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 شكر كتقدير

 

إف الحمد كالشكر لله تبارؾ كتعالى الذم أعانني على انجاز ىذا العمل كيسر لي أمرم أىدني 
 بالصبر كالعزيمة

أتقدـ بجزيل الشكر كالاحتراـ كالتقدير إلى الأستاذ المحترـ المشرؼ " علي بن طاىر" لما 
كالمفيدة،  القيمةبذلو من مجهود ككقت خلاؿ إشرافو على ىذا العمل، كبنصائحو كتوجيهاتو 

 كالتي ساعدتني كثيرا على اتماـ البحث، فأسأؿ الله أف يرفع قدره كيسدد خطاه.

قبولو مناقشة ىذا العمل، كأيضا  كالعرفاف للأستاذ "عواج بن عمر" علىكما أتقدـ بالشكر 
أتقدـ بجزيل الشكر للأستاذ "مسعودم يونس" بصفتو مناقشا، كأسأؿ الله أف يجزيو خير جزاء،  

كإلى الأستاذ كما أقدـ شكرم للأستاذ طاشمة بومدين" الذم تكرـ بمناقشة ىذه الاطركحة،
شة المذكرة، كالأستاذة "زيداف نعيمية  التي تكرمت بقبولها "بلعربي علي" على قبولو مناق

 مناقشة المذكرة كشرؼ حضورىا من جامعة كىراف. 

كأخيرا كل الود كالحب كالشكر كالتقدير لكل من قدـ لي خدمة، كأسدل لي معركفا أك عونا،  
 أك قدّـ نصيحة كتوجيها.

 
 
 
 
 



 

 

 إىداء
 

إلذ أعز ما أملك في الوجود كأبر الناس بصحبتي الوالدين الكرتٯتُ أبي كأمي 
 أطاؿ ا﵁ في عمرت٫ا 

 إلذ حبيبي الغالر كفلذة كبدم إبتٍ زكرياء حفظو ا﵁ كرعاه 

 إلذ الزكج الغالر أعانو ا﵁ كجازاه ختَا 

 إلذ اخوتي كأخواتي حفظهم ا﵁ 

ات١ساعدة على ات٧از ىذا العمل إلذ كل صديق كصديقة كزميل قدـ لر 
  .جزاكم ا﵁ ختَا
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احتل مفهوـ اتٞودة الشاملة مكانة الصدارة قي تفكتَ الأكادتٯيتُ كالقائمتُ على إدارة مؤسسات التعليم        
أداء ات١نظمات التي تطبقها من خلبؿ زيادة الإنتاجية العالر، كت١ا كاف ت٢ذا ات١فهوـ لو انعكاسات إت٬ابية على 

 كارتفاع مستويات الاداء كالتحستُ كاؿ
تطوير ات١ستمر كتٖقيق أعلى درجة ت٦كنة من ات١مارسات كالعمليات كالنتائج كات٠دمات، كذلك من خلبؿ انتهاج 

لطاقات البشرية الفاعلة كاستثمارىا الأسلوب العلمي الواعي الذم يقدـ أفضل الطرؽ ات١ناسبة القادرة على إنتاج ا
 كالاستفادة منها كتٕعلها قادرة على التكيف كتٖقيق التميز.

إف ا﵁ ت٭ب إدا عمل          فاتٞودة في أصل صورىا للمعتٌ ىي الإتقاف لقوؿ رسوؿ ا﵁ صلى ا﵁ عليو كسلم ه
، أم تقدلص العمل في أحسن صورة، فهي من القيم الإسلبمية التي دعانا إليها سيدنا ت٤مد  أحدكم عملب أف يتقنو ن

تظهر كمصطلح علمي نتيجة للتقدـ  صلى ا﵁ عليو كسلم، كت٢ذا كجب تطبيقها كعقيدة إتٯانية قبل أف
التكنولوجي.فإدارة اتٞودة تٔا تتضمنو من أنظمة كعمليات دفع العديد من الدكؿ الأكربية كالعربية إلذ تطبيق ىذا 
ات١فهوـ في مؤسسات التعليم العالر من حيث ات١بدأ خاصة كارتباطو بالفكر التنظيمي كالسلوؾ التنظيمي كالقيم 

 ة كات١فاىيم الإدارية كىو مايضمن بقاء اتٞودة في ات١ؤسسات كاستمرارىا.كات١عتقدات التنظيمي
كأصبح الأخد بنظاـ إدارة اتٞودة على مستول اتٞامعات ضركرة حتمية لابد من انتهاجها، إد أصبحت معيارا 

لد تعد   للتقييم على ات١ستول العات١ي التي من خلبت٢ا تتأسس النظرة العلمية ت١ستول التعليم في الدكلة،حيث
مؤسسات التعليم العالر تلك ات١ؤسسات التي تقدـ خدمات ت٤لية فقط بل أصبحت تلك التي تقدـ خدمات 
كطنية كدكلية كالتي ت٘نحها ات١يزة التنافسية مع باقي الدكؿ تٞدب الكفاءات البشرية كالإستثمار فيها، كمن ىنا 

ة الشاملة كالتي تٖتاج إلذ مراجعة في العمليات كطرؽ ظهرت مبررات كدكافع ذات أت٫ية بالغة لتطبيق إدارة اتٞود
 كأساليب إدارة اتٞودة الشاملة

فلم يعد يرتبط مفهوـ إدارة اتٞودة في التعليم العالر بعمليات الفحص كالتًكيز على النتائج كالإختبارات النهائية 
لتًكيز على ات١بادئ كمراجعة أم ات١فهوـ التقليدم، بل اتسع مفهومها إلذ أعمق من ذلك، إد كاف لابد من ا

القدرات كات١هارات الإدراكية كالعقلية كات١نطقية كتٖليل سلوكات الأفراد في ات١نظمة ككل ىذه تعبر عن مفهوـ القيم 
التنظيمية التي تظهر في أنشطة كت٦ارسات كسلوكات  دات اتٕاه إت٬ابي تساىم في تٖستُ الأداء كالرفع من مستول 

 لوصوؿ إلذ اتٞودة الشاملة.ات١هارات كبالتالر ا
فتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في ات١نظومة التعليمية يتوقف على التهيئة الشاملة ت١دراكات كقيم ات١وارد البشرية      

كالذم ت٭تاج مشاركة اتٞميع لتجسيد كضماف ت٧اح مؤسسات التعليم العالر، حيث أشار معهد اتٞودة الفيدرالر 
الشاملة بأنها شكل تعاكلش لأداء الأعماؿ يعتمد على القدرات ات١شتًكة لكل من الإدارة  بأمريكا" إدارة اتٞودة

كذلك من خلبؿ فرؽ العمل،  ففي ىذا التصريح فيو  ات١ستمر في اتٞودة كالإنتاجي كالعاملتُ بهدؼ التحستُ
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ركة كمبدأ أكلر كأساسي إشارة إلذ أف من أسباب ت٧اح اتٞودة ىو العمل في فريق أم فيو إشارة إلذ قيمة ات١شا
 يدعم التحستُ ات١ستمر في الإنتاجية كتٖستُ أداء مؤسسات التعليم العالر.

أف جوىر  "Padraig Walsh"بادريغ كالش كما يشتَ رئيس اتٞمعية الأكربية لضماف جودة التعليم العالر
إلذ تأمتُ أداء مؤسسات  أنشطة ضماف اتٞودة يتضمن ىدفتُ أساسيتُ ت٫ا: ات١ساءلة كالتحستُ، كت٫ا يؤدياف

التعليم العالر....، كيصرح في نفس السياؽ " إذاما تم تطبيق نظاـ ضماف اتٞودة بنجاح  ساعد ذلك على توفتَ 
ات١علومات ات١تعلقة تٔدل أداء ىذه ات١ؤسسات لأنشطتها ات١طلوبة )أم ات١ساءلة(، ثم تقدلص الإقتًاحات كالتوصيات 

تُ اتٞودة سلأنشطة ) التحسيبن (، فهذه القيم ترتبط ارتباطا كثيقا بضماف كتٖحوؿ كيفية تٖستُ أداء ت٥تلف ا
، يتناكؿ ىذا التصريح الأسباب التي تؤدم إلذ 1كالتي ت٬ب أف يتبناىا تٚيع الطلبة،الأساتذة، الإداريوف، كالقيادة"

التعليم العالرٌ، فهو يشتَ ت٧اح ضماف اتٞودة الشاملة ت٫ا ات١ساءلة كالتحستُ كمبادئ أساسية في أنشطة مؤسسات 
إلذ أف ثقافة اتٞودة تتأسس على قيم اتٞودة كالتي ت٬ب أف تشمل تٚيع مستويات أفراد ات١ؤسسة اتٞامعية من 

 إداريوف كطلبة كأساتذة كىو مايدعم تٖستُ مستول الأداء.
تحستُ على ت٥تلف الانشطة فلم يعد التًكيز على الأداء الأكادتٯي كافيا لقياس الأداء بل انتقل إلذ القياس كال

الأخرل كىي الاداء الإدارم، كالقيادم، كالمجتمعي كالأخلبقي،فنجد أف إدارة اتٞودة تعتمد على قيم تنظيمية أكثر 
من ت٣رد تطبيق للؤدكات كالأساليب البسيطة إذ تعتبر كعوامل مفتاحية كمبدئية لنجاح تطبيقها على أداء 

 التعليم العالر. تمؤسسا
ضعة خاى إثر ذلك أصبح لزاما على مؤسسسات التعليم العالر عموما كاتٞامعة اتٞزائرية خصوصا كعل      

للئستجابة للتحديات الداخلية من تنوع في الأىداؼ كالأنشطة كالعلبقات حيث لا تنحصر فقط عملها على 
ايتَ الدكلية، فهذا ما دفعها للتوجو كات٠ارجية ت٠ضوعها للمنافسة العات١ية كالتقييم كاستجابتها للمع العملية التكوينية

الكفيلة للتأقلم مع ىذا التوجو ك مسايرتها بل ت٩و تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة الأمر الذم دفعها للبحث عن الس
التوجهات العات١ية مع باقي اتٞامعات الأخرل تْيث تتناسب مبادئها مع ثقافة اتٞودة، إذ لزـ عليها إعادة النظر 

ية ات١تبناة كملبئمتها مع قيم إدارة اتٞودة ككذا ت٬ب تبنيها من طرؼ تٚيع ات١ستويات الأكادتٯية القيم التنظيم
 كالإدارية كالطلببية كحى المجتمعية، كمن ىنا تٯكن ت٢ا أف تضمن الإستجابة ت١تطلبات البيئة ا﵀لية كالبيئة ات٠ارجية.

الإستقلبؿ عدٌة تغتَات طرأت على منظومة التعليم كقد عرفت مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر منذ        
العالر كشهدت تطورات كبتَة، فقد عمدت الدكلة إلذ كضع منظمومة قيم تنظيمية كمبادئ لبناء ت٪وذج من أىم 

ة إصلبحات كمشاريع لكي دٌ مبادئو دتٯقراطية التعليم كالسعي ت٨و تطبيق اتٞودةالشاملة، كعرفت العقدة الأختَة ع

                                                           
 .196، ص2010(، 7الباحث، )العدد، ت٣لة تنمية ات١وارد البشرية في ضوء تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعات"عاصم علي شحادة، " 1
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توجو إدارة اتٞودة، إذ كاف لابدٌ اف تتوفر على بنية تٖتية أساسها الثقافة التنظيمية للجودة الشاملة تتناسب مع 
 حيث تضم ىذه الثقافة على قيم تنظيمية مهيئة لتبتٍ مفهوـ إدارة اتٞودة.

 أىمية الموضوع1- 
اء ات١نظمات كتٖستُ السلوؾ الإدارم يعتبر موضوع إدارة اتٞودة الشاملة من الإفرازات اتٟديثة ات٢ادفة إلذ تطوير  أد

الذم يتحقق بأداء مواردىا البشرية، كباعتبار السوؾ ىو تعبتَ عن  الثقافة التنظيمية ات١كونة من القيم التنظيمية 
لدل الفرد، فإف أت٫ية  ىذه الدراسة تنبع من أت٫ية ارتباط كعلبقة كل من ىذين ات١تغتَين في اتٞامعة اتٞزائرية، 

 دىا من حيث الأت٫ية النظرية كالأت٫ية التطبيقية في مايلي:كتٯكن تٖدي
 :الأىمية النظرية 
تكوين إطار مفاىيمي عن متغتَات الدراسة الرئيسية  بشكل يساىم في تٖليل مضامينها كعلبقتها مع باقي -

 ات١تغتَات الأخرل 
الظاىرة بشكل صحيح كتقدلص  تٖديد كإضافة متغتَات ذات العلبقة بات١وضوع كتأثتَىا على الدراسة لقياس -

 إضافة جديدة تْيث تٗدـ الدراسة اتٟالية كالدراسات ات١ستقبلية.
تتميز ىذه الدراسة بإعطاء كزف كأت٫ية لكل اتٞوانب النظرية ذات العلبقة بالدراسة سواء كانت مفاىيم أك  -

 مداخل نظرية، أك اقتًابات.
 :الأىمية التطبيقية 
رسة القيم التنظيمية لدل أفراد اتٞامعة ات١نتمتُ إليها كمدل تبنيهم ت١فهوـ إدارة التعرؼ على مستول درجة ت٦ا-

 اتٞودة الشاملة.
تكوين قاعدة بيانات كمعلومات ت٘كٌن ات١سؤكلوف من التعرؼ على نقاط القوة كالضعف في ت٣اؿ إدارة اتٞودة -

 كإعادة كضع ات٠طط من أجل تصحيحها كتعزيز جودة الاداء الأكادتٯي.
لتعرؼ على كاقع تطبيق معايتَ اتٞودة ات١تعارؼ عليها في اتٞامعة ت٤ل الدراسة كمدل تطابقها مع ات١رجع الوطتٍ ا-

 لإدارة اتٞودة.
أت٫ية ات١وضوع الذم تتناكلو الدراسة يعكس ثقافة ات١نظمة ت٤ل الدراسة  كتشخيص قيمها في درجة تطبيقها لإدارة -

 الدكلية. اتٞودة الشاملة كاستجابتها للمعايتَ
 أسباب اختيار الموضوع:2-

 ترجع دكافع اختيار ىذا ات١وضوع إلذ أسباب ذاتية كأسباب موضوعية تتمثل في:
: الاىتماـ تٔعاتٞة احدل اشكاليات قطاع التعليم في اتٞزائر باعتبار الباحث ينتمي ت٢ذا القطاع الأسباب الذاتية

 المجاؿ.كت٤اكلة توسيع ات١عارؼ النظرية كالفكرية في ىذا 
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الفضوؿ ت١عرفة نظرة الأساتذة كالطلبة باعتبارىم عنصر في العملية التعليمية لكلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية  -
 حوؿ مدل التزامهم بالقيم التنظيمية كمدل توجهمم ت٨و مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة.

وـ كالسياسية كموقع ات١نظومة القيمية لدل التعرؼ على مستول الثقافة التنظيمية السائدة في كلية اتٟقوؽ كالعل -
 أفرادىا ككيفية ارتباطها باتٞودة كانعكاسها على الأداء الأكادتٯي كالادارم.

الأسباب ات١وضوعية: الأت٫ية النظرية كات١يدانية ت١وضوع القيم التنظيمية كدكرىا في إدارة اتٞودة كانعكاسها على الأداء 
لالتزاـ بالقيم التنظيمية يعتبر بعد من أبعاد ادارة اتٞودة الذم يساىم في تثمتُ الأكادتٯي كالادارم، خاصة كأف ا

 البحث العلمي كتٖستُ أداء مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر.
ت٤اكلة توضيح العلبقة النظرية كات١يدانية للقيم التنظيمية بطرح الأطر النظرية كالاعنماد على بعض ات١ؤشرات  -

 ات١نظومة القيمية في اتٞامعة، كتٖديد درجة ت٦ارستها في الواقع الاكادتٯي. كقياسها على كاقع
توضيح كتفستَ العلبقة بتُ القيم التنظيمية لتحقيق جودة الأداء الأكادتٯي كالإدارم، كدرجة الالتزاـ تٔعايتَ  -

 اتٞودة خاصة ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة كمدل العمل بو.
 أىداؼ الدراسة:3_
 ى ىذه الدراسة إلذ تٖقيق الأىداؼ التالية:عتس    
 معرفة درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية كمدل مسات٫تها في تطبيقها اتٞودة الشاملة في اتٞامعة. -
 تشخيص القيم التنظيمية السائدة كتقييمها في اتٞامعة من ت٥تلف ات٢يئات التنظيمية كالأكادتٯية كالطلببية -
 لية إدارة اتٞودة كمدل فاعليتها في اتٞامعةمعرفة الدكر الذم تلعبة خ -
ت٤اكلة التوصل إلذ نتائج كاقتًاحات تساعد ات١سؤكلتُ في الشركع لعملية التغيتَ الثقافي لتبتٍ فلسفة إدارة اتٞودة  -

 كتٕاكز ت٥تلف معيقات تطبيقها.
حاجتو ت١راجعة القيم التنظيمية التعرؼ على كاقع التعليم العالر في اتٞزائر كالتحديات التي تواجهو مع إبراز  -

 كتطبيق نظاـ اتٞودة.
 توضيح علبقة الإرتباط كالتأثتَ بتُ القيم التنظيمية كإدراة اتٞودة الشاملة  -
توضيح انعكاسات أداء اتٞودة لدل الأفراد اتٕاه مؤسستهم كما يتحلوف بو من قيم تنظيمية تٗدـ ات١ؤسسة التي  -

 ينتموف إليها.
ل ربطها بإدارة دالتعرؼ ما إذا كانت ت٘تلك اتٞامعة استًاتٕية لتعزيز قيمها التنظيمية كالتي تعزز من تٝعتها كم - 

 اتٞودة الشاملة.
كصف كتٖديد  العلبقة بتُ بتُ ات٢يئات الأكادتٯية كالإدارية كالطلببية كالقيم التنظيمية ات١شتًكة بينهم كمدل  -

 تزاـ بها تٕاه اتٞامعة.استجابتهم ت٢ذه القيم كالإل
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 أدبيات الدراسة4_
 الدراسات المحلية -أ
( بعنواف القيم اتننظيمية كعلبقتها تّودة التعليم العالر دراسة ميدانية 2010عجاؿ مسعودة )الباحث دراسة  -1

العلبقة بتُ القيم التنظيمية كجودة التعليم داخل  ، ت٘حورت دراستو من إشكالية مفادىا: ماطبيعة1تّامعة بسكرة
دارة الإدارة، إدارة ات١هاـ، إدارة العلبقات، إدارة إكقد حدٌد أبعاد ىذه القيم تٔتغتَات تم حصرىا في:)، اتٞامعة؟

ـ القيم البيئة(، كىدفت الدراسة إلذ معرفة العلبقة بتُ القيم التنظيمية كجودة التعليم العالر من خلبؿ تٖديد مفهو 
التنظيمية كمفهوـ إدارة اتٞودة كمدخل إدارم معاصر كتوضيح طبيعة العلبقة بتُ ات١تغتَين من ةخلبؿ تٖديد أربع 
أبعاد إدارية كىي إدارة الإدارة،إدارة العلبقاتٌ، أدارة ات١همة، إدارة البيئة ،كىو تصنيف العات١اف "ديف فرانسيس 

 100معة بسكرة متكونة أساتذة دائموف كتكونت عينة الدراسة من كمالص ككدكوؾ" كقد أجريت الدراسة في جا
أستاذ دائم، استخدمت الباحثة ات١نهج الوصفي التحليلي كأداة الإسبياف كمستول لقياس القيم التنظيمية السائدة 

اتٞودة داخل اتٞامعة كمستول جودة التعليم العالر، كقد توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج أت٫ها  أف درجة ت٦ارسة 
داخل اتٞامعة ترتفع بارتفاع درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية كتنخفض بات٩فاضها، كإلذ ضركرة غرس القيم التي تكوف 
الشخصية الفردية كاتٞماعية للمنظمة كتكوف تٔثابة الوازع الذم ت٭دد كيضبط السلوؾ دكف اللجوء إلذ الرقابة 

 كات١تابعة. 

عنواف القيادة كإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر باتٞزائر بتُ ( ب2014الكر ت٤مد)دراسة الباحث  -2
، كت٘حورت إشكاليتو حوؿ: ما مستول فهم كإدراؾ القيادات في اتٞامعة 2مؤشرات التميز كمعايتَ الإعتماد

ية كأىم سلوكياتها اتٞزائرية ت١بادئ كآليات تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة؟ ىدفت الدراسة إلذ فهم تركيبة القيادة اتٞامع
كتٖدياتها في منظومة التعليم العالر باتٞزائر كت٤اكلة إت٬اد اتٟلوؿ لآليات تفعيل حوكمة القيادة اتٞامعية مع تشخيص 
كتٖديد الإختلبلات كات١شكلبت التي تواجو مرتكزات كتعيق تطبيق اتٞودة الشاملة في اتٞامعة كما حاكؿ الباحث 

تًاتٕية علمية كعملية لتطبيق اتٞودة معتمدا على ت٪وذج مالكوـ بالدريج لإدارة اقتًاح ت٪وذج يكوف تٔثابة اس
 .اتٞودة،كاستخدـ ت٣موعة من ات١قارابا كات١داخل كىي ات١دخل النظميو القانولش، كات١نهج الإستنباطي كات١قارف

يلو للبيانات في تٖلSPSSكاعتمد الباحث في دراستو على ات١نهج الوصفي التحليلي ك النموذج الإحصائي 
مستخدما بذلك الإستبانة كأداة للدراسة حيث شملت على ثلبث جامعات من الوطن ىي جامعة ات١سيلة كجامعة 

                                                           
، (مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في علم النفس العمل كالسلوؾ التنظيمي)،  -دراسة ميدانية تّامعة بسكلرة–القيم التنظيمية كعلبقتها تّودة التعليم العالر عجاؿ مسعودة،   1

 .2010طفونية، جامعة ت٤مد منتورم قسنطينة: قسم علم النفس كعلوـ التًبية كالأر 
أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه بكلية العلوـ السياسية كالعلبقات )، القيادة كإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر باتٞزائر بتُ مؤشرات التميز كمعايتَ الإعتمادالكر ت٤مد،   2

 .2014م التنظيم السياسي كالإدارم، ، كلية العلوـ السياسية كالعلبقات الدكلية، قس3، جامعة اتٞزائر(الدكلية
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اتٞلفة كجامعة كىراف، كقد توصل الباحث إلذ نتائج  ت٘ثلت في كجود ضعف في فهم كإدراؾ القيادات في اتٞامعة 
كىذا ، ضعف في مستول تطبيقها من كجهة نظر عينة الدراسةاتٞزائرية ت١بادئ كآليات إدارة اتٞودة الشاملة مع 

الضعف يعود لعدة جوانب منها ضعف الإىتماـ بالطلبب كالأطراؼ ات١عنية ك ضعف الإىتماـ بسوؽ العمل، قد 
استخلص الباحث كجود علبقة قوية بتُ القيادة كت٥تلف ا﵀اكر ت١عايتَ مالكوـ بالدريج كىي نظم ات١علومات، ت٤ور 

 ماـ بات١وارد البشرية، ت٤ور إدارة العمليات، كىذا ما يثبت فرضية الدكر الذم تلعبو القيادة في تفعيل اتٞودة .الإىت
( دكر الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في 2015دراسة بركة مشناف )دراسة الباحث  -3

، كت٘حورت اشكاليتو حوؿ مامدل مسات٫ة 1دراسة حالة جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة -مؤسسات التعليم العالر
الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة بفعالية تٔؤسسات التعليم العالر،كحدد أبعاد الدراسة تٔتغتَات 
ت٘ثلت في القيم التنظيمية كقياسها بالثقافة التنظيمية السائدة في اتٞامعة ىدفت الدراسة  لتشخيص الثقافة 

سائدة في اتٞامعة ت٤ل الدراسة كالتي تتجسج في )ثقافة المجموعة، ثقافة إبداعية، ثقافة السوؽ، ثقافة التنظيمية ال
كالاستدلاؿ تٔدل إت٬ابية الثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة اتٞودة "،OCAI"ىرمية( حسب أداة الثقافة التنظيمية 

ت٫تها في تطبيق  معايتَ اتٞودة الشاملة في اتٞامعة الشاملة من خلبؿ معرفة درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية كمدل مسا
ت٤ل الدراسة مع إمكانية معرفة تقدير مسؤكلر الإدلرة للمعوقات التي تٖوؿ دكف تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في ظل 

 .الثقافة التنظيمية السائدة
لإستبياف تٞمع البيانات كأداة كقد اعتمد الباحث على ات١نهج الوصفي مستخدما في دراستو ات١يدانية على أداة ا 

للباحثاف كوين ككامتَكف ككجهت الأداة للؤساتذة الإداريتُ  ت١عرفة مدل  "OCAI"التقييم للثقافة التنظمية 
موافقتهم لتطبيق معايتَ إدارة اتٞودة الشاملة معتمدا على الأسلوب الإحصائي، كتوصلت الدراسة إلذ ت٣موعة من 

امعة ثقافة ىرمية كالتي يطلق عليها البعض بالثقافة البتَكقراطية كىذا راجع إلذ ما تتبعو النتائج ىي: أمو تسود في اتٞ
اتٞامعة اتٞزائرية من سياسة دتٯقراطية في التعليم كاف نتاجها بنية سلطوية منافية ت١بادئ استقلبلية التعليم ت٦ا ت٬عل 

د، التًكيز الأستًاتيجي للجامعة مبتٍ على ىده ات١ؤسسات يسودىا مناخ عمل بتَكقراطي مع غياب اتٟكم الراش
أساس الإستقرار في العمل كتكوير ات١ورد البشرم من خلبؿ تقدلص تربصات كتكوين في ات٠ارج، سيطرة الإجراءات 
الركتينية العميقة في العمل كالإدارة معا، درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية بأبعادىا الأربعة) قيم تسيتَ الإدارة، قيم إدارة 
ات١هاـ، قيم إدارة العلبقات، قيم إدارة البيئة( كىذا يشتَ إلذ كجود ت٦ارسة القيم التنظيمية ات١سات٫ة في إدارة اتٞودة 

اكف تعالشاملة، أف درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية مرتفعة كىي قيم ات١كافأة، قيم العدالة، قيم فرؽ العمل، قيم ال

                                                           
ر، (أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيي)، دكر الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر دراسة حالة جامعة باتنةبركة مشناف،   1

 .2015رية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ،جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجا
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طة فهي قيم الفعالية، قيم الدفاع، قيم التنافس كقيم استغلبؿ كالنظاـ، أما القيم التي سجلت درجة متوس
 الفرص،أف الثقافة التنظيمية السائدة ملبئمة لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعة ت٤ل الدراسة.

( بعنواف إدارة اتٞودة الشاملة كإمكانية تطبيقها في ت٣اؿ التعليم 2016دراسة باشيوة حستُ )دراسة الباحث  -4
، كسعت ىذه الدراسة للئجابة على إشكالية مفادىا 1عالر دراسة تطبيقية على جامعة فرحات عباس سطيفال

ماىي درجة تطبيق اتٞودة الإدارية في جامعة فرحات عباس من كجهة نظر ات٢يئة التدريسية؟، كتم ربط ىذه 
ستًاتٕيات كالأىداؼ كدراسة ثقافة الإشكالية تٔتغتَات ت٘ثلت في التخطيط للجودة كتقوتٯها ككضع السياسات كالإ

ات١نظمة كمدل استجابتها ت١تطلبات تٚهورىا، كما ىدفت ىده الدراسة إلذ التعرؼ على درجة تطبيق اتٞودة 
الإدارية في جامعة فرحات عباس من كجهة نظر ىيئتها التدريسية كالإدارية، تقدلص تصور لتطبيق إدارة اتٞودة 

ظرية لتحقيق اتٞودةػ تٖديد أىم المجالات التي تٯكن من خلبت٢ا قياس تطبيق إدارة الشاملة تٯكن اعتماده كقاعدة ن
اتٞودة الإدارية في اتٞامعة كالتي ت٘ثلت في السياسات كالاستًاتٕيات كالأىداؼ، ات٢يكل التنظيمي كالأنظمة 

رد البشرية،ثقافة ات١نظمة كات١ناخ كالعمليات، القيادة الإدارية، الرقابة كالتنظيم، نظاـ إدارة ات١علومات، إدارة ات١وا
عضو من ىيئة التدريس، كاعتمد الباحث على  651التنظيمي، رضا كقيمة العملبء، كقد أجريت الدراسة على 

ات١نهج الوصفي التحليلي ،كتوصلت نتائج الدراسة إلذ أف تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في في تٚيع المجالات التي تم 
% بدرجة قليلة كبالتالر يوجد الكثتَ من أكجو القصور في النظاـ الإدارم التي تٖوؿ 35.88ذكرىا قد قدر بنسبة 

دكف جودتو الأمر الذم ت٬علو في حاجة ماسة إلذ تطوير كتٖديث ليتناسب مع التحديات العصرية، كأف ىذه 
ىتٍ مقتًح لتوظيف الإدارة ات٢رمية غتَ ملبئمة في ظل فلسفة اتٞودة، كعلى ىذا الأساس اقتًح الباحث تصور ذ

 مبادئ اتٞودة الإدارية مبتٍ على تلك المجالات السابقة الذكر.
( بعنواف "دكر إدارة اتٞودة الشاملة في تٖستُ أداء مؤسسات التعليم 2016خليل شرقي)الباحث  دراسة-5

، ت٘حورت إشكاليتو حوؿ مدل إدراؾ اتٞامعة لأت٫ية إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسة التعليم العالر، 2العالر"
كحدد أبعاد دراستو تٔتغتَات ت٘ثلت في القيم اتٞوىرية كالقيم الثانوية ككتأثتَىا على الأداء الأكادتٯي كالإدارم 

ة اتٞودة الشاملة حيث قسم الباحث القيم على كالمجتمعي، حيث ىدفت ىذه الدراسة للتعرؼ على دكر قيم  إدار 
قيم جوىرية كقيم ثانوية في إدارة اتٞودة في التعليم العالر كحدد القيم اتٞوىرية في ) التًكيز على الزبوف، إلتزاـ 
ؽ الإدارة العليا، ات١سؤكلية اتٞماعية، التحستُ ات١ستمر، اتٗاد القرار على أساس اتٟقائق، ات١دخل العملياتي، كفر 

                                                           
، أطركحة  مقدمة لنيا شهادة الدكتوراه في الإدارة التًبوية، إدارة اتٞودة الشاملة كإمكانية تطبيقها في ت٣اؿ التعليم العاليدراسة تطبيقية على جامعة فرحات عباسباشيوة حستُ،   1

 جامعة ت٤مد ت١تُ دباغتُ سطيف: 
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دراسة عينة  من  الأساتذة في كليات الإقتصاد باتٞامعات اتٞزائرية -إدارة اتٞودة الشاملة في تٖستُ أداء مؤسسات التعليم العالر ،دكرخليل شرقي  2

 .2016-2015الدكتوراه في علوـ التسيتَ، بسكرة: جامعة ت٤مد خيضر، كلية العلوـ الإقتصادية كاتٕارية، قسم علوـ التسيتَ، 
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العمل(، أما القيم الثانوية فتتمثل في )التخطيط الإستًاتيجي، القيادة، التدريب، ات١شاركة، التمكتُ، الاتصاؿ 
 .كالتحفيز( في تٖستُ الأداء الاكادتٯي كالإدارم كالمجتمعي على حد سواء في مؤسسات التعليم العالر اتٞزائرية

كقد اعتمد في دراستو على ات١نهج الكمي كالكيفي في تٖليلو للموضوع مستخدما بذلك الاستبياف كأداة تٞمع  
(كليات الاقتصاد من شرؽ 6استبانة موزعة على عمداء كأساتذة  من ست )(412)البيانات حيث قاـ بتوزيع 

ة اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر أت٫ها ككسط كغرب البلبد،كقد خلصت الدراسة تّملة من النتائج ات١تعلقة بإدار 
ما يرتبط باختبار الفرضيات التي تؤكد عدـ تأثتَ إدراؾ مفاىيم إدارة اتٞودة الشاملة كالأداء على تٖستُ درجة 
الالتزاـ بالقيم  اتٞوىرية كالثانوية كمؤشرات الأداء، كأيضا كجود دكر إت٬ابي كمعنوم لقيم إدارة اتٞودة الشاملة 

الأداء الأكادتٯي، الإدارم كالمجتمعي، عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ أفراد العينة لتحديد درجة  كتٖستُ
الإلتزاـ بهذه القيم  ك ات١ؤشرات ت١تغتَات اتٞنس، الرتبة، ات٠برة الشعبة كعلبقتها بالبحث العلمي كالإنتماء الإدارم، 

التعليم العالر بقيم إدارة اتٞودة الشاملة كمؤشرات الأداء متواضعة  كمن بتُ النتائج أيضا انو لايزاؿ التزاـ مؤسسات
 كمنخفضة بالنسبة للقيم اتٞوىرية كالقيم الثانوية كمؤشرات الأداء الاكادتٯي كالأداء المجتمعي.

 الدراسات العربية -ب
ت١ية كمدل تطبيقها (، "بعنواف "معايتَ ت٪اذج اتٞودة الشاملة العا2016سعيد بن ت٤مد مزىر)الباحث دراسة -6

، كت٘حورت إشكالية ىذه 1دراسة ميدانية على جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية" -في العملية الإدارية كالأكادتٯية
الدراسة حوؿ مامدل تطبيق معايتَ اتٞودة الأكادتٯية كالإدارية في جامعة نايف، كىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على 

كمدل تطبيقها في العملية الإدارية كالأكادتٯية من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس  معايتَ ت٪اذج اتٞودة الشاملة
كالطلبب في جامعة نايف العربية إد اعتمد الباحث في دراستو على بعض ت٪اذج إدارة اتٞودة منها ت٪وذج 

"jouran  كDemmingكIshi Kawa" كبعض النمادج الأخرل. 
على معوقات إدارة اتٞودة، كقد استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي   كما حاكؿ الباحث الكشف عن سبل التغلب

فرد من ىيئة التدريس كالطلبب، كقد  (198)التحليلي كاعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة التي تم توزيعها على 
أجل  توصلت الدراسة إلذ نتائج ت٘ثلت أنو يوجد قناعة بضركرة تطوير العمل الإدارم كالأكادتٯي كالتدريب من

تطبيق اتٞودة الشاملة، كأيضا أف ىناؾ دعم من القيادة لتحستُ جودة التعليم كالتعلم، كما أكدت الدراسة على 
التًكيز على مراقبة خطوات اتٞودة كاتٟفاظ على مستول الإنتاج من خلبؿ التًكيز على التخطيط كعملية إدارية 

 ديل من أجل تٖستُ تطبيق اتٞودة.كمراقبة التنفيد كدراسة التوقعات كالنتائج كطرؽ التع

                                                           
الأمنية، الرياض: معايتَ ت٪اذج اتٞودة الشاملة العات١ية كمدل تطبيقها في العملية الإدارية كالأكادتٯية دراسة ميدانية على جامعة نايف العربة للعلوـ مزىر سعيد بن ت٤مد بن علي،  1

 2016جامعة نايف العربية، 
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( بعنواف "تطوير إدارة اتٞودة في تنمية ات١وارد 2018عماد الدين عمار عبد السلبـ الدقاؽ)الباحث دراسة -7
لتنمية ات١وارد  ،ك ت٘حورت اشكاليتو حوؿ ماىي معايتَ اتٞودة في جامعة مالانج1البشرية تّامعتي مالانج كا﵀مدية"

البشرية، كتم ربط ىذه الاشكالية تٔتغتَات ت٘ثلت في مبادئ ىي القيادة الإدارية، البرامج التعليمية ، دكر ات٢يئة 
التعليمية كالدعم ات١ؤسساتي، ىدفت الدراسة لوصف معايتَ اتٞودة في تنمية ات١وارد البشرية حيث اشتملت الدراسة 

مبادئ اتٞودة ات١رتبطة بات١وارد البشرية ات١تمثلة في تٖستُ العملية التًبوية كت٥رجاتها على دراسة نظرية ت٘ثلت في فهم 
بصورة مستمرة، تطوير ات١هارات القيادية كالإداريةػ تٖديد ات١سؤكليات ككضوح الأدكار، تنمية ات١هارات كات١عارؼ، 

ة كالنفسية، توفتَ ت٣الات للبحث العلمي الإرتقاء تٔستول الطلبب في تٚيع اتٞوانب اتٞسمية كالعقلية كالإجتماعي
للباحثتُ، أخد أراء ات١دراء في عملية التطوير،كالتعرؼ على ت٣الات تطبيق إدارة اتٞودة كمحاكر لإصلبح العملية 
التعليمية، كقد اعتمد الباحث في دراستو على ات١نهج الوصفي الكيفي التحليلي لاعتماده على كصف اتٟالة، كقد 

بنتائج مهمة ت٘ثلت في تٖديد ات١عايتَ تّامعة ا﵀مدية مالانج  كىي معايتَ اتٞودة ات٠اصة خلصت الدراسة 
بات١وظفتُ كىي: استقطاب،تطوير، تدريب ات١وظفتُ، معايتَ اتٞودة في الأنشطة الداعمة كىي الأداء، الإبداع، 

الأىداؼ ات١نشودة،كجود نظاـ  التعاكف، الإلتزاـ الوظيفي، معايتَ الأنشطة  للئدارة الأكادتٯية كىي: كضوح
اتصالات جيد، توفر ات١ركنة في العمل، أما بالنسبة تٞامعة مالانج اتٟكومية قتمثلت في معايتَ اتٞودة في استقطاب 
ات١وظفتُ كىي ات١ستول الأكادتٯي، السمات الشخصية، معايتَ اتٞودة في أنشطة التعليم كىي التعليم بالتخطيط، 

يم الذكي كالتعليم ات١نتج، كمعايتَ اتٞودة في أنشطة الإدارة الأكادتٯية كىي العمل اتٞماعي، التعليم الفعاؿ، التعل
 كمعايتَ خدمة المجتمع كالتفاعل معو .

( بعنواف "دكر تطبيق معايتَ جودة التعليم اتٞامعي في تعزيز جودة 2018حسن ياستُ طعمو) الباحث دراسة-8
، تتجلى مشكلة الدراسة في 2ة دراسة حالة جامعة الزرقاء في الأردف"الأداء الأكادتٯي في اتٞامعات الأردني

الكشف عن الآليات التي يتم تٔوجبها تطبيق معايتَ جودة التعليم اتٞامعي في تعزيز جودة الأداء الأكادتٯي في 
رقاء ك طبيعة اتٞامعات الأردنية، كىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على درجة تطبيق معايتَ جودة التعليم في جامعة الز 

العلبقة بتُ معايتَ جودة التعليم كجودة الأداء الأكادتٯي كمستول تقييم جودة الأداء من كجهة نظر أفراد عينة 
الدراسة كت٘ثلت ىذه ات١عايتَ في جودة التعليم، جودة القيادة الإدارية،  ثقافة اتٞودة، التًكيز على ات١ستفيدين، 

طوير، جودة خدمة الطالب كالمجتمع، كقد طبقت الدراسة ات١يدانية في جامعة العاملوف في اتٞامعة، التحستُ كالت

                                                           

في تنمية ات١وارد البشرية تّامعتي مالانج كا﵀مدية، أطركحة مقدمة استكمالا ت١تطلبات شهادة الدكتوراه، جامعة مولانا  عماد الدين عمار عبد السلبـ الدقاؽ، تطويلر إدارة اتٞودة1 
  .2017/2018مالك ابراىيم الاسلبمية اتٟكومية تٔالانج، كلية الدراسات العليا، 

"، ت٣لة الإدارة كالتنمية ودة الأداء الأكادتٯي في اتٞامعات الأردنية دراسة حالة جامعة الزرقاء في الأردفدكر تطبيق معايتَ جودة التعليم اتٞامعي في تعزيز جحسن ياستُ طعمو،"   2
  .04،2018للبحوث كالدراسات، العدد
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( عضو ىيئة التدريس حيث استخدمت الأستبانة تٞمع بيانات 116الزرقاء إد تكونت عينة الدراسة من )
ة قللمعاتٞة الإحصائية، كقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أت٫ها: أنو توجد علب spssالدراسة كأسلوب 

بتُ كل من معيار من معايتَ جودة التعليم اتٞامعي  α≥0.05موجبة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستول 
كجودة الأداء الأكادتٯي كأشارت النتائج ات١تعلقة تٔعايتَ اتٞودة أف درجة تطبيق ىذه ات١عايتَ في جامعة الزرقاء من 

جودة التعليم على ات١رتبة الأكلذ في سلم أكلويات كجهة نظر ىيئة التدريس قد كانت مرتفعة حيث حصل معيار 
أفراد عينة الدراسة، كيليو معيار ثقافة اتٞودة في ات١رتبة الثانية في حتُ تلتها ات١عايتَ الأخرل كيعزل بذلك أف أعضاء 

لنتائج ىيئة التدريس في اتٞامعة تٯتلكوف تصور كاضح حوؿ آلية تطبيق معايتَ جودة التعليم اتٞامعي كما أظهرت ا
أف أعضاء ىيئة التدريس تٯتلكوف ثقافة حوؿ تطبيق ات١عايتَ ات١ذكورة كأف ىذه ات١هايتَ تٕظى بنفس الإىتماـ على 

 سلم أكلوياتهم دكف التمييز بتُ معيار كآخر نظرا لتأثتَىا الواضح في تعزيز جودة الأداء الأكادتٯي في اتٞامعة.
( "بعنواف القيادة بالقيم كعلبقتها بالتنمية البشرية 2019بي)العتبي كمسعود مرزكؽ الذياالباحث دراسة -9

، كتٕلت اشكاليتو حوؿ مدل اسهاـ القيادة بالقيم في تٖقيق التنمية 1ات١ستدامة في ات١نظمات ات١دنية كالأمنية"
لبشرية في البشرية كتفستَ العلبقة بتُ ات١تغتَين، كما ىدفت الدراسة للتقصي عن كاقع القيادة بالقيم كالتنمية ا

ات١نظمتتُ إذ يوجد علبقة ارتباط بتُ ات١تغتَين حيث ربط الباحث بتُ ات١تغتَين تٔتغتَات أخرل ت٘ثلت في ت٤اكر 
كىي القيم التتنظيمية ات١تمثلة في ات١ركزية التنظيمية، الكفاءة التنظيمية،الفاعلية التنظيمية، اتٞودة التنظيمية، التميز 

ت١شاركة التنظيمية، الإلتزاـ التنظيمي، التمكتُ التنظيمي، العدالة التنظيمية، كالثقة التنظيمي، ات١صلحة العامة، ا
التنظيمية، كبينت الدراسة حسب أراء ات١بحوثتُ حوؿ ىذه ا﵀اكر تعزل باختلبؼ ات١تغتَات الشخصية كالوظيفية، 

باط العاملتُ في قيادة حرس اتٟدكد ك تكوٌف ت٣تمع الدراسة من ات١وظفتُ العاملتُ في جامعة اتٟدكد الشمالية كالض
في نفس ات١نطقة، كقاـ البحث باختيار عينتتُ عشوائية من كلب ات١نظمتتُ كالتي حددت اتٟد الأدلس لعينة جامعة 

 .مفردة 123مفردة ك لقيادة حرس اتٟدكد ب  124اتٟدكد الشمالية ب 
سبياف كأداة للدراسة، كتوصل البحث تخدما الاكاعتمد الباحث على ات١نهج الوصفي بأسلوبو الإرتباطي ات١قارف مس

تٞامعة اتٟدكدك  2.91لأىم النتائج كىي أف درجة كاقع القيادة بالقيم متوسطة في ات١نظمات ت٤ل الدراسة تٔتوسط 
لقيادة حرس اتٟدكد، أف درجة كاقع التنمية البشرية متوسطة في ات١نظمات ت٤ل الدراسة  3.16الشمالية كمتوسط 

لقيادة حرس اتٟدكد، أف أفراد الدراسة موافقوف بشدة  3.31تٞامعة اتٟدكد الشمالية كتٔتوسط  3.79تٔتوسط 
بتُ  0.01قيم في تٖقيق التنمية البشرية، أنو توجد علبقة ارتباطية طردية دالة إحصائيا عند للعلى إسهاـ القيادة 

 متغتَ القيادة كمتغتَ التنمية البشرية.     
                                                           

بالتنمية البشرية ات١ستدامة في ات١نظمات ات١دنية كالأمنية، أطركحة مقدمة استكمالا ت١تطلبات اتٟصوؿ على درجة دكتوراه  سعود مرزكؽ بن لفاء العتيبي، القيادة بالقيم  كعلبقتها 1
 .2019الفلسفة في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية: كلية العلوـ الإدارية، 
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 الدراسات الأجنبية
 Employees ; Perception on organization، بعنواف: Wan "2017"دراسة-10

Values Themes in Remdy Center1 تصورات ات١وظفتُ حوؿ موضوعات القيمة التنظيمية في  ،
على  مركز العلبج(، ىدفت الدراسة تقدلص اقتًاح كاضح كقابل للقياس حوؿ موضوعات القيم التنظيمية بناءا

كتٖليل موضوعات القيم التنظيمية  Remdy centerتصورات ات١وظفتُ حوؿ القيم التنظيمية ت١ركز العلبج 
الناتٕة عن البحث، كإعداد اقتًاح قابل للتطبيق لبدء تنفيد القيم التنظيمية في مركز العلبج، كقد أجريت الدراسة 

، SHكCUات١وظفتُ الإداريتُ العامتُ في قطاعات فرد من موظفي الرعاية، كات١وظفتُ الداعمتُ، ك  3600على 
، كتم إجراء ات١سح بشكل منفصل لكل Surveymonkeyحيث تم اجراء استطلبع باستخداـ أداة الأسبياف 

، كقد تضمنت الستبانة على أسئلة مغلقة كأخرل مفتوحة حيث تم استخداـ أداة مسح الويب SHك CUكحدة
للؤسئلة ات١فتوحة كاسخداـ أساليب احصائية أخرل، كقد تم الوصوؿ إلذ نتائج للؤسئلة ات١غلقة كالتحليل ا﵀تول 

معينة بناءا على البيانات منها، أف موضوع ت٦ارسة القيم التنظيبية ىو إت٬ابي في ت٣تمع العمل كتتجلى في ات١ساكاة 
من خلبؿ جودة الانتاج،  كالإحتًاـ، التنمية كتطوير الأفراد، مشاركة العملبء، كالعمل اتٞماعي، كيتم تٖقيقها

 تٖستُ ات٠دمة، حل ات١شكلبت كتطوير ات١عدات.
 مناقشة الدراسات السابقة -ج

ت٘حورت أغلب الدراسات السابقة على متغتَ كاحد اك اثنتُ من ات١تغتَات،ة كقد ركزت على جزء من العلبقة بتُ 
ات١ؤسسات كإدارة اتٞودة حيث لد تٖدد ىذه القيم  إدارة اتٞودة الشاملة، كلد تذكر العلبقة بتُ القيم التظيميو كإدارة

إت٪ا درست بشكل شامل كعاـ، في جتُ دراستنا كبعد الإت١لم بعدة دراسات استطعنا تٖديد ىذه القيم ككيفية 
تأثتَىا في إدارة اتٞودة، كأيضا في الدراسات السابقة لد نلمس التأثتَ كالإرتباط كالعوامل التي تٕعل من القيم 

 ة تؤثر كتساىم في إدارة اتٞودة التنظيمي
كاتفقت معظم الدراسات السابقة على توضيح أت٫ية نظاـ اتٞودة كأسلوب إدارم حديث كفعاؿ يهدؼ إلذ 
التحستُ كالتطوير في الأداء الأكادتٯي كالإدارم كاعتمدت على ت٪اذج اتٞودة العات١ية ات١تعارؼ عليها كعلى 

تٖليل ىذه ات١عايتَ كمدل مواءمة مبادئ كمعايتَ ىذه النماذج تٔا يتوافق مع معايتَىا، في حتُ حاكلنا في دراستنا 
 الأداء في اتٞامعة ت٤ل الدراسة كاستبعاد ات١عايتَ غتَ الضركرية.

 أكجو الإفادة من الدراسات السابقة
 في مايلي يتم استعراض أىم ما تٯكن الإستفادة منو من الدراسات السابقة كىي كالآتي:

                                                           
1 Wan ,Maria ,Employees ,Perception on Organiztional Value Themes in Remendy Center ;Master s Degree, 
Health Business Management, Helsinki Metropolia University of Apllied Science ,2017. 
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 أىم ما تٯكن الإستفادة منو من الدراسات السابقة كىي كالآتي: يتم استعراض
دعمت اتٞهود ات١عرفية السابقة اتٞوانب الفلسفية كالفكرية ت٢ذا البحث رعن طريق استثمارىا كتوظيفها في البناء  -

ادىا مع الفكرم ات١نطقي ت٢ا، إذ أشارت بعض نلك الدراسات إلذ طبيعة العلبقات كالانعكاسات للمتغتَات كأبع
بعضها فضلب عن انعكاسها على نتائج ت٥تلفة في ات١نظمات، كقد أسهم ذلك في توسيع اتٞوانب ات١فات٫ية كالفكرية 

 لدل الباحث حوؿ النمط ات١فاىيمي ت١تغتَاتها كمنطقية بنائها الفكرم.
باعها لبناء أسهمت الدراسات السابقة في عطاء تصور كاضح على طبيعة ات٠طوات الأساسية التي ت٬ب ات -

الإطار العملي للدراسة كالذم يشمل في مضامينو اختيار دقة البناء العلمي للمقياس كمدل موثوقيتو فضلب عن  
كيفية فهم البحث لتحديد مدل توافر متغتَاه ضمن ضمن اتٟيز التطبيقي ككذلك الأسس الاحصائية لعمليات 

 سة.اختيار الفرضيات كالنموذج الفكرم الذم تم بناءه للدرا
أسهمت الدراسات السابقة في إدراؾ الباحث للطريقة العلمية لتحديد الأبعاد كات١قاييس ات٠اصة تٔتغتَات  -

الدراسة، كاختيار ات١قياس الذم أثبت مصداقيتو كثباتو قي قياس الظاىرة قيد الدراسة كالتي تم الإعتماد عليها في 
 بعض متغتَات الدراسة.

عزيز ات١عرفة الضمنية كالظاىرية لدل الباحث حوؿ كيفية الإستفادة من اتٞوانب أسهمت الدراسات السابقة في ت
 الفكريو كاتٞوانب التطبيقية لبياف الاستنتاجات ككضع التوصيات.

 ماتٯيز الدراسة اتٟالية عن الدراسات السابقة
 تٯكن إت٬از أىم ت٦يزات الدراسة اتٟالية التي ت٘يزت عن الدراسات السابقة في مايلي:

في ىذه الدراسة استطعنا أف نلمس التأثتَ كالإرتباط بتُ عدة متغتَات، لأنها ارتبطت متغتَات كأبعاد تٖقق  -
تفاعل القيم التنظيمية مع إدارة اتٞودة، حيث أف الدارسة النظرية استطاعت اف تلم باتٞانب الفكرم الذم يشمل 

 ل الدراسة.القيم التظيمية كالتي تٖقق اتٞودة تٔا يتناسب كاتٞامعة ت٤
أف دراستنا اتٟالية ىي دراسة تٖليلية لكل متغتَ كليست فقط دراسة نظرية مفاىيمية، حيث أف أبعاد ىذه  -

 الدراسة قمنا بتحليلها تٔختلف النظريات كات١قاربات التي تتواءـ مع كل متغتَ كربطها مع القيم التنظيمية.
القيم التنظيمية التي تٖقق  اتٞودة من ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة كتم تطبيقها على  أف دراستنا استمدت  بعض-

 كاقع اتٞامعة كىذا مات٬عل دراستنا ملبئمة مع نفس البيئة التي تعيشها جامعتنا كالتي تٖقق نتائج أقرب إلذ الواقع.
تلف ات٢يئات منها ات٢يئة التعليمية في  ىذه الدراسة  ركزنا على اتٞانب ات١عنوم للجودة حيث شملت على ت٥ -

كات٢يئة التظيمية، كىيئة الطلبب باعتبارىم ت٤ور مهم في إدارة اتٞودة كالذين تٯثلوف صورة القيم التنظيمية السائدة في 
 اتٞامعة ت٤ل الدراسة.
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حدة )كيفية من في الدراسات السابقة في تٖليل العلبقة بتُ متغتَ القيم كإدارة اتٞودة تم استخداـ مقاربة كا -
خلبؿ تٖليل البيانات أك كمية من خلبؿ التحليل الإحصائي(، أما تٖليل ىذه الدراسة تم استخداـ عدٌة مقاربات 
في التحليل النظرم لربط العلبقة بتُ متغتَ القيم التنظيمية كمتغتَ إدارة اتٞودة ك تأثتَت٫ا على جودة الأداء 

 الش تم استخداـ أيضا كلب ات١قاربتتُ لتوكيد العلبقة بتُ ات١تغتَات.الأكادتٯي كالإدارم، ك م التحليل ات١يد
أف ىذه الدراسة تٕمع عدٌة متغتَات متشعبة تم توضيحها لتفستَ العلبقة بينها، حيث تم اتٞمع بتُ الأداء  -

القيادم، في حتُ الدراسات السابقة تم معاتٞة ات١وضوع من خلبؿ متغتَ أك  الأكادتٯي كالأداء الإدارم ك الدكر
 متغتَين كدراسة إما الأداء الأكادتٯي أك الإدارم.

 حدكد كنطاؽ الدراسة     5-
 تٯكن تعميم نتائج ىذه الدراسة كالإعتماد  عليها أخدا في الإعتبار اتٟدكد التالية:

على ت٤اكلة تٖديد كاقع القيم التنظيمية في جامعة تلمساف ك علبقتها بقيم اتٟدكد ات١وضوعية شملت ىذه الدراسة 
 اتٞودة الشاملة  كدك خلية اتٞودة كاعتمادىا على معايتَ ات١رجع الوطتٍ لإدارة  اتٞودة.

ات١تمثلة  اتٟدكد البشرية: اىتمت الدراسة باسقصاء أراء كل من ات٢يئة الأكادتٯية ات١تمثلة في الأساتذة كات٢يئة الإدارية
 في ات١وظفتُ، كات٢يئة الطلببية ات١تمثلة في الطلبب من ت٥تلف الأطوار، ك مسؤكلة خلية اتٞودة في اتٞامعة.

 كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية.  -تلمساف–اتٟدكد ات١كانية: أجريت الدراسة التطبيقية في جامعة أبي بكر بلقايد 
 .     2023إلذ سبتمبر  2017ا من نهايةسنة اتٟدكد الزمانية: امتدت فتًة الدراسة انطلبق

نطاؽ الدراسة: اقتصرت الدراسة على أفراد كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تٞامعة تلمساف ات١تتمثلتُ في ات٢يئة   
الأكادتٯية كىم الأساتذة تٔختلف درجاتهم العلمية من أستاذة أكادميتُ كأساتذة إداريتُ ، ككذا ات١وظفتُ الإداريتُ 

 استبعاد ات١وظفتُ الأخرين من أعواف ك عماؿ، ككذا ات١سؤكلوف عن خلية إدارة اتٞودة، كالطلبب  من طور كتم
 .ات١استً كالدكتوراه من تٗصص اتٟقوؽ كتٗصص العلوـ السياسية

 الدراسة إشكالية6-
 ارتفاع الكم تعرؼ اتٞامعة اتٞزائرية إقبالا كبتَا للطلبة كتزايدا في عددىم كل موسم، كىذا ما يؤدم إلذ

على حسب النوع كيسبب الضغط الذم تشهده ىذه ات١ؤسسات كضعف القدرة على التأطتَ  كضعف في 
التكوين النوعي فأصبحت اتٞامعات غبر قادرة على التوفيق على خلق موارد بشرية ذات كفاءة كمؤىلة ت٦ا ينعكس 

البة بتحقيق اتٞودة في تٚيع ت٥رجاتها على مستول الأداء ىذا من جهة، كمن جهة أخرل فسياسة التعليم مط
مسايرة كمواكبة لتطورات كمتطلبات البيئة ات٠ارجية، فقد كجدت اتٞزائر نفسها أماـ فجوة بتُ كالواقع اتٟاصل في 

 .ستجابة للمعايتَ الدكليةالإمنظومة التعليم كات١شاكل التي تعالش منها كبتُ حتمية تطبيق إدارة اتٞودة ك 
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كتٔا أف إدارة اتٞودة ترتكز في مبادئها على قيم ت٬ب أف تكوف ت٣سدة لدل تٚيع ات١وارد البشرية تٔختلف ات١ستويات 
لنجاح ىذه العملية، كاف لابدٌ على كل اتٞامعات من تأسيس ككضع خلية  اتٞودة على مستول كل كلية  لنشر 

مها كمدل ملبئمتها مع ات١عايتَ اكات١ؤشرات ات١عموؿ قيم اتٞودة ك معاينتها كمتابعتها كتشخيص ىذه القيم كتقيي
بها، كعليو تٯكن تصور إشكالية الدراسة من جانبتُ ىو كاقع القيم التنظيمية في ات١ؤسسات اتٞامعية كمدل 
ت٦ارستها كتطبيقها في اتٞامعة، كالثالش ىو تأثتَ  ىذه القيم التنظيمية على إدارة اتٞودة كمدل تعلق ات٢يئات 

ية كالتعليمية كالطلببية بهذه القيم، ككذا دكر خلية إدارة اتٞودة في تفعيل القيم التنظيمية ات١رتبطة بإدارة التنظيم
 اتٞودة الشاملة. كفي ضوء ما طرح تٖاكؿ ىذه الدراسة معاتٞة الإشكالية التالية:

في اتٞزائر، كتأثتَاتها على الأداء في  سة ت١فهوـ إدارة اتٞودة في مؤسسة التعليم العالرطبيعة القيم التنظيمية ات١ؤسٌ ما 
 كتندرج ضمن ىذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية:جامعة تلمساف ؟

 مؤسسة التعليم في اتٞزائر؟ماىي القيم التنظيمية السائدة في  -
 ماىو مستول القيم التنظيمية كما حدكد ارتباطاتها تٔفهوـ إدارة اتٞودة في جامعة تلمساف؟ -
 ت٦ارسة ات٢يئات الأكادتٯية كالإدارية كالطلببية تّامعة تلمساف ات١سات٫ة في تطبيق القيم التنظيمية؟مامدل  -
 ماىو دكر خلية اتٞودة في  جامعة تلمساف في تطبيق كتٕسيد معايتَ ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة ؟-
 درجة ت٦ارسة القيم التنظيمية بتُ α ≥ 0.01ىل توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة -

 كتطبيق معايتَ إدارة اتٞودة في جامعة تلمساف؟.
 فرضيات الدراسة7-

 تسعى ىذه الدراسة إلذ إختبار الفرضيات التالية:
 الإعتًاؼ التنظيمي،الولاء ،ت١شاركة، العمل اتٞماعي افي متمثلة تنظيميةال يسود اتٞامعة ت٣موعة من القيم -1

 ، كتتفرع عنها الفرضيات التالية:كالتقدير، كاتٟرية الأكادمية
بقناعة  أعضاء ات٢يئة العلمية من أساتذة ك  α ≥0.01ك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ذيوجد أثر  -

 موظفتُ كطلبب بأت٫ية تبتٍ القيم التظيمية التي يساعد على ترسيخ كتعزيز اتٞودة في ات١نظومة التعليمية 
ك دلالة إحصائية بتُ معايتَ تقييم أداء أعضاء ات٢يئات التعليمية من أساتذة كموظفتُ كطلبة ذيوجد تأثتَ  -

 .كمتطلبات إدارة اتٞودة في الكلية
ت٥تلف ات٢يئات  بتُ إدارة اتٞامعة على نشر قيم كثقافة اتٞودة بتفعيل أبعاد إدارة اتٞودة الشاملة : تعمل-2

 ، كتتفرع عنها الفرضيات التالية:لطلببيةالتعليمية كالإدارية كا
لتطبيق البعد التنظيمي ك الأكادتٯي من أجل   α ≥   0.01ك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ذيوجد أثر -

 ترسيخ ثقافة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر 
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 تٕسد قيم إدارة اتٞودة  باعتماد ت٪ط القيادة التي α ≥ 0.01ك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ذيوجد أثر -
 كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 

: تعتمد إدارة اتٞامعة في تطبيقها لقيم اتٞودة على ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الذم ت٭توم على معايتَ 3
 كمؤشرات ت٤ددة.

بالتزاـ إدارة كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية في  α ≥ 0.01دلالة ك دلالة إحصائية عند مستول ذيوجد أثر _4
 تٕسيدىا لإدارة اتٞودة الشاملة  مع ات١عايتَ كالقيم التي ت٭تويها ات١رجع الوطتٍ للجودة 

 الإطار المفاىيمي كالمنهجي للدراسة      
 يتم في ىذا الإطار تٖديد مفاىيم الدراسة كات١نهجية ات١ستخدمة

 على بعض ات١فاىيم الإجرائية ت٘ثلت فيمايلي:الدراسة شملت  الدراسة:مفاىيم -1
 على أنها تلك ات١واصفات كات١بادئ التي ت٭ملها الأفراد ات١نتمتُ ت١ؤسسة التعليم العالر : القيم التنظيمية

اداخل التنظيم كالتي تظهر في ت٪ط سلوكاتهم كاتٕاىاتهم تْيث تتسم بالقبوؿ لدل أغلية الأفراد كما 
 تساىم في التأثتَ على إدارة اتٞودة لشاملة في التعليم العالر

  إدارة اتٞودة الشاملة: ىي عملية استًاتٕية كأسلوب إدارم ترتكز في ت٤تواىا على معايتَ ت٘ثل تْد ذاتها
قيما تنظيمية تشمل كافة العناصر كات٠صائص كات١واصفات اتٞيدة الواجب توفرىا في العملية التعليمية 

ع ات١ستويات حيث تٖقق التحستُ كالتطور ات١ستمر في تٚيع الأنشطة كتلبي تٚيع احتياجات لدل تٚي
 كمتطلبات الأفراد داخل كخارج اتٞامعة كتٖقق رضاىم.

  ت٦ارسة قيم إدارة اتٞودة الشاملة: ىي ذلك التفاعل الإت٬ابي كالأنشطة التي يقوـ بها ات٢يئات الأكادتٯية
ينها داخل التنظيم كالذم تٮدـ مصلحة تٚيع الاطراؼ، حيث تسوده ثقافة كالتنظيمية كالطلببية فيما ب

 تنظيمية مشتًكة أساسها العمل الإنتاجي ات١شتًؾ كالتعاكف بهدؼ تٖستُ مستول الاداء كت٦ارسة الإبداع.
 قياـ بعمل معتُ  علىت١شاركة كالعمل اتٞماعي: ىو تعاكف ت٣موعة من الأفراد كتكاثف جهودىم للا 

مهمة ت٤ددة داخل التنظيم كيتقاسوف الأعماؿ كات١سؤكليات تْيث يتطلب التنسيق تٖقيق ىدؼ ك 
كالتفاعل لتحقيق التكامل، كىو كسيلة لتمكتُ الأفراد كتٖقيق الذات، كىو مات٬علهم تٯتثلوف لركح الفريق، 

شاركة في صنع القرار كلا تقتصر ات١شاركة في الأعماؿ كات١هاـ فقط بل إت٪ا تتسع لأكثر من ذلك في ات١
 كالعمليات الإدارية.

  الولاء التنظيمي: ىو شعور الأفراد ات١نتمتُ للجامعة بالإنتماء كالإنتساب  كالإندماج كتشبعهم تٔبادئ
كقيم أكادتٯية كمؤسسية كتوجهات اتٞامعة كتأييدىم ت٢ا، كالدفاع عنها كالإستجابة للمتطلبات العمل 
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د انتهاء مدة العمل مع اتٞامعة، كالإستمرار في تٖقيق أىداؼ التعليم الأكادتٯي أك التنظيمي حتى بع
 العالر.

  ُالإلتزاـ التنظيمي:ىو قناعة الأفراد ات١نتمتُ للجامعة من ت٥تلف ات١ستويات بضركرة الإمتثاؿ للقوانت
ستَىا   كالأكامر كالتعليمات الإدارية كتطبيقها بهدؼ تٖقيق مصلحة التنظيم كالأفراد، كالعمل على حسن

كونها السبيل الأأكثر فاعلية لإستقرار النظاـ، حيث يتفاعل أعضاء اتٞامعة بشكل إت٬ابي مع ىذا 
 التنظيم مقابل توفتَ ت٢م احتياجاتهم كتٛاية مصاتٟهم كىذا ما ينمي الرضا الوظيفي.

 تٔنحهم تٚيع  العدالة التنظيمية: تتمثل ىذه القيم في النظر إلذ تٚيع أفراد التنظيم على أنهم سواسية
حقوقهم كامتيازاتهم على أساس  النزاىة كات١ساكاة، حيث تٯنح للؤستاذ حقو كالإدارم ك كذا الطالب ت٦ا 
تٮلق ت٢م الثقة كالإحتًاـ ات١تبادؿ كىذه القيمة يعمل القائد على تٕسيدىا من خلبؿ علبقاتو كمعاملبتو 

ل ت٬علهم يتجاكبوف لو كتنمي ت٢م قيم الولاء مع تٚيع مستويات اتٞامعة  كمشاركتهم في صنع القرار بشك
كالإلتزاـ، فهذه القيمة جد مهمة لتحقيق القيم التنظيمية الأخرل كبالتالر تٖستُ الأداء كتٖقيق اتٞودة 

 الشاملة.
  الإعتًاؼ كالتقدير: ىو الشعور الذم ت٘نحو اتٞامعة كالتنظيم ت١وظفيها كأساتذتها كطلببها كتٚيع  أعضائها

كالإعتزاز  بأعمات٢م كتقييما كتٕسيدىا على الواقع سواء كانت ىذه الأعماؿ نشاطات أكادتٯية  بالإفتخار
اك إدارية تْيث تٕد قبولا كاحتضاف ىذه الأعماؿ، كىو شعور الفرد في التنظيم بأف لو مكانة خاصة في 

اؼ كالتقدير في التحفيز بيئتو التنظيمية ت٦ا يدفع بو إلذ تٖستُ أدائو كتٖقيق اتٞودة، كتتمثل قيم الإعتً 
كالتشجيع، قبوؿ ات١شاريع كالأعماؿ التي تٗدـ مصلحة اتٞامعة كتعزيزىا، قبوؿ الأفكار اتٞديدة 

 كتٕسيدىا.
  اتٟرية الأكادتٯية: ىي درجة ت٦ارسة الباحث أك الأستاذ أك الطالب في اتٞامعة عن التعبتَ عن رأيو العلمي

لكتب دكف قيد، كفي طرؽ التدريس التي يراىا مناسبة لو في كصف كإختيار مواضيعو العلمية كات١صادر  كا
ات١ادة التي يدرسها  كالتي تتوافق مع شركط ات١ؤسسة اتٞامعية، ككذلك حرية استخداـ ات١علومات كالبيانات 

 كالقياـ بالأتْاث العلمية، ككذا ات١شاركة في اتٗاذ القرار كمناقشتو.
 يم الأداء من ات٠ضوع كالتفتيش كمراقبة الفرد كمعاملتو كشخص يطلب تقييم الأداء: تغتَت ات١ناىج في تقي

منو إنتاج لشيء ت٤دد، إلذ مناىج تشرؾ الفرد في كضع أىدافو بنفسو كتٖقيقها كتقييمها بشكل دكرم، 
حيث تٗتلف نظرتو إليها من متطلبات إلذ أىداؼ، أم حاجات تٖقيق الذات، كىنا يلعب الدكر 

ىذه العملية حيث تتغتَ أسلوب تقييم الأداء من عمل كاجب خاضع للمراقبة إلذ القيادم دكرا ىاما في 
 ىدؼ ذاتي يسعى الفرد إلذ تٖقيقو كتٖقيق مصلحتو بالدرجة الأكلذ ثم مصلحة النظاـ.
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 المستخدمةالمناىج  -2
 :تم الإعتماد على عدة مناىج ىي             مناىج الدراسة-أ
 في ىذه الدراسة كاستخدامها في التحليل منهامايلي:  

 الذم يتضمن مسحا مكتبيا بالرجوع إلذ ات١صادار كات١راجع اتٞاىزة لبناء الإطار النظرم :المنهج الوصفي
للدراسة، حيث تم استخدامو في كصف الظاىرة ات١تمثلة في كاقع القيم التنظيمية في اتٞامعة كمدل 

لأكادتٯية كالإدارية كالطلببية كفي كصف العلبقة بتُ القيم التظيمية كتأثتَىا على ت٦ارستها لدل ات٢يئات ا
إدارة اتٞودة الشاملة، كقد اعتمدنا في ذلك على بعض ات١صادر الأكلية منها كالثانوية ات١تمثلة منها الكتب 

اتٞريدة الرتٝية، كالأطركحات كات١قالات كبعض ات١صادر الأخرل كالتعليمات الإدارية كبعض القوانتُ من 
كالتقارير ات١تعلقة بإدارة اتٞودة  في اتٞامعة التي تم تٚعها كاتٟصوؿ عليها ثم تٖليلها، إلذ جاننب البحث 
الإستطلبعي ات١يدالش تٞمع البيانات بواسطة  أداة الدراسة كتٖليلها تٖليلب إحصائيا للئجابة على الأسئلة 

 كاختبار صحة الفرضيات
 منهج تٖلل ا﵀تول أنو تقنية تْث للوصف ات١وضوعي منهج تحليل المحتول موريس ات٧رس ن : يعرؼ ن

ات١نظم للتقسي العلمي يطبق على ات١واد ات١كتوبة كات١سموعة كات١رئية التي تصدر عن الأفراد كاتٞماعات 
 1حيث يكوف ا﵀تول غتَ رقمي، كيسمح بالقياـ بسحب كيفي أك كمي بهدؼ التفستَ كالفهم كات١قارنة 

د اعتمدنا على ىذا ات١نهج بعد حصولنا على بعض الوثائق التي تٗص إدارة اتٞودة الشاملة منها تقريرالذم كق
قدمتو مسؤكلة خلية إدارة اتٞودة الذم يصف خطة عمل خلية اتٞودة، ك تقرير التقييم الذاتي لكلية اتٟقوؽ 

رة التدريبية ت١سؤكلر خلبيا اتٞودة كالعلوـ السياسية، ك التقرير الذم تم اتٟصوؿ عليو الذم يشمل الدك 
كات١واضيع التي تم التطرؽ إليها في ىذه الدكرة مع اتباع ات٠طوات الأساسية لتحليل ا﵀تول خاصة كأف ىذا 
ات١نهج يضم التحليل الكمي كالتحليل الكيفي ت١ضموف البحث، حيث تضمن التحليل الكمي إحصاءا لعدد 

من ىذا التقارير كتٖليلها كمقارنتها، أما التحليل الكيفي فتم تٖديد فئات  ات١فردات في التي تم تناكت٢ا في كل
التحليل ات١تمثلة في فئة ات١وضوع ات١تعلقة بإدارة اتٞودة الشاملة كالقيم التنظيمية، فئة الأىداؼ، فئة الفاعلوف، 

تبانة من خلبؿ تٖديد فئة الإتٕاه،كبقية الفئات الأخرل، كىذا كتم الاستعانة بهذا ات١نهج في دراسة الإس
كحدات التحليل من ت٣تمع الدراسة كعينة البحث، تٖديد أسلوب التحليل، تٚع البيانات الكمية، إجراء 

 اختبارات الصدؽ كالثبات ، استخراج النتائج كعرضها، استخلبص النتائج كالإستنتاجات.
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 :نب النظرية كالتطبيقية فقد تم نظرا لطبيعة الدراسة كلغرض الإحاطة تٔختلف اتٞوا منهج دراسة الحالة
الإعتماد على ىذا ات١نهج في الدراسة ات١يدانية كىي دراسة حالة كاقع القيم التنظيمية كعلبقتها بإدارة 
اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية كىذا من خلبؿ مقاربة ىجينة تربط الأسلوب الكمي 

ستبانة الدراسة على عينة البحث ات١كونة من ت٥تلف ات٢يئات كالأسلوب الكيفي، كىذا يتمثل في توزيع ا
الأكادتٯية كالإدارية كالطلبب، بالإضافة إلذ تٖليل الوثائق كالبيانات ات١تحصل عليها من اتٞامعة، كالقياـ 

، كحساب معاملبت الإرتباط كتقدلص النتائج spssبتحليل إحصائي باستخداـ الأسلوب الإحصائي 
صوص الأسلوب الكمي، كذلك الأسلوب الكيفي باستخدامنا لأسلوب ات١لبحظة اتٟسابية، ىذا تٓ

كات١قابلة كتٖليل العلبقة بتُ ات١تغتَات كربطها مع أبعاد الظاىرة كتفستَىا، قيامنا بتفريغ أجوبة الإستبانة 
كتقدلص  كتٖليل أجوبة ات١بحوثتُ كتٖديد اتٕاىتهم ت٧و ات١وضوع، ت٦ا تٝح لنا من الإجابة على الفرضيات

 النتائج.
 المقاربات المستخدمة في الدراسة:-ب
تستدعي مقتضيات الدراسة للئستعانة بات١قاربات النظرية لتفسر كفهم الظاىرة كتٖليلها، كعليو ستقتصر دراستنا    

التي ت٘كننا نت تقدلص إطار تٖليلي لعلبقة القيم التنظيمية بإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم  على بعض الإقتًابات
 العالر:
 كىو الإطار الذم " تالكوت بارسونز" : أك مايعرؼ بالإطار الوظيفي حسبالإقتراب البنائي الوظيفي

لبنية إلذ الأنشطة القابلة يركز على ثلبثة متغتَات أساسية كىي البنية، الوظيفة،كالنظاـ، حيث تشتَ ا
للملبحظةكالتي تشكل النظاـ، كىي أنشطة منتظمة اتٟدكث يعبر عنهابالأدكار، كتعتٍ الوظيفة ت٣موعة 
الأنشطة الضركرية لبقاء استمرار النظاـ، كأف أىداؼ النظاـ تتحقق عندما تنجز الأبنية الوظائف ا﵀ددة 

  1ت٢ا.
نشاط أك ت٣موعة الأنشطة التي يستلزمها استمرار النظاـ موضوع البحث، جوىرىذا التفستَ الوظيفي ىو دراسة ال

فالنظاـ يتكوف من عدٌة أبنية تؤدم كضائف متعددة كضركرية، كفشل تلك الأبنية في أداء الوظيفة يؤدم لعدـ 
ـ إدارة اتٞودة الشاملة التوازف الوظيفي، كت٘ثل البنية في دراستنا القيم التنظيمية ات١نتهجة في اتٞامعة التي تؤثر في نظا

من خلبؿ الوظائف التي تقوـ بها ات٢يئة الأكادتٯية كت٢يئة الإدارية كالطلبب،  فوجود قيم تنظيمية إت٬ابية ت٘ارسها 
ىذه ات٢يئات التي تظهلر في نشاطاتهم كسلوكاتهم ستزيد قوة ىذا النظاـ كفعاليتو كاستمراريتو، كتٗدـ مصلحة 

ع من ىذا النظاـ، كأم خلل في الأنشطة كات١مارسات ستأثر على فاعلية كقدرة ىذا اتٞامعة تْيث يستفيد اتٞمي
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النظاـ، فإدارة اتٞودة الشاملة كنظاـ تنبثق أت٫يتو من تفاعل القيم التنظيمية مع الوظائف التي تقوـ بها تلك ات٢يئات 
 على النحو الذم يؤدم لتحستُ الأداء كتٖقيق اتٞودة الشاملة.

 أخدنا بهذا الإقتًاب لأنو اىتم بدراسة سلوؾ الأفراد كاتٞماعات ضمن مؤسسة سيالإقتراب المؤس :
معينة كتأثتَىا كمتغتَ على باقي ات١تغتَات الأخرل، كمن خصائصو أنو اىتم بالتحليل القيمي للمؤسسة 
كاعتبارىا كوحدة للتحليل، كمن معايتَ قياس الإقتًاب ات١ؤسسي ىي التكيف أم قدرة ات١ؤسسة على 

لإستجابة للتأثتَات الداخلية كات٠ارجية، التعقيد تٔعتٌ أف تظم ات١ؤسسة ت٣موعة من ات٠دمات ات١تخصصة ا
كتقوـ تٔجموعة من الوضائف التي تكفل ت٢ا الإستمرار، الإستقلبلية كتشتَ إلذ مدل حرية ات١ؤسسة في 

لأعضاء داخل ات١ؤسسة العمل كحرية التصرؼ، كمعيار التماسك كيقصد بو درجة التماسك كالرضا بتُ ا
 كمدل إنتماء الأعضاء للمؤسسة. 

 العملية التعليميةت٧د اف ىذا الإقتًاب يفسر حالة مؤسسة التعليم تٔا ت٭تويو من خصائص كىي  القيم التنظيمية في 
كعلبقتها بإدارة اتٞودة الشاملة خاصة كأف مبادئو تركز على قيم تنظيمية متمثلة في التكيف، الإستقلبلية، 

لتماسك كالإنتماء التي تعكس توجو تْثنا ك تفسر كاقع ىذه القيم في اتٞامعة كتٖللها كتبتُ العلبقة بتُ ىذه القيم ا
 كأسلوب ت٦ارستها بتُ عدٌة ىيئات.

 تم تسليط الضوء على ىذا الإقتًاب لدكره ات٢اـ في البعد  القيمي في العملية إقتراب الثقافة المؤسسية :
ىتماـ بهذا التوجو بعد أف لاح  ات١ختصوف في حقل علوـ التنظيم كالتسيتَ أف الإدارية، حيث بدأ الإ

" الثقافة ات١ؤسسية بأنها: تلك Shafaritzلكل مؤسسة الإطار القيمي كات٠صائص ات١ميزة، كيعرؼ "
الثقافة ات١وجودة في ات١نظمة كىي شيء ت٦اثل أك متجانس مع الثقافة المجتمعية، كتشمل الكثتَ من الأشياء 
غتَ ملموسة كالقتُ، الإعتقادات، الإفتًاضات كات١درمات كالسوكات، كىي القوة غتَ ات١رئية التي تكوف 

كن ملبحظتها كرؤيتها. فهي تتضمن جوانب قيمية إدلراكية غتَ دائما كراء الأنشطة ات١ؤسسية التي تٯ
ملموسة تٖرؾ الضمتَ اتٞمعي للؤفراد كتٖدد اتٕاىاتهم اتٕاه مؤسساتهم، كمن ثم تعمل على خلق مناخ 

 1مؤسساتي سلبم داخليا. 
ات١ؤسسية ات١شتًكة،  كتٯكن تٖديد مكونات الثقافة ات١ؤسسية حسب الأدبيات النظرية في القيم ات١ؤسسية، ات١عتقدات

الأعراؼ التنظيمية كالتوقعات التنظيمية ) كىو ذلك التعاقد بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ حوؿ بعض القيم ات١همة ىي 
توفتَ الإحتياجات، اتٟاجة إلذ الإحتًاـ كتوفر شركط العمل النفسية  كالإقتصادية(، كحسب الأطر النظرية ت٢ذا 

لى ت٣موعة من القيم التنظيمية تتمثل في ات١بادأة الفردية أم درجة مات٭وزه الفرد الإقتًاب فإنو يركز في مسلماتو ع
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من مسؤكلية كاستقلبلية كحرية الإختيار، التوجيهات أم الأىداؼ ات١شتًكة، الدعم الإدارم، التنسيق، الرقابة، 
 الإنتماء، أنظمة اتٟوافز كالتعويضات، تٖمل النزاعات ك ت٪ط الإتصالات.

خدامنا ت٢ذا الإقتًاب تٮدـ كبشكل كبتَ موضوع تْثنا في احتوائو على القيم التنظيمية كىي نفسها التي ت٧د أف است
تم معاتٞتها في دراستنا، حيث أف ىذا الإقتًاب يشرح دكر القيم التنظيمية في ات١ؤسسة ك يشتَ إلذ بعض القيم 

تبتٍ  تفاعل الذم ت٭دث بتُ الأفراد من خلبؿات١همة التي ت٬ب أف تتوافر في أم مؤسسة، كما يولر أت٫ية إلذ ال
جودة الأداء، ك سنقوـ في تْثنا باستخداـ ىذا الإقتًاب باللتفصيل من خلبؿ ات١باحث  تسهم في التي القيم

 ات١درجة في دراسنا.
 متغيرات الدراسة:         -ج

حيث تندرج ضمن ات١تغتَ ات١ستقل عدٌة  تٖتوم الدراسة على متغتَين رئيسيتُ كت٫ا ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَ التابع،
 متغتَات فرعية ذات علبقة مع ات١تغتَ ات١ستقل كالتي تكوف سببا في حدكث كتٖقيق ات١تغتَ التابع كىي كالتالر:

 :كىو القيم التنظيمية التي ت٘ثل توجهات كمبادئ كمواصفات الأفراد اتٕاه التنظيم  المتغير المستقل
م كتٕاكبهم مع بعضهم البعض كاتٕاه ات١ؤسسة كتٗتلف القيم التنظيمية في كتظهر في سلوكاتهم كنشاطاته

التعليم العالر عن باقي القيم التنظيمية في باقي ات١ؤسسات الأخرل من حيث أنها قيم أكادتٯية ت٘ارس 
من طرؼ أفراد ذات مستول تعليمي عالر كبتظافر جهود تٚيع ات٢يئات في ات١ؤسسة اتٞامعية ، كما أف 

 لقيم تؤثر في أسلوب إدارة اتٞودة الشاملة كفي مستول الأداء.ىذه ا
 كىو تٖقيق إدارة اتٞودة الشاملة في ات١ؤسسة اتٞامعية من خلبؿ تفعيل منظومة القيم المتغير التابع :

التنظيمية كحسن ت٦ارستها تٔا ت٭قق رضا كقبوؿ تٚيع ات٢يئات من أجل الوصوؿ إلذ أعلى درجة من 
الذم مستويات الأداء كتٖقيق التطوير كالتحستُ كالإبداع، كما يرتبط تٖقيق ىذا الأختَ بالدكر ات٢اـ 

 دارة اتٞودة الشاملة. إتقوـ بو خلية اتٞودة كتطبيق  معايتَ 
 :كىي ات١تغتَات الوسيطة التي ترتبط بات١تغتَ ات١ستقل كتساىم في تٖقيق ات١تغتَ التابع   المتغيرات الفرعية

 كىي كالتالر:
دير، اتٟرية الأكادتٯية، التقييم، قيم ات١شاركة كالعمل اتٞماعي، الولاء التنظيمي، العدالة التنظيمية، الإعتًاؼ كالتق

تْيث تتفاعل ىذه القيم التنظيمية كتٖقق من خلبؿ اتباع ت٪ط قيادم يشجع على ىذه ات١مارسات كت٭فزىا، توفر 
ثقافة تنظيمية تساعد على ت٦ارسة ىذه القيم كخلق بيئة ملبئمة لتجسيدىا مع الرجوع إلذ ات١رجع الوطتٍ لإدارة 

 معايتَه. اتٞودة الشاملة ك تطبيق
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 صعوبات الدراسة: 
لر صعوبة اتشعب مفاىيم إدارة اتٞودة )ضماف اتٞودةٌ، إدارة اتٞودة..( كأساليبها كمؤشرات قياسها، كبالت  -

 حصرىا نظريا.
صعوبة قياس القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة كتٖديد مؤشرات الأداء، خاصة أنو تتعدد التصنيفات من ت٥تلف  -

 كات٢يئات..الباحثتُ 
 صعوبة توزيع كاستًجاع الاستبياف على الفئات ات١ستهدفة الأمر الذم اخد كقتا كجهداكثتَا.  -
 صعوبة اتٟصوؿ على الاحصاءات الوطنية الرتٝية ات١تعلقة بإدارة اتٞودة في التعليم اتٞامعي. -

 تقسيم الدراسة: 
صدؽ الفرضيات تم تقسيم موضوع الدراسة إلذ أربعة للئجابة على الإشكالية ات١طركحة كمن أجل التحقق من      
 ( فصوؿ على النحو التالر:04)

الفصل الأكؿ الإطار النظرم للقيم التنظيمية الذم يشمل على مفاىيم كتأصيل نظرم تٞميع  تناكؿ       
يضم ثلبث ات١صطلحات كات١قفاىيم ات١تعلقة بااقيم التنظيمية، كعليو تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث، كل مبحث 

مطالب لبعضها البعض، حيث تناكؿ ات١بحث الأكؿ الإطار ات١فاىيمي لفهوـ القيم كعلبقتو مع ات١فاىيم 
كات١صطلحات ات١تاشبهةػ كما تم عرض أت٫ية القيم كخصائصها، تصنيفاتها،كيفية تكوينها، أت٫يتها في العملية 

خلبؿ قراءة ت٥تصرة للمفكر مالك بن نبي، كتم التطرؽ التعليمية، نظريات القيم، كدكر القيم في البعد اتٟضارم من 
لقياس القيم كالنسق القيمي للجامعة ، ثم في ات١بحث الثالش تم عرض مفهوـ للقيم التنظيمية بشكل مفصل بعرض 
 التعريف، التصنيفات، ت٪اذج القيم التنظيمية، نظريات القيم التنظيمية، علبقة القيم الشخصية بالقيم التنظيمية لأف

 القيم الشخصية ت٢ا تأثتَ على القيم التنظيمية.
كتم التطرؽ في ات١بحث الثالث لأىم العوامل للقيم التنظيمة التي تعتبر كبيئات تتفاعل معها لقيم          

التنظيمية، كىذه العوامل ىي الثقافة التنظيمية، الصراع التنظيمي، كالتغيتَ القيمي، باعتبار أف أم منظمة لاتٯكن 
تٗلو من ىذه العوامل، إذ تعمل الثقافة التنظيمية على غرس قيم لدل الأفراد ككيف يتفاعل ىؤباء الأفراد مع أف 

ىذه الثقافة ات٬ابيا اك سلبيا، ككذا الصراع التنظيمي تْكم أف الأفراد تٮتلفوف في قيمهم كمبادئهمن فلببد من كجود 
ستَكرة ات١نظمة ككيف تٯكن أف تٮدـ أىداؼ ات١ؤسسة،  صراع في أم منظمة، فقد تم شرح كيف يؤثر الصراع على

ككذا التغيتَ القيمي فقد تم تفستَ تأثتَ ىذا العامل على ات١ؤسسة. ففي ىذا الفصل حاكلنا الإت١اـ تّمبع أبعاد 
 القيم التنظيمية من اتٞانب النظرم كات١فاىيمي.
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كت٫ا القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة الشاملة التي تعتبر أما الفصل الثالش فقد تم الربط بتُ متغتَم الدراسة          
دراسة نظرية تٖليلية، كتناكؿ ىذا الفصل ثلبث مباحث، ت٭توم ات١بحث الثالث على تلبث مطالب تم عرض في 
 ات١طلب الأكؿ تشريعات جودة القيم في التعليم العالر على ات١ستول الولر كالوطتٍ، أم أىم البنود كالات١قررات التي
تشرعٌ القيم التنظيمية ات١تعلقة بادارة اتٞودة، أما ات١طلب الثالش فتم عرض علبقة اتٞودة بالقيم التنظيمية من مفهوـ 
كالتطور التارتٮي لظهور اتٞودة، أما ات١طلب الثالش فتم تٖديد القيم التنظيمية لإدارة اتٞودة الشاملة من قيم جوىرية 

تم تفستَ العلبقة كتٖديد دكر إدارة اتٞودة في تٖستُ الأداء تٔؤسسات التعليم  كقيم داعمة، أػما في ات١بحث الثالث
العالر كتم التًكيز على الأداء الأكادتٯي، كالأداء الإدارم، كتأثتَ الأداء على تٖقيق اتٞودة الشاملة، كما تم عرض 

ت التعليم العالر الذم يعتبر نشاط في ات١طلب الثالث إدارة اتٞودة الشملة كأثرىا على الاعتماد الأكادتٯي تٔؤسسا
تقوـ بو ىيئة الاعتماد للتأكد من مواصفات اتٞودة كمدل توفر شركطها كمتطلباتها في التعليم العالر، أما ات١بحث 

 الثالث فقد احتول على متغتَ جد أساسي كىو دكر القيادة بالقيم في إدارة اتٞودة .
مية كإدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسة التعليم العالر في اتٞزائر، فتناكؿ كجاء الفصل الثالث موقع القيم التنظي      

ات١بحث الأكؿ كاقع ات٦ارسات كالأنشطة كالأعماؿ التي قامت بها اتٞامعة ككزارة التعليم العالر لتحقيق اتٞودة، كما 
انونية كالتشريعات اتٞزائرية التي تم عرض الستَكرة التارتٮية للتعليم العالر في اتٞزائر بالتًكيز على أىم النصوص الق

تدعم تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة. أما ات١طلب الثالث فتم فيو مراجعة كتقييم ت٢ذه الأنشطة كات١مارسات كمدل 
تطبيقها على الواقع، أما ات١بحث الثالث فتم في ات١طلب الأكؿ تٖديد القيم التنظيمية الضركرية في عملية إدارة 

لاعتماد على بعض النماذج ك ات١رجع الوطتٍ لادارة اتٞودة الشاملة كذلك من خلبؿ تقدلص قراءة اتٞودة الشاملة با
 تٖليلية مقارنة بتُ ات١عايتَ الدكلية كات١عايتَ الوطنية لادارة اتٞودة الشاملة كمدل تناسبها مع البيئة ا﵀لية.

ذج لادارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم كتم عرض ت٪وذج عن مشركع ات١ؤسسة الذم تم تقدتٯو كنمو            
العالر، أما ات١بحث الثالث فتناكؿ أىم ات١صادر الرتٝية ت١مارسة القيم التنظيمية ات١تمثلة في النموذج ات١قدـ من خلية 
 اتٞودة كأىم النقاط التي تعاتٞها ىذه ات٠لية كدكرىا في غدارة اتٞودة الشاملى على مستول اتٞامعة، كما تم عرض
النموذج التقييمي ات١تعلق بادارة اتٞودة الشاملة الذم قاـ بو ات١شرفوف على كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية، كأيضا 
ت٪وذج عن الدكرة التدريبية التي قاـ مسؤكلو خلبيا اتٞودة كأىم ات١واضيع التي تم معاتٞتها تٓصوص ادارة اتٞودة، 

 اقع.كمدل فاعلية ىذه النماذج كتطبيقها على الو 
أما في الفصل الرابع فهو دراسة ميدانية حوؿ كاقع القيم التنظيمية، حيث تم التعرؼ فيو على مستول القيم        

التنظيمية في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية كمدل التزاـ ات٢يئات ات١عنية كىي ات٢يئة التعليمية، كات٢يئة الطلببية، كات٢يئة 
ذه القيم، كذلك بعرض استبانة لز تقسيها إلذ ثلبث ت٤اكر، يتناكؿ ا﵀ور الأكؿ القيم الإدارية ككيفية تعاملهم مع ى

التنظيمية التي تم تٖديها في اتٞانب النظرم كعرضها على ات١بحوثتُ للتعرؼ على مدل الاتزاـ بها كالتي ت٘ثلت في 
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الثالش الذم تناكؿ أبعاد ت٦ارسة القيم قيم التعاكف، العدالة، ات١شاركة، فرؽ العمل التقدير كالاعتًاؼ...، ا﵀ور 
التنظيمية كىي البعد الاكادتٯي، البعد الادارم، البعد القيادم كتأثتَىا على الأداء، ا﵀ور الثالث الذم يضم قيم 
إدارة اتٞودة الشاملة المجسدة في ات١رجع الوطتٍ لادارة اتٞودة الششاملة كمدل العمل بها كتطبيقها على الواقع، كتم 

،ك اتٟصوؿ على نتائج SPSSريغ الاستبياف كالقياـ بعملية احصائية لأجوبة ات١بحوثتُ بالاعتماد على برنامجتف
 كمقارنتها للتأكد من صحة الفرضيات، ثم عرض النتائج النهائية كات٠ات٘ة.
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إف عملية تٖديد ات١صطلحات كات١فاىيم أمر مهم في البحث العلمي، كىي نقطة الارتكاز التي تسهم في 
الدراسات الاجتماعية إجلبء الغموض كالتداخل في الأفكار التي تراكده، إذ أف استخداـ ات١فاىيم كات١صطلحات في 

 كالإنسانية، تعطي التوضيح للقارئ ات١ختص كغتَ ات١ختص تٔا تنطوم عليو ىذه ات١فاىيم من مضامتُ.

فقد اختلف الباحثتُ كات١فكرين في تٖديد معتٌ القيم كالوقوؼ على مفهوـ كاحد كذلك راجع إلذ النشأة الفلسفية 
، فظهوره كاف مرتبط بالفلسفة ات١ثالية ، كما أف دراسة مفهوـ القيم مرتبط بشكل كثيق  من جهة ت٢ذا ات١فهوـ

لبتٍ البشر الذين يتميزكف باختلبؼ إدراكاتهم كبنيتهم بدراسة الأفراد لكوف القيم ذات خاصية إنسانية كتنسب إلٌا 
ات١عرفية كات١دارس الفكرية، كرغبة في إيضاح مصطلح القيمة كبناء تصور متكامل ت٢ذا ات١فهوـ ت٨اكؿ أف نورد ىذه 

 التعريفات ات١ختلفة كالإحاطة تّل ما تتضمنو من معالش كمفاىيم.
 مالمبحث الأكؿ :الإطار االنظرم لمفهوـ  للقي

سيتم في ىذا ت١بحث استعراض مفهوـ القيم كما يرتبط بها من مرادفات كتوضيح أت٫يتها بالنسبة للفرد 
كللمجتمع، كخصائصها كتصنيفاتها كمكوناتها كالعلبقة التي تربط بينها كبتُ التعليم ك دكرىا في العملية التعليمية. 

لبقا من التعريف اللغوم فلب تٯكن الفهم الدقيق لأم إد لابد من التطرؽ إلذ أىم ات١فاىيم كالتعاريف للقيم انط
 مصطلح دكف ات١ركر على تشرت٭و اللغوم.

 المطلب الأكؿ: مفهوـ القيم
 تعريف القيم: -1

خلبؿ تعريفات القيم كجدت الكثتَ من التعريفات يصعب سردىا ذلك بسبب كثرتها كتداخلها في 
 للقيم.ات١عالش، لذلك سوؼ ت٨اكؿ تٖديد بعض التعريفات 

 القيم لغة:1-1
لساف العرب عرؼ القيمة بأنها مفرد القيم، كالقيمة تٙن الشيء بالتقولص: نقوؿ: تقاكموه فيما بينكم، 
كيقاؿ: كم قامت ناقتك؟ أم كم بلغت كالاستقامة كالتقولص لقوؿ أىل مكة: استقمت ات١تاع أم قومتهن، كفي 

، كىو من قيمة الشيء، أم حددت لنا قيمتهااتٟديث  الشريف، يا رسوؿ ا﵁ قومت لنا، فقاؿ:  ، 1ا﵁ ىو ات١قوـ
كيرل "مقدـ" أف أصل كلمة قيمة مستمدة من علم الاقتصاد، حيث كانت  تعتٍ قيمة الشيء، كأف ىذا ات١صطلح 
لش لغويا يدكر حوؿ عدة معاف منها الاستقامة كالاىتماـ أك الأت٫ية كالقوة، ات١عتٌ الأكؿ جاء في لساف العرب كالثا

في نص القاموس التًبوم على أف القيمة ىي صفة ذات أت٫ية لاعتبارات نفسية أك اجتماعية أك أخلبقية كىي 
مشتقة من الفعل اللبتيتٍ   (Value)بشكل عاـ موجهة للسلوؾ كالعمل. الثالث القوة، فات١لبح  أف القيمة 

                                                           
1 ،  512،ص1993، بتَكت: دار ات١عارؼ، لساف العرب ابن منظور ت٤مد بن مكرـ
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(Valeaكمعناىا في الأصل أنا قوم، ك القيمة كىي من الفعل قوـ كا) صلو الواك لأنو يقوـ مقاـ الشيء، كالقيمة
تشتَ إلذ تٙن الشيء بالتقولص، كيقاؿ قاـ فلبف عل الشيء أم ثبت عليو كت٘سك بو، كقيٌم الأمر: مقيمو كأمر قيٌم 

أم مستقيم، كقولو تعالذ: ﴿كىذىلًكى دًيني القىيِّمىة﴾ أم دين  الأمة القيمة باتٟق.
1 

طت القيمة في جانبها الإت٬ابي بالفضائل ات٠لقية كفي جانبها السلبي أما في اللغة الأجنبية، فقد ارتب
تٔعتٌ أف قوم أك   (Vales) مشتقة من الفعل  اللبتيتٍ Valueبالنقائض كالرذائل، كقد كردت كلمة القيمة 

بصحة جيدة، كىذا يعتٍ أف القيمة تٖتوم على معتٌ ات١قاكمة كالصلببة"، كما يستحقو الشيء، كت٣موعة 
 2تقادات عن الطريقة التي ت٬ب أف يتصرؼ الناس على أساسها، تٔعتٌ ات١بادئ الأخلبقية.الاع
 تعريف القيم اصطلاحا:1-0

تعددت كجهات النظر في تٖديد مفهوـ الكلمة كقد ارتبطت القيمة في جانبها  الإت٬ابي بالفضائل ات٠لقية 
دات الفرد  كإحساساتو كاتٕاىاتو كالأحكاـ التي كفي جانبها السلبي بالنقائض كالرذائل كتٯكن القوؿ أنها معتق

تصدر منو بالثقيل أك التفضيل أك ات١يل أك التمسك أك الاعتناؽ، أم أنها تعبر عن دكافع الإنساف بناء على 
ت٣موعة من ات١بادئ كات١عايتَ كالقوانتُ كات١قاييس التي اختارىا تْرية من بتُ بدائل بعد تأمل كاقتناع كىي ت٤ل اعتزاز 
كفخر كتقدير في السر كالعلن كالتي تتمثل في سلوكو اتٟر كالثابت كات١ستمر كات١تكرر الذم يعرؼ صاحبو بو كتؤثر 

 3في سلوكيات الفرد في مواقف حياتو اليومية.
كتٯكن تعريف القيم ت٦ا سبق بأنها عبارة عن ات١عتقدات التي ت٭ملها الفرد ت٨و الأشياء كات١عالش كأكجو 

ة كالتي تعمل على توجيو رغباتو كاتٕاىاتو ت٨وىا، كتٖدد لو السلوؾ ات١قبوؿ كات١رفوض كالصواب النشاط ات١ختلف
 كات٠طأ، كتتصف بالثبات النفسي.

بأنها ات١فاىيم التي يتبناىا الأفراد لتحديد ما ىو "colemanكللقيم مفاىيم متعدد فيعرفها"كوت١اف" 
" بأنها Rokeachم للمثتَات ات٠ارجية، كعرفها "رككتش مرغوب فيو ت٦ا يؤثر في عملية انتقائهم كاختيارى

معتقدات أساسية تٔوجبها يفضل سلوؾ معتُ على سلوؾ آخر على مستول شخصي أك اجتماعي، فالقيم ىي 
ات١فاىيم الضمنية أك الصرت٭ة كات٠اصة برغبة معينة تٯتلكها الفرد أك المجموعة كتؤثر في عملية تفضيل خيار معتُ من 

 4ات أك الأىداؼ ات١تاحة ك أف القيم ىي معتقدات أساسية حوؿ ما ىو صحيح أك خطأ.بتُ ات٠يار 
                                                           

 53، ص1997، السعودية، 01،العددرسالة الطالب ات١سلمات٠طيب، عمر عودة،أصالة القيم ،  1
، رسالة دكتوراه، جامعة التَموؾ: كلية  العلبقة بتُ القيم كالدافعية كأثرىا على السلوؾ الإنسالش: دراسة تربوية قرآننيةاتٟمد ، متٌ عبد القادر عايد،  2

 36، ص2015الشريعة كالدراسات الإسلبمية، الأردف، 
55ات٠طيب ات١رجع نفسو،ص  3  

39، ات١رجع نفسو: صلقادرمتٌ عبد ا 4  
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أما "تٝيث" فتَل بأف القيمة تطلق على كل ما ىو جدير باىتماـ الفرد لاعتبارات مادية أك معنوية أك 
بالأكلويات التي يضعها الفرد  اجتماعية أك أخلبقية أك دينية أك تٚالية، كبالتالر فلف  القيمة حسب  "تٝيث"مرتبط

كتكوف مقياس للحكم كالتقدير الكمي للؤشياء كات١دركات كات١عالش، كبالتالر فالركابط الوجدانية ات١تعلقة بشيء أك 
أمر ذك أت٫ية عند ذلك الفرد تتسم بصفة التعلق ذات التًتيب تٝى في سلم الأكلويات لذلك الفرد سواء كاف 

 1أك غتَ ذلك. مادم أك معنوم أك اجتماعي
كيرل "كاظم" أف القيم ىي الأىداؼ التي يسعى الفرد إلذ تٖقيقها، كىي مرجع حكم للؤفراد على ت٪ط 
سلوكهم، كما تٖدد من خلبت٢ا أىدافهم في ميادين كثتَة من اتٟياة، أما )زاىر( يرل أف القيم ت٣موعة من الأحكاـ 

 .(2)عة  يتشربها الفرد عبر تفعلو مع ات١واقف كات٠برات ات١ختلفةات١عيارية ات١قبولة اجتماعيا كات١تصلة تٔضامتُ كاق
كيعرفها "زىراف" بأنها عبارة عن تنظيمات لأحكاـ عقلية انفعالية مصممة ت٨و الأشخاص كالأشياء 
كات١عالش كأكجو النشاط، كالقيم موضوع الاتٕاىات كىي تعبتَ عن دكافع الإنساف كت٘ثل الأشياء التي توجو رغباتو 

اىاتو ت٨وىا، كيعر )القائمي( القيم بأنها  الشيء الذم يدؿٌ على أت٫ية كقيمة أمر مهم من ناحية التقدـ كاتٕ
كالتأخر، كىي نوع من ات١عايتَ لتشخيص الثمن ات١ادم كات١عنوم للؤشياء كعلى أساس ذلك يتحرؾ ات١رء ت٨و العمل 

 .(3)كالاجتهاد كيسعى في نيلها
فتًاضي يستدؿٌ عليو من خلبؿ التعبتَ اللفظي كالسلوؾ الاجتماعي، كىي كيرل كذلك أف القيمة تكوين ا

عبارة عن تنظيمات لأحكاـ عقلية انفعالية مصممة ت٨و الأشخاص كالأشياء كات١عالش كأكجو النشاط، كىي مفهوـ 
 .(4)لنشاطت٣ردٌ ضمتٍ غالبا ما يعبر عن درجة التفضيل الذم يرتبط بالأشخاص أك الأشياء أك ات١عالش أك أكجو ا

فمفهوـ القيم من ات١فاىيم التي اىتم بها الكثتَ من الباحثتُ في ت٣الات ت٥تلفة كالفلسفة، كالتًبية كالاقتصاد كعلم 
الاجتماع، كعلم النفس كغتَ ذلك من المجالات، كقد ترتب على ذلك نوع من ات٠لط كالغموض في استخداـ 

عددة داخل التخصص الواحد، فلب يوجد تعريف كاحد ات١فهوـ من تٗصص لآخر، بل كيستخدـ استخدامات مت
 ت١فهوـ القيم يعتًؼ بو تٚيع ات١شتغلتُ في ت٣اؿ علم النفس الاجتماعي كموضوع يقع في دائرة اىتمامو.

                                                           

41، ص سبق ذكرهمرجع  ،متٌ 1  
 .1970، 03ص(، 3العدد  )،7، القاىرة، المجلة الاجتماعية القومية، المجلد "الريفية التطور القيمي كتنمية المجتمعات"كاظم ت٤مد إبراىيم،   (2)
ودية ات١ؤت٘ر ، تْث ميدالش في البيئتتُ ات١صرية كالسعالقيم السائدة كالقيم ات١رغوبة في سلوؾ الشبابزىراف تٟامد عبد السلبـ، سرم إجلبؿ ت٤مد،  (3)

 .73، ص1985الأكؿ، لعلم النفس، اتٞمعية ات١صرية للدراسات النفسية القاىرة 
 77زىراف حامد، ات١رجع نفسو، ص  (4)
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كقد ترتب على ذلك استخداـ أدكات كمقاييس ت٥تلفة، تتحدد معات١ها في ضوء الإطار النظرم الذم 
يداف، كنعرض في ما يلي ت١فهوـ القيمة كاستخداماتو في عدد من التخصصات  ت٭كم كل باحث من الباحثتُ في ات١

 كعلم الاقتصاد كالفلسفة كالدين كعلم الاجتماع كعلم النفس.
 : لكلمة القيمة في لغة الاقتصاد معنياف مفهوـ القيمة في علم الاقتصاد-أ

 فعة.الأكؿ: صلبحية شيء لإشباع حاجة، كيعتٍ ىذا ات١عتٌ مصطلح قيمة ات١ن
الثالش: ما يسويو متاع حتُ يستبدؿ بو غتَه في السوؽ، كىذا ما يعبر عنو تٔصطلح قيمة ات١بادلة كقيمة ات١نفعة ت١تاع 
ما، ىي تقدير الشخص بالذات ت٢ذا ات١تاع، أما قيمة ات١بادلة فهي تقديره عند اتٞماعة التي يتداكؿ بتُ أفراده، أك 

 اعتبارم، كقيمة ات١بادلة مفهوـ تٚاعي موضوعي. على ذلك فإف قيمة ات١نفعة مفهوـ فردم
كيرل رجاؿ الاقتصاد أنو سواء قلنا القيمة أك قلنا "الثمن" فإف قولنا يبقى ت٣رد تعبتَ عن علبقة بتُ أشياء 
مطركحة في السوؽ للمبادلة كلا تٯكن بأية حاؿ أف يكوف تعبتَا عن معايتَ كمية تقبل اتٞمع كالطرح، تْيث 

ا ما قد زاد ما ينتجو من قيم تٔعتٌ زادت رفاىية أىلو كإف رفعت من مقدار القيم يستطاع القوؿ  مثلب إف بلدن
ات١نتجة فإنها لا تٯكن تْاؿ أف تعتبر رفعا من مستول الرفاىية، كقد استخدـ مفهوـ القيمة تٔعاف ت٥تلفة في ات١ذاىب 

 .(1)الاقتصادية  ات١ختلفة
ات١فاىيم الفلسفية التي كانت كمازالت إلذ حدٌ كبتَ ت٤ور ات٠لبفات  : القيمة منمفهوـ القيمة في الفلسفة-ب

أساسية بتُ ات١دارس كات١ذاىب الفلسفية ات١ختلفة، كتتفاكت الآراء ات١تعلقة تٔوضوع القيم تفاكتا كبتَا، كفي ىذا يقوؿ 
ما" ليس في الواقع "جوف ديوم" إف الآراء حوؿ موضوع القيم تتفاكت بتُ الاعتقاد من ناحية بأف ما يسمى "قي

سول إشارات أك تعبتَات صوتية، كبتُ الاعتقاد في الطرؼ ات١قابل بأف ات١عايتَ القبلية العقلية ضركرية كيقوـ على 
 أساسها كل من الفن كالعلم كالأخلبؽ.

 كقد انقسم الفلبسفة بصفة عامة إلذ قسمتُ حوؿ ىذا ات١وضوع:
أك العقلية حيث يرل أفلبطوف أف الناس لا يعوف مصادر الالتزاـ في كيتمثل في اتٕاه الفلسفات ات١ثالية  الأكؿ:

حياتهم، كمع ذلك فهم يدركوف مثلب عليا، كيتحدثوف عن اتٟق كاتٞماؿ، كيرل أنو لا بدٌ أف يكوف ىناؾ مصدر 
د أف استقى منو الناس ىذه ات١عتقدات التي تؤدم بهم إلذ ىذا اللوف من التفكتَ أك اتٟديث أك السلوؾ، كيستبع

تكوف حياة اتٟس تٔا تٖتويو من خطط كاضطراب مصدر ت١ثل ىذه الأحاسيس كالأفكار السامية، أفكار اتٟق، 
كاتٞماؿ كالالتزاـ ات٠لقي كتٮرج أفلبطوف من ىذه ات١شكلة بالقوؿ بأنو لابدٌ أف يكوف مصدر ىذه الإحساسات 

                                                           
 23.ص 1986، 3عمر حستُ، نظرية القيمة، الطبعة  (1)
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الد توجد فيو الأشياء كاملة كما ت٬ب أف تكوف، كالأفكار السامية عات١ا آخر غتَ ىذا العالد الذم تعيش فيو، ع
 كىو عالد اتٟق كاتٞماؿ كات٠تَ.

أما "كانط" فلم يلجأ إلذ العالد ات٠ارجي كما فعل أفلبطوف كاىتدل إلذ حل كإف كاف عقليا إلا أنو 
اص داخلي، كىو العقل، فقد أكد أف العلم كاتٞماؿ كالأخلبؽ مصدرىا العقل، فليس للؤشياء اتٟسية شكل خ

تفرضو على العقل دائما كالعكس ىو الصحيح، فتًكيب العقل ىو الذم يعطي للخبرات اتٟسية شكلها ات٠اص 
الذم يدركو كبوجو عاـ فالفلسفات ات١ثالية تقوؿ باستقلبؿ القيم كانعزات٢ا عن ات٠برة الإنسانية، أما الاتٕاه الثالش 

ا لا يتجزأ من الواقع ات١وضوعي للحياة كات٠برة الإنسانية، فيتمثل في الفلسفات الطبيعية، كالتي تعتبر القيم جزء
فالأشياء لا ترتبط بقيم سامية لسر كامن فيها، كدائما قسم الأشياء ىي نتاج اتصالنا بها، كتفاعلنا معها، كسعينا 

 .(1)إليها، كتكوين رغباتنا كاتٕاىاتنا ت٨وىا
انها فالأشياء، ليست في ذاتها خبرة أك شريرة، فالقيم ىي نسيج ات٠برة الإنسانية كجزء لا يتجزأ من كي

 .(2)صحيحة أك خاطئة، قبيحة أك تٚيلة، كإت٪ا ىذه الأحكاـ تصدر ما من كاقع تأثتَنا في ىذه الأشياء كتأثرنا بها
: جاءت الديانات كأبرزت ما للتعاليم كالوحي السماكم من شأف في اتٟكم على قيم مفهوـ القيمة في الدين-ج

كالأعماؿ، فتكبر بشعور ما يتًتب عليها من ثواب، كقد أكثر الإسلبـ في ىذا كأبرزه في صورة كاضحة، الأشياء 
كبينما يربط اتٟياة الدنيا باتٟياة الأخرل، كت٢ذا الارتباط شأنو في تقولص الأشياء كالأعماؿ كاتٟكم عليها، كخطاب 

كيتًتب عليو العقاب في الآخرة، فأعماؿ الدنيا  ا﵁ ىو الفيصل في اتٟكم على اتٟسن كالقبيح ما خالف الشرع،
 مقومة حسب نتيجتها في الآخرة كقيمة الأشياء من حيث ما تٖصلو الإنساف من حسن الأفعاؿ أك قبحها.

يرل علماء الاجتماع أف عملية التقييم تقوـ على أساس كجود مقياس  مفهوـ القيمة في علم الاجتماع:-د
من جانب، كفي ضوء ما يتيحو لو المجتمع من كسائل كإمكانات لتحقيق ىذه كمضاىاة في ضوء مصالح الشخص 

 ات١صالح من جانب آخر، ففي القيم عملية انتقاء مشركط بالظركؼ المجتمعية ات١تاحة.
فالقيم كما يعرفها العديد من علماء الاجتماع : مستول أك معيار للبنتقاء من بتُ بدائل أك ت٦كنات 

 .(3)لشخص الاجتماعي في ات١وقف الاجتماعياجتماعية متاحة أماـ ا

                                                           
، 1ج قراءات في علم النفس الاجتماعي في البلبد العربية، دراسات حضارية مقارنة في القيم، في لويس كامل مليكة )ت٤رر( ،ىنا عطية ت٤مود،  (1)
 .602، ص1986، القاىرة، الدار القومية للطباعة كالنشر، 2ط
، ت٣لة كلية التًبية، القاىرة، "بناء مقياس لقيم مهنة التعليم ت٠رت٬ي الكليات ات١توسطة بسلطنة عماف قبل تسلمهم أعمات٢م"ىلبؿ عصاـ الدين علي،  (2)

 .226، ص1987طنطا، 
 .33، ص2000، المجلة الاجتماعية القومية، القاىرة مظاىر صراع القيم في الأسرة القركيةعبد ات١عطي عبد الباسط ت٤مد،  (3)
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فات١ستول أك ات١عيارم يعتٍ كجود مقياس يقيس بو الشخص، كيضاىي من خلبلو بتُ الأشياء من حيث 
فاعليتها كدكرىا في تٖقيق مصاتٟو، كىذا ات١قياس الذم يقيمو الشخص يرتبط بوعيو الاجتماعي كإدراكو للؤمور 

ة اقتصادية تٖيط بالشخص أك بالطبقة الاجتماعية التي ينتمي إليها بالمجتمع أك كما تؤثر فيو من مؤثرات اجتماعي
 ما يعايشو من ظركؼ تارتٮية كاقتصادية كاجتماعية.

أما الانتقاء فهو عملية عقلية معرفية يقوـ فيها الشخص تٔضاىاة الأشياء كموازنتها في ضوء ات١قياس الذم 
ية كالاقتصادية، كعملية الانتقاء ىذه ليست مطلقة كإت٪ا ىي كضعو لنفسو، كالذم تٖدد بظركؼ الاجتماع

مشركطة بوضع الشخص كفرصو، فكلما ارتقى الشخص في السلم الاجتماعي تعددت كتنوعت فرصة انتقائو، 
كأما البدائل فهي ت٣موعة الوسائل كالأىداؼ التي تتجو ت٨و مصالح الإنساف، ات١تنوعة كات١تعددة، ك قد قدـ  

صنيفا للقيم في ضوء درجة انتشارىا في المجتمع إلذ فئتتُ رئيسيتتُ: الأكلذ قيم عامة في المجتمع، "كلوكهوف" ت
 كالثانية قيم خاصة تّماعات اجتماعية معينة

كما قدـ "نيلسوف" تصنيفا للقيم م ضوء ارتباطها بالنمط البنائي للمجتمع إلذ فئتتُ: قيم تقليدية، كقيم 
ردفيلد" عندما ميٌز القيم على أساس نوع المجتمع إلذ قيم خاصة بالمجتمع الشعبي  عقلية، كىذا ما فعلو "ركبرت

 .(1)القدلص الذم تسوده القيم التقليدية كقيم خاصة بالمجتمع اتٟضرم الذم تسوده القيم العصرية
في قولو أف القيم ىي ات١وجات التي تفرض ت٪ط أك " Max Weberكىذا ما يعزز قوؿ"ماكس فيدر" 

لوؾ كتتضمن ىذه القيم بعض الأكامر التي تٖكم سلوؾ الإنساف بطريقة ضاغطة أك قد تٗضع ىذه القيم شكل الس
 .(2)بعض ات١طالب التي قد يضطر الإنساف إلذ القياـ بها

تٗتلف نظرة علماء النفس الاجتماعي ت١فهوـ القيم عن علماء الاقتصاد  مفهوـ القيم في علم النفس: -ق
جتماع يوجهوف عنايتهم ببناء النظم الاجتماعية ككظفتها، كيهتموف بأنواع السلوؾ التي كالاجتماع، فعلماء الا

تصدر عن تٚاعات أك فئات من الأشخاص في علبقاتهم  فقط بنظم اجتماعية أخرل كتٖلل ت٥تلف الأحداث 
لا يتحدد السلوكية، أما علماء النفس الاجتماعي فيهتموف بكل جانب من جوانب سلوؾ الفرد في المجتمع، ك 

بإطار ت٤دد لنظاـ أك نسق معتُ، فعلم النفس الاجتماعي يركزكف عنايتهم على الصفات كالسمات التي ت٭ملها 
 الفرد كاستعداداتو كاستجابتو، بناءا على القيم التي ت٭ملها كفيما يتصل بعلبقاتو مع الآخرين.

                                                           
كلية ،  )غتَ منشورة(رسالة ماجستتَ القيم كاختلبؼ الأجياؿ، دراسة مقارنة للقيم الاجتماعية لطالبات اتٞامعة كأمهاتهن،ت٤مد ت٣دم أتٛد ت٤مود،  (1)

 .34ص 1982الآداب، جامعة عتُ شمس، القاىرة 
، 2014، 08جامعة الوادم، العدد  "،، مقارنة نفسية، اجتماعية، ت٣لة الدراسات كالبحوث الاجتماعيةةالقيم الاجتماعي"اتٞموعي بكوش مومن،  (2)

 .76ص
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اتٞماعية، أما علماء النفس فيتًكز اىتمامهم كفي ضوء ذلك يبتُ أف علماء الاجتماع يتعاملوف مع القيم 
على دراسة قيم الفرد كت٤دداتها سواء كانت نفسية أك اجتماعية أك جسمية، فمن منظور علم النفس الاجتماعي 
أف القيم ىي أحكاـ يصدرىا الفرد على حسب بيئتو الإنسانية كالاجتماعية كات١ادية كىذه الأحكاـ ىي في بعض 

لص الفرد أك تقديره، فعلى حتُ ت٘ثل اتٞماعة بؤرة اىتماـ علماء الاجتماع تٯثل الفرد بؤرة كمركز جوانبها نتيجة تقو 
 الاىتماـ لدل علماء النفس.

 القيم كعلاقتها بالمفاىيم الأخرل: -0
سنحاكؿ في ىذا اتٞزء توضيح مفهوـ القيم من خلبؿ التمييز بينو كبتُ غتَه من ات١فاىيم كالتي عادة ما 

 تلط بها كذلك على النحو التالر:تتداخل تٗ
 القيمة كاتٟاجة
 القيمة كالدافع.
 القيمة كالسمة.
 القيمة كالاتٕاه
 القيمة كات١عتقد.
 القيمة كالسلوؾ.
 القيمة كالاىتماـ.

 القيم كالعرؼ الاجتماعي.
 القيم كالعادة.

 القيم كالأخلبؽ.
اتٟاجة ىي إحساس الكائن اتٟي أك الفرد بافتقاده شيء ما كقد تكوف داخلية أك  القيمة كالحاجة:-0-1

خارجية، كىذا ما تٯيز بينها على أساس أف  اتٟاجات توجد لدل تٚيع الكائنات اتٟية، في حتُ أف القيم ىي 
 ت٘ثيلبت معرفية تٟاجات الفرد كالمجتمع، كىي تقتصر كجودىا على الإنساف فقط.

تٟاجة )اتٟاجات( بواعث معينة ترتبط تٔوضوع ات٢دؼ )اتٟافز(، كتؤدم الاستجابة كينشأ عن ىذه ا
ت١وضوع ات٢دؼ إلذ خفض اتٟاجز، كتأخذ ىذه الأىداؼ كاتٟاجات كما يرل "كريتش ككرتشفيلد"، شكل مدرج 

 .(1)مرتب حسب  الأت٫ية بالنسبة للفرد

                                                           
(1)  Krech, D8 crutchfield, RS, Theory and Problems of social psychology, New York : 11c 
Graw Hill book, Inc.1962..p98. 
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فهوـ اتٟاجة، كما تصور بعضهم الآخر كيرل بعض العلماء أمثاؿ "ماسلو" أف مفهوـ القيمة مكافئ ت١
القيمة أم ت٢ا أساس بيولوجيا، فهي تقوـ على اتٟاجات الأساسية، فلب تٯكن أف توجد قيمة لدل الفرد إلا إذا  
كاف لديو حاجة معينة يسعى إلذ تٖقيقها أك إتباعها، فاتٟاجات الأساسية ىي التي تؤسس الكائن بيولوجيا كتٖقق 

 .(1)تٔثابة قيم بيولوجية أكلية تتحوؿ فيما بعد مع ت٪و الفرد إلذ قيم اجتماعية لو سق اختياراتو، فهي

كيتسق ىذا مع تقسيم بعض الباحثتُ للقيم إلذ نوعتُ رئيسيتُ: قيم أكلية تتعلق باتٟاجات البيولوجية 
شأ من كجود كقيم ثانوية تٗتص باتٞانب الأخلبقي كالاجتماعي كىذا ما أشار إليو "كلوكهوف" من أف القيم تن

حاجات معينة، كما يتولد عنها حاجات أخرل، كيتفق ىذا ات١نظور الذم يكافئ بتُ مفهوـ القيمة كمفهوـ 
 اتٟاجة.

الذم يرل أف ىناؾ اختلبفا بتُ  "Rokeachكفي مقابل ذلك ت٧د بعض العلماء أمثاؿ "ميلتوف رككيتش 
ات١فهومتُ فالقيم من كجهة نظره عبارة عن ت٘ثيلبت معرفية تٟاجات الفرد كالمجتمع، كأف الإنساف ىو الكائن الوحيد 

 الذم تٯكنو عمل مثل ىذه التمثيلبت.
اف( كفي ضوء ذلك تٯيز بينهما ما على أساس أف اتٟاجات توجد لدل تٚيع الكائنات  )الإنساف كاتٟيو 

 .(2)في حتُ أف القيم يقتصر كجودىا على الإنساف
ىناؾ خلط لدل بعض العلماء حوؿ ىذين ات١فهومتُ كالنظر إلذ القيم على أنها ما ىي القيمة كالدافع: -0-0

إلا أحد اتٞوانب، مفهوـ أشمل ىو الدافعية كقد تستخدـ القيم بالتبادؿ مع الدافعية، فالقيمة ىي التصور القائم 
السلوؾ، كقد اعتبر "كلسوف"  (3)افع، كالدافع ىو حالة توتر كاستعداد داخلي يسهم في توجيوخلف الد

ك"ماكيلبند" أف الدافع للئت٧از تٔثابة قيمة، فيما يرل "بنجستوف" أنو عندما توتر القيم في سلوؾ الفرد تؤدم بو 
م على أنها مرادفة أك مكافئة للدكافع إلذ اختيار بديل دكف آخر، فهي تعتبر كدافع، كما يتعامل "فيدز" مع القي

كيعرؼ القيم بأنها: بناء متًابط يتضمن الوجداف كات١وقف اتٟالر الذم يوجد فيو الفرد، كأنها تتكوف ت٦ا يراه الفرد 
 .(4)حسنا أك سيئا إت٬ابا أك سلبا

عتبر أحد كعليو يعرؼ الدافع بأنو حالة شعورية تدفع الفرد ت٨و ىدؼ معتُ لابد من تٖقيقو، كىو ي
 ا﵀ددات الأساسية للسلوؾ.

                                                           
(1)  Maslow A.H. Motivation and Personality , New York,, Harper  Rom 1954.p.55 

 .36، ص1990الكويت، عالد ات١عرفة، المجلس الوطتٍ للثقافة كالفنوف، كالآداب ارتقاء القيم دراسة نفسية، عبد اللطيف ت٤مد خليفة،  (2)
 .45، ص1991، (2العدد  )، ت٣لة أتْاث التَموؾ،" التغتَات في التفضيلبت  القيمية عند الأفراد"، ت٤مد جبريل (3)

(4)  Feather. N.T. « Value, Expectancy, And Action, Australian Psychologist, 1980,vol 14. N03, 
p 24. 



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

36 
 

كتٯكن ات١قارنة بتُ القيمة كالدافع على أساس نوع ات٢دؼ في كل منهما، حيث أف ات٢دؼ في القيمة من 
النوع ات١طلق كيتسم بالوجوب فيقوؿ الشخص مثلب:  ت٬ب أف أعمل ىذا الشيء )كجوب(، أما في الدكافع فيقوؿ 

م ت٦كن أنو يقوـ بو أك لا يقوـ بو فعلب(، كما يقارف بينهما على أساس الشخص: أريد أف أعمل ىذا الشيء )أ
أف الفرد يوجو إليو النقد إلذ فشل في السعي ت٨و إشباع الدكافع ت١وضوع معتُ، فالدافع يتولد عنو قيمة معينة، أم 

إننا لا نشعر بالرغبة كجود رغبة كاحدة للقياـ بالشيء، ففي حالة عدـ كجود قيمة للدافع )كاتٟاجة مثلب للطعاـ( ف
ت٨وه كما يزيدنا من الفهم للفرد بتُ القيمة كالدافع ما أشار إليو بعضهم من أف القيم ليست كالدافع أك البواعث 

 .(1)ت٣رد ضغوط تعمل على توجيو السلوؾ كمن الأفكار كالتصورات لتأكيل ىذا السلوؾ بإعطائو معتٌ كتبريرا معينا
قا من مفهوـ القيمة كمفهوـ الدافع، فالدافع ىو حالة توتر كاستعداد كفي ضوء ذلك يتضح أف ىناؾ فر 

داخلي يسهم في توجيو السلوؾ ت٨و غاية أك ىدؼ معتُ أما القيمة فهي عبارة عن التصور القائم خلف ىذا 
 .(2)الدافع

مة ىي من : القيمة فئة من تٝات الشخصية الأساسية أكثر تٖديدا كنوعية من السمة فالسالقيمة كالسمة-0-2
ات١فاىيم الأساسية في تكوين كبناء الشخصية كىي صفة خاصية، للسلوؾ تتصف بقدر من الاستمرار كتٯكن 
ملبحظتها كقياسها، فمثاؿ العدكانية تٝة، كات٠وؼ تٝة، كالشجاعة تٝة.. كغتَىا من مواصفات السلوؾ كصفاتو 

 ها.الأخرل، فالسمة ىي صفة أك خاصية للسلوؾ تٯكن ملبحظتها كقياس
كيصنف "جيلفورد" بناء الشخصية كقد أكٌد سبع فئات من السمات ىي: الاتٕاىات، ات١يوؿ، ات١زاج، 
اتٟاجات، الاستعدادات كبناء اتٞسم ككظائف اتٞسم. كيبدك من التصنيف أف الاتٕاىات كالقيم تعدٌ فئة من 

بينهما على أساس القابلية للتغيتَ،  تٝات الشخصية الأساسية، إلا أنو في مقابل ذلك ىناؾ من الدارستُ من تٯيز
فعلى حتُ  يتحدكف ات١عاتٞوف السلوكيوف عن آثار العلبج السلوكي على العادات كاتٟاجات كالقيم كالاتٕاىات، 

 .(3)فإنهم ناذرا ما يتحدكف عن آثار ىذا العلبج على السمات
ابي كآخر سلبي بينما السمات فالقيمة إذف أكثر تٖديدا كنوعية من السمة، كتشتمل عادة على جانب إت٬

 ليست كذلك، كما تتسم القيم بإمكانية تغيتَىا.
: تأثر استخداـ ىذين ات١فهومتُ بأىداؼ البحث كمناىجو حيث تنوع الباحثتُ القيمة كالاتجاه-0-2

 كاختلف في استخداماتها حسب ات١يداف ذلك نتيجة اختلبؼ الإطار النظرم

                                                           
(1)  Rokeach M. « sane Unresolved Issues in theories of Beliefs, Attitudes and values, Univ of 
Nebraska Press. 1980.p07. 
(2)  Rokeach M,p12 

 .2003، القاىرة، دار الكتب اتٞامعية، ، السلوؾ الإنسالش في نظرة علميةفراج ت٤مد فرغلي كآخركف (3)
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الاتٕاه ف كقد عالج "د. سويق" موضوع القيم في إطار معاتٞتو للبتٕاىات فمفهوـ القيمة أشمل من مفهوـ 
مستندا في ذلك إلذ التشابو بتُ ىذين النوعتُ من ات١وضوعات، كيقوؿ في ىذا الأمر أف تْوث الاتٕاىات بدأت 
وف في ميداف علم النفس، في حتُ أف تْوث القيم بدأت داخل ميداف الفلسفة، كيرل أف القيم تقدـ ات١ضم

للبتٕاه، فالاتٕاىات ت٘ثل في شكل أقرب ما يكوف إلذ الطابع التجريدم حيث تٖدد القيم ت٢ذا الشكل مضمونو 
كفحواه كيقوؿ أنو إذا يوجد للفرد الآلاؼ من الاتٕاىات لديو، فإنو يوجد لديو فقط العشرات من القيم، فالقيم 

الاتٕاىات، فعلى ات١ستول الأكلذ توجد اتٟوافز كيليها عبارة عن اتٕاىات شاملة ت٘تدٌ لتشمل اتٟوافز كالدكافع ك 
 . (1)الدكافع مع الاتٕاىات ثم تأتي القيم في ات١ستول الأختَ كالأكثر عمومية

كتٯكن النظر إلذ الاتٕاىات كالقيم في ضوء مستويات ت٥تلفة ت٘تدٌ من ات٠صوصية إلذ العمومية فات١ستول الأكؿ 
اىات، ثم ات١ستول الثالث، توجد فيو القيم، ثم ات١ستول الرابع كالأختَ كيتمثل في يتمثل في ات١عتقدات كالثالش الاتٕ

الشخصية، فالقيمة بناء أكثر عمومية من الاتٕاه كىي عبارة عن ت٣موعة من الاتٕاىات ات١رتبطة فيما بينها كتنظيم 
ة، كات١ستول الثالش الذم ىذه الاتٕاىات من خلبؿ مستويات الأربعة: ات١ستول الأكؿ حيث الاتٕاىات النوعي

يتمثل في الآراء الثابتة نسبيا، ثم ات١ستول  الثالث حيث ترتبط الآراء مع بعضها في شكل زمالة مكونة اتٕاىا معينا 
 .(2)ثم ات١ستول الرابع حيث ترتبط ت٣موعة الاتٕاىات فيما بينها لتكوف ما يسمى "بالأيديولوجية"

كلو  للقيمة مع ىذا الاتٕاه حيث يعرؼ القيمة بأنها حالة غائية أك "  في تناHoladndكيتفق تصور "ىولندر
ىدؼ يسعى الفرد إلذ تٖقيقو، كأنها تقف كموجة أك معيار يسلك الفرد على أساسو، بينما يشتَ الاتٕاه إلذ 

في ضوء ت٣موعة من ات١عتقدات التي تتعلق تٔوضوع أك موقف معتُ كيرل "ىولندر" أنو تٯكن التمييز بتُ ات١فهومتُ 
 ـ يأتي: 

أف القيم ىي ات١كوف الأساسي خلف الاتٕاىات، كتشكل ت٣موعة الاتٕاىات التي بينها علبقة قوية تظهر من  -
 خلبت٢ا قيمة معينة.  

أف الاتٕاىات أكثر قابلية للتغيتَ من القيم، كيرجع ذلك إلذ الثبات النسبي للقيم التي تشكلها كتدعمها الثقافة  -
 أك الإطار اتٟضارم بصورة قوية.

أف العلبقة بتُ القيم كالاتٕاىات ليست متسقة، فقط يتضمن قيمة معينة اتٕاىات متعارضة، فمثلب قيمة الإت٧از  -
 .(3)فرد العمل من خلبؿ التنافس، أك العمل من خلبؿ التعاكف مع الآخرينقد تعتٍ اعتقاد ال

                                                           
 .19، ص2(العدد )،22، المجلة الاجتماعية القومية، القاىرة، المجلد " مقدمة في علم النفس الاجتماعي"سويف مصطفى،  (1)

(2) Klukhohn c, values and Value orientation in the theory of action Cambridge, Harvard Un 
press 1999, p388. 
(3)  Hollander, e.p. principals and Methods of social psychology, New York : Oxford Univ 
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  كما يفرؽ "ميلتوف رككيتش" بتُ القيم كالاتٕاىات على النحو الآتي:
أف القيمة تشتَ -يشتَ الاتٕاه إلذ تنظيم لمجموعة من ات١عتقدات التي تدكر حوؿ موضوع أك موقف ت٤دد، في حتُ 

ى ضرب من ضركب السلوؾ ات١فضلة أك غاية من الغايات، بينما تتًكز القيمة على إلذ معتقد كاحد كتشتمل عل
 الأشياء، كات١واقف كيرتكز الاتٕاه حوؿ موقف أك موضوع ت٤دد.

تقف القيمة كمعيار، بينما الاتٕاه ليس كذلك، فالاتٕاىات إما تقوـ على عدد قليل من القيم التي تعدٌ   -
 كمعايتَ.

أف عدد القيم التي يتبناىا الفرد كتنتظم في نسقو القيمي إت٪ا يتوقف على ما كونو الشخص أك تعلمو من  -
معتقدات تتعلق بشكل من أشكاؿ السلوؾ أك غاية من الغايات أما الاتٕاىات فتتوقف على كاجهة من مواقف 

 كأشياء ت٤ددة، كلذلك فالاتٕاىات تزيد في عددىا عن القيم.

  المعتقد:القيمة ك -5-
تنقسم ات١عتقدات إلذ ثلبث أنواع: كصفية كىي التي توصف بالصحة أك الزيف، كتقييمية أم التي يوصف 
على أساسها موضوع الاعتقاد باتٟسن أك القبح، كآمرة أك ناىية، حيث ت٭كم الفرد تٔقتضاىا على بعض الوسائل 

أف القيمة معتقد من النوع الثالث: الآمر كالناىي،  كيرل "رككيش" ،(1)أك الغايات تّدارة الرغبة أك عدـ اتٞدارة
كيعرفها بأنها: معتقد ثابت نسبيا، كت٭مل في فحواه تفضيلب شخصيا أك اجتماعيا لغاية من غايات الوجود، أك 
لشكل من أشكاؿ السلوؾ  ات١وصولة إلذ ىذه الغاية، فالقيم متطورة تٖتوم على ثلبث عناصر مثلها مثل 

رفية: من حيث الوعي تٔا ىو جدير بالرغبة، ككجدانية من حيث شعور الفرد حيات٢ا إت٬ابيا كن ات١عتقدات فهي مع
أك سلبيا، كىي سلوكية من حيث كقوفها كمتغتَ كسيط أك كمعيار أك مرشد للسلوؾ أك الفعل، كما يتفق بعض 

الفرد، أك للجماعة كيؤثر في  ات١فكرين في تعريف القيمة بأنها مفهوـ  أك تصور للمرغوب صريح أك ضمتٍ، يتميز بو
 .(2)الاختيار بتُ الوسائل أك الغايات ات١تاحة، فهي ليست تفضيلب، كلكنها تفضيل مبرر أخلبقيا أك عقليا

كفي ضوء ذلك يتبتُ أف القيم تتمثل في ت٣موعة من ات١عتقدات الشائعة بتُ أعضاء المجتمع الواحد، 
وب أك غتَ مرغوب، كما تعكس القيم أىداؼ الفرد كاىتماماتو كتٓاصة فيما يتعلق تٔا ىو حسن أك قبيح، مرغ

كحاجاتو كالنظاـ الاجتماعي كالثقافي التي تنشأ فيو، ت١ا تتضمنو من نواحي دينية كاقتصادية كعلمية، كما تتميز 
في معارؼ القيم عن الأخرل التي يتضمنها ات١عتقد باتٞانب التقوتٯي بإمكانية اختيار الشخص من بتُ البدائل 

                                                           
 .85، ص2003زاىر ضياء، نظرية القيم في الفكر ات١عاصر، بتَكت، لبناف، دار الفكر،  (1)
، 2003القاىرة (21العدد (، ت٣لة علم النفس،، القيم الساندة كالقيم ات١رغوبة لدل عينة من الأسر ات١صرية العائدة من ات١هجرأتٛد سهيل كامل (2)

 .120ص
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تقييمو ت١ا ىو مفضل أك غتَ مفضل، كأنها ليست مرادفة للمعتقدات كلكنها تدكر حوؿ الأىداؼ كات١عتقدات التي 
 يتبناىا الفرد.

فالقيمة حسب ىذا التصور تتضمن الاعتقاد بتبتٍ موضوع يشبع رغبة معينة لدل الفرد كيرضيو، كتٗتلف 
في مقابل ذلك بفرؽ بعضهم بتُ القيم كات١عتقدات على أت٫ية ىذا ات١وضوع حسب اىتمامات الفرد كدكافعو، ك 

مقابل السيء، أما ات١عتقدات فتشتَ إلذ اتٟقيقية مقابل الزيف فات١عارؼ  –أساس أف القيم تشتَ إلذ اتٟدٌ اتٟسن 
في القيم تتميز عن باقي ات١عارؼ الأخرل بات٠اصية التقييمية، حيث تٮتار الشخص في ضوء تقييمو ما ىو مفضل 

تَ مفضل بالنسبة لو، كما أنهل ليست مرادفة للمعتقدات أك الأىداؼ كلكنها تدكر حوؿ ات١عتقدات أك أك غ
 .(1)الأىداؼ التي يتبناىا الفرد كتٯكن تصورىا في ضوء متصل لا "ات١قبوؿ ات١رفوض"

 القيمة كالسلوؾ:-0-6
إلذ جانب ات١فاىيم التي قدمت للقيم من خلبؿ مؤشرات ت٥تلفة، ىناؾ من الباحثتُ من تنازؿ القيم من 
خلبؿ مؤشر السلوؾ على اعتبار أف القيم ىي ت٤دد من ت٤ددات سلوؾ الفرد كأفعالو، كقد قدـ"موريس" على 

د من التوجهات ات١تاحة كيصنفها إلذ سبيل ات١ثاؿ القيم بأنها: "التوجو أك السلوؾ ات١فضل أك ات١رغوب من بتُ عد
 ثلبث فئات رئيسية:

 القيم العاملة كالتي تٯكن الكشف عنها من خلبؿ السلوؾ التفضيلي. الأكلى:
القيم ات١تصورة كالتي تٯكن دراستها من خلبؿ الرموز العاملة في ت٣اؿ السلوؾ التفضيلي، فهي عبارة عن  الثانية:

 وف، كما يتم في ضوئها اتٟكم على الفعل أك السلوؾ.التصورات ات١ثالية ت١ا ت٬ب أف يك
 القيم ات١وضوعية الثالثة:

 كيرل "إيدلر" أف القيم تٯكن تصورىا على أنها تعتٍ أحد ات١عالش الآتية:
 أنها أشياء مطلقة ت١ا ىويتها ات١ستقلة. 1-
 أنها متضمنة في ات١وضوعات أك الأشياء ات١ادية أك غتَ ات١ادية. 2-
 ىيم تظهر من خلبؿ حاجات الفرد البيولوجية كأفكاره التي يتبناىا.أنها مفا 3-
 .(2)أنها تساكم أك تكافئ الفعل أك السلوؾ 4-

كفي ضوء ذلك يعرؼ بعضهم القيم بأنها مفهوـ يدؿٌ على ت٣موعة من الاتٕاىات ات١عيارية "ات١ركزية" لدل 
ياة كالتي تتضح من خلبؿ سلوكو العملي أك اللفظي، الفرد في ات١واقف الاجتماعية فتحدد لو أىدافو العامة في اتٟ

                                                           
 .45-50، ص1994، (7العدد )، ت٣لة أتْاث التَموؾ، التغتَات في التفضيلبت القيمية عند الأفراد الأردنتُلبطش ت٤مد جبريل ت٤مد،  (1)
 .92زاىر ضياء، مرجع سبق دكره، ص (2)
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كىناؾ ثلبث ت٣الات لدراسة القيم: الأكؿ حيث يظهر الأفراد موافقة أك معارضة أك تفضيلب لنشاطات معينة سواء  
كاف ذلك بالعمل أـ الكلمة، الثالش كىو دراسة اتٞهود ات١تميزة التي تبذؿ لتحقيق غاية معينة كذلك بتحليل 

لسلوؾ، أما المجاؿ الثالث فيتمثل في دراسة القيم عن طريق مواقف الاختيار التي تبتُ تفضيل الفرد لنوع أساليب ا
 .(1)من السلوؾ دكف الآخر

فالقيم ىي اتٕاىات مركزية ت٨و ما ىو مرغوب فيو أك مرغوب عنو، أك ت٨و ما يصح  كما لا يصح، 
لاتٕاىات كالسلوؾ، كقد  تؤثر في أحكامنا كأفعالنا إلذ ما ىو كتشكل القيم ات١ركزية ت٤ور الكثتَ من الاعتقادات كا

أبعد من ات١وقف ات١باشر أك ات١وقف ات١عتُ، كذلك عن طريق إمداد الفرد بإطار مرجعي لإدراؾ ات٠برة كتنظيمها 
 .(2)كللبختيار من ضمن بدائل الفعل

 يتمثل الفرؽ بتُ القيم كاتٟاجات
 القيم كالاىتماـ:0-7

الباحثتُ أف مفهوـ القيم باعتبارىا أم موضوع ت٘يل إليو أك تهتم بو يتطابق مع مفهوـ رأل بعض 
الاىتماـ، كقد قدـ "بتَم"نظريتو العامة في القيم كالتي تقوـ على أساس التعامل مع القيم على أنها تتبع من ات٠برة 

جود اختلبؼ بتُ القيمة الشخصية، ككجد أف السبيل إلذ ذلك ىو "الاىتماـ" على الرغم من تسليمو بو 
كالاىتماـ حيث تنشأ القيمة نتيجة كجود اىتماـ بشيء معتُ، فالشيء لو قيمة عندما يكوف موضوعا للبىتماـ 

 .(3)كفي ضوء ذلك صاغ "بتَم" ات١عادلة الآتية: قيمة الشيء = الاىتماـ الذم ت٭ظى بو
فالقيم كفق ىذا ات١نظور ما ىي إلا موضوع يسعى إليو الفرد كيهتم بو نظرا ت١ا تٯثلو ىذا ات١وضوع من قيمة 
بالنسبة لو، فهي تعٌ الإطار ات١رجعي لتقوتٯاتنا ات١ختلفة، كما أنها توجو اىتماماتنا كأشكاؿ سلوكنا في ات١واقف 

الباحثتُ على الاىتمامات كتعبتَ عن القيم أك ىي القيم  ات١ختلفة، كفي اتٟقيقة فإف ىذا ات١نظور ارتكز فيو بعض
ذاتها كىم يركف أنها تشتمل على كل ا﵀ددات الأساسية ات٠اصة بالتعامل مع ت٥تلف جوانب اتٟياة سواء أكانت 
 تلك ا﵀ددات ت٦ثلة في الاىتمامات أـ الاتٕاىات أـ السلوؾ، كما أنهم يتعاملوف مع القيم في إطار ىذا التعريف
على أنها كامنة في الأشياء كأنها ذات ىوية رمزية ت٘لي على الفرد نوعا من القداسة، كما يشتَ البعض أف ظهور 

                                                           
 .220-225الأردف، دار ات١عارؼ، ص  ،، القيم ات٠اصة لدل ات١بتدئتُحستُ ت٤ي الدين أتٛد (1)
 .48-50عبد اللطيف، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .38حستُ ت٤ي الدين أتٛد، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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اىتمامات معينة لدل الفرد إت٪ا يكشف عن بزكغ معينة لديو، كأف الاىتمامات تٯكن أف تتحوؿ إلذ قيم إذا كانت 
 .(1)قادرة على تٖقيق الذات

ظاىر الشخصية مثل ات١يوؿ، فنجد أف القيم تهتم بالأىداؼ البعيدة العامة،  كتتميز القيم عن غتَىا من م
كما أنها تتًتب فيما بينها ترتيبا ىرميا أم أف بعض القيم يسيطر على غتَىا أك تٮضع ت٢ا، فالفرد ت٭اكؿ أف ت٭قق 

تتميز القيم  قيمو تٚيعا كلكن حدث تعارض بينها فإنو تٮضع بعضها للبعض الآخر كفقا لتًتيب خاص بو،كما
أنها أبطأ في التغيتَ من الاتٕاىات كات١يوؿ كمن الضركرم أف ننظر أف القيم أنها لا تعكس ت٣رد حاجاتنا كاىتماماتنا 

 .(2)ات٠اصة كلكنها تعكس أيضا ما يثيب كيعاقب عليو المجتمع
 كفي ضوء ما سبق تٯكن تلخيص أكجو الاختلبؼ بتُ ات١فهومتُ فيما يأتي:

ـ يعتبر مظهرا من مظاىر العديدة للقيم، فظهور قيم معينة لدل الشخص إت٪ا يكشف عن بزكغ قيم أف الاىتما 1-
 معينة ترتبط بهده الاىتمامات.

أف الاىتماـ مفهوـ أضيق من القيم حيث يرتبط الأكؿ بالتفضيلبت التي لا تستلزـ الوجوب أك الإلزاـ، في  2-
 ية أك غاية من الغايات كتستلزـ الوجوب.حتُ ترتبط القيم بضرب من ضركب السلوؾ ات١ثال

يقصد بالعرؼ بصفة عامة القواعد التي يدرج الناس على إتباعها في بيئة معينة القيم كالعرؼ الاجتماعي: 0-8
كيستَكف على نهجها في معاملبتهم مع شعورىم بلزكـ احتًامها كات٠ضوع لأحكامها تْيث يصل ىذا الشعور إلذ 

 قواعد كبالتالر عدـ ات٠ركج عليها.الاعتقاد بإلزاـ ىذه ال
كذلك تٯكن تعريفها بأنها ت٣موعة العادات كالتقاليد التي سادت بتُ الناس كأصبحت تٔثابة الشرع أك 
القانوف في الأت٫ية كالاحتًاـ، كىي من صنع اتٞماعة تٖكي أكضاعهم كتنقل أخبارىم كتٖف  أت٣ادىم عبر العصور، 

الباقي" عن العرؼ "ىو ذلك النوع من العادات كالتقاليد الاجتماعية الذم يعتبر  كيقوؿ الدكتور "عبد الفتاح عبد
بإتٚاع  العلماء أىم فرع من فركع العادات، فالعرؼ يتكوف من ضمتَ اتٞماعة بطريقة لا نشعر بها كشأف العرؼ 

متُ تْكم طبائعهم في ىذا شأف قواعد الأخلبؽ التي تٮلقها لنفسو بنفسو" كت٭ثنا العرؼ بسبب كوف الناس ملز 
كضركرة الاجتماع إلذ أف تٮلقوا لأنفسهم قواعد يستَكف عليها في علبقاتهم بعضهم ببعض، كيلزـ عليهم إتباعها 

 كفرض اتٞزاء على من تٮالفها كتصبح تلك العادة عرفا ملزما.

                                                           
، ت٣لة كلية التًبية، الأردف، بناء مقياس لقيم مهنة التعليم ت٠رجي الكليات ات١توسطة بسلطنة عماف قبل تسلمهم أعمات٢مىلبؿ عصاـ الدين علي، " (1)

 .194، ص2005
، (8العدد)، ت٣لة الدراسات كالبحوث الاجتماعية، جامعة الوادم، القيم الاجتماعية مقارنة نفسية اجتماعيةتٞموعي مومن بكوش،   (2)

 .72-80، ص2012سبتمبر
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كار كقد ينظم العرؼ سلوؾ الفرد الاجتماعي كيكوف العقاب عندئذ اجتماعيا أك أخلبقيا كالاستن
 .(1)كالازدراء كقد ينظم العرؼ سلوؾ الفرد القانولش كيكوف جزاءه قانونيا كالعقوبة كالغرامة كالتعويض

 كتٯكن التفريق بتُ القيم كالعرؼ الاجتماعي فيما يلي:
 القيمة تشتَ إلذ ت٪ط مفضل للسلوؾ أك غاية من غايات الوجود، بينما يشتَ العرؼ إلذ ت٪ط سلوكي فقط. -أ
 القيم تتسامى على ات١واقف ات٠اصة بينما العرؼ ىو تٖديد لسلوؾ أك منع السلوؾ آخر. -ب
 .(2)القيم أكثر شخصية كداخلية، بينما الأعراؼ اتفاقية كخارجية -ج
تتفق القيم مع العادات في كونهما دكافع للسلوؾ نتأثر بالثقافة السائدة في المجتمع على  القيمة كالعادات:0-9

عادة يشتَ إلذ ت٣رد سلوؾ بطريقة تلقائية في مواقف معينة، بينما القيم تنظيمات أكثر تعقيدا من أف مفهوـ ال
السلوؾ ات١تكرر كأكثر تٕريدا، كما تٖتوم على أحكاـ معيارية للتمييز بتُ ات٠طأ كالصواب كالشر كات٠تَ، كىذا أمر 

 لا تٯكن توافره في العادة.
 تمييز بتُ القيم كات١فاىيم الأخرل على النحو التالر:كتٯكن تلخيص ما سبق عرضو في ت٣اؿ ال

يتمثل الفرؽ بتُ القيم كاتٟاجات في أف القيم تٖتوم أك تتضمن التمثيلبت ات١عرفية كأف الإنساف ىو الوحيد  -
الذم تٯكنو عمل مثل ىذه التمثيلبت في حتُ  أف اتٟاجات لا تتضمن ىذا اتٞانب كتوجد لدل تٚيع الكائنات 

 لإنساف كاتٟيواف(.اتٟية )ا
تٗتلف القيم عن الدكافع في أنها ليست "ت٣رد ضغوط لتوجيو السلوؾ، كلكنها بالإضافة إلذ ذلك تشمل على  -

 التصور أك ات١فهوـ القائم خلف ىذا السلوؾ بإعطائو ات١عتٌ التبرير ات١لبئم.
تبط غالبا بالتفضيلبت كالاختيارات أف الاىتماـ مفهوـ أضيق من مفهوـ القيمة كيعتبر مظهرا من مظاىرىا، كير  -

ات١هنية التي لا تستلزـ الوجوب، كما أنها لا تتفق مع ات١عايتَ التي تٖدد ما ينبغي كما لا ينبغي أف يكوف، أما القيم 
 فتًتبط بضرب من ضركب السلوؾ أك غاية من الغايات كتتصف تٓاصية الوجوب كات١عيارية. 

ات١عتقدات:  تتميز ات١عارؼ في القيم من ات١عارؼ الأخرل التي يتضمنها ات١عتقد كفيما تعلق بالتمييز بتُ القيم ك  -
باتٞانب التقوتٯي حيث تٮتار الشخص من بتُ البدائل في تقييمو ت١ا ىو مفضل أك غتَ مفضل كما تٗتلف القيمة 

                                                           
ت٣لة جامعة بابل للعلوـ  جامعة بابل، كلية الآداب، قسم الاجتماع، ، "ةخصائص القيم ك الأعراؼ الاجتماعي"ظاىر ت٤سن ىالش اتٞمبولام، – (1)

 ، 24ص(01ة ، )العددالانساني
 .60البطش كجبريل: مرجع سبق ذكره، ص

، ت٣لة جامعة ات١لك سعود للعلوـ التًبوية كالدراسات الإسلبمية، كلية التًبية، "لقيم كطرؽ تدريسها في الدراسات الاجتماعية"اعبد الرتٛن الشعواف،  (2)
 .160، ص1997جامعة ات١لك سعود 
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با تٔا ىو صحيح أك عن ات١عتقد في أف القيم تشتَ غالبا إلذ ما ىو أحسن أك شيء، في حتُ ترتبط ات١عتقدات غال
 زائفا.

يتلخص الفرؽ بتُ القيم كالاتٕاىات في أف القيم أعم كأشمل من الاتٕاىات الغايات فتشكل ت٣موعة الاتٕاىات  -
فيما بينها علبقة قوية لتكوف قيمة معينة، كنتيجة لذلك تٖتل القيم موقعا أكثر أت٫ية من الاتٕاىات في بناء 

 شخصية الفرد.
 م عن السمات في كونها أكثر تٖديدا كشيوعا  من السمات ككذلك أكثر قابلية للتغيتَ.كما تٗتلف القي  -
القيم مفهوـ أكثر تٕريدا من السلوؾ، فهي ليست ت٣رد سلوؾ  انتقائي كما يرل "شارلز موريس" بل تتضمن  -

 ية.ات١عايتَ التي ت٭دث التفضيل على أساسها، فالاتٕاىات كالسلوؾ ت٫ا ت٤صلة للتوجهات القيم
كفي ضوء ما سبق تٯكننا تعريف مفهوـ القيم كما يستخدـ في الدراسة اتٟالية على النحو الآتي:"ىي 
عبارة عن الأحكاـ التي يصدرىا الفرد بالتفضيل أك عدـ التفضيل للموضوعات أك الأشياء، كذلك في ضوء تقييمو 

التفاعل بتُ الفرد تٔعارفو كخبراتو كبتُ ت٦ثلي أك تقديره ت٢ذه ات١وضوعات أك الأشياء، كتتم ىذه العملية من خلبؿ 
 الإطار اتٟضارم الذم يعيش فيو، كيكتسب من خلبلو ىذه ات٠برات كات١عارؼ.

 كالقيم بهذا التعريف تتحدد إجرائيا على النحو التالر:
 ت٤ك ت٨كم تٔقتضاه كتٖدد على أساسو ما ىو مرغوب فيو أك مفضل في موقف توجد فيو عدة بدائل. 1-
 تتحدد من خلبت٢ا أىداؼ معينة أك غايات ككسائل لتحقيق ىذه الأىداؼ أك الغايات. 2-
 اتٟكم سلبا أك إت٬ابا على مظاىر معينة من ات٠برة في ضوء عملية التقييم التي يقوـ بها الفرد. 3-
التعبتَ عن ىذه ات١ظاىر في ظل بدائل متعددة، أماـ الفرد، كذلك حتى تٯكن الكشف عن خاصية الانتقائية  4-

 التي تتميز بها القيم.
 خصائص القيم:-2

القيم كانت مثالا عاليا كلكن تٖولت النظرة إليها فأصبحت حاجات تفرزىا أكضاع اتٟياة الاجتماعية،  
كتطورت النظرة للقيم من التجريد إلذ الواقعية كتغتَت النظرة للقيم عما اتصفت بو في ت١اضي على أنها تطلعات 

شياء تبعا تٞدكاىا، أك عدـ جدكاىا في إشباع ميتافيزيقية، ففيهًمت على أنها  "معاف ت٭كم بها على ات١سالك كالأ
غايات إنسانية متصورة كمستهدفة على أنها حاجات كاجبة الإيفاء بها". "لذلك أصبح الآف ت٣رد نسبة قيمة معينة 

 إلذ ت٣وعة من الأفراد، إت٪ا يعتٍ أف لديهم اتٕاىات إت٬ابية تٕاه بعض جوانب اتٟياة كأخرل سلبية تٕاه بعض.
من التفاعل الاجتماعي في المجتمع كفق تصرفات أفراده التي تٖمل عناصر ثقافتهم ات٠اصة،  كتنبع القيم

كىذه القيم تتصف بالثبات كالاستمرار، غتَ أف ذلك نسبي كليس مطلق ذلك أنو تٯكن أف ت٭دث ات٨راؼ عن 
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أنفسهم  كقيمت حوت٢م  مسار القيم السائدة بدرجات متفاكتة، إذ تعتبر القيم ىدؼ يسعى الأفراد إلذ تٖقيقو في
كىي تنشأ كترتبط باتٟاجات الأساسية للئنساف، كقد يعبر عنها بشكل مباشر كقد تكوف ضمنية تٗتفي في طيات 

 السلوؾ كالتصرفات كىي تتًتب كفق أفضليتها كمستول أت٫يتها كتقديرىا.
كمن حيث متعددة كمتنوعة تتعدد من حيث الزماف كات١كاف كمن حيث ات١ضموف   كللقيم خصائص

 الأت٫ية، كمن أىم ات٠صائص التي تتميز بها القيم:
تتميز القيم بأنها ذاتية: كيقصد بذاتية أنها تتعلق بالطبيعة الإنسانية كالسيكولوجية للئنساف التي تشمل  أكلا:

ن الرغبات كات١يوؿ كالعواطف كغتَىا من عوامل نفسية، فالقيمة باعتبارىا أحكاما تصدرىا على الأشياء تتضم
معالش كثتَة مثل الاىتماـ كالاعتقاد كالرغبة ككل ىذه ات١عالش تعبر عن عناصر شخصية ذاتية، كتتضمن القيمة 

 .(1)عنصرا عاطفيا إلذ جانب العنصر ات١عرفي السلوكي
لأنها غتَ ملموسة كتتسم بات١وضوعية كالاستقلبلية كلا ت٣اؿ لفهمها  إلا من خلبؿ ظهورىا في القيم التجريدية: 

وكيات البشر الذين يؤمنوف بها كت٬سدكنها في سلوكهم كتنعكس عليها ركح الزماف ك ات١كاف من تٯكن اعتبارىا سل
 قيما.

زمن  كتعتٍ نسبية القيم أنها تٗتلف من شخص لآخر كمن ت٣تمع لآخر كمن ثقافة لأخرل كمن القيم النسبية:
 طار الثقافي الذم يعيش فيو الأفراد.لآخر، كلا يكمن أف نفهم القيمة إلا في المجاؿ السلوكي كالإ

فما دامت القيمة إنسانية شخصية يتوقف على الاعتقاد فلببد إذف تكوف نسبة تٔعتٌ أنها تٗتلف تٗتلف عند 
 الشخص بالنسبة تٟاجاتو كرغباتو كتربيتو كظركفو.

كاحدة أك عامة في تٚيع  فلكل ثقافة معايتَىا ات٠اصة بها، كأف القيم ليست فبالنسبة للنسبية المكانية للقيم:
المجتمعات البشرية كإت٪ا ىي نسبية تٗتلف باختلبؼ اتٞماعات الإنسانية كت٪اذجها الثقافية كالسياسية كالدينية، كما 
أنها تٗتلف في الثقافة الواحدة في المجتمع الواحد في المجمع الواحد باختلبؼ أقاليمو ا﵀لية أم باختلبؼ ثقافاتو 

 .(2)كاتٞماعات كات١هنيةالفرعية كالطبقات 
: القيم نسبية الزماف أم أنها تٗتلف كتتغتَ في المجتمع الواحد تٔا يطرأ على نظمو بالنسبة لنسبية الزمانية للقيمأما 

من تطور كتغتَ كىي في تطورىا كتغتَىا تٗضع للمناسبات الاجتماعية في التاريخ، كما تٗضع لظركؼ الوسط 
 الثقافي الذم توجد فيو.

                                                           
، موسوعة القيم كالأخلبؽ الإسلبمية، الإسكندرية، مركز الإسكندرية للكتاب، ، القيم السياسية في الإسلبـإتٝاعيل عبد الفتاح عبد الكافي  (1)

 .53، ص2005
 .70، مرجع سبق ذكره، صخصائص القيم ك الأعراؼ الاجتماعيةظاىر ت٤مد عالش، – (2)
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القيم نسبية يعتٍ أف معناىا لا يتحدد كلا يتضح في النظر إليها كاتٟكم عليها في حد ذاتو، ت٣ردة عن كل  إف -
شيء بل لابدٌ من النظر إليها من خلبؿ الوسط الذم تنشأ فيو كاتٟكم عليها ليس بصفة مطلقة، بل حكما 

، طرفيا، كموقفيا، كذلك بنسبتها إلذ ات١عايتَ التي يضعها المجتمع، كبإ رجاعها دائما إلذ الظركؼ ا﵀يطة بثقافة القوـ
كعلى الرغم من أننا نكسب القيم خلبؿ عملية التعليم كالتنشئة الاجتماعية منذ الطفولة ات١بكرة، إلا أف ىذه القيم 

 لا تظل ثابتة كمطلقة كلذلك فهي تتسم بالنسبية.
كن قد يكوف التغتَ سريعا، كما في الدكؿ ات١تقدمة تتصف القيم بالدينامية، أم القابلية للتغيتَ الاجتماعي، كل -

التي تعتبر الرغبة في التغيتَ قيمة اجتماعية كقد يكوف بطيئا جدا كما في المجتمعات البدائية كالثبات النسبي للقيم لا 
 يعتٍ عدـ قابليتها للتغتَ.

لكنو يتعلمها من خلبؿ مركره بفتًات القيم مكتسبة كمتعلمة، أم أنها ليست كراثية كلا يولد الفرد مزكدا بها، ك  -
 .(1)التنشئة الاجتماعية سواء كاف تعلم القيم بقصد أك بدكف قصد

القيم تتًتب قيما بينها ترتيبا ىرميا، كحيث أنها تقتضي الاختيار كترتبط بالتفضيل تهيمن بعض القيم على غتَىا  -
أك تٗضع ت٢ا، فهناؾ قيم ت٢ا الأكلوية في حياة الفرد أك اتٞماعة عن باقي  القيم، كذلك التًتيب تٮتلف من شخص 

جديدة، كما أنو ليس جامدا بل متحركا قد يتغتَ سلبا لآخر بتغتَ اىتمامات الشخص أك بدخولو مرحلة عمرية 
 أك إت٬ابا.

القيم متداخلة كمتًابطة كمتضمنة، حيث أنها تتضمن اتٞوانب ات١عرفية كالوجدانية كالسلوكية كما أنها متضمنة من  -
 حيث التطبيق، فالعدؿ مثلب قيمة سياسية كأخلبقية أيضا.

 بات١ثل العليا كالفضائل في جانبها الإت٬ابي. القيم مثالية، أم أنها كثيقة الارتباط -
القيم معيارية، القيم تشكل مراجع أك مرتكزات كمعايتَ لإصدار الأحكاـ على مستول الفرد كعلى مستول  -

 مؤسسات المجتمع ات١ختلفة، كما أنها تقيس كتقيم كتفسر كتعلل من خلبت٢ا السلوؾ الإنسالش.
أنها شاملة تٚيع جوانب الإنساف اتٞسمية كالفكرية كالعقائدية الشموؿ كالتكامل: كيقصد بالشموؿ  -

كالاجتماعية، كيقصد بالتكامل أف التوجيهات الدينية ترتد كلها في كحدة ت٤كمة كصورة شاملة للحياة إلذ كحده 
 ات١صدر.

 .(2)القيم ت٘تلك صفة الضدية: تٔعتٌ أف كل قيمة يتجاذبها قضباف إت٬ابي كسلبي -

                                                           
 .54-55إتٝاعيل عبد الفتاح، ات١رجع نفسو، ص  – (1)
 .55إتٝاعيل عبد الفتاح، نفس ات١رجع، ص – (2)
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القيمة تتضمن معالش كثتَة كت٢ا خصائص عديدة تؤكد ما للقيمة من دكر ىاـ في حياة الفرد كقوة كات٠لبصة أف  -
المجتمع، فيمكن النظر إلذ خصائص القيم من خلبؿ أنها عملية قابلة للتًشيد فتًشيد القيم يتطلب تفهم كمعايشة 

لاجتماعية، فإذا تبتُ أف ىذه القيمة كت٦ارسة ىذه القيم كالرجوع إلذ جذكرىا الثقافية كالوقوؼ على كظائفها ا
أصبحت غتَ متلبئمة، فالقيم جزء من التًاث الاجتماعي، كبالتالر فإف الإبقاء عليها مع تٖديدىا أمر مقبوؿ، 

 كت٤اكلة إلغائها كالقضاء عليها أمر مستحيل.
 كمن ىنا فإف البحث عن بديل حضارم ت٢ا ىو الذم يؤدم إلذ نسياف الإنساف.

ترشيد القيم الاجتماعية كأحد الوظائف الأساسية للتًبية كات٢دؼ منها ىو تغتَ اتٕاىات الأفراد ك  كتأتي عملية
  اتٞماعات بالإضافة إلذ نقل اتٕاىات كأفكار جديدة إليهم.

 مكونات القيم:-2
في  يتم اكتساب القيم عدٌة عوامل تؤثر في اتٕاىات كسلوؾ الفرد إذ يشتًؾ ىذه العوامل فيما بينها مكونة

ذلك قيم يتشبع بها الأفراد، كتٗتلف ىذه العوامل مثل، الدين، الأسرة، التعليم، الثقافة، البيئة، اتٞماعات ات١ختلفة 
التي ينتمي ت٢ا الفرد في حياتو أم أف القيم الشخصية تؤثر كتتأثر بثقافة المجتمعات التي ينتمي إليها، كتتكوف القيم 

 ي:بصفة عامة بثلبث مكونات رئيسية كى
كمعياره "الاختيار"، أم انتقاء القيمة من بدائل ت٥تلفة تْرية كاملة، كىذا يعتٍ أف الانعكاس المكوف المعرفي:  -أ

الإرادم لا يشكل اختيارا يرتبط بالقيم، كيتضح ذلك في عملية إدراؾ الشيء موضوع القيمة، كفقا لثلبث 
 خصائص أساسية كىي:

العمومية، كالنظر في عواقب كل بديل أم: التكامل ثم الاختيار اتٟر تٔعتٌ استكشاؼ البدائل ات١مكنة أم: درجة 
 التمييز.

كمعياره "التقدير" الذم ينعكس في التعلق بالقيمة كالاعتزاز بها، أم أنو يشتَ إلذ  المكوف الوجداني: -ب
اليتتُ كت٫ا الشعور ات١كونات الانفعالية لدل الأفراد كيظهر في الشعور العاطفي الذم يتكوف من خطوتتُ متت

 بالسعادة لاختار القيمة، كإعلبف التمسك بالقيمة على ات١لؤ.
كمعياره "ات١مارسة كالعمل" أك "الفعل" كيشمل ات١مارسة الفعلية للقيمة ك السعي ك اتٞهد  المكوف السلوكي: -ج

كرر ات١مارسة بصورة مستمرة اتٟركي الظاىر، تٔعتٌ الطريقة التي سوؼ يتعامل بها الفرد في موقف معتُ، على أف تت



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

47 
 

في مواقف ت٥تلفة، كلما سنحت الفرصة لذلك، كيكوف السلوؾ في خطوتتُ متتاليتتُ كت٫ا ترتٚة القيمة إلذ ت٦ارسة، 
 .(1)كبناء ت٪ط قيمي

، في "Massloماسلو  " ،Bloomبلوـ  Krathowl: يعد تصنيف كل من "كواثوؿ (2)مراحل تكوين القيم
 التصنيفات شيوعا كانتشارا، حيث قاموا بتصنيفو إلذ تٜسة مستويات  ىرمية كالتالر:المجاؿ الوجدالش أكثر 

 كتتمثل في: مستويات ما قبل تكوين القيمة 1-
كفيو يشعر ات١تعلم بوجود بعض الظواىر كات١ثتَات أم أنو يكوف راغبا في تلقيها أك الانتباه ت٢ا كيتبعو الاستقباؿ:  -أ

 ثلبث مستويات فرعية ىي:
 عي: كيكوف فيو ات١تعلم على إطلبع بشيء ما الو 

 الرغبة في الاستقباؿ: كفيو اىتمامات الفرد تٔثتَات معينة دكف غتَىا.
 الانتباه ات١راقب أك ات١ختار: كفيو يتم اختيار ات١ثتَ ات١فضل رغم ات١ثتَات ات١نافسة

ضا كالارتياح كالاستمتاع، كيندرج تٖت ىذا كتعتٍ التفاعل بإت٬ابية مع الظاىر أك ات١ثتَ تْثا عن الر  الاستجابة: -ب
 ات١ستول ثلبث مستويات فرعية ىي:

 .الإذعاف في الاستجابة: حيث تصدر الاستجابة كلا يتم تقبل صدكرىا 
  الرغبة في الاستجابة: في ىذا ات١ستول يظهر السلوؾ الاختيارم أك الإرادم 
  الارتياح كالاستمتاع أثناء العمل.الارتياح للبستجابة كفيو يصاحب الاستجابة شعور بالرضا ك 
 مستويات تكوين القيمة: 2-

كيشتَ ىذا ات١ستول إلذ إعطاء قيمة أك تقدير للؤشياء أك  ات١وضوعات أك الأفكار، أك أت٪اط  مستول التقييم: -أ
النفس السلوؾ، كيرل "كارثوؿ" كزملبؤه أف ما تشملو ىذه الفئة يتفق مع مفاىيم الاعتقاد أك الاتٕاه في علم 

 الاجتماعي. كيندرج تٖت ثلبث مستويات.
 * تقبل القيمة : كىي مرحلة إظهار الاعتقادات ببعض الأشياء أك ات١وضوعات ات١ختلفة، كىو أدلس درجات اليقتُ.
* تفضيل القيمة: كىي ات١رحلة التي تتوسط التقبل كالالتزاـ كفيها الاىتماـ كات١تابعة للموضوعات ات١رتبطة بالقيمة 

 الفرد تٔعتٌ تفضيل ىذه القيمة على غتَىا من القيم.لدل 
                                                           

"فاعلية أسلوب بتمثيل الدكر في تنمية القيم كالتحصيل ات١عرفي خلبؿ الدراسات الاجتماعية لدل تلبميذ الصف ات٠امس نادية عبد الراضي،   (1)
، 2008ب كالعلوـ التًبوية، قسم ات١ناىج كطرؽ التدريس، ماجستتَ ، جامعة عتُ الشمس، كلية البنات للآدا مقدمة لنيل شهادة ، رسالةابتدائي
 .46ص
، بعنواف أثر الرسوـ 2009مارس،  4، ات١نعقد تٔدينة الرياض، ، كرقة عمل مقدمة للمؤت٘ر الدكلر الأكؿ للتًبية الإعلبميةىدل بنت ت٤مد الغفيض  (2)

 .22صات١تحركة على القيم العقدية للؤطفاؿ.
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* الالتزاـ: أعلى درجات اليقتُ كيتضح كلاء الفرد كاتٞماعة لقضية ما أك مبدأ أك ىدؼ أك الدٌفاع عن اتٕاه ثقافي 
 معتُ، مع التأكيد عليو كت٤اكلة إقناع الآخرين بو.

الفرد كتٖديد العلبقة ات١تبادلة بينهما حتى يتغلب يرتبط ىذا ات١ستول بتكوين القيم لدل  مستول التنظيم: -ب
على الصراعات التي تنشأ من ىذه القيم، كترتيبها في نظاـ قيمي حسب أت٫يتها كسيادتها بالنسبة لو، حيث أنو 

 بناء على ىذا التنظيم الطبقي يكوف سلوؾ الفرد، كيتضمن ىذا ات١ستول مستويتُ فرعيتُ ت٫ا:
ي ات١رحلة التي يقوـ فيها الفرد بعملية التصور العقلي للقيم، كيدرؾ كيف ترتبط القيمة كى * تكوين مفهوـ القيمة:

 بغتَىا من القيم عنده أك بقيم جديدة عليو اكتسابها.
في ىذا ات١ستول يكوف الفرد على كعي كامل بالعديد من  القيم التي اكتسبها كيدرؾ  * تنظيم نسق قيمي:
 العلبقات ات١نتظمة بينها.

: في ىذا ات١ستول يكوف الاتساؽ الداخلي للفرد كتنظيمو للقيم التخصيص أك التمييز بقيمة أك مركب قيمي 
كصلب إلذ اتٟدٌ الذم ت٭كم بسلوكو طبقا لنظاـ قيمي ثابت كمتميز ت٬علو يتصرؼ بأسلوب معتُ في موقف معتُ 

 ت ىذا  ات١ستول مستوياف فرعياف ت٫ا:كمن ىنا كاف التنبؤ بسلوؾ الفرد متى عرؼ ما لديو من قيم، كيندرج تٖ
 حيث يستطيع الفرد أف يستجيب أك يسلك تٕاه ات١ثتَات أك ات١واقف ات١ختلفة التي يتعرض التأىب المعمم :

 ت٢ا طبقا ت١ا لديو من ميوؿ كاتٕاىات كقيم كأكجو تقدير كتوافق.
  :كات١عتقدات كالاتٕاىات كالقيم، كىي ذركة عملية التمثل كىنا تتكامل الأفكار التمييز بصور أك خصائص

في فلسفة شاملة للحياة، كتٯثل ىذا ات١ستول عملية الاستيعاب لشتى اتٞوانب الوجدانية تْيث يسلك الفرد 
سلوكا متميزا عن غتَه تٕاه القضايا كات١واقف كات١شكلبت اتٟياتية مع تكرار السلوؾ بشكل ثابت، كىذه تعتبر 

حلة الوسم، كفيها يوسم الفرد بقيم تدؿ على طراز حياتو أك سلوكو كختَ مثاؿ مرحلة التهيأ ات١عمم، كمن ثم مر 
على ذلك عندما كسم النبي صلى ا﵁ عليو كسلم بالصادؽ الأمتُ، كيتطلب ىذا ات١ستول مركر الفرد 
بات١ستويات السابقة بكل خبراتها حتى يتصرؼ كفق ت٪وذج سلوكي ثابت كت٤دد منبثق من القيم  التي ت٘سك 

 ا. به
 كتٯثل الشكل التالر مراحل تكوين القيمة:
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 مراحل تكوين القيم  1: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .63ات١صدر: نادية عبد الراضي، مرجع سبق ذكره، ص
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 :(1)اكتساب القيم-5
تٯيز الباحثوف بتُ عمليات اكتساب القيم كعملية انتقائها كتغتَىا فالأكلذ تعتٍ انضماـ قيم جديدة إلذ 

أخرل، كالثانية تعتٍ تغتَ كضع القيمة أك ترتيبها داخل النسق القيمي نسق القيم كالتحلي أك التنازؿ عن القيم 
 لدل الفرد، إلا أنو ت٬ب ملبحظة أف ىاتتُ العمليتتُ غتَ منفصلتتُ ت٘اـ، فهما تٖدثاف في كقت كاحد.

 كيذكر ت٣دم عبد الرزاؽ أنو في عملية اكتساب القيم تشابك عدة عوامل رئيسية ىي:
 عوامل الاجتماعيةال      العوامل البيئية

 العوامل البيولوجية     العوامل السيكولوجية
 

ككل ت٣موعة من ىذه العوامل ت٢ا تأثتَاتها على اكتساب أك تغيتَ القيم، كتأثتَ ىذه المجموعات الأربع 
يكوف متشابكا كمعقدا على عمليات الاكتساب كالتغتَ، كىذه العوامل تؤدم دكرىا من خلبؿ كسائل كمصادر 

 معينة.
أما بالنسبة ت١صادر القيم فتَجع كثتَا الباحثتُ مصادر القيم إلذ الثلبثة مصادر كىي الدين، مثاليات 

 المجمع، كظركؼ البيئة كاقتصادىا كتتمثل ىذه ات١صادر في:

أم أف الدين مصدر للكثتَ من القيم كىو أكثر ات١صادر أت٫ية كثباتا في ىذا ات٠صوص إذ أف  أ.المصدر الديني:
الكرلص كالسنة النبوية كمسات٫ات آؿ البيت كأصحاب الرسوؿ الكرلص لعبت دكرا أساسيا في ترسيخ القيم  القرآف

...إلخ من القيم الإسلبمية التي  الاجتماعية كالأخلبقية في بناء المجتمع ات١سلم، كالصٌدؽ كالأمانة كالإخلبص كالكرـ
 الش ات١خلص في العطاء.تدعو ات١سلم للتعامل مع الآخرين كفق معطيات الفكر الإتٯ

تستمر القيم كسبل رسوخها كأت٫يتها ككزنها من خلبؿ ات٠برات ات١تًاكمة لدل الفرد في  ب.الخبرة المتراكمة:
 معرفتها كالاعتقاد بها، فمثلب السجتُ لو تقدير خاص للحرية بعكس الطليق الذم لد يذؽ اتٟرماف من حريتو.

قيمو بتأثتَ ضغوط اتٞماعة عليو، فهذا ات١صدر للقيم يتقرر اعتياديا من حيث يتأثر الفرد كيغتَ  ج.جماعة العمل:
قبل تٚاعة أك فريق العمل كالتي تتعلق بالعمل ذاتو كظركفو، أم أف تٚاعة العمل يتكوف لديها تٔركر الزمن تقاليد 

لضغوط كعادات كقيم خاصة بها كتفرضها على أعضائها، فالفرد الذم يعيش في كسط تٚاعة العمل يتعرض 
نفسية متعددة ت٘ارسها تٚاعة العمل عليو ت٦ا ت٬علو اعتياديا ينصهر في تلك القيم  التي تؤمن بها اتٞماعة في ميداف 

 العمل كلذا فإف تٚاعة العمل تعدٌ أحد ات١صادر الأساسية لتًسيخ القيم لدل الأفراد.

                                                           
،  -دراسة مقارنة –"فاعلية أسلوبتُ من أساليب تنمية القيم في السلوؾ ات٠لقي لدل أطفاؿ اتٟلقة الأكلذ من التعليم الأساسي ت٣دم عبد الرزاؽ،  (1)

 .121، ص2008رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة القاىرة، معهد الدراسات التًبوية، قسم علم النفس التًبوم، 
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 :(1)أك البيئية كىي كالتالركىذا يقود إلذ اتٟديث عن كسائط إكساب القيم كات١ؤثرات الاجتماعية 

كىي ا﵀تضن الأكؿ للفرد كتعدٌ من أىم اتٞماعات الاجتماعية الأكلية التي تتولذ غرس القيم الثقافية  الأسرة:  -أ
العامة للمجتمع ككل كفي نفس الوقت غرس القيم التي تعتنقها الأسرة ذاتها، كقيم الأسرة تتضمن كل أساليب 

ت٬ابية بتُ الأفراد يؤثر إت٬ابا على الفرد كعلى اتٟياة كالتفكتَ، كعليو ما يسود الأجواء الأسرية من تفاىم ككد كإ
 تنشئتو الاجتماعية.

فالأسرة ىي الرصيد الأكؿ في تكوين قيم الفرد كاتٕاىاتو، كما قاؿ الرسوؿ الكرلص: "الكل مولود يولد على 
 الفطرة فأبواه يهودانو أك ينصرانو، أك تٯجسانو"

فراد بعضهم البعض في إطار العائلبت أك اتٟي أك ط الأكىي اتٞماعة التي تنشأ من اختلب ب. جماعة الأقراف:
ات١درسة، كىي أكثر من ت٣موعة ت٣رد تٚاعة من الأصدقاء يهتموف بأمورىم ات٠اصة كعلبقاتهم ات١تبادلة، فهم 

 ت٢ا من تأثتَ عليو.يعتبركف انعكاس لثقافة المجمع، كمن ات١هم مساعدة الناشئ على اختيار تٚاعتو كما 
كىي كل اتٞهات الرتٝية التي يلتحق بها الفرد من مرحلة الركضة إلذ اتٞامعة كمن  ج. المؤسسات التعليمية:

ات١فركض أف تقوـ تلك اتٞهات بعملية التنمية القيمية كيلعب ات١علم أك ات١لقن دكرا كبتَا في عملية تلقتُ تلك القيم 
تها، فات١علم يعتبر قدكة يقتدل بها شعوريا أك لاشعوريا، فهو يعتبر ت٪وذج في تلك ات١ؤسسات باختلبؼ مستويا

 .(2)للسلوؾ، ت٦ا قد يزيد من فعالية تأثتَىم على الفرد
: كىي تشمل الوسائل ات١سموعة كات١قركءة كات١رئية تّميع قنواتها )راديو، تلفاز، حاسوب، فيديو، د.كسائل الإعلاـ

ا في تنمية القيم كتأثتَىا على القيم الناشئة، كتأتي أت٫ية كسائل الإعلبـ من قدرتها ت٣لبت...( كالتي أثبتت فاعليته
 على تقدلص خبرات متنوعة كثرية كجذابة.

 .(3)للؤفراد، كمن ىنا تٯكن أف تشارؾ ىذه ات١صادر في تقبل عملية التغتَ الاجتماعي كغرس القيم ات١رغوبة  
 تصنيف القيم:-6

لاختلبفات كثتَة، كيرجع ذلك إلذ اختلبؼ نظرة ات١فكرين كالفلبسفة في تصنيف القيم خضع تصنيف القيم 
 كاختلبؼ مناىجهم الفكرية كالفلسفية.

 

                                                           
 122-123ت٣دل عبد الرزاؽ، ات١رجع نفسو ص ص :  (1)
 .24، ص1999القاىرة، مركز الكتاب للنشر،  القيم في العملية التًبوية،ضياء زاىر،  (2)
 .88صضياء زاىر، ات١رجع نفسو. (3)
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" أنو من Sorlyكرغم أف عدد من الدراسات التي تناكلت القيم أشارت في تصنيف القيم إلذ مقولة "سورلر "
 .(1)ات١ستحيل أف تكوف ىناؾ قاعدة تٯكن على أساسها تٖديد كل أنواع القيم، فقد كردت تصنيفات كثتَة للقيم

 :(2)كقد كضعت "فوزية دياب"  تصنيف للقيم على أساس أبعادىا كالتالر
تصنيف للقيم من  : كتوجد فيو القيم اتٞمالية كالدينية كالاقتصادية كات٠لقية كأف أحسنأ. بعد محتول القيمة

" في كتابو "أت٪اط الرجاؿ" كتم ىذا التصنيف استنادا Sprangeحيث ت٤تواىا ىو تصنيف العالد الأت١الش سبراند " 
إلذ القيم الأساسية التي يعتقد الناس بها بناء على دراستو كملبحظتو لسلوكهم في حياتهم اليومية، كقد تم التصنيف  

 كالتالر:
لتي تتضمن اىتماما عميقا بات١عرفة كاكتشاؼ اتٟقيقة أك سيادة الاتٕاىات ات١عرفية، كت٘ثل كىي ا القيم النظرية:-

 ت٪ط العالد أك الفيلسوؼ.
: كتتضمن الاىتماـ بات١نفعة الاقتصادية كات١ادية، كالسعي إلذ ات١اؿ كالثركة  كزيادتها عن طريق القيم الاقتصادية-

 اؿ كالأعماؿ كالاقتصاد.الإنتاج كالاستثمار، كىي ت٘ثل ت٪ط رجاؿ ات١
: كىي التي تتضمن اتٟكم على ات٠برات من منظور اتٞماؿ كالتناسق تٔعتٌ أنها تعبر عن الاىتماـ القيم الجمالية-

 باتٞماؿ كالشكل، كىي تصف الشخص ذا اىتمامات الفنية كاتٞمالية.
دراكهم كغايات ككوسائل ت١آرب كتشمل الاىتماـ بالناس كت٤بتهم كمساعدتهم كخدمتهم كإ القيم الاجتماعية:-

 أخرل، كالنظر إليهم بإت٬ابية، كىي تٕسد ت٪ط الفرد الاجتماعي كات١صلحوف الاجتماعيوف.
تتضمن اىتماـ الفرد كعنايتو بالقوة كالسلطة كالتحكم في الأشياء كالأشخاص كالسيطرة  القيم السياسية:-

 ت١ختلفة.عليهم، كتظهر لدل رجاؿ السياسة كالقادة في المجالات ا
كىي التي تتضمن اىتماما بالشؤكف الدينية كات١عتقدات كالقضايا الركحية كالغيبية كالبحث عن  القيمة الدينية:-

 حقائق الوجود كأسرار الكوف كعلبقة الإنساف تٓالقو كىي قيمة بوصف رجاؿ الدين.
ل، بل يعتٍ أف ىذا النمط من ىذا التصنيف يعتٍ كصف الفرد بنط معتُ ينفي أف تكوف لديو قيم من أت٪اط أخر 

 القيم غالب عليو كظاىر في سلوكو
 كتنقسم من ناحية مقصدىا إلذ قسمتُ: ب. بعد المقصد من القيمة:

 كتعبر عن كسائل لغايات أبعد، فهي ليست مقصود لذاتها كالإخلبص في العمل. كسائلية:

                                                           
، القاىرة، جامعة ماجيستً، رسالة تنمية القيم ات١رتبطة بالاقتصاد ات١نزلر لدل طالبات ات١رحلة الإعدادية في ضوء التغتَات ات١عاصرةزيرم ت٤مد،   (1)

 .110، ص2006 ،كلية الاقتصاد ات١نزلر، قسم ات١ناىج كطرؽ التدريس،حلواف
 .32-33ـ ص1999، القاىرة، الكتاب العربي للطباعة كالنشر، القيم كالعادات الاجتماعيةفوزية دياب،  (2)
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 كىي القيم التي تكوف غاية في حدٌ ذاتها. غائية:
: حيث تقدر شدٌة القيمة بدرجة الالتزاـ التي تفرضها كاتٞزاء القيمة كدرجة الالتزاـ التي تفرضهاج. بعد شدة 

الذم يقابلها، حيث أف شدة القيمة تتناسب طرديا مع درجة الإلزاـ كنوع اتٞزاء تٔعتٌ أنو تٔقدار درجة الإلزاـ، 
 كاتٞزاء تكوف شدٌة القيمة أك ضعفها كت٢ا ثلبث مستويات:

كىي تٖدد ما ينبغي أف يكوف، كت٘س كياف ات١صلحة العامة، كىي القيمة ذات  لملزمة )الآمرة الناىية(:*القيم ا
. القدسية التي تلزـ الثقافة بها أفرادىا، كيرعى  المجتمع تنفيذىا بقوة كحزـ

قوبة مثل كتٖدد ما يفضل أف يكوف عليو الفرد أك تٚاعة من الأفراد، ليس فيها إلزاـ كلا ع القيم التفضيلية:
 الإحساف الإكراـ،... كغتَىا.
: كتٖدد ما يرجى أف يكوف، كالتي يتطلع الناس إلذ ت٘ثلها في سلوكهم رغم شعورىم *القيم المثالية أك الطوباعية

بصعوبة تٖققها بشكل دائم كبصورة كاملة كىي على درجة كبتَة من الأت٫ية لأف أثرىا يعمل على توجيو سلوؾ 
 .(1)لعليا، كمنها الزىد في الدٌنيا، الإيثار، البذؿ كما تٯاثلهم من قيمالأفراد ت٨و ات١ثل ا

 تنقسم من ناحية شيوعها إلذ قسمتُ:د. بعد عمومية القيمة: 
: يعم شيوعها كانتشارىا في المجتمع كلو بغض النظر عن فئاتو كطبقاتو، كت٘ثل الإطار القيمي العاـ الذم *قيم عامة

فهي كل سلوكياتهم، كأحكامهم، كتتضح أت٫ة ىذه القيم في تٖقيق التجانس كالتكامل ت٭تكم إليو أفراد المجتمع  
بتُ الأفراد كالتخفيف من حدٌة  الصراع القيمي الذم ينتج عن عدـ التوافق كالتجانس ت٦ا يؤدم بدكره إلذ 

 الات.التفكك كاختلبؼ الأفراد، ككمثاؿ للقيم العامة، ات١عتقدات الدينية، مراسم الزكاج كالاحتف
: ترتبط بفئة خاصة كزماف كمكاف معينتُ، مثل إخراج الزكاة في شهر رمضاف كالاحتفاؿ بات١ناسبات *قيم خاصة

 الدينية.
 تنقسم القيم من حيث كضوحها إلذ: ق.بعد كضوح القيمة:

أم التي يصرح بها، كيعبر كيعلن عنها بالكلبـ مثل القيم ات١تعلقة بات٠دمة الاجتماعية كات١صلحة  *قيم ظاىرة:
 العامة.

أم التي يستدؿٌ عليها من ملبحظة ات١يوؿ كالاتٕاىات كالسلوؾ ات١نتظم الذم يصدر عن الأفراد،  *قيم ضمنية:
 كلذلك تعتبر حقيقة صادقة.

 
 

                                                           
 .33-34فوزية دياب، ات١رجع نفسو، ص (1)
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 ناحية دكامها إلذ قسمتُ:كتنقسم القيمة  بعد دكاـ القيمة:
كىي التي تدكـ طويلب كتبقى مستقرة في النفوس كتنتقل من جيل إلذ آخر كتأخذ صفة الإلزاـ  قيم دائمة: -

 كالتقدير مثل القيم ات١رتبطة بالعرؼ كالتقاليد.
 : أم كقفية عارضة قصتَة الدكاـ لارتباطها تْدث أك ظاىرة معينة نزكؿ بزكات٢ا.قيم عابرة -

الإشارة إلذ أف القيم ليست جامدة في التصنيف حيث تٯكن أف تشتًؾ القيمة في عدٌة ت٣موعات كذلك تٕدر 
حسب تناكت٢ا في البحث، كتم تناكؿ ىذا التصنيف في البحث لتحديد ات٠طوط العريضة، التي تم تٖديد القيم على 

 أساسها.
 :(1)نظريات القيم-7

كونها كتغتَىا على أساس الأرضية الفكرية التي يقف عليها  تعددت النظريات التي تصدت لتفستَ القيم كت
كل منظر من العلماء الذين كضعوا تصوراتهم حوؿ موضوع القيم، كعلى ىذا الأساس فإف النظريات ات١قدمة التالية 

 ىي من أجل التفستَ العاـ  للقيم كتأثتَىا على السلوؾ.

ىو ات١عبر الرئيسي ت٢ذا ات١نظور كىو يرل أف أثناء عملية " Ferieid"كتٯثل "فركيد أ. منظور التحليل النفسي:
التنشئة الاجتماعية منذ الصغر تتوحد مع الوالدين كبهذه العملية التوحدية يدمج قيمو، كىذا يؤدم إلذ تكوين الأنا 

و كالديو الأعلى كالذم يتكوف بدكره من الضمتَ ك))الأنا ات١ثالية(( كالضمتَ ينمو نتيجة العقاب الذم يفرضو علي
من الصغر، أما الأنا  ات١ثالية فتنمو نتيجة الثواب كالرضا، كتْيث يعتبر الأنا الأعلى ات١مثل الداخلي للقيم التقليدية 
السائدة في المجتمع كىو تٯثل كل من ىو مثالر كلريس كل ما ىو حقيقي كينزع إلذ الكماؿ بدلا من اللذة الذم 

 ت٬عل )الأنا الأعلى( ك)ات٢و( في تعارض كصراع مستمرين.يسعى )ات٢و( دائما إلذ إشباعها ت٦ا 
إف ات١عايتَ الأخلبقية ت٘ثل ت٤اكلة المجتمع لقمع الدفعات البدائية العدكانية )ات٢و( أما )الأنا الأعلى( فتمثل 
اقع  اتٞهاز الإدارم لتنظيم كتنسيق عمل كتكوين الشخصية كالوصوؿ إلذ حالة التكامل  ك)الأنا( ت٭كمها مبدأ الو 

 الذم تٯكنو من إقامة العلبقة مع البيئة الاجتماعية.
" يركا أف ات١رء Hofland" ك"ىوفلبندSkinra" ك"سكنراHelleالسلوكيوف كمنهم "ىلب.المنظور السلوكي: 

يغتَ أحكامو كسلوكو كفق ما يتًتب على سلوكو من إحساس بالألد عند الإشباع نتيجة للعقاب، أك إحساسو 
شباع نتيجة للمكافأة، كالسلوؾ القيمي ات١رغوب فيو إذا ما عزز  سلبا فإف ذلك يؤدم إلذ تقوية بات١تعة عند الإ

السلوؾ القيمي الغتَ مرغوب فيو، الأمر الذم يؤدم إلذ تغيتَ نظرة الفرد ت٨و العالد، لذلك يرل الفرد أف العامل 
الفرد يغتَ من قيمة تٕنبا للئحساس بالألد  غتَ آمن كلا يشبع حجاتو على كفق القيم التٍ آمن بها، كعلى ىذا فإف

                                                           
 .214-215ص-، ص2001 ،بغداد ، دار ات١ستَ للنشر كالتوزيع كالطباعة ، ،علم النفس الاجتماعيكحيد أتٛد،   (1)
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كات٠يبة كعدـ الأماف نتيجة التعزيز السلبي لسلوكو القيمي، كإذا ما حصل الفرد على تعزيز إت٬ابي على سلوكو 
القيمي اتٞديد فإنو سيكرر ذلك السلوؾ انطلبقا من أف الفرد يتعلم تغيتَ قيمو بواسطة عمليات الارتباط 

 1كالتعزيز.
: إف اكتساب القيم كتعلمها يتم من خلبؿ ملبحظة ت٪اذج اجتماعية كمن خلبؿ التعليم الاجتماعي ج.منظور

ا﵀اكاة أك التقليد، كمن خلبؿ العالد البديلي الذم يتحقق من خلبؿ التعزيز الذاتي ىذا ما أكده كقرره "بانذكرا 
ر من أجل  تٕنب القلق كالشعور " حيث يقولاف أف ىذا النوع من التعزيز يستمBandura Waltherكلتً" "

بالذنب، كعليو فإف القيم السلبية غتَ ات١رغوب فيها يتم تعلمها نتيجة للخبرة أك نتيجة لتعرض الفرد إلذ ت٪اذج 
سلبية، كىذا ما تم تأكيده من خلبؿ دراستهما أف الفرد عندما يلبح  أك يشاىد لنموذج ما  إذا كوفئ أك أثيب 

لنموذج( بسلوؾ ما، فإف ىذه ات١لبحظة أك ات١شاىدة ستخلف لدل الفرد ات١لبح  توقعا أك عوقب نتيجة لقيامو )ا
بأف قيامو بسلوؾ مشابو لسلوؾ النموذج سيجلب لو نتائج ت٦اثلة إذا ما قاـ بتقليده كيسمى ىذا التعزيز 

 ب"الإنابة" كىو الأثر الذم يتًكو تعزيز سلوؾ النموذج على سلوؾ ات١لبح .
تتأثر القيم بالعديد من العوامل كأساليب التنشئة الاجتماعية كالقدرات ات١عرفية كالتغتَات  عرفي:د. المنظور الم-

الثقافية، كالتًبية ات٠لقية كىذا ما قرره "بياجيو" ك"كولدج" حيث أف بياجيو يتصور أف التغتَ ت٭دث في القيم من 
حلة الأكلذ تتسم فيها الأحكاـ ات٠لقية بالاىتماـ الأحكاـ ات٠لقية التابعة إلذ الأحكاـ ات٠لقية ات١ستقلة، فات١ر 

" إلذ ما توصل إليو Kolbergبالنتائج ات١باشرة لفعل كفي ات١رحلة الثانية تهتم بنوايا الفاعل، كقد أضاؼ "كولبرج 
"بياجيو" حيث كضع تسلسل ارتفاقي لنمو الأحكاـ ات٠لقية للفرد كيتألف من ثلبث مستويات رئيسية منها: 

ا قبل التقليدم يكوف فيو الفرد متأثر بعواقب سلوكو، كات١ستول التقليدم يتأثر فيو الفرد بتوقعات ات١ستول م
الآخرين للتصرؼ بالأسلوب الذم يتماشى كتوقعاتهم، كات١ستول ما بعد التقليدم الذم يتأثر بو الفرد بالقيم 

 الأخلبقية الأكثر تٕريدا.
للبشر دافع فطرم كاحد ىو النزعة ت٨و تٖقيق الذات كىذا ات١فهوـ أف ىذا الاتٕاه ات١نظور الظواىرم: يرل  5-

يكفي لتفستَ السلوؾ البشرم كلو، ك الكائن اتٟي يستجيب للمجاؿ الظواىرم كالبيئي على كفق ما تٮتَه كيدركو، 
الذات كبتُ  كالمجاؿ الإدراكي ىو كاقع بالنسبة للمرء، كينمو الفرد كيتفاعل مع البيئة حيث يبدأ بتُ ات١فاضلة بتُ

البيئة، أم أف يصبح كاعيا تّزء من خبراتو التي تٯيزىا، كت٢ذا فإف مفهوـ الذات ينبثق من ت٣موعة من ات٠برات، كأف 
القيمة الإت٬ابية أك السلبية ت٢ذه ات٠برات تتأثر بتفاعل التقوتٯات ات١باشرة، كالتقوتٯات الصادرة عن الآخرين، كيبدأ 

                                                           

.127وحٌد احمد، المرجع السابق،  ص 
1
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نفسو في علبقاتو مع البيئة كيضفي على ات٠برات قيمة إما تكوف إت٬ابية أك سلبية، الفرد في بناء تصور خاص عن 
 كىذه القيم مرتبطة تٓبرات الفرد التي اختارىا بصوره مباشرة أك أخذىا عن بعض الآخرين.

 قراءة في ضوء فكر مالك بن نبي: -الأساس القيمي لمشركع الحضارة .7-2
لد الإسلبمي يرل أف كل  مفكر مصلح ت٭دد ات٠لل من زاكية رئيسية إف ات١تتبع لدعوات الإصلبح في العا

كاحدة كبرل، أما باقي الزكايا فهي فرعية ىامشية، كيركز كل جهوده لإصلبح ىذا ات٠لل الأساسي، فنجد مثلب أف 
( يرمي إلذ إصلبح  اتٟكومة كالإدارة على الطريقة الأكركبية كيسعى إلذ ظهور 1884)مدحت باشا توفي سنة 

الذم كاف يرل أف ات٠لل في الاستبداد السياسي كفساد  1902البرت١اف العثمالش ك)عبد الرتٛن الكواكبي( توفي سنة 
إلذ إصلبح العقوؿ ( كاف يرمي 1897الولاة كبإصلبحهما يصلح حاؿ الأمة، ك)تٚاؿ الدين الأفغالش توفي سنة 

( فكاف 1940كالنفوس أكلا، ثم إصلبح اتٟكومة ثانيا كربط ذلك بالدين، أما )عبد اتٟميد بن باديس توفي سنة 
حريصا على التًبية كالتعليم بشكل أساسي لأنو يرل أف إعداد الفرد الصالح ىو  الأساس في الإصلبح فأنشأت 

 زاكؿ التعليم بنفسو من خلبؿ ت٣الس التذكتَ. العديد من ات١دارس القرآنية في كل كلاية كقد
، فكاف يرل أف ات١شاكل الاجتماعية كالاقتصادم السياسية ما ىي إلا أعراض عن "مالك بن نبي"أما ات١فكر 

 الأمراض اتٟقيقية، كأطلق عليها اسم )مشكلبت اتٟضارة(.
ة، كىي التي أفرزت كل من ما يراه من فات١شكلبت اتٟضارية ىي الأسباب اتٟقيقية فيما تعانيو الأمة الإسلبمي

معضلبت في شتى ات١يادين كالمجالات، كمن ىنا انطلق ابن نبي في تشخيص كاقع الأمة الإسلبمية، عموما، كالمجتمع 
 اتٞزائرم خصوصا. 

عن جذكر الداء مركزا عن الأعراض البراقة ات١زيفة كالتي في كثتَ من الأحياف خدعت  "مالك بن نبي"كأخذ يبحث 
رجاؿ الإصلبح كقد حدد العوائق اتٟقيقية التي أدٌت إلذ التخلف اتٟضارم للمسلمتُ بشكل عاـ إلذ عوائق ذاتية 
داخلية موجودة في قيم كياف العالد الإسلبمي، كإلذ عوائق خارجية فرضها الاستعمار الأكركبي على العالد 

العوائق الذاتية الداخلية كالتي نتناكؿ  الإسلبمي، كنظرا لضيق ات١قاـ ، فسوؼ ت٩صص ىذا اتٞزء للكشف عن
 أشهرىا كأكبرىا فيما يلي:

 :(1)أ. الجانب الفكرم كالعلمي
 التعامل كالحرفية في الثقافة:-

كنا نعرؼ مرض كاحد   –أم في مطلع القرف العشرين  –: "كاتٟقيقة  أننا قبل تٜستُ عاما "مالك بن نبي "يقوؿ
تٯكن علبجو، كىو اتٞهل كالأمية، كلكننا اليوـ أصبحنا نرل مرضا جديدا مستعصيا ىو )التعالد(، إف شئت فقل: 

                                                           
 .154، ص2، ط1986دار الفكر ،  :دمشق شركط النهضة،مالك بن نبي، نز: عبد الصبور شاىتُ،  – (1)
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اتٟرفية في التعلم، كالصعوبة كل الصعوبة  في مداكاتو، كىكذا فقد أتيح تٞيلنا أف يرل خلبؿ النصف الأختَ من 
 معنا، حامل ات١رتفعات ذم الثياب البالية، كحامل الفئات العلمية.ىذا القرف ت٪وذجتُ من الأفراد في ت٣ت

فإذا كنا ندرؾ بسهولة كيف تداكم ات١ريض الأكؿ، فإف مداكاتنا للمريض الثالش لا  سبيل ت٢ا، لأف عقل ىذا ات١ريض 
ىكذا يصبح العلم لد يتقن العلم ليصبره ضمتَا فعالا، بل ليجعلو آلة للعيش، كسلما يصعد بو إلذ منصة البرت١اف، ك 

عملة زائفة غتَ قابلة للصرؼ، كإف ىذا النوع من اتٞهل لأدىى كأمر من اتٞهل ات١طلق لأنو جهل اتٟركؼ 
الأتّدية، كجاىل ىذا النوع لا يقوٌـ الأشياء، تٔعانيها، كلا يفهم الكلمات تٔراميها، كإت٪ا تْسب حركفها، ككلمة 

 1لكلمتتُ متساكية."لا" تساكم عنده "نعم" لو احتمل أم حركؼ ا
فمالك بن نبي يشتَ في قولو ىذا إلذ أصحاب الشهادات الفارغة من مضمونها، فهم يسموف مثقفتُ كمتعلمتُ 
كلكنهم أبعد الناس عن الوعي اتٟضارم، كأصعب الناس مرضا، فلب تٯكن معاتٞتهم أك شفائهم لأنهم يدٌعوف 

 كالتعالر كعدـ الإقرار بأنهم أشباه جهاؿ.العلم فهم )متعات١وف(، كتعلمهم يدعوىم إلذ الأنفة 
مثاؿ عن ذلك لبلد الصتُ كالذم بدأ نهضتو في  "مالك بن نبي ": باتٟديث عن النهضة يأخذ(2)غياب المنهج -

منتصف القرف التاسع عشر كىي نفس الفتًة التي بدأ اتٟديث فيها عن النهضة في العالد الإسلبمي، كيشخص بن 
لبطء في الإقلبع ىو عدـ كجود منهج كاضح للئصلبح كلا نظرية ت٤ددة للؤىداؼ كالوسائل نبي أف ات٠لل في ىذا ا

كتٗطيط ات١راحل كأنو ليس ىناؾ تٖليل منهجي للمرض، كليس ىناؾ دراسات عميقة كتٖليلية للؤمراض التي تعالش 
 .(3) ل تّهد فكرم .."منها الأمة الإسلبمية فيقوؿ بذلك "..ككاقعنا الآف إف فكرة لا تتحقق أك عمل لا يتص

كأف كل الدراسات تأخذ جانبا من اتٞوانب تركز عليو كاتٟل الأحادم ىو الغالب، كأعماؿ كثتَة من 
ات١ؤلفتُ كانت تبريرا كدفاعا أماـ ات٢جوـ الغربي الاستشراقي على الإسلبـ، كليست أعمالا فيها تٗطيط للحاضر 

ائج فعلية كاقعية، ككثرت تلك التي توصى بوصايا لا تٗرج عن دائرة كات١ستقبل، حيث غابت  ات١ؤت٘رات التي تٗرج بنت
الورؽ التي كتبت عليو، كالذين كتبوا في أكائل النهضة كتابات جيدة مثل الشيخ "رشيد رضا لد يستفد منها كثتَا 

ة لدراسة كلد تنقح كلد يؤخذ الإت٬ابي منها، كيبتٌ عليو، ككذلك الذين جاءكا من بعده لد يكن ىناؾ خطة علمي
أقوات٢م كأرائهم، ككأت٪ا كل من يأتي يريد البدء من الصفر، كتٯكن القوؿ أف كثتَا من الأخطاء التي كقعت سواء في 

 . (4)ت٣اؿ الدعوة أك غتَىا إت٪ا كانت بسبب غياب ات١نهج أك عدـ الالتزاـ بات١نهج
                                                           

1
 83، ص2001، 3مالك بن نبي، فكرة الإفريقية الآسيوية، إشراؼ ندكة مالك بن نبي، دمشق، دار الفكر، ط - 

 84صات١رجع نفسو، مالك بن نبي، – (2)
، 2012، جواف02يوسف سرطوط، "العوائق الذاتية للنهضة اتٟضارية، في فكر مالك بن نبي، اتٞلفة  ت٣لة علوـ لإنساف كالمجتمع، العدد - (3)

 .60ص
 61يوسف سرطوط، ات١رجع نفسو، ص  (4)
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كإذا كنا لا ت٪لك الوضوح من الناحية النظرية فضلب عن كجود منهج تطبيقي عملي فهذا لا يعتٍ عدـ كجود 
ات١نهج، فالقرآف الكرلص كالسنة أكجدا ات١ناخ ات١ناسب لأف يستنبط العلماء منهج أىل السنة في النظر كالاستدلاؿ 

 .(1)كطرؽ اتٟياة التي يريدىا القرآف
بن نبي أف الفعالية تعدٌ إحدل خصائص العقل العربي، كأف العقل الغربي تٮضع ت١بدأ يرل ا عدـ الفعالية: -

الفعالية، ىذه ات٠اصية ات١كتسبة على ات١ستويتُ الفرجي كالاجتماعي صارت تصبغ كل أفعالو كإت٧ازاتو في إطار 
الاجتماعي ىي تلك القدرة  التاريخ، كالتي تكتسب من التحديد الإت٬ابي للثقافة، كيرل أف الفعالية على ات١ستول

على توليد ديناميكية اجتماعية، من خلبؿ كضع ات١عادلة الاجتماعية ىي اتٟسباف، كمعرفتها بدقة، كبالتالر 
 .(2)الدخوؿ في تٗطيط  منهجي لا ت٭توم خليطا من الأفكار ات١تناقضة

تيار النموذج ات١ناسب الذم يعطيو أف غياب الفعالية في المجتمع الإسلبمي أدل إلذ عدـ اخ "مالك بن نبي"كيرل 
تٖديدا ت١هجو، كقد بقيت النهضة في نظره تنمو تٖت تأثتَ ت٪وذج غامض لد تٗتًه بل فيرًضى عليها تلقائيا ت٦ا أدل 
إلذ تكديس اتٟضارة الغربية كالذم تم في تنكر كامل للنموذج كلفضائلو الواقعية كلقيمو العامة،  كات٧رار كتقليد 

منو، فالفعالية من كجهة نظرا اجتماعية سوسيولوجيو تنتج من خلبؿ التًكيب التارتٮي للعناصر للجانب السفلي 
الأكلية للحضارة كىي الإنساف كالوقت كالتًاب على ضوء ىداية منهج مكيف طبقا للنموذج الذم اختياره المجتمع 

 .(3)فهي في جوىرىا منهج فكرم كمسألة أفكار كمناىج يدؿ أف  تكوف مسألة كسائل
كت٦ن تناكؿ إشكالو الفاعلية من ات١سلمتُ ات١عاصرين تلميذ مالك بن نبي ات١فكر "جودت سعيد" في كتابو "الإنساف 
حتُ يكوف كلب كحتُ يكوف عدلا"، الذم رأل فيو أف الفاعلية عبارة عن فكرة الإنساف على استعماؿ كسائلو 

فعالية كىي أف يكوف الإنساف عاجزا عن اللب أما تائج، الأكلية، استخراج أقصى ما تٯكن أف يستخرج  منها من الن
 .(4)استخراج النتائج التي تٯكن أف ت٭صلها من الوسائل ات١تاحة لو

 الجانب الاجتماعي:  -ب
أف ات١سلم باعتباره ينتمي كينتسب إلذ دين الإسلبـ فإف من صفاتو  "مالك بن نبي"يرل  الشلل الأخلاقي: -

حسب ات١سلم ىو الكماؿ فقد نتج عن تفكتَ ىذا ات١سلم ىو ت٨ن مسلوف، إذف ت٨ن كاملوف كلد يعد ات١سلم 
 .(5)ت٭اسب نفسو كغاب الضمتَ

                                                           
 .75مالك بن نبي، شركط النهضة ، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .115، ص2002، 2بتَكت، دار الفكر ات١عاصر، ط ،مشكلة الأفكار في العالد الإسلبميمالك بن نبي، ، تر: أتٛد شعيب ،   (2)
 ..115، نفس ات١رجع، صمالك بن نبي  (3)
 .243مرجع سبق ذكره، صيوسف سرطوط،   (4)
 .141، ص1984دمشق، دار الفكر ،مالك بن نبي ، تر: عبد الصيور شاىتُ، مشكلة الثقافة – (5)
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قادة كات١وجهوف كقد ختم فلم يعد أحد ت٭اسب نفسو أك يتأثر تٓطيئتو، كيقصد مالك بن نبي في ىذا الوصف ال
عليهم شعور بالطمأنينة  الأخلبقية، فلم نعد نرل قائدا يعتًؼ على ات١لؤ بأخطائو، كىكذا عرؼ ات١ثل الأعلى 
للحياة كاتٟركة، كيصف مالك بن نبي ىؤلاء القادة أنهم يعتقدكف أنفسهم كاملوف كلكن ىذا الكماؿ كىو كماؿ 

 تٗتل حركة التقدـ النفسي في الفرد كالمجتمع.العقم، أك كماؿ ات١وت كالعدـ، كبذلك 
  المطالبة بالحقوؽ كنسياف الواجبات:-

إذا ما حاكلنا أف نتًجم ىذه الاعتبارات بتُ اتٟقوؽ كالواجبات فإف ذلك ت٬ب أف يكوف طبقا للوسائل كليس تبعا 
ف الواقع الاجتماعي لا للحاجات. فلسنا إذف تْاجة إلذ نظرية تهتم باتٟق على حدة أك بالواجب على حدة. لأ

يفصلهما بل يقرنهما كيربط بينهما في صورة منطقية أساسية، ىي التي تستَ ركب التاريخ، كمع ذلك فينبغي ألا 
يغيب نظرنا أف الواجب ت٬ب أف يتفوؽ على اتٟق في كل تطور صاعد إذ يتحتم أف يكوف لدينا ت٤صوؿ كافر أك 

 .(1)فائض قيمة بلغة الاقتصاد
جب الفائض ىو أمارة التقييم ات٠لقي كات١ادم في كل ت٣تمع يشق طريقو إلذ المجد، بناءا على ذلك تٯكننا كىذا الوا

القوؿ أف كل سياسة تقوـ على  طلب اتٟقوؽ ليست إلا ضربا من ات٢رج كالفوضى، فالسياسية التي لا تٖدث 
ا ىي خرافة كتلصص في الظلبـ، الشعب عن كاجباتو كتكتفي بأف تضرب لو على نغمة حقوقو ليست سياسة كإت٪

كيضيف مالك بن نبي أنو ليس من مهمتنا أف نعلم الشعب كلمات كأشعارا بل أف نعلمو مناىج كفنوف، كليس من 
شأننا أف نكشف لو عما ألد تٔعرفتو من قبل، بل أف ت٪نحو من ات١ناىج الفعالة ما يستطيع بو أف  يصوغ مواىبو 

عبارة أخرل أدؽٌ :ليس الشعب تْاجة إلذ أف نتكلم لو عن حقوقو كحريتو بل كمعارفو في قالب اجتماع ت٤س، كب
 .(2)أف ت٨دد لو  الوسائل التي ت٭صل بها عليها، كىذه الوسائل لا تٯكن إلا أف تكوف تعبتَا عن كاجباتو

لإنساف كحسب مالك بن نبي أف الفرد يؤثر في المجتمع بثلبث مؤثرات كىي: بفكره، بعملو، كتٔالو، كأف قضية ا
 منوطة بتوجيو في نواح ثلبث كىي أكلا: توجيو الثقافة، ثانيا: توجيو العمل، ثالثا: توجيو الرأس ماؿ.

: أما عن الثقافة فيعرفها مالك بن نبي بأنها  ت٣موعة من الصفات ات٠لقية كالقيم الاجتماعية أكلا: توجيو الثقافة
وسط الذم يعيش فيو، كالثقافة على ىذا ىي ا﵀يط الذم يشكل التي يتلقاىا الفرد منذ كلادتو كرأتٝاؿ أكلر في ال

فيو الفرد طباعو كشخصيتو، كما أنو لا سبيل لعودة الثقافة إلذ كظيفتها اتٟضارية إلا بعد تنظيف ات١وضوع من 
 اتٟدث أك الات٨راؼ الذم أحدثتو في عدـ فهمنا ت١فهوـ الثقافة.

                                                           
جويلية (،15العدد)،08، اتٞزائر: المجلة اتٞزائرية للؤمن ك التنمية، ت٣لد "دراسة في فكر مالك بن نبي التخلف كمسألة التنمية ةظاىر "يوسف أزكاؿ،   (1)

 .64-66، ص2019
 .73-65يوسف  أزركاؿ، ات١رجع نفسو، ص – (2)



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

60 
 

ت١ؤسسة على أصوؿ ثقافية، فلببد من التوجيو لأنو أف ينبغي أف يكوف كيرتبط توجيو الثقافة بات١فاىيم الفكرية ا
ات١هنة الأكلذ في خطة النهضة الإسلبمية، لأف تٖقيقو ىو الذم يوجو الشرط الأكؿ لتحويل اتٞهود في نطاؽ ىذه 

و تفكتَ في النهضة إلذ جهود فعالة، كانطلبقا من القاعدة البنيوية ات١عركفة بأف كل تفكتَ في مشكلة الإنساف ى
مشكلة اتٟضارة، ككل تفكتَ في مشكلة  اتٟضارة ىو في الأساس تفكتَ في مشكلة الثقافة باعتبار اتٟضارة في 
جوىرىا ت٣موعة من القيم الثقافية ا﵀ققة، كأنو إذا  ما أريد للنهضة أف تبرز إلذ عالد الوجود فإنو علينا أف نواجو 

 .(1)مشكلة الثقافة في أصوت٢ا
في تٖليلو ت١فهومية الثقافة من زاكية التغيتَ كإحداث التنمية في أساس كل بناء  "مالك بن نبي"كقد تطرؽ 

حضارم، فتوجيو الثقافة بها يتضمنو من عادات متجانسة عبقريات متقاربة، كتقاليد متكاملة كأذكاؽ متناسبة 
من خلبؿ توجيو ثقافتو كذلك كعواطف متشابهة، ككل ما يعطي تٟضارة تٝتها ات٠اصة، يتطلب توجيو الإنساف 

 عبر ات١بادئ التالية:
ليس ات١قصود بها تشريح ات١بادئ ات٠لقية، بل أف تٖدد قوة التماسك  التوجيو الأخلاقي)إشكالية القيم(-ج 

اللبزمة للؤفراد ىذه القوة مرتبطة في أصلها بغريزة اتٟياة في تٚاعة عند الفرد، فالتوجيو الأخلبقي ىو الذم يقوـ 
عالد الأشخاص الذم لا يتصور بدكنو عالد الأشياء، كلا عالد الأفكار، فإذا كانت الشبكة ات١عقدة في بناء 

العلبقات الثقافية تعبر عن العلبقات الإنسانية، فإنو لا تٯكن أف تنمو ىذه العلبقات دكف كجود توجيو أخلبقي، 
 . (2)فهي مرتبطة في فعاليتها بالدافع الأخلبقي

خلفة أثبتت أنها في شبكة علبقتها الثقافية متًىلة، كمنو عدـ كجود صلبت كركابط كثيقة فالمجتمعات ات١ت
في العلبقات الشخصية ت٦ا يوحي بتًاجع قوة التوجيو الأخلبقي، لذلك ت٬ب على المجتمعات أف تولر أت٫ية قصول 

 .(3)ت١بدأ التوجيو الأخلبقي لأجل العمل كالبناء
إف اتٟديث عن ات١بدأ الأخلبقي ت٬رنا للحديث عن ات١بدأ اتٞمالر فهو أساس من أسس ات١نهج كأف أت٫ية 

 ىذه العلبقة في تٖددىا ات١عادلة التالية: 
 مبدأ أخلبقي + ذكؽ تٚالر = اتٕاه اتٟضارة.

لبقة تأتي في كقد اعتبر بن نبي أف ىذه العلبقة تقدـ فيها جانب لو علبقة بالقيم حيث يقوؿ: "ىذه الع
ترتيب خاص يقدـ أك يؤخر ات١بدأ الأخلبقي على ذكؽ اتٞماؿ في سلم القيم الثقافية، حتى تتكوف ت٪وذج معتُ من 

                                                           
 .79مالك بن نبي، شركط النهضة، ص (1)
 .147، ص5، ط1991مالك بن نبي، تأملبت، اتٞزائر، دار الفكر، (2)
 .217، ص2006، 1الطاىر سعود، التخلف كالتنمية في فكر مالك بن نبي، بتَكت:  دار ات٢ادم، ط(3)
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المجتمع سببو ىذا التًتيب، حيث يؤكد في ىذه ات١قولة أف أكلوية عنصر على عنصر ىو ات١بدأ الأخلبقي كات١بدأ 
ضمن قيم أخلبقية فهي تعبر عن  عبقرية ت٣تمع معتُ فهي التي تٖدد اتٞمالر كيعتبر مالك بن نبي أف كل ثقافة تت

الاتٕاه في التاريخ، كلو نتأمل إلذ كاقعية العناصر الثقافية التي حددىا مالك بن نبي من أجل تكوين عالد ثقافي 
ة، موحد في ظل بركز قيم ىي: عدـ التفكر في الآخر كالتعصب للرأم، الاستعمار بطرؽ جديدة مثل العوت١

الأفكار التي تٖمل تٚالا في ذاتها مثل اتٟرية، الدتٯقراطية كالتي قدمت عنصر على حساب عنصر آخر، كالعقل 
الغربي أك الثقافة الغربية قد حددت علبقة الإنساف الأكركبي بالإنسانية، كىذا التأثتَ نتج عنو ترتيب القيم فتصبح 

عو ذلك إلذ نشوء ثقافة قوة كسيطرة كىيمنة كىو يقوؿ في ىذا القيم الأخلبقية على حساب القيم اتٞمالية ت٦ا يد
 (1)الصدد: "فكل ثقافة تسيطر ىي في أساسها ثقافة تنمو فيها القيم اتٞمالية على حساب القيم الأخلبقية".

 كىذه النتيجة التي توصل إليها بن نبي إثر تقدلص عنصر على آخر لأف لو تأثتَ على  جانب القيم، فنلبح  أف ىذا
التقدلص قد نتج عنو قيم جديدة كدخلنا في إشكالية القيم بتُ الأنا كالآخر كعليو فإف موقف مالك بن نبي من 
مشكلة التوجيو الأخلبقي كالثقافي يؤكد على ضركرة مراعاة تٚيع الاعتبارات كفق ضركريات اتٟياة كمطالبها علما 

ؼ يكمن  "أف تأثتَىا تٮتلف في اتٟياة كالتاريخ تْسب أف كل حضارة تواجو ىذه العناصر الثقافية إلا أف الاختلب
ترتيبها على سلم القيم ات١صطلح عليها" فإف تقدلص عنصر على عنصر فإنو سوؼ يؤثر على سلبمة القيم حيث 
يدعوا بن نبي إلذ توازف ىذه العناصر لكي ت٭قق عالد ثقافي في ظل سلم القيم الذم يعرؼ اىتزازات في ظل 

 يدة.ات١ستجدات اتٞد
يقصد بات١نطق العملي حسب ما كرد في كتاب شركط النهضة ت١الك بن نبي بأنو كيفية  المنطق العملي:-د 

ارتباط العمل بوسائلو كمعانيو، إنو ليس من الصعب على الفرد ات١سلم أف يصوغ مقياسا نظريا يستنتج بو نتائج من 
أم أقصى ما تٯكن من الفائدة من كسائل معينة، مقدمات ت٤ددة، غتَ أنو من الناذر أف نعرؼ ات١نطق العملي 

كت٨ن أحوج ما نكن ت٢ذا ات١نطق العملي في حياتنا، لأف العقل المجرد متوفر في بلبدنا غتَ أف العقل التطبيقي الذم 
 .(2)يتكوف في جوىره من الإرادة كالانتباه فشيء يكاد يكوف معدكما

ت٘يز أعماؿ الفرد حيث يذىب جزء كبتَ منها في البحث كا﵀اكلات كيؤكد مالك بن نبي على ركافد الا فعالية التي 
ات٢ازلة، لأف تفتقد الضابط الذم يربط بتُ عمالو كىدفو، كبتُ سياستو ككسائلو، كبذلك تهتلك الإمكانيات 

 .(3)كيضيع الوقت كيستنفذ المجتمع طاقاتو في مشاريع فاشلة فتتضاعف مديونيتو اتٟضارية كيزداد تٗلفو

                                                           
 .265، ص2017، ديسمبر 13ت٤مد سعود، التًكيب النفسي للثقافة كعلبقتو بالقيم، جامعة ات١سيلة: ت٣لة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، العدد (1)
 .139، مرجع سبق ذكره، ص شركط النهضةبن نبي ، مالك   (2)
 .139، مرجع سبق ذكره، ص النهضةبن نبي، شركط  مالك (3)
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يعتٍ ت٘اـ الوعي بأف الانتقاؿ من التنظتَ إلذ التطبيق الواعي ليس عملية أكتوماتيكية  "مالك بن نبي"فكر إف ات١
من نفسو كاعيا  سهلة، ت٢ذا يرل ضركرة استيعاب كافة الشركط النفسية كالفنية اللبزمة أم أف يكوف ات١خطط كاثقا

ات١مثلة في الكساد للطاقات الفردية كاتٞماعية، فالإرادة تْجم التحديات اتٟقيقية بغية الابتعاد عن دائرة التخلف 
الفردية ك اتٞماعية تٖركت حولت البلد إلذ كرشة اجتماعية كبرل كيضيف بن نبي: "إذا كاف لنا درس نستخلصو 
من تٕربة الصتُ، فإت٪ا ىو أف ات١عارؾ الاقتصادية عندما تدكر رحاىا فهي تدكر حوؿ قطب القيم الأخلبقية، ذلك 

 .(1)كل ات١قاييس التي تصيب أك تٗطأ إلا بسبب ارتباط الواقع بات١ناخ الأخلبقي  أف
لقد اىتم مالك بن نبي في مشركعو الثقافي لعنصر الأخلبؽ، ىذه الأختَة التي يتفاعل فيو الضمتَ كالفكر 

اتٟياة اليومية كطبيعة كالعاطفة كالإرادة كالتنفيذ كالعادة، ككل ىذه تكوٌف كحدة سلوكية أخلبقية نعيشها في كاقع 
اختيارات الأفراد كالأمم لأت٪اط السلوؾ ىي ما يكوٌف القيم لتلك الأفراد كالأمم، كىي ما تعطي لكل أمة طابعها 

 الأخلبقي ات٠اص بها الذم تٯيزىا عن غتَىا من الأمم.
ىا في تقوية كعرفت الأخلبؽ عند بن نبي أنها ت٤ور النمو الاجتماعي كالثقافي كالاقتصادم يتجلى دكر 

الركابط يبن أفراد المجتمع الواحد فهو في ذلك يقوؿ: "إف فعالية المجتمعات تزيد أك تنقص بقدر ما يزيد فيها تأثتَا 
 .(2)ات١بدأ الأخلبقي أك ينقص"

فات١شركع اتٟضارم عند مالك بن نبي ارتكز على ت٣موعة من القيم التي تعتبر ات١قومات الأساسية لأم 
ث أف الإنساف ىو منبع اتٟل كىو مفتاحو، فإذا شرع الإنساف في العمل فقد انطلق مشركعو، بناء حضارم، حي

فهذا الإنساف ت٭تاج دائما إلذ توجيها لكي يكوف قوة إنسانية حضارية لكي ت٭قق ات٢دؼ الأتٝى تٞميع أعمالو 
عرفي، لأف المجتمع اليوـ تْاجة كقد أعطى فكر ابن نبي مفهوما للثقافة ربطو باتٞناب السلوكي العلمي أكثر منو ات١

للعمل كليس للفكر لأف الأفكار موجودة فهو ت٭تاج إلذ توجيو الأفكار كىذا العمل يتطلب تطبيق ت٣موعة من 
الوسائل كالإمكانيات ات١ادية يوفرىا العلم كىي بالتًتيب لا كجود أفضلية عنصر على آخر إذ يقوؿ في ذلك "أف 

فصل الأخلبؽ كفصل تٚاؿ كفصل منطق عملي كفصل علم، إلا أننا في الواقع   الثقافة تشمل على أربعة فصوؿ
ت٣تمعنا قد انزلق في سيطرة العلم على الأكضاع الثقافية ىذا الوضع الذم تٮلق أزمة "فالأزمة إذا تولد لأننا تناكلنا 

 كافة ا ت١ستويات.  العلم على أنو ثقافة" فعندما نعيش العلم على أنو ثقافة فإننا نعيش أزمة حضارية في

                                                           
 .155شركط النهضة، ص ات١رجع نفسو ،  (1)
(،مصر، 1ت٣لة ات١داد، )العدد ،  "التصور الفكر للؤزمة اتٟضارية كمنهجية ات١عاتٞة عند مالك بن نبي ،حساف عبد ا﵁ حساف  (2)

 مصر، جامعة دمياط،ص 2013جامعة دمياط، 
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كفي ظل تعدد كتنوع القيم خصص بن نبي عناصر تربوية لكي تكوف ىناؾ ثقافة كاعية كىي تربية أخلبقية التي 
تعمل على توجيو  القيم إلذ ضمتَ الفرد لتجعل منو طاقة ركحية حية يظهر مردكدىا في أفعالو كتصرفاتو من أجل 

 في نظره اندثرت كاندثرت معها القيم كأصبحنا  تشكيل بناء شبكة العلبقات الاجتماعية التي
ما يعرؼ تٔشكلة القيم، فحدد مالك بن نبي ىذا العنصر الأخلبقي كأعطاه بعدا ىاما في نظرتو الثقافية 

 .(1)من أجل تبليغ رسالة كتٖمل مسؤكلية العمل
 

 نبي. بين تطور الأزمة الحضارية عند مالك بن 2: رقم شكل

 
 

 
 
 
 
 

ت٣لة ات١داد،  حساف عبد ا﵁ حساف، التصور الفكر للؤزمة اتٟضارية كمنهجية ات١عاتٞة عند مالك بن نبي ، المصدر: 
 .19مصر، جامعة دمياط، ص ،ص 2013(،مصر، جامعة دمياط، 1)العدد

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .43حساف عبد ا﵁، ات١رجع نفسو، ص (1)
 

 يتًجم باضطراب في المجاؿ الأخلبقي.

تأخر في ت٣اؿ الاجتماعي الاقتصادم، العلمي كفي الشركط الراىنة لتطور العالد 
 العاـ

ىذا الاضطراب يتًجم بدكره في سلوؾ 
 الفرد.



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

64 
 

 المطلب الثاتي:قياس القيم:  
تقاس القيم بعدة طرؽ من أت٫ها ات١شاىدة، أك ات١لبحظة ات١نظمة كات١قابلة الشخصية، كتٖليل ات١ضموف 
كالاستخبارات كبالإضافة إلذ بعض ات١قاييس التي أعدىا ت٣موعة من ات١فكرين أمثاؿ مقياس" رككيتش، سبر ت٧ر، 

 ألبورت كفتَتوف.
 نا البحثية ات١يدانيةكىذه ات١قاييس تم تناكت٢ا لأنها ستقيدنا في دراست

 : (1): المشاىدة أك الملاحظة المنظمة1
دكف إمكانية  تتميز ات١لبحظة ات١نظمة أك ات١شاىدة تٔيزة أساسية رئيسية أنها تطلعنا على مظهر  السلوؾ

لتزييفو خاصة إذا أجريت ىذه ات١شاىدة على غفلة من الفرد موضوع الإدارة كىي من أكثر الطرؽ ملبئمة خاصة 
 لدل العينة التٍ لا تتمكن من الوصف اللفظي.

كقد اىتم العديد من الباحثتُ بدراسة السلوؾ الاجتماعي كالأخلبقي لدل ت٣موعة من الأفراد من خلبؿ ات١لبحظة 
 لك باستخداـ طريقة العينات الزمنية )أم عينة من السلوؾ الصادر من الطرؼ في عدد من الفتًات الزمنية(.كذ

كقد استخدمت ات١شاىدة أيضا كطريقة لدراسة السلوؾ الأخلبقي بشكل كاضح في أعماؿ "جاف بياجيو ككولبرج" 
 كغتَىم من الباحثتُ ات١هتمتُ بدراسة لسلوؾ الفرد كاتٕاىاتو.

في دراستو للقيم الشخصية أف ات١لبحظة تعتبر أسلوبا مساعدا إلذ جانب  "Harots"ىورككس"  كيشتَ
الاختبارات، كأكضح بضركرة القياـ تٔلبحظة السلوؾ في فتًات ت٥تلفة كفي شكل تٚاعات كما ت٬ب تكرار ىذه 

 ات١شاىدة بهدؼ الوصوؿ إلذ نتائج دقيقة.
كأسلوب للتعرؼ على القيم كتٖديدىا ناذرا ما تستخدـ،   كمن ات١لبح  في الوقت اتٟاضر أف ات١شاىدة

كلعل ذلك يرجع لعدد من الأسباب أت٫ها اىتماـ الباحثتُ باتٞانب الكمي في قياس الظواىر من خلبؿ 
 استخداماتهم للبختبارات كات١قابلبت الشخصية ات١قننة كمدل توافر الشركط السيكومتًية ت٢ا )كالثبات كالصدؽ(

ستخدامها حاليا إلذ عدـ كفاءة القياـ بها بشكل منظم كدقيق في جانب ات١تخصصتُ كما يرجع عدـ ا
 في ات١يداف.

فات١لبحظة العلمية تٯكن أف تأتي بنتائج دقيقة في ت٣اؿ العلوـ النفسية كالاجتماعية إذا تم استخدامها 
 تساؤلتُ رئيسيتُ:بشكل ملبئم، فاستخدامها في ت٣اؿ الكشف عن القيم يتطلب من الباحث أف ت٬يب على 

 الأكؿ: ما القيم التي يهتم الباحث بدراستها في رحلة عمرية معينة؟
 

                                                           
 .379، ص2006، لبناف، "حوث الثقافية ات١قارنة كمناىجهاالب لةعبد اتٟليم ت٤مود السيد، "ت٣ :فرات٬دا، نز(1)
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 (1)الثالش: ما مظاىر ىذه القيم، كىل ىي ثابتة أـ متغتَة؟
يقصد بها ت٣موعة الأسئلة أك من كحدات اتٟديث يوجهها طرؼ إلذ طرؼ آخر في  :(2): المقابلة الشخصية0

موقف مواجهة حسب خطة معينة للحصوؿ على معلومات من سلوؾ ىذا الطرؼ الآخر أك تٝات شخصيتو 
 للتأثتَ في ىذا السلوؾ.

ذلك بات١قارنة كقد استخدمت ات١قابلة بشكل أكثر انتشارا في ت٣اؿ قياس القيم كالأحكاـ الأخلبقية  ك 
بطريقة ات١لبحظة التي سبق كتٖدثنا عنها، كأخذ ىذا الاستخداـ صورا كأشكالا ت٥تلفة من جانب الباحثتُ في ت٣اؿ 

 قياسهم للقيم.
كقد اعتمد كوىليبرج " في دراستو للؤحكاـ الأخلبقية على تقدلص عدد من الفقرات أك القصص التي 

 أك الصراع بتُ قيمتتُ من القيم الأخلبقية.تشتمل على كل منها على نوع من التعارض 
كىو أسلوب يستخدمو الباحث لوصف ا﵀تول الظاىر للبتصاؿ كصفا موضوعيا  :(3)تحليل المضموف 3-

كمنظما ككميا، كقد استخدـ ىذا الأسلوب في المجاؿ الكشف عن القيم من خلبؿ تٖليل مضموف الرسالة، ككاف 
 .1947سنة  "whiteاؿ "رالف كايت من أكائل ات١ستخدمتُ لو في ىذا المج

كما استخدـ ىذا الأسلوب الدكتور "كاظم" في دراستو اتٟضارية ات١قارنة عن قيم  الطلبة في كل من 
   ،1957-1962مصر كأمريكا، ككذلك دراستو التتبعية لقيم عينة من الطلبب في فتًة تٜس سنوات ما بتُ سنة 

حيث طلب منهم ستَ حياتهم دكف التقيد تٔكاف أك مدة لكتابتها، كلضماف حرة التعبتَ عن أنفسهم طلب منهم 
بعدـ كتابة أتٝاءىم كتسليم ما كتبوه  بصورة لا تسمح لأحد تٔعرفة الكاتب، ككاف متوسط مقدار ات١ادة ات١كتوبة 

 عشر صفحات كلا يقل عن ست صفحات.
كقد كشفت ىذه الدراسة عن كفاءة أسلوب تٖليل ات١ضموف في الكشف عن القيم كتٖديدىا بدقة، ككاف 

، يرجع لعامل الزمن أم 1962كبتُ عينة سنة  1957من أىم نتائج ىذا البحث أف ىناؾ اختلبفا بتُ عينة سنة 
تطور نظاـ التعليم كالإعلبـ، أف قيم اتٞماعة قد تطورت كاختلفت خلبؿ تٜس سنوات مع التطورات الاجتماعية ك 

كمنها )الطاعة، الراحة، التملك، الاندماج مع  1987عن سنة  1962فقد ات٩فضت بعض القيم في سنة 
اتٞماعة، النشاط كالتواضع(، أما القيم التي ت٘ثل أت٫ية في الفتًتتُ ىي )القوة، ات١ظهر، الاستقلبؿ، اعتبار الذات، 

 (.الإثارة، ات١رح، التسلط، التثقيف

                                                           
 .380، صسبق ذكره فربيدا، ات١رجع – (1)
 .52حساف عبد ا﵁، مرجع سبق دكره، ص – (2)
 .385-389فرت٬دا ، مرجع سبق ذكره، ص – (3)
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" كيقوـ على أساس تصنيف القيم إلذ نوعتُ: قيم تقليدية R.Princeبرنس "": أعده (1)مقياس القيم الفارقة 2/
بندا يشمل كل منها على عبارتتُ كعلى المجيب أف تٮتار كاحدا منها، إحدات٫ا ت٘ثل  64كقيم عصرية، كيتكوف من 

صوؿ على ات١ركز( كتشتَ العبارة الثانية إلذ قيمة عصرية قيم تقليدية لكل القيم الأخلبقية، الرغبة في النجاح، اتٟ
 مثل )الاىتماـ اتٟاضر، السعادة، المجازفة( كذلك كما ىو موضح في الشكل التالر:

 قيم عصرية قيم أصلية تقليدية
 أ( ينبغي أف أعمل الأشياء التي يعملها معظم الناس2 ب( ينبغي أف أعمل الأشياء ات٠ارجة عن ات١ألوؼ2

أ( ينبغي أف أشعر أف من ات١هم جدا أف أعيش  13
 للمستقبل.

ب( ينبغي أف أشعر أف اليوـ ىاـ كأف أعيش كل 13
 يوـ أقصى حد

ب( ينبغي أف أشعر أف الانصراؼ إلذ العمل دكف 17 أ( ينبغي أف أشعر أف العمل ىاـ  كاللعب غتَ ىاـ.17
 لعب ت٬عل الشخص غبيا.

ب( ينبغي أف أكوف مستعدا للتضحية بنفسي من 8
 أجل  عالد أفضل.

أ( ينبغي أف أكوٌف أكبر عدد من العلبقات 8
 الاجتماعية.

 (4)كيضم ات١قياس فركعا أربعة 
 أخلبقيات النجاح في العمل )قيمة أصلية( يقابلها قيمة الاستمتاع بالصحة ك الأصدقاء )قيمة عصرية(. 1)
 )قيمة أصلية( مقابل الاستمتاع باتٟاضر( الاىتماـ بات١ستقبل 2)
 استقلبؿ الذات )قيمة أصلية مقابل مسايرة الآخرين )قيمة عصرية( 3)
 التشدد في ات٠لق ك الدين )قيمة أصلية( مقابل النسبية في مثل ىذه ات١سائل 4)

يؤثر في كقد أثبتت بعض الدراسات ما يدؿ على ىدؼ ىذا ات١قياس كأشارت إلذ أف دكر ت٥تلف القيم 
أنواع متباينة كمتفاكتة في الإت٧ازات ككذلك تبتُ أف القيم تعتبر ت٤ددا مهما للئدراؾ كت٘ثل جانبا ت٤وريا كأساسيا في 

 الشخصية.
بندا خصصت  لقياس القيم  90" كيتكوف من Harokesقاـ بإعداده "ىوكس  مقياس القيم الشخصية: 2)

التالية، القيم اتٞمالية، الراحة، الصداقة، الإشارة، اتٟياة الأسرية، السيطرة، التقدـ الشخصي، التقدير من قبل 
 الآخرين(.

 كيتضمن كل منها بنود لقياس القيم كمن ىذه المجموعات ما يأتي:
 أحب أف أجلس الأماكن التي ت٘كنتٍ من اتٟركة. -

                                                           
 .160، ص2010، 1خليل أسعد، السيكولوجيا ات١عاصرة، بتَكت، دار العمل، ط(1)
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 ذابة.أحب الألواف اتٞ -
 أحب أف أخرج في صحية الأصدقاء. -

فالعنصر الأكؿ من ىذه المجموعة بعكس قيمة الإثارة كالعنصر الثالش يعكس القيمة اتٞمالية، كالعنصر 
 الثالث يعكس قيمة الصداقة.

كيطلب في ىذا البند من ات١بحوث ترتيبها حسب أت٫يتها، كأت٫ية كل قيمة بالنسبة للفرد ىي ت٣موع ىذه 
 في تٚيع المجموعات.القيمة 

قيمة، كالإبداع، الأمن، ات١كانة  15، سوبر لقياس "Super"سوبركقاـ بإعداده  مقياس قيم العمل: 3)
ت٣موعة ت٭توم كل منها على بنود لقياس قيم ت٥تلفة،  18الاجتماعية، العلبقة مع الآخرين كغتَىا، كيتكوف من 
 كيطلب من الفرد ترتيبها أيضا على حسب أت٫يتها،

المجموعة الأكلذ على سبيل ات١ثاؿ تٗتص بقياس لقيمة الإبداع، العلبقة مع الزملبء، كقيمة التنوع في العمل، كبيئة ف
 العمل، كتتمثل بنودىا في ما يلي:

 ات١سات٫ة في كضع النظريات العلمية. 1)
 التعرؼ على أفراد آخرين. 2)
 عمل أشياء متنوعة أثناء القياـ بالعمل. 3)
 مكاف مؤثث تأثيثا فاخرا. العمل  في 4)
 :"Rokeach"مسح القيم لرككيش  4)

قيمة، كالثالش في القيم الوسيلية كيتكوف من  18جزأين الأكؿ لقياس القيم الغائية كيتكوف من  كيتضمن
الأكثر أت٫ية  (01)قيمة كذلك، كيطلب من الفرد ترتيب كل جزء منها بشكل مستقل عن الآخر، من رقم  18

 .(1)كىي الأقل أت٫ية 18إلذ رقم 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .204-206عصاـ الدين، مرجع سبق ذكره، صىلبؿ (1)
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 مقياس القيم "لرككيش" 1: رقم جدول

 مقياس القيم الوسيلية مقياس القيم الغائية
 الطموح 1- اتٟياة ات١رت٭ة  1-
 كاسع الأفق 2- اتٟياة ات١ثتَة 2-
 قادر كمتمكن 3- الإت٧از  3-
 مرح 4- السلبـ 4-
 نظيف 5- تٚاؿ العلم 5-

 شجاع 6- ات١ساكاة 6-
 متسامح 7- الأمن العائلي 7-
 خدكـ 8- اتٟرية 8-
 أمتُ 9- السعادة 9-

 كاسع ات٠ياؿ 10- الانسجاـ كالتناغم الداخلي 10-
 مستقل 11- اتٟب الناضج 11-
 مثقف 12- الأمن القولص 12-
 عقلبلش منطقي13- ات١تعة 13-
 ت٤ب 14- النجاة كات٠لود في اتٟياة الآخرة 14-
 مطيع 15- احتًاـ الذات 15-
 مهذب 16- التقدير  كالاعتًاؼ اتٞماعي 16-
 متحمل ات١سؤكلية 17- الصداقة اتٟقيقية 17-
 منضبط )ضبط النفس( 18- اتٟكمة 18-

 
عرضنا قيم ت٪اذج من الاختيارات التي شاع استخدامها في العديد من الدراسات التي أجريت في ت٣الات متنوعة 
كيلبح  عليها بشكل عاـ ما يأتي فيما يتعلق تٔقياس الفئة الأكلذ، أف ات١قياس الأكثر شيوعا كاستخداما ىو 

ل الاحتمالات القيمية التي تٯكن أف يكشف عنها مقياس "ألبورت كفتَتوف"، إلا أنو يؤخذ عليو أنو لد  يستوعب ك
الأشخاص، كما أنو  لا يصلح  إلا لقياس الاتٕاىات كىي مفاىيم تٗتلف عن القيم، كما أنو ركز ىذا ات١قياس 

 على الاىتمامات ات١هنية كاتسم تٓاصية الإلزاـ كالوجوب.
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رد بقدر ما تكشف عن اتٞاذبية الاجتماعية ت٢ذه أما ت١قاييس الفئة الثانية فيؤخذ عليها أنها لا تكشف عن قيم الف
القيم، فيلبح  على مقياس رككيش على سبيل ات١ثاؿ كاعتباره الأكثر ات١قاييس شيوعا كاستخداما في العديد من 

 الدراسات ما يأتي:
 رل، أف القيم التي ت٭توم عليها ىذا ات١قياس غتَ ت٤ددة، ككما أف مدلوت٢ا أك معناىا تٮتلف من  ثقافة لأخ

فهي تتضمن دلالات كمعالش  ت٥تلفة بالنسبة للفرد كاف التًتيب ات١تبع في ات١قياس لا يسمح بإبراز الصراعات 
 التي قد توجد بتُ قيم الأفراد، كأنها  منفصلة عن بعضهما العض.

 .كفي ضوء ذلك يتبتُ لنا أف مقاييس الفئة الأكلذ تعدٌ أكفأ إلذ حدٌ ما من مقاييس الفئة الثانية 

 لمطلب الثالث : ارتقاء النسق القيميا
 :(1: مفهوـ ارتقاء النسق القيمي1

يستخدـ بعض الباحثتُ مفهوـ النمو كالارتقاء على أنهما متًادفاف كتٯكن أف ت٭ل أحدت٫ا مكاف الآخر، 
أحدت٫ا كت٫ا في اتٟقيقية ت٥تلفاف كلا يعنياف شيئا كاحدا رغم أنهما لا ينفصلبف عن بعضهما البعض، كلا ت٭دث 

 دكف الآخر.
أما كلمة "ارتقى" فتعتٍ" ارتفع كصعد كترقٌى أم ارتقى كتسامى، فالنمو يعتٍ الزيادة ت٦اثلة في مقدار أك حجم 
كظيفة ت٦ن الوظائف، كىذا ات١عتٌ  للنمو على أنو الزيادة في اتٟجم كالبناء ىو ما تٯيز عن مفهوـ الارتقاء الذم 

الكيفية ات١تتابع كات١تًتبة بعضها على بعض كات١تجانسة كيقصد بالتتابع أف ىذه يعرؼ على أنو سلسلة من التغتَات 
التغتَات تتجو ت٨و غاية معينة، بالتقدـ للؤماـ دكف الرجوع للوراء، أما ات١تًتبة، فتشتَ إلذ جود علبقة بتُ كل مرحلة 

 كات١راحل الأخرل التي تسبقها كالتي تليها.
قاء بأنو الزيادة في التعقيد كتنظيم العمليات. كالبناء منذ ميلبد الفرد " الارتWOLMANكما يعرؼ "أكت١اف 

 حتى كفاتو، كذلك نتيجة كل من النضج كالتعلم، كيعرفو "سالكيند" بأنو يشتَ إلذ سلسلة التغتَات ات١تتالية، التي 

 .(2)تٖدث في ت٪ط  معتُ، كنتيجة التفاعل بتُ العوامل البيولوجية كالبيئة
 نسق القيممفهوـ  - 1-1

ىناؾ من الباحثتُ من يتًجم مفهوـ النسق على أنو يعتٍ ات١نظومة، كىو من ات١فاىيم الأساسية في ت٣اؿ 
كليمز في حاجة إلذ دراسة الظواىر  "Williams "دراسة الظواىر الإنسانية الاجتماعية الارتقائية فعلى حدٌ تعبتَ

                                                           
 .23-28، ص2009، كلية الإعلبـ تّامعة بغداد ، القيم كالنسق القيميالتعريف كات١فاىيمت٤مد الكنالش ،  – (1)
 .238، ص2001 ، جواف ،15، ت٣لة العلوـ الإنسانية، العدد "التغتَ في ارتقاء القيم لدل ت٣موعات عمرية ت٥تلفة، قسنطينة"معمرية بشتَ،  – (2)
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الارتقائية من خلبؿ مصفوفة العمليات أك الظواىر ات١رتبطة فيما بينها، كذلك لتقدلص صورة كاملة عن ىذه الظاىرة، 
 .(1)كفهم كل منها في علبقتو بالآخر

النسق ىو ت٣موعة الوحدات ات١تًتبة ترتيبا ت٥صوصا، كات١تصلة بعضها ببعض اتصالا بو تنسيق لكي تؤدم 
تقوـ بوظيفة خاصة، كما يعرفو "كت١اف" بأنو ت٣موعة من العناصر ت٢ا نظاـ معتُ، كتدخل إلذ غرض معتُ، أك لكي 

 تؤدم كظيفة معينة بالنسبة للفرد. في علبقات مع بعضها بعض، لكي
 كعامة ينظر إلذ النسق على أنو يشتمل على ما يأتي:

 .أنو عبارة عن ت٣موعة أجزاء أك عناصر الكل 
 مة بتُ ىذه العناصر.أف ىناؾ علبقات كتفاعلبت قائ 
 .أف ىذه العناصر تعمل معا لكي تؤدم كظيفة معينة 
  أف النسق تٮتلف مستول تعقده كدرجة شمولية من الاتساع إلذ النسق، فقد تكوف كحداتو كبتَة العدد أك

 ت٤دكدة.
عناصر كلتعريف عاـ إجرائي لبحثنا كبناء على ما سبق يتم تعريف النسق على أنو  عبارة من ت٣موعة من ال

أك الوحدات ات١تفاعلة فيما بينها لكي تؤدم كظيفة معينة، كيسهم كل منها  بوزف معتُ حسب أت٫يتو كدرجة 
 فاعليتو داخل النسق.

 ارتقاء نسق القيم 1-0
تنبثق فكرة نسق القيم من تصور مؤداه أنو لا تٯكن دراسة قيمة معينة أك فهمها تٔعزؿ عن القيم الأخرل، 

 أك نسق ىرمي تنتظم على أساسو القيم مرتبة حسب أت٫يتها بالنسبة للفرد أك اتٞماعة.فهناؾ سلم )مدرج( 
كيقصد بنسق القيم: ت٣موعة القيم ات١تًابطة التي تنظم سلوؾ الفرد كتصرفاتو، كيتم ذلك غالبا دكف كعي         

اىا الفرد، أك أفراد المجتمع كت٭كم الفرد، كفي مفهوـ آخر، ىو عبارة عن التًتيب ات٢رمي لمجموعة من القيم التي يتبن
 سلوكو أك سلوكهم دكف كعي بذلك.

كقد عرفو "كاظم ت٤مد إبراىيم  لنسق القيم بأنو ت٣موعة  قيم الفرد أك المجتمع مرتبة كفقا لأكلويتها، كىو إطار على 
 شكل سلم تندرج مكوناتو تبعا لأت٫يتها.

ت١عتقدات يتصف بالثبات النسبي، كت٭مل تفضيلب لغاية من كيعرؼ "رككيش" نسق القيم بأنو تنظيم من ا       
 غايات الوجود، أك شكلب  السلوؾ ات١وصلة إلذ ىذه الغاية، ذلك في ضوء ما ت٘ثلو من أت٫ية بالنسبة للفرد.

                                                           
(1)Wiltams , N.ة Child Developement, LOndan, Heinemann Educational Books, 1999, p 210 
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" أنساؽ القيم إلذ نوعتُ: نسق القيم الأكلية، كيتعلق باتٟاجات البيولوجية للفرد، كنسق Pughكما يقسم "يوخ 
 .(1)الثانوية كيشتمل على القيم الأخلبقية ز الاجتماعية، كيرل أف النسق العاـ للقيم يتأثر بكلب النوعتُ القيم

كفي ضوء ما سبق تٯكننا أف نستخلص تعريف لنسق القيم حسب ما يتناكلو تْثنا على أنو ذلك البناء أك 
من عناصره، كتتفاعل ىذه العناصر معا التنظيم الشامل لقيم الفرد، حيث ت٘ثل كل قيمة من ىذا النسق عنصرا 

 لتؤدم كظيفة معينة بالنسبة للفرد.
كيسمح لنا دراسة نسق القيم في تْثنا بدراسة قيم الفرد في ضوء منظومة  أك إطار عاـ تنتظم فيو ىذه            

كالتفاعل بتُ أجزائو القيم ت٦ا يتيح لنا الوقوؼ على مظاىر ارتقائو، تْيث يكوف  يتميز ىذا النسق بالدينامكية 
 لأنو ت٤صلة التفاعل تٔعارؼ كخبرات الفرد كالإطار البيئي الذم يعيش فيو. 

في ذلك أف القيم ت٘ضي في ارتقائها  "woodruffأما مفهوـ ارتقاء نسق القيم، فقد أكضح "ككد ركؼ 
كاقعية كالغذاء كالراحة على متصل الوسيلة الغائية في ضوء مستويات: الأكلذ: حيث الأىداؼ ات١باشرة بأشياء 

كالتحصيل، ثم يلي ذلك الأىداؼ  غتَ مباشرة ك ىي غتَ اجتماعية كتتصل بات١ستقبل كاتٟصوؿ على كظيفة 
كالسعي ت٨و الشهرة، ثم ات١ستول الثالث كيتعلق بالأىداؼ الغائية، حيث التعامل مع القيم الغائية مباشرة كاتٟرية 

 .(2)كاتٞماؿ
كن أف نستنتج أف معتٌ ارتقاء نسق القيم ىو ت٤صلة التفاعل بتُ الفرد ك كفي ضوء ما  سبق ذكره تٯ

اتٕاىاتو تٔحدداتو ات٠اصة كبتُ ت٦ثلي الإطار اتٟضارم الذم يعيش فيو،  حيث يلعب ىذا الأختَ دكر في إضافة 
إعادة التًتيب أك  كازدياد عدد القيم التي يتبناىا الفرد في نسقو القيمي كتٔجرد انضماـ قيمة جديدة ت٭دث نوع من

التوزيع ت٢ذه القيم حسب أت٫يتها بالنسبة للفرد حيث أف ىناؾ مستويات ت٥تلفة لاستيعاب القيمة نبدأ من ت٣رد 
التقبل ت٢ا  ثم التفضيل ثم الالتزاـ بها ت٨وىا، كأف ارتقاء نسق القيم تٯضي في اتٕاىو من العيانية، إلذ التجريد كمن 

 عمومية إلذ ات٠صوصية كمن الوسيلة إلذ الغائية.البساطة إلذ التًكيب كمن ال
كحسب منظورنا ت٧د أف مفهوـ النسق القيمي يقتضي كجود منحى أك تدرج معتُ )سلم( تتموضع كفق 

 .درجاتو مكونات ىذا النسق فلب تٯكن الفصل بتُ ترتيب القيم كبتُ النسق القيمي
 
 

                                                           
 .138كاظم ت٤مد إبراىيم، ات١رجع نفسو، ص  – (1)

(2)  Woorduff, A.Dة the Roles of values in human behavior, The Journal of Psychology, 1962 
vol 36,p97. 
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 محددات اكتساب القيم:-0
يفرؽ الباحثوف في ىذا المجاؿ بتُ عملية اكتساب القيم ك بتُ عملية تغيتَىا فيعرؼ "ريشر" عملية 

 اكتساب القيم بأنها العملية التي يتبتٌ الفرد من خلبت٢ا ت٣موعة معينة من القيم مقابل التخلي عن قيم أخرل.
فالاكتساب يعتٍ مسألة الوجود أك عدـ أما تغتَ القيم فيقصد بو تٖرؾ كضع القيمة على ىذا ات١تصل، 

الوجد، أما التغتَ فهو في الدرجة التي يتحدد فيها ىذا الوجود كيتضمن  إعادة توزع الفرد لقيمو سواء على 
ات١ستول  الفردم أك اتٞماعي، كيضيف "ريشر" إلذ ذلك بأف اكتساب الفرد  لقيمة تٯر تٔراحل ت٥تلفة حيث تبتٌ 

عادة توزيع  ىذه القيمة كإعطاؤىا كزنا معينا،  ثم يلي ذلك اتساع ت٣اؿ عملها داخل البناء الفرد لقيمة معينة ثم إ
العاـ للقيم ثم ارتفاع معايتَ ىذه القيمة في ظل كجود أىداؼ معينة كما تٖققو من فائدة ت١تبنيها، كأما اختفاء 

راه، "رككيش" من أنو مع امتداد القيمة أك التخلي عنها فيأخذ أشكالا معاكسة لذلك ت٘اـ، كيتفق ذلك ما ي
خبرات الفرد يزداد عدد القيم التي يتبناىا، كبالتالر يتغتَ شكل كتٕمعات أنساؽ القيم لديو، فالقيمة التي يتعلمها 

 .(1)الفرد ت٭دث ت٢ا نوع من التداخل كالانتظاـ في بناء نسق القيم
و توزيع الفرد لقيمو كىي عملية تٗضع لعملية من كقد أكضح "ريشر" فيتصوره لارتقاء القيم كما تٝاه ىو بإعادت

الشركط الواجب توافرىا لكي تتم كتتحقق من خلبت٢ا ت٪و  كارتقاء القيم، فهناؾ عمليتاف يستَاف جنبا إلذ جنب 
 2في ارتقاء القيم ت٫ا ت٪و كارتقاء بعض القيم في حتُ  اختفاء قيم أخرل موضحة في الشكل التالر:

 ارتقاء القيميبتُ تصور "ريشر" في 
 أشكاؿ تغير القيم أشكاؿ ارتقاء القيم

 التخلي عن القيمة اكتساب القيمة
 نقص إعادة التوزيع زيادة  إعادة توزيع القيمة

 تقدير منخفض للقيمة تقدير مرتفع للقيمة
 ضيق ت٣اؿ عمل القيمة اتساع ت٣اؿ عمل القيمة
 ات٩فاض معايتَ القيمة ارتفاع معايتَ القيمة
 تناقص أت٫ية القيمة تزايد أت٫ية القيمة

                                                           
"، ت٣لة الدراسات العربية،جامعة ات١نيا، ات١ملكة العربيىة طبيعة القيم دراسة مقارنة بتُ الاسلبـ كالفلسفات الوضعيةأتٝاء سالد أتٛد بن عفيف، " – (1)

 .229، ص2018(، 12السعودية،)العدد
 

 

أتٝاء سالد أتٛد بن عفيف، "طبيعة القيم دراسة مقارنة بتُ الاسلبـ كالفلسفات الوضعية"، ت٣لة الدراسات العربية،جامعة ات١نيا، : المصدر
 .227، ص2018(، 12ات١ملكة العربيىة السعودية،)العدد
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تغتَ القيم تأخذاف أشكالا كمراحل معاكسة ت٘اـ تبدأ من ت٣رد  إذف يتضح أف عملية ارتقاء القيم كعملية
 الاكتساب مقابل التخلي، كتنتهي بتزايد الأت٫ية مقابل تناقص الأت٫ية.

كقد سبق لنا كعرضنا ت٤ددات اكتساب نسق القيم في كقد أضاؼ موريس حيث قسم "موريس" 
"Moris " : ىذه ا﵀ددات إلذ ثلبث فئات أساسية 

: ا﵀ددات النسبية كالاجتماعية حيث تٯكن تفستَ  أكجو التشابو ك الاختلبؼ بتُ الأفراد في الأكلىالفئة  1-
ضوء اختلبفات ات١ؤثرات البيئية كالاجتماعية ككذلك يرل أف ا﵀ددات  الاجتماعي ىي نتاج إلذ ثلبث مستويات 

 ىي:
 ديرة بالرغبة فيها.ات١ستول الأكؿ: ىو ات١ستول الذم تٖدد فيو الثقافة ات١فاىيم اتٞ

 ات١ستول الثالش: حيث توجد الأسرة كتوجيهاتها ت٨و قيم كغايات بينها.
ات١ستول الثالث: كيتمثل في اتٞوانب الاجتماعية الفرعية كات١ستول الاقتصادم الاجتماعي الدين، ات١هنة، اتٞنس 

 مستول التعليم كغتَ ذلك.
العديد من اتٞوانب كسمات الشخصية كدكرىا في تٖديد  ا﵀ددات السيكولوجية، كتتضمن الفئة الثانية:2-

 التوجهات القيمية للؤفراد 
ا﵀ددات البيولوجية، كتشتمل على ات١لبمح أك الصفات اتٞسمية ، كتغتَات ىذه ات١لبمح كما  الفئة الثالثة: 3-

 يصاحبها من تغيتَ في القيم. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

74 
 

 يوضح الشكل محددات اكتساب القيم 3: رقم شكل

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

العربية،جامعة ات١نيا، ات١ملكة أتٝاء سالد أتٛد بن عفيف، "طبيعة القيم دراسة مقارنة بتُ الاسلبـ كالفلسفات الوضعية"، ت٣لة الدراسات  المصدر:

 .230، ص2018(، 12العربيىة السعودية،)العدد

 
 الاتجاىات النظرية المفسرة للنسق القيمي:-2

من خلبؿ ت٤اكلتنا في التعمق لفهم موضوع ىذه الدراسة بغية إدراؾ ات١قاربة النظرية التي تٗدـ ىذا 
ات ات١فسرة للنسق القيمي كالتي تٗدـ تْثنا كتوضيحها في ات١وضوع، كاف لنا من الضركرم الوقوؼ على أىم الاتٕاى

 ما يلي:
ت٧د من بتُ ات١هتمتُ تٔفهوـ النسق "تالكوت بارسونز" الذم تٖدث باستفاضة ىذا  النظرية النسقية: 2-1

 الأختَ كالذم يدخل ضمن من سات٫وا في النظرية النسقية.
 للمشاكل التي  تٖيط بالظاىرة كذلك بالتًكيز ىذه النظرية ترتكز منطلقاتها على مبدأ اتٟصر الشمولر

على طبيعة العلبقات ات١تبادلة بتُ عناصرىا من أجل الوصوؿ إلذ ىدؼ معتُ على اعتبار النسق ىو ت٣موعة من 
 .(1)العناصر في تفاعل ديناميكي منظم قصد بلوغ ىدؼ ما

                                                           
 .13ص ،2010الظاىر بوغازم ، القي التًبوية، )مقاربة، نسقية(، اتٞزائر، منشورات اتٟبر،   (1)

العوامل 
 البيئية

العوامل 
 الاجتماعية

العوامل 
 البيولوجية

العوامل 
 السيكولوجية

 القيم



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

75 
 

ناصر  متفاعلة فيما بينها، ككما كتٔا أف في صدد دراستو النسق القيمي الذم بدكره يتكوف من ت٣موعة ع
سبق الذكر فإف النسق القيمي ىو ت٣موعة القيم ات١رتبة كفق أكلويتها كأت٫يتها حيث أف القيمة العليا تقضي كجود 
الإطار الكل ت٢ا أم النسق ككل، كت١عرفة قيمة ما كدرجة إلزاميتها عند الفرد، تٯكن الرجوع للنسق الأكبر  كمعرفة 

الأخرل كالنظرية النسقية تدرس النسق في جانبتُ، مهمتُ ت٫ا اتٞانب البنائي كاتٞانب  ذلك في ظل القيم
 .(1)الوظيفي

. (2)فالبنائية مرتبطة بالنسق كتشتَ إلذ الطريق التي يبتٍ بها النسق تٔعتٌ طريقة ترتيب عناصره الجانب البنائي:-أ
بتٍ عليها الأستاذ نسقو القيمي في إطار ات١نظمة التي كت٨ن في  دراستنا نركز على معرفة بنية النسق القيمي الذم ي

 ينتمي غليها )اتٞامعة( كمعرفة مكوناتو كمدل انعكاسو على الأداء ك التسيتَ في ات١نظمة.
كتٯثل اتٞانب اتٟيوم، داخل النسق فالوظيفة التي تؤديها العناصر ت٤ددة بات١وقع التي تٖتلو  الجانب الوظيفي:-ب

كالإمكانيات ات١ختلفة التي يتعلمها في ات١وقع، حيث كظيفة النسق ىي أساسا تبتٍ الغايات  ات١واصفات كالقدرات
 .(3)التي يسعى إلذ تٖقيقها

كفي دراستنا ت٢ذا اتٞانب سنركز إلذ معرفة كظيفة النسف القيمي لدل ات٢يئة التدريسية باتٞامعة كما تأثتَ 
 القسم.طبيعة ىذا النسق القيمي على ت٦ارستهم كأدائهم في 

 :"ماسلو"تصور  2-0
قد أكضح "ماسلو" في نظرية الدافعية عن اتٟاجات أف ىناؾ نوعا من الارتقاء ات١تتالر للحاجات حيث 
ترتقي حاجات الفرد في شكل نظامي متدرج كمتتالر من اتٟاجات الأدلس إلذ اتٟاجات الأعلى. كذلك طبقا 

 لدرجة أت٫يتها أك سيادتها كذلك على النحو التالر:
 
 
 
 
 
 

                                                           
 14، ات١رجع نفسو،الطاىر  بوغازم  (1)
 .15ات١رجع نفسو، ص  (2)
 .16ات١رجع نفسو، ص  (3)
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 التدرج الهرمي للحاجات 4: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .12:ص 2015" المجلة الاجتماعي القوتٯة لبناف، علوـ الكتب، التعليم اتٞامعي كتغيتَ القيم جابر جابر عبد اتٟميد، " ات١صدر:
 

في ضوء ىذا التدرج ات٢رمي للحاجات يتبتُ أنو يتحقق التقدـ من حاجة ت٨و حاجة التي تقع في مستول 
ات١درج ات٢رمي بإشباع اتٟاجات التي تقع في ات١ستول الأدلس منها، فبمجرد إشباع اتٟاجات العضوية أعلى من ىذا 

تبزغ اتٟاجات الأعلى طالبة الإشباع ىي الأخرل كبالتالر تتقدـ لتحتل مكاف الصدارة، فحاجات اتٟب فإنها 
يف إلذ الشعور بالأمن كالسلبمة، تفرض نفسها حيثما يتم إشباع اتٟاجات الفسيولوجية، كالشعور بالانتماء يض

كىكذا... فهناؾ تنظيم من اتٟاجات كالرغبات كالأىداؼ كتٮتلف باختلبؼ الأفراد كالإطار اتٟضارم كتأخذ 
 .(1)ىذه اتٟاجات كالأىداؼ شكلب متدرجا في الأت٫ية بالنسبة للفرد

 كيرل "ماسلو" أف ىناؾ ت٣موعتتُ في حاجات تقدير الذات ت٫ا:
  الاستقلبؿ كأف يكن الشخص موضع ثقة الآخرين.لرغبة في القوة الإنجاز ، 
 ات١ركز، الاعتًاؼ، كالتقدير من جانب الآخرين فخطوة تٖقيق الذات تشتَ إلذ  رغبة الفرد في السمعة

الرغبة في تٖقيق الشخص لطاقاتو ك إمكاناتو الكامنة كيعتمد تٖقيق لذات على الفهم كات١عرفة الواضحة 
 انات الفرد الذاتية. بإمك

                                                           
 .03، ص2015" المجلة الاجتماعي القوتٯة لبناف، علوـ الكتب، التعليم اتٞامعي كتغيتَ القيم جابر جابر عبد اتٟميد، " (1)

 حاجات تقدير الذات

 حاجات الأمن

حاجات 
ات١عرفة 
 كالفهم

حاجات تٖقيق 
 الذات

 حاجات اتٟب ك الانتماء

 حاجات الفسيولوجية

اتٕاه 
الغالبة ك 
 السيطرة

 عقلية أك فكرية

 اجتماعية

 شخصية
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ففي ضوء ىذه الدراسة تستنتج أف ارتقاء نسق اتٟاجات يأخذ نفس الشكل الذم تٯضي فيو ارتقاء نسق 
 القيم.

كإذا قمنا بتطبيق ىذه النظرية على دراستنا كتْثنا في ارتقاء نسق القيم كعلبقاتو بارتقاء نسق اتٟاجات
في ات١نظمة، مثلب إذا أخذنا قيمة الإبداع في العمل فإنها  يتيبن كجود علبقة بتُ اتٟاجات كارتقاء القيم 

 ترتبط ارتباطا قويا بقيم أخرل تتًتب حسب حاجات الفرد ت٘ثلها في الشكل التالر:
 يوضح ترتيب نسق القيم حسب الحاجات. 5: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ات١صدر: إعداد الباحثة
فمرحلة تٖقيق الذات كىو العمل الإبداعي كعمل ىادؼ يسعى إلذ التكامل مع نسق قيم يرتضيها ات١بدع كالتي من 

 كالتًتيب في نسق القيم، فالإبداع ىو كسيلة لتحقيق الذات.شأنها إف تٖقق الاتزاف 
 :(1)تصور "رككيش"2-2

القيمة منضور "رككيش" تعتٍ ضربا من ضركب السلوؾ أك غاية من غايات الوجود ات١فضلة، فالشخص 
الذم لديو قيمة معينة فإف لديو معتقدات تتًكز حوؿ أحد أشكاؿ السلوؾ ات١رغوب فيو أك غاية من غايات 

 لوجود، فالقيم تنتظم في فئتتُ رئيستتُ ت٫ا:ا
 )القيم الغائية )غايات في ذاتها 

                                                           
، ملتقى القيم كالاتٕاىات كتأثتَىا على خطط التنمية كتوجها تضم كاختياراتهم ات١هنيةالأسس السيكولوجية لقيم الأفراد السيد عبد اتٟليم ت٤مود:  (1)

 161-170ص،-، ص2014تركيا

 تٖقيق الذات

اتٟاجة إلذ الاعتًاؼ 
بالسلبمة كالشعور 

كالأمن كالاستقلبؿ 
 داخل ات١نظمة

قيمة 
 الإبداع

 اتٟاجة إلذ الانتماء إلذ ات١نظمة
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  )القيم الوسيلية )أشكاؿ كالطرؽ ات١وصلة إلذ ىذه الغايات 

كتٖتوم القيم الغائية لدل "رككيش" على فئتتُ فرعيتيتُ، قيم خاصة بالشخص كتدكر حوؿ الذات )كقيمة 
بتُ الأشخاص كالمجتمع )كقيمة السلبـ كالأمن(،كما تشمل القيم تقدير الذات(، كقيم خاصة بالعلبقات 

الوسيلية  أيضا على فئتتُ القيم الأخلبقية )كالأمانة( كقيم الاقتدار أك الكفاءة كات١نطقية، كيعتبر ىذا التصنيف ذا 
 أت٫ية كبتَة في التصور النظرم "لرككيش" لسببتُ ت٭ددت٫ا في:

 أف عدد القيم الغائية ليس بالضركرة أف تٯاثل عدد القيم الوسيلية. -

 أف ىناؾ علبقة كظيفية لا تٯكن تٕاىلها بتُ ىذين النوعتُ من القيم. -
 تصور "ككدركؼ":-2-5

تٯثل مفهوـ ارتقاء نسق القيم أت٫ية كبتَة في تفستَ السلوؾ البشرم كيرل أف ارتقاء القيم تٯضي في اتٕاىو 
إلذ الغائية كمن ات١باشرة إلذ غتَ ات١باشرة، فالأىداؼ ات١باشرة تتعلق بالأشياء الواقعية )مثل )الطعاـ،  من الوسيلية

الشراب( أما الأىداؼ غتَ ات١باشرة فعلى الرغم من أنها ترتبط بالواقع إلا أنها تتضمن نوعا من التهيؤ للمستقبل 
للنمط ات١ثالر الناتج عن ات٠ياؿ إلذ اتٟرية، فات١ستويتُ الأكؿ  )الوظيفة( أما الأىداؼ الغائية فهي  أبنية عقلية تْتة

 كالثالش )مباشرة /غتَ مباشرة( ىي لإشباع حاجات الفرد، أما ات١ستول الثالث فهو مستول القيم الغائية.
ففي السنوات الأكلذ من عمر ات١وظف تتمثل الأىداؼ الأساسية ات١باشرة بالنسبة إليو في )الأجر( كىي      
ىداؼ أكثر مباشرة كلا يوجد أم دليل ارتباطها بالغايات الأخرل كتكوف القيم ت٤دكدة جدا كيوجد تصلب في أ

الأت٪اط لأف العمليات العقلية العليا أك القيم العليا تكوف في مرحلة التكوين أك التشكيل لذلك تتسم القيم بأنها 
ميم كالتجريد ت٧د أـ مفاىيمو القيمية تتسم بعدـ نوعية كمباشرة، أما في تقدمو في العمل كحيث يستطيع التع

ات١باشرة، فنجد مثلب بداية ظهور مفهوـ قيمة الولاء للمنظمة حيث تصبح الطرؼ أك الوسيلة أكثر ذاتية كفردية من 
 .(1)الغايات لذلك تتميز الغايات بأنها أكثر ثباتا في حتُ أف الوسائل تٯكن تغيتَىا بسهولة

ت العمل لدل ات١وظف كأقدميتو يصب نسق القيم أكثر تعميما كيشمل تصورات عامة، فلب كمع تزايد سنوا      
يكتفي ات١وظف بقيم من الأجر، إلا التًقية، الولاء....( كلكن يتجاكز ذلك كيسلك ات٢دؼ بطريقة حانية كبشكل 

 عاـ كىنا يظهر ارتقاء نسق القيم.
يل لأف تكوف  مباشرة، أما في ات١رحلة التي تليها تصبح أكثر فقد تبتُ أف أخلبقيات الفرد في ات١راحل الأكلذ ت٘

عمومية كشمولية ثم تتطور كتنمو لتصبح ات١ثاليات الأخلبقية أكثر فهما كاستيعابا، كإحلبؿ الأىداؼ الأخلبقية بدؿ 
 الأىداؼ الواقعية كالعمل على بلوغ الكماؿ.

                                                           
 عبد اتٟليم ت٤مود، نفس ات١رجع.– (1)



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

79 
 

لنظرية ات١ختلفة لارتقاء نسق القيم لدل الفرد، حيث عرضنا في ىذا اتٞانب من الدراسة للمناحي أك التصورات ا
أف ىذه النظريات تكمل بعضها الآخر في تقدلص إطار نظرم شامل يساعد في تفستَ العملية الارتقائية للقيم، 

 كت٬ب ملبحظة أف ىذه الأطر النظرية التي سبق عرضها ما ىي إلا ت٪اذج  على سبيل ات١ثاؿ لا اتٟصر.
ىو أكثر شيوعا كإحكاما في تفستَ الظاىرة كإلذ سيم التطرؽ إليها بالتفصيل في  كقد اختًنا منها ما

 اتٞانب ات١يدالش.
 علاقة الجامعة كنسق القيم:-5

الفرد لا يولد عارؼ مدركا لقيمو، إذ أف كل تعاملبتو كتفكتَه يكتسبو بالتنشئة تٔختلف كسائطها، 
ا على كجو التحديد "اتٞامعة" كمؤسسة للتعليم العالر كات١علوـ  أف مؤسسات  التنشئة متعددة، كسنذكر منه

 كالبحث العلمي كالتي يدكر حوت٢ا تْثنا:
تعتبر اتٞامعة مؤسسة تعليمية تْثية، فهي إطار منظم ت٬مع ىياكل مادية كت٣موعة فاعلتُ، تهدؼ إلذ 

ات١ؤسسة كتقوـ ىذه ات١ؤسسة تزكيد نشئ معتُ تّملة من الأفكار كات١عتقدات كالقيم التي تتناسب كتتواءـ مع ىذه 
 .(1)بتقدلص البعض من الأدكار نذكر منها

  اكتساب الفرد كاتٞماعة ت٣مل ات١فاىيم العلمية كالأكادتٯية، كالقيم ات١نظمة قصد ضماف استقرار الأفراد
 كالمجتمع.

 .كضع إطار  سلوكي كمفاىيمي كفق ات١نظومة التعليمية للتعليم  العالر كالبحث العلمي 

  ىذه ات١فاىيم في ت٦ارسات كتنمية الوعي الداخلي عند الفرد كاتٞماعة. ترتٚة 

 .توحيد السلوؾ داخل ات١ؤسسة كت٤اكلة ت٤و الفوارؽ الاجتماعية كالطبقية داخل المجتمع 

 )(2) غرس القيم تٔختلف الأساليب ات١تاحة )ترغيب، ترىيب، تكرار ، إقناع 
تدعمها سواء بشكل مصرح أك ضمتٍ، حيث يساعد ىذا النسق فات١ؤسسة أيا كانت ت٢ا تٚلة من القيم التي 

 القيمي للمؤسسة في تفعيل السلوؾ داخل ات١ؤسسة كنذكر أت٫ية ىذا النسق في النقاط التالية:
يعتبر النسق القيمي إطار تنظيمي، فالقيم كالقواعد السلوكية تٖدد ت٢ؤلاء ات١قبلتُ على ىذه ات١ؤسسة السلوؾ ات١توقع 

ت٢م أت٪اط العلبقات بينهم كبتُ بعضهم حتى في طريقة ات١لبس كات١ظهر كاللغة التي يتكلموف بها كما لا  منهم، كتٖدد
تكتفي اتٞامعة بتبتٍ قيم معينة ت٢ا، بل تسعى إلذ نقل ىذه القيم كترسيخها لدل ات١تفاعلتُ معها لتحقيق كلائهم 

 ء القاصدين ت٢ا.ت٢ا من ناحية كاتٟفاظ على دتٯومة تواجدىا بدتٯومة كلاء ىؤلا

                                                           
 .208خواجة عبد العزيز، مبادئ في التنشئة الاجتماعية، كىراف، دار الغرب، ص  (1)
 .208تماعية، كىراف، دار الغرب، ص خواجة عبد العزيز، مبادئ في التنشئة الاج(2)
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 :(1)كيظهر النسق القيمي  للمؤسسة اتٞامعية في إطارين ت٫ا
النسق القيمي ات١نصهر في ات١ؤسسة ذاتها كالذم يكوف مصدره ات١رجعية الفكرية للفاعلتُ  لديها )ات٢يئة أكلا: 

 التدريسية( خاصة كالتخصصات التي تتبناىا كالكتب التعليمية ات١عتمد عليها... كغتَىا.
 النسق القيمي ات١كرس في طلبب كمديرم ىذه ات١ؤسسة سنحاكؿ توضيح ذلك في الشكل التالر:  انيا:ث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
لنيل شهادة ماجستتَ، تٗصص اجتماع، تربوم ات١ركز اتٞامعي غرداية،  مقدمةمذكرة النسق القيمي لدل طلبب الزكايا بإقليم نوات،  ،باشيخ أتٝاء(1)

 .51-52، ص2012قسم علم الاجتماع، 
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 علبقة النسق القيمي باتٞامعة 6: رقم شكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة
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فيهم الأساتذة 
 كالطلبب.
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 المبحث الثاني: الإطار النظرم لمفهوـ القيم التنظيمية:
ت٘ثل القيم التنظيمية حقيقة جوىرية مهمة في حياة منظمة الأعماؿ كتشكل جزء أساسيا من الثقافة التي 

يبتٌ من خلبؿ قدرات زمنية تعبر عن ات١كونات الأساسية لبيئة عمل ات١نظمة كأصلب لازما من أصوؿ ات١نظمة كالذم 
طويلة كت٭تاج إلذ جهود عظيمة كغالبا ما يصعب صياغة القيم التنظيمية على شكل كلمات كمعالش، كلكنها ذات 
تأثتَ كبتَ على كيفية إدارة ات١نظمة كتٗتلف القيم التنظيمية في مفهومها كطبيعتها كظيفتها عن سائر القيم الأخرل 

أك فكرية...، على الرغم من أنها ترتبط بها كتستمدٌ منها بعض ات٠صائص، فالقيم  سواء أكانت دينية أك سياسية
التنظيمية تتصف بارتباطها ات١باشر بالسلوؾ التنظيمي كمن تٙة فهي تتحد من خلبؿ العلبقات التي تربط العاملتُ 

 برؤسائهم كمرؤكسيهم كبزملبئهم ك ات١تعاملتُ معهم.
فاىيمي حوؿ القيم التنظيمة بالتطرؽ إلذ ات٠صائص كالأدكات كعليو سيتم في ىذا ات١بحث عرض م

 كالتصنيفات كأليات تطبيقها مع عرض أىم النظريات كالنمادج الدكلية للقيم التنظيمية
 المطلب الأكؿ: مفهوـ القيم التنظيمية 

لقرف العشرين يعدٌ مفهوـ القيم التنظيمية من ات١فاىيم التي اكتسبت أت٫ية في اتعريف القيم التنظيمية:   -1
"، من Peterand Waterman كلقد كاف أكؿ من حاكؿ التعرؼ على أت٫ية ىذا ات١فهوـ كاف "بيتًكك ترماف"

خلبؿ كضعهم لنموذج إطار ميكانيزـ يشمل سبع متغتَات رئيسية تؤثر بشكل مباشر على تٖقيق النجاح لأم 
لعاملتُ بتلك ات١نظمة، أطلق عليها فيما بعد القيم منظمة كالتي تعتمد بصورة مركزية على مشاركة القيم فيما بتُ ا

التنظيمية التي تم الإشارة إلذ أنها عبارة عن نسيج يضم مفتاح السلوؾ الفردم كالتنظيمي كأسس ات١نظمات 
 .(1) ات١عاصرة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، جامعة ىيئة التدريس تّامعة المجمعة على تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة الشاملةانعكاسات القيم التنظيمية لدل أعضاء عصاـ جابر رمضاف، "  (1)

 .181، ص2017، أفريل (44العدد )سوىاج: كلية التًبية، المجلة التًبوية، 
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 يوضح الإطار الميكانزيم للمنظمة كما بينها كل من "بيتر ككترماف"  7: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

انعكاسات القيم التنظيمية لدل أعضاء ىيئة التدريس تّامعة المجمعة على تطبيق مبادئ إدارة  : عصاـ جابر رمضاف:المصدر 
 .841، ص2017، أفريل 44اتٞودة الشاملة، جامعة سوىاج: كلية التًبية، المجلة التًبوية، العدد 

ف ىناؾ تقاربا بالرغم من الاختلبفات بتُ ات١فكرين في تٖديد تعريف كاحد ت١فهوـ القيم التنظيمية إلا أ
بينهم من ناحية ات١ضموف الذم أعطي ت٢ا، كقد عرفت على أنها درجة الأت٫ية التي تعطيها ات١نظمة لشيء معتُ، 
كتتًاكح ىذه الأت٫ية من أعلى درجة إلذ أدناىا، تْيث تعمل ىذه القيم على توجيو لسلوؾ العماؿ ضمن  الظركؼ 

 التنظيمية ات١ختلفة.
ككدكوؾ" بأنها الاعتقاد الذم تيبتٌ عليو الأعماؿ في ات١نظمة كتعمل على تٖديد كيعرفها "فرانسيس 

 .(1)الاختيار بتُ الصالح كالسيئ بتُ ات١هم كىي تعمل على توجيو السلوؾ في ات١نظمة
"أنها أشكاؿ من التوجهات ات١ختارة التي تصل بعناصر كثتَة    Robin Williamsكيشتَ "ركنب كليامز" 

ظاىر السعادة أك التفضيلبت كالواجبات كالالتزامات الأخلبقية كالرغبات كات١طالب كاتٟاجات كات١صالح أك م
                                                           

 .35، ص1995، الرياض: معهد الإدارة العامة، القيم التنظيميةفرانسيس ديف كمايك كككوؾ، عبد الرتٛن أتٛد ات٢يجاف،   (1)

ات٢يكل البنائي 
 للمنظمة

 القيم ات١شتًكة

العاملتُ 
 بات١نظمة

 النظم

الأسلوب 
 ات١تبع

 الاستًاتيجية

 ات١هارات
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كأشكاؿ النفوذ كالإت٧از، كىذا التعريف لد يربط القيم بالسلوؾ ات١فضل فقط بل  ربطو بكل سلوؾ أك نشاط يقوـ 
 .(1)القي ات١وجهات العامة لوبو الفرد مهما كانت صفتو حسنة أك غتَ حسنة مفضل كاف أك غتَ مفضل باعتبار 

 الإدراؾ للفرد العامل داخل التنظيم، فالإدراؾ ىو ات١ثتَ لفقداف الثبات كالدكاـ ت٢ذه القيم داخل التنظيم.
أما "أتٛد بن علي الصميلي" فتَل أف القيم التنظيمية تعكس ات٠صائص الداخلية للمنظمة كتعبر عن 

ع القرار، ككما أف للفرد قيم فكذلك للتنظيم  كأف كلب منهما ت٭اكؿ فلسفتها كتوفر الأساس لتوجيو السلوؾ كصن
التأثتَ في قيم الآخر، أم العلبقة بينهما ىي علبقة تبادلية كإذا ما ازداد التفاعل بينهما يكوف ىناؾ تطابق بتُ 

قيق أىداؼ أىداؼ ات١نظمة كأىداؼ أعضائها كارتفاع مستول الرضا للؤفراد كزيادة دكافعهم كالتزاماتهم بتح
 .(2)ات١نظمة

أما "عصفور أمل مصطفى" فقد تناكت٢ا من جانب أنها ت٣موعة القيم التي تواتر العاملوف على تطبيقها في ات١نظمة 
كىذه القيم ىي النواة للثقافة التنظيمية، ىذه القيم غتَ ظاىرة كغتَ ملموسة لكنها تظهر  أكضح ما يكوف عند 

ات كتٖديد نظم كطرؽ العمل، كتلعب الإدارة العليا إدا استمرت في تبتٍ كضع الأىداؼ كات٠طط كرسم السياس
نفس القيم دكرا كبتَا في ترسيخها، كما يلعب المجتمع كالثقافة التي تسوده دكرا في إرساء العديد من القيم التنظيمية 

 .(3)حيث أف ات١نظمة امتدادا للمجتمع
كما ترل "فوزية دياب" أف القيم ما ىي إلا مقاييس كمعايتَ كأحكاما تٖدد سلوؾ ات١وارد البشرية ت١ا ىو مرغوب 

 .(4)فيو، كفق ات١بادئ كالقواعد التي ت٭ددىا النظاـ الاجتماعي الذم تنتمي إليو، ألا كىو ات١ؤسسة
ت١بادئ التي تستَ سلوؾ العامل كتتفق في ذلك "زرقة بولقواس" في كوف القيم التنظيمية ىي ت٣موعة ا

كتوجهو بطريقة موضوعية غتَ متحيزة كتشكل معيار ت٭كم على أساسو بصواب سلوكو أك خطأه اتٕاه ت٦ارستو 
 .(5)لنشاط معتُ في ات١ؤسسة

أما "أتٛد شهيناز" فتَل أف القيم التنظيمية تعكس ات٠صائص الداخلية للمنظمة كتعبر عن فلسفتها كتوفر 
و السلوؾ كصنع القرار، كما أف للفرد قيم فكذلك للتنظيم، كأف كلب منهما ت٭اكؿ التأثتَ  في قيم الأساس لتوجي

                                                           
 .182عصاـ جابر رمضاف، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .94،ص2008القاىرة، ات١نظمة الغربية للتنمية الإدارية،  قيم كمعتقدات الأفراد كأثرىا على فاعلية التطوير التنظيمي،أمل مصطفى عصفور،   (2)
 .95ات١رجع نفسو،صمل مصطفى عصفور،أ(3)
 .52، ص01980، القاىرة، دار الكاتب العربي للطباعة كالنشر القيم كالعادات كالاجتماعيةفوزية دياب،   (4)
، ت٣لة الإدارة "تٖليل العلبقة بتُ القيادة التحويلية كالقيم التنظيمية، تْث استطلبعي في شركة عامة لصناعة البطاريات"شهيناز فاضل أتٛد،   (5)

 .105، ص(73ع )كالاقتصاد، اتٞامعة، ات١ستنصرية، العراؽ، 
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الآخر أم أف العلبقة بينهما ىي علبقة تبادلية، كإذا ما ازداد التفاعل بينهما يكوف ىناؾ تطابق بتُ أىداؼ 
 ك التزاماتهم بتحقيق أىدؼ ات١نظمة.ات١نظمة كأىداؼ أعضائها كارتفاع مستول الرضا للؤفراد كزيادة دكافعهم 

كتٕدر الإشارة إلذ أف القيم التنظيمية ت٢ا تأثتَ كبتَ  في عملية صنع  القرار في ات١ؤسسة، فهي تؤثر في 
تٖديد الأىداؼ كما يرافقها من اختيار كتوزيع لأكلويات العمل ات١طلوب إت٧ازه، كما تؤثر قيم الفرد على نوع 

على ثقتو في مصادرىا كإدراكو ت١عالش ىذه ات١علومات التي ت٬معها ككيف يفسرىا، كيتدخل ات١علومات التي ت٬معها ك 
 اتٟكم القيمي عند التفكتَ في البدائل.

فلب يفكر الفرد ببدائل تتناقض مع القيم التي يؤمن بها، كما يتأثر تنفيذ القرار بالقيم التي ت٭ملها منفذه 
نفيذ القرار الذم كقع عليو الاختيار، بالإضافة إلذ تدخل اتٟكم القيمي ،كخاصة عند اختيار الوسائل ات١ناسبة لت

عند تْث النتائج كتقييم درجة فعاليتها، كاكتشاؼ الات٨رافات كتصحيح الأخطاء فصنع القرار في ات١نظمة أك 
إليو أحد  ات١ؤسسة ىو الدعامة القاعدية لتحقيق أىداؼ التنظيم كتسيتَه بالشكل الذم ت٭قق ذلك، كىذا ما أشار

في كتابو )السلوؾ الإدارم( في كوف الإدارة ىي " Herbert Simon"علماء الإدارة ات١شهورين "ىربرت سيموف 
اتٗاذ القرارات، لأف الأعماؿ التي تٕرم في أم تنظيم تٯكن تٖليلها إلذ ت٣موعة من القرارات ات١تداخلة، كلا شك أف 

 .(1)ية القيم كاتٗاذ القرارات التي تٕرم في التنظيمعملية  السلوؾ التنظيمي ىي نتيجة تفاعل لعمل
كبالأحرل فإف القيم التنظيمية تعتبر أساس السلوؾ التنظيمي كالقرار الإدارم في التنظيمات تٔختلف 
مستوياتها كتٗصصاتها، كىي ت٘ثل ات١رجعية في اتٗاذ القرارات العقلية كات١عرفية كالأحكاـ الصائبة حيث تبتٌ على  

إدراؾ كتصنيف الأفكار كات١علومات في ستَكرة عقلية منظمة كت٦يزة، في نسق قيمي معرفي خاص، كتٚلة ىاتو كيفية 
الأنساؽ القيمية ات١عرفية الفردية تشكل ما يعرؼ بدائرة القيم التنظيمية ات١نسوبة كات١ميزة لكل تنظيم تْسب 

شكل في ت٣ملو داخل التنظيم ات١عرفي كالذم خصائصو كنوعية العمل كالنشاط كات٠دمة التي يقدمها، كىذا ما ي
يصبح معبر عن ىوية كل تنظيم كيعكس ثقافتو التنظيمية، فالتشارؾ ات١عرفي التنظيمي يتشكل من تٚلة الأفكار 

 كالاتٕاىات ات١شتًكة ات١ميزة لمجموعة الأفراد العاملتُ داخل  التنظيمات ات١ختلفة التي تتميز بها عن غتَىا.
ية ىي ت٣موعة فرعية من القيم العامة، كىي قيم خاصة تٗص منظمة معينة بذاتها، كتتصف فالقيم التنظيم

ىذه القيم بارتباطها ات١باشر بالسلوؾ التنظيمي كتتحدد من خلبؿ العلبقات التي تربط العاملتُ برؤسائهم 
لقيم العامة، كالقيم كمرؤكسيهم كزملبئهم كات١تعاملتُ معهم، كلذلك فإف نطاقها كت٣اؿ عملها أضيق من نطاؽ ا

                                                           
 .162بلقواس، ات١رجع نفسو، ص زركفة  (1)
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الدينية، كالاجتماعية كالأخلبقية، كتٗتلف قيم ات١نظمات عن بعضها البعض فقيم ات١نظمات الإنتاجية ىي غتَ 
 .(1)القيم السائدة في ات١نظمات ات٠دمية  كقيم ات١نظمات اتٟكومية تٗتلف عن قيم  منظمات القطاع ات٠اص

نها أف تقضي إلذ سلوؾ تفضيلي، فهي تٔثابة معايتَ كتعرؼ كذلك على أنها عبارة عن تصورات من شأ
للبختيار بتُ البدائل السلوكية ات١تاحة للفرد في ات١وقف، فنسق القيم الذم يتبناه القائد ت٭دد جزئيات حجم 
ات١شاركة الذم سيسمح بو للعاملتُ معو في اتٗاذ القرارات ات٠اص بهم أك بالعمل كلك مدل ات١سؤكلية الواجب 

 م كلذا يضع نفسو في اتٕاه الدتٯقراطية كالاستبداد.إتاحتها ت٢
كتتمثل القيم في بيئة أك مكاف العمل حيث تعمل على توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمية 
ات١ختلفة كتعكس ات٠صائص الداخلية للمنظمة، حيث تعبر عن فلسفة ات١نظمة كتوفر ات٠طوط العريضة لتوجيو 

لناجحة تتميز بنظاـ جد للقيم، كبعبارة أخرل تٯكن القوؿ بأنها ت٣موعة القيم التي السلوؾ، كأف ات١ؤسسات ا
 تعكس ات٠صائص الداخلية للمنظمة كالتي تعبر عن فلسفتها كتضع ات١عايتَ لتوجيو السلوؾ التنظيمي كصنع القرار.

كنها تٗتلف في تنظيمية متشابهة البنية كات٢يكل كالوظيفة، كل ذلك أف ات١نظمات ىي عبارة عن أنساؽ
عناصر أخرل كالثقافة التنظيمية، فكل منها يعمل عبر تارتٮو إلذ تطوير أساليب قيادية كفلسفية عمل كأت٪اط 
اتصالات كإجراءات كمعتقدات خاصة بها ت٘يزىا عن غتَىا، كىذه ات١نظمات خاصة التي تعرؼ توسعا في نشاطها 

تلف عن الثقافة الرئيسية للمنظمة، ذلك أف طبيعة عمل بعض تتميز ببعض ات٠صوصيات الثقافية في أجزاء منها تٗ
المجموعات كالوحدات في التنظيم تستلزـ بعض القيم التنظيمية ات٠اصة تكوف مساعدة لتلك المجموعة في القياـ 
تٔهامهم، ك في ىذا السياؽ تٯكن القوؿ أف القيم التنظيمية ىي معتقدات كأفكار تتجسد أت٫يتها  لدل أصحابها 

 حدٌ التزامهم تٔضمونها، كىي تتمثل في العلبقات ات١تبادلة بتُ تٚيع العناصر ات١كونة للتنظيم كالتي تظهر في إلذ
 . (2)تٚيع أت٪اط السلوؾ ات١ختلفة

كتعرؼ القيم التنظيمية كذلك على أنها ات١صدر الذم يكوف جزءا من النظاـ ات١عرفي للفرد كالذم ينتج 
 .(3)ا السلوؾ ىو ت٤صلة لقوتي القيم الأخلبقية كاللب أخلبقيةالسلوؾ الإدارم كالوظيفي كىذ

 كيتضح من خلبؿ ات١فاىيم السابقة أف أىم ملبمح القيم التنظيمية تشمل على ما يلي:
 .أف القيم ت٘ثل ات٠صائص الداخلية للمنظمة 

                                                           
، دراسة ماجستتَ في إدارة دراسة ميدانية على موظفي البنوؾ الإسلبمية –القيم التنظيمية كعلبقاتها بالانغماس الوظيفي رافع يوسف الوحيدم،  (1)

 .30، ص2014الأعماؿ، غزة، 
، يوـ دراسي حوؿ الثقافة التنظيمية كالإبداع الإدارم في ات١نظمات ا﵀لية، دخل مفاىيمي حوؿ القيم التنظيمية كالإبداع الإدارممسونية شرقي،   (2)

 .14ف ص2008بسكرة، اتٞزا ئر، 
 .158، ص2000، 7ت٣لة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، ت٣لد ات١علوماتية كعلبقتها بأخلبقية الوظيفة،  سلماف أتٛد عب الرزاؽ،  (3)
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 .ُأف القيم تعدؿ على توجيو سلوؾ العاملت 
  لدل ات١نظمات.أف القيم تٖدد الأسلوب الإدارم ات١رغوب فيو 
 .أف القيم تعكس خصوصيات الثقافة التنظيمية 
 .أف القيم تتًكز في مفهومها على البعد الأخلبقي 

فالقيم التنظيمية تعتبر أحد العوامل ات٢امة التي تؤثر في عملية التفضيل كالاختيار ات١هتٍ، حيث الواضح أف 
، كما أنو يقبل بات١هنة التي تتفق مع القيم التي تكونت الطالب يتابع الدراسة التي  تتفق مع القيم التي يؤمن بها

لديو، ثم أف التكيف مع العمل يتحقق إلا إذا كاف تٙة اتفاؽ إلذ حدٌ ما بتُ قيم الفرد كالقيم التي يتطلبها العمل، 
تى تٯكن لذلك من ات١هم جدا الاىتماـ بالاتٕاىات كالقيم التي يأتي بها العاملوف معهم إلذ متطلبات الأعماؿ، ح

 تسيتَىم كتوجيههم ت١ا تٮدـ الأىداؼ التنظيمية.
كىذا ما يتجو إليو كثتَ من الآراء إلذ الاعتقاد أف ترسيخ الاتٕاىات كتفاعلها كخضوعها لعملية الانتقاء 
كالتعميم يردم في النهاية إلذ تٖويلها إلذ قيم حيث لا ت٭صل تعارض بتُ قيمهم كاتٕاىاتهم، كقيم كاتٕاىات 

 .(1)ات١نظمات التي يعملوف بها
مع دراستنا للقيم التنظيمية فيقصد بها بقيم العمل السائدة في اتٞامعة كىي كبالنسبة  للمفهوـ الذم يتواءـ 

عبارة عن  معايتَ كمواصفات مفضلة لدل العاملتُ بها خصوصا الأساتذة كالإداريتُ كالتي تؤدم إلذ تبنيهم 
 السلوؾ ات١فضل الذم يؤدم إلذ تٖستُ كتطوير جودة العملية التعليمية.

تعتبر خصوصية الثبات النسبي ميزة تعرؼ بها القيم التنظيمية داخل ا﵀يط الداخلي  :(2)تطور القيم التنظيمية-0
للمنظمة كالتي يدركها أعضائها كيتعايشوف معها كيعبركف عنها كىي تعكس ات١ناخ التنظيمي السائد كتٕسد صورة 

 الثقافة التنظيمية التي تٕمع أفرادىا العاملتُ بها.
القيم التنظيمية لد تكن ثابتة منذ القدـ، بل تغتَت ىذه القيم مع تطور العلوـ كت٦ا تٕدر الإشارة بو أف 

الإدارية، فقد حدثت تغتَات في تشكيل ىذه القيم التنظيمية ككاف أت٫ها التطورات ات١تلبحقة للعلوـ الإدارية 
 كات١فاىيم كالقيم.

ها من منظور تارتٮي فإننا نرل أف ىناؾ إذ تعدٌ الإدارة مهنة القرف العشرين، ذلك أنو عندما يتم النظر إلي
تغتَا لو أت٫ية فيما يتعلق بالتأثتَات التي شكلت قيم ات١ديرين في المجتمعات  الغربية، غتَ أنو في السنوات الأختَة 

                                                           
 .168ص 2003، 4، دراسة السلوؾ الفردم كاتٞماعي في ات١نظمات، الأردف، عماف: دار الشركؽ، طظيميالسلوؾ التنت٤مد قاسم القريوتي،   (1)
 .19-27ديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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فقط أصبح دكر ات١دير متميزا كذلك مع تطور القيم، كبالتالر قد مر ىذا التطور في القيم الإدارية في سبع مراحل 
 لنحو التالر: على ا

عرفت بات١رحلة العقلبنية أك العلمية، إذ ركزت على قيمة التحليل العلمي للعمل، كقد  المرحلة الأكلى:-0-1
اعتبر الفرد العامل في ىذه ات١رحلة مثلو مثل الآلة يتم تٖفيزه بواسطة ات١كاسب ات١ادية التي ت٭صل مقابل ما يبذلو من 

كالذم كصف ات١فاىيم ات١تعلقة بالسلطة  "Max Weber" "ماكس فيبر"ل جهد في عملو، كقد تبتٌ ىذا التحلي
كتدرجها ات٢رمي كالأدكار كالإجراءات الرتٝية بأنها الوسائل التي يتم تصميمها لتأدية مهاـ معقدة كركتينية، ففي 

طط لو بعناية، النصف الأكؿ من القرف العشرين بدأ يظهر نوع من التوجو ت٨و تنظيم الأداء كالعمل ات١نظم كات١خ
فلقد كجد أف الناس يكونوف أكثر كفاءة في أدائهم عندما يكوف عملهم منظما كت٥ططا، لذا فقد تطورت مهنة 
جديدة، عنيت بتوجيو  كدراسة العمل، حيث شرع الأفراد باستخداـ اللوحات الورقية كساعات ضبط التوقيت في 

 نية.مراقبة العماؿ، ككذا إحداث تغتَات في الأمور الركتي
لذا كانت النتيجة التًاكمية لأسلوب ات١راقبة اتٞديد ىو تٖسن كبتَ في الإنتاج، كذلك من خلبؿ أساليب التحليل 
التي تركز على  التفاصيل كالتي أدت إلذ تٖسن الأداء من خلبؿ التجريب الدقيق، كتٖديد ات١عايتَ كالتدريب،  

ادة مستندة إلذ القيم التي تفتًض أف الرجاؿ كالنساء كذلك كانت ات١علومات ات١تعلقة بالوقت لدل معظم الق
مثلهم  في ذلك مثل أم مصادر أخرل كأنهم ت٭فزكف تدرت٬يا بواسطة النفوذ، كلقد تم تلخيص الفلسفة (  1)العاملتُ

رائد  « Frederick Taylor » السائدة كراء ىذه القيم الإدارية أفضل تلخيص في كتابات "فردريك تايلور"
 عمل كالذم أيد السعي اتٟثيث كراء العقلبنية في كل مظهر من مظاىر اتٟياة، لكندراسة ال

إف مثل ىذه الأساليب ات١يكانيكية، للؤداء كللفرد العامل كانت ت٢ا نتائج سلبية على العماؿ، فركتينية 
 العمل تٗلق ات١لل كعدـ الرضا كتقتل الكفاءة كالإبداع كالتطوير.

بات١رحلة العاطفية الإنسانية، بدأت ىذه ات١رحلة بالدراسات البحثية التي اعتمدىا  : تعرؼالمرحلة الثانية-0-0
في الولايات ات١تحدة الأمريكية كالتي كانت تدافع على إنسانية الإنساف كأكدت   « Hawthorn »"ىاكثورف 

ل الأحاسيس كالاتٕاىات بأنو ليس ت٣رد  آلة تٯكن تٖفيزه فقط بات١كاسب ات١ادية بل أف العوامل الغتَ عقلبنية مث
 .  (2)أكثر تأثتَ على السلوؾ كالأداء داخل التنظيمات ات١ختلفة

كبالتالر بدأ عصر ثاف من القيم الإدارية على أساس نتائج دراسات "ىاكتورف" فقد تبتٌ ات١ديركف كجهة 
، كفي بعض الأحياف نظر أكثر تعقيد بشأف الكائن البشرم مدركتُ أف الأحاسيس كقوة الإرادة تلعب دكرا مهما

                                                           
 .15-18، ص2004، (79ع معهد الادارة العامة، عماف:) " ت٣لة الإدارم،الإدارة ات١عتمدة على القيم كاتٕاه إدارم حديثت٤مد صداـ "– (1)
 .18ت٤مد صداـ ، ات١رجع نفسو، ص (2)
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دكرا حاتٝا في التأثتَ  على الإنتاجية، لذلك تم إدخاؿ التجارب ﵀اكلة تٖستُ اتٕاىات الفرد ت٨و العمل كمن تٙة 
تدريب ات١ديرين ليصبحوا قادة فرؽ، كما تم إدخاؿ أساليب تٖفيز جديدة إلذ بيئة العمل، كبهذا قد رفضت 

" قبوؿ افتًاضات مدرسة الإدارة ات١يكانيكية بزيادة "ماكس فيبر" ك"فريدريك العلبقات الإنسانية بقيادة "ألتوف مايو
 تايلور". 

 .(1)كمن تٙة ىذه ات١رحلة ركزت على قيمة الإنساف كالعلبقات بتُ الأفراد داخل التنظيم
حيث اتسمت ىذه ات١رحلة تٔواقف جديدة أدٌت إلذ تغتَات عميقة، في ىيكل القوة  المرحلة الثالثة:-0-2

ات٠اص بالتنظيمات، كىذا استجابة كتزامنا مع ظهور الاتٖادات ات١هنية أك ما يعرؼ بالنقابات العمالية، كالتي 
نات كاف ىناؾ اكتسبت قوة بسبب ات٠سارات الكبتَ في ات١نظمات الناتٕة عن الفوضى كالتعطيل ففي ات٠مسي

نقص حاد في ات١نتجات كاليد العاملة حيث أف كل  شيء كاف يصنع تقريبا كاف من ات١مكن أف يباع، لذلك كاف 
من الظاىر أف ىناؾ القليل الذم تٯكن إحرازه من الكفاءة كالإبداع، في ىذه الأجواء اكتسبت الاتٖادات ات١هنية 

ف تلحق بات١نظمات، حيث في ىذه الفتًة قامت أعداد كبتَة من القوة اللبزمة للحدٌ من  ات٠سارة التي كادت أ
 الإدارات باستثمار قدر من اتٞهود من أجل احتواء الاضطراب كا﵀افظة على السلبـ.

كبالتالر كاف على التنظيمات إتباع أساليب أخرل غتَ أساليب العراؾ للتوصل إلذ حل ات١شكلبت 
ة الدفاع عن التنظيم فاتٟراؾ النقابي أم إلذ تغيتَ القيم التنظيمية من التنظيمية، كقد اتسمت ىذه ات١رحلة بقيم

خلبؿ التًكيز على قيم ات١واجهة كالدفاع عن التنظيم كاستمراريتو كاحتواء ىذه النقابات كت٘كينها من  رسم 
 سياسات التنظيمات.

يم اتٟرية في العمل، ففكرة حرية كىي مرحلة الإتٚاع في الرأم، ظهرت في ىذه ات١رحلة الق المرحلة الرابعة:0-2
بيئة العمل قد تٖدث القيم التنظيمية التي ت٘سكت بها الإدارات فتًة طويلة حيث انتقلت الإدارة الفعلية من ات١دراء 

 Douglesإلذ العاملتُ، كاتسمت ىذه ات١رحلة بتأثتَ أمريكي كمهيمن تٕسد في كتاب "دكغلبم ماؾ غريغور"

Mc Cregar" بعنواف 1960سنة  في" the humanside of entreprise" كىو الكتاب الذم كاف لو ،
 تأثتَ عميق على التفكتَ الإدارم عبر العالد كفي قيم كتوجهات ات١دراء كأكاخر الستينات.

لقد أكضح "ماؾ غريغور" أت٫ية القيم الإدارم كذلك من خلبؿ تقسميو للمعتقدات الإدارية إلذ ت٣موعتتُ 
يعتقدكف بأف الناس  (x)، فات١ديركف ات١صنعوف كفقا للنظرية (y)كنظرية  (x)ق عليها نظرية متضادتتُ كالتي أطل

بطبيعتهم ت٥ادعوف ككسالذ، كما أنهم ت٭فزكف في ات١قاـ الأكؿ تٔصاتٟهم  الذاتية، لذلك فهم ت٭تاجوف إلذ إشراؼ 

                                                           
"، ت٣لة العرب كات١ستقبل، مركز دراسات كتْوث الوطن العربي تّامعة القيم كات١نظمة برنامج للبقاء في القرف اتٟادم كالعشرينعباس، سحر قدكرم، "(1)

 .13، ص2004، (7ع)ات١ستثمرين العراؽ، 
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يعتقدكف أف الناس  (y)لنظرية جديد كمكافآت مادية، كعلى اتٞانب الآخر فإف ات١ديرين الذين يعملوف كفقا 
بطبيعتهم إت٬ابيتُ جديركف بالثقة، ت٤بوف للآخرين ذكا أراء بناءة كت٘ثل تفستَ "فرغور" أف ات١وظف سيشكل سلوكو 
سواء سلوكو السلبي أك الإت٬ابي تبعا للقيم التنظيمية التي يعتمدىا ات١دراء في التنظيم، فات١وظف يكوف سلوكو سلبي 

كالتحفيز ات١ادم في حتُ يتسم بالإت٬ابية إذا عومل بالثقة كإشراكو في القرار، كما أف ىذه  إذا عومل بالتسلط
 .(1)ات١رحلة مهدت ت١رحلة جديدة كانت فلسفتها التنظيمية الإدارة بالأىداؼ

كتعرؼ تٔرحلة الإدارة بالأىداؼ كفقا ت٢ذه النظرية، فإف كل شخص ينبغي أف تكوف  المرحلة الخامسة:0-5
ىداؼ إنتاجية شاملة كمتفق عليها، لكن يسمح باتٟرية الفردية بتحديد كسائل إت٧از أك تٖقيق ىذه لديو أ

 الأىداؼ.
كتغتَت فكرة ات١دراء كأصبحوا يركف أف ات١سؤكلية مشتًكة بتُ ات١دراء كالعاملتُ تٔعتٌ أف كل ما تنطوم عليو 

ارات ىي ستَكرة عمل مشتًكة بتُ الرئيس كات١رؤكس العملية الإدارية من تٗطيط كتنظيم  كتوجيو كرقابة كاتٗاذ قر 
كبالتالر لابدٌ أف تتوافق الأىداؼ بتُ ات١وظف كات١نظمة حيث تتلبءـ  مع حاجات الفرد كتصبح الأىداؼ 

 الإنتاجية شاملة للتنظيم، فات٢دؼ  من ىذه النظرية ىو ات١واءمة بتُ حاجات ات١نظمة كحاجات العامل.
كاف سليما فقد كجد ات١ديركف أف  الإدارة بالأىداؼ ملبئمة فقط للبيئات الثابتة   كعلى الرغم مم أف ات١بدأ

 نسبيا، مع أنها أدٌت بعد ذلك إلذ ظهور البتَكقراطية تٔعناىا السيئ ات١تمثل في الإجراءات الطويلة .
جر كأصبح ات١ديركف بعد ذلك متحررين من أكىاـ الإدارة بالأىداؼ مدركتُ بأف ىذا الأسلوب ليس تْ

، كبالتالر برزت ت٣موعة جديدة من القيم التنظيمية على الساحة كىي ت٘ثل ات١رحلة  الفلبسفة التنظيمي ات١زعوـ
 ات١والية. 

تعرؼ تٔرحلة الثراء الوظيفي أك التطوير التنظيمي ت٘يزت ات١رحلة بظهور كمفهوـ التطوير  المرحلة السادسة:0-6
يمية، فعلى الرغم من الاختلبؼ في مفهوـ كنظريات التطوير التنظيمي التنظيمي كالذم ظهر مع تطور القيم التنظ

يرل بأف التطوير التنظيمي ىو اتٞهد ات١خطط على   "Richard Bichhardإلذ أف "ريتشارد بيكهارد" "
مستول التنظيم ككل كالذم تشرؼ عليو الإدارة العليا لزيادة الكفاءة كالقدرة التنظيمية من خلبؿ التدخل 
ات١خطط، كالتطوير التنظيمي يبرز ت٣موعة كسائل التدخل للتغيتَ كات١هارات، كالنشاطات كالأدكات أك الأساليب 

 .(2)ساعدة العنصر البشرم كات١نظمة لتكوف أكثر كفايةات١ستخدمة ت١

                                                           
 .15عباس سحر قدكرم، ات١رجع نصو، ص (1)
 .21ت٤مد صداـ ، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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إف ات١ظاىر السلبية التي أدت إليها ات١رحلة السابقة من تطور القيم التنظيمية، جعلت ات١دراء يفكركف مرة 
أخرل في ضركرة تغيتَىا، خاصة مع ظهور الصناعات اتٞديدة كتطور التكنولوجيا في نهاية السبعينات، كأصبح 
الاىتماـ كاضح تٔسألة التجديد من خلبؿ إضافة معتقدات جديدة للفكر التنظيمي كذلك بالاىتماـ بظركؼ 
العمل كالرضا الوظيفي كالدكافع، كبدأ الاىتماـ باتٞوانب غتَ الإنسانية كالتي تسبب الضغوط في بيئة العمل، كقد  

ؿ النتائج التي قدمها في أتْاثو التي حثت عن أثر كبتَ في ذلك في خلب" fred Hertezbergكاف "فريد ىتَتزيرغ"
التحفيز ات١ادم كبيئة العمل اتٞيد كت٪ط الإشراؼ لا تكفي كحدىا في تقدلص الدافع الإت٬ابي بل ت٬ب الاىتماـ 

 .(1)بقيمة فرص الإت٧از في الوظيفة في حدٌ ذاتها من خلبؿ الإثراء الوظيفي
ة النمو الذاتي كالذم تركز على عمل ات١عاتٞتُ السيكولوجية كبالتالر قد ميز ىذه ات١رحلة ت٪و سريع لأنشط

الاىتماـ بالعلبقات ات١تبادلة بتُ الأفراد، كزعم إت٬ابية ات١رحلة إلذ أف الصعوبة التي كاجهت ات١ديرين ىي عملية 
 مر.الإثراء نفسها، لأنو ثبت أنو من الصعب جدا اكتشاؼ طرؽ لإثراء الوظائف كذلك من أجل تقدلص تٖدٌ مست

:مرحلة الواقعية: ت٘يزت ىذه ات١رحلة من تطور الفكر الإدارم بالإثارة كىي مزيج  من (2): لمرحلة السابعة0-7
 ات١راحل السابقة كامتدت من  الثمانينات إلذ كقتنا اتٟالر.

كقد ظهر في ىذه ات١رحلة عدة ت٪اذج التي تعكس القيم التنظيمية، كنموذج إدارة اتٞودة الكاملة، كالذم 
يعدٌ ت٪وذجا ميدانيا كعمليا في ت٣ملو يركز على الأداء ات١تخصص، كيعتمد على التدريب كالتخطيط كالتعليم 

 الاستًاتيجي كيبتٌ على علبقة التفاعل كالعمل بركح الفريق الواحد.
ىذه ات١رحلة كصفت بأنها ردٌة فعل أكثر من كونها تقدمية، فيعد عقد من الزمن أدرؾ ات١دراء أف مهمتهم 
صعبة كىي متعلقة بالقيادة كالضبط كمرتبطة بالتنافس العات١ي كالتهديدات كبالتالر انتشار قيم البقاء لن يكوف إلا 

 للؤصلح ،)لا شيء ت٣انا(، )العمل اتٞاد يؤدم إلذ النجاح( )ات١سؤكلية الذاتية(.
، فبعد عقود من الاندفاع تٯثل تطور القيم التنظيمية في ىذه ات١رحلة ت٪وذجا متكاملب مع ات١راحل السابقة

كالستَ على ت٥تلف القيم التنظيمية أدرؾ ات١ديركف أنهم يتحملوف مهمة صعبة فيما يتعلق بالقيادة، كالآف كمع 
التنافس العات١ي فإف ىناؾ ات١زيد من التهديدات التي تواجو ىذه القيم، كىذا ما سيتم  التطرؽ إلو في ات١بحث 

 القادـ.

                                                           
أطركحة ، دراسة ميدانية تٔستشفى طب العيوف، التنوع الثقافي كعلبقتو بالقيم التنظيمية داخل ات١نظمات متعددة اتٞنسية في اتٞزائرعبد المجيد بكام، (1)

 .248، ص2016الانساتية كالاجتماعتِ، قسم علم النفس،مفدمة لنيل شهادة دكتوراه، جامعة باجي ت٥تار عنابة، كلبة الاداؿ كالعلوـ 
 .250-248ات١رجع نفسو،ص عبد المجيد بكام، (2)



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

92 
 

كيطلق أيضا على ىذه ات١رحلة اسم ات١دخل ات١عرفي، كفيو بدأت ات١نظمات تهتم بالإنساف كمصدر للفكر 
كالإبداع لضماف بقائها كاستمرارىا في بيئات متغتَة كشديدة التنافس، كأصبح ات١ورد الأساسي للمنظمات ىو 

اتٞدكؿ التالر تلخيص لتطور القيم التنظيمية  ات١عرفة، كأىم أدكات ىذه ات١عرفة الإنتاجية، الابتكار، كالإبداع، كفي
 في مراحلها ات١ختلفة.

 تطور القيم التنظيمية في المنظمة 2: رقم جدول

 القيمة الثابتة الفكرة المرحلة
 التحليل العلمي أساس ت٧اح ات١نظمة العقلبنية الأكلذ
 كالعلبقات الإنسانية كالدينية التي يعمل بها.الاىتماـ بالفرد  العاطفة الثانية
 الاىتماـ بالأمور السياسية في ات١نظمات، الدفاع عنها. ات١واجهة الثالثة
 إشراؾ ات١ديرين كات١وظفتُ في اتٗاذ القرارات. الإتٚاع في الرأم الرابعة
 قيم الإت٧از، الإدارة بالأىداؼ. التنظيم / التوازف الفردم ات٠امسة
 الإثراء الوظيفي التطوير التنظيمي ةالسادس
 قيم ات١سؤكلية الذاتية، التنافس العات١ي، البقاء للؤصلح. الواقعية السابعة

 من إعداد الباحثة.المصدر: 
 أىمية القيم التنظيمية:-2

تعدٌ القيم التنظيمية أحد اتٞوانب ات٢امة في دراسة السلوؾ التنظيمي، كيعود السبب فقي ذلك إلذ أنها 
تشكل أساس لفهم الاتٕاىات كالدكافع، كتؤثر على إدراكات الأفراد، ككذلك ينظر إلذ القيم على أنها قوة ت٤ركة 
كمنظمة للسلوؾ، كتعدٌ القيم كمعيار يلجأ إليو الأفراد أثناء إجراء مقارنات بتُ ت٣موعة من البدائل تكوف ىذه 

لاختلبفات اتٟضارية بتُ المجتمعات ات١تنوعة كىذا يؤثر الأىداؼ متوافقة كمنسجمة مع القيم، كذلك يبرز القيم ا
على السلوؾ التنظيمي بشكل كاضح، فقيم المجتمعات تتنوع من حيث الإخلبص كالأمانة كاحتًاـ الوقت كاتٞدية 
كطاعة أكامر ات١سؤكلتُ، كبالتالر فإف من الضركرم معرفة كفهم القيم السائدة في أم ت٣تمع كذلك لفهم السلوؾ 

 يمي ات١توقع من الأفراد.التنظ
كفي ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي تلعب القيم دكرا مهما في خلق كتكوين اتٕاىات الفرد، حيث تعتبر القيم ىي 
ات١عايتَ التي يلجأ إليها الفرد في تقييمو للؤشياء كتعمل القيم كمعيار يستخدمها الفرد من أجل إرشاده في سلوكو 

 التي توفرىا القيم تٯكن الاحتكاـ إليها في تقولص سلوكيات الفرد ات١ختلفة. اليومي، كىذه ات١عايتَ أك ات١بادئ
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القيم التنظيمية ذات أت٫ية كبتَة كمكانة دعائمية في أم تنظيم كاف، فلب يكاد  تٮلو أم تنظيم من كجود 
كلة، كالتي تتأرجح ضمن ىاتو القيم، فهناؾ القيم التنظيمية الأساسية ات١علقة كىناؾ القيم التنظيمية الضمنية كات١تدا

حدكد نسق قيمي تنظيمي معتُ بكل تنظيم حسب نوعية نشاطو، كما تعتبر منظومة القيم من الأركاف اتٟيوية 
التي يقوـ عليها أم ت٣تمع  نظرا ت١ا تؤديو من دكر فعاؿ في ضبط كتوجيو السلوؾ الإنسالش ضمن إطار مقبوؿ 

 كإت٬ابي.
 ط التالية:كتٯكن توضيح ىذه الأت٫ية في النقا

 .تعتبر القيم التنظيمية ت٤رؾ للؤىداؼ كالسياسات حيث ت٬ب أف تكوف متوافقة كمنسجمة مع القيم ككل 

 .تبرز القيم الاختلبفات اتٟضارية بتُ المجتمعات ت٦ا يؤثر بشكل كاضح على السلوؾ التنظيمي ات١توقع 

  بتُ ات١مارسات السلوكية، كما تٯكن من اعتبار القيم تٔثابة ات١عيار الثقافي الذم تٯكن من عقد مقارنات
 ات١فاضلة بتُ الأشياء ات١ختلفة كات١واقف ات١ختلفة.

  تٖدد القيم التنظيمية رسالة ات١نظمة كالاتٕاه الذم تريد الوصوؿ إليو عن طريق فهم رسالة الإدارة  العليا، في
من شأنها تٖقيق الابتعاد عن الوصوؿ الوقت نفسو صرؼ الإدارة الفردية كاتٞماعية  للعاملتُ عن الأفعاؿ التي 

 للهدؼ.

  أف للقيم أداة للضبط كالرقابة الفردية كالتنظيمية كالاجتماعية كبالتالر فهي تشكل منطلقا للثواب كالعقاب
 كتٖقيق العدالة العامة كتدعيم ات١سؤكلية  الفردية كاتٞماعية.

 ساؽ القيمية ات١وجودة لدل الأفراد، فيصبح أف أم تنظيم اجتماعي في حاجة إلذ نسق للقيم يشابو تلك الأن
 .(1)مثلو العليا التي عليها تقوـ علبقاتو كنشاطاتو

فإذا ما تضاربت ىذه القيم فإنو سرعاف ما يؤدم إلذ حدكث الصراع  القيمي الاجتماعي الذم يدفع بالتنظيم 
 الاجتماعي إلذ التفكك كالانهيار، 

اعها كونها جزء من التنظيم الاجتماعي، فهي تنظيمات جزئية من كىذا ما ينطبق على ات١نظمات تٔختلف أنو 
التنظيم ككل كمكونة من تٚاعات إنسانية تنسب ت٢ا تٚلة من الوظائف ات٠اصة كات١ميزة حسب طبيعة التنظيم 

 كنشاط:
 لإلزاـ للسلوؾ التنظيمي أثر كبتَ في ات١كونات التنظيمية، إذا تؤثر في سلوؾ عامليها كعملية اتٗاذ القرار كا

للمنظمة، فالإتٯاف كالقناعة في التحلي يقيم ات١نظمة كازدياد تأثتَىا في سلوكيات العاملتُ ككذا زيادة ت٘سكهم 

                                                           
 .118تٕاه فريشي، ات١رجع نفسو، ص  (1)
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كالتزامهم بات١نظمة التي يعملوف فيها، كذلك لكوف طبيعة ىذه ات١كونات متقاربة كمشتًكة في عدة نقاط، التي 
 ة للمنظمة.تشكل قاعدة راسخة  للسلوكيات ات١رغوبة كات١طلوب

  تسهم القيم التنظيمية في تكوين أرضية عمل للتغيتَ ات١ستقبلي كات٠دمة حالات التمرد كونها مقاييس معتمدة
 من قبل اتٞميع، لكن لا يعتٍ ىذا أنها لا تتغتَ بل يتم تعديلها عبر الزمن.

 عليهم كلذلك يتم الاعتماد  تعدٌ القيم التنظيمية من آليات القوة الناعمة في التعامل ككسب الزبائن كاتٟفاظ
عليها في إنشاء ت٪اذج تقولص الأداء للعاملتُ كالقيادات ت١ختلف ات١ستويات، كأصبح ت٢ا برامج للتوعية كللتدريب 

 لغرس ما يستجد من قيم كأخلبقيات تتطلبها ظركؼ العصر.

  بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ ت٦ا يزيد تسهم القيم التنظيمية في إت٬اد نوع من التقارب كالتفاعل بتُ ات١راكز كالأدكار
قوة الثقة كتنمية  الوعي كتعزيز انتمائهم ت٦ا يؤثر إت٬ابا على أدائهم لأنها تعتبر  العامل الأساسي لتوحد 

 .(1)كت٘سك الثقافة العامة )الرئيسية( داخل التنظيم

 .(2)في كونهاكيضيف "عامر الكيسي" في أت٫ية القيم التنظيمية كتأثتَىا على السلوؾ التنظيمي 
 .أنها تعزز استقرار النظاـ الكلي داخل ات١نظمة 
 .ُىي أساس فهم الاتٕاىات كالدكافع كتؤثر على إدراؾ العاملت 

  تٖدد الأىداؼ كالسياسات، تْيث ت٬ب أف تكوف متوافقة مع القيم كالتي تؤثر على السلوؾ التنظيمي بشكل
 كاضح.

 اة جديدة من أدكات القيادة الإستًاتيجية كالتي تتأثر بالعاملتُ من الإدارة بالقيم كتوجو جديد يعتبر كسيلة كأد
 خلبؿ تبادؿ إت٬ابي للقيم.

  مستقبل ات١نظمة يتحدد من خلبؿ التنمية ات١ستمرة للقيم الإت٬ابية التي توجو السلوؾ، كدكر القيادة ىو إرساء
 كتدعيم منظومة القيم.

  إت٬ابي مستقبلي كنستخلص من ىذه النقاط أف القيم القيم ىي أساس إرساء ثقافة تنظيمية ذات اتٕاه
الإت٬ابية في ات١نظمة، كالعدؿ، ات١شاركة، الاحتًاـ ات١تبادؿ كالثقة في العاملتُ، التشجيع على الإبداع كات١ركنة في 

 العمل، تساىم بشكل كبتَ في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، كإتباع حاجات العاملتُ كمنو استقرار ات١نظمة.

 

                                                           
، 2005، الأردف، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة 1، طالسلوؾ التنظيمي فغي إدارة ات١ؤسسات التعليميةفاركؽ عبده فليو، ت٤مد عبد المجيد،   (1)

 .48ص
 .68ف ص2011، الرياض، مؤسسة اليمامة الصحفية، الإدارة العامة اتٞديدة، مقوماتها، قيمها، كقوامهاعامر خضتَ الكيسي،  (2)
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 القيم التنظيمية:خصائص -2
اختلف العلماء كالباحثتُ في تٖديد خصائص القيم بصفة عامة باختلبؼ ات١ذاىب الفكرية التي ينتموف 

 إليها، كتٯكن تٖديد أىم ما تٯيز القيم التنظيمية باعتبارىا جزء منها كالتالر:
ص أك الأشياء أك الأحكاـ ذاتها القيم التنظيمية معقدة الأحكاـ التي يصدرىا الفرد حوؿ الأشخا أ أنها نسبية:-

مهتدم في ذلك إلذ ات١عايتَ التي كضعها المجتمع، كعلى ىذا الأساس فالقيم نسبية في مكانها كزمانها كت٤تواىا، فهي 
 تٗتلف من شخص لآخر بالنسبة تٟاجاتو كرغباتو كظركفو من ثقافة لأخرل.

تمع الواحد تٔا يطرأ على نظمو من تطور كتغيتَ، كالقيم نسبية مكانا كزمانا أم أنها تٗتلف كتتغتَ في المج
كىي في تطويرىا كتغتَىا تٗضع للمناسبات الاجتماعية كما تٗضع لظركؼ الوسط الثقافي الذم توجد فيو، كذلك 
لأف القيم ليست كاحدة أك عامة في تٚيع المجتمعات البشرية كإت٪ا ىي نسبية تٗتلف باختلبؼ اتٞماعات الإنسانية 

لثقافية كالدينية كالسياسية كاتٞمالية، كالقوؿ بأف القيم نسبية لا يعتٍ أنها تٗتلف باختلبؼ الثقافات كت٪اذجها ا
فحسب بل يعتٍ أنها تٗتلف في الثقافة الواحذك كفي المجتمع الواحد باختلبؼ أقاليمو ا﵀لية أم باختلبؼ ثقافاتو 

 .(1)الفرعية، كالطبقات الاجتماعية كاتٞماعات ات١هنية

يتعلمها الفرد في نطاؽ اتٞماعة كعن طريق التنشئة الاجتماعية، حيث تفاعل ذلك العوامل مع  مكتسبة: -ب
 .(2)التكوين للفرد ذاتو كيصبح الأفراد يهتموف ببعض القيم، كيفضلونها عن غتَىا

اتٕاىاتو القيم عبارة عن مصادر داخلية تنبع من الفرد ذاتو كتٖدد أت٪اط  خصوصية الذاتية الاجتماعية: -ج
السلوكية، كتلعب الأسرة كالبيئة الاجتماعية دكرا أساسيا في ترسيخ ىذه القيم، حيث تعتبر القيم ذات طبيعة ذاتية 
اجتماعية كت٢ا أثر بارز في السلوؾ العاـ كات٠اص، كفي تٖديد نوع العلبقات مع أفراد اتٞماعة الكبرل التي تنتمي 

 إليها.
كالقابلية للنظر كمواجهة كل التطورات كالتغتَات التي يعيشها الإنساف مع مطالبو كمع تتميز القيم بات١ركنة  مرنة:-د

حاجاتو كمع سيطرتها ت٢ذه الأمور، إلا أنها تعطي أفقا للتغتَ كالتجدد كفق أسسها كاتٕاىاتها كلا تلغي العقل 
 البشرم.

دة تتسم بات١وضوعية كالاستقلبلية تتصف القيم التنظيمية بالتجريدية فالقيم معاف ت٣ر  خصوصية التجريد: -ق
 تتضح معانيها اتٟقيقية في السلوؾ الذم ت٘ثلو كالواقع الذم يعيشو الفرد.

                                                           
 .468عامر الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 ،6الأردف، التَموؾ، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، ط رم كتنظيمي لطرائق كاستًاتيجيات تدريس القيم،تعلم القيم كتعليمو، تصور نظماجد زكي اتٞلبد، (2)

 .70، ص  2013
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: كمعتٌ تدرج القيم أنها تنتظم في سلم قيمي متغتَ كمتفاعل حيث خصوصية التدرج: في السلم الهرمي -ك
 لآخر.تتًتب القيم عند الفرد ترتيبا ىرميا تهيمن بعض القيم على بعضها ا

 :(1)كما تطرؽ "العتيبي منصور" إلذ تلخيص بعض خصوصيات القيم التنظيمية كالآتي
 .كجود مساحة عريضة من القيم تتناسب كأنواع ات١واقف التي تٯكن للفرد ات١فاضلة كالاختيار من بينها 

   القيم التنظيمية مقوما أساسيا للشخصية كبالتالر كلما كانت القيم سوية كلما كانت الشخصية الإنسانية
 .(2)كذلك كالعكس

  أف القيم التنظيمية تٝة شخصية كفي الوقت نفسو معيار للحكم على بعض الأشياء كات١وضوعات كموجو
 لاتٗاذ القرار.

  ،كتٔا أنها كذلك فهي اختيارية، كلكن تتأثر عملية الاختيار أف القيم التنظيمية سلوؾ مكتسب في الغالب
 بالعقيدة، كبطبيعة الثقافة كنوعية المجتمع.

 .َأف القيم التنظيمية تٕمع بتُ متغتَات التناسب كالتباحث كالتغت 
 كتٯكننا حصر خصائص القيم التنظيمية في النقاط التالية:

 تشكل نواة الثقافة التنظيمية 

 لأفراد في ات١نظمة.تؤثر على كفاءة ا 

 .تٖدد سلوؾ ات١نظمات كاتٕاىاتها 

 .تساعد في تشكيل مهمة كرسالة ات١نظمة كالتي تٖدد الاستًاتيجيات كالنظم كات٢ياكل التنظيمية 

 .ىي أساس سلوؾ العاملتُ كمنتشرة داخل التنظيم 

 .مفيدة لأعضاء التنظيم حيث تعمل كموجو ت٢م في أدائهم لوظائفهم 

  الفرد داخل التنظيم.مكتسبة يتعلمها 

 .تقف كراء السلوؾ الإرادم لأفراد ات١نظمة 

  ،نسبية تٗتلف من شخص لآخر بالنسبة تٟاجاتو كرغباتو كترتبيتو كظركفو كمن زمن لآخر كمن مكاف لآخر
 كمن ثقافة لأخرل.

 .تتًتب فيما بينها ترتيبا ىرميا، فتهمتُ بعض القيم على غتَىا أك تٗضع ت٢ا 

                                                           
 71-73ملجد زكي، ات١رجع نفسو، ص ص (1)
ع )مصر: جامعة عيش الشمس،  ، "أثر القيم التنظيمية على سلوؾ طلبة كأعضاء ىيئة التدريس تّامعة ت٧راف "ت٣لة كلية التًبيةالعتيبي منصور، "(2)

 545، ص2010، (34
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 ات١نظمة كمرغوبة لديهم لأنها تشبع حاجاتهم. معركفة لدل أعضاء 

 .ملزمة كآمرة تعاقب كتثيب 

 .صعبة الدراسة دراسة عليمة بسبب تعقيدىا 
 أساليب تكوين القيم التنظيمية كمصادرىا: -5

 تساىم في تكوين القيم التنظيمية مصادر عديدة كت٥تلفة نذكر منها:
عديدة للفرد العامل، كنقصد بها الأبعاد ات١تعلقة بالأسرة  : ت٘ثل البيئة الاجتماعية مصدر عواملالمجتمع -أ

 كالعلبقات الاجتماعية كالوضع الاجتماعي عموما. حيث تٯكنو التأثتَ إت٬ابا أك سلبا على ات١نظمة.
كت٢ذا أكلت ات١نظمة اتٟديثة الاىتماـ بالعاملتُ كقيمهم كعلبقاتهم ات٠اصة عندما تريد إقامة مشاريع فعليها 

 التغتَات في المجتمعات لتتمكن من التكيف معها.أف ترصد 
فالقيم التي يؤمن بها المجتمع الرأتٝالر الغربي تٗتلف عن القيم التي يؤمن بها المجتمع الشرقي، كونو لا يزاؿ 

 يتصف بالتجاذب كالتقارب الأسرم كالعائلي كالاجتماعي.
ظمة باعتبارىا ت٣تمعا مصغرا من خلبؿ التنشئة ككما يعمل المجتمع على تلقتُ قيم معينة للؤفراد، تعمل ات١ن

الاجتماعية على تثبيت القيم الضركرية للعمل من خلبؿ التدريب، كىو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من 
 خلبلو ات١وظفوف قيم ات١نظمة كأىدافها.

 :(1)كت٘ر عملية التنشئة التنظيمية حسب "أندركدم ستَ لاتي، كمارؾ جي دلاس"بثلبث مراحل
: كتبدأ قبل دخوؿ ات١وظفتُ إلذ ات١نظمة كتتضمن نشاطات مثل اتٟصوؿ على أكبر قدر من المرحلة الأكلى

 ات١علومات حوؿ حياة ات١نظمة.
كىي عند دخوؿ ات١وظف في ات١نظمة كت٭اكؿ أف ت٭اكؿ مشاركا كفاعلب في تٚاعة العمل كت٤اكلة  المرحلة الثانية:
 التموقع فيها.

ىي مرحلة الاستقرار، حيث لابد توفتَ حل ت١شكلة الصراع ا﵀توـ بتُ اتٞماعة التي ينتمي إليها ك  لمرحلة الثالثة:
 الشخص كتٚاعات العمل الأخرل داخل ات١نظمة.

" فيقسم ىذه ات١راحل من انتقاؿ الفرد من مرحلة كونو عضوا جديدا إلذ Fildmanأما " فيلدماف" 
 لعمل على النحو التالر:مرحلة كونو عضوا فعالا كمؤثرا في تٚاعة ا

                                                           
، أطركحة دكتوراه مقدمة لنيل البنية العاملية للقيم التنظيمية ، دراسة ميدانية في بعض ات١ؤسسات الاستشفائية العمومية لولاية قات١ةبكوش ليلى، (1)

 .82، ص2019انية كالاجتماعية، قسم علم النفس كعلوـ التًبية، شهادة الدكتوراه في علم النفس العمل كالتنظيم، جامعة قات١ة، كلية العلوـ الإنس
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في ىذه ات١رحلة يكوف العامل جديدا كيتبتٌ ت٣موعة من التوقعات الواقعية بشأف كظيفتو،  مرحلة الحذر كالتطلع:
كات١ؤسسة التي يعمل بها، حيث يقوـ بتحديد ما إذا كانت ىذه ات١ؤسسة ات١ناسبة كات١لبئمة التي يتوفر لديها من 

 قدرات كحاجات كقيم.
علم كالتأقلم: ت٭اكؿ ات١وظفوف اتٞدد في ىذه ات١رحلة التعرؼ على الأدكار ات١ختلفة التي يؤدكنها ىم أنفسهم مرحلة الت

باعتبارىم أعضاء في اتٞماعة كيكتشفوف أيضا عددا من ات١عايتَ ات١همة التي تتحكم في تقييم أداء اتٞماعة 
 علبقات شخصية.كأعضائها، كأثناء ىذه ات١رحلة يبدأ الأعضاء اتٞدد في تكوين 

في ىذه ات١رحلة يتقن الأفراد أداء أدكارىم التي ينبغي عليهم أداؤىا، كمن ثم ينتقلوف إلذ مرحلة مرحلة إتقاف الدكر: 
يصبحوف فيها أعضاء دائمتُ في اتٞماعة، كأثناء ىذه ات١رحلة يتكوف لديهم معرفة دقيقة تّميع جوانب معايتَ 

 تٚاعة العمل.
 :(1)التعاليم الدينية -ب

تٯثل الدين أحد ات١صادر ات١همة التي تستمدٌ القيم منها، بل إف الدين ىو ات١صدر الرئيسي لقيم كثتَة، كقد 
حث الدين الإسلبمي على القيم في العمل، كمن الأمثلة التي تتصل بالعمل في الدين الإسلبمي اتٟديث الشريف 

ا﵁ ت٭ب إذا عمل أحدكم عملب أف يتقنو(  الذم ت٭ث على إتقاف العمل، إذ جاء في اتٟديث الشريف )إف
ككذلك حث الرسوؿ الكرلص على عدـ الغش بقولو )من غشنا فليس منا(، كعلى إعطاء العامل أجره دكف تأختَ 

 .(2) )أعطوا الأجتَ أجره قبل أف ت٬ف عرقو( كقولو صلى ا﵁ عليو كسلم )كلٌكم راع ككلكم مسؤكؿ عن رعيتو(
يعتبر الركيزة في إحداث تغيتَ في حياة الأفراد، كتغيتَ بعض ات١فاىيم أخرل كتكوين قيم جديدة لديهم،  التعليم:

تتناسب كالتغتَات الثقافية فيهم اكتساب القيم كات١هارات كالاتٕاىات كغتَىا من العوامل التي تٖدد السلوؾ عن 
كات١واقف ات٠اصة باتٟياة، كعن طريق التعلم تٯكن طريق عمليات التعليم ات١ختلفة، نتيجة مركر بعد من  ات٠برات 

 تٖستُ أداء العمل ت٦ا يزيد الإنتاج ككفايتو ككذا ضبط السلوؾ كتوجيهو كتعديلو في ت٣اؿ التًبية أك التدريب ات١هتٍ.
تٖدث أغلب التفاعلبت اليومية كالنشاطات داخل اتٞماعات التي تؤثر على سلوؾ الأفراد، ككما  جماعة العمل:

ر اتٞماعة على العامل يؤثر ىو في اتٞماعة كلك، كىكذا فإف علبقة التأثتَ كالتأثر ىي علبقة متبادلة  بتُ تؤث
 العامل كبقية أفراد اتٞماعة.

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ات١اجستتَ في علم النفس العمل كالسلوؾ التنظيم، جامعة منتورم القيم التنظيمية كعلبقتها تّودة التعليم العالرعجاؿ مسعودة، (1)

 .51، ص2011علم النفس،  قسم،أتٛد قسنطينة، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية 
 .52-83بكوش ليلى، ات١رجع نفسو، ص  (2)
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كمصدر القيم يتقرر من قبل تٚاعة العمل أك فريق العمل كالتي تتعلق بالعمل ذاتو كظركفو، كليست 
لزمن يتكوف تٞماعة العمل تقاليد كقيم خاصة بها كتفرض على الأخلبقيات الاجتماعية العامة، فمع مركر ا

أعضائها، فالفرد الذم يعيش في كسط تٚاعة  يتعرض لضغوط من طرؼ تلك اتٞماعة ت٘ارسها عليو مثل عزلو أك 
 عدـ التعامل معو أك عدـ دعوتو للجلسات كالاجتماعات.

اتٞماعة في ميداف العمل، كلذلك فإف تٚاعة  ت٦ا ت٬علو اعتياديا ينصهر في تلك القيم التي تؤمن بها تلك
 العمل تعدٌ أىم مصادر ترسيخ  القيم لدل الأفراد.

تستطيع كسائل الاتصاؿ ات١ختلفة أف تقوـ بدكر أساسي في التبشتَ بالقيم اتٞديدة مع تٖولات اتٟياة  الإعلاـ:-ج
 قيم السلبية.الاجتماعية كالقيم اتٟضارية فتدعم القيم التي تٗدـ التطور كتٕارب ال

كما تلعب دكرا ىاما في تطوير أت٪اط السلوؾ الاجتماعي تٔا يتلبءـ مع ظركؼ اتٟياة اتٞديدة بطرؽ 
مباشرة أك غتَ مباشرة، كما تستطيع كسائل الاتصاؿ أف تقدـ ت٪اذج عن قيم  ات١نظمات فيما بينها كالتي تٯكن أف 

فضح ات١نظمات التي تتبتٌ القيم  السلبية في تعاملبتها مع ت٭تذم بها كتضع النماذج ات١خالفة كت٤اربتها من خلبؿ 
 .(1)الأفراد

تعرؼ القيادة على أنها عملية التأثتَ على تٚاعة في موقف معتُ ككقت معتُ كظركؼ معينة لاستشارة  القيادة:-د
داؼ مشتًكة الأفراد كدفعهم للسعي برغبة لتحقيق أىداؼ ات١نظمة، ما تٖثو إياىم خبرة للمساعدة في تٖقيق أى

 كالرضا عن نوع القيادة ات١مارسة.
فيتضح من ىذا التعريف أف القيادة عملية اجتماعية تسعى للتأثتَ على أفعاؿ الأفراد ات١رؤكستُ كسلوكهم 
كاتٕاىهم للعمل  تّد كرغبة لتحقيق أىداؼ مشتًكة مرغوبة، فالقيادة القوية )الكاريزمية( تتمثل  أساسا في ىذه 

 س ات١نظمة كتساعد ىذه القيادة في بناء منظومة القيم التنظيمية داخل ات١نظمة.القيادة في مؤس
فالقائد الناجح ىو من يستطيع إت٬اد الدافعية كاتٟماس كالرغبة كالاستعداد الطوعي لدل الأفراد كالامتثاؿ 

 ه ىي عملية اجتماعيةلرغبات القائد، كىو أيضا من يستطيع التأثتَ في أتباعو كدكافعهم كحاجاتهم كرغباتهم، ت٢ذ

 .(2)مستمرة
كمن أىم مهارات القائد الفعاؿ مشاركة أتباعو في أعماؿ التأثتَ كالسيطرة كاتٗاذ القرارات، كالقدرة على 
تشخيص ات١واقف كبناء الثقة لدل العاملتُ، كالقدرة على فهم كاستيعاب ات١بادئ التي ترتشد بها ات١نظمة كالقدرة 

 سجاـ بتُ قيم العمل كقيم العاملتُ.على إحداث التوافق كالان

                                                           
 .51-53عجاؿ مسعودة، ات١رجع نفسو، ص ص (1)
 .85بكوش ليلى، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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كتبرز أت٫ية القيادة كمصدر من مصادر القيم التنظيمية في النسق القيمي الذم يتبناه القائد، فنسق القيم 
الذم يتبناه القائد ت٭دد حجم ات١شاركة الذم سيسمح بو العاملتُ في اتٗاذ القرارات ات٠اصة بهم، كما ت٭دد حجم 

حتها ت٢م كبذلك يضع نفسو إما في اتٕاه الدتٯقراطية )الشورل( أك الأكتوقراطية )الاستبداد(، ات١سؤكلية  الواجب إتا
فالقائد الذم تشغل قيمو ات١ساكاة مكانا بارزا في نسقو القيمي سيكوف حريصا أف يزيل كيقلل من مظاىر التمييز 

 كالتفرقة بينو  كبتُ مرؤكسيو.
كىي ات١صدر الأكثر شيوعا في تكوين القيم التنظيمية كتكوف القيم الناشئة عنها متأصلة في  :(1)التقاليد التنظيمية

ت٦ارسات أعضاء ات١نظمة عبر تارتٮها الطويل كيتوارثها أجيالا بعد جيل. كتبرز ىذا التأثتَ في دكر القيادة الكاريزمية 
 التي تقوـ بذلك كيوضح الشكل التالر ىذه العلبقة.

 العلاقة ين التقاليد الوظيفية كالقيادة الكاريزيمية. 8: رقم شكل

 
 
 
 
 
 

 ات١صدر:
Blaiso ,w.cook and Hansaker ,Management  organizational Behavior, Mc Graro 

Hill Euro Sean Edition, 2003-p 1 
  

تٔركر     القيم الوظيفية أك قيم التميز  -حيث يتبتُ من الشكل تغلغل القيم الناشئة عن القيادة الكاريزمية 
 الوقت في تقاليد ات١نظمة كما ىو موضح في اتٕاه الأسهم في الشكل.

كبصفة عامة تٯكن القوؿ أف القيم الوظيفية الناشئة عن تقاليد ات١نظمة كالتي تٖدتها القيادة الكاريزمية ىي 
 الأكثر فاعلية في تشكيل السلوكيات التي تٖقق ت٧اح ات١نظمة على ات١دل البعيد.

                                                           
" كلية التًبية، انعكاسات القيم التنظيمية لدل أعضاء ىيئة التدريس تّامعة المجمعة على تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة لشاملة"عصاـ جابر رمضاف،   (1)

 .183، ص2018أفريل  (44 )عالمجلة التًبوية،
Blasi W cookand Hunsaker , Management organizational Behavior ,Mc Gra,d Hille Eurupean , 
Edition , 2003n p19-20. 

القيم الوظيفية الناشئة 
 عن تقاليد ات١نظمة

القيم الوظيفية الناشئة 
 عن القيادة الكاريزمية

قيم التميز الناشئة عن 
 تقاليد ات١نظمة

القيم التمييز الناشئة عن 
 القيادة الكاريزمية

 كظيفة

 ت٘يز

مكونات 
 القيم
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 :(1)"تٛادات" أنو توجد مراحل ىامة لتكوين القيم  التنظيمية عمليا كىي النحو التالركقد أكضح 
جذب انتباه العامل ت٨و القيمة من خلبؿ استخداـ كافة الوسائل كالإمكانيات في سبيل عرض القيمة -أ

لنشطة ت٦ا يؤدم إلذ ظهور للبستحواذ على انتباه ات١تعلم كإثارة الرغبة لديو في استقباؿ القيمة كمن تٙة الاستجابة ا
 القيمة من خلبؿ سلوكو.

 تقبل القيمة بدرجة تٕعل الآخرين تٯيزكف القيمة في ات١تعلم كيكوف سلوكو ثابتا.  -ب
تفضيل القيمة من خلبؿ الالتزاـ الكبتَ من قبل ات١تعلم ت٦ا ت٬علو يسعى كراء القيمة التي يشعر باتٕاه موجب  -ج

 ت٨وىا.
ع الكامل من قبل ات١تعلم بصحة اتٕاىو أك تقييمو لقضية ما، كيكوف على درجة عالية من الالتزاـ كالاقتنا  -د

 الالتزاـ كالإخلبص كالولاء ت٢ذه القضية كإقناع الآخرين بها.
ىػ تنظيم القيم في نسق متكامل أك نظاـ قيمي حتى يساعد على التغلب على الصراعات التي تنشأ بتُ قيم الفرد 

 يعمل ت٢ا.كقيم ات١نظمة التي 
ت٘يز ات١تعلم في ىذه ات١رحلة لأف تنظيمو للقيم قد كصل إلذ اتٟدٌ الذم ت٭كم سلوكو طبقا للقيم التي ت٘ثلها،  -ك

 فيتصرؼ بأسلوب معتُ ليكوف لو ت٪ط حياة متميز تٯكٌن الآخرين من التنبؤ بسلوكو في مواقف معينة.
 أساليب نشر القيم التنظيمية:-6
ات١نظمات على تعليم موظفيها كالأفراد الذين ينتموف إليها خاصة اتٞدد منهم للقيم  :حرصأسلوب التهيئة 6-1

التنظيمية التي توجو سلوكياتهم كقراراتهم، كيقوـ العاملوف بشكل غتَ مباشر بتعلم قيم ات١نظمة من خلبؿ 
إذ من ات١مكن أف يتعلم  ملبحظاتهم لسلوكيات العاملتُ القدامى، كلا تٖبذ ات١نظمات إتباع ىذا الأسلوب ت٠طورتو،

 العاملوف اتٞدد عادات كقيم لا تقبلها ات١نظمة، كت٢ذا تتبع ات١نظمات أسلوب التهيئة لدل عامليها اتٞدد. 
كأسلوب التهيئة ىي العملية التي يتم تٔقتضاىا تعليم كغرس القيم التنظيمية لدل العاملتُ، حيث أف ىذه 

لعبو ىذا العامل في ات١نظمة فيما بعد في تعاملو مع ات١واقف كات١شكلبت التهيئة ىي التي تٖدد توجو الدكر الذم ي
 التي  تواجهو في ت٣اؿ العمل.

 : (2)كتٯكن تٖديد أسلوب تهيئة العاملتُ تٔنظومة القيم التي تتبناىا ات١نظمة في اتٕاىتُ أساسيتُ ت٫ا

                                                           
، 2006، 1، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، ط"ات١دارس، عمافقيم العمل كالالتزاـ الوظيفي لدل ات١ديرين كات١علمتُ في "، ت٤مد اتٟسن ت٤مد تٛدات(1)

 .22-23ص
، 1، الرياض:أكادتٯية نايف للعلوـ الأمنية، مركز الدراسات كالبحوث طجودة اتٟياة الوظيفية في منظمات الأعماؿ العصريةسيد ت٤مد، (2)

 .23،ص2008
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وب الذم يتبعو العاملوف القدامى، فهو التوجو ات١ؤسسي كفيو يتعلم العاملوف اتٞدد كيفية التصرؼ بنفس الأسل-
 يشجع العاملوف على الطاعة، كإتباع النظاـ كالتقاليد كات١تعارؼ عليها في ات١نظمة.

التوجو الشخصي كفيو يسمح للعاملتُ كيتم تشجيعهم على ات١بادأة كالابتكار، بل كالعمل على تغيتَ بعض -
أسلوبا لتهيئة العاملتُ اتٞدد بالقيم التنظيمية من  12د عد  Jones 2003العادات كالقيم للؤفضل كطرح "جونز 

 خلبؿ التوجيهتُ ات١ؤسسي كالشخصي على النحو التالر:
يستخدـ الأسلوب اتٞماعي في تزكيد العاملتُ اتٞدد بات٠برات العامة التي تهدؼ  الجماعي مقابل الفردم:6-0

 كل عامل حالة خاصة.إلذ تنميط استجاباتهم للموقف، أما الأسلوب الفردم فيعتبر  
يفضل إتباع الأسلوب الرتٝي بتُ العاملتُ اتٞدد كالعاملتُ القدامى أثناء  الرسمي مقابل غير الرسمي:6-2

عملية التعلم، فك منهما يتم تعليمو على حدة، أما الأسلوب غتَ الرتٝي فيتعلم العاملوف اتٞدد على رأس العمل 
 من خلبؿ احتكاكهم بزملبئهم القدامى.

يزكد الأسلوب العاملتُ اتٞدد تٔعلومات ت٤ددة عن التتابع ات١طلوب أدائهم  :التتابعي مقابل العشوائي :6-2
العمل في إطاره، أما الأسلوب العشوائي فيعتمد تريب ىؤلاء العاملتُ على اىتمامات كاحتياجات الأفراد كل على 

 حدة.
ملوف اتٞدد تٔعلومات ت٤ددة عن اتٞدكؿ الزمتٍ ات١تعلق في الأسلوب الثابت يزكد العا :الثابت مقابل المتغير:6-5

بإنهاء كل مرحلة من مراحل العمل، أما في الأسلوب ات١تغتَ فلب تعطى معلومات ت٤ددة حيث يعتمد الأمر على 
 احتياجات كل عامل.

في الأسلوب النموذجي يقوـ العاملوف القدامى بأداء عملهم بشكل ت٪وذجي  :النموذجي مقابل التلقائي:6-6
أماـ العاملتُ اتٞدد، أما في الأسلوب التلقائي فيطلب من العاملتُ اتٞدد أداء العمل أك السلوؾ دكف أف ت٭دد  

 .(1)ت٢م كيفية التصرؼ
في أسلوب التهميش تتجاىل ات١نظمة العاملتُ اتٞدد مقابل دعمها للعاملتُ  : التهميش مقابل الرعاية:6-7

القدامى إلذ أف يتعلم العاملوف اتٞدد، أما في أسلوب الرعاية فيتم دعم العاملتُ اتٞدد منذ بداية تعيينهم في 
 ات١نظمة.

                                                           
ة الأداء "دراسة تطبيقية على العاملتُ بالوظائف الفنية الرقابية في اتٞهاز ات١ركزم أثر القيم التنظيمية عل فعالي"ت٤مود عبد اتٟميد ت٤مود صالح، (1)

 .79، ص2010الرياض: ت٣لة جامعة ات١لك سعود للعلوـ الإدارية،  "،للمحاسبات تّمهورية مصر العربية
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 بالقيم  التي تدعم  ىذا كتٯكن تقسيم ىذه الأساليب ات١ذكورة سابقا، من حيث مناسبتها لتهيئة العاملتُ
كل من التوجو ات١ؤسسي كالتوجو الشخصي لدكر العامل في ات١نظمة إلذ قسمتُ، كىي موضحة في اتٞدكؿ 

 : (1)التالر
 أساليب نشر القيم 9: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Jones Gareth, Organization theory (Prentice Hall Ine, 3ed, 2003, p34المصدر: 
 أدكات بناء القيم التنظيمية:-7

 :(2)تتًجم أبعاد القيم التنظيمية في عدد من اتٞوانب أت٫ها
كىي ات٢دؼ الأساسي ت١نظمة ك التي تقيس ماذا تفعل  ات١نظمة كما ىي عقيدتها التي تؤمن  رسالة المنظمة:7-1
 بها.

                                                           
 .25جاد الرب، ات١رجع نفسو، ص(1)
 .18، ص2005، موضوعات كتْوث متقدمة، الرياضة أكادتٯية نايف للعلوـ الأمنية، إدارة ات١وارد البشرية جاد الرب سيد ت٤مد،(2)

 غتَ الرتٝي

الأساليب التي تدعم التوجو 
 الشخصي لدكر العامل

 الفردم

الأساليب التي تدعم التوجو 
 ات١ؤسسي لدكر العماؿ

 اتٞماعي

 الرتٝي

 التتابعي

 الثابت

 العشوائي

 ات١تغتَ
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تقدـ ات١نظمة؟ كمن تٗدـ؟ فقد يكوف التًكيز على  كالتي تٕيب عن الأسئلة التالية،ماذا  :مبادئ المنظمة:7-0
 العملبء كات١وظفتُ أك تٛلة الأسهم.

أدكات تٖقيق مبادئ ات١نظمة، فقد يتم تٖقيق ات١بادئ عن طريق فرؽ العمل أك التمييز في اتٞودة كالتميز في 
 الأعماؿ.

ت٠دمة الأطراؼ ات١عنية، فقد تكوف : أم البرامج أك ات١نهج الذم تستَ عليو ات١نظمة :إستراتيجية المنظمة7-2
 إحدل إستًاتيجيات ات١نظمة ىي تٖستُ تكاليف ات١نتج عن طريق الابتكار في التكنولوجيا كاتٞودة كالتكاليف.

كعملية بناء القيم التنظيمية ىي عملية ديناميكية، فالقيم التنظيمية لا تتسم بالثبات، فقد الظركؼ البيئية 
 ة القيم لديها ت١واجهة بعض التغتَات التي تٖدث في إستًاتيجية ات١نظمة.للمنظمة إعادة بناء منظوم

أك كإجراء كقائي لتحقيق التمييز كالاستمرارية في ت٣اؿ الأعماؿ، كلا  تقتصر عملية إعادة البناء ىذه على 
ئة نظاـ القيم ظركؼ النمو فقط، بل تقتضي حدكث الأزمات التي ت٘رٌ بها ات١نظمة، كذلك قيامها بإعادة بناء كتهي

ات٠اص بها لتجاكز ىذه الأزمات، كمن ثم فإف تغيتَ القيم التنظيمية تٯثل أحد ات١داخل لتحقيق التوافق بتُ 
 .(1)إستًاتيجية ات١نظمة كثقافتها

 تصنيف القيم التنظيمية:-8
يب من خلبؿ تٗتلف التنظيمات في تصنيفها كترتيبها للقيم مثلها مثل الأفراد، كيتم التعرؼ على ىذا التًت

ات١نشورات كات١واثيق كالاتفاقيات اتٞماعية كالسياسات كالإجراءات ات١وجودة داخل ات١ؤسسة، حيث ت٧د أف ىناؾ 
بعض ات١ؤسسات التي تسجل أكلويتها كقيمها بشكل رتٝي، فيما يسمى تٔنظومة القيم أك ات١يثاؽ الأخلبقي 

مكتوبة، كلكن رغم ذلك فإف النسق القيمي فيها  للمؤسسة، في حتُ أف مؤسسات أخرل لا ت٘لك ىذه الوثيقة
 يبقى ظاىرا كمعركفا من خلبؿ السلوؾ التنظيمي للمؤسسة حتى كلو لد يدكف ميثاقها الأخلبقي رتٝيا.

كقد أكدت البحوث أف ما قيل سابقا تٓصوص القيم ات١عتنقة كالقيم الواقعية عند الأفراد يصدؽ كذلك 
خلبقي أك النظاـ القيمي الرتٝي داخل ات١ؤسسة كادعاء بعض ات١ؤسسات أنها على ات١نظمات، فوجود ات١يثاؽ الأ

تعتنق قيم تٖستُ ا﵀يط الاجتماعي قد ينطبق أكلا على سلوكها اتٕاه الطبقات ا﵀تاجة في المجتمع، أم أف القيم 
م التي تدعي ات١نظمة أنها تؤمن ات١عتنقة كالواقعية قد تكوف متطابقة، كفي ىذه اتٟالة فإف الأفراد يعيشوف في كاقع القي

 .(2)بها، كقد  ت٭دث العكس حيث تدعي ات١ؤسسة الالتزاـ بقيم لا تعمل بها

                                                           
 .81-82ت٤مود عبد اتٟميد، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .69ت٤مود عبد اتٟميد صالح، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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كبصفة عامة تٮتلف تصنيف القيم باختلبؼ الأساس ات١ستخدـ في التصنيف، كمن أىم الأسس 
 ات١ستخدمة في التصنيف:

 (1)أكلا: من حيث بعد المحتول:-
كترتبط بسلوؾ الشك كالبحث عن اتٟقيقة تٔعرفة القوانتُ التي تٖكم الأشياء كاكتشاؼ حقيقتها،  *القيم النظرية:

 كتتجلى لدل العلماء كالفلبسفة الذين يسعوف كراء ات١بادئ كات١ثل العليا.
 : ترتبط بسلوؾ التوفتَ في تٚيع مصادر الطاقة التي يستخدمها الإنساف مثل الوقت، اتٞهد،*القيم الاقتصادية

ات١اؿ كيقصد بها اىتماـ الفرد كميلو إلذ ما ىو نافع كفي سبيل ىذا ات٢دؼ يقع إتباع عدٌة كسائل للحصوؿ على 
الثركة كزيادتها كترتبط أيضا  النظرة الشخصية ات١ادية بعلبقات الأفراد مع بعضهم البعض ىدفها ات١صلحة كاتٟصوؿ 

 وية فيما بينهم.على ات١ادة كيقدر ما يتحقق من منفعة تكوف العلبقة ق
 كىي القيم التي يرتبط بها سلوؾ الدين كالعقيدة كالإتٯاف بالغيب. *القيم الركحية أك الدينية:

كترتبط بسلوؾ البحث عن الأصدقاء كالاىتماـ بالطاعة الاجتماعية كات١سايرة كتدعيم *القيم الاجتماعية: 
 الاجتماعية.

 كالسعي إلذ مراكز السيطرة كالقيادة.ترتبط بسلوؾ إدارة الأفراد  *القيم السياسية:
كىي تذكؽ اتٞماؿ كيرتبط بها ت٣موعة من الأت٪اط السلوكية الفنية كما تٯكن أف يتذكؽ فيو  *القيم الجمالية:

 الإنساف معتٌ اتٞماؿ.
 :(2)ثانيا: من حيث المقصد

 لغايات أبعد مثل التًقي. ىي تلك القيم التي ينظر إليها الأفراد كاتٞماعات على أنها كسائل *قيم كسائلية:
 : كىي الأىداؼ كالفضائل التي تضعها اتٞماعات كالأفراد لأنفسها.*قيم غائية )ىدفية( 

 من حيث بعد الشدة: 3-
 : يكوف تٔثابة قانوف ينظم العلبقات مثل القيم ات٠اصة بتنظيم العلبقة بتُ اتٞنستُ.*قيم ملزمة )آمرة، ناىية(

 يفضلو الفرد.تكوف حسب ما *قيم تفضيلية: 

                                                           
ات١اجيستًفي تٗصص التًبية،،جامعة،ت٤مد خيضر بسكرة، قسم مقدمة لنيل ، رسالة القيم التنظيمية كعلبقتها بفاعلية الإدارة ات١درسيةأتٝاء بن تركي،   (1)

 . . 58،ص2007علم اتٞتماع،
 .60-61أتٝاء بن تركي، مرجع نفسو، ص  (2)
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كىي القيم التي يشعر الناس باستحالة تٖقيقها كمع ذلك فإنها تؤثر في توجيو سوؾ الأفراد، مثل القيم  *قيم مثالية:
التي تتطلب أف يعمل الفرد لدنياه كأنو يعيش أبدا كلآخرتو كأنو تٯوت غدا، كىي القيم التي تتطلب الكماؿ في 

 أمور الدين كالدنيا معا.
 حيث الدكاـ:ثالتا: من -

 كىي القيم الوقتية العارضة القصتَة الدكاـ السريعة الزكاؿ مثل القيم ات١رتبطة بات١وضوعات كالنزكات.*قيم عابرة: 
كىي القيم التي تبقى زمنا طويلب مستقرة في نفوس الناس يتناكت٢ا جيل عن جيل، كالقيم ات١رتبطة  *قيم دائمة:

 بالعرؼ كالتقاليد كىو دكاـ نسبي.

 :(1)بعا: من حيث بعد المركنةرا-
تتميز ات١نظمات التي تتفاعل مع بيئتها بات١ركنة، مثل اىتماـ ات١ديرين بالعاملتُ كالعملبء، كالتنظيمات  *قيم مرنة:

الناجحة ىي القادرة على التغيتَ في ىياكلها كعملياتها كقيمها، فما كاف مناسبا في ات١اضي قد لا يكوف مناسبا في 
 ات١ستقبل.

كىي قيم ت٘يز ات١نظمات التي تعمل في بيئة مستقرة كمنها اىتماـ ات١ديرين بأنفسهم أكلا ثم تّماعة  م جامدة:*قي
 العمل التابعة ت٢م كتٕنب ات١خاطرة كرفض ات١بادرة.

توصف ات١نظمة بأنها ذات نظاـ جامد لعجزىا عن التكيف أماـ الضغوط كات١تغتَات التي تفرضها البيئة، كتٯثل 
 ت١فتوح في ات١نظمة بات١ركنة، كالنظاـ ات١غلق باتٞمود.النظاـ ا

 كقد حاكؿ الباحثتُ تقسيم القيم التنظيمية كاقتًاح عدة ت٪اذج في ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي نذكر منها ما يلي:
كىي   1978حيث قسم القيم التنظيمية إلذ تٜسة أنظمة قيمية سنة ": Buchholzتصنيف "بوكهالز  -1

 :(2)كالآتي
ككفقا ت٢ذا النظاـ فإف العمل شيء مقدس ت٬ب الإخلبص فيو لأنو تٯنح الفرد كرامة  قيم أخلاقيات العمل:*نظاـ 
 كشرفا.

حيث يكتسب العمل معناه ضمن إطار ىذه القيم من خلبؿ مدل تأثتَه في  *نظاـ قيم التوجيو الجماعي:
كسيلة ت٠دمة اىتمامات كمصالح المجموعة  المجموعة التي يعمل فيها الفرد. فالعمل ليس غاية في حدٌ ذاتو كإت٪ا

 كتوظيف قدرات المجموعة لصالح الفرد كبالشكل الذم يعزز ت٧احو في ات١نظمة.

                                                           
 .62أتٝاء بن تركي، ات١رجع نفسو، ص – (1)
اتٟاج ت٠ضر باتنة،  ،علم الاجتماع، جامعة، اتٞزائر، أطركحة دكتوراه في النسق القيمي للئدارة كعلبقتو بتوجيو الفعل التنظيميليندة العابد،  – (2)

 .110ص ،2010-2011اتٞزائر، 
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: تؤكد ىذه القيم ضركرة الاىتماـ بالإنساف في موقع العمل، كبنموه كتطوره الابتدائي أكثر *نظاـ القيم الإنسانية
 ظمة.من الاىتماـ الذم يعطي للجوانب ات١ادية للمن

كفقا ت٢ذه القيم فإف العمل ىو الأساس في إشباع اتٟاجات ات١تعددة للؤفراد  *نظاـ قيم المشاركة الجماعية:
كذلك من خلبؿ إفساح المجاؿ أماـ العاملتُ ليكوف ت٢م دكر بارز في إدارة ات١نظمة من خلبؿ ات١شاركة في قراراتها 

 الأساسية.
القيم على إفساح المجاؿ لراحة  العاملتُ أثناء العمل ليشعركا بإنسانيتهم كتؤكد ىذه *نظاـ قيم الراحلة كالفراغ: 
 كتٯارسوف ىوياتهم ات١تعددة.

حيث تم تقسيم القيم إلذ أربعة ت٤اكر تشتمل كل ت٤ور على  تصنيف "كوين كركباخ" للقيم التنظيمية: -$2-
 :(1)كذلك كالآتي 1981قيمتتُ من طرؼ "كوين كركباخ" سنة 

  الرشيد كتتضمن التخطيط، الإنتاجية.قيم ات٢دؼ 
 .قيم العلبقات الإنسانية: كتتضمن التماسك، تنمية ات١وارد البشرية 
 .قيم النظاـ ات١فتوح كتتضمن ات١ركنة، اتٟصوؿ على ات١وارد 
 .قيم العمليات الداخلية، كتتضمن الضبط، إدارة ات١علومات 

 :تصنيف "ديف فرانسيس كمايك ككدكوؾ" للقيم التنظيمية-2
 Organizationكوؾ" في كتابهما د يعتبر التقسيم الذم جاء بو الباحثاف "ديف فرانسيس" ك"مايك كك 

Value Unbloking تٕسيد للنظرة الغربية إلذ القيم السائدة في ات١ؤسسات الغربية ات١عاصرة، حيث قسما ،
 :(2)القيم التنظيمية إلذ إثنا عشر قيمة، كصنفها في أربعة ت٣موعات رئيسية ىي

تعتٍ أنو ت٬ب على ات١نظمة أف تتعامل مع قضايا ذات صلة بالنفوذ )القوة( كدكر الإدارة، كما  إدارة الإدارة: 1-
ت٬ب أف تتأكد من أف دكر الإدارة قد تم تٖديده بدقة كبوضوح كأف ات١ديرين أشخاص مؤىلوف للقياـ بأدكارىم كتٔا 

خاصة ت٬ب أف تتكامل من أجل أف تتمكن ىذه ات١نظمة  أف ات١نظمة ىي عبارة عن نظاـ معقد فإف ىناؾ كظائف
من العمل، كالإدارة كحدىا تستطيع توجيو كتنسيق العناصر ات١عقدة فيها، كمن أجل إحراز النجاح  ت٭ب أف 
تتحدد ات١صادر البشرية بدقة كتٗتار بعناية كتدرب بإتقاف كتٖفز تْق، ىذه العملية تطلق عليها إدارة الإدارة، 

 قيم القوة، الصفوة، ات١كافأة. كتشمل على

                                                           
 .112ليندة العابد، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .39فرانسيس ككيكوؾ، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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ت٘تلك الإدارة ات١علومات كالسلطة كات١ركز الوظيفي الذم تٯكنها من تقرير مهمة ات١نظمة أك ات١شركع  قيمة القوة: -أ
كات١صادر التي تٯكن أف تٖوز عليها، كاتٗاذ القرارات كتٖمل مسؤكليتو مستقبل ات١نظمة كيتلخص ت٤تواىا في قيمة 

 .(1) )ات١ديركف ت٬ب أف يديركا(
اص الأقوياء داخل ات١نظمة، كالذين تٯتلكوف ات١راكز الوظيفية كيتم البحث ىنا في موضوع الأشخ

كات١علومات كالسلطة، كمن أبعاد القوة: النطاؽ، المجاؿ، كالوزف، حيث يشتَ مفهوـ النطاؽ إلذ عدد الأفراد 
أك  ات١رؤكستُ كالذين يتلقوف الأكامر من شخص كاحد، أما ت٣اؿ القوة فهو ت٣موع النشاطات التي يؤثر فيها الفرد

المجموعة، إذا تٯكن أف يشمل نطاؽ سلطة ات١دير على ات١رؤكستُ توزيع الأعماؿ الوظائف، حضور الدكرات 
التدريبية كالتًقيات كالتقييم كالتنقلبت، كأما كزف القوة يتعلق بدرجة تأثتَ سلوؾ الفرد أك اتٞماعة في الآخرين، 

كيرتبط بعض منها بات١واقف، فيما يتضمن بعضها  مصادر القوة فهناؾ عدة مصادر تتميز بطبيعتها الفردية،
تشكيلة من العوامل الفردية كات١وقفية، إضافة إلذ ارتباط البعض الآخر بالقدرة ات١كتبية من خلبؿ التفاعلبت 
كات١فاكضات، ىذه السلطة تٯكن تصنيفها إلذ القوة الشرعية قوة التواب، القوة القسرية، القوة التخصصية، القوة 

 .(2)، قوة ات١علوماتات١رجعية
كعندما ت٘ارس تٚاعة الضغط ليحملو الفرد فإننا نصف ىذه اتٟالة على أنها تأثتَ اجتماعي، كعندما 
ت٭اكؿ الفرد التأثتَ على سلوؾ تٚاعة، فإننا نتكلم عن القيادة، كعندما ت٭اكؿ اتٞماعة تغيتَ سلوؾ تٚاعة أخرل 

 ىي اتٟالة التي ت٭اكؿ فيها فرد كاحد أف يغتَ سلوؾ فرد آخر. نصف ىذه اتٟالة بات١ساكمة، كالقوة الاجتماعية
إذف فالقوة ىي قدرة الفرد على التأثتَ في الآخرين كىي مفهوـ يرتبط بالقدرة الكامنة أك ا﵀تملة كليس 

 بات١مارسة الفعلية بإظهار القوة.
 :(3)كتٯكن تصنيف القوة الوظيفية إلذ

 طة التي يستمدىا الشخص من مكانتو  في التنظيم.كىي عبارة عن السل القوة الرسمية: -
 : تتمثل ما لدل الشخص من قدرة على مكافأة الإتباع من ترقية كمدح كتكرلص.قوة المكافأة -
 : قدرة الشخص على توقيع العقوبات كاتٞزاءات كالفصل كات٠صم من ات١رتب.قوة الإكراه -
وفرة لدل شخص ما عن نشاط معتُ، ت٦ا ت٬عل الآخرين كىي مستمدة من ات١عرفة اتٞيدة ات١ت قوة الخبرة: -

 يرجعوف إليو لاستشارتو.

                                                           
 ..41-40فرانسيس ككدكوؾ، مرجع سبق ذكره، ص– (1)
 .118ليندة العابد، مرجع سبق دكره، ص (2)
 .92ص، مرجع سبق دكره،للقيم التنظيمية كوش ليلى: البنية العاملية  (3)
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إف كاجب الإدارة معقد كمهم لذا فالأشخاص الذين يقوموف بالإدارة ىم الصفوة كات١نظمة الناجحة  الصفوة: -ب
وير ات١ستمر تدرؾ الأت٫ية اتٟيوية للحصوؿ على أفضل ات١رشحتُ ا﵀تملتُ في الأعماؿ الإدارية، ككذلك التط

لكفاءتهم، كبالتالر فالتًكيز على النخبة ات١تميزة يعتبر من أىم  القيم لنجاح ات١نظمة، فنوعية الأفراد العاملتُ من 
الضركريات الواجب مراعاتها لتوفتَ قوة عمل كت٩بة متميزة، فات١نظمة الناجحة تدرؾ أت٫ية اتٟصوؿ على أفضل 

عة من ات١تفوقتُ كات١وىوبتُ، فخصائص الذكاء كالشخصية كالأداء اتٞيد العاملتُ، كتعرؼ النخبة بأنها  "ت٣مو 
كات١هارات العالية ىي من ات١هارات الواجب مراعاتها عند عملية اختيار العاملتُ، كتٯكن القوؿ ىي القيمة التي 

ضل الأفراد يكتسبها ات١ديركف تْكم عملهم من الإدارم ات١عقد كات١هم، فالأعماؿ الإدارية ت٬ب أف تٯسكها أف
 كتتلخص ىاتو القيمة في ات١ديركف دائما في  القمة.

ىي اعتًاؼ ات١نظمة تّهود العاملتُ فيها كتكوف ماديا كمعنويا، كتعتبر شكل من أشكاؿ اتٟوافز  المكافأة: -ج
ي لدل التي تساعد على دفع الأفراد للعمل، فتوقع اتٟصوؿ على ات١كافآت يعتبر حافزا قويا لإثارة السلوؾ الوظيف

الأفراد، بشكل يؤدم إلذ تبتٍ منهج سلوكي فعاؿ في أداء  الأعماؿ، كاتٟافز كما يقوؿ العديلي:" ىو الإمكانيات 
 التي توفرىا البيئة التنظيمية لتحريك دكافع العاملتُ ت٨و سلوؾ مرغوب فيو يساعد على زيادة الأداء".

التنظيم، فمكافأتهم تعتبر أمرا مهما، فات١همة كتأتي بعد تٖديد الأداء الناجح للؤفراد الذم يستَكف 
 الناجحة كىي التي تٖدد النجاح كتكافئ عليو.

إذف تعتبر ات١كافأة نظاـ لإثابة من يعمل تّدٌ كنشاط ككفاءة من خلبؿ نتائج تقييم الأداء، كتعبر اتٟوافز 
 .(1) مستول أدائو في ات١نظمةعن القول ا﵀ركة كات١وجودة في البيئة ا﵀يطة بالفرد كالتي تٖثو على تٖستُ

كيعتٍ أنو ت٬ب على ات١نظمة أف تتعامل مع قضايا ذات صلة بأداء العمل كبإتقاف كدقة كىذا  إدارة المهمة: 2-
 يتطلب التًكيز، أىداؼ كاضحة،ك العمل بكفاءة كيشمل ىذا البعد الفعالية ، الكفاءة، الاقتصاد.

صل إليها ات١نظمة من خلبؿ نشاطها، ترتبط بالأداء كالقدرة على اختيار يعبر عن مدل النتائج التي ت الفعالية: -أ
البديل الصحيح من البدائل ات١تاحة للئدارة العليا، حيث يتستٌ الوصوؿ إلذ النقطة النهائية. التي تٖقق فيها ات١نظمة 

 .(2)ات١تطلبات ات١توقعة
ق درجة من التكيف مع البيئة ات٠ارجية كما يشتَ ات١فهوـ إلذ قدرة ات١نظمة على تٖقيق أىدافها كتٖقي

 :(3)كتقدلص خدمات كسلع ذات جودة عالية كاستنادا إلذ ىذه ات١فاىيم فإف ىناؾ ثلبث أنواع من الفعاليات ىي

                                                           
 .93بكوش ليلى، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .57عجاؿ مسعودة، القيم التنظيمية كعلبقتها تّودة التعليم العالر، مرجع سبق ذكره، ص   (2)
 .96بكوش ليلى، مرجع سبق ذكره، ص  (3)



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

110 
 

كيعتٍ ذلك أف زيادة فعالية ات١دراء تتطلب ضركرة النظر كالتفكتَ من منظور الأداء كليس من  الفعالية الإدارية:
 منظور الشخصية.

ضركرة ت٦ارسة الأفراد داخل ات١نظمة بسلوكات تفسر على أنها تساىم في زيادة الفعالية الإدارية فعالية الظاىرة: ال
 كمن مثل ىذه السلوكات الالتزاـ بالوقت، العلبقات اتٞيدة، اتٗاذ القرارات الرشيدة.

ستمرار في اتٟصوؿ على التًقيات، كىي القدرة على استمرار الأفراد في مواقعهم الوظيفية كالاالفعالية الشخصية: 
كبالتالر فإف ىذه الفعالية من الطبيعي أنها تنعكس على فعالية التنظيم، كىي التي ت٘كن ات١ؤسسة من تركيز مواردىا 

 ات١تاحة كعلى الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج اتٞيدة.
طريقة متقنة، فمفهوـ الكفاءة يرتبط : تعبر عن قدرة الإدارة على عمل مئات الأشياء الصغتَة بالكفاءة -ب

ارتباطا كثيقا تٔفهوـ الفعالية حيث يشتَ مفهوـ الكفاية إلذ ضركرة تٖقيق الأىداؼ كت٦ارسة النشاطات بطرؽ 
صحيحة، للوصوؿ للؤىداؼ العامة، أم تٖقيق أكبر قدر ت٦كن من الإنتاجية باستخداـ أقل قدر ت٦كن من 

رة مساندة القيم الاجتماعية ت١فهوـ الفعالية كالكفاية، كىذا يتطلب  العمل على ات١صادر ات١توفرة، كىنا يشتًط ضرك 
غرس القيم  من خلبؿ ت٦ارسة سلوكيات إت٬ابية يساعد على العمل بها في نظاـ إشراؼ جيد كنظاـ حوافز جيد 

 للتأكيد على ضركرة القياـ بالعمل كالأنشطة بالطرؽ السليمة.
ارد كدمج عناصر الإنتاج لتحقيق النتائج ات١طلوبة بأقل ما تٯكن من تكلفة كترتبط الكفاءة باستغلبؿ ات١و 

 كجهد، فهي حسن استخداـ ات١وارد البشرية كات١ادية بشكل يضمن الاستفادة منها.
على ات١نظمة تبتٍ نظاـ فعاؿ لرقابة التكاليف كعدـ صرؼ أمواؿ لا ضركرة ت٢ا، فكثتَا ما تفشل  ج( الاقتصاد:
ية نتيجة الإسراؼ كات٢در ات١الر، كما أف كل نشاط تقوـ بو ات١نظمة يكلف مبلغا ماليا لذلك فعلى الأعماؿ الإدار 

 ات١نظمة إدراؾ أت٫ية مواجهة اتٟقيقة.
 :(1)إدارة العلاقات الإنسانية 3-

تعتٍ أنو ت٬ب على ات١نظمة أف تتعامل مع قضايا ذات صلة باتٟصوؿ على أفضل إسهاـ من موظفيها، 
حيث أف كل منظمة ىي عبارة عن ت٣موعة من ات١وظفتُ كأف العمل لا تٯكن أداؤه دكف التزاـ ىؤلاء ات١وظفتُ، 

داء كالأمانة، كفي نفس الوقت ىم تْاجة إلذ كيتوقع من الأفراد في ات١نظمة القياـ بالعمل اتٞاد، الولاء كات١هارة في الأ
أف يتعاملوا بلطف كأف ت٢م قيمتهم كأف يثقوا في عدالة ات١نظمة، كتسمى ىذه العملية بإدارة العلبقات الإنسانية 

 كيشمل ىذا البعد قيم: العدالة، العمل اتٞماعي ) فرؽ العمل(، القانوف كالنظاـ.

                                                           
ؾ، دراسة ميدانية، تّامعة ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، كلية ديف فرانسيس ككدكو  تٟميدم عادؿ، القيم التنظيمية لدل الأستاذ الإدارم كفق ت٪وذج  (1)

 .141، ص2018، سبتمبر، 4، ع9علم النفس كعلوـ التًبية، ت٣لد
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العاملتُ حقوقهم كامتيازاتهم على أساسا ات١ساكاة كالنزاىة ت٦ا ينعكس على  كتتمل ىذه القيمة في إعطاء العدؿ: -أ
ت٦ارستهم لسلوكيات إت٬ابية تنمي عنصر الولاء كالانتماء للمنظمة، فات١نظمة الناجحة تدرؾ أف كجهات نظر الأفراد 

 كشعورىم ذك أت٫ية كبتَة.
دراكهم ت١فهوـ العدالة، خصوصا عدالة حيث أف الأفراد يندفعوف للعمل ضمن قدر ىذه القيمة تٔقدار إ

الثواب كالعقاب الأمر الذم يتًتب عليو إت٬اد مبدأ الالتزاـ اتٕاه ات١نظمة كزيادة الثقة بها كيؤدم ذلك إلذ خلق 
 الأمن كالاستقرار في بيئة العمل.

 بعضهم البعض، تنبثق ىذه القيمة من استمتاع الأفراد بالانضماـ إلذ قيمة العمل الجماعي )فرؽ العمل(: -ب
الأمر الذم يضمن الإتقاف في العمل ات١نجز كات١ساعدة ات١تبادلة بتُ الأفراد كاتٞماعات داخل ات١نظمة كالتي تٖقق 

 مكاسب لكل الأطراؼ بشكل متساكم.
كيعتٍ بناء فريق العمل تنسيق سلوؾ أداء تٚاعة العمل لتحقيق أىداؼ ات١نظمة، كتنسيق السلوؾ اتٞماعي 

أفراد تٚاعات العمل لسلوؾ بعض من حيث الأداء كالدكافع كالاتٕاىات كات١واقف كالقدرات كالتأييد يعتٍ تفهم 
 ات١شتًؾ كالشعور بأف الإت٧از بشكل تٚاعي أكثر من الإت٧از.

يشتَ إلذ القواعد التي يتم تٖديدىا في ات١نظمة كالتي تعمل على توجيو سلوؾ الأفراد العاملتُ  ج( القانوف كالنظاـ:
و الأىداؼ ات١طلوب تٖقيقها كات٢دؼ الأساسي من كضع القوانتُ كالأنظمة ىو تنظيم العلبقة بتُ تٚيع ت٨

 الأطراؼ التالية:
 .ات١ؤسسة ك العاملتُ فيها 
 .العماؿ مع بعضهم البعض 
 .العماؿ كاتٞمهور ات٠ارجي 

من خلبؿ الأعراؼ كالتقاليد فسلوؾ العاملتُ داخل ات١نظمات يتأثر بقواعد رتٝية كغتَ رتٝية ترسخها ات١نظمة 
كالقيم كالأىداؼ، لذا فإف  ات١نظمة الناجحة ىي التي تبتكر كتدير نظاما مناسبا من القواعد كالإجراءات التي تؤكد 
على أف العدؿ لابد أف يسود،فالإدارة الناجحة ىي التي تبتكر كتدير باحتًاـ نظاما مناسب من القواعد 

 كالإجراءات.
كتعتٍ أنو ت٬ب على ات١نظمة أف تتعامل مع قضايا ذات صلة بالبيئة التي تعمل بها كيضم ىذا  إدارة البيئة: 4-

 :(1)المجاؿ قيم الدفاع، قيم التنافس، كقيم استغلبؿ الفرص

                                                           
أطركحة دكتوراه الفلسفة  -القيم التنظيمية كدكرىا في إحداث التغيتَ التنظيمي دراسة مقارنة بتُ ات١ؤسسات الأمنية كات١دنيةأتٛد بن علي الصمبلي،   (1)

 .149في العلوـ  الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، ص
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: ات١نظمة الناجحة تقوـ بدراسة التهديدات ات٠ارجية ثم تضع خطة دفاعية قوية ت١واجهة الأخطار قيمة الدفاع -أ
 كات٠ارجية بتطوير إستًاتيجية مواجهة التحديات من خلبؿ:الداخلية 
 .معرفة كتٖديد ات٠طر كالتهديد 

 .العمل على توفتَ قاعدة معلومات كبيانات حوؿ البيئة الداخلية كات٠ارجية 

 .كضع برامج تدريبية كخطط ت١واجهة الطوارئ كالأزمات 
تنافسية من باب البقاء للؤصلح، كىناؾ ات١نافسة  فات١نظمة الناجحة تتخذ ات٠طوات الضركرية لتكوف التنافس: -ب

الداخلية في التنظيم كتكوف فردية، تكوف بتُ أفراد التنظيم أك تكوف تٚاعية بتُ الوحدات الإدارية ات١ختلفة، أما 
 ات١نافسة ات٠ارجية تكوف بتُ ات١نظمة كمنظمات أخرل تؤدم نفس ات١هاـ ك ات٠دمات.

سة من الوصوؿ إلذ الوقوؼ إلذ الفرص ات٠ارجية قبل أف تصل إليها كت٘كن ات١ؤساستغلاؿ الفرص:  -ج
ات١ؤسسات ات١نافسة، كانتهازىا كاستغلبت٢ا بسرعة، رغم ما قد يرافقها من ت٥اطرة، ت٦ا عليها أف تلزـ نفسها 

جاء من ،كقد أدرج "فرانسيس ككدكوؾ" اتٞدكؿ ات١والر كالذم يلخص القضايا اتٞوىرية الأربعة التي (1)باستغلبت٢ا
أجلها ىذا التصنيف من إدارة الإدارة، إدارة ات١همة، إدارة العلبقات كإدارة البيئة، كما كضع القضايا الفرعية لكل 

 : (2)قضية جوىرية كما يقابلها من قيم كىذا كما ىو موضح في اتٞدكؿ التالر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 165تٟميدم عادؿ، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .45فرانسيس ككدكوؾ، مرجع سبقذكره، ص(2)
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الأبعاد الأساسية كالجزئية كالقيم الممثلة لها لمقياس القيم حسب فرانسيس  3: رقم جدول
 كمايكوكدكوؾ.

 نموذج القيم التنظيمية لديف فرانسيس كمابك ككدكوؾ
 القيم القضايا الفرعية القضايا الجوىرية

 
 إدارة الإدارة

 ات١ديركف ت٬ب أف يديركا دائما  القوة
 النخبة في القمة الصفوة
 الأداء ملك ات١كافأة

 
 إدارة ات١همة

 عمل الأشياء الصحيحة الفعالية
 عمل الأشياء بطريقة صحيحة الكفاية
 لاشيء ت٣انا الاقتصاد

 
 إدارة العلبقات

 من يهتم يكسب العدؿ
 العمل معا بانسجاـ التنافس

 العدؿ لابد أف يسود القانوف كالنظاـ
 

 إدارة البيئة
 أعرؼ عدكؾ الدفاع
 البقاء للؤصلح التنافس

 من ت٬رؤ استغلبؿ الفرص
، تر: أحمد الهيجاف، القيم التنظيمية، المملكة العربية السعودية، معهد "فرنسيس، مايك ككدكوؾ"المصدر:

 .99، ص1995الادارة العامة،  
 
 اختبارات كمقاييس القيم التنظيمية:-9

إف الكثتَ من علماء النفس في أكؿ الأمر استبعدكا فكرة قياس القيم على أساس أف الأمر عبارة عن 
تفضيل شخصي ذاتي، فهناؾ تعبتَ عن القيم بغلغلة مسايرة ات١عايرة الاجتماعية كحتى ا﵀رمات كبعضها تٯس 

ختبارات الإسقاطية ك ات١قابلبت الدفاع الناتج عن الكبت، ت٦ا ت٬عل البعض يفضلوف دراسة القيم عن طريق  الا
الأكلينكية ات١كثفة كملبحظة السلوؾ الفعلي، فيمكن دراسة القيم كنسق القيم على مستول الثقافة دراسة كصفية 
مقارنة، كتٯكن دراستها من خلبؿ دراسة الأحكاـ الظاىرة للقيم كالتي تعبر عن التفضيل، كمن أشهر مقاييس 

 Philip vernonفيليب فرنوف "" ،ك Gorden Alportد "جوردف ألبورت" "القيم، اختبار القيم من إعدا



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

114 
 

يضم مقياستُ "Gorden"كىو يقيس القيم النظرية الاقتصادية، اتٞمالية الاجتماعية السياسية، الدينية، كمقياس"
" أكت٢ما يقيس القيم الاجتماعية كالثالش يقيس القيم الشخصية، ككذلك مقياس من إعداد  "ميلتوف رككيش

Milton Rokeach كيقيس القيم الوسائلية كالقيم الغائية بالإضافة إلذ كجود مقاييس عدة أخرل مستخدمة "
 :(1)في قياس القيم قد تم التطرؽ إليها سابقا،كفيما يلي إت٬از لأىم ما  تضمنتو ىذه ات١قاييس

، 1959كتم تعديلو من طرؼ "رتنج" عاـ  1942أعد الاختبار "كريسماف" عاـ  اختبار السلوؾ الأخلاقي: 1-
يتناكؿ ىدا الاختبار قياس السلوؾ كالقيم الأخلبقية، كيعرض الاختبار عددا من ات١واقف ت٭كم  ات١فحوص عليها 

عبارة  50بأنها خطأ أك صواب من كجهة نظره، حيث يستدؿ من ذلك على القيمة الأخلبقية، كيتضمن الاختبار 
ك موقفا كيطلب من ات١فحوص أف يقيٌم ىذه العبارات بأنها خطأ أك صواب على مقياس أ  تتناكؿ كل عبارة فعلب

متدرج من كاحد إلذ عشرة، كت٘ثل النقطة كاحد أقصى درجة الصواب كالنقطة عشرة أقصى درجة خطأ، "إباحة 
ت كبتَة ت٘ثل الإدلاء بالشهادة الكاذبة"، "إباحة القتل دفاعا عن النفس"، كقد قنٌن ىذا الاختبار على عينا

قطاعات ت٥تلفة من المجتمع الأمريكي كذلك في الستينات كالسبعينات، كيذكر أف معاملبت ثبات الاختبار مرتفعة 
 .(2) [0,96، 0,84يتًاكح بتُ ]

 "PhilipVernanكفيليب فرنوف " "Gorden Alportجوردف ألبور "أعدٌه الباحثتُ  اختبار دراسة القيم: 2-
د ذلك بالاشتًاؾ مع "حاردنر لندر" كتم ترتٚتو إلذ العربية من طرؼ "عطية ىنا" كقاـ بإجراء كالذم تم  تعديلو بع

بعض التعديلبت ليتلبءـ مع البيئة ا﵀لية، كيستند إلذ إطار نظرم كضعو "ستَاتتَ" كيقيس ستة أت٪اط من القيم، 
ك النمط السياسي كالنمط الديتٍ، كىي النمط النظرم، النمط الاقتصادم ، النمط اتٞمالر، النمط الاجتماعي 

كيهدؼ اختبار دراسة القيم إلذ بياف إلذ أم مدل تٯيل الشخص إلذ قيمة أك أكثر من ىذه القيم، فالأفراد 
 ت٥تلفوف في درجة ات٧ذابهم إلذ إحدل ىذه القيم.

 :(3)كبالتالر فاختبار دراسة القيم يتخذ في قياس تفضيل الشخص لنمط من القيم كمن ىذه القيم
 أ( القيمة الاجتماعية: كالتي تهتم بالنواحي الاجتماعية كالعلبقات بتُ الأشخاص كحبهم كمساعدتهم.

 .ب( القيمة النظرية: كالتي ترتبط باكتشاؼ اتٟقيقة كالتعرؼ على ا﵀يط كالسعي ت١عرفة القوانتُ التي تٖكم الأشياء
 الاقتصادية : ترتبط بالنواحي ات١ادية كات١الية ككضع الثركة في ات١قاـ الأكؿ. القيمة  ج(

 د( القيمة السياسية: ترتبط بات١ركز كالسلطة كتتعلق بالنشاط السياسي. 
                                                           

 .101، ص2005، عماف، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع، الأردف السلوؾ التنظيمي في إدارة ات١ؤسسات التعليمية،عبده فيلة كعبد المجيد،   (1)
 .213، ص2013شحاتة ربيع ت٤مد، قياس الشخصية، الأردف، دار ات١ستَة ،   (2)
، رسالة الدكتوراه في علم النفس الاجتماعي، جامعة قاصدم تصورات الشباب للمسات٫ة في التحديث الاجتماعي كعلبقتها بالقيمالزىرة باعمر،  (3)

 .105، ص2016-2015مرباح، كرقلة، اتٞزائر، 
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 كيتكوف ات١قياس من ثلبثتُ سؤالا حيث تتناسب أسئلة ات١قياس مع  ات١واقف كيتضمن ات١قياس جزأين:
 يشمل على ت٣موعة من بنود ت٬يب عنها الفرد من خلبؿ اختبار بديلتُ. الجزء الأكؿ:
: يشمل على ت٣موعة من البنود تْيث ت٬يب عنها الفرد من خلبؿ اختباره لبديل من أربعة بدائل، الجزء الثاني

ختبار أداة [ كتٯيز الاختبار بتُ أصحاب ات١هن ات١ختلفة، كيعتبر ىذا الا0,39-0,75كيتًاكح ثبات الاختبار بتُ ]
 لقياس القيم ات٢امة التي  تؤثر في سلوؾ الإنساف مثل القيم الاقتصادية كالسياسية كاتٞمالية كالدينية كالاجتماعية.

تٯكن التعرض إلذ نوعتُ من مقاييس القيم الشخصية كالتي ترتكز أساسا على قياس مقياس القيم الشخصية: 
أك على أساس اعتبارىا غاية في حدٌ ذاتها، كفي ما يلي شرح ت٢اتتُ القيم الفردية، إما بتًتيبها بالنسبة للفرد 

 ات١قياستُ:
قيم ىي القيم اتٞمالية، الراحة،  10بندا خصصت لقياس  90أعده "ىوكس" كيتكوف من  المقياس الأكؿ: 1)

صي، الات٨راؼ أك الاستًخاء، الصداقة، الإثارة، كاتٟياة الأسرية، اتٟرية الدينية، السيطرة كالتحكم، التقدـ الشخ
ت٣موعة تتضمن كل منها  ثلبث بنود لقياس ثلبث  30التقدير من قبل الآخرين، كقد قسمت بنود ات١قياس إلذ 

 قيم  من القيم العشر كيطلب من ات١بحوث ترتيبها حسب أت٫يتها.
الفرد أك موقفو : من إعداد "سكوت" كيقوـ ىذا الاختبار بقياس القيم على أساس أنها مفهوـ المقياس الثاني 2)

تٕاه مفاىيم معينة يعتبرىا غاية أك ىدفا في ذاتها كيسعى إلذ التجاكب مع ىذه ات١فاىيم كالتصرؼ طبقا ت٢ا خلبؿ 
عبارة، كعلى ات١فحوص  16مقياس لكل مقياس  16سؤالا موزعا على  46ت٦ارستو اتٟياتية، كالاختبار عبارة عن 

أحب -يعتمد على ات١وقف-تدرج من ثلبث نقاط: )أكره دائماأف ت٭دد موقفو حياؿ كل عبارة على مقياس م
 .(1) دائما(

 :(2)كتٯكن التطرؽ إلذ كصف القيم التي يرتكز عليها مقياس القيم الشخصية كما يلي
 كتدكر أسئلتو حوؿ ميل الإنساف إلذ التفكتَ العقلي. العقلانية: -

 كتدكر أسئلتو حوؿ التصرؼ بلياقة كالكياسة في ات١واقف الاجتماعية كاستجلبب حب الناس. العطف: -

كأسئلتو تتناكؿ ات١شاركة في الأنشطة كالأعماؿ اتٞماعية كالاىتماـ بات١صلحة العامة للفئة التي  الولاء: -
 ينتمي إليو الفرد.

 راسة كتلك تعرض تٖقيق أفضل النتائج.كتتناكؿ أسئلة ىذا ات١قياس اتٞدية في الد الإنجاز الأكاديمي: -

 : كتدكر الأسئلة حوؿ الاحتفاظ بات١ستول اتٞيد من اللياقة البدنية.النمو الحسي -

                                                           
 .200شحاتة ربيع، مرجع سابق، ص  (1)
 .106الزىرة باعمر، مرجع نفسو، ص  (2)
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 كتدكر الأسئلة حوؿ استجلبب احتًاـ الآخرين كإبداء ات١هارات القيادية. المركز الاجتماعي: -

 س كا﵀افظة عليها.: كتدكر أسئلتو حوؿ كيفية الاىتماـ كالاحتفاظ بأمور الناالأمانة -

كتتناكؿ أسئلتو حوؿ تقيد التعليمات الدينية في شؤكف اتٟياة اليومية كالاىتماـ بالبحث، عن التدين:  -
 تفستَ علمي للمعجزات الدينية.

تتناكؿ قياـ الشخص بكظم دكافعو العدكانية كإخفاء مشاعر الإحباط عن الآخرين   ضبط النفس: -
 ف الآزمة.كالاحتفاظ بضبط النفس في ات١واق

 تتناكؿ الأسئلة الاىتماـ بالأفكار اتٞديدة، كاتٗاذ أسلوب ت٪طي في أمور اتٟياة اليومية. ابتكارية: -

حيث تدكر الأسئلة حوؿ التعبتَ بصراحة عن ما ت٨ب كعن ما نكره ككذلك تشجع  الاستقلالية: -
 الآخرين على التصرؼ تْرية.

 أت٫ها: كتٙة شركط عن ىذا الاختبار ينبغي الالتزاـ بها
   الاختبار صورة ت٥تصرة لا تفتًؽ في ات٢دؼ عن الصورة الأصلية، كلكن الاختلبؼ ىو اختصار عدد عبارات

 كل مقياس تْيث تتًاكح بتُ أربع إلذ ستة عبارات.

 [ ُ0,58 – 0,84معاملبت ثبات الاختبار تتًاكح بت.] 
قيمة كالإبداع، الأمن، ات١كانة الاجتماعية، كالعلبقة مع  15أعده "سرير" لقياس  مقياس  قيم العمل: 3)

ت٣موعة  ت٭توم كل منها على أربعة بنود لقياس أربعة قيم ت٥تلفة، كيطلب من الفرد   18الآخرين، كيتكوف من 
 .(1)ترتيبو أيضا حسب أت٫يتها بالنسبة لو

س ت٣موعة من القيم عند ات١فحوصتُ، ، كيهدؼ ىذا الاختبار إلذ قيا1969عاـ  Balzأعدٌه  مقياس القيم: 4)
كالقيمة حسب ىذا الاختبار تٯكن كصفها في عبارات تصف السلوؾ، ت٭توم الاختبار على أربعة أجزاء أك أربعة 
قيم رئيسية، يتضمن كل جزء عشر عبارات كعلى ات١فحوص أف يبتُ استجابتو عليها على مقياس متدرج من ست 

 :(2)ما يلينقاط، كالأجزاء كالقيم  الأربع ك
 تقبل السلطة كمن عباراتو ما يلي: أف الوطنية ك الولاء ىي أكؿ أىم خصائص ات١واطن الصالح". الأكؿ:
 التوجو طبقا للرغبة مقابل التوجو طبقا للسلطة. الثاني:

 ات١ساكاة كمن عباراتو ما يلي "ت٬ب أف تسود ات١ساكاة بتُ اتٞميع". الثالث:
 الفردية كمن عباراتو ما يلي: "ت٬ب على الشخص أف يعتمد على نفسو لا على الآخرين". الرابع:

                                                           
 .2003، ص1ط ، مصر، القاىرة، مكتبة أت٧لو ات١صرية،علم النفس الاجتماعي بتُ النظرية كالتطبيقحسن اتٞبالر، (1)
 .110الزىرة باعمر، مرجع سابق، ص  (2)
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يقيس الاختبار  أىداؼ الفرد في اتٟياة كيسميها القيم الغائية كأساليب السلوؾ  :(1)مقياس مسح القيم لرككيش
من القيم في توجيو حياة  كيسميها القيم الوسيلية، كذلك في إطار الأت٫ية النسبية لكل منها بتُ المجموعتتُ

 الشخص.كيتضمن جزأين 
قيمة )باتٟياة ات١رت٭ة، اتٟياة ات١ثتَة، الإت٧از، السلبـ العات١ي، تٚاؿ  18الأكؿ: لقياس القيم الغائية كيتكوف من 

 العالد، ات١ساكاة، الأمن، ات١تعة، النجاة، ات٠لود، احتًاـ الذات، التقدير، الصداقة اتٟقيقية، اتٟكمة(.
قيمة أيضا )الطموح، كاسع الأفق، قادر، كمتمكن، مرح،  18كالثالش: لقياس القيم الوسيلية كيتكوف من 

، مهذب، متحمل ات١سؤكلية، منضبط(  نظيف،شجاع ، متسامح، خدكـ
كقد اختار "رككيش" القيم التي يتضمنها الاختبار بعد استعراضو لعدد من الدراسات التي قاـ بإجرائها 

 ت الشخصية، كبعد إجراء العديد من ات١قابلبت لاشتقاؽ أىم القيم ات١ؤثرة على سلوؾ الفرد.عن القيم كتٝا
تقوـ على  (D)(، فالصورة E( ك)الصورة Dكييذٍكىري أف ت٢ذا الاختبار عددا من الصور أشهرىا )الصورة 

الكلمات ت٘ثل كلمة مرتبة حسب التًتيب ات٢جائي، كىده   18أساس البطاقات اللبصقة حيث تقدـ للمفحوص 
قيما غائية، ككل كلمة مطبوعة على بطاقات لاصقة، كيطلب من ات١فحوص أف ينزع البطاقات اللبصقة ثم يعيد 
ترتيبها حسب أت٫يتها بالنسبة لو، حيث تكوف الكلمة التي ت٘ثل أىم  القيم في نظره في أعلى التًتيب، كالكلم التي 

 كنفس الأمر يتبع مع القيم الوسيلية.ت٘ثل أدلس القيم في نظره في أسفل التًتيب، 
كلمة التي   18فإنها تٗتلف قليلب تْيث لا يعطي ات١فحوص بطاقات لاصقة كلكن تقدـ لو  Eأما الصورة 

ت٘ثل القيم الغائية، على شكل قائمة بالتًتيب ات٢جائي، كيطلب من ات١فحوص أف ت٭دد ترتيب ىذه القيم رقميا من  
 (18)أماـ القيمة الأقل منها كىكذا، كتٯثل الرقم  (2)أماـ أىم قيمة، كرقم  (1)كجهة نظره تْيث يضع الرقم 

أدلس القيم، كيقوـ تصحيح ىذا  الاختبار على أساس مضاىاة ات١فحوص ت٢ذه القيم بالأسلوب الذم يرتبها بها 
 أفراد عينة التقنتُ كالكلمات الدالة على القيم على النحو التالر:

موح، الانفتاح، ات١قدرة، ات١رح، الشجاعة، النقاء، التسابق، ات١ساعدة، الأمانة، ات٠يالية، الط القيم الوسيلية: -أ
 الاستقلبؿ، العقلبنية، ات١نطقية، اتٟب، الطاعة، الالتزاـ، ات١سؤكلية، ضبط النفس.

السعادة، التوافق اتٟياة ات١رحة، الإثارة، الإت٧از، السلبـ، اتٞماؿ، ات١ساكاة، الأمن، اتٟرية،  القيم الغائية: -ب
 الذاتي، اتٟب الناضج، الأمن، السركر، الإنقاذ، احتًاـ الذات، التقدير الاجتماعي، الصداقة اتٟكمة.

                                                           
 .110عبده فيلو كعبد المجيد، مرجع سابق، ص  (1)
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فلهذا الاختبار قدرة ت٘ييزية تشتَ إلذ صدقيتو حيث تٯيز الاختبار بتُ المجموعات من ذكم الاىتمامات 
الاتٕاىات الدينية، كالسياسية، ات١تعارضة على الاختبار،   كات١يوؿ ات١ختلفة، تْيث اختلفت إجابات الأفراد من ذكم

 كما اختلفت أداء أرباب ات١هن ات١ختلفة عليو.
عن الاختبار تناكلت الفركؽ بتُ الطلبب الأمريكيتُ في الولايات  1973عاـ  "رككيش"في دراسة أجراىا 

 ات١تحدة كالطلبب اليهود في إسرائيل.
يليتُ ىي السلبـ بينما أعلى قيمة عند الأمريكيتُ ىي اتٟياة ات١رت٭ة، كاتضح أف أعلى قيمة عند الإسرائ

كالطموح، كىذا دليل على الكفاءة التميزية لاختبار حيث أف أفراد المجتمع الأمريكي يهتموف باتٟياة ات١رحة 
 .(1)ي السلبـكالطموح، أما أفراد المجتمع الإسرائيلي فإف الأمن ىو ىاجسو الدائم كلذا كانت أعلى قيمة عنده ى

 المطلب الثاني: نظريات القيم التنظيمية 
 نظرية الأخلاؽ الحديثة للإدارة، الإدارة بالقيم:-1

ارتبطت عناصر القيم بات١فاىيم الإدارية منذ اتٕاه الدراسات الإدارية إلذ التداخل مع مفهوـ الإدارة بالقيم:  11-
الإدارية التي كونت علم الإدارة يبتُ أف دراسة تطوير علم السلوؾ الإنسالش، كأف تتبع الأحداث كالأفكار 

ات١نظمات ارتبطت مبكرا بالعلوـ السلوكية، كطوٌرت قيم ات١نظمات بواسطة علماء السلوؾ من خلبؿ خبرات 
كملبحظات ات١ديرين ات١مارستُ، كت٘يل قيم تطوير ات١نظمات ت٨و الإنسالش كالتفاؤؿ كالدتٯقراطية، فالقيم الإنسانية 

علماء الإدارة ظهرت على أنها عامل تٖديد منهج يدعو إلذ أت٫ية الفرد في النظاـ كاحتًامو كمعاملة الناس لدل 
باحتًاـ ككرامة، كيقوـ  ىذا ات١نهج على افتًاض أف للجميع قيمة متأصلة كأف كل الناس لديها الإمكانية كالرغبة في 

 .(2)التطوير، كتتبع كل ىذه الاعتقادات من القيم الإنسانية
كقد حاكلت النظريات الإدارية طويلب العمل على كضع ت٪وذج ت٭قق التميز كالتفوؽ الإدارم كيضمن 
استقرار ىذا التميز كت٪و، فانطلقت النظريات من ات١بادئ كالقيم إلذ السلوكيات الإبداع كتٕاكزت ذلك بالاىتماـ 

استعانت بطرؽ عديدة ت١عاتٞة القصور الناتج عن بنتائج السلوكيات كأىدافها )التفوؽ كالتميز(، كىذه  النظريات 
  النظريات  الأخرل.

كتشكل الإدارة بالقيم فلسفة إدارية كتنظيمية بديلة لفلسفات إدارية سابقة، كىي تقوـ على مرتكزات 
 كمبادئ أساسية كىو العاملوف كالزبائن، البيئة كا﵀يط، كإت٬اد مناخ تنظيمي ملبئم لتحديد الأىداؼ.

                                                           
 .216شحاتة ربيع، مرجع ساؽ، ص(1)
، 2004، سلطنة عماف، معهد الإدارة العامة، الإدارة ات١عتمدة على القيم اتٕاه إدارم حديث الكتاب التوثيقي لندكة الإدارة بالقيمصداـ ت٤مد، (2)

 .37ص
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يات في ات١ؤسسة، كبياف أساليب الاتصاؿ، كآليات التوجيو كالإعداد، إذ يصبح في متناكؿ ات١ؤسسة كالأكلو 
قيم جديدة يتفق عليها اتٞميع كالاستقامة، العدالة، النجاح، الرضا الوظيفي كغتَىا، ت٦ا يسهم  في رفع أداء 

 العاملتُ.
ضائل كالإت٬ابيات التي تٯكن من خلبت٢ا أف فالإدارة بالقيم تعد منهجا  متميزا منفردا بكل الكماؿ كالف

 ت٭قق اتٞميع أعلى أداء كأكفأ ات١هارات ت٦ا يؤدم إلذ تطوير القدرات البشرية.
سينبرغ ". إذا استخدـ(1)كقد كرد مصطلح الإدارة بالقيم ضمن ات١صطلحات التي تعبر عن أىداؼ ات١نظمة

1998 Sonnenberg" مصطلح الإدارة في مؤلفوManagement by conscience  باعتباره تركز على
إدارة القيم غتَ ا﵀سوسة ىادفا إلذ تقدلص خيار حديث لتحقيق النجاحات طويلة الأمد يؤكد فيو على أف دكاـ 
استقرار النجاح ىي صفة لا تتكوف إلا بإدارة راسخة تعتمد على استحضار القيم كاعتمادىا في تٚيع العلبقات 

كينيث "ك  "مايكل أككونور "، ثم قدـManagementطلح الإدارة بالأخلبؽ كالتعاملبت، كما استخدـ مص
باعتبارىا اتٕاىا  (Managing by Value)نظرية  الإدارة بالقيم  "Blancard and O’connor"بلبنكار 

إداريا حديثا ت١نظمات القرف الواحد كالعشركف، كظهرت إثر نظريتهما مفاىيم  كمصطلحات قامت في ت٣ملها على 
 2003كرة كاحدة كىي الاستخداـ الأمثل للنظاـ  القيمي، كمن تلك النظريات ما قدمو كل من "كنداؿ كباير" ف

 Atlas (2002)، ثم أضافت "أطلس Value Based Managementفي نظرية الإدارة ات١عتمدة على القيم 
 تسمية أخرل كىي الإدارة باستخداـ القيم.
تتبتٌ ت٣موعة من القيم الأساسية ات١تقن عملها بتُ أفرادىا، كالتي تٖقق كالإدارة بالقيم ىي الإدارة التي 

رؤية ات١نظمة كرسالتها كتعمل على توجيو أىدافها كت٦ارستها كالعلبقات البينية، كت٭تكم إليها في كل قرار، كيدين ت٢ا 
 .(2)اتٞميع بالولاء كتدفعهم للعمل معا بغية الوصوؿ إلذ  أىداؼ مشتًكة

"مايكل كيلبنكارد" للئدارة بالقيم ىي مظلة البداية كالانطلبؽ تعبتَا في ت٣اؿ استثمار القيم  ككانت نظرية
في المجاؿ الإدارم، ت٢ذا سنطرح في تْثنا عدة نظريات في ىذا المجاؿ التي قامت كل منها في ت٤يط ت٥تلف إلا أنها 

 تتفق في الأىداؼ العامة كىي:
كنظرية  (2005)للعساؼ  (I) كونور كبلبنكارد" كنظرية  التفوؽ الإدارمنظرية الإدارة بالقيم كما قدمها "أك 

 .(2006)الإدارة بالقيم كما طرحها بلخضر كرايس 
 

                                                           
 .38-39ات١رجع نفسو، ص – (1)
 ، ، الرياض: معهد الإدارة العامة.نظرية ما بعد اتٟداثة للئدارة العامةفوكس، تشارلز كىيوميلر، تر: عاصم الفارس  – (2)
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 "Blancard and O’conno"مايكل أككونور كبلانكارد  "نظرية الإدارة بالقيم لدل1-0
تتعامل مع اتٞانب الإنسالش  "مايكل أككونور" ىو الأب ات١ؤسس الأكؿ لنظرية الإدارة بالقيم، كىي نظرية

في الإدارة، كتٖاكؿ تفهم أثر القيم الفردية كالعامة في ات١نظمات، فتستخدـ إت٬ابيات ىذا التأثتَ لتحقيق تفاعل 
كإنتاجية فردية كمؤسساتية قوية، كيعتمد في  ىذه النظرية منهجا حديثا يقوـ على مساعدة ات١نظمات في استثمار 

فق حوت٢ا اتٞميع: ات١نظمة، ات١وظف، كالزبوف، كتقوـ على مبادئ رئيسية تتخذىا ىذه النظرية  القيم اتٞوىرية التي يت
منهجا تعمل من خلبلو: )الشفافية كإزالة لغموض، تٖديد الأكلويات كالشراكة، الاتصاؿ الفعاؿ، التوجو عبر 

ت ات١نظمة ىي التي تٖيل الإدارة بالقيم القيم، التوافق مع متطلبات التغيتَ كتعديل النماذج السلوكية كات١واقف، كليس
إلذ كاقع فعلي بل ىم الناس فيقوؿ في ذلك "القيم: تلك التي يلتقي الناس حوت٢ا كجماعات كالتي تدفعهم للعمل 
معا بغية الوصوؿ إلذ أىداؼ مشتًكة، "فالإدارة بالقيم ىي تلك اتٞاذبية ات١ؤثرة في تٚيع الناس كىي ات١نظومة التي 

 .(1) ا على اتٞماعات من الناس.."ت٘لك تأثتَ 
كيتجسد ات٢يكل العاـ ت٢ذه النظرية في الأىداؼ كات١راحل التي ت٘ر بها كتتمثل ىذه ات١راحل في مضامتُ 

 النظرية كالتالر:
 مراحل تطبيق نظرية الإدارة بالقيم:

أساسا لنجاح تطبيق الإدارة  تتمثل ات١رحلة الأكلذ في تٖديد أىداؼ كقيم ات١نظمة، كىي مرحلة يعدىا "أككونور" 1-
بالقيم، كفي ىذه ات١رحلة تعمل النظرية على تٖديد رئيس كاحد تٞميع الوحدات كالعناصر الإنسانية كالتنظيمية، ىذا 

 الرئيس ىو القيم اتٞوىرية التي تتحدد من خلبؿ إتٚاع القيادات كالأفراد كالنظاـ بشراكة تامة.
العصف الذىتٍ لمجموعات العاملتُ داخل النظاـ، فالتصورات كتعتمد ىذه النظرية في ىذه ات١رحلة 

كات١قتًحات ات١شتًكة في ات١ورد الأكؿ لقائمة القيم اتٟاكمة في النظاـ، كقد تم طرح السؤاؿ على "بلبنكارد" حوؿ  
ت٬ب أكلا كيفية تسيتَ ات١رحلة الأكلذ لعملية الإدارة بالقيم: أم تٖديد الأىداؼ كالقيم في الشركة فكاف جوابو: "

أف تٖدد ما ىي القيم اتٞوىرية التي تنظم ات١ؤسسة كما ىي ات١ستويات التي ستقيس الاحتكاـ إلذ كل من ىذه 
القيم" كأضاؼ: "إذ بعد ذلك ينبغي كضع كتٖديد رسالة أك ىدؼ للمؤسسة، كفي حاؿ صيغة مسبقة الأىداؼ 

دة في تلك الأىداؼ، فإف لد تكن كذلك ت٬ب ت٬ب التأكد فيما إذا كانت القيم التي اتفق على تٖديدىا ت٣سٌ 
 .(2)إعادة توصيفها تْيث تأتي متطابقة مع تلك القيم"

                                                           
، 2000، 1، الأردف، دار الرضا للنشر، ط الأخلبؽ اتٟديثة للئدارة )الإدارة بالقيمكينيث بلبنكار، مايكل أك كونور تر: عدناف سليماف ، (1)

 .55ص
 .71كوتور، ات١رجع نفسو، ص  –كيثيث كأك (2)
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فالإدارة بالقيم ىي أكثر من كونها برنامج أك ملحق للعمل، بل ىي دليل لأسلوب حياة الإدارة، كت٧اح 
بالأفعاؿ. إذ على تٚيع ات١شاركتُ  ىذه العملية يتعلق بشكل حاسم بتصورات ات١دير، أك الإدارة العليا، كالتي تقتًف

 في ات١نظمة ت٬ب أف يكونوا مقتنعتُ بقيم الإدارة.
 :(1)كتتحدد القيم حسب "بلبنكار كأككونور" كالتالر

 اتٟصوؿ على موافقة ات١الكتُ لتطبيق عملية الإدارة بالقيم. 1-
 يطرح ات١دير التنفيذم تصوره ات٠اص حوؿ القيم الأساسية. 2-
 تناقش الإدارة العليا القيم كتقوـ بصياغتها. 3-
 ت٬تمع ات١شاركوف في الإدارة كالإدارة العليا ت١قارنة تصوراتهما كمقاربتها معا. 4-

 . عرض كمناقشة بياف القيم مع العناصر الأخرل ات١همة للمنظمة مثل البيئة كا﵀يطة.
افا كقيما تم عرضها على كل الأطراؼ ات١شاركة في باعتبارىا أىد –التصورات  –. إعادة تنسيق تٚيع ات١دخلبت 

 الإدارة
 مرحلة  إيصاؿ الأىداؼ كالقيم )الاتصاؿ(: 2-

تعمل ىذه النظرية على التأكد من نشر كبث القائمة القيمية ات١تفق عليها خلبؿ النظاـ، إذ لابد أف 
ا، كمن ات١هم أف يتم إغلبؽ ات١يثاؽ تكوف القيم ات١علنة ىي ات١رجع كالدستور للعمليات الإدارية ات١تخذة لاحق

 القيمي، كأف يعايش أفراد ات١نظمة ىذا ات١يثاؽ يوميا.
كي يتم تطبيق ىذه العملية بشكل حاسم فلببد من تناكؿ بعض ات٠طوات اللبزمة   كيوضح "بلبنكارد"أنو

لصناعة القيم، كلابدٌ بتوضيح للجميع أف ىذه القيم ىي قيم تٚيع أفراد ات١نظمة كالتي تعكس رؤية ات١نظمة أم 
اتو مع ات١وظفتُ في القيم اتٞوىرية، كقد قاـ "بلبنكارد" في شركتو بتجسيد ىذه ات٠طوة حيث أنو في إحدل اجتماع

الشركة قاـ بتوزيع صحفيتُ تضمنت الأكلذ بياف الأىداؼ كالثانية القيم اتٞوىرية للشركة، بالإضافة إلذ دليل عمل 
القيم  حوؿ كيفية التعامل اليومي مع ىذه الأىداؼ كالقيم في مكاف العمل، كذلك ات٠طة الرتٝية لنفاذ كتغلغل

،كفي ما يلي بياف للؤىداؼ ك القيم اتٞوىرية حسب بلبنكارد في (2)لعاملتُفي الشركة كفي حياة كل من ىؤلاء ا
 شركتو، 

 
 

                                                           
 .80كيثيث ك أك كوتور، ات١رجع نفسو، ص   (1)
 .87بلبنكاردك أككونور، ص(2)
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 الأىداؼ حسب بلانكاردعلاقتها بالقيم الجوىرية ك  4: رقم جدول

 

  بياف الأىداؼ

  

  بياف القيم الجوىرية
تٖث في شركة خدمات كاملة للصوت 

 كالاتصالات الرقمية، 
تلبي احتياجات الشركات، للبتصالات اليوـ 
كغدا، من خلبؿ التعامل الأخلبقي ات١وجو 

 لاحتياجات كا﵀قق للربح.
كتقدـ شركتنا للعامل بيئة عمل منسجمة مع 
تطلعاتهم كللزبائن خدمات مثتَة كللمسات٫تُ 
أرباحا متزايدة كللناس الآخرين شعورا 

 بات١سؤكلية ات١شتًكة.

 قيالتعامل الأخلب 1- 
*التصرؼ بنزاىة كاستقامة في تٚيع صفقاتنا كعملياتنا التجارية مع 

 زبائننا.
 *معاملة تٚيع العاملتُ في الشركة بعدالة كإخلبص.

*كضع ات١علومات الكاملة كالصحيحة عن عمل الشركة كفي منطق مثالر 
 كعملي.

 التعامل  ات١وجو للبحتياجات: 2-
كتنفيذ الالتزامات تٕاىهم في  التعرؼ ات١بكر على احتياجات الزبائن-

 الأكقات ا﵀ددة  كات١تفق عليها معهم.
 احتًاـ أفكار العاملتُ كمعاملتهم بتقدير كمسؤكلية.

 تٖقيق التزامنا تٕاه ات١سات٫تُ في الشركة
 تعزيز كتقوية مسؤكلية العاملتُ تٕاه اتٞمعيات كات١شاركة العامة

 التعامل ا﵀قق للربح: 3-
 بات١نتجات العالية للجودةتزكيد زبائننا 

 تشجيع ات١بادرات الفردية كتبتٌ خبرات العاملتُ
 ات١سات٫ة في تعزيز كتقوية اتٞمعيات كات١شاركات العامة.

الأخلبؽ اتٟديثة للئدارة )الإدارة بالقيم( تر: عدناف سليماف، مكتبة  كينيث بلبنكارد كمايكل أككونورالمصدر:
 .89،ص1، ط2000اتٞامعات الأردنية، دار الرضا للنشر 

في ىذه العملية بتوزيع بياف الأىداؼ كالقيم اتٞوىرية في شكل ملصقات مع العماؿ فإنها تساىم في 
 كاتٞماعات ذات ات١صلحة ات١شتًكة.التعريف يقيم الشركة آخذة بعتُ الاعتبار تٚيع الفئات 

كيقوؿ بلبنكارد في ذلك:"إف ىذه  ات١لصقات في كل مكاف تقوـ بدكر ىاـ في ت٘ثيل كتقريب الفهم 
الأساسي لعمالنا حوؿ أىداؼ كقتُ الشركة كت٨ن نعتبر ىذه الوسائل تٔثابة العدة أك الأدكات للتعبتَ عن ات١واقف 

 كسلوؾ عملنا"
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ركة كقيمها مائلة في أذىاف العماؿ بشكل صحيح كيومي كلما كانت القيم أكثر فكلما كانت رسالة الش
 قدرة على تٖقيق مهامها الفعلية فيصبح ستَ العمل أكثرة فعالية كأكثر تٕسيدا للؤىداؼ.

 كما يضيف ذلك عن أىم إرشادات القرارات الداعمة للقيمة  كات١تمثلة في:
 توصيفاتها ات١ناسبة. ضركرة تطابقا القرارات ات١تخذة مع القيم 

 .يتطلب اتٗاذ القرار مشاركة تٚيع الأطراؼ التي يعينها القرار مباشرة 

  أف ما يرسم آلية ستَ القيم ىو توصيفها أك تعريفها مثل ات١عاملة العادلة، ات١ساكاة تٞميع العاملتُ، التزاـ
 ات١سؤكلية.

 .ات١سؤكلية الأخلبقية 

 )التعامل ات١وجو لاحتياجات )أم تٖقيق الالتزامات تٕاه الزبائن حسب  احتياجاتهم 
كاستنادا إلذ ذلك لابد من معايشة ىذه القرارات كالدراسات الداعمة للقيم يوميا في كل مكاف في الشركة حيث 

ا من خلبؿ معايشتها يقوؿ في ذلك بلبنكارد: "إف النجاح الفعلي لا يأتي لمجرد الإعلبف الشكلي عن قيمنا إت٪
 يوميا".

للؤىداؼ كالقيم،  يتم في ىذه ات١رحلة بتوجيو فلسفة الإدارة كفقا مرحلة الاعداد كالتوجيو للإدارة بالقيم:  3-
كتقوـ  ىذه ات١رحلة بدكر التسجيل كات١تابعة للتحقيق من الدمج كالانسجاـ بتُ سياسة العمل كمبادئ الإدارة 

يق توجيو مستويات ثلبثة من الأساليب داخل النظاـ، الأسلوب الفردم فالقائد بالقيم، كيتحقق ذلك عن طر 
كبقية الأفراد ىم نطاؽ متابعة الأنساؽ القيمية الشخصية كالتعامل مع من يتسبب بو من ضغوطات، كالأسلوب 

تميز كقضى ما يعتًيو الثالش ىو تشكيل الفرؽ، إذ تقولص القيم بتوجيو ديناميكية الفريق كتقدلص خطوات لتعزيز أداء م
من خلبفات، ثم تقوـ ىذه  ات١رحلة بتوجيو الأسلوب الإدارم من خلبؿ قياس فعالية إستًاتيجية الإدارة كالأنظمة 

 .(1)كالعمليات مع التًكيز على نظاـ الأجور كاتٟوافز
ات١رحلة من عملية الإدارة بالقيم على أنها اتٞانب الصعب فهي الكيفية  كيصرح "بلبنكارد" أنو في  ىذه

التي يستطيع فيها الفرد توجيو  مؤسستو عبر قيمها أم كيف توجو فيها ات١نظمة لأسلوب الإدارة ت٢ذه القيم حيث 
ة القائد ىو يقوؿ: "...أف بعض الأمور لا تتفق أحيانا مع أىداؼ ات١نظمة كالقيم ا﵀ددة سابقا، فتكوف مهم

 السيطرة على ىذا الوضع كتصحيحو.."
 كيقدـ في ذلك بعض الأدكات الرئيسية ات١ستخدمة في ذلك كىي: 

                                                           
 الإدارية: ت٨و أداء متميز في القطاع اتٟكومي،ات١ؤت٘ر الدكلر للتنمية الإدارة بالقيم كتٖقيق التوافق القيمي في ات١نظمات، مشاعر بنت ذياب العنيبي، "  (1)

 .2009ات١ملكة العربية السعودية ، معهد الإدارة العامة، 
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 ات١قابلة للمجموعات ات١ركزية كالفاعلتُ في ات١نظمة. -

 تقييم الإدارة كاستخداـ أدكات التغذية الراجعة. -

 .(1)استبياف ات١ساعدين كالفئات الأخرل -

في كتابو )الإدارة بالقيم( أت٫ية تدعيم ثقة الفريق في الإدارة كالذم يتبتٌ بعض  كيبتُ كذلك "بلبنكارد"
 الاقتًاحات الذم يقدمها العماؿ كات١تعلقة بالتغيتَ.

كمن أجل ذلك لابدٌ من اختصار طرؽ اتٗاذ القرارات عبر اللبمركزية ت٦ا يضمن تدعيم القيم في ات١نظمة 
 ـ بالأداء كالإت٧از ات١تميز.كالالتزاـ بالتصرؼ الأخلبقي كالالتزا

كما يضيف أف أحد أىم  التغيتَات الفردية اتٟاتٝة في إطار عملية الإدارة بالقيم ىو الانتقاؿ من التفكتَ 
التقليدم )القياـ بهذا العمل أك ذاؾ العمل ( إلذ التفكتَ بطريقة أخرل ىو القياـ بالعمل ىذا كذاؾ معا(، كىذا 

راء العماؿ في ات١نظمة كالاعتًاؼ بها الأمر الذم ينسجم بالاعتًاؼ بالطرؼ الآخر، من خلبؿ أف الاستماع إلذ أ
كىكذا يتيح الفرصة إلذ دفن ات٢وة بتُ ات١وظفتُ في ات١نظمة كالعمل على قاعدة شراكة متبادلة، كىذا ىو ات١قصود  

 .(2)بإستًاتيجية ات١وجهة تٟل ات١شكلبت الإنسانية الفردية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .107بلبتكارد ص  (1)
 .199بلب نكارد ص   (2)
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 توضيحي ت١راحل الإدارة بالقيم 11: رقم شكل

 المرحلة الأكلى: تحديد الأىداؼ كالقيم
 ات١الكوف ات١سات٫وف -
 الإدارة العليا -
 مدير الفريق -
 العاملوف -
 الزبائن -
 المجموعات الأخرل ذات الاىتماـ -
 

 المرحلة الثانية : إيصاؿ الأىداؼ كالقيم

 لقاءات، اجتماعات، تكرلص، احتفالات على مستول الشركة كمستويات الفريق -
 كسائل الاتصاؿ: )ملصقات، ملفات، دعاية كتب... -
 طرؽ اتصاؿ دكرية كقانونية )جريدة ات١ؤسسة، نشرات دكرية. -
 

 المرحلة الثالثة: توجيو الأساليب كطرؽ التعامل مع القيم
 

 أسلوب ات١نظمة  أساليب الفريق  الأساليب الفردية
 الإدارة الذاتية كالتطوير الذاتي -
 حل ات١شكلبت  كاتٗاذ القرارات  -
 سلوؾ ات١بادرة كالقيادة-

 تعامل أعضاء الفريق الفعاؿ- 

 دينامية الفريق كالعمليات-
 خطوات فردية لتعزيز أداء الفريق ات١تميز-
 تطور الفريق كاتٞماعات-

 إستًاتيجية الإدارة كالتطوير  - 
 أنظمة كعمليات  تنظيمية  -
 إدارة ات١وارد -
 نظاـ الأجر كاتٟوافز -

 
 التحستُ ات١ستمر

 ات١راجعة ات١ستمرة -
 التقييم -
 الأعماؿ اتٞارية -

، تر: عدناف سليماف، الأخلبؽ اتٟديثة للئدارة )الإدارة كبالقيم، الأردف: دار الرضا للنشر ، كينيث بلبنكار كككونورالمصدر: 
 .168، ص1، ط2000
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كأىم ما تٯيز ىذه النظرية ىو اىتمامها بتحقيق التوافق كالشراكة القيمية على تٚيع ات١ستويات داخل النظاـ 
عالية كت٧احا في البيئة التًبوية كفي عدد من ات١نظمات مثلما الإدارم كيقيد "أككونور" أف تطبيق ىذه النظرية تٖقق ف

 .(1)حققتو داخل قطاع الأعماؿ
إف اعتماد الإدارة بالقيم يضمن الاستخداـ الأمثل للموارد كيوجو السلوؾ الإنسالش ت٨و تٖديد الأىداؼ 

رتبط بأخلبقيات سامية فاضلة تهتم ات١نشودة ت٦ا يؤدم إلذ تنمية مستدامة، فالإدارة بالقيم ىي تٙرة المجتمع الذم ي
باتٞانب ات١ادم كالركحي على حد سواء، إذ تٗتص بتنمية اتٞانب الركحي كتعامل الفرد بإنسانية سامية كتشركو في 
اتٗاذ القرار حسب الاستعداد الفكرم كات١قدرة العقلية، كتعمل على تٖديد النظاـ كتٖديد ات١سؤكليات كاحتًاـ 

ظيم الرتٝي، كتبتُ ات٠صائص التي تٯتاز بها ات١دير بالقيم ىي التصرؼ بنزاىة كاستقامة في تٚيع السلطة الرتٝية كالتن
العمليات الإدارية، كتظهر خصائص الإدارة بالقيم في التعليم العالر في العدالة كالنزاىة مع الطلبة كتٚيع  الفاعلتُ، 

التعرؼ الدائم كات١بكر على احتياجاتهم كتنفيذ  ككضع تٚيع ات١علومات التي ت٭تاجونها دكف أسرار )الشفافية(،
الالتزامات اتٕاىهم كاحتًاـ أفكارىم كتشجيع ات١بادرات الفردية كتبتٍ ات٠برات كالاىتماـ باتٞودة في تقدلص ات٠دمات 

 كالإعلبف عن القيم كتوضيحها كت٦ارستها كمعايشتها يوميا.
 للتفوؽ الإدارم )الإدارة بالقيم( : « I »نظرية -0

" "للعساؼ" Iانطلبقا من فعالية التغيتَ التي لا تتحقق إلا تٔساندة منظومة قيمية أصيلة أتت نظرية "
الذم يرل أف القيم الأكلية كاتٞوىرية للئدارة لابد ت٢ا من خاصية الثبات كالعمق فوضع نظرية: "التفوؽ الإدارم، 

بذلك إلذ تٖقيق الثبات كالاتفاؽ اتٞوىرم بتُ كل تصورا جديدا للئدارة بالقيم كأكردىا من منظور إسلبمي ىادفا 
 الرؤل كالتوجهات.

كيقدـ "عبد ات١عطي  العساؼ" نظريتو ضمن تسلسل تعريفي يعرض فيو أىم مقاصده من كضع نظرية 
كالعات١ية  Islam، باسم يقصد بو كاضعها: الإسلبـ 2005التفوؽ الإدارم، كتتضمن ىذه النظرية اتٟديثة سنة 

International:تتضمن مفاىيم رئيسية أت٫ها ، 
 .أت٫ية إدراؾ كاستشعار أثر منظومة القيم في الإدارة بأجهزتها كمكوناتها كسلوكياتها 

 .ضركرة الوقوؼ على مشركع تٖديد القيم ات٠اصة بالإدارة في الأمم الإسلبمية 

 .تتفاكت القيم بتُ ما ىو جوىرم، كما ىو ثانوم قابل للنقاش 

  )تنطلق ت٤للة لآثار ات١عتقدات )القيم العميقة( في النظريات الإدارية.نظرية )العساؼ 

 .يقارف )العساؼ( بتُ عدد من الرؤل الإدارية كبتُ فعل القيم فيها 

                                                           
 .25مشاعل بنت ذياب العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص– (1)
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  يطرح كاضع النظرية معاتٞة دقيقة لعمليات الإبداؿ من النظريات السابقة إلذ تطبيقات النموذج القيمي
 اتٞديد.

 بات تنظيمية لصيانة ت٪وذجو كالتي  تشمل كل ما من شأنو أف يساعد على تٛاية تٮتم )العساؼ( نظريتو بتًتي
 .(1)مقومات النموذج كيضمن استمرارية فعالية ات١نظمات التي تطبقو

كفي تصنيفو ت١ستول تطبيق نظرية التفوؽ من خلبؿ الإدارة بالقيم يضع )العساؼ( المجاؿ التطبيقي لنظريتو 
ا النظاـ الإدارم، كيرل أف الفصل في مصادر الاحتكاـ بتُ اتٟياة الإنسانية اليومية اتٟياة الإنسانية، كمن ضمنه

 كبن العمل ىو ضرب من الإرباؾ كتشتيت السياؽ القيمي للفرد.
 :(2) لقيم لدل "مرغاد بلخضر كرايس حدهنظرية الإدارة با-2

كرايس" للئدارة بالقيم في تٖديد معالد تطبيق النظرية ضمن إطار التعاليم  تتلخص نظرية  "مرغاذ
كالتوجيهات الإدارية الإسلبمية، فيقدماف ت٤ددات كشركط تطبيق أسلوب الإدارة بالقيم بالاعتماد على ما  قدمتو  

ستخراج نقاط التكامل الشريعة من توجيو كيدت٣اف في نظريتهما بتُ مفهومي الإدارة بالأىداؼ كالإدارة بالقيم لا
 بيم ات١نهجتُ كاستنتاج ت٪وذج إدارم متكامل.

كيرل "مرغاد كرايس" أف نظاـ الإدارة بالقيم يقوـ على سلوؾ إدارم تنظيمي أساسو القيم على مستول 
ة في تٚيع العمليات كات١مارسات الإدارية في ات١ؤسسة، كت٘ثل رؤيتها لأسلوب الإدارة بالقيم تٕسيدا للقيم الإسلبمي

عملية كضع قواعد التنظيم الإدارم، إضافة إلذ تبنيهما لنظاـ القرارات كاتٟوافز الذم يعتبر نظاـ لو القدرة على 
التطبيق كالفعالية العالية في توجيو سلوؾ الأفراد داخل ات١ؤسسة، كما تهتم نظرية الإدارة بالقيم من كجهة  نظرت٫ا 

 مكينهما من حسن توجيو كترشيد استخداـ مواردىا ات١ختلفة.بتنمية القيادات الإدارية في ات١ؤسسة بت
كتتمثل خصائص نظاـ الإدارة بالقيم لديهما في طبيعة الإدارة الإسلبمية إذ ىي إدارة ترتكز القيم، 

 :(3)كتتلخص فوائد كمزايا نظرية الإدارة بالقيم من منظور إسلبمي في النقاط التالية
 قيم كالبيئة الإسلبمية.الارتباط الوثيق بتُ الإدارة بال 

 .قياـ الإدارة بالقيم على أساس الشورل، تٯثل الشفافية للنظرية الإسلبمية كعدالتها 

 .إدارة الذات برقابة ذاتية تعتمد على العقيدة كات١بدأ 

 .إشباع اتٟاجات ات١ادية للعامل 

                                                           
 .192، ص2005، الأردف، دار كائل للنشر،  للتفوؽ الإدارم  Iنظرية عساؼ عبد ات١عطي ت٤مد، (1)
 .160، ص2007، 1اتٞزائر: إيتًاؾ للنشر ك التوزيع، ط الإدارة بالأىداؼ كالإدارة بالقيم في منظمات الأعماؿ،بلخضر مرغاد، كحدة رايس، (2)
 .162ات١رجع نفسو، صبلخضر مرغاد، كحدة رايس،(3)
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 ئة الإدارية.التخطيط كات١ركنة كنظاـ اتٟوافز كلها تٝات حققتها التوجيهات الإسلبمية للبي 

 .الإدارة بالقيم ىي إدارة كسطية تستند إلذ العلبقات الإنسانية كىي إدارة شاملة ترتبط بالبيئة الاجتماعية 

 .أنها إدارة تتخذ العدالة قيمة جوىرية في تٚيع تعاملبتها 

كزميلو" أك "العساؼ" أك مرغاد"  كنظرية الإدارة بالقيم في صورىا ات١ختلفة كأبعادىا لدل كل من "أككونور
كزميلو إلذ أف الأسلوب الإدارم القائم على القيم يظل ت٤تويا لعدد من ات٠صائص كالسمات التي تضفي على ىذا 

 الأسلوب أت٫يتو  كت٘نحو كظيفة حيوية يؤديها داخل الأنظمة الإدارية.
 كتتلخص أت٫ية كخصائص الإدارة بالقيم في النقاط التالية:

 ظرية تتميز بات١ركنة، إذ أف نقل النماذج كالنظريات الغربية للئدارة إلذ ثقافات أخرل ذات مرجعية ت٥تلفة أف الن
 يعتبر خطأ في معظم الأحواؿ لأنها من ات١مكن قد تكوف غتَ ملبئمة للتطبيق في البيئة العربية.

القيم ات١عينة بالتطبيق بل تضع الإطار كىنا تظهر أت٫ية كخاصية ات١ركنة للئدارة بالقيم في كونها نظرية لا تأخذ 
 ات١رف ات١ناسب تٞميع التشكيلبت الثقافية، فالنظرية تؤيد دكر القيم في الإدارة كلا تٖددىا.

تقدـ نظرية الإدارة بالقيم منهجا يعتمد الاتصاؿ كالعلبقات الإنسانية، ت٦ا يعزز دكر العنصر البشرل كيربط  -
 النظاـ بالأفراد العاملتُ فيو كبالمجتمع الذم ينتمي إليو كالثقافة التي ينشأ فيها.

الذات الإنسانية داخل النظم، تتجو النظرية العات١ية ت٨و تدعيم ات١رجع الأخلبقي كصيانة ات١صدر القيمي لدل  -
فات١رصد العات١ي للؤخلبقيات العلوـ ىو مثاؿ ت٢ذا الاتٕاه الذم يقوـ  على أساس القيم كالأخلبقيات ىي ات١بدأ 
الأساسي للئصلبح، فهذه الرؤية العات١ية تعطي لنظرية الإدارة بالقيم موقعا مهما كحيويا ضمن  النظريات 

 كالتنمية. كات١قتًحات التي تدعم الإصلبح
تقدلص نظرية الإدارة بالقيم خاصية الشراكة القيمية كالتي ت٘ثل حلب  لكثتَ من صور الصراع داخل النظاـ الإدارم،   -

كما أف القيم ترتكز على عنصر الشراكة كت٦ا ت٭قق الانسجاـ كالشفافية التنظيمية، فالأفراد داخل ات١نظمة، إف لد 
 ظاما  قيميا خاصا بهم ت٭تكم إلذ قيمهم كمعايتَىم الفردية.ت٬دكا نسقا قيميا فهم قد ينشؤكف ن

من خصائص الإدارة بالقيم أنها شاملة، متعلقة الأطراؼ كالأبعاد ككل عناصر العمل الإدارم، كت٢ا سلطة مع  -
 تٚيع العمليات كات١مارسات كالأفراد.

 المطلب الثالث علاقة القيم الشخصية بالقيم التنظيمية: 
العناصر الأساسية لتكوين الثقافة الشخصية، بوصفها إحدل ات١كونات الأساسية  تعد القيم من

للشخصية، فهي تؤثر تأثتَا كبتَا في الأفراد، حيث يشمل تأثتَىا في سلوكهم، اتٕاىاتهم كعلبقاتهم، فهي توفر 
ر ات١راقب الداخلي إطارا مهما لتوجيو سلوؾ الأفراد كاتٞماعات كتنظيمو داخل ات١نظمات كخارجها، إذ يقوـ بدك 
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الذم يراقب أفعاؿ الفرد كتصرفاتو، كتٖقيق التناسق كمتوافق بتُ  قيمو كسلوكو، لذا لا تٯكن إغفاؿ دراسة القيم 
 الشخصية عند  تٖليل سلوؾ الفرد.

 مفهوـ القيم الشخصية: 1-
أك العلبقات ىي قيم الأفراد التي ت٘ثل أحكامهم ات٠اصة كمبادئهم التي ينظركف من خلبت٢ا للمواقف 

 ا﵀يطة بهم
« Halstead »كيعرؼ 

القيم الشخصية بأنها ات١بادئ كات١عتقدات الأساسية كالفعل كات١قاييس التي  (1) 
تعمل مرشدا عاما للسلوؾ أك نقاط تفضيل في صنع القرار أك لتقولص ات١عتقدات كالأفعاؿ كمفهوـ القيم الشخصية 

و الدينية تفاكت بتُ الشمولر كالتخصيص، فبعض الدراسات قصدت بالقيم الشخصية قيم الفرد بشتى تصنيفات
كالاجتماعية كقيم العمل كذلك، كدراسات أخرل تضع القيم الشخصية داخل إطار خاص يتضمن القيم الذاتية 

 تٔعزؿ عن قيم العمل أك القيم  الاجتماعية.

كلإدراؾ ت٤تول القيم الشخصية لابد من التوقف عند مفهوـ الشخصية الذم تٌم طرحو من قبل مفكرين 
الشخصية ىي ت٤ور تٖليلهم من كيرل "مايكل" في تعريفو للشخصية ىي التنظيم الفعلي  علماء النفس كالتي كانت

ات١تكامل للئنساف من خلبؿ مراحل معينة من النمو كتتضمن اتٞوانب النفسية كات١عرفية كالأخلبقية إضافة إلذ 
 ات١هارات كالاتٕاىات التي كونها خلبؿ حياتو.

ثل الاتصاؿ بتُ القيم كالشخصية كالسلوؾ الإنسالش، كتٯكن فمقومات الشخصية كمكوناتها ىي التي ت٘
تٖديد ىذا الاتصاؿ من أف الشخصية تقع ضمن ت٤ددات عامة يتصل بها تكوين الشخصية كت٪وىا، كىذه 
ا﵀ددات ىي: الإدراؾ كالقيم كالاتٕاىات كالدكافع، كاتسعت صفات قراءة كتٖليل ىذه ا﵀ددات لتداخل العلوـ 

ىا كتركيبها، فعلم النفس الاجتماعي يبحث في نتائج التحولات الاجتماعية كآثارىا كتداعياتها من التي تقرأ أثر 
زاكية القيم كالأعراؼ في شخصية الفرد، فالقيم الشخصية ىي ت٣موعة حالات إدراكية كاقعية توجو سلوؾ الفرد في 

نها ترتبط بثقافة الفرد التي تقع ضمن إطاره ت٥تلف ات١واقف، كتٯيز ىذه اتٟالات الإدراكية اتصات٢ا الثقافي، أم أ
 . (2)كخلبؿ تفاعل الفرد معها

 
 
 

                                                           
(1)  Halstead . J.Mark,values in Education and Education in values, Palmes Press (1996), p.p 14. 

 .140، ص22، ت٣لة العلوـ الاجتماعية، ت٣لد "علبقة القيم الفردية كالتنظيمية، كتفاعلو مع الاتٕاه كالسلوؾ"مقدـ عبد اتٟفي ،   (2)
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 التوافق بين القيم الشخصية كالقيم التنظيمية: 2-
التوافق بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية ىي عملية إت٬اد توافق بتُ القيم الاعتقادات التي يتبناىا 
الفرد، كبتُ القيم السائدة في ات١نظمة تٔا ت٭قق منظومة من القيم تدفع عملية السلوؾ الإدارم ت٨و الاستقرار كالرضا 

 .(1)كالنجاح
لبؼ الرؤل أساسا للحكم كالتوجو الإنسالش ات١عبر عنو سلوكيا، كالقيم الشخصية عند تٖديدىا مثلٌت باخت

 .(2)كاعتمدت عمليات التوجيو كالتغيتَ في علم النفس على الأداء الاعتبارم للمسار الثالش
 تغيتَ السلوؾ  تغيتَ الاتٕاىات  تغيتَ ات١عتقدات كالقيم 

 165، ص2006راكية حسن، السلوؾ التنظيمي ات١عاصر، المصدر: 

 
كيعدٌ ىذا النموذج التوجيهي تقليديا في ت٣اؿ تغيتَ الاتٕاىات، إذ ظهرت مداخل بديلة لتغيتَ الاتٕاىات، 
إذ تٯثل ىذا ات١دخل بذلك أف الفرد سوؼ يوحد اتٕاىاتو لتدعم السلوؾ، ككفقا لنظرية التوافق الوجدالش فإف ارتباط 

 تغيتَ تلك الاتٕاىات لتخفيض التوتر الناتج عن عدـ الفرد بسلوؾ معتُ لا تدعمو اتٕاىاتو ىو أمر قد يؤدم إلذ
 التوافق كتٯكن تٖقيق ىذا من خلبؿ ت٘ثيل الأدكار للؤفراد تغيتَ اتٕاىاتهم.

كتعددت الدراسات في الفكر الغربي ات١عاصر التي تطرح الأسئلة عن طبيعة القيم الشخصية للفرد داخل 
م يشوب النسق القيمي لدل الفرد العامل، كأصبح ت٭لل ىذا ات١نظمة، كأصبح تٖاكؿ فهم التغيتَ القيمي الذ

الاتٕاه القيم الشخصية رغبة في تفعيل اتٕاه ت٭اكؿ العمل على تطوير قيم ات١نظمة لكي يتناسب مع إنسانية القيم 
 .(3)الشخصية للؤفراد ات١نتسبتُ إليها

لأفراد العاملتُ فيها، فالفرد لا كفي ىذا الإطار ت٬ب أف تٖرص ات١نظمة على تتبع التغتَ القيمي لدل ا
يستمر ثابتا على ترتيب قيم كاحدة طواؿ عملو في ات١نظمة، بل معرض لتغيتَ نسقو القيمي تبعا لعوامل عديدة 

 كىذا راجع لدكائر الاىتماـ كالعمر ات١هتٍ.
ية معينة ظهرت فالقيم الشخصية ت٢ا علبقة تأثر كتأثتَ مباشر في أداء عمل الفرد، فالتزاـ الفرد بقيم شخص

 تلك القيم كاتسق مضمونها مع الأداء كاختلبؼ ىذه القيم يؤدم لوقوع الاختلبؼ كالصراع.
 

                                                           
 .162مصر: الدار اتٞامعية ، ص  السلوؾ التنظيمي ات١عاصر،راكية حسن،  (1)

(2)  MCE Voy, Jacqueline, Parson,organization values congruence and the work commitment of 
high school principals ,Block, 2004,procoques, uni.com p55. 

 راكية حسن، ات١رجع نفسو. – (3)
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 مراحل تحقيق التوافق بين القيم الشخصية كالقيم التنظيمية: 3-
من ات١علوـ أف لكل مؤسسة قيم كأىداؼ عليا تستمدٌىا من مرجعيتها العقدية كالثقافية، كالتي تعبر عن 

كشخصيتها التي ت٘يزىا عن باقي ات١ؤسسات، حيث تتسم بالثبات كالاستمرار كصلبحية التطبيق في كل ىويتها 
 نشاطاتها.

كالقيم الإدارية ات١توافقة ىي التي تكفل استمرار ات١نظمة كت٧احها في تٖقيق أىدافها، فهدا ما يؤدم لوجود 
 تتجسد ىذه العلبقة في أمرين أساسيتُ ت٫ا: علبقة عقدية تلتم الأفراد حوت٢ا كت٘ثل أساس كجوىر علبقاتهم،

 الاتفاؽ على كجود سلطة عليا تتولذ حكم اتٞماعة كإدارة شؤكنها. -
الاتفاؽ على قيمة جوىرية عليا تكوف أساس كجود ىذه السلطة كمبرر بقاءىا كالإطار ات١عيارم الذم ت٭كم  -

 .(1)حركتها
في مؤسسات التعليم العالر كتدير شؤكنها كبالتالر تكوف كىذه القيمة  العليا ىي التي تٖكم تٚاعة العمل 

ىي ا﵀ور الذم ت٭كم كجود ىذه اتٞماعة، كأف عدـ التزامها بهذه القيمة أك عدـ قدرتها على تأكيدىا يفقد مبرر 
 كجودىا.

الإدارية كيؤدٌم ىاذين الأمرين دكر ت٤وريا في تٖقيق التوافق بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية للقيادات 
خاصة في ات١نظمات التي تضع نظاما موحدا للقيادة كيركز أىداؼ العمل كلو على قيم جوىرية ثابتة كعلى ذلك 
ينشأ نظاـ للقيم متوازف كمتوافق كمستقر يتبع النصوص القانونية كالإدارية كيتضح جليا انسجاـ قيم الأفراد كقيم 

 ات١ؤسسات كذلك لوحدة السلطة ككحدة ات٢دؼ.
ما يلي ت٪وذج للتوافق القيمي كالذم تٯر تٔراحل مهمة تبدأ تٔرحلة تقييم الواقع الفعلي عن طريق كفي 

البحوث كالدراسات العلمية التي تنصب على قيم القادة الإداريتُ كقيم ات١وظفتُ، ثم تبدأ مرحلة اكتشاؼ الفجوة 
تتعلق بالصراع التنظيمي كمشكلبت القيادة بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية عن طريق دراسة ات١شكلبت التي 

الإدارية، ثم مرحلة التوافق كالدمج كتعتٍ إمكانية تٕريب النموذج كمدل مقاكمتو كنوع من أنواع التغيتَ، ثم مرحلة 
التكيف كتغيتَ القناعات بأت٫ية تطبيق القيم الإدارية ات١توافقة، كأختَا مرحلة الدعم كالاستمرار التي تتطلب تكاثف 

 .(2)تٞهود في سبيل تطبيق القيم  الإدارية ات١توافقةا
 
 

                                                           
 .41ص، مرجع سيق دكره،للتفوؽ الإدارم  (I)عساؼ عبد ات١عطي ت٤مد، نظرية (1)
 .44، السعودية، جامعة أـ القرل، ص، التوافق بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية  تٔؤسسات التعليم العالرعبد ا﵁ بنم أتٛد سالد الزىرالش(2)
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 أ: المرحلة الأكلى:
إف عملية التقييم كات١راجعة تتطلب معرفة الواقع الفعلي للموضوع ت٤ل الدراسة، ذلك أف ىذه العملية 

لعملية تكشف بوضوح نقاط التعارض كالاختلبؼ كتبتُ بعض السلبيات كأكجو القصور التي تعتبر الأساس الأكؿ 
 الإصلبح كطرح اتٟلوؿ كمعاتٞة ات١شكلبت.

كتكمن عملية صعوبة التقييم حيث يكوف منصبا على القيم لأنها غتَ منظورة كتتسم بالغموض كالتعدد 
كتٗضع ت١بدأ الفركؽ الفردية الناتٕة عن العادات الاجتماعي كالبيئة ا﵀يطة بالفرد كتٖدد ىذه الصعوبة في جانبتُ 

 أساسيتُ ت٫ا:
 .صعوبة العثور على مقاييس ثابتة كت٤ددة تٯكن أف تقيس القيم قياسا علميا تٯكن الاعتماد على نتائجو 
  أف القيم الإدارية بطبيعتها متعددة الاتٕاىات فمنها ما يتصل بالأفراد كمنها ما يتصل بالنظاـ كمنها ما يتصل

 بالنظاـ كمنها ما يتصل ببيئة العمل.
ت٠طوة اتٞوىرية الأكلذ من خطوات التقييم ىي تتبع الدراسات كالأتْاث العلمية كبرغم تلك الصعوبات فإف ا

التي تهدؼ إلذ تقييم الوضع كالسلوؾ الإدارم كمدل التزامو بالقيم كأثر القيم الشخصية على السلوؾ الإدارم، 
  :(1)كقد أشارت الدراسات أفٌ للقياـ بهذه العمليات ت٬ب التًكيز على بعض ات١ؤشرات أت٫ها

  أف تطبيق القيم ت٭قق مفهوـ الفريق كوف أف العاملتُ يعملوف في تٚاعة عمل رتٝية، ىذا الشعور الأسرم
 ينعكس على أسلوب الإدارة من حيث تشجيع فرؽ العمل كتوظيفها توظيفا جيدا.

 .التأكيد على أف القيم ات١ديرين في ات١نظمات أثرىا الكبتَ في عملية اتٗاذ القرارات الإدارية 
 تنبيو إلذ خطورة الانقياد خلف الأت٪اط الإدارية الأجنبية ات١ستوردة، حيث من الضركرم تطويع ىذه الأت٪اط ال

 كالأساليب كالقواعد لتتناسب مع ثقافة ات١نظمة كثقافة كقيم المجتمع.
 نظمة، كما كجود أثر للقيم الدينية كالاجتماعية كالفكرية لدل أفراد ات١نظمة الأمر الذم ينعكس على فعالية ات١

 أف الاىتماـ يقيم ات١وظفتُ كالعادلة لأثر في سلوكياتهم.
  اتٟاجة ات١اسة لوجود ت٪وذج ت٭قق التوافق بتُ قيم التنظيم كقيم الأفراد كأف ذلك ينعكس إت٬ابا على أداء القادة

 كات١ديرين.
  الشخصية كأثره في سلوكهم.مراعاة ات٩فاض الركح ات١عنوية لأفراد ات١ؤسسة لغلبة القيم التنظيمية مع القيم 
  تعتبر ىذه ات١ؤشرات خطوة مهمة أثناء بناء النموذج الذم يعالج الفجوة بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية

 للقادة كالإداريتُ.

                                                           
 .45عساؼ عبد ا﵁، ات١رجع نفسو، ص1)
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حيث تظهر عملية التقييم كات١راجعة التي تم عرضها بات١رحلة السابقة كجود ب:المرحلة الثانية: اكتشاؼ الفجوة: 
قصور في أداء القيادات الإدارية كنتيجة التباعد بتُ النظاـ القيمي للؤفراد كبتُ التنظيم، فإف ىذا يؤكد جوانب لل

 كجود فجوة كاضحة بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية التي قد تصل إلذ درجة التعارض.
دٌ من أثرىا يسهم اكتشاؼ الفجوة كتٖديدىا كالاعتًاؼ بوجودىا ت٨و معاتٞتها كالبحث عن سبل اتٟ

كالتعامل مع العوارض الناتٕة عنها، كما يسهم في تقدلص تفستَ كاقعي لعملية اختلبؼ سلوؾ القادة تبعا للقيم 
 الشخصية السائدة لديهم.

فيمكن القوؿ أف ىذا التصور لدكر القيم تٯكن أف يسهم في تفستَ تلك الفركؽ التي قد تكوف في سلوؾ 
فالقائد الذم تشغل قيمة العدؿ كات١ساكاة مكانا بارزا في  فضلب عن المجالات ات١ختلفةالقادة في المجالات ات١تشابهة 

نسقو القيمي، ذلك النسق الذم يشكل بدكره أساس فلسفتو في اتٟياة في ت٣اؿ التعامل مع الآخرين سيتعامل مع 
 بة لديو.مرؤكسيو بطريقة تٗتلف عن قائد آخر في نفس العمل  لا تشكل تلك القيمة أت٫ية بالنس

 (1)المرحلة الثالثة: التوافق كالدمج-ج
التكيف كالتوافق القيمي ىو تكيف على مستويات في الإدارة الأفقية العمودية على حدٌ سواء، فالأفراد 
لديهم توافق قيمي مع القيادة العليا كىو التوافق العمودم، كالقائد لديو تٝة التوافق على مستول الأنساؽ القيمية 

ا التنظيمية مع ات١نظومة القيمية ات١نتمية للقادة كعموـ الأفراد التي يتبناىا كىو التوافق الأفقي كات١نظمة تتوافق في قيمه
 ات١نسبتُ إليها.

كىذا التوافق القيمي ىو مرحلة مهمة كأساسية كونها تعالج السلبيات التي تٮلقها الصراع القيمي، إذ أف 
عدة طرؽ إت٬ابية، تكيف قيم ات١وظف مع قيم ات١وظفتُ الآخرين في نفس ت٣موعة  العمل يدفع للتفاعل معهم في 

 .(2)فيكوف أكثر ات٧ذابا كتقاربا مع المجموعة كمنسجما مع أت٪اط العمل ات١قبولة كات١توقعة
 المرحلة الرابعة: التكيف:-د

تؤكد عملية التكيف على ضركرة تٖقيق الانسجاـ كالرضا عن القيم الإدارية ات١شتًكة السائدة بعد 
اتساقها، حيث يشعر الفرد فيها بأنو تٯارس قيمو الشخصية من خلبؿ قيم التنظيم  دكف أف يواجو أم ثغرة أك 

الأكلذ ىو ات١ؤسسة كما تقوـ صراع أك تصادـ، كتشتَ الدراسات أف كل مؤسسة تتكوف من صنفتُ من الظواىر، 
 بو من أدكار كما يتوقعو الآخركف، من تلك الأدكار )القيم التنظيمية(.

                                                           
 .46-47عاسف عبد ا﵁، ص(1)
، ات١لتقى الثالث لتطوير ات١وارد البشرية، الرؤل  كالتحديات ، كات١نظمات في بناء أخلبقيات ات١هنةالعلبقة كالتأثتَ بتُ قيم الفرد الغفلي إبراىيم فهد،   (2)

 .19الرياض، ص



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

134 
 

كالصنف الثالش تٯثل الأفراد في ات١ؤسسة الذين يتميزكف بقيمهم كشخصياتهم كحاجياتهم التي يرغبوف في إشباعها، 
دكارىا  كات١توقع منها كجانب الأفراد فيكوف السلوؾ  ىو نتيجة التفاعل بتُ ىذين اتٞانبتُ، ات١ؤسسة كأ

 كشخصياتهم كحاجاتهم، التي يرغبوف في إشباعها.
كعلى مستول بيئة العمل ت٧د أف درجة تكيف الفرد مع بيئة العمل تزيد بانسجاـ ىذه البيئة مع قيمو 

تول  بيئة العلم بعيدة كاتٕاىاتو كتلبية رغباتو، في حتُ تتسع الفجوة بتُ ات١وظف كالوظيفة كما كانت الوظيفة أك ت٤
 .(1)عن قيمو كاتٕاىاتو أك متعارضة معها

كبطبيعة اتٟاؿ فإنو لا تٯكن تٖقيق التوافق دكف أف تندمج القيم الشخصية بالقيم التنظيمية كتتكيف معها 
 ذلك لأف السلوؾ الإدارم الناتج عن ىذا التفاعل يتحدد بشكل كبتَ تٔدل صلبحية النظاـ القيمي ككل.

 الشكل الآتي عملية الاندماج ك التكيف بتُ القيم التنظيمية كالقيم الشخصية.كيبتُ 
 الاندماج كالتكيف بين القيم الشخصية كقيم التنظيم 11: رقم شكل

 
   
           

 
          

 
 

            
 )تصميم الباحث 

 
 
 

 ات١صدر: إعداد الباحث 

                                                           
، جامعة أـ ماجستتَمقدمة لنيل  ة، رسالة درجة الرضا عن بيئة العمل لدل أعضاء ىيئة التدريس بالكليات الصحية السعوديالزىرالش عبد ا﵁ أتٛد،  (1)

 .101، ص2000 ،كلية التًبية   القرل،
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يتضح من الشكل السابق أف طرفي ات١عادلة في القيم كالإدارة كت٫ا اتٞانب الشخصي كما يتعلق بو من 
حاجات كمطالب كشخصية كما يتعرض لو من مناخ العمل تقلبات كمزاج، كاتٞانب الإدارم كما يتعلق بو بنية 

إليو على أنو سلوؾ قيمي متوافق الانصهار كالقيم الشخصية تنظيم كأدكار يشكلبف نسقا قيميا كاحدا تٯكن النظر 
 مع الدكر كانسجاـ الفرد مع ات١ؤسسة كتأثتَ القيم كالأعراؼ السائدة في تٚلة القيم ات١عتبرة في العمل الإدارم.

 ق:المرحلة الخامسة:
قيادة، خاصة ما يتعلق تشتَ ىذه ات١رحلة إلذ ضركرة متابعة التغيتَ في أساليب عمل الأفراد في ات١نظمة كال

بتغيتَ نظاـ القناعات لدل القيادات الإدارية حوؿ القيم كرصد ردكد الأفعاؿ ات١توقعة، حيث يتم رصد مدل 
التوافق العاـ داخل ات١ؤسسة، كالاتفاؽ على أف عملية الإدارة بالقيم ات١توافقة ىي جيدة كتعود بات١صلحة على تٚيع 

ملية طويلة ات١دل، لكنها أيضا قد تكوف ناجحة إذا اتسمت بالثبات كالاستمرار، أفراد ات١ؤسسة، بالرغم من أنها ع
ذلك باقتناع كرسوخ حقيقة أف اتٞميع ت٢م دكر ىاـ في عملية التوافق القيمي كاعتقاد أف الإدارة بالقيم ىي قرار 

اكمة التغيتَ عنصر تٚاعي ت٬ب أف يتكيف اتٞميع معو بشكل مستمر كما ت٬ب الاقتناع بضركرة التغيتَ لأف مق
أساسي قد يقف عائقا أماـ تطبيق ىذا النموذج خصوصا أكلئك الأفراد الذين اعتادكا أداء رتيبا كقيما ت٤ددة 

 قناعات سلبية صعبة التغيتَ، لذلك تعتمد الإدارة بالقيم على ات١كاشفة كات١راجعة كعملية التقييم الدكرية.
في ات١ؤسسة يرتكز على أىم القيم ا﵀ورية التي تؤدم لتطوير كما ت٬ب الإشارة أف ت٧اح التوافق القيمي 

الأداء، ككذا درجة كفاءة القائد أك ات١دير في تنفيذ ذلك، ىذا إذا تٖقق ت٢م إشباعا لتوقعاتهم كحاجاتهم مع قيم 
 .(1)النظاـ

ؤسسة إلذ تٖقيق كما أف قيم الأفراد ات١ندت٣ة مع قيم ات١ؤسسة تشكل ت٪وذج  للتوافق القيمي الذم يعود ات١
أىدافها في حق من الرضا كالارتياح كالذم ينعكس بدكره إت٬ابا على جودة الأداء كالقدرة على تٖقيق الأىداؼ 

 ات١نشودة، كفي الشكل الآتي يبتُ أبرز القيم اتٞوىرية لدمج القيم كتوافقها:
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .103الزىرالش عبد ا﵁ أتٛد، مرجع نفسو، ص  (1)
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 مع القيم التنظيمية يبين توافق القيم الشخصية 12: رقم شكل

  
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث
من الشكل الآتي تٯكن القوؿ أف ىذه ىي أىم القيم الأكثر تأثتَا في الأداء ذلك لشموليتها كقوة أثرىا، 
ذلك أف قيم الفرد )القيم الشخصية( ىي قيم تكاملية لا تقتصر فقط على قيم التعاملبت كالأخلبؽ، فمثلب تٯكن 

قيمة التنافس، لأف ات١بادرة بقياـ عمل ت٦يز في ات١ؤسسة فإنو تٮلق جو من التنافس، كما أف دمج قيمة ات١بادرة مع 
قيمة الأمانة تٯكن دت٣ها مع قيمة الولاء، كات١هارة كالتخصص في العمل ت٭قق الكفاءة كىكذا... كلا تٯكن التعارض 

يم الشخصية كالقيم التنظيمية، كبتُ الشكل بتُ تلك القيم طات١ا أنها انطلقت من رسالة ات١ؤسسة التي تٕمع بتُ الق
 التالر نتيجة التوافق القيمي في ات١ؤسسة.

كت٩لص في القوؿ أنو في كل الأحواؿ العملية ليست سهلة في ت٣اؿ التطبيق، ذلك أنو يصعب تفستَ 
كما أف بعض ىذه القيم من خلبؿ الظركؼ كالعوامل كالتي تٖكم بيئة العمل كات١تداخلة في ات١وقف العملي،  

 ات١مارسة قد تكشف على قدر ملموس من التناقضات أحيانا بتُ مفردات النظاـ القيمي نفسو.
 

 القيم اتٞوىرية التنظيمية القيم اتٞوىرية الشخصية

 الإتقاف

 ات١بادرة

 التطوير الذاتي

 الأمانة

 التخصيص كات١هارة

 الاحتًاـ

 اتٞودة

 التنافس

 تطور كت٪و ات١ؤسسة

 الولاء التنظيمي

 الكفاءة 

 العدالة التنظيمية
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 :(1)آليات تنفيذ التوافق القيمي-2
يتطلب تطبيق ت٪وذج توافق القيم الشخصية مع القيم التنظيمية بعض الآليات التي تساعد على تٖويلو إلذ 

 الإدارة كمن أبرز الآليات ات١قتًحة ما يلي: تطبيقات كاقعية تٖقق ىدؼ التوافق ت١وظفي
  إعادة النظر في قيم التحفيز ات١وجودة في ات١ؤسسة ذلك تٔا يتناسب مع احتياجات ات١وظفتُ، حيث يؤدم

تطويره إلذ تٖقيق التوافق القيمي كالرضا الوظيفي، كمن ذلك على سبيل ات١ثاؿ في مؤسسات التعليم العالر 
 اتٟوافز ات١تعلقة بالبحث العلمي كالتطوير.  ت٬ب إعادة النظر في نظاـ

  عقد كرش عمل على مستول ات١ؤسسة تهدؼ لشرح كتوضيح الأىداؼ التفضيلية كالأساليب ات١مكنة
لتحقيقها ذلك للتمكن من إعادة تكييف القيم الشخصية على ضوء تلك الأىداؼ كالأساليب كالتي 

 تتناسب معها، كىذا ما يكفل عند التعارض بينهما.
  ضركرة تضمتُ الأىداؼ العامة للمؤسسة بعض القيم الإدارية كالتي تٖقق التوافق بتُ القيم الشخصية كقيم

العمل كضركرة الاىتماـ بها كعدـ تٕاىلها كقيم تقدير الذات، ات١شاركة في اتٗاذ لقرارات التحفيز، التطوير، 
 .(2)كالتدريب، كالتي قد يسبب غيابها معارضة مع قيم التنظيم

 فعيل الاجتماعات بتُ رؤساء الأقساـ كباقي ات١وظفتُ تٔختلف مستوياتهم ذلك لتقريب كجهة النظر فيما ت
تٮص القيم التنظيمية كمدل تٖقيقها ت١طالب كحاجات الإداريتُ كالتي تلمس اتٟاجات الفردية كت٤اكلة 

 التنظيمية.تٖقيقها، كىذه ات٠طوة مهمة جدا لإزالة التعارض بتُ القيم الشخصية ك القيم 
  العمل على إصدار نشرات كمطويات سنوية تتضمن الدليل الإدارم للعمل كتوضيح الأىداؼ كما تتضمنو

 ات١ؤسسة من قيم.
  تٖديد نقاط الاختلبؼ كالتعارض بتُ القيم الشخصية كالقيم التنظيمية كالعمل على كضع خطط

 كالتعارض كالتخفيف من أثره. كاستًاتيجيات تكفل إزالة ىذا  الغموض
  عقد دكرات تدريبية على مستول ات١ؤسسة تٗص مديرم الإدارات كات١وظفتُ تعمل على تطوير الذات كنقل

 كتبادؿ كاكتساب ات٠برات مع ات١تخصصتُ.
   ،أف يتم صياغة ميثاؽ قيمي لكل مؤسسة كأف يكوف معلنا كمستوفيا لشركط الإعلبف القيمي السليم

 وضوح، الشمولية، تٖديد آليات متابعة التطبيق كالالتزاـ بو.كات١شاركة، ال

                                                           
 .51-52ص -عساؼ عبد ا﵁، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .51-52ص -عساؼ عبد ا﵁،ػ مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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  ضركرة تكثيف ا﵀اضرات كالندكات كات١ؤت٘رات التي تنافس موضوعات القيم الشخصية كالتنظيمية كتشخص
 أكجو التعارض بينها ت١ا ت٢ا أثر في حل ات١شكلبت كتٖقيق التوافق القيمي ات١طلوب.

 للعومل المؤثرة في القيم التنظيمية:المبحث الثالث:  قراءة تحليلية 
 تتًكز ىذه العوامل في: 

 الثقافة التنظيمية 1-
 الصراع التنظيمي 2-
 التغتَ القيمي في ات١ؤسسة. 3-

إف الاىتماـ ات١تزايد بالوقع التنظيمي كالتًكيز على اتٞانب الإنسالش أدل إلذ إدراؾ حقيقة كأت٫ية ت٥تلف 
الأبعاد ات١تعلقة بالقيم التنظيمية كالتي تلعب دكرا في ت٧اح أك فشل ات١نظمات، كمن ىذه الأبعاد، تم التًكيز على 

لتنمية البشرية، ذلك  لدكر أت٫ية كل بعد في فعالية التنظيم بعد الثقافة التنظيمية، بعد الصراع التنظيمي، كبعد ا
 كالقيم التنظيمية.

 المطلب الأكؿ: الثقافة التنظيمية كالقيم التنظيمية:
قد أكدت ت٥تلف ات١قاربات النظرية كالدراسات ات١تعلقة بالثقافة التنظيمية على أنها تلعب دكرا حيويا في 

ت١ناخ التنظيمي الذم يشجع على تطوير الأداء كعلى ىذا الأساس تسعى ت٧اح كفشل ات١نظمات كتسهم في خلق ا
في ىذا اتٞزء من البحث إلذ إثارة قضية ت٘س كاقع ات١ؤسسات بشكل عاـ كتدكر حوؿ الثقافة التنظيمية كفعاليتها 

 التنظيمية.في التنظيم بالاعتماد على  رؤية نظرية لتحليل العلبقة بتُ ات١تغتَين الثقافة التنظيمية كالقيم 

 مفهوـ الثقافة التنظيمية: 1-1
نظرا لتنوع كتعدد التعريفات الثقافة بشكل عاـ، لد يتوصل الكتاب كالباحثوف في ت٣اؿ التنظيم إلذ    

مفهوـ موحد للثقافة التنظيمية كقد تم عرض الكثتَ من ات١فاىيم ات١تداخلة، كيعود السبب في ذلك كوف الثقافة 
كتتميز بالتغتَ كاتٟركة الدائمة نتيجة ات١واجهات اتٟاصلة بتُ ت٥تلف الثقافات ات١كونة  التنظيمية غتَ ملموسة،

 للمؤسسة.
"بأنها طريقة التفكتَ  Elliot Jacquesكمن أىم التعريفات ات٠اصة بالثقافة التنظيمية عرفها "إيليو جاؾ 

كتعلم شيئا فشيئا للؤعضاء اتٞدد من كالسلوؾ الاعتيادم كالتقليدم كتكوف مقسمة كمشتًكة بتُ أعضاء ات١نظمة، 
 ..(1)أجل قبوت٢م في ات١نظمة

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة بات١سيلة ALGALتأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء ات١وارد البشرية، دراسة حالة الشركة اتٞزائرية للؤت١نيوـ إلياس سليم،  (1)

 .12، ص2006ات١اجستتَ في العلوـ التجارية، قسم العلوـ التجارية، جامعة ت٤مد بوضياؼ، ات١سيلة، 
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" أف الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن برت٣ة ذىنية تٚاعية للسلوكيات التي ت٘يز ت٣موعة Hofstedيعتبر "
 .(1)عن أخرل، لا تظهر فقط في القيم بل ككذلك في صفات ت٤ددة أخرل ، ىذه الصفات تٯكن مشاىدتها عمليا

ىذه ات١فاىيم أنها كصفت الثقافة التنظيمية بشيء من الشمولية بإضافة الأت٪اط السلوكية كاتٞانب توضح 
 ات١ادم للمؤسسة إلذ الأت٪اط الفرعية.

كقد ذكر "العمياف" أنو مهما تعددت كتنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإنها تشتًؾ بعنصر كاحد ت٦يز 
ىات كات١عتقدات كالأفكار كالسلوكات في منظمة معينة، كلذلك تعتبر القيم ىو القيم، كتشتَ ىذه القيم إلذ الاتٕا

 .(2)ات١فهوـ الأساسي لتقييم موقف الأفراد كسلوكاتهم كثقافتهم في ات١نظمات
كتتفق دراستنا مع ىذا التعريف السابق في كصف الثقافة التنظيمية كالذم يعتبر أف القيم التنظيمية ىي لب كا﵀ور 

م يدكر حوؿ تشكيل الثقافة التنظيمية كالسلوؾ التنظيمي ككذلك في توفر العناصر التي لابد من الأساسي الذ
توافرىا في تعريف الثقافة التنظيمية كعليو تقدـ كتعريف إجرائي للثقافة التنظيمية ك الذم يتناسب مع طبيعة 

الأفراد في اتٞامعة كذلك من خلبؿ دراستنا تٯكن تعريفها على أنها ذلك الإطار الذم ت٭كم كيوجو كيفسر سلوؾ 
ت٣موعة  القيم كات١عتقدات كالتوقعات كات١مارسات الإدارية التي يؤمن بها يتشارؾ فيها  أعضاء اتٞامعة  من أجل 
تٖقيق أىداؼ اتٞامعة، كتعبر عن الطريقة التي يتم بها توحيد كتنظيم العاملتُ للوصوؿ إلذ الفاعلية، كما تتبناه من 

 تشجع فيها على تٖستُ جودة أدائهم في ظل تكيفها مع التغتَات البيئية لدل اتٞامعة. أت٪اط سلوكية
 مكونات الثقافة التنظيمية:1-0
كىي النشاط الذىتٍ الذم ت٭دث في ذىن الفرد فهي عملية ذىنية ترتبط بتكوين اختيارات  القيم التنظيمية: -

قيمية، فالقيم قواعد ت٘كن الفرد من التمييز بتُ الصحيح كات٠طأ كات١رغوب فيو كغتَ ات١رغوب كبتُ ما ت٬ب أف 
 .(3)افتو في ات١ؤسسةيكوف كما ىو كائن، فنظاـ القياـ لدل الفرد ىي التي توجهنا باتٕاىاتو كطبيعة ثق

ىي أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة  العمل كاتٟياة الاجتماعية في بيئة العمل ككيفية إت٧از  المعتقدات المؤسسية: -
 الأعماؿ في ات١ؤسسة.

 : كىي ات١عايتَ غتَ ات١كتوبة التي يلتزـ بها العاملوف داخل ات١ؤسسة.الأعراؼ التنظيمية  -

                                                           
 .148، ص2004،  (3ع )، ت٣لة الباحث،"ثقافة ات١ؤسسة كموجو للسلوكات كالأفعاؿ في ات١نظمة الاقتصادية اتٟديثة "،بن عيسى ت٤مد ات١هدم  (1)
 ، ص2005، 3، عماف، دار كائل للنشر، طالسلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿالعمياف ت٤مود،   (2)
 )، ت٣لة الباحث، كرقلة،في طبيعة العلبقات بتُ ا﵀ددات الثقافية ككفاءة الأداء ثقافة ات١ؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة، دراسةبوحنية قوم،  (3)
 .71، ص2003، (2 ع
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التعاقد الذم يتم بتُ ات١وظفتُ كات١ؤسسة مثل توقعات الرؤساء من ات١رؤكستُ  كىو ذلك التوقعات التنظيمية: -
كتوقعات ات١رؤكستُ من الرؤساء كتوفتَ الاحتجاجات: اتٟاجة إلذ الاحتًاـ، توفر شركط العمل النفسية 

 كالاقتصادية.
أف ىناؾ مكونات أخرل كفيلة بتعزيز اتٞانب الثقافي داخل ات١ؤسسة كيدرجها فيما   (Schrein)كيضيف

 :(1)يلي

o .ات٢يكل التنظيمي 
o .الأنظمة كالإجراءات 
o .ات١بالش كالواجهات 
o .التاريخ ك الأساطتَ حوؿ الأحداث ات١همة كالأشخاص 
o .اتٞوانب الرتٝية التي تؤخذ بعن الاعتبار عند رسم السياسات 

تساىم في إت٬اد جوانب تنظيمية يشتًؾ فيها تٚيع   Scheinر التنظيمية التي تٖدث عنها فهذه الأط   
 :(2)أعضاء التنظيم كتعطي معاف كمفاىيم مشتًكة تٯكن إدراكها في ما يلي

 كىي درجة ما ت٭وزه الفرد العامل من مسؤكلية كاستقلبلية كحرية اختيار. المبادأة الفردية: -
 درجة تشجيع العاملتُ على الإبداع كالإقداـ كالبحث كات١سؤكلية في العمل. : كىي تحمل المسؤكلية -
 كىي درجة كضوح الأىداؼ كتٖديد ما سيكوف عليو الأداء كالتصرفات كالقدرة على التنبؤ. التوجيهات:-
ت٥تلف قدرة ات١ؤسسة على توزيع الأعماؿ كات١هاـ تٔا يتلبءـ مع اتٟاجات كالتخصصات ات١طلوبة مع  التنسيق: -

 الوحدات كالأقساـ للعمل بطرؽ متناسقة.
 كىو دعم الإدارة العاملتُ كتشجيعهم بتزكيدىم بات١علومات الصحيحة كالاتصالات الواضحة. الدعم الإدارم: -
 كىي كجود قواعد كأنظمة كإشراؼ مباشر مع العاملتُ كالتحكم في شؤكنهم كسلوكياتهم. الرقابة: -
عضاء للمؤسسة كت٘يزىم بها ككل كالاعتًاؼ بأت٫ية كجودىم في ات١ؤسسة كبالأعماؿ كىو انتماء الأ الانتماء: -

 التي يقوموف بها.

                                                           
(1)  Edgar H.Schein, Organizational culture and leadership, (4 h edn) san Franasco, Jossey-Bass 
2010-.p93. 

"، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، التنظيمية على أخلبقيات صنع القرار الإدارم"قياس أثر عوامل الثقافة مهديد فاطمة الزىراء،   (2)
 .252، ص2015، (14 )عجامعة ات١سيلة، 
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تعبر أنظمة التعويضات أك اتٞزاءات عن مدل اعتماد معايتَ الأداء كأساس  أنظمة الحوافز كالتعويضات: -
 لتحديد الأجور كات١نافع كالتًقيات بدلا من الأقدمية كا﵀سوسية.

تعبر عن درجة تشجيع ات١نظمة للعاملتُ فيها عن الكشف عن النزاعات كات٠صومات لنزاعات: تحمل ا -
 كمناقشتها بشكل صريح كعلتٍ كت٤اكلة الوصوؿ إلذ حلوؿ ترضي تٚيع الأطراؼ.

: كتعبر عن طبيعة ت٪ط الاتصالات السائدة في ات١ؤسسة كمدل كصوؿ ات١علومة تٞميع (1)أنماط الاتصالات -
 كالاستجابة معها.الأطراؼ 

كتتجسد ات٠صائص السابقة الذكر في تٚيع ات١ؤسسات بشكل متصل بتُ ت٥تلف مستويات الإدارة بدءا 
تٗتلف من حيث شدٌة كدرجة تواجها  من الإدارة العليا إلذ الإدارة الوسطى ثم الإدارة الدنيا )التنفيذية(،  كلكنها

 من مؤسسة إلذ أخرل كىذه ات٠صائص تقوـ بأدكار كثتَة منها أت٫ها:
 .تعد مرجعا كمعيارا للسلوكيات كالأفعاؿ الذم يقوـ بها أعضاء التنظيم 

 .ت٘كن ات١ؤسسة من التحكم كالضبط الدقيق في اتٕاىات كسلوكيات الأعضاء 

  معالش الانتماء.تٖدد درجة الولاء الوظيفي كتٖقق 

  تساعد على تٖقيق التوازف بتُ مصالح الأفراد داخل ات١ؤسسة كفق نظاـ ت٤دد بضبط الأدكار كات١فاىيم كفق
 أخلبقيات الوظيفة.

 .تٖقيق التنافس ات١ؤسسات كإبراز التمايز كشخصيتها ات١تميزة 
 عناصر الثقافة التنظيمية:1-2

القيم ك ات١عايتَ التي تٖدد سلوؾ العاملتُ ككيفية  تشتمل عناصر أم ثقافة مؤسسية على ت٣موعة من
تفكتَىم كتصرفهم تٔا ينعكس على ات١نظمة كأسلوبها كيساعدىا على تٖقيق أىدافها كإستًاتيجيتها، حيث تساعد 
ىذه العناصر العاملتُ على تفستَ الأحداث اتٟاصلة في ات١نظمة كالتي من خلبت٢ا يتم توصيل كفهم العلبقات 

 :(2)مة، كأىم ىذه العناصر تتمثل فيداخل ات١نظ
كتعد أىم اتٞوانب الأساسية في فهم الثقافة التنظيمية إذ أنها تشكل أساس لفهم الاتٕاىات  أكلا:القيم التنظيمية:

كالدكافع كتؤثر على الإدراؾ ككجهات النظر، كتعتبر القيم التنظيمية من ات١بادئ الثابتة التي تقود ات١نظمة كتوجهها 
ت١عتقدات الأساسية للمنظمة كالتي تطبع السلوؾ  اليومي للئدارة كالعاملتُ، كت٘ثل جوىر فلسفة ات١نظمة كتوضح ا

                                                           
 .252-253مهديد فاطمة الزىراء، ات١رجع نفسو، ص  (1)
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ دكر الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم  العالربركة مشناف،   (2)

 .74، ص2015-2016التسيتَ، باتنة، جامعة اتٟاج ت٠ضر، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، 
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لتحقيق النجاح، كونها تعطي شعورا بالتوجهات ات١شتًكة لكل العاملتُ، كمن ثم تكوف لديهم القدرة على اتٗاذ 
ظمة قوة كبتَة كمن بتُ القيم ات١همة ات١كونة للثقافة قرارات  تدعم ات١عايتَ التي ت٬ب الالتزاـ بها، كىذا سيمنح ات١ن

( إذ يرل الباحثاف أف ىذه القيم Francic   & Wodekokالتنظيمية في ات١نظمة  ك التي توصل إليها الباحثاف )
 تشكل ات١نظومة القيمية لأية مؤسسة، كىي كالتالر:

من ثم فهي تتبتٌ قيمة القوة التي تدعو ات١ديرين إلذ فالإدارة الناجحة مسؤكلية تٖديد مستقبل ات١نظمة، ك  القوة: 1-
إدارة ات١نظمة بفاعلية من خلبؿ إدراكها ت١قاكمة الأفراد للسلطة في ات١نظمة، كالعمل على التقليل من تثتَ إكراىهم 
 أك إجبارىم على قبوؿ السلطة، كتكتسب القوة من أربعة مصادر ىي: ات١لكية، ات١علومات، اتٞاذبية كات١كافأة
كالعقاب، كيتم اكتساب ىذه ات١صادر للقوة كاتٟفاظ على تهيئ الظركؼ ات٠اصة بالاىتماـ كالاحتًاـ كالقدرة على 

 اتٗاذ القرارات ات١ناسبة كاللبزمة للسلطة الفاعلة.
تتطلب القيادة الإدارية الفاعلة ت٣موعة كبتَة كعالية من القدرات كالكفاءات التي تتوفر في الصفوة،  الصفوة: 2-

كلدا تعد الصفوة كقيمة خيارا صعبا، إذ يتم اختيارىم كفقا لعدة معايتَ منها: تٖديد الكفاءات، استخداـ ات١عايتَ 
ه الإدارة، كتقييم كفاءاتو الفعلية كاستكشاؼ ات١وضوعية، كتقصي سجل السلوؾ، كالتعرؼ على قيم ات١رشح تٕا

 .(1)دكافع ات١رشح
: ات١نظمة الناجحة ىي التي تتبتٌ قيمة ات١كافأة كتقوـ بتحديد  معايتَ النجاح كمكافأتو كالتي ثانيا: المكافأة

ات١كافأة تستخدـ أنظمة التواب كالعقاب من أجل  توحيد جهود ات١نظمة في اتٕاه رفع مستول الأداء، كت١ا كانت 
تؤثر تٖت ظركؼ معينة في الأساليب التي يتصرؼ بها الأفراد في بعض أمورىم، فإنو تٯكن استخداـ أسلوب 
ات١كافأة لاجتذاب العاملتُ القادرين كإبراز الإمكانات ات١ناسبة كتشكيل السلوؾ، كتوحيد اتٞهود من أجل تٖقيق 

 أىداؼ ات١نظمة.
الفاعلية في التوصل إلذ صنع كاتٗاذ القرارات ات١ناسبة، كاتٟد من الصراعات  : تتبتٌ ات١نظمة قيمةثالتا: الفاعلية

الشخصية كالالتزاـ بتقييم ات١علومات للتأكد من فاعليتها عند اتٗاذ القرار، كمن ىذا اتٞانب ت٧د اىتماـ القادة 
لدقيقة من مصادرىا من أجل كالإداريوف بفاعلية البناء التنظيمي تّمع البيانات الصحيحة كتنظيمها، كات١علومات ا

 فهم ات١شكلبت التي تواجو ات١نظمة كاقتًاح بدائل مناسبة تٟلها.
تتبتٌ ات١نظمة الناجحة قيمة الكفاءة في أداء العمل بطريقة صحيحة كإكساب العاملتُ  :(2)رابعا: الكفاءة

ات ما بقيمة الكفاءة من أجل الأداء اتٕاىات إت٬ابية ت٨و العمل اتٞاد، كذلك بالتزاـ مديرم الإدارات العليا التزام

                                                           
 .75ت١رجع نفسو، صبركة مشتاف، ا  (1)
 .76، مرجع سبق ذكره، صفبركة مشنا  (2)
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الفاعل، كتوجيو الأفراد إلذ تٖستُ العمل كإتقانو، مع التأكيد على أف الكفاءة تتوقف على التكيف مع القرارات، 
إذ ثبت أف ات١شاركة في صنع القرارات ت٢ا أثرىا في تنمية كفاءات القيادة الإدارية في ات١ستويات الدنيا من التنظيم 

 ساسهم بات١سؤكلية كتفهمهم لأىداؼ ات١نظمة.كتزكيد إح
تعمل ات١نظمات الناجحة على تٖقيق رضا العاملتُ كشعورىم بالعدالة في ات١عاملة كالركاتب  خامسا:العدالة:

كات١كافآت، كالتي تعدٌ حافزا للؤداء الفعاؿ، كات١نظمات التي تتبتٌ قيمة العدالة يتطلب  قاداتها كمديرىا أف يعاملوا 
لعاملتُ معاملة كاحدة بهدؼ اتٟصوؿ على كلائهم كانتمائهم ك الالتزاـ بواجباتهم  من أجل حصوت٢م على تٚيع ا

 حقوقهم بطريقة تتوافر فيها العدالة كات١ساكاة.
تقوـ اتٞماعة كات١تميزة بالديناميكية كالفاعلية كالقيادة الرشيدة بتحقيق أىداؼ ات١نظمة  سادسا: فرؽ العمل:

ة ات١نظمة، كعلى ىذا الأساس تتبتٌ ات١نظمات الناجحة قيمو فرؽ العمل كتسعى لتطويرىا انطلبقا كتطوير قيم ثقاف
من أت٫ية تلك الفرؽ في تعويض جوانب الضعف الفردية كبناء الإتٚاع كالإلزاـ كإثارة الدافعية للعمل كتٕنب 

الصالح العاـ للمنظمة كإت٬اد  حدكث الأخطاء، كىذا ما يتطلب اختيار فرؽ العمل بعناية كتيسر كترك من أجل
 توازف أفضل بتُ ات١هارات الشخصية كالأنظمة ات١هنية.

تعلم كل منظمة على كضع إطار من القوانتُ التي تنظم تصرفاتها كتوفر القواعد الأساسية  سابعا:القانوف كالنظاـ:
لك القوانتُ، لذا يلزـ على للسلوؾ ات١قبوؿ، حيث ت٘ارس ات١نظمات نفوذا كبتَا على سلوؾ موظفيها من خلبؿ ت

ات١نظمة الناجحة أف تبتكر نظاما مناسبا من قواعد السلوؾ التي تتناسق بدكرىا في منظومة من القوانتُ، فمعظم 
 .(1)ات١ديرين يدركوف الأت٫ية الأساسية للقانوف في تنظيم سلوؾ العاملتُ بات١نظمة

من ات١نظمة، كما تتوقعو ات١نظمة من الفرد خلبؿ فتًة عمل  يقصد بها ما يتوقعو الفرد ثامنا: التوقعات التنظيمية:
 الفرد داخل ات١نظمة مثل ما يتوقعو الرؤساء من ات١رؤكستُ، كات١رؤكستُ من الرؤساء، كالزملبء من الزملبء الآخرين.

ايتَ مفيدة كىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ات١نظمة على اعتبار أنها مع تاسعا: الأعراؼ التنظيمية:
 للمنظمة، كيفتًض أف تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة ككاجب الإتباع بها.

 أبعاد قياس الثقافة التنظيمية:1-2
بعد تطلعنا على ت٥تلف أدبيات الدراسة للثقافة التنظيمية تبتُ لنا أنو لا يوجد ت٪وذج ت٤دد يصلح لكل 

اذج لقياس الثقافة التنظيمية كذلك ما ت٭يل دكف تطبيق ات١نظمات، لذا ت٧د أف العديد من الدراسات قدمت عدٌة ت٪
ت٪وذج يناسب منظمة، ذلك لاختلبؼ أبعاد القياس، كنوع ات١نظمة كخصوصيتها أك حجمها كنوع نشاطها الذم 

                                                           
 .78بركة مشتاف، مرجع سبق ذكره، ص(1)
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تقوـ بو، لكن ما تم ملبحظتو أف كل ىذه الأبعاد تقوـ على قيم تنظيمية كترتبط بها، كىذا ما يبرز أت٫ية ىذه القيم 
 تشكيل الثقافة التنظيمية، كتٯكن  عرض أىم ىذه النماذج التي استخدمت في قياس الثقافة التنظيمية:في 
 :(1) 1994 سنة(Chatman et Jehnنموذج )-أ 

يعتمد ىذا النموذج على سبعة أبعاد رئيسية تصف الثقافة التنظيمية حيث تتفاكت من ضعيفة إلذ قوية 
 :كىي على النحو التالر 

 مدل تشجيع العاملتُ على الإبداع كالابتكار كالتجديد بالإضافة إلذ الأخذ بات١خاطرة. كالمخاطرة:الإبداع  -
: الدرجة التي يتوقع فيها من العاملتُ الانتباه  للتفاصيل مهما كانت دقيقة أم البيانات التركيز على التفاصيل -

 التفصيلية كالقرارات ات١وثقة.
ة تركيز الإدارة على النتائج أك ات١خرجات فقط كليس الآليات كالعمليات كىي درج التركيز على النتائج: -

 ات١ستخدمة لتحقيق ىذه النتائج.
 أم مدل اىتماـ الإدارة بالأثر الذم تتًكو الإدارة على الأفراد العاملتُ داخل ات١نظمة. التوجو نحو الناس: -
ة ركح الفريق كت٤اكلة إلغاء الفردية ليعمل اتٞميع كىي تعتٍ مدل توجيو الإدارة ت٨و تنمي التوجو نحو الفريق: -

 بركح الفريد الواحد.
 ىي التي تٖدد درجة عدكانية الأفراد كتنافسهم، كليس سهولة ككدية التعامل معهم.العدكانية:  -
 ات١نظمة.كىي سعي ات١نظمة ت٨و ا﵀افظة على اتٟالة الراىنة كلا تسعى ت٨و التغيتَ الذم قد يهد بقاء الثبات:  -

 "Hofsted et athers"ب:نموذج 
كزملبؤه في دراسة  "Hofsted "إلذ الأبعاد الأكلية لثقافة ات١نظمة التي توصل إليها  "Robbens" أشار

 بعنواف "قياس الثقافة التنظيمية" كىذه الأبعاد تشمل:
 ط مع الوظيفة التي تٯارسونها.ىوية أعضاء ات١نظمة: كيقصد بها مدل اندماج العاملتُ مع ات١نظمة ككل كليس فق -
 التًكيز على اتٞماعة. -
 التًكيز على الإنساف -
 العمل التكاملي كالتعاكلش في إطار كحدات ات١نظمة. -
 الرقابة. -
 درجة السماح للعاملتُ بأف يكونوا مبتكرين. -

                                                           
جامعة بسكرة: كلية العلوـ الاقتصادية  ، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،مسات٫ة الثقافة التنظيمية في تبتٍ إدارة ات١وده الشاملةعماد سعادم،   (1)

 .35-36كالتجارية، قسم علوـ التسيتَ، ص
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 توزيع ات١كافآت للعاملتُ على أساس الأداء كليس الأقدمية أك ا﵀اباة. -
 درجة ت٦ارسة النقد كالصراع بتُ العاملتُ. -
 التوجو بات١خرجات /  النتائج. -
 درجة مراقبة ات١نظمة كاستجابتها للتغتَات البيئية ات٠ارجية. -

  :Ouchi"(1) "نموذج-ج

كىو أحد ات١هتمتُ في ت٣اؿ الثقافة التنظيمية، حيث قاـ بدراسة ثقافة ت٣موعة ت٤ددة من الشركات 
 كاليابانية كتٖليلها كتوصل من خلبت٢ا إلذ كضع إطار للؤبعاد الثقافية السائدة في تلك ات١نظمة كتشمل:الأمريكية 

كيتجلى في الأسلوب أك الطريقة ات١تبعة في الشركات اليابانية تنتهج التوظيف مدل الالتزاـ اتجاه العاملين:  1-
تَ ات١دل، ثم طورت الشركات الأمريكية ات١نهج اليابالش اتٟياة، أما في الشركات الأمريكية التقليدية ىو التوظيف قص

 في الإدارة ليتلبءـ مع القيم الثقافية الأمريكية لتتبع بعد ذلك في التوظيف لفتًة طويلة ات١دل.
 تقييم العاملين 2-
 أم ت٣موعة الوظائف التي  يشغلها الفرد خلبؿ حياتو العملية في ات١نظمة.المسار الوظيفي:  3-
 حيث تكوف ضمنية كغتَ رتٝية.بة: الرقا 4-
 يكوف تٚاعي كتوافقي.. صناعة القرار:  5-
 إما تٚاعية أك فردية.المسؤكلية:  6-
 أم الاىتماـ بالعاملتُ كبأسرىم.الاىتماـ بالفرد:  7-
 كيقوـ ت٪وذجو على أربعة أبعاد ىي: (Daft)نموذج -د

كة في التعامل مع ات١ؤثرات البيئية كتٖويلها إلذ سلوؾ داخل ىي الثقافة التي تتسم بقدرة الشر الثقافة التكيفية:  1-
 ات١نظمة.

 : ىي ثقافة موجهة بالنتائج كتثمن ات١نافسة كات١بادرة الشخصية كالإت٧از.ثقافة الإنجاز 2-
ىي الثقافة التي تعطي قيمة كبتَة  تٕاه إشباع حاجات العاملتُ كتقييم  ثقافة الاىتماـ كمشاركة العاملين: 3-
 عاكف كات١ساكاة.الت
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 ىي الثقافة التي تقيم كتكافئ الطرؽ ات١نهجية كالعقلبنية في أداء العمل.ثقافة الاتساؽ:  4-
كتضاؼ إلذ ىذه الدراسات التي اىتمت بأبعاد الثقافة التنظيمية كقياسها دراسة "الزىرالش" كالذم قاـ 
بقياس الثقافة التنظيمية من خلبؿ ثلبثة أبعاد رئيسية كىي: البعد التنظيمي، البعد الإدارم القيادم كالبعد 

 :(1)الإنسالش كىي كالتالر
اسة سلوؾ العاملتُ كأرائهم في ات١نظمة كتأثتَ التنظيمات الرتٝية كغتَ الرتٝية يهتم ىذا البعد بدر  البعد التنظيم: 1-

 على إدراؾ العاملتُ كمشاعرىم كأرائهم ككذا تأثتَ العاملتُ على التنظيم ككفاءتو.
كىو كل سلوؾ فردم أك تٚاعي قيادم الذم يتصل بالإدارة كنشاطها كالتوقعات  البعد الإدارم القيادم: 2-

 لإدارية التي تٗدـ ات١نظمة كالتي تظهر من خلبؿ نشاطاتو كتصرفاتو في موقع عملو.الفكرية ا
كىو أثر الثقافة التنظيمية كتأثتَىا عل اتٞانب الإنسالش من حيث العلبقات بتُ ات١دير  البعد الإنساني: 3-

 كات١وظفتُ أك مع اتٞمهور فضلب عن العادات كالتقاليد كمكوف ثقافي كمؤشر إنسالش.
من الطبيعي أف تٗتلف الثقافة التنظيمية من منظمة إلذ أخرل ككذا داخل ات١نظمة نفسها من كقت إذف 

لآخر حيث ت٬ب أف تتلبءـ ىذه الثقافة كالتغيتَات ات٠ارجية، لذا تٗتلف أبعاد قياس الثقافة التنظيمية أك لكن حتى 
القيم كالتي ت٘ثل خصوصية كل منظمة، كتشتًؾ لو اختلفت الثقافات إلا أنو ت٧د أنها كل تركز في أبعاد قياسها مع 

ىذه الثقافات بالرغم من اختلبفها في قيم مشتًكة ىي قيم العمل اتٞماعي، اتٞودة كقيم التميز في الأداء، كالتي 
 .(2)تعدٌ مؤشرات ىامة لا تٯكن الاستغناء عنها في قياس ثقافة أم منظمة

 ة الأداءالأدكار الحديثة لثقافة المؤسسة لتحقيق جود -0
أظهرت العديد من الدراسات ات١عاصرة طبيعة العلبقة التداخلية بتُ ثقافة ات١ؤسسة كتٖستُ الأداء، ففي 
دراسة  أقيمت على شركات كبعض منظمات الأعماؿ في الولايات ات١تحدة الأمريكية فقد كشفت أف التغتَات في 

كتٔا أف الثقافة التنظيمية تتشكل من قيم ثقافة ات١ؤسسة ىي جزء أساسي كمتمم للجودة كتٖستُ الأداء، 
كمعتقدات كالتوقعات ات١شتًكة لأفراد ات١نظمة كالتي تشمل بالأساس: رسالة ات١ؤسسة، مبادئها، أدكات تٖقيق 

 ات١بادئ إستًاتيجية ات١ؤسسة.

                                                           
،  اصة، رسالة دكتوراهالزىرالش عبد ا﵁: أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملتُ بات١ملكة العربية السعودية، دراسة مقارنة بتُ ات١نظمات اتٟكومية كات٠ (1)

 39، ص2007جامعة دمشق، 
 .41ات١رجع نفسو، ص (2)
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فقد لوح  أف ىذه ات١ؤسسات تعمل على تصميم توقعات تنظيمية تٖدد مسارىا الوظيفي كفيما يلي 
 :(1)بعض ات١عتقدات ات١همة لبعض الشركات الكبتَة كات١نتشرة عات١يا كالتي اىتمت بهذا اتٞانب

 : تركز على احتًاـ الفرد، تٖستُ خدمة العميل، مواصلة التميز.IBMشركة  -
 اتٞودة ىي الوظيفة الأكلذ. :Fordشركة  -
 : ابتكار ات١نتج.3Mشركة  -
 : تدعيم البائع كات١وزع القوم.Cater Electricشركة  -
 : ات٠دمة السريعة كاتٞودة ات١تكاملة.Mac Donaldsشركة  -
 : العمل كفريق بتُ ات١وردين كالعملبء.General Electricشركة  -
 عيدا.: حيثما تسوٌؽ تكوف سPublixسوبرماركت  -

فات١تتبع ت١سار الشركات الدكلية ت٬د أف ىذه الشركات حققت التفوؽ في تٕديد الرؤية لدل القادة 
كات١وظفتُ كالتجديد في رسم السياسات كاعتناؽ ثقافة مؤسسة تقوـ على ت٤اكر أساسية مثل )اتٞودة، الإبداع، 

 وؽ كات١تطلبات ات٠ارجية(.ات١ركنة، الزبوف، العمل يركح الفريق كىذا ما يتناسب مع طبيعة الس
فالدكر اتٞديد للثقافة التنظيمية لد يعد يقتصر على كصف تلك العادات كات١مارسات كالعلبقات التقليدية في 
ات١نظمة منها الرتٝية كغتَ الرتٝية كتلقينها فقط بل أصحبت تشمل أبعد من ذلك حتُ أصبحت تركز ىذه الثقافة 

ات١تطلبات اتٞديدة للمنظمة منها الداخلية كالتعايش مع البيئة ات٠ارجية من على عدة أبعاد تتواءـ كتتماشى مع 
خلبؿ ربط ىذه الثقافة بالقيم التي تٗدـ احتياجاتها كالتًكيز على عدٌة أبعاد تعتبر الأساس في ت٧اح ات١نظمة منها 

 التميز في الأداء، اتٞودة،العمل اتٞماعي التشاركي.
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 يبتُ الأدكار اتٟديثة كالتقليدية للثقافة التنظيمية: 5: رقم جدول

 الأدكار الحديثة في الثقافة التنظيمية الأدكار التقليدية في الثقافة التنظيمية
يق يتقدـ الأفراد كيتطوركف من خلبؿ العمل بركح الفر  يتقيد الأفراد باللوائح التنظيمية كالأكامر البتَكقراطية.

 كحرية ات١بادرة.
تٯيل ات١دراء للبنعزاؿ كاتٟصوؿ على مكانة سياسية 

 بإتباع إستًاتيجية بطيئة التغتَ. 
يولر ات١دراء أت٫ية تٞميع الأفراد كيبادركف بالتغيتَ حتى 

 في حالات ات١خاطر كعدـ التأكد.
تفويضها ت٢م الأفراد يعتمدكف على السلطة التي تم  اتٞماعة تعتمد على شخصية ات١دير

 كالذين اشتكوا في رتٝها.
عدـ كجود إمكانية تٟدكث خلل تنظيمي من طرؼ 

 عدـ التدخل. –الأفراد 
الأفراد يعملوف بشكل تٚاعي ت٦ا يزيد من فعاليتهم 

 كتأثتَىم في ات١ؤسسة.
 الاىتماـ تْاجيات كمتطلبات الأفراد داخل ات١ؤسسة الاىتماـ تْاجيات ات١ؤسسة أكلا.

، 2003، 02بوحنية قوم، ثقافة ات١ؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة، ت٣لة الباحث، العدد المصدر: 
 .74ص
 معايير قوة الثقافة التنظيمية أك ضعفها:-0

يعتبر أمر تقسيم الثقافة التنظيمية كتٖديد أنواعها مسألة تتطلب تٖديد نوع الدراسة التي تهتم بذلك كتٔا 
أنو في بعض الدراسات أنها تتطلب عدة تقسيمات في حتُ تٯكن أف أنو بعض  يتناسب مع متطلباتها، إذ ت٧د

الدراسات تتطلب تصنيف أك تقسيم معتُ كيرجع ذلك إلذ عدة عوامل حسب نوع كنشاط ات١نظمة، حجمها ت٪ط 
 قيادتها كنظامها الرتٝي كغتَ الرتٝي. لذا تٯكن التمييز بتُ عدة أنواع من الثقافة التنظيمية

 ر القوة أك الضعف:معيا 0-1-
ينتج عن ىذا ات١عيار نوعتُ من الثقافة: ثقافة تنظيمية قوية كثقافة تنظيمية ضعيفة كىذا حسب عاملتُ 
أساسيتُ ت٫ا الإتٚاع كات١شاطرة لنفس القيم في ات١ؤسسة من  قبل الأعضاء أك العامل الثالش ىو الكثافة كالشدة 

 .كمدل ت٘سك الأعضاء بقيم ات١نظمة كات١عتقدات
ىي التي يزداد فيها ت٘سك الأعضاء بالقيم اتٞوىرية للمنظمة كالتي تكوف مشتًكة فيما بينهم كالتي الثقافة القوية: 

 تٖظى بالثقة كالقبوؿ من قبل أعضائها.
كىي التي لا تٖظى بالثقة كالقبوؿ الواسع من طرؼ أعضائها كلا يتم اعتناقها بقوة كتفتقد إلذ  الثقافة الضعيفة: 

 ات١شتًؾ بقيمها كمعتقداتها كىذا ما يشكل صعوبة في التوافق كالتوحد في ات١نظمة. التمسك
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ينبثق من ىذا ات١عيار نوعتُ من الثقافة، ثقافة تكيفية كثقافة جامدة كيأخذ  معيار التكيف مع المحيط: 20-
 .(1)ىذا ات١عيار في اتٟسباف الظركؼ البيئية

كىي الثقافة التي تنسجم مع التغتَ الذم ينبثق عن ات١ؤسسة كتكوف داعمة لو، فوجود ثقافة  الثقافة التكيفية: -
 مرنة يساعد ات١ؤسسة على الاندماج كالتأقلم مع البيئة ات٠ارجية كىذا ما يولد ثقافة قوية كفعالة.

قرارات كتتسم باتٟذر، كىي التي تضع حدا من اتٟرية ت١ديرم ات١ؤسسة لاتٗاذ الالثقافة التنظيمية الجامدة:  -
كبذلك تٯنع من تشكيل ميزة تنافسية للمنظمة كىي بذلك ت٘نع أعضائها من القدرة على التوافق مع البيئة ات١تطورة 

 كات١تغتَة عكس الثقافة ات١تكيفة.
" كالذم اعتمد في ىذا التصنيف على Wallachكىذا على حسب تصنيف " معيار التوجو العاـ: 0-2-

 نوع الاتٕاه كىذه الأنواع ىي: الثقافة البتَكقراطية، الثقافة الإبداعية كالثقافة الداعمة.التوجو العاـ ك 
: يقوـ ىذا النوع من الثقافة على تٖديد ات١سؤكليات كالسلطات كاتٟقوؽ ككاجبات العاملتُ الثقافة البيركقراطية -

 .كالإجراءات ا﵀ددة لاختيارىم كالتي ت٬ب مراعاتها كلا تٯكن تٕاكزىا
تهتم ىذه الثقافة بتوفتَ الظركؼ كالبيئة ات١ساعدة على التجديد كالإبداع كالتي تدعم كتساعد الثقافة الإبداعية:  -

 الأفكار اتٞديدة كيتصف أفرادىا باتٞرأة كات١خاطرة كمواجهة التحديات.
علبقات كالتعاكف كاتٟرية كيكوف التًكيز فيها على اتٞانب الإنسالش كىي ذات توجهات ت٨و ال الثقافة المساندة: -

 .(2)الفردية كتوفر ات١ؤسسة الثقة كات١ساكاة
الثقافة التنظيمية إلذ أربعة "Harrisson"حسب ىذا ات١عيار فقد صنف "ىاريسوف معيار نمط الثقافة: 0-2

 بإعادة ترتيبها كتأتي ىذه الثقافات كالتالر:"Handy "أبعاد ثم قاـ بعدىا  
كتصف ىذه الثقافة أف لديها مصدرا كحيدا تستمد منو قوتها، حيث ترتكز ىذه القوة في ثقافة النفوذ )القوة(:  -

أشخاص ت٤ددين ىم الذين يتخذكف القرار كالعمل على إت٬اد مواقف ت٬ب على الآخرين تنفيذىا، إذ تعتمد ىذه 
 .(3)الثقافة لتحقيق فعاليتها على الثقة ات١تبادلة بتُ القائد كالعاملتُ

تكمن قوة ثقافة الدكر في التخصصات الوظيفية كالتي تعتمد في ذلك على الدعامات التي يتم  ر:ثقافة الدك  -
 إدارتها كتنسيقها من طرؼ ات١ديرين التنفيذيتُ حيث تسيطر القوانتُ كالإجراءات كالإرشادات على البيئة الوظيفية.

                                                           
(1)  Robbins, « Orgaizational Behavior » 6 th edition, prentice Hall, New Delhi ,India, 1995, p 
19. 

دراسة مقدمة لنيل درجة ات١اجستتَ في إدارة الأعماؿ بكلية الدراسات  ،دكر الثقافة التنظيمية في التطوير الأكادتٯيبشائر إبراىيم ذيب مسودم،   (2)
 44، ص2018العليا كالبحث العلمي، جامعة ات٠ليل، قسم إدارة الأعماؿ، 

 .75شائر إبراىيم ذيب، ات١رجع نفسو، ص  (3)
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راد كتقوـ على ات١سات٫ات الفردية في صناعة تتسم ىذه الثقافة في إعطاء الأكلوية للؤفثقافة الفرد )الشخصية(:  -
 القرار كيتناسب ىذا النوع من الثقافة في ات١نظمات الصغتَة اتٟجم ككذلك في مهن ا﵀امتُ كات١صممتُ ات١عماريتُ.

تركز ىذه الثقافة في إت٧از ات١همة، كتكوف القوة موزعة منتشرة إذ تقوـ على ات٠برة كقوة التأثتَ  ثقافة المهمة: -
 .(1)شخصي كيتناسب ىذا النوع من الثقافات في إت٧از مشاريع معينةال

تٯكن أف تكوف ثقافة ات١نظمة تتسم بالقوة أك بالضعف إذا اشتملت على عدة عناصر على حسب  
مكوناتها كنتائجها، كت٤صلة لعدد من القول ات١تداخلة التي تتواءـ كطبيعة ات١نظمة كالتي تٯكن اعتناقها كتقبلها من 

 ية أعضاء ات١نظمة.أغلب
كتٖدثت العديد من الدراسات عن ات١نظمة ذات الثقافة التنظيمية القوية التي تٖقق الولاء كالتي يرتفع فيها 
مؤشرات الأداء، ككلما كانت قيم ات١ؤسسة أكثر كضوحا كلما زادت قوة ات١نظمة كحسب طبيعة ىذه الدراسة 

التنظيمية بالاعتماد على القيم التنظيمية كالدراسات كالأتْاث التي سبقت قدمت الباحثة ت٪وذج يبتُ قوة الثقافة 
كتم الاعتماد في ىذا النموذج على الأبعاد السابقة الذكر كالذم يشمل ت٥تلف أنواع التقسيمات للثقافة التنظيمية، 

تُ قوة كضعف الثقافة كالتي تم دت٣ها تٔا يتناسب كل نوع مع قوة أك ضعف الثقافة للتنظيمية كفيما يلي شكل يب
 التنظيمية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، اتٞلفة، في ات١ؤسسة ، أىم ات١ؤشرات السوسيو تنظيمية لقياس نوع الثقافة  التنظيميةة أمتَةمموسى نسي  (1) ، 2017، (6ع)، ت٣لة أفاؽ للعلوـ

 .419ص
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 يبين أنواع الثقافة التنظيمية من حيث القوة ك الضعف 13: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
  
 
 

 ات١صدر: من إعداد الباحثة
 المبادئ  الداعمة للثقافة التنظيمية:-2

 ثقافة تنظيمية ضعيفة ثقافة تنظيمية قوية

 سيطرة كتوازف ت٘يز كمركنة أسلوب العمل

 ات١ركزية لا مركزية

 قيم تنظيمية مشتًكة -
التغيتَ كالتكيف مع  -

 البيئة ات٠ارجية
 دعم الابتكار كالإبداع -
اتٞرأة كات١خاطرة )حرية  -

 فردية(
 فرؽ العمل -
 تعاكف –مساكاة  -
 القوة موزعة كمنتشرة -

 غياب الثقة كالقبوؿ للقيم -
 مقاكمة التغيتَ -
 اتٟذر في اتٗاذ القرارات -
 عدـ التوافق مع البيئة ات٠ارجية -
تٖديد ات١سؤكليات كالواجبات  -

 كالإجراءات ا﵀دد
 تٖديد الأدكار -
الاعتماد على مصدر كاحد  -

 للقوة
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ختَ ا﵀بذة كالتي تعيق مسار تنمية ات١نظمة ىو غياب الأطر الثقافية إف أحد أسباب ظهور السلوكيات 
كات١ؤسسية التي ت٘ثل الإطار ات١رجعي كالذم يتم انتهاجو من طرؼ أعضاء ات١ؤسسة بالإضافة إلذ غياب ات١فاىيم 

ىذه ات١فاىيم فإنو  ات١ساندة كالداعمة لتبتٍ الثقافة كالتي ت٢ا الأثر الإت٬ابي في استقرار ات١نظمة، خاصة أنو غابت
ستظهر سلوكيات لا تتماشى كثقافة ات١نظمة كإذا ما تفشت ستصبح تقاليد راسخة كقيم لا يستغتٍ عنها ات١وظف 
في ظل عدـ توفر أطر رادعة ت١نع ظهور مثل ىذه السلوكيات، لذا لابد من كل منظمة أف تعتمد على مبادئ كأطر 

 تتمثل في:كمفاىيم كاضحة تساعد كتدعم ثقافتها كالتي 
" أف أخلبؽ العمل Thompsonلقد تعددت تعاريف أخلبؽ العمل، إذ يعرفها  " أخلاقيات العمل: 2-1-

 . (1)ىي تطبيق ات١بادئ الأخلبقية على سلوؾ الأفراد في ات١نظمة
 " أف أخلبقيات العمل ت٘ثل مبادئ مهمة للسلوؾ ات١رتبطة تٔعايتَ السلوؾ اتٞيد أك Shormerhorm فيما يرل "

 .(2)الغتَ اتٞيد أك السلوؾ الصحيح كالسلوؾ ات٠طأ في تصرفات الأفراد كاتٞماعة
كذلك فقد عرفت أنها "سلوؾ مهتٍ كظيفي يعبر عن ت٣موعة من القيم كالأعراؼ كالتقاليد التي يتعارؼ 

 .(3)أك يتفق عليها أفراد منظمة ما حوؿ ما ىو ختَ كحق كعدؿ في تنظيم أمورىم"
على ضماف تواجد أخلبقيات عامة ضمن العمل ات١ؤسساتي لذا سعت الكثتَ من  كقد حرصت ات١نظمات

ات١ؤسسات الكبرل سواء كانت خاصة أك عامة أك دكلية إلذ كضع ميثاؽ للعمل كمعايتَ للسلوؾ بالنسبة للموظفتُ 
 سعيا منها لإبراز الأت٪اط الإت٬ابية ات١توقعة لدل العاملتُ.

ضركرة كجود ميثاؽ لأخلبؽ العمل الذم يعتبر من الوسائل الوقائية  كبهذا ات٠صوص تأكد الدراسات على
 ات١همة لدعم الثقافة التنظيمية كما أف  غيابو يؤثر على استقرار ات١نظمة.

فالإعداد الأخلبقي للموظفتُ يساعدىم على الالتزاـ بإجراءات كلوائح الإدارة في ت٣اؿ العمل، بالإضافة إلذ تعزيز 
ل التفكتَ اتٞماعي كىذا ما يتطلب مستلزمات عديدة أت٫ها توفتَ كعي عاـ مساند كنظاـ العنصر الأخلبقي لد

 تٖفيزم يستجيب لاحتياجات ات١وظفتُ مع توفتَ جو تدريبي متميز يتماشى مع أنظمة ات١علومات اتٟديثة.
دعم الثقافة التنظيمية كبهذا ات٠صوص فقد انتهجت الكثتَ من الدكؿ في تٕاربهم ات١ميزة في ت٣اؿ تنمية الإدارة ك  -

خاص بات١راجع  1992من خلبؿ الاعتماد على ات١يثاؽ الأخلبقي مثل ماليزيا أين تم إصدار ميثاؽ أخلبقي سنة 
                                                           

. منشورات ات١عهد الإسلبمي للبحوث كالتدريب، جدٌة: أخلبؽ العمل كسلوؾ العاملتُ في ات٠دمة العامة كالرقابة عليهاالعمر فؤاد عبد ا﵁،   (1)
 .25، ص1999السعودية 

 .20، ص2005القاىرة: ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية،  متغتَ،أخلبقيات الإدارة في عالد ت٧م عبود ت٧م،   (2)
 .20ت٧م عبود، ات١رجع نفسو، ص  (3)
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كالزبوف مع اتٟكومة كيهدؼ ىذا ات١يثاؽ إلذ ترسيخ الاىتماـ الكافي من قبل ات١نظمات في تقدتٯها للخدمات 
 القائمة على معايتَ اتٞودة كالأداء.

عدلت بريطانيا ميثاؽ الأخلبؽ للموظفتُ العموميتُ يقضي ىذا التظلم بإنشاء نظاـ  1995عاـ  كفي
 .(1)للتظلم ذلك للتحقيق في أم شكول يقدمها  ات١وظف حتُ تعرضو للضغوطات الإدارية

ىذا كتشتَ الدراسات إلذ أف غياب ات١يثاؽ الأخلبقي للعمل داخل ات١ؤسسة يعدٌ أحد الأسباب في تفشي 
 سلوكات غتَ ا﵀بذة.ال

ضايا ىامة في ت٣اؿ دعم الثقافة التنظيمية من خلبؿ العمل بات١يثاؽ الأخلبقي      " قCooperكعليو يطرح "
 مثل:

 تأكيد القيم التنظيمية كالالتزاـ بها كتبنيها. -
 تعميق ات٠صاؿ اتٟميد كعدـ التنازؿ عنها. -
 تعليم الأخلبؽ كالتدريب عليها كت٦ارستها. -
 تعميق عنصر ات١واطنة كالولاء. -
 كضع أطر عامة للؤداء تضمن الشفافية كتٖدد اتٟوافز. -
 .(2)كضع أطر أخلبقية أك ميثاؽ أخلبقي مكمل لقانوف ات١نظمة كيعمل على ت٧اعة الأداء -
 تكوين فرؽ العمل: 2-0

العمل ات١ؤسساتي كالدكر تهتم الدراسات الإدارية القيمية كات١تعلقة بدراسة القيم التنظيمية حوؿ أداء 
الأساسي الذم ت٬ب أف تلعبو الإدارة في إعداد كتطوير معايتَ يستًشد بها الأفراد مع  بقية ات١ستويات الإدارية، 
كأف الغاية من ىذه الإرشادات تٖستُ نوعية القرارات الإدارية كتفعيل دكر تٚاعات العمل كتكوين فرؽ عمل ذات  

 ي العدالة، كالعقل ك ات١نطق كتسلك سلوكات أك مبادئ الأخلبؽ العامة.كفاءة ترتبط تٔرتكزات ىامة ى
كما أف تٕسيد دكر اتٞماعة كفرؽ العمل في ات١ؤسسة كتٖقيق فعاليتها في الأداء يفتًض كجود عدد من 

 :(3)ات١قومات اتٞماعية التي يعتبر كجودىا عاملب مهما لدل اتٞماعة تٯكن تلخيصها كالتالر

 إف اتٞماعة ات١نسجمة أكثر ميلب إلذ الإبداع من  اتٞماعة التي ليس بتُ أفرادىا انسجاـ. انسجاـ الجماعة:-
                                                           

 73بوحنية قوم، مرجع سبق ذكره، ص– (1)
(2)Cooper, T, Handbook of administrative ethics, New York , Marcl Dekker, London, 1994, 
p15. 

، المجلة العلمية للبقتصاد كالإدارة، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس،  ، دكر إدارة كات١وارد البشرية في بناء كدعم الثقافة التنظيميةجاد الرب، سيد ت٤مد(3)
 .327، ص1997، (4ع)
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يتطلب توحد اتٞماعة أف تتكوف من أشخاص ت٢م شخصيات ت٥تلفة، لكن أف  تماثل الجماعة مقابل تنوعها:-
نتج حلولا أفضل أكثر تكوف ىذه الاختلبفات ت٤دكدة فيما يتعلق بقدرتهم الإبداعية، فاتٞماعة شديدة التنوع ت

 إبداعا.
كيقصد بو ذلك ات١دل الذم يشعر فيو الأفراد أنهم يريدكف أف يبقوا أعضاء في اتٞماعة،  تماسك الجماعة:-

 فاتٞماعة ات١تماسكة أكثر استعدادا كتٛاسا كنشاطا للعمل من اتٞماعة الأقل ت٘اسكا.

ماعة ىو ما يسمى بالأثر التجميعي، حيث أف من أىم ات١تغتَات التي تؤثر في تركيب اتٞ تركيب الجماعة:-
السلوؾ في أية تٚاعة ىو مستقل عن ات٠صائص السلوكية الفردية للؤعضاء، ت٦ا يعتٍ أف سلوؾ اتٞماعة يتحدد 
جزئيا بطريقة تٕميع أفرادىا كليس تّمع كل  خصائص الأفراد فيها، فمن الضركرم معرفة ات٠صائص الشخصية 

 ة.للؤفراد قبل تشكل اتٞماع
أظهرت العديد من الدراسات أف اتٞماعة ات١ختلفة من حيث اتٞنس تنتج حلولا كأداء أحسن  جنس الجماعة: -

جودة من اتٞماعة الأحادية اتٞنس، ذلك لاختلبؼ التصورات كالأحكاـ لازاؿ متغتَ ، حيث أف لازاؿ متغتَ 
 اتٞنس خاضعا للتجارب من أجل تٖديد أثره في اتٞماعة.

كىو من أىم ات١بادئ في تشكيل اتٞماعة كت٘اسكها، حيث أف اختيار الأعضاء اتٞماعة  لجماعة:توحيد قيم ا -
كيرتكز أكثر بتوحيد قيمهم حيث يكوف أعضائها ذك قيم كشعارات متوافق عليها اتٞماعة، كذك رؤية كأىداؼ 

 ت٤ددة، فاختلبؼ قيم اتٞماعة يشكل تهديدا لاستقرار ثقافة ات١نظمة.
 الموارد البشرية مع ثقافة المنظمة: تكييف ثقافة2-2

في ظل التغتَات البيئية كالدكلية ات١تسارعة، لا تٯكن للمؤسسات تٖقيق ت٧اعة الأداء دكف الاندماج مع 
ىذه التغتَات كإعادة تشكيل قيم ثقافية مؤسسية حديثة كمتكيفة حيث لابد ت٢ا من إت٬اد قيم متقاربة مع 

سة ات١تكيفة ىي التي تغتَ إستًاتيجيتها كتعيد مراجعة أىدافها كتٖاكؿ صياغة متطلبات التغتَات البيئية فات١ؤس
 منظومة قيمية جديدة قائمة على تدريب كتعليم العنصر البشرم كتطوير أدائو.

لذا أصبح من الضركرم إعادة تصميم إستًاتٕيات ات١وارد البشرية لتحقيق التغيتَ الثقافي كإحلبؿ قيم 
 فية كات١ساءلة، كتٯكن كضع الإستًاتيجية التالية في ت٣اؿ التغيتَ الثقافي.ناجعة قائمة على الشفا

تٯكن لإدارة ات١وارد البشرية أف تغتَ القيم السائدة داخل ات١ؤسسة من خلبؿ إعادة إستراتيجية التوظيف:  -أ
ت كاملة على الاعتبار لاستًاتيجيات الاختيار كالتعيتُ كذلك بإعطاء للمتقدـ للوظيفة في ات١ؤسسة معلوما

الاتٕاىات كالقيم داخل ات١ؤسسة، ككذا التعرؼ على القيم كالاتٕاىات الشخصية لو مع شرط قبوؿ ات١تقدـ لشغل 
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الوظيفة أف يكوف ىنا تطابق كانسجاـ بتُ ثقافتو كثقافة ات١ؤسسة مع الأخذ بعتُ الاعتبار قدرتو على الانسجاـ 
 داع كأداء العمل بدقة.مع أعضاء الفريق كالقدرة على الابتكار كالإب

حيث تقوـ ات١ؤسسة كإدارة ات١وارد البشرية بالتعرؼ على ثقافة ات١وظف اتٞديد عند  إستراتيجية التكيف: -ب
تعيينو ك التعرؼ على مدل ت٘شي ىذا ات١وظف كقابلية اندماجو مع ثقافة ات١ؤسسة كتتم عملية التكييف الثقافي 

 بات١راحل الآتية:
ة للمؤسسة كتوضيحها للموظف اتٞديد كاقتناعو أف ىذه الأىداؼ تٗدـ مصلحة مؤسسة * كضع الأىداؼ العام
 كمصلحتو الشخصية.

 * مشاركة ات١وظف اتٞديد في حل ات١شاؿ التي تواجهها ات١ؤسسة.
 * تقييم أداء ات١وظف اتٞديد بشكل مستمر كمعتمدا على ات١لبحظات اتٞماعية ات١قدمة من الزملبء.

 .(1)* دمج ات١وظف في فرؽ عمل تساعده على تغيتَ قيمو
: يساعد التدريب على تغيتَ كتكييف قيم ات١وارد البشرية مع قيم ثقافة إستراتيجية التدريب كالتطوير -ج

 ات١ؤسسة كذلك بتحديد:
 الدكر ات١ناسب للتدريب كالتعلم. -
 ات.تغتَ برامج التدريب كتطويرىا تٔا يتناسب مع ثورة ات١علوم -
 اعتماد كسائل ت٥تلفة أثناء التدريب )تفويض السلطة ،ات١شاركة...(.  -

يتضح إذف أف طبيعة ثقافة ات١ؤسسة كمكوناتها كعلبقاتها كأبعادىا تستند على البعد القيم، كقد أكدت 
كالتي ترتبط  ذلك العديد من الدراسات كات١دارس الإدارية  على أت٫ية القيم ات١ؤسسية في تشكيل الثقافة التنظيمية

 مفصليا بأخلبقيات الوظيفة كالغرض منها ىو تٖستُ كجودة كالأداء في ات١ؤسسة.
 المطلب الثاني : القيم التنظيمية كإدارة الصراع التنظيمي: 

من ات١سلم بو أنو يوجد اختلبفات كصراعات بتُ ت٥لف الفاعلتُ داخل أم تنظيم على اعتبار أف سلوؾ 
نتاج تراكم ثقافي ت٦تدٌ عبر مراحل تنشئتو الاجتماعية كبذلك يكوف سلوكو كردكد أفعالو  العاملتُ داخل التنظيم ىو

كتصرفاتو كمواقفو متوافقة كقيمو التي يؤمن بها، فهذا الالتقاء الذم ت٭دث بيم نسقو القيمي كما ت٭ملو من 
و أف ت٭دث اختلبفات من معتقدات كأفكار كبتُ القيم التنظيمية كطبيعة الثقافة السائدة في ت١نظمة من شأن

كجهات النظر كالأىداؼ كالذم ينتهي بصراع القيم التنظيمية، لذا فقد أصبح الصراع التنظيمي ظاىرة حتمية لا 
 تٯكن تفاديها أك تٕنبها، فالتعامل مع الصراع يعتبر مهمة أك مهنة ركتينية من مهاـ ات١دير.

                                                           
 .74بوحفية قوم، مرجع سبق ذكره، ص(1)
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 تعريف الصراع التنظيمي:1-
في ظل التباين الفكرم حوؿ مفهوـ الصراع التنظيمي فقد تم تعريفو بأشكاؿ ت٥تلفة، كقد أشار إيو 

(Katz et Kahn)  أنو نوع خاص من التفاعل يلبح  من خلبؿ ا﵀اكلات ات١بذكلة لعرقلة أك إساءة إلذ جهود
 .(1)ما كمن خلبؿ ات١قاكمة ضدٌ تلك اتٞهود

نو حالة اضطراب كتعطيل لعملية القرار تْيث يواجو الفرد أك " على أMarch et Simonكنظر إليو"
بأنو ات١وقف الذم تتعارض فيو   "Hodge et Anthomgاتٞماعة صعوبة في اختيار البديل الأفضل كعرفٌو "

 "wright et Noe،كينظر إليو "(2)الأفكار، الفلسفات، التوجهات بتُ اثنتُ أك أكثر من الأفراد أك اتٞماعات
الإدراؾ بأف القيم أك الأىداؼ أك اتٟاجات غتَ ات١توافقة، كيعرفو "كوسر" الصراع التنظيمي ىو كفاح على أنو 

حوؿ القيم كالسعي من أجل التًقية ات١هنية، الأجر، اتٟوافز، حيث يهدؼ ات١تصارعاف إلذ تٖييد خصومهم، أك 
 القضاء عليهم.

تٕة عن عملية التفاعل الاجتماعي الضركرم في التنظيم أما "كيلياـ" فيعرفو بأنو تلك الوضعية الدينامية النا
كالتي تكوف بتُ فريق كأكثر أك بتُ تٚاعتتُ أك أكثر في ات١ستول الرتٝي أك غتَ الرتٝي، كلكل صراع تنظيمي أطرافو 

 كدكافعو ككسائلو، كنتائجو على التنظيم.
القرارات ت٦ا يصعب عملية ات١فاضلة في حتُ يرل "القريوتي" بأنو إرباؾ أك تعطيل للعمل كلوسائل اتٗاذ 

 .(3)كالاختيار بتُ البدائل
فمن التعاريف السابقة تٯكن القوؿ أف الصراع التنظيمي ىو ظاىرة حتمية نتيجة التفاعل الاجتماعي بتُ 
الأفراد، لاختلبفهم من حيث السلوؾ، ات١بادئ، القيم كالأىداؼ، ت٦ا يؤدم إلذ ظهور النزاعات كالاختلبفات 

مستمرة، كتٯكن أف يكوف الصراع إت٬ابيا كمفيد للمؤسسة إذا كاف مستواه مقبولا حيث يؤدم إلذ خلق ركح بصفة 
ات١نافسة بتُ الأطراؼ ات١تنازعة فيحفزىم لبدؿ ت٣هود أكبر، ت٦ا ينعكس إت٬ابا على أدائهم، في حتُ قد يتفاقم 

 ار سلبية على الأفراد كات١ؤسسة.الصراع كتزيد حدتو كمستواه عن ات١عدؿ العادم ت٦ا يتًتب عليو آث
 

                                                           
)ع ، ت٣لة أىل البيت، "لإدارة الصراع في منظمات الأعماؿ العراقيةإستًاتيجية إدارة الصراع التنظيمي مع إستًاتيجيات مقتًحة  "أكرـ الياسرم،(1)
 .119، ص2013جامعة بابل، (،5

(2)Hodge. BJ :Anthory W.P, « Organization theory. A strategic Approach, 4 th ed Allyr and  
Becon. INC; 1991,p95. 

، 2000، 3، الأردف، دار الشركؽ للنشر، طالفردم كاتٞماعي في ات١نظمات ات١ختلفةالسلوؾ التنظيمي دراسة السلوؾ القريولش ت٤مد قاسم، (3)
 .100ص
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 إدارة الصراع التنظيمي:-0
إدارة الصراع لا يعتٍ حلو، فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع كإزالتو، بينما إدارة الصراع تتطلب بدء 
تشخيص الصراع بهدؼ تٖديد حجمو لتتم عملية التدخل فيو بإت٬اده، إف كاف منعدما كزيادتو إف كاف أقلمن 

 .(1)ات١ناسب كتقليلو إف كاف أكثر من اللبزـ اتٟجم
لذلك فإف الاتٕاه اتٟديث للئدارة ىو كيفية إدارة الصراع تْيث تكوف ات١نظمة قادرة على تكييفو 
ت١صلحتها كتٖقيق أىدافها، حيث تتضمن عملية إدارة الصراع ا﵀افظة على حالة التوازف من أجل استمرار العملية 

للمنظمة، فعندما يكوف الصراع أقل من  الإبداعية كتٖقيق مستول عاؿ من الأداء للحفاظ على ات١يزة التنافسية
اتٟالة ات١رغوبة فيها فإنو يؤدم إلذ اتٞمود اللب مبالاة ت٦ا يستدعي لاستخداـ إستًاتيجيات لإثارة الصراع، أما إذا  
كاف أكثر من اتٟالة ات١رغوبة فيها فإف ذلك يؤدم إلذ الفوضى كانعداـ السيطرة ت٦ا  يريد إلذ استخداـ أساليب 

ن حدتو، كىكذا فإف حالة التوازف مطلوبة من أجل استمرار العملية الإبداعية كاتٟفاظ على ات١يزة للتخفيف م
 :(2)التنافسية للمنظمة. كمن أجل إدارة الصراع بشكل فعاؿ كإت٬ابي ت٬ب مراعاة النقاط التالية

للصراع من أجل معاتٞتو  تٖديد أساليب الصراع كأطرافو: كذلك من خلبؿ سعي الإدارة ت١عرفة الأسباب اتٟقيقية-
 بشكل نهائي كليس بصفة مؤقتة لأف ذلك سيجعل الصراع ينشػ من جديد.

التوصل إلذ التوافق كالتكامل في أفكار الأطراؼ ات١تنازعة: ذلك من خلبؿ الاستماع إلذ أطراؼ الصراع كت٤اكلة -
 إحداث تكامل بتُ الطرفتُ بتداخل كتكامل أفكارت٫ا.

كذلك بتقدلص اتٟلوؿ ات١نطقية كالنهائية التي  :قية تٯكن أف تدعم من قبل أطراؼ الصراعالتوصل إلذ حلوؿ حقي-
 ترضي الطرفتُ كالتي تعالج أسباب كجذكر نشوء الصراع.

ت٤اكلة إعادة توجيو توترات الأفراد: ذلك في ت٤اكلة ضبط توترات الأفراد العاملتُ كتقليل التوتر بشكل تٮدـ -
 مصلحة ات١ؤسسة.

 إدارة الصراع: أساليب-2
تٯكن تصنيف أسالب إدارة الصراع التنظيمي كفق ثلبث ت٣موعات تتضمن المجموعة الأكلذ الأىداؼ 
ات١شتًكة لأطراؼ الصراع، أما المجموعة الثانية فتتمثل في الطرؽ ات٢يكلية، كتتضمن المجموعة الثالثة الأساليب 

 الإدارية كالسلوكية لإدارة الصراع.

                                                           
 .91، ص2018، جواف (4ع )، ت٣لة معالد للدراسات القانونية كالسياسية، "الإستًاتيجيات اتٟديثة في إدارة الصراع التنظيمي "سامية قلوش،(1)
، (20ع)، ت٣لة اتٟقوؽ كالعلوـ الإنسانية ، اتٞلفة،"تٖليلية في مفهوـ الصراع التنظيمي كآليات  تسيتَه في ات١ؤسسة اتٞزائرية قراءة"مقركف ىبة،(2)

 .218، ص2015
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يعد التعارض الأىداؼ من ات١صادر الرئيسية لنشوء الصراع،  ة كإدارة الصراع التنظيمي:الأىداؼ المشترك-أ
كمن طرؽ إدارتو إت٬اد أرضية مشتًكة بتُ المجموعات ات١تصارعة، كأىداؼ تتفق عليها أطراؼ الصراع كفتح قنوات 

 داؼ التنظيم.الاتصاؿ بينهم، كتٯكن استخداـ اتٟوافز ت١كافأة الأنشطة التي تساىم في إت٧اح أى
 من بتُ أىم الطرؽ ات٢يكلية التي تستخدـ في إدارة الصراع: الطرؽ الهيكلية في إدارة الصراع التنظيمي:-ب
 إحالة الصراع إلذ مستشار أك ت٥تص يعالج الصراع بتحديد مسؤكليات الأطراؼ ات١تصارعة. -
 تٗفيف درجة الاعتمادية بتُ ات١وظفتُ كالمجموعات. -
 تبادؿ ات١وظفتُ حيث أف انتقاؿ ات١وظفتُ من كحدة إلذ أخرل يزيد من  تفهمهم كيكسبهم خبرة جديدة. -
 إت٬اد كظائف تنسيقية بتُ كحدات كأقساـ ات١نظمة. -

 :(1)الأساليب الإدارية كالسلوكية كالقانونية في إدارة الصراع التنظيمي -ج
اختلف الباحثوف في تٖديد أساليب إدارة الصراع التنظيمي باختلبؼ نظرتهم للصراع كتنوع مواقف  

كحالات الصراع التي تٯكن أف تتعرض ت٢ا ات١ؤسسة، ككذلك طيعة التنظيمات كمن بتُ الأساليب في إدارة الصراع 
 التنظيمي ما يلي:

 الأساليب التالية تٟل الصراع: « Kelly »اقتًح 
التفاكض: كىي العملية التي يتم تٔوجبها تٚع أطراؼ الصراع بهدؼ الوصوؿ إلذ حل تتفق عليو الأطراؼ أسلوب 
 ات١عنية.

: كىي عملية اللجوء إلذ طرؼ ت٤ايد للمساعدة في حل الصراع يقوـ بدكر الوسيط بتُ سلوب التوسط-أ
 الأطراؼ ات١عنية.

م ك الإجبارم، فالتحكيم الاختيارم يتم اللجوء إليو : كىناؾ نوعاف من التحكيم، الاختيار أسلوب التحكيم-ب
 تٔوافقة أطراؼ الصراع في حتُ التحكيم الإجبارم يفرض تٔوجب القوانتُ كالأنظمة.

 الطرؽ التالية تٟل الصراع:"Hadage et Antony"كقد استعرض 
 فإنو مشكوؾ في فعاليتو.استخداـ السلطة أك القوة أك كليهما تٟل الصراع كىذا الأسلوب يكبت الصراع ت٢ذا  -
تلطيف أك تسكتُ الصراع: عن طريق مساكاة أطراؼ الصراع من أجل تهدئتهم كذلك عن طريق لغة مؤثرة  -

 لإعادة العلبقات السليمة بتُ أطراؼ الصراع.
 التجنب كالانسحاب: ذلك من خلبؿ انسحاب أحد أطراؼ الصراع كتٕنب الطرؼ الآخر. -

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ات١اجستتَ علم الاجتماع، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة،  دكر القيم التنظيمية في الصراع داخل ات١ؤسسةشخاب عبد القادر،   (1)

 .89، ص2014-2015كلية العلم الإنسانية كالاجتماعية، 
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ع: تٔحاكلة الوصوؿ إلذ التوفيق بتُ أطراؼ الصراع تْلوؿ مقبولة من الأطراؼ ات١عنية التوفيق بتُ أطراؼ الصرا  -
 كطبعا ىذا ت٭تاج إلذ مهارات للتأثتَ على أطراؼ الصراع.

 المجابهة: حيث يتم معاتٞة الصراع من أسبابو كذلك عن طريق طرح اتٟقائق بتُ أطراؼ الصراع كتٖليلها. -
 :(1)ث حلوؿ لإدارة الصراع كىيثلب"Katz et Kahn "كقدـ كل كم

 .التًكيز على استخداـ ات١عارة في العلبقات الإنسانية كذلك لتحستُ العلبقات بتُ أعضاء التنظيم 

 .إت٬اد جهاز مسؤكؿ ت١عاتٞة الصراعات داخل التنظيم 

 .تغيتَ ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة 

" أسلوبا ت٭دد سلوؾ الفرد حيث تٯكن تصنيف ىذا  Thomas et Klimanكما قدـ" توماس ككليماف 
 :(2)السلوؾ إلذ بعدين كت٫ا

: كتٯتدٌ من درجة غتَ متعاكف إلذ درجة متعاكف، كت٭دد ىذا البعد الدرجة التي يصلها الفرد في بعد التعاكف 1-
 إشباع حاجات الطرؼ الآخر.

درجة عالر التأكيد على الذات، كت٭دد ىذا البعد : كتٯتدٌ من درجة متدلش التأكيد على الذات إلذ بعد الذاتية 2-
الدرجة التي يصل إليو الفرد في إشباع حاجاتو، كعلى أساس ىذا التحليل ت٭دد ىذا النموذج تٜس إستًاتيجيات 

 لإدارة الصراع كىي:
ل تتصف ىذه الإستًاتيجية باىتماـ عاؿ بالنفس على حساب اىتمامات الآخرين كتٯث *إستراتيجية المنافسة:

 أعلى درجات منحى الذاتية كيعتٍ عالر التأكيد على الذات كغتَ تعاكلش.
تتصف ىذه الإستًاتيجية بالذاتية كالتعاكف بدرجة متدنية. كت٢ذه الإستًاتيجية ارتباط *إستراتيجية التجنب: 

دلش التأكيد بالانسحاب كات٢ركب من مواجهة الصراع، كفيو اىتمامات الطرفتُ مهملة كيتصف بأنو لا تعاكلش كمت
 على الذات.

تتصف ىذه الإستًاتيجية باىتماـ متدف بالنفس كاىتماـ عالر بالآخرين، حيث يتابع *إستراتيجية الاسترضاء: 
 الفرد اىتمامات الآخرين على حساب اىتماماتو ىو، كتٯثل أعلى درجات منحى التعاكف.

ية كالتعاكف كفيو ت٭اكؿ الفرد إت٬اد حل كسطي : ىي إستًاتيجية تتصف بالوسطية بتُ الذات*إستراتيجية التوفيق
 يرضي الطرفتُ كيشبع اىتماماتهما.

 يشكل جزئي، كتٯثل الدرجات ات١توسطة لكل من ات١نحيتُ كيعتٍ التعاكف كالتأكيد على الذات معا بشكل جزئي.

                                                           
 .90شخاب عبد القادر، ات١رجع نفسو، ص(1)
 .97، 95شخاب عبد القادر، ات١رجع نفسو، ص (2)
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كؿ الفرد أف يعمل مع تتميز ىذه الإستًاتيجية بالذاتية كالتعاكف بدرجة عالية، كفيو ت٭ا *إستراتيجية التعاكف:
الطرؼ الآخر في إت٬اد حل مقبوؿ يلبي حاجات الطرفتُ، كتٯثل أعلى درجات كل من ات١نحيتُ كيعتٍ تعاكلش عالر 

 التأكيد على الذات.
بعدين  كقد قدـ "رحيم" ت٪وذجا لإدارة الصراع التنظيمي حيث اعتمد  في تصنيفو لأساليب إدارة الصراع على

 :(1)ت٫ا

 بالذات: كيوضح مدل ت٤اكلة الفرد م إشباع حاجاتو كاىتماماتو الشخصية. بعد الاىتماـ
 بعد الاىتماـ بالآخرين: يبتُ مدل ت٤اكلة الفرد إشباع حاجات كاىتمامات الآخرين.

كت٘ثل ىذه الأبعاد اتٕاىات الدافعية للفرد أك توجهاتو خلبؿ الصراع كيرتبط بهذا البعدين تٜس إستًاتيجيات ت٤ددة 
 الصراع كىي:لإدارة 

كيعبر عن اىتماـ كبتَ بالذات كالآخرين، إذ يوجد تعاكف مشتًؾ بتُ أطراؼ الصراع بصورة تشاركية  التكامل:
 للتعرؼ على حقيقة ات١شكلة كتٕاكز ات٠لبؼ للوصوؿ إلذ حلوؿ فعالة ترضي أطراؼ الصراع.

ذ يهتم الفرد باحتياجات كمتطلبات : يعبر عن اىتماـ منخفض بالذات كمرتفع بالآخرين إالتسامح )الاسترضاء(
الآخرين على حساب اىتماماتو الشخصية كبالتالر فهو يقلل من الأنانية، كيتعدل ات٠لبفات من أجل إنهاء 

 الصراع كيكوف ىذا الأسلوب فعالا في اتٟالات التالية:
 أحد الأطراؼ معتاد على ات١وضوع ت٣ل ات٠لبؼ. 
 الآخر.  أت٫ية القضية ت٤ل الصراع لطرؼ أكثر من 
 عزكؼ الفرد عن الصراع، كالتنازؿ أملب في كسب كد الطرؼ الآخر. 

 الاعتقاد ات١سبق للفرد بات٠سارة الأضعف. 
كيعبر عن اىتماـ منخفض بالذات كالآخرين، كتٯيل أطراؼ الصراع إلذ عدـ الاىتماـ أسلوب التجنب: -ج

 الصراعات كحل ات١شكلبت.بات١شكلة كيرتبط بسلوؾ الانسحاب كالتأجيل كات٢ركب من مواجهة 
رغم أف ىذا الأسلوب لا ت٭قق نتائج في ات١دل الطويل بسبب عدـ تشخيص أسباب الصراع كالتعامل معو 

 :(2)بالفاعلية إلا أنو ت٭قق قدرا من الفائدة في ات١واقف الآتية
 .استخداـ ىذا الأسلوب كبديل مؤقت يساعد أطراؼ الصراع في إعادة النظر في مواقفها 

                                                           
(1)Rahim, M.A, « Managing conflit in organization, Prayer Publisher Division, of Green Wood 
press, Inc, 1986. p. p 36-38 

 .220مقركف ىبة، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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  ات١زيد من الوقت للبحث عن حلوؿ جذرية.كسب 
 كتٯكن استخداـ ىذا الأسلوب في ات١واقف التالية:

 .تٖاشي التوتر بتُ أطراؼ الصراع كات٢دؼ منو تهدئة الأكضاع كتلطيف الأجواء 
 .عندما تكوف نتائج الصراع خطتَة لدرجة أف يكوف تٕنب الصراع ىو الأفضل 
كل طرؼ إلذ تأكيد ما يهجم بو دكف الاىتماـ كلا حتى الاعتًاؼ   حيث تٯيل أسلوب الهيمنة: )السيطرة(-د

 باحتياجات الطرؼ الآخر كيلجأ لاستخداـ القوة كالإكراه لتحقيق رغباتو كتطلعاتو.
كيكوف ىذا الأسلوب أكثر فاعلية إذا كاف أحد الأطراؼ تٯتلك النقود كالقوة ت٦ا تٯكنو من إجبار الآخرين 

 كمقتًحاتو.كإرغامهم على قبوؿ أرائو 
 إذا كاف ىناؾ تعادؿ في القوة بتُ الأطراؼ ككل طرؼ ت٭اكؿ فرض قوتو معتقدا أنو الأقول.

 كيستخدـ ىذا لأسلوب في اتٟالات التالية:
 أت٫ية القضية ت٤ل النزاع لطرؼ أكثر من الآخر كالقرار ا﵀تمل قد يضر تٔصاتٟو. 
 في حتُ تكوف القضية لا تٖتمل التأجيل كضيق الوقت 
 .(1)فقداف ات١هارة كالتجربة في الصراع لأحد الأطراؼ 

التوسط كيعتمد ىذا الأسلوب على التنازؿ ات١تبادؿ بتُ أطراؼ الصراع كذلك بتخل كل  أسلوب التسوية:-ق
طرؼ عن بعض اىتماماتو للوصوؿ إلذ حل كسطي يرضي اتٞميع، كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما يكوف طرفا 

 تسوية الصراع.الصراع يرغباف في اتٟل ك 
 صراع القيم التنظيمية داخل المنظمة: )قراءة تحليلية(  -2

بالرجوع إلذ ات١نظور ات٠لدكلش كات١اركيسي للصراع سنفهم بأف الصراع ىو متأصل كموجود داخل اتٟياة 
لانسجاـ في الاجتماعية باختلبؼ أبعادىا السياسية، الاقتصادية، كالثقافية، كت٭دث الصراع نتيجة لغياب التوازف كا

ت٤يط اجتماعي معتُ، ذلك لوجود حالات عدـ الرضا، السلطة، النفوذ، أك القوة، فقضية الصراع بتُ المجموعات 
البشرية ىي في الواقع ظاىرة عضوية في اتٟياة الإنسانية، كعليو لو قمنا بإسقاط ىذا الطرح على ات١نظمة سنجدىا 

وف الأساسي ت٢ا ىو الإنساف كالذم ت٭مل معو قيمة الثقافية الفرعية أيضا جزء من ىذا الواقع الاجتماعي، لأف ات١ك
إلذ مكاف عملو كبالتالر لا تٯكن فصلو عن المجتمع، حيث تقوـ ات١نظمات على اختلبؼ أنواعها بإت٧از أعمات٢ا 

اد فإف ظاىرة كتٖقيق أىدافها من خلبؿ الأفراد كاتٞماعات التي تنتج حركية تنظيمية، كحيثما ىناؾ تفاعل بتُ الأفر 

                                                           
 .96سامية قركش، مرجع سبق ذكره، ص– (1)
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النزاع ىي حتمية لابد من التعايش معها، كتٯكن تقدلص تٖليل ت٢ذه اتٟركية أك التفاعل في ات١نظمة من خلبؿ ثلبث 
 :(1)مستويات

: تٯكن دراسة الظاىرة التنظيمية من خلبؿ دراسة أبعادىا كىي: الفرد، القيم الفردية كالظاىرة التنظيمية -أ
عاد تعتبر كوحدة أساس في التحليل كتٗتلف كل دراسة حوؿ أت٫ية كل بعد بالنسبة المجموعة، كات١نظمة، إف الأب

للظاىرة التنظيمية، إف ىذا التباين في الاختلبؼ كفي كجهات النظر قد ينسحب على أكجو التمايز بتُ القيم 
لدراسة ات١نظمات التنظيمية من جانب كنظرية ات١نظمة من جانب آخر، حيث تعتبر القيم التنظيمية  مدخلب جزئيا 

ذلك لأنو يركز على الأفراد في ات١نظمات كيركز أيضا على ات١فاىيم  الثقافية التي ت٭ملها كل فرد ت٨و ات١نظمة كالقيادة 
ككذا الفركقات ات١عرفية كالشعورية بتُ الأفراد في ات١نظمات، أما نظرية ات١نظمة فإنها تتعلق بعملية الفحص الكلي 

ل ات١نظمة ككل على أنها كحدة كاحدة،  كنظرية ات١نظمة تقوـ بتجميع  الأفراد في للمنظمات ذلك أنها تٖل
 تقسيمات ت٥تلفة، فضلب عن اىتمامها بالاختلبفات بينهم ت٦ا يولد الصراع التنظيمي.

 ب: السلوؾ التنظيمي للأفراد ىو إعادة إنتاج ثقافي:
 إف سلوؾ الأفراد في ات١نظمة تٖكمها ثلبث عوامل أساسية ىي:

 .أف سلوؾ الفرد في ات١نظمة ىو تعبتَ عن استعدادات نفسية كثقافية 
 .ىو إجابة يقدمها الأفراد بصورة آلية كميكانيكية للوضعية التي يعيشونها 
 .أف ىذا السلوؾ قد  يتًجم إستًاتيجيتهم في التعامل كالتفاعل مع ات١نظمة 

إعادة إنتاج ثقافي، أم أف سلوؾ الفرد في في حتُ ىناؾ تصور آخر يرل أف سلوؾ الأفراد في ات١نظمة ىو 
ات١نظمة ليس مرجعيتو الأساسية الاستعدادات النفسية كلا الوضعية التنظيمية كالإستًاتيجية الفردية، بل الأطر 
الثقافية للبناء كالقائم على الإطار القيمي الذم يشكل  ات١رجعية التي يستمد منها الأفراد طرقهم كمناىجهم التي 

ج إستًاتيجيتهم كتوجهاتهم كمعتقداتهم مع قيم كتوجهات ات١نظمة، من أجل ا﵀افظة على العلبقة تسمح بدم
 اتٞماعية ،أم  أف ىذا الإطار القيمي للفرد ت٬ب أف يوجو كبصورة كاعية مع قيم التنظيم دكف أف يلغيها كلية.

قرار ات١نظمة، لأنو إذا غاب عنصرا فالقيم بهذا ات١عتٌ تصبح موجهة كت٤ددة على الأقل بالقدر الذم ت٭قق است
لتوجيو )توجيو القيم( معناه أف ات١نظمة كبنية أك كنسق تكوف أماـ صراع بتُ القيم الفردية كالقيم التنظيمية، كلكي 

 يتحقق ىذا التوافق بتُ القيم الفردية  كالتنظيمية يتطلب تٖقيق ما يلي:

 .يضمن استمرار اتٞماعة تٔا  كجود درجة من الاندماج أك الانسجاـ -

                                                           
، 2018جانفي (،22ع)"، ت٣لة العلوـ الاجتماعية، صراع القيم التنظيمية داخل ات١نظمة بتُ الثقافة السائدة كالثقافة الفرعيةخالد تيطراكم، "(1)

 .56ص
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كجود درجة من الكفاءة كالقدرة ت٘كن من اتٞماعة  من تسيتَ نفسها بنفسها من أجل تٖقيق أىدافها تٔا نضعو  -
 من طرؽ كإستًاتيجية للتغلب عوائق التنظيم.

 )ىذين العاملتُ تٮتلفاف من منظمة لأخرل حسب كفاءة كقدرة ات١نظمة على إنتاج ثقافة تٖقق ذلك(.
 التحوؿ من الاختلاؼ الثقافي للصراع القيمي:ج: 

من ات١نطقي أنو لا تٯكن أف تتصور تٗلي الفرد عن قيمو الثقافية داخل ات١نظمة التي يعمل بها، ثم 
يستًجعها بات١ساء ت١ا ينتهي من عمليو، حيث أف ىذا النسق القيمي الفرد لو أثره، على النسق الداخلي للمنظمة، 

اخل التنظيم لتضم عدٌة ثقافات فرعية تصل إلذ حدٌ الصراع حيث أف كل ثقافة تعبر عن حيث تتنوع الثقافات د
مصاتٟها كمواقفها كمعتقداتها، حيث مع مركر الوقت تتشكل ثقافة خاصة تٖاكؿ أف تهيمن على باقي الثقافات 

أف تشعر بالتناقض  الأخرل، كعليو ىذا الاختلبؼ الثقافي ينتج نسق قيمي يتميز بو كل طرؼ عن الآخر لا تٯكن
كالصراع عندما يعمل كل نسق فرعي على تٖويل الأىداؼ ات١شتًكة كالعامة للمنظمة إلذ أىدافو ات٠اصة من خلبؿ 
فرض قيمو كمبادئو التنظيمية على حساب النسق الذم يناقضو، كتٯكن أف نلخص تأثتَ الصراع على سلوؾ 

كمن أجل التخفيف من آثار الصراع القيمي على سلوؾ التنظيم في صعوبة التكيف، فشل التكيف، ات١واجهة، 
 الأفراد تٯكن للمنظمة أف تقوـ بالإجراءات التالية:

  حصر العوامل الثقافية كالقيمية، داخل التنظيم كالتخلي عن العوامل الثقافية السلبية التي لا تتوافق مع ات١نظمة
 كثقافتها.

 يها كتدعيمها كبتُ القيم السلبية التي يتحتم العمل على الفصل بتُ القيم الإت٬ابية التي ت٬ب اتٟفاظ عل
 تعديلها كتكييفها إلذ الواقع التنظيمي.

  التخلي عن الدكافع الثقافية لبعض تقنيات التسيتَ الغتَ متماشية مع كاقع ات١نظمات كاستبداؿ تقنيات ثقافية
 جديدة تتناسب مع الواقع ا﵀لي.

 تمحورة حوؿ أىداؼ التنظيم كتعتمد تعلى التكوين  كالإعلبـ الداخلي إت٬اد ثقافة خاصة بالتنظيم سليمة م
 كتعزيز القيم ات١وجبة كرفع درجة الانتماء كخلق توازف بتُ القيم الفرعية.

 المطلب الثالث : القيم التنظيمية كالتغيير التنظيمي:
قا ككاف التًكيز فيها ظلت ات١نظمة الإدارية على مدل عقود طويلة من الزمن تدرس باعتبارىا نسقا مغل

على العلبقة ات١وجودة بتُ الأفراد ككسائل الإنتاج فقط، كمع ظهور ات١ؤسسات العابرة للقارات تغتَت النظرة اتٕاه 
ات١نظمة لينصب الاىتماـ بدراستها باعتبارىا نسقا مفتوحا  يتفاعل تٔكوناتو البشرية كات١ادية مع ا﵀يط ات٠ارجي، 

يوـ تقوـ على تٖليل البيئة الداخلية ت١عرفة نقاط القوة كالضعف ككذا تٖليل البيئة ات٠ارجية فإستًاتيجية ات١نظمة ال
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ت١عرفة الفرص التي تٕنيها ات١نظمة من ت٤يطها ات٠ارجي، فهذه التغيتَات اتٟاصلة أفضت إلذ الانتقاؿ مع المجتمع 
ات١نظمة كبالتالر غتَ من القيم التي تٖملها التقليدم إلذ المجتمع اتٟديث، كىذا الانتقاؿ قد مس تٚيع اتٞوانب في 

فهناؾ قيم جديدة طفت على السطح كأخرل تلبشت كقيم أخرل لا تزاؿ ت٤ل تٕاذب التأثتَات كالتغيتَات، كما 
أف ات١نظومة القيمية ات١وجودة في التنظيمات حاليا ىي الأخرل مرشحة للتغيتَ كالذم يقتضي منو ترشيد القيم 

 ءـ مع التماشي كفق معطيات الظاىرة.التنظيمية تٔا يتلب
 التغيير التنظيمي:-1

قد يصعب تعريف التغيتَ التنظيمي بعض السطور ذلك لتعدد نطاؽ حدكثو، فقد تٯس التغيتَ الأفراد 
 كات١وارد البشرية، كقد ت٭دث في جوانب تكنولوجية كإدخاؿ معدات كآلات جديدة بغية مواكبة التطورات.

في ات٢يكل التنظيمي كزيادة كحدات إنتاج جديدة، لذا سنعرض ت٣موعة من كما قد يكوف التغيتَ 
 التعاريف في ت٤اكلة لضبط مفهوـ كامل للتغتَ التنظيمي.

إستًاتيجية تعليمية معقدة تهدؼ إلذ تغيتَ ات١عتقدات كالقيم كالاتٕاىات كىيكل  بأنو  "Bennis"كيعرفٌو 
ات١نظمة حتى  تستطيع ات١نظمة أف تكيف نفسها لتتناسب مع التقنية اتٟديثة كالتغتَات ات١ختلفة في المجالات 

 .(1)التكنولوجية كالاجتماعية كالاقتصادية
في أىداؼ كسياسات الإدارة أكفي أم عنصر من عناصر كعرفٌو "السلمي" بأنو عملية إحداث تعديلبت 

العمل التنظيمي مستهدفا ملبئمة أكضاع التنظيم أك استحداث أكضاع تنظيمية كأساليب إدارية كأكجو نشاط 
 .(2)جديدة تٖقق للمنظمة أىدافها

عناصره  فالتغيتَ التنظيمي ىو إجراء إدارم ىادؼ إلذ إحداث تعديل معتُ كت٤سوب في التنظيم أك أحد
 كفق تٟظة زمنية على أساليب تقدير ثقافة التغيتَ كمتطلباتو كالفوائد ات١تًتبة منو.

فمن خلبؿ ما سبق من التعريفات تٯكن القوؿ أف التغيتَ التنظيمي ىو انتقاؿ ات١نظمة من كضع إلذ  
جية أك البشرية أك كضع آخر أحسن بغية تٖقيق أىداؼ  ات١نظمة لذلك قد تٯس اتٞوانب ات٢يكلية أك التكنولو 

التنظيمية، حيث ينبغي إدراؾ اتٟد الذم ت٬ب أف ت٭صل  فيو  التغيتَ جراء إحداث التغيتَ ضمن التحديات 
ات١ختلفة في البيئة كتوظيف الإمكانات كالطاقات كتشغيلها ككضعها موضع التنفيذ كلابد أف تكوف الرؤيا كاضحة 

 ت١وقف الفعلي لأعضاء ات١نظمة ت٢ذا التغيتَ.عن التغيتَ كت٤دثيو، ككذا كضوح التعليمات كا

                                                           
د فرنش جونيل سيبل بل، تر:كحيد أتٛد ات٢ندم، تطوير ات١نظمات تدخلبت علوـ السلوؾ لتحستُ ات١نظمة، الرياض، الإدارة العامة للبحوث تٔعه(1)

 ، ص2002الإدارة، 
 .110ص ، 2000سلمى علي، تطور الفكر الإدارم، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع،  (2)
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كما تٕدر الإشارة أف ىناؾ اختلبؼ بتُ مصطلحي "التغيتَ" ك"التغتَ" إذ يعتبر "التغتَ" كالتحوؿ الذم 
ت٭دث في كل ت٣الات بصفة دكرية، كلا يستطيع الفرد التدخل لضبط ىذا التغتَ لأنو ت٭دث بصفة خارجة عن 

 .(1)لتغيتَ" فهو ت٥طط لو كلو برنامج زمالش كيقوـ على مبادراتنطاؽ تٖكمو كسيطرتو، أما "ا
إدارة التغيتَ بأنها عملية " Brandendurg et Bingerيعرؼ" براند بندرج كبيندر  مفهوـ إدارة التغيير:-1

لى منظمة تأخذ باتٟسباف الظركؼ العات١ية التي تؤثر على ات١نظمة ككذلك الأحواؿ ات٠اصة داخل التنظيم، كيقوـ ع
منهجية يتم الإعداد ت٢ا مسبقا، كما أف منهجية إدارة التغيتَ تتفحص من البيئة اتٟالية للتنظيم كات١تمثلة بالثقافة 

 .(2)التنظيمية كالاتصاؿ كالتصميم الوظيفي كالأفراد كات١عارؼ كات١هارات كأنظمة اتٟفز، كعلبقة الأفراد بالتكنولوجيا
ة تبديل أك تعديل أك إلغاء أك إضافة ت٥طط في بعض أىداؼ كيعرٌؼ أيضا إدارة التغيتَ أنو عملي

كسياسات ات١ؤسسة، أك قيم كاتٕاىات الأفراد كاتٞماعات، أك في ات١يكانيزمات، كات١وارد ات١تاحة، أك في الأساليب 
كطرؽ العمل ككسائلو، كيستجيب ت٢ا ات١ديركف بأشكاؿ كطرؽ ت٥تلفة لفرض زيادة فاعلية أداء ات١ؤسسة كتٖقيق  

 .(3)كفاءتها
 مجالات التغيير التنظيمي الأساسية: -0

تستدعي ضركرة التغيتَ مراعاة ت٣الات أساسية كقد حصر الباحثتُ ىذه المجالات في عدٌة مداخل أساسية 
 كىي: مدخل التغيتَ ات٢يكلي، مدخل التغيتَ التكنولوجي، مدخل التغيتَ السلوكي )القيمي( كىي كالآتي:

: يقصد بالتغيتَ ات٢يكلي إجراء تغيتَات في أبعاد التنظيم الرتٝي للمنظمة كتٯكن (4)الهيكليمدخل التغيير  0-1-
 تٖديدىا كالآتي:

أم تغيتَ على مستول كظائف الأفراد كالعاملتُ تْيث يؤدم الفرد كظيفتو ات١تخصصة أك  تصميم الوظائف: -أ
 تصميم ت٬عل الفرد يؤدم إلذ عدة أدكار ضمن فرؽ عمل متغتَة.

حيث تعد ات١نظمة النظر في الدكائر فقد تتحوؿ ات١نظمة من التنظيم الوظيفي  الدكائر كالوحدات التنظيمية: -ب
)أم حسب الوظيفة( تسويق، مالية، إنتاج..إلذ تنظيم حسب ات١نتج، تٔعتٌ أف تتم كل العمليات الوظيفية في دائرة 

 كاحدة.
                                                           

 .12، ص2006، الإسكندرية، الدار اتٞامعية، التغتَ كالقيادة كالتنمية الإداريةريد، النجار ف(1)
، مذكرة مكملة لنيل شهادة ات١اجستتَ في علم الاجتماع: تنظيم كعمل، جامعة قاصدم التغيتَ التنظيمي كفعالية ات١نظمات سوسيولوجيابوشماؿ أتٛد، (2)

 .37ص ،2010-2011مرباح كرقلة، قسم علم الاجتماع، 
 .38بوشماؿ أتٛد، ات١رجع نفسو، ص(3)
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ في العلوـ التغيتَ التنظيمي في ات١ؤسسات الاقتصادية بتُ حتمية التغيتَ كالاختيار الاستًاتيجيبرباش توفيق، (4)

 .31-32ص-، ص2015-2016الاقتصادية ، جامعة سطيف كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كالتسيتَ، 
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تول إدارم، كأف يتم إلغاء مستول الإدارة الوسطى أك كأف يتم إلغاء أك إضافة مسالمستويات الإدارية: -ج
 توسيع مستول الإشراؼ لدل ات١دير الواحد.

: كأف تتحوؿ ات١نظمة من مركزية عالية إلذ لامركزية، أك بالعكس أك المركزية كالتخصص ككسائل التنسيق -د
 الاثنتُ معا.

ى ت٧احها أك فشلها فيمكن أف تتحوؿ من يعتٍ ذلك كيفية حكم ات١نظمة عل ىػ مؤشرات قياس أداء المنظمة:
 التًكيز كم الإنتاج إلذ نوعيتو. كمن التًكيز على الرتْية إلذ التًكيز على رضا الزبائن.

تٯكن أف تغتَ ات١نظمة رسالتها كأىدافها التنظيمية، فتتحوؿ من نشاط إلذ آخر  أىداؼ كإستراتيجية المنظمة: -ك
 ت١واكبة التغتَات ات٠ارجية.

إذ تٯكن أف ت٭دث تغتَ على مستول قواعد كقوانتُ العمل باستحداث قوانتُ  اسات كإجراءات العمل:السي -ز
 جديدة تقدـ مصلحة ات١نظمة.

: كالذم يشمل إدخاؿ أجهزة جديدة كتغيتَ الآلات كمعدات الإنتاج، كقد (1)مدخل التغيير التكنولوجي 20-
الآلر، ككذا استخداـ اتٟواسيب بشكل كاسع، كيعتبر التغيتَ  تعتٍ عملية التحوؿ من الإنتاج اليدكم إلذ الإنتاج

التكنولوجي مستمرا كغتَ متوقف لأنو يعتمد  على التطور التكنولوجي كيتطلب ىذا التغيتَ  تغيتَات في مهارات 
 العاملتُ ككظائفهم كتٯكن أف ينعكس ذلك على  ت٥تلف أكجو نشاط ات١نظمة.

يقصد بو تغيتَ سلوؾ العاملتُ كيعتبر تغيتَ ىذا المجاؿ الأكثر صعوبة كتعقيدا  مدخل التغيير السلوكي: 0-2-
لأف أبعاد ىذا السلوؾ غتَ منظورة كتٗتلف من فرد إلذ آخر كتشمل ت٣الات التغيتَ السلوكي في عدة أبعاد منها: 

على تغيتَ الثقافة كتتطلب ما أبعاد نفسية اجتماعية انفعالية كقيمية كثقافية إذ يتم في ىذا البعد الأختَ التًكيز 
 يلي:
 أت٪اط القوة كالتأثتَ كيتطلب تغيتَ توزيع القوة ضمن ات١نظمة كتقليل قوة أعضاء الإدارة كتقوية العاملتُ. -
نظر ات١نظمة إلذ الفرد كالأداء ات١تميز: حيث تغتَ ات١نظمة من التًكيز على التخصص الدقيق للفرد كمن أدائو  -

 طاء الأكلوية للمسامة في ات١شاركة في اتٗاذ القرار كحل ات١شكلبت كات١بادرة كالإبداع.ت١هاـ ت٤ددة إلذ إع

                                                           
، دراسة مقارنة بتُ ات١ؤسسات الأمنية كات١دنية، أطركحة مقدمة ، القيم التنظيمية  كدكرىا في إحداث التغيتَ التنظيميأتٛد بن علي الصميلي(1)

، كلية العلوـ الاجتماعية كالإدارية، قي لاستكماؿ متطلبات اتٟصوؿ على درجة الدكتوراه في العلوـ الأمنية، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية
 .80-82، ص2014العلوـ الإدارية، 
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أت٪اط العلبقات بتُ الأفراد كاتٞماعات، إذ يغتَ التنظيم من التًكيز إلذ  التنافس بتُ الأفراد كالدكائر كأحد  -
داع كإدارة التميز كإعطاء الأكلوية لتقوية كسائل التحفيز إلذ التًكيز على أشكاؿ التعاكف ك التنافس الذم تٮلق الإب

 الأفراد كت٘كينهم.
 الاىتماـ بثقة الأفراد للمنظمة كتعزيزىا بالاىتماـ تٟاجات الفرد داخل ات١نظمة كخارجها. -
نظرة ات١نظمة للفرد بتغيتَ الرؤية للفرد على أف دكره مهم في ت٧اح ات١نظمة كليس باعتباره أنو يؤدم كاجبو  - 

 الوظيفي فقط.
تغيتَ العلبقات الانفعالية بتُ ات١ديرين كات١رؤكستُ من التبعية كتطبيق قواعد كقوانتُ ات١نظمة إلذ تغيتَ ت٪ط  -

 كالتعاكف كات١ساكاة.العلبقات التي تتسم بالثقة كالولاء 
 الاىتماـ بالرضا  كفاعلية الأفراد داخل التنظيم.  -

يلبح  أف ىناؾ تداخلب بتُ مداخل كت٣اؿ التغيتَ التنظيمي حيث أف تغيتَ أحد المجالات يتطلب تغيتَا 
ات في قواعد في المجاؿ الآخر، كلذلك لابد من دراسة التغيتَ كتٖديد أىدافو كإستًاتيجيتو كالتي قد يتبعها تغيتَ 

 .(1)العمل كأنظمتو كأسلوب أدائو كت٪ط العلبقات السائدة
 القيم التنظيمية كقول داعية لإحداث التغيير التنظيمي )قراءة تحليلية(: -2

تؤثر القيم إحداث التغيتَ التنظيمي ذلك تٔا ت٘تاز بو من قول متمثلة في القول ات٠ارجية كقول داخلية 
رج ات١نظمة من قول سياسية اقتصادية تكنولوجية، كاجتماعية، فهذه العوامل ت٢ا دكر  كتتعلق بكل ما ىو موجود خا

كبتَ في التأثتَ على عملية إحداث التغيتَ التنظيمي، حيث أف ىذه العوامل أك القول ات٠ارجية تشتمل على عدد  
 كبتَ من القيم السائدة في كل منها.

قيم ات١نظمة كبالتالر ضركرة أخذ ذلك في اتٟسباف عند  كأم تغتَ في قيم ىذه العوامل سيتطلب تغيتَا في
 إحداث أم تغيتَ تنظيمي من بتُ ات١داخل التحليلية التي تعالج ىذا الاتٕاه ىي: البيئة ات٠ارجية

: يؤمن التصور اتٟتمي تْتمية التغيتَ التنظيمي، كينظر ىذا الاتٕاه (2)التصور الحتمي للتغيير التنظيمي 2-1-
لى أنها نسق اجتماعي تتأثر بالتغتَات الاجتماعية ات٠ارجية، كقد اىتم الطرح بتوضيح كيفية تأثتَ إلذ ات١ؤسسة ع

البيئة ات٠ارجية على ات١ؤسسة من خلبؿ دفعها إلذ تبتٍ خيارات كسلوكات معينة، حيث ينظر ىذا الطرح للبيئة 
اتيجية أف تتكيف معها كتسايرىا، إف ات٠ارجة كمعطى ثابت ينبغي للمؤسسة من خلبؿ خياراتها كتوجهاتها الإستً 

أرادت ضماف بقائها كاستمراريتها، كيدعم ىذا التيار الذم يسمى باتٟتمية الفكرة التي مفادىا أف البيئة تعمل في 

                                                           
 .83أتٛد بن علي الصميلي، الرجع نفسو، ص (1)
 .65،ص2017، سبتمبر (24ع)" ت٣لة علوـ الإنساف كالمجتمع، جامعة الطارؼ، "التغيتَ  التنظيمي بتُ النظرية كالتطبيقحساف تريكي،  (2)
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إطارىا  ات١ؤسسة ىي التي ت٘لي على ات١دراء ات٠يارات كالسلوكات التي يقوموف بها، كإلا سيكوف مصتَىم الزكاؿ 
ؽ كتظهر قدرة البيئة على التأثتَ في أىداؼ ات١ؤسسة من خلبؿ علبقة التأثتَ ات١تبادؿ بينهما من كات٠ركج من السو 

حيث ات١دخلبت التي توفرىا البيئة من جهة كضركرة جعل ات١خرجات مسايرة كمواكبة لتطورات السوؽ كتغتَ أذكاؽ 
موقعها أك مهامها تعمل في ظل  ات١ستهلكتُ من جهة ثانية، لذا فإف كل ات١ؤسسات بغض النظر عن حجمها أك

 بيئة خارجية كاسعة تلعب دكرا كبتَا في ت٧احها أك فشلها.
 كمن بتُ النماذج الكلبسيكية التي تتبتٌ ىذا الطرح تيار نظرية  إيكولوجيا ات١نظمات، كالنظرية ات١وقفية.

موعات عن ت٥تف النظريات أنها إف ما تٯيز نظرية إيكولوجيا المج إيكولوجيا المجموعات ك التغيير التنظيمي: -أ
اىتمت بدراسة العلبقة بتُ ات١نظمات كالبيئة التي تعمل في إطارىا، ىي أف مستول تٖليلها ليس ىو ات١نظمة  

 كموضوع للدراسة بل ت٣موعة ات١نظمات ات١تشابهة كالتي تشتًؾ في موارد معينة.
 أم مستول تٖليلها ىو )تٕمع ت٣موع منظمات(.

حيث تعرؼ المجموعة  populationتٕدر الإشارة إلذ أف مصطلح إيكولوجيا مستوحاة من علم الأحياء 
في علم الأحياء بأنها ت٣موعة أفارد من نفس النوع تشغل نفس اتٟيز اتٞغرافي، فيشتَ ىذا الاتٕاه أف ات١نظمة تتكوف 

جود بسبب ملبءمتها لنطاؽ جغرافي معتُ من ت٣موعات تنظيمية متعددة كت٥تلفة كأف كل ت٣موعة  تظهر إلذ الو 
يوفر ت٢ا ات١وارد الكافية التي تضمن ت١نظمات المجموعة البقاء كالنمو، كمن أكثر الباحثتُ ات١مثلتُ ت٢ذا التيار الفكرم 

كما تٯيز ىذه النظرية عن غتَىا من  "Aldrich"ك  "Hannan et Fruman"ات١هتم بالتغيتَ التنظيمي ىو
دارم خاصة منها  التي اىتمت بدراسة العلبقة بتُ ات١نظمة كالبيئة كالتي ركزت على التغيتَ نظريات الفكر الإ

التنظيمي ىو أخذىا بعتُ الاعتبار ت٣موعة منظمات كوحدة للتحليل كليس منظمة تٔفردىا، أم أف التًكيز على 
 .(1)ات١ستول الكلي كىو ت٣موع ات١نظمات كليس ات١نظمة تٔفردىا

تول التحليل، فإف نظرية إيكولوجيا لا تنظر للمنظمات بأنها صاحبة قرار إحداث بغض النظر عن مس
 .(2)التغيتَ بل أف الأمر يرجع للبيئة التي تعمل في إطارىا كالتي تفرض عليها إحداثو كإلاٌ تؤكؿ إلذ الزكاؿ

تي تقوـ بها البيئة ات٠ارجية كما تٯيز ىذه النظرية في دراستها للتغيتَ التنظيمي ىي تركيزىا على عملية الانتقاء ال
تٕاه ات١نظمات العاملة بها، بدؿ عملية التكيف، حيث أف ات١نظمات في بيئتها ستختار كتنتقي ات١نظمات التي 

 تستطيع التعامل معها كليس التكيف معها، كتٯكن تلخيص مرتكزات ىذه النظرية في النقاط التالية:
  نفس ات١وارد التي تشكل ت٣موعة تنظيمية.أف ات١نظمات ت٘ارس أنشطة متشابهة كتستعمل 

                                                           
 .102، مرجع سبق ذكره، صالتنظيمي في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائريةتوفيق، التغيتَ  برباش  (1)
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 .أف الانتقاء بتُ ات١نظمات التي تضمن البقاء يكوف من طرؼ البيئة 

 .َأف التغيتَ كالانتقاد ىي ات١رتكزات الأساسية للتغيت 

فتَل أنصار ىذه النظرية أف التغيتَ الذم ت٭دث على مستول ات١نظمات أك ت٣موعة ات١نظمات بأنو نتيجة 
 قاء التي تقوـ بو البيئة من خلبؿ الإبقاء فقط على تلك التي يكوف بوسعها التكيف مع متغتَاتها.عملية الانت

كقد أشار أنصار ىذه النظرية أنو في حالة التي تقوـ ات١نظمات بعملية الانتقاء فإف ىذا سيولد كينتج عنو 
زج بتُ عدة أت٪اط تسيتَ ت٢ذه حالات الاندماج بتُ مؤسستتُ أك أكثر كىذا تٯكن أف يولد تغيتَا نتيجة ات١

ت٦ا سيؤدم إلذ تغيتَ في الثقافات كإحلبؿ خصائص كقيم جديدة أك معدلة فيما  (1)ات١ؤسسات أك تٚاعات العمل
 بينها.

كفي ىذا الإطار يتضح أف الانتقاء ىو إحدل  مراحل عمليات التغيتَ حيث أف ىذا التغيتَ ت٭قق أفضل 
الاختيار ات١ستمر لبعض الأشكاؿ التنظيمية دكف غتَىا، في حتُ تتطلب عملية النتائج كتتقبلو البيئة من خلبؿ 

الانتقاء تغيتَ في ات١نظومة القيمية للمؤسسات كالتي ترتبط مع متطلبات  البيئة ات٠ارجية حتى تستطيع أف تندمج 
 فيما بينها:

 كت٣مل الانتقادات التي تٯكن تقدتٯها ت٢ذه النظرية:
كل دكر للئدارة كالقياد كأت٫لت دكر ات١هارات كالقيادات الإدارية كما تٯكن أف تتخذه من أف ىذه النظرية تنفي   

 قرارات في عملية الانتقاء.
أف بعض ات١ؤسسات الرائدة كات١بدعة أثبتت دكرىا كقدرتها في البقاء حيث أنها لد تكن خاضعة للقيود  

 كالضغوط التي تفرضها البيئة ات٠ارجية.
نظمات ت٦ن شأنو أف تٮلق ثقافات جديدة في ما بتُ ات١ؤسسات كالتي يصعب التكيف أف عملية انتقاء ات١ 

معها كعدـ تقبلها، باعتبار أف كل منظمة ت٢ا ثقافة خاصة بها حسب طبيعة نشاطها كىذا ينتج عنو صعوبة 
 في دمج ت٥تلف الثقافات ات١ؤسسية.

نشأت ىذه النظرية ضمن الدراسات التي اىتمت بات٢يكل التنظيمي كت٘ثل في البحث عن  النظرية الموقفية: -ب
 أشكاؿ كأنواع ات٢ياكل التنظيمية التي من شأنها أف ت٘كن ات١ؤسسة من تٖقيق أىدافها كتٕعلها أكثر فاعلية.
ات١ية كشمولية جاءت ىذه النظرية رافضة بشكل مطلق الفكرة الأساسية للنظرية الكلبسيكية التي تقوؿ بع

 ات١بادئ كالصلبحيات في كل ات١واقف كاتٟالات.

                                                           
 .102-103برباش توفيق، مرجع سبق ذكره، ص – (1)
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كبوجود طريقة مثلى كاحدة في الإدارة كالتنظيم، فإف أنصار النظرية ات١وقفية يتفقوف بعدـ كجود طريقة مثلى 
في ات٢يكلة، بل بوجود عدة طرؽ تنظيمية فعاؿ شريطة تلبؤمها مع الظركؼ التي تطبق فيها، كبالتالر تكوف 

ؤسسة خاضعة لعدة ظركؼ تؤثر في ىيكلها التنظيمي، لذلك اىتم أنصار ىذه النظرية بالبحث عن العوامل ات١
 كالظركؼ البيئية التي تؤثر في ات٢ياكل التنظيمية.

كتشتَ النظرية ات١وقفية بضركرة التكيف مع التطورات البيئية لأنو لا تٯكن للمؤسسة أف تستغتٍ عن البيئة 
عدـ استجابتها  لتطورات ىذه الأختَة لا تٯكنها من استغلبؿ الفرص ات١تاحة كبالتالر تٕد  التي تٖيط بها، كأف

ات١ؤسسة نفسها بعيدة عن مستول الفعالية التي تفرضها تلك التطورات، إف التغيتَ حسب ىذه النظرية تٯثلو عملب 
 .(1)مستمرا يتطلب ربط متغتَات البيئة تٓصائص ات١نظمة

 "Woodwoodفي بلورة الفكر الإدارم ات١وقفي ىو ما قاـ بو كل من" كمن أشهر ات١سات٫تُ 
" الذين اتفقوا حوؿ عدـ صلبحية تطبيق ىيكل تنظيمي كاحد ت١ختلف ات١ؤسسات بل أف Lorsch Stalkeك"

ىناؾ عوامل كظركؼ ىي التي تٖدد نوعية التنظيم ات١تبع، كإذا ما تغتَت ىذه الأختَة كجب كذلك على ات١ؤسسة 
  من شكلها التنظيمي.أف تغتَ

" نظرا لأت٫ية مسات٫تهما في بياف تأثتَ البيئة Stalkerك  Burnsكتٯكننا أف نتوسع في عرض أفكار"
ات٠ارجية على ات١ؤسسة كبالتحديد على  ات٢يكل التنظيمي كالذم بدكره يقوـ على ت٣موعة من القيم التنظيمية كىو 

هما إلذ ت٤اكلة  تٖديد كيفية تأثتَ ات٢يكل التنظيمي للمؤسسات كاحد من أىم ت٣الات التغيتَ، كقد ىدفت دراست
بالعوامل البيئية ات٠ارجية التي تعمل في إطارىا، ككيف بالإمكاف أف تتعدد ات٢ياكل ات١عتمدة من قبل ىذه  

 .(2)ات١ؤسسات اعتبارا لتنوع كاختلبؼ خصائص بيئتها ات٠ارجية
البيئات التي تٯكن أف تعمل في إطارىا ت٥تلف ات١نظمات  كقد توصل الباحثاف إلذ تباين كاختلبؼ أنواع

كإلذ كجود نوعتُ من ات٢ياكل التنظيمية فيمكن أف تكوف عضوية أك ميكانيكية كأف كليهما يلبءـ نوعا معينا من 
 البيئة ات٠ارجية.

أكثر ات١ؤسسات  كيؤكد الباحثاف أف ىذا النوع من ات٠صائص التنظيمية التي تتجسد في ات٢يكل ات١يكانيكي يلبءـ
 التي تعمل في ظل البيئة ات٠ارجية ات١تميزة بالبساطة كالاستقرار.

 أما ات٢يكل العضوم فأىم ما تٯيزه ىو:
  .إعطاء أت٫ية كقيمة أكبر لالتزاـ الأفراد بأعمات٢م كلقيم ات١ؤسسة أكثر من الولاء للرؤساء 

                                                           
 .114برباش توفيق، ات١رجع نفسو، ص – (1)

(2)  Bursnes, T.et Stalker, the Management of innovation, Oxford university, G11.1994 
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 أف تكوف في شكل تعليمات كقرارات. جعل ت٤تول الاتصالات يتضمن معلومة تساعد على العمل أكثر من 

  تنظيم عمليات الرقابة كالسلطة في شكل شبكي تٔا لا يسمح تٔركزية ات١عارؼ كالصلبحيات في ات١ستويات
 العليا للئدارة.

 .التعويل كبصفة مستمرة للمهاـ التي يقوـ بها الأفراد 

كيرل الباحثاف أف مثل ىذه ات٠صائص تٕعل ات٢يكل  التنظيمي أكثر مركنة مع الظركؼ البيئة ات١تغتَة كالتي 
تستند في إعادة النظر في الأعماؿ ات١نجزة كطرؽ تنفيذىا كتوزيع نطاؽ مسؤكلية ات١نفذين، كما أنو لا يعتقد 

نهما تٯثلبف حدكدا فاصلة لعدة ىياكل تٯكن الباحثاف بوجود ىيكلتُ تنظيميتُ فقط )ميكانيكي أك عضوم( بل إ
للمنظمة أف تٗتار ات٢يكل الذم يكوف أكرا توافقا مع طبيعة البيئة التي تعمل في إطارىا، حيث تبتُ للباحثاف أنو  
كلما كانت البيئة مستقرة كمؤكدة كاف ات٢يكل الأكثر ت٧احا ىو التنظيم ات١يكانيكي، في حتُ يكوف  ات٢يكل 

 احا كلما كانت البيئة غتَ مستقرة كغتَ مؤكدة.العضوم أكثر ت٧
بضركرة تغيتَ ات٠صائص كالقيم "Stalker"ك"Bruns"إذف يتبتُ لنا من خلبؿ ىذه الدراسة للباحثاف 

التنظيمية في كل مؤسسة حينما تستدعي الضركرة لذلك، حيث ت٬ب أف تتبع ات١ؤسسة العوامل ات١تغتَة في البيئة 
التكيف خاصة كأف في الوقت اتٟالر جعل ىذا الاتٕاه يشتَ إلذ صلبحية ات٢يكل العضوم ات٠ارجية حتى تستطيع 

أكثر يسبب الا تأكد البيئي الذم تعيش ضمنو ات١ؤسسة كتتأثر بو، ت٢ذا ينتج أف التغيتَ في القيم التنظيمية 
 للمؤسسة ىو مرتبط كمرىوف بالتغتَات البيئية اتٟاصلة خارج ات١ؤسسة.

أنو بإمكاف ات١ؤسسة أف  "Lorsch et Lawrence "نا ىذه ىو ما قاـ بو دراسة كل منكما يدعم دراست
تعمل ليس في ظل بيئة كاحدة لكن في عدة بيئات تٯكن أف تواجو الأقساـ كالإدارات ات١ختلفة التي تتشكل منها 

كقد أشار أف كل   ات١ؤسسة، حيث أف ات١ؤسسة تتكوف من نظم فرعية متفاعلة فيما بينها لتحقيق أىداؼ معينة،
نظاـ فرعي )قسم أك إدارة( يتكوف من ت٣موعة أفراد يقوموف تّزء من مهاـ النظاـ فتختلف سلوكياتهم عن 

 .(1)سلوكيات النظم الفرعية الأخرل  كىو ما يعبر عن قيمة التمايز كالتكامل

كل جزء إلذ تنمية   إلذ التمايز أنو تقسيم أك تٕزمء للنظاـ، حيث يسعى  "Lorsh et Lawrence"فينظر 
 خصائص معينة تستجيب ت١تطلبات بيئتو ات٠ارجية.

                                                           
( 1 )Lawrence P.R Lorsch, Differentiation and Integration in complex Organization 
Administrative science quarterly, Vol 12,Issue 1, 1967,p : 1-47 
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كعليو يشتَ مصطلح التمايز إلذ خصائص سلوؾ أعضاء النظاـ الفرعي، كالتكامل يشتَ إلذ المجهودات 
اللبزمة تٔعية النظم الفرعية لتحقيق نشاطات ات١ؤسسة، فالتكامل كالتمايز حسب ىذا الاتٕاه يعكس درجة التعاكف 

 لاعتماد ات١تبادؿ بتُ الأقساـ كالإدارات لضماف توحيد اتٞهود.كا
فالنظرية ات١وقفية تنادم بضركرة إحداث التغيتَ التنظيمي لإت٬اد اتٟلوؿ التي تٗلقها التغتَات في البيئة 
 ات٠ارجية، كقد ركز أنصار ىذه النظرية أكثر على ات٢ياكل التنظيمية كت٤دداتها لذا نادت بضركرة الأخذ بعتُ

 الاعتبار للظركؼ ات١وقفية عند إحداث تغيتَ على مستول التنظيم.
كفي ظل الانتقادات ات١قدمة للنظرية ات١وقفية أنها ركزت على العوامل ات١ؤثرة في ات٢يكل التنظيمي كربطها 

نظامها  بالبيئة ات٠ارجية، كأت٫لت كجود العوامل الداخلية التي تفسر شكل التنظيم ات١عتمد من قبل ات١ؤسسة مثل
التقتٍ كطبيعة نشاطها كحجمها، فهذه النظريات اتٟتمية أغفلت التفاعل بتُ ات١ؤسسات كالبيئة ات٠ارجية حيث 
أعطت كل السلطة للبيئة، في حتُ أت٫لت دكر مدراء ات١ؤسسات كتأثتَاتهم من خلبؿ اختياراتهم كقراراتهم في 

 ظركؼ كمتغتَات البيئة التي ينشطوف فيها.
يؤكد ىذا التصور على دكر الاختيار الإستًاتيجي في إحداث التغيتَ  التصور الإرادم للتغيير التنظيمي: 2-0-

التنظيمي، كىو نتيجة اختيار  إستًاتيجي كاع كإرادم كىو مبتٍ على دراسة كتٗطيط مسبق كليس كاستجابة لتأثتَ 
الإنسانية في إحداث التغيتَ، كيتناكؿ ىذا التصور  قوم، فالتصور الإرادم يركز على الفعل ات١قصود كعلى الإرادة

 النظريات التالية:
حاكؿ أنصار ىذه النظرية إظهار دكر الإرادة في تبتٍ قرارات إستًاتيجية بناءا  :(1)نظرية الاختيار الاستراتيجي-أ

 ا كبتَ في ذلك. على رغبات يطمحوف إليها كأىداؼ يسعوف إلذ تٖقيقها من دكف أف يكوف للبيئة ات٠ارجية تأثتَ 
" الاختيار الاستًاتيجي بأنو العلمية التي تسمح لأصحاب السلطة في ات١ؤسسة باتٗاذ القرارات Chilكيعرؼ "

تٓصوص أعماؿ إستًاتيجية، حيث تٯكنهم تٖديد ات٢يكل التنظيمي كالبيئة التي تنشط فيها ات١ؤسسات كالأىداؼ 
 التي تتبناىا. التي تسعى الإدارة إلذ تٖقيقها كمعايتَ الأداء

إف الفكر الذم تقوـ عليو ىذه النظرية ىو على النقيض من الفكر الذم  بنيت عليو النظرية اتٟتمية 
كالذم يرل في إحداث التغيتَ استجابة لضغوطات كتأثتَات البيئة ات٠ارجية للمؤسسة، إذ خلبؼ ذلك ترل نظرية 

ب إرادة ات١دراء الذين يتمتعوف بسلطة القرار فهذه الأختَة الاختيار الاستًاتيجي أف قرار إحداث التغيتَ ىو من صل
)سلطة القرار(  تتجسد في  اختيار )أخذ القرار ( في النشاطات التي يفضلونها كأنواع ات١نتجات كات٠دمات 

                                                           
 .65حساف تريكي، مرجع سق ذكره، ص(1)
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ات١عركضة كحالات الابتكار التي يسعوف إليها بغرض التأثتَ في البيئة )الأسعار، اتٞودة، الأذكاؽ( كمثل ىذه 
 .(1)قرارات ت٘كن بعض ات١ؤسسات من التأثر في البيئة ات٠ارجية كتعديلهاال

حيث أف ىذه القرارات أم قرارات ات١دراء تتأثر تْدٌ ذاتها بإرادات كقيم كمعتقدات ات١دراء، كأف ما يدؿ 
عن تباين ردكد الأفعاؿ من جانب مدراء  « Des reumaux »على صحة ىذا الطرح ىو ما كشف عنو دراسة 

ؤسسات يواجهن نفس ات١تغتَات البيئية، كلكنهم  تٮتلفوف في طبيعة كنوعية القرارات كالسلوكيات التي يتبنونها، ات١
 .(2)أم ردكد أفعات٢م مبنية على القيم ك القناعات كالتفضيلبت كالشخصية كالتي يتبناىا ات١دراء

فرض ما تقوـ بو ات١ؤسسات، كتدعم  فهذا الطرح )الاختيار الاستًاتيجي( ينفي السلطة ات١طلة للبيئة  في
فكرة أف ما تتبناه ات١ؤسسة من سلوكيات كمنها ما يتعلق بالتغيتَ التنظيمي ىو نتاج قرارات كخيارات يتبناىا ات١دراء 
بناءا على أىداؼ كغايات مسطرة تصب في مصلحة ات١ؤسسة كىنا تبرز دكر القيم في إحداث التغيتَ التنظيمي، 

يجية تتأثر بقناعات كمعتقدات ات١ستَين للمؤسسة كمن بتُ الانتقادات ات١وجهة ت٢ذه النظرية ىو فالقرارات الإستًات
أف عملية التخطيط لعملية التغيتَ كفق إرادات كالاختيارات الإستًاتيجية لصانعي القرار. ىي فكرة تٯكن تطبيقها 

عندما تكوف الظركؼ ات١ستقبلية التي تعمل في إطارىا إذا ما كانت ات١تغتَات البيئية ت٥تلف متغتَاتها قابلة للتنبؤ، أما 
ات١ؤسسة تتميز بلب تأكد كعدـ اليقتُ فإف عملية  التخطيط كالتحضتَ كالاختيار ستكوف صعبة تْكم أف البيئة 

 ات٠ارجية ت٘تاز بشدة التعقد كالاضطراب، فإنو لا تٯكن اعتماد التغيتَ ات١خطط دكما.
التنظيمي ىي نظرية التطوير التنظيمي كىو الاتٕاه الذم ينظر لعملية التغيتَ كمن النظريات ات١فسرة للتغيتَ 

 إرادية كت٥طط ت٢ا من جانب الإدارة كالتي لا تٖصر ات٢دؼ منها في التكيف بل بتحستُ الفعالية التنظيمية.
نهج للتغيتَ أساس التطوير التنظيمي كم "Lewin"في ىذا الإطار تعدٌ مسات٫ة   ب نظرية التطوير التنظيمي:-

 ات١خطط حيث يعتمد على فلسفة ككسائل كأدكات ت٤ددة في إحداث التغتَ التنظيمي.
كأف ات٢دؼ الأساسي لبرامج التطوير التنظيمي ىو زيادة فعالية النظاـ ككل من خلبؿ التأكد أف كل 

كات٢يكلية كالسلوكية، كىو ما النظم الفرعية ىي في تناغم كتٕانس كىو يشمل تٚيع اتٞوانب الإستًاتيجية، الثقافية، 
 يعتٍ أف إحداث تغيتَ في أحدىا يستلزـ بالضركرة تغيتَ في باقي الأجزاء الأخرل.

كيعتبر التغيتَ حسب تيار التطوير التنظيمي ىو عملية ت٥ططة تتبناىا الإدارة العليا كتأخذ بعتُ الاعتبار 
 . (3)للعملية التغتَية اتٞوانب النفسية كالاجتماعية للؤفراد بغية ضماف مساندتهم

                                                           
 .65حساف تريكي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .151برباش توفق، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 .90، ص2013، الأردف: إثراء للنشر كالتوزيع ، ، إدارة التغيتَ كالتطويرناصر جردات، أتٛد ات١عالش  (3)
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كما يؤكد على أف إحداث التغيتَ لا تٯثل سلوكا كاستجابة للعوامل البيئية ىو ما قدمو أنصار ىذا التيار 
بالتأكيد على ضركرة ات١ركر بعدة مراحل من التطوير عند إحداث التغيتَ كيوصي أنصاره  بضركرة الأخذ بعتُ 

 .(1)ملية التغيتَيةالاعتبار لأراء الأفراد كإشراكهم في الع
 كما يبتُ علبقة القيم التنظيمية بالعملية التطويرية في إحداث التغيتَ التنظيمي ىو أف التطوير يرتكز على: 
ت٣موعة نظريات علوـ السلوؾ، القيم، الإستًاتيجيات، التقنيات، ات٢ادفة إلذ تغيتَ قواعد العمل التنظيمي 

سلوكيات أعضاء التنظيم بغية خلق تلبؤـ كتكيف مع القدرات بشكل ت٥طط من خلبؿ التغيتَ في مدركات ك 
 التنظيمية كتشجيع التغتَات التي تساعد ات١نظمة على التكيف بشكل أفضل مع البيئة ات١ستقبلية.

فلحدكث التغيتَ التنظيمي من أجل التطوير لابد من التًكيز على تغيتَ القيم ات١عتقدات، الاتٕاىات ثم 
از كمهاـ الإدارة، حيث أف التطوير لا يشمل على ات٢ياكل كالعمليات كالتخطيط بل يغطي التطبيقات كطرؽ الإت٧

 بالدرجة الأكلذ اتٞانب الثقافي كالقيمي للمؤسسة.
حاكلنا في ىذا اتٞزء معاتٞة اتٞوانب ات٠ارجية ات١تعلقة بالبيئة ات٠ارجية لإحداث التغيتَ التنظيمي، ككذا 
علبقة القيم التنظيمية كونها لا تنفصل بل ىي جزء بالعوامل ات٠ارجية كأم تغيتَ على مستول ات١نظمة لابد ت٢ا أف 

ة  القوة الداخلية للمنظمة التي ت٢ا بالقيم التنظيمية من أجل تراعي ىذه اتٞوانب، كعليو سيتم في اتٞزء ات١والر معاتٞ
 إحداث التغيتَ التنظيمي.

 العوامل الداخلية للتغيير التنظيمي:-2
تٔا أف التغيتَ التنظيمي ىو عملية تستهدؼ تغيتَ البيئة التنظيمية للمؤسسة تٔا يوافق توجهاتها 

ات١ؤسسة مراعاة العوامل الداخلية  النفسية كالاجتماعية للؤفراد  كاستًاتيجياتها كسياستها اتٞديدة، فإنو ت٬ب على
كالمجموعات داخل التنظيم، حيث سيكوف لو الأثر تكوينهم للحفاظ على توازف كاستقرار اتٞماعات، فبغض النظر 

تماشي عن العوامل ات٠ارجية التي تسهم في إحداث التغيتَ، كما أف ات١ؤسسة تتحكم  فيها قول داخلية تدفعها لل
 معو.

في ىذا العنصر توضيح أىم القيم النفسية الاجتماعية ات١تعلقة بالأفراد كاتٞماعات  كعليو سنحاكؿ
 كعلبقتها تٔتطلبات التغيتَ من أجل تٖستُ الأداء كتٖقيق الأىداؼ مع ت٤اكلة تٖليل العلبقة ين التغيتَ كقيم الأفراد.

لأساسية التي لابد من مراعاتها كأخذىا بعتُ الاعتبار إف شخصية الأفراد تتكوف من ت٣موعة من العناصر ا
 لإحداث التغيتَ كىي: 

                                                           
 .18، ص2014، الأردف، الأكادتٯية للنشر كالتوزيع، التطوير التنظيمي القواعد النظرية كات١مارسات التطبيقيةفادية إبراىيم شهاب،   (1)



 الفصل الأكؿ :                                                                            ماىية القيم التنظيمية 

 

175 
 

تعتبر اتٟاجات حالات شعور الفرد باتٟرماف، حيث ت٘يز بتُ اتٟاجات الطبيعية كالاجتماعي أ الحاجات: -
اخلية التي تٖفز الفرد كالفردية كالتنظيمية ت٭تاجها الفرد أثناء القياـ بعملو، فاتٟاجات ت٘ثل كل العوامل  كالقول الد

كتدفعو ت٨و سلوؾ معتُ كالذم يتًتٚو في مطالب من أجل تلبية تلك اتٟاجات، كانتمائو لمجموعة معينة لتلبية 
حاجة الانتماء، أك سعيو لنيل منصب كمسؤكؿ لتلبية حاجة الظهور، لذا أم تغيتَ تنظيمي فسيؤثر على ت٪ط 

يدفع الفرد من أجل ات١طالبة بالتغيتَ، لذا فإف عند الشركع في   ككيفية تلبية حاجة من تلك اتٟاجات، ىذا ما
إحداث أم تغيتَ ت٬ب مراعاة حاجات الفرد كاتٞماعة لتجنب حدكث أم إخلبؿ بتوازف الشخصية ككذا تٕنب 

 .(1)مقاكمة التغيتَ
 العلاقة بين إشباع الحاجات كإدارة التغيير 14: رقم شكل

 
 
 
 
 
 

                    
 
 
 

 من إعداد الباحثالمصدر: 
من خلبؿ الشكل يتبتُ أف عملية التغيتَ التنظيمي مرتبطة في التغيتَ في الوسائل كات١صادر التي يعتمد 
عليها الفرد في تأمتُ إشباع حاجاتو الذاتية كالاجتماعية، كات١سؤكليات كالأجور كالعلبقات كاتٞماعات الرتٝية كغتَ 

الأدكات تٯكن أف يؤدم بالفرد إلذ تغيتَ ت٪ط كطريقة الرتٝية ك ات١راكز كالأدكار، حيث أف أم تغيتَ يصيب ىذه 
إشباعو تٟاجاتو كرغباتو كتتلخص ىذه اتٟاجات في فقداف الاحتًاـ، فقداف الدعم كالتأييد، فقداف الإحساس 

                                                           
 .35، ص2004الأفراد كاتٞماعات داخل ات١نظمات الأعماؿ، الأردف: دار حامد للنشر كالتوزيع، حستُ حرلص: السلوؾ التنظيمي )سلوؾ (1)
 

 تغيتَ في الوظائف

تغيتَ ات١سؤكليات   
 كات١هاـ

 تغيتَ في الأجور

تغيتَ في ات١زايا 
 الاجتماعية كات١هنية

 حاجات

فقداف إلذ الاعتًاؼ   تغيتَ تنظيمي
 )التأييد، الاحتًاـ...(

 تغيتَ
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بالاعتًاؼ، فقداف القدرة على العمل، ت٦ا يؤثر ىذا الشعور على توازف شخصية الفرد كتكوف دافعا كمصدرا 
 طالبة بالتغيتَ.لصدكر سلوؾ ات١

كنشتَ إلذ ت٧اح عملية التغيتَ مرتبطة بتوقعات كمستول إدراكو لنتائج عملية التغيتَ، فإف كانت توقعاتو 
ما كاف التوقع يدؿ  يركد أف عملية التغيتَ ستكوف إت٬ابية، فإف العامل يكوف أثره إت٬ابي اتٕاه عملية التغيتَ،كإذا

              على أف عملية التغيتَ ت٢ا أثر سلبي على  مستول الإشباع فسيساىم في دعم سلوؾ مقاكمة التغيتَ.

    

 
 
 

 
 
 

إف عملية الإدراؾ كالفهم لعملية التغيتَ مرتبطة ارتباطا كثيقا تْجم ات١علومات كات١عارؼ ات١توفرة لدل الفرد 
كالتي تٯكن أف تصلو أك ت٭صل عليها من عدة طرؽ منها الوثائق الرتٝية كالاجتماعات،كعن طريق الاتصالات 

فراد، لكن تٕدر الإشارة أف حصوؿ الفرد على كالإشاعات، ت٦ا يتطلب من ات١ؤسسة نشر ات١علومة كتوضيحها للؤ
ات١علومة من جهات غتَ رتٝية أك الإشاعات فإنها ستؤثر على مستول إدراؾ كفهم الأفراد ت٢ذه ات١علومة كبالتالر 

 .(1)تعكس سلوكو ت٨و إحداث التغيتَ كيبتُ الشكل الآتي دكرا ت١علومات في بناء توقع نتاج التغيتَ
 دكر المعلومة في بناء توقع التغيير كالسلوؾ. 15: رقم شكل

 

 

 

 

 

 
 

 من إعداد الباحث المصدر :
                                                           

 .38حستُ حرلص، ات١رجع نفسو، ص(1)0

 توقع سلبي

سلوؾ 
 العامل

 توقع إت٬ابي

تدعيم التغيتَ
  

مقاكمة التغيتَ
  

معلومات كمعارؼ 
 عملية التغيتَعن 

القدرة على الفهم 
 كالتحليل

 مصادر رتٝية

 مصادر غتَ رتٝية

توقع نتائج 
 عملية التغيتَ

سلوؾ 
 مؤيد

سلوؾ 
يقاكـ 
 التغيتَ
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نفهم من خلبؿ الشكل أف عملية توقع كفهم عملية التغيتَ ترتبط تْجم كنوعية ات١علومة ات١توفرة )رتٝية، 
غتَ رتٝية( كدكرىا في بناء عملية الفهم كالتحليل كتأثتَىا على توقعات التغيتَ ت٦ا ينعكس سلبا أك إت٬ابا على 

من العوامل التي ت٢ا الأثر على دعم عملية التغيتَ عملية التغيتَ إما بدعمو أك مقاكمتو، حيث أف تتحدد ت٣موعة 
كمنها ات٠برة، شفافية ات١علومة ككضوحها..، حيث أف ات١علومات غتَ رتٝية ك ات١ظللة تٖمل مزايدات فتؤدم إلذ 
تدعيم سلوؾ مقاكمة التغيتَ، كما أف عملية فهم ات١علومة ت٬ب أف تتم من ات١دير أك الإدارة العليا فقط لأف تدخل 

 زملبء في فهم ات١علومة قد  يؤدم بسلوكات تعكس سلبا على عملية التغيتَ.ال
: تسهم ات١هارات ك الاستعدادات دكرا مهما في تكوين (1)القدرات كالاستعدادات كالمهارات الفردية -ب

قدرات كشخصية الفرد، كتلعب دكرا ىاما في ت٘يز الفركؽ كالاختلبفات من الأفراد كمن ثم الاختلبؼ في 
سلوكيات كالأعماؿ كردكد الأفعاؿ كتٗتلف ات١هارات من )ذىنية، بدنية، حسية( حركية فإنها تلعب دكرا أساسيا ال

في تٖديد طبيعة الوظائف كات١هاـ التي تٯكن أف   تٯارسها العامل خلبؿ حياتو ات١هنية حيث تٯيل الفرد إلذ الوظائف 
ها، لأف ذلك تٯكنو من التفوؽ كالنجاح في أداء ات١هاـ، التي توافق كتناسب مع مهاراتو كقدراتو تٔختلف أنواع

كبالتالر فالفرد الذم يشتغل في كظيفة معينة كلا يستطيع أف تتلبءـ ىذه الوظيفة مع طبيعة مهاراتو كقدراتو 
كاستعداداتو فإنو ينجم عنو ات١طالبة بالتغيتَ، حيث أف عدـ توافق طبيعة الوظيفة مع القدرات كالاستعدادات 

العامل نفسو أماـ خيارين:إما إعادة تغيتَ قدراتو كمهاراتو كتكييفها مع ات٠صائص الوظيفية، كىذا تٯثل  سيجد
صعوبة بالنسبة لو لأنو من الصعب تغيتَ القدرات كات١هارات الفردية، أك الإبقاء على نفس تلك القدرات 

تُ يولداف عدـ الاستقرار كالتوازف لشخصية كالاستعدادات كىذا ما يؤدم إلذ فقداف الرغبة في العمل، ككلب العامل
الفرد، كبالتالر تٯكن للئدارة أف تساىم في مساعدة الفرد على تٖستُ كتكييف مهاراتو مع التغتَات اتٞديدة كىذا 
بالفهم الصحيح لطبيعة مستويات مهارات الفرد ات٠الية كات١رغوب تٖقيقها كإجراء التغيتَ كالتطوير ات١ناسب كفق 

 .(2)اسات تستهدؼ تنمية كتشجيع كتطوير القدراتبرامج كسي
: تشتَ القيم إلذ نظاـ ات١عتقدات كات١فاىيم كالرغبات كات١شاعر الفردية كالتي تولد القيم كالاتجاىات كالميوؿ-ج

الرغبة في إت٧از العمل، حيث يوجد علبقة بتُ الارتباط القوم بالوظيفة كبتُ ىذه العوامل لأنها تعتبر القاعدة 
اسية لسلوؾ الفرد، كأم تغيتَ في مستول ات١نظمة فإنو يتوجب مراعاة التغيتَ على مستول القيم تٔا تتناسب الأس

مع  طبيعة ىذا التغيتَ، كتٕد أف الأفراد تٯيلوف في اتٕاىاتهم إلذ نوعتُ: نوع ت٤اف  تٯيل دائما إلذ الاستقرار 

                                                           
، (16ع)، تٖليل الأبعاد النفسية كالاجتماعية ت١قاكمة التغتَ التنظيمي في ات١ؤسسات الأكادتٯية للدراسات الاجتماعية كالإنسانيةقلش عبد ا﵁، "(1)

 .08، ص2016جواف، 
 .09قلش عبد ا﵁، ات١رجع نفسو، ص(2)
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تحمس إلذ كل ما ىو جديد، فمن ىذا ينتج  أف في كالتمسك تٔا ىو قدلص، كقسم آخر ت٤ب للتجديد كالتغيتَ كم
الإدارة أك في ات١ؤسسة دائما يوجد أفراد يعارضوف التغيتَ، كأفراد ت٤بوف للتغيتَ ك يؤيدكنو، كعليو في كلب اتٟالتتُ 
يبقى دكر ات١ؤسسة مهم في التأثتَ على ىذه العوامل، فيجب على ات١ؤسسات ىنا التدخل من أجل إضعاؼ 

كلذ )رفض التغيتَ( تْيث ت٬ب أف توجو الأنظمة التعليمية كالتكوينية ت٨و زرع ت٤بة التغيتَ ك التجديد  العوامل الأ
كقيمة أخلبقية من خلبؿ تدعيم العلبقات كطموحات الأفراد، أم على ات١ؤسسة أف تهيأ الأفراد نفسيا للتغيتَ 

 ت الأخرل.كدعم علبقتو مع ات١ؤسسة حتى ينتج بعده  إحداث تغيتَ على ات١ستويا
 
 
 
 

ىنا نذكر أنو ت٬ب على الإدارة التي تتبتٌ عملية التغيتَ أف تدمج الأفراد كاتٞماعات في العملية التغيتَية 
كتوفتَ ت٢م الإمكانيات كالفرص ات١ساعدة على التأقلم مع البيئة التنظيمية اتٞديدة كىذا مبتٍ على التنسيق ات١ستمر 

تَ تدرت٬ي بشكل يسمح للؤفراد بالاندماج لأنو لعملية التغيتَ بتُ الأفراد داخل التنظيم، كما ت٬ب أف يكوف التغي
 أثار سلبية تراكمية، فلب ت٬ب أف تكوف العملية متسارعة تفاديا لظهور سلوكات غتَ مرغوبة.

فالتحليل السابق لظاىرة التغيتَ ت٧د أنو ذات أبعاد نفسية كفردية. في ختاـ التحليل ات١قدـ لظاىرة التغيتَ 
وامل الفردية كالتنظيمية للمؤسسة يتضح أف ظاىرة التغيتَ التنظيمي يرتبط من خلبؿ عاملتُ أساستُ التنظيمي كالع

 ت٫ا:
 العوامل الداخلية ات١كونة للفرد كالقيم كالعلبقات التي تربط بينو كبتُ ات١نظمة. -
للمنظمة كتأثتَىا على عوامل البيئة ات٠ارجية كمتغتَاتها كالعلبقة التي تربط بتُ العوامل ات٠ارجية كالداخلية  -

 استقرارىا.
كت٢ذا ت٧د أنو على ات١نظمة أف تٖقق التوازف كتٖاف  عليو من خلبؿ السعي إلذ تكييف كضعية ات١نظمة مع البيئة 
ات٠ارجية، كمراعاة ات٠صائص الداخلية للمنظمة كات١تعلقة خاصة بالأفراد كقيمهم ك العناصر ات١كونة كتٖقيق 

 .الانسجاـ كالتوافق بينها
كت٢ذا لفهم ظاىرة التغيتَ يتطلب الأمر تٖليل كفهم العوامل التي تؤثر في ىذه الظاىرة كليس فقط من التًكيز على 
الأبعاد الإدارية فقط، لأنو  تٯثل  تٔثابة تٖليل للصلبح كات١ظاىر السطحية ت٢ا، فيجب على الإدارة أف تٕعل عملية 

فراد ات١ؤسسة كربط أىداؼ ىذه العملية التغيتَية مع أىداؼ التغيتَ عملية داخلية من خلبؿ مشاركة تٚيع أ

تغيتَ في العوامل 
 الشخصية للفرد

تغيتَ ات٠صائص 
 الوظيفية ك التنظيمية 

تهيئ العامل نفسيا 
للتغتَ من خلبؿ 
 الدعم كالثقة.

تغيتَ 
 تنظيمي
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كمصالح الأفراد كاتٞماعات، كذلك بالسعي إلذ تٖقيق التوافق كالانسجاـ  بتُ البيئة التنظيمية كالعوامل  ات١ذكورة 
 سابقا كذلك من خلبؿ عدٌة أساليب  كالتدريب كالتكوين.

تسارع كحاد لأنو سيعجز الأفراد عن استيعاب التغتَات اتٞديدة حيث أف عملية التغيتَ التنظيمي لا تتم بشكل م
ت٦ا قد يسب مقاكمة التغيتَ، مع العلم أف عملية التغيتَ ىي ذات آثار تراكمية على نفسية الأفراد، كحتى ت٘نع 

 الإدارة ظهر اتٟالات السلبية  للتغيتَ ت٬ب عليها أف تتصف تٔا يلي:
 رد بات١ؤسسة كالعقد الاجتماعي الذم يربط اتٞماعة التنظيمية بات١ؤسسة تٖليل العقد النفسي الذم يربط الف

كيقصد بو ذلك العلبقة التي على أساسها يتحدد سلوؾ الفرد في ات١نظمة كخلق انسجاـ من القيم الشخصية 
 كالقيم التنظيمية كالفهم الصحيح ت٠صائص الأفراد كاتٞماعات.

  طرؼ فيها بشكل ت٬عل ىذه العملية داخلية.كإدماج الأفراد في عملية التغيتَ كجعلهم 

  ربط أىداؼ كمصالح الأفراد كاتٞماعات بنتائج عمليات التغيتَ كاتٟرص على أف تكوف عملية التغيتَ إت٬ابية
 خاصة على الأفراد ذات التأثتَ كالنفوذ.

 مليات كالنتائج.توفتَ ات١علومات الكافية من عملية التغيتَ كنتائجها كمساعدة الأفراد على فهم تلك الع 

 .َأف تتم عملية التغيتَ بالتدرج كعبر عدة مراحل كخطوات حتى يستطيع الأفراد استيعاب عملية التغيت 

  تهيئة الأفراد كاتٞماعات لعملية التغيتَ كمرحلة أكلية قبل الشركع في تطبيقها كالتأثتَ على القيم الشخصية
ة التكوين كالتدريب كتعديل قدرات الأفراد ت١واكبة للفرد كات١يولات كالاستعدادات، ذلك من خلبؿ عملي

التغيتَات اتٞديدة، ككذا أف تلجأ الإدارة إلذ التحفيز بالوسائل ات١ادية كات١عنوية بغرض تشجيع الأفراد تقبل 
 التغيتَات اتٞديدة كمساندتها.
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 خلاصة:
كالأساس لأم منظمة كجوىر فلسفتها لتحقيق النجاح، إذ  كختاما ت١ا سبق، فإف القيم التنظيمية ىي الركيز

تعتبر ات١صدلر التوجيهي كالإرشادم للؤفراد في تٚيع تصرفاتهم كسلوكياتهم اتٕاه التنظيم، فضلب على ذلك أف 
الإدارة تتكتسب  قوة كبتَة من خلبؿ كجود قيم مشتًكة يتوافق عليها الإفراد مبدئيا ت٦ا يكرس السلوؾ ات١رغوب 

، كما يعتمد ت٧اح ات١نظمات كتطورىا تٔدل صلببة منظومة كثقافة ات١نظمة التي تسهم في كفائتها كفعاليها فيو
 كتٖستُ أدائها.

ككما تعرضو في مسبقا فإف القيم التنظيمية تتأثر بعدة عوامل منها الثقافة التنظيمية كالتغيتَ التنظيمي كالصراع، 
توجو الر تتبعو ات١نظمة من خلبؿ ىذه ات١تغتَات، كمن جانب آخر تْيث تتفاعل معها كىو مات٬علها ترسم ال

أشارت بعض الدراسات إلذ دكر القيم الشخصية في تفعيل العملية الإدارية، حيث أف الاعتقادات التي يتبناىا 
ت الإدارية الأفراد دكر في تفعيل القرارات الادارية، فكلما زادت القيم الات٬ابية لديهم كلما أثر ذلك على الاجراءا

 خاصة مايتعلق منها باتٗاد القرار.
 

بالعلبقات الانسانية كتتأثر بها، فإنو لابد من اتباع أسلوب ت٬عل ىذه كعليو تٔا أف القيم التنظيمية مرتبطة 
القيم في مسارىا الصحيح كىو إدارة اتٞودة الشاملة في ات١نظمة كمنهج ككمرجع ت٢ذه القيم التنظيمية بتفعيلها تٔا 

أداء ىذه ات١ؤسسات، تٮدـ مصلحة ات١نظمة كالأفراد، ذلك باتباع معايتَ اتٞودة الشاملة كتطبيقها من أجل تٖستُ 
كىو ماسوؼ يتم التطرؽ اليو في الفصل ات١والر لتفستَ العلبقة بتُ القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة الشاملة.
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تسعى اتٞامعات على اختلبؼ مستوياتها كت٣الاتها على تٖقيق الأداء ات١تميز من تكوين  كتعليم كتقدلص 
ات٠دمات معتمدة في ذلك على مواردىا البشرية ت١ا يقدمونو من أداء كدكرىم في تٖقيق أىدافها، ككتنوع أساليب 

اكؿ تركيز جهودىا على اتٞانب السلوكي ت٢ؤلاء الإدارة في توجيو أفرادىا كاستثمار قدراتهم كإمكانياتهم ت٢ذا تٖ
الأفراد كتوجيهو باعتمادىا على ثقافة تنظيمية فعالة تٕعلهم يتمسكوف بقيم التنظيم كيتفاعلوف معو، ت٢ذا ت٧د أف 
غالبية الإدارات تتبع أسلوب الإدارة كمنهج قيادم لتعزيز تبتٍ القيم التنظيم كنشرىا داخل أجزاء التنظيم، إذ أف 

دارة تتأثر إت٬ابا أك سلبا تٔدل انتشار القيم كبالتالر يؤثر على مردكدية الأداء، ت٢ذا تعتبر القيم التنظيمية من الإ
 مؤشرات كمعايتَ لقياس جودة الأداء في ات١نظمات.

كعليو في ىذا الفصل سنحاكؿ عرض مشركعية جودة القيم التنظيمية على ات١ستول الدكلر كا﵀لي، ثم 
قة التي تربط القيم التنظيمية باتٞودة الشاملة كدكرىا في تفعيل ات١نظومة التعليمية  التي تٖقق اتٞودة إظهار العلب
 الشاملة
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 المبحث الأكؿ: مظاىر علاقة القيم التنظيمية بإدارة الجودة  في العملية التعليمية
لتبتٍ اتٞودة كمنحى كمنهج للعمل  تٖرص العديد من مؤسسات التعليم العالر في ت٥تلف دكؿ العالد

لتحقيق أغراضها كالرفع تٔستول أحسن للجودة، كإقناع مؤسسات المجتمع ا﵀لي كأفراده تّودة عملياتها"، كمع 
ظهور مصطلح عات١ية التعاليم العالر كالتوسع في استخداماتو كتطبيقاتو، أصبح التعامل مع قضايا ضماف اتٞودة 

قليمي أك ا﵀لي بل أصبح على نطاؽ ات١ستول العات١ي، كتبعا لذلك أصبحت  ليس فقط على ات١ستول الإ
اتٞامعات العربية تسعى جاىدة لتحقيق التقدـ كالتميز، لاف تطبيق معايتَ ضماف اتٞودة من خلبؿ عات١ية التعليم 

ت١ية حتى تكوف في تٯنح ت٢ا القدرة على كضع خطة مستقبلية للوصوؿ إلذ جودة التعليم كبالتالر الوصوؿ إلذ العا
 خطٌ  كاحد مع اتٞامعات ات١تقدمة، مع ضركرة اتٟفاظ على ثقافتها كأكلوياتها.

 :(1)كيقوـ مبدأ عات١ية التعليم على ثلبث اعتبارات أساسية
يعتبر البعد العات١ي في التعليم مكونا أساسيا في أنظمة ضماف اتٞودة ت١ؤسسات التعليم، كينطلق  :الاعتبار الأكؿ

على اعتبار أف البعد العات١ي ىو جزء من رسالة اتٞامعات كالكليات كالوظائف الرئيسية ت٢ا، كمن العوامل التي 
 تدرس خلبؿ إجراءات تقييم ضماف اتٞودة.

دأ العات١ية في التعليم تندرج ضمن سياسات كإجراءات كبرامج مؤسسات التعليم العالر أف تبتٍ مب :الاعتبار الثالش
من خلبؿ توفتَ العركض ات١تعلقة تٔواصلة التكوين باتٞامعات الأخرل كالشراكة كتنظيم ات١ؤت٘رات كالبحوث بتُ 

 جامعات الدكؿ ات١ختلفة.
ذاتها يرتبط بتحقيقها على ات١ستول القومي ليصل إلذ  أف ضماف اتٞودة في التعليم العالر تْدٌ  الاعتبار الثالث:
 ات١ستول العات١ي. 

 المطلب الأكؿ: تشريعات جودة القيم التنظيمية في العملية التعليمية
سعت ت٥تلف اتٞامعات في ت٥تلف الدكؿ لتحقيق معايتَ اتٞودة كحتى تصل مؤسسات التعليم العالر 

 كضع أسس قانونية، كمرجعيات كدليل تٯكن الاستناد عليو لوضع لتحقيق ىذا ات٢دؼ كاف كلا بدٌ أف تشرع في
إستًاتيجية تٖقيق اتٞودة، كعليو أخذت الدكؿ في كضع اتفاقيات دكلية كمواثيق كنصوص قانونية لتأخذ اتٞودة 

 طابعها التشريعي.

                                                           
، (24ع): الوادم، "معايتَ ضماف جودة التعليم العالر، عرض لبعض النماذج الدكلية، ت٣لة الدراسات كالبحوث الاجتماعية"شناؼ خدت٬ة، (1)

 .245، ص2017ديسمبر 
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يعتبر البعد الدكلر مكونا كرجعا أساسيا في ضماف جودة القيم في ات١ؤسسات  على المستول الدكلي: 1-
التعليمية، باعتبار أف البعد الدكلر ىو جزء من رسالة اتٞامعات كالوظائف الرئيسية ت٢ا كأنو من العوامل التي تدرس 

 خلبؿ إجراءات تقييم ضماف اتٞودة.
ي مفتوح على الآفاؽ الدكلية تأثرت تٔجريات ظاىرة كما أف اتٞامعات العربية باعتبارىا تنظيم اجتماع

اتٞودة كما تتضمنو من تٖولات معرفية كاقتصادية كفكرية كثقافية، كما تنطوم عليو من متغتَات، الأمر الذم ت٬عل 
مؤسسات التعليم العالر تٗضع ت١عايتَ كونية يكوف النجاح كالتفوؽ مرىونا تٔركنة ىذه ات١ؤسسات كقدرتها على 

 مل مع ىذه ات١ستجدات العات١ية كامتلبكها لأدكات ات١راجعة كالتطوير كآليات تٖستُ القدرة التنافسية.التعا
فعلى ات١ستول الدكلر أكرد ات١ركز الأكربي للتعليم العالر تقارير خاصة عن الاتٕاىات كالتطورات التي تٖدث 

بالتدريب كات١ؤىلبت العلمية، كقد رصد التقرير إلذ  في التعليم العالر في أكربا كأكٌد على أت٫ية الاعتًاؼ الأكادتٯي
اتٞهود التي تقوـ بها السلطات اتٟكومية كات١نظمات الدكلية لضبط نوعية التعليم كا﵀افظة على القيم اتٞوىرية 

سات للتعليم العالر، كباعتبار اليونسكو ىي الوكالة ذات التفويض في ت٣اؿ التعليم العالر فإنها تساىم في تطويرسيا
التعليم العالر كالتي تتماشى مع أىداؼ التنمية ات١ستدامة كتستخدـ اليونسكو طرقا جريئة  كمبتكرة لتعزيز القدرات 
الوطنية حيث ت٬رم العمل على كضع اتفاقية عات١ية جديدة للبعتًاؼ تٔؤىلبت التعليم العالر كات١تعلقة بالقيم التي 

 .(1)تتبناىا اتٞامعات
يع ت٣اؿ أخلبقيات كقيم التعليم، كعليو بدأت الدكؿ الصناعية في دراسة كإصدار كقد مس التطور السر 

مقدر تدريسي من  500الكتب ات١تخصصة في ىذا النطاؽ، فنجد في الولايات ات١تحدة الأمريكية حاليا أكثر من 
مركزا تْثيا، يدرس  16مقررات أخلبقيات التعليم تدرٌس في اتٞامعات بدكاـ كامل، كىناؾ يوجد ما لا يقل عن 

لقيادة االقيم كأخلبقيات العمل في  مؤسسات التعليم العالر كتركز في مبادئها على أت٫ية ات١سؤكلية  الاجتماعية
 .(2)الأخلبقية: صناعة القرارات الأخلبقية

كقد نصت كثيقة "الإعلبف العات١ي حوؿ التعليم العالر للقرف اتٟادم كالعشرين: "رؤية كتنفيذ" التي 
صدرتها اليونسكو على حاجة التعليم العالر إلذ تنوع كاسع ككعي كبتَ على الأت٫ية اتٟيوية للتطور الاجتماعي أ

 كالثقافي، كقد أشارت الوثيقة أف المجتمعات ات١عاصرة ت٘رٌ في أزمة عميقة في ت٣اؿ القيم.

                                                           
، ت٣لة ات١فتوح في ظل الانفتاح الثقافي من كجهة نظر الأكادتٯيتُ في جامعة القدس ات١فتوحةموقع القيم في التعليم اتٞامعي العسيلي رجاء زىتَ خالد، (1)

 .355، ص ص1ع33اتٖاد اتٞامعات العربية للبحوث في التعليم اتٞامعي،مج 
 .07، ص2013، الأردف، منشورات ات١عهد العات١ي للفكر الإسلبمي، مرقع القيم في التعليم اتٞامعيفتحي حسن ملكاكم، (2)
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ات١ادة الأكلذ(، كتطوير  لذلك أشارت في عدد من مواردىا إلذ ضركرة تبتٍ قيم خاصة للتعليم العالر )في
أدكار ات١سؤكلية الأخلبقية )في ات١ادة الثانية( كتٖديد ات١عايتَ الأخلبقية مع ضركرة أخذ القيم الثقافية الوطنية بعتُ 

(1)الاعتبار
. 

كفي نفس السياؽ قد أشار تقرير منظمة اليونسكو عن: "التغتَ كالتطوير في ت٣اؿ التعليم العالر" أف العالد 
ور سريعا كمتزايدا على ات١ستول الاجتماعي كالاقتصادم  كىذا ما يولد أزمة ات١تمثلة في تزايد أعداد يشهد تط

الطلبة كأف الدعم يتناقص تٓصوص التعليم العالر كالفجوة ات١تزايدة بتُ الدكؿ ات١تقدمة كالنامية في تزايد، لذلك 
عة التعليم العالر كبالذات التأكيد على اتٟرية  تدعو اليونسكو إلذ تأكيد بعض القيم الأساسية ات١تعلقة بطبي

 .(2)الأكادتٯية كالاستقلبلية ات١ؤسسية ضمن سياؽ أخلبقي.
كقد نص الاتٖاد الدكلر للجامعات في تعريفو لرسالة الاتٖاد على سعيو لدعم القيم الأكادتٯية مثل اتٟرية 

اجب اتٞامعات لتطوير الفكر الناقد في البحث الأكادتٯية كاستقلبؿ اتٞامعات كاحتًاـ الاختلبؼ في الرأم، كك 
العلمي، كذلك كقد نص الاتٖاد أيضا على دعم القيم الأخلبقية في عمل الاتٖاد كعلى مسؤكلية اتٞامعات 

، (3)بوصفها مؤسسات اجتماعية عن  توجيو التعليم  كالبحث ت٠دمة المجتمع كتطوير مبادئ اتٟرية كالعدؿ كالتنمية
 ماذج العات١ية التي ركزت على القيم في تطبيقها للجودة.كفيما يلي بعض الن

كىو نظاـ عات١ي اعتمدتو العديد من الدكؿ كإت٧لتًا، بولندا،  :(4) (SQMS)النموذج الاسكتلندم  1-1
طبيعة التعليم الفتٍ كات١هتٍ،  أستًاليا، يستخدـ كأداة علمية تيعتٌ بالتقييم الذاتي، كىذا النظاـ صمٌم خصٌيصا ليلبءـ

كيغطي تٚيع العمليات التي تٕرم في ات١ؤسسة كت١ا يوفره من ات١ؤشرات التي تهتم تٔجاؿ ات١وارد البشرية، كيرتكز ىذا 
 النموذج على معايتَ قيمية أت٫ها.

 رات التي يتطلبها التسويق كرعاية العميل: يهدؼ ىذا ات١عيار إلذ بناء البرامج كات١قاييس التعليمية كفق ات١ها
 السوؽ لضماف إنسيابية انتقاؿ الطلب إلذ بيئة العمل.

 .تكافؤ الفرص تٞميع ات١تعلمتُ كالعاملتُ في ات١ؤسسة التعليمية، الأمر الذم يعزز الشعور بالرضا كالولاء 

 .توفتَ بيئة صحية ملبئمة كآمنة للجميع بات١ؤسسة التعليمية 

                                                           
(1)UNESCO,  World Declaration on Higher Education for the Twenty First century : Vision 
and Action , Paris : UNESCO , 1998, P.P:10-14 
(2) -  UNESCO, 18w, ات١رجع نفسو    

 .08تٖي حسن ات١لكاكم، ات١رجع نفسو، ص(3)
، دراسة مقارنة، المجلة العربية لضماف جودة التعليمية ات١عاصرة بتُ متطلبات اتٞودة الشاملة كالتحولات العات١ية، ت٪اذج الإدارة تٟسن عبد ا﵁ باشيوة(4)

 .113، ص2009، البحرين، (3ع)التعليم، 
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  ية معاصرة تضمن فعالية الاتصاؿ كضركرة التواصل بتُ أطراؼ العملية الاتصاؿ كالإدارة بتبتٍ نظريات إدار
 التعليمية.

  خدمات الإرشاد كتقدلص الدعم تّميع صوره أكادتٯيا كنفسيا كاجتماعيا تٔا يضمن التعايش مع ات١ؤسسة
 التعليمية إت٬ابيا.

 لتي يستحقونها استنادا على التقييم كمنح الشهادات: يؤكد ىذا ات١عيار على ضركرة منح الطلبب ات١ؤىلبت ا
 أدكات التقييم التي تكفل النزاىة كالعدالة.

: يعتبر النموذج الأكربي للتمييز من أبرز النماذج Excellence Model (1)النموذج الأكربي للتمييز  1-0-
تي تبحث عن التي اعتمدت في جودة القيم على قيمة "إدارة التميز" كيعتبر ات١رجع الأكؿ للجامعات  الأكربية ال

أرقى معايتَ اتٞودة، كتتبلور فلسفة النموذج الأكربي في أف التميز في الأداء لا يتحقق من خلبؿ خدمة العملبء 
كتٖقيق ات١نافع فحسب، إت٪ا من خلبؿ القيادة التي تقوـ بصياغة توجيو السياسات كاستًاتيجيات ات١وارد البشرية، 

مارسة الباىرة في إدارة ات١نظمة" كللوصوؿ إلذ مرتبة إدارة التميز ت٬ب الالتزاـ كيعرؼ النموذج الأكربي التميز بأنو: ات١
 بأت٪اط الإدارة القائمة على :

  التًكيز على الأفراد : إذ ت٬ب على إدارة التميز بتنمية علبقات التعامل مع الأفراد داخل ات١ؤسسة التعليمية
 ى خدمة الأفراد.كالاحتفاظ بولائهم للمنظمة كذلك من خلبؿ التًكيز عل

 .القيادة الفعالة كالأىداؼ الواضحة 

  الإدارة بالعمليات كاتٟقائق حيث تكوف ات١نظمة أكثر كفاءة إذ تم تشكيل أنشطتها في شكل عمليات متًابطة
 يتم توجيهها إلذ غايات ت٥ططة كفق معلومات صحيحة.

  في خلق بيئة تنظيمية ت٤ابية لاستقطاب تطوير كإشراؾ الأفراد: تتحقق فرص إدارة التميز إذا ت٧حت الإدارة
 مشاركة العاملتُ كتنمية قيم كمفاىيم مشتًكة بينهم قائمة على الثقة كتكامل الأىداؼ.

 .ُالتعلم ات١ستمر كالإبداع كالتحست 

 .إدراؾ ات١سؤكلية الاجتماعية 

التي ت٘كن ات١نظمة من " Enablersكيرتب النموذج معايتَ إدارة التميز في ت٣موعتتُ ت٫ا ت٣موعة "ات١مكنات 
"، كحددت قيمة لكل Resultsتٖقيق النتائج فهي ات١وارد كالآليات كالوسائل التي تتحقق من خلبت٢ا النتائج "

عنصر تعكس أت٫يتو النسبية في تٖقيق التمييز مع إمكانية تعديل كتطوير القيم تْسب ظركؼ كطبيعة عمليات 
 ات١ؤسسة التعليمية.

                                                           
 111تٟسن عبد ا﵁ باشيوة، ات١رجع نفسو ، ص  (1)
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 : أكزاف عناصر التميز كما حددىا النموذج. 6: رقم جدول

  الوزف النسبي عناصر إدارة التميز العوامل
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 20% نتائج للعملبء -

 6% نتائج للمجتمع -

 15% نتائج الأداء الرئيسية -

تٟسن عبد ا﵁ باشيوة، ت٪اذج الإدارة التعليمية ات١عاصرة بتُ متطلبات اتٞودة الشاملة كالتحويلبت  المصدر:
 .115ف ص2009، 3العات١ية، المجلة العربية لضماف اتٞودة، البحرين، العدد 

قطاع التعليم ات١اليزم للنمو نتيجة للجهود التي جعلت من كزارة التعليم العالر   خضع :(1)نموذج ماليزيا 1-2
تتوسع كتنظر إلذ التعليم كصناعة كاستثمار كقد  توصلت دراسة أمريكية أكربية ماليزية إلذ كجود عوامل ت٧اح إدارة 

 تٞودة في التعليم ات١اليزم كت٘ثلت في:
 .القيادة الأخلبقية 

 .التحستُ ات١ستمر 

 .رضا الأفراد داخل كخارج اتٞامعة 

 .العمل في فريق 
يعتمد النموذج السنغافورم على شمولية الأنظمة كالبرامج التعليمية  :(2) النموذج السنغافورم )سنغافورة( 1-2-

داخل ات١ؤسسة التعليمية، تٔا يضمن ت٪وا فكريا كجسديا كمتكاملب كتٖقيق التوازف تطوير الشخصية كات١واد الدراسية، 
 كتٯتاز ىذا النموذج في سنغافورة باعتناقية للمعايتَ التالية:

                                                           
 من ات١وقع:  105، ص(1ع)، 1، مجسطيتٍ في ضوء إدارة اتٞودة الشاملة، تطوير التعليم اتٞامعي لتنمية المجتمع الفللعاجز فؤاد كتشواف تٚيل(1)

http:// site.iugaza.fdu. ps/fager/files/Atallem-alyamee.doc 
 .119تٟسن عبد ا﵁ باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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 من اتٟرفية كالنزاىة كالأخلبؽ. الالتزاـ بات١عايتَ العالية 

 .ات١ساعدة بتُ الأفراد داخل ات١ؤسسة التعليمية لتلبية حاجاتهم 

 .يعدٌ الاحتًاـ ات١طلب الأكؿ لتحقق ات٠دمة كتعبتَ نعن الالتزاـ الصادؽ 

 .يعدٌ التغيتَ أمرا أساسيا للحفاظ على القدرات التنافسية كالتحستُ ات١ستمر 

  ات١لبحظات على الأداء كالتعقيب على الأخطاء ىو الطريقة الأفضل للبستفادة من التعلم من الآخرين كإبداء
 ات٠برات.

 .تٖمل ات١سؤكلية كالتحلي بالالتزاـ كحسن التصرؼ 
: يرتكز ىذا النموذج على أسس بنائية لتكوين الفرد كتنمية مهاراتو، كتنمية (1)نموذج جنوب إفريقيا1-5

 يمية، ذلك من خلبؿ تركيزه على ات١عايتَ التالية:القدرات البشرية في ات١ؤسسات التعل
  تعزيز القدرة على اتٟوار كالنقاش ات٢ادؼ، كت٘كتُ الفرد من تٖمل مسؤكلياتو، كت٘كينو من  توظيف تكنولوجيا

 ات١علومات كالاتصالات كتنمية القدرة على البحث كلابتكار.

  خلبؿ التطوير كالتدريب كالتنمية العقلية السعي إلذ اكتشاؼ قدرات الفرد داخل اتٞامعة كتعزيزىا من
 كالإبداعية التي تدعم التفوؽ كالتميز كالفهم.

 .تنمية أسلوب التحليل كالاستنباط كالربط بتُ النظرم كالظواىر الاجتماعية 

  اكتساب ات١عرفة كتوظيفها  كتعزيز القدرة على ات١شاركة كالعمل في فريق كالتعايش معا كتفعيلها من أجل تٖقيق
 تطلبات التنمية ات١ستدامة.م

  نلبح  أف اتٟديث عن الأخلبقيات كالقيم قد أخذ مسارات عديدة تتناسب مع ثقافة الدكؿ كطبيعة
حضارتها كىويتها، إذ لا يقتصر كجود جودة القيم كالأخلبؽ عن ت٣تمع دكف غتَه، إلا أنو في ظل تدلش معايتَ 

كرم البحث عن بدائل كمراجع كمدكنات أخلبقية قياس القيم ات١تعارؼ عليها دكليا أصبح من  الضر 
 للمجتمعات ات١تقدمة كالنامية على حدٌ سواء.

  ففي ضوء ظهور مفاىيم جديدة في الإدارة كاتٟوكمة كغتَىا قد صاحب معها ظهور  كتغيتَ قيم جديدة
ودة القيم كترتبط تتناسب مع ىذه ات١فاىيم، ت٦ا عبر عن بركز نظريات على ات١ستول النظرم كالتطبيقي تهتم تّ

 تٔفاىيم الكفاءة كالأداء.

                                                           
 .122تٟسن عبد ، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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كقد أشار بعض ات١فكرين إلذ الوعي ات١تزايد بالأخطار الناتٕة عن تبتٍ ات١فاىيم كالقيم ات١ستوردة كإت٫اؿ الثقافة 
انتباه كالفلسفة القومية كا﵀لية، كالآثار السلبية ت٢ذا الإت٫اؿ على التعليم، لذا يتطلب عند تبتٍ ىذه ات١فاىيم كعيا ك 

 .(1)الدكؿ إلذ القضايا ات١صاحبة ت٢ا خاصة كأف التعليم العالر لو دكر في تنمية القيم في المجتمع
القيمية لدل الأفراد في اتٞامعة أنو  كقد بينت بعض الدراسات في دراسة لتحليل القيم حوؿ موضوع  الأحكاـ

يوجد انتقاؿ من التفكتَ الأخلبقي القائم على سلطة المجتمع إلذ التفكتَ القائم إلذ الإتٯاف تٔبادئ كقيم جديدة 
تعبٌر عن مستول ىؤلاء الأفكار الأفراد في المجتمع أم اتٞامعة تسهم في تنمية القيم كتغيتَ التوجهات القيمية، فهذا 

 .(2)الذم تلعبو اتٞامعة في تنمية القيم ت٬ب أف يكوف متناسب كمتناسق القيم كثقافة المجتمعالدكر 
لذا فقد سعت القول ات٠ارجية إلذ استخداـ ىذه ات١داخل )التشريعات كالقوانتُ( كأداة لتغيتَ القيم الإسلبمية 

يتَ في التشريعات ا﵀لية تٔا يتسق مع قيم كتسويق القيم الغربية، لذا نصٌت العديد من الاتفاقيات الدكلية على التغ
الدكؿ الغربية، حيث تدعو ىذه الاتٕاىات التغريبية إلذ علمنة التعليم كتفريغ ت٤تواه، كأف فلسفتو كغاياتو تتمحور 
حوؿ إعداد الفرد للقيم كالتوجهات الغربية كحوؿ النهضة اتٟضارية ات١ادية، لذا ركٌزت الدكؿ الغربية على المجاؿ 

 عليمي لتحقيق غاياتها كفلسفتها الغربية.الت
 على المستول الدكؿ العربية:-0

على تٖقيق رسالتو من خلبؿ التعاكف مع اتٞامعات  1964يعمل اتٖاد اتٞامعات العربية منذ تأسيسو عاـ 
ع تزايد أعداد العربية لضبط نوعية كجودة التعليم  العالر كالقيم ات١شتًكة بينها كات١عبرة عن ثقافتها كحضارتها، فم

مؤسسات التعليم العالر في الوطن العربي كتنوع البرامج كالتخصصات كتطور تقنياتها كأت٪اطها التعليمية من نظم 
تعليمية كسياسات كعوت١ة، فقد استشعر الاتٖاد ضركرة ضبط معايتَ  كإجراءات تبتُ كتوضح القيم ات١رتبطة تّودة 

قد أصدر الاتٖاد دليلب خاصا لذلك كي تعتمد عليو اتٞامعات في إعداد التعليم  العالر كفق مناخها كبنيتها، ف
 .(3)أدلتها التي تٖتوم ات١عايتَ ات٠اصة ببرات٣ها الأكادتٯية التابعة ت٢ا

كلقد تطرؽ إعلبف بتَكت للتعليم العالر في الدكؿ العربية إلذ ضركرة أف تقوـ مؤسسات التعليم العالر بإعطاء 
امج كالتدريس كات١خرجات كالإجراءات كات١قاييس اللبزمة لضماف النوعية، كتطوير أكلوية لضماف جودة البر 

ات١ستويات الضركرية لتتماشى مع ات١تطلبات العات١ية دكف الإخلبؿ تٓصوصيات الوطن العربي، كقد قاـ اتٖاد 
ات العربية يهدؼ بإصدار دليل موحد لضماف جودة البرامج الأكادتٯية في اتٞامع 2011اتٞامعات العربية عاـ  

                                                           
 .16فتحي حسن ملكاكم، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 .16حسن ملكاكم، مرجع سبق ذكره، صفتحي (2)
، بتَكت، مكتب التقرير الإقليمي حوؿ ات١ؤت٘ر الإقليمي العربي للتعليم العالر، التحديات العات١ية كات١سؤكليات المجتمعيةعدناف الأمتُ كآخركف، (3)

 .12، ص2009اليونسكو الإقليمي للتًبية في الدكؿ العربية، سوليو 
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إلذ كضع إطار موحد لتقولص جودة البرامج الأكادتٯية باعتماد مبدأ التقولص الذاتي كالذم تٯتاز بالشمولية تْيث 
 .(1)ت٭توم على كافة العناصر الرئيسية للتقولص البرات٣ي

ة، كيعتمد على النقاط كيقدـ الاتٖاد ت٣الات كاسعة لأنواع التعليم، منها ات١عرفة كات١هارات الإدراكية كالشخصي
 التالية في تصمميو لأبعاد التعليم العالر:

 .ٍتٖمل مسؤكلية التعلم الذاتي كالالتزاـ بالتطوير الشخصي كات١هت 

 .القدرة على ت٦ارسة العمل اتٞماعي بكفاءة كأخذ زماـ القيادة 

  .التصرؼ تٔسؤكلية في العلبقات الشخصية كات١هنية 

  السامية على النطاؽ الشخصي كالاجتماعي.الالتزاـ بالقيم الأخلبقية 

  إدراؾ طبيعة سرعة تطور العلوـ كأخذ ذلك في الاعتبار عند البحث عن القضايا الأكادتٯية كات١هنية كت٤اكلة
 إت٬اد اتٟلوؿ ت٢ا.

  اتٟرص على ات١شاركة في النشاطات التي تهدؼ إلذ الإطلبع على أحدث التطورات في المجاؿ الأكادتٯي أك
 ك الاستمرار في تعزيز ات١عرفة.ات١هتٍ 

  ٍالالتزاـ تٔستول عاؿ من الأخلبقيات كالسلوؾ ات١سؤكؿ كالتحلي بركح القيادة في الوسط الأكادتٯي كات١هت
 كالاجتماعي.

  التقيد بالقيم كالتعاليم الإسلبمية في التصرفات الشخصية كات١هنية كالتحلي تٔستول عاؿ من الإخلبص كتٖمل
 .(2)اـ اتٕاه ما يتعلق تٓدمة المجتمعات١سؤكلية كالالتز 

 كمن بتُ بعض الدكؿ في القطر العربي التي اعتمدت على القيم في ت٣اؿ التعليم العالر سنعرض ما يلي:
نص قانوف التعليم العالر كالبحث العلمي في ات١ملكة الأردنية ات٢اشمية على عدد من أىداؼ التعليم العالر 

ل عليها بالقيم الركحية كالأخلبقية كالوطنية كالاجتماعية، كمن  أمثلة ذلك ما كرد توزعت في ت٣موعات تٯكن التمثي
 . (3)في البنود من ات١ادة الثالثة من القانوف

 .تعميق العقيدة الإسلبمية كقيمها الركحية كالأخلبقية كتعزيز الانتماء الوطتٍ كالقومي 

 للئبداع كالتميز كالابتكار كصقل ات١واىب. توفتَ البيئة الأكادتٯية كالنفسية كالاجتماعية الداعمة 

                                                           
 .20، ذ.د.ـ، جامعة الشلف، ص"اتٞودة الشاملة إستًاتيجية للبرتقاء بكفاءة التعليم العالرإدارة سحموف مصدؽ ، "  (1)
 .32، ص2018، عماف: اتٖاد اتٞامعات العربية، ت٣لس ضماف اتٞودة كالاعتماددليل اتٞودة ت١ؤسسات التعليم العالر العربية،   (2)
 ، قانوف التعليم العالر كالبحث العلمي في الأردف.2001يو( ت٘وز )يول 24الصادر بتاريخ  2001لسنة  41قانوف رقم   (3)
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  رعاية النهج الدتٯقراطي كتعزيزه لص يضمن حرية العمل الأكادتٯي كحق التعبتَ كاحتًاـ الرأم الآخر كالعمل
 بركح الفريق كتٖمل ات١سؤكلية كاستخداـ التفكتَ العلمي الناقد.

 كالاعتناء بالثقافة العامة للدارستُ. تنمية الاىتماـ بالتًاث الوطتٍ كالثقافة القومية كالعات١ية 

كقد أكزعت كزارة التعليم العالر إلذ اتٞامعات الأردنية الرتٝية كات٠اصة بتطوير مساؽ إلزامي يدرسو تٚيع الطلبة 
في كل اتٞامعات تٖت مسمى "التًبية الوطنية" يهدؼ إلذ تعزيز قيم ات١واطنة كالانتماء كالولاء للوطن كاتٞامعة، 

 .(1)ات١ساؽ التطوير ات١ستمر كيعرؼ ىذا
-2كفي ات١ملكة ات١غربية ت٬رم منذ عدٌة سنوات تطوير نظاـ جديد للتعليم العالر عملب تٔقتضيات ات١رسوـ رقم 

الذم ت٭دد اختصاصات كتنظيم التعليم كالبحث العلمي كتكوين الأطر،  2013فبراير  19الصادر في  12-790
امج تهدؼ إلذ تنمية كنشر الثقافة كالقيم التنظيمية في ات١يداف العلمي ينص على كضع تطبيق بر  01ففي ات١ادة 

كالتقتٍ، كأيضا إلذ تشجيع التعاكف كالشراكة في ميداف التعليم العالر كالبحث العلمي كالابتكار في اتٞامعات 
ت١وارد البشرية من نفس ات١رسوـ تٔهمة تدبتَ كتثمتُ ا 10كمؤسسات  البحث العمومية كات٠اصة، كما تٖرص ات١ادة 

 .(2)كتنمية قدراتها
يهتدم نظاـ التعليم كالتكوين في ات١ملكة ات١غربية تٔبادئ العقيدة الإسلبمية  كقيمها الرامية لتكوين ات١واطن 
ات١تصف بالاستقامة كالصلبح كات١تسم بالاعتداؿ كالتسامح كالشغوؼ بطلب العلم كات١عرفة كات١توقد للئطلبع 

طار من عملية تطوير كإصلبح التعليم العالر فقد كضعت  الوزارة ت٥طط استعجالر ت١دة كالإبداع، كفي نفس الإ
( لتوطيد ات١نجزات كقد خصص البرنامج ثلبث فضاءات يشتمل كل منها على 2019-2012أربع سنوات )

 ت٣موعة من ات١شركعات:
حفز ات١بادرة كالتميز في اتٞامعة كفيو ثلبث مشاريع: تشجيع التميز، تٖستُ العرض بالتعليم العالر،  :الفضاء الأكؿ

 تشجيع البحث العلمي.
الفضاء الثالش: كفيو سبعة مشاريع: تعزيز مهارات موظفي التعليم، تعزيز آليات تأطتَ كتتبع كتقييم أعضاء ىيئة 

 استكماؿ اللبمركزية كاللبت٘ركز كالتًشيد الأمثل للموارد،... التدريس، التًشيد الأمثل للموارد البشرية
إعطاء الوسائل اللبزمة لتحقيق النجاح كفيو مشركعات ت٫ا: استدامة ات١وارد ات١الية كالتعبئة  :الفضاء الثالث

 .(3)كالتواصل حوؿ ات١ؤسسة اتٞامعية
                                                           

 .28تٝحوف مصدؽ، مرجع سبق ذكره، ص (1)
2-12-، رقم مرسوـ ت٭دد اختصاصات كتنظيم كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي كتكوين الأطر 6149اتٞريدة الرتٝية رقم ات١ملكة ات١غربية،  (2)

 .2013فبراير  19ات١غرب: الرباط، سنة  ،،6149، العد 2013سنة  790
 .763، القسم الرابع: أكراؽ مرجعية، ص قضايا النوعية في التعليم العالرعبد العالر كعواشي، التعليم العالر بات١غرب، (3)
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الفلسطينية التابعة لوزارة  سلطة الوطنيةكما اعتمدت ىيئة تطوير مهنة التعليم لأخلبقيات كقواعد السلوؾ لل
إستًاتيجية للتطوير، كقد نصٌت على إنشاء ىيئة تطوير مهنة التعليم كالتي   التًبية كالتعليم العالر على كضع كثيقة

من مهامها كضع كثيقة أخلبقيات مهنة التعليم كقواعد السلوؾ، ذلك لتكوف ات١رجعية الرتٝية في كافة ات١ؤسسات 
ة اتٟكومية كات٠اصة، كتكوف أساسا للتفاعل بتُ الأطراؼ كالعلبقات كالأنظمة كالقوانتُ يهدؼ تطوير  التعليمي

علبقة إت٬ابية كعمل تٚاعيي فعاؿ، كقد نصت الوثيقة على ت٣موعة من ات١بادئ تم تقسيمها إلذ أجزاء كأىم ما 
 :(1)تناكلتو الوثيقة

 الانتماء كالالتزاـ برسالة التعليم. -

 كالاحتًاـ ات١تبادؿ بتُ تٚيع الفاعلتُ سعيا لتحقيق رسالة كأىداؼ ات١ؤسسات التعليمية. الثقة -

احتًاـ التعددية كالتنوع حيث يؤمن العامل في مهنة التعليم أنها ذات بعد إنسالش كعات١ي، تقوـ  على احتًاـ  -
 على اتٟرص ضركرة ككذا ،يحقوؽ الإنساف دكف الالتفات إلذ ديانتو أك لونو أك جنسو أك انتمائو السياس

 الفلسطيتٍ. ت٣تمعو في كات١واطنة الانتماء في حقو مع يتناقص لا تٔا سلوكياتو، ت٦ارسة في ات١وضوعية

 ات١نضبط. كالسلوؾ ات١واطنة -

  كالمجتمع. ات١هنة أفراد بتُ الشراكات كبناء ات١شتًؾ بالعمل الإتٯاف -

 م.التعلي تٔهنة الثقة تعزيز بأت٫ية الإتٯاف - 

 كالاستقلبؿ. اتٟرية أجل من التعليم -

 العمل. ضمن كالشفافية النزاىة تٔبادئ الالتزاـ -

فبالرغم من اتٞهود اتٟثيثة التي تبدؿ في ت٣اؿ تطوير التعليم العالر في الوطن العربي، كمن التشريعات التي تنص 
اتٞامعي، إلا أنو بقيت ىذه التشريعات كات١واثيق الرتٝية تٓصوص تٕسيد القيم كتنميتها على مستويات التعليم 

تطبق دكف كضع إستًاتيجية شاملة، كما أنو ت٬لب على ىذه ات١قرٌرات اتٞانب النظرم كعدـ القدرة على استخداـ 
الأساليب كالوسائل التي تقوـ بتجسيد كمراقبة كمتابعة ىذه ات١قررات، كما أف مؤسسات التعليم العالر أصبحت 

رة تٕسد توجهات التيارات الغربية كثقافاتها، كقد كجدت نفسها أماـ تٖديات جسيمة تٖتضن مراكز ت٭ث متطو 
متمثلة في إتباع مناىج كالبرامج كفق ات١نظور ات٠اص للدكؿ الغربية، ت٦ا ت٭وؿ إلذ دفع جامعات الدكؿ العربية ت٨و 

 ية.توجهات لا تتماشى مع ات١قاصد كالقيم التي تتناسب مع ثقافتنا الإسلبمية كالعرب
كات٠لبصة أف القيم حاضرة في القوانتُ كالأنظمة العربية، كفي أىداؼ التعليم العالر كغاياتو كعملياتو، كأف 
ىذا اتٟضور يتفاكت من دكلة إلذ أخرل، كمن مرحلة إلذ أخرل في الدكلة الواحدة، فالأطراؼ الأخرل )ات١نظمات 

                                                           
 .10-16ص-، ص2010، ، السلوؾ، أخلبقيات مهنة التعليم كقواعد ىيئة تطوير مهنة التعليم ،السلطة الوطنية الفلسطينية كزارة التعليم العالر(1)
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لذا سعت تلك الأطراؼ إلذ نقل ىذا التأثتَ إلذ دائرة الدكلية( تدرؾ جيدا ىذا للحضور كانعكاساتو كأثاره، 
التشريعات كالتنظيمات لتحقيق أىدافها كغاياتها كالوصوؿ إلذ ما يعرؼ بو ىو علمنة التعليم، كقد أكضح 

لعوت١ة "الكيلبلش" أثر العوت١ة في نشر القيم الغربية في التعليم فيقوؿ: "ات١ناىج التي ت٬رم تنظيميها من الإدارة التًبوية ل
لا ت٘دٌ الدارستُ بات١عارؼ كات١هارات كالاتٕاىات التي ترتقي بالإنساف كتؤىلو للمشاركة في صنع مستقبلو، كىي 
تتجاىل العلوـ التي تعرٌؼ الدارستُ بهوية الإنساف، كحقوقو، ك....تقلل من قيمة علمائها كات١ختصتُ بها، كتقوـ 

 .(1) بعة من نظريات رأس ماؿ البشرم"الآف بصياغة ىذه العلوـ على أسس اقتصادية نا
 على المستول الوطني كالمحلي-2

ات١ؤرخ  167ضمن مسار الإصلبحات التي تبنتها كزارة التعليم العالر في اتٞزائر، صدر القرار الوزارم رقم 
أساتذة ات١تضمن تأسيس تٞنة كطنية لتنفيذ نظاـ اتٞودة في التعليم العالر، مكونة من خبراء ك  2010مام  31في 

جامعيتُ، تهدؼ لدعم تطوير ت٦ارسات ضماف  اتٞودة داخل مؤسسات التعليم العالر كاعتماد إستًاتيجيات 
ضماف اتٞودة بالاعتماد على ات١عايتَ كالقيم التي تٕسد كت٘ثل تطبيق تٖستُ اتٞودة في ات١ؤسسة التعليمية 

(CIAQES)يس كات١عايتَ ات١تعلقة بضماف اتٞودة ، ككلفت اللجنة بإنشاء دليل مرجعي كطتٍ يتضمن ات١قاي
كت٭توم ىذا ات١رجع على ت٣الات كأجزاء تفسر كتبتُ كيفية تسيتَ النشاطات داخل اتٞامعة استنادا على قيم 

 .(2)كمعايتَ ضماف اتٞودة 

كفي قراءة ﵀تويات ات١رجع الوطن لضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر، ت٧د أف الوزارة الوصية أكلت 
ت٫ية كبتَة لمجاؿ ميداف اتٟكم الراشد، كمشاركة ت٥تلف الأطراؼ كالفاعلتُ في اتٗاذ القرارات مع الأخذ بعتُ أ

الاعتبار تلبية ت٥تلف حاجياتهم، ككذلك قد أعطت  أت٫ية كبتَة للتقييم الذاتي باعتباره الركيزة الأساسية لضماف 
 اتٞودة.

ت لعملية التقييم الذاتي بهدؼ تٖستُ الأداء في حيث يقدـ ات١رجع معايتَ تشكل في ت٣ملها مدخلب
 ات١ؤسسة اتٞامعية، كضماف جودة عملياتها كت٥رجاتها من خلبؿ كضع مؤشرات كإثباتات لقياس الأداء كتٖسينو.

كتصنف أىداؼ نظاـ ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر إلذ ثلبث أصناؼ ىي الرقابة على 
 ستمر للممارسات ات١وجودة، كتشتمل فلسفة ضماف اتٞودة على ات١بادئ التالية:اتٞودة، ات١ساءلة كالتحستُ ات١

 .القيادة الإدارية لضبط جودة التقييم كتقدلص خدمات متميزة 

 .تٖمل ات١سؤكلية لكل فرد من أفراد ات١ؤسسة التعليمية 

                                                           
 .125، ص2009، دار الفتح للدراسات كالنشر، فلسفة التًبية الإسلبمية مقارنة بالفلسفات التًبوية ات١عاصرةماجد الكيلبلش، (1)

(2)CIAQES, Ro1 , http://www.ciaques-mesrs.dz, visité le 18/09/2020. 

http://www.ciaques-mesrs.dz/
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 .اعتماد مواصفات قياسية تٞودة الأداء كالتحقق من إت٧ازه 

 ن ات٠دمة التعليمية كتٖستُ جودتها.اكتساب ثقة ات١ستفيدين م 

 .الاىتماـ بالتدريب ككضع برامح تدريبية للهيئات الإدارية كالتعليمية 

 .تبتٍ نظاـ متابعة تنفيذ إجراءات التطوير كالتجديد ات١ستمر 

 (1)تعزيز الانتماء إلذ ات١ؤسسات التعليمية كالولاء ت٢ا. 

ات١تضمن تأسيس تٞنة  (2)كفي إطار تطوير منظومة جودة القيم في التعليم العالر في اتٞزائر صدر قرار كزارم
كطنية لتنفيذ نظاـ اتٞودة في التعليم العالر مكوف من خبراء كأساتذة جامعيتُ يهدؼ إلذ دعم تطوير ت٦ارسات 

توكيد اتٞودة كمن بتُ الآليات لتفعيل قيم جودة لضماف اتٞودة كتفعيل ت٦ارساتها بالاعتماد على آليات كأدكات 
 التعليم العالر ت٧د في كل مؤسسة خلية ضماف اتٞودة كميثاؽ أخلبقيات التعليم.

جاءت تنظيم خلية ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في إطار إصلبح منظومة  خلية ضماف الجودة:-1
 التي تسمح بضماف جودة ات١مارسات كالبرامج. التعليم العالر كت٘ثل تٚلة الإجراءات كالآليات

كتتشكل من أعضاء ىيئة التدريس كالإداريتُ، يرأسها مسؤكؿ خلية ضماف اتٞودة الداخلية كت٭رص على تعيتُ 
كت٘ثل خلية ضماف اتٞودة الداخلية تٚلة من ات١مارسات   ،(3)رؤساء اللجاف التابعة لو، في إطار عمل ات٠لية

تابعة كتٖستُ جودة العمليات كات١مارسات كالأداء اتٞامعي، كتٖرص ات٠لية على تٖديد برنامج الداخلية ات٢ادفة ت١
 :(4)العمل كالذم تسعى إلذ كضعو حيٌز التنفيذ كتتمثل في

 تعد ات٠لية تٔثابة الواجهة بتُ ات١ؤسسة اتٞامعية كات٢يئات الوطنية للتقييم. -
ت١ستمر تٞودة البرامج، كالعمل ات١ؤسساتي كالتكوين ات١ستمر تضمن متابعة برنامج العمل في ضوء التحستُ ا -

 لأعضائها.
 كظيفة التقييم الداخلي تٞميع المجالات التي نصت عليها اللجنة الوطنية باعتماد تٚلة معايتَ لتطوير الأداء. -

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ات١اجستتَ، قسم العلوـ السياسية، جامعة بسكرة، كلية تطبيقات إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالرعبد العظيم عابدم، (1)

 .14، ص2014اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية، 
لتنفيذ نظاـ لضماف اتٞودة في التعليم  العالر  تأسيس تٞنة كطنية، 2010مام  31في  167رار رقم ، ق كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي(2)

 .238، اتٞزائر: ، النشرة الرتٝية للتعليم العالر كالبحث العلمي، السداسي الأكؿ، صكالبحث العلمي
(3)BOUBAKOUR, Assurane Qualité Interne et Autoévaluation : des  principe à la mise en 
œuvre, 4ème session de formation des responsable qualité des établissements d’enseignement 
supérieur (mesrs) CIAQUES, 2013 Alger, p05. 

، 18)ع("، ت٣لة العلوـ الإنسانية كالاجتماعي، تقدلص فعالية خلبيا ضماف اتٞودة في ات١سات٫ة في بناء تطوير جودة التعليم العالرسهم بن حستُ، "(4)
 .08، ص2015اتٞزائر، جامعة كرقلة، 
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يتواجد على مستول كل مؤسسة جامعية جزائرية ميثاؽ أخلبقيات  مجلس آداب كأخلاقيات المهنة:-0
كآداب ات١هنة، الذم يكرس ت٣موعة من القيم الأخلبقية ك الأدبيات التي ت٬ب أف يتصف بها أفراد ات١ؤسسة 
اتٞامعية سواء في أداء عملو أك في إت٧از أتْاثو ضمن ما يتطلبو ات١يثاؽ من قيم أخلبقية راقية، ففي اتٞزائر يعبر 

ة من ات١قاييس العات١ية كعلى قيم خاصة بالمجتمع ميثاؽ الأخلبقيات كالآداب اتٞامعية عن مبادئ عامة مستمد
اتٞزائرم، كيعتبر أداة تعبئة كأداة مرجعية لتسطتَ ات١عالد الكبرل التي توجو للحياة اتٞامعية، كما تٯثل أرضية تستلم 
منها القوانتُ الضابطة للآداب كالسلوؾ كأشكاؿ التنظيم ات١كرسة، كتتلخص أىم ات١بادئ الأساسية ت١يثاؽ 

 : (1)خلبقيات كالآداب اتٞامعية في الأ
 .النزاىة كالإخلبص 
 اتٟرية الأكادتٯية 
 ات١سؤكلية كالكفاءة 
 الاحتًاـ ات١تبادؿ 
 .كجوب التقيد باتٟقيقة العلمية ك ات١وضوعية ك الفكر النقدم 
 .احتًاـ اتٟرـ اتٞامعي 
 الإنصاؼ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .02، ص2010ميثاؽ الأخلبقيات كالآداب اتٞامعية، ، بن عكنوف، اتٞزائر، أفريل  ،كزارة التعليم العالر كالبحث العات١ي (1)
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 المبادئ الأساسية لميثاؽ الأخلاقيات كالآداب الجامعية. 16: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .08عبد ا﵁ فرحي، ات٢يئات ات١كلفة بأخلبقيات ات١هنة في اتٞزائر ، ص المصدر:
 

فهذه ات١بادئ تشمل ت٥تلف جوانب اتٟياة العلمية كالعملية لأفراد ات١ؤسسة اتٞامعية، إذا ما تم التقيد كالالتزاـ بها، 
 مسؤكلية داخل اتٞامعة. كىي ذات أت٫ية كبتَة بالنسبة ﵀اربة ت٥تلف ات١مارسات اللب

كزير التعليم العالر كالبحث  2020فيفرم  20كفي إطار تعزيز القيم كأخلبقيات العمل في اتٞامعة، تم في 
تأشر بتجسيد مشركع ت٣لس آداب كأخلبقيات  2020فيفرم  20ات١ؤرخة في  25العلمي بإرساؿ تعليمة رقم 

ك من أجل إعادة الاعتبار كتعزيز كتثمتُ قيم التعليم في ات١هنة في كل مؤسسة من مؤسسات التعليم العالر ذل
 اتٞامعات.

فاتٞامعات اتٞزائرية تٖوم تٚيعها على مواثيق  تٕسيد القيم كالأخلبقيات تٞميع الفاعلتُ داخل التنظيم اتٞامعي،  
ية، لكن ما لوح  كما ت٧د أف كزارة التعليم العالر حددت بدقة ات١هاـ ات١وكلة لمجلس الآداب كالأخلبقيات اتٞامع

 الاحتًاـ ات١تبادؿ

 ات١سؤكلية كالكفاءة

 احتًاـ اتٟرـ اتٞامعي

 الانصاؼ

 النزاىة كالإخلبص

 اتٟرية الأكادتٯية

التقيد باتٟقيقة العلمية 
 كالفكر النقدم

ميثاؽ 
 أخلبقيات 
 اتٞامعة
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أف كجود ميثاؽ أخلبقي لا يكفي طات١ا أف تطبيقو كتفعيلو على أرض الواقع غتَ موجود إت٪ا ىو صورم أكثر منو 
 .(1)حقيقي

ت٧د أف العديد من جامعات الدكؿ ات١تقدمة مثل سنغافورة كبريطانيا..كقد ت٧حت في التحليل بات١واثيق 
م على ت٣موعة القيم داخل مؤسسات التعليم العالر خاصة ات١تعلقة، الرتٝية كالتشريعات القانونية التي تٖو 

بالشفافية، الأمانة كالنزاىة، ات١ساءلة كالانضباط، تٖمل ات١سؤكلية كات١شاركة كالتقولص ات١ستمر، ىذا ما ساعدىا على 
ؿ السعي لتحقيق مواكبة التطور كتٖقيق اتٞودة، في حتُ  ت٧د أف معظم جامعات الدكؿ العربية، لازلت تعالش حو 

اتٞودة ذلك لغياب بعض القيم اللبزمة كالدافعة لتحقيق اتٞودة، كىذا راجع إلذ طبيعة ثقافة الدكؿ العربية كت٪ط  
تسيتَىا كالبيئة التي تتفاعل معها، أيضا في ظل غياب العوامل الدافعة للبلتزاـ بهذه القيم كات١شاركة كالتحفيز 

 بالرغم من كجود مواثيق رتٝية كتشريعات قانونية.كغياب الوسائل لتًسيخ ىذه القيم 
 المطلب الثاني: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة التعليمية

" أف الارتقاء في التعليم العالر ضركرة في إدارة اتٞودة الشاملة مثلو مثل Samuel K.H.O يعتبر"
قطاعات الأعماؿ الأخرل باعتبارىا ات١رجع كات١صدر لتحستُ كفاءتو كفعاليتو، فنجاح التعليم العالر يرتبط بالتحلي 

رجات ات١عرفية كالتميز في ، ذلك  أنها تساعده على تٖستُ جودة التعليم العالر كخصوصا جودة ات١خ(2)بقيم اتٞودة
تقدلص ات٠دمات التعليمية كتٖستُ ات١عارؼ كتٖقيق رضا تٚيع الفاعلتُ من العملية التعليمية، كلا  يتستٌ تٖقيق ذلك 

 من خلبؿ فهم ما يعينو مفهم اتٞودة أك إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر.

 (3)العاليأكلا: مفهوـ إدارة الجودة في مؤسسات التعليم      
يرل ات١ختصوف في ت٣اؿ اتٞودة أف مفهوـ اتٞودة عند تطبيقو في التعليم العالر يأخذ أبعادا أكسع تنعكس 
في ات١فاىيم ات١تعددة ات١عبرة عنو، نظرا للتعدد الأطراؼ الفاعلة في العملية التعليمية حولو، لذلك ت٧د أنو من 

 الصعب تٖديد تعريف موحد كشامل ت٢ذا ات١صطلح.
 
 

                                                           
، 2019، 02، العدد (14ت٣لد)لة اتٟوار الفكرم، كأخلبقيات مهنة التدريس بتُ كاقع ات١مارسة كإلزامية التطبيق، ت٣داب آىجتَة بلبشتَ، "  (1)

 .56ص
(2)  Samuel K.H.O « A Higher Education TQME Excellence Model: HetQNex, Quality 
Assurance in Education, MCB University Press, Vol. 04, Iss 02, Bradford, 1996, p35. 

، (6ع)"، ت٣لة اقتصاديات الأعماؿ كالتجارة، التعليم العالرمقاربات إدارة اتٞودة كآلية لتطوير أداء مؤسسات كفاء تْاش، "(3)
 .378،ص2018سبمبر
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 أكلا:.تعريف إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي:
" اتٞودة في ت٣اؿ التعليم العالر بأنها كل ما يؤدم Graham Gibbsيعرٌؼ البركفسور "غراىاـ غيبس 

إلذ تطوير القدرات الفكرية كات٠يالية لدل أفراد اتٞامعة كتٖستُ مستول الفهم كالاستيعاب لديهم، كمهاراتهم في 
كات١سائل كقدراتهم على توصيل ات١علومة بشكل فعاؿ، كىو يرل أف تٖقيق ذلك يتطلب منهجا دراسيا  حل القضايا

يساعد على إثارة غرائز الإبداع كالاستفسار كالتحليل عند الطلبب كحثهم على الاستقلبلية في اختيارىم كطرحهم 
 .(1)للؤفكار كأت٫ية النقد الذاتي في عملية التعلم

كتعرؼ إدارة اتٞودة في التعليم العالر على أنها أسلوب متكامل يطبق في تٚيع فركع كمستويات ات١نطقة 
التعليمية ليوفر للعاملتُ كفرؽ العمل الفرصة لإشباع حاجات الطلبب، كما عرفت على أنها إستًاتيجية متكاملة 

اتٞميع من قيادات إدارية كأساتذة في ت٧اح  للتطوير ات١ستمر كىي مسؤكلية تٚيع عناصر منظومة اتٞامعة كمشاركة
كتٖقيق أىداؼ اتٞامعة ت٦ا يضمن الفعالية العظمى كالكفاءة ات١رتفعة في اتٟقل العلمي كالبحث كالتي تؤدم إلذ 

 .(2)التفوؽ كالتميز كات١نافسة
 .مفهوـ الجودة في التعليم العالي من كجهة نظر أصحاب المصلحة:1

ؼ حاجات كمصالح الأطراؼ ذات الصلة تٔؤسسة التعليم العالر، فأعضاء تٮتلف مفهوـ اتٞودة باختلب
ىيئة التدريس ينظركف للجودة في التعليم العالر على أنو التًكيز على أصالة كإنتاجية البحث كالتًكيز على الابتكار 

ت٬ابية مع الطلبة، العمل بركح كفعالية التعليم، التنمية ات١هنية ات١ستمرة للبقاء في ذركة الأداء ات١تميز، كالعلبقة الإ
لتحستُ عمليات التعليم كتقدير جهودىم كمشاركتهم في عملية اتٗاذ  ،الفريق مع الزملبء كالأطراؼ ذات

القرارات، أما كجهة نظر الطلبة للجودة في التعليم العالر، فتتعلق بالتدريس كات٠برة كبيئة التعلم كتٖستُ دافعيتهم 
مع أعضاء ىيئة التدريس، أما أرباب العمل فينتظركف  إلذ اتٞودة في التعليم العالر أنها للتعلم كالعلبقات اتٟسنة 

تلك ات١هارات كات١عارؼ التي يكتسبها الطالب كقدرتو على الدخوؿ في العمل أك ات١هنة ذات التخصص بكفاءة 
 عالية، أما المجتمع فتعتٍ اتٞودة لو الثقة بأداء مؤسسة التعليم العالر.

 :جودة التتعليم العالي من كجهة نظر الباحثين .مفهوـ0
لقد تباينت كتعددت الأفكار ككجاىت النظر ت١فهوـ اتٞودة كفقا لوجهات نظر الباحثتُ كاختلبؼ 
عقائدىم، فيعرفٌها رككدز "بأنها عملية إدارية ترتكز على ت٣موعة القيم كتستمدٌ طاقة حركتها من ات١علومات التي 

                                                           
(1) OCDE, « Du bien être des nations : le Rôle de capitale humain et social : OECD publishing, 
2001,p.13. 

 .84،ص2018للعلوـ الإنسانية كالاجتماعية،  اتٞزائر، المجلة اتٞزائريةإدارة اتٞودة الشاملة كدكرىا في تٖستُ جودة التعليم العالر في أتٝاء سلبمي،  (2)
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كتستثمر قدراتهم الفكرية في ت٥تلف مستويات التنظيم على ت٨و إبداعي لضماف تٖقيق توظف مواىب العاملتُ، 
التحستُ ات١ستمر للمنظمة، كىي ترتٚة احتياجات كرغبات كتوقعات الدارستُ خرجي اتٞامعات كمخرجات 

 .(1)تمرلنظاـ التعليم في اتٞامعات إلذ خصائص كمعايتَ ت٤ددة كتكوف أساسا لتصميم برامج مع التطوير ات١س
كعرفها ات١وسوم بأنها فلسفة شاملة للحياة كالعمل في ات١ؤسسات التعليمية تٖدد أسلوبا في ات١مارسة 
الإدارية بهدؼ الوصوؿ إلذ التحستُ ات١ستمر لعمليات التعليم كتطوير ت٥رجات التعليم على أساس العمل اتٞماعي 

 .(2)ملتٔا يضمن رضا الأساتذة كالطلبة كأكلياء الأمور كسوؽ الع
" أف ىناؾ مفهوماف تٞودة خدمة التعليم العالر ت٫ا: احتًاـ MARTIN" ك"STEILAكيرل كل من "

ات١عايتَ ات١وضوعة من قبل مؤسسة التعليم العالر، كقد تكوف ىذه ات١عايتَ تعبر عن اتٌٟد الأدلس من الالتزاـ باتٞودة 
 .(3)ة التعليم العالرأما معايتَ التميز، كمطابقة الأىداؼ ات١وضوعة من قبل مؤسس

أما مفهوـ اتٞودة كفق ما تم الاتفاؽ عليو في مؤت٘ر اليونسكو للتعليم الذم انعقد في باريس في أكتوبر 
: "أف للجودة في التعليم مفهوـ متعدد الأبعاد ينبغي أف يشمل تٚيع كظائف التعليم كأنشطتو مثل ات١ناىج 1998

العليمة، الطلبة، ات١بالش، كات١رافق كالأدكات، كتوفتَ خدمة المجتمع، التعليم الدراسية البرامج التعليمية، البحوث 
 الذاتي الداخلي كتٖديد معايتَ مقارنة للجودة معتًؼ بها دكليا".

 .جودة التعليم العالي مفهوـ متعدد الأبعاد كالمحاكر2
الات التعليم العالر منها: جودة تتعدد ا﵀اكر التي يرتكز عليها جودة التعليم العالر، كتعبر ا﵀اكر عن ت٣

الأستاذ، جودة الطالب، جودة البحث، جودة البرامج كغتَىا،أما الأبعاد فهي تعبر عن العناصر التي تعكس 
 مواصفات جودة ىذه ا﵀اكر مثل الكفاءة، ات١صداقية، الشفافية.

 Elain ك Mohamed S.Owliaكمن الدراسات التي عبرت عن ذلك، ت٧د دراسة"

M.Aspinwall  كتعبر ىذه الدراسة عن أكثر (4)"1997بعنواف:" إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر ،

                                                           
(1) - Rhodes, L.A, On the Road to quality , Educational Leadership, Vol 49, N°6, 1992, p37. 

، 17، المجلة التًبوية، جامعة الكويت، ت٣لد تطوير أداة لقياس إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالرات١وسوم نعماف ت٤مد صالح، "  (2)
 .960، ص2003، (27ع)
 .379كفاء تْاش، ات١رجع نفسو، ص – (3)

(4)Elain Aspinwall, Mohammed S.Owlia ,A Frame work for the dimension of quality Higher 
education , Quality Assurance in Education, MCB University  Press, vol 04,Iss02, Bradford, 
1997,p15. 
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ات١بادئ إشكالية في تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم العالر، كقد اعتمد الباحثاف ت٥تلف النماذج 
 الأبعاد  ات١وضحة في اتٞدكؿ التالر:لأبعاد جودة التعليم العالر، كقد توصلب الباحثاف إلذ حصر 

 Owliaك Aspinwallأبعاد جودة التعليم العالي حسب  7: رقم جدول

 التعريف في التعليم العالي الترجمة الإنجليزية الأبعاد
 الدقة، حاثة التعليم. - Realibility الاعتمادية

 مدل التزاـ مؤسسة التعليم العالر. -
 درجة الاتساؽ في العلمية التعليمية. -

 كميل الطاقم الأكادتٯي ت١ساعدة الطالب. إرادة Respensiveness الاستجابة 
 Undestanding فهم الزبائن

Customers 
 فهم الزبائن كحاجاتهم )الطلبة(.

 التوجيو كالتًشيد في ات١ؤسسة التعليمية. Access الاقتًاب
 ات١عرفة النظرية كالتطبيقية للطاقم كات١هارات. Competence الكفاءة
 السلوؾ الانفعالر كالإت٬ابي بتُ الفاعلتُ. Courtesy المجاملة
 درجة التواصل بتُ الفاعلتُ في اتٞامعة. Communication الاتصاؿ
 درجة اعتماد مؤسسة التعليم العالر. Credibility ات١صداقية
 خصوصية ات١علومة. Security الأماف

مدل التسهيلبت كالتي تقدمها ات١ؤسسة التعليمية كتوفر  Tangibles ات١لموسية
 التجهيزات

 ات١عرفة كات١هارات الإضافية كتطوير القدرات Performance الأداء
 الكفاءة في الأداء. Completence الإت٧از 
 درجة تطبيق ات١عرفة )ات١هارات ات١كتسبة(. Flexibility ات١ركنة 
حل ات١شاكل كالشكاكل كقدرة ات١ؤسسة التعليم العالر على  Resdress التعويض

 التعامل معها
 ات١صدر:

Mohammad S.Owlia & Elain M.Aspinwal, A frame work for dimensions of quality in Higher 

education, quality Assurance in Education MCB University, press vol, 04, Iss : 02, Brad ford, 

1996,p18. 
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ت٘ثل ىذه الأبعاد ات١ذكورة في اتٞدكؿ التعريف الوصفي للؤبعاد التي يتم اعتمادىا في مؤسسات التعليم 
العالر، فجزء منها يتعلق تٔؤسسة التعليم العالر، كبعضها بالطلبة، كالأخرل بات٢يئات الإدارية، فنجد أف أبعاد 

ف، التعويض، ات١ركنة، ات١لموسية..( تتعلق تٔؤسسة التعليم العالر تْدٌ ذاتها، أما أبعاد )الاعتمادية، ات١صداقية، الأما
)الاتصاؿ، الأداء، الإت٧از( تتعلق بالطلبة، أما الأبعاد ات١تعلقة بالطاقم الأكادتٯي كالإدارم فهي تتمثل في )فهم 

 الطلبة، الاقتًاب، المجاملة، كالكفاءة(.
تطاعا في ىذه الدراسة تٖديد أىم الأبعاد التي يرتكز عليو التعليم العالر، تٯكن القوؿ أف الباحثاف اس

كتشتَ ىنا ىذه الأبعاد إلذ القيم ات١تعلقة لتحقيق اتٞودة سواء القيم ات١تعلقة بالطلبة أك ات٢يئات الأكادتٯية كالإدارية 
 يشملها التعليم العالر، كت٘ثل ت٤اكر أك قيم مؤسسات التعليم العالر، كعامة تشكل تٚيع ىذه الأبعاد، ا﵀اكر التي

 : (1)التعليم العالر كما سبق الذكر في
كيقصد تّودة الأستاذ تأىيلو العلمي الذم يسهم في إثراء العملية التعليمية كات١سات٫ة الفعالة  جودة الأستاذ: 1-

في البحث العلمي التي تعكس ت٣موعة من السمات ىي الكفاءة ات١هنية )ات٠برة، الكفاءة العلمية( كالكفاءة الفنية 
العلمية، تقدلص  الأفضل(، كالكفاءة اللغوية )القدرة  )ات١هارات الاتصالية كإيصاؿ ات١علومة( كالكفاءة ات٠لقية )الأمانة

 على الإلقاء(.
كتعكس ت٣موعة من الصفات ات١تمثلة في الكفاءة العلمية )تٖكم الطالب بصفة جيدة في ت٣اؿ  جودة الطالب: 2-

ءة الثقافية تٗصصو كالأدكات الضركرية لذلك(، الكفاءة العملية )النشاطات التطبيقية كات١هارات ات١عرفية(، الكفا
)الإت١اـ تٔختلف ات١واضيع العلمية في تٗصصو كخارج تٗصصو(، الكفاءة السلوكية )الإبداع، الإدراؾ، الانضباط( 

 حيث ت٬ب أف تعتُ ىذه الصفات في توجيو الطالب إلذ اتٟياة العملية كمواصلة دراساتو العلمية.
الدراسية كت٬ب أف تكوف شاملة، كمرنة ت١ختلف  : كالتي تضم ت٣موعة من ات١قرراتجودة البرامج التعليمية 3-

ات١عارؼ تٔا يتناسب مع ات١تطلبات التنموية كالتحديات العات١ية، كات١ستجدات ات١عرفية اتٟديثة كالتي تسهم في تٖستُ  
 ات١خرجات العملية التعليمية.

ناسب لإثارة استجابة الطلبة يقصد تّودة ات١نهج التعليمي ىو انتهاج الأسلوب ات١ جودة المناىج التعليمية: 4-
مع الاستعانة بالإمكانات ات١تاحة كاستخدامها تٔا يتناسب مع البرامج ات١قررة إلذ جانب الاىتماـ تّودة طرؽ 
التدريس ككسائل أساليب التقييم، فلب يوجد منهج كاحد تٯكن تعميمو كاستخدامو في تٚيع مؤسسات التعليم 

 تخدـ في تٗصص علم النفس لا تٯكن استخدامو في تٗصص آخر.العالر فمثلب ات١نهج التعليمي ات١س

                                                           
 .399كفاء تْاش، مرجع سبق ذكره، ص(1)
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كتتمثل في ات١درجات، القاعات، ات١كتبات، الإقامات،  جودة المباني كالتجهيزات كالوسائل التعليمية: 5-
 النوادم،..( كمدل توافرىا من الناحية النوعية كالكمية كاحتواء الطاقات الطلببية اتٞامعية كالتي توفر شركط العمل

 الإدارم كالأكادتٯي كتقدلص خدمات ذك جودة عالية. 
 جودة الإدارة التعليمية 6-
 جودة الكتاب التعليمي 7-
 جودة تقدلص ات٠دمات 8-
 جودة البيئة التعليمية 9-

 جودة التمويل التعليمي 10-
 جودة تقييم الأداء التعليمي 11-

كمصطلح اتٞودة في التعليم العالر لد ت٭  بالاتفاؽ في الرأم، فتعددت كجهات النظر في تعريف اتٞودة 
من الإعلبف الدكلر للتعليم العالر الصادر عن الأمم ات١تحدة الذم يرل أف  11بالتعليم العالر، كقد كرد في ات١ادة 

ة التعليم العالر، التدريس، البرامج الأكادتٯية، ضماف اتٞودة ىو مفهوـ متعدد الأبعاد يشمل تٚيع كظائف كأنشط
البحث العلمي كالعاملتُ بات١ؤسسة، الطلبب، ات١بالش كالتجهيزات ات١ادية، ات٠دمات ات١صاحبة للعملية التعليمية 

 .(1)كات٠دمات المجتمعية كتتم عملية التقييم من خلبؿ التقييم ات٠ارجي
التعليم العالر، قد يولٌد عدٌة إشكاليات في تٖديد مفهوـ فهذا التباين قي تعريف اتٞودة في مؤسسات 

 اتٞودة أت٫ها:
أف اتٞودة التعليمية كالأكادتٯية نسبية غتَ ت٤ددة ات١عايتَ، حيث يرتبط مصطلح إدارة اتٞودة الإشكالية الأكلى:  -

قية ت٦ا ت٬عل مفهوـ الشاملة بات١ضموف الثقافي الذم يوجد فيو ات١صطلح كالذم يشتمل العديد من القيم الأخلب
إدارة اتٞودة الشاملة ت٥تلفا من فرد إلذ آخر كمن سياؽ إلذ آخر، كتعدد استخدامات مصطلح إدارة اتٞودة من 
خلبؿ الاىتمامات ات١ختلفة كات١طالب ات١تنوعة، لذلك يؤكد البعض أنو إذا أردنا الوصوؿ إلذ تعريف عملي كحقيقي 

 . (2)ت١فهوـ تٔعتٌ أين يستخدـ كفي أم ات١وضوعات كفي أم ات١ؤسساتللجودة ت٬ب النظر في استخدامات ىذا ا
إف عملية اتٞودة ت٢ا بداية كليس ت٢ا نهاية كلا تٯكن حصر مفهوـ اتٞودة في دائرة ضيقة لأنو يأخذ أبعاد 

ضافة ت٥تلفة تٖتوم على مفاىيم فنية كإدارية كسلوكية كاجتماعية كتشمل على ركيزتتُ ىم الفاعلية كالكفاءة بالإ

                                                           
عماف: دار ات١ستَة،  اتٞودة الشاملة في التعليم العالر بتُ مؤشرات التميز كمعايتَ الاعتماد الأسس كالتطبيقات:حسن حستُ البلبكم كآخركف،  (1)
 .36، ص2012، 2ط
 .133، ص2007، القاىرة، دار اتٞامعة اتٞديدة، اتٞودة الشاملة كات١ؤشرات في التعليم العالرأشرؼ السعيد أتٛد ت٤مد،  (2)
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إلذ مطالب ا﵀تول كالعمليات كات١خرجات التعليمية كىذا يعتٍ أف مفهوـ اتٞودة ىو مفهوـ نسبي كمن الصعب 
 .(1)الوصوؿ إلذ اتفاؽ عاـ حوؿ معايتَىا كأساليب قياسها في التعليم اتٞامعي

د عملبء اتٞودة في التعليم أف اتٞودة تٖتوم على مزت٬ا معقدا من الأطراؼ ات١شاركة إذ يتعد الإشكالية الثانية: -
اتٞامعي، الطالب، المجتمع، ات١ؤسسات الإنتاجية، العاملتُ،....( ت٦ا يصعب إت٬اد طريقة للتوازف بتُ مطالب تٚيع 

 ىؤلاء العملبء.
يصعب تٖديد ات١نتج في التعليم اتٞامعي كالذم يشمل كلب من الطالب كالبرامج الأكادتٯية الإشكالية الثالثة:  -

 دد تٖديد الأكلوية للطالب بالدرجة الأكلذ أك البرامج الأكادتٯية.ت٦ا تتع
اتٞودة كملبءمة للؤىداؼ: حيث توجد مشكلبت في تطبيق تعريف اتٞودة مباشرة في  الإشكالية الرابعة: -

التعليم ذلك لقلة توافق التعريف مع احتياجات من التعليم حيث أف الأىداؼ التعليمية تتعدد كتتنوع، ككذلك 
 .(2)جود أىداؼ تعليمية طويلة ات١دل لا تٯكن حسابها على ات١دل القصتَك 

مدل إمكانية تكميم اتٞودة اتٞامعية من صعوبة كضع عناصر اتٞودة اتٞامعية في صورة الإشكالية الخامسة:  -
كحدات كمية ذلك لأف التعليم ت٭توم على تفاعلبت كعناصر يصعب كضعها في صورة كحدات كمية كما 

يها اتٟصر كالقياس بسبب احتواء ات١ؤسسات اتٞامعية على ت٣موعة من الأبعاد ات١تداخلة كات١تفاعلة التي لا يصعب ف
 .(3)تٯكن تٖديدىا بدقة  كالتي تؤثر في مستويات إدارة اتٞودة

كيتطلب التغلب على ىذه الإشكالية استخداـ معايتَ كمؤشرات كمية ككيفية بصورة متوازنة من أجل تدعيم جودة 
التعليم اتٞامعي كاتٟكم على جودة ات١خرجات اتٞامعية، مع ضركرة إشراؾ اتٞهات ات١تعددة الطالب، أعضاء ىيئة 
التدريس، العاملتُ كأصحاب مؤسسات الأعماؿ للتوصل إلذ حكم موضوعي عن جودة اتٞامعة كما تقوـ بو من 

 أنشطة متنوعة.
لا تٯكن حصر تٚيع ت٤اكر اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في ىذه الدراسة ذلك لتباين كتعدد ىذه 
ا﵀اكر كاختلبفها، كما تٯكن الإشارة إلذ أف كل ت٤ور يعتمد على مؤشرات كمية ككيفية لقياس مستول جودتو، كلا 

ذلك أف ىذه ا﵀اكر تتداخل كتتجمع فيما تٯكن تٖديد مستول اتٞودة لأخذ ا﵀اكر كفصلو عن ا﵀اكر الأخرل، 
بينها لتشكل معتٌ اتٞودة فمثلب  ت٤ور جودة الطالب لا تٯكن اعتماد انتقالو ما بتُ  ات١ستويات كمؤشر كمي إلا 

 إذا اعتمدنا على معارفو كقدرتو على التحليل كالنقد كمهاراتو كمؤشر كيفي.

                                                           
 .134أشرؼ السعيد أتٛد، ات١رجع نفسو، ص (1)
 .136أشرؼ السعيد، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .11ىػ، ص1428الرياض: معهد الإدارة العامة،  إدارة اتٞودة  في التعليم اتٞامعي،دلاؿ بنت منزؿ النصتَ،  جوف برنياف، تارلاشاه، تر: (3)
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 ثانيا: ظهور الجودة في التعليم العالي
نظاـ إدارة اتٞودة الشاملة في الياباف مع بداية القرف العشرين عندما طبقت مبادئها على لقد نشأ 

 ات١نشآت الصناعية اليابانية.
كقد أثبتت ت٧احها في تٖقيق الأىداؼ، كما ظهرت كطريقة كأسلوب أساسي لقطاع الأعماؿ التجارية في الغرب 

 .(1)حيث أف ات١شكلبتخلبؿ ات٠مسينات كأكائل الستينات من القرف العشرين، 
كىنا طرحت الكثتَ من التساؤلات حوؿ اتٞذكر التارتٮية للجودة في التعليم العالر من حداثة تطبيقها أـ من 
استمرارية لتقاليد سابقة ت٬رم تٖسينها، كمن بتُ التساؤلات التي طرحها "مارتن تراك" حوؿ كيف ت٘كن اتٞامعات 

لبحث كالدراسات العليا كتٗرج طلبب مدربتُ كمتعلمتُ كتقدـ خدمات الكبرل في العالد من أف تصبح منتجة ل
 .(2)كاسعة دكف تقولص خارجي تٞودتها

فلقد مرٌ مفهوـ اتٞودة في التعليم اتٞامعي بثلبث مراحل متمايزة تعبر كل كاحدة منها على التوجو الفلسفي 
 .Excellenceللجامعة في ظل أف اتٞودة كلمة مرادفة للبمتياز 

اف ات١فهوـ التقليدم السائد أف اتٞامعة مؤسسة ت٢ا ما تٯيزىا كذات طبيعة خاصة أك مستول عاؿو فقد لقد ك
ارتبطت ىذه ات١رحلة ت١فهوـ اتٞودة بفلسفة النموذج اتٞامعي الإت٧ليزم الذم يرل أف اتٞودة متأصلة في ذات 

 ية تٞودتها.اتٞامعة كلا تٖتاج للبرىنة على ذلك أم أنها لا تٖتاج إلذ رقابة خارج
تبادلية مع مفهوـ اتٞودة كالذم يعتٍ ات١عايتَ العالية أك  كفي ات١رحلة التالية من ذلك استخدـ مفهوـ الامتياز بطريقة

، فهو يعتٍ الامتياز كالتفوؽ في ات١دخلبت كات١خرجات، تٔعتٌ أنو لو كانت  Zéro Défetsالأخطاء الصفرم 
 .(3)ع بشيء من الامتيازات١دخلبت متميزة، فستكوف ات١خرجات تتمت

أما ات١رحلة التي تلتها لتطور مفهوـ إدارة اتٞودة فقامت على رفض فكرة الامتياز كاستبدات٢ا بالتًكيز ات١باشر على 
مستول جودة ات١نتج الذم تقدمو اتٞامعة بناء على تٚلة معايتَ تستخدمو مؤسسات خارجية لتقييم جودتها 

 )التقولص ات٠ارجي(.
ات١رحلة عن الارتباط بتُ ات١ؤسسة كالبيئة ات٠ارجية )المجتمع، مؤسسات اقتصادية...( كالاستجابة  كما عبرت ىذه

 .(4)ت١تطلباتها حسب النموذج اتٞامعي الفرنسي
                                                           

 .37حسن حستُ البيلبكم، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .105جوف برنياف، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
دة الدكتوراه بكلية الكر ت٤مد، القيادة كإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر باتٞزائر بتُ مؤشرات التميز كمعايتَ الاعتماد، أطركحة مقدمة لنيل شها (3)

 .90، ص2014-2015، 3العلوـ السياسية كالعلبقات الدكلية، قسم التنظيم السياسي كالإدارم، جامعة اتٞزائر
 .109،111د، مرجع سبق ذركو، صأشرؼ السعي (4)
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فاتٞودة الشاملة ظهرت ضمنيا في أعماؿ كأنشطة ات١ؤسسات الصناعية، إلاَّ أنها لد تنشأ صرت٭ة في التعليم 
عينات حيث ظهرت بعض ات١راجع كات١ؤلفات التي تتحدث عن اتٞودة الكلية في كليات اتٞامعي إلا في فتًة التس

 .(1)اتٞامعات الأمريكية كبعض مؤسسات التعليم العالر في ات١ملكة ات١تحدة
كعلى مستول اتٞهود الرتٝية أصبح تطبيق آليات اتٞودة في التعليم حقيقة كاقعة حينما أعلن "ركنالد براكف" عاـ 

أف جائزة "مالكوـ بالدريج" في اتٞودة قد امتدٌت لتشمل قطاع التعليم إلذ جانب الشركات الكبرل في  1993
 الولايات ات١تحدة.

كتٕدر الإشارة إلذ أف بداية الاىتماـ باتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في اتٞامعة الأمريكية ك البريطانية كاف 
كالشكول ات١ستمرة من أداء ات١ؤسسات التعليمية كيظهر ذلك في التقرير  كليد الشعور العاـ بضعف الأداء التعليمي
، فعقد التسعينات تٯثل عقد اتٞودة التعليمية في 1984، الذم نشر عاـ (2)الأمريكي حوؿ شركط التفوؽ كالامتياز

من الدكؿ العربية  مؤسسات التعاليم العالر في الدكؿ ات١تقدمة، ثم انتقل ات١فهوـ إلذ الدكؿ الأخرل كأخذت العديد
منها دكؿ ات٠ليج إلذ تبتٍ ىذا ات١فهوـ كآلياتها، حيث خضعت برات٣ها ت١عايتَ ضبط اتٞودة كالاعتماد الأكادتٯي 

 .(3)كأنشأت ىيئات اعتماد كطنية
ودة كلقد شهدت السنوات الأكلذ من الألفية إلذ التوجو للدكؿ النامية كمنها الدكلة العربية ت٨و تبتٍ نظاـ إدارة اتٞ

 :(4)الشاملة، كقد أتى ىذا الاىتماـ نتيجة لعدد من العوامل كات١بررات ىي
 .ات١طالب الكثتَة من الدكؿ الكبرل، كالضركرة الاقتصادم لتبتٍ إدارة اتٞودة 
 .انتشار النظريات العلمية كمنها نظرية رأس ات١اؿ البشرم، التعليم كاستثمار 
  بتُ الدكؿ كا﵀اكلات ات١ستمرة لأفراد المجتمعات بتطبيقها كشدٌة زيادة فاعلية قيمة التنافسية الاقتصادية

 ات١طالبة بتوسيع القطاع ات٠اص.
   ُضغوط العوت١ة كاتٕاه الأسواؽ العات١ية كانهيار اتٟوافز كات١وانع التي تٖوؿ دكف تدفق ات١نتجات كات٠دمات بت

 الأسواؽ العات١ية.
 ة التعليمية.رغبة الدكؿ في تٖستُ ت٥رجات التعليم كالعملي 

                                                           
 .175،ص2007، عماف: دار صفاء للنشر كالتوزيع، ، إدارة اتٞودة الشاملة تطبيقات في الصناعة كالتعليمسوسن شاكر ت٣يد ت٤مد عواد الزيادات (1)
 .177، 175سوسن شاكر، ات١رجع نفسو، ص (2)
 .90الكر ت٤مد، ات١رجع نفسو، ص (3)
 .92الكر ت٤مد، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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  ظهور بعض الشواىد السلبية على أداء اتٞامعات ت٦ا يدفعها إلذ الاتٕاه لتبتٍ أسلوب إدارة اتٞودة الشاملة
كالعجز التعليمي، إضافة إلذ اتساع ات٢وة بتُ الإنتاج كالتعليم كعدـ مشاركة تٚيع ات١ستويات في تصميم البرامج 

 التعليمية.
 ة في العديد من ات١ؤسسات التعليمية سواء في القطاع اتٟكومي أك القطاع ت٧اح تطبيق نظاـ اتٞودة الشامل

 ات٠اص في معظم دكؿ العالد.
  حرص ات١ؤسسات التعليمية على اتٟصوؿ على شهادات اتٞودة العات١ية في الأداء اتٞامعي كشهادة الإيزك

 كشهادة الاعتماد الأكادتٯي.
 التعليم العالي: ثالثا: ضماف الجودة كإدارة الجودة  في مؤسسات

تٚيع فركع كمستويات ات١نظمة  تعرؼ ضماف اتٞودة في التعليم العالر على أنها أسلوب متكامل يطبق في
التعليمية للتأكد من فعالية تٖقيق أفضل ات٠دمات التعليمية كالبحثية كالاستشارية بأكفأ الأساليب كأقل التكاليف 

 .(1)كأعلى جودة ت٦كنة
كعرفتها تٞنة ضماف جودة التعليم العالر أنها فحص إجرائي نظامي للمؤسسة كبرات٣ها الأكادتٯية قصد قياس 
ات١نهجية من حيث مناسبة التًتيبات ات١خططة لتحقيق أىدافها، كالتطبيق من حيث توافق ات١مارسة الفعلية مع 

 .(2)طرؽ التنفيذ كالنتائجات١ؤسسة بالتعليم كالتحستُ من خلبؿ تقييمها الذاتي للتًتيبات ك 
بأنو "ت٣موعة النشاطات ات١قررة كات١نتظمة كات١طبقة في إطار نظاـ  ISO 8402كيعرؼ ضماف اتٞودة حسب معيار 

اتٞودة، كظهرت حسب اتٟاجة لتوفتَ الثقة اللبزمة في كياف معتُ ت١نظمة تٔنتجاتها، كخدماتها كعملياتها، كيعرؼ"  
Lazar Vlacesanu"   دة في مؤسسات التعليم العالر بأنو مصطلح عاـ تٯثل عملية دائمة كمستمرة ضماف اتٞو

 .(3)العالر" أك مؤسسات أك برامج التعليم كىدفها تقييم، رقابة، قياس، تٖقيق، حفاظ كتٖستُ جودة النظاـ

                                                           
ا، تْث مقدـ جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجي كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، أثر تطبيق معايتَ اتٞودة كالاعتماد ات١ؤسسي، مصطفى إبراىيم(1)

 .120،ص2015ديسمبر  7-8،إلذ ات١ؤت٘ر السنوم السابع ، ات١ملكة ات١غربية، ات١نظمة العربي لضماف اتٞودة في التعليم
، تْث مقدـ إلذ ات١ؤت٘ر العربي الدكلر الثالش مشركع تطبيق نظاـ ضماف اتٞودة، مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائربركش زيدف الدين، يوسف بركاف،   (2)

 .810، ص2012لضماف اتٞودة في التعليم العالر:رسالة ات١ؤسسة التعليمية نقطة انطلبؽ أنظمة إدارة اتٞودة فيها، 
(3)Wouter Van Den Bergh ,Application succes of environmental Education Programs, candian 
Porks and society , Sierra Culb cano-du Web-Site:  
http://macaw.pbworks.com.R/measuring-outcomes, pdf,secom  

http://macaw.pbworks.com.r/measuring
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أم أف مصطلح ضماف اتٞودة ىو مصطلح شمولر ت٬مع العديد من ات١فاىيم ات١تعلقة بالقياس كالرقابة 
لتحستُ، فهو يتضمن العديد من الأنشطة كالإجراءات، أم أنو يتعلق بالآليات، الإجراءات، العمليات ات١عتمدة كا

 لتحقيق اتٞودة ات١رغوبة، فتحقيق ضماف اتٞودة يرتبط بتحقق الآليات كالإجراءات ات١طبقة.
 Sanjaya Mishraمفهوـ مضموف الجودة حسب  17: رقم شكل

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ات١صدر:

Sanjaya Msihra , quality  Assurance in higher Education An Introduction, the common wealth 

of learning NAAE, karnataka, India, 2006, p04. 
يتضح من الشكل أف ضماف ىو مفهوـ كاسع كشمولر يضم العديد من ات١فاىيم كالنماذج كالتطبيقات، 
كالآليات، كالأبعاد..( فبتحقيق تٚيع ىذه العناصر تتحقق ضماف  اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر، كنلبح  

ذج لضماف اتٞودة، باعتبار أف إدارة أف إدارة اتٞودة الشاملة تعتبر كجزء من ضماف اتٞودة، فهي ت٘ثل إحدل النما
اتٞودة الشاملة ىي كنموذج فكرم يتضمن القيم اتٞوىرية لضماف اتٞودة، فضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم  
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العالر تركز خصوصا على مدخلبت كت٥رجات النظاـ، أما إدارة اتٞودة الشاملة ىدفها إدماج كتٖستُ ات١راحل 
 . كات١خرجات(الثلبث )ات١دخلبت، العمليات، 

أم أف ضماف اتٞودة تشمل إدارة اتٞودة الشاملة كتعتبر كخطوة أك ت٪وذج أساسي تتحقق من خلبت٢ا 
ضماف اتٞودة، كبذلك نستنتج أف إدارة اتٞودة كضماف اتٞودة كلبت٫ا يكمل كيتضمن الآخر باعتبار أف إدارة 

فة التنظيمية الأساليب كالأدكات، كذلك لإحداث اتٞودة الشاملة تتضمن ت٣موعة القيم اتٞوىرية ات١رتبطة بالثقا
تٖسينات مستمرة في تٚيع المجالات كالعمليات كات٠دمات ت٨و تٖقيق جودة التعليم، كحيث تعطى الأت٫ية الكبرل 

 .(1)للقيم كونها أساس تطبيق الأساليب كالأدكات
ؿ ثلبث زكايا ت٦ثلة في أنو تٯكن النظر إلذ مصطلح ضماف اتٞودة من خلب Mélanie Julienكقد أشار 

 اتٞدكؿ التالر:
 ضماف الجودة.مفاىيم  8: رقم جدول

 التطبيق الهدؼ السؤاؿ الجوىرم المصطلحات
 تطبيق التقييم قياس اتٞودة كيف تقيس اتٞودة تقييم اتٞودة

إثبات أف اتٞودة تٖققت  كيف تضمن اتٞودة ضماف اتٞودة 
 عليهاكت٬ب اتٟفاظ 

 التحقق من اتٞودة

تنفيذ الإجراءات كالآليات  تستَ اتٞودة كيف تتحصل على اتٞودة إدارة اتٞودة
 كثقافة اتٞودة.

 المصدر:
Mélanie Julien et al : L’Assurance qualité à l’enseignement Universitaire, une conception à 

promouvoir et  mettre en œuvre, Avis  à la ministre de l’éducation du loisir et du sport  

conseil supérieur  de l’éducation , Québec, 2012, p07. 
يقودنا ىذا اتٞدكؿ إلذ التعريف بتُ ات١صطلحات الثلبث كىي تقييم كضماف كإدارة اتٞودة كالتي تصبو 

ذم لا يتحقق إلا بإرادة اتٞودة كىي تٚيعها إلذ ىدؼ كاحد كىو ات٢دؼ الكلي كالشمولر كىو ضماف اتٞودة كال
في حدٌ ذاتها ترتكز على ت٣موعة من الوظائف كالآليات التي تعبر عن قيم إدارة اتٞودة كىذا ما سنوجو في اتٞزء 

 التالر )العلبقة بتُ القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة الشاملة(.

                                                           
دكر إدارة اتٞودة الشاملة في تٖستُ أداء مؤسسات التعليم العالر دراسة لآراء عينة من الأساتذة في كليات الاقتصاد باتٞامعات خليل شرقي، (1)

 .29، ص2015-2016، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، اتٞزائرية
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كضماف اتٞودة من خلبؿ الوظائف كالآليات كيقودنا ىذا التحليل إلذ تبياف العلبقة بتُ إدارة اتٞودة 
 ككيفية تٖقيقها.

 العلاقة بين ادارة الجودة كضماف الجودة 18: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
. 

 من إعداد الباحثة باعتماد على أدبيات الدراسة. المصدر:
يقصد بتقييم اتٞودة في التعليم العالر بتلك الإجراءات كالنشاطات التي تطبق من قبل تنظيم خارجي 
يهدؼ إلذ تقييم جودة العمليات كالبرامج كات١مارسات داخل مؤسسات التعليم العالر، يرتبط تقييم اتٞودة كذلك 

 ضماف اتٞودة الشاملة في التعليم العالر

 الاعتًاؼ ات١هتٍ للخرجتُ

 ات٠ارجي للجودةالضماف الداخلي ك 

 كظائف

 ات١ساءلة

 التقييم
 الرقابة

ات١طابقة )الأساسيات ك 
ات١مارسات من قبل أصحاب 
 ات١صلحة ك اتٟكومات(
 الاتصالات ات١علوماتية

 الاعتماد
 التحستُ 

 ت٣موع الوظائف ك الآليات

 عمليات كآليات

 التقييم )تقييم اتٞودة(

 الاعتماد

 مراقبة اتٞودة

إدارة اتٞودة 
 الشاملة
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اقبة اتٞودة كتتم عبر ضبط أنشطة اتٞامعات ،مر (1)بالقيم مثل القيم الإدارية كالقيم الأكادتٯية كالقيم ات١هنية
 كالكليات كمدل تٖمل كل فرد ت١سؤكلياتو داخل مؤسسات التعليم العالر

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: 3
يستلزـ تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر العديد من ات١تطلبات كتٯكن إت٬ازىا في 

 :(2)النقاط التالية
  ثقافة ات١نظمة: إذ أف ت٧اح إدارة اتٞودة الشاملة مرىوف تّودة ثقافة تنظيمية منسجمة مع القيم كالاتٕاىات

السائدة في ات١نظمة التي تضمن إشاعة حرية ات١شاركة للجميع بأفكارىم في حل ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات 
 كاعتبار ذلك تٔثابة قاعدة أساسية في العمل.

  إتٯاف الإدارة العليا بأت٫ية نظاـ إدارة اتٞودة كالعمل على ضماف بيئة سليمة لتطبيقو ت٘اشيا كالتطورات العات١ية
 اتٞديدة.

  كجود أىداؼ كاضحة كت٤ددة للجامعة تكوف ذات توجو مستقبلي كت٭قق رغبات الطلبب كالعاملتُ كات١ستفيد
 ات٠ارجي.

  اتٞودة داخل ات١ؤسسة التعليمية.تأسيس نظاـ معلومات دقيق لإدارة كضماف 
أف تطبيق إدارة اتٞودة في ات١ؤسسات التعليمية ت٬ب أف ت٭قق  2006كما أفاد تقرير اتٞمعية العربية للئدارة في 

 ات١ستلزمات التالية:
 .إستًاتيجية تعليمية كاضحة تعكس الالتزاـ بات١عايتَ الأكادتٯية السليمة في ت٣الات العمل التعليمي 
  أساليب فعالة لتقييم جودة ات٠دمات التالية.استخداـ 
 .العمل بركح الفريق 
 .نظم للمتابعة كتقولص الأداء كالرقابة على مستويات اتٞودة في مرافق ات١ؤسسات التعليمية 

كيرل معظم مفكرم اتٞودة كػ:" الشقاؽ، عقيلي، خليل الزىتَم..." كغتَىم أف عملية تطبيق نظاـ إدارة 
لتعليم العالر ت٘ر عبر عدة مراحل تأخذ شكل نظاـ إدارم شامل قائم على أساس إحداث اتٞودة في مؤسسات ا

تغيتَات جذرية إت٬ابية تشمل ىذه التغيتَات: الفكر، السلوؾ، القيم، الأساليب التنظيمية، ات١فاىيم الإدارية، ت٪ط 
 القيادة الإدارية، نظم كإجراءات العمل، الإمكانات ات١ادية. 

                                                           
 .19، ص2014د.ذع،، دراسة مقارنة، ت٣لة تنمية ات١وارد البشرية، القاىرة، ، تقييم جودة التعليم في بعض اتٞامعات العربيةإبراىيم ت٤مد علي  (1)
للؤتْاث كالدراسات التًبوية كالنفسية،  ، ت٣لة جامعة القدس ات١فتوحة، إدارة اتٞودة الشاملة كضماف اتٞودة في التعليم العالر في اتٞزائرمتٌ طواىرية (2)

 .156، ص2018 (،2ع )، 8المجلد 
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باحثتُ ات١ختصتُ في إدارة اتٞودة في التعليم العالر على أسس لضبط اتٞودة كىي ذات كيتفق ىؤلاء ال
 أت٫ية قصول ت٘نع الآثار السلبية التي تواجو عملية التعليم في اتٞامعة كىي:

 .كضع ات١واصفات التي ت٬ب إتباعها في عملية ضبط اتٞودة 

  التي طبقت عليها شركط كمعايتَ ذات جودة قياس خصائص اتٞودة، عن طريق أخذ عينات بانتظاـ من تلك
 ثم القياـ بالقياسات ات١طلوبة.

  مقارنة القياسات الفعلية تٔثيلتها ا﵀ددة بات١واصفات، عن طريق أساليب ضبط اتٞودة الإحصائي كمقارنتها مع
 باقي الأقساـ باتٞامعات التي تتوفر بها خصائص اتٞودة العالية.

 ُات١واصفات كالنتائج الفعلية كيتحقق ذلك من خلبؿ معرفة الأسباب التي أدٌت  تقييم كتٖليل الاختلبفات بت
 إلذ الات٨رافات في نتائج القياسات.

  اتٗاذ الإجراءات التصحيحية كالوقائية لعدـ ات١طابقة، كذلك عن طريق اتٗاذ الإجراءات الفورية لتصحيح عدـ
سباب اتٞذرية ت١نع حدكث عدـ ات١طابقة مرة أخرل على مطابقة ات١عايتَ ا﵀ددة من قبل الوزارة، ثم معاتٞة الأ

 .(1)ات١دل البعيد
فتلخيصا ت١ا سبق أف تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر تتطلب كضع نظاـ كاضح في 

فيذىا التعامل مع معايتَ اتٞودة تلتزـ بو الأقساـ كالكليات كإدارة اتٞامعة إذ يشمل توضيح الأىداؼ ككيفية تن
كات٠طوات ات١تبعة في ذلك مع آلية التنفيذ، ككسيلة للتأكد من  مدل تطبيقها في العملية التعليمية يتم كفق ات٠طط 

 ات١عتمدة كات١واصفات القياسية.
 ثالثا: مقاربات إدارة الجودة في مؤسسات التعليم العالي:

، كتتعدد استخداماتو اتٞودة في التعليم العالر، نظرا لاتسا   تتعدد ات١قاربات لتفستَ ع كشمولية ىذا ات١فهوـ
في ت٥تلف المجالات، كتٔا أف ات١قاربة ىي  أسس نظرم يتكوف من ت٣موعة من ات١بادئ الأساسية لتفستَ علبقة 
ظاىرة ما، فإنو يصعب تٖديد مقاربة معينة خاصة كأف مفهوـ اتٞودة تٮتلف في معانيو على حسب المجاؿ 

ات١قاربات التالية التي تم اختيارىا على أساس أنها تتناسب مع موضوع دراستنا كتٖدد  ات١ستخدـ فيو، لذا فإف ىذه
ت٣الو، كحقيقتو، حيث  سنحاكؿ تٖديد علبقة مقاربات إدارة اتٞودة الشاملة بالقيم التنظيمية في مؤسسات التعليم 

 العالر.

                                                           
، 2013، 1، عماف: مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع،طمدخل للجودة كأفضل ات١مارسات مبادئ كتطبيقاتنزار عبد المجيد، التميز ات١ؤسسي،  (1)

 .62ص
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اصية كاحدة كىي "الإنتاج" كتتصف تٗتلف طبيعة ات١ؤسسات حسب النشاطات التي ت٘ارسها كلكنها تشتًؾ في خ
مؤسسات التعليم العالر باعتبارىا قطاع حيوم في المجتمع تٓاصية إنتاج ات١عرفة كالتي ت٬ب أف تكوف في مستول 

 جيد من اتٞودة، ككذلك تٓاصية تقدلص جودة ات٠دمات.
يقو " أف نظاـ  الإنتاج )مدخلبت، عمليات، ت٥رجات( تٯكن  تطب William E.Demingكيشتَ"

 .(1)على تٚيع ات١نظمات مهما كاف نشاطها، تٔا في ذلك مؤسسات التعليم العالر
 كيأخذ نظاـ الإنتاج في مؤسسات التعليم العالر الشكل التالر:

 
 نظاـ الانتاج في مؤسات التعليم العالي. 19: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المصدر

Omer F.Unal, Application of total Quality Management in Higher Educational Institution, 

Journal of Quafqaz University, Qafqaz University, vol.01. ISS : 07, bauyan, 2001, p05. 

                                                           
(1)Wiliam w. scherkenbarch ;the Deming rount to quality and productivity ;Llbrary of congress 
catalog Card ;1994 ;p-p102-103. 

 التصميم كإعادة التصميم 

ات١وردكف أصحاب ات١صلحة 
 العائلبت 
 ات١دارس العليا
 قطاع الأعماؿ

 أصحاب ات١صلحة
 اتٟكومة

 قطاع الأعماؿ
 المجتمع

 ات١دخلبت العمليات 
 الطلبة

 ات٢يئة الأكادتٯية
 ات٢يئة الإدارية

 العماؿ 
 ات١عدات كالتجهيزات

 
 

 ات١خرجات 
 طلبة مؤىلتُ

 مهارات معارؼ جديدة
 البحث متميزةنتائج 

البرامج ات١نهاج، البحث 
العلمي، تعليم الطلبة، 

 التوجيو...
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كعليو تٯكن القوؿ أف نظاـ الإنتاج في مؤسسات التعليم العالر يرتكز ىو كذلك على مدخلبت، عمليات        
كت٥رجات كتنطلق عملية ىذا النوع من النظاـ في استقباؿ الطلبة، الأساتذة، العماؿ، ات١عدات كالآلات، ليتم بعد 

تصميمها كفق ىدؼ مؤسسات التعليم العالر ذلك تصميمها على مستول العمليات أين يتم تفعيلها كإعادة 
ذلك من خلبؿ البرامج كالتخصصات كات١ناىج، يتم بعد ذلك تٖويها  إلذ ت٥رجات مرغوبة تلبي حاجياتها تتمثل في 

 طلبة مؤىلتُ، كات١هارات كات١عارؼ اتٞديدة.
الر، فإنو سيتمثل في جودة كإذا تم ربط ىذا الطرح كفق معايتَ اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم الع       

ات١دخلبت جودة العمليات، كجودة ات١خرجات، حيث يبتُ الشكل أعلبه أف جودة ات١دخلبت تتمثل في جودة 
كالتي يتم تصميمها  كإعادة تصميمها كفق متطلبات  الطلبة كجودة ات١عدات، جودة ات٢يئات الإدارية كالأكادتٯية،

هاتها، كيتم ذلك بتقدلص البرامج كات١نهاج، كأسس التعليم ذات مستول من كاحتياجات مؤسسة التعليم  العالر كتوج
اتٞودة ليتم بعدىا تٖويلها ت١خرجات تتوافق كات١ستول ات١طلوب، كلنجاح ىذا النظاـ لابد من توفر البيئة ات١ناسبة 

 للجودة كالآليات كالضوابط التي تسهم في تٖقيق اتٞودة الشاملة.
ىذا النموذج من إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر بصفتها مؤسسة يتسم  كما ت٬ب الإشارة إليو أف

نشاطها بالإنتاج كتقدلص ات٠دمة، أف ىذا النوع من ات١ؤسسات فضلب عن نوع نشاطها إلا أنها تتصف ببعض 
أبرز ىذه  ات٠صائص التي تؤثر في كيفية  تقدتٯها للخدمة كالتي تؤثر بدكرىا في تطبيق متطلبات اتٞودة، كمن

 : (1)ات٠صائص كونها تتصف ب
تتنوع التخصصات كالتوجهات الفكرية كالأكادتٯية في مؤسسة التعليم العالر،  :اختلبؼ التوجهات العلمية-

كبذلك تتنوع كتتعدد ا﵀تويات العلمية كات١عرفية، حيث أف كل توجو علمي يعبر عن تركيبة معرفية للفاعلتُ 
نتج عنو تشكل ثقافات فرعية متعددة ت٦ا يؤثر على اختيار الأساليب الإدارية ات١عتمدة ات١تعاملتُ معها كىذا ما ي

 لتسيتَىا على غرار إدارة اتٞودة الشاملة.
تعبر السمعة التنظيمية عن التقدير الشائع من قبل اتٞمهور لأم جامعة أك كلية، إذ تشتَ إلذ  :الصمعة التنظيمية-

ىذا ما تٯكن من تفستَ سلوكها الاستًاتيجي، كىذا ما يؤثر في صعوبة قياس الصفات الذاتية التي تتميز بها ك 
اتٞودة في ات١ؤسسة، حيث بالرغم من نوعية تقدتٯها للخدمات ذات جودة إلا أف تٝعتها  تؤثر في اعتماد أسلوب 

 معتُ في إدارة اتٞودة الشاملة.

                                                           
(1)Gary Arsonstrong & philip kother, Principe de Marketing, Pearson Education; 8ème Edit, Paris 
, 2007, p .p 214-215. 
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يفي لتحديد مفهوـ اتٞودة في مؤسسات : اعتمد أصحاب ىذا التوجو على اتٞانب الكالمقاربة الكيفية0-1
" اتٞودة التعليم العالر بأنها منظور افتًاضي كشرط أساسي  Robert Birmbaumالتعليم العالر حيث ينظر" 

 :(1)يأخذ بعتُ الاعتبار أصحاب ات١صالح"، كحدٌد ت٢ا ثلبث أبعاد أساسية ىي
يتَ ات١هنية كالتعليمية، كاعتمادىا على تقييم أم مدل اعتماد مؤسسات التعليم العالر للمعا الاستحقاقية: -

 ات٠براء الأكادتٯيتُ.
كىو مدل درجة إشباع مؤسسات التعليم العالر تٟاجيات المجتمع كت٥تلف الأطراؼ  البعد الاجتماعي: -

 الفاعلة.
التعليمية  : كىو مدل مسات٫ة مؤسسة التعليم العالر في تكوين كفاءات بشرية من خلبؿ البرامجالبعد الفرداني -

 ات١قدمة للطالب.
 :(2)"، فقد اعتمدا في تقدلص مفهومها للجودة من خلبؿ الأبعاد التاليةPiona Greenك  Lee Howeyأما " 

يقوـ ىذا ات١دخل على اعتبار أف التعليم العالر لو ما تٯيزه كذا مستول عاؿ كطبيعة  الجودة بمعنى التميز: -
خاصة، حيث تقوـ فكرة التميز في التعليم العالر بالتًكيز على مدخلبت كت٥رجات  النظاـ التعليمي، حتُ تكوف 

قة مثل خضوع الطلبة لشركط معايتَ التميز فيها صعبة كلا تٯكن بلوغها باعتبار أف معايتَ اتٞودة فيو ت٤ددة بد
قياسية، كالامتحانات صعبة ليتم قبولو في مؤسسة التعليم العالر، كىذا ات١دخل لا ينطبق على تٚيع مؤسسات 

 التعليم العالر إلا منها من تطبق ىذه الشركط.
ابقتها ينطلق ىذا ات١دخل من غايات كأىداؼ ات١ؤسسة كمط الجودة بمعنى المواءمة مع الغايات كالأىداؼ: -

مع مواصفات الزبوف، حيث ت٭اكؿ ضماف اتٞودة من خلبؿ التأثتَ العمليات التي تٕرم داخل ات١ؤسسة بالنظر إلذ 
 ات١وارد ات١تاحة تٞعلها تٖقق أفضل الغايات كالأىداؼ، كيوازم ىذا ات١دخل اتٞودة بالكفاءة الداخلية.

 أساتذة...( كتبحث عن تٖقيق التوافق بينها. لذلك فإنها تٖدد رسالتها ثم تٖدد مواصفات كل زبوف )طلبة،
: يعتمد ىذا ات١دخل على أف  الفرد الذم ينتمي للمؤسسة التعليم العالر يكوف قادر الجودة بمعنى التحوؿ -

على الفهم كات١واقف الإت٬ابية كالتغتَ ات١وضوعي من خلبؿ مراحل العملية التعليمية، باعتباره يكوف قادرا على إدارة 
 .(3)لعملية كالعلمية، كالتحوؿ ت٢ا بسهولة تٔساعدة ات١عرفة كات١هارة كات٠برة كات١كتسبة من اتٞامعةحياتو ا

                                                           
 .21خليل شرقي، مرجع ذكره، ص(1)

(2)Antigoni Papadimitriou , the Enigma of quality in Greek Higher Education : A Mixed 
Methods study of introducing quality Management, into Greek Higher Education Doctoral 
thesis faculty management University of Twenty the Netherlands 2011. P43. 

 .22خليل شرقي، مرجع سبق ذكره، ص – (3)
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في مفهومها لأبعاد اتٞودة في التعليم العالر Greenك" Birnbaumارتكزت ىذه ات١قاربة من خلبؿ ما قدمو" 
 (1)على ات١عايتَ الكيفية كالنظرة اتٞزئية للؤطراؼ الفاعلة في ات١ؤسسة. "

"الذم حدد أبعاد اتٞودة في مؤسسة  Joe Berryتٯكن إسناد ىذه ات١قاربة إلذ ": المقاربة الكمية: 0-0
 :(2)التعليم العالر بتًكيزه على ات١بادئ التالية

 .معدؿ التخرج الإتٚالر 

 .معدؿ الطلبة ات١وظفتُ كمستول أجورىم 

 .نقاط التفوؽ في الامتحانات الرتٝية 

  للموارد.الاستخداـ الفعاؿ 

 .سهولة التحصيل على التعليم لكل الذين بإمكانهم الاستفادة منو 

 .التقييم على أساس التدريس 

 .عدد الطلبة في التخصص كنسبة الأساتذة 

 .فرص التعلم كالتطوير ات١هتٍ للؤساتذة 

 .تطوير مهارات كسلوكيات ات١واطنة 

 .بيئة تعلم يسودىا الاحتًاـ ات١تبادؿ 

  الأكادتٯية كتطوير الوعي الانتقادم.حرية ات١ناقشة 

اعتمدت ىذه ات١قاربة على اتٞانب الكمي في تٖديد معايتَ اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر باعتمادىا على 
 معايتَ كمية، حيث لا تٯكن  إت٫اؿ ىذه ات١بادئ ك لابدٌ أف تكوف سائدة في مؤسسات التعليم العالر.

قارنة على أخرل، كمية أك كيفية لأف كلب ات١قاربتتُ ت٢ما نظرة شمولية لأبعاد تٯكن القوؿ أنو لا تٯكن تفضيل م
اتٞودة كلابدٌ من اعتماد كلب ات١قاربتتُ في مؤسسات التعليم العالر لتأكيد جودة ات١خرجات حيث لابدٌ من اختيار 

ة لدل مؤسسات التعليم ات١قاربة التي تٕمع بتُ ات١ؤشرات الكمية  كات١ؤشرات الكيفية في تٖديد مستول اتٞود
 كالذم ينص على: 1998العالر، كىذا ما أكٌده التعريف ات١قرر في مؤت٘ر اليونسكو للتعليم ات١عقد كفي باريس 

                                                           
 .378كفاء تْاش، مرجع سق ذكره، ص – (1)

(2)Berry Joe Helena Worihen, « Faculty organization in the  higher Education Industry , 
Tackling the for profit Business Model worcking USA, vol. 15 n°03, 212, p431. 
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"أف اتٞودة في التعليم العالر متعدد الأبعاد ينبغي أف يشمل تٚيع كظائف التعليم كأنشطتو، مثل ات١ناىج 
علمية، الطلبب، ات١بالش كات١رافق كالأدكات، توفتَ ات٠دمات للمجتمع ا﵀لي، الدراسية، البرامج التعليمية، البحوث ال

 .(1)التعليم الذاتي الداخلي كتٖديد معايتَ مقارنة للجودة معتًؼ  بها دكليا"

 

في قراءتنا للمقربات ات١قدمة أعلبه ت٧د أف ىذه ات١قاربات تعتمد على ت٪اذج كأطر مرجعية لإدارة اتٞودة     
 ، كالنموذج الأكربي لإدارة اتٞودة .9000"كمعايتَ الإيزك   Demningة "دتٯنج منها جائز 

حيث أف ىذه ات١قاربات تعتمد في تطبيقها للجودة في مؤسسات التعليم  العالر على معايتَ ت٥تلفة لتكوف 
افات دكلية تم ىذه ات١عايتَ كخطوة أكلية ت٨و تطبيق جودة التعليم العالر فهذه ات١عايتَ تستند إلذ بيئات كثق

تأسيسها من أجل تٖستُ اتٞودة، لذا ت٬ب الإشارة أف ىذه ات١قاربات قد لا تلبي احتياجات كمتطلبات البيئات 
 الأخرل.

فات١قاربة التي ت٬ب انتهاجها في مؤسسات التعليم العالر ىي التي تنطلق من عملية القياـ بالتقييم ات١سبق 
كالأساليب كأدكات إدارة اتٞودة، كمن ثم تٖديد إمكانية قابليتها للتغيتَ، لتحديد مستول التزاـ كل مؤسسة بالقيم 

حيث ت٬ب أف تعتمد ىذه ات١قاربة على ات٠صوصية الثقافية كالبيئية ت١ؤسسة التعليم العالر كمدل اعتمادىا لإدارة 
لف ت٪اذجها كخطوة ثانية اتٞودة الشاملة، ثم يأتي بعد ذلك اعتماد الأطر الفكرية كات١قاربات التي تم ذكرىا تٔخت

 لذلك فإنو على كل مؤسسة أف تنطلق من معايتَ تتوافق كخصوصيتها البيئية. 
لذا فإنو من الصعب تٖديد مقاربة، أك انتهاج أسلوب في إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر، نظرا 

كل مؤسسة  في إدارتها للجودة الشاملة، لاختلبؼ الثقافة الأكادتٯية كات١عايتَ كالآليات التي ت٘تلكها كتعتمدىا  
كعلى ىذا الأساس يقودنا ىذا التحليل إلذ أنو يوجد اختلبؼ كتباين في الآليات لإدارة اتٞودة الشاملة، لكن 

 تتوحد كتتشارؾ في القيم التي ت٘كن من إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر. 
 تنظيمية كعلاقتها بإدارة الجودة في التعليم العالي:المداخل النظرية لدراسة  القيم ال- 2

ساىم الكثتَ من الباحثتُ كالعلماء في بلورة كصياغة ات١بادئ كات١داخل الأساسية لفلسفة إدارة اتٞودة، إذ 
 Edwarتعود بدايات ت٧اح النظاـ الذم تٖقق في ت٣اؿ تٖستُ اتٞودة بالأساس إلذ الباحثتُ الأمريكيتُ"

Demingك " Joseph Juran  ُثٌم ظهر بعدت٫ا باحثوف يابانيوف كأسهموا بشكل كبتَ في إظهار عمليات تٖست

                                                           
( 1 )UNESCO, Higher Education in the twenty First century vision and Action working 
document at the world conference on  Higher Education, UNESCO, 5-9 Octobre 1998. 
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اتٞودة التي تبدك عليو الآف كأثركا ىذه النظريات تٔزيد من ات١علومات كالنتائج النظرية، كمن بتُ ىؤلاء العلماء 
 ىذه ات١داخل ت٧د:"، كأىم ات١بادئ التي تناكلتها Philip Grosby ك Ishikawaالبارزين ت٧د "

" في تٖستُ جودة التعليم العالر: إف كثتَا من جوانب التقدـ لإدارة اتٞودة Edward Demingمبادئ "-1
تٖققت بفضل "دتٯنج" فهو يؤمن بتشجيع العاملتُ كمشاركتهم كجعلهم قادرين على ات١سات٫ة في إدخاؿ تٖسينات 

 .(1)مستمرة من خلبؿ فهمهم للعمليات ككيف تٯكن تٖسينها
 :(2)كقد اختصر "دتٯنج" فلسفتو في أربعة عشر مبدءا لإدارة اتٞودة الشاملة كات١تمثلة فيما يلي

  خلق تناسق بهدؼ تٖستُ جودة للخدمة مع كضع أىداؼ لتحستُ اتٞودة في ات١نظمة كنشرىا لتكوف معركفة
 من قبل اتٞميع.

  تتعايش طويلب مع ات١ستويات ات١قبولة حاليا من تبتٍ الفلسفة اتٞديدة للتطور ات١ستمر، فات١نظمة لا تٯكن أف
 التأختَ كالأخطاء كالعيوب، كعلى الإدارة تٖفيز العاملتُ على التغيتَ.

 .الاىتماـ بالتدريب ات١ستمر في تٚيع الوظائف اتٞامعية 
 .توفر قيادة جامعية كاعية كدتٯقراطية 
 .منع الشعارات كالتًكيز على الإت٧ازات كاتٟقائق 
 جز بتُ الأقساـ كتشجيع التعاكف كإنشاء فرؽ العمل.إزالة اتٟوا 
 .عدـ اعتماد ات١عايتَ الكمية في الإنتاج 
 .طرد ات٠وؼ لدل العاملتُ ليعملوا بكفاءة كفعالية للمؤسسة 
 .تشجيع التعبتَ عن الشعور بالاعتزاز كالثقة 
 .منع استخداـ اتٟدكد القصول للؤداء 
 ُكالقيادات.إلغاء اتٟواجز في الاتصالات بتُ العاملت  
 تشخيص ات١شاكل كاعتماد التحستُ ات١ستمر للمنتج كالعمليات 
 .تشجيع التعليم كالتطوير الذاتي لكل فرد 

 
                                                           

، (11)، ت٣لة ات٠لدكنية في العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، اتٞودة في التعليم اتٞامعي كآليات  ضمانها داخل مؤسسات التعليم العالربواب رضواف،  (1)
 .52، ص2019

، كرقة مقدمة في التعاكف الأكرك عربي في قطاع التعليم العالر كانعكاساتو على ضماف اتٞودة في اتٞامعات العربيةرتٛة بلهادؼ، عبد اتٟكيم فراحي،  (2)
 .13-12ص:-ص.2013أكتوبر  29-30ات١لتقى الدكلر حوؿ معايتَ اتٞودة كتطوير آلياتها تٔؤسسات التعليم العالر 
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 (1)توقيف التعرؼ على جوانب العمل ات١ختلفة بالتبديل. 
 :Walter Shewart"(2)مدخل "كالترشيوارت  2-

من الركاد الأكائل للرقابة ات١عاصر للجودة، كيرل أف التطوير يعدٌ أحد مظاىر إدارة  « shewart »يعدٌ 
اتٞودة الشاملة، إذ كضع تصميما يتماثل إلذ حد كبتَ مع الطريقة العلمية في التطوير ات١ستمر كات١تمثل في دائرة: 

 ات٠طة، العمل، ات١راجعة، التنفيذ، كيقصد بهذه العناصر ما يلي:
: كفيها يتم اختيار كتٖديد العملية التي سيتم تطويرىا بعد أف يتم استعراض الوضع القائم، Planالخطة:  -أ

كتٖديد أين كمتى تٖدث ات١شكلة؟ ككيف تٯكن قياس رضا العمل عن ات١خرجات، ثم ذلك تٖليل العمليات بهدؼ 
تٞميع البيانات ات١طلوبة ت٢ذا تٖديد الأسباب ا﵀تملة، ثم ذلك اقتًاح التطوير الذم يتطلب كضع إستًاتيجية 

 التطوير.
 كيراد بو تٕريب التطوير ات١قتًح على نطاؽ ت٤دكد في بيئة تٯكن التحكم فيها كالرقابة عليها.: Doالعمل  -ب
: كفيها يتم تٚع كتٖليل البيانات لتحديد ما إذا كاف التطوير ات١قتًح ت٭ظى بقبوؿ كرضا Cleekالتّدقيق:  -ج

 العميل أـ لا.
 كفيو يتم تنفيذ التغتَات الفعالة ات١رتبطة بالعملية، كذلك من خلبؿ ربطها بعملية النظاـ اتٞارم. :Actالتنفيذ  -د

 :(3)بتُ نوعتُ من اتٞودة ت٫ا « Shiwart »كما ميز 
يقصد بهذا النوع من اتٞودة ىو جودة الأشياء كحقيقة موضوعية مستهدفة كمستقلة عن * الجودة الموضوعية: 

 الإنسالش. الوجود
كيقصد بها جودة الأشياء ات١نسوبة ت١شاعر كإحساس الإنساف كالإتٯاف بها كنتيجة للحقيقة  * الجودة الشخصية:

 ات١وضوعية.
 كما دعى إلذ ضركرة الربط بتُ ىاذين اتٞانبتُ ات١وضوعية كالشخصية، كضركرة كجودىا في العمل.

 :Josiph Juran (4)مدخل جوزيف جوراف:  3-
" طريقة شاملة للتفكتَ في موضوع اتٞودة أطلق عليها اصطلبح ثلبثية اتٞودة كىي تعالج Juranقدـ "

 موضوع اتٞودة من خلبؿ ثلبث عمليات كىي:

                                                           
 .16مرجع سبق ذكره،  صرتٛة بلهادؼ،  (1)
 .51بواب رضواف، ات١رجع نفسو، ص (2)
 .52بواب رضواف، ات١رجع نفسو، ص (3)
 .04رتٛة بلهادؼ، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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كتتم من خلبؿ بناء برنامج ت١ستول اتٞودة تٯكن من خلبلو متابعة عملية اتٞودة، كأف ات٢دؼ تخطيط الجودة:  -أ
 كالأنظمة كالعمليات التي تسهل على ات١نظمة معرفة توقعات ات١ستفيد.من التخطيط ىو تطوير ات٠دمات 

كتتم من خلبؿ تقييم الأداء الفعلي للئنتاج أك ات٠دمة مقارنة بالأداء ات١ستهدؼ مع  مراقبة الجودة كضبطها: -ب
بة الفعالة باستخداـ تٖديد أكجو القصور كت٤اكلة تقليل الفجوة بتُ الإت٧از كالأىداؼ ات١رسومة، ثم الاستمرار بالرقا

 الأساليب الإحصائية في معاتٞة أكجو القصور.
 كىي عملية مستمرة تعتمد من خلبؿ ات١بادئ التالية: تحسين الجودة: -ج

 .ُبناء الاىتماـ بفرؽ التحست 

 .تٖديد أىداؼ التحستُ في ات١ؤسسة 

 .التنظيم لتحديد ات٢دؼ 

 .تقدلص التدريب كالتعليم في ت٣اؿ اتٞودة 

 الاعتًاؼ. 

 .إعداد التقارير عن مدل التحستُ في التنفيذ 

 .نشر النتائج كالاتصاؿ بتُ الوحدات 

 .ُبناء اتٕاىات إت٬ابية ت٨و اتٟاجة إلذ التطوير كالتحست 
قدـ أسلوبا يعتمد على تنفيذ البرامج لتحستُ اتٞودة بتُ  « Josiph »كعلى أساس ىذه ات١بادئ يتبتُ أف 

 الأجزاء ات١ختلفة في ات١نظمة.
 :Philip Grosby"(1)مدخل "فيليب كركسبي  4-

كتضمنت فلسفتو أف الإدارة العليا مسؤكلة عن اتٞودة أكلا ثم مكافأة العاملتُ كتعليمهم بالإضافة إلذ 
كجوب حف  كلفة اتٞودة ثم التأكيد على اتٟماية بدلا من أسلوب التفتيش، مع ضركرة كجوب توفتَ نظاـ خاص 

 بصورة تتكامل مع بعضها كشرط لتحقيق اتٞودة مع ضركرة التواصل مع العملبء.بكل عملية أك ت٦ارسة 
 الأفكار كالآراء التالية:  Grosbyكتتضمن فلسفة برنامج 

o .اتٞودة اتٞامعية ىي التطابق مع ات١واصفات النمطية ات١تفق عليها 
o .تعتٍ منظومة اتٞودة منع كتٕنب الات٨رافات 
o يد كلفة اتٞودة كتٖستُ النوعية.توفتَ مقياس الأداء من خلبؿ تٖد 
 كلفة اتٞودة السيئة يتحملها تٚيع العاملتُ.   -

                                                           
 .54بواب رضواف، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 ضركرة تدريب مستويات الإدارة لإدراؾ أت٫ية تٖستُ اتٞودة. -
 تنظيم اجتماعات القيادة الإدارية لتهيئة أفكار جديدة ت١زيد من التحسينات. -
 استمرارية إعادة تٖستُ اتٞودة. -
 :(1)قوـ ىذا ات١دخل على ت٣موعة من ات١بادئ كىييمدخل بالدريج:  -5

 التًكيز على إرضاء الطلبب كات١ستفيدين. -
 الاىتماـ بنتائج الأداء اتٞامعي. -
 تنمية ات١وارد البشرية اتٞامعية. -
 الاىتماـ بالتخطيط الاستًاتيجي اتٞامعي. -
 تطوير القيادات اتٞامعية. -
 بناء شبكة معلومات متطورة. -

يتضح ت٦ا سبق أف تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعة يستلزـ تطبيق ىذه ات١بادئ السالفة الذكر التي 
تٯكن من خلبت٢ا تطويع اتٞودة الشاملة تٔا يتناسب مع متطلبات التعليم اتٞامعي كلضماف مكانة مرموقة للجامعة 

ات١بادئ كالتعريف بها من خلبؿ إقامة دكرات العمل  كالاعتًاؼ بها ت٤ليا، لذا كاف لزاما على اتٞامعة تطبيق ىذه
كالندكات كات١لتقيات كات١ؤت٘رات ات٠اصة باتٞودة كالتي تسهم في تبتٍ قيم اتٞودة في التعليم العالر كنشرىا لدل 

 الطلبب كالأساتذة ك العاملتُ كالعملبء ات٠ارجيتُ.
 ت التعليم العالي:أىمية القيم التنظيمية في إدارة الجودة الشاملة في مؤسسا-

تتجلى أت٫ية قيم إدارة اتٞودة كنهج فكرم كثقافي كإدارم يسمح بتطوير العمليات الإدارية كالأكادتٯية 
ت١ؤسسات التعليم العالر كفي إحداث تٖستُ في الأداء كات٠دمات كات١خرجات لتحقيق جودة التعليم يستجيب 

 لتطلعات كاىتمامات ىذه ات١ؤسسات.
الباحثتُ على أت٫ية القيم في إدارة اتٞودة الشاملة حيث يربط بعضهم ت٧اح تطبيقها تٔدل كجود كيؤكد العديد من 

 قيم تنظيمية تدعم ذلك. في حتُ يربط البعض أف عدـ توافق القيم فإنو يؤدم إلذ فشل تطبيقها.
ك   Z.Iraniمن بينهم " كقد اىتم العديد من الباحثتُ للقيم التي تتوافق كتنسجم مع انتهاج إدارة اتٞودة الشاملة

A.Beskese. p.Love كغتَىم كالذين يشتَكف إلذ  أف ات١نظمات التي لديها ثقافة اتٞودة كالتي تنتهج قيم "
" أف من أجل تطبيق إدارة اتٞودة  Z.Iraniاتٞودة ىي الأكثر ملبئمة لنجاح تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة، كيوضح"

                                                           
 .161طواىرية، مرجع سبق ذكره، ص متٌ (1)



 الفصل الثاني :                                   ابعاد القيم التنظيمية كعلاقتها بجودة  اداء العملية التعليمية  

 

221 
 

على دعم الإدارة العليا، مشاركة الأفراد ات١تغتَات التي تتسم  بها ثقافة  الشاملة بنجاح ت٬ب أف ترتكز ات١نظمة
 .(1)اتٞودة

" أف القيم السائدة في إدارة اتٞودة الشاملة ت٢ا علبقة موجبة مع مستويات اتٞودة  Z.Iranكمن جهة أخرل أكٌد "
 تٞودة كالأداء الإدارم.ا﵀ققة كالنمط الثقافي، حيث أف قيم إدارة اتٞودة الشاملة تسهم في تٖستُ ا

يتضح ت٦ا سبق بإلزامية توجيو قيم مؤسسات التعليم العالر تٖو تطبيق قيم إدارة اتٞودة كتكييفها كمرحلة 
 أكلذ ثم يتم بعد ذلك اعتماد الأساليب كالأدكات ات٠اصة بتطبيق إدارة اتٞودة كيوضح الشكل التالر ذلك.

 إدارة اتٞودة الشاملة
 
 
 

 : أدكات تطبيق ادارة الجودة.رسم توضيحي

، إدارة اتٞودة الشاملة كنظاـ إدارم قوامو القيم كالتقنيات كالأدكاتأكلريكا ىلستتُ كينغث كليفجو،  المصدر:
، 2000، 04، العدد 12ت٣لة إدارة اتٞودة الشاملة، دبي: منشورات جامعة تٛداف بن ت٤مد الإلكتًكنية ، ت٣لد 

 .248ص 
يبتُ ىذا الشكل أف تٖقيق اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر تنطلق ضمن تكريس القيم التي 
ترتكز عليها إدارة اتٞودة كمرحلة أكلذ، ثم يتم اختيار الأساليب كالأدكات ات١ناسبة التي تدعم تٖقيق اتٞودة كالتي 

خدـ بأسلوب فعاؿ لدعم تٖقيق اتٞودة، كت٬ب تكرس في حدٌ ذاتها القيم التنظيمية كتٖددىا، حيث ت٬ب أف تست
الإشارة أنو لا يوجد أسلوب ت٤دد أك أداة ت٤ددة لتحقيق اتٞودة، ذلك على حسب ت٪ط كثقافة ات١ؤسسة كما تٯكن 
استخداـ عدة أساليب كأدكات، حيث ت٬ب أف تسهم ىذه الأدكات كالأساليب في تشكيل ثقافة اتٞودة في 

 ا على نظاـ قيم اتٞودة، ليسهل اعتماد إدارة اتٞودة في ىذه ات١ؤسسات.مؤسسات التعليم العالر بناء
كعموما تٯكن تٖديد أدكات إدارة اتٞودة الشاملة ات١بنية على أسس القيم التنظيمية في مؤسسات التعليم 

 :(2)العالر باستخداـ القائمة التالية
 .القيادة الدتٯقراطية 

                                                           
(1) -  Z.Irani, A.Beskese P.E.D Love, Total Quality management Corporate culture : Constructs 
of organization Excellence, Technovation, 2004, vol 24 n°08, p643. 

ة ، عماف، دار ات١ستَ إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كات١كتبات كمراكز ات١علوماتمد عوض التًتورم كأغادير عرفات جوت٭اف، ت٤ (2)
 77، ص2006، 1للنشر كالتوزيع  كالطباعة، ط

 قيم إدارة اتٞودة
 الشاملة

اعتماد 
 الأساليب

اعتماد 
 الأدكات

تعزيز مستول اتٞودة في 
 مؤسسات التعليم العالر
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 .ات١شاركة في اتٗاذ القرارات 

 لتعليم ات١ستمر.التدريب كا 

 .التًكيز على خدمة المجتمع 

 .حلقات اتٞودة كركح الفريق 

 .ات١كافآت كاتٟوافز 

 .الاتصالات 

  .التعاكف بتُ الكليات كالأقساـ 

 .التجديد كالتحسن ات١ستمر 

 .قياس اتٞودة بصفة دكرية 

 .الاعتًاؼ بالأداء الفعاؿ 

 .إدارة العمليات كالتحسينات 

  رل.ات١نافسة مع اتٞامعات الأخ 

 .مراقبة كتوكيد اتٞودة 

 اتٟفاظ على قيم اتٞودة 

 :(1)كتتمثل أساليب تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر بالقياـ بات١هاـ التالية

يتولذ الاستًاتيجيات كتنسيق اتٞهود لتحستُ اتٞودة كالذم يسمى تٔجلس اتٞودةكيتولذ إنشاء جهاز قيادم  1-
 التالية:القياـ بالأدكار 

 .توجيو النشطات ات١بذكلة لتطبيق إدارة اتٞودة كتفعيل اتٞهود لذلك 

 .تطبيق نظاـ لقياس الأداء كتوفتَ ات١علومات اللبزمة لتحستُ جودة الأداء 

 .إنشاء الأجهزة كفرؽ العمل كإعطاء الصلبحيات لفرؽ العمل للقياـ بات١هاـ ات١طلوبة 

 ميزين في تٖستُ جودة أداء  ات١هاـ ات١وكلة إليهم.كضع نظاـ للحوافز كمكافأة الأفراد ات١ت 

 كيشمل: كضع الإستراتيجية 2-
o .تٖديد رسالة اتٞامعة كالتي ت٬ب أف تتسم بالوضوح كالقيم التي تتبناىا اتٞامعة 

                                                           
 .127ت٤مد عوض التًتورم، مرجع سبق ذكره، ص(1)
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o  تٖديد رؤية اتٞامعة، أم تٖديد ما تم إت٧ازه، كأين تريد اتٞامعة أف تكوف ككيف تصل إلذ ما تريد كلتفعيل رؤية
امعة كرسالتها لابد أف يكوف ات٢دؼ العاـ للجامعة ىو الالتزاـ بالتميز في كل جوانب الأداء الأكادتٯي ك اتٞ

 الأداء الإدارم.

تتكوف ثقافة اتٞامعة  كأم منظمة أخرل من ت٣موعة القيم إحداث تغيير في الثقافة التنظيمية للجامعة:  3-
صرفات منسوبي اتٞامعة من إداريتُ كأكادتٯيتُ كعماؿ قيما يتعلق كالسلوؾ كالاتٕاىات كالأدكار التي تٖكم كتوجو ت

 بأدائهم لواجباتهم الوظيفية .
كأم تطوير أك رفع لكفاءة الأداء كجودة ات١علومات يتطلب إحداث تغيتَات في القيم كقواعد السلوؾ 

كىذا لا يعتٍ التخلي عن قيم كالتصرفات التنظيمية لأفراد اتٞامعة تٔا يتناسب مع أسلوب إدارة اتٞودة الشاملة، 
 ات١ؤسسة نهائيا كإت٪ا يعتٍ كضع كتكييف كتنمية قيم اتٞودة لتحستُ الأداء.

بعد تنفيذ ىذه ات٠طوات السابقة الذكر يلزـ على مؤسسة التعليم العالر أف تقوـ تٔراجعة منظومتها 
 كىياكلها التنظيمية للتحقق من إمكانية تنفيذ ىذه ات٠طوات.

 ث: القيم التنظيمية المعتمدة في إدارة جودة أداء العملية التعليمية:المطلب الثال
تشتَ العديد من الأدبيات أف إدارة اتٞودة الشاملة ىو مفهوـ أك نهج شمولر يشكل نظاما متكاملب يضم 

بر ىذه ت٣موعة من العناصر ات١تمثلة أساسا في ات١بادئ  كالأساليب كالأدكات التي تٖدد مستول إدارة اتٞودة، كتع
ات١بادئ التي ترتكز على القيم عن الفلسفة كالتوجهات ات١تبنات في ات١ؤسسة كالتي تٖدد مستول اتٞودة في 

 مؤسسات التعليم العالر.
القيم التنظيمية في مؤسسات التعليم العالر  ىي ت٣موعة من   :أف"Michael" كمن خلبؿ التعريف الذم قدٌمو

القيم التي تعكس الاتفاقيات ات١شتًكة كات٠صائص الداخلية ت٢ذه ات١ؤسسات كالتي تعبر عن فلسفتها كتوجهها، 
 1كتوفر ات٠طوط العريضة لتوجيو السلوؾ التنظيمي كصنع القرار

مؤسسات التعليم العالر أنها تتضمن ت٣موعة من القيم التي يبتُ ىذا التعريف أف فلسفة إدارة اتٞودة في 
 ت٬ب أف تلتزـ بها ىذه ات١ؤسسات كالتي تتعلق تّميع ات١ستويات كالمجالات تْيث تؤثر كتتأثر بها.

لذا تٯكن تعريف قيم إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كتعريف إجرائي أنها ت٣موعة من 
رتبطة بثقافة اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر كالتي تهدؼ إلذ تفعيل الأساليب كالأدكات القيم التنظيمية ات١

                                                           
1
  Micheal W.Grojean et al, Leaders, Value and Organizational Climorte. Examining Leader 

ship Strategies for Etablishing an Organization al Climate Regarding Ethics, Journal of busines  
Ethics kluwer A cademic pub, vol. 55.Iss: 03, The Notherlands ,2004, p225 
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تٔشاركة تٚيع الأفراد، حيث تشمل تٚيع المجالات كات١ستويات التنظيمية من أجل إحداث تٖسينات في  العمليات 
 كات٠دمات لتحقيق جودة التعليم العالر.

"، Christopher Rhodesرتكز على القيم، التعريف الذم قدمو" كما يؤكد أف إدارة اتٞودة الشاملة ت
بأنها "عملية إدارية إستًاتيجية ترتكز على  ت٣موعة من القيم تستمد  طاقة حركتها من ات١علومات التي تتمكن في  
يق إطارىا من توظيف مواىب الأفراد كاستثمار قدراتهم الفكرية في ت٥تلف مستويات التنظيم ت٨و إبداعي لتحق

 .(1)التحسن ات١ستمر
يتبتُ ت٦ا تقدـ أف إدارة اتٞودة الشاملة ىي عبارة عن ثقافة تنظيمية تتبناىا اتٞامعات كالتي تضم ت٣موعة 
القيم التي تفعٌل العمليات داخل مؤسسة التعليم العالر من أجل تٖقيق ات١ستول ات١طلوب من اتٞودة كلابد من 

كمرحلة كتفعيلها في تٚيع ات١ستويات لتحقيق اتٞودة لأف ت٧اح تطبيقها يرتبط   التوجو ت٨و قيم إدارة اتٞودة الشاملة
 تٔدل كجود قيم ثقافة اتٞودة تدعم ذلك.

" تعبتَا عن القيم لأنها ترتبط بالتوجو  Demningككثتَا ما يستخدـ مصطلح "مبادئ" مثل مبادئ لدتٯنج "
 بدلا من ات١بادئ. الثقافي ت٨و تٖقيق اتٞودة لذا يتم استخداـ مصطلح القيم

كنشتَ في ىذه الدراسة أننا نقصد بالقيم إلذ القيم التنظيمية التي تسهم في إدارة اتٞودة الشامل كالتي تشكل 
ت٤ل اىتماـ العديد من الأتْاث ات١تعلقة بالثقافة التنظيمية باعتبارىا موجهة للسلوكيات التي تسمح بإحداث  

 تفاعلبت إت٬ابية بتُ الأفراد. 
 يم التنظيمية المساىمة في إدارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية:الق-1

إف التطرؽ لقيم إدارة اتٞودة الشاملة يعتٍ التخصيص في ات١بادئ ات١رشدة لإدارة اتٞودة كالتفصيل فيها 
 بشكل أدؽ كالتي تدعم ثقافة اتٞودة كتدعم تطبيق إدارة اتٞودة في مؤسسات التعليم. 

لدراسة أف القيم  ات١رتبطة بتطبيق إدارة اتٞودة تتجسد أساسا في ات١بادئ كالنماذج ات١تعارؼ كتشتَ أدبيات ا
عليها كىي ات١عبرة عن القيم اتٞوىرية لإدارة اتٞودة، كبناءا على ذلك قد تم تقسيم ىذه القيم ات١رتبطة بإدارة اتٞودة 

لقيادة التنظيمية  كتقييم الأداء كالتي خصص لو ات١بحث إلذ نوعتُ كىي القيم اتٞوىرية كالقيم الداعمة  ات١تمثلة في ا
 الثالش ك الثالث  من ىذه الدراسة.

 Core valuesالقيم الجوىرية لإدارة الجودة الشاملة 1-1
كىي القيم الأساسية  كالدائمة للمنظمة كات١تأصلة داخل التنظيم،كىي ت٘ثل ت٣موعة من ات١بادئ ات١رشدة للمنظمة  

بزمن معتُ، كت٘ثل مصدر إت٢اـ العاملتُ ، كعليو فإف ما تٯيز القيم اتٞوىرية عن غتَىا من القيم أنها كالتي لا ترتبط 
                                                           

 .77، مرجع سبق دكره، صت٤مد عوض التًتورم  (1)
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لا تكوف متفتحة أماـ التغيتَ بل تبقى ثابتة مهما تغتَ نشاط ات١نظمة، كعادة ما يكوف عددىا قليل، إلا أف أغلب 
  1توافق بتُ ت٥تلف تطلعات أصحاب ات١صلحةات١نظمات تعمل على اتٞمع بتُ أكثر من قيمة جوىرية لإحداث ال

" أنها تلك القيم كات١بادئ الأساسية كالدائمة التي يؤمن بها أفراد ات١ؤسسة كالتي تعبر .Karen Eكيعرفها " 
عن الفعل النموذجي للجودة، حيث ت٘ثل ىذه القيم ركح ات١ؤسسة كالطريقة التي ت٘ارس بها أنشطتها ،كيعرفها 

"James C .2" كذلك أنها القيم ات١تجدٌرة بعمق ك ات١تأصلة داخل ات١ؤسسة 
فالقيم اتٞوىرية ىي تلك ات١بادئ ات١رشدة للمنظمة كت٘ثل ات١صدر كات١رجع الأساسي الذم من خلبلو 

 يتحقق ىدؼ ات١نظمة.
كتعريف على ىذا الأساس تٯكن تعريف القيم اتٞوىرية لإدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر  

إجرائي، أنها قيم اتٞودة ات١تأصلة في اتٞامعة كالتي تعبر عن ات١بادئ الأساسية كالتوجيهية للنهج الأكادتٯي، حيث 
تكوف ىذه القيم  الفعالة ثابتة، راسخة بعمق كمتجدرة لا تتغتَ مع  ات١عطيات كات١ستجدات البيئية، ت٦ا يتطلب 

 تٞودة في اتٞامعة.اتٟفاظ عليها، كتعبر ىذه القيم عن ثقافة ا
كعليو فإف ما تٯيز القيم اتٞوىرية عن غتَىا من القيم الثقافية الأخرل أنها لا تكوف منفتحة أماـ التغيتَ بل 
تبقى ثابتة ت٦ا تغتَ نشاط ات١نظمة، تْيث أف تسعى ات١نظمات للحفاظ عليها كتعمل على تٚع بتُ ىذه القيم 

 بتُ ت٥تلف التطلعات كات١ستجدات .اتٞوىرية كالقيم الأخرل لإحداث التوافق 
لذا تٯكن القوؿ أف القيم اتٞوىرية ىي ات١بادئ الراسخة بعمق التي توجو أعماؿ ات١نظمة التي ت٘ثل ثقافة 

القيم في مؤسسات التعليم العالر مع القيم   اتٞودة، كتوجو سلوؾ الأفراد في ات١نظمة، في حتُ ت٬ب دمج ىذه
"القيم اتٞوىرية الأصيلة لإدارة اتٞودة  P .S. Aithalت كالتطلعات، كقد حدد "اتٞديدة كالتي تواكب ات١ستجدا

قيمة، كىذه القيم ات١ذكورة إتفق عليها معظم الباحثتُ، فنجد  49الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كالتي تشمل 
مؤسسات التعليم العالر   أف استخدامها كمبدأ توجيهي ككقيمة جوىرية  شائع في أدبيات إدارة اتٞودة الشاملة في

 :(3)كتٯثل اتٞدكؿ التالر بعض ىذه القيم حسب أت٫يتها كتريبها في اتٞدكؿ
 

                                                           
 43خليل شوقي، مرجع سبق دكره، ص  1

2  James C.Collins&Jerry I.Porras ,Building your company s Vision ,Harvard Business 
Review ,Harvaerd Business School Publishing ;Vol.74 ,Iss ;05.Boston,1996,p ;66 
(3) - Aithal P.S, « Geating innovators through setting up Organizational Vision, Mission and 

core values ; International journal of management, Itand Engenimeeing ; 2016, vol, E, P315 
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 القيم الجوىرية لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي. 9: رقم جدول

أصحاب المصالح 
)سوؽ العمل 

 الحكومة(

 القيم الجوىرية الإداريةالهيئة  الهيئة الأكاديمية

   ات١سؤكلية اتٞماعية 
   التعاكف 
   العمل ات١شتًؾ 
   الاتصاؿ 
   ات١راقبة 
   التحستُ ات١ستمر 
-   الانضباط 
-   ُالتمكت 
-   الأخلبؽ 
   النزاىة 
-  - الابتكار 
-   التوجيو 
-  - تطوير الذات 
   الالتزاـ 
   فرؽ العمل 

 )جوىرية) يعتٍ يلزـ كجودىا في ات١ؤسسة = 
 = تٯكن أف تغيب في ات١ؤسسة -

Source: Aithal P.S, « Geating innovators through setting up Organizational 

Vision, Mission and core values ; International journal of management, Itand 

Engenimeeing ; 2016, vol, E, P315. 
" أف ىناؾ اتفاؽ شبو تاـ بتُ الباحثتُ على  كجود أغلب القيم  P .S. Aithalيبن اتٞدكؿ حسب "

اتٞوىرية ات١ذكورة كمبدأ في إدارة اتٞودة الشاملة، باعتبار أف لكل قيمة من ىذه القيم تٖمل مبادئ ت٤ددة، فنجد 
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كالإبتكار،كالإنظباط..( لايتوافق عليها كل الباحثتُ لأنو تٯكن أف تغيب ىذه القيم، لكن أف قيمة ) تطوير الذات 
تٮتلف ىؤلاء الباحثتُ حوؿ أكلوية كل قيمة كل حسب مرجعو الفكرم كعلى حسب طريقة تٖليلو، كفي مايلي 

 العالر. تقسيم ىذه القيم اتٞوىرية حسب أدبيات الدراسة ككفق أت٫ية كل قيمة في مؤسسات التعليم
: تتمثل ىذه الفئات كفق أت٫يتها في مؤسسات التعليم العالر مع الطلبب (1)التركيز على الأفراد كالمستفيدين -

كات٢يئات التدريسية من خلبؿ توصيف اتٟاجات كالتوقعات الضمنية ت٢ذه الفئة، حيث توجو أنشطة اتٞامعة ت٨و 
ن ىذه الفئات اىتمامات كتوقعات ت٥تلفة عن الأخرل الاستجابة ت٢ذه التوقعات كاتٟاجات، حيث لكل فئة م

فنجد أف الطالب ينصب اىتمامو  بالدرجة الأكلذ حوؿ التخصصات ات١تاحة كالبرامج كات٠دمات التعليمية ات١تنوعة 
 ذات اتٞودة كالتي ت٘كنو من تطوير مهارتو كمعارفو كالتحوؿ إلذ اتٟياة العملية كخريج متميز، أما الأفراد كات٢يئات
الأكادتٯية، فينصب اىتمامهم على التحفيزات ات١ادية كات١عنوية التي ت٘كنهم من تأدية نشاطاتهم الإدارية كالأكادتٯية 
كالاستجابة لتطلعاتهم الاجتماعية، كت٘ثل الدكلة كات٢يئات اتٟكومية ضمن ات١ستفيدين كتدرج اىتماماتهم  بتكوين  

 وؿ على ات١ؤىلبت كالأفراد ات١تحكمتُ في ت٣اؿ تٗصصهم.كفاءات بشرية، أما أرباب العمل  فهمهم اتٟص
كقد حدد ات٠براء من ىذه ات١بادئ صياغة ت٣موعة من القيم التي تدخل في صلب أفكار كسلوكيات 
ات١ؤسسات ذات الأداء ات١تميز، كتشمل ىذه القيم في مؤسسات التعليم العالر مستندة إلذ معايتَ "بالتدريج 

ة كات١تمثلة في القدرة على القيادة ات٠لبقة، التعليم الذم يتمركز حوؿ التعلم الشخصي الوطنية للنوعية كاتٞود
كالتنظيمي، تقدير ات٢يئة التدريسية كات١وظفتُ كالمجتمع الداخلي كات٠ارجي، بالإضافة إلذ التًكيز على ات١ستقبل 

 .(2)كالإدارة  التي تهدؼ إلذ الابتكار، خلف قيم جادة كرؤية ات١نظمة

تسهم الإدارة العليا في تشجيع ات١بادرات كتٖستُ اتٞودة في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في  زاـ الإدارة العليا:الت -
 :(3)الإدارية تتمثل في مؤسسات التعليم العالر كتندرج ضمن ىذه القيمة ت٣موعة من الأدكار

 .تٖديد الرؤيا، الرسالة، الأىداؼ التي تعزز ثقافة اتٞدة في اتٞامعة 

 .تٖديد ت٣مل القيم ات١شتًكة في تٚيع ات١ستويات الإدارية كالأكادتٯية 

                                                           
ة ، أطركحة دكتوراه، كلية دراسة كصفية تٖليلية في اتٞامعات الفلسطيني –دكر التخطيط الاستًاتيجي في جودة الأداء ات١ؤسسي إياد علي الدت٧ي، (1)

 .118، ص2010-2011التًبية  جامعة دمشق، 
( 2 )  Baddrige, « National quality Program, Education criteria for performance excellence, 
Gaithersburg 11D ; National Institute for  standers and technology, 2004,p 
(3)   Ebrahim Soltani, TOP Management : A threat or an Opportunity to TQ11?  
Taylor & Francis Group, Total Quality Management & Business Excellence, Rutledge, vol 16, 
IS, 04.UK, 2005. P468. 
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 .تٖديد إستًاتيجية اتٞودة ات١تعلقة تّميع ت٤اكر التعليم العالر 

 .الاستخداـ الأمثل للموارد تٔا يضمن تٖستُ جودة الأداء 

 .تٖديد أىداؼ كأنظمة تعزيز رضا ات١ستفيدين كخاصة الطلبة 

 ة كاستخداـ بيانات موضوعية في عملية اتٗاذ القرار.تكوين نظم معلومات فعال 

  .ُتنمية قيم ات١وارد البشرية كالاستثمار في التدريب كالتمكت 

كتلتزـ الإدارة العليا ضمن اعتماد اتٞودة في اتٞامعات بنشر  اتٞودة، التحفيز على اتٞودة )التحفيز ات١ادم 
ن التأثتَ على الأكادتٯيتُ كالإداريتُ كنشر ثقافة العمل بفريق كات١عنوم(، كتوفتَ متطلبات تٖقيق اتٞودة، تٔا يضم

 كخلق الرغبة لديهم لتحقيق الأىداؼ العامة.

يلتزـ تٚيع أفراد مؤسسة التعليم العالر بتطبيق معايتَ كمبادئ إدارة اتٞودة تٔا في ذلك  المسؤكلية الجماعية: -
يق اتٞودة في ات١هاـ ات١ناطة بهم كتتمثل بدرجة الالتزاـ بإسهامات ات٢يئة الإدارية كات٢يئة الأكادتٯية بالتوجو ت٨و تٖق

اتٞامعة في التنمية من خلبؿ العمل مع ات١وظفتُ كالمجتمع ا﵀لي، كفي تقدلص نوعية في ات٠دمات، ككذلك 
الداخليتُ  الإسهامات البحثية اتٞامعية في حل ات١شاكل المجتمعية العلمية كالإنسانية أم الالتزاـ أماـ ات١ستفيدين

 .(1)في تأكيد التحستُ ات١ستمر في كل المجالات كات٠ارجيتُ عن جودة ات٠دمة التي يقدمونها ت٢م ت٦ا يسهم
ىذه القيمة في عدٌة اعتبارات منها أفٌ إدارة اتٞودة ىي عملية مستمرة كدائمة كلا  ترتكز التحسين المستمر: -

ت ت٤دد، كتقتًف عملية التحستُ ات١ستمر بالتقييم ات١ستمر، كما أف تٯكن النظر إليها كبرنامج يتم إت٧ازه في إطار كق
عملية  التحستُ لا تتوقف في تٖقيق مستويات مقبولة تٞودة العمليات الأكادتٯية كالإدارية كإت٪ا تستمر لتحقيق 

 .التميز، ت٦ا يتطلب على ات١سؤكلتُ كالإدارة دعم مبادرات التحستُ كبضركرة تٖقيق  اتٞودة باستمرار
كيتطلب تٖستُ اتٞودة داخليا كخارجيا، تْيث تكوف العملية التعليمية أكثر كفاءة على ات١ستول الداخلي  

 كات٠ارجي. 
. (2)فالتحستُ ات٠ارجي يتضمن تٖقيق كتلبية اتٟاجيات كات١تطلبات المجتمعية كتقدلص منتجات جديدة

ءة، بتطوير ات١هارات، تقدلص موضوعات جديدة، كيتضمن التحستُ في اتٞامعة بتقدلص العملية التعليمية ذك كفا
طرؽ تعليم جديدة، نظاـ اتصاؿ فعٌاؿ...( إذ لابد التعامل مع عمليات ات١ؤسسات اتٞامعية على أنها عملية 

 مستمرة كدائمة.
                                                           

(1)Daniel Kysilka & Silivia Medinshi, Total quality management in higher Education service 
Basic Principles, Annals-Economic science series, Euros Tampa Edit, Edi. Iss: 17 Romania, 
20111, p 244. 

 .2009، أطركحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، كلية  اليمن، كلية الاقتصاد، استخداـ إدارة اتٞودة في تٖستُ خدمة التعليمعبد ا﵁ الرشدم،   (2)
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لكل منظمة نظاـ معلومات خاص بها، حيث يعتبر من أىم متطلبات التخطيط إدارة المعلومات ككضوحها: -
السليم لاتٗاذ القرار الصائب ات١بتٍ على ات١علومات كاتٟقائق، كيتطلب في إدارة ات١علومات كتٖليلها بياف مفصٌل  

علومات ات١طلوبة كشامل حوؿ ما تقوـ بو ات١ؤسسة التعليمية على كافة ات١ستويات، كما تتضمنو نوعية كتوفر ات١
 .تٞميع ات٢يئات الأكادتٯية، الإدارية، العماؿ ، الطلبب(

كحتى بيانات ات١تعاملتُ مع ات١ؤسسة التعليمية من خارج ات١ؤسسة، لأنها تبتٍ مصادر قوتها من توافر 
 .(1)ات١علومات ككضوحها لاتٗاذ القرارات الصحيحة

لى قياس كتٖليل الأكضاع كالأداء الفعلي بدؿ الاعتماد على تتضمن ىذه القيمة الاعتماد ع الإدارة بالحقائق: -
أىداؼ غامضة غتَ قابلة للقياس، كتشتَ ىذه القيمة إلذ مدل اعتماد ات١ؤسسة التعليمية على ات١علومات الواقعية 

لب كجودة في كل العملية الإدارية، أم الاعتماد على اتٟقائق في التخطيط، التنظيم التوجيو، كالرقابة، كىذا ما يتط
نظاـ معلومات فعاؿ في ات١ؤسسة، كالتزاـ الأفراد في كل ات١ستويات بتقدلص ات١علومات الصحيحة كات١تعلقة تٔشاكل 

 .(2)اتٞودة، كذلك ما تٯكٌن من اتٗاذ قرارات مدركسة مبنية على اتٟقائق
من التخصصات، يعتمد تٖقيق العمل اتٞماعي تشكيل فرؽ عمل  مشتًكة تضم العديد  العمل الجماعي: -

تٔشاركة تٚيع الأفراد في ت٥تلف ات١ستويات، كىذا ما يتيح فرصة تناقل الأفكار كتبادت٢ا كالتًكيز على تٖقيق 
الأىداؼ ات١شتًكة خلبؿ العمل اتٞماعي، ىذا ما يساعد على خلق الأفكار الإبتكارية كإدارتها، كيعتمد تٖقيق 

كالاعتماد على الاتصاؿ بتُ أعضاء فرؽ العمل كالتًكيز على تٖقيق ىذه القيمة على مدة تناقل الأفكار كتبادت٢ا 
 .(3)الأىداؼ ات١شتًكة من أجل تٖقيق اتٞودة

تٕدر الإشارة إلذ أف العديد من الدراسات ت٘حور ىدفها حوؿ تٖديد القيم اتٞوىرية في الإدارة كعلبقتها 
 بتحستُ اتٞودة الشاملة.

ؼ يالسويد  Lound"بتحليل القيم اتٞوىرية في اتٞامعة جامعة لوند " ات٧رلوفكركنا  Inger Lovkranaقامت"
 ككصفتها على كالآتي:

 القيم السياسية: التي تعكس ما نص عليو ات١شرعوف كبالتالر ىي غتَ قابلة للتفاكض. -أ
 القيم الأكادتٯية: التي ت٘ثل القيم ات٠اصة باتٞامعات طبقا للثقافة التنظيمية ات٠اصة بكل بلد. -ب
 القيم الأخلبقية: التي تستند على القيم الاجتماعية كالثقافية. -ج

                                                           
 .97إياد علي الدت٧ي، مرجع سبق ذكره، ص:   (1)
 .135ص  ات١رجع نفسو،عبد ا﵁ الرشدم، (2)

(3)Sai Manohars and Pandit « Care values and behiefs. A study of leading innovative organization 
, Journal of Business Ethics, 12 p-p 667.2016 
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تم تٖديد  تٜس قيم جوىرية لإدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر   « Handbock »كفي كتاب 
 : (1)كىي

 اتٟركة الأكادتٯية. -
 الاستقلبؿ ات١ؤسسي. -
 ات١سؤكلية. -
 ات١ساكاة -
 العمل اتٞماعي  -

إضافة قيم أخرل القيادة الأكادتٯية، التطور ات١هتٍ، التقولص الذاتي، كتم إدراجها من ضمن القيم اتٞوىرية كقد تم 
 للتعليم العالر.

فما ت٬ب الإشارة إليو أف القيم اتٞوىرية لا تٯكن تٖديدىا كحصرىا لأنها تٗتلف حسب كل ثقافة تنظيمية، كالبيئة 
لقة تّودة البحث ت٧د أف في بعض اتٞامعات أثناء القياـ بدراسة ميدانية ككل مؤسسة تعليمية، فمثلب القيم ات١تع

يتطلب تٖديد الفئة كاسم ات١ؤسسة، في حتُ ترفض اتٞامعات الأخرل ذكر الفئة كاسم ات١ؤسسة كتلزـ بالباحث 
 بالقياـ بتعهد لعدـ ذكر ات١ؤسسة، كىذا في نطاؽ أخلبقيات البحث.

ف القيم اتٞوىرية للتعليم العالر تٗتلف في مضمونها حسب البيئة كالبلد أ « S.Manohar »كىذا أشارت إليو 
 . (2)كالثقافة التنظيمية للجامعة

« Christer Eldh »كقد أكضح 
أنو لا ت٬ب التًكيز على القيم اتٞوىرية للمنظمة كعلبقتها بإدارة اتٞودة  (3) 

كل مؤسسة كما ت٬ب أف تٖققو القيم    الشاملة، كإت٪ا ت٬ب فهم مضموف ىذه القيم حسب حاجات كمتطلبات
 اتٞوىرية.

 كما أكضح أنو على مؤسسات التعليم العالر أف تٖقق البيئة ات١ناسبة لتطوير قيم إدارة اتٞودة ذلك بالاىتماـ بػ:
 .خلق قيم الإبداع كالابتكار 

 .كيفية تطبيق قيم إدارة اتٞودة 

                                                           
(1)  Handbock in the from work of the Academic of the Academic Refuge project, Promoting 
core higher Education values perspectives from the field, 2017, p15 : Unica-network. 
eu/sites/defaut/file/handbook-flyer  
(2)  S.Monahar, Ibid, p : 680. 
(3)  Brages T. Lovkrona, Eldh, Core values in Academia with experience from Lund University , 
Pointed in Sweden by Media Tryck , Lund University , ISB N 978-2016 p :159. 
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  في اتٞامعة.دعم الأفراد ت٢ذه القيم كتبنيها في العمل بشكل يومي 

أنو من ات١توقع أف القيم اتٞوىرية من ثقة الأفراد للمؤسسات التعليمية،   Annika Regmarكما أضافت        
 كذلك بتحستُ بيئة العمل الداخلية للمنظمة.

كقد تم الإشارة لدل العديد من الباحثتُ أنو رغم كجود مرجعيات كمدكنة سلوؾ تٖدد القيم اتٞوىرية 
ة الشاملة، كبضركرة العمل على تطبيقها إلا أنو ت٧د عدـ الالتزاـ بهذه القيم بالرغم من أت٫ية كجودىا للئدارة اتٞود

في كل مؤسسة كخاصة مؤسسات التعليم العالر، كىذا راجع أف ات١شكلة تكمن في عدـ دعم كمناقشة ىذه القيم 
 .(1)أنو ليس ت٢ا أساس قانولش يعاقب على ت٥الفة ىذه القيم" « Eldh »حيث قاؿ 

فرغم ما تٖويو القيم اتٞوىرية من مفاىيم أخلبقية كأكادتٯية توجو السلوؾ داخل اتٞامعة كبالرغم من 
 أت٫يتها إلا أنها تداكت٢ا في مؤسسات التعليم العالر كشعارات كلا يتًتب أم  عقوبة مقررة ت١خالفتها.

تًكيز على كيفية تطبيق ىذه القيم اتٞوىرية ككيفية نقلها كتبليغها إلذ ت٥تلف ات١ستويات لدل لذلك ت٬ب ال
 تٚيع الأفراد )موظفتُ، ىيئات أكادتٯية، إدارية...( ككيفية ترتٚة ىذه القيم إلذ ت٦ارسات كاتٟرص على تنفيذىا.

 Supporting Values):القيم الداعمة لإدارة الجودة الشاملة)1-0

عريفها على أنها قيم مساعدة كداعمة في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة، كتساعد على اعتماد تٯكن ت
كسائلها كبرات٣ها كأدكاتها، كىي تٗتلف عم ات١بادئ اتٞوىرية في كونها تٗتلف عن إطار ات١بادئ التوجيهية لإدارة 

 Shojiخرل، كىذا ما أشار إليو "اتٞودة الشاملة، كتساعد فقط على تطبيقها كتٗتلف من مؤسسة  جامعية إلذ أ

Shiba عندما أكد أف تطبيق "إدارة اتٞودة الشاملة لا يعتٍ فقط ابتكار البينة كالعملية التي تسهل صناعة اتٞودة "
 2لكل فرد عامل، كلكن إبتكار البيئة التي من خلبت٢ا يصبح لدل الأفراد دافعية تلقائية ت١مارسة اتٞودة بأنفسهم

 يم الداعمة في إدارة اتٞودة الشاملة.كىذا مايعرؼ بالق
كتتمثل القيم الداعمة حسب البحثتُ كمن خلبؿ الدراسات السابقة في:التخطيط الإستًاتيجي، القيادة، 
التعليم كالتدريب، ات١شاركة، تقييم الأداء، الإتصاؿ، التحفيز، كترتبط أغلب القيم الداعمة بالعلبقات 

3رد البشرية كتساعد في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة.الإنسانية كتوجو أساسا لدعم ات١وا
 

  

                                                           
(1) -  Christer Eldh, Ibid, p : 19. 

 
2
ة، أطركحة دكتوراه فلسفة في التًبية، جامعة ات١نصورة: كلية التًبية، إدارة اتٞودة الشاملة في ات١ؤسسات التعليمية:رؤية إسلبميأشرؼ السعيد أتٛد ت٤مد،  

 .144، ص2005مصر، 
 45، مرجع سبق ذكره، صخليل شوقيي  3
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 المبحث الثاني: دكر إدارة الجودة في تحسين الأداء التعليمي
تشتَ الأدبيات في الفكر الإدارم إلذ أف إدارة ات١ؤسسة التعليمية ات١بدعة ىي التي تٕمع بتُ إدارة ات١عرفة 

خلبؿ دعم كتٖستُ مستمرٌ للؤداء كالقياـ تٔمارسات مبدعة  كإدارة التنظيم، كتسعى إلذ تطبيق ىذه ات١عرفة من
للؤفراد كاتٞماعات في إطار البنية الاجتماعية للمؤسسة، إذ تعتمد ىذه العملية على إدارة فعالة للؤداء من خلبؿ 
داء كضع الأىداؼ كات١عايتَ كمراقبة أداء ات١ؤسسة، كمن ىذا يتضح أف عملية تٖستُ الأداء تعتمد على إدارة الأ

كىي عبارة عن منهج متكامل موجو ت٨و توجيو كتدريب كتقييم كتٖفيز الأفراد ت٨و الأداء الفعاؿ، كالتي من خلبت٢ا 
 يتم التأكد من توجو العاملتُ ت٨و تٖقيق الأىداؼ التنظيمية.

 المطلب الأكؿ:علاقة  الأداء بإدارة الجودة 
(1)فإدارة الأداء

سسة في ضوء تفاعل عناصر البيئة الداخلية كات٠ارجية ىي ترتٚة عملية ت١بادئ كقيم ات١ؤ  
 كالأداء ات١ؤسسي كبهذا يتضح أف إدارة الأداء تشمل الأبعاد التالية:

 .أداء الأفراد في إطار ات١ؤسسة 
 .أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسة العامة للمؤسسة 
 فية.أداء ات١ؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقا 

كبذلك يتحدد دكر إدارة الأداء في تٖقيق التكامل بتُ أداء الأفراد كأداء ات١ؤسسة من خلبؿ دمج الأداء 
 :(2)الفردم في الأداء الكلي للمؤسسة كىذا ما يتطلب تٖقيق ات١بادئ التالية

 ا﵀افظة على ثبات العمل كاستمراره من خلبؿ ات٠برات التًاكمية التي  تثرم الأداء. 
 ماد على تٚاعية الأفراد كات١شاركة في اتٗاذ القرار، كىذا ما يضمن عدـ تفرد صاحب القرار بالإدارة الاعت

 كالقرارات.
 .ا﵀افظة على الاستقرار الإدارم كات١الر من خلبؿ إتباع السياسات كالنظم كالقوانتُ ات١عتمدة 
 بات كات١سؤكليات كمشاركة تٚاعية في جهود كافة الأفراد ت٨و تطوير ات١ؤسسة في إطار كاضح من الواج توجيو

 تٖقيق الأىداؼ.
  .التًكيز على العنصر البشرم كتأىيلو باستمرار كاستقطاب أفضل الكفاءات 

  تعزيز كلاء كانتماء العاملتُ للمؤسسة كأنظمتها، باعتبارىا مؤسسة للجميع تتطلب العمل كاتٟافظة على
 استمرارىا.

                                                           
 .11، ص2000، القاىرة: منشورات ات١نظمة العربية للتنمية الإدارم، ، قياس الأداء ات١ؤسسي للؤجهزة اتٟكوميةت٥يمر كآخركف (1)
 .22-23، ص2000، 1، بتَكت، دار ابن خرـ للطباعة كالنشر ، طالعمل ات١ؤسسيالعدلولش ت٤مد،   (2)
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  تقدمهم في الوظائف العليا.إتاحة المجاؿ للمتميزين ت١مارسة 
  .صياغة الأىداؼ كالغايات للمؤسسة التي تتوافق مع أىداؼ كغايات الأفراد 

على ىذا الأساس يتضح أف تٖستُ الأداء ىو عملية ت٥ططة تعتمد على اتٞوانب السلوكية كالعملية كات١عرفية 
يهدؼ إلذ تطوير ت٦ارسات كأنشطة متكاملة تعتمد على ت٣هود تعاكلش بتُ ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية حيث 

 :(1)تراعى عملية تٖستُ الأداء ا﵀ددات التالية
 داء في إطار قيمي أخلبقي يوجو كافة عملية الأداء حيث تتكافأ الوسيلة مع الغاية.أف يكوف تٖستُ الأ -

أف تشمل عملية تٖستُ الأداء اتٞوانب الثقافية كالسلوكية معا للحفاظ على ثقافة ات١ؤسسة كالتزاـ السلوؾ بالقيم  -
 التنظيمية.

 فيذ.أف تلبزـ عملية متابعة مستمرة للتأكد من سلبمة التخطيط كالتن -

 أف تكوف عملية مستمرة لا تتوقف عند مرحلة معينة. -

 أف تنبثق  اتٟاجة إلذ تٖستُ الأداء من حاجة حقيقية كليست رغبة أك كسبا للسمعة. -

 ينبغي أف ينسجم الأداء مع رسالة ات١ؤسسة كفلسفتها كغايات الأفراد. -
بالعديد من ات١تغتَات خاصة منها قيم أما باتٟديث عن الأداء في مؤسسات التعليم العالر فإنو يرتبط 

إدارة اتٞودة كالتي  تشمل قيم الكفاءة، ات١ركنة الإبداع، الاستمرارية كغتَىا، كقد اختلف الباحثوف في تٖديد مفهوـ 
  xiacharge Wangالأداء في مؤسسات التعليم العالر حسب التفاكت كالتباين في كجهات النظر، كقد أكضح 

عليم العالر يضم بنيتتُ أساسيتتُ ت٫ا الأداء الأكادتٯي كالأداء الإدارم، حيث يتعلق الأداء أف أداء مؤسسات الت
الأكادتٯي بالبحث كالتعليم كىو يعبر عن مدل تٖقيق الطلبة، الأساتذة كىياكل مؤسسات التعليم  العالر 

التي تعكس القدرات التنظيمية ت٢ذه  للؤىداؼ البحثية كالتعليمية، أما الأداء الإدارم فهو يتعلق بات١وارد الأساسية
ات١ؤسسات كىي ات١وارد البشرية كات١وارد ات١الية، كبالاستخداـ الأمثل ت٢ذه ات١وارد، حيث تقوـ ىذه ات١وارد بتلبية 

 اتٟاجات كتٖقيق لأىداؼ مؤسسات التعليم العالر.
بط بتُ مكونات ىذه ، أف أداء مؤسسات التعليم العالر كنظاـ ير Jurgen Enders"(2)في حتُ يرل "

تتلخص مكونات كمفاىيم أداء    "Jurgenات١ؤسسة كبيئتها كىو تٯس تٚيع ات١كونات ات١ختلفة، كحسب"
 مؤسسات التعليم العالر في الشكل الآتي: 

                                                           
 .60، ص2004، 1ط، القاىرة، دار الفكر العربي، اتٞامعي بتُ رصد الواقع كرؤل التطويرالتعليم طعيمة رشدم،  (1)
، ت٣لة الأقصى، غزة "تقييم الأداء اتٞامعي في كجهة نظر أعضاء ات٢يئة التدريسية تّامعة الأقصى في ضوء مفهم إدارة اتٞودة"رائد حستُ اتٟجار،  – (2)

 .207، ص2004، 02ع: 
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 "Jurgenمكونات كمفاىيم أداء مؤسسات التعليم العالي حسب" 21: رقم شكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 ,Jürgen Enders et al, Reform of Higher Education, sense publishersالمصدر:

Wilhant Edit, the Netherland, 2011, p175                               
يتضح من الشكل أف تعريف الأداء في مؤسسات التعليم العالر ت٬مع بتُ عدٌة أبعاد كمكونات كات١فاىيم 

ات التعليم العالر نشاطات ت٥تلفة أك عملية تربط بتُ ات١داخلبت، كالعمليات ات١رتبطة بو، حيث يشمل أداء مؤسس
كات١خرجات، حتُ تنطلق ات١دخلبت من  الاحتياجات أك ات١تطلبات كالتي تشكل ت٥تلف القضايا في المجتمع منها 

ج ىذه العملية، كما الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية كغتَىا ليتم تصميمها إلذ أىداؼ ت٤ددة كالتي تتأثر بنتائ
أنو يرتبط أداء مؤسسات التعليم العالر بعدة عوامل تتمثل في الفعالية كالكفاءة كالتي تتم على مستول العمليات، 

 كما  تؤثر ىذه الأختَة على الأىداؼ كالنتائج.
بعد حسب الشكل إف البعد المجتمعي يشكل ت٤ورا أساسيا في توجيو عملية أداء مؤسسات التعليم العالر 

البعد الإدارم كالبعد الأكادتٯي حيث تٯثل أداء مؤسسات التعليم العالر كذلك في الدكر ات١نوط بها في المجتمع، 

 ارتباط

 القضايا الاجتماعية النتائج
 كالسياسة كالاقتصادية

 اتٟاجات

  ات١دخلبت العمليات ات١خرجات

 الفعالية كالكفاءة

 الاستدامة كالاستمرارية

 النشاط كالبرامج
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ذلك على ات١ستول الداخلي كالتعليم، تكوين طاقات بشرية... كعلى ات١ستول ات٠ارجي )حل مشاكل المجتمع، 
 تنمية المجتمع ا﵀لي(

ت التعليم العالر يتمثل في عدة أبعاد منها الأداء الأكادتٯي كالأداء يتضح ت٦ا سبق أف الأداء في مؤسسا
 الإدارم.

 المقاربات النظرية المفسرة للأداء:-0
تعددت ات١قاربات كالنظريات في تفستَ سلوؾ الفرد في ات١نظمة، كقد تم التطرؽ إلذ ىذه النظريات لأنها 

لبقتها بالأداء في العديد من النقاط، فقد جاء في ىذه تتًابط كتتلبقى في موضوع دراستنا القيم التنظيمية كع
 النظريات كونها تٖتوم عن القيم التنظيمية التي تؤثر على الأداء كتسهم في تٖديد سلوؾ الفرد في ات١نظمة.

ارتبطت ىذه النظرية بالعالد "سكنر" الذم يعتقد أف تعديل أداء الفرد في ات١نظمة : (1):نظرية التعزيز0-1
بو يتم عن طريق التعزيز الإت٬ابي، حيث ترل ىذه النظرية الفرد العامل تٯيل إلذ تكرار السلوؾ ا﵀ايد كالتحكم 

السلب كلا تٯيل التعزيز السلبي )العقوبة( كونها تٗفض من الركح ات١عنوية كتؤثر في مستول أدائو للفرد 
 " لاستخداـ ىذه النظرية في تٖستُ أداء الفرد ما يلي:Skinnerكيشتًط"

 تٖديد السلوؾ ات١رغوب بدقة. -
 تٖديد ات١كافآت كاتٟوافز التي تدعم كتعزز السلوؾ ات١رغوب. -
 جعل الثواب النتيجة ات١باشرة للسلوؾ ات١رغوب. -
 اختيار الأسلوب الأفضل في التعزيز. -
" الذم كضع مبادئها، كتقوـ على افتًاض أف أداء  :(2):نظرية التوقع0-0 تنسب ىذه النظرية إلذ ات١فكر "فركـ

الفرد كسلوكو تٖكمو عملية مفاضلة بتُ بدائل القياـ بفعل ينعكس بسلوؾ أـ عدـ القياـ بالفعل، حيث أف دافعية 
ا الوقع تكوف مبنية على ت٪ط الفرد ت٤كومة بات١نافع أم الفوائد التي يتوقع اتٟصوؿ عليها من الأداء كدرجة ىذ

 الثقافة التنظيمية في ىذه ات١ؤسسة كيعتمد تطبيق ىذه النظرية على تٖقيق الشركط الآتية:
 اعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوم بتُ الأداء ات١ردكد، أم أف الأداء العالر يصاحبو مردكد عالر. -
 ود إلذ أداء ناجح.اعتقاد الفرد أف ىناؾ احتماؿ قوم بتُ اتٞهود التي يبذت٢ا تع -

                                                           
 .262، ص2003، 1دار كائل، ط إدارة ات١وارد البشرية،خالد،  مطر ات٢يثي(1)
 .264مطر ات٢يثي خالد، ات١رجع نفسو، ص(2)



 الفصل الثاني :                                   ابعاد القيم التنظيمية كعلاقتها بجودة  اداء العملية التعليمية  

 

236 
 

فمحتول ىذه النظرية تركز على اتٟوافز ات١ادية التي تؤثر في أداء الفرد، أم أف اتٟوافز ات١الية مسؤكلية مباشرة 
على الأداء، فهذه النظرية توجو ات١نظمة إلذ اعتماد اتٟوافز ات١ادية كوسائل لتحستُ الأداء، كأف عملية تٖستُ 

 تركز على اتٞانب ات١ادم كا﵀فزات.الأداء لا تٯكن أف تنجح إف لد 
تنسب ىذه النظرية ؿ"ىزبرغ" عندما قاـ بدراسة ات٠صائص الوظيفية التي تؤدم  :(1)نظرية العاملين لهزبرغ:0-2

إلذ رضا العاملتُ أك عدـ رضاىم كالتي تؤثر ىذه الأختَة في مستول أداء الفرد، كقد قسم "ىزبرغ" ىذه العوامل 
تمثل في طبيعة القيم  السائدة في ات١نظمة فالمجموعة الأكلذ ترتبط بطبيعة العمل كت٤تواه كبيئتو إلذ ت٣موعتتُ كالتي ت

كتعمل من كقاية العامل من عدـ الرضا عن عملو كتشمل القيم التنظيمية كالعوامل الإدارية كالنظاـ الداخلي 
ستقرار في العمل كالعدالة في ات١عاملبت كات١تمثلة في الاتصاؿ مع الرؤساء كالزملبء، الشعور بالأماف كأسباب الا

..إلخ، حيث تزيد من رضا العامل في ات١ؤسسة بارتياحو إلذ ىذه اتٞوانب كشعوره بقبوؿ أحسن كمتوازف مقارنة إلذ 
ما في مؤسسات أخرل، كأيضا تساىم العلبقات اتٟسنة  التي تٯكن الاستفادة منها في ت٤يط العمل، أما المجموعة 

لعوامل الدافعة أك ا﵀فزة كتتمثل في حب الات٧از كالاحتًاـ كات١سؤكلية كالتقدير ككجود فرص التقدـ في الثانية كىي ا
 اتٟياة العلمية، كىي عوامل مرتبطة بالوظيفة كاستمرارىا.

فاشتًاؾ ىذه النوعية من العوامل تسهم كتسهل عملية تٖستُ الأداء كتٖقيق الرضا الأعلى كىو ما يؤثر 
لوؾ الفرد، كيؤكد "ىزبرغ" أف ات١نظمة إف استطاعت أف توفر ىذه العوامل ات١سؤكلية، القيم الدافعة إت٬ابا على س

 للئت٧از كغتَىا فإف العامل سيؤدم نشاطو بشكل أفضل كبالتالر أداء أفضل كأحسن.
يوضح ىذا النموذج تأثتَ القيم على نتائج الأداء بأبعاده ات١ختلفة، حيث يركز  :Marrow"(2)نموذج "0-2

على التفصيل في كل من قيم إدارة اتٞودة كنتائج ات١وارد البشرية، فنجد أف القيم ات١ذكورة في النموذج ىي قيم 
ة كفي نفس الوقت ضمنية تٖتوم في مضمونها قيما أخرل، حيث تٯكن استخداـ ىذه القيم كممارسات في الإدار 

تعدٌ من الأساليب كالأدكات لإدارة اتٞودة، فمثلب قيمة فرؽ العمل كممارسة ينبغي استخدامها كأداة كتقنية لاتٗاذ 
القرار اتٞماعي كالذم يضم في مضمونو قيما أخرل )اتصاؿ ات١سؤكلية اتٞماعية، التمكتُ...(حيث تتأثر ىذه 

دارة العليا كالرؤية القيادية كقيمة التغيتَ في ات٢يكل كالثقافة التنظيمية لتوجو القيم كممارسات كأدكات بقيمة التزاـ الإ
 أداء ات١وارد البشرية كالتي تفصل في ات١واقف أك التصورات السلوكيات كالتنظيم.

 

                                                           
 .80، ص2000، اتٞزائر:دار المجموع، إدارة ات١وارد البشرية كسلوؾ التنظيمدادم عدكف ناصر، (1)

(2)Paula Marrow , « the measurement of TQM Principles and Work Related; OutcomesJournal 
of Organizational and Behavior, Wiley Black well vol 18, 04,USA,1997, p370. 
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 " Morrowيوضح ت٪وذج" 21: رقم شكل

 

 
 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:
Paula Marrow « the measurement of TQM Principles and Work Related 

Outcomes, Journal of Organizational and Behavior, Wiley Black well vol 18, 

ISS,04,USA,1997, p373. 
 

 ت٦ارسات إدارة اتٞودة
 ب:الشاملة ات١تعلقة 

ات١شاركة )مشاركة  -
تٚيع الأفراد في 

 التصميم، اتٗاذ القرار(
التحستُ ات١ستمر  -

)تٖديد مستول تزايد 
 الأىداؼ(

فرؽ العمل: تشكيل  -
فرؽ متعددة الوظائف 

 كالتخصصات.

 نتائج ات١وارد البشرية
 مواقف التصورات

 الرضا الوظيفي -
 الاتصاؿ  -
 ات١شاركة -
 الالتزاـ التنظيمي -

 السلوكيات
 ات١واطنة -
 الإبداع -
 الولاء -

  التنظيم
 معدؿ اتٞودة -
 الإنتاجية -
 التجديد  -
 إدارة التميز. -

أدكات كأساليب إدارة 
اتٞودة الشاملة ات١تعلقة 

 ب:
ات١شاركة )قياس  -

 الرضا(
التجديد ات١ستمر  -

)استخداـ ات١راقبة 
 الإحصائية(

فرؽ العمل مثل  -
)مدل الالتزاـ 

 بات١سؤكلية اتٞماعية(.

 التزاـ الإدارة العليا
 ك الرؤيا القيادية

التغيتَ في ات٢يكل 
 كالثقافة التنظيمية

قيم إدارة 
اتٞودة 
 الشاملة
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 "Masaoumeh et al.نموذج "0-2
" في تٖديد قيم إدارة اتٞودة الشاملة كدرىا في Demingاعتمد الباحثاف في دراستهما على ت٪وذج "

النموذج على قيمة التوجو ت٨و متطلبات البيئة ات٠ارجية أك الزبوف ات٠ارجي كحاجاتو، الأداء، كقد تم التًكيز في ىذا 
حيث يتأثر أداء مؤسسة التعليم العالر بات١تطلبات كالاقتًاحات التي تقتًحها البيئة ات٠ارجية ات١تمثلة في )القوة 

إلذ ت٥رجات أك  )خلبت )الطلبة اتٞددالعاملة، القوانتُ النظاـ(، كات٢دؼ الأساسي من ىذه العملية ىو تٖويل ات١د
خرت٬ية تٔعارؼ ككفاءات ذات جودة، كىو ما يضمن الاستجابة لتطلعات الزبوف ات٠ارجي )النظاـ، أصحاب 
العمل..( كيتم ذلك من خلبؿ دكرة التحستُ ات١ستمر في الأداء كالتي تستهدؼ تٖستُ أداء )الأساتذة، الإداريتُ، 

لية تٖويل ات١علومات إلذ معارؼ بناءا على ات١وارد ات١تاحة )موارد مالية، تكنولوجية..( ات١ؤسسة التعليمية(، ككذا عم
، كبذلك يتحسن الأداء الأكادتٯي (1)كمن خلبؿ التًكيز على عملية الرقابة كالتي تغذم  عكسيا عملية التخطيط

ت٠ارجي.. فإف ىذا سيؤدم إلذ كالإدارم، حيث  يركز الباحثاف أنو من خلبؿ التحلي بقيمة التوجو إلذ الزبوف ا
تٖستُ الأداء ات١ستمر، كبضركرة تكرار العملية بشكل مستمر من خلبؿ التًكيز على ىذا ات١دخل العملياتي ات١وضح 

 :(2) في الشكل  الآتي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .109خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص   (1)
 .111خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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 "Masaouameh Pourrajad "نموذج 22: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Massaoumeh Pourrajad, Applying total quality management in teaching : ات١صدر 
and Learning Process, 1

st
 international conference on teaching and Learning  

University Tenaga, Malayia, 20-22 June 2011 p06. 
 
 
 

 التغذية
 العكسية 
 للؤداء
 

 عملية التحويل 
)تدريس، تكوين، 

 تعليم(
 

قول 
خارجية 
أصحاب 
 العمل 
 قوانتُ

 التوجو للزبوف 
 ات٠ارجي

 موارد مالية
 تكنولوجية...

 ضبط -
 رقابة -
 تٖويل -

 

 متطلبات كاقتًاحات

 معلومات ، معارؼ

 تقييم

 مدخلبت ت٥رجات

أداء 
أكادتٯي 
 كإدارم

الطلبة 
 اتٞدد

جودة 
 ات٠رت٬تُ
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 : (1)نظرية التفاعل0-5
كما يدعم النظرية النموذج السابق كالطرح الذم قدٌمو "كيلياـ كايت" في تناكلو للسلوؾ كأداء الفرد داخل 
ات١نظمة كعلبقتو بالبيئة ات٠ارجية التي تؤثر في أداء ات١ؤسسة، حيث يقوـ النموذج التفاعلي على ثلبث مفاىيم 

برىا تؤثر على بعضها البعض، كما تٯكن أف تتأثر ىذه ات١فاىيم بالقوة البيئية كتؤثر عليها، كتتمثل رئيسية كالتي اعت
 ىذه ات١فاىيم:

كالذم يرمز إلذ التفاعل الذم ت٭دث بتُ الأفراد ات١ختلفتُ في ات١ستويات الإدارية كىذه التفاعلبت  التفاعل: -
 تٯكن ملبحظتها في ت٪ط الاتصاؿ بتُ الأفراد.

 : كىي التصرفات الإنسانية أك أداء الفرد التي تٯكن مشاىدتها.الأنشطة -
: كتعبر عن كيف يشعر الفرد اتٕاه ات١نظمة كىي تعبر عن ات١بادئ كالأفكار التي ت٭ملها الفرد المشاعر -

 للؤشخاص ا﵀يطتُ بو. 
فهذه ات١فاىيم تتداخل كتعتمد على بعضها البعض، كيؤثر كل منها على الآخر كىي عرضة للتأثر 
بات١تغتَات البيئية للمنظمة كالمجتمع، تٔعتٌ أنو لو حدث تغيتَ في ت٪ط التفاعل بتُ الأفراد فإف ىذا سيؤثر على  

 ات١شاعر كبالتالر يؤثر في الأنشطة كالتي تنعكس على أدائو.
الأنشطة لا  ت٘ثل ت٪طا مغلقا كإت٪ا ىي  –ات١شاعر  –ت٪طا منتظما، كىذه السلسلة من التفاعل فهي تأخذ 

نظاـ مفتوح حيث تتأثر تٔا ت٬رم في البيئة أك المجتمع ا﵀يط كبالتالر فإف التغيتَ في عناصر البيئة ت٭دث تغيتَا في 
 طبيعة تلك ات١فاىيم، كبالتالر تغيتَ في الأداء.

ة بتُ ىذه التفاعلبت بتُ )التفاعل، ات١شاعر، الأنشطة( كتأثتَىا على الأداء نعطي مثالا كلتوضيح العلبق
لذلك لنفتًض أف ات١نظمة في مرحلة ما لد تكن تستخدـ الإنتًنت كوسيلة إدارية، ففي ىذه اتٟالة طبيعة 

لكن تٔجرد استخدما  التفاعلبت بتُ الأنشطة، التفاعل، ات١شاعر سيكوف كفقا لنمط معتُ كتٖكمو ظركؼ معينة،
الإنتًنت في ىذه ات١نظمة كأداة لتفعيل العمليات الإدارية، سنلبح  طبيعة التفاعلبت داخل ات١نظمة ستتغتَ لأنها 
ستتغتَ بات١وازاة مع طبيعة ات١شاعر، الأنشطة كالتفاعل داخل  ات١نظمة، كىذا ات١ثاؿ يرتبط بات١تغتَ التكنولوجي، 

 .(2)تَات سواء الداخلية أك ات٠ارجيةالتقتٍ، القوانتُ، أم ات١تغ
                                                           

ت٤اضرة مقدمة لطلبة السنة الثالثة ليسانس، جامعة أكلي ت٤ند أكتٟاج،  ،ت٤اضرات في مقياس نظريات التنظيم، نظرية التفاعلتٛالش إتٝاعيل،   (1)
 .27، ص2019-2020البويرة، قسم التاريخ، 
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كتقوـ رؤية "كايت" في مفهومو للتفاعل على متغتَين ت٫ا: ات١بادأة كالاستجابة أم تكوف الاستجابة  للفعل 
 بقدر ما يتٌصف بو ات١بادأة من حالة التوازف أك الاتزاف التي تقضي إلذ ردكد أفعاؿ كىو الأداء الفعلي للفرد.

 
تو أف الأداء داخل التنظيم ىو نتاج لتفاعل عمليات )الأنشطة كات١شاعر(، أم  ىو ت٤صلة يوضح "كايت" في دراس

 لعوامل منها الدافع، الرغبة كالقدرة، كعليو يعتبر الأداء السلوؾ الدافع الذم تٯثل تفاعل ىذه العوامل مع بعضها.
 

 تفاعل الأنشطة كالتنظيم 23: رقم شكل

 
 : أنشطة التنظيم1 شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ت٤اضرة مقدمة لطلبة السنة الثالثة ليسانس،  ،ت٤اضرات في مقياس نظريات التنظيم، نظرية التفاعلتٛالش إتٝاعيل، المصدر: 

 .27، ص2019-2020جامعة أكلي ت٤ند أكتٟاج، البويرة، قسم التاريخ، 

 بيئة

 بيئة
 خارجية

 تفاعل

أداء
ءءء
ءءء
ءءء
اءء
 ءء

 أنشطة مشاعر

 داخلية
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 كعليو نستنتج من خلبؿ ما سبق أف الأداء كفق رؤية "كايت"  يتم تٖديده من خلبؿ:
  كتقاس من خلبؿ : المشاعر: 1-

 .مدل تفهم الفرد لاختصاصات عملو 
  لعملو.مدل اىتماـ الفرد 
 .مدل رغبة الفرد لعملو 

  كتقاس من خلبؿ: الأنشطة: 2-
 .الإت٧از الذم ت٭ققو الفرد كتوافقو مع ت١عايتَ من خلبؿ مستول اتٞودة 
 .مدل تعاكف الفرد مع زملبئو كتفاعلو مع رؤسائو كمدل مشاركتو مع ركح الفريق 
 .مدل استخداـ الفرد لأدكات العمل كإتقانو ت٢ا 

 يقاس من خلبؿ:: كىو  التفاعل 3-
 .مدل انسجاـ الأنشطة مع ات١شاعر 
 معايير مؤشرات لقياس أداء العملية التعليمية من خلاؿ قيم إدارة الجودة-2

يعبر الأداء بشكل مباشر عن ت٣هودات العاملتُ في سبيل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة كيتوقف مستول الأداء 
على ات١هارات كات٠برات كالقدرات التي تنبثق عن ت٣موعة من ات١تطلبات التي تتضمن ات١ؤىلبت كات١يولات 

تأىيل عملي كمنظومة قيمية توضح كالاىتمامات كغتَىا من العوامل، فالأداء ات١تميز يتًكز على خلفية علمية ك 
ات١تطلبات كاتٟاجات للقياـ بالعمل، حيث تساىم ىذه القدرات كات٠برات في دعم قيمة الولاء كالابتكار كالإبداع 

 .(1)في عملية الأداء
فعالية كنظرا لارتباط جودة الأداء تٔدل ت٧اح كقدرة ات١ؤسسة على تٖقيق قيم إدارة اتٞودة فإفٌ تٖقيقها يرتبط تٔفهوـ 

ككفاءة في تٕسيد القيم كتفعيلها مع الأداء من أجل تٖقيق اتٞودة ات١طلوبة، كعليو فإف قياس جودة الأداء تنطوم 
 .(2)على قياس الفعالية كالكفاءة

 كعليو سنركز في دراستنا لقيم إدارة اتٞودة كعلبقتها بالأداء على مؤشرين كت٫ا الكفاءة كالفعالية.
 
 

                                                           
 .60، ص2015جواف  (،5)ع"، ت٣لة دراسات في علم اجتماع ات١نظمات، الأداء الوظيفي للعاملتُعتيقة حرايرية، "(1)
)رسالة لنيل شهادة ات١اجستتَ، جامعة نايف للعلوـ  ،موظفي الاستقباؿ في ات١ستشفيات العسكريةتقولص أداء عبد ا﵁ بن دركيش، سعد الغامدم، (2)

 .07، ص2006الأمنية كالإدارية، كلية الدراسات العليا، 
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 تحقيق القيم:: الفعالية في 2-1
 .(1)" بأنها مقياس لأداء ات١نظمة نسبة لأىدافهاRCHOFF.B.Aعرؼ "كبر شوؼ 

" أف الفعالية في التنظيم  تقتًف باستعماؿ ت٣موعة Henri claude BETTIHNIESكعرفها "ىنرم كلود 
و كالتطور مع معارؼ كتقنيات للعلوـ السلوكية من أجل تطوير ات١نظمات كذلك بإدماج الطموحات الفردية للنم

 .(2)أىداؼ ات١نظمة

فالفاعلية كفق ىذا ات١فهوـ فإف الفاعلية ترتبط بقدرة ات١نظمة على تٖقيق أىدافها، كقد شاع ىذا ات١فهوـ للفعالية 
" أشار Alvarبتُ الباحثتُ كشاع استخدامو مؤشرا أساسيا لقياس جودة الأداء في ات١نظمة في حتُ أف "ألفار 

الفعالية على أنها قدرة ات١نظمة على التكيف كالبقاء كالنمو بغض النظر عن الأىداؼ  لشيء مغاير، حيث عرٌؼ
 ا﵀ققة.

كما تشتَ الفعالية إلذ الأحكاـ التي يصدرىا الإنساف حوؿ الأفضلية أك اتٞاذبية كنتائج أداء ات١نظمة من كجهة 
 نظر اتٞهات ات١ختلفة ذات ات١صلحة التي تتأثر بات١نظمة.

الية في ات١نظمة تأخذ بعدا أشمل كأكسع من معتٌ تٖقيق الأىداؼ باعتبارىا نظاـ مفتوح يتعامل مع يتضح أف الفع
متغتَات ت٥تلفة، فهي تتعلق بالسبل الكفيلة باستخداـ ات١وارد البشرية كات١ادية كات١الية كات١علوماتية استخداـ يتواءـ مع 

 :(3)ستمرار، كعليو الفعالية تكمن في تٖقيقالقيم التي تٖقق اتٞودة في الأداء، لضماف البقاء كالا
 .قدرة ات١نظمة على تٖقيق أىداؼ اتٞودة 
 .قدر ات١نظمة على تكييف قيم إدارة اتٞودة مع الأداء 
 .قدرة ات١نظمة على استخداـ ات١وارد ات١الية، كات١ادية كالبشرية كفق قيم إدارة اتٞودة 

ات١نظمة في ظل الاستغلبؿ الكفء كالتأقلم الفعاؿ مع ظركؼ كما تم تعريفها على أنها درجة تٖقيق أىداؼ 
 .ات١نظمة الداخلية كات٠ارجية

كعليو تٯكن تقدلص تعريف إجرائي ت١فهم الفعالية كفق ىذا ات١نظور، أنها قدرة ات١نظمة على تٖقيق أىداؼ اتٞودة من 
ظل قيم إدارة اتٞودة ك تكييفها  خلبؿ مؤشرات الأداء كما كنوعا كات١تعلقة بسلوؾ الأفراد داخل التنظيم في

 كتأقلمها الفعاؿ مع الأداء.

                                                           
 .19، ص2000(،31ع)، ت٣لة اتٖاد اتٞامعات العربية، عماف، الالتزاـ التنظيمي كفعالية ات١نظمةنعمة عباس، خضتَ كآخركف، (1)

(2)Amitai, Etziani, Modern organization Englewood cliffs, new jersey prentice hall, 1964 ; p  
(3)  Daniel Katz, Robert Kahn, the social psychology of organization New York 1996, p. 
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" الذم كضع تصور التحليلية Barnardكمن النماذج التي فسرت علبقة القيم بالفعالية ت٧د ت٪وذج "برنارد 
  للمنظمات كأدكات التعاكف كتوزيع اتٟوافز حيث بتُ أف الأفراد يؤدكف نشاطاتهم في ات١نظمة مقابل حوافز كمسات٫ة

"  Barnardكل فرد من أجل تٖقيق أىدافها ات٠اصة كالتي تعبر عن ات١سات٫ة في الرضا النهائي للآخرين، كاعتبره "
دكافع الأفراد العاملتُ في ات١نظمات ت٤ددات جوىرية، لأنو يتوقف الأداء اتٞيد كت٧اح ات١نظمة على شعورىم بالرضا، 

ر إلذ الفعالية أنها مقدرة  ات١نظمة على البقاء من جورجيو" ذلك حيث نظ "Georgiouكقد دعم الباحث " 
 خلبؿ حصوت٢ا على إسهامات الأعضاء كتقدلص حوافز ت٢م.

" ت٪وذج التطور التنظيمي الذم ينظر للفعالية التنظيمية أنها إمكانية حل D.MAC gregorكذلك قد "
" حيث قاـ  R.Likertيس ليكرت ات١شاكل ات١تعلقة بات١نظمة كتٕديد القدرات فيها، كسانده في الرأم "رنس

بتصنيف ات١نظمات ات١ثالية ضمن ت٪وذجتُ أحدت٫ا سلطوم  كالآخر مشاركاتي فالنظاـ الأكؿ مع الاستعماؿ ت١وارد 
ات١نظمة من قبل الأجهزة اتٟاكمة، بينما الثالش ينادم بضركرة تطبيق  القيم التنظيمية كىي مبدأ ات١شاركة على 

 .(1)ؼ ت٣موعة  ات١شاركة كشكل من أشكاؿ التنظيممستول جهاز الرقابة من طر 
 :(2)بارسونز" بتحليلو للمنظمات أنو لتحقيق الفعالية ت٬ب حل أربعة مشاكل ىي" Parsonsكيقدـ "

  مشكلة التكيف أم تكيف قيم إدارة اتٞودة مع قيم الأفراد لتحستُ الأداء بتهيئة الظركؼ كالأنظمة
 السريعة التي تٖدث داخل التنظيم.ت١واجهة ات١تطلبات كالتحولات 

  مشكلة تٖديد الأىداؼ كتٖقيقها ككيفية اتٟصوؿ على ات١وارد كتسختَ الإمكانيات كالوسائل ات١ادية
 كالبشرية.

 .مشكلة الدٌمج كإنشاء نسق من العلبقات ات١تبادلة كات١تكاملة بتُ كحدات التنظيم 
 كحوافز ثقافة النظاـ للمنظمة. مشكلة الكموف كا﵀افظة باستمرار على أت٪اط كدكافع 

 قياس فعالية الأداء من خلاؿ قيم إدارة الجودة:-أ 
ساد في الفتًة ات١متدة من ات٠مسينات كنهاية السبعينات الطرح الكلبسيكي ات١تمثل في أف فعالية ات١نظمة 

فة للؤىداؼ الاقتصادية مرىوف تٔدل تٖقيق الأىداؼ إذ لد يعد ىذا البعد كافيا لتغطية فعالية ات١نظمة، حيث إضا
ات١ادية ظهرت مؤشرات سلوكية اعتمدت على البعد الإنسالش السلوكي داخل ات١نظمة كات١تمثلة في الاستقرار في 

 .(3)العمل، الشعور بالرضا ات١هتٍ، ات١شاركة في اتٗاذ القرارات، الالتزاـ، اللبمركزية، التعاكف، كغتَىا
                                                           

 .21نعمة عباس، نفس ات١رجع، ص   (1)
(2)Parsons, T, Structures and Processes in Modern society, the Free Press, New York, 1960,p 
184. 

 .80،ات١رجع نفسو،صنعمة عباس(3)
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من ات١ؤشرات التالية كعناصر مهمة في الفعالية كىي " قد جعل STEERS.R.Mحيث ت٧د الباحث "
 .(1)القدرة على التكيف، ات١ركنة، الرضا، اكتساب ات١وارد، التطوير، الكفاءة، التكامل، كالاتصالات ات١فتوحة

أما "عمر صخرم" فتَل أنو لا تٯكن تٖقيق الفعالية إلا إذا كانت ات١نظمات تتمتع بدرجة عالية من اتٟرية 
العمل كاتٗاذ القرارات، مثلما ىو الشأف في مؤسسات التعليم العالر، أم أنو ت٬ب منح ىذه ات١ؤسسات  في ت٦ارسة

ات١قدار الضركرم من الاستقلبؿ العملي )اتٟرية الأكادتٯية(، ذلك أنو لا تٯكن ضماف ت٧اح كتٖقيق اتٞودة في ىذه 
 .(2)ات١طلوب ات١ؤسسات إلا بتوفتَ الشركط الضركرية التي تٖقق فعالية الأداء

لقد بينت نتائج البحوث العلمية في ت٣اؿ العلوـ الإدارية كالسلوكية أت٫ية قيم إدارة اتٞودة لتحقيق الفعالية 
البشرية مع قيم  في الأداء، إذ ت٬ب أف تتحلى ات١نظمات بقدر كبتَ من الإبداع من جانب الإدارة لتنظيم  اتٞهود

 :(3)اتٞودة، كتستطيع ات١نظمة من التحلي بالقيم التالية لتحقيق الفعالية في الأداء كىي
كىذا الأسلوب يساعد العاملتُ من الرقابة ات١شددة خاصة مؤسسات التعليم العالر  اللامركزية كالتفويض:  1-

رية في توجيو الأنشطة كتٖمل ات١سؤكلية،  كونها تٖتوم على عدة كليات كأقساـ، لذا ت٬ب منحها درجة من اتٟ
 كذلك لابد من إشباع اتٟاجيات النفسية كالاجتماعية لدل ات١وظفتُ.

يشجع ىدا ات١بدأ تشجيع تقبل ات١سؤكلية لدل أدلس مستويات التنظيم كبتُ تٚيع الأعضاء في توسيع العمل:  2-
 كيقضي على النفور ك ات١لل. مؤسسات التعليم، ت٦ا  يوفر إشباع اتٟاجات، كالشعور بالتقدير

حيث يوفر ىذا الأسلوب الظركؼ ات١لبئمة لتشجيع أعضاء ات١ؤسسات كي  الإدارة بالاستشارة كالمشاركة: 3-
يقوموا بتوجيو طاقاتهم ات٠لبقة ت٨و أىداؼ ات١نظمة، ت٦ا يسمح بإفساح المجاؿ ت٢م للمشاركة في عملية اتٗاذ القرارات 

 كطرح انشغالاتهم التي تهمهم.
التي  يتم من خلبت٢ا تتبع ات١علومات ات١تعلقة بات١ورد : حيث يعتبر التقولص من العمليات الأساسية تقويم الأداء 4-

البشرم كتؤدم ىذه العملية مهمة ات١راجعة كات١راقبة لاستخلبص ات١علومات التي تتخذ على ضوئها القرارات، كت٬ب 
للرقابة التخلي عن تطبيق البرامج الكلبسيكية في عملية التقولص كالتي ت٘يل إلذ معاملة الفرد كأنو آلة منتجة خاضعة 

كالتفتيش ات١ستمر، كالانتقاؿ إلذ تطبيق الطرؽ اتٟديثة من خلبؿ إشراؾ الفرد في كضع الأىداؼ للمنظمة كفي 
تقييم أدائو بشكل دكرم، كجعلها كعامل للتحفيز إذ ت٬ب أف ت٭دث إلذ تأثتَ ملموس إذ ت٬ب أف يؤدم كت٭فز 

 هوده ت٨و تٖقيق قيم إدارة اتٞودة.على ات١بادرة كتنمية الإحساس بات١سؤكلية كزيادة توجيو ج

                                                           
 .84نعمة عباس، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .49-50ص،  -، ص1993اتٞزائر، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية،  اقتصاد ات١ؤسسة،عمر صخرم،(2)
 .571، ص1999، الأردف كلبسيكيات الإدارة كالسلوؾ التنظيميىشاـ عبد ا﵁،  تر: مايكل مانيسوف، كجوف إـ إيفانسيفيتش،(3)
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: إف إنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة تدفق ات١علومات في ت٥تلف ات١ستويات، كتنظيم زيادة فاعلية الاتصاؿ 5-
اجتماعات كملتقيات دكرية، كالاعتماد على التغذية العكسية التي توضح الانشغالات، تساعد على فهم كإدراؾ 

 لعمل على إدارة الأداء كفق ما تتطلبو  اتٞودة.حاجيات أعضاء ات١ؤسسة كا
: ت٬ب أف تتمتع ات١نظمة بقدر من ات١ركنة تٯكنها للبستجابة للتقلبات في ات١تطلبات البيئية القدرة على التكيف 6-

كفي نفس الوقت ا﵀افظة على ثقافتها، فات١نظمة ات١تكيفة توصف بأنها ات١نظمة التي تستطيع الاستجابة للتكيف مع 
 .(1)أىدافها التي تتماشى مع متطلبات قيم اتٞودة من أجل تٖستُ الأداء

يؤكد ات١دخل التفاعلي على أت٫ية كضركرة التفاعل مع العمليات كات١واقف، فيعتمد على القدرة في التأثتَ 
دخل التفاعلي في الأفراد كتٖقيق أىداؼ ات١نظمة كأىداؼ الأفراد في ظل قيم إدارة اتٞودة كتٖستُ أدائهم، فتَكز ات١

على درجة تفاعل ات١نظمة مع متطلبات قيم الأفراد كقيم اتٞودة الشاملة ككذلك درجة تٖقيق ات١نظمة لأىدافها، إذ 
تعتبر ىذه العوامل التي سبق ذكرىا كمؤشرات كمعايتَ للحكم على فاعلية ات١نظمة، إذ ينبغي أف تتسع الأىداؼ 

طلبات اتٞودة، كتشتَ نتائج الدراسات اتٟديثة أف ىذا ات١دخل قدـ لتشمل أىداؼ الأفراد كقيمهم كظركفهم كمت
إضافة مهمة لإت٬ابيات ات١داخل الأخرل ات٠اصة بالفعالية التنظيمية، كالذم يتمثل في بعد  الاىتماـ بدكر قيم إدارة 

 .(2)اتٞودة في تفعيل الأفراد من أجل تٖستُ الأداء
 ل ىي:إذف فات١دخل التفاعلي يركز على ثلبث عوام

 الأداء. -
 قيم إدارة اتٞودة. -
 تٖقيق الأىداؼ. -

 الكفاءة التنظيمية: 2-0-
تعتبر الكفاءة التنظيمية من أبرز العوامل ات١ؤثرة في الأداء،  كتتبلور ىذه الكفاءة على شكل أفكار كمعتقدات 

 كمهارات كمدل كفايتها في تنظيم كتنفيذ الأفعاؿ الضركرية للحصوؿ على الأداء ا﵀دد.
كتشتَ الكفاءات التنظيمية إلذ مهارات التوجو بالأفراد كالتوجو بات١هاـ ات١رتبطة بالقيادة كالإدارة الفعالة، كالقدرة 

 .(3)على استخداـ الأساليب كات١مارسات الرتٝية لضماف الأداء الفعاؿ في ات١نظمة

                                                           
 .155نور الدين تاكريريت، ات١رجع نفسو، ص  (1)
، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، مركز الدراسات الفلسفة الأخلبقية كعلم القيادة كتطبيقاتها في قيادة فرؽ العمل الأمنيةتٖستُ أتٛد الطراكنة،   (2)

 .134، ص2012كالبحوث، 
 .25، ص1999، (55ع)"، الشارقة، ت٣لة الشؤكف الاجتماعية، "توقعات الكفاءة الإدارة، البناء النظرم كالقياسرضواف سامر تٚيل، (3)
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الناجحة لكل شخص في ات١ؤسسة التي كىي ت٣موعة ات١عارؼ كات١هارات كالقيم الأساسية لتحستُ الأداء كات١شاركة 
 .(1)ينتمي إليها

أف الكفاءة ىي نتيجة توفيق بتُ ات١وارد )ات١وارد البشرية كإدارة الأداء(،   GLEBOTERFكيشتَ 
 :(2)كتكمن في معرفة كيفية التعبئة كالتنسيق بتُ ىذه ات١وارد كمتطلبات الأداء، فالكفاءة تتجسد من خلبؿ

 فامتلبؾ ات١عارؼ غتَ كاؼ للحكم على كفاءة الأفراد كإت٪ا ت٬ب أف تتوفر القدرة على : معرفة كيفية التعبئة
 تشغيلها بالطريقة ات١ناسبة التي تستجيب للظركؼ ات١لبئمة.

 أم معرفة كيفية انتقاء ات١عارؼ كتنظيمها كاستعمات٢ا لتحقيق نشاط أك سلوؾ مناسب معرفة كيفية التنسيق :
 أك أداء مهمة.

  أم التحوؿ كالتكيف مع متطلبات ات١همة ضمن حالات ت٥تلفة قصد الأداء اتٞيد  التحوؿ:معرفة كيفية
 للنشاط، 

كيعرٌؼ "الزبات" الكفاءة على أنها تقوـ على مقومات عقلية معرفية كمهارتية ت١عاتٞة ات١واقف كات١هاـ كالتأثتَ في 
 .(3)الأحداث لتحقيق إت٧از معتُ في ظل ا﵀ددات البيئية القائمة

" الكفاءة أنها القدرة على التعبئة كمزج كتنسيق ات١وارد في إطار عملية ت٤ددة بغرض بلوغ G. Le bortelيعرٌؼ "ك 
 .(4)نتيجة ت٤ددة كتكوف معتًؼ بها كقابلة للتقييم، أم ىي عملية تعبئة كفاءات فردية

كلقد توصلت إسهامات العديد من علماء التنظيم في الكفاءة التنظيمية على أنها ت٘ثل معيار الرشد في استخداـ 
ات١وارد البشرية كات١ادية كات١الية كات١علومات ات١تاحة للعمل بشكل فاعل كمستمر في تٖقيق التوافق بتُ إدارة أداء 

 .(5)الأفراد كالقيم التنظيمية لتحقيق إدارة اتٞودة

فكفاءة ات١نظمة ينظر إليها  تقييم ات١نافع القادرة على رفع الركح ات١عنوية للؤفراد العاملتُ، الأمر الذم من شأنو 
 .(6)أف يعزز من إسهاماتهم ات١ستمرة في تٖقيق الأىداؼ بدرجات أعلى من كفاءة الأداء

 كلذلك يتم قياس الكفاءة بالاعتماد على مؤشرين ت٫ا:

                                                           
 .136أتٛد الطراكنة، ات١رجع نفسو نص  (1)
 .63، ص2013، (06)ع ،، ت٣لة دراسات في علم اجتماع ات١نظمات"لوظيفي للعاملتُاء االأد"عتيقة حرايرية،   (2)
 .102، ص2016، جامعة بابل، كلية التًبية ، "الكفاءة الأكادتٯية ات١دركة لدل طلبة كلية التًبية الأساسية في جامعة بابلجوراء عباس كرماش، (3)
، مداخلة في ات١لتقى الوطتٍ حوؿ تسيتَ كتنمية ات١هارات في تٖقيق الأداء ات١تميز بات١ؤسسة الاقتصاديةدكر تطوير الكفاءات مهديد فاطمة الزىراء، (4)

 .15، ص2012/12/21ات١هارات كمسات٫تو في تسيتَ ات١ؤسسات ، جامعة بسكرة، في
 .146نور الدين تاكريريت، مرجع سبق ذكره، ص(5)
 .146-147نور الدين تاكريريت، مرجع سبق ذكره، ص(6)
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 قات البشرية كات١ادية، ات١الية كات١علومات ات١تاحة.مدل توافر الطا -أ
 .(1)سبل استخداـ تلك ات١وارد ات١تاحة لتحقيق الأىداؼ -ب

ففي ضوء ات١فاىيم السابقة تٯكن تعريف الكفاءة على أنها درجة الرشد في استخداـ ات١وارد البشرية كفق متطلبات 
العاملتُ، كرفع الركح ات١عنوية لديهم تٔا يغزز رغبتهم كاندفاعهم قيم إدارة اتٞودة مع إشباع رغباتهم كحاجات الأفراد 

 لتحقيق الأداء ات١طلوب كالولاء للمنظمة.
 :مقاربات الكفاءة2-2
في ت٣مل ات١هارات كات١عارؼ كالقدرات الفردية أك  تتمثل كجهة نظر ات١قاربة التسيتَيةالمقاربة التسيرية: -أ 

اتٞماعية ات١تًاكبة عبر الزمن في استغلبؿ الظركؼ ات١هنية ات١لبئمة التوجو ت٨و الأفراد كتسيتَ أدائهم حيث  تكوف 
متكونة من رأس ماؿ بشرم كمعرفة كمهارات كحسن التصرؼ، أم تفتًض ىذه ات١قاربة جاىزية الأفراد للقياـ 

 للتعبئة  كالاستغلبؿ لأداء مهمة ما.بعملية 
 .(2)فالكفاءة كفق ىذا ات١نظور تعدٌ مسؤكلية  تقع عليها مسؤكلية توفتَ البيئة التنظيمية ات١ناسبة كات١نظومة التحفيزية

حسب ىذا ات١نظور تكوف الكفاءة كليدة التفاعل ات١ستمر، كقدرة ات١ؤسسة على تعظيم  المقاربة العملية: -ب
ت٬ابي بينها كبتُ الأفراد، أم لا تٯكن أف تتحقق الكفاءة إلا بالتفاعل الدائم  كات١ستمر بتُ ات١كونات، التفاعل الإ

 .(3)كتشتَ أيضا ىذه ات١قاربة إلذ القدرة على السيطرة كالتحكم ككذا القدرة على التأقلم كالتفاعل
 ث أت٪اط رئيسية ىي:يتخذ السلوؾ الإنسالش في ات١نظمة ثلب*مظاىر تأثير الكفاءة في السلوؾ: 

  سلوؾ معاكف )إت٬ابي(: كىو السلوؾ الذم يتفق مع توجهات كقيم كثقافة ات١نظمة كيساعد على تٖقيق
 أىدافها.

  سلوؾ مناقض: كىو السلوؾ الذم يتعارض مع توجهات ات١نظمة كيتسبب في إت٧از أعمات٢ا كإفشاؿ ت٤اكلاتها
 ت٨و تٖقيق الأىداؼ.

 ذم يتسم باتٟد الآلش من التعاكف دكف أف يتجو إلذ السلبية أك الإت٬ابية، كتكمن سلوؾ ت٤ايد: كىو السلوؾ ال
 خطورة ىذا النمط احتماؿ ات٨رافو إلذ سلوؾ مناقض.

 :(4)أم أف الفرد داخل ات١نظمة يتخذ أحد القرارات في علبقتو مع ات١نظمة التي يعمل بها كىي
                                                           

 .372، ص1982، الكويت، دار العلم، إدارة ات١نظماتحامد أتٛد رمضاف بدر، (1)
"، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه،  كجهة نظر أصحاب ات١صلحةمن الكفاءة، الفعالية، أخلبقيات ات١ؤسسة كحوؿ صورية، "  ،نور الدين إتٯاف(2)

 .07، ص2008/2007كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ ، جامعة بسكرة، 
 .384حامد أتٛد رمضاف، ات١رجع نفسو، ص (3)
 .148-147ص:-نور الدين تاكريريت، مرجع سبق ذكره، ص(4)
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تقوـ بها ات١نظمة بشكل إت٬ابي، أم يكوف سلوكو معاكنا في أف يشارؾ في الأعماؿ كالأنشطة التي  :القرار الأكؿ
 تٖقيق الأىداؼ.

 القرار الثالش: أف يكتفي بالعضوية كلا يشارؾ في أعماؿ ات١نظمة بشكل إت٬ابي أم يكوف سلوكو ت٤ايدا.
تزـ أف يعمل على إفشاؿ نشطات ات١نظمة كيعرقل  تٖقيق الأىداؼ كيتخذ ات١وقف ات١عارض كيل القرار الثالث:

 بالسلوؾ السلبي.
فالتحدم الرئيسي للمنظمة ىو كيفية السيطرة على سلوؾ الأفراد كىنا تظهر الكفاءة من خلبؿ القياـ بعملية 
التعبئة كترشيد سلوؾ الأفراد من خلبؿ تعاملبتها ت٦ا يتوجب عليها القياـ بأف تٖاكؿ ات١نظمة تأكيد كتدعيم أت٪اط 

 داء متميز.السلوؾ ات١عاكف كتٖفيزه للقياـ بأ
 تٖاكؿ ات١نظمة استقطاب ا﵀ايدين كتٖويلهم إلذ معاكنتُ. -

 تٖاكؿ ات١نظمة تعديل السلوؾ ات١ناقض كتٖويلو إلذ سلوؾ ت٤ايد أك معاكف كتلبية حاجاتو كرغباتو. -
تعتبر مؤشرات الفاعلية كالكفاءة من ات١عايتَ لقياس أداء درجة ت٧اح ات١ؤسسة في تطبيق إدارة اتٞودة في 
العمل، كوف ىذاف ات١عيارين ت٢ما القدرة في تبتٍ أىداؼ ات١نظمة، كالقدرة على تنفيذ ات١هاـ بالتوجو الأفراد كتعزيز 

 1انتمائهم للمنظمة من خلبؿ إشباع حاجاتهم.
 الفرؽ بين الفاعلية كالكفاءة: -

شرية ت٨و التوجو لتحقيق كما سبق كتم الإشارة إليو فإنوٌ يقصد بالكفاءة حسن استخداـ كترشيد ات١وارد الب
الأىداؼ، كتتحقق عندما تستخدـ أقل كمية من ات١وارد كات١دخلبت لإنتاج أكبر مقدار من النتائج ك الوحدات 

 ات١رغوبة.

ات١خرجاتفكفاءة ات١نظمة ىي عبارة عن  
ات١دخلبت

   (2) 

م كصف الفاعلية إذا تٖققت في حتُ الفاعلية: تقيس مدل تٖقيق الأىداؼ كتلبية متطلبات كحاجات الأفراد، كيت

الأىداؼ ا﵀ققةالأىداؼ ات١سطرة ىي عبارة عن 
الأىداؼ ات١ستهدفة
  (3) 

                                                           
1
 .11مهدٌد فاطمة، مرجع سبق دكره، ص   
 .391مرجع سبق ذكره، صحامد اتٛد رمضاف، (2)
 .63عتيقة حرايرية، مرجع سبق ذكره، ص(3)
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ت٦ا تقدـ يتضح أف الفعالية ترتبط بالأىداؼ، في حتُ ترتبط  الكفاءة بالوسائل، كتٯكن التعبتَ على 
ر باتٞوانب الإنسانية كات١تغتَات ذات الكفاءة أنها متغتَ من  ات١تغتَات الدالة على الفعالية، ك الفعالية تهتم أكث

 الطابع النوعي، في حتُ الكفاءة ترتبط بات١تغتَات التقنية )الأسلوب( أك الوسيلة.
فإذا كانت الكفاءة أحد الأىداؼ التي ترغب ات١نظمة في تٖقيقها فإف ذلك يعتٍ إمكانية استخداـ 

 .(1)ة أشمل من كفاءة ات١نظمةالكفاءة كأحد ات١ؤشرات الدالة على الفعالية أم أف الفعالي
يقصد بهذا ات١ؤشر مدل توافق أىداؼ اتٞامعة مع الأكلويات ات١طركحة في التوقيت ات١ناسب لتنفيذه،  الملاءمة: 3-

 أم فيما كانت التغتَات خلبؿ فتًة تنفيذ البرنامج تبرر القناعات التي بتٍ عليها.
فات١لبءمة ىي مقياس ت١دل انتفاع الأفراد من البرنامج كمدل ملبءمتو مع الأكلويات كاتٟاجات 

 .(2)ات١طركحة
كات١لبءمة حسب دراستنا تعتٍ أف تتوافق أىداؼ اتٞامعة كىي تٖقيق إدارة اتٞودة مع قيم كحاجات 

تنفيذ ىذا البرنامج، كما ت٬ب أف يبتٌ كأكلويات أعضاء ات١ؤسسة التعليم العالر، كيعتبر التوقيت كمتغتَ مهم في  
ىدؼ تٖقيق اتٞودة في اتٞامعة على القناعات كليست ت٣رد ت٪وذج ت٬ب إتباعو كتٯكن قياس ات١لبءمة بالصيغة 

 التالية:
معيار ات١لبءمة = ات١ستول الفعلي ت١لبءمة نشاط اتٞامعة مع حاجات الأفراد )أك الفئة ات١ستهدفة( /  ات١ستول 

 .(3) مة نشاط اتٞامعة مع حاجات الأفراد )الفئة ات١ستهدفة(ات١خطط ت١لبء
ملبءمة النشاط الفعلي
النشاط الفعلي

 ات١لبءمة 

 ملبءمة = قيم الأفراد اتٞامعة     قيم إدارة اتٞودة
 تسحتُ الأداء 

ارة اتٞودة  من جهة تتًجم العلبقة بتُ معيار الفعالية كالكفاءة كات١لبءمة كدكرىا في تٖستُ الأداء لتحقيق إد
كوف أف جودة الأداء تتوقف على ىذه ات١عايتَ كالتي تأخذ بعتُ الاعتبار تٖفيز الأفراد كإدماجهم بشكل ملبئم 

 يؤدم بات١ؤسسة إلذ تٖقيق اتٞودة. 

                                                           
 .148نور الدين تاكريريت، ص(1)
، جامعة الدكؿ العربية، ، إستًاتيجية اتٞودة كالاعتماد الأكادتٯي في ظل سياسات العلم كالتكنولوجيات٫اـ عبد ات٠الق، ت٤مد عبد الوىاب العزاكم(2)

 .163، ص2012مصر: ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، 
 .163ات١رجع نفسو، ص(3)
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فالأداء الذم يوصف بالكفاءة ىو ذلك الذم ت٭قق أحسن كأكثر النتائج بالاعتماد على ترشيد الأفراد 
لوبة، كتوصف اتٞامعة بالفعالية التي تٖقق أىدافها كأىداؼ مواردىا البشرية كأىداؼ ت٨و تٖقيق أىداؼ ات١ط

 ات١رتبطتُ بها، لذلك فإفٌ تٖستُ الأداء يستوجب السعي للتأكد من تٖقيق الكفاءة كالفاعلية في الوقت نفسو. 

الأداء الفعليخطط،  كما أف تٖستُ الأداء ىو عملية قياس للؤداء الفعلي مقارنة بالأداء ات١توقع أك ات١
الأداء ات١توقع

 

 الأداء
كلتحقيق الأداء الفعلي في صورتو اتٟية يستلزـ قياسو بالفعالية كالكفاءة، كت٫ا عمليتاف متكاملتاف لتحستُ 
الأداء كىي عملية إصلبحية تتم من خلبؿ التوجو ت٨و الأفراد كالوقوؼ على الاتٕاىات اتٟقيقية للؤفراد ت٨و 

 يعملوف فيها كتوجيهها ت٨و قيم إدارة اتٞودة. كتظهر العلبقة فيما يلي:ات١ؤسسة التي 
 العلبقة بتُ الأداء كإدارة اتٞودة 24: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إنجاز الباحثة المصدر:
 
 
 

 الفعالية         +       الكفاءة           = الأداء الفعلي
 التوجو
 ت٨و
 الأفراد
 

 اتٞودة(ات١واءمة )حاجيات الأفراد كقيم 
 

 تٖسن الأداء
 

 إدارة اتٞودة الشاملة
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ات١واءمة( ت٘كن من معرفة الأداء اتٞامعي، كتٯكن عن  –الفعالية  –من خلبؿ ىذه ات١عايتَ )الكفاءة 
طريقها قياس مستول تٖقيق أىداؼ كغايات التعليم اتٞامعي، كما تكشف ىذه ات١عايتَ ات١شكلبت ات١همة إدارة 
الأداء الأكادتٯي كالإدارم، كوف ىذه ات١عايتَ ىي معايتَ أداء نوعية التي تٖاكؿ ربط العلبقة السببية بتُ أنشطة 

داء الأفراد كبرامج كأىداؼ قيم إدارة اتٞودة كالتي يتضح في ضوئها ت٧اح أك فشل اتٞامعة في الوصوؿ إلذ كأ
 :(1)أىدافها، كينبغي أف تتسم ىذه ات١عايتَ تٔجموعة من ات٠صائص ىي

ات١وارد أم لابد أف تكوف ت٢ا علبقة تٔا يراد قياسو أم علبقة بتُ الأىداؼ ات١راد تٖقيقها كأىداؼ  العلاقة: - 
 البشرية، كىذا التحديد يفيد في ترشيد اتٞهود كالأفراد ت٨و تطبيق قيم إدارة اتٞودة.

ينبغي أف تعرؼ أىداؼ كقيم إدارة اتٞودة بشكل كاضح كصريح، كذلك يفيد في تٖقيق التوافق الوضوح:  -
 كأىداؼ الأفراد العاملتُ، ت٦ا يساعد على تٖستُ أدائهم.

رضا كمتطلبات الأفراد العاملتُ، كىل فعلب قيم إدارة اتٞودة تعمل بالفعل على تٖقيق  درجة تٖقيق المصداقية: -
 ىذه ات١تطلبات كخلوىا من الات٨راؼ.

أم ىناؾ معلومات ت٬ب توافرىا في الوقت ات١ناسب عن مستول أداء ات١وارد البشرية لكي يتم اتٗاذ  التوقيت: -
ارة اتٞودة ت٤دكدة، لذا ت٬ب توافر ات١علومات للمخططتُ صناع القرار لأف أم تأختَ قد ت٬عل تٖقيق أىداؼ إد

 القرار في الوقت ات١ناسب.
 المطلب الثاني: الأداء الأكاديمي كالأداء الإدارم في المؤسسة التعليمية

 أكلا: علاقة قيم إدارة الجودة في تحسين الأداء الأكاديمي:
إف تٖستُ جودة الأداء الأكادتٯي في مؤسسات التعليم العالر، ينطوم على الرغبة جودة الأداء الأكاديمي:  -أ

في إرساء دعائم التطور كالتحديث، كتوفتَ مقومات الإبداع كالتميز، كلتطوير الأداء الأكادتٯي لابد من إرساء 
 :(2)منظومة قيمية كالاعتماد على آليات لتجويد الأداء كتٕديده، كيذكر منها ما يلي

 ٕديد الإطار الفلسفي لإدارة اتٞامعة.ت 

 .التجديد في أىداؼ التعليم العالر كت٪ط العملية التعليمية 

 .التجديد في الأدكار ات١طلوبة من أعضاء ىيئة التدريس اتٞامعة 

 .تركيز التوجو ت٨و متطلبات البحث العلمي اتٞديدة 

                                                           
 .81-80اـ عبد ات٠الق، مرجع سبق دكره،صت٫(1)
كقائع ات١ؤت٘ر  ت٨و آلية تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعات العربية، قراءة لبعض التجارب الرائدة العات١ية كالعربية"،ت٤مد، نعم كبتٍ تٛداف، " خالد(2)

 .35، ص2011، 2العربي الأكؿ لضماف جودة التعليم العالر ات١نعقد في جامعة الزرفاء، أردف، المجلد 



 الفصل الثاني :                                   ابعاد القيم التنظيمية كعلاقتها بجودة  اداء العملية التعليمية  

 

253 
 

 (1)تٕديد العلبقة مع الطالب اتٞامعي كتغيتَ أدكاره. 
تأثتَ القيم لإدارة اتٞودة الشاملة في تٖستُ الأداء الأكادتٯي من جامعة لأخرل حسب خصوصيتها تٮتلف 

كبيئتها، ت٦ا يصعب تطبيق مستويات متقدمة من اتٞودة ذلك لتعقد ات١شكلة على الواقع، خصوصا أف تطبيق ىذه 
 القيم يتعلق باتٞانب الثقافي كالذم قد يواجو تٔقاكمة التغيتَ.

 لبقة بتُ قيم إدارة اتٞودة كالأداء الأكادتٯي بأبعاد أت٫ها:كترتبط الع
قيم إدارة اتٞودة كالأداء البحثي: يتضمن ىذا البعد الالتزاـ بأصالة البحث كات١ناىج كجودة مستواىا كت٤تواىا 

إحداث تغتَات كمدل ارتباطها بالواقع كمواكبة البحث للتغتَات كالتطورات ات١عرفية كالتكنولوجية، كىذا ما يتطلب 
فكرية كعملية لدل الطلبة كالأساتذة، حيث يتسم ىذا التغيتَ بالصرامة الأكادتٯية كتقابل ىذه الصرامة تشجيع 
أشكاؿ الإبداع مع كضع خريطة للبحث العليم التي تستثمر الكفاءات كيستلزـ تٖقيق جودة الأداء البحثي ما 

 يلي:
  اءـ مع متطلبات البحث اتٟديثة، كمتطلبات الواقع.التجديد كتنمية ات١عارؼ كالأفكار التي تتو 
 .الالتزاـ بالأصلة كالتحديث في البحوث 
 .التًكيز على البحث الكيفي أك النوعي دكف الكمي 
  .الاعتماد على أدكات كأساليب تقنية كمعلومات متطورة 
 .التحلي بات١سؤكلية الأخلبقية في إعداد البحوث 

أدائو البحثي يؤدم إلذ تٖستُ نوعية البحوث التي تٗدـ اتٞامعة كالواقع  إف التزاـ الباحث بهذا القيم في
كالمجتمع، كتساىم في تٖستُ الأداء من أجل تٖقيق متطلبات اتٞودة كما أف الاستثمار في البحوث كالأعماؿ التي 

ية داخلية كخارجية يقدمها الباحث تزيد من تٖفيزه على تٖستُ لأداء كما ينبغي الإشارة إليو كجود عدة عوالد بيئ
 تؤثر في الالتزاـ بهذه القيم ت٦ا يستلزـ خلق بيئة تدعم التطوير ات١ستمر كتٖاف  عليو.

 : علاقة قيم إدارة الجودة بأداء الطلبة 2-
إف استخداـ كتعليم كتعريف الطلبة بقيم إدارة اتٞودة في الفصوؿ الدراسية الأكلذ كمنذ كلوجو للجامعة،         

زاـ كقناعة الطالب كتوجهو ت٨و تٖقيق قيم اتٞودة، ذلك من خلبؿ التًكيز على عملية تٖويل ات١عارؼ يعزز من الت
كعملية التعليم لا التلقتُ التي تٖدٌ من تطوير معارفو، كفي نفس الوقت يستلزـ على اتٞامعة التًكيز على عملية 

لبئمة ت١يولو كقدراتو، لأف عدـ الاىتماـ إعداد الطالب كتٖديد احتياجاتو ككضع أسلوب لتحديد احتياجاتو ات١

                                                           
، ت٣لة الإدارة كالتنمية للبحوث "ر تطبيق معايتَ جودة التعليم اتٞامعي في جودة الأداء الأكادتٯي في اتٞامعات الأردنيةدك "، حسن ياستُ طعمة(1)

 .148، ص2017 (،06)عكالدراسات، الأردف، 
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بالطالب كإغفاؿ الإدارة اتٞامعية لو، كعدـ كصوؿ التغذية العكسية عن العمليات كنتائج  الأعماؿ التي يقوـ بها، 
أماـ تٖقيق رضاه، لذا ت٧د أف بعض اتٞامعات الرائدة في اتٞودة تستخدـ أداة استطلبع لرأم  سيشكل عائق كبتَ

 .(1)كل مقرر دراسي ت١عرفة ما يقولونو عن جودة العملية التعليمية في جامعتهم  طلببها نهاية
إف ىذا الأسلوب يعزز من ثقة الطالب كقناعتو في أف جامعتو تنتهج إدارة اتٞودة كىذا ما يدفعو على التوجو بإتباع 

 كتقبل قيم إدارة اتٞودة كالالتزاـ بها كبالتالر التحستُ من أدائو.
  إدارة الجودة بأداء الأساتذة:علاقة قيم -2

يعتبر تٖستُ أداء الأستاذ اتٞامعي الذم يعتمد على معايتَ اتٞودة من أىم كأحدث أنواع التحستُ،         
باعتباره يعتمد على معايتَ متكاملة كفق ات١واصفات العات١ية، لأف عملية تٖستُ أداء التدريس في ضوء قيم إدارة 

التعليمية الذم يعتبر الأستاذ أحد أركانها الأساسية كبذلك يعتبر الأستاذ أحد ات١عايتَ اتٞودة ىي تٖستُ للعملية 
 .(2)للحكم على جودة التعليم

ت٦ما يستلزـ على الأستاذ أف يكوف القدكة اتٞيدة في الأقواؿ كالأفعاؿ في ت٣اؿ اتٞودة كسعيو لنشر قيم اتٞودة في 
ما يتطلب تشجيع التواصل الفعاؿ بتُ ات٢يئة التدريسية كالباحثتُ كالطلبة العملية التدريسية كالبحثية كنشرىا، كىذا 

كاستثمار الوقت لتعلم القضايا كات١سائل ات١تعلقة باتٞودة كمتابعة الأداء الذم يتوافق كمتطلبات اتٞودة، كما يتوجب 
تأىيل أعضاء ىيئة  على أعضاء ىيئة التدريس التحلي الصارـ تٔقياس الأخلبقيات اتٞامعية الذم ييعتٌ على

التدريس عمليا كسلوكيا كثقافيا ليعمل على إثراء العملية التعليمية كفق الفلسفة التي ترتٝها اتٞودة، كالعمل على 
 تطوير أدائهم تٔا يستجيب مع الاحتياجات كتوقعات اتٞامعة.

ة ات١هاـ التعليمية حسب كيتطلب من أعضاء ات٢يئة التدريسية أف يتسموا بالكفاءة كات١هارات كالقدرات لتأدي
التخصص كالتي ينبغي أف يكوف متمكن منها لتزيد من ثقة عضو ىيئة التدريس في نفسو كفي عملو كثقة الطالبة 

 فيو.
كما أف كل إضافة معرفية يكتسبها عضو ىيئة التدريس سواء باتٞهد الذاتي أك ات١وجو كمتابعة آخر ات١ستجدات      

في تٗصص كفي المجالات الأخرل علبمة من علبمات ت٘يزه كتوجهو ت٨و متطلبات اتٞودة، كذلك يتطلب من عضو 
لتنمية إدراكهم ات١عرفي كىو ما يتوجب عليو أف ىيئة التدريس تطوير نفسو كتناكؿ معلومات تتجاكز مدار مقياسو 

                                                           
 .131ت٫اـ عبد ات٠الق، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 .112خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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يكوف ملمٌا بتخصصو كخارج تٗصصو بقدر من ات١علومات الإضافية لتمكنو من تٖستُ أدائو، كمن بتُ أىم 
 .(1)السمات التي ينبغي أف يتحلى بها الأستاذ

اد تٔا يفيد في بناء شخصية كيبرز فيها سلط عضو ىيئة التدريس كقدرتو على التوجيو كالإرشالمعرفة التربوية:  -
الطالب، كقدرتو على الربط أدائو التعليمي بأدائو التًبوم، حيث لا ينبغي أف يكوف الأداء التعليمي ت٣رد فرض 
يؤديو الأستاذ بل التنازؿ يتوجب عليو في إغناء الطالب بالتوجيو كالإرشاد كالضبط كالرقابة كبناء قاعدة من 

 كمن ىذا ات١ضمار ينعكس ت٧احو في تٖستُ أدائو.الاحتًاـ بينو كبتُ الطالب، 
القياـ بالعملية التعليمية يتطلب من عضو ىيئة التدريس أف يتحلى بسمات تٔهارات كفاءات شخصية:   -

كشخصية معينة ذلك أف يكوف لو مركنة كثقة بالنفس، كالتألش في إصدار الأحكاـ أم أف لا يعتمد على أحكاـ 
 علمية.مسبقة غتَ مبينة على أسس 

حيث تنعكس ىذه الرغبة في اتٕاىاتو كمواقفو اتٕاه قيمة عملو، كتؤثر في أدائو كدافعيتو  الرغبة في التعليم: -
 نوعية العملية التعليمية.

أم قدرة عضو ىيئة التدريس على إيصاؿ ات١علومة بالشكل الصحيح لدل تٚيع  المهارات الاتصالية: -
اختيار الكلمات كات١صطلحات ات١ناسبة كات١فهومة، ت٘كنو من لغات أخرل،  ات١ستويات، كما تتضمن مهارات منها
 استخداـ ت٥تلف مستويات اتٟوار..

كىو جعل ىيئة التدريس يكسب ثقة الطلبة كثقة الإدارة في جودة أدائو حيث يكوف الأداء ينسجم  الموثوقية: -
 مع سلوكو كأفعالو كأقوالو مع قيم إدارة اتٞودة.

 :(2)من أىم السلوكيات التي ت٬ب أف يتحلى بها عضو ىيئة التدريس سلوكية:الكفاءات ال -
 .القدرة على إدارة ا﵀اضرة 
 .القدرة على التكيف كالثقة بالنفس 
 .التحفيز كإثارة الدافعية لدل الطلبة 
 .الاستماع للطلبة كإتاحة الفرصة ت٢م للكشف عن مهاراتهم 
  الطلبة.احتًاـ التنوع كالانفتاح كتقبل أفكار 
 .َتشجيع ات١ناقشة كالتعبت 

 

                                                           
 .33-34، ص2012، الأردف: دار كنوز ات١عرفة، التعليم، دراسات في الفكر كالأداء التدريسيمهارات التميمي مهدم،   (1)
 .36التميمي مهدم، ات١رجع نفسو، ص  (2)
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  علاقة قيم إدارة الجودة بأداء البرامج التعليمية:-2
تٖتاج اتٞامعات إلذ تطور نوعي في برات٣ها حتى تتوافق مع احتياجات سوؽ العمل، كىذا البعد يعتبر أحد 

 ركائز إدارة اتٞودة.
تيعابها للثركة العلمية كمدل تطويعها تٔا يتناسب مع كيقصد تّودة البرامج التعليمية شموت٢ا كعمقها كمركنتها كاس

ات١تغتَات العامة، حيث ت٬ب أف يكوف طرؽ تدريس البرامج التعليمية بعيدة عن التلقتُ كمثتَة للؤفكار خلبؿ 
 ات١مارسات التطبيقية لتلك البرامج.

 كلابد أف تتصف البرامج التعليمية بات٠صائص التالية:
 (1)ب كسوؽ العمل كالمجتمعملبءمتها لاحتياجات الطل. 
  .قدرتها على ربط الطالب بالواقع 
 .ارتباطها برسالة اتٞامعة 
 .ات١ركنة كالتجدد ت١سايرة ات١ستحدثات ات١صاحبة للتغتَ ات١عرفي كتطورات العصر 
 .َقدرتها على إعداد خرت٬ي لديهم القدرة على التحليل كالتفكت 
 .التكامل بتُ اتٞانبتُ النظرم كالتطبيقي 

نشتَ من خلبؿ ما تقدـ أف قيم إدارة اتٞودة تٖتوم كترسخ جودة الأداء ذلك أنها تشمل تٚيع أبعاد     
الأداء الأكادتٯي، لكن تٖقيق ذلك يتطلب كجود ثقافية تنظيمية كبيئة تتبتٌ قيم اتٞودة، كتٮتلف تأثتَ ىذه القيم 

 .على تٖستُ الأداء الأكادتٯي من جامعة لأخرل كل حسب خصوصيتها
فلما نتكلم عن الأداء البحثي كعلبقتو بقيم إدارة اتٞودة ت٧د أنو من الصعب تٖقيق ذلك خاصة في ظل بعض 
القرارات كالبيئات التي لا تشجع على البحث كلا تسمح باتٟرية الأكادتٯية، حيث ت٧د في  بعض الأحياف الباحث 

مقيد بالوقت حيث يكوف ملزـ بتقدلص تْثو في مقيد إما بعدـ توفر قاعدة بيانات تتيح لو معلومات جديدة أك 
 كقت معتُ....إلخ.

كما ت٧د أف بعض البيئات لا تستثمر في الأتْاث التي يقدمها الباحث كتكوف حبيسة الأدراج، ت٦ا ت٬عل        
الباحث لا يهتم بتقدلص تْث مبتٍ على أسس الإبداع كالتجديد إت٪ا ىو نقل كنسخ لأفكار قد سبقتو، كما ت٧د  

 ذلك أف بعض البيئات تركز على البحوث الكمية كليست الكيفية كالنوعية.ك

                                                           
تقولص  "، ات١ؤت٘ر العربي الثالش بعنواف:"مفهوـ كمتطلبات إنشاء نظاـ داخلي للجودة بالكليات كأثارىا على جودة الأداء الأكادتٯيرفعت ت٤مد أمالش،   (1)

 .382، ص2007الأداء اتٞامعي كتٖستُ اتٞودة، القاىرة: منشورات ات١نظمة العربية للتنمية، 
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أما فيما يتعلق بقيم إدارة اتٞودة كأداء الطالب، فنجد أنو من الصعب تطبيق ىذه القيم خاصة كأف منظومة التعليم 
 لأحياف متحيزة.العالر لا تتصف بالاستقرار كالتوازف إت٪ا تفرض عليهم معايتَ جديدة غتَ مألوفة، كفي بعض ا

كبالنسبة لأعضاء ىيئة التدريس كنظرا لوعيهم العلمي بأت٫ية قيم إدارة اتٞودة في تٖستُ الأداء إلا أنهم يتأثركف سلبا 
خاصة في حالة عدـ الرضا الوظيفي، كغياب التحفيز ات١ادم كات١عنوم كنقص لتدريب، ت٦ا ينعكس على أدائهم 

 الأكادتٯي.
الأكادتٯية كالتي يرتبط ارتباطا كثيقا بقيم إدارة اتٞودة كونها تتبتٌ كتقوـ على أساسها،  أما فيما يتعلق بالبرامج

ككونها مرتبطة بأداء ىيئة التدريس كالطلبة حيث أف ت٧اح تطبيقها مرىوف بتحستُ أداء العناصر الأخرل )الطلبة 
 كالأساتذة( حيث تعتبر تٖصيل حاؿ لذلك.

 بالأداء الإدارم:ثانيا:  علاقة قيم إدارة الجودة 
تعددت تفستَات الباحثتُ لتحليل علبقة إدارة اتٞودة بالأداء الإدارم، ككيف تؤثر قيم إدارة اتٞودة على       

 تٖستُ أداء ات١وارد البشرية كات١الية، كتٖدث العلبقة  كفقا ت١ا يلي:
 علاقة قيم إدارة الجودة بأداء الموارد البشرية: 1-
البشرية العنصر ات١هم في عمل ات١نظمة كت٧احها، كترتبط جودة العملية الإدارية التي تٯارسها كل  يعدٌ أداء ات١وارد    

من ات١دير أك القائد كات١وظفتُ ككل ات١ستويات الإدارية تّودة العناصر التقنية، حيث يشار إلذ اتٞانب التقتٍ  
ب السلوكي فتتعلق بات١فاىيم الكيفية ت٢ذه القيم، كأدكات اتٞودة القابلة للتكميم مثل الرقابة الإحصائية، أما اتٞان

مثل استخداـ سياسات كأنشطة ات١وارد البشرية لدعم التزاـ الأفراد باتٞودة، كنشر رؤية كإيديولوجية الإدارة التي 
 تقوم ثقافة العمل ت٨و اتٞودة، تغيتَ ات١واقف، التحستُ ات١ستمر كالتوجو ت٨و إرضاء الزبوف.

دارية من عناصر أساسية ىي التخطيط، التنظيم، القيادة كالرقابة، كتقولص الأداء، ككلما كتتألف العملية الإ
كتٯكن التفصيل في  (1)زادت جودة العملية الإدارية حسن استخداـ ات١وارد البشرية كات١ادية كات١الية ك ات١علوماتية

 علبقة إدارة اتٞودة بالأداء الإدارم فيما يلي:
التشريعات ىي أكعية الأداء ات١نضبط كىي التي تضمن انتظاـ العمل كتظهر  وائح:جودة التشريعات كالل-أ

ملبمح اتٞودة بها، حيث ت٬ب أف تواكب ىذه التشريعات ات١تغتَات التي تتوالذ اقتصاديا كسياسيا كثقافيا 
ات ىذه العوامل بعتُ كاجتماعيا كتكنولوجيا كالتي تلبي رغبة كاحتياجات ات١وارد البشرية، ت٦ا ت٬ب أف تأخذ التشريع

الاعتبار، كالتشريعات اتٞامعية تعد بدكرىا أحد مصادر كضوابط اللوائح اتٞامعية كيسرم على اللوائح ما يسرم 

                                                           
 .118خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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على التشريعات ت٦ا  يتعتُ على ىذه اللوائح أف تكوف كاضحة كمرنة كت٤ددة لأنها تٔثابة العوف ات١ستَ الفاعل 
 .(1)للئدارة اتٞامعية

يعتبر التعليم اتٞامعي مكلف للغاية خاصة إذا ما أخذنا بالتطورات التكنولوجية للتعليم المالي:  جودة الأداء-ب
كاستحداث ات١كتبات اتٞامعية كالتوسع في ات٢ياكل كات١بالش كالتجهيزات تبرز جودة الأداء في تٖقيق توازف الإنفاؽ 

تفاع في عدد الطلبة الأمر الذم  يتطلب تقدلص مع التكاليف في ت٣الات النشاط التعليمي خاصة في ظل تزايد الار 
 .(2)خدمات تعليمية جيدة

في مقابل ذلك تستطيع إدارة اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر التحكم في تكاليف اتٞودة بتخفيضها 
 إلذ اتٟدٌ الأدلس حيث تٯكن أف تساعد في تقدلص خدمات ذات جودة عالية

كالإشهار كتٗفيض تكاليف الاستغلبؿ، كىذا ما سيساعدىا في التحكم  ت٦ا يستغتٍ عن تٗفيض تكاليف الدعاية
أكثر في السوؽ كتٖستُ معنويات الأفراد، كالاستجابة لتطلعات الزبوف التي تنعكس أثارىا مباشرة على تٖستُ 

 الأداء ات١الر.
رية، في حتُ تٕد أف تٖديد يعدٌ تطبيق قيم إدارة اتٞودة كتٖستُ الأداء الإدارم أمرا سهلب من الناحية النظ     

العلبقة بتُ تطبيق اتٞودة كتٖستُ الأداء الإدارم أمرا صعبا في الواقع العملي، كىذا ما أشار إليو العديد من 
ات١فكرين كأدبيات الدراسة كأرجعوا سبب ذلك الفشل في التًكيز على الاىتمامات الكبرل الإدارية كالأكادتٯية 

حيث ت٧د تضارب بتُ تٖقيق أىداؼ الأداء الإدارم كالأداء الأكادتٯي كخاصة كأنو كعدـ تٖقيق التوازف في ذلك، 
يوجد تداخل بتُ الأداء الأكادتٯي كالإدارم في مؤسسات التعليم العالر، كقد أشار الباحثوف أف ات١شكلة تكمن 

الإدارم كىي التي تتمثل في كوف اتٞامعة تٖتوم على عدد ىائل من ات١وارد البشرية سواء في المجاؿ الأكادتٯي أك 
 جوىر ىذه ات١ؤسسات فمثلب كلب المجالتُ ت٭تاج إلذ برامج تدريبية.

كبالتالر من أكثر حاجة إلذ البرامج التدريبية كىذا العدد ات٢ائل من الأفراد ت٬عل تٖمل تكاليف كبتَة كىذا ما 
 .(3) ينعكس على الأداء ات١الر

ىو ت٤صلة ت٧اح اتٞهود كالأنشطة كتٖقيق تطلعات ات١وارد البشرية كات١وارد فتحستُ الأداء الأكادتٯي كالإدارم      
ات١ادية كيتطلب ذلك حسن تٗطيط كتنظيم ىذه ات١وارد كىذا ما يتطلب حسن  القيادة في تٚيع ات١ستويات 
يع كالتخصصات كتٖقيق التوازف بينها، كحتى تٯكن تٖقيق اتٞودة في إدارة التعليم يتطلب الأمر أف تكوف تٚ

                                                           
 .278، ص2007العبادم ت٤مد فوزم، العبادم ىشاـ فوزم، إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر، عماف، مؤسسة الوارؽ ،   (1)
 .280العبادم ت٤مد فورم، ات١رجع نفسو، ص  (2)
 .120خليل شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  (3)



 الفصل الثاني :                                   ابعاد القيم التنظيمية كعلاقتها بجودة  اداء العملية التعليمية  

 

259 
 

الأنشطة موجهة كفق قيم إدارة اتٞودة كأف يتم العمل الصحيح بالشكل الصحيح كمن أكؿ مرة، كىذا ما يتطلب 
بدكره تدريب كافة الأفراد كتوجيههم للمنظومة التطبيقية لإدارة اتٞودة مع إعادة ىيكلة الوظائف كالأنشطة كفق 

 معايتَ تٖستُ الأداء.
 تٖقيق ىذه الأىداؼ كىو ما سيتم تناكلو في ات١بحث ات١والر. كىذا ما يتطلب قيادة فعالة من أجل

 المطلب الثالث: إدارة الجودة كأثرىا على الاعتماد الأكاديمي بمؤسسات التعليم العالي:
ارتباطا كثيقا تٔبادئ إدارة اتٞودة كالتي تبدك متداخلة في مضمونها  Accréditationيرتبط فكر الاعتماد      

يرتبط أيضا مصطلح الاعتماد تٔفاىيم أخرل متشابهة كمتوازية معو كالاعتًاؼ بالشهادات، أك كت٥رجاتها. كما 
تراخيص مزاكلة ات١هنة، كتعدٌ معايتَ الاعتماد في التعليم العالر من ات١تطلبات الأساسية ضمن معايتَ اتٞودة الشاملة 

اتٟصوؿ على شهادة الاعتماد كبالتالر ضماف  كالتي يشتًط في اتٞامعات أك البرامج الأكادتٯية استيفاؤىا من أجل
حد معتُ من اتٞودة التي تعكس قياـ اتٞامعة بالتعليم كالتحستُ في نظاـ اتٞودة لديها، فما ىو ات١قصود بالاعتماد 

 كدكره في تٖقيق اتٞودة في التعليم العالر.
 مفهوـ الاعتماد: -1

الاعتماد ىو نشاط مؤسسي علمي موجٌو ت٨و النهوض كالارتقاء تٔستول مؤسسات التعليم كالبرامج الدراسية كىو 
 .(1)أداة فعالة كمؤثرة لضماف جودة العملية التعليمية كت٥رجاتها كاستمرارية تطويرىا

ل أف تتأكد من أف كتعرؼ أيضا أنها ت٣موعة الإجراءات كالعمليات التي تقوـ بها ىيئة  الاعتماد من أج
 .(2)ات١ؤسسة قد حققت فيها شركط كمواصفات اتٞودة ات١عتمدة لدل مؤسسات التقولص

 الاعتماد في التعليم العالي:1-1
" إلذ الاعتماد في التعليم العالر أنو : ىو الاعتًاؼ بأف برنامج  David & Haroldأشار "دفيد كىاركلد" "

 .(3)مستول معيارم ت٤دد تعليمي معتُ أك مؤسسة تعليمية يصل إلذ
كما يعرؼ أنو مكانة أكادتٯية أك كضع أكادتٯي علمي تٯنح للمؤسسة التعليمية أك البرنامج الأكادتٯي مقابل 

 استيفاء ات١ؤسسة ت١عايتَ جودة التعليم ات١قدـ كفق ما يتفق عليو مع مؤسسات التقييم.
 ت٤ددة تٞودة التعليم.كتٯكن تعريفو أنو شهادة ت٘نح ت١ؤسسة تعليم تؤمٌن معايتَ 

                                                           
(1) National Quality Assurance and accreditation principals, recommendations and practice, 
European consortium for accreditation in higher Education ,2013. 

، كرقة عمل مقدمة في كرشة العمل الثانية لضماف جودة التعليم لجودة الشاملةلأساليب تقولص الأداء اتٞامعي، الذاتي، ات٠ارجي ت٣يد سوسن شاكر،  (2)
 .08،ص2010، 11، 23-24العالر، 

 .47، ص2007، 1، ات١دينة ات١نورة: مطابع التاج، ط، الاعتماد في التعليم العالردافيد كىاركلد، كآخركف (3)
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كيعرٌؼ أيضا أنو سلسلة من الإجراءات التدقيقية كالتقوتٯية ات١عيارية ات٢ادفة إلذ ضماف اتٟدٌ الأدلس من متطلبات 
جودة التعليم العالر كاقتًاح ات٠طوات التنفيذية الكفيلة بالارتقاء تٔستو ل العملية التعليمية كأىلية ت٥رجاتها 

 .(1)ل ا﵀لية كات٠ارجيةللمنافسة في أسواؽ العم
كعرٌؼ الاعتماد الأكادتٯي أنو عملية تقولص جودة ات١ستول التعليمي اتٞامعي كيتم بواسطة ىيئة متخصصة في       

 .(2)ضوء معايتَ ت٤ددة لمجالات العملية التعليمية ات١تعددة
عالر لكثرة التطورات كات١مارسات كتشتَ أدبيات الدراسة إلذ عدـ كجود مفهوـ عاـ مقبوؿ للبعتماد في التعليم ال

في نظم التعليم القومية إذ يعرٌؼ عامة أنو الاعتًاؼ ببرنامج تعليمي معتُ مقابل استيفاء معايتَ تصدرىا ىيئات 
كمنظمات أكادتٯية متخصصة على ات١ستول ا﵀لي أك الإقليمي ت٦ا يؤىلها لنيل ثقة الوسط الأكادتٯي كاتٞمهور 

 تٮتلف مفهوـ الاعتماد من  دكلة لأخرل:، كما (3)ات١ستهدؼ
 .ففي جنوب إفريقيا يشتَ الاعتماد إلذ ات١ؤسسات كالسلطات ات١منوحة ت٢ا لتقدلص برامج ت٤ددة 
  في الولايات ات١تحدة ىو عملية جامعية للدراسة الذاتية كات١راجعة ات٠ارجية من أجل ضماف اتٞودة كا﵀اسبة

داخل ات١ؤسسات الأكادتٯية أك البرامج لتحقيق مدل الوفاء بات١ستويات  كات١ساءلة كات٢دؼ منو تٖستُ اتٞودة
 التي تٖددىا ىيئة الاعتماد كمدل تٖقيق رسالة اتٞامعة كأغراضها.

 (4)في أكربا الغربية ىو تقولص ات١ؤسسة أك برات٣ها في ضوء الأىداؼ العامة كات٠اصة كات١ستويات ات١عتًؼ بها. 

 الأكادتٯي على ت٣موعة من ات١بادئ ىي: كعموما ترتكز فلسفة الاعتماد
 الاعتماد ضركرة حتمية لضماف جودة التعليم 
  الاعتماد لا يهدؼ إلذ تصنيف أك ترتيب ات١ؤسسات التعليمية حيث يشمل منظومة التعليم العالر بكل

 مؤسساتو كمعاىده.
 .كضع القواعد كات١عايتَ كالشركط ات٠اصة بالتقولص كصياغة الضوابط 
 ماد إلذ تقولص البرامج الأكادتٯية كات١شاركة في اقتًاح ات٠طط العامة كتطوير الأداء الأكادتٯي.يهدؼ الاعت 

 .الاعتماد ىو حافز على الارتقاء بالعملية التعليمية 

                                                           
للعلوـ الاقتصادية  الإدارة، ت٣لة ، قياس جودة أخلبقيات اتٞامعة في ظل دتٯقراطية التعليم لتحقيق الاعتماد الأكادتٯيحجيم سلطاف الطائييوسف  (1)

 .69،ص2021(،سبتمبر 39، )ع10،العراؽ، جامعة كربلبء للئدارة كالاقتصاد، ت٣لدكالإدارية
 .74-72ص: -يوسف حجيم سلطاف الطائي، ات١رجع نفسو، ص (2)
 4، ص2007، دار عالد الكتب، 1،القاىرة، طالاعتماد كضماف اتٞودة في التعليم العالر معجم مصطلحاتعبد العزيز البهواشي، (3)
 ات١رجع نفسو. (4)
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  َالاعتماد ىو تأكيد كتشجيع ات١ؤسسة التعليمية على اكتساب شخصية كىوية ت٦يزة بناءا على منظومة معايت
 (1) فقا عليو من اتٞودة كليس طمسا للهوية ات٠اصة.أساسية تضمن قدرا مت

 أىداؼ الاعتماد الأكاديمي:1-0
  ات١سات٫ة في تعزيز نوعية التعليم كالتأكد من أف الطلبب كأرباب العمل لديهم ات١علومات التي تبتُ كيفية

 اتٟصوؿ على شهاداتهم تٔوجب معايتَ أكادتٯية نوعية.
  تّودة تعليمها كمستواه كمعايتَه على ات١ستول ا﵀لي كالعات١ي.تٛاية تٝعة ات١ؤسسة التعليمية 
  يهدؼ إلذ ت٘كتُ اتٞامعات للحصوؿ على صفة متميزة كىوية منفردة في أف ات٠طوات ات١تخذة لتحستُ اتٞودة

 خطوات ناجحة.
 ات ات١ؤسسة إتاحة الفرصة للطالب لاختيار النوعية التعليمية التي تتوافر فيها اتٞودة مع ضماف تناغم سياس

 التعليمية مع السياسة  العامة للتعليم ات١قررة في البلد.
  إصدار أدلة للممارسات اتٞيدة كبرامج مراجعة كتقييم الأداء ات١ؤسسي مع تعزيز التنافس بتُ مؤسسات

 .(2)التعليم العالر
كلتحقيق ىذه الأىداؼ لابد من توافر ت٣موعة من الشركط لدل ىيئات الاعتماد منها أف تكوف تتمتع 
بقدر من الاستقلبلية، كملتزمة بات١عايتَ ات١وضوعة في ت٦ارساتها، كما ينبغي أف تكوف ت٢ا إطارات مؤىلة في ت٣اؿ 

تزـ بإجراءات كاضحة كإعداد تقارير دكرية في التقولص كلديها ات٠برة في التعامل مع ات١ؤسسات التعليمية، حيث تل
 .(3)ت٪اذجها للتقييم الذاتي كات١يدالش مع الالتزاـ بات١تابعة كات١راقبة كالتقولص كنشر النتائج

 أنواع الاعتماد:1-2
 يصنف الاعتماد كفق موضوع الاعتماد إلذ:الاعتماد ات١ؤسسي كالاعتماد التخصصي كالاعتماد ات١هتٍ.

يعرٌؼ على أنو اعتماد ات١ؤسسة ككل، كفقا ت١عايتَ ت٤ددة حوؿ كفاية ات١رافق كات١صادر، مؤسسي: الاعتماد ال -أ
كيشمل العاملتُ بات١ؤسسة كتوفتَ ات٠دمات الأكادتٯية كالطلببية، كتٯنح ىذا العاـ من الاعتماد تأىيلب أكليا كمبدئيا 

ضمن اعتًافا بالكياف ات١ؤسسي، كإذا ما تٌم التأكد للمؤسسة التعليمية باعتبارىا كحدات عامة متكاملة كبالتالر يت
 من ىذه ات١عايتَ يتم الانتقاؿ إلذ الاعتماد الأكادتٯي أك البرنات٣ي كجزء مكمل للبعتماد الكلي للمؤسسة.

                                                           
يل درجة الدكتوراه، جامعة ، تْث لن، إدارة اتٞودة الشاملة تٔؤسسات التعليم العالر كأثرىا على التقولص كالاعتماد الأكادتٯييوسف مناىا ت٤مد الأمتُ (1)

 .186، ص2015السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، 
، عماف: الأمانة العامة لاتٖاد اتٞامعات العربية،  دليل ضماف اتٞودة كالاعتماد للجامعات العربية فيصل عبد ا﵁ اتٟاج، سوسن شاكر ت٣يد كآخركف، (2)

 .21-22، ص2008
 .24فيصل عبد ا﵁ اتٟاج، ات١رجع نفسو، ص (3)
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كيقصد بو العملية التي  تهدؼ إلذ تأكيد جودة البرامج الاعتماد التخصصي أك البرنامجي/ الأكاديمي:  -ب
مل البرامج كات١قررات التعليمية، حيث ت٭ب أف تكوف ىذه البرامج  ات١قررات كاضحة كت٤ددة كالتأكيد التعليمية كيش

 تتناسب ت١ستول الشهادة ات١منوحة. (1)من جودة ىذه البرامج أنها
كيقصد بو الاعتًاؼ بالكفاءة ت١مارسة مهنة ما في ضوء معايتَ تصدرىا ىيئات مهنية  الاعتماد المهني: -ج

لى ات١ستول ا﵀لي كالإقليمي كالدكلر، فهو تٮتص بالاعتًاؼ تّودة كأىلية الأشخاص ت١مارسة ات١هن متخصصة ع
ات١ختلفة، كىو عبارة عن منظومة متكاملة من الإجراءات التي تهدؼ إلذ ضماف جودة إعداد الفرد كجودة أدائو 

لاستيفائو ت١تطلبات التًخيص ت١زاكلة  كتنميتو مهنيا بشكل مستمر من خلبؿ اجتيازه لبرامج دراسية معينة تساعد
 .(2)ات١هنة

كما ينبغي الإشارة إليو أنو يوجد ارتباط كثيق بتُ أنواع الاعتماد كيوجد بينها نوع من التداخل كالتكامل، حيث أف  
يعتٍ أف كلب منهم يهدؼ إلذ تٖقيق اتٞودة كالتميز كالوصوؿ إلذ ات١ستويات ات١عيارية العات١ية، فالاعتمادية ات١ؤسسية 

ات١ؤسسة قادرة على شغل الوظائف ات٢امة، كما أنو يصعب تٖقيق الاعتماد  ات١هتٍ في غياب الاعتماد ات١ؤسسي 
 كالأكادتٯي، كما أف الاعتماد الأكادتٯي مطلب أساسي كضركرم لتطبيق الاعتماد ات١هتٍ.
 كتٯكن تٖديد بعض ات١عايتَ الأساسية للبعتماد ات٠اص )الأكادتٯي( كما يلي:

 .ات٠طة الدراسية كالمجالات ات١عرفية 
 .ات٢يئة التدريسية كالكوادر ات١ساعدة 
 .الكتب كالدكريات كات١عاجم كات١وسوعات 
 .ات١ختبرات كات١شاغل كات١رافق ات٠اصة 
 .التجهيزات كالأدكات كالوسائل التعليمية 
 (3)الإدارة الأكادتٯية كالتعاملبت الإدارية. 

قيم إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كمعايتَ لتحقيق  كفي دراستنا سيتم التًكيز على 
 الاعتماد الأكادتٯي كأسلوب للتقولص كىذا ما سيتم التطرؽ إليو في ات١بحثتُ التاليتُ.

 
 

                                                           
 .188يوسف مناىا، ات١رجع نفسو، ص (1)
 .188يوسف مناىا، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .58، ص2017، (2)عالأصيل للبحوث الاقتصادية كالإدارية، ة، ت٣ل"دكر الاعتماد الأكادتٯي في ضماف جودة التعليم العالرختَ الدين تٚعة، " (3)
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 مراحل الاعتماد الأكاديمي الجامعي:1-2
تعتمد عملية منح شهادة الاعتماد للجامعات من قبل ىيئات ا﵀لية أك الدكلية ات١ختصة على ت٣موعة من 

 :(1)ات١راحل
كىي مرحلة الدراسة الذاتية أك كتابة التقرير الذاتي للمؤسسة التعليمية، فتقوـ اتٞامعة بإعداد  الدراسة الذاتية:-أ

دراسة تفصيلية كشاملة عن أكضاعها اتٟالية بشكل متكامل، كحسب متطلبات اتٞهة ات١ات٨ة للبعتماد، كتشمل 
ات٠دمات التي تقدمها للمجتمع ا﵀لي، ىذه الدراسة كافة ات١علومات ات٠اصة ببرات٣ها كىيكلها الإدارم كات١الر، ك 

كفيو يتم قياس أدائها في ضوء معايتَ منظمة الاعتماد ات١عنية، كتدعم ىذه الدراسة بكافة الوثائق الضركرية على 
 شل ملبحق كتقارير كجداكؿ كبيانات توضح مصداقية الدراسة.

وؿ على الاعتماد من خلبؿ ملء تتقدـ اتٞامعة بطلب اتٟص تقديم طلب للمنظمة المانحة للاعتماد: -ب
استمارة خاصة بذلك، كإذا تبتُ لفريق الاعتماد للمنظمة ات١ات٨ة أف البرنامج غتَ مستوم للشركط ات١طلوبة، فإنو 
سيتم رفض الطلب، كفي ىذه اتٟالة لا ت٬وز للجامعة إعادة تقدلص الطلب إلا بعد انقضاء ات١دة ا﵀ددة من قبل 

 د.ات١نظمة ات١ات٨ة للبعتما
تقوـ ات٢يئة ات١ات٨ة للبعتماد تٔخاطبة اتٞامعة رتٝيا في حالة استيفاء اتٞامعة تقييم المنظمة المانحة للاعتماد:  -ج

للشركط ات١ؤىلة للتقدـ للبعتماد، كذلك تٔا يفيد قبوؿ الطلب خلبؿ مدة معينة، كتٖثها تٔلؤ الاستمارات ذات 
في دليل الاعتماد، كما تلتزـ اتٞامعة بدفع رسوـ الاعتماد ا﵀ددة من  العلبقة بالاعتماد ات١عدة ت٢ذا الغرض الواردة

 قبل ات٢يئة ات١ات٨ة ت٢ا.
تشكل ات٢يئة ات١ات٨ة للبعتماد تٞنة أك عدد من اللجاف ات١تخصصة للقياـ بزيارات ميدانية الزيارة الميدانية:  -د

ت مع أعضاء اتٞهاز الإدارم كالأكادتٯي للجامعة للتأكد من مصداقية الدراسة الذاتية ات١قدمة، مع إجراء ات١قابلب
كتفقد ات١رافق كالأجهزة كالإطٌلبع على كافة الأكضاع ات١الية بهدؼ تقولص مستول اتٞامعة كاستكماؿ ات١علومات 
الناقصة، كفي الأختَ تقوـ ىذه اللجنة بكتابة تقرير شامل ت٢ذه الأكضاع كتقدمو للجهة ات١سؤكلة عن منح 

 الاعتماد.
توجد لدل ككالات الاعتماد تٞاف كخبراء مسؤكليتهم اعتماد  التحكيم بواسطة ككالات الاعتماد: -ق

ات١ؤسسات كالبرامج اتٞديدة، كإعادة اعتماد ات١ؤسسات كالبرامج ات١تطورة أك رفض اعتماد مؤسسات كبرامج أخرل، 

                                                           
 .60، صسبق ذكرهختَ الدين تٚعة، مرجع  (1)
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مج في قائمة البرامج كات١ؤسسات كإذا ما اقتنعت ىذه اللجاف كات٠براء فإنها ستدرج اسم ات١ؤسسة أك البرنا
 .(1)ات١عتمدة

بعد دراسة كتٖليل تٚيع التقارير كات١لبحظات كالتوصيات ات١قدمة تقوـ اتٞهة ات١سؤكلة عن  نتائج الاعتماد: -ك
منح اعتماد كتتخذ قرارىا النهائي في ضوء مدل التزاـ اتٞامعة بات١عايتَ ات١طلوبة كيتم منح الاعتماد لفتًة ت٤ددة من 

سنوات كذلك حسب كضع اتٞامعة، كت٬وز للبعتماد استئناؼ أم قرار سلبي يصدر عن  10إلذ  2لزمن ما بتُ ا
 ات٢يئة ات١تاحة للبعتماد.

يتم إعادة تقييم اتٞامعة كالبرامج التعليمية كات٠دمات ات١قدمة بصفة دكرية، كفي كل مرة يتم   التقويم كالمتابعة: -
ؤسسات للمراقبة كالزيارات ات١يدانية للتأكد من التزاـ اتٞامعة كاستمراريتها في تلبية إعداد دراسة ذاتية، كتٗضع  ات١

 .(2)معايتَ الاعتماد كتنفيذ التوصيات ات١رتبطة بالتحستُ كالتطوير ات١ستمر
كتٯكن في بعض الأحياف أين يتم اتٗاذ قرار تعليق الاعتماد في حالة عدـ استيفاء ات١ؤسسة لبعض معايتَ 

، الأمر الذم ت٭وؿ دكف تٕديد اعتمادىا، كيتم قرار تعليق اعتمادىا ت١دة معينة على أف تٕتهد ات١ؤسسة في الاعتماد
 علبج أكجو القصور خلبؿ ىذه الفتًة، كتقوـ ات٢يئة بإعادة فحصها كتقوتٯها بناءا عليو يتم قرار الاعتماد أك عدمو.

 متطلبات تطبيق الاعتماد الأكاديمي:-0
الاعتماد الأكادتٯي من الآليات الداعمة لضماف جودة التعليم، لذا يتطلب تطبيقو توافر عدد تٯثل تطبيق 
 من ات١تطلبات أت٫ها:

 :(3)تتمثل في متطلبات إدارية: -أ
  تنظيم إدارم يشمل ات٢ياكل الإدارية ككل ما يرتبط بها من طرؽ كأساليب لاختيار القيادات الإدارية التي

 تتطلب الإدارة الفعالة.

 .مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في صناعة قرارات الاعتماد 

 .تأسيس مراكز التقولص ات١ؤسسي لتتولذ أنشطة التقولص 

 .التنسيق بتُ مركز التقولص ات١ؤسسي كمراكز الاعتماد على مستول الدكلة لأخذ شهادات الاعتماد 

 .توفتَ ات١صادر ات١الية كالبشرية لتنفيذ كاستمرار أنشطة الاعتماد 

                                                           
 .61-63ختَ الدين تٚعو، ات١رجع نفسو، ص (1)
 .200فيصل عبد ا﵁ اتٟاج، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 ، على ات١وقع:14، مركز ضماف اتٞودة، صمعايتَ الاعتماد للطلبات كالبرامج الأكادتٯية في جامعة تشرينجامعة تشرين،  (3)

http ://www.tishreen.edu.sy/sites/defaults/files/accredidation/2standars.pdf. 22 :30 2021-30-15  
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 تحديد اتٞيد للواجبات كات١سؤكليات التي يلتزـ بها الرؤساء كات١رؤكستُ.ال 

 .تأسيس ىيئة كطنية مستقلة للبعتماد الأكادتٯي 

 متطلبات تنظيمية: -ب
تتمثل أبرز ىذه ات١تطلبات تكوين تٞنة توكيد اتٞودة على أف تكوف تٞنة استشارية مكونة من عدد من أعضاء 

 للؤجهزة الإدارية باتٞامعة كتكوف مهاـ ىذه اللجنة في:ىيئة التدريس كت٦ثلتُ 
 .كضع مواصفات دقيقة لتحقيق اتٞودة في أنشطة اتٞامعة 

 .تطبيق أدكات قياس اتٞودة على القطاعات ات١ختلفة باتٞامعة 

 .نشر ثقافة اتٞودة باتٞامعة 

 .تٗطيط احتياجات العاملتُ كىيئة التدريس لتوكيد اتٞودة 

 ٞودة باتٞامعة لتحفيز العاملتُ على العماؿ كتقدلص قاعدة بيانات  تفصيلية عن اتٞامعة نشر نتائج قياس ات
 .(1)للئفادة منها في تعظيم اتٞودة

 :(2)متطلبات مهنية -ج
 .كجود أىداؼ كاضحة كت٤ددة للجامعة 

 .التطوير ات١ستمر للبرامج كالتجهيزات كات١رافق كالأنشطة اتٞامعية كمواكبة النظم العات١ية 

 .شمولية التقولص تْيث تضم عمليات التقولص تٚيع الطلبب كات١سؤكلتُ كالإداريتُ كالأساتذة 

 .كضع آلية التخطيط اتٞيد لتطوير ات١قررات كالأنشطة التعليمية باستمرار في ضوء تٖديد كاضح لأىدافها 

 .تٕويد العمليات العلمية كالأكادتٯية كالعملياتية 

 متطلبات بيئية: -ق 
  اتٗاذ القرار باتٞامعات بأت٫ية التعاكف كالتفاعل مع المجتمع ا﵀لي كالعمل الإت٬ابي كإتاحة الفرص كعي سلطات

 كت٣الات التفاعل بتُ مؤسسة التعليم العالر كات١ؤسسات ات٠ارجية كالاقتصادية.

 .ضركرة توفتَ الاحتياجات ات١كتبية كالإلكتًكنية لأعضاء ىيئة التدريس باتٞامعة لتطوير أدائهم 

  ضركرة توفتَ ات١علومات ات٠ارجية حوؿ قضايا المجتمع كالنظاـ كمشكلبتو لتكوف مصدر توجيو العمل داخل
 اتٞامعة.

                                                           
 .60-61ختَ الدين تٚعة، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .62ختَ الدين تٚعة، ص (2)
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  إنشاء قاعدة بيانات عن أىداؼ اتٞامعة كبرات٣ها كأساليبها التعليمية، كنظم التقولص كالامتحانات، لكي تكوف
 .(1)متاحة لدل تٚيع من يريد التعرؼ أك الالتحاؽ باتٞامعة

 دكر معايير الاعتماد الأكاديمي في ضماف قيم جودة التعليم العالي:-2
تعدٌ معايتَ الاعتماد الأكادتٯي متطلبات اتٟد الأدلس من معايتَ اتٞودة التي يشتًط استيفاؤىا في اتٞامعة 
كالبرامج الأكادتٯية من أجل اتٟصوؿ على شهادة الاعتماد كبالتالر ضماف اتٞودة التي تعكس قياـ اتٞامعة بالتعليم 

 :(2)لية نذكر أت٫هاكالتحستُ في نظاـ اتٞدة لديها من خلبؿ ات١عايتَ التا
 رسالة الجامعة كأىدافها: 2-1

للمؤسسة ات١ات٨ة للبعتماد رسالة كأىداؼ تتفق كأىداؼ اتٞامعة كالتًخيص ات١منوح ت٢ا، مع الإقرار بأف الرسالة  -
 كالأىداؼ تٯكن أف تٗتلف نسبيا من جامعة لأخرل.

 تكوف الأىداؼ كاضحة كحقيقية كتٖدد ضمن إمكانيات اتٞامعة. -

 تٞامعة بتقييم ىذه الرسالة كالأىداؼ كاستخداـ نتائج التقييم في التخطيط للجامعة.تقوـ ا -

 التخطيط كالتقويم: 2-0
 تقوـ اتٞامعة بالتخطيط كالتقييم ات١ناسب لتحقيق أىدافها. -

تٖرص اتٞامعة على تطبيق ات١علومات التي حصلت عليها في عملية التخطيط كالتقييم بشكل يعمل على  -
 ة.تطوير اتٞامع

 استمرار عملية التخطيط كالتقييم  داخل اتٞامعة. -

 التنظيم كالإشراؼ على الجامعة: 32-
 يساعد نظاـ الإشراؼ للجامعة على تٖقيق أىدافها. -

تتحمل رئاسة اتٞامعة مسؤكلية تٖقيق النزاىة كاتٞودة من خلبؿ متابعة أداء اتٞامعة بشكل يضمن حسن  -
 ستَىا باتٕاه التطوير كالتميز.

 ة أخذ صوت الطلبة بعتُ الاعتبار كمعيار أساسي يضمن مصالح الطلبة ات١تفق عليها.أت٫ي  -

 
 
 

                                                           
 .62ختَ الدين تٚعة، ات١رجع نفسو، ص (1)
، رسالة في ضوء معايتَ إدارة اتٞودة الشاملة كالاعتماد تّامعتي أـ القرل كات١لك عبد العزيز، إدارة الأقساـ الأكادتٯية مها بنت قاسم بنت أتٛد فاضل (2)

 .20، ص2011ماجستتَ في الإدارة التًبوية كالتخطيط، جامعة أـ القرل، كلية التًبية، ات١ملكة العربية السعودية، 
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 :(1)البرامج كالتدريس 2-2
تقدـ اتٞامعة برامج للتكوين كالتدريس ذات كفاءة كدرجات علمية كفي ت٣الات معتًؼ بها تضمن التكوين  -

 اتٞيد للطلبة.

كقيمها في تركيبها كت٤تواىا، مع توفتَ ات١صادر اللبزمة  تكوف برامج اتٞامعة منسجمة مع رسالتها كأىدافها -
 للحفاظ على تٖستُ ىذه البرامج كتطويرىا.

تقدٌـ برامج الدراسات العليا التي تٖتاج إليها اتٞامعة مقتًنة بكفاءة كخبرة ىيئة التدريس ات١ختصة في ت٣اؿ  -
 الأتْاث ذات العلبقة بها.

 الواقع كاحتياجات المجتمع كات١ؤسسات اتٞامعية.ت٬رل البحث العلمي تْيث يتفق مع  -

تعمل اتٞامعة على تٖستُ الأساليب التعليمية كإتاحة الفرص ت٢يئة التٌدريس لاستخدامها كاستغلبت٢ا في تطوير  -
 البحث العلمي.

 تعمل اتٞامعة على تقدلص الإرشاد العلمي كالأكادتٯي للطلبة. -

 قية تزيد من تكافؤ الفرص لدل ات١تعلمتُ.يتمٌ قبوؿ الطٌلبب كفق أسس أكادتٯية كأخلب -

 النزاىة: 2-5
 ت٬ب أف ت٘ثل اتٞامعة في تعاملها مع الطلبة كالأفراد كات١ؤسسات ت٪وذجا أخلبقا يقتدل بو. -

 تتصف تعاملبت اتٞامعة مع ات١ؤسسات ات٠ارجية بالصدؽ كالوضوح كالعدالة. -

 تطبق اتٞامعة مضموف ركح القانوف. -

 ة كنزاىة كتعلن عن التزاماتها ات١ؤسساتية.تتعامل اتٞامعة بأمان -

 الافتتاح على الجمهور 2-6

 تقدـ اتٞامعة معلومات تامة كدقيقة ككاضحة للجمهور كات١عتٍ ككذلك الكلية. -

 تصدر اتٞامعة دليلب شاملب تقدـ فيو نفسها كرسالتها بطريقة كاضحة ككاملة. -

 الأكادتٯية كالإدارية ات١ختلفة.تصدر اتٞامعة منشورات ملبئمة توضح فيها اتٞوانب  -

 المصادر المالية كالمادية كالبنى الأساسية: 2-7
يتوفر لدل اتٞامعة ات١صادر ات١ادية كالبتٌ الأساسية اللبزمة لتحقيق أىدافها كغاياتها كالتي يتم إنشاؤىا كفق  -

 .(2)متطلبات قانونية كبيئية

                                                           
 .20-21ص مها بنت قاسم بنت أتٛد فاضل، ات١رجع نفسو، (1)
 .191-193يوسف مناىا ت٤مد الأمتُ، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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اد ميزانيتها بطريقة تعكس أىدافها كرسالتها كتلبي توفر اتٞامعة استعداد مالر للجامعة، حيث تقوـ بإعد -
 احتياجاتها، كما تكوف عوائدىا ت٥صصة بالكامل للئنفاؽ عليها.

تٖاف  اتٞامعة على نزاىة أمورىا ات١الية من خلبؿ إدارة مالية منظمة كذات خبرة، حيث ترتبط ميزانية اتٞامعة  -
 ت٥تصتُ. بنشاطاتها التعليمية التي تٗضع لتدقيق رتٝي من طرؼ

 التقويم: 2-8
كيتم فيو عملية تقولص الأداء في كل الأنشطة باتٞامعة، ثم تقوـ بإعداد تقرير التقييم الذاتي الذم يتم  

تٖضتَه بصفة دكرية لكل كلية أك معهد، كت٬ب أف تكوف ىذه الأنشطة تٖقق رسالة الكلية مع ات١عايتَ العلمية 
 نشطة بصفة مستمرة.ات١علنة كتعمل على تطوير كتٖستُ ىذه الأ

 مخرجات التعلم:  2-9
كت٘ثل ات١هارات كمستويات ات١عرفة ات١ستهدفة التي يكتسبها الطالب بعد دراستو للمقرر الدراسي كالبرامج 
التعليمية، كت٣موع ات١هارات ات١عرفية كات١علومات القابلة للتحويل كالانتقاؿ من المجاؿ العلمي إلذ المجاؿ العملي 

 خرل.كالمجالات الأ
 فريق العمل:  2-12

كىم ت٣موعة من الأشخاص يتمتعوف تٔهارات متعددة حيث تكوف ت٢م القدرة على استخداـ الأساليب 
كالطرؽ كات١خططات تٟل مشاكل اتٞودة، كطريقة التعامل مع البيانات التي يتم اتٟصوؿ عليها كت٤اكلة كضع حلوؿ 

 .(1)تساعد في تٕاكز ات١شكلبت
ات١عايتَ السابقة التي تركز عليها اتٞهات ات١ات٨ة للبعتماد من أجل تٖقيق اتٞودة في اتٞامعات إضافة إلذ 

كالبرامج الأكادتٯية، ت٧د معايتَ أخرل تساىم في منح الاعتماد كتٖقيق اتٞودة منها: ات١ناىج، ات٠دمات الطلببية، 
 وارد البشرية.مصادر ات١علومات كمصداقيتها، النظاـ الداخلي لإدارة اتٞودة، ات١

تؤكد ىذه ات١عايتَ السابقة الذكر أف تٖقيق كضماف اتٞودة ضركرة حتمية كشرط أساسي للحصوؿ على 
الاعتماد الأكادتٯي، فهي حجر الأساس الذم يبتٍ عليو الاعتماد، فهذه ات١عايتَ تضمن استمرارية تٖقيق اتٞودة، 

ما حيث أف تطبيق ات١عايتَ تٯثل السبيل الوحيد كالطريقة فالاعتماد كإدارة اتٞودة عملياف متًابطاف يكملبف بعضه

                                                           
(، المجلة العربية لضماف جودة التعليم التعليم كمعايتَ الاعتماد الأكادتٯي )تٕربة التعليم اتٞامعي ات٠اص في الأردفىالة عبد القادر صبرم جودة  (1)

 .19، ص2015، 2ت٣لد  (4)عاتٞامعي، 
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ات١ناسبة التي تٖقق الاعتماد كالاعتماد تٯثل أحد الطرؽ كالسبل إلذ ضماف اتٞودة فهي إذف علبقة تكاملية 
 .(1)كتفاعلية

 كسنشتَ إلذ التجربة البريطانية في الاعتماد الأكادتٯي اتٞامعي، كات١عايتَ التي يتضمنها:
ككيلز، كتقوـ ىذه المجالس  –سؤكلية حركة الاعتماد في بريطانيا إلذ ت٣الس ت٘ويل التعليم العالر في إت٧لتًا أسندت م

بتقييم نوعية التعليم في مؤسسات التعليم العالر، كانتقلت ىذه ات١سؤكلية إلذ ككالة ضماف جودة التعليم العالر كىي 
التعليم، تْيث ت٬ب أف تٖتوم كل جامعة يسمى  تهدؼ إلذ غرس كتعزيز ثقة اتٞمهور في جودة مؤسسات

)مكتب ضماف اتٞودة(، حيث يقوـ بتنسيق جهود التقييم بها، كتعتبر ىيئة ضماف اتٞودة ىيئة مستقلة غتَ 
 .(2)حكومية كتعمل كجمعية أىلية

ات٠ارجي التي كتتًكز إجراءات ضماف اتٞودة في بريطانيا على إخضاع مؤسسات التعليم العالر إلذ عمليات التقولص 
تركز على: تقولص جودة ات١واضيع الدراسية حيث تقوـ تٞنة فنية بزيارة ميدانية إلذ اتٞامعة للتحقق من بنود التقولص 

 3الذاتي التي قدمتها اتٞامعة كالتي تشمل عادة تفحص ستة بنود أساسية كىي:
 تصميم ات٠طة الدراسية كتنظيم ت٤تول ات١نهاج. -

 س كالتعليم كالتقييم.طرؽ كأساليب التدري -

 أساليب دعم كإرشاد الطلبة )ات١ساندة الطلببية(. -

 مستويات أداء كتقدـ الطلبب. -

 مصادر التعلم كالتعليم ات١توفرة لتدريس ات١وضوع ت٤ور التقييم. -

 إدارة اتٞودة كالتحستُ كأساليب تطوير النوعي للبرنامج. -

 الأكادتٯية ت١ؤسسات التعليم العالر في بريطانيا من:كعموما تتكوف معايتَ ضماف اتٞودة البرامج 
 تتمثل في: المعايير الأكاديمية 1/

 .ت٥رجات التعليم للبرنامج 
 .تقولص أداء الطلبة 
 .مستويات إت٧از الطلبة في ضوء ت٥رجات التعليم ات١توخاة 

 
 

                                                           
 .21نفسو، ص ىالة عبد القادر صبرم، ات١رجع  (1)
 .67ختَ الدين تٚعة، مرجع سبق ذكره، ص (2)

3
 .13هالة عبد القادر صبري، مرجع سبق ذكره، ص   
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 جودة فرص التعليم: 2/
 .التدريس كالتعلم 

 .تٖصيل كتقدـ الطلبة 

 .مصادر التعلم 
 ضماف الجودة كتحسينها: 3/

 .مقاييس ضماف اتٞودة الداخلية في ات١ؤسسة التعليمية 

 .ات١ناىج كطرؽ التدريس 

 .ات٢يئة التدريسية 

 .اتٟاكمية كالإدارة 

 .التفاعل مع المجتمع 
يشتًؾ مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة كالاعتماد الأكادتٯي تٔفهوـ أساسي كىو ات١عيار، حيث أصبح ات١عيار 

ل اتٟقيقي إلذ تٖقيق اتٞودة في أم مؤسسة كخاصة مؤسسة التعليم العالر، فالاعتماد ىو الشهادة الذم ىو ات١دخ
يثبت بأف ات١ؤسسة التعليمية قد حققت معايتَ اتٞودة ات١علنة، فتَتبط ىذه العناصر ارتباطا لا تٯكن الفصل بينهما، 

العاـ الذم ت٬ب أف يتوفر لعمل معايتَ اتٞودة  كالتسليم بهذه العلبقة يساعد في فهم الصورة الكلية كالسياؽ
 الشاملة في التعليم العالر.

فجملة معايتَ الاعتماد تؤسس ات١تطلبات ات٠اصة بأنظمة اتٞودة في ات١ؤسسة التعليمية، كما ت٬ب كضعها 
 في بداية مراحل تطبيق منهجية إدارة اتٞودة الشاملة.
ليل كتفكيك كل مفهوـ كاستخراج أبعاده كاتٞوانب التي تأخذ فالتحليل ات١فهومي ت٢ذه العلبقة يبدأ من تٖ

بعتُ الاعتبار كتٖويلو إلذ مؤشرات، خاصة كأننا نتعامل مع كينونة  مؤسسية شديدة التعقيد، كىذا ما أظهر اتٟاجة 
 ات١لحة إلذ كضع كبناء معايتَ كمؤشرات تستطيع من خلبت٢ا اتٟكم على مدل فعالية ات١ؤسسات التعليمية.

فهذه ات١عايتَ ىي ات١دخل الأساسي كاتٟقيقي إلذ تٖقيق جودة التعليم في ات١ؤسسة، كتٯكن أف تتخذ 
مقياسا للمقارنة كالتقدير، كمرجعية تٯكن الاستناد إليها في ترشيد  العمل كالاحتكاـ إليها في ضماف اتٞودة 

 .(1)اكالارتقاء بأداء العاملتُ في ات١نظومة التعليمية كتطوير كافة عناصرى
كبهذا تٯكن القوؿ أف معيار ضماف اتٞودة كالاعتماد إجرائيا: ىو ات١رجع الأساسي لبياف درجة ات١ستول 
الفعلي مقارنة بات١ستول ات١توقع للممارسات كالإجراءات كالعمليات التي تتبعها ات١ؤسسة كالتي يراد الوصوؿ إليها 

                                                           
 .149الكر ت٤مد، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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الأداء للتمكن من تقييمو. كتتحدد أت٫ية معايتَ  لتحقيق قدر منشود من ضماف اتٞودة، كيعدٌ آلية لتحستُ
 :(1)الاعتماد في
 تقدلص ت٪وذج ثابت لإعداد التقارير. -
 توفتَ سبل ﵀اسبة المجتمع للمؤسسة التعليمية. -
 استفادة ات١ؤسسة من النواتج ا﵀ددة كدليل إرشادم. -
 كضع مستويات معيارية متفق عليها كمرغوبة كمتوقعة. -

 :(2)كتتعدد أنواع ات١عايتَ نذكر منها
  معايتَ زمنية -   معايتَ كمية -
 معايتَ التكلفة. -   معايتَ نوعية -

كبعد اطلبعنا على ت٥تلف الأدبيات كالدراسات ات١تعلقة تٔعايتَ اتٞودة في مؤسسات التعليم كجدنا الكثتَ من 
، كأف ذكر ىذه ات١عايتَ سيطوؿ بنا ات١قاـ لكن تٯكن الأنواع كالتصنيفات العديدة تٗتلف في مستوياتها كبنية طرحها

 تلخيص مضمونها كالآتي:
  أفٌ بعض ات١عايتَ تستند إلذ ت٪اذج دكلية ت٘ثلت في تٕارب جامعات متطورة كالتي حددت ككضحت لنفسها

 ت٪اذج تستند إلذ مؤشرات كمعايتَ تتوافق كبيئتها ات٠اصة.

 لتعليم العالر كالتي تشمل ات١دخلبت، العمليات، ات١خرجات، أف بعض ات١عايتَ ت٘ثلت في عناصر منظومة ا
 كالتغذية العكسية.

  استعماؿ معايتَ ت٪طية مكونات التعليم العالر ككل ما يدخل في إطار العملية التعليمية كبالتالر تٕويدىا في
 تٚلة معايتَ كمؤشرات معبرة عن ىذه ات١كونات.

 رين كت٥تصتُ في اتٞودة الشاملة حيث يرجعوف ضماف إدارة أف بعض ات١عايتَ كانت نتيجة اجتهادات مفك
اتٞودة ترتكز على تٚلة العناصر يتم أساسها تقييم اتٞودة في اتٞامعات. كلقد تم ذكرىا سابقا )ت٪وذج 

Deming ،Juran)..، 

 معايتَ تم إسنادىا إلذ ىيئات الاعتماد الدكلية كمؤسسات التصنيف كالتي حددت ت٣موعة العناصر كحددت 
 تصنيفات ات١عايتَ إدارة اتٞودة الشاملة.

                                                           
 .33ص ،2009أشرؼ ت٤مود أتٛد، ضماف جودة مؤسسات التعليم العالر في ظل معايتَ ىيئات الاعتماد الدكلية، القاىرة: عالد الكتب للنشر،  (1)
 .35أشرؼ ت٤مود أتٛد، ات١رجع نفسو، ص (2)
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كعليو يتضح من ىذه ات١عايتَ أف كجود ىيئات كمؤسسات الاعتماد الأكادتٯي تسمح بوضع ات١عايتَ التي تتفق 
مع ات١عايتَ الوطنية كالعات١ية التي تتلبءـ مع ظركفها، حيث تتباين ىذه ات١عايتَ نتيجة الاختلبفات الثقافية كالأكضاع 

ة حسب كل دكلة كىذا ما أدل إلذ اختلبؼ ات١عايتَ بتُ الدكؿ حسب متطلبات التعليم العالر لكل السياسي
 جامعة لذا تعدٌ ىذه ات١عايتَ كليدة بيئتها كثقافتها المجتمعية كالتعليمية التي تطبق فيها.

ا كثقافتها ككخلبصة للقوؿ تٯكن أف ت٧زـ أف كل دكلة تٗتار ات١عايتَ التي تتناسب معها كمع إمكانياته
 كظركفها ككاقعها.

ت٢ذا لا يوجد معايتَ تٯكن كضعها كنموذج مرجعي على أساسو يطبق تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة في الدكؿ 
الأخرل، كعلى ىذا الأساس تعددت ات١عايتَ لكل جامعة، فهذه ات١عايتَ ليست شمولية كلا تٖقق حالة 

الشاملة تٯكن تطبيقها بات١ستول الذم تطبق فيو، كأف ىذا الكماؿ، كما تٯكن استنتاجو أف إدارة اتٞودة 
الاختلبؼ في ات١داخل ات١ستعملة في تطبيق إدارة اتٞودة  إلا أننا ت٧د أف كلها كت٣ملها تركز على القيم كات١بادئ 

ن ينتموف التي تشكل جوىر التعليم العالر كبقدرة ات١ؤسسة التعليمية على تلبية الاحتياجات ات١تغتَة للؤفراد الذي
 .للجامعة
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 في المؤسسة التعليمية:القيادة بالقيم كعلاقتها بتطبيق إدارة الجودة  المبحث الثالث:
يعتمد ناجح عملية إدارة اتٞودة على دعم كمساندة الإدارة العليا كإتٯانها كقناعتها بأت٫ية اتٞودة، حيث 

كات١تابعة لإدارة اتٞودة، كعلى ىذا الأساس ت٬ب أف تٗضع تقع على عاتقها مسؤكلية التحضتَ كالتخطيط كالتنفيذ 
عملية اتٗاذ القادة لإدارة اتٞودة ت١قاييس دقيقة كاختيار شخص كاع تتوفر لديو الشخصية النشيطة كالرؤية الواضحة 

ا كمعرفة كاملة بفلسفتها كالتزاما ثابتا كتصميمان ع لى تنفيذ لعملية إدارة اتٞودة، حيث يتطلب تطبيقها فهما جيدن
مبادئها من جانب القيادات العليا في ات١نظمة، فهذه القيادات ىي التي تنشر ثقافة اتٞودة كت٘ثل القدرة في ت٣اؿ 
الالتزاـ بها، كما أفٌ القيم التنظيمية ت٢ذه القيادات تٖدد إلذ حد كبتَ الثقافة التنظيمية للمنظمة، كبالتالر فإدارة 

ات١شاركة كالتعاكف كالدتٯقراطية كاتٟرية كالنظرة الإستًاتيجية كالإتٯاف بقيمة ات١وارد اتٞودة تتطلب قيادات تؤمن بقيم 
، كالتي تؤمن كتدعم الابتكار كالإبداع ك تعمل بركح الفريق  تتخذ (1)البشرية كأت٫ية ات٠دمات التي  يقدمونها

 تُ كالارتٕاؿ.القرارات بناءا على ات١شاركة كاستخداـ الأساليب العلمية كليس اتٟدس كالتخم
 Leadership by Valuesالمطلب الأكؿ: القيادة بالقيم 

تعدٌ القيادة بالقيم من النظريات ات١عاصرة التي تناكت٢ا ات١ختصوف في الفتًة الأختَة، كىي التي ت٘ثل اتٞمع 
رية حديثة ت٘ثل الاستخداـ بتُ القيادة كالقيم التي يعتنقها القائد في ات١نظمة، كتمَّ الإشارة إليها باعتبارىا فلسفة إدا

الأمثل للنظاـ القيمي: تسهم في توحيد العاملتُ حوؿ قيم تنظيمية أساسية، حيث يصبح للقائد دكرنا أساسيا في 
 اعتناؽ ات١رؤكستُ ت٢ذه القيم.

بقرار عرؼ الباحثوف في ت٣اؿ الإدارة القيادة بأنها ذلك النشاط الإت٬ابي الذم يقوـ بو شخص تعرؼ القيادة:  1-
 رتٝي تتوفر بو تٝات كخصائص قيادية.

كفي تعريف آخر أنها تتمثل في قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أك ت٣موعة كتوجيههم كإرشادىم من 
 .(2)أجل كسب تعاكنهم كحفزىم على العمل بأعلى درجة الكفاية في سبيل تٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة

: بأنها العملية التي تٔقتضاىا يستطيع القائد أف يقوـ بدكر ات١طور كات١سهل (3)كعرفتها اتٞمعية الأكربية لإدارة اتٞودة
 في تٖقيق رسالة كرؤية كقيم ات١نظمة لتحقيق النجاح في الأجل الطويل.

 

                                                           
رسالة مقدمة استكمالا ت١تطلبات اتٟصوؿ على درجة ات١اجستتَ  اتٕاىات القيادات الأمنية ت٨و تطبيق إدارة اتٞودة،جبر بن تٛود بن جبر النعيمي،  (1)

، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية ل  .55، ص2008، لعلوـ الأمنيةفي العلوـ
 .08، ص2018، (2ع )،11"، ت٣لة الواحات للبحوث كالدراسات، ت٣لد سيخ أخلبقيات الأعماؿ في ات١نظمةالقيادة مصدر لتً معمر قربة، " (2)
 .08ات١رجع نفسو، ص(  3)
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كعرفٌها "طارؽ السويداف" أنٌها عملية تتألف من الًإرشاد كالإدارة لمجموعة من الأفراد في ات١نظمة ليتحركوا باتٕاه 
 .(1)ات١رسومةالأىداؼ 

من التعاريف السابقة يلبح  أفٌ القيادة ىي سلوؾ يكوف من طرؼ فرد )القائد( تكوف لو القدرة على التأثتَ على 
سلوكيات الآخرين لإت٧از الأعماؿ ات١طلوبة بالشكل الصحيح، كترتكز القيادة على ركيزتتُ أساسيتتُ ت٫ا، ركيزة 

الذم يؤمن بو القائد حيث تشكل لو القاعدة التي يتبعها توجهو ت٨و معنوية تتمثل في العقيدة كالفكر الإدارم 
تٖقيق الأىداؼ، أما الركٌيزة الثانية فهي مادية كتتمثل في الأدكاتً التي لابدٌ من توافرىا لدل القائد من أجل تٖقيق 

 .(2)أىدافو كالإمكانات الضركرية لتنفيذ مهامو
 تعريف القيادة بالقيم: 2-

د باريت" في كتابو )بناء منظمة يوقدىا القيم( بأنها: طريقة لاتٗاذ قرارات حقيقية تبتٌ من عرفٌها "ريتشار 
ثقة كالتزاـ ات١وظفتُ كالعملبء...، حيث يرل باريت أفٌ القيادة بالقيم عبارة عن أسلوب تٯنح القرارات ثقة العملبء 

 كات١وظفتُ حقٌها كونها يلتزـ بالقيم قبل كل شيء.
ا أسلوب قيادم دكره تهيئة الظركؼ التي يتوحد فيها الأشخاص ذكم الأشخاص كأشار "جيمس أكت وؿ" أنهَّ

 ات١ختلفة كراء ىدؼ مشتًؾ.
أم أفَّ القيادة بالقيم ت٘كن ات١نظمة من مقاربة أىدافها مع أىداؼ أعضائها كالتَّوصل إلذ أىداؼ مشتًكة يتم 

 .(3)الاتفاؽ عليها كالسعي لتحقيقها
ا طريقة مبتكرة ت١ساعدة ات١ؤسسات في استثمار القيم التي يتفق عليها اتٞميع )العاملتُ كيرل "كونور  بلبنكارد" أنهَّ

كات١تعاملتُ( بالشكل الذم ت٭قق أكبر قدر من الفاعلية، كيعرفها أنها فلسفة قيادية تتخذ من القيم أسلوب للقيادة 
كوسيلة كأساس لتنظيم كتوجيو السلوؾ البشرم الفعاؿ من خلبؿ تٖقيق التوافق بتُ العاملتُ كالقيم التنظيمية،  

 .(4)الذم يؤدم إلذ استثارة ات٢مم كتفجتَ الطاقات لتحقيق الغايات ات١نشودة
كعرفٌها "حازـ علي بدرانة" بأنها: أسلوب قيادم متميز كفلسفة إدارية تنطلق من ضركرة اىتماـ القادة تّميع 

ىتماـ على الأسلوب القيادم ككيفية التعامل مع العاملتُ كفق قيم العاملتُ في ات١نظمة، حيث يركز  ىذا الا
كمبادئ أصلية، تتمثل ىذه ات١عاملة بالاحتًاـ كالتقدير كالعدالة كات١ساكاة كالشفافية كات١صداقية ت٦ا يساىم في الأثر 

                                                           
 .18، ص3، ط2012، الرياض: قرطبة للنشر كالتوزيع، مدخل إلذ العمل ات١ؤسسيطارؽ ت٤مد السويداف، ت٤مد أكرـ العدلولش، (  1)
 .10، ص1986، 2عامر الكبيسي، "القيم ات١ؤسسية في الوطن العربي"، المجلة العربية للئدارة، ع (2)
كالاجتماعية، قسم علم ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ات١استً، كلية العلوـ الإنسانية القيادة بالقيم كعلبقتها تّودة حياة العملمقدر عبد اتٟكيم،  (3)

 .10، ص2017-2018الاجتماع، جامعة ات١سيلة،
 .21كونور بلبنكارد، مرجع سبق ذكره، ص  (4)
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قق ميزة تنافسية الإت٬ابي لأدائهم كيرفع من كلائهم كحبهم ت١نظمتهم حيث يعتبركف أنفسهم شركاء فيها تٔا ت٭
 .(1)للمنظمة مقارنة مع ات١نظمات الأخرل باعتبار القيم ىي ات١وجو كالدافع لسلوؾ الأفراد

" من القيم إلذ العمل"  kraemerطرح البركفيسور" كرتٯر  2011كفي عاـ  " مفهوـ القيادة بالقيم في كتابو ات١وسوـ
القيادة بالقيم ىي القيادة التي تعمل على تٖفيز الآخرين  ات١بادئ الأربعة. للقيادة ات١ستندة إلذ القيم كيرل أفٌ 

كتلهمهم لتحقيق ات١زيد من التغيتَ الإت٬ابي الذم تٯكن أف ت٭دث داخل فريق أك منظمة أك حتى على ات١ستول 
 العات١ي.

تقليص الفجوة بتُ كأشار إليها ا"العتيبي" أنها عبارة عن ت٪ط معتُ من القيادة يعتمد على التوافق كالشراكة القيمية ك 
القيم الشخصية كالتنظيمية من خلبؿ تشكيل كتأصيل منظومة جديدة من القيم ات١شتًكة كتعظيم أت٫ية ىذه 
ات١نظومة كاستثمارىا في توظيف الطاقات الإت٬ابية الكامنة في الأفراد كفي تشكيل كتوجيو السلوؾ ات١طلوب لتحقيق 

تٖديات تتطلب تغيتَات جوىرية كبتَة في كل من نسقها القيمي  الأىداؼ ات١نشودة، خاصة في ظل ما تشهده من
 .(2)كأدائها التنظيمي

يتَّضح من التعريفات السابقة أفٌ القيادة بالقيم ىي أسلوب أك ت٪ط قيادم تبتٌ على قيم ت٤ددة يتم اتفاؽ عليها 
نظمة كأىداؼ الأفراد، حيث يكوف بتُ القائد كالأفراد الذين يعملوف في ات١نظمة للوصوؿ إلذ توافق بتُ أىداؼ ات١

القائد موجها لكل التعاملبت الإنسانية تٓلق ثقافة إت٬ابية، الأمر الذم يعزز من كلائهم كحبهم للمنظمة كرفع 
 ركحهم ات١عنوية ت٦ا ت٬علهم ت٭سنوف في أدائهم، كت٭قق للمنظمة ميزة تنافسية.

 نشأة القيادة بالقيم:-2
ة للدكر الإنسالش ات١تعاظم في العمليات الإدارية كقد مرَّ ىذا التطوٌر بأربع مراحل، تشتَ بنيات النظرية اتٟديث    

ات١رحلة الأكلذ ىي الإدارة العلمية، كات١رحلة الثانية ىي العلبقات الإنسانية كات١رحلة الثالثة تغيتَ مرحلة ات١وارد البشرية، 
ت٨و القيم الأخلبقية العليا التي ترتبط بات١بادئ كات١ثل كات٠لق  في حتُ ت٘ثل ات١رحلة الرابعة على الإدارة بالقيم، كالتوجو

 التقولص حيث تركز على القيم التنظيمية النبيلة.
كتعدٌ نظريات القيادة الإدارية اتٟديثة تٔختلف مداخلها جزء من اتٞهود ات١عبرة عن ىذا التوجو اتٞديد في الفكر 
التنظيمي، كلقد تواترت النظريات القيادية منطلقة من تٖليل كمعاتٞة أثر سلوؾ الشخصية القيادية كمنهجها 

ا القيم بصفتها مؤثرا أكليا في السلوؾ كالأداء كأت٪اطها داخل ات١نظمات، كمكونات ىذه الشخصية كعلى رأسه

                                                           
ت٣لة التًبية، "، درجة ت٦ارسة رؤساء الأقساـ في كلي التًبية جامعة التَموؾ بالإدارة بالقيم من كجهة نظر أعضاء التدريسحازـ علي بدارنة، " (1)

 .25، ص2009فبلبدلفيا، جامعة ، الأردف: (3)ع
 .68، ص2015 ، (16 )ع" ت٣لة العلوـ الاقتصادية، اليمن،"أثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيميصفواف أمتُ سن،  (2)
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التنظيمي الذم يكوف مفعمنا بالقرارات القيمية، على اعتبار أف القادة الإداريوف يعيشوف ت٦ارسة مستمرة للقيم 
 .(1)كيقوموف باتٗاذ الكثتَ من القرارات الإدارية متأثِّرين بالقيم كالاعتقادات التي يعتنقونها

قيادة بالقيم كمحصلة لتيار من الإرىاصات الفكرية كاتٞهود العلمية التي أنتجت عدد من كلقد جاء مفهوـ ال
 ات١فاىيم السابقة سات٫ت بدكرىا في نشأة كظهور مفهوـ القيادة بالقيم.

كقد أشار الدكتور "ت٤مد عبد ا﵁ حسن تٛيد" في كتابو :تطوير الأداء البحثي للجامعات في ضوء الإدارة بالقيم 
ختلبفات في تسمية القيادة بالقيم، فقد أطلق عليها "سنبتَغ" الإدارة بالضمتَ باعتبارىا ترتكز على قيم غتَ إلذ الا

 ت٤سوسة كىي تعتبر القوة ات١ؤثرة كا﵀سوسة في السلوؾ كالأساس للؤفعاؿ. 
كالتي تتضمن في أما "كنداؿ" ك"بيجدر" ك"بيدرسوف" فقد قدموا مفهوما آخر كىو الإدارة ات١عتمدة على القيم، 

 نظرىم اتٕاىتُ ت٫ا:
 : تركز على القيم التشغيلية أك قيم العمليات.الإدارة بالقيم

 تركز على قيم الأىداؼ. إدارة القيم:
بينما أضافت "أتلس" تسمي أخرل كىي الإدارة باستخداـ القيم، كبعدىا قدـ مركز الأخلبؽ في كندا مفهوـ آخر 

 .(2)إذ أطلق عليها أخلبقيات العمل أك الإدارة. يوضح الشكل الآتي السياؽ الفكرم  لنشأة القيادة بالقيم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
قدمة استكمالا ت١تطلبات أطركحة م القيادة بالقيم كعلبقتها بالتنمية البشرية ات١ستدامة في ات١نظمات ات١دنية كالأمنية،سعود بن مرزكؽ بن لفاء العتيبي،  (1)

 .53، ص2019اتٟصوؿ على درجة الدكتوراه الفلسفة في العلوـ الإدارية، تٗصص إدارة عامة، الرياض: جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، 
 .34مقدر عبد اتٟكيم، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 الفكرم لمفهوـ القيادة بالقيمالسياؽ  25: رقم شكل

 
 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

 ،بالقيم كعلبقتها بالتنمية البشرية ات١ستدامة في ات١نظمات ات١دنية كالأمنية القيادةسعود بن مرزكؽ العتيبي، المصدر:
أطركحة مقدمة استكمالا ت١تطلبات اتٟصوؿ على درجة الدكتوراه الفلسفة في العلوـ الإدارية، تٗصص إدارة عامة، 

 .40،صالرياض: جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية
كالذم طرح مفهوـ إدارة الطليعة  1985" عاـ Jo.Tooleكتتمثل في أفكار "جيمس توؿ  الإدارة الطليعية: -

في مؤلفو ات١وسوـ بإدارة الطليعة: إعادة تصميم مستقبل الشركات، كبتٌُ في مؤلفو عن التًابط كالتفاعل بتُ أربع 
بإطار ات١وقف أك البيئة، كىو يؤكٌد أف قيم أساسية ىي: الفاعلية، اتٟرية، نوعية اتٟياة، ات١ساكاة، كىذه القيم تتحدٌد 

مشكلة كل إدارم أك كل فرد يعمل في ات١ؤسسة تتضمن قيما كأىداؼ ت٥تلفة إلا أنو من خلبؿ الأبعاد القيمية 
 1الأربعة تٯكن إت٬اد حلوؿ للتٌداخل كالتوافق القيمي بتُ الفرد كات١ؤسسة.

                                                           
1
 27سعود بن مرزوق، مرجع سبق دكره، ص  

 LBV  القيادة بالقيم

 NBV الإدارة بالقيم   
 

 الإدارة بضمتَ
Management by 
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 الإدارة الطليعية
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 مصطلح الإدارة بضمتَ في مؤلفو  1998في عاـ   Sennenbergقدـ سينبرغ  الإدارة بضمير: -

Management by conscience  ىادفنا إلذ تقدلص خيار حديث لتحقيق النجاحات طويلة الأمد، كيؤكٌد فيو
أف دكاـ استقرار ت٧اح ات١نظمة ىي صفة لا تتحقق إلا بإدارة راسخة تعتمد على استحضار القيم كاعتمادىا في 

 1تٚيع العلبقات كالتعاملبت.
"الإدارة بالقيم" في كتابهما  2001قدـ "مايكل أككونور ك كينبث بلبنكارد" نظريتهما في  رة بالقيم:الإدا -

بعنواف "الأخلبؽ اتٟديثة للئدارة"، راجع الفصل الأكؿ ص...( باعتبارىا توجها إداريا حديثا ت١نظمات القرف 
 .(2)لقيم في تٖقيق أىدافهاالواحد كالعشرين كفيو الإشارة إلذ الدكر القيادة التي تعتمد على ا

" ت١فهوـ القيادة بالقيم كونها طريقة لاتٗاذ  Barretأشار "ريتشارد باريت  2006عاـ  كفي القيادة بالقيم: -
" في Otooleكفي نفس السياؽ أشار "جيمس أكتوؿ   ،(3)قرارات حقيقية تبتٌ من ثقة كالتزاـ ات١وظفتُ كالعملبء

مقالتو أف القائد بالقيم يتوصل إلذ الأىداؼ ات١شتًكة من خلبؿ قراءة مناقشات الأعضاء في الاجتماعات كفي 
كراتٯر" مفهوـ القيادة بالقيم على أنها القيادة التي تعمل على تٖفيز الآخرين   Kreamerقدـ البركفسور " 2011

 .(4)كتشجعهم لتعزيز أدائهم داخل فريق العمل
ىذه الأفكار ظهرت العديد من الآراء كات١فاىيم التي قامت تٔجملها على فكرة استخداـ القيم  كعلى إثر

كتوظيفها في تٖفيز الطاقات الكامنة لإصلبح كتطوير ات١نظمات كالنظم الإدارية، كيعد مفهوـ القيادة بالقيم من 
كيوضح الشكل الآتي إسهامات الباحثتُ ات١فاىيم اتٟديثة التي يتنامى الاىتماـ بها في الفكر الإدارة اتٟديث. 

 ت١فهوـ القيادة بالقيم حسب الأسبقية الزمنية.
 اسهامات الباحثين لمفهوـ القيادة بالقيم حسب الأسبقية الزمنية. 11: رقم جدول

 المفهوـ الباحث ، السنة
 J.Toole  1985جيمس توؿ 

O’Toole/ J .Vanguard, management: 
Redesigning the corpordie future, 

Double  day and company, 1985, INC. 

 .إدارة الطليعة
Vanguard Management 

أكٌد "أكتوؿ" على القيم التي يلتزـ بها القائد كالتي 

                                                           
1
 32سعد بن مرزوق، مرجع سبق دكره، ص  
 .54-55ص: -سعود بن مرزكؽ العتبي، مرجع سبق ذكره ، ص (2)

(3) Richard Barret, « Building Values driven organization, Rutledge U.K. 2006. P25, https: 
//epdf.bips/douwnload/buildin-values-organization-a-whole-system-approach-to-cultural-
transf-html. 

 .39مقدر عبد اتٟكيم، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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تتجسد في ات١بادئ التي تنطوم التوازف كالتقييم ات١ستمر، 
ائد تؤثر على كبتُ "أتوؿ" أف سلوكيات كنشاطات الق

 ات١نظمة.
 الإدارة بضمتَ Senmberg     1998"سينبرغ 

Management by conscience 
أسلوب يركز على إدارة قيم غتَ ت٤سوسة كىي تعتبر 
القوة ات١ؤثرة كا﵀سوسة تنعكس كتظهر في السلوؾ  

 كالأفعاؿ.
  2001"بلبنكارت كأككونور

Blanchard and Ocanner 

 management by valuesالإدارة بالقيم 
أسلوب إدارم يعتمد في تسيتَه على القيم التنظيمية 
حيث يتمكن القائد فيو من مقاربة أىداؼ ات١نظمة 
كأىداؼ أعضائها كالتوصل إلذ أىداؼ مشتًكة 

 كالسعي لتحقيقها.
Landesberg 2003  ،القائد الفعاؿ معيار النظاـ من يطبق القيم كيلتزـ بها

جحا إذا التزـ بقيم العناية بالزبٌوف أما إذا  كيعدٌ القائد نا
خوؿ مساعديو للقياـ بهذه ات١همة في مساره ات١هتٍ يعدٌ 
ت٥فقا في تقدير ات١نظمة ت١ستول يتناسب مع القيم 

 التنظيمية.
ارتباط السلوؾ القيادم بالقيم التنظيمية ت٭دد مدل  2004ىيجاف 

التنظيمية فعالية ىذه القيم، فات١نظمة تعكس ثقافتها 
من خلبؿ القيم التنظيمية التي تظهر من خلبؿ سلوؾ 
 القيادات كأف طبيعة العلبقة البينية للعناصر الثلبث:

القائد، القيم كات١نظمة تٖدد سلبمة كصحة البناء الذم 
 ت٬معها.

Barret 2006  ات١نظمة التي تقودىا القيم تٖدد طريقة لاتٗاذ قرار
 العاملتُ كالزبائن. صادؽ مبتٍ على الثقة كالتزاـ
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DAFT 2008  علبقة بتُ القائد كالأعضاء تستند إلذ القيم
الأيديولوجية القوية ات١شتًكة التي يتبناىا القائد كتٖديد 

 الأعضاء ات١تمسكتُ بتلك القيم.
Peregrym et wolf 2013  القيادة التي تٖقق التوافق بتُ القيم الشخصية كالقيم

غوبة للؤعضاء ات١نظمة كالتي تٗدـ التنظيمية ات١فيدة كات١ر 
 مصلحة اتٞميع كالمجتمع.

أسلوب قيادم متميز، كفلسفة إدارية تنطلق من ضركرة  2015السقاؼ كأكسن 
اىتماـ القائد في أم منظمة تّميع العاملوف فيها، إذ 
يركز ىذا الاىتماـ على نوع الأسلوب القيادم 

كمبادئ  كاىتمامو بالتعامل  مع العاملتُ على كفق قيم
أصلية كيعاملهم بكل تقدير كاحتًاـ كعدالة كمساكاة 
كبكل مصداقية كشفافية ، ت٦ا  يعزز الأثر الإت٬ابي 

 للؤداء كيرفع من الوفاء للمنظمة.
أسلوب يعتمد على القيم في كل معاملبت القائد  2018عبد اتٟكيم 

كأفكاره كالتشجيع للتطوير ات١ستمر مع اتٟرص على 
بتُ الأعضاء كات١نظمة من خلبؿ  مقاربة الأىداؼ

 التعالد الإنسالش كالنزاىة في التعاملبت الإدارية.
 من إعداد الباحث كالاعتماد على بعض ات١راجع كالأدبيات. المصدر:

يتضح من ات١فاىيم السابقة كجود تداخل كتشابك بتُ ات١فاىيم الإدارة بالقيم كإدارة القيم كالقيادة بالقيم 
 ذه العلبقة بتُ ىذه ات١فاىيم.فسنحاكؿ توضيح ى

 Values Baseكما سبق كذكرنا أف "كنداؿ كبيجدر" قدما مفهوما ىو الإدارة ات١عتمدة على القيم 

Management  تتضمن في نظر كل منهما اتٕاىتُ ت٫ا الإدارة بالقيم  كإدارة القيم، فالاتٕاه الأكؿ يركز   كالتي
 .(1)على قيم الأىداؼ في حتُ يركز الثالش عل القيم التشغيلية أك قيم  العمليات

                                                           
 .37مقدر عبد اتٟكيم، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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أف الإدارة بالقيم تسعى للتمييز بن القيم ات١رتبطة بالرؤية كالرسالة   Dolan & Garcia كقد بتُ ذلك 
تٯكن للمنظمة اعتبارىا كعاءا   كالأىداؼ بتُ القيم التشغيلية أك قيم الوسيلة أم القيم ات١رتبطة بالسلوؾ حيث

 ،:(1)ثقافيا لمجموعتتُ من القيم كات١بادئ ات١شتًكة كت٫ا
ية ات١رتبطة بأىداؼ ات١نظمة )أين ت٨ن ذاىبوف كرسالتها ) لأجل ماذا( كت١اذا القيم الأساس المجموعة الأكلى: -

 كجدت ات١نظمة؟
القيم التشغيلية أك الوظيفية ات١رتبطة بطريقة تأدية ات١نظمة لعملها كالقياـ بوظائفها الإدارية  المجموعة الثانية: -

 كتسيتَ نظاـ عملها لغرض تٖقيق رسالتها كرؤيتها.
تركز على القيم كات١بادئ الرتٝية كالصرت٭ة للعمل التي ت٘ثل نظم كإجراءات العمل كاللوائح فإدارة القيم 

 التنظيمية حيث تعمل ىذه القيم على توضيح الطريقة التي تٯكن إتباعها لتحقيق أىداؼ ات١نظمة.
ثل قيم ات١شاركة فعلى سبيل ات١ثاؿ ت٘ثل تٖقيق اتٞودة قيم أىداؼ ات١نظمة كالتي تعكس رسالتها كرؤيتها، كت٘

 كقيم التعاكف القيم التشغيلية أك الطريقة التي بها نصل إلذ  تٖقيق قيم إدارة اتٞودة.
كينظر للئدارة بالقيم على أنها أداة جديدة للقيادة الإستًاتيجية، فالقيادة بالقيم ىي ت٪ط تفكتَ القائد 

كمن خلبت٢ا يستطيع التأثتَ في العاملتُ كتوجيههم  حيث يراعي فيها القيم كات١بادئ في كل مراحل العملية القيادية،
فهي فلسفة كأسلوب كت٦ارسة يتعامل بها القائد مع الأفراد في ات١نظمة كالاىتماـ بهم كالتعامل معهم كفق قيم 
إنسانية الأمر الذم يعزز تطوير أدائهم ككلائهم للمنظمة، فالإدارة بالقيم ىي ت٪وذج إدارم يتبعو القائد كأسلوب 

 2دارة قيم الأفراد بات١ؤسسة كتوجيو سلوكهم لتحقق الأىداؼ تٔا يضمن التوافق بتُ القيم التنظيمية كالأفراد.لإ
 التوافق بين القيم التنظيمية كالأفراد. 11: رقم جدول

ات١نظمة بإتباع قيم مشتًكة بينو كبتُ ت٪وذج أك نهج إدارم يؤمن بو القائد كيعكس ت٪ط تفكتَه في إدارة  القيادة بالقيم
 الأعضاء العاملتُ بات١نظمة.

 تٖقق ىدؼ كرسالة ات١نظمة مثلب تٖقيق رضا الزبوف، تٖقيق جودة ات٠دمة )قيم تٖقق ىدؼ ات١نظمة(. الإدارة بالقيم
 ادلة.القيم التشغيلية كىي الوسيلة ات١تبعة مثل: قيم التعاكف، ات١شاركة، الثقة ات١تب إدارة القيم

 من إعداد الباحثة المصدر:
 
 

                                                           
(1) Dolan .s & Others, « Organization Values as Attractors of choose: An Emerging cultural 
change  to manage Organizational complexity, Journal of Economic literature classification 
D23,1114,2003-p3. 

2
 .28مقدر عبد الحكٌم، مرجع سبق دكره،ص  
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 العلاقة بين القيم التنظيمية كالقيادة:-2
تعكس ات١نظمات قيمها من خلبؿ السلوؾ القيادم كالعاملتُ فيها الذين ت٭ددكف مدل فاعلية القيم 
التنظيمية كصحة البناء القيمي في ات١نظمة، كتعمل القيم التنظيمية التي يتبناىا القائد في ات١نظمات على صياغة 

، كلن (1)السلوؾ كتطويره كتغيتَه السلوؾ التنظيمي التي تشكل عنصرا مهما من عناصر التحكم في اتٕاىات
يستطيع القائد في ات١نظمة فصل قيمو كتٖديدىا في اتٗاذ القرار، حيث تشكل ضمن ت١تغتَات التي تٖكم عملية 
اتٗاذ القرار، إذ ت٧د أف النظريات الإدارية تتجو إلذ دراسة السلوؾ القيادم من خلبؿ القيم التنظيمية كقيمو 

 الشخصية.
في معيار ات١نظمة ىو الذم يطبق قيم ات١نظمة كيلتزـ بها، كالتي من خلبت٢ا يلبح  مدل التناسق بتُ كالقائد الفاعل 

القيم التنظيمية التي يتم الإعلبف عنها كالتزامو بها، حيث يسهم في إت٬اد قيم مشتًكة تٖدد الصفة الأساسية 
خلبؿ ىذه القيم التنظيمية اتٟدٌ من للمنظمة كات١عتٌ كالرسالة التي تسعى لتحقيقها، حيث يكوف قادرا من 

الصراعات التي قد تٖدث بسبب الاختلبفات في القيم الشخصية كيسعى لتحقيق إتٚاع ثقافي دتٯقراطي، فلب 
يقتصر دكر القائد على إصدار القرارات كإت٪ا يساعد العاملتُ على تبتٍ ىذه القرارات كالاقتناع بها لتحقيق الرضا 

 .(2)كالولاء للمنظمة
ت٠لبصة في ىذا اتٞانب ىي أف العلبقة بتُ القيم التنظيمية كالسلوؾ القيادم ىي علبقة تأثتَ متبادؿ، حيث تؤثر فا

القيم في إدراؾ القائد للمواقف كالأحداث التي تواجهو ككيفية اتٗاذه للقرارات، كفي قدرتو على التعامل مع ات١شاكل 
ك تؤثر القيادة في القيم على ات١ستول الشخصي كالتنظيمي من كالضغوط التنظيمية بإت٭اء من نسقو القيمي، ككذل

خلبؿ ت٤اكلة إت٬اد قيم مشتًكة تساىم في تكوين التوافق القيمي كتوجيو ىذه القيم إت٬ابيا ت٠دمة ات١صلحة كتٖقيق 
 الأىداؼ.

ن معايتَ إدارة اتٞودة كما ت٬ب الإشارة إليو في ىذا اتٞانب أفٌ القيادة في حدٌ ذاتها قيمة تنظيمية تشكل معيارا م
كتٖقيقها كمن ىنا يبرز كيتجلى دراسة مفهوـ القيادة بالقيم كقيمة جوىرية لتحقيق اتٞودة، كالتي تكوف القيادة 
تٔوجبها قادرة على قيادة تٚيع القيم كتوظيفها كترسيخ التوافق القيمي )القيم التنظيمية كالشخصية( كتٖقيق الشراكة 

 القيمية التنظيمية.
 
 

                                                           
 .56ىيجاف، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .52مرزكؽ العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 مبادئ القيادة بالقيم: -5
ترتكز القيادة القائمة على القيم تٔبادئ، حيث يضع القائد الفاعل ىذه ات١بادئ صوب أعينو عندما يقوـ 

 :(1)بتحديد أىدافو التي يسعى إليها كىذه ات١بادئ ىي
 :(2)كتتمثل ىذه الرؤية الأخلبقية في الأبعاد التالية الرؤية الأخلاقية: 1-
 لبقي: إذ تٯتلك القائد بالقيم اتٟس الأخلبقي في التعامل اليومي في الأنشطة كات١هاـ امتلبؾ اتٟس الأخ

 كتعاملبتو الإنسانية مع الأفراد.
  امتلبؾ القيم الأخلبقية: كالتي تتسم في كونها مرشدا للقرارات كالسلوكيات كقادرة على التطور في ضوء القضايا

 التي تتعرض ت٢ا ات١نظمة في ت٣اؿ العمل.
  د مقاييس أخلبقية: كذلك بإنشاء قواعد كمعايتَ كاضحة يتم تٔوجبها اتٟكم على السلوؾ.كجو 
  بناء علبقات أخلبقية متميزة مع تٚيع الأطراؼ سواء في بيئة العمل الداخلية أك ات٠ارجية كالتي تعمل بناء

 تٝعة ت٦تازة للمنظمة.
تتسم القيادة بالقيم بالنمط التشاركي كونها ترتكز على عنصرم الإعلبف كالشراكة تٔا ت٭قق  الشراكة: 2-

 الانسجاـ كالشفافية التنظيمية.
حيث ت٭اكؿ القائد ت٤اكلة إصلبح كمعاتٞة الإخفاقات كات١ظاىر السلبية التي تٖدث في ات١نظمة من  الإصلاح: 3-

 الإنسانية.خلبؿ صيانة كتدعيم ات١صادر القيمية للذات 
حيث تشمل تٚيع ات١ستويات كالأطراؼ كالأبعاد التنظيمية، كتكوف ت٢ا سلطة على  الاستدامة كالشمولية: 4-

 تٚيع العمليات كات١مارسات كالأفراد، كما ترتبط تْتمية التغيتَ الإت٬ابي في إطار ا﵀يط التنظيمي.
مية جديدة قادرة على التكيف كالاحتواء حيث تعمل القيادة على تشكيل قيم تنظيالتكيف كالمركنة:  5-

كالتعامل مع ات١ستندات كات١تطلبات ات١عاصرة، إذ لا يعتمد القائد على قيم معينة كت٤ددة للتطبيق بل يضع  الإطار 
 ات١رف ات١ناسب تٞميع التشكيلبت الثقافية.

الآخرين بطريقة تٖفزىم كتسهمهم  يعتمد القائد على الإت٢اـ من خلبؿ ت٘ثيل القدرة كجوىر للتأثتَ في الإلهاـ:-6
 في تنمية مواىبهم  كبناء قدراتهم.

                                                           
ت٣لة كلية الإدارة كالاقتصاد للدراسات الاقتصادية،  دكر القيادة بالقيم في تعزيز قدرات ات١وارد البشرية الإستًاتيجية"،ت٤مد رسوؿ علي الأسدم، "(1)

 .366، ص2014، 4، العدد9جامعة بابل، ت٣لد 
 .82أتٛد إبراىيم أبوسن، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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حيث لا يرتكز التواصل على اللقاءات الرتٝية كات١نشورات في ات١ناسبات ات١عينة، بل  التواصل اللا محدكد: -7
صداقية، الشفافية، ت٤اكلة إدراؾ أت٫ية التواصل اللب ت٤دكد كأت٫يتو في تٖقيق الفاعلية من خلبؿ ت٦ارسات التواصل: ات١

 .(1)البساطة، تبادؿ الأفكار كات١علومات ككجهات النظر كتقبلها
 :(2)كما أضاؼ "ت٤مد رسوؿ" أربعة مبادئ أساسية للقيادة ىي

 :حيث ت٬ب على القائد أف يعرؼ أكليائو كقيمو كحدكد علبقتو مع الآخرين. التأصل الذاتي 
إذ ت٬ب على القائد أف يقدر الظركؼ كالأكضاع بتُ ات١دخلبت كات١خرجات كقدرات الآخرين كربطها  التوازف:

 باتٗاذ القرارات ات١صتَية.
  :كات١بنية على الواقع لا على الأكىاـ كالوعود كالأكاذيب، كمبنية على التعاكف الثقة الاجتماعية كالنفسية

 درات الآخرين.كتبادؿ ات٠برات كات١عارؼ كالإتٯاف تٔواىب كق
 :كىو أف يؤمن القائد بأف ات١واىب توجد في تٚيع الأفراد كفي ت٥تلف ات١ستويات، كأف كل  التواضع

 الأعضاء في فريق كاحد دكف ت٘ييز.
إتٚالا تٯكن القوؿ أف مبادئ القيادة بالقيم تتصل بالقيم الأخلبقية إذ تعدٌ تٔثابة الدعامة الأساسية كت٘ثل  

د ات١نظمة للسلوؾ القيادم، إذ يتوقف ت٧اح القيادة تٔدل ترسيخ ىذه ات١بادئ القيمية في عمق ىذه ات١بادئ القواع
العمليات كالوظائف التي يقوـ بها، كبتحويلها إلذ دليل إرشادم في تٚيع الأنشطة كالسلوكات كات١مارسات 

على التواصل الفاعل القائم على  التنظيمية، كما تولر ىذه ات١بادئ عناية خاصة بالبعد الإنسالش من خلبؿ التًكيز
الشفافية كالثقة كالبساطة كالوعي بأت٫ية، كما تتجو ىذه ات١بادئ ت٨و التطوير كالتكيف بتشكيل قيم جديدة قادرة 
على الاحتواء كمواكبة ات١ستجدات تٔا يعزز التغيتَ الإت٬ابي، كما تٖاكؿ ىذه ات١بادئ تٕاكز ات١فهوـ التقليدم للقيادة 

ر حوؿ السلطة كالتأثتَ كتنتقل إلذ مستول آخر يتخذ من القيم منهجا للتأثتَ في الآخرين كدفعهم الذم يتمحو 
 .(3)لإت٧از ات١هاـ كتٖقيق الإت٧ازات عن طريق إت٢امهم كتٖفيزىم لتحقيق الأىداؼ ات١شتًكة

 
 
 
 

                                                           
 .59مرزكؽ العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .368ص ات١رجع نفسو، ،ت٤مد رسوؿ علي الأسدم (2)

(3) Kreamer J.R Harry, frome values action. 
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 مبادئ القيادة بالقيم. 26: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 المصدر:

Kreamer J.R Harry, From values to Action: the four principles of values bases  
leadership – John wiley, 2011, p5. 

 نظريات القيادة بالقيم:-6
القيادة بالقيم اتٕاىات فكرية التي كانت خلبصة ات٠برات الفكرية كالتجارب  سبق الوصوؿ إلذ نظرية

السابقة، إذ تعتبر حاصل ت٣موع الرؤل كالأفكار التي حاكلت تفعيل التداخل بتُ العلوـ التطبيقية للنظريات 
السلوكية كعلم الإدارة، ت٤اكلة اتٗاذ الثوابت القيمية كات١بادئ ركيزة تٗصيص لدراسة السلوؾ داخل التنظيم، كت٤اكلة 

 تفعيل ىذا الأثر كتٖليل التفاعل القائم بينها.
دية تٖستُ مسار فعالية القيم التنظيمية لتصبح أداة قيادة كالقائد ىو الصورة كقد حاكلت نظريات القيا

ات١مثلة للقيم التنظيمية. فبعد الكتاب الذم قدٌمو "فريدريك تايلور"، مبادئ الإدارة العلمية كتركيزىا على الوقت 
" الذم قدـ ت١فهوـ Max Weberكاتٟركة كالإنتاج كإت٫اؿ الطابع الإنسالش كالقيمي للئدارة، كبعد "ماكس كبتَ 

البتَكقراطية كتدرج السلطة كالتًكيز على أقسا العمل كالإجراءات الصارمة، كالتي كانت ىي النماذج السائدة في 

 التشغيلية للقيمالعملية 

 عملية القياس كالتقييم
 

الرؤية 
 الإستًاتيجية

الرؤية 
 الأخلبقية

 LBVالقيادة بالقيم    

 التأمل الذاتي التوازف

 التواضع الثقة بالنفس
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" مقاؿ بعنواف: "إعطاء الأكامر" في Mary Folletات١نظمات في تلك الفتًة فقد قدمت "مارم باركز فوليت" 
 لقيادة كالتعاكف بتُ الأعضاء من أجل حل ات١شكلبت.كالذم أيدٌت فيو مشاركة ا 1926عاـ 

فكرة تفوؽ النمط القيادم الدتٯقراطي   Lewinlippit and whitطرح الباحث "لوين ككايت  1939كفي عاـ 
مقارنة بالنمط الأكتوقراطي كرأل أفٌ ىذا ات١نهج تٯتاز أف القيادة الدتٯقراطية تعمل على إخراج الأفضل ما عند 

 .(1)حيث النمط أكتوقراطي الذم يسبب الاعتمادية كاللبمبالاة كالأداء الضعيفالأفراد من 
للقائد كالتي ترتكز على تٖليل  " نظريتو  ات١رتبطة بالنظريات ات١وقفيةHouseقدـ "ىاكس ركبرت  1971كفي عاـ 

السلوؾ القيادم كدافعية ات١رؤكستُ كتٖقيق رضاىم من خلبؿ تقدلص ثلبث أساليب للقيادة ىي: القيادة ات١شاركة 
كىو الذم يشارؾ فيو القائد مع مرؤكسيو، القيادة ات١هتمة بالإت٧از )السلوؾ ات١وجو للئت٧از( كىو الذم ت٭دد 

كالقيادة ا﵀افظة )السلوؾ ت٤اف ( كىو الذم يهتم بصياغة العمل كالعاملتُ، كيرل  أىداؼ طموحو لإت٧از العمل
« House »  أف النمط القيادم الفاعل ىو الذم ينجح في تٖفيز ات١رؤكستُ كتوليد الدافع  لديهم، كتكمن أت٫ية

ط كاحد، كما جعلت فعالية ىذه النظرية في إمكانية ت٦ارسة القائد أت٪اط قيادية ت٥تلفة في مواقف ت٥تلفة كليس ت٪
القائد مرتبطة بات١وقف كحاجات العاملتُ كمشاعرىم كتوقعاتهم )النظرية ات١وقفية(، كما ت٧د مسار كأىداؼ العاملتُ 
كربطها بأىداؼ العمل، كالتكيف مع ات١واقف باستخداـ النمط ات١ناسب للموقف لكسب رضا العاملتُ كتٖقيق 

 .(2)أداء العمل
لفكر الإدارم ت٠صائص ككظائف القيادة إلذ الانتقاؿ من ت٣رد خاصية كصفة من صفات النظاـ كتطور استثمار ا

إلذ دكر جديد يعوٌؿ عليو في التجديد كالتغيتَ كىذا الانتقاؿ اعتمد على تطوير آلية توجيو كاستخداـ القيادة للقيم 
 داخل النظاـ لإدارم.

 .J.Oت١ساندة  للقائد في التنظيم كالعمل حتى طور "أكتوؿ فاتٞهود العلمية توجهت ت٨و تٖديد ت٣موعة القيم ا

Toole  :في مؤلفو "الإدارة الطليعية" النظرية الكامنة كىي نظرية تتخذ التًابط كالتفاعل بتُ أربعة قيم ىي "
كل   الفعالية، اتٟرية، نوعية اتٟياة، ات١ساكاة، كىذه القيم تتحدد بإطار ات١وقف أك البيئة، كىو يرل أف مشكلبت

إدارم تتضمن قيما كأىدافا ت٥تلفة، إلاَّ أنو حاكؿ من خلبؿ الأبعاد الأربعة كضع نسق قيمي يسهم في طرح حل 
 للتداخل القيمي. 

                                                           
 .21مشاعل بنت ذياب العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
مذكرة ماجستتَ تٗصص علم الاجتماع التنظيم كالعمل، كلية الآداب كالعلوـ  ات١مارسات القيادية كعلبقتها بتحفيز العاملتُ،زكاتيتٍ عبد العزيز،  (2)

 .39، ص2007جامعة البويرة،الاجتماعية، قسم علم الاجتماع، 
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يتٌضح من خلبؿ ىذه الاتٕاىات الفكرية كت٤اكلتها في الربط بتُ القيم التنظيمية كالقيادة باختلبؼ ت٤توياتها إلذ 
لاستخداـ الفعلي  « Kramer »أنها كانت ت٤اكلات تنظيمية لاستخداـ القيم في القيادةإلذ أف توٌجت نظرية 

 للقيم في نظريتو القيادة بالقيم.
 ."LBV"Kramer) ":(1)م  ؿنظرية القيادة بالقي-أ

 Leadership byمفهوـ القيادة بالقيم  2011في عاـ  (Kramer »طرح ات١فكر "ىارم كرتٯز 

values .في كتابو: "من القيم إلذ العمل" ات١بادئ الأربعة للقيادة ات١ستندة إلذ القيم 
From values to action : The four principles of values base leaders ship       

، كت٤اضرا في Baxter Internationalمستفيدا من تٕاربو العلمية كالعملية التي يتمتع بها كرئيس تنفيذم لشركة
تدة " ىذه النظرية إلذ القادة إطارا لاعتماد ات١بادئ الأربعة للقيادة ات١ش Kreamerجامعة نورث كستًف، كيقدـ "

 إلذ القيم في منظماتهم لتصبح منارات ذات قيمة مستدامة.
أفٌ الرحلة إلذ   "Kramerحيث أفَّ ات١نظمات اليوـ تْاجة إلذ القيادة بالقيم أكثر من أم كقت مضى كيرل" 

بالقيم لأف تصبح قائدا قيميا تبدأ من التأمل الذاتي الذم ت٭دده كأكؿ مبدأ للقيادة بالقيم، كىو يرل أفَّ للقيادة 
بوسعها أف تعمل على تٖفيز الآخرين كإت٢امهم لتحقيق ات١زيد من التغيتَ الإت٬ابي الذم ت٭دث على تٚيع ات١ستويات 
كيقوؿ أف القياد تٔعناىا التقليدم ما ىي إلا القدرة على التأثتَ في نفوس الآخرين، أما القيادة القائمة على القيم 

 فهي تنتقل إلذ أبعد من ذلك.
لقيادة بالقيم على أربعة مبادئ أساسية، حيث تكوف ىذه ات١بادئ من الأكليات لتحقيق الأىداؼ، كترتكز ا

كتتداخل كتتشابك ىذه ات١بادئ حيث يكمٌل كل منها الآخر لتشكل معا أساسا قويا للقيادة بالقيم كىذه ات١بادئ 
 تٯكن إت٬ازىا في ما يلي:

القادة الذين تٯارسوف التأمل الذاتي تتضح ت٢م الصورة في التفكتَ في ما ىو مهم، التأمل الذاتي:  المبدأ الأكؿ:-
كيعرفوف أكلوياتهم كقيمهم كحدكدىم الأخلبقية، إذ تٯنح التأمل الذاتي التفكتَ ات١تألش كالقدرة على تقصي أىم 

 الاعتبارات كالعواقب التي تنطوم عليها قراراتهم.
تٯنح ىذا ات١نظور القادة القدرة على النظر كفهم القضايا بطريقة شمولية  ازف:المنظور المتو : المبدأ الثاني -

متكاملة، إذ يعتٍ على القائد أف يرحب تٔختلف كجهات النظر تٔا فيها تلك التي تٮتلفوف معها، كالقائد ات١توازف 
تعبتَ عن انشغالاتهم ىو الذم يتصف بعقل متفتح كرغبة في الاستماع للآخرين كتقبل أفكارىم كمساعدتهم في ال

                                                           
 .59سعود بن مرزكؽ، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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كات١وازنة بتُ ىذه ات١تطلبات  كمقدرات ات١نظمة على تلبية ىذه الاحتياجات تٔا يستجيب للواقع إذ ت٬ب اتٗاذ 
 قرارات مبنية على الواقع كإدراؾ اتٟقيقة الأساسية التي يعملوف كفقا ت٢ا.

الأفعاؿ لا الأقواؿ كالأكىاـ كات١غالطات،  كىي الثقة ات١ستندة إلذ الواقع كعلى المبدأ الثالث: الثقة بالنفس: -
كالثقة اتٟقيقية بالنفس لا ت٘نح القادة الثبات الداخلي فقط كإت٪ا الثبات ات١عرفي ات١بتٍ على أساس معرفة ات١رء لقدرتو 

 اتٟقيقية في تٚيع المجالات ات١همة، كتقبل نقاط القوة كالضعف ات٠اصة كالسعي للتحستُ.
يعتمد التواضع اتٟقيقي على معرفة الذات كالإتٯاف بقدرات الآخرين كمواىبهم في اضع: المبدأ الرابع: التو  -

ت٥تلف ات١ستويات، كإتاحة الفرصة ت٢م للئبداء عن مواىبهم كإبداعاتهم، كعليو أف يدرؾ أنو ليس الأفضل  فهذه 
 .القيم ستخلق لديو قيمة احتًاـ تٚيع على قدـ ات١ساكاة

يادة بالقيم يعتمد على ترسيخ كت٦ارسة ىذه ات١بادئ الأربعة لدل القائد،  إذ أف ت٧اح الق Kreamerفحسب 
 تعتبر أىم الركائز للقيادة بالقيم.

 :(1)القيادة القائمة على القيم ؿ "ريتشرد باريت"-ب
في ت٧اح  ات١نظمات ىي القائمة على القيم، حيث تولد ات١نظمات   يظهر تْث "ريتشارد باريت" أف الفرؽ

على القيم أرباحا أعلى لأنها أكثر تركيزا على الأفراد داخل ات١نظمة، الأفراد كالإنتاجية، كأساس ىذه القيم القائمة 
ىي الثقة، لأنو الشعور بالثقة يوفر أعلى مستويات ات١شاركة لأنهم كبالتالر شعورىم بالرعاية ت٦ا يدفعهم لإنتاج 

م يربط بتُ الأفراد كالقيادة كتسمح ت٢م بتدفق الطاقات، طاقات إبداعية، فالثقة حسب "ريتشارد" ىي الغراء الذ
 فالثقة ىي التي تبتٍ التماسك الداخلي في ات١نظمة.

فالثقة تؤثر على النتائج كالسرعة كالأداء، عندما ترتفع الثقة ترتفع السرعة في الأداء كتنخفض التكاليف، عندما 
لتكاليف، فالثقة ىي القيمة النهائية، كالثقة ت٬ب أف تنخفض الثقة ستنخفض السرعة في الأداء أيضا كستًتفع ا

 تكوف في القيم الأخرل كفي مكانها الصحيح كيوضح الشكل لتالر مكونات الثقة:
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1) Richard Barrit, Values, based Leadership: Leading from the inside Out, 2014, p1. 



 الفصل الثاني :                                   ابعاد القيم التنظيمية كعلاقتها بجودة  اداء العملية التعليمية  

 

289 
 

 مكونات الثقة. 27: رقم شكل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ات١صدر:

Richard Barrit : « Valuesbased Leadership : Leading from the Inside out 

2014 » :http://www.valuescentre.com/site/defeuult/files/Uploads/values-based 

leadership,2020,18 :00 
 

 الثقة

 الشخصية الكفاءة

 الإمكانيات النتائج

 ات١هارة السمعة

 ات١عرفة ات١صداقية

 ات٠برة الأداء

 النوايا/القصد النزاىة

 الرعاية/عناية الصدؽ/الأمانة

 الشفافية العدؿ

 الانفتاح الأصالة
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حسب الشكل أف ات١كونات التي ترتبط بالشخصية )القائد( ىي القيم التي ت٬ب أف يتٌصف بها القائد 
 لتي ترتبط بالكفاءات ىي القيم التي ت٬ب اتٟصوؿ عليها بعد اكتساب الثقة.لتوليد الثقة كات١كونات ا

كيبتُ الشكل أف النوايا كالقصد التي يعرضو القائد في علبقاتو بالآخرين تعتمد في ات١قاـ الأكؿ على النزاىة 
أف ىذه القيم تعتبر القيم ات١تينة لإقامة علبقات  « Barrit »من خلبؿ العناية كالشفافية كالانفتاح كحسب 

بالقيم الداخلية التي  Barritدائمة، حيث على القائد أف ت٬مع بتُ ىذه القيم بشكل أصلي كقد  أشار إليها 
تٗلق قيما لأصحاب ات١صلحة  )العملبء، الزبائن،...( كالكفاءة ىي انعكاس للطريقة التي يبتٍ بها القائد علبقاتو 

 ات٠ارج كالنتائج التي ت٭ققها في  قيامو بدكره، كتعتمد في ات١قاـ الأكؿ على مستول ات١عرفة التي تعلمها خلبؿ بها في
حياتو ات١هنية كعليو أف يثبت قدراتو من خلبؿ ات١هارات كات٠برة كالإمكانيات، كيتم إظهار النتائج في الأداء من 

القيم ات٠ارجية التي تظهر، فالقيم الداخلية ات١رتبطة بالشخصية: ب Barritخلبؿ السمعة كات١صداقية كقد أشار إليها 
النزاىة، الشفافية...( تولد القيم ات٠ارجية التي تظهر النتائج كالأداء، فالثقة مطلوبة ت٠لق التماسك بتُ الشخصية 

1كالكفاءة.
 

ت٢ذه النظرية ت٧د أنها  بعد أف استعرضنا قيما تقدـ أىم النظريات ت١فهوـ القيادة بالقيم كالتتبع ات١رحلي
انطلقت من تٖليل عميق لآثار القيم التنظيمية كالشخصية كفي شخصية القائد، إذ تولر عناية خاصة بالبعد 
القيمي كالأخلبقي لسلوؾ القيادة باعتبارىا العنصر ا﵀رؾ لقراراتو، الأمر الذم ت٬عل الأفراد يشعركف بالثقة برؤية 

لاتفاؽ عليها كإعمامها في كل ات١ستويات، كوف أف ىذا النموذج يشجع على مشاركة قائدىم يتبتٌ القيم التي تم ا
 العاملتُ في اتٗاذ القرارات ت٦ا يفتح ت٢م ت٣الا لتحستُ أدائهم كتقدير الفكر الإبداعي كالإبتكارم.

ت١مارستها كما ت٬در الإشارة إليو أف القيادة بالقيم لد تتبتٌ كلد تٖدد قيما معينة لتطبيقها أك أساليب 
كإتباعها بل تتبتٌ قيما متباينة تْسب ثقافة ات١نظمة، كثقافة الأفراد كالأت٫ية التي يولونها للقيادة، إذ تتوقف أت٫ية 

 ت٦ارسة القيادة بالقيم على حسب إدراؾ القائد ت٢ذا الأسلوب كالثقة التي يضعها الأفراد في القائد.
، إلٌا أنٌها تعدٌ Barritكالشفافية كالكفاءة كىذا ما أشار إليو  لأفٌ أىم ارتكازات القيادة بالقيم ىي الثقة

 ت٪وذجا مرنا كمتناسقا مع تٚيع التشكيلبت الثقافية للمنظمات.
 المطلب الثاني: دكر القيادة بالقيم في إدارة الجودة 

وير أظهرت العديد من الدراسات كالأتْاث أت٫ية القيادة في مؤسسات التعليم العالر كدكرىا في تط
 اتٞامعات كاتٟفاظ على التوازف بتُ تغتَات العصر خاصة كأنها تعمل في بيئة معقدة تهدد استقرارىا.

                                                           
1
 .32-28ص:-زواتٌنً عبد العزٌز، مرجع سبق دكره، ص  
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أت٫ية امتلبؾ القيادات اتٞامعية ت١هارات  (1)خاصة كقد أشارت ىذه الدراسات مثل دراسة "اتٟلوالش"
حتُ أشارت دراسة أخرل إلذ افتقار  القدرة على التعاطي مع متغتَات العصر كقوة التأثتَ في أفراد اتٞامعة، في

القيادات للقدرة على إت٢اـ ات١رؤكستُ للئبداع كالابتكار كإلذ غياب البرامج التي تٖقق تنمية ىذه ات١هارات كإلذ 
 غياب التفاعل بتُ ات١ستويات الإدارية.

كت٣موعة من زملبئو من خلبؿ نتائج أتْاثهم حوؿ القيادة في  Burgoyneكقد أكٌدت دراسة 
من ات١سؤكلتُ في ات١ستويات العليا يؤمنوف بأف تٖقيق  78%مؤسسات التعليم العالر بات١ملكة ات١تحدة بأف ىناؾ

اتٞودة كتٖستُ الأداء يكمن في دكر القيادات  في استثمار القيم كات١هارات كتنميتها يعطي قيمة مقابل الأداء، 
لر يتكيف كالتغتَات اتٞديدة كالقدرة على تٖويل كعليو فإف البحث عن ت٪ط قيادم ت٬عل مؤسسة التعليم العا

 .(2)مبادئ اتٞودة إلذ قيم كتنميتها أصبح ضركرة ملحة للمحافظة على حسن ستَ التنظيم كفقا لفلسفة اتٞودة
 مفهوـ القيادة في التعليم العالي: 1-

بات١ؤسسات الأخرل تٮتلف مفهوـ القيادة في مؤسسات التعليم العالر كونها ظاىرة أكثر تشاركية مقارنة 
ات٠اضعة للسيطرة كالربح، فالقيادة في التعليم العالر ىي ا﵀رؾ ات١ركزم الذم يسعى ت٨و تٖقيق التفوؽ الأكادتٯي 

 كالوضعية ات١رموقة للمؤسسة.
" أكثر الإسهامات البحثية في موضوع الإدارة كالقيادة الأكادتٯية Richard Boldenكتعتبر أتْاث "
اتٞامعات، ككفقا لنتائج تْثهم فإف أنظمة اتٟكم تكوف موثقة توثيقا جيدا ضمن نطاؽ كأنظمة اتٟكم في 

مؤسسات التعليم العالر، كنظاـ اتٟكم عموما يشتَ للبستجابات التنظيمية، التشريع القانولش، التنظيم كات١ساءلة، 
لأىداؼ ات١ؤسسية من خلبؿ أما مفهوـ الإدارة في اتٞامعة يعبر عموما عن التنفيذ العملي للبستًاتيجيات كا

" فهو مفهوـ من الصعب  Richardالتخطيط ات١نهجي كالاستخداـ الفعاؿ للموارد ات١تاحة، أما القيادة في نظر "
تٖديده، في قطاع التعليم العالر كونها مسؤكلية مشتًكة بتُ ات١وظفتُ الأكادتٯيتُ كات١ستقلتُ أكادتٯيا تعمل ضمن 

 كاللبمركزية في اتٗاذ القرار.درجة عالية من الدتٯقراطية 
كيرل بأفٌ التفكتَ اتٟالر بشأف القيادة ت٬ب أف ينتقل من فكرة القيادة كإحدل ات٠صائص الفطرية للفرد 

 إلذ فكرة القيادة كمعاملبت القائمة على القيم.

                                                           
، ات١ؤت٘ر السنوم الأكؿ: التعليم العالر بتُ التحديات كالواقع، مركز تطوير مفهوـ الإدارة اتٞامعية في ضوء الرؤل اتٟديثة ت١فهوـ القيادةاتٟلوالش حناف، (1)

 20ص.2009تطوير التعليم اتٞامعي، جامعة أسيوط، تٚهورية مصر العربية، 
 .12، ص2018، (06ع)، ت٣لة اتٟكمة للدراسات الاجتماعية ، متطلبات القيادة الإدارية لدل مدير إدارة اتٞودةتٛيدة دريادم،  (2)
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كد أف العمليتتُ كقد توصل في أتْاثتو إلذ مفهوماف تٯيز فيو بتُ الإدارة الأكادتٯية كالقيادة الأكادتٯية كيؤ 
 :(1)ت٥تلفتتُ، فليس بالضركرة أف يتولذ القياـ بالإدارة كالقيادة نفس الأفراد أم أف

  الإدارة الأكادتٯية ت٘يل إلذ التًكيز ات١ؤسسي كتستخدـ في عمليات كمهاـ تٗصص الإطار الأكادتٯي مثل
 العمل، رصد الأداء كتقييمو، توزيع ات١وارد.

  القيادة الأكادتٯية، فهي تصور أكسع نطاؽ من الأدكار ات١سؤكليات  ات١ؤسسية، كىي أكثر أت٫ية من حيث
 تأثتَىا على القيم كات٢ويات الأكادتٯية.

فالاختلبؼ يكمن في كوف الإدارة الأكادتٯية تعتٌ بتحديد ات١هاـ كالعمليات الأكادتٯية ات١رتبطة بأىداؼ 
ادة الأكادتٯية تعتٌ بتحديد القيم كات٢ويات ات١رتبطة بالأىداؼ، كتظهر من خلبؿ كغايات ات١ؤسسة، بينما القي

ضركرة ملبئمة كتوافق ات١هاـ كالعمليات ا﵀ددة من قبل الإدارة الأكادتٯية مع القيم ا﵀ددة من قبل القيادة 
عمليات مع القيم التنظيمية( في ظل الأكادتٯية كتٖقيق الانسجاـ بتُ العمليتية )الإدارة الأكادتٯية كتوافق ات١هاـ كال

كعليو تٯكن القوؿ أف الإدارة الأكادتٯية كالقيادة الأكادتٯية يعملبف كنظامتُ متكاملتُ  (2)كضوح كت٘اثل الأىداؼ
من خلبؿ تأثتَت٫ا على ات١هاـ كالعمليات كالقيم كإيصاؿ الرؤية كتشكيل التصورات ات١تعلقة بأىداؼ كغايات 

تلف الأدكار الأكادتٯية، ت٦ا ت٬ب أف تتوافق ات١هاـ كالعمليات ات١ؤطرة من خلبؿ الإدارة مؤسسة التعليم في ت٥
الأكادتٯية مع القيم ات١ؤطرة من خلبؿ القيادة الأكادتٯية، فهذه ات١كونات ت٘ثل مفتاحا كأداةن لتحقيق اتٞودة في 

 العمل الأكادتٯي.
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعداد الباحثة المصدر:

                                                           
 .06، ص2016العربي، شبكة ضياء للمؤت٘رات ك الدراسات،  القيادة الأكادتٯية ات١وزعة على أداء مؤسسات التعليم العالر في الوطنإتٯاف ببة،  (1)
 .08-09إتٯاف بية، ات١رجع نفسو، ص (2)

الإدارة الأكادتٯية 
 مرتبطة بات١هاـ الإدارية

لقيادة الأكادتٯية مرتبطة ا
 بتكوين كتنمية القيم

 جودة تعليمية
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 التوجهات الفكرية للقيادة بالقيم في مؤسسات التعليم العالي: 2-
كاعتماده أصبح ت٧اح القائد يكمن في تبنيو للبتٕاىات الفكرية كات١مارسات التطبيقية العملية التي تٯارسها 

على كل ما يتمتع بو من خبرات كمهارات، كي يتمكن من التعامل مع ات١تغتَات كالتطورات اتٞديدة كمواكبتها، 
 كعليو سنقوـ باستعراض أبرز التوجهات الفكرية ات١رتبطة تٔجاؿ القيادة كالقائمة على القيم.

زيادة التزاـ العاملتُ كمشاركتهم الفعلية كىي ت٤اكلة تٖقيق أىداؼ ات١نظمة من خلبؿ : الإدارة بالأىداؼ: 0-1
في تٖقيق أىدافها، فهي نظاـ للتحفيز كتقييم الأداء، كىي أسلوب إدارم يتميز بتًكيزه على الأىداؼ كىي ت٤ددة 
تٔقاييس دقيقة ضمن إطار زمتٍ كاضح تٯكن بواسطتها تقييم مدل مستول تٖقيق الأىداؼ، حيث تركز على 

  من تركيزىا على العمليات الإدارية أك مدخلبتها.نتائج العمل الإدارم بدلا
كيتطلب دكر القيادة في تٖقيق ىذا الأسلوب)أسلوب الإدراجي لأىداؼ( ت٪طا قياديا يتٌسم بالدتٯقراطية 

 كات١شاركة في تٖديد الأىداؼ كالنتائج.
داؼ، كيطبق فاشتًاؾ ات١رؤكستُ كالرؤساء في كضع الأىداؼ شرط أساسي لنجاح أسلوب الإدارة بالأى

ىذا الأسلوب كفق منهجية علمية للخطوات كات١راحل ات١تدرجة بأساليب تكتيكية كصاؿ للؤىداؼ الإستًاتيجية 
النهائية، حيث يكوف ىناؾ رباط كتوافق كتنسيق زمتٍ كإجرائي منذ بداية العملية الإدارية إلذ نهايتها، كيتطلب ىذا 

في التعامل مع عناصر الإدارة كاستبدات٢ا بطرؽ إبداعية متنوعة تتلبءـ مع الأسلوب من القيادة تغيتَ طرقها التقليدية 
 .(1)أسلوب الإدارة بالأىداؼ

يتفق تٚيع الباحثتُ أف ىذا الأسلوب في تٚيع أبعاده  يعتمد على الإبداع كإبراز أت٫ية  : الإدارة بالمعرفة:0-0
إدارة الكفاءات العلمية من جهة القيادة، فهي كجود قيادة إبداعية تدعم عملياتو، حيث تعرؼ أنها إبداع في 

عملية إدارة ات٠برات العلمية كات١علوماتية للمؤسسة كاتٟفاظ  عليها كالاستفادة منها كتٖقيق رضا العملبء كزيادة 
 .(2)مستول الابتكار كالإبداع فضلب عن رفع فعالر اتٗاذ القرار
ارتها كفق ثلبث إستًاتيجيات تعتمد على الإبداع كىي: كثم تم تناكؿ إدارة ات١عرفة من قدرة القائد على إد

إذ تقوـ ات١ؤسسة بإنتاجها من خلبؿ الأفكار ات١وجودة لديهم كالربط اتٟسي كمن الضركرم أف إنتاج المعرفة:  -
كت٘ثل عملية نقل ات١عرفة كىي عملية جد مهمة  المشاركة بالمعرفةتكوف الأفكار إبداعية لتنتج معرفة جديدة. ك

                                                           
، 3، المجلة الدكلية للبحوث في العلوـ التًبوية، ت٣لد"تطوير أداء القيادات اتٞامعية في ضوء تٖديات القرف اتٟادم كالعشرينىالة فوزم ت٤مد عيد، " (1)
 .354، ص2020، 01ع
"، ات١ؤت٘ر التًبوم الرابع، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردف، إدارة ات١عرفة بتُ فرص النجاح كت٥اطر الفشلالكيالر حساـ طلب، " (2)

 .30، ص2004
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دارة ات١عرفة فهي تهتم بالتعامل مع الأفراد حاملي ات١عرفة كتٕعل إرادتهم ت٘يل  باتٕاه الإفصاح عما ت٭صلوف من في إ
معرفة ككضعها في ملكية تستفيد منها ات١نظمة حيث يتم توزيع ات١عرفة على ات١ستخدمتُ كضماف كصوت٢ا إلذ تٚيع 

، أم تعتٌ عملية نقل ات١عرفة إيصاؿ ات١عرفة ات١ناسبة إلذ ات١ستويات كتوزيعها بالوسائل ات١تاحة أم نشر ات١عرفة
الشخص ات١ناسب في الوقت ات١ناسب ضمن الشكل ات١ناسب كالتكلفة ات١ناسبة، كبالتالر ات١ساعدة في أف تتخطى 

استثمار ات١عرفة حدكد الشخص الأساسي إلذ مواقع أخرل في ات١نظمة حيث اتٟاجة إليها كإمكانية استعمات٢و
 .(1)كتعتٌ بتحويل ات١عرفة إلذ أىداؼ ت٤ققة أك إلذ منتجات ت٢ا قيمة للبستثمار فيها. ا المعرفة

كىذه الإستًاتيجية تٖتاج ت١ستول إبداع لتحقيق ذلك من طرؼ القيادة فهي أحد العناصر ات٢امة لإدارة ات١عرفة 
 حيث تقوـ بإدارة ات١عرفة من خلبؿ دعمها كمشاركتها الفاعلة في ذلك.

 :(2)كر القيادة في إدارة ات١عرفة لدل ات١وارد البشرية في كيتجلى د
  :كىي نتاج القدرات الذىنية كالفكرية للموارد البشرية كت٣موعة ات١هارات إدارة الرأس الماؿ الفكرم

كات٠برات كات١عارؼ ات١تًاكمة في العنصر البشرم كتٖويلها إلذ مكاسب كأرباح، كىو الذم يعرؼ بالاقتصاد 
كعليو ت٬ب حسن إدارتها، ت٦ا يتطلب تقدلص أنشطة كجهود إبداعية تسهم في توفتَ تلك القدرات ات١عرفي، 

كاتٟفاظ عليها كتنميتها بشكل ت٭قق للمؤسسة قدرة تنافسية، كىذا النوع من ات١وارد البشرية ىو ما يعرؼ 
 .إدارة الكفاءاتب

 :على مستول أداء معتُ للعنصر  كيتمثل في اىتماـ القيادات باتٟصوؿ تكنولوجيا الأداء البشرم
البشرم، من خلبؿ عدة عمليات حسب حاجات ات١ؤسسة تٔواصفات تتناسب مع طبيعة أىدافها 
بالبحث عن ىذه ات١وارد كاختيارىا كاستقطاب العناصر الفعالة ذات الكفاءة العالية، ثم تنميتها كتطويرىا 

بعة تقدمها باستخداـ أساليب إبداعية من من خلبؿ التدريب كالتأىيل كتشجيعها لتحستُ أدائها كمتا
 قبل القائد.

  :كيتمثل في تٖقيق الإدارة ت٠ططها كأىدافها الإستًاتيجية من الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
خلبؿ مواردىا البشرية، حيث تلعب القيادة دكرا في ىذا اتٞانب من خلبؿ قراراتها الإستًاتيجية كما 

 ت كتوقع للؤحداث ات١ستقبلية.ترتبط بو من استشرافا

                                                           
، أطركحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد ، عرفة التنظيمية كأثرىا في أداء منظمات الأعماؿنقل ات١دكاكد ت٤مد سليماف،  (1)

 ، ص2013قسم إدارة الأعماؿ، جامعة حلب، 
 .35، صمرجع سبق دكره،الكيالر،  (2)
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  تٯكن اعتبار أف إدارة ات١عرفة من أصعب كأىم التوجهات التي ت٬ب على القائد الأخذ بها خاصة في
مؤسسات التعليم العالر باعتبارىا مصدر ات١عرفة كمنتجة للبحث العلمي، ت٦ا يتوجب عليها استخداـ 

داـ أساليب إبداعية لتحقيق ذلك، لأف أسلوب طاقات كجهود لتوجيو كإدارة ىذا النمط كتدعيمو كاستخ
إدارة ات١عرفة يرتكز على العقل كات١وىبة كات٠برة لتحويل تلك الطاقات الفكرية إلذ معرفة علمية كاستثمارىا 

 بصورة تٗدـ مصلحة ات١ؤسسة، فهذه  العملية تقع على عاتق القيادة التي ترتكز على الإبداع.
 كىي كسيلة إدارية منهجية تقوـ على أساس إعادة البناء : (1) )الهندرة( إعادة ىندسة العمليات الإدارية

التنظيمي من جذكره من أجل إدخاؿ تغتَات أساسية كجذرية على العمليات كالأساليب كطرؽ إجراءات 
العمل كتهدؼ إلذ التخلص من الركتتُ كأسلوب العمل اتٞامد كالتحوؿ إلذ اتٟرية كات١ركنة كتٗفيض 

يل الأفراد من رقابة كإشراؼ تٯارس عليهم إلذ عمل يتمتعوف فيو بصلبحيات كتٖمل التكلفة كتٖو 
للمسؤكلية كىو أسلوب يستخدـ في تٚيع ات١ؤسسات تٔا فيها مؤسسات التعليم العالر إذ تتميز بإعادة 

 التفكتَ كإعادة تصميم العمليات بشكل جذرم لإدخاؿ تٖسينات جوىرية في الأداء.
كجود مهارات كمعرفة كاسعة كخبرة عالية للقيادات ذات القدرة على التفكتَ  ةكتستلزـ ىذه العملي

كالتصميم الإبداعي، كتستلزـ إعادة ات٢ندسة في اتٞامعة إعادة ىندسة ات١وارد البشرية على مستول العمليات من 
تطلبات البحث خلبؿ عمليات التكوين كالتدريب كالإشراؼ للوصوؿ إلذ إدارة موارد بشرية متميزة تستجيب ت١

 العلمي كالتطورات اتٟاصلة في المجتمع.
   :كىو منهج كفلسفة إدارية تعتمد على إخراج الطاقات الكامنة في العاملتُ كت٘كينهم  إدارة التمكين

كشركاء مع القيادة في اتٗاذ القرارات كتٖمل مسؤكلية تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة كتنمية فكرة ات١وظف على 
طرح الأفكار اتٞديدة من خلبؿ ات١شاركة، كذلك عن طرؽ إطلبعهم كمصارحتهم العمل في فريق دفعهم ل

بالإت٧ازات كالإنفاقات، كتتضمن الشفافية الإدارية كات١صداقية كالثقة بتُ القادة كالعاملتُ كتوفتَ ات١علومات 
تٟرية كتعتٌ إدارة التمكتُ في مؤسسات التعليم العالر على منح القادة الصلبحيات كات١سؤكليات كا

الأكادتٯية في الأداء لدل الأفراد دكف تدخل مباشر من الإدارة، مع توفتَ ات١وارد الكافية كتهيئة العمل 
 .(2)ات١ناسب

                                                           
 .358ىالة فوزم، مرجع سبق ذكره ، ص (1)
 .362ىالة فوزم، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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كتسهم إدارة التمكتُ في تنمية ات١هارات كزيادة فعالية الأداء الأكادتٯي كالإدارم كزيادة القدرة على التفويض 
 :(1)كالدافعية للئت٧از كيأخذ التمكتُ عدٌة أشكاؿ منها

 ة  التمكتُ من خلبؿ تٖديد ات١سؤكليات: كىو التوصيف الوظيفي ا﵀دد للمهاـ كتزكيد الأفراد بات١علومات اللبزم
 كقيامهم باتٗاذ القرارات.

  التمكتُ من خلبؿ ات١عرفة: كيتحقق من خلبؿ برامج التنمية ات١هنية كالتدريب ات١ستمر لكل ما يستجدٌ في
 ت٣اؿ العمل كت٤يطو ات٠ارجي.

 التمكتُ من خلبؿ الاتصاؿ: كالتي تتمثل في عوامل الثقة كات١هارة كات١علوماتية كات١عرفة كالشفافية كات١صداقية من 
 العوامل الأساسية التي يقوـ عليها التمكتُ كتٖقيق فرؽ عمل متمكنة.

تتسم القيادة التحويلية على قدرة القائد في إت٢اـ أتباعو للعمل ت٨و الأىداؼ الأخلبقية  القيادة التحويلية: 2-
كجعلهم ت٭ققوف أىداؼ غتَ عادية، حيث ترتكز على قدرة القادة على التطوير كالتواصل كالرؤية ات١لهمة كالتحفيز 

تركز القيادة التحويلية على  من خلبؿ بث الإحساس بات٢دؼ ات١شتًؾ الذم يتجاكز الاىتمامات الفردية، كما
الأىداؼ بعيدة ات١دل مع التأكيد على بناء رؤية كاضحة، كاشتًاؾ الآخرين في تنفيذ ىذه الرؤية، كتتسم القيادة 
التحويلية بالطلبقة الفكرية، كات١ركنة، كتوجيو القرار تٕاه ات٢دؼ، كالثقة بالنفس كات١ثابرة كالقدرة على اكتشاؼ 

سلوب ت١عاتٞة القضايا تْلوؿ جديدة، كاقتناص الفرصة كصقل ات١واىب كىذه القدرات من العلبقات كامتلبؾ أ
شأنها أف تٖقق فاعلية في الأداء في مؤسسات التعليم العالر باعتبارىا تتسم كتتصف قدرات إبداعية تلبي حاجيات 

 .(2)ات١ؤسسات التعليمية
يم الأفراد إلذ أىداؼ مشتًكة حيث ت٘ثل شكلب فالقيادة التحويلية ىي عملية تٖويل كتغيتَ انفعالات كق

من النفوذ كالتواصل الذم ت٭رؾ ات١رؤكستُ كمستول الدافع كالأخلبؽ ت٦ا ت٬علهم قادرين على إت٧از ما ىو متوقع، 
فهذا النوع من القيادة في مؤسسات التعليم العالر ت٭تاج إلذ خصائص معينة يهتم تْاجيات كدكافع أعضاء ات٢يئات 

ية كالإدارية كمساعدتهم لبلوغ كافة إمكاناتهم باعتبار أف ىذا النوع من القيادة يسهل عملية التعامل مع الأكادتٯ
 .(3)التغتَ ات١نهجي الذم تتعرض لو مؤسسات التعليم العالر

                                                           
مؤتة للبحوث ت٣لة ، "درجة التمكتُ الوظيفي  لدل القيادة الأكادتٯية في اتٞامعات الأردنية كعلبقتها بدافعية الإت٧از"، اتٟمورم أمينة، السعود راتب (1)

 .68، ص2010كالدراسات، سلسلة العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، 
 .185، ص2013، (32ع)، ت٣لة العلوـ الإنسانية، بسكرة، تنمية الإبداع لدل ات١وارد البشريةأثر أت٪اط القيادة الإدارية على خالد بوجعدار،  (2)

(3) Alberta Thrash, Leadership in Higher Education, International Journal of Humanities and 
Social Science, Vol2. N13 2012, p6. 
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ىذا النمط من القيادة ت٬عل عملية القيادة لا تقتصر على كبار ات١سؤكلتُ كأصحاب القرار  1القيادة الموزعة: -2
في ات١ستويات العليا فقط بل ت٘تدٌ كتتوزع تلقائيا على ت٥تلف ات١ستويات كات١وظفتُ )تنفيذيتُ، مهنيتُ...( حيث 
توجو اتٞهود ت٨و تٖقيق الأىداؼ، كينظر إليها كعملية مشتًكة تركز على العمل اتٞماعي كالسلوؾ الأخلبقي، 

التعليمي كىذا حسب ما أشارت إليو دراسات ت٣موعة كيرتبط ىذا النمط من القيادة بشكل كبتَ مع ثقافة القطاع 
يهدؼ تٖديد  (2011إلذ جواف  2009من الباحثتُ في استًاليا دامت دراستهم قرابة ثلبث سنوات )نوفمبر 

مفهوـ لكيفية تصور كت٦ارسة القيادة ات١وزعة في التعليم كالتدريس بقطاع التعليم العالر الاستًالر، ككنتيجة ت٢ذا 
ناء ثلبث مصفوفات رئيسية للقيادة ات١وزعة كىي مصفوفة القيادة ات١وزعة للؤبعاد كات١دخلبت، مصفوفة البحث تم ب

القيادة ات١وزعة للقيم كات١مارسات، مصفوفة ت٣معة تٝيٌت أداة نشاط التمكتُ الذاتي، كىذه ات١صفوفات تشمل 
 لتعليم العالر كىي كالتالر:ت٣مل التفاصيل الدقيقة ت١فهوـ كت٦ارسة القيادة ات١وزعة في مؤسسات ا

كىي تشمل ات١دخلبت ات١طلوبة في مؤسسات التعليم العالر  مصفوفة القيادة الموزعة للأبعاد كالمدخلات:-أ
للبنتقاؿ من ات١ركزية ت٨و نهج القيادة ات١وزعة كىي تٜسة مدخلبت: التشجيع على ات١شاركة، إنشاء العمليات، 

 وارد للئعانة الفرص التعاكنية، دعم التًابط كالتوافق.تطوير ات١شاركة كتشجيعها، توفتَ ات١
كتضم ت٦ارسات كقيم تتمثل في: التًكيز على التًابط، التفاعل القيادة الموزعة للقيم كالممارسات:  -ب

الاجتماعي، الاتصاؿ ات١رف كالاعتماد على اتٟوار، الثقة، التعاكف بدلا من النزعة الفردية، النشاط الذم يرتكز على 
 ت١مارسات الانعكاسية التي تعتمد على الانتقاد بدلا  من الإحراج.ا

  (x)، حيث تٮص ت٤ور (y) كت٤و (x)كىي أداة مكونة من ت٤ورين: ت٤ور أداة النشاط التمكين الذاتي: -ج
معايتَ القيادة ات١وزعة كىي: تٖديد ىوية الأشخاص ات١شاركتُ في عملية القيادة ات١وزعة، العملية ات١طلوبة  لتحديد

يشمل  (y)لدعم ىذه القيادة، شكل التنمية ات١هنية ات١طلوبة، نوع ات١وارد اللبزمة لدعم ىذه العملية، أما ا﵀ور 
 كم، ات٠برة، التعاكف، بدؿ النزعة الفردية...(نفس القيم كالأبعاد ات١ذكورة سابقا ىي )الثقة، التح

فهذه الأداة التي يطلق عليها نشاط التمكتُ الذاتي تعبر عن مرحلة نضج ت٦ارسة القيادة ات١وزعة، كتوفر كصفا كليا 
 لكيفية تٖديد الفلسفة كات١بادئ التي ترتكز عليها القيادة ات١وزعة

هات الفكرية كالإدارية ات١توصل إليها من خلبؿ الأتْاث من خلبؿ ما تقدـ كما تم رصده من ت٥تلفة التوج
النظرية كأدبيات الدراسة التي ناقشت موضوع القيادة في التعليم العالر كبالتًكيز على ت٪ط القيادة بالقيم تٯكن 

تواىا القوؿ أنو لابدٌ من عملية اتٞمع بتُ ت٥تلف ىذه التوجهات للقيادة بالقيم كالتي تلم بعدٌة أبعاد تضم في ت٤
منظومة قيمية كأخلبقية كمهارات إدارية كقيادية مرتكزة على الإبداع كالإت٢اـ لتحقيق الأىداؼ، بغية تٖقيق ىدؼ 

                                                           
1
 12خالد بوجعدارن المرجع نفسه، ص   
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كاحد كىو إدارة اتٞودة في التعليم العالر فهذه العمليات القيادية تهتمٌ في ت٣ملها على ات١عاملبت كالسلوكات التي 
تعطينا فهم أعمق لعلبقات القائد مع مرؤكسيو في البيئة الأكادتٯية ت٬ب أف يتحلى بها القائد، إذ حاكلت أف 

كتٕسد ات١فهوـ الفعلي للقيادة بالقيم كالتعرؼ على خصائص كل ت٪ط قيادم في مؤسسات التعليم العالر كأثره على 
 أداء مؤسسات التعليم العالر، لكن ما ينبغي الإشارة إليو ىو أف:

 التخطيط لتطوير أداء اتٞامعات. لابدٌ من تبتٍ ىذه التوجهات عند 
  لا تٯكن الاستفادة من ىذه التوجهات ما لد تتًجم كممارسات عملية فعلية، يقوـ بها القائد لتحقيق

 أىداؼ اتٞودة.
  لنجاح ت٦ارسات تطبيق القيادة بالقيم ت٢ذه الاتٕاىات عليهم أف تٯتلكوا القدرات كات١هارات التي ت٘كنهم

 ع توفتَ الآليات لتطبيقها.من استيعابها كتبنيها، م
 .1تٗدـ ىذه التوجهات القيادية متطلبات الإدارة اتٟديثة كحاجيات الأفراد كات١ؤسسة 

 معايير عمل القيادة الجامعية في ضوء إدارة الجودة الشاملة. 3-
لى كتتمثل ىذه ات١عايتَ في المجالات ات١رتبطة بعمل القيادات في مؤسسات التعليم العالر كالتي تعمل ع

تقنتُ ت٦ارساتهم كتوجو عملهم كتقييم أدائهم لتحقق الاستمرار في التحستُ كالتطوير كالتي ت٘ثل ات١رجع الأساس 
 لقياس عمل القيادة في اتٞامعة كىي تتجسد في المجالات التالية:

ليو سواء يتعتُ على القائد في اتٞامعة بغض النظر عن ات١ستول القيادم الذم ينتمي إ في مجاؿ الحوكمة: 2-1
 :(2)مدير جامعة، أك عمادة أك كلية أك قسم الذم تٯارس فيو نشاطو فإنو عليو تٖقيق ات١ؤشرات ت١عايتَ التالية

 معيار التنظيم:-
 .ىيكل تنظيمي غتَ ىرمي ت١مارسة السلطة كيتميز بالبساطة كالفعالية كالتوافق مع متطلبات العمل 
  اتٞهة يتضمن سياسة مكتوبة كمعنية.نظاـ ت٤دد للمجالس كاللجاف على مستول 
  دليل تنظيمي للجهة يوضح ات٢ياكل الإدارية كتوصيف كظيفي للؤدكار كات١هارات كالعلبقات التنظيمية في ضوء

 تدفق العمليات كتداخلبتها تٞميع الوظائف الأكادتٯية كالإدارية.
 .ت٘ثيل للطلبب في المجالس كاللجاف ات٠اصة 
 لس باتٞهة بنظاـ الفريق لا الرئاسة.تدار إدارة اللجاف كالمجا 
 .قوانتُ كتشريعات كاضحة كمعلنة تٖقق مبادئ ا﵀اسبة كات١ساءلة كتقييم الأداء 

                                                           
1
 24ببة، مرجع سبق دكره، صاٌمان   
دراسات تربوية كنفسية، ت٣لة  "، "الارتقاء بفاعلية أداء القيادة تٔؤسسات التعليم العالر بات١ملكة العربية السعوديةكعكي سهاـ بنت ت٤مد صالح،   (2)

 .99، ص2018جامعة الزقازيق، (،21)ع
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 .توظيف مواىب العاملتُ كاستثمار قدراتهم في مستويات التنظيم بشكل ت٭قق الإبداع 
 .ثقافة تنظيمية كقيمية تٖقق العدؿ كالنزاىة كالإتقاف 
 معيار الشفافية: -
 ٟوافز كات١كافآت متاحة تٞميع العاملتُ.ات 

 .)توافر مصادر لتداكؿ ات١علومات كالإعلبـ )نشرات، تقارير، كسائل التواصل 

 .قاعدة بيانات متاحة للحصوؿ على الإحصاءات كالبيانات عن ت٥تلف الأنشطة 

 .نتائج التقييم ات١ؤسسي متاحة للجميع 

 :معايير التقويم كالمسائلة كالبيئة القانونية -
  .قوانتُ كلوائح مفعلة كمعلنة للجميع تعمل على حف  اتٟقوؽ تٞميع  ات١ستفيدين 

 .إشراؾ أصحاب ات١صالح في كضع القوانتُ كالتشريعات 

 .مساءلة أعضاء ىيئة التدريس كالإداريتُ فيما تٮص عدـ الالتزاـ تٔعايتَ الأداء ات١نوطة بهم 

 .تقييم ذاتي شامل كمستمر 

 بط اتٞودة.نظاـ متابعة كمراقبة ض 

 .ُاستطلبع رأم ات١ستفيدين الداخليتُ كات٠ارجيت 

 .ُتقييم عمل القيادات من قبل تٚيع العاملتُ كات١تعاملت 

 .ميثاؽ أخلبقي كمعايتَ للؤداء 

 معيار المشاركة كالتمكين:  -
  .اتٗاذ قرارات بعد مشاركة تٚيع ات١عنيتُ بصورة تٚاعية 

  (1)التصويتاختبار أعضاء المجالس من خلبؿ عملية. 

 .اشتًاؾ الطلبب كىيئة التدريس في كضع ات١ناىج 

 .تفويض السلطة كالعمل على التمكتُ من ت٦ارسة اتٗاذ القرار 

 معيار اتخاذ القرار:  -
 .اتٗاذ قرارات في ضوء معلومات دقيقة 

 .اتٗاذ قرارات بعد مشاكرة ذكم ات٠برة كالدراية ات١رتبطة بات١وضوع 

 ات٠اطئة. ت٤اسبة كمساءلة القرارات 

                                                           
 .105-110 ص-كعكي سهاـ، ات١رجع نفسو، ص  (1)
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 .اتٗاذ القرار كأفضل بديل لعدٌة خيارات 

 معيار العدالة كالنزاىة:  -
 .ُإشاعة ركح التعاكف كالاحتًاـ في طبيعة العلبقات كالتعاملبت بتُ العاملت 

 .ُات١ساكمة في ات١عاملة بتُ تٚيع العاملت 

 .دعم البعد الإنسالش كالأخلبقي في التعامل 

 داع في العمل.إشاعة ثقافة العمل بفريق كالإب 

 :(1)في مجاؿ التخطيط2-0
  توفتَ آلية كاضحة لتحديد الأىداؼ كالنتائج ات١رغوبة كمتابعة تٖقيقها كتطويرىا في ضوء التغتَات الداخلية

 كات٠ارجية.
 .مشاركة تٚيع منسوبي القطاع في كضع الأىداؼ 
 .كضع مؤشرات كمواصفات دقيقة لعمليات التنفيذ 
  الإدارة كالبحث العلمي.تضمتُ التكنولوجيا في 
 .توفتَ نظم التوجيو كالإرشاد 
 :(2)في مجاؿ دعم الإبداع كالتمييز2-2
 .دعم  ثقافة التجديد كالتطوير 
 .التأكيد على ثقافة الإتقاف كالتميز 
 .توفتَ فرص التطوير الذاتي 
 .تقدير الإبداع كالتميز في بيئة العمل كدعمو 
 .توافر ات١ركنة في الفكر كالعمل 
 قلبلية كالتحرر من الفكر التقليدم كفي البحث العلمي.الاست 
 :(3)في مجاؿ قيادة التغيير 2-2
 .َتٖديد اتٕاه كرؤية التغيت 
 .َالقدرة على إقناع الآخرين في التغيت 

                                                           
 .372ىالة فوزم، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .372ىالة فوزم، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 ..375صىالة فوزم، مرجع سبق ذكره،  (3)
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 .َات١وافقة كات١شاركة اتٞماعية للتغيت 
 .الانفتاح على التطورات العات١ية في الأساليب كالطرؽ كات١مارسات الإدارية 
 اء ثقافة تنظيمية ت٤فزة كداعمة للتغيتَ.إرس 
 .تبتٍ ات١داخل الإدارية ات١عاصرة لتعزم التنافس مثل إدارة اتٞودة إعادة ىندسة العمليات، الإدارة بالقيم 
 .تٖفيز ات١رؤكستُ على الإقداـ كات١بادرة كتقبل ات١خاطرة 

ت٘ثل ىذه ات١عايتَ ات١رجع الأساسي للقيادة بالقيم في اتٞامعة كونها تٖتوم على معايتَ دقيقة من خلبؿ 
)معايتَ اتٟوكمة ، التخطيط، التغيتَ...( كتعمل على إرساء ثقافة الإبداع كالابتكار كتعزيز البعد الإنسالش 

 ويات ات١ختلفة.كالأخلبقي في ات١عاملبت الإدارية كالأكادتٯية، كفي تٚيع ات١ست
 التوظيف القيادم لقيم إدارة الجودة: 4-

يعد توظيف كاستثمار القيم في تٖقيق أىداؼ إدارة اتٞودة ىو ات١ضموف اتٞوىرم كالغاية النهائية للقيادة 
بالقيم كىو ت٤اكلة تٖقيق نوع  من التوافق القيمي كتوظيف ىذا التوافق كالشراكة القيمية في تشكيل كتوجيو السلوؾ 

 ات١طلوب.
 كتٯرٌ بناء كتشكيل القيم التنظيمية كتوظيفها بعدٌة مراحل أت٫ها:

ات١رحلة ات١عرفية كتتضمن استكشاؼ البدائل القيمية كالنظر في آثارىا كإدراكها كيتمثل دكر القائد في ىذه 
الوجدانية كتتضمن تقدير  ات١رحلة في جذب انتباه العاملتُ ت٨و القيم كإقناعهم بها، أما ات١رحلة الثانية كىي ات١رحلة

القيمة كجعلها مسيطرة باستمرار في عقوؿ الآخرين، كات١رحل الثالثة كىي ات١رحلة السلوكية كىي التًتٚة العملية 
للقيم في السلوؾ، كىي تعبر عن تٖويل القيم إلذ ت٦ارسات فعلية تٖكم كتنظم التفاعل ات١ستمر، كمن خلبؿ ىذه 

 .(1)و ات١نظومة القيمية كتوظيفها كاستثمارىا ثم تنميتها في تٖقيق أىداؼ اتٞودةالعملية يتمكن القائد من توجي
كيشتَ "العتيبي مرزكؽ" في ىذا المجاؿ إلذ قيمة التواضع التي تٯكن استثمارىا بالدرجة الأكلذ في تسهيل 

يفي ككذلك قيمة النزاىة عملية التواصل كالاحتًاـ ات١تبادؿ بتُ أعضاء ات١ؤسسة كىذا بدكره ينمي مشاعر الرضا الوظ
التي توظف في تعزيز السلوؾ كات١مارسات حيث تٗدـ ىذه القيمة الشفافية كات١ساءلة كتوظف في تعزيز السلوؾ 

 كات١مارسات الأخلبقية.
 كمن ىنا تبرز العلبقة بتُ القيادة بالقيم كتنمية القيم التنظيمية.

 
 

                                                           
 .74مرزكؽ العتيبي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 العلاقة بين القيادة بالقيم كالتنمية:-5
لتنمية التطلع عن قيم جديدة كتطويرىا كتٖديثها، كبالنظر إلذ أىداؼ التنمية البشرية، فإنها تفتًض ا 

تستهدؼ بناء القدرات البشرية كتوسيع ات٠يارات كإتاحة الفرص بدءا من التفهم الواعي لاحتياجات الأفراد كمن 
ا، من خلبؿ تٖقيق قيم الاتصاؼ ات١ساكاة ثم العمل على تلبيتها، فالقيادة بالقيم تعمل على تنمية القيم كاستدامته

 كالولاء كالتميز كىذا ما يعطي دفع لعملية الإت٧از لدل الأفراد تولد الطاقة اللبزمة لديهم.
كيرل" مرزكؽ العتبي" فيما يتعلق بالعلبقة بتُ القيادة بالقيم كالتنمية البشرية ىو أف حاجات البشر 

 بها كبالتالر فإف تفهم ىذه القيم ىي الركيزة الأساسية لتنميتهم.كطموحاتهم ىي كليدة قيمهم التي يؤمنوف 
لذا تٯكننا تعريف تنمية القيم بأنها عملية ديناميكية ت٘تاز بالتطوير كالاستمرار كتسعى لرفع كفاءة كفعالية 

ء في ت٥تلف الأفراد في ات١نظمة كذلك برفع قدراتهم ك ات١هارات ات٠اصة بهم كاستثمارىا بالشكل الذم يرفع الأدا
 العمليات.

فالقائد ىو من أكثر العوامل ات١ؤثرة في تٖديد السلوؾ، لذا تٯكنو ات١سات٫ة في تنمية القيم التنظيمية 
، (1)ت١رؤكسيو بتشجيعهم على الإبداع ك إشراكهم في كضع الأىداؼ كصنع القرارات كتشجيع التفكتَ ات١تجدد

 التنافس.كالاىتماـ بو كتوليد الأفكار كتشجيع 
فتنمية القيم يتطلب كجود قيادة تعتمد على القيم كتستطيع توظيفها كترسيخ  التوافق القائم على الشراكة 
القيمية كمن ثٌم تشكيل كتوجيو السلوؾ التنظيمي ت٨و تٖقيق اتٞودة فات١ضموف اتٞوىرم لتنمية القيم ىو توظيفها 

حاجات الأفراد كثم ت٤اكلة تٖقيق التوازف بتُ حاجات الأفراد كاستثمارىا في تٖقيق أىداؼ اتٞودة كتبدأ من تفهم 
كحاجات ات١نظمة ككضع شراكة قيمية ت٦ا ت٭قق التوافق القيمي ثم العمل على ترسيخ ىذه القيم ات١شتًكة كىذا ما 

يف ىذه يولد الثقة بتُ الأفراد كات١نظمة، مع مواصلة التحفيز كالإت٢اـ كتسختَ عملية التواصل كتفعيلها، ثم توظ
 القيم كاستثمارىا ت٨و تٖقيق الإبداع كالابتكار.

 (2) كترتكز عملية تنمية القيم من خلبؿ ات٠طوات التالية:
: تٔا أف اتٟاجات ىي من أىم الدكافع التي تٖدد السلوؾ، فإفٌ القائد لا تٯكنو دفع مرؤكسيو إشباع الحاجات -أ

طلب إشباع حاجات ات١رؤكستُ من القائد تفهمها كإدراؾ أت٫يتها ت٨و الأداء اتٞيد إلا بتلبية كإشباع حاجاتهم، كيت

                                                           
 .115كعكي سهاـ، مرجع سبق دكره، ص(1)
، 4، المجلة العربية للعلوـ التًبوية كالنفسية، ت٣لددارم في جامعة جدٌةكاقع قيادة الرأتٝاؿ البشرم ت٨و تٖقيق التمييز الإعواطف لافي عايز ات١طتَم،  (2)

 .518، ص2020 (،18)ع
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لكل مرؤكس، كتفهم كإدراؾ اتٟوافز التي تشبع حاجاتهم، لذا تٯكن القوؿ أف دكر القائد في تٖقيق قيم اتٞودة ىو 
 .(1)ات١بدأ في عملية إشباع اتٟاجات كإدراكها كتفهمها كعملية أكلوية

إدارة اتٞودة بالاتصالات الإدارية ات١رنة التي تٕعل قائد اتٞودة أكثر قربا من تنادم  تفعيل عملية الاتصاؿ: -ب
مرؤكسيو ليتعرؼ على احتياجات مرؤكسيو كمشاكلهم كليتكفل بها، فوضع سياسية اتصالية كاضحة مبنية على 

 شفافية ات١علومات كدقتها تٮلق بيئة تسودىا التماسك كالثقة.
 رتباط التنظيمي(:تحقيق التوافق بين القيم )الا-ج

يقوـ الأفراد في ات١ؤسسة تٔستول أداء موافق للمقابل الذم يتوقعو، حيث أف ات١ؤسسة تقوـ تٔهمة التنبؤ 
فإنو يتوقع اتٟصوؿ  90%بتوقعات الأفراد من خلبؿ معرفة قيمهم كأىدافهم، يعتٍ أف الفرد إذا كاف مستو أدائو 

على نفس النسبة من ات١قابل ات١ادم أك ات١عنوم، كىنا يظهر دكر القيادة بالقيم كقدرتهم على التنبؤ بتوقعات 
كسلوكات العاملتُ من خلبؿ تٖليل قيمهم الشخصية، كتكوين الارتباط التنظيمي كالذم يقصد بو قياـ العاملتُ 

دافها حيث تتداخل قيم كأىداؼ العامل مع قيم كأىداؼ ات١ؤسسة، بتبتٍ قيم ات١ؤسسة كالسعي إلذ تٖقيق أى
فيعمل القائد على ت٤اكلة التنسيق كالتوافق بن قيم ات١ؤسسة كأىدافها مع العاملتُ بالشكل الذم يدفعهم 
للئحساس بالولاء للمؤسسة كيساىم في إت٬اد الارتباط الذم يتحوؿ كيتطور إلذ مواطنة تنظيمية، كينقسم ارتباط 

 :(2)لفرد بات١ؤسسة الذم يعمل بها إلذ ثلبث أنواعا
 ارتباط الاحتياج )يرتبط الفرد بات١ؤسسة لعدـ توفر فرصة أخرل(. 

 ارتباط إلزامي )يتم كفق كاعد ت٤ددة تضعها ات١ؤسسة(.
 ارتباط  تبادلر )ارتباط الفرد بات١ؤسسة ككلائو مقابل خدمة ات١ؤسسة كارتباطها بالفرد(.

 الأخلاقي:دعم التوجو  -د
يتميز منهج القيادة بالقيم على التأثتَ في الأفراد للتكيف مع خصوصيات كت٦يزات مؤسسة، إذ لا يعتمد  

على مبادئ ثابتة مهما كاف ات١كاف كالزماف، كإت٪ا على التغيتَ كالتطوير الدائم للقيم تٔا ت٭قق الانسجاـ مع قيم 
يات البيئة الأخلبقية، فتصرفات القائد ىي التي تٖدد ات١عايتَ كأىداؼ العاملتُ بات١ؤسسة، كمواكبة تطورات كتٖد

الأخلبقية التي تنتهجها ات١ؤسسة في ات١عاملة اتٕاه كل الأطراؼ، إذ يستطيع القائد دعم السلوؾ كالتوجو الأخلبقي 
الأخلبقي، من خلبؿ إرساء ثقافة تنظيمية تقوـ على العدالة كات١ساكاة، احتًاـ حقوؽ العاملتُ، تشجيع السلوؾ 

شفافية ات١علومات، التخطيط للؤىداؼ ات١شتًكة ضمن رؤية كرسالة ات١ؤسسة كرغبة العاملتُ، حيث تٯتدٌ نطاؽ 

                                                           
 .16تٛيده دريادم، مرجع سبق ذكره، ص (1)
 .151أمل مصطفى عصفور، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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ات١مارسات الأخلبقية ليشمل التصرفات كالأت٪اط  السلوكية مع المجموعات الأخرل )عملبء، مسات٫وف...( من 
قية، كىذا ما سيساىم  في دعم التوجو الأخلبقي مع باقي خلبؿ ت٘تع ات١ؤسسة بالأماف كشفافية ات١علومات، ات١صدا

 .(1)الأطراؼ الأخرل خارج ات١ؤسسة
يقوـ أسلوب القيادة بالقيم على تشجيع الأفراد على طرح أفكارىم، ت٘كينهم كتفويض  توفير ثقافة الإبداع:-ق

من خلبؿ أساليب تٖفيز فعالة مشجعة السلطة لدعم قدراتهم، اعتماد طريقة التوجو الإت٬ابي كتدعيم الرقابة الذاتية 
 :(2)على الإبداع، كالتي ت٬ب أف تراعي ما يلي

  ارتباط أنظمة اتٟوافز بالأىداؼ تتوافق كمعايتَ الأداء من خلبؿ تٖليل أىداؼ الأفراد كالسعي إلذ تٖويلها إلذ
 أىداؼ تنظيمية.

 شرم لتعميق الثقة في نفوس العاملتُ كزيادة ضركرة الاىتماـ بات١ستول اتٞزئي للعاملتُ كتعظيم قيمة ات١ورد الب
 انتمائهم للمؤسسة كتشجيع اتٞهود ات١بدعة كاتٟدٌ من السلوكيات السلبية.

تعتمد القيادة بالقيم في أسلوبها على التطوير التنظيمي تْيث  :(3)دعم فاعلية التطوير كالتغيير التنظيمي -ك
ينصب اىتمامها إلذ ات١ستقبل كت٤اكلة إحداث كإدخاؿ تكنولوجيات تساعد على حل ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات 
كالتكيف مع البيئة ات٠ارجية، حيث تسعى إلذ إحداث تعديلبت ت٥ططة ت١واجهة ظركؼ أك مواقف ت١ظاىر معينة، 

يتطلب إحداث التغيتَ لزيادة فعالية ات١ؤسسة كتٖقيق ات١واءمة ات١رغوبة مع بيئتها، كمن أجل ضماف فاعلية  ت٦ا
التطوير كالتغيتَ ت٬ب على القائد الأخذ بعتُ الاعتبار قيم الأفراد العاملتُ من خلبؿ البدء بتطوير اتٕاىات كقيم 

ادم الصراعات كمقاكمة التغيتَ، فتقدـ بذلك آليات الأفراد للحصوؿ على دعمهم كموافقتهم للتغيتَ ذلك لتف
 .(4)التغيتَ كالتطوير التنظيمي الناجح في ظل منظومة القيم

من خلبؿ الأسس السابقة الذكر لتنمية القيم فإنها ت٘كن القائد من توجيو الأفراد ت٨و تٖقيق اتٞودة، ذلك 
 الأفراد كت٥تلف ات١ستويات التنظيمية، كتٖويل موارده من خلبؿ تطوير موارده البشرية كالفكرية كإت٬اد التًابط بتُ

البشرية إلذ نقاط قوة من خلبؿ ت٤فزات الأداء، كدعم ركح الإبداع كالابتكار من خلبؿ توفتَ ثقافة داعمة 
للئبداع، حيث تنتقل القيم من إشباع اتٟاجات إلذ تٖقيق الولاء، كتعظيم قيمة الأفراد في ات١ؤسسة بتحقيق رضاىم 

 لتالر يتحقق كلاءىم ت١ؤسستهم ثم الوصوؿ لتحقيق الإبداع كالتطوير في ات١ؤسسة.كبا

                                                           
 .510عواطف لافي عيز ات١طتَم، ات١رجع نفسو، ص (1)
 .89، ص2020، (02)ع"، ت٣لة الباحث في العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، افي تنمية إبداع ات١وارد البشرية"أثر القيادة الأخلبقية راضية يوسفي،  (2)
 .07تٛيده دريادم، مرجع سبق ذكره، ص (3)
 .07تٛيده دريادم، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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إفٌ تٖقيق اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر مرىوف تّودة قيادية تنتهج القيم كأسلوب ت٢ا كتؤمن 
 عاملتُ.بضركرة إدارة اتٞودة كتٕعلها ىدفا استًاتيجيا، كيرتبط ت٧اح ىذا ات٢دؼ بأىداؼ الأفراد ال

فبالإضافة إلذ الدٌكر ات١هم الذم يلعبوي القائد في عملية التغيتَ كالتطوير ت٧د أف دكره يبرز أكثر في تٖستُ 
أداء العاملتُ من خلبؿ تٖقيق اتٟاجات كزرع ركح التعاكف، كالولاء كالانتماء في نفوسهم، ذلك عن طريق تنمية 

لى تقوية دافعيتهم كىذا ما سيجعل قيم الأفراد العاملتُ في ات١نظمة مهاراتهم كقدراتهم بات١شاركة الفعالة كاتٟرص ع
 إلذ تطوير قيمهم كتوجهاتهم ت٨و الأداء ات١تميز.

 في تحقيق الابداع القيادة بالقيم دكر 28: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على أدبيات الدراسة.المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تغيتَ ت٨و 
 قيم اتٞودة

 إبداع

 عملية غتَ منتهية

 القيادة بالقيم

إشباع 
 اتٟاجات

توافق 
 قيمي

 الولاء

اتصاؿ 
 فعاؿ

دعم التوجو 
 الأخلبقي
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  خلاصة:
إدارة اتٞودة ىي الغاية التي تسعى مؤسسات التعليم  في ضوء ما تم عرضو في ىذا الفصل تٯكن القوؿ أف

العالر لتحقيقها التي تٯكن من خلبت٢ا رفع كفاءات ات١ؤسسة اتٞامعية كرتطوير اداء تٚيع العاملتُ فيها من ت٥تلف 
 ات١ستويات، خاصة كاف اتٞامعة تعتبر تٔثابة دعامة المجتمع، فمخرجاتها ىي مدخلبت لبعض ت١ؤسسات الأخرل 

عية كالانتاجية كات٠دماتية، فهي التي تبتٍ كتوفر مقومات الابتكار كالابدع كتطور مهارات ات١وارد البشرية الصنا
 كتزيد من تأىيلها.

كقد تبتُ أف تطبيق إدارة اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر يتطلب توفتَ ت٣موعة من ات١تطلبات من بيتها 
تلبية احتياجات أفراد اتٞامعة كتوفر ات٢يئات كالأجهزة التي تتناسب مع تفعيل منظومة القيم كتوفر فيادة قادرة على 

استخداـ ىذا الأسلوب كالأخد بنماذج ادارة اتٞودة، كإف تم عرض بعض النماذج من الدكؿ الوربية في ت٣اؿ 
ا ىذا لاختلبؼ التعليم العالر إلا أنو تٯكن القوؿ أنها ات٢دؼ الرئيسي منها ىو الاستًشاد بها كليس تطبيق معايتَى

 ات١نهجيات كالآليات كالأكضاع الثقافية لكل مؤسسة تعلميمية.
 كعلى ىذا الأساس تٯكن الاشارة إلذ بعض  ات١عوقات  التي التمسناىا في تطبيق اتٞودة الشاملة منها:

 عدـ توفر الكفاءات البشرية ات١ؤىلة كغياب عنصر القيادة -
 اتنظيمية كثقافية يصعب التخلي عنها تقادـ ات٢ياكل الادارية كالتشبت بقيم -
 ىيمنة القطاع الادارم على القطاع الأكادتٯي -
 صعوبة كجود مستول جيد من الرؤية كالوضوح حوؿ مفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة. -

كعلى ىذا الأساس قد اعتمد اتٞامعة اتٞزائر في نوذجها لإدارة اتٞودة الشاملة على مرجع كطتٍ لإدارة اتٞودة 
املة الذم تتجسد فيو ات١عايتَ كات١ؤشرات اللبزمة لتطبيقها كالتي تتناسب مع البيئة كات١ناخ التنظيمي كالثقافة الش

التنظيمية للدكلة اتٞزائرية سعيا منها لتأقلم مو ىذا ات١نهج كمسايرة التطورات كتٖستُ مستول الاداء في التعليم 
 ات١والر.العالر في اتٞزائر، كىذا ماسيتم عرضو في الفصل 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 

في ة كعلاقتها بمفهوـ إدارة الجودة موقع القيم التنظيمي الفصل الثالث:
 في الجزائر الجامعيمؤسسة التعليم 
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إف التحديات الراىنة كمتطلبات الواقع الدكلر الذم تواجهو الدكلة اتٞزائرية ألزمها بتطوير التعليم كتٖقيق        
منظومة التعليم العالر كإعادة النظر في النظم ات١يزة التنافسية مع باقي اتٞامعات الأخرل، ت٦ا دعاىا تٔباشرة إصلبح 

 التعليمية للتكيف مع ات١ستجدات اتٞديدة.

كقد سعت كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي على مباشرة الإصلبحات بتطبيقها للئصلبح اتٞديد ات١تمثل      
، كفي تبنيها لنظاـ إدارة اتٞودة الشاملة كأسلوب لتحقيق التميز كالتحستُ 2004في سنة  LMDفي نظاـ 

ات١ستمر، حيث أقرت التشريعات كالقوانتُ اتٞزائرية بضركرة الالتزاـ بهذا ات١بدأ كالعمل بو كبأنو عنصر أساسي في 
داث ىياكل كأجهزة لتطبيق ستَ عملية منظومة التعليم العالر ت٦ا استوجب عليها توفتَ الاليات كالبرامج كااستح

 إدارةاتٞودة الشاملة كمتابعتها كتقييمها.

كعليو في ىذا الفصل سيتم عرض مسار التعليم العالر في اتٞزائر منذ الاستقلبؿ كأىم الاصلبحات التي عرفتها     
يمات الوزارية التي أقرٌت بأت٫ية إدارة منظومة التعليم العالر في اتٞزائر، كالإشارة إلذ اىم القوانتُ ك التشريعات كالتعل

اتٞودة الشاملة، مع تبيتُ موقع القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة في ىذه التشريعات، كالأنشطة كات١مارسات التي قامت 
 بها ات٢ياكل كالأجهزة لدعم مبدأ اتٞودة كتطبيقو.
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 مفهوـ إدارة الجودة في الجامعة الجزائرية المبحث الأكؿ :
إف ضماف اتٞودة في البعد ات١ؤسساتي أكسع كأشمل من تلك التي  تركز على البرامج، حيث أنها تتضمن 
ت٣الات للتحليل منها: اتٟوكمة، التكوين، فعالية التسيتَ، البرامج الأكادتٯية، أعضاء ىيئة التدريس، ات٢يئة الإدارية، 

 مات، ات١وارد ات١الية كغتَىا. الطلبة، ات٠د
كأىدافها كأف الإجراءات كالسياسات كات١وارد  إذ لابدٌ تٔعرفة ما إذا كانت مهمة ات١ؤسسة التعليمية تتماشى

ات١ستعملة متوفرة كتتوافر بشكل جيد في تسيتَ تلك المجالات، كعليو ت١عرفة كاقع اتٞودة التعليمية في اتٞزائر كاف 
على أىم ات١بادئ  التوجهات التي عرفها التعليم العالر في اتٞزائر ذلك أف منظومة التعليم العالر كلابد علينا الوقوؼ 

ىي نسق يتضمن عدٌة كحدات للتحليل كالتي تتماشى مع إمكانيات اتٞامعة اتٞزائرية كتقصد بإمكانيات اتٞامعة 
التشريعي الذم يضمن القيم ات١تبنات كسعيها لتلبية اتٞزائرية في دراستنا إلذ ت٣موع ات١وارد البشرية التنظيمية كالإطار 

 متطلبات ضماف اتٞودة.
 تطور مفهوـ  إدارة الجودة في العملية التعليمية   كؿ:المطلب الأ

عرفت اتٞامعة اتٞزائرية كغتَىا من ات١يادين عدٌة تغتَات كتٖولات في الوضع التعليمي، فتحليل كضعية 
ت٨و الوقوؼ على ىذه التوجهات ات١تمثلة في التزايد ات١ستمر في تعداد الطلبة، نشوء عركض منظومة التعليم تقود 

التكوين، الانفتاح على مصادر جديدة للتمويل، الضركرة ات١لحة لضماف اتٞودة كالنوعية، كتطور تأثتَ البعد الدكلر 
ما ىو حاصل دكليا كاتٟاجة ات١لحة في ضوء مفهوـ العوت١ة، ففي ضوء ىذه التوجهات للتعليم العالر على غرار 

لاستيعاب الطلب ات١تزايد على ات١ؤسسات اتٞامعية، كالتحولات الاقتصادية كمتطلبات سوؽ العمل كما يتعلٌق بو 
من مؤىلبت ككفاءات قادرة للبستجابة ت٢ذه الرىانات، كاف كلابدٌ للتوجو ت٨و ضماف اتٞودة كنوعية التكوين 

 تطلعات.اتٞامعي للبستجابة ت٢ذه ال
 لمحة عن تطور تنظيم قطاع التعليم العالي: 1-

سنة خلت حيث كانت تقتصر خلبؿ السنوات الأكلذ  55تعود نشأة ات١نظومة الوطنية للتعليم العالر إلذ 
من الاستقلبؿ على جامعة اتٞزائر كملحقتتُ ت٢ا في كل من كىراف كقسنطينة، بالإضافة إلذ بعض ات١دارس العليا 
ات١تمركزة في العاصمة، ككاف يرتكز التعليم على عدد من ات١بادئ أت٫ها تكريس الثوابت الوطنية التي تعكس مقومات 

ات المجتمع اتٞزائرم، دتٯقراطية التعليم، اتٞزأرة قصد جعل التعليم العالر جزائريا في ت٤تواه كأساليبو، ككذا كخصوصي
 .(1)الاعتماد على الكفاءات اتٞزائرية في كضع إستًاتيجية للتعليم العالر تتوافق لواقع البلبد

                                                           
، أطركحة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع التنمية التنموية اتٞديدةإصلبح منظومة التعليم كالبحث العلمي باتٞزائر في ظل التحولات خنيش دليلة،   (1)

 .55، ص2012، بقسم العلوـ الاجتماعية، جامعة بسكرة
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المجتمع كالاستجابة ت١تطلبات كعرفت اتٞامعة اتٞزائرية عدٌة مراحل حاكلت من خلبت٢ا تٖقيق غايات 
 التنمية الاقتصادية حيث ت٧د:

  1962-1970مرحلة:  

يكرس التقاليد الفرنسية  كرثت اتٞزائر ت٪وذجا لتنظيم اتٞامعات يعالش من إشكالات إيديولوجية كإيستموتٞية
ت٠دمة النخبة، بالإضافة إلذ نقص الإمكانات كالتأطتَ، فكانت ات١طالبة بالتغيتَ كجاء ىذا الاىتماـ عبر ميثاؽ 

حيث اعتمدت الدكلة إلذ تأسيس جامعة لتغطية العجز كمباشرة عملية التنمية كعلى  1964اتٞزائر الصادر عاـ 
في إطار ات١خطط الرباعي الأكؿ لأف اتٞامعة قبل ىذا  1970العالر سنة  ىذا الأساس استوجب إصلبح التعليم

التاريخ كانت تٖت كصاية كزارة التًبية الوطنية، كما كاف معموؿ بو لقوانتُ التعليم العالر الفرنسي، كتم إنشاء كزارة 
1970جويلية  21خاصة كىي كزارة التعليم العالر  البحث العلمي في 

(1). 

  1971-1982ات الأكلى مرحلة الإنجاز : 

ت٘يزت ىذه ات١رحلة بإعادة التفكتَ في ت٤تول نظاـ التعليم العالر لأنو كاف يعالش من عدٌة مشاكل منها 
التدفقات الكثيفة للطلبة الناتٕة عن توسيع التعليم الثانوم كضعف ىياكل الاستقباؿ، أف بعض الشهادات لد تٕد 

ة لد تواكب التغتَات السسيوثقافية ا﵀دثة من طرؼ ا﵀يط التقتٍ، فيعد مكانا في سوؽ العمل، الطرؽ البيداغوجي
طبقت عدة إصلبحات اعتمدت على مبدأين ت٫ا إلزامية التعليم كت٣انيتو كقد تٕسد من خلبؿ الأمر  1971سنة 
الإطار الذم كضع ات١عالد كالأسس القانونية للنظاـ التعليمي اتٞزائرم  1976أفريل  16ات١ؤرخ في  76-37رقم 

كشكل إطاره التشريعي. ككذا إعادة ىيكلة اتٞامعة كفق ت٤اكر رئيسية ىي: إعادة صياغة برامج التكوين بشكل   
ظيم شامل كلي، تنظيم بيداغوجي جديد للدراسة، تكثيف النماء في التعليم العالر، كىدؼ ىذا ات١بدأ إعادة تن

 . (2)للهياكل اتٞامعية تعبئة ت٣موع قدرات اتٞامعة لتكوين رجاؿ ت٠دمة التنمية

لد تصبوا إلذ ما كانت تربد تٖقيقو لعدٌة أسباب منها: عدـ تهيئة الطلبة كالأساتذة  إلا أفٌ ىذه الإصلبحات
ية التي تساعد على تٖقيق ىذا ت٢ذا التغيتَ كعدـ استشارة أىل التخصص، عدـ تٕديد الوسائل التقنية البيداغوج

 الإصلبح.
 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ في علم اجتماع التنمية، قسم ، إصلبح التعليم العالر كالبحث العلمي في اتٞزائر ملف ؿ ـ  د، قراءة تٖليلية نقديةإبراىيم تٝية  (1)

 .93-94، ص2006لاجتماع، جامعة بسكرة، علم ا
 .94إبراىيمي تٝية، ات١رجع نفسو ، ص  (2)
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  (1) 1982-1998مرحلة رسم الخريطة الجامعية:  

في ىذه ات١رحلة تم إدماج التعليم العالر بشكل  صريح ضمن عملية التخطيط الوطتٍ كتم تٖديد أىداؼ كمية 
دقيقة للتعليم العالر فيما تٮص تكوين الإطارات، معتمدة في تٗطيطها على احتياجات الاقتصاد الوطتٍ كتٖديد 

ات١تضمن تنظيم  1987مارس 17في ات١ؤرخ  70/87احتياجات السوؽ كفي إطار ذلك قد جاء ات١رسوـ رقم 
كالعوامل ات١ختلفة التابعة ت٢ا طرح ات١لف التمهيدم لاستقلبلية اتٞامعة  1986الدراسات العليا كنتيجة لعوامل أزمة 

، إلٌا أف ىذه ات١شاريع لد تعرؼ النور، ذلك لأنها 1993إضافة إلذ مشركع إصلبح نظاـ التقولص سنة  1990سنة 
عدف الاستقرار الوضع السياسي كالاجتماعي كالاقتصادم للبلبد حيث عانت أزمة أمنية  عرفت عدة عوامل منها

كعدـ استقرار سياسي، كما عرفت منظومة التعليم العالر اضطراب في القوانتُ كالتشريعات كالتغتَات بالإضافة إلذ 
لتمويل كعدـ الانفتاح غياب التنسيق بتُ ت٥تلف اتٞهات ات١عنية للتكوين، ضيف إلذ ذلك مشاكل كصعوبات ا

على ا﵀يط الاقتصادم، كما ت٘يزت ىذه ات١رحلة بظهور جامعة التعليم ات١تواصل التي غتَ اتٝها إلذ جامعة التكوين 
 ات١تواصل موضوعة تٖت كصاية كزير التعليم العالر كالبحث العلمي.

  1998-2003مرحلة تعزيز المنظومة كعقلنتها
(2) : 

عينات ظلت النصوص ات١ستَة للمؤسسة التعليمية تابعة للئدارة ات١ركزية، كمصدر ىذه إلذ غاية نهاية عقد التس
كالشركع في  1998التبعية نابع عن غياب ىيئة استشارية خاصة باتٞامعة كعرفت ىذه ات١رحلة عدة تغتَات منو 
ع مشتًكة جديدة،  تطبيق نظاـ الكليات كىو ت٪وذج جديد للتنظيم الإدارم للجامعة، كما تم استحداث عدة جذك 

ات١تعلق بالقانوف التوجيهي للتعليم العالر، إلٌا أف ىذا القطاع في  99-05كما ت٘يزت ىذه الفتًة بإصدار القانوف 
فقد طغى عليو توتر شديد كمتسرع للئجراءات كالتعديلبت ذلك في ظل غياب تشاكر حقيقي مسبق  1998سنة 

مع الأسرة اتٞامعية ت٦ا أدل إلذ ظهور اختلبلات مست أت٪اط التسيتَ بالإضافة إلذ غياب النظرة الاستشرافية 
ة مع إدخاؿ الإعلبـ الآلر في شاملة كإستًاتيجية على مستول القطاع، إلٌا أفٌ ىذه الفتًة عرفت تٖسينات خاص

 علميات التسجيل كالتوجيو انعكست إت٬ابا في كل موسم جامعي. 

ففي ظل ىذه التغتَات العميقة التي عرفتها اتٞامعة اتٞزائرية فقد أصبحت لا تتلبءـ مع التغتَات اتٟاصلة، 
ح التعليم العالر كالذم صادؽ الأمر الذم  دفع اللجنة الوطنية لإصلبح ات١نظومة اتٞامعة بإصدار توصية لإصلب

                                                           
سنة في خدمة التنمية  50التعليم العالر كالبحث العلمي في اتٞزائر اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي،   (1)

 .16، ص2012اتٞزائر: ديواف ات١طبوعات اتٞامعية،  ،1962-2012
 .17-18، ات١رجع نفسو، ص1962-2012اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي   (2)
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، كمن ا﵀اكر الأساسية التي برت٣ت في إطار إستًاتيجية تطوير القطاع تم 2002أفريل  30عليو ت٣لس الوزراء في 
 .2004منذ سبتمبر  LMDإعداد تطبيق إصلبح شامل كعميق للتعليم العالر بإقرار تطبيق نظاـ 

 مية للتعليم العالي:المنظومة القيمية في ظل التشريعات التنظي-0
إف تٖديد منظومة القيم التنظيمية ىو نتاج سياسات كخيارات للمنظومة التشريعية كالتنظيمية للتعليم العالر         

في اتٞزائر، فبعد الاستقلبؿ احتفظت اتٞامعة اتٞزائرية بالنظاـ الفرنسي كدامت ىذه الوضعية إلذ غاية إصلبحات 
ة ظلت اتٞامعة اتٞزائرية تستلهم توجهاتها ككظائفها الرتٝية من السلطات السياسية ، فإلذ غاية ىذه الفتً 1971

 . (1976-1986)ات١يثاؽ الوطتٍ  1964كمن برات٣ها ت١يثاؽ اتٞزائر 
 :(1)كرٌس تٚلة ات١بادئ ىي  1976أفريل  16ات١ؤرخ في  76-35كخلبت٢ا صدر الأمر رقم 

 .التعليم ت٣الش كإجبارم 

  الوطنية كات٢وية الثقافية كنشر قيمة الركحية كالتقاليد اتٟضارية في التعليم العالر.تأصيل الركح 

 .ٍتكريس مبادئ التعريب الدتٯقراطية التوجو العلمي كالتقت 

  ات١تضمن تٖديد الشركط ات١تعلقة بتوظيف مدرستُ مشاركتُ  1977ات١ؤرخ في أكت  116/77صدكر ات١رسوـ رقم
في التعليم العالر كالتي نصت ات١ادة الأكلذ من ىذا ات١رسوـ أنو تٯكن للجامعات كمؤسسات التعليم العالر أف 

. يشتَ ىذا ات١رسوـ إلذ قيمة (2)توظف مدرستُ بدكاـ جزئي كيدعوف مدرسوف مشاركوف كذلك تٔوجب عقد
 عد الأخرل في التعليم )قيمة ات١شاركة كالتوجو ت٨و الأفراد(مشاركة القوا

  يهدؼ إلذ تكوين إطارات عالية التأىيل كالبحث كتعميق  1987مارس  17ات١ؤرخ في  70/87ات١رسوـ رقم
 ات١عارؼ كالتدريب على تقنيات  البحث كالتحكم في مناىج التحليل.

  ٍعلى رقم ات١ستول الثقافي كتأىيل المجتمع لتصبح اتٞامعة  1986أكدت ىذه النصوص الوارده في ات١يثاؽ الوطت
على حرية الابتكار  1989من دستور  36أقطابا بالإشعاع الثقافي كربط علبقتها مع المجتمع حيث نصت ات١ادة 

 .(3)الفكرم كالفتٍ كالعلمي

 ات ذلك إثر صدكر مرسوـ كبعد ذلك جاءت منظومة قوانتُ تبتُ علبقة التعليم العالر بالمجتمع في بداية التسعين
ات١تضمن القانوف الأساسي النموذجي للجامعة، كما تأثرت  1991ديسمبر  14ات١ؤرخ في  91-479تنفيذم رقم 

 1993فبراير  16مؤسسة التعليم العالر في إطار مهامها بالتوجو ت٨و اقتصاد السوؽ خلب صدكر القرار ات١ؤرخ في 

                                                           
 .12ص.1964، اتٞزائر، جبهة التحرير الوطتٍ 1964 ات١يثاؽ الوطتٍاتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، جبهة التحرير الوطتٍ،  (1)
 .93إبراىيمي تٝية، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 .22مرجع سبق ذكره، ص ، سنة في خدمة التنمية 50التعليم العالر اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العليم،   (3)
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شغاؿ التي تقوـ بها ات١ؤسسات العمومية التابعة للتعليم العالر ت٘اشيا مع الذم يضبط قائمة الأنشطة كات٠دمات كالأ
كيعكس  (1)الأىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية كات١تعلقة بتكييف منظومة التكوين مع احتياجات اقتصاد عصرم
 .ىذا القرار قيم انفتاح اتٞامعة على ا﵀يط ات٠ارجي كالمجتمع كتكييف تكوينها مع احتياجات السوؽ

  ات١تضمن إنشاء ت٣لس كىو عبارة  2003نوفمبر  05مؤرخ في  03-077كبعد ذلك جاء ات١رسوـ الرئاسي رقم
 عن جهاز كطتٍ للتشاكر كالتنسيق كالدراسات كالتقولص في ت٣اؿ التعليم كالتكوين.

 94-260رقم  شهدت ىذه الفتًة إعادة تنظيم في ىيكلة الإدارة ات١ركزية للتعليم العالر حيث تٔوجب التنفيذم
 .(2)استقلت كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي عن كزارة التًبية 1994أكت سنة  27ات١ؤرخ في 

كفي إطار الستَ اتٟسن ت١ؤسسات التعليم العالر جاء التسيتَ الإدارم كفق مستويتُ مركزم كت٤لي، فات١ستول الأكؿ 
يتمثل في ىيئات كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي أما على ات١ستول ا﵀لي فيشمل في إدارات مؤسسات التعليم 

مستول الوسط تٌم إنشاء الأكادتٯية اتٞامعية لتعبئة النقص العالر ات١كلفة بوضع نشاطات التكوين كالبحث، كعلى 
، ات١تعلق بإنشاء أكادتٯيات جامعية كتنظيمان 1995أفريل   16ات١ؤرخ في  95-106ىذا كفق ات١رسوـ التنفيذم رقم 

دائرة كعملها، كىذه الأختَة ىي عبارة عن مصالح خارجية جهوية تابعو لوزارة التعليم العالر ت٘ارس اختصاصها في 
 جغرافية جامعية تضم ات١ؤسسات التابعة لوزارة التعليم العالر ات١وجودة في تلك الولاية أك الولايات المجاكرة ت٢ا.

أكت  22ات١ؤرخ في  98-11كىذا ما يشتَ إلذ قيم اللبمركزية ك الاستقلبلية. بعد ذلك تم إصدار القانوف رقم 
التعليم العالر كىو ات١تضمن القانوف التوجيهي كالبرنامج من أجل إعادة تنظيم الإشراؼ على مؤسسات  1998

أفريل  4ات١ؤرخ في  99-05ات٠ماسي حوؿ البحث العلمي كالتطور التكنولوجي بالإضافة إلذ صدكر القانوف رقم 
1999
ات١تضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالر كالذم جعل من اتٞامعة مؤسسة ذات صبغة علمية كثقافية ( 3)
، كبعد ذلك تم تغيتَ تسمية الأكادتٯية اتٞامعية باسم ات٢يئات اتٞهوية للجامعات للدراسات ما بعد التدرج كمهنية

 .(4)ات١تخصص كالتأىيل اتٞامعي كالتكوين في الدكتوراه

                                                           
 .20سنة في خدمة التنمية، مرجع سبق ذكره، ص 50اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العليم كالبحث العلمي، التعليم العالر (1)
 .174خنيش دليلة، مرجع سق ذكره، ص  (2)
ات١تعلق بإنشاء أكادتٯية جامعية كتنظيمها  1995أفريل  18ات١ؤرخ في  106-95مرسوـ تنفيذم رقم اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية،  (3)

 .14،ص  (26) كعملها اتٞريدة الرتٝية،
، مذكرة ماجستتَ في العلوـ السياسية 2010-2005تٗطيط ات١وارد البشرية في التعليم العالر كعلبقتو بسوؽ العمل في اتٞزائر رتيمي سارة،   (4)

 .75، ص2013، 3لعامة بقسم التنظيم السياسي كالإدارم، جامعة اتٞزائركالعلبقات الدكلية، تٗصص رسم السياسات ا
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كما شهدت الألفية تٚلة من الأطر القانونية ا﵀ددة لكيفية عمل مؤسسات التعليم العالر باتٞزائر حيث صدر 
، يتضمن إنشاء ت٣لس كطتٍ للتًبية كالتكوين كتنظيمو 2003نوفمبر  5مؤرخ في  03-407مرسوـ رئاسي رقم 

 لتكوين.كعملو كىو جهاز كطتٍ للتشاكر كالدراسة كالتقولص في ت٣اؿ التعليم كا
ثم جاءت نصوص تنظيمية تتضمن تعديلبت على مستول أنواع مؤسسات التعليم العالر ذلك حسب        

ت٭دد مهاـ ات١ركز اتٞامعي كالقواعد ات٠اصة بتنظيمو  2005أكت  16مؤرخ في  05-299ات١رسوـ التنفيذم رقم 
الذم ت٭دد مهاـ ات١درسة خارج  2005ديسمبر  29ات١ؤرخ في  05-500كستَه، ثم جاء صدكر ات١رسوـ رقم 

اتٞامعة كالقواعد ات٠اصة بتنظيمها كستَىا، كاتٞديد في ىذا التعديل ىو تفكيك التجمعات الضخمة كىيكلتها إلذ 
تٕمعات أقل، تضمن استقطاب طلببي ت٤لي في منطقة معينة تْيث تٗفف العبء الإدارم كالتنظيمي كيضمن 

 .(1)الإيواء كالإطعاـ كالنقل تكاليف أقل للخدمات اتٞامعية  من حيث
يتضمن  إحداث شهادة ليسانس كفق النظاـ اتٞديد   04-371رقم  صدر مرسوـ تنفيذم 2004كفي سنة 
LMD   حيث تنص ات١ادة الثانية من ىذا القانوف: "تتوج شهادة الليسانس نظاـ جديد تكوينا عاليا للتدرج مدتو

 .(2)ثلبث سنوات موزعة على ستة سداسيات
كما صدر قانوف آخر يشرح كيفية ستَ العملية البيداغوجية على مستول أطوار التعليم العالر ت٘ثل في ات١رسوـ        

يتضمن نظاـ الدراسات للحصوؿ على شهادة الليسانس كشهادة  2008أكت  19ات١ؤرخ في  08-265التنفيذم 
حوؿ التنظيم الإدارم للجامعة  2004أكت  24رخ في ات١استتَ كشهادة الدكتوراه، ككذا القرار الوزارم ات١شتًؾ ات١ؤ 

كتشكيلتها، فاتٞامعة تتكوف من ىيئات ت٦ثلة في ت٣لس الإدارة كالمجلس العلمي، كما تضم رئاسة اتٞامعة، الكلية، 
 . (3) ت٣لس الكلية...(

كالاقتصادية إلذ كت١سايرة التحوؿ ت٨و اقتصاد السوؽ انتقلت موجة القطاع ات٠اص من ات١ؤسسات ات٠دماتية     
 06مكرر ت٘ت تٔوجب ات١ادة  43ات١ؤسسات التعليمية كجاءت الأطر القانونية التي تسمح بذلك، فبموجب ات١ادة 

تٯكن أف تضمن مؤسسات ينشئها شخص معنوم خاضع  2008فبراير  23ات١ؤرخ في  08-06من القانوف  
، كفي نفس الإطار (4)بشركط ت٤ددة في نفس ات١ادة للقانوف ات٠اص تكوينا عاليا في الطورين الأكؿ كالثالش كذلك

أنو لن يتم منح أم ترخيص لأية جهة لإنشاء جامعة  2013أكت  12صرح كزير التعليم العالر رشيد حراكبية يوـ 
                                                           

 .92رتيمي سارة، ات١رجع نفسو، ص  (1)
 .231خنيش دليلة، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 .179الكر ت٤مد، مرجع سبق ذكره، ص  (3)
 05-99ات١عدؿ كات١تمم للقانوف  2008فبراير  23ات١ؤرخ في  06-08انوف اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، رئاسة اتٞمهورية، الق – (4)

 .13، ص2008فبراير  27، الصادرة بتاريخ 10العدد  ات١تضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالر، اتٞريدة الرتٝية،
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أك معهد خاص ذلك لأف الطلبات ات١ودعة على مستول الوزارة لا تستجيب لدفتً الشركط الذم يركز فقط على 
حيث يتم إعداد دفتً شركط شامل يراعي تٚيع العوامل ات١ادية كالعلمية كالبيداغوجية بهدؼ تٛاية اتٞانب ات١ادم، 

 .(1)الطالب
من خلبؿ ات١نظومة القانونية التي تطرقنا إليها تبتُ أف طبيعة التنظيم الذم كاف سائد في التعليم العالر في       

ت أنو ينطلق من على ات٢رـ السلمي الذم يتكوف من ات٢يكل اتٞزائر في فتًة بعد الاستقلبؿ حتى فتًة الثمانينا
التنظيمي من أجهزة يشرؼ عليها جهاز مركزم تٗضع فيو كظائف التعليم كالبحث العلمي إلذ الوظيفة السياسية 
 الإدارية كالتي تقلل من  قيمة البعد البيداغوجي كالأكادتٯي جاعلة ات١ؤسسة اتٞامعية غامضة للفاعلتُ ات٠ارجيتُ،
حيث كانت ذات طابع مركزم كثيف تعمل الوزارة على إدارة اتٞامعة بصورة مباشرة كجعل الوظيفة الإدارية ذات 

 . (2)أكلوية على الوظيفتتُ البيداغوجية كالعلمية
علما أف توجهات النظاـ التعليمي في اتٞزائر قد تأثر بالسياسة العامة للبلبد كالتي تٕسدت في مرحلة الاشتًاكية ثم 

 ، ثم تلتها مرحلة التوجو ت٨و اقتصاد السوؽ كالتعددية اتٟزبية، كالانفتاح السياسي.1989رحلة ما بعد م
استمدت السياسة التعليمية مبادئها من الدستور كمن ات١يثاؽ الوطتٍ كالتي كاف يدكر  1989ففي مرحلة ما قبل 

 امعة كمكوناتها في اتٗاذ القرارات ات٠اصة بها.نشاطها في إطار تطبيق الإيديولوجية الاشتًاكية، كىو ما أقصى اتٞ
فقد تغتَ الطرح بتجاكزىا للفكر الاشتًاكي، كفي خضم التحولات  التي عرفتها  1989أما مرحلة ما بعد      

البلبد كالانتقاؿ من نظاـ اتٟزب الواحد إلذ التعددية اتٟزبية كالآفاؽ الدتٯقراطية فإنها فرضت على ات١نظومة التعليمية 
إقحاـ مفهوـ الدتٯقراطية في السياسة التعليمية كالاستناد على مفهوـ اقتصاد السوؽ، كبالتالر مشاركة ت٥تلف 
القول كالفواعل في صناعة السياسة العامة للتعليم العالر كاشتًاؾ ت٥تلف القول الداخلية كالدكلية منها الأحزاب 

 غتَىا.السياسية، النقابات، المجتمع ات١دلش، الندكات،.... ك 
كىذا ما يشتَ في دراستنا كأنو بالاستناد على ات١صادر الآنفة الذكر إلذ توجو ات١نظومة التعليمية إلذ الاعتماد على قيم 
ات١شاركة في اتٗاذ القرار كالتوجو كالانفتاح على القواعد ات٠ارجية الأخرل، حيث أنشأت عدة ىياكل كأجهزة تساىم 

 :(3)تها يستطيع الأستاذ اتٞامعي في ات١سات٫ة في التسيتَ الاجتماعي كالتي من بينهافي عملية صنع القرار كالتي بواسط
 .ٍالندكة الوطنية لرؤساء ات١ؤسسات التعليم العالر كىدفها التنسيق على ات١ستول الوطت 

                                                           
صحيفة ات٠بر في رخصة استثنائية لإعادة إدماج الكفاءات التي ىاجرت بسبب العشرية السوداء،  ،التعليم العالر رشيد حراكبية يرختَة لعركسي، كز   (1)

 .96، ص2013/08/12در في االص (7163)اليومي، العدد 
سعد دحلب  دراسة ميدانية لأساتذة التعليم العالر كالبحث العلمي، تّامعة عوامل الرضا عن العمل لدل أساتذة التعليم العالر،مفلبح ت٤مد،   (2)

 .126، ص2009البليدة، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع، تٗصص تنظيم كعمل، قسم علم الاجتماع، جامعة اتٞزائر 
 .130مفلبح ت٤مد، ات١رجع نفسو، ص  (3)
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 .الندكات اتٞهوية لرؤساء مؤسسات التعليم العالر 
 عليم العالر.اللجاف البيداغوجية الوطنية كمهمتها إعداد برامج الت 
 .اللجاف اتٞامعية الوطنية كمهمتها التًقية ات١هنية للؤستاذ في الرتب 

أما فيما يتعلق بالأساتذة كالعماؿ كالطلبة باعتبارىم ات١كونات الأساسية للجامعة فإننا ت٧د أف التنظيم الذم كاف 
معمولا بو كتٟد اليوـ يسمح تٔشاركة ىذه الفئات من خلبؿ ت٥تلف المجالس ات١وجودة في اتٞامعة، بالإضافة إلذ 

إطار اتٟوار الاجتماعي كات١تعلق تٔطالب الأساتذة سواء  كجود التشكيلبت النقابية بالنسبة للؤساتذة تدخل في
 بالنسبة للمطالب الاجتماعية )السكن، الأجور،..( أك في ات١طالب ات٠اصة باتٞانب ات١هتٍ كالبيداغوجي.

فإنها لد تعالج  قضايا  2003حتى  1990كتٔعاتٞتنا ت١ختلف ات٠طابات الرئيسية كات١نظومة القانونية منذ فتًة   
ة كإت٪ا كانت تطرح قضايا جزئية كلد يتم التطرؽ إطلبقا لقضية اتٞودة في التعليم العالر، إت٪ا كانت تشتَ إلذ جوىري

القضايا ات١رتبطة بتلك الفتًات منها التغتَات الإقليمية، ضركرة استجابة اتٞامعة ت١تطلبات المجتمع كبناء جسور 
نظومة التعليمية كعليو ما تٯكن قولو أف الاتفاقيات الدكلية التواصل كالاستعانة بالتكنولوجيا كتٖديث كإصلبح ات١

كات١نظمات الدكلية سات٫ت في توجيو سياسة التعليم العالر ت٨و أطر معينة كخاصة تٔا يتعلق تٔفهوـ اتٞودة، حيث 
أماـ فرضت كل من صندكؽ النقد الدكلر كالبنك الدكلر في إطار سياسات التعديل ات٢يكلي بضركرة إفساح المجاؿ 

ذلك قصد التكيف مع  L.M.Dالقطاع ات٠اص كخاصة تٚلة الإصلبحات التي باشرت بها اتٞزائر في تطبيق نظاـ 
 التغتَات الإقليمية كالدكلية كالاستجابة ت١تطلباتها.

 كبهذا تظهر أف عملية توجيو سياسة التعليم في اتٞزائر تٗضع في ت٣ملها ت١ؤثرات كقواعد داخلية كخارجية.
 الجودة في التعليم العالي من منظور قانوني: كإشكالية L.M.Dنظاـ  2-

تٔجموعة من ات٠صائص كات١بادئ التي تٕعلو معيار من معايتَ اتٞودة في  L.M.Dيتميز نظاـ ؿ.ـ.د 
التعليم العالر كالذم يضمن تكوين فعلي للمطالب التي تتماشى كات١تطلبات ا﵀لية كالعات١ية كسوؽ العمل، لذا 

زائر كغتَىا من الدكؿ لإجراء ت٣موعة من الإصلبحات على مستول التعليم العالر كمن أىم ىذه حاكلت اتٞ
في ت٥تلف الفركع كالتخصصات اتٞامعية، حيث ات٩رطت اتٞزائر منذ  L.M.Dالإصلبحات ت٘ثلت في تطبيق نظاـ 

نة الوطنية لإصلبح النظاـ في ىذا السياؽ العات١ي نظرا للنقائص التي تم تشخيصها في تقرير اللج 2004سبتمبر 
، ثم ت٘ت برت٣ة إستًاتيجية لتطوير القطاع 2002أفريل  30كالتي صادؽ عليها ت٣لس الوزراء ات١نعقد في  (1)التًبوم
، حيث تٌم كضع ىيكلة جديدة للتعليم تكوف مصحوبة بتحستُ كتعديل البرامج 2006-2013ما بتُ 

                                                           
جامعة ت٤مد خيضر،  ، ت٣لة العلوـ الإنسانية، بسكرة ،" آليات التطبيق كسبل التعزيز"LMDالبحث عن اتٞودة في نظاـ "تٝيحة يونس، "(1)

 .32، ص2014مارس  (،35)ع
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ليم العالر ات١تمثل في نظاـ يعتمد على ثلبث مراحل: ليسانس، البيداغوجية كتنظيم تسيتَ جديد ت١نظومة التع
 ماستتَ، دكتوراه.

كلقد جاء ىذا الإصلبح ت١عاتٞة الاختلبلات التي عالس منها النظاـ اتٞامعي سواء على مستول ات١رافق 
تلبلات كتنظيم ات١ؤسسات أك على ات١ستول البيداغوجي كالعلمي للتكوين ، حيث قد عرؼ ىذا الأختَ عدٌة اخ

 :(1)تٯكن إت٬ازىا كالتالر
  الضغط ات١عتبر للطلب الاجتماعي على التعليم العالر ت٦ا جعل اتٞامعة اتٞزائرية غتَ متوائمة مع التطورات

 اتٟاصلة.

 .عزلة اتٞامعة عن ت٤يطها 

 .إسناد الالتحاؽ باتٞامعة إلذ نظاـ توجيهي ت٦ركز غتَ مرف 

 دة الطويلة كاعتماد ت٪ط تدرج كانتقاؿ سنوم.مردكد ضعيف من جراء التسرب ات١عتبر كات١ 

 .أحجاـ ساعية ضاغطة ك التخصص ات١بكر لا يعبر عن رغبة الطالب 

 .نظاـ تقييم ثقيل كمثبط من خلبؿ تعدد الامتحانات كالفتًات الطويلة لإجرائها 

 .تسيتَ ضاغط كنقص الرشادة للنشاط البيداغوجي 

  التدرج.تسجيل مردكدية ضعيفة للتكوين فيما بعد 

  عدـ ات١واءمة بتُ التكوين كسوؽ الشغل حيث أف برامج التكوين أقل ملبءمة من ات١تطلبات التأىيلبت اتٟديثة
(2) كاندماج ضعيف للجامعة في ت٤يطها الاجتماعي كالاقتصادم.

 

L.M.Dكأماـ ىذه الضغوط كالاختلبلات تٌم اعتماد نظاـ 
 الذم يهدؼ إلذ إصلبح منظومة التعليم العالر 

 :(3)كذلك حسب ما كرد في تقرير حوؿ إصلبح التعليم العالر الصادر عن كزارة التعليم كيهدؼ إلذ
 .ات١واءمة بتُ ات١تطلبات الشرعية لدتٯقراطية الالتحاؽ بالتعليم العالر كات١تطلبات الضركرية لضماف تكوين نوعي 

  إعطاء مفهومي التنافس كالأداء بكل مدلولاتها مع إرساء أسس اتٟكامة الراشدة للمؤسسات تستند على
ات١شاركة كالتشاكر كذلك لإشراؾ اتٞامعة في التنمية ات١ستدامة للبلبد مع ت٘كن  اتٞامعة اتٞزائرية من أف تصبح 

 قطبا للئشعاع العلمي.

                                                           
: كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي إصلبح التعليم العالر اتٞزائرماتٞمهورية اتٞزائرم الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي،  (1)

 .13 00:، 2021/01/17يوـ  www.mesres.dzمن ات١وقع  10، ص2007جواف 
، 03"، ت٣لة البحوث في اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية، المجلد تطبيق نظاـ ؿ.ـ.د كأساس لتحقيق اتٞودة في التعليم العالر باتٞزائرياسيبة سليمة، "(2)

 .551، ص2017، (02)ع
 .17كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، ات١رجع نفسو، ص(3)

http://www.mesres.dz/
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لتعليم العالر كالبحث العلمي أف ىيكلة نظاـ ؿ.ـ.د اتٞديدة كعلى حسب ما جاء بو التقرير لوزارة ا     
للتعليم ىي بسيطة تتيح مقركئية أفضل للشهادات في سوؽ الشغل كتتمحور في ثلبث أطوار للتكوين )ليسانس، 
ماستً، دكتوراه( كيتبع ىذا التطور بتكوين متخصص من فرعتُ )فرع أكادتٯي، فرع مهتٍ( كت١واكبة ىذه التطورات 

 04-371قد جاء ات١رسوـ التنفيذم رقم  L.M.Dماف الستَ اتٟسن للتسيتَ البيداغوجي على مستول نظاـ كلض
، كبعد التطبيق التدرت٬ي لنظاـ (1)يتضمن إحداث شهادة ليسانس نظاـ جديد 2004نوفمبر  21ات١ؤرخ في 
L.M.D  مرحلة الطور الأكؿ جاء ببعض اتٞماعات اتٞزائرية كتقبل السلطات ات١ركزية لنتائجو على الأقل في 

التفكتَ في ت٘ديد التجربة إلذ مستويات تعليمية أخرل، الأمر الذم عجل في إصدار قانوف يشرح أطوار التعليم 
-05يعدؿ كيتمم القانوف رقم  2008فبراير 23ات١ؤرخ في  08-06العالر ككيفية الانتقاؿ كتٕسد ىذا في القانوف 

1999أفريل  4ات١ؤرخ في  99
كالتي نص في مواده حوؿ أطوار التكوين العالر ات١تعلق بنظاـ ؿ.ـ.د ،كما صدر  (2)

إطار قانولش يشرح كيفية ستَ العملية البيداغوجية على مستول أطوار التعليم العالر ت٘ثل في ات١رسوـ التنفيذم رقم 
 يتضمن نظاـ الدراسات للحصوؿ على شهادات )ؿ.ـ.د(. 2008أكت  18ات١ؤرخ في  265-08

أمٌا على مستول القيادة التعليمية قد تم تبتٍ نظاـ ؿ.ـ.د في ات٠طاب الرتٝي الذم جاء في خطاب رئيس 
أف التطبيق التدرت٬ي  (3)"2008أكتوبر  12بتلمساف في  2009/2008اتٞمهورية تٔناسبة افتتاح الدخوؿ اتٞامعي 

اة مع توسيع دائرة تطبيقو في ت٥تلف اتٞامعات لنظاـ ؿ.ـ.د اتٞديد ىو الذم تٖاكؿ اتٞامعة تقوتٯو كتقييمو بات١مش
كالتخصصات، تٔا تتلبءـ مع غايات التكوين كالأكلويات الإستًاتيجية ات١فتًضة للتنمية الإنسانية ات١ستدامة في 

 اتٞزائر".
ستول فتطبيق نظاـ ؿ.ـ.د في اتٞزائر جاء لتصليح منظومة التعليم العالر كسواء في ت٣اؿ ات١رافق أك التنظيم أك ات١

البيداغوجي كالعلمي كيهدؼ ىذا الإصلبح إلذ تٖستُ ات١نظومة التعليمية كالارتقاء بات١ستول العلمي كضماف 
النوعية في البحث العلمي كلتحديد العلبقة بتُ نظاـ ؿ.ـ.د كإدارة اتٞودة في التعليم العالر فإنو قد سعت الدكلة 

ءات ات١رافقة كلعل أىم ىذه الإجراءات ىو الاعتماد على لتجسيد ىذا ات١فهوـ من خلبؿ تبتٍ تٚلة من الإجرا
 إطار قانولش كتشريعي بنظم التسيتَ البداغوجي على مستول نظاـ ؿ.ـ.د.

                                                           
 .62-63:ص -مرجع سبق دكره،صتٝيحة يونس،   (1)
، 1999أفريل  04ات١وافق ؿ 1419ذم اتٟجة عاـ  18مؤرخ في   05-99قانوف رقم اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، رئاسة اتٞمهورية،   (2)

، تاريخ 10، العدداتٞريدة الرتٝية، 2008فيفرم  23ات١ؤرخ في  08-06، ات١عدؿ كات١تمم بالقانوف يتضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالر
2008/02/27. 

 16 00:الساعة  2021/01/03تاريخ الدخوؿ   WWW.MERES.P2موقع كزارة التعليم العالر ك البحث العلمي:  (3)

http://www.meres.p2/
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مفهوـ  كما ت٬ب الإشارة إليو أف اعتماد اتٞزائر لنظاـ ؿ.ـ.د كاف ات٢دؼ منو ىو إصلبح منظومة التعليم، كأفٌ 
( لد ت٭ظى بالاىتماـ من طرؼ القيادة ككزارة 2004بتٍ نظاـ ؿ.ـ.د إدارة اتٞودة في تلك القدرة )أم أثناء ت

التعليم العالر، لكن من خلبؿ ات١ضامتُ التي ت٭تويها ىذا النظاـ فإنو ت٬سد ت٣موعة من القيم كات١عايتَ التي تعتبر 
لدكلة اتٞزائرية من أىم الركائز التي تعتمدىا اتٞودة في مضمونها كلتبياف ىذه العلبقة فقد قمنا تٔتابعة مساعي ا

خلبؿ منظمتها التشريعية ك القانونية كالتي تٖتوم في مضمونها على ضماف بعض ات١عايتَ للجودة الشاملة أثناء 
 تطبيقها ت٢ذا النظاـ )ؿ.ـ.د( كت٘ثلت ىذه ات١ساعي في  الأطر القانونية التي تضمن قيم اتٞودة ات١تمثلة في: 

  2011 نوفمبر 03ات١ؤرخ في  712القرار رقم
: "يتضمن 14من الفصل الثالث، تنص ات١ادة  14كفي ات١ادة   

التكوين حسب ات١سالك كات١ستويات ات١تعددة تعليما نظريا كمنهجيا كتطبيقيا مطبقا تٯكن أف يتضمن التكوين 
كمشاريع فردية  كفقا لأىدافو علبكة على اكتساب الطلبة ثقافة عامة، عناصر ما قبل ت٘هينية كعناصر ت٘هينية

 كاجتماعية، ككذا تعلم طرؽ العمل اتٞماعي كاستعماؿ مصادر التوثيق ككذا التحكم في اللغات الأجنبية".

  يوضح مهمة الإشراؼ كت٭دد كيفيات تنفيذىا حيث  2009يناير  3ات١ؤرخ في  09-03ات١رسوـ التنفيذم رقم
مهمة متابعة كمرافقة للطالب تهدؼ إلذ ت٘كينو من تنص ات١ادة الأكلذ من ىذا ات١رسوـ أف على الإشراؼ يعدٌ 

نفس ات١ادة أف مهمة الإشراؼ تكتسي عدٌة جوانب منها اتٞانب  الاندماج في اتٟياة اتٞامعية، كما توضح
 الإعلبمي كالإدارم، اتٞانب البيداغوجي، ات١نهجي، التقتٍ كاتٞانب النفسي.

  الطلبة ات١سجلتُ في طور الدكتوراه للقياـ تٔهمة إشراؼ من نفس ات١رسوـ على ت٘كتُ 04كما تشتَ ات١ادة رقم 
 .(1)تٖت مسؤكلية أستاذ باحث مكلٌف بالإشراؼ

  من نفس ات١رسوـ إلذ أف ات١شرؼ تٮضع إلذ تقييم دكرم من فريق ميداف التكوين كرئيس  08كتشتَ ات١ادة
اعي في تقييم نشاط ات١شرؼ تقدير القسم، كأنو يلتزـ ت٢ذا الغرض تقدلص تقرير عن نشاطاتو كل فتًة، كما ير 

 .(2)مدل رضا الطالب

  كالذم يتضمن القانوف  2010أكتوبر 2مؤرخ في  10-231من ات١رسوـ التنفيذم رقم  06كما توضح ات١ادة
الأساسي لطالب الدكتوراه أنو تٯكن لطالب الدكتوراه للقياـ بنشاطات التعليم كات١شاركة في تأطتَ الأعماؿ 

 .(3)اؿ ات١وجهةالتطبيقية كالأعم

                                                           
 .712، القرار رقم السابقات١رجع   (1)
 .713، صات١رجع نفسو(2)
تضمن القانوف ، ات2010١أكتوبر  2ات١وافق  1431شواؿ  23مؤرخ في  10-231اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، مرسوـ تنفيذم رقم   (3)

 .14، ص2010أكتوبر  03في  57، اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد الأساسي لطالب الدكتوراه
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  كالذم يتضمن إنشاء كحدة تسيتَ مشركع إنشاء الشبكة  2010أفريل  08ات١ؤرخ في  102القرار الوزارم رقم
 .(1)ات١علوماتية القطاعية للتعليم العالر كالبحث العلمي

  ت٭دد كيفيات إنشاء فرقة البحث كستَىا حيث  2013مارس  05ات١ؤرخ في  13-109ات١رسوـ التنفيذم رقم
منو أنو تٯكن أف تكوف فرقة البحث خاصة تٔؤسسة أك ت٥تلطة أك شريكة عندما تنشأ  03توضح ات١ادة رقم 

 .(2)في إطار التبادؿ مع القطاع الاقتصادم كالاجتماعي كفي إطار التعاكف العلمي مع ات١ؤسسات

   كالذم ت٭دد صلبحيات ت٣لس آداب 2004جواف  23في  ات١ؤرخ 04-180ات١رسوـ التنفيذم رقم ،
كأخلبقيات ات١هنة اتٞامعية كتشكيلو حيث يضمن ات١بادئ كالقواعد كالتقاليد التي تستَ ت٦ارسة مهنة أستاذ 

 .(3)التعليم كالعلبقات بتُ الأسرة اتٞامعية
  للئشراؼ كمتابعة تنفيذ  كالذم يتضمن إنشاء تٞنة كطنية 2016أكتوبر  29ات١ؤرخ في  1636القرار رقم

منو أف تتكفل اللجنة الوطنية بضماف الستَ اتٟسن ت٠لبيا  02برنامج ات١رافقة البيداغوجية، حيث تٖدد ات١ادة 
متابعة برنامج ات١رافقة البيداغوجية لفائدة الأستاذ الباحث كما تتكلف بتنظيم التكوين البيداغوجي لطالب 

ءمة كمتابعة تٚيع الأنشطة ات١تعلقة بالتكوين، كتطوير أم نظاـ تكوين ذم الدكتوراه، حيث تقوـ بالتنسيق كموا
 قيمة مضافة عالية للتعليم العالر.

 ت٭دد مهاـ الندكة الوطنية للمؤسسات العمومية  2019جويلية  30ات١ؤرخ في   19-213ات١رسوـ التنفيذم رقم
كة بالتنسيق كالتشاكر حوؿ الأنشطة ذات الطابع العلمي كالتكنولوجي كتنظيمها كستَىا حيث تقوـ الند

ات١تعلقة بتطوير ات١ؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي كالتكنولوجي كتطبيق السياسة الوطنية ات١قررة في ت٣اؿ 
البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي كتتكلف بإبداء الآراء كالتوصيات حوؿ مشاريع الإصلبح ات١تعلقة 

تطوير الشراكة مع القطاع الاجتماعي كالاقتصادم لاسيما في ت٣اؿ الابتكار،  بالبحث العلمي كالتطوير كآفاؽ
 كالطرؽ كالوسائل التي تسمح بتطوير التعاكف ما بتُ مؤسسات البحث الوطنية كالدكلية.

                                                           
ات١تضمن مشركع  2010أفريل  08ات١ؤرخ في  102، قرار كزارم رقم الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمياتٞمهورية اتٞزائرم الدتٯقراطية (1)

 . على ات١وقع: إنشاء الشبكة ات١علوماتية القطاعية للتعليم العالر كالبحث العلمي
Service.meshi.dzideja/ficher-sommaire  30: 23الساعة:  2021/01/12يوـ. 

ت٭دد   2013ماس سنة  17، ات١وافق ؿ1434تٚادم الأكلذ  05، مؤرخ في 109-13ات١رسوـ التنفيذم رقمورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، اتٞمه(2)
 .07، ص2013مارس  20في  16، اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرم، العدد كيفيات إنشاء فرقة البحث كستَىا

، 2004يونيو  23ات١وافق  1425تٚادم الأكؿ، عاـ  05مؤرخ في  180-04ات١رسوـ التنفيذم رقم اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية،   (3)
، 2004يونيو  27، في 41اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  ت٭دد صلبحيات ت٣لس آداب كأخلبقيات ت١هنة اتٞامعية كتشكيلو كستَه،

 .24ص
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 كانت ىذه بعض النظم القانونية كالتشريعية التي تناكلت بعض القيم كات١بادئ منها، ات١ساءلة، ات١شاركة،           
التوجو ت٨و المجتمع، الابتكار، التطوير، التكوين النوعي، التوجيو، التقييم كغتَىا، كات٢دؼ من تناكؿ ىذه الأطر 
القانونية ىو توضيح العلبقة بتُ نظاـ ؿ.ـ.د كالإصلبحات التي تبناىا في ظل  القيم التي تٖقق اتٞودة، لكن ما 

كليس في إطار ضماف  ريعها بهدؼ إصلبح ات١نظومة التعليميةت٬ب الإشارة إليو أف ىذه الأطر القانونية  تم تش
ات١ؤرخ في  167اتٞودة في التعليم العالر فمفهوـ ضماف اتٞودة في التعليم العالر في اتٞزائر ارتبط بالقرار الوزارم رقم 

كات١تضمن تأسيس تٞنة كطنية لتنفيذ نظاـ اتٞودة في ت٣اؿ التعليم العالر كالبحث العليم، كىذا ما  2010مام  31
 سيتم التطرؽ إليو في ات١طلب الثالش.

 المطلب الثاني: الموقع الوظيفي لمفهوـ  الجودة في مؤسسة التعليم الجامعي:
ظل الظركؼ كالاختلبلات كالنقائص التي عرفتها  فيإدراج نظاـ الجودة في التعليم الجامعي في الجزائر: 1-

ات١نظومة التعليمية في اتٞزائر، كاف على اتٞزائر بذؿ جهود أكبر كالتوجو ت٨و تبتٍ إدارة اتٞودة الشاملة، حيث 
 تشكلت الإرادة السياسية للقياـ بالإصلبح الذم يهدؼ إلذ ترقية التعليم العالر ت٨و ات١ستويات الأفضل.

ه الإدارة ت٨و تبتٍ اتٞودة الشاملة في التعليم العالر ىو تٚلة ات٠طابات الرئاسية لرئيس اتٞمهورية كما يتًجم ىذ
 في جامعة باتنة.  2006أكتوبر  09في  2007/2006في افتتاحو للسنة اتٞامعية 

بغي أف "... لابدٌ من رفع التحديات ككسب رىاف النوعية كلا يتأتى ذلك إلا بتعميق الإصلبحات... كالتي ين
يكوف من بتُ غاياتها ضماف اتٞودة في التعليم العالر كرفع الكفاءة النوعية...، ... كيتعتُ القياـ تّهود إضافية 

 لإرساء أسس الإدارة الراشدة..... كت٘كتُ الأسرة اتٞامعية من تطوير ثقافة التقولص كاعتماد إدارة اتٞودة...."
 2009/2008تٔناسبة افتتاح الدخوؿ اتٞامعي  2008بر أكتو  12كما صرح السيد رئيس اتٞمهورية في 

بتلمساف: "... كذلك لا يكوف إلا بإنتاج الكفاءة ات٠لبقة كتٖقيق الأطر النوعي ذم اتٞودة التنافسية العات١ية.... 
 .(1) كىناؾ جهود لا تنكر عملت على بلورة مسار اتٞامعة في ظل العمل على تٖقيق اتٞودة كضماف النوعية..."

كما أقرٌ الرئٌيس في نفس السياؽ أف اتٞامعة اتٞزائرية مدعوة بإتٟاح للبىتماـ تّودة التكوين كالارتقاء بو إلذ 
ات١عايتَ الدكلية... فإلش أدعو الأسرة اتٞامعية إلذ مزيد من التجند لكسب رىانات النوعية كاتٞودة كتٖقيق الامتياز 

 .(2) في تكوين النخب كالكفاءات... "
عقد عدٌة ملتقيات جسٌدت مفهوـ تبتٍ إدارة اتٞودة في التعليم العالر، حيث تٌم تنظيم عدٌة ملتقيات كما تم 

كطنية كدكلية ت١ناقشة إشكالات ضماف اتٞودة حيث جاء ات١لتقى الدكلر الذم نظمتو الوزارة الوصية في اتٞزائر 
                                                           

 .20 30:الساعة  2021/01/06بتاريخ  /../www.elmouradia.dzموقع رئاسة اتٞمهورية : (1)
 ات١رجع نفسو.(2)

http://www.elmouradia.dz/
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ة في التعليم العالر اتٞزائرم بتُ الواقع "كبالتعاكف مع البنك الدكلر حوؿ ضماف اتٞود 2008العاصمة في جواف 
 كات١تطلبات". 

كىو بداية لتجسيد ات١فهوـ على أرض الواقع كجعلو فلسفة إدارية تتبناىا اتٞامعة من أجل تٖستُ نوعية 
تكوينها كتٕويده، كترتب عن ىذا ات١لتقى تصور ت٪وذج مفتوح لضماف اتٞودة متماشيا مع البيئة اتٞزائرية، كجاء في 

ر عمل ت٦ثلتُ كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي بهدؼ كضع مشركع لو، كترتب عن ىذا ات١لتقى ات٠ركج ت٤ض
 (AQ)تٓارطة طريق لإنشاء نظاـ ضماف اتٞودة في التعليم العالر، كالذم دعت إلذ تنصيب خلبيا ضماف اتٞودة 

مام  31في  167ر كتٔوجب ات١رسوـ من طرؼ الوزارة على مستول كل اتٞامعات اتٞزائرية، كعقب ىذا ات١ؤت٘
تم تنصيب عدٌة ىيئات كالقياـ بإجراءات كالتي سنتطرؽ إليها بالتفصيل من أجل تعزيز تطوير ت٦ارسات  2010

 .(1)ضماف اتٞودة كمتابعة العمل كالتًكيز في ات١قاـ الأكؿ على التقييم الداخلي كتوضيح معايتَ ىذا التقييم
التوجيهي للتعليم العالر لتطبيق نظاـ اتٞودة في التعليم العالر ككرٌس ىذا  صدر القانوف 2008كفي سنة    

 43القانوف لأكٌؿ مرةٌ إمكانية فتح مؤسسات خاصة للتعليم العالر كضركرة مراقبتها كتقييمها، كما نصت ات١ادة 
وطنية للجامعات" كما منو على أف تنشأ لدل الوزير ات١كلف بالتعليم العالر في ىيئة استشارية تدعى "الندكة ال

تنشأ ندكات جهوية للتشاكر كالتنسيق كالتقييم، كتشكل ىذه ات٢يئات إطار للتشاكر كالتنسيق حوؿ نشاطات 
 شبكة التعليم العالر كتطبيق السياسة الوطنية ا﵀ددة في ىذا المجاؿ.

كطنية لتقييم ات١ؤسسات  مكرر منو "حيث تنشأ لدل الوزير ات١كلف بالتعليم العالر تٞنة 43كما نصت ات١ادة 
 .(2)العمومية ذات الطابع العلمي كالثقافي كات١هتٍ كات١ؤسسات الأخرل ات٠اصة بالتعليم العالر

كفي إطار تفعيل آليات التقولص كإرساء نظاـ إدارة اتٞودة في التعليم العالر قامت كزارة التعليم العالر بعقد     
 .(3)وضع معايتَ لضماف اتٞودة ل 2008عدٌة جلسات كاجتماعات في شهر مام 

مرحليا، مع توطيد الإصلبح كتطبيق نظاـ  L.M.Dكت٘ثلٌت أىم الأىداؼ من ىذه اتٞلسات في تقولص نظاـ 
اتٞودة كتوسيع نطاقها كتعميقها، ككذا إرساء اتٟكامة الراشدة للمؤسسات اتٞامعية كىيئات البحث، تٖديد مراجع 

ادر الاحتياجات اتٟقيقية، كفحص منهج التقييم الداخلي من خلبؿ الإبلبغ اتٞودة انطلبقا من تٖليل ت٤تول كمص

                                                           
 .212، ص2017، مارس (23)عت٣لة العلوـ الاجتماعية،  ضماف جودة التعليم العالر في اتٞزائر على ات١ستول ات١ؤسساتي"نبيل بوزيد "(1)
فبراير  23ات١وافق  1429صفر  16مؤرخ في  06-08رقم بحث العلمي، قانوف الاتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر ك   (2)

 27في  10اتٞريدة الرتٝية، العدد  كات١تضمن القانوف التوجيهي للتعليم العالر، 1998أفريل  04ات١ؤرخ في  05-99يعدٌؿ كيتمم القانوف رقم  2008
 .41، ص2008فبراير 

 .122نبيل بوزيد، ات١رجع نفسو، ص   (3)
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عن الإختلبلات، كتنظيم جولات لأعضاء اللجنة لاستعراض تٕارب كت٦ارسات ضماف اتٞودة في الدكؿ الأخرل، 
 مع التأكيد على توفتَ كضماف تكوين خاص ت١سؤكلر ضماف اتٞودة.

تٔوجب  CNE( أنشأت تٞنة التقييم 2008أفريل  23لتوجيهي )كعلى النحو ات١نصوص عليو في القانوف ا
أف تقود تقييم ضماف تطبيق   كالتي تعدٌ خارطة طريق من شأنها 2010ديسمبر  18الصادر بتاريخ  739ات١رسوـ 
 .(1)اتٞودة

 الأجهزة الوطنية لتجويد التعليم العالي بالجزائر )الهيئات كالهياكل( 2-
في إطار مساعي الدكلة اتٞزائرية كاتٞهات الوصية لتحقيق اتٞودة قامت كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي بإعداد 
الأرضية اللبزمة لتحقيق كتٕسيد اتٞودة في اتٞامعات من خلبؿ إنشاء ات٢ياكل كات٢يئات الضركرية كالتي ت٘ثلت في ما 

 يلي:
تٌم إنشاء خلبيا ضماف  2008مام  25التعليم العالر كالبحث العلمي كفي بناءا على مراسلة الأمتُ العاـ لوزارة 

كتم ترسيم عمل الفرقة بقرار إنشاء اللجنة الوطنية لتطبيق ضماف اتٞودة بناءا  (CIAQES) جودة التعليم العالر 
تتشكل من ، كىي ىيئة تابعة لرئيس اتٞامعة الذم يعتٌُ مسئولا عنها، 2010مام  31على القرار ات١ؤرخ في 

 (01. )أنظر ات١لحق رقم (2)أعضاء تٯثلوف ت٥تلف ات١كونات كات٢يئات البيداغوجية التعليمية كالإدارية للمؤسسة
: جاءت تنظيم خلية ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في إطار إصلبح خلية ضماف الجودة0-1

تسمح بضماف جودة ات١مارسات كالبرامج، كتتشكل  منظومة التعليم العالر، كت٘ثل تٚلة الاجراءات كالآليات التي
من أعضاء ىيئة التدريس كالإداريتُ، يتًأسها مسؤكؿ خلية ضماف اتٞودة الداخلية، كت٭رص على تعيتُ رؤساء 
اللجاف التابعة ت٢ا. كيتمثل عمل خلية اتٞودة في تٖقيق ات١مارسات الداخلية ات٢ادفة ت١تابعة كتٖستُ جودة العمليات 

 3اتٞامعي، كتٖرص ات٠لية على تٖديد برنامج العمل كالذم تسعى لوضعو في حيز التنفيد كتتمثل في: كالأداء
تضمن متابعة برنامج العمل في ضوء التحستُ ات١ستمر تٞودة البرامج كات١ل ات١ؤسساتي كالتكوين ات١ستمر  -

 لأعضائها.
 اللجنة الوطنية باعتماد تٚلة معاير لتطوير الأداء.كظيفة التقييم الداخلي تٞميع المجالات التي نصت عليها  -

                                                           
 .215نبيل بوزيد ، ات١رجع سبق ذكره، ص (1)
،  (07، )عكالأتْاث"، ت٣لة تنمية ات١وارد البشرية للدراسات التجربة اتٞزائرية في تطبيق ضماف اتٞودة  في مؤسسات التعليم العالرعائشة بن النوم، "(2)

 .20، ص2020جانفي 
3
(، 27، مجلة العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة،)ع"قٌٌم فعالٌة خلاٌا ضمان الجودة فً المساهمة فً بناء تطوٌر جودة التعلٌم العالً"سهم بن حسٌن،   

 .27،ص1224الجزائر: جامعة ورقلة، 
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كما تضطلع مهاـ خلية ضماف اتٞودة ت١ؤسسات التعليم العالر باتٞزائر في ت٣موعة من الأدكار كالوظائف تتمثل 
 (.2010مام  31من القرار ات١ؤرخ في  2فقي : )كفقا للمادة 

  بضماف اتٞودة في ضوء ات١عايتَ الدكلية.إنشاء مرجع كطتٍ يتضمن ات١قاييس كات١عايتَ ات١تعلقة 

 .تٖديد معايتَ انتقاء مؤسسات التعليم العالر الرائدة كات١سؤكلتُ عن ضماف اتٞودة لكل مؤسسة 

 .كضع برنامج إعلبمي للمؤسسات التعليم كالتحسيس بالنتائج ات١نتظرة من تطبيق ىذا النظاـ 

  ،ُالبحث كاتٟياة اتٞامعية كذلك من خلبؿ تٖضتَ تنفيذ كظيفة التقييم الداخلي لمجالات اتٟوكمة، التمكت
 كمتابعة عملية التقييم الداخلي للمؤسسة اتٞامعية.

 .ضماف ات١راقبة في ت٣اؿ ضماف اتٞودة 

 (1)تٖديد برنامج لتنفيذ عمليات ضماف اتٞودة داخل ات١ؤسسات كمتابعة تنفيذىا. 

بوضع ت٪وذج لضماف اتٞودة كتٖضتَ شركط إنشائها كبعد أف باشرت اللجنة بالقياـ ببعض ىذه ات١هاـ باشرت  
 :(2)كيتجسد ىذا النموذج في 

ات٠يارات الأساسية: كىو ت٣اؿ السياسة ات١تبعة لضماف اتٞودة، حيث تم تبتٍ اتٞودة الداخلي ت٠يار استًاتيجي -أ
أم التقييم الذاتي  على حساب ات٠ارجي كالذم تٌم تأجيلو إلذ كقت لاحق، ككقع الاختيار على التقييم الداخلي 

كمرحلة أكلذ تناسبا مع مبدأ  التطوير ات١ستمر تٞودة التعليم حيث يتعتُ على ات١ؤسسات كضع أىداؼ لتحستُ 
اتٞودة ثم متابعة مدل تٖقيقها ت٢ا، على أف يتم الانتقاؿ إلذ ضماف اتٞودة ات٠ارجي من خلبؿ تكوين ككالة كطنية 

 ات٠ارجي. لوزارة التعليم للقياـ بعملية التقييم
بعد استكماؿ تكوين أعضاء اللجنة الوطنية من خلبؿ برنامج التكوين  :تكوين ات١سؤكلتُ كخبراء البحث  -ب

على يد خبراء دكليتُ، كالذم توٌج بزيارات ميدانية لبعض ات١ؤسسات الأكربية، تم الشركع في تدريب ات١سؤكلتُ 
 برنامج تكوين على مستول الندكات اتٞهوية الثلبث.الذين تم تعيينهم على مستول ات١ؤسسات اتٞامعية ضمن 

، عملت اللجنة على إعداد نظاـ للمعايتَ يكوف لو بعد كطتٍ (Référentiel)إعداد نظاـ ات١عايتَ  -ج
 بالاعتماد على ات١عايتَ الدكلية حيث تٌم الأخذ بعتُ الاعتبار إلذ ات٠صوصيات السائدة في منظومة التعليم الوطنية.

ذه ات١هاـ كتٕسيدىا ميدانيا شرعت ات٢يئة الوصية لتأسيس أجهزة للتقييم كضماف اتٞودة ت٘ثلب كللقياـ به 
 ىذين اتٞهازين في :

                                                           
(، 24)ع، ت٣لة الدراسات كالبحوث الاجتماعية، جامعة الوادم،التعليم العالر باتٞزائر"مشركع إدارة نظاـ اتٞودة في فضلوف الزىراء "  (1)

 .230، ص2017ديسمبر
 .22عائشة بن النوم، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 المجلس الوطني لتقويم البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي:  0-0
كىو مكلف بتقييم الاستًاتيجيات كالوسائل التي تم كضعها في إطار  2010حيث أنشأ ىذا اتٞهاز سنة 

 السياسة الوطنية للبحث العلمي كالتطوير التكنولوجي.
كيقوـ ىذا المجلس بتقدير الاحتياجات ات١تعلقة بالكفاءات للوصوؿ للؤىداؼ ات١سطرة، كما يسهم في 

 عن نشاطاتو عند نهاية كل برنامج.تٖليل تطور ات١نظومة الوطنية للبحث، كيقوـ بإعداد حوصلة 
  اللجنة الوطنية لتقويم مؤسسات التعليم العالي: 0-2

أنشأت ىذه اللجنة بغرض تنفيذ نظاـ اتٞودة في ت٣اؿ التعليم العالر كالبحث العلمي، كىذه اللجنة مسؤكلة عن 
 .(1)الات كات٢يئات الأخرلصياغة كتتبع إحداث برنامج لتنفيذ ضماف اتٞودة كتتكلف اللجنة بالتنسيق مع الوك

 تحليل تطورات منظومة التعليم العالي على المستول التشريعي: 3-
تعمٌدنا إعادة النظر إلذ ات١نظومة التعليم العالر في اتٞزائر ليس بقصد التكرار كإت٪ا حتى نتمكن من تٖليل       

كصولا إلذ  أىم الاختلبلات كفيما يلي الوضع ككاقع ىذه ات١نظومة كتركيزىا على أىم ات١بادئ التي جاءت بها 
 تلخيص ت١ا تٖتويو ىذه القوانتُ:

 فعرفت منظومة التعليم العالر تطورات نذكرىا باختصار:
ات١تضمن تٗطيط ت٣موعة الدارستُ في ات١نظومة التًبوية،  1984يناير  07ات١ؤرخ في  84-05القانوف رقم  (1)

كيعتبر ىذا القانوف أكٌؿ نص تشريعي ينظم التكوين العالر كتضمنت أحكامو ات١تعلقة بالتكوين العالر فبموجب 
 ىذا القانوف ينظم التكوين في مرحلتتُ:

للتدرج قصتَ ات١دل كالتكوين العالر للتدرج طويل مرحلة التكوين العالر للتدرج ات١نظم من جهتو في التكوين العالر 
ات١دل، أما ات١رحلة الثانية تتضمن التكوين العالر ت١ا بعد التدرج كيهدؼ للحصوؿ على شهادة ات١اجستتَ بالإضافة 

 إلذ تكوين عاؿو ثافو ت١ا بعد التدرج يهدؼ للحصوؿ على شهادة الدكتوراه.
)اتٞارم بو العمل( ات١تضمن القانوف التوجيهي للتعليم  1999ريل أب 04ات١ؤرخ في  99-05القانوف رقم  (2)

 :(2)العالر: كىو يعتبر أكؿ قانوف توجيهي خاص بالتعليم العالر كتضمن ات١بادئ التالية
  تٖديد الإطار القانولش لقطاع التعليم العالر كساىم من خلبؿ أحكامو في التكفل تْاجات ات١نظومة التعليمية

 .الاجتماعيةكتلبية اتٟاجات 

                                                           
 .235فضلوف الزىراء، ات١رجع نفسو، ص(1)

( 2 )  République Algérienne Démocratique et populaire, Ministère de l’Enseignement et 
Recherche scientifique, Alger MESR 2013 P 15.www.mesres.de  

 .00: 23ساعة   2021/01/10يوـ

http://www.mesres.de/
http://www.mesres.de/
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 .إضفاء الطابع العلمي كالثقافي كات١هتٍ على مؤسسات التعليم العالر 

 .َمنح مؤسسات التعليم العالر الاستقلبلية في التسيت 

 .تكريس ات١راقبة ات١الية على نفقات مؤسسات التعليم العالر 

 وج اقتصادم قابل إمكانية إنشاء مؤسسات فرعية ذات طابع اقتصادم بغرض تٖويل منتوج البحث إلذ منت
 للتسويق.

، تضمن ىذا 99-05الذم يعدٌؿ القانوف رقم  2000ديسمبر  06ات١ؤرخ في  2000-04القانوف رقم   (3)
 :(1)القانوف ما يلي

 .  تٖديد شركط إنشاء أشخاص معنوية خاضعة للقانوف ات٠اص تتولذ تنظيم تكوين تقتٍ من مستول عاؿو

  ية للجامعات بدلا من  الأكادتٯيات اتٞامعية التي نص عليو القانوف رقم إنشاء الندكة الوطنية كالندكات اتٞهو
05-99. 

، كقدـ ىذا القانوف 99-05الذم يعدؿ كيتمم القانوف رقم  2008فبراير  23ات١ؤرخ في  08-06القانوف رقم  (4)
 الإصلبحات التالية:

 .تكريس نظاـ ؿ.ـ.د من خلبؿ تنظيم التكوين في الأطوار الثلبث 

 .التًخيص للؤشخاص ات١عنوية ات٠اضعة للقانوف ات٠اص بضماف التكوين العالر في الطورين الأكؿ كالثالش 

 .اعتماد منظومة للتقييم من خلبؿ إنشاء المجلس لوطتٍ لتقييم مؤسسات التعليم العالر 

تطوير كتعزيز  ىو اتٞارم العمل بو حاليا أنو قد ساىم في 99-05ما ينبغي الإشارة إليو أفٌ القانوف رقم 
منظومة التعليم العالر كأنو قدٌـ نتائج إت٬ابية في ىذا القطاع، لكن في ظل  التعداد ات٢ائل للطلبة كالذم بلغ أرقاما 
قياسية نلبح  أف منظومة التعليم العالر قد تٗلفت عن مواجهة التحديات كالرىانات في ت٣اؿ التعليم كالبحث 

قانوف توجيهي للتعليم العالر ت٭دد القواعد العامة ات١تعلقة بالتعليم العالر  العلمي ككاف لابدٌ من صياغة مشركع
(، خاصة في ظل الاختلبلات التي عرفتها ات١نظومة 3)كىو ما سيتم التطرؽ إليو في ات١طلب  2019كذلك في سنة 
 :(2)كات١تمثلة في

  من الرىانات التي تقع على عاتق منظومة التعليم العالر في اتٞزائر ىو التوفيق بتُ مبدأ ت٣انية التعليم العالر
كاتٟق في الالتحاؽ بالتعليم العالر خاصة في ظل العدد ات٢ائل من الطلبة الذم تستقبلو اتٞامعات سنويا، كىذا 

                                                           
 23فضلوف الزىراء، مرجع سبق دكره، ص   (1)
، ت٣لة خلية ضماف جودة التعليم العالر في اتٞزائرحتمية تطبيق نظاـ اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر ت٪وج إنشاء كيحلي عائشة، (2)

 .38، ص2017، (02)عالأصيل، 
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ت٦ا ت٬عل بلوغ رىاف اتٞودة في التعليم كاتٟوكمة من ما يؤثر على ت٥رجات التعليم العالر من حيث النوعية 
 الصعب تٖقيقو.

  غياب أدكات اتٟوكمة في مؤسسات التعليم العالر، حيث يفتقد مسؤكلوا ىذه ات١ؤسسات لأدكات كأساليب
ت٘كنهم من التحكم في سياسة التعليم كتطبق اتٟكم الراشد لصياغة مشركع مؤسسة ت٭قق أىدافهم 

 كإستًاتيجيتهم.
 ـ الاعتماد على معايتَ النوعية كاتٞودة في التعليم العالر كغياب ثقافة التقييم الذاتي كالتقييم ات٠ارجي عد

 لأنشطة كستَ مؤسسات التعليم العالر.
  ضعف العلبقة بتُ مؤسسات التعليم العالر كا﵀يط ات٠ارجي خاصة مع القطاع الاقتصادم كالاجتماعي

 ي عليها كتطويرىا.كغياب آليات إضفاء الطابع ات١ؤسس
  ضعف التكوين في اتٞامعات لعدـ مراعاتو تٟاجيات الاقتصاد الوطتٍ كيتجلى ذلك في الانتشار كالفتح

 العشوائي للتخصصات كالشعب التي تراعي متطلبات السوؽ.
 .ضعف مسات٫ة القطاع ات٠اص في جهود التكوين العالر 

العالر في اتٞزائر كبالرغم من الإصلبحات التي جاء بها فأماـ ىذه التحديات التي يعالش منها قطاع التعليم 
كالأسس كالقوانتُ التي يتضمنها إلا أنو أصبح من الضركرم مراجعة مدل تطبيق ىذه  99-05القانوف رقم 

الأسس كالأحكاـ كاستخلبص مواطن قوتها كضعفها في تسيتَ منظومة التعليم، كذلك لا يتعلق الأمر تٔراجعة ىذه 
 ت٪ا تٔدل تكريسها في الواقع، كىذا ما سيتم معاتٞتو في ات١بحث الثالش.القوانتُ كإ
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 المطلب الثالث: حدكد اسهامات مفهوـ إدارة الجودة على مستول التعليم
توجٌب على قطاع التعليم العالر كالبحث العلي القياـ بالأنشطة كات١مارسات لإدارة اتٞودة في اتٞامعات، إذ   

قامت بعدٌة إجراءات لتحقيق ىذا ات٢دؼ، كاستلزـ علينا البحث مراجعة ىذه الأنشطة كالإجراءات كمدل تٖقيقها 
 ذه الأنشطة في تٖقيق ما يلي:على أرض الواقع، كمدل تكريسها  كالالتزاـ بها،  كت٘ثلت ى

 :2019نوفمبر  02المشركع التمهيدم للقانوف الذم يحدد القواعد العامة بالتعليم العالي في  -1
في إطار مساعي خلبيا إدارة اتٞودة في التعليم العالر عمدت ات٢يئات ات١ختصة إلذ العمل على مشركع 
القانوف الذم جاء تٙرة عدٌة مسارات كحوارات كتشاكر كانعقاد جلسات حوؿ التعليم العالر كالبحث العلمي منذ 

قتصادم، كتناكؿ مشركع القانوف كالتي أشركت كافة الأسرة اتٞامعية تٔمثلي الوسط الاجتماعي كالا 2016
 :(1)التوجيهي ات١بادئ التالية

  احتراـ الحرـ الجامعي كحماية الحريات الأكاديمية:1 /
  كتعتٍ تْرية التعليم كالفكر بعيدا عن القيود العقائدية، كحرية القياـ بالأتْاث كنشر نتائجها كات١شاركة بكل

الأكادتٯية في إطار احتًاـ آداب كأخلبقية ات١هنة  اتٞامعية دكف حرية في أنشطة ات١نظمات ات١هنية كالتمثيلبت 
 ات١ساس بالنظاـ العاـ.

 .ت٘تع مؤسسات التعليم العالر بالاستقلبلية العلمية 

 .اعتماد القيمة العلمية اتٞوىرية كمعيار كحيد للتقييم كنشر الأعماؿ العلمية داخل مؤسسات التعليم كالبحث 

  ُبكامل الاستقلبلية كحرية التعبتَ في ت٦ارسة مهاـ التعليم كنشاطات البحث.ت٘تع الأساتذة الباحثت 

  كما تضمن مشركع القانوف إنشاء تٞاف آداب كأخلبقيات ات١هنة اتٞامعية على مستول مؤسسات التعليم
 العالر.

  ضماف انسجاـ منظومة التعليم كالتكوين العاليين: 2/
وين العالر التابعة لدكائر كزارية أخرل كات١ؤسسات ات٠اصة إذ يهدؼ ىذا ات١شركع لإخضاع مؤسسات التك

للتكوين العالر إلذ نفس ات١عايتَ ات١عموؿ بها في قطاع التعليم العالر، لا سيما من حيث شركط تأىيل عركض 
 التكوين كتقييمها كإدراج ضماف اتٞودة ضمن مهامها كإخضاعها لتقييم الوكالة الوطنية لضماف اتٞودة.

 
 

                                                           
 02،مشركع ت٘هيدم لقانوف ت٭دد القواعد العامة ات١تعلقة بالتعليم العالراتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، (1)

 .02، ص2019نوفمبر 
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  ن الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي:تحسي 3/
 تتعلق ب: كذلك بتطوير أدكات اتٟوكمة اتٞديدة كالتي

  تكريس مشركع ات١ؤسسة لإدارة ات١ؤسسات كتسيتَىا بتحديد مسار كاضح ت٢ا كالتعريف بكيفيات إعداد
 كاعتماد مشركع ات١ؤسسة.

 املي شهادات البكالوريا أف تتوفر لديهم إعداد إستًاتيجية لضماف اتٞودة كأداة للحوكمة إذ يتعتُ على ح
، كما ISO8402-94ات١هارات اتٞديدة كات١عارؼ الواسعة التي ت٘كنهم مت الولوج للجامعة كفقا للمعايتَ 

يتعتُ عليها كضع نظاـ كطتٍ لضماف اتٞودة باعتبارىا أداة للحوكمة، كىذا ما يتطلب إنشاء ككالة كطنية 
الوطنية لتقييم ات١ؤسسات العمومية، إذ تتولذ ىذه الوكالة مرافقة ات١ؤسسات  لضماف اتٞودة تٖلٌ ت٤لٌ اللجنة

العمومية كات٠اصة للتعليم كالتكوين العاليتُ لتحقيق ىدفها الرامي لتعزيز القدرات ات١ؤسساتية كتطوير ثقافة 
 اتٞودة، كما تضمن ىذه الوكالة التصديق كالرقابة النوعية لنظاـ تقييم التعليم العالر.

  العمل على التحاؽ مؤسسة التعليم العالر بعصر التكنولوجيا الرقمية إذ يقتًح ات١شركع كضع ات١وارد الرقمية في
متناكؿ التكوينات التي يضمنها ات١رفق العمومي للتعليم العالر في إدارتو مع توفتَ الإطار القانولش لتطوير 

 التكنولوجيا الرقمية.

 التعاكف بين الجامعات كالتقارب مع الوسط الاجتماعي كالاقتصادم  4/
حيث تتناسق عركض التكوين كإستًاتيجية البحث بهدؼ إعداد مشركع مشتًؾ متناسق مع السماح 

 تٔشاركة ت٦ثلتُ عن اتٞماعات الإقليمية كىيئات البحث في عركض التكوين.

 جتماعي كالاقتصادم.انفتاح مؤسسات التعليم العالي على محيطها الا 5/
كجاء فحول ىذا القانوف بتعريفات لبعض ىذه ات١بادئ ذلك في الفصل الأكؿ من الباب الأكؿ حيث قدٌف 

 تعاريف ت٢ا كىي:
تعتٍ حرية التعليم كالفكر بعيدا عن أية عقود عقائدية، حرية القياـ بأتْاث كنشر  الحريات الأكاديمية: - أ

نتائجها كاتٟق في التعبتَ عن الرأم بكل حرية  بشأف ات١ؤسسة أك ات١نظومة التي يشتغلوف بها كاتٟق في عدـ 
 ت الأكادتٯية التمثيلية.التعرض للرقابة ات١ؤسساتية كات١شاركة بكل حرية في أنشطة ات١نظمات ات١هنية كالتنظيما

 الوثيقة التي يرتكز عليها مسؤكؿ ات١ؤسسة في إدارة كقيادة كتسيتَ مؤسستو. مشركع المؤسسة-ب 

: ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر ىو مسعى يهدؼ إلذ كضع مؤسسات التعليم ضماف الجودة -ج 
 م كالبحث كالتنظيم كالتسيتَ كالتقييم.العالر في مستول مطابق للمعايتَ الدكلية في ت٣الات التعلي

 .2020نوفمبر  20ىذه التعاريف كفق ما جاء بو في مشركع القانوف التوجيهي 
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 34-35-36كما عالج ىذا ات١شركع في القسم الثالش منو ضماف اتٞودة في التعليم العالر كتناكؿ في مواده    
ييم الداخلي كالتقييم ات٠ارجي كالاعتماد كالتصديق أىداؼ نظاـ اتٞودة في التعليم باعتباره نظاـ يشمل التق

 :(1)كالتصنيف ذلك بإنشاء ككالة كطنية لضماف اتٞودة تتكلف ىذه الوكالة ب
o .اليقظة النوعية للتعليم العالر كالبحث 
o .توفر فريق من ات٠براء ات١ستقلتُ ات١عتمدين 
o .التكوين ات١ؤىل للخبرة في النوعية 
o  كالتصديق ككضع العلبمات لعركض التكوين.كتتكلف الوكالة بالاعتماد 

 ىذا ىو فحول مشركع القانوف التوجيهي في إطار ضماف اتٞودة في التعليم العالر.
ككاستجابة ت١شركع القانوف التوجيهي من طرؼ الوزارة كالسلطة العليا، قاـ الأمتُ العاـ لوزارة التعليم كالبحث 

بإصدار تعليمة كزارية ينشر فيها نسخة من ىذا ات١شركع باللغتتُ العربية  2020نوفمبر  23العلمي باتٞزائر في 
كالأجنبية حيث تضمنت التعليمة بإعداد الصيغة النهائية ت١شركع القانوف التمهيدم كعرضو على المجالس العلمية 

 للمؤسسات كلرؤساء الأقساـ للمناقشة كإبداء الرأم كالإثراء.
أنو ركٌز على مبادئ مهمة لإدارة اتٞودة الشاملة كالتي تعتبر الركائز الأساسية يتبتُ من فحول مشركع القانوف 

لضمانها منها اتٟرية الأكادتٯية، ات١شاركة، تشكيل فرؽ العمل، التقييم الذاتي، التوجو كالانفتاح على ا﵀يط ات٠ارجي 
 كالشركاء الاجتماعيتُ كإشراكهم في برامج التكوين.

كبشكل كبتَ اتٞانب التكويتٍ لدل الطلبة كالتًكيز على ات١ؤىلبت كالقدرات التي تسمح كما يراعي ىذا القانوف 
ت٢م بالالتحاؽ باتٞامعة ذلك لضماف التكوين النوعي، كما يولر أت٫ية للموافقة البيداغوجية للطلبب كتوجيهم ىذا 

ودة التكوين كبشكل خاص لأف اتٞامعة تعرؼ كفود ككلوج بشكل رىيب في كل سنة جامعية كىذا ما يؤثر على ج
 كاتٞودة في التعليم العالر بشكل عاـ.

كما تضمن ىذا ات١شركع بإنشاء ككالة كطنية لضماف جودة التعليم العالر مستقلة تتكلف بتقييم نظاـ التعليم 
 العالر الداخلي كات٠ارجي، كما تتكلف بالتصديق كالتصنيف كالاعتماد.

مستقلة للجودة للقياـ بهذه ات١هاـ لأف ما ت٬عل ضماف اتٞودة يتحقق كىو  كيعدٌ ىذا ات١طلب ضركرم لإنشاء ككالة
كجود تٞنة مستقلة لأف مبدأ الاستقلبلية تٯنح ت٢ذه اللجنة رؤية كإستًاتيجية لضماف جودة التعليم خاصة إذا 

بينها كىذا ما أككلت إليها مهمة التصنيف كالاعتماد الأمر الذم ت٬عل من مؤسسات التعليم العالر تتنافس فيما 

                                                           
 .13مشركع قانوف التوجيهي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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تٖتاجو بالفعل مؤسساتنا التعليمية، كىو تٖقيق ات١يزة التنافسية ت٦اٌ ت٬عل كل جامعة تعمل على تٖقيق إدارة اتٞودة 
 الشاملة كضمانها.

لكن من خلبؿ مراجعتنا ت٢ذا ات١شركع أنو لد ت٭توم في مضمونو على معايتَ كطنية لضماف اتٞودة بل جاء على 
شركع القانوف ىو ات١عايتَ الدكلية إذ كاف من اللبزـ تٖديد ات١عايتَ الوطنية التي تتناسب مع سبيل الذكر فقط في م

بيئة كثقافة مؤسسات التعليم في اتٞزائر، كذلك لد تتطرؽ بالتفصيل إلذ القيم التي تضمن اتٞودة كاعتبارىا كخطوة 
 أكلذ كضركرية لتحقيق ىذا ات٢دؼ.

مشركع القانوف التمهيدم بالإضافة إلذ مبادئ أخرل منها، عصرنة كرقمنة  كانت ىذه بعض ات١بادئ التي تضمنها
التعليم العالر، التوجيو كشركط الالتحاؽ، ات٠ارطة اتٞامعية...الخ، كغتَىا من أجل التوسع أكثر تٕدكف مضموف 

 (02ات١شركع ضمن ات١لبحق، )أنظر ات١لحق رقم 
كمراجعة بعض مواد كقوانتُ فحول مشركع القانوف كمن جهة أخرل لد نعتمد في تٖليلنا على دراسة 

 التمهيدم، كإت٪ا اعتمدنا على بعض التعليمات الوزارية التي ت٘ثل ذلك كىي كالتالر:
 التعليمات الوزارية لتجسيد  قيم الجودة في التعليم العالي: -0

 ؤسسة: التعليمة الوزارية ات١تعلقة تٓصوص التلبقي بتُ مقاربة اتٞودة كمشركع ات١ 1-2-
2018أكتوبر  03في  1334كىي تعليمة من كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي من الأمانة العامة رقم 

(1) 
كتناكلت ىذه التعليمة أت٫ية الأخذ تٔبدأ مشركع ات١ؤسسة كإستًاتيجية ىادفة لاكتساب طرؽ كأدكات كعمليات 

النتائج، كما أكٌد على أف مرحلة إعداد مشركع التي تندرج ضمن مشركع ات١ؤسسة كىي التقييم كالتسيتَ حسب 
ات١ؤسسة ىو مواصلة منطقية لعملية التقييم ضمن مسار ضماف اتٞودة كتعتمد ىذه الإستًاتيجية حسب مضموف 

 التعليمة:
 .التًكيز على نتائج التقييم الذاتي كتٖليل نقاط القوة كالضعف كمكامن ات٠طر، كمواطن الفرص 

  ات١كوٌنة في ت٣اؿ اتٞودة )مسؤكلر كأعضاء خلبيا اتٞودة(.حركية العناصر البشرية 

  تسجيل ت٥طط العمل ضمن ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة في التعليم العالر(RNAQES). 
من خلبؿ ىذه التعليمة يوصي الأمتُ العاـ لوزارة التعليم على أت٫ية مشركع ات١ؤسسة الذم يندرج ضمن 

أت٫ية إلذ مسؤكلر كأعضاء خلبيا اتٞودة لضركرة تطبيق ىذه التعليمة في حتُ لد  إستًاتيجية تٖقيق اتٞودة، كما يولر
 ت٭دٌد ات١عايتَ الأساسية أك ات١خطط الذم تعتمده تٞاف ضماف اتٞودة.

                                                           
من  2018/10/03، اتٞزائر في الأمتُ العاـ 1334رقم التعليمة اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي،   (1)

  MESRZ.DZ/ar/chapitre02: 06/01/2021ات١وقع 
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أما مفهوـ مشركع ات١ؤسسة فسنتطرؽ إليو في ات١بحث الثالث كنموذج ت٬سد القيم التنظيمية التي تسعى 
 (03ق  رقم )أنظر ات١لح  لضماف اتٞودة.

التعليمية الوزارية ات١تعلقة بالتقييم الذاتي:كما ينبغي الإشارة إليو أف كزارة التعليم العالر تولر أت٫ية ت٢ذا  2-2
ات١شركع لكونو يشمل أىم مبادئ إدارة اتٞودة كىو التقييم الذاتي، إذ سبق كأف أشارت إليو اتٞهات الوصية إلذ 

منشور توضح فيو  (1)، إذ أصدرت الأمانة العامة2017من سنة  36ارية رقم ىذا ات١بدأ خاصة في التعليمة الوز 
أت٫ية التقييم الذاتي كالتي أككلت مهمتها إلذ اللجنة الوطنية لتنفيذ ضماف اتٞودة في قطاع التعليم العالر 

CAAQES ات١تابعة الشهرية ، إذ أشارت ىذه التعليمة إلذ أف التقييم الذاتي ت١ؤسسات التعليم العالر على أنو
للتقدـ ا﵀رز ت٢ذه ات١ؤسسات كإعداده في تقارير كإرسات٢ا إلذ الأمانة العامة كتشمل ىذه التقارير )التكوين، 

 التوضيح، الاستشارة(.
 (04) أنظر ات١لحق رقم 2017جانفي  15كأشار أنو يبدأ الانطلبؽ الفعلي ت٢ذه العملية يكوف ابتداء من 

لدعم الاتصاؿ ات١ؤسساتي: فتدعيما ت٢ذا ات١سعى في ضماف جودة التعليم العالر من طرؼ التعليمة الوزارية 2-3
، 677الوزارة الوصية كلتفعيل ت٦ارستها خلبيا تنفيذ كضماف اتٞودة دعى كزير التعليم العالر في تعليمة كزارية رقم

2018
 القطاع، كدعاىم إلذ انتهاج ت٪ط ، كافة مسؤكلر خلبيا اتٞودة إلذ تفعيل الاتصاؿ ات١ؤسساتي كتٖسينو في(2)

 اتصالر فعٌاؿ، كضبط العملية الاتصالية كتوفتَ ات١علومة كحركتها ذلك من خلبؿ:
حيث يكلٌف مسؤكؿ ت٥تص لتحستُ ات١علومة بشكل يومي كمنتظم كالتعريف  تحسين مواقع الواب: 1-

.( كتٚيع ات١ستجدات كات١شاريع  ذات الصلة بات١ؤسسة التعليمة كالفاعلتُ معها )طلبة، أساتذة، عمٌاؿ ،مواطنتُ...
 باتٞامعة.

باعتماد علبقة إت٬ابية مع كسائل الإعلبـ ذات التأثتَ اتٞماىتَم كإحاطتهم  التعامل مع كسائل الإعلاـ: 2-
 بات١علومات ات١ناسبة كدعوتهم لتغطية النشاطات كالإت٧ازات.

كبتعزيز التفتح على ا﵀يط ات٠ارجي للمؤسسة كتنظيم النشاطات العلمية من ملتقيات  التفتح على المحيط: 3-
 كندكات لدل ىيئات كمنظمات المجتمع ات١دلش كات١ؤسسات الاقتصادية.

                                                           
من  2017جانفي  08، اتٞزائر في 2017، 36تعليمة كزارية رقم اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي،   (1)

 .05/01/2021في   mesrz dz/an chapitreات١وقع 
من  2018أكتوبر  11في ،باتٞزائر  2018/677تعليمة كزارية رقم لمي، اتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، كزارة التعليم العالر كالبحث الع  (2)

 .00: 23الساعة  06/01/2021تاريخ الدخوؿ يوـ  mesrs.dz/ar/chapitre02ات١وقع 
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بتكريس الانتظاـ كالدٌتٯومة في التواصل مع الطلبة كات١ستخدمتُ كتعزيز اتٟوار بتُ  تعزيز الحوار الداخلي: 4-
ت١ؤسسة مع استغلبؿ تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ في التواصل ات١باشر كالدائم مع تٚيع الفاعلتُ الفاعلتُ في ا

 مع الأخذ بانشغالاتهم كالتكفل بها.  )أساتذة، طلبة، ىيئات إدارية، ....(
أكدت ىذه التعليمة على أت٫ية الاتصاؿ ات١ؤسسات الداخلي كات٠ارجي كت٥تلف الفاعلتُ مع اتٞامعة 

ذه التعليمة من الدٌعائم التي تسهم في تٖقيق ضماف اتٞودة كتٖقيق مشركع ات١ؤسسة الرامي إلذ تٖقيقو من كتعتبر ى
 كزارة التعليم العالر.

قد أكضح الوزير ت٥تلف الوسائل كالطرؽ لتفعيل الاتصاؿ الداخلي كات٠ارجي سيما مبدأ التفتح على 
 .(1)التي تٗصٌ مؤسسات التعليم العالر ا﵀يط ات٠ارجي كإشراؾ الإعلبميتُ في نشر ات١علومة

تعتبر ىذه التعليمات الوزارية الآنفة الذكر من بتُ الانشغالات التي أكلت ت٢ا الوزارة أت٫ية كمبادئ 
كأساليب لدعم كتٖقيق ضماف اتٞودة الشاملة في التعليم العالر، إف تٌم تطبيقها كالعمل بها كتفعيلها على أرض 

بيعة اتٟالة لا تقتصر المجهودات فقط على الوزارة الواقع كىذا ما سيتم الكشف عنو من خلبؿ دراستنا ات١يدانية كبط
الوصية كإت٪ا على دكر تٞاف خلبيا ضماف اتٞودة كات١مارسات كالأنشطة التي تقوـ بها كمدل تطبيقها ىذه 

 (05التعليمات. ) أنظر ات١لحق رقم

 المرجع الوطني لضماف الجودة في الجامعة في الجزائر 3-
ات١تضمن تأسيس تٞنة كطنية لتنفيذ ضماف  2010مام  31ات١ؤرخ في  167بعد صدكر القرار الوزارم رقم 

كالبحث العلمي، مكونة من خبراء كأساتذة جامعيتُ، التي تهدؼ لدعم تطوير ت٦ارسات  (2)اتٞودة في التعليم العالر
ييم الذاتي ضماف اتٞودة داخل مؤسسات التعليم العالر كمتابعة ت٦ارسات ضماف اتٞودة بالاعتماد على إجراء التق

قامت اللجنة الوطنية بتعيتُ مسؤكلر خلبيا ضماف اتٞودة  2011لتحستُ اتٞودة في ات١ؤسسة التعليمية كفي سنة 
RAQ  2013ك 2012 ككضع خبتَ التنفيذ خلبيا ضماف اتٞودة كتٞانها، كاستمرت ىذه العملية خلبؿ سنتي 

ات١ؤسسات اتٞامعية كقامت بعدٌة أنشطة منها  كت٘يزت ىذه الفتًة بتكوين مسؤكلر خلبيا اتٞودة على مستول
تم إعداد ات١رجع  2014التحسيس كالتوعية تٔتطلبات تطبيق نظاـ إدارة اتٞودة في ات١ؤسسات اتٞامعية كفي سنة 

الوطتٍ لضماف اتٞودة الداخلية كىذا من طرؼ اللجنة الوطنية لضماف اتٞودة، كتٌم نشر ىذا ات١رجع كالإعلبف عنو 
2016تم كضعو حيز التنفيذ كانطلبؽ عملية التقييم الداخلي للمؤسسات اتٞامعية في ، ك 2015سنة 

. 

                                                           
 نفسورجع ات١ (1)
ات١تضمن تأسيس تٞنة كطنية لتنفيذ نظاـ اتٞودة في ت٣اؿ التعليم  2010مام  31ات١ؤرخ في  167القرار رقم كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي،  (2)

 .2010النشرة الرتٝية للتعليم العالر كالبحث العلمي، السداسي الأكؿ  العالر كالبحث العلمي،
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كت٭توم ىذا ات١رجع على سبعة ت٣الات أك ميادين ككل ميداف يتجزأ إلذ حقوؿ، كت٘ثل ىذه المجالات كاتٟقوؿ 
كات١ؤشرات كالأنشطة كات١هاـ التي تعمل لضماف اتٞودة كىي تٔثابة قيم مدخلبت لعملية التقييم الذاتي من  (1)ات١عايتَ

تعتبر تٔثابة مؤشرات أداء لقياس مستول كل ميداف، كتٯثل اتٞدكؿ التالر ات١يادين التي ت٭تويها  خلبؿ أدلة كإثباتات
 ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة.

 ميادين التكوين حسب المرجع الوطني لضماف الجودة. 12: رقم جدول

 الإثباتات ات١عايتَ ات١راجع اتٟقوؿ ات١يادين
 106 49 23 7 التكوين

 55 32 17 3 البحث العلمي

 180 53 27 5 اتٟكامة

 71 25 14 4 اتٟياة اتٞامعية 

 38 19 17 5 ات٢ياكل القاعدية

 40 19 11 3 الاجتماعي كالاقتصادمالعلبقة مع ا﵀يط 

 70 22 14 4 التعاكف مع ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم

 563 219 123 31 المجموع

ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة، اللجنة الوطنية لتطبيق ضماف اتٞودة في التعليم العالر، كزارة التعليم العالر المصدر: 
2016كالبحث العلمي اتٞزائر: 

(2). 
 الوطتٍ للجودة تٯثل ت٣موعة من الأىداؼ كالقيم التي تفسر عمل ات١ؤسسة )اتٞامعة(. ات١رجع

 ات١يادين كاتٟقوؿ، تشتَ إلذ القطاعات كالأنشطة داخل ات١ؤسسة ات١عنية التي يغطيها ات١رجع كىي تٖدد نطاؽ التطبيق
  تنفيذ ات١رجع.ات١عيار: تٯثل ات١عيار عنصرا نوعيا ككميا ت٬عل من ات١مكن تقييم مستول 
 الإثبات: ىو الدٌليل أك العنصر الذم يؤكدٌ الإت٧از الفعل للمعيار كمستول الإت٧از كالأداء ا﵀تمل. 

                                                           

 

 
(2)  Référence National d’assurance Qualité dans l’enseignement superieur (RNAQES) 

 اتٞودة في التعليم العالر.ات١رجع الوطتٍ لضماف 
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من خلبؿ قراءتنا ﵀تويات اتٞدكؿ ت٧د أف ات١يادين التي يركز عليها ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة ىي: التكوين، 
ياكل القاعدية، العلبقة مع ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم كالتعاكف اتٟكامة، البحث العلمي، اتٟياة اتٞامعية، ات٢

 مع  ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم كتعتبر ىذه ات١عايتَ الركيزة الأساسية للتقييم الذاتي.
: حيث أكلت الوزارة كاللجنة أت٫ية كبتَة ت١يداف التكوين، كحسب ات١رجع أف ات١ؤسسة تقدـ ميداف التكوين1-3-

وينية مفصلة كتوفر الأدكات اللبزمة ت١تابعة ىذا التكوف، إذ أف عركض التكوين تأخذ بعتُ الاعتبار برامج تك
سبعة( حقوؿ ىي: كضع  7توقعات كاحتياجات ا﵀يط الوطتٍ، كالإقليمي كالدكلر كيشمل ميداف التكوين على )

التعليمية، مراقبة التحصيل ات١عرفي  عركض التكوين كقيادتها، مرافقة الطالب في تكوينو، تكوين كمراجعة ات١واد
كالعلمي للطلبة، التوجيو كالإدماج ات١هتٍ، التكوين في الدكتوراه، كالتكوين ات١تواصل، كيكوف  كل حقل من ميداف 

كضع عركض التكوين كقيادتها( ت٭توم على  1التكوين على مراجع يفسر مضموف ىذا اتٟقل مثلب )في اتٟقل
( تقدـ ات١ؤسسة عركض للتكوين تتماشى مع ت٤يطها السياسية كالعلمية 11ات١رجع تمراجع يفسره فنجد مثلب ) 

كالاجتماعية كات١هنية فنجد أف ىذه ات١راجع تتضمن كذلك معايتَ كإثباتات، حيث يشرح كل معيار القيم كات١بادئ 
 التي تشرح كيفية ستَىا كيتم بها قياس الأداء حسب ات١يداف كاتٟقل.

تنظيم ىيكلة كتطوير البحث العلمي، العلبقات  :ت٭توم على ثلبث حقوؿ ىي لعلمي،ميداف البحث ا 2-3-
كالشركات العلمية، كتثمتُ البحث العلمي ككل حقل لو مراجع تفسره منها: تسهل ات١ؤسسة الوصوؿ إلذ مصادر 

، ت٘لك ات١ؤسسة التوثيق الضركرية للبحث، تضمن ات١ؤسسة كظيفة رصد التطورات ات١نهجية كالعلمية كالتكنولوجية
 .(1)سياسة إعلبـ كنشر لنتائجها العلمية، تٔعتٌ ىذه ات١ؤسسة توفر تٚيع الإمكانيات اللبزمة لإبراز أنشطة البحث

نظاـ ات١علومات، شركط إعداد السياسات، تنظيم  في ميداف الحكامة تحتوم على خمسة حقوؿ كىي: 3-3-
كقيادة ات١كونات كات١صالح إدارة الوظائف الداعمة في خدمة ات١هاـ، مقاربات اتٞودة كيفسر ىذا الأختَ أف ىذا 

 اتٟقل )مقاربات اتٞودة( ت٭ث على كضع مقاربات ملبئمة ت١هاـ كقيم ات١ؤسسة كتٖتوم على مراجع ىي:
ة سياسة جودة ت٤ددة جيدا كمتقاتٝة تٔعتٌ أف على ات١ؤسسة كضع سياسة اتٞودة للمؤسس :15المرجع ؾ -

 بالتشاكر مع الأطراؼ ات١عنية للوصوؿ إلذ ات٩راط تٚيع الأطراؼ الفاعلة.
تطور ات١ؤسسة مقارباتها للجودة كفقا ت١هامها كقيمها معتٌ ىذا ات١رجع أف اتٞامعة تضع مقاربة  :25المرجع ؾ -

 احتًاـ قيم ات١ؤسسة كمبادئها كمهامها كتعزيز ثقافة اتٞودة.للجودة في إطار 

                                                           
، مارس (06)عا  ،"، المجلة اتٞزائرية للتنمية الاقتصاديةمعايتَ ات١رجع الوطتٍ كنموذج لضماف جودة البحث العلمي في اتٞزائرىوارم منصورم، "  (1)

 .70-75ص -، ص2019
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تنظم ات١ؤسسة دكريا تقييمها الذاتي كمراجعة لكافة أنشطتها كيعتٍ أف اتٞامعة تٖرص على القياـ  :45المرجع ؾ -
 .(1)بتقييم ذاتي بتحديد مواطن القوة كالضعف كاتٟرص على معاتٞة الاختلبلات ا﵀تملة

كت٭توم على تٜس حقوؿ ىي: ات٢ياكل الإدارية، ات٢ياكل البيداغوجية،  هياكل القاعدية :في ميداف ال 4-3-
، كيعتٍ ىذا ات١يداف في (2)ات٢ياكل العلمية كات٠اصة للبحث، ات٢ياكل ات٠اصة بالاستضافة، ات٢ياكل الرياضية كالثقافية

ة كالبيداغوجية التي تسمح بتقدلص ات٠دمات مراجعة على توفر ات١ؤسسة من تٚيع ات٢ياكل كات١بالش كات١رفقات الإداري
 اتٞيدة للطلبب كالأساتذة كالإداريتُ التي ت٘كنهم من إت٧از أعمات٢م كأتْاثهم كتٚيع الأنشطة.

كيشمل على أربعة حقوؿ تتمثل في  الاستقباؿ كالتكفل بالطلبة كات١وظفتُ،  ميداف الحياة الجامعية: 5-3-
للجهات الفاعلة في اتٞامعة، ات١سؤكلية المجتمعية،   حياة العمل كالدراسات الأنشطة الثقافية كالرياضية، ظركؼ

حيث تضع ات١ؤسسة تٚيع أجهزة الاستقباؿ للطلبة كات١وظفتُ كتوفتَ ت٢م تٚيع الأدكات كات٢ياكل التي تسمح 
على بناء ( بتوفتَ مناخ يشجع 4بديناميكية العمل الثقافي كالعلمي لصاتٟهم  كما يعتٍ في مضموف )اتٟقل ج

كالاقتصادم تْيث تنخرط اتٞامعة في تشجيع  (3)العلبقات الناجحة كات١ثمرة بتُ اتٞامعة كالقطاع الاجتماعي
الأنشطة كالتبادؿ كالنقاشات المجتمعية مع اتٟرص على احتًاـ مبادئ كأخلبقيات كآداب ات١هنة كما تأخذ بعتُ 

 الاعتبار اتٞامعة البعد البيئي كالتنمية ات١ستدامة.
كت٭توم على أربعة حقوؿ تتمثل في ات١شاركة في تنمية  ميداف العلاقة مع المحيط الاجتماعي كالاقتصادم 6-3-

اتٞماعات ا﵀لية، العلبقة مع الشركات، البحث كالتطوير، التكوين كات١تابعة، حيث تتلخص مضامتُ ىذه ات١راجع 
 في أف تٕعل اتٞامعة عركض التكوين تتلبءـ كتتوافق مع الاحتياجات ا﵀لية، تْيث تتشارؾ في ات١سائل ذات العلبقة
بالمجتمع كالشركات كالشركاء الاجتماعيتُ كذلك بإقامة اتفاقيات كتعزيز العلبقات معهم )إقامة التًبصات 

 التطبيقية.. دراسة اتٟالة....( كىذا ما يضمن التقارب كتعزيز الشراكة مع ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم.
ثلبثة حقوؿ تتمثل في سياسة  كيشمل علىميداف التعاكف مع المحيط الاقتصادم كالاجتماعي:  7-3-

الانفتاح على العالد، الشراكة كاتٟركية، تبادؿ ات١علومات كالاستفادة ات١شتًكة من ات١وارد كتٖتوم في مضامينها ىذه 
اتٟقوؿ بإت٬اد السبل كالإستًاتيجيات كالأدكات التي تسمح للمؤسسة بالانفتاح على العالد خاصة بتعزيز سياسة 

ن تٖستُ بركز اتٞامعة على ات١ستول الدكلر كتٝحت كذلك ات١ؤسسة بأف تكوف أت٪اط الاتصاؿ التي ت٘كن م
 التكوين مفتوحة على العالد كما تعزز عمليات الاستفادة ات١تبادلة للموارد.

                                                           
 .03ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .212نفسو، صتٝتَ حستُ، ات١رجع (2)
 .29ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة، ص(3)
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كبعض ات١بادئ كالقيم التي من شأنها  Référentielكاف ىذا تلخيص ت١ا ت٭تويو ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة 
ودة في التعليم العالر، كالتي من خلبت٢ا يتمكن مسؤكلر خلبيا اتٞودة من التحضتَ كالإعداد لعملية تعزٌز ضماف اتٞ
 التقييم الذاتي. 

كمن خلبؿ قراءتنا ﵀تول ات١رجع الوطتٍ ت٧د أنو من خلبؿ ىذه ات١يادين الآنفة الذكر يركز على مبدأ كاحد كقيمة 
قييم الذاتي" تٔعتٌ أف ات٢دؼ من  ىذا ات١رجع ىو أف قياس مدل جدٌ فعالة ت٢ا دكر في ضماف اتٞودة كىو "الت

فاعلية ات١ؤسسة )اتٞامعة( من تٖستُ أدائها بالاعتماد على تلك ات١عايتَ، كتٯثل التقييم في حتُ أف ات١رجع الوطتٍ 
نة، فرؽ العمل قد أغفل عدٌة قيم كمبادئ مهمة من شأنها أف تضمن إدارة اتٞودة في اتٞامعات منها: الولاء، ات١واط

كالعمل اتٞماعي، كغتَىا ركز على مبدأ التكوين كعملية إستًاتٕية في ضماف اتٞودة كىذا ات١بدأ لا يعتبر شاملب 
كمكملب لضماف اتٞودة كإت٪ا عنصر كاحد من بتُ عناصر أخرل تٌم إت٫ات٢ا مقارنة بات١عايتَ الدكلية الأخرل كىذا ما 

 ث.سيتم التفصيل  فيو في ات١بحث الثال
كلتبياف مدل فاعلية ىذا ات١رجع الوطتٍ على ات١ستول العملي كات١مارسات الفعلية ت٢ذه ات١بادئ كات١عايتَ فإنو 

 سيتم الكشف عنها في دراستنا ات١يدانية.
 مراجعة نشاطات عمل خلايا الجودة في الجامعة: -2

يتمثل الدكر الأساسي ت٠لبيا اتٞودة في ات١سات٫ة في تطبيق إجراءات نظاـ اتٞودة كتندرج ضمن ىذه ات١همة       
ت٣موعة من الأدكار )تنفيذ، متابعة، تقييم، تكوين،  إعلبـ، اتصاؿ( ات١رتبطة بإجراءات كعمليات كأىداؼ ىذا 

 :(1)ضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر النظاـ على مستول ات١ؤسسة، كفي ما يلي أىمٌ أدكار خلبيا
 .تضمن متابعة برنامج عمل ات١رجع الوطتٍ للجودة كتٖستُ جودة برامج التكوين، البحث كالعمل ات١ؤسساتي 

 .تقوـ بتنظيم عمليات إعلبـ حوؿ مهامها، كالتحستُ حوؿ النتائج ات١نتظرة من تطبيق نظاـ اتٞودة 

 الات اتٟوكمة، التكوين، البحث كاتٟياة اتٞامعية كتطوير أفضل ات١مارسات في تقود إجراءات التقولص الذاتي لمج
 ىذه المجالات.

 .تنسق مهمة تٖرير تقارير التقييم الداخلي 

 .تقود عمليات التكوين ات١ستمر لأعضائها في ت٣اؿ ضماف اتٞودة 

  ت٣اؿ ضماف اتٞودة.تضمن الاتصاؿ الداخلي كات٠ارجي كتعمل على ات١شاركة في ت٥تلف التظاىرات في 

كت١عرفة مدل تطبيق ىذه اللجاف ت١عايتَ اتٞودة ات١تجسدة في  ات١رجع الوطتٍ لنظاـ اتٞودة فإنو يستلزـ منا القياـ 
 بدراسة ميدانية كىو ما سيتم الكشف عنو في دراستنا ات١يدانية. 

                                                           
 .213تٝتَ بن حستُ، مرجع سبق ذكره، ص(1)
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معة فإنو قد قمنا تّمع بعض لكن ت١عرفة ات١مارسات كالأنشطة التي تقوـ بها ىذه ات٠لبيا على مستول كل جا
 التقارير كات١واثيق التي توضح عملها كنشاطها كىذه التقارير تٗص اتٞامعة التي أنتمي إلبها كىي جامعة تلمساف.

كبعد عدٌة لقاءات بتُ مسؤكلر خلبيا جودة في الوطن كالتي أقيمت حسب الندكات اتٞهوية حيث التقى       
ىراف للقياـ بتكوينات كاجتماعات كمعاتٞة أىم الركائز التي تستند إليها نظاـ إدارة مسؤكلوا خلية اتٞودة في مدينة ك 

اتٞودة كقاموا بإعداد تقارير، كفي تٖليلنا ت٢ذه التقارير ت٧د أنها ركٌزت على بعدين أساسيتُ ىو برامج التكوين  
كىراف فقد اشتملت على  فمثلب جامعة تلمساف اشتمل التقرير على برامج التكوين فقط أما جامعة ت٘وشنت

ات١يادين الأخرل منها اتٟكامة، البحث العلمي اتٟياة اتٞامعية...( كقد احتوت ىذه التقارير على تٖديد مواطن 
الضعف كمواطن القوة لكل ميداف ،كسيتم تناكؿ ت٤تول ىذه التقارير خاصة تٔا يتعلق تّامعة تلمساف في عناصر 

 البحث ات١والية.

المعتمدة لإدارة الجودة في مؤسسات التعليم العالي في  ديد مستول القيم التنظيمية المبحث الثاني: تح
 الجزائر إعتمادا على بعض النماذج.

قد سبق كاستعرضنا الإطار النظرم الذم يبٌرر كيفسر طبيعة عنواف دراستنا "القيم التنظيمية كدكرىا في 
 ات التعليم العالر".إدارة ات١نظمة، دراسة تٖليلية ت١تغتَ اتٞودة في مؤسس

ت٧د أف ىناؾ علبقة متغتَين القيم التنظيمية من جهة كإدارة اتٞودة الشاملة من جهة أخرل، كفي ت٤اكلة 
منا لإت٬اد ىذه العلبقة قد قدمنا عدٌة مناىج كمقاربات تٗدـ كاقع ىذه الدراسة، كما تناكلنا في ات١بحث السابق 

رير رتٝية تضمنت القيم التنظيمية التي تٖقق إدارة اتٞودة الشاملة في عدٌة أطر قانونية كتشريعية ككثائق كتقا
اتٞامعات في اتٞزائر كما يسعنا الذكر أف ىذه القيم تتًجم ثقافة كخصوصية بيئتنا كإضافة إلذ ىذه ات١راجع 

على معايتَ   كات١صادر التي اعتمدناىا في التعرؼ على قيم إدارة اتٞودة في اتٞزائر، فإنو سيتمٌ الاعتماد كذلك
كالكوـ بالدريج التي تعتبر معايتَ التميز كاتٞودة ات١عتمدة على ا ت١ستول الدكلر، كىذا ما سيسمح لنا بإجراء 
دراسة مقارنة بتُ قيم إدارة اتٞودة في اتٞامعات اتٞزائرية كالقيم ات١عتمدة على ات١ستول الدٌكلر "ت١الكوؾ بالدريج" 

 من الدٌكؿ ات١تقدمة كنهج في ضماف اتٞودة. الذم يعتبر ات١رجع الأساسي لكثتَ
 المطلب الأكؿ: قراءة مقارنة في معايير ادارة الجودة الشاملة بين المعايير الدكلية كالمعايير الوطنية

لتحديد مستول القيم التنظيمية التي تضمن إدارة اتٞودة في اتٞامعات اعتمدنا على أسلوب ات١قارنة بتُ  
عة اتٞزائر كمعايتَ اتٞودة ت١قياس "مالكوـ بالدريج"، كمن الأسباب التي  دعت إلذ الأخذ معايتَ اتٞودة في اتٞام

بنموذج مالكوـ عن باقي النماذج الأخرل في تٖليل الظاىرة أنو العديد من أدبيات الدراسة قد اعتمدت على ىذا 
 Win and »، حيث تناكؿ كل من النموذج في تبرير العلبقة بتُ معايتَ مالكوـ كإدارة اتٞود في التعليم العالر
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cameron »  إلذ تبرير ىذه العلبقة كتم التأكد من سلبمة معايتَ بالدريج التعليمية باستخداـ بيانات التعليم
 العالر.
الأمريكية كقد  Mid westernكقد قاما بتطوير أداة استقصاء لعمليات ت٦ارسات كنتائج اتٞودة في جامعة       

السبعة اتٞائزة تعدٌ مكوٌنات للتميز، كأنٌها قد قيست بشكل تٯكن  الاعتماد عليو بواسطة أداة كجدكا أف ات١عايتَ 
الاستقصاء، كقد ظهر ت٢ما أفٌ ىذه ات١عايتَ قوية كذات دلالة إحصائية تٯكن اعتمادىا في  مؤسسات التعليم العالر 

 .(1)لتحقيق اتٞودة
، باختيار العلبقة بتُ معايتَ بالدريج التعليمية كذلك باستخداـ عينة من 2006" سنة Badriكما قاـ"        
مستقصى منهم جامعات إماراتية كقد أظهرت نتائج التحليل أف العلبقات ات١فتًضة في ت٪وذج بالدريج ذات  220

 .(2)دلالة إحصائية ذلك بأخذ ىذه ات١عايتَ كمحرؾ لنظاـ اتٞودة
ات١نظمات كات٢يئات الأمريكية أخذت بهذا النموذج كاستطاعت أف تٖقق الزيادة  كما يبرر أيضا ذلك أف العديد من

في ت٣اؿ التعليم العالر، كتعتبر الولايات ات١تحدة الأمريكية من أكبر دكؿ العالد من حيث عدد مؤسسات التعليم 
معايتَ مالكوـ  العالر كما أف ىذه اتٞامعات تأتي في مصاؼ أفضل اتٞامعات على ات١ستول العات١ي كلإثبات

بالدريج للتميز كاتٞودة، كاعتمادنا عليها عن غتَىا من النماذج الأخرل ىو اعتماد مبادئ بالدريج على التميز 
العمل  كتتمثل ىذه ات١عايتَ في: القيادة، التخطيط الإستًاتيجي، الاىتماـ بالطلبب كالأطراؼ ات١عنية كسوؽ 

ت١وارد البشرية كتنميتها، إدارة العمليات، نتائج اتٞامعة، كت٘ثل ىذه ات١عاير العمل، نظم ات١علومات، الاىتماـ بإدارة ا
ا﵀اكر الكبرل كالأساسية للتعليم العالر. كيوضح الشكل التالر الإطار العاـ ت١عايتَ بالدريج التعليمية للتميز الإطار 

 العاـ ت١عايتَ بالدريج التعليم م للؤداء ات١تميز:
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .202ت٤مد الكر، مرجع سبق ذكره، ص(1)
، العربيةتٕارب عات١ية في التخطيط التعليم العالر كربطو باحتياجات التنمية اجتماع مسؤكلر التعليم العالر في البلبد مصطفى عبد القادر زيادة،  (2)

، تونس   .15، ص2000أكتوبر  14ف 13ات١نظمة العربية للتنمية كالثقافة كالعلوـ
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 الاطار العاـ ت١عايتَ بالدريج التعليمية للبداء ات١تميز. 29: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
للجودة في التعليم العالر،  حامد ت٤مد علي الشمرالش، معايتَ مقتًحة للجودة  التعليمية في ضوء معايتَ بالدريج المصدر:

متطلب تكميلي لنيل درجة الدكتوراه في قسم الإدارة التًبوية كالتخطيط، جامعة أـ القرل، كلية التًبية، قسم الإدارة التًبوية 
 .89ص،2010كالتخطيط، ات١ملكة العربية السعودية، 

القيادة، تٮتص ىذا ات١عيار بفحص التوجيو ات١قدـ من قبل كبار القادة للمؤسسة، ككيفية عرض  :المعيار الأكؿ 1-
ات١ؤسسة مسؤكليتها للجمهور كت٦ارستها للمواطنة الصاتٟة، كيتعلق معيار القيادة تٔدل مسات٫ة القادة في توجيو 

 تٝات ات١ؤسسة
 البيئة، العلبقات كالتحديات

القياس كالتحليل كإدارة 
 ات١علومات

نتائج أداء 
 ات١ؤسسة

 القيادة

تركيز أعضاء ات٢يئة 
 التعليمية كالإدارية

التخطيط 
 الإستًاتيجي

التًكيز على الطلبب 
 كات١عنيتُ بالتعليم كالسوؽ

إدارة 
 العمليات
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طلبات القانونية كالأخلبقية كتٖمل ات١سؤكلية ، بالإضافة إلذ تلبية ات١ت(1)كاستمرارية ات١ؤسسة كإت٬اد نظاـ للحاكمية
 الاجتماعية كيتضمن ىذا ات١عيار ا﵀اكر التالية:

 .الرؤية كالقيم كالرسالة اتٞوىرية 
 .الاتصاؿ كالأداء ات١ؤسساتي 
 .اتٟاكمية ات١ؤسسية 
 .النواحي القانونية كأخلبقيات العمل 
 .ات١سؤكلية الاجتماعية 
 .التًكيز على العميل 
  القائد بالعملتُ كاعتًافو كتشجيعو لإسهاماتهم كابتكاراتهم.مدل اتصاؿ 
 (2)مدل قدرة القائد على تهيئة جو التميز في ت٣اؿ اتٞودة. 
 المعيار الثاني: التخطيط الإستراتيجي:  2-

تٮتص ىذا ات١عيار بكيفية تٖديد خطط العماؿ الرئيسية بها كيشمل ىذا ات١عيار كجود أىداؼ إستًاتيجية 
كاضحة كمعلنة للمؤسسة، كيأخذ ىذا ات١عيار في الاعتبار التحليل البيتٍ الداخلي كات٠ارجي للمؤسسة في إطار 

لجامعة، كجود خطط إستًاتيجية لرفع مستول الإستًاتيجية العامة ت٢ا، كيتضمن ىذا ات١عيار كجود رسالة معلنة ل
التحصيل الطلببي كالأداء الإدارم كات٠دمات الطلببية كالأداء الأكادتٯي من خلبؿ ترتيب الأكلويات كالتًكيز على  

 تٖقيقها تم تقييم جودة ىذه ات٠طط كيشمل ات١عيار ا﵀اكر التالية:
 .تٖديد أسس كمتطلبات التخطيط 
  الإستًاتيجية.تٖديد الأىداؼ 
 .متطلبات ات٠طط تتًجم إلذ نظاـ إدارم فعاؿ 
 .إعداد خطط العمل 
 .مراجعة الأداء ات١ؤسسي 
 (3)عملية تٖليل أداء ات١ؤسسة. 

                                                           
، متطلب تكميلي لنيل درجة معايتَ مقتًحة للجودة  التعليمية في ضوء معايتَ بالدريج للجودة في التعليم العالرحامد ت٤مد علي الشمرالش،   (1)

 .95، ص2010جامعة أـ القرل، كلية التًبية، قسم الإدارة التًبوية كالتخطيط، ات١ملكة العربية السعودية،  الدكتوراه في قسم الإدارة التًبوية كالتخطيط،
 .96حامد ت٤مد علي، ات١رجع نفسو، ص(2)
، ت٣لة جامعة افيوـ للعلوـ "معايتَ مقتًحة للتميز الدارم باتٞامعات ات١صرية في ضزء ت٪زذج مالكز باتٞريج للجودة الشاملة"أتٝاء، مرا صالح مراد،   (3)

 .40، ص2019، 2جزء  (،12)عالتًبية ك النفسي،
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 المعيار الثالث: القياس كالتحليل كإدارة المعرفة: 
تحدد فاعلية تٮتص ىذا ات١عيار باستخداـ كتٖليل ات١علومات كتوفتَىا لدعم عمليات التنظيم الرئيسية كت

الإدارة في استخداـ البيانات كات١علومات كتٖليلها على مستول الإدارة كمدل استخدامها للؤساليب الإحصائية 
 .(1)لقياس الأداء في ضوء ات١عايتَ ات١وضوعة
 المعيار الرابع: إدارة الموارد البشرية

العاملة، ككيفية دفع القول العاملة تٮتص ىذا ات١عيار بفحص الكيفية التي ت٘كن بها ات١ؤسسة تطوير القول 
 بات١ؤسسة على التوافق مع أىداؼ ات١ؤسسة كالعمل على تٖقيقها. كما يتضمن ىذا ات١عيار ا﵀اكر التالية:

 .نظاـ لقياس مستول الرضا الوظيفي ت١نسوبي ات١ؤسسة 
  ُتعليم كتدريب العاملت 
 .ُتٖديد احتياجات كمتطلبات العاملت 
  الإدارة كمدل رضا العاملتُ.الركح ات١عنوية داخل 
 مشاركة العاملتُ في تٗطيط البرامج التدريبية 

  المعيار الخامس: تحديد العمليات
تٮتص ىذا ات١عيار بكيفية قياـ ات١ؤسسة بتصميم كتطوير نظاـ العمل بها ككيفية تصميم كتطوير كتبسيط 

ر مراعاة أساليب التعليم ات١ختلفة عند تصميم عملياتها تٔا يسهم في تٖقيق أىدافها كت٧احها، كيتضمن ىذا ات١عيا
العملية التعليمية، تقدير الظركؼ الفردية للطالب، خضوع كافة البرامج الدراسية ات١قدمة من الأقساـ الأكادتٯية 
 للتقييم ات١ستمر كثم الاستفادة من التغذية الراجعة الناتج عن عملية التقييم، كما يهتم ىذا ات١عيار باستطلبع أراء

 الطلبب في تقييم ات٠دمات، كيتضمن ا﵀اكر التالية:
 .تصميم نظاـ العمل 
 .مدل إدارة العمليات كجودتها 
  .تطبيق العمليات 

 .مدل تركيز العمليات على ات١ستفيدين 
 .مدل مسات٫ة العمليات ات١دعمة في التعليم 

 
 

                                                           
 .41أتٝاء مراد صالح، ات١رجع نفسو، ص  (1)
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 المعيار السادس: التركيز على المستفيدين:
الكيفية التي تٖدد بها ات١ؤسسة متطلبات ات١ستفيدين كاحتياجاتهم، كالتفاعل تٮتص ىذا ات١عيار بفحص 

معهم للحصوؿ على معلومات قابلة للتنفيذ أم أنو يتضمن كل ما يتعلق بإدارة العلبقات مع ات١ستفيدين ككيفية 
 قياـ ات١ؤسسة بالنظرية الراجحة، كيشمل ىذا ات١عيار عل ا﵀اكر التالية:

 ت١ستفيدين من ات٠دمة كتوقعاتهم.تٖديد احتياجات ا 
 .قياس مستول الرضا لدل ات١ستفيدين 
 .كجود مؤشرات كمعايتَ لقياس رضا ات١ستفيدين 

 المعيار السابع: نتائج الأداء:
تٮتص ىذا ات١عيار بفحص أداء ات١ؤسسة كتٖستُ ت٣الات أعمات٢ا الرئيسية خاصة ات١وارد  البشرية كات١الية كات١سؤكلية 

بالإضافة إلذ كيفية أداء ات١ؤسسة مقارنة بات١ؤسسات الأخرل ات١نافسة ت٢ا كيشمل ىذا ات١عيار ا﵀اكر الاجتماعية، 
 التالية:
 .نتائج جودة ات٠دمات 
 .قياس نتائج أداء العاملتُ كالطلبب 
 (1)نتائج الفعالية التنظيمية. 

 :(2)" على قيم كمفاىيم أساسية ذات صلة على النحو التالركتعتمد معايتَ "مالكوؾ بالدريج

 القيادة اتٟكيمة 
 .التميز في تقدلص ات٠دمات 
  قدرة ات١ؤسسة على التكيف مع التغتَات كالبقاء على قيد اتٟياة 

 .التًكيز على النتائج كخلق القيمة ات١ضافة 

 *جائزة مالكوـ بالدريج للجودة:
في الولايات ات١تحدة الأمريكية بهدؼ التنافسية في ات١نظمات  1987" عاـ أنشأت جائزة "مالكوـ بالدريج

الأمريكية كزيادة الإنتاجية، كىي أحد جوائز اتٞودة العات١ية يتولذ ات١عهد الوطتٍ للمعايتَ كالتكنولوجيا بالولايات 

                                                           
 .43أتٝاء مراد صالح، مرجع سبق ذكره، ص (1)

(2 )Raharya, S.J, Hasyim. A.N Arifianti, "the Analysis of company Performance Based on 
Malcolm Aldridge with special reference to a Hotel in Indonesia", Review Integrative Business 
and Economies Research. 
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ماـ باتٞودة ككضع الأسس ات١تحدة الأمريكية مسؤكلية تنظيمها كالإشراؼ عليها بهدؼ تنمية الوعي كتعزيز الاىت
 .(1)الإرشادية للتقييم الذاتي

كتكوف اتٞائزة من سبع فئات رئيسية تٗتلف عملية توزيع النقاط بتُ الفئات الرتٝية كالفرعية أثناء عملية التطوير، 
عرضت اتٞائزة متضمنة سبع فئات رئيسية ىي: القيادة، التخطيط الإستًاتيجي التًكيز إلذ  2004كفي 
دين، القياس كالتحليل كإدارة ات١عرفة، إدارة كتطوير ات١وارد البشرية، إدارة العمليات كنتائج الأداء، كقد ات١ستفي

 كضعت ىذه ات١عايتَ لتحقيق أىداؼ اتٞائزة.
كتستخدـ ىذه اتٞائزة لثلبث ت٣موعات منفصلة للؤعماؿ تٔا في ذلك ات١ؤسسات غتَ اتٟكومية كالأرباح، كالتعليم 

ة، حيث تٯكن ت١ؤسسات التعليم العالر الاستفادة من إطار مصمم خصيصا لثقافتها كمتطلباتها كالرعاية كالصح
كنقح في عدد من الإصدارات اللبحقة من  1997الفريدة، حيث تٌم تطوير ت٪وذج التميز في  التعليم العالر عاـ 

تقييم كالتحستُ، كقد تم استخدامو كيعتمد على معايتَ إطار "بالدريج" كالتًكيز على الأبعاد ات٠اصة لل 2017عاـ 
مؤسسة تعليمية، كيعمل ىذا الإطار على إشراؾ العاملتُ في تقييم ذاتي تنظيمي شامل تٮلق  100في أكثر من 

 .(2)إحساسا مشتًكا بنقاط القوة كت٣الات التحستُ كت٭دد الأكلويات العليا
الشاملة كخاصة على التحستُ ات١ستمر، حيث  يعتمد جائزة اتٞودة "مالكوـ بالدريج" على فلسفة إدارة اتٞودة

يتوقع من ات١ؤسسات التعليمية تٖسن عملياتها كمنتجاتها كخدماتها كأدائها بعد اتٟصوؿ على جائزة اتٞودة، كىي 
إحدل اتٞوائز الأكثر شهرة في العالد لأنها تٖتوم على ت٪وذج تقييم شامل للؤداء كيستخدـ على نطاؽ كاسع  

 كنموذج للتحستُ.
كيتضح من اتٞدكؿ التالر ات١عايتَ الأساسية تٞائزة مالكوـ لإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم على النحو 

 :(3)التالر
 

 

 

 

                                                           
 .45أتٛد أتٝاء مراد صالح، مرجع سبق ذكره، ص(1)

(2)  Lazoros, A.Sofia, V. George, Malcom Baldrige National quality A ward (M B N Q A) 
dimension I, Greek Tertiary Education System, Social Science, 1(2) 2017, p436. 

"، ت٣لة اتٞامعة الإسلبمية تقييم كاقع أداء اتٞامعات بقطاع غزة كفقا لنموذج مالكوـ بالدريج، دراسة استكشافيةمركاف تٛودة الدىدار: " – (3)
 .95، ص2018، (02)ع ،25ية، المجلد للدراسات الإدارية كالاقتصاد
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 المعايير الأساسية كالمعايير الفرعية لبالدريج. 13: رقم جدول

النقاط المحددة  النقاط المحددة لكل معيار أساسي المعايير الفرعية المنبثقة من على معيار المعايير الأساسية
 للمعيار الأساسي

 120 70 القيادة التنفيذية  القيادة
 50 علبقة القيادة بالمجتمع كمفهوـ ات١واطنة

التخطيط 
 الإستًاتيجي

 85 40 تطوير الإستًاتيجية

 45 تنفيذ الإستًاتيجية

 85 45 القيمة(نظم العمل )عمليات توليد  إدارة العمليات

 40 العمليات ات١ساندة كتٗطيط العمليات

 85 45 مشاركة قول العمل إدارة ات١وارد البشرية

 45 رضا العاملتُ عن بيئة العمل

التقييس كالتحليل 
 كإدارة ات١عرفة

 90 45 قياس كتٖليل كتٖستُ الأداء التنظيمي

 45 إدارة ات١عرفة كات١علومات، تكنولوجيا ات١علومات

التًكيز على 
 ات١ستفيدين

 85 40 مشاركة ات١ستفيدين السوؽ، المجتمع....

 45 العلبقات مع ات١ستفيدين كرضاىم

 450 100 نتائج تعلم الطلبة نتائج الأداء

 70 نتائج التًكيز على ات١ستفيدين

 70 نتائج الأداء ات١الر ك السوؽ

 70 نتائج التًكيز على ات١وارد البشرية

 70 نتائج الكفاءة الكلية للمنظمة

 70 نتائج القيادة كات١سؤكلية الاجتماعية

 1000 المجموع الكلي

 المصدر:
Aydin, Kahransan, Evaluation of firms applying to malcom baldrige national 
 quality award, Annodified fuzzy A H P method complex & Intelligent system, 5 

(1) 2019, p.53. 
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ت٘ثل ىذه ات١عايتَ خطوات اتٟصوؿ على جائزة مالكوـ التي تشمل الإت٧ازات كالتحسينات في ىذه 
المجالات )القيادة، التخطيط الإستًاتيجي، التًكيز على ات١ستفيدين، القياس كالتحليل كإدارة ات١عرفة، إدارة كتطوير 

نقطة  1000د على التقييم باستخداـ مقياس من ات١وارد البشرية، إدارة العمليات، نتائج الأداء حيث يتم الاعتما
)كما ىو موضح في اتٞدكؿ( ، إذ تٖتوم ىذه ات١عايتَ على قيم لإدارة اتٞودة على ات١ستخدمتُ مراعاتها لتحقيق 

 اتٞودة الشاملة.
و مثل ىذا اتٞدكؿ ت٪وذج للمعايتَ الدكلية في إدارة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر، كتم الاعتماد علي
من أجل قياس مدل التزاـ اتٞامعة اتٞزائرية ت٢ذه ات١عايتَ في مؤسساتها التعليمية، كحتى يتم قياس مدل استخداـ 
اتٞامعة اتٞزائرية ت٢ذه ات١عايتَ كالاعتماد عليها كمرجع لإدارة اتٞودة، فإنو لابد من الرجوع إلذ ات١رجع الوطتٍ لإدارة 

 ايتَ ت٦ثلة في اتٞدكؿ التالر:اتٞودة كقد سبق كأف تم ذكره كىذه ات١ع
 معاييرادارة الجودة حسب المرجع الوطني للجودة. 14: رقم جدول

 تقسيماتها الفرعية المعايير
 
 
 

 التكوين كالقيادة

 كضع عركض التكوين كقيادتها. 1-
 مرافقة الطالب في تكوينو. 2-
 تقييم كمراجعة ات١واد التعليمية.  3-
 مراقبة التحصيل ات١عرفي كالعلمي. 4-
 التوجو كالإدماج ات١هتٍ. 5-
 التكوين كالدكتوراه. 6-
 التكوين ات١تواصل. 7-

 
 البحث العلمي

 تنظيم كىيكلة كتطوير البحث العلمي. 1-
 العلبقات كالشراكات العلمية. 2-
 تثمتُ البحث العلمي. 3-

 
 

 اتٟكامة )اتٟوكمة(

 الاعتماد على نظاـ معلومات موثوؽ بو كفعٌاؿ. 1-
 التوجو الإستًاتيجي للتعليم العالر مرتبط بسياسة ات١ؤسسة. 2-
 تنظيم كقيادة ات١كونات كات١صالح. 3-
 إدارة الوظائف الداعمة في خدمة ات١هاـ. 4-
 مقاربات اتٞودة ملبئمة ت١هاـ كقيم ات١ؤسسة. 5-
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 ات٢ياكل القاعدية

 ل إدارية كمرافق ت٥صصة للؤنشطة الإدارية.توفتَ ىياك 1-
 توفتَ ىياكل بيداغوجية ت٥صصة للؤنشط البيداغوجية. 2-
 توفتَ ىياكل كمرافق ت٥صصة للؤنشطة العلمية كالبحث  العلمي. 3-

 
 اتٟياة اتٞامعية

 التكفل التاـ بالطلبة كات١وظفتُ. 1-
ظركؼ اتٟياة كالعمل كالدراسات للجهات الفاعلة في اتٞامعة )الأمن، الصحة،  2-

 النظافة....(
 الأخلبؽ كات١واطنة كات١ساكاة في الفرص كالتنمية ات١ستدامة. ات١سؤكلية المجتمعية

العلبقات مع ا﵀يط الاجتماعي 
 كالاقتصادم

 .ات١شاركة في تنمية اتٞماعات ا﵀لية 1-

 العلبقات مع الشركات كالمجتمع ا﵀لي. 2-
 الانفتاح على العالد. التعاكف

 الشراكة كاتٟركية كتبادؿ ات١علومات كالاستفادة من ات١وارد.

 Révérenciel National Assurance Qualitéمن إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:
اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر، حيث ت٭توم ات١رجع الوطتٍ للجودة على عدة معايتَ كقيم لضماف 

تقوـ كل مؤسسة بتشخيص نشاطاتها كتٖصل تقييم ذاتي كتعمل على تطوير نفسها حيث يتم مقارنة ات١رجع 
الوطتٍ للجودة بات١مارسات الفعلية للمؤسسة، ثم بعد ذلك إظهار التباينات بتُ الوضع اتٟالر كالوضع ات١ستهدؼ  

جعي لكل نشاط، كما ينبغي الإشارة إليو أف مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر كما ىو موضح في النظاـ ات١ر 
 ملزمة بتطبيق ىذه ات١عايتَ مع مراعاة ما يلي:

 كل مؤسسة ملزمة بتنفيذ ات١رجع الذم ينطبق عليها أم من حيث ات١بدأ ىي حرة في رفضو بطريقتها ات٠اصة.  1-
 كاستكمات٢ا بأخرل إذا رغبت بذلك.  RNAQUES ت٬ب على ات١ؤسسة مراعاة معايتَ كإثباتات 2-

كمن خلبؿ قراءتنا لكلب اتٞدكلتُ )جدكؿ مالكوـ للجودة كجدكؿ ات١رجع الوطتٍ للجودة( ت١عرفة التزاـ ات١ؤسسات 
التعليم العالر في اتٞزائر كاعتمادىا على ات١عايتَ الدكلية ت٧د أف ات١رجع الوطتٍ للجودة يستوفي الشركط كات١عايتَ 

كلية ت١الكوـ باعتمادىا على قيم ككمبادئ القيادة التخطيط الإستًاتيجي، التكوين، إدارة العمليات، التًكيز على الد
 الطلبب كات٢يئة التعليمية كات٢يئة الإدارية كالسوؽ( أم أف تتطابق كتتشابو في ما بينها )من حيث نقاط التشابو(.

لد يعتمد على معيار كشرط أساسي كىو معيار نتائج الأداء كالذم  كلكن ت٧د أف ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة      
نقطة إذ أف ىذا ات١عيار لد يذكر كلد يتم  الإشارة إليو في ات١رجع الوطتٍ للجودة كالذم يعدٌ أىمٌ  450ت٭توم على 

ات١ستفيدين من  شرط لضماف اتٞودة ت١ا يتضمنو ىذا ات١عيار من نتائج للؤداء ت٦ثلة في نتائج تعلم الطبلة، نتائج
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التعليم، نتائج الأداء ات١الر، نتائج  الكفاءة الكلية للجامعة، إذ أفٌ ات١عيار ىو الذم يعكس كيبتُ الفعل اتٟقيقي 
كات١دارسة اتٟقيقية للمؤسسة كمستول أدائها كىذا ما يبتُ قصور ات١رجع الوطتٍ في تنفيذ كتٖقيق كضماف اتٞودة في 

 اتٞامعة
لوطتٍ لإدارة اتٞودة إلذ التنقيط )النقاط( ات١ميزة على مدل الالتزاـ بها )أم بات١عيار( حتى أيضا يفتقد ات١رجع ا

تتمكن ات١ؤسسة من تٖستُ أدائها، فعامل النقاط ىو من العوامل ات١همة كات١ؤشرات التي ينبغي الالتزاـ بها لتحديد 
 مستول أداء اتٞامعة.

حوؿ فعالية ات١رجع الوطتٍ لضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر كما أنو لا تٯكن اتٞزـ كاتٟكم النهائي       
إلا بعد معرفة مدل الالتزاـ بو من طرؼ اتٞامعات كىو ما سيتم التطرؽ إليو بالتفصيل في دراستنا ات١يدانية،  إت٪ا 

سات التعليم العالر ت٨اكؿ فقط الإشارة إلذ نقاط التشابو كنقاط الاختلبؼ بتُ ات١عايتَ الدكلية كمدل اعتماد مؤس
 اتٞزائرية ت٢ذه ات١عايتَ.

فالغرض الرئيسي من ات١رجع الوطتٍ للجودة ىو مساعدة ات١ؤسسة على تٖديد أمثل الطرؽ لتحسنتُ أدائها في 
أنشطتها ات١ختلفة كتشخيص كاقع ات١ؤسسة اتٞامعية، أيضا من أجل بناء مشركع ات١ؤسسة ات٠اصة بات١ؤسسة 

تًاتيجية تنمية كتطوير اتٞامعة في تٚيع ات١يادين كلتسهيل عملية التقييم الذاتي كتزكيد اتٞامعية الذم يتضمن إس
اتٞامعة بشهادة الاعتماد، كمشركع ات١ؤسسة ىو ت٪وذج اعتمدتو الوزارة كوسيلة لضماف اتٞودة في مؤسسات التعليم 

 العالر، كىو ما سيتم التفصيل فيو أكثر.
وذج لإدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي كالبحث العلمي المطلب الثاني: مشركع المؤسسة كنم

 بالجزائر:
قدٌـ مشركع ات١ؤسسة كنهج مكمل لعملية التقييم الذاتي التي اعتمدتها كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي في       

 2018أكتوبر  03في  1334التعليمة الوزارية رقم   2017نظاـ اتٞودة، حيث أطلقت الوزارة الوصية من سنة 
تٓصوص الثلبثي بتُ مقاربة اتٞودة كمشركع ات١ؤسسة، كالذم ت٘ثل استكمالا ت١سعى التقييم الذاتي للجودة في 

 اتٞامعات.
إف فكرة العمل تٔشركع ات١ؤسسة على مستول ات١ؤسسات كجدت طريقا ت٢ا في التعليم ما قبل اتٞامعي في       

في التعليم ات١تخصص  1972كىي حديثة التطبيق في أكركبا، حيث انتهجتو فرنسا سنة فرنسا كاتٞزائر كعدٌة دكؿ، 
كقد بذلت جهود كبتَة من أجل إعطاء ات١ؤسسة التعليمية الاستقلبلية التي تعتبر ات٠طوة الأكلذ للعمل بها لتحقيق  
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التسعينات بشكل تدرت٬ي في  كفاءة تسيتَية ت٢ا، أما في ات١غرب فقد عملت الوزارة على تبتٍ مشركع ات١ؤسسة منذ
 .(1)ات١ؤسسات التعليمية التًبوية

أصدرت كزارة التعليم الوطتٍ كالتدريب مذكرة بشأف الإستًاتيجية الوطنية ت١شركع ات١ؤسسة كالتي  2014كفي       
 .تهدؼ إلذ إنشاء كنشر منهجية العمل في مشركع ات١ؤسسة في التعليم العالر كتكوين الأطر كالبحث العلمي

كأداة للمسات٫ة الفعالة كتركيز اتٞهود   2008أما في تونس تم اعتماد مشركع ات١ؤسسة في التعليم العالر سنة        
لتدعيم التكوين  كالنهوض بات١وارد البشرية كلدعم استقلبلية اتٞامعات كتعزيز مسات٫تها في  التنمية الاقتصادية، 

 .(2)ة للتقييم كضماف اتٞودة كتدقيق الأداء الأكادتٯي كات١ؤسساتيكتضمن ىذا ات١شركع على إرساء منظومة متكامل
، كأداة 1997كتم إقراره في  1994كفيما تٮص اتٞزائر فقد كانت كزارة التًبية الوطنية السباقة  للعمل بو منذ       

ىو ت٤ور كل لتحستُ التسيتَ كمعاتٞة مشاكل ات١ؤسسة بوضع إستًاتيجية لتحقيق أىدافها تْيث يكوف التلميذ 
 .(3)الانشغالات كت٤ل كل اتٞهود، قصد تٖقيق أفضل مردكد تٔشاركة  كمسات٫ة كل أفراد اتٞماعة التًبوية

كتم تنصيب تٞنة خاصة بو للمتابعة  2017أمٌا على ات١ستول ات١ؤسسات اتٞامعية فتم إقراره فعليا سنة         
تنفيذ برامج كزارية كمبادرات قطاعية كت٤لية )تْثية، ، على أف يتم على مستول كل جامعة ب2018كالتقييم في 

تكوينية، ثقافية، إنسانية( تتقاطع كتتكامل في الأىداؼ، تٔشاركة الأساتذة كالطلبة ينخرطوف بالشكل ات١طلوب في 
تلك البرامج ،حيث تٕمع ىذه البرامج كات١بادرات في إستًاتيجية تسيتَ ات١ؤسسة كتكوف منسجمة في كثيقة كاحدة 

 متاحة للجميع للئطلبع عليها.ك 
كبعد دراستها كمركرىا تّميع مراحل الإعداد على ت٣موعة مهمة من الفاعلتُ في ات١ؤسسة اتٞامعية كموافقة       

المجلس العلمي عليها كمسؤكؿ اتٞامعة يصبح مشركع ات١ؤسسة الركيزة كلوحة القيادة التي يعتمد عليها في تسيتَ 
كىو ما يساعد على ات٩راط اتٞميع في عملية التنفيذ كالالتزاـ بالعمليات كالإجراءات اتٞامعة كتٖقيق أىدافها،

حوؿ أىداؼ كطموحات ات١ؤسسة كإمكانياتها كفرص  الإدارية، ككذلك تٯنح للمحيط ات٠ارجي للمؤسسة رؤية
 .(4)الاستثمار في علبقات كاتفاقيات شراكة تعود بالفائدة على اتٞميع

                                                           
، كرقة تْثية مقدمة في ات١لتقى مشركع ات١ؤسسة كأداة لإدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم العالر كالبحث العلمي في اتٞزائرصلبح الدين طالبي،   (1)

 .08، ص.2020، جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، 2020جانفي  29ك 28الوطتٍ الأكؿ حوؿ اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر يومي 
 .09صلبح الدين طالبي، ات١رجع نفسو، ص– (2)
، حوليات جامعة قات١ة للعلوـ الاجتماعية مشركع ات١ؤسسة في الإصلبحات التًبوية اتٞزائرية كنموذج للجودةمشطر حسن، كحرقاس كسيلة،   (3)

 .20ص 2018جواف  (،24)عكالإنسانية، 
( 4 )  Mohamed Lerari, Implémentation de l’assurance qualité dans les établissements 
d’enseignement supérieure guide de l’auto évaluation selon le référentiel national Alger, 2016. 
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 المؤسسة:خطوات إعداد مشركع -0
تعتبر كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي مشركع ات١ؤسسة مبادرة مكملة ت١سعى مسار التقييم الذاتي 
للمؤسسات اتٞامعية الذم تسهر على متابعتو اللجنة الوطنية لتطبيق ضماف اتٞودة في التعليم العالر، كتضمن 

ضركرة إعداده كفق نهج تشاركي مع ات٢يئة الإدارية كات٢يئة  ات١ذكرة ات١نهجية الواردة في الدٌليل لإعداد ات١شركع على
الأكادتٯية كات٢يئات الاستشارية )اللجاف البيداغوجية، المجالس العلمية، ت٣لس الإدارة...( كما أكصت بوضع خلية 

طوات اتصاؿ تٟشد مشاركة كبتَة من الفاعلتُ لدل كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، كيبتُ الشكل الآتي خ
 .(1)إعداد مشركع ات١ؤسسة اتٞامعية حسب دليل ات١فتشية العامة للبيداغوجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 Academiعلى ات١وقع: 2017مة للبيداغوجية اتٞزائر ت٪وذج إعداد مشركع ات١ؤسسة اتٞامعية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، ات١تفشية العا  (1)

.edu.com   30: 23ساعة  04/02/2021يومي. 
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 خطوات إعداد مشركع المؤسسة. 31: رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، مشركع ات١ؤسسة كأداة لإدارة اتٞودة الشاملة في قطاع التعليم العالر كالبحث العلمي في اتٞزائرصلبح الدين طالبي،  المصدر:
، 2020جانفي  29ك 28كرقة تْثية مقدمة في ات١لتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر في اتٞزائر يومي 

 .12، ص2020جامعة ت٤مد خيضر بسكرة، 
 

نبذة تارتٮية 
كتقدلص للمؤسسة 

 اتٞامعية

آلية تقييم 
مشركع 
ات١ؤسسة 
 اتٞامعية

صياغة الرؤية 
الإستًاتيجية 
 كالقيم
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 تم عملية  إعداد مراحل مشركع ات١ؤسسة بات٠طوات التالية:
كتضم تقدلص نبذة تارتٮية عن ات١ؤسسة كموقعها اتٞغرافي كأىدافها  نبذة تاريخية كتقديم للمؤسسة الجامعية:1-

 كإمكانياتها كمهامها كتشمل على ما يلي:
 .إنشاء ات١ؤسسة 

 .التطورات الرئيسية في ميادين كشعب كتٗصصات التكوين 

 .تنويع التوظيف 

 .تطوير ات٢ياكل القاعدية 

 .اقتناء التجهيزات البيداغوجية كالعلمية كالبحث 

 أما تقدلص ات١ؤسسة يكوف من خلبؿ:
 .تٖديد  أىداؼ كمهاـ ات١ؤسسة 

 .تنظيم عملية تسيتَ ات١ؤسسة 

  البشرية ات١توفرة.ىياكل لتكوين البحث كات١وارد 

 )....،تعداد الطلبة من حيث )اتٞنس، الفئات العمومية، الفئات الاجتماعية، ات١هنية 
كيتم التعريف برؤية كرسالة ات١ؤسسة كخاصة في ت٣اؿ التكوين كالبحث  صياغة الرؤية الإستراتيجية كالقيم: 2-

لى أف تكوف اتٞامعة شريكا اجتماعيا في ت٣اؿ العلمي، كالأىداؼ العامة كربطها بالأىداؼ الوطنية مع التًكيز ع
 التنمية ا﵀لية كاتٞهوية كالوطنية حيث يستلزـ على مدير ات١ؤسسة اتٞامعية كالبحثية أف يبتُ بوضوح ما يلي:

 سياسة اتٞامعة في ت٣اؿ التكوين اتٞامعي ك البحث العلمي كالتطوير التكنولوجي. -

 افع عنها اتٞامعة.الرؤية الإستًاتيجية كالقيم التي تد -

 السياؽ ا﵀لي كالإقليمي كالوطتٍ الذم يفرض تطوير التنمية ات١ستدامة في البعدين الداخلي كات٠ارجي. -

البعد ات١تعلق بالأخلبؽ كالسلوؾ ات١هتٍ للتتناغم مع السياسات الاقتصادية كالاجتماعية التي تضطلع إليها  -
 .(1)البلبد

 SWOTتحليل المحيط من خلاؿ تشخيص المؤسسة  3-
ىو تٖليل نقاط القوة كالضعف كالفرص ات١تاحة مع التهديدات ا﵀تملة كالذم يسمح  SWOTتٖليل  

 للمؤسسة تٔعرفة مكانتها كتواجدىا مقارنة مع ت٤يطها مع تٖديد الأىداؼ ات١راد إدراجها ضمن ىذا ا﵀يط.

                                                           
 .05ت٪وذج إعداد مشركع ات١ؤسسة، ات١رجع نفسو، ص  (1)
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العناصر التالية: عركض التكوين كالبحث العلمي، حوكمة ات١ؤسسة، ات١وارد  كيأخذ ىذا التشخيص بعتُ الاعتبار
 ات١الية كالبشرية، الشراكة، التعاكف الدكلر كاتٟياة اتٞامعية )ميادين اتٞودة حسب ات١رجع الوطتٍ للجودة(.

بعد التشخيص كتٖديد جوانب القوة كالضعف كالفرص كالتهديد ت٬ب تٖويل  التعريف بالأىداؼ: 4-
لإستًاتيجية إلذ أىداؼ قابلة للقياس كالتنفيذ كالتابعة في ات١يادين السبعة مع التمييز بتُ الأىداؼ الإستًاتٕية عل ا

 ات١دل ات١توسط كات١دل الطويل كالأىداؼ العملية على ات١دل القصتَ.
ت كت٘ثل ىذه كتعتٍ تٖويل الأىداؼ العامة كالفرعية إلذ عمليات كإجراءا ترجمة الأىداؼ إلى عمليات: 5-

 النقطة ات١ستول العملي الواجب تنفيذه من قبل ات١ؤسسة اتٞامعية.
كيتعلق الأمر بوضع تقديرات مالية لتحقيق مشركع إنشاء  الدعم المالي لتحقيق مشركع المؤسسة: 6-

 ات١ؤسسة: كضع تقديرات مالية بالنفقات أك الإيرادات اللبزمة لتنفيذ مشركع ات١ؤسسة حسب اتٞدكؿ الزمتٍ
 ات١ختار.

للقياـ بهذه ات١همة يستحسن الاعتماد على مسعى تشاركي بتُ ات١سؤكلتُ  آلية تقييم مشركع المؤسسة: 7-
 كالتنفيذيتُ عند إعداد ات١شركع من خلبؿ:

 .توفتَ ت٤اكر التحستُ كفقا ت٠طة العمل كضماف متابعة إت٧ازه 

 .تنصيب جهاز عمل للتشاكر 

  سسة اتٞامعية حيث يكلٌف كل من المجلس العلمي كت٣لس الإدارة بتعيتُ تٕنيد فريق ذك خبرة من داخل ات١ؤ
 ىذا الفريق.

  ت٬ب أف يتم ىذا ات١شركع من خلبؿ تعبئة تٚيع الفاعلتُ في اتٞامعة كإشراؾ مصالح الوزارة الوصية كت٦ثلي
 القطاع الاقتصادم كالاجتماعي

 سة.تعيتُ ىيئات للمتابعة كالتنفيذ كات١صادقة على مشركع ات١ؤس 
 تتمثل ىذه ات٢يئات في:

o .تٞنة القيادة 

o .فريق العمل بتُ ات٢ياكل 

o .فرؽ عمل موضوعاتية حسب ميادين التكوين، الشعب كالتخصصات 
 تتكفل بتنظيم كضماف كمتابعة عملية إعداد مشركع ات١ؤسسة من حيث: لجنة القيادة: -أ

  كات١بادئ التوجيهية كا﵀اكر التنموية.التنظيم كالإشراؼ على أشغاؿ أفواج العمل كاتٗاذ القرارات 

 .ضماف الستَ اتٟسن للؤشغاؿ 
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 .ات١صادقة على النتائج التي ت٭ققها فريق العمل 
 تتمثل مهامو في:فريق العمل ما بين الهياكل  -ب

 .ضماف تٖقيق كت٘اسك نظاـ العمل 

 .تٖديد ات١واضيع الواجب تطويرىا 

  كاقتًاح ت٣الات التحستُ.تٖديد القضايا اتٟساسة الواجب معاتٞتها 

 (1)استقباؿ كات١صادقة على النتائج ات١وضوعاتية كنقل اتٟصائل لفريق القيادة. 

كيتكوف ىذا الفريق من عمداء الكليات، الأمتُ العاـ للكلية أك ات١عمد رؤساء الأقساـ، ات١سؤكلتُ البيداغوجيتُ، 
 ت٦ثلوف عن الشركاء الاجتماعيتُ.

 : حسب ميادين التكوين كالشعب كالتخصصات: تتمثل مهمتهم في:تيةأفواج العمل الموضوعا -ج
 إنتاج مسات٫ات كإحالتها إلذ فريق العمل.

 ضماف ات١شاركة الفعلية للموظفتُ ذكم الصلة.
 معاتٞة ات١واضيع ات١ستهدفة.

ة ما تٯكن استخلبصو من ت٪وذج مشركع ات١ؤسسة أف مشركع لتطوير كعصرنة التسيتَ كتطبيق إدارة اتٞود
الشاملة في قطاع التعليم العالر كالبحث العلمي كأنو تٯنح للجامعة عدٌة خصائص تتمحور في القيم التي تضمن 
اتٞودة متمثلة في الاستقلبلية، ات١شاركة، ات١ركنة، كاتٟوكمة، ت٦ا تٯنحها من  كضع إستًاتيجية تتناسب كا﵀يط 

على دراسة ا﵀يط ات٠ارجي للجامعة. كإشراؾ تٚيع الاقتصادم كالاجتماعي كسوؽ العمل ا﵀لي لأنو يشتمل 
 الفاعلتُ في صياغة مشركع ات١ؤسسة. 

إلٌا أف ىذا ات١شركع ستكتشف مدل فاعليتو كالعمل بو على مستول اتٞامعات من خلبؿ تْثنا ات١يدالش 
 الذم سيجرم في الفصوؿ ات١والية.

 الشاملة في التعليم العالي في الجزائر:المطلب الثالث: التقييم الذاتي كمعيار لإدارة الجودة 
التقييم الذاتي ىو مبادرة من الوزارة الوصية اعتمدتو في إطار الإصلبحات كالتحسينات التي أدرجتها تم        

كبعدىا تأسيس اللجنة الوطنية لتنفيذ ضماف   2010في شهر جانفي  CNEتأسيس المجلس الوطتٍ للتقييم 
اتٞودة في التعليم العالر كالبحث العلمي أصبح التقييم الذاتي من ات١هاـ التي تقوـ بو ىذه اللجنة حيث تقوـ تٔتابعة 
كتفعيل ت٦ارسات ضماف اتٞودة بالاعتماد على إجراء التقييم الذاتي لتحستُ اتٞودة كتهدؼ إلذ تطوير ثقافة 

اد على الذات في ات١ؤسسات اتٞامعية حيث تقوـ كل مؤسسة بتشخيص نشاطها كتٖضر تقييم ذاتي كتعمل الاعتم

                                                           
 .08ت٪وذج إعداد مشركع ات١ؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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على تطوير ذاتها حيث تقوـ تٔقارنة معايتَ ات١رجع الوطتٍ للجودة )كىي ت٣موعة الأىداؼ كالقيم التي تٖدد اتٟالة 
اينات بتُ كضعها اتٟالر كالوضع ات١ستهدؼ كما ات١ثالية الثابتة( بات١مارسات الفعلية للمؤسسة من أجل إظهار التب

1ىو  موضح في النظاـ  ات١رجعي لكل نشاط  )ات١يادين كاتٟقوؿ( مع التًكيز على ما يلي:
 

  كل مؤسسة ملزمة بتنفيذ معايتَ ات١رجع الوطتٍ للجودة حيث تٯكن لكل مؤسسة تعديل أك إضافة بعض
 يشتمل عليها ات١رجع. الأنشطة لكن في ظل إطار ات١يادين كاتٟقوؿ التي

  ت٬ب على ات١ؤسسات مراعاة معايتَ كإثباتاتRNAQUES .كاستكمات٢ا بأخرل إذا رغبت في ذلك 

 .تشخيص كاقع ات١ؤسسة اتٞامعية 

 .بناء مشركع ات١ؤسسة ات٠اصة بات١ؤسسة اتٞامعية يتضمن إستًاتيجية تنميتها كتطويرىا في تٚيع ات١يادين السبعة 

 اتي:متطلبات التقييم الذ-1
أعطت الوزارة الوصية التقييم الذاتي الأكلوية باعتباره الركيزة الأساسية لضماف اتٞودة عبر ت٥تلف ات١يادين 
السبعة كاتٟقوؿ التي تفسر ىذه ات١يادين كالتي تعبر عن متطلبات ات١ؤسسة اتٞامعية، حيث يقدـ ات١رجع الوطتٍ من 

ات١ؤسسة ات١رغوبة أك ات١توقعة، كالتي تشكل في ت٣ملها مدخلبت  خلبؿ ىذه ات١يادين ات١عايتَ التي ت٘ثل حالة ستَ
 2لعملية التقييم الذاتي بهدؼ تٖستُ اتٞودة كتتمثل ىذه ات١تطلبات في:

 من خلبؿ:مقارنة ممارسة المؤسسة مع أىداؼ المرجع الوطني للجودة  1-
 ات١ؤسسة. ات١عرفة  الكاملة للمرجع الوطتٍ من قبل أعضاء الفريق ات١شرؼ على مشركع 

 تٖديد ات٢ياكل كاتٞهات الفاعلة ات١عنية بالتقييم. 

 توضيح طبيعة ات١علومات )البيانات( ات١رتبطة بات١رجع كإدخات٢ا في نظاـ معلومات ات١ؤسسة. 

 التعرؼ على الوضع اتٟالر للمؤسسة في كل ميداف بتشخيص مواطن القوة كالضعف. 
تتم عملية التقييم الذاتي بواسطة تٞنة ت٥صصة تنشأ ت٢ذا الغرض كيتم تعيتُ  لجنة التقييم الذاتي كتكوينها : 2-

رئيس كأعضاء اللجنة بقرار من رئيس ات١ؤسسة، تْيث ت٬ب أف تضع اللجنة ت٦ثلتُ كأعضاء من تٚيع أصحاب 
ا، ، إذ ت٬ب أف يشمل ت٦ثلو الإدارة العليQACات١صلحة في ات١ؤسسة أك في تٚيع أعضاء كحدة ضماف اتٞودة 

 الأساتذة، الإداريتُ، كالطلبة.

                                                           
1
معرفة فً الجزائر"، مجلة الاكادٌمٌة للبحوث فً العلوم الاجتماعٌة، المجلد لزهر وناسً،"التقٌٌم الذاتً لادراة الجودة الشاملة واشكالٌة انتاج ال 

 .21،ص1212(،22،)ع22

 
2
 23لزهر وناسً، المرجع نفسه، ص  
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انطلقنا في دراستنا من الإطار النظرم الذم يفسر ات١فاىيم ات١رتبطةب القيم التنظيمية كدكرىا في إدارة 
اتٞودة الشاملة في اتٞامعات، ككجدنا أف ىذه القيم تٗتلف من حيث أت٫يتها كترتيبها من جامعة لأخرل كمن 

 يتو، كالبيئة التنظيمية من دكلة لأخرل كثقافتها التنظيمية. مفكٌر لآخر، كل حسب رؤيتو كنظر 
تٔا أف دراستنا تتمحور حوؿ دراسة كاقع ىذه القيم كدكرىا في إدارة اتٞودة الشاملة فإننا لد ت٨دد بشكل 
س دقيق ىذه القيم كإت٪ا سبق كعرضنا ت٣موعة من القيم التنظيمية التي تٯكن اعتبارىا ضمن ا﵀اكر الكبرل كالأس

 التي تقوـ عليها اتٞودة الشاملة بشكل عاـ.
كحتى يكوف تٖليلنا في مستول كاقعي يستجيب تٟقيقة ت٣تمعنا كجامعاتنا اتٞزائرية فإنو سيتم تٖديد القيم 

 التنظيمية حسب ما تم عرضو في الإطار النظرم من خلبؿ ما يأتي:
  بالدريج(.ات١عايتَ  الدكلية لقيم إدارة اتٞودة الشاملة )ملكوـ 

 .الأطر القانونية كالتشريعية للدكلة اتٞزائرية كات١تعلقة بوزارة التعليم العالر كالتي قد سبق عرضها 

 .القيم التنظيمية كعلبقتها بإدارة اتٞودة حسب ات١فكرين 

 .ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الشاملة 

 .تقارير خلبيا اتٞودة الشاملة في اتٞامعة 

م سابقا كىذا ليس عن عبث كإت٪ا حتى تكوف دراستنا تٖليلية، كسيتم عرض ىذه القيم أم أننا لد تٖدد القي
كالإطار الذم حددت فيو أما دراسة كاقع ىذه القيم كمدل ت٦ارستها بشكل فعلي فإنو سيتم معاتٞتو في الفصل 

إلذ القيم لتنظيمية التالية التطبيقي. كمن خلبؿ ما تم عرضو في دراستنا النظرية كالاستكشافية التحليلية تم التوصل 
 التي تٖث كتفعٌل قيم إدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر كىي كالتالر:

 قيم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي. 15: رقم جدول

 القيم )كفق المصدر( المصدر
Dave Francis & Mick Woodook - قيم إدارة ات١نظمة )القوة، النفوذ 

 قيم إدارة ات١هنة )الكفاءة، الفعالية( -
 قيم إدارة العلبقات )فرؽ العمل، العدؿ( -
 قيم إدارة البيئة )استغلبؿ الفرص، التنافس( -

. - معايتَ مالكوـ بالدريج  القيم كفق معايتَ مالكوـ
 القيادة. -
 تٖليل ات١علومات )الاتصاؿ(. -
 تطوير ات١وارد البشرية )الإبداع، التميز( -
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 رضا ات١ستفيدين. -
 إشباع حاجات كتوقعات ات١ستفيدين -
 التقييم -

Ken Blanchard  
 كينيث بلب نتكرار، مايكل أككوتور

الاتصاؿ الفعاؿ، فرؽ العمل، ات١شاركة الاعتًاؼ،  -
 التطوير الذاتي التقييم، ات١سؤكلية.

القيادة بالقيم )قدرة القائد على تٖقيق التوافق بتُ القيم  الكبيسي، مرزؽ العتيبي
 الشخصية كالقيم التنظيمية( الالتزاـ، الولاء، ات١واطنة.

 التقييم الذاتي - التشريعات كالتعليمات الوزارية.
 الاتصاؿ ات١ؤسساتي -
 التمكتُ  -
 ات١شاركة -

 ت٣اؿ القيادة( افقة البيداغوجية )التكوين فير ات١ - الرجع الوطتٍ للجودة
 إدارة التميز كالإبداع )في ميداف البحث العلمي(. -
 التفتح على المجتمع. -
 مشاركة القواعد ات٠ارجية. -
 الاتصاؿ كشفافية ات١علومات. -
 التقييم الذاتي. -
 التعاكف. -

 الاستقلبلية الأكادتٯية )اتٟريات الأكادتٯية( - مشركع القانوف التوجيهي للتعليم العالر
 فرؽ العمل. -
 ات١شاركة )انفتاح ات١ؤسسة على اتٞمهور( -
 التقييم الذاتي. -
 التكوين كات١رافقة )التمكتُ(  -
 التعاكف ات١سؤكلية الأكادتٯية. -

 التقييم الذاتي تقارير خلية اتٞودة.
 ات١شاركة

 العمل اتٞماعي
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 تحليلية في بعض المصادر الرسمية لممارسة إدارة الجودة الشاملة في الجامعة المبحث الثالث:  قراءة
 0219/0202المطلب الأكؿ: نموذج عن مخطط عمل خلية ضماف الجودة لجامعة تلمساف    

يشمل عمل خلية إدارة اتٞودة في جامعة تلمساف نشاطات ت٥تلفة ت٘كنا بتلخيصها في النقاط التالية)أنظر         
 (06ات١لحق رقم

 كتقوـ على:توسيع عمل الخلية كإعادة بعث الحيوية لدل أعضاء خلية الجودة   -1

التحسيس: إطلبؽ تٛلة التحسيس كالتوعية التي تستهدؼ تٚيع أعضاء الأسرة اتٞامعية ) طلبة، أساتذة، -  
 العماؿ كالإداريتُ

 كضع الأىداؼ من عمل ات٠لية كتوضيحها 

 هدؼ كنشر سياسة اتٞودة مع ضماف متابعتهاتٖديد اتٞمهور ات١ست-

الإعلبـ كالاتصاؿ بنشر مفاىيم إدارة اتٞودة على نطاؽ كاسع من ات١ستول الداخلي كالقياـ بنشاطات )  -
ككرشات لفائدة أعضاء الأسرة اتٞامعية تنسيق عمل ات٠لية مع  دكرات تدريبية في إدارة اتٞودة، عقد ملتقيات

 رل كأيضا لعماؿ قطاع الاجتماعي كالاقتصادمات١ستويات الإدارية الأخ

 النتائج المسطرة-0
 انضماـ تٚيع أعضاء الأسرة اتٞامعية لتحقيق مبدأ إدارة اتٞودة

 التزاـ الأعضاء الفاعلتُ في اتٞامعة تٔبادئ إدارة اتٞودة ككضع القوانتُ حيز التطبيق 
 أف تكوف النشاطات ات١تعلقة باتٞودة في كضعية مستمرة 

 يداف التكوين م -0 
تكوين أعضاء تٞنة ضماف اتٞودة ككذا أطراؼ اتٞامعة ت١مارسة السلوكات ات١تعلقة باتٞودة مع متابعة ات١كونتُ 

 كالإشراؼ عليهم
 1إت٧از ت٥طط التكوين كالإعلبف عنو 

 التعريف تٔحتول التكوين ك تقدلص البرامج التي يتضمنها
 ضماف متابعة التكوين 
 .كتٖديد مواطن الضعف كمواطن القوة للتكوين القياـ بعملية تقييم

 
 

                                                           
1
 .1212جامعة أبو بكر بلقاٌد تلمسان، كلٌة الحقوق والعلوم السٌاسٌة، جامعة تمسان، خلٌة إدارة الجودة،   
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 التقييم -2
ت٬رل التقييم بإجراء دراسات تٖليلية كربطها كإشراكها بدراسات تطبيقية كعملية تشمل على حاؿ أك كضعية     

 تبتُ شكل كمدل ات١مارسات كآليات ضماف اتٞودة، ككذا تقدلص نتائج ضماف اتٞودة في مؤسسة التعليم العالر.
 يتعتُ على تٞنة ات١قيمتُ التواصل مباشرة مع الأشخاص ات١عنيتُ) مع تٕنب الأشخاص الوسطاء كات١تداخلتُ(   
 تقوـ اللجنة ببعض النشاطات من أجل التقييم تتمثل في مايلي:  
 دراسة حدكد مشركع التقييم -
 تٖديد كات١صادقة على المجالات التطبيقية للتقييم -
 اتتوزيع ات١هاـ كات١سؤكلي -
 كضع الوسائل الضركرية في ات١كاف ات١ناسب ت٢ا  -
 تٖديد أنواع التكوينات ات١طلوبة من أجل تقييمها مع اتٟرص على الإلتزاـ بات١عايتَ -
 تٖديد الوسيلة ات١ناسبة تٞمع ات١علومات ا﵀صل عليها) كثائق، مقابلة، إستجواب( -
 صل معهمتٖديد الأفراد ات١راد إجراء ات١قابلة بعهم كالتوا -
 تٚع ات١علومات كدراستها كمعاتٞة ات١عطيات -
 تعيتُ فربق التحرير -
 إعداد التقرير كتٖريره -
 كضع التقرير لدل الأطراؼ ات١عنية -

 الأشخاص ات١شتًكوف: أعضاء خلية ضماف اتٞودة، العمداء، نائب العميد، رؤساء الأقساـ
 م العاليمشاركة أفضل الممارسات كمبادئ الجودة في التعلي -2

يتم تعزيز كتٖفيز نقل ات١مارسات اتٞيدة كالقيم ات١تعلقة باتٞودة في التعليم العالر التي يتضمنها ات١رجع الوطتٍ 
لضماف اتٞودة، ت٦ا يتطلب التواصل مع ت٥تلف خلبيا اتٞودة مع باقي اتٞامعات الأخرل كمشاركة ات٠براء العلميتُ 

 طة تتمثل في:في ىذا المجاؿ، ككذا القياـ ببعض الأنش
تنظيم كرشات عمل، ملتقيات،أياـ دراسية في موضوع إدارة اتٞودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر كفق ت٥طط 

 عمل ت٤دد مسبقا

تنظيم اجتماعات كلقاءات علمية التي تتناكؿ موضوع اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر كيتم التناكؿ فيها إعداد 
عمليات إدارة اتٞودة، ك إعداد تظاىرات علمية كات١شاركة فيها كتقدلص توصيات،  جدكؿ زمتٍ للقياـ بتنفيد

 كالاستعانة بتجارب بعض اتٞامعات التي ت٧حت في تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة.
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 الجودة في التعليم العالي خلاباالدكرة التدريبية لمسؤكلي ملخص لمحتول  المطلب الثاني: 
22/21/0201  

بوباكور" ك ىو أستاذ تٔدرسة الدراسات العليا التجارية، ك عضو 1قاـ بإعداد ىذا التقرير الأستاذ "فارس     
كحسب ما قدمو الأستاذ في ىذا ، 30/01/2021كقد أجريت في  ضمن اللجنة الوطنية لإدارة اتٞودة الشاملة، 

لة فس مؤسسة التعليم العالر.)أنظر ات١لحق التقرير أنو الدكرة تضمنت عدة جلسات تٓصوص إدارة اتٞودة الشام
 (07رقم

 modalitè de mise enتذكتَ بأىم ات١بادئ الأساسية  –شركط تنفيد ضماف اتٞودة  الجلسة الأكلى: 

œuvre de system d assurance qualitè .rappel de quelque principe  de base 
تناكلت اتٞلسة أىم ات١بادئ الأساسية لشركط نظاـ ضماف اتٞودة كأكدت بضركرة كضع خطة عملية تتماشى  مع 
مبادئ إدارة اتٞودة، كما أكدت على ضركرة النظر في اتٞوانب العملية كمعاتٞة ات٠لل الذم ت٭وؿ دكف ات٧ازىا، 

نو اتٞانب ات١رتبط بالعمل كالفعل كىو ات١رحلة التي ككذا فهم ات١نطق العاـ لضماف اتٞودة كىو "التقييم الذاتي " لأ
 تسبق أم خطوة من التقييم أم قبل التقييم ات٠ارجي، كتناكلت اتٞلسة الأكلذ من ىذه الدكرة:

ىدفت اتٞلسة ت١ناقشة ات١بادئ الأساسية لشركط إدارة اتٞودة كالتأكيد على ت٦ارستها، كمعاتٞة اتٞانب العلمي      
 م العالر كبعض القضايا ت٘ثلت في:في مؤسسات التعلي

 الإنفتاح على ات١ستول الداخلي كات٠ارجي 
 التعليم النوعي 

 تقييم اتٞودة كالإعتماد
 تطوير كاعتماد ثلبث ركائز مكملة لبعضها كىي : 

 على مستول النظاـ: تٖديد الأىداؼ، البدائل ، الرسالة
 الأساتذة على ات١ستول الداخلي: التًكيز على الأفراد، الطلبب، 
 على ات١ستول ات٠ارجي: المجتمع ات١ؤسسات الإقتصادية

كتم التًكيز على ات١ستول الداخلي كالذم يتعلق مباشرة بأداء كل مؤسسة جامعية كالتي تعبر على ت٣موعة 
ات١مارسات الداخلية التي تهدؼ ات١ؤسسة من خلبت٢ا إلذ تٖستُ اتٞودة كمراقبة جودة العمليات ت٦ا يتوجب كضع 

اسة كإجراءات مرتبطة بالإدارة حسب طبيعة العمل، كينبغي على مستول ىذه العملية إنشاء ثقافة تعتًؼ سي
 بأت٫ية اتٞودة  كالإعتماد على ات١رجع الوطتٍ كدليل تستًشد بو ات١ؤسسة في عمليات تطبيق اتٞودة

 -التقييم الذاتي–اتٞلسة الثانية 
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 ، خلٌة ادارة الجودة، الدورة التدرٌبٌة الرابعة لمسسؤولً خلاٌا ادارة الجودة فً الجزائرفارس بوباكور  
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ية التقييم الذم تٯثل أحد عمليات ضماف اتٞودة، فالتقييم تٯكن أف لاتٯكن تٖديد مستول اتٞودة دكف القياـ بعمل
 يكوف على ات١ستول الداخلي أك ات٠ارجي للمؤسسة، كيشمل التقييم المجالات التالية:

التقييم ات١ؤسساتي: يتعلق تٔا تٖتويو اتٞامعة من ت٥ابر كمراكز البحث، النشاطات التي تقوـ بها اتٞامعة، التقييم 
 وكمة، الشفافية، الإتصاؿ داخل ات١ؤسسة كخارجها، نشاط فرؽ العمل.ات١الر، اتٟ

 قدـ الأعضاء ات١شتًكوف في اتٞلسة مفهوـ عملي للتقييم الذاتي ت٘ثل مراحل كىي: :التقييم الذاتي
 مرحلة الإعداد : كتتناكؿ أىم ات٠طوات ىي:

 إعداد خطة العمل -
 التواصل كإنشاء فريق عمل  -
 اتٟصوؿ على معلومات كتٖليلهاتٖديد كيفية  -
 إنشاء مواقع للنشاطات التي تقوـ بها اتٞامعة في ت٣اؿ اتٞودة  -
 تٖديد مواطن الضعف كمواطن القوة للجامعة -
 استمرار عملية التقييم     -
 إعداد ت٪وذج للتقييم الذاتي: -2

إدارة كل جامعة، كت٭توم  لكن يبقى ىذا النموذج اختيارم إذ تٯكن تعديل بعض أبعاده حسب طبيعة عمل
 مضموف ىذا النموذج على:

مقدمة، كتشمل تعريف للجامعة ات١عنية، مكوناتها، مواردىا البشرية كات١ادية، ات١شاريع الكبرل للتكوين، موقع -
 1اتٞامعة)ات١ستول(، تصنيفها، رتبتها، تٝعتها، تٖديد الأىداؼ حوؿ إمكانية القياـ بالبحث في اتٞامعة.

كيتمثل في تٖضتَ الإستبياف حيث على أعضاء خلية اتٞودة أف يكونوا على دراية تامة تٔبادئ ات١رجع  التنفيد: -
الوطتٍ للجودة كأىدافو كمعايتَه كتٖويل ىذه ات١عايتَ إلذ أسئلة ، القياـ بالأنشطة كالتواصل مع الأفراد، شرح 

 تماعات مع فرؽ العمل كتٖليل ات١علومات.عمليات التقييم للجهات ات١عنية، نشر الإستبيانات، القياـ بالاج
النشر: كيتم القياـ فيو بتقدلص تقرير حوؿ جودة ات١ؤسسة كإعداد تفاصيل حوؿ عملية التقييم             -  

 كنشرىا.  
تقرير التقييم الذاتي: يقوـ أعضاء خلية اتٞودة كات١تمثلوف في مسؤكؿ ات٠لية، أستاذ جامعي، إدارم كطالب  -3

تقرير للتقييم الذاتي للجامعة الذم ت٭توم في الفقرة الأكلذ على تقدلص حوؿ اتٞامعة، كصف العمليات، بإعداد 
كضع النتائج النهائية، كمهم جدا تٖديد ات١شكلبت التي كاجهت عملية التقييم، كت٬ب أف ت٭توم التقرير على 

                                                           
1
 فارس بوباكور، المرجع نفسه  
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عف ك القوة للجامعة من أجل معاتٞة الأعماؿ كالأنشطة التي قامت بها ات٠لية في ات١يداف كتٖديد نقاط الض
النقائص كتعزيز مواطن القوة كاستغلبؿ الفرص ات١مكنة للجامعة. كفي الأختَ تقوـ اللجنة بوضع التقرير في صيغتو 

 النهائية كعرضو على ات١رجع الوطتٍ للجودة الذم تٯثل ات١نهج أك الطريقة التي تتبعها اتٞامعة في تقييمها

-2017ج تقرير التقييم الذاتي لكلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية لخلية إدارة الجودة:نموذ  الثالثالمطلب  

0218 . 
، المجاؿ ات١عتٍ بات١راقبة ك ات١تابعة تناكؿ تقرير التقييم الذاتي لكلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية على مقدمة         

ات١يدانية، ات١صالح ات١عنية بات١راقبة ك ات١تابعة ات١يدانية، التقنيات ات١ستعملة في ات١راقبة ك ات١تابعة ات١يدانية، بطاقة كصفية 
كوين، للتكوين في شعبتي اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية) ليسانس، ماستً، دكتوراه(، الإمكانات ات١سخرة لضماف الت

ت٤اكلة تقييم كاقع التكوين في شعبتي اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية  -عرض نتائج عملية ات١راقبة ك ات١تابعة ات١يدانية،
 (08. )ملحق رقم 1بالكلية
 :مقدمة

يندرج ىذا التقرير ضمن مقتضيات عمل خلية مراقبة ك ضماف اتٞودة التابعة لكلية اتٟقوؽ ك العلوـ          
طلبات تطوير اتٞامعة اتٞزائرية معة تلمساف التي دأبت إلذ ترسيخ ىذا العمل التقييمي تٔا يتماشى ك متالسياسية تّا

 الرقي بها إلذ مصاؼ اتٞامعات العات١ية ات١رموقة.ك 
لقد كاجهت ىذه ات٠لية كمنذ إنشاءىا العديد من العقبات، كاف أت٫ها مقاكمة التغتَ التنظيمي الذم يعتبر  

عرؼ قفزة نوعية إذ تم  2016/2017أم ت٤اكلة إصلبح جديدة، إلا أف ات١وسم اتٞامعي  رد فعل آلر أماـ
تنصيب خلبيا على مستول كل الكليات، ك كانت كليتنا إحدل الكليات التي أبت إلا أف تلتزـ بإعداد ىذا 

 دانية.التقرير بغرض التعرؼ على مواطن الضعف كالقوة في المجاؿ ات١عتٍ بات١راقبة ك ات١تابعة ات١ي
كانت ات٠لية التابعة لكلية اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية إلذ جانب إدارة الكلية قد تعهدت أماـ مسؤكؿ خلية مراقبة 
ك ضماف اتٞودة تٞامعة تلمساف بإعداد ىذا التقرير، إتٯانا منها بضركرة رفع التحدم ك ات١ضي قدما تّامعة 

ىذا التقرير لا ندعي بأننا أحطنا بكل متطلبات مراقبة ك ضماف كت٨ن اليوـ إذ نعد  الامتيازتلمساف ت٨و التميز ك 
جودة التكوين في ميداف اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية، بل ىي ت٤اكلة منا للمسات٫ة في ىذا العمل الذم يتطلب منا 

 .تٚيعا اتٞدية ك الالتزاـ
 
 

                                                           
1
م جامعة أو بكر بلقاٌد تلمسان، كلٌة الحقوق والعلوم والسٌاسٌة، قسم العلوم السٌاسٌة. تقرٌر مقدم من طرف رئٌس قسم كلٌة الحقوق والعلو 

 1225ة ادارة الجودة ،السٌاسٌة لخلٌ
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 المجاؿ المعني بالمراقبة ك المتابعة الميدانية: -0
بناء على تٚلة الاجتماعات ك ات١شاكرات مع ت٥تلف ات١عنيتُ بعملية مراقبة كضماف اتٞودة بكلية اتٟقوؽ 

" نضرا لأت٫يتو ك علبقتو ات١باشرة بكل أعضاء الأسرة التكوينك العلوـ السياسية، قررت ات٠لية اختيار ت٣اؿ "
تٯس ىذا التكوين ت٣موعة من ات١صالح ىي: قسم إذ  اتٞامعية ك كذا تأثتَه ات١باشر على كاقع ك مستقبل اتٞامعة.

 القانوف العاـ، قسم القانوف ات٠اص، قسم العلوـ السياسية، نيابة العمادة ت١ا بعد التدرج كالبحث العلمي.
 بطاقة كصفية للتكوين في شعبتي الحقوؽ ك العلوـ السياسية:

تكوينا  2016/2017تٞامعية تضمن كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تٞامعة تلمساف برسم السنة ا
قاعديا في طورم الليسانس كات١استً، تٔجموع أربع تٗصصات في الليسانس كثلبثة عشر تٗصصا في ات١استً مثلما 
توفر تٙانية عركض تكوين في طور الدكتوراه نظاـ )ؿ ـ د( لشعبتي التكوين التابعتتُ ت١يداف اتٟقوؽ ك العلوـ 

2016/2017لستَ السنة اتٞامعية  السياسية
1 

في LMD إضافة إلذ ىذا تسهر الكلية على تكوين طلبة ات١اجستتَ نظاـ كلبسيكي ك طلبة الدكتوراه
 الشعبتتُ.

 2 عركض التكوين في الليسانس:-1/
 مرحلة الليسانس بكلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية بجامعة تلمساف. عركض التكوين 16: رقم جدول

 شعبة العلوـ السياسية الحقوؽشعبة 
 التخصص ليسانس التخصص ليسانس

 علوـ سياسية )جذع مشتًؾ( 1ؿ حقوؽ )جذع مشتًؾ( 1ؿ

 علوـ سياسية )جذع مشتًؾ( 2ؿ حقوؽ )جذع مشتًؾ( 2ؿ

 تنظيم سياسي ك إدارم 3ؿ قانوف عاـ 3ؿ

 علبقات دكلية 3ؿ قانوف خاص 3ؿ
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 عركض التكوين في الماستر:-0
 عركض التكوين بمرحلة الماستر بكلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية بجامعة تلمساف. 17: رقم جدول

 شعبة الحقوؽ
 شعبة العلوـ السياسية 

 التخصص 1ماستر  التخصص 1ماستر 

 

 العقود

 

 دراسات استًاتيجية ك أمنية

 البشريةتسيتَ ات١وارد  القانوف البحرم كالنقل

 دبلوماسية ك تعاكف دكلر القانوف القضائي

 إدارة عمومية ك تنمية سياسية بنوؾ كتأمينات

 العاـ ات١عمق

 

 العاـ الإقتصادم

 ات٠اص ات١عمق

 التخصص 0ماستر  التخصص 0ماستر 

 

 العقود

 

 دراسات استًاتيجية ك أمنية

 البشريةتسيتَ ات١وارد  القانوف البحرم كالنقل

 سياسات عامة القانوف القضائي

 دبلوماسية ك تعاكف دكلر العاـ ات١عمق

 إدارة عمومية ك تنمية سياسية العاـ الإقتصادم

 اتصاؿ ك علبقات عامة ات٠اص ات١عمق

  الدكلر العاـ
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 (:عركض التكوين في الدكتوراه ) نظاـ ؿ ـ د-2
 عركض التكوين بمرحلة الدكتوراه بكلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية بجامعة تلمساف. 18: رقم جدول

 الإمكانات المسخرة لضماف التكوين:
أستاذا دائما )تٕدر الإشارة إلذ أف الكلية  124يسهر على ضماف ىذا التكوين فريق تكوين ك تأطتَ متكوف من 

طالبا )بعد آخر عملية تٖيتُ لقوائم الطلبة برسم السنة اتٞامعية  3300مؤقتتُ( ت١ا يفوؽ تلجأ للبستعانة بأساتذة 
2016/2017*.) 

تسخر الكلية لضماف التكوين امكانات مادية متمثلة في مدرجات كقاعات، مكتبة، قاعتي انتًنيت، قاعتي إعلبـ 
 كت٥ابر تْث.  آلر

يهدؼ ىذا العرض الوصفي إلذ تقدلص كل ات١عطيات ات١فتاحية التي من شأنها أف تساعد في عملية تقييم كاقع 
التكوين في ميداف اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية تّامعة تلمساف، ككذا رصد نقاط القوة ك الضعف في ىذا التكوين ك  

 ىو ما سنحاكؿ الإشارة إليو في آخر ىذا التقرير.
 1:ك المتابعة الميدانية ئج عملية المراقبةعرض نتا -7

سنستعرض أىم النتائج ات١توصل إليها حسب ات١عطيات ات١تحصل عليها جراء استعماؿ كل تقنية من التقنيات التي 
 ات١عتمدة في عملية ات١راقبة ك ات١تابعة ات١يدانية كىي كما يلي:
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 شعبة العلوـ السياسية شعبة الحقوؽ
 عدد المناصب التخصص عدد المناصب التخصص

 05 تنظيم ك إدارة ات١ؤسسات  05 القانوف ات٠اص

 10 السياسة الدكلية 06 قانوف العقود

 05 القانوف البحرم ك النقل

 

 08 القانوف العاـ

 04 قانوف الأعماؿ
 03 القانوف الدكلر ات٠اص
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 ة على الطلبة:عرض النتائج المتعلقة باستمارات الاستبياف الموزع -7/1
( في الأقساـ الثلبث التابعة  ةتضمنت الأسئلة ات١وجهة للطلبة تٔختلف الأطوار ) ليسانس ، ماستً ، دكتورا

 يلي: كما  تٯكن تلخيصهاللكلية، عدة ت٤اكر 
 الإمكانيات البيداغوجية ات١سخرة لضماف التكوين في شعبتي اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية. -

 ت١عدة تٟل انشغالات للطلبة.الأساليب الإدارية ا -

 اجتماعات اللجاف البيداغوجية.-

 التقنيات اتٟديثة في التدريس. -

 ساعات التدريس  -

 توزيع الطلبة على المجموعات ك الأفواج. -
لتدريس جيدة غتَ أنها لتبتُ أف اغلب الطلبة يعتبركف أف الوسائل اتٟديثة ات١عدة  البياناتمن خلبؿ تٖليل 

تٟل انشغالات  وجهةغتَ مستعملة في كل أطوار الدراسة ما عدا ت٥ابر البحث ، ك تٓصوص الأساليب الإدارية ات١
للطلبة كاجتماعات اللجاف البيداغوجية فهي تنعقد مرتتُ على الأقل في السنة قبل امتحانات كل سداسي لطور 

 يتم التكفل بها . التيىي فرصة لطرح الطلبة لانشغالاتهم  الليسانس ك ات١استً ك تشمل كل ات١واد ك
يعتبركف بعض مقاييس ات١استً  طلبة شعبة اتٟقوؽفيما تٮص ات١قاييس ، فاف ات١لبح  ىو أف بعض 

، في حتُ يرل بعض طلبة شعبة العلوـ السياسية أف عددا من جديدة بالنسبة للتكوين القاعدم في الليسانس
 .كرات تكوينية ميدانيةات١قاييس ت٭تاج إلذ د

في الغالب موجهة ت٨و اتٟرية في اختيارىا ك ىي يثمنوف فكرة لطلبة اواضيع مذكرات التخرج فاف تٔ تعلقفيما يأما 
 ناسب ات١سار ات١هتٍ للطالب بعد التخرج .ي الدراسات ات١يدانية ك ىو ما

لب للقياـ بأعماؿ أخرل، إلا أنها ك رغم بالنسبة لساعات التدريس ىناؾ شبو إتٚاع بأنها تقف عائقا أماـ الطا
 ذلك لا تسمح بتحصيل كل أساسيات ات١قاييس.

أف التكوين في ت٣اؿ القانوف يسمح ت٢م باكتساب مهارات في حياتهم اليومية باعتبارىم  يعتبر طلبة شعبة اتٟقوؽ
بعض الإدارات حسب أنهم يقتًحوف تكوين تطبيقي على مستول  كمات٣اؿ تٮص حياة الطالب بالدرجة الأكلذ  

 ، ككذا العمل على التقليل من عدد الطلبة في الأفواج ك المجموعاتتٗصص الدراسة
أما طلبة شعبة العلوـ السياسية فتَكف بأف التكوين يتيح ت٢م فرصة التعرؼ على ت٥تلف العلوـ الإنسانية ك  

–، كيكسبهم مهارات تفاكضية ك حسا تٖليليا يساعدىم في فهم الواقع السياسي ك السوسيو الاجتماعية
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اقتصادم، غتَ أنهم من عدـ احتكاكهم با﵀يط ات٠ارجي، ك يقتًحوف مسايرة التطور العات١ي اتٟاصل في ىذا 
 التخصص. ك عبر الطلبة عن رضاىم بعدد الطلبة في الأفواج في طور اليسانس كات١استً.

 1 :ساتذةعرض النتائج المتعلقة باستمارات الاستبياف الموزعة على الأ -7/0
للؤساتذة تقريبا في نفس المجالات ات١ذكورة أعلبه خاصة التقنيات اتٟديثة  تاغلب الأسئلة التي كجه تحور 

، إلا أنهم متناكت٢ماعتبر اغلب الأساتذة أف ات١قاييس في في حتُ ات١ستعملة في التدريس كالتدريس عن بعد ، ك 
ضركرة إعطاء الأكلوية في التكوين البيداغوجي لطور التدرج ك الاىتماـ أكثر بالأساليب اتٟديثة  على أكدكا

 .من خلبؿ الدكرات التكوينية للتدريس
أما فيما تعلق بطبيعة التكوين فاختلفت كجهات النظر بتُ مؤيد ك معارض ﵀تول التكوين في كلب شعبتي 

 ك اتفقوا في ضركرة تٖيتُ عدد من ات١قاييس.التكوين، 
  الح:مصلل عرض النتائج المتعلقة بالمعاينة الميدانية -7/2

 ككذا نيابة العمادة القانوف ات٠اصقسم  ، قسم العلوـ السياسية،قسم القانوف العاـكل من تم الاتصاؿ ب
على عاينة ات١ تتكفل بها دكريا ، فتمالللتأكد من مدل تدكين انشغالات الطلبة ك الأساتذة ك  ت١ا بعد التدرج

مستول كل ات١صالح ات١ذكورة، ك تٕدر الإشارة إلذ مدل التعاكف الإت٬ابي ت١ختلف رؤساء الأقساـ ك ات١صالح إذ 
 أطلعونا على كل الوثائق ات١طلوبة، ك أسفرت العملية عل النتائج التالية:

 قسم القانوف العاـ:  7/2/1
  اللجاف البيداغوجية لكل طور مرتتُ في السنة قبل الامتحاناتكجود ت٤اضر اجتماع. 

 بإمضاءات ىيئة التدريس ك رئيس تٞنة ات١داكلات.ت٤اضر ات١داكلات  كجود 

 .كجود ت٤اضر اجتماعات تنسيقية مع مسؤكؿ الشعبة ك مسؤكلر التخصصات 

  انشغالات الطلبةب كجود ملف خاص. 

 انشغالات الأساتذةب كجود ملف خاص. 

 سجلبت خاصة بتنظيم  ستَ مناقشات ات١استً. كجود 

 تٓصوص تواريخ ات٧از الامتحانات استشارة الأساتذة. 

 .السهر على إعلبـ الطلبة بإعلبنات غياب الأساتدة ك اتٟصص التعويضية 

  .التكفل اليومي بانشغالات الطلبة باستقبات٢م يوميا 
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 1قسم العلوـ السياسية:  7/2/0
  اللجاف البيداغوجية لكل طور مرتتُ في السنة قبل الامتحاناتكجود ت٤اضر اجتماع. 

 بإمضاءات ىيئة التدريس ك رئيس تٞنة ات١داكلات.ت٤اضر ات١داكلات  كجود 

 .كجود ت٤اضر اجتماعات تنسيقية مع مسؤكؿ الشعبة ك مسؤكلر التخصصات 

 .كجود ت٤اضر اجتماعات تقيميو للسداسي مع ت٦ثلي الطلبة 

  بتنظيم  ستَ مناقشات ات١استً.كجود سجلبت خاصة 

  انشغالات الطلبةب كجود ملف خاص. 

 انشغالات الأساتذةب كجود ملف خاص. 

 تٓصوص تواريخ ات٧از الامتحانات استشارة الأساتذة. 

  .التكفل اليومي بانشغالات الطلبة باستقبات٢م يوميا 

 .ت٤اكلة تعميم استعماؿ الوسائل البيدغوجية اتٟديثة 

  الالكتًكلش للتواصل مع الأساتذة إضافة إلذ طرؽ التواصل الكلبسيكية. استعماؿ البريد 
 قسم القانوف الخاص:  7/2/2

 كجود ت٤اضر اجتماع اللجاف البيداغوجية لكل طور مرتتُ في السنة قبل الامتحانات. 

 بإمضاءات ىيئة التدريس ك رئيس تٞنة ات١داكلات.ت٤اضر ات١داكلات  كجود 

  ت الطلبةانشغالاب كجود ملف خاص. 

 انشغالات الأساتذةب كجود ملف خاص. 

 .ًكجود سجلبت خاصة بتنظيم  ستَ مناقشات ات١است 

 تٓصوص تواريخ ات٧از الامتحانات استشارة الأساتذة. 

 .السهر على إعلبـ الطلبة بإعلبنات غياب الأساتدة ك اتٟصص التعويضية 

  .التكفل اليومي بانشغالات الطلبة باستقبات٢م يوميا 
 مصلحة ما بعد التدرج: 2/ 7/2

 التكوين. كجود ت٤اضر اجتماع اتٞاف 

 اجتماعات المجلس العلمي.ت٤اضر  كجود 

 .  كجود سجلبت خاصة بتنظيم  ستَ مناقشات ات١اجيستتَ ك الدكتوراه ك دكتوراه علوـ
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 .إحالة كل انشغالات الطلبة على أكؿ ت٣لس علمي يلي ايداع الطلب 

 للتواصل مع الأساتذة إضافة إلذ طرؽ التواصل الكلبسيكية.  استعماؿ البريد الالكتًكلش 

 1محاكلة تقييم كاقع التكوين في شعبتي الحقوؽ ك العلوـ السياسية بالكلية: -8
ىذه ا﵀اكلة ىي في نفس الوقت عرض لنتائج ات١قابلبت مع رؤساء الأقساـ، كاستنتاج ت١ا كجدناه في قاعدة 

ستمارات ك ات١عاينة ك سنحاكؿ عرضها في شكل نقاط قوة ك نقاط ضعف لكل البيانات التي تم تٚعها عبر الا
 شعبة تكوين على النحو التالر:

أجريت سلسلة من ات١قابلبت مع كل من رئيس قسم العلوـ السياسية ك رئيس قسم القانوف العاـ على فتًات 
  ت٥تلفة.

 شعبة الحقوؽ: -8/1
ابلبت التي أجريناىا مع رئيس قسم القانوف العاـ أمكننا سرد النقاط من خلبؿ الإجابات التي تٖصلنا عليها ك ات١ق

 التالية:
 .شعبة التكوين في اتٟقوؽ تتماشى ك متطلبات التكوين الأكادتٯي 

 .تٖتاج شعبة التكوين إلذ إعادة نظر في بعض ات١قاييس 

 .يتميز التكوين في الشعبة تّامعة تلمساف بتوفر تأطتَ علمي مؤىل كمتخصص 

 عبة التكوين في اتٟقوؽ تكوينا قاعديا متميزا.توفر ش 

 .تٖتاج عركض التكوين في الليسانس إلذ خرجات ميدانية 

 .تٖتاج عركض التكوين في ات١استً إلذ اتفاقيات شراكة مع ات١ؤسسات ات١تخصصة في ت٣اؿ القانوف 

 ات١ناصب ات١فتوحة تٔا  تٖتاج عركض التكوين في الدكتوراه إلذ إعادة النظر في توزيع التخصصات ك عدد
 يتماش ك متطلبات ميداف التكوين.

 2شعبة العلوـ السياسية:  -8/0
من خلبؿ الإجابات التي تٖصلنا عليها ك ات١قابلبت التي أجريناىا مع رئيس قسم القانوف العاـ أمكننا سرد النقاط 

 التالية:
 .شعبة التكوين في اتٟقوؽ تتماشى ك متطلبات التكوين الأكادتٯي 

 ٖتاج شعبة التكوين إلذ إعادة نظر في بعض ات١قاييس.ت 

 .يتميز التكوين في الشعبة تّامعة تلمساف بتوفر تأطتَ علمي مؤىل كمتخصص 
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 .توفر شعبة التكوين في اتٟقوؽ تكوينا قاعديا متميزا 

 .تٖتاج عركض التكوين في الليسانس إلذ خرجات ميدانية 

  اتفاقيات شراكة مع ات١ؤسسات ات١تخصصة ككذا اتٞامعات العات١ية.تٖتاج عركض التكوين في ات١استً إلذ 

  تٖتاج عركض التكوين في الدكتوراه إلذ إعادة النظر في عدد ات١ناصب ات١فتوحة تٔا يتماشى ك متطلبات
 ميداف التكوين.

 التحليل الكمي كالتحليل الكيفي للمصادر الرسمية: ارابعاالمطلب  
ت٤تول قيم إدارة اتٞودة في اتٞامعة من خلبؿ الوثائق التي تم  يهدؼ مضموف الفصل للكشف  عن

اتٟصوؿ عليها، كىذا باعتمادنا على التحليل الكمي كالتحليل الكيفي باعتباره أحد أىم خطوات البحث العلمي 
لالة ككسيلة لتحليل ات١علومات كتفستَىا كميا ككيفيا، كترتٚة ات١ضامتُ كالنصوص كتٖويلها إلذ ت٤تول رقمي ذك د

، حيث سيتم معاتٞة فئة ات١وضوغ كالإتٕاه كالقول الفاعلة كالأىداؼ كىو ما يتناكلو التحليل الكمي إحصائية
 كالكيفي

 التحليل الكمي-1
يقوـ التحليل الكمي على خطوات كمبادئ مهمة تتمثل في فئات تساعدنا على تٖليل ات١عطيات 

منها فئة الشكل كمثلب قالب ات١ادة، نوعية اللغة، الألواف،  كتفستَىا حيث تكوف ىذه الفئات دك دلالة إحاصئية،
ات١دة الزمنية...، فئة ات١ضموف كيتضمن ات١وضوعات ات١عاتٞة في ا﵀تول، فئة الفاعلوف كتشمل أىم الشخصيات التي 

وع القيم قامت بإعداد ا﵀تول ك اتٞمهور ات١ستهدؼ ت٢ذا ا﵀تول، فئة القيم كىو لب كأساس التحليل أم تٖديد ن
إت٬ابية أـ سلبية، أك قيم سياسية أك اجتماعية أك اقتصادية...، فئة الإتٕاه أم إدا كاف إت٬ابي أك ت٤ايد أك سلبي، 

    1فئة ات١صدر أم ماىي ات١راجع كات١صادر التي تم الإعتماد عليها في إعداد ىذا ا﵀تول. 
علبقة بالإشكالية  ليس لومنها البعض  الكمي لأف ليس بالضركرة أف يستخدـ الباحث تٚيع الفئات في التحليل 

 .أك التساؤلات ات١طركحة
الموضوعات المتعلقة بإدارة الجودة في الجامعة بكلية الحقوؽ كالعلوـ السياسية بجامعة  19: رقم جدول

 .ممثلة بالنسبة المئوية تلمساف

                                                           
1
 .168،ص 1225علمٌة، الجزائر: دار القصبة،  مورٌس انجرس، تر: مصطفى ماضً، منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الانسانٌة: تدرٌبات 

 ت٪ودج التقرير التدريبيةالدكرة  مقتًح ت٥طط عمل  ات١وضوع

 النسبة ات١ئوية التكرار النسبة ات١ئوية التكرار النسبة ات١ئوية التكرار 



 موقع القيم التنظيمية كعلاقتها بادارة الجودة الشاملة في مؤسسة التعليم العالي في الجزائر   الفصل الثالث:

 

371 
 

  ةمن اعداد الباحث
تشتَ بيانات اتٞدكؿ إلذ نوع ات١وضوعات ات١تعلقة بإدارة اتٞودة في اتٞامعة كت٩ص بالذكر جامعة تلمساف    

كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية، لأف ات١علومات التي تم اتٟصوؿ عليها كتٚعها ات١تمثلة في ات١قتًح الذم قدمتو 
لذم قاـ بإعداده  رئيس كلية اتٟقوؽ كالعلوـ ات١سؤكلة عن خلية اتٞودة في جامعة تلمساف، كت٪وذج التقييم ا

كالسياسية، كملخص عن الدكرة التدريبية ت١سؤكلر ضماف اتٞودة في التعليم العالر كالذم أقيم في جامعة كىراف 
 تْضور مسؤكلة خلية اتٞودة لدل جامعة تلمساف. 

ل ت٤تول، حيث يتبتُ أنو تم معاتٞة ات١وضوع ك ات١ضموف: يبتُ اتٞدكؿ إلذ نوع ات١وضوعات ات١تناكلة في ك فئة-1
التكوين،التقييم بصورة عامة ك  ات١تمثلة في  كاقع ت٦ارسة اتٞودة ك الذم ات٨صر في بعض ات١واضيع كات١مارسات

،  فنجد أف ات١قتًح ات١قدـ عن مسؤكلة خلية اتٞودة في قيما تنظيمية  التقييم الذاتي، كالتي تشكل قيما في حد ذاتها
 في ىذا ا﵀تول لابأس كىي نسبة  %1661ف ات١فردات التي تشتَ إلذ التكوين قد شكلت نسبة جامعة تلمساف أ

مقارنة مع ات١وضوع ات١قتًح الذم يشمل اتٞودة بصفتحو لد تتطرؽ ت١وضوع التكوين، كباعتبار أيضا أف ىذا ات١قتًح 
في الدكرة التدريبية لإدارة اتٞودة  %0650، ثم تليها نسبة ت٭توم على صفحتا قليلة مقدٌرة ب أربعة صفحات 

كىي نسبة قليلة مقارنة تٔا تْتويو موضوع الدكرة حيث تضمنت صفحات  أين تم معاتٞة قضية التكوين كأت٫يتو
، بينما ت٧د أف التكوين قد أخد اىتماما كبتَا في التقرير الذم قدمو رئيس  مقرر الدكرة على تٜسة كأربعوف صفحة 

فنجد أنو باعتباره ا﵀ور الأساسي في عملية إدارة اتٞودة  %2693كالسياسية كذلك بنسبة كلية اتٟقوؽ كالعلوـ 
أما ات١وضوعات ات١رتبطة بالتكوين كىي البحث العلمي،اتٟكامة،مرافقة الطالب،ات٢ياكل أخد اىتماما كبتَا،

حيث لد يتم الإشارة إليها، قليلة  القاعدية، التعاكف كالعلبقة مع ا﵀يط الإجتماعي كالإقتصادم فقد شكل نسبة
أما موضوع التقييم فنجد أنو قد تم التطرؽ إليو إذ يعتبر عملية مهمة  لإدارة اتٞودة في التعليم العالر حيث قد تم 

 2693 68 0650        74 1.61 14 التكوين 

 0604 1 %0697 144 %0659 5 التقييم
 %0 0 %0609 14 %0611 1 التقييم الذاتي
 %0617 4 %0679 117 %2607 18 إدارة اتٞودة

 0608 2 %0664 96 1638 12 الات٬ابيةالقيم 

 %0 0 %0 %0 %0 0 القيم السلبية
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إلا أنو لد يتم  %0659مناقشتو في ات١قتًح الر قدمتو مسؤكلة خلية اتٞودة ك كت٘ثلت ات١فردات ات١عبرة عنو  بنسبة 
في الدكرة التدريبية  %0697وع من التقييم كلد يفصل فيو، كما ت٧د أنو قد شكل التقييم نسبة الإشارة إلذ أم ن

كالتي أكلت  إلذ أت٫ية التقييم كدكره في عملية إدارة اتٞودة فهي نسبة لابأس بها مقارنة مع  ات١قامة في جامعة كىراف
تقرير التقييم ات١قدـ من كلية اتٟقوؽ كالعلوـ في ظى باىتماـ كبتَ ات١واضيع الأخرل، في حتُ ت٧د أف التقييم لد ت٭

، بينما يلبح  أف في الدكرة التدريبية قد تم الإشارة إليو %0604انعدـ اتٟديث عنو إذ ت٘ثل بنسبة  كالسياسية
، أما موضوع التقييم الذاتي فلم ت٭ظى باىتماـ كبتَ في ت٥طط كمناقشتو ك  اعتبر كأساس في عملية إدراة اتٞودة 

، بينما في الدكرة التدريبية فقد تم الإشارة إليو ك تكررت مفرداتو %0611خلية اتٞودة قد شكل نسبة عمل 
ك لأأف ا﵀تول عدد صفحاتو كبتَة فقد شكل ىذه النسبة كما ىم أنو تم معاتٞتو، أما  %0609كشكلت نسبة 

ذاتو تٯثل تقييما ذاتيا إت٪ا لد يتم ذكر  في تقرير التقييم ات١قدـ من طرؼ كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية فهو تْد
 . %0مفردات التقييم الذاتي كشكلت نسبة 

أين تم الإشارة إلذ عمل % 2.07أما فيما تٮص ات١فردات ات١عبرة عن إدارة اتٞودة في ات١قتًح ات١قدـ قد ت٘ثلت بنسبة 
الدكرة التدريبية فقد تم الإشارة إلذ مفردات  خلية إدارة اتٞودة كالأنشطة التي يلزـ القياـ بها لضماف اتٞودة، بينما في

لأف عدد  في ىذا ا﵀تول% 0.79مفردة إلا أنها مثلت نسبة 117تٔفردات قدرت تكراراتها ب إدارة اتٞودة 
، أما النموذج ات١قدـ فقد توالت كلمات إدارة اتٞودة كات١فردةات ات١شابهة ت٢ا إد شكلت نسبة صفحات ا﵀تول كبتَ

 لد ت٭ظى مفهوـ اتٞودة باىتماـ كبتَ في ىذا التقييم.، حيث % 0.17
كتٓصوص القيم الإت٬ابية في ا﵀تول فنجد أف في كل من ات١ضامتُ الثلبثة قد احتوت على قيم إت٬ابية كشكلت 

 0608في الدكرة التدريبية ك بنسبة  %0664في ت٥طط العمل كنسبة  %1638ا جيدا تراكحت ما بتُ تقريبا نسب
حيث من خلبؿ قراءتنا للمحتول لاحظنا أف كلها التقييم الذاتي لكلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسة،في ت٪وذج  %

تعبر عن ت٦ارسات إت٬ابية لضماف اتٞودة كلا يوجد أم مفردات أك تٚلب تعبر عن رفض لعملية إدارة اتٞودة، كىذا 
تٞامعة كاجهت عقبات ...مقاكمة ما يعبر عن انعداـ القيم السلبية في ا﵀تول إلا في تٚل نذكر منها: ا

 التغيتَ"،كىهي تشكل نسبة قلية مقارنة با﵀تول كلو الذم ت٭توم على قيما تٕسد تطبيق اتٞودة في التعليم العالر
الفئات الأخرل :  من خلبؿ قراءتنا للمحتويات ات١تحصل عليها لاحظنا بعض النقاط التي تٗص فئة الشكل،  2

دمتو مسؤكلة خلية اتٞودة تٞامعة تلمساف أنو ت٭توم على أربعة صفحات، اللغة فنجد أف في ات١قتًح الذم ق
ات١ستخدمة ىي اللغة الفرنسية، ا﵀توم مقسم إلذ عناكين  كفقرات ككل فقرة تتضمن رؤكس أقلبـ،تم إعداده في 

تٯثل فئة جامع  تلمساف من طرؼ مسؤكلة خلية اتٞودة كىي السيدة سهيلة غومارم مالطي كىذا  2019أفريل 
الفاعلوف،  أما الدكرة التدريبية فكانت على شكل جلسات تضمنت عدة عناكين تتعلق بإدارة اتٞودة في اتٞامعة 
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كرقة ككل عنواف يتضمن شرح كتفصيل لذلك العنواف، كاستعملت اللغة الفرنسة في ىذا ا﵀تول، 45تٕسدت في 
ن كىم أعضاء في اللجة الوطنية للجودة كىذا الأختَ ة أساتذة من جامعات ت٥تلفة من الوطدكحضر ىذه الدكرة ع

تٯثل مئة الفاعلوف، أما ت٪وذج التقرير الذم أعدٌه كل من رؤساء كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية كىم تٯثلوف فئة 
كرقة مقدٌـ باللغة العربية كىو تضمن عدة عناكين كجداكؿ تتعلق بالتكوين ككصف ت١ا 12الفاعلوف فقد تٕسد في 

يو كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية. أما فئة الإتٕاه فكل ا﵀تويات ىي موافقة على عملية إدارة اتٞودة في التعليم تٖتو 
 العالر كىذا ما يدؿ على أف الإتٕاه إت٬ابي.

كتلخيصا ت١ا سبق تٯكن القوؿ أف التحليل الكمي لا يكفي بالغرض من أجل القياـ بتحليل ا﵀تول كالوصوؿ إلذ 
يدة بالبحث، لأنو تٯثل دلالات إحصائية تعكس نسبا مئوية ت١فردات متعلقة تٔوضوع اتٞودة، ت٢ذا لابد نتائج ج

 من الانتقاؿ للتحجليل الكيفي للحصوؿ على نتائج البحث.
يستند التحليل الكيفي على شرح ات١عطيات الرقمية ات١تحصل عليها من التحليل الكمي التحليل الكيفي: -0

لاستخلبص النتائج، حيث سيتم توظيف ات١بادئ التي يرتكز عليها التحليل الكيفي في تفستَ نتائج كالتعليق عليها 
 التحليل الكمي لرصد كاقع ت٦ارسة اتٞودة في التعليم العالر كذلك من خلبؿ التًكيز على النقاط التالية:

 شاملة كدكرىا في التعليم العالرتٖديد أىم ا﵀اكر كات١واضيع  الأساسية التي تناكلت قيم إدارة اتٞودة ال -
   تٖديد أبرز اتٕاىات ىذة الوثائق ت٨و مواضيع إدارة اتٞودة الشاملة  -
 تٖديد دكر القول الفاعلة إت٬ابية اك سلبية                    -
  نتائج التحليل الكيفي   -  
مل خلية إدارة اتٞودة الذم قدمتو فئة ات١وضوع كات١ضموف من خلبؿ قراءتنا للمحتول الأكؿ ات١عتٍ تٓطة ع -1

مسؤكلة خلية اتٞودة ت٧د أف ات١واضيع التي تم الإشارة إليها اشتملت على ت٥تلف النشاطات التي تقوـ بها كالتي 
تناكلت في ت٤تواىا على رسالة، أىداؼ، مؤشرات كقيم حيث ت٬ب أف تقيس اتٞامعة مستول إدارة اتٞودة بناءا 

رؽ في دراستنا إلذ ات١يادين  التي اعتمدتها  خلية إدراة اتٞودة، كتبتُ حسب التقرير أف على تلك ات١عايتَ إد سنتط
نشاطها ات٨صر في بعض ات١مارسات منها التحسيس بنشر ثقافة اتٞودة لدل أعضاء اتٞامعة كتكوين مسؤكلر 

ت ات١عنية، مع القياـ بإدارة اتٞودة كمرافقة الوحدات في كل الأنشطة، ككذا قيامها بعملية التواصل كإعلبـ كل اتٞها
التقييم الذاتي كات١راجعة الداخلية لضماف تطبيق معايتَ إدارة اتٞودة، ككذا تنفيد معايتَ ات١رجعية الوطنية لضماف 
اتٞودة في التعليم العالر، ك كفي تٖليلنا ت٦ا سبق يلبح  اف خلية اتٞودة تولر لأت٫ية كبتَة ت١يداف التكوين كالتقييم 

ثر من ات١ياديتُ الاخرل باعتبار ىذه الاختَة طلبت من كليات القسم بإعداد تقريرا كاملب يوضح عملية الذاتي أك
التكوين. كحسب ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة أف التكوين يتكوف من سبعة حقوؿ كىي: كضع عركض التكوين 
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راقبة التحصيل العلمي كات١عرفي للطلبة، كقيادتها،مرافقة الطالب في تكوينهم، تقييم كمراجعة ات١واد التعليمية، م
التوجيو كالإدماج ات١هتٍ، التكوين في الدكتوراه، التكوين ات١تواصل،  كىو ما يتناكلو مضموف كعمل خلية اتٞودة في 
سعيها لتطبيق مبادئ ات١رجع الوطتٍ كىنا يظهر اف خلية إدارة اتٞودة استطاعت تطبيق جزء ت٦ا  ت٭تويو ات١رجع 

ارة اتٞودة حيث اقتصر نشاطها على طلب تقدلص  عركض التكوين كقيادتها كىو الفعل الذم قاـ بو الوطتٍ لإد
رؤساء قسم كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية، كأت٫لت بقية الأنشطة كىي تثمتُ البحث العلمي، مرافقة الطالب في 

 الشاملة.  تكوينو، التعاكف مع ا﵀يط ات٠ارجي كىي متطلبات أساسية في إدارة اتٞودة
كما ت٧د أف خلية اتٞودة اقتصرت في عملية التقييم فقط حوؿ التكوين حيث بتٌُ ت٪وذج التقييم لقسم العلوـ 
السياسية اتٞوانب ات١همة  بشرح طريقة التكوين الذم يتناكؿ نوعية ات١قاييس، ات٢ياكل القاعدية ات١توفرة من أجل 

انشغالات الطلبة حوؿ التكوين، تٖديد مواطن القول كمواطن  التكوين، برامج التكوين في الأطوار الثلبت ،
الضعف، كت٦ا ت٬ب الإشارة إليو أف خلية اتٞودة اعتمدت على مقياس كاحد للتقييم كىو التكوين الذم يعتبر غتَ  

 كاؼ من أجل تٖرير تقرير مفصل كتقييم كل جوانب النشاط البيداغوجي كالعلمي.
فقد تناكؿ ىو الاخر  موضوع التكوين كالتقييم الذاتي  كنوقشت فيو معالد إدارة أما ملخص الدكرة التدريبية  

اتٞودة الشاملة كنفس ات١بادئ كالقيم كا﵀اكر التي تم تناكت٢ا في ات١ضامتُ السابقة ، لكن ما بينتو دراستنا أف أبعاد 
  ات١مارسات داخل اتٞامعة.ىده الدراسة لد تطبق في أرض الواقع إت٪ا بقيت ت٣رد دراسة نظرية لد تعمم في

الفئات الأخرل: بالنسبة لفئة الإتٕاه كالفاعلوف يظهر جيدا في ا﵀تويات السابقة اتٕاه ات١ضامتُ كىو الإتٕاه -1
الإت٬ابي ت٨و تطبيق إدارة اتٞودة الشاملة ك كىو ما تسعى إليو ت٤تول ىده الوثائق في النشاطات التي يقوـ بها 

دة الشاملة كتأييدىا الكامل ت١وضوع إدارة اتٞودة من خلبؿ خطة عمل ات٠لية السابق أعضاء خلية إدارة اتٞو 
الذكر، كنفس الإتٕاه بالنسبة لرؤساء القسم كيظهر ذلك في تأييدىم لتطبيق إدارة اتٞودة الشاملة كقيامهم بتقدلص 

ضاء الذين شاركو في الدكرة تقرير مفصل حوؿ التقييم الذاتي للتكوين في ت٥تلف الأطوار، ككذلك بالنسبة للؤع
التدربية كىو سعيهم لتقدلص اقتًاحات ات٬ابية تٗدـ مصلحة إدارة اتٞودة الشاملة، فلم يظهر أم اعتًاض في ىده 
ا﵀تويات السابقة أك أم اتٕاه سلبي يقف عائقا أماـ ذلك، أما بالنسبة لفئة ات١صدر فنجد اف ات١رجعية الأساسية في 

ة ىو اعتمادىا على مصدر كاحد كىو ات١رجعية الوطنية لإدارة اتٞودة الشاملة الذم ت٭توم ىده ا﵀تويات السابق
على ت٥تلف ات١يادين ك اتٟقوؿ كات١عايتَ، فنجد أف ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة يعتتَ مصدرا كافيا لأنو يتناكؿ تٚيع 

أنو يوافق كيتناسب مع بيئة اتٞامعة اتٞزائرية،  ات١عايتَ ات١تعلقة باتٞودة خاصة كأنو تم التفصيل فيها كتفستَىا كما
 فالشركط الذم يتناكت٢ا ات١رجع الوطتٍ تتستوفي كمتطلبات اتٞامعة اتٞزائرية.
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فئة الأىداؼ: من خلبؿ قرائتنا للمحتويات السابقة الذكر استطعنا تقسيمم الاىداؼ إلذ أىداؼ ت٤ققة   
واقع، فنجد أنو من بتُ الأىداؼ التي قامت خلية اتٞودة كأىداؼ غتَ ت٤ققة أم أنها لد تتجسد على أرض ال

بتحققيقها فعليا ىي نشر ثقافة اتٞودة، ات١شاركة في ات١لتقيات كالندكات للتعريف بإدارة اتٞودة الوطنية كتفستَ 
 ودة.ات١عايتَ التي تتبناىا، تققيم عمليات اتٞودة في اتٞامعة، تٖديد نقاط الضعف كنقاط القوة لعملية إدارة اتٞ

أما الأىداؼ غتَ ا﵀ققة كالتي كانت مسطرة ضمن نشاط خلية اتٞودة فنجد عدـ قيامها  بتطبيق تٚيع ت٤تويات 
ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة كمنها التعاكف مع ا﵀يط الإجتماعي كا﵀يط ات٠ارجي، عدـ مرافقة الطالب في مساره 

يادين الأخرل التي ت٘ثل معايتَ عات١ية لإدارة اتٞودة الشاملة، بل التكويتٍ، التًكيز على ميداف التكوين كإت٫اؿ ات١
حتى ميداف التكوين لد يستطع أف يشمل تٚيع معايتَ إدارة اتٞودة منها تثمتُ البحث العلمي بل اقتصرت مهمتها 

الأىداؼ على مراجعة برامج التكوين كتتحينها كلد تكلل باختًاعات كٌإت٧ازات ميدانية. أم عدـ مطابقة تٚيع 
ات١سطرة في ات١رجع الوطتٍ مع الواقع. أما بالنسبة لأىداؼ الدكرة التكوينية فقد كضعت أىداؼ ت٤ددة كىي 
مراجعة مدل تطبيق اتٞودة في اتٞامعة، الإستفادة من تٕارب كل خلية كتبادؿ ات١عارؼ، ت٤اكلة إعداد ت٪ودج موحد 

 لاختلبؼ ات٢ياكل كنظاـ التسيتَ في  كل كلية.  للتقييم الذاتي، لكن ىذا الأختَ لد يتحقق كىذا راج
 بعد  دراستنا للمضامتُ السابقة ك تٖليلها توصلنا إلذ النتائج التالية:

 أثبتت الدراسة أف خلية ضماف  اتٞودة في جامعة تلمساف تعتمد في نشاطاتها على ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة 
ييم الذاتي على ميداف التكوين كأت٫لت ات١يادين الأخرل كبالتلي اقتصر عمل  خلية ضماف اتٞودة في عملية التق

 تعتبر عملية التقييم ناقصة كىذا ما يؤثر على إدارة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تٞامعة تلمساف
 بالنسبة للفاعلوف ت٘تلك خلية ضماف اتٞودة مقومات بشرية لكنها تْاجة إلذ ت تكوين كتطوير من قيادتها

 .كالإشراؼ عليها



 

 
 

 
 
 
 
 

لتنظيمية كإدارة الجودة في جامعة القيم ا الفصل الرابع:
 -مقاربة استبيانية –تلمساف 
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 المبحث الاكؿ : الإطار المنهجي للدراسة
يناقش ىذا ات١وضوع الإطار ات١نهجي للبحث من خلبؿ تٖديد ت٣تمع البحث ككيفية اختيار عيناتو كأىم 

اللبزمة للبحث. بالإضافة إلذ خصائصو كمراجعة أدكات البحث ات١ستخدمة في تٚع ات١علومات كالبيانات 
 توضيح الأساليب الإحصائية ات١ستخدمة في تٖليل بيانات البحث، تم أيضنا بناء كالتحقق من صحتها.

 المطلب الأكؿ: منهجية الدراسة الميدانية
 سنتطرؽ إلذ تعريف ثلبث عناصر مهمة في الدراسة ات١يدانية:

 منهج الدراسة : .1

كما ككيفا على غرار التطور العلمي فقد تعددت ات١ناىج بتعدد   ملحوظالقد شهد علم ات١ناىج تطورا 
يستعتُ تٔناىج ت٥تلفة حسب ما يقتضيو موضوع البحث  العلم الواحد  أصبحالاختصاصات العلمية، بل 

.كطبيعة البيانات ات١ستهدفة ، ككذا تبعا لأىدافو
1 

الذم يعتمد على تٚع البيانات من عينة لتحليلي،ااعتمدت ىذه الدراسة في إجراءاتها على ات١نهج الوصفي لقد 
  كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تلمساف بوكالات   الدراسة 

 كتٖليلها.أعضاء ىيئة ، كدراسة استجابات اف ات١عدة لأغراض ىذه الدراسةيباستخداـ الاستب
 :الدراسة. مجتمع كعينة 0

" المجموعة الكلية من ات١فردات أك العناصر التي يهتم بها الباحث كتعمم نتائجها  : الدراسةمجتمع كيقصد ب
كيقصد تٔجتمع 2.كات١فردات أك العناصر قد تكوف أشخاص أك أسر أك مؤسسات أك أسواؽ أك غتَىا ،عليها

 البحث في ىذه الدراسة بالأفراد ات١نتمتُ لكلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تّامعة تلمساف.
، كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسيةمن أفراد  ( عضو 114طبقت ىذه الدراسة على عينة مكونة من ): ة الدراسةعين 

في فرد من عينة الدراسة،  (114ة من)ة من ت٣تمع الدراسة ات١كونقصديحيث تم اختيار عينة الدراسة بطريقة 
بكلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تلمساف ت١لؤ حيث تم التواصل معهم ، 2023للسنة الدراسية  الثالشالسداسي 

 كرقة استبياف كتم تفريغها للحصوؿ على النتائج. 109الإستمارة، كتم استًجاع 

منو كالذم يتمثل في   عندما يصعب على الباحث دراسة كل كحدات المجتمع فإنو يلجأ إلذ دراسة جزء
ر ت٢ا كتعرؼ العينة بأنها " ت٣موعة جزئية من ت٘ثيل مصغ على شكل ، حيث يتم حصر كل ت٣تمع البحث3العينة

                                                           

 .26، ص 2012، 2طدار جسور للنشر ك التوزيع ،  الجزائر: ، منهجية البحث في العلوـ الاجتماعية ك الإنسانيةخالد حامد،  1 
 .22، ص 2007،  1طدار ات١ناىج للنشر ،  ، الأردف:Spssطرؽ الاحصاء : تطبيقات اقتصادية كادارية باستخداـ شفيق العتوـ ،  2 
 .24، ص 2010دار ات١ستَة للنشر، طبعة الأكلذ ، الأردف: ، Spss التحليل الإحصائي المقدـ للبيانات باستخداـ تٛزة ت٤مد دكدين ،  3 
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يتم اختيارىا بطريقة علمية منظمة من تٚيع عناصر مفردات المجتمع كبنسبة معينة ،  المجتمع الأصلي للبحث ،
تْسب طبيعة البحث كحجم المجتمع الأصلي تْيث تٖمل نفس الصفات أك ات٠صائص ات١شتًكة كتعمل على 

 . 1تٖقيق أىداؼ البحث "
 العينة الطبقية العشوائية كتمع الدراسة غتَ متجانس المجمدنا في دراستنا على العينة الطبقية العشوائية كوف اعت

تمع البحث إلذ طبقات كيقدر حجم العينة الكلي اللبزـ للحصوؿ على درجة الدقة ىي التي يقسم فيها ت٣
 .ح بأقل خطأ ت٦كنالطبقات ات١ختلفة بطريقة تسمشكل ات١طلوبة ، ثم توزع العينة على 

 توزيع عينة الدراسة 21: رقم جدول

 الباقي المسترجعة  التوزيع عدد الاستبيانات 
 5 101 114 المجموع 

  %100 النسب 
95,61 % 

 
4,39 % 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبياف. :المصدر
 الدراسة: .مجالات2

  الآتية: الاتتٯكن تعميم نتائج ىذه الدراسة في ضوء المج
 كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية.  مستجوبامن114طيبقت ىذه الدراسة على  البشرم: مجاؿال 

 جامعة تلمساف:كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية. فيجرل تطبيق ىذه الدراسة  المكاني: مجاؿال 

 2023لعاـ   الثالش  السداسي تم تطبيق ىذه الدراسة في الزمني: مجاؿال 

 أداة الدراسة: .2

تتمثل أداة الدراسة ات١ستخدمة كالتي ت٬ب على الباحث الاعتماد عليها للقياـ بدراسة ىذه الظاىرة فيما 
 يلي :

 أ.الاستبياف: 
كطريقة تٞمع البيانات كيعرؼ الاستبياف على أنو تقنية اختبار يطرح من خلبت٢ا  اعتمدنا على الاستبياف

أجل اتٟصوؿ منهم على معلومات يتم معاتٞتها كميا الباحث ت٣موعة من الأسئلة على أفراد العينة من 
 كل ذلك.فيما بعد كنقارف بها مع ما تم اقتًاحو في الفرضيات  

                                                           

،  2013،  1طدار صفاء للنشر ك التوزيع ،  عماف : ،منهجية البحث العلمي مدخل لبناء المهارات البحثية حستُ ت٤مد جواد جبورم ،  1 
 .126ص
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 كالذم تم إعداده كالتالر :
تٔوضوع الدراسة كمن ثم بناء الاستبياف كصياغة  صلةالإطلبع على الدراسات السابقة ذات ال .1

 إعداد استبياف أكلر  كمن ثم  فقراتو
بياف على ات١شرؼ من أجل اختبار مدل ملبئمتو تٞمع البيانات كإجراء التعديلبت عرض الاست .0

 ات١طلوبة . 
 إعداد الاستبياف في صورتو النهائية  .2
 . ختياريةتطبيق الاستبياف على العينة الا .2
توزيع الاستبياف على تٚيع أفراد العينة تٞمع البيانات اللبزمة لدراستو كقد احتول الاستبياف على  .1

 جزئتُ  إلذسؤالا قسمت  108

 الاقدمية ، وقع في اتٞامعة، العمر، ات١نوعاليتعلق بالبيانات الشخصية متمثلة في:  :الجزء الأكؿ .2

      :ثلبث ت٤اكر: كقد تناكلنا فيو البيانات الأساسية في الدراسة كتم تقسيمو إلذ جزء الثاني .3

 فقرة. 50كالذم يتكوف من  يتعلق بالقيم التنظيمية  المحو رالاكؿ: 

 فقرة 26كالذم يتكوف من  إدارة اتٞودة في اتٞامعةيتعلق ب: الثاني المحور 

فقرة كيوضح  27كالذم يتكوف من  يتعلق بات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة  الثالث:المحور  
 .تٞدكؿ أدناه كصف متغتَات الدراسةا

 كصف متغيرات الدراسة. 21: رقم جدول

 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 
 

 

 

 

 

 غير المستقلمتال غير  التابعمتال
 القيم التنظيمية إدارة الجودة في الجامعة متغيرات الدراسة
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 كصف فقرات الاستبياف. 22: رقم جدول
 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 

لفقرات الاستمارة باعتباره من  الأفراد( لقياس استجابة 5-1تٜاسي ات١ستويات )ليكرت لقد تم استخداـ مقياس 
 لسهولة فهمو كذلك على ت٨و التالر : الآراءقاييس استخداما لقياس ات١ أكثر

 درجة مقياس ليكارت. 23: رقم جدول

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق نهائيا  العبارة
 5 4 2 0 1 الدرجة

 الطالبة من إعدادالمصدر: 
فيما يتعلق باتٟدكد التي اعتمدتها الدراسة عند التعليق على ات١توسط اتٟسابي للمتغتَات الواردة في النموذج لتحديد 

 اتٟد الادلس(-الاقصىمستول التبتٍ كالات٫ية فقد تم تٖديدىا كفقا للمقياس التالر لتفستَ مستول النتيجة=)اتٟد 
 كبذلك تكوف الدرجات موزعة كما يلي:  5\( 1-5= ) 0.8   )عدد ات١ستويات(\
 
 

متغيرات  غير المستقلتالم المتغيرات الوسيطة  المغير التابع
 الدراسة

مستول القيم التنظيمية في - إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعة
 اتٞامعة

أبعاد إدارة اتٞودة الشاملة: -
البعدالتنظيمي،البعد 

 الاكادتٯي، البعد القيادم .
ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة -

 الشاملة.

 
 القيم التنظيمية 
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 المتوسطات المرجحة كالقيم الموافقة لها. 24: رقم جدول

 مرتفع جدا مرتفع متوسط ضعيف  ضعيف جدا التقييم 

 5 4 3 2 1 الدرجة 
 5-462 4619-364 3639-266 2659-168 1-1679 درجة الأت٫ية 

 من إعداد الطالبة :المصدر
 

 الارتباط. معاملأما فيما تٮص قوة الارتباط فيمكن تٖديدىا من خلبؿ مقياس  
 مقياس معامل الارتباط 25: رقم جدول

 درجة الأت٫ية 
لا يوجد ارتباط 

 يذكر
 ارتباط قوم متوسطارتباط  ارتباط ضعيف

ارتباط قوم 
 جدا

 
 1-069 0. 9-0. 7 067-065 065-063 063-0 القيم المطلقة

 من إعداد الطالبة :المصدر
 المطلب الثاني: اختبار الصدؽ الاحصائي لمتغيرات الدراسة

الدراسة تم استخداـ أسلوب الإحصاء الوصفي كالإحصاء متعلقة بختبار صحة الفرضيات كالإجابة على أسئلة لإ
 SPSSالبرنامج الإحصائي )  عماؿحيث تم إدخاؿ ات١عطيات إلذ اتٟاسوب باست ،الاستدلالر ) التحليلي (

 ( كمن ثم تٖليلها عن طريق الأساليب الإحصائية التالية :  24نسخة 
فئات متغتَ معتُ المن أجل معرفة تكرار  التكرارات ، كالمتوسط الحسابي النسبي : النسب المئوية ، 

 ، كإفادة الباحث في كصف عينة الدراسة . 

 ت١عرفة ثبات فقرات الاستبياف . لاختبار صدؽ الاستبياف " : Cronbach’s Alphaاختبار "    
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 يوضح مدم الاتساؽ الداخلي لاسئلة البيانات الشخصية 26: رقم جدول

 المحاكر رقملا
 آلفا قيمة

كرك نباخ )
α) 

صدؽ 
الاستبيا

 ف

 981, القسم الأكؿ: معلومات شخصية 0

 

0,990  

 

 980, القيم التنظيميةت٤ور  1

 

0,990  

 

 980, إدارة اتٞودة في اتٞامعة ت٤ور 2

 

0,990  

 

 اتٞودة ت٤ور ات١رجع الوطتٍ لإدارة 3
 

,980 

 

0,990  

 

 980, المجموع الكلي  

 

0,990  

 

  
 يوضح معامل ثبات محاكر الاستبياف 27: رقم جدول

 صدؽ الاستبياف (αكرك نباخ ) آلفا قيمة عدد الفقرات

108 

 
0,980   

 

 
0,990  

 

                 
 SPSS V 24 برنامج مخرجات على بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالب 

 ات١رتفعو الذاتي الصدؽ قيمو ككذلك  08980 كركنباخ مع معدت٢ا  الافا معاملبت تٚيع من اتٞدكؿ نلبح  أف
08990    

 كانو داؿ  تدؿ على اف  ثبات قياس  تٚيع عبارات الاستبياف  مرتفع  كىي عبارة عن اتٞذرالتًبيعي لالفاكركمباخ 
 احصائيا  



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

383 
 

ىو حساب مدل دلالة كل فقرة لكل ت٤ور تنتمي اليو حيث يبتُ اف كل فقرة ت٢ا صدؽ الاتساؽ الداخلي: . 2
   Pearsonعلبفة مع ا﵀ور اـ لا كىذا يأتي باستعماؿ معامل الارتباط 

 صدؽ الاستبياف الداخلي للجزء الأكؿ كالخاص بالبيانات الشخصية    2.1
الاستبياف الداخلي للجزء الأكؿ من الاستبياف كات٠اص بالبيانات الشخصية كما ىو موضح تم دراسة صدؽ 
 (.  30باتٞدكؿ رقم )

 يوضح مدل الاتساؽ الداخلي لأسئلة البيانات الشخصية 28: رقم جدول

 العبارات ارقم
معامل ارتباط 

 بيرسوف 
الدلالة 

Sig 
 الدرجة

1 A1 يوجد ارتباط معنوم  000, **422, النوع
 )داؿ(

2 A2يوجد ارتباط معنوم  000, **339, ات١ستول التعليمي
 )داؿ(

3 A3 يوجد ارتباط معنوم  000, **742, العمر
 )داؿ(

4 A4يوجد ارتباط معنوم  000, **808, عدد سنوات الأقدمية
 )داؿ(

5 A5لا يوجد ارتباط معنوم  321, 096, ات١وقع في اتٞامعة
 داؿ 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 
   

 الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

 نلبح  من خلبؿ الشواىد الكمية في اتٞدكؿ أعلبه أف كل العبارات مرتبطة با﵀ور كذات دلالة إحصائية  الا
اما  لو كانت ىناؾ عبارات غتَ ات١رتبطة  فكاف بالإمكاف دراسة  السبب لعدـ ، ات١وقع في اتٞامعة فانو غتَ داؿ

 ارتباطها  اك حذفها كليا  حتى لا تؤثثر سلبيا على الدراسة.
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 مدل الاتساؽ الداخلي لعبارات محور القيم التنظيمية 29: رقم جدول

 العبارات رقملا
معامل 
ارتباط 

 بيرسوف 

الدلالة 
Sig 

 الدرجة

يوجد ارتباط معنوم  000, **598, يسود اتٞامعة جو أكادتٯي يساعد على العمل تّدية 1 
 )داؿ(

تدرؾ ات٢يئات العليا للجامعة أت٫ية ات١كاسب التي ت٭ققها العمل  2
 .اتٞماعي

يوجد ارتباط معنوم  000, **577,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **628, .تنتشر قيم الإحتًاـ كالتعاكف ات١تبادؿ في الوسط اتٞامعي 3
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **528, .تدرؾ الإطارات اتٞامعية أت٫ية العمل اتٞماعي 5
 )داؿ(

ء يؤخد بعتُ الاعتبار أرا القرارات ات١تعلقة باتٞامعة عند إتٗاذ 6
 .كالطلبة كاقتًاحات الأساتذة

يوجد ارتباط معنوم  000, **687,
 )داؿ(

تعمل ات٢يئات ات١سؤكلة في اتٞامعة على نشر كترسيخ قيم العمل  7
 .اتٞماعي

يوجد ارتباط معنوم  000, **736,
 )داؿ(

غالبا ما يتم تٖفيز فرؽ العمل التي تقوـ بالٌإت٧ازات اتٞيدة من أجل  8
 .تطوير ات١ناىج الدراسية

يوجد ارتباط معنوم  000, **582,
 )داؿ(

توفر اتٞامعة الدعم الكافي لإجراء البحوث اتٞماعية كستَ العملية  9
  .التعليمية

يوجد ارتباط معنوم  000, **604,
 )داؿ(

ت٘نح الإطارات اتٞامعية فرص عادلة لسماع شكاكم الطلبة  10
 .الأساتذة كات١وظفتُ عندما تنشأ ات٠لبفات

معنوم  يوجد ارتباط 000, **540,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **624, .القواعد كالإجراءات التنظيمية في ىذه اتٞامعة عادلة 11
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **677,عند إتٗاد القررات ات١تعلقة باتٞامعة يؤخد بعتُ الاعتبار أراء  12
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 )داؿ( .كاقتًاحات تٚيع الأساتذة كالطلبة

يوجد ارتباط معنوم  000, **588, .اتٞامعة على عدالة كنزاىة القرارات الإدارية يتفق تٚيع أعضاء 13
 )داؿ(

تٕرل متابعة دكرية للوقوؼ  على سلبمة الإجراءات ات١تبعة في تنفيد  14
 .ات٠طط كالتعليمات كالقوانتُ على اتٞميع

يوجد ارتباط معنوم  000, **546,
 )داؿ(

ضركرة التعامل الإت٬ابي مع الأنظمة توجو اتٞامعة أعضائها إلذ  15
 .كالقوانتُ التي تتبناىا

يوجد ارتباط معنوم  000, **482,
 )داؿ(

ترسخ اتٞامعة لدل أعضائها ضركرة انتهاج مبادئ العدؿ  16
 كالإعتداؿ في ت٦ارساتهم

يوجد ارتباط معنوم  000, **698,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **725, .تٗدـ مصلحة اتٞميع لدم الثقة في القيم التي تتبناىا اتٞامعة لأنها 17
 )داؿ(

تساعد القيم التنظيمية التي تتبناىا اتٞامعة على تلبية احتياجات  18
  .الطلبة كالأساتذة كالإداريتُ

يوجد ارتباط معنوم  000, **710,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **593, . ىناؾ كضوح كتٖديد دقيق للؤدكار كات١سؤكليات في اتٞامعة 19
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **647, .تدافع اتٞامعة بقوة عن مصاتٟها كمصالح أعضائها 20
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **744, .تتبتٌ اتٞامعة رسالة كأىداؼ كاضحة بشأف القيم التي تنتهجها 21
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **698, .كموظفتُ بانتمائهم ت٢ايفتخر أعضاء اتٞامعة من أساتذة كطلبة  22
 )داؿ(

لدم الثقة أف إدارة اتٞامعة تساعدلش في حل ات١شاكل التي تواجهتٍ  23
 .في العمل

يوجد ارتباط معنوم  000, **703,
 )داؿ(

معنوم يوجد ارتباط  000, **671, .ينظر إلذ الأتْاث التي ينتجها الباحث نظرة تقدير عالية 24
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **488, .يشعر الباحث باتٟرية في إت٧از عملو بالأسلوب الذم تٮتاره 25
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **594, . ت٘نح مكافآت كبتَة للطلبة ات١تميزين في الوسط اتٞامعي 26
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 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **744, .هاتدافع اتٞامعة بقوة عن مصالح طلببها أساتذتها كموظفي 27
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **731, .تفوض الإطارات اتٞامعية السلطة الكافية للشعور بات١سؤكلية 28
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **529, .توفر اتٞامعة ات٢ياكل البيداغوجية اللبزمة لستَ العملية التعليمية 30
 )داؿ(

يوجد تقدير للبعماؿ كات١هاـ التي يقوـ بها كل فرد داخل اتٞامعة  31
 من طالب أك أستاذ أك موظف

يوجد ارتباط معنوم  000, **675,
 )داؿ(

تقدرإدارة اتٞامعة الأعماؿ التي يسهم بها الباحثوف في سبيل  32
 .تقدمها كتٖقيق أىدافها

يوجد ارتباط معنوم  000, **681,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **596, .اتٞامعة على الإبداع من خلبؿ كضع برامج تدعم ات١بدعتُتشجع  33
 )داؿ(

تعمل إدارة اتٞامعة على تشجيع الإبتكار الفردم للطالب كعضو  35
 .ىيئة التدريس داخل منظومة اتٞامعة

يوجد ارتباط معنوم  000, **716,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **568,  .كت٘ويلهايتم تٖفيز الأتْاث كالباحثتُ  36
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **610,  .تبدؿ جهود كبتَة لتطوير مهارات الطلبة 37
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **367, يتوفر باتٞامعة نظاـ حوافز خاص بات١بدعتُ 38
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **565, العملىناؾ حرص على التخلص من الأساليب التقليدية في  39
 )داؿ(

تشجع سياسة التسيتَ اتٞامعي ات١بادرات الفردية كاتٞماعية لنجاح  40
 البحث العلمي

يوجد ارتباط معنوم  000, **516,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **666, .ينظر إلذ الأتْاث التي ينتجها الباحث نظرة تقدير عالية 41
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **563, .الأداء ات١تميز ىو ات١عيار الأساسي لتقييم ات٢يئة التعليمية 42
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 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **591, .ت٬رم تقولص دكرم لأداء كل أستاذ، طالب، موظف 43
 )داؿ(

تعتمد اتٞامعة على ت٪اذج معينة لإجراء تقولص الأداء خاص بات٢يئة  44
 كات١وظفتُ كالطلبةالتدريسية 

يوجد ارتباط معنوم  000, **587,
 )داؿ(

تٕرل بصورة دكرية استطلبع أراء ات١ؤسسات التي يعمل بها خرت٬ي  45
 .اتٞامعة للتعرؼ على نقاط القوة لدل ىؤلاء ات٠رت٬تُ

يوجد ارتباط معنوم  000, **631,
 )داؿ(

تقوـ إدارة الكلية بصورة دكرية باستطلبع أراء الطلبة حوؿ كفاءة  46
 .أداء ات٢يئة التدريسة

يوجد ارتباط معنوم  000, **599,
 )داؿ(

تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية باستطلبع أراء الأساتذة حوؿ مستول  47
 .الطلبة

يوجد ارتباط معنوم  000, **710,
 )داؿ(

أراء الطلبة كالأساتذة حوؿ ات٠دمات  تقوـ إدارة اتٞامعة باستطلبع 48
 .ات١قدمة من طرؼ ات١وظفتُ

يوجد ارتباط معنوم  000, **669,
 )داؿ(

تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية بتطوير البرامج كات١ناىج بالإعتماد على  49
 التقييم الذم قامت بو على ضوء أراء أعضائها

يوجد ارتباط معنوم  000, **687,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **663, .اتٞامعة عملية التخطيط الإستًاتيجي تٞميع الكلياتتٕرم  50
 )داؿ(

تستضيف اتٞامعة كل الطلبة كالأساتذة ات١وظفتُ للئستماع إلذ  51
 .مشاكلهم كإعادة النظر فيها

يوجد ارتباط معنوم  000, **560,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **585, لرفع معايتَ الأداء تستخدـ ات١نافسة في اتٞامعة بتُ تٚاعات العمل 52
 )داؿ(

تٕرم اتٞامعة عقد الندكات باستمرار في مواضيع خاصة بتقييم  53
الأداء للتعرؼ على اراء الطلبة كالأساتذة كات١وظفتُ حوؿ  ستَ 

 العملية التعليمية كالإدارية كات٠دمات ات١قدمة

يوجد ارتباط معنوم  000, **571,
 )داؿ(

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 
   

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 

(bilatéral).µ 
   

  الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
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نلبح  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أف كل العبارات ات١رتبطة تٔحور القيم التنظيمية ذات دلالة إحصائية   في حتُ  
لو كانت ىناؾ عبارات غتَ ات١رتبطة  فكاف بالإمكاف دراسة  السبب لعدـ ارتباطها  اك حذفها كليا  حتى لا تؤثثر 

 سلبيا على الدراسة. 
 إدارة الجودة في الجامعة صدؽ الاستبياف الداخلي لمحور   2.1

 الاستبياف الداخلي لفقرات ت٤ور إدارة اتٞودة في اتٞامعة كما ىو موضح باتٞدكؿ أدناه.  تم دراسة صدؽ 
 

 مدل الاتساؽ الداخلي لعبارات محور إدارة الجودة في الجامعة 31: رقم جدول

 العبارات ارقم
معامل ارتباط 

 بيرسوف 
الدلالة 

Sig 
 الدرجة

يتبادؿ الأساتذة مواضيع إدارة اتٞودة في اتٞامعة كتشكل ت٤ور  1 
 .للنقاش بينهم

يوجد ارتباط معنوم  000, **669,
 )داؿ(

لدل الأساتذة،الطلبة كات١وظفتُ منظومة قيم كاعتقادات  2
 .كمدركات مشتًكة حوؿ ثقافة اتٞودة

يوجد ارتباط معنوم  000, **569,
 )داؿ(

لدل أعضاء اتٞامعة رؤية كاحدة ككاضحة حوؿ إدارة اتٞودة  3
 .في اتٞامعة

يوجد ارتباط معنوم  000, **667,
 )داؿ(

يتم التنسيق بتُ أقساـ الكلية لتحقيق مطلب اتٞودة في  4
 .اتٞامعة

يوجد ارتباط معنوم  000, **697,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **713, .معايتَ اتٞودة كتطبيقها على أعضائهاتقوـ الكلية بتحديد  5
 )داؿ(

توضح الكلية أىداؼ ات٠طة الإستًاتٕية لإدارة اتٞودة التي  6
 .تتناسب مع احتياجات تٚيع الأطراؼ ات١عنية باتٞامعة

يوجد ارتباط معنوم  000, **773,
 )داؿ(

البرامج كات١قاييس التي تقوـ اتٞامعة بنشر قيم اتٞودة من خلبؿ  7
 .تتبعها

يوجد ارتباط معنوم  000, **801,
 )داؿ(

تقوـ إدارة اتٞامعة بعقد ملتقيات كندكات ككرشات عمل  8
تعرؼ فيها على  مبادئ اتٞودة كدكره في تطوير العملية 

 .التعليمية

يوجد ارتباط معنوم  000, **639,
 )داؿ(
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يوجد ارتباط معنوم  000, **696, .في تطبيق اتٞودة توجد أنظمة كآليات تلتزـ بها الإدارة 9
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **767, تعتمد إدارة اتٞامعة على تكوين فرؽ كت٣الس لتحستُ اتٞودة 10
 )داؿ(

تقوـ الإدارة بدراسة النتائج كالتوقعات  كطرؽ التعديل  11
 كتقييمها  من أجل تٖستُ اتٞودة

ارتباط معنوم يوجد  000, **725,
 )داؿ(

تعتمد ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية على مناقشة مواضيع  12
 إدارة اتٞودة

يوجد ارتباط معنوم  000, **765,
 )داؿ(

تقوـ ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية تٔناقشة مواضيع إدارة  13
  اتٞودة مع الطلبب

يوجد ارتباط معنوم  000, **626,
 )داؿ(

طلبب قناعة تامة بأت٫ية تبتٍ إدارة اتٞودة في الأعماؿ لدل ال 14
 البحثية

يوجد ارتباط معنوم  000, **559,
 )داؿ(

تصميم كتطوير برامج التعليم ات١تعلقة باتٞودة تٖظى باىتماـ  15
 بالغ من طرؼ ىيئة التدريس

يوجد ارتباط معنوم  000, **640,
 )داؿ(

كالأساليب ات١تبناة  توجد نشرات دكرية لنشر ثقافة اتٞودة 16
 لتطبيقها موجهة للطلبب كالأساتذة

يوجد ارتباط معنوم  000, **588,
 )داؿ(

يعتمد القائد في تقولص أداء ات١وظفتُ مقياس يتميز بات١وضوعية  19
 كالثبات كات١صداقية بدكف ت٘ييز

يوجد ارتباط معنوم  000, **749,
 )داؿ(

التعليمية كالإداريتُ من أجل يتشاكر القائد مع أطراؼ ات٢يئة  20
 ستَ العملية التعليمية كالإدارية

يوجد ارتباط معنوم  000, **640,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **731, يأخد تٔبدأ ات١شاركة اتٞماعية في صناعة القرار 21
 )داؿ(

ت٭رص ات١دير على خلق جو من التفاعل بينو كبتُ ت٥تلف  22
  تصاؿات٢يئات بفتح ت٣اؿ للئ

يوجد ارتباط معنوم  000, **656,
 )داؿ(

تفوض إدارة اتٞامعة للؤفراد ذات ات١سؤكلية للقياـ ببعض  23
 الأعماؿ كإسناد ت٢م ات١هاـ الصعبة

يوجد ارتباط معنوم  000, **701,
 )داؿ(
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 يوجد ارتباط معنوم 000, **646, تثق القيادة الإدارية بقدرات العاملتُ عند إت٧از الأىداؼ 24
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **700, تعتبر إدارة اتٞامعة بيئة حاضنة للؤعماؿ الإبداعية 25
 )داؿ(

يسعى القائد لتحويل ات٠طط الإبداعية إلذ خطط تنفيذية في  26
 ت٣اؿ التعليم كالبحث

يوجد ارتباط معنوم  000, **776,
 )داؿ(

الالتحاؽ ت٭ث القائد الأساتذة كات١وظفتُ كالطلبة على  27
  بالدكرات التي تنمي الإبداع الفكرم كالوظيفي

يوجد ارتباط معنوم  000, **686,
 )داؿ(

يعمل القائد على إزالة ات١خاكؼ كتذليل الصعاب عند طرح  28
 الأفكار اتٞديدة

يوجد ارتباط معنوم  000, **747,
 )داؿ(

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 
   

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 

(bilatéral).µ 
   

 .الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
نلبح  اف اكل العبارات مرتبطة با﵀ور كذات دلالة إحصائية، كىذا ما يدؿ على كجود ترابط كاتساؽ بتُ  

كانت ىناؾ عبارات غتَ ات١رتبطة  فكاف بالإمكاف دراسة  السبب لعدـ ارتباطها  اك حذفها كليا    العبارات، اما  لو
 حتى لا تؤثر سلبيا على الدراسة.

 لمحور المرجع الوطني لإدارة الجودةصدؽ الاستبياف الداخلي   5.1
 ا ىو موضح باتٞدكؿ أدناهكم  ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودةالاستبياف الداخلي لفقرات ت٤ور تم دراسة صدؽ   

 مدل الاتساؽ الداخلي لعبارات  محور المرجع الوطني لإدارة الجودة 31: رقم جدول

 العبارات ارقم
معامل ارتباط 

 بيرسوف 
الدلالة 

Sig 
 الدرجة

يتوافق عركض التكوين مع مشركع اتٞامعة ككسائلها ات١ادية  1 
 .كالبيداعوجيةكالبشرية 

يوجد ارتباط معنوم  000, **617,
 )داؿ(

تستند عركض التكوين على مقاربات بيداغوجية ملبئمة  2
 .مبتكرة كحديثة  متوفرة في مواقع الإنتًنت

يوجد ارتباط معنوم  000, **636,
 )داؿ(
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تعتمد اتٞامعة على ىيئات علمية كاستشارية لقيادة كإعداد  3
 كضماف الستَ اتٟسن لبرامج التكوين كتنفيد

يوجد ارتباط معنوم  000, **705,
 )داؿ(

تقوـ الكلية بالتكفل الشامل للطالب اتٞديد من خلبؿ  4
 توجيهو كتسهيل اندماجو في ا﵀يط اتٞامعي

يوجد ارتباط معنوم  000, **704,
 )داؿ(

أنشأت ات١ؤسسة ت٣الا رقميا فعالا يضمن توفر دركس تكميلية  5
 .عبر الإنتًنت لفائدة الطلبة

يوجد ارتباط معنوم  000, **536,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **684, .تٗضع ات١واد التعليمية ت١راجعة دكرية من أجل تٖديثها 6
 )داؿ(

يتم إعداد تقرير تقييمي حوؿ عركض التكوين من طرؼ خلية  7
 .لتقييم ات١واد التعليمية

ارتباط معنوم يوجد  000, **677,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **696,  .أت٪اط تقييم الأداء موضوعية كمنصفة كموثوؽ بها 8
 )داؿ(

تقوـ اتٞامعة بإعداد جهاز لتأطتَ كمتابعة كإدماج طلبة  9
 .الدكتوراه في ات١خابر من أجل البحث كالتطوير

يوجد ارتباط معنوم  000, **672,
 )داؿ(

على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات  تٖرص اتٞامعة 10
 .الباحثتُ

يوجد ارتباط معنوم  000, **774,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **756,  ت٘نح الكلية دينامكية البحث كتٖفز أساتذتها الباحثتُ 11
 )داؿ(

تٖرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات  12
 الباحثتُ

ارتباط معنوم يوجد  000, **792,
 )داؿ(

تنظم اتٞامعة دكرات تكوين متخصصة تضم نتائج للبحوث  13
 العلمية لفائدة مستخدمي القطاع

يوجد ارتباط معنوم  000, **760,
 )داؿ(

أىداؼ اتٞامعة تتوافق مع القيم ات١نصوص عليها في قوانتُ  14
 .العمل كتٖدد معايتَ التسيتَ كالتطوير

معنوم  يوجد ارتباط 000, **629,
 )داؿ(

تقوـ ات١ؤسسة بوضع آليات التشاكر الداخلي بغرض إعداد  15
سياستها ات١ختلفة في التكوين كالبحث كالتسيتَ الإدارم ك 

يوجد ارتباط معنوم  000, **703,
 )داؿ(
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 اتٟكامة

تٖرص اتٞامعة على احتًاـ ات١هاـ كتٖديد ات١سؤكليات لتفادم  16
                        التداخلبت كتضارب ات١صالح

يوجد ارتباط معنوم  000, **720,
 )داؿ(

تقوـ اتٞامعة بعمليات تٖسيس كتكوين للموظفتُ حوؿ  17
مفاىيم ضماف اتٞودة في البرامج التعليمية كتنظيم ملتقيات 

 .حوؿ إدارة اتٞودة

يوجد ارتباط معنوم  000, **763,
 )داؿ(

إطار احتًاـ قيمها تضع اتٞامعة ت٪اذج كبرامج للجودة في  18
 كمهامها كتعزيز ثقافة اتٞودة

يوجد ارتباط معنوم  000, **744,
 )داؿ(

تنشئ اتٞامعة اجراءات كطرؽ لضماف اتٞودة تٞميع الأنشطة  19
كتٖدد استًاتٕية مشتًكة لتحديد العمليات كالأىداؼ 
كمؤشرات اتٞودة بتحيسس أفرادىا حوؿ أت٫ية اتٞودة كتنظيم 

  ات١لتقيات

يوجد ارتباط معنوم  000, **617,
 )داؿ(

تتناسب ات٢ياكل القاعدية مع ات٠صائص الوظيفية كمتطلبات  20
 الأنشطة الإدارية كالعلمية اللبزمة

يوجد ارتباط معنوم  000, **730,
 )داؿ(

اتٞامعة في عمليات تٖديد كمعاتٞة مشكلبت قضايا المجتمع  21
 .ا﵀لي

يوجد ارتباط معنوم  000, **566,
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **646, تقوـ ات١ؤسسة ببناء جسور للشراكة مع العالد ات١هتٍ 22
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, **626,  تقيم اتٞامعة عقود أتْاث تطبيقية مع الشركات 23
 )داؿ(

 تٕرم ات١ؤسسة أتْاثا مشتًكة مع ات١ؤسسات ات١عنية بالإتفاقيات 24
كالذم يضمن تٖقيق تقارب البرامج ات١شتًكة للبحث  

 كتطويرىا مع الشركات

يوجد ارتباط معنوم  000, **529,
 )داؿ(

تشجع اتٞامعة اتٟركة الدكلية للطلبة كالأساتذة الباحثتُ من  25
خلبؿ التأطتَ كالإشراؼ ات١شتًؾ كمنح الشاىادات ات١شتًكة 

 كالتًبصات العلمية

تباط معنوم يوجد ار  000, **677,
 )داؿ(
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تعزز اتٞامعة الوصوؿ إلذ ات١راجع كات١وارد الدكلية من خلبؿ  26
 الإشتًاؾ في قواعد البيانات الدكلية

يوجد ارتباط معنوم  000, **590,
 )داؿ(

ت٘تلك اتٞامعة سياسة اتصاؿ كنشر ت١نتوجها العلمي  27
كالبيداغوجي ككفاءاتها على ات١ستول الدكلر من خلبؿ 
ات١نشورات في المجلبت الدكلية ككصف كحداتها التعليمية على 

 مواقع الأنتًنيت

يوجد ارتباط معنوم  000, **707,
 )داؿ(

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 
   

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 

(bilatéral).µ 
   

 الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

نلبح  من خلبؿ النتائج الاحصائية ات١بينة في اتٞدكؿ أعلبه اف كل العبارات مرتبطة با﵀ور كذات دلالة إحصائية 
 كىذا يدؿ على صدؽ العبارات كارتبطاىا تٔوضوع ا﵀ور.
مكاف دراسة  السبب لعدـ ارتباطها  اك حذفها كليا  حتى لا اما  لو كانت ىناؾ عبارات غتَ ات١رتبطة  فكاف بالإ

 تؤثر سلبيا على الدراسة 
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  صدؽ  الاتساؽ   البنائي بين محاكر الدراسة  6.1
 تم دراسة صدؽ الاتساؽ البنائي ﵀اكر الدراسة الثلبث.

 البنائي لمحاكر الدراسةيوضح مدل الاتساؽ  32: رقم جدول

 العبارات الرقم
معامل ارتباط 

 بيرسوف 

الدلالة 
Sig 

 الدرجة

لا  يوجد ارتباط   062, 176,- ت٤ور البيانات الشخصية  1
  معنوم )داؿ( 

يوجد ارتباط معنوم  000, 960, ت٤ور القيم التنظيمية 2
 )داؿ(

ارتباط معنوم يوجد  000, 906, إدارة اتٞودة في اتٞامعةت٤ور  3
 )داؿ(

يوجد ارتباط معنوم  000, 929, ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودةت٤ور  4
 )داؿ(

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 

(bilatéral). 
   

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 

(bilatéral). 
   

 الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر

نلبح  من خلبؿ اتٞدكؿ اعلبه اف كل العبارات مر نلبح  اف اكل العبارات مرتبطة با﵀ور كذات دلالة إحصائية  
اسة  اما  لو كانت ىناؾ عبارات اك ت٥اكر  غتَ ات١رتبطة  فكاف بالإمكاف در  ،الا ات١علومات الشخصية فهي غتَ دالة

 السبب لعدـ ارتباطها  اك حذفها كليا  حتى لا تؤثر سلبيا على الدراسة تبطة با﵀ور كذات دلالة إحصائية    
 الدراسة المطلب الثالث: التحليل الوصفي لاجابات أفراد عينة

لا شك أف ات١تغتَات الدتٯوغرافية ت٢ا تأثتَ كبتَ على فهم ات١ستجيبتُ للبستبياف كالإجابة على الأسئلة موضوعيا من 
 لعينة البحث.  كات١وقع في اتٞامعة  كات١ستول التعليمي ك عدد سنوات الاقدمية العمر  النوع ك  خلبؿ

صائص الشخصية للعينة الفردية اعتمد البحث فيما يلي كصف إحصائي لعينة البحث بناءن على ات٠صائص كات٠
 .على إجابات اتٞزء الأكؿ من الاستبياف

 



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

395 
 

 :تم توزيع إجابات العينة على ىذا السؤاؿ كما يليتوزيع أفراد العينة حسب الجنس   .1
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 33: رقم جدول

 

 SPSS V 24 برنامج مخرجات على بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثة 
( من  ت٣موع أفراد العينة، كىي 57%) نسبة  تٯثلوفاجابات مرتفعة عن الإناث إذ  أف نلبح  اتٞدكؿ خلبؿ من

 . %4262التي ت٘ثل نسبة  اكبر بالنسبة للئناث
 العمر حسب العينة أفراد توزيع .0

 :على ىذا السؤاؿ على النحو التالر أفراد العينةتم توزيع إجابات 
 توزيع أفراد العينة حسب العمر 34: رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار السن 

 8.25 9 سنة 25أقل من 

 49.5 54 سنة35إلذ أقل من  25من 

 29.3 32 سنة 45أقل من إلذ  35من

 11.9 13 سنة 55إلذ أقل من  45من

 089 1 سنة 65إلذ أقل من  55من

 99,8 109 المجموع 

 SPSS V 24 برنامج ت٥رجات على بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:         
 بنسبة سنة 35اقل من الذ  25من من خلبؿ اتٞدكؿ نلبح  أف اجابات أغلب أفراد العينة أعمارىم 

(، %29.3) بنسبة سنة 45اقل من  إلذ سنة 35بتُ  (  ثم تأتي بعدىا ت٣موعة الأفراد التي أعمارىم ما49.5%)
   سنة بنسبة 25(  ثم تليها فئة اقل من %11.9بنسبة ) 55سنة الذ اقل من  45تليها فئة اقل من  ثم 
 .(%0.9)سنة بنسبة 65من  سنة الذ اقل 55(   ثم في ات١رحلة الأختَة  فئة اكثر من 8625%)
 

 (%النسبة المئوية ) التكرار الجنس

 57,7 63 ذكر

 42,2 46 انثى

 99,9 109 المجموع
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 :الموقع في الجامعة  حسب العينة أفراد توزيع .2

 :على ىذا السؤاؿ على النحو التالر أفراد العينةتم توزيع إجابات 
 توزيع أفراد العينة حسب الموقع في الجامعة 35: رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الموقع في الجامعة
 25,6 28 أستاذ أكادتٯي

 366 7 أستاذ إدارم

 3468 38 طالب

 33602 36 موظف 

 97602 109 المجموع

  SPSS V 24 برنامج ت٥رجات على بالاعتمادمن إعداد الباحثة   المصدر:
حيث أف العدد الكبتَ من ات١ستجوبتُ كاف  يتبتُ من اتٞدكؿ أعلبه استجابة ات١ستوجبتُ من العينة ت٤ل الددراسة

أستاذ ثم تليها فئة    %33602ثم تليها في ات١رتبة الثانية  إجابات ات١وظفوف   بنسبة   %3468من طرؼ الطلبة 
 .%366بنسبة   دارمالإستاذ ، ثم في ات١رتبة الأختَة اجابات الأ  %256بنسبة  أكادتٯي

 :ليميالتع المستول حسب العينة أفراد توزيع .2

 :على ىذا السؤاؿ على النحو التالر أفراد العينةتم توزيع إجابات 
 توزيع أفراد العينة حسب المستول التعليمي. 36: رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار التعليمي المستول
 1764 19 لليسانس

 44603 48 ماسنر

 2,7 3 ماحستتَ

 3261 35 درجة الدكتوراه[

 3,6 4 بركفيسورا

 9968 109 المجموع

  SPSS V 24 برنامج ت٥رجات على بالاعتمادمن إعداد الباحثة   المصدر:
يتبتُ من اتٞدكؿ أعلبه أف أغلب اجابات ات١بحوثتُ كانت من مستويات ت٥تلفة، حيث الاجابات الأكبر عددا 

ثم    3261ثم تليها في ات١رتبة الثانية اجابات طلبة الدكتوراه بنسبة  ، %44603ىي من ات١ستول ماستً  بنسبة 
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فئة ماجستتَ  ثم في الاختَ .%3,6بنسبة  فئة بركفيسورا  ثم تليها  .%1764بنسبة  فئة ليسانس تليها اجابات
 كىذا راجع لقلة عددىم في اتٞامعة. %2,7بنسنة 
 :حسب عدد سنوات الاقدمية العينة أفراد توزيع .5

 :على ىذا السؤاؿ على النحو التالر أفراد العينةتم توزيع إجابات 
 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الأقدمية 37: رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الاقدمية
 6642 07 أقل من سنتتُ

 22,9 25 من سنتتُ إلذ أقل من أربع سنوات

 2765 30 سنوات عشر  أربع سنوات إلذمن 

من عشر سنوات إلذ أقل من اثنتي عشر 
 عاما

15 1367 

 اثتٍ عشر سنة فأكثر
 

32 29639 

 93,9 109 المجموع

  SPSS V 24 برنامج ت٥رجات على بالاعتمادات١صدر: من إعداد الطالبة  
ح من خلبؿ اتٞدكؿ السابق أف أجوبة الباحثتُ حسب الأقدمية مرتفعة لدل الأفراد ذك اثنا عشر سنة في تض

، % 27.5من افراد العينة لديهم اقدمية، كمن  من أربع سنوات حتى عشر سنوات بنسبة %29,3مافوقبنسبة 
ضع في اتٞامعة أكثر من ات١بحوثتُ كىي نسبة جيدة لأف أقدمية ىؤلاء ات١بحوثتُ تدؿ على درايتهم كمعرفتهم بالو 

عشر سنوات أقدمية الأفراد   ، ثم تليو%22.9اتٞدد، ثم تليو الأفراد دك أقدمية من سنتتُ إلذ أربع سنوات بنسبة 
 .%6.42من أفراد العينة،ثم يليها من لديهم سنتتُ أقدمية بنسبة % 13.7إلذ اثنا عشر عاما بنسبة 
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 ات١توسطات اتٟسابية لقيم ات١شاركة كالعمل كاتٞماعة.يوضح اتٞدكؿ التالر ك
 يلقيم المشاركة، العمل الجماع B9إلى  B1تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  38: رقم جدول

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه
الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

B2  تدرؾ ات٢يئات العليا للجامعة أت٫ية ات١كاسب التي ت٭ققها
 B2.العمل اتٞماعي

 مرتفع 1 9981, 3,48

B3 تنتشر قيم الإحتًاـ كالتعاكف ات١تبادؿ في الوسط اتٞامعي.B3 3,43 1,064 2 مرتفع 

B1 يسود اتٞامعة جو أكادتٯي يساعد على العمل تّديةB1 3,22 1,054 3 مرتفع 

B5 تدرؾ الإطارات اتٞامعية أت٫ية العمل اتٞماعي.B5 3,22 1,041 4 متوسط 

B6 العمل  تعمل ات٢يئات ات١سؤكلة في اتٞامعة على نشر كترسيخ
 B6.اتٞماعي

 متوسط 5 1,063 3,15

B9  ترسخ اتٞامعة لدل طلبتها أت٫ية العمل ات١شتًؾ رتٝيا
 B9.كتطوعيا

 متوسط 6 921, 3,14

B8  الدعم الكافي لإجراء البحوث اتٞماعية كستَ توفر اتٞامعة
 B8 .العملية التعليمية

 متوسط 7 1,048 3,03

B7  غالبا ما يتم تٖفيز فرؽ العمل التي تقوـ بالٌإت٧ازات اتٞيدة من
 B7.أجل تطوير ات١ناىج الدراسية

 متوسط 8 1,088 2,86

 متوسط  1,03 3,19 يلجماع كالعمل _لمشاركة قيمالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
من اتٞدكؿ أعلبه  الذم تعبر فقراتو عن القيم ات١شاركة كالعمل اتٞماعي كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح 
لنا كجود القيم التنظيمية في اتٞامعة كتبنيها من طرؼ تٚيع الأفراد كات٢يئات، فيتبتُ تٌٝو كارتفاع بعض القيم عن 

ات١شتًؾ كفرؽ العمل كيعملوف على ات٧ازه تٚاعيا حيث  الأخرل حيث ت٧د أف ات١بحوثيتُ يقدٌركف أت٫ية العمل
أعلى قيمة  تٔتوسط  "تدرؾ ات٢يئات العليا للجامعة أت٫ية ات١كاسب التي ت٭ققها العمل اتٞماعيسجلت عبارة "
( كىو مرتفع من بتُ القيم الأخرل، ككذلك بالنسبة لعبارة التعاكف 169( ك ات٨راؼ معيارم )3648حسابي قدره )
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(، كات٨راؼ معيارم 3643اـ ات١تبادؿ في الوسط اتٞامعي، كىي في ات١رتبة الثانية سجلت متوسط حسابي )كالاحتً 
 ( كىي قيمة مرتفعة ما يدٌؿ على كجود قيم التعاكف كالعمل ات١شتًؾ بتُ أعضاء اتٞامعة .1606)

اعي كالاحتًاـ كالتعاكف قيم في حتُ سجلت باقي العبارات الأخرل التي تدٌؿ في معناىا كتعبر عن قيم العمل اتٞم
" أتت في ات١رتبة  الثالثة كتبتُ كذلك من يسود اتٞامعة جو أكادتٯي يساعد على العمل تّدية" مرتفعة كالعبارتتُ: 
" في ات١رتبة الرابعة نفس ات١توسط اتٟسابي قدره  أت٫ية العمل اتٞماعي الإطارات اتٞامعية تدرؾخلبؿ العبارة "اف 

( 3,15(، ثم تلتها في ات١رتبة  اات٠امسة تٔتوسط  حسابي متوسط قدره )1,054ك)  يارم ( كات٨راؼ مع3,22)
ثم نالش   العمل اتٞماعي على نشر كترسيختعمل ات٢يئات ات١سؤكلة في اتٞامعة  ( تبتُ اف921,كات٨راؼ معيارم )

 ترسخ اتٞامعة(تبتُ اف 921,( كات٨راؼ معيارم )3,14قدره ) بعدىا في ات١رتبة  السادسة تٔتوسط  حسابي متوسط
قدره  ثم تليها في ات١رتبة  السابعة  تٔتوسط  حسابي متوسط لدل طلبتها أت٫ية العمل ات١شتًؾ رتٝيا كتطوعيا

الدعم الكافي لإجراء البحوث اتٞماعية كستَ العملية  توفر اتٞامعة( تبتُ اف 1,048( كات٨راؼ معيارم )3,03)
( تبتُ اف 1,088( كات٨راؼ معيارم )2,86الثامنة   تٔتوسط  حسابي متوسط قدره ) ثم تليها في ات١رتبة   .التعليمية

فهذا يدؿ على اف  غالبا ما يتم تٖفيز فرؽ العمل التي تقوـ بالٌإت٧ازات اتٞيدة من أجل تطوير ات١ناىج الدراسية
 .الإدارة  لا تعتَ ىذا اتٞانب اىتماما كبتَا كلذا ت٬ب تدارؾ ذلك

من خلبؿ ات١ؤشرات ات١ذكورة كترتيب العبارات حسب الأت٫ية كحسب أراء ات١بحوثتُ تبتُ أف جامعة تلمساف 
كخاصة كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية تولر اىتماما كبتَا للقيم التنظيمية كتٕسدىا فعليا من خلبؿ ات١مارسات 

سم كتتشارؾ ت٥تلف القيم التنظيمية كيتفقوف عليها اليومية، كتبتُ أف أعضاء ات٢يئات التعليمية أك الإدارية تتقا
كتظهر جليا في اتٞدكؿ أكت٢ا قيم ات١شاركة كالعمل اتٞماعي ككذا الاحتًاـ ات١تابدؿ بتُ ت٥تلف الأطراؼ، كامات٬در 
الإشارة إليو أف جامعة تلمساف معركفة بهذه القيم التنظيمية كتتصف بها كىذا ما يدعم من تٕسيد كترسيخ قيم 

 رة اتٞودة الشاملة في اتٞامعة.إدا
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 لقيم العدالة B16  إلى  B10تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  39: رقم جدول

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

توجو اتٞامعة أعضائها إلذ ضركرة التعامل الإت٬ابي مع  15
 B15.الأنظمة كالقوانتُ التي تتبناىا

 مرتفع 1 968, 3,52

ت٘نح الإطارات اتٞامعية فرص عادلة لسماع شكاكم الطلبة  10
 B10.الأساتذة كات١وظفتُ عندما تنشأ ات٠لبفات

 مرتفع 2 1,118 3,25

ترسخ اتٞامعة لدل أعضائها ضركرة انتهاج مبادئ العدؿ  16
 B16كالإعتداؿ في ت٦ارساتهم

 متوسط 3 1,074 3,16

تٕرل متابعة دكرية للوقوؼ على سلبمة الإجراءات ات١تبعة في  14
 B14.تنفيد ات٠طط كالتعليمات كالقوانتُ على اتٞميع

 متوسط 4 1,068 2,96

ات١تعلقة باتٞامعة يؤخد بعتُ الاعتبار أراء  عند إتٗاد القررات 12
 B12.كاقتًاحات تٚيع الأساتذة كالطلبة

 متوسط 5 1,031 2,91

 متوسط B11 2,90 1,072 6.القواعد كالإجراءات التنظيمية في ىذه اتٞامعة عادلة 11

يتفق تٚيع أعضاء اتٞامعة على عدالة كنزاىة القرارات  13
 B13.الإدارية

 متوسط 7 1,076 2,89

 متوسط  1,07 3,01 قيم العدالةالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد برنامج :المصدر
كالذم ىو بعد من ابعاد  القيم  قيم العدالةمن اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

(ذك مستول متوسط  1,07( كات٨رافو ات١عيارم )3,01اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات  )قيمة متوسطو  التنظيمية بلغت
(  كبات١قارنة مع ات١توسط 3,52ك ) (2,89كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ )

(  كات٨راؼ معيارم 3,52قدره  )  مرتفعاتٟسابي العاـ نرل اف العبارة  التي احتلت ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي 
ثم تلتها  أعضائها إلذ ضركرة التعامل الإت٬ابي مع الأنظمة كالقوانتُ التي تتبناه توجو  اتٞامعة(لتي تدؿ  اف 968,)

الإطارات اتٞامعية ت٘نح فرص عادلة لسماع شكاكم الطلبة الأساتذة كات١وظفتُ عندما تنشأ بعدىا  العبارة "
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ثم تلتها   (،1,118( كات٨راؼ معيارم )3,25قدره ) تبة  الثانية  تٔتوسط  حسابي متوسطفي ات١ر   "ات٠لبفات
" في ترسخ لدل أعضائها ضركرة انتهاج مبادئ العدؿ كالإعتداؿ في ت٦ارساتهم اتٞامعةالتي تدؿ على "اف  العبارة

، ثم ف بعدىا العبارة  التي تعتٌ (1,074)  ( كات٨راؼ معيارم 3,16ات١رتبة  الثالثة تٔتوسط  حسابي متوسط قدره  )
تٕرل متابعة دكرية للوقوؼ على سلبمة الإجراءات ات١تبعة في تنفيد ات٠طط كالتعليمات كالقوانتُ على "بانو  
(،ثم تتلوىا العبارة  في 1,068( كات٨راؼ معيارم )2,96قدره ) " في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط  حسابي متوسطاتٞميع

عند إتٗاد القررات (تبتُ انو "1,031(كات٨راؼ معيارم )2,91تٔتوسط حسابي متوسط قدره )ات١رتبة  ات٠امسة 
"، ثم تليها العبارة  في ات١رتبة  السادسة  ات١تعلقة باتٞامعة يؤخد بعتُ الاعتبار أراء كاقتًاحات تٚيع الأساتذة كالطلبة

القواعد كالإجراءات التنظيمية في ف "( تبتُ ا1,072( كات٨راؼ معيارم )2,90قدره ) تٔتوسط  حسابي متوسط
( كات٨راؼ 2,89قدره ) ثم في الأختَ العبارة  في ات١رتبة  السابعة  تٔتوسط  حسابي متوسط  ."ىذه اتٞامعة عادلة

 .يتفق تٚيع أعضاء اتٞامعة على عدالة كنزاىة القرارات الإدارية( تبتُ انو 1,076معيارم )
ىا على قيم العدالة فيلبح  أف المجموع الكلي ت٢ذه الفقرة قد دؿٌ على تدٌؿ ىذه العبارات كتتجتمع في معنا

( كىو دك اتٕاه متوسط، كىو مايدؿ على أف قيم 1607( كات٨راؼ معيارم قدره )3601متوسط حسابي قدره )
ئرية العدالة ت٣سدة في اتٞامعة ت٤ل الدراسة ك، كىذه القيمة ىي من القيم التي يصعب تٕسيدىا في اتٞامعة اتٞزا

لكن يتضح أف جامعة تلمساف كبالأخص كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية استطاعت إلذ حدٌ ما تٖقيق ىذه القيمة 
كىي العدالة كالنزاىة في العمل كعدـ التفرقة بتُ أعضاء الأسرة اتٞامعية، كبالتالر تعزز ىذه القيم على تفعيل إدارة 

 اتٞودة الشاملة كتٖقيها.
 لقيم الولاء التنظيمي B23إلى  B17تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  41: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

يفتخر أعضاء اتٞامعة من أساتذة كطلبة كموظفتُ  22
 B22.بانتمائهم ت٢ا

 مرتفع 1 1,062 3,49

تتبتٌ اتٞامعة رسالة كأىداؼ كاضحة بشأف القيم التي  21
 B21.تنتهجها

 مرتفع 2 1,021 3,45

ىناؾ كضوح كتٖديد دقيق للؤدكار كات١سؤكليات في  18
 B19. اتٞامعة

 متوسط 3 1,075 3,22
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تدافع اتٞامعة بقوة عن مصاتٟها كمصالح  20
 B20.أعضائها

 متوسط 4 1,096 3,21

لدم الثقة في القيم التي تتبناىا اتٞامعة لأنها تٗدـ  17
 B17.مصلحة اتٞميع

 متوسط 5 1,137 3,11

تساعد القيم التنظيمية التي تتبناىا اتٞامعة على تلبية  18
 B18 .احتياجات الطلبة كالأساتذة كالإداريتُ

 متوسط 6 1,114 3,09

لدم الثقة أف إدارة اتٞامعة تساعدلش في حل ات١شاكل  23
 B23.التي تواجهتٍ في العمل

 متوسط 7 1,170 2,93

كقناعة أعضاء   قيم الولاء التنظيميالمجموع الكلي ات١توسطي    
 ات٢يئة العلمية

 متوسط  1,10 3,21

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
كالذم ىو بعد من ابعاد    قيم الولاء التنظيميمن اتٞوؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

(ذك مستول 1,10( كات٨رافو ات١عيارم )3,21قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات  ) القيم التنظيمية بلغت
( كبات١قارنة مع 3,49ك ) (2,93ا ت٤صورة بتُ )متوسط، كبالنسبة للمتغتَات االتابعة بهذا البعد كالتي متوسطه

ات١توسط اتٟسابي العاـ نرل اف العبارة التي تعبر عن افتخار أعضاء اتٞامعة بولائهم للجامعة حققت ات١رتبة الأكلذ 
يفتخر أعضاء اتٞامعة من أساتذة كطلبة (تبتُ"انو 1,062( كات٨راؼ معيارم )3,49قدره ) مرتفعتٔتوسط حسابي 

[ أف اتٞامعة تعمل 21-19-18-17"، كما توضح الفقرة من خلبؿ العبارات رقم ]بانتمائهم ت٢اكموظفتُ 
على ضماف الولاء لأعضائها بالقياـ ببعض السلوكات كالدفاع عن مصات٠هم كتلبية احتياجاتهم العلمية كحل 

راؼ معيارم ( كات3645٨ك 2693مشاكلهم في العمل حيث حققت ىذه العبارات متوسط حسابي ت٤صور بتُ )
 ( كىي قيم ذك اتٕاه متوسط جيد.161)

ككتفستَ ت٢ذه  الارقاـ نستنج أف جامعة تلمساف كخاصة كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تعمل جاىدة على الإبقاء 
كا﵀افضة على العلبقةبينها كبتُ  أعضائها بغرس الثقة لديهم ك تعزيز الولاء لديهم، كىذا ماتفتقده الكثتَ من 

معات كىي غياب الثقة كحدكث فجوة بينها كبتُ طلببها كأساتذىا كموظفيها، ت٢ذا تعمل اتٞامعة على تقليص اتٞا
ىذه الفجوة باحتواء أفرادىا ك ا﵀اقضة علبقتها معهم حتى بعد انتهاء عقد العمل أك الدراسة بالنسبة للطلبب 

أنها بالالتزاـ بهذه القيم تٯكن تٖقيق اتٞودة  كىذا مانلبحظو في الواقع اتٟاصل في اتٞامعة، ت٢ذا تٯكن القوؿ
 كالوصوؿ إلذ معايتَىا ات١طلوبة.
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لقيم الاعتراؼ كالتقدير كالحرية  B41إلى  B24  تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من 41: رقم جدول
 الأكاديمية

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

توفر اتٞامعة ات٢ياكل البيداغوجية اللبزمة لستَ العملية  30
 B30.التعليمية

 متوسط 1 1,067 3,35

يشعر الباحث باتٟرية في إت٧از عملو بالأسلوب الذم  25
 B25.تٮتاره

 متوسط 2 1,101 3,19

تشجع سياسة التسيتَ اتٞامعي ات١بادرات الفردية كاتٞماعية  41
 B41لنجاح البحث العلمي

 متوسط 3 1,055 3,14

ينظر إلذ الأتْاث التي ينتجها الباحث  نظرة تقدير  24
 B24عالية

 متوسط 4 1,118 3,10

تفوض الإطارات اتٞامعية السلطة الكافية للشعور  28
 B28.بات١سؤكلية

 متوسط 5 1,053 3,09

اتٞامعة الأعماؿ التي يسهم بها الباحثوف في سبيل  تقدرإدارة 32
 B32.تقدمها كتٖقيق أىدافها

 متوسط 6 1,180 3,07

التي تقيد  ىناؾ حرص على التخلص من الأساليب التقليدية 40
 B40العمل

 متوسط 7 1,113 2,98

 متوسط B38 2,96 2,269 8 .تبدؿ جهود كبتَة لتطوير مهارات الطلبة 38
تعمل إدارة اتٞامعة على تشجيع الإبتكار الفردم للطالب  36

 B26.كعضو ىيئة التدريس داخل منظومة اتٞامعة

 متوسط 9 1,034 2,96

يوجد تقدير للبعماؿ كات١هاـ التي يقوـ بها كل فرد داخل  31
 B31اتٞامعة من طالب أك أستاذ أك موظف

 متوسط 10 1,104 2,94

 متوسط 11 1,119 2,89تشجع اتٞامعة على الإبداع من خلبؿ كضع برامج تدعم  33
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 B33.ات١بدعتُ

مصالح طلببها أساتذتها عن  تدافع اتٞامعة بقوة 27
 B27.كموظفيها

 متوسط 12 1,138 2,81

يتم دراسة الأفكار اتٞديدة التي تسهم في ت٧اح اتٞامعة  35
 B35.كتنفيدىا في الواقع

 متوسط 13 1,039 2,78

 متوسط B37 2,64 1,040 14 .يتم تٖفيز الأتْاث كالباحثتُ كت٘ويلها 37

  ضعيف B39 2,57 1,004 15يتوفر باتٞامعة نظاـ حوافز خاص بات١بدعتُ 39

 ت٘نح مكافآت كبتَة للطلبة ات١تميزين في الوسط اتٞامعي 26

.B26 

  ضعيف 16 1,150 2,50

 متوسط  1,16 2,94 الإعتًاؼ كالتقدير كاتٟرية الأكادتٯيةقيم المجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
كالتقدير كاتٟرية الأكادتٯية   قيم الإعتًاؼمن اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات تظهر لنا اف 

( كات٨رافو 2,94قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات  ) كالذم ىو بعد من ابعاد  القيم التنظيمية أنو بلغت
( ذات مستول متوسط  كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ 1,16ات١عيارم الكلي)

ارنة مع ات١توسط اتٟسابي العاـ نرل اف الفقرة ات١عبرة عن اتٟرية الأكادتٯية التي تتجلى (،  كبات١ق3,35ك ) (2,50)
( كات٨راؼ معيارم 3,35[  أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط قدره  )30،25،41في العبارات ]

ها في ات١رتبة الثانية الفقرة التي ( كأعلى قيمة حوؿ اتٟرية الأكادتٯية التي ت٘نحها اتٞامعة لأعضائها، ثم تلي1,067)
[ التي تعبر عن التقدير لطلببها كموظفيها كأساتذتها، بينما 24،28،32،31،38،40تٖوم العبارات رقم ]

أخذت الفقرة ات١عبرة عن الإعتًاؼ بالأعماؿ اتٞديدة كتٖفيزىا ات١رتبة الأختَة في العبارات رقم 
 بارات اتٕاه متوسط كضعيف.[ كسجلت تٚيع ىذه الع37،39،،26،27،33،35]

يتبتُ من خلبؿ الأرقاـ الإحصائية أف اتٞامعة كبالأخص كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية قد حققت نسبيا بعد من 
أبعاد القيم التنظيمية حيث يظهر أف قيم اتٟرية الأكادتٯية ىي التي التي شكلت أكبر عدد في الإت٬يابات كىذا 

 ت٘نحها الكلية لأفرادىا سواء من حرية في البحث أك حرية في اختيار ات١واضيع كحرية راجع للحرية كالاستقلبلية التي
في اختيار التخصصات، ككذا الاستقالية في العمل بالنسبة للموظفتُ لكن تبقى مربوطة ىذه الاستقلبلية مربوطة 

ود كالعراقيل التي نلبحظها عند بالنظم كالقوانتُ التابعة لنظاـ اتٞامعة لضماف الستَ اتٟسن ت٢ا، بعكس بعض القي
الكثتَ من جامعات الوطن التي تضع عراقيل لطلبتها كموظفيها كأساتذتها ت٘نعم من ت٦ارسة عملهم الوظيفي 
كالبحثي كالأكادتٯتِ كتعرقل مساراتهم، ت٢ذا ت٧د أف الكلية تٖاكؿ منحهم حرية نسبية التي تساعدىم في التقدـ 



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

405 
 

م التقدير للؤعماؿ كات١نجزات في ات١رتبة الثانية كالتي لد تٖصد على عدد كبتَ من اتٟسن في عملهم، ثم ت٧د اف قي
موافقة ات١بحوثتُ، فابتعاد اتٞامعة ت٢ذا البعد  كات٫الو يشكل نقصا لدل الباحثتُ كالطلبة كات١وظفتُ لعدـ شعورىم 

كالإدارم، كما يظهر اتٞدكؿ أيضا بقيمة الأعماؿ التي يقدمونها ت٦ا ينعكس سلبا على أدائهم الأكادتٯي كالعلمي 
ابتعاد اتٞامعة لقيم الإعتًاؼ كالتحفيز كمنح ات١كافىات كالاستثمار في الأفكار اتٞديدة التي تسهم في رقي اتٞامعة 
كالإعتًاؼ بالأعماؿ ات١بتكرة كدعمها كتٖقيقها على مستول الواقع، كىذا ماينعكس سلبا على الإنتاج الفكرم 

لا يسمح بطرح مشاريع جديدة كيؤثر على مردكدية الأفراد، فافتقاد الكلية ت٢ذه القيم يعتبر كالعلمي كالوظيفي ك 
 ضمن العراقيل التي تؤثر للوصوؿ للجودة الشاملة كتٖقيق معايتَىا.

 تقييم الأداء )معايير التقييم( B53إلى  B42تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  42: رقم جدول

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

الأداء ات١تميز ىو ات١عيار الأساسي لتقييم ات٢يئة  42
 B42.التعليمية

 مرتفع 1 1,107 3,48

 متوسط B43 3,11 1,042 2.ت٬رم تقولص دكرم لأداء كل أستاذ، طالب، موظف 43

تستضيف اتٞامعة كل الطلبة كالأساتذة ات١وظفتُ للئستماع  51
 B51.إلذ مشاكلهم كإعادة النظر فيها

 متوسط 3 1,052 3,09

تٕرم اتٞامعة عقد الندكات باستمرار في مواضيع خاصة  53
 B53 بتقييم الأداء

 متوسط 4 983, 3,08

تٕرم اتٞامعة عملية التخطيط الإستًاتيجي تٞميع  50
 B50.الكليات

 متوسط 5 1,085 3,04

تعتمد اتٞامعة على ت٪اذج معينة لإجراء تقولص الأداء خاص  44
 B44بات٢يئة التدريسية كات١وظفتُ كالطلبة

 متوسط 6 957, 2,93

تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية باستطلبع أراء الأساتذة حوؿ  47
 B47.مستول الطلبة

 متوسط 7 1,203 2,89

 متوسط 8 1,024 2,82تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية بتطوير البرامج كات١ناىج بالإعتماد  49



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

406 
 

 B49على التقييم الذم قامت بو على ضوء أراء أعضائها

تقوـ إدارة اتٞامعة باستطلبع أراء الطلبة كالأساتذة حوؿ  48
 B48.ات٠دمات ات١قدمة من طرؼ ات١وظفتُ

 متوسط 9 1,143 2,75

ات١نافسة في اتٞامعة بتُ تٚاعات العمل لرفع معايتَ تستخدـ  52
 B52الأداء

 متوسط 10 1,041 2,73

تٕرل بصورة دكرية استطلبع أراء ات١ؤسسات التي يعمل 45 45
بها خرت٬ي اتٞامعة للتعرؼ على نقاط القوة لدل ىؤلاء 

 B45.ات٠رت٬تُ

  ضعيف 11 1,072 2,58

لبع أراء الطلبة حوؿ  تقوـ إدارة الكلية بصورة دكرية باستط 46
 B46.كفاءة أداء ات٢يئة التدريسة

  ضعيف 12 1,094 2,47

 متوسط  1,06 2,86 )معايتَ التقييم (   تقييم الأداءالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
كالذم ىو بعد   تقييم الأداء(من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف التقييم )معايتَ 

( ذك 1606( كات٨رافو ات١عيارم )2,86قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات  ) من ابعاد  القيم التنظيمية بلغت
(، كبات١قارنة 3,48ك ) (2,47تي متوسطها ت٤صورة بتُ )مستول متوسط كبالنسبة للمتغتَات ات٠اصة بهذا البعد كال

مع ات١توسط اتٟسابي العاـ نرل اف الكلية تهتم بالأداء لكل من أساتذتها كطلببها كموظفيها  فنجد ذلك في العبارة 
وسط قدره " أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي مت الأداء ات١تميز ىو ات١عيار الأساسي لتقييم ات٢يئة التعليمية"
( كىو دك اتٕاه مرتفع ، ثم تليها الفقرة التي تبتُ أف اتٞامعة  تقوـ بنشاطات 1,107كات٨راؼ معيارم ) (3,48)

[ تٔتوسط حسابي 43،51،50،53كأعماؿ لتقييم أدائها كيظهر ذلك في الفقرة الثانية في العبارات رقم ]
ثم تليها الفقرة ات١رتبة  الثالثة التي تبتُ أف اتٞامعة تعتمد على   (،16042( كات٨راؼ معييارم)3,11قدره ) متوسط

( كىو ضعيف جدا كبات٨راؼ معيارم 2686( ك)2658معاير  كت٪اذج لتقيمم أدائها متوسط حسابي قدره بتُ )
دة (، كالذم يبتُ أف اتٞامعة تفتقد ت٢ذا البعد كىو التقييم الذم يعتبر من بتُ معايتَ إدارة اتٞو 1606حوالر)
 الشاملة.

تظهر ىذه النسب كالأرقاـ الاحصائية أف الكلية ت٤ل الدراسة تهتم بتقييم الأداء حيث تقوـ باستطلبعات لأراء 
طلبتها كأساتذتها كموظفيها حوؿ مستول الأداء، فنجد أف اجابات ات١بحوثتُ كانت جيدة في الفرة الأكلذ، 

صوؿ للجودة ات١طلوبة كحرصها على تٖستُ مستواىا كيعكس اىتماـ اتٞامعة مستول أدائها لاىتمامها للو 
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كمستول كل من طلبتها كأساتذتها كموظفيها، كما يبتُ اتٞدكؿ في الفقرة الثانية كالثالثة أف اجابات ات١بحوثتُ  
كانت ذات اتٕاه متوسط كضعيف كالتي تبتُ أف الكلية لاتعتمد على معايتَ معينة كلاتلتزـ بها لتقييم الأداء فهي 

د فقط على أراء طلببها كأساتذتها كموظفيها حوؿ مستول الأداء لكل ىيئة، فهي تبعد كتهمل بعض ات١عايتَ تعتم
الأخرل كتطوير ات١ناىج، كالتدريب، ات١نافسة، الأعتماد على ت٪اذج معينة....، كىي من النقاط السلبية التي تعالش 

الذم ىو عنصر أساسي  كمعيار للجودة الشاملة تعالش منها اتٞامعة كباقي اتٞامعات الأخرل في الوطن، فالتقييم 
 منو معظم اتٞامعات لافتقادىا للمعايتَ الدكلية ككذا الاعتماد على التقييم الكيفي على حساب التقييم النوعي.

 الجودة في الجامعة ثقافة .تحليل المتوسطات الحسابية لعبارات المحور الثاني لأبعاد0
 للبعد الأكاديمي لنشر ثقافة الجودة C6إلى  C1تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  43: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي

الانحرا
ؼ 

 المعيارم

الاتجا
 ق

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

C1  يتبادؿ الأساتذة مواضيع إدارة اتٞودة في اتٞامعة كتشكل
 C1.ت٤ور للنقاش بينهم

 متوسط 1 1,048 3,21

C2  لدل الأساتذة،الطلبة كات١وظفتُ منظومة قيم كاعتقادات
 C2.كمدركات مشتًكة حوؿ ثقافة اتٞودة

 متوسط 2 998, 3,12

C6  توضح الكلية أىداؼ ات٠طة الإستًاتٕية لإدارة اتٞودة التي
 C6.تتناسب مع احتياجات تٚيع الأطراؼ ات١عنية باتٞامعة

 متوسط 3 1,060 3,04

C3  أعضاء اتٞامعة رؤية كاحدة ككاضحة حوؿ إدارة لدل
 C3.اتٞودة في اتٞامعة

 متوسط 4 991, 2,98

C4  يتم التنسيق بتُ أقساـ الكلية لتحقيق مطلب اتٞودة في
 C4.اتٞامعة

 متوسط 5 1,037 2,93

C5  تقوـ الكلية بتحديد معايتَ اتٞودة كتطبيقها على
 C5.أعضائها

 متوسط 6 1,065 2,91

 متوسط  1,03 3,03 البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودةالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

408 
 

ؽ البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودة  كالذم من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 
( كات٨رافو 3603قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) بلغت إدارة اتٞودة في اتٞامعةبعاد  ىو بعد من ا

( 2691(ذك مستول متوسط، كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ )1603) ات١عيارم 
( كبات١قارنة مع ات١توسط اتٟسابي العاـ نرل اف أعضاء اتٞامعة يهتموف بثقافة اتٞوةدة في الوسط اتٞامعي 3621ك)

رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط قدره  كيتبادلوف النقاشات فيما بينهم كىذا ما تعبر عنو العبارة في ات١
( كات٨راؼ 3612(، ثم تليها العبارة الثانية تٔتوسط  حسابي متوسط قدره )1,048( كات٨راؼ معيارم )3621)

لدل الأساتذة،الطلبة كات١وظفتُ منظومة قيم كاعتقادات كمدركات مشتًكة حوؿ  (تبتُ انو " 998,)  معيارم 
  ( تبت1,060ُ)  ( كات٨راؼ معيارم 3,04رة الثالثة ت٢ا متوسط  حسابي متوسط قدره  )ثم العبا، صثقافة اتٞودة

ات١عنية  توضح أىداؼ ات٠طة الإستًاتٕية لإدارة اتٞودة التي تتناسب مع احتياجات تٚيع الأطراؼ الكليةاف 
( كات٨راؼ 2,98قدره ) ثم نالش  بعدىا  العبارة في ات١رتبة الرابعة  تٔتوسط  حسابي متوسط ،باتٞامعة
ثم نالش  بعدىا   ة، لدل أعضاء اتٞامعة رؤية كاحدة ككاضحة حوؿ إدارة اتٞودة في اتٞامع ( تبتُ انو991,معيارم)

متوسطها اتٟسابي ." يتم التنسيق بتُ أقساـ الكلية لتحقيق مطلب اتٞودة في اتٞامعة"انو   العبارة  التي تبتُ   تبتُ
ت٢ا متوسط حسابي متوسط   السادسة(، ثم في الاختَ في ات١رتبة  16037( كات٨راؼ معيارم )2,93متوسط قدره )

 .تقوـ الكلية بتحديد معايتَ اتٞودة كتطبيقها على أعضائهاانو  ( تبت1,065ُ ) ( كات٨راؼ معيارم 2,91قدره  )
كموظفو اتٞامعة يولوف اىتماما من الأرقاـ الإحصائية السابقة كمن اجابات ات١بحوثتُ يتبتُ اف طلبة كأساتذة 

تٔفهوـ اتٞودة كيتبادلوف النقاشات فيما بينهم كيشتًكوف في ت٥تلف الفيم كات١عتقدات ات١تعلقة باتٞودة،كىذا مطلب 
أساسي لتحقيق إدارة اتٞودة الشاملة، كىنا تظهر موافقة الأعضاء حوؿ مفهزـ اتٞودة كيسعوف لتطبيقو كتبنيو، كما 

التنسيق بتُ ت٥تلف الكليات في اتٞامعة حوؿ توحيد كنشر قيم اتٞودة فيما بينها، كىذا يعكس  تظهر أيضا أنو يتم
ات٬ابا على الستَ قدما ت٨و تٖقيق مطلب اتٞودة، فتعاكف ات٢يئات كالأطراؼ كدعمهم للجودة يعدٌ مكسبا جيدا 

 للجامعة حيث يتخطى ت٥تلف العراقيل التي تقف أماـ تٖقيق اتٞودة.
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 للبعد التنظيمي لثقافة الجودة C16إلى  C7تتبع جدكؿ لبكارت الخماسي من  44: رقم جدول

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

C1

2 
تعتمد ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية على مناقشة مواضيع 

 C12إدارة اتٞودة

 متوسط 1 1,094 3,31

C8  تقوـ إدارة اتٞامعة بعقد ملتقيات كندكات ككرشات عمل
تعرؼ فيها على  مبادئ اتٞودة كدكره في تطوير العملية 

 C8.التعليمية

 متوسط 2 1,054 3,18

C1

0 
تعتمد إدارة اتٞامعة على تكوين فرؽ كت٣الس لتحستُ 

 C10اتٞودة

 متوسط 3 1,034 3,14

C7  اتٞامعة بنشر قيم اتٞودة من خلبؿ البرامج كات١قاييس تقوـ
 C7.التي تتبعها

 متوسط 4 1,033 3,12

C1

3 
تقوـ ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية تٔناقشة مواضيع إدارة 

 C13 اتٞودة مع الطلبب

 متوسط 5 1,082 3,09

C9 توجد أنظمة كآليات تلتزـ بها الإدارة في تطبيق اتٞودة.C9 3,06 1,029 6 متوسط 

C1

5 
تصميم كتطوير برامج التعليم ات١تعلقة باتٞودة تٖظى باىتماـ 

 C15بالغ من طرؼ ىيئة التدريس

 متوسط 7 1,008 3,04

C1

1 
كطرؽ التعديل ت تقوـ الإدارة بدراسة النتائج كالتوقعا

 C11كتقييمها  من أجل تٖستُ اتٞودة

 متوسط 8 1,069 3,02

C1

6 
لنشر ثقافة اتٞودة كالأساليب ات١تبناة توجد نشرات دكرية 

 C16 لتطبيقها موجهة للطلبب كالأساتذة

 متوسط 9 1,081 3,01

C1

4 
لدل الطلبب قناعة تامة بأت٫ية تبتٍ إدارة اتٞودة في الأعماؿ 

 C14البحثية

 متوسط 10 1,031 2,99

 متوسط  1,05 3,10 البعد التنظيمي لثقافة اتٞودةالمجموع الكلي ات١توسطي    

  ((V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
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البعد التنظيمي لثقافة اتٞودة كالذم ىو بعد من من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 
( ذك 1605(كات٨رافو ات١عيارم )3610قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) بلغت إدارة اتٞودة في اتٞامعةابعاد  

( كبات١قارنة 3,31( ك)2,99مستول متوسط،كبالنسبة للمتغتَات ات٠اصة بهذا البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ )
( 3,31سط قدره  )مع ات١توسط اتٟسابي العاـ نرل اف العبارة التي  أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متو 

"  تعتمد ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية على مناقشة مواضيع إدارة اتٞودة( تبتُ انو"1,094كات٨راؼ معيارم )
تقوـ (تبتُ انو "1,054( كات٨راؼ معيارم)3,18ثم تليها العبارة في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي متوسط قدره )

 (07،10بعدىا العبارتاف)، "ككرشات عمل تعرؼ فيها على  مبادئ اتٞودة إدارة اتٞامعة بعقد ملتقيات كندكات
 ( كات٨راؼ معيارم)3,14 ،3,12في ات١رتبة  الثالثة كالرابعة ت٢ما نفي ات١توسط  اتٟسابي متوسط قدره على التًتيب)

اتٞامعة بنشر قيم تقوـ ك   تعتمد إدارة اتٞامعة على تكوين فرؽ كت٣الس لتحستُ اتٞودة وان" تبتُ (1,033، 1,03
 ثم  بعدىا العبارة في ات١رتبة  ات٠امسة  تٔتوسط حسابي متوسط   "،اتٞودة من خلبؿ البرامج كات١قاييس التي تتبعها

تقوـ ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية تٔناقشة مواضيع إدارة  (تبتُ "انو16082( كات٨راؼ معيارم )3,09قدره )
كالسابعة   ت٢ما  نفس متوسطا حسابي  السادسةفي ات١رتبة  (15ك 9) العبارتافثم تليها  ." اتٞودة مع الطلبب

 وان  تبتُ (1,008ك  16009) ( كات٨راؼ معيارم 3,04ك   3,06) متقاربتُ بدرجة  متوسط قدره على التًتيب
علقة باتٞودة تٖظى تصميم كتطوير برامج التعليم ات١ت كاف ،توجد أنظمة كآليات تلتزـ بها الإدارة في تطبيق اتٞودة"

كالتاسعة ت٢مانفس  الثامنة في ات١رتبة   (16ك11)ثم تأتي بعدىا العبارتاف "،باىتماـ بالغ من طرؼ ىيئة التدريس
 1,069  (كات٨راؼ معيارم )3601،3602ات١توسط اتٟسابي متقارب بدرجة متوسط قدره على التًتيب )

كانو  ،لتوقعات  كطرؽ التعد يل كتقييمهامن أجل تٖستُ اتٞودةتقوـ الإدارة بدراسة النتائج كا" وان ( تبت1,081ُ
"، ثم أختَا  العبارة توجد نشرات دكرية لنشر ثقافة اتٞودة كالأساليب ات١تبناة لتطبيقها موجهة للطلبب كالأساتذة

قناعة لدل الطلبب (تبتُ "انو 1,031(كات٨راؼ معيارم )2699ات١رتبة  العاشرة ت٢ا متوسط حسابي متوسط قدره )
 " .تامة بأت٫ية تبتٍ إدارة اتٞودة في الأعماؿ البحثية

من خلبؿ مابينتو الأرقاـ اتٟسابية ات١تعلقة للعد ثقافة اتٞودة في اتٞامعة كدكرىا في غدارة اتٞودة الشاملة تبتُ أف 
تٖقيق اتٞودة من أعضاء كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية من ت٥تلف ات٢يئات يتبنٌوف ثقافة تنظيمية جيدة تساىم في 

خلبؿ قيمهم التشاركية كالتعاكنية ك قناعتهم بضركرة تنتٍ مفاىيم اتٞودة كتطبيقاتها كت٦ارساتهم كالنشاطات التي 
تقاـ سواء من ملتقيات كعقد الورشات، كالبرامج التدريسية، ككذا مناقشتهم ات١فاىيمية حوؿ إدارة اتٞودة الشاملة، 

قوؿ أف كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تتبتٌ ثقافة سليمة حوؿ إدارة اتٞودة كمن خلبؿ ذلك تٯكن القوؿ أف ال
 التنظيمية الأمر الذم يساىم ت٨و تٖقيق مبادئ اتٞودة كالالتزاـ تٔعايتَىا ات١طلوبة. 
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 للبعد القيادم لثقافة الجودة C26إلى  C19تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  45: رقم جدول

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

C2

7 
ت٭ث القائد الأساتذة كات١وظفتُ كالطلبة على الالتحاؽ 

 C27 بالدكرات التي تنمي الإبداع الفكرم كالوظيفي

 متوسط 1 958, 3,23

C2

4 
بقدرات العاملتُ عند إت٧از تثق القيادة الإدارية 

 C24الأىداؼ

 متوسط 2 1,042 3,18

C2

3 
تفوض إدارة اتٞامعة للؤفراد ذات ات١سؤكلية للقياـ ببعض 

 C23الأعماؿ كإسناد ت٢م ات١هاـ الصعبة

 متوسط 3 976, 3,17

C2

0 
يتشاكر القائد مع أطراؼ ات٢يئة التعليمية كالإداريتُ من أجل 

 C20داريةستَ العملية التعليمية كالإ

 متوسط 4 1,127 3,16

C2

2 
ت٭رص ات١دير على خلق جو من التفاعل بينو كبتُ ت٥تلف 

 C22 ات٢يئات بفتح ت٣اؿ للئتصاؿ

 متوسط 5 1,073 3,14

C2

8 
يعمل القائد على إزالة ات١خاكؼ كتذليل الصعاب عند طرح 

 C28الأفكار اتٞديدة

 متوسط 6 1,022 3,10

C2

1 
 متوسط C21 3,09 1,062 7تٔبدأ ات١شاركة اتٞماعية في صناعة القرار يأخد

C2

5 
 متوسط C25 3,08 1,041 8تعتبر إدارة اتٞامعة بيئة حاضنة للؤعماؿ الإبداعية

C2

6 
يسعى القائد لتحويل ات٠طط الإبداعية إلذ خطط تنفيذية في 

 C26ت٣اؿ التعليم كالبحث

 متوسط 9 1,017 3,04

C1

9 
القائد في تقولص أداء ات١وظفتُ مقياس يتميز بات١وضوعية يعتمد 

 C19كالثبات كات١صداقية بدكف ت٘ييز

 متوسط 10 1,028 2,92

 متوسط  1,03 3,11 البعد القيادم لثقافة اتٞودة   المجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
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دكر البعد القيادم لثقافة اتٞودةكالذم ىو بعد من من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا  
(كات٨رافو 3611قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) فقد بلغت ،إدارة اتٞودة في اتٞامعةابعاد 
( 2,92البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ)  ذك مستول متوسط، كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا ( 1603ات١عيارم)

(كبات١قارنة مع ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٧د العبارة التي تعبر عن دكر القائد في نشر قيم اتٞودة أتت ات١رتبة  3,23ك) 
( 20،23،24( ثم نالش  بعدىا العبارات )958,(كات٨راؼ معيارم )3,23الاكلذ تٔتوسط حسابي متوسط قدره )

 3,17ت٢ا قيمة ات١توسط  اتٟسابي متوسط  كقيمها  متقاربة كىي على التوالر )  ثانية كالثالثة كالرابعة الفي ات١رتبة  

القيادة الإدارية بقدرات ثقة  ( تبت1,127ُثم 1,042 ,  976,( كات٨راؼ معيارم على التوالر)3,16 ،3,18
أطراؼ ات٢يئة  كبتُ أفراد اتٞامعةكتشاكره معكحثو كحرصو  على خلق جو تفاعلي بينو  العاملتُ عند إت٧از الأىداؼ

 (في ات١رتبة  السادسة21،25،28ثم تليها العبارات ) ،من أجل ستَ العملية التعليمية كالإدارية ةالتعليمية كالإداري
 3,09،3,10،3,08ت٢ا قيمة ات١توسط اتٟسابي متوسط كقيمهامتقاربة كىي على التوالر )كالسابعة كالثامنة 

يعمل القائد على إزالة ات١خاكؼ كتذليل ( تبتُ انو 1,041، 1,022 ،1,062(كات٨راؼ معيارم على التوالر  )
إدارة اتٞامعة بيئة  تْيثتعتبر يأخد تٔبدأ ات١شاركة اتٞماعية في صناعة القراركانو  الصعاب عند طرح الأفكار اتٞديدة

( كات٨راؼ 3,04قدره )  ات١رتبة التاسعة تٔتوسط حسابي متوسطثم نالش بعدىا العبارة في ،حاضنة للؤعماؿ الإبداعية
ثم  ،يسعى القائد لتحويل ات٠طط الإبداعية إلذ خطط تنفيذية في ت٣اؿ التعليم كالبحث  ( تبتُ انو1,017معيارم )

نو ا ( تبت16028ُ( كات٨راؼ معيارم)2,92في ات١رتبة العاشرة ت٢ا متوسط حسابي متوسط قدره)  أختَا  العبارة
  .يعتمد القائد في تقولص أداء ات١وظفتُ مقياس يتميز بات١وضوعية كالثبات كات١صداقية بدكف ت٘ييز

من خلبؿ اتٞدكؿ كإجابات ت١بحوثتُ حوؿ دكر البعد القيادم في إدارة اتٞودة الشاملة، تبتُ أف للقائد دكر مهم 
ارس القيادة بالقيم في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ في ترسيخ قيم اتٞودة كقد بينت اتٕهات ات١بحوثتُ ات١توسطة أنو ت٘

السياسية حيث ت٢ا دكر إت٬ابي من خلبؿ تفاعلها مع باقي الأعضاء كت٤اكلة امداد ت٢م الشعور بالثقة كالتعاكف 
بينهم كإزالة ات١خاكؼ، كاحتضاف الأعماؿ الإبداعية كالأفكار اتٞديدة، في حتُ ت٧د بعض اتٞامعات الأخرل التي 

ىذه القيم حيث ت٘ارس القيادة ات١تسلطة كتغيب قيم التعاكف كالثقة، اىذا تٯكن القوؿ أف كلية  تغيب عندىم
اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية قد حققت إلذ حدٌ ما بعدا قيميا يصعب عن باقي اتٞامعات تٖقيقو، كىذا ما يساىم في 

 عملية تٖستُ الأداء كتٖقيق اتٞودة.
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 بمحور المرجع الوطني لإدارة الجودةتحليل المتوسطات الحسابية المتعلقة  .3
 الخاص بميداف التكوين D9إلى  D1تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  46: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي

الانحرا
ؼ 

 المعيارم

الاتجا
 ق

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

D5  أنشأت ات١ؤسسة ت٣الا رقميا فعالا يضمن توفر دركس
 D5.تكميلية عبر الإنتًنت لفائدة الطلبة

 مرتفع 1 936, 3,53

D4  تقوـ الكلية بالتكفل الشامل للطالب اتٞديد من خلبؿ
 D4توجيهو كتسهيل اندماجو في ا﵀يط اتٞامعي

 متوسط 2 1,187 3,30

D3  تعتمد اتٞامعة على ىيئات علمية كاستشارية لقيادة
 D3كإعداد كتنفيد كضماف الستَ اتٟسن لبرامج التكوين

 متوسط 3 995, 3,27

D9  تقوـ اتٞامعة بإعداد جهاز لتأطتَ كمتابعة كإدماج طلبة
 D9.الدكتوراه في ات١خابر من أجل البحث كالتطوير

 متوسط 4 1,000 3,27

D2  تستند عركض التكوين على مقاربات بيداغوجية ملبئمة
 D2.مبتكرة كحديثة  متوفرة في مواقع الإنتًنت

 متوسط 5 972, 3,23

D1  يتوافق عركض التكوين مع مشركع اتٞامعة ككسائلها
 D1.ات١ادية كالبشرية كالبيداعوجية

 متوسط 6 993, 3,22

D7  يتم إعداد تقرير تقييمي حوؿ عركض التكوين من طرؼ
 D7.خلية لتقييم ات١واد التعليمية

 متوسط 7 872, 3,16

D6 تٗضع ات١واد التعليمية ت١راجعة دكرية من أجل تٖديثها.D6 3,12 1,033 8 متوسط 

D8 أت٪اط تقييم الأداء موضوعية كمنصفة كموثوؽ بها. D8 2,96 ,949 9 متوسط 

 متوسط  0,99 3,23   ميداف التكوينالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
كالذم ىو بعد من ابعاد  ات١رجع  ميداف التكوينمن اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

(ذك مستول  0,99( كات٨رافو ات١عيارم )3,23قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) الوطتٍ لإدارة اتٞودة  بلغت
( كبات١قارنة مع 3,53( ك )2,96متوسط،  كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطها ت٤صورة بتُ) 
رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط  ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٧د العبارة لبتي تشتَ إلذ رقمنة التعليم العاليأتت في ات١
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أنشأت ات١ؤسسة ت٣الا رقميا فعالا يضمن توفر دركس تكميلية ( تبتُ انو" 936,( كات٨راؼ معيارم) 3,53قدره )
ت٢ا قيمة ات١توسط  اتٟسابي متوسط قدرىا  لثانيةفي ات١رتبة  ال "  ثم نالش  بعدىا العبارةعبر الإنتًنت لفائدة الطلبة

تقوـ الكلية بالتكفل الشامل للطالب اتٞديد من خلبؿ توجيهو  ( تبتُ انو"1,187اؼ معيارم )( كات٨ر 3630)
(في ات١رتبة الثالثة ت٢ما نفس قيمة ات١توسط اتٟسابي 3،9)" ثم تليها العبارتاف كتسهيل اندماجو في ا﵀يط اتٞامعي

تعتمد اتٞامعة على ىيئات علمية و" ان (  تبت1,000ُ 995,( كات٨راؼ معيارم على التوالر)3,27متوسط قدره )
تقوـ اتٞامعة بإعداد جهاز لتأطتَ كمتابعة ، ك كاستشارية لقيادة كإعداد كتنفيد كضماف الستَ اتٟسن لبرامج التكوين

في ات١رتبة  ات٠امسة (1،2) ثم تأتي بعدىا العبارتاف  ."كإدماج طلبة الدكتوراه في ات١خابر من أجل البحث كالتطوم
( كات٨راؼ 3822ك  3,23ت٢ما نفس درجة ات١توسط اتٟسابي متوسط كت٫ا متقاربتاف كت٫ا على التوالر  )كالسادسة 
تستند عركض التكوين على مقاربات بيداغوجية ملبئمة مبتكرة كحديثة  متوفرة  انو   ( تبتُ 993, 972,معيارم )
ثم تليها العبارة في ات١رتبة  ."ة كالبيداعوجيةيتوافق عركض التكوين مع مشركع اتٞامعة ككسائلها ات١ادية كالبشريكما 

يتم إعداد تقرير تقييمي انو  (تبتُ 872,( كات٨راؼ معيارم )3,16السابعة ت٢ا متوسط اتٟسابي متوسط قدره  )
ثم نالش بعدىا العبارة ات١رتبة الثامنة ت٢ا متوسط   "حوؿ عركض التكوين من طرؼ خلية لتقييم ات١واد التعليمية

تٗضع ات١واد التعليمية ت١راجعة دكرية من انو " تبتُ  (16033( كات٨راؼ معيارم )3,12توسط قدره )اتٟسابي م
( كات٨راؼ 2,96ثم أختَا العبارة ات١رتبة في العاشرة ت٢ا متوسط حسابي متوسط قدره) "،أجل تٖديثها

   ".أت٪اط تقييم الأداء موضوعية كمنصفة كموثوؽ بهاانو   (  تبت9649ُمعيارم)
من خلبؿ اجابات ات١بحوثتُ كالتحليل الاحصائي تبتُ جامعة تلمساف كبالأخص كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 
أنها تولر اىتماما كبتَا ت١يداف التكوين الذم ىو أحد معايتَ ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الشاملة، حيث تٖرص 

م في مسارىم التعليمي ذلك بإنشائها ت٣الا رقميا  الكلية على تتبع تٚيع مراحل التكوين لدل طلبتها كمرافقته
كخطوة أكلذ لتهيل ت٥تلف الإجراءات الإدارية كحتى التعليمية كالتعليم عن بعد، كىو مابينتو اجابات ات١بحوثتُ 
ات١رتفعة تٔوافقتهم على أف الكلية ت٘كنت من فتح ت٢م ىذا المجاؿ كتسهيلو، كما تعمل على ادماجهم كالتكفل 

م، كما يبتُ اتٞدكؿ امكانية الكلية من ت٘كنها في عركض التكوين التي تقدمها كتناسبها مع متطلبات الشامل به
كاحتياجات ات١كونتُ، حيث تعمل على تٖديث كتطوير برامج مبتكرة يستفيد منها الأطراؼ ات١عنية، فقد أظهر 

ات٬ابية لتسهيل تٖقيق ادارة اتٞودة الشاملة التحليل ت٘كن الكلية من سيطرتها على ىذا ات١يداف كىذا ما يعتبر خطوة 
 في التعليم العالر.
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المتعلق بميداف تثمين البحث  D13إلى  D10تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  47: رقم جدول
 العلمي

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

E10  تٖرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات
 E10.الباحثتُ

 متوسط 1 1,077 3,23

E12  تٖرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات
 E12الباحثتُ

 متوسط 2 1,054 3,20

E11 ُت٘نح الكلية دينامكية البحث كتٖفز أساتذتها الباحثت E11 3,13 1,031 3 متوسط 

E13  تنظم اتٞامعة دكرات تكوين متخصصة تضم نتائج للبحوث
 E13العلمية لفائدة مستخدمي القطاع

 متوسط 4 1,030 3,04

 متوسط  1,05 3,15 ميداف تثمين البحث العلميالمجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
ميداف تثمتُ البحث العلمي  كالذم ىو بعد من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

( كات٨رافو ات١عيارم 3,15قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) من ابعاد ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة  بلغت
ك  3,04بعد كالتي متوسطا تها ت٤صورة بتُ )( ذك مستول متوسط كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا ال1,05)

( كبات١قارنة مع ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٧د أف العبارة  أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط  قدره  3623
"ثم  تٖرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات الباحثتُ( "تبتُ انو 1,077( كات٨راؼ معيارم )3,23
( كات٨راؼ معيارم 3,20العبارة في ات١رتبة الثانية ت٢ا درجة ات١توسط اتٟسابي متوسط  قدرىا ) دىاتلي بع

ثم نالش بعدىا العبارة في  " حرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات الباحثتُ" (تبت16054ُ)
ت٘نح الكلية انو " ( تبت16031ُ) ( كات٨راؼ معيارم3,13ات١رتبة السابعة ت٢ا متوسط اتٟسابي متوسط قدره  )

ثم أختَا العبارة في ات١رتبة الرابعة  ت٢ا  متوسط اتٟسابي متوسط قدره    "دينامكية البحث كتٖفز أساتذتها الباحثتُ
 .تٗضع ات١واد التعليمية ت١راجعة دكرية من أجل تٖديثهاانو  ( تبت1,030ُ)  (كات٨راؼ معيارم 3604)
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تبتُ اجابات ات١بحوثتُ من خلبؿ القراءة الاحصائية أف كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية تهتم كتٖرص على تثمتُ 
البحث العلمي تٔنحو دينامكية كتوفتَ قاعدة بينات تلبي احتياجات الباحثتُ كتٖفيز أساتذتها على تقدتٯهم أفضل 

ثتُ، كىذا راجع للصعوبات التي يتلقاىا الباحثتُ في الطرؽ التعليمية، لكن ىدا تٔستول متوسط حسب أراء الباح
أعمات٢م كمشاريعهم البحثية، فهذا ات١يداف لد يسجل موافقة عدد كبتَ من الباحثتُ ت٦ا يبتُ أف الكلية في حاجة إلذ 
لو بدؿ جهود اضافية في تثمتُ البحث العلمي كالاىتماـ أكثر بهذا ات١يداف للوصوؿ ت١تطلبات إدارة اتٞودة الشام

  كتناسبها مع ات١عايتَ ات١طلوبة.
 المتعلق بميداف الحكامة F16إلى  F14تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  48: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي
الات٨راؼ 
 ات١عيارم

الاتجا
 ق

الترتيب حسب 
 الاتجاه

F16  كتٖديد ات١سؤكليات تٖرص اتٞامعة على احتًاـ ات١هاـ
                       لتفادم التداخلبت كتضارب ات١صالح

F16 

 متوسط 1 981, 3,39

F15  تقوـ ات١ؤسسة بوضع آليات التشاكر الداخلي بغرض إعداد
سياستها ات١ختلفة في التكوين كالبحث كالتسيتَ الإدارم ك 

 F15اتٟكامة

 متوسط 2 897, 3,27

F14 فق مع القيم ات١نصوص عليها في قوانتُ أىداؼ اتٞامعة تتوا
 F14.العمل كتٖدد معايتَ التسيتَ كالتطوير

 متوسط 3 984, 3,24

 متوسط  0,95 3,30 ميداف الحكامة  المجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
ميداف اتٟكامةً كالذم ىو بعد من ابعاد ات١رجع من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

( ذك مستول 0,95( كات٨رافو ات١عيارم )3,30قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات ) الوطتٍ لإدارة اتٞودة بلغت
(كبات١قارنة مع ات١توسط 3639ك3624توسطاتها ت٤صورة بتُ)متوسط، كبالنسبة للمتغتَات التابعة بهذا البعد كالتي م

( كات٨راؼ معيارم 3,39اتٟسابي العاـ ت٧د اف العبارة التي أتت في ات١رتبة  الاكلذ تٔتوسط حسابي متوسط قدره )
  " ثم تألشاتٞامعة على احتًاـ ات١هاـ كتٖديد ات١سؤكليات لتفادم التداخلبت كتضارب ات١صالح(تبتُ "حرص  981,)

(تبتُ "انو 897,(كات٨راؼ معيارم )3,27ت٢ا درجة ات١توسط اتٟسابي متوسط قدره ) ثانية بعدىا العبارة في ات١رتبة  ال
تقوـ ات١ؤسسة بوضع آليات التشاكر الداخلي بغرض إعداد سياستها ات١ختلفة في التكوين كالبحث كالتسيتَ الإدارم 
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  ( كات٨راؼ معيارم )3,24الثة ت٢امتوسط اتٟسابي متوسط قدره )في ات١رتبة الث ة "ثم أختَا  العبارةك اتٟكام

  .".أىداؼ اتٞامعة تتوافق مع القيم ات١نصوص عليها في قوانتُ العمل كتٖدد معايتَ التسيتَ كالتطوير" (تبت984ُ,
تلمساف  من خلبؿ التحليل الاحصائي لبيانات ات١بحوثتُ كأرائهم تبتُ أف كلية اتٟوؽ كالعلوـ السياسية تٞامعة

تعمل على ت٤اكلتها  في التحكم في ميداف اتٟكامة كىو من أصعب ات١يادين لتشعبو كشموليتو في عدٌ ت٣الات، 
لكنها تٖاكؿ تلبية متطلبات اتٞودة بالقياـ ببعض النشاطات كات١مارسات ات١همة في ىذا المجاؿ كحرصها على 

السياسات اللبزمة لضماف الستَ اتٟسن للعمليات تٖديد ات١هاـ كات١سؤكليلت لتجنبت تضارب ات١صالح، ككضع 
التعليمية كالادارية ، ككضع قوانتُ ككأىداؼ كاضحة تستجيب لتطلعات الأفراد، كمن ىذا يتبتُ أف الكليةت٤ل 
الدراسة تعمل جاىدة لاحتواء ىذا ات١يداف كغتَىا من الكليلت الأخرل للوصوؿ إلذ تٖقيق ات٢دؼ الأكبر كىو 

 شاملة.إدارة اتٞودة ال
 المتعلق بميداف مقاربات الجودة G20إلى  G17تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  49: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي

الانحرا
ؼ 

 المعيارم

الاتجا
 ق

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

G1

8 
تضع اتٞامعة ت٪اذج كبرامج للجودة في إطار احتًاـ قيمها 

 G18كمهامها كتعزيز ثقافة اتٞودة

 متوسط 1 903, 3,15

G1

7 
كتكوين للموظفتُ حوؿ  تقوـ اتٞامعة بعمليات تٖستُ

مفاىيم ضماف اتٞودة في البرامج التعليمية كتنظيم ملتقيات 
 G17.حوؿ إدارة اتