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 شكر وتقدير 
 

 الحمد والشكر لله... لم يكن سهلا ولكن دعوات الصالحين كانت تدثرني.

اتقدم بفيض من الشكر والإمتنان لمن عهدناه أبا وأستاذا ومعلما أ.د 

عواج بن عمر الذي لم يحرمنا من صائب رأيه وعميق خبرته كل الشكر 

، كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأستاذ شيخاوي سنوسي والتقدير له

أستاذ بجامعة تيارت على مناقشته لهذا العمل وأسأل الله عز وجل أن يجزيه 

خير الجزاء وأن يبارك فيه وفي عقبه، كما أتقدم بالشكر والتقدير والعرفان 

 للأستاذة بن رحو سهام أستاذة بجامعة تلمسان على كرم قبول مناقشتها

 .الاجر والمثوبة والتوفيق والسدادلهذا العمل، فأسأل الله لها 

وإنطلاقا من قول النبي صل الله عليه وسلم " لايشكر الله من لا يشكر 

الناس" واعترافا بفضل ذوي الفضل فلا يسعني إلا أن أتقدم بأسمى آيات 

كاري الشكر والإحترام والعرفان لصاحبة الفضل بعد الله سبحانه وتعالى أ.د 

نادية أمينة كنتي خير مشرفة وخير معلمة وناصحة أمينة ومثالا للتواضع، 

 فأسأل الله أن يسير أمرها وأن يرفع قدرها.

كل الود والحب والشكر والتقدير لكل من أسدى لي عونا أو قدم لي نصحا، 

 أو توجيها أو إرشادا.
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 ص خمل
لي لتحقيق الميزة التنافسية للجامعة الدراسة إلى اختبار أثر الكفاءات البشرية ودورها في تجويد التعليم العا هذه هدفت

كفاءة الموارد البشرية، الجودة يرات الرئيسية للدراسة )الجزائرية، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي في وصف متغ
قل بأبعاده والمتغير التابع، كما إعتمدت الشاملة والميزة التنافسية( والمنهج التحليلي لتحليل العلاقات بين المتغير المست

 .رئيسية الاستبانةأداتها ال الدراسة على المنهج  الإحصائي  لتحليل البياناتمن خلال إجراء دراسة ميدانية كانت
؛ حيث  يا كوحدة للدراسةإستخدام الجامعة والمدرسة العلومن اجل اختبار هدف الدراسة فقد عملت الباحثة على 

ج أن هناك أثر قوي لكفاءة بعد جمع البيانات وتحليلها أظهر النتائ( من طلبة وأساتذة.314شملت عينة الدراسة )
تعليم العالي الجزائرية.كما أظهرت ة في تحقيق الميزة التنافسية لدى مؤسسات الالموارد البشرية وإدارة الجودة الشامل

لديمغرافية فيما يتعلق بمتغيرات النتائج أنه لا يوجد أي فروقات جوهرية  بين المؤسسات المدروسة  بحسب المتغيرات ا
 .تقلةالبحث، مما يعني أن الأثر الأكبر هو في الحقيقة الأثر المشترك للمتغيرات المس

 الاستراتيجيات التنظيمية التي وبناء على النتائج أوصت الدراسة بضرورة تشجيع الجامعات الجزائرية على تطبيق وتبني
 لتحقيق التميز.ودة الشاملة  تحفز وتحافظ على الكفاءات بإعتبارها العنصر الأساسي في تطبيق متطلبات ومعايير الج

جودة التعليم العالي؛ الميزة  ؛ الجودة الشاملة؛ التعليم العالي؛ريةالموارد البشالكلمات المفتاحية: كفاءة
 التنافسية.

Abstract 

The study aimed to test the impact of human competencies and their role in 

improving higher education to achieve the competitive advantage of the Algerian 

university, through the use of the university and the higher school as a unit of 

study; The study sample included (314) students and professors. 

The study relied on the descriptive approach in describing the main variables of 

the study (human resource efficiency, overall quality and competitive advantage) 

and the analytical approach to analyze the relationships between the independent 

variable and its dimensions and the dependent variable. 

After collecting and analyzing the data, the results showed that there is a strong 

impact of the efficiency of human resources and total quality management in 

achieving the competitive advantage of the Algerian higher education institutions. 

The largest is really the combined effect of the independent variables. 



 

 

Based on the results, the study recommended the need to encourage Algerian 

universities to apply and adopt organizational strategies that stimulate and 

maintain competencies as the main element in applying the requirements and 

standards of total quality to achieve excellence. 

Keywords: Human Resources Competency; comprehensive quality; Higher 

Education;Quality of Higher Education; Competitive advantage. 

Résumé 

L'étude visait à tester l'impact des compétences humaines et leur rôle dans 

l'amélioration de l'enseignement supérieur pour obtenir l'avantage concurrentiel 

de l'université algérienne, à travers l'utilisation de l'université et de l'école 

supérieure comme unité d'étude; L'échantillon d'étude comprenait (314) étudiants 

et professeurs. 

L'étude s'est appuyée sur l'approche descriptive pour décrire les principales 

variables de l'étude (efficacité des ressources humaines, qualité globale et 

avantage concurrentiel) et l'approche analytique pour analyser les relations entre 

la variable indépendante et ses dimensions et la variable dépendante. 

Après la collecte et l'analyse des données, les résultats ont montré qu'il y a un fort 

impact de l'efficacité des ressources humaines et de la gestion de la qualité totale 

dans la réalisation de l'avantage concurrentiel des établissements d'enseignement 

supérieur algériens. Le plus grand est vraiment l'effet combiné des variables 

indépendantes. 

Sur la base des résultats, l'étude a recommandé la nécessité d'encourager les 

universités algériennes à appliquer et à adopter des stratégies organisationnelles 

qui stimulent et maintiennent les compétences comme élément principal dans 

l'application des exigences et des normes de qualité totale pour atteindre 

l'excellence. 

Mots clés: Compétence en Ressources humaines; Qualité globale; Enseignement 

supérieur; Qualité de l'enseignement supérieur; Avantage 

concurrentiel.    
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 قدمة :م
اهتماما ودعما من لي يشهد فالتعليم العاأعطت الحكومات التعليم العالي أولوية كبيرة في العصر الحديث، 

تمعات. يعتبر التعليم العالي تقدم المجفي بناء و الرئيسةقبل الحكومات،إذ تعتبر الخدمات التعليمية إحدى الإحتياجات
مل. لذلك، دأبت معظم جيل متخصص ومؤهل لخدمة المجتمع وتلبية احتياجات سوق العلإعداد هو المرحلة الأهم 

يات على المستوى الدولي بلدان العالم وبشكل مستمرعلى تطوير مؤسسات التعليم العالي استجابة لعدد من التحد
كتلات الاقتصادية وإنتشار ظاهرة تطور تقنيات التعليم والانفجار الهائل للمعرفة وظهور الت والمحلي والتي تمثلت في

دة أعلى للخدمات التعليمية العولمة. مما أدى إلى توجيه الاستثمار في المعرفة والبحث العلمي من أجل توفير جو 
كيف مع هذه المستجدات امعات أن تتلدخول الدول في المنافسات الاقتصادية العالمية. وبالتالي كان لابد للج

يتماشى مع رؤية ومفاهيم  وتسعى لتطوير واقعها وتوجهاتها الإستراتيجية وتحديث أهدافها وخططها ووظائفها بما
ية التي تم تطبيقها عالميا العصر ومتطلباته. ولا يتأتى ذلك إلا من خلال تبني عدد من الإجراءات والأسس العلم

ن العديد من العناصر  عتماد إدارة الجودة الشاملة كنظام متعدد النماذج والذي يتضمعلى وجه الخصوص مثل إ
رضا العملاء )من الطلاب والكوادر و كإلتزام قيادة الجامعة بالجودة والإستثمار في الرأس المال البشري وتحفيز كفاءات 

 كاديمية. التدريسية والإدرية(، بالإضافة إلى توفير المعلومات وتحليل البيانات الأ
لنظام الجامعي محليا ومن الجدير القول؛ أن مفهوم تنافسية الجامعات لا يهدف فقط إلى تحسين صورة ا

ولهذا فإن مؤسسات التعليم  .الشركاء في فضاء التعليم العاليوعالميا بل يعنى بتقديم خدمات تعليمية أفضل ترضي 
 ميز والكفاءة لتحقيق أهدافهايمية المقدمة للوصول إلى التالعالي في الجزائر مطالبة بتحسين جودة الخدمات التعل

 ة التي تمتلك ميزة تنافسية.للحفاظ على مواكبة التطورات العالمية حتى تجد لنفسها مكانا بين الجامعات العالمي

تضافر جهود جميع  إن تحقيق مستوى متميز من جودة التعليم العالي لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال
ذلك، يمكن القول إن الجامعة  الجامعة بالإضافة إلى المشاركة الفاعلة للطلاب وسوق العمل والمجتمع، ومعمنتسببي 

بالتالي تحقيق مستوى عال من بكادرها الإداري والأكاديمي تلعب الدور الأكبر في تحقيق معادلة الجودة والتميز و 
. ومن هنا فإنه من واجب سين الحاليين والمحتملينالمنافسة لتحسين موقفها السوقي وقدرتها على مواجهة المناف

خرى في ظل البيئة التنافسية الجامعات أن تسعى لكسب ميزة تنافسية على غيرها من المؤسسات العلمية والبحثية الأ
 الشديدة. 

التربوية التي ظهرت على الساحة مفهوم الجودة الشاملة يعد من أحدث المفاهيم في ضوء ما تقدم ذكره فإن 
من خلال مراحل العمل الأكاديمي  جميع، حيث يركز هذا المفهوم على عملية التحسين المستمر في في هذا العصر

التركيز على تطبيق الجودة ومعاييرها في جميع مستويات العمل الإداري والأكاديمي. بناء ثقافة الجودة بمعناها الشامل و 
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رف ومهارات بشرية مميزة وعلى درجة عالية من الإبداع، وللوصول إلى ذلك لا بد من امتلاك كفاءات ذات معا
 بإعتبار أن الكفاءات هي أهم مصدر للأفكار والأداة الرئيسية لتحويل التحديات إلى قدرات تنافسية.

راجعة المعايير والإجراءات ميتطلب تحديث التعليم العالي وتطبيق مفهوم الجودة الشاملة في مؤسساته إعادة 
 بية رغباتهم الحالية والمستقبلية.امعة وتحديد احتياجات الطلاب والعاملين الأكاديمين والإداريين وتلالمتبعة في الج

لمناهج من حيث المحتوى اويتطلب ذلك رفع كفاءة وفاعلية الكادر التدريسي والإداري والتحسين المستمر لجودة 
ات والمهارات.مما يؤدي بالضرورة وير المستمر للقدر والأهداف المراد تحقيقها وتطوير طرق التدريس مما يؤدي إلى التط

لعلمي وتحقيق ميزة تنافسية إلى تحقيق قيمة أعلى لمساهمة الجامعات في تحقيق الأهداف التعليمية وخدمة البحث ا
 محليا وعالميا.

أداء دة وغير مسبوقة في يساهم رأس المال البشري والكفاءات المتميزة في تحقيق مستويات فريمن اجل ان 
ا نشهده مؤخرا في المؤسسة محل التعليم العالي، لا بد من العمل على تطويرها  لمواجهة التغيرات المختلفة، وهذا م

يم عن بعد والبرامج الإحصائية الدراسة، حيث يشهد الأساتذة دورات تدريبية منتظمة حول التعليم الإلكتروني والتعل
تطوير والتحديث يأتي إستجابة لتعامل مع تكنولوجيا المعلومات. وهذا الالمختلفة وتلقى العاملين دورات تكوينية ل

الوطنية التنسيقية لمتابعة الإبتكار(،  للرؤية الإستراتيجية المبنية على التعليم الفعال، وتشجيع الإبتكار )إنشاء اللجنة
عتمادية تماعي للوصول نحوالالإجودعم الكفاءات، للمساعدة في إنفتاح الجامعات الجزائرية على محيطها الإقتصاديوا

 معايير الجودة والتحسين المستمر في جودة التعليم.ة العالمية من خلال مراعا
 تحديد الاشكالية .1

 مما لإستمراريتها، مدخلو  الاقتصادية القوة على مؤشر وهي الحديث، العصر سمات أبرز من الجامعات تنافسية تعد
 وبهذا. التطور تحقيق من كنتتم حتى مفهومها من والاستفادة الميزةالتنافسية بموضوع الاهتمام الأنظمة على يحتم

 إلابالسعي ذلك يتأتىولا والمستمر، الجاد العمل خلال من الشاملة الجودة نهج تبني الجهات هذه على يتوجب
 السوقية كانتهام لتحسين عليها والحفاظ التنافسية المزايا تطبيق في مباشر بشكل تساهم بشرية كفاءات  لاكتساب

  إلى التنافسية شديدة لبيئةا ظل في الجامعات تسعى هنا ومن والمرتقبين، الحاليين المنافسين مواجهة على وقدرتها
  .والبحثية العلمية المؤسسات من غيرها على تنافسية ميزة كسب

 أسباب إختيار الموضوع .1.1
 .ة بدراسة موضوع في هذا المجالالمكتبة الجامعي الحداثة النسبية لموضوع جودة التعليم العالي، ومحاولة إثراء .1
 الرغبة في تعزيز ممارسات الجودة في مؤسسة التعليم العالي الجزائرية. .2
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ل الاستثمار في الكفاءات، يعد التعليم العالي من أهم الركائز الأساسية لتحقيق التنمية الشاملة، من خلا .3
ود الشاملة على أنظمتها لعديد من الدول في تطبيق الجخاصة مع انتشار ثقافة الجودة في العالم، وشروع ا

  .التعليمية ومؤسساتها الجامعية
خاصة الأساليب التي و طموح مختلف الحكومات اليوم نحو تطبيق أفضل الأساليب التسييرية في الجامعات،  .4

 .أثبت نجاحها
ينها على  والتيإنعكست غرار ترقية بتثم المقاربات الجديدة التي تتبناها الحكومة والجهود التي أمررئيس الجمهورية .5

  .الكفاءات، وتعزيز الرقمنة كآلية إستراتيجية تؤدي إلى جودة نوعية في التعليم
في مختلف جوانب  أخرى تثري وتتعمق مستقبلية لدراسات وبحوث ميدانية مرجعاأن يكون هذا الموضوع  .6

 ضمان الجودة وتقييمها في مؤسسات التعليم العالي.
 الدراسة:وأهمية داف أه. 2.1

 سعت ادراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أبرزها:
 لميزة التنافسية في مؤسسات أثر كفاءة الموارد البشرية على تطبيق سياسات الجودة الشاملة، وتحقيق ا اظهار

 التعليم العالي الجزائرية محل الدراسة.
 دروسة.لتعليم الجزائري المإستطلاع آراء المستجيبين حول متغرات الدراسة في مؤسسات ا 
 تغيرات الديمغرافية إستكشاف التشابه أو الإختلاف في متغيرات الدراسة بحسب المؤسسة المدروسة والم

 للمستجيبين.
 مضمون المرجع الوطني  إستكشاف وجود رؤية إستراتيجية لتحقيق الجودة الشاملة في التعليم العالي بحسب

 للجودة.

 ايلي:تتجلى أهمية الدراسة فيمو 

 عليم الجامعي؛للإتجاهات الحديثة التي تدعو إلى زيادة الإهتمام بموضوع جودة الت الإستجابة 
  دة المطلوبة؛زيادة الوعي بأهمية الارتقاء بمخرجات التعليم العالي إلى مستوى معايير الجو 
 سي؛إبراز أهمية التسيير الإستراتيجي للكفاءات المتميزة قصد تحقيق التميزالتناف 
  رورة تطويرها وفقا للمعايير صول إلى نتائج تساعد في إعادة النظر في واقع التعليم العالي بالجزائر وضالو

  .المطروحة
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 الميزة لتنافسية لمؤسسات  الكشف عن أثر كفاءة الموارد البشرية وإتباع سياسات الجودة الشاملة في تحقيق
 التعليم العالي محل الدراسة.

 قة(بنتائج الدراسات الساي ب)قراءة ف الدراسات السابقة :. 3.1
ة التنافسية بين متطلبات توجد العديد من الدراسات البحثية التي تناولت بالدراسة والتحليل موضوع الميز 

 الجودة الشاملة وكفاءة الموارد البشرية، ومن بينها نذكر:
، رسالة دكتوراه، للباحثة حرنا-الجزائرية دراسة عينة من الجامعات-.مساهمة إدارة المعرفة في تحسين التعليم العالي1

 .20131ن نجوى سنة 

ية، بالاعتماد على خصائص الهيئاحاولت الباحثة تسليط الضوء على تقييم جودة التعليم العالي بالجامعات الجزائر 
امعية الجزاالأساتذة( بالمؤسسة الجت التدريسية العاملة فيها، حيث تمثل  مجتمع الدراسة في أعضاء هيئة التدريس )

 ئرية، توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها:

ات والسياسات التعليمية بوضوح، تطبيق إدارة الجودة بحاجة إلى دعم الدولة، وزيادة التمويل مع تحديد الأولوي-
 علمي ومخرجات التعليم.والاهتمام بتحسين المناخ التعليمي والإدارة الواعية مع التركيز على البحث ال

الجامعة كنظام يتكون من  إن رغبة تحقيق تعليم نوعي ومتميز بالجامعات الجزائرية سينعكس حتما على أداء-
 مدخلات وعمليات ومخرجات.

مة لأي مؤسسة تعليمية ونموذج التوجه العام نحو الاستثمار في الرأس المال الفكري باعتباره دالة لخلق القي-
 الأعمال المتميزة.

 امعات العربية والعالمية.ق التمييز والتحسين المستمر في الجامعات الجزائرية لتواكب الجالسعي إلى تحقي-

                                                             

أطروحة ، ”-الجزائريةدراسة عينة من الجامعات -مساهمة أدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي “حرنان نجوى، 1
 .2013، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة، دكتوراه غير منشورة
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2011سنة  .كفاءة أعضاء هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العالي، رسالة ماجستير، للباحثة نوال نمور،2
1. 

 تسعى هذه الدراسة إلى مجموعة من الأهداف التالية:

  عضو هيئة التدريس ونوعية مخرجات التعليم العالي.قياس شدة الارتباط بين _
 فيد من محاولة وضع نموذج معياري لقياس كفاءة هيئة التدريس باستعمال وجهة نظر المست _

 الخدمة التعليمية.
 تعميق المعرفة الاقتصادية في مجال التعليم العالي. _

 رحلة الليسانس تملى الأقل في مسنوات ع3عينة الدراسة على عينة من الطلبة والذين تكونوا  تتكون

 جية متنوعة كالمنهج اختيارهم بطريقة عشوائية. ولتحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على أنساق منه 

 فة آرائهم حول هيئةالتاريخي والوصفي، للوصول إلى البيانات اللازمة ثم تصميم استبانه من أجل معر 

 لمرحلة الليسانس.التدريس بالكلية باستعمال التحليل البعدي  

 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

ريجيها ميزة تنافسية سواء في االجودة في التعليم العالي أصبحت ضرورية، لما تكسب مؤسسات التعليم العالي وخ-
 لسوق المحلية أو الدولية.

تة لإجراء المقارنات، سواء س ثابمن أهم الصعوبات التي تواجه عملية ضمان الجودة، عدم وجود معايير ومقايي-
 على المستوى المحلي، الإقليمي أو العالمي.

 من أهم محاور تطبيق ضمان الجودة في التعليم العالي، جودة هيئة التدريس.-

 ات.قوة تأثير كفاءات هيئة التدريس على جودة التعليم، تختلف باختلاف نوع الكفاء-

                                                             

دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية -كفاءة أعضاء هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العالي “نوال نمور، 1
،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، قسم علوم رسالة ماجستير غير منشورة”-وعلوم التسيير جامعة قسنطينة

 2011التسيير، جامعة قسنطينة، 
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 جودة العملية التعليمية.هناك ارتباط بين كفاءة هيئة التدريس و -

العلمي في ا  .دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة دراسة ميدانية حول مراكز البحث3
 .20211لجزائر، أطروحة دكتوراه، للدكتورة صولح سماح، سنة

بل وزارة التعليم العالي والبحث اق انحصرت حدود  الدراسة المكانية في مراكز البحث العلمي في الجزائر المؤطرة من
تسيير الاستراتيجاال  ومناقشة دور لعلمي.  تهدف الدراسة إلى محاولة تحليل واقع تسيير الباحثين في مراكز البحث.
وزارة التعليم العالي والبحث العبل ي للكفاءات في تحقيق التميز في مراكز البحث العلمي في الجزائر والمؤطرة من ق

يير الباحثين في مراكز البحث إلى دراسة واقع تس الاستبيانوتحليل  ل المقابلاتاخلت الدراسة من لمي، حيث سع
والمعلومات ومن ثم تحليلها ببرنامج جمع البياناتالعلمي ومدى مساهمة تسيير الباحثين في تميز هذه المراكز؛ وقد تم 

يير الباحثين والبحث العلمي في الجزالتس نظيمي المؤطروالتالقانوني  الإطارضافة إلى تحليل لإباالحزمة الإحصائية،  
أجل تحقيق التميز لمراكز ا ؛ كما ساهمت الدراسة بنماذج لتسيير الرأسمال البشري من(2013-1962)ئر للفترة 

 .و آفاق للدراسات المستقبلية والاقتراحاتلبحث، و قدمت العديد من النتائج 

 همها:توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أ

مل لعدم وجود تحفيز مادي والباحثون مستعدون لمغادرة مراكز البحث في حالة إذا توفرت لهم فرصة أحسن للع-
 معنوي كافي.

 ج الوطن(.عدم استفادة الباحثين من تربصات كافية )تكوين قصير أو طويل المدى داخل وخار -

ون وجود التقييم الدوري للأداء ض الأحيان لايعلميعتقد الباحثون أن معايير تقييم أدائهم غير موضوعية وفي بع-
 وكيفية إجرائه.

تتحسن بعد كل عمل ميداني يقو يساهم الباحثون في إثراء الرصيد المعرفي من خلال أبحاثهم وجودة هذه الأخيرة-
 مون به.

                                                             

دراسة ميدانية حول مراكز البحث -صولح سماح، دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة التعليمية 1
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم ،  أطروحة دكتوراه غير منشورة، ”العلمي في الجزائر

 .2021الاقتصادية، جامعة بسكرة، 
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لجزائرية، أطروحة د.مساهمة في تحسين جودة خدمات التعليم العالي بانتهاج إدارة الجودة الشاملة في الجامعات ا4
 .20161كتوراه، للدكتور حواس عبد الرزاق، سنة 

ات الجزائرية من وجهة نظر أعضاء ههدف الدراسة إلى تحديد درجة الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامع
نامج الإكسيل قد تم استخدام بر يئة التدريس فيها، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم وتطوير أداة الاستبيان. و 

تحليل ومعالجة بياناته، وتوصلت ال   21وبالاستعانة ببرنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية الإصدار رقم   
 لدراسة إلى النتائج التالية: 

 توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 

كبيرا في الكم على حسا  تطورا 2003شهدت منظومة التعليم العالي في الجزائر منذ الاستقلال إلى غاية سنة  _
 ب النوع.

 فر متطلبات أساسية إن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي لابد أن يسبقه تو  _
 ب المستمر، الإمكانات تتمثل في دعم الإدارة العامة، نشر ثقافة الجودة، فرق تحسين الجودة، التدري

 لة.المادية والمعنوية ، القيادة الفعا
 لمتطلبات بدرجة اإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة متاحة في الجامعات الجزائرية ودعم تطبيق  _

 أكبر.
سهل مما يسهل عملية البدء بتطهناك بعض الممارسات لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الجزائرية مما ي _

 بيقه فيها.
 امعة عبد الحميد بن باديس مستغانم. جية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصاد

تستمر التحولات السريعة والمترابطة ببعضها البعض للمناخ الاقتصادي الجديد في مطالبة هدفت الدراسة إلى: 
اسبة التي تسعى إلى المؤسسات الاقتصادية بتنفيذ أنظمة إدارة فعالة وكفؤ والإعتماد على أهم الإستراتيجيات المن

الإستجابة إلى التحديات المنافسة المتزايدة لها، حيث تعتبر إدارة الجودة الشاملة من أهم تلك الأنظمة ذات التطبيق 

                                                             

مساهمة في تحسين جودة خدمات التعليم العالي بانتهاج إدارة الجودة الشاملة في الجامعات “حواس عبد الرزاق، 1
لعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وا  أطروحة دكتوراه غير منشورة،، ”الجزائرية

 . 2016جامعة ورقلة، 
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والتي تؤدي إلى امتلاك وتطوير منافع تنافسية. من أجل التمكن من التكيف بشكل جيد مع التحديات لابد من 
 ادة القدرات الإقتصادية جديدة. توفر ظروف إقتصادية ملائمة مع زي

 رقادصليحة، دراسة،"معوقاتو  أفاق" الجزائرية العالي التعليم مؤسسات الجودةفي ضمان نظام تطبيق.5
 :20141سنة،

حيث الجزائرية، العالي عليمالت مؤسسات الجودةفي ضمان نظام تطبيق آفاقو  عوقاتالإلمام بم إلى الدراسة هذه هدفت
 لإعطاء النظري لأسلوبا في الأول أسلوبين،يتمثل على القائم التحليليو  الوصفي المنهج على الباحثة استندت

 .لةدراسةحا أسلوب الثاني الأسلوب يشملو  ، ضمانها نظامو  العالي التعليم جودة عن خلفية
 مسئولي من ينةع على المطبقة اتوالمعطي البيانات جمع في المقابلة أداةو  الاستبيان أداة من كل  على الباحثة اعتمدت

 .الجزائري للشرق العالي التعليم بمؤسسات الجودة ضمان
 :توصلت الدراسة للاستنتاجات التالية وقد

 أهمية ةذات الجزائري العالي التعليم مؤسسات في الجودة نظام تطبيق من تحد التي المعوقات من جملة وجود -
 .الجودة ضمان نظرمسئولي وجهة من متفاوتة

 متفاوتة أهمية ذات زائريةالج العالي التعليم مؤسسات في الجودة ضمان نظام تطبيق لنجاح ملالعوا من وجودعدد -
 .الجودة ضمان مسئولي نظر وجهة من

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

دراسة ميدانية "معوقاتو  أفاق" الجزائرية العالي التعليم مؤسسات الجودةفي ضمان نظام تطبيق رقاد صليحة، 1
لتجارية وعلوم كلية العلم الاقتصادية وا ،رسالة دكتوراه غير منشورة بمؤسسات التعليم العالي للشرق الجزائري،

 .2014التسيير، جامعة سطيف،
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ادارة الجودة الشاملة للعملية التربوية في جامعة الكويت من منظور اعضاء هيئة التدريس، محمد القريوتي ويوسف .6

 : 1 2007المطيري، سنة 
انسجام العملية  ت هذه الدراسة الى التعرف على اراء اعضاء التدريس في جامعة الكويت من حيث مدىهدف

م الادارة الحديثة . حيث التربوية في جامعة الكويت مع متطلبات ادارة الجودة الشاملة كمفهوم حديث من مفاهي
راه في مختلف الكليات حملة الدكتو  شملت عينة الدراسة على عينة عشوائية طبقية من اعضاء هيئة التدريس من

لاحصائي لاجابات اعضاء هيئة االجامعية ، حيث تم الاعتماد على استمارة تم توزيعها عليهم ، وبعد اجراء التحليل 
لمختلف متطلبات ادارة الجودة  التدريس خلصت الدراسة الى العديد من النتائج منها ، انه بالرغم من تهيئة الجامعة

ت دلالة احصائية في وجهات ان تطبيقها ليس على افضل مستوى ولم يكون هناك في هذا المجال فروق ذاالشاملة الا 
و العمر ، وانما كانت الفروق نظر اعضاء هيئة التدريس وفقا لمتغيرات الجنس او الجنسية او عدد سنوات الخبرة ، ا

 و اجنبية(.لمتغير الجامعة التي تخرج منها عضو هيئة التدريس منها ) عربية ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

محمد القريوتي ويوسف المطيري. ادارة الجودة الشاملة للعملية التربوية في جامعة الكويت من منظور اعضاء هيئة 1
 .99-57ص. -،ص 1،2007ع.21، م . مجلة جامعة الملك عبد العزيز : الاقتصاد والادارةالتدريس، 
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، اهمية المتطلبات اللازمة لانتاج المعرفة كمدخل لبناء ميزة تنافسية في جامعة حائل بالمملكة العربية السعودية .7
 :20161سنة مد بن فهد اللوقان مح

ن وجهة نظر ائل بالسعودية محهدفت هذه الدراسة الى معرفة متطلبات انتاج المعرفة لبناء ميزة تنافسية في جامعة 
تطلبات ، استخدمت الدراسة قياداتها ومعرفة الفروق ذات الدلالة الاحصائية بين وجهات نظرهم حول اهمية تلك الم

الكلي، تم جمع  % من المجتمع67.5فردا مثلت  135المنهج الوصفي المسحي وقد تكونت عينة الدراسة من 
ية المتطلبات اللازمة لانتاج وصلت الدراسة الى ان درجة اهمتالبيانات من خلال استبانة تم اعدادها لهذا الغرض،  

رتيب ابعاد كما جاء ت  4.54المعرفة كمدخل لبناء ميزة تنافسية في جامعة حائل جاءت برجة كبيرة جدا وبمتوسط 
ات سابية كالتالي: المتطلبمتطلبات انتاج المعرفة كمدخل لبناء ميزة تنافسية في جامعة حائل وفق المتوسطات الح

لة احصائية بين استجابات التنظيمية ، المتطلبات البشرية ، المتطلبات المادية ، كذلك عدم وجود فروق ذات دلا
د اوصت الدراسة بضرورة تهيئة البيئة افراد عينة الدراسة حول مدى اهمية متطلبات انتائج المعرفة لبناء ميزة تنافسية وق

 تنافسية وبنائها .رفة التي تعتبر ضرورية لتعزيز الميزة الالمناسبة داخل اروقة الجامعة لانتاج المع

 

 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة :

وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية  الشاملة الجودة إدارة وضوعالسابقة فيما يتعلق بم للدراسات السابق العرض اشار
ة والإدارية الأكاديميت المجالا في الجامعات في لشاملةا الجودة إدارة تطبيقتطرقت إلى  جميعا أنها جامعاتلل

 أو الصناعية المؤسسات فيسواءا  الشاملة الجودة إدارة بمبادئ العمل وأهمية ضرورة على واتفقت ،والإقتصادية
 اليةالح الدراسة وتتفق. الأداء وتحسين تطوير في بالغة أهمية من تمثله لما، الخصوص وجه على العالي التعليم مؤسسات

 الرئيسي الهدف حيث من عنها وتختلف الاستبانة، أداة واستخدامها الأهداف حيث من السابقة الدراسات مع
أداء مؤسسة التعليم العالي الجزائرية ودور الكوادر المؤهلة  واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت للدراسة،حيث

والتي تشمل  فيها الأكاديميةالهيئة  نظر وجهة منالنمو النوعي  لتحقيقوتجويد مخرجاتها سعيا  تحسينفي قيادة عملية 

                                                             

ية المتطلبات اللازمة لانتاج المعرفة كمدخل لبناء ميزة تنافسية في جامعة حائل بالمملكة محمد بن فهاد اللوقان.اهم 1
 . 120-95ص. -،ص2016،   1، ع, 28، م. مجلة العلوم التربوية ، جامعة الملك سعودالعربية السعودية ، 
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وكذلك تتميزت هذه الدراسة بأنها تناولت أبعادا متعددة للكفاءة وربطها بالجودة الشاملة  ،عينة من الأساتذة والطلبة
 وأثرهما في تحقيق الميزة التنافسية للجامعة الجزائرية.

 السياسية والعلوم الحقوق كلية  ربةتج لنقل محاولة في تتمثل تفصيلية تحليلية راسةد لتكون الحالية الدراسة جاءت؛ وعليه
الصعيد  على البحثيةما منتجاته ودةلج تنافسية ميزة تحقيق في بوهران والكهرباء للطاقة العليا والمدرسة تلمسان بجامعة

 البشرية الكفاءات على تمادالاع خلال من التعليمية العملية كفاءة  في عمليا الخوضعن  فضلاا  ،الوطني والإقليمي
 لمعايير الأكاديمية.اوتحسين مستوى  للجامعات التنافسية القدرة لتحقيق الجودةالشاملة متطلبات تطبيق في

قارنة بين الجامعة والمدرسة الم على الضَوء ت سلط السابقةكونها الدارسات عن الدارسة هذه تاميز  أهمم   تَكمن كما
لجودة الشاملة إعتمادا على ايان نقاط الإختلاف والتشابه بين البيئتين في مجال العمل بمبادئ العليا من أجل تب

 علم حد على-لدراسات القليلةمن بين اوهيوإنعكاسها على تحقيق الميزة التنافسية  الابتكارية،و  القدراتالإبداعية
اسة وهي عبارة عن إستبانة قامت اني لأداة الدر ا النوع من المقارنة وذلك من خلال التطبيق الميدهذ تناولتة الباحث

 .الباحثة بإعدادها بعد الإطلاع على الأدب النظري المتوفرة حول الموضوع

 الدراسة إشكالية .4.1
 لها لما العالي التعليم مؤسسات على القائمين قبل من باهتمام حضيت التي الموضوعات من الشاملة الجودة تعتبر
 من تبنبها العالي التعليم لمؤسسات يمكن التي والمبادئ الأفكار من مجموعة على يقوم لمفهوما هذا كون  كبيرة  أهمية
 وفي. والعالمي المحلي التنافس سوق في ملحوظ بشكل والتميز التفوق تحقيق وبالتالي ممكن أداء أفضل تحقيق أجل

 إدارات على لزاما أصبح المنافسة خلال نم الجزائرية العالي التعليم مؤسسات تواجه التي والتعقيدات التحديات خضم
 تجنيد خلال من التنافسية الميزة تحقيق على تساعد التي الشاملة الجودة على مبنية مفاهيم تبني المؤسسات هذه

 الجامعات في الشاملة ةدالجو  متطلبات لتطبيق البشرية الكفاءات وتدعيم
  .الجزائرية
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 لتحديد الجزائر في عليا رسةومد جامعة من مكونة عينة على تجريبية راسةد إجراءعلى  الباحثةعملت  الشأن هذا وفي
. ةالجزائري الجامعات تنافسية ةوتير  من الرفع أجل من الشاملة الجودة متطلبات تطبيق على البشرية الموارد كفاءة  أثر

 :خلال من بلورتها يمكن والتي البحث هذا إشكالية إلينات تبادر نا ه ومن

لضمان الاستجابة بفعالية  سةالمؤسسات التعليمية المدرو الموارد البشرية واستغلالها من قبل ما مدى كفاءة 
 تنافسية؟في العملية التعليمة كمطلب رئيسي لتحقيق الميزة اللمتطلبات الجودة الشاملة 

تطلبات ستجابة بفعالية لمما مدى نجاعة نظم الجامعة الجزائرية في إستغلال كفاءاتها البشرية لضمان الإ
 الجودة الشاملة في العملية التعليمة كمطلب رئيسي لتحقيق الميزة التنافسية؟

 :الدراسة فرضية .2

للى اشكالية الدراسة، عمن أجل معالجة إشكالية الدراسة تم وضع عدة فرضيات تعتبر الأكثر احتمالا للاجابة 
 وسيم اختبار مدى صلاحية هذه الفرضيات:

على تحقيق الميزة التنافسية  الموارد البشرية ولإتباع سياسات الجودة الشاملة هناك أثر إيجابي لمدى كفاءة
 في مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة.

 الفرضيات: .2.1
تنافسية لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية يوجد أثر ذو دلالة احصائية لتأثير كفاءة الموارد البشرية على تحقيق الميزة ال.1

 محل الدراسة.

في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية  وجد أثر ذو دلالة احصائية لكفاءة الموارد البشرية على تحقيق الجودة الشاملةي. 2
 محل الدراسة.

افسية لمؤسسات التعليم العالي يوجد أثر ذو دلالة احصائية لطبيق سياسات الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التن.3
 الجزائرية محل الدراسة.

سياسات الجودة الشاملة على  أثر ايجابي مشترك ذو دلالة احصائية لكل من كفاءة الموارد البشرية وتطبيقيوجد .4
 تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية محل الدراسة.
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نافسية بين يق الميزة التليس هناك فرق جوهري لكفاءة الموارد البشرة وتطبيق سياسات الجودة الشاملة وتحق.5
 مؤسسات التعليم العالي الجزائرية محل الدراسة.

قيق الميزة التنافسية بحسب ليس هناك فرق جوهري لكفاءة الموارد البشرية وتطبيق سياسات الجودة الشاملة وتح.6
 المتغيرات الديمغرافية للمستجيبين محل الدراسة.
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 نموذج الدراسة المقترح:.3
 تقل )ثابت، أصل(متغير تابع )فرعالمتغير المس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغير تابع )أصل(

 

 :نموذج الدراسة1 رسم توضيحي

 المصدر:  من إعداد الباحثة

جودة مخرجات نظام -
 التعليم العالي.

تنافسية مؤسسات -
 الي.التعليم الع

خلق قيمة -
 .مضافةللمجتمع 

 الميزة التنافسية

 

 الفعالية.-
 الإبداع والإبتكار.-
 العمل الجماعي.-

. 

 كفاءة الموارد البشرية

 التحسين المستمر.-
 التكوين والتدريب.-
 تكنولوجيا الإعلام والإتصال.-
 .خلية ضمان الجودة-

 الجودة الشاملة



 مقدمة

15 

 الإجرائية مفاهيمال.تحديد 4
 اهيم الإجرائية فيما يلي :يد المفبناءا على ما تم ملاحظته؛ وإنطلاقا من معطيات الدراسة الميدانية. يمكن تحد

المعارف المكتسبة في بيئة القدرة على إنجاز الأعمال بطريقة مثلى )توظيف المهارات و الكفاءات البشرية:  .7
 العمل (، لتحقيق الأهداف بجودة أعلى.

 بكفاءة لعملا جوانب مختلف في الأفراد تعاون خلال من، العميل وتوقعات رغبات تحقيقالجودة:  .8
 .تكلفةو  جهد وبأقل طريقة بأفضل المطلوبة المواصفات تحقيق على الجودة وتعتمدلية.وفعا

 لتعبئة كسياسة  أساسي شكلب الإستراتيجية هذه تعتمد ،المؤسسة إدارة تتبناها إستراتيجية:الشاملة الجودة .9
 .ملائهالإرضاءعلتطوير عملياتها الإدارية وتحسين مخرجاتها  المنظمة موارد جميع وتجنيد

 مدخلها تخريج أجل من كوذل مؤسسات التعليم العالي تنتهجها المبادئ من مجموعةالتعليم العالي: جودة .10
 .الجودة من مستوى أعلى على الطالب وهو الرئيسي

 من كل  وتحسين تطويرلالمؤسسة  بها تقوم التي الإدارية والإجراءات العمليات كافةالتحسين المستمر: .11
 .خرجاتالملتجويد  عملياتالو  دخلاتالم

 جودة ورفع والبحثي اديميالأك أدائها لتحسين إمكانياتها استثمار على الجامعة قدرةتنافسية الجامعات:  .12
مستوى عال  لتحقيق تؤهلهاو  والمنافسة، الاستمرار على تساعدها تنافسية مزايا تمتلك يجعلها مما مخرجاتها،

بين النظم النظيرة ومدى  وضعية النظام التعليمي التنافسية تعبر عن يميزها عن الجامعات الأخرى. كما ان
التقارير الدولية  ة المعمول بها فياستيفاء المعايير والمؤشرات المرجعي لالوقع متميز بينهم من خلم تحقيقه مرتبة

 قليمية.والإ
  .حدود الدراسة5

ارد البشرية في تطبيق : ركزت هذه الدراسة في شقها الموضوعي على قياس أثر كفاءة المو أ.محددات موضوعية
صرت هذه الدراسة على هذه متطلبات الجودة الشاملة لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الجزائرية. حيث اقت

 المتغيرات فقط.
ؤسسة موضع الدراسة. حيث اشتملت هذه الدراسة الهيئة الأكاديمية من أساتذة وطلبة في الم :بشرية.محددات ب

ت البحث، حيث أنه من وهي أقرب ما يمكن الوصول إليه للعينة العشوائية ضمن محددا تم سحب عينة ملائمة من
 وائية.المتعارف عليه في معظم الرسائل الجامعية سحب عينة ملائمة كأقرب بديل للعينة العش
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قمنا  ة بين متغيرات الدراسةمن أجل تحقيق أهداف الدراسة، وبغية تحديد الأثر وحدود العلاقمنهج الدراسة:  .6
اناتها، والعلاقة بين مكوناتها بإستخدام المنهج الوصفي والمنهج التحليلي لوصف الظاهرة موضوع الدراسة، وتحليل بي
 لأنهايضا على المنهج المقارن وأبعادها، من خلال استكشاف واستنباط المفاهيم والأسس النظرية للدراسة. إعتمدنا أ

 . وضوعمتغيرات المدراسةارن  لمق بمثابةحقـل تكونونظام المدرسة العليا ل جراء مقارنة بين نظام الجامعةلإ لأنسبا

قوق والعلوم السياسية بجامعة وللقيام بالدراسة الميدانية إعتمدنا تقنية دراسة الحالة، وذلك على مستوى كلية الح
ت جمع البيانات، ليتم في دواتلمسان والمدرسة العليا بوهران أين قمنا بإستخدامالإستمارة كأداة أساسية من من أ

حة فرضيات الدراسة ةالمناسبة لطبيعة الدراسة بغرض إختبار مدى صالإحصائيالأساليب استخدممرحلة لاحقة 
 تدعيمها بالتحليل والتفسير. وتحليل المعطيات أي أننا جمعنا بين المقاربتين الكمية والكيفية لإثراء الدراسة و 

للشق  مابالنسبة، ألانترنيتا ومنظومة العلمية اجعر الم بعض على بالاعتماد ةالنظري المعلومات جمع سلوبأانحصر و
 مجال في ساتذةمن أ مجموعة قبل من للتحكيم خضعت التي الاستبيان على إستمارة الاعتماد تم فقد التطبيقي

مج الحزمة الإحصائية برنا ياناتالب كافة  دخالإ تم والمعطيات الميدانية المعلومات جمع من الانتهاء بعد، و لاختصاصا
(SPSS)واقع الكفاءات  حولي العينةأر  بيانتل بإجابات المبحوثين بيانات ونتائج تتعلقعلى  الحصول لغرض

 . لعاليا التعليم مجال فيلتحقيق الميزة التنافسية  الجودةالشاملة البشرية ودورها في تطبيق
 .الاقترابات النظرية المعتمدة7

الطبيعة الادارية تم استخدام هذه ذا الاقتراب مكانة في التحليل من أجل دراسة الظاهرة و نظرا لما لهمقاربة الدور:
 املة في تحقيق التميز للمؤسات الجامعية.المقاربة في دراستنا، وذلك لمعرفة دور وتأثير كفاءة الموارد البشرية والجودة الش

تأينا استخدام هذه المقاربة للاقتراب خل التنظيم، وقد ار تدرس هذه المقاربة التفاعلات التي تحدث دا القاربة النسقية:
 والبحث في العلاقة الترابطية بين  متغيرات الدراسة.

 دات الادارية بمختلف مستوياتها. لذلكتركز هذه المقاربة على الوظائف التي تؤديها الوح المقاربة البنائية الوظيفية:
 اسة.اب من بنية ووظيفة المؤسسة محل الدر تم اعتماد المقاربة البنائية الوظيفية للاقتر 

ليل الوثائق القانونية لتدعيم نتائج تم اعتماد في الدراسة المقاربة القانونية وذلك من خلال تح المقاربة القانونية:
 البحث.

 
 هيكل الدراسة .8
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 تناول لدراسة،سيتما افهدلأ اوتحقيق العلمية الدراسات عليهافي المتعارف العلمي البحث منهجية لضوابط وفقا
 :كمايليموضوع البحث  

م فصول الدراسة والمتمثلة في تتضمن المقدمة جملة من العناصر التي تشكل اللبنة الأساسية لبناء وتصمي المقدمة:
جي المتبع بما في ذلك حدود تقديم سؤال البدء وتقديم اإشكالية الدراسة وصياغة الفرضيات ، وتوضح المسار المنه

رض نومذج الدراسة المقترح وبيان ليل الدراسات السابقة وإدراج الإضافة العلمية للدراسة الحالية، مع عالدراسة، وتح
 هيكلتها البحثية.

ملة من خلال مبحثين أساسيين، نتطرق فيه إلى تحليل الجوانب النظرية المتعلقة بمتغير الجودة الشا الفصل الأول:
عي. في حين يتطرق الثاني لممارسة ه في الممارسات الإدارية في المجال الصنايتناول الأول عرض تطورات المفهوم وأهميت

 الجودة الشاملة في الهيئات التعلمية أهمية هذا المفهوم في العمليات الإدارية.
ل التطرق إلى الأساسيات التي خصص للمنطلقات الفكرية المتعلقة بكفاءة الموارد البشرية، من خلا الفصل الثاني:

ل والمتغير التابع. فقد قسم بدوره يها مفهوم الكفاءة، وكذا مميزاته والربط النظري بين كل من المتغير المستقيقوم عل
ية وخصائزها المميزة وأخيرا إلى مبحثين ، بدء بمدخل لدراسة الكفاءات البشرية وخصوصا تحديد المقاربات المفهوم

 قا مما توصلت إلية الدراسة.الجودة الشاملة وتحليلها إنطلاعرض  علاقة كفاءة الموارد البشرية  بتحقيق متطلبات 
ات التعليم العالي، وعرض دور متغير يتعلق بالمعالجة المفاهيمية للميزة التنافسية، وأهميتها في مؤسسالفصل الثالث: 

 قبلية.الجودة والكفاءة في تحقيق التنافس للمؤسسات الجامعية واللحاق بركب الريادة المست
رض مسار التعليم العالي في الجزائر، عبناءا على المقدمة والمعالجة المفاهيمة يتم التطرق في هذا الفصل لرابع:الفصل ا

ن البحث، بالإضافة إلى تحليل مليتم كخطوة ثانية تقديم عام للمؤسسات محل الدراسة، وكذا تحديد العينة المستهدفة 
 تطور التنافسية خلال العشر والذي سيكون بمثابة قاعدة لتقديم الوثائق المتحصل عليها من المؤسسات محل الدراسة،

 سنوات الماضية في المؤسسات محل الدراسة.
إستكمالا للجانب التطبيقي للبحث يتم التطرق في هذا الفصل  إجراء التحليل الإحصائي  الفصل الخامس:

الدراسة باستخدام الطرق الإحصاء  للبيانات من خلال وصف خصائص عينة الدراسة ثم عرض وتحليل نتائج محاور
الدراسة، بالإضافة إلى عرض جملة من الإختبارات للتأكد من صلاحية نموذج  spssالوصفي وإعتمادا على مخرجات 

التي توصلنا إليها مقرونة  نتائجال تقديمب نقوملهذه الدراسة  ةالإنحدار ليتم إختبار فرضيات الدراسة.في الأخير وكخلاص
التي يمكن أن تكون مفيدة بالنسبة لموضوع الدراسة، أو لمواضيع بحثية أخرى مع تقديم  والاقتراحات تالتوصياببعض 

  بعض المواضيع التي يمكن أن تفتح آفاقا مستقبلية للدراسة.



 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الاول
الجودة الشاملة في  لمفهومالإطار النظري 

 مؤسسات التعليم العالي
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 تمهيد:
لوجية، فهي واحدة من المفاهيم الجديدة ة الموجة الثورة الثالثة بعد الثورة الصناعية والثورة التكنو تعتبر الجودة الشامل

لمنظمات والاقتصاد التي ظهرتفي نهاية القرن الماضي نتيجة المنافسة العالمية المكثفة في المؤسسات وا
لقطاعات الصناعية والخدمية نجاحا  الشاملة في اوالصناعةالتكنولوجيا والتجارة في الدول.وقد أظهر تطبيق إدارة الجودة 

ودة، وتحسين الأداء، كبيرا من خلال تحسين معدلات الربحية، وخفض التكاليف، وعدم وجود عيوب، وتحسين الج
لدول المتقدمة إلى تطبيق نموذج وتحسين علاقات الموظفين، وزيادة الرضا الوظيفي. كل هذه المزايا دفعت العديد من ا

الي دفع الدول الأخرى الأقل ودة الشاملة على مؤسسات التعليم العالي، والذي حقق نجاحات بارزة، وبالتإدارة الج
ف المنافسة في الأسواق الدولية في تقدما إلى تطبيق هذا النموذج كوسيلة لمواجهة المتغيرات الدولية المتمثلة في تكثي

 جميع المجالات، بما في ذلك التعليم.
 :التالية المباحث لالخ من وذلكالجودة الشاملة في المجال التعليمي  لمفهوم عرضاتحليليا ليتناول هذا الفص

 المبحث الأول: تعريف دائرة المعارف
 المبحث الثاني: تحول فلسفة الجودة من الصناعة إلى قطاع التعليم العالي
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 المبحث الأول: تعريف دائرة المعارف
قعا عمليا لابد من تطبيقه ودة الشاملة لم يعد مصطلحا فكريا، بل أصبح واأصبح من الواضح أن تحقيق معايير الج

اد التحدي الذي يواجه قفي مختلف المؤسسات الجامعية لتحقيق حسن الأداء في التسيير، ومن هذا المنطلق فقد 
سات الجامعية صبحت المؤسأمؤسسات التعليم العالي إلى البحث في الجودة الشاملة وتبنيها كفلسفة وتطبيق، حيث 

أداة لمعرفة مدى أداء الأعمال كتتبنى الجودة الشاملة على أساس أنها القياس التي تقيس بها مخرجاتها، فهي تستخدم  
 . الجامعات فيبالشكل المطلوب والذي تطمح من خلاله لتحقيق ميزة تنافسية 

 المطلب الأول: التعريف اللغوي 
 لشاملة نذكر منها.والجودة االجودة تقديم تعربف دقيق لمصطلح  تعددت التعاريفاتوالإتجاهات التي حاولت

 .مفهوم الجودة من منظور إسلامي: 1
لقد في عصرنا الحالي مصطلح الجودة )الجودة النوعية، الجودة الشاملة( وجعلوا لذلك مقاييس والعديد من الجوائز إلا 

ون وسبق كل النظريات الحديثة ، وكان الإسلام أن هذه المصطلحات جاء بها ديننا الإسلام قبل الغرب بعدة قر 
الرائد الأول في وضع الأسس والمبادئ التي تدعو إلى إتقان العمل، فإذا نظرنا إلى المفردات التي جاءت في السنة 
النبوية المطهرة، كمصطلح الإتقان في العمل نجد أن الدين الإسلامي حث الإنسان على العمل بإتقان إرضاءا لله 

، ومفهوم الإتقان في ديننا الحنيف يتفق مع مفهوم الجودة في الغرب لتحقيق رضا المستفيد، إلا أنه يتخطاه عز وجل
، 1في عنصر مراقبة الله عز وجل، وهو ما يضفي على العمل المزيد من الإجادة والإحسان من خلال الرقابة الذاتية

رَى اللَّهُ عَمَلَ لقوله تعالى كُمْ وَرَسُولهُُ وَالْمُؤْمِنُونَ وَسَتُ رَدُّونَ إِلَىٰ عَالِمِ الْغَيْبِ وَالشَّهَادَةِ فَ يُ نَبِّئُكُم : وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَي َ
 .2بِمَا كُنتُمْ تَ عْمَلُونَ 

إن جودة العمل وإتقانه في جميع أمور الحياة هي من أساسيات ديننا الحنيف، وهذا ما نص عليه كتاب الله سبحانه 
صلى الله عليه وسلم، وذكر بأن صفتي الحفظ والعلم هي أساس نجاح العامل في عمله وسبب  وتعالى وسنة نبيه محمد

 .3(55قَالَاجْعَلْنِي عَلَى خَزَائِنِ الَأرْضِ إِنِّي حَفِيظٌ عَلِيمٌ )في جودة العمل وإتقانه. لقوله تعالى:
 

                                                             

، م. 2،ع.-تفكر –مجلة الجزيرة سعد الدين، ومنصور محمد. مفهوم الجودة والإتقان "رؤية إسلامية"،  1
 .  02، ص 14،2014

 .105سورة التوبة، الآية رقم  2
 .55سورة يوسف، الآية رقم 3
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في أي عمل يسند إلى العامل، قال الله كما أشار سبحانه وتعالى في آية أخرى إلى أهمية التحلي بالقوة والأمانة 
رَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِيُّ الْأَمِينُ  تعالى: ،  .1قاَلَتْ إِحْدَاهُمَا ياَ أبََتِ اسْتَأْجِرْهُ  إِنَّ خَي ْ

وتلخص هذه الصفات في إحسان العمل وإجادته، إذ العبرة ليست في الأعمال الكثيرة بقدر ما هو بحسن إنجاز 
لُوكَُمْ أَيُّكُمْ أَحْسَنُ عَمَلاا  وَهُوَ  . قال سبحانه وتعالى:2طلوب إنجازهاالأعمال الم الَّذِي خَلَقَ الْمَوْتَ وَالْحَيَاةَ لِيَب ْ

 .3الْعَزيِزُ الْغَفُورُ 
وقد تطرق الإسلام إلى الجودة في التعليم حيث عرفت المناهج التربوي في العصور الإسلامية الزاهرة جودة عالية في 

حيث نجدهم في نطاق التعليم في تلك الفترة  .هج التعليمي وجودة التدريس مع مراعاة القدرات المختلفة للطلابالمن
قاموا بتقسيم منهج التدريس إلى عدة أقسام ليسهلعلى الطلاب دراسته وحفظه، إذ من الثابت أن المصاحب العثمانية 

كل، ومع مرور الوقت تفننوا في المصاحف من خلال كانت مجردة من التجزئة، كما كانت مجردة من النقط والش
تجزئتها إلى عدة جزيئات مختلفة واوجدوا بيد الطلاب أجزاء مستقلة من القرآن، وقاموا بتقسيم الجزء إلى جزءين، ثم 
س عند نهاية كل خُس آيات من السور،  الحزب إلى أربعة أجزاء سموا كل واحد منها ربعا، ومنهم من وضعوا كلمة خُ 

كلمة عشر عند نهاية كل عشر آيات منها. والغرض من كل ذلك هو التيسير والتسهيل ليتمكن الطلاب من حفظ و 
 .4القرآن الكريم الذي يتناسب وقدراتهم

وعليه إن مفهوم الجودة من المنظور الإسلامي هو الوصول إلى الأحسن والأفضل فإذا كان حسنا فقد بلغ غاية 
ارة الإسلامية في العديد من الآيات النبيلة والأحاديث النبوية قال عليه أفضل الصلاة الجودة، وهذا ما أكدته الحض

فقد تم تقديم مفهوم الجودة في العديد من الأشكال "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه"، وأتم التسليم: 
لامية، أنها طبقت الكثير من المبادئ والمعاني المختلفة، كما يتضح من العديد من الآراء العملية في الحضارة الإس

الأساسية المتعلقة بالجودة الشاملة، واهتمام الإسلام بالجودة من خلال إنشاء العديد من المبادئ والمعاني والمفاهيم 

                                                             

 .26سورة القصص، الآية رقم  1
، 1، ط.TQMإدارة الجودة الشاملة فكر وفلسفة.....قبل أن يكون التطبيق محمود عبد الفتاح رضوان،  2

 . 12ص. ، 2012القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر، 
 .02سورة الملك، الآية رقم 3
، 1، ط.مبادئ الجودة الشاملة في الإسلام وبعض تطبيقاتها في التعليم الإسلاميجمال محمد محمد الهنيدي،  4

 .114 -112، ص. 2009القاهرة: دار النشر للجامعات، 
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 التي تشير إلى الجودة الشاملة أو ذات العلاقة الوثيقة بها. وبالتالي إن الجودة في الإسلام تعني الأداء على أكمل وجه
"إِنَّ اللَّهَ يأَْمُرُ باِلْعَدْلِ ، لقوله تعالى: 1في الوقت المناسب بأقل الموارد المتاحة، والأداء بمهارة عالية، والعدالة في المعاملة

حْسَانِ"  .2وَالإِْ
 :المفهوم المعاصر للجودة.2

الدول الصناعية المتقدمة. الجودة هو مصطلح بالأساس إقتصادي ظهر بناءا على التنافس الصناعي والتكنولوجي بين 
تم تعميم مصطلح الجودة على نطاق واسع في أواخر القرن العشرين والحادي والعشرين بسبب التغيرات العالمية المتتالية 
التي جعلت الجودة مطلبا ضروريا، لذلك نجد العديد من التعاريف المتنوعة وفقا للسياق الذي يستخدم فيه المصطلح 

 3لإنتاجية المحددة له. ومجالات المعرفة وا
يعرف العزاوي الجودة بأنها "الموائمة للإستعمال"، نظرا لأهمية الجودة في التصميم والإنتاجية ، من حيث المتطلبات 
اللازمة للعمل من أجل تحقيق السلامة للموظفين عند إنجاز عملهم، بالإضافة إلى مشاركة العميل في تحديد متطلبات 

التي يحصل عليها )أو تحديد المواصفات وفقا للمتطلبات العلمية والإنتاجية(. ويحقق موائمة جودة السلع والخدمات 
 4.السلع للإستعمال الذي يقصده. وبهذا الصدد، فإن السعر، ووقت التسليم يكون في الموعد المحدد

ة من التعرف لعمل بدايانهج الجودة الشاملة يتضمن تطبيق مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر 
 منتج المقدم له.على إحتياجات المستفيد إلى غاية مرحلة تقييم رأي المستفيد حول الخدمة أو ال

كما أنها شكل من أشكال التعاون في أداء الأعمال من خلال فرق العمل، وذلك استنادا إلى القدرات المشتركة 
والإنتاج. وهي التركيز القوي والثابت على احتياجات لكل من الإدارة والموظفين، بهدف التحسين المستمر في الجودة 

                                                             

هرة: الأكاديمية الحديثة للكتاب ، القاشروط التطبيق -الأساسيات -إدارة الجودة الشاملة المفهومبلية لحبيب،  1
 .36، ص. 2019الجامعي، 

 .90سورة النحل، الآية رقم 2
مبادئ الجودة الشاملة وتطبيقاتها في الكتاب والسنة )جودة الصلاة أنموذجا(، . أمنية محمد عبد الجواد أبو يوسف 3

 . 984، ص. 2021معة السويس، ،كلية الآداب، جا1، ع.المجلة العلمية لكلية أصول الدين والدعوة بالزقازيق
 .7، ص.2005، الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  4
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العميل ورضائه وذلك عن طريق التطوير المستمر للعمليات الإدارية لتلبية متطلبات المستفيد على أكمل وجه. وجميع 
 .1هذه التعريفات وإن كانت تختلف في ألفاظها ومعانيها فإنها تحمل مفهوما واحدا هو: "كسب رضا العملاء"

لى أنه عصر الجودة بإعتباره عظي مفهوم الجودة باهتمام كبير لدرجة أن بعض المفكرين ينظرون إلى هذا العصر لقد ح
ات العالمية والإقليمية ومواجهة أحد الركائز الرئيسية لنموذج الإدارة الجديد الذي فرض نفسه بما يتماشى مع التغير 

 ها:تعريفات الخاصة بالجودة من أهمتحديات المنافسة الحتمية، ولقد تعددت المفاهيم وال
 المستوى العالي من التميز؛ 
 جعل الشيء كما يجب أن يكون عليه؛ 
 مطابقة الشيء للإحتياجات؛ 
 تقديم مخرجات ذات كفاءة تتفق مع إحتياجات السوق؛ 
 2المطابقة للمواصفات المتفق عليها مقابل قيمة مناسبة. 

هوم موحد للجودة، إذ د هذا العصر لا يوجد اتفاق كلي حول مفعلى الرغم من قدم مصطلح الجودة إلا انه ولح
 نجد تعريفات كثيرة بحسب القطاع الذي تنتمي إلية.

 . مفهوم الجودة الشاملة: 3
يركز مفهوم الجودة الشاملة على أن تحقيق الجودة هو نتيجة مباشرة للظروف والعمليات والهياكل الداخلية. لذلك 

لعمليات وتحليلها يسهل معرفة المعيقات التي تعرقل الحصول على الجودة. وإضافة كلمة إن الاهتمام بخطوات هذه ا
شاملة لمفهوم الجودة تشير إلى الجودة بأوسع معانيها، أي الجودة الشاملة، والتي تشمل المنتجات والخدمات 

ت المعنى الأضيق والمشار "، مقارنة بالجودة ذاBig Q والأشخاص والعمليات ومجتمعات العمل والمشار إليها بـ "
 3" والتي تركز على جودة أحد عناصر العمليات وليس جميعها.Little Qإليها بـ "

                                                             

مجلة قسم الهندسة بجامعة محمد بن عايش المروعي.مفهوم الجودة الشاملة ودورها في التعليم المعماري الجامعي،  1
 .646. ص. 2018معة الأزهر، أفريل، ، كلية الهندسة، جا47ع.الأزهر،

، ( المفهوم والفلسفة والتطبيقاتTQMإدارة الجودة الشاملة )بهجت عطية راضي. هشام يوسف العربي،  2
 .19-18ص ، 2016القاهرة: دار روابط للنشر وتقنية المعلومات، 

ودة الشاملة للإنتاج والعمليات إدارة الجودة المعاصرة مقدمة في إدارة الجمحمد عبد العال النعيمي وآخرون،  3
 39الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، د.س.ن، ص.  والخدمات،
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ويستند مفهوم الجودة الشاملة على دمج الوظائف والعمليات على جميع المستويات، فهي نظام ونهج يقوم على 
لسلع والخدمات. فأي منظمة ناجحة على التفاعل بين مختلف عناصر المنظمة لتحقيق التحسين المستمر لجودة ا

إختلاف نشاطها تسعى لتحسين أي منتج أو عملية أو خدمة وتستغل الفرص للتحسينات على جميع المستويات 
 . 1كطريق إلىتحسين أداء المنظمة وبالتالي زيادة التنافسية، )التحسين هو شعار الجودة الشاملة(

عن فلسفة القيادة تهدف إلى تحقيق الكفاءة والفعالية للمنظمة وذلك من الجودة الشاملة هي الممارسات التي تعبر 
خلال التركيز على موارد المنظمة المادية والبشرية، كما تعتبر الجودة الشاملة نهج شامل لتحسين القدرة التنافسية 

 . 2مستويات المنظمةوالفعالية والمرونة من خلال تخطيط وتنظيم وفهم كل نشاط وإشراك كل فرد على كل مستوى من 
نظام الجودة الشاملة يدل على حد سواء على فلسفة ومجموعة من المبادئ التوجيهية التي تمثل أساس المنظمة، هذه 
المبادئ تسعى لإدارة العمليات بكفاءة من أجل تحسين الخدمة المقدمة. إنها فلسفة الإدارة المعاصرة تستند إلى 

ة والمفاهيم المتعلقة بالجهود المتفاعلة في العمليات.وتهدف هذه المؤشرات والمفاهيم مجموعة من مؤشرات الإدارة الحديث
. ويتم اعتماد الجودة الشاملة في العديد من المنظمات لتحسين جودة 3إلى تعزيز الأداء والتحسين والتطوير المستمر

وتلبية متطلباتهم من خلال تحسين خدماتها ومنتجاتها، والمساعدة في تقليل معدلات العيوب، وكسب رضا العملاء 

                                                             

1 Vijayagiri Bikshapathi, total quality management for corporatesocial 
responsibility in small medium enterprises, epra International Journal of 
Environmental Economics, Commerce and Educational Management, 
vol :7(5), december2020, p 22-23. 

شيماء جاسم خضير العموري، صالح مهدي العامري، تقييم إدارة الجودة الشاملة في شركة أور العامة في محافظة  2
 .139، ص. 1920، جامعة الوسيط، 32عمجلة إدارة العلوم الإقتصادية،ذي قار دراسة تطبيقية ،

3 Amani Said Hassan, Ayham A.M. Jaaron, Total quality management for 
enhancing organizational performance: The mediating role of green 
manufacturing practices, Journal of Cleaner Production, Vol 308, 25 July 
2021, p.2. 
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الفعالية والقدرة التنافسية والمرونة في عمليات إدارة إلى جانب ذلك، فإنه يقود المنظمة للتميز بدرجة عالية، وتعزيز 
 .1صورة العلامة التجارية، بالإضافة إلى خفض التكاليف عن طريق منع الوقت الضائع

ية على المفاهيم الأساسية للجودة الشاملة، وتم تجميعها من خلال المقارنة لقد اعتمدت شهادات وجوائز الجودة العالم
 :2التالي المرجعية مع المفاهيم الأساسية لجوائز الجودة العالمية المعتمدة، كما هو موضح في الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المفاهيم الأساسية للجودة :2رسم توضيحي 

 .185(، ص. 2017، )ودة لمؤسسات التعليم العالي العربيةدليل الجالمصدر: 
 ةملائم انها علىدة الجو  هذا الأخير عرفأشار "عمران" في دراسته لمفهوم الجودة إلى تعريف " كروسبي " حيث 

 لذلك مطابقته ودقة الموضوع التصميم تنفيذ دقة في يكمن المنتوج جودة مقياس أن باعتبار للتصميم المنتوج
 .3يمالتصم

                                                             

1 Costas Zafiropoulos , Vasiliki Vrana. « Service quality assessment in a 
Greek higher education institute » , Journal of Business Economics and 
Management, 9(1), 2008, pp. 34. 

 .185، ص. 2017، إتحاد الجامعات العربية دليل الجودة لمؤسسات التعليم العالي العربية، عمان: 2
مجلة الهندسة ان، بناء نظام لتقويم تطبيق إدارة الجودة الشاملة لمشاريع الأبنية المدرسية في العراق. ساجد مهدي عمر 3

 .02، الجامعة التكنولوجية، بغداد، ص. 28، م.14،ع. والتكنولوجيا

المفاهيم 

الأساسية 

 للجودة

 إدارة العمليات 

 القيادة بالرؤية والإلهام والنزاهة

 تحقيق نتائج متوازنة

المستقبل التركيز على  

 النجاح من خلال الأفراد

 بناء الشركات

 سرعةالبديهة

 خلق قيمة للعملاء

 رعاية الابتكار والإبداع

 تحقيق المسؤولية اتجاه مستقبل مستدام
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لتميز،القيمة، يعتمد على ا "مفهوم نسبي"،ولا يوجد تعريف عملي عالمي واحد للجودة الشاملة. فه إنهيمكن القول 
 قعات العملاء.والمطابقة للمواصفات، الدقة في الإستخدام والتوافق مع المتطلبات والشروط وكذا تو 

 المطلب الثاني: الخلفية التاريخية للجودة الشاملة
سابقا في ظل المفهوم الإسلامي للجودة الشاملة هناك دلالات واضحة تأكد أن الإسلام أخذ بمفهوم  كما اشرنا

الجودة قبل أن تنطلق شعارات الجودة في الغرب، فكانت أول مدرسة )جامعة( طبقت معايير الجودة، من مدرسين 
(ه بعد أن استمر 625المنتصر بالله في ) وطلبة، ومنهج دراسة هي المدرس المستنصرية التي افتتحها الخليفة العباسي

 . 1بناءها ست سنوات وبكلفة سبعمائة ألف دينار
وتعزى أقدم الإهتمامات بالجودة إلى القرن الثامن عشر قبل الميلاد في  الحضارة البابلية في عهد الحاكم حمورابي، 

لذي ألزم على من يقدم ما هو غير جيد حيث تضمنت القوانين التي سنها جودة ودقة عالية فنجد  قانون  التجارة ا
 .2أو نقص القيمة السلعة أو الخدمة التي ي تاجر بها أو  يتداولها، القيام بإصلاح بالعيب
الجودة،فنجد جودة ودقة عالية  وتأكد الحقائق التاريخية في القرن الخامس عشر أن المصريين القدماء اهتموا بموضوع

 لأهرامات.بد المصرية القديمة والالتزام بالجودة في بناء اوإتقان في بناء ورسم جدران المعا
نشأت الجودة الشاملة مع الابتكار الياباني الذي كان يسمى بدوائر الجودة ويشار إليها أحيانا بدوائر مراقبة الجودة. 

سين مكان كان الهدف من دوائر الجودة هي إجتماع جميع الموظفين في اجتماعات أسبوعية منتظمة لمناقشة طرق تح
العمل وجودة العمل، ويتم تحفيز الموظفين لتحديد قضايا الجودة المحتملة ومن ثم مناقشة وتقديم الحلول الخاصة بهم. 

، ثم انتقلت فكرة دوائر الجودة إلى أمريكا في السبعيات 1962بدأت دوائر الجودة لأول مرة في اليابان في عام 
ائر الجودة لن تحسن الجودة فحسب، بل تزيد أيضا من مشاركة العاملين في وحققت شعبية كبيرة في الثمانينات. ودو 

العمل والابتكار، وتجعل أماكن العمل أكثر متعة.ظهر مفهوم الجودة منذ فترة طويلة، لكنه لم يظهر كوظيفة رسمية 

                                                             

دار  ، عمان:2، ط.إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،  1
 .43، ص. 2015صفاء للنشر والتوزيع، 

شرف الدين زديرة: دور إدارة الجودة الشاملة في تحسينجودة خدمات المؤسسات الإستشفائية )دراسة حالة عينة  2
(، قسم علوم التسيير، كلية العلوم اطروحة دكنوراه غير منشورة: مناجمنت المنظماتمن المؤسسات الإستشفائية(، )

 .07، ص. 2016/2017امعة محمد خيضر، بسكرة، الإقتصادية، ج
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ج متكامل للإدارة حتى وقت قريب، حيث أصبحت الجودة في الفكر الإداري الحديث ينظر إليها على أنهامنه
 التالي:. بشكل عام يمكن توضيح مراحل تطور مفهوم الجودة كما يوضح الجدول 1شامل

  

                                                             

 . 9، ص.2017، الأردن: دار إبن النفيس للنشر والتوزيع، مبادئ إدارة الجودة الشاملةمحمد إبراهيم،  1
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 يوضح مراحل التطور التاريخي لمفهوم الجودة1جدول 

 الأفكار السنة
كة، وكان ة الوقت والحر :يعتبر رائد مدرسة الإدارة العلمية وهو أول من أوجد دراس (Taylor)تايلور 1911

 .، حيث كان هاجسه الأساسي إجادة العمل وبالتالي الإنتاج
 "السيطرة على : قدم فكرة  السيطرة على الجودة إحصائيا في كتابه الشهير (Shewart)شيوارت 1931

 ."النوعية
يث ركز على موضوع ح: لاقت أفكاره رواجاا في المجالات العلمية في اليابان  (Demining)ديمنغ  1941

 .الجودة
 .:إهتم  بالرقابة على الجودة (Juran)جوران  1951
 .قدمت شركة مارتن مفهوم التلف الصفري 1991
 .قدم مفهوم التلف الصفري: (Crosby)كروسبي  1970
ت اليابان متمكنة، فلمـاذا  بدأ النفوذ الياباني يذاع في الوسط الأمريكي، وطرح سؤالاا مفاده إذا كان 1980

 .هذا اعتراف بنجاح أفكار ديمنغ في الإدارة اليابانيةنحن لا؟ و 
لعلاقـة بـين المنتجين وخبراء عقدت شركة فورد ندوات مع  ديمنغ للتحدث مع الإدارة العليا عن أهمية ا 1981

 .الجودة، وتوطيد هذه العلاقة
 .ودة الشاملةدارة الجلإ(Malcom Baldrige)أنشأ الكونجرس الأمريكي جائزة مالكوم بالدرج  1987
مالهم بما يـتلاءم وإدارة أصدر وزير الدفاع الأمريكي إرشادات وتوجيهات إلى دائرة الدفاع لتكييف أع 1988

 .الجودة الشاملة
 .نأول شركة أمريكية، وهي شركة فلوريدا للطاقة، تربح جائزة ديمنغ في اليابا 1989
 .ةالكليات والجامعات الأمريكيأصبح مدخل الجودة الشاملة يدرس بشكل واسع في  1993
اعياا، وأيضاا في بعـض الدول انتشر مفهوم إدارة الجودة الشاملة انتشاراا واسعاا في الدول المتقدمة صن 2003

 .لمجالاالنامية، لما لاقاه من رواج واهتمام من قبل الدارسين والمتخصصين في هذا 
في محافظات  الفلسطينية عاتالجام في الشاملة الجودة إدارة معايير تحقيق درجة، الملاح علي أحمد منتهىالمصدر:

، كلية الدراسات الوطنية حجامعةالنجا رسالة ماجستير غير منشورة،، التدريس هيئة أعضاء يراها الغربيةكما الضفة
 17ص.، 2005العليا، 

 وبالإجمال، مر مفوم إدارة الجودة الشاملة بأربع مراحل رئيسية:
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لسيطرة على الجودة )مرحلة ما قبل الثورة الصناعية(: شهد نظام الإنتاج الحرفي الذي سبق نظام ا المرحلة الأولى:
الإنتاج الضخم، الذي كان نتاج الثورة الصناعية، نشاطا للسيطرة الجودة. حيث كان الحرفي مسؤولا عن هذا النشاط، 

 . 1ويتعامل مع عملية فحص الإنتاج ومعالجة الفشل الذي يحدث فيه
نتيجة لتوسع المصانع وظهور الصناعات الحديثة وتوسعها، أدى ذلك إلى التخصص في العمل  رحلة الثانية:الم

وتوزيع العمل على أكثر من عامل كل حسب تخصصه، وتطلب ذلك انتقال مسؤولية السيطرة على الجودة إلى رئيس 
 الى الوصول حتى المختلفة نتاجلاا لمراحلال وخلعمليات منذ بداية إنتاج المنتج العمال الذي يتكلف بفحص ا

 .  2يالنهائ المنتج
كانت بداية القرن العشرين بقيادة "فريدريك وينسلوتايلور"،إذ تم مرحلة ضبط الجودة والتفتيش: المرحلة الثالثة

ب فيها العمل على اساس الوقت والحركة مع تقليل تكلفة الإنتاج عن طريق الحد من الضياع والخسارة )ودفعت الحر 
بظلالها على الصناعة، فتباينت أنظمتها وتنوعت طرق الإنتاج وأصبح رئيس العمال مسؤولا  1914العالمية الأولى 

 .3عن أعداد من العمال، مما أدى إلى ظهور مفتش خاص بضبط الجودة، وقد مورست عمليات تفتيش ورقابة صارمة
شهدت هذه المرحلة تحولا حاسما في السيطرة حصائي(:المراقبة الإحصائية للجودة )الضبط الإ الرابعة:المرحلة  -

على استخدام الجودة، إذ أدركت الشركات الصناعية أن نشاط التفتيش أصبح غير كاف، وإنما عليها البحث عن 
طرق أكثر تأثيرا  لتصبح المنتوجات بمستوى الجودة المطلوب فكان التغيير نحو مراقبة الجودة إحصائيا وإستخدام 

لعلمي في الرقابة على الجودة لضبط الجودة والعمليات وتشخيص المشاكل التي تحدث أثناء عملية الإنتاج، الأسلوب ا
فتم تزويد الفاحص بالأدوات والأساليب الإحصائية  مثل لوحات التحكم وعينات القبول بدلا من الفحص الشامل، 

 .4ور مميز وأكثر كفاءةلتحليل العمليات التشغيل والمخرجات وبالتالي تحويل الفحص إلى د
اتسمت هذه الفترة باستخدام واسع النطاق وكبير للمخططات الإحصائية في عمليات المنظمة خصوصا الإنتاج 

( والتي أثبتت كفاءتها في تشخيص cause-effect( ومخطط السبب والتأثير )paretoوالجودة كمخطط باريتو )
                                                             

، 2008، الأردن: دار اليازوري العلمية  للنشر والتوزيع، عيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، 1
 .57ص.

 .04، ص.2017،  مصر: مجموعة التنمية، إدارة الجودة الشاملة والتميز المؤسسيربيع الشيخ،  محمد 2
، ص. 2013، بيروت: دار الكتاب العلمية، إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليممحمود داود الربيعي وآخرون،  3

32. 
لة في الجامعات الفلسطينية في محافظات الضفة منتهى أحمد علي الملاح، درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشام4

 .18الغربية كما يراها أعضاء هيئة التدريس، )المرجع السابق الذكر(، ص.
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العمليات وكيفية إدارتها بكفاءة وبطريقة جعلت السيطرة والرقابة على المشاكل، ولقد كان التركيز في هذه الفترة على 
 1.العمليات مسؤولية كل فرد في المنظمة

تهدف إلى  :Total Quality Managementمرحلة إدارة الجودة الشاملة  الخامسة:المرحلة 
ة وتشجيع مشاركة العاملين جودة العمليات بالإضافة إلى جودة المنتج، ويركز على العمل الجماعي وروح الجماع

 .2واندماجهم، فضلا عن التركيز على العملاء ومشاركة الموردين
لك من ظهور احتياجات ذتزداد صعوبة ممارسة الأعمال الإدارية مع تغير المجتمعات وتطورها وما يترتب على  

ة الحلول، مما يتطلب اليوأزمات جديدة، التي تتطلب حلولا خاصة، حيث أصبح من الضروري البحث عن كفاءة وفع
لإدارية من قبل مفهوم إدارة الجودة تغييرا مستمرا في الأعمال الإدارية وقد تم إدخال هذا التغيير في طريقة التفكير ا

يوضح .  فكر الإداري التقليديالشاملة ، لأنه غير بعض المفاهيم التي كانت راسخة في ذهن خبراء الإدارة، وفقا لل
 ل تطور الجودة الشاملة:مراحالشكل التالي 

  

                                                             

الدور المعدل للثقافة –معالي عباس الشريف عبد الرحمن، إدارة الجودة الشاملة الموجهة وأثرها على الأداء المؤسسي  1
قسم الفلسفة، كلية  أطروحة دكتوراه غير منشورة،العاملة بولاية الخرطوم(، التنظيمية )دراسة على عينة من المصانع 

 .35-36، ص. 2018الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، جمهورية السودان، 
 .18منتهى أحمد علي الملاح، المرجع السابق الذكر، ص.  2



 لشاملة في مؤسسات التعليم العالي االإطار النظري لمفهوم الجودة                              ولالفصل الأ

31 

 

 :مراحل تطورالجودة الشاملة3رسم توضيحي 

كز إعداد رجال الإطفاء في دولة ، درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في تعليم وتدريب طلبة مر رعلي فطيم صقالمصدر: 
ج، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق ، قسم الإدارة والمناه(جستير غير منشورةرسالة ماالكويت من وجهة نظر المعلمين والمدربين، )

 .14، ص. 2013الأوسط، 
بعض وهذه المراحل التطورية  من خلال ما سبق يتضح أن تطور الجودة الشاملة مرة بعدة مراحل مترابطة مع بعضها ال

واد في تطوير وتحسين السلع ث ساهم العديد من الر كانت نتيجة العمل والجهود الفكرية ذات الأبعاد التطورية، حي
 .المنتجة أو الخدمات المقدمة

المستويات التي يظهرها الشكل  حصر أهم التطورات التي عرفتها إدارة الجودة الشاملة عبر الزمن من خلالأيضاويمكن 
 : التالي
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 تطور ادارة الجودة الشاملة: المستويات الأربعة ل4رسم توضيحي 

، مجلة الإبداع الرياضيدراسة إمربيقية.  تكوين المسير الرياضي وفق معايير إدارة الجودة الشاملة ـ. ناجيتمار، وروبي محمدالمصدر: 
 .141ص.،2012، 05جامعة المسيلة، ع.

 تطورها أن حظنلا أن كنث يم، حيالشاملة ودةلجا لفكرة التاريخي التطور يمكن الملاحظة من خلال الشكل أعلاه
 في كوظيفة  يظهر لم أنه إلا بعيد، زمن منذ ودةلجا مفهوم ظهور من الرغم علىالأساسية. ف راحلالم بمجموعة من مر

كما ،كأساس للتحسين المستمر  العلياالقيادة  جانب من انتباه هذا المفهوم يلفت أصبحو إلا في الآونة  ؤسسةلما
الوسائل المختلفة التي تم تنفيذها بمرور الوقت للحصول على الجودة مع إختلاف الوسائل يلخص الرسم البياني أدناه 

 .1والأبعاد الاقتصادية والاجتماعية في كل مرحلة
 
 

                                                             

1Myriam, laurence, « la qualite en industrie application : travail sur la 
qualite produit au sein d’une industrie agro-alimentaire », these pour 
obtenir le grade de docteur veterinaire, l’université paul-sabatier de 
toulouse, 2004,p. 26 



 لشاملة في مؤسسات التعليم العالي االإطار النظري لمفهوم الجودة                              ولالفصل الأ

33 

 
 المستهلك: الثقة

 المكون الإجتماعي: تطبيق المشاركة الفردية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قتصادي:المكون الا                  المكون الاقتصادي:                                  
 أخطاء مرتفعة           -تخفيض التكاليف                                                     -
     ف الإنتاج                                  يرتفاع تكالا -التحسين المستمر                                                      -
 تحسين صعب -صورة جيدة للمنظمة                                                  -
 

 : تطور مفهوم الجودة الشاملة5 رسم توضيحي

 المستهلك: عدم الثقة
 المكون الإجتماعي: عدم التحفيز، الإحباط

Source: (myriam, laurence,sibite, 2004,p-p.26) 

 المراقبة النهائية

 تحسين المراقبة

 ضمان الجودة

 المراقبة الذاتية

جودة مطلقة بتكلفة 

 أقل

 اكتشاف الخطأ

بة"نوع "المراق  

 

 تصحيحي

 نوع "المراقبة"

 

 وقائية
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سنوات الثلاثينات، في مراقبة الجودة ذروته والذي تم تناوله وتطويره من قبل (Shewhart)بلغ عمل شوارت
(، وقامت المؤسسات بتبني هذه ASQC، أنشأت الجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة )1947 .وفي سنةديمينج

بمشاركة إيشيكاوا في  JUSEء والمهندسين النظريات لتحسين جودة مخرجاتها. كما ساهم الاتحاد الياباني للعلما
تطوير دوائر الجودة على المستوى وتطوير مراقبة الجودة والتي أصبح يطلق عليها مراقبة الجودة الشاملة أو 

TQC هذه النسخة اليابانية ترفض فكرة أن المسؤولية عن الجودة تقع فقط على عاتق مجموعة من العمال في.
 . 1همة جميع الأفراد في المؤسسةقسم الجودة وإنما هي من م

و الحد الأدنى من الأخطاء، نحالإدارية تهدف إلى البحث عن التميز. والتميز هو نموذج فردي يوجهنا  اتهذه النظري
 رار على التحسين. لكنه أيضا نموذج جماعي يمكن تطبيقه على المؤسسة التي ستقوم بعد ذلك بالبحث باستم

ية لإدارة الجودة بشكل منفصل، يمكن تحديد مكونات الجودة الشاملة من تخطيط الجودة بعد تحديد المفاهيم الأساس
. هذه العناصر الثلاث المذكورة تتفاعل مع بعضها البعض في العمليات.كما هو 2وضمان الجودة ومراقبة الجودة

 :التاليموضح في الشكل 
 

 

 

 

 

 

 
 الجودة:عمليات 6 رسم توضيحي

Source : Alharthi, Khayyat, (2022),p.106 
 

                                                             

1Myriam, laurence, Sibite, p. 25. 
2Ghadi Alharthi, Mashael Khayyat. « The Role of Quality Management 
in IT Project Management », SAR Journal , vol.5(2), 2022, p.106. 
 

مراقبة 

 الجودة

 التخطيط للجودة ضمان الجودة
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ن تؤخذ في الاعتبار أيهدف تخطيط الجودة إلى تحديد وصف متطلبات وإجراءات الجودة وكيفية تحقيقها، ويجب 
 ميزانية المشروع كجزء من التخطيط.

 المطلب الثالث: إسهامات رواد الجودة الشاملة )نماذج الجودة(

نظمي، وتعتمد تقنيات الشاملة أساس حركة البحث عن مصادر التميز في الأداء المشكلت مفاهيم الجودة 
ل من تطبيق مفاهيم إدارة الجودة العمليات الإدارية على مجموعة من العناصر والمبادئ الإدارية والتنظيمية التي تجع

أجل الاستجابة للتحديات  من الشاملة ضرورية تتخلل جميع أنشطة المنظمة نحو تحقيق الرضا لجميع أصحاب المصلحة
 التنافسية المتزايدة.

ويمكن لى أكثر النماذج شيوعا. عاقتصرنا  أنه الإشارة إلى ونود أدواتها، استخدام دون الشاملة الجودة تحقيق يمكنلا
 الجودة الشاملة وفق مايلي: النماذج المستخدمة لتطبيقتفصيل 

ظاهر إدارة الجودة ارت أن التطوير المستمر هو أحد مشيو يعتقد(waltershewhart) أولا: والتر شيوارت
 –المراجعة  –العمل –الخطة )الشاملة وقد طور تصميما مشابها للطريقة العلمية في التطوير المستمر، تسمى دائرة 

 (PDCAالتنفيذ( )
ء، والعمل على لاقي الأخطاثم وضع خطة وفق معايير لت فيها يتم تحديد العملية التي سيتم تطويرها :planالخطة

 (.ديدتح من دةالجو  فيهاأدوات يستخدمتقييمها وتحسينها، وتعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل، حيث 
 التنفيذ، بداية محدودة تمجالا فيين التحس تجريب تمي حيث، تطبيق التطوير المقترح على نطاق محدود :Do العمل

 المرحلة ذهه في. علمي بشكل المعلومات كافة  جمع يتما كم  التحسين، عمليةل لاخ تحدث تغيرات أي تسجيل يتمو 
 .1وتصميم التجارب لإختبار الفرضيات الحلول، يتم تطوير

 
 
 
 

                                                             

نضال عبد الرحمن إبراهيم أبو سويرح، "أثر تطبيق نموذج شوهارت للجودة الشاملة على فعالية أداءالعاملين في 1
الجامعة الإسلامية، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، غزة،  ،رسالة ماجستير غير منشورةالكليات الجامعية بقطاع غزة"، 

 .44، ص.2019
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جمع وتحليل البيانات لتحديد ما إذا كان التطور المقترح يحظى بقبول ورضا في هذه العملية : يتم Ckekالتدقيق
 ينالتحس خطة نجاح مدى ديتحد ويتم. بقةاالس لمرحلةا تطبيق من الناتج تحسين مدى قياس أي العميل أولا.

 .1ليتم الذهاب لخطوة التنفيذ الموضوعة هدافهالأ
، والإستفادة من الفرص الجيدة من خلال تحديد المتغيرات تنفيذ التغيرات الفعالة المرتبطة بالعملية :Actالتنفيذ

تخطيط للإستمرار في هذا الحل والتحسين، مع البحث التنظيمية والإحتياجات التدريبية للتنفيذ الكامل، ومن ثم ال
تالي سير مراحل نموج شيوارت بالترتيب، حيث يبدأ بالتخطيط، الشكل الويوضح .2عن فرص التحسين الأخرى

 .ومن ثم العمل، وصولا إلى التدقيق ليتم البدء بمرحلة التنفيذ
 
 
 
 
 
 
 
 

 ر

 شيوارت لادارة الجودة الشاملة :نموذج7سم توضيحي 

 .30، ص.(2012)قادة،  المصدر:
هذا النموذج من أهم نماذج الجودة الشاملة كونه عبارة عن عملية دائرية ومستمرة، لاتنتهيولاتتوقف، وهذا 

 ما تعنيه الجودة.

                                                             

يـزيـد قـادة، " واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية 1
والعلوم التجارية، قسم إدارة  ، جامعة تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتسييرمذكرة ماجستير غير منشورةسعيدة"،

 .29ص.، 2011/2012الأفراد والمنظمات وحوكمة الشركات، 
 .44أبو سويرح، المرجع السابق الذكر، ص.2

تحديد معايير التطوير-1  

التنفيذ -4 دراسة النتائج -5   

الحل المعياري -6 التحليل -3   

تقويم العملة -2 التخطيط للمستقبل -7   
 التخطيط       التنفيذ

 

 

 العمل         التدقيق
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نتاجية والجودة خبير إحصائي رائد في عمليات تحسين الإو  هو أستاذ في جامعة نيويورك(Deming)ثانيا: ديمينج
ثورة إدارة الجودة الشاملة، يتضمن نهج ديمينج لإدارة الجودة الشاملة مجموعة من المبادئ،  "أبب "يلقب و 

وعددهاأربعة عشر مبادئ توجيهية لتحقيق الجودة الشاملة، حددت سبعة أمراض قاتلة تعيق الأداء التنظيمي، 
دة الشاملة، يؤكد ديمينج على أن الالتزام بالمبادئ الأربعة عشر وتجنب والعديد من العقبات التي تمنع تطبيق إدارة الجو 

 . 1الأمراض الفتاكة السبعة تمكن من تحقيق جودة عالية في الأداء
ت الإنتاج ومختلف في تحسين الجودة، صممت هذه الحلقة لربط عمليا "Demingحلقة  "إبتكرديمينج مايسمى 

 ت الزبون، هذه الحلقة تأخذ المسار الآتي:الأقسام )جهود متداخلة( لتلبية حاجا
 .في العملية الإدارية التخطيط لأي تحسينيتم في هذه المرحلة :Planخطط 

 تنفيذ الخطة، تطبيق المعايير، إكتشاف الأخطاء وتحديد أسبابها.يتم فيها : Doإعمل
 قياس وتقييم النتائج، وقابلية التطبيق. :Checkالمراقبة 

هذه الحلقات تصبح عبارة حلقات دائرية لتحسين العمليات  .2بيق الحلول بشكل واسع وسريعتطهنا يتم :Actنفذ 
 والممارسات الإدارية كما هو وضح الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

أطروحة دكتوراه غير   -دراسة حالة بنك البركة–ربيع المسعود، " متطلبات الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية  1
، ص، 2014الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الإقتصادية،  ، جامعة بسكرة، كلية العلوممنشورة

20. 
مجلة ا". ھا ، محاورھا ، روادھسعد علي زاير، رائد رسم يونس، " الجودة الشاملة في التعليم مفهومها ، مراحل 2

 .35، ص 2012، 1، ع.كلية التربية للبنات جامعة بغداد
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 ج:دائرة ديمين8رسم توضيحي 

 .(20، ص. 2014المصدر: )المسود، 
استفاد اليابانيون من و ينيج هو أن العنصر البشري في العمل هو أساس ومحور الاهتمام. الشعار الذي انطلق منه ديم

نظرياته، وقدروا عمله، حيث سميت جائزة بإسمه، ووضع الأسس العلمية والتطبيقية للجودة الشاملة، وحددها بأربع 
 ادئ في الجدول التالي:ونوضح المي .1عشرة نقطة،والتي أصبحت الملامح الرئيسية لفلسفة الجودة الشاملة

 Demingيوضح المبادئ الأربعة عشر ل 2جدول 

Deming's 14 Points (1982) 
1.Create constancy of purpose for improvement of product and service. 

 خلق ثبات الغرض من أجل تحسين المنتج والخدمة..1
 2.   Adopt the new philosophy                                                 

 .تبني فلسفة جديدة في العمل2
3. Ceasedependence on mass inspection 

 وقف الإعتماد على المراقبة كوسيلة  كاملة للحصول على الجودة            .3
4. End the practice of awarding business on price tag alon 

                                                             

 . 35لذكر(، ص.زاير، رائد. )المرجع السابق ا 1

ACT                         

Plan 

 

Check                        
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 ممارسة منح  الأعمال على أساس وحدة السعر.    إنهاء.4
5. Constantly and forever improve the system of production and service 

 تحسين نظام الإنتاج والخدمة باستمرار وإلى الأبد. .5
6. Institute modern methods of training on the job 

 ى رأس العمل              . تأسيس الأساليب الحديثة للتدريب عل6
7.Institute modern methods of supervision 

        وضع  أساليب الحديثة للإشراف والقيادة                                     .7
8.Drive out fear. 

 .تجنب الخوف8
9. Break down barriers between staff areas. 

 قسام                                         كسر الحواجز بين موظفي الأ.9

10. Eliminate numerical goals for the workforce. 

 .القضاء على الأهداف التي تحث على صفر معيب في إنتاج القوى العاملة.10

11. Eliminate work standards and numerical quotas 

 .ة زنظام الإدارة بالهدفالقضاء على معايير العمل والحصص العددي .11

12. Remove barriers that hinder the hourly worker 

 إزالة الحواجز التي تعيق وتحرم العامل بالشعور بالفخر مما أنجزوه.       .12

13. Institute a vigorous program of education and training 

 .تأسيس برنامج قوي من التدريب  والتعليم .14

14. Create a structure in top management that will push every day on 
the above 13 points 
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 . إنشاء هيكل في أعلىالإدارة يشجع على العمل الجماعي.14
Source : (Volker kruèger , (2001), pp.147-149) 

كن زيادة الإنتاجية مما يؤدي إلى من خلال تحسين الجودة من الممفتوصل ديمينج إلى طرح رئيسي لنهج الجودة، 
تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، ووفقا لديمينج، الجودة المنخفضة تعني ارتفاع التكاليف التي ستؤدي إلى فقدان 
المركز التنافسي في السوق. وبالتالي تحسين جودة عمل المؤسسة ستؤدي إلى إعادة صياغة العمليات وأقل إهدار 

 التالي ولدالج ويعرض "شيوارتأكد عليه نموذج " وهو ما.1ءوسيتم تقليل عدد الأخطا وارد الماديةالقوى العاملة ؛ الم
 ".شيوارت" ونموذج"ديمينج"نموذج بين لاقةالع

 ".شيوارت" ونموذج"ديمينج"بيننموذج: يوضح العلاقة 4جدول رقم 
 .توافقمعمرحلةالتخطيطيتصميمالمنتج (P) = التخطيط (D) التصميم

 .نتاجمعالمعايرالمخططلهالإالبدءبالعمللكيتوافقا (D) = العمل (P) المنتج
 .تدلحجمالمبيعاتعلىمدىرضاالعميل (C) = المراقبة(S)البيع 

لتخطيط افي حال ظهور مشكلات، يجب أخذها بعين الإعتبار في مرحلة  (A)= التنفيذ (R)البحث
 التي تليها.

