)كتظم بطسوف . كلاية عبر التًاب الوطتٍ (48)للتعليم العالر، موزعة على بشانية كأربعوف 

( 11)مدرسة عليا، إحدا عشرة  (12)مدرسة كطنية عليا ك إثنتي عشرة  (17)مراكزا جامعيا، سبعة عشرة  (13)

 1.جامعيتتُ (2)مدارس عليا للؤساتذة، كملحقتتُ 
ابعدير بالذكر، أفسَّ ىناؾ زيادات ميعتبرة في عدد ابعامعات كترقية بعض ابؼراكز إلذ جامعات، غتَ أفسَّ ىذه  ك

ابؼشاكل ابؼتعلقة بالاكتظاظ في الزيادات ابؼعتبرة لد يرافقها تطور نوعي من ناحية ابػدمات ابؼقدمة، فهناؾ بصلة من 
ابؼدرجات ك قاعات التدريس، ككذا مشاكل متعلقة بسوء التسيتَ في ابػدمات ابعامعية، ىذه الأختَة تعاني من 

ابؼرافق كابػدمات على شهادة البكالوريا كالذم لد يرافقو زيادة في  ينمشاكل عديدة بسبب زيادة نسبة ابؼتحصل
  .ابعامعية

 بالإنفاق الحكومي على التعليم العاليمؤشرات تتعلق .4
، كذلك بسبب زيادة الضغوط المجتمعية ك الاقتصادية على ةمشاىد تفي ابعزائر تطورا الإنفاؽعرفت سياسة 
قطاع التعليم العالر من خلبؿ سياسة ب كبيكن إبراز مدل الاىتماـ لتقديم ماىو مطلوب منها، منظومة التعليم العالر

 :بؽذا القطاع كىذا كفقا للحدكؿ التالرالانفاؽ ابؼوجهة 

                                                           
1
 https://www.mesrs.dz/universites Consulté le )25/06/2016,15.25). 

https://www.mesrs.dz/universites
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حصة ميزانية قطاع التعليم العالر كالبحث العلمي من بؾموع اعتمادات الدكلة بعنواف ميزانية : (1.3)ابعدكؿ رقم
 .التسيتَ  على الدكائر الوزارية

 حصة الوزارة ميزانية الدولة ميزانية الوزارة السنوات
2000 38703077000 830084800000 4.66 

2001 47122250000 948760000000 4.96 

2002 58743195000 1053366167000 5.98 

2003 68282507000 1141685900000 5.54 

2004 66497092000 1141685900000 6.26 

2005 78671380000 1200000000000 5.95 

2006 85699925000 1255273000000 6.31 

2007 104449439000 1439548823000 5.46 

2008 129190158000 1652698265000 5.83 

2009 155160798000 2363188196000 5.03 

2010 173483802000 2661257650000 6.79 

2011 291441690000 3445999823000 5.62 

2012 277173918000 4291181180000 6.10 

2013 264582513000 4925110475000 5.74 

2014 270742002000 4335614484000 6.24 

2015 300333642000            4972278494000         6.04 

2016 312145998000             4807332000000                6.49 

 .(2016-2000)خلبؿ الفتًة ابعريدة الربظية  على عتماداإمن إعداد الباحث : المصدر
-2000)، يتضح أفًّ النسبة ابؼخصصة للتعليم العالر عرفت تزايد خلبؿ الفتًة (1.3)من خلبؿ ابعدكؿ رقم

كانت دائما مرتبطة بتوجهات الدكلة بكو إحداث توازنات في القطاعات ابؼختلفة، الأمر  ىذه الزيادة أفّ غتَ  ،(2016
الذم أدًّل إلذ نسب بسويل لا ترقى إلذ مستول التحديات ابؼفركضة على قطاع التعليم العالر بؼواجهة التحديات 

ىتماـ الدكلة إ تعكس بالضركرة كما أف ىذه ابؼيزانيات ابؼخصصة لا. بهذا القطاع كتزايد ابؼؤشرات الكمية ابػاصة
ا ابؼبالغ التي بسس أ ّـ ،تشييد ابؼباني كصرؼ الأجور  علىبقطاع التعليم العالر، فابعزء الكبتَ من ىذه ابؼيزانية يصرؼ 

، مقارنة (%1أقل من )البحث العلمي فلم يصل إلذ ابؼستويات ابؼطلوبة كابؼنشودة كابؼثمثل في العالر ركح قطاع التعليم
شاريع البحثية، ككذا الد، كقد يعود ىذا الأمر إلذ تراجع دكر القطاع ابػاص في بسويل الأجنبية الدكؿ العربية كببعض 

 .ستغلبؿ الأمواؿ كتوجيها في إطارىا الصحيحإفي  -في بعض الأحياف-بسبب عدـ الرشادة 
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 .الجزائرية العاليالجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  إدارة من الإدارة التقليدية إلى لالتحو :المملل الثاني
سابات ك طرائق تقليدية في عملية بحظلت السياسات ابؼتعاقبة على منظومة التعليم العالر في ابعزائر، مرىونة 

 ك البيداغوجية أك على مستول العلبقات مع بؿيطها الداخلي ك التسيتَ، سواء على مستول ىياكلها التنظيمية
دكف تطور نوعي على مستول العالر الابكرافات كزيادة تكلفة التعليم  ابػارجي، الأمر الذم سببسَّ عديد ابؼشاكل ك

 التعليمية ابعامعية  العمليةفي بصيع الأطراؼ  مسابنة يستدعيالذم  بشكل عاـ، الأمر مؤسسات التعليم العالر
 .التعليم العالر ؤسساتـ في إدارة ابعودة الشاملةمعايتَ  التوجو بكو تطبيقك

 جودة مؤسسات التعليم العاليمن أجل الجامعية  الإدارةجودة .1
 ، من بصلة من ابؼشاكل ككعلبقاتىاـ ك ـدارية إمستويات من ابعزائرية، كمابرويو  الإدارة ابعامعيةتيعاني 

نظرا لتًاكم ابؼشاكل التستَية عبر بـتلف الإصلبحات التي عرفتها ابعامعة ابعزائرية، فعملية التحوؿ بكو كىذا ، العقبات
 . تطبيق إدارة ابعودة الشاملة تتطلب عملية تشخيص فعلي لواقع الإدارة ابعامعية ابعزائرية

التستَية، فالقرارات  ابؼالية ك الاستقلبلية في ضيعفتيعاني الكليات ك ابعامعات كمراكز البحث من حيث 
حوؿ مدل ابؼشاركة الفعلية للجامعات  ت عديدةالأمر الذم يطرح تساؤلاالأساسية كالمحورية بزضع للجهات الأعلى، 

 .ابؼالية التستَية ك في برديد مساراتها العلمية ك كمراكز البحث كالكليات
بالرغم من الاختلبفات في طبيعة ؼ كبر،أمركنة  إلذابعامعة ابعزائرية بوتاج  في ابؽيكل التنظيميكما أفًّ 

كما أفًّ عملية . ىياكل ابعامعة لا تتماشى كفق ىذه التخصصات أفًّ  إلاًّ التخصصات ابؼوجودة في ابعامعات، 
 .، الأمر الذم خلق بطء في التنفيذ في الكثتَ من ابغالاتاكبطء اتفويض السلطة الإدارية تتم بطريقة أكثر تعقيد

بالرغم من التغتَات السريعة على مستول بؿيط ابعامعة الداخلي ك ابػارجي، إلاسَّ أفسَّ ذلك كمن ناحية أخرل، 
، ةالتكنولوجيلد يرافقو تغتَات ىيكلية بؼواكبة ىذه التغتَات خاصة على مستول العلبقات مع المجتمع ك التطورات 

الذم جتماعتُ، الأمر إىا للعلبقات ابػارجية سواء كانوا شركاء اقتصاديتُ أك ئحيث تيعاني ابعامعة من ضيعف في أدا
 . التغتَات التي بردث في بؿيطهاببصود في علبقة ابؼؤسسة ابعامعية بدحيطها ابػارجي كعدـ الإبؼاـ أدل إلذ 
 موضوعية مستول الكادر البشرم دكف كجود معايتَ علىفي كل مرة  فاف إحداث تغتَاتضافة إلذ ذلك، بالا
 .البشرية في قطاع التعليم العالر حدث سلبيات عديدة على مستول تستَ ابؼوارد ابؼالية كأتغتَات بؽذه اؿ كعقلبنية

فليس بالضركرة  ،أثرت بشكل سلبي على ابػدمات ابؼقدمة في ابعامعة ابعزائريةالإدارم  /الأستاذكما أفّ ثنائية 
 اتفرغللمهارات الإدارية ك  ااكتسابح الأستاذ ابعامعي بؼهنة العمل الإدارم، فالعمل الإدارم يتطلب دائما أف يصلي 

كقد تيشكل ىذه  1حد سواء،ل عل العمل الإدارمبفا يؤثر على عمل الأستاذ ك أبحاثو كعلى  للعمل الإدارم، اكلي

                                                           
1

، -إشكالية التكوين والتعليم في أفريقيا والعالم العربي -إشكالية التكوين الجامعي بين الإداري والبيداغوجي: ناصر ميزاب 
 .402.ص ،2004الأكؿ، ، العدد2ابؼوارد البشرية، جامعة فرحات عباس، سطيفسلسلة إصدار بـبر كتنمية 
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برقيق أعلى ابؼستويات الإدارية ك الأكادبيية  الثنائية ضغطا كصراعا داخليا لدل الأستاذ الإدارم الذم يهدؼ إلذ
 .كىذا ما لا يتوافق مع طبيعة العملتُ

تبعية  أدًّت إلذالمجالس العلمية عن طريق الانتخاب،  كمدير ابعامعة عن طريق التعيتُ،  كما أفًّ عملية اختيار
جل  أك التستَية، كجعل ىناؾ صراعا من مساحة الاستقلبلية الأكادبيية  الأمر الذم قلّل من، عتًُّ ابؼنتخب للم

 .  التستَية ابغصوؿ على مزيد من ابغريات الأكادبيية ك
حيث يتم تعيتُ ابؼقررات  ،في ابؼؤسسات ابعامعية الاستقلبلية البيداغوجية كجود ضعف فينيشتَ ىنا إلذ  ك

بالنسبة  ككذا ؛من مؤىلبت كقدرات بستلكوالدراسية من طرؼ اللجاف البيداغوجية، كليس من طرؼ كل جامعة كما 
بغض النظر عن مؤىلبت ابعامعية كخصوصيتها ك  ،ابعهوية لشركط الندكة فهو بىضع ابعديدة إلذ فتح التخصصات 

 . إمكانياتها
بؼركزية  بزضع فهذه الأختَة بؼؤسسات التعليم العالر، الاستقلبلية ابؼالية في ضيعف، ىناؾ من جانب آخر

بسبب طابع ابعامعات ابعزائرية التي تتسم بالعمومية كغياب  كىذا ، كالرقابة على الأمواؿ،الإنفاؽالدكلة من حيث 
 .مزابضة القطاعات ابؼختلفة بؼيزانية التعليم العالرك، ابعامعات ابػاصة، كضيعف مصادر  التمويل خارج عن أطر الدكلة

كفق  تعها بالاستقلبلية ابؼالية كالبشرية كابؼاديةبالرغم من تمالإشارة إلذ طبيعة عمل ملحقات ابعامعة، ؼ بذدر
للكليات ك ابعامعات الأصلية من حيث التسيتَ ك  اتابعة بيداغوجي في ابغقيقة ، فهيالقانوف التوجيهي ابؼنظم بؽا
تتولذ عملية التدريس كالاستقباؿ دكف القياـ بالوظائف ابعامعية من الأمر الذم جعلها  1،التدريس كابعوانب ابؼالية

 .  بحوث علمية ك القياـ بالأنشطة الأكادبيية الأخرل
ير مغياب ابؼشاركة الفعلية في عملية التسيتَ، بالرغم من تأكيد القوانتُ على الطبيعة التشاركية في عملية التس إفّ 
الأمر الذم غلًّب عدـ الشفافية في عملية ابؼشاركة  ،التسيتَ الأحادم في عملية نطقالدأدًّل إلذ تكريس  في ابعامعة

 .الفعلية في عملية ابزاذ القرار  كابؼشاركة العملية في بؾريات كتظاىرات العمل الإدارم
 كاللوائح للئجراءاتالتحستُ ابؼستمر  ضيعف عملية ، ىوابعزائرية ابؼلبحظ أيضا في مؤسسات التعليم العالر

، الأمر الذم أدّل برديات ابؼمارسة على ابعامعاتاؿستجدات كالد، كعدـ تغتَىا كفق ابؼنظمة للعمل الإدارم ابعامعي
 .كتغيب التجديد ك الإبداع في الإدارة ابعامعيةبصود في العملية التسيتَية  في الكثتَ من ابغالات إلذ 

، إلا أف بؾالات التحستُ ابعزائرية التعليم العالربالرغم من السلبيات كنقاط الضعف على مستول مؤسسات 
بسبب توافر الكادر البشرم الكفؤ كالامكانات ابؼالية ابؼتوفرة، ىذا العوامل تسهل من عملية إجراء  ،تبقى بالامكاف
 :كما يلي  كىذا ،مؤشرات جودة الإدارة ابعامعيةتطبيق  التحوؿ بكو

 من الاستقلبلية  امزيد ىا، من خلبؿ منحالكليات كمراكز البحث إعطاء ابؼزيد من الاستقلبلية للجامعات ك
 .، كفقا لإمكاناتها ابؼادية كالبشرية مع الأخذ بعتُ الاعتبار خصوصية بؿيط ابعامعة ابػارجيالأكادبيية ك التستَية

                                                           
التنظيم الإداري للجامعة الجزائرية واستراتجية في ظل الهيكلة الجديدة للقانون التوجيهي للتعليم العالي : نور الدين موزالر 1

  .62 .، ص2004ر، ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة ابعزائر، كلية ابغقوؽ، ابعزائ55-99رقم
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  ابعامعية، للئدارة كبرأستقلبلية مالية إالعمل على توفتَ مصادر بسويل متعددة للمؤسسة ابعامعية، من أجل إضفاء  
 .كخططها الإستًابذية على أداء الإدارة ابعامعية كتوجهاتها كرسالتها ك أىدافها إبهابا ينعكسبفا 

 التستَية كابؼالية بهدؼ زيادة فعاليتها كالوصوؿ بها إلذ  من ابغرية الأكادبيية ك اضركرة إعطاء ملحقات ابعامعة مزيد
 .إنشاءىامن الأىداؼ ابؼتوخاة 

  مزيد من ابغركية كالدينامكية في العمل إضفاء غية تفويض السلطات كابؼهاـ للمستويات الأدد، بي مستويات  زيادة
 .لطبيعة بزصصاتهاكفقا قساـ كالكليات بؼواجهة التحديات الكمية كالنوعية للؤ أكبر ك لإضفاء استقلبليةالإدارم 

 ُعملية ابؼسابنة كابؼشاركة في برديد ابؼسارات كالتوجهات  في( أساتذة، طلبة، إداريتُ) فتح المجاؿ للشركاء الداخلت
 .كإبهاد ابغلوؿ للمشاكل الإدارية ابعامعية، كالعمل معهم بشكل مستمر كدائم في عملية تقويم الإدارة ابعامعية

 عية، ة كذاتية لعمل الإدارة ابعاـمبذديد طرائق عمل الإدارة ابعامعية، كذلك من خلبؿ القياـ بعملية تقويم حقيق
 .كالتقليل من الابكرافات النابصة عن البيعد عن الأىداؼ كابؼؤشرات ابؼوضوعة قبل البدء في عملية التنفيذ

   ضفي شفافية ك  إعادة النظر في عملية اختيار ابؼدراء كالعمداء بحيث بزضع لآلية الانتخاب، الأمر الذم مي 
 .العملبء الداخلتُ في ابعامعةمشاركة أكبر بعميع  

  المجاؿ للقياـ بشراكة مع جامعات أجنبية بهدؼ الاستفادة منها، من خلبؿ الاضطلبع كالاستفادة من بذاربها فتج
 .التستَية حوؿ كيفية تطبيق معايتَ ابعودة الشاملة في إدارتها

  ـ بؼعرفة راء ابؼستفدين من ابػدمات الإدارية ابعامعية، من خلبؿ  التواصل ابؼستمر كالدائم معولأابؼعرفة ابؼستمرة
 .رضاىم عن ابػدمات ابؼقدمة، كالعمل على تصحيح الابكرافات كالشرح ابؼستمر للؤىداؼ ابؼتوخاة

إبهاد طرائق ضركرة  في الأختَ، يعتبر إلتزاـ الإدارة ابعامعية يتطبيق معايتَ ابعودة الشاملة كرسوخ قناعتها بكو
التقليل من  أىم ابؼتطلبات الأساسية التي من شأنهامن  يعد ابعودة الشاملة، فلسفةتستَية جديدة تتماشى كركح 

 .مقاكمة التغيتَ لدل الفاعلتُ في ابعامعة ابعزائرية، كتوجيو الأىداؼ كالوسائل بالسرعة اللبزمة كابعودة الكافية

 جودة مؤسسات التعليم العاليل عضو هيئة التدريسجودة  .2

أداء فعملية تطوير كبذويد  ابؼؤسسة ابعامعية؛ييعتبر الأستاذ ابعامعي المحرؾ الأساس للعملية التعليمية البحثية في 
ضعية الأستاذ ابعامعي كك بغالة ابؼتتبع أفّ  ، غتَككل الأستاذ ابعامعي تنعكس بالإبهاب على ابؼنظومة ابعامعية

 دقيق لوضعيتو عملية تشخيص إجراء ، الأمر الذم يتطلبمن ابؼشاكل كالصعوبات أنو يعاني من الكثتَ بهد ابعزائرم
 . قك إبهاد ابغلوؿ للمشاكل كابؼعوقات التي تواجو

تعتبر معايتَ انتقاء توظيف الأستاذ ابعامعي من ابؼعايتَ التي لا تؤدم بصور ما إلذ اختيار نوعية أفضل من 
كالنفسي للؤستاذ  العلمي كالشخصيىذه ابؼعايتَ تركز على جوانب شكلية دكف ابؼساس بابعانب  ، حيث أفّ الأساتذة
 . ، بفا جعل ىناؾ توجو للتوظيف الكمي دكف الاختيار النوعي للؤستاذ ابعامعيابعامعي
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على أدائو بفا انعكس سلبا من بصلة من ابؼشاكل ابؼادية كالاجتماعية، عاني الأستاذ ابعامعي مي من جهة أخرل، 
الرفع من قدراتو العلمية كابؼهنية، فالأجور بالرغم من ارتفاعها مقارنة بالقطاعات الأخرل، فهي كعلى تطوير مهارتو ك

 .ابعهود كالدكر الفاعل للؤستاذ ابعامعي في تطوير كاكتساب ابؼعارؼ العلميةتعكس  لا
أثًّر بشكل الأساتذة، عدد ؿ متوازف ازدياد يرافقوزدياد حجم تدفق الطلبة الذم لد إفإف بالإضافة إلذ ذلك، 
الاىتماـ بابعانب بو إلذ  بفا أدل ،الأستاذ ابعامعي علىضغوطا إضافية  كشكل التأطتَ سلبي على عملية التدريس ك

 .تأطتَاؿالكمي كإبناؿ في بعض ابغالات للجانب النوعي في عملية التدريس ك 
البحوث أثرّت على العملية البحثية، بحيث أدّت بتَكقراطية ابغصوؿ على كما أفّ ابؼشاكل ابؼتعلقة بتمويل 

عتبر مشكلة منح التًبصات من تك .الاختًاعات البحوث العلمية ككنوعية  بسويل البحوث العلمي إلذ ضعف في أعداد
الإجراءات  ةمن ناحي التًبصات بتَكقراطيةابؼشاكل التي برد من نشاط الأستاذ ابعامعي، حيث تعرؼ عملية منح 

 .بؽاابؼدة الزمنية  ابؼبالغ ابؼخصصة ك ابغصص السنوية ك كمن ناحية الإدارية،
ر على الوظيفة المجتمعية حيطها ابػارجي، أثّ بممؤسسات التعليم العالر  ةإلذ أف ضعف علبؽ بذدر الإشارة ك

ابؼشاركة الفعلية بتُ ابعامعة كبتُ بـتلف القطاعات الاقتصادية  فغياب العلبقات ابغقيقية ك، للؤستاذ ابعامعي
على ابعانب  التًكيز إلذ بول أدّ كالذم كالاجتماعية أدل إلذ بصود كضعف آلية تأثتَ الأستاذ ابعامعي في بؿيطو، 

 .كالتقليل من مستويات ابؼشاركة المجتمعية بشكل أكبر مالتدريس
فغياب  المجتمعية، سواء البحثية، التدريسية ك بعهود الأستاذ ابعامعي ابغقيقي التقيم يلبحظ أيضا، ضعف ك

نظاـ كاضح كدقيق يضمن ابعوانب ابؼادية كابؼعنوية للؤستاذ الأكثر إنتاجية، جعل ىناؾ نوع من التقاعس لدل الكثتَ 
 .التدريسي ثارا سلبية على مستول المجاؿ البحثي كآك الإحباط  لدل البعض، بفا ترتب عليو 

بالإضافة إلذ ذلك، فإفًّ غياب ابؼشاركة الفعلية للؤستاذ ابعامعي في رسم السياسات العامة للسياسة ابعامعية 
كما أدل ذلك  التغيتَات، ىذه مقاكمة بو إلذبشكل عاـ ك للمؤسسة ابعامعة التي ينتمي إليها بشكل خاص أدًّل 

داة للتنفيذ كليس صانع للعملية كبؿركها الأساسي، فعملية إلذ الشعور السلبي لدل الأستاذ ابعامعي بعدـ دكره كأنو أ
فعلية  ةستشارإلد تكن ىناؾ ، حيث ة للؤستاذ ابعامعيممثلب لد تعرؼ مشاركة فعلية كحقيق( ؿ ـ د)التحوؿ إلذ نظاـ 

 .الاستماع إلذ مقتًحاتو رائو كلآ
امعي، كىيمنة الإدارم على الأستاذ الج كما أدت في الكثتَ من ابغالات ضعف ابؼشاركة التستَية لدل الأستاذ

 .إلذ مزيد من الصراعات ابؼعلنة كغتَ ابؼعلنة، كالتي أثرت بشكل سلبي على علبقة الأستاذ ابعامعي بدحيطو الإدارم
، بدؤسسات التعليم العالرمتخصصة ذات علبقة  ضعف كجود مؤسسات تدريبية فّ خرل، فإأمن ناحية  

كتوفتَ الطرائق ابعديدة لاكتساب مهارات كسلوكيات جديدة لدل الأستاذ ابعامعي، أدت ىا تطوير كبرستُ متمو
الأستاذ  ةر على مردكدمبفا أثّ  ،الكثتَ من ابغالات إلذ إبناؿ جانب التجديد ابؼعرفي كالسلوكيفي  بالأستاذ ابعامعي

    . ابعامعي بشكل عاـ
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في الأختَ، فإفّ الدكر ابؼتعاظم كالفاعل للؤستاذ ابعامعي يتطلب منو كمن القائمتُ على شؤكنو، القياـ بتجويد 
 :مايلي كظيفة الأستاذ ابعامعي ابعزائرم من خلبؿ 

  كضع نظاـ شامل كدقيق بودد ابؼهاـ كالواجبات كيكفل ابغقوؽ ابؼادية ك ابؼعنوية للؤستاذ ابعامعي، كيعمل على
 . تثمتُ ابعهود كمتابعة الإدارة ابعامعية لنشاط الأستاذ كتقويم أدائو بشكل مستمر كفعاؿ

 امعة، كالعمل كبشكل مستمر مسارات كخطط الجكرسم  العمل على ابؼشاركة الفعلية للؤستاذ ابعامعي في برديد
 .العلمية البيداغوجية ك، كضعو في بـتلف اللجاف التستَيةمن خلبؿ  ،توستشارإعلى 

  مشاركة ابؼؤسسات التدريبية ابؼتخصصة في عملية تكوين ك تطوير ك إكساب ابؼهارات اللبزمة للرفع من القدرات
 تكنولوجياإقامة بـتلف الدكرات العلمية كالتدريبية لتحستُ التعامل مع كذا ، كالعلمية للؤستاذ ابعامعي النفسية ك

 . ككذا طرائق التواصل ك كيفية حل ابؼشكلبت التي تصادؼ مهنة الأستاذ ابعامعي، الإعلبـ كالاتصاؿ
 ؼ مع بـتل الفعلية إبهاد البدائل التمويلية لدعم البحوث العلمية للؤستاذ ابعامعي، من خلبؿ إقامة الشراكة

 .مؤسسات التعليم العالربسويل كاستثمار أموابؽم في  بغيةكالاجتماعتُ  الفاعلتُ الاقتصاديتُ
 للجهود البحثية كالتدريسية  كالدائمة كضع برنامج لتقويم أداء الأستاذ ابعامعي، يعمل على ابؼتابعة ابؼستمرة

كتثمتُ ىذه ابعهود من خلبؿ الدعم ابؼادم كبدشاركة بصيع الفاعلتُ من إداريتُ كطلبة كأساتذة،  للؤستاذ ابعامعي
 .كابؼعنوم كالتكفل بجميع انشغالاتو كمطالبو بقصد إبقاح العملية البحثية كتطوير الاكتشافات

 الشامل بؼشاكل الأستاذ ابعامعي، من خلبؿ توفتَ الرعاية الصحية اللبزمة كالعمل على زيادة  التكفل الكامل ك
 .الدكر الفاعل كابؼهم الذم يؤديو الأستاذ ابعامعيلائق يعكس كتوفتَ مسكن  الأجور

 كبر للجاف أحرية منح كالاستقلبلية العلمية للؤستاذ ابعامعي، من خلبؿ  ةالعمل على مزيد من ابغرية الأكادبيي
 .المجالس العلمية في برديد ابؼقررات الدراسية كالتخصصات كفقا بؼؤىلبت ابعامعة كقدراتها العلمية ك

 ت ابغديثة في المجاؿ العلمي اتكنولوجياؿالأساسية لإبقاح العملية التدريسية، من خلبؿ توفتَ بات توفتَ ابؼتطل
 . كالبربؾية ةكتوفتَ القاعات ابؼخصصة بؽا، كدعم الأستاذ ابعامعي من أجل تنمية ابؼهارات التكنولوجيكالبحثي، 

ستاذ ابعامعي غتَ كافية لوحدىا إذا لد يسعى كل ىذه العوامل الأساسية الرامية إلذ توفتَ الظركؼ ابؼناسبة للؤ
 كفقا بؼبادئ كفلسفة ابعودة كأدكاره الدكر التقليدم إلذ الدكر ابعديد في كظائفومن الأستاذ ابعامعي إلذ التحوؿ 

 :ابؼوالربرزا بؿاكر ىذا التحوؿ من خلبؿ الشكل إ، كبيكن الشاملة
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.مسهل كميسر للمعلومة  

.بفارس للتفكتَ الناقد  

.قياس التحصيل الأكادبيي  

.ابعامعة ابؼنفردة  

 الكقاءات ابؼطلوبة للتحوؿ

 

ابػصائص 
كابؼواصفات 

التقليدية   

 

الأدكار 
ابعديدة 
للؤستاذ 
 ابعامعي

مستَ، مناقش، اطلبؽ 
.الطاقات  

الصديق 
 الداعم،الناقد،القائد

 ابؼبدع، ابؼبتكر، المحاكر

التقيم الشامل لشخصية 
 الطالب

التقنيةإبداغ   

ابعامعة جزء من الدعم 
 ابؼؤسساتي

 مهارات قيادة الطلبة مهارات التحدم كالتميز قدرات أكادبيية عالية

ـىـــــــــــإلـــ  
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 .المالل لضمان جودة مؤسسات التعليم العاليجودة تحقيق  .3

، مؤسسات التعليم العالركابػدمات التي تقدمها  ابؼستفيد من العملية التعليمية ابعامعية ابعامعي ييعتبر الطالب
بدا يسمح لو من تطوير كاكتساب ابؼهارات العلمية  ،العلوـ كابؼعارؼ في شقيها النظرم كالتطبيقي لحيث إنو يتلق

الكثتَ من ابؼشاكل كالعقبات، الأمر  كجود الطالب ابعزائرم تؤشر على بغالة اتشخيص غتَ أفّ  ؛لية كابؼعرفيةكالتحلي
 .يلبء الأبنية لو كحل مشاكلو بدا يكفل لو الاستفادة القصول من ابػدمة التعليمية ابعامعيةإالذم يتطلب 

، فنوعية التلبميذ الذين النهائية بعودة ابؼخرجاتنوعية ابؼدخلبت ابعامعية بؿديِّدة كلعل من ابؼفيد ذكر أف 
 ، كذلكتعرؼ تدىورا ملحوظا من حيث نوعية التكوين النفسي ك العلميإلذ ابعامعة، مرحلة البكالوريا نتقلوا من إ

لأسباب عديدة، فسياسة كزارة التًبية الوطنية تركز بشكل كبتَ على ابعانب الكمي دكف الاىتماـ بابعانب النوعي من 
التكوين، كما أفًّ ابؼشاكل التي يعاني منها ىذا القطاع من ناحية الوسائل ك الإمكانات كالظركؼ أدّت إلذ تدىور في 

 .بـرجات التًبية الوطنية، كالذم انعكس بدكره سلبا على ابؼنظومة ابعامعية بشكل عاـ
قصور كبتَ، حيث أنو يطغى  كما أفّ أنظمة القبوؿ كالتوجيو للولوج إلذ بزصصات جامعية معينة تعاني من

اىتمامات ك  بزصص معتُ تتطلب معرفة جيدة لتوجهات ك توجيو الطالب بكوفعملية  ،عليها ابعانب الكمي
طالب اؿ كمرافقة تتبتٌ توجيو كدعم كشرح استشارية داعمة إمكانات الوافد ابعديد للجامعة، كما تتطلب كجود ىيئات

كسياسة ابعامعة ابعزائرية الأمر الذم زاد من نيِّسب في منظومة  الشركط لا تتوافرق كل ىذ للتخصص ابؼراد اختياره،
      . التحويل كالرسوب

التي تتعلق أساسا بظركؼ الإقامة ابعامعية كبالإضافة إلذ ذلك، ييعاني الطالب ابعزائرم من بصلة من ابؼشاكل 
قامات ابعامعية بالرغم من تزايد أعدادىا، إلاًّ أنها الإ حيث أفًّ  كما يرتبط بها من رعاية صحية كمبيت كأكل كشرب،

تعرؼ فوضى في نوعية الاستقباؿ كرداءة في ابػدمات ابؼقدمة، لا تعكس ابعهود ابؼبذكلة من طرؼ الدكلة كلا  تعكس 
 .الطالب ابعامعي  أبنية كدكر
أدًّل النقص ابؼوجود على مستول الكليات من ناحية التجهيزات كالوسائل العلمية في  ،من ناحية أخرل 

إلذ ضعف مردكدية الطالب ابعزائرم فبعض التخصصات برتاج إلذ كسائل ك إمكانات خاصة  الكثتَ من ابعامعات،
ت التدريس مع تزايد أعداد أفًّ النيقص ابؼوجود في عدد قاعاكما  ،ك متطورة من أجل الفهم السليم كالعميق للمعرفة

 .الطالبكفهم  الطلبة داخل  القاعة الواحدة أثرّ سلبا على درجة استيعاب
 الإعلبـ الآلر جودة ابؼراجع كبذهيزات ابعزائرية من ناحية قص ابؼوجود على ابؼستول ابؼكتبات ابعامعيةفّ الني إ

منظومة البحث سواء عند الطالب أك الأستاذ  بشكل سلبي علىر ، أثّ الإعلبـ كالاتصاؿ اكاستخدامات تكنولوجي
التحايلبت  ابعامعي، الأمر الذم كلند ظواىر منافية لأخلبقيات الطالب ك الأستاذ ابعامعي كالسرقات العلمية ك

 .العلمية
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سوؽ الشغل من التخصصات العلمية، إلذ ضعف ابؼقررات لاحتياجات كما أدًّل ضيعف متابعة ابعامعة 
ابؼعارؼ ابؼكتسبة تتماشى مع سوؽ العمل ابعزائرية، الأمر الذم كلّد فجوة عند الطالب ابعزائرم بتُ  الدراسية التي لا

 .السوؽ الراىنة احتياجاتفي ابعامعة ابعزائرية ك 
ضعف ابؼشاركة الطلببية في عملية برديد الاختيارات الإستًابذية على مستول  من ناحية أخرل، أدل

تقزيم دكر الطالب ابعزائرم في عملية صنع القرارات ك ابؼشاركة في العملية  إلذ تهميش ك مؤسسات التعليم العالر
ية البيداغوجية، بفا كلّدا صداما في الكثتَ من ابغالات بتُ الطالب كالإدارة ابعامعية كبعوء الطالب إلذ يرالتسي

 .الإضرابات كحل بؼواجهة غلق قنوات ابغوار كالتشاكر 
دا شعور لدل ، كؿّ ابعامعية بشكل عاـ الإدارةابعامعي ك الأستاذ أداءلب في عملية تقويم غياب دكر الطا إفّ 

حوؿ  قك أفكاره ك انشغالات بأرائوعدـ الأخذ  كما أدّلالطالب بعدـ مكانتو كأبنيتو ضمن ابؼنظومة ابعامعية، 
 .العالر دكره في منظومة التعليمإلذ تقلص حجم ابػدمات ابؼقدمة من طرؼ عضو ىيئة التدريس ك الإدارة ابعامعية 

فيد كابؼستهلك للمعلومة كابؼعرفة، إلذ الطالب العميل كالشريك ستالد ف التحوؿ من مفهوـ الطالبإفي الأختَ، ؼ
 :  يلي حصرىا فيما ابعامعة، يقتضي بذويد ظركؼ الطالب ابعزائرم كالتي بيكن في رسم التوجهات العامة لسياسات

 التستَم، بحيث  كأالبيداغوجي  سواء ماتعلق بابعانب العمليات التحولية في ابعامعة الطالب في بـتلف إشراؾ
 .قانوني إطارتكوف ىناؾ مشاركة فعلية كاستماع لأفكاره بشكل منتظم كفي 

  إشراؾكالعمل على  ،بابػدمات ابعامعية من خلبؿ برستُ طريقة تستَىاالعمل على حل ابؼشاكل ابؼتعلقة 
 .الطالب في تقديم أفكاره كأرائو فيما يتعلق  بجودة ابػدمات ابؼقدمة بشكل مستمر كدكرم

  أخذ بعتُ مكبرديد التخصص ابؼلبئم،  لو نظاـ قبوؿ كتوجيو يكفل إبهادمرافقة الطالب ابعديد، من خلبؿ
 .النفسية للطالب القدرات العلمية ك الاعتبار

  النفسية ك العلمية من طرؼ ىيئات متخصصة للطالب كمرافقتو طواؿ فتًة  تالاستشاراالعمل على تقديم
 .سنوات ابعامعة، بدا بكفل لو زيادة قدرة الاستفادة من ابػدمات التعليمية ابعامعية

  لعدد  الفعليةالسليم للبحتياجات  بالتنبؤ، من خلبؿ سياسة توظيفية تقوـ برستُ نسبة التأطتَالعمل على
 .داخل قاعة التدريس الاستفادة القصول ك النوعي التأطتَيد عدد الطلبة، الأمر الذم يكفل الأساتذة كفق تزا

  كمواىبو  لإظهارللطالب  الفرصة إتاحةابعامعية، من خلبؿ  كالإدارة الأساتذةتشجيع الطالب كبرفيزه من طرؼ 
 .كتوفتَ ابؼستلزمات الأساسية لتطوير ىذه ابؼواىب إبداعاتو

  ككذا برستُ ابػدمات  من خلبؿ توفتَ ابؼراجع اللبزمة بالكمية كالنوعية اللبزمتتُ، ،ابؼكتباتبرستُ ظركؼ
 .ابؼكتبية من خلبؿ توفتَ قاعدة بيانات للكتب كالمجلبت

 مشاكلو كاقتًاحاتو  طرحابعامعية، بدا يكفل لو من  الإدارةابعامعي ك  أداء الأستاذالطالب في عملية تقويم  شراؾإ
 .بؽابغلوؿ ابؼمكنة كتصوراتو كا
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انطلبقا من التشخيص السابق، كنظرا لأبنية دكر الأستاذ كالإدارة ابعامعية في الاىتماـ بالطالب، فاف ىذا 
أيضا، كبيكن من خلبؿ الشكل التالر توضيح الدكر  ىو كذلك ابعهد يبقى غتَ كاؼ مالد يقم الطالب بتجويد آدائو

 :إدارة ابعودة الشاملة في التعليم العالرة ؼابعديد للطالب ابعامعي كفقا لفلس
 .فلسفة إدارة ابعودة الشاملةؿ كفقادكر الطالب ابعديد : (2.3)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 3، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة ابعزائرالحكم الراشد ومؤسسات التعليم العالي في الجزائر: ذىبية ابعوزم: المصدر
 .21 .، ص2013،التسيتَكلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ 
إلذ طالب باحث عن  الطالب من بؾرد مستهلك للمعلومة بروؿأبنية  ،(2.3) يتضح من خلبؿ الشكل رقم

 في مشاركتو، من خلبؿ يها دكره من شخص بؿايد في ابؼنظومة ابعامعية إلذ جزء فاعل ؼيرتغي أبنية كذا ك ،ابؼعلومة
  .كالأكادبيي العمليات التستَية التي بزص ابعانب البيداغوحي بـتلف

من خلبؿ حسن استخداـ التكنولوجيا  ،ابعامعي اكتساب ابؼهارات البحثيةطالب للكما أنو من الضركرم 
تو كمواكبة بـتلف التطورات التي برصل على مستول ىذه اكمهار قؼارابؼرتبطة بعملية البحث العلمي، كبذديد مع

  .الوسائل التكنولوجية
للمشاركة الابهابية في فعاليات ك  قعتيسهم في دؼ ،للطالب بكو دكره ىذا التطور في ابؼشاركة كالنظرة الابهابية

 لالتي تقاـ على مستول الكلية، بفا ينعكس عل للؤنشطةبذاه بزصصو ك شغفوأنشطة ابعامعة، كما تهسهم في زيادة 
 .كعلى جودة أدائو طواؿ فتًة الدراسة لديوجودة التحصيل 

ابعامعية كالأستاذ ابعامعي على حد ة كفعالة للئدارة مكل ىذا التحوؿ لايتأتى إلا من خلبؿ مسايرة حقيق
على الطالب بكل مضامينها الأساسية، ككذا عمل الإدارة  مضموف الوصايةمن خلبؿ تفعيل دكر  كذلك سواء،

نــــــــــم ىـــــــــــإل   

كاستدعائها يوـ  حفظ ابؼعلومات -
 .الامتحاف

 .مشاركة بؿدكدة في فعاليات ابعامعة -
 .ابعامعةغياب في ابؼنظومة التستَية في  -
 .غيابة عن تقويم ابػدمات ابؼقدمة  -
 .عنصر ملبحظ للفعاليات ابعامعية -

. يناقش الأفكار بحرية -
 .جديدا أفكاراينتقد أفكارا قائمة كيعرض  -
. إبداعيةيكتسب مهارات  -
 .اقدرة على استخداـ التكنولوجي -
 .مشارؾ في عملية التقويم -
. قضايا التي بزصواؿيستشار في  -
 .ةمبعامعؿ الفعالياتفي بؿورم مشارؾ   -
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ابعامعية على إقامة علبقات متينة مع الطالب ابعامعي كبرسسيو ابؼستمر بأبنيتو كدكره الفعاؿ كضركرة مشاركتو في كل 
 .لزيادة مستويات التطوير كالإبداع لديوم لو ير ابعو النفسي كابؼادعاليات ابعامعة، كتوؼؼ
 مؤسسات التعليم العالي من أجل جودةجودة البحث العلمي  .4

توضيح موقف أك ك حادثة ىامة أمنظم يهدؼ إلذ استقصاء صحة معلومة  إنسانيعتبر البحث العلمي سلوؾ مي 
ك المجتمع، فالبحث العلمي نشاط أجتماعية تهم الفرد إكادبيية أك أك الوصوؿ إلذ حل ناجح بؼشكلة أمعينة،  ةك ظاىرأ

منظم كطريقة في التفكتَ كأسلوب لتقصي ابغقائق اعتمادا على مناىج موضوعية بؿققة بؼعرفة الارتباط بتُ ىذه 
البحثية بؽا الأبنية القصول في برريك العجلة  فالوظيفة 1.القوانتُ التفستَية أكابغقائق   استخلبص ابؼبادئ العامة 

الاقتصادية كالصناعية كالاجتماعية من خلبؿ دكرىا في عملية اكتشاؼ الطرائق الاستخدامية ابعديدة كحل ابؼشاكل 
على  تؤشّر )*( يزانية ابؼخصصة للبحث العلميالدفعدد ابؼنشورات العلمية ك عدد براءات الاختًاع ك كتذليل الصعوبات،

  .ية كتطور البحث العلمي في أم بلدىمأ
ابؼنطق الفعلي  (2002-1998)للفتًة  مالتكنولوجالعلمي كالتطوير لبحث صدكر البرنامج ابؼتعلق با ييعدك  

كأشكاؿ التمويل،  كالإجراءات الآلياتتغتَات عديدة على مستول  صاحبوالأمر الذم  ،(*)للبحث العلمي في ابعزائر
 كتدعيم القواعد العلمية  ،مالتكنولوجالعلمي كالتطوير  البحثضماف ترقية  :مايلي إلذىدؼ ىذا القانوف مك 

الاعتبار لوظيفة البحث العلمي أينما  ردّ  ،كتوفتَ الوسائل الضركرية للبحث العلمي كالتطوير برديد ،للبلبد االتكنولوجي
  2.دعم بسويل الدكلة لكل الأنشطة ابؼتعلقة بالبحث كالتطوير ك برفيز عملية تثمتُ نتائج البحث ك

تشتَ  حيث نسبة الباحثتُ مقارنة بعدد السكاف مؤشر يعكس مدل توافر الباحثتُ في بلد ما، عتبرتك
بعيد حسب ابؼعايتَ الدكلية التي  لكىذا الرقم يبق، باحث لكل مليوف ساكن(700)إلذ كجود  في ابعزائر الإحصاءات

مثلب  الولايات ابؼتحدة الامريكية كفرنساحيث يقدر عدد الباحثتُ في  باحث لكل مليوف ساكن،(1600)بردد 
الأساتذة ابعامعيتُ،  منتتوزع نسبة الباحثتُ في ابعزائر  كما أفّ  لكل مليوف ساكن،على التوالر  (4200) (4800)

كتشكل كل ىذه الفئات بؾتمعة ما يزيد عن ، ستشفائتُ كابؼهندستُ الباحثتُ بدراكز كبـابر البحث، الأطباء الإ
باحث بوضركف  (3800)بـبر بحث معتمد منهم  (1116)يعملوف على مستول  جامعي ثباح (23819)

                                                           
انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي من منظور بعض أساتذة جامعة قاصدي مرباح : عمر بضداكم ، أبضد بخوش 1

 .146 .، ص2012، مقاؿ منشور في بؾلة العلوـ الانسانية كالاجتماعية، العدد الثامن، ورقلة
 البحث لتنمية الوطنية العلمي؛ الوكالة البحث لتنمية الوطنية الوكالة :كالتقييم البحث لتنمية كطنية ككالات نشتَ ىنا إلذ كجود ثلبث* 
 تابعة للبحث كاحدة كبؿطة للبحث، ككحدتتُ للبحث مراكز عشرة. التكنولوجية كالتنمية البحث لتثمتُ الوطنية الصحة؛ الوكالة في

 .العالر التعليم لقطاع
المجلس الوطتٍ للبحث العلمي كالتقتٍ برئاسة : نشتَ ىنا إلذ أف مشركع القانوف بودد ابعهات ابؼؤسسية ابؼتكفلة بالبحث العلمي  *

رئيس ابغكومة، ابؽيئة الوطنية ابؼديرة الدائمة، اللجاف ابؼشتًكة بتُ القطاعات، اللجاف القطاعية الدائمة، ىيئات الوساطة، مؤسسات 
 .برامج الوطنية للبحثكىياكل تنفيذ اؿ

2
   https://www.mesrs.dz consulté (02/10/2015, 17.39)                                                     ابعريدة الربظية 

https://www.mesrs.dz/
https://www.mesrs.dz/
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غتَ أف ىذه ، بوضركف ابؼاجستتَ كىم جزء من فريق عمل بحث يعملوف على مستول ابؼخابر (5200)الدكتوراه ك
كما أف ىناؾ نسبة من الباحثتُ تفرغوا  ،ابؼمارسة البحثية في ىذه ابؼخابرة حوؿ مدل مالأرقاـ تطرح تساؤلات حقيق

 الإدارمالأمر الذم يؤدم إلذ تذبذب في بـرجاتهم العلمية بسبب ابؼشاكل ابؼرتبطة بالعمل  الإدارمللعمل 
 . كمسؤكلياتو
حيث إفّ اعتماد مراكز كبـابر  عتبر مشكلة بسويل البحث العلمي من ابؼشاكل التي تطرح نفسها بقوة،ته ك

أدل إلذ  ،ابػاضع أساسا للدكلة مالتكنولوجالصندكؽ الوطتٍ للبحث العلمي كالتطوير البحث على بسويل 
 % 1أف نسبة بسويل البحث العلمي لا تتعدل  الإحصاءاتمشركطية ىذا التمويل، حيث تشتَ ك كبتَكقراطيةبؿدكدية 

كما أف نسبة بسويل  من الناتج ابػاـ، (%5)ل ػإؿ (2.5) بتُمن الناتج ابػاـ، في حتُ بزصص دكؿ متطورة ما
التي تتجاكز  ، مقارنة بالدكؿ ابؼتطورة ك%2دة جدا أقل من ابػدمية للبحث العلمي تبقى بؿدك ك الإنتاجيةالقطاعات 

النظرة شراكة ابغقيقة مع بـتلف ابؼؤسسات، ككذا بسبب  إقامةكىذا نتيجة تقاعس ابؼؤسسات ابعامعية على  50%
 .  ةالعلمي كثر في البحبشابأبنية الاست أك ابػدمية الإنتاجية دراء ابؼؤسساتلد القاصرة
تم توزيعها على بـتلف التخصصات حيث عرفت مراكز كبـابر البحث العلمي في ابعزائر تطورا كميا،  ك
 .توزيع بـابر البحث على بـتلف التخصصات بيكن برديد كمن خلبؿ الشكل، الإنسانية التقنية ك العلمية ك

 2012-2000 موزعة على التخصصات للفتًة مابتُعدد بـابر البحث : (3.3)الشكل رقم

 

البحث العلمي في ابعزائر  التعليم العالر ك، ملف خاص التعليم العالر كالبحث العلمي في ابعزائر كزارة: المصدر
     .15.، ص2012، (2012-1962)الاستقلبؿ



 جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر واقع.........................:....................الفصل الثالث
 

 

117 

لعدد بـابر البحث العلمي في ابعزائر، غتَ أفّ ىذا  اتزايد أف ىناؾ يتضح، (3.3)من خلبؿ الشكل      
 تيشتَ إلذ ضعف أعداد البحوث العلمية فالإحصاءاتالتزايد الكمي لد يرافقو تطور نوعي في بـرجات ىذه ابؼخابر، 

تيعاني ىذه ابؼخابر من مشاكل إدارية كبسويلية كبتَة، الأمر  كما. من حيث الكم كالنوع ابؼنشورة كبراءات الاختًاع
في استخداـ نتائج البحوث  االذم أعاؽ في الكثتَ من ابغالات الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة، كما أفّ ىناؾ ضعف

تقاعس دكر ابؼؤسسات  ، ككذا بسببمن جهة جتمعللمابغقيقة  الاحتياجاتالعلمية، بسبب قصور في مواكبة 
نتائج البحث على مستول  كابػدمية في دعم البحث العلمي كتوفتَ السبل ك الظركؼ ابؼلبئمة لنجاح الإنتاجية

 .مؤسساتها من جهة أخرل
التًبصات التي تعرؼ بؿدكدية في العدد ك الوقت عاني الباحث ابعزائرم من مشاكل عديدة، فمشكلة كمي         

على مركدية أدائو البحثي كعلى استمرارية البحث العلمي، فبعض التخصصات التقنية  أثرت بؽا،كابؼبالغ ابؼخصصة 
 .الدكؿ ابؼتطورةبعامعات برتاج إلذ مزيد من الزيارات العلمية 

البحثي كبـرجاتو  إنتاجوتعمل على بضاية  القوانتُ التيتطبيق  قصور فيكما ييعاني الباحث ابعزائرم من 
براءات الاختًاع كالسرقات العلمية تعرؼ تطورا ملبحظا في الوقت الراىن، الأمر الذم يسبب بزوفا العلمية، فمشكلة 

 .منها ماديا كمعنويا مستفيد الأخر طرؼاؿ باعتبار كقلقا عند الباحث من جدكل بحوثو العلمية
 ك للباحث ابعزائرم من خلبؿ الدعم ابؼادم كابؼعنوم ةبرفيزمإلذ ذلك، فإفّ غياب منظومة  بالإضافة

ت ببعض ابؼشاريع البحثية إلذ التوقف بسبب عدـ كجود أدّ ، كاختًاعاتو مواصلة بحوثو كاكتشافاتو بغية، مالاستشار
 .ابؼرافقة ابغقيقة سواء بالنسبة للمؤسسة الأصلية أك ابؼؤسسة الداعمة

 ك الآلات النقص ابؼوجود على مستول بـابر كمراكز البحث فيما بىص التجهيزات ك من جهة أخرل، أدّل
 العلمية، فبعض التخصصات التقنية كابؼتخصصة في بؾاؿ الفضاء ك الأبحاثتعطل بعض  إلذ التقنيات ابغديثة

 . كدة عاليةبجكابغيوية برتاج إلذ توافر تقنيات متطورة  االتكنولوجي
مؤسسات التدريب كالتطوير بالشراكة مع ابؼؤسسة ابعامعية، أدل إلذ دكر غياب  فسَّ إ، ؼمن ناحية أخرل

 التحكم في بـتلف الأساليب البحثية ك ، ككذا ضعف في عمليةفرص تطوير كبرستُ مهارات الباحث العلمي إضعاؼ
 .ساليب العلميةكالبربؾيات، الأمر الذم جعل ىناؾ ضعف لدل الباحث ابعزائرم في التحكم في ىذه الأ الإحصائية

تطوير كبرستُ ظركؼ البحث العلمي في ابعزائر كفيل بزيادة عدد كنوعية ابؼنشورات العلمية  فّ إفي الأختَ، ؼ
كلزيادة جودة البحث العلمي في  ؛الػتأثتَ فيها كبراءات الاختًاع، ككذا في مواكبة متغتَات كاحتياجات البيئة ابعزائرية ك

 :يلي ما لقطاع كالباحثتُ على حد سواء توفتَ كتطويراشؤكف ابعزائر على القائمتُ ب
 الكفيلة  الإمكانات تفعيل كتطوير قانوف الباحث ابعزائرم، من خلبؿ برديده للمسؤكليات كابؼهاـ كتوفتَ السبل ك

 .بنجاح مهنة الباحث
  كمزايا إعفاءات كابػدمات في البحث العلمي، من خلبؿ تقديم دعم ك الإنتاجيةزيادة فرص مشاركة ابؼؤسسات 

 .بؽذه ابؼؤسسات قصد تشجيعها على الابلراط في البحث العلمي
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    تفعيل دكر بـابر كمراكز البحث من خلبؿ ربطها بواقع كمشاكل كبرديات كاحتياجات البيئة ابعزائرية، من
 .الوطتٍخلبؿ ابغضور ابغقيقي الفعلي كالدائم للجامعة كمراكزىا في بؿيطها 

  زيادة نسبة بسويل البحث العلمي من طرؼ الدكلة، كتوجيو ىذه الاعتمادات بكو تطوير الباحث ابعزائرم كليس
 . توجيهها فقط بكو تشييد البنايات كدفع الأجور

  ِّتعكس الاحتياجات  كاضحة كمدركسة بشكل دقيق، سب التوظيف ابعامعي، بحيث تكوف ىناؾ خطةزيادة في
كتغطية العجز  العابؼيةبغية الوصوؿ إلذ ابؼؤشرات الوصوؿ إلذ ىذا العدد،  آلياتم كبردد ابغقيقية من ابؼورد البشر

 .ابؼوجود في ابعامعة ابعزائرية
 االتكنولوجيك  تالتجهيزا توفتَ البنية التحتية اللبزمة من أجل بقاح مهنة الباحث، من خلبؿ توفتَ القاعات ك 

 .اللبزمة في بـابر البحث بغية مواصلة البحث العلمي
 بحيث تيعطى بؽا كامل الصلبحيات في برديد  صلبحيات كاستقلبلية أكبر بؼخابر كمراكز البحث العلمي، إعطاء

 .الضيقة الأيدلوجيات الأفكار ك نوعية البحث العلمي كنتائجو بعيدا عن ابغسابات ك
   الفرصة للباحث في  إتاحةرم في تطوير سياسات البحث العلمي، من خلبؿ زيادة فرص مشاركة الباحث ابعزائ

كليس فقط أداة لتنفيذ  جزء حقيقي كفاعل في منظومة البحث العلمي، يصبحالبحث العلمي بحيث  آليةتطوير 
 .الاجتماعية الاقتصادية ك سياسات الوزارة ابؼعنية كتوجهات الدكلة السياسية ك

 ميثاؽ تفعيل دكرماية حقوؽ الباحث ابعزائرم، من خلبؿ لح كالأخلبقي القانوني كتوفتَ الغطاء تفعيل 
 .بشكل مستمر كدائم احتياجاتو ابعامعية، كالسهر على الاستماع لانشغالاتو ك الآداب كخلبقيات الأ

 في  ، ككذا التحكمقالبحث العلمي كتقنيات تو فيضركرة تطوير الباحث ابعزائرم لنفسو، من خلبؿ تطوير مهار
 .اللغات ابغية بهدؼ زيادة جودة بـرجاتو البحثية ك االتكنولوجيالبربؾيات كاستخدامات 

   إمكاناتكالاستفادة من كالابهابي  الابلراط ابؼنظمغية ضركرة ابلراط الباحث ابعزائرم في مراكز البحث العلمي، بي 
 .بـابر البحث كسائل مراكز ك ك

 من خلبؿ زيادة  ،البحثية ك منح بسويل ابؼشاريع منح التًبص العراقيل فيما بىص كإزاحة الإدارية الصعوبات تذليل
لدعم ابؼشاريع  ةابؼخصص ابؼنح ك كالتقليل من مشركطية ابغصوؿ على التًبصاتالتًبصات،  كمدة كنوعيةعدد 
 .البحثية

  ككذا التقليل من الإدارية الإجراءاتمن خلبؿ تقليل  في ابعامعة بحثاؿ بـابربفتح  ةابػاص الإجراءاتتسهيل ،
 .مشركطية ابعانب الأكادبيي لفتح بـبر علمي

  زيادة التوأمة مع مراكز بحث عابؼية، بهدؼ الاستفادة من ابػبرات الأجنبية كبسكتُ الباحث ابعزائرم من الاستفادة
 .الفرصة لو لتبادؿ ابؼعلومات كابؼعارؼ كإتاحةابؼخبر  إمكاناتمن 

  ة، بهدؼ زيادة فرص نشر البحث العلمي كبسكتُ الباحث من نشر أفكاره كمكالمجلبت ابؼحدعم الدكريات
 .إلذ نشر منشوراتو في بؾلبت عابؼيةلا يضطر  بحيث ،العلمية بشكل مستمر كدائم كبـرجاتو
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  الدراسيةالمناهج  جودة .5
بالدكر الأساس في عملية تلقتُ  ـفهي تقو عملية التعليمية ابعامعية،لل ابؼنطلق الأساسعتبر ابؼناىج الدراسية تي 

كتغذية الطالب بابؼعارؼ كابؼهارات، فلها انعكاسات عديدة على الطالب كعلى سوؽ الشغل كالمجتمع على حد 
التغتَات ابغاصلة  الرغبات ك بتُ الاحتياجات ك يزاكجف بذويد ابؼناىج الدراسية كفق منظور استًاتيجي إسواء، لذا ؼ
 .ماىو كاقع في بؿيط ابعامعة كبرستُ ابؼستويات كتقليص الفجوة بتُ ما يتم دراستو ك بتوفتَبؼي، كفيل في المحيط العا

النشاطات ك ابػبرات التي يندمج فيها ابؼتعلم برت إشراؼ ك توجيو ابؽيئة التًبوية  كل" :علىيشمل ابؼنهج 
  :ىو لا يقتصر على ابؼقرر إبما يتضمن ىو خطة شاملة للعمل التًبوم، ك لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة، فابؼنهاج

 منظومةفابؼنهج الدراسي  1."أساليب التقويم ك طرؽ التدريس؛ الوسائل التعليمية؛ الكتب ك ابؼراجع؛ ابؼقررات الدراسية
الأمر الذم بهعل من إعداد منهج دراسي في ابعامعة أمرا  علمية، ككأبعادا فكرية  ةمتًابطة معقدة تشمل أبعادا مادم
 .كمشاكل البيئة المحيطة بابعامعة لاحتياجات حقيقية معرفة جدية للتغتَات العابؼية ك يتطلب كضوحا في الرؤية كمتابعة

ررات غموض ابؼقؼ ،أنها لد تصل بعد إلذ ابؼستول ابؼطلوب بقدة في ابعزائر مكتشخيصا بغالة ابؼناىج الدراس
، بهعل ىناؾ صعوبة في برديد معالد مقرر ابؼواد لبعضابؼدرسة ك غياب برامج كاضحة ك مفصلة للمحاكر ابؼدرسة 

 .ابؼراد تدريسها ابؼادة حرية برديد معالد للؤستاذكثتَ من ابغالات اؿمادة ما، بل يتًؾ في 
ابعامعية، فغياب تنسيق  كابؼقرارات الدراسية على ابؼناىج إلذ الػتأثتَ السلبيضعف مناىج التًبية الوطنية  كأدل

 .ختلبلات تصاحب الطالب ابعديد أثناء دراستو للمقررات ابعامعيةإبتُ ابؼنظومتتُ أدل إلذ كجود 
 ةجيلوكفالتك بدسايرتها للتطورات تبقى ضعيفة إذا بست مقارنتهانلبحظ أفّ ابؼناىج ابعامعية  بالإضافة إلذ ذلك،

النظرم  ابعانب في ابؼخابر ابعامعية أدل إلذ فجوة بتُ ةالتكنولوجي التقنية ك الوسائلأفسَّ غياب  ك ،كالتقنية ابغديثة
 .النظرم كالتطبيقي بيوسبب في عدـ التحكم ابعيد في بؿتول ابؼقرر بجاف، الأمر الذم مي مالتطبيقكبتُ ابعانب 

المجتمعية، جعل من  تحتياجاالا ، فاف ضعف مواكبة تغتَات كاحتياجات سوؽ الشغل كمن ناحية أخرل
رتباط بتُ ابعامعة كبتُ بؿيطها إابؼقررات الدراسية منفصلة عن بؿيط ابعامعة، الأمر الذم سبب فجوة كضعف 

من جهة، كمن جهة أخرل عدـ مشاركة  مر إلذ ضعف العلبقة بتُ ابعامعة كبؿيطهاابػارجي، كقد يعود ىذا الأ
 .راسية لدل ابعامعةأصحاب ابؼؤسسات في رسم احتياجاتهم الد

ديواف  ، حيث يتولذنوعية كعدد الكتاب ابؼدرسي ضعفكما يلبحظ في ابؼنهاج الدراسي في ابعامعة ابعزائرم،   
تسجل في الكثتَ من ابغالات غياب للكتاب ابؼدرسي ابؼعتمد، بفا  إلا أنو ابؼطبوعات ابعامعية توفتَ ىذه الكتب،

 قد لا تتوافق ك ةبكتب كمقررات جامعات أجنبية، ىذه الأختَ بالاستعانةالطالب ابعامعي  ك الأستاذبيضطر 
 . الطالب ابعزائرم إمكانات احتياجات ك

                                                           

.69 .ص ،1998 مصر، ، عالد الكتب، القاىرة،المناهج بين النظرية و التمبيق :بؿمد حسن اللقاني  1  
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طريقة المحاضرة أنشطة التعليم كالتعلم في ابعامعة تليها طريقة ابؼناقشة كتكليف الطلبة بكتابة التقارير  كما تسود
للتفكتَ ابؼبدع كطرؽ حل ابؼشكلبت كالنقاش الاستقصائي كالطرؽ ابؼعززة ا استخداـ الأساليب المحفزة كالبحوث، أ ّـ

 1.للعمل التعاكني مثل عمل المجموعات كابؼشركعات فنادرة الاستخداـ
 ية كىامة من أجل مواكبة ابعامعة للتطلعاترفإفًّ جودة ابؼناىج كابؼقررات الدراسية ضرك ،في الأختَك      

 :أجل بذويد مناىج ابعامعة ابعزائرية بهب أف يراعى ما يلي، كمن المجتمعيةبرديات للك
  كجوب التًكيز على التجديد في ابؼناىج كابؼقررات ابعامعية، بحيث تكوف عملية بذديد ابؼناىج ذات طبيعة

 .بؿيط ابعامعة ابعزائرية تاحتياجااقع كككبرديات ك لإمكاناتمتجددة كمتغتَة، كبزضع  
 الاحتياجات العلمية كالتدريبية، من خلبؿ تشخيص بغالة ابؼؤسسات كمعرفة  شراؾ القطاع ابػاص في رسما

 .  الفجوةالنقائص التي تعاني منها، كبؿاكلة تلبية ىذه الاحتياجات كتقليص ىذه ك  ااحتياجاتو
 ين في المجاؿصمع بـتلف ابؼتخص ةالدراسية، بالشراؾكابؼناىج  كضع ىيئة متخصصة في برديد معالد ابؼقررات، 

 .الكمية ابؼناسبة في التخصصات التي تعرؼ نقصا للكتاب ابؼدرسي كتوفتَ الكتب ابؼدرسية بابعودة ك
  كالنقاش الاستقصائي كالطرؽ ابؼعززة  حل ابؼشكلبت آليةإعادة النظر في طرائق التدريس، من خلبؿ تشجيع

 .ابغفظ ك كالابتعاد عن طريقة التلقتُ للعمل التعاكني مثل عمل المجموعات كابؼشركعات
  عملية التعلم، من خلبؿ توفتَ ابؼتطلبات الأساسية في عملية  لإبقاحالعمل على توفتَ الوسائل التعليمية اللبزمة

 .في بـتلف المجالات ةالتكنولوجيالتعلم كتطوير ىذه الوسائل بدا يتوافق كالتطورات 
  الأىداؼ ابؼسطرة بؽذه ابؼناىج، ككذا الأساليب ضركرة التخطيط الاستًابذي للمناىج الدراسية، من خلبؿ برديد

من أجل الوصوؿ لتحقيق ( الأستاذ)ىذه ابؼناىج، كتطوير ابؼوارد البشرية لإبقاحالواجب توافرىا  الإمكانات ك
 .تغتَات اللبزمة، كبرديد أساليب تقويم ابؼقررات الدراسيةاؿ لإحداثالأىداؼ ابؼنشودة، كالتحلي بابؼركنة الكافية 

  كالشرح كالاستهلبؾ، إلذ ابؼقاربة  التلقتُمن ابؼقاربة التقليدية للتعليم كالتي تعتمد على أسلوب الانتقاؿ
، للؤنشطةبالكفاءات، حيث يكوف فيها الطالب ىو المحرؾ كالباحث كابؼستخلص للمعلومة كالداعم الأساس 

 .ملية التعلمع لإبقاحالتوجيو كالدعم كتوفتَ الظركؼ  الأستاذكيكوف فيها كظيفة 
 بعتُ الاعتبار البعد ، كذلك من خلبؿ الأخذدرسّة خصوصية المجتمع ابعزائرمضركرة أف تعكس ابؼناىج الد 

، ككذا خصوصية بؿيط ابعامعة الاجتماعي كخاصة في ميداف العلوـ لتلك ابؼناىج الإسلبمي العربي ك الأمازيغي
 .الاجتماعية ك الإنسانية

 
 

                                                           
: كرقة بحث مقدمة إلذ ،الحاجة إلى تموير المناهج الجامعية بما يتناسل مع متملبات سوق الشغل في الجزائر: كىيبة مقدـ 1

تقويم دكر ابعامعة ابعزائرية في الاستجابة بؼتطلبات سوؽ الشغل ك مواكبة تطلعات التنمية المحلية، جامعة : ابؼلتقى الوطتٍ الاكؿ حوؿ
    .11.، ص 2010زياف عاشور، 
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كبيكن تلخيص بؿاكر الانتقاؿ من ابؼناىج ابعامعية التقليدية إلذ ابؼناىج ابغديثة في ظل فلسفة إدارة ابعودة 
 :من خلبؿ الشكل التالرالشاملة 
 .بؿاكر الانتقاؿ من ابؼناىج ابعامعية التقليدية إلذ ابؼناىج ابغديثة في ظل فلسفة ابعودة الشاملة: (4.3) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة منتورم، قسنطينة، المعرفة العلميةدور التكوين الجامعي في ترقية : أبظاء ىاركف: المصدر
  .100.، ص2010ابعزائر، 

، يتضح ضركرة الانتقاؿ بابؼناىج التعليمية ابعامعية إلذ مناىج أكثر ملبئمة (4.3) من الشكل رقم
بهدؼ زيادة ابؼقدرة على  ،ابؼتعددةالمجتمعية كأكثر استخداما للوسائل التقنية كالوسائط  حتياجات السوقية كلاؿ

 اكتساب ابؼعرفة ك زيادة القدرة التحليلية للطالب، ككذا زيادة مهارات التعامل مع الواقع من خلبؿ ربط ابؼناىج ك
ابؼقررات الدراسية بالواقع العملي، كربط ابعامعة بابؼتغتَات العابؼية من خلبؿ ربط منظومة ابؼناىج بابؼستجدات العلمية 

 .العابؼي كتشافات كالاختًاعات في بؿيط ابعامعة الوطتٍ الإقليمي كك الا
كما أفّ ربط ابؼناىج ك ابؼقررات الدراسية بثوابت ك حضارة كمبادئ كتاريخ البلد، من شأنو ابؼسابنة في زيادة 

مكتسبات  ركح ابؼواطنة لدل الطالب كالتعلق بتاربىو، بفا ينعكس بالإبهاب على دكر الطالب في تنمية كتطوير
 للموركثكمستقبل البلد، كما يسهم ذلك في ربط ماضي كحاضر البلد بدستقبلها، من خلبؿ الفهم العميق 

 .كالانطلبؽ من ابؼقدرات ابغاضرة ضمن رؤية إستًابذية تقوـ على ابعمع بتُ الأصالة كابؼعاصرة لاستشراؼ ابؼستقبل
 
 
 

 

 .المحتول ابؽامشيالبرنامج ذك  -1
 .مقررات أحادية ابؼعلومة -2
 .التعليم كفق مناىج تقليدية -3
برامج تهدؼ إلذ بزريج  -4

 .عماؿ يلتزموف بحرفية اللوائح
 .التعليم بالكتب كالمحاضرات -6
برامج تعتمد على ابغفظ  -7

 .كالتلقتُ

 .برنامج يواكب متطلبات السوؽ -1
 .ابؼقررات كمعارؼ متكاملة -2
 .التعليم منفتح على ابؼعرفة العابؼية -3
 .ة عماؿ مبدعتُ كبـتًعتُيئتو -4
 .بالوسائط ابؼتعددة التعليم -5
اكتساب مهارات للتعامل مع  -6

 .الواقع العملي

نـــــــــم ىــــــــــــإل   
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  لتحسين جودة مؤسسات التعليم العالي الجامعيةجودة المرافق  .6
تيعتبر ابؼرافق العامة ابعامعية بؿور مهم في العملية التعليمية، حيث يتم في داخلها تفاعل كمزج بؿاكر العملية 

عرفت ك ؛تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعةفجودة ابؼرافق العامة بكافة مستلزماتها تيسهم في بقاح التعليمية، 
، مستوياتوابؼؤسسات ابعامعية في ابعزائر تطورا ملحوظا مع الزمن، بسبب انتهاج ابعزائر سياسة دعم التعليم بكافة 

   .كمن أجل فك الضغط كزيادة درجة الاستقباؿ تم الشركع في سياسة تعميم ابعامعات عبر بـتلف كلايات ابعزائر
كترقية بعض ابؼراكز ابعامعية إلذ مصاؼ ، العلياابؼدارس  كابؼراكز  ك بالرغم من تشييد كل ىذه ابعامعات ك
بنقص عدد قاعات  أساسا تتعلق بصلة من ابؼشاكل، غتَ أفّ ىذا لد يرافقو تطور في نوعية مرافقها، فهناؾ اتجامع

التدريس، نقص في الوسائل، ضعف من ناحية ابؼراجع كمرافق ابؼكتبة، ضعف استخدامات التكنولوجيا ابؼرتبطة 
  .خابر العلمية من ناحية التجهيزاتالدضعف  ك بابؼناحي التعليمية
الإطعاـ، النقل،  الإيواء،)فيما يتعلق بابػدمات ابعامعية الدكلة من بؾهوادت غـراؿبكذلك،  إلذبالإضافة 

كحدة (495)إقامة جامعية ك( 393)إلذ كجود  (2015/2016) ابؼوسم، حيث تشتَ إحصاءات (الثقافيةالنشاطات 
غتَ أفّ ىذه المجهودات كالأمواؿ ابؼصركفة  1،إقامات جامعية( 03) إطعاـ، كغداة الاستقلبؿ لد تكن ىناؾ إلا ثلبث

كالذم  ةفالتدفق الكبتَ لأعداد الطلب ؛يلبحظ بصلة من ابؼشاكل التستَية، حيث بالشكل اللبزـ لد تنعكس في الواقع
كما أفّ نوعية . لد يرافقو تطور مدركس لعدد مرافق ابػدمات ابعامعية أدل إلذ اكتظاظ على مستول ىذه ابؼرافق

 طعاـ ك، كىذا بسبب كجود قصور في جانب الإابؼخصصةابؼبالغ  كجهة الإطعاـ يعرؼ أيضا تساؤلات كثتَة حوؿ
 . الذم يطغى عليو جانب الفوضى كاللبمبالاة في الكثتَ من ابغالات

من  ،كالطب الوقائي تيعتبر ابػدمات الأخرل كمصلحة النشاطات الاجتماعية ك الثقافية ك الرياضية ك
ابػدمات ابؼرافقة بػدمات الإيواء ك الإطعاـ، كبالرغم من كجود ىذه ابػدمات إلا أنها تعاني من قصور في تفعيل 

ة الاحتكارية لدل بعض دكرىا ك تنشيطها من جانب الإدارة كالطلبة على حد سواء، كىذا بسبب العقلية التستَم
ابغركات الطلببية بسبب التوجو بكو الاستفادة ك ككذا بسبب الصدامات التي بردث بتُ بـتلف  ابؼسؤكلتُ،

 . ابؼرافق كابػدماتالاستحواذ على ىذه 
يقتًح الباحث  ؽ ابعامعية، كلتجويد ابػدمات ابؼقدمة،لتدارؾ النقص ابؼسجل على مستول ىذه ابؼراؼ ك   

 :بذويد ىذه ابؼرافقسهم في الانتقاؿ من الإدارة التقليدية إلذ بصلة من ابغلوؿ تي 
 لتدفق الطلب ابعدد، كالسعي لزيادة عدد ىذه ابؼرافق موازاة مع ىذا التدفق الدقيق ك تنبؤ السليماؿ. 
 نتًنتخدمة الأ ، التنظيف،الداخلي متُ بعض ابػدمات ابعامعية كالأمنأإتاحة الفرص للمؤسسات ابػاصة في ت 

 .ابػدمات ابؼكتبية ك
 

 

                                                           
1
http://www.onou.dz/Page-Ar/Index-ar.htm, consulté le  (05/05/2016, 12.00) .  
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 ،بهدؼ تقليل ىدر الأمواؿ كالرفع من مستول ابػدمات تشديد الرقابة على صرؼ أمواؿ ابػدمات ابعامعية. 
  ،تفعيل دكر ابػدمات الصحية كالرياضية كالثقافية، ك الإشراؾ الفعلي للطلبة في عملية تسيتَ كتنشيط ىذه ابؼرافق

 .بعيدا عن ابؼزايدات كابغسابات الضيقة
 لات كمعرفة نقاط القوة كتثمينهاإقامة نظاـ للتقويم الداخلي، بحيث يسمح بتتبع النقائص كتصحيح الاختلب، 

 .ابؼكاف ابؼناسب كمعرفة نقاط الضعف ك بؿاكلة معابعتها في الوقت ك
 الانتقاؿ من التسيتَ الأحادم للخدمات ابعامعية إلذ التسيتَ التشاركي مع بـتلف الفاعلتُ في القطاع. 
  النقائص ابؼوجودة على مستول قاعات توفتَ ابؼتطلبات الأساسية لنجاح العملية التعليمية، من خلبؿ برديد

 .كابعودة اللبزمةكالعمل على توفتَىا بالقدر  ،الاستخدامات التكنولوجية التدريس، الوسائل البيداغوجية ك
 ما يعكس تثمتُ ابؼوجودات كابغفاظ على التجهيزات بشكل مستمر كدائم،  العمل على متابعة صيانة الوسائل ك

 .كفاءة كابعودة اللبزمةباؿ ىاكدكاـ عمل إستمراريتها
  من الفعاليات الثقافية لالاستفادة القصو ضركرة انفتاح مستَم ابػدمات ابعامعية على المحيط ابػارجي ك، 

 .الفكرية الرياضية ك
    العمل على الانفتاح ك ابؼشاركة مع القطاع ابػاص لتمويل النشاطات كابػدمات ابعامعية، بهدؼ زيادة مصادر

أسعار  تذبذبكعدـ الاكتفاء بتمويل الدكلة، خاصة في ظل ابؼشاكل ابؼالية التي تعرفها ابعزائر بسبب  التمويل
 .الذم قد يؤدم إلذ مشاكل كبتَة في ظل تزايد عدد طالبي ابػدمة ابعامعية البتًكؿ، ك

 راسة مع النقل مع تزامن مواقيت الدتمتًابطة كمتكاملة، بحيث  ةالعمل عل ربط بصيع ابػدمات ابعامعية بدنظوـ
 .الإطعاـ كمع ابػدمات الأخرل ابؼرافقة، بهدؼ توفتَ الظركؼ ابؼلبئمة لزيادة التحصيل العلمي للطالب

 ،كتً أثبت أنو يقدـ خدمات أفّ القطاع ابػاص أ إذ السماح بفتح جامعات خاصة كخدمات جامعية خاصة
أدّت إلذ بروؿ  فساد إدارم كمالرتعسف ك بؾانية التعليم العالر كما صاحبها من ببركاقراطية ك كما أفّ  ،بسيزا

 .السامية كغاياتها كأىدافها مضامينهاابعامعة عن 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر واقع.........................:....................الفصل الثالث
 

 

124 

  في الجزائر (ل م د)نظام  تمبيق تقييم: المبحث الثالث
عرفتها ابؼؤسسات التي ابؼشاكل كالابكرافات كبسبب عديدة،  ك تطورات مسارات التعليم العالر في ابعزائرعرؼ 

كاف من كبسبب ضعف ك إخفاقات النظاـ ابعامعي ابؼطبق في مواجهة التحديات الداخلية كابػارجية،  ،ابعامعية
كالعمل على إبهاد نظاـ كفلسفة جديدة للتعليم  ،الضركرم العمل على تقييم مسار التعليم العالر منذ الاستقلبؿ

كخيار كفلسفة جديدة للنظاـ التعليمي ( ؿ ـ د)تبتٍ نظاـ  ابعامعيعلى صانعي القرار  حتًّم بفائر، العالر في ابعزا
 .ابعامعي، ىذا النظاـ ابعديد عرؼ بدكره نقاشات عديدة لدل ابؼهتمتُ كالفاعلتُ في الساحة ابعامعية

 مكونات النظام وعقبات التمبيق: (ل م د)نظام : المملل الأول
ة اللجنة الوطنية لإصلبح ابؼنظومة ابعامعية، كالقاضية بإدخاؿ إصلبحات شاملة كعميقة على بناءا على توصي

، كقد عرؼ ىذا النظاـ تطورات (2004)بداية من ( ؿ ـ د)تّم إقرار بداية الشركع في تطبيق نظاـ  ،التعليم العالر
 . عديدة كعقبات حالت دكف الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة

 أهداف النظام مرتكزات و .1
كدخل  ،ككندا الشمالية أمريكا جامعات في معتمد نظاـ ىو ك بقلوساكسونية،الأ البلداف في (ؿ ـ د)نظاـ نشأ
 الأربعة الدكؿ نادت حيث ،العالر للتعليم الأكركبي الفضاء إنشاء من سنوات(07) ضييـ  بعد 1998 في حيز التنفيذ

 الطلبب حركة كتسهيل الشهادات بتطوير يقضي مشتًؾ إطار ظهور بضركرة ،)يطالياإ بريطانيا، أبؼانيا، فرنسا،(ابؼوقعة
 الأكركبي الفضاء لبناء جلأ خرآؾ(2010) تاريخ دديِّ حي  كما الأكركبية، كالثقافة القيم نشر خلبؿ من كتوظيفهم
يتطلب اكتساب مهارات  الذم شغلاؿفابؽدؼ الأساس من كجود ىذا النظاـ ىو التفاعل مع سوؽ  1،العالر للتعليم

 .ككفاءات كمعارؼ في إطار برديات العوبؼة
فهذا النظاـ يعكس بصورة أخرل الدرجة التأثتَية لعوبؼة التعليم ابعامعي، على تغيتَ مسارات التعليم العالر في 

كالبشرية ابؼؤىلة ة بؽذه التطورات ك توفتَ الإمكانات ابؼادية مبلداف مثل ابعزائر، الأمر الذم يتطلب مواكبة حقيق
يتطلب تفاعل حقيقي مع ابؼؤسسات كالقطاعات الاقتصادية الإنتاجية كابػدمية بشكل  بفا لإبقاح تطبيق ىذا النظاـ،

 .الداخلي كابػارجي ابعزائر الطبيعة التأثتَية للتعليم العالر على بؿيط يعكس التداخل ك
ء في بؾاؿ استقباؿ كتوجيو كتدرج الطلبة، بؾاؿ فرضت الاختلبلات ابؼوجودة في النظاـ الكلبسيكي سوا كقد

في  (ؿ ـ د)اـػػنظضركرة التحوؿ بكو تطبيق  ،ابؼواءمة بتُ التكوين كسوؽ الشغل ك ىيكلة كتستَ التعليم، بؾاؿ التأطتَ
 .بذويد ابؼخرجات لتصحيح الاختلبلات ك ابؼنظومة ابعامعية

ابعامعة مع بؿيطها الوطتٍ ك الإقليمي إلذ ضركرة ابؼسارعة بالإضافة إلذ ذلك، فقد أدّل ضعف تواصل كترابط 
إلذ إعادة الاعتبار بؽا، من خلبؿ زيادة فرص ابؼشاركة في رسم سياسات القطاع الاقتصادم كالاجتماعي كالثقافي، 

 .كالعمل على ابؼعرفة الدقيقة للبحتياجات المجتمعية المحلية كالوطنية

                                                           

.176 .، صسبق ذكرهحرناف ، مرجع  كلنج  1  
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كالتخلي عن النظاـ الاشتًاكي  ،قتصاد ابغرالانظومة الاقتصادية كالتوجو بكو كما أملت التغتَات ابغاصلة في الد
كمتطلبات ىذا النظاـ الاقتصادم، الذم يتطلب مواكبة  تإلذ ضركرة مسايرة ىذه التغتَات بدا يتوافق مع احتياجا

 .الفاعلتُ الشركاءفق كاحتياجات ك ابؼعرفية، من خلبؿ بذويد ابؼناىج كابؼقررات الدراسية بدا يتوا ةللتطورات التكنولوجي
 (ل م د)نظام مكونات .2

مراحل تكوينية أساسية، بحيث تتوج كل مرحلة من ابؼراحل بابغصوؿ على  ةعلى ثلبث (ؿ ـ د)نظاـ يرتكز
 ادكتوراه، كلكل مرحلة من ىذه ابؼراحل متطلباتها الأساسية كالتي بيكن برديدىا كم -ماستً -شهادة جامعية ليسانس

 1:يلي
 سنوات، بعدىا يتوج الطالب بشهادة الليسانس، الأمر الذم يسمح لو 3+شهادة البكالوريا: ابؼرحلة الأكلذ

بالولوج إلذ عالد الشغل أك مواصلة التكوين كالانتقاؿ إلذ الطور الثاني ابؼاستً، كىذه ابؼرحلة التكوينية تتم في 
 .رصيد 180سداسيات تتضمن  6طورين أم ما يعادؿ 

 أك مهتٍ،  أكادبييسنوات، يتوج الطالب بشهادة ابؼاستً سواء ماستً 5+ شهادة البكالوريا : ثانيةابؼرحلة اؿ
رصيد، كتسمح لو ىذه  120سداسيات بجموع  04كتتشكل مرحلة ابؼاستً من كحدات تكوينية موزعة على 

 .أك الولوج إلذ عالد الشغل( دكتوراه)التكوين بدرحلة أعلىالشهادة بدواصلة 
 إلذ سداسيات، بالإضافة  6سنوات، كىي مرحلة الدكتوراه، كالتي تبلغ  8+ شهادة البكالوريا: ابؼرحلة الثالثة

ؿ )كبيكن إبصالا، تلخيص مراحل التكوين ضمن نظاـ  .لبحث ليتحصل على شهادة الدكتوراهتكوين عن طريق ا
 :كفق الشكل التالر (ـ د

 دكتوراه -ماستً -ابؼراحل التكوينية في نظاـ ليسانس: (5.3)الشكل رقم 

 

 

 
  
 
 

 
Source : Ministère de l’enseignement supérieur et de la recherche scientifique : Reformes de 

l’enseignement supérieur, Décembre 2003, P. 10. 

 

 

                                                           

.13 .، ص2011، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، جواف، (ؿ ـ د)دليل العملي لتطبيق نظاـ اؿ  1
  

 البكالوريا 

 ليسانس
سداسيات 06  

تر ػػػػػماس
 سداسيات 04

 دكتوراه

أكادبييماستً   ماستً مهتٍ 
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 :على ثلبثة مبادئ أساسية ىي (ؿ ـ د)نظاـ يرتكز ك
الوحدات الدراسية ابؼكتسبة من طرؼ الطالب لا بؾاؿ لإعادتها، كبسكنو من برويل رصيده عندما  أفكتعتٍ  :الربظلة -

 .يغادر مؤسستو ابعامعية الأصلية ابذاه مؤسسة جامعية أخرل
كتسجيل نفسو في أم مؤسسة جامعية في ابعزائر أك  مالبيداغوج قلكل طالب ابغق في برويل ملف أفكتعتٍ  :ابغركية -

 .خارجها
 .في إطار التشغيل (ؿ ـ د)بسكتُ سوؽ العمل من ابؼقارنة بسهولة بتُ شهادات : الوضوحية -

في شكل كحدات دراسية، كالوحدة الدراسية عبارة عن بؾموعة من مة منظ (ؿ ـ د)كتكوف الدركس في نظاـ 
تطبيقية، بؿاضرات،  أعماؿموجهة،  أعماؿدركس، )ابؼواد ابؼختارة بناء على انسجامها كتناسقها، كتتكوف من 

 2: بيكن تصنيفها كما يلي ك. 1(ع، تربصاتمملتقيات، مشار
 مطابقة للدراسة الواجب على كل طلبة متابعتها كاكتساب التصديق عليها: كحدات التعليم الأساسية. 
 التي بسكن الطالب من اكتشاؼ الذاتية في العمل: كحدات التعليم ابؼنهجية. 
  التمهتُ التي بسكن من التعمق، التوجيو، ابؼعابر ك: الاستكشافيةكحدات التعليم. 
 الآلر الإعلبـاللغة، : مثل أدكاتللطلبة  لإعطاءتعلم بـصص : كحدات التعليم العرضية. 

دركس، تربصات، )بىتلف عن مفهوـ العلبمة، فالرصيد بيثل عبء من العمل (ؿ ـ د)في نظاـ  مفهوـ الرصيد ك
الأرصدة قابلة  أفكما  ابؼادة، أكابؼطلوبة من الطالب حتى يبلغ أىداؼ كحدة التعليم ( مذكرة بزرج كعمل فردم

 ابؼستقبل،أم أف كل طالب لو ابغق في استعماؿ الرصيد في مسار تكويتٍ أخر بشرط قبوؿ فرقة التكوين  ،للتحويل
  .إشهاد على نوعية النتائج التي حصل عليها الطالب أما فيما بىص العلبمة فهي

دركس، أعماؿ موجهّة )مكوف من بؾموع الأساتذة  :فريق بيداغوجي، تشكيل (ؿ ـ د)كيتم في إطار تطبيق نظاـ 
ىذا الفريق يشكل بعنة  ،الرئيس ينتخب أك يعتُ من بتُ أساتذة كحدة التعليم ؛للوحدة التعليمية( ك أعماؿ تطبيقية

ينتخب أك يعتُ رئيس ىذا الفريق من  ،مكوف من رؤساء الفرؽ البيداغوجية :فريق التكوين ؛مداكلات لوحدة التعليم
 3 .شكل بعنة مداكلات لوحدة التعليممؽ مىذه الفر ،بتُ أساتذة الفريق

بعنة الوصاية، كالتي يتًأسها مدير ابؼؤسسة، كتقوـ بتحرير تقارير سنوية حوؿ  إنشاء (ـ د ؿ)كما يتضمن نظاـ 
زة، قجعدـ تطبيق النصوص التنظيمية، تعطل الأ)  (ؿ ـ د)ابؼعوقات كالعقبات التي تواجو ستَ عملية تطبيق نظاـ 

                                                           
1

التقييم كالانتقاؿ كالتوجيو في ة ف كيفيتضم، كالد2009جواف  20 ػابؼوافق ؿ 1430بصادم الثانية  26مؤرخ في  137قرار رقم   
  .كابؼاستً طورم الليسانس

  .14 .، ص2011، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، جواف، (ؿ ـ د)دليل العملي لتطبيق نظاـ  2
التقييم كالانتقاؿ كالتوجيو في طورم الليسانس  ةكابؼتضمن كيفي 2009جواف  20ابؼؤرخ في  136من القرار رقم  46ك  44ابؼادة   3

  .كابؼاستً
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كمستعدة للنشاط، كيفية تقييم كل مادة الفرؽ كاللجاف كاضحة ) برديد مؤشرات النجاح ك...( الإطاراتنقص دعم 
 ...(.ككاضحة، جداكؿ الأكقات كقوائم الطلبة تم توزيعها

مواقع الانتًنت، مناشتَ بـتصة، ) الاستقباؿ طـ التكفل بالطالب من خلبؿ كسائيتيِّ  (ؿ ـ د)في إطار نظاـ  ك
ك مرافقة الطالب من خلبؿ نظاـ كصاية الأستاذ على الطالب  ،(مكتب دائم في مصلحة التدريس لاستقباؿ الطلبة

   .بهدؼ مواجهة الصعوبات التي تواجو الطالب في مساره التكويتٍ
 (ل م د)أهداف تمبيق نظام  .3

على طابع ابؼرفق العمومي للتعليم العالر كتكريس دبيقراطية الالتحاؽ  (ؿ ـ د)علبكة على تأكيد نظاـ  ك
 1:ىي ،يهدؼ إلذ تكريس بصلة من الأىداؼبابعامعة، فإنو 

 .التعليم العالر لضماف تكوين نوعي من خلبؿ الاستجابة للطلب الاجتماعي عل -
 .برقيق تناغم حقيقي مع المحيط السوسيو اقتصادم عبر تطوير كل التفاعلبت مابتُ ابعامعة كعالد الشغل -
العابؼية، لاسيما منها تلك ابؼتعلقة بالتسامح كاحتًاـ الغتَ في  تدعيم ابؼهمة الثقافية للجامعة من خلبؿ ترقية القيم -

 .إطار قواعد كأخلبقيات ابؼهنة ابعامعية كآدابها
 .التفتح أكثر على التطورات العابؼية خاصة تلك ابؼتعلقة بالعلوـ ك التكنولوجيا -
 .تشجيع التبادؿ كالتعاكف الدكليتُ كتنويعهما -
 .ابؼشاركة كالتشاكر لة ابؼبنية علمة الراشدكاإرساء أسس الح -
التفتح كالتنافسية اللتاف أصبحتا بسيزاف أنظمة التعليم العالر، حيث تستأثر الأنظمة الأكثر بقاعة باستقطاب أفضل  -

 .الكفاءات كالاستفادة من خدماتها
ك الأساتذة كالباحثتُ  سهل حركية الطلبةتي ..( كركمتوسطيأفضاء مغاربي،) نشاء فضاءات جامعية إقليمية كدكليةا -

 .التكنولوجية كالثقافية على مستول التعليم كالبحث كمن   تشجيع التبادلات العلمية ك ،من بـتلف الأقطار
ضبط أشكاؿ  إعادةبرديد ابؼهاـ ابؼوكلة للجامعة في علبقتها مع القطاع الاجتماعي كالاقتصادم، ككذا  إعادة -

 .التطور الاجتماعي بالنمو الاقتصادم ك ةمشاركتها في حل ابؼشاكل ابؼرتبط
 .اكتساب مناىج عمل لدل الطالب تنمي ابغس النقدم كملكات التحليل كالتًكيب كالقدرة على التكيف -
الاستفادة من توجيو ناجع كملبئم للطالب يوفق فيها بتُ رغباتو كاستعداداتو قصد برضتَه ابعيد إما للحياة  -

 .دراستو ابعامعيةتعظيم فرص اندماجو ابؼهتٍ أك بؼتابعة  عبرالعملية، 
 .كالفعاليات الأنشطةزيادة استقلبلية ابعامعة، من خلبؿ إعطاء مراكز البحث الاستقلبلية الكاملة في برديد  -
 تشجيع التجديد البيداغوجي، من خلبؿ ربط ابؼقررات الدراسية بالاحتياجات المحلية كالوطنية، كزيادة الفرص -

  . ةالتكنولوجيالتدريبية للؤستاذ ابعامعي كربطو بابؼتغتَات كابؼتطلبات 

                                                           

.14 .، صسبق ذكرهملف إصلبح التعليم العالر، مرجع  ،كالبحث العلميكزارة التعليم العالر   
1  
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تغتَات ابغاصلة في البيئة الوطنية كالعابؼية، اؿمواكبة  مق (ؿ ـ د)نظاـ  من تطبيق ابؼسطرةية الأساس ؼفالأىدا
مواكبة للتطورات بدناىج  كللتكوين أكثر مركنة  كمسارات كإتاحة الفرصة للجميع من خلبؿ توفتَ نظاـ عركض

، كزيادة ككذا توفتَ أطر عملية للموائمة مع احتياجات سوؽ الشغل المحلية كالعابؼية كالتكوين ابعامعي ،ةالتكنولوجي
 .فرص اندماج ابعامعة ابعزائرية في بؿيطها الوطتٍ الإقليمي كالدكلر

 (ل م د)الإجراءات المرافقة لعملية تمبيق  .4
التي تهدؼ أساسا إلذ توفتَ متطلبات إبقاح نظاـ  الإجراءات بدجوعة من ابؼبادرات كة مّ قامت ابعهات الوص  

البشرية، التمويل، ابؽياكل البيداغوجية، تستَ ابؼؤسسات  ابؼوارد، سواء على مستول القوانتُ التنظيمية، (ؿ ـ د)
 .العلبقات مع المحيط ابػارجي ابعامعية ك

بهدؼ بسويل ميزانية التجهيز كالتسيتَ، فقد قدرت الاحتياجات التمويلية من : بخصوص بسويل الإصلبحات .1.4
 1:كالتالر(2004-2008)
سرير لرخصة (221000) ك مقعد بيداغوجي (209000) :ػرت الاحتياجات بفي بؾاؿ قدرات الاستقباؿ، قديِّ  -

 .مليار دينار(120)برنامج بطاسي مقدارىا 
 .مليار دينار 521الكلية ب تميزانية التسيتَ قدرت الاحتياجافي بؾاؿ  -
مليوف دينار مع العمل على تدعيم الأعماؿ التطبيقية في  60غلبؼ مالر قدره  (2004)طلبت ابعامعة في عاـ  -

 .التخصصات ابعديدة
 :بهدؼ زيادة التأطتَ شملتستلزـ تطبيق الإصلبحات ابعديدة احتياجات من ابؼوارد البشرية إ: ابؼوارد البشرية .2.4
كابؼستَين بهدؼ زيادة الوعي فيما يتعلق  للؤساتذةعقد دكرات تكوينية، ملتقيات، تربصات برسيسية  -

 .بالإصلبحات
 .كالباحثتُ للؤساتذةتشجيع التكوين على مدل ابغياة كبرستُ الظركؼ  -
 .تنشيط البحث إعادةكضع بـطط تكوين ابؼكونتُ الذم يشمل  -
 .الإجراءاتبرضتَية كبزفيف  إجراءات بإدخاؿعن طريق مسابنة الباحثتُ ابؼقيمتُ بابػارج  الإمكاناتتعبئة  -
 .الإعلبـ كالاتصاؿ اتكنولوجيترقية كتطوير طرؽ التعليم العصرية كذلك باستعماؿ  -
 2.اؿ التطبيقيةكابؼلتقيات كالأعم تتقوية مشاركة إطارات القطاعات غتَ الأكادبيية لتنشيط التًبصا -

 :بست إعادة النظر في الأمور ابؼتعلقة بابعانب البيداغوجي كالذم شمل: ما تعلق بالبيداغوجيا .3.4
 .مراجعة أنظمة الدخوؿ كالتقييم كالانتقاؿ كالتوجيو البيداغوجي -
 .إعادة الاعتبار للتًبصات في الأكساط ابؼهنية كتنميتها -
 . الأبقع للوقت البيداغوجييرمراجعة الرزنامة ابعامعية لتسي -

                                                           
1 Maachou Hadj Mohamed : Réflexion sur le système LMD entre l’opportunité et la  réalité, 

Résumés des communications en Français, Université Oran, Algérie, 2007, P.05. 

.15.14.ص.ص، سبق ذكرهكزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، ملف إصلبح التعليم العالر، مرجع     2  
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 .تثمتُ الأعماؿ التطبيقية كىذا بتوفتَ إمكانات مادية أكثر في بـابر التدرج كالبحث -
 .تطوير بماذج جديدة للتكوين التي تعتمد على التكنولوجيا ابعديدة مثل التعلم عن بعد، التعليم عبر الانتًنت -

 :كجيا كالبحثما تعلق بتنظيم ابؽياكل ابؼكلفة بالبيداغ .4.4
 .(الخ....مدرجات، بـابر، مكتبات) عقلبني للمرافق القاعدية البيداغوجيةاؿستعماؿ الا -
 .كتنظيم كمتابعة التًبصات كتقييم برامج التعليم( خلبيا ؿ ـ د) كضع ىياكل مكلفة باستقباؿ كتوجيو الطلبة -

 :ما تعلق بتسيتَ ابؼؤسسات ابعامعية .5.4
 .تسيتَ عصريةدخاؿ أدكات كطرؽ إ -
 .التسيتَ ميدافبرستُ قدرات مسؤكلر ابؼؤسسات في  -
 .برديد ابؼسؤكليات كابغقوؽ كالواجبات بؼختلف مكونات الأسرة ابعامعية -
 .تقوية ركح التشاكر كالنقاش على كل مستويات -
 .مهنيتُ كتنظيم ابؽيئات ابؼكلفة بابؼهاـ التقيمية كالدراسة كالفحص تضم جامعتُ ك إنشاء -
 .استقلبلية كمسؤكلية ابعامعة -

  :في  اكيشمل على عدة إجراءات تتمثل أساس: تعلق بالتعاكف الدكلر ما .6.4
في بؾاؿ التكوين كإعداد برامج  ةإدراج التعاكف الدكلر ضمن الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابعامعة ابعزائرية خاص -

 .جديدة كتنشيط البحث العلمي
 .بـتلطة تهدؼ إلذ ترقية التعاكف بعمع أقطاب الامتياز لكل بلدالعمل على إنشاء جامعات  -
 .إنشاء مراكز الدكتوراه التي تسمح بتحستُ نوعية التكوين بؼا بعد التدرج -
 .إنشاء بـابر دكلية قائمة على الشراكة -
 .ستعماؿ فرص التعاكف ابؼتعدد الأطراؼ خاصة مع المجموعة الأكربيةإ -
 .ك ابؼستول العالرذالتأطتَ الأجنبي  لب الكفاءات الوطنية بابػارج كلجية التمويل تطوير التعاكف من ناح -

بهدؼ إدخاؿ الأحكاـ ابؼتعلقة  كالإجرائية التنظيمية إعادة النظر في النصوص القانونية ك :ما يتعلق بالتنظيم .7.4
 .خاصة ابؼتعلقة بتصنيف الشهادات ابعديدة (ؿ ـ د)بنظاـ 
كقدرات ابؼؤسسات  التكوين بتُ الربط طريق عن ابعامعية ابػريطة في النظر إعادة: ما يتعلق بابػريطة ابعامعية .8.4
 .جهوم ككطتٍ لتطوير للوصوؿ كذلك للبلبد الاقتصادية ك جتماعيةالا
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 عقبات في مواجهة التمبيق .5
بشكل كلي، غتَ أفّ ىذا النظاـ لد بوض بإبصاع  ةفي ابعامعة ابعزائرم(ؿ ـ د)بالرغم من تعميم تطبيق نظاـ  

ؽ حتى بؼهندسي عند ابؼختصتُ كالفاعلتُ في ابؼنظومة ابعامعية ابعزائرية، كما أفّ النتائج التي حيققت إلذ حد الآف لد تري 
 . عراقيل كثتَة حالت دكف الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة(ؿ ـ د)كقد كاجو مسار تطبيق نظاـ  ؛ىذا النظاـ في ابعزائر

كتهيئة لأرضية التطبيق من ة محقيق استشارةكبداية ىذه العراقيل، أفّ عملية تطبيق ىذا النظاـ لد ترافقو عملية 
النظاـ، ككاف من ابؼفركض  طبيعة ىذاجل شرح أجانب ابعهات الوصية، فقد اكتفت الوزارة بعقد بعض اللقاءات من 

شرح الدقيق اؿتلف القطاعات، بهدؼ مخللؤساتذة كابؼختصتُ كمعمقة استشارة في التطبيق الشركع في قبل البدء 
 .كابؼستمر لأىداؼ ىذا ابؼشركع كللتقليل من درجة ابؼقاكمة التي قد تصاحب تطبيق مثل ىذه الأنظمة

كما أفًّ عملية تطبيق ىذا النظاـ صاحبها نوع من التسرع، ككأفّ صناع القرار كانوا برت ضغط خارجي من 
دكف دراسة مستفيضة للواقع ك  ابؼعموؿ بها في ابػارج حرفيا، للؤنظمةأجل تغتَ منظومة التعليم العالر كمسايرة 

مر الذم أدّل إلذ تطبيق نظاـ لا ييساير الواقع ابعزائرم من الأللئمكانات الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية في ابعزائر، 
من ناحية اندماج ابعامعة في بؿيطها السوسيو اقتصادم، كلا أيضا من ناحية حركية كناحية الإمكانات ابعامعية، 

 .ابؼؤسسات ابعزائرية كاندماجها في اقتصاديات ابؼعرفة
ة من أجل التطبيق الناجح بؽذا النظاـ، غتَ أفّ ىذا التحديد ا، صاحب ىذا التطبيق  برديد مؤشرات كميػػػػػػأيض

لد بودد كيفيات الوصوؿ إلذ مثل ىذه ابؼؤشرات، الأمر الذم أدل إلذ فجوة كبتَة بتُ الأىداؼ ابؼسطرة كبتُ ما تّم 
  .  برقيقو على أمر الواقع

ابؼؤسسات الاقتصادية كالمجتمعية، إلذ إعاقة تطبيق أجزاء  عقود الشراكة معضعف  أدّل بالاضافة إلذ ذلك ،
التمويل، فبعض ابعامعات لد تطبق مسار ما  الاستشارة ك التدريب ك مهمة في ىذا النظاـ تتعلق أساسا بالتكوين ك

 . الوطتٍ بسبب ضعف العلبقة بتُ ابعامعة كبتُ بؿيطها المحلي ك'' بابؼاستً ابؼهتٍ'' يعرؼ
يتطلب توافر إمكانات ككسائل ك بق بوسائل قدبية ف ىذا النظاـ ابعديد كالذم طي إؼ، من جهة أخرل

نلمحو في الكثتَ من ابعامعات ابعزائرية التي مازلت تعاني من نقص  ما لامتطورة ككسائط تعليمية، كىذا  اتكنولوجي
عل يج مثلب كابؼخابر، فنقص ابؼخابر لكتب ابؼتخصصةا ،التعليمية، القاعات ابؼكتبية االتكنولوجي، في الوسائل، ابؽياكل

 .الأستاذ ابعامعي يستغتٍ عن ابعانب التطبيقي بالرغم من أبنيتو في ترسيخ الأفكار كتسهيل الشرح
كما يتطلب ىذا النظاـ عقلية تسيتَية جديدة تعتمد على ابؼركنة كالانسيابية في الإجراءات، كزيادة فرص 

كالقياـ بالتدريب اللبزـ كالكافي لدل ابؼستَين كابؼكونتُ ك الأساتذة  ،ك البيداغوجية في العملية التستَيةالفعلية ابؼشاركة 
في ابعامعة ابعزائرية التي مازلت تعاني من العقلية  كذلك لا نلمحوما للتعامل مع متطلبات النظاـ، غتَ أفّ ىذا 

 .ب كالتطوير كالتجديد لدل ابؼستَين البتَكقراطية في التسيتَ، مركزية الإدارة، بصود ابؽيكل  كضعف فرص التدرم
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ك في توظيف  تزامن تطبيق ىذا النظاـ مع تدفق كبتَ للطلبة ابعدد كالذم رافقو ضعف في ابؽياكل ابؼستقبلةك
ضعف في إلذ  يرجع الػتأطتَية، كىذا ، الأمر الذم أدّل إلذ صعوبات في العملية التدريسية كةابؼوارد البشرية اللبزـ

 .كموارد بشرية لازمة ابغقيقية من ىياكل قاعدية ككسائل تعليمية تللبحتياجاعملية التنبؤ 
عملية تطبيق ىذا النظاـ لد ترافقو عملية برديد دقيق للشهادات ابؼقدمة كمعادلتها مع  فّ إبالإضافة إلذ ذلك، ؼ

شاكل كبزوفات للطلبة يف العمومي، الأمر الذم صاحبو ـظبقية الشهادات كحل ابؼشاكل القانونية كالتقنية مع الو
 .من مستقبلهم كارتباؾ لدل أصحاب ابؼؤسسات ابػاصة كالعمومية

ؿ ـ )اـ ػػػػػظػػػػػات فػػػػػػعملية شرح كتدريب على آليات كتقتٍ أيضا كما أفسَّ عملية تطبيق ىذا النظاـ لد ترافقها
اللبزمة للؤستاذ ابعامعي، الأمر الذم جعل ىناؾ بزبطا لدل الأستاذ ابعامعي كصعوبات في التعود على ىذا (د

 .ابقر كانعكس بالسلب على أدائو التدريسي كالبحثي كالمجتمعي بفاالنظاـ، 
الأختَ  الاىتماـ بأىم بؿور في العملية ابعامعية كىو الأستاذ ابعامعي، كىذا (ؿ ـ د)كيتطلب تطبيق نظاـ 

ييعاني من بصلة من ابؼشاكل ابؼادية كالبيداغوجية ك التستَية كالتنظيمية، كالتي أثرّت في برقيقو للؤىداؼ ابؼسطرة ك 
 .ابؼسؤكليات ابعديدة ابؼلبقاة على عاتقو

غتَ أف تفعيلها بكافة  (ؿ ـ د)ضمن فلسفة نظاـ  (Tutorat) الوصايةمضموف  كأثر كبالرغم من أبنية
إلذ ابؼستول ابؼطلوب، الأمر الذم جعل ىناؾ بزبطا  بعد تصل بؿدداتها، كمستوياتها كطرائقها في ابعامعة ابعزائرية لد

ككيفية زيادة  آليات التحوؿ كابؼتطلبات الأساسية التي بهب معرفتها كطرؽ حل ابؼشاكل لدل الطالب ابعامعي في فهم
 .مكانات كالاعتماد الشخصي في بذؿ المجهوداتفرص التعلم كتطوير الإ

سنة  اللجنة الوطنية لتطبيق معايتَ ضماف ابعودة في التعليم العالر إنشاءبالرغم من بالاضافة إلذ ذلك، ك
ابعامعة، غتَ أفّ ىذه ابؼؤسسة تركز  مدخلبت كبـرجاتكالتي تضطلع بدهاـ أساسية تتعلق أساسا بتجويد  ،(2010)

 بشكل كبتَ على ابعانب الكمي دكف الاىتماـ بابعانب النوعي بشكل أكبر، فهي بؾرد أداة لتسيتَ تدفق مدخلبت
 .ابعامعة كبـرجات

 بتُ ابعهة (ؿ ـ د)ضعف آلية الاتصاؿ الفعاؿ لشرح أىداؼ كمتطلبات كحتمية تطبيق نظاـ  كما أدًّل
 كالذم انعكس من خلبؿ ،إلذ مقاكمة ىذا التغيتَ( أساتذة، طلبة، إداريتُ، المجتمع ككل)الوصية كبتُ بـتلف الفاعلتُ

، الأمر الذم أدل إلذ مشاكل بيداغوجية ك تعطل في العملية ا ابعامعة ابعزائريةتوالتي شهد كحالة التذمر الاضطرابات
 .التعليمية ابعامعية

ثقافة كفلسفة  تغتَ نظاـ ما يتطلب تغتَ الثقافة التنظيمية السائدة، حيث إفّ  ةم بؿاكؿف أأ كابعدير بالذكر،
ل الاجتهاد كالبحث كالتحستُ كالتطوير الذاتي للطالب كالأستاذ ك الإدارة تعتمد بشكل كبتَ عل( ؿ ـ د)نظاـ 

عدـ التحمس للتطوير ، ثقافة تكالية إثقافة  ىي ةابعزائرمثقافة السائدة في ابعامعة غتَ أفّ اؿابعامعية على حد سواء، 
    .في الكثتَ من ابغالات كتقديم الأحسن كابؼميز في العمل التحستُ ابؼستمر ك
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ف تطوير ابؼناىج الدراسية ك الأنظمة التعليمية ابعامعية، يتطلب مشاركة ابعميع في رسم إفي الأختَ، ؼ
كبؿدد في ابؼهاـ كالواجبات كابؼسؤكليات، كما يتطلب رؤية  السياسات ك الأىداؼ كالغايات، كالعمل بشكل منظم

الاستفادة من كذا  أبعادىا جزءا ىاما من ىذه الرسالة ابعامعية، ك كرسالة بؿددة تشكل الثقافة ابعزائرية بخصوصياتها ك
 . التجارب العابؼية في بؾاؿ تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في التعليم العالر

  .(ل م د)لإصلاح نظام مقترحات  .6
في بـتلف الدكؿ ابؼطبقة لو مشاكل ك عراقيل عديدة، نظرا لتعقيدات ىذا النظاـ  (ؿ ـ د)عرؼ تطبيق نظاـ 

في المحيط  اتخصوصي كجود من جهة، كمن جهة أخرل الذم يتطلب ترابطا كديناميكية بتُ ابعامعة كبؿيطها
الدكؿ التي عرفت مشاكل كعراقيل عديدة في تطبيق ىذا  ىذه ك ابعزائر من ضمن .كالثقافي الاقتصادم كالاجتماعي

 .الأساسية في منظومة التعليم العالرإصلبح في بعض المجالات القياـ بعملية  ، كلعلو من الضركرم  النظاـ
 فيما يتعلق بالهياكل البيداغوجية  .1.6

 أدلؽ قدبية، جاءت النتائج عكس ما كاف يراد منها، بل نظرا لتطبيق نظاـ جديد في ابعامعة ابعزائرية بدراؼ 
كالصعوبات في تطبيق ىذا النظاـ،  إلذ زيادة ابؼشاكل كالتعقيداتابؼرافق كابؽياكل البيداغوجية  ىذه ضعف كبؿدكدية

 .الأمر الذم يتطلب تشخيص للئمكانات ابؼتاحة كتوفتَ ما بهب أف يتوفر كفق خطة مدركسة كمضبوطة
توفتَ ىذه ابؼرافق  علىبرديد تدفقات الطلبة بشكل دقيق كمدركس، كالعمل بشكل جدم  فمن الضركرم

الأساسية بالأعداد كالنوعية اللبزمتتُ، بحيث تيتيح كتيوفيِّر ىذه ابؼرافق الظركؼ ابؼناسبة لاستقباؿ الطلبة، ككذا تيسهل 
 .فيها من خلبؿ توفتَ قاعات دراسية بدقاييس عابؼية اعملية استخداـ التكنولوجي

كما أنوّ من الضركرم القياـ بتثمتُ كابغفاظ على ابؼوجودات ابؼادية، من خلبؿ آلية بؼتابعة نشاط ىذه ابؼرافق 
بشكل دقيق كدكرم، كالعمل على الصيانة الدكرية بؽا، كالتعاقد مع مؤسسات خاصة تتكفل بالقياـ بدختلف الأنشطة 

 .تي من شأنها ابغفاظ على الأجهزة كابؼعدات كنظافة كأمن الكليات كالأقساـاؿ
التحوؿ إلذ عصرنة ك رقمنو ابؼكتبات، من خلبؿ توفتَ مكتبات الكتًكنية كالتعاقد  ضركرةبالإضافة إلذ ذلك، 

عرفة بشكل سهل كمرف، الد كالاستفادة منستغلبؿ إستاذ ابعامعي من كللبللطالب  بيكنمع بـتلف ابؼواقع العابؼية، بدا 
 .بدا يضمن إجراء البحوث كالأنشطة العلمية بابعودة كالنوعية اللبزمة

في دعم بؾالات التعليم تو يةّ، زيادة الدعم كابؼزايا للقطاع ابػاص بغية زيادة مشارؾصكما أفّ على ابعهات الو 
على ابؼاستً ابؼهتٍ  ابغصوؿ عملية كتسهيل ،العالر، من خلبؿ توفتَه بؼراكز ك أماكن التدريب على مستول ابؼؤسسات

 .الإدماج ابؼهتٍ كالتًقية الإدارية للطلبة ك الإداريتُ الذم يزاكلوف الدراسة ، بهدؼ زيادة فرصللطلبة
نو من المحتم في الوقت الراىن فتح المجاؿ للقطاع ابػاص لتمويل ابؼؤسسات ابعامعية، ككذا تسهيل إأختَا، ؼ

الإجراءات الإدارية لفتح جامعات خاصة من طرؼ القطاع ابػاص، بسبب كفاءة ىذا الأختَ في توفتَ ابؼتطلبات 
ابعامعي من ابعانب الأستاذ يادة فعالية كأداء ابعامعي كزالأساسية ك اللوازـ الكافية لزيادة ابؼقدرة التعلمية للطالب 

 .التدريس كالبحثي كالمجتمعي
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 فيما يتعلق بالموارد البشرية .2.6
تزايد أبنيتو كدكره في  من فعلى الرغم، في ابعامعةييعتبر الأستاذ ابعامعي من أىم عناصر العملية التعليمية 

تطبيق اؿ فابعزائرم يعاني بصلة من ابؼشاكل كالعقبات التي حالت دكالأستاذ ابعامعي  أفّ ، إلا (ؿ ـ د)فلسفة نظاـ 
 .بغالة الأستاذ ابعامعي االأمر الذم يتطلب تشخيصالصحيح بؽذا النظاـ، 
في بـتلف  الأستاذ ابعامعي كإشراؾ ،(ؿ ـ د)نظاـ  غاياتك لأىداؼ، الشرح ابؼستمر اابتداءمن الضركرم 
، من اللجنة الوطنية لتطبيق معايتَ ضماف ابعودة في التعليم العالر كىنا يتجلى دكر على النظاـ،التغيتَات التي تطرأ 

أداء الأستاذ ابعامعي سواء ليات التحوؿ كابؼعايتَ كابؼؤشرات الواجب توافرىا لضماف ابعودة في لآ ىاشرحخلبؿ 
 .، البحثي كالمجتمعي على حد سواءالتدريسي ماتعلق منها بابعانب

طالب، سواء من ناحية ابعانب اؿعلى  الأستاذ كصاية تفعيل مضموف الضركرم من جهة أخرل، من
متطلبات بقاح  كتوفتَ ،ابعانب ابؼهتٍ كالإعلبمي، البيداغوجي، ابعانب ابؼنهجي، ابعانب التقتٍ، ابعانب النفسي 

 .طالباؿتثمتُ بؾهودات الأستاذ ابعامعي في دكره على كصاية  كك، الوصاية من خلبؿ توفتَ قاعات بـصصة لذلك
كإقامة ابؼلتقيات كالأياـ  ،الإدارم ابعامعي ك بالأستاذتوفتَ برامج تدريبية خاصة  من ناحية أخرل، ضركرة

للتعامل مع ىذا النظاـ كالتحكم في بـتلف أنشطتو  ابعامعي ، بهدؼ زيادة ابؼقدرة لدل الأستاذكالتكوينية الدراسية
  .في العملية التغتَية إشراكهم التقليل من درجة ابؼقاكمة بؽذا النظاـ ك بهدؼ كفعالياتو،

للبحتياجات ابغقيقية من ابؼورد البشرم، بهدؼ تغطية العجز  السليم كما أنوّ من الضركرم تفعيل عملية التنبؤ
 بهدؼ بزفيف الأعباء على الأستاذ ابعامعي كزيادة نّسب التأطتَ كذلك سبة لعدد الطلبة،فيِّ  ابؼلبحظ في عدد الأساتذة
 . كإبساـ بحوثو العلمية لاستكماؿفسح المجاؿ للؤستاذ ابعامعي  بفا يتًتب عليوك ،بالكمية كالنوعية اللبزمة

 تفعيل، من خلبؿ ابعزائرم إعادة النظر في قانوف البحث العلمي ك الباحثمن جهة أخرل، ضركرة 
في إطار ابؼهاـ ابعديدة ابؼوكلة ككذا تثمتُ بؾهودات الأستاذ  ابؼخبر العلمي، ستقلبلية الأكادبيية للؤستاذ ابعامعي كالا

 ابؼراكز كالوحداتمن خلبؿ زيادة الدعم ابؼعنوم كابؼادم، كتسهيل الإجراءات ابؼتعلقة بإنشاء  (ؿ ـ د)إليو في نظاـ 
 .بؽا ابؼخصصعم ابؼالر البحثية كزيادة الد

اؿ، تطلب نظاـ تقويم حقيقي كفعّ ت( ؿ ـ د)بالإضافة إلذ ذلك، فإفّ جودة الأستاذ ابعامعي في فلسفة كنظاـ 
بعهود الأستاذ البحثية كالتدريسية كالمجتمعية، كبرديد نظاـ للعلبكات كالتًقية يػيثسَّمن  ةكفعاؿ فعليةيسمح بدتابعة 

    . بناءا على بـرجاتو كأبحاثو كدكره داخل كخارج ابعامعةابعامعي  الأستاذ كييرقيِّي  المجهودات العلمية ك يكافئ 
نو من الضركرم حل ابؼشاكل العالقة فيما بىص مشكلة الأجور كالسكن الوظيفي كأنظمة التًقية، إفي الأختَ، ؼ

ستاذ ابعامعي، ك تهيئة الظركؼ بدا يكفل كيوفر أحسن الظركؼ ابؼمكنة من أجل برستُ الأداء البحثي كالتدريسي للؤ
 .  من أجل التفرغ الكلي لأنشطة كفعاليات ابعامعةلو 

 
 



 جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر واقع.........................:....................الفصل الثالث
 

 

134 

 ما يتعلق بالإجراءات القانونية والتنظيمية .3.6
المحدد الأساس بؼرتكزات ىذا النظاـ، غتَ أفّ بعض القوانتُ (ؿ ـ د)تيعتبر القوانتُ كاللوائح ابؼنظمة لنظاـ 

كاللوائح يكتنفها الغموض من ناحية الشكل كالتطبيق، الأمر الذم ساىم في إحداث مشاكل داخل كخارج ابعامعة، 
 .بشكل يزيح الالتباس في الإجراءات كالتطبيقتبسيطها بفا يتطلب إعادة النظر فيها أك 

كتسوية مشكلة لدل الوظيف العمومي،  معادلة الشهاداتحل ابؼشاكل القانونية ابؼتعلقة بتسوية  مضركرمن اؿ
؛ ككذا (ؿ ـ د)الرتب ضمن الإدارات العمومية، فالوظيفة العمومية تعاني مثلب من مشكلة تصنيف بضلة ليسانس 

 .النظاـ الكلبسيكيمع بضلة دكتوراه ( ؿ ـ د)تسوية معادلات الشهادات ابؼتعلقة بطلبة دكتوراه 
( ؿ ـ د)، حيث ييعتبر ىذا الأختَ المحور الأساس في نظاـ أمرا مهما كمهاـ الوصاية أبعاد ضموف كـ شرح يعتبر

، الأمر الذم بول الكثتَ من في ابعامعة أبعاد متعددة أشكاؿ ك بدستويات ك قفي الدكؿ ابؼتقدمة، نظرا لارتباط
 .امعة على حد سواءالج الأستاذ ك ،الإشكالات لدل الطالب

 ما يتعلق بالجانل البيداغوجي .4.6
ؿ ـ )لتطبيق مضامتُ كفلسفة نظاـ  أكبرنب البيداغوجي توافر متطلبات أساسية ك مركنة ايتطلب بقاح الج

ل إلذ اختلبلات في ستَ عمل ابؼنظومة غتَ أفّ تطبيق ىذا ابعانب عرؼ قصور من ناحية التطبيق، الأمر الذم أدّ  ،(د
 .إصلبحهاالقياـ ب ذه الاختلبلات كلويتطلب برديد  بفاالتأثتَ على بـرجات ابعامعة،  ك

تثمتُ  مضركرعتبر مراكز ك بـابر البحث النواة الأساسية لتطوير التعليم العالر في ابعزائر، كمن اؿتحيث 
 ستقلبليةإفدعم  اللبزمة لإبقاحها،خلبؿ توفتَ الشركط التي تقاـ على مستواىا من  التجريبية ك التطبيقيةالأعماؿ 

 .نو تطوير آلية البحث العلمي في ابعزائرأكزيادة مصادر بسويلها كحل مشاكلها الإدارية من شخابر كمراكز البحث الد
كما أفّ على ابؼؤسسة ابعامعية تفعيل كتطوير علبقتها مع ابؼؤسسات الاقتصادية كالاجتماعية، لتسهيل مهمة 

ك تذليل الصعوبات فيما بىص القياـ بالدراسات كالبحوث العلمية، تربصات كالزيارات ابؼيدانية الطلبة في إجراء اؿ
 .ة كفعلية بزضع للمتابعة كالتقييم بتُ ابعامعة كالشريك الاقتصادم كالاجتماعيمكذلك من خلبؿ عقود شراكة حقيق

ضبط  ك الرزنامة البيداغوجيةضافة إلذ ذلك، فإفّ على ابؼؤسسة ابعامعية من خلبؿ كلياتها كأقسامها ضبط بالا
 أساسا بنقائص حوؿ علقتتتوزيع الأفواج بالدقة كالكفاءة العالية، إذ يلبحظ مشاكل كثتَة في بداية ابؼوسم ابعامعي 

دراسية كابغجم الساعي المحدد لليؤثر على الانطلبقة الفعلية  ك أفواج الطلبة، الأمر الذم الرزنامة البيداغوجيةبرديد 
 .دراسيمقرر لكل 

كما أنو من الضركرم فتح بزصصات جديدة تتلبءـ كبؿيط ابعامعة المحلي، إذا يلبحظ أف بعض التخصصات  
عدـ كجود  بسبب لا تتوافق مع احتياجات سوؽ الشغل، الأمر الذم يؤدم بالطالب إلذ الدخوؿ في بطالة إجبارية

كمن الضركرم ىنا زيادة التفاعل كفتح النقاش مع الشريك الاقتصادم  ،منصب في سوؽ العمل يتلبءـ مع شهادتو
 . كالاجتماعي بؼعرفة التخصصات التي بوتاجها ك إقامة عقود شراكة معو من أجل توظيف كتكوين ىذه الفئة
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     في الجزائرلجودة مؤسسات التعليم العالي  الداعمةالثقافة التنظيمية بناء : المملل الثاني
 ،في ابعزائر، من عراقيل تتعلق أساسا بالإمكانات ابؼادية) ؿ ـ د(لقد تعددت الأسباب التي تعرقل تطبيق نظاـ 

 اعدبي غتَ أفّ البيعد ابؼتعلق بالثقافة التنظيمية يعتبر  ،كغتَىا من الأسباب عراقيل بيداغوجية كبسويلية ك يرالتسيطرائق 
ات سمؤسأبعادا كثتَة تؤثر على ستَ العمل في  تتضمنعملية تطبيق إدارة ابعود الشاملة، فالثقافة التنظيمية  في اىاـ

 .ككل التعليم العالر

     ة التنظيميةفمقاربات حول الثقا .1
في نهاية السبعينات  مفهوـ الثقافة التنظيمية لد بهد طريقو في الدراسات التنظيمية بصورة كاضحة كبفيزة إلاّ  إفّ 

حيث طغت قبل ذلك مفاىيم بناء ابؼنظمات كالعلبقات الإنسانية على  ،كبداية الثمانينيات من القرف ابؼاضي
نفجار معرفي في ميداف دراسة الثقافة التنظيمية نتيجة إجراء العديد من إحدث  إلذ أفالدراسات ابػاصة بابؼنظمات، 

 .كابؼؤبسرات بؼناقشة موضوع الثقافة التنظيميةالدراسات، كعقد العديد من الندكات 
فلكل  بودد بقاح ابؼنظمة بشكل كبتَ، بفاكالأفراد،  ابعماعات ك إبقاز أداءمستول  فيكتؤثر الثقافة التنظيمية 

بغض  فإذا كانت بستلك ثقافة ضعيفة أك رديئة سيصيبها الفشل في الأمد البعيد لا بؿالة، ،منظمة ثقافة خاصة بها
 1.جاذبية النشاط الذم تعمل بو عن نوعية كالنظر 

نظاـ يتكوف من بؾموعة من القيم كابؼعتقدات التي بؽا تأثتَ " :الثقافة التنظيمية فّ أ (Boseman) بوبظاف كيرل
شديد على سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة، فثقافة ابؼنظمة ىي الكيفية التي يفكر كيعمل بها الأفراد كأعضاء عاملتُ 

ابؼورث الأسرم كبيئة فالثقافة التنظيمية ىي تلك ابؼعتقدات التي تسود الفرد كابعماعة كالنابعة من  2".ابؼنظمةداخل 
 . الفرد داخل كخارج بؿيط العمل، كالتي تيشكل في بؾموعها سلوكا معينا كبمط كطريقة حياة داخل ابؼنظمة

 أك تكتشفها أك تبتكرىا التي الأساسية الافتًاضات بمط " :ابأنو يشتَ إلذ كظيفة الثقافة التنظيمة ،خرآ مفهوـ
 ك ابػارجي التكيف عمليات في تواجهها التي ابؼصاعب على التغلب في منها تستفيد حيث معينة، بصاعة تكتسبها
 السليم الأسلوب باعتبارىا جديد عضو لكل تلقينها يتم ك ابعماعة، أعضاء لكل ملزمة تكوف ك ،الداخلي التكامل
فالثقافة التنظيمية تيسهم في حل ابؼشاكل كإزالة  فإذ3".في حل ابؼصاعب التعامل في الشعور ك كالتفكتَ للئدراؾ
 . كالتقليل من الصراعات النابذة من اختلبؼ الثقافات من خلبؿ توحيد كتلقتُ ثقافة مشتًكة ،العراقيل

 انظاـ متكامل، فالثقافة التنظيمية تتشكل من أبعاد تتمثل أساس :"كىناؾ من يعرؼ الثقافة التنظيمية على أنها
في القيم كابؼعتقدات، الافتًاضات كالتوقعات، كالتي تتأتي بصيعها من خلبؿ مدخلبت متعددة كثقافة المجتمع، نظم 

                                                           
1

دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملك خالد العسكرية : لثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيميا: بضد فرحاف الشلوم 
  .75 .، ص2005رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية،  ،المدنيين والعسكريين

 . 2.ص ، 2002 الأردف، الأردف، بنك ، عمل كرشة ،الشاملة الجودة و للتحول الداعمة التنظيمية الثقافة : سرطاكم بشتَ 2
3
 EDGAR SCHEIN: organizational culture and leadership, jossey bossinc, sanfrancisco,USA, 

1991,P.9. 
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رجة كأبماط إدارية، نظم سلوكية، حاجات كدكافع كنظم للمعلومات، ىذه ابؼدخلبت تشكل في الأختَ مستول كد
 .الثقافة السائدة سواء ثقافة قوية أك ضعيفة

 :تنظيمية، كبيكن توضيحها من خلبؿ الشكل التالراؿ ةثقاؼؿمصادر متعددة ؿ كبذدر الإشارة إلذ كجود

 .السائدة في التنظيم ثقافة التنظيميةاؿ كمصادر أنواع(: 6.3)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:  Pierre Morin, Eric Deiavales: le manager à l’écoute du sociologue, 7
eme

 

édition, Ed d’organisation, Paris, 2007 , P.46. 

 -بؿل الدراسة -ابعزائرية ابعامعة فيك ؛داخل التنظيمثقافة السائدة اؿ بؼصادر أنواعا ،(6.3)يوضح الشكل رقم
 )ثقافة القطاعيةاؿكىي  بؽما تأثتَ على ستَ العمل في ابعامعة،ة كسائداؿ ة التنظيميةثقاؼلل مصدرين بيكن أف تبرز لنا

يساعد في تصميم  السائدة في ابعامعة افةؽبالثالوعي ؼ، (طبيعة الوظيفية) الثقافة الوظيفية ك (داخل القطاع ابعامعة
ساىم ، كأبماط قيادية تشاركية تي ةكتطبيق خطط إستًاتػجية متكاملة تؤثر بشكل إيػجابي في تكوين أنظمة اتصاؿ فعّاؿ

 .التآزر التعاكف ك في إبهاد مناخ يتسم بالتلبحم ك
 1 :ما يليفي دكرىابيكن تلخيص ، ك دكرا مهما الثقافة التنظيمية داخل ابعامعة لعبت ك

 بفا بالتوحد، الشعور بينحهم ،ابؼنظمةفي  كابؼدركات القيم نفس تقاسم أفّ  إذ :تنظيمية ىوية ابؼنظمةراد أؼ تعطي -
 .مشتًؾ بغرض الإحساس تطوير على يساعد

العاملتُ كيسهم في زيادة  جانب من القوم الالتزاـ يشجع ابؼشتًؾ بابؽدؼ الشعور إف: ابعماعيالالتزاـ  تسهيل-
  .ابعماعيمستويات الالتزاـ 

                                                           
 للنشر، ابؼهارات إتارؾ تنمية سلسلة ،المنظمة داخل العاملين لدى المؤسسي الولاء وتدعيم تنمية :النصر أبو مدحت1

  .25.ص ، 2005 مصر، الإسكندرية،

 

المنظمةثقافة   
 

 ثقافة قطاعية

 

-كظيفية -ثقافة فرعية   

 

كطنية ثقافة  

 

مهنية -ثقافة فرعية
-اجتماعية  
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 خلبؿ من كذلك ،ابؼنظمة أعضاء بتُ الدائمتُ كالتعاكف التنسيق على التنظيمية الثقافة شجعت: النظاـ استقرار تعزز -
  .ابؼشتًكة بابؽوية الشعور تشجيع

 للمعاني مصدر توفر التنظيمية فالثقافة حوبؽم، يدكر ما فهم على الأفراد مساعدة خلبؿ من :السلوؾ تشكيل -
 .معتُ بكو على الأشياء بردث بؼاذا تفسر التي ابؼشتًكة

 كسيلةكما أنها ، ابػارجية البيئة تغتَاتؿك العملبء بؼتطلبات الاستجابة كسرعة للمنظمة ابػارجي التكيف برقيق -
 .ابؼنظمة داخل للؤفراد الداخلي الاندماج لتحقيق

  :كمايليبيكن اختصارىا  ك نظمة،الدثقافة  بؾموعهامكونات تشكل في كتتشكل الثقافة التنظيمية من عدة 
 مكونات الثقافة التنظيمية: (2.3)ابعدكؿ رقم

 الوصف العنصر الظاهر
 .أحداث كأنشطة خاصة يقوـ الفرد فيها بدمارسة شعائر، طقوس، أساطتَ في ثقافتهم ابؼراسيم
في حدث معتُ يتم القياـ  متنوعةأحداث تفصيلية بـططة تدمج مظاىر ثقافية /بؾموعة فعاليات شعائر

مثلب . ابقاز أغراض بؿددة أكالتفاعل الاجتماعي كتهدؼ إلذ نقل رسائل معينة  بو من خلبؿ
 .طقوس التحاؽ موظف جديد بابؼؤسسة أك ترقية مسؤكؿ

كابؼعايتَ  قيماؿاحتفالات متكررة تتم بطريقة بمطية معيارية كتعزز بصورة دائمة / كىي طقوس الطقوس
 .الرئيسة مثلب فتًة استًاحة يومية لتناكؿ القهوة أك الشام توفر فرصة لتقوية الركابط بتُ العاملتُ

القصص ىي ركايات لأحداث في ابؼاضي يعرفها جيدا العاملوف كتذكرىم بالقيم الثقافية التنظيمية  القصص كالأساطتَ
الغالب حوؿ ابؼؤسستُ الأكائل للمنظمة  كىي مزيج من ابغقائق كابػياؿ، ىذه القصص تدكر في

حوؿ الأحداث التاربىية التي مرت بها ابؼنظمة بدا يساعد ابؼوظفتُ على  كماتكما أنها توفر معل
 .المحافظة عليها فهم ابغاضر كالتمسك بالثقافة ك

 كالإبقاز الأداء في بموذجيا دكرا كيقدموف كثقافتها ابؼنظمة بقيم يتمسكوف أناس ىم الأبطاؿ الأبطاؿ
 .ابؼنظمة أعضاء لباقي

 رموزا أحيانا كيصبحوف زملبئهم عن يتفوقوف عادية غتَ شخصيات كىم بقوـ غتَ عادين
 .بأكملها ) ابؼنظمة بها تعمل التي( للصناعة

 ابؼعاني لنقل كوسيلة تستخدـ علبقة أك نوعية أحداث أفعاؿ، أشياء، عن عبارة ىي :الرموز الرموز كاللغة
 . ابظها أك عملها أك ابؼؤسسة شعار مثل ، الناس لدل معتُ بدعتٌ ترتبط
 كابؼعاني الأفكار لنقل يستخدمونها ابؼنظمة أعضاء بتُ ابؼشتًكة ابؼعاني من منظومة ىي: اللغة

 ابؼنظمة تلك ثقافة ابؼنظمة في العاملوف يستخدمها التي اللغة تعكس ما ككثتَ الثقافية،
 .بؽا أساس لا ك خرافية ركايات كىي الركايات

 كقيادتها معينة بعماعة الفريدة الإبقازات تصف تاربىية ركايات كىي الركايات الشعبية
 بأنشطة أثناء القياـ فورية حسية مثتَات بؽم كتقدـ ماديا بالناس بريط التي الأشياء إلذ كتشتَ البيئة ابؼادية

 .تعبتَية ثقافية
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 على البريد توزيع كذلك ك الفرد، موقع ك الأثاث كنوع كابؼكاتب ابؼباني تصميم كيفية كتتضمن الوضعيات
 .ابعدراف على ابؼعلقة الساعات ك ابؽاتفية كابؼكابؼات العاملتُ،

 .333.331 .ص.، ص2004الأردف، عماف، ، دار حامد،السلوؾ التنظيمي: حستُ حريم: المصدر
ابؼعقدة  النفسية كابؼادية الثقافة التنظيمية مزيج من التًكيبات ، يتضح أفّ (2.3) من خلبؿ ابعدكؿ رقم

أسهم ذلك في دفع قوية  الثقافة داخل التنظيم، فكلما كانت ىذه ما في بؾموعها ثقافة شكلتي كالتي  ،كابؼتداخلة
كتبتٍ الطرائق  الطاقات كالإمكانات بكو برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة، كما تيسهم ىذه الثقافة القوية في عملية التجديد

 .الابتكارية في العمل لدل العاملتُ ك ابؼسؤكلتُ، من خلبؿ ركح التعاكف كالتطلع للتحستُ الدائم لدل أعضاء التنظيم

   1:كمن خلبؿ أدكار كمصادر الثقافة التنظيمية، بيكن إبراز أبنية الثقافة التنظيمية كما يلي

  كالاستًشاد إتباعها بهب التي كالعلبقات السلوؾ بماذج بسثل إذ كالعاملتُ، للئدارة دليل بدثابة التنظيمية الثقافة عدتي 
 .الأشياء بها تؤدل التي للطريقة أعمق كفهم كاضحة برؤية ابؼوظفتُ بسد كما بها،

 كابقازاتهم كعلبقاتهم أعمابؽم كينظم الأدكار،بودد  ك ابؼنظمة أعضاء يوجو فكرم إطار ىي.  
 أبماط بؽم بردد، كما منهم ابؼتوقع الوصفي السلوؾ للعاملتُ سلوكية كقواعد قيم من برويو بدا الثقافة بردد 

 .معها يتعاملوف التي ابعهات كبتُ بعضهم كبتُ بينهم العلبقات
 كما الطموحتُ، العاملتُ بذذب الرائدة فابؼنظمات ابؼبدعتُ، العاملتُ جلب في ىاما عاملب ابؼنظمة ثقافة تعتبر 

 ك التميز تكافئ التي ابؼنظمات بذلب كما،ابؼبدعتُ العاملتُ تستهوم كالتفوؽ الابتكار قيم تبتٍ التي ابؼنظمات أف
 .الذات إثبات دافع لديهم يرتفع الذين فمالمجتهد ينالعامل التطوير

 من ابعارية التطورات مواكبة على القدرةك للتغيتَ ابؼنظمة قابلية على يؤثر جذريا عنصرا التنظيمية الثقافة تعتبر 
 على كحريصة يرالتغي على قدرة ثرأؾ ابؼنظمة كانت للؤفضل كمتطلعة مرنة ابؼنظمة قيم كانت فكلما حوبؽا،

 كاستعدادىا ابؼنظمة قدرة تقلّ  كالتحفظ الثبات إلذ بسيل القيم كانت كلما أخرل جهة كمن منو، الاستفادة
 .التغيتَ لإحداث

 كاضح مؤشر التنظيم داخل الانضباط يعتبر حيث الداخلي الانضباط عوامل من عاملب التنظيمية الثقافة بسثل 
 قمة في الرئيس قياـ من الانضباط ىذا ينبع حيث ،كابهابية قوية تنظيمية ثقافة من بالغة درجة التنظيم بلوغ بؼدل

 شيئا الأفراد من نطلب أف بيكن لا إذ كفعلب، قولا للآخرين قدكة ليكوف الدكاـ في بالانتظاـ كمساعديو التنظيم
 .نفعلو بؼا مناقضا

في تطبيق معايتَ  الشركعإذا فعملية برديد الثقافة التنظيمية السائدة في بؿيط ابعامعة، يعتبر أمرا ميهما من أجل 
كدعم الثقافة القوية أك تثمتُ  الشاملة، مع أبعادة ابعودة يتلبءـبدا  الثقافة كتطويعهاتغيتَ سواء بابعودة الشاملة، كذلك 

                                                           
رسالة ماجستتَ غتَ  ،والتمبيق النظرية بين: البشرية الموارد إدارة فعالية في ودورها المنظمية الثقافة :نصتَة دركش 1

  .11.، ص2009منشورة،جامعة ابعزائر، 
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الإشارة إلذ أف عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية داخل بؿيط ابعامعة  كبذدر .بحيث تؤدم الوظيفة ابؼطلوبة منهاالسائدة 
أف موضوع الثقافة التنظيمية يرتبط بدتغتَات معقدة نفسية شخصية  ،أكبؽهما: ثنتُإليس بالأمر السهل، كىذا لسبتُ 

أف بؿيط ابعامعة يعتبر  ،ك الإقناع كالصبر؛ الأمر الثاني تصاؿالاكمادية، بفا يتطلب من ابؼسؤكلتُ مهارات عالية في 
ك اعتبارا لأبنية . بؿيط متداخل يتأثر كيؤثر بشكل كبتَ في بؿيطو، بفا يصعب في عملية التحكم في متغتَات الثقافة

  .جودة مؤسسات التعليم العالر ابعزائرية؟ أف تسهم فيثقافة التنظيمية لل كيف بيكنثقافة التنظيمية، اؿ كدكر

 .الجزائرية مؤسسات التعليم العالي جودةفي الثقافة التنظيمية دور ملائمة . 2
 ،على التهيئة الشاملة للثقافة التنظيمية بكل أبعادىاابعودة في مؤسسات التعليم في ابعزائر يتوقف بقاح تطبيق 

في ظل إدارة ابعودة الشاملة ، إذ ليس من ابؼنطقي البدء بتطبيق الفلسفةلتكوف متوافقة بسامان مع متطلبات تطبيق ىذه 
  . ابعامعة ابعزائرية السائدة فيتنظيمية اؿثقافة اؿ ضعف

الثقافة التنظيمية ابؼلبئمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة تساعد بصيع العاملتُ في ابؼنظمة على التعامل كالتكيف ؼ
التي ترغب  فابعامعات ،قائمة كمستمرة ابعامعةكذلك في سبيل جعل  ،للجامعةمع ابؼتغتَات البيئية الداخلية كابػارجية 

 كتتوافق ،ىذه ابؼنهجية تتوافق معب عليها كضع ثقافة تنظيمية جديدة في تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة يتوج
كجعلها قادرة  ابؼتغتَات البيئية الداخلية كابػارجية، بفا يساعد على برقيق رسالتها كإستًاتيجيتها ابعديدتتُ، مع أيضان 

 1.في حاؿ حدكثها بكفاءة كفعاليةعلى التعامل مع مشاكلها 
ة التي بهب أف مكنظم ابؼكأفات ابؼعنوية كابؼادية، من السمات الثقاؼ كابؼشاركة لتقديرتيعتبر ثقافة الاحتًاـ كاك

برتاجها إدارة ابعودة الشاملة، فكلما  ابؼشاركة التقدير ك فالثقافة الواعية بأبنية الاحتًاـ ك ؛ابعامعةتتواجد داخل 
 ،أدل ذلك إلذ تسهيل مشاركة الأفراد في عملية ابزاذ القرار ابؼؤسسة ابعامعية، كلماكانت ىذه الثقافة سائدة داخل 

كما أف شيوع ثقافة الاىتماـ بالفرد من ابعانب . فعاليات التي تقاـ على مستول ابعامعةاؿكابؼشاركة في بـتلف 
ة النفسي كرضاه عن ابػدمات كظركؼ العمل، يسهم في عملية بذويد ابػدمات من خلبؿ ابؼعرفة ابؼستمرة كالدائم

 .أك أساتذة أك إداريتُ بةد سواء كانوا طلافرحتياجات الأالنقائص ك
ثقافة العمل ابعماعي داخل ابعامعة، من شأنو تسهيل عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة،  رسوخكما أفّ 

من خلبؿ تكوين حلقات ابعودة كفرؽ  ،فثقافة العمل ابعماعي بيكن استغلببؽا كبرويلها إلذ إطار عمل منظم
 الأمر الذم ييسهم في زيادة بذويد بـرجات ابعامعة 2،صيانةاؿ، كفرؽ تعميم كظيفة ابعودة كفرؽ الإداراتالتحستُ عبر 

، كيؤدم ضعف ىذه الثقافة التنظيمية داخل ابعامعة إلذ ىدر الوقت (الخ...،براءات الاختًاعالطلبة، البحوث العلمية)
 .  الفردم غتَ ابؼنظمالعمل  سلبياتكابعهد كعدـ الرشادة في استغلبؿ الإمكانات ابؼادية كالبشرية بسبب 

                                                           

ملاءمة الثقافة التنظيمية السائدة في مدارس التعليم العام الثانوي بمدينة مكة المكرمة لتمبيق إدارة  :نوح عبد ابؼعطي1 
  .85 .، ص2006، جامعة أـ القرل ،كلية التًبية ،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ،الجودة

.152.، صسبق ذكرهكربية ربحي، مرجع  
2
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معة، لدل الفاعلتُ في ابعا كالابتكار ف كجود ثقافة التحستُ ابؼستمر كالتطوير كالتجديدإؼ بالإضافة إلذ ذلك،
على عمليات التحستُ ابؼستمر  امن شأنو تسهيل عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، ىذه الأختَة التي ترتكز أساس

الأفراد فرص التجديد كالتحستُ  بتشجيع كمنح كبشكل مستمر كفكالدائم، فمن خلبؿ ىذه الثقافة يقوـ ابؼسؤكؿ
قامة الدكرات التدريبية ك كإتطوير ىذه الثقافة كجعلها ضمن أطر تنظيمية كقانونية  ابؼستمر، من خلبؿ إدماج ك

 .كالاجتماعيتُ شاركة بـتلف الشركاء الاقتصاديتُـالتحسينية ك التًبصات العلمية كابؼهنية، كزيادة 
من شأنو ابؼسابنة في توجيو كتوحيد ابعهود  ،كابؼؤازرة لدل القيادات ابعامعية دمالتأمسيادة ثقافة  كما أفّ 

الإدارة العليا،  ةىو دعم كتأييد كمؤازر إدارة ابعودة الشاملة أىم متطلبات تطبيق فّ أإذ  ابعودة الشاملة، إدارةلتطبيق 
نب قرار تطبيقها يتم ابزاذه من جا كالذم ينبع من اقتناعها كإبيانها بضركرة التطوير كالتحستُ ابؼستمر، حيث إفّ 

لذلك لا يتوقع أف يتم ابزاذ ىذا القرار كتوفتَ متطلبات بقاحو دكف أف ينبع عن قناعو كمؤازرة كاملة  ،الإدارة العليا
كرسالتها كإستًاتيجيتها  ابؼؤسسة ابعامعيةمنها، فهي بسلك سلطة ابزاذ القرار، كبسلك القدرة على تطوير كنشر رؤية 

في برديد بقاح تطبيق ابعودة الشاملة من خلبؿ قناعاتها بكو التحوؿ كقدرتها  ، فدكر ثقافة الإدارة مهم جداكأىدافها
 . ابؼادية كابؼعنوية كرسم السياسات كابػطط الكفيلة بإبقاح مضموف كفلسفة جودة التعليم العالرعلى توجيو ابؼوارد 

، ملتُ في ابعامعةالعا بقاز الأعماؿ من طرؼإشيوع ثقافة ابعودة كالاىتماـ بها، كالاىتماـ بالدقة في  إفّ 
كالاىتماـ بجودة ابؼدخلبت من طرؼ الإدارة العليا، من شأنو تسهيل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، فثقافة جودة 

أك  من خلبؿ جعل أنظمة التوظيف تعتمد على جودة كنوعية الأستاذ ،توظيفاؿ بمطنها تغيتَ أابؼدخلبت من ش
أف الاىتماـ بثقافة جودة أداء العمل لدل الأساتذة ك الإداريتُ، من كما . كاستقطاب أحسن الكفاءات الادارم

بقاز الأعماؿ بالدقة إالتي تعتمد بشكل أساسي على  شأنو زيادة فرص برستُ تطبيق معايتَ ابعودة الشاملة، ك
 . كبابؼواصفات المحددة كالتقليل من فجوات الأداء

التي بهب أفّ  الثقافاتابعامعيتُ من  الفاعلتُستمرة لدل تيعتبر ثقافة التقييم كابؼتابعة الد من جانب آخر،
يسمح سهم تواجد ثقافة التقييم كابؼتابعة في سهولة ربطها ضمن إطار قانوني كتنظيمي تتواجد داخل ابعامعة، إذ مي 

أنظمة لتقويم الإدارة ابعامعية، أك  جودة أنظمة لتقييم يسهل من كضعالأمر الذم  فلسفة إدارة ابعودة الشاملة،بتطبيق 
 .بـرجات الأستاذ ابعامعي البحثية كالتدريسية كالمجتمعية، ككذا أنظمة لتقييم أداء الطالب ابعامعي 

التحوؿ الشامل تكوف مواتية كمتوافقة مع متطلبات تطبيق إدارة ابعودة بالثقافة التنظيمية ذات العلبقة  إفّ   
كتكوف على قناعة كاملة بأف فلسفة إدارة ابعودة الشاملة برتاج إلذ بروؿ  ابعامعةعندما تدرؾ إدارة  ، كىذاالشاملة

، كبجانب تلك القناعات لابد أف تكوف على يقتُ من أف ضركرة ابؼزج بتُ ىذا ابعامعيةشامل للنمط ابغالر للئدارة 
معدكدات كلكنو  ىذا لن يتم الانتهاء منو في شهور كذاؾ لا يفي بالغرض كلكن لابد من التحوؿ الشامل، كأفّ 

ليس بؾرد إحداث تعديل ىنا كتغيتَ ىناؾ أك تبسيط ىنا كبرميل ىناؾ أك ترميم ىنا كبذميل  أنو، إذ سنواتسيأخذ 
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 كىذا ما يتوافق ك 1،ىناؾ، كلكنو بروؿ شامل في بمط إدارة بوتاج إلذ خطوات كمراحل كجهد ينفذ على فتًات طويلة
مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة كالتي تقضي بضركرة التدرج كإعطاء الوقت الكافي للتحوؿ من أنظمو قدبية في 

 .بؿيط ابعامعة ندماجا لواقع كإالتسيتَ ك البيداغوجيا كابؼناىج إلذ أنظمة مسايرة لركح العصر ك أكثر 
دكرا مهما في تعزيز كتسهيل تطبيق إدارة ابعودة تؤدم ثقافة تشجيع الابتكار كتبتٍ الأفكار ابعديدة،  ك 

 كطرؽ أداء في أساليب ىاابؼبادرات ابعديدة بيكن تطوير الشاملة، فمن خلبؿ ثقافة الابتكار كتشجيع الأفكار ك
العمل على بذويد ابؼخرجات بكلفة أقل من خلبؿ تبتٍ أفكار تتعلق بالاستخداـ الرشيد بؼواردنا ككذا  ،العمل

ييسهم تشجيع الابتكار من خلبؿ إدارة ابعودة الشاملة في الرفع من كفاءة بـرجات ابعامعة البحثية  اكم .كإمكاناتنا
جديدة في تستَ نشاطاتها، كما  ؤلالاجتماعية التي برتاج إلذ أفكار كر كزيادة الارتباط بابؼؤسسات الاقتصادية ك

الأكثر تقدما بسبب أف آلية التقارب معها لا يكوف إلا ة ربط ابعامعة كبـرجاتها بالدكؿ في زياد الثقافةسهم ىذه تي 
   .بالاختًاعات كالابتكارات كالأفكار ابعديدة كابؼثمرة بسبب سرعة تزايد الاكتشافات كابغاجة إلذ أفكار جديدة

 2:النقاط التاليةفي  في التعليم العالر فوائد الثقافة التنظيمية التي بزدـ إدارة ابعودة الشاملة كبيكن تلخيص             
 .كاحدة ابعامعةالعمل داخل طريقة  جعل لغة ابغديث ك -
 .ابعامعةفي نسق كاحد لتحقيق غاية مشتًكة لدل ابعميع تتمثل في رسالة  ابعامعةربط ابعماعات كالأفراد داخل  -
ابعميع لقيم كمعتقدات تنظيمية كاحدة تشتمل عليها الثقافة  تبتٍكذلك من خلبؿ  ،تنمية ركابط ابؼودة بتُ العاملتُ -

 .التنظيمية
 .بفعالية ككفاءة أفضل للجامعةبرقيق الرسالة ابعديدة  -
 .ابعامعةتسهيل عملية الاتصاؿ داخل  -
لأف الغاية مشتًكة ، جعل عملية ابزاذ القرار أكثر كفاءة لوجود ضوابط موحدة كمشتًكة لدل بصيع متخذم القرار -

 .ابعامعةرسالة كالتي تتمثل إبصالا في بينهم 
لأنو السبيل الأفضل للتعرؼ على  ا،مهم اأمر ابعامعة فيالسائدة  معرفة أبعاد الثقافة التنظيمية ييعدر، ػػػػػمػػػػأخ

للتعرؼ  الطريق السليمالفعلي لإدارة ابعودة الشاملة، كما أنو  الداعمة للتطبيق مدل توافر مقومات الثقافة التنظيمية
على النواحي الإبهابية الدافعة كالأخرل السلبية ابؼعوقة، كبذلك يتوافر بؽا ابؼعرفة الكاملة بالشكل الذم يتعتُ أف تكوف 

مسببات النجاح، دكف إغفاؿ التي تتلبءـ مع متطلبات تطبيق ىذه الإدارة ك ابعامعية عليو البيئة كالثقافة التنظيمية
 .للمشكلبت أك التحديات التي بيكن أف تقف في مواجهة التطبيق

 
                                                           

، رسالة ماجستتَ غتَ مة الثقافة التنظيمية السائدة في الكليات التقنية لتمبيق إدارة الجودة الشاملةئملا: ماجد الغامدم1
 .86 .، ص2008منشورة، جامعة أـ القرل، كلية التًبية، السعودية، 

  .85.ص، 2001الأردف،  عماف، للطباعة كالنشر، كائل دار ،الشاملة الجودة لإدارة الكاملة المنهجية :عقيلي كصفي عمر 2
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 خلاصة الفصل الثالث
التحديات التي أىم ك ،ابعزائرية استعراض مسار كتطور مؤسسات التعليم العالر تمّ من خلبؿ ىذا الفصل، 
مرت بدراحل كبرديات كثتَة،  ابعزائرية أف مؤسسات التعليم العالر إلذ كخىليص الباحث ؛كاجهت سياسة التعليم العالر

الاجتماعية التي صاحبت فتًة ما بعد الاستقلبؿ،  الاقتصادية ك حيث تأثرت ابعامعة ابعزائرية بالتوجهات السياسية ك
 .ىتماـ الدكلة بتطوير ىذا القطاعإكثتَة عكست في بؾػػػملها  كما عرؼ التعليم العالر إصلبحات

 ابؼرافق عرفت ابؼنظومة ابعامعية في ابعزائر تطورات في ابؼؤشرات الكمية، من خلبؿ تزايد في عدد الطلبة،كقد 
التعليم العالر، غتَ أفّ ىذه الزيادات لد يصاحبها تطور ملحوظ من ابعانب ابؼوجو لقطاع  التمويل كحجمالبيداغوجية 

ابعوانب البيداغوجية  كقصور من ناحية التأطتَ، البحث العلمي، إلذ اختلبلات ةالكمي ات، حيث أدت التطورالنوعي
 .سوؽ العملمواكبة  ك

كفلسفة كنظاـ جديد للتعليم العالر ( ؿ ـ د)بعد بصلة ابؼشاكل التي عرفها قطاع التعليم العالر تّم تبتٍ نظاـ ك
كزيادة ربط ابعامعة مع  ،اغوجيافي ابعزائر، ىذا النظاـ يهدؼ إلذ إصلبح الاختلبلات على مستول ابؽياكل ك البيد

أفّ ىذا النظاـ عرؼ مشاكل عديدة من ناحية التطبيق، كىذا بسبب عدة  غتَبؿيطها الوطتٍ ك الإقليمي كالدكلر، 
السائد في ابعامعة ابعزائرية من أىم معوقات تطبيق ىذا ك يعتبر ابؼناخ التنظيمي  ،قفي تعطيل تطبيق تأسباب ساىم

   .بدا يتلبءـ مع متطلبات نظاـ جودة التعليم العالرق تطلب تغيتَالنظاـ، الأمر الذم م
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 :تمهيد

ومؤسسات التعليم العالي  -أية منظمة ةيابح ودائم المناخ التنظيمي من المواضيع المرتبطة بشكل وثيقموضوع يعتبر 
المناخ  تواجد كما أنمطتلف تواجدىا بنٌ منظمة وأخرى، التي و عناصر أساسية عدةفهو يتشكل من  ،-خصوصا

بالجودة اللازمة من الدعائم الأساسية مرو تبني وتطبيق الجودة  مؤسسات التعليم العاليفي  التنظيمي الامصابي والقوي
 .التعليم العالي الشاملة في مؤسسات

والتي يشترك ( المستخدمة ولوجياالهيكل التنظيمي، القيادة الجامعية، الاتصالات التنظيمية، التكن)  العناصروتعتبر 
تطبيق  فيبشكل كبنً  تسهم العناصر فهذهالأساسية المشكلة للمناخ التنظيمي،  العناصرتدثل  في كونهاالكثنً من الكتاب 

بشكل كبنً  مؤسسات التعليم العاليفعاليات و أنشطة ، وىذا نظرا لتواجدىا في في التعليم العالي فلسفة الجودة الشاملة
 .النفسية في المحيط الجامعيالعناصر  على الجمع بنٌ العناصر المادية و ة ىذه العناصرمن جهة، ومن جهة أخرى قدر

ومردد قدرة ىذه الأبعاد على المسامشة في تحقيق  اول ىذه العناصر بشكل مفصل ومحدد،نفي ىذا الفصل سنت      
 :من خلال المباحث التالية جودة مؤسسات التعليم العالي، وىذا

 

 ؛في جودة مـؤسسات التعليم العالي ةكل التنـظيميامساهمة الهي :المبحث الأول      
 ؛التعليم العالي مؤسسات جودة المساهمة فيالقيادة الجامعية  :المبحث الثاني      

 ؛التعليم العالي مؤسساتجودة  المساهمة فيالاتصالات التنظيمية  :المبحث الثالث              
   .التعليم العالي مؤسساتجودة  المساهمة فيالتكنولوجيا : المبحث الرابع  
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 العاليمساهمة الهياكل التنـظيمية في جودة مـؤسسات التعليم : حث الأولـلمبا

، الواجبات، في تحديد المهام البارز لدورهالعمود الفقري لأي منظمة، نظرا عتبار الهيكل التنظيمي إمظكن 
أي  أننّ ىذا الاعتبار مظكن القول  وعلى ،ة بالهيكل التنظيميطوغنًىا من المهام المنو التنسيق و السلطات، المسؤوليات

 .للتغنًات مواكبة و مرونة مصاد ىيكل تنظيمي أكثرإبالأساس إلى  ترجعجودة مؤسسات التعليم العالي  تحسنٌلمحاولة 

 الهياكل التنظيمية مقاربات حول: طلب الأولـالم
فمن خلالو تتضح صورة المنظمة وشكلها وعلاقتها الهيكل التنظيمي الركيزة الأساسية في بناء أي منظمة،  عتبرييُ   
 و التنظيمية تختلف باختلاف طبيعة المنظمات وأنشطتها وغاياتها وسياساتها، كما أن أشكال الهياكل المتعددة ومستوياتها
 .وعلاقاتها عمالها ومهمامهاأتحدد حجم المنظمة و درجة التعقيد في أداء ي، وعلى ىذا الاختلاف أىدافها

 .الأنواع و ، الخصائصالمفهوم: التنظيميل ـكيلها .1
يكل هباىتمام الباحثنٌ، و ركزت جميع نظريات التنظيم على كيفية تصميم  ةالتنظيمي اكلالهي موضوع حظي لقد
 .اللازمتنٌ فاءةالك فعالية والداة أساسية لتحقيق أىداف المنظمة بأال باعتباره تنظيمي فعنّ 
بناء مضدد المستويات الإدارية وخطوط السلطة والمسؤولية في المنظمة، ومصب أن " :يكل التنظيمي على أنوعرف الوي

ساىم في تشجيع العاملنٌ على الاجتهاد لتطويره وتحسينو والمتغنًات، وييُ  يكون الهيكل التنظيمي مرنا يستوعب المستجدات
من خلال ىذا المفهوم  ضحيت 1؛"ناخا مناسبالا يتعارض مع التنظيمات غنً الرسمية، وبالتالي يكون المناخ التنظيمي م وأن
 .دور الهيكل التنظيمي في توفنً المناخ التنظيمي المناسب مشية وأ

الاطار المؤسسي أو البناء أو الشكل الموضح لمكونات المنظمة وما تتضمنو " :عرف الهيكل التنظيمي على أنوكما ييُ 
لتي تندرج عليها والاتصالات التي ينبغي أن تتفاعل عن طريقها، ا من الأقسام والفروع التي تتبعها والمحددة للمستويات

ضح دور الهيكل التنظيمي يتمن خلال ىذا المفهوم  2؛"والأنشطة التي تنهض بها والمسؤوليات والصلاحيات التي تعطى لها
 .في تحديد المهام والصلاحيات ومسط الاتصالات في المنظمة

 التنظيمي الهيكل أن إلى ىنا يشنً حسنٌ حرنًتبار الأبعاد المشكلة لو، حيث أيضا باع ييشار إلى الهيكل التنظيمو
التمايز  :المركزية؛ فدرجة التعقيد تتكون من ثلاثة عناصر وىي/درجة الرسمية التعقيد،: يــثلاثة أبعاد رئيسة ه لو

عدد المستويات )والتمايز الرأسي ،(تعدد وتنوع الأنشطة والواجبات والمجموعات الوظيفية والتخصصات المتنوعة)الأفقي
نواع أ زادت، فالهيكل التنظيمي يزداد تعقيد كلما (التوزيع الجغرافي لعمليات وأنشطة المنظمة)، والتمايز الجغرافي(التنظيمية

                                                           
1

  .85 .، ص2001، الطبعة الأولى، دار يافا العلمية، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي: عارف حسنٌ ناجي 
  .169.، ص سبق ذكرهخضنً كاضم حسنٌ، مرجع 2
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ى القواننٌ عتماد المنظمة علإا الرسمية فتشنً إلى مدى التمايز الثلاثة، وكلما زادت اااجة للاتصالات والتنسيق والرقابة، أمنّ 
 1 .واللوائح في تنظيم وضبط سلوك الأفراد أثناء العمل

المستويات الادارية والمهام  مختلف الذي يتحدد فيوالهيكل التنظيمي ىو ذلك البناء  مظكن القول أننّ  الا،ـــــمــإج
 فوصصَّ وتيُ مساط العلاقات بنٌ المستويات الادارية أوطرائق التنسيق بنٌ الوحدات، وكذا تتضح فيو  ،السلطاتو والمسؤوليات

 .الوظائف و المهام نشطة ومختلف الأ فيو
 يستوجبالداخلية والخارجية،  راتىداف المنشودة ويواكب التطوال، مضقق الأناء ىيكل تنظيمي فعنّ بمن أجل  و
 :يـتصميم الهيكل التنظيمي، وه عملية مجموعة من المراحل الأساسية في ىالمرور عل

 ىدافتدهيدا لتحديد الهيكل الملائم لهذه الأ اىداف التفصيلية التي يريد التنظيم تحقيقوتحديد الأ. 
  للوصول إلى الأىداف المنشودة الضروريةتحديد أوجو النشاط. 
 تجميع النشاطات في شكل وظائف، ووضع وصف متكامل لكل وضيفة. 
  2.ووصف الوظائف لجميع الأقسام والإدرات داخل التنظيمتجميع النشاطات والوظائف في شكل تقسيمات إدارية 
 دارات الأخرىتحديد العلاقات بنٌ الأقسام داخل كل إدارة، وعلاقة ىذه الإدارة بالإ. 
 التنظيمة توضح الخرائط فختصاصات كل منها، إوضع خريطة تنظيمية ودليل تنظيمي يتضمن الأقسام والوظائف و

 3.الدليل المادي الملموس للهيكل التنظيميبر تأيضا خطوط السلطة، وىي تع

  :مسوذجنٌ رئيسنٌ مشا الباحثون الهياكل التنظيمية إلى يصنف الكتاب و و           
يتسم ىذا النموذج بالبساطة ووضوح خطة السلطة والمسؤولية وطول الهيكل التنظيمي  و :لي أو البنًوقراطيالنموذج الآ -

 ،تخاذ القرار في قمة السلم الهرميإعد والأنظمة، كما تتركز سلطة امذاز العمل وفق القوإشراف ضيق، ويتم فيو إمع نطاق 
القدرة عدم  ذج بأنو يفتقر إلى المرونة ووعاب على ىذا النم، وييُ يتعامل كل فرد مع الأخرين ومع العملاء بشكل رسمي و

 .على التكيف
ىداف نها غاية وأن الأأىداف على السلطة، وينظر للأيتسم بالبساطة النسبية وغموض ىيكل  :النموذج العضوي -

ستراتجيات المنظمة، وتنساب فيو إتشارك فيو مختلف الوحدات والمستويات في وضع  كما الوظيفية وسائل لتحقيقها،
ىذا النموذج أنو يفتقر  على عابوييُ  ،سلاسةودارة العليا بسرعة رية في جميع الاتجاىات وتصل الأفكار إلى الإالمعلومات بحيُ 

ومظكن التميز بنٌ ىذين النموذجنٌ والاختلافات الموجودة ، نو يفتقر إلى الدقة والبساطةكما أ ،إلى الثبات أو الاستقرار
 :المواليبينهما، من خلال الجدول 

                                                           

.295 .مرجع سبق ذكره، ص، مبادئ الإدارة ااديثة حسنٌ حرنً، 
1  
.32 .، صسبق ذكرهموسى اللوزي، مرجع  
2  
.169 .، صسبق ذكرهخضنً كاضم حسنٌ، مرجع   
3
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 الاختلافات بنٌ الهيكل العضوي والهيكل الآلي :(1.4)الجدول رقم
 الأليالهيكل  الهيكل العضوي الوظيفة

 
 القيادة

 

ؤسنٌ في تحديد تهتم بالعلاقات التنظيمية بنٌ الرؤساء و المرو
فكار بداء الأإناقشة القرارات وبمسنٌ الأنشطة ويسمح للمروؤ

 .والمعتقدات

وسنٌ ؤتهتم بالادراك والتشخيص والثقة بالمر
ودراسة مشاكل الوظيفة مع الرؤساء وعند 

 .التدخل في صناعة القرار

الحوافز 
 والدوافع

استخدام ااوافز المادية والمعنوية لتشجيع الأفراد على المواقف 
 .وتحقيق أىدافها معمالوأمذاز إالامصابية في المؤسسة وحثهم على 

في  المتمثلة  الاجراءات العقابيةستخدام إ
سائلة الأفراد الذين مظارسون مواقف سلبية م

 .سائد في المنظمةماىو  تختلف عن 

 الاتصالات
خذ الاتصال أشكال مختلفة وفق متطلبات العمل الوظيفي لنقل أي
 .ختياريإوالتعليمات والمقترحات بشكل  رماوالأ

تعتمد المنظمة وفق ىذا الهيكل على قنوات 
وامر والتعليمات للأفراد الاتصال النازل لنقل الأ

 .العاملنٌ

 التكامل
الإدارية تنظيم مفتوح يشمل الأفراد العاملنٌ في المستويات 

 .المختلفة الساعية لتحقيق الفعاليات التنظيمية
فراد في المستويات تنظيم مغلق يقتصر على الأ

 .الأدنى لتحقيق الفعاليات التنظيمية

تخاذ القرار يصنع في المستويات الإدارية إمركزية  .ويل الصلاحيات في الهيكل التنظيميتح ،لامركزية في اتخاذ القرار القرار
 .العليا

فردية تحدد في المستويات الادارية العليا ولا  .داريةجماعية تحدد بمشاركة الأفراد في المستويات الإ هدافالأ
  .شاركة في صياغتهايسمح للافراد الم

محاسبة الأفراد المسؤولنٌ عن  لىإمركزية تهدف  .حل المشاكل لىإتحقيق الرقابة الذاتية وتسعى  لىإلامركزية تهدف  الرقابة
 .خطاءالأ

جيد يهتم بالتوجيهات ذات العلاقة بتطوير المديرين والموارد  الأداء
 .البشرية من خلال الاتصالات التفاعلية

مزفاض الأداء والتوجهات ذات العلاقة بتطوير إ
 .المديرين والموارد البشرية

جامعة كربلاء،  ةسادر: لمؤسسات التعليم العالي يفي الهيكل التنظييم دور بنود الايزو: محمد تركي العباس، حيدر خضنً جوان: المصدر
 .13.ص ،28،2012المجلة العراقية للعلوم الادارية، العدد 
الاختلاف بنٌ النموذجنٌ، من ناحية شكل الهيكل، العلاقات، السلطات،  يتبنٌ ،(1.4)من خلال الجدول رقم

 طبيعة وباعتبار ختيار نوع الهيكل المناسب، إويتم  ،وبالتالي الاختلاف في النتائج والأداء المقدم المسؤوليات، و المهام
، دبيات الفكريةفي الأ للهيكل التنظيمي متعددة مساذجاىناك  أنوتجدر الاشارة ىنا  .كل منظمة ىداف وثقافةأو مكاناتإ
 .لي والهيكل العضويجميعها منحصر بنٌ خصائص الهيكل الآ و

الخصائص والمؤشرات التي  ىداف التي وضع من أجلها الهيكل التنظيمي، يتطلب مراعاة بعضلتحقيق الأ و          
: ال للهيكل التنظيمي، وىيتسمح بأداء فعنّ 
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 شراف وخطوط نوحة للفرد والتوزان في نطاق الإمويقصد بو تحقيق التوازن بنٌ الصلاحيات والمسؤوليات الم: التوزان
 .دارية المختلفةوامر الصادرة من المستويات الإعتماد وحدة الأإ الوظيفية والاتصالات 

 عاب التعديلات التنظيمية المستمرة، تبعا يستإوتتطلب المرونة قابلية الهيكل التنظيمي المراد تصميمو على : المرونة
 .للتغنًات في البيئة الداخلية والخارجية

 ستشراف التغنًات إأي الاعتماد على القواعد العلمية الرصينة في بناء الهياكل التنظيمية، إلى جانب : الاستمرارية
 .رباك البناء الهيكلي للتنظيمإالمستقبلية دون أن تتعرض الهياكل التنظيمية لتغنًات جوىرية متكررة من شأنها 

 في تحديد وتصميم الهياكل التنظيمية الموائمة بنٌ الأىداف المسطرة وتكلفة التصميم ىمصب أن يراع :التكلفة. 

 أهمية تصميم الهياكل التنظيمية  .2

شــنً حيث ي، مشية قصوى داخل التنظيمأكل ىذه الدور الذي يلعبو الهيكل التنظيمي في المنظمة، مصعل لها 
(Peter Drucker )  إلى أمشية الهيكل التنظييمي، من خلال الدور الذي يقوم بو، فالهيكل يساعد على تنفيذ الخطط

 .داريإالاستراتجية بنجاح، ويسهل تحديد الأدوار لكل شخص ولكل مستوى 
في المنظمة، من خلال التوزيع  المتاحةمشية الهياكل التنظيمة، في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد أجلى تكما ت

وتساعد عملية التبنؤ بالاحتياجات  بشكل علمي ومدروس، والوحدات قسامالعادل والعقلاني لهذه الموارد على مختلف الأ
قدرتو على  الهيكل التنظيمي في تتجلى أمشية و .ااالية والمسقبلية في عملية توفنً الموارد وتخصيصها بشكل مناسب

الأفراد أو الوحدات على الاختصاصات  صدام الذي يؤدي إلى تفادي، الأمر التنسيق بنٌ مختلف الوحدات والأقسام
التنسيق من جهة أخرى التواصل الدائم بنٌ الأفراد والجماعات واستخدام الأساليب القيادية و يعكس كما  1التنظيمية،

الأمر الذي يزيد من فرص  وغياب ىذا التنسيق قد يؤثر على مجالات التواصل بنٌ أفراد التنظيم، ،الاتصالية في تنفيذ المهام
 .النزاع بنٌ الوحدات والعاملنٌ
، في الاستجابة لمختلف التغنًات الداخلية والخارجية، المرن تتضح أمشية الهيكل التنظيميبالاضافة إلى ذلك، 

وأيضا  لهذه المنظمة، سواء على مستوى محيطها الخارجي،ومسايرة مختلف ىذه التغنًات، وبالتالي ضمان التكيف والبقاء 
  .قدرتها على التقليل من الصراعات الداخلية الناتجة عن جمود الهياكل وغياب قنوات الاتصال

صا دقيقا لواقعها وتحدياتها، يرا، فإن مؤسسات التعليم العالي باختلافها وبتعدد ىياكلها، تتطلب تشخيـــــــــأخ
والانتقال بها من تلك الهياكل الجامدة إلى ىياكل تنظيمية تعتمد على مفاىيم وأدوات و أساليب إدارة الجودة الشاملة، 

لعملية التطوير والتحسنٌ المستمر، فياترى ماىي خصائص الهيكل الجامعي، وكيف مظكن أن يسهم في كمؤشر أساسي 
 .نً العالي؟تجويد مؤسسات التعل

                                                           

.104 .، ص2006 ،سكندرية، مصر، الدار الجامعية، الإكيف تسيطر على صراعات العمل: أحمد ماىر   1 
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 .مؤسسات التعليم العالي جودة في دعمالهياكل التنظيمية  اتامـسهإ: انيـالث لبــالمط
تحتاج إلى تحديد  لأنها ؛مؤسسات التعليم العالي، عملية مترابطة، معقدة ومتشابكة وتجويدتعتبر عملية تطوير 

ولية جوىرية عميقة باتجاه التغنً والتطوير، ولعل الهيكل التنظيمي ىو بداية ىذا التطوير، أمرتكزات ومؤشرات وخطوات 
 .دارة الجودة الشاملة في تصميم الهياكل التنظيمةإن خلال دمج مؤشرات ومرتكزات وىذا مم

  .يةفي مؤسسات التعليم العالي الجزائر ةالتنظيمي اكلخصوصية الهي  .1
على فعالية العملية  يؤثر الذيمن بعض القصور الجزائر  في لمؤسسات التعليم العالي تعاني الهياكل التنظيمية
لا تستجيب بشكل كاف ومرن، للرغبات والتغنًات التي ترافق عملية التطوير على مستوى  االتعليمية والإدارية، حيث أنو

 فهي، بالسطحية والنمطية في التصميم، ريةئالجزا التقليدية في الجامعةتتسم الهياكل التنظيمية حيث  ،التنظيم الجامعي
لية التنسيق بنٌ آالألي، والذي يتصف بالجمود، وبتعدد المستويات الإدارية، وبمركزية القرار، وضعف  النموذجتعتمد على 

التجديد والتطوير والتحسنٌ المستمر، كل ىذه  بضعف الهيكل كما يتصف. الأقسام والكليات وبنٌ الادارة الجامعية
 .بشكل عام مؤسسات التعليم العاليسلبيات الموجودة في الهياكل التقليدية، أثرت بشكل كبنً على مردودية ال

ن الهياكل التقليدية الموضوعة لا تنسجم ودور مؤسسات التعليم العالي، فهي ىياكل وظيفية يلاحظ أكما 
بنٌ  مر الذي سبب تناقضا صرمضا، الأبالأساس بداعية في مؤسسات تنتج المعرفة والعلومإأكثر منها ىياكل  ،تشغليلية

 .متطلبات الهيكل التقليدي وبنٌ دور مؤسسات التعليم العالي البحثية والمعرفية
ة وتعرقل ، بكثر ااواجز الإدارية، والتي تقتل روح المبادرالجامعية التقليديةالهياكل  تتصفبالاضافة إلى ذلك،  

تخاذ القرار، والتقليل من مستويات الثقة بنٌ إ، الأمر الذي  يزيد من مركزية طء وجموداعملية التنسيق وتجعل التنظيم أكثر ب
 .يضفي الجانب التسلطي على مجريات التنظيم هالأطراف، كما أن

، والغموض في في بعض ااالات توزيع المهام والصلاحيات بضعفا، تتصف الهياكل الجامعية التقليدية، ـــــضـــــــأي
في تأدية  عائق، الأمر الذي يشكل حالات أخرىبنٌ المسؤوليات والصلاحيات في  التوازنالسلطات الممنوحة وعدم 

النزعة مرو  بضعفتتصف الهياكل التقليدية الجامعية، من ناحية أخرى،  .العمل بالطريقة المطلوبة والكفاءة والفعالية اللازمة
التدريب والتحسنٌ المستمر لدى الإدارينٌ والقيادات العمل الفردي والأحادي، وضعف  ، والتوجو مروالعمل الجماعي

  .المختلفة تطورات والتغنًاتللالجامعية، والاكتفاء فقط بتطبيق اللوائح والاجراءات دون مسايرة 
تنظيم عمودي  يعتمد على ىيكل و التسينً الاداريإلى وجود إزدواجية في الهيكل الجامعي، ف ،وتجدر الاشارة ىنا

ن تكون البيداغوجية العلمية أداغوجية والعلمية إلى بنية أفقية، ومن ىنا كان الواجب ، بينما تحتاج النشاطات البيةللسلط
  .التقني ىي المحور المركزي التي تتوزع حولها كافة ىياكل الإسناد الإداري و
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 .الجزائرية جودة مؤسسات التعليم العاليتحقيق في  ةالتنظيمي اكلالهيمساهمة . 2
يعتبر الهيكل التنظيمي أحد المرتكزات الأساسية مرو تبني تطبيق فلسفة الجودة الشاملة في المؤسسة الجامعية، 

ويكتسي ىذا الدور و الأثر من خلال تحديد العناصر الأساسية للهيكل التنظيمي والعمل على إصلاح ىذه الأساسيات 
دارة الجامعية في تبنيها لثقافة الجودة، على تحديد تركز الإحيث . نظيمي الجامعي وفقا لفلسفة الجودة الشاملةفي الهيكل الت

ليات الوصول إلى ىذه الأىداف، وتحدد فيو آرسالة المؤسسة الجامعية بشكل يعكس الأىداف والغايات والأدوار، ومضدد 
 1.المجتمعي على حد سواء ي والداخل توجههاالشركاء الاستراتجنٌ لها، مدا يعكس 

دارة الجودة الشاملة على الهياكل السطحية، أي الهياكل التي تتخلى عن إترتكز الهياكل التنظيمة ضمن فلسفة  و
، والاكتفاء بأقل عدد من المستويات الادارية، الأمر الذي يسهم في سرعة وانسيابية الجامعية تعدد المستويات الإدارية

وفق ىذا المنظور، العمل كفريق واحد، أي  الجامعية كما تتبنى الهياكل التنظيمية .نقل المعلومات وتبادلهاالقرارات، وسهولة 
أجل  ومستوياتها على أنها فرق عمل، وليست مجرد مكاتب أو مصالح جامدة، تتكامل فيما بينها من لهياكل الجامعةالنظر 

تخاذ القرار والتصرف وفق قواعد محددة، مدا يزيد من إنات مكاإلهذه الفرق  طىالوصول إلى الأىداف المسطرة، وتع
  .التعامل مع مجريات ومقتضيات التنظيممستويات تفويض القرار، وبالتالي المسامشة في زيادة وسرعة 

 التدريب والتحسنٌ المستمر والدائم على عنصري في التعليم العالي دارة الجودة الشاملةإ من جهة أخرى، ترتكز
، فالقيادات الجامعية والإدارية وأعضاء ىيئة التدريس، ملزمون بعملية التحسنٌ وفقا لمناىج علمية محددة، أساسيكمرتكز 

دارة الجودة الشاملة؛ إيعتبر التركيز على الزبون من مبادئ كما  .زيادة كفاءتهم وفعاليتهم مطضع لها جميع الأطراف بهدف
 المؤسسة الجامعية، من خلال وجود مجلس خاص يقوم بربط ليم العاليمؤسسات التعومظكن أن ييُنظر إليو ضمن ىيكل 

اجات المجتمعية، والعمل على يية، والسهر على تتبع مختلف الاحترقامة مختلف الشراكات الضروإوالخارجي  حطيهابم
  .في تقدنً الخدمات اللازمة للمجتمع مؤسسات التعليم العاليضمان مشاركة 

د مسؤوليات كل دنّ مواصفات ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي، أن تيُح تتطلب، بالاضافة إلى ذلك
مذاز جميع الأعمال بشكل إشخص، وصلاحياتو، والتدخلات التنظيمية بينو وبنٌ الأخرين، بحيث تضمن أن يتم دوما 

ق ىذه يالعمل وتوثصحيح، كما تتطلب مواصفات ضمان الجودة على إعداد دليل الجودة، وتحديد الإجراءات، وتعليمات 
 .جراءات في الهيكل التنظيمي، وكيفية أداء جميع الأنشطة وفق معايينً ومتطلبات الجودةالا

 
 

 
                                                           

، أوراق عمل المؤتدر العربي الأول حول جودة الجامعات ومتطلبات رؤية مقترحة لإدارة الجامعات المصرية: مذيب فتحي حسن 1
  .584.577 .ص.الترخيص والاعتماد، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، ص
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.جودة مؤسسات التعليم العاليو القيادة الجامعية : الثانيالمبحث   
سياسات ال لمخلتف حيث تلعب دور المحدد الجامعية، ةدورا مهما في العملية التعليمي الجامعيةتكتسي القيادة 

والداعم للأفكار والمبادرات، والساىر على تطبيق اللوائح والتشريعات، والفلسفات، والموجو للجهود والطاقات، والمرشد 
فمهمة القيادة الجامعية لها أمشية بالغة، وتتآكد ىذه الأمشية، في حالة التوجو مرو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 

 .دارة الجودة الشاملةإدور وفعالية القيادة الجامعية في مرافقة عملية التحول والتغينً مرو متطلبات ل التعليم العالي، نظرا

 .التأصيل المفاهيمي للقيادة الجامعية: المطلب الأول
فراد العاملنٌ فيها، ىذا المخزون البشري يتطلب عملية توجيو على مدى وقدرة وكفاءة الأ منظمةيعتمد مذاح أي 

الأىداف غية تحقيق تعمل على تشجيع الأفراد وتوجيههم بيُ  الجامعية، فالقيادة والتنفيذ في عملية صنع القرارومشاركة 
 .المسطرة، والعمل على توفنً متطلبات مذاح العملية الادارية من وسائل مادية و معنوية على حد سواء

 .والأنماط القيادية النظرياتالمفهوم، : الجامعيةالقيادة  .1
مشتقة من الفعل (Leadership)كلمة القيادة جد أننّ   الرجوع إلى الفكر اليوناني لتحديد معنى القيادة، لويُ إذا 

 .فتعني كلمة الشخص الذي يوجو أو يرشد أو يوجو  Leaderيبدأ أو يقود، أم كلمة 
رشادىم لنيل تعاونهم وحفزىم للعمل إالتأثنً في شخص أو جماعة، توجيههم و فيالقدرة " :تعرف القيادة على أنها
نسانية وفكرية إعملية  " :كما تعرف القيادة على أنها 1 ."ىداف المرسومةجل تحقيق الأأبأعلى درجة من الكفاية من 

أىداف المنظمة باستثمار الفرص المتاحة  جل تحفيز الأخرين وتدكينهم من تحقيقأبالأساس تعتمد على التوجيو والتأثنً من 
القيادة على Ricard Etal,1972) ) ريكارد إيتال ويعرف 2."المحيطة بها والتهديداتالتعامل الامصابي مع المخاطر  لها و
تفاعل لخصائص القائد الشخصية وكذلك خصائص المرؤوسنٌ، وكذلك المواقف التي مظرون بها أفرادا أو جماعات " :أنها

 3."مرو تحقيق أىداف مرغوبة
مرو تحقيق الأىداف  نها القدرة على التأثنً في سلوك الأخرين وتوجيههم إراديا،أالا، مظكن فهم القيادة على ـــــــــجمإ

الغايات التي يراد تحقيها من طرف  المسطرة، بما مطدم مصالح المنظمة والعاملنٌ معا، من خلال الشرح المستمر للأىداف و
 .جميع الفاعلنٌ في التنظيم

 :يــــــوه ،وم القيادةــــــهـــؤشرات التي يعتمد عليها مفـــــالم الخصائص وىيم السابقة، مظكن تحديد نطلاقا من المفاإ و
 ؛المنظمات الجماعات و القدرة على التأثنً في سلوك الأفراد و 

                                                           
 193. .ص ، 2004،الطبعة الأولى عمان، دارحامد، ، منظماتالسلوك الأفرادوالجماعات في  :السلوك التنظيمي:حسنٌ حرن1ً
.708.، ص2004، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة السلوك التنظيمي: علي السلمي 
2  
  .227.226.ص.، ص1993، دون دار الطبع، الرياض، إدارة السلوك التنظيمي: ناصر محمد العديلي 3
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 ؛تحقيقها واتخاذ القرارات السليمة وطرقىداف القدرة على تحديد الأ 
  مطدم الأىداف وتقليل الصراعات داخل التنظيم، وتوجيو ىذا الصراع بماالقدرة على التعامل مع الأزمات. 

بنٌ الإداري والقائد، فهذا الأخنً، يستمد قوتو وىيمنتو من خلال الصفات  الفرقتجدر الاشارة ىنا، إلى تحديد  و
ىذه القوة من خلال  سبتيكومن خلال تقبل الأخرين لو كقائد موجو ومرشد، وقد لا القيادية التي يتحلى بها القائد، 

 .خولنصب المو الرسمي، وىذا عكس الإداري الذي يستمد قوتو وىيمنتو من خلال قوة المأالمنصب الإداري 
خرى، من ناحية تختلف عن القيادة في تنظيمات أ ىيف ،الجامعة مرتكز أساس داخل باعتبار القيادة الجامعية و

ل الهيمنة والسيطرة؛ ـــالقيادات الجامعية إلى التعاون والتطوير داخل وخارج الجامعة، وليس من أج ترميالأىداف، حيث 
، حيث يتطلب التعامل مع أعضاء ىيئة التدريس و الطلبة والمخابر والمنتخبةومن ناحية نوعية القيادات الجامعية المعينة 

 ةعالي لوجيا المعلومات، وقدرةو، ومواكبة للتطورات اااصلة في تكنوالمراكز العلمية والبحثية، قيادات تتمتع بمرونة عالية
 .في التعامل رنةالم فعالة والتصالية الاىارات المتدتع بال على حل المشاكل والصراعات، و

والمراكز العلمية ورؤساء الأقسام الكليات عمداء  نها قدرة مدراء الجامعة وأمظكن فهم القيادة الجامعية على إذا، 
ة ئتقدنً الخدمات الإدارية والأكادمظية لأعضاء ىي علىوالبحثية، وكل شخص لو صفة إدارية قيادية داخل الجامعة، 

د الطــاقات والجهود مرو تحقيق ـحش القدرة على كذاو ،بالكفاءة والجودة اللازمتنٌ التدريس والطلبة والمجتمع على حد سواء
 . الجامعة الداخلي والخارجي محيط عناصرداخل ـنظرا لت وىذا ،القيادة الجامعية متشابكةفمهمة  رسالة الجامعة،

الإداري قوة السلطة /ىتم الباحثون بكيفية مدارسة عملية القيادة الجامعية ومن أين يستمد القائدإمن جانب آخر، 
    نــــــــــــل مـــــــــــكدراســـــــــــــــــــــــة  سلطاتهم وقوتهم الاجتماعيةفراد وتأثنًىا، ومن الدراسات التي فسرت القواعد التي يستمد منها الأ

 (John French  و Bertram Ravin ) قوة التأثنً، قوة المكافاة، القوة المشروعة، قوة  :كالآتي، والتي حددوىا
المرجعية، المعلوماتية، قوة : الاكراه والعقاب، قوة الخبرة، قوة الاعجاب أو الاقتداء، كما أن ىناك مصادر أخرى منها

قوة الملكية، قوة  الإثابة، قوة ااسم، قوة الجاذبية الشخصية، والقوة التخصصية، القوة الهيكلية أو الرسمية، قوةالوظيفة، 
 1.المكانة، قوة الاقناع، قوة التفاوض

ومحاولة لفهم مصادر قوة القيادة، ومن أين تتولد روح القيادة لدى الفرد، وىل القيادة مكتسبة أو مظكن تعلمها، 
لاجابة على مساط مع الوقت أم أنها تتغنً، ولوىل مظكن امصاد تفسنً محدد لأسلوب معنٌ من القيادة، وىل تتماشى كل الأ

 :ىذه التساؤلات جاءات نظريات متعددة من أجل تحديد مصدر قوة القيادة، ومظكن امصازىا فيمايلي
الخصائص الشخصية  وتعني مجموعة الخصائص والمواصفات المميزة للقائد، و  استخدام السمات و: نظريات السمات -

لا تكتسب من  -كما يرى أصحاب النظرية-القدرة على القيادة لفترة طويلة لتفسنً القيادة الناجحة والفعالة، كما أننّ 

                                                           
1
 https://www.mindtools.com/pages/article, Consulté le (25/03/2016,15,00). 

https://www.mindtools.com/pages/article
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العمل أو الخبرة، ولا مظكن ااصول عليها عن طريق الدراسة والتعليم، وإمسا ىي مجموعة من الصفات التي تولد مع بعض 
 .الناس وتدنحهم القدرة القيادية

التحليل  أنو أصبح واضحا أننّ  (Stogdill)عندما ذكر  (1948)ت ىذه النظرية منذ عام أبد: يةنظرية الموقفال  -
تقوم ىذه النظرية على الربط بنٌ و 1مسا لابد من التطرق للمواقف في حد ذاتها،إالمنطقي للقيادة لايقتصر على القادة و

 القياديةالموقف الإداري، حيث لابد أن تؤخذ المواقف الإدارية التي تواجو القيادة لتحديد السمات  السمات الشخصية و
المطلوب توافرىا في القادة، وترى ىذه النظرية أن القيادة ىي محصلة المواقف المحيطة بها، أي الموقف الذي يتواجد فيو 

 .خرآتقتضيو متطلبات موقف  أسلوبا في القيادة لان متطلبات موقف معنٌ تقتضي أالقائد والأفراد معا، وذلك 
جتماعي، وأنو لايكفي لنجاح القيادة إينظر أصحاب ىذه النظرية للقيادة باعتبارىا عملية تفاعل : النظرية التفاعلية -

المحيطة  التفاعل بنٌ سمات القائد الشخصية ومتطلبات الموقف، بل يلزم أيضا التفاعل بنٌ سمات القائد وجميع المتغنًات
السمات الشخصية :على أساس ثلاثة أبعاد ىي دن خصائص القيادة تتحدأبالموقف القيادي، كما أن ىذه النظرية تعتبر 

 2.خصائص المرؤوسنٌ و للقائد، عناصر الموقف
فنظرية السمات تحصر القائد في صفات شخصية  السابقة، من الانتقادات التي وجهت للنظرياتىناك جملة 

. لكل  موقف تحدد الموقف المناسب فلم نظرية التفاعليةأمنّا ال .العديد من الجوانب المتعلقة بظروف القائد والمرؤسنٌمل وتيُو
القيادات  والصفات الواجب توافرىا فيعاينً المحول  ىذه النظريات تعطينا صورة إلا أننّ  وبالرغم من ىذه الانتقادات

تتطلب بعض الصفات الشخصية من الذكاء والفطنة، وكذلك القدرة على التأقلم مع المواقف والتفاعل  حيثالجامعية، 
مع متغنًاتو الجديدة، كما أنو من الضروري أن تتمتع القيادة الجامعية بالقدرة على التفاعل مع المرؤوسنٌ والتعامل معهم 

 .بشكل مناسب
والزوايا التي ينظر اليها للقائد، فإن أمساط و أساليب القيادة تختلف  وتبعا للاختلاف في توصيف مصادر قوة القائد،

، ورغم الاختلاف -وفي الجامعة خصوصا -مساط القيادية السائدة في التنظيمتبعا لذلك، لذا حدد الباحثون مجموعة من الأ
و  (Lewin) لوين راسةد بو تىذه التصنيفات ماقام أشهر نإحسب كل معيار، ف مساط القيادةأوالأسايب  في تصنيف

نت سلوك القائد في كل مسط وأثره على المرؤوسنٌ، مساط قيادية، وبينّ أ أربعة، حيث رست ىذه الدراسة على lippit))ليبيت
 :وىـي
 يتخذ القائد الجامعي قراراتو حيث ستبداد بالرأي والتعصب، الإيقوم ىذا النمط على : القيادة الجامعية الاستبدادية

وامر،كما يتصف بالمركزية العالية، أي أن الاتصالات أساليب قاسية كالارغام والتخويف لتنفيذ الأبنفسو مستخدما 

                                                           

.429 .، ص2007، الدار الجامعية، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية: عبد الغفار حنفي 
1  
  .337.336.ص.، ص2007، عمان، الأردن، الطبعة السابعة، دار الثقافة، القيادة الإدارية: نواف كنعان 2
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تكون ىابطة في شكل أوامر، كما يتصف ىذا النموذج بعدم ثقة الرئيس بالمروؤسنٌ، وعدم مشاركة المروؤسنٌ في 
 1.دائهمأ  والقرارات، إضافة إلى ذلك عدم محاولة الرئيس ااصول على أفكار المرؤوسنٌ

 و أعليهم دون تسلط الاحترام حترام مشاعر المرؤوسنٌ وفرض إيقوم ىذا النمط على : تشاركيةالقيادة الجامعية ال
فسلوك ، إشراكهم في بعض المهام القيادية قامة العلاقات الانسانية بنٌ القائد ومروؤسيو، وإفهو يركز على  ،عنف

الرأي في جو نفسي مريح وأنو عضو في  إبداء والتفكنً  التابعنٌ حرية التصرف وعطاء إالقيادة الجامعية يقوم على 
 2.ن العاملنٌ في المؤسسة الجامعية يعملون معو وليس عندهأالجماعة، و

  الأمور بطريقة  يتركبي بىداف، فهو مسط تسيبالفوضى وعدم وضوح الأ تتميز و: المتساهلةالجامعية القيادة
القائد ىامشي،  ذ يترك اارية للعاملنٌ طمعا في كسب رضاىم، وبالتالي يصبحإنو تشاوري أعشوائية، فالقائد يتصور ب

 3.ىداف المنشودةخذ بالأسس السليمة للادارة العلمية ااديثة مدا يعرقل مسألة تحقيق الأأفهو لاي
ويتحدد  ؛ثارىا الامصابية والسلبيةآولكل منها ، السائدة القيادية الجامعية الأساليب ومساط إذا، يتضح ىنا تعدد الأ

ختيار مسط القيادة على مجموعة من المحددات والعوامل والمتغنًات، فشخصية القيادة الجامعية ونظرتها للمرؤوسنٌ تحدد مسط إ
ىدافهم الشخصية أي ىداف المنظمة هأن القيادة، كذلك مضدد المرؤوسنٌ مسط القيادة المتبع، فالمرؤوسنٌ الذي يرون أ

ليهم، وكذلك الرغبة في تحمل المسؤوليات والمخاطر تزيد من مستويات إيسامشون بشكل كبنً في تفويض القرارات 
كما تلعب الثقافة التنظيمية السائدة دورا في تحديد مسط  .تخاذ القراراتإفي  عطاء صلاحيات وحرية أكبرإالتفويض و

 اتجاىات الأفراد تشكل عقلية القائد والمرؤس على حد سواء، القيم و ة، فالثقافة من خلال المعتقدات والقيادة الجامعي
دمظقراطية لدى  و الابداع والتطوير والتجديد لدى الأفراد، تتطلب قيادة مرنة تشاركية تشجع علىالتي  السائدة فالثقافة

 .الجامعيةالقيادات 
المناسب تتحكم فيو  التوقيتبالرغم من تعدد أنواع ومصادر قوة القيادة الجامعية، إلا أن اختيار النوع المناسب في 

في تحديد النمط المناسب، كما أن الموقف في حد ذاتو  اتلعب دوروتحكمها فشخصية القيادة  ؛الكثنً من المحددات
في إختيار  أيضا كما أن العاملنٌ داخل المحيط الجامعي محدد. ااالاتالكثنً من في  طريقة اختيار مسط القيادة يتحكم في

 .متشابكا ختيار مسط القيادة المناسب أمرا معقدا وإمسط القيادة المناسب، كل ىذ العوامل المؤثرة تجعل من 
 
 

 

                                                           

.222 .، صمرجع سبق ذكره، مبادئ الادارة ااديثة ،حسنٌ حرنً   1 
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 .الجامعي النظام التعليميالقيادة في  خصوصية .2
 ختلافاتإالاختلاف يكمن في  حضورا ومدارسة في أي منظمة، غنً أننّ كثر عتبر موضوع القيادة من المواضيع الأييُ 
قادتها إلى تحقيق أىداف مادية ومظارسون مهام  تهدفخر، فالمنظمات الربحية آ أىداف القيادة بنٌ تنظيم و و خصائص

أىداف القيادة تختلف بشكل واضح من حيث  خصائص و نإالجامعي ف التعليم ا في التنظيمسلطوية بشكل أكبر، أمنّ 
 .ىدافالممارسات والأ

فعملية توجو الموارد المالية والبشرية من طرف تركز القيادة الجامعية في أىدافها على تكوين العنصر البشري،  و
لبة، فالهدف الأساس القيادة الجامعية، الهدف منها الاستثمار في رأس المال البشري، سواء كانوا أعضاء ىيئة التدريس أو ط

 .المجتمع جامعية تخدم للقادة الجامعينٌ ىو كيفية الاستغلال الأمثل للموارد بغية ااصول على مخرجات بشرية وكفاءات
ىو رسالة وليس  مسؤولية أكثر منها جانب سلطوي، فالتعليم الجامعيىي  و القيادة من المنظور التعليم الجامعي

نظرتهم للقيادة على أنها  داء القيادات التي تكون غالبا من أعضاء ىيئة التدريس، فتبدوأمر الذي ينعكس على مهنة، الأ
  .إنسانية مجتمعية أكثر منها تسلطيةتشاركية تفاعلية بهدف تحقيق مساعي  تعاونية

يط محتعدد أطراف  بسبب والتشابك بدرجة عالية من التفاعلمن ناحية أخرى، تتميز القيادة في المحيط الجامعي، 
 مشاركة و أكثر قياديةأساليب  نتهاجإمضتم على القيادات الجامعية  الأمر الذي الجامعة الداخلي والخارجي على حد سواء،

 .في الجامعة الفاعلنٌ والمستفيدينعلى مختلف  انفتاحا
الجامعة يتميز ن محيط ا لأ، نظرومناسبةكتساب مهارات متعددة إمن القيادات الجامعية  يستوجبضا، ـأي           

 على مستوى عالي من التفاعل و ونمستويات ومدركات الأفراد، مدا مضتم أن يكون القادة الجامعي بالتنوع والاختلاف في
 .على حل المشكلات المقدرةالذكاء والمرونة وكذا 

، متعددة من استخدامات ق ىذا البعدمايراف و االتكنولوجيفي محيط سريع تغنً  مؤسسات التعليم العليباعتبار  و
التكنولوجيا ىذه  القدرة العالية على مواكبة ىذه التغنًات، من خلال القدرة على التعامل معالجامعية يتطلب من القيادة 

   .التسنًية و البحثية العلمية و التوجيو بما مطدم الأىداف البيداغوجية و و الاستخدام من ناحية الامتلاك و
 قدرة على التكيف والتعامل من خلال قيادتهامنها ال الجامعة في محطيها الاجتماعي والثقافي، تتطلب ا أننّ ـمـك
 لبيئة الجامعة الخارجي، وجات المجمتعية وللخصوصية الثقافية ا، حيث يتطلب من القيادات الفهم العميق للاحتيالجامعية

 .ومضقق الغاياتمطدم الأىداف  ط بمامواكبة ىذه الاحتياجات والتأثنً في ىذا المحيالعمل على 
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 .الجزائرية ؤسسات التعليم العاليـم ودةجـ فيالقيادات الجامعية ات ــسهامإ: ب الثانيلـطــالم
من خلال  الأساسية ساراتالم، إذ ىي التي تحدد مـؤسسات التعليم العالي الأساس في عد الادارة الجامعية المحركتيُ 

وتحدد تخذتها، كما أنها تتولى تصميم الهياكل التنظيمية للجامعة، إالقرارات المستقبيلة التي  الرؤيا العامة التي تبنتها و
 و إعتبارا .وغنًىا المادية والمعنويةمساط التحفيز أمساط القيادية المؤثرة في العاملنٌ، وكذا أساليب الاتصالات التنظيمية، والأ

و طرائق تسينًىا  ،دارة الجودة الشاملة في أساليب عملهاإفلسفة تحتاج إلى تبني فهي الجامعية  للقيادة الأمشيةذه لو
 .مؤسسات التعليم العالي بشكل عام وىذا بغية تجويدتلف الأطراف الفاعلة وعلاقاتها مع مخ

 .التعليم العالي مؤسسات إدارة الجودة الشاملة فيفي  القيادة الجامعية دور .1
مظكن التحول من الادارة التقليدية إلى  ، التي بدونها لاوالأسس العناصرعلى مجموعة من  المناخ التنضيميرتكز ي

سهم وتواكب التي تٌ  الجامعيةالقيادة  ىي ولعل أىم ىذه المرتكزاتالادارة المبنية على فلسفة التطوير والتجديد والتحسنٌ، 
 .والانتقال إلى جودة التعليم العاليالتحول  عملية

التي تستعملها الجودة  الأدواتو الجامعية إلى فهم عميق لدلالات الجودة الشاملة، الأفكار، الآليات تحتاج القيادات
وربية مذد الجائزة الأ ولذاالجودة الشاملة في التعليم العالي،  إدارة مرو تطبيق ية من أجل التوجورالشاملة، وىذه بداية ضرو

، دارة الجودة الشاملةإ، تركزان بشكل كبنً على أمشية فهم القيادة الجامعية لمضامنٌ العالي بالدريج لجودة التعليموجائزة 
 .ترقية الوعي لدى القيادة الادارية بمتطلبات الجودة من حيث مفهومها وشمولية تطبيقهاوضرورة 

إلى القيادات الجامعية ومدى تدسكها  فلسفة الجودة الشاملة في تطبيقولي الجانب الكبنً تيُ  الجوائزىذه  كما أن
 ، حيث يسهم الالتزام ااقيقي والفعال للقيادات الجامعية في تبنيوالتحسنٌ المستمر والتزامها بتطييق معاينً الجودة الشاملة

ستراتجية وتوفنً مختلف إوضع خطط  فيالجودة الشاملة، إلى مسايرة جميع الفاعلنٌ لهذا الالتزام، ويتبلور ىذا الالتزام  إدارة
 .الطاقات الجامعية مختلف مكانات وحشدالإ

على القيادات الجامعية امتلاكهم لمجموعة من المهارات  يتحتمدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي، إ فلسفة ظل فيو     
كادمظية والإدارية، بحيث مصب أن تكون ىذه الأدوار، دوراىم الأأكي يتمكنوا من القيام بلالادراكية  الفنية، الانسانية و

، وخاصة في البيئة الأكادمظية، التي القياديةمقنعة وواضحة، إذ لا تكفي السلطة الرسمية، التي تدنحها اللوائح في تحقيق المهام 
 1.اء أشكال المقاومة المختلفةتتسم بحساسية عالية، تجاه الأمساط التسلطية في امزاذ القرارات، والتي تقود إلى فشل محقق إز

تتمتع بالأصالة، المصداقية،  نن على القيادات الجامعية أإفStogal,1974) )، (Krestek,1994)وحسب كل من 

                                                           
ؤتدر النوعية في التعليم الجامعي الفلسطيني، ورقة مقدمة لم، تصور مقترح لتحسين جودة التعليم العالي الفلسطيني: عليان عبد الله خولي 1

  .87.، ص2004 فلسطنٌ،رام الله، 
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فتراضية، القدرة على على التركيز على مجالات النجاح، القدرة على المتابعة والمراقبة، إالقدرة على التخيل وخلق تصورات 
 1.ستخدام السلطةاالقدرة على الملائمة وحسن 

عادة إال تؤدي إلى لتزام القيادة الجامعية إلى تجويد مسارات ووظائف العملية الإدارية، فعملية الالتزام الفعنّ إيؤدي و
 يتوافق ومعاينً الجودة الشاملة، وربط ىذه العملية بطرق علمية و التنظيم، الرقابة والأداء بما ط،التخطي عملية النظر في

 .راقبة الدائمة والمستمرة لعملية التطبيق الفعلي والمتزامن لمعاينً الجودة الشاملةالمحصائية تسمح للقيادات الجامعية بإ
دارة الجودة الشاملة، العمل على جعل اللوائح إ بتبنيالقيادات الجامعية وفق التزامها  يتجلى دورمن ناحية أخرى،  

وأكثر انسجاما مع محيط  دقيقة، واضحة و محددة وجعلها و التنظيمات الإدارية أكثر مرونة لتأدية العمل، و والتشريعات
 .الشاملة والعمل على توفنً الميزانيات اللازمة لتحقيق الجودة ،مكاناتها المادية والبشريةإو الجامعة الداخلي والخارجي

وضع سياسة تحفيزية تشتمل على حوافز مادية  إلى أننّ  (James Saylor)شنً جيمس سايلورييُ من جانب آخر،  
في ظل  القيادة الجامعية ومهام من متطلباتىي  2ومعنوية، وتقدنً ىذه ااوافز على أساس الجهد الجماعي وليس الفردي،

كادمظي والبحثي في إطار شجع على تأدية العمل الأالأمر الذي ييُ  الجودة الشاملة، فلسفةتبينها والتزامها وقناعتها بتطبيق 
 .جماعي ضمن فرق عمل مشكلة لهذا الغرضعمل 

 ىي المؤسساتىذه ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، تتطلب مسطا قياديا مديزا، فالقيادة في  إننّ 
 ؛ختيار النمط القيادي التشاركي مع جميع فعاليات الجامعةإجانب سلطوي، لذا يتطلب  ىاأكثر من تكاملية عملية تنسيقية

التعامل الدائم مع الأخرين ، والاستماع لهم  الاتصال و فالقائد الجامعي يتطلب منو بناء رؤية مشتركة مع جميع الأفراد، و
 .ى وتثمينها وإعادة تشكيلهاؤم ىذه الريمكانية تقيإالأخذ بعنٌ الاعتبار بشكل مستمر ودائم، مع 
 القيادةن الأكثر صلاحا في بيئة الجامعة، نظرا لأ يعتبر القيادة التفاعلي التشاركيمسط  أننّ  والجدير بالذكر ىنا،

 بتنميةالقيادة التفاعلية تهتم  كذلك أن تركز على بناء العلاقات خدمة لأىداف رسالة الجامعة، وباعتبارالتشاركية التفاعلية 
ىذا النوع يركز على  ننّ أ، كما (الإدارة، الأساتذة،الطلبة، العاملنٌ) الثقة في علاقات العمل مع جميع الأطراف روابط

 3.قواعد المشاركة في عملية اتخاذ القرارات رسيوييُ تعميق ولاء العاملنٌ للمؤسسة الجامعية، 

                                                           
ستراتجيات التطوير في المؤسسات إ، بحوث حول الأدوار والقدرات المعرفية ودورها في تميز القيادة الأكاديمية: فائق مشعل قدوري1

  .132.، ص2006العربية، القاىرة، 
 .175.، صمرجع سبق ذكره ،عمر عقيلي وصفي 2
-http://www.khayma.com/madina/manag (01/06/2016) :ينظر ،المستقبل دارة المعاصرة وجامعةالإ: محمد رجاء الطحلاوي3

new.htm      

http://www.khayma.com/madina/manag-new.htm
http://www.khayma.com/madina/manag-new.htm
http://www.khayma.com/madina/manag-new.htm
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 ء ىيئة التدريس والطلبةالأعضالاصغاء  تقوم الإدارة الجامعية بعملية ،مرو إدارة الجودة الشاملةووفقا لضرورة التحول 
مستواىم ومسوىم، من خلال  ةوزياد العملاءوالارتقاء بهؤلاء  ىمجل تطويرأمن ذلك د، والاىتمام بحاجاتهم وبشكل جينّ 

 1.ستراتجيات الاعتراف والتقدير بجهود التابعنٌإتنفيذ 
، حيث يتطلب منها الاداريةمن جهة أخرى، يقع على عاتق الإدارة الجامعية، الاختيار السليم والعلمي للقيادات 

الأكادمظية على مختلف المستويات في الجامعة، من خلال  الادارية و ختيار القياداتإامصاد أمساط علمية وتشاركية في عملية 
وتتوخى العدالة والشفافية في عملية  ،ت تتوافق والأسس العلمية والمنطقيةختيار القياداإوضع معاينً محددة في عملية 

 .عملية التحولبللقيام رامج لتنمية القادة من أجل تطويرىم ، والعمل أيضا على وضع و تطوير بالاختيار
في والابتعاد عن الغموض ، الأداء بطرق علميةتحليل وقياس  فإن تركيز القيادة الجامعية على افة إلى ذلك،ضبالا

كل  اادس في عملية اتخاذ القرارات في الابتعاد عن التخمنٌ و التركيز على اتخاذ القرارات بطرق سليمة و تحليل الأداء، و
 من خلال كل ىذا يتأتى وبيق الجودة،ــــالمستويات، سواء تعلق الأمر بعملية وضع الأىداف الاستراتجية أو أثناء عملية تط

وضع نظام للمعلومات داخل مؤسسات التعليم العال، حيث يعتبر نظام المعلومات من أىم متطلبات التخطيط السليم 
نظمة المعلومات المحوسبة بشكل عام في توفنً المعلومات بشكل سهل أسهم تقنيات والمبني على المعلومات وااقائق، وتيُ 

  2.قرارات المتخدة واتخاذىا في الوقت المناسبسر لمتخذي القرار بما يساعدىم على تجويد الينّ ومٌ 
من  أعضاء ىيئة التدريستدكنٌ  من خلال ،في تجويد المؤسسات التعليمية لجامعية القيادة الجامعية كما يبرز دور

وا سواء كان أصحاب المصلحةومنح  ،ومراكز بحثية، ومنحهم الاستقلالية الكاملة في التسنً المالي والأكادمظي مخابرنشاء إ
والتركيز على تحقيق الأىداف  وتبادلهافي تحسنٌ المناىج الدراسية، وىذا مايتيح فرصة تناقل الأفكار  مؤسسات، أو طلبة

وتشجيعهم على التطوير والتحسنٌ من خلال توفنً برامج تدريبية وتربصات فعالة تتوافق  ،المشتركة خلال العمل الجماعي
 3.و الأىداف البحثية المسطرة

 
 
 

                                                           
، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال، التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة ثقافةتأثير : خرونآمحمد الكساسبة و 1

  .29.، ص2009 ،الأول ، العددالخامسالمجلد
دراسة وصفية تحليلية في الجامعات النظامية : دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي: ياد على الدجنيإ 2

 .98.97.ص.، ص2010طروحة دكتوراه بقسم المناىج وطرائق التدريس، كلية التربية، جامعة دمشق، سوريا،أ، الفلسطيينة
3
 Gary S, Vazzana et al: Viewpoint: Can TQM Fill a Gap in Higher Education? Journal of 

Education for Business, Routledge Taylor & Francis Group, Vol. 72, N 05, United Kingdom, 1997, 

P. 314. 
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 ،التعليم العالي في دارة الجودة الشاملةإفلسفة  تحقيق وأدوار القيادة الجامعية في مسامشاتجمالا تحديد إمظكن  و
 :المواليمن خلال الشكل  وىذا

 .مؤسسات التعليم العالي فلسفة جودةالقيادة الجامعية في  أدوار: (1.4)الشكل رقم
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 

 

 

من إعداد الباحث : المصدر
الجودة  مبادئ، يتضح الدور الفعال للقيادة الجامعية في تبني ودعم جودة تطبيق (1.4) من خلال الشكل رقم

رساء إنظريات ومساذج الجودة الشاملة إلى أمشية دور القيادة في  مختلف شنًتيُ الشاملة في مؤسسسات التعليم العالي، حيث 
وآلياتها و أىدافها، فكلما كانت القناعة  الجودة ومضمون لمحتوى الجامعية من خلال فهم القيادة، الشاملة مبادئ الجودة

ساتذة علاقاتهم مع الأ دائهم وآعلى  ذلك نعكسإكلما  ،الشاملة تبني الجودةضرورة  علىراسخة لدى القيادات الجامعية 
متلاك القيادات للمهارات القيادية وتطوير وتحسنٌ ىذه المهارات بشكل إ كما أننّ  .المجتمع على حد سواء الطلبة و و

ساتذة والطلبة ئة من طرف الأبما يتوافق وأىداف وغايات رسالة الجامعة من شأنو التقليل من درجة المقاومة الناش مستمر
 .والإدارينٌ، كما من شأنو توحيد الجهود وتوجيهها بما مطدم الأىداف الموضوعة من طرف الادارة الجامعية

ىيئة التدريس، يتطلب من  ءاء وروؤساء الأقسام وأعضاتصورات مشتركة لرؤساء الجامعة والعمد إمصاد كما أننّ 
دارة الجامعية الشرح والاستماع والتواصل الجيد لكافة الأفراد وتوجيو الأفكار وجعلها تصورات مشتركة، من أجل زيادة الإ

 .مؤسسات التعليم العاليودة الشاملة في الجىداف أللعاملنٌ مرو تحقيق  الجماعيةالتعبئة 
 

 

 

القيادة  الجامعية في 
ظل فلسفة الجودة 

 الشاملة

الالتزام الفعال 
بالتحسنٌ و 

 التطوير

 والتقيم الاتصال
 الفعال

 

 

 

 التمكنٌ

 

التركيز على 
والتحفيزالدعم  العميل  

بناء الرؤى 
 والتصورات
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 في الجزائر العالي التعليمورؤساء الأقسام في دعم جودة مؤسسات  عمداء الكلياتدور  .2
نظرا للمسؤوليات والسلطات  مؤسسات التعليم العالي أمشية كبنًة،عميد الكلية ورئيس القسم في دور  يكتسي

إلى الجانب  فإضافة، التعليم العاليمؤسسات الممنوحة لهم والتي تدكنهم من قيادة العملية التغنًية التطويرية التجديدية في 
 . مؤسسات التعليم العاليالبحثي للعميد ورئيس القسم، فإن لهما دور إداري قيادي في  التدريسي و الأكادمظي و

تها المعرفية و طبيعتها العلمية، ويتسم تنظيم اىتمامإوذلك حسب  ،تضم الكلية مجموعة من الاختصاصات المختلفة
حيث يشنً إلى العلاقة بنٌ رؤساء الأقسام العلمية والذين يقعون  ،الأفقي الإتجاه ؛ين لخطوط السلطةتجاهإالكلية بوجود 

فيتمثل في ىرم السلطة الذي يقع العميد في  ،العمودي الاتجاهأما   ؛على نفس خط السلطة في الخارطة التنظيمية للكلية
 1.كادمظية متمثلة بأعضاء ىيئة التدريسومظر عبر رؤوساء الأقسام وصولا إلى قاعدة الهرم الأ مستواه

 و تنفيذ القواننٌ والقرارات واللوائح الجامعية، و ،إدارة الشؤون العلمية والإدارية والماليةفي  عميد الكلية ويتمثل دور
ستخدام المباني وصيانتها بالاضافة إلى أجور إف على حسن شراالكلية، فوظيفتو تشمل الإ و قرارات مجالس الجامعةكذا 

ومستحقات العمال، ومهام التسجيل ومتابعتها إداريا، كما يقوم العميد بمهام الاشراف على إعداد الخطط التعليمية 
الإدارية، وكذا والعملية في الكلية، وتقدنً الاقتراحات والتوصيات بشأن قضايا الأقسام والاشراف على العاملنٌ بالأجهزة 

متابعة تنفيذ الأداء التعليمي والبحثي ورسم السياسات الخاصة بها، كما أن للعميد دور مراقبة التقارير السنوية للكلية 
 .بحثية على حد سواء عمداء مظارسون مهام إدارية وأكادمظية والف 2،بالاضافة إلى تقارير الأقسام العلمية

وجوىرية في مضتل رئيس القسم مكانة محورية  وإدارية متخصصة في مجال معنٌ، ويعتبر القسم وحدة أكادمظية و
 رئيس القسم ىو حلقة الوصل بنٌ الجانب الأكادمظي وف قدمها،يككل، نظرا للمهام والوظائف التي  التنظيم الجامعي

رة وتوضيحها من جهة، وينقل نقل وجهة نظر القسم للإدابالبيداغوجي وبنٌ الهرم الإداري للكلية والجامعة، فهو يقوم 
ن رئيس القسم إ، ف(Carroh,1994) كاروهالإدارة وتفسنًىا للأساتذة والطلبة من جهة أخرى، فحسب  ةأيضا نظر

اجتماعات مجالس الأقسام،  سأيضطلع بمهام إدارية كالتنسيق والتخطيط لأنشطة القسم، تقونً وتطوير المنهاج العلمية، تر
وكذلك دور أكادمظي، منها مايتعلق بالاىتمام بالبحوث  ،تسجيل الطلبة وتحديد ميزانيات القسم، عمليات وظيفة الاعلام

الدعم المعنوي والمادي للأساتذة في الجانب  وتقدنً ف على طلاب الدراسات العلميةاعملية الإشر العلمية للأساتذة،
 باعتباره أستاذ ةالأكادمظي اهدورأصراع نفسي بنٌ  ، كل ىذه المهام والوظائف قد تجعل رئيس القسم فيالبيداغوجي والبحثي

 .ةالإداري ومسؤوليتو في المقام الأول وبنٌ واجبو جامعي

                                                           
، مجلة المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، الجامعات العربيةالدور القيادي لرؤساء الأقسام العلمية في : بسام فيصل المحجوب 1

 .57.ص ،2004 مصر،
  .71.ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد الــــكر 2
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الغموض والقصور  ال للعمداء ورؤوساء الأقسام في الجامعة الجزائرية، إلا أننّ أمشية الدور الفعنّ  من على الرغم و
 من جهة،في الجامعة الجزائرية  بنٌ مهام عميد الكلية ورئيس القسم كما أن ىناك تداخلا، بعضا من مهامهمايكتنف 

 لا تعكس بصورة ماالمعاينً  ىذهالعمداء ورؤوساء الأقسام،  وتعينٌ قصور واضح في معاينً إختياروجود  ومن جهة أخرى
 .تطبيق فلسفة الجودة الشاملة في التعليم العاليفي   تبنيماتتبناه 
إلى مرحلة ( الأستاذ، الطالب)الأقسام الانتقال بالكلية والقسم من مرحلة خدمة الزبون تجويد الكليات و تطلبي و

من خلال توفنً فرص   ، وىذاتدكينهم، أي إتاحة فرص مشاركتهم في تقرير طبيعة الاستفادة من إمكانات الكلية والقسم
التركيز على النتائح من خلال تركيز الجهود والفعاليات  جو مروالتوالمشاركة والمسامشة في القرارات التي تخصهم، وكذلك 

التفاعل الامضابي مع كذا  و 1وكذا ربط مخرجات الكلية بمتطلبات السوق، الأكادمظية والتربوية على مخرجات النظام الجامعي
 .الأقسام في خدمة المجتمع محيط الجامعة الخارجي من خلال جعل الكليات و

مذاح خطط تطبيق ادارة الجودة الشاملة، يتطلب امتلاك العمداء ورؤساء الأقسام للمهارات القيادية والإدارية  إن
التحكم في الجوانب المالية والإدارية والقدرة على الاقناع والتوجيو ىي  والأكادمظية اللازمة، فعملية الاتصال الفعال و

جان إلى الشفافية والمصداقية  والتشاور والتمكنٌ في مختلف القرارات سواء صفات مضتاجها العميد ورئيس القسم، كما مضتا
الأمر الإدارية أو الأكادمظية منها، وكل ىذه الصفات لاتأتى إلى عن طريق الاختيار السليم والموضوعي لهذه القيادات، 

من خلال جعل منصب العميد ينتخب  في الجامعة الجزائرية ، العمداء ورؤساءختيار إ الذي يتطلب إعادة النظر في عملية
، والاعتماد ة عن اختلاف الاختصاصات أو اختلاف بيئات العمداءتجوذلك من أجل التقليل من الصراعات النا ولا يعنٌ

 .المصداقية في عملية الانتخاب والبعد عن الشخصنة في عملية الاختيار الإدارية و على مبدأ الكفاءة الأكادمظية و
مع تفضيل أنساق نظام للرقابة والمساءلة عن نتائج الخطط والبرامج الاكادمظية لعمداء ورؤساء الأقسام  إن وضع

يسهم في الرقابة على جميع مراحل عملية  2ااوارات الرصينة في ظل بيئة دمظقراطية توفرىا فلسفة الجامعة ومنهج إدارتها،
 .ية ومطابقتها للأىداف المسطرةمن خلال المتابعة المستمرة والاحصائ ، وىذاالتطبيق

من الجوانب الادارية والمالية من طرف رئاسة الجامعة، مدا  ابالاضافة إلى ذلك، يلاحظ أن عمل العميد يبقى مقيد
، كل ئاسة الجامعة وجعل علاقة بينهماعلاقة تنسيقية أكثر منها علاقة تبعيةيتطلب إعادة النظر في تبعية العمداء لقرارات ر

إلى تجويد أداء العميد ورئيس القسم من خلال منحهما مزيدا من الاستقلالية المالية والتسنًية والأكادمظية عن  ىذا يؤدي
 .رئاسة الجامعة، الأمر الذي يسهم في مرونة الأداء وتقليل الصراعات الناتجة عن التداخل بنٌ السلطة الأفقية والعمودية

 
 

                                                           

.77.، صمرجع سبق ذكره محمد الكر، 
1  

.79. ص سابق،الرجع الم، بسام فيصل المحجوب   2
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 .التعليم العالي مؤسسات ودةجـفي الاتصالات التنظيمية مسـاهمة  : الثالثحث ـالمب
فأي  مظكن للعملية الإدارية أن تكتمل، الوظائف والعمليات الإدارية التي بدونها لا دتعتبر الاتصالات التنظيمية أح

جزاء المنظمة أخلل في الاتصالات قد يؤثر سلبا على مستوى أداء الأعمال في المنظمة، فالاتصال ىو الأداة التي تربط 
مكونة من أجزاء متداخلة  مؤسسات التعليم العاليوتوجهها مرو تحقيق الأىداف المنشودة، وباعتبار  بعضها ببعض

، الأمر وتشابكا الاتصال تبدو أكثر تعقيد وترابطا ةعملي ننّ إ، ففي الأىداف والمدركات والمستويات ومتشابكة ومختلفة
بهدف تحسنٌ العلاقات وتحقيق الأىداف المتوخاة من تطبيق فلسفة الجودة الات الذي يدعو إلى الاىتمام بجودة الاتص

 .الشاملة في التعليم العالي

  .التنظيمية الاتصالات مقاربات حول :لالمطلب الأووًّ 
عملية الاتصال داخلها وخارجها،  فعاليةمذاح المؤسسات التعليمية الجامعية في تحقيق أىدافها على مدى  قفيتو

، كما أنو يسهم في جودة المؤسسات الجامعية خلت والتقليل من حدة الصراعات داحل المشكلا ىفالاتصال يعمل عل
مشية اء بنٌ مختلف الفاعلنٌ في المنظومة الجامعية، كل ىذه الأالقرارات المتخذة من خلال عملية التواصل الامصابي واللنّ 

. فيو المؤثرة املوأبعاده والعو هوتحديد عناصر الاتصال مفهومتقتضي تجلية 

 .وأهداف العملية الاتصاليةالعوائق المفهوم، العناصر المشكلة، : الاتصال التنظيمي .1
أصل  اأمنّ  ،الربط بنٌ شيئنٌ أو شخصنٌ بهدف الوصول إلى غاية معينةكلمة إتصال لغويا تشنً إلى الوصل، أي  إننّ 
المشترك وفعلها  يءوالتي تعني الش (communis)لاتينية الكلمة اليرجع إلى ( (Communicationكلمة 

Communicate) )أي يذيع ويشيع. 
 فصنًورة نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل بهد " :يعرف الاتصال بأنو (Pierre-G-Bergeron)حسب  

 .التأثنً حسب ىذا المفهوم فالهدف من الاتصال ىو الافهام و 1 ؛إفهامو والتأثنً على سلوكو
شاعة التفاىم بنٌ الأشخاض، أي تبادل ونقل إفن  ":على أنها( AM)جمعية الإدارة الأمريكيةأيضا تعرفها  و

نوع من التفاعل الذي يتم عن " :بأنو (Lundberg)ويعرفو جورج ليندبرج  2".الأفكار ونشرىا بنٌ الأفراد والجماعات
 3".تكون ىذه الرموز حركية أو تشكيلية أو مصورة أو شي آخر يعمل كمنبو للسلوك طريق الرموز وقد

 
 

                                                           
1
Pierre Bergeronl: La Gstion Moderne Theiorie et Cas Gaeton Marin – Editeur, Quebec , 1989, P 

369. 
  .30.، ص2010ديوان المطبعوات الجامعية، الجزائر، ،دارية داخل المنظمات المعاصرةالاتصالات الإ: بوحنية قوي2
 .15.ص ،2001، الاسنكدرية، مصر،الطبعة الأولىمكتبة الاشعاع  الفنية،  ،ريات الاتصالظن: محمد عمر الطنبوبي 3
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يركز ىذا  1؛عملية نقل رسالة من شخص إلى آخر في إطار المنظمة " :يعرف على أننّوفالاتصال التنظيمي أمنّا 
 .ةظمالمفهوم على آلية نقل المعلومة أو الرسالة كمؤشر على حدوث عملية اتصالية داخل المن

الأفكار بأقصى درجة  نسياب المعلومات وإالذي يهدف إلى  و ،تصال يتم داخل المنظمةإ " :نوأعلى ف كما يعرصَّ 
 2؛"ةمن ىؤلاء المروؤسنٌ إلى المستويات الإدارية المختلف من المستويات الإدارية المختلفة إلى المرؤوسنٌ وانتقال رجع الصدى

 .ية وفعاليتهاحدوث العملية الاتصال فير شكمو انتقالهاو أمشية المعلومات   تدفق يركز ىذا المفهوم أيضا على
ىناك مفاىيم تتجاوز عملية نقل المعلومة كفمهوم محدد للاتصال التنضيمي، لتؤكد على أن الاتصال  كما أننّ 
يتم نقل وتبادل كل الرموز  الأدة الاساسية لكل عمليات التفاعل التي تتم داخل المؤسسة ومن خلالها" :التنضيمي ىو

بطبيعة  يرتبطيشنً ىذا المفهوم إلى أن الاتصال  3؛"سامها إلى أطراف معينة وفيما بنٌ أقيرالثقافية وتلك المتعلقة بالتسي
 .المنظمةداخل  الوظيفية، فهو مضدد مختلف العلاقات العمل الإداري من توجيو ورقابة وتخطيط

عد من أركان العملية ، وىي تيُ بنٌ المفاىيم على المفاىيم السابقة للاتصال ىو وجود نقاط مشتركة لاحظيومدا 
النظر للاتصال في الجامعة، على أنها مظكن  من خلال ماسبقو، المرسل، الوسيلة، المستقبل، الرسالة، الأثر: الاتصالية وىي

مختلف المعلومات، ااقائق، القرارات التي تصدر من الإدارة الجامعية إلى مختلف الفاعلنٌ في الجامعة سواء كانوا أساتذة، 
علنٌ بهدف تحقيق الأىداف المسطرة، ومظكن أن مضدث الاتصال في مستوى طلبة وإدارينٌ والتي تهدف إلى التأثنً في الفا

 .واحد أو مستويات مختلفة ومتعددة، كما تشمل  عملية الاتصال المحيط الخارجي للجامعة
الأوامر أو  والتي تشنً إلى تدفق المعلومات أو ،الاتصالات النازلة ،وتأخذ الاتصالات عدة اتجهات مختلفة؛ فمنها

الاتصالات  ؛التوجيهات أو إجراءات التغذية العكسية من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا في الهيكل التنظيمي
والذي يؤدي إلى التنسيق بنٌ  والتي تشنً إلى تدفق المعلومات وتبادل الأفكار والخبرات في نفس المستوى الإداري ،الأفقية

من ااصول عليها  يتمكنىذا النوع من الاتصالات في معرفة المعلومات التي لم مختلف الوحدات والأقسام، وقد يستعمل 
الاتصال الصاعد نوع من أنواع الاتصالات داخل  ؛علاقات قوية بنٌ مختلف الأقسام إنشاءالأعلى وكذا  المستوىفي 

إلى المستوى الأعلى، ويتأثر التنظيم، والذي يأخذ شكل تدفق المعلومات وتقارير الأداء والشكاوى من المستوى الأدنى 
كان مسط القيادة دمظقراطي تشاركي يصبح ىذا النوع من الاتصال أكثر  فكلماىذا النوع من الاتصال بنوعية القيادة العليا، 

 .فعالية والعكس إذا كان النمط التسلطي الأحادي ىو المسطنً يصبح ىذا النوع من الاتصالات أكثر جمودا وأقل فعالية

                                                           

.183.ص مرجع سبق ذكره، اااج رائد، 
1 
.111.، ص2012 مصر، الكتب للنشر والتوزيع، القاىرة، ، عالممقدمة إلى علم الاتصال: عبد الرحيم درويش 
2  
  .30.، صسبق ذكره عمحمد الصنًفي عبد الفتاح، مرج3 



الجزائرية جودة مؤسسات التعليم العاليفي المناخ التنظيمي  مساهمة.........................:....الفصل الرابع  
 

 

164 

والتشابك بنٌ مختلف الأطراف غنً  ترابطالخذ شكلا أو اتجاىا معينا، بسبب أالاتصال غنً الرسمي فانو لا يا أمنّ 
الرسمية في عملية الاتصال، ويعتبر ىذا النوع من الاتصال أكثر سهولة وسرعة في عملية التواصل بسبب التفاعل المباشر 

 .خلال اللقاءات العفوية داخل مكتب العمل عنو منبر والذي قد يع ،بنٌ مختلف الأطراف خارج الأطر الرسمية
فهناك الاتصالات غنً اللفظية عن طريق شكل الوجو  ،وقنوات عدة طرق ووسائلعلى وتشمل عملية الاتصال 

وىناك أيضا الاتصالات المكتوبة عن طريق المراسلات ولغة العيون؛ وىناك اتصالات لفظية مباشرة بنٌ المسؤول والمروؤس، 
 تعتمد كفاءة الاتصال على العديد من المتغنًات المختلفة، سواء ما يتعلق منها بطبيعة العمل، أو و. والسجلات والتقارير

لأفراد في الهيكل موقع اما يرتبط بطبيعة جماعات العمل غنً الرسمية أو الرسمية، والوسائل المستعملة في عملية الاتصال و
 .، وكذلك حسن اختيار وسيلة وقناة الاتصالالتنظيمي

جملة من المعيقات التي تحول دون فعالية العملية الاتصالية، فمنها عوائق تنظيمية  وجودإلى ىنا وتجدر الاشارة 
 ةوتؤدي أيضا نوعية القياد .يؤدي إلى تعدد وكثافة في العلمية الاتصالية حيث الهرمي أو التدرج متعلقة بتقسيم العمل

 . الإدارية دورا مهما في تسهيل أو إعاقة العملية الاتصالية
كما أن حجم المنظمة يلعب دورا في إعاقة العملية الاتصالية بسبب حجم الشبكة الاتصالية وعدم قدرة الإدارة 

ات البنًواقرطية مدا مصعل تراكم في العمل مستويفي وينجر على كبر حجم المنظمة زيادة بشكل فعال،  والمراقبة السطنًةعلى 
 .إلى الإدارة العليا خاصة إذا كانت الرسمية عالية في ىذه المنظمة المستمر الرجوع وبطء في عملية اتخاذ القرار و

كما ييُعد اختلاف الثقافات و تعدد البيئات الاجتماعية واحدا من أىم المعيقات في العملية الاتصالية خاصة في 
رسالة الاتصالية، لت كبنًة ااجم، فالاختلاف في العادات والتقاليد والمدركات يؤدي إلى عدم الفهم الموحد لالمنظما

الاجتماعية الجامدة تؤدي في  البيئاتن أنفتاحا تسهم في المشاركة الفعالة في العملية الاتصالية، كما إر ثفالثقافات الأك
 .الية بسبب عدم الفهم السليم لمضمون الرسالة ومقاومة ىذه الرسالةالكثنً من ااالات إلى إعاقة العملية الاتص

إلى تدكنٌ المشرفنٌ من مدارسة  تهدف حيث ،جملة من الأىداف إلى تحقيقتصبو العملية الاتصالية الفعالة و
سهم تيُ  كمابشكل مطدم أىداف المنظمة في تحقيق الكفاءة والفعالية في أدائها، و وظائفهم كالتوجيو والتدريب بشكل فعال

 ،المشاعر والأحاسيس تجاه الإدارة وطريقة عملها ،و الرؤى الاتصالات الفعالة في توفنً مناخ عمل يسمح بتبادل الأفكار
 .حقيق أىداف المنظمةدرجة الرضا ودرجة التزام الأفراد بت

تسهم العملية الاتصالية في مواجهة عملية مقاومة التغينً من خلال الشرح المستمر للأىداف والغايات والآليات  
وتلعب العملية الاتصالية دورا مهما في تنسيق الجهود بنٌ مختلف  ،مدا يسهم في التقليل من حدة مقاومة التغنً لدى الأفراد

       .تسنً مرو توحيد الجهود ومسايرتها بغية تحقيق الأىداف المسطرةالفاعلنٌ في المنظمة وجعل ىذه المجهودات 
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، الأمر الذي يزيد من الفاعلنٌتساىم الاتصالات الغامضة في زيادة عدم اليقنٌ والثقة والشك الدائم من طرف و
ا يتطلب من الإدارة الشرح المستمر للأىداف 1حالات الصراع بنٌ الإدارة وبنٌ أفراد التنظيم، الخطط والمبادئ والنوايا  و مدنّ

  .تقليل الصراعات الناتجة عن الاعتمادية وقلة الموارد والاختلاف في الفهم في الاتصالاتكما تسهم  .ااقيقية للإدارة
وذلك من خلال تحديد  ،في الفهم والإدراك لدى الأفراد اتنالاختلافات والتبايتهدف العملية الاتصالية إلى إزالة و

يؤدي إلى عدم وصول الرسالة المبتغاة في المدركات  التفاوتف  نوعية الرسالة وقناة الاتصال على حسب مدركات الأفراد،
بشكل جينّد، الأمر الذي يسبب ضبابية عند المتلقي والذي مظكن أن يفهمها بشكل معكوس فتؤدي إلى صراع داخلي 

 2 .والتوتر في تعاملو مع الأفراد العاملنٌ معولدى الفرد يتسبب بظهور القلق 
تساىم عملية حيث  الادارة العليا وبنٌ النقابات العمالية،إلى تحسنٌ العلاقة بنٌ  كذلك تهدف العملية الاتصالية و

من الثقة بنٌ الإدارة العليا وبنٌ النقابات العمالية في تخفيف حالات الاحتقان،  عاليةوالتي تتسم بدرجة  الاتصال الفعال
فقد يؤدي سوء العلاقة والتواصل الجينّد بنٌ الإدارة وبنٌ النقابات إلى زيادة حدة الاحتجاجات العمالية، الأمر الذي يزيد 

 3.الأمور بشكل لا مطدم أىداف المنظمة تعقد ومن مستويات الصراع 
وتلعب العملية الاتصالية دورا في تنمية الروح الجماعية داخل التنظيم مدا يؤدي إلى القدرة على مواجهة مشكلات 

فمن  مساط الاتصالية التفاعلية،من خلال تعدد الأ لانّ إمظكن اكتساب المهارات الجماعية  العمل بأسلوب جماعي، حيث لا
المسطرة، كما أنو من  توجيو ىذه الرغبات بما مطدم الأىداف د ومعرفة رغبات وطموحات الأفرا خلال الاتصال مظكن

 .يتطابق مع الأىداف المسطرة خلال عملية الاتصال تحدد الأدوار بشكل دقيق بما
العملية الاتصالية إلى إبراز الجانب التعليمي التثقيفي، من خلال إكساب الفرد خبرات  تصبوبالاضافة إلى ذلك، 
حيث مظكن نقل المعرفة عن  في مجال العمل، نً جديدة تتعلق بالتطورات والتغنًات المستمرةجديدة أو مهارات ومفاه

مدا يسهم في زيادة مستويات التعلم والتطوير الذاتي والجماعي  4،المتلاحقة اتطريق الاتصال ومتابعة عمليات التطور
 .للأفراد العاملنٌ

من خلالها القائم  يهدفوالتي ، والمستوياتوالغايات  المهام والأىدافة دالعملية الاتصالية متعد ننّ إف را،يـــــــــــأخ
ىداف داء يتوجو مرو تحقيق الأل الأعوج ،سلوكيات الأفرادتوجيو  تنسيق الأعمال و تحسنٌ الأداء و إلى بالعملية الاتصالية

ودمج  ،تخاذ القرار والتسينًإنظمة التحفيز والاشراك الفعلي في عملية أمن خلال منظومة متكاملة من  وىذاالمرغوبة، 
 .داخل المنظمةلجماعي وزيادة مستويات الابداع تسهم في الأخنً في تنمية العمل ا ةينالعاملنٌ في علاقات صحيحة ومت

                                                           
1
Andrew Moemeka: La communication et les conflits dans les organisations, La revue de gestion 

du secteur public , Vol. 28, N° 2, Paris, France, 2011.P.45. 
.447 .، صمرجع سبق ذكره صديق محمد عفيفي، 
2

 
3
Marko Siitonen: Conflict management and leadership communication in multiplayer 

communities, http://www.digra.org/dl , Consulté le (15/07/2016,14.07). 

.56 .، ص2000 مصر، ، المكتبة الجامعية، الاسنكدرية،أساليبه ومهارته الاتصال الفعال مفاهيمه و: ىالة منصور 
4  

http://www.digra.org/dl
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 .الجامعية المنظومةفي  التنظيميةالاتصالات خصوصية  .2
تنوع أىدافهم وغاياتهم، ختلاف وإو فيو بيئات تعقيد، نظرا لتعدد الأطراف الفاعلةالالمحيط الجامعي من أكثر  يعتبر

مر الذي ينعكس ويؤثر ختلاف مستويات ومدركات الأفراد في ىذا المحيط ييُسهم في تعقيد المنظومة الجامعية، الأإن أكما 
 .الداخلي والخارجي على عملية الاتصال

عمال و منظمات مجتمعية ومؤسسات حكومية وأطياف من المجتمع، فالمحيط الجامعي الخارجي من مؤسسات أ
، الأمر الذي يتطلب من القائم بالعملية مؤسسات التعليم العالي بشكل عام من جاتهااتتباين في أىدافها وغايتها واحتي

واكتساب المهارات  ،ختيار القنوات الاتصالية الكافيةإأىدافها وغاياتها و ف واالاتصالية معرفة توجهات ىذه الأطر
ىداف الاستراتجية والغايات النبيلة بما مطدم الأ الأطرافالارتباط الاستراتجي مع ىذه  ح العلاقة واالاتصالية اللازمة لنج

 .لمؤسسات التعليم العالي
ىذه لمختلف نظرا للدور الفاعل  ذات أمشية،  الأخرى علاقة الادارة الجامعية بمختلف المصالح الإدارية الجامعيةتعتبر 

والعمل على  ،تها ورغبات أفرادىااالادارات في تسهيل العملية التعليمية الجامعية، ىذه الفئة تتطلب معرفة لاحتياج
العمل  في عملية اتخاذ القرار فيما يتعلق بالاجراءات الادارية ذات الاختصاص، كما يتطلب من الادارة الجامعية مشاركتهم

تلف ىذه الفئات وتدريبهم على مختلف التغنًات اااصلة في استخدامات التكنولوجيا أو وتطوير مستمر لمخ تحسنٌ على
دارة الجامعية وبنٌ ىذه تصالية فعالة بنٌ الإإطرائق التسنً المختلفة، كل ىذه يتأتى من خلال منظومة  الاجراءات و

 .مؤسسات التعليم العالي وجعل عملية الاتصال أكثر مرونة وانسيابية بما مطدم غايات ،الفئات الإدارية
افة إلى ذلك، فان العملية الاتصالية تتطلب الوصول إلى الطلبة باعتبارىم المستفيد من الخدمات التعليمية ضبالا

خلال منظومة اتصال مرنة وفعالة تسهم الاجتماعية والثقافية من  الطلبة النفسية وخصوصيات و المقدمة، فمعرفة رغبات 
في الدمج الفعال لفئة الطلبة ضمن المنظومة الجامعية، ويتأتى ذلك من خلال اكتساب المهارات الاتصالية اللازمة للوصول 

 .شراك ىذه الفئة في العملية التقيمية للخدمات الجامعية المقدمةإ علىقدرة الادارة  إلى ىذه الفئة وتوجهيهم، وكذا
أمشية في المنظومة الجامعية، الفاعل الأساس في تحريك العملية  يعتبر الأستاذ الجامعي بما مضملو من خصوصية وو 

 تواجيحتستاذ الجامعي، تستجيب لإالتعليمية الجامعية، مدا يتطلب من الادارة الجامعية وجود أنظمة اتصالية فاعلة مع الأ
الشخصية، الأمر الذي مصعل من عملية الاتصال معو عملية  المجتمعية و، التدريسية ،نشغالاتو البحثيةإوطموحاتو و

حساسة ودقيقة تتطلب توافر الصدق والمرونة والانسيابية والصراحة والوضوح من طرف القائم بالعملية الاتصالية، كما 
يع المراحل والأطوار ستاذ الجامعي في جمتتطلب وجود قنوات مفتوحة بشكل مستمر ومتجدد من أجل متابعة ومسايرة الأ

 .الصعيد البحثي أو على الصعيد البيداغوجي ىسواء عل
بسبب ترابط الأطراف الفاعلة  ا وتشابكاتعقيد أكثرىي  مؤسسات التعليم العاليإذا فالعملية الاتصالية داخل 
 تعليم العالي؟فيا ترى ماىي مسامشة الاتصالات التنظيمية في جودة مؤسسات الوخصوصية كل طرف وأمشيتو ودوره، 
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 إسهامات الاتصالات التنظيمية في جودة مؤسسات التعليم العالي: المطلب الثاني
تعتبر عملية الاتصال بنٌ مخلف الفاعلنٌ الأكثر حضورا ومشاىدة في العملية التعليمية الجامعية، إذ يعتبر الاتصال 

اااضر في جميع الأنشطة التي  الجزء الاتصال عملية كونالجامعي المحدد الأساس والفعال في تحقيق جودة التعليم الجامعي، 
تصاحب عملية تجويد العمليات الجامعية، فللوصول إلى متطلبات الجودة الشاملة يتطلب وجود نظام اتصال فعال وقادر 

ويد سهم دور رؤساء الأقسام وعمداء الكليات وخلايا الجودة في تجات، كما ييُ تغنًعلى مسايرة مختلف التطورات والم
 .مخرجات التعليم العالي من خلال امتلاكهم للمهارات الاتصالية الفعالة والتي تحقق الأىداف المحددة

 مؤسسات التعليم العالي جودة في ةالتنظيمي تالاتصالا مساهمة .1
قال من توالتي من خلالها مظكن الانترتكز الجودة الشاملة في التعليم العالي على مجموعة من المبادئ والأسس، 

الادارة التقليدية إلى إدارة الجودة الشاملة، ويعتبر الاتصال وفعاليتو وجودتو من المبادئ المهمة في فلسفة الجودة الشاملة، 
تتطلب عملية تواصلية مستدامة لمعرفة مختلف ( ااكومة، المجتمع ستاذ،الأ طالب،ال)فعملية التركيز على العميل

أن اارص )  lordache-platis (شنًي و .الأىداف المعمولة والعمل على تحقيقها بما يتوافق و ،الاحتياجات والرغبات
على الاتصال الفعنّال ييُعد ضرورة لجميع الأطراف نتيجة لتطور النظام التعليمي وتعقد عملياتو، حيث يتم من خلالو 

  1 .العكس بالعكس مجموعة، والمشاعر من فرد إلى آخر، من فرد إلى  تداول المعلومات، الأفكار و
ااواجز الاتصالية بنٌ مختلف يشنً دمظنج ضمن مبادئو الأربعة عشر في تحقيق الجودة الشاملة، على ضرورة إزالة  و
، فيتيح ىذا الالغاء التواصل الفعال بنٌ الإدارة والأستاذ الجامعي (طلبة، أساتذة، إدارة، مجتمع محلي، مجمع دولي)الفاعلنٌ
 .الأطرافستاذ والطالب على حد سواء، مدا ييُسهم في  زيادة مستويات الشفافية و الصراحة بنٌ مختلف وبنٌ الأ

عملية  إلى مسامشة الاتصال في جودة التعليم العالي، من خلال (Crosby) كروسبي من جانب آخر، يشنً 
لهم باستمرار للتعبنً عما  والخبرات واتاحة الفرصة المعلوماتتبادل  ، وىذا بغيةالاتصال الدائم بالعملاء داخل الجامعة

2.لديهم من مقترحات ومعلومات، التي لابد أن تكون نافعة بحكم تجربتهم ومعايشتهم لأجواء العمل
 

مختلف المستويات، وعدم التقيد باتجاه محدد في  فينظمة إتصالية منفتحة على جميع الأطراف وأوجود  ويسهم
 اء بنٌ مختلف الأطرافالتفاعل اللنّ  التواصل بنٌ مختلف الأطراف، و في رونةالمزالة ااواجز وإ فيالعملية الاتصالية، 

تطوير شبكات الاتصال الأفقي بنٌ  إلى كما يؤدي الاىتمام بالاتصالات .دون وجود عوائق الخوف والتسلط والمستويات

                                                           
1
 Magdalena Iordache-Platis & Ioana Josan, Communication Efficiency within Higher ducation 

Institutions: The Case of Romania,European Research Studies Journal, International Strategic 

Management Association, Vol. 12, Iss: 02, Greece, 2009, P.P. 55.56. 
، 2007، الطبعة الأولىعمان،  دار جرير، ،الخدميإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الانتاجي و :مهدي السامرائي 2

  .99.98.ص.ص



الجزائرية جودة مؤسسات التعليم العاليفي المناخ التنظيمي  مساهمة.........................:....الفصل الرابع  
 

 

168 

داخلي، والمشاركة في حل مشكلات العمل من للعميل ال المعرفة الدقيقة بغية ، وىذاأجزاء المؤسسة الجامعيةومختلف أقسام 
 .المهارات الاتصالية والتفاوضية وكيفية مواجهة الصراعات والتقليل من حدتهااكتساب خلال تكوين الأفراد على 
 ىذه فتح قنوات اتصالية متعددة بنٌ على مؤسسات التعليم العاليأنظمة الاتصال داخل ب ويسهم الاىتمام

قدرة على التفاوض من أجل تحقيق إضفاء  ومن جهة أخرى ،من جهة الجهات الرسمية والمجتمعيةبنٌ  و اتالمؤسس
  .ات الجامعيةيع مختلف الفاعلنٌ داخل المؤسسمكاسب مادية ومعنوية يستفيد منها جم

نشر مختلف المعلومات لجميع المهتمنٌ والمستفيدين من ىذه المعلومات، بما في أنظمة الاتصال الفعالة تسهم كما 
معرفة آراء واقترحات  منالجامعية  الادارة تدكنٌيضفي جانب الشفافية لدى الادارة الجامعية من جهة، ومن جهة أخرى 

 .تحسنٌ المخرجات النهائيةااقائق في  ستثمار ىذه المعلومات وإوالعمل على  ،الأفراد من خلال التغذية الرجعية
من خلال تحسنٌ نوعية المراسلات والسجلات والإجراءات الإدارية والكتابية والتي عمليات الاتصال  تجويدعتبر ييُ  و

جابات المختلفة عن الاستفسارات والانشغالات، أمرا بالغا الأمشية نظرا الإ، اللوائح ،الشروحات ،التعليمات، تحوي الأوامر
، فكلما كان ىذا النوع والقرارات جراءاتالإ مختلف تصالي رسمي تندرج تحتوإلنوع من الاتصال كونو جانب لأمشية ىذا ا

كلما أدى ذلك إلى التفاعل ،من الاتصال أكثر دقة ووضوحا وسرعة في الوصول إلى الأطراف المهتمة بمضمون الرسالة
 .اء مع محتوى الرسالة ومع مصدر ىذه الرسالةاللنّ  الامصابي و

عملية التخطيط للمنتج الجامعي وتحديد مواصفاتو ووضع الاحتياجات المستقبيلة للعملاء  ننّ إف إلى ذلك، بالاضافة
المنتج وبنٌ المستفيد من المجتمع ككل، يتطلب عملية اتصالية دائمة وفعالة بنٌ  و طلبة، أساتذة، سوق العمل كانوا سواء

ومعرفة نقاط القوة  ،بنٌ الامكانات ااالية والمستقبيلة ازنةالأطراف والموالمخرجات الجامعية، والاستماع إلى مختلف 
 .غية الوصول إلى منتجات جامعية أكثر تداشيا مع متطلبات السوق ورىانات المستقبلوالضعف في المؤسسة الجامعية، بيُ 

 دورىا في من خلالفي الرفع من جودة التعليم العالي، تسهم الاتصالات الداخلية والخارجية إجمالا، مظكن القول أن 
تتمتع  فيو بمرونة وسهولة الاتصالات يتصففالمحيط الجامعي الذي  ل المحيط الجامعي،خدا الانسانيةتحسنٌ العلاقات 

ق الجودة القدرة على حشد القوى مرو تحقي مدا يسهم فيبعلاقات إنسانية قوية وشفافة بنٌ مختلف الفاعلنٌ،  بوالأطراف 
تقدنً  يصال الأفكار وإ من شأنو الفعالةالاتصالية  للمهارات الأستاذ الجامعي متلاكإكما أن  .في الأداء  الجامعي ككل

متلاك القيادات الجامعية إ إن .من مستوى التحصيل العلمي لديهم ويعزز الشروحات للطلبة بشكل سلسل ومرن مدا يرفع
نو تسهيل عملية تطبيق متطلبات الجودة الشاملة في أمن ش مع جميع الأطراف الةالفعللوسائل والطرائق الاتصالية 

الجودة الشاملة  لتحقيق معاينً إزالة مختلف المشاكل والعراقيل التي تحول دون الوصول التام وكذا، مؤسسات التعليم العالي
من خلال إتاحة الفرص لجميع الأطراف في المسامشة والمشاركة الفعلية في عملية  تى ذلك إلانّ أفي التعليم العالي، ولا يت

عملية اتخاذ القرار في  تاحة الفرصة فيإ و،المادية والبشرية رسالة الجامعة وامكاناتهاوبمايتوافق  يةالتخطيط للمنتجات الجامع
  .ل وخارج المؤسسات الجامعيةداخ البحثية والبيداغوجية والفكرية بالمسارات والأنشطة مايتعلقكل 
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 .في الجزائر مؤسسات التعليم العالي ضمان جودةفي  الاتصالية ودورها الجودة ضمان خلايا .2
خلية ، فالجزائرية الجامعية ؤسساتالمفي الجودة  وضمان تطبيق معاينًدورا ىاما في خلايا ضمان الجودة  تلعب

، تكوين، إعلام إجرءات تطبيق نظام ضمان الجودة من تقيم، متابعة، مراقبةضمان الجودة ىيئة تعنى بالمسامشة في تطبيق 
ونشر التقارير، تنشأ داخل مؤسسة التعليم العالي بقرار من رئيس الجامعة مضدد فيو تنظيم وىيكلية ودور ىذه الخلية، وىي 

 1.المؤسسات الجامعية الجزائريةفي الإدارية  تتشكل من أعضاء مظثلون مختلف المكونات والهيئات البيداغوجية و
نشطتها الاعلامية الجوارية أمن خلال ف ؛سهم ىذه الخلايا في تكريس ثقافة الجودة على مستوى المؤسسة الجامعيةوتيُ 
 بكل ما الدائم لمختلف الأطراف الفاعلة في المحيط الجامعي المستمر و الشرح من خلالوىذا  فعال، تصاليإتقوم بدور 

 .الطلبة على حد سواء الأساتذة و وضرورة تبنيها من طرف الإدارة و ،ىا وأدواتها يرمعايبالجودة وتعلق 
كما أننّ دورىا الاتصالي مظكنّن لها من إجراءات التقييم الداخلي، ومعرفة مختلف نقاط القوة والضعف على الصعيد 

ومحاولة ااصول على مختلف  ،الجامعية ات التعليمية، ومعرفة آراء المنتفعنٌ من الخدموالتكوين البيداغوجي والبحثي
الأفكار واالول من خلال النقاشات التي تطرحها، بمايتوافق وأىداف ومتابعة تطبيق البرنامج الوطني لضمان الجودة في 

 . المؤسسات الجامعية الجزائرية
لقيادية الفعالة، مدا يسمح مضضى أعضاء خلايا الجودة ببرامج تدريبية تحسيسية لأمشية ودور الأمساط الاتصالية واو 

والاقتراب من كل  لمتطلبات الجودة واستغلالها بشكل فعال في الشرح المستمر مساطعضائها من اكتساب ىذه الألأ
 .الفاعلنٌ الداخلنٌ والخارجنٌ للمؤسسة الجامعية

الشفافية من جهة،  شكل تكريسا لمتطلباتي ةالسنوي اريرىابالاضافة إلى ذلك، فإننّ نشر خلايا ضمان الجودة لتق
العمل على التحسنٌ المستمر  ومن جهة أخرى يسمح ىذا الجانب الاتصالي بمعرفة مدى الوصول إلى الأىداف المسطرة و

 .تثمنٌ المجهودات المحققة من طرف جميع الفاعلنٌ النقائص و للأخطاء و
ؤسسات التعليم لمالاتصالي مع المحيط الخارجي  و العلائقيرا، ترتكز خلايا ضمان الجودة على الجانب ـــــــــيـــــــأخ

الجامعية الموائمة بنٌ  اتالنقاشات مع مختلف الأطراف الخارجية، مظكن للمؤسس ، فمن خلال جلسات الاستماع والعالي
 مخرجات التعليم وبنٌ متطلبات السوق المحلي والدولي، والمسامشة الفاعلة في إحداث التغنًات على مستوى المجتمع من

 . خلال العمل على تلبية متطلباتو وتصحيح مساراتو  واختلالاتو على الصعيد الاجتماعي والاقتصادي والثقافي
 
 

                                                           
المتضمن تشكيل اللجنة الوطنية لتطبيق نظام ضمان الجودة في التعليم العالي في  ،2010ماي  31المؤرخ في  167القرار الوزاري رقم  1

 (CIAQES). الجزائر
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  مؤسسات التعليم العالي و جودة لوجياونالتك: المبحث الرابع
القوة البشرية، القوة التعليمية والقوة  :تحسنٌ العملية التعليمية الجامعية ثلاثة عوامل رئيسة ىي في يشارك

( طلبة وإدارينٌ أساتذة،)التكنولوجية؛ فالقوة البشرية تتحقق من خلال رغبة الأشخاص المشاركنٌ في العملية من 
تنفيذ ة وىيئ، في حنٌ أننّ القوى التعليمية المتمثلة بالتزام الجامعة والكلية بتئهمودافعيتهم باتجاه تفعيل العملية وتحسنٌ أدا
 1.الأىداف المرغوبة للعملية التعليمية مذاز النشاطات التي تتوافق وإ إمكانيةالعملية التعليمية، وتحقق القوة التكنولوجية 

والمنظمة على حد سواء، ومن شأنها أن  الأفرادتعتبر من أكثر العوامل توفنًا لمناخ تنظيمي يتلاءم مع  االتكنولوجيف 
الأمر الذي  نية والاستفادة القصوى من الخدمات التعليمية المقدمة،يتحقق المناخ التنظيمي القادر على قتل الرتابة والروت

 ،عيةيؤثر على درجة حماس وإبداعية الأفراد مرو التحسنٌ المستمر لمخرجاتهم سواء كانوا أساتذة، طلبة أو الادارة الجام
مدا يتطلب من الإدارة الجامعية ، المناىج والطرق والوسائل والأساليب في المؤسسات الجامعيةوبالتالي التأثنً على جودة 

وتحديث ىذه  ،يات ذات الطبيعة الاستخدامية في المجال العلمي والبحثي والإداري والبيداغوجيجلووتوفنً مختلف التكن
 .التطورات المتلاحقة في ىذا المجال و بما يتوافق المستخدمة التكنولوجيا

  .في المجال التعليم الجامعي الأطر المفاهيمية للتكنولوجيا المستخدمة: لالمطلب الأووّ 
التلقي ديناميكية ئة الجامعية دورا مهما في تسهيل يوالتقنية في البالتكنولوجية تلعب الاستخدامات المختلفة للوسائل 

بحسب وتتوافر وتختلف  المستخدمةالتكنولوجيا وتتنوع ىذه والتواصل والتنسيق بنٌ مختلف الأطراف في ااياة الجامعية، 
 .مؤسسات التعليم العاليإمكانات  متطلبات وتخصصات و

 .الخصائص و المفهوم: في الحياة الجامعية ةالاستخدامات التكنولوجي.  1
الوثيق بحياة وقت الراىن، نظرا لارتباطو اللوجيا من أكثر المصطلحات تداولا وشهرة في وتكناليعتبر مصطلح 

المجتمعات بشكل عام، ورغم ىذا الارتباط وااضور لهذا المصطلح إلا أنو عرف اختلافا كبنً في  المنظمة و الانسان و
 .نولوجيانظرا للتغنًات السريعة في عالم التك ، وىذاتحديد وضبط مفهومو بشكل دقيق

المتراكمة، على  المهارات المتاحة و الخبرات و مجموعة المعارف و " :فهناك من يشنً إلى التكنولوجيا باعتبارىا 
دوات، السبل، الوسائل، النظم المتربطة بالانتاج والخدمات الموجهة من أجل خدمة أغراض محددة الأ، ألاتشكل 

 2 .للإنسان والمجتمع

                                                           
 دراسة حالة في جامعة البصرة، : الجامعية ومتطلبات تحسينهاجودة العملية التعليمية : مسلم علاوي السعد، محمد حسنٌ منهل 1

www.dr-saud-a.com Consulté le (26/07/2016,14.00). 

.49.48.، ص2005 ، دار أسامة للنشر، عمان، الأردن،لوجيا المعلوماتوتكن: جعفر الجاسم  2  

http://www.dr-saud-a.com/
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لوجية ومدى استخدام الأساليب التكن'' :على أنهافي المجال الجامعي  المستخدمة الوجيوتكنلل آخر مفهوم ويشنً
يشنً ىذا المفهوم إلى درجة إستخدام  1؛''التي تساىم في العمل، وتحديثو من حنٌ لآخرو الجامعي ااديثة في التنظيم

  .أمشية تحديثها الأساليب ااديثة و
الأساليب المبتكرة التي أفرزىا  دوات المستحدثة والأ :"باعتبارىاللتكنولوجيا المستخدمة  كما يشنً مفهوم آخر

لسابقة العقل البشري الذي طوره العلم والخبرة والمعرفة لتحقيق نتائج أفضل من النتائج التي تحققها الأدوات والأساليب ا
 مشية التكنولوجيا في تحقيق النتائج بأقل جهد وأ على مالمفهو يركز ىذا؛ 2وتقليل الكلفة من خلال توفنً الوقت والجهد

 .وقت وكلفة
معالجة النظرية  والتطبيق النظامي للمعرفة العلمية  ، أيعمليات ، مظكن النظر إلى التكنولوجيا باعتبارىاإجمالا

 ؛ةالعلمي المعرفة عن تطبيقالمواد الناتجة  الأجهزة و الأدوات، و محتلف ، بمعنىالتكنولوجيا كنواتج ؛للخروج بناتج عملي
وتستعمل بهذا المعنى عندما يشنً النص إلى العمليات ونواتجها معا، مثل تقنيات : التكنولوجيا كعملية ونواتج معا

 ،الجامعية على أنها مختلف الوسائل المنظومة التعليميةمظكن النظر للتكنولوجيا المستخدمة في وعلى ىذا الأساس  .اااسوب
والتي تكون قابلة للتحديث  ،خدمة تعليمية معينةالتي مظكن من خلالها تقدنً  التطبيقات والمعدات  الأجهزة و ،الأدوات

 .من طرف الإدارة الجامعية
 :الأخرى بمايلي ز ىذه التكنولوجيا المستخدمة بمجموعة من الخصائص والتي تديزىا عن الطرائق التقليديةميتت و

 .تقلص من الوقت في مجال البحث العلمي أو التلقي أو على المستوى الخدمات الإداريةفالتكنولوجيا : تقليص الوقت -
 .مدا يوفر مساحات للتخزيناستيعاب حجم ىائل من البيانات  التكنولوجياث تستطيع ىذه يح: تقليص المكان -
والعراقيل التنبؤ لمختلف المشاكل  عطاء المعلومة لمتخذي القرار وإتتيح ىذه التكنولوجيا القدرة على : حل المشكلات -

 .التي قد تصادف الفاعلنٌ في المحيط الجامعي
 .بينها وبالتالي زيادة مستويات التفاعل بنٌ الأطراف لوجيا القدرة على توصيل الأطراف فيماولدى ىذه التكن: التفاعلية -
وبالتالي الاستفادة القصوى من  ،المقتضىالتحرك على حسب لوجيا والتكنمكان ىذه إب: قابلية التحويل وااركة -

 .الخدمات في أي مكان يتواجد فيو المتلقي
 .بينهماالتحكم في آلية التدفق  على الوصول لطرف أو أطراف متعددة ولوجيا والتكنونعني بها قدرة ىذه : اللاجماىرية -
 .مقارنتو بالوسائل التقليديةتدت  يعتبر إقتناء ىذا النوع من التكنولوجيا باىض إذا ما: التكلفة -
 .تقدم ىذه التكنولوجيا قدرة ىايلة على تسريع العمل وبالتالي زيادة في الانتاجية: الانتاجية -

                                                           
 .163 .صمرجع سبق ذكره، أطروحة دكتوره غنً منشورة،  ،وعلاقته بأداء العاملين المناخ التنظيمي: عيسى قبقوب1
وم الأمنية، لغنً منشورة، الرياض، جامعة نايف العربية للعماجستنً ، رسالة بضغوط العمل لاقتهالمناخ التنظيمي وع: القطحاني فناي 2

  .36.، ص2013
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 .الجامعية التعليمية المنظومةالاستخدامية للتكنولوجيا في  الضرورة. 2
، فكلما كانت التكنولوجيا في المؤسسة الجامعية ؤثر على جو العملتودرجة تحديثها قد  إننّ استخدام التكنولوجيا

ذات طبيعة تقليدية غنً متجددة، اتجو المناخ السائد العام فيها مرو الرتابة في تأدية الأعمال، مدنّا يؤثر  ىاالمستخدمة في
اس العاملنٌ سلبًا على روح العمل بنٌ أفراد التنظيم إلى جانب تحجيم إمكاناتهم الابداعية، كما قد يؤدي إلى ضيُعف حم

 1 .على تحمل المسؤوليات التي تتطلبها مهام أدوارىم
ة ككل، حيث يوفي حياة المؤسسة الجامع الأفراد سلوكيات تغينً في حياة والعلى إحداث لوجيا والتكنتعمل  و

التجديد على  تؤدي بالأفراد إلى مواكبة المستجدات والتغنًات الخارجية، و العمل بهم على زيادة مستويات التطوير و
 .الجماعي المستوى الفردي و
في الرفع من كفاءة العمليات الاتصالية، وذلك من حيث في المؤسسة الجامعية،  التكنولوجيا المستخدمةكما تسهم 

الدقة والسرعة وجودة الاتصال، حيث تعمل على تحسنٌ مضمون وشكل الرسالة الاتصالية بنٌ المستويات الإدارية في 
 .كما تعمل التكنولوجيا على معرفة رد فعل متلقي الرسالة حول محتوى الرسالة في التوقيت المناسب .ةيالجامع

من جانب آخر، تسهم الاستخدامات المختلفة للتكنولوجيا في الرفع من المقدرة الإدارية على تجويد عملية اتخاذ 
، نظم دعم القرار MISنظم المعلومات الإدارية )القرار من خلال الاستعانة باااسبات الآلية وبرامج ونظم المعلومات

DSSالنظم الخبنًة  ؛ES نظم دعم المديرين  وESS.)2 
التغينً في شكل التصميمات الهيكلية في المؤسسة الجامعية، بالاضافة إلى ذلك، من شأن التكنولوجيا المستخدمة 

إدارية أقل، نطاق إشراف ضيق، تدفق عالي حيث من طبيعة وخصوصية الاستخدامات التكنولوجية العمل في مستويات 
 .، الأمر الذي يؤدي في تغنًات جوىرية في الهياكل تبعا للدور و الفوائد التي تنجر من استخدام التكنولوجيامن المعلومات

تعمل التكنولوجيا على توفنً ظروف العمل  حيثالمؤسسة الجامعية،  داخل أمشيةكما أن للبيئة والظروف المادية  
تحقيق أعلى كفاءة مدكنة من  والصوت بما يتلاءم مستويات  وواارارة  ضاءة المناسبة والتحكم في درجاتالإبيعية من الط

 .الإداري على حد سواء طرف الأستاذ، الطالب و
الإفراط في  ننّ أ، إلا مؤسسات التعليم العاليبالرغم من الأمشية والضرورة الملحة لاستخدمات التكنولوجيا في و 

 ،من ناحية جمود العلاقات الانسانية داخل المؤسسة الجامعية ،استخدام ىذه التكنولوجيا قد يؤدي إلى انعكاسات سلبية
  .البرامج تحديث الأجهزة و لفةتك و التعطلات المتكررة ،الاعتماد على البحوث والكتب الجاىزة، محدودية القراءة الورقية

 
 

                                                           

.18.، صمرجع سبق ذكره حمادات محسن حسن، 1 
.566.، ص 2006 ،مصر سنكدرية،الإ ،دار الفكر الجامعي ،الأنترنت السلوك التنظيمي في بيئة العولمة و: طارق طو  2  
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 .جودة مؤسسات التعليم العاليتحقيق  في المستخدمة تكنولوجياال مساهمة: المطلب الثاني
إننّ التحسنٌ في التكنولوجيا المستخدمة في ااياة الجامعية من شأنو تحسنٌ العملية التعليمية ككل، حيث ينظر 

، لكيفية اللازمتنٌبالجودة وا المختلفةالخدمات التعليمية  توصيلللوسائل التكنولوجية باعتبارىا الوسيط الذي يؤدي إلى 
كما أننّ عملية دعم المؤسسات الجامعية بالتكنولوجيا يتطلب توافر العديد من المتطلبات الأساسية لامذاح الدور الفاعل 

 .؟في التعليم العالي التكنولوجيةالاستخدامات  تفعيل، فما ىي أىم متطلبات رة العمل الجامعيولهذه التكنولوجية في سنً

 .في المنظومة الجامعية ةالاستخدامات التكنولوجي لتفعيلمتطلبات أساسية  .1
التعقيد، وىذا  يعتبر تطبيق وتوظيف الاستخدامات المختلفة للتكنولوجيا في ااياة الجامعية أمرا بالغ الصعوبة و  

نظرا لضرورة توافر العديد من المتطلبات لامذاح عملية التوظيف، فعملية توافر ىذه الأساسيات من شأنو الاستغلال الأمثل 
 .بما مطدم الأىداف الأساسية لإدارة الجودة الشاملةللتكنولوجيا 

ث تنعكس نظرة الادارة الجامعية لمختلف بر الإدارة الجامعية من أولى ىذه المتطلبات والمرتكزات الأساسية، حيتتعو
توظيف التكنولوجيا، فعملية الاتصال التي تجريها القيادة الجامعية التزامها في  المحيط الجامعي على تبني و الفاعلنٌ في

 الوسائل الاتصالية التي من شأنها امذاح عملية الاتصال،كما أننّ  مختلف الأدوات و افربمختلف مستوياتها تتطلب تو
فراد داخل الجامعة يقودىا لعملية توفنً مختلف المستزلمات أ بنٌ مختلفالابتكار  للابداع وشجيع القيادة الجامعية ت

إن تركيز الإدارة الجامعية الأدوات الرئيسة الكفيلة بامذاح عملية البحث والتطوير، وعلى العكس من ذلك، ف الأساسية و
ل التركيز على مركزية القرار والاعتماد الكلي على اللوائح والتنظيمات مساط التقليدية في التسينً، من خلاعلى الأ

نظرا لأن التكنولوجيا ترتبط أساسا بالادارة اللامركزية  ،واستخدماتها ياجلوووالتشريعات، من شأنو قتل الاىتمام بالتكن
نً يعملية تخطيط وتدريب وتقتطلب يكما أن عملية إدخال التكنولوجيا . وفرق العمل والتطوير والتحسنٌ والتجديد

ىذا الأمر يتطلب توافر إدارة ذات كفاءة عالية من ناحية تقييم تكلفة الاستخدام وطرائق التنفيذ لمختلف المراحل، 
 .والصيانة لمختلف الأجهزة والمعدات، وكذا القدرة على مواكبة الطرائق التسنًية التي تصاحب ىذا النوع من التكنولوجيا

لامذاح عملية تطبيق التكنولوجيا في ااياة الجامعية، توافر القوى والكوادر البشرية  أيضا من المتطلبات الأساسية و
المؤىلة في تطبيق واستخدام ىذه التكنولوجيا، فعملية ربط الجامعة بكل مفاصلها تتطلب توافر قوى بشرية قادرة على 

من القوة البشرية إعادة النظر في صيغ كما يتطلب . بة لشبكة الأنترنتالتعامل مع مختلف التطبيقات المختلفة المصاح
التعليمي تبعا لتغنً  أدائوالتعليم، فالأستاذ الجامعي الذي مضاضر عن طريق الوسائط التعليمية لابد من تغنً طريقة  التعلم و

 .اطريقة التواصل، فالأستاذ وفقا ىذا المنظور ىو ميسر للمعرفة والعلوم وليس ملقن
 خلال التحول من  من ،دخال ىذا النوع من التكنولوجيا يتطلب من الطالب الجامعي تغينً مسطو التعلميإن إ

الطالب المستهلك للمعلومة إلى الطالب الباحث عن المعلومة، وىذا مضتاح عملية تدرب مستمرة لكيفية الاستفادة 
 .للتكنولوجياالقصوى من الاستخدامات المختلفة 
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المختلفة وجود المواد العلمية التي تتوافق مع ىذا  ااستخدامتو يتطلب مذاح تطبيق التكنولوجيا وخرى، من ناحية أ
يتطلب جودة من ناحية تقدنً المواد العلمية  جيالوو، فعملية تركيب المواد العلمية بما يتوافق ومسط التكنالتكنولوجياالنوع من 

وعرضها وكيفية الاستفادة منها وتطبيقاتها المختلفة، وىذا يتطلب وجود فرق عمل تعمل بالتسيق مع مختلف المختصنٌ 
 المناسبة من أجل عرض المواد العلمية بالشكل والتوقيت والكيفية والأداء المناسب، كما أنو في ظلعلى امصاد التوليفة 

وجود الكم الهائل من المواد العلمية على الشبكة العنكبوتية يتطلب تصميم برامج علمية مواكبة لما وصل إليو العلم 
 .ااديث في المجال المراد عرضو على المتلقنٌ بمختلف مستوياتهم وشرائحهم

يشكل عائقا  المالية الموارد، فضعف تىذه التكنولوجيا مذاح توظيفويعتبر الجانب المالي من الجوانب المهمة في 
باىضة من ناحية الاقتناء والربط تتطلب أموال بالتكنولوجيا ستعمال ىذه التكنولوجيا، فعملية الربط إ إمكانيةأمام 

والتفعيل والصيانة والتدريب الدوري للكوادر البشرية عليها، وكذا مسايرة مختلف التغنًات اااصلة في ىذه التكنولوجيا، 
مؤسسات التعليم العالي أمرا صعبا في ظل محدودية  المستخدمة فيمصعل من تنفيذ سياسة تطوير التكنولوجيا  الأمر الذي

 .الانفاق ااكومي على التعليم العالي وزىد القطاع الخاص في الاستثمار في مجال التعليم العالي
 وتوظيف التكنولوجيا في العملية التعليمية تبنيمحددا مهما في عملية في المنظومة الجامعية  ةالسائد تعتبر الثقافة و

فرازات وتداعيات إوجد نوع من المقاومة النفسية والثقافية لدى بعض الفاعلنٌ في المحيط الجامعي، بسبب يالجامعية، حيث 
إلى  ،والطالبطرد للتكنولوجيا، فالانتقال من عملية التلقنٌ المباشر المحسوس والملوس من قبل الأستاذ الاستخدام المض

التلقنٌ والاستفادة الجدية لدى المستفيدين من الخدمات  مرحلة التدريس عن بيُعد من شأنو قتل روح الاحتكاك و
 خلاقي ونقل الخبرات ااياتية المتعددة بالجانب العلمي والأ ترتبطالتعليمية، كما أن العملية التعليمية ىي عملية متكاملة 

عملية نقل وتغينً  يستدعيمعي وىذا ما لا مظكن توافره في التقنيات ااديثة، الأمر الذي الطالب الجامن الأستاذ إلى 
المساير لمتطلبات عولمة التعليم العالي، والتي  ستاذ الملقن إلى الأستاذ الميسر وستاذ الجامعي من الأنوعي للأدوار الجديدة للأ
 . ذات الطبيعة المسايرة لروح العملية التعليميةلوجيا وستخدامات المختلفة للتكنلاتتطلب مسايرة فعلية ل

 تإذا عملية إدخال الاستخدامات التكنولوجية المختلفة ىي عملية ليست سهلة فهي باىضة التكاليف، وليس
إدارية متكاملة تتطلب توافر الأسس العلمية فلسفة  ومجرد أدوات أو أجهزة تستعمل في الفصول الدراسية، بل ىي عملية 

والتقييم والتنفيذ والرقابة، وىي عملية أيضا تتطلب توافر الأسس العلمية في عملية الاستخدام من خلال تواجد للتخطيط 
اللازمة لعملية إمذاح وتنفيذ الكوادر البشرية المؤىلة لعملية الاستخدام والاستفادة منها، وكذا وجود العناصر المادية والتقنية 

الإدارة الجامعية مرو الانتقال من التعليم  ىوقبل كل ىذا وجود إرادة حقيقة وفاعلة لدالمتطلبات والمستزلمات الأساسية، 
 . التقليدي إلى التعليم المرتكز على الاستخدامات المتعددة للتطبيقات للحواسيب والانترنت

 
 



الجزائرية جودة مؤسسات التعليم العاليفي المناخ التنظيمي  مساهمة.........................:....الفصل الرابع  
 

 

175 

 .جودة مؤسسات التعليم العالي دعم ا فيتكنولوجيلل يةدوار الاستخدامالأ  .2
والأدوات والتطبيقات التكنولوجية دورا مهما في عملية مرافقة ودعم جهود تطبيق إدارة الجودة تلعب الوسائل 

يعتبر جهاز حيث  ،التكنولوجيا المنافع التي توفرىا ىذه  و المزايا الشاملة في مؤسسات التعليم العالي، نظرا للخصوصيات و
عملية التعليم  تسهيل تعليمي الجامعي، نظرا لدوره الفائق فيفي المجال الالتكنولوجية اااسوب من بنٌ أىم الاستخدامات 

 1:كمايلي ،التعليم العالي منظومة تجويد جمالا تحديد الدور الأساسي للحواسيب فيإالتطوير، ومظكن  التدريب و و
 يعمل على معالجة المعلومات ونقلها بالسرعة والجودة العالية. 
  الأنترنتتبادل المعلومات بنٌ كثنً من المؤسسات التعليمية من خلال شبكات. 
 تنفيذ برامج التعليم الذاتي. 
 ٌتنفيذ برامج التدريب التعليمي للطلاب والتدريب المهني لهيئات التدريس والعاملن. 
 الشبكات المتوفرة بجهاز الكمبيوتر تصنيفها في البرمجيات و البحث عن المعلومات و. 
 استخدامو كوسيلة تعليمية في الفصول والقاعات الدراسية لعرض المعلومات. 
 وعرض الكتب سالدخول إلى المكتبات العالمية وتصفح فهارسها من خلال الوصول السريع إلى بطاقات الفهار ،

 .والدوريات والبرامج المتوفرة بها
  والظواىر التي يصعب دراستهاومراقبتها بالطريقة عرض ومحكاة المادة التعليمية من خلال عرض الأمثلة والمعلومات

 .التدريسية التقليدية
 تصميم الفصول الافتراضية لعرض الواقع الافتراضي للمعلومات الخيالية. 
 العلميةالأبحاث  الامتحانات و أداة مكتبية متطورة لتنفيذ الأعمال الإدارية و. 
 داء الطالب وإجاباتو، أى تقدمو التحصيلي فهو يقيم نتيجة يتمكن الطالب من معرفة مدبجيث بحثي التقييم لأداة ل

 .ويعزز إجاباتو الصحيحة
  عرض مؤتدر الفديو(video conferencing) دول العالم مختلف من الباحثنٌ بمشاركة المتخصصنٌ و.  
  المختلفة تصال حديثة بنٌ الطلاب والأساتذة والعاملنٌ بالمؤسسات التعليمةإوسيلة. 

على الملاحظ  إلانّ أنصَّ بها من استخدامات وتطبيقات متعددة، رتبط ي ما و ااواسيببالرغم من أمشية أجهزة و
الجزائرية ىو قلة عددىا واقتصارىا على مجالات وأماكن محددة كالمكتبات والاستخدام  مستوى مؤسسات التعليم العالي

المؤسسات الجامعية بااواسيب وربطها بفضاء الأنترنت، الأمر الذي يؤشر على ضعف في عملية تجهيز  المكتبي، وىذا ما
أدى في الكثنً من ااالات إلى ضعف في عملية التلقي في حجرات الدراسة أو محدودية البحث العلمي بسبب ضعف 

 .الوصول إلى المكتبات العالمية والاستغلال الأمثل لها
                                                           

.156.ص ،2001 الأردن، الطبعة الأولى،  عمان، دار المناىج، ،لوجيا التعليموالاتصال التربوي وتكن: مجمد ىاشم الهاشمي  1
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الشبكات في مجال ااصول على المعلومات وتبادلها أيا كان مجالها  وتيُعد شبكة الأنترنت في الوقت اااضر من أبرز
كن والمعلومات في كفة اومصدرىا، فهي بمثابة بنية تعليمية بحثية قوية تجمع الوسائل، الأدوات، التقنيات، الأفراد، والأم

نترنت كأىم تكنولوجيا عملية ربط أجهزة الكومبيتر بالأ كما أننّ مضفزىا،  واحدة، بما يضاعف القدرات البشرية و
لوجيا الأنترنت في المنظومة وجمالا تحديد دور تكنإومظكن  ،استخدامية في الجامعة، ينطوي على مجموعة من الفوائد

 1:الجامعية
 .الوصول إلى مصادر المعلومات -
الأصوات ولقطات الفديو كوسائل شرح  الصور و الاحصائيات و البحث العلمي ومستجدات ااصول على  -

 .إمكانية نسخها وطباعتها للاستفادة منها يضاح وإو
 .المساعدة في كتابة الواجبات من خلال البرامج الغزيرة المتوفرة على الشبكة -
 .ستشارة الخبراء في مسائل الأنترنتإإمكانية  -
للجامعة للطالب وسيلة متابعة برامج ااصص والنشاطات اليومية ونتائج الامتجانات والنظام الداخلي  توفر -

 .وتوجهات الإدارة والأساتذة
 .تصال والبحث عن المعلوماتالا مهاراتتحسنٌ  -
 .الجامعات مختلف وتبادل الخبرات والأفكار بنٌ ،ستفادة منهمالإ و مختلف الأطرافتحقيق الاتصال مع  -
 بريد الالكتروني واستخدام شبكة الأنترنت في الجامعات يقلل من عزلتها عن العالم الخارجي فمن خلال استخدام ال -

 .مكن الاتصال بنٌ الباحثنٌ في العالم وتبادل الأفكار والوثائق والدراساتأالأنترنت المختلفة،  خدمات
عد، أو لولجية كالتعليم عن بيُ والتكنالوسائل العاملنٌ والمديرين من خلال  ىكما أنو يزيد فرص التطور المهني لد -

 .الإدارينٌ الخطط التعليمية لدى غنًىم من الباحثنٌ و الجامعية والاطلاع على نتائج الكثنً من البحوث 
ية التعلم الالكتروني والافتراضي ونيل الشهادات الجامعية المعترف بها، نمكاإكما يتيح الولوج إلى الشبكة الافتراضية 

تبقي  مؤسسات التعليم العالي في الجزائر نامي للشبكة العنكبوتية، إلا أننّ ولكن وبالرغم من ىذه الأمشية والدور الفاعل والمت
مر الذي يتطلب بعيدة عن المعدلات العالمية للربط بهذه الشبكة من حيث العدد ومن حيث كمية تدفق الأنترنت، الأ

 .للأمساط التكنولوجية المختلفة والعقلانيتحديد العراقيل والصعوبات التي تحول دون الاستخدام الأمثل 
ىذه الأخنًة تشنً إلى المعلومات  ،الجانب الاستخدامي للتكنولوجيا ةتعكس المكتبة الالكتروني من جهة أخرى،

، حيث تقدم المكتبة الالكترونية فيدين من خلال نظم شبكات الكترونيةتوالبيانات المخزنة الكترونيا والمتاحة للمس
  .خدمة التسويق وعرض الأبحاث العلمية ،خدمة الطباعة عند الطلب ،خدمات أساسية تتعلق أساسا بتوفنً الكتب

 
                                                           

.167.ربحي، مرجع سبق ذكره، ص كرمظة  1  
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 :الرابع خلاصة الفصل
في إمذاح وتبني تطبيق  مؤسسات التعليم العاليالمناخ التنظيمي السائد في مسامشة تحديد   نّ من خلال ىذا الفصل، 

فالمناخ التنظيمي محور أساس يتشكل من المتغنًات المادية والنفسية والتي تيُشكل في مجموعها  ؛فلسفة الجودة الشاملة في
، ورغم تعدد العناصر المشكلة للمناخ التنظيمي إلانّ أن مؤسسات التعليم العاليلامذاح أي تغينً في  يةالأساس الدعامة
تشكل العناصر الأكثر تواجدا ( الجامعية، التكنولوجيا المستخدمةالهيكل التنظيمي، القيادة الجامعية، الاتصالات )العناصر 

 .الجزائرية تأثنًا في المنظومة الجامعية و
، الجامعةالنواة الأساسية في أي منظمة وىو المحور الأساس في أي عملية تغنً داخل  الهيكل التنظيمي الركيزة وييُعد 

ة في عملية اتخاذ القرار عوامل أساسية من شأنها دعم جهود الإدارة فوجود فرق العمل وتبني الهياكل المرنة واللامركزي
 .الجزائرية مؤسسات التعليم العاليالجامعية في عملية ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة في 

المستلزمات الأساسية، وقيادة  الامكانات و كما تلعب القيادة الجامعية دورا مهما في عملية تحديد السياسات و
بؤ نوالت ،المراحل الأداء، كما تسهم القيادة الجامعية في تحديد الأولويات و تقييمو تبني الجودة كمعيار أساس في الأفراد نح

 .الجودة الشاملة إدارة الشرح المستمر لأىداف تبني تطبيق بمختلف المخاطر و
مة الاتصالية التي تنشئها من جانب آخر، تسهم الاتصالات التنظيمية في تجويد ااياة الجامعية، من خلال المنظو

التغذية العكسية، الأمر الذي يزيد من درجة التفاعل بنٌ ، التأثنً ،التفاعلية ،القيادة الجامعية، والتي ترتكز على المرونة
 .مختلف الأطراف ويعزز الثقة بنٌ مختلف الفاعلنٌ، مدا ينجر عنو تحسن في العلاقات الانسانية السائدة داخل الجامعة

العملية التعليمية الجامعية، نظرا لقدرتها على توصيل الأطراف المسفيدة  جودةفي  التكنولوجيا المستخدمة تسهم و      
لوجيا الدور الأساس في تدفق المعلومات والمكان والجودة المناسبة، كما تلعب ىذه التكن بعضها ببعض بالتوقيت و

علمية ااضارية الانسانية، مدا يزيد من فرص التفاعل الامصابي بنٌ والاستفادة القصوى من الأبحاث العلمية والمنجزات ال
يزيد من فرص الاحتكاك الابجابي الذي يرفع من أداء وجودة كما  ،مختلف الأطياف في المؤسسات الجامعية المختلفة

 .الجامعية على حد سواء دارةالإو الطالب ، الأستاذ
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: تمهيد

توضيح لستلف العلبقات ك الآثار التي تنطلق منها كل  ،تعتبر الدراسة الديدانية من الجوانب الدهمة في عملية معرفة   
بر الآراء حوؿ س في كذلك تسهم الدراسة التطبيقية كالدوضوعة،  افرضياتو ىا الدطركحة كتإشكالر من انطلبقا ، كىذادراسة

 .شكلةالأفكار التي من شأنها حل الد الأمر الذم يمكن من إبداء الاقتًاحات ك التوجهات العامة لضو موضوع ما،
رم ك التطبيقي، فمن خلبؿ الاستبياف الذم ظتحقيق جملة من الأىداؼ على الدستويتُ النإلذ ىدفت دراستنا  ك

الدطركحة،  الإشكاليةلعينة من الأساتذة الجامعيتُ، تدت معرفة صحة الفرضيات التي تم الانطلبؽ منها لدعالجة  تم توجيو
الافتًاضي للدراسة، كىذا من خلبؿ الاختيار السليم لدنهج الدراسة الذم توافق مع ف من معالجة النموذج الأمر الذم مككّ 

 .ىذه الدراسة
 :مػػػػػ، قةتقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبثة مباحث رئيس منا الأىداؼ سالفة الذكر، يتطلب تحقق تبيافإف 

 

 منهجية الدراسة الميدانية؛: المبحث الأول
 ؛لمحاور الدراسة عرض ومناقشة التحليل الوصفي: الثانيالمبحث                         

 .النتائجتحليل اختبار الفرضيات و: بحث الثالثمال       
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 منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الأول
حديثة في نطاؽ حقيقي  ظاىرةالبحث عن  '' :باعتبارىاالديدانية  إلذ الدراسة (Robert K. Yin )ركبارت يشتَ

1،''العديد من مصادر الدعلومات يستلزـالنطاؽ الحقيقي غتَ كاضحة، لشا  ك الظاىرةأك كاقعي، حيث تكوف العلبقة بتُ 
  

 ،الاقتًاحات الدختلفة ك لوؿالح تقدنً ك كتحديد لستلق القواعد ،أساليب من تحصيل تقنيات ك تدكن الديدانية فالدراسة
خلبؿ من  الإشكالات معالجةمن شأنو  فالشق الديداني في الدراسة ،كالتي تشكل في لرملها عناصر الدعرفة التطبيقية

الاختيار السليم لدنهجية  ،  كما أفساليب البحث العلمي التي تتوافق كطبيعة الدراسةلأ الاختيار السليم للتقنيات ك
 .مقتًحات عملية بنتائج ك خركج الدراسة في يسهمالدراسة 
كمن أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة في ىذه  التحقق من مصداقية التًابط كالتأثتَ بتُ متغتَات الدراسة،بغية  ك

 .الدتعددة، إضافة إلذ لرتمع الدراسة كعينتو االدراسة كأدكاتو يةالدراسة، تم التعرض في ىذا الدبحث إلذ كصف منهج

 دواتهامنهج الدراسة وأ: المطلب الأول
يعتبر تحديد منهج الدراسة من الأساسيات الضركرية قبل البدء في الدراسة الديدانية، فمن خلبؿ الاختيار السليم  

البحثية التي تؤدم إلذ الدعالجة العلمية  التقنياتللمنهج الذم يتوافق مع طبيعة الدراسة، تسهل عملية اختيار الأدكات ك 
 .الدطركحة، فيا ترل ما ىي الدنهجية التي تم الاعتماد عليها في ىذه الدراسة؟فرضيات للقة للئشكالية كالدقي

 منهج الدراسة. 1
فقد تكوف  ،لرموعة القواعد العامة التي يستخدمها الباحث للوصوؿ إلذ الحقيقة":أنو يعركّؼ الدنهج العلمي على

ىذه الحقيقة جديدة، أك أفكّ الباحث يرغب بإيصالذا للآخرين بلغة يفهمونها، فالذدؼ من الدنهج ىو الكشف عن الحقيقة 
كلغرض الوصوؿ إلذ معرفة الحقائق من طرؼ الباحث، كانطلبقا من طبيعة الدراسة، كالدعلومات الدراد الوصوؿ  2".العلمية

اختيار الاستبياف  امعيتُ، قاـ الباحث باستخداـ الدنهج الوصفي التحليلي، حيث تمكّ إليها من طرؼ آراء الأساتذة الج
 .الفرضيات عليهااختبار  كأداة لجمع البيانات كتحليلها ك

عليها في الواقع، كيهتم بوصفها كصفا دقيقا كيعبر عنها تعبتَا  ىذا الدنهج يعتمد على دراسة الظاىرة كما ىي إفكّ 
كـّ كيفيا ك كميا،  ا التعبتَ الكمي فيعطي كصفا رقميا يوضح مقدار فالتعبتَ النوعي يصف الظاىرة كيوضح خصائصها، أ

في  الدنهج الوصفي التحليلي علىالباحث  دااعتم سبب ك 3،الظاىرة أك حجمها، كدرجات ارتباطها مع الظواىر الأخرل

                                                           

.214 .ص ،سبق ذكرهخليل شرقي، مرجع  
1  
 .121.، ص2005 عماف، الأردف، ،الرابعةالطبعة  ،للنشردار كائل  ،منهج البحث العلمي: أحمد الرفاعي 2
الطبعة الأكلذ، دار أبحاث للتًجمة  ،-الأطروحات الرسائل و - الإدارية و أسس البحث في العلوم الاقتصادية: عبد المجيد قدم3 

 .50.ص ، 2009كالنشر كالتوزيع،
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بتُ الجانب  معالجعلى أسلوب يرتكز  التحليلي ، فالدنهج الوصفيمع طبيعة الدوضوع الددركس توافقو ىوىذه الدراسة 
أجل  من (، الدقابلبت، الاستبياف، الدلبحظاتالجزائرية كاقع الدؤسسات الجامعية ككثائق عن تقارير) الكمي كالنوعي

كاستخراج الفعلية للظاىرة، ثم تحليلها  الدعطيات مع ينسجم بما ك موضوعية، بطريقة تفستَىا ثم عملية نتائج على الحصوؿ
 .أدكات ىذا الدنهج؟ ما ىي أىم ،الدختار الدنهج ىذا أهميةباعتبار  ك، النتائج العلمية الدطلوبة كفق أساليب علمية

  أدوات جمع وتحليل البيانات .2

 كاف من الضركرم الاعتماد على أدكات تسمح بجمع البيانات للدراسة ىدؼ الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرةػب
 .على ىذه البياناتكإجراء لستلف التحليلبت الإحصائية  بطرؽ لستلفة،

  :أدوات جمع البيانات. 1.2
قائمة معيارية  ":عبارة عنالاستبياف ؼ ؛تم استخداـ الاستمارة كأداة أساسية في جمع البيانات اللبزمة للدراسة 

يتم استخدامو في البحوث الكمية عندما تتطلب القياسات  ما للؤسئلة الذادفة لجمع الدعلومات في موضوع معتُ، عادة
 :"كما تعرؼ الاستمارة على أنها 1."كجها لوجو أك الانتًنتعينة كبتَة، ك يمكن أف يتم عن طريق البريد،  الإحصائية

كيتم نموذج يضُم لرموعة أسئلة توجو إلذ الأفراد من أجل الحصوؿ على معلومات حوؿ موضوع، أك مشكلة، أك موقف، 
كيجب أف تتسم أسئلتو بالوضوح  2؛"تنفيذ الاستمارة عن طريق الدقابلة الشخصية أك ترسل إلذ الدبحوثتُ عن طريق البريد

 . اللبس الابتعاد عن الغموض ك كالدقة ك
 اىذا اعتماد ك ،فالاستبيا كلذ إعدادحيث تضمنت الدرحلة الأ ؛عديدة بمراحل ىذه الدراسة استبيافإعداد  مركّ كقد 

الأربعة من ىذه الدراسة، كما تم الاستعانة بمجموعة من الاستبيانات التي تتقاطع مع مضموف ما كتب في الفصوؿ على 
 :، ىيرئيسة جاءت استمارة الدراسة في ثلبثة لزاكرقد  ، كموضوعنا

الجنس، )في  تتمثل تضمن متغتَات تتعلق بالخصائص الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة، ىذه الدتغتَات :المحور الأول
 (.السن، سنوات الخبرة، الرتبة العلمية ك الدؤسسة الجامعية

عية من كجهة نظر في الدؤسسات الجاـ السائد عبارة تتعلق بقياس مستول الدناخ التنظيمي( 25)تضمن : المحور الثاني
 :، كىذا انطلبقا من أربعة متغتَات جزئية، ىيعينة الدراسة

                                                           
1 Chris Gratton & Ian Jones: Research Methods for Sports Studies, Routledge Taylor & Francis 

Group, 2nd Edit, United Kingdom, 2010, pp. 126.127 .  
 .123 .، ص2007، دار ىومو، عتُ مليلة، على منهجية البحث العلمي للعلوم الاجتماعيةتدريبات : رشيد زركاتي  2
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إيهاب لزمود عايش :)فػػػدراسة كل ـب عد مستعيناالبُ كتم إعداد عبارات ىذا  ؛(5.4.3.2.1:العبارات) الذيكل التنظيمي -
 (.2لزمد بن سليم عطية الدطرفي 1الطيب؛

لزمد ) ةعد مستعينا بدراسىذا البُ  تعباراتم إعداد  ك ؛(.614.13.12.11.10.9.8.7:العبارات)القيادة الجامعية  -
 .(3الكر؛

أحمد  :)عد مستعينا بدراسة كل منىذا البُ  تعباراتم إعداد  ك ؛(19.18.17.16.15:العبارات ) الاتصاؿ التنظيمي -
 .(5مناؿ طو الكفاكين 4السيد إبراىيم؛

مرنً :) ىذا البعد مستعينا بدراسة تعباراكتم إعداد  ؛)025.24.23.22.21.2:العبارات) الدستخدمة التكنولوجيا -
 (.6لكحل لزمود
عية من كجهة نظر عينة الدراسة، كىذا الدؤسسات الجاـجودة عبارة تتعلق بقياس مستول ( 24) تضمن: المحور الثالث

 :انطلبقا من خمسة متغتَات جزئية، ىي
باشيوة  7سهيل رزؽ دياب؛) : مستعينا بدراسة كل من ؛30.29.28.27.26):العبارات) جودة الطالب الجامعي -

 (.8حستُ
عد مستعينا بدراسة ىذا البُ  تعباراكتم إعداد  ؛(37.36.35.34.33.32.31:العبارات)  عضو ىيئة التدريسجودة  -

 (.3الدشرؼ الأمتُ أحمد الشفيع 2 ؛جماؿ مصباح لزمد حسن 1؛ سالدة ليماـ م كبوحنية قو: ) من كل

                                                           
الجامعة  ، غتَ منشورةيررسالة ماجست أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي بشركة الاتصالات،: إيهاب لزمود عايش الطيب 1

 .172.ص.  2008،الاسلبمية، غزة
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة نايف العربية للعلوـ  ،المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة: لزمد بن سليم عطية الدطرفي 2

 .175.ص.  2013الأمنية، الرياض، السعودية،
3

  .348.مرجع سبق ذكره، ص ،لزمد الكر  
 .44.مرجع سبق ذكره، ص ،أحمد السيد إبراىيم4

ير منشورة، غ، رسالة ماجستتَ المناخ التنظيمي ودرجة مشاركة أعضاء التدريس في صنع القرارالعلاقة بين أبعاد : مناؿ طو الكفاكين 5
 .351.ص. 2005، الأردف، الكرؾجامعة مؤتة، 

6
، كنولوجيا المعلومات والاتصالات في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي دراسة حالة جامعة المديةت دور: مرنً لكحل لزمود 

 .170.ص .2015، رئالجزا ،منشورة، جامعة الددية رسالة ماجستتَ عتَ
 ، لرلة جامعة القدس الدفتوحة للدراسات كحالة الجامعة الفلسطينية: معايير الجودة في مؤسسات التعليم العالي: سهيل رزؽ دياب 7

 .43.ص.2009 فلسطتُ، ، القدس،17الأبحاث، العدد 
، أطركحة دكتوراه غتَ حالة جامعة سطيف دراسة: تطبيقها علي التعليم العاليإمكانية  إدارة الجودة الشاملة و: حستُ باشيوة8

2016، الجزائر،2منشورة، جامعة سطيف
 .419.ص. 
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 (.4أحمد عبد الله رشدم)  :بدراسةاستعنا في إعداد ىذا البعد  ؛(41.40.39.38:العبارات)  جودة الإدارة الجامعية -
 (.  5ذىبية الجوزم)  :ىذا البعد مستعينا بدراسة تعباراكتم إعداد  ،(45.44.43.42: العبارات) جودة الدناىج  -
 (.6جيلبلر سليمة؛)  مستعينا بدراسة، (49.48.47.46: العبارات) الإمكانات جودة الوسائل ك -

  تتم إجراء التعديلب ،كإرسالو إلذ المحكمتُ مناقشتو مع الدشرؼفي شكلو الأكلر كبعد  بناء الاستبياف استكماؿبعد 
( 47)على اقتًاحات الدشرؼ ك المحكمتُ، بعد ذلك تم توزيع الاستبياف على عينة من أساتذة جامعة البويرة عليو بناء

 أنو في إعداد الاستبياف الخاص بدراستنا الإشارةتجدر  .)*(للبستبياف النهائيأستاذ بمختلف الرتب العلمية بهدؼ الضبط 
الدغلق في إعداد الاستبياف، كفقا  الشكلكلغرض قياس مدل توافق آراء أفراد العينة مع عبارات لزاكر الدراسة، تم اعتماد 

افق مو: )الخماسي، كذلك بأف يقابل كل عبارة من عبارات المحاكر قائمة تحمل الاختيارات الآتية (likert)لقياس ليكرت 
، كما تم إعطاء كل اختيار من الاختيارات السابقة درجات التًجيح (بشدة، موافق، لزايد، غتَ موافق، غتَ موافق بشدة

 :لكي يتم معالجتها إحصائيا، كذلك على النحو التالر
بشدة  موافق، غتَ (درجة2)، غتَ موافق (درجات 3)، لزايد (درجات 4)، موافق (درجات 5)موافق بشدة 

الدستخدـ في لزاكر الدراسة، ( الحدكد العليا كالدنيا)الخماسي  ليكرتإفكّ تحديد طوؿ الفئات لدقياس  (.درجة كاحدة)
، ثم تقسيمو على عدد فئات الدقياس للحصوؿ على طوؿ الفئة الصحيح، أم (4=1-5)تطلب حساب الددل 

، كذلك (أك بداية الدقياس كىي الواحد الصحيح)الدقياس بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلذ أقل قيمة في  ،(0.8=4/5)
: لتحديد الحد الأعلى لذذه الفئة، كىكذا أصبح طوؿ الفئات كالآتي

 لضو كل عبارة، باختلبؼ المحور الدراد قياسو؛ ( غتَ موافق بشدة)يمثل  1.80إلذ  1من  -
 لضو كل عبارة باختلبؼ المحور الدراد قياسو؛ ( غتَ موافق) يمثل  2.60إلذ  1.81من   -
 لضو كل عبارة باختلبؼ المحور الدراد قياسو؛ ( لزايد)يمثل  3.40إلذ  2.61من   -

                                                                                                                                                                                                  
1

 .75.، مرجع سبق ذكره، صبوحنية قوم، سالدة ليماـ 
2

، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة إدارة الجودة الشاملة بالجامعات الليبية لتحسين الخدمة التعليمية: جماؿ مصباح لزمد حسن 
 .300.ص ،2010أـ درماف الإسلبمية، أـ درماف، السوداف، 

3
، أطركحة دكتوراه غتَ أثر سياسة الاختيار والتعين على أداء أعضاء هيئة التدريس بالجامعات الأهلية: الدشرؼ الأمتُ أحمد الشفيع 

 .405.ص .2013منشورة، جامعة أـ درماف الإسلبمية، السوداف، 
4

 .385.ص ،، مرجع سبق ذكرهأحمد عبد الله الرشدم 
5

  .366.مرجع سبق ذكره، ص، ذىبية الجوزم 
6

غتَ منشورة، جامعة الددية، الددية،  ماجستتَ، رسالة واقع تطيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي: جيلبلر سليمة 
. 197.ص .2009الجزائر، 

 .(1)أنظر الدلحق رقم  *
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 لضو كل عبارة باختلبؼ المحور الدراد قياسو؛ ( موافق )يمثل  4.20إلذ  3.41من   -
. لضو كل عبارة باختلبؼ المحور الدراد قياسو( موافق بشدة)يمثل  5.00إلذ  4.21من  -

 لجمع البيانات ةتم الاعتماد على الدلبحظة كأدا فقدلجمع بيانات ىذه الدراسة،  ةالوحيد الأداةكلا يعتبر الاستبياف 
ننا من معرفة أىم بمختلف النقاشات بتُ أعضاء ىيبة التدريس مك كقياـ الباحثللجامعة  اليومية ، فمعايشتناكذلك

 لاع على لستلف التقارير ك الدؤشرات كطالا ، كما أفكّ التعليم العالر منظومة التحديات التي تواجو العراقيل ك الدشاكل ك
 ،التعليم العالرجودة الدهتمتُ بمجاؿ  الدختصتُ ك ات الرسمية كغتَ الرسمية كيئالتشخيصات الدختلفة الصادرة عن لستلف الو

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة، ك الاختلبلات الدوجودة على مستول ك الضعف عرفة مكامنبمسمح لنا 
الإحصائية تعددت مصادر جمع البيانات في دراستنا فيا ترل ما ىي أىم الأدكات  فإذ. الإمكاناتالذياكل كالعلبقات ك 

 .ىذه البيانات؟ التي استخدمت في معالجة كتحليل

قصد الاستغلبؿ الأمثل للبيانات التي تمكّ جمعها، تمكّ استخدـ العديد من الأساليب الإحصائية : أدكات تحليل البيانات .2.2
حساب  الدقاييس الإحصائية التالية، SPSS (version 22)الإحصائي الدشهور  بالبرنامجبالاستعانة  : حيث تم كّ

 ؛الاستمارةمعامل ألفا كركنباخ لقياس ثبات   -
الوظيفية للؤفراد عينكّة الدراسة، ككذلك توجهاتهم لمحاكر  التكرارات كالنسب الدئوية لكل من الخصائص الشخصية ك -

 الدراسة؛
 ؛لبيانات العينةاختبار التوزيع الطبيعي  -

 الدتوسط الحسابي كذلك من أجل تحديد إجابات الأفراد كفق نموذج ليكارت؛  -
حساب الالضراؼ الدعيارم للتعرؼ على مدل الضراؼ استجابات أفراد عينكّة الدراسة لكل عبارة من عبارات لزاكر   -

الدراسة، كالاستعانة بقيمة الالضراؼ الدعيارم من أجل ترتيب العبارات كفق الدتوسط الحسابي في حالة ما إذا تساكل 
 الدتوسط الحسابي للعبارات؛

تحليل التباين الأحادم، للتعرؼ على مدل إذا كانت ىناؾ اختلبفات ذات دلالة إحصائية بتُ اتجاىات عينكّة  اختبار -
. الدراسة، باختلبؼ متغتَاتهم الشخصية كالوظيفية

 .العلبقة الارتباطية كالتأثتَية بتُ الدتغتَات الدستقلة كالدتغتَ التابعالارتباط البسيط لقياس  -
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 مجتمع وعينة الدراسة :المطلب الثاني
قبل تحديد أداة القياس أك جمع الدعلومات، لا بد لو من تحديد  ك الفرضيات كعد تحديد الباحث لدشكلة البحث ب

فراد أك أشياء تشكل ألأف صياغة الفرضية تكوف على شكل عبارة تتكوف من متغتَات تدؿ على سمات  ،لرتمع الدراسة
 1.الذين يكونوف موضوع مشكلة البحث الدؤسساتالذم يعرؼ بأنو جميع الأفراد أك الأشخاص أك  المجتمع الإحصائي ك

من لرتمع الدراسة كالتي يتم اختيارىا بطريقة ما ك  صغتَةلرموعة  :"يمكن تقديمو على أنو عينة الدراسة مفهوـأما 
كـّ  .ثم تعميم النتائج على المجتمع الأصلي ككل ،إجراء الدراسة عليها  يشكل معتُ فرد عن الدعاينة فهو يعبر كحدةمفهوـ  اأ

 2.المجتمع ىذا عينات تحديد بهدؼ الفئة نفس من لشثل للؤفراد أنو على يؤخذ معتُ، لرتمع من جزءا
، كالذم بلغ عددىم الدؤسسات الجامعية الجزائريةفي لستلف  كفيشمل لرتمع الدراسة الأساتذة الدائم: الدراسة مجتمع .1

كـّ   3.أستاذ جامعي( 54000) حوالر 2016/2015خلبؿ الدوسم الجامعي  الدستهدؼ من الدراسة فهم أساتذة  عا المجتمأ
الاقتصاد نظرا لأنهم أقرب إلذ لراؿ  كليات تم اختيار أساتذةقد  كليات الاقتصاد بمختلف الجامعات ك الدعاىد، ك
متابعة لدضامتُ كمؤشرات الجودة الشاملة في التعليم العالر على الدستول  التخصص من جهة، كما أنهم أكثر قربا كفهما ك

شرح مضامتُ الجودة الشاملة تنبع تلستلف الدلتقيات التي  إقامة إلذ ذلك، فإف بالإضافة .العالدي كالمحلي من جهة أخرل
ة لواقع مالحقيق للئشكالاتعبهم، الأمر الذم سمح لذم بالفهم العميق أساتذة الاقتصاد بمختلف شُ  اختصاصأساسا من 

أما  .على ىذا الاستبياف بكل دقة كموضوعية الإجابةرية، لشا يسمح لذم من جانب آخر جودة الدؤسسات الجامعية الجزائ
 الدراكز الدعاينة في ىذا المجتمع الدستهدؼ فهو كل أستاذ دائم بكليات الاقتصاد على مستول الجامعات كعن كحدة 

ا كفق الدعادلة قكالتي يمكن تعيتُ ،Taro yamen,1967))نقتصر على طريقة  فإنناكلحساب حجم العينة  .الجامعية
   4 :التالية

 
  

 
 
 

 :انطلبقا من الدعادلة يصبح لدينا الحجم الأدنى للعينة كالآتيك 
                                                           

 .109 .ص ،1992، الأردف،عماف، التوزيع دار لردلاكم للنشر ك ، البحث العلمي :آخركف عدس ك عبد الرحمن 1
  .176.، ص مرجع سبق ذكره، قيشو خليل2

3
 https://www.mesrs.dz/ar, Consulté le ( 25/05/2016, 15.15). 

4 Yamane, Taro  :Statistics, An Introductory Analysis, 2nd Ed., Harper and Row, New York, 

USA, 1967, P.886. 

𝑛 =
N

1+Ne2
  

؛ حجم العينة =n 

=N ؛حجم المجتمع 

=e (%95ّ:ةؽكخطأ معيارم، مستول الث:  5%)في دراستنا أخذت  .مستول الدقة. 

n=54000/1+54000(0.05)
 2 

 =397 
 

https://www.mesrs.dz/ar,%20Consulté%20le (%2025/05/2016
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 .أستاذ ( 54000)كالدقدر بػػ  أكثر تدثيلب للمجتمع الددركس العينة تصبح 397أم أنو كلما كانت حجم العينة أكبر من 
 Earl)ذات الدرحلتتُ، كالتي يعرفها  *()في طريقة الدعاينة على العينة العنقوديةإلذ أنو تم الاعتماد  الإشارةتجدر  ك

Babbie )الدعاينة كسحب العينة، قائمة : أحد أنواع العينات الاحتمالية، تعتمد على تكرار خطوتتُ أساسيتتُ'' :بأنها
حيث تجمع قائمة كحدات الدعاينة الأكلية كتقسم إلذ طبقات تسحب منها العينة الأكلية، كالتي يتم اعتمادىا كقائمة 

  :بمرحلتتُ أساسيتتُ مركّ  العينة ىذه اختيار فإف ،)*(توصيف ىذه الطريقةبناءا على  1.''ةئيتسحب منها القائمة النهاثانوية 
ة حسب تقسيم كتوزيع شبك ىةعن طريق السحب العشوائي تم اختيار كلية كمعهد من كل ج: المرحلة الأولى  -

ك كقع الاختيار على كل ، من طرؼ كزارة التعليم العالر ةالدوضوع (شرؽ، غرب، كسط) الدؤسسات الجامعية في الجزائر
الدركز : اختيار الدراكز الجامعية الآتية تم كما(. الغرب)؛ جامعة تيارت(الوسط)؛ جامعة البويرة(الشرؽ)جامعة الدسيلة: من

إلذ أف عملية اختيار  شارةالإك تجدر  ،(الوسط) ؛ الدركز الجامعي تيبازة(الغرب)؛ الدركز الجامعي البيض(الشرؽ)الجامعي ميلة
 . الدراكز الجامعية جاء لتوسيع الدراسة كبسبب أيضا طبيعة ىذه الدراكز التي تتمتع بالاستقلبلية الإدارية كالدالية

 :، كالنتائج حسب الجدكؿ التالرىيئة التدريس بالكليات الدختارة لأعضاء كليمسح : المرحلة الثانية  -
 .الدؤسسات كالدراكز الجامعيةب كليات الاقتصاد العينات حسبتوزيع (: 1.5)الجدكؿ رقم

الاقتصاد بػػػػ  كمعاىد اتمكل              
 جامعة الدسيلة

جامعة 
 البويرة

جامعة 
 تيارت

ركز الد
الجامعي 
 البيض

 الدركز
 الجامعي
 ميلة

ركز الد
الجامعي 

 تيبازة
 المجموع

 605 90 90 90 93 80 162للؤساتذة  الإجمالرالعدد 

 605 90 90 90 93 80 162عدد الاستبيانات الدوزعة 

 415 45 49 59 59 65 145عدد الاستبيانات الدستًجعة 

 402 42 43 57 57 61 142عدد الاستبيانات الدقبولة 

 64.44 46.66 47.77 63.33 61.29 76.25 87.65( %) إلذ الدوزعة نسبة الاستبيانات الدقبولة

 .2016/2015الدوظفتُ لكل مؤسسة كمركز جامعي خلبؿ الدوسم الجامعيمصلحة : المصدر
                                                           

عندما : عندما يكوف المجتمع الأصلي للدراسة يتكوف من تجمعات أك كحدات متشابهة إلذ حد كبتَ في الخصائص ك السمات، فمثلبن  )*(
إلخ، ففي ىذه الحالة يعمد الباحث إلذ تقسيم المجتمع إلذ أقساـ أك لرموعات أك ..... المجتمع من عدد من الددف، أك الجامعاتيتكوف 

 .عناصر متجانسة ثم عليو القياـ بتفريعات على ىيئة تشبو العناقيد
  .177.176.ص.خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص1

دكافع : كدراسة لزمد شاىتُ. (175 .ص خليل شوقي، مرجع سابق،) كل من  الباحث في اختياره لذذه الطريقة بدراسة استأنس: )*(
 http://www.qou.edu/arabic (03/07/2016,15.00):يرجعالدفتوحة، كتية لدل الطلبب جامعة القدسباستخداـ الشبكة العنك

 

 

http://www.qou.edu/arabic
http://www.qou.edu/arabic
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 (397)، أم أكبر من حجم العينة الأدنى 402))أف حجم العينة بلغ يتضح، (1.5)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
 (.%95): بػػػػػكانطلبقا من ىذا يمكن تعميم نتائج الدراسة عند لراؿ ثقة يقدر   ،(%64.44) كبنسبة، أستاذ

 خصائص عينة الدراسة. 2
الجنس، السن، : عينة الدراسة تم توزيعهم حسب لأفرادمن أجل التعرؼ على الخصائص الشخصية كالوظيفية 

 .ك الدؤسسة الجامعية العلمية الخبرة، الرتبة
 حسب الجنستوزيع مفردات العينة  .1.2

     .   يُُدد الجدكؿ التالر توزيع العينة حسب الجنس من خلبؿ التكرارات كالنسب الدئوية
.توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (2.5)رقم  ؿجدك  

النسبة المئوية التكرار الجنس 
 64.5 260ذكر 

 35.3 142أنثى 

 100 402المجموع 

 SPSS   اعتمادا على لسرجات الباحثمن إعداد  :المصدر
. بالدائة ىم إناث (35.3)بالدائة من العينة ىم ذكور ك  (64.5)يتضح أف (2.5) من الجدكؿ        

 .توزيع مفردات العينة حسب السن .2.2
. يشتَ الجدكؿ التالر إلذ توزيع العينة حسب السن من خلبؿ التكرارات كالنسب الدئوية

 .توزيع مفردات العينة حسب السن: (3.5)جدكؿ رقم 
النسبة المئوية التكرار السن 

 47.5 191سنة  29أقل من 

 45.8 184سنة  39إلذ  30من 

 6.00 24سنة  50إلذ  40من 

 0.7 03سنة  50أكبر من 

 100 402المجموع 

 SPSSاعتمادا على لسرجات  الباحثمن إعداد   :المصدر  
 (45.8ك 47.5)حيث تدثل نسبتهم  عاـ (39-30)كمابتُ (29) من أقل العينةإلذ أفكّ أغلب  (3.5)يشتَ الجدكؿ    

  .على التوالر
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 .توزيع مفردات العينة حسب سنوات الخبرة 3.2
. يمكن أف لضدد توزيع أفراد العينة كفقا لسنوات الختَة حسب الجدكؿ التالر

 .توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة: (4.5)جدكؿ رقم
النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 

 45.8 184سنوات  5أقل من 

 51.7 208سنوات  10إلذ  6من 

 2.2 9سنة  15إلذ  11من 

 2 2سنة  16أكبر من 

 100 402المجموع 

 SPSS بالاعتماد على لسرجات الباحثمن إعداد  :المصدر    
 سنوات، بنسب(10-6 )كمابتُ (5)العينة كانت أقل من أف أغلبية  (4.5)يمكن أف نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ           
 .على التوالر (51.7ك 45.8 )

 الرتب العلميةتوزيع مفردات العينة حسب  .4.2
 .للرتب العلميةيُُدد الجدكؿ التالر توزيع العينة الددركسة كفقا      

 .الرتبة العلميةتوزيع أفراد العينة حسب (: 5.5)رقم  جدكؿ
النسبة المئوية التكرار  الرتبة العلمية

 79.4 319 مساعدأستاذ 

 19.9 80 أستاذ لزاضر

 07 03 أستاذ التعليم العالر

 100 402المجموع 

 SPSS بالاعتماد على لسرجات الباحثمن إعداد  :المصدر
تليها نسبة الأساتذة  ،(%79.4) تهمنسب بلغت( أك ب)كفالأساتذة الدساعدأفكّ  (5.5)يلبحظ من خلبؿ الجدكؿ    

 .بالدائة( 19.9)بنسبة ( ب ك أ)فمالمحاضر
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 .لثبات صدق المقياس الإحصائيةالاختبارات . 3
، Alpha de Cronbachلضاكؿ في ىذا الجانب معرفة صدؽ كثبات الدقياس، من خلبؿ استخداـ معامل 

قدرة ثبات الاستبياف على إعطاء نفس النتائج في حالة إعادة توزيع الاستبياف أكثر من مرة  كتحت نفس قيس كالذم م
ضعيف، أقل  0.5مشكوؾ فيو،  0.6مقبوؿ، أكبر من  0.7جيد،  0.8 لشتاز، 0.9أكبر من )كلرالو الظركؼ، كالشركط 

 .(غتَ مقبوؿ 0.5من 
لدعرفة الاتساؽ بتُ  أيضا خليامقياس الاتساؽ الد الباحثمن أجل معرفة صدؽ كثبات الدقياس استخدـ  ك 

 0.2ضعيف جدا،  0.19إلذ 0)كلرالو  ،Spearmanمن خلبؿ معامل الارتباط  ، كىذاالعبارات كالبعد الخاص بها
 كما استخدـ الباحث 1،(قوم جدا 1إلذ  0.8قوم،  0.79إلذ  0.60متوسط، 0.59إلذ  0.4ضعيف، 0.39إلذ

أك المحور إلذ نصفتُ كاختبار ما إذا كاف النصف  البعدللتصفية الجزئية، ك الذم يعتمد على تجزئة  Guttmanمقياس 
. 0.6كأكبر من  Alpha de Cronbachمتسق مع النصف الثاني، كيجب أف يكوف أقل من معامل  الأكؿ
. لزور قة كالخاصة بكلبيلي عرض لنتائج الاختبارات السا فيما ك     

    .لزور الدناخ التنظيميلثبات  الإحصائيةالاختبارات : (6.5)الجدكؿ
 معامل

Guttman  درجة الدعنوية معامل 
Spearman 

Alpha de 
Cronbach 

               المعاملات 
المحور/الأبعاد  

 الذيكل التنظيمي 0.85 0.71 0.00 الجزء الأكؿ
 القيادة الجامعية 0.82 0.76 0.00

 الاتصالات التنظيمية 0.85 0.60 0.00 الجزء الثاني
 التكنولوجيا 0.81 0.62 0.00

 المحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 0.89  0.66
 SPSSمن إعداد الباحث اعتماد على لسرجات  :المصدر
كىو مقياس جيد،  (0.89)بلغ  Alpha de Cronbachأف معامل  يتضح، (6.5)رقم من خلبؿ الجدكؿ 

كيؤكد  ،اعتماده في تحليل نتائج الدراسة ما يعتٍ قبوؿ عبارات لزور الدناخ التنظيمي ك كالذم يعكس ثبات نتائج الدراسة
إضافة إلذ  .قوية، كىو ما يشتَ  إلذ اتساؽ عبارات الأبعاد مع المحور الخاص بهاالتي جاءت  Spearmanمعاملبت ىذا 

، ما يعطي قوة أكبر (0.6)أكبر من  خ كلفا كورنباأفهو أقل من معامل  (0.66)ب  قدرمعامل التجزئة النصفية الذم 
 .تعبر حقيقة عن الدناخ التنظيمي جعلها كلعبارات المحور الأكؿ 

 
                                                           

.181 .خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 .لثبات لزور جودة مؤسسات التعليم العالر الإحصائيةالاختبارات : (7.5)الجدكؿ
 معامل

Guttman 
 

درجة الدعنوية 
معامل 

Spearman 
 

 
Alpha de Cronbach 

 

المعاملات          
                    المحور/الأبعاد

 
 الجزء الأكؿ

 الطالب الجامعي 0.81 0.72 0.00
 عضو ىيئة التدريس 0.82 0.76 0.00

 الجزء الثاني
 

 الإدارة الجامعية 0.85 0.60 0.00
 الدناىج الدراسية 0.83 0.62 0.00
الامكانات الوسائل ك 0.81 0.81 0.00  

 المحػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 0.86  0.68
 SPSS من إعداد الباحث اعتماد على لسرجات :المصدر

 كىو مقياس جيد، ك (0.86)بلغ  Alpha de Cronbachأف معامل  يتضح ،(7.5)رقم من خلبؿ الجدكؿ          
في تحليل نتائج  اعتمادهما يعتٍ قبوؿ عبارات لزور جودة مؤسسات التعليم العالر ك  الذم يعكس ثبات نتائج الدراسة

، كىو ما يشتَ إلذ اتساؽ عبارات الأبعاد مع موجبة ك قويةالتي جاءت  Spearmanمعاملبت كيؤكد ىذا  الدراسة،
أكبر من  لفا كورنباخ كأفهو أقل من معامل  (0.68) :ػػإضافة إلذ معامل التجزئة النصفية الذم يقدر ب. المحور الخاص بها

 .ة عن جودة مؤسسات التعليم العالركجعلها تعبر حقيق الثانيأكبر لعبارات المحور  يةؽمصدا ك ، ما يعطي قوة(0.6)
 لبيانات العينةاختبار التوزيع الطبيعي  .4

لدعرفة ما إذا  (One-Sample Kolmogorov Smirnov Test) كولمجركؼ  سمرنوؼ باستخداـ اختبار
 :ئج التاليةالنتا لعل تحصلنا، كانت البيانات تتبع  التوزيع الطبيعي

 .(Kolmogorov Smirnov) كولمجركؼ  سمرنوؼاختبار : (8.5)الجدكؿ رقم

. SPSS الباحث اعتمادا على لسرجات إعدادمن : المصدر
 .بيانات العينة لا تتبع التوزيع الطبيعي :H1الفرضية البديلة  /نات العينة تتبع التوزيع الطبيعي ابي: H0الفرضية الصفرية  

 فإؼ بالتالر كفإننا نقبل بالفرضية الصفرية كنرفض الفرضية البديلة،  0.05أكبر من  (Sig)مستول الدلالةبما أف        
 .بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي

 

Kolmogorov-Smirnov 

متوسط الحسابيال  مستوى الدلالة درجة الحرية 
 0.879 402 3.24 المناخ التنظيمي

 0.988 402 3.27 جودة المؤسسات
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                                                                                                                                                                                                                                                                                                          ل بيانات الدراسة                                                                                                             ــليـحتــ رض وعــ: المبحث الثاني
الدناخ التنظيمي  كاقع الدتمثلة في معرفة آراء الدستوجبتُ حوؿ داؼ الدسطرة لذذه الدراسة، كبهدؼ الوصوؿ إلذ الأه

 .الدبحوثتُ آراء لستلف إجابات كتحليل ، فإننا في ىذا الدبحث سنقوـ بعرضمؤسسات التعليم العالركجودة 

 السائدول نظرتهم للمناخ التنظيمي ــتحليل إجابات المبحوثين ح عرض و: المطلب الأول
معاىد الاقتصاد حوؿ نظرتهم للمناخ التنظيمي السائد، فإننا في ىذا الدطلب سنقوـ  راء أساتذة كليات كآ عرفةلد 

الدتوسط الحسابي،  النسب الدئوية، كلأجل تحقيق ىذا الغرض سنقوـ باستخداـ التكرارات، إجاباتهم الدختلفة، بعرض
 .الدبحوثتُ كفقا لدرجة موافقتهم، كترتيب إجابات الدعيارمالالضراؼ 

  .عد الهيكل التنظيميتحليل بيانات  بُ  عرض و .1
 .استجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس الذيكل التنظيمي في الجامعة :(9.5)جدكؿ رقم

العبارات 
 درجة الموافقة 

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراؼ 
الدعيارم  موافق 

غتَ لزايد موافق بشدة 
موافق 

غتَ موافق 
بشدة 

يتم تحديد الدسؤكليات كالدهاـ لعضو ىيئة  /1
 .التدريس بشكل كاضح كدقيق

  25 122 24 225 6تك 

3.161 

 

1.148 % 1.5 56.0 6.0 30.3 6.2 

تطبق إدارة الجامعة اللوائح كالقوانتُ بشكل  /2
 .حرفي

 26 229 2 139 6تك 
2.67 1.063 % 1.5 34.6 0.5 57.0 6.5 

ىناؾ عملية مراجعة مستمرة للوائح كالقوانتُ  /3
 .داخل الدؤسسة الجامعة

 7 138 2 246 10تك 
3.288 1.016 % 2.5 61.5 0.5 34.3 1.7 

توجد مركنة في العمل بتُ الدستويات الإدارية  /4
 .في  الدؤسسة الجامعية

 8 82 56 205 51 تك
3.519 1.016 % 12.7 51.0 13.9 20.4 2.0 

تربط إدارة الجامعة الدناصب الوظيفية بدرجة  /5
 .الكفاءة في تأدية الدهاـ

 4 218 42 126 12 تك
2.810 0.990 % 3.0 31.3 10.4 54.2 1.0 

 0.682 3.09 المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام للهيكل التنظيمي

 SPSS اعتمادا على لسرجات الباحثمن إعداد : المصدر
 الدؤسسة الذيكل التنظيمي فيبتعلقة أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الد (9.5)يتضح من الجدكؿ 

، كيدخل (0.682)بالضراؼ معيارم قدره  (3.09)حيث بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  ، ،جاءت موافقةة مالجامع
كل التنظيمي الدوجود في الجامعة مناسب لتأدية معلى أفكّ الولشكّا يدؿُ ( 3.40إلذ  2.61من )ىذا الدتوسط ضمن الفئة 

، تمكّ ترتيب العبارات حسب درجة موافقة من كجهة نظر الدستجوبتُ متوسطةبدرجة  كىذا الأعماؿ بكل مركنة
: الدستجوبتُ كالآتي
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من  الأولىفي الدرتبة  (الجامعيةتوجد مركنة في العمل بتُ الدستويات الإدارية في الدؤسسة  :)(4)جاءت العبارة رقم  -1
، كما كانت (1.01)بالضراؼ معيارم قدره (3.51)حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 

من لرموع الدستجوبتُ؛ % 63.5=12.7+ 51.0: نسبة الدوافقتُ
من  الثانيةفي الدرتبة  (الدؤسسة الجامعةىناؾ عملية مراجعة مستمرة للوائح كالقوانتُ داخل  :)(3)جاءت العبارة رقم -2

، كما كانت نسبة (1.016)بالضراؼ معيارم قدره  (3.28)حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
من لرموع الدستجوبتُ؛  63.7%=2.5+61.2: الدوافقة

من  الثالثةفي الدرتبة ) بشكل كاضح كدقيقيتم تحديد الدسؤكليات كالدهاـ لعضو ىيئة التدريس  (:(1)جاءت العبارة رقم -3
، كما كانت نسبة (1.071)بالضراؼ معيارم قدره  (3.16)حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  ،حيث درجة الدستجوبتُ

من لرموع الدستجوبتُ؛ % 57.5=1.5+56.0: الدوافقة
من  الرابعةفي الدرتبة  (تربط إدارة الجامعة الدناصب الوظيفية بدرجة الكفاءة في تأدية الدهاـ ):(5)جاءت العبارة رقم -4

، كما كانت نسبة (0.990) بالضراؼ معيارم قدره( 2.81)حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  ،حيث درجة الدستجوبتُ
بالدائة،  55.2م بنسبة عدـ الدوافقة بنسبة ظإلا أف ىذا البعد ح من لرموع الدستجوبتُ؛ %34.3=3.0+31.3: الدوافقة

. الدبحوثتُ من طريقة منح الدناصب الإدارية ك التي لا تتوافق كمعايتَ الكفاءة حسب رأم الدبحوثتُ عدـ رضالشا يدؿ على 
درجة  من حيثالخامسة في الدرتبة ( تطبق إدارة الجامعة اللوائح كالقوانتُ بشكل حرفيكجود :) (2)جاءت العبارة رقم -5

: كانت نسبة الدوافقة كما ،(1.063)بالضراؼ معيارم قدره  (2.676)حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  ،الدستجوبتُ
ا يدؿ على ضعف ، ممكّ بالدائة 63.5 بلغت ، نلبحظ أف نسبة عدـ الدوافقةمن لرموع الدستجوبتُ 36.2%=34.6+1.5

    . من طرؼ الإدارة الجامعية حسب رأم الدبحوثتُ كاللوائح الإجراءات في تطبيق القوانتُ ك
، يعاب عليو ضعف تطبيق القوانتُ أعضاء ىيئة التدريسكما يراه الجامعي  فإفكّ الذيكل التنظيميبصفة عامة 

كقد يعود ىذا الأمر للتهرب من الدسؤكليات لدل بعض القيادات أك غموض في  ،كالإجراءات من طرؼ الإدارة الجامعية
كل الجامعي كالتي تتطلب مالو في مركزية القرارالقرارات في حالات أخرل، كقد يعود الأمر كذلك إلذ  ازدكاجيةالقرارات أك 

ؾ ضعفا في عملية اختيار كما يرل الدبحوثوف أف ىنا. أك للجهات الوصية اللجوء بشكل مستمر لدستويات أعلى
ترتكز على معايتَ الكفاءة كالتجربة في التسيتَ من جهة، كمن جهة  التعيتُ القيادات، كيعود ىذا الأمر إلذ غياب معايتَ

ك المجاملبت كالعلبقات الشخصية في ضعف عملية اختيار القيادات الإدارية  كالمحاباةساهمت عوامل أخرل  أخرل
 .الجامعية
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  القيادة الجامعيةعد عرض وتحليل بيانات  بُ  .2
 .بعُد القيادة الجامعيةاستجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس  :(10.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

الجامعية في مؤسستكم أعضاء تشجع القيادة  /1
ىيئة التدريس على الدشاركة في عملية اتخاذ 

 .القرارات

  2 152 14 225 10تك 

3.22 

 

0.999 % 2.5 56.0 3.5 37.8 0.50 

ىناؾ لقاءات كاجتماعات دكرية تجريها القيادة  /2
. الجامعية بأعضاء ىيئة التدريس

 05 139 3 167 90تك 
3.49 1.468 % 22.4 41.5 1.0 34.6 1.5 

تدتلك القيادات الجامعية الدهارات القيادية  /3
الكافية لتتعامل مع أعضاء ىيئة التدريس، الطلبة، 

الإداريتُ 
 5 138 61 107 91تك 

3.35 1.445 % 22.6 26.6 15.2 34.3 1.2 

بتُ توجد علبقة ثقة بتُ الإدارة الجامعية ك/4
 .التًبصات إقامة أعضاء ىيئة التدريس فيما يخص

 05 100 39 229 29 تك
3.44 0.965 

% 7.2 57.0 9.7 24.9 1.5 

تركز القيادة الجامعية على تطبيق الأكامر كاللوائح /5
  .آراء أعضاء ىيئة التدريس معرفةلزاكلتها  مع

 6 139 12 243 2 تك
3.23 0.975 % 0.5 60.4 3.0 34.6 1.7 

تنسق القيادات الجامعية مع أعضاء ىيئة  /6
  .التدريس في لستلف الأنشطة الأكاديمية

  09 158 02 229 04 تك

3.15 
1.072 % 1.0 57.0 0.5 39.3 2.2 

تعتمد القيادة الجامعية على معايتَ لزددة في  /7
. عملية تقييم الأداء لعضو ىيئة التدريس

 13 215 09 149 16 تك
2.85 1.175 % 4.0 37.1 2.2 53.5 3.2 

تشجع القيادة الجامعية أداء العمل بشكل  /8
. جماعي من خلبؿ فرؽ عمل

  5 109 17 259 12 تك

3.40 
0.920 % 3.0 64.4 4.2 27.1 1.5 

تحرص الإدارة الجامعية على تنمية الشعور  /9
الذاتي بالدسؤكلية كاعتماد الرقابة الذاتية من قبل 

 .عضو ىيئة التدريس

 06 142 17 229 09 تك
 

3.23 

1.009 

 % 2.2 57.0 4.2 35.3 1.7 

 0.637 3.26 للقيادة الجامعيةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر
جاءت  عد القيادة الجامعيةببُ أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة  (10.5)يتضح من الجدكؿ 

بالتنسيق مع لستلف الأطراؼ، كما أف ىناؾ ثقة بتُ القيادات الجامعية كبتُ أعضاء  تتميز القيادة الجامعيةأفكّ  ، أمموافقة
كيدخل ىذا الدتوسط  ،(0.637)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.26)بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  ك ىيئة التدريس،

 الدوجود في الجامعة مناسب لتأدية الأعماؿ نمط القيادم الجامعياؿلشكّا يدؿُ على أفكّ  ،(3.40إلذ  2.61من )ضمن الفئة 
ندرجة تحت بُ  متوسطةدرجة بكىذا 

ُ
 ة الجامعيةالقيادعد مستول من كجهة نظر الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

: حسب درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي
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في الدرتبة  (ىناؾ لقاءات كاجتماعات دكرية تجريها القيادة الجامعية بأعضاء ىيئة التدريس :)(2)جاءت العبارة رقم  -1
 ،(1.458)بالضراؼ معيارم قدره (3.49)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولى

من لرموع الدستجوبتُ؛ % 66.9=22.4+ 41.5 :كما كانت نسبة الدوافقتُ
 الثانيةفي الدرتبة  (تشجع القيادة الجامعية أداء العمل بشكل جماعي من خلبؿ فرؽ عمل :)(13)جاءت العبارة رقم -2

، كما كانت (0.920)بالضراؼ معيارم قدره  (3.40)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
من لرموع الدستجوبتُ؛  %67.4=3.0+64.4:نسبة الدوافقة

توجد علبقة ثقة بتُ الإدارة الجامعية كبتُ أعضاء ىيئة التدريس فيما يخص تطبيق معايتَ  :)(3)جاءت العبارة رقم -3
 (3.44)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثالثةفي الدرتبة  (التًبصات كإجراءالانتقاء 

 ؛من لرموع الدستجوبتُ% 64.2=7.2+57.0:، كما كانت نسبة الدوافقة(0.965)بالضراؼ معيارم قدره 
الطلبة، تدتلك القيادات الجامعية الدهارات القيادية الكافية لتتعامل مع أعضاء ىيئة التدريس،  (:(3)جاءت العبارة رقم -4

بالضراؼ معيارم قدره ( 3.35)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعةفي الدرتبة  ) الإداريتُ
من لرموع الدستجوبتُ؛  %49.2=22.6+26.6: ، كما كانت نسبة الدوافقة(1.445)
كاللوائح دكف لزاكلتها لدعرفة آراء أعضاء ىيئة تركز القيادة الجامعية على تطبيق الأكامر  :)(5)جاءت العبارة رقم -5

بالضراؼ  (3.23)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الخامسةفي الدرتبة  (.التدريس بالجامعة
من لرموع الدستجوبتُ؛   %60.9=0.5+60.4: ، كما كانت نسبة الدوافقة(0.975)معيارم قدره 

تحرص الإدارة الجامعية على تنمية الشعور الذاتي بالدسؤكلية كاعتماد الرقابة الذاتية من قبل  :)(9)جاءت العبارة رقم -6
بالضراؼ ( 3.23)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  السادسةفي الدرتبة  .(عضو ىيئة التدريس

 ؛موع الدستجوبتُمن مج %59.2=2.2+57: ، كما كانت نسبة الدوافقة(1.009)معيارم قدره 
تشجع القيادة الجامعية في مؤسستكم أعضاء ىيئة التدريس على الدشاركة في عملية اتخاذ  :)(1)جاءت العبارة رقم -7

بالضراؼ معيارم قدره  (3.22)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  السابعةفي الدرتبة ( .القرارات
 ؛من لرموع الدستجوبتُ %58.5=2.5+56.0: ، كما كانت نسبة الدوافقة(0.999)
 تنسق القيادات الجامعية مع أعضاء ىيئة التدريس في لستلف الأنشطة الأكاديمية ك :)(6)جاءت العبارة رقم-8

بالضراؼ  (3.15)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثامنةفي الدرتبة (البيداغوجية كالإدارية
 ؛من لرموع الدستجوبتُ %58.1=1+57.1: ، كما كانت نسبة الدوافقة(1.072)معيارم قدره 

في الدرتبة (تعتمد القيادة الجامعية على معايتَ لزددة في عملية تقييم الأداء لعضو ىيئة التدريس :)(6)جاءت العبارة رقم -9
، كما (1.175)بالضراؼ معيارم قدره  (2.85)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  التاسعة
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لشا ، بالدائة (59.7)كانتإلا أف نسبة عدـ الدوافقة  ؛من لرموع الدستجوبتُ %51.4=4+37.4 :كانت نسبة الدوافقة
 .لتقيم جهودىم كأبحاثهميؤشر على عدـ رضا أعضاء ىيئة التدريس حوؿ الدعايتَ الدوضوعة 

، ينظر إليو بشكل إيجابي كإف كاف بمعدلات ينالدبحوثكما يراه  الإدارم الجامعي النمط القيادمفإفكّ بصفة عامة 
متوسطة، كيعود الأمر إلذ أف غالبية القيادات الجامعية ىم بالأساس أعضاء ىيئة التدريس كذلك، الأمر الذم يجعل ىناؾ 

 تذة،جات النفسية كالدادية للؤسااح لذم فهم أعمق للبحتيميتلشا عضاء ىيئة التدريس، لأتفهم من طرؼ القيادات الجامعية 
إلا أنو ما يعاب على الإدارة الجامعية من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس ىو ضعف معايتَ تقييم الجهد الأكاديمي ك 

 .لجهوده الدوضوعي التقييم البيداغوجي للؤستاذ الجامعي، الأمر الذم يجعل من أداء الأستاذ يعرؼ تذبذبا بسبب عدـ

  التنظيمية الاتصالاتعد عرض وتحليل بيانات  بُ  .3
 .بعُد الاتصالات التنظيمية استجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس  :(11.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

يمكن لأعضاء ىيئة التدريس الاتصاؿ بالإدارة  /1
الجامعية كالبحث معهم في الدشاكل التي تواجههم 

 .كتوثر في عملهم
  3 65 10 322 02تك 

3.63 

 

0.612 
% 0.5 80.1 2.5 16.2 0.7 

توفر الإدارة الجامعية أكثر من كسيلة اتصاؿ  /2
 .لضماف التواصل مع أعضاء ىيئة التدريس

 16 131 11 241 03تك 
3.20 1.073 

% 0.7 60.1 2.7 32.6 4.0 

تشجع الإدارة الجامعية في مؤسستكم على .3
إجراء الاتصاؿ مع كل الأطراؼ كفي كل 

 الدستويات
 8 111 07 268 08تك 

3.39 0.925 % 2.0 66.7 1.7 27.6 2.0 

في الرسالة التي  عالية ىناؾ درجة كضوح /4
سواء كانت  الإدارة الجامعية أتلقاىا من طرؼ

 شركحاتالقرارات أك  توجيهات أك

 05 124 02 191 80 تك

3.53 1.411 % 19.9 47.5 0.5 30.8 1.2 

تلك القيادات الجامعية في مؤسستكم تم/ 5
مهارات اتصالية تدكنها حل  قدرات ك

 .الدشكلبت

 27 150 01 139 83 تك

3.30 1.541 % 20.6 34.6 0.2 44.0 0.5 

 0.694 3.41 لبعد الاتصالات التنظيميةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات :المصدر
في  الاتصالات التنظيميةعد ببُ أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة ( 11.5)يتضح من الجدكؿ 

أم أف الاتصالات تجرم بطريقة سهلة كمرنة بتُ الإدارة الجامعية كبتُ أعضاء ىيئة التدريس، كما  ،الجامعة جاءت موافقة
بلغ متوسط الدوافقة على ىذا  أف جودة الاتصاؿ تعتبر جيدة من ناحية الدضموف ك القناة حسب رأم الدبحوثتُ، كقد

لشكّا يدؿُ على  ،(4.20إلذ  3.41من )، كيدخل ىذا الدتوسط ضمن الفئة (0.694) بالضراؼ معيارم قدره( 3.41)البعد 
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ندرجة تحت بُ  عاليةدرجة كىذا ب مناسبة الاتصالات الجامعيةأفكّ 
ُ
عد من كجهة نظر الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

: حسب درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي الاتصالات التنظيميةمستول 
يمكن لأعضاء ىيئة التدريس الاتصاؿ بالإدارة الجامعية كالبحث معهم في الدشاكل التي  :)(1)جاءت العبارة رقم  -1

من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىفي الدرتبة  (.توثر في عملهم تواجههم ك
من لرموع الدستجوبتُ؛ % 80.6=0.5+80.1 :الدوافقتُ، كما كانت نسبة (0.612)بالضراؼ معيارم قدره (3.63)
سواء كانت  الإدارة الجامعية في الرسالة التي أتلقاىا من طرؼ عالية ىناؾ درجة كضوح :)(4)جاءت العبارة رقم -2

من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثانيةفي الدرتبة  (القرارات أك شركحات توجيهات أك
لرموع الدستجوبتُ؛  من%67.2=19.5+47.7:، كما كانت نسبة الدوافقة(1.411)بالضراؼ معيارم قدره  (3.53)
تشجع الإدارة الجامعية في مؤسستكم على إجراء الاتصاؿ مع كل الأطراؼ كفي كل .:)(3)جاءت العبارة رقم -3

بالضراؼ معيارم قدره  (3.39)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثالثةفي الدرتبة  (الدستويات
 ؛لرموع الدستجوبتُمن % 68.7=2+66.7:، كما كانت نسبة الدوافقة(0.915)
في الدرتبة ) تلك القيادات الجامعية في مؤسستكم مهارات اتصالية تدكنها حل الدشكلبتتم (:(5)العبارة رقم جاءت -4

، كما (1.445)بالضراؼ معيارم قدره  (3.35)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعة
من لرموع الدستجوبتُ؛  %55.2=34.6+20.6: كانت نسبة الدوافقة

في  (التدريستوفر الإدارة الجامعية أكثر من كسيلة اتصاؿ لضماف التواصل مع أعضاء ىيئة  :)(2)جاءت العبارة رقم -5
، (1.075)بالضراؼ معيارم قدره  (3.20)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الخامسةالدرتبة 

  .من لرموع الدستجوبتُ %60.8=0.7+60.1: كما كانت نسبة الدوافقة
بنوع من  مع أعضاء ىيئة التدريس الاتصالات التي تجريها القيادة الإدارية الجامعية كطبيعة ، ينظر لطريقةبصفة عامة

إلذ أف القيادات الإدارية ، كيعود ىذا الأمر الجامعية عد القيادة، كىذا يتوافق مع إجابات بُ الدبحوثتُ رأمالقبوؿ حسب 
غالبا ما تكوف من فئة الأساتذة، لشا يسهل من عملية الاتصاؿ، كما أف ىناؾ نوعا من الاىتماـ لدل القيادات لحل 

 .الجامعية ةساتذة نظرا لخصوصية ىذه الفئة ك أهميتها كدكرىا داخل الدؤسسمشاكل الأ
 .التكنولوجيا المستخدمة في مجال التعليم الجامعيعد عرض وتحليل بيانات  بُ  .4

 .بعُد التكنولوجيا الدستخدمةاستجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس  :(12.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

تبذؿ الإدارة الجامعية جهدا في تجهيز الدرافق  /1
البيداغوجية بالوسائل ك التكنولوجيا الحديثة لتأدية 

كالحواسيب، كسائل العرض،الربط  العمل
 بالأنتًنت

  4 206 03 181 10تك 

2.96 

 

1.104 
% 2.5 45.0 0.5 51.2 1.0 
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تسمح الإدارة الجامعية بالاستغلبؿ الدائم  /2
. للتكنولوجيا الدتوفرة في الدؤسسة الجامعية

 4 154 26 187 25تك 
3.17 1.130 

% 6.5 46.5 6.5 39.6 1.0 

تعمل الإدارة الجامعية على تحديث كصيانة  /3
الوسائل التكنولوجية الدستخدمة في العملية 

.       التعليمية بشكل دكرم
 4 116 16 168 98تك 

3.59 1.368 % 24.4 41.8 4.0 28.9 1.0 

توفر الإدارة الجامعية  لستلف الخدمات لعضو  /4
 .ىيئة التدريس إلكتًكنيػػػػػػػػػػػػػػػا

 03 215 03 112 62 تك
3.04 1.434 % 15.4 27.9 3.5 53.7 3.5 

تعمل الإدارة الجامعية على تسهيل كظيفة  /5
البحث من خلبؿ الربط بمختلف الدكتبات 

. كقواعد البيانات العالدية

 5 186 9 140 62 تك

3.16 1.145 % 15.4 34.8 2.2 46.3 1.2 

دكرات تعمل الإدارة الجامعية على إقامة /6
تكوينية  بهدؼ تطوير الدستول في التعامل مع 

. التكنولوجيا الحديثة في الجامعة

 5 160 8 207 22 تك

3.20 1.144 
% 5.5 51.5 2.0 39.8 1.2 

 0.735 3.19 التكنولوجيالبعد المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS لسرجاتمن إعداد الباحث اعتمادا على : المصدر
الدستخدمة في المجاؿ التكنولوجيا ببُعد أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة  (12.5)يتضح من الجدكؿ 
التكنولوجيا الدستخدمة في العملية التعليمية الجامعية تتسمح بتسهيل عمل أم أف  ،جاءت موافقة التعليمي الجامعي

بالضراؼ معيارم قدره ( 3.19)بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  حسب رأم الدبحوثتُ، كقد ئة التدريسمأعضاء ق
 أف التكنولوجيا الدستخدمة مناسبةلشكّا يدؿُ على ، (3.40إلذ  2.61من )، كيدخل ىذا الدتوسط ضمن الفئة (0.541)

ندرجة تحت بُ  متوسطةكىذا بدرجة 
ُ
حسب  التكنولوجياعد مستول من كجهة نظر الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

: درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي
تعمل الإدارة الجامعية على تحديث كصيانة الوسائل التكنولوجية الدستخدمة في العملية  :)(3)جاءت العبارة رقم  -1

( 3.59)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىفي الدرتبة  (التعليمية بشكل دكرم 

من لرموع الدستجوبتُ؛ %65.9=24.4+41.5 :، كما كانت نسبة الدوافقتُ(1.368)بالضراؼ معيارم قدره
الدستول في التعامل مع تعمل الإدارة الجامعية على إقامة دكرات تكوينية  بهدؼ تطوير ) :(6)جاءت العبارة رقم -2

( 3.20)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثانيةفي الدرتبة  (التكنولوجيا الحديثة في الجامعة
من لرموع الدستجوبتُ؛ %57=5.5+51.5 :، كما كانت نسبة الدوافقة(1.144)بالضراؼ معيارم قدره 

في الدرتبة  (الجامعية بالاستغلبؿ الدائم للتكنولوجيا الدتوفرة في الدؤسسة الجامعيةتسمح الإدارة  :)(2)جاءت العبارة رقم -3
، كما (1.130)بالضراؼ معيارم قدره  (3.17)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثالثة

 ؛من لرموع الدستجوبتُ%53=6.5+46.5:كانت نسبة الدوافقة
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تعمل الإدارة الجامعية على تسهيل كظيفة البحث من خلبؿ الربط بمختلف الدكتبات كقواعد  (:(5)العبارة رقم جاءت -4
بالضراؼ معيارم  (3.16)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعةفي الدرتبة ) البيانات العالدية

من لرموع الدستجوبتُ؛  %40.2=15.4+34.8: ، كما كانت نسبة الدوافقة(1.453)قدره 
 الخامسةفي الدرتبة  (توفر الإدارة الجامعية لستلف الخدمات لعضو ىيئة التدريس إلكتًكنيػػػػػػػػػػػػػػػا (:)4)جاءت العبارة رقم -5

، كما كانت (1.434)بالضراؼ معيارم قدره  (3.04)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
بالدائة، لشا يعتٍ (56.7)أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت  إلاكّ  .من لرموع الدستجوبتُ %43.3=15.4+27.9 :الدوافقةنسبة 
 طرؼ الإدارة الجامعية حسب رأم الدبحوثتُ؛  الدقدمة ضعف في الخدمات الالكتًكنيةكجود 

توفر تبذؿ الإدارة الجامعية جهدا في تجهيز الدرافق البيداغوجية بالوسائل ك التكنولوجيا الحديثة  :)(1)جاءت العبارة رقم -6
من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ  السادسةفي الدرتبة  (كالحواسيب، كسائل العرض،الربط بالأنتًنت لتأدية العمل

من لرموع  %47.5= 2.5+45.0: نسبة الدوافقة أما، (1.104)بالضراؼ معيارم قدره  (2.96)متوسط درجة الدوافقة 
في توفر الوسائل البيداغوجية الدختلفة  ضعف كجود بالدائة، لشا يعتٍ(53.2)إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت . الدستجوبتُ

 . حسب رأم الدبحوثتُ الجامعي التعليم لراؿكالدستخدمة في 
، كما يؤشر ىذا البعد على بضعف الوسائل التكنولوجيةتتعلق ص ئكجود نقا ىذا البعد علىيؤشر ، بصفة عامة

الدعلوماتية  البنيةكقد يرجع ىذا إلذ ضعف في  الكتًكنيا،كجود ضعف في تقدنً لستلف الخدمات للؤستاذ الجامعي 
، ضعف أك غياب قاعات الكلية للجامعة ك الالكتًكني كقعالد، ضعف خدمات الانتًنتللئدارات الجامعية، فغياب 

ستخدامي للتكنولوجيا في ، ىي مؤشرات تدؿ على ضعف الجانب الاالدكتبات الالكتًكنيةأك ضعف  غياب ،الانتًنت
 .المجاؿ التعليمي الجامعي

 :يلي كما ، في الجامعة مالتنظيمالالضراؼ الدعيارم لأبعاد الدناخ  يمكن توضيح الدتوسط الحسابي ك
 .لدعيارم لأبعاد الدناخ التنظيمي في الجامعةالدتوسط الحسابي كالالضراؼ  (:13.5)جدكؿ 

المتوسط أبعاد المناخ التنظيمي في الجامعة 
الانحراف المعياري الحسابي 

 0.682 3.09الذيكل التنظيمي 

 0.673 3.26 الجامعية نمط القيادة

 0.694 3.41الاتصاؿ التنظيمي 

 0.482 3.19التكنولوجيا الدستخدمة 

 0.573 3.24والانحراف المعياري العام للمحور المتوسط الحسابي 

 .SPSSاعتمادا على لسرجات  الباحثمن إعداد : المصدر
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بمحور الدناخ التنظيمي السائد أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة  (13.5)يتضح من الجدكؿ 
، كيدخل ىذا (0.573)بالضراؼ معيارم قدره  (3.24) المحوربلغ متوسط الدوافقة على ىذا  حيث ،جاءت موافقة

من  متوسطةأف الدناخ التنظيمي السائد مناسب كىذا بدرجة لشكّا يدؿُ على ، (3.40إلذ  2.61من )الدتوسط ضمن الفئة 
كـّ (0.694)معيارم قدره كبالضراؼ (3.41)، حيث جاء بعُد الاتصاؿ في الدرتبة الأكلذ بمتوسطكجهة نظر الدستجوبتُ ا ، أ

، في حتُ حصل (0.673)كالضراؼ معيارم قدره (3.26)بمتوسط  الثانيةبعُد نمط القيادة الجامعية فقد جاء في الدرتبة 
، كحل بعُد الذيكل (0.482)كالضراؼ معيارم قدره( 3.19)بمتوسط الثالثةبعُد التكنولوجيا الدستخدمة على الدرتبة 

 .(0.682)لضراؼ معيارم قدره ك ا( 3.09)التنظيمي في الدرتبة الأختَة بمتوسط

 . مؤسسات التعليم العاليعرض وتحليل بيانات محور جودة : المطلب الثاني
كلأجل تحقيق ىذا الغرض سنقوـ  تجاه كاقع الجودة في مؤسساتهم، يختص ىذا الجزء بعرض كتحليل آراء عينة الدراسة

ترتيب إجابات الدبحوثتُ كفقا لدرجة  الالضراؼ الدعيارم، كالدتوسط الحسابي،  باستخداـ التكرارات، النسب الدئوية،
 .موافقتهم

 .عد جودة الطالب الجامعيتحليل بيانات  بُ  عرض و .1
 .بعُد جودة الطالب الجامعياستجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس  :(14.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

تقدنً  لتعمل الإدارة الجامعية عل /1
 الإيواءخدمات لشيزة للطلبة من ناحية 

 كالخدمات الصحية
  5 204 16 111 66تك 

3.18 

 

1.796 
% 16.4 27.6 4.0 50.7 1.2 

الطلبة  انتقاءىناؾ معايتَ لزددة لعملية  /2
 .في تخصصاتهم الجامعية كتوجيههم الجدد

 11 213 10 160 08تك 
2.85 1.098 

% 2.0 39.8 2.5 53.0 2.7 

تهتم إدارة الكلية بانشغالات الطلبة / 3
كتعمل على حلها في الوقت الدناسب 

 12 161 16 18 187 تك

3.12 1.211 % 6.0 46.5 4.5 40.0 3.0 

الدكتبات بالشكل الذم  تتوفر بالكلية/ 4
كالبحثية  العلميةرغبات الطلبب  يلبي جميع
. كالثقافية

 12 99 2 289 05 تك

3.41 0.916 
% 3.5 17.5 0.5 24.6 3.0 

ىم ئالجامعية الطلبة أثناء إجرا الإدارةتساير /5
 .للتًبصات مع لستلف شركاء الجامعة

 11 216 02 134 39 تك
2.93 1.367 % 9.7 33.3 0.5 53.7 2.7 

 0.449 3.10 لبعد جودة الطالب الجامعيالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر
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جودة الطالب الجامعي ببُعد أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة  (14.5)يتضح من الجدكؿ 
بلغ  قد ك من طرؼ الدبحوثتُ حوؿ الخدمات الدقدمة للطالب الجامعي، امتوسط بمعتٌ أف ىناؾ قبولا ،موافقةجاءت 

 2.61من )كيدخل ىذا الدتوسط ضمن الفئة  ،(0.449)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.10)متوسط الدوافقة على ىذا البعد 

من كجهة نظر الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب  متوسطةبدرجة  بمناس بعد جودة الطالبأف لشكّا يدؿُ على ، (3.40إلذ 
ندرجة تحت بُ 

ُ
: حسب درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي جودة الطالب الجامعيعد العبارات الد

 كالبحثية ك العلميةتتوفر بالكلية الدكتبات بالشكل الذم يلبي جميع رغبات الطلبب  :)(4)جاءت العبارة رقم  -1
بالضراؼ معيارم  (3.41)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىفي الدرتبة  (الثقافية

 ؛من لرموع الدستجوبتُ% 65.9=3.5+71.9 :، كما كانت نسبة الدوافقتُ(0.916)قدره
 (كالخدمات الصحية الإيواءتقدنً خدمات لشيزة للطلبة من ناحية  لتعمل الإدارة الجامعية عل) (:1)جاءت العبارة رقم -2

، (1.796)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.18)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثانيةفي الدرتبة 
من لرموع الدستجوبتُ؛ %52.2=27.6+24.6 :كما كانت نسبة الدوافقة

 الثالثةفي الدرتبة  )حلها في الوقت الدناسبتهتم إدارة الكلية بانشغالات الطلبة كتعمل على  :)(3)جاءت العبارة رقم -3
، كما كانت (1.211)بالضراؼ معيارم قدره  (3.12)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 

 ؛من لرموع الدستجوبتُ%52.5=6.0+46.5 :نسبة الدوافقة
في الدرتبة ) للتًبصات مع لستلف شركاء الجامعةالجامعية الطلبة أثناء إجراءىم  الإدارةتساير  (:(5)العبارة رقم جاءت -4

، كما (1.367)بالضراؼ معيارم قدره  (2.93)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعة
بالدائة، لشا  56.4إلا أف نسبة عدـ الدوافقة جاءت  من لرموع الدستجوبتُ؛ %43=9.7+33.3: كانت نسبة الدوافقة

 .  يؤشر على ضعف في مسايرة الإدارة الجامعية للطلبة أثناء إجراؤىم للتًبصات مع لستلف شركاء الجامعة
في الدرتبة  (في تخصصاتهم الجامعية كتوجيههم الطلبة الجدد انتقاءىناؾ معايتَ لزددة لعملية  :)(2)جاءت العبارة رقم -5

، كما (1.098)بالضراؼ معيارم قدره  (2.85)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الخامسة
بالدائة، لشا  (55.7)أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت  إلاكّ . من لرموع الدستجوبتُ %41.3=2+39.3: كانت نسبة الدوافقة

 كجود قصور في عملية انتقاء كتوجيو الطلبة الجدد لضو الاختيار السليم كالدوضوعي للتخصصات الدوجودة  يعتٍ
ختلبلات إ، كجود نظر أساتذة كليات الاقتصاد بالدؤسسات كالدراكز الجامعيةعد من كجهة يبرز ىذا البُ ، بصفة عامة

النفسية ك البيداغوجية لضو اختيار التخصصات كفق آليات بتوجيو الطلبة الجدد كمسايرتهم تتعلق أساسا  ضعف منكمكا
كما أف ىناؾ قصورا في عملية مسايرة الطلبة أثناء إجرائهم للتًبصات . لزددة ك مضبوطة ترتكز أساسا على الرغبة كالقدرة

الجامعة،  لاستكماؿ مستَتهم العلمية، ففي الكثتَ من الأحياف يجد الطالب نفسو أماـ أبواب مغلقة من طرؼ شركاء
 .الأمر الذم يضعف من الجانب التطبيقي لدراستو
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 .عضو هيئة التدريسعد جودة تحليل بيانات  بُ  عرض و. 2
 .بعُد جودة عضو ىيئة التدريس استجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس :(15.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

ىناؾ معايتَ موضوعية كمدركسة في / 1
 .عملية توظيف عضو ىيئة التدريس

  02 92 31 196 82تك 

3.66 

 

1.107 
% 20.1 48.8 7.7 22.9 0.2 

توزع الإدارة الجامعية الدقاييس الددرسة  /2
 .ىيئة التدريس حسب تخصصات أعضاء

 03 70 04 184 143تك 
3.99 1.087 % 35.6 45.8 0.8 17.4 0.5 

تعمل الإدارة الجامعية على منح فرص  /3
التدريب كالتطوير لعضو ىيئة التدريس 

لزيادة أدائو كمهاراتو 

 02 59 11 238 92تك 
3.89 0.879 % 22.9 59.2 2.7 14.7 0.5 

 ىيئة التدريستشجع الإدارة الجامعية  /4
  .على تقدنً الالصازات البحثية ذات الجودة

 4 63 02 171 162 تك
4.05 1.124 % 7.2 57.0 9.7 24.9 1.5 

يشارؾ عضو ىيئة التدريس في لستلف  /5
. التغتَات التي تحصل على مستول الجامعة

 6 139 12 243 2 تك
2.79 1.108 % 0.5 60.4 3.0 34.6 1.7 

فرص الدشاركة إدارة الجامعة  توفر /6
لأعضاء ىيئة التدريس في لستلف الدلتقيات 

. كالندكات

 09 158 02 229 04 تك

3.48 0.819 
% 1.0 57.0 0.5 39.3 2.2 

التدريس  ىيئةعضاء أيتناسب عدد  /7
 .قاعة الدراسةعداد الطلبب في أمع 

 13 215 09 149 16 تك
2.79 1.100 % 4.0 37.1 2.2 53.5 3.2 

 0.669 3.52 .لبعد جودة عضو هيئة التدريسالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر
ببُعد جودة عضو ىيئة التدريس أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة ( 15.5)يتضح من الجدكؿ 

، كيدخل ىذا الدتوسط (0.669)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.52)بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  كقد ،جاءت موافقة
من كجهة نظر  عاليةأف بعُد جودة عضو ىيئة التدريس تدتع بدرجة لشكّا يدؿُ على ، (4.20إلذ  3.41من )ضمن الفئة 

ندرجة تحت بُ 
ُ
  :حسب درجة موافقة الدستجوبتُ يئة التدريسجودة عضو قعد الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

في  (على تقدنً الالصازات البحثية ذات الجودة العالية ىيئة التدريستشجع الإدارة الجامعية  :)(4)جاءت العبارة رقم  -1
بالضراؼ معيارم  (4.05)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىالدرتبة 
 ؛من لرموع الدستجوبت64.2ُ%=7.2+57 :، كما كانت نسبة الدوافقتُ(1.124)قدره



الفرضياتالدراسة الديدانية كاختبار ................................................................الفصل الخامس  
 

 

202 

في الدرتبة  (ىيئة التدريس توزع الإدارة الجامعية الدقاييس الددرسة حسب تخصصات أعضاء) :(2)جاءت العبارة رقم -2
كما  ،(1.078)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.99)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثانية

من لرموع الدستجوبتُ؛ 81.4%=35.6+45.8 :كانت نسبة الدوافقة
تعمل الإدارة الجامعية على منح فرص التدريب كالتطوير لعضو ىيئة التدريس لزيادة أدائو  :)(3)جاءت العبارة رقم -3

بالضراؼ معيارم قدره  (3.89)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثالثةفي الدرتبة  ) كمهاراتو
 ؛من لرموع الدستجوبتُ%52.5=22.9+59.2 :، كما كانت نسبة الدوافقة(0.879)
من  الرابعةفي الدرتبة ) ىناؾ معايتَ موضوعية كمدركسة في عملية توظيف عضو ىيئة التدريس (:(1)العبارة رقم جاءت -4

، كما كانت نسبة (1.107)بالضراؼ معيارم قدره  (3.66)حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
 ؛من لرموع الدستجوبتُ% 79.6=20.4+48.8 :الدوافقة

في  (إدارة الجامعة فرص الدشاركة لأعضاء ىيئة التدريس في لستلف الدلتقيات كالندكات توفر) :(6)جاءت العبارة رقم -5
، (0.819)بالضراؼ معيارم قدره  (3.48)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الخامسةالدرتبة 

 . من لرموع الدستجوبتُ 50.1%=2.5+47.6: كما كانت نسبة الدوافقة
 السادسةفي الدرتبة  (.قاعة الدراسةعداد الطلبب في أالتدريس مع  ىيئةعضاء أيتناسب عدد ) :(7)جاءت العبارة رقم -6

، كما كانت (1.100)بالضراؼ معيارم قدره ( 2.796)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
بالدائة، لشا يؤشر  68.2؛ إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت من لرموع الدستجوبتُ 31.8%=7.2+24.6: نسبة الدوافقة

 .الأمر الذم يؤثر على الستَ الحسن للعمل داخل القاعة من كجهة نظر الدبحوثتُقاعات ، اؿعلى كجود اكتظاظ في 
في الدرتبة  (يشارؾ عضو ىيئة التدريس في لستلف التغتَات التي تحصل على مستول الجامعة) :(5)جاءت العبارة رقم -7

، كما (1.108)بالضراؼ معيارم قدره  (2.791)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  السابعة
بالدائة، لشا  (61.7)؛ إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت من لرموع الدستجوبتُ% 38.3=3.2+35.1: كانت نسبة الدوافقة

 .الدبحوثتُمن كجهة نظر  يؤشر على غياب دكر عضو ىيئة التدريس في رسم السياسات العامة لدنظومة التعليم الجامعي
غياب الجانب التشاكرم ( ؿ ـ د) عرؼ بإصلبحات ماأبرزت إصلبحات التعليم العالر من خلبؿ ، بصفة عامة

، كىو ما أكدتو  نتائج السؤاؿ الدتعلق بمشاركة عضو ىيئة التدريس الإصلبحاتمع لستلف أعضاء ىيئة التدريس في ىذه 
بسبب سوء  الإصلبحاتأدل إلذ مقاكمة لذذه منظومة التعليم العالر، الأمر الذم  في التغتَات الدختلفة التي تحصل في

عن الدعيار العالدي  كبعدىاكتظاظ الذم تعانيو الكثتَ من الدؤسسات الجامعية الاكما أف  .الفهم أك عدـ الدلبئمة مع الواقع
ة، يجب أف يقدـ من جور بشكل ملموس على قدرة عضو ىيئة التدريس في تقدنً ما لعدد الطلبة داخل قاعة التدريس، أثكّ 

 .كعلى جانب التلقي لدل الطالب من جهة أخرل
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 .جودة الإدارة الجامعيةعد تحليل بيانات  بُ  عرض و .3
 .بعُد جودة الإدارة الجامعيةاستجابات أفراد العينة على العبارات التي تقيس  (:16.5)جدكؿ رقم

 العبارات
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

تطبيق رسالتها  إلذتسعى إدارة الجامعة  /1
 .كأىدافها بشكل مستمر

  02 92 31 196 82تك 

3.83 

 

0.881 % 20.1 48.8 7.7 22.9 0.2 

تحدد الإدارة الجامعية إجراءات كقواعد العمل  /2
. بشكل مكتوب كدقيق

 03 70 04 184 143تك 
3.46 1.33 % 35.6 45.8 0.8 17.4 0.5 

 للرقابة كالدساءلة تضع إدارة الجامعة نظاـ  /3
. تخضع لو جميع الأطراؼ

 02 59 11 238 92تك 
2.711 1.143 % 22.9 59.2 2.7 14.7 0.5 

تسهر إدارة الجامعة على استقلبلية كحرية / 4
التدخل في  كعدـفي عملية اتخاذ القرار  الإدارات

صلبحيتهم 

 4 63 02 171 162 تك
4.05 0.740 

% 7.2 57.0 9.7 24.9 1.5 

 0.688 3.51 لبعد جودة الإدارة الجامعيةالمتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر
ببُعد جودة عضو ىيئة التدريس أفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة ( 16.5)يتضح من الجدكؿ 

، كيدخل ىذا الدتوسط (0.688)بالضراؼ معيارم قدره  (3.51)بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  كقد ،جاءت موافقة
من كجهة نظر  عاليةتدتع بدرجة  الجامعيةجودة الإدارة أف بعُد لشكّا يدؿُ على ، (4.20إلذ  3.41من )ضمن الفئة 

: حسب درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي الإدارة الجامعيةجودة عد الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب عبارات بُ 
التدخل في  كعدـفي عملية اتخاذ القرار  الإداراتتسهر إدارة الجامعة على استقلبلية كحرية  :)(4)جاءت العبارة رقم  -1

بالضراؼ  (4.05)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىفي الدرتبة  (صلبحيتهم
 ؛من لرموع الدستجوبتُ%64.4=7.2+57.2 :، كما كانت نسبة الدوافقتُ(0.740)معيارم قدره

من حيث  الثانيةفي الدرتبة  (تطبيق رسالتها كأىدافها بشكل مستمر إلذتسعى إدارة الجامعة ) :(1)جاءت العبارة رقم -2
 :، كما كانت نسبة الدوافقة(0.881)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.83)درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 

 من لرموع الدستجوبتُ؛ 80.1% =60.2+19.9
من  الثالثةفي الدرتبة  ) .تحدد الإدارة الجامعية إجراءات كقواعد العمل بشكل مكتوب كدقيق :)(3)جاءت العبارة رقم -3

، كما كانت نسبة (1.337)بالضراؼ معيارم قدره  (3.46)حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
 ؛من لرموع الدستجوبت58.8ُ%=20.6+38.3:الدوافقة
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من  الرابعةفي الدرتبة ) .تخضع لو جميع الأطراؼ للرقابة كالدساءلة تضع إدارة الجامعة نظاـ  (:(1)العبارة رقم جاءت -4
، كما كانت نسبة (1.143)بالضراؼ معيارم قدره  (2.71)حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 

بالدائة، لشا يؤكد على  (66.4)إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت  ؛من لرموع الدستجوبتُ% 29.8=8.2+21.6: الدوافقة
  .الدبحوثتُ اـ للرقابة تخضع لو جميع الأطراؼ كيساكم في الحقوؽ كالواجبات من كجهة نظرظغياب ف

يؤشر ىذا البعد على كجود إجراءات لزددة لدهاـ عضو ىيئة التدريس، كىذه النتيجة تبدك عادية ، بصفة عامة
اـ للمساءلة تخضع لو جميع بالنظر إلذ أف كظيفة عضو ىيئة التدريس معركفة كلزددة الواجبات، غتَ أف غياب نظ

من ناحية الدعايتَ ك الدمارسات، فتكريس مبدأ العدالة كالدساكاة في الواجبات كالحقوؽ من  زدكاجيةاالأطراؼ، يجعل ىناؾ 
كظيفتو، كما يؤكد كجود نظاـ للمساءلة على كجود شفافية في عملية اتخاذ ك شأنو تعزيز كلاء عضو ىيئة التدريس لجامعتو 

يعزز نظاـ الدساءلة من مبدأ تكافؤ الفرص لجميع أعضاء ىيئة التدريس، فجعل الجميع تحت  كالبعد عن المحاباة، القرار ك
 ، كماالرقابة، من شأنو البحث عن أحسن الكفاءات كتقيمها بالشكل الدوضوعي كالددركس كالدتابعة ك الدساءلةطائلة 
بتَكقراطية الإدارية، الأمر الذم من شأنو تساكم الفرص ك كزيادة إلذ التقليل من مستويات اؿ تكريس نظاـ الدساءلةيؤدم 

 .يجاب على علبقة عضو ىيئة التدريس بالإدارة الجامعيةمستويات الدركنة الإدارية، كالذم ينعكس بالإ
 .المناهج الدراسيةعد جودة تحليل بيانات  بُ  عرض و.4

 .بعُد جودة الدناىج الدراسية التي تقيساستجابات أفراد العينة على العبارات  :(17.5)جدكؿ رقم

العبارات 
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

للمناىج  ةىناؾ عملية تجديد مستمر /1
الدراسية تتوافق كالتجدد الدعرفي في 

 .الاختصاص
  6 51 44 203 98تك 

3.83 

 

0.970 
% 24.4 50.5 10.9 12.7 1.8 

س في دركّ تتوافق الدناىج الدراسية التي تُ  /2
. الجامعة مع احتياجات سوؽ العمل

 01 258 03 75 64تك 
2.87 1.493 

% 16.7 18.7 0.8 64.2 0.2 

تربط الدناىج الدراسية الطالب بواقعو  /3
. كتعزز من قدرتو على التأثتَ في ىذا الواقع

 07 242 14 98 41تك 
2.81 1.291 

% 10.2 24.4 3.5 60.2 1.7 

يتم بشكل تشاركي كضع الدناىج  /4
الدراسية مع الدختصتُ كأصحاب 

 .الدصلحة

 15 285 05 70 14 تك

2.505 0.834 
% 3.5 15.2 0.7 68.2 3.5 

 0.688 3.00 .المناهج الدراسية لبعد جودة المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر 
جاءت  الدناىج الدراسيةأفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة ببُعد ( 17.5)يتضح من الجدكؿ 

، كيدخل ىذا الدتوسط ضمن (0.688)بالضراؼ معيارم قدره  (3.00)موافقة، كقد بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد 
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من كجهة نظر  متوسطةتدتع بدرجة  الدناىج الدراسية، لشكّا يدؿُ على أف بعُد جودة (4.20 إلذ 3.41 من)الفئة 
ندرجة تحت بعُد جودة 

ُ
: حسب درجة موافقة الدستجوبتُ كالآتي الدناىج الدراسيةالدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

في  (ىناؾ عملية تجديد مستمرة للمناىج الدراسية تتوافق كالتجدد الدعرفي في الاختصاص :)(1)جاءت العبارة رقم  -1
بالضراؼ معيارم  (3.83)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىالدرتبة 
 لرموع الدستجوبتُ؛من %74.5=24.4+50.5: ، كما كانت نسبة الدوافقتُ(0.970)قدره

 الثانيةفي الدرتبة  (تتوافق الدناىج الدراسية التي تدُركّس في الجامعة مع احتياجات سوؽ العمل) :(2)جاءت العبارة رقم -2
كما كانت ، (1.498)بالضراؼ معيارم قدره  (2.87)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 

، لشا يؤشر على %66.2أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت  إلا من لرموع الدستجوبتُ؛ 36.4%=16.7+18.7: نسبة الدوافقة
. عدـ توافق بتُ الدناىج الددرسة كبتُ كاقع سوؽ العمل في الجزائر من كجهة نظر الدبحوثتُ

في الدرتبة ) الواقعتربط الدناىج الدراسية الطالب بواقعو كتعزز من قدرتو على التأثتَ في ىذا  :)(3)جاءت العبارة رقم -3
، كما (1.291)بالضراؼ معيارم قدره  (2.81)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثالثة

بالدائة، لشا  (61)أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت  إلا من لرموع الدستجوبتُ؛34.6%=10.2+24.4: كانت نسبة الدوافقة
.   يؤشر على ضعف الدناىج الدقدمة في التأثتَ على الواقع الدعاش في البيئة الجزائرية

في الدرتبة ) يتم بشكل تشاركي كضع الدناىج الدراسية مع الدختصتُ كأصحاب الدصلحة (:(4)جاءت العبارة رقم -4
، كما (0.843)بالضراؼ معيارم قدره  (2.50)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعة

 75.1تما يلبحظ ىنا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغ من لرموع الدستجوبتُ؛22.2%=3.5+18.7: كانت نسبة الدوافقة

، لشا يؤشر على غياب أك ضعف الجانب التشاكرم في كضع الدناىج مع أصحاب الدصلحة كالدختصتُ من كجهة بالدائة
. نظرا الدبحوثتُ

الجزائرم، كيعود ىذا إلذ  بالواقعيؤكد ىذا البعد على ضعف جانب الدناىج الدراسية، من ناحية ربطو ، بصفة عامة
ككاقع الدؤسسات الجزائرية،  تتلبءـضعف كغياب الجانب التشاركي مع أصحاب الدصلحة كالدختصتُ في كضع الدناىج التي 

الدناىج الدقدمة لا تعزز بصور  أفكّ  العينة الدختارةرل تكما . كىذا ما أكدت عليو نتائج السؤاؿ الدتعلق بالجانب التشاكرم
طريقة التدريس الدنتهجة  الذم يرجع بالأساس لشن كجهة نظر الباحث إلذ كاقعو، ك علىالطالب في التأثتَ  لدل قدرةاؿما 

كضعف جانب التعلم النقدم البناء، الأمر الذم يجعل من الطالب عبارة عن  جانب التلقتُ على تعتمد أساسا كالتي
 .متغتَ تابع كليس متغتَ يؤثر في المجتمع كيسهم في إحداث التغتَات الدنشودة
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 .الإمكانات الوسائل وعد جودة تحليل بيانات  بُ  عرض و .5
 .الإمكاناتالوسائل ك بعُد جودة  العينة على العبارات التي تقيساستجابات أفراد  :(18.5)جدكؿ رقم

العبارات 
 درجة الموافقة 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  غير محايد موافق موافق بشدة 

موافق 
غير موافق 
بشدة 

تتوفر قاعات التدريس على الوسائل  /1
 .الحديثة لتسهيل العملية التعليمية التكنولوجية

  25 220 02 106 37تك 

2.80 

 

1.125 
% 9.2 26.4 0.5 63.5 0.5 

في الجامعة مباني كقاعات كمكتبات كفر تت /2
تتوفر على الشركط الدلبئمة للدراسة كالدطالعة 

 .يةالتهو ك كالإضاءة
 02 77 09 286 28تك 

3.64 0.768 
% 7.0 71.1 2.2 19.2 0.5 

لسابر البحث كل الدعم الدادم  لتتلق /3
 .مشاريعها البحثية لإلصاحالذم تحتاجو 

 05 190 43 133 29تك 
2.98 1.125 

% 7.2 33.1 10.7 48.5 0.5 

صيغ لستلفة  إيجادتسعى إدارة الجامعة إلذ / 4
 .لتمويل الدشاريع البحثية

 34 220 08 131 32 تك
2.90 1.125 

% 7.2 33.1 10.7 53.2 4.5 

 0.638 3.08 .الإمكانات الوسائل ولبعد جودة المتوسط  الحسابي العام والانحراف المعياري العام 

 SPSS من إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات: المصدر
 جودة الوسائل ك ات الدتعلقة ببُعدأفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبار( 18.5)يتضح من الجدكؿ 

، كيدخل (0.638)بالضراؼ معيارم قدره  (3.08)جاءت موافقة، كقد بلغ متوسط الدوافقة على ىذا البعد  الإمكانات
 متوسطةتدتع بدرجة  الإمكانات الوسائل ك، لشكّا يدؿُ على أف بعُد جودة (4.20إلذ  3.41من )ىذا الدتوسط ضمن الفئة 

ندرج
ُ
حسب درجة موافقة  الإمكانات الوسائل كة تحت بعُد جودة من كجهة نظر الدستجوبتُ، كلقد تمكّ ترتيب العبارات الد

: الدستجوبتُ كالآتي
في الجامعة مباني كقاعات كمكتبات تتوفر على الشركط الدلبئمة للدراسة كالدطالعة كفر تت :)(2)جاءت العبارة رقم  -1

( 3.64)من حيث درجة موافقة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الأولىفي الدرتبة  (التهوية كالإضاءة ك
 من لرموع الدستجوبتُ؛%78.1=7+71.1:، كما كانت نسبة الدوافقتُ(0.768)بالضراؼ معيارم قدره

في الدرتبة  (مشاريعها البحثية لإلصاحلسابر البحث كل الدعم الدادم الذم تحتاجو  لتتلق) (:3)جاءت العبارة رقم -2
، كما (1.125)بالضراؼ معيارم قدره  (2.98)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الثانية

، لشا يؤشر %59.1 من لرموع الدستجوبتُ؛ إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت%45.7=7.2+33: كانت نسبة الدوافقة
 .نظر الدبحوثتُ ضعف الدعم  الدادم للمخابر البحثية من كجهةعلى 

من حيث  الثالثةفي الدرتبة ) صيغ لستلفة لتمويل الدشاريع البحثية إيجادتسعى إدارة الجامعة إلذ  :)(4)جاءت العبارة رقم -3
: ، كما كانت نسبة الدوافقة(1.125)بالضراؼ معيارم قدره  (2.90)درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة 
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الإدارة ضعف  يظهربالدائة، لشا  57.5من لرموع الدستجوبتُ؛ إلا أف نسبة عدـ الدوافقة بلغت %  40.6 =32.6+8.0
   .الجامعية لضو تنويع مصادر تدويل مراكزىا البحثية من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس

في الدرتبة  (العملية التعليميةتتوفر قاعات التدريس على الوسائل التكنولوجية الحديثة لتسهيل  (:(1)جاءت العبارة رقم -4
، كما (1.125)بالضراؼ معيارم قدره  (2.80)من حيث درجة الدستجوبتُ، حيث بلغ متوسط درجة الدوافقة  الرابعة

من لرموع الدستجوبتُ؛ ما يلبحظ ىنا أف نسبة عدـ الدوافقة %35.6=9.2+26.4: كانت نسبة الدوافقة
 .تجهيز قاعات الدراسة بالوسائل التكنولوجية الدرافقة للعملية التعليمة ضعف ، لشا يؤشر علىبالدائة(63.9)تبلغ

فقاعات التدريس  ؛يتضح من خلبؿ ىذا البعد كجود معوقات تتعلق أساسا بالإمكانات ك الوسائل، بصفة عامة
يتوافق مع  كىذا ما للعملية التعليمية، الدسهلة ك الدرافقة الوسائل التكنولوجية ك لا تزاؿ تعاني من نقص في التجهيزات

كما أف ضعف دكر القطاع الخاص في تدويل البحث  .عد التكنولوجيا الدستخدمة ضمن لزور الدناخ التنظيميسؤالنا في به 
أك حتى زكاؿ ل ضعف تدويل ىذه الدخابر البحثية إلذ ضعف لسرجاتها ، فقد أدكّ العلمي أثر بشكل كبتَ على الدخابر البحثية

، اقتصادم المحيط السوسيوب الجامعة ضعف علبقة كقد يعود ىذا الأمر نتيجة ،لزدكدية التمويلبعض ىذه الدخابر بسبب 
 اتالإخفاؽيتحمل جزء من ىذا  الخاص ف القطاعأأضعف عملية ربط القطاع الخاص بالدخابر البحثية من جهة، كما  لشا

 .بسبب النظرة القاصرة لأصحاب ىذه الدؤسسات لضو البحث العلمي
 :يلي كماجودة مؤسسات التعليم العاؿ،يمكن توضيح الدتوسط الحسابي كالالضراؼ الدعيارم لأبعاد 

 .جودة مؤسسات التعليم العالرلأبعاد الدتوسط الحسابي كالالضراؼ لدعيارم : (19.5) جدكؿ
الانحراف المعياري المتوسط الحسابي   جودة مؤسسات التعليم العاليأبعاد 

 0.670 3.10 جودة الطالب

 0.695 3.52 جودة عضو ىيئة التدريس

 0.688 3.51 الجامعية الإدارةجودة 

 0.680 3.06 جودة الدناىج الدراسية

 0.638 3.08 الإمكانات جودة الوسائل ك

 0.438 3.27المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام للمحور 

 .SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا على لسرجات : المصدر

جاءت  بجودة مؤسسات التعليم العالرأفكّ إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات ( 19.5)يتضح من الجدكؿ 
، كيدخل ىذا الدتوسط (0.438)بالضراؼ معيارم قدره ( 3.27) المحوربلغ متوسط الدوافقة على ىذا  حيث ،موافقة

من  متوسطةكىذا بدرجة  ةمناسب مؤسسات التعليم العالرجودة أف لشكّا يدؿُ على ، (3.40إلذ  2.61من )ضمن الفئة 
 .كجهة نظر الدستجوبتُ
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 .النتائج تحليلاختبار الفرضيات و: المبحث الثالث
الذيكل )بأبعاده للمناخ التنظيمي بهدؼ التحقق من صحة الفرضيات الدوضوعة، كالتي تنص على كجود أثر

جودة )على جودة مؤسسات التعليم العالر( الدستخدمة التكنولوجيا التنظيمية كالاتصالات  القيادة الجامعية، التنظيمي،
سنقوـ  ،(الإمكانات جودة عضو ىيئة التدريس، جودة الإدارة الجامعية،جودة الدناىج الدراسية، جودة الوسائل ك الطالب،

 النتائج الدتعلقة بالعلبقة الارتباطية كعد من الأبعاد الدوضوعة، كما سنقوـ بعرض باستخداـ تحليل الالضدار البسيط لكل بُ 
 .ات الدستقلة كالدتغتَات التابعة الدوضحة في نموذج الدراسةالتأثتَية بتُ الدتغتَ

 .اختبار الفرضيات: المطلب الأول
في ىذا الدطلب سنقوـ بعرض كتحليل نتائج الالضدار البسيط، كالتأكد من صحة الفرضيات الدوضوعة، كىذا من 

 .للبيانات الإحصائيةة خلبؿ الدعالج
الهيكل التنظيمي، القيادة الجامعية، )نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لتأثير أبعاد المناخ التنظيمي. 1

 .مؤسسات التعليم العاليعلى جودة ( التكنولوجيا الاتصالات التنظيمية و
جودة مؤسسات التعليم العالر  ل تحليل الالضدار البسيط لتأثتَ أبعاد الدناخ التنظيمي عل اختبارنتائج  (:20.5)جدكؿ رقم

المعاملات                   
المحور /الأبعاد

(R) 

معامل 
الارتباط 

(R
2

) 

معامل 
التحديد 

(F )

المحسوبة 

Sig* 

مستوى 
الدلالة 

Df 

درجات 
الحرية 

β 
معامل 
الانحدار 

Sig* 

مستوى 
 الدلالة

الذيكل التنظيمي على أبعاد جودة مؤسسات  تأثتَ
 0.00 169.0 0.297 0.54 .التعليم العالر لرتمعة

1 

0.35 0.00 400 

401 

تأثتَ القيادة الجامعية على أبعاد جودة مؤسسات 
 0.00 75.50 0.546 0.73 .التعليم العالر لرتمعة

1 

0.508 0.00 400 

401 

الاتصالات على أبعاد جودة مؤسسات التعليم تأثتَ 
 0.00 178.5 0.477 0.69 .العالر لرتمعة

1 

0.436 0.00 400 

401 

تأثتَ التكنولوجيا الدستخدمة على أبعاد جودة 
 0.00 199.9 0.332 0.576 .مؤسسات التعليم العالر لرتمعة

1 

0.344 0.00 400 

401 

الدناخ التنظيمي على جودة مؤسسات التعليم أثر 
 0.00 250.2 0.593 0.77 .العالر

1 

0.58 0.00 400 

401 

 ≥α) .0.05)عند مستول معنوية إحصائيةيكوف التأثتَ ذات دلالة *
 .SPSSعلى لسرجات  بالاعتماد الباحثمن إعداد : المصدر
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مية مالذيكل التنظيمي، القيادة الجامعية، الاتصالات التنظ)تأثتَ الدناخ التنظيمي بأبعاده  ،(20.5)يوضح الجدكؿ
 :يلي ما تحليل الإحصائي ر نتائجؤسسات التعليم العالر، حيث أظوعلى جودة ـ( كالتكنولوجيا الدستخدمة

 R(0.54)في الجزائر ، إذا بلغ معامل الارتباط  جودة مؤسسات التعليم العالرتحقيق  فيكجود أثر للهيكل التنظيمي  /1
Rالتحديد معامل أما≥α) 0.05)عند مستول معنوية 

2
من التغتَات في مستول  (0.279) قيمتو ، أم أنا ما(0.279)  

كما بلغت . للمؤسسات الجامعيةجودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر ناتج عن التغتَ في مستول الذيكل التنظيمي 
، كىذا يعتٍ الزيادة بدرجة كاحدة في مستول الذياكل التنظيمية يؤدم إلذ زيادة في جودة β(0.350)قيمة درجة التأثتَ 

كىي دالة عند مستول ( 169.0)المحسوبة كالتي بلغت  F، كيؤكد ىذا الأثر قيمة (0.350) بقيمةمؤسسات التعليم العالر
 ≥α). 0.05)معنوية

 
 
 
 
 
R(0.739 )جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر، إذا بلغ معامل الارتباط تحقيق  في للقيادة الجامعيةكجود أثر  /2

Rالتحديد معامل أما≥α) 0.05)عند مستول معنوية 
من التغتَات في مستول  (0.546) قيمتو ما أف، أم (0.546)  2

، β(0.508)كما بلغت قيمة درجة التأثتَ . جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر ناتج عن التغتَ في القيادة الجامعية
يؤدم إلذ زيادة في جودة مؤسسات التعليم العالر  القيادة الجامعيةكىذا يعتٍ الزيادة بدرجة كاحدة في مستول 

 ≥α). 0.05)كىي دالة عند مستول معنوية (480.84)المحسوبة كالتي بلغت  F، كيؤكد ىذا الأثر قيمة (0.508)بقيمة

 
 
 
 
إذا بلغ معامل الارتباط  ،جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائرفي تحقيق  الاتصالات التنظيميةكجود أثر  /3
R(0.690)  0.05)عند مستول معنوية (α≤معامل التحديد ماأR

2
من  (0.546) قيمتو ، أم أنا ما(0.546)  

كما . التغتَات في مستول جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر ناتج عن التغتَ في مستول الاتصالات التنظيمية
، كىذا يعتٍ الزيادة بدرجة كاحدة في مستول الاتصالات التنظيمية يؤدم إلذ زيادة β(0.436)بلغت قيمة درجة التأثتَ 

 إحصائية دلالة ذك أثرلا يوجد : " أنو كالتي تنص على) H0) لذمن خلبؿ تحليل ىذه النتيجة، نرفض الفرضية الأك
 من كجهة في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر للهيكل التنظيمي≥ α) 0.05)عند مستول معنوية 

للهيكل التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات  أثر كجودعلى  التي تنص (H1)البديلة  ةكنثبت الفرضي ،نظر الدبحوثتُ
 . التعليم العالر

 

أثر ذك دلالة لا يوجد "  :أنو التي تنص على ك) H0)الثانية ، نرفض الفرضية النتيجة السابقةمن خلبؿ تحليل 
من  التعليم العالر في الجزائر في تحقيق جودة مؤسسات للقيادة الجامعية≥ α) 0.05)إحصائية عند مستول معنوية 

 .(H1)كنثبت الفرضيو البديلة ،كجهة نظر الدبحوثتُ
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كىي دالة  (364.3)المحسوبة كالتي بلغت  F، كيؤكد ىذا الأثر قيمة (0.436)في جودة مؤسسات التعليم العالر بقيمة
 ≥α). 0.05)عند مستول معنوية

 
 
 
 
 
جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر، إذا بلغ معامل الارتباط في تحقيق  للتكنولوجيا الدستخدمةكجود أثر  /4
R(0.576)  0.05)عند مستول معنوية (α≤ التحديد معاملأماR

2
من ( 0.332) قيمتو ، أم أنا ما(0.332)  

التغتَات في مستول جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر ناتج عن التغتَ في مستول التكنولوجيا الدستخدمة في المجاؿ 
، كىذا يعتٍ الزيادة بدرجة كاحدة في مستول التكنولوجيا β(0.344)كما بلغت قيمة درجة التأثتَ . التعليمي الجامعي

المحسوبة كالتي  F، كيؤكد ىذا الأثر قيمة (0.344)سسات التعليم العالر بقيمةالدستخدمة يؤدم إلذ زيادة في جودة مؤ
 ≥α). 0.05)كىي دالة عند مستول معنوية( 199.6)بلغت 

 
 
 
 
 

، إذا بلغ معامل بأبعاده لرتمعة العالر في الجزائرجودة مؤسسات التعليم في تحقيق  للمناخ التنظيمي بأبعادهكجود أثر  /5
Rالتحديد معامل أما≥α) 0.05) معنويةعند مستول  R(0.77)الارتباط 

 (0.593) قيمتو ما أفكّ ، أم (0.593) بلغ 2
من التغتَات في مستول جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر ناتج عن التغتَ في مستول الدناخ التنظيمي السائد في 

، كىذا يعتٍ الزيادة بدرجة كاحدة في مستول الدناخ β(0.589)كما بلغت قيمة درجة التأثتَ . الدؤسسات الجامعية
المحسوبة كالتي  F، كيؤكد ىذا الأثر قيمة (0.589)نً العالر بقيمةالتنظيمي يؤدم إلذ زيادة في جودة مؤسسات التعل

 ≥α). 0.05)كىي دالة عند مستول معنوية (250.0)بلغت 
 
 
 

 

 دلالة إحصائية عند مستولأثر ذك  لا يوجد" : أنو كالتي تنص على ) H0)الثالثة الفرضية  توضح، أف ىذه النتيجة
 كنثبت مرفوضة، في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر للبتصالات التنظيمية≥ α) 0.05) معنوية

 .كجود أثر للبتصالات التنظيمية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالرالتي تنص على  (H1) البديلة ةالفرضي

 

أثر ذك دلالة إحصائية عند لا يوجد " : أنو كالتي تنص على) H0)الرابعةالفرضية  رفضالنتيجة،  ىذه  من خلبؿتبتُكّ 
 كنثبت إذا ،في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر الدستخدمة للتكنولوجيا≥ α) 0.05) مستول معنوية

 .في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر  للتكنولوجيا الدستخدمةكجود أثر تؤكد على  كالتي (H1) البديلة ةالفرضي

 

أثر ذك دلالة إحصائية لا يوجد " : أنو كالتي تنص على) H0)الخامسةننا نرفض الفرضية إ، ؼانطلبقا من ىذه النتيجة
في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر من كجهة  التنظيميللمناخ ≥ α) 0.05) معنويةعند مستول 
  .في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر للمناخ التنظيميبوجود أثر  H1) ) البديلة ةكنثبت الفرضي ،نظر الدبحوثتُ
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 .المؤسسة الجامعية، العلميةالرتبة ، السن ،الجنس :لمتغير في إجابات العينة تعزىق فرو وجود نتائج اختبار /2
 لأثر أبعاد≥α) 0.05)إحصائية عند مستول معنوية  لا توجد فركؽ ذات دلالة" :على أنو الفرضية السادسة تنص 

. السن، الرتبة العلمية، الخبرة ،الجنس: لدتغتَات تعزل في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر لرتمعة الدناخ التنظيمي
 .(ANOVA)التباين الأحادمإجراء تحليل من خلبؿ الفرضية السادسة يمكن معرفة صحة ك  الدؤسسة الجامعية،

 .محاور الدراسة باختلاف الجنس اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو 1.2
 .الجنسنتائج اختبار الاختلبفات في كجهات نظر عينة الدراسة لضو لزاكر الدراسة باختلبؼ (: 21.5)جدكؿ  رقم

مصدر المحور 
التباين 

 SS  
لرموع 
الدربعات 

MS  
متوسط 
الدربعات 

DF 
درجات 
الحرية 

F  
 المحسوبة 

Sig* 
مستول 
الدلالة 

الاختلبفات 

المناخ التنظيمي 
بتُ 

 1 0.239 0.239المجموعات 

0.727 0.395 
لا توجد 
اختلبفات  داخل 

 0.329 131.58المجموعات 
400 

401 

مؤسسات التعليم جودة 
العالي 
 

بتُ 
 0.78 0.78المجموعات 

1 

0.403 0.525 
لا توجد 
اختلبفات 

400 

داخل 
 401 0.193 77.03المجموعات 

 عند مستول معنوية ( 0.05≥α) 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات: المصدر
بالنسبة  (α≤0.05 )عدـ كجود اختلبفات ذات دلالة إحصائية عند مستول معنوية  توضح (21.5)نتائج الجدكؿ     

 .(α≤0.05 ) أكبر من مستول  الدلالة الدعنوية (sig)تعُزل للجنس، حيث كانت قيمة مستول الدلالةلمحاكر الدراسة 
 .اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف السن 2.2

 .نتائج اختبار الاختلبفات في كجهات نظر عينة الدراسة لضو لزاكر الدراسة باختلبؼ السن: (22.5)جدكؿ  رقم

مصدر التباين المحور 
SS 

لرموع 
الدربعات 

MS 
متوسط 
الدربعات 

DF 
درجات 
الحرية 

F  المحسوبة 
Sig* 

مستول 
الدلالة 

الاختلبفات 

المناخ التنظيمي 
 5 0.182 0.914بتُ المجموعات 

0.633 0.596 
لا توجد 
اختلبفات   0.299 120.25داخل المجموعات 

396 

401 

جودة مؤسسات التعليم 
العالي 
 

 0.441 2.207بتُ المجموعات 
5 

1.206 0.310 
لا توجد 
اختلبفات 

396 

 401 0.311 125.23داخل المجموعات 

 عند مستول معنوية ( 0.05≥α) 
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ذات دلالة إحصائية عند مستول  ختلبفاتاعدـ كجود  (22.5)يتضح من خلبؿ النتائج الدوضحة في الجدكؿ 
أكبر من مستول   (sig)مستول الدلالة ، حيث كانت قيمةللسنتعُزل  بالنسبة لمحاكر الدراسة (α≤0.05 )معنوية 

 (.α≤0.05 ) الدلالة الدعنوية
 .اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف سنوات الخبرة 3.2

 .سنوات الخبرةدراسة لضو لزاكر الدراسة باختلبؼ نتائج اختبار الاختلبفات في كجهات نظر عينة اؿ: (23.5)جدكؿ رقم

مصدر التباين ور ـــــــــالمح
 SS 

لرموع 
 الدربعات

MS  
متوسط 
الدربعات 

DF 
درجات 

 الحرية
F   

 المحسوبة

Sig* 
مستول 
 الدلالة

الاختلبفات 

المناخ التنظيمي 
 5 0.024 0.124بتُ المجموعات 

0.128 0.880 
لا توجد 
اختلبفات  داخل 

 0.346 139.01المجموعات 
396 

401 

جودة مؤسسات التعليم 
العالي 
 

 5 0.075 0.378بتُ المجموعات 

0.312 0.733 
لا توجد 
اختلبفات  داخل 

 0.144 85.01المجموعات 
396 

401 

 عند مستول معنوية ( 0.05≥α). 
 SPSS إعداد الباحث اعتمادا على لسرجات من :المصدر

عدـ كجود اختلبفات ذات دلالة إحصائية عند مستول  (23.5)يتضح من خلبؿ النتائج الدوضحة في الجدكؿ 
أكبر من  (sig)مستول الدلالة ، حيث كانت قيمة لسنوات الخبرةتعُزل  بالنسبة لمحاكر الدراسة  (α≤0.05 )معنوية 

 (.α≤0.05 ) مستول  الدلالة الدعنوية
 .اختبار الاختلافات في وجهات نظر عينة الدراسة نحو محاور الدراسة باختلاف الرتبة العلمية 4.2

 .نتائج اختبار الاختلبفات في كجهات نظر عينة الدراسة لضو لزاكر الدراسة باختلبؼ الرتبة العلمية: (24.5)جدكؿ  رقم

 عند مستول معنوية ( 0.05≥α) 
 .SPSS لسرجات من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

لرموع  SS مصدر التباين  المحور
الدربعات 

MS  
متوسط 
الدربعات 

DF 
درجات 
الحرية 

F  
 المحسوبة 

Sig* 
مستول 
الدلالة 

الاختلبفات 

المناخ التنظيمي 
 5 0.152 0.764بتُ المجموعات 

0.852 0.287 
لا توجد 
اختلبفات   0.463 183.52داخل المجموعات 

396 

401 

جودة مؤسسات 
التعليم العالي 

 

 5 0.082 0.412بتُ المجموعات 

0.526 0.581 
لا توجد 
اختلبفات   0.379 159.38داخل المجموعات 

396 

401 
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عدـ كجود اختلبفات ذات دلالة إحصائية عند مستول  (24.5)يتضح من خلبؿ النتائج الدوضحة في الجدكؿ 
أكبر من ( sig)مستول الدلالة ، حيث كانت قيمة للرتب العلميةتعُزل  بالنسبة لمحاكر الدراسة (α≤0.05 )معنوية 

 (.α≤0.05 ) مستول  الدلالة الدعنوية
 .الاختلافات في وجهات نظر العينة نحو محاور الدراسة باختلاف المؤسسة الجامعية 5.2

 .عينة لضو لزاكر الدراسة باختلبؼ الدؤسسة الجامعيةاؿنتائج اختبار الاختلبفات في كجهات نظر : (25.6)رقم جدكؿ

مصدر التباين المحور 
 SS 

لرموع  
الدربعات 

MS  
متوسط 
الدربعات 

DF 
درجات 
الحرية 

F  
 المحسوبة 

Sig* 
مستول 
الدلالة 

الاختلبفات 

المناخ التنظيمي 
 5 0.295 0.886بتُ المجموعات 

1.418 0.244 
لا توجد 
اختلبفات   0.214 86.12داخل المجموعات 

396 

401 
جودة مؤسسات 
التعليم العالي 

 

 5 0.03 1.237بتُ المجموعات 

1.213 0.311 
لا توجد 
اختلبفات   0.236 95.01المجموعات داخل 

396 

401 

 عند مستول معنوية ( 0.05≥α) 

 .SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات: المصدر

أكبر من مستول   (sig)حيث كانت قيمة مستول الدلالة، (25.6)يتضح من خلبؿ النتائج الدوضحة في الجدكؿ 
  .للمؤسسات الجامعيةعدـ كجود اختلبفات ذات دلالة إحصائية تعُزل  ، أم  (α≤0.05 ) الدلالة الدعنوية

 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

لا توجد فركؽ ذات  ":كالتي تنص على أنو ) H0)فرضية السادسةاؿ فإننا نقبلمن خلبؿ النتائج السابقة،         
التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات  للمناخ≥α) 0.05)إحصائية بتُ أفراد العينة عند مستول معنوية  دلالة

كبالتالر نرفض  ،"لدؤسسات الجامعية، االرتبة العلمية سنوات الخبرة، الجنس، السن،: لدتغتَات تعزل التعليم العالر
 .) (H1الفرضية البديلة 
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 .نتائج الدراسة تحليلعرض و: المطلب الثاني

طرحت ىذه الدراسة جملة من الأسئلة الدتعلقة أساسا بمساهمة الدناخ التنظيمي في تجويد مؤسسات التعليم العالر، 
حوؿ الإشكالية الدطركحة، كقد أفرزت نتائج  لرملهاكما انطلقت ىذه الدراسة بطرح لرموعة من الفرضيات التي تدكر في 

تجويد مؤسسات التعليم العالر في الجزائر، كيمكن من خلبؿ ىذا الدراسة كأكضحت مدل مساهمة الدناخ التنظيمي في 
 .نتائج بهدؼ الاستفادة العملية من لسرجات ىذه الدراسةاؿالدطلب شرح 

 .الوصفية لمحور المناخ التنظيمي الإحصاءاتنتائج  تحليلو عرض .1
موافقة جاءت أنها  الدناخ التنظيمي السائدبمحور إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العبارات الدتعلقة  نتائجيتضح من 

كبالرغم من الدوافقة  ،(0.573)بالضراؼ معيارم قدره  (3.24) المحوربلغ متوسط الدوافقة على ىذا  حيث ،بدرجة متوسطة
من طرؼ الدبحوثتُ، كيمكن توضيح ذلك من  إجاباتهاأف أبعاد الدناخ التنظيمي تباينت  إلاعلى عبارات الدناخ التنظيمي، 

 : خلبؿ
، أم أنا (0.694)كبالضراؼ معيارم قدره( 3.41)جاء بعُد الاتصاؿ التنظيمي في الدرتبة الأكلذ بمتوسط حسابي قدره .1.1

إلذ الاقتصاد حوؿ طريقة التواصل مع الإدارة الجامعية، كيرجع ىذا الأمر  كمعاىد من طرؼ أساتذة كليات ىناؾ قبولا
مية، كما أف جل مكجود توافق بتُ الإدارة الجامعية كبتُ الأساتذة حوؿ أهمية كدكر ىذا الأختَ في تسهيل العملية التعل

من فئة الأساتذة، الأمر الذم يسهل من عملية التواصل  تكوف غالباالدناصب الإدارية التي يُتك بها عضو ىيئة التدريس 
 .الفعاؿ البناء ك

يؤكد  كىذا ما ،(0.673)كالضراؼ معيارم قدره (3.26)بمتوسط  في الدرتبة الثانية القيادة الجامعية بعُدكما جاء .2.1
نتائج بعد الاتصاؿ التنظيمي، فالعلبقة بتُ عضو ىيئة التدريس كالقيادات الجامعية مبنية على الثقة بتُ الطرفتُ، كما أف 

يعاب على القيادات  تعلق بالأنشطة البيداغوجية، غتَ أف ماالقيادات الجامعية تنسق مع أعضاء ىيئة التدريس فيما م
الجامعية حسب رأم الدبحوثتُ ىو غياب أنظمة موضوعية كمدركسة لتقييم جهد الأستاذ الأكاديمي ك البيداغوجي ك 

ـ الفعالة مبدأ مكرس غياب أنظمة التقي كماالمجتمعي، الأمر الذم ضيع الجهود الدبذكلة من طرؼ عضو ىيئة التدريس، 
 . الرداءة كتشجيع التسيب في بعض الحالات

  ،(0.482)كالضراؼ معيارم قدره (3.19)بمتوسط الثالثةفي حتُ حصل بعُد التكنولوجيا الدستخدمة على الدرتبة . 3.1
كيرل الدبحوثتُ في ىذا الجانب أف ىناؾ ضعفا من ناحية تقدنً الخدمات لعضو ىيئة التدريس إلكتًكنيا، فالخدمات 

بشكل أفضل،  لرتمعية في أنشطة بحثية ك استثمارهالذم يمكن ك ،الدهدرالالكتًكنية تسهم في التقليل من الجهد كالوقت 
التي تعتبر أساسية في كقتنا الراىن ككلوجية الدساعدة في قاعات التدريس، ا من ناحية توفتَ الوسائل التكنصكما أف ىناؾ نق
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 استيعاباللشركحات الدقدمة من طرؼ الأستاذ، لشا يضمن  ؿ الجيد للؤفكار كمنظرا لخصائصها كلشيزاتها كقدرتها على التوص
كنولوجية من جهة، كمن جهة ىذه الوسائل الت تكلفةكقد يعود ىذا النقص في الوسائل إلذ . من طرؼ الدتلقي أفضل

جوىر  منها إلذىو ضعف الرشادة الاستخدامية للؤمواؿ، فبدؿ بناء الجامعات بشكل مبسط كتوجيو الفائض  لخرأ
 .الاىتماـ بالجانب الكمي لذا فقط الجامعات ك تشيد العملية التعليمية ك البحثية، كاف التوجو لضو 

كيرل الدبحوثتُ في  .(0.682)معيارم قدره  الضراؼك  (3.09)كحل بعُد الذيكل التنظيمي في الدرتبة الأختَة بمتوسط 4.1
ىذا الجانب أف ىناؾ معايتَ غتَ موضوعية في عملية التعيتُ في الدناصب الإدارية، فالدناصب الإدارية أضحت معيار 

كما أف ربط الأستاذ الجامعي بالعمل الإدارم يعتبر من كجهة نظر  للعلبقات الشخصية أكثر منها للكفاءات التستَية،
كقدرة  اتصالية، فالعمل الإدارم يتطلب مهارات نامضمو منطقي، نظرا لاختلبؼ الوظيفتتُ شكلب كالباحث أمرا غتَ 

ة الصراعات، عكس البحث العلمي الذم يتطلب توفر ظركؼ نفسي طرائق حل السياسات ك على فهم الإجراءات ك
 .العلمي بالبحثكطرائق تفكتَية خاصة 

 .جودة مؤسسات التعليم العاليالوصفية لمحور  الإحصاءاتنتائج  تحليلعرض و. 2
بجودة مؤسسات التعليم العالر إلذ موافقة العينة  الدتعلقة إجابات أفراد عينكّة الدراسة على العباراتأشارت نتائج 

بالضراؼ معيارم  (3.27) المحوربلغ متوسط الدوافقة على ىذا  حيث ،متوسطةفيما يخص عبارات ىذا المحور كىذا بدرجة 
 : ا المحور تباينت إجاباتهاذجود ىذه الدوافقة إلا أف عبارات قككرغم ، (0.438)قدره 
، (0.695)كبالضراؼ معيارم قدره (3.52)حيث جاء بعُد جودة عضو ىيئة التدريس في الدرتبة الأكلذ بمتوسط .1.2

كتغيبو من طرؼ  ،التعليم العالر منظومة معالد إجابات العينة ىنا إلذ غياب دكر عضو ىيئة التدريس في رسمكأشارت 
، كما (....صلبحات ؿ ـ د، قانوف الباحث الجزائرمإ)التي تقوـ بها ىذه الأختَة الإصلبحاتالجهات الوصية في معظم 

 التلقيعملية  لإلذ كجود مشاكل بيداغوجية تتعلق أساسا بالاكتظاظ في قاعات التدريس، لشا أثر عل الإجاباتأشارت 
 الإدارةكما أكضح ىذا البعد ضعف الجانب التدريبي ك التطويرم من طرؼ . لدل الأستاذ ك الطالب على حد سواء

ات الجامعية بمراكز التدريب كالتطوير أك الدؤسس ارتباطالأمر من كجهة نظر الباحث إلذ ضعف  االجامعية، كيعود ىذ
 .غياب ىذه الدراكز في الكثتَ من الحالات

كيرل ، (0.688)كالضراؼ معيارم قدره (3.51)بمتوسط  الثانيةفقد جاء في الدرتبة  الجامعية الإدارة ةأمكّا بعُد جود 2.2
السؤاؿ الدتعلق بوجود نظاـ  قالتساؤؿ ترجمالدبحوثوف أف تواجد إجراءات ك قواعد العمل  غتَ كاؼ لوحده، كىذا 

ىو التطبيق الفعلي لذذه القوانتُ على لستلف الفاعلتُ  ة ليست في تواجد القوانتُ بقدر مامالحقيق فالإشكاليةللمساءلة، 
 .البعد عن الازدكاجية في تطبيق ىذه القوانتُ في المحيط الداخلي للجامعة ك

، (0.670)كالضراؼ معيارم قدره (3.10)بمتوسط الثالثةفي حتُ حصل بعُد جودة الطالب الجامعي على الدرتبة  .3.2
تتعلق بمسايرة الطلبة الذين ىم في كثتَة  نقائصحيث يرل أعضاء ىيئة التدريس كىم الفئة الأقرب للطلبة، أف ىناؾ 
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الاجتماعي في الكثتَ من الحالات  الاقتصادم كعلبقات الجامعة بمحيطها  حيث يرل الباحث أف ضعف التخرج، مرحلة
 اختياركما أف غياب منظومة ترافق الطالب الجديد منذ مرحلة . مشاكل تتعلق بمتابعة كتسهيل إجراءات التًبص إلذ أدل

إلذ كجود معدلات  تالإحصاءادراستو، أثرت بشكل كبتَ على عملية التعلم، حيث تشتَ  استكماؿالتخصص إلذ غاية 
من خلبؿ سوء اختيار التخصص، ضعف أنظمة  ا، كالذم يمكن فهموالدرحلة الأكلذمرتفعة في الرسوب لدل الطلبب في 

 .التوجيو، غياب الدرافقة النفسية للطالب الجديد
، (0.638)ك الضراؼ معيارم قدره  (3.08)بمتوسط الرابعةفي الدرتبة  الإمكانات كما جاء بعُد جودة الوسائل ك.4.2

فضعف تدويل الدشاريع البحثية كغياب كسائل التدريس  ؛حيث يشتَ ىذا البعد إلذ مشاكل تواجو أعضاء ىيئة التدريس
 .ديمومة البحث العلمي الحديثة، عوامل تؤثر في الوظيفة الأساسية للؤستاذ الباحث كالتي تتعلق أساسا باستكماؿ ك

حيث يرل ، (0.680) كالضراؼ معيارم قدره (3.06)بمتوسط الأختَةعد الدناىج الدراسية في الدرتبة حل بُ قد ك .5.2
فجوة بتُ الدناىج الدوضوعة كبتُ كاقع البيئة الجزائرية، الأمر الذم جعل ىناؾ فجوة بتُ الجامعة كبتُ  اؾىن أفكّ  كفالدبحوث

مر إلذ غياب العملية التشاركية في كضع ىذه الدناىج مع جميع الدستفيدين من الدخرجات الدؤسسات، كيعود ىذا الأ
الدختصتُ  استشارةالتكوينية ساىم بدكره في ىذه الفجوة، كما أف عدـ  احتياجاتهاالجامعية، فغياب الدؤسسات عن طرح 

ئة جزائرية تتسم بضعف استقطاب الكفاءات في بي عمليةفي كل لراؿ ساىم بدكره أيضا في جعل الدناىج نظرية أكثر منها 
لزيطو الذم يعيش كالدهارات كالبحث عن الدورد البشرم الكفء، كل ىذا ساىم في ضعف تأثتَ الطالب كالباحث في 

في التدريس، لشا حاؿ دكف القياـ  الدتمثلدكره الكلبسيكي ك  على الباحث كما ساىم ىذا الأمر في اقتصاركيعمل فيو، 
 .الدساهمة الفاعلة في توجيو المجتمعات لضو التطوير كالنضوج الفكرم تدعية كبوظيفتو الدج

الهيكل التنظيمي، القيادة )المناخ التنظيمي  عناصرثيرية بين أعرض وتحليل نتائج العلاقات الارتباطية والت. 3
 .وجودة مؤسسات التعليم العالي( الجامعية، الاتصالات التنظيمية والتكنولوجيا المستخدمة

الدناخ التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر، فيا ترل ماذا  عناصرأشارت نتائج دراستنا إلذ كجود تأثتَ 
 ككيف يمكن فهمو؟ قىي دلالات يعتٍ ىذا ك ما

 حقيق جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائرت علىبتأثير الهيكل التنظيمي  النتائج المتعلقة 1.3
أم أنو كلما  ≥α) 0.05)في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر عند مستول معنوية ىناؾ أثر للهيكل التنظيمي

دقيق،  للمهاـ كالواجبات بشكل كاضح ك اكانت الذياكل التنظيمية تدتاز بالدركنة في تأدية الأعماؿ، ك كاف ىناؾ توصيف
، ككلما كانت الذياكل ككلما كانت الذياكل تدتاز بقدر عاؿ من تفويض للسلطات للكليات كالأقساـ كلدخابر البحث

عمل، ككلما كانت الدناصب الدمنوحة في الذيكل الجامعي تخضع لدعايتَ الكفاءة  تشجع على تأدية العمل من خلبؿ فرؽ
 .ذلك كلو في  تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر كالنزاىة كالقدرة على التجديد، أسهم
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 .حقيق جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائرالنتائج المتعلقة بتأثير القيادة الجامعية على ت. 2.3
أم أنو كلما  ،≥α) 0.05)ثر للقيادة الجامعية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر عند مستول معنويةىناؾ أ

كانت القيادة الجامعية تدتاز بقدرات عالية في التواصل كالتوضيح كالتنبؤ السليم، ككلما كاف نمط القيادة قائم على التواصل 
ككلما كانت  الإجراءات،الدائم بتُ جميع الأطراؼ، ككلما كانت القيادة الجامعية أكثر مركنة في تسهيل الأعماؿ كتبسيط 

القيادة كضع  استطاعتككلما إذابة الفوراؽ،  الصراعات ك تدتاز بقدرة عالية في حل الدشكلبت كالقيادة الجامعية 
ىداؼ كتوجيو الجهود كالطاقات لضو تحقيق الأىداؼ السامية لرسالة الجامعية، كل ىذه الخصائص كالدميزات كالجهود الأ

 .التعليم العالر جودة مؤسسات ؽفي تحقي كتساىم تؤدم ة الجامعيةكالطاقات لدل القياد
 .النتائج المتعلقة بتأثير الاتصالات التنظيمية على تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي 3.3

تشتَ نتائج ىذا البعد إلذ كجود أثر للبتصالات التنظيمية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر في الجزائر عند 
 الاتصالات التي تحدث في لستلف الدستويات تتميز بالدركنة كالوضوح كبمعتٌ أنو كلما كانت ، ≥α) 0.05) مستول معنوية

سلسلة، ككلما تعددت قنوات   عليها بطريقة مرنة كعبركّ الشفافية، ككلما كانت مشاغل جميع الأطراؼ في الجامعة مُ 
القائم بعملية الاتصاؿ بمهارات اتصالية عالية، أسهم كل ىذا في الرفع  امتازالاتصاؿ كفي جميع الدستويات الإدارية، ككلما 

تطبيق الجودة كالعمل على تحفيز الأطراؼ لضو  للؤىداؼمن جودة مؤسسات التعليم العالر، من خلبؿ الشرح الدستمر 
  .العمل على تشكيل فرؽ عمل تختص بالجانب الاتصالر مع كل الأطراؼ البناء، ك العمل الجماعي ك

 .النتائج المتعلقة بأثر التكنولوجيا في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي. 4.3
تشتَ نتائج ىذا البعد إلذ كجود أثر للتكنولوجيا الدستخدمة في لراؿ التعليم الجامعي في الجزائر عند مستول 

أم أف توافر الوسائل التكنولوجية الدرافقة للعملية التدريسية البحثية في الجامعة من شأنو رفع جودة ≥α) 0.05)معنوية
يجابية تتعلق بالتحصيل لدل الطالب كتسهيل إمؤسسات التعليم العالر، فكلما توفرت ىذه الوسائل أفرز ذلك نتائج 

دمات الالكتًكنية في لراؿ التواصل مع عضو ىيئة على حد سواء، كما أف الاعتماد على الخ للؤستاذعملية التدريس 
ربط الدؤسسات الجامعية  االتكنولوجي قشأف ىذ منالجهد، كما  التدريس كالطالب من شأنو التقليل من ىدر الوقت ك

ب ؤسسات الجامعية تواؾكتباتها بالتطورات الحاصلة كالأبحاث الجديدة في لراؿ التخصص، كجعل الدبمراكزىا كبمبمخابرىا ك
 .ىذه التغتَات لشا يسهل عملية نقلها إلذ بيئة الجامعة ك لزيطها الخارجي كالاستفادة منها

 .النتائج المتعلقة بأثر أبعاد المناخ التنظيمي مجتمعة في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي 5.3
جودة مؤسسات التعليم العالر عند كتشتَ نتائج ىذا البعد إلذ كجود أثر لأبعاد الدناخ التنظيمي لرتمعة في تحقيق 

بمعتٌ أنو كلما تحسن الدناخ التنظيمي السائد في مؤسسات التعليم العالر، أدل ذلك إلذ  ≥α) 0.05)مستول معنوية
الدساهمة في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر، فتحسن الذياكل الجامعية ك الأنماط القيادية الدختلفة، ككذا تحسن أنظمة 

 .ىي عوامل لرتمعة تساىم في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر ،الدختلفة كتوافر لستلف الوسائل التكنولوجيةالاتصاؿ 
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 :خلاصة الفصل الخامس
حيث تم تحديد منهجية  ،للدراسة الديدانية الإحصائيةتم التعرض في ىذا الفصل إلذ لستلف الدعالجات الدنهجية ك 

تحديد لرتمع كعينة الدراسة كالتي تم  تم البحث كالدتمثلة في الدنهج الوصفي التحليلي الذم يصلح لذذه الدراسة، كما
 .العنقودية العينةعن طريق  اختيارىا

توصلت  تم إجراء التحليل الوصفي على لزورم الدراسة الدناخ التنظيمي كجودة مؤسسات التعليم العالر، كقد ك
الدراسة إلذ كجود موافقة بدرجة متوسطة لعبارات كل لزور، لشا يعتٍ تدتع  الدناخ التنظيمي كجودة مؤسسات التعليم العالر 

 . قبوؿ متوسط من طرؼ الدبحوثتُ، مع كجود تفاكت في إجابات الدبحوثتُ حوؿ أبعاد المحوريتُ بدرجة
القيادة  الذيكل التنظيمي،)التأثتَية بتُ أبعاد الدناخ التنظيمي  تم تحديد العلبقات الإحصائيةكمن خلبؿ الدعالجة 

الدراسة كجود علبقة تأثتَية  ىذه تكجودة مؤسسات التعليم العالر، كقد بتُكّ ( الاتصاؿ التنظيمي، التكنولوجيا الجامعية،
ما كاف الدناخ التنظيمي السائد عد من أبعاد الدناخ التنظيمي على جودة مؤسسات التعليم العالر، أم أنو إجمالا كللكل بُ 

 .بالدؤسسات الجامعية يتسم بالايجابية كبالقوة أدل ذلك إلذ الدساهمة الفاعلة في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالر
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 ملخص الدراسة .1
استعرضت ىذه الدراسة أربعة فصول نظرية، وىدفت ىذه الفصول إلى تحديد الدعالم الأساسية لدوضوعي الدناخ 
التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي، حيث تم الاعتماد على لستلف الأدبيات التي تناولت الدوضوعين، وخلصت 

بين الجانب النفسي و الجانب الدادي، كما خلصت إلى  وع الدناخ التنظيمي موضوع مترابط، متداخلن موضأالدراسة إلى 
بين الباحثين في تحديد ىذه العناصر، إلا أن الأمر المجمع  اختلافاوأن ىناك  الأبعاد أن الدناخ التنظيمي متعدد العناصر و

ت التعليم العالي، في لستلف الفعاليات والأنشطة داخل مؤسسا التأثيرىو قدرة الدناخ التنظيمي على  لدى الباحثين عليو
حضور عناصر الدناخ بشكل دائم ومستمر في لستلف  ، وكذا بسببأية منظمةوىذا نظرا لترابط عناصر الدناخ بشخصية 

 .العلاقات السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي
جديد والتطوير ، إلى أن إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي مفهوم يرتبط بالتحسين والتكذلكوخلصت الدراسة 
 الإحصائيةبين لستلف الفاعلين في المحيط الجامعي، فهو بذلك مفهوم يتعدى الجوانب  والدشتركة والرقابة والدساهمة الفاعلة

، مؤسسات التعليم العالييشمل بذلك جميع مناحي  ،ليصبح  ىذا الدفهوم أكثر شمولية الجزئية، الإصلاحاتو  الكمية
 مؤسسات التعليمتحاول من خلالذا ستراتجية إ والتعديل ليصبح خطة يرفي التغي الآنيةاللحظة  تجاوز كما أن ىذا الدفهوم

 .أعضاء ىيئة التدريس والطلبة على حد سواء ،الجودة لتصبح ثقافة سائدة عند الإدارة الجامعية ترسيخ العالي
تطبيقات إدارة الجودة الشاملة، وىذا بالرغم من أن مؤسسات التعليم العالي في الجزائر لم تصل بعد إلى مستويات و

 الإصلاحم من لزاولات غوبالر ،لدؤسسات التعليم العالي في الجزائر التصنيف العالديالدستمر في  التراجع يفسرقد  ما
اخ تحسين الدن ويتمثل في، يرالدفهوم، إلا أن القائمين أغفلوا جانبا مهما قبل البدء في عملية التغيلتطبيق  ىذا  والانتقال

في تحقيق الجودة الشاملة في التعليم العالي، فالذياكل الدرنة والقيادات  واضحلو تأثير  التنظيمي السائد، فالدناخ التنظيمي
الاتصالات التنظيمية ذات الجودة العالية وتوافر الوسائل التكنولوجية الدصاحبة في العملية التعليمية،  و ،الجامعية الدبدعة

ىي عوامل بينتها نتائج دراستنا على أنها سبل وطرائق وآليات من شأنها دعم جهود الجهات الوصية والقيادة الجامعية في 
 . سيرىا لضو تطبيق مضامين إدارة الجودة الشاملة

 :نتائج الدراسة .2
الجوانب النظرية لدوضوعي الدناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي، ومن خلال  استعراضمن خلال 

ة، يمكن الخروج بجملة من النتائج الدتأتية بين الدتغيرات الدستقلة والدتغيرات التابعرتباطية الوصفية و الإ  الإحصائيةالدراسة 
 :و يمكن حصرىا في النقاط التاليةسة الديدانية، من الجوانب النظرية و الدرا

للأفراد تجاه طبيعة الدناخ السائد، ليشمل بالإضافة  الإدراكيشمولي، يتجاوز الجانب النفسي و  لو طابع الدناخ التنظيمي -
الأجور، الحوافز  الإجراءات،، التنظيميإلى الجانب النفسي جوانب ىيكلية ومادية تتعلق أساسا بالذيكل 

 .الخ......الدادية
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 .وتحسينو فيوبهدف التأثير  من طرف الإدارة يتأثر الدناخ التنظيمي بجملة من العوامل والتي يمكن استغلالذا -
تداخلا، نظرا لتعدد الدرتبطين والدستفيدين من خدمات  و امناخ مؤسسات التعليم العالي من بين أكثر الدناخات تعقد -

 .وىنا تلعب القيادة الجامعية دورا مهما في ربط أىداف ورسالة الجامعة بأىداف أصحاب الدصلحةىذه الدؤسسات، 
الددخلات، ليشمل كل  ضبط و مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي مفهوم يتجاوز مفهوم التفتيش، الرقابة -

 .اف الدساهمة في العملية التعليمية الجامعيةالتطويرات الدشتركة بين جميع أطر العلاقات و التحسينات و الجهود و
تتكامل مؤشرات إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي، ولا يمكن التفريق فيما بينها في عملية التحول لضو تطبيق   -

 .معايير الجودة الشاملة من طرف القيادات الجامعية
يزو، لا يتأتى إلا من الاعتماد الأكاديمي وشهادة الإالسعي لضو حصول مؤسسات التعليم العالي في الجزائر على  -

خلال وجود نية حقيقية وإرادة فاعلة للقيادة الجامعية، ىذه الأخيرة يتطلب منها اكتساب قدرة عالية على تحسس 
 .الدتغيرات وفهم أعمق لدلالات الجودة الشاملة ومراميها الدتعددة و أىدافها الدتشعبة

مشكلة صانعي قرار سياسة التعليم العالي في الجزائر ىو النظر لدفهوم إدارة الجودة الشاملة باعتباره جانب كمي أكثر  -
منو جانب علاقات، لشارسات، ذىنيات و ثقافة، ىذا الأمر حال دون وصول ىذه الدؤسسات إلى التغير الحقيقي و 

 . لعاليالدنشود لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم ا
من خلال بعض الدراسات التي تتوافق مع دراستنا، رأينا أهمية ودور الدناخ التنظيمي في الدساهمة الفاعلة في تحقيق  -

 .وتطبيق و تفعيل آليات ومفاىيم ومضامين إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي
التنظيمي من وجهة نظر أساتذة كليات  متوسطا لواقع الدناخ ، وجد أن ىناك قبولاالدراسة الميدانيةمن خلال  -

 .ومعاىد الاقتصاد، مع تباين في إجابات الدبحوثين لضو أبعاد الدناخ التنظيمي السائد
، أن ىناك قبولا متوسطا لواقع الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية بالخصوص و أبرزت نتائج الدراسة الديدانية -

 .ساتذة لضو أبعاد لزور الجودةجابات الأإسة، مع تباينات في في كليات ومعاىد الاقتصاد الددرو
وتوصلت دراستنا إلى وجود مساهمة لأبعاد الدناخ التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي، من خلال تحديد  -

 .ودة مؤسسات التعليم العاليبجالدناخ التنظيمي  لعناصررتباطية والتأثيرية لستلف العلاقات الا
بالخصوص كليات ومعاىد الاقتصاد  الجزائرية مساهمة للهيكل التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العاليوجود  -

 .الددروسة
للقيادة الجامعية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس بكليات  أثروجود  -

 .ومعاىد الاقتصاد الددروسة
من وجهة نظر أعضاء  تصالات التنظيمية في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائريةوجود مساهمة فاعلة للا -

 .ىيئة التدريس بكليات ومعاىد الاقتصاد الددروسة
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 .للتكنولوجيا الدستخدمة في المجال التعليمي في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية أثروجود  -
حول مساهمة الدناخ التنظيمي في تحقيق جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية حصائية إعدم وجود فروق ذات دلالة  -

 (.الجنس، السن، سنوات الخبرة، الرتبة العلمية، الدؤسسة الجامعية)تعزى لدتغيرات
 : الدراسة مقترحات .3

العملية لذذه الدراسة، يمكن الخروج بجملة من الاقتراحات التي تسهم في عملية التطبيق  من خلال النتائج النظرية و
 :وتتمثل فيالفعال لدضامين إدارة الجودة الشاملة وتحسين مناخات العمل في مؤسسات التعليم العالي، 

همية لدوضوع الدناخ التنظيمي، من خلال العمل على تشخيص مؤشراتو وعناصره الدتعددة، والعمل على أ لاءيإضرورة  -
 .صلاح جوانب الضعف وتعزيز جوانب القوة فيوإ

والعمل على  ،تشكيل فرق عمل داخل الدؤسسة الجامعية مهمتها الأساسية تتبع وتشخيص واقع الدناخ التنظيمي السائد -
 .وتقديمها إلى القيادة الجامعية الإصلاحوضع آليات 

العمل على الشرح الدستمر والدائم للقيادات الجامعية من خلال لستلف المحاضرات والفعاليات والأنشطة لأهمية ودور  -
 .التحول من الإدارة التقليدية إلى إدارة الجودة الشاملة في لرال التعليم العالي

 املزم وتحمل طابع الالزامعنى بتطبيق مفاىيم إدارة الجودة الشاملة، ت ةإداري وحدةداخل ىيكل الجامعة،  استحداث -
تحقيق على اتخاذ القرارات وتوجيو لستلف الكليات والدعاىد لضو  اتصف بقدرتوتستشاري، بحيث الا الجانب وليس فقط

 .الشاملة الجودة إدارة مضامين
لستلف الدؤسسات صاحبة الدصلحة، بحيث يتم فيها  بين الجامعة و الإستراتيجيةشبكة من العلاقات  إيجادالعمل على  -

 .وضع احتياجات ىذه الدؤسسات ضمن سياسة وأىداف مؤسسات التعليم العالي
 .الصراعات ة و تكوينية للقيادات الجامعية بهدف تعزيز مهارات التواصل وحل الدشكلات ويوضع برامج تدريب -
 .جي لدناىج وسياسات الكليات والدعاىديصفة الدخطط الاسترات إكسابهان خلال تفعيل دور خلايا ضمان الجودة، م -
متابعة الطلبة بشكل  الوصاية بين الأستاذ و الطالب، من خلال تدكين الأستاذ من العمل على مضمون تفعيل دور -

 .توفير الدستلزمات الأساسية لإلصاح مضمون الوصايةودائم و مستمر، 
لتقييم الذاتي لجودة مؤسسات التعليم العالي، بحيث يشارك فيها لستلف الفاعلين الجامعين بهدف إطلاق منصة تعنى با -

 .الدستمر لأنشطة التحول لضو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الدائم و الإصلاح
اث العلمية التي تدتاز بالقيمة العلمية و جوائز وطنية ولزلية تعنى بالأبح استحداثتشجيع الباحثين الدبدعين، من خلال  -
 .دعم لستلف الدشاريع البحثية للأساتذة الباحثينزيادة  ضافة النوعية، والإ
يزو، تعزز من الدكاسب للكليات والدعاىد بهدف الحصول على الاعتماد الأكاديمي وشهادة الإ إستراتجيةبناء خطة  -

 .الجزائرية في لستلف التصنيفات العالديةوترفع من تصنيف مؤسسات التعليم العالي 
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ات الدختلفة على الذياكل التنظيمية، وجعلها ىياكل تتصف بالدرونة و الانسيابية، من خلال النظر نإجراء التحسي -
 .بتعقيداتها ةلرموعة فرق عمل تتلاشى من خلالذا الدستويات الإداري للهيكل التنظيمي على أنو

تحدد فيها مؤشرات التميز ومعايير التقييم، والعمل على تطبيق ىذه الدؤشرات تة الجزائرية، نموذج خاص بالجامع إيجاد -
 .والدولية الإقليميةبهدف الوصول إلى مستويات عالية من الأداء بالاستفادة من التجارب المحلية 

التحول، الذي يرافقو مع الوقت جي في عملية ي إلى الدفهوم الشمولي الاستراتيرضرورة التحول من الدفهوم الآني للتغي -
 .ترسيخ لثقافة التحسين والتطوير والتجديد والدساهمة الدترابطة والدتفاعلة بين جميع الأطراف

 الإنساني، نظرا لأهمية السلوك والاستفادة منها العلاقات السلوكية داخل الجامعة بجانبدعم الدشاريع البحثية التي تعنى  -
 .صلاح الاختلالاتإ زيز الدكتسبات وداخل الجامعة ودوره في تع

دعم آلية الربط بين مؤسسات التعليم العالي ولستلف الدتغيرات الحاصلة في العالم، من خلال ربط الباحثين بمختلف  -
 .الدواقع العالدية وتسهيل عملية الحصول على الدعلومة في لرال تخصصو

 :آفاق الدراسة. 4
من زوايا متعددة،  إليهايعتبر موضوع الدناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي من الدواضيع التي يمكن النظر 

مكانية إثارة مواضيع جديدة تتعلق بهذين إالأمر الذي يجعل من الدراسة قابلة للتطوير من جهة، ومن جهة أخرى 
 :ن للباحثين الانطلاق منهاالدوضوعين، ويمكن طرح لرموعة من الدواضيع التي يمك

 الجزائرية؛ الأنماط القيادية ودورىا في تعزيز جودة مؤسسات التعليم العالي -
 الجزائرية؛ الثقافة التنظيمية الداعمة لجودة مؤسسات التعليم العالي -
 إدارة التغيير التنظيمي لجودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية؛ -
 دعم جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية؛ تسير الكفاءات المحورية ودورىا في -
 دعم جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة الجزائرية؛ فياتخاذ القرار ودورىا  جودة -
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة الجزائرية؛لالقيم الأخلاقية الداعمة  -
 الجودة الشاملة في الجامعة الجزائرية؛نموذج مقترح للهياكل التنظيمية الداعمة في تطبيق إدارة  -
 جودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر؛ استدامة -
 الاتصالات ودورىا في دعم جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية؛ تكنولوجيا الدعلومات و -
 .جودة الاتصالات لضمان جودة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية -
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 الدراسة استمارة(: 1) رقم الممحق
الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة المسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 ،ساتذة الجامعيينللأموجهة   ستمارةا

،السلام عليكم ورحمة الله             

 يشرفني أن أضع بنٌ أيديكم ىذه الاستمارة، وذلك قصد الحصول على معلومات تدخل ضمن إلصاز أطروحة دكتوراه
أتدنى منكم  الجزائر،المناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي في تخصص علوم التسينً، والتي تتمحور حول 

.  بما يتوافق مع الأسس والدنهجية العلمية المحددة لذا الأطروحةتقديم يد الدساعدة لإلصاح إخراج ىذه 
في الدكان الذي ( X)يديكم ىذه الاستمارة من أجل الإجابة على الأسئلة الدوضوعة وذلك بوضع علامة أأضع بنٌ 

الإجابة والقراءة الدتمعنة في الأسئلة و الدوضوعية في الإجابة، كما أتعهد لكم أن يعبر عن آرائكم، وأتدنى منكم الصدق في 
. كل الدعلومات الشخصية والإجابات نعالجها في سرية تامة وسيقتصر دورىا فقط في إعداد ىذه الأطروحة

. تقبلوا مني صادق عبارات التقدير والاحترام على حسن تعاونكم معنا لإلصاح ىذه الدراسة

 

                  : إشراف الدكتور:                                                            الطالبإعداد 

سعودي بلقاسم إبراهيم عاشوري                                                                         
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الوظيفية البيانات الشخصية و: المحور الأول  
أنثى                      ذكر                                                     : الجنس/1

 
  سنة فأكثر 50سنة             49-40سنة             39-30سنة             29أقل من :  السن/2
 سنة فأكثر                                                        16             سنة 15-11         سنوات  10-06       سنوات 05أقل من    :سنوات الخبرة   / 3
أستاذ التعليم العالي      أستاذ لزاضر                       د عأستاذ مسا :الرتبة العلمية/ 4
 :.....................المؤسسة الجامعية/ 5

المناخ التنظيمي في الجامعة:  الثانيالمحور   
في ( X)فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس الدناخ التنظيمي السائد في مكان عملك، نرجو التكرم علينا بوضع علامة 

 .الخانة التي ترونها تعبر عن درجة موافقتكم للعبارة
درجة الموافقة                                                        

 
 العبارة

موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق عمى 

 الإطلاق

 الهيكل التنظيمي 
يتم تحديد الدسؤوليات والدهام لعضو ىيئة التدريس بشكل واضح .1

      .ودقيق
      .تطبق إدارة الجامعة اللوائح والقواننٌ بشكل حرفي .2
      .بشكل دقيق ظائفىناك عملية توصيف للمهام و الو .3
      .توجد مرونة  في العمل بنٌ الدستويات الإدارية في  الدؤسسة الجامعية .4
تربط إدارة الجامعة التعينٌ في الدناصب الإدارية بدرجة الكفاءة في تأدية .5

      .الدهام

 القيـادة الجامعية
مؤسستكم أعضاء ىيئة التدريس على الدشاركة في  تشجع القيادة الجامعية في.  6 .1

 .عملية اتخاذ القرارات
     

      .ىيئة التدريس أعضاءىناك لقاءات واجتماعات دورية تجريها القيادة الجامعية ب. 7 .2
عضاء ىيئة أالقيادية الكافية لتتعامل مع  الدهاراتالقيادات الجامعية  تدتلك.  8 .3

 .التدريس
     

توجد علاقة ثقة بنٌ الإدارة الجامعية وبنٌ أعضاء ىيئة التدريس فيما يخص . 9 .4
 .إقامة التربصات خارج الوطنتطبيق 

     

آراء  لزاولتها معرفة معتركز القيادة الجامعية على تطبيق الأوامر واللوائح . 10 .5
      .ىيئة  أعضاء

ىيئة التدريس في لستلف الأنشطة  اءعضأتنسق القيادات الجامعية مع . 11 .6
      .الأكاديمية والبيداغوجية

تعتمد القيادة الجامعية على معاينً لزددة في عملية تقييم الأداء لعضو ىيئة .  12 .7
 . التدريس

     

      .تشجع القيادة الجامعية أداء العمل بشكل جماعي من خلال فرق عمل. 13 .8
تحرص الإدارة الجامعية على تنمية الشعور الذاتي بالدسؤولية واعتماد الرقابة . 14 .9

     .  الذاتية من قبل عضو ىيئة التدريس
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 الاتصال التنظيمي
يمكن لأعضاء ىيئة التدريس الاتصال بالإدارة الجامعية والبحث معهم في . 15

      .الدشاكل التي تواجههم وتوثر في عملهم
الإدارة الجامعية أكثر من وسيلة اتصال لضمان التواصل مع أعضاء ىيئة توفر .16

      .التدريس، الطلبة، الإدارينٌ
تشجع الإدارة الجامعية في مؤسستكم على إجراء الاتصال مع كل الأطراف .17

      .وفي كل الدستويات
 الإدارة الجامعية في الرسالة التي أتلقاىا من طرف عالية ىناك درجة وضوح. 18

       .قرارات أو شروحات سواء كانت توجيهات أو
من مهارات اتصالية تدكنها  تلك القيادات الجامعية في مؤسستكم قدرات وتم.19ت

  .حل الدشكلات
     

 التـــــــكنولـــــــــــــــوجـــــــــــيا
تجهيز الدرافق البيداغوجية بالوسائل و  تبذل الإدارة الجامعية جهدا في. 20

  الربط بالأنترنتالعرض،  وسائللتأدية العمل كالحواسيب،  التكنولوجيا الحديثة
 

     

الدائم للتكنولوجيا الدتوفرة في الدؤسسة  تسمح الإدارة الجامعية بالاستغلال .21
 .الجامعية

     
الدستخدمة  التكنولوجية الوسائل وصيانة الإدارة الجامعية على تحديث تعمل. 22

      . في العملية التعليمية بشكل دوري
     

             .اـــــــــــــــلكترونيإتوفر الإدارة الجامعية  لستلف الخدمات لعضو ىيئة التدريس  .23
على تسهيل وظيفة البحث من خلال الربط بمختلف تعمل الإدارة الجامعية . 24

       .وقواعد البيانات العالديةالدكتبات 
تعمل الإدارة الجامعية على إقامة دورات تكوينية  بهدف تطوير الدستوى في . 25

  .في الجامعة الحديثة التكنولوجيا معالتعامل 
     

واقع جودة مؤسسات التعميم العالي: ثالثالر المحو   
في الخانة ( X)، نرجو التكرم علينا بوضع علامة  المؤسسة الجامعية في الجودة واقع فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس

 .التي ترونها تعبر عن درجة موافقتكم للعبارة
درجة الموافقة                                                     

 
 العبارة

موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير موافق عمى 
 الإطلاق

 جودة الطالب الجامعي
تقديم خدمات لشيزة للطلبة من ناحية  ىتعمل الإدارة الجامعية عل. 26

      .والخدمات الصحية الإيواء
في  وتوجيههم الطلبة الجدد انتقاءىناك معاينً لزددة لعملية . 27

      .تخصصاتهم الجامعية
تهتم إدارة الكلية بانشغالات الطلبة وتعمل على حلها في الوقت . 28

      .الدناسب
تتوفر بالكلية الدكتبات بالشكل الذي يلبي جميع رغبات الطلاب . 29

      .والبحثية والثقافية العلمية
للتربصات مع الجامعية الطلبة أثناء إجراءىم  الإدارةتساير . 30

 .لستلف شركاء الجامعة
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 جودة عضو هيئة التدريس               
ومدروسة في عملية توظيف عضو ىيئة ىناك معاينً موضوعية  .31

      .التدريس
 توزع الإدارة الجامعية الدقاييس الددرسة حسب تخصصات أعضاء. 32

      . ىيئة التدريس
تعمل الإدارة الجامعية على منح فرص التدريب والتطوير لعضو . 33

      .ىيئة التدريس لزيادة أدائو ومهاراتو
على تقديم الالصازات  ىيئة التدريستشجع الإدارة الجامعية  .34

      .البحثية ذات الجودة العالية
يشارك عضو ىيئة التدريس في لستلف التغنًات التي تحصل على . 35

      .مستوى الجامعة
إدارة الجامعة فرص الدشاركة لأعضاء ىيئة التدريس في  توفر .36

      .لستلف الدلتقيات والندوات
قاعة عداد الطلاب في أالتدريس مع  ىيئةعضاء أيتناسب عدد . 37

       .الدراسة

 جودة الإدارة الجامعية        
تطبيق رسالتها وأىدافها بشكل  إلىتسعى إدارة الجامعة .  38

      .مستمر
تحدد الإدارة الجامعية إجراءات وقواعد العمل بشكل مكتوب . 39

      .ودقيق
تخضع لو جميع  للرقابة والدساءلة تضع إدارة الجامعة نظام . 40

      .الأطراف
في عملية  الإداراتتسهر إدارة الجامعة على استقلالية وحرية . 41

      .التدخل في صلاحيتهم وعدماتخاذ القرار 

 جودة المناهج الدراسية     
للمناىج الدراسية تتوافق والتجدد  ةىناك عملية تجديد مستمر.  42

      . الدعرفي في الاختصاص
س في الجامعة مع احتياجات دررّ تتوافق الدناىج الدراسية التي تتُ .  43

      .سوق العمل
تربط الدناىج الدراسية الطالب بواقعو وتعزز من قدرتو على .  44

      .التأثنً في ىذا الواقع
الدناىج الدراسية مع الدختصنٌ يتم بشكل تشاركي وضع  .45

      .وأصحاب الدصلحة

 الإمكانات جودة الوسائل و          
تتوفر قاعات التدريس على الوسائل التكنولوجية الحديثة لتسهيل . 46

      . العملية التعليمية
في الجامعة مباني وقاعات ومكتبات تتوفر على الشروط وفر تت. 47

      .والتهوية كالإضاءةالدلائمة للدراسة والدطالعة 
 لإلصاحلسابر البحث كل الدعم الدادي الذي تحتاجو  ىتتلق. 48

      . مشاريعها البحثية
صيغ لستلفة لتمويل الدشاريع  إيجادتسعى إدارة الجامعة إلى . 49

      .البحثية
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 للاستمارة قائمة الأساتذة المُحكِّمين(: 2)الملحق رقم 

 

 
 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسسة الجامعية الاسم الكامل
جامعة عنابة  الذادي بقلقول : الأستاذ الدكتور

 جامعة الدسيلة بلقاسم سعودي: الدكتور
بلعباس رابح  : الدكتور  جامعة لزمد بوضياف الدسيلة 

ميلة الدركز الجامعيأبوبكر سالم  : الدكتور  
عبد الدليك مزىودة :الدكتور فيصل الدلكجامعة    

خولة النوباني: الدكتورة  الجامعة الأردنية 
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 إشهاد بالتدقيق اللغوي(: 3)الملحق رقم 

 

 
: أشهد أني قمت بالتدقيق اللغوي لأطروحة الطالب ،اللغة العربيةعاشوري أستاذ كمال  :دأنا السيرّ 

دراسة عينة من  -الدناخ التنظيمي وجودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر: الدوسومة بــ ،عاشوري إبراىيم
 .-يةالجزائرالجامعات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :توقيع    

 كمال عاشوري 
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