 39،  ص.(2019)أبو سويرح، المرجع:
( الجودة من منظور العميل 2004 - 1904يصف جوزيف جوران )" Joseph Juran "زيف جوران ا: جو لثثا

تعني عددا أكبر من الميزات التي تلبي احتياجات العملاء )احترام متطلبات  :بأنها تحتوي على جانبين:الجودة العالية
ن هو المسؤول عما أصبح يعرف العملاء )الاحتياجات والرغبات(. والجودة الأعلى تتكون من عيوب أقل. جورا

 :2بإسم "ثلاثية الجودة" التي تتكون من
منظم يسعى لإنشاء  نموذج جوران للجودة حسب التصميم هو نموذجتخطيط الجودة )الجودة حسب التصميم(: 

تج أو عمليات تطوير ميزات تصميم مبتكرة تستجيب لإحتياجات العملاء. الجودة حسب التصميم تشير إلى المن
 مات.الخد

                                                             

1 Volker Krüger, « Main schools of TQM: the big five », The TQM 
Magazine, Vol. 13(3), 2001, p. 147. 
2 Krüger, 2001, p.146. 
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تم تنفيذها كل يوم للتأكد من أننا يمراقبة الجودة هي الطريقة التي  مراقبة الجودة )مراقبة العمليات التنظيمية(:
في المقام الأول إلى منع  نصنع ونوصل المنتج أو الخدمة إلى الأهداف الصحيحة. تهدف مراقبة الجودة عند جوران

 هداف.لفعلي وتحديد الفجوة بين الأداء والأالأخطاء وتحديد ما يجب قياسه وقياس الأداء ا
مجموعة من كما أنه   : تحسين الجودة هو نشاط يرفع جودة الأداء إلى مستويات غير مسبوقة.تحسين الجودة

بهدف تحقيق مستوى معين من الجودة. يتم ذلك من  التقنيات التي تهدف إلى تحسين عمليات الإنتاج في المؤسسة
 .1شاء البنية التحتية، وتحديد مشروع التحسينخلال إثبات الحاجة، وإن

يركز جوران على الأبعاد الإدارية للتخطيط، التنظيم والرقابة والتركيز على مسؤولية الإدارة لتحقيق الجودة والحاجة   
إلى تحديد الأهداف، من أجل تحقيق نتائج أفضل بأعلى جودة وذلك من خلال ثلاث عمليات أساسية أو "ثلاثية 

 . 2" للحصول على أهداف الجودة، وتحسين الجودةجوران
 العميل، هي: ين رضاتتمحور إدارة الجودة الشاملة عند جوران حول عشر خطوات لتحسين الجودةوبالتالي تحس

 خلق تصور لتحسين الجودة؛ .1
 تحديد الأهداف والتحسينات المستمرة؛ .2
 إنشاء تنظيم لتحقيق الأهداف؛ .3
 التدريب للجميع؛ .4
 لميا بعد تحديدها بدقة وتحديد أولويات المعالجة؛حل المشكلات ع .5
 مراقبة التنفيذ والإبلاغ عن التقدم المحرز في العمل؛ .6
 تشخيص التميز؛ .7
 إبلاغ النتائج؛ .8

                                                             

1 Hadidane Sabrina , « Total quality Management: Theoretical 
Reading », Economic studies Journal, N°.01, Vol.16,2022 :p.784. 
2 Erni Munastiw, « The Management Model of Vocational Education 
Quality Assurance Using ‘Holistic Skills Education (Holsked) » , 
Procedia - Social and Behavioral Sciences, ’N.204, 2015,p.220. 
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 ؛1الإحتفاظ بسجل للنجاح المتحقق .9
 .دمج التحسينات والأنظمة والعمليات السنوية للمؤسسة.10

 و موضح في الجدول:لخص جوران هذه المراحل بثلاثيته المعروفة كما ه
  

                                                             

، جامعة  رسالة ماجستير غير منشورة لشاملة"،صبيح كرم زامل موسى الكناني، "متطلبات تطبيق إدارة الجودة ا 1
 .22، ص، 2005بغداد، كلية التربية، 
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 (العمليات العالمية لإدارة الجودة  )ثلاثية جوران3جدول 

 حسين الجودةتتخطيط الجودة                    مراقبة الجودة                      
 ية التحتيةإنشاء البن  -تقييم فعلي للأداء             -وضع أهداف الجودة.          -
 مل.إنشاء فرق الع-مقارنة الأداء الفعلي مع             -تحديد من هم العملاء    -

 لفرق بالموارد.اتزويد -والمتعاملين                      أهداف الجودة                  
 وارد البشريةتدريب الم –تحديد احتياجات العملاء.                                      -
 فيزها.نتج )الميزات التي                                        وتحتطوير الم -
 طاء.تشخيص الأخ-تستجيب لاحتياجات العملاء(.                                   

 ط للإحتفاظوضع ضواب-تطوير العمليات.                                               -
 ببالمكاس                                مراقبة العمليات؛ تحويل الخطط   -

 إلى عمليات. 
)Behnam,( 2017), p.7: ( Source 

نظر جوران إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها "المطابقة للمواصفات" أو "ملاءمة للعميل". من ناحية أخرى، كان 
ريد أن تكون ناجحة، يجب أن تستخدم يعتقد مثل ديمينج أن العميل يجب أن يحدد الجودة، فإذا كانت المؤسسة ت

المؤشرات المناسبة لتحديد إحتياجات العملاء بدقة. والتركيز على جودة العمليات وهو ما يساعد المؤسسة على منع 
حدوث أخطاء في مواصفات المنتجات والخدمات. لذلك، كان يعتقد أن الجودة لها علاقة مباشرة مع رضا العملاء 

 .1اتعن المنتجات أو الخدم
( هو مؤلف ومستشار مشهور 1926-2001فيليب كروسبي )Philip Crosby:فيليب كروسبي  رابعا

تعريف الجودة تقديم  " حاولZeroDefectsبالجودة ومعروف على نطاق واسع بالترويج لمفهوم "صفر عيوب 
هندس جودة أول في لمنظمات.انضم كمداخل اشرح مبادئ وممارسات الجودة و  من وجهة نظر المطابقة للمتطلبات

                                                             

1Neyestani, Behnam, « Principles and Contributions of Total Quality 
Mangement (TQM) Gurus on Business Quality Improvement »,,2017,  
pp. 7- 8 
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حيث طور ونفذ مفهوم صفر عيوب وإبتكر مبدأ "القيام بالعمل بشكل صحيح  1957شركة مارتن في فلوريدا عام 
 .1من المرة الأولى"

ركزت فلسفة كروسبي على عمليةتنمية العنصر البشري والتنظيمي أكثر من تركيزها على استخدام الأساليب 
ان. ويؤكد أن تحقيق الجودة يعتمد على تغيير ثقافة المنظمة وقيم الإدارة الإحصائية، على عكس ديمينج وجور 

والموظفين. كما ركز على الاهتمام بالمخرجات من خلال تقليل حجم العيوب قدر الإمكان.وأكد كروسبي على دور 
يوصي كروسبي، ٪ من مشاكل الجودة في المنظمة تكمن في الإدارة. كما 80الإدارة في تحسين الجودة، حيث رأى أن 

 :2مثل ديمينجوجوران ، بإجراء أربع عشرة خطوة تقود المنظمة إلى تحسين الجودة، والتي ذكرها على النحو التالي
 يرتكز نهج تحسين الجودة عند كروسبي على مفهومين أساسيين: 

 تتمثل فيما يلي:مسلمات إدارة الجودة:  -1
 الجودة هي المطابقة للمواصفات؛  - 

 ق الجودة عن طريق منع الأخطاء؛يتم تحقي -
 معيار أداء الجودة هو منتج بدون عيوب )صفر عيوب(؛  - 

 .3مقياس الجودة هو تكاليف عدم المطابقة التي ستتحملها المنظمة -
 تتمثل فيما يلي:المقومات الأساسية للتطوير:  -2
 التزام الإدارة العليا بتحسين الجودة بشكل جدي؛ -
 على بديهيات إدارة الجودة؛ تدريب الموظفين  - 

 التطبيق الفعلي لمسلمات الجودة.  -

                                                             

1Philip Crosby: Contributions to The Theory of Process Improvement 
and Six Sigma, 2019, Disponible sur https://bit.ly/3n1TQUO , Date de 
consultation, (16/02/2020). H:20:11. 

الأمريكيين واليابانيين"،  نهى سليمان الغثبر، رنا ناصرالمهوس. "مقارنة وتحليل أبرز أعمال ونظريات علماء الجودة 2
 .  587، ص. 2019، 20، ع,مجلة البحث العلمي في التربية

3liliana luca, minodora pasare, alin stancioiu. « study to determine a new 
model of the ishikawa diagram for quality improvement », fiabilitate si 
durabilitate, No.1, 2017, p.249 

https://bit.ly/3n1TQUO
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إن من أهم مساهمات كروسبي هي مفهوم "صفر عيوب"، مما يعني أنه كان صارما للغاية في موضوعمطابقة المواصفات 
دارة ٪. واحدة من أشهر مساهماته هي أيضا ما يسمى بالافتراضات الخاطئة حول إ100وإنتاج المنتج بدون عيوب 

الجودة الشاملة ، وهي الاعتقاد بأن الجودة تعني شيئا جيدا، واعتقاده بأن الجودة غير ملموسة وبالتالي لا تخضع 
 .1للقياس

( مفهوم مخطط السبب والأثر؛ الذي يعرف بمخطط 1989-1915طرح إيشيكاوا ): كاوروإيشيكاوا  .امساخ
تخطيطي يوضح العلاقات بين نتيجة معينة وأسبابها والذي  ، يتم تعريف مخطط إيشيكاوا على أنه تمثيلعظم السمكة

يستخدم كأداة لتتبع شكاوى العملاء حول جودة المنتج المقدم وتحديد مصادر الخطأ وأوجه القصور عن طريق وضع 
لى المشكلة المراد حلها في رأس السمكة في الرسم البياني ، ثم محاولة تحديد الأسباب الكامنة التي قد تكون أدت إ

ظهور هذه المشكلة ،  بحيث يتم رسم كل سبب رئيسي على عظمة أساسية، ومن ثم تتم مناقشة الأسباب الفرعية 
وبالتالي يتم ترتيب هذه  لكل سبب وإعطاء نسب مئوية لاحتمال تسببها في حدوث هذا السبب الأساسي،

وهو هو ما يوضحه الشكل  لأخرى،الأسباب حسب الأهمية، للبدء في حل المشكلة وتجنب أسبابها واحدة تلو ا
 :2التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :مخطط عظم السمكة9 رسم توضيحي

                                                             

1luca, pasare, stancioiu, p.249.  
 .22-20، ص.ص، 2021،  دمشق: الجامعة الإفتراضية السورية، إدارة الجودةجبلاق علي، 2
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 (593.،ص2019)الغثبر والمهوس، المصدر: 
اء داخل منع الأخط" أحد الأدوات الفاعلة في تخفيض و  FishboneDaigramيعتبر مخطط "عظم السمكة 

هو ضعف مستوى و  الخطوط العريضة لعظم السمكة ومثال على مشكلة مفترضةالموالي ويوضح الشكل .المؤسسة
 . التعليم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :مثال افتراضي لمعالجة مشكلة ضعف التعليم10 رسم توضيحي

 (22، ص. 2021)جبلاق، المصدر: 
خطط يعطي إيشيكاوا، لمحة عامة عن الأسباب الموضوعية والذاتية التي تؤدي إلى تحسين جودة التعليم إستنادا على الم

 في الجامعة؛ فبمجرد تحديد الأسباب، يمكن اعتمادها وتطبيق التدابير اللازمة لتحسين المشكلة المدروسة.
 (:M 5)  حسب إيشيكاوا يمكن تجميع أسباب المشكلة في خُس فئات

  الطريقةMéthode :)عملية إنتاج المنتج أو الخدمة )البحث والتطوير. 
 الموادMatière:المواد المستخدمة لإنتاج جيد.هي 
 البيئةMilieu:السياق التنافسي وحالة السوق.هي 
 الأجهزةMatériel :الآلات ومعدات الكمبيوتر والبرمجيات؛ جميع المعدات التي تعمل على تحقيق تتمثلفي

 .الأساسيةقيمة مضافة للمواد 
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 القوى العاملة d’œuvre-Main: 1داخل المؤسسة وجميع المواردالبشرية القادةيشمل. 
حيث يمكن إضافة  ،ؤسسةمن الممكن إنشاء فئات جديدة من الأسباب اعتمادا على المشكلة المرصودة وأهداف الم

راجه عادة في تم إد" سادس، للوسائل المالية، من أجل إعطاء أهمية خاصة لهذا الجانب الذي يMحرف "
ؤية المؤسسة وأهدافها . الأمر الرئيسي والأهم هو تكييف جميع المستويات والفروع وفقا لر (Matière)المواد

 يلخص الجدول التالي أهم إسهامات الرواد في مجال تطوير الجودة الشاملة.ومشاكلها.
 إسهامات رواد الجودة الشاملة4جدول 

 إدارة الجودة لسنةا الرواد
 waltershewhartوالتر شيوارت
 W. E.Demingإدوارد ديمينج

 
 Ph.Crosbyفيليب كروسبي    

 Koaru Ishikawaكاروإيشكياوا
 Joseph M. Juranجوزيف جوران  

1931 
1950 

 
1979 
1979 
1988 

 ة.الرقابــة الإحصائية على جودة السلع المصنع
اء وأمراض أربع عشر مبادئ في الجودة،سبع أخط

 .PDCAقاتلة / 
لجودة، الإدارة العليا في الجودة، أربع عشر خطوة ل

 تحسين الموارد البشرية.
 سمكة.المنهج الإحصائي في مراقبة الجودة وعظمة ال

 تكلفة الجودة ، ثلاثية جوران.
., p.2Sibite Behnam,( 2017):Source 

ة النطاق في إدارة الجودة من دة( قدموا مساهمة كبيرة وواسعممالا شك فيه، أن خبراء الجودة )إسهامات معلمي الجو 
، فإن  أعلاهلجدول اخلال تأسيس نظريات، وتقنيات،وأدوات منهجية تهدف لتحسين الجودة. وكما هو مبين في 

قني إلى مجموعة أوسع من تكل من هؤلاء الرواد قدم أدوار أساسية ومهمة في تحويل مفهوم الجودة من مجرد نظام 
 عمال داخل المنظمات. رفة والتركيز على تطوير تقنيات العمليات الإدارية في الإنتاج لتحسين جودة الأالمع

                                                             

1 Axel Lefebre. le diagramme d'ishikawa, 2022, Disponible sur : 
https://bit.ly/3LvnmM2 , Date de cosultation: (02 /09/2022), H:17:46. 
 

https://bit.ly/3LvnmM2
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 (ISOالمطلب الرابع: علاقة الجودة الشاملة بالإيزو )
القياسي للتوحيد تأسست المنظمة الدولية  International Standards Organization(:(ISOيزوالإ

جنيف وهو معيار معتمد دوليا يؤخذ بيه لتأكيد نظام ضمان الجودة، تتضمن سلسلة  في منتصف الأربعينيات في
ISO 9000  مجموعة متناغمة من معايير ضمان الجودة العامة المطبقة على أي مؤسسة سواء كانت كبيرة أو

ة وزيادة الجودة متوسطة أو صغيرة، ويمكن استخدامها مع أي نظام قائم وتساعد المنظمة على تقليل التكلفة الداخلي
 .1 والفعالية والإنتاجية،  وتكون بمثابة خطوة نحو الجودة الشاملة والتحسين المستمر.

ستخدمة في جميع المبادئ والمفردات الأساسية الم ISO 9000يحدد معيار ISO9000مراحل تطور عائلة  .1
بالإضافة إلى نهج العملية  لجودة. ويقدم للمستخدمين المبادئ الأساسية لإدارة اISO 9000المعايير في عائلة 

ة لعائلة المواصفات البنية السابق ويوضح الشكل التالي الذي سيتم تطبيقه لتحقيق التحسين المستمر.
ISO9000: 

 
 

 ISO9000معايير عائلة
 
 
 
 
 
 
 

 :  من إعداد الباحثةالمصدر
  

                                                             

تيسير الخوالدة، أمل عبد الرزاق داود. " التحديات التي تواجه تطبيق نظام الرقابة لقياس نظام الجودةالشاملة في  1
، 2019، 17، م.3، ع. مجلة اتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس،  )ISO 9001(مدارس دولة الكويت

 .159ص 

الإصدار الأول: 

1987 

المراجعة الثانية: 

2000 

 المراجعة الرابعة

2015 

 المراجعة الأولى:

1994 

 المراجعة الثالثة:

2008 

 9000: تطور عائلة الايزو11 رسم توضيحي



 لشاملة في مؤسسات التعليم العالي االإطار النظري لمفهوم الجودة                              ولالفصل الأ

49 

 .1959مريكي لعام العسكري الأإلى المعيار ويستند هذا الإصدار الطبعة الأولى، : 1997الإصدار الأول
بشكل أفضل،  داء أعمالها المؤسسة لأفيها تم تحديد وتوجيه و أكثر قابلية للفهم، وهي : 1994الأولى  المراجعة
 إضافة إجراءات وقائية.كما تم 

اجعة بصفة هذه المر  ركزتتضمن المتطلبات اللازمة للتطوير المستمر في نظام إدارة الجودةـ وت: 2000الثانية  المراجعة
 .1على نهج رضا العملاء )الأولوية لرضا العملاء( خاصة

لمستهلكين من خلال المنتجات التي تساعد المنظمة تحقيق رضا ا تصنيف المتطلباتتم فيه :2008الثالثة  المراجعة
 )لا توجد متطلبات جديدة(. والخدمات التي تنتجها والتي تتفق وتلبي توقعات العملاء

المخاطر، الأداء  ة منمتطلبات لحماية المؤسس إصدار جديد بمستوى أعلى، )إضافة :2015 ةالرابع المراجعة
معيار( في 18000ثر من تستخدم معايير )أك ISOوتجدر الإشارة إلى أن منظمة  .يصبح أولوية، تقليص الوثائق(

 مجالات لا حصر لها ومعترف بها في جميع أنحاء العالم.
شامل لإدارة الجودة يركز هذا النظام على التحسين المستمر لجميع وظائف نظام  ISO 9001 :2015إصدار 

المنظمة. ويهدف إلى مواصلة تحسين عمليات المنظمة من خلال توجيه كل الجهود لتحقيق الجودة من أجل تلبية أو 
التي يجب مراعاتها صدارعلى خُسة فصول تحدد الأنشطة هذا الإيحتوي و تجاوز متطلبات العملاء وتعزيز أداء المنظمة. 

 :2نذكر منها عند التنفيذ
 ( المتطلبات العامة لنظام إدارة الجودة والوثائق؛1
 مسؤولية الإدارة وتوجيهها وسياستها وتخطيطها وأهدافها؛ 2 
 ( إدارة الموارد وتوفيرها؛3 

 ( تحقيق المنتج وإدارة العمليات؛4

                                                             

1arnaud eve,pierre-antoine sprimont. la norme iso 9001 version 2015: 
une analyse à l’aune du cadre des systèmes de management de la 
performance de ferreira et otley (2009), hal open science journal , 2015 , 
p-p.16-17. 
2Démarche qualité,Disponiple sur: 
https://www.pqb.fr/platform.php?i=&if=80&ch=1703 , Date de 
consultation(03/03/2020), H:08:30. 

https://www.pqb.fr/platform.php?i=&if=80&ch=1703
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 ( القياس والرصد والتحليل والتحسين.5
ت أربعة من هذه الفصول على جميع المنظمات:"نظام إدارة الجودة"، و"مسؤولية الإدارة"، و"إدارة تنطبق متطلبا

 .1الموارد"، و"القياس والتحليل والتحسين". في حين يمكن تكييف فصل "تحقيق المنتج" مع احتياجات المنظمة
 ISO 9001لفصول الخمسة من في المؤسسة، وتحدد هذه ا ISO 9001يشرح دليل الجودة كيفية تطبيق متطلبات 

لتوفير "منتج" يتوافق بانتظام مع متطلبات العملاء والمتطلبات القانونية والتنظيمية المعمول  االواجب إتباعه اتالإجراء
بها. بالإضافة إلى ذلك، تلتزم المؤسسة بزيادة رضا العملاء من خلال التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة.يساعد 

يوضح و  ي لإدارة الجودة الآيزو على رفع جودة الأداء الوظيفي بشكل خاص والتنظيمي بشكل عام.المعيار العالم
 :2مجموعة من الميزات التي تنجم عن تطبيق هذا النظام التاليالشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 9000:فوائد تطبيق نظام الآيزو12 رسم توضيحي

 .76،ص.(2017)سيـد، المصدر:
                                                             

1 La signature électronique et les normes ISO, Disponiple sur 
https://bit.ly/3AyMVpg ,Date de consultation(10/08/2022),  H:17:35. 

دراسة حالة شركة اتصالات  -سيـد فاطمــة زهــرة، " نظام الجودة المتكامل بين واقع المؤسسة الجزائرية وتحسين الأداء  2
وم التسيير، ، جامعة سيدي بلعباس، كلية العلوم الإقتصادية، التجارية وعلرسالة دكتوراه غير منشورة -الجزائر

 .77، ص. 2016/2017

وق الاوروبيةالتعامل مع الس  

 زيادة توقعات العملاء

 ضمان الحصة السوقية

9000تطبيق ايزو   زيادة الربحية التسليم في الوقت المحدد 

 تحسين الجودة

 زيادة الإنتاجية

 تخفيض عدم التطابق

 زيادة رضا المستهلك

https://bit.ly/3AyMVpg
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 بالإضافة إلى الفوائد الرئيسية السابقة، هناك فوائد أخرى يمكن إيجازها فيما يلي:
 .يساعد على المنافسة بأعلى المستويات في قطاع الأعمال 
 .يوفر نظام إدارة الجودة القدرة على تلبية احتياجات العملاء بشكل فعال 
 .يساعد على توفير الوقت والنفقات والموارد 
 يات بأخطاء أقل مقابل أرباح أكثر.يؤمن أداء العمل 
 .يحفز القوى العاملة على الاندماج في العمل بطريقة أكثر فعالية 
 1رفع جودة خدمة العملاء. 

سسة قادرة على توفير لإعداد نظام إدارة الجودة الشاملة الذي يوفر ضمانا بأن المؤ  ISO 9001يستخدم نظام 
، يشمل مصطلح "جودة ISO 9000ا لمتطلبات هذا المعيار من عائلة منتج يلبي احتياجات وتوقعات العملاء. ووفق

التحسين المستمر:هو لمستمر)لضمان التحسين ا المنتج" الخدمات والأجهزة والبرامج المخصصة أثناء أداء العمليات
 (.عملاءالنشاط الذي يهدف إلى تحسين الأداء بإستمرا لتلبية متطلبات العميل وزيادة رضا ال

 :ISO 9000لحصول على المواصفة خطوات ا.2
"الإشهاد"ويتم تعريفه علىأنه إجراء إكتابي يضمن  ISO 9000تسمى عملية حصول المنظمة على شهادة الجودة 

من خلاله طرف ثالث )قنصل الجهة المانحة: هي طرف ثالث غير منظمة الآيزو أو المؤسسة التي تمنح الشهادة( 
المراحل الأساسية التي تمر بها المؤسسة للحصول على التالي يوضح الجدول و تطابق منتج أو خدمة مع المتطلبات. 

 :2هذه الشهادة
 
 
 
 

                                                             

 . للإطلاع اكثر:3، ص.2020"،9001الجودة ونظام الآيزو سعيد غني نوري. "1
file:///C:/Users/USER16022021/Downloads/9001.%20(3).pdf 
2Guide de la qualité, du contrôle qualité et de normalisation, 2004, P44. 
Consultatstion sur:https://bit.ly/3n844Tu, Date de 
consultation(10/08/2022). 

file:///C:/Users/USER16022021/Downloads/9001.%20(3).pdf
https://bit.ly/3n844Tu
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 .مراحل الحصول على المواصفة القياسية الدولية الآيزو: 5جدول 

 مراحل إنشاء نظام إدارة الجودة وتطبيقه والتدقيق عليه
 الجودة وبدعمه. إلتزام الإدارة العليا بنظام إدارة 1
 الإعداد والتدريب والتوجيه والتوعية حول " إدارة الجودة". 2
 تحديد الفجوات بين واقع المؤسسة الحالي وبين متطلبات مواصفة الآيزو. 3
 توثيق نظام إدارة الجودة. 4
 تطبيق نظام إدارة الجودة. 5
 التدقيق الداخلي ومراجعة الإدارة. 6
 مانحة للآيزو. إختيار شركة دولية 7
 التقييم الخارجي من قبل الشركة المانحة. 8
 التسجيل والحصول على شهادة الآيزو )صالحة لثلاث سنوات(. 9

ت نظام إدارة الجودة في زيارات ما بعد التسجيل )تقوم بها الشركة المانحة للمؤسسة لمواكبة تطورا 10
 المؤسسة(

 لجودة الشاملة(.التحسين المستمر )وصولا إلى إدارة ا 11

 .27، لبنان: المعهد الوطني للإدارة، د.س.ن، ص، إدارة الجودةطعان شعيب،  المصدر:
 (: ISOيزو )ين إدارة الجودة الشاملة ونظام الإالمنهجية الاختلافات  .3

اخل هناك اختلاف في الأسلوب التنظيمي للمعيار بشكل عام، يتم تحديده فياعتماد وتسجيل بروتوكول الجودة د
يتطلب اعتماد ورقابة خارجية والحصول على شهادة الجودة  ISOالمؤسسات الصغيرة والكبيرة، وبالتالي فإن نظام 

(ISO في حين أن إدارة الجودة الشاملة لا تتطلب أي اعتماد أو رقابة خارجية،  وبالتالي يمكن تطوير ،)إدارة 
عديدة  م إدارة الجودة الشاملة لا يتطلب تحليل البياناتكما أن نظا  .1الشاملة بطريقة فردية حسب حاجة المؤسسة

                                                             

،  https://bit.ly/41EVfPX، للإطلاع أكثر: ISO،2018الفرق بين إدارة الجدة الشاملة والأيزو 1
 .15:18(، 18/02/2020تاريخ الزيارة )

https://bit.ly/41EVfPX
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تحليل عام للفرق بين النظامين  التاليأو جهد كبير في كتابة التقارير الخاصة بالجودة داخل المؤسسة. ويوضح الجدول 
 :1من وجهة نظر الخبراء

 يزو( ونظام الجودة الشاملةيوضح الفرق بين نظام الجودة العالمي)معايير الا:6جدول 

 نظام الجودة الشاملة نظام الجودة العالمي )الإيزو(

 ر خضوع المؤسسات إلى مراقبة وتفتيشبإستمرا
 من قبل المنظمة العالمية للمقاييس. 

 .وجود نموذج شامل خاص ولها حرية التصرف 

  مهمة للشركات الصغيرة للدخول للسوق
 العالمي.

 مباشرة في ظل  يسعى للتعامل مع العملاء
 المنافسة القوية المحلية والعالمية.

  التعامل الغير مباشر مع العميل من خلال
 تطبيق المبادئ الدولية. 

 راسة التعامل المباشر مع العملاء من خلال الد
 الميدانية لحاجاتهم وتوفير متطلباتهم.

 ملة.مرحلة أولية للوصول لمنهجية الجودة الشا  لداخلي ا تهتم بالمستهلك اتعتبر أعم وأشمل لأنه
 -مبدأ المشاركة -والخارجي )حلقات الجودة

 توطيد العلاقات(. -الموارد البشرية

  أنظمة عامة تسعى لتوفير الجودة في كل
 المؤسسات.

  تحتوي على أنظمة متكاملة تشمل المجالات
 داخل المنطة.

 (74، ص.2013)سالي، المصدر:
 بالضرورةيعتمد  نظامهو  بلؤسسة الم استراتيجية من جزءا يكون أن بالضرورة سلي 9000 ايزو الجودة إدارة نظام إن

 وفق العمليات تحسين. و العالمية المواصفاتتلبي  منتج أو تقديم خدمة لتصنيع التقنية التشغيلية الإجراءات على
 إدارية فلسفة فهي الشاملة ةالجود إدارة نظام أما ،(الجودة قسم) المختصة الإدارة تحددها وتصحيحية وقائية إجراءات

 خلال من وشاملة محورية استراتيجية وفق التنافسي ركزهام وتحسين الربح لتحقيق لمؤسساتا أداء تطوير إلى تهدف
                                                             

، القاهرة: دار 1، ط.معايير الجودة الشاملة في مؤسسات التدريب الحديثة بين النظرية والتطبيقسالي زكي محمد،  1
 .74، ص.2013الفكر العربي، 
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 والبشرية المادية للموارد الفعال ستخدامالمؤسسة من أجل الإب عامل كل  ذهنية في الجودة ثقافة بنشر العليا الإدارة إلتزام
 .1للمؤسسة الأداء العام والإنتاجية وتطبيقات الإدارية تمرللعملياتالمس للتحسين

 في فرق هناك ليس الطويل دىالم على انه الا لبعض مكملين الشاملة الجودة ادار نظام والإيزو  نظام ان المفترض من
 ومن والمراقبة عاييرالم بيئة في على العمل تتمحور الادارية المنظومة على العمل نأ الباحثين تقديع ولكن النتائج،
إن ف وعليه مؤسسة.لل نتائج افضل تحقيق يتم سوف الاتجاهات جميع على شهادةالايزوو تسجيل مفهوم هناجاء

 يكون منرة الجودة الشاملة لوصول إلى إدااوإدارة الجودة الشاملة علاقة وثيقة حيث أن 9000العلاقة بين الآيزو
 التالي: الشكل  الآيزو وهو ما يوضحهخلال أنظمة 

 

 وادارة الجودة الشاملة 9000: العلاقة بين الآيزو13رسم توضيحي 

 .31ص.(، 2019، )علي صلاح المصدر:
تبر شهادة الآيزو خطوة أولية يتبين من الشكل أعلاه أن نظام الجودة الشاملة أكثر شمولا من نظام الإيزو، حيث تع

عارض أو تناقض بينهما، حيث دة الشاملة.ومع ذلك فإن النظامين مفهومان متوافقان ولايوجد تنحو تطبيق نظام الجو 
 يكمل كل مفهوم الآخر، وفي نفس الوقت لايمكن أن يحل أحدها مكان الآخر.

النسبة للمؤسسات ضرورة للمؤسسات التي ترغب في تحسين سمعتها، وإلزامية بISOأضحت شهادة نظام الإيزو
 بيق نظام الجودة الشاملة. قيق الميزة التنافسية. وتعتبر شهادة نظام الإيزو خطوة أولية نحو تطالراغبة في تح

                                                             

وإدارة الجودة الشاملة: مفهومان  9000إيزو بن أحمد سعدية، حنصال أبو بكر، شمة نوال،نظام إدارة الجودة  1
 .41، ص.2020، 03، م.05، ع.مجلة مينا للدراسات الإقتصاديةمتكاملان أم متعارضان؟. 
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 المبحث الثاني: تحول فلسفة الجودة من الصناعة إلى قطاع التعليم العالي
م العالي بتطبيق نهج في بداية القرن الحالي، كان هناك اهتمام كبير من جانب عدد من مؤسسات التعلي

طلاب قادرين على ممارسة  ة الشاملة في مجال التعليم الجامعي للحصول على نوعية أفضل من التعلم وتخريجالجود
لمفاهيم الأكثر تداولا في العالم، ادورهم في تقديم قيمة مضافة لخدمة المجتمع. وأصبحت الجودة الشاملة في التعليم من 

مختلف دول العالم تتبع نظام  من مؤسسات التعليم العالي في والتي أثبتت نجاحها عالميا مع مرور الوقت وأصبح عدد
 المعايير في المؤسسات التعليمية فبموجب معايير واسس وضعتها منظمات الجودة العالمية ،  الجودة الشاملة بشكل متزايد

اما على الجهة  مية والفكرية.تعني وجود أسس يتم بموجبها تقييم البرامج التعليمية ومدى ملاءمتها للتطورات العل
بعمليتي التعلم والتعليم من  الجودة الشاملة في التعليم بشكل عام والتعليم العالي بشكل خاص مرتبطةالاخرى فان 

تغيير تعليمي هادف،  جهة، ومن جهة أخرى مرتبطة بالإدارة من أجل ربط التعليم باحتياجات المجتمع وإحداث
عل بين المتعلم وبيئته يتعدل . ومن أجل حدوث التعلم لابد من وجود تفاوبناء وتنمية خصلة الإبداع لدى المتعلمين

ا يستوجب وضع معايير على أثره سلوك المتعلم. ويتطلب ذلك توافر جميع الشروط والبيئة الصحيحة للتعلم، مم
 للعمليات يشمل نظام محددة لضمان جودة التعليم.

 العاليالجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  المطلب الأول:

بعد النجاح الكبير الذي حققته فلسفة إدارة الجودة في الصناعة وتحقيقها لنتائج أوصلت إقتصاد العديد من الدول 
إلى ذروة المنافسة العالمية، بدأ صانعوا السياسات التعليمية في التفكير في وضع برامج تعليمية قائمة على الجودة 

ليم من الأزمات التي يواجهها نتيجة للوعي المتزايد الذي ساد أوساط المجتمع والاستفادة من إدارة الجودة لإخراج التع
 .1وتنامي احتياجاته وتطلعاته بسبب التغير المستمر للمعرفة وما يفرضه متطلبات سوق العمل والمهنة

التعليم التطبيق، فأهل  لكن نقل فلسفة الجودة من الصناعة إلى قطاع التعليم قد خلق نقاشا كبيرا حول آليات
معة ليست مصنعا "، فالنهج يدركون تماما أن ما يصلح للصناعة لا يتناسب بالضرورة مع  التعليم "المدرسة والجا

لية التعلم والتعليم )التفاعل القائم على الوظيفة الإنتاجية بعيد إلى حد كبير عن الطرق التي تقوم من خلالها عم
 ه على جودة التعليم(. الإبداعي الذي يحدث في قاعة الدراسة وتأثير 

                                                             

، مجلة الحقوق الدولية والتنميةلحبيب بلية. خصوصيات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي،  1
 .06-05ص.-، ص2016، 04، م.02ع.
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وعليه قام المهتمين بالإصلاح التعليمي بالإستفادة من إدارة الجودة المطبقة في الصناعة، وذلك من خلال التوافق مع 
مبادئ هذه الفلسفة، أي من خلال تكييف فلسفة إدارة الجودة الشاملة مع نظام التعليم العالي. وقد بدأنا في 

ا في لغة الإصلاح التعليمي، حيث ظهرت مصطلحات جديدة مثل السنوات الأخيرة نرى تغيير 
 TQM، وإدارة الجودة الشاملة " Performance evaluation""، وتقييم الأداء Accountabilityالمساءلة"

 .1هذه المصطلحات أصبحت جزءا من لغة نظام التعليم الجامعيف"، Quality Assuranceوضمان الجودة "
 لتعليميبين إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصناعي والقطاع ا أولا: أوجه الاختلاف

عتبار أن هناك اختلافات بين إن نقل مبادئ إدارة الجودة الشاملة من الصناعة إلى التعليم يقتضي أن يوضع في الإ
إلا أن هناك اختلافات  كلا المجالين،  المجالين، وعلى الرغم من الاتفاق على المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة في

 يتطلبها التطبيق، على سبيل المثال:
ا الرئيسية تهناعية في أن عمليا: المؤسسـات التعليميـة تختلـف عـن المؤسسات الصالمؤسسة التعليمية ليست مصنعا

 تشمل التدريس والتعلم ولا تنتج منتجات مادية.
ة تتضمن الطلاب وأعضاء هيئة : البيئة الأكاديميينالطلاب ليسو مجرد عملاء كما أنهم ليسوا العملاء الوحيد

 التدريس والأقسام العلمية.
: لم تصل المنافسة بين المؤسسات التعليمية إلى النقطة التي تشعر فيها صعوبة في قياس الجودة في مجال التعليم

م إلى خفض بأن وجودها مهدد بالخطر حيث تضطر المؤسسات الصناعية من أجل البقاء والنجاح بشكل دائ
التكاليف وتحسين الإنتاج أو جودة الخدمة وتقديم منتجات جديدة والأهم من ذلك كله مواجهة احتياجات وتوقعات 

 .2العملاء، أما الشيء المهم في التعليم تتمثل في عدد الأوراق البحثية المنشورة وعدد ونوعية الطلبة المتخرجين
 كما يوجد فروقات أخرى نذكر منها: 

 في التعليم هو تعليم الطلبة وليس الطلبة أنفسهم. الإنتاج -
 عدم وجود فرصة لعملية استرجاع المنتج. -
 المنتج التعليمي له طبيعة معينة في تكوينه وله طبيعة فريدة في خصائصه. -
 تعدد نوعيات المنتج التعليمي في العملية التعليمية الواحدة. -

                                                             

المجلة العربية زار العياشي. وغياد كريمة. إدارة الجودة الشاملة في التعليم: تأطير مفاهيمي من منظور إسلامي، زر 1
 .219، ص 2019، جامعة سكيكدة، الجزائر، 08،ع.للدراسات الإسلامية والشرعية

 .48يزيد قادة ، )المرجع السابق الذكر(، ص 2
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 تعليمية المؤثرة على إعداد المنتج العدم إمكانية التحكم في مدخلات العملية التعليمي -
 الدورة الإنتاجية في التعليم أطول بكثير منها في الصناعات الأخرى. -
 لا يباع إنتاج صناعة التعليم مباشرة كإنتاج الصناعات الاستهلاكية. -
 مة لها.وامل الإنتاج اللاز تقوم صناعة التعليم باستهلاك جانب كبير من إنتاجها الذي يعتبر مرة أخرى أحد ع -
 1ليس من أهداف التعليم تحقيق أقصى قدر من الأرباح -

 الصناعة من من خلال التوافق مع بالمقابل، استفاد المهتمون بالإصلاح التعليمي من إدارة الجودة الشاملة المطبقة في
نظام ودة الشاملةمع مبادئ هذه الفلسفة وليس من خلال التطابق معها، أي من خلال تكييف فلسفة إدارة الج

رنة بين بعض المفاهيم في يقدم مقاالذي الجدول الموالي و موضح في التعليم ليتناسب معه وليس نقله إليه كما ه
 .القطاع الصناعي والقطاع التعليمي

 مقارنة بين بعض مفاهيم الجودة الشاملة في قطاع الصناعة وقطاع التعليم7جدول 

 التعليمي المجال المجال الصناعي 
 .زيادة المعرفة والكفاءة .سلع / خدمات المنتج

 .اكتساب المهارات/ تطوير الشخصية
تخدم المســـــ المستهلك/المشـــــتري/ الزبون

 .دمةالنهـــــائي للســـــلعة أو الخ
ـــوق العمــــــل الطالــــــب / ذوي الطالــــــب/ســـ

 .المؤسسات العامة والخاصة /المجتمع
معدات / /مواد أولية / قطع الغيار المواد الخام

 .آلات
 الطالب الجديد / الكتب/ وسائل الإيضاح

 .معدات/فصول/معامل
 المدرسين/ الموظفين المنتجين / الفنيين / المهندسين  العاملون

الكشف/القياسات/الاختبارات  فحص الجودة
 .التحاليل/

يـــات ملعالامتحانـــات / ورقـــات البحـــوث/ 
 .زليةالتقييم الفصلي/التقارير والفروض المن

صـــــنيع/ التجميـــــع / التركيـــــب/ الت العملي ات الإنتاجية
 .عالجةالقطع/ التحويل / الم /اللحـــــام

 .هالتدريس / التدريب / التلقين / التوجي

                                                             

مجلة كلية الحقوق والعلوم ة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي. لحبيب بلية. خصوصيات تطبيق إدارة الجود 1
 . 14، ص.2016(، 4)2، ع.السياسية، جامعة مسستغانم
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 اجـعوالمر تصـميم المنـاهج / تصـميم الكتـب  .تصميم السلعة / الخدمة التصميم
 .تصميم الامتحانات /

Source: Shutler, Crawford, (1998),p.157 
هذه الاختلافات بمكن أن تخلق مشاكل لمؤسسات التعليم العالي خاصة فيما يتعلق بالعلاقة بين جودة الخدمة في 

ياس جودة الخدمة مع تصورات المستفيدين وما تنطوي عليه من خصائص ذاتية غير لمموسة للخدمة، وهذا ما يجعل ق
التعليمية أكثر صعوبة، وبالتالي يجعل من ضمان الخدمة بإستمرار وبنفس الجودة أمرا صعبا، الأمر الذي يستدعي 
من هذه المؤسسات اعتماد استراتيجيات لتحسين الجودة، تبعا للتحديات الخاصة التي يواجهونها، وبالتالي فإن 

 .1ا استراتيجيات المؤسسات الصناعيةالاستراتيجيات المتاحة لهم ليست هي نفسه
 ثانيا:مفاهيمالجودة الشاملة في التعليم العالي:

يرين من القرن العشرين، بسبب العديد بدأ الاهتمام المتزايد بإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي في العقدين الأخ
ة المرتبطة بالانفجار العلمي ات الاقتصاديمن العوامل التي كان لها تأثير على هذا الاهتمام، ومن أبرزها التغير 

 مية، بما في ذلك التعليم الجامعي.والتكنولوجي والتوسع في قطاع التعليم، وزيادة الطلب عليه في جميع المراحل التعلي
 مفهومالتعليم الجامعي: .1
دمات تعليمية وت لبي تعرف بأنها مؤسسة أكاديمية مستقلة لها كيانها القانوني المستقل ت قدم خ الجامعة: مفهوم .أ

حاجات المتعلمين، تهدف إلى تأمين أعلى مستويات التعليم العالي للطلاب، وذلك من خلال إنشاء بيئة 
 . 2تعليمية متكاملة تعتمد على شبكات متطورة من أجل التحصيل العلمي والمعرفة وتأمين التعليم للطلاب

راحل المهمة في العملية التعليمية، حيث أنه يمثل قمةالهرم يعتبر التعليم العالي من المالتعليم الجامعي: مفهوم .ب
التعليمي في ضوء التغيرات التي تحدث والتي تمر بالمجتمع؛ ممثلة في التغيرات والتحديات الاجتماعية والتكنولوجية 

                                                             

1Shutler .P, Crawford.L: «The challenge of iso 9000 certification in 
Higher Education », Quality Assurance in Education,Vol.6, N ° .3, 
1998,p157 

تصور مقترح لتطوير التعليم الجامعي الإفتراضي بمصر في ضوء خبرة كندا مد مصطفى محمود مصطفى وآخرون، مح 2
 )م

ة التربية، جامعة سوهاج، ، كلي(08العدد  -جلة شباب الباحثين في العلوم التربوية لكلية التربية جامعة سوهاج
 .254، ص. 2021
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ن بهدف والتغيرات التي تتطلب التغيير في المنظومة الجامعية من أجل صنع قوى بشرية مؤهلة في مختلف الميادي
 1الإسهام في التنمية الإجتماعيةوالإقتصادية وتلبية إحتياجات المجتمع.

يتم تعريف جودة الخدمة على أنها تصورات العملاء لأداء الخدمة التي تلبي أو يتجاوز مفهوم جودة الخدمة:ت. 
، ويعتبر قطاع التعليم العالي توقعاتهم لما تقدمه منظمة الخدمة. وبالتالي، فإن جودة الخدمة هو تحقيق توقعات العملاء

ضمان جودتها ونوعيتها من خلال الإعتماد على جزءا لا غنى عنه من قطاع الخدمات التي تسعى للحفاظ على 
معايير مخصصة للتعليم العالي، والتي تتطلب المزيد من الإهتمام بالمناهج أو الجوانب الملموسة أكثر من تقييم الخدمة 

ك هو التأكد من أن مؤسسة التعليم العالي تلبي أهدافها الاستراتيجية التي تخدم أصحاب بشكل مباشر الغرض من ذل
 . 2المصلحىة الأساسية )الطلاب( ، وبالتالي زيادة قدرتها التنافسية وفعاليتها

  أو يتجاوز توقعاتهم لماعلى ضوء ماسبق، تعرف جودة الخدمة على أنها تصورات العملاء لأداء الخدمة التي تلبي
 تقدمه منظمة الخدمة. وبالتالي، فإن جودة الخدمة هو تحقيق توقعات العملاء بكفاءة.

أصبحت الجودة الشاملة شرطا هاما وضروريا في جميع مناحي الحياة، ومن هنا صاغ علماء العصر والمختصون بعلم 
ريفات للجودة الشاملة ومن بين هذه الجودة تعريفاتهم في صيغ كثيرة: فالتربويون والصناعيين والإداريون وغيرهم لهم تع

 :3التعريفات ما يلي 
  عملية إدارية تقوم على مجموعة من القيم، وطاقة حركتها المعلومات التي يمكن من خلالها توظيف مواهب

الموظفين، واستثمار قدراتهم الفكرية في مستويات مختلفة من التنظيم بشكل إبداعي يسمح بتحقيق التحسين 
 4ؤسسة التعليمية.المستمر في الم

                                                             

، ص. 2019دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، الأردن: معيالتعليم الجاطارق عبد الرؤوف محمد عامر،  1
07. 

2 Katia Saliba, Annmarie Gorenc Zoran. « Measuring Higher Education 
Services Using the SERVQUAL Model », Journal of Universal 
Excellence, November 2018, pp. 161- 162. 

مجلة ون، ضمان الجودة الشاملة فيالقرآن الكريم والسنة النبوية)دراسة موضوعية تحليلية(، زياد عواد أبو حماد وآخر  3
 .3132، ص 2012، 07، ع.حولية كلية الدراسات الإسلامية والعربية للبنات بالزقازيق

 .3132زياد عواد أبو حماد وآخرون، المرجع السابق الذكر، ص.  4
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  تشير الجودة الشاملة في التعليم العالي إلى مجموعة من المعايير والإجراءات التي تهدف إلى التحسين المستمر
للمنتج التعليمي، وتشير إلى المواصفات والخصائص المتوقعة فيه، وإلى العمليات والأنشطة التي تتحقق من خلالها 

 .1تلك المواصفات
 ختلفة للإداريين والأساتذة  المؤسسات التعليمية هي مزيج من الجهود واستثمار الطاقات المالجودة الشاملة في

رغبات المستفيدين من والعمل بروح الفريق لتحسين الأداء التعليمي.كما حدد البعض أنها تحقق توقعات و 
 خلال اتحاد جهود العاملين في المؤسسة التعليمية لتحقيق الأهداف.

   الجودة الشاملة في مجال التعليم تعني الكفاءة والفاعلية معا، وهذا يعني أن الكفاءة هي أشار البعض أن
الاستخدام الأمثل للمدخلات التعليمية المتاحة من أجل الحصول على مخرجات تعليمية متميزة، أو الحصول 

ة )بأقل تكلفة ممكنة(، على الكمية المثلى من المخرجات التعليمية باستخدام أقل كمية من المدخلات التعليمي
 .2وهذا هو أحد ركائز الجودة الشاملة، وكذلك تحقيق المواصفات المطلوبة بأفضل الطرق

  كما تعرف الجودة الشاملة في التعليم العالي على أنها أسلوب م تكامل ي طبق في جميع مستويات المؤسسة
والمستفيدين من عملية التعل م، وذلك من الجامعية، ليوفر للأفراد ومجموعات العمل الفرصة لإرضاء الطلاب 

أجل تحقيق فعالية أفضل للحصول على خدمات تعليمية بحثية بأكفأ الأساليب وأقل التكاليف وأعلى جودة 
 .3ممكنة

  

                                                             

 .650، ص. كرالذ  محمد بن عايش المروعي،مرجع سابق 1
مجلة دراسات ، إخلاص زكي فرج، تقويم أداء مديري المدارس الإبتدائية وفق معايير إدارة الجودة الشاملة  2

 .305، ص. 2019، 48ع.،تربوية
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي دراسة ميدانية في بعض جامعات الشرق راضية رابح بوزيان،  3

 . 39، ص. 2015كز الكتاب الأكاديمي، ، عمان: مر الجزائري
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 حات الجودة في العملية التعليميةمصطل .ث
ية، كان من الضروري توضيح مبدأ(( في العملية التربو 14لتطبيق مبادئ الجودة الشاملة التي جاء بيها ديمينج )

 :1المصطلحات التي تتعامل معها الجودة الشاملة وما يقابلها في القطاع التربوي
 مديرو التعليم = الإدارة أو القيادة.

 الأساتذة والموظفون والطلاب = هم " الزبون الداخلي".
وأجملهمككل ينظر إليهم على  ء أمورهمالطلبة = ينظر إليهم على أنهم المنتجون وهم أيضا )الزبون الداخلي( وأوليا

 وا السياسات التعليمية = مجلس الإدارة.افواض أنهم "الزبون الخارجي".
وفقا للتعريفات السابقة، فإن مدخلات النظام التعليمي الجامعيتتكون من المناهج التدريسية، والمستلزمات المادية، 

( والإدارة الجامعية والتي يتم تحويلها من خلال العملية التعليمية والأفراد )أعضاء هيئة التدريس، والطلبة، والموظفين
إلى مجموعة من المخرجات التي تمثل كوادر الخريجين، وأما المستفيدون من نظام التعليم فهي مختلفمؤسسات المجتمع 

يوضح الشكل  كما2ءبالإضافة إلى التغذية العكسية والذي من خلاله تتم معالجة الأخطا التي توظف هؤلاء الخريجين.
 التالي:

 
 
 
 
 
 
 

 

 : مكونات النظام التعليم الجامعي14رسم توضيحي 

 
 .33ص.، (2005)منتهى أحمد علي الملاح، : المصدر

                                                             

 .150ناجي تمار، وروبي محمد، المرجع السابق الذكر، ص.  1
 .33، ص.2005منتهى أحمد علي الملاح، المرجع السابق الذكر،  2

:المدخلات  

 ,المناهج ,السياسات ,الأساليب

أعضاء هيئة  ,الطلبة ,الدراسية

الإدارة ,يسالتدر  

 العملية التعليمية

:المخرجات   

الخدمات  ,الخريجون

 والبحوث

Feedbackالتغذية العكسية               
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لبة نلاحظ من خلال الشكل السابق أن نظام التعليم العالي يرتكر على عنصرين هما الموارد البشرية المتكونة من الط
والأساتذة والإداريين وغيرهم، والموجودات المادية المتمثلة في مختلف الوسائل التي تعتمد عليها الموارد البشرية لأداء 

 . 1مهامها
ن الأدوات والطرق والمناهج ممن خلال التعريفات السابقة، أن إدارة الجودة الشاملة هي مجموعة  استنتجت الباحثة

ستويات من أجل تحقيق جميع مستخدمي المنظمة؛ من مديرين وموظفين على كافة الموالمخططات التي يلتزم بها 
الجودة ويعتمد على تجنيد  مخرجات ترقى لتطلعات العميل بأقل التكاليف؛ أي أن المنظمة تتبنى منهج يتمحور حول

 المنظمة على كافة المستويات وبشكل مستمر لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة.
يق إدارة الجودة الشاملة مهمة معقدة، لكنها بالتأكيد ليست مستحيلة، خاصة للجامعات، وتعد وقد يكون تحق

كما 2الجامعات واحدة من أفضل الأماكن لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بحيث ستضيف للجامعات قيمة وجودة
 يوضح الشكل التالي:

 

 

 ادارة الجودة الشاملة في الجامعات : مبادئ15رسم توضيحي 

                                                             

مع الإشارة إلى –رحيش سعيدة. أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي لتحقيق جودة مخرجاته 1
 .110، ص.2020، 04،م.01، ع.مجلة آفاق علوم الإدارة والإقتصاد، -عليم العالي في الجزائرإصلاح الت

مجلة قية شرون. "إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي كمدخل لتحسين مدخلات سوق العمل"، ر 2
 ,185، ص.2016، 10جامعة بسكرة، ع. الإجتهاد،
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 .185، ص. (2016)شرون،  قيةر  المصدر:
لدفع المؤسسات لشاملة ايوضح مجموعة من مبادئ وأسس منهجية متكاملة تقوم عليها إدارة الجودة  أعلاهالشكل 

 التعليمية نحو تحقيق الفعالية التنظيمية الشاملة بالدرجة الأولى.
 في مؤسسات التعليم العالي: ISO 21001 يزوالإق نظام المطلب الثاني: مزايا تطبي

لجودة، حيث ظهرت االتطورات المهمة في تطبيقات نظم إدارة  أبرز من ISO 21001 :2018يعد ظهور المواصفة 
ة بتطبيق نهج الجودة  في المجال متلأطراف المهاالحاجة الماسة لهذه المواصفة الدولية بعد الإهتمام الكبير من جانب 

انت ملائمة لفترة مضت. كورغم أنها   ISO9001والتي كانت ترتكز في تطبيقاتها على المواصة الدولية  لتعليمي.ا
 :21001وإيزو 9001ويوضح الشكل الموالي أهم الإختلافات بين إيزو 

المتعلمين وغيرهم من  العمل على تحقيق رضارضا الزبون                                 التركيز على
 المستفيدين )الحكومة، سوق العمل، أولياء الأمور(

 
 
 
 
 
 
 

 21001وايزو 9001: الفرق بين إيزو 16رسم توضيحي 

Source:anthony. camiller, standardising management systems for educational organizations 

– implications of iso 21001 for european higher of latvai, rig education, university, Disponible 

sur. https://bit.ly/41ZXkWr . 

 القيامبهلتلبيةالمؤسسات التعليميةيجبعلىالتي تطلباتحدد في معاييرهالم9001على الرغم من أن الإيزو
إلا أن الحاجة إلى مواصفة تهتم بالشأن التعليمي بات أمرا مطلوبا  تفيدينمتطلباتالمسمن  المتعلمينوغيرهمحاجات

فئة كبيرة من المهتمين بنظم إدارة الجودة وتطبيقاتها في وبشدة ولذلك إستجابة المنظمة الدولية للتقييس إلى طلب 

ISO 21001 ISO 9001 

الاعتراف بدور المؤسسات 

التعليميةفي تحقيق المسؤولية 

 الاجتماعية

https://bit.ly/41ZXkWr


 لشاملة في مؤسسات التعليم العالي االإطار النظري لمفهوم الجودة                              ولالفصل الأ

64 

لمرجع والمعيار الأول ليكون ا 2018سنةفي أول إصدار له  ISO 21001تم إصدار المعيار الدولي .المجال التعليمي
 .1بما في ذلك مؤسسات التعليمالعالي التعليميةفي جميع المؤسسات ؤسسات ملنظم إدارة الجودة في المطبق 

 العالي مؤسسات التعليم فيISO21001مبادئ نظام .1
  يتبع نظام المواصفة القياسية الدوليةISO 21001يتم تطبيقها من قبلعددا من المبادئ الإدارية التي  

 تشمل:و الإدارة العليا في المؤسسات التعليمية بهدف تحسين وتطوير الأداء التنظيمي، 
 .التركيز على احتياجات المتعلمين وغيرهم من المستفيدين 
 وجود القيادة الحكيمة. 
  والخارجية.كانت أالداخلية   المعنية سواءا طرافالأإدارة العلاقات مع جميع 
  العالي. التعليمؤسسات مفي الفاعلين إشراك جميع 
  .اتخاذ القرارات بناء على الحقائق 
 المسؤولية الاجتماعية. 
 الشفافية في عرض البياناتالتحليب. 
  .العدالة في تقديم الخدمات التعليمية 
 الهيئات الأكاديميةالمعلومات المتعلقة ب أمن وسرية حماية . 
 2التحسين المستمر. 
 العملية التعليمية فت والعمليات والمخرجات لتحقيق أهداعلى المدخلا ةاستخدام نهج العملية القائم. 

 .ومستوىالعملياتفيتنفيذهذاالنموذجسواءكانذلكعلىمستوىالنظامأوهنا يتم إتباع أسلوب "ديمينج" 
 .زبونوسياساتالمنشأةضعالأهدافوأنشئالعملياتالضروريةللحصولعلىنتائجطبقالمتطلباتال:(Plan) خطط (1
 .طبقتخطيطالعمليات(:DO) نفذ (2

                                                             

مجلة الفنون بيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي السعودي، حياة محمد القرعاوي، تصور مقترح لتط1
 .121،  ص. 2021، 69. عوالأداب وعلوم الإنسانيات والإجتماع

2  International standard, iso 21001 (2018).educational organizations -
management systems for educational organizations-requirements with 
guidance for use, Switzerland.Disponible sur:  https://bit.ly/426ghqJ 
.Date de consultion (13/02/2023)  

https://bit.ly/426ghqJ%20.Date
https://bit.ly/426ghqJ%20.Date
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 افحص (3
(Check):1قمبمراقبةوقياسالعملياتوالمنتجاستناداإلىالسياساتوالأهدافومتطلباتالمنتجوقدمتقريرابالنتائج. 

كل الموالي توضحا لنهج . ويمثل الشاتخذالأفعالالتيتؤدىإلىالتحسينالمستمرلأداءالعملية(:Act) افعل (4
 العمليات بالإعتماد على نموذج ديمينج:

 ديمينج في العملية التعليمية : عجلة13 -1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 : عجلة ديمينج في العملية التعليمة17 رسم توضيحي

Source:anthony. Camiller, Disponible 
sur :https://bit.ly/41ZXkWr 

تطبيقهالتحقييفقطلتحديدالشروطوالضوابطالتييؤدبلللنجاح،إلاأنهلايعنيالكمالإنالحصولعلىشهادةالأيزويعتبرمهمااوحيوياا 
 ل.بشكلمحددوفعافي أداء الأنشطةكفاءةالقمستوىمعينمنالجودةو 

 .نظام في مؤسسات التعليم العالي21001ISOفوائد تطبيق  .2
لي التي تقدم منتجات لتعليم العااإلى توفير أداة إدارية متكاملة لمؤسسات  21001ISOيهدف المعيار الدولي 

سواء في المؤسسات  وخدمات تعليمية قادرة على تلبية المتطلبات المتوقعة من المتعلمين وغيرهم من المستفيدين
 مؤسسات التعليم والتدريب المهني وخدمات التعلم الإلكتروني. اوكذالتعليمية العامة والخاصة 

                                                             

 .121القرعاوي، المرجع السابق الذكر، ص.1

 خطط

 افعل

 فحص

 

 

 مخرجات

 

 

 مدخلات

 

 الاحتياجات الرضا

 تحديد،

إعداد الوثائق   

تنفيذ، 

 تسجيل

 

 قياس،

 مقارنة

 تقييم،

 تصحيح

https://bit.ly/41ZXkWr
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يعتمد  تطبيق نظام إدارة قويفي العملية التعليمية نتيجة رئيسية العديد من المزايا ال ISO 21001حدد المعيار الدولي
 :1ويشمل ذلك، ISO 21001في ممارساته الإدارية على المعايير التي يحددها نظام

 المؤسسة(. ات العامة )بما في ذلك رسالة ورؤيةتحسين مواءمة الأهداف والأنشطة مع السياس -
 .أكثر تخصيصا واليكون لتكوين المستمروا التعلميوفر للهيئة الأكاديمةزالإدارية -
كفاءة العمليات والممارسات و وسيلة تمكن المؤسسات التعليمية من إجراء عمليات تقييم دورية وزيادة فعالية  -

 الإدارية.
 إضفاء ثقافة التحسين التنظيمي المستمر. -
 .زيادة مصداقية المؤسسة التعليمية -
 .توسيع مشاركة أصحاب المصلحة -
 .ز والإبداعتحفيز التميت -
 تعزيز المسؤولية الإجتماعية عن طريق إتاحة فرص لتعليم جيد ومنصف للجميع. -
 .2العملالعملالجماعيوتشكيلفرق -

دارة الجودة الشاملة. إبجميع مواصفاته بني على أساس مبادئ ISOنظام الإيزو إنعلى ضوء ماسبق، يمكن القول 
في المؤسسة. وتجدر الإشارة أن   دمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةلذلك يعد تطبيق النظام العالمي للتقييس خطوة متق

ات وشروط المواصفة التي تقدم معايير إرشادية أعلى من متطلبالمذكورةسابقاكل مواصفة جديدة من المواصفات 

وكسب  طها أو حجمها()بغض النظر عن نشا للمنظمةتسبقها، وذلك لرفع كفاءة وفعالية العمليات الداخلية 
المنظمة قد أنشأت  ا تكونوهكذجميع أصحاب المصلحة في المؤسسة من عملاء ومساهمين وشركاء وموظفين.  رضا

 المستمر فيها. وأسست نظاما راسخا قائما على منهجية الجودة الشاملة التي لاسقف للتطوير والتحسين

  

                                                             

1eric wibisono, the new management system iso 21001:2018: what and 
why educational organizations should adopt it, department of industrial 
engineering, university of surabaya, 2019,p. 02. 

، تاريخ  21001https://bit.ly/40KVB6t:07, :05 Hأيزو –إدارة المؤسسات التعليمية   2
 (.27/05/2022)الأطلاع:

https://bit.ly/40KVB6t
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 م العاليالتعلي: المتطلبات الإستراتيجية لتطبيق الجودة الشاملة في لثالمطلب الثا
إن ضمان الجودة في التعليم العالي هو آلية منهجية، متكاملة ومستدامة، وحتى تتمكن الجامعات والمؤسسات 

، 1التعليمية من تطبيق الجودة بطريقة منهجية وشاملة من الضروري توفر مجموعة من الخطوات والمتطلبات الإستراتيجية
 نذكر منها: 

 ما يلي:والتي تتمثل فيأولا: المتطلبات، 
  :يد لمؤسسة ما يتطلب إن من أحد متطلبات إدخال أي مبدأ جد إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة الجامعية

معتقداتهم، وبالتالي فإن الأخد إعادة تشكيل ثقافتها، وقبول أو رفض العاملين لهذا المبدأ يعتمد على ثقافتهم و 
 الثقافة التقليدية. بمبدأ الجودة الشاملة يتطلب ثقافة جديدة تختلف جذريا عن 

 يجب نشر مفاهيم ومبادئ الجودة الشاملة على جميع الموظفين في المؤسسات تعزيز وتسويق المبدأ الجديد :
قبل اتخاذ أي قرار بشأن تطبيقها. فتسويق هذه الفلسفة الإدارية لجمهور المنظمة سواء داخليا أو خارجيا، يقلل 

تحديد المخاطر المتوقعة من بداية التطبيق وإتخاذ الإجراءات اللازمة من المعارضة للتغيير، فضلا عن ذلك يمكن 
 .2لذلك

  :ثة لمواكبة المستجدات لتطبيق يجب تدريب جميع العاملين وتعليمهم بالطرق والأدوات الحدي التعليم والتدريب
ن برامج تدريبية قيقه بدو هذه الفلسفة على أساس متين وتفادي الأخطاء والتخطيط العشوائي، وهذا لا يمكن تح

 فعالة. 
  :إن الهدف من الإستعانة بالخبراء والاستشاريين عند بدء التطبيق هو تعزيز ودعم الخبرة الإستعانةبالإستشاريين

 .3الداخلية والمساعدة في إيجاد حلول للمشاكل التي تنشأ في المراحل الأولى من التطبيق

                                                             

1Abd. Sokib Zunaidi ,Eny Rochaida, Siti Maria. «  The Influence of 
Trust and Organizational Commitment on Quality Management 
Education, Journal of Humanities and Social Sciences Research. 
2021,p.2. 

مجلة إدارة الجودة الشاملة، جامعة دو. إدارة الجودة الشاملة، عبد الرحمان إبراهيم مصطفى، أحمد سي محمد أحم 2
 . 27، ص. 2019، 1،م.2، ع. السودان

المجلة خالد أحمد الصرايرة، ليلى العساف. إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بين النظرية والتطبيق،  3
 .18.19، ص.ص، 2008، 1، ع.العربية لضمان جودة التعليم الجامعي. جامعة عمان
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  :انية أعضاء  من الإدارات منها يضم ما بين خُسة إلى ثم يتم تأليف فرق العمل، بحيث كل تشكيل فرق العمل
رق هم أشخاص موثوقون ولديهم  والأقسام المعنية مباشرة أو الذين يؤدون العمل المراد تطويره. وأعضاء هذه الف

قديم هام التي تتضمنها العملية وتالإستعداد الكامل للعمل والتطوير وإعطاء الصلاحيات اللازمة لمراجعة وتقييم الم
 المقترحات لتحسينها. 

 :إن تقدير الأفراد لقيامهم بعمل رائع سيؤدي حتما إلى تشجيعهم وغرس الثقة ودعم هذا  التشجيع والتحفيز
الأداء المنشود؛ وهذا التشجيع والتحفيز له دور كبير في تطوير برنامج الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 

البرنامج في المؤسسة تعتمد كليا على حماس المشاركين في التحسين لذلك يجب  وإستمراريته حيث أن استمرارية
 . 1تعزيز هذا الحماس من خلالالحوافز المناسبة وهذا يختلف من المكافأة مالية إلى التشجيع معنوي

لانتماء والتشجيع والشعور با وبالتالي يجب على المؤسسة أن تتبنى برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جوا من الثقة
 للمؤسسة وأهمية الدور المنوط بها في تنفيذ البرنامج.

 :تطبق الجودة الشاملة تتبنى جميع مؤسسات التعليم العالي التي اعتماد عمليات التخطيط الاستراتيجي 
 objectiveالهدف و  missionوالرسالة  visionاستراتيجية شاملة تحتوي على العناصر التالية: الرؤية 

صممة للمؤسسات التعليمية م ينبغي إكمالها لتحقيق الأهداف العامة وهذه الخطة الاستراتيجية والأنشطة التي
 التعليم العالي التي تطبق مدخل الجودة الشاملة لمنحها ميزة تنافسية والتطوير المستمر لمؤسسات

 لعالي هو تبني نهج إدارة : أحد الأخطاء الشائعة التي غالبا ما ترتكبها مؤسسات التعليم االالتزام طويل الأمد
الجودة الشاملة باعتباره أكثر من مجرد ابتكار فكري بدلا من كونه طريقة جديدة لممارسة الأعمال وهذا ما أثبتته 
العديد من الدراسات، حيث توصلت إلى أن عدد قليل جدا من المؤسسات الجامعية التي تبدأ في تطبيق الجودة 

 .2اء التغييرات اللازمة للنجاحمن خلال التزام طويل الأجل بإجر 
 ملية تتمثل فيما يلي: كما يجب على إدارة المؤسسات التعليمية أن تراعي متطلبات أخرى أساسية تسبق الع

 وضوح الأهداف والغايات لجميع المشتركين؛ 
 المشاركة الفعالة لجميع الطلاب على جميع المستويات؛ 

                                                             

، 2015، الأردن: دار المعتز للنشر والتوزيع، 1، ط.إدارة الجودة الشاملة )معايير الآيزو(عبد الله حسن مسلم، 1
 47ص,

 .264-263. ص-،ص2009، عمان: دار الفكر، 1، ط.إدراة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم الحداد، 2
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 ستمر؛إجراء التدقيق الداخلي والتقييم الذاتي والم 
 الإتساق بين الأهداف والإستراتيجيات؛ 
 1كفاية الموارد البشرية والمادية اللازمة لتلبية جميع الإحتياجات. 
 تحديث التعليم والتدريب؛ 
 جودة المناهج والمقررات الدراسية؛ 
 2كفاءة الأطر التربوية والإدارية . 

  

                                                             

مجلة الإختيار الإستراتيجي وتأثيرها في جودة التعليم العالي". علي حسون الطائي، ومحمد عماد رؤوف. "عوامل  1
 .45(، ص 103)24. ع.  2017، العلوم الإقتصادية والإدارية

علي محمـود فـارس، وعمـر عبـد النـبي الطلحـي. دور إدارة الجـودة الشـاملة في تأكيـد فاعليـة مخرجات التعليم العالي. 2
، ص. 2011،  .. الأردن: جامعة الزرقاء الأهليةبي الدولي لضمان جودة التعليم العاليالمؤتمر العر مداخلة مقدمة في 

16. 
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 قيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي: متطلبات تح18رسم توضيحي 

تمر الجودة تحت شعار من أجل ." مؤ عبد الرزاق بشيردنقير، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الرعاية الصحيةالمصدر:
 .03، ص.10/11/2005، تعزيز مبادئ وأسس الجودة"

ودة الشاملة على مستوى جميع اعة بضرورة تبني نظام الجإن نجاح هذه الإستراتيجيات يحتاج إلى زرع التوعية والقن
دة الشاملة لتحسين الأداء الهيئات التعليمية وإتباع سياسات تتماشى مع نظم وأساليب وبرامج تطبيق إدارة الجو 

 وضمان جودة مخرجات مؤسسات التعليم العالي. 
جموعة من مراحل وخطوات أساسية لجامعات تمر بمإن إستراتيجية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ا ثانيا: الخطوات،

 أهمها: 
 ناعة والتأييد والدعم(.تبني إدارة المؤسسة الجامعية فلسفة الجودة وتطبيقها بصورة مستمرة ودائمة )الق 
 ودة الشاملة(التوعية ونشر مفهوم الجودة الشاملة بصورة مستمرة ودائمة )دورات تدريبية عن الج. 
 للتنفيذ وتشمل دراسة وتقييم الوضع القائم للعاملين والمؤسسة التعليمية وإمكانية تطبيق  وضع الخطط التفصيلية

 .1الجودة )دراسة الإمكانيات المادية والبشرية للمؤسسة التعليمية(
 ناخ تربوي تعليمي تعاوني الإعداد والتهيئة داخل المؤسسة التعليمية وتشمل دراسة مدى القدرة على تهيئة م

 مناسب.
 اف نظام الجودة الشاملة وتكوين فرق العمل وتحديد منهجية عملها )رسم السياسات اللازمة لتحقيق أهد بناء

 والمراجعة الدورية لأسلوب التطبيق لإدخال التحسينات المطلوبة(

                                                             

 .28، المرجع السابق الذكر، ص.إدارة الجودة الشاملةإبراهيم مصطفى، وسيد أحمدو،  1
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 ويلخص الشكل التالي أهم المراحل الواجبة لتطبيق  .1إعداد هيكل تنظيمي لتطبيق الجودة من خلال فرق العمل
 ة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي:الجود

 ثالثا: تطبيق مراحل نهج الجودة الشاملة في التعليم العالي
 تطور في فاعليتها مدى الى لاهميةا هذه وترجع الشاملة، الجودة مراحل تطبيق اهمية علىباحثين ال من العديد كدأ

 :هي حلامر  خُسة من الشاملة الجودة تتكون ،حيثؤسسات التي تتبناهاالم
 رحلةم بداية مع الشاملة الجودة لنهج الناجح التطبيق  يبدأ: (المرحلةالصفرية) عدادالإ مرحلة: المرحلةالأولى

 ،ؤسسةبالم ينالرئيسي التنفيذيين المديرون شملوت البناء مرحلة بالفعل تسبق نهالأ الصفرية، بالمرحلة وقدسميت ،فرالص
 أهداف ثموضعومن  المؤسسة لرؤية صياغة بإعداد يقومون المديرين أولئك نجد المرحلة، هذه وفي ساعد،الموالمدرب 

 تزاملبالإ الصفرية المرحلة تنتهي. مباشر بشكل للمؤسسة ستراتيجيةالإ الخطة تدعم وإعدادسياسة ،المؤسسة التعليمية
 على يعمل لانه امالنظ هذا من المؤسسات ديتستف، حيث 2الشاملة الجودة تطبيق لتخطيط اللازمة الموارد بتخصيص

 .المؤسسة وأهداف ورسالة لرؤية ساسالأ حجر وضع
 التطوراتوعرض  للتعبير فرصة منحهم على بدوره يعملو  التدريس، هيئة عضاءلأ المعنوية الروح رفع على يعمل ماك

 .3كارمناخا جديدا يتميز بالإبداع والإبت التعليمية البيئةء عطالإ عملال ثم ومن الوظيفةوالإتجاهات نحو 
 الجودةنهج  لتطبيقالمناسبة  الظروف وتجهيز عدادالإ مرحلة بعد التخطيط مرحلة تأتي:مرحلةالتخطيط:الثانية المرحلة
 ويتم التنفيذ لمنهجية التخطيط عملية في عدادالإ مرحلة خلال جمعها تم التي المعلومات استخدام يتم حيث ،الشاملة

 ،المؤسسة داخل التغيير لعملية ساسالأ حجر بإرساء المرحلة تبدأ هذهو ، (PDCA)المعروفة ديمنج دائرة استخدام
                                                             

، مجلة  علوم الإنسان والمجتمع. جامعة بسكرةعجال. " مبادئ ومعايير جودة التعليم العالي"،  مسعودة  1
 .830-826ص.  -، ص2018، 7،م.27ع.

مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المديرية العامة للدفاع المدني: دراسة تطبيقية  .المرعاني بيار محمد رشيد عمر2
، صاد، جامعة الموصل كلية الإدارة والإقتمجلة تنمية الرافديةفي المديرية العاملة للدفاع المدني في محافظتي دهوك وأربيل، 

 .40، ص.30،2008، م.92ع.
3 Mohammed Ahmed Mohammed Hamdatu, Ahmed Gumaa Siddiek, 
Fahad Rahman Al-Olyan, Application of Quality Assurance & 
Accreditation in the Institutes of Higher Education in the Arab World 
(Descriptive & Analytical Survey). American International Journal of 
Contemporary Research, Vol. 3 No. 4, 2013,p.107. 
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 عدادالإ مرحلةأثناء  تطويرها تم التي البيانات عمالباست الجودة أوقسم الجودة مجلس يشكلون الذين الأفراد يقوم إذ
 على الحصول الشاملة الجودةللنظم بما في ذلك  المعاصرة تجاهاتالإ . وقد أثبتت1الدقيق التخطيط مرحلة للبدء في

 من التعليمية المؤسسات مكن مما التعليم، مؤسسات داخل التخطيط في الجامعي طالبال مشاركة لخلا من رباحالأ
 والطالب،كذلك التدريس هيئة أعضاء من لكل فوائد ققتح بلاالط ومشاركة جديدة، وخبرات أفكار استكشاف

 أيضا المرحلة هذه في يتم.الجامعاتوتحسين أداء  تطوير الى يؤدي داريينالإ والموظفين التدريسية الهيئة أعضاء مشاركة
 .2لذلك الضرورية والبشرية المالية الموارد توفير وكذلك الشاملة الجودة نظام لتطبيق اللازمة الخطة وتصميم إعداد

 المرحلة هذه تتضمن كمابقة،السا راحلالم لدعم الضرورية المعلومات تبادل تشمل: والتقدير التقويم: الثالثة المرحلة
 ،مؤسسات التعليم العالي ياتجميع مستو  على الشخصيةبلات المقا وإجراء ستباناتوالإ ييموالتق الميداني المسح

 يكون قدالمؤسسة.  في القصور وأوجه القوة نقاط الهيئة الأكاديمية عن انطباعات لتوضيح الذاتي التقويم عن لافض
 . 3الجودة الشاملة في تطبيقبدءلل مناسبة ارضية خلق ضوء في عليها جابةوالإ سئلةالأ بوضع البدء المرحلة هذه في

 دعمذلك يكون بو  عمل فرق في والعاملين المديرين تدريب عمليةب المرحلة تبدأ هذه: التطبيق: المرحلةالرابعة
 وتنمية الشاملة الجودة لواعيبا داركالإ ايجاد الى يةالتدريب امجبر ال . تهدفللجودة ستشاريالإ المجلس من ةدمسانو 

 المجالات التالية: في وقدرات مهارات العاملين إكساب التدريب ويشمل المهارات
 .النتائج وعرض المعلومات جمع كيفية .1
 (.العملياتو  الجودة مراقبة لوحات) وتقنياتها الجودة ضبط أدوات .2
 غير لىا...  الذهني عصفوال التدفق خرائط،باريتو تحليل،السمكة عظمةالمشكلات ) حلطرق  .3

 .4(ذلك
                                                             

 .21قادة، المرجع السابق الذكر، ص. 1
2 Rafat Salameh, Mohammed Awwad Alzyadat, Jamal Ahmad Alnsour. 
Implementation of (TQM) in the Faculty of Planning & Management at 
Al-Balqa Applied University, International Journal of Business and 
Management, Vol. 6, No. 3, 2011,p.195. 

دراسة استطالعية آلراء عينة من )T.Q.M (لمياء محمد جاسم المشهداني. واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة3
. لة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصاديةمجأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة جيهان األهلية / محافظة أربيل، 

 .35،ص.2019، 09، م.02ع.
 .36، ص.المشهداني4
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 من تحقيقها يتم التي والنجاحات الخبرات استثمار المرحلة هذه في يتم :ونشرها الخبرات تبادل: المرحلةالخامسة
 المطبقة من خلال المؤسسة الأم المعلومات على الحصول لحظة ونشرها الخبرات بتبادل والتوصية الشاملة الجودة تطبيق
بقاعدة معرفية  المؤسسة يزود (التطبيق)ابعةر ال المرحلة وحتى (عدادالإ)الصفرية المرحلة فإنجاز املة،الش الجودة لنظام

 طرافهذه الأ تشملو  للمشاركة،المؤسسة  فيالأخرى  فار طالأ دعوة يجب المكتسبة الجديدة الخبرة ومع ،أساسية
.كما يوضح 1المؤسسة داخل المختلفة قسامأوالأ والفروع، (ستراتيجيةالإالأعمال ) ووحدات الفرعية، المؤسسات

 الشكل التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 : يوضح مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية19 رسم توضيحي

 .29، ص. 2019إبراهيم، أحمدو،  المصدر:

                                                             

 .267-266ص.-لمرعاني، المرجع السابق الذكر، ص1

 الإعداد

 الاستعداد والتمديد 

 التخطيط

 التغير والتغيير الثقافي

 التأثير على الهيكل

اتخاذ القرار تجاه 

 التحول 

 التخطيط إعداد الخطط وهيكل

 التقويم المعتقدات وقيم الجودة

 مدربي الجودة التنفيذ

تدريبال  فرق مراقبة الجودة فرق العمل التطوعية فرق تحسين الجودة 

-مدرسين-طلاب  

 تلبية حاجات المؤسسة
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تطلب تنفيذ مجموعة من ق الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي يمن خلال الشكل السابق نلاحظ أن تطبي
لة من أجل تحسين العملية المراحل بالإستعانة بفرق العمل، فكل الأطراف مسؤولة على تنفيذ نظام الجودة الشام

 التعليمية وتجويد مخرجات التعليم العالي.

 في الجامعات يميةالعملية التعلتحسين نوعية الجودة الشاملة في  دورالمطلب الرابع: 
بحت هناك حاجة ماسة مع حلول القرن الواحد والعشرين خضع النموذج التعليمي لتغييرات جوهرية، فأص 

سين جودة المناهج التعليمية، لنظام الجودة الشاملة من أجل تطوير قطاع التعليم العالي، هذا النظام يعمل على تح
 مي. وتحقيق التنمية والتطوير التعلي

امل يتضمن تعزيز التعلم نهج الجودة الشاملة في التعليم العالي هو في الأساس نموذج تطوير تعليمي متك
جل التطوير التعليمي وتطوير العمل والتدريس مع الجودة وتعزيز عمليات مراقبة معايير الجودة الشاملة في الجامعة من أ

تدريس / التعلم( التي من شأنها أن اء هيئة التدريس )استراتيجيات الالأكاديمي، كما يوفر التطوير المهني اللازم لأعض
ولايتحقق ضل النتائج في دراستهم.تكون أكثر فعالية في تعزيز الدعم لتعلم الطلاب وبالتالي خلق بيئة جماعية تحقق أف

 ذلك إلا من خلال إتلاع مجموعة من المعايير تتمثل فيما يلي:
 ات التعليم العاليأولا: معايير الجودة في مؤسس

أصبح من المهم توفير معايير الجودة في مؤسسات التعليم العالي )لأنها تعتبر المعايير الأساس للإصلاح التعليمي 
وذلك لتطوير الأداء وإستمرار التحسين، ولذلك إهتمت معظم الأنظمة التعليمية بتبنى معايير تعكس محاور الرؤية 

 . 1ويات الأداء المطلوب توافرها في الممارسات والأدوارالمستقبلية للأداء وتعبر عن مست
م العالي، والتي تعمل بشكل وبناء على ذلك، تطرق عدد من الباحثين إلى عدد من المعايير التي تقيس جودة التعلي

 متكامل على تحسين العملية التعليمية، وذلك على النحو التالي: 
 المعيار الأول: جودة أعضاء هيئة التدريس

                                                             

سمر رزق محمد نسيم. برنامج مقترح لدراسة أساسيات التطوير المنهجي لمقرر الأشغال الخشبية في ضوء معايير  1
. جامعة مجلة بحوث التربية النوعية -جامعة دمياط -لم التربية الفنية بكلية التربية النوعيةالجودة والإعتماد لإعداد مع

 364، ص. 2022، 65المنصورة، ع.
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تتمثل في أن يكون الأستاذ الجامعي على مستوى علمي عال، والقدرة على التطوير المستمر لمواكبة التطورات و 
والاكتشافات العلمية المتجددة، بالإضافة إلى أن أداءه الأكاديمي يتميز بالاحترافية والكفاءة، ويجب أن يكون واعيا 

 . 1القدرة على التكيف معها ومدركا للتغيرات الاجتماعية المحيطة بمجتمعه، ولديه
ها في أداء عمله الأكاديمي أيضا من المفترض أن يعرف الأساليب ووسائل التعليم الحديثة والمتطورة، بل ويستخدم

 ه الأكاديمي لزيادة توازنه العلمي. في الجامعة، كما أن قدرة أستاذ الجامعة على الابتكار والإبداع تعزز من جودة أدائ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
رافدة عمر مصدر:ال

 270،ص 2010دار الثقافة عمان، ،  :، الأردنالقيادة وإدارة الجودة في التعليم العاليالحريري، 

يظهر الشكل السابق المهام والمسؤوليا التي تقع على عاتق عضو هيئة التدريس والتي تتمثل في نقل المعرفة إلى الطلبة 
الإرشاد، بالإضافة العمل على نشر البحوث والإهتمام بالعمل وضبط وتنظيم التدريس من خلال عملية التوجيه و 
 المبداني وإنتاج المعرفة وتعميمها في اوساط المجتمع.

 المعيار الثاني : جودة الطالب
 تتحدد معايير جودة الطالب كالآتي:

                                                             

مجلة حولات آداب شمس، جامعة مبروكة عبد الكريم طاهر، الجودة الشاملة )نماذج نظرية وتطبيقات عملية(،  1
 .78، ص. 2018، 42، م.عين شمس

 : دور عضو هيئة التدريس20 رسم توضيحي
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 1قدرة الطالب على الخلق والإبداع والإبتكار. 
 .التفوق وزيادة التحصيل الدراسي 
 التعلم الذاتي. إمتلاك مهارات 
 .تكوين لمواقف والسلوكيات اللازمة للنجاح في الحياة العملية 

 المعيار الثالث: جودة العملية التعليمية
 تتمثل أهم معايير الجودة في المعلية التعليمية في الآتي:

 تواه، فته، أهدافه، محمن أجل تحقيق جودة المنهج التعليمي يجب تحديد معايير جودة المنهج من حيث: فلس
 أساليب التعليم والتعلم، المصادر والمواد التعليمية، وأساليب التقويم.

 .جودة الهياكل القاعدية والبيداغوجية 
  رفع المهارات الأساسية اللازمة لتطبيق المعايير في التقويم الذاتي، ووضع الخطط التنفيذية لتحسين كفاءة العملية

 .2لقة بها، ونشر ثقافة الجودة ومعاييرها في مختلف المؤسسات التعليميةالتعليمية وتطوير برامج التدريبية المتع
 المعيار الرابع: جودة المناهج الدراسية

 تقاس وفقا للمعايير التالية:
 .المرونة والتجدد لمسايرة المستجدات والمتغيرات المصاحبة للتفجر الفكري 
 ىالتوافق بين المناهج الدراسية ومتطلبات سوق العمل 
 3الجانبين النظري والتطبيقي تكامل. 

 المعيار الخامس: جودة الابحاث العلمية
 يمكن قياس جودة البحث العلمي وفقا للمعايير التالية:

 .أصالة مشكلة البحث العلمي 

                                                             

مجلة اتحاد الجامعات ؤوف محمد عامر. "معايير ونماذج إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي"، طارق عبد الر  1
 . 268، ص. 2007، 4. ع. العربية

منال عواد مفضي، " تقويم أداء معلمي ومعلمات العلوم التربوية في ضوء معايير الجودة الشاملة في الأردن"،  2
ة أم درمان الإسلامية، معهد بحوث ودراسات العالم الإسلامي، تخصص ، جامعرسالة ماجستير غير منشورة()

 .41، ص. 2012إدارة وتخطيط تربوي، 
 .269طارق عبد الرؤوف، المرجع السابق الذكر، ص.  3
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  .حداثة موضوع البحث العلمي 
  .عمق طرق التحليل والمعالجة 
 .مدى الاستفادة من نتائج البحث العلمي 
 جامها مع موضوع البحث العلمي.إجراءات التوصيات وانس 
 .مدى الاستجابة لخطط التنمية الاقتصادية 
 1جودة الأدوات المستخدمة في البحث العلمي. 

 المعيار السادس: جودة الإنفاق والتمويل على التعليم العالي
اجة إلى عام بدورها بحإن وجود أي مؤسسة خدمية أو إنتاجية يعتمد على مصادر تمويلها، ومؤسسات التعليم ال

ؤسسة التعليمية إلى التمويل لتغطية مصادر تمويل مستقرة وكافية للقيام بمهامها التعليمية في المجتمع.وعليه، تحتاج الم
 احتياجاتها المادية المتمثلة في رواتب الموظفين والحوافز والمكافآت المادية.

 ةتغطية احتياجاتها من المعدات والتجهيزات الخاصة بالبيئة التعليمي 
   ،تغطية نفقات إجراء البحوث والدراسات العلمية، وعقد الندوات والمؤتمرات العلمية في الداخل والخارج

 2بالإضافة إلى عقد دورات تدريبية وتأهيلية لمنسوبي الجامعة وعقد ورش عمل علمية ومعارض علمية.
 المعيار السابع: جودة الأنشطة الجامعية

 ا يلي:من أهم معايير قياسها يتمثل فيم
  .عدد الجهات المسؤولة عن النشاط الطلابي 
  .عدد الطلاب المشاركين في الأنشطة الجامعية 
 .مدى مشاركة أعضاء هيئة التدريس في نجاح أنشطة الجامعة 
  .إقامة علاقات جيدة مع البيئة المحلية والمساهمة في تنميتها 
 3معلومات جيدة عن أنشطة الجامعة وبرامجها المختلفة . 

                                                             

. جامعة رماح للبحوث والدراساتالمحياوي، قاسم نايف علوان . إدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملة، 1
 .196، ص.2013،  11ليبيا،ع. 

 .80مبروكة عبد الكريم طاهر. المرجع السابق الذكر، ص.  2
، 2006، القاهرة: دار الشروق للنشر والتوزيع، إدارة الجودة في الخدماتالمحياوي قاسم نايف علوان، 3

 .196ص.
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 تطور مؤسسات التعليم العاليو يا: الجودة الشاملة ثان
هذا النهج المتكامل يسمح بتوفير دعم واسع النطاق لأقسام التدريس من أجل تعزيز التجربة التعليميةللطلاب.كما  

يخلق فرصة للحوار بين موظفي ضمان الجودة والمختصين التربويين حول العمليات الداخلية وسياسات وإجراءات 
لجودة الشاملة. وبالتالي، هناك شمولية في الجهود لضمان تطبيق الجودة. علاوة على ذلك، يدعم نظام الجودة تقييم ا

الشاملة داخل مؤسسات التعليم العالي المساءلة العامة الذي يسمح للأكاديميين بتطوير وضمان وتعزيز وتقديم 
 . 1ب الفرصة لتحقيق أهدافهم التعليميةالبرامج التعليمية للدراسة بجودة عالية، وهذا ما يعطي للطلا

 أن إذ ليالعا التعليم  مجالفي ينالعامل كفايات  رفعكما أن تطبيق الجودة الشاملة في العمليات التعليمة يساهم في 
 في كانوا  سواء المهنية اءةالكف من عالية مستويات المؤسسة أوساط في ينالعامل على تشترط الشاملة الجودة ريمعا

 الحديثة التقنية للوسائل مثللأا ستخدامالإو  ستمرلما التدريس مثل عمليات فان ولذا ،لمجال الإداريو أ دريسالت مجال
 مواصفات . جميعهاالعمل تواجه تيال لاتللمشك المناسبة الحلول وإيجاد التحليل على القدرةو  القيادية المهارات وتوفر

 أداء على سينعكس لمواصفاتا هذه توفر أن ولاشك في ،ليالعا مالتعلي مجال في العامل في الشاملة الجودة تتطلبها
 .وتقدمه تطويره في يسهم مما التعليمي المنتوج وإنتاجية

ومن أجل تحسين بيئة ومخرجات التعليم العالي ركز المسؤولين الأكاديمين في مختلف الجامعات التي تتبنى نهج الجودة 
نوعية لرفع جودة التعليم ويجب على مؤسسات التعليم العالي دمج  الشاملة على معايير الجودة. وحددوا أهداف

أحدث ممارسات الجودة الشاملة، كالإستراتيجيات القائمة على مشاركة جميع المستويات التنظيمية، وتعظيم قدراتهم 
والتحسين المستمر وتبني سياسات التنظيم الاستراتيجي لتحقيق النجاح التنظيمي من أجل تحقيق ميزة 

.ويؤدي تطبيق الجودة الشاملة في الجامعات إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي تساهم بشكل مباشر في 2نافسيةت
 تطوير كفاءة أداء المؤسسات التعليمية، تتمثل هذه الأهداف فيما يلي: 

                                                             

1 David Gosling, Vaneeta-Marie D'Andrea, Quality Development: A 
new concept for higher education, journal of Quality in Higher 
Education, vol: 7(1), 18 Aug 2010, p-p.11-13.  
2  Samer Arqawi, Ahmed A. Zaid, The impact of Total Quality 
Management on the Institution Performancemediating role of 
Knowledge Management, International Journal of Advanced Science 
and Technology, vol : Vol. 29, No. 7, 2020, p3-4. 
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 .تحسين كفاءة إدارة مؤسسات التعليم العالي 
 رفع مستوى أداء أعضاء الهيئات التدريسية 
 ئة الإدارية في هذه المؤسسة.تنمية البي 
 .تحسين مخرجات النظام التعليمي 
 .إتقان الكفاءات المهنية 
 .تطوير أساليب القياس والتقويم 
 .تحسين إستخدام التقنيات التعليمية 
 .)تحقيق رضا المستفيدين )الطلبة، أولياء الأمور، العاملين، المجتمع 
 1اريةتقديم أفضل الخدمات التعليمية والبحثية والإستش. 

مـن أن إحتياجات  وعلى ضوء ماسبق؛ يمكن القول أن مؤسسات التعليم العالي لابد أن تعمل، على التحقـق
تهـا؛ ولتحقيق هذا الهدف، يجب عملائها تم تلبيتها، من خلال عمليات التصميم للنظام التعليمي وعملية التعلـيم ذا

 على الجامعات التركيز على ما يلي:
 مية، لتبادل الخبرات والعمل من ام تعاون فعال بـين الجامعة والمستفيدين من العملية التعليضـرورة إيجـاد نظ

 أجل حل المشاكل التي يواجهها هؤلاء المستفيدون؛
  لعملاء )الطلاب(؛اوجود إدارة سريعة الإستجابة وغنية بالمعلومات والعمليات التي تركز على رضا 
 نـة هـذه النتائج بنتائج خريجي فيدين عـن أداء خريجيهـا وإمكانيـة مقار قيام الجامعة بقيـاس مـدى رضا المست

 تقيـيم وتحسين العملية الجامعات الأخرى مـن داخل وخارج البلاد وإسـتخدام هذه النتائج والمعلومات في
 التعليمية داخل الجامعة؛

 2ربط جميع إحتياجات المستفيدين مع تصميم العملية التعليمية في الجامعة.  
 ء الأمورإشراك جميع أصحاب المصلحة في المؤسسات الجامعية )الطلاب والأساتذة وأوليــا 
 والمجتمع المحلي( ضروري لتحقيق الهدف الرئيسي لجودة التعليم العالي؛ 

                                                             

المجلة خالد أحمد الصرايرة، ليلى العساف. إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بين النظرية والتطبيق،  1
 .15.16ص.-، ص2008، 01، م.01،ع.العربية لضمان جودة التعليم الجامعي

مجلـة كلية بغداد للعلوم ئي، ومحمـد عمـاد رؤوف. "الحوكمـة وتأثيرهـا في جـودة التعلـيم العـالي". علـي حسـون الطـا2
 .75، ص.2019، 59، ع. الإقتصادية
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  توظيـف أعضاء هيئـة التدريس ذات كفاءة )كفـاءة الأطـر التربوية( والتي من شأنها تنفيـذ نهج شـامل لتعزيـز
 .1الجـودة الشـاملة في الجامعات إدارة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : التحولات المطلوبة لتحقيق جودة البرامج في مؤسسات التعليم العالي21 رسم توضيحي

 214، ص2017، صفيح صادق، وقرومي حميدالمصدر: 
 زالالتي لات الرؤية يروتغي قتصاديالإو  جتماعيالإ محيطها على الجامعات انفتاح تلعب الجودة الشاملة دورا مهما في

. فقط التعليمي نتاجللإ موجهة مؤسساتعلى أنها  الجامعات إلى تنظر الصناعةو  عماللأا نظماتم منالعديد 
 البحوث من تهاحاجا تلبيةالمجتمعية في  المؤسسات لهذه ممولا الجامعات من سيجعل الجودة معايير تطبيق فانلك لذ

 .البشرية الكفاءات من فضلا لاستشاراتاو  والدراسات
 المنتج( جودة)بـ يطلق عليه أوما ليالعا التعليم من مستفيدينلل ودةالج تحقيق إن تطبيق الجودة الشاملة يعمل على

 النقدي النظر له تيحي بما العقلية كفاءاتهو  الفكرية مواهبه تنمية طريق عن به والارتقاءوتعزيز مكانته  الطالب وهو
 يتلقاه مماكثير   في له تتيسر لا وإمكانيات هاراتبم لطالبا يمد الجيد التعليم أن ذلك ىير  كما  ولنفسه ته وخبرتهلتجرب

                                                             

1Karageorgos, kriemadis,travlos, kokaridas, planning and implementing 
total quality management in education: the case of cyprus. international 
journal of educational management and innovation ,N°. 2 (1), 2021, p-
p.1-2. 
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 أسواق خلق في مهما دورا الجودة تلعبكما .  فقط الشهادة تحصيل نحو السعي بدلا من الحياة مختلفة من مراحلفي 
 خارجتهم لنشاطا أسواق إيجاد في إدارةو  أساتذة من البشرية دالموار  دور تفعيل من خلال فيها المنافسةو  للجامعات

 عتمادعنلإا دون متهانشاط لتمويل جديدة مصادر لي توفيربالتاو  العمل في الجودة سلسة أسلوب باعتماد الجامعة
 .1فقط الحكومية المصادر

ين في مؤسسات التعليم العالي، يعد الطالب والأستاذ الجامعي وأصحاب العمل هم زبائن الجامعة واللاعبين الأساسي
لذلك تتسابق الجامعات المتقدمة اليوم لإرضاء زبائنها الجدد والظفر بعدد أكبر من الزبائن مستقبلا؛ ولا يتأتى ذلك 
إلا من خلال تبني نظام إدارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية من أجل الإرتقاء بجودة أداء الجامعات، والحصول 

ذات جودة وكفاءة عالية وذلك من خلال التركيز على كيفية تنمية قدرات الطلبة والأستاذ الجامعي  على مخرجات
وتفادي الطرق التقليدية في العملية التعليمية كالإعتماد على الإملاء والتلقين والحفظ بدلا من التحليل والفهم 

التحكم في التغيير وإمتلاك المهارات الشاملة. تبعا والإستنتاجوالإستنباط، وكيفية إكساب الطلبة القدرة الإبتكارية و 
لذلك، ومن خلال المبادئ التي جاءت بها إدارة الجودة الشاملة فإن الجامعات أصبحت على قناعة تامة بأن الإرتقاء 

عات بالأداء الأكاديمي يكون من خلال تغيير الأنماط التقليدية في التعليم وتنظيم برامج هادفة لربط التدريس بقطا
 .2الإنتاج والخدمات ومجالات العمل التطبيقي

 ثالثا: بعض تجارب تطبيق الجودة الشاملة في الجامعات بدول العالم
تعد فرنسا وإنجلترا وهولندا من بين أكثر البلدان الأوروبية التي يتم فيها إجراء عملية التقييمات ومراقبة الجودة التعليم 

يم العالي والحصول على جودة تعليمة بمواصفات عالمية، ومن هنا بدأت الدول من أجل تحقيق قفزة نوعية في التعل
الأوروبية المختلفة بالعمل على تطبيق جودة التعليم بالشكل الصحيح، وقد حدد الاتحاد الأوروبي المبادئ الأساسية 

                                                             

مجلة الآداب سمايلي محمود. دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين نوعية التعليم العالي بالمؤسسة الجامعية الجزائرية، 1
 .186، ص.2012، 09،م.16، ع.والعلوم الإجتماعية

وقرومي حميد. آليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي عرض وتقييم   صفيح صادق، 2
 .215، ص. 2017، 51، ع. مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصاديةالتجربة اليابانية. 
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فة والمهارات والقدرات لقدرات الأساتذة ومؤهلاتهم. وتشمل هذه المبادئ مهنة مؤهلة تأهيلا عاليا تتطلب المعر 
 .1ويكون ذلك من خلال التعليم والتدريب بشكل رسمي وغير رسمي لتوجيه ودعم الطلاب

ملة في قطاع التعليم العالي، وقد سيتم تناول في هذا العنصر أهم التجارب الرائدة في تطبيق إدارة الجودة الشا وعليه
 صرية، التجربة السعودية. جربة الإنجليزية، التجربة المتم إختيار كل من التجربة الأمريكية، الماليزية، الت

 أولا: في الدول المتقدمة
راعى مبدأ توازي ن ة الأمريكية أول متعتبر الولايات المتحد التجربة الأمريكية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة:.1

 الحرية والجودة. 
الجامعة رائدة في  تعد هذه: (Missouri University)جامعة ميسوري في الولايات المحدة الأمريكية 

 1994ن الجودة. وفي سنة بتطوير ثقافتها الخاصة ع 1991مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث قامت في سنة 
ى ثلاث سنوات . وعلى مد1997تقدمت الجامعة بطلب للحصول على جائزة ميسوري للجودة، وفازت بها عام

 :قامت الجامعة بتنفيذ بنجاح مايلي
 .دمجت سبع كليات في أربع كليات فقط 
 ( برنامجا تدريبيا كانت المشاركة فيه دون المستوى المطلوب من ا24ألغت نحو ).لجودة 
 ( من مخصصات ميزانية الإدارة إلى التدريس.%6حولت حوالي ) 
 .حولت عجزا قدره مليون دولار إلى إحتياطي قدره ثلاثة ملايين دولار 
  2ونيا شامل في أمريكاأنشأت حرما جامعيا إلكتر. 

تجربة جامعة ولاية أوريجون هي واحدة من أشهر المحاولات :Oregon University جامعة ولاية أوريجون
 مد من تتأكد أن الجامعةحاولت ( 1989) سنة فيف.لتطبيق الجودة في مؤسسات التعليم العالي الأمريكية

                                                             

داريين الهاشمي محمد بلعيد التائب، "درجة تطبيق معايير الجودة الشاملة في الجامعات الليبية من وجهة نظر الإ1
، جامعة عمان، كلية العلوم التربوية والنفسية، تخصص الأصول الإدارية رسالة ماجيستير غير منشورةالأكاديميين"، 

 .30، ص. 2016والتربوية، 
تطبيقات مختارة  –نغم حسين نعمة، ونجود شاكر حسين. نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات العراقية  2

، ص. 2010(، 1)2، جامعة بغداد،ع. مجلة الإقتصاد والإدارة العلميةربة جامعة النهرين. مع الإشارة إلى تج
162. 



 لشاملة في مؤسسات التعليم العالي االإطار النظري لمفهوم الجودة                              ولالفصل الأ

83 

 تتمثل وارطأ تسعة في يتحدد الذي الشاملة ودةالج سياسة تحقيق نموذج تطبيق خلال من فيهاTQMىصلاحية
 :فيمايلي
 .الشاملة الجودة سياسة استكشاف -
 .للدراسةالأولمبية الريادي الفريق تحديد -
 .الأداء جودة عرض خلال الزبون احتياجات على التعرف -
 .التفوق لإحراز العليا الإدارة تخطيط -
 . الأقسام قبل من التفوق مخطط تنفيذ -
 .اليومية ارةالإد فرق تشكيل -
 .الجودة مشاريع وتجريب اقتراح -
 .وقياسها الأداءالوظيفي سياسة -
 :الأتي الشكل في واضح بشكل الأطوار هذه وتظهر. 1زوالجوائ تقدير حال ومن إعدادالتقارير -

                                                             

المبررات والمتطلبات  –لـرقــط علـي، إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر 1
، جامعة باتنة، رسالة ماجستير غير منشورةتنة، دراسة ميدانية بكلية الآداب والعلوم الإنسانية بجامعة با -الأساسية

 .58،59ص.-، ص2008/2009كلية الآداب والعلوم الإنسانية، قسم علم النفس وعلوم التربية، 
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ودة الشاملة في ولاية : يوضح الأطوار التسع التي يقوم عليها نموذج تحقيق سياسة الج22رسم توضيحي 
 أوريجون

 .59(، ص.2009لـرقــط علـي، ) المصدر:
توفير الوقت، تطوير العمل الجماعي)تكوين فرق  بالإعتماد على الأطوار التسعة في الجامعة إلىأدى تطبيق الجودة 

رغباتهم  عمل لمتابعة الجودة(، تطوير مهارات حل المشكلات، وزيادة الرضا الوظيفي بين الموظفين وإرضاء
 .1واحتياجاتهم

معايير التعليم البريطانية هي من بين أعلى المعايير في العالم، حيث يخضع التعليم العالي في  التجرية البريطانية:.2
المملكة المتحدة منذ فترة طويلة لتقييمات صارمة للجودة لضمان شكلت الحكومة البريطانية عدة هيئات مسؤولة 

التعليم العالي، مثل تقييم الجودة وضمان الجودة والتدقيق. وتشمل هذه اللجنة: لجنة عن بعض جوانب الجودة في 
( CNAA(، المجلس الوطني للأكاديمية والاعتماد )HMIهيئة التفتيش ) ،(CVCPنواب رئيس الجامعة والمديرين )
لس تغطي المجالات هذه المجا. (HEQC( ، ومجلس جودة التعليم العالي )HEFCومجلس تمويل التعليم العالي )

                                                             

، ع. مجلة الإدارة والإقتصادعلاء حاكم محسن الناصر، إدارة الجودة الشاملة: أنموذج في الإدارةة الجامعية،   1
 .59-58ص. -ص  80،2010
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التالية: تصميم المناهج الدراسية، ومحتواها، وتنظيمها؛ تقييم التعليم وتقدم الطلاب وإنجازاتهم؛  ضمان الجودة 
 .1وتحسينها

لمتحدة أكثر إهتماما بالنهج أن نظام التعليم العالي في المملكة ا نابناءا على العديد من نتائج الدراسات، وجد
تقديم مرافق أفضل والرفع من لتعزيز التميز في التعليم، وذلك من خلال رفع التمويل الحكومي الحديث في التعليم ل

 جودة أداء الخرجين. 
وتعتبر الجامعات البريطانية من أنجح الجامعات العالمية، حيث إحتلت الجامعة المنافسة العالمية وهي جامعة كامبريدج 

ورد في الصدارة كأفضل الجامعات العالمية لعام حيث تصدرت جامعة المرتبة الرابعة عالميا وتستمر جامعة أوكسف
 . 20222سنة والمرتبة السابعة  أوكسفورد المرتبة الأولى في المملكة المتحدة البريطانية

 ثانيا: الدول النامية
لذي يعد من أهم حققت دولة ماليزيا نموا اقتصاديا كبيرا يفضل الاستثمار في العنصر البشري ا التجربة الماليزية:.1

عناصر العملية الإنتاجية، حيث نجحت في تأسيس نظام تعليمي قوي ساهم في توجه النظام الاقتصادي الماليزي 
من القطاع الزراعي التقليدي إلى القطاع الصناعي الحديث، واليوم تتجه ماليزيا إلى تحويل المجتمع الماليزي إلى مجتمع 

ظام التعليم في ماليزيا أشواطا كبيرة في مجال جودة التعليم، من خلال اتباع المعايير قائم على قاعدة المعرفة.لقد قطع ن
الدولية في التدريس ونظم الدراسة والتخصص والمناهج الدراسية، بالإضافة إلى تشجيع العلاقات الدولية بين 

بين المؤسسات الجامعية، مع الجامعات المحلية والأجنبية من أجل كسب الخبرة، وإنشاء شبكة من المعلومات تمتد 
 . 3تشجيع القطاع الخاص على لعب دور محوري في جودة التعليم الجامعي

                                                             

1Gopal k. kanji &abdul malek bin a. tambi, total quality management in 
uk higher education institutions. Journal of  total quality management, 
vol. 10, no. 1, 1999. p-p. 130-133. 
2  Disponible sur: https://www.shanghairanking.com/ Date de 
consultation,(23/08/2022), H :22 :27. 

دراسة حالة الجامعة العالمية الإسلامية  -إدريس عبدلي، إلياس ميدون. أهمية واقع جودة التعليم العالي في ماليزيا 3
 .281، ص. 2018، 9،م.1، ع.مجلة دفاتر إقتصادية( كأنموذج، HUMبماليزيا )

https://www.shanghairanking.com/
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 500، أكدت الجامعات الماليزية مكانتها ضمن أفضل 2022وفق تصنيفات شنغهاي العالمية للجامعات لعام 
عليم، وجودة الأساتذة، ونتائج جامعة على المستوى الدولي، وهذا الترتيب استند إلى عدة مؤشرات منها جودة الت

 .1البحوث
 النهوض بالتعليم على مستوى العالم. تعد التجربة الماليزية في تطبيق الجودة الشاملة في التعليم من النماذج الرائدة في

سياسات التعليمية وتطوير حيث أن الحكومة الماليزية بذلت ولا زالت تبذل جهد كبير على صعيد تنمية وتحسين ال
في تطوير السياسات التعليمية  ث العلمي من أجل مواكبة متطلبات العصر. والجدير بالذكر أن التجربة الماليزيةالبح

وي الياباني للإرتقاء بالمستوى للجامعة كانت بناءا على محاكاة التجربة اليابانية، حيث إستفادت من النموذج التنم
بية ماليزية إلى أن جودة عوامل . وقد توصلت دراسة أمريكية أورو التعليمي وتحقيق جودة في أداء الجامعات الماليزية

تمر، رضا الزبون الداخلي والخارجي، نجاح إدارة الجودة الشاملة في التعليم الماليزي تمثلت في: القيادة، التحسين المس
 العمل الجماعي.

 تجربة المملكة العربية السعودية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة: .2
بداية القرن الواحد والعشرين زيادة غير مسبوقة في أعداد الطلبة الملتحقين ببرامج التعليم العالي، فإنطلقت شهدت 

الوزارة في التعامل مع قضية الجودة من بعدين مهمين، أولهما: ضمان جودة مدخلات التعليم العالي، ومن أجل 
، وثانيهما تم ضبط المخرجات 2001عليم العالي سنة تحقيق ذلك تم إنشاء المركز الوطني للقياس والتقويم في الت

 .20042والتحقق من جودتها ولتحقيق ذلك إنشاء الهيئة الوطنية للتقويم والإعتماد الأكاديمي عام 
ويمكن القول، أن المملكة السعودية نجحت في تطبيق نهج الجودة الشاملة في التعليم العالي حيث إحتلت العديد من 

)جامعة الملك عبد العزيز: إحتلت المرتبة  2022ية مرتبة متقدمة حسب الترتيب العالمي لعام الجامعات السعود
العالمية وتصنيف التايمز  QSعالميا، والترتيب الأول على مستوى الجامعات العربية( حسب تصنيف جامعة 190

 .3للتعليم العالي

                                                             

1  Disponible sur: https://www.shanghairanking.com/, Date de 
consultation(23/02/2022), H :19 :42.  

، جامعة مجلة العلوم الإنسانيةنعيمة يحياوي، ويوسف مريم. تجارب عالمية لتطبيق الجودة الشاملة في التعليم العالي.  2
 .353، 2015، 41بسكرة، ع.

3 Disponible sur: https://www.shanghairanking.com/ Date de 
consultation (22/08/2022), H.15:23 

https://www.shanghairanking.com/
https://www.shanghairanking.com/
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طوات في تطوير أنظمتها لتتوافق امعات المصرية خإتخذت الجالتجربة المصرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة: .3
يجية وطنية لتطوير التعليم العالي في مع معايير الجودة، وتم تشكيل لجنة وطنية لتطوير التعليم العالي، وتم بناء إسترات

 سية:مشروع تنفذ على ثلاث مراحل خُا 25وترجمة إلى  2000مصر والتي بدأت في فبراير عام 
سين المستمر ورفع  (: تهدف إلى ضمان جودة التعليم والتح2007-2002)مرحلة الجودة المرحلة الأولى 

لجودة والإعتماد وتوالي إنشاء مراكز كفاءة أداء مؤسسات التعليم العالي المصرية، كما تم إنشاء الهيئة القومية لضمان ا
 ووحدات للجودة على مستوى كل كلية وجامعة.

لى التطوير المستمر، وتحقيق ع فيها تحديد أهم أولويات هذه المرحلة في القدرة تم (:2012-2007المرحلة الثاني )
 الجودة الأكاديمية لضمان القدرة التنافسية العالية.

ترجمت هذه المرحلة من خلال عقد المؤتمرات والندوات  (2017-2012المرحلة الثالثة )مرحلة العولمة والتميز: 
تابعة الخطط التنفيذية لمراكز ضمان الجودة في الجامعة ودعم تطوير البحث العلمي لتطوير منظومة التعليم العالي وم

 .1لضمن الإرتقاء بقدرات النشر العلمي إلى المستوى الدولي
تقدم  2022أظهرت نتائج ترتيب الجامعات المصرية في التصنيف الأكاديمي لجامعات العالم )تصنيف شنغهاي( لعام 

جامعات مصرية أخرى مراكز متفاوتة (06ستة  )" عالميا، في حين احتلت 400-301ب "جامعة القاهرة إلى الترتي
  .2ضمن أفضل ألف جامعة حول العالم

                                                             

الي أمال بوسمينة، وسام مويسي، فارس طلوش، تطبيق إدارة الجودة الشاملة كإستراتيجية للإرتقاء بقطاع التعليم الع 1
-، ص2021، 11،م.1، جامعة الجزائر، ع.مجلة الإقتصاد الصناعي )خزارتكك( -عرض تجارب عالمية وعربية –

 .392-391ص. 
2https://www.shanghairanking.com/,Date de consultation; 23/08/2022, 
H :21 :27. 

https://www.shanghairanking.com/,Date
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 خلاصة الفصل:
ديثة لمساهمتها في رفع أداء وختاما لكل ما سبق، فإن إدارة الجودة الشاملة هي أهم مفاهيم الإدارة الح

لتنافس العالمي، حيث تعد اات التعليم مما يؤهلها للوصول إلى تحسين مخرجو  مؤسسات التعليم العالي للأفضل
م إلى تحقيقها، وكغيرها من جودة التعليم شرطا ومطلبا لتحقيق الأهداف والطموحات التي تسعى مؤسسات التعلي

هتمام منذ الثمانينيات، ازداد الاالأدوات، تحتاج جودة التعليم إلى دليل على كفاءتها وتطبيقها الناجح. لذلك، و 
ية التي تسعى إليها المجتمعات لأن  الدولي والعربي بجودة التعليم العالي من أجل تحقيق الأهداف والطموحات التنمو 
اول الجودة الشاملة الوصول إلى كفاءة الاقتصاد للدول تتوقف على الكفاءة الإنتاجية للتعليم العالي وهو ما تح

 ة في سوق العمل.تحقيقه لإعداد الكوادر القادرة على المنافس
ارها نظاما جديدا ومحسنا ومطورا إن فلسفة الجودة الشاملة هي ثقافة وسلوك وتطبيق؛ وبالتالي، فإنه من الضروري اعتب

ك قناعة تامة وراسخة راسخة للإدارة يتميز بالاستدامة. هذه النظرة وهذا الرأي لا يمكن أن يحدث ما لم يكن هنا
 ة بنجاح وتحقيق الإستمرارية.إدارة الجودة الشاملة من أجل تفعيل ممارسات الجود من الإدارة العليا بأهمية ودور

لجودة الشاملة لما تتضمنه هذه ك أن الوقت قد حان لتبني الجامعات الجزائرية فلسفة التعليم الجيد أو إدارة الا ش
قياس والتقويم، تحسين الاهتمام ب الالفلسفة الحاجة إلى تحسين كفاية الإدارة الجامعة )تطوير المناهج، تطوير أسالي

ية القدرات الإدارية وتطوير باستخدام تكنولوجيا التعليم رفع مستوى أداء العاملين من أكاديميين وإداريين، تنم
ضا الطلاب، وبالتالي تحسين الاقتصاد ر الكفاءات المهنية( وبالتالي تجويد الخدمة التعليمية المقدمة؛ هذا ما يساهمزيادة 

 المجتمع المحلي والوطني بشكل عام.   ورفاه
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني:
في التعليم  كفاءة الموارد البشرية

 العالي
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 تمهيد
الذي البشري  المورد لىع ركيزهابالكفاءات وت اهتمامو  توُّجها الزمن عبر تطوره في التنظيمي الفكر عرف

خيرة تحولا كبيرا وجذريا في ت البشرية في العقود الأشهد، فقد للتميزرا ومصد وثروةحقيقية، قوة، عاملأصبح يمثل 
غير الملموسة داخل المؤسسات  التركيز على الموارد مسارها، وقد نتج عن هذه التحولات العميقة والتطورات الجديدة

قاء المؤسسة خاصة ختلاف نشاطها. أصبحت المؤسسات اليوم على قناعة تامة بأن الكفاءات هي أساس باعلى 
ولوجي، فالمورد البشري زايد حجم التعقيدات والتهديدات البيئية بفعل عامل أساسي وهو العامل التكنفي ظل ت
ذلك أصبحت المؤسسات ليخلق الحلول الكفيلة بإحداث التكيف مع أي تغيرات تطرأ على البيئة هو الذي الكفء 

. المنظور لهذا أكثر توضيح أجل ومننافسية. في الوقت الراهن تعتمد على الكفاءات البشرية كمعيار لتحقيق الميزة الت
التطرق لآليات  إلى ضافةبالإ ،عليها المجلات التي تؤثرتحديدو  بالكفـــاءات المتعلقة للمفاهيم توضيح الفصل هذا يتناول

 للمؤسسة بناءالتميز في امساهمتهتنميتها و 
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 كفاءة الموارد البشريةالعلمي ل الإطارالمبحث الأول: 
 والمهارات الخبرة لكفاءاتوذوياف ،هانجاحفي  المؤسسات عليها عتمدت أساسية وظيفة البشرية الموارد وظيفة تعد

 نقص بسبب سابقا اتالمؤسس من العديد فشلو  لتحقيقها ويسعون التغيير مسؤولية يتحملون الذين هم العالية
 أدى وقد ستراتيجية،االإ أهدافه قيقلتح ؤسساتالم أداء كفاءة  تحديد الضروري من أصبح ولهذا. والكفاءة الخبرة
 البشري العنصر على تركز لا ويرتط عملية كل  أن  ثبت قدف لآخر، يوم من البشرية الموارد إدارة أهمية تزايد إلى ذلك
 على التأكيد إلى الحديثة المؤسسات دفع هذا كل.الموارد باقي مع يتعامل الذي العنصر باعتباره الفشل إلى تؤدي
حيث  الكفاءات أصحاب ةخاص عليه للحصول نادر مال رأس واعتباره العنصر هذا إلى بدرجةكبيرة مامالاهت توجيه

 في البشرية فاءاتالك تمثلت وأصبح أصبحت المؤسسات تتنافس فيما بينها لاستقطاب المورد البشري الكفء.
 مفهـوم المبحث هذا تناولي طارالإ هذا وفي. التميز لتحقيق للمؤسسات المكتسبة التنافسية المزايا إحدى عصرنا

 تسيير من التحول نطقم توضيحوأبعادها بالإضافة إلى  بعض المصطلحات الإدارية الأخرىعلاقتها بو  الكفـاءات
 .الكفاءات تسيير إلى المناصب

 المطلب الأول: أساسيات كفاءة الموارد البشرية
فاهيم أهم المو ، صطلح الكفاءةل الجذور التاريخية لمإ المطلبقصد الإلمام بمختلف جوانب الكفاءات سنتطرق في هذا 

 ات البشرية. الكفاء لمصطلحساسية الأ
 مفهومالكفاءاتالبشرية.1

تحكم والتكيف.ولا يخفى عتبارها مؤشر مهم للإبداع والايحتل مفهوم الكفاءات مكانة هامة في المؤسسة ب
يز وتصنع التفوق والفارق سسة،فالكفاءات هيالتي تمأن الكفاءات اليوم أصبحت تمثل الحاسم الرئيسي لنجاح أي مؤ 

متميز من المورد البشري يخدم  لأنالمورد البشري الكفء هو الوحيد القادر على تسيير المؤسسة وأداء ،بين المؤسسات
 رية المؤسسة أو فشلها.ستمرااالمؤسسة ويحقق أهدافها وعليه تصبح الكفاءات قضية حيوية أي مسؤولة عن نجاح و 

بر مصطلح الكفاءة من المواضيع الشائكة التي لازالت إلى يومنا هذا لم تضبط ماهيتها ضبطا دقيقا، حيث يعت
وعليه سوف  .ختلفتاو  ريفجتذب مفهوم الكفاءات المزيد والمزيد من الباحثين وعلى هذا الأساس تعددت التعاا

 .1ذور التاريخية وبدايات ظهور مصطلح الكفاءةنحاول تقديم أكثر التعاريف رواجا،لكن قبل هذا نحاول المرور عبر الج

                                                             

ورقة بحثية خالدي خديجة، التسيير بالكفاءات نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير الموارد البشرية،  موساوي زهية، 1
 . 2005، جامعة الزيتونة، الأردن، مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الدولي الخامس حول إدارة المعرفة
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 أولا: بدايات ظهور مصطلح الكفاءة
ستعمال الخاص في القضاء خلال القرن ستعماله، من الااعرف مصطلح الكفاءة تطورا ملحوظا من حيث 

ن السلطة السادس عشر )يعتبر المصدر التشريعي كمنشأ لمفهوم الكفاءة التي تحتوي في مضمونها بعدا قانونيا كو 
ستنادا على النصوص القانونية( إلى االكفء هي التي تستطيع أن تقول ما هو صحيح وما هو خاطئبصفة بحازمة 

.ثم بدأ 1ستخدم فيه مصطلح الكفاءة للتعبير عن الأهلية المترتبة عن المعرفة والخبرة المكتسبةاستعمال العام الذي الا
عتبرت تأقلم الكفاءات هدفا أساسيا لوظيفة الموارد البشرية، اارية التي في البروز شيئا فشيئافيعدد من البحوث الإد

لأن هذا ، Qualificationفي مجال الإدارة كبديل لمصطلح الأهلية  compétenceستعمل مصطلح الكفاءةاحيث 
اضي تم . لكن مع أواخر الثمانينات من القرن الم2الأخير لم يعد يتماشى مع التطورات الحاصلة في تنظيم العمل

إدراج مفهوم الكفاءة في أدبيات الإدارة حيث أعتبر من المفاهيم والمدخلات الجديدة في العلوم الإدارية ومجال 
على العنصر البشري أي كفاءات الأفراد فقط  ءالتسيير، وتجدر الإشارة إلى أن ظهور هذا المفهوم لم يقتصر في البد

من القول أن ظهور مصطلح ككفاءة الإنتاجية للمؤسسة(.وبالتالي يوإنما أيضا على المستوى الكلي للمؤسسة )ال
 ستجابة لأربع حركات: االكفاءات كان 

 العولمة وكبر حجم المؤسسات؛ -
 تطور نماذج الإدارة والتوجه نحو الاهتمام برأس المال الفكري؛ -
 عتماد على الكفاءات؛التسيير التقديري وضرورة الا -
  .3وجياالتطور الهائل والسريع للتكنول -

                                                             

1Ewan Oiry. Qualification et compétence: deux sœurs jumelles?. revue 
française de gestion, N° .158, 2005, p.02. 
2Paradeise Catherine,  et LICHTENBERGER, Yves. Compétence, 
compétences. Sociologie du travail, 2001, vol. 43, no 1, 2001,p. 33-48. 

المؤسسات دراسة ميدانية لبعض -دور الذكاء الإستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشرية»طيبي نادية، 3
, جامعة تلمسان, كلية العلوم الاقتصادية دكتوراه غير منشورةأطروحة «, الاقتصادية بولايتي سعيدة وسيدي بلعباس

 .98، ص.2018-2017وعلوم التسيير, 
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 مفهوم كفاءة الموارد البشريةثانيا: 
مجموعة الموارد التي يتم تعبئتها  تشير إلىتشير الكفاءة إلى تنفيذ الموارد من قبل شخص ما بمهارة عالية، كما 

 .1من قبل شخص ما في محيط العمل والتي تمكنه من التعامل مع المواقف المهنية التي يوجهها بطريقة فعالة
لموارد البشرية هي الكفاءة التيتتعلق بالمعرفة والمهارات والقدرات وخصائص الشخصية التي تؤثر بشكل الكفاءة في ا

تعكس الكفاءة القدرات المعرفية للمورد البشري في شكل القدرة على المعرفة، الفهم، وأداء و مباشر على الأداء. 
 . 2زمة لتنفيذ سلسلة من المهام وتطويرها من خلال التدريبالمهام المطلوبة منه بمهارة عالية، أي المهارات والقدرات اللا

الكفاءة المهنية على أنها: تركيبة من المعارف والمهارات والخبرة والسلوكات ( (Medefوتعرف المجموعة المهنية الفرنسية
من ثم يرجع التي تمارس في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، والذي يعطي لها صفة القبول، و 

 .3للمؤسسة تحديدها وتقويمها
، ات أثناء أداء وظيفة معينةوعليه يمكن أن نستشف بأن الكفاءة تنشأ من مجموع المعارف والخبرات وتراكم الممارس

 خلال مسار مهني محدد.
ج اجتماع لمشكلات وهي نتا اإن مفهوم الكفاءات يرتبط أساسا بالمهارات العملية والسلوكية في إنجاز العمل وحل 

 وتفاعل ثلاث عناصر أساسية هي: 
 
 

                                                             

1Paris, Janvier André chauvet." Quels indicateurs  de la compétence? ". 
Revue BBF, N°3, 2001, p-p.83-85. 
2 Wiwik Utami, Rieke Pernamasar. The Performance of Spending 
Budget: Governance and HumanResource Competence Perspectives (A 
Study on Ministries and State Institutions in Indonesia). International 
Journal of Innovation, Creativity and Change. Vol.05, N°.06, 2019, p. 
620.  
3Julie LAROCHELLE-AUDET. Corina BORRI-ANADON. Maryse 
POTVIN. La formation interculturelle et inclusive du personnel 
enseignant : conceptualisation et opérationnalisation de compétences 
professionnelles, revue Éducation et francophonie, Vol.02, 2016, p.177.  

المعرفة=الكفاءة  + الخبرة  + المهارة   
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الكفاءة هي قدرة الفرد على وضع معارفه حيز (ISO9000:2000) وحسب الهيئة العالمية للمواصفة الدولية 
الكفاءة على أنها القدرة على تنفيذ أو القيام بمهمة أو عمل على أساس المهارة المنظمة كما تعرف ،التنفيذ

البشري على الإنتاجية العالية، فهي تجعل المورد البشري قادر على القيام بالمهام والمسؤولية الموكلة والمعرفةوقدرة المورد 
 .1إليه بفعالية وكفاءة للوصول إلى معايير الجودة المهنية في العمل وبالتالي سيزيد من كفاءة المنظمة

 تنفيذ في المطلوب بالسلوك لتزاموالا والمهارة، المعرفة شكل في يأتي للعامل الكفاءة معيار أن على تؤكد التعاريف كل
كما .المستويات جميع في بفعالية هامبالم للقيام الكافية والمهارة والقدرة بالمعرفة تقاس الكفاءة فإن وبالتالي المهام،

 يوضح الشكل التالي:
 

 
 
 
 
 
 
 
 

كفاءات البشرية "نماذج بعض الطيب بالولي، وهبة الله مجول. دور التعليم العالي في تكوين الالمصدر:
 2018، 02،م.01. جامعة الوادي، ع.مجلة العلوم الإدارية والماليةجامعات الدول المتقدمة"، 

 .180ص.
يمكن القول أن الكفاءات البشرية تشمل كافة الخصائص والسمات الموضحة في الشكل السابق، والتي 

    تعتمد عليها المؤسسة بعد تحديدها وتجميعها.

                                                             

 حرز الله محمد لخضر. المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفة،1
 .332-331، ص.2016، 14، ع. مجلة وقائع السياسة والقانون

الكفاء

 ة

المهارا

 ت

الإبدا

 ع

القدرا

 ت

المواه

 ب

الإبداع 

والابتكا

 ر

المعر

فة 

 الفنية

 : مكونات الكفاءات البشرية23 رسم توضيحي
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 التربوي، المجال في خاصة الوضوح وعدم بعض الإلتباس يشوبه مصطلح الكفاءة :التعليمية الكفاءة فهومم
 كفاءةالتعامل مع مسألة عند التربوي التخطيط ورجال الاقتصاد علماء نظر وجهتي بين يخلط من فهناك

 يمكن أنه إلا والجودة، الفعالية مثل أخرى ومفاهيم الكفاءة مفهوم بين يخلط من وهناك التعليمية، العملية
 .1تكلفة بأقل الهدف الخدمةأوتحقيق إنتاج على القدرة: بأنها الكفاءة تعريف
 العسكري، المجال في الأمريكية المتحدة الولايات في مرة لأول تعليمي كمصطلح  الكفاءة كلمة  ظهرت

 تطبيق ينبعد السابق المجالين فيت تحقق التي للنتائج ونظرا المهني، كوينالت مجال في استخدامها تم ثم ومن
 بيداغوجيا تطبيق في الإسراع على التعليمي النظام على القائمين النتائج هذه أجبرت الكفاءات، نهج

 في الكفاءات بيداغوجيا دخول في حاسمة مرحلة العشرين القرن ستينيات بداية اعتبار يمكنو . الكفاءات
 .2العملية التعليمية مردود تصحيح أجل من الأمريكي التعليمي النظام

 المدخلات علاقة خلال من وقياسها تعريفها يمكن الكفاءة أن إلى"Cuthbetشير "بلباد" نقلا عن"وي
 أعضاء بين الاتصال ساعات في تتمثل التعليمية العملية مدخلات أن يفترض المدخل وهذا، بالمخرجات

 أما والفنيين، والإداريين التدريس هيئة الأعضاء بالنسبة الحضور وساعات والطلاب، التدريس هيئة
 .3والتعلم التسجيل في الطلاب يقضيها التي الساعات خلال من إليها فيشار التعليمية العملية مخرجات

ويعرف البعض الكفاءة التعليمية على أنها عبارة عن مجموع المعارف والمهارات والاتجاهات التي يمتلكها 
 .4في التدريس واقتصاد الجهد والوقتالأستاذ لغرض تحقيق نتائج ايجابية 

 التعليمية ةالكفاء صنيفت في اجتهدوا التعليم اقتصاديات علماء أن إلى الإشارة يمكن السياق هذا وفي
 . أدناه الشكل في بينالم النحو على وذلك. ثانويين نوعينإلى  منها كل  من يتفرع أساسين نوعين إلى

                                                             

لنسبية لمؤسسات التعليم ببة إيمان، وبن ساسي إلياس. تطبيق أسلوب التحليل التطويقي للبيانات في قياس الكفاءة ا1
-2008دراسة تطبيقية على تشكيلة من مؤسسات التعليم العالي الجزائرية -العالي الجزائرية في ظل إدلرة التغيير

 .96، ص.2015،  02ع. مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،، 2014
، 2019، 05، م.04، ع.رفةمجلة جسور المعمحمد لعاقل. المقاربة بالكفاءات كآلية لتحقيق التعليم النوعي،  2

 .455ص.
المجلة الجزائرية للمالية بن لباد محمد، بن عيسى ابراهيم، الكفاءة التعليمية: بين متطلبات الواقع ومؤشرات القياس،  3

 .89، ص.2014، 04، ع.العامة 
الإصلاحات التربوية رحمون أمينة، بوسالم عبد العزيز، الكفاءات اللازمة لتطوير الأداء الوظيفي للأستاذ في ظل  4

 .412، ص. 2020، 02، ع. مجلة جسور المعرفةالحديثة بالجزائر،
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 : كفاءة النظام التعليمي24رسم توضيحي 

 .2010باناجة،  المصدر:
 العمليات بمعنى. النظام ومخرجات مدخلات بين بالعلاقة التعليمي للنظام الداخلية الكفاءة عن يعبر

 في أساسا والمتمثلة وتكاملها منه المتوقعة بالأدوار القيام على وقدرته التعليمي للنظام الداخلية والنشاطات
 وعليه. رسوب أو تسرب دون آخر لىإ دراسي صفمن   بهم والانتقال الطلاب من بمدخراته الاحتفاظ

 الخريجين من عدد اكبر إنتاج على النظام قدرة مدى تعني التعليمي، للنظام(  الكمية) الداخلية الكفاءة فإن
 الكمية الداخلية الكفاءة تمؤشرا وعليه تعبر. 1النظام في الداخلين الطلاب من الكلي العدد مقابل

 الكفاءة بينما. الكلفة وتقليل والتسرب الرسوب نسبة وتخفيض التعليمية، الإنتاجية تحسن عن المرتفعة
 للمواصفات المخرجات نوع تطابق عن وتعبر المخرجات نوعية على تركز للنظام(  النوعية) الداخلية
 بالغرض يفي مواصفات ذي خريج إنتاج على عليميالت النظام قدرة إلى تشير أنها أي. 2لها الموضوعة

                                                             

، 26، ع.مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةحديد يوسف. كفاءة النظام التعليمي وإشكالية الهدر المدرسي،  1
 ،58، ص.2016

دراسة -عبر مدخلي الإنتاجية والكفاءة محمد عمر باناجه، أحمد محمد أحمد مقبل، " قياس جودة التعليم الجامعي  2
ورقة بحثية قدمت في المؤتمر العلمي الدولي حول: " جودة التعليم العالي نحو حالة : كلية الاقتصاد"، جامعة عدن، 

 .2010اكتوبر  13-11، جامعة عدن، اليمن، تحقيق التنمية المستدامة 

كفاءة 
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 ذلك يمتد ولكن الطلاب من معينة أعداد تخريج في اهتمامها لاتحصر الحديثة التعليمية فالأنظمة المعدله،
 التعليمي للنظام الخارجية الكفاءة أماوهو ما يعرف بجودة التعليم العالي. الخريجين من جيدة نوعية توفير إلى

 .1خدمته جلأ من النظام وجد الذي الخارجي المجتمع أهداف تحقيق على ةر قدال فيقصدبها
 توازن ومدى المجتمع، لحاجات التعليمي النظام تلبية مدى بأنها الكمي المنظور من الخارجية الكفاءة إلى وينظر
 ىإعداد مد عن تعبر أنها النوعيب المنظور من إليها ينظر بينما العمل، لسوق المطلوبة الأعداد مع الخريجين أعداد

 .2المجتمع في المستقبلية بأدوارهم للقيام الطلاب وتأهيل
كيف   سم الكفاءة السلوك لأنه يفسر ويشرحاالكفاءة هي البعد السلوكي وراء العمل المختص، وغالبا ما يكون 

ة الشخص هناك بعض العوامل القادرة على التأثير على قدر و يتصرف الناس عند تنفيذ أدوارهم بشكل جيد. 
 .3على الكفاءة، تشمل بيئة العمل والقيم والمهارة والخبرة والخصائص الشخصية، والقدرات الفكرية

 وراء  ف الذي يكمنستخدام المعرفة، المهارة، والموقاإتقان المهام ب هي WillyوNanikالكفاءة حسب 
 .4حترافياالشخص لتنفيذ المهام والأعباء المهنيةبشكل  سلوك

بأن الكفاءة كمصطلح يجمع بين المعارف النظرية والتطبيقية، والمهارات والخبرات المتراكمة للأشخاص  ي"ويذكر "هامل
 :5فيالجدولالتالي.كما هو ملخص تستخدم من طرف الفرد عند أدائه للوظائف

                                                             

 .58حديد يوسف،المرجع السابق الذكر، ص.  1
، وخليد علي. قياس الكفاءة الداخلية لكليات جامعة حسيبة بن بوعلي باستخدام أسلوب تحليل زياني زهر 2

 .119، ص.2018، 14، م.18، ع.مجلة اقتصاديات شمال إفريقياالبيانات المغلفة، 
3André chauvet (référence déjà citée). p.85 
4Nanik Dwi Saratih, Willy Abdillah. The Effect of Human Resource 
Competence, Organizational Commitment, and Systems Quality on 
Individual Use of Accrual Based Accounting System Application at 
Statistics Indonesia (BPS).  AFEBI. Vol.02, No.01, pp. 35-36. 2017 

دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية   -ؤسسةوظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الم»هاملي عبد القادر، 5
، جامعة مذكرة ماجستير غير منشورة،-بتلمسان وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة نفطال تلمسان

 .51، ص.2010تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، 
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 التعريفات الخاصة بالمؤسسات لتحليل مفهوم كفاءة الموارد البشرية:  8جدول 

 التعريفات الكفاءات  لمفهوم المختلفة لمستوياتا
المهام  فمختل تنفيذو  تجهيز، على القادر الكفء العاملك لهوذ المهنية أوالكفاءات الفردية الكفاءات

 التفكير، المتعددة،عمليات الموارد نتتدخل أي ،الموكلة إليه
 .الحوار وعلاقات التقويم الذاكرة، تنشيط المعارف،

 التي والاستعدادات والقدرات المعارف بين وصل حلقة تمثل ماعيةالكفاءاتالج
 المجموعة. أعضاء يملكها

 .فعله المؤسسة تتقن ما التنظيمية الكفاءة تمثل تنظيميةالكفاءاتال
 قتراحبا للمؤسسة تسمح التي والتقنيات المعارف من مجموعة الكفاءاتالإستراتيجية

 .للزبون منفعةخاصة
 .79(، ص.2011بد القادر، )المصدر: هاملي ع

عارف، المهارات والسلوكيات من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن كفاءة الموارد البشرية هي: ذلك المزيج من الم
التي يكتسبها العامل في  التي يستخدمها الفرد من أجل انجاز مهام عمله على أكمل وجه، كما أنها تلك المهرات

 فترة معينة.
 الموارد البشرية كفاءة  .مؤشرات قياس2

ما  كل  فالمؤشرات هي .المؤشرات هي العناصر الملموسة والقابلة للرصد والقياس والتي يمكن ملاحظتها كميا أو نوعيا
يتم قياس المؤشرات كل مؤشر عبارة عن سلوك ملحوظ  ،متلاك الموظفين للكفاءةاولفهم مدى ، هو موجود في الواقع

بمعنى آخر لايتم قياس الكفاءة مباشرة لكن يتم قياس المؤشرات التي تخبرنا هل  .يعطي معلومات تتعلق بالكفاءة
يعني يتم  ،الكفاءة موجودة أم لا؟. إذن مؤشر الكفاءة هو السلوك الذي لو تم القيام به يفترض أن الكفاءة موجودة

لأحكام المتعلقة بوجود قياس الكفاءات من خلال السلوكيات التي يقدمها الموظفين يتم ملاحظتها ثم تقديم ا
 .1الكفاءة

 :ذلك في بما عدةمؤشرات، خلال من الكفاءات قياس يتمو 

                                                             

 .141-140ص. -, ص2011. عمان: دار الفكر للنشر,ءإدارة الأداسامح عبد المطلب عامر, 1
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 مع النهائية المخرجات مع المدخلات ومقارنة بقياس الأداء مؤشرات من النوع هذا يهتم: المباشرة المؤشرات
 المنتجات جودة في زيادة وتحقيق ،اتالمبيع وحجم الأرباح قيمة المقاييس هذه بين ومن للإنجاز، الزمنية الفترة مراعاة

 .الموارد نفس استخدام حالة في
 وخاصة المنتجات لجميع ومناسبة فعالة المباشر الأداء قياس مؤشرات لاتكون قد : المباشرة غير المؤشرات

 غبةور  للموظفين، المعنوية الروح مستوى قياس دقة،مثل أكثر أخرى مقاييس إلى اللجوء الضروري من الخدمات،حيث
 .1وخارجها المؤسسة داخل العاملين بين والمحبة الألفة ومستوى الداخلي، والتسويق عملهم، مواصلة في الموظفين

 ها ويمكن إيجاز فيما يلي:أهم مؤشرات الكفاءة التي يمكن قياس الى الباحثة اشارتوانطلاقا مما سبق، 
 العمل ضمن جماعة؛ -
 التفكير الإبداعي والقدرة على الابتكار؛ -
 مدى التزام العامل بمواعيد العمل؛ -
 القدرة على التواصل والاتصال)الشفهي والمكتوب(،وتبادل المعلومات؛ -
 لديه كفاءة وظيفية تقنية )يؤدي الأعمال بشكل صحيح(؛ -
تساب المهارات المهنية التعلم المستمر، فمن مؤشرات الكفاءة هو مدى رغبة العامل في التعلم واك -

 در لتجديد المعرفة(؛الجديدة )البحث عن مصا
 تحمل المسؤولية والقدرة على اتخاذ القرارات السليمة في الوقت المناسب؛ -
 مهارات تحليلية عالية لمواقف العمل وطرح أفكار جديدة؛ -
 لعمل؛المرونة أي القدرة على التأقلم مع كافة التغيرات التي تطرأ على بيئة ا -
وقت وقدرته على لتي تسهل العمل وتختصر الالاستجابة والتكيف مع التطورات التكنولوجية ا -

 استخدامها؛
 حل المشكلات المتعلقة بالعمل؛ -

                                                             

ظاهر رداد القرشي، ومحمود حسين أبو جمعة. أثر الكفاءات البشرية على تسويق الخدمات العلاجية في   1
، مجلة المتقال للعلوم الاقتصادية والإداريةالمستشفيات الأردنية الخاصة من وجهة نظر المرضى غير الأردنيين. 

 .100، ص. 2020، 06،م.02ع.
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فالإتقان يعد من أبرز المؤشرات  ،ارتفاع إنتاجية العامل والإتقان في العمل )جودة العمل المنجز( -
 التي تحدد كفاءة العامل؛

 انخفاض معدل تكرار الحوادث؛ -
 ك القدرة على التعامل مع الآخرين؛أي امتلا القدرة على بناء علاقات جيدة -
 يتعامل مع تنوع العمل؛ -
 القدرة على تطبيق معرفته بكفاءة؛ -
وبة وضمن المعايير خدمة العملاء بشكل أكثر دقة وسرعة وتسليم الأعمال حسب المواصفات المطل -

 المحددة دون أي نقص أو خلل؛
 يسعى للحصول على معلومات وأفكار من مصادر متعددة؛ -
 رية وعمومية بالأفكار مع الآخرين؛يتشارك بح -
 أهمية الوقت بالنسبة إليه للقيام بالعمل. -
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  الكفاءات تسيير منطق إلى المناصب تسيير منطق منالتحول : الثاني المطلب
 عمل، داخلال مناصـب بين والسلمية العمودية العلاقات حول زمن طويل منذ الدراسات إستندت
 للمؤسسات، لعلميةا الإدارة في تايلور وضعها التي إلى الأساسيات العمل منصب تصور استند المؤسسات،حيث

زيادة  إلى يؤدي هام وتخصيصهاالم تقسيم أن تبين علمية والصناعةكدراسة للإدارة العامة العامة المبادئ وفايول في
 التايلوري.  التنظيم في والسلمية المتخصصة المناصب

 ومكانة محددة منصب المؤسسة في العمال من فرد لكل أن فكرة على يقوم نصبالم على القائم التنظيم فإن وعليه،
 الأنظمة من البشرية الموارد إدارة أنشطة جميع أن كما  خاص، سلمي ومستوى ومسؤوليات ومميزة ذات مواصفات

 تعيين المنصب ديحد المنصب،حيث تصور على مبنية والتوظيف،كلها إدارة الحياة المهنية التدريب، للراتب، التقليدية
 ذلك التدريب وفقا برامج البشرية الموارد مسؤولو يوجه المنصب،كما أوذاك هذا لشغل توافرها التي يجب المواصفات

 .1أيضا
الأداءللمؤسسة، لابد على المؤسسة أن تقوم  في التمـيز ومن أجل تقليص المستويات السلمية وإثراء العمل وتحقيق

"صولح" نقلا  الباحثة تشير المركزي،حيث العنصر لكفاءة فيها تكون فالوظائ ومتعدد مرن تنظيم على
 أو استقرارها من أن على الرغم المناصب لإثراء المطبق الجديد التصور أصبحت الكفاءة أن إلىFreicheعن

 يموتنظ لتسيير جديد نموذج محور أصبح والذي الكفاءة على المؤسس التنظيم مايسمى وهذا غير أكيدة، مدةحياتها
 للمناصب جامد تسيير من أي ،2الفرد إلى المنصب من المركزي المحور تحول وبالتالي للمؤسسات؛ البشرية الموارد

 من العديد من توليفة عبارة عن المنصب على القائم حيث يكون  التنظيم للكفاءات،مرن  تسيير إلى والتصنيفات
 منتج على نحصل المشتركة النوعية الكفاءات على مزيج منبناءا و  الكفاءة، نفس فيها نجد التي المتخصصة الوظائف

 :التالي الجدول في الكفاءات تسيير ومنطق المناصب تسيير منطق بين مقارنة أوخدمة. وتظهر
 

                                                             

1Pierre- Xavier MESCHI, Le concept de compétence en stratégie : 
Perspectives et limites, Les fondements de la gestion stratégique, 1997, 
p.06. 

صولح سماح، دور تسيير رأس المال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة دراسة ميدانية حول مراكز البحث  2
، جامعة بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، أطروحة دكتوراه غير منشورةالعلمي في الجزائر، 

 89، ص.2012/2013قسم العلوم الاقتصادية، 
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 مقارنة بين تسيير المناصب وتسيير الكفاءات:  9جدول 

 تسيير الكفاءات تسيير المناصب
 .المهام على قائم -
 .المنصب هاالتسيير يوجه: المؤهلات -
 .للمهامي مفصل وصف -
 معارف، معارف عملية. -
 والتنظيم البشرية الموارد تسيير مظاهر جميع محور: المنصب -

 .البيروقراطي والتنظيم التايلوري
لسل )التس السلمية على أساس الفرد لمهام دائم تعيين -

 التنظيمي( الهرمي
 .المنصب من انطلاقا الأفراد اختيار -
 .يةمرجع مناصب مع المنصب تقييم على تعتمد المكافأة -
 من معينة درجات إلى الوصول أساس الفردعلى تقييم -

 الإنتاج.

 .عام بشكل الفرد على يعتمد -
 .أخر إلى منصب من تحويلها يمكن مؤهلات -
 .تطويرها الواجب وللكفاءات للفرد وصف -
 .سلوكية عملية،معارف معارف معارف، -
 بعد وما يةمظاهر تسيير الموارد البشر  جميع محور: الكفاءة -

 .يوالبيروقراطي التنظيم التايلور
 .العمل فرق داخل للمهام مؤقت تعيين -
 كفاءات.  اكتساب على القادرين الأفراد اختيار -
 .الأفراد كفاءات  تقييم على تعتمد المكافأة -
 اجيةالإنت في المستمر لتحسين أساسا على الفرد تقييم -
 والكفاءات -

 العلوم علاقة، مجلة وجهأو  البشرية مفهوم الموارد تسييرو  الإستراتيجية بين: بيرات سناء.الكفاءاتجالمصدر:
 .446،ص. 46،2017الإنسانية، ع.

 المنصب يوضع بإطار الفرد أن يعني بالمناصب، الأفراد إحلال منطق هو المناصب تسيير أن نجد الجدول من انطلاقا
 العلائقية الأبعاد ومن ومساره الاحترافي محتواه من يحد المنصب هذا لعمليات،ا أو المهام من مجموعة إليه وتوكل

 حركية )مرونة( داخل منطق هو الكفاءات والذي منطق عكس فريق، في العمل أثناء تتشكل التي والتنظيمية
 .1المنصب

                                                             

1Thierry Colin, Benoît Grasser, La Gestion Des Compétences : Vraie 
Innovation ou trompe -l'oeil,?, Paris Ministère des affaires sociales, du 
travail et de la solidarité  , 2003, p.04,  disponible sur: 
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 المقاومة راد المعنية لتفاديلأفنفسه وإنما يتطلب تحسيس كل ا من يتحقق الكفاءات لا تسيير منطق اعتماد فإن وأخيرا
 ذات عراقيل ستواجهه اتتسيير الكفاء إلى المناصب تسيير من الانتقال أن يخفىولا  المسار، هذا نجاح ولضمان

 وثقافية. اجتماعية نفسية، تنظيمية، طبيعة

 بالمصطلحات الإدارية الأخرىعلاقة الكفاءة المطلب الثالث:
ديد من الدراسات التي حاولت وهناك الع ،بمفاهيم أخرى معروفة في علم الإدارةكثيرا ما يقترن الحديث عن الكفاءة 

 يمكن إيجازها فيما يلي:   والمفاهيم الإدارية الأخرى.التفريق بين مصطلح الكفاءة 
 الكفاءة والفاعلية.1

المنظمة فعالة ولكنها يعتبر مفهوم الكفاءة ملازما لمفهوم الفاعلية، ولكن لا يجب أن يستخدما بالتبادل، فقد تكون 
عتبار الكفاءة اليست كفؤ أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة، وعدم كفاءة المنظمة يؤثر سلبا على فاعليتها ويمكن 

بينما الفاعلية تشير إلى مدى قدرة  ،تصالا بكيفية أداء الأعمال(اعلى أنها إنجاز العمل بشكل صحيح )هي أكثر 
كذلك الفاعلية لها علاقة بالقيادة   .طلوبة منه )الفاعلية تتصل بشكل كبير بالأهداف(الفرد على تحقيق الأهداف الم

أما الكفاءة يتم ربطها بالإدارة على أساس أن الإدارة هي التي  ،فهي التي تبين الأشياء الصحيحة المطلوب إنجازها
 ا يوضحه الشكل التالي:وهو م .1تبين كيفية إنجاز الأشياء وبالتالي المفهومان يكمل كل منهما الآخر

  

                                                             

https://docplayer.fr/10538074-La-gestion-des-competences-vraie-
innovation-ou-trompe-l-oeil.html 

 . 231-230ص.  -, ص2012. عمان : دار الراية للنشر والتوزيع, الجديد في القيادة الإداريةأسامة خيري،1

https://docplayer.fr/10538074-La-gestion-des-competences-vraie-innovation-ou-trompe-l-oeil.html
https://docplayer.fr/10538074-La-gestion-des-competences-vraie-innovation-ou-trompe-l-oeil.html
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 : يوضح الفرق بين الكفاءة والفاعلية25 رسم توضيحي

Source : https://bit.ly/3V4APgS, date de consultation(25/01/2023). 
 

 

 الكفاءة

To Do Right Things- الأداء الأعمال بطريقة صحيحة   

 الفاعلية

To Do Right Things أداء الأعمال الصحيحة   -   

بالقيادة الفاعليةباط ارت بالإدارة الكفاءةارتباط    

 أما الإدارة فإنها تبين كيفية إنجاز هذه الأعمال
ة فالقيادة هي التي تبين الأشياء الصحيح

 المطلوب إنجازها

دافلكونها تتصل بالأه  

 الفاعلية

تتحقق عندما يكون هناك رؤيا واضحة 

وأهداف محددة واستراتيجيات ومبادئ 

وقيم وتنمية  وتطوير وغير ذلك من 

 سمات القيادة

عدم + وجود الفاعلية 

= الرؤى  وجود الكفاءة

والأهداف ل لا تجد من 

 يحققها بصورة سليمة

 لكونها تتصل بأداء الأعمال

 الكفاءة

ة تتحقق عندما يكون هناك تخطيط وتنظيم وإدار

 للوقت ورقابة ومتابعة

وجود + عدم وجود فاعلية 

نجاز الأعمال لكن = إكفاءة

 بدون وضوح الأهداف

https://bit.ly/3V4APgS


 ارد البشرية في التعليم العاليكفاءة المو                           ثاني                الفصل ال

105 

 الذي المعنى على الضوء تسليطيكون من خلال  والفعالية الكفاءة بين الفرق أن السابق من خلال الشكل تنتجنس
 النتائج، بتحقيق تهتم أنها أي. المحددة الأهداف لتحقيق المتاحة الموارد استخدام هي الفعالية أن كلاهما،حيث  يتخذه

 .1الأهداف أوتحقيق النتائج إلى للوصول المستخدمة أوالطريقة الوسيلة هي الكفاءة أن حين في
 ةوالمعرف ةالكفاء .2

ر معها أحيانا الفصل بينهما، حيث يجمعهما قائم مشترك هو الإنسان ذرتباطا وثيقا لدرجة يتعايرتبط هذان المدلولان 
للثام عن ستطاع أن يزيل ااالمفكر العامل.ومع تطور الفكر الإستراتيجي خاصة في التسعينيات من القرن الماضي 

" ليطغى على إدارة المعارف وتطوير الكفاءات"ستعمال المركب: العلاقات المتداخلة بين المفهومين، وعليه ظهر الا
ستعمالات السابقة ويرجع ذلك إلى عدم نضج هذه النظريات الكثير من الأبحاث لكن رغم ذلك بقي رواسب الا

ختلاف المصطلحات بين الأدبيات اخر يتمثل في تباين و يضاف إلى ذلك عامل آ ،كمادة علمية متناسقة ومستقلة
المعرفة  ،savoirنجلوسكسونية فبينما تركز الأولى على التمييز بين المعرفة العلمية )الكفاءة النظرية( الأو الفرنسية

، والمعرفة السلوكية )الكفاءات الاجتماعية أو العلاقاتية( savoir-faireالعملية )الكفاءات التطبيقية( 
2être-savoirتميل الأدبيات الأنجلوسكسونية إلى التمييز بين: . في حين 

Knowledges.المعارف التي يحوزها شخص ما في مجال معين : 
Abilities.المؤهلات والقدرات التي تمكن الشخص من مزاولة نشاط معين : 

Skills.معرفة عملية تتعلق بالخبرة : 
Behaviours3صورة عن الذات ،قيم ،حول إلى مواقف: التصورات الذاتية التي تت. 

 والتأهيل الكفاءة. 3

                                                             

1 Disponible sur: https://bit.ly/3V4APgS, date de 
consultation(25/01/2023).  

، مجلة العلوم الإنسانيةبيرات سناء. الكفاءات: بين الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية مفهوم وأوجه علاقة، ج2
 .439، ص.2017، 17، م.46ع.

دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات –تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ثابتي الحبيب، بن عبوالجيلالي،3
 .117-116ص. -، ص2009: مؤسسة الثقافة الجامعية، . الإسكندرية -الألفيةالثالثة

https://bit.ly/3V4APgS
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 المهنية التجربة خلال من أو مهني تكوين طريق أوعن المدرسة في ما فرد اكتسبه أدوات كصندوق  التأهيل يعتبرحيث 
 لّاطريقةإ ماهي الكفاءة فإن ،(الأدوات)الصندوق لهذا المشكلة العناصر مجموع هو التأهيل كان  إذاف .والاجتماعية

 .1الفرد قبل من الصندوق لهذا استعمال
 
 ستعدادوالا الكفاءة.4

ما عندما نميز بين الاستعداد أالاستعداد هو تهيؤ الفرد نحو سلوك خاص نتيجة لعوامل فطرية أو نفسية أو هما معا. 
 والكفاءة نجد:

 الاستعداد فطري ومع التعلم المستمر والتدريب المتواصل يتحول إلى قدرة. -
 لاستعداد هو نواه القدرة التي تتجلى في الكفاءة على شكل إنجاز.ا -
 .2الاستعداد قوة كامنة موجودة بالفطرة لدى الإنسان -
 . الكفاءة والسلوك5

 من قدر اكبر تحقيق اجل من بيئته مع تفاعله في الحي الكائن وحتى الإنسان، نشاط يشمل التصرف، أو السلوك
 ،البشري الفرد أو الحي كائنلل السلوك بهذا المعنى الأنشطة المختلفة يشمل عنى،الم بهذا والسلوك. معها التكيف

 معتقداتهاو  أفكارها عن ويعبر خصائصها ميز سلوكي لهما يكون الكبيرة أو الصغيرة الجماعة حتى إن بل
 بحيث نها،م وأوسع اعم فهو يشملها،و  الذكر السالفة المفاهيم مختلف يتضمن سلوكإن الف ؛لذلك....ومبادئها

 .3السلوك من لمجموعة صغيرة أومجموعات مجموعة مجرد أوالكفاءات الكفاءة تكون
واجبه لتالي يؤدي العامل وبا : يدفع ويوجه لإختيار السلوك المناسب نحو معين عملافعو الدو  .الكفاءة6

 بكفاء.

                                                             

1 George I. Anastasopoulos. Assessing Competence vs Qualification. 
International Accreditation Forum, 2021, p-p. 1-5. 

، الإنسانية مجلة العلومكنازة محمد فوزي، وسارة خُيري. بيداغوجية المقاربة بالكفاءات في العملية التعليمية، 2
 .200، ص.2017، 02،ج.08ع.

،  جامعة محاضرة حول ادارة الكفاءات مقدمة لسنة ثانية ماستر تخصص اقتصاد وتسيير المؤسساتمنى مسغوني.  3
 .06الوادي، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية، وعلوم التسيير، ص.
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ثقة بالنفس وهي اعتقاد ي الالموقف أو القيم أو الصورة الذاتية للعامل الكفء. أهو الذات:.الكفاءة و 7
و جزء من مفهوم الذات هالمورد البشري بأنه قادر على أن يكون فعالا في كل حالة من العمل، تقريبا 

 .للعامل
هي القدرة على القيام ببعض المهام الجسدية أو العقلية. قدراتهم العقلية أو المهارة المعرفية تشمل المهارة: الكفاءةو .8

 .1فاهيميالتفكير التحليلي والم
تستخدم المؤسسات الكفاءة والجودة في وصف طبيعة عمل موظفي المؤسسة، وهذه المساهمة الكفاءة والجودة: .9

العامة تساعد على تطوير البيئة التي يتم العمل فيها. ويكمن الاختلاف بين الكفاءة والجودة من حيث أن العامل 
 . 2يتمتع بالجودة ينتج بطريقة جيدة ومسيطر عليهاالكفء ينتج بطريقة ذكية وسريعة، أما العامل الذي 

  

                                                             

 07 ،ع.مجلة أبحاث اقتصادية ،لمفاهيمي والمجلاتالكبرىكمال منصوري، وسماح صولح، تسيير الكفاءات: الإطار ا  1
 55،ص،  2010، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، جوان 

2https://bit.ly/40GFNl0, date de consultation(26/03/2023). 

https://bit.ly/40GFNl0
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 ات البشريةالكفاءأنواع  المطلب الرابع:
 والكفاءات والجماعية، فرديةال الكفاءات تتضمن حيث ،ة الموارد البشرية التنظيم الاداري الواحدكفاء  أنواع تشكل

 وتحقيق الميزة التنافسية. المؤسسةءأدا تطوير في كبير  بقدر تساهم نواعلأا هذه أن اعتبار على ستراتيجيةوالإ التنظيمية
، القدرات التنافسية للمنظمة كفاءات الموارد البشرية بالمنظمة حسب أهميتها ودورها في تعزيز  باحثونقسم الحيث 

ى والمستو  الفردية، لكفاءاتا ويوافق الفردي المستوى وهي، مستويات لثلاث وفقا التصنيف في يتمثل أبرزها أن إلا
هناك من يضيف الكفاءة و  التنظيمية الكفاءات ويوافق التنظيمي ىوالمستو  الجماعية، الكفاءات ويوافق الجماعي

 . الإستراتيجية ضمن تصنيف الكفاءات
من الموارد الباطنية والظاهرية التي يمتلكها الفرد وتتمثل في القدرات والمعارف  مزيجا: تمثل الكفاءات الفردية (1

ترتبطكفاءة الفردية بسلوكيات . فة العملية والقيم الاجتماعية التي يمكن أن تظهر أثناء العملوالسلوكيات والمعر 
تجاهاته ومختلف مواقفه )الجزء او تصوراته وتتضمن أيضا ثقافته الاجتماعية و  بيئته المهنيةومهارات أداء العمل في 

والفوارق  ،لقدرات الفعلية بالقدرات المتوقعةتقيم الكفاءات الفردية من خلال مقارنة ا ويتمالخفي من الكفاءة(. 
 وتمثل صفات الكفاءة الفردية بالجبل الجليدي كما يوضحه الشكل التالي: .1العجز الموجود تظهرهي التي 

  

                                                             

 .334ص.  ، محمد لخضر، المرجع السابق الذكرحرز الله1
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 : تمثيل الكفاءة الفردية26رسم توضيحي 
Source:CelileDeejoux, les Compétences au cœur de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 

2001, P 139. 

 
: ظهرت الكفاءات الجماعية تدريجيا في مجال الإدارة في التسعينيات وهي القدرة التي الكفاءات الجماعية (2

كذلك   ،كتسبهاأفراد مختلفون يعملون معا لتحقيق هدف مشترك ) مخطط تعاوني لحل المشكلات الجماعية(ا 
إلى ممارسات مماثلة )كيفية  يعزوهامن ناحية أخرى هناك من  ،فريق عمل ينتجها"الدراية الفنية" التي  تشير إلى

نفس المهام داخل نفس المنظمة ومساعدة بعضهم  يؤدونستجابة لنفس الموقف( لمختلف العاملين الذين الا
 .1البعض في مواقف غير عادية أو أكثر صعوبة

 الفردية، الكفاءات تآزر من الكفاءات هذه وتنشأ المعاصرة، المؤسسات إهتمامات أهم الجماعية الكفاءات تعتبر
 العمل، جماعة بين مشتركة لغة بوجود تسمح ةفعال اتصال مؤشرات خلال من الكفاءات هذه وجود تحديد ويمكن
 الصراعات ومعالجة اءاتالكف بانتقال يسمح مما الجماعة أعضاء بين التعاون وكذا للجميع، الملائمة المعلومات وتوفير

 . 2والنزعات

                                                             

1valéry michaux, "performance collective et compétence individuelle 
collective et    organisationelle: construction d'une grille d'analyse 
unifiée", conférence de l'arh, paris: université de Nantes, 15- 16 
septembre, 2005, p- p. 6- 7 

 .16منى مسغوني، المرجع السابق الذكر، ص. 2
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 لدى والقدرات المعارف زيادة على التركيز من لابد استثماريا، جهدا باعتباره البشرية الكفاءات تطوير اجل ومن
 مثل جديدة مفاهيم أدخلت حيث البشرية، للكفاءات المميزة الأساسية العناصر لتدعيم وهذا العاملين الأفراد جميع

 الفعالة والمشاركة العالية الجودة ذو الدقيق التخصص عناصر فيها تتحكم التي البشرية والتكنولوجيا البشرية الجودة
 .1العناصر السابقة جميع محور الإنسان يكون بحيث التنمية إدارة في للفرد

الفئة الثانية  أما ،أو مجموعة( )فريق معينيمكن تقسيم الكفاءت الجماعية إلى فئتين: الأولى تركز على كيان  تنظيمي 
اؤها أو عمليات التنسيق شبكات التعاون )وجها لوجه( التي يتم إنشبهي عبارة عن مجموعات أكثر تحديدا ممثلة 

 التي تسمح للجهات الفاعلة المختلفة بالعمل معا لتقديم الخدمة.
علين بها وتتشكل تساهم هذه الكفاءات في تحقيق إستراتيجية المنظمة وتتعلق بكل الفاالكفاءات التنظيمية  (3

فالأمر  ،من خلال آليات التنسيق بين الكفاءات الفردية والتوليفة بين المهارات الجماعية والقواعد التنظيمية
 .2يتعلق بكفاءات سلوكية عامة وضرورية لجميع المهام التي يقوم بها الفاعلين والوظائف

 : خصائص الكفاءة  التنظيمية10جدول 

يات مختلفة لخلق العمل الجماعي النهائي الذي يجمع الموارد والمهارات في مستو  الكفاءات التنظيمية
 قيمة. 

 يمية )مبدأ العمل(.الجمع بين تعبئة الموارد بدعم من الأفراد والعمليات التنظ - الخصائص
 مية(.مزيج من المهارات الفردية والجماعية والقدرات )مبدأ النظا -
حيث الأداء  تبار حاجة السوق )مبدأ المعرفة( وتقسيمها منعأخذ بعين الا -

 على السوق.

لم الجماعي )مبدأ ستغلال وتطوير وتجديد الكفاءة من خلال تراكم المعرفة والتعا ستغلالالا
 الديناميكية والتعلم(.

Source: Charles et shieb, (2010), p.13. 

                                                             

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج عبد المجيد قدي، إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة،  1
 .04،ص 2004مارس  09/10ورقلة، كلية الاقتصاد والحقوق،  2، جامعة في اقتصاد المعرفة

 .335الله محمد الأخضر، )المرجع السابق الذكر(، ص.  حرز2
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نتقال بين المهارات والكفاءات التنظيمية ليست ث نجد أن الايوضح الجدول أعلاه وصف الكفاءات التنظيمية حي
فهي تتطلب التنسيق بين مختلفالجهود  ،مجرد مسألة بسيطة لتوحيد أو تجميع المهارات التنظيمية )تضافر المهارات(

 .1وتطويرها من خلال عمليات التعلم الفردية والجماعية وهذا ما يساهم في تطوير الكفاءات الإستراتيجية
ويعرف "بحري ورادي" الكفاءات التنظيمية بمدى استجابتها للتغيرات التي تحيط بالمؤسسة، وترتبط بمدى اهتمام 
المؤسسات بالاستثمار في تطوير الكفاءات النادرة التي يصعب تقليدها من طرف المنافسين، مما يتطلب التركيز على 

لكفاءات الجماعية والتنظيمية التي تعكس معارفهم ومهاراتهم الكفاءات الفردية التي تمثل أهم ركيزة للانتقال إلى ا
 .  2وسلوكياتهم على المستوى الجماعي وعلى مستوى المؤسسة ككل

إلى أن الكفاءة الأساسية )الإستراتيجية/ PrahaladوHamelتشير "صولح" نقلا الكفاءات الإستراتيجية:  (4
تي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتوج النهائي، المحورية(، هي توليفة من المهارات والتكنولوجيات ال

ويشير تصور الكفاءة الإستراتيجية إلى قدرات المؤسسة مضروبة في الموارد، فهي في شكل تعلم جماعي ضمن 
 .3المؤسسة

 آليات خلال من ديةالفر  الكفاءات مابين تكامل خلق بها يتم التي الطريقة من تأتي ستراتيجيةالإ الكفاءة فان وبالتالي
 والقواعد الخاصة، والأصولة الفردي المهارات بين ما الجديدة التوليفات إيجاد على البحث فان ولهذا. معينة تنسيق

 ونقل تحويل وسرعة التدعيم بدرجة مرتبطة تصبح التي للمؤسسة، التنافسية الميزة دعم إلى يؤدي الذي هو التنظيمية،
 .4سسةللمؤ  الإستراتيجية الكفاءات

حيث يلعب المستوى التنظيمي دور  ،عند التعمق في تحليل الكفاءات نجدها مرتبطة بالمستوى الفردي والتنظيميو
المنسق والمثمن للكفاءات الفردية. أما على المستوى الفردي فقد تعددت الدراسات في تحليل كيفية تشكل وتكوين 

                                                             

1 Brigitte Charles et Nathalie shieb,«analyser l'articulation des 
compétences individuelles, collectives et stratégiques: proposition 
théorique et méthodologique»,France: laboratoire Nantes- atlantique, 
2010, p- p. 12- 13. 

بحري أبو بكر، ورادي نور الدين. تأثير تسيير الكفاءات البشرية على جودة الخدمات الصحية المقدمة بالمؤسسات  2
 .262، ص.2022، 09، م.01، ع.مجلة الابتكار والتسويقالإستشفائية، 

 -الجزائر -بسكرةب "أوماش" GMSudصولح سماح. تسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  3
 .104، ص.07،2012، ع.مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعوم التجارية، -مساهمة بنموذج نظري

 .18-17ص.-منى مسغوني، إدارة الكفاءات، المرجع السابق الذكر، ص.4
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إستخلاص T.Durandنقلا عن shiebو Charlesد إستطاعالكفاءة ليأخذ مفهوم الكفاءة الفردية عدة أبعاد وق
 :1ثلاث أبعاد للكفاءة هي

 للمؤسسة ييسمح مرجع إطار المدمجة المعلومات من ةتتعلق بمجموع(:savoir ou connaissance)المعرفة  (1
 لوظيفة،ا لممارسة الضرورية المهنية المعارف جموعةبم كما ترتبط المعرفةخاص، إطار في والعمل أنشطتها بقيادة

 .2لأخر شخص من للنقل قابلة معلومات وهي... تسييرال تقنيات ،لمحاسبةا تقنيات مثل
 محددة وأهداف يةالعمل وفق ملموس بشكل والعمل التنفيذ على القدرة في تتمثلsavoir faire):)المهارة  (2

 المهارة يجعل وهذا انها،تقإ طريقة الشرح ضروري شرطا ليست ولكنها المعرفة على لاتقضي المهارة وهذه مسبقا،
 .نقلها يصعب وتقنية ضمنية أكثر

  وممارسة هام،بالم القيام على الفرد قدرة بأنها السلوكيات تعرف: (comportements)السلوكيات (3
 والهوية السلوك وتشمل يمكنه، ام بأفضل مهامه أداء على وتحفيزه وإرادته الفرد بهوية يتعلق فيما بامتياز كفاءته
 .الخ..  التحفيز،و  والإدارة

قدرة الفردعلى تنفيذ المهام وممارسة كفاءته بتفوق فهي ترتبط بهوية إرادة الفرد وتحفيزه (:savoir être)الإستعداد (4
 .3لتأدية مهامه على أكمل وجه. إذن الكفاءة هي مزيج من المعرفة, المهارة والإستعداد

 لي:وتتضح الأبعاد الأساسية المكونة للكفاءة في الشكل التا
 
 
 
 

                                                             

رقة بحث قدمت في و  ،"البعد الإستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في إستراتيجية المؤسسة"الحاج مداح عرايبي, 1
الجزائر: جامعة  ،"الملتقى الدولي حول: رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الإقتصاديات الحديثة

 .5الشلف، ص. ،حسيبة بن بوعلي
بن حامد سيدي محمد، وتربش محمد. تطوير الكفاءات كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية دراسة حالة المركز  2

 .199، ص. 2021، 21، م.2ع. دراسات اقتصادية،مغنية، مجلة الجامعي 
زهيو قرامطية، سمية بوخاري، خولة مسراتي. أثر التمكين الإداري على تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسات  3

 .272، ص.2020، 13،م.1، ع.مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةالتعليم العالي، 
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 : الأبعاد الأساسية للكفاءة27رسم توضيحي 

،مذكرة ماجستير رحيل آسيا، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناءالمصدر: 
 .10، ص.2010/2011ادية،، جامعة بومرداس، كلية العلوم الإقتصغير منشورة

الأبعاد الثلاثة للكفاءة تتجمع في تنسيق ديناميكي مكيف ضمن من خلال الشكل أعلاه نستنتج أن  
 .متطلبات وضعية محددة للوصول إلى أداء متميز

 المبحث الثاني: إدارة وتنمية كفاءة الموارد البشرية
 فرادالأ تكيفوحتى ي تطورها، وسرعة الوظائف من العديد ديمومة ضمان عدم إلى التنافسية البيئة تحولات سرعة أدت
 رفاعم اكتساب المستمرو والتعلـم دريبالت خلال من الكفاءات تعـدد بميزة تصافالا عليهم يتحتم معها

 الإبداعية، وقدراتها تميـزها استمرار لها يضمن بما وتطويرها كفاءاتهاإدارة   المؤسسات من الأمر يتطلب جديدة،كما
أهم الخصائص والمزايا التي تتميز بها كفاءة الموارد البشرية وأثرها تطبيق متطلبات  المبحث هذا يتناولالسياق  ذاه وفي

 الجودة الشاملة لتحقيق التميز للمؤسسة.

 
 المطلب الأول: خصائص ومميزات كفاءة الموارد البشرية

 :في الآتي البشرية الكفاءات مميزاتو  خصائصيمكن تحديد

 الكفاءة

 المعارف

 السلوكيات
 المهارات

 تفاعل

 تفاعل تفاعل
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 ينمع أوهدف نشاط وتنفيذ لتحقيق تشغيلها يتم حيثمحددة خاصية ذات فاءاتالك تعتبر. 
 للمتطلبات وفقا ومتغيرة ديناميكية الكفاءات. 
 يتعرضلها التي والتأهيل التدريب وبرامج حياته خلال من الفرد يكتسبها الكفاءة. 
  1، وتضمن جودة المنتجاتللمنظمة متباينة إضافية قيمة خلق فيتساهم. 
 مستمرة مقارنة بالمنافسين في محيط متغير، نظرا يزةتنافسية ة مقاربة إستراتيجية لكونها تسمح بخلق مالكفاء

 . 2والقدرة على خلق توليفات جديدة ذات قيمة ونادرة تقليده الموردوصعوبة في التفردلتميزها ب
 لها ات المختلفةنوالمكو  العناصر تفاعل خلال منالحصول عليها  يتم: ديناميكي تشكيل ذات الكفاءة 

 ها )المعارف، المعارف العملية، المعارف السلوكية(بمرور الوقت.أبعاد وضمن
 ه إلا من خلال مستويين تحقيق لا يمكن ماهو و  أخرى، إلى عمل وضعية من الانتقال من الفرد كنتم الكفاءة

 فهو جديدة عيةضو  مواجهة في الفرد نكا  إذاف ،سقاطلإا ومستوى الإبداع مستوى وهما الكفاءات، من
 إسقاط عمليات اءبإجر  مطالب فهو سابقة لوضعية مشاهبة كانت  إذا أماوالابتكار،  بداعبالإ مطالب
 . فقط بالنقل لالعام يكتفي أين التقليد وه آخر مستوى أن هناك العلم مع .لقياسإلى ا باللجوء

 هذه ونتائج المستعملة وسائلوال الممارسة الأنشطة خلال من وتظهر مرئية، وغير ملموسة غير الكفاءة 
 . 3الأنشطة تحليل خلال من تحديدها يتم حيث الأنشطة،

 فكون. المبادرة أخذ مبدأ وجودو ه الكفاءة زما يمي أهم أن"Zarifian "الاجتماع علم في المختصوتشير الباحثة عن 
 فيهذا الكفاءة ةيفخاص ته،يؤولمس بتحمل قومي نيأ ،نحو موقف مهني معين دةيالج المبادرة أخذ معناه كفئ  العامل

                                                             

قرشي، ومحمود حسين أبو جمعة. أثر الكفاءات البشرية على تسويق الخدمات العلاجية في ظاهر رداد ال  1
 مجلة المتقال للعلوم الاقتصادية والإدارية،المستشفيات الأردنية الخاصة من وجهة نظر المرضى غير الأردنيين. 

 .100، ص. 2020(، 6)2ع.
فاءات: المرونة كفاءة تنظيمية، مجلة حوليات جامعة قالمة السبتي جريبي. مرونة المؤسسة وفق نظرية الموارد والك 2

 .296، ص.2018، 2،ج.23للعلوم الاجتماعية والإنسانية، ع.
 Condor بن جدو محمد الأمين، دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنتر تراد 3

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 1عة سطيف ، جام)مذكرة ماجستير غير منشورة(، –ببرج بوعريريج
 .04، ص.2012/2013
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نحو  المبادرةزمام  أخذ العاملي دماعن. ةيالمسؤول وتحمل المبادرة أخذ: رئيسيتين هما ينكلمتفي   زهايتم يه اقيالس
 .1المتخذة المبادرة ةيمسؤول تحمل هي الكفاءة آخر بمعنى آثاره، نتائج عن مسؤوليكون  فإنه عمله، مافي مشكلة
بالتغيرات البيئية  أساسا تــميزي ذيال للمحيط الحالية الوضعية في التسيير مجالفي  البشرية ة المواردكفاء  تشكل

 .2بـناءالإســتراتجـيةو  والمـؤسسة تسـييرالمـواردالبـشريةوهي أساس  الدائــمة، التنافـسـية للمزايا مصدر أهـم الشـديدة،
 أن إلا بتسييرها، تسمح لتيا التسيير نماذجو  أدوات ادإيج على العمل إلى الأبحاث توجهت لأهمية الكفاءاتنظراو  

 يطور كلما  أن يعني مما معها، التعامل عند اتهمراعا يجب بحث كمجال  خصوصية أعطتلها الكفاءات هشاشة
 تعد التي لكفاءاتا سلسلة ضمن تناغمها على التركيزو   عليها والحفاظ تطويرها على يعمل أن يجب بخصوصها

 . التنافسية لمزايال الفعلي المصدر
  

                                                             

، 2017، 43، ع.مجلة الحقيقةنهلة ناقلة. سوسيولوجيـــــا الكفـــــاءات: من مفهوم التأهيل إلى مفهوم الكفاءة، 1
 .772-771ص.-ص

المؤتمر الدولي ر ألاحترافي وتقيـيم الكفـاءات، إسماعيل حجازي. مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسا 2
مارس  08/09، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، حول الأداء المتيمز للمنظمات والحكومات

 .118. ص 2005
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 ات البشريةالكفاء تسيير مقاربات المطلب الثاني:
 الاستجابة على البشرية اردالمو  أو /الموارد قدرة أي بسيط، مدلول ذات الجديد بمنظورها الكفاءات مضمون يعد لم

 نظام ضمن يةمحور  نةمكا تحتل جعلها الذي شامل مفهوم ذات أصبحت بل الوظائف، لمتطلبات والناجعة الفعالة
 في ساهم المفاهيم بتلك كفاءاتال علاقة فهم إن البشرية، الموارد وتسيير الإستراتيجية بمفاهيم لارتباطها التسيير

 :هي مقاربات وفق الكفاءات حافظة تسيير إلى التكنولوجية الحافظة تسيير من الانتقال
 (l'approche gestionnaire) أولا: المقاربة التسييرية للكفاءات

تتمثل وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن وعلى قدرة 
فمن هذا المنطق تصبح الكفاءات مكونة من رأس  ،ستغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفةا

 .1ومن المعرفة ومن المهارات وحسن التصرف ،المال
ستغلال عالية أمام أي وضعية وظيفية قاربة التسييرية تفترض أن تكون جاهزية الكفاءات للتعبئة والاإن الم

 لمهامه، أدائه أثناء للعامل المهنية للوضعيات وملازمة متطورة أداة تعد المنظور هذا وفق الكفاءات فان وبالتاليمحتملة.
 تمكن التي التنظيمية البيئة توفير أي الفعل، على بالقدرة ونةمقر  تكن مالم ناقصة أو غائبة الكفاءات تبقى هذا ورغم

 الكفاءة إن.للمؤسسة التحفيزية القدرة وليدة تكون التي، الفعل على والرغبة بفعالية، العمل من البشري العنصر
 والإدارة ة،والخبر  للمعرفة امتلاكها بسبب( ومجموعات أفراد)  المواردالبشرية من كل  مسؤولية تعد متكاملة كمنظومة

 .2التحفيزية والمنظومة المناسبة التنظيمية البيئة توفير مسؤولية عليها تقع التي
 (l'approche opérationnelle)ثانيا: المقاربة العملية 

هنا تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي والسيرورة التنظيمية والتكنولوجيا وقدرة المؤسسة 
وإن الميزة التنافسية المتعلقة بالكفاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعل دائم  ،يم التفاعل الإيجابي بينهاعلى تعظ

 ،وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة،ومستمر بين تلك المكونات.والقدرة حسب المقاربة العملية ليست فردية بل جماعية
مع السيرورات  وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل ،المتاحة مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم في التكنولوجيا

 .3التنظيمية المطبقة من طرف المؤسسة بهدف تحسين الفعالية ومسايرة البيئة الداخلية والبيئة التنافسية

                                                             

 .227-226ص. -أسامة خيري،المرجع السابق الذكر، ص1
 تطوير كفاءات المؤسسات السياحية دراسة حالة مزياني حنان، وشليل عبد اللطيف. وظيفة الاتصال ودورها في 2

 .80، ص.2016، 5،م.4، ع.مجلة التنظيم والعملبعض المؤسسات السياحية بالغرب الجزائري، 
 .33منى مسغوني، المرجع السابق الذكر،  ص.3
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 (l'approche stratégique)ثالثا: المقاربة الإستراتيجية 

المشاريع وتحقيق الأهداف الإستراتيجية فالكفاءات تتحدد قق الكفاءات للمؤسسة ميزة تنافسية من خلال إنجاز تح
تعويضها بنمط القيام بالمنافسين أو  قبلوالتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من ،والعملية، في تلك القدرات المعرفية

 .1شبيهة لهاأو كفاءات أخرى  متطورةبتكار طرق تنظيمية اتكنولوجي جديد أو تعويضها ب
 الأهداف طبيعة مع مراعاة ،البشرية مواردها تسيير في للمؤسسات ياراتالخ أنسب إيجاد تم التسيير اذه ضمن
تطوير و  العاملين كفاءة  على الحفاظ إلى يهدف فهو. ةيالبيئ تغيراتالم وضع وكذا المتاحة والموارد والعمليات والنظم

 بين العلاقات رساءإو  تسارعة،الم لبيئيةا التغيرات ضوء في تهممهاراو  تهمقدرا وتوظيف -كما يوضح الشكل أدناه-
 .2اتفعالة اتصال شبكة تبني خلال نم الفردية الكفاءات هذه

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : نظام تطوير الكفاءات28رسم توضيحي 
Source: Margaret M. Heffernan, Patrick C. Flood,2000, p.132 

                                                             

ل، جامعة ممحاضرات في مقياس إدارة الكفاءات مقدمة للسنة الثانية ماستر تخصص اقتصاديات العنجاح عائشة.  1
 .24، ص.2017/2018تيارت، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، 

2A.Guittet , « Développer Les Compétences Par Une Ingénierie De La 
Formation », ESF, Coll, Formation Permanente En Sciences 
Humaines,1995, p95. 
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ستقطاب الكفاءات كأحد أهم عناصر المنافسة، بل أن جل اات إلى ضرورة أدى التنافس الشديد بين المؤسس
ستقطاب الكفاءات ثقافة في حد ذاتها، فقد تعدد المهارات والأداء المرتفع للموارد البشرية في اعتبرت االمنظمات 

ستقطاب اي حول إدراك المواقف المهنية والتكيف مع المتغيرات البيئية وهو الأمر الذي أدى إلى خلق تنافس عالم
الكفاءات لذا ساهمت المؤسسات بشكل عام وإدارة الموارد البشرية بشكل خاص تبني مجموعة من الممارسات 

 .1والسياسات الإدارية لتطوير الكفاءات وضمان المحافظة عليها

 دور الكفاءات البشرية في تطبيق الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 
 والموارد اللازمة الإمكانيات جميع وتسخير بتوفير مرهون الاقتصادية المؤسسة في الجودة إدارة تطبيق نجاح إن

 الموارد تنمية على يعتمد حأصب السوق عالمية ظل في التنافس لأن البشرية، كفاءة الموارد  أهمها من والتي لذلك،
التغيير التي يتطلبها  إدارة نسوح المعلومات واستثمار والتطوير الإبداع على البشرية باعتبارها القادرة والكفاءات

 مهمة إدارة إذ أضحت تتولى .للمنظمة المميزة الكفاءة مفتاح البشري المورد كفاءة  أصبحت .تطبيق الجودة الشاملة
ويل الكفاءات إلى ممارسات تساهم مستدامة وتح قيمة لتحقيق اللازمة والجماعية الفردية الكفاءات بناء البشرية الموارد

 أساسيا مكونا تكن لم ذاإ مهمة تكون أن لايمكن الكفاءة أفضل وتجعل المؤسسة أكثر تنافسية.إن في تحقيق أداء
 . والدافعية الوظيفة محيط جانب إلى للأداء،

 ملةالبشرية لمساهمة أكثر فعالية في تطبيق الجودة الشا كفاءاتال تطوير آليات.1 
ؤسسات، ويقال في العبارة الم مابين الفيصل تمثل التي يه أصبحت المؤسسات حاليا على قناعة تامة بأن الكفاءات

. لذا تسعى ”c’ est la compétence qui fait la difference/Competencemake the difference “الشائعة
من جهة،  الجديدة لتطوراتا تواكبو  تتقادملا حتىالبشرية  الكفاءاتوتطوير  تنميةل المؤسسات على اختلاف أنواعها

 :دةالمعتم الآليات بين ومنأخرى لتطبيق نظام الجودة الشاملة بكفاءة وفعالية.  ومن جهة

                                                             

1 Margaret M. Heffernan, Patrick C. Flood. An exploration of the 
relationships between the adoption of managerial competencies, 
organisational characteristics, human resource sophistication and 
performance in Irish organisations. Journal of European Industrial 
Training. Vol.24, N. (2/3/4), 2000 
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 القدرات ذات البشرية المهاراتو  الكفاءات على والمنافسة القائمة التنافسية الميزةب تزايدالم هتماما ظلال في :التعلم.1
 بالنسبة سواءة، للثرو  ساسيالأ المصدر هي المعرفة أن تفترض نظريةجديدة الوجود حيز إلى برزت الفكرية،و  العلمية

 منظومة أوتطوير بناء تستهدف عملية فالتعليم .1التعليم عملية خلال من ذلك ويتحقق ما، لدولة أو للمؤسسة
ويساعد على تفادي إعادة خلق المعارف الموجودة من خلال خلق "رأس  يمحدد، تطبيق سياق ضمن علمية معارف

راد المؤسسة الاستفادة منه من خلال الخبرات المتراكمة، والأخطاء المصححة فيما مال معرفي" أين يمكن لكل أف
 .2يتعلق بتنفيذ والأهداف المسطرة وزيادة القدرة على الإبداع وتطبيق أفضل لنهج الجودة الشاملة 

تنظيمي، وعليه فإن ء الوظيفي والوتأسيسا على ما تقدم، ونظرا للدور المفترض الذي يؤديه التعليم في الرفع من الأدا
الشاملة وتحقيق العائد  التعلم هو أحد المقومات الذي يمكن الاعتماد عليه لنجاح المؤسسات في تطبيق الجودة

يها عل المحافظةو  البشرية اصرلعنل أفضل اختيار خلال من معارفهاالمطلوب. وبالتالي أصبحت المؤسسات ملزمة بتنمية 
 عن طريق التعليم المستمر.

 منظومة تطوير أو بناء تستهدف عملية هوف. مؤسسة لكل جدا مهما الوظيفي والتطوير التدريب:يبالتدر .2
 أدائهم تطويرفي  يساعدهم كونه  من عنبت للعاملين بالنسبة التدريب وأهمية .محدد معرفي سياق ضمن تطبيقية مهارات

 بمعنى. (التكنولوجيالتطور  ،العولمةالية )للتكيف مع الاتجاهات الح الجديدة والمهارات للمعارف الدائم والاكتساب
الترقية ، التميز فرصة لهم ناجح ويوفر بعمل للقيام اللازمة والمهارات المعرفة لاكتساب نشاط تعلم هو التدريب آخر،

 .3العمل مشاكل حلو 
ساهم في تنفذ فعال دارية مما يفي الممارسات الإ داءالأ كفاءة  رفع على يعمل كونه  من للمنظمة التدريب أهمية تنبع

 ساسا لتطبيق الجودة الشاملة.أالتي تسعى  المنظمة بأهداف العاملين أهداف ربط بالتاليو  ،لمتطلبات الجودة الشاملة

                                                             

، مجلة البحوث والدراسات العلميةبن عمور سمير. كفاءات الأفراد وأثرها على الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال،  1
 .09، ص. 2014، 1،م.8ع.

سكرة، ، جامعة بمجلة العلوم الإنسانيةشنشونة محمد، أهمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات الاقتصادية, 2
 .119، ص.2014، 33ع.

3 Ana Slavković, Vukan Slavković. The importance of training in 
contemporary organizations, Journal Of Hotel And Tourism 
Management, Vol. 7, No. 2, 2019, p.p.116-117. 
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على ضرورة توفر المؤسسة  2008نسخة  9001وعلى هذاالأساس تأكد المنظمة العالمية للمواصفات العالمية الإيزو 
املة، وتدعوا المؤسسات  لتحديد الكفاءة اللازمة للعمال الذين يشغلون مناصب على الكفاءات لتطبيق الجودة الش

ذوي كفاءات ومؤهلات مكتسبة، ولا يتأتى ذلك إلا من خلال التدريب (المنتوج/ الخدمة)ذات تأثير على جودة 
أفراد يؤدون مهام  المهني المستمر. حيث يمكن أن تتأثر مطابقة )المنتوج/ الخدمة(بصورة مباشرة أو غير مباشرة من

 التدريبية العملية جودة على بناءا البشرية الموارد جودة على دليل المتميز البشري الأداء تحقيق داخل نظام الجودة. إن
دعم  وتحقيق أفضل وفقا لمواصفات الجودة العالمية التدريبية العملية إدارة التدريبية الجودة بإدارة يقصد للأفراد المقدمة

التدريب  من العائد تحقيق ضمان أجل من الفعالة التدريبية والبرامج البشرية الموارد كفاءة  تطوير مجالللمؤسسة في 
 العالمية المنظمة من طرف2001(سنة10015ايزو) وهو ما أكدت عليه المواصفة الدولية للتدريب التي ظهرت 

 .1للتقييس
 بأن نجد لذا ختفاء،والا للزوال معرضة فإنها مرة كل  يثهاتحد يتم لم فإذا الزمن، عبر بالتقلص فرادالأ كفاءات  تتميز

 أهمهاوالحفاظ عليها و  كفاءته  لتحديث دواتالأ مجموعة لك الفردتيم حيث، وإدارته الفرد بين متبادلة هنا المسؤولية
 فإن الفرد أبى فإن الكفاءة، هذه لتحديث اللازم وملاءمته ناخلما تهيئة واجبها من دارةكذلكوالإ، الذاتية التنمية
 يستجبلم إذا المؤسسة مصير يهددكونه   "Jean Narino pierreالتسريح كما ذكر "قرواط"نقلا عن " مصيره

 .2والتدريب التكوين الفردعلى إجبار ؤسسةلما حق. وعليه من التحديثات ذهله الفرد
 الأفكار يشمل. جديدة كفاءات  إنشاء أجل من الحالية المحورية الكفاءات يستعمل الذي بداعالإ نقصد: .الإبداع3

 ومن جديدة ناحية، من تكون، بطرق الأشياء بهذه القيام على الإبداع ينطويو  والإنتاج أوالخدمات أوالعمليات
 .3المرجوة النتيجة تحقيق في فعالة أخرى، ناحية

                                                             

1 What’s the difference between Training and Competence?,1 2/12 
/2022.https://transition-support.com/m.faq40.html, H: 18:23. 
24/01/202. 

عرض لاستراتيحية تطوير الكفاءات في -يونس قرواط. أهمية الكفاءات البشرية وتطويرها في الإدارة المحلية   2
 .33، ص.2018، 2،م.4، جامعة المسيلة، ع.مجلة التنمية والاقتصاد التطبيقي ،-الجماعات المحلية الجزائر

3Arthur J. Cropley. Definitions of creativity, Academic Press. 2011, 
p.03. 

https://transition-support.com/m.faq40.html
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 سياسات اعتماد من دلاب نهفإفي تحقيق الجودة الشاملة  المؤسسة داخل الإبداع يلعبه الذي الأساسي للدور نظراو 
 المؤسسات أداء بين فارقال يصنع الذي الأساسي العنصر باعتباره الإبداع نشاطات تخطيطو  تنظيم مجال في دقيقة

 :منها أسس لىع مبنية تكون التجديدو  للابتكار دقيقة برامج تحديد المؤسسة بدعلى فلا الصدد هذا في
 اصةالخ الفكرية القدرات تشجيعو  الذكاء درجة تنشيط. 
 تكوينها لضمان السهرو  المناسبة لها الظروف كافةتاحة  إو  الابتكار على القادرة البشرية الكفاءات تحديد 

 .دوريا ورسكلتها
 أن يجب لب ،فقط المبتكرة الكفاءات وجود يكفي فلا الابتكار،الإبداع و  تطويرو  لنمو المناسب تهيئة المناخ 

 . 1والتطور والإنتاج الأداء على الكفاءات هذه يساعد مناسب مناخ هناك يكون
 طرف من الكفاءات تنميةو  ،التنظيمية التسيير أساليب فعالية من خلال تحديدها يمكن: التنظيمية المساهمة.4

 على أمثلة تعد التيو  الوظيفي المسار تطوير وأساليب بالنتائج، المشترك نتفاعالا نظامخلال  من سواء ،المؤسسة
 في التنظيمية المساهمة تمثل ،كمالتطبيق نظام الجودة الشاملة الكفاءات وتجنيد بتعبئة تصتخ التي التسيير أساليب

 .2في العمليات الإدارية للكفاءات الفعال ستعمالالا
 المطلوب الأفرادعلى تنفيذ فعد بأنه التحفيز تعريف يمكن تحفيز الكفاءات البشرية في نظام الجودة الشاملة: .5

 ضمان أجل نم وذلك المختلفة، بالوسائل وتشجيعهم فيهم بث الحماس طريق على ومقبول جيد بشكل منهم
 ونلمس ذلك من كبيرة  أهمية تسييك في المؤسسة. فالتحفيز الجودةالشاملة فيتحقيق متطلبات للأفراد الفعالة المشاركة

 : المحققة مثل النتائج خلال

 خدمات(.وجودة)منتجات/  إنتاج كميات  شكل في العمل مخرجات تحسين -
 التكلفة تقليل ذلكبف العمل،بما في الهدر من الحد -
 والاحترام. التقدير مايسمى خصوصا أنواعها بشتى العاملين احتياجات إشباع -
 المؤسسة. داخل بالعدالة العاملين شعور -
 والانتماء. الولاء روح وزيادة المؤسسة، إلى العاملين جذب -

                                                             

 الصغيرة لمؤسسات بالنسبة المتميز للأداء كمدخل  الحديثة التقنياتعبدالقادر.  محمددريوش،وناصور دحماني1
 العلوم كلية  العربية، الدول في الصغيرة والمتوسطة المؤسسات تأهيل متطلبات حول الدولي لتقىالم ،والمتوسطة

 .738،ص 2006أفريل  17/18الشلف،  الاقتصادية،جامعة
 .09الذكر،ص. السابق رجعالم،الأعمال لمنظمات التنافسية الميزة على الأفراد وأثرها كفاءاتسمير.   بنعمور2
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 العاملين. والتضامن بين التعاون روح تنمية -
 تحسين صورة )هوية( المؤسسة أمام المجتمع. -

يساهم في تحقيق الجودة و وبالتالي يعتبر التحفيز عامل إستراتيجي وفعال للحفاظ على الكفاءات البشرية 
 في كافة مراحل العملية الإدارية
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 العصر إفرازات ببعض الكفاءات علاقةالمطلب الرابع: 
 على مباشربشكل  انعكس والذي ،ةالتنافسي البيئة على العولمة متهامقد وفي الراهنة، التحولات إفرازات أثرت

 المبتكرة التقنيات ظهور مع اصةخ العناصر، بهذه الوقت نفس في والمتأثر المؤثر هم باعتبار الأفراد ومنه المؤسسات،
 الموارد البشرية. كفاءة  على مباشرة انعكست والتي والذكية

 :لوماتالمع بتكنولوجيا الكفاءة علاقة.1
 أي من أكثر مطالبة ؤسساتالم أصبحت ،الدولية الساحة على ااتهثير تأ وبروز المعلومات، تكنولوجيا لظهور نتيجة
 والتي التحديات لهذه أفضل بطريقة الاستجابة من أجل كفاءاتها  تطوير من خلال التطور، هذا واكبةم مضى وقت
 :مايلي منها نذكر

 على الضغط من نوع ولد مما ،(نترنيتالاواستخدام  ظهور مع خاصة) مثيل لهيسبق  لم معلوماتي تضخم -
 عالية درجة امتلاكلمؤسسات ا على لزاما أصبح منها، اللاستفادة ومعالجته المعلومات، هذه فرز كيفية  في المؤسسات

 .وصائبة سليمة قرارات لاتخاذ بياناتال ومعالجة تحليل في المهارات من
 اعاليومؤهلين تأهيلا  كفاءات  ذات اأفراد يتطلب الذي المعلومات عصر ظل في الحدةب التنافسي الوسط ميزيت -
 .الوسط هذا مع تكيفلل
 الجامعات إلى اللجوء الأساليب هذهبين  ومن الكفاءات، لتطوير والتدريب التكوين في جديدة أساليب استخدام -

 .1الانترنيت طريق عن وهذا الافتراضية التدريبية والمراكز
 المؤسسات على فرض لذييا الأمر الانترنيت، لاستخدام الواسع الانتشار ظل في وهذا للتسيير جديدة طرق هورظ -

 فعالة بصورة خدماتها قديمت من المؤسسات تتمكنحتى  جديدة كفاءاتب وتدريب العاملين لديها لتزويدهم تكوين
 .وسريعة

 القرارات اتخاذ سرعة في وبالأخص الإداري الجانب على هير تأث في المعلومات، ايلتكنولوج يرالكب الدور تجلىي
، لتحسين المردودية القرارات واتخاذ الاتصالات نظم في مباشرة بصورة المعلومات ايتكنولوج تأثر ثيح ،الصحيحة

 :2الموالي الشكل خلال من هذا تضحيو 
                                                             

ثر تكنولوجيا المعلومات على الأداء المؤسسي: دراسة ميدانية للهيئات العامة الخدمية خالد مصطفى بركات. أ 1
 .250-249ص. -، ص2023، 24،م.2، جامعة القاهرة، ع.مجلة كلية الاقتصاد والعلوم السياسيةالمصرية، 

ة العلوم مجلدبلة عبد العالي، ومرابط عياش عزوز. تكنولوجيا المعلومات والكفاءة المهنية للعامل،   2
 .89، ص.17،2016،ع.الإجتماعية
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 نية    : يوضح العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات والكفاءة المه04الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : يوضح  العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات والكفاءات المهنية29 رسم توضيحي

 . 90(، ص.2016المصدر: دبلة ومرابط، )
 سبعة إلى الأمريكية العمل إدارة صنفتها حيث خاصة، كفاءات  إلى الجديدة التقنيات تحتاج من ناحية أخرى،

يسلط  والذي ،(6) 1) رقم الجدول هوضحهو ما يو  المعرفة، عصر في الفرد يحتاجه ما حصيلة تمثل أساسية كفاءات
 تحيط أصبحت التي الجديدة الظروف مــع للتكيــف الفرد لدى توفرها يجب التي الكفاءات من مجموعةعلى  الضوء

، الجماعي العمل الحاجة إلى لكوكذ الذات، على الاعتماد وتعلم الجديدة، التكنولوجيات في بالمؤسسات،كالتحكم
 .1مسبقا المحددة الأهداف تحقيق أجل من

  

                                                             

 .19رحيل آسيا، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، المرجع السابق الذكر، ص. 1
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 الكفاءات الرئيسة في عصر المعلومات : 11جدول 

 تعاريفها الكفاءات
 حل المشاكل، البحث، التحليل، جودة الإدارة. التفكير الناقد والبناء

كل وكذا طرق جديدة إيجاد حلول جدية للمشا  الابتكار
 للاتصال والتواصل.

 العمل الجماعي الجيد، الإجماع...الخ. التعاون والمشاركة
عرفي، القدرة على تخطي حاجز الاختلاف الثقافي، والم فهم التداخلات الثقافية

 والأخلاقي )إدارة التنوع الثقافي(. 
يصال القدرة على اختيار طريقة الاتصال المناسبة لإ الاتصال

 الرسالة بفعالية وكفاءة.
ونية الاستخدام الفعال والتحكم في الأجهزة الالكتر  استخدام الكمبيوتر

 الخاصة بالمعرفة.
الاستمرار في التعلم والتدريب من أجل مواكبة  فسالمستقبل الوظيفي، وتعلم الاعتماد على الن

 التطورات، والعمل على تطوير الذات.
 .20ص. (،2011المصدر: رحيل آسيا، )

 من يزيد الكفاءات تطوير أن حيث المعلومات، وتكنولوجيا الكفاءات بين متبادلا تأثيرا هناك أن القول يمكن عليهو 
 على تفرض الأخيرةهذه  أن حين في المعلومات، تكنولوجيا استخدام انتشار وبالتالي والابتكار الإبداع ودرجة قوة

 .التفوق والتميز تحقيق أجل من واستخدامها اكتسابها اولةومح التكنولوجيا هذه مع التأقلم المتعاملين
 . علاقة الكفاءات بالأداء:2
 وتوقعات تطلعاتو  المنافسة مواجهة على قدراتها من تحد داخلية ومعوقات مشاكل من المؤسسات منعديد الني تعا

الفاعلين، فضلا  وسلوك داءأ مستوياتبين و  المؤسسات هذه وقيم أهداف بين التناسق ضعف أبرزها ومن العملاء،
 لكيفية الواضحة الإدارية الرؤية غياب ثم ومن المؤسسات، لهذه التنافسية القوة ومصادر بالكفاءات الوعي ضعفعن 

 .1المنافسين على التفوق تحقيق في القدرات تلك وتفعيل استثمار
 :مايلي أبرزها من والأداء الكفاءة مفهوميبين  اتفاق نقاط عدة هناك أنه إلى شارةالإ وتجدر

                                                             

، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشريةبويحياوي ابراهيم، وبن أحمد نوال. أهمية ودور الكفاءات البشرية داخل المنظمات، 1
 .16، ص.2016، 6،م2ع.
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 .جيدة كفاءات  توفر تطلبي العالي الأداء وجود -

 .للكفاءات تطبيق نتيجة هو الأداء -
 الأداء ولكن لأفرادها ةجيد كفاءات  المؤسسة لدى يكون فقد الأداء، مع طرديا تتناسب الكفاءات أن لايعني هذا

 :منها أسباب لعدة ذلك ويرجع ضعيف، يكون
  المهنة تتطلب قد لكفاءات،حيثوا الوظائفبين  والمهام الأدوار توزيع سوء بسبب والمهنة، اءةالكفبين  توازنال عدم

 .بالمهنةالمعنيين  الأفراد لدى متوفرةغير  كفاءات
 .النجاح عوامل أهم من يعتبر والذي الأفراد، لدى )الدافعية( التحفيز عنصر غياب -
 .1(جماعية ءاتكفا) الفردية الكفاءاتبين تآزر الو  تكاملال عدم-
 بالإنتاج، الخاصة والقدرات لأدواتل الجيدة بالإدارة المتعلقة والفاعلية الفعاليةمزيج بين  هو الأداء أن القول كنويم

 .العملية لتلك ومساعد محفز عامل تمثل الكفاءات في حين
 على والاقتصادية تكنولوجيةوال والاجتماعية السياسية المستويات مختلف على حدثت التي والتغيرات التحولات برزت
 بالتنافس تتسم التي تالمؤسسا مستوى على خاصة المختلفة، التطورات مواكبة أجل من مهمة بحقيقة الخصوص وجه

 .لها والاستمرارية الإبداعو  التميز تنافسية، ميزة خلق على القادرة الكفاءات امتلاك أهمية وهي بينها، الشديد
 

  

                                                             

 .17، المرجع السابق الذكر، ص.أهمية الكفاءات البشرية داخل المنظماتياوي، وبن أحمد، بويح1
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 خلاصة الفصل
لى سنوات الثمانيات، إلى مصطلح الكفاءات البشرية الذي تعود جذوره إ تم التطرق هذا الفصلمن خلال 

ديد من الباحثين، ورأينا أن وقمنا بعرض مختلف التعاريف التي قدمت لكفاءة الموارد البشرية وفقا لوجهة نظر الع
فاهيم اخرى لها علاقة أيضا من وجود م جلها يربطه كمفهوم بمفهوم المعرفة ورأس المال الفكري للمؤسسة على الرغم

لبشرية، بمعنى أننا حاولنا تعداد بالكفاءة كالفاعلية والإستعداد، ثم تطرقنا إلى الخصائص المميزة لكفاءة الموارد ا
باحثة تقديم مجموعة من خصائص الكفائات البشرية بناءا على آراء مجموعة من الباحثين في المجال. وحاولت ال

لإشارة لدور الكفاءات البشرية اتقيس كفاءة الموارد البشرية إنطلاقا من دراسات سابقة. بالإضافة إلى مؤشرات التي 
 في تطبيق متطلبات الجودة الشاملة لتحقيق التميز المؤسسي.

 المؤسسة إستراتيجية في هامة مكانة تحتل أصبحت الكفاءات أنإلى  ت الباحثةوعلى ضوء ذلك خلص
 المتجسدة لأفرادا وسلوكات المهارات، المعارف، بين ما التفاعل تمثل فهي، الملموسة غير لمواردل مهم مؤشر باعتبارها

الاستفادة و الحفاظ عليها، ،، تنميتهاالكفاءات مختلف الطرق والأساليب لاستقطاب عن البحث أصبح ميدانيا،حيث
التي تشهدها البيئة  سريعة تغييراتالو  اتتعقيدال ظل في ضروريا أمرا المؤسسةأهداف  يخدم بما من قدراتها المميزة

 التنافسية القدرات لحيازة عليها المراهنة أصبحت إذ لمؤسسات،ا لنجاح اأساسي عاملا أنواعهاب الكفاءاتالدولية.وتعد 
 أكاديميين من المؤسسات بتطوير المهتمين معظم لدى راسخة قناعة الأداء، من عالية مستويات والوصول إلى اللازمة،

 .ارسينومم



 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
 عاليفي التعليم ال الميزة التنافسية
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 تمهيد: 
لقليلة الماضية،فبالإضافة إلى ايعيش العالم اليوم مرحلة جديدة تغيرت فيها أمور كثيرة مما كان سائدا في السنوات 

الحاصلة على معظم  التغييرات على الصعيد السياسي نشأت أوضاع اقتصادية جديدة ولقد أثرت هذه التغيرات
جات متفاوتة، وبغية مواجهة الاقتصاديات سواء تلك المصنفة ضمن الدول المتقدمة أو الدول النامية وإن كانت بدر 

نتها في السوق ضد الضغوط بغية تحسين مكاهذه التحولات الديناميكية أصيح من الضروري انتهاج سبيل التنافسية 
 .والمحتملين المفروضة من قبل المنافسين الحاليين

لتنافسية من خلال الحاجة العديد من الباحثين مصطلح تنافسية الجامعات والدور الخاص الذي تسعى إلية ا تناول
نة دولية في مجال البحث لضمان القيمة التعليمية للوصول إلى رفع مستوى أداء الجامعات لتحقيق الرفاهية مكا

قتصادية لمعرفية والتكنولوجية والا مختلف دول العالم مؤشر على القوة االعلمي، حيث أن القدرة التنافسية للجامعات في
 ه قوة تنافسية تعليمية عالية.يث أن الاقتصاد ليس له أهمية أو تأثير في البيئة الدولية ما لم يكن لديبحللبلد، 

 :اليينوفي محاولة لإبراز مضمون الميزة التنافسية ارتأينا تقسيم الفصل إلى المبحثين الت
 المبحث الأول: ماهية الميزة التنافسية 

 لميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العاليمدخل عام لالمبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: ماهية الميزة التنافسية
لأمثل والاستغلال الصحيح ايعتمد تفوق أي مؤسسة في ظل البيئة الديناميكية ووجود منافسة قوية على الاستخدام 

ة التي تمنح القدرة على التعامل مع لموارد المادية والبشرية القادرة على مواجهة المنافسين، لاسيما الكفاءات البشريل
رغبات العميل وما يطلبه من  القوى التنافسية والدفاع عن حصتها السوقية، خاصة في ظل التوجه الحالي المبني على

لتقليدي والعمل على بناء وذلك بالابتعاد عن أسلوب المنافسة ا مواصفات وخصائص مميزة في المنتجات والخدمات،
 تنافسي.ميزة تنافسية تحقق التميز والتفوق، مع الأخذ بعن الاعتبار طبيعة تأثير المحيط ال

 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول الميزة التنافسية
. خدمات أو قطاع تصاديةمؤسسة اقيختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا كان عن 

و المحلي، حيث يمكن تعريف أتسعى إلى كسب حصة في السوق الدولي  مؤسسة اقتصاديةفالتنافسية على صعيد 
المنشأة بأنها القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفاعلية من  مستوىالتنافسية على 

 عن طريق، ويتم ذلك لمؤسسة الاقتصاديةالمحلية، مما يعني نجاحا مستمرا لهذه او أالمنافسين الآخرين في السوق الدولية 
ورأس المال والتكنولوجيا(. وي عد تلبية  )الموارد البشريةفي العملية الإنتاجية المستخدمة رفع إنتاجية عوامل الإنتاج 

ية في تحقيق القدرة على تلبية الطلب خطوة أساسوكفاءة الموارد البشرية( المعتمد على الجودة)حاجات الطلب المحلي 
سنحاول في هذا المطلب تقديم أبرز تعريفات مصطلح الميزة التنافسية التي حددها الباحثون . 1دوليا العالمي والمنافسة

 على المستوى الاقتصادي.
 أولا: التنافسية الإقتصادية

اعتمادا على  وقين وتنافسهم لكسب العميلوردت الكثير من التعاريف للمنافسة، والتي نذكر منها :" تعدد المس
سلع لا ولاءالتوزيع وخدمة ما بعدالبيع وكسب  طريقةالأسعار والجودة والمواصفات وتوقيت البيع و مثل  مختلفة  طرق

 .2وغيرها"

                                                             

إثمار ظاهر حبيب، وعلي فرحان عبد الله الفكيكي. دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية، مجلة الغري  1
اد بعنوان ضمان الجودة الاستدامة واستمرارية عدد خاص بمؤتمر كلية الإدارة والاقتصللعلوم الاقتصادية والإدارية، 

 .179، ص.2021، جامعة الكوفة، التميز في مؤسسات التعليم العالي
، 01، ع.08، م.مجلة أبحاث ودراسات التنميةسالم إلياس. التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الأعمال، 2

 .332، ص.2021
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يتمحور تعريف التنافسية للمؤسسات حول قدرتها على تلبية الرغبات المختلفة المستهلكين من خلال توفير سلع 
ات ذات نوعية جيدة يمكنها من خلالها الوصول إلى الأسواق الدولية. وينص التعريف البريطاني للتنافسية  وخدم

على أنها "القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا يعني تلبية 
 .1خرىاحتياجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأ

تعتبر الميزة التنافسية عنصر أساسي للنجاح في خلق قيمة للزبون في ظل بيئة الأعمال الحديثة بحيث ظهر مفهومها 
نتيجة التحول من مفهوم الميزة البيئية بسبب التحولات التي عرفها العالم لاسيما بعد انتهاء الحرب لباردة وبروز العولمة 

من الزمن، وفي أواخر سبعينات القرن الماضي ظهر مفهوم جديد للميزة التنافسية  ولقد ساد مفهوم البيئة وقتا طويلا
 : 2وأصبح التحدي الكبير الذي يواجه رجال الاقتصاد والإدارة، وقد ظهرت العديد من التعريفات منها

اف طرق ( الميزة التنافسية بأنها تنشا بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتش1998porter) الخضيري نقلا عن يعرف-
جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، 

( على أنها البحث عن lynch) الدوري نقلا عنبمعنى أخر بمجرد أحداث عملية إيداع بمفهومه الواسع.ويعرفها 
 .3شيء فريد ومختلف عن المنافسين

اد أوضاع تفوق مختلفة ومصنوعة تملكها مؤسسة معينة تتفق في مجالات:الإنتاج إيجالميزة التنافسيةهي 
 .4الكوادر البشرية ،التموين،التسويق

الميزة التنافسية هي العملية التي يكافح فيها كيان ما للتفوق على آخر وهذا الكيان يمكن أن يكون شخصيا أو 
ة منافسة ينبغي عليها أن توفر عدة عوامل مثل القدرة والرغبة منظمة أو دولة ,والهدف هو الفوز، ولكي تكون المنظم

 .5في الفوز والولاء أو الالتزام وتوفر الموارد المحددة
                                                             

اكمية المؤسسية على زيادة القدرة التنافسية للشركات الصناعية الأردنية حسان عطية خليل أبو الحاج، أثر تطبيق الح1
، جامعة الشرق الأوسط، كلية رسالة ماجستير غير منشورةالمساهمة المدرجة في بورصة عمان )دراسة اختبارية(، 

 .30-29ص.-، ص20012الأعمال، قسم المحاسبة، 
 .33،  ص2004، مصر: مجموعة النيل العربية، 1، طصناعة المزايا التنافسيةمحسن احمد الخضيري، 2
، الأردن: قراءات الفكر الإستراتيجي وإنعكاساته على نجاح منظمات الأعمالزكريا الدوري، وأحمد علي صالح،  3

 .205، ص، 2009وبحوث، 
 .34محسن احمد الخضيري، صناعة المزايا التنافسية، المرج السابق، ص4
، عمان:  الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميس الخفاجي، عز الدين علي سوسي، ونعمة عبا5

 . 19، ص2015دار الأيتام، 
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ها بحيث يمكن أن تأخذ شكل تنشأ الميزة التنافسية بشكل أساسي من القيمة التي تستطيع المؤسسة إنشاؤها لعملائ
زايا منفردة في المنتج تعوض ملى مزايا متساوية أو من خلال توفير أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين للحصول ع

 بشكل واسع عن زيادة الأسعار المفروضة.

الميزة التنافسية على أنها المهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع  "علي السلمي"يرى 
د تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤك

يتقبلون هذا الاختلاف والتميز حيث يحقق لهم مزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون 
 .1الآخرون 

لك، أو القيمة التي يرغب في كما تعرف الميزة التنافسية أيضا على أنها قدرة المنظمة على تلبية احتياجات المسته
الحصول عليها من المنتج، مثل الجودة العالية، وبالتالي فهي استثمار مجموعة من الأصول المالية والبشرية والتكنولوجية 
من أجل إنتاج قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم، والتي يمكن تأكيدها في سياق ينظر إلى الميزة التنافسية على أنها 

هارات والتقنيات والقدرات التي يمكن للإدارة تنسيقها واستثمارها من أجل إنتاج قيم وفوائد للعملاء مجموعة من الم
 .2أعلى مما يحققه المنافسون وتأكيد حالة التميز والاختلاف بين المنظمة ومنافسيها

اءات التنفيذ( التي يزة تنافسية عندما تتطور المنظمة أو تكتسب مجموعة من السمات )أو إجر الميتم الحصول على 
تسمح لها بالتفوق على منافسيها بمعنى آخر، يتم الكشف عن الميزة التنافسية، عندما تكون الأنشطة لمنظمة معينة 
أكثر ربحية من منافسيها في السوقأو عندما تتفوق عليهم فيما يتعلق بالنتائج المهمة الأخرى للأنشطة الأخرى، بما 

صة في السوق، وجودة المنتج أو التقدم التكنولوجي. هذا يشكل ميزات التفرد في ذلك، على سبيل المثال، الح
 .3سريعة التطورو عقدة موالاستثناء في بيئة شديدة التنافسية و 

وعليه، يمكن القول أن الميزة التنافسية هي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعكس الوضع التنافسي النسبي والمستمر 
بحيث يتجلى في شكل توفير منتجات ذات خصائص فريدة، والتي يكون العميل على للمؤسسة ضد منافسيها، 

استعداد للدفع أكثر، أو تقديم منتجات لا تقل قيمة عن منتجات المنافسين بأسعار أقل، وبهذا المعنى فإن تطوير 
                                                             

 .104، ص 2001، القاهرة: دار غريب للنشر والطباعة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  1
 .80، ص 1998درية: الإسكندرية للكتاب، ، الإسكنالميزة التنافسية في مجال الأعمالخليل نبيل مرسي،   2

3paweł cegliński, the concept of competitive advantages. logic, sources 
and durability,   journal of positive management, vol. 7, No. 3,2017, 
p.58. vol. 7, no. 3 
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المنظمة إلى تحقيقه من  ميزة المؤسسة هو أمر مهم للغاية، وبالتالي فإن القدرة التنافسية هي هدف استراتيجي تسعى
خلال الأداء المتميز للموارد الداخلية والكفاءات الإستراتيجية وأنشطة وعمليات المنظمة، مما يؤدي إلى خفض 

 .1التكلفة وتحسين الجودة وزيادة حصتها في السوق وتعظيم الربحية على المدى الطويل

اصية التي تميز منتجات المؤسسة عن تنافسية هي الميزة أو الخفي ضوء التعاريف السابقة، يمكننا أن نستنتج أن الميزة ال
يجية جديدة، والاهتمام غيرها من المنظمات، وهذه الخاصية غير موجودة لدى منافسيها، من خلال إتباع إسترات

 بالعميل، وإعطائه قيمة، وتقليل التكلفة، والعمل على تحسين وتطوير نقاط الضعف. 
التنافسية هي الهدف الذي يجب أن تصل إليه المؤسسة، وهذا الهدف هو تحقيق التميز عن  والملاحظ إذاا، أن الميزة

المنافسين، ويتحقق هذا الهدف من خلال الاستغلال الأمثل لمجموعة من العوامل تتمثل في المهارات البشرية والمالية 
افسية للمؤسسة، ويطلق على العملية التي يتم والمادية والتكنولوجية والإدارية وغيرها، وتمثل هذه العوامل القدرة التن

 .2فيها هذا الاستعداد والاستغلال اسم المنافسة
قتصادات السوق، إادة مفهوم قتصاد الحر، وسيالميزة التنافسية في جو وظروف تشجع المنافسة، خاصة في الا تحققت 

ختلاف اط بالمؤسسات بواء التي تحيوالعولمة والخصخصة، وتوسيع القطاع الخاص في مختلف المجالات، هذه الأج
 نشاطاتها تسمى بالمنافسة.

 : يمثل وجهات نظر الباحثين المختلفة حول تحديد مفهوم الميزة التنافسية12جدول

 الباحث التعريف
عطي للمؤسسة إنها مجموع من الخصائص التي يتصف بها المنتج التي ت

 لمباشرين.بعض التفوق على منافسيها ا

Jean Jackes Lambin 

وهي التي تجعل  إيجاد ميزة متفردة تتفوق بها المؤسسة على المنافسين
 المؤسسة فريدة ومتميزة عن المنافسين الآخرين.

Heizer and Render 

                                                             

المجلة  العلمية للبحوث ناء الميزة التنافسية للمنظمة" نوي طه حسين، " الإستثمار في رأس المال البشري ودوره في ب 1
 .171، ص 2006، والدراسات التجارية

،المرجع الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميعز الدين علي سوسي، ونعمة عباس الخفاجي، 2
 .21السابق الذكر، ص
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فستها على الوسيلة التي تتمكن المؤسسة من خلالها الفوز في منا
 الآخرين.

Macmillan and tampo 

د أعلى من سة على تقليص كلفتها الأقلية وتحقيق فوائقدرة المؤس
 بون. خلال السعر مقارنة بالمنافسين وتحقيق قيمة اكبر للز 

Roppaport 

 . 21ص(، 2015) : سوسي، والخفاجي،المصدر
تعريف الميزة التنافسية في لعلى الرغم من حقيقة أنه من الصعب للغاية تحديد شرط قوي من الناحية المفاهيمية 

موعة من التعاريفات للميزة التنافسية يتضمن جميع لأدبيات النظرية إلا أنه قد صاغ مؤخرا العديد من الباحثين  مجا
الخصائص الكامنة للتنافسية والتي تعبر عن الأداء المتفوق يتجلى على وجه الخصوص في استغلال السوق الفرص 

 .1وتحييد التهديدات التنافسية
ح للمؤسسة بأداء عملها بطريقة تنافسية إجرائيا بأنها: مهارة أو تقنية أو مورد متميز يسمتعرف الباحثة الميزة ال

 لفة.يصعب على منافسيها تقليدها من خلال ممارسة الأنشطة والعمليات بأقل مستوى من التك
 : أهمية وأهداف الميزة التنافسيةثانيا

عى جميع المؤسسات باختلاف لاكها هدفا استراتيجيا تستعتبر الميزة التنافسية مفتاح لنجاح المؤسسات ويمثل امت
لمؤسسات إلى رفع كفاءة اإذ تسعى  أنواعها إلى تحقيقه في ظل التحديات التنافسية الشديدة للمناخ الاقتصادي؛

 .م لمنتجات المؤسسةوفعالية أدائها التنافسي، وكذا محاولة التصدي لحاجات العملاء، وكسب رضاهم ووفائه
ن تكون مصادر زة التنافسية بعامل أو عدة عوامل تجعل المنظمة ناجحة، ولكن من الصعب أتتعلق المي

لتنافسية، مثل:موارد وقدرات النجاحمستنسخة من قبل المنافسين. وتشير أغلب الدراسات إلى مصادر مختلفة للميزة ا
ن تكون إستراتيجية تنافسية فعالة )يجب أ المنظمة والابتكار والإبداع والجودة والوقت والسرعة في تنفيذ الإستراتيجية

هوية ، وجيا الفريدة والثقافة التنظيمية، بالإضافة إلى القدرة على التعلم وإدارة المعرفة والتكنولمن أجل تنفيذ الأنشطة(
 المؤسسة، العلامة التجارية، ودور رأس المال البشري.

                                                             

1  Christos Sigalas, Competitive advantage: The known unknown 
concept, journal of Management Decision, vol. 53, N°. 9, 2015,p.06 
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اخل المنظمة حيث يشير معظم الباحثين، ولا سيما أولئك يتم البحث عن مصادر الميزة التنافسية في المقام الأول د
المرتبطون بالاتجاه النظري القائم على الموارد، إلى أن العوامل الداخلية أهم من العوامل البيئية، ومع ذلك، يعتبر هذا 

 .1النهج حاليا ثابتا جدا فيما يتعلق بتنوع وتغير البيئة
لك إلى أن الموارد ذنافسية بسبب الضغط التنافسي القوي ويرجع وتجدر الإشارة أنه من الصعب بناء ميزة ت

 ز ضد المنافسين. والتكنولوجيات والمعلومات قابلة للمقارنة ويمكن استنساخها بسبب الحاجة إلى التمي
 ل:وتتجسد أهمية امتلاك ميزة تنافسية للمؤسسة من خلا 

  ؤسسة في أذهانهم؛وتحسن سمعة وصورة المخلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولاءهم، وتدعم 
 ملاء  مع إمكانية التميز في تحقيق التميز الاستراتيجي على المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى الع

 الموارد والكفاءات والاستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شديدة التنافسية؛
 م؛ضمان ولاء العميل ودعم وتحسين صورة المؤسسة في أذهانه 
 .تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السوق 

ارد أو تكوينها أو تجديدها أو يمكن للمنظمات استخدام مواردها الخاصة بطريقة متغيرة عند تنفيذ عملية تكييف المو 
 تحديثها.

 أهمها: كـما تسعى المؤسسة من خلال خلق ميزة تنافسية إلى تحقيق جملة من الأهداف
 خـلق فرص تسويقية جديدة، كما هو الحال بالنسبة لشركة"  MOTOROLA"   التي تعد أول من قام

 ؛2التي كانت أول من قام بابتكار الحاسب الآلي الشخصي  "APPLE  "بابتكار الهاتف المحمول وشركة
 لاء، أو نوعية جديدة دخول مجال تنافسي جديد، كدخول أسواق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العم

 من المنتجات والأسواق.
  المتاحة. ستغلال الفرصاتكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المؤسسة بلوغها، و 

                                                             

1 Letycja Sołoducho-Pelc, « Competitive advantage: the courage in 
formulating objectives and expansiveness of a strategy », Procedia - Social 
and Behavioral Sciences,N.150.2014, p.272. 

، 2012، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع ،الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةمحي الدينالقطب، 2
 .28-29ص.-ص
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  الكاليف، من  كنبأقل مستوى مم مالهاسسة نشاطها وأعالمؤ بمعنى أن تحقق الكفاية؛ تحقيق درجة عالية من
 .1لأكثر كفاءةفالتنافسية تساهم في بقاء المؤسسات ا

لخصائص التي تتوفر في المنتج أو الميزة التنافسية عندما تمتلك المؤسسة وتطور مجموعة من الخصائص المحددة )ا تتحقق
باشرين التي تسمح لها بتجاوز العلامة التجارية أو الخدمة(، والتي تعطي لهم بعض التفوق على أقرب المنافسين الم

الأساسية في عملية  الخطوات 3-1و 2-1رقم يوضح  .المنافسة في سوق معينةمنافسيها وتكون أكثر قدرة على 
 الاستحواذ على المزايا التنافسية وأساس اكتسابها.

  

                                                             

عثماني عياشة، دور التسويق في زيادة تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة شركة سيتيفيس 1
، جامعة سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم ورةرسالة ماجستير غير منشللمشروبات، 

 .74، ص.2010/2011العلوم الإقتصادية، 
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 : خطوات الحصول على ميزة تنافسية30 رسم توضيحي

Source:EmilovaYuleva, (2019) p.72. 

أن الخطوة الأولى في العملية من أجل كسب ميزة تنافسية هي تحديد الفرص المتاحة  هأعلامن خلال الشكل  الواضح
. في حين ستراتيجية مناسبة لاستغلال الفرصإالخطوة الثانية هي اختيار أما وتحديد الإمكانيات لتنفيذ هذه الفرص، 

 ت المنتج وخدمات فريدة من نوعها.سماعلى الحصول يتم إدارة نتائج استخدامها. وبالتالي  تتمثل فيالمرحلة الثالثة 

 يقتحق يمكنالخسائر والأعباء، ولا  وتجنب في الحصول على المكاسب ودرء المخاطر، يةالتنافس ياالمزا يةتكمن أهم
 المؤسسة التي تحقق القوة ية،التنافس يابناء المزاإستراتيجيات لصناعة  خلال والمردودات، إلا من يلالعوائد والمداخ

 .1هاوتفوق
ن استغلال الإمكانيات التي تتشكل منها القدرات التنافسية للمؤسسة )التنظيمية، التكنولوجية...إلخ(، يجعل منها إ

 ميزات تنافسية دائمة وذلك بشرط إذا:

 استغلت الفرص الملائمة في الأسواق. -

 .2كانت قابلة للدفاع عنها، أي نادرة، ويصعب محاكاتها -

لا يمكن للآخريين إدراكها. فهي نقاط أساسية للحصول على الميزة الحفاظ على القيم التي تخلقها، و  -
 التنافسية وهو ما يوضحه الشكل التالي:

  

                                                             

مجلة أرصاد الاقتصادية بوبكر مصطفى، وسفير محمد. خلق وتقييم الميزة التنافسية في القطاع المصرفي الجزائري،  1
 .250،ص.2018، 01، ع. والإدارية

2 Sylvie de Coussergues, Gestion De La Banque: du Diagnostic A La 
Stratégie, Dunod, Paris, 4emme Edition, 2005, P: 252. 

 تحديد الفرصة
اختيار الإستراتيجية 

 لاستغلال الفرصة
ائج الفرصةإدارة نت  
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 : أساس الحصول على المزايا التنافسية31رسم توضيحي 

Source:EmilovaYuleva,( 2019), p.74. 

 :تحقيق مزايا تنافسيةللكيان التنظيمييوضح الشكل أعلاه العناصر الأساسية ل
، قيمة أعلى مقابل نفس السعر مقارنةبالمنافسينإنما يعبر كذلك عن تكلفة أقل،  لا يعبر فقط عن:السعر/ القيمة

في كثير من الأحيان يمكن أن يكون الحصول على ".وتجدر الإشارة أنه ميزة السعر وهذا ما يطلق عليه بمصطلح "
 ا على أساس التكاليف المنخفضة فقط.الميزة والاحتفاظ به

على أساس الخصائص الفريدة  ستهلكاحتياجات الملتلبية المنظمة  اتبين اقتراحيشير إلى التمايز  منتج / خدمة:
 يدركهاذلك إلا من خلال معرفة المنتجات والأسواق والتقنيات التي لا  يتحقق. ولا العملاءحل وبين  أو كفاءة أعلى
 . "ستباقيةالإدارة الإ"ما يعرف بالمنافسون وهو 

مع أصحاب المصلحة؛ ويجب أن يؤخذ في الاعتبار أن المعرفة علاقات إيجابية تكوين : من خلال مرنةعلاقات 
 .1ليست مجانية مما يجعلها صعبة ومكلفة لبعض المنظمات

ارساتوالعمليات التنظيمية مع تشير الأدبيات النظرية إلى أنه من شروط التحول الرقمي تكييف المم: التحول الرقمي
 . 2عتباره طريقة فعالة للتنميةاالظروف التكنولوجية، حيث أصبح التسويق الرقمي أكثر قابلية للتطبيق ب

                                                             

1Radostina emilova yuleva, « competitive advantages and competitive 
strategies of small and medium-sized enterprises”. Economics and 
management , N°01, 2019, p.76. 

 يد، كوريا الجنوبية وسنغافورة.الدنمرك، اليابان، السو )*( الدول هي أمريكيا، إنجلترا،سوسرا، إيطاليا، ألمانيا، 

الميزة 

 التنافسية

السعر/  منتج/ خدمة  فريدة

 التحول الرقمي علاقات مرنة
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أن فلا يكفي التي تملكها المنظمة. مكانيات الأكثر فعالية للموارد والكفاءاتالإينبغي أن تسترشد المزايا التنافسية ب
يزة والحكم على سدادها. معرفة أداء هذه المقادرة على كون تافسية فحسب، بل يجب أن يزة تنبمالمؤسسة  تتمتع

هذه  هاإثراءطاع النشاط. ويمكنقوفقا للقواعد المعمول بها في  يتم اختيارهاويتم ذلك بالاستناد إلى معايير معبرة 
، حتى يتم اتخاذ القرار المناسب الميزة وأسرع لأداء ةدقأكثر ذلك إلى توضيح  لزم الأمر، على أن يؤديالمعايير كلما 

 التفوق على المنافس.أهداف بشأنها، وتجنب هدر الجهد والموارد في ميزة لا تحقق 

  

                                                             

2  Peter C. “Digital transformation: A multidisciplinary reflection and 
research agenda”, Journal of Business Research, N° 122 ,2021, p.891. 
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 الميزة التنافسية قياس المطلب الثاني: مؤشرات
افسيةوتستمر في أن المنظمات التي تتمكن من اكتساب ميزة تن)*(دول 10من خلال دراسة لـ  Porterكتشفإ

ر منخلال عمليات ديناميكية افظة عليها في ظل المنافسة الدولية هي التي تواصل التحسين والابتكار والتطويالمح
مر والمتواصل لاغتنام الفرص متصلة، وليس من خلال إجراءات منفردة ولمرة واحدة، وكذا الالتزامبالاستثمار المست

 .والعمل على تعظيم المكاسب
 ن هما :تحدد الميزة التنافسية من خلال متغيرين أو بعدية:أولا: محدات الميزة التنافسي

يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمنظمة المحافظة على ميزة التكلفة  . حجم الميزة التنافسية:1
هودا اكبر من الأقل والتمييز المنتج في مواجهة المنظمات المنافسة وبشكل عام كلما كانت الميزة اكبر كلما تطلبت ج

المنظمات المنافسة للتغلب عليها مثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات فان للميزة التنافسية دورة حياة وتتمثل 
 :1في دورة حياة الميزة التنافسية

لتفكير كونها تحتاج الكثير من ال: تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية مرحلة التقديم -
ا أكثر فأكثر ويعود ذلك إلى القبول والاستعداد البشري، المادي والمالي وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشار 

 التي تمتاز به من قبل عدد متزايد من الزبائن.
ن المنافسين بدأوا تعرف الميزة التنافسية في هذه المرحلة الاستقرار نسبيا من حيث الانتشار باعتبار أمرحلة التبني:  -

 .2يركزون عليها
يتراجع حجم الميزة التنافسية وتتجه شيئا فشيئا إلى الركود لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة تنافسية  مرحلة التقليد: -

 .3للمنظمة وبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم، ومن ثمة انخفاض في الوفورات

                                                             

مخفي أمين، بن شني يوسف، دور الإستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية للمؤسسات الصناعية خارج 1
الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع قطاع المحروقات، 

 .17، ص.2010، المحروقات في الدول النامية

 .20، ص2002، القاهرة: دار الغريب للنشر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةلمي، علي الس 2
، https://bit.ly/3LCL7Sg: H15:48، للإطلاع:مدخل حول الميزة التنافسية ومحدداتها الأساسية3
(19/09/2022). 

https://bit.ly/3LCL7Sg
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نافسة الحالية وتطويرها بشكل سريع وإنشاء ميزة جديدة على أسس : هنا تأتي ضرورة تحسين الممرحلة الضرورة -
تختلف تماما على أسس الميزة الحالية، وإذا لم يتمكن للمؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة فإنها تعقد 

 .1أسبقيتها تماما وعندما يكون من الصعوبة العودة إلى التنافس من جديد 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 : يمثل مخطط يوضح دورة حياة الميزة التنافسية32سم توضيحي ر 

 .21، ص(2002) السلمي،المصدر: 
الذي يقدم دعما  الحاسمتلعب الميزة التنافسية دورا هاما وحاسما في عمر المنظمات باعتبارها الحلقة الرئيسية والعامل 

 .عف والفجوات والعثراتالض نقاطجوهريا للمنظمات لتتخطى 
  

                                                             

 .21، المرجع السابق الذكر، صعلي السلمي1

 مرحلة التقدم

 مرحلة الضرورة 

 مرحلة التقليد

 مرحلة التبني

 

 دورة حياة الميزة التنافسية
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 : : نطاق التنافس أو السوق المستهدف2
، وهناك أربعة أبعاد لنطاق بر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المنظمة بغرض تحقيق مزايا التنافسيةعي    

 التنافس من شانها التأثير على الميزة التنافسية وهي:
 دمتهم .خة وكذا تنوع العملاء الذين يتم : يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمالقطاع السوقي 
 فالتكامل  : يشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتها سواء كانت داخلية أو خارجية.درجة التكامل الأمامي

 .1الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقق التكلفة الأقل أو التمييز
 احدة من الأنشطة والوظائف و خلال تقديم نوعية : يسمح هذا البعد بتحقيق مزايا تنافسية من البعد الجغرافي

 مختلفة. جغرافية عبر عدة مناطق
 يعبر مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل من خلالها المنظمة فوجود روابط بين الأنشطة قطاع النشاط :

هيلات المختلفة عبر عدة صناعات من شانه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة يمكن استخدام نفس التس
 2أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المنظمة.

 ثانيا: العوامل المؤثرة على إنشاء الميزة التنافسية
يد، مركز تنافسيجبرز في تحقيق الأثر الأله المناسب  في الوقتإن استغلال المنظمة لكل الموارد والمجالات المتاحة 

عوامل البيئة مثل امل الهامة الاستغلال الأمثل يجب أن تأخذ في الاعتبار عددا من العو هذا تحقيق ولكي تتمكن من 
تي تحكم عمل السوق المحلي، كل ضافة إلى باقي العوامل الأخرى البالإالمحلية سواء الإطار القانوني أو التشريعي، 

لعوامل بشكل معمق تمكن اليل هذه أساسية لبناء مزاياها التنافسية، إذ أن دراسة وتحركائز ذلك يتيح للمنظمة 
نظمة أيضا دراسة البيئة لميجب علىاأخرى  من ناحيةها.فيالمنظمة من تحديد طبيعة المنافسة والأطر التي تتحكم 

كتساب المزايا التنافسية.وقبل ا تحديد الفرص المتاحة بشكل عام في مجال  من أجلالخارجية التي يمكن لها أن تدخلها 
 "ئة المحلية للمنظمة كما حددهاهذه العوامل نورد الشكل التالي الذي يوضح العوامل المرتبطة بالبيالبدء باستعراض 

Porter" 
 
 

                                                             

إطار مفاهيمي لتوجه تسويقي  –لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  -CRM-مهشي نسيمة. إدارة علاقة الزبائن1
 .198، ص.02،م.36، جامعة الجلفة، ع.دراسات اقتصادية-مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية -جديد

 .92نبيل مرسى خليل ، المرجع السابق الذكر، ص، 2
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 : العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية33رسم توضيحي 

 -دراسة حالة في قطاع الاتصالات–تنافسية نادين كوسا، أثر تبني إستراتيجية التنويع في تحقيق الميزة الالمصدر:
 .33، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، ص.رسالة ماجستير غير منشور

 تنشأ الميزة التنافسية نتيجة لعوامل وظروف داخلية وخارجية نذكرها كالتالي:
أو القانونية، والتي أو التغيرات التكنولوجية أو الاقتصادية  العملاءتتمثل في تغير احتياجات  العوامل الخارجية: .أ

يمكن القول بأن المؤسسة  فمثلاعلى التغيرات،  يعلسر اقد تخلق ميزة تنافسية لبعض المؤسسات نتيجة رد فعلها 
من خلال ق أسرع من غيرها استطاعت خلق ميزة تنافسية اسو التي استوردت التكنولوجيا الحديثة والمطلوبة في الأ

 .1واحتياجات السوق يرةالمتغتكنولوجيا الاستجابة السريعة لل
 
 
 

  

                                                             

1 Whiteley,et daiane hessane, les avantages compétitives de l’entreprise 
orientée clients, edition maxima france, 1997.p.228. 

 هيكل وطبيعة

 الصناعة

 الميزة عوامل ظروف
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 : العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة في الميزة التنافسية34رسم توضيحي 

  .AFv8g8https://bit.ly/3(،2006، سامح، )الميزة التنافسية والاستراتيجيات الأساسيةالمصدر:
منافسين الآخرين، غير متاحةللوبناء أو شراء قدرات أوارد المعلى امتلاك  المنظمةقدرة تتمثلفي العوامل الداخلية:ب.

تطوير  على الإبداع هنا يقتصرفي خلق ميزة تنافسية. ولا  رئيسيالابتكار والإبداع اللذين لهما دور  بما في ذلك
تيجية والإبداع في أسلوب العمل أو التكنولوجيا المستخدمة أو الإبداع في يشمل الإبداع في الإسترا بل، اتالمنتج
 .1المنفعةخلق 

مدخلات كل و  أبعض تزودهابوالتي ، هي الصناعات المرتبطة بصناعة المنظمة والسائدة لهات.الصناعات الدائمة:
ة من خلال ما توفره من مدخلات لصناعة العوامل الهامة في ميزة المنظمة التنافسيمن تعتبر أنها كما،العملية الإنتاجية

 عنمن جهة وبما تساهم به من في تخفيض التكلفة من جهة أخرى، فضلا  ةمرن طريقةالمنظمة في الوقت المناسب وب
نتاجية وإدارية إيرفع درجة تطور المنظمة ويساهم في توليد مهارات ، مما زيادة وسهولة تبادل المعلومات والتكنولوجيا

 .2أفضل

                                                             

 .198مهشي، المرجع السابق الذكر، ص. 1
 .33-32ص.-نادين كوسا، المرجع السابق الذكر، ص2

 ظهور الميزة التنافسية

خارجيةعوامل   

سرعة رد الفعل والقدرة 

على استغلال التغيرات 

 الخارجية

 عوامل داخلية

وجود قدرات مميزة 

وخاصة الإبداع في 

المنتجات أو 

الإستراتيجية أو 

 التكنولوجية

https://bit.ly/3AFv8g8
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التنظيم وطرق  أساليب تتداخل الميزة التنافسية في مجال عمل المنظمة مع كل من:كلية وطبيعة المنافسةهيث.
ترتبط الميزة التنافسية القوية بقوة واستمرارية الميزة التنافسية في أية صناعة أخرى ناحية و الإدارة في الصناعة نفسها من 

 المنظمة. نشاطمرتبطة ب
لسعي نحو رفع كفاءتها من المنظمات العاملة في السوق المحلية إلى اصلبةجميع والتدفع المنافسة القوية 

ى تحسين يساعد عل مما خلال خفض التكاليف أو السعي نحو الإبداع والابتكار أو الجودة أو ..... إلخ،
 .المزايا التنافسية للمنظمة على المستوى العالمي
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 التنافسية المطلب الثالث: الإستراتيجيات العامة للميزة
ستراتيجية العامة للمنافسة، حول البدائل الإ Porter( 1998يشترك أغلب الباحثين مع ما قدمه من قبل )

والذي يعرف بأنه" مجموعة متكاملة من السلوكيات التي تسمح للمنظمة بإنشاء مواقف هجومية أو دفاعية في 
ستراتيجيات المؤسسة من المنافسة بفعالية في الصناعة صناعة ما ومن ثم تحقيق عائد متفوق، وبالتالي تمكين هذه الا

وتحقيق عوائد أعلى من المتوسط، وقد تم تسميتها عامة بسبب إمكانية التطبيق من قبل جميع المؤسسات بغض النظر 
 .1عن طبيعة نشاطه

أغلب المنظمات  بعهاتتت التي من أهم الاستراتيجيا "رترو ب"تعد الاستراتيجيات العامة للمنافسة التي توصل إليها 
 للحصول على ميزة تنافسية في السوقتتمثل في: 

 Cost Leadership Strategyولا: إستراتيجية قيادة التكلفة أ
يادة بالتكلفة إلى تحقيق مكانة المنتج الأقل كلفة في الصناعة ككل من خلال توفير منتجات قتسعى إستراتيجية ال

بتحديد أسعار بيع أقل مقارنة بالمنافسين، مما يؤدي إلى زيادة حجم ذات تكلفة أقل، ومن ثم تسمح للمؤسسة 
مبيعاتها في السوق وزيادة الأرباح، وبالتالي فهي إستراتيجية تهدف إلى حصول المؤسسة على وضعية تتحكم من 

تماد عا. إن 2خلالها على مجال التنافس عن طريق تحقيق تكاليف إنتاج أقل من تكاليف المنافسين داخل القطاع
 هذه الإستراتيجية من قبل المنظمة يوفر لها مجموعة من المزايا تتمثل في: 

  تشكل حاجزا دفاعيا أمام أقوى المنافسين، فإذا حاول المنافسون تخفيض تكاليفهم بطريقة غير فعالة فسيكون
الحالي فلن ذلك على حساب الأرباح وبالتالي خروجهم من السوق، ولكن في حالة تفضيل المنافسون لوضعهم 

يكونوا قادرين على المنافسة بسبب تكاليفهم المرتفعة نسبيا الأمر وهو ما ينعكس على مستوى الأسعار وبالتالي 
 ؛ 3ينعكس سلبا على الكمية المطلوبة من منتجاتهم

                                                             

ت البيع:مدخلك لتحقيق دليل في خدمة العملاء ومهاراجمال الدين محمد المرسي. ومصطفى محمود أبو بكر، 1
 .101، ص2004، الإسكندرية: الدار الجامعية ،ميزة تنافسية في بيئة الأعمال المعاصرة

، جامعة باتنة كلية مذكرة ماجستيرغير منشورةفطيمة بزعي، دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي، 2
 .21، ص. 2009العلوم الاقتصادية والتجارية، قسم العلوم التجارية ، 

 .102المرسي.و أبو بكر، المرجع السابق الذكر، ص3
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 افية ث يوفر اعتمادها مرونة كستراتيجية حاجزا دفاعيا أمام القدرة التفاوضية للموردين، حييشكل نجاح هذه الإ
ن الزيادة في أسعار عللمؤسسة في حالة ارتفاع أسعار مدخلات الإنتاج لأنها تمكن المؤسسة من التعويض 

 مدخلات الإنتاج عن طريق خفض التكاليف في الأنشطة الأخرى.
 لة بتخفيض التكاليف مثل: ويتطلب نجاح هذه الإستراتيجية تبني المؤسسة مجموعة من السياسات والإجراءات الكفي

  توفير وسائل الإنتاج المناسبة لتحقيق اقتصاديات الحجم؛ 
  الاستغلال الأمثل للموارد؛ 
 ؛ 1التركيز على تحسين الإنتاجية 
  كن بهاأجور منخفضة، تعديل موقع المؤسسة بحيث تكون أقرب إلى المستهلك، وتوجيه بعض الأنشطة إلى أما

من المؤسسة، يجب استغلال  لمعالجين الأولين هوأفضلفعندما تجد المنظمة أن تكلفة إنتاج بعض الأجزاء لدى ا
 تتواجد في البيئة. هذا المصدر للأفضلية في التكاليف، باعتبار أن المؤسسةتستفيد من المهارات التي

  العمل على الحصول على مصادر التموين المناسبة وذلك لأن تكاليف المادة الأولية تلعب دورا هاما فيتحديد
 .2الأسعار

هناك بعض المخاطر التي قد تتعرض لها هذه الإستراتيجية مثل التغير التكنولوجي الذي يلغي الاستثمارات  إلا أن 
القديمة، أو أن يقوم المنافسون بتقليد السياسات التي تتبعها المؤسسة لتحقيق التكلفة الأقل ، كما يمكن اللهم إلى 

 .3تاجية بسبب التركيز على  التكلفةالمؤسسة المتغيرات الأخرى كالمتغيرات التسويقية والإن
عتماد إستراتيجية قيادة التكلفة يعني قدرة المؤسسة على تقديم )المنتجات/الخدمات( بأسعار بيع اوباختصار، فإن 

نخفاض التكاليف، مما يسمح للمؤسسة بتحقيق بعض المزايا لأنها تتيح لها أن تكون اأقل مقارنة بالمنافسين نتيجة 
هة المنافسين في حالة حروب الأسعار مع منع دخول منافسين جدد وتسمح أيضا بتقليل مخاطر قادرة على مواج

                                                             

زرواني مواهب، اثر التسويق بالعلاقات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسات الفندقي، دراسة حالة مجموعة من 1
ارية (،  جامعة بسكرة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجأطروحة دكتوراه غير منشورةالمؤسسات الفندقية بالجزائر، )

 .61، ص2019وعلوم التسيير، 
بن جـدو بن عليـة، " الاستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزةالتنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدراسة حالة  2

، جامعة بومرداس، كليــة العلــوم الاقتصادية ، قسم العلوم مذكرة ماجستيرغير منشورة(مؤسسة فندق الأوراسي"، )
 .78، ص. 2015 /2014ــوم التسييـر، التجــارية وعل

 .62زرواني مواهب، المرجع السابق الذكر، ص3
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المنتجات البديلة، وبالنظر إلى أن أكثر ما يرتبط بتخفيض التكلفة هو السعر، فإنها تسمح بتسويق المنتجات وبالتالي 
تمر من أجل تقليلها ومراعاة المخاطر المرتبطة تحقيق ميزة تنافسية. يتطلب نجاح هذه الإستراتيجية تتبع التكاليف المس

 بها.
تهدف هذه الإستراتيجية إلى تقلت منتجات :DifferentiationStrategy ثانيا: إستراتيجية التميز

وخدمات متميزة وفريدة عن منتجات وخدمات المؤسسات المنافسة ، وقد يكون هذا التمييز على أساس تعزيز 
خلال توفير ميزات وخصائص كالجودة أو الخدمة ، وكذا استغلال نشاطات في  الصورة الذهنية للمؤسسة، من

سلسلة القيمة  يمكن تعريفها أيضا على أنها " إستراتيجية تحذف إلى تقدم سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمه 
 .1المتنافسون لرغبات واحتياجات المستهلك، الذي يهتم بالتميز والجودة أكثر من اهتمامه بالسعر

 لان،واللتان تعمMatterbillerومؤسسة IBMستراتيجية نجد مؤسسةمن أمثلة المؤسسات الكبيرةلتي تتبع هذه الإو 
 .2في مجال منتجاتتكنولوجيا المعلومات، وتجهيزات البناء والتشييد على الترتيب

قدمه منافسوها على ة عما يترتكز إستراتيجية التميز على تقديم المؤسسة لمنتجات وخدمات متميزة أو فريد عليهو 
تناسب ورغباتهم وتلبي أن يتم النظر إلى هذه المنتجات والخدمات على أنها ذات أهمية من قبل المستهلكين ت

ستهلكين مقابل سعر زائد ، احتياجاتهم، ويمكن تحقيق التميز عن طريق التركيز على بعض الجوانب المهمة لدى الم
 ...إلخ.مة الرائدةمات ما بعد البيع ، السمعة الجيدة ، العلاهذه الجوانب تتجلى في تصميم المنتج ، خد

إن تبتي هذه الإستراتيجية وكما هو الشأن لسابقتها تهدف من خلال ميزة التميز إلى خلق وضعية تنافسية نسبية 
المؤسسة تطبيقها يعني زيادة توجه المستهلكين لشراء منتجات  ملائمة في مواجهة القوى التنافسية الأخرى في السوق

مع انخفاض الحساسية اتجاه السعر بسبب التميز وبالتالي ستحد نفسها محصنة من ضغوط منافسيها مما يعني زيادة 
 . 3أرباحها

                                                             

، ص 2000محمد احمد عوض، الإدارة الإستراتيجية، الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية الإسكندرية، 1
176. 

مجلة لتنافسية للمؤسسة، موسى بن منصور، وزهار آسيا. دور استراتيجيات التنويع بالاندماج في تحسين الميزة ا 2
 13، ص.2018، 04، م.02، ع.أبحاث ودراسات التنمية

 .177محمد احمد عوض، المرجع السابق الذكر، ص3
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لال تميز المنتج فإن ذلك من ناحية أخرى وفي حالة ما إذا تمكنت المؤسسة من إشباع احتياجات المستهلكين من خ
يرة يجب على المؤسسة كب  تكاليفيتطلب ذلك  إلا أن جدد إلى السوق، سيشكل عائقا أمام محاولة دخول منافسين

 أخذها في الاعتبار.
مصدر قوة أمام القوة التفاوضية للمستهلكين على اعتبار أنه لا توجد منتجات تتمتع بنفس  تعتبر إستراتيجية التميز

صائص الفنية لتتم المقارنة بينها مميزات وخصائص منتجات المؤسسة من حيث الجودة أو الخدمات المقدمة أو الخ
بالنسبة للقوة التفاوضية للموردين فإن الهوامش المرتفعة المحققة و  لسعر.لخاصة بالنسبة للمستهلكين الأقل حساسية 

من تطبيق هذه الإستراتيجية من شأنه أن يجعل المؤسسة في وضعية تنافسية مقبولة لمفاوضتهم وفي أسوأ الحالات 
بالنسبة لتهديد المنتجات البديلة فإن إستراتيجية التمايز تبنى على .أما لأعباء على جزء من الأرباحيمكن لها تحميل ا

أساس كسب ولاء المستهلك بالدرجة الأولى لذلك سوف يحد من درجة هذا التهديد الذي لن يتحقق إلا إذا كانت 
 .1مماثلة أو أقل المنتجات البديلة تحقق نفس خصائص المنتجات المراد تعويضها وبأسعار 

وي؛ فهي ترتكز في الأساس بناء على ما سبق فإن إستراتيجية التمايز تسمح للمؤسسة بالحصول على مركز تنافسي ق
ل مقارنة المستهلك ظعلى كسب ولاء المستهلك الأمر الذي يعمل على تخفيف الحساسية اتجاه السعر خاصة في 

 .لمنتجات المؤسسة مع المؤسسات الأخرى
Porter ة حسبتجيها، والناتهاج المؤسسات لهذه الإستراتيجية فإن هناك بعض الأخطاء التي يمكن أن تقع فعند ان

 :من الفهم الخاطئ للعوامل الأساسية للتميز أو تكلفتها، ومن بين أهم هذه الأخطاء
أنه متميز، والوحدانية لا الضرورة بالوصول إلى شيء متفرد لا يعني ؛ إذ أن قيمةائما ليس له د التفرد أو الوحدانية:

وأن التمايز الأكثر إقناعا . تؤدي إلى التمايز إلا إذا تمكنت المؤسسة من تخفيض تكاليف الزبون أو تحسين الأداء
ن أو من مصادر مهمة وصعبة ينتج في أغلب الأحيان من مصادر القيمة التي يمكن قياسها أو إدراكها من قبل الزبو 

 عري عند بيع منتجاتها.سلقيمة التميز يكمن في قدرة المؤسسة في الحصول على فائض القياس، وأن أفضل اختبار 
في حالة ما إذا لم تتمكن المؤسسة من فهم الآليات أو الميكانيزمات التي يمكن من خلالها  التمايز المبالغ فيه:

حالة ما إذا كانت جودة المنتجات التأثير على القيمة المدركة من قبل الزبون يمكن أن تتمايز بشكل مبالغ فيه، ففي 

                                                             

أسماء زكري، دور الكفاءات الجوهرية في تحقيق إستراتيجية التميز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة 1
، جامعة بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ه غير منشورة()أطروحة دكتورا -باتنة -نقاوس مصبرات

 .29، ص.2016/2017التسيير، قسم علوم التسيير، 
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وق احتياجات الزبائن على سبيل المثال فالمؤسسية سوف تكون معرضة للمنافسة فأو مستوى الخدمات المقدمة ي
 . 1بمنتجات ذات نوعية أفضل وبسعر أقل

 مما يعني قد يؤدي إلى ارتفاع الأسعار بشكل كبير متميزإن تركيز المؤسسة على تقديم منتج  ارتفاع فائض السعر:
عدم قدرتها على كسب ولاء المستهلك في ظل الفارق السعري الكبير بين منتجاتها ومنتجات المؤسسات المنافسة، 
بالإضافة إلى ذلك فالمؤسسة التي تتبنى هذه الإستراتيجية تقوم بأنشطة مكلفة جدا تنعكس بشكل كبير على 

قريب من مستوى تكاليف المنافسين فإنه من الممكن أن الأسعار، وإذا لم تستطع المحافظة على مستوى تكاليف 
 .2يصبح فائض السعر غير قابل للحفاظ عليه

ليها على أنها مميزة وفريدة من فإن تبني يعني قدرة المؤسسة على تقديم منتجات متميزة وفريدة، على أن يتم النظر إ
 قبل المستهلكين .

ة ملائمة في مواجهة القوى ح للمؤسسة بخلق وضعية تنافسية نسبيإن تبني إستراتيجية التمايز يسم،فوخلاصة القول
لق بتحليل الاحتياجات التنافسية الأخرى، وأن نجاحها يتطلب التركيز على بعض جوانب التميز خاصة فيما يتع

 بطة بها.كما يتطلب الأمر الأخذ بعين الاعتبار للمخاطر المرت،وفهم الرغبات المراد إشباعها
  Focus Strategyجية التركيزثالثا: إستراتي

فئة معينة يزهوتلبيةاحتياجاتمجموعةجوهرإستراتيجيةالترك؛فتختلف هذه الإستراتيجية تماما عن الإستراتيجيتين السابقتين
 خلقتمايزأو، إذ يجب من العملاء أو قطاع سوقي معين بدلا من التعامل مع السوق ككل

من المنافسين، أو منتجات متميزة من حيث الجودة، المواصفات تقديم منتجات ذات أسعار وتكلفة أقل  من خلال
 .(*)(يجبأنتكونالميزةكبيرةلمنعاللحاقبالركبمنالمنافسين) 3أو خدمة العملاء أو كلاهما معا

نية لاعين الأقل قوةوالجهود الإستراتيجية والنجاح في تطبيقها مشروط بوجود المنافسلإأن اعتماد هذه ا Porterأوضح 
 .ن السوقءم مع خصوصية الجزء المستهدفملاية الموجهة بعناية من جانب المؤسسة كي تتوالترويج

                                                             

عبد الحكيم عبد الله النسور، الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي، المرجع  1
 .82السابق، ص

)أطروحة دكتوراه غير لمزايا التنافسية دراسة حالة: مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائر، سامية لحول، التسويق وا2
 .73-72ص.-، ص2007/2008، جامعة باينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، منشورة(

3 John McGee, Focus Strategies, Encyclopedia of Strategic 
Management,3rdedition, 2012,p-p.01-02. 
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 كنتيجة لذلك تتحقق الميزة التنافسية على مستويين :
 شكل يتحقق معه تدنية التكلفة يتعلق بتحقيق ميزة التكاليف الأدنى الناجمة عن تركيز النشاط ب المستوى الأول

 لى أدنى حد ممكن عن طريق عوامل تطور التكلفة إ
  فيتعلق بتمييز المنتج ضمن الأجزاء المستهدفة بشكل أفضل تستثمر فيه عوامل تفرد المنتجات المستوى الثاني

 .1بما يتناسب مع هذا التركيز
لمستهدفة من قبل المؤسسة وباقي اكلاهما يرتكزان على فوارق القيمة التي تخلقها المؤسسة لزبائنها ما بين الأجزاء   

احتياجات استثنائية لمجموعة  ء الصناعة ، وتعمل هذه الإستراتيجية على كسب الميزة التنافسية من خلال تلبيةأجزا
 من الزبائن والتي أهملت من قبل المؤسسات التي تعتمد على خدمة السوق بالكامل .

ل كفاءة دفاعية أكثر من عتقاد بأن التركيز على خدمة جزء معين من السوق يشكالاعلى  إستراتيجية التركيزتقوم  
خدمة السوق بالكامل، بمعنى أن المؤسسة لا تستطيع تحقيق التميز في الكلفة أو ميزة المنتج في حالة خدمة السوق 

المؤسسة بحماية سوقية من القوى  أن ككل إلا أنه باستطاعتها ذلك إذا ركزت على أهداف سوقية معينة مما يعني
. ورغم الميزة الكبيرة التي تتمتع بها هذه الإستراتيجية إلا أن 2ق المستهدف بعناية التنافسية مع ضرورة دراسة السو 

 :والتهديدات تتمثل فيمخاطر  موعة منمجتطبيقها قد ينجم عليه 

 .أن تصبح المجموعة المستهدفة غير جذابة -

                                                             

 -دراسة حالة المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر–سعيدة بولطيف، أثر التسويق المستخدم على تحقيق الميزة التنافسية  1
، باتنة/ الجزائر،  1، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنةأطروحة دكتوراه غير منشورة

 . 170، ص.2017/2018
، جامعة ورقلة، رسالة ماجستير غير منشورةنظام المعلومات التسويقية في تعزيز الميزة التنافسية ،واصل خولة، دور 2

 .72، ص.2013كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
ى خدمة ما قبل البيع ومستوى )*(تشمل أسس التركيز ميزات المنتج ونوع المشتري واختيار المنطقة الجغرافية ومستو 

تكلفة و/ أو التمايز )كما هو البيع والحجم وطريقة الدفع والجودة. الكفاءات المطلوبة هي كفاءات ال خدمة ما بعد
ن هنا جاء مصطلح التسويق الحال في جميع أشكال الميزة التنافسية(، لفهم الحقيقي لطبيعة السوق ومنافذها )وم

 المتخصص( ، وفهم سلوك الزبائن.
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وقية أكثر، إمكانية رائح سعدم الاستفادة من وفورات الحجم الكبير وبالتالي تضييع أرباح نتيجة عدم خدمة ش -
م وضوح الفرق بين منتجات اتجاه المنافسين إلى القطاع السوقي للمؤسسة، مما يؤثر على الأرباح خاصة مع عد

 المؤسسة ومنتجات المنافسين الذين يخدمون السوق بالكامل. 

كل والمؤسسة التي ون السوق كمن مخاطر تطبيق هذه الإستراتيجية أيضافرق التكاليف بين المتنافسين الذين يخدم -
 تعمل على خدمة جزء من السوق .

 ستراتيجية بشكل خاص من قبل المنافسين الأكثر قوة وحيلة.تقليد الإتصبح عرضةل -
 :عرضة للتهديدات التالية موعات العملاء تكونلمجتعتمد على مزايا التخصص التي ستراتيجية الإبشكل عام، فإن  

 .كميات كبيرةقد تصبح المهارات روتينية أو منتجة ب -

 .في احتياجات ورغبات مجموعات محددة من العملاءالمستمرة التغييرات  -

 .1للمستهلكتمكن المنافسون "ذوو القيمة المضافة" من تقديم خدمات متخصصة أو متطابقة أو أفضل  -
جملة من  مما سبق فإن هذا النوع من الإستراتيجيات يتطلب اختيار السوق المستهدف بعناية تأخذ فيه المؤسسات

وغالبا ما يرتبط بحجم المؤسسة؛  إلخية، مدي قوة القوى التنافسية احتمالات النمو ...بحالعوامل بعين الاعتبار كالر 
بحيث تدرك هذه الأخيرة أنها لا تمتلك الموارد الكافية التي تتيح لها المحاكمة على مستوى السوق ككل وعليه قد 

تي لا تستطيع منافسة المؤسسات الكبيرة في السوق وبالتالي تركز جهودها يناسب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ال
على خدمة قطاع معين يصعب على المؤسسات العلاقة خدمته بكفاءة أو تتجاهله نظرا لصغره وعدم أهميته بالنسبة 

 . 2إليها بسبب تواجد أسواق أكبر تحقق لها مداخيل أكثر
 فائقة قيمة تقديم"لتنافسية وهو ا للميزة العام المبدأ إلى تستند الثلاثة تالإستراتيجياوعليه يمكن القول، أن هذه 

 فيها. المصلحة وأصحاب للمؤسسة المتوسط من أعلى عائد كسب  مقابل للعملاء،
يعكس وجهة نظر تأخذ في و نموذج قوى المنافسة  يمثلممثلا في الاستراتيجيات العامة للتنافس،  Porterإن نموذج 

يد من العوامل والمتغيرات التي تسمح بتفسير المزايا التنافسية للمؤسسة، والكشف عن مختلف التأثيرات الاعتبار العد
الهيكلية للصناعة عليها، بالإضافة إلى الترابط بين الأنشطة الداخليةالمختلفة، وبالرغم من المساهمة الهامة لأعمال 

Porter د من الانتقادات لعل أهمها التركيز على المحيط الخارجي في في فهم الميزة التنافسية، إلا أنها واجهت العدي

                                                             

1McGee,Sibite. p.02. 
 73،، المرجع السابق الذكر، صواصل خولة2
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خلق التفوق وإهمال تأثير القدرات الداخلية للمؤسسة في تحقيق ذلك، والتي كشف عنها تطور الفكر الاستراتيجي 
 .1من جهة والتغيرات البيئية المتسارعة من جهة أخرى 

 

 
  

                                                             

رسالة بوازيد وسيلة، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، 1
 .52، ص2012، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 1، جامعة سطيفماجستيرغير منشورة
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 الميزة التنافسية أنواعالمطلب الرابع: 
التميز ميزة و  )ميزة التكلفة الأقل( إلى أن هناك شكلين للميزة التنافسية هما الريادة بالتكلفة rterPo أشار

 تستطيع هذين النوعين الأساس لخلق القيمة للمؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية في القطاع ككل؛ حيث  Porterإذ اعتبر
التالي تحقيق ميزة السعر المنخفض أو من خلال التفوق على منافسيها من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج وب المؤسسة

 . 1تمييز المنتج

 

 

 

 

 

 
 : يوضح أشكال الميزة التنافسية35 رسم توضيحي

  ،الميزة التنافسية والاستراتيجيات الأساسية سامح، المصدر:
2006،v8g8https://bit.ly/3AF 

تلعب التكاليف دورا مهما في تحقيق إستراتيجيات التمييز، إذ يجب  :CostAdvantageأولا: ميزة التكلفة الأقل
المؤسسة التي ترغب أن تتميز عن منافسيها الحفاظ علي تكاليف قريبة من تكاليف منافسيها،ويتحقق ذلك على 

ساس لتنافس  التكاليف حجر الأبرتعتلذلك  .المنافسينةبمقارنلمركزها الخاص بالتكاليف  المستمرعن طريق التقييم 
 .2سعار التنافسية للسلعوالخدماتالأ ىتأثير عللمالها من المنظمة 

 

                                                             

 .53ق الذكر، صبوازيد وسيلة المرجع الساب1
المجلة العربية للعلوم الإنسانية حاتم عثمان آدم إسماعيل، دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية،  2

 .16، ص.2021، 04، ع.01، ج.والاجتماعية

 ميزة التكلفة أقل

)التمييز( الاختلافميزة   

 الميزة التنافسية

 نفس المنتج بتكلفة اقل

 منتجات فريدة بسعر اقل

https://bit.ly/3AFv8g8
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 مراقبة الحجم- 

 الاجراءات - مراقبة التعلم - 

 التقديرية . مراقبة تاثيرات استعمال القدرات - 

 الروابط- مراقبة العلاقات - 

 الرزنامة - اقبة الارتباطات الداخليةمر - 

 التموقع- مراقبة التكامل- 

 الالحاق - مراقبة الاجراءات التقدرية- 

 التكامل - مراقبة التموقع- 

 : يوضح أنواع الميزة التنافسية36 رسم توضيحي

 .80، صبوزايدالمصدر:

 

 أنواع الميزة التنافسية

 

 ميزة التمييز

 

 ميزة التكلفة الاقل   
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يتطلبتصميم ، الأمرالذي يةلتعزيز القدرة التنافسشكل عام شرطا أساسياتقليل عناصر التكلفة ب جتهاد فيلاايعد 
تغيير في تكنولوجيا العمليات المع  يتماشىمعايير إنفاق عملية موضوعية لكل عنصر من عناصر التكلفة وتطويرها بما 

 .التميز خلالمنافسين من لومستويات التكلفة ل
ميز بأنه قدرة المنظمة على الأداء المتفوق بشكل إستراتيجي يعرف الت:Differentiationثانيا: ميزة التميز

. 1وقدرتها على حل المشكلات التي تواجهها في تحقيق أهدافها بشكل فعال يميزها عن المنظمات المماثلة والمزاملة لها
 ؛تعلق بهامنافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون ي علىيمكن أن تتميز المؤسسة 

بمعنى أن تحقيق المؤسسة للتميز يتم عندما تكون قادرة على تقديم منتج أو خدمة بمواصفات متمايزة من خلالها 
يدرك العملاء والمنافسين أن المنظمة تقدم شيئا متفردا يصعب تقليده، سواء من خلال المواصفات الفنية أو التصميم 

ومن أنواع  .2رية وغيرها من الأمور التي تستحوذ على تصور وإدراك العميلالفني أو الاسم التجاري أو العلامة التجا
 التميز نجد: 

المتفق  وقتتسليم المنتجات في الو بتكار وتقديمالمنتج اختصار الوقت بين كل علىاالمنافسون  يتنافسالتنافس بالوقت:
 العملاء.هادالتي يحد الأوقاتعلية ليس ذلك فقط بل في 

(يلبي خدمة أو سلعة) حيث تحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تصميم وتنفيذ تقديم منتج التنافس بالجودة:
عميل للتخيل ما يمكن تسعى المؤسسات المتميزة للذلك  ،تلك التي لم يفصح عنها اجات وتوقعات العميل وحتىتيحا

 بلاوتعتبر الجودة . من الخدمة الاستفادة ستخدام السلعة أواأن يحلم أو يفكر به وما يمكن أن يجعله أكثر رضافي 
. 3أكثر انسجاما مع توقعاتهممنتجات أرفع جودة و لتوقع أكثر  افي أن يدفعو لاء عمالولن يمانع سلاحا تنافسيي شك

 كما ما يوضحه الشكل التالي:
أقل من تلك  نشطة المنتجة للقيمةيمكن لمؤسسة ما أن تحقق ميزة التكلفة الأقل إذا كان هيكل تكاليفها المتعلقة بالأ

انت تكاليف أنشطتها المقدمة للقيمة المحققة عند المنافسين، بمعنى تحقق المؤسسة ميزة التكلفة الأقل في حالة ما إذا ك
 .أدنى من تلك المحققة عند منافسيها

                                                             

مجلة يلة(، مغاوري. التمكين الإداري بمؤسسات التعليم العالي قبل الجامعي لتحقيق التميزالتنظيمي )دراسة مستقب1
 .145، ص.2016، 171،م.02، جامعة الأزهر، ج.كلية التربية

،كلية الاقتصاد، جامعة رسالة ماجستير غير منشورةوهيبة حسن داسي.إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية،2
 .79، ص2007دمشق، 

 .35، ص.2013، القاهرة:  دار الهديللنشر، الاقتصاد المعرفيمصطفي يوسف، 3
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م الجيد لتكاليف، بحيث أن التحكوحتى يمكن الحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور ا
 في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل.

 التنافسية في التعليم العالي الاطار النظري للميزةالمبحث الثاني: 
الخارجيين على حد سواء و تحتاجمؤسسات التعليم العالي إلى تميز خدماتها لضمان رضا عملائها الداخليين 

لداخلية القوية التي تقدر عملاء المؤسسة يمكن الثقافة ا.و ءة في أسواقها المحلية والعالمية، فإنهاتتمكن من المنافسة بكفال
لي والإبداع؛ لتحقيق ميزة تنافسية أن تساعد في تحسين وتحفيز الموظفين، وخلق الولاء بينهم، والوصول إلى الأداء العا

هتمامالمتزايد بالتنافسية برز للاالأ تفسيرالعليم العالي نجد أن وإذا تحدثنا عن التنافسية في التعليم وخاصة الت.تنظيمية
بروز مفهوم فضلا  عنتعليم الجامعي، و تجاه العملي في طبيعة الاه المهني على الاتجغلبة الاإلى في التعليم العالي يعود 

 رجاتها.ا ومخالسوق وآلياته، ودخوله في عمق عمليات وأنشطة مؤسسات التعليم العالي، وقياس أداءه

 الميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العاليماهية  المطلب الأول:
ا في مفهومهم للتنافسية في المؤسسات التعليمية عن مفهوم التنافسية في  لم يتخذ التربويون مساراا بعيدا

ر، وكذلك تتعلق مؤسسة تعليمية تتعلق منتجاتها بقدرات ومهارات البش ا الجامعةالمؤسسات الاقتصادية، باعتبار أن
"قدرة المؤسسة على تزويد الطالب  العليم العاليهي باحتياجات المجتمع ومتطلباته، ويرون أن التنافسية في التعليم

علمية أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، حيث تعد الاستجابة القدرات الهارات و الم
 .1الخريجين المتميزين الخطوة الأساسية لتحقيق القدرة التنافسية العالمية لمتطلبات السوق المحلي والعالمي من

 أولا: مفهوم الميزة التنافسية في الجامعات
التنافسية للتعليم العالي إلى كل مؤسسة من مؤسسات التعليم العالي على حدة كوحدة منفصلة، حيث  الميزةتشير 

وفقا للنظرية الاقتصادية، حيث يتوجه التعليم العالي في أهدافه بمقولة انتقلت الجامعة عبر التيار المهني نحو السوق 
"الطلب يسبق العرض"، مما جعل المخططين يربطون عمليات الإعداد المهني "كما ونوعا" باحتياجات سوق العمل،  

ات تتجه إلى ولكن في مجتمع المعرفة يجب عكس القول المأثور ليكون )العرض يخلق الطلب(، وهذا يعني أن الجامع
 .2عتماد التكنولوجيا، وأن لديها رؤية تنبؤية لمستقبل المجتمع واحتياجاتهامصدر الإبداع والابتكار في الفكر و 
                                                             

 .12السلمي، المرجع السابق الذكر، ص. 1
عبد الرحمان بن سليمان الشلاش، "واقع المزايا التنافسية للجامعات والكليات الأهلية بالمملكة العربية السعودية  2

سوات وسبل تحسينها في ضوء مدخلي الجودة الشاملة والتخطيط  SWAT دراسة تحليلية بإستخدام 
 .7، ص، 2020، 11، ع.36، م.التربية مجلة كليةالإستراتيجي". 



 التنافسية في التعليم العالي لميزة ا        ثالث                                                                الفصل ال

158 

يمكن تعريف تنافسية الجامعات على أنها: "قدرة المؤسسة على تقديم خدمة تعليمية وبحثية عالية الجودة، الأمر الذي 
عضاء هيئتها التدريسية، مما يمنحهم قدرات ومزايا تنافسية في سوق العمل ينعكس إيجابا على مستوى خريجيها وأ

على مختلف المستويات، وفي الوقت نفسه يعكس ثقة المجتمع به ومن ثم التعاون معها،  وزيادة إقبال الطلاب على 
 .1الانضمام إليها"

على استمرارية تحسين جودتها التعليمية  تعرف الجامعات ذات القدرة التنافسية بأنها الجامعات التي يمكنها الحفاظ
مع مرور الوقت، أو زيادة الطلب عليها، مما يؤدي إلى ارتفاع قيم ومؤشرات تنافسية هذه الجامعات، وبالتالي الحصول 

 . 2على مراكز متقدمة في التصنيف العالمي للجامعات والمؤسسات الأكاديمية والبحثية
ة والحفاظ عليها، وزيادة كفاءتها معات قدرة الجامعات على تحقيق الجودة التعليمييتطلب تحقيق الميزة التنافسية للجا

مراريتها في تقديم خدمات ستإالداخلية وزيادة الطلب عليها وتحسين أدائها ومخرجاتها بما يحقق أهدافها ويضمن 
 بمستوى عالي.

لى التميز والتفوق النوعي على منافسيها، ( بأنها: قدرة الجامعة ع2019) "حويحي والسهيمينقلا عن" البصريعرفها 
والحصول على مراكز متقدمة في التصنيفات الدولية للجامعات من خلال امتلاكها للموارد والكفاءات اللازمة، مما 

 . 3يمكنها من إنجاز أنشطتها وتقديم خدماتها بطريقة فريدة وبأقل تكلفة وأعلى جودة
فسية للجامعات والمراكز البحثية والعلمية بتوافر مجموعة من الموارد البشرية على ما سبق، يرتبط مفهوم التنا ترتيبا

والمهارات والكفاءات الفنية، بحيث يمكن لهذه الجامعات الاستفادة منها واستثمارها في تكوين وتأهيل وتخريج الكوادر 
المحلية والعالمية، وبالتالي تحقيق منافع العملية والبحثية )جودة المخرجات( المتمايزة، ومن ثم تلبية احتياجات الأسواق 

أكثر من الجامعات المنافسة في الأسواق الخارجية، الأمر الذي يؤدي في نهاية المطاف إلى ارتفاع متوسط دخل الفرد 
العالي هي صراع بين المؤسسات التعليم العالي إن التنافسية في مجال التعليم ،"من مجموع الدخل القومي.ويمكن القول

                                                             

مجلة العلوم محمد فلاح الخوالدة، قواعد إدارية مقترحة لتفعيل مؤشرات الميزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالي.  1
 .135، ص، 2018، 45، م.4ع. الأردن، ، التربوية

افسية لجامعة الملك سعود في ضوء معايير عبد الله بن حمد بن إبراهيم العباد، " نموذج مقترح لرفع القدرة التن 2
 .5، ص. 2017، 6، م.3، ع. المجلة الدولية التربوية المتخصصةالتصنيفات للجامعات" 

خالد بن عبدالكريم بن سليمان البصر. استقلالية الجامعات السعودية لتحقيق الميزة التنافسية في ضوء الخبرات  3
 .252، ص 2021، 27، جامعة حلوان، م. ة دراسات تربوية وإجتماعيةمجلالأمريكية والبريطانية تصور مقترح. 
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من خلال تقديم خدمة تعليمية تتسم بالجودة كبديل للخدمة  الطلابختلفة؛ لكسب أكبر عدد ممكن من الم
 .1التعليمية القائمة"

مؤسسات اه أن تنافسية واعتمادا على ما سبق، يمكن التوصل إلى تعريف إجرائي يتفق وطبيعة البحث الحاليمؤد
قيمة مضافة للطلاب تتمثل في  التعليمية يتحقق من خلال توفيرالتعليم العالي إجرائيا بأنها "عنصر تفوق للمؤسسة 

ما يمنحها ة المتعاملين معها جودة الخدمة التعليمية التي تقدمها مؤسسات التعليم العالي بالشكل الذي يكسبها ثق
 امتيازا ا وتفوقا على منافسيها من الجامعات المحلية والإقليمية والعالمية.

 لميزة التنافسية في الجامعات : متطلبات تحقيق اثانيا
لتحقيق الميزة التنافسية  توجد متطلبات أساسية يجب التفكير فيها قبـل البـدء بوضـع الإسـتراتيجيات

،وهـذهالمتطلبات تعد مدخلات مهمة تـؤثر فـي فاعليـة التخطـيط الإسـتراتيجي ونجاحـه،وتتمثـلمتطلبات للجامعات
 :2 مؤسـسات التعلـيمالعـالي علـى النحـوالتـالي تطبيقالتخطـيط الإسـتراتيجي فـي

 هيكل تنظيمي واضح ومناسب للمؤسسة. - 1
 توفر الإمكانات المادية والمهارات المناسبة والمتنوعة للقيام بالتخطيط. .- 2
 توفر صورة واضحة عن بيئة الجامعة وإدراك القصور جيد- 3
 طيط. التزام من الموظفين والإدارة المتوسطة بالتخ- 4
 طة الإستراتيجية. توفر القناعة الكاملة للمشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترتبة على تطبيـق الخ- 5

إن هذه المتطلبات تعد مدخلاا هاماا لنجاح تطبيق التخطيط الإستراتيجي بالجامعات، وبالتالي قد يساعد توافرها 
 3خارقة لتحقق النجاح؛ بل يجب أن تتوفر بالقدر المطلوب على تحسين القدرة التنافسية لها، لكن لا يلزم بأن تكون

                                                             

، مجلة البحث العلمي في التربيةمحمود محمد السيد محمد. "عوامل بناء الميزة التنافسية في المؤسسات التعليمية"، 1
 .156، ص.2020، 21ع.

 .80وهيبة حسن داسي، المرجع السابق الذكر، ص 2
اتيجيات ومتطلبات تحقيق ميزة تنافسية بجامعة الدمام من وجهة نظر القيادات هاشم ، رضا محمد حسن، استر 3

 .401، ص2012، المركز العربي للتعليم والتنميةالعليا بالجامعة، 
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مـع ضـرورة أن تـوفر الإدارة الواعية وطاقم العمل الأكفاء كفيل بتيسير توفر هذه المتطلبات وتذليلها ؛وذلـك لأن 
1هدفهم تحسين فاعلية مؤسستهم وبالتالي تحقيق القدرة على المنافسة والوصول للريادة.

 

عنصر تفوق الجامعة على  يفي الجامعاته لأدبيات هذا الموضوع أن الميزة التنافسية الال تتبعهمن خ ةرى الباحثت
معينة للتنافس ت عنى  ات ومتطلباتمستويات الأبعاد التنافسية الأكاديمية، ويتم تحقيقها في حالة إتباعها لإستراتيجي

  والإنساني. الملموسة واللاملموسة في إطار مجالها العلمي والمعرفي بمواردها
  

                                                             

محمود حسين الزعبي، مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الأردنية  دراسة  1
 .367، ص2011، 8، ع. العربية لضمان جودة التعميم الجامعي المجلةتحليلية، 
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 في مؤسسات التعليم العالي أبعاد الميزة التنافسيةثالثا: 
 ويرى "الوديان"أن هناكتنافسية، هنالك نوعا من الاختلاف والتباين الواضح بين الباحثين حول تسمية أبعاد الميزة ال

 :شبه اتفاق بين غالبيتهم حول التسميات الخاصة بالأبعاد والتي جاءت كما يلي
 .القيمة دلا منبالكلفة  تقليلالأمثل للموارد المتاحة التي تساعد في  ستخدامالا ؛عن طريقةالتكلف

 .سمعة عالية وأكاديمي محلي أو عالمي ذاعتماد صول على الحمن خلال  ؛الجودة
لتتناسب ة والعالمي ديثةلبرامج الحالتخصصات وا طرأعلى؛من خلال استجابة الجامعة السريعة للتغيرات التي قد تالمرونة

 .زج، والحد والزيادةمرونة الاستحداث، والإلغاء، والم هذاحاجات الدول والمجتمعات وأفرادها. ويشمل مع 
 . نفيذ؛ من خلال تبني أو إنتاج الأفكار والمعرفة الإبداعية ووضعها موضع التالإبداع

أنتجت من المفترض أنها قة التي ؛ من خلال تعزيز الانتماء والولاء للجامعة بفضل الممارسات السابالمخرجات
اسم الجامعة في أبحاث رصينة يذكر البحث العلمي حينما  مستوىتفتخر بدورها بهم، وأيضا على  ينخريجين متميز 

ما تفرزه الجامعة من خدمة للمجتمع تليق بسمعتها  مستوىفي مجلات ذات تصنيف عالمي عال، وكذلك على 
 .1مار التنافسيةفي مض تحتلها التي تنوي أن ةكانالمو 

  

                                                             

مستوى تمكّن القادة الأكاديميين من مهارات إدارة اللاملموسات ودوره في خلق الميزة شارع بن عائض الوديان." 1
بوية، "، جامعة الأمير سطام بن عبدالعزيز،  كلية التربية، قسم العلوم التر دراسة ميدانية–التنافسية للجامعات 

 .10. ص.2019
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 جامعاتللالميزة التنافسية خلق المطلب الثاني: أهمية 
ا، وحصولها هتعد الميزة التنافسية ركيزة أساسية لتحقيق الريادة لمجامعات، وزيادة إقبال الطلبة عليها، ورضا المجتمع عن

ذل المزيد من الجهود لتحقيق في ظل ى الجامعات الاستمرار في التطوير والتميز، وبلعلى السمعة والشهرة، مما يحتم ع
. وتعتمد الميزة الواقع المعاش الذي يحتم عمينا الأخذ بالمنافسة باعتبارها السبيل الوحيد للبقاء في ظل عالم متغيرالتقدم

التنافسية في الأساس على إستراتيجية تعتمد على تشجيع الإبداع والابتكار نتيجة استغلال الموارد المادية والبشرية 
وتطوير الكفاءات المميزة.  لذلك لابد لأي مؤسسة تعليمية أن تتبنى إستراتيجية تنافسية هدفها الأساس هو تحسين 

وتتمثل أهمية الميزة .1وضعها التنافسي من خلال تقديم قيمة مضافة للعملاء لا يقدر المنافسين على تقديم مثيلاتها
 في أنها :للجامعات التنافسية 

 .داءالأتائج عالية تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين وتحقق ن م العالينحمؤسسات التعليتم -

هم وتدعم وتحسن ءحيث تضمن ولا ،الحصول على حصة سوقية أكبر من منافسيها إذا تحقق رضا المستفيد -
 م.سمعة وصورة الجامعة في أذهانه

 .2رد والكفاءات والإستراتيجياتتحقق التميز الإستراتيجي على المنافسين في تقديم الخدمات والموا -

ليمية للطلاب بفعالية على خلق قيمة مضافة وتلبية الاحتياجات التعالعالي  التعليم اتؤسسمتعكس قدرة  -
 .أقرانهاأكبر من 

  الخدمة التعليمية.في تقديم والإبداععلى التجديد والابتكار العالي  التعليم اتؤسسمتوضح مدى قدرة  -

 .اليودو  اللتطور التكنولوجي والمعرفي محلي العالي التعليم تاؤسسمتصور مدى مواكبة  -

 وقدرتها على استغلالها.  وإمكانياتالجامعةهارات متعكس مدى توفر موارد و  -

 .3على البقاء والاستمرار في ظل المنافسة التي يشهدها المجتمع المعاصر مؤسسات التعليم العاليتساعد  -

التي تريد المؤسسة بلوغها وللفرص الكبيرة التي ترغب في اقتناصها. تكوين فكرة مستقبلية جديدة للأهداف  -
للميزة التنافسية على قدرات خريجيها في التعامل مع التكنولوجيا وتوظيفها في ظل  الجامعاتينعكس تحقيق و 

 . ومناءوالتركيز على الجودة والذك نمو شبكات الاتصالات والمعلوماتو ، اتساع دائرة التنافسية متعددة الأبعاد
                                                             

1Van Zyl,Sibite, p.19 
 .368محمود حسين الزعبي، المرجع السابق الذكر، ص2
 .157السيد محمد، المرجع السابق الذكر، ص. 3
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 تتغير باستمرارورغبات المتعلمين التي  العاليتلبية احتياجات ؤسسات التعليميمكن لمخلال تحقيق الميزة التنافسية 
الدولية التي تتطلب تحقيق مستوى  اللمعاييرليتم إعدادهم وفق يستوى المعيشالمنتيجة زيادة الوعي وارتفاع 

 .1والمخرجات ياتمعين في المدخلات والعمل
كانوا في التعليم أو التدريب   د إلى ارتفاع مستويات الجودة والنوعية لتلبية رغبات وحاجيات العملاء سواءتقو  -

 أو البحث العلمي أو خدمة المجتمع

 .2تؤدي إلى دعم الموارد البشرية من أجل خلق معارف جديدة مما يسهم في تطوير التنمية المستدامة للوطن -
تقديم خدمة نتيجة ائدات أفضل نحو تحقيق ع م العاليالتعلي اتتنافسية في دفع مؤسسوبالتالي تكمن أهمية الميزة ال

عليمية قادرة على مواكبة ، سواء كانت هذه العائدات تتمثل في تقديم مخرجات تتتسم بالجودة الكفاءة تعليمية
لخدمة التي تقدمها لى امن تطورات وتغيرات أو تحقيق أرباح مادية من خلال زيادة الطلب ع طرأالعصر، وما ي

 مؤسسات التعليم العالي.
ت التعليم العالي والتي تتمثل الميزة التنافسية في مؤسسا مميزاتواستنادا إلى ما سبق يمكن أن نستنبط أهم خصائصو 

 في ما يلي :
 . تبنى على الاختلاف وليس التشابه 
  لطويل في المستقبلى المدى اعل أي تركز مؤسسات التعليم العالي على تحقيق السبقمستمرة ومستدامة 

 . وليس على المدى القصير فقط
  لصفة تجعل فهم الميزات في إطار اتتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة، وهذه

 مطلق صعب التحقق
 3من أخرى ، ومواردها الداخليةمن جهة متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية للجامعة. 
 الحاصلة في البيئة الخارجية  بمنى يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بكل سهولة وفق اعتبارات التغيرات مرنة

 أو تطور موارد وقدرات الجامعة.

                                                             

خالد أحمد عبد الحميد قشقش، إدارة رأس المال الفكري وعلاقته في تعزيز الميزة التنافسية دراسة تطبيقية على  1
، جامعة الأزهر، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، رسالة ماجستير غير منشورةاع غزة، الجامعات الفلسطينية بقط

 47.1، ص.2014غزة،
 .11بن عائض الوديان، ص. 2
 .48-47ص.-قشقش، المرجع السابق الذكر، ص3
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 في المدى القصير والبعيد يتناسب استخدام هذه الميزات مع الأهداف والنتائج التي تريد الجامعة تحقيقها. 
ت حيوية لاافسي على بعدين أساسيين؛ الأول: قدرةالجامعة على التميز في مجوفي الجامعات يعتمد المشروع التنا

المعلومات  كنولوجياكالموارد البشرية والمادية والبرامج الأكاديميةوالتعليم والتعلم، وخصائص أعضاء هيئة التدريس، وت
ب جديدة تتواكبمع مستجدات برامج تأهيل وتدري ستحداثعتماد واالجودة والا أنظمةوالأنشطةالبحثية والخدمية، و 

خرى، والدعم والتمويل الأتمعات المجناطق و المبمن لاالبيئة، والثاني: يتمثل في قدرة الجامعة على جذب واستقطاب الط
 .1وللأامن السوق المحلي والخارجي، ونجاحالشق الثاني متوقف على النجاح في الشق 

 ية للجامعات هي:مؤشرات للقدرات التنافس 4أنه يوجد  John Kayويرى 
يمكن للجامعات أن تحقق ميزة تنافسية من خلال التمويل الكافي واللازم لتطوير أنشطة  التمويل الإستراتيجي:.1

 .2الجامعة والقيام بوظائفها

كثيرا من الجامعات اليوم تدين وجودها لسلسلة من التطورات التكنولوجية والتي سمحت لها التطور التكنولوجي:.2
وفي هذا تعلق بقدرة الجامعة على التطوير والتجديد. .إن تحقيق الميزة التنافسية في العصر الحديثتوق تنافسيبتحقيق تف

السياق يذكر "جونز وآخرون" أن الميزة التنافسية  لمؤسسات التعليم العالي تأثرت  في الفترة الأخيرة بمجموعة من 
 الوضع"مصطلحالباحثون باستخدام العالم حيث بدا  المعايير الجديدة التي ظهرت لأول مرة في بعض جامعات

 ما حقبةوتشمل  مؤخرا لوحظت التي والبيئية المناخية التغيرات خصائص من العديد لوصف "الجديد الطبيعي
 التغيير بعض فيها رييج حالة بأنه" الجديد الطبيعي الوضع" الباحثون وصف حيثCOVID-19بعدجائحة

كانت   التي الأخرى والافتراضات الأنظمة من العديد محلحلت  جديدة افتراضاتو  أنظمة فيها تظهر حيث الشديد
على سبيل المثال التعليم الإلكتروني،  جديدة مطالب احتياجات لتلبية الخيارات من طويلةكسلسلة فترة منذ تستخدم

ئط التكنولوجية، أين فالجائحة فرضت على جامعات العالم الغلق ما أدى إلى التوجه نحو مجموعة متنوعة من الوسا
 .ميزةتنافسيةبدأت الجامعات المنافسة فيما بينها على مدى إتقان استخدام التقنيات الحديثة في التعليم لتحقيق 

                                                             

ودية )دراسة ميدانية(، هالة عبد المنعم أحمد. المسئولية الاجتماعية والميزة التنافسية بجامعة تبوك بالمملكة العربية السع1
 . 42، ص.2018، 17، ع.مجلة الإدارة التربوية

توزان فطمة، وبلقاسم زايري. الأبعاد الإستراتيجية لتطوير أداء الجامعات لخلق ميزة تنافسية، مجلة اقتصاديات شمال 2 
 .277-276ص.-،ص15،م.08إفريقيا، ع.
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الأوبئة هي علامات تجارية تخضع لتدقيق مماثل منالسوق، وتتأثر أيضا بشأنها شأن المؤسسات الاقتصاديةف الجامعاتف
 .1ناميكية الأخرىالتغيرات البيئيةوالأعمال الديCovid-19 وباءك

تجدر الإشارة علاقات التنظيمية. و قد تفقد كثيرا من الجامعات ميزة التفوق التكنولوجي نتيجة الالهيكل التنظيمي:.3
 تها وعملياتها.إدارة الجودةالشاملة تقع خاصة في هذا المستوى من خلال خلق الفعالية لأنشطإلى أن 

رتباطها بأبعاد كثر أهمية نحو القدرة التنافسيةللمؤسسة الجامعية، لالأاالسمعة المحرك  يث تعتبرحسمعة الجامعة:.4
 .2تهم المستفيدين

 ت أساسية: لااإلى خُسة مج قياس جودة الجامعات ويمكن أيضا تقسيم مؤشرات
 الخدمات المقدمة. Qualityمؤشرات تتعلق بمستوى جودة  -
 في الخدمات المقدمة. Equityمؤشرات تتعلق بالعدالة والمساواة  -
 هداف التي تعمل على تحقيقها.تحقيق الأ Effectivenessمؤشرات تتعلق بفعالية  -
 الموارد. Efficacyمؤشرات تتعلق بكفاية  -
 .3استخدام الموارد Efficiencyمؤشرات تتعلق بكفاءة  -

 بمايلي:ويمكن تبرير الاهتمام المتنامي بتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات 
 الجامعات، وذلك منمنطلق  فيوآلياته، وانتشاره العميق في العمليات والنشاطات التي تحدث  بروز مفهوم السوق 

 .هريةفي العصر الراهنكون التطبيق الفعال للمعرفة العلمية والتكنولوجية أحد المزايا التنافسية الجو 
 
 

                                                             

1  jones. Umukoro , abiodun. Onamusi, johnson. Egwakhe, olusola 
folorunso. New normal and competitive advantage: a higher education 
experience, iranian journal of management studies, Vol.16(1), 2023, 
p.159. 

 .277توزان، وزايري، المرجع السابق الذكر، ص.2
مجلة الجامعي في مصر: سيناريوهات إستهدافية،  لعدنان محمد قطيط. الارتقاء بمؤشرات التنافسية للتعليم قب3

 .45، ص.2020، 26،ع.03، جامعة حلوان، ج.دراسات تربوية واجتماعية



 التنافسية في التعليم العالي لميزة ا        ثالث                                                                الفصل ال

166 

 الجامعات مما أدى إلىتحول الطالب من طالب محلي إلى طالب أثير العولمة والثورة التكنولوجية والمعلوماتية على ت
رتقاء بمعارفومهارات الطالب لتحقيق الميزة داء المخطط الذي يسعى إلى الاعلمي، وتحول الجامعات إلى الأ

 .1التنافسية للجامعة
 تي باتت مناطة بتحديد لجامعي، والظهور المعايير الدولية والتصنيفات العالمية جراء انتشار ثقافة عولمة التعليما

 التصنيفات المختلفة. كاديمية للجامعات استناداإلى معايير تميز الجامعات في سلمالمكانة والسمعة الأ
  ستقطاب وتوظيف الخريجين في سوق العمل من جهات محلية ودولية مختلفة، وهو لااتساع عدد الخيارات المتاحة

ستجابة لمتطلبات الا لالفي تحقيق تنافسية خريجيها من خ ما يفرض على الجامعات تحديا غير مسبوقامتمثل
سوق العملفي كافة عملياتها وأنشطتها وبرامجها ومقرراتها مما يمنحها ميزة تنافسية تؤهلهاللمنافسة مع أقرانها 

 .2المحليين أو الدوليين
  

                                                             

 47.1قسقش، المرجع السابق الذكر، ص.
خالد عبد الكريم بن سلمان البصير. استقلالية الجامعات السعودية لتحقيق الميزةالتنافسية في ضوء الخبرات الأمريكية 2

 .278، ص. 2021، 27، جامعة حلوان، م.مجلة دراسات تربوية واجتماعيةانية تصور مقترح، والبريط
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 : مداخل تحقيق الميزة التنافسية في الجامعاتثالثالمطلب ال
أنيخضع لعملية  يجبأفراده،  تطلعاتلجامعي وظائفه وأدواره بما يلبى احتياجات المجتمع ويحقق التعليم ا يؤديلكي 

 بشكللمشكلات التي يعاني منها التعليم الجامعي من اعديدة للتخطيط فعالة تسهم في إيجاد الحلول علمية وعملية 
، ونوعامعات وتحسين مخرجاتها كما ، وكذلك زيادة الكفاءة الداخلية والخارجية للجابشكل عامخاص والمجتمع 

رؤية مستقبلية تهدف الناجح، والذي ينطوي على  تعليميمن التخطيط ال استخلاصهايمكن التي  فوائدالمن  هاوغير 
هذا بالإضافة إلى مفهوم العمل الإيجابي لتحقيق احتياجات  .التنبؤ باحتياجات المجتمع من المخرجات التعليمية إلى

عليها إعداد طلابها في يجب الموارد المتاحة والممكنة. فالجامعة كمؤسسة تعليمية  تعبئةو  إدارةالمستقبل من خلال 
أستاذ جامعي واحتياجات  بما في ذلكضوء المعايير المحلية والعالمية لتكون عصرية في جميع مكونات المنظومة التعليمية 

 .1سوق العمل
لى فالجامعة ع،طالب كما يتعلم فيها عضو هيئة التدريس والجامعة كونها مؤسسة بحثية يتعلم فيها ال     
قوم عليها البحث العلمي الفعال والهادف من خلال ي الباحثين والفنيين الذين يعدون القاعدة العلمية التيبدراية

فإن أهم  ،. ووفق لذلك2قطاعات المجتمعبمختلف فرقبحثية تعمل ضمن إستراتيجيات وخطط واضحة للنهوض 
ث الأساسيةوهي: ـ )التدريس، البحث لامن وظائف الجامعة الث مستمدةق الميزة التنافسية للجامعة مداخل تحقي

 العلمي، خدمة المجتمع(:   
وذات فهي تتأثر بعدد كبير من العوامل المتداخلة  ،يعد التدريس الجامعي عملية معقدة :أولا: مدخل تميز التدريس

علمي وسمات شخصيته وصلته مع الطالب، اللجامعي من حيث إعداده ما يتعلق بالأستاذ االصلة ببعضها،منها 
ومنها ما يتعلق بالطالب الجامعي من حيث خصائصه الشخصية وإمكاناته واتجاهاته واستعداداته العلمية 

هدافها ومحتواها وتقويمها أهج والخطط الدراسية والبرامج من حيث طبيعتها و ابالمنيرتبط والاجتماعية، ومنها ما 
الهيكل الإداري بالجامعة، وهكذا تتفاعل هذه العوامل  ايوفره ةالتيالمحيط ةالجامعي بيئةهذا بالإضافة إلى ال .متطلباتهاو 

                                                             

المطيري غازي عبد العزيز، أثر التوجه الإبداعي على تحقيق ميزة تنافسية، دراسة تطبيقية على البنوك التجارية  1
-، ص2013عمان، الأردن،   ، كلية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط، رسالة ماجستير غير منشورةالكويتية، 

 .20-21ص.
رسالة ماجستير غير محمد إبراهيم عبد القادر، قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة في الميزة التنافسية،  2

 .106-105ص.-، ص2015، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال ، الأردن، منشورة
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فر الاتصال والتفاعل الإيجابي بين هذه العوامل التؤثر على نوعية وجودة التدريس الجامعي سلبا أو إيجابا، ويقدر تو 
 بقدر تحقيق جودة التدريس الجامعي.

دروسة من أجل الوصول ممهنة التدريس الجامعي هي مهنة منظمة ومخططة ومحددة الأهداف مسبقا تتم بخطوات  إن
ويمكن تفعيل هذه المهمة  .طورهفهي مهنة شاقة ويترتب عليها مسئولية نهضة المجتمع وت، إلى تحقيق الأهداف المرجوة

 من خلال: 
كيف وأين   ةعرفم، بل المهم المهم حفظ المعلومات واسترجاعها: فلم يعد من مراعاة متطلبات المهمة التدريسية

 .د المعلومات وحسن توظيفهااإيج
إتقانه حيث يتم تحسين المهمة التدريسية لعضو هيئة التدريس من خلال  مراعاة تحسين المهمة التدريسية:

كذلك من خلال تمتع عضو هيئة لأساليب والطرائق التدريسية الجديدة ومدى اعتماده على التكنولوجيا المتطورة و ا
 .1التدريس الجامعي بالاستقلالية والحرية الأكاديمية في المهمة التدريسية

ستمد ياسيان للتقويم، الأول مدخلان أسهما : ةالجامعبلعضو هيئة التدريس  يالتقويم المستمر للأداء التدريس
علية المهمة اد في تقييمه لفالسابقة والذي يستنعمليات التعليمية والثاني وهي النواتج عن العمليات المن خلال 
 بالإضافة إلى:.يتدريسفتحصيل نتائج الطلبة هو المحك للحكم على هذا الأداء ال .إنجازاتهم علىالتدريسية 

  اف التعليمية في ضوئها.والمعايير العالمية في مجال تخصصه وتحديد الرؤية والأهد التطوراتالاطلاع على 
 جاتها مع متطلبات تلك مية جامعية ودراسات عليا ذات جودة أكاديمية عالية تتوافق مخر إعداد برامج تعلي

 .وسوق العمل التطورات
  تنفيذ مراجعة دورية منتظمة للبرامج التعليمية بكليات الجامعة للتأكد من استمرار جودة وطرق التدريسمن أجل

 .2لعضو هيئة التدريس يسداء التدريلأعلى جودة المخرجات والتقويم المستمر ل الحفاظ
 :هما رئيسيينهذا الجانب محورين يتضمن و 

                                                             

وث العمليات في التخطيط للتعليم بكلية التربية في ضوء السيد فكرى، استخدام بعض نماذج بح مصطفى1
، 2015، جامعة المنصورة، كلية التربية، قسم أصول التربية، رسالة ماجستير غير منشورةالطلبالاجتماعي، 

 .244ص
 ةأماني عبد العظيم مرزوق شلبي، متطلبات تحقيق الميزة التنافسية لجامعة المنصورةفي ضوء بعض الخبرات العالمي2

-، ص2017سم أصول التربية، ق، جامعة المنصورة، كلية التربية، أطروحة دكتوراه غير منشورةرؤية تربوية معاصرة، 
 .70-69ص.
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تسبة بالتدريب والممارسة والتي الأداء التدريسي هو مجموعة من السلوكيات المك:يالأداء التدريسفي تميز ال -1
قل جهد تقويم( بأال –فيذ تنال –تخطيط التمكن الأستاذ الجامعي من القيام بجميع مهام العملية التدريسية ) 

من ف التعليمية المتعددة.و المواق تنشأخلالقدرة على التكيف السريع مع أي مواقف مفاجئة الوبإتقان )كفاءة( و 
 ميز هي: تأهم مقومات التدريس الجامعي الم

 .يدرسها التي وادالمستوى العلمي لعضو هيئة التدريس وإلمامه بال -

 .مستوى حرية الرأي والفكر داخل المحاضرة -

 .زيادة في دافعية الطلاب للتعليممقدار ال -
سلوكيات عملية ونفسية يمكن الاستدلال بها على مقومات تدريس جيد  امعالتدريس الفعالة كثير وتترافق طرق 

ومدى إلمامه الأكاديمي  ةوسعة إطلاعه المعرفي ،عضو هيئة التدريس لوظيفة التدريس حماسيأتي في مقدمتها  ،وفعال
لطالبه واهتمامه  اتل المعلوماصإيوقدرته على مشوقة للمادة العلمية وعرضها بطريقه الجيد بموضوع الدراسة وتنظيمه 

 .1بالنمو المعرفي والسلوكي الجيد لكل طالب على حده
ك جميع تر يتطلب الوصول إلى تدريس عالي الجودة في الجامعات برامج قوية لإعداد الطالب وصقل مهاراته، وتش كما

محور العملية التعليمية، والناشط في اكتساب المعلومات وليس هو المتعلم  أنللتعليم والتعلم في الاستراتيجيات الجيدة 
والتدريب العملي على ممارسة الأنشطة والمهام التعليمية، والمتابع لسلوكه ومستواه، والمطور  اتلمعلومافقط مستقبل 

تع بالتعلم الذاتي والتعلم التعاوني والباحث الدائم عن والمستم ،دائه في ضوء نتائج التقويم الذاتي المستمر لأدائهلأ
التعليم الإلكتروني أن در الإشارة هنا إلى تج.و 2نقلهالمعرفة وليس ا، وحل مشكلات واتخاذ القرارات ومنتج ةالمعرف

مي بدوره يغير الدور التعلي والذينشاطه التعليمي والبحثي  ويزيد مناستقلالية الطالب في تعليمه على يشجع 
في العملية  مرشدللطالب من كونه متلقيا إلى متعلم أو متدرب ودور الأستاذ الجامعي من خبير إلى متعاون و 

                                                             

، 32، م.مجلة التربيةمصطفى أحمد سيد، تنافسية التعليم الجامعي العربي في القرن الحادي والعشرين دعوة للتأمل،  1
 .542، ص2015، 144ع. 

ل كاسي، وتمام إسماعيل تمام، وسعيد حامد محمد يحيى. تصور مقترح لبرنامج تدريبي لتنمية مهارات عبد الله علي آ2
استخدام استراتيجياتالتعليم والتعلم الفعال المتمركز حول الطالب لدى أعضاء هيئة التدريسبجامعة الملك خالد في 

 .133-123ص.-، ص15، م.02، ع.سانيةمجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنضوء معايير الجودة الشاملة، 
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التكنولوجية والعلمية ودمج التقنيات الجديدة والمصادر المفتوحة على الانترنت  ،والتي تتوافق مع الابتكاراتالتعليمية
 .1معي وتميزهالتدريس مما يرفع من جودة التعليم الجاطرق في 

يتضح مما سبق أن وظيفة التدريس الجامعي من أهم وظائف الجامعات التي يقوم بها الأستاذ الجامعي لإعداد   
لكي يصبحوا أعضاء فاعلين متميزين داخل مجتمعاتهم، لكن في ضوء تطورات  اوعملي علمياالطالب وتأهيلهم 

الجودة والتطور في عمليات التدريس واستراتيجياته بالتعليم  منظومةفي لمتطلباته المتغيرة  ه وتلبيةالعصر الحالي ومستجدات
م مع عقل الطالب ووجدانه للوصول ءتتلاالتي طرق الة إلى المعتادالعالي، أصبح من الضروري تحديث طرق التدريس 

 .2يلأعلى درجات الكفاءة والفاعلية والتميز في أدائه التعليم هب
 تميز عضو هيئة التدريس: -2
بدأ إصلاح التعليم، وتحديثه، وتطويره من وجود معلم ومحاضر متطور في إعداد تدريبه، كونه أحد المدخلات الهامة ي

ؤهلين تأهيلا معنى في المقام الأول امتلاكها لأعضاء هيئة التدريس يتالجامع التميزفي العملية التعليمية وأن مقياس 
ومتطلبات جودة العملية التعليميةوبالتالي تحقيق حاجات التنمية  بمناسعاليا،فتساهم قدراتهم في خلق جو أكاديمي 

ويحتل عضو هيئة التدريس المكانة الأولى في تحقيق الأداء الجامعي  .الشاملة ومتطلبات العصر المتجددة والمتلاحقة
ن هنا أتى التركيز وم ،تعتمد الجامعة على أعضاء هيئة التدريس لضمان جودة التعليم العاليلذلك الأمثل والمتميز، 

ن نجاح الأستاذ الجامعي يعتمد في أدائه أعلى التنمية المهنية باعتباره ضرورة تربوية لتحقيق التميز في الجامعة، حيث 
 :3على أمرين أساسين وهما

 مؤهلاته العلمية المتميزة وتمكنه من تخصصه العلمي. -

 لمهارة في استخدام التقنيات التعليمية.التعلم والتعليم مع امعرفته بالنظريات التربوية والممارسات المرتبطة بعمليات  -
طوير فمن خلال برامج  الت ،لأعضاء هيئة التدريس عامل محدد لجودة الأداء الجامعي التطوير المهنيإن فوبناءعليه 

 ومهارات الاتصال الفعال ومهارات الاستفادة من ،يكتسب عضو هيئة التدريس مهارات إدارة الوقتالمهني 
أن يكون والإلمام بالجوانب المالية والقانونية المتعلقة بالعمل الجامعي، وأنه يجب  ،التكنولوجيا الحديثة في التدريس

                                                             

 .543أحمد سيد المرجع السابق الذكر، ص 1
 .71مرزوق شلبي، المرجع السابق الذكر، ص2
رسالة  المطاعني علي بن حمد بن علي،  بناء أنموذج لإدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي في سلطنة عمان،3

 .198، ص2008راسات العليا، قسم الإدارة التربوية،  ، الجامعة الأردنية، كلية الددكتوراه غير منشورة
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الدورات العلمية وحلقات  من خلالمهاراته وخبراته وتطوير تنمية لعضو هيئة التدريس نفسه لحافز داخلي  هناك
  .1في تطوير أدائه المهني تعود عليه بالنفعالتي  النقاش وورش العمل للتزود بالخبرات والمعلومات

خدمة المجتمع  بما يحققالمحيطة  فإن عضو هيئة التدريس المتميز قادرعلى فتح قنوات اتصال بين الجامعة والبيئة لذلك
.ومن أهم ةريج الجامعالمناهج لضمان جودة نوعية خ تطويروحل مشكلاته والإسهام في البحث العلمي من خلال 

سي والبحثي هو اتجاه هيئتها التدريسية في أعلى كفاءة من حيث أدائهم التدريعلى حفاظ لل ةالجامع هاتتوج
لجامعة وتفوقها، حيث أن مفهوم التمكين لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمي، مما يعزز تنافسية ا

 هي: تمكين أعضاء هيئة التدريس في الجامعات يتم وفق أربعة أبعاد
التي قد تتعلق بالميزانية لمهمةو لقرارات ا: مما يمنحهم الشعور بالمسئولية الكبيرة في اتخاذ االقرار اتخاذالمشاركة في  -

 أو بأهداف القسم والكلية أو تخطيط المناهج والبرامج الدراسية.

تدريسية التدريس سواء ال : ويتمثل في التدريب والتركيز على تطوير مهارات وقدرات عضو هيئةالنمو المهني -
 ذاتية.النهجية أم المعلوماتية أم المتقويمية أم الدارية أم والإبحثية أوالأ

المادية الأخرى  المزاياوف العملية و قدرته على القيام به، والظر و لأهمية عمله  لعرفان: يتمثل في التقدير واالمكانة -
 .الممنوحة له

 .2هيئة التدريس بالحرية في اختيار المفاهيم التي تدعمه في عملهتمتع عضو يعبر عن : الاستقلالية في الأداء -
، كما أن الرضا الوظيفي لعضو هيئة التدريس ينعكس إيجابا على الكفاءة الداخلية والخارجية للبرامج الأكاديمية

دارة إوبالتالي على الجامعة التي يعمل بها، ولذلك يعد الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس من أولويات 
عضو هيئة التدريس للوعي الديمقراطي بحقوقهم وواجباتهم  وعليهلابدمن تهيئة .3تميزللالجامعات التي تسعى 

، ثهابحأوالتي تعنى بحرية الأستاذ الجامعي في تدريسه وفى  ،توفير ميزة الحرية الأكاديمية لعضو هيئة التدريس ضرورةو 
لأستاذ الجامعي هو مصدر الخبرة التي تتوجه بها الجامعة لخدمة المجتمع على اعتبارالتعبير عن أرائه ونظرياته تعبيرا 

.ومن متطلبات تميز الأداء الأكاديمي لأعضاء هيئة التدريس إلزامه من يتميز الجامعالفي اتجاه  رئيسيوالمحرك ال
                                                             

مجلة العويلى إبراهيم السيد التنمية المهنية لعضو هيئة التدريس والجودة والاعتماد المؤسسي والمهني بكليات التربية، 1
 .597،ص.2009، 69، جامعة المنصورة،ع.كلية التربية بالمنصورة

 .200 -919ص.-المطاعني، المرجع السابق الذكر، ص2
، رسالة ماجستير غير منشورةمقادمة عبد الرحمن إبراهيم أحمد، دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،  3

 .333، ص2013قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 
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تطبيقات  بما في ذلكقبل الجامعة من خلال خطتها الإستراتيجية بالممارسة الفعلية للتقنيات الحديثة في التدريس 
العلمية  خبراتهمو بحوثهم  ىالتعليم الالكتروني والتعليم عن بعد وربطها بالمناهج الدراسية المقررة وتطبيقها عل

 ومقالاتهم على موقع الجامعة الالكتروني لخدمة الباحثين والطلاب.
يئة التدريس عند تصميم المقررات تخصصين في تقنيات التعلم لدعم عضو هالمفريق فني من  الحاجة إلىوهذا يؤكد 

 : 1ث وهيلاالإلكترونية وتقديم البرامج التدريبية على المستويات الث

 د له.لإستعدام الإلكتروني واي: نشر ثقافة التعلالمستوى الأول -

 م الإلكترونييلتعلا: التدريب على المهارات والكفايات الأدائية والعملية في مجال المستوى الثاني -

: تدريب عضو هيئة التدريس على تحويل المقررات التعليمية التقليدية إلى مقررات الكترونية، لثالثالمستوى ا -
رف وتطبيقها افي استخدام مجموعات جديدة من المع خبراتهم الخاصةويجب أن يكون لدى أساتذة الجامعات 

رق والمشاركة في تصميم المناهج والعمل بمهنية ضمن ف ،عقدةالمجتماعية الابيئات العملية في التطلبات على الم
 .2ا والبحث والتدريس بشكل مستقلقويمهالدراسية وت

 ثانيا: مدخل تميز البحث العلمي 
تقوم به الجامعة كإحدى وظائفها الأساسية التقليدية، بلأصبح أداء  الم تعد الوظيفة البحثية للجامعة إجراء روتيني   

أهم مداخل إحدى الوظيفة البحثية في جامعات العالم المتقدم، كما أنها  تقودالتي تميز المعايير  قائم علىمتميز 
تمويل الجامعات، فتصبح الجامعة بيت الخبرة ومصدر القرارات  مصادرتحقيق المزايا التنافسية للجامعة، ومن أهم 

من مؤسسات التعليم  عديدال.وبناء على ذلك فإن تميز وريادة 3الجامعية لتحقيق أهداف الجامعة وتميزها المحلي والدولي
والمتميز المستمر تفعيل آلية محددة لتنشيط البحث العلمي  يتطلبمما الهادفة  البحوثالعالي اعتمدت على إجراء 

منها الريادة بالمؤسسات التعليمية والتأكيد المستمر من إدارات البحوث  يرادالذي يحقق الأهداف البحثية التي 
تحديد جماعات  من خلاللتميز والريادة من خلال الاستغلال الأمثل لطاقات الباحثين بالجامعات على أهمية تحقيق ا

                                                             

 .334مقادمة عبد الرحمن إبراهيم أحمد، المرجع السابق، ص 1
مشعل بن عبد العزيز. الأساليب التدريسية التي يمارسها أعضاء هيئة التدريس في قسم الإدارة التربوية من آل درع 2

 68. ص.2014، 25م . 99، ع. ،مجلة كلية التربيةوجهة نظر طلاب الدراسات العليا. 
رسالة ماجستير ات العالمية، أحمد سماح محمد سيد، المتطلبات التربوية للارتقاء بترتيب الجامعات المصرية في التصنيف3

 .2016،142، جامعة المنصورة، كلية التربية، قسم أصول التربية، غير منشورة
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فترة لمجموعات بحثية  تكوينعلى  ةفظالسياسة البحث العلمي والمح الموضوعةتتوافق مع الأهداف لبحثية متخصصة 
 الأخرى. يةؤسسات التعليمالمفي نظيراتها نقل وتبادل المعلومات مع  سهيلوتوفير قاعدة بيانات لت طويلة، زمنية

يجب وضع خطط شاملة  ا،والتكنولوجي ةعرفللمزيادة تميز وفعالية البحث العلمي في ظل التدفق الهائل من أجل 
طروحات والرسائل وربط الأ ،قتصادية والاجتماعيةالتي تلبى حاجات المجتمع الا ويةبرامج التنمالللبحث العلمي تخدم 

الموارد  تقاسموتبادلالخبرات و  ،على مختلف المستويات وثالتعاون بين الجامعات ومراكز البحالجامعية بقضايا المجتمع و 
 يةوالإنتاج ةالصناعي اتبينها والاستغلال الأمثل للبحوث في حل المشكلات الإنتاجية التي تواجه القطاعفيما المتاحة 
 .1يةوالخدم

 ثالثا: مدخل تميز خدمة المجتمع
البرامج والأنشطة التي نشاء تحديد احتياجات الأفراد والمؤسسات في المجتمع، وإ،وهي للجامعات الوظيفة الثالثة تعتبر
الأفراد من خارج الجامعة  استقطابهذه الاحتياجات، ويتبلور مفهوم هذه الوظيفة في نشاط تعليمي يعمل على  تلبي

في المجتمع المحيط بالجامعة، والقيام  من خلال نشر المعرفة خارج حدودها، بهدف إحداث تغيرات سلوكية وتنموية
التعليم من حيث الفكر والممارسة في تقويم  مجالالرأي العام بدور  رفعالبيئة الأكاديمية و حول بنشر الفكر العلمي 

.خدمة الجامعة للمجتمع هي لقضاياتلك المعالجة مؤسسات المجتمع ومشكلاته، وتقديم الحلول والبدائلوالتصورات 
 طرقوابتكار  ،المؤسسة الجامعية لمعالجة وحل المشكلات المجتمعية من خلال التعاون مع تلك المجتمعات تفعيل موارد

 .2جميع أساليب المؤسسة وفقا لذلك كييفالتكامل والاندماج معها وت
برامج  على شكللمجتمع "مجموعة من الأنشطة التي تقدمها الجامعة لوعليه، فإن خدمة الجامعة للمجتمع تشمل 

لسابقة ويمكن من خلالها ماشهادة علمية أو وثيقة أو مهارة عليمة تضاف إلى مهاراته امنتسبيهاإ دورات تكسبو 
 حل بعض المشكلات التي تواجهه".

 ومن أهم مجالات الجامعة لتحقيق تميز الخدمة للمجتمع:

                                                             

المجلة العربية للعلوم لاقتصادية"، ا سعيد حليمة سعيد، البحث العلمي في الجامعات الليبية ودوره في تحقيق التنمية 1
 .332، ص.04، ع.02، م.03، ج.مية الموارد البشريةالاجتماعية، المؤسسة العربية للاستشارات العلميةوتن

الهلالي الشربيني ومصطفى، عبد العظيم،مدخل الإدارة الإستراتيجية ومتطلبات تطبيقه في كليات جامعة المنصورة"، 2
 .82، ص2008، 11، مصر، ع.مجلة بحوث التربية النوعية
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م على تحديد وحل مشكلات تقو  : وتتميز بأنها تحمل جوانب علمية تطبيقية غالبا ماالبحوث العلمية التطبيقية -
 المجتمع لتوثيق العالقة بين الجامعات والمجتمع المحلي.

ثيق العلاقة من خلال : ويتم ذلك من خلال فتح قنوات الاتصال بينهما وتو التعاون مع مؤسسات الإنتاج -
 إنشاء جهاز فني يشترك فيه لجنة ممثلة عن الجامعة ومن مؤسسات الإنتاج.

عة من المهن الفكرية أوسع من لمجتمع القائم على المعرفة وظهور حاجة المتعلمين لمجمو في ا التعليم المستمر: -
 تلك المهن التقليدية الموجودة في المجتمع.

قنية وتطويعها للمجتمع : وتتمثل في تعدد الاستشارات لحل مشكلة محددة، أو نقل التالخدمات الاستشارية -
 اري.وير المستمر للأداء الاقتصادي والإدالمحلي، أو بتطوير الإنتاج وتسويقه، والتط

أدوات  : وتعنى دور الجامعة في نقد المجتمع، وإصلاح أوضاعه بما تملكه منالقيادة الفكرية والنقد الاجتماعي -
البحث العلمي، والمعرفة والخبرة المتعددة، والمشاركة في تقويم البرامج السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

 .1لمجتمعاتها

ها البشرية والبحثية المؤهلة بما تقدمه الجامعة من برامج وندوات ومحاضرات من خلال طاقت رشاد والتوعية:الإ -
 لذلك.

عن طريق فحصها،  : عن طريق اندماج أعضاء هيئة التدريس في حل مشكلات المجتمعحل معضلات المجتمع -
تعددة أو مراكز مهتمة خلال معاهد موالعمل على تشخيصها، ووضع الحلول المناسبة لها، وقد يكون ذلك من 

 بالمشكلات المجتمعية.

: حيث تعمل هذه الاحتفالات على التنمية الثقافية والإلمام بالمستحدثات عقد المؤتمرات والندوات العلمية -
 .2في مجالات التخصص المختلفة بالنسبة للخرجين وتزويدهم بكل ما هو جديد في الميدان العلمي

افي للطالب وتشجيعهم على الأنشطة بتقديم برامج تثقيفية لرفع الوعي الثق لقوافل الطلابية:التثقيف الطلابي وا -
 لميداني في العملية التعليمية.االمجتمعية لخدمة البيئة والمجتمع، كما تمثل القوافل الطلابية نوع من التدريب 

                                                             

، المركز الديمقراطي العربي، لعلمي وأثره علي المجتمعدور الجامعات في تقدم البحث اآية عبد الله أحمد النويهي، 1
 https://democraticac.de/?p=1905 (15/03/2020.)، للإطلاع أكثر: 2014

المجلة العلمية دمياط، ياسمين إبراهيم أحمد أبو عبد الله. دور الجامعة في تطوير البحث العلمي: دراسة ميدانية بجامعة 2
 .31-30ص. -، ص2021، 10، م.04، ع.لكلية الآداب

https://democraticac.de/?p=1905
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لية تتضمن رفع مستوى الأداء والإنتاج فمن خلال هذه الأدوار تكون مخرجات الجامعة متميزة بجودة وتنافسية عا 
والتطوير والرقى بقيم المواطنة والانتماء وحب العلم مما يكون له الأثر الإيجابي اتجاه المجتمع وتلبية احتياجاته مما يحقق 

 .1التنمية الشاملة له
 علاقة دو وج (Egwakhe et al)المثال، سبيل على السابقة الدراسات أظهرترابعا: المدخل التكنولوجي:

 السوق على الهيمنة كتسابلا  الأعمال أداءجودة  المؤسسة التكنولوجية قدراتبين  إيجابية إحصائية دلالة ذات
 تكنولوجيا أن الدراسة نتائج، حيث توصل الباحثين إلى وجود وأكدت الأخرى والقطاعات التعليم من كل  في

 وضعيعتبر  المختلفة بأشكاله المعلومات تكنولوجيا مجال أن وذلك الدولي، التعليم تسويق مصدر هي المعلومات
 . على النحو ذاته؛ أكد 2العالمية السوقفي التنافسية  القدرة تحقيق على التعليمية المؤسسات لمساعدة جيد

(Mazerolle et al)  التنافسية القدرةعلى  كبير  تأثير لهما التنظيمي والمناخ المعلومات تكنولوجياأن 
 .3للجامعات

 العملية إلى  التكنولوجيا لإدخا ن، لأكنظام  بل منفصل ككيان  ليس ولكن مهمة، التكنولوجية المعرفةفإن  لتاليوبا
 قابلة تغييرات لإحداث القدرة لديها التي التكنولوجيا ويتقن أعضاء هيئة التدريس يدمج مالم كافية  ليست التعليمية
 التعليمية. العملية في للتطبيق

  

                                                             

 .84الشربيني ، المرجع السابق الذكر، ص.1
2Egwakhe, A. J., Falana, R. B., Asikhia, O. O., & Magaji, N. (2020). 
Business Strategies And Competitive Advantage: Evidence From Flour 
Mill Companies In Lagos State, Nigeria. Journal Of Economics And 
Behavioral Studies,  Vol.12(2), P-P.23-24 
3Mazzarol, T., Hosie, P., & Jacobs, S. (1998). Information technology 
as a source of competitive advantage in international education. Journal 
of Information Technology for Teacher Education, Vol.7(1), p.128. 



 التنافسية في التعليم العالي لميزة ا        ثالث                                                                الفصل ال

176 

كفاءة الموارد البشرية والجودة الشاملة كآلية إستراتيجية لخلق ميزة المطلب الرابع:  
 تنافسية لمؤسسات التعليم العالي

لمؤسسة، وخاصة في ظل ما مصدرا لخلق القيمة النوعية والدعامة التنافسية الأساسية ل الكفاءات البشريةتشكل 
ستدعي ضرورة الاهتمام به. سة الشديدة؛ مما يتفرضه التحديات العلمية والتطورات التكنولوجية السريعة والمناف

العالم المبني على المعرفة باعتبارها  فالقدرات الفكرية العالية تعتبر أهم عوامل التفوق والتميز التنافسي المؤسساتي في
 مورداا استراتيجياا رئيسياا للثروة والازدهار.

ل إدارة الجودة الشاملة، وتأتي أهمتها من حيث أن تحقيق تعد الكفاءات البشرية من الركائز الأساسية في تنشيط وتفعي
مستوى عال من الجودة يعتمد على الاستخدام الأمثل للكفاءات لغرض تحقيق التحسين المستمر في أداء التنظيم. 

كفاءة فالكفاءات تساهم في تحقيق تطبيق الفلسفة الجديدة التي تقوم عليها الجودة الشاملة. وبرزت أهمية العلاقة بين  
الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة من خلال سلسلة إصدارات نظام الجودة الإيزو، إذ نصت المواصفة )الإيزو 

( التي تمنح بموجبها الشهادة، على ضرورة اختيار الكفاءات من ذوي القدرة للتأثير على جودة 9001:2000
الية وسرعة فهم أبعاد الجودة الشاملة ومستلزمات تطبيقها، المنتج لما تمتلكه من مهارات وقدرات فكرية وتنظيمية ع

فضلا عن إلمامها بمهارات متنوعة، وهذا يسهل كثيرا في تحقيق العمل الجماعي والعمل بروح الفريق الواحد فضلا عن 
 .1تنظيميتخفيض تكاليف التدريب اللازمة لإعداد الكفاءات المطلوبة لتطبيق الجودة الشاملة بهدف تحقيق التفوق ال

اء وإعادة تكوين الكفاءات علىدمج وبن ة الجامعاتيعتمد على قدر العمليات التعليمية أن نجاح  "عمر وسامبو"رأى 
في الكفاءات البشرية احثان يشترط البتنافسية. وفقا لذلك،اليزة الم الداخلية والخارجية لتحقيق أشكال جديدة من

 :ا يليأن تتصف بم للجامعات ق الميزة التنافسيةعن خل مسئولالكي ت عد مورداا استراتيجياا 
 .المنافسين بيناتها والتي لا تتوفر ؛ أي ندرة قدرات الموارد البشرية ومهاراتها ومعارفها وخبر (عدم التكرار) الندرة
 .ءرضية للعملامأن لها دورا في إنتاج المخرجات وتقديم خدمات ذات قيمة  بمعنى؛ القيمة
رد وإنجازه لا يرتبط فقط بمعرفته صعبة التقليد سواء بالتدريب أو التأهيل، ذلك لأن عمل الف ؛ أي(التملك) التفرّد

 افسين.وهو ما لا يمكن تقليده بسهولة من قبل المن، بشخصيته ودوافعه ومستوى رضاهبل أيضا 

                                                             

، 2017، عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع، 1، طالتدريب ودوره في الجودة الشاملة للمنظماتعمار بن عيشي. 1
 .194-192ص.-ص
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 .1خرىالأارد و المعنى أنه من الصعب الحصول على نفس النتائج من مما ي؛ أي غير قابلة للاستبدال، الأصالة
قيق الميزة التنافسية يجب وترى الباحثة أن المؤسسات التعليمية وخاصة مؤسسات التعليم العالي التي تطمح في تح

تعمال مواردها والتركيز على الابتكار عليها أن تهتم بالجودة كعامل أساسي في دوائرها المختلفة والكفاءة المتميزة في اس
ط محكم من اجل تحقيق تطلب أن يكون لدى صانع القرار رؤية إستراتيجية وتخطيوالشهرة والسمعة، وهذا كله ي

 ية والقيادة الإدارية الواعية. الأهداف، فأهم عوامل لتحقيق القدرات التنافسية هي التقنية الأفضل والموارد البشر 

جل دخول ساحة المنافسة عملت الجامعات الحديثة على تضمين هذه العوامل في عملياتها الإدارية وهياكلها من ا
العالمية وتحقيق ذاتها في بيئة تحكمت فيها العولمة وأصبحت التنافسية عنوان الاستمرار والوجود ، لم يعد الدور 
التقليدي للموارد البشرية أو المادية فعالا وأصبح التركيز اليوم على عالمية الموارد البشرية كونها المحرك للمزايا التنافسية، 

ل المتقدمة هناك ثورة لاستقطاب الكفاءات الأكاديمية البشرية في مؤسساتها التعليمية لزيادة درجة تنافسيتها ففي الدو 
، من هنا يجب على المؤسسات الأكاديمية في الدول النامية إعطاء أهمية اكبر لكفاءة الموارد التي تعتبر الأرضية المناسبة 

 . 2الميزة التنافسية لتطبيق الجودة الشاملة والتي تكون نتيجتها
ن الميزة التنافسية في المؤسسات المتميزة يتم اكتسابها من خلال أب (Hill et Jones)وفي نفس الإطار فقد أشار 

 .3التميز في الكفاءة، تفعيل الجودة، تطبيع الابتكار في عمليات المؤسسة المختلفة، واستجابة الزبائن لذلك
 

  

                                                             

1 Umar, A. M., Sambo, A.. Information technology capabilities and 
competitive advantage: A review, International Journal of Technology 
and Systems,2021, 5(1), p-p.1-14  

( مستلزمات ادارة الجودة الشاملة كاداة لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات 2011محمود الوادي وعلي الزعبي ) 2
. ص  2011المجلد الرابع ، ، 8الاردنية ) دراسة تحليلية ( ، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد 

65-95 
3Khan, H dan Matlay, H (2009) Implementing service excellence in 
higher education Education þ Training Vol. 51 No. 8/9, 2009 pp. 769-
780 
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 : العلاقة بين الجودة الشاملة والكفاءات والميزة التنافسية37رسم توضيحي 

 .179(، ص.2021نموذج معدل من ظاهر، والفكيكي، )المصدر: 
وهو الأخرى لقد أضحت المؤسسات الجامعية ملزمة ببناء ميزاتها التنافسية والبحث عن التفوق والتميز عن المؤسسات

يمان بوجود مبررات قتناع بحتمية التغيير في فلسفة التعليم العالي ورؤيته، والإالا لمن خلا ق إلايتحق يمكن أن ما لا
 .قوية تدعم الحاجة إلى تحقيق الميزة التنافسية

اتخاذ قرارات جدية وصعبة، فهي تعتمد على مؤسسات التعليم العالي تعد المنافسة من التحديات التي تتطلب من 
الجودة الشاملة نهج إذ إن تطبيق  ،إلى تحقيق الميزة التنافسية التعليمية تراتيجيات للوصول بالمؤسسةمجموعة من الاس

ويمكنها من مواجهة التحديات في البيئة الاقتصادية  امعاتيكفي لتحقيق هذه الميزة كأسلوب له أثر كبير على الج
 والاجتماعية والتكنولوجيا.
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 خلاصة الفصل:
من أهم هذه التغيرات تغير الم الذي نعيش فيه اليوم هي التغيرات السريعة والمفاجأة و إن أهم مميزات الع 

اسي لها وما أدت إليه كل هذه هذه الأخيرة التي تعتبر المحور الأسالتعليمية،  الخدمات التي تمس أقسام المؤسسات
تعمل كل مؤسسة بالتركيز أخرى و  التغيرات هو انفتاح المنافسة وازدياد حدتها وشراستها بسبب وجود عدة جامعات

الميزة  التنافسية، وأصبحت   على تميزها وتفردها  بجودة خدماتها  عن المؤسسات الأخرى وهذا ما أدى لظهور مصطلح
ليها لأطول مدة ممكنة عكل جامعة تجتهد في البحث عن طرق واستراتيجيات فعالة لاكتساب هذه الميزة والحفاظ 

 فسين .من اجل التفوق على المنا
ذي يعد أهم آليات مجتمع الجامعة يجب أن تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية بها تهدف إلى تميز البحث العلمي الف

ها المؤسسة القادرة على تأسيس المعرفة، ومدخلا أساسيا لتحقيق تفوق وتفرد الجامعة عن غيرها من الجامعات باعتبار 
 "تميز المؤسسات البحثية"، وذلك ل التحول بمفهوم "التميز البحثي" إلىمجتمع المعرفة، وتتزايد قدرتها في ذلك من خلا

تفادة من الخبرات البحثية بإنشاء مركز بحثي متميز على الأقل في الجامعة ذو هدف مجتمعي محدد، وإمكانية الاس
 العالمية لتعزيز مراكز التميز البحثي بالجامعة. 

ستخلص البحث اعليم العاليقد  تناولت متغيرات الدراسة في مجال التمن خلال مناقشة الرؤى الفكرية المختلفة التي
 اليةستعراض الدراسات السابقة النتائج التامن 

ها: الكفاءة، الجودة، التجديد تتمثل الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية للجامعات في مجموعة من العوامل أهم .1
 .لعوامل يشكل قيمة مضافة للجامعة وأن تركيز قيادة الجامعة على هذه اوالاستجابة المتميزة لحاجات الطلبة والعاملين

ات وعلى رأسهم الجامعات تحول فيما يتعلق بالتوجه الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية، فإن اهتمام المؤسس .2
 .لقيمة وتحقيق التميزلخلق ا عتبار الأفراد كموظفين وعاملين في المؤسسة إلى مورد بشري هام ومصدر حقيقي ياامن 

حدثة في برامجها ومناهجها، تقوم يتوقف تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسات التعليم العالي، على تبنيها لنماذج مست .3
 .أساسا على فلسفة الجودة الشاملة

ت، وهذا ما يضمن ستقطاب الكفاءات من امتلاك قاعدة مهارات، معارف وخبرااتتمكن الجامعة من خلال  .4
يؤدي بالرفع من كفاءة الجامعة  جامعة تشكيل كوادر أكاديمية وإدارية جاهزة لمواجهة أي جديد قد يطرأ عليها، هذالل

 .ومن ثم تحسين أدائها
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لا بد فيب، التعلم التنظيمي(، تسعى الجامعات من خلال تبنيها وتسييرها الفعال للاستراتيجيات التنموية )التدر  .5
ستمرار(  اسة الأداء البشري الجامعي بلتوجهات الحديثـة على تنمية وتحفيز كفاءاتها )إعادة هندلها من التركيز أيضا في ا

 .كآلية للرفع من الأداء التنظيمي للجامعات
 رابحة في صناعة تنافسية. . تلعب الجودة الشاملة دور فعال في تفوق مؤسسات التعليم العاليكونها إستراتيجية6
الأهداف المرجوة وإجراء و يجب أن تكون هناك منهجية التخطيط كضمان لتحقيق الرؤى  .لتحقيق التميز بالجامعة،7

ات حديثة ومتكاملة، ورفع كفاءة عملية تطوير شاملة لنظام التعليم العالي، بالإضافة إلى بناء قواعد معلومات وبيان
لي بها باعتباره قطاع تنموي العا النظام التعليمي، فضلا عن وضع إستراتيجية تميز ملائمة لصياغة مستقبل التعليم

 مهما.
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 تمهيد:
ت النمو الاقتصادي عملت الجزائر على وضع الخطط الاستراتيجية للنهوض بالتعليم الجامعي كآلية من آليا

دمة. هناك العديد من الأنظمة بالدول المتقمتطلب اساسي للتطور والتقدم اسوة  أصبحوالاجتماعي، فالتعليم العالي 
ى اولويات الحكومات المتعاقبة والقوانين تم تفعيلها في السنوات الاخيرة لوضع تجويد التعليم وتحسين كفاءته كاحد

مة نحو جزائر تعتمد على الابتكار في الجزائر، فالتركيز على البحث العلمي وتمويله أصبح برنامج اساسي في رؤية الحكو 
 حلة الحالية.الابداع وتنتقل من الصناعات التقليدية إلى الصناعة التقنية التي بات عنوان المر و 

 لمباحث التالية: وفي هذا الاطار فقد عملت الباحثة على تناول التعليم العالي في الجزائر من خلال ا
 مسار التعليم العالي في الجزائرالمبحث الأول: 

 يمي للمؤسسات محل الدراسةالأكاد التموقع:لثانيالمبحث ا
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 مسار التعليم العالي في الجزائرالمبحث الأول: 
م العالي في الجزائر تتوسع وتتطور يتميز التعليم العالي في الجزائر بتاريخ عريق، ولا تزال الجامعات ومؤسسات التعلي

التنمية في الجزائر؛ قد دفع الدولة  لقيادة بإستمرار. إن أهمية قطاع التعليم العالي في تشكيل وتكوين الإطارات اللازمة
العالي بعدة مراحل نذكرها  الجزائرية إلى العناية بهذا القطاع وإجراء العديد من الإصلاحات ؛ حيث مر التعليم

 فيمايلي:

 المطلب الأول: لمحة عن التطور التاريخي للتعليم العالي في الجزائر
( ولاية، تغطي جميع 58ة للتعليم العاليموزعة على ثمانية وخُسين )( مؤسس111تضم شبكة الجامعات الجزائرية )

( مركزا جامعيا، وسبعة وثلاثين 09( جامعة، وتسعة )54الأراضي الوطنية.تتكون هذه الشبكة من أربعة وخُسين )
 طالبا وهيئة( 1669000).مع تعداد طلابي يناهز 1( مدارس عليا للأساتذة11(مدرسة وطنية عليا، عشر )37)

حاليا، شبكة . 2طالب(25)أستاذ باحث ومعدل وطني للتأطير يقدر بأستاذ واحد لكل ( 65509)تدريس تفوق 
( 13( مؤسسة بما في ذلك ثلاثة عشر )31البحث العلمي، تحت إشراف وزارة التعليم العالي، لديها واحد وثلاثون )

 كما يوضح الشكل التالي:.3( وكالات بحث6( وحدات البحوث وست )12مراكز البحوث، واثني عشر )

                                                             

1 Réseau universitaire,Disponible sur: https://bit.ly/3NxpYdx ,Date de 
consultation:(03/10/2021). 
2Disponible sur: https://bit.ly/3AOKxe7 ,Date de 
consultation:(03/10/2021). 
3Studying in algeria, Disponible sur: https://bit.ly/3Vw7ZpT,Date de 
consultation:(09/01/2022). 

https://bit.ly/3NxpYdx
https://bit.ly/3AOKxe7
https://bit.ly/3Vw7ZpT
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 : توزيع المؤسسات الجامعية حسب الطبيعة38رسم توضيحي 

 (2022)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  المصدر:
 خلال تطوره حيث تأثر قطاع التعليم العالي(*)بداية التعليم العالي في الجزائر يعود في الواقع، إلى ما بعد الاستقلال

 . 1بمختلفالسياسات والخطط التي عرفتها الجزائر من خلال تحولها السياسي والاقتصادي والاجتماعي
 كن تقسيمها تاريخيا إلى:شهد التعليم العالي بدوره تطورات مهمة خلال العقود الماضية بعد الاستقلال حيث يم

 إنشاء عدة جامعات بعد الاستقلال، تمة(: ( )إرساء أسس الجامعة الوطني1969 -1962المرحلة الأولى)
في هذه المرحلة، كان موروثا عن  في المدن الكبرى )وهران، قسنطينة، عنابة(، أما بالنسبة للنظام البيداغوجي المتبع

 الفرنسيين. تمنح فيها الدرجات العلمية كمايلي: 
  .درجة اللسانس تمنح بعد ثلاث سنوات من الدراسة 
 تعمقة وتستمر سنة واحدة تختتم بأطروحة مبسطة.شهادة الدراسات الم 
 روحة علمية.درجة الدكتوراه الدرجة الثالثة، وتستمر سنتين على الأقل من البحث لإكمال أط 
 طبيقي. درجة دكتوراه دولة، وتصل مدة تحضيرها إلى خُس سنوات من البحث النظري أو الت 

                                                             

كفاءة أعضاء هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العاليدراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية »نـــــــوال نمـــــــــور،  1
صادية وعلوم ، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الإقتمذكرة ماجستير غير منشورة، «وعلوم التسييرجامعة منتوري قسنطينة

 .113، ص. 2011/2012التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص: إدارة الموارد البشرية، 
الجزائر ،والتي تعتبر أول  ، كان لديها جامعة واحدة ، وهي جامعة 1962* قبل حصول الجزائر على استقلالها عام 

لاستعماريةلتصبح بل السلطات امن ق 1909وأعيد تنظيمها عام  1877جامعة في العالم العربي، تأسست عام 
 قانون،العلوم والطب.نسخة طبق الأصل من الجامعة الفرنسية التقليدية وتتألف من أربع كليات: الفنون وال
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 . 1ا بوزارة التربيةالوطنيةيذكر أن التعليم العالي خلال هذه الفترة كان ملحق
ووضع معالمالخريطة  ( )تطبيق إصلاح منظومة التعليم والتكوين العاليين1970-1997المرحلة الثانية )

 الجامعية وتحديثها(: 
المؤسسات الجامعية، يليها  تبدأ هذه المرحلة بإنشاء وزارة متخصصة بالتعليم العالي والبحث العلمي وتضاعف عدد

ض الكليات بالمعاهد ، وتمثلت هذه الإصلاحات في تعوي1971إصلاحات في التعليم العالي عام مباشرة إدراج 
ضافة إلى التجديد ، بالإالمستقلة التي تضم أقساما متجانسة وحل نظام السداسيات محل الشهادات السنوية

 البيداغوجي.
، في 2000عليم العالي إلى آفاق عام، من أجل تخطيط الت1984حددت هذه المرحلة تطوير الخريطة الجامعية سنة 

ضوء احتياجات الاقتصاد بقطاعاته المختلفة. حيث سعت إلى تحديد الاحتياجات والوفاء بها وتحقيق التوازن من 
حيث توزيع الطلاب على التخصصات التي يحتاجها سوق العمل مثل التخصصات التقنية والحد من التوجه إلى 

 . 2ب، كما تم تحويل الجامعة معاهد الطب إلى معاهد وطنية مستقلةبعض التخصصات مثل القانون والط
 وأيضا من جملة الإصلاحات التي طالت مراحل التعليم الجامعي تمثل فيما يلي:  

 : أصبحت أربع سنوات والوحدات الدراسية هي المقاييس السداسية.مرحلة الليسانس
تحتوي على جزأين؛ الأول عبارة و مر لمدة عامين على الأقل تست مرحلة الماجستير )مرحلة ما بعد التدرج الأولى(:

 عن مجموعة من المقاييس النظرية والثاني يتم فيه إنجاز بحث أكاديمي.
 . تدوم حوالي خُس سنوات مرحلة دكتوراه العلوم )مرحلة ما بعد التدرج الثانية(:

 ليين(( )تدعيم نظام التعليم والتكوين العا2003-1998المرحلة الثالثة: )
 تميزت هذه المرحلة بما يلي:

 1998  سبتمبروضع وتطوير القانون التوجيهي للتعليم العالي الذي وافق عليه مجلس الحكومة في. 
 .قرار إعادة تنظيم الجامعة في شكل كليات 
 .إنشاء ستة جذوع مشتركة يتم توجيه الطلاب الجدد إليها 

                                                             

، جامعة المجلة الجزائرية للمالية العامةكياري فطيمة الزهرة. تمويل التعليم العالي في الجزائر بين الواقع والتحديات. 1
 .110ص.  ،2014، 4معسكر، ع.

 .117نوال نمور، المرجع السابق الذكر، ص.  2
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 1إنشاء مراكز جامعية في عدد من ولايات البلاد. 
 )تطبيق نظام ل م د( 2004المرحلة الرابعة: منذ 

في هذه المرحلة تم إعتماد هندسة جديدة للتكوين، تتماشىمع النظم التعليمية المعتمدة عالميا، حيث اعتمد النظام 
وهو يوضحه .2في هيكله على ثلاث مراحل تكوينية تتوج كل مرحلة بشهادة جامعية "ليسانس، ماستر،دكتوراه"

 :الشكل التالي

 

 : هيكلة نظام ل م د في الجزائر39رسم توضيحي 

 (182، ص.2014المصدر:)حرنان ، 
كما تم تنظيم هذه الهندسة الجديدة في مجالات تكوين كبرى، والتي بدورها تفرعت إلى شعب وتخصصات. تميزت 

امعية من حيث المبادرة بالعروض التكوينية بما يتماشى هذه المرحلة بإعطاء الاستقلال البيداغوجي للمؤسسات الج
 .3مع قدراتها التأطيرية واحتياجات بيئتها الاقتصادية والاجتماعية من الموارد البشرية المؤهلة

أما المرحلة الخامسة والأخيرة فهي عبارة عن ضبط القواعد العامة المتعلقة بالتعليم العالي ومراجعة وتحديث الإطار 
ني الذي طورته الجامعة الجزائرية في ضوء التغيرات الجوهرية التي يشهدها قطاع التعليم العالي والبحث العلمي. القانو 

                                                             

المجلة الجزائرية (، 2014-1962طالبي صلاح الدين. بركة الزين. التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر) 1
 .156 -155ص. -، ص2014، 4، ع.للمالية العامة

أطروحة ، «: دراسة عينة من الجامعات الجزائريةمساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي»حرنان نجوى، 2
، جامعة بسكرة، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسير، قسم علوم التسيير، دكتوراه غير منشورة

 .181. ص. 2014 /2013
الثامن عشر للوزاراء المسؤولين  ، المؤتمرنظام التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر الوضع الراهن والأفق المستقبلية 3

 .09، ص2021عن العالي والبحث العليم في الوطن العربي، وزارة التعليم العالي، ديسمبر، 
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ويشمل ذلك عملية مراجعة مهام المرفق العام للتعليم العالي، من خلال تكريس المبدأ الديمقراطي للإتحاق بالتعليم 
 .1بها العالي، بالإضافة إلى مجمل أدوات الحوكمة الخاصة

 الاستراتيحية الوطنية في التعليم العاليالمطلب الثاني: 
 لم التقليدي بشكله التعليم أن خاص الجزائربشكل وفي عام بشكل النامية البلدان في الجامعية المؤسسات أدركت

 المال رأس اءإنش ،أوفيالعمل سوق احتياجات لتلبية البشري المال رأس تأهيل في التنموي دوره أداء على قادرا يعد
 لخلق كاف  بشكل مستعدة تكن لم المؤسسات هذه أن حقيقة نظرال مستدام، لمجتمع أفضل مستقبل وإيجاد المعرفي
 ما ونادرا ،وتراكمه للماضي ثقافي انحياز لديهاو  الجودة، لأنظمة ومقاومة محافظة مؤسسات لأنها المستدامة التنمية
 لظاهرة نتيجة المؤسسات هذه تواجهها التي العديدة المشاكل إلى الإضافةب .قراراتهم في ومتطلباته المستقبل تأخذ
 التحديات من مجموعة في المشاكل هذه تتبلورو  والسياسية، والاقتصادية والاجتماعية المعرفية أبعادها بكل العولمة

 لمواجهة الاستراتيجي تخطيطال تبني إلى ماسة حاجة في وتجعلها أدائها على سلبا تؤثر التي الداخلية والقوى الخارجية
 والسياسية والديمغرافية والاجتماعية الاقتصادية البيئات مستوى على التيتحدث المستمر الديناميكي التغيير عمليات

 .2والتكنولوجية والمؤسسية
 إستراتيجية رقمنة قطاع التعليم العالي والبحث العلمي

قمية في مختلف أنشطة التعليم الر بترسيخ استخدام التكنولوجيا  اصةتحقيقا للأهداف الرامية إلى بناء إستراتيجية خ
 ذي يهدف إلى تطوير إستخدامالعالي والبحث العلميو الحوكمة، شرع القطاع في تصميم المخطط التوجيهي الرقمي وال

 المكونةو  الرئيسية رقميةال الخطة تنفيذ من جزءااالتي تعتبر  الرقمية المنصات الوزارة اعتمدتالرقمنة. وقد 
( منصة 42نهم )من بي تشغيلياا برنامجاا( 102)و استراتيجياا برنامجاا( 16)و محاوراستراتيجية(7)من

(plateforme)نجاح تسهيل بهدف وذلك 2024( مشروعا يمتد إنجازها إلى غاية ديسمبر 85عبر)ا تنفيذه يتم 
 على والسعي ،المهني والاندماج جالتخر  غاية إلى هالتوجي مرحلة من ابدء، المختلفة الجامعية دراسته مراحل في الطالب
 .(2)أنظر الملحق رقم  جوانبها بمختلف الحوكمة وتحديث التربوي الابتكار تشجيع

                                                             

 .11المرجع نفسه، ص.  1
ملاس حسيبة. العمري وفاء، التخطيط الإستراتيجي للتعليم العالي بالجزائر ودوره في الإستجابة لمتطلبات التنمية  2

 .05، ص2019، 1، ع.ة جامعة التميز الفكري للعلوم الإجتماعية والإنسانيةمجلالمستدامة، 
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م العالي تتأسس على يتم فيه طرح مقاربة جديدة للتعلي :مدخل المخطط التوجيهي الرقميالمحور الأول: 
ا يتجلى من خلال إطلاق مج مع متطلبات النمو الاقتصادي. وهذا إستراتيجية الابتكار وإنتاج الثروة والاندما 

لتعليم العالي والبحث العديد من الإصلاحات الديناميكية المتسارعة بموجب مخطط تنفيذي شامل أطلقه وزير ا
اعد جوهرية تنطلق من العلمي منذ وفوده القطاع حيث اشتغل على الرؤية التجديدية التي تتمحور حول سبع قو 

طوير تنافسية التعليم والبحث تالابتكار، خلق الثروة، التشغيل، تجويد التكوين، إضافة إلى عليم، البحث العلميالت
من مرئية الجامعة الجزائرية على  العلمي للمساهمة في مجالات التنمية الاقتصادية، وتهدف الخطة في مجملها إلى الرفع

 .الساحة الدولية

 مة عروض تكوين منسجمةالمحور الثاني: الرقمنة في خد
طلبة والمناصب التي يتمضن هذا المحور أرضية خاصة بالخريجين القدامى ويتضمن قصص النجاح بهدف تحفيز ال

توي هذا المحور على أرضية يشغلها الخريجين، بالإضافة إلى الفرص المتاحة للطلبة مثل التربص والإدماج. كما يح
 ل التوقيت، والرزنامات.رضية الشهادات المدرسية، كشوف النقاط، جداو تمدرس الطالب حيث يتم نشره في هذه الأ

 الرقمنةلدعمنجاحالطالبالمحور الثالث: 
ية للطلبة الجدد، هذه يحتوي هذا المحور أرضية الدروس عبر الخط والحرص على ضمان تأمينها. كما يتضمن أرض

ؤسسات الجامعية والخدمات هتمين بالتكوين في المالأرضية موجهة للأسئلة المطروحة من طرف الطلبة والأشخاص الم
رضية توجه للطلبة نحو المقدمة منقبل ديوان الخدمات الجامعية. بالإضافة إلى ذلك يحتوي هذا المحور على أ
لشعب. يتضمن كذلك التخصصات ويتم فيها تقديم معلومات، نصائح لتسهيل توجيه الطلبة نحو التخصصات أو ا

 ريجين الجدد(.لطلبة محو الحياة العملية )وضع دليل محلي للمؤسسات لفائدة الخالمحور أرضية توجه ل
 المحور الرابع: الرقمنة في خدمة نشاطات البحث

لأمر بسجل أشغال البحث يتضمن المحور الرابع أرضية لمصنف مشاريع البحث القائمة والتي أنجزت، حيث يتعلق ا
بتكار وإحداث مؤسسات ناشئة خبر. كما يحتوي أرضية تشاركية لدعم الإالتي تتيح أكثر مرئية أو التي أنجزت في الم

دعم وتشجيع إنشاء خاصة بتبادل المشاريع مع المؤسسات الناشئة على مستوى كل مؤسسات التعليم العالي و 
ذا الأساس حرصت مؤسسات خاصة للطلاب حسب مؤهلاتهم العلمية والإبتكارية لدخول عالم الأعمال وعلى ه

ؤسسات التعليم العالي وسم "لابل" ة على توفير المنصة الرقمية للجنة الوطنية لمنح حاضنات الأعمال التابعة لمالوزار 
 (.3و2)انظر الملحق رقم 

كما خصصت وزارة التعليم العالي مكافأة مالية للأساتذة الباحثين المتدخلين في مرافقة تكوين الطلبة خلال إعداد 
براءة إختراع من –مؤسسة ناشئة" وشهادة جامعية  -لحصول على " شهادة جامعيةوتأطير مشروع مذكرة تخرج ل
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قبل طلبة مؤسسات التعليم العالي سواء على مستوى الحاضنات، او دور المقاولاتية أو مراكز الدعم التكنولوجي 
(CATI)( أو مكاتب الربط بين المؤسسة والجامعة ،BLEU4( )أنظر الملحق رقم.) 



 لتعليم العالي في الجزائرا                                                                    رابع                       الفصل ال

190 

 : الرقمنة لدعم الإدارة الحديثة الخامسالمحور 
يحتوي على أرضية تسيير المستخدمين وهي أرضية خاصة بالتسيير الإداري )النصوص التنظيمية، الساعات الإضافية، 
العطل السنوية والمرضية(، كما يتكون من أرضية لمتابعة وصيانة الممتلكات، حيث يتم في هذه الأرضية وضع آلية 

توى تسيير الممتلكات،  بالإضافة إلى أرضية خاصة بنظام معلوماتي مدمج خاصة بدراسة لكشف النزاعات على مس
وتحليل المنصات الموجودة وتصميم أخرى بطريقة متكاملة وإيجاد حلول للازمة التي تواجه المنصات الإلكترونية 

(Progres)1. 
 المحور السادس: الرقمنة في مجال العلاقات الوطنية والدولية

ب المنشورة في المؤسسة وأرضية ا المحور من أرضية لمنشورات المؤسسات تحتوي على المجلات والمقالات والكتيتكون هذ
ارج، وأرضية التسجيل للطلبة الأجانب إدارة ومتابعة الطلبة الأجانب، بالإضافة إلى أرضية إدارة ومتابعة التكوين في الخ

 توراه بالإضافة إلى :في الجامعات الجزائرية في دورتي الماجستير والدك
  2024-2023المنصة الرقمية لتجديد المنح الدراسية للطلبة. 
 2أرضية إدارة الأساتذة الضيوف. 
 .أرضية إدارة ومتابعة الإشراف المشترك للأطروحة 
 الإداريين.-أرضية تنقل الموظفين التقنيين 
 .أرضية رصد الإتفاقيات الدولية 

من أجل تنفيذ المشاريع  العالي والبحث العلمي كل الإمكانيات والوسائلوفي هذا الإطار سخرت وزارة التعليم 
 (.5والإستحقاقاتالمستقبلية)أنظر الملحق رقم

 ابتكار،خلق تشجيعو  ل،فعا تعليم لتحقيق من أجل إعداد تصور جديد وشامل لمنظمومة التعليم العالي الجزائري
الموسم لتعليم العالي خلال احققت وزارة  والاجتماعي قتصاديالا محيطها علىالجزائرية  الجامعة شغل،انفتاح مناصب
 ( ما يلي:2022/2023) الجامعي

 ديناميكية القرار هذا خلق:اختراع براءة – ناشئة،شهادة مؤسسة – نشهادة المتضم 1275 رقم الوزاري القرار.  1
 ابتكاريه قيمة لها التي البحثية عالمشاري في قياسية مستويات الجامعات سجلت الوطني،حيثو  المحلي المستوى على

                                                             

للإطلاع أكثر: بوابة المنصات الجزائرية، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، 1
https://shorturl.at/fqrEU :2023، تاريخ الإطلاع. 

لـــــلإطـــــلاع أكـــــثـــــر: ريــــــــة، وزارة الـــــتـــــعـــــلـــــيـــــم الـــــعــــــــالي والـــــبـــــحــــــــث الـــــعـــــلـــــمـــــي، بـــــوابــــــــة المـــــنصــــــــــــــــــــــات الجـــــزائـــــ 2
https://shorturl.at/fqrEU :2023، تاريخ الإطلاع. 

https://shorturl.at/fqrEU
https://shorturl.at/fqrEU
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من  الجامعية سرةالأ مكونات جميعو  والطالب ستاذالأتمكين  هو القرار هذا من الهدف وكان .واجتماعية اقتصاديةو 
 عن البحث أعباءمن  والتخلص ناشئة مؤسسة منالجزائري  سيستفيد الطالب وبالتالي .عمالالأ ريادة عالمدخول 
بالنسبة أما.التجاري نشاطه لمزاولة الجامعي الحرم داخل مكتب على الطالب حصول مكانيةإ معبعد التخرج،  وظيفة

من ناحية  .ثانوي كمساهم  الناشئة المؤسسة رأسمال في الدخول مكانيةإو  مالية علاوة علىول صالح في الأستاذ
 ديناميكية يخلق قد مما رةالمصغ والمؤسسات الناشئة المؤسسات منكبير   عدد نشاءإ من الاقتصاد سيستفيد أخرى،
 .روقاتالمح قطاع خارج الجزائر صادرات ضمن المنتوج دراجإ في ويساهم والوطني، المحلي المستوى على وحركية

 الوطنية اللجنة قامت شاءهاإن منذ :الجامعية عمالالأ وحاضنات الابتكار لمتابعة التنسيقية الوطنية اللجنة إنشاء. 2
 عضاءأ قام إذ ناشئة مؤسسة -براءةاختراع،شهادة -نشهادة المتضم 1275 رقم لوزاريا للقرار تحسيسية بحملات

 .1انحاءالوطن مختلف في عالي تعليم مؤسسة( 63)بزيارة اللجنة وخبراء

 اختراع وبراءة مصغرة ومؤسسة ناشئة مؤسسة لمشروع مبتكرة فكرة آلاف(09) من زيدأ تسجيل. 
 ستوىم على اختراعات ءاتابر  طلب(270)يداعإ (inapi). 
 وابتكار تكنولوجي دعم مركز( 12)نشاءإ(cati )(109)جماليالإ  العدد ليصبح (cati) 

 روسيا عالميابعد ثانيةال المرتبة بذلك الجزائر العالي،لتحقق التعليم مؤسسات مستوى علىcati(70)منها
 .الاتحادية

 يالعلم والبحث العالي التعليم مؤسسات داخل والابتكار الأعمال ريادة ثقافة غرس. 
 مع بالتنسيق جديدة جامعية عمالأ حاضنة (49) نشاءإ في المساهمة DGRSDT .حاضنات ددع ليصبح 

 .(91)الجامعية عمالالأ
 عالية بجودة ومرافقة تكوين برامج عدادإ (BMC,TOT, DESIGN THINKING)، تعمم لكي موحدة 

 .12752 رقم الوزاري القرار في المنخرطين لطلبةا لمرافقة العلمي والبحث العالي التعليم مؤسسات كل  على

 :للرقمنة الرئيسي المخطط طلاقإ. 3

                                                             

إنشاء لجنة وطنية تنسيقية لمتابعة الابتكار وحاضنات الأعمال الجامعية، للإطلاع أكثر:   1
https://shorturl.at/tE057  ،2023، تاريخ الإطلاع. 

للإطلاع أكثر، ، 2023، مشروعاا جامعياا جاهزاا للتحويل إلى مؤسسة ناشئة 234تسجيل الحياة العربية، 2
3https://www.djazairess.com/elhayat/23214  :2023، تاريخ الاطلاع. 

https://shorturl.at/tE057
https://www.djazairess.com/elhayat/232143
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وتهدف هذه  عمل، نامجبر  102منصةرقميةو 40مجالو 14محاورو 7 على المبنية القطاع رقمنة ستراتجيةإ خلال من
 على الجامعية اتسسالمؤ  مرئية من الرفع خرىأ جهة منو  جهة من التسيير تكاليف من خفض إلى الإستراتيجية

 . العالميو  فريقيلإالعربي،ا المستوى

 الجامعي التعليم مجال في العالمية والتحولات بما يتماشى بعد عن التعليم. 
 الالكتروني والتوقيع صفرورقة ستراتيجيةإ طلاقإ . 
 الجامعية الأسرة لجميع الجهات الفاعلة الفرص تكافؤو  الشفافية خلق. 
 لملفاتا وأ للدكتوراه الرقمية النسخ في ستاذ،خاصةالأو  البالط الوثائق،علىعبء تقليص . 
 ارهملمس المعلومات كل  معالذي يج الطالبو  ستاذلأكل من ال وطنية رقمية قاعدة توحيد. 

 لغة لمواكبة بها العمل تعزيزل اشربالترويج المو  الانجليزية اللغة خاصة التكوين في جنبيةالأ اللغات على الانفتاح. 4
أهليتها لتحقيق  وإثبات اافسةدوليالمن على وقدرتها الجزائرية الجامعة وكفاءة المكانة تعزيز يالأكاديم لبحثاو  العلم

 .العالي والتعليم التدريب التكوين، مجال في متقدمة مراتب
 ىالأخر  القطاعات باقي عم القطاع تكامل تجسيد: خرىأ وزارية قطاعات مع الاتفاقيات من العديد على التوقيع.5

من خلال . ضمن عامةال السياسة أهداف لتحقيق واحد مسار في الأطراف كل  وتكاتف والمعارف الخبرات لتبادل
 نشاءإ ستراتيجيةإ في نسجامالا وخلق بشريةال واردالمو  العلمية ؤهلاتالم من قطاع كل  وفقا لإحتياجاتات تكوين تقديم

 .صغرةالم والمؤسسات الناشئة لمؤسساتوا المعرفة اقتصاد وزارة مع خاصة، و الناشئة المؤسسات
 على ناشئة مؤسسة شهادة 1275 رقم الوزاري القرار طارإ في المسجلة المشاريع كل  لحصول السعي

 المعرفة اقتصاد وزارة مع المبرمة تفاقيةالا سيدتج ناشئة مؤسسة"لابل"وسم وبعدها مبتكر مشروع"لابل"وسم
 .1المصغرة والمؤسسات الناشئة والمؤسسات

 التركية الجامعات مع ةتوأم تفاقياتا توقيع جاء:وكندية تركية جامعات مع توأمة اتفاقيات على التوقيع .13
 متقدمة مراتب لتحقيق لسعيوا الجامعات، طلبةل الرائدة التجارب من ستفادةلااو  التكنولوجيا لنقل والكندية

 لىإ الاتفاقيات ذهه كماتهدف.  يالتكنولوج والنقل الأعمال ريادة تشجيع مجال خاصة المجالات شتى في
 .التجارب ونقل الخبرات لتبادل الجامعات هذه بين والطلبة الباحثين تنقل تسهيل

                                                             

، تاريخ  https://shorturl.at/crsLX،للإطلاع أكثر، 2023استراتيجية جديدة بالجامعات الجزائرية، 1
 .2023الإطلاع:

https://shorturl.at/crsLX
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 من والتحسين الطلابية الحياة لتسهيل(: MY BUS) تطبيق طلاقإ خلال من الجامعية الخدمات قطاع رقمنة. 7
 وخلق الأفكار لبلورة العلمي والبحث التدرب التعلم، ،التكوين نحو وتفكيرهم تركيزهم وتوجيه الجامعية الحياة جودة

 .1المؤسسات
 الاقتصادي يطهامح على الجامعة انفتاح ستراتيجيةالإ تنفيذ: الفرعية المؤسسات دراسات مكاتب نشاءإ. 8

 وفتح الاقتصادية للتنمية يةحقيق قاطرة الجامعة عللج الجزائرية الجامعات ميزانية دخل مصادر وتنويع والاجتماعي
 نشاءإ ملف على هيلاتتسوإنشاء  العلمي والبحث العالي التعليم مؤسسات داخل عالمية بمقاييس دراسات مكاتب

 من جراءالإ ذاه .فرعية مؤسسات شكل في دراسات مكتب( 48)من كثرأ نشاءإب سمح مما الفرعية المؤسسات
 الخبرات فيها تتحكم التي تالمجالا بعض في بيةجنالأ المكاتب خدمات الصعبةخاصةبالاستغناءعن العملة ترشيد شانه

 .الجزائرية
 على الجامعة انفتاح فبهد وهذا المكتسبات، لتثمين وزاري قرار استحداث لىسعت الوزارة إ: كاسبالم تثمين.9

 ةوالخاص العامة لاقتصاديةا المؤسسات طاراتإ خبرات تثمين في مساهمتها خلال من ةوالاجتماعي ةالاقتصادي بيئتها
 مكتسباتهم وتقدير ينتثمل يةجامع بشهادات وتتويجهم المجالات بعض في طويلة خبرة لهم ممن داريةالإ الهيئات وبعض
 ( 6)أنظر الملحق رقم الوزاري القرار عليها ينص لياتآو  جراءاتإ بعدة وذلك المهنية

 التنظيمات النقابات،) تماعيينالاج اءالشرك مختلف مع دورية لقاءات برمجة: الاجتماعيين الشركاء على الانفتاح. 10
وجهات  تبادلل مجالات وفسح الصعاب كل  وتذليل القطاع سير حسنضمان  اجل من وذلك (الخ...الطلابية،

 .القطاع لمصلحةالنظر 

 استحداث خلال لجزائر،منبا للدراسة جانبالأ للطلبة المجال فتح خلال من ناعمة كقوة  الجزائر مكانة تعزيز.11
 (.study in Algeriaرسبالجزائراد) وسم

 للرقي واستغلالها الناجحة اربالتج ونقل الجهود تنسيق بغية وذلك: المهجر في الجزائريين العلماء مع التشاور.  12
 .العالي التعليم بقطاع

 :العالي التعليم لقطاع الجديدة ستراتيجيةالإ هدافأ تحقيق على للحرص الوطنية اللجان من العديد استحداث.13
 الجامعية عمالالأ وحاضنات الابتكار لمتابعة الوطنيةالتنسيقية اللجنة. 

                                                             

، للإطلاع أكثر: 2023الجديد الخاص بالنقل الجامعي في الجزائر، MyBusطبيق ت 1
https://shorturl.at/cmKRT  :2023، تاريخ الإطلاع. 

https://shorturl.at/cmKRT
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 للانترنت الوطنية اللجنة 
 ليةجامعةدو  1000 ترتيب ودخولها الجزائرية الجامعات مرئية لتحسين الوطنية اللجنة. 
 الجامعية الخدمات لتحسين اللجنةالوطنية. 
 اللجنةالوطنيةللرقمنة 

 مدرسة لروبوتات،ا مدرسة الدرونات، تكنولوجيات مدرسة) متخصصة عليا مدارس ةربعأ نشاءإ على العمل. 14
 (.الدولية والاستراتيجيات الدراسات الغد،مدرسة طب
 والبحث العالي يمالتعل مؤسسات من عدد تجميع على تقوم والتي الامتياز، قطابأ استحداث على العمل. 15

 .قتصاديةإسوسيو  خصوصيات وفق واحدمتخصص جامعي قطب في العلمي
 . ميادين 5 لىإ حاليا ميدان 15 من التكوين ميادين تجميع. 16
 . والصحراوية الداخلية بالمناطق الطب لكليات ملحقات شاءإن على العمل. 17
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 التموقعالأكاديميللمؤسساتمحلالدراسةالمبحث الثاني:
ة العليا للطاقة الكهربائية وإعطاء ة تلمسان والمدرسهذا المبحث التعريف بكلية الحقوق والعلوم السياسية بجامع يتناول

سة التموقع الأكاديمي المحلي نظرة تحليلية تقييمية لجودة التعليم العالي في المؤسسات محل الدراسة من خلال درا
لى ، كما يتطرق هذا المبحث إمفاهيم عامة حول أسلوب تحليل المحتوىللجامعة والمدرسة العليا. بالإضافة إلى عرض 

 زائر.تحليل مضمون المرجع الوطني لضمان الجودة الداخلية لمؤسسات التعليم العالي في الج

 : التعريف بميدان الدراسةولالمطلب الأ

 أولا: كلية الحقوق والعلوم السياسية 
 بدأت الدراسات القانونية على مستوى جامعة أبي بكر بلقايد، مع افتتاح قسم القانون خلالالبداغوجية:  /1

، أصبح هذا القسم تابعا للمعهد الوطني للتعليم العالي 1989، وابتداء من عام 1978/1979العام الدراسي 
، تم 1998ديسمبر  02المؤرخ  391-98للعلوم الاقتصادية في نفس الجامعة.   وموجب المرسوم التنفيذي رقم 

قسم القانون الخاص وقسم القانون العام. إنشاء كلية الحقوق بجامعة تلمسان، حيث كان للكلية بعد ذلك قسمان، 
لفتح قسم آخر مخصص  14/09/2008بتاريخ  207ومع ذلك، بعد أن تمت الموافقة عليه بقرار وزاري رقم. 

يناير  12بتاريخ  13-10للعلوم السياسية، تم تغيير اسم الكلية وأصبحت معروفة بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
 .1لسياسية"، والتي أصبحت إحدى الكليات الثامنة بجامعة تلمسان"كلية الحقوق والعلوم ا 2010

المتمثلة في قسم القانون الخاص تتكون كلية الحقوق والعلوم السياسية من مجموعة من الأقسام، و أقسام الكلية:  /2
 التالي:والعام وقسم العلوم السياسية كما هو موضح في الشكل 

 
 

                                                             

 وثائق مقدمة من طرف الكلية. 1
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 حصائيات بالكلية مصلحة الإمقدمة من المصدر:معطيات 

عبة الحقوق في شويوضح الشكل أدناه تخصصات شعبة  الحقوق لمستوى الماستر واللسانس، حيث يشمل تخصص 
ن العام، القانون العام اللسانس قانون عام وقانون خاص لتتفرع التخصصات إلى القانون الدولي العام، القانو 

ئي. اما شعبة العوم السياسية ل، القانون الخاص والقانون القضاالاقتصادي، القانون البحري والنقل، قانون الأعما
لماستر يتضمن غدارة الموارد اتشمل تخصص التنظيم السياسي والإداري والعلاقات الدولية في طور اللسانس، أما طور 

 :في الشكل التالي البشرية ودراسات أمنية وإستراتيجية بالإضافة إلى تخصص الإدارة العامة. كما نلاحظ
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 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 

بكل من  درج بالكليةتطور تعداد الطلبة المسجلين في مرحلة الت 4-1و 3-1كما نلاحظ في الشكل أدناه رقم 
 :شعبة الحقوق والعلوم السياسية كالتالي

 -شعبة حقوق–: تطور تعداد المتمدرسين3-1الشكل رقم

 
 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 
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على نسبة للملتحقين أنلاحظ من خلال الشكل أعلاه تطور عدد الطلبة الملتحقين بشعبة الحقوق، حيث نرى أن 
 ( طالب.2500( ب )2019بالشعبة كان سنة )

 -شعبة علوم سياسية–: تطور تعداد المتمدرسين4-1 الشكل رقم

 
 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 

ث نرى أن أعلى نسبة نلاحظ من خلال الشكل أعلاه تطور عدد الطلبة الملتحقين بشعبة العلوم السياسية، حي
 (.2020)( طالب سنة 200( طالب لتنخفض إلى أقل من )450( ب )2016للملتحقين بالشعبة كان سنة )

م ل.م.د والعلوم بالنسبة لشعبة لنظا ما بعد التدرج والعلاقات الخارجيةوضح الشكل أدناه الطلبة الملتحقيق في طور ي
 الحقوق والعلوم السياسية. 

 تعداد الطلبة في طور مابعد التخرج والعلاقات الخارجية: 13جدول

 
 .يات مصلحة الإحصائيات بالكليةمن إنجاز الباحثة بناءا على معطالمصدر: 

، والمتمثلة باحث(446)احثين يوضح الشكل أدناه مخابر البحث الموزعة على كلية الحقوق والعلوم اليسياسية بعدد ب
اسية، مخبر القانون البحري والنقل، بمخبر القانون الخاص الأساسي، مخبر القانون المقارن، قانون الحريات والحقوق الأس

 سات الدراسات الإستراتيجية والبحوث السياسية.ومخبر الدرا
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 : مخابر بحث الكلية40رسم توضيحي 

 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 
(.  2018ة )ن(مشروع من س26بلغ حوالي أكثر ) « PRFU »مشاريع البحث التكويني الجامعي أما بخصوص 

 كما هو موضح في الشكل أدناه:
 : يوضح مشاريع البحث التكويني الجامعي14جدول

 
 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 
بعض التعديلات من أجل  جريتصلحة المكتبةتعتبر الناحية التنظيمية مهمة وأساسية في المكتبة لهذا أوبالنسبة لم

ن ناحية المعالجة مالتسيير الحسن للمكتبة، أما من الناحية التقنية فقد شهدت تعديلات وتصحيحات وذلك 
 التالي: كما هو موضح في الشكل  %(85الوثائقية. )بلغت نسبة المباشرة في هذا العمل بالتقريب 
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 ظام المكتبة بالكلية: ن41رسم توضيحي 

 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 
هيئة المكتبة بشكل دوري  تعمل ، كماوتتنوع المادة العلمية للكلية مابين أطروحات ورسائل ماجستير وكتب حديثة

م إجمالي للمكتبة هو ضمان للسير بمثابة تقيي الهدف من هذا التقييم والذي هومراقبة نظام المكتبة والمواد العلمية و 
 .الحسن لها

 (ESGEEثانيا: المدرسة العليا في الهندسة الكهربائية والطاقوية بوهران )
لجزائر، فتحت المدرسة أبوابها هي مؤسسة تابعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي في ا. نبذة عن المدرسة: 1

جومادي 18من  84-17رقم  ة في العلوم والتكنولوجيا وبموجب المرسوم التنفيذيبإسم المدرسة التحضيري2010سنة 
الطاقوية بعد أن اقترحت في الهندسة الكهربائية و تحولت إلى مدرسة عليا  2017فبراير  15الموافق  1438الأول 

احتياجات القطاع تلبية  المدرسة وقدمت مشروع التحول إلى مدرسة عليا في الهندسة الكهربائية والطاقةمن أجل
 الصناعي من حيث المهندسين المؤهلين وبالتالي المشاركة في التنمية الوطنية.

لى مراقبة صارمة للغاية لحضور إتسعى المدرسة إلى إعتماد سياسة التميز لضمان تكوين تعليمي عالي الجودة بالإضافة 
 الطلاب.
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 يتم مساعدة مدير المدرسة من قبل فريق مكون من :
 
 
 

 
 : فريق مساعد مدير المؤسسة42رسم توضيحي 

 .من إنجاز الباحثة بناءا على معطيات مصلحة الإحصائيات بالكليةالمصدر: 
يساعد الأمين العام نائبان للمدير، وهما نائب مدير المالية ونائب مدير شؤون الموظفين والعديد من رؤساء 

تنظيم التكوين داخل المدرسة في قسمين: قسم الهندسة الكهربائية وقسم الصفوف التحضيرية،  الإدارات.حاليا، يتم
حيث يوفر قسم الهندسة الكهربائية تدريب المهندسين في ثلاثة خيارات تتمثل في الآلات الكهربائية والشبكات 

 ي ذو كفاءة عالية.الكهربائية والتحكم الكهربائي الذي يهدف إلى تدريب المهندسين على مستوى علم
يتم الإلتحاق بالمدرسة من خلال امتحان القبول للناجحين في البكالوريا )يشترط معدل قبول  :. نظام الدراسة2

 عالي(.
مدة التكوين موزعة على عامين تغطي بشكل رئيسي موضوعات العلوم الإنسانية والعلوم التكنولوجية. والنسبة للطور 

. هذا (électrotechnique)( مهندسين في تخصص debatableتقوم بتكوين )الثاني فإن المدرسة حالياا 

1 .تمرعن البحوث بعد التخرج والتعليم المسمسؤولمساعد •

2
وريادةار عن التنمية العلمية والتكنولوجية والابتكمسؤولمساعد مدير •

.الأعمال

3
الاتصالات والعلاقات وعن نظم المعلوماتمسؤولنائب مدير -•

.الخارجية

4 .أمين عام•

5 .مدير المكتبة•

6 .رئيس قسم الصفوف التحضيرية•

7 .رئيس قسم الدورة الثانية•

 مديرالمدرية
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وقسم ثاني يدرس (réseau électrique)التخصص منقسم إلى قسمين، قسم يدرس 
(électriquemachine) يقوم الطالب بإختيار القسم الذي يريد إكمال الدراسة فيه خلال نهاية السداسي .

(. في نهاية فترة تكوينه يحصل على ديبلوم مهندس دولة ème année4الثاني ) الأول من السنة الثانية في الطور
 .21وديبلوم ماستر

قديم تكوين عالي المستوى، ومن أجل تنفيذ سياسة الجودة في العملية التعليمية وحتى تكون المؤسسة قادرة على ت
 (22)بدأت مع )يومنا هذا  حتى 2010اختارت المؤسسة طريقة توظيف مستهدفة وهذا منذ إنشائها في عام 

( 13(أستاذ في الكيمياء، )14أستاذ في الفيزياء، )( 24)أستاذا، بما في ذلك ( 84)أستاذا باحثا(، حيث تم تعيين 
(أساتذة في اللغات 07اعية، )( في العلوم الإجتم01( أساتذة في الإعلام الآلي، وأستاذ)10أستاذ في الرياضيات، )

ة لهؤلاء الأساتذة شهدت تطورا في العلوم التكنولوجية. تجدر الإشارة إلى أن المسيرة المهني(أستاذ في 15الأجنبية و)
 كما يوضح الجدول التالي:حياتهم المهنية خلال سنوات توظيهم

 : توزيع الأساتذة وفقا لتخصصاتهم15جدول 

 أستاذ مساعد التخصص
 -ب- 

 أستاذ مساعد 
 -أ-

-أستاذ محاضر 
 -ب

أستاذ محاضر 
 -أ–

أستاذ  التعليم 
 العالي

 المجموع

 14 01 03 06 04 00 الرياضيات
 21 01 07 08 05 00 الفيزياء

 14 00 06 07 01 00 الكيمياء
 10 00 01 07 02 00 الإعلام الآلي

 05 01 02 02 00 00 الهندسة الميكانيكية
 25 01 05 12 03 04 الهندسة الكهربائية

 03 00 02 01 00 00 الإلكترونيك
 07 00 01 00 06 00 اللغات الأجنبية

 01 00 00 01 00 00 العلوم الإجتماعية
 100 04 27 44 21 04 المجموع

 من إنجاز الباحثة بناءا على وثائق المؤسسة المصدر:

                                                             

1 Disponible sur: https://bit.ly/44u4MLy , Date de consultation 
(03/12/2022). 

https://bit.ly/44u4MLy
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هلات المهنية ( عاما من العمل، حدوث تطور كبير في الوظائف والمؤ 12نلاحظ من خلال الجدول وبعد إثني عشرة )
 للأساتذة، مما يعني أن  المؤسسة اكتسبت تميزا وإستقرار لأعضاء هيئة التدريس منذ تأسيسها.

طالب ( 300)بلغ حوالي  2010أما بالنسبة لعدد الطلاب المسجلين في مختلف المستوياتمنذ تأسيس المؤسسة عام 
نوات الثلاثة من قبل عدد طلاب السبلغ نسبة عدد الخريجين و.2021طالب عام ( 820)ليصل إلى حوالي 

ب الذين يلتحقون طالب. في حين أن النسبة المحسوبة بينمتوسط عدد الطلا(173/203)الأولىسنوات حوالي 
أي نسبة  (717/173)بالمدرسة )بما في ذلك المرحلة الجامعية( من قبلعدد المهندسين المدربين يصل إلى: 

 كما يوضح الشكل التالي:٪.24.12

 

 : تقييم بيانات الطلبة الخريجين والملتحقين بالمدرسة43توضيحي رسم 

 معطيات مصلحة الإحصائيات بالمدرسة المصدر:
ندسة الكهربائية، وعدد من الخريجين من الرسم البياني أعلاه، يمكننا أن نرى أنه بعد التحول إلى المدرسة العليا في اله

-2019)للعام الدراسي ٪ 29.95من ( 2019-2018)للعام الدراسي % 10.79بنسبة  سنويا في زيادة

لتميز التي بدأت ، مما يدل على المصداقية وا(2021-2020)عام الدراسي لل ٪ 34.27حتى الوصول إلى (2020
 المؤسسة في امتلاكهما.

 ذكر أدوات الدراسة بالإضافة إلى الحالية، سيتم التطرق في هذا المبحث إلى أهم المناهج التي تم اعتمادها في الدراسة
 المستخدمة تحليلجوانب الظاهرةالمطروحة.
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 المطلب الثاني: تحليل معطيات الدراسة الميدانية
أمرا ذا يةللنصوص،أوأيمادةأخرى؛لالستدلإتقنيةبحثية،تجعلمنالمضامينا( تحليل المحتوى على أنه: Krippendorffعرف )

 من معينة مجموعة لمحتويات ومنهجي مفصل، فحصبأنها  )Leedy and Ormrod( كما عرفها  .1،وفائدةمغزى
 إجراء والمستندات الوثائق، تحليل)Bowen(. في حين عرفها 2أوالتحيزات والموضوعات، نماط،لأا لتحديد المواد؛

 .3نترنتالإ لالخ كترونية؛منلالإ منها،أو المكتوبة الوثائق هذه لمراجعة،أوتقييم منهجي؛
هدف معين، كما أنه يقتصر  ل المحتوى لايجري بغرض الحصر لة حدة التحليل فقط وإنما يتعداه لمحاولة تحقيقتحلي

د التكراري المنظم لوحدة على وصف الظاهرة وما قاله الإنسان أو كتبه دون اللجوء إلى تأويله ويعتمدعلى الرص
  التحليل المختارة.

 الداخلية المرجع الوطني لضمان الجودة ضوء أولا: تحديد الرؤية الاستراتيجية في
وطني لضمان الجودة ، حيث غطى حددت وزارة التعليم العالي الجزائرية الرؤية الاستراتيجية العامة ضمن  المرجع ال

ع دعامة أساسية للمؤسسات عدة مجالات مرتبط بالحياة الحياة الجامعية وأنشط التكوين فيها. ويعتبر هذا المرج
 خلال توضيح وتحديد من عامة تعليمية ملية تنسيق وهيكلة سياسة الجودة التي تتبعها كمؤسسةالجامعية في ع

 دراسةو . للجامعة الجزائرية فسيةتنا ميزة تحقيق على تؤثر التي السياسات وتحديد البشرية مواردها إدارة في سياساتها
 إدارة ، التدريب ، الأداء تقييم ، التمكين ، تيارالاخ ، التخطيط: )في المعروضة البشرية الموارد إدارة سياسات تأثير

 )الجامعة إدارة المجتمع، خدمة ، لبحثا ، التعليم: )بمحاورها الجزائرية للجامعة التنافسية الميزة على( ، الشاملة الجودة
لعامة خلال ركزت السياسات ا تعتبر جودة التعليم العالي من الأولويات الهامة لدى صانع القرار في الجزائر، فقد
ز مخرجات العملية التعليمية والتي السنوات الأخيرة على إعطاء جودة التعليم العالي دور كبير لم يعود بذلك بنتائج تز 

اع التكنولوجيا الذي تساهم بدورها في خلق قيمة مضافة للاقتصاد الوطني من خلال الابتكارات وخاصة في قط
 أصبح المحرك الرئيسي للتطور والنمو.

                                                             

1Krippendorff, K. Content analysis: An introduction to its methodology 
(2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage, 2004, p.06. 
2 Leedy, P. Ormrod, J. Practical Research: Planning and Design (12th 
ed.). Pearson, 2019, p.03. 
3 Bowen, G. Document Analysis as a Qualitative Research Method. 
Qualitative Research Journal, vol. 9, no.2, 2009,p.02 
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الوثيقة المرجعية لضمان الجودة في  قيقا للجودة الشاملة والتي هي غاية الرؤية الاستراتيجية ، لابد من الرجوع إلىوتح
 منظومة التعليم العالي في الجزائر حيث حدد المرجع مايلي:

 خلية ضمان الجودة: .1
 .الوطنية لتقييما الجامعيةوهيئات المؤسسة بين حلقة وصل الخلية تعد.1
 .الداخلي يمالتقي تقرير خاصة،المختلفة ونشرالتقارير وأهدافها، مهامها حول علامالإ وظيفة .2
 التعليم في الجودة انضم لتطبيق الوطنية اللجنة حددتها التي المجالات لجميع الداخلي التقييم وظيفة .3

 العالي مالتعلي ؤسساتم في الجودة إدارة لتطوير عاييرالم مجموعة من اعتمادمن خلال  ،(CIAQES)العالي
 بالجودة. منها ماتعلق لاسيما

 .1 مؤسسات التعليم العاليفي الجودة إدارة ثقافة نشر. 4
 : الجودة ضمان خلية هيكل.2

 مسؤول يين ويتمتع لجامعة،ل والبيداغوجي داريالإ الكادر يمثلون أعضاء من تتكون الجامعة، لرئيس تابعة هيئة هي
 :يوه له التابعة اللجان رؤساء بتعيين بدوره وميق والذي ،الجامعة رئيسقبل  من الخلية

 .الجودة ومقاربات السياسات عدادإ ميدان لجنة -
 .والحياةالجامعية القاعدية الهياكل ميدان لجنة -
 .المعلومات نظام فريق ميدان لجنة -
 .والاقتصادي الاجتماعي المحيط العلاقةمع ميدان لجنة -
 .2بالمكتبة الخاص الفرعي الفريق ميدان لجنة -

 الجزائرية الجامعية المؤسسات في الجودة معاييرضمان .4
 التطورات مواكبة العالي التعليم وزارة على لزاما المستدامة،كان التنمية عوامل أهميعد من  العالي التعليم اعتبارب
 المتطلباتمن  يدعدالب الالتزام خلال من العالي التعليم جودة لضمان نظام لتطبيق صيغة إيجاد ومحاولة ةدوليال

 أشار لأول الذي للتعليم التوجيهي القانون صدروفي هذا السياق،. العالي التعليمتحسين  ذلك بهدف والمعايير،كل
                                                             

1 Cellule d’assurance de la qualité,  Disponible sur: https://bit.ly/3LWlegv 
, Date de consultation (24/03:2023). 
2  Disponible sur: https://www.univ-alger3.dz/?page_id=39 , Date de 
consultation (24/03:2023) 

https://bit.ly/3LWlegv
https://www.univ-alger3.dz/?page_id=39
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 اعملياتهوتدقيق في  مراقبة وتقييم بالضرورةالأمر الذي سيتطلب  خاصة، جامعية مؤسسات إنشاء لإمكانية مرة
 التعليم وزارة نظمت ،الخطوات هذه كل  بعد. 2008سنة(CNE) قييمللت الوطني المجلس أنشئ ولهذاوأنشطتها، 

 تطبيق دراسة في للانطلاق أدى مما العالي التعليم في الجودة ضمان نظام حول دولي مؤتمر العلمي والبحث العالي
 ببعض مدعم فيالمشروع فبالتفكير كل  عمل فريق فشكل الجزائرية، الجامعية المؤسسات في الجودة ضمان نظام

 التعليم في الجودة ضمان لتطبيق الوطنية اللجنة إنشاء بقرار الفرقة عمل ترسيم تم2010ماي31وفي.الخبراءالدوليين
 العالي التعليم لوزارة العامة للأمانة تابعة هيئة وهي (،167رقم للمرسوم وفقا)CIAQES)) العلمي والبحث العالي

 :في الرئيسية مهمتها تمثلت العلمي، والبحث
 ة.داغوجييوالب ةداريالإا كوادره  الجودةلدى ثقافة تطويربهدف  الجزائرية العالي التعليم مؤسسات فقةمرا -
 التعليمية المؤسسات ءرؤسا قبل من لديها المسئولين وتعيين الجودة ضمان خلايا نشاءإ خلال منيتم ذلك و 
 .الجودة الجديدلضمان بالمرجع للعمل تكوينية لدورات خضاعهمإو 
 .ريةالجزائ العالي التعليم مؤسسات جميع مستوى على الجودة ضمان خلاياإنشاء متابعة -
 .الاستراتيجي التخطيط فاهيملم وفقا الشاملة إدارةالجودة تحقيق كيفية  الجودةعلىضمان  خلايا مسئولي تكوين -
 .الأداء لقياس كوسيلة  واعتمادها الجودة، قياسل معايير وضع -
 .1المعتمدة لمعايير اوفق الذاتي تقييمال ثقافة نشر على العمل -

 يالداخلية في مؤسسات التعليم العال جودةال بضمان والمعاييرالمتعلقة الحقول.4
 الرئيسية والمجالات الميادين مراجع في الموضحة المعايير على جملة الداخلية الجودة لضمان الجديد الوطني المرجع يحتوي

 الاجتماعي حيطهابم الجامعية المؤسسات علاقة للجامعات، قاعديةال الهياكل العلمي، والبحث للتكوين
 في الواردة في الجدول التالي الميادين . نوضحالجامعة داخل الحياةو  الحكامة، محيطها، مع الجامعة تعاون والاقتصادي،

  :الجزائرية العالي عليمتال مؤسسات في الداخلية الجودة لضمان الجديد الوطني المرجع

                                                             

1  Implémentation de l’Assurance Qualité dans les Etablissements 
d’Enseignement Supérieur, GUIDE DE L’AUTO-EVALUATION 
SELON LE REFERENTIEL NATIONAL, 2016, p-p.01-12. (l’annexe 
N°02). 
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 : تركيبة الدليل الوطني لضمان الجودة الداخلية في مؤسسات التعليم العالي16جدول 

 الحقول الميادين
 إنشاء مخابر بحث وتخصيص موارد مالية لتسييرها. - التكوين

 إتاحة الأرضيات التكنولوجية لضمان جودة التكوين. -
 دقة على المشاريع.ض التكوين والمصاوجود خلية بيداغوجية تضم الكفاءات لإعداد محتوى عرو  -
حث، تساعد صاحب تأسيس هياكل إستقبال ومساندة المشاريع المبتكرة ذات صلة مباشرة بالب -

 الفكرة على تحقيق فكرته وإثبات إمكانية تطبيقها )الحاضنات(. 
 الإشراف للطلبة الجدد لضمان إدماج الطلبة في الوسط الجامعي. -
 عليم.لخارج بهدف تحديث التكوين وتحسين جودة التتعزيز برنامج الحركية في ا -

 .بالاتفاقيات المعنية المختصة المؤسسات مع مشتركة أبحاثا المؤسسة تجري - البحث العلمي
 .دوري بشكل النتائج وتحلل الشريكة المؤسسات آراء بسبر المؤسسة قومت -
 (ءات،وغيرهالقاالمؤتمرات،ال) الصلة ذات المؤسسات مع مشتركة علمية تظاهرات تنظم - -
 .التطويرو  البحث برنامج إطار في العلمي الإنتاج في المؤسسةكدا و  الباحث يساهم -
 وجود المنصات العلمية وتحديثها دوريا نذكر منها:  -

 ويل البحوث.منصة ابتكار: تسمح بالاستجابة لمطالب طلاب الدكتوراه فيما يخص تم .1
وتسييره  الباحث والبحث العلمي: تشمل كل المعلومات الخاصة بResearch.dzمنصة  .2

 في الجزائر.
 ئرية عبر الإنترنت.تضم إنتاج المجلات العلمية الجزا ASJPالأرضية العلمية الجزائرية:  .3

 (.PGSPأرضية تسيير ومتابعة مشاريع الإنجاز والتهيئة )
 .اعالاختر  براءات بمساعدة والتقنية العلمية المعلومة وتحمي المؤسسة تثمن - الحكامة

 ؤسسة نظام مفتوح لضمان الاتصال الداخلي والخارجي.الم -
 الإلكتروني. موقعها في العلمية المعلومة تنشرالمؤسسة -
 تحقق المؤسسة أهدافها التعليمية بالتعاون مع شركائها الداخليين. -
 تعزز المؤسسة ثقافة الجودة. -
 تتوافق السياسات والممارسات الإدارية مع متطلبات الجودة. -
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 لتحسينات.تقييم العمل الإداري والتكوين  لتصحيح الأخطاء وإجراء اتعيين لجان ل -
 تلبي المخابر والورشات احتياجات البحث العلمي. - الهياكل القاعدية

 تتماشى مباني المؤسسة مع معايير الصحة والسلامة. -
ت، هياكل لممارسة توفر المؤسسة المساحات لتلبية حاجات المجتمع الجامعي )مواقف السيارا -

 لأنشطة الثقافية والعلمية والرياضية وتوفير العيادات الطبية(.ا
 توفر المؤسسة أجهزة استقبال وتوجيه الطلبة والموظفين  -

العلاقة مع المحيط 
الإجتماعي 
 والاقتصادي

 ةالاقتصاديو  ةلاجتماعيا البيئة في ةالفاعلالجهات  مع علاقاتها وتعزيز ريتطو  المؤسسة على يجب -
 .نتجهالم المهني والتكامل الإدماج تسهيل أجل من والإقليمي ليالمح المستوى على

 .المهني الإدماج تسهيلمن أجل  لإعدادالمهني للمستقبلل خاص مركز إقامة -
 المستوى على يةبحث رامجر بيتطو ب المؤسسةتقوم  حيث،المحلية بالاهتمام بالقضايا المؤسسة شاركت -

 .ليةالمح سائلالم علميةحول فعاليات المؤسسة تنظمو  المحلي
 تلبية علىة ادر ق كونتل المنطقة خصوصياتفي الاعتبار  بالمؤسسة الخاص لتكوين عرضايأخذ -

 مستقبلا. الشركات احتياجات
 .الشركات ستوىم على المتربصين استقبال لتسهيل شركاتمع  للمؤسسة تربص اتفاقيات هناك -

 .42، ص. الجودة لضمان الوطني المرجعالمصدر: 
 المحاور مجملها في يادينالم من مجموعة لنا قدم الجودة لضمان الوطني المرجعلال الجدول أعلاه أن نلاحظ من خ

همها تعزيز الجودة في المحيط أللعديد من الميادين  أهمية أولت الوصية الوزارة جامعية، مؤسسة أي لنشاط الرئيسية
سين جودة العملية التعليمية تح الجامعية للمؤسسة يمكن خلاله من للجامعة الحديثة الأدوار أحد يمثل فهوالجامعي 

 سعيا لتحقيق التميز.
لعلاقات الدولية وما يعرف افي إطار التعاون الاكاديمي للمؤسسات الجامعية الجزائرية، فأكد المرجع الوطني على 

بحث العلمي وتمت عالي والهندسات جديدة في مختلف المجالات، بما في ذلك مجال التعليم ال بالعولمة، تحددت مع
تأثير حاسم على مستقبل الجامعة  الإشارة إلى هذه الهندسة كجزء من الإصلاحات التي تقوم بها الجامعةالجزائرية. لها

 الجزائرية وما تركته في سياق المجتمع ككل.
دعمومصاحبة التنمية على هدف ، 1976تركز اتفاقية الشراكة المحددة زمنيا بين الاتحاد الأوروبي والجزائر المبرمة منذ 

الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع الجزائري، ويدخل فيإطار النهج الشامل لبلدان البحر الأبيض المتوسط الذي 
 ، مما يدل على اهتمام أوروبا بالدول المجاورة لها من جنوب البحر الأبيض المتوسط؛ 1972وضعه الاتحاد الأوروبيعام 
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 2001ديسمبر  19ليعلنبرشلونة  توقيع اتفاقية الشراكة مع الجزائر في  1995سنة هذا الاهتمام ينمو حتى وصل بدأ
 :1في القمة الأورومتوسطية في إسبانيا.تركز هذه الشراكة على المحاور التالية 2002أبريل 22وفي 

وضوعات ياسي حول جميع المعلى الصعيد السياسي، تنص اتفاقية الشراكة على إجراء حوار س العلاقات السياسية:
 ذات الاهتمام المشترك للأطراف.

للتعاون مع الجزائر، وعلى هذا  إن دعم التحول والتنويع الاقتصادي هو محور أساسيتطوير التبادلات الإقتصادية: 
الجزائري لتطوير اقتصاد متنوع  النحو، يمول الاتحاد الأوروبي مجموعة من البرامج في هذا المجال.التعاون الأوروبي

 البلدان الأخرى. ضروري لتعزيز الصادرات الجزائرية إلى السوق الأوروبية الموحدة وكذلك إلىوتنافسي 
تشمل هذه الإتفاقثة ميادين عديدة من بينها الشراكة الجهويـة، الشراكة الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية والمالية: 

الاستثمارات، كما تتيح التوأمة توحيد كفاءات القطاع  العلـم، التقنيـة والتكنولوجيا، المحيط، الصناعة، حماية وترقية
 .2العام للدول الأعضاء في الاتحاد الأوروبي والجزائر وتعزيز التقارب بينهما

نشر إعلان من الممثل السامي للاتحاد الأوروبي للشؤون الخارجية والسياسة التطوير التكنولوجي والبحث العلمي:
على تطوير سياسة الجوار يقترح خلق مساحة للمعرفة المشتركة والإبداعبين  2011ية الأمنية والمفوضيةالسنة الأوروب

مجموعة منالمشاريع  وضع ضفتي المتوسط.تطور النهج الأوروبي للبحث العلمي والتعاون الدولي تدريجيا، بدءا من
التطوير ضمان التعاون الممولة من الدول الأعضاء في الاتحاد الأوروبي من خلال اعتماد سياسة برامج البحث و 

العلمي والتكنولوجي الدولي وخاصة بين الإدارات والوزارات؛ من خلال الجمع بين الأكاديميين والصناعيين وممثلي 
)مشاريع بحثية تعاونية وإجراءات منسقة( ؛ من خلال تطوير المجتمع المدني من ضفتي البحر الأبيض المتوسط 

( ودول جنوب وشرق EUز العلوم من أجل تعميق العلاقات بين الاتحاد الأوروبي )"الدبلوماسية العلمية" ، أي تعزي
 . 3البحر الأبيض المتوسط

                                                             

1 Délégation de l’Union européenne en Algérie,Disponible sur: 
https://bit.ly/41ivTGV ,Date de consultation (15/03/2021). 
2Délégation de l’Union européenne en Algérie,Disponible sur: 
https://bit.ly/41ivTGV ,Date de consultation (15/03/2021). 
3Neila Akrimi, Le Dialogue « 5+5 » : « boîte à idées » pour relancer le 
Processus de Barcelone en Méditerranée occidentale ?, Disponible sur: 

https://bit.ly/41ivTGV
https://bit.ly/41ivTGV
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 :في هذا السياق يمكننا رصد أهم برامج ومشاريع التعاون العلمي الأورومتوسطي كالآتي
 3برنامج ثومبوس (Tempus 3 بلغت قيمتة المالية)(98.5 )مع جامعات  للتعاون مليون يورو يمنح الفرصة

لدول المتوسطية المعنية بالشراكة االاتحاد الأوروبي لأعضاء هيئة التدريس والمستخدمين الإداريين في البلدانفي 
 الأورومتوسطية. 

  برنامج ميدا للتعليم والتكوين من أجل التشغيل(Meda- CTE)ملايين يورو؛ (5) بلغت قيمته المالية
 لتشغيل.والتكوين في المجال التقني بهدف تحسين ايهتم بإعداد وتفعيل سياسات للتعليم 

مليونيورو؛ يعزز التعاون بين مؤسسات التعليم  (13)( Erasmus Mundusوتبلغ قيمة برنامج إيراسموسماندوس )
 .1لاتحاد الأوروبي والشركاء المتوسطيين في مجال تبادلالطلاب والباحثين والأساتذةلالعالي 

 ينة الدراسة على المستوى المحليالمطلب الثالث: تنافسية ع
 العلمي والبحث العالي تعليمال قطاع لتطوير محاولةفي  الإصلاحاتمن  عديدال الجزائري العالي التعليمنظام  شهدي

 التي الجوانب أهم من الجزائرية ليالعا التعليم مؤسسات في ةوالاقتصادي ةالاجتماعي لبيئةا مع العلاقة تعدو  بالجزائر،
وأصبح من العلمي، البحثو  التكوين:وهما رئيسيتين وظيفتين لها الجامعة أن المعروف من حيث،عليها يزالترك يتم

 على لزاما أصبح ،حيثيةلدخول المنافسة العالم والاقتصادي الاجتماعي محيطها على الضروري أن تنفتح الجامعة
 جاءو  ،رجات العملية التعليمةمخوتجويد  لعلميةوا لبحثيةا احتياجاتها ومعرفة معه والتواصل للمجتمع النزول الجامعة

على ليؤكد الجزائرية ليالعا التعليم مؤسسات في الداخلية الجودة لضمان الجديد الوطني المرجع الصدد هذا في
 .دالجدي المرجع متطلبات وتطبيق الالتزام خلال من وهذاتحسين العملية التعليمية ضرورة

( الماضية على 10نوات )ستيب المؤسسات التعليمية قيد الدراسة خلال العشر وفي هذا السياق قامت الباحثة بتر 
 المستوى المحلي، كما يوضح الشكل التالي:

  

                                                             

https://books.openedition.org/irmc/762?lang=fr , Date de consultation 
(15/03/2021) 

، جامعة الجزائر، مجلة الفكر المتوسطيأنيس طاية. "التعاون العلمي والثقافي في مبادرات الشراكة الأورومتوسطية". 1
 .263. ص. 2022، 1، .11م.

https://books.openedition.org/irmc/762?lang=fr
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 : الترتيب الوطني لعينة الدراسة44رسم توضيحي 

مؤسسات التعليم العالي لة المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على معطيات التصنيفات الدولية والمحلي
 في الجزائر

لاكاديمي بين الجامعات امن خلال الشكل اعلاه يتبين ان جامعة ابو بكر لقايد تلمسان قد حافظت على مستواها 
العلمية الوطنية، كما يدل  الوطنية وهذا مؤشر كبير على ان الجامعة تعمل على تبوء مكانة مرموقة بين المؤسسات

دة من اجل تحقيق التنافسية عة والعاملين لديها ورؤية الجامعة تعمل على تطبيق متطلبات الجو هذا على ان  الجام
تب متدنية ضمن التصنيفات الاكاديمية على المستوى المحلي. في حين نلاحظ أن المدرسة العليا لازالت تحتل مرا

لإدارية هلى حد سواء  للإرتقاء اديمية واالوطنية والعالمية، وعليه فهي بحاجة ماسة لتجنيد كافة أعضاء هيئتها الأك
 بالمستوى العلمي والأكاديمي للمدرسة.

ات التعليمية المقدمة في وفي هذا السياق تقترح الباحثة نموذج معدل من الباحث "عليمات" لتطوير جودة الخدم 
 المؤسسات التعليمية محل الدراسة كما يوضح الشكل التالي:
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 : نموذج معدل لتطوير الجودة الشاملة45 رسم توضيحي 
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، 1مقترحات التطوير، طو صالح ناصر عليمات، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية التطبيق المصدر: 
 .174، ص. 2004الاردن: دار الشروق للنشر والتوزيع، 

 المطلب الرابع: منهجية الدراسة الميدانية
 عينة من البيانات جمع في ةالباحث دتهااعتم التي الأداة وتحديد المتبع، الدراسة منهج تحديد تم المطلب هذا في

 الدراسة،نبرز لأهداف ولللوص اللازمة الإحصائي التحليل أدوات تحديد ثم بنائها،ومن مراحل إبراز الدراسة،مع
 :فيمايلي ذلك

 الدراسة منهج: أولا
 الوصفي المنهج خدامإست تم ةالدراس متغيرات بين العلاقة وحدود الأثر تحديد وبغية. الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 أيضا إعتمدنا وأبعادها، ناتهامكو  بين والعلاقة بياناتها، وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة لوصف التحليلي والمنهج
 مقارن بمثابةحقـل لتكون علياال المدرسة ونظام الجامعة نظام بين مقارنة لإجراء الأنسب لأنه المقارن المنهج على

 التحليلية الجوانب لمعالجة التطبيقي الشق يخص فيما الإحصائي المنهج في حين استخدمنا. الموضوع متغيرات لدراسة
 .البحث لموضوع

 البيانات( أداةجمع) الدراسة أداوات: ثانيا
 المطروحة الظاهرة جوانب لفي تحلي كبير  بشكل تساهم والتي الأدوات من مجموعة إلى إجراء بحثه عند الباحث يلجأ

 حول لمعلوماتا من ومناسب كاف  وكم عدد على الحصول من استخدامها عند الباحث كندقيقا. وتم تحليلا
 من الباحث هدفالبحث،ي ومجتمع الباحث بين ربط وسائل هي هذه الأدوات أن اعتبار على الدراسة موضوع

 .الدراسة مجتمع عالية من بموضوعية ودقة المعلومات جمع إلى ورائها
 بالاعتماد على قمنا للازمةا البيانات على الحصول وأهمية الميدانية الناحية من سةالدرا متطلبات ضوء وفي وعليه

 . والوثائق السجلات الاستمارة،: بينها من الحالية دراستنا في الأدوات من مجموعة
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 .الإستبيان:1
. البيانات وجمع قائقالح على للحصول( الإستبانة) الاستبيان أداة هي لأهدافها، الدراسة لتبليغ الأنسب الأداة إن

 معين، موضوع حول لفرد الفعل ردود أو الآراء لجمع والمتخصصة المنظمة الأسئلة من مجموعة بأنها الإستبانة وتعرف
 .1الحلول اقتراحو  تحليلها بغية

 أيضا بالدليل الإستعانةو  الدراسة، بموضوع الصلة ذات والبحوث الدراسات على الاستبيان إستمارة تصميم إعتمد
 وأهل الخبرة ذوي ساتذةالأ ببعض الباحثة وإستعانة العالي. التعليم الجودة في مؤسسات ضمان الوطني لمعايير

 ترجمة في مضامينها تصب رتبةم محاور إلى الإستبيان تقسيم وتم(. وإحصائيا موضوعيا) الاستبيان بناء في الاختصاص
ث )أنظر الملحق رقم البح مجتمع من تجميعه يراد ام تعكس بيانات فيشكل الدراسة، وفرضيات لتساؤلات مفصلة

 :النحو على جزأين إلى تقسيمه تم (،حيث03
 الفئة لعلمي،ا المؤهل الجنس،) الدراسة عينة بأفراد خاصة ووظيفية شخصية بيانات شمل: الجزءالأول

 .(العمرية،الأقدمية،الوظيفة،والخبرةالمهنية
 :معين مؤشر يقيس دبع الأبعاد،وكل من مجموعة على إشتمل محور وكل أساسية محاور ثلاث شمل: الجزءالثاني

 المقدمة. التعليمية الخدمة كفاءة  مجملها في تقيس عبارة؛ 12 يتضمن: المحور الأول
 التعليمية. الخدمات جودة تقيس عبارة 12 يتضمن: المحورالثاني

والجدول التالي تعليمية المقدمة. للخدمات ال تحقيق الميزة التنافسية مستوى تقيس عبارة؛ 12 يتضمن: المحورالثالث
 يبين مصادر إعداد فقرات الاستبانة:

  

                                                             

1  Mémoire technique, conception d’un questionnaire,2016,p.5, 
Disponible sur :https://bit.ly/3VxAinK. 
 

https://bit.ly/3VxAinK
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 مصادر إعداد فقرات الإسيتبانة:17جدول 

 المصدر عددالعبارات الأبعاد المحور

 OTÁVIO JOSÉ DE OLIVEIRA ,Adaptation and  6 الفعالية قياس كفاءة الموارد البشرية
application of the SERVQUAL scale in 
higher education, 2009. 3 عمل الفريق  

 

 3 المشاركة في إتخاذ القرار

  12 المجموع

 ,Costas Zafiropoulos , Vasiliki Vrana 3 التعاطف قياس جودة الخدمة
Service quality assessment in a Greek 
highereducation institute, Journal of 
Business Economics and Management, 
2010. 
Michael Stodnick, Pamela Rogers, Using 
SERVQUAL to Measure the Quality 
of the Classroom Experience, 2008. 

 3 الثقة

 8 الخدمة المحسوسة

 4 الهياكل القاعدية

 18 المجموع

مستوى تحقيق الميزة 
 التنافسية

 Shpëtim Çerri, ASSESSING THE QUALITY OF 6 ليةالمسؤو 
HIGHER EDUCATION SERVICES 
USING A MODIFIED SERVQUAL SCALE, 
2012. 
Khanchitpol,Yousapronpaiboon, 
SERVQUAL: Measuring higher education 
service quality in Thailand,2014. 
 

 3 التكوين

 3 قوة العمل والبحث العلمي

 3 العلاقة مع الطلبة

 3 العلاقة مع المحيط

  18 المجموع

 : من إعداد الباحثةالمصدر
 هوشائع الخماسي،كما (Likert) تم إستخدام مقياس ليكارت العينة على فقرات الإستبانة أفراد إجابات ولقياس

 ات متعددة الأبعاد،يترجملمتغير ل الدرجات تقدير طرق إحدى والذي يعتبر السابقة، الدراسات والبحوث أغلبية في
 وعلى( بشدة غيرموافق افق،غيرمو  محايد، موافق، بشدة، موافق)  المطروحة الأسئلة على للإجابة إمكانات وجودخُس

 الأوزان، عن تعبر المقياس في تدخل التي والأرقام ،(يختارها التي) المناسبة الإجابة أمام×( )علامة وضع المبحوث
 غير" إلى جة،وصولادر ( 2)  درجات،غيرموافق( 3)  درجات،محايد( 4)  ،موافق(5) وزنه" بشدة موافق" فمثلا
 درجة:( 1" ) بشدة موافق
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 : مقياس الإجابة على الفقرات18جدول 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيف
 [5-4.2] ]4.2-3.4] ]3.4-2.6] ]2.6-1.8] ]1.8-1] الدرجة

 : من إعداد الباحثةالمصدر
 : السجلات والوثائق2

  وقد البحثي، المجتمع من راسةالد تحتاجها التي والمعطيات جمع المعلومات على والمساعدة الهامة الأدوات من تعتبر
تمكنا من  ثالدراسة،حي المتحصل عليها من قبل إدارة المؤسسة محل والوثائق هذه السجلات من استفادتنا كانت
 :على الاطلاع خلالها

 .يالكل من كلية الحقوق والعلوم السياسية والمدرسة العل والتأسيسي التاريخي الجانب -
 الإستراتيجية العامة التي تعتمدها المؤسسة محل الدراسة في التسيير. -
 .المرجع الوطني لضمان الجودة في التعليم العالي على الاطلاع -
 .فيها الفاعلين كل  وأدوار مهام والمدرسة ومعرفة الكلية لدلي على الاطلاع -
 .المؤسسة هذه عليها تحتوي التي والبنى الهياكل على الاطلاع -

 الإحصائي التحليل أدوات: ثالثا
 (SPSS) الاجتماعية ومللعل الإحصائية الحزمة برنامج إعتماد تم فقد عينتها، وحجم الدراسة طبيعة على بناء

 :ماستخدا خلال في المؤسستين من بالدراسة الخاصة البيانات بتحليل يسمح ،الذي25 إصدار
 النتائج نفس يعطي إنهف العينة أفراد إختلف مهما يعني تناقضه، وعدم المقياس استقرار يعكس: الثبات معامل

 (Cronbach’s Alpha)ألفاكرونباخ إستخدام تم للقياس،حيث
 يسمى ما هذا آخر دلبع وليس البعد لنفس تنتمي بعد بكل الخاصة الإستبيان عبارات أن تعني:الصدق معامل

 .العاملي بالتحليل
 ،(Pearson Correlation)بيرسون الارتباط معامل وقياس الداخلي الاتساق صدق لتأكيد: الارتباط معامل

 .والتابع المستقل الدراسة متغيرات بين والارتباط العلاقة تحديد إلى بالإضافة
 .الاستبيان أسئلةل بدائ من بديل كل  اختيار تكرار رفةلمع:التكرارات

 .بيانيا عليها المحصل القيم لتوضيح:البياني الأعمدة مخطط
 .لا أم الطبيعي التوزيع تتبع البيانات لتأكيدأن:الطبيعي التوزيع اختبار
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 القيمة حساب أي يان؛الاستب أسئلة على الدراسة عينة أفراد إجابات متوسط على للحصول: الحسابي المتوسط
 .العبارات من أومجموعة عبارة لكل الدارسة مجتمع أفراد يعطيها التي
 

 
 
 
 
 
 

  



 لتعليم العالي في الجزائرا                                                                    رابع                       الفصل ال

218 

 خلاصة الفصل:
 العلمي والبحث العالي التعليم قطاع لتطوير محاولة الإصلاحات عديد الجزائرية العالي التعليم منظومة تشهد

 الجوانب أحدأهم الجزائرية ليالعا التعليم مؤسسات في والاقتصادي الاجتماعي المحيط مع العلاقة تعد بالجزائر،كما
 لابد العلمي،وصار والبحث تكوينال:وهما رئيسيتين وظيفتين لها الجامعة أن المعروف من حيث عليها التركيز يتم والتي

 على الزام أصبح ،حيثعالميةللدخول في المنافسة ال والاقتصادي الاجتماعي محيطها على الانفتاح هذا من للجامعة
 الوطني المرجع الصدد هذا في جاء والعلمية،حيث البحثية احتياجاته ومعرفة معه والتواصل للمجتمع النزول الجامعة
 وهذامنسين العملية التعليمية تح ضرورة ليؤكد الجزائرية العالي التعليم مؤسسات في الداخلية الجودة لضمان الجديد
 .ديدالج المرجع متطلبات وتطبيق الالتزام خلال

 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس
 الدراسة الميدانية
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 تمهيد:
الموارد البشرية  كفاءات  على رفبالتع بها،سنقوم التعليم هيئةو  طلبتها الكلية والمدرسة العليا،حجم على التعرف بعد

الهيئة  نظر وجهة من يةالميزة التنافس التعليمية لتحسين العملية تطبيق جودة على تأثيرها قوةو  بالكلية والمدرسة العليا،
 .الأكاديميةبالكلية والمدرسة العليا

ية ومستوى جودة الخدمات كفاءة الموارد البشر   حول يدورمحتواه استبيان بإعداد الآراء،سنقوم معرفةهذه ولغرض
لإحصاء الوصفي  التعليمية المقدمة. وسيتمعرضنتائج الاستبيان وتحليلها من خلال حساب بعض مقاييس ا

 ترتيبها حسب أهميتها، يرافقه فيات الحسابية والانحرافات المعيارية المحققة عن جميع الفقرات والمستخدمة كالمتوسط
لأسئلة الفرعية، وهذا على اختبار صحة فرضيات الدراسة من عدمها في سبيل الإجابة على الإشكاليات الرئيسية وا

 أبعاد المتغيرات المستقلة، وعدم وجود ارتباط خطي بينضوء التأكد من تحقق شرط إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي 
 مع اختبار قوة واتجاه العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 ولتحقيق ذلك قمنا بتقسيم الفصل إلى المباحث التالية:
 المبحث الأول: التحليل الإحصائي للبيانات 

 المبحث الثاني: إختبار الفرضيات، عرض النتائج وتحليلها
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 الأول: التحليل الإحصائي للبيانات المبحث
اعداد جداول تكرارية، يضم  يتناول هذا المبحث عرضا وتحليلا للبيانات التي تضمنتها استمارة الدراسة، حيث يتم

لبحث وإظهار خصائصه التكرارات والنسب المئوية، او مايعرف بالتكرارات النسبية المستخدمة لوصف مجتمع ا
 والتعليق على النتائج.

التحليل ) : التحليل الوصفي لإيجابات أفراد مجتمع البحث المستهدفوللمطلب الأا
 :(الكمي والكيفي لنتائج الدراسة الميدانية

 البيانات الشخصية:  أولا: تحليل نتائج
 ،الوظيفة(كور،إناثذ ) الجنس على الملاحق في المرفق الاستبيان في الدراسةكماجاء عينة تضمنت خصائص

 :الدراسة لمتغيرات بحث وفقاوالأقدمية، ونبرز فيما يلي تحليل خصاص عينة ال العلمي ة،المؤهلالعمري الفئة 
 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس19جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 48.7 153 ذكر
 51.3 161 انثى

 100.0 314 المجموع
على  الجدول نرى أن النسبة الأ ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجنسذي يبين وال  علاهأدول من خلال الج

 بأنتقاربتين.يفسر ذلك وهما نسبتين م ،%48.7بنسبة  الذكورفئة  تليها،% 51.3بنسبة  ناثكانت لفئة الإ
المدرج  هختارة، وهذا ما يوضحالم سةالدرا عينة أبرزته حدودما في والأنثى الذكر للجنسين مفتوحة أبوب التوظيف
 أدناه.التكراري المبين 
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 : المدرج التكراري الخاص بمتغير الجنس لأفراد عينة الدراسة46رسم توضيحي 

 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي:20جدول 

 النسبة المئوية التكرارات ةالفئ
 63.7 200 ليسانس

 24.8 78 ماستر
 1.9 6 الماجيستير

 3.5 11 درجة الدكتوراه
 3.8 12 تأهيل جامعي

 2.2 7 بروفيسورا
 100.0 314 المجموع

 الجدول نرى أن ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في المستوى التعليميذي يبين من خلال الجدول اعلاه وال
درجة وأيضا تأتي فئة %، 24.8بنسبة  ماسترتليها فئة ، % 63.7بنسبة ليسانس كانت لفئة لنسبة الاعلى  ا

 ما أي(  7)  عددهم فقدبلغ الأستاذية درجة في الأساتذة عدد ، أما%3.8بنسبة  تأهيل جامعيوفئة  الدكتوراه
 لأنها الأخرى بالمؤهلات مقارنة قليل احملته عدد يكون ، وهذه النسبة الضئيلة تعود إلى أنه غالبا%2.2نسبته

 بالحصول له يسمح ترتيب في يوضع بأن لصاحبها تسمح التي الخبرة سنوات ومن العلمية من المنجزات كم  تتطلب
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الدرجة. وهذا له أثر كبير على جودة البرامج التعليمية وكفاءة مخرجات التعليم في المؤسسة. ونجدفي  هذه على
هذه النسبة الضئيلة هي نتيجة  %.1.9بنسبة الدراسةلأصحاب الماجستير  عينة لأفراد عتوزي أصغر كان  الأخير

 .47لهيكلة جديدة لنظام التعليم العالي الجزائري. وهو ما يوضحه الشكل رقم 

 

 

 : الخاص بمتغير المستوى التعليمي لأفراد عينة الدراسة47رسم توضيحي 

 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن:21جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 46.2 145 سنة 25أقل 
 22.3 70 سنة35إلى  25من 
 25.8 81 سنة 45إلى 35من
 4.8 15 سنة 55إلى  45من
 1.0 3 سنة أو أكبر65

 100.0 314 المجموع
 الفئةالأولى تتربع في الدراسة التي أفرادعينة من أكبرنسبة أن نجد أعلاه ية الواردة في الجدولومن خلال الشواهد الكم

بأن الجامعة تستقبل أعدادمعتبرة من الطلبة سنويا  يمكن تفسيره وهذا% 46.2بنسبة سنة 25لفئة أقل  تعود
وأيضا %، 25.8بنسبة  سنة 45لى إ35منبعد تليها فئة  ثم، لتكوينهم وإعدادهم أكاديميا للإلتحاق بسوق العمل
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، ويمكن تفسير %4.8بنسبة  سنة 55إلى  45من، ثم تليها فئة %22.3بنسبة  سنة35إلى  25من تأتي فئة 
جاءت وأخيرا الجامعة،  في التدريسية المناصب لاعتلاء الأفراد أمام سنويا مفتوحة الجامعة هذه النسب على أن أبواب

 .48رقم  الشكل في السابقة والنسب الأعداد تمثيل ويمكن %.1.0بنسبة  سنة أو أكبر65فئة 

 

 : الخاص بمتغير السن لأفراد عينة الدراسة48رسم توضيحي 

 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية:22جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 37.6 118 أقل من سنتين

 40.4 127 .من سنتين إلى أقل من أربع سنوات
 8.0 25 من ثماني سنوات إلى أقل من عشر سنوات

 4.1 13 امن عشر سنوات إلى أقل من اثنتي عشر عام
 9.9 31 اثنتي عشر عاماا أو أكثر

 100.0 314 المجموع
ت لفئة من سنتين إلى أقل من كانلأكبر توزيعا  نرى أن النسبة ا أعلاه من خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول

اثنتي عشر عاماا فئة  وأيضا تأتي%، 37.6بنسبة  أقل من سنتينومن بعد تليها فئة ، % 40.4بنسبة.أربع سنوات
من عشر وأخيرا فئة ، %8.0بنسبة  من ثماني سنوات إلى أقل من عشر سنوات، ثم تليها فئة %9.9بنسبة  أو أكثر

 أدناه. وهذامايبينهالشكل%.4.1بنسبة  سنوات إلى أقل من اثنتي عشر عاما
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 : الخاص بمتغير الخبرة المهنية لأفراد عينة الدراسة49رسم توضيحي 

 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغيرالصفة:23جدول 

 نسبة المئويةال التكرارات الفئة
 6.4 20 أستاذ أكاديمي

 3.8 10 أستاذ إداري
 90.4 284 طالب
 100.0 314 المجموع
 الجدول نرى أن النسبة ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الصفةذي يبين علاه والأمن خلال الجدول نلاحظ 

تاذ أسوأخيرا فئة %،6.4بنسبة  ذ أكاديميأستاومن بعد تليها فئة ،% 90.4بنسبة ب كانت لفئة طالعلى  الأ
 .49ين في الشكل رقمهذابناءاعلىماأبرزتهعينةالدراسةوهذامايوضحهالمدرجالتكراريالمب %.6.1بنسبة  اداري
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 .: الخاص بمتغير الخبرة المهنية لأفراد عينة الدراسة50رسم توضيحي 

 : تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير طبيعة المؤسسة 24جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 58.9 185 الجامعة

 41.1 129 .المدرسة الوطنية العليا
 100.0 314 المجموع

بنسبة معةكانت لفئة الجاعلى  ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الأ
ن الجامعة تستقبل تعدادات ، كون أ41.1بنسبة المدرسة الوطنية العليا فئة النسبةالغالبةإذاماقورنت بوهي،58.9%

معدلات إلتحاق عالية وهذا  طلابية هائلة موزعة على كليات وشعب تكوين ، في المقابل نجد المدارس العليا تشترط
 ما يفسر التباين في توزيع الطلبة لدى أفراد عينة الدراسة.
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 .: الخاص بمتغير طبيعة المؤسسة لأفراد عينة الدراسة51رسم توضيحي 

 ثانيا: تحليل عبارات المحور الثاني
 . أثيرامباشراعلىجودةالتعليمالتييعتقدأنلهاتو  التطرقفيهذا المحور من الإستبيانإلىمؤشر الكفاءات البشرية،

 : إن أعضاء الهيئة الأكاديمية يقومون بواجبهم على أكمل وجه:25جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 4.1 13 وافق نهائياألا 
 20.1 63 وافقألا 

 16.9 53 محايد
 50.6 159 وافقأ
 8.3 26 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
أعضاء الهيئة الأكاديمية يقومون بواجبهم على أكمل دى قيام توضحالإحصائياتالرقميةالواردةفيالجدولأعلاهوالمتعلقةبم

، أعضاء الهيئة الأكاديمية يقومون بواجبهم على أكمل وجهعلى أن  وافقأكانت لفئة على  نرى أن النسبة الأوجه
من مجموع إجابات أفراد عينة الدراسة. يمكن تحليل هذه النتيجة  %58.9بنسبة مبحوث أي  161حيث أجاب 

سسة محل الدراسة تحاول قدر المستطاع تقديم خدمة تعليمية ترضي الفئة الأولى المستفيدة من الخدمة وهي أن المؤ 
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الطالب وذلك من خلال القيام الإدارة العليا وأعضاء هيئة التدريس بواجباتهم على أكمل وجه لتلبية حاجات 
تعليمية، وفي نفس السياق أكدت دارسة الطلبة. لاشكأنالإدارة وعضوهيئةالتدريسهماالأساسفيإنجاحالعمليةال

(، على أننجاحالجامعةفيتحقيقالجودةفيالخدماتالتعليميةيتوقفعلىمقدارما تبذلهالإدارة 2017"بوخرص" )
 وأعضاءهيئةالتدريسمننشاطومقدارما يملكه عضو الهيئة التدريسة منتمكنفيمادتهالعلميةومدى قدرته فيإيصال المعلومة

 .1ب أن يؤديه على أكمل وجهرغبةفيإعطائها كواجب يجو 
، %20.1بنسبة  منإجماليأفرادالعينةبأنهم غير راضون عن أداء الهيئة الأكاديمية% 24.2مبحوثاوبنسبة76كماأجاب

،. يمكن تفسير هذه النسب أن الأداء الوظيفي للهيئة الأكاديمية للمؤسسات %16.9أما الفئة المحايدة كانت بنسبة 
وافز مما يجعل أداء هيئتها الأكاديمية والإدارية ينخفض؛ واطلاقا من النتائج المتحصل موضع الدراسة إلى نقص الح

عليها في الجدول والمدرج التكراري، فإن المؤسسات موضع الدراسة تحتاج لتحسين مستمر في عملياتها التعليمية 
لتقدم مستوى عال من الخدمة. إذأصبحت الجامعات 

لكفاحمنأجلتحسيننوعيةأنشطتهاالأكاديميةبالمقارنةمعأقرانهاعلىمستوىالعالمفيحلبةالتالجزائريةأمامتحدىجديديطالبهابا
نافسبينالجامعات. لذا يتوجب إدارة الجامعات السعي لتحفيز أصحاب الأداء المتميز وتذليل الصعوبات التي تحد من 

(، 2023دراسة " فضل الله " ) قيام أعضاء الهيئة الإدارية والأكاديمي بواجباتهم على أكمل وجه. ويتفق ذلك مع
التي حاولت دراسة دور إدارات الجامعات السودانية في تحفيز أعضاء هيئة التدريس من أجل زيادة إنتاجيتهم، حيث 
يوصي الباجث بضرورة إلزام الكليات بتوفير نظام التحفيز والمكافآت لتشجيع أعضاء هيئة التدريس لتقديم الأداء 

 .2الأفضل
لم لعمله واجب شرعي وأخلاقي، وقد حثت شريعتنا الإسلامية وخير الورى صل الله عليه وسلم على إن إتقان المس

الإتقان في أداء العمل دون أي نقصان أو خلل أو تقصير. قال صل الله عليه وسلم "إن يحب إذا عمل أحدكم 
وَٱلْم ؤْمِن ونَ ۥرَس ول ه  عملا أن يتقنه". وقوله تعالى: "وَق لِٱعْمَل وافَْسَيـَرَىٱللَّه عَمَلَك مْوَ 

                                                             

المركز العربي بوخرص خديجة، مؤسسات التعليم العالي في الجزائر: بين كفاءة هيئة التدريس وجودة الخدمة التعليمية، 1
 https://democraticac.de/?p=44475 .2017، الديمقراطي

دور إدارات الجامعات السودانية في تحفيز أعضاء هيئة التدريس نحو زيادة مصطفى عطية رحمة الله فضل الله،  2
لة الإبراهيمي للدراسات النفسية مجإنتاجيتهم )دراسة ميدانية من وجهة نظر عمداء كليات التربية السودانية( . 

 .28، ص. 2023، 04، م.02، جامعة السودان، ع. والتربوية

https://democraticac.de/?p=44475
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دَةِفـَي ـنَبِّئ ك مبِمَاك نت مْتـَعْمَل ونَ". وبالتالي، فإن  لِمِٱلْغَيْبِوَٱلشَّهَٰ عَٰ وتحقيق هذه الجودة يتطلب إتقان كل فاعل في وَسَت ـرَدُّونإَِلَىـٰ
 عمله لتحسين أداء العملية التعليمية.

 

حليل البيانات الخاصة بمدى قيام أعضاء الهيئة الأكاديمية يقومون بواجبهم على : ت52رسم توضيحي 
 وجه ملأك

إن استجابة أعضاء الهيئة الأكاديمية للظروف والمتغيرات الجديدة في العمل بطيئة وغير :26جدول 
 مجدية

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 1.6 5 وافق نهائياألا 
 26.1 82 وافقألا 

 24.8 78 محايد
 40.1 126 وافقأ
 7.3 23 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
ستجابة أعضاء الهيئة الأكاديمية للظروف والمتغيرات الجديدة في العمل والمدرج التكراريأنا علاهتوضح نتائج الجدولأ

بنسبة التي لم توافق على هذا الطرحفئة التليها ،سةمن إجمالي إجابات أفراد عينة الدرا %47.4بنسبة بطيئة وغير مجدية
منإجماليالمبحوثين. هذه النتائج تشير إلى %24.8، أما الفئة المحايد التي تعتبر الفئة الوسطية كانت بنسبة 27.7%
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أن أعضاء هيئة المؤسسة بطيئة التجاوب مع المتغيرات والمستجدات العالمية، أي 
المتسارعفيالبيئةالجامعيةالعالمية،مماترتب عليهفجوةعلميةوتكنولوجيةبينمؤسسات ضعفملاحقةالجامعةللتطورأوالتغير 

الأمر الذي يفسر تأخر تذيل ترتيب الجامعات الجزائرية مقابل نظيراتها  .التعليم العالي موضوعالدراسة،والجامعاتالعالمية
(، التي أجريت على عينة من مؤسسات 2017من الجامعات العالمية. هذه النتيجة تتفق ودراسة " اليميـنسعادة " )

التعليم العالي في الجزائر، وتوصلت نتيجة الدراسة إلى درجةمنخفضة من توفرإدارةالجامعةمحل الدراسة على 
ر .مما يعني أن الجامعات الجزائرية أصبحت 1بيئةملائمةللتجديد والتطوي

لتحسين جودة المنظومة التعليمية وبالتالي تحقيق . عالميبحاجةإلىأنتكونأكثرتطورااومواكبةلسوقالتعليمالمحلىوالإقليميوال
التقدم. ولعل ذلك يتفق مع دراسة"منهل وخليل"، إذ أكدت توصيات الباحثين على ضرورة الوعي التغيير في المجتمع 

ومنهجيا الأكاديمي، ومواكبته للجديد من التطورات التي تشهدها مؤسسات التعليم العالي في العالم )أكاديميا وعلميا 
 . 2وإبداعيا( لتسهم في ممارسة تعليم نوعي وفق نظام الجودة الشاملة

 

 : تحليل البيانات الخاصة بمستوى الإستجابة للمتغيرات البيئية53رسم توضيحي 

                                                             

اليمين سعادة، الثقافة التنظيمية وانعكاساتها على تطبيق إدارة الجودة الشاملةفي مؤسسات التعليم العالي بالجزائر:  1
العـوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم ، جامعةأم البواقي، كليـة أطروحة دكتوراه غير منشورةواقع وآفاق، 
 .328، ص.2017/2018علوم التسيير،

يم عيسى. طبيعة استجابة المنظمات للمتغيرات البيئية دراسة تحليلية في جامعة ھل.و خليل إبراھمحمد حسين من 2
 .188،ص.2007، 67، ع.مجلة الإدارة والإقتصادالبصر، 
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 ى الأهداف التعليمية المطلوبة.: يساهم أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل إيجابي للوصول إل27جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 5.7 18 وافق نهائياألا 
 12.7 40 وافقألا 

 22.9 72 محايد
 42.4 133 وافقأ
 16.2 51 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
نسبيةمنأفرادعينةالدراسةوالمقدر بيةالوالمدرج التكراريأنالأغل علاهأالجدول  فيالواردة  لرقميةخلال الشواهد ا يتبين من
بي للوصول إلى أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل إيجا ةساهمقدوافقواعلىفكرة م %58.6وبنسبة184عددهمب

 72ماالبقيةوالمقدرينبأعن رفضهم لهذا الطرح،  % 18.4مبحوثوبنسبة58 فيحين عبرالأهداف التعليمية المطلوبة
 كانوامحايدين.% 22.9مبحوث وبنسبة

 وضع الدراسة تسعىسيرنالإجاباتغالبيةالمبحوثينيدفعناللقولأنأعضاء الهيئة الأكاديمية للمؤسسات موتف
لمجال نفسه تطرقت التحقيق الأهداف التعليمية المنشودة بكفاءة وفعالية لتحسين الخدمة التعليمية. في 

ا من أثر إيجابي لهالي لما الكثيرمنالدراساتإلىأهميةكفاءات الهيئة الأكاديمية في مؤسسات التعليم الع
 مية العامة بفعالية.علىتحقيقأهدافوبرامجالجامعةالموضوعةوتوظيفهابطريقةتساعدعلى تحقيق الأهداف التعلي

تلعبهالهيئة الأكاديمية كركيزة أساسيةفي تحقيق 
لهيئة الأكاديمية أهدافالعمليةالتعليميةفيالجامعات،ولكييتمكنمنالقيامبدورهالتعليميبشكلفعال،يجبأنيمتلكأعضاء ا

مجموعةمنالكفاياتالمهنيةمثلكفاياتالتدريس،كفاياتالتقييم،كفايات 
تسييرية،وكفاياتتكنولوجية،هذايتطلبالمزيدمنالاهتمامبإعدادوصقلكفاياتهم،وقدأكدتالعديدمنالدراساتمنها دراسة 

 .1لأهداف التعليمية المطلوبة( علىأنهيجبإعدادبرامجتدريبيةلأعضاءهيئة أكاديمية تساهم في تحقيق ا2013"بواب" )
  

                                                             

، مجلة الواحات للبحوث والدراساتنية اللازمة توفرها في عضو هيئة التدريس الجامعي، بواب رضوان. الكفايات المه 1
 .187، ص, 2013، 18ع.
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 : تحليل البيانات الخاصة بمستوى تحقيق الأهداف التعليمية المطلوبة54رسم توضيحي 

 : يستخدم أعضاء الهيئة الأكاديمية التقنيات الحديثة أثناء قيامهم بعملهم28جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.0 22 وافق نهائياألا 
 16.2 51 وافقألا 

 19.7 62 محايد
 46.2 145 وافقأ
 10.8 34 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
إن استخدام التكنولوجيا الحديثة في العملية التعليمية من شأنه تعزيز جودة المخرجات التعليمية والبحثية، كما توفر 

نرجس "  لوقت مقارنة بالوسائل التقليدية.وفي هذا الإطارأ جريتالكثيرمنمنهادراسةالكثير من الجهد وا
(، التي حاولت من خلالهاالتعرفعلى أثرالتقنياتالحديثةفيدعموتطويرجودةالتعليم،حيث خلصت نتيجة 2019)"العليان
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عالمي يتوقف على توظيف هذه الدراسة إلى أن نجاح الجامعات في تطوير العملية التعليمية وتحقيق التنافسي ال
 . 1مستحدثات تكنولوجيا التعليم في العملية التدريسية والتي تقتضي التدريب الجيد على هذه التكنولوجيا

أعضاء الهيئة الأكاديمية توضحالإحصائيات المتحصلعليهافيالجدولأعلاه والمدرج التكراريوالمتعلقة بمدى بتوظيف 
يتوافقون مع هذا الطرح، حيثأن أعضاء الهيئة  %57وبنسبة مبحوثا  179أن  همالتقنيات الحديثة أثناء قيامهم بعمل

الأكاديميةبالمؤسسات محل الدراسة يوظفونبشكل جيد التقنيات الرقمية في عملية التعلم، نظرا لأن المؤسسات موضوع 
عليمي ونذكر من بين هذه الدراسة بدأت بإتاحة التقنيات التكنولوجية الخروجمنالنمطيةالتيكانتمتطبعةفيالمجالالت

التقنيات : التعليم الإلكتروني، وضع منصات خاصة بتدريس المقاييس عبر الإنترنت، استخدام تطبيقات لإدارة 
اللقاء التعليمي، ويمكن تحليلنا لهذا التوجه الجديد في التعامل الجيد مع التقنيات الحديثة بشكل كبير يعود لفترة 

من توقف التعليم الحضوري والتوجه نحو التعليم عن بعد، إذ أجبر هذا التحول  وما نتج عنها -كوفيد–جائحة 
الهيئات الأكاديمية على زيادة الاهتمام بالتدريب والتكوين لتنمية مهاراتهم على وسائل التكنولوجية الحديثة لتقديم 

من التطوير لتصبح أمرا أساسيا في  الخدمة التعليمية على أكمل وجه. هذه الجهود تعتبر مقبولة إلا أنها تحتاج لمزيد
العملية التعليمية، وهذا ما تؤكده فئة المبحوثين التي أكد على أن المنظومة التعليمية في المؤسسات محل الدراسة تحتاج 

مبحوث وبنسبة 73إلى تفعيل سياسة التحول الرقمي في عملية التعلم، حيث أشارت نتائج الشواهد الكمية إلىأن
كانت   %19.7نسبةفرادالعينة وهي فئة لم يوافقوا توظيف أعضاء الهيئة الأكاديمية، في حين نجد أن منإجماليأ% 23

من الفئة المحايدة. يمكن تفسير هذه النتائج إلىغيابالفضاءاتوالوسائلاللازمةلاستخدامأدوات التقنيات الحديثة. ونفس 
ر التكنولوجيات الحديثة في تحسين ترتيب (، التي حاولت دراسة دو 2019السياق أكدت دراسة "غبغوبوضهير")

الجامعات الجزائرية، إذ توصلت نتيجة الدراسة للضعف مؤشر عدم تحديث طرق وأساليب التعليم بشكل دوري أدى 
بالجامعة لعدم مواكبة التقدم التكنولوجي الكبير الذي يشهده العالم، الأمر الذي أدى إلى تراجع ترتيب الجامعات 

 .2تصنيفات العالميةالجزائرية في ال
. 

 

                                                             

مجلة كلية التربية الأساسية للعلوم التربوية نرجس قاسم مرزوق العليان. استخدام التقنية الحديثة في العملية التعليمية،  1
 .286، ص.42، جامعة بابل، ع.والإنسانية

مجلة الابتكار وب ياقوتة. وأمير ضهير. دور التكنولوجيا الحديثة في تحسين ترتيب الجامعات الجزائرية، غبغ2
 . 2019، 06،م.01، ع.والتسويق
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:تحليل البيانات الخاصة بمدى استخدام التقنيات الحديثة في المؤسسات محل 55رسم توضيحي 
 .الدراسة

ي : يشجع أعضاء الهيئة الأكاديمية على تبنى الأفكار الجديدة وتطويرها لرفع مستوى الأداء ف29جدول 
 الجامعة.

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 4.8 15 وافق نهائياألا 
 16.6 52 وافقألا 

 22.9 72 محايد
 38.9 122 وافقأ
 16.9 53 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
الإبداعهوالوسيلةالوحيدةللتجديد،والتجديدهومفتاحالتقدم، 

كبدعمالكفاءاتالعلميةوتكوينالإطاراروالاهتمامبالمدركاتالبشرية،وذلفمنالضروريأنتهتممؤسساتالتعليمالعاليبتنميةالأفكا
 تالنوعيةومجابهةالتغيراتفيمختلفالمستويات لتحقيق السبق العالمي.

": تمكينالمتعلمينمنخلالالتصميمالعالميللتعلموعقليةالمبتكر: الابتكارداخلالصندوق" يقولجورجكوروس،مؤلفكتاب
تناليستالتحكمفيمننخدمهم،بلإطلاقالعنانلمواهبهم وتشجيع أفكارهم بصفتناقادةفيمجالالتعليم،فإنمهم
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وتطويرها،إذاأصبحالابتكارأولويةفيالتعليم،فنحنبحاجةإلىخلقبيئة تشجع على ثقافة دعم الأفكار الجديدة لتحسين 
 .1الاداء التعليمي

عضاء الهيئة الأكاديمية على تبنى ع أيشجبالنظرإلىالبياناتالتيتضمنهاالجدولأعلاهوالمدرج التكراري والمتعلقبمدى ت
المؤسسات محل الدراسة، يتضح لنا أن غالبية مفردات العينة  الأفكار الجديدة وتطويرها لرفع مستوى الأداء في

،  على تبنى الأفكار الجديدة وتطويرهاوافقت على وجود بيئة تشجع  %55.8مبحوثوبنسبة 175قدرعددهمب
ات بأهمية الأفكار الجديدة وما ينتج عنها من ابتكارات وبراءات اختراع ويعود ذلك إلى إدراك قيادة الجامع

كأحدمعاييرتقييمهاوتصنيفهاعالميا. وفي نفس السياق صرح وزير التعليم العالي والبحث العلمي "كمال بداري" في 
عة عن طريق تطوير العديد من اللقاءات" على ضرورة تطوير الأفكار الإبداعية وتحويلها إلى مشاريع استثمارية ناف

نظام بيئي ملائم يشجع أصحاب المشاريع المبتكرة من تجسيد أفكارهم الإبداعية، حيث أن الجامعة تضمن لحاملي 
. كما تطرق برنامج 2الأفكار مقر لتطوير وتنمية أفكارهم لتتطور فيما بعد إلى مؤسسات تدعم الاقتصاد الوطني 

بتكار وتدعيمه من خلال تبسيط وتسهيل إنشاء مؤسسات ناشئة رئيس الجمهورية إلى وضع إطار تنظيمي للا
حامل مشروع مبتكر من دعم  390وحاضنات أعمال لدعم الطلبة المبدعين. وحسب الإحصاءات الرسمية استفاد 

مالي لشركات ناشئة بهدف 
مختلفالمؤسساتالجامعيةوالتشجيعالابتكاروالتميزوالإبداعورحالمبادرة،وكذاتثمينجهودالبحثومخرجاتهوخلقروحالتنافسيةبين

. في 3مليار )دج( 1.2. في حين تجاوز حجم الاستثمارات لفائدة المؤسسات الناشة أكثر من .بحثيةوبينالمؤسسات
 . %21.4، أما الغير موافقة على الطرح السابق كانت بنسبة %22.9بنسبة حين نجد إجابات الفئة المحايدة 

جياتوالمشاريعالتيتعززمنتخرجالطلبةالمبدعينوالابتكاريين،فسيكونهدفمجتمعالمعرفةذاإذالمتنجحالجامعاتفيتبنىالأفكاروالمنه
 2007 ،وقدأشارتقريرصادرعام.تهعلىالمحك

                                                             

/:bi/https.2019،17/02/2023ر،دورالجامعاتفيبناءالاقتصادالإبداعيوتعزيزثقافةالإبداعوالابتكاهيامحايك،1
t.ly/40fmsaz 

 تصريح كمال بداري، وزير التعليم العالي والبحث العلمي في 2
 https://youtu.be/gqRmDhHbAnMالجزائر،

3https://bit.ly/43HZrjB17/02/2023,  
 

https://bit.ly/40fmsaz
https://bit.ly/40fmsaz
https://bit.ly/40fmsaz
https://youtu.be/gqRmDhHbAnM
https://bit.ly/43HZrjB
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عنرابطةالجامعاتالأوروبيةإلىأنهمنالمؤكدأنالحلولالمستقبليةلاتتممنخلالالمناهجوالكتبالتيتقدمهاالجامعات،ولكنهاتتممنخلا
 تسعىلطرحالأفكارالراسخةوالقادرة البحث العلمي والاقتصاد الوطني.لالأفرادوالجماعاتالمبدعةالتي 

 
 

.: تحليل البيانات الخاص بمدى تشجيع الأفكار الجديدة وتطورها56رسم توضيحي   
 

ل تطبيق التقنيات والوسائط تحتاج البنية التحتية في المؤسسة التعليمية إلى التحديث من أج: 30جدول 
 الجديدة في التعليم

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3. 1 وافق نهائياألا 
 1.9 6 وافقألا 

 6.1 19 محايد
 28.3 89 وافقأ
 63.4 199 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
عاتلتمكين هذه يالجامإن تطبيق التقنيات والوسائط الجديدة في التعليم يحتاجلتقويةالبنيةالتحتية ف

ريةلتصبح مؤهلةلمواجهة الأخيرةمنتحسينبرامجهاالتعليميةوتعزيز كفاءةأدائهامناجلتجويدمنتجهامنالمواردالبش
 التغيراتالتقنيةوبالتالي تميزهابينقريناتهامنجامعاتالمنطقةوالعالم.
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 288فرداتالعينةالمقدرعددهم ب ملقةمن منخلالاستقراءوتحليلبياناتالجدولأعلاه والمدرج التكرارييتضحأنالأغلبية المط
ل تطبيق التقنيات تحديث من أجواحتياجها للالبنية التحتية وبشدة بوجود ضعف  أقروا % 91.7مبحوثوبنسبة

 محل الدراسة. التعليميةات والوسائط الجديدة في التعليمفي المؤسس
ة في الإجابة على هذا منإجماليأفرادالعينةمن الفئة الحيادي%6.1مبحوثين وبنسبة19فيحينكان

علىهذاالإشكال. يمكن تحليل هذه النسب بأن % 4.9مبحوثين وماتمثلنسبتهب7التساؤل،لنصلإلىموافقة
المؤسسات محل الدراسة تفتقد للتحديث وتطوير الهياكل التنظيمية، فهي تحتاج لرفع كفاءة البنية التحتية وتجديدها 

داع والتميز. الأمر الذي يساهم في نقل الجامعات إلى مراكز الإنتاج حتى تصبح بيئة تعليمية خصبة محفزة على الإب
تواكبالتقدمالذيسارتفيهالجامعاتالأخرىقبلها.وتجدرالإشارةإلىأنالكثيرمن الدراساتوالنظريات منها دراسة"البياتي المعرفي ل

منأجل تطبيق التقنيات  (،التي تؤكدعلىضرورةالتخطيطلتحديث وتطوير للبنيةالتحتيةفيالجامعة2014والزوبعي"')
 . 1ميةلضمانجودةبرامجهاالتعليمية وتقوية مركزها التنافسيالتعليالممارسات والوسائط الجديدة في 

 

 .: تحليل البيانات الخاصة بمدى البنية التحتية للمؤسسات التعليمية محل الدراسة57رسم توضيحي 

  

                                                             

، -إدارة المعرفة أنموذجا–وسالم عواد الزوبعي. تخطيط البنية التحتية لجودة برامج التعليم  عبد الله سليم البياتي، 1
 .132، ص.2014، 41، ع.مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة
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 يتم الاعتماد على الفرق واللجان لإنجاز المهام الصعبة في المؤسسة التعليمية: 31جدول 

 المجموع تكرارتال الفئة
 3.8 12 وافق نهائياألا 
 6.7 21 وافقألا 

 41.4 130 محايد
 37.6 118 وافقأ
 10.5 33 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
 

على الفرق واللجان لإنجاز سة محل الدراالمؤسسة التعليمية  ري مدىاعتمادتوضح نتائج الجدول أعلاه والمدرج التكرا
 وموافقين بشدة على ، بأنهم موافقين%48.4مبحوث وبنسبة حياد  151، حيث أظهرت النتائج أن المهام الصعبة
ى هذا التي توافق عل المحايدة، وبلغت نسبة الفئة فئةمنال،%41.4مبحوث وبنسبة 130في حين كان هذا الطرح 

تلك موارد بشرية ذات قدرات تم. تفسيرنالهذهالأرقاميقودناإلىالقولأنالمؤسسات التعليمة محل الدراسة %10.5الطرح 
 لات التي تواجه المؤسسات. مهنية لها توجه نحو العمل الجماعي لانجاز الأعمال الصعبة المنوطة لها ووحل المشك

ماعيةوبالتاليتصبحالمؤسسة موعات واللجانيساهمفيخلقالكفاءاتالجوتجدر الإشارة إلى أنتبادلالمعارفبينأفرادالمج
 هام الصعبة.حاضنةلكفاءاتبشرية تعملمعالتحقيقالرؤية العامة للمؤسسة،الأمر الذي يسهل إنجاز الم
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نجاز المهام الصعبة في : تحليل البيانات الخاص بدرجة الاعتماد على الفرق واللجان لإ58رسم توضيحي 
 المؤسسة التعليمية.

عادة ما تضيع المسؤولية بين أفراد الفرق واللجان حين توكل إليها المهام في هذه المؤسسة : 32جدول 
 التعليمية

 المجموع تكرارتال الفئة
 2.5 8 وافق نهائياألا 
 11.5 36 وافقألا 

 37.6 118 محايد
 35.0 110 وافقأ
 13.4 42 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
المسؤولية بين أفراد الفرق واللجان حين توكل  التي تتعلق بضياعمن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نلاحظ 

راد عادة ما تضيع المسؤولية بين أفمحايد على كانت لفئة على  أن النسبة الاإليها المهام في هذه المؤسسة التعليمية 
 %35.0بنسبة أوافق فئة تليها،%37.6بنسبة  الفرق واللجان حين توكل إليها المهام في هذه المؤسسة التعليمية

. %2.5، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %11.5، وتحتل فئة لا أوافق نسبة %13.4وبعدها فئة أوافق بشدة بنسبة 
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الإعتماد على أن جل الإجابات الخاصة بدرجة حيث نجد  13هذه النسب تفسر لنا نتائج نسب الجدول رقم 
تتفاوت بين محايدة وموافق ونستخلص من هذه النتيجة أن  الفرق واللجان لإنجاز المهام الصعبة في المؤسسة التعليمية

 أفراد العينة لديهم القدرة على إنجاز المهام الصعبة الموكلة إليهم، وهذا مؤشر من مؤشرات الكفاءة.

 

: تحليل البيانات الخاص بضياع المسؤولية بين الفرق واللجان أثناء إنجاز المهام 59رسم توضيحي 
 الصعبة في المؤسسة التعليمية.

 يعمل أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل متناسق كفريق واحد للوصول إلى أهدافهم المشتركة: 33جدول 

 النسبة المئوية اراتالتكر  الفئة
 8.3 26 وافق نهائياألا 
 16.6 52 افقأو لا 

 22.9 72 محايد
 37.3 117 وافقأ
 15.0 47 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
ترتكزالتنظيماتالحديثة منها الجامعاتاليومعلىنظرياتونظمالتسيير الحديثةالتي تعتمدعلىسياساتوإستراتيجياتتقومعلى 

، والتي تعتمدعلىأسلوب التسييرالتشاوريوالعملالجماعي كأسلوب فعال لمواجهة التحديات خططالعملالممنهجة
الكبرى. قال صل الله عليه وسلم يد الله مع الجماعة، فرغممايتميزبهالفردمنقدراتومهاراتإلاأنه يحتاج إلى جماعة تساعده 
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(، 2017بد الصمد والعقون")فيبلوغأهدافه. في هذا الإطار توجهتالعديد من الدراسات منها دراسة"ع
منالاهتمامبالفردإلىالاهتمامبدراسةالجماعةكونهاتشكلقوةفعالةفيتحقيقالأهدافالعامة في بيئة العمل، حيث توصلت 
الدراسة إلى أن فرق العمل لها مكانة واضحة في التأثير على أداء ونجاح المؤسسات كونها تزيد من الكفاءة التنظيمية، 

 . 1للفرد فرصة الشعور بالمسؤولية والانتماء وتجعله أكثر التزاما وحرصا على تحقيق أفضل النتائج علاوة على أنها تتيح
مبحوث وبنسبة 164عينةوالمقدر يتضحجليامنخلالالمعطياتالكميةفيالجدولأعلاهوالمدرج التكراري أنالغالبيةمنأفرادال

واحد للوصول إلى  بشكل متناسق كفريق يعملونأعضاء الهيئة الأكاديمية قدأبدواموافقتهم على أن  52.3%
روح، على خلاف لم يوافقوا على الإشكال المط %24.9مبحوث وبنسبة 78، في حين نجد أهدافهم المشتركة

 من إجمالي أفراد العينة الذين أصروا على الحياد. 22.9%
جماعة، وهومايخدمأهدافالمؤسسات نضملهيئة الأكاديميةوبالتاليفإنمتوسطالإجاباتلدىأفرادعينةالدراسةكانتغالبامايعملا

(، في دراسته 2018ن برطال" )محل الدراسة ما يعنيتكاملجهودالفريق الواحدفيبلوغالأهداف. في السياق ذاته ذكر "ب
فراد والإدارة والمؤسسة ككل نقلا عن دراسة أمريكية لعدد من المنظمات للتعرف على مدى تأثير فريق العمل على الأ

 ة الدراسة إلى شعور الفاعلين بتحسينات كانت أهمها:. وقد توصلت نتيج
 78%.يرون أن فريق العمل أدى إلى تحسين معنويات أفراد الفريق 
 62% .شعروا بأن فريق العمل أدى إلى رفع وتحسين معنويات الإدارة العليا 
 90% 2ذكر بأن فريق العمل أدى إلى تحسين جودة الخدمات. 

(،إلى نتيجة مفادها 2020كر منها نتيجة "عتماني" )كما توصلت العديدمنالدراسات نذ 
 .3أنالعامليتأثرإنتاجهمنخلالوجودهفيجماعة وهذا ما يبرز الأثر الإيجابي لعمل الجماعات في بيئة العمل

 
 
 

                                                             

سميـرة عبد الصـمد جامعة، وسهام العقون. فريق العمل عالية الأداء ودورها في تحسين الأداء وتعزيز تنافسية  1
 .570، ص.2017، 1، م.12، ع.مجلة الإقتصاد الصناعينظمات، الم
دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية –عبد القادر بن برطال. تأثير فرق العمل على تنمية الثقة التنظيمية  2

 .188، ص.2018، 09،م.02، ع.مجلة دراسات العدد الاقتصاديوعلوم التسيير بجامعة الأغواط. 
3NADJIB ATMANI, CONDUITE ET GESTION DES EQUIPES 
EN ENTREPRISE,p.03,2020. https://bit.ly/3KLOhkV 

https://bit.ly/3KLOhkV
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ى الاستشارة أو : يعتمد أعضاء الهيئة الأكاديمية على القرارات الفردية دون اللجوء إل60رسم توضيحي 
 المشاركة في إتخاذ القرار.

يعتمد أعضاء الهيئة الأكاديمية على القرارات الفردية دون اللجوء إلى الإستشارة أو المشاركة : 34جدول 
 في إتخاذ القرار

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.3 26 وافق نهائياألا 
 22.9 72 وافقألا 

 34.1 107 محايد
 22.0 69 وافقأ
 12.7 40 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
يعتمد أعضاء الهيئة الأكاديمية على القرارات إذا كان  ذي يبينوال الجدول خلال الشواهد الكمية الواردة في من

بنسبة محايدئة كانت لفعلى  نرى أن النسبة الأ، ستشارة أو المشاركة في إتخاذ القرارالفردية دون اللجوء إلى الإ
، وتأتي بعدها فئة أوافق بشدة %22.0أوافق بنسبة ، تليها لا أوافق فئةفكانت ل %22.9نسبة أما  ،34.1%
. يمكن تفسير هذه النتائج على أن نسبة معتبرة من أعضاء %8.3، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %12.7بنسبة 

ت تقابلها نسبة متوسطة التي تكتفي بقراراتها الفردية، وهذا ما قد الهيئة الأكاديمية تلجأ للمشاركة في إتخاذ القرارا
 يكون سبب يحول دون الوصول إلى قرارات صائبة مما يؤثر على الهدف العام للمؤسسة محل الدراسة.
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وصول إلى أهدافهم : تحليل البيانات الخاص بدرجة تكامل جهود الهيئة الأكاديمية لل61رسم توضيحي 
 المشتركة.

يسعى أعضاء الهيئة الأكاديمية إلى الوصول للإجماع حول القرارات المتخذة في المؤسسة : 35جدول 
 التعليمية:

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3.2 10 وافق نهائياألا 
 4.8 15 وافقألا 

 32.8 103 محايد
 42.7 134 وافقأ
 16.6 52 فق بشدةواأ

 100.0 314 المجموع
إجماع إلى لوصول ل العينة المدروسة وهذا ما يساعدهمأعضاء  نلاحظ وجود إنسجام بينالجدول  حسب معطيات

 فئةجد أن الفي حينن،%42.7حيث بلغت نسبة الموافقة حول القرارات المتخذة في المؤسسة التعليمية 
تخذة حيث بلغت افقوا بشدة على وجود إجماع حول القرارات المونجد نسبة الذين و  %32.8المحايدةبلغت

 .%3.2، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %4.8، وتأتي فئة لا أوافق بنسبة 16.6%
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إتخاذ القرار بحيث لا يكتفي  ( الخاص بمؤشر الإستشارة أثناء16هذه النتائج تؤكد على نتائج الجدول السابق )رقم 
تخاذ القرارات وبالتالي يكون إجماع إة فقط بالقرارات الفردية وإنما يسعى الأعضاء للمشاركة في أعضاء الهيئة الأكاديمي

 حول القرارات المتخذة في المؤسسة التعليمية.

 

: تحليل البيانات الخاصة بنسبة الإجماع حول القرارات المتخذة في المؤسسة 62رسم توضيحي 
 .التعليمية

يتم تبادل الخبرات والمعلومات بين أعضاء الهيئة الأكاديمية مع الأشخاص المعنيين قبل : 36جدول 
 .إتخاذ القرارات الهامة في المؤسسة التعليمية

 النسبة  التكرارت الفئة
 4.8 15 وافق نهائياألا 
 10.2 32 وافقألا 

 31.2 98 محايد
 38.5 121 وافقأ
 15.3 48 افق بشدةو ا

 100.0 314 المجموع
تبادل الخبرات والمعلومات بين أعضاء الهيئة والخاصة بمؤشر أعلاه من خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول

 فئةلكانت لعلى  أن النسبة الأنجد الأكاديمية مع الأشخاص المعنيين قبل إتخاذ القرارات الهامة في المؤسسة التعليمية 
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رت بتداول المهاراتوالمعرفة وتبادل الخبرات مع الأشخاص المعنيين في بيئة العمل، وهو ما يشكل قيمة مضافة التي أق
، تليها فئة أوافق بشدة بنسبة %31.2. جاءت فئة محايد بنسبة  %38.5 للمؤسسة حيث بلغت نسبة الموافقة

 . %4.8يا بنسبة ، وأخيرا لا أوافق نهائ%10.2، أما فئة لا أوافق كانت بنسبة 15.3%

 

 : تحليل البيانات الخاصة بنسبة تبادل الخبرات والمهارات.63رسم توضيحي 

 الخاص بجودة خدمات المقدمة:  ثالثا: تحليل بيانات المحور الثالث
 الب.يهتم أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل دقيق بمصلحة الط: 37جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.0 25 وافق نهائياألا 
 20.4 64 وافقألا 

 16.6 52 محايد
 43.9 138 وافقأ
 11.1 35 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
بشكل دقيق بمصلحة الطالب  ونأعضاء الهيئة الأكاديمية يهتمأن علاهالجدولأنسب الموضحة في من خلال نلاحظ 

وهي النسبة الأعلى مقارنة بالنسب الأخرى. هذا ما ينعكس بالإيجاب  %43.9نسبة موافقة أفراد العينةحيث بلغت 
، %20.4خصوصا على مستوى الطلبة الأكاديمي وسيرورة العملية التعليمية ككل. وجاءت فئة لا أوافق بنسبة 

أخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة ، و %11.1، لتتحصل فئة أوافق بشدة على نسبة %16.6تليها فئة محايد بنسبة 
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. هذه النسب تبرز لنا مدى إهتمام الهيئة الأكاديمية )أساتذة وإداراة( بالمؤسسة محل الدراسة بمصلحة الطالب 8.0%
كأولوية، بإعتبار أن خدمة الطالب بالشكل الأمثل والأخذ بعين الإعتبارمصلحتة يعتبر الأساس في نجاح العملية 

 التعليمية والتعلمية.
 

 

 : تحليل البيانات الخاصة بدرجة الاهتمام بمصلحة الطالب.64رسم توضيحي 

 يتفهم أعضاء الهيئة الأكاديمية المتطلبات الفردية للطلبة: 38جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.3 23 وافق نهائياألا 
 24.5 77 وافقألا 

 20.7 65 محايد
 38.5 121 وافقأ
 8.9 28 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
متطلبات للأعضاء الهيئة الأكاديمية  درجة تفهم يوضحذي وال، علاهأومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول 

، وتليها فئة محايد %24.5 بنسبةلا أوافق  تليها فئة،%38.5بنسبة كانت لفئةنسبة  على أنرى ، الفردية للطلبة
. هذه النسب %7.3، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %8.9، أما الفئة الموافقة بشدة كانت بنسبة %20.7بنسبة 
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المتفاوتة تستدعي زيادة الإهتمام بالمتطلبات الفردية للطالب من خلال البحث بإستمرار على إحتياجاته كعنصر 
 لباته ولا يتحقق ذلك إلا من خلال تفعيل تجويد الإتصال الأكاديمي. أساسي لإدراك حاجاته من أجل تلبية متط

 

 : تحليل البيانات الخاصة بدرجة فهم المتطلبات الفردية.65رسم توضيحي 

 ار.:لا يأخذ أعضاء الهيئة الأكاديمية مصلحة الطالب النهائية بعين الإعتب: 39جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 11.1 35 وافق نهائياألا 
 30.6 96 وافقألا 

 29.0 91 محايد
 16.9 53 وافقأ
 12.4 39 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
الخاصة بدرجة الأخذ بعين الإعتبار المصلحة النهائية للطالب جاءت في علاه أالجدول حسب المعطياتالموضحة في 

. كما نلاحظ أن فئة أوافق كان بنسبة  %29.0 بنسبةمحايد فحظي  فئةأما . %30.6بنسبة ة الأولى المرتب
. ترى الباحثة أن الأخذ %11.1، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %12.4، تليها فئة أوافق بشدة بنسبة 16.9%

اسي ومطلوب لتمتين روابط العلاقات بعين الإعتبار مصلحة الطالب النهائية أمر ضروري للغاية، إذ يعتبر عنصر أس
البيداغوجية بين مكونات العملية التعليمية. إذ أن الحرص على مصلحة الطالبة النهائية وإحداث التغيير المرغوب في 
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سلوكهم مع مراعاة ظروف الطالب يشكل علاقات إيجابية داخل الجامعات ويساهم في التقليل من المشاكل السلوكية 
 دة الإنتباه والتركيز الأكاديمي وبالتالي الرفع من جودة مخرجات الجامعات.ما يساعد في زيا

في ار المصلحة النهائية للطالببدرجة الأخذ بعين الإعتب:تحليل البيانات الخاصة 21رقم  المدرج التكراري
 محل الدراسة المؤسسة التعليمية

 

ات الخاصة بدرجة الأخذ بعين الاعتبار المصلحة النهائية للطالب في : تحليل البيان66رسم توضيحي 
 المؤسسة التعليمية محل الدراسة.

 .يهتم أعضاء الهيئة الأكاديمية بتشجيع الطلاب وتحفيزهم لرفع مستواهم العلمي: 40جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 وافق نهائياألا 
 18.8 59 وافقألا 

 11.8 37 محايد
 37.9 119 وافقأ
 22.9 72 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
شجع الطلاب في المؤسسة محل الدراسةتعمل على ت أعضاء الهيئة الأكاديمية أنعلاه أالجدول أوضحت نتائج 

بنسبة تلت المرتبة الأولى أوافق التي إح فئةوالأكاديمي، وهذا ما أكدت عليه  هم لرفع مستواهم العلمييوتحفز 
وذلك من خلال النشاطات والندوات العلمية الدورية التي تقيمها المؤسسة محل الدراسة من أجل دعم 37.9%
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مثل مركز الطالببجامعة الطلاب وتشجيع أفكارهم وتجسيدها على أرض الواقع من خلال مرافتهم في المشاريع 
أما المرتبة الثانية ،فيز الطلبة على إنشاء مؤسسات ناشئة حيث نرى أالخاص بمتابعة الإبتكارت وتح (i2Eتلمسان )

، %11.8، ومن بعد فئة محايد بنسبة %18.8، تليها فئة لا أوافق بنسبة %22.9 بنسبةأوفق بشدة  فئةفكانتل
 . %8.6وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة 

لبحث العلمي والإهتمام بأفكاره المتميزة، وذلك هناك مبادرات عديدة من الوزارة للإهتمام بالطالب ومرافقته في ا
من خلال إنشاء الهياكل والهيئات، لكن النتائج تبقى ضعيفة، حيث نشهد غياب تام للجامعات الجزائرية عن أهم 
التصنيف العالمية للجامعات الجزائرية يرجع إلى صعوبة معايير التصنيف من جهة وضعف مؤشرات الجودة بالجامعة 

ى مما ينعكس سلبا على تنافسيتها. وهذا أكدته نتائج دراسة بوطبة نور الهدى حول إدارة الجودة كآلية من جهة اخر 
 .1(2014لتحسين تنافسية الجامعات الجزائرية )

 

 : تحليل الخاص بدرجة بتشجيع الطلاب وتحفيزهم لرفع مستواهم العلمي.67رسم توضيحي 

  

                                                             

، مجلة جامعة ذي قاربوطبة نور الهدى، إدارة الجودة كآلية لتحسين تنافسية الجامعات الجزائرية. جامعة الجزائر، 11
 .16، ص2014، 9، م.2ع.
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 إن أعضاء الهيئة الأكاديمية لديهم معرفة واسعة بمجال تخصصهم: 41جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3.2 10 وافق نهائياألا 
 8.6 27 وافقألا 

 23.9 75 محايد
 42.7 134 وافقأ
 21.7 68 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
وبالتالي صصهمتخلديهم معرفة واسعة بمجال أجابواأنالاساتذة  %42.7ة فإن حسبآراءأفراد عينة الدراس

الكفاءات أثناء عملية  وهذه النتيجة تعكس دور قيادة الجامعة في إنتقاءفهممتمكنينمنالمقاييسالتييدرسونها
 تليها فئة ليمية.تظيمية والتعالإستقطاب ووضع شروط لتوظيف الهيئة الأكاديمية والإدارية لضمان كفاءة العملية ال

، وأخيرا %8.6نسبة ، وحظيت فئة لا أوافق ب%21.7، أما فئة أوافق بشدة كانت بنسبة  %23.9 بنسبةمحايد 
. إن إلمام الأساتذة إلمامهبمادة %3.2لا أوافق نهائيا بنسبة 

لمعلومة بفعالية ،وإيصال االتخصصتبرزفاعليةعضوالتدريسفيمجالالتدريسمنخلالالقدرةعلىمناقشةمحتوىالمادةبسهولة
 وهذا مندلالاتالكفاءةوالتميز.

 

 : تحليل البيانات الخاصة بالتخصص في المجال.68رسم توضيحي 

0

50

100

150

200

الا اوافق نهائي لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة



 لدراسة الميدانيةا                                                                             خامس         الفصل ال

251 

 لا يتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بالعدل في إعطاء الدرجات للطالب:42جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 لا اوافق نهائيا

 20.4 64 أوافقلا 
 35.4 111 محايد
 22.0 69 أوافق

 13.7 43 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

ل الشواهد الكمية من خلا،حيث نلاحظ بالعدل في إعطاء الدرجات للطالب النسب الخاصةعلاه أالجدول  يوضح
، ثم فئة لا أوافق  %22.0 بنسبةأوافق  تليها فئة،%35.4بمن بين النس علىالنسبة الأالمحايدة إحتلت فئةالأن 

. وقد أثبتت %8.6ة ، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسب%13.7، أما فئة أوافق بشدة كانت بنسبة %20.4بنسبة 
دائهم لكن من المفروض على أالنتيجة الكلية لإستجابات عينة الدراسة أن الطلاب راضون نوعا ما عن نتائج تقييم 

والتوجيه وهو هذا ما يفسر حيادية  المؤسسة محل الدراسة محاربة المحاباة والتحيز إتجاه بعض الطلبة في التقويم قيادة
يعاني منها التعليم العالي تعود إلى  أفراد العينة في الإجابة على العبارة . وتجدر الإشارة إلى إن معظم المشكلات التي

 . لرضااهاديسوةبيئةمستقرديجاذلك من المهمتحقيق العدل لإعدم تحقيق العدل بين عناصره المختلفة. ل

 

 : تحليل البيانات الخاصة بالعدل في إعطاء الدرجات للطالب.69رسم توضيحي 
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 لا يقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية بالإجابة عن أسئلة الطلبة بشكل كاف:43جدول 

 النسبة المئوية لتكراراتا الفئة
 7.0 22 وافق نهائياألا 
 31.2 98 وافقألا 

 24.8 78 محايد
 22.3 70 وافقأ
 14.6 46 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
عوا على أن أعضاء الهيئة أن أفراد عينة الدراسة أجمعلاهأخلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نلاحظ من 

مؤسسة موضع الدراسة وعليه فإن الهيئة التدريسة لل ،%31.2بنسبة  افة أسئلة الطلبةالتدريسة تجيب على ك
، %22.3ا فئة أوافق بنسبة ، تليه %24.8 بنسبةمحايد فكانت  فئة أماتتسمبالكفاءةالمهنيةفيالأنشطةالأكاديمية. 

لأساتذة على أسئلة الطلبة ا . إجابة%7.0، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %14.6ومن بعد فئة أوافق بشدة بنسبة 
فق مقتضيات ومتطلبات و يجب أن تتخلها أمثلة ملموسة لإيصال الفكرة بوضوح للطالب وهذا ما يدفعهم للتفاعل 
والآراء التي قدمها الأستاذ  الدرسو، بحيث يطرح كل طالب خبراته ومعارفه حول السؤال المطروح ونتيجة للإقتراحات

 لول ما ينمي مستوى الإبداع والإبتكار لدى الطلبة.والطلبة تطرح العديد من الح

 

 : تحليل البيانات الخاصة بالإجابة عن أسئلة الطلبة بشكل كاف.70رسم توضيحي 
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 : يتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بخبرة كبيرة في المادة التي يقومون بتدريسها44جدول 

 النسبة المئوية التكرارات فئةال
 3.2 10 وافق نهائياألا 
 10.2 32 وافقألا 

 22.0 69 محايد
 46.5 146 وافقأ
 18.2 57 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
ة التي يقومون بتدريسها عالية حيث منخلالالنسبالمتحصلعليهايتضحبالنسبةلمتغيرالخبرة أن نسبة خبرة الأساتذة في الماد

يها فئة لا أوافق ، تل%18.2وجاءت فئة أوافق بشدة بنسبة  %22.0 بنسبةمحايد كانت  فئةأما ،%46.5 بلغت
 . %3.2، وأخيرا فئة لا أوافق نهائيا بنسبة %10.2بنسبة 

هذه الفروقالجوهريةللنسبالمتحصل عليها، تؤكد على أن أفراد عينة البحث لديهم خبرة في المواد التي يدرسونها 
ستاذالجامعيلهادورفيتحقيقجودةالتعليمالعاليلكنبنسبةضعيفةلأنالخبرةليستالعاملالوحيدالذيتؤديإلىتحقيقالجودةفالخبرةللأ

: بلهناكعواملأخرىتساهمفيتحقيقها،ومنبينها
 كفاءةأعضاءهيئةالتدريسوالمتمثلةفيالكفاءاتالمعرفية،والكفاءاتالشخصيةوالكفاءاتالسلوكية،وهذاماأكدتهدراسةنمور

 .1هدفتإلىمعرفةمدىتأثيركفاءةأعضاءهيئةالتدريسعلىجودةالتعليمالجامعيالتي( 2012)
  

                                                             

وال نمور، كفاءة أعضاء هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العاليدراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية وعلوم ن1
كلية العلوم الإقتصادية ،  -قسنطينة–جامعة منتوري  مذكرة لنيل شهادة الماجستير،التسييرجامعة منتوري قسنطينة، 

 .2011/2012وعلوم التسيير، قسمعلوم التسيير،
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 : يتميز أعضاء الهية الأكاديمية بخبرة كبيرة في المادة التي يقومون بتدريسها.71رسم توضيحي 

 جابة السريعة والكافية لحاجات الطلاب.يتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بالإست:45جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 لا اوافق نهائيا

 17.8 56 أوافقلا 
 30.3 95 محايد
 34.7 109 أوافق

 8.6 27 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

لسريعة والكافية لحاجات الطلاب ايتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بالإستجابة ان  ذي يبينوال من خلال الجدول اعلاه
يتميز أعضاء الهيئة بان  اوافق كانت لفئةومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  

 %30.3 بنسبةمحايد  ا فئةومن بعد تليه،%34.7بنسبة  الأكاديمية بالإستجابة السريعة والكافية لحاجات الطلاب
لا اوافق نهائيا بنسبة  ، وأخيرا%8.6، ومن بعد فئة اوافق بشدة بنسبة %17.8ق بنسبة وفي التالي فئة لا اواف

8.6% . 
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 : يتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بالإستجابة السريعة والكافية لحاجات الطلاب.72رسم توضيحي 

 كاديمية بمساعدة الطلاب حتى خارج نطاق واجبهم الوظيفي المباشريقوم أعضاء الهيئة الأ:46جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 11.5 36 لا اوافق نهائيا

 15.0 47 أوافقلا 
 24.8 78 محايد
 34.4 108 أوافق

 14.3 45 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

لاب حتى خارج نطاق واجبهم بمساعدة الطيقومون كاديمية أعضاء الهيئة الأان  ذي يبينوال من خلال الجدول اعلاه
أعضاء اوافق بان ان  كانت لفئة  ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلىالوظيفي المباشر 

ومن بعد ،%34.4نسبة ب بمساعدة الطلاب حتى خارج نطاق واجبهم الوظيفي المباشريقومون الهيئة الأكاديمية 
، %14.3وافق بشدة بنسبة ا، ومن بعد فئة %15.0وفي التالي فئة لا اوافق بنسبة  %24.8 بنسبةمحايد  تليها فئة

 .%11.5وأخيرا لا اوافق نهائيا بنسبة 
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ي : يقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية بمساعدة الطلاب حتى خارج نطاق واجبهم الوظيف73رسم توضيحي 
 المباشر.

 لا يرحب جميع أعضاء الهيئة الأكاديمية بأسئلة الطلبة وتعليقاتهم: 47جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.0 25 وافق نهائياالا 
 25.5 80 وافقألا 

 28.3 89 محايد
 26.1 82 وافقأ
 12.1 38 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
يتضح  كاديمية بأسئلة الطلبة وتعليقاتهمأعضاء الهيئة الألبياناتالتيتضمنهاالجدولأعلاهوالمتعلقبمدى ترحيب بالنظرإلىا

بنسبة محايد  ةكانت فئأقرو في حين  % 38.4طالبوبنسبة120أنأكثرمننصفمفرداتالعينةالمقدرعددهم ب
 .%8.0ة ، تليها لا أوافق نهائيا بنسب%25.5أما فئة لا أوافق كانت بنسبة ،28.3%

ويعودهذاالتباينفيإجاباتالمبحوثينإلىالاختلاففيمستوياتوقدراتالأساتذةالجامعيينأنفسهم،فنجدهناكأساتذةلديهممستوىعا
لمنالكفاءة والذكاء، والإلمام الواسع بالتخصص الأمر الذي من إدارة المؤسسة من جهة والأستاذ من جهة أخرى 
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الكفءهوالأستاذالذييجيدإدارة اللقاءالتعليمي من خلال خلق التفاعل يرحب بأسئلة الطلبة ويجيب عليها. فالأستاذ
 مع تعليقات الطلبة وهذا ما يؤدي إلى إثارةانتباههمأثناءالمحاضرةوبالتاليإثارةدافعيتهمنحوالدرس. 

 

 

مية مع أسئلة الطلبة : تحليل البيانات الخاصة بمدى تفاعل أعضاء الهيئة الأكادي74رسم توضيحي 
 وتعليقاتهم.

 يقوم معظم أعضاء الهيئة الأكاديمية بتقديم محاضرات تمتاز بالجودة: 48جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3.2 10 وافق نهائياألا 
 14.6 46 وافقألا 

 20.1 63 محايد
 40.8 128 وافقأ
 21.3 67 وافق بشدةأ

 100.0 314 عالمجمو 
فعالية أداء الأساتذة في تطبيق  أن غالبية أفراد العينة تتفق بدرجة كبيرة على أن درجةعلاه أمن خلال الجدول يتضح 

تليها فئة محايد  %21.3 بةبنسأوافق بشدة  فئة ليأتي بعدها،%40.8بنسبة الجودة في التعليم العالي كانت مرتفعة
 . %3.2، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %14.6نت بنسبة ، أما فئة لا أوافق كا%20.1بنسبة 
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ما يدعم هذه النتيجة أن أغلب الدراسات على جودة التعليم العالي ومنها دراسة "بشقو عز الدين وجلول أحمد" 
ت ( التي تشير إلا أنه توجد معايير للجودة ضمن الطرق التعليمية في الجامعات الجزائرية بإعتبارها أحد مجالا2020)

الجودة والتي تمارس من قبل الأساتذة وبالتالي توقع مستوى وقدرة أفضل لدى الطالب وعبره نتوقع كذلك مخرجات 
 .1تعليمية ذات جودة معتبرة التي تتوقف على أحد أقطابها ألا وهي كفاءة الأستاذ

 

 

 مية بتقديم محاضرات تمتاز بالجودة.: يقوم معظم أعضاء الهيئة الأكادي75رسم توضيحي 

 يمكن للطلبة الإعتماد على دعم أعضاء الهيئة الأكاديمية لهم: 49جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 4.8 15 لا اوافق نهائيا

 15.9 50 أوافقلا 
 18.2 57 محايد
 39.5 124 أوافق

 21.7 68 اوافق بشدة

                                                             

دراسة ميدانية لعينة من الطلبة –عز الدين، جلول أحمد. كفاءة الأستاذ وعلاقتها بجودة العملية التعليمية  بشقة1
 .77، ص.2020، 04م. 01، ع.مجلة سراج وقضايا المجتمع -بجامعة باتنة
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 100.0 314 المجموع
ومن خلال كاديمية على دعم لهم ن للطلبة الإعتماد أعضاء الهيئة الأامكاذا كانبإذي يبينوال من خلال الجدول اعلاه

ن للطلبة الإعتماد أعضاء الهيئة امكاوافق بأن بإ كانت لفئةالشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  
في التالي فئة محايد و  %21.7 بنسبةاوافق بشدة  ومن بعد تليها فئة،% 39.5بنسبة الأكاديمية على دعم لهم 

 .%4.8، وأخيرا لا اوافق نهائيا بنسبة %15.9، ومن بعد فئة لا اوافق بنسبة %18.2بنسبة 
 

 

 : يمكن للطلبة الإعتماد على دعم أعضاء الهيئة الأكاديمية لهم.76رسم توضيحي 

 .لا يقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية دائما بتصحيح أخطاء الطلاب بشكل كاف: 50ول جد

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 لا اوافق نهائيا

 18.5 58 أوافقلا 
 33.4 105 محايد
 29.0 91 أوافق

 10.5 33 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع
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بتصحيح أخطاء الطلاب بشكل   قوم دائماتأعضاء الهيئة الأكاديمية لا  اذا كانتذي يبينوال علاهمن خلال الجدول ا
أعضاء الهيئة الأكاديمية ايد مح كانت لفئةومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  كاف 

 %29.0 بنسبةق اواف د تليها فئةومن بع،% 33.4بنسبة قوم دائما بتصحيح أخطاء الطلاب بشكل كاف تلا 
ا لا اوافق نهائيا بنسبة ، وأخير %10.5، ومن بعد فئة اوافق بشدة بنسبة %18.5وفي التالي فئة لا اوافق بنسبة 

8.6%. 

 

 : لايقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية دائما بتصحيح أخطاء الطلاب بشكل كاف.77رسم توضيحي 

 لا تمتاز قاعات المؤسسة التعليمية بالحداثة أو التجديد: 51جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3.2 10 لا اوافق نهائيا

 6.7 21 أوافقلا 
 15.3 48 محايد
 34.4 108 أوافق

 40.4 127 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

ومن خلال قاعات المؤسسة التعليمية لا تمتاز بالحداثة أو التجديد  كانت  اذاذي يبينوال من خلال الجدول اعلاه
قاعات المؤسسة التعليمية اوافق بشدة على ان  كانت لفئةالشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  
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لتالي فئة محايد بنسبة وفي ا %34.4 بنسبةاوافق  ومن بعد تليها فئة،%40.0بنسبة لا تمتاز بالحداثة أو التجديد 
 .%3.2، وأخيرا لا اوافق نهائيا بنسبة %6.7، ومن بعد فئة لا اوافق بنسبة 15.3%

 

 

 : لاتمتاز قاعات المؤسسة التعليمية بالحداثة أو التجديد.78رسم توضيحي 

 .لمحاضرات تساعد على التعلمإن الأدوات المستخدمة في قاعة ا:52جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 17.8 56 وافق نهائياألا 
 30.3 95 وافقألا 

 24.5 77 محايد
 20.4 64 وافقأ
 7.0 22 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
 % 48.1البوبنسبةط151يتضحجليامنخلالالمعطياتالكميةفيالجدولأعلاهأنالغالبيةمنأفرادالعينةوالمقدرةب

، %24.5 بنسبةدمحاي تليها فئة ،الأدوات المستخدمة في قاعة المحاضراتقدأبدواعدم رضاهم نهائيا عن 
 الأدوات المستخدمة في منإجماليأفرادالعينةالذينكانتموافقتهممنخفضةحولفكرة توفير% 7طالبوبنسبة22علىخلافو 

 قاعة المحاضرات.
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لجودة في العملية التعليمية ما دراسة ينتج عنه ضعف في تطبيق معايير اإن غياب الوسائل اللازمة في المؤسسة محل ال
 ينتج عنه ضعف في مستوى التحصيل لدى الطالب الجامعي.

وتجدر الإشارة أنه من العوامل الدافعة لتطبيق الجودة الشاملة توفير الدعم المادي اللازم للتطبيق، واتفقت هذه النتيجة 
( والتي ترى أن هناك عوامل بيئية تؤثر على تطبيق 2020هيم بن محمد بن طالب")مع نتيجة دراسة "علي بن إبرا

الجودة الشاملة الخاصة بطرق التعليم مثل عدم توفر وسائل تقنية حديثة التي تؤثر على جودة العملية التعليمية تساعد 
طريقة ممكنة. وأشارت  الطلاب على استعاب المعارف جيدا. وكذلك تساعد الأساتذة على تطوير الدروس بأفضل

الدراسة إلى ضرورة توفر المقومات الإدارية والمادية والإهتمام المستمر بتطوير البيئة التعليم الجامعي للرقي بمستويات 
 .1الطلاب التعليمية

 علم من شأنها تجويد العمليةوعليه فإن مؤسسات التعليم العالي الجزائري بحاجة ماسة لإعدادبيئةملائمةوداعمةللت
ل الكوادر وتحفيزهم على التعليمية وذلك من خلال دمج الكثير من التكنولوجيا في الممارسات التعليمية وتأهي

 استخدام وسائل التكنولوجيا عن طريق توفيرها لهم. 
 

 

لتي تساعد على : تحليل البيانات الخاصة بالأدوات المستخدمة في قاعة المحاضرات ا79رسم توضيحي 
   التعلم.

                                                             

مجلة العلوم سية.المقومات الإدارية والفنية اللازمة لنجاح إدارة القاعات التدريعلي بن إبراهيم بن محمد بن طالب. 1
 .342،ص.2020، 2، ع.التربوية

0
20
40
60
80

100
120
140

الا اوافق نهائي لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة



 لدراسة الميدانيةا                                                                             خامس         الفصل ال

263 

 توفر الجامعة معظم المعدات اللازمة للطلبة من أجل اكتساب المعرفة.:  53دول ج

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 14.0 44 وافق نهائياألا 
 25.2 79 وافقألا 

 23.9 75 محايد
 30.3 95 وافقأ
 6.7 21 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
من خلال الشواهد ة. و ب المعرفكتساا توفر معظم المعدات اللازمة للطلبة من أجل يختلفأفراد عينة الدراسةفيحكمهمعلى

غيرموافقةوغير %39.9مبحوث بنسبة139الغالبية والمقدر عددهم نرى أن  أعلاه الكمية الواردة في الجدول
نوعا ما لمعظم المعدات التي  المؤسسات محل الدراسة تفتقر هذا مؤشر على أنموافقةنهائياعلىالفكرةالسابقةالذكر. 

عمليةالتعليمة،وهذا يؤدي إلى ضعف تحتاجها في عملية التعليم، هذاكفيلبالتأثيرعلىنفسيةالطالبونموهوعلىدافعيتهنحو ال
 . فيتحسينتحصيلهالعلميوالدراسي

، يمكن تفسير %23.9نسبة بالمحايدة  فئةال تليهاعلىموافقتهمعلىماط رحسابقا، %37كماأقرتنسبةمنالمبحوثينتقدرب
عدات حتى يلقى الطالب هذه النسب بأن المؤسسات محل الدراسة تحتاج لجهود أكبر من أجل توفير الوسائل والم

 أحسن الخدمات.
زمة حسباحتياجاتالتكوينالتي يعتمد نجاح العملية التعليمية بشكل أساسي على مدى توافر المعداتالبيداغوجيا اللا

تشمل المرافقالخدميةمن عيادةداخليةووحدةضمانالجودة 
دمة وقاعاتالاجتماعوالمؤتمراتوقاعاتمجالسالأقساموالكليةواللجانالفرعيةوغيرهاممايقدمخ
يأوالطابعالتعليمي وهذا ما يضمن مباشرةأوغيرمباشرةمنأجلالطالبفيالنهايةسواءكانتتتسمبالطابعالإداريأوالطابعالثقاف

 قدمة.جودة في الخدماتالم
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: تحليل البيانات الخاصة بمدى توفر معظم المعدات اللازمة للطلبة من أجل اكتساب 80رسم توضيحي 
 المعرفة.

 تمتاز معظم القاعات الدراسية بالنظافة والترتيب.: 54جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 16.6 52 نهائياوافق ألا 
 21.3 67 وافقألا 

 20.1 63 محايد
 33.1 104 وافقأ
 8.9 28 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
 سةوالمقدرمنخلالالشواهدالكميةالمبينةفيالجدولأعلاهنلاحظأنالغالبيةالمطلقةمنأفرادعينةالدرا

يقرونبأن معظم القاعات الدراسية بالنظافة %42مبحوثوبنسبة132عددهمب
ترتيبوهذامؤشرمنشأنهأنيطوروينميالعمليةالدراسية، فالنظافة والترتيب مؤشر هام تدفع لزيادةدافعيةالطلاب وال

وحماسهمنحوالعمليةالتدريسية، وكذا إرتفاع دافعية الأساتذة لتقديم محتوى الدروس بأريحية. وفي هذا السياق قام 
ة لتحقيق جودةالبيئةالجامعية، وقد تطرقت الدراسة إلى ( بالبحثفيالمتطلبات اللازم2019"محمدمحمدأحمدعبدالخالق")
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مجموعة المتطلبات اللازمتوفرهافيالبيئةالجامعيةكينستطيعالقولبأنمعاييرالبيئةالنموذجيةأوالمثاليةقدتحققتأوتحققمعظمها. 
حيث يوصي الباحث بضرورة الإهتمام بنظافة البيئة الجامعية 

ئةالجامعيةالراهنةلتحقيقالبيئةالنموذجيةالمنشودةوبالتالي تحقيق زيادة في كمطلبلابدأنيوضعفيالاعتبارعندتحديثالبي
 .1الإنتاجالإبداعي

عكس على السلوك الفردي وقدأصردينناالحنيفومنبعدهالكثيرمنالعلماءعلى ضرورة النظافة كواجب ديني يجب أن ين
لمؤسسات محل الدراسة وجب على اوالبيئة، فالمكان الطاهر والنظيف يعطي إحساسا بالراحة للمقيمين فيه لذا 

 التكثيف من حملات التوعية للحفاظ على نظافة وترتيب البيئة الجامعية واعتبارها.

 

 : تحليل البيانات الخاصة بنظافة وترتيب معظم القاعات الدراسية.81رسم توضيحي 

 
 
 
 
 
 

                                                             

محمد محمد أحمد عبد الخالق. المتطلبات التربوية اللازمة لتحقيق بيئة جامعية نموذجية على ضوء مدخل  1
 . 12، ص.120،2019، جامعة الأزهر،ع. مجلة كلية التربية ببنهاالارجونوميكس )الهندسة البشرية(، 
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 :ة المقدمةحول مستوى الخدمات التعليمالمحور الرابع: 
 تحليل عبارات الإستبيان الخاصة بمستوى تقديم الخدمة التعليمية 

 لا يعتبر معظم أعضاء الهيئة الأكاديمية تحسين جودة التعليم من ضمن مسؤولياتهم الوظيفية.: 55جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.6 24 وافق نهائياألا 
 16.2 51 وافقألا 

 33.1 104 محايد
 30.6 96 وافقأ
 12.4 39 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
حث حول مسؤوليتهم على تحقيق منخلالرؤيتناللنتائجالمتحصلعليهافيالجدولأعلاهوالمتعلقةبوجهة نظر أفراد عينة الب

حول %43بنسبةفقة والموافقة تماما االمو  فئةلكانت لعلى  النسبة الأالجودة في المؤسسات التعليمية محل الدراسة تبن أن 
ة الشاملة لا تقتصر على أفراد فكرة هذه العبارة، ويعود ذلك لوعي جميع الهيئات الأكاديمية بأن مهمة تطبيق الجود

وأهميته في تفعيل تطبيق الجودة  ة وهو ما يعزز فكرة العمل التشاركيالوظيفي ةسؤوليإطار المضمن محددين وإنما تدخل 
 33.1بنسبة لمحايدة كانت ابعدمالموافقةعلىهذاالطرح، أما الفئة % 23.8مبحوثوبنسبة75فيحينكانتإجابةالشاملة. 

%. 
ريين، الكل يشارك حسب موقعه، إن تحقيق أنظمة جودة التعليم العالي هي مسؤولية جميع الشركاء الأكاديميين والإدا

ع الفاعليين للمشاركة ضمن فروض أن تعمل على تشجيونجاح أنظمة الجودة المتميزة، يبدأ من القيادة التي من الم
دمات ومخرجات تعليمية فريق واحد العمل الواحد على اعتبار أن تحقيق هو الجودة مسؤولية الجميع، لتحقيق خ

 متنوعة ذات جودة عالية.
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 يم كمسؤولية وظيفة يشترك فيها الجميع.: تحليل البيانات الخاصة بتحسين جودة التعل82رسم توضيحي 

 تشجع إدارة المؤسسة التعليمية على إشراك رأي الطلبة في عمليات تحسين جودة التعليم.: 56جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.0 22 لا اوافق نهائيا

 22.6 71 أوافقلا 
 25.2 79 محايد
 36.9 116 أوافق

 8.3 26 ق بشدةاواف
 100.0 314 المجموع

طلبة في عمليات تحسين جودة إشراك إدارة المؤسسة التعليمية على رأي المدى  ذي يبينوال من خلال الجدول اعلاه
إشراك إدارة اوافق على ان  ئةكانت لفومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  التعليم 

 بنسبةمحايد عد تليها فئةبومن ،%36.9بنسبة مية على رأي الطلبة في عمليات تحسين جودة التعليم المؤسسة التعلي
أخيرا لا اوافق نهائيا و ، %8.3، ومن بعد فئة اوافق بشدة بنسبة %22.3وفي التالي فئة لا اوافق بنسبة  25.2%
 .%7.0بنسبة 

 

0

50

100

150

لا اوافق نهائيا لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة



 لدراسة الميدانيةا                                                                             خامس         الفصل ال

268 

 

دارة المؤسسة التعليمية على إشراك رأي الطلبة في عمليات تحسين جودة : تشجيع إ83رسم توضيحي 
 التعليم.

 تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بالتواصل مع الطلبة من أجل تحسين جودة التعليم: 57جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.3 23 لا اوافق نهائيا

 20.1 63 أوافقلا 
 30.6 96 دمحاي

 30.3 95 أوافق
 11.8 37 اوافق بشدة

 100.0 314 المجموع
ل مع الطلبة من أجل تحسين تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بالتواصاذا كانت  ذي يبينمن خلال الجدول اعلاه وال

تقوم د على ان محاي ت لفئةكانومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  جودة التعليم
 يها فئةومن بعد تل،%30.6بنسبة  إدارة المؤسسة التعليمية بالتواصل مع الطلبة من أجل تحسين جودة التعليم

، وأخيرا %11.8نسبة ب، ومن بعد فئة اوافق بشدة %20.1وفي التالي فئة لا اوافق بنسبة  %30.3 بنسبةاوافق
 . %7.3لا اوافق نهائيا بنسبة 

 

0

50

100

150

200

الا اوافق نهائي لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة



 لدراسة الميدانيةا                                                                             خامس         الفصل ال

269 

 

 

 : تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بالتواصل مع الطلبة من أجل تحسين جودة التعليم84رسم توضيحي 

 لا تهتم إدارة المؤسسة بتدريب الكوادر الأكاديمية والطلبة لتحسين مستوى الأداء : 58جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 6.4 20 ئياوافق نهاألا 
 20.1 63 وافقألا 

 36.3 114 محايد
 23.6 74 وافقأ
 13.7 43 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
الكوادر الأكاديمية بقصد  يختلفأفراد عينة الدراسة في إجاباتهم عن مدى اهتمام إدارة مؤسستهم بتدريب وتأهيل

، الأداء تحسين نوعية وجودة
 37.3الموافقةالتامةوبنسبةمبحوثبالموافقةو 116لجدولأعلاهإلادليلعلىذلك،حيثأجابوماالبياناتالرقميةالواردةفيا

ة للرفع من مستوى الأداء الوظيفي منإجماليمفرداتعينةالدراسة على أن الإدارة تهتم وتسعى لتدريب كوادرها الأكاديمي%
 بشكل خاص والأداء التنظيمي بشكل عام.
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 اختيارا لتطبيق أنظمة الجودة الشاملة وإنجاز التصنيف الأكاديمي هناك ضرورات جعلت التدريب أمرا واجبا لا
للمؤسسة وفق المعايير القادرة على تطبيق الميزة التنافسية المأمولة. لذلك، لا يمكن إغفال التدريب والتكوين كضرورة 

هلاتهم العلمية والمعرفية والتقنية حتمية في تجويد العملية التعليمية وتنمية قدرات الهيئة الأكاديمية والإدارية وتطوير مؤ 
والتكنولوجية. ولعل إعداد الدورات التدريبية باستمرار وتوفيرالمواردوالنفقاتاللازمةلتلبية احتياجاتالتكوين 
وفقرؤىمبادئالجودةالشاملةالمتوقعإنجازها لطرح منتوجتعليميجامعيذوجودةوفقالمعايير أهم التوصيات التي تؤكد عليها 

 .1( التي تعالج بعض المشكلات التي تعيق تحقيق جودة الحياة الجامعية2020كي" )دراسة "البري
لمؤسسات محل الدراسة حول ما تقدمه من تدريبات تلبي احتياجات لكنالواقعالعملييؤكدأنهناكفجوةحقيقيةداخلا

الموضوع، اما كانت رؤيتهم وسطية حول هذا   %36.3نتائج الجدول أعلاه أن  كوادرها الأكاديمية، حيث أظهرت
، يمكن تفسير ذلك إلى البرامج التدريبية ليست بالقدر المطلوب لإعداد وتأهيل %8.4الفئة الغير موافقة بلغت 

كوادر علمية بما يتناسب والتطورات الحديثة. ما يدفع الهيئة الأكاديمية للتوجه نحو التعلم غير رسمي من أجل التزويد 
أدوارهم بكفاءة، على الصعيد نفسه توصلت نتيجة دراسة "أسعيد وآخرون" بالمعرفة الكافية تمكنهم من أداء 

(، إلى أنه على الرغم من انخفاض الاهتمام بإستراتيجية التدريب من طرف الإدارة كان مستوى أداء الأستاذ 2021)
اصة من أجل تطوير الجامعي مرتفعا، ويعزى الباحثين ذلك إلى أن الأستاذ الجامعي يعتمد على مجهوداته ووسائله الخ

 . 2معارفه وتحسن أدائه
 
 
 
 
 
 

                                                             

مجلة التنمية البشرية والتعليم الإبداعي في مؤسسات التعليم العالي أسبابه ونتائجه. أحمدالبريكي. جودة التعليم 1
 . 8، ص. 2020، 06، م.02ع. للأبحاث التخصصية،

أسعيد حدة، والعربي عطية، وخالد رحم. أثر إستراتيجية التدريب على أداء الأستاذ الجامعي: دراسة حالة عينة  2
، 2021، 08،م.02، ع.المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصاديةية ورقلة، الجزائر، بجا 02من أساتذة القطب الجامعي 

 .141ص.
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: تحليل البيانات الخاصة بمدى إهتمام إدارة المؤسسة بتدريب الكوادر والطلبة لتحسين مستوى 85رسم توضيحي 
 الأداء.

الجودة وتحسين الأداء لدى جميع العاملين  تؤكد إدارة المؤسسة التعليمية على نشر ثقافة: 59جدول 
 والطلبة

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 5.4 17 وافق نهائياألا 
 14.6 46 وافقألا 

 28.7 90 محايد
 41.4 130 وافقأ
 9.9 31 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
أعضاء الهيئة وتحسين الأداء لدى جميع ودة منخلالاستقرائناللأرقامالإحصائيةفيالجدولأعلاهوالمتعلقبنشر ثقافة الج

منإجماليأفرادالعينةلميعارضواهذاالطرحعلىأساس %51.3مبحوثوبنسبة161الأكاديمية بالمؤسسات محل الدراسة تبينأن
أن دائما ما تسعى إدارة المؤسسات قيد الدراسة من خلال خلية ضمان الجودة للتعريف بنهج الجودة محاولة بذلك 

من بينها دراسة "جاب من الدراسات  عديدوقد أكدت الالجودة وأهميتها في تحسين تنافسية المؤسسة. ترسيخ ثقافة 
الله وبن عمروش" التي أكدت على أنه لا يمكن تحقيق الجودة الشاملة في بيئة التعليم العالي إلا من خلال توفير ثقافة 
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يئة التعليمية كآلية لنشر وترسيخ ثقافة الجودة الشاملة الجودة، ولا يتأتى ذلك إلا من خلال تفعيل الاتصال داخل الب
 . 1بما يضمن تحقيق مؤسسات التعليم العالي لأهدافها 

( حيث أظهرت هذه الدراسة أن أهم معوقات تطبيق جودة 2017اتفقت مع هذه النتيجة ودراسة " السبيعي" )
بالمؤسسات التعليمية، وأشارت الدراسة إلى العديد  التعليم هي ضعف ثقافة الجودة لدى الهيئات الأكاديمية والإدارية

. وفي هذا السياق 2من المؤسسات قد فشلت في تطبيق نظام الجودة بسبب عدم اهتماما ببناء وترسيخ ثقافة الجودة
( أن تعزيز ثقافة الجودة وممارستها داخل مؤسسات التعليم العالي يزيد من قدرتها على النجاح 2019يرى "الشائبي")

 . 3سايرة الركب العالميوم
ما بين معارض ومحايد. يمكن تفسير % 48.7مبحوثوبنسبة 153فيحينكانتإجابةالفئةالمتبقيةمنالمبحوثينوالمقدرةب

هذه النتيجة على أن المؤسسات قيد الدراسة لا تزال تواجه الكثير من التحديات نحو سعيها لترسيخ الجودة داخل 
يجة ودراسة "حميدووش ورابح" حيث أكدت نتيجة هذه الدراسة على أن مؤسسات البيئة التعليمية. تتفق هذه النت

التعليم العالي الجزائرية تحتاج العملعلىإحداثالتغيرفيالثقافة التنظيميةالسائدة بما يتلاءم مع مبادئ إدارة الجودة 
أجل إنجاح تطبيق الجودة  الشاملة.كما يتوجب تعزيز إشاعةثقافةالجودةداخلالمؤسساتالتعليمالعالي الجزائرية من

 .4الشاملة
سوالطالببالجامعاتوممارستهاكسلوكعملي لا يمكنإغفالنشرثقافةالجودةالشاملةومفاهيمهابينالموظفين والأكاديميينوهيئةالتدري

 املة في الجامعات. فيالمؤسسة لإنجاز المخرجات المطلوبة والنتائج المرجوة من تنفيذ مبادئ الجودة الش
 
 

                                                             

مجلة جاب الله حكيمة.و بن عمروش فريدة. أثر الإتصال في ترسيخ الجودة في مؤسسات التعليم العالي، 1
 .582، ص.2021، 21، م.01، ع.العلومالإنسانية

 مؤسسات التعليم بالمملكة العربية السعودية "تصور مقترح برؤية عبيد بن عبد الله السبيعي. ثقافة الجودة في2
 .5، ص2017، 10،م3، جامعة القصيم، ع.مجلة العلوم التربوية والنفسيةإسلامية"، 

، جامعة مجلة كليات التربيةالأمين أبو العيد محمد الشائبي. تعزيز ثقافة الجودة ومعاييرها في المؤسسات التعليمية، 3
 .106، ص. 2019، 13صبراته، ع.

، مجلة الإقتصاد والإحصاء التطبيقيحميدوش علي. وفضيل رابح. جودة التعليم العالي حالة التجربة الجزائرية. 4
 .19، ص.2013، 19ع.
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: تحليل البيانات الخاصة بدرجة نشر إدارة المؤسسة التعليمية ثقافة الجودة وتحسين 86حي رسم توضي
 الأداء لدى جميع العاملين والطلبة.
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ة في إن تحسين الجودة الأكاديمية هي مسؤولية مشتركة لجميع الكوادر الأكاديمية والطلب:  60جدول 
 المؤسسة التعليمية.

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 1.0 3 وافق نهائياألا 
 3.8 12 وافقألا 

 15.6 49 محايد
 31.5 99 وافقأ
 48.1 151 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
مبحوثوبنسبة250بمنخلالالشواهدالكميةالمبينةفيالجدولأعلاهنلاحظأنالغالبيةالمطلقةمنأفرادعينةالدراسةوالمقدرعددهم

 مسؤوليةمن هي داخل بيئة المؤسسة التعليمة تحسين الجودة الأكاديمية وهينسبةمرتفعةيقرونبشكلكبير بأن  % 79.6
الجميع )تعبئة وتجنيد وإشراك جميع الفاعلين من هيئة إدارية ، هيئة أكاديمية وطلبة( لرفعمستوىالجودةفيالعملية التعليمية. 

هذا ما يتفق عليه جميع الباحثين، ولىتطويرشاملومستمر، يشكلمسؤوليةكلفرد في الجامعات، فالجودةالشاملةهيمدخلإ
أثبتتالعديدمنالدراسات منها دراسة "جعفر عبد الله موسى إدريس" التي أكدت على أن الجودة الشاملة هي فقد 

لطالب( لضمان الفعالية العظمى المشاركة الفعالة من قبل كل المنتمين للبيئة التعليمية بهدف تحسين منتجاتها )ا
 . 1والكفاءة المرتفعة في الحقل العلمي والبحث التي تؤدى في النهاية إلى التفوق والتميز

( فيما يتعلق بأن الجودة الشاملةهي نتيجةجهد 2018" ) ZoranوSalibaولعل ذلك يتفق ودراسة "
مشتركللفريقبأكمله وليستنتيجةلجهودشخصواحد فقط. 

 .2قسمواحدأوشخصواحدمسؤولعنالجودةلتحقيقهدفالجودةلايكفيأنيعمل
                                                             

جعفر عبد الله موسى إدريسو أحمدعثمان إبراهيم أحمدوعبد الرجمان عبد الله الأختر. إمكانية تطبيق إدارة الجودة 1
دمات التعليم العالي من أجل التحسين المستمر وضمان جودة المخرجات والحصول على الإعتمادي: الشاملة على خ

، تصدر عن الأكاديمية الأمريكية العربيةللعلوم والتكنولوجيادراسة حالة فرع جامعة الطائف بالخرمة، مجلة 
 .45،ص.3،2012،م.7ع.

2 Katia Saliba, Annmarie Gorenc Zoran. Measuring Higher Education 
Services Using the SERVQUAL Model,Journal of Universal 
Excellence,N°.4,2018,p.162.  
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كما نجد الفئة منإجماليأفرادالعينة لم يدعم بشكلمطلقهذاالموقفالحالي،  % 4.8مبحوثوبنسبة15وعلىخلافذلكنجدأن
 .%15.6المحايدة للموقف بنسبة 

 

 

ودة الأكاديمية كمسؤولية مشتركة لجميع : تحليل البيانات الخاصة بتحسين الج87رسم توضيحي 
 الكوادر الأكاديمية والطلبة في المؤسسة التعليمية.

 تقوم الجامعة بنشر الأرقام والإحصاءات المتعلقة بجودة الأداء من أجل تحسينه وتطويره.: 61جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 6.1 19 وافق نهائياألا 
 17.8 56 وافقأ لا

 36.9 116 محايد
 29.3 92 وافقأ
 9.9 31 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
في الإجابة عن على العبارة  ،%36.9تشيرالبياناتالإحصائيةفيالجدولأعلاه أن غالبية أفراد العينة كانت محايدة بنسبة 

م المتعلقة بجودة الأداء. تحليلنا لهذه النتيجة المتمحور حول درجة اهتمام إدارة المؤسسات محل الدراسة بشر الأرقا
ليس لديهم رأي محدد بخصوص الأرقام التي يتم نشرها من قبل المؤسسات يدفعنا للقول بأن أفراد عينة الدراسة 
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 تليمنإجماليمفرداتالبحثبأنهم موافقونعلىهذاالطرح،  %39.2مبحوث وبنسبة  123موضع الدراسة. في حين أجاب 
 من مجموع الإجابات.%23.9ئة الغير موافقة بنسبة هذه النسبالف

 

 

: تحليل البيانات الخاصة بدرجة نشر الجامعة الأرقام والإحصاءات المتعلقة بجودة 88رسم توضيحي 
 الأداء من أجل تحسينه وتطويره.

 راءات الأكاديمية في المؤسسة التعليمية بالوضوح.: لا تمتاز جميع الأنظمة والإج: 62جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 4.5 14 لا اوافق نهائيا

 12.4 39 أوافقلا 
 30.3 95 محايد
 35.7 112 أوافق

 17.2 54 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

لإجراءات الأكاديمية في المؤسسة التعليمية لا تمتاز جميع الأنظمة وااذا كانت  ذي يبينمن خلال الجدول اعلاه وال
جميع موافق على ان كانت لفئة ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلى  بالوضوح 

بنسبة محايد ومن بعد تليها فئة،%35.7بنسبة  الأنظمة والإجراءات الأكاديمية لا تمتاز في المؤسسة التعليمية بالوضوح
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، وأخيرا لا اوافق %12.4، ومن بعد فئة لا اوافق بنسبة %17.2في التالي فئة اوافق بشدة بنسبة و  30.3%
 . %4.5نهائيا بنسبة 

 

 : لاتمتاز جميع الأنظمة والاجراءات الأكاديمية في المؤسسة التعليمية بالوضوح.89رسم توضيحي 

 : تركز إدارة المؤسسة التعليمية على جودة التعليم أكثر من تركيزها على تخفيض التكاليف :63جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 لا اوافق نهائيا

 17.8 56 أوافقلا 
 35.7 112 محايد
 26.8 84 أوافق

 11.1 35 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع

دة التعليم أكثر من تركيزها على تركز إدارة المؤسسة التعليمية على جو اذا كانت  بينذي يوال من خلال الجدول اعلاه
محايد على أن كانت لفئة   ومن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول نرى أن النسبة الاعلىتخفيض التكاليف 

ومن بعد ،%35.7بنسبة  يفالتركز إدارة المؤسسة التعليمية على جودة التعليم أكثر من تركيزها على تخفيض التك
، %11.1وافق بشدة بنسبة ، ومن بعد فئة ا%17.8وفي التالي فئة لا اوافق بنسبة  %26.8بنسبة اوافق تليها فئة

 . %8.6وأخيرا لا اوافق نهائيا بنسبة 
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ر من تركيزها على تخفيض : تركز إدارة المؤسسة التعليمية على جودة التعليم أكث90رسم توضيحي 
 التكاليف.

 لا تلتزم إدارة المؤسسة التعليمية بتحسين جودة التعليم بشكل دائم.: 64جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 8.6 27 وافق نهائياألا 
 18.8 59 وافقألا 

 27.4 86 محايد
 28.7 90 وافقأ
 16.6 52 وافق بشدةأ

 100.0 314 وعالمجم
أن  إدارة المؤسسة التعليميةبتحسين جودة التعليم بشكل دائمأظهرت بيانات الجدول أعلاه والمتعلقة بمدى إلتزام

تليها  ،%28.7بنسبة الموافقة فئة للعلى النسبة الأ الموسسة موضع الدراسة تلتزم بتحسين الجودة بإستمرارفقد كانت
، وأخيرا لا أوافق %16.6، تليها فئة أوافق بشدة بنسبة %18.8وافق بنسبة أما فئة لا أ %27.4بنسبة محايد فئة

. نستخلص من هذه النتائج أن إدارة المؤسسة ممثلة في خلية الجودة تسعى لتطبيق الجودة وذلك %8.6نهائيا بنسبة 
رص على تطبيق ( والح4من خلال القيام بمبادرات لنشر ثقافة الجودة على مستوى الجامعات )أنظر الملحق رقم 

فلسفة الجودة الشاملة في العملية التعليمية وتحسينها بإستمرار بمايتلاءممعوالمستجداتوالتعليميةوالإدارية،لتواكبالمؤسسة 
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التطوراتالساعيةلتحقيقالتميزفيكافةالعملياتالتيتقومبهاالمؤسسة. وعلى الرغم من الجهود المبذولة والإصلاحات التي أقرتها 
العالي الجزائري لتحسين جودة منظومتها التعليمية إلا أنها لم تستطع أن تصنف مع الجامعات المتقدمة وزارة التعليم 

سواء على المستوى العالمي أو المستوى الإقليمي. هذا التأخر الكبير يلزم إعادة في منظومة التعليم العالي الجزائري 
الكمية لأنها في وسط بيئي تنافسي البقاء فيه للأجود  وإعادة هيكلة والإهتمام بجودة المخرجات الكيفية أكثر من

( فيما يتعلق بالتحديات التي تواجه منظومة التعليم 2016والأفضل. ولعل ذلك يتفق ودراسة "حلاسة فايزة ")
الجامعي في الجزائر وضرورة التعامل معها من خلال التركيز على طبيعة العمليات والنشاطات وتحسينها بإستمرار بدلا 

 .1من التركيز على النتائج والمخرجات، والتحول إلى ثقافة الإتقان بدل الإجترار
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

مجلة آفاق حلاسة فايزة، واقع تطبيق الجودة في الجامعات الجزائرية دراسة ميدانية على عينة في جامعات بسكرة. 1
 .138، ص.2016، 1،م.1، ع.للعلوم
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: تحليل البيانات بمدى إلتزام إدارة المؤسسة التعليمية بتحسين جودة التعليم بشكل 91رسم توضيحي 
 دائم.

 مؤسسة التعليمية حاجات الطلبة في المقام الأول دوما.لا تضع إدارة ال: 65جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 7.3 23 وافق نهائياألا 
 15.3 48 وافقألا 

 24.8 78 محايد
 36.9 116 وافقأ
 15.6 49 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
ؤسسة التعليمية تضع حاجات إدارة المإذا كانت اما  يوضحذي علاه والأخلال الشواهد الكمية الواردة في الجدول من

إدارة المؤسسة التعليمية لا تضع  موافق على أنكانت لفئة على  أن النسبة الأأو لا. نجد  الطلبة في المقام الأول دوما
وافق بشدة بنسبة أوفئة  %24.8بنسبة محايد تليها فئة،%36.9بنسبة حاجات الطلبة في المقام الأول دوما 

 . %7.3، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %15.3ما فئة لا أوافق كانت بنسبة ، أ15.6%
عتبار عند أي تخطيط مستقبليمن من السياسات التي يجب أخدها بعين الإحاجات الطلبة الآنية والمستقبلية تعتبر 

ات جودة ؤشر من مؤشر أجل إشباع إحتياجاتهم لكسب رضاهم عن الخدمة التعليمية المقدمة والذي يعتبر م
 التعليم العالي.
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 : تحليل البيانات المتعلقة بمدى تلبية حاجات الطلبة كأولوية.92رسم توضيحي 

 تأخذ إدارة المؤسسة التعليمية حاجات الطلبة الآنية والمستقبلية بعين الإعتبار في سياساتها.: 66جدول 

 النسبة المئوية راراتالتك الفئة
 8.0 25 لا اوافق نهائيا

 12.4 39 أوافقلا 
 21.3 67 محايد
 37.9 119 أوافق

 20.4 64 اوافق بشدة
 100.0 314 المجموع
تأخذ حاجات الطلبة الآنية  محل الدراسةالمؤسسة التعليمية ن خلال الشواهد الكمية الواردة في الجدولأنلاحظ من 

بنسبة الموافقةلفئة لكانت على  ة الأالنسبا وإستراتيجياتها، حيث نجد أن في سياساته لاعتبار كأولويةاوالمستقبلية بعين 
لا أوافق بنسبة  ، تليها فئة% 20.4وجاءت فئة أوافق بشدة بنسبة  %21.3بنسبة محايد تليها فئة ،37.9%
 . %8.0، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة 12.4%

المبحوثين أن قيادة المؤسسة تأخذحاجاتالطلبةالآنيةوالمستقبليةبعينالاعتبار في سياساتها  أظهرت نتائج أغلبية إجابات
إلا أن هذه السياسات تحتاج لممارسات فعلية على أرض الواقع بشكل دائم وكأولوية وهذا ما تفسره نتائج النسب 
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إدارة المؤسسة التعليمية إتفقت على أن حيث أن أغلبية المبحوثين  47الجدول رقم للفئة التي لم توافق. وكذا نتائج 
 لا تضع حاجات الطلبة في المقام الأول دوما.

 

 

: تحليل البيانات الخاصة بدرجة الأخذ بعين الإعتبار حاجات الطلبة الآتية والمستقبلية 93رسم توضيحي 
 في سياساتها.
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 ل إدارة المؤسسة التعليمية مع الطلبة بشكل دائمتتواص: 67جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 5.1 16 وافق نهائياألا 
 11.5 36 وافقألا 

 26.4 83 محايد
 43.6 137 وافقأ
 13.4 42 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
عليمية تتواصل مع الطلبة المؤسسة الت إدارةأن أغلب عينة الدراسة إتفقت على أن علاه أمن خلال الجدول نلاحظ 

ليمية تتواصل مع الطلبة إدارة المؤسسة التعموافق على أن كانت لفئة على  نرى أن النسبة الأ، حيث بشكل دائم
، ولا أوافق %13.4ة تليها فئة أوافق بشدة بنسب %26.4بنسبة محايد كانت فئة أما،%43.6بنسبة بشكل دائم 

 . %5.1وافق نهائيا بنسبة ، وأخيرا لا أ%11.5بنسبة 
هذا من شأنه أن يسهل تحديد إن تواصل إدارة الجامعات مع الطلاب بشكل دوري ينمي روابط الثقة بين الطلبة و 

ب على إدارة الجامعات أن يجالإحتياجات الفعلية للطلاب وبالتالي تقديم خدمة تعليمية على أكمل وجه. لذلك 
 اءة وفعالية.لاب وتأهيل نفسها للقيام بهذه الأدوار بكفتدرك أدوارها المتعددة بالنسبة للط
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 : تحليل البيانات الخاصةبمدى تواصل إدارة المؤسسة التعليمية مع الطلبة بشكل دائم.94رسم توضيحي 

 تحسين عملية التعليم.تشجع إدارة المؤسسة التعليمية النشاطات الطلابية ل: 68جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 3.8 12 وافق نهائياألا 
 13.4 42 وافقألا 

 28.7 90 محايد
 36.9 116 وافقأ
 17.2 54 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
ؤسسة تشجع الملدراسةالمؤسسة محل اإدارة أن علاه أالجدول  تظهر نتييجة إجابات المبحوثين كما هي موضحة

أن  نلاحظردة في الجدول خلال الشواهد الكمية الوافمن ،التعليمية النشاطات الطلابية لتحسين عملية التعليم
طلابية لتحسين عملية التعليم إدارة المؤسسة التعليمية تشجع النشاطات الموافق على أن كانت لفئة على  النسبة الأ

ليها فئة لا أوافق ت، %17.2ئة أوافق بشدة كانت بنسبة ، أما ف%28.7بنسبة محايد تليها فئة ،%36.9بنسبة 
 . %3.8، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %13.4بنسبة 

أجمعت معظم الدراسات التي إطلعنا عليها على الأثر الإيجابي لممارسة النشاطات الطلابية على العديد متغيرات 
ظرا لأهمية الأنشطة الطلابية ودورها في تكامل العملية الدراسة الجامعية كالتحصيل، الدافعية، تنمية القدرات. ون

التعليمية، تسعى قيادة المؤسسة إلى التخطيط للأنشطة المختلفة التي تنمي معارف الطلبة من خلال تصميم برامج 
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أنشطةجاذبة تشجع الطلبة على الإنخراط في الأنشطة لإعدادهم بشكل متكامل في جميع الجوانب وإكسابهم 
 المهارات.

وبالرغم من الجهود المبذولة من المؤسسة محل الدراسة لدعم النشاطات الطلابية وتشجيعها والسعي الحثيث لتطبيق 
مؤشرات تحقيق الجودة بالأنشطة إلا أنها لا تزال تعاني من أوجه قصور وضعف نظرا لضعف الميزانية المخصصة 

تابعة التوجيه والتطوير. للأنشطة لتجهيز الهياكل القاعدية وتخصيص إدارات وأقسام لم
( التي كشفت نتائجها عن ضعف معدل 2016وهذاماتؤيدهأيضادراسةدراسة"عمار شوشان" و"محمد ختاش" )

ممارسة النشاطات الطلابية في الجامعات الجزائرية نظرا ويرجع ذلك إلى تقصير الإدارة في توفير الإمكانيات المادية 
 .1والبشرية للمساعدة على ممارستها

 

: تحليل البيانات الخاصة بمدى تشجيع إدارة المؤسسة التعليمية النشاطات الطلابية 95رسم توضيحي 
 لتحسين عملية التعليم.

  

                                                             

دراسة إستكشافية بجامعة باتنة –واقع ممارسة الأنشكة الطلابية بالجامعة الجزائرية عمار شوشان، محمد ختاش. 1
 .425، ص.9،م.12، ع. مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانية -1
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 إن تجربة التعلم في المؤسسة التعليمية لا ترقى دوما لتوقعات الطلبة.: 69جدول 

 لنسبة المئويةا التكرارات الفئة
 8.6 27 وافق نهائياألا 
 12.1 38 وافقألا 

 28.0 88 محايد
 35.7 112 أوافق

 15.6 49 وافق بشدةأ
 100.0 314 المجموع

بإستمرار ترقى لتوقعات الطلبة  المؤسسة التعليمية في تقديم خدمة تعليمية تجربةيوضح  ذيالو علاه أمن خلال الجدول 
ترقى دوما  محل الدراسة عليميةتجربة التعلم في المؤسسة التموافق على أن كانت لفئة على  أن النسبة الأ نجد، حيث 

، ثم فئة أوافق %21.1 أما فئة لا أوافق بنسبة %28.0بنسبة محايد تليها فئة ،%35.7بنسبة لتوقعات الطلبة 
 . %8.6، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %15.6بشدة بنسبة 
سة تسعى لتقديم خدمات تعليمية أعلاهإلى أن المؤسسة محل الدرا لكمية الواردة في الجدولالشواهد اتشير نتائج 

الخدمة وهو الطالب. إلا أنها  ترقى لتوقعات الطالب وتلبي حاجاته لتحقيق مستوى الرضا لدى المستفيد الأول من
لفئات التي عبرت عن عدم رضاه ل تحتاج لتحسين العملية التعليمية والتعلم لطرح جودة تعليمية عالية وهذا تفسير

 على عملية التعلم.
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: تحليل البيانات الخاصة بتجربة التعلم إذا ماكانت ترقى لتوقعات الطلبة في المؤسسة 96رسم توضيحي 
 التعليمية.

 ديث برامجها الدراسية بشكل مستمر.تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بتح : 70جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 4.1 13 وافق نهائياألا 
 18.5 58 وافقألا 

 28.7 90 محايد
 24.8 78 وافقأ
 23.9 75 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
تعليمية لتحديث برامجها ال لإيجابات أفراد عينة الدراسةعلى مدى سعي المؤسسةالشواهد الكميةيوضح الجدول أعلاه

ة يتم تحديثها بشكل دوري الدراسة بإستمرار وقد وضحت النتائج أغلبية العينة إتفقت على أن المقررات الدراسي
ة التي لم توافق بلغت بنسبة أما الفئ%28.7، تليها الفئة المحايدة %23.9أوافق بشدة بنسبة  و%24.8بنسبة 
 . %4.1شدة وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة للفئة التي لم توافق ب %4.1، و18.5%

يمكن تفسير هذه النسب الايجابية بأنها ترجع إلى كفاءة أعضاء هيئة التدريس في المؤسسة محل الدراسة، حيث أن 
لأعضاء هيئة التدريس دور مهم في عمليات تطبيق وتنفيذ البرامج التعليمية وتحديثها كونهم الحلقة الأهم بين 
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ليمية والمخرج المطلوب وهو الطالب. فتحديث البرامج والمقررات الدراسية تقع بالدرجة الأولى على المدخلات التع
أعضاء هيئة التدريس إذ لهم التأثير الأكبر على تجويد البرامج التعليمية. وهذا ما تؤكده دراسة أكرم محمد أحمد الحاج 

بالجودة الشاملة حيث ركز على أهمية كفاءة الهيئة التدريسية علي والتي أبرز من خلالها علاقة كفاءة الأداء الأكاديمي 
في إكساب الجامعات سمعة جيدة وتنافسية عالمية لما يملكونه من كفايات ومهارات كافية تجعلهم قادرين تحديث 

 .1وتحسين النظام التعليمي الجامعي في كافة المجالات لمواكبة التطور العلمي الحديث

                                                             

أكرم محمد أحمد الحاج علي، تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة أثرها على كفاءة الأداء الأكاديمي في الجامعات 1
 .2015، 11، جامعة الوادي، ع.دراسات والبحوث الإجتماعيةمجلة الالسعودية. 
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 :تحليل البيانات الخاصة بتحديث برامجها الدراسية بشكل مستمر.97رسم توضيحي 

 لا تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بمكافأة الأداء المتميز للطلبة.: 71جدول 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 12.7 40 وافق نهائياألا 
 16.2 51 وافقألا 
 21.3 67 يدمحا

 36.3 114 وافقأ
 13.4 42 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
بة وهذا راجع لدراية قيادة المؤسسة توضح النتائج في الجدول أعلاه أن المؤسسة محل الدراسة تكافئ الأداء المتميز للطل

طلاب والإستمرارية في البحث لبأهمية التحفيز والتشجيع ودورها الفعال في الرفع من المستوى العلمي والأكاديمي ل
وافق كانت بنسبة أأما فئة لا  %21.3بنسبة محايد تليها فئة،%36.3العلمي، وبلغت نسبة الفئة الموافقة 

 . %12.7، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %13.4، وجاءت فئة أوافق بشدة بنسبة 16.2%
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 م إدارة المؤسسة التعليمية بمكافأة الأداء المتميز للطلبة.: لاتقو 98رسم توضيحي 

 .متاز المؤسسة التعليمية بطرح تخصصات جديدة بإستمراربالتماشي مع حاجات سوق العمل: ت72جدول

 النسبة المئوية التكرارات الفئة
 12.7 40 لا وافق نهائيا

 16.2 51 وافقألا 
 21.3 67 محايد

 36.3 114 وافقأ
 13.4 42 وافق بشدةأ

 100.0 314 المجموع
تخصصات جديدة بإستمراربالتماشي مع حاجات سوق أن المؤسسة محل الدراسة  علاهأالجدول تظهر نتائج 

. اما فئة لا  %21.3بنسبة محايد تليها فئة ،%36.3أوافق والتي بلغتلفئة على النسبة الأحيث كانت العمل.
، هذه النسب تشير نوعا ما إلى مستوىالرضاعنالتخصصاتالأكاديميةالتي تطرحها %16.2بة أوافق كانت بنس

. على الرغم من %12.7، وأخيرا لا أوافق نهائيا بنسبة %13.4المؤسسة.في حين نجد فئة أوافق بشدة بنسبة 
تاج الجهود التي تبذلها المؤسسة محل الدراسة ومؤسسات التعليم العالي الجزائري إلا أنها تح

إلىإعادةالنظرفيالتخصصات المطروحة 
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حاليابالتعليمالعاليواستحداثمجالاتجديدةمعضرورةالمواءمةمعمختلفالتخصصاتوحاجاتالمجتمعالمستقبلية 
وهونفسماذهبإليه "سعودي عبد الكريم" في دراسته حول . بالإضافةإلىالإهتمامبتحديثمناهجالتعليموالبحوثالعلمية

(، حيث يرى أن التكوين الجامعي الجزائري لا يتماشى 2019) " الواقعوالمأمول"  زائرية"أنماطالتكوينفيالجامعةالج
 "ناديةإبراهيميو  الأخضرعزي" (. وللخروجمنهذهالوضعيةيقترحكلمن2015) 1وسوق العمل

نهمنأكبر تفعيلالعلاقةبينالجامعةومحيطها،ولابد من تحقيق الموائمةبينمخرجاتالجامعة ومتطلباتسوقالشغلالجزائرية، لأ
 . 2المشكلاتالتيتعانيهاالجامعةالجزائرية الإنفصال الموجودبينالتعليمالعاليوسوقالعمل

تييمربهاسوقالعمل توصي الدراسة الحالية بضرورةإعدادآلياتوتخصصات تضمنتكيفالجامعاتمعالتغيراتال
 اقأكبر.ىآفوذلكلأنالعالميتطوروالدولةبحاجةلأنيكونالخريجملماابكثيرمنالتخصصاتومنفتحااعل

 

: تحليل البيانات الخاصة بطرح تخصصات جديدة بإستمرار بالتماشي مع حاجات 99رسم توضيحي 
 سوق العمل.

 
  

                                                             

مجلة الساورة للدراسات الإنسانية سعودي عبد الكريم، أنماط التكوين في الجامعة الجزائرية " الواقع والمأمول". 1
 . 80، ص.2019، 05، م.02،جامعة بشار/ الجزائر. ع. والإجتماعية

مجلة الحكمة للدراسات لتنمية المستدامة )دراسة لواقع الجامعةالجزائرية(. ناديةإبراهيمي، دور الجامعة في تحقيق ا2
 .278، ص2015، 05، جامعة سطيف/ الجزائر، ع.الاقتصادية
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 اختبارالثباتوالصدق الإحصائيلمتغيراتالدراسة: المطلبالثاني
 ضمن هذا المطلب، سيتم اختبار صدق وثبات فقرات الاستبيانة.

 ثباتالإحصائيلمتغيراتالدراسةأولا: ال

 الأساتذة من ين )مجموعةالمحكم بآراء الأخذ خلال من صدق متغيرات البحث تأكيدب العنصر هذا في الباحثة قامت
 عبارات اسقتن ومدى ىمحتو  ، يخص شكل الإستفادة من التوجيهات والملاحظات فيما بغية ، (مختلفة جامعات في

 باعتماد استطلاعي لصدقالا على لتأكيدتم او الدراسة(. موضوع مع الاستبيان تطابق) محاوره وترابط الاستبيان
 أرائهم على للتعرف ليةالدراسةكمرحلة أو  مجتمع مأخوذة من مفردة(  35)  من مكونة عشوائية استطلاعية عينة

أملا. وقد أظهرت نتائج  ةبسيط و واضحة العبارات كانت  وهل فهمهم لها مدى و الاستبيان لعبارات تقبلهم وكيفية
بل المحكمين لتوضع في شكلها قلإجراءاتالتصحيحيةالمشارإليها من هذه المرحلة ضرورة إجراء بعض التعديلات واتخاذا

 .النهائي وتوزعيها إلكترونيا

أثبتتحليلكرونباخألفاثبات جميع عبارات محور متغير كفاءة المواردالبشرية : .قياس ثبات متغير كفاءةالمواردالبشرية1 
 .1(Sekaran, 2003) .600 هيتتجاوزالمعدلالمقبولالبالغو  0.849 ثابتة حيثبلغتقيمةألفا

 : نتائج إختبار ألفا كرونباخ لمتغير كفاءة الموارد البشرية.73 جدول

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
,849 11 

 
 spssمخرجات المصدر: 

                                                             

1  Sekaran, U. Research Methods for Business: A Skill-Building 
Approach. 4th Edition, John Wiley & Sons, New York. 2003. 
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شرية باستثناءعبارةواحدةتماستبعادها الموارد الب أظهرت نتائج اختبار ألفا كرونباخ ثبات جميع عبارات محور متغير كفاءة
. كما هو 0.60لبالغ ( وهي أقل من المعدل المقبول وا-0.53والتي لم تتجاوز معدل القبول حيث حصلت على )

 موضح في الجدول التالي:

 وارد البشرية( نتائج اختبار ألفا كرونباخ لكل عبارات محور كفاءة الم11)1الجدول رقم 

 : نتائج ألفا كرونباخ لكل عبارات محور كفاءة الموارد البشرية.74 جدول

 

 spssمخرجات المصدر: 
 

 0.892 أثبتتحليلكرونباخألفاثباتجميععباراتالمقياسثابتة حيثبلغتقيمةألفا: . ثبات متغير تحقيقالميزةالتنافسية2
 .1(3Sekaran, 200) 0.60 هيتتجاوزالمعدلالمقبولالبالغو 

 
 
 

 

                                                             

1 Sekaran, U. Research Methods for Business: A Skill-Building 
Approach. 4th Edition, John Wiley & Sons, New York. 2003. 
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 : نتائج اختبار ألفا كرونباخ لمتغير الميزة التنافسية.75 جدول

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
,892 18 

 

 spssمخرجات المصدر: 
حيث بلغت المعدل المقبول  سية، أظهرت نتائج اختبار ألفا كرونباخ ثبات جميععباراتمحور متغير تحقيق الميزة التناف

 . كما هو موضح في الجدول التالي:0.60والبالغ 

 :نتائج ألفا كرونباخ لكل عبارات محور تحقيق الميزة التنافسية.76 جدول

 
 spssمخرجات المصدر: 
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 0.889 ياسحيثبلغتقيمةألفاأثبتتحليلكرونباخألفاثباتجميععباراتالمق: .ثبات متغير جودة الخدمة التعليمية3
 .1(Sekaran, 2003) 0.60 هيتتجاوزالمعدلالمقبولالبالغو 

 
 

  

                                                             

1 Sekaran, U. Research Methods for Business: A Skill-Building 
Approach. 4th Edition, John Wiley & Sons, New York. 2003. 
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 : نتائج اختبار ألفا كرونباخ لمتغير الميزة التنافسية.77 جدول

 
 
 
 

 

 

 
 spssمخرجات المصدر: 

رت نتائج اختبار ألفا كرونباخ ثبات جميععباراتمحور متغير جودة الخدمة التعليمية،  حيث بلغت المعدل المقبول أظه
 . كما هو موضح في الجدول التالي:0.60والبالغ 

 : نتائج اختبار ألفا كرونباخ لكل عبارات محور تحقيق الميزة التنافسية.78 جدول

 

 spssرجات مخالمصدر: 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
,889 18 
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(، وبما أن معامل v12لبعد )يتضح من الجداول السابقة أن جميع الأبعاد تتمتع بدرجة ثبات عالية فيما عدا ا
 د البشرية.ثبات الاختبار ككل كان مرتفعا فقد قلل من اثر انخفاض ثبات محور كفاءة الموار 

 ثانيا: اختبارالصدقالإحصائيلمتغيرات الدراسة
 Weaver & Wuensch 2013, Schober et al 2018 Soohoo et)استخدمعدةباحثون 

al 2002, Odom & Morrow 2006 تقنيةالقيمالحرجةلمعاملالارتباطلإثباتالصدقالإحصائيللمقاييس .
حيثيتم حسابالارتباطبينمجموعالعباراتالكليمعكلعبارةبحيثيجب 

 . 1لالارتباطللعينةالمدروسةأنتكونقيمةالارتباطللعبارةالصادقةإحصائيااكبرمنالقيمةالحرجةلمعام
 :2كمايوضحالجدولالتالي  0.1129 أقل( 0.05 عندمستوىدلالة) تبلغالقيمةالحرجةلعينةالبحث ملاحظة:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

1 Weaver, B., Wuensch, K.L,SPSS and SAS programs for comparing 
Pearson correlations and OLS regression coefficients. Behav Res 45, 
2013, 880–895 
2  Bart L. Weathington, Christopher J L. Cunningham, David J. 
Pittenger, Understanding Business Research - Weathington - Appendix 
B Statistical Tables,2012 
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 : القيم الحرجة لمعامل الارتباط.79 جدول

 
 SPSSالمصدر: مخرجات البرنامج الإحصائي  
: لمواردالبشرية.اختبار صدق متغير كفاءةا1 

 0.1129 البالغةو  ةأثبتتحليلالارتباطصدقجميععباراتالمقياسحيثكانمعاملالارتباطأعلىمنالقيمةالحرج
 :باستثناءعبارةواحدةتماستبعادهاكمايوضحالجدولالتالي

 : تحليل ارتباط صدق أبعاد كفاءة الموارد البشرية.80 جدول
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 spssالمصدر: مخرجات 
 يثكانمعاملالارتباطأعلىمنالقيمةالحرجةأثبتتحليلالارتباطصدقجميععباراتالمقياسح: . اختبار صدق تحقيقالميزةالتنافسية2
 :كمايوضحالجدولالتالي  0.1129 البالغةو 

 : تحليل ارتباط صدق أبعاد تحقيق الميزة التنافسية.81 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 لالارتباطأعلىمنالقيمةالحرجةأثبتتحليلالارتباطصدقجميععباراتالمقياسحيثكانمعام: ر صدقالجودةالشاملة.اختبا3
 التالي: الجدول يوضح ،كما0.1129 البالغةو 

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 .راسةالاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات اداة الد الثالث:المطلب 
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الدراسة، حول موضوع  ات محاور الدراسة صورة علمية واضحة لاجابات المبحوثينتقدم الاوساط الحسابية لفقر 
ماسي، ففي هذه الدراسة ما اعتماد على مقياس ليكرت الخ إذاالحسابية هي كمؤشر احصائي له اهميته  فالاوساط

 تم الاعتماد على المعيار التالي لتوضيح درجة كل فقرة كما يلي:

=الدرجة  
الاعلىالحد−الادنىالحد

==ن
1−5

3
1.33 

درجتها عالية ، اما اذا   فتكون 5-3.6واعتمادا على ذلك فانه اذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للفقرات من 
فتكون  2.3سابي اقل من فتكون متوسطة ، واذا كان المتوسط الح 3.6-2.3كانت قيمة المتوسط الحسابي بين 

 منخفضة .
 اءة الموارد البشريةكفاولا: الاوساط الحسابية لفقرات  

 : قيم المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور كفاءة الموارد البشرية.82جدول 

 المتوسط الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة 

 سطة متو  1.056 3.39 مل وجه.إن أعضاء الهيئة الأكاديمية يقومون بواجبهم على أك 01
يرات الجديدة في ستجابة أعضاء الهيئة الأكاديمية للظروف والمتغاإن  02

 العمل بطيئة وغير مجدية.
 متوسطة 0.957 2.75

إلى الأهداف  يساهم أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل إيجابي للوصول 03
 التعليمية المطلوبة.

 متوسطة 1.177 3.51

ثناء قيامهم أقنيات الحديثة يستخدم أعضاء الهيئة الأكاديمية الت 04
 بعملهم.

 متوسطة 1.200 3.38

ديدة وتطويرها يشجع أعضاء الهيئة الأكاديمية على تبنى الأفكار الج 05
 لرفع مستوى الأداء في الجامعة.

 متوسطة 1.208 3.46

عبة في المؤسسة عتماد على الفرق واللجان لإنجاز المهام الصيتم الا 07
 التعليمية.

 متوسطة 0.823 3.44

ين توكل إليها عادة ما تضيع المسؤولية بين أفراد الفرق واللجان ح 08
 المهام في هذه المؤسسة التعليمية.

 متوسطة 0.900 2.55

احد للوصول يعمل أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل متناسق كفريق و  09
 إلى أهدافهم المشتركة.

 متوسطة 1.356 3.34
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ية دون اللجوء إلى ديمية على القرارات الفرديعتمد أعضاء الهيئة الأكا 10
 تخاذ القرار.استشارة أو المشاركة في الا

 متوسطة 1.288 2.92

ول القرارات حيسعى أعضاء الهيئة الأكاديمية إلى الوصول للإجماع  11
 المتخذة في المؤسسة التعليمية..

 مرتفعة  0.849 3.65

كاديمية مع الهيئة الأ يتم تبادل الخبرات والمعلومات بين أعضاء 12
 ؤسسة التعليمية.الأشخاص المعنيين قبل إتخاذ القرارات الهامة في الم

 متوسطة 1.049 3.49

 متوسطة  0.99 3.26 الوسط الحسابي الكلي 
ية هي قيم ذات قيمة متوسطة ، من الجدول اعلاه يتبين ان جميع قيم الاوساط الحسابية لفقرات كفاءة الموارد البشر 

لجزائرية تواجه مشكلة كبيرة في اما يشير الى ان افراد عينة الدراسة اكدوا بشكل كبير ان المؤسسات التعليمية وهذا 
ي قيمة مرتفعة والتي تمحورت وه 3.65( والتي كانت قيمتها 11عدم كفاءة الموارد البشرية وهذا ما اكدته الفقرة )

وهذا من شانه ان  ة التعليميةل القرارات المتخذة في المؤسسأعضاء الهيئة الأكاديمية إلى الوصول للإجماع حو حول 
وهي قيمة متوسطة وتؤكد  3.26يزيد من كفاءة الموارد البشرية بشكل كبير ، اما الوسط الحسابي الكلي فقيمته 

الى ات هذه الكفاءة والوصول بضرورة الاهتمام بكفاءة الموارد البشرية وانتهاج سياسات متطورة من اجل رفع مستوي
 مستويات كفاءة اكاديمية كما هو الحال في الدول المتقدمة .

 تعليميةثانيا: الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات محور جودة الخدمة ال
 : قيم المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور الجودة الشاملة.83جدول 

توسطات الم الفقرات الرقم
 الحسابية

الإنحرفات 
 المعيارية

 الترتيب

 متوسطة 1.322 3.30 الب.يهتم أعضاء الهيئة الأكاديمية بشكل دقيق بمصلحة الط 01

 متوسطة 1.255 3.18 لطلبة.ليتفهم أعضاء الهيئة الأكاديمية  المتطلبات الفردية  02

بعين ئية لايأخذ أعضاء الهيئة الأكاديمية مصلحة الطالب النها 03
 الإعتبار.

 متوسطة 1.409 3.11

هم لرفع يهتم أعضاء الهيئة الأكاديمية بتشجيع الطلاب وتحفيز  04
 مستواهم العلمي.

 متوسطة 1.605 3.48

 مرتفعة  1.005 3.71 ل تخصصهم.إن أعضاء الهيئة الأكاديمية لديهم معرفة واسعة بمجا 05
درجات إعطاء اللايتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بالعدل في  06

 للطالب.
 متوسطة 1.306 2.88
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الطلبة بشكل   لا يقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية بالإجابة عن أسئلة 07
 كاف.

 متوسطة 1.402 2.94

دة التي يقومون يتميز أعضاء الهيئة الأكاديمية بخبرة كبيرة في الما 08
 بتدريسها.

 مرتفعة  0.985 3.66

الكافية و ية بالاستجابة السريعة يتميز أعضاء الهيئة الأكاديم 09
 لحاجات الطلاب.

 متوسطة 1.189 3.17

ارج نطاق يقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية بمساعدة الطلاب حتى خ 10
 واجبهم الوظيفي المباشر.

 متوسطة 1.467 3.25

 متوسطة 1.315 2.91 ة وتعليقاتهم.لا يرحب جميع أعضاء الهيئة الأكاديمية بأسئلة الطلب 11

 مرتفعة  1.149 3.62 تاز بالجودة.تميقوم معظم أعضاء الهيئة الأكاديمية بتقديم محاضرات  12
 متوسطة 1.287 3.57 ية لهم.عتماد على دعم أعضاء الهيئة الأكاديميمكن للطلبة الا 13

الطلاب  لايقوم أعضاء الهيئة الأكاديمية دائما بتصحيح أخطاء 14
 بشكل كاف.

 متوسطة 1.222 2.86

منخفضة  1.115 1.98 ديد.لا تمتاز قاعات المؤسسة التعليمية بالحداثة أو التج 15
 

 متوسطة 1.405 2.68 لتعلم.اإن الأدوات المستخدمة في قاعة المحاضرات تساعد على  16

كتساب توفر الجامعة معظم المعدات اللازمة للطلبة من أجل ا  17
 المعرفة.

 متوسطة 1.377 2.90

 متوسطة 1.57 2.96 لقاعات الدراسية بالنظافة والترتيب.تمتاز معظم ا 18

 متوسطة  1.01 3.11 الوسط الحسابي الكلي 
 

فقد  أعضاء الهيئة الأكاديمية بمجال تخصصهم عرفةاعتمادا على النتائج اعلاه فان الفقرة الخامسة والتي تمحورت حولم
وهذا ما يدل على ان المؤسسات الاكاديمية  وهي ذات قيمة مرتفعة ، 3.71حصلت على اعلى وسط حسابي وهو 

وهي قيمة مرتفعة  3.66تركز على التخصص الاكاديمي بشكل كبير ، الفقرة الثامنة حصلت على وسط حسابي 
والتي تناولت خبرة اعضاء الهيئة التدريسية ، الفقرة الثانية عشرة تناولت جودة المحاضرات التي يقدمها المدرسون وقد 

فقد كانت  15وهي ذات قيمة مرتفعة ، اما باقي فقرات هذا المحور وعددها  3.62حسابي حصلت على وسط 
وهي قيمة متوسطة  3.11قيمها متوسطة ، اما فيما يتعلق بالوسط الحسابي الكلي لهذا المحور فقد بلغت قيمته 
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لجزائرية لا يزال في بداياته وتدل بشكل كبير على ان تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات الاكاديمية في الجامعات ا
 الاولى.

 سية ثالثا: الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات تحقيق الميزة التناف
 : قيم المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور الميزة التنافسية.84جدول 

المتوسطات  الفقرات الرقم
 الحسابية

 الإنحرفات
 المعيارية

 الترتيب

دة التعليم لا يعتبر معظم أعضاء الهيئة الأكاديمية تحسين جو  01
 من ضمن مسؤولياتهم الوظيفية.

 متوسطة 1.218 2.76

لبة في تشجع إدارة المؤسسة التعليمية على إشراك رأي الط 02
 عمليات تحسين جودة التعليم.

 متوسطة 1.182 3.17

ة من أجل يمية بالتواصل مع الطلبتقوم إدارة المؤسسة التعل 03
 تحسين جودة التعليم.

 متوسطة 1.235 3.19

ة والطلبة لا تهتم إدارة المؤسسة بتدريب الكوادر الأكاديمي 04
 لتحسين مستوى الأداء.

 متوسطة 1.210 2.82

ودة وتحسين تؤكد إدارة المؤسسة التعليمية على نشر ثقافة الج 05
 لطلبة.الأداء لدى جميع العاملين وا

 متوسطة 1.048 3.36

ميع إن تحسين الجودة الأكاديمية هي مسؤولية مشتركة لج 06
 ة.الكوادر الأكاديمية والطلبة في المؤسسة التعليمي

 متوسطة 0.830 4.22

ودة الأداء بجتقوم الجامعة بنشر الأرقام والإحصاءات المتعلقة  07
 من أجل تحسينه وتطويره.

 متوسطة 1.075 3.19

المؤسسة   تمتاز جميع الأنظمة والإجراءات الأكاديمية فيلا 08
 التعليمية بالوضوح.

 متوسطة 1.113 2.51

كثر من أتركز إدارة المؤسسة التعليمية على جودة التعليم  09
 تركيزها على تخفيض التكاليف.

 متوسطة 1.220 3.14

ل لتعليم بشكالا تلتزم إدارة المؤسسة التعليمية  بتحسين جودة  10
 دائم.

 متوسطة 1.220 2.92

المقام الأول  لا تضع إدارة المؤسسة التعليمية حاجات الطلبة في 11
 دوما.

 متوسطة 1.419 2.74
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ية والمستقبلية تأخذ إدارة المؤسسة التعليمية حاجات الطلبة الآن 12
 بعين الاعتبار في سياساتها.

 متوسطة 1.298 3.37

 متوسطة 1.388 3.50 ائم .دية مع الطلبة بشكل تتواصل إدارة المؤسسة التعليم 13
لتحسين  تشجع إدارة المؤسسة التعليمية النشاطات الطلابية 14

 عملية التعليم.
 متوسطة 1.056 3.49

وما لتوقعات إن تجربة التعلم في المؤسسة التعليمية لا ترقى د 15
 الطلبة .

 متوسطة 1.094 2.50

دراسية بشكل بتحديث برامجها التقوم إدارة المؤسسة التعليمية  16
 مستمر.

 متوسطة 1.309 3.38

 متوسطة 1.348 2.54 المتميز للطلبة. لا تقوم إدارة المؤسسة التعليمية بمكافأة الأداء 17
مرار تمتاز المؤسسة التعليمية بطرح تخصصات جديدة باست 18

 بالتماشي مع حاجات سوق العمل.
 متوسطة 1.529 3.21

 متوسطة  0.98 3.12 الكلي الوسط الحسابي 

 spssالمصدر: مخرجات 

في الطلبة في المؤسسة التعليمية مسؤولية مشتركة لجميع الكوادر الأكاديمية و حصلت الفقرة السادسة والتي تضمنت 
ن الجودة الاكاديمية اوهي قيمة مرتفعة وتدل بشكل قاطع  4.2على وسط حسابي تحسين الجودة الأكاديمية 

يمي ليست ترفا فكريا ولا هي محاولات كة والديمقراطية الاكاديمية ، فالجودة الشاملة في المجال الاكادتتطلب المشار 
ع اقسام المؤسسة ، اما باقي تجريبية وانما هي عمل شاق وصعب يتطلب خطط واستراتيجيات قابلة للتطبيق في جمي

صلت على وسط حسابي بدرجة حلتنافسية فقد فقرات الدراسة والتي تركز على تطبيق الجودة كاساس نحو الميزة ا
ة وتتفق مع معظم الدراسات متوسطة وهذه الاجابات هي انعكاس للواقع الحقيقي للمؤسسة الاكاديمية الجزائري

 ة الشرق الاوسط .العربية حول مستوى الجودة والميزة التنافسية في المؤسسات الاكاديمية في منطق
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 رضيات، عرض النتائج وتحليلهاالمبحث الثاني: إختبار الف
لطبيعي للمتغيرات المستقلة من اجل اختبار فرضيات الدراسة عملت الباحثة على الاعتماد على اختبارات التوزيع ا

 المستقل وهو الكفاءة البشرية على  بالإضافة إلى تحليل الانحدار البسيط والمتعدد، فالانحدار البسيط يقيس اثر المتغير
جودة و  كفاءةالمواردالبشريةيقيس اثر  لتنافسية والجودة الشاملة كمتغيرات تابعة، اما الانحدار المتعدد فكل من الميزة ا

 .الميزةالتنافسية من خلال اعتماد نموذج واحد تحقيق الخدمات التعليميةعلى
 الفرعية الفروض المطلب الاول: اختبار

 Pearson Corrélation" بيرسون إرتباط معامل مناإستخد الدراسة فرضية إختبار أجل من.معامل الإرتباط: 1
 في الدراسة متغيرات بين رتباطالإ معرفة من الأساسي الهدف ويتمثل .الدراسة متغيرات بين العلاقة قوة مدى لمعرفة"

 .زة التنافسيةتحقيق الميو كفاءة الموارد البشرية، جودة الخدمة التعليمية   بين العلاقة قوة معرفة

 : معامل الإرتباط بين متغيرات الدراسة.85 جدول

Corrélations 

 Competitiveness Efficiency Quality 

Corrélation de Pearson Competitiveness 1,000 ,788 ,795 

Efficiency ,788 1,000 ,729 

Quality ,795 ,729 1,000 

Sig. (unilatéral) Competitiveness . ,000 ,000 

Efficiency ,000 . ,000 

Quality ,000 ,000 . 

N Competitiveness 314 314 314 

Efficiency 314 314 314 

Quality 314 314 314 

 

 spssالمصدر: مخرجات برنامج  
تحقيق بينىالأعل لالارتباطمعاميوضح الجدول أعلاه مصفوفة الإرتباط بين متغيرات نموذج الإنحدار،حيث نلاحظ أن 

بدلالة  طردية لاقةوجودع على إحصائيا دالّة قيمة وهي (0.795) يساويالميزة التنافسية والجودة الشاملة
( وهي دالة إحصائيا 0.788قيمة )الميزة التنافسية وكفاءة الموارد البشرية ب بين قوية طردية ،كماتوجدعلاقة(0.000)

 (.0.000بدلالة )
 
 : الدراسة ة.إختبار فرضي2
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 التعليمية للمؤسسة لتنافسيةا الميزة تحقيق على البشرية الموارد كفاءة  لتأثير إحصائية دلالة أثرذو يوجد.1
 .الجزائرية

 : قيم ماملات خط الإنحدار البسيط.86جدول 

المتغير 
 المستقل 

المتغير 
 التابع 

معامل 
 الارتباط  

معامل التحديد 
R2 

قيمة 
Beta 

ة القيم
 Tالمحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

الكفاءة 
 البشرية 

الميزة 
 التنافسية 

0.621 0.62 0.788 22.61 0.00 

 
عند مستوى دلالة اقل و  0.62نلاحظ وجود علاقة تاثير موجبة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين 

القابلية التفسيرية المتمثلة في  لتنافسية، اماوهذا يشير الى ان الكفاءة البشرية عملت على تحسين الميزة ا 0.05من 
فسية يعود الى الكفاءة في % من التغيرات في الميزة التنا62( يشير الى ان ما نسبته 0.62) 2R  معامل التحديد 

الانحدار بشكل عام ذو  بان نموذج T% تعود الى عوامل اخرى، وقد اظهر اختبار 38الموارد البشرية ، والباقي 
ما قيمة معامل بيتا ، ا 0.05( اقل من مستوى المعنوية  Sig=0.00صائية كما ان مستوى الدلالة )دلالة اح
 0.78 الميزة التنافسية ما يعادل % يساهم في تغيير1فتشير الى ان التغير في كفاءة الموارد البشرية بما نسبته  0.788

على الميزة التنافسية في الجامعات الجزائرية  شرية لها اثر ايجابي، وبهذه النتائج يتم قبول الفرضية بان الكفاءة في الموار الب
. 

 التعليمية للمؤسسة الشاملة الجودة تحقيق على البشرية الموارد كفاءة  لتأثير إحصائية دلالة ذو أثر يوجد.2
 .الجزائرية

ية على تحقيق الجودة الشاملة بشر ثبت تحليل الانحدار البسيط وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير كفاءة الموارد الأ 
كما يوضح الجدول   0.729تساوي  Betaحيث كانت قوة التأثير  ،للمؤسسة التعليمية الجزائرية محل الدراسة

 :التالي
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 : قيم معاملات الإنحدار البسيط.87جدول 

المتغير 
 المستقل 

المتغير 
 التابع 

معامل 
 الانحدار 

 معامل التحديد
R2 

قيمة 
Beta 

القيمة 
 Tالمحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

الكفاءة 
 البشرية 

الجودة 
 الشاملة 

0.72 0.53 0.729 18.82 0.00 

 
ند مستوى دلالة اقل من وع0.72نلاحظ وجود علاقة تاثير موجبة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين 

لية التفسيرية المتمثلة في ، اما القابالجودة الشاملةتحسين  وهذا يشير الى ان الكفاءة البشرية عملت على 0.05
لة يعود الى الكفاءة في % من التغيرات في الجودة الشام53( يشير الى ان ما نسبته 0.53) 2R  معامل التحديد 

ذو الانحدار بشكل عام  بان نموذج T% تعود الى عوامل اخرى، وقد اظهر اختبار 47الموارد البشرية ، والباقي 
ما قيمة معامل بيتا ، ا 0.05( اقل من مستوى المعنوية  Sig=0.00دلالة احصائية كما ان مستوى الدلالة )

 الجودة الشاملة ما يعادل % يساهم في تغيير1فتشير الى ان التغير في كفاءة الموارد البشرية بما نسبته  0.729
يجابي على الجودة الشاملة في االموار البشرية لها اثر ، وبهذه النتائج يتم قبول الفرضية بان الكفاءة في  0.729

 الجامعات الجزائرية .
 التعليمية للمؤسسة تنافسيةال الميزة تحقيق على الشاملة الجودة لتأثير إحصائية دلالة ذو أثر يوجد.3

 .الجزائرية
 للمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق ىعل الشاملة الجودة لتأثير إحصائية دلالة ذو أثر وجود البسيط الانحدار تحليل أثبت

 التالي: لجدولا كمايوضح  0.795 تساويBeta التأثير قوة كانت  حيث،الدراسة محل الجزائرية التعليمية
 : قيم معاملات خط الانحدار البسيط.88جدول 

المتغير 
 المستقل 

المتغير 
 التابع 

معامل 
 الانحدار 

معامل التحديد 
R2 

يمة ق
Beta 

القيمة 
 Tالمحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

الجودة 
 الشاملة  

الميزة 
 التنافسية 

0.79 0.63 0.79 23.17 0.00 
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 0.79ين المتغيرين بوجود علاقة تاثير موجبة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  (88يلاحظ من الجدول رقم )
لميزة التنافسية، اما القابلية لشاملة عملت على تحسين اوهذا يشير الى ان الجودة ا 0.05وعند مستوى دلالة اقل من 

تغيرات في الميزة التنافسية % من ال63( يشير الى ان ما نسبته 0.63) 2R  التفسيرية المتمثلة في معامل التحديد 
كل ان نموذج الانحدار بشب T% تعود الى عوامل اخرى، وقد اظهر اختبار 37يعود الى الجودة الشاملة ، والباقي 

، اما قيمة معامل  0.05( اقل من مستوى المعنوية  Sig=0.00عام ذو دلالة احصائية كما ان مستوى الدلالة )
 0.79لميزة التنافسية ما يعادل % يساهم في تغيير ا1فتشير الى ان التغير في الجودة الشاملة بما نسبته  0.79بيتا 

على الميزة التنافسية في الجامعات  الجودة الشاملة لها اثر ايجابي، وبهذه النتائج يتم قبول الفرضية بان الكفاءة في 
 الجزائرية .

 التنافسية الميزة تحقيق على ملةالشا الجودةو  البشرية الموارد كفاءة  لتأثير إحصائية دلالة ذو أثر يوجد.4
 .الجزائرية التعليمية للمؤسسة

 على الشاملة الجودةو  البشرية واردالم تأثيركفاءة من لكل ةإحصائي دلالة ذو أثر وجود المتعدد الانحدار تحليل أثبت
 الموارد لكفاءةBeta    التأثير ةقو  كانت  حيث،الدراسة محل الجزائرية التعليمية للمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق

 :التالي دولالج كمايوضح  0.471 تساوي الشاملة للجودة Betaالتأثير قوةو  0.444 تساوي البشرية
 : قيم معاملات خط الانحدار المتعدد.89جدول 

معامل  المتغير التابع  المتغير المستقل 
 الانحدار 

معامل 
 R2التحديد 

قيمة 
Beta 

القيمة 
 Tالمحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

الكفاءة البشرية، 
 الجودة الشاملة  

الميزة 
 التنافسية 

0.85 0.72 0.44 
0.47 

10.22 
10.84 

0.00 
0.00 

 
( يتبين وجود وجود علاقة تاثير موجبة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين 08اعتمادا على الجدول رقم )

وهذا يشير الى ان الكفاءة البشرية والجودة الشاملة عملت على تحسين  0.05وعند مستوى دلالة اقل من  0.85
% من 72( يشير الى ان ما نسبته 0.72) 2R  مثلة في معامل التحديد الميزة التنافسية، اما القابلية التفسيرية المت

% تعود الى عوامل 28التغيرات في الميزة التنافسية يعود الى الكفاءة في الموارد البشرية والجودة الشاملة ، والباقي 
دلالة بان نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة احصائية كما ان مستوى ال Tاخرى، وقد اظهر اختبار 

(Sig=0.00  اقل من مستوى المعنوية )فتشير الى ان التغير في كفاءة الموارد  0.44، اما قيمة معامل بيتا  0.05
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، وان التغير في الجودة الشاملة بما يعادل  0.44% يساهم في تغيير الميزة التنافسية ما يعادل 1البشرية بما نسبته 
وبهذه النتائج يتم قبول الفرضية بان الكفاءة في الموارد البشرية  0.47ر % يساهم في تغير الميزة التنافسية بمقدا1

 وتطبيق الجودة الشاملة لها اثر ايجابي على الميزة التنافسية في الجامعات الجزائرية .
 تحقيق,واردالبشريةالم كفاءة) الثلاث الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهري فرق هناك ليس.5

 .الدراسة محل التعليمية المؤسسة بحسب( الشاملة الجودةو  ية،التنافس الميزة
  بين فيما ضئيلة فروقات مع ةمعتدل بقيم يمتاز الثلاث الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط أنt- testأظهراختبار

 الموالي: في الجدول يظهر الدراسةكما محل المؤسستين كلتا
 T-Test: اختبار 90 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 الموارد كفاءة) لثلاثا الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهرية تافروق وجود عدمt- testكماأظهراختبار
وبالتالي قبول صحة  لدراسةا محل التعليمية المؤسسات بحسب( الشاملة الجودةو  التنافسية، الميزة البشرية،تحقيق

 تي:الآ الجدول كمايظهر فيالفرضية.
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 لمتغيرات الدراسة. T-Test: اختبار 91 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 تحقيق، البشرية الموارد كفاءة) الثلاث الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهري فرق هناك ليس.6
 .الدراسة عينة في ستجيبينلمل الديموغرافية المتغيرات بحسب( الجودةالشاملة إدارةو  ،التنافسية الميزة

 فروقات مع معتدلة بقيم تازيم الثلاث الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط أنt testأظهراختبار: .متغيرالجنس1
 :التالي يظهرالجدول الدراسةكما محل الإناثو  الذكور بين فيما ضئيلة

 لمتغير الجنس. T-Test: اختبار 92 جدول

 
 spss: مخرجات المصدر

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.000 .999 .517 312 .605 .03895 

Equal variances not 

assumed 

  
.518 277.276 .605 .03895 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

.230 .632 .534 312 .594 .04150 

Equal variances not 

assumed 

  
.530 267.987 .597 .04150 

Quality Equal variances 

assumed 

.025 .874 -.123 312 .902 -.00916 

Equal variances not 

assumed 

  
-.123 277.458 .902 -.00916 
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 الموارد كفاءة) الثلاث سةالدرا لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهرية فروقات وجود عدمt testكماأظهراختبار
 :التالي الجدول يظهر راسةكماالد محل المستجيب جنس بحسب( الشاملة الجودةو  التنافسية، الميزة البشرية،تحقيق

 لمتغيرات الدراسة.: اختبار ت 93 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 معتدلة بقيم يمتاز الثلاث اسةالدر  لمتغيرات الحسابي الوسط أنt testأظهراختبار: التعليمي متغيرالمستوى. 2
 أعلى تعليمية مستويات ون إلىينتم من مع بالمقارنة الليسانس مستوى إلى ينتمون من بين فيما ضئيلة فروقات مع
 التالي: الجدول الدراسةكمايظهر محل المستجيبين من

 لمتغير المستوى التعليمي.  T-Test: اختبار 94 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.042 .837 -.086 312 .931 -.00638 

Equal variances not 

assumed 

  
-.086 309.760 .932 -.00638 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

.959 .328 -.925 312 .356 -.07069 

Equal variances not 

assumed 

  
-.923 306.850 .357 -.07069 

Quality Equal variances 

assumed 

2.232 .136 -.357 312 .721 -.02615 

Equal variances not 

assumed 

  
-.356 302.474 .722 -.02615 
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 الموارد كفاءة) الثلاث سةالدرا لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهرية فروقات وجود عدمt testكماأظهراختبار
 إلى ينتمون من مع بالمقارنة يسانسالل مستوى إلى ينتمون ممن( الشاملة والجودة ،يةالتنافس الميزة تحقيق البشرية،

 الآتي: الدراسةكمايظهرالجدول محل المستجيبين من أعلى تعليمية مستويات
 : اختبار ت95 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات

 فروقات مع معتدلة بقيم تازيم الثلاث الدراسة تغيراتلم الحسابي الوسط أنT- testأظهراختبار: .متغيرالعمر3
 أو مساوية أعمارهم من مع ةبالمقارن سنة 25 عن أعمارهم تقل الذين الدراسة محل المستجيبين بين فيما ضئيلة
 التالي: الجدول سنةكمايظهر 25 من أعلى

 لمغير العمر. T-Test: اختبار 96 جدول

 
 spssمخرجات  المصدر:

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.827 .364 -1.540 312 .125 -.11829 

Equal variances not 

assumed 

  
-1.567 247.686 .118 -.11829 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

2.450 .119 -.349 312 .728 -.02773 

Equal variances not 

assumed 

  
-.364 265.438 .716 -.02773 

Quality Equal variances 

assumed 

.007 .932 -1.404 312 .161 -.10649 

Equal variances not 

assumed 

  
-1.405 235.567 .161 -.10649 
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 الموارد كفاءة) الثلاث سةالدرا لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهرية فروقات وجود عدمt testكماأظهراختبار
 25 عن أعمارهم تقل الذين لدراسةا محل المستجيبين بين فيما( الشاملة الجودةو  التنافسية، الميزة البشرية،تحقيق

 لي:التا الجدول يظهر كما،.سنة 25 من علىأ أو مساوية أعمارهم من مع بالمقارنة سنة
 : اختبار ت97 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 مع معتدلة بقيم يمتاز لثلاثا الدراسة لمتغيرات الحسابي الوسط أنt testأظهراختبار: متغيرسنواتالأقدمية.4
 من مع بالمقارنة سنتين عن ملديه الأقدمية سنوات تقل الذين الدراسة محل المستجيبين بين فيما ضئيلة فروقات

 التالي: الجدول يظهر كما  سنتين من أعلى أو مساوية لديهم الأقدمية سنوات تكون
 لمتغير الأقدمية. T-Test: اختبار 98 جدول

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.132 .717 .118 312 .906 .00877 

Equal variances not 

assumed 

  
.118 306.600 .906 .00877 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

.221 .638 1.241 312 .215 .09502 

Equal variances not 

assumed 

  
1.238 300.808 .217 .09502 

Quality Equal variances 

assumed 

.388 .534 .843 312 .400 .06177 

Equal variances not 

assumed 

  
.844 306.504 .399 .06177 
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 spssالمصدر: مخرجات 
 الموارد كفاءة) الثلاث اسةالدر   لمتغيرات الحسابي طالوس بين جوهرية فروقات وجود عدمt testكماأظهراختبار

 الأقدمية سنوات تقل الذين لدراسةا محل المستجيبين بين فيما( الشاملة والجودة التنافسية، الميزة تحقيق البشرية،
 الجدول يظهر كما  سنتين من أعلى أو مساوية لديهم الأقدمية سنوات تكون من مع بالمقارنة سنتين عن لديهم

 :تاليال
 : اختبار ت99 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 يمتاز الثلاث الدراسة تغيراتلم الحسابي الوسط أنt testأظهراختبار: التعليمية المؤسسة في متغيرالموقع. 5
  الأكاديميين أو اريينالإد مع قارنةبالم الطلاب من الدراسة محل المستجيبين بين فيما ضئيلة فروقات مع معتدلة بقيم
 .التالي الجدول يظهر كما

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.095 .758 1.098 312 .273 .08389 

Equal variances not 

assumed 

  
1.105 251.644 .270 .08389 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

2.320 .129 .582 312 .561 .04595 

Equal variances not 

assumed 

  
.567 227.141 .571 .04595 

Quality Equal variances 

assumed 

.225 .636 1.264 312 .207 .09523 

Equal variances not 

assumed 

  
1.249 237.094 .213 .09523 
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 لمتغير موقع المؤسسة التعليمية. T-Test: احتبار 100 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

 كفاءة) الثلاث سةالدرا لمتغيرات الحسابي الوسط بين جوهرية فروقات وجود عدمt testكماأظهراختبار
 مع بالمقارنة الطلاب من الدراسة محل ينالمستجيب بين فيما( الشاملة الجودةو  التنافسية، الميزة قتحقي ،المواردالبشرية

 التالي: الجدول يظهر كما، وبالتالي قبول صحة الفرضية.الأكاديميين أو الإداريين سواء الأساتذة
 : اختبار ت101 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات

متغيرات الدراسة الثلاث في كلية الحقوق متوسطات لجدول أعلاه نلاحظ أن هناك فروق ضئيلة بين حسب نتائج ا
والعلوم السياسة بجامعة تلمسان والمدرسة العليا وهذاراجعلأسبابعدةنذكرمنهاحداثةتجربة المدرسة مقارنة بالتجربة 

لمدارس العليا في الجزائر التي تعتبر حديثة النشأة. الجامعية والتي يتجاوزعمرهاالعشرونعاما فهيأكثرخبرة. وهو حال جل ا
لكن تجدر الإشارة أن عدد سنوات النشأة لا تعتبر سببا في تدني ترتيب الجامعات الجزائرية وهو ما تؤكده التجربة 

ى الماليزية والتي أصبحت تحتل مراتب متقدمة في التصنيفات العالمية وتستقطب نسبا كبيرة من الطلاب على المستو 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Efficiency Equal variances 

assumed 

.001 .980 1.914 312 .057 .27638 

Equal variances not 

assumed 

  
1.913 24.272 .068 .27638 

Competitiveness Equal variances 

assumed 

.126 .723 -.440 312 .660 -.06595 

Equal variances not 

assumed 

  
-.497 25.382 .624 -.06595 

Quality Equal variances 

assumed 

.018 .893 .387 312 .699 .05545 

Equal variances not 

assumed 

  
.383 24.187 .705 .05545 
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الدولي. حيث أن المتتبع للمسار التاريخي لتطور النظامي التعليم العالي في ماليزيا مدى التحسن الذي أحرزته 
الجامعات الماليزية بفضل نظام الجودة فبالرغم من حداثتها إلا أنها ركزت في خططها التنموية على التعليم كأساس 

( لتغطية حاجات الدولة من خلال الإستغلال 1975تقلالها )للتنمية وغيرت النظام التعليمي بعد حصولها على إس
الأمثل للتعليم الجامعي وذلك عن طريق وضع برامج حديثة تتماشى مع الإقتصاد في كل الفروع والمستويات )تحديد 
طبيعة التخصصات مع متطلبات سوق العمل( وهو ما أكدته دراسة إدريس عبدلي وإلياس ميدون التي تطرقت 

 .1(2018قع جودة التعليم العالي في ماليزيا )لتقييم وا
والمدرسة مع  للكلية دراسيةال بين البرامج إنسجام هناك ليس النتائج المتوسطة لتنافسية الجامعات تفسر على أنه

لطالب الجزائري حيث تفرض عليه البرامج المعتمدة عالميا وما يؤكد هذا هو الشروط التي تضعها الجامعات العالمية ل
نحها الجامعة الجزائرية .كمااتفقت تمدة المقررات والبرامج التدريسية نظرا لعدم إعترافها بالشهادات الجامعية التي إعا

 التغييرات والتطورات مع فقيتوا بما ليس ولكن والخطط التعليمية للبرامج تحديث هناك بأنه إجابات عينة الدراسة
التدريسية الأمر الذي يؤثر على  اتتعتمدها الهيئ التي التعليمية ساليبالأ ضعف على العينة أفراد ليؤكد. التكنولوجية

 جودة مخرجات الطلبة وهو ما يؤثر على التنافسية ككل. 
تنافسية في المؤسسات تحقيق الميزة ال شروط أن أعلاه حسب نتائج النسب المذكورة النتائج،نستخلص هذه ومن

 أسباب في النظر إعادة تدعييس ما هذا. و ضعيفةجدا توفرت فهي إذاو  ،وغيرمتوفرة تتحقق التعليمية محل الدراسة لم
 .الظاهرة هذه

 المطلب الثاني: صياغة معادلة الإنحدار
لمستقل والتابع، ويستخدم اإن الهدف من صياغة معادلة الإنحدار الخطي هو تقدير الصورة الرياضية بين المتغير 

دار الخطي للدراسة تم على متغير تابع. ولصياغة معدلة الإنح لدراسة مدى تأثير متغير مستقل واحد أو أكثر
 إستخدامالإنحدار الخطي المتعدد )نظرا لوجود أكثر من متغير مستقل(.

د متغيرات البحث كما هو نتحقق من عدم إستبعاد أح قبل التطرق لصياغة معادلة الإنحداروإختبار الفرضيات
 موضح في الجدول التالي:

 

                                                             

إدريس عبدلي وإلياس ميدو، واقع جودة التعليم العالي في ماليزيا:دراسة حالة الجامعة العالمية الاسلامية بماليزيا  1
 .2018، 9، م.1ع. مجلة دفاتر اقتصادية،كأنموذج. 
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 : يوضح متغيرات معادلة الإنحدار والمتغيرات المستبعدة.102 جدول

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 Quality, 

Efficiencyb 

. Introduire 

a. Variable dépendante : Competitiveness 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

جودة الخدمة التعليمية، كفاءة )مثلة في المتفيمعادلةالانحداروهيمتغيراتالمستقلةتدخلسماءالمتغيراتالتيأ اعلاه الجدول يبين
من  يتماستبعادأيمتغيرنلاحظأنهلمأعلاه دولمنخلالالج، و (تحقيق الميزة التنافسية)المتمثل في والمتغيرالتابع( الموارد البشرية

 :نعبرعنمعادلةالإنحدارالخطيفيالمعادلةالتاليةوعليه  .متغيرات الدراسة

1y= b+ ax 
 حيث أن :

:Yلمتغير التابع )تحقيق الميزة التنافسية(.تمثلا 

1X: )تمثل المتغير المستقل )كفاءة الموارد البشرية. 
 طي بإعتبار المتغير التابع ه الميزة التنافسية.: معادلة الإنحدار الخ103جدول 

المتغير 
 المستقل 

معامل  الإرتباط
 الانحدار 

قيمة 
Beta 

معاملات تضخم 
 VIFالتباين 

 النموذج مستوى الدلالة 

الكفاءة 
 البشرية 

0.62 0.81 0.47 
 

2.136 
 

0.00 
 

Y=0.47 +0.81 X1 
 

الجودة 
 الشاملة  

0.63 0.83 0.53 2.136 0.00 Y=0.53 +0.83 X2 
 

 spssمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  المصدر:
 يتغير كلما  أنه القول يمكن وعليه. 1Y=0.47 +0.81 Xنصيغالمعادلةكالآتيومن خلال الجدول اعلاه  وبالتالي
تحقيق  في تغيير كلماحدث  أي.()كفاءة الموارد البشريةيتغيرالمتغيرالمستقل)تحقيق الميزة التنافسية(التابع المتغير

 كما هو موضح في الشكل التالي:  .0.81ب الموارد البشرية كفاءة  في تغيير قابلهي واحدة بوحدة الميزة التنافسية
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: رسم بياني لمعادلة الإنحدار الخطي بين تحقيق الميزة التنافسية وكفاءة الموارد 100 رسم توضيحي
 البشرية.

  

 spssمخرجات برنامج در: المص
يق الميزة التنافسية وكفاءة الموارد نلاحظ من خلال الرسم البياني أعلاه خط معادلة الإنحدار الخطي المقدرة ما بين تحق

تالي فإن معادلة الأنحدار البشرية، حيث نلاحظ أن خط المعادلة بأغلب النقاط أو تجمعت عليه أغلب النقاط وبال
وهو إرتباط متوسط  =2R  0.62النقاط حول خط المعادلة. كما نلاحظ معامل الإرتباط قائمة على تجمع أكبر

ية، أي كلما تزيد كفاءة الموارد في تباين تحقيق الميزة التنافس %62ما يعني أن كفاءة الموارد البشرية تتسم بدرجة 
 البشرية كلما ترتفع تحقيق الميزة التنافسية.

 لة والتي تم صياغتها كالتالي:( معادلة الإنحدار الخطي لمتغير الجودة الشام23-2)كما نلاحظ من خلال الجدول رقم 

2y= b+ ax 
 حيث أن :

:Yلمتغير التابع )تحقيق الميزة التنافسية(.تمثلا 

2X.)تمثل المتغير المستقل )الجودة الشاملة : 
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 يتغير كلما  أنه لقولا يمكن يهوعل. 2Y=0.53 +0.83 Xالإنحدار الخطي كالتالي  معادلةيمكن صياغة  وبالتالي
 الميزة تحقيق في تغيير حدث كلما  أي(. الجودة الشاملة) المستقل المتغير يتغير( التنافسية الميزة تحقيق) التابع المتغير

 :التالي كلالش في موضح هو كما.  0.83 بالجودة الشاملة في تغيير يقابله واحدة بوحدة التنافسية

 

 : رسم بياني لمعادلة الإنحدار الخطي بين تحقيق الميزة التنافسية والجودة الشاملة.101 رسم توضيحي
 spssمخرجات برنامج المصدر:

 

يق الميزة التنافسية وجودة الخدمة نلاحظ من خلال الرسم البياني أعلاه خط معادلة الإنحدار الخطي المقدرة ما بين تحق
التالي فإن معادلة الإنحدار ظ أن خط المعادلة بأغلب النقاط أو تجمعت عليه أغلب النقاط وبالتعليمية، حيث نلاح

وهو إرتباط متوسط  =2R  0.63قائمة على تجمع أكبر النقاط حول خط المعادلة. كما نلاحظ معامل الإرتباط
، أي كلما تزيد جودة الخدمة ةسيفي تباين تحقيق الميزة التناف %63ما يعني أن كفاءة الموارد البشرية تتسم بدرجة 

 التعليمية كلما يرتفع تحقيق الميزة التنافسية.
من أجل معرفة العلاقة بين الميزة التنافسية والمتغيرات المستقلة )كفاءة الموارد البشرية والجودة الشاملة(، تم إستخدام 

يرات الكفاءة البشرية والجودة الشاملة ( والذي اعتبرت فيه متغ24-2نموذج الإنحدار الخطي المتعدد )الجدول رقم 
كمتغيرات تفسيرية ومتغير الميزة التنافسية كمتغير تابع. اظهرت نتائج نموذج الإنحدار معنوي وذلك من خلال قيمة 

. كما جاءت قيمة بيتا التي 0.01( أصغر من مستوى المعنوية )0.000( بدلالة )0.81معامل الإنحدار البالغة )
( ذات دلالة إحصائية، ويعني ذلك أنه كلما 0.469 الميزة التنافسية كفاءة الموارد البشرية بقيمة )توضح العلاقة بين
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( وحدة، وكذلك 0.469تحسنت كفاءة الموارد البشرية بمقدار وحدة تحسن مستوى تحقيق الميزة التنافسية بمقدار )
ا تحسنت الجودة بمقدار وحدة تحسن مستوى ( دال إحصائيا، فكلم0.532جاءت قيمة بيتا لمتغير الجودة الشاملة )

 ( وحدة. 0.532الميزة التنافسية بمقدار )
للنموذج  VIFكما يوضح الجدول نتائج اختبار التعددية الخطية حيث كشفت النتيجة أن عامل تضخم التباين 

 .1( مما يشير إلى عدم وجود مشكلة تعددية خطية بين متغيرات النموذج5( أصغر من )2.136كان )
 التالي:كوعليه ومن خلال ما سبق، نستطيع كتابة  النموذج الكلي  لمعادلة الإنحدار المتعدد  

Y= b+ a1 x1+a2 x2  
 أي أن :

Competitivences= 1+ 0.81(Efficency)+0.83 (Quality)  

 لموالي .وللتأكيد على النتائج المتحصل عليها نتطرق لإختبارات التويع الطبيعي في المطلب ا

 للبيانات الطبيعي التوزيع طلب الثالث: اختباراتالم
 أن( الجودةالشاملةو  التنافسية، الميزة البشرية،تحقيق الموارد كفاءة) الثلاث الدراسة لمتغيرات الوصفي التحليل أظهر

ه وعلي2الطبيعي من هوقريب البيانات توزيع أن إلى يشير مما جدا متقاربة الوسيطو  المنوالو  الحسابي الوسط قيم
 :أدناه  الجدول يوضح كما  الدراسة فرضيات اختبار أجل من الانحدار تحليل استخدام يمكن

  

                                                             

 .02محمود محمد الدريني، مشكلة التعدد الخطي في الانحدار، ص. 1
Disponible 
sur:https://faculty.ksu.edu.sa/sites/default/files/mhdr_7_mshkl_ltdd_lkht
y_fy_lnhdr.pdf 
VIF*  ( Variance  Inflation Factor ومعاملات التسامح  ( .Telerance 
Telerance VIF= 1/ 

 .5ت التضخم أقل من لتي يتبين منها عدم وجود مشكلة التعددية الخطية بين المتغيرات حيث وجدت معاملاوا
2 Hair, J.; Babin, B.; Money A. H.; and Samouel P. “Essentials Of 
Business Research Methods” Wiley, 2003, 

https://faculty.ksu.edu.sa/sites/default/files/mhdr_7_mshkl_ltdd_lkhty_fy_lnhdr.pdf
https://faculty.ksu.edu.sa/sites/default/files/mhdr_7_mshkl_ltdd_lkhty_fy_lnhdr.pdf
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 : يوضح الوسيط الحسابي والإنحراف المعياري.104 جدول

 
 spssالمصدر: مخرجات 

لدراسة الثلاث في متغيرات ا( Meanمتوسطات )حسب نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن هناك فروق ضئيلة بين 
تجربة  حداثة منها نذكر عدة لأسباب راجع كلية الحقوق والعلوم السياسة بجامعة تلمسان والمدرسة العليا وهذا

خبرة. وهو حال جل المدارس العليا  أكثر عاما فهي العشرون عمرها المدرسة مقارنة بالتجربة الجامعية والتي يتجاوز
أة. لكن تجدر الإشارة أن عدد سنوات النشأة لا تعتبر سببا في تدني ترتيب الجامعات في الجزائر التي تعتبر حديثة النش

الجزائرية وهو ما تؤكده التجربة الماليزية والتي أصبحت تحتل مراتب متقدمة في التصنيفات العالمية وتستقطب نسبا 
النظامي التعليم العالي في ماليزيا  كبيرة من الطلاب على المستوى الدولي. حيث أن المتتبع للمسار التاريخي لتطور

مدى التحسن الذي أحرزته الجامعات الماليزية بفضل نظام الجودة فبالرغم من حداثتها إلا أنها ركزت في خططها 
( لتغطية حاجات 1975التنموية على التعليم كأساس للتنمية وغيرت النظام التعليمي بعد حصولها على استقلالها )

ستغلال الأمثل للتعليم الجامعي وذلك عن طريق وضع برامج حديثة تتماشى مع الاقتصاد في الدولة من خلال الا
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كل الفروع والمستويات )تحديد طبيعة التخصصات مع متطلبات سوق العمل( وهو ما أكدته دراسة إدريس "عبدلي 
 .1(، التي تطرقت لتقييم واقع جودة التعليم العالي في ماليزيا2018وميدون" )

ج المتوسطة لتنافسية الجامعات تفسر بأن المركز التنافسي للمؤسسات محل الدراسة ضعيفة. يمكن تحليل هذه النتائ
والمدرسة مع البرامج المعتمدة عالميا وما يؤكد هذا هو  للكلية الدراسية بين البرامج انسجام هناك النتيجة بأنه ليس

ي حيث تفرض عليه إعادة المقررات والبرامج التدريسية نظرا الشروط التي تضعها الجامعات العالمية للطالب الجزائر 
 هناك    بأنه لعدم إعترافها بالشهادات الجامعية التي تمنحها الجامعة الجزائرية .كمااتفقت إجابات عينة الدراسة

 على العينة رادأف ليؤكد. التكنولوجية التغييرات والتطورات مع يتوافق بما ليس ولكن والخطط التعليمية للبرامج تحديث
التدريسية الأمر الذي يؤثر على جودة مخرجات الطلبة وهو ما يؤثر  تعتمدها الهيئات التي التعليمية الأساليب ضعف

 مرافق توفير " التي توصلت إلى ان(Jones and all)على التنافسية ككل. هذه النتائج تتفق مع نتائج دراسة "
 الرفاهية وزيادة ،(والبعيد القصير المدى على) واعضاء هيئة التدريس الموظفين تزامال تعزيز شأنها من الفائقة التكنولوجيا

 الهيمنة لتحقيق مصدر يوالعاملين )تحقيق جودة حياة العامل(، كما ان التكنولوجيا ه التدريس هيئة لأعضاء النفسية
 .2والمتقدمة الناشئة الاقتصادات كلا  في المنافسين على والتفوق السوق على

كفاءة ) الثلاث الدراسة لمتغيرات104الموضحة في الجدول رقم الجدول رقم  الوصفي التحليل أثبت اكم
 مما 1.0 أقلمن هي جميعها المعياري الانحراف قيم أن( جودة الخدمة التعليميةو  التنافسية، الميزة المواردالبشرية،تحقيق

أيضا 104رقم  الجدول أعلاه. كمايشير الجدول ضحكمايو 3الطبيعي من هوقريب البيانات توزيع أن إلى أيضا يشير

                                                             

ليزيا:دراسة حالة الجامعة العالمية الاسلامية بماليزيا إدريس عبدلي وإلياس ميدو، واقع جودة التعليم العالي في ما 1
 .2018، 9، م.1كأنموذج. مجلة دفاتر إقتصادية، ع.

2 Jones E. Umukoro , Abiodun B. Onamusi , Johnson A. Egwakhe , 
Olusola Folorunso. New normal and competitive advantage: A higher 
education experience, Iranian Journal of Management Studies, Vol. 
16(1),2023 p-p.171-172. 
3 Berenson, M. L.; Levine D. M.; and Krehbiel T. C. Basic Business 
Statistics Concepts And Applications 8th ed., New Jersey: Prentice 
Hall,2002. 
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 البيانات توزيع أن على أيضا يؤكد مما+ 1.0 إلى -1.0 المجال ضمن تقع للبيانات الالتواءو  التفلطح قيم أن إلى
 . كما هو موضح كالتالي:1الطبيعي من هوقريب

  

                                                             

1 Dancey, C. P. and Reidy J. “Statistics Without Maths for Psychology 
Using SPSS for Windows” 2nd ed., USA: Pearson Education, 2002. 
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 بقيمتها الحقيقية. : مخطط تمثيل البيانات102 رسم توضيحي
 

 spssمخرجات برنامج المصدر:

لأفقي، في حين يمثل المحور العمودي  نلاحظ من خلال الرسم البياني أعلاه تمثيل البيانات بقيمها الحقيقية على المحور ا
. فإذا  ي المتوقعة ولنفس القيمكما هو موضح في الشكل إنحرافات القيم المعيارية للمشاهدات عن قيم التوزيع الطبيع

المتعقلة بتأثير  بيانات ل+ فهذا يدل على أن ا1و -1لمجال  كانت معظم نقاط لوحة الإنتشار الموضحة تقع ضمن ا
تحقيق الميزة من أجل  ية المدروسةفي مؤسسات التعليم العالي الجزائر  الجودة الشامةالبشرية على ضمان كفاءة الموارد 

ليه يلاحظ في هذه الحالة أن البيانات لعكسية فإن البيانات لاتتوزع طبيعيا. وعتتوزع طبيعيا، أما في الحالة ا التنافسية
 يا بشكل كبير.+ وبالتالي فإن البيانات تتوزع توزيعا طبيع 0.2و -0.4متمركزة جدا وتقع في المدى 
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 خطاء )البواقي(: المدرج التكراري لإختبار التوزيع الطبيعي للأ103 رسم توضيحي
 

 spssمخرجات برنامج المصدر:

ة الموارد البشرية، الجودة الشاملة، كفاءالمدرج التكراي للتوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة )يوضح الرسم البياني أعلاه 
  .ارصحة إجراء تحليل الإنحد يتبع توزيع طبيعي. هذا يتناسب مع شروط أعلاه ، حيث نجد المنحنىالميزة التنافسية(

 

 : الاختمال التجميعي لسلسلة البواقي على الإنحدار الخطي.104 رسم توضيحي

 spssمخرجات برنامج المصدر:
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، حيث يتم من خلاله رسم المشاهدات  1*مخطط التوزيع الطبيعي للبواقي)p plot-p(يوضح الرسم البياني أعلاه 
م التوزيع الطبيعي المعيارية المتوقعة في الشكل العمودي، فكل قيمة أو كل نقطة من على المحور الأفقي مقابل قي

لها يقابلها الدرجة المعيارية للتوزيع الطبيعي للبيان  لمتغير الميزة التنافسية المستقيم الموضح تمثل درجة التوزيع الطبيعي
تمع بياناته تتبع التوزيع الطبيعي فمن المفترض أن المشاهد أو للقيمة المشاهدة معناه إذا كانت العينة مسحوبة من مج

تكون هذه النقاط الموضحة على استقامة واضحة وتطابق الخط المستقيم كما هي موضح في الشكل أعلاه. وعلى 
لدور كفاءة الموارد البشرية في ضمان جودة التعليم العالي   Résidusهذا الأساس ومن خلال الشكل فإن البواقي 

 تتوزع حسب التوزيع الطبيعي وهو شرط من شروط إختبارالإنحدار.افسية المؤسسة التعليمية محل الدراسة لتحقيق تن
 

 

 : شكل انتشار البواقي.105 رسم توضيحي

 spssمخرجات برنامج المصدر:
 

                                                             

أن الخط المستقيم هو القيم  ؛ يعنيالبواقي هي الفرق بين القيمة المقدرة أو المتنبئة أو المتوقعة والقيمة المشاهدة*
. وبالتالي من شروط صحة التحليل شاهد هو البواقيالمشاهدة والنقاط هي القيم المتوقعة فهذا الفرق بين المتوقع والم

 أن هذه البواقي تكون تتبع التوزيع الطبيعي.
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لمتغيرات الدراسة )كفاءة  توقعة( مع القيم المRésidusأعلاه شكل الإنتشار للبواقي ) يوضح الشكل البياني
نلاحظ قيم موزعة تعبر عن البواقي، ومنه يتضح عدم وجود  ث، حيالموارد البشرية، الجودة الشاملة، الميزة التنافسية(

رسم خط  عنمط أو شكل معين للنقاط في الشكل نتيجة عدم وجود علاقة وإرتباط بين البواقي وبالتالي لا نستطي
 الإنحدار الخطي المتعدد. الخطية لإختبار ن شروطمستقيم، وهذا شرط م

قة فإن النتيجة المتوصل إليها من خلال النتائج السابقة وبناءا على تحليل الإنحدار خطوة بخطوة وكل الشروط متحقي
 إذاو  ،وغيرمتوفرة تتحقق الدراسة لم تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات التعليمية محل شروط أن سابقا والتي مفادها:

البيئة  ستوى المطلوب منضعيفةجداصحيحة. وبالتالي تفتفر مؤسسات التعليم العالي محل الدراسة الم توفرت فهي
 ؤسسات التعليم العالي الجزائرية مالبشرية والتي تعتبر عوامل نجاح تطبيق نظام الجودة الشاملة في  للكفاءات الحاضة 

 هذه أسباب في النظر عادةإ يستوجب وبالتالي. للجامعات الجزائرية ةتنافسياليزة المقيق وهذا ما ينعكس على تح
 نيفات الدولية.التي جعلت من مؤسسات التعليمية محل الدراسة في المراتب الأخيرة في التص الظاهرة

يضة ة يتطلب تسطير الخطوط العر إن تطبيق نظام الجودة الشاملة بكفاءة وفعالية في مؤسسات التعليم العالي الجزائري
من خلال الاهتمام بالكفاءات  له من تحديد الهدف المناسب، والرؤية المناسبة ثم العمل على ضمان الجودة الداخلية
ح لها مقارنة سياستها وبرامجها البشرية والتحسين المستمر لادائها، وتبني اجراءات ضمان الجودة الخارجية التي تتي

هذه العملية التعليمية والاعتراف  ويؤدي بالنهاية إلى الشهادة بجودةيمية وأدائها وهو ما يحسن من جودة الخدمة التعل
  بذلك على الصعيد الاقليمي والدولي.

 نتائج الدراسة
لة من أجل تحقييق الميزة التنافسية إستهدفت الدراسة بيان أثر كفاءة الموارد البشرية على تطبيق متطلبات الجودة الشام

بجامعة تلمسان والمدرسة ساتذةلأطلبة واخلصتالدراسةالميدانيةوالتيشملتالزائرية. وعليه لمؤسسات التعليم العالي الج
 :إلىجملةمنالنتائجتمثلتفيالعليا
  لتنافسية للمؤسسة محل الدراسة.مما ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير كفاءة الموارد البشرية على تحقيق الميزة

نهج فيتطبيقالإداري المتميز ومساهمته الفعال للأداء الاكاديمي و لدور يدل علىا
 .الجودةالشاملةوتحقيقفعاليةمؤسساتالتعليمالعالي
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 ية للمؤسسة التعليمية محل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير الجودة الشاملة على تحقيق الميزة التنافس
 إحداثو الأداء،كفاءة تحسينالدراسة.وهذا يدل على أهمية دور الجودة في

 .ارعالأفرادنحوتحقيقالأهدافالمشتركة،وتوجهالجهودنحوالتجديدوالابتكالتغييروتشجي
  لشاملة للمؤسسة موضع الدراسة. ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير كفاءة الموارد البشرية على تحقيق الجودة

 لية. لجودة الشاملة بفعامما يدل على الأثر الإيجابي لكفاءة الخدمة التعليمية على ضمان تطبيق نظام ا
 فراد العينة مما يشير إلى لأ الديمغرافية المتغيرات بحسب المدروسة المؤسسات بين جوهرية فروقات أي لايوجد

 .المستقلة للمتغيرات المشترك الأثر الحقيقة في هو الأكبر الأثر أن
 المؤسسسات تعليم العالي فيلايوجد فروقات جوهرية بين أفراد العينة حول إدراكهم للحاجة لتحسين كفاءة ال 

 والإدارية لمتطلبات الطلبة. المدروسة. كما  أجمع أفراد العينة على الإستجابة العالية للهيئة الأكاديمية
 لنواحي التالية:، والتي تشمل االدراسةالمؤسسات قيد وجودبعضالخللفيممارساتوقد توصلت الدراسة ل

 %1.98لمتوسط الحسابي اد والحداثة، حيث بلغ تحتاج قاعات المؤسسسات التعليمية قيد الدراسة إلى التجدي
 وهي نسبة منخفظة.

حيث بلغ اب المعرفة، تعاني المؤسسسات محل الدراسة من نقص معظم المعدات اللازمة للطلبة من أجل اكتس
 وهي نسبة منخفظة. %2.90المتوسط الحسابي لهذه العبارة  

 إتخاذ القرار، حيث بلغ المتوسط ة محل الدراسة للمشاركة فييحتاج أعضاء الهيئة الأكاديمية في المؤسسات التعليمي
 وهي نسبة منخفضة. %2.92الحسابي لهذه العبارة 

 مقترحات الدراسة:
لمؤسسات التعليم العالي التنافسيةالقدرةبالرفع من تفيدفيتفعيلالممارساتالخاصةالتي قد مجموعةمنالمقترحات تحديد يمكن

 :منهانذكر و  الشاملة، ةالجود معايير ضوء في الجزائرية
 لهم الفرصة وإتاحة ،لقراراتافي إتخاذ المشاركة على وتشجيعهم وتحفيزهم الكوادر الأكاديمية والإدرايةب الاهتمام
 .الجودة معايير تطبيق في تساهم التي أفكارهم لتوضيح

 .للجامعات لتنافسيةا القدرةمن أجل تحسين  عملهم في الكافية المرونة منح الكوادر الأكاديمية والإدراية
 على والعمليمية والتنظيمية، العملية التعل في الضعف جوانب لتطوير بإستمرار التدريبية البرامج وتحديث بناء 

 لمانيا واليابان(.)نسخ التجارب الناجحة مثل أالمتقدمة الدول تجارب من الاستفادة خلال من تطويرها
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 إظهار في ساعدةالموظفينلم( عنويالماديو الم) أدوات التحفيز في الواسع التنويع بأهمية اتالجامع قيادة وعي ضرورة 
 .تممؤهلا من والرفع متهقدرا
  تحسين ل لتعليم(على تخصيص الموازنات الكافية )زيادة نسبة تمويل ا الجامعاتمن الواجب أن تحرص
 للجامعة ودعم المشاريع البحثية. التنظيميةةلبنيا
  ارد، تحسين المخرجات(من العمليات الداخلية )تبسيط الإجراءات، تطوير المو  كفاءةتحقيق   على العملضرورة

 تطوير على العمل كذلك  كفاءة،و  أكثر يةتعليم عمليةأجل الوصول إلى 
 .التحسينالخارجيمنخلالتوفيرطرقتدريسجديدةوالموادوالمناهجوأنظمةالاتصالالمتقدمة

 ويد عملية البحث العلمي.لخبرات وتعزيز قدرتها على تجلتبادلاعقدشراكاتدولية 
  لمخرجات.( لتجويد اةثحديةبقأنظمةتكنولوجيطسياساتت)إعتمادظامالتكوينالجامعيةنعصرنتعزيز 
 بشكل مستمر واقعالمتطلباتالعصرالحاليلتحسينتتماشى و في عملية التعليم  الاعتمادعلىأساليبمتطورة. 
 .فتح المجال للقطاع الخاص من أجل إتاحة المجال للمنافسة 
 لأصحابالأبحاثالمتميزةوالمعنوية فزالماديةواالحوفير ت. 
 منالخارجالقادمينةساتذالأو ةطلبالخبراتمن عودةالكفاءاتوالاستفادةمنتكوينهاالعاليو  تسهيل 
 زة التنافسية وذلك من خلال بإعتبارها متطلب من متطلبات تحقيق الميعاالاختر زيادة إهتمام الجامعات ببراءات

 الإنسجام تعزيزلكافي الخاصة بعملية الإبتكار والتجديد. و تقديم الدعم المالي ا
 .بينقطاعالتعليمالعاليوالمؤسساتالناشئة

 نشاطاتالأكاديميةوالعلميةالبرامجو العزيزثقافةالجودةفيمختلفت. 
 لبحوث والتعليم العالي في ام ضرورة تبني فكرة التعاقد مع مؤسسات دولية معترف بها )مثل المجلس الأعلى لتقيي
 ( لتقييم أداء الجامعات بشكل دوري ومنحها الإعتماد الدولي.Hceresنسا فر 

. 
 :مقترحات للدراسة المستقبلية

حاولتالباحثةفيحدودمشكلة 
ديدهفيالجانبالتطبيقي،إلاأنتعقدوتالبحثأنتتناولموضوعالدراسةمنخلالماتمتحصيلهعليهمنمادةعلميةفيالجانبالنظريوماتمتح

تيقدتوجهسير وفيهذاالسياقيمكنطرحبعضالمواضيعال. اسعةللبحثفيثناياهعددزوايا الموضوعيفتحآفاقاو 
 :الأبحاثالمستقبلية،ونذكر منها
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 ساتمقارنة لمتغيرات اجراء در توسيع نطاق العينة لتشمل عدد أكبر من المدارس العليا والجامعات الجزائرية لإ
 البحث الحالي على نطاق جغرافي أوسع للمؤسسات التعليمية الجزائرية.

 امالجودةالشاملةفيالجامعات دراسة أثر الإستراتيجيةالتدريبيةللكوادر الأكاديمية والإدارية على تطبيق نظ
 الجزائرية.

 لتنافسية لمؤسسات التعليم العالي في دراسة أثر المتغيرات البيئية الخارجية ع)عالميا ومحليا( على تحقيق الميزة ا
 الجزائر.

 دارةالمعرفة في مؤسسات التعليم ديثدورالجامعةيضوءالتحدياتالراهنةومتطلباتإدراسة العوائق والتحديات أمام تح
 .العالي في الجزائر

 ت التعليمية الجزائرية بين دراسة دور الطلاب كمتلقين للخدمة التعليمية في تحسين الصورة الذهنية لمؤسسا
 أفراد السوق المستهدف.

 التعليمية الجزائرية. صية للطالب الجامعي للمؤسساتدراسة المتغيرات المؤثرة في تحسين التجربة الشخ 
ية، حيث التزم الباحث واخيرا وكما هو الحال بالدراسات الفردية فقد فرض على البحث الحالي محددات زمن
دية المتاحة لتمويل عملية بإنهاء البحث خلال زمن معين بالإضافة مالية حيث التزم الباحث بالإمكانات الفر 

 التعليم العالي في الجزائر. عليه فإننا لا يمكن أن نعمم نتائج البحث الحالي على جميع مؤسساتسحب العينة. و 

 الخاتمة

ساهمت الأنماط التقليدية للتسيير والتعليم المعتمدة في الجامعات الجزائرية بشكل كبير في ضعف العملية 
مستوى المنتج التعليمي في المؤسسات  خفضمع في لية في تنمية المجتاإسهام مخرجات التعليم بفع عدمالتعليمية بفعل 

العالم.فقد أصبح الخيار حول امعات الجا من نظيراتهالتعليمية وبالتالي ضعف مكانة الجامعات الجزائرية أمام 
الاستراتيجي الوحيد في ظل التحديات المعاصرة التي يواجهها التعليم العالي في الجزائر هو تغيير النمط التقليدي، 

وذلك والكليات وفق متطلبات وخصائص هذا الاسلوب  إدارة الجامعةماد اسلوب تطبيق الجودة الشاملة في واعت
مع مبادئ الجودة الشاملة وتكييف تطويع  عن طريقهاالاعتماد على كفاءة الموارد البشرية كأساس يمكن من خلال 

والمتمثلة في الوعي بمفهوم الجودة الشاملة  فعالية،وتطبيق متطلبات الجودة بكفاءة و  واقع التعليم الجامعي في الجزائر
تنمية وتطوير الكفاءات وضع برامج تكوينية للجامعة، و لالمستويات الادارية والعلمية  على كافةفي التعليم العالي 

 شارك في صنعها الكفاءات وجميع الفاعليين كل علىتتاهداف واضحة ومحددة للجامعة  تسطيرضافة الى البشرية بالإ
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القريب والبعيد، وتصميم برامج ومناهج  تعليمية  على المديينقدر اسهامه بحيث يكون لهذه الاهداف توجه مستقبلي 
فضلا عن ضرورة الاستخدام الرشيد لتكنولوجيا  ،تتسم بالحداثة وتتلاءم مع أي مستجدات تطرأ على الساحة الدولية

هذه العمليات من شأنها أن تسهم في تحسين مردود العملية  كل. فةختلفالمالمعلومات وتفعليها في الأنشطة التعليمية 
يساهم بشكل مباشر في رفع والذي بدوره التعليمية وتحقق منتج تعليمي معاصر يتوافق ومتطلبات العصر الحديث 

 .زائرية محليا ، اقليميا وعالميامستوى الجامعة الج
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 خلاصة الفصل الخامس:

طار النظري على الواقع الإخلال ربط الفصل الميداني المتعلق بتحليل وتفسير نتائج الدراسة من  اهذ من خلال
مية لتحسين الميزة التنافسية لمؤسسات التعلي العملية تحقيق جودة على الموارد البشرية كفاءة  أثيرفقد تم اختبارتالعملي، 

راء وصف وتحليل كمي لعناصر قمنا باج spssد على برنامج التعليم العالي، استنادا إلى تحليل الاستمارة بالإعتما
 .الظاهرة المدروسة

بالمؤسسات  البشرية الكفاءات يةأهم الاستبيان اتضحلنا لنتائج تحليلناو  بها قمنا التي الميدانية الدراسة فمن خلال
 هذا في تناولنا سواء. حيث التعليمية والميزة التنافسية على حد العملية جودة على تأثيرها قوةو  موضع الدراسة

 حول هامة نتائج استخلاص ا ساعدعلىبالكلية والمدرسة العليا،مم بالميزة التنافسية المتعلقة الجوانب مختلف الاستبيان،
 ة.والمدرسالتنافسية بالكلية  توفر نسبةو  ماهية
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لتدريس في قسم الإدارة الأساليب التدريسية التي يمارسها أعضاء هيئة ا"آل درع مشعل بن عبد العزيز.  .6

 .2014، 52م . 99، ع. ،مجلة كلية التربية. "التربوية من وجهة نظر طلاب الدراسات العليا
جية للإرتقاء بقطاع التعليم تطبيق إدارة الجودة الشاملة كإستراتي."أمال بوسمينة، وسام مويسي، فارس طلوش .7

، 11،م.1الجزائر، ع. ، جامعةمجلة الإقتصاد الصناعي )خزارتكك("،-عرض تجارب عالمية وعربية –العالي 
2021. 
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ب والسنة )جودة الصلاة وتطبيقاتها في الكتا مبادئ الجودة الشاملة,"أمنية محمد عبد الجواد أبو يوسف .8
 ،1ع.ب، جامعة السويس،، كلية الآداالمجلة العلمية لكلية أصول الدين والدعوة بالزقازيق"، أنموذجا(
2021. 

، مجلة كليات التربيةالتعليمية"،  الأمين أبو العيد محمد الشائبي. "تعزيز ثقافة الجودة ومعاييرها في المؤسسات .9
 .2019، 13ته، ع.جامعة صبرا

، مجلة الفكر المتوسطي،"أنيس طاية. "التعاون العلمي والثقافي في مبادرات الشراكة الأورومتوسطية .10
 . 2022، 1، ع.11جامعة الجزائر، م.

قياس الكفاءة النسبية  تطبيق أسلوب التحليل التطويقي للبيانات في"ببة إيمان، وبن ساسي إلياس.  .11
شكيلة من مؤسسات التعليم دراسة تطبيقية على ت-زائرية في ظل إدلرة التغييرلمؤسسات التعليم العالي الج

 .2015،  02ع. مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،، 2014-2008 "العالي الجزائرية
ة الخدمات الصحية تأثير تسيير الكفاءات البشرية على جود"بحري أبو بكر، ورادي نور الدين.  .12

 .2022، 09، م.01، ع.مجلة الابتكار والتسويق، "المقدمة بالمؤسسات الإستشفائية
دراسة ميدانية –ليمية كفاءة الأستاذ وعلاقتها بجودة العملية التع"بشقة عز الدين، جلول أحمد.  .13

 .2020، 04م. 01، ع.مجلة سراج وقضايا المجتمع"،-لعينة من الطلبة بجامعة باتنة
وإدارة الجودة  9000إدارة الجودة إيزونظام . "شمة نوالو حنصال أبو بكر، و بن أحمد سعدية،  .14

 .2020، 03، م.05.، عمينا للدراسات الإقتصادية . مجلة"الشاملة: مفهومان متكاملان أم متعارضان؟
ياة الوظيفية تطوير الكفاءات كمدخل لتحسين جودة الح"بن حامد سيدي محمد، وتربش محمد.  .15

 .2021، 21، م.2ع. صادية،دراسات اقت، مجلة "دراسة حالة المركز الجامعي مغنية
ملموسات ودوره في بن عائض الوديان." مستوى تمكّن القادة الأكاديميين من مهارات إدارة اللا .16

لأمير سطام بن عبدالعزيز،  ، جامعة امجلة كلية التربيةدراسة ميدانية"، –خلق الميزة التنافسية للجامعات 
 .2019قسم العلوم التربوية، 

مجلة البحوث ، "عمالت الأفراد وأثرها على الميزة التنافسية لمنظمات الأكفاءا"بن عمور سمير.  .17
 .2014، 1،م.8، ع.والدراسات العلمية

ع ومؤشرات القياس، الكفاءة التعليمية: بين متطلبات الواق. "بن لباد محمد، بن عيسى ابراهيم .18
 .2014، 04، ع.المجلة الجزائرية للمالية العامة 

مجلة الواحات امعي"، المهنية اللازمة توفرها في عضو هيئة التدريس الجبواب رضوان. "الكفايات  .19
 .2013، 18، ع.للبحوث والدراسات

مجلة رفي الجزائري"، بوبكر مصطفى، وسفير محمد. "خلق وتقييم الميزة التنافسية في القطاع المص .20
 .2018، 01، ع. أرصاد الاقتصادية والإدارية
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مجلة . جامعة الجزائر، "ةآلية لتحسين تنافسية الجامعات الجزائريإدارة الجودة ك."بوطبة نور الهدى .21
 .2014، 9، م.2، ع.جامعة ذي قار

مجلة التنمية لمنظمات"، بويحياوي ابراهيم، وبن أحمد نوال. "أهمية ودور الكفاءات البشرية داخل ا .22
 .16، ص.2016، 6،م2، ع.وإدارة الموارد البشرية

ت لخلق ميزة تنافسية"، بعاد الإستراتيجية لتطوير أداء الجامعاتوزان فطمة، وبلقاسم زايري. "الأ .23
 .،201715،م.08، ع.مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا

ام الرقابة لقياس نظام أمل عبد الرزاق داود. " التحديات التي تواجه تطبيق نظو تيسير الخوالدة،  .24
، ية للتربية وعلم النفسامعات العربمجلة اتحاد الج،"  )ISO 9001(الجودةالشاملة في مدارس دولة الكويت

 .2019، 17، م.3ع. 
سات التعليم أثر الإتصال في ترسيخ الجودة في مؤس"بن عمروش فريدة. ، و جاب الله حكيمة .25

 .2021، 21، م.01، ع.مجلة العلوم الإنسانية، "العالي
مجلة جه علاقة"، م وأو جبيرات سناء. "الكفاءات: بين الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية مفهو  .26

 .2017، 17، م.46، ع.العلوم الإنسانية
لله الأختر. "إمكانية وعبد الرجمان عبد ا ،وأحمدعثمان إبراهيم أحمد،جعفر عبد الله موسى إدريس .27

مر وضمان جودة المخرجات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على خدمات التعليم العالي من أجل التحسين المست
الأكاديمية الأمريكية  مجلة تصدر عني: دراسة حالة فرع جامعة الطائف بالخرمة"، والحصول على الإعتماد

 .3،2012،م.7، ع.العربية للعلوم والتكنولوجيا
المجلة العربية للعلوم لتنافسية"، "دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة ا .حاتم عثمان آدم إسماعيل .28

 .2120، 04، ع.01، ج.الإنسانية والاجتماعية
م الإنسانية مجلة العلو ، "كفاءة النظام التعليمي وإشكالية الهدر المدرسي"حديد يوسف.  .29

 .2016، 26، ع.والاجتماعية
ات الموارد البشرية في ظل المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاء"حرز الله محمد لخضر.  .30

 .0162، 14، ع. مجلة وقائع السياسة والقانون ،"مجتمع المعرفة
لى عينة في جامعات عحلاسة فايزة، "واقع تطبيق الجودة في الجامعات الجزائرية دراسة ميدانية  .31

 .2016، 1،م.1، ع.مجلة آفاق للعلومبسكرة". 
مجلة الإقتصاد . وفضيل رابح. "جودة التعليم العالي حالة التجربة الجزائرية" ،حميدوش علي .32

 .2013، 19، ع.والإحصاء التطبيقي
التعليم العالي  تصور مقترح لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات."د القرعاويحياة محم .33

 . 2021، 69. عمجلة الفنون والأداب وعلوم الإنسانيات والإجتماع، "السعودي
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تعليم العالي بين النظرية إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات ال"ليلى العساف. و خالد أحمد الصرايرة،  .34
 .0820، 1، ع.العربية لضمان جودة التعليم الجامعي. جامعة عمان المجلة، "والتطبيق

الميزةالتنافسية في ضوء  استقلالية الجامعات السعودية لتحقيق"خالد عبد الكريم بن سلمان البصير.  .35
، 27امعة حلوان، م.، جمجلة دراسات تربوية واجتماعية،"الخبرات الأمريكية والبريطانية تصور مقترح

2021. 
ميدانية للهيئات  أثر تكنولوجيا المعلومات على الأداء المؤسسي: دراسة"طفى بركات. خالد مص .36

 .2023، 24،م.2هرة، ع.، جامعة القامجلة كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، "العامة الخدمية المصرية
ة العلوم مجلهنية للعامل"، دبلة عبد العالي، ومرابط عياش عزوز. "تكنولوجيا المعلومات والكفاءة الم .37

 .17،2016،ع.الإجتماعية
يفي للأستاذ في ظل الكفاءات اللازمة لتطوير الأداء الوظ."بوسالم عبد العزيزو رحمون أمينة،  .38

 .2020، 02، ع. مجلة جسور المعرفة، "الإصلاحات التربوية الحديثة بالجزائر
ق جودة مخرجاته مع يأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي لتحق"رحيش سعيدة.  .39

 .2020، 04،م.01، ع.قتصادمجلة آفاق علوم الإدارة والإ، "الإشارة إلى إصلاح التعليم العالي في الجزائر
 مدخلات سوق قيةشرون. "إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي كمدخل لتحسينر  .40

 .2016، 10جامعة بسكرة، ع. مجلة الإجتهاد،العمل"، 
، "فاهيمي من منظور إسلاميإدارة الجودة الشاملة في التعليم: تأطير م"وغياد كريمة. ،يزرزار العياش .41

 .2019،08، جامعة سكيكدة، الجزائر، ع.المجلة العربية للدراسات الإسلامية والشرعية
نمية الكفاءات البشرية أثر التمكين الإداري على ت"خولة مسراتي. و سمية بوخاري، و زهيو قرامطية،  .42

 .2020، 13،م.1، ع.ريةمجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجا، "ات التعليم العاليفي مؤسس
ة النبوية)دراسة موضوعية ضمان الجودة الشاملة فيالقرآن الكريم والسن."زياد عواد أبو حماد وآخرون .43

 .2012 ،07.ع، مجلة حولية كلية الدراسات الإسلامية والعربية للبنات بالزقازيق، "تحليلية(
وعلي باستخدام قياس الكفاءة الداخلية لكليات جامعة حسيبة بن ب"زياني زهر، وخليد علي.  .44

 .0182، 14، م.18، ع.مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، "أسلوب تحليل البيانات المغلفة
الأبنية المدرسية في  بناء نظام لتقويم تطبيق إدارة الجودة الشاملة لمشاريع."ساجد مهدي عمران .45

 .28،2010.، م14، الجامعة التكنولوجية، بغداد، ع. مجلة الهندسة والتكنولوجيا. "العراق
، اث ودراسات التنميةمجلة أبحسالم إلياس. "التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الأعمال"،  .46

 .2021، 01، ع.08م.
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مجلة حوليات ، "ءة تنظيميةفامرونة المؤسسة وفق نظرية الموارد والكفاءات: المرونة ك"السبتي جريبي.  .47
 .2018، 2،ج.23، ع.جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية والإنسانية

،م. 2،ع .لجزيرة تفكرمجلة امفهوم الجودة والإتقان "رؤية إسلامية"، "سعد الدين، ومنصور محمد.  .48
14،2014  . 

لها، روادها، احمر " الجودة الشاملة في التعليم مفهومها ، .رائد رسم يونسو سعد علي زاير،  .49
 .2012، 1، ع.مجلة كلية التربية للبنات جامعة بغداد". محاورها

مجلة الساورة للدراسات ،مول"الواقع والمأ -"أنماط التكوين في الجامعة الجزائرية  .سعودي عبد الكريم .50
 .2019، 05، م.02ع. ،،جامعة بشار/ الجزائر الإنسانية والإجتماعية

المجلة لاقتصادية"، ا نميةمي في الجامعات الليبية ودوره في تحقيق التالبحث العل."سعيد حليمة سعيد .51
، 02، م.03ارد البشرية، ج.، المؤسسة العربية للاستشارات العلميةوتنمية المو العربية للعلوم الاجتماعية

 .2013، 04ع.
امعية  بالمؤسسة الجدور إدارة الجودة الشاملة في تحسين نوعية التعليم العالي"سمايلي محمود.  .52

 ..2012، 09،م.16، ع.مجلة الآداب والعلوم الإجتماعية، "الجزائرية
ر الأشغال الخشبية برنامج مقترح لدراسة أساسيات التطوير المنهجي لمقر "سمر رزق محمد نسيم.  .53

مجلة  "،-جامعة دمياط -لنوعيةافي ضوء معايير الجودة والإعتماد لإعداد معلم التربية الفنية بكلية التربية 
 .2022، 65. جامعة المنصورة، ع.بحوث التربية النوعية

ها في تحسين الأداء سميـرة عبد الصـمد جامعة، وسهام العقون. "فريق العمل عالية الأداء ودور  .54
 .2017، 1، م.12، ع.مجلة الإقتصاد الصناعيوتعزيز تنافسية المنظمات"، 

، لعلوم الإنسانيةامجلة "،لاقتصاديةأهمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات ا."شنشونة محمد .55
 .2014، 33جامعة بسكرة، ع.

ملة في شركة أور تقييم إدارة الجودة الشا."صالح مهدي العامريو شيماء جاسم خضير العموري،  .56
 .2019، 32ع.ة الوسيط، جامع، مجلة إدارة العلوم الإقتصادية"،العامة في محافظة ذي قار دراسة تطبيقية

لتعليم العالي اآليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات "حميد. صفيح صادق، وقرومي  .57
 .2017 ،51، ع. مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية. "عرض وتقييم  التجربة اليابانية

ب  GMSudتسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب "صولح سماح.  .58
، سيير والعوم التجاريةمجلة العلوم الاقتصادية والت، "-مساهمة بنموذج نظري -الجزائر -"أوماش"بسكرة

 .7،2012ع.
مجلة تعليم الجامعي"، طارق عبد الرؤوف محمد عامر. "معايير ونماذج إدارة الجودة الشاملة في ال .59

 .2007، 4. ع. اتحاد الجامعات العربية
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 ("،2014-9621ئر)بركة الزين. "التعليم العالي والبحث العلمي في الجزا،و طالبي صلاح الدين .60
 .2014، 4، ع.المجلة الجزائرية للمالية العامة

ويق الخدمات أثر الكفاءات البشرية على تس"ظاهر رداد القرشي، ومحمود حسين أبو جمعة.  .61
للعلوم  مجلة المتقال ."العلاجية في المستشفيات الأردنية الخاصة من وجهة نظر المرضى غير الأردنيين

 .2020، 06،م.02، ع.الاقتصادية والإدارية
مجلة إدارة الجودة ، "ةإدارة الجودة الشامل"أحمد سي محمد أحمدو. و عبد الرحمان إبراهيم مصطفى،  .62

 . 2019، 1،م.2، ع. الشاملة، جامعة السودان
يات الأهلية بالمملكة "واقع المزايا التنافسية للجامعات والكل .عبد الرحمان بن سليمان الشلاش .63

ي الجودة الشاملة سوات وسبل تحسينها في ضوء مدخلSWATتحليلية بإستخدامالعربية السعودية دراسة 
 .2020، 11، ع.36، م.مجلة كلية التربية،والتخطيط الإستراتيجي"

ة حالة كلية العلوم دراس–عبد القادر بن برطال. "تأثير فرق العمل على تنمية الثقة التنظيمية  .64
، 09،م.02، ع.قتصاديمجلة دراسات العدد الالأغواط". الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة ا

2018. 
ية لجامعة الملك سعود في " نموذج مقترح لرفع القدرة التنافس .عبد الله بن حمد بن إبراهيم العباد .65

 .2017، 6، م.3، ع. المجلة الدولية التربوية المتخصصة،ضوء معايير التصنيفات للجامعات"
إدارة –دة برامج التعليم  عواد الزوبعي. "تخطيط البنية التحتية لجو عبد الله سليم البياتي، وسالم .66

 .2014، 41، ع.مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة"، -المعرفة أنموذجا
ر مقترح لبرنامج عبد الله علي آل كاسي، وتمام إسماعيل تمام، وسعيد حامد محمد يحيى. "تصو  .67

ول الطالب لدى أعضاء هيئة حاتيجياتالتعليم والتعلم الفعال المتمركز تدريبي لتنمية مهارات استخدام استر 
، حوث والدراسات الإنسانيةمجلة الزرقاء للبالتدريسبجامعة الملك خالد في ضوء معايير الجودة الشاملة"، 

 .2015، 15، م.02ع.
لسعودية "تصور لعربية اثقافة الجودة في مؤسسات التعليم بالمملكة ا"عبيد بن عبد الله السبيعي.  .68

 .2017، 10،م3، جامعة القصيم، ع.مجلة العلوم التربوية والنفسيةمقترح برؤية إسلامية"، 
صر: سيناريوهات الارتقاء بمؤشرات التنافسية للتعليم قبلالجامعي في م"عدنان محمد قطيط.  .69

 .2020، 26،ع.03، جامعة حلوان، ج.مجلة دراسات تربوية واجتماعية، "إستهدافية
مجلة الإدارة ، "معيةإدارة الجودة الشاملة: أنموذج في الإدارةة الجا."حاكم محسن الناصرعلاء  .70

 .80،2010، ع. والإقتصاد
نجاح إدارة القاعات المقومات الإدارية والفنية اللازمة ل"علي بن إبراهيم بن محمد بن طالب.  .71

 .2020، 2، ع.مجلة العلوم التربوية"،التدريسية
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ها في جودة التعليم مد عماد رؤوف. "عوامل الإختيار الإستراتيجي وتأثير علي حسون الطائي، ومح .72
 . 2017(،103)24، ع. مجلة العلوم الإقتصادية والإداريةالعالي". 

مجلـة كلية لتعلـيم العـالي". اعلـي حسـون الطـائي، ومحمـد عمـاد رؤوف. "الحوكمـة وتأثيرهـا في جـودة  .73
 .2019، 59،ع. بغداد للعلوم الإقتصادية

دراسة –ئرية واقع ممارسة الأنشكة الطلابية بالجامعة الجزا"محمد ختاش. و عمار شوشان،  .74
 .9،م.12، ع. مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانية"،-1إستكشافية بجامعة باتنة 

لاعتماد المؤسسي والمهني التنمية المهنية لعضو هيئة التدريس والجودة وا ."العويلى إبراهيم السيد .75
 .2009، 69، جامعة المنصورة،ع.مجلة كلية التربية بالمنصورة، "يات التربيةبكل

مجلة امعات الجزائرية"، وأمير ضهير. "دور التكنولوجيا الحديثة في تحسين ترتيب الج ،غبغوب ياقوتة .76
 .2019، 06،م.01، ع.الابتكار والتسويق

مجلة أبحاث "، كبرىوالمجلات التسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي ."كمال منصوري، وسماح صولح .77
 ،07ع.ر بسكرة، الجزائر،، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضاقتصادية

 . 2010جوان 
مجلة العلوم ية التعليمية"، كنازة محمد فوزي، وسارة خُيري. "بيداغوجية المقاربة بالكفاءات في العمل .78

 .7201، 02،ج.08، ع.الإنسانية
المجلة الجزائرية للمالية "،حدياتتمويل التعليم العالي في الجزائر بين الواقع والت"كياري فطيمة الزهرة.  .79

 .2014، 4، جامعة معسكر، ع.العامة
مجلة الحقوق ، "عاليخصوصيات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم ال"لحبيب بلية.  .80

 .2016، 04، م.02، ع.الدولية والتنمية
راسة د  (T.Q.M)واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة"لمياء محمد جاسم المشهداني.  .81

مجلة جامعة  ، "افظة أربيل/ مح الأهليةراء عينة من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة جيهان لآعية لااستط
 .2019، 09، م.02. ع.كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية

داب مجلة حولات آ ،"الجودة الشاملة )نماذج نظرية وتطبيقات عملية(".مبروكة عبد الكريم طاهر .82
 .2018، 42، م.شمس، جامعة عين شمس

 جامعة الكويت من منظور فيادارة الجودة الشاملة للعملية التربوية "محمد القريوتي ويوسف المطيري.  .83
 .2007، 1ع.12م . ،مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والادارة، "اعضاء هيئة التدريس

مجلة قسم "،ي الجامعيمفهوم الجودة الشاملة ودورها في التعليم المعمار ."محمد بن عايش المروعي .84
 . 2018أفريل، ، 47ع.كلية الهندسة، جامعة الأزهر،   ،الهندسة بجامعة الأزهر
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نافسية في جامعة بناء ميزة تلاهمية المتطلبات اللازمة لانتاج المعرفة كمدخل . "محمد بن فهاد اللوقان .85
 .20161،، ع، 28، م. ، جامعة الملك سعود مجلة العلوم التربوية، "حائل بالمملكة العربية السعودية

ات البيئية دراسة يم عيسى. "طبيعة استجابة المنظمات للمتغير ھخليل إبرامنهل، و محمد حسين  .86
 .2007، 67، ع.مجلة الإدارة والإقتصادتحليلية في جامعة البصر"، 

سية في مؤسسات التعليم "قواعد إدارية مقترحة لتفعيل مؤشرات الميزة التناف .د فلاح الخوالدةمحم .87
 .2018، 45، م.4ع. الأردن، ، مجلة العلوم التربويةالعالي". 

، 04، ع.ور المعرفةمجلة جس، "المقاربة بالكفاءات كآلية لتحقيق التعليم النوعي"محمد لعاقل.  .88
 .2019، 05م.

نموذجية على ضوء مدخل  الخالق. "المتطلبات التربوية اللازمة لتحقيق بيئة جامعية محمد أحمد عبد .89
 .2019، 120.، جامعة الأزهر،عمجلة كلية التربية ببنهاالارجونوميكس )الهندسة البشرية("، 

فتراضي بمصر في تصور مقترح لتطوير التعليم الجامعي الإ."محمد مصطفى محمود مصطفى وآخرون .90
كلية التربية، جامعة   ،سوهاج مجلة شباب الباحثين في العلوم التربوية لكلية التربية جامعة"،اضوء خبرة كند

 .2021 ،8ع.سوهاج،
يق الميزة التنافسية في محمود الوادي وعلي الزعبي ." مستلزمات ادارة الجودة الشاملة كاداة لتحق .91

 .2011،  4، م.8، ع. لجامعيدة التعليم االمجلة العربية لضمان جو الجامعات الاردنية ) دراسة تحليلية( ، 
ة التنافسية في الجامعات "مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق الميز  .محمود حسين الزعبي .92

 .2011، 8، ع. المجلة العربية لضمان جودة التعميم الجامعيالأردنية  دراسة تحليلية"، 
مجلة البحث ليمية"، نافسية في المؤسسات التعمحمود محمد السيد محمد. "عوامل بناء الميزة الت .93

 .2020، 21، ع.العلمي في التربية
رماح للبحوث ، "لةإدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشام"المحياوي قاسم نايف علوان . .94

 .2013، 11. جامعة ليبيا،ع.والدراسات
لمديرية العامة للدفاع ة في امستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشامل".المرعاني بيار محمد رشيد عمر .95

، جامعة مجلة تنمية الرافدية، "أربيلو المدني: دراسة تطبيقية في المديرية العاملة للدفاع المدني في محافظتي دهوك 
 .30،2008م.، 92ع.، الموصل كلية الإدارة والإقتصاد

ؤسسات الم وظيفة الاتصال ودورها في تطوير كفاءات"مزياني حنان، وشليل عبد اللطيف.  .96
، 5،م.4، ع.والعمل مجلة التنظيم، "السياحية دراسة حالة بعض المؤسسات السياحية بالغرب الجزائري

2016. 
جامعة ، المجتمعو مجلة  علوم الإنسان عجال. "مبادئ ومعايير جودة التعليم العالي"، مسعودة .97

 .2018، 7،م.27بسكرة، ع.
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شرين دعوة للتأمل"، في القرن الحادي والع " تنافسية التعليم الجامعي العربي.مصطفى أحمد سيد .98
 .2015، 144، ع. 32، م.مجلة التربية

يز أعضاء هيئة التدريس دور إدارات الجامعات السودانية في تحفمصطفى عطية رحمة الله فضل الله، " .99
مي مجلة الإبراهي،انية("نحو زيادة إنتاجيتهم )دراسة ميدانية من وجهة نظر عمداء كليات التربية السود

 .2023، 02،ع. 04، جامعة السودان، م.للدراسات النفسية والتربوية
ودوره في الإستجابة  التخطيط الإستراتيجي للتعليم العالي بالجزائر."العمري وفاء ،ملاس حسيبة .100

 .2019، 1، ع.الإنسانيةو مجلة جامعة التميز الفكري للعلوم الإجتماعية ، "لمتطلبات التنمية المستدامة
إطار مفاهيمي -سةلتحقيق الميزة التنافسية للمؤس -CRM-إدارة علاقة الزبائن "ة. مهشي نسيم .101

الجلفة،  ، جامعةدراسات اقتصادية-مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية "،-لتوجه تسويقي جديد
 .2018، 02،م.36ع.
افسية ين الميزة التندور استراتيجيات التنويع بالاندماج في تحس"موسى بن منصور، وزهار آسيا.  .102

 .2018، 04، م.02، ع.مجلة أبحاث ودراسات التنمية، "للمؤسسة
مجلة لجامعة الجزائرية(". نادية إبراهيمي"دور الجامعة في تحقيق التنمية المستدامة )دراسة لواقع ا .103

 .2015، 05، جامعة سطيف/ الجزائر، ع.الحكمة للدراسات الاقتصادية
مجلة كلية التربية ية"، ة الحديثة في العملية التعليمنرجس قاسم مرزوق العليان. "استخدام التقني .104

 .2019، 42، جامعة بابل، ع.الأساسية للعلوم التربوية والإنسانية
مجلة العلوم . "عليم العاليتجارب عالمية لتطبيق الجودة الشاملة في الت"نعيمة يحياوي، ويوسف مريم.  .105

 .2015، 41، جامعة بسكرة، ع.الإنسانية
 –لجامعات العراقية نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ا"ونجود شاكر حسين.  نغم حسين نعمة، .106

، جامعة بغداد،ع. ة العلميةمجلة الإقتصاد والإدار "،تطبيقات مختارة مع الإشارة إلى تجربة جامعة النهرين
2(1 ،)2010. 
، مجلة الحقيقة، "كفاءةوم السوسيولوجيـــــا الكفـــــاءات: من مفهوم التأهيل إلى مفه"نهلة ناقلة.  .107

 .2017، 43ع.
علماء الجودة الأمريكيين  نهى سليمان الغثبر، رنا ناصرالمهوس. "مقارنة وتحليل أبرز أعمال ونظريات .108

 .  2019، 20.، عمجلة البحث العلمي في التربيةواليابانيين"، 
المجلة  ، فسية للمنظمة"تنانوي طه حسين، " الإستثمار في رأس المال البشري ودوره في بناء الميزة ال .109

 .2006، العلمية للبحوث والدراسات التجارية
لدمام من وجهة "استراتيجيات ومتطلبات تحقيق ميزة تنافسية بجامعة ا .هاشم رضا محمد حسن .110

 .2017، 106ع.،24، م.مجلة المركز العربي للتعليم والتنمية، "نظر القيادات العليا بالجامعة
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ي لتحقيق التميزالتنظيمي ين الإداري بمؤسسات التعليم العالي قبل الجامعهالة أمين مغاوري. "التمك .111
 .2016، 171،م.02، جامعة الأزهر، ج.مجلة كلية التربية)دراسة مستقبيلة("، 

تبوك بالمملكة العربية السعودية  هالة عبد المنعم أحمد. "المسئولية الاجتماعية والميزة التنافسية بجامعة .112
 .2018، 17، ع.مجلة الإدارة التربوية)دراسة ميدانية("، 

بات تطبيقه في كليات مدخل الإدارة الإستراتيجية ومتطل. "الهلالي الشربيني ومصطفى عبد العظيم .113
 .2008، 11، مصر، ع.مجلة بحوث التربية النوعيةجامعة المنصورة"، 

اسة ميدانية بجامعة : در ياسمين إبراهيم أحمد أبو عبد الله. "دور الجامعة في تطوير البحث العلمي .114
 .2021، 10، م.04، ع.المجلة العلمية لكلية الآدابدمياط"، 

ستراتيحية تطوير لاعرض -أهمية الكفاءات البشرية وتطويرها في الإدارة المحلية "يونس قرواط.  .115
، 2،م.4امعة المسيلة، ع.ج، مجلة التنمية والاقتصاد التطبيقي، -"الكفاءات في الجماعات المحلية الجزائر

2018. 
 . الملتقيات والمؤتمرات :ث

، " تحقيق الميزة التنافسيةفيدور إدارة الجودة الشاملة "إثمار ظاهر حبيب، وعلي فرحان عبد الله الفكيكي.  .1
قتصاد بعنوان ضمان الجودة عدد خاص بمؤتمر كلية الإدارة والا، "مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية

 .2021، جامعة الكوفة، ميز في مؤسسات التعليم العاليالاستدامة واستمرارية الت
المؤتمر تقيـيم الكفـاءات"، و "مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار ألاحترافي  ،إسماعيل حجازي .2

ادية، جامعة ورقلة، ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصالدولي حول الأداء المتيمز للمنظمات والحكومات
 . 2005مارس  08/09

ورقة بحث  ،تيجية المؤسسة"لحاج مداح عرايبي، "البعد الإستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في إستراا .3
"، ل الإقتصاديات الحديثةظقدمت في الملتقى الدولي حول: رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في 

 الشلف، د.س.ن.-الجزائر: جامعة حسيبة بن بوعلي
تميز بالنسبة لمؤسسات "التقنيات الحديثة كمدخل للأداء الم ،وش، وناصور عبد القادردحماني محمد دري .4

،   لمتوسطة في الدول العربيةالملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة واالصغيرة والمتوسطة"، 
 .2006أفريل  17/18كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الشلف، 

دولي حول التنمية البشرية وفرص الملتقى ال، "تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة إشكالية"عبد المجيد قدي،  .5
 .2004ارس م 09/10ورقلة، كلية الاقتصاد والحقوق،  2، جامعة الاندماج في اقتصاد المعرفة

جات التعليم في تأكيـد فاعليـة مخر  دور إدارة الجـودة الشـاملة"علي محمـود فـارس، وعمـر عبـد النـبي الطلحـي.  .6
، . الأردن: جامعة الزرقاء الأهليةالمؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العاليمداخلة مقدمة في  "،العالي

2011. 
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دخلي الإنتاجية والكفاءة أحمد محمد أحمد مقبل، " قياس جودة التعليم الجامعي عبر مو محمد عمر باناجه،  .7
ي الدولي حول: " جودة ورقة بحثية قدمت في المؤتمر العلمن، دراسة حالة: كلية الاقتصاد"، جامعة عد-

 .2010بر، اكتو  13-11، جامعة عدن، اليمن، التعليم العالي نحو تحقيق التنمية المستدامة 
فسية للمؤسسات الصناعية بن شني يوسف، "دور الإستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تناو مخفي أمين،  .8

التنافسية للمؤسسات الصناعية  الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والإستراتيجياتخارج قطاع المحروقات"، 
 .2010، خارج قطاع المحروقات في الدول النامية

، "يير الموارد البشريةالتسيير بالكفاءات نموذج نوعي لتنظيم العمل وتس."خالدي خديجةو موساوي زهية،  .9
 .2005ة الزيتونة، الأردن، ، جامعولي الخامس حول إدارة المعرفةورقة بحثية مقدمة ضمن المؤتمر العلمي الد

المؤتمر الثامن عشر ستقبلية، نظام التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر الوضع الراهن والأفق الم .10
 .2021، ديسمبر، م العاليللوزاراء المسؤولين عن العالي والبحث العليم في الوطن العربي، وزارة التعلي

 محاضرات:.الج
تصاد وتسيير محاضرة حول ادارة الكفاءات مقدمة لسنة ثانية ماستر تخصص اقمنى مسغوني.  .1

 التسيير،د.س.ن. ،  جامعة الوادي، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية، وعلومالمؤسسات
ديات ر تخصص اقتصامحاضرات في مقياس إدارة الكفاءات مقدمة للسنة الثانية ماستنجاح عائشة.  .2

لعلوم الاقتصادية، ا، جامعة تيارت، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العمل
2017/2018. 

 . مواقع الإنترنت:ح
، عمان: إتحاد الجامعات العربية، دليل الجودة لمؤسسات التعليم العالي العربيةمجلس ضمان الجودة والإعتماد،  .1

 .https://shorturl.at/uBEM6، للإطلاع أكثر: 2017
كمال بداري،وزير التعليم العالي والبحث العلمي في الجزائر، للإطلاع أكثر:  .2

https://youtu.be/gqRmDhHbAnM . 
، ين كفاءة هيئة التدريس وجودة الخدمة التعليميةمؤسسات التعليم العالي في الجزائر: ببوخرص خديجة،  .3

 https://democraticac.de/?p=44475، للإطلاع أكثر، 2017المركز العربي الديمقراطي،
،للإطلاع 1920ر،دور الجامعات في بناء الاقتصاد الإبداعي وتعزيز ثقافة الإبداع والابتكاهيام حايك،  .4

 https://bit.ly/40fmsazأكثر: 
، المركز الديمقراطي دور الجامعات في تقدم البحث العلمي وأثره علي المجتمعآية عبد الله أحمد النويهي،  .5

 s://democraticac.de/?p=1905http، للإطلاع أكثر: 2014العربي، 

https://shorturl.at/uBEM6
https://youtu.be/gqRmDhHbAnM
https://democraticac.de/?p=44475
https://bit.ly/40fmsaz
https://democraticac.de/?p=1905
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، للإطلاع أكثر مدخل حول الميزة التنافسية ومحدداتها الأساسية المنتدى العربي لغدارة الموارد البشرية، .6
https://bit.ly/3LCL7Sg 

 https://bit.ly/40KVB6t، للإطلاع أكثر: 21001أيزو إدارة المؤسسات التعليمية ، .7
، للإطلاع أكثر: ISO،2018والأيزو  TQMبين الفرق بين إدارة الجودة الشاملة الــ أسامة بدر،  .8

https://www.millingtec.com/php/viewtopic.php?t=815 
للإطلاع أكثر: ، وزارة التعليم العالي والبحث العلمية المنصات الجزائرية، بواب .9

https://shorturl.at/fqrEU 
 . للإطلاعاكثر:3، ص.2020، 9001الجودة ونظام الآيزو سعيد غني نوري،   .10
11. file:///C:/Users/USER16022021/Downloads/9001.%20(3).p

df 
، 2023سة ناشئة، مشروعاا جامعياا جاهزاا للتحويل إلى مؤس 234الحياة العربية، تسجيل  .12

 للإطلاع أكثر:
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 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 Belkaïd Bekr -تلمسان -يد بلقا بكر أبو جامعة

Abou of University والعلوم الحقوق كلية 

 السياسية

 السياسية العلوم قسم

 

 
 
 

 

 
 of requirements the "البشرية دراملوا وكفاءة الشاملة الجودة متطلبات بين الجزائرية للمؤسسة التنافسية امليزة"

between enterprise Algerian the of advantage competitive "The resources" human of 

efficiency the and quality total 

 وبعد،،، بةطي تحية
 

 

 إلى إلاستبيان هذا يهدف موضوع لحو معلومات جمع بين الجزائرية للمؤسسة التنافسية امليزة"

 على لالحصو متطلبات استكمال أجل من وذلك البشرية، دراملوا وكفاءة الشاملة الجودة متطلبات

 يرجى لذا .البشرية دراملوا ةرإدا تخصص في اهرالدكتو جةرد

 هذه أهداف إلى لالوصو لنا ليتسنى منها أي ترك ندو ألاسئلة جميع على بةباإلجا التكرم

اسة،علمرالد
   ً

 .فقط العلمي البحث لغرض هي عليها سنحصل التي املعلومات بأن ا
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 شخصية معلومات :لألاو القسم

 .للمستجيب الشخصية باملعلومات تتعلق فقرات القسم هذا يتضمن

 :التالية اترالخيا أحد أمامعالمة بوضع (أنثى أم ذكر) النوع ذكر يرجى .1

 ( ) ذكر     ( ) أنثى

 : التالية اترالخيا أحد أمامعالمة بوضع التعليمي ىاملستو ذكر يرجى .2

 .ليسانس]  [

 .ماستر [ ]

 . املاجيستير [ ]

 .اهرالدكتو جةرد] [

 . جامعي تأهيل] [

 . ارفيسووبر] [

 :التالية اترالخيا مأماعالمة وضع العمر ذكر يرجى .3

 [ .سنة 22 من أقل] [

 سنة32 من أقل إلى 22 من]

 .سنة 52 من أقل إلى 32من] [

 .سنة 22 من أقل إلى 52من[ ]

 .سنة 52 من أقل إلى 22من] [

 . أكبر أو سنة65 ] [

 :التالية اترالخيا أحد أمامعالمة وضع, طريق عن ألاقدمية سنوات عدد ذكر يرجى .5

 .نسنتي من أقل] [

 . سنوات بعرأ من أقل إلى سنتين من [ ]

 .سنوات ثماني من أقل إلى سنوات بعرأ من] [

 . سنوات عشر من أقل إلى سنوات ثماني من] [
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 .عاما عشر اثنتي من أقل إلى سنوات عشر من] [

عام عشر اثنتي] [
   ً

 .أكثر أو ا

 :التالية اترخياال أحد أمامعالمة بوضع التعليمية املؤسسة في املوقع ذكر يرجى .2

 .أكاديمي أستاذ [ ]

 . يإدار أستاذ [ ]

 .طالب [ ]
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 : التالية اترالخيا أحد أمامعالمة بوضع التعليمية املؤسسة طبيعة ذكر يرجى .5

 .الجامعة ] [

 .العليا الوطنية سةراملد[ ]

 بوضع أيكر داءإب يرجى التعليمية، بالخدمة املتعلقة ألاسئلة بعض يلي فيما درنو  :الثاني القسم

 .فقرة كل على موافقتك عدم أو موافقتك مدى يعبرعن فقط واحد خيار أمام  عالمة
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 التعليم دماتخ لحو برأيك املتعلقة ألاسئلة من مجموعة من القسم هذا نيتكو :الثالث القسم

 إجابة إختيار يرجى .بالخدمة أيكر أفضل بشكل تصف التي الفقرة لحوعالمة وضع املقدمة،يرجى

 .أدناه فقرة كل على موافقتك عدم أو موافقتك مدى تعبرعن فقط واحد
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 الخدمات ىمستو لحو برأيك املتعلقة ألاسئلة من مجموعة من القسم هذا نيتكو :الرابع القسم

 التعليمية بالخدمة أيكر أفضل بشكل تصف التي الفقرة لحوعالمة وضع يرجى املقدمة، التعليمة

 .أدناه فقرة كل على موافقتك عدم أو موافقتك مدى تعبرعن فقط واحد إجابة إختيار يرجى .املقدمة
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 53 .......................... الشاملة الجودة ونظام( الايزو معايير)العالمي الجودة نظام بين الفرق يوضح:6 جدول

 57 ............................ التعليم وقطاع الصناعة قطاع في الشاملة الجودة مفاهيم بعض بين مقارنة7 جدول

 98 ............................... البشرية الموارد كفاءة  مفهوم لتحليل بالمؤسسات الخاصة التعريفات:  8 جدول

 102 .................................................. الكفاءات وتسيير المناصب تسيير بين مقارنة:  9 جدول

 110 .................................................................. التنظيمية  الكفاءة خصائص: 10 جدول

 125 ........................................................ المعلومات عصر في الرئيسة الكفاءات : 11 جدول

 133 ...........................التنافسية الميزة مفهوم تحديد حول المختلفة الباحثين نظر وجهات يمثل: 12جدول

 198 ......................................... الخارجية والعلاقات التخرج مابعد طور في الطلبة تعداد: 13جدول

 199 ........................................................الجامعي التكويني البحث مشاريع يوضح: 14جدول

 202 ............................................................ لتخصصاتهم وفقا لأساتذةا توزيع: 15 جدول

 207 ...................... العالي التعليم مؤسسات في الداخلية الجودة لضمان الوطني الدليل تركيبة: 16 جدول

 215 ............................................................... الإسيتبانة فقرات إعداد مصادر:17 جدول

 216 .................................................................. الفقرات على الإجابة مقياس: 18 جدول

 221 ....................................... الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 19 جدول

 222 ............................ :التعليمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 20 جدول

 223 ....................................... :السن متغير حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 21 جدول

 224 ................................. :المهنية الخبرة متغير حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 22 جدول

 225 ....................................... :متغيرالصفة حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 23 جدول

 226 ............................... المؤسسة طبيعة متغير حسب الدراسة عينة أفراد خصائص تحليل: 24 جدول
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 227 ................................. :هوج أكمل على بواجبهم يقومون الأكاديمية الهيئة أعضاء إن: 25 جدول

 229 ..... مجدية وغير بطيئة العمل في الجديدة والمتغيرات للظروف الأكاديمية الهيئة أعضاء استجابة إن:26 جدول

 231 ........ .المطلوبة التعليمية الأهداف إلى للوصول إيجابي بشكل الأكاديمية لهيئةا أعضاء يساهم: 27 جدول

 232 ......................... بعملهم قيامهم أثناء الحديثة التقنيات الأكاديمية الهيئة أعضاء يستخدم: 28 جدول

.الجامعة في الأداء مستوى لرفع وتطويرها الجديدة الأفكار تبنى على الأكاديمية الهيئة أعضاء يشجع: 29 جدول
 ........................................................................................................... 234 

 في الجديدة والوسائط التقنيات تطبيق أجل من ثالتحدي إلى التعليمية المؤسسة في التحتية البنية تحتاج: 30 جدول
 236 .................................................................................................... التعليم

 238 ................... التعليمية المؤسسة في الصعبة المهام لإنجاز واللجان الفرق على الاعتماد يتم: 31 جدول

التعليمية المؤسسة هذه في المهام إليها توكل حين واللجان الفرق أفراد بين المسؤولية تضيع ما عادة: 32 جدول
 ........................................................................................................... 239 

 240 ...... المشتركة أهدافهم إلى للوصول واحد كفريق  متناسق بشكل الأكاديمية الهيئة أعضاء يعمل: 33 جدول

 إتخاذ في المشاركة أو الإستشارة إلى اللجوء دون الفردية القرارات على الأكاديمية الهيئة أعضاء يعتمد: 34 جدول
 242 ..................................................................................................... القرار

:التعليمية المؤسسة في المتخذة القرارات حول للإجماع الوصول إلى الأكاديمية الهيئة أعضاء يسعى: 35 جدول
 ........................................................................................................... 243 

 القرارات إتخاذ قبل المعنيين الأشخاص مع الأكاديمية الهيئة أعضاء بين والمعلومات الخبرات تبادل يتم: 36 جدول
 244 ................................................................................ .التعليمية المؤسسة في الهامة

 245 .................................. .الطالب بمصلحة دقيق بشكل الأكاديمية الهيئة أعضاء يهتم: 37 جدول

 246 ....................................... للطلبة الفردية المتطلبات الأكاديمية الهيئة أعضاء يتفهم: 38 جدول

 247 ..................... .:الإعتبار بعين النهائية الطالب مصلحة الأكاديمية الهيئة أعضاء يأخذ لا: 39 جدول

 248 ............... .العلمي مستواهم لرفع وتحفيزهم الطلاب بتشجيع الأكاديمية الهيئة أعضاء يهتم: 40 جدول

 250 .............................. تخصصهم بمجال واسعة معرفة لديهم الأكاديمية الهيئة أعضاء إن: 41 جدول

 251 .......................... للطالب الدرجات إعطاء في بالعدل الأكاديمية الهيئة أعضاء يتميز لا:42 جدول

 252 ........................ كاف  بشكل الطلبة أسئلة عن بالإجابة الأكاديمية الهيئة أعضاء يقوم لا:43 جدول

 253 ....................... بتدريسها يقومون التي المادة في كبيرة  بخبرة الأكاديمية الهيئة أعضاء يتميز: 44 جدول
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 254 .................. .الطلاب لحاجات والكافية السريعة بالإستجابة لأكاديميةا الهيئة أعضاء يتميز:45 جدول

 255 ...... المباشر الوظيفي واجبهم نطاق خارج حتى الطلاب بمساعدة الأكاديمية الهيئة أعضاء يقوم:46 جدول

 256 .............................. وتعليقاتهم الطلبة بأسئلة الأكاديمية الهيئة أعضاء جميع يرحب لا: 47 جدول

 257 ............................. بالجودة تمتاز محاضرات بتقديم الأكاديمية الهيئة أعضاء معظم يقوم: 48 جدول

 258 .................................. لهم الأكاديمية الهيئة أعضاء دعم على الإعتماد للطلبة يمكن: 49 جدول

 259 ................ .كاف  بشكل الطلاب أخطاء بتصحيح دائما الأكاديمية الهيئة أعضاء يقوم لا: 50 جدول

 260 ........................................ التجديد أو بالحداثة التعليمية المؤسسة قاعات تمتاز لا: 51 جدول

 261 ................................ .لتعلما على تساعد المحاضرات قاعة في المستخدمة الأدوات إن:52 جدول

 263 ........................ .المعرفة اكتساب أجل من للطلبة اللازمة المعدات معظم الجامعة توفر:  53 جدول

 264 ............................................. .والترتيب لنظافةبا الدراسية القاعات معظم تمتاز: 54 جدول

 266 .. .الوظيفية مسؤولياتهم ضمن من التعليم جودة تحسين الأكاديمية الهيئة أعضاء معظم يعتبر لا: 55 جدول

 267 .......التعليم جودة تحسين عمليات في الطلبة رأي إشراك على التعليمية المؤسسة إدارة تشجع: 56 جدول

 268 ............... التعليم جودة تحسين أجل من الطلبة مع بالتواصل التعليمية المؤسسة إدارة تقوم: 57 جدول

 269 .............. الأداء مستوى لتحسين والطلبة الأكاديمية الكوادر بتدريب المؤسسة إدارة تهتم لا : 58 جدول

 271 والطلبة العاملين جميع لدى الأداء وتحسين الجودة ثقافة نشر على التعليمية المؤسسة إدارة تؤكد: 59 جدول

 المؤسسة في والطلبة الأكاديمية الكوادر لجميع مشتركة مسؤولية هي الأكاديمية الجودة تحسين إن:  60 جدول
 274 ................................................................................................. .التعليمية

 275 ....... .وتطويره تحسينه أجل من الأداء بجودة المتعلقة والإحصاءات الأرقام بنشر الجامعة تقوم: 61 جدول

 276 ............... .بالوضوح لتعليميةا المؤسسة في الأكاديمية والإجراءات الأنظمة جميع تمتاز لا: : 62 جدول

 277 ..... التكاليف تخفيض على تركيزها من أكثر التعليم جودة على التعليمية المؤسسة إدارة تركز: : 63 جدول

 278 .......................... .دائم بشكل التعليم جودة بتحسين التعليمية المؤسسة إدارة تلتزم لا: 64 جدول

 280 ......................... .دوما الأول المقام في الطلبة حاجات التعليمية المؤسسة إدارة تضع لا: 65 جدول

 281 .... .سياساتها في الإعتبار بعين والمستقبلية الآنية الطلبة حاجات التعليمية المؤسسة إدارة تأخذ: 66 جدول

 283 ........................................ دائم بشكل الطلبة مع التعليمية المؤسسة إدارة تتواصل: 67 جدول

 284 ................... .التعليم عملية لتحسين الطلابية النشاطات التعليمية المؤسسة إدارة تشجع: 68 جدول
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 286 ........................... .الطلبة لتوقعات وماد ترقى لا التعليمية المؤسسة في التعلم تجربة إن: 69 جدول

 287 ...................... .مستمر بشكل الدراسية برامجها بتحديث التعليمية المؤسسة إدارة تقوم : 70 جدول

 289 .................................. .للطلبة المتميز الأداء بمكافأة التعليمية ؤسسةالم إدارة تقوم لا: 71 جدول

 290 .... .العمل سوق حاجات مع بإستمراربالتماشي جديدة تخصصات بطرح التعليمية المؤسسة تمتاز: 72جدول

 292 .......................................... .البشرية الموارد كفاءة  لمتغير كرونباخ  ألفا إختبار نتائج: 73 جدول

 293 ..................................... .البشرية الموارد كفاءة  محور عبارات لكل كرونباخ  ألفا نتائج: 74 جدول

 294 ................................................ .التنافسية الميزة لمتغير كرونباخ  ألفا اختبار نتائج: 75 جدول

 294 ..................................... .التنافسية الميزة تحقيق محور عبارات لكل كرونباخ  ألفا نتائج:76 جدول

 296 ................................................ .التنافسية الميزة لمتغير كرونباخ  ألفا اختبار نتائج: 77 جدول

 296 ............................. .التنافسية الميزة تحقيق محور عبارات لكل كرونباخ  ألفا اختبار نتائج: 78 جدول

 298 .................................................................. .الارتباط لمعامل الحرجة القيم: 79 جدول

 298 ..................................................البشرية الموارد كفاءة  أبعاد صدق ارتباط تحليل: 80 جدول

 299 ................................................ .التنافسية الميزة تحقيق أبعاد صدق ارتباط تحليل: 81 جدول

 300 ...................... .البشرية الموارد كفاءة  لمحور المعيارية والإنحرافات الحسابية المتوسطات قيم: 82 جدول

 301 ............................ .الشاملة الجودة لمحور المعيارية والإنحرافات الحسابية المتوسطات قيم: 83 جدول

 303 ............................ .افسيةالتن الميزة لمحور المعيارية والإنحرافات الحسابية المتوسطات قيم: 84 جدول

 305 ......................................................... .الدراسة متغيرات بين الإرتباط معامل: 85 جدول

 306 .......................................................... .البسيط الإنحدار خط ماملات قيم: 86 جدول

 307 .............................................................. .البسيط الإنحدار معاملات قيم: 87 جدول

 307 ......................................................... .البسيط الانحدار خط معاملات قيم: 88 جدول

 308 ......................................................... .المتعدد الانحدار خط معاملات قيم: 89 دولج

 T-Test ................................................................................ 309 اختبار: 90 جدول

 310 .............................................................. .الدراسة لمتغيرات T-Test اختبار: 91 جدول

 310 .................................................................. .الجنس لمتغير T-Test اختبار: 92 جدول

 311 ................................................................... .الدراسة لمتغيرات ت اختبار: 93 جدول
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 311 ...................................................... .التعليمي المستوى لمتغير  T-Test اختبار: 94 جدول

 312 ..................................................................................... ت اختبار: 95 جدول

 312 ................................................................... .العمر لمغير T-Test اختبار: 96 جدول

 313 ..................................................................................... ت اختبار: 97 جدول

 313 ................................................................ .الأقدمية لمتغير T-Test اختبار: 98 جدول

 314 ..................................................................................... ت اختبار: 99 جدول

 315 ................................................ .التعليمية المؤسسة موقع لمتغير T-Test احتبار: 100 جدول

 315 ................................................................................... ت اختبار: 101 جدول

 317 ......................................... .المستبعدة والمتغيرات الإنحدار معادلة متغيرات يوضح: 102 جدول

 317 ............................... .التنافسية الميزة ه التابع المتغير بإعتبار الخطي الإنحدار معادلة: 103 جدول

 321 .................................................. .المعياري والإنحراف الحسابي الوسيط يوضح: 104 جدول

 
 فهرس الأشكال:

 14 ..............................................................................الدراسة نموذج:1 توضيحي رسم

 25 ................................................................ للجودة الأساسية المفاهيم: 2 توضيحي رسم

 31 ................................................................ الشاملة تطورالجودة مراحل:3 توضيحي رسم

 32 ............................................. الشاملة الجودة ادارة لتطور الأربعة المستويات: 4 توضيحي رسم

 33 ............................................................... الشاملة الجودة مفهوم تطور: 5 توضيحي رسم

 34 ............................................................................ الجودة ياتعمل:6 توضيحي رسم

 36 ....................................................... الشاملة الجودة لادارة شيوارت نموذج:7 توضيحي سم

 38 ............................................................................... ديمينج دائرة:8 توضيحي رسم

 45 ....................................................................... السمكة عظم مخطط:9 توضيحي رسم

 46 ............................................... التعليم ضعف مشكلة لمعالجة افتراضي مثال:10 توضيحي رسم

 48 ................................................................ 9000الايزو عائلة تطور: 11 توضيحي رسم

 50 ........................................................... 9000الآيزو نظام تطبيق فوائد:12 توضيحي رسم
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 54 ......................................... الشاملة الجودة وادارة 9000الآيزو بين العلاقة: 13 توضيحي رسم

 61 ........................................................ الجامعي التعليم النظام مكونات: 14 توضيحي رسم

 62 ............................................... الجامعات في الشاملة الجودة ادارة مبادئ: 15 توضيحي مرس

 63 ................................................. 21001وايزو 9001 إيزو بين الفرق: 16 توضيحي رسم

 65 ......................................................... التعليمة العملية في نجديمي عجلة: 17 توضيحي رسم

 70 ........................ العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة ادارة تحقيق متطلبات: 18 توضيحي رسم

 73 ............................ التعليمية العملية في الشاملة الجودة ادارة تطبيق لمراح يوضح: 19 توضيحي رسم

 75 ................................................................. التدريس هيئة عضو دور: 20 توضيحي رسم

 80 ..................... العالي التعليم مؤسسات في البرامج جودة لتحقيق المطلوبة التحولات: 21 توضيحي رسم

أوريجون ولاية في املةالش الجودة سياسة تحقيق نموذج عليها يقوم التي التسع الأطوار يوضح: 22 توضيحي رسم
 ............................................................................................................. 84 

 94 .............................................................. البشرية الكفاءات مكونات: 23 توضيحي رسم

 96 .................................................................. التعليمي النظام كفاءة:  24 توضيحي رسم

 104 .....................................................والفاعلية الكفاءة بين الفرق يوضح: 25 توضيحي رسم

 109 ................................................................. الفردية الكفاءة تمثيل: 26 توضيحي رسم

 113 ............................................................ للكفاءة الأساسية الأبعاد: 27 توضيحي رسم

 117 ................................................................ الكفاءات تطوير نظام: 28 توضيحي رسم

 124 ............................. المهنية والكفاءات المعلومات تكنولوجيا بين العلاقة  يوضح: 29 توضيحي رسم

 137 .................................................... تنافسية ميزة على الحصول خطوات: 30 توضيحي رسم

 138 ...................................................التنافسية المزايا على الحصول أساس: 31 توضيحي رسم

 141 .......................................... التنافسية الميزة حياة دورة يوضح مخطط يمثل: 32 توضيحي رسم

 143 ....................................................... التنافسية الميزة في المؤثرة العوامل: 33 توضيحي رسم

 144 .................................... التنافسية الميزة في المؤثرة والخارجية الداخلية العوامل: 34 توضيحي رسم

 154 .......................................................... التنافسية الميزة أشكال يوضح: 35 توضيحي رسم

 155 ............................................................. التنافسية الميزة أنواع يوضح: 36 توضيحي رسم
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 178 ................................ التنافسية والميزة والكفاءات الشاملة الجودة بين قةالعلا: 37 توضيحي رسم

 184 ............................................. الطبيعة حسب الجامعية المؤسسات توزيع: 38 توضيحي رسم

 186 ......................................................... الجزائر في د م ل نظام لةهيك: 39 توضيحي رسم

 199 .................................................................... الكلية بحث مخابر: 40 توضيحي رسم

 200 .................................................................. بالكلية المكتبة نظام: 41 توضيحي رسم

 201 ........................................................... المؤسسة مدير مساعد فريق: 42 توضيحي رسم

 203 ...................................... بالمدرسة والملتحقين الخريجين الطلبة بيانات تقييم: 43 توضيحي رسم

 211 ......................................................... الدراسة لعينة الوطني الترتيب: 44 توضيحي رسم

 212 .................................................... الشاملة الجودة لتطوير معدل نموذج: 45 توضيحي رسم

 222 .............................. الدراسة عينة لأفراد الجنس بمتغير الخاص التكراري المدرج: 46 توضيحي رسم

 223 ................................... الدراسة ينةع لأفراد التعليمي المستوى بمتغير الخاص: 47 توضيحي رسم

 224 ............................................... الدراسة عينة لأفراد السن بمتغير الخاص: 48 توضيحي رسم

 225 ......................................... الدراسة عينة لأفراد المهنية الخبرة بمتغير الخاص: 49 توضيحي رسم

 226 ....................................... .الدراسة عينة لأفراد المهنية الخبرة بمتغير الخاص: 50 توضيحي رسم

 227 ..................................... .الدراسة عينة لأفراد المؤسسة طبيعة بمتغير الخاص: 51 توضيحي رسم

وجه أكمل على بواجبهم يقومون الأكاديمية الهيئة أعضاء قيام بمدى الخاصة البيانات تحليل: 52 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 229 

 230 ........................... البيئية للمتغيرات الإستجابة بمستوى الخاصة البيانات تحليل: 53 ضيحيتو  رسم

 232 ......................المطلوبة التعليمية الأهداف تحقيق بمستوى الخاصة البيانات تحليل: 54 توضيحي رسم

 234 .... .الدراسة محل المؤسسات في الحديثة التقنيات استخدام بمدى الخاصة البيانات تحليل:55 توضيحي رسم

 236 ....................... .وتطورها الجديدة الأفكار تشجيع بمدى الخاص البيانات تحليل: 56 توضيحي رسم

 237 ..........الدراسة محل التعليمية للمؤسسات التحتية البنية بمدى الخاصة البيانات تحليل: 57 توضيحي رسم

 المؤسسة في الصعبة المهام لإنجاز واللجان الفرق على الاعتماد بدرجة اصالخ البيانات تحليل: 58 توضيحي رسم
 239 ................................................................................................. .التعليمية
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 المؤسسة في الصعبة المهام إنجاز أثناء واللجان الفرق بين المسؤولية بضياع الخاص البيانات تحليل: 59 توضيحي رسم
 240 ................................................................................................. .تعليميةال

 في المشاركة أو الاستشارة إلى اللجوء دون الفردية القرارات على الأكاديمية الهيئة أعضاء يعتمد: 60 توضيحي رسم
 242 ............................................................................................... .القرار إتخاذ

.المشتركة أهدافهم إلى للوصول الأكاديمية الهيئة جهود تكامل بدرجة الخاص البيانات تحليل: 61 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 243 

 244 .... .التعليمية سسةالمؤ  في المتخذة القرارات حول الإجماع بنسبة الخاصة البيانات تحليل: 62 توضيحي رسم

 245 .................................والمهارات الخبرات تبادل بنسبة الخاصة البيانات تحليل: 63 توضيحي رسم

 246 ............................. .الطالب بمصلحة الاهتمام بدرجة الخاصة البيانات تحليل: 64 توضيحي رسم

 247 ................................. .الفردية المتطلبات فهم بدرجة الخاصة البيانات تحليل: 65 توضيحي رسم

 المؤسسة في للطالب النهائية المصلحة الاعتبار بعين الأخذ بدرجة الخاصة ياناتالب تحليل: 66 توضيحي رسم
 248 ......................................................................................الدراسة محل التعليمية

 249 ............... .العلمي مستواهم لرفع وتحفيزهم الطلاب بتشجيع بدرجة الخاص تحليل: 67 توضيحي رسم

 250 ......................................... .المجال في بالتخصص الخاصة البيانات تحليل: 68 توضيحي رسم

 251 .......................... .للطالب الدرجات إعطاء في بالعدل الخاصة البيانات تحليل: 69 توضيحي رسم

 252 ....................... .كاف  بشكل الطلبة أسئلة عن بالإجابة الخاصة البيانات تحليل: 70 توضيحي رسم

 254 ............... .بتدريسها يقومون التي المادة في كبيرة  بخبرة الأكاديمية الهية أعضاء يتميز: 71 توضيحي رسم

 255 ......... .الطلاب لحاجات والكافية السريعة بالإستجابة الأكاديمية الهيئة أعضاء يتميز: 72 توضيحي رسم

.المباشر الوظيفي واجبهم نطاق خارج حتى الطلاب بمساعدة الأكاديمية الهيئة أعضاء يقوم: 73 توضيحي سمر 
 ........................................................................................................... 256 

.يقاتهموتعل الطلبة أسئلة مع الأكاديمية الهيئة أعضاء تفاعل بمدى الخاصة البيانات تحليل: 74 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 257 

 258 .................... .بالجودة تمتاز محاضرات بتقديم الأكاديمية الهيئة أعضاء معظم يقوم: 75 توضيحي رسم

 259 ......................... .لهم الأكاديمية الهيئة أعضاء دعم على ادالإعتم للطلبة يمكن: 76 توضيحي رسم

 260 ......... .كاف  بشكل الطلاب أخطاء بتصحيح دائما الأكاديمية الهيئة أعضاء لايقوم: 77 توضيحي رسم

 261 ................................ .التجديد أو بالحداثة التعليمية المؤسسة قاعات لاتمتاز: 78 توضيحي رسم
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.التعلم على تساعد التي المحاضرات قاعة في المستخدمة بالأدوات الخاصة البيانات تحليل: 79 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 262 

.المعرفة اكتساب أجل من للطلبة اللازمة المعدات معظم توفر بمدى الخاصة البيانات تحليل: 80 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 264 

 265 ....................... .الدراسية القاعات معظم وترتيب بنظافة الخاصة البيانات تحليل: 81 توضيحي رسم

 267 ... .الجميع فيها يشترك وظيفة كمسؤولية  التعليم جودة بتحسين الخاصة البيانات تحليل: 82 توضيحي رسم

.التعليم جودة تحسين عمليات في الطلبة رأي إشراك على التعليمية المؤسسة إدارة تشجيع: 83 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 268 

 269 ........ التعليم جودة تحسين أجل من الطلبة مع بالتواصل التعليمية المؤسسة إدارة تقوم: 84 توضيحي رسم

 مستوى لتحسين والطلبة الكوادر بتدريب المؤسسة إدارة إهتمام بمدى الخاصة البيانات تحليل: 85 توضيحي رسم
 271 .................................................................................................... .الأداء

 لدى الأداء وتحسين الجودة ثقافة التعليمية المؤسسة إدارة نشر بدرجة الخاصة البيانات تحليل :86 توضيحي رسم
 273 ..................................................................................... .والطلبة العاملين جميع

 الأكاديمية الكوادر لجميع مشتركة كمسؤولية  الأكاديمية الجودة بتحسين الخاصة البيانات تحليل: 87 توضيحي رسم
 275 .............................................................................. .التعليمية المؤسسة في والطلبة

 أجل من الأداء بجودة المتعلقة والإحصاءات الأرقام الجامعة نشر بدرجة الخاصة البيانات تحليل: 88 توضيحي رسم
 276 ........................................................................................... .وتطويره تحسينه

 277 ........... .بالوضوح التعليمية المؤسسة في الأكاديمية والاجراءات الأنظمة جميع لاتمتاز: 89 توضيحي رسم

.التكاليف تخفيض على تركيزها من أكثر التعليم جودة لىع التعليمية المؤسسة إدارة تركز: 90 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 278 

 280 .دائم بشكل التعليم جودة بتحسين التعليمية المؤسسة إدارة إلتزام بمدى البيانات تحليل: 91 توضيحي رسم

 281 ............................ .كأولوية  الطلبة حاجات تلبية بمدى المتعلقة البيانات تحليل: 92 توضيحي رسم

 في ستقبليةوالم الآتية الطلبة حاجات الإعتبار بعين الأخذ بدرجة الخاصة البيانات تحليل: 93 توضيحي رسم
 282 ................................................................................................. .سياساتها

 284 .... .دائم بشكل الطلبة مع التعليمية المؤسسة إدارة تواصل الخاصةبمدى البيانات تحليل: 94 توضيحي رسم
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 لتحسين الطلابية النشاطات التعليمية المؤسسة إدارة تشجيع بمدى الخاصة البيانات تحليل: 95 يحيتوض رسم
 285 ............................................................................................. .التعليم عملية

.التعليمية المؤسسة في الطلبة لتوقعات ترقى ماكانت إذا التعلم بتجربة الخاصة البيانات تحليل: 96 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 287 

 289 ...................... .مستمر بشكل الدراسية برامجها بتحديث الخاصة البيانات تحليل:97 توضيحي رسم

 290 ........................... .للطلبة المتميز الأداء بمكافأة التعليمية المؤسسة إدارة لاتقوم: 98 توضيحي رسم

.العمل سوق حاجات مع بالتماشي بإستمرار جديدة تخصصات بطرح الخاصة البيانات تحليل: 99 توضيحي رسم
 ........................................................................................................... 291 

 318 ..... .البشرية الموارد وكفاءة التنافسية الميزة تحقيق بين الخطي الإنحدار لمعادلة بياني رسم: 100 توضيحي رسم

 319 .......... .الشاملة والجودة التنافسية الميزة تحقيق بين الخطي الإنحدار لمعادلة بياني رسم: 101 توضيحي رسم

 324 ................................................ .الحقيقية بقيمتها البيانات تمثيل مخطط: 102 توضيحي رسم

 325 ........................... (البواقي) للأخطاء الطبيعي التوزيع رلإختبا التكراري المدرج: 103 توضيحي رسم

 325 ............................ .الخطي الإنحدار على البواقي لسلسلة التجميعي الاختمال: 104 توضيحي رسم

 326 ................................................................ .البواقي انتشار شكل :105 توضيحي رسم
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 فهرس المحتويات
 1 ..................................................................................................... : مقدمة

 20 ............................................................. المعارف دائرة تعريف: الأول المبحث

 20 ......................................................................اللغوي التعريف: الأول المطلب

 26 .................................................. الشاملة للجودة التاريخية الخلفية: الثاني المطلب

 35 ................................ (الجودة نماذج) الشاملة الجودة رواد إسهامات: الثالث المطلب

 55 ................... العالي التعليم قطاع إلى الصناعة من الجودة فلسفة تحول: الثاني المبحث

 55 ...................................... العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة: الأول المطلب

 63 ....... :العالي التعليم مؤسسات في ISO 21001 الإيزو نظام تطبيق مزايا: الثاني المطلب

 67 .......... العالي التعليم في الشاملة الجودة لتطبيق الإستراتيجية المتطلبات: الثالث المطلب

 74 ..... الجامعات في التعليمية العملية نوعية تحسين في الشاملة الجودة دور: الرابع المطلب

 88 ......................................................................................... :الفصل خلاصة

 91 ........................................... البشرية الموارد لكفاءة العلمي الإطار: الأول المبحث

 91 ................................................... البشرية الموارد كفاءة أساسيات: الأول المطلب

 101 ............ الكفاءات تسيير منطق إلى المناصب تسيير منطق من التحول: الثاني المطلب

 103 ................................ الأخرى الإدارية بالمصطلحات الكفاءة علاقة:الثالث طلبالم

 108 .......................................................... البشرية الكفاءات أنواع :الرابع المطلب

 113 ............................................ البشرية الموارد اءةكف وتنمية إدارة: الثاني المبحث

 113 ................................... البشرية الموارد كفاءة ومميزات خصائص: الأول المطلب

 116 ............................................... البشرية الكفاءات تسيير مقاربات: الثاني المطلب

 118 ............................ الشاملة الجودة تطبيق في البشرية الكفاءات دور: الثالث المطلب

 123 ...................................... العصر إفرازات ببعض الكفاءات علاقة: الرابع المطلب

 127 ........................................................................................ الفصل خلاصة

 130 ............................................................. التنافسية الميزة ماهية: الأول المبحث

 130 .............................................. التنافسية الميزة حول عامة يممفاه: الأول المطلب
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 140 ................................................. التنافسية الميزة قياس مؤشرات: الثاني المطلب

 146 ......................................... افسيةالتن للميزة العامة الإستراتيجيات: الثالث المطلب

 154 ............................................................. التنافسية الميزة أنواع: الرابع المطلب

 157 ........................... العالي التعليم في التنافسية للميزة النظري الاطار: الثاني المبحث

 157 ........................... العالي التعليم مؤسسات في التنافسية الميزة ماهية: الأول المطلب

 162 .......................................... للجامعات التنافسية الميزة خلق أهمية: الثاني المطلب

 167 ................................. الجامعات في التنافسية الميزة تحقيق مداخل: الثالث المطلب

 فسيةتنا ميزة لخلق إستراتيجية كآلية الشاملة والجودة البشرية الموارد كفاءة: الرابع المطلب

 176 .............................................................................. العالي التعليم لمؤسسات

 183 ................................................. الجزائر في العالي التعليم مسار: الأول المبحث

 183 ...................... الجزائر في لعاليا للتعليم التاريخي التطور عن لمحة: الأول المطلب

 187 ........................................ العالي التعليم في الوطنية الاستراتيحية: الثاني المطلب

 195 ............................................التموقعالأكاديميللمؤسساتمحلالدراسة:الثاني المبحث

 195 .......................................................... الدراسة بميدان التعريف: الأول المطلب

 204 ............................................... الميدانية الدراسة معطيات تحليل: الثاني المطلب

 210 ................................. المحلي المستوى على الدراسة عينة تنافسية: الثالث المطلب

 213 ......................................................... الميدانية الدراسة منهجية: الرابع المطلب

 218 ....................................................................................... :الفصل خلاصة

 221 .......................................................للبيانات الإحصائي التحليل: الأول المبحث

 الكمي التحليل) هدفالمست البحث مجتمع أفراد لإيجابات الوصفي التحليل: الأول المطلب

 221 ................................................................. :(الميدانية الدراسة لنتائج والكيفي

 292 ................................... الإحصائيلمتغيراتالدراسة اختبارالثباتوالصدق: المطلبالثاني

 305 ......................................................... الفرعية الفروض اختبار: ولالا المطلب

 316 .......................................................... الإنحدار معادلة صياغة: الثاني المطلب

 327 .......................................................................................... الدراسة نتائج

 328 ....................................................................................:الدراسة مقترحات
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 330 .................................................................................................. الخاتمة

 332 ............................................................................ :الخامس الفصل خلاصة

 334 ..........................................................................................المراجع قائمة

 334 ...................................................................... شخصية معلومات :لألاو القسم

 

 
 


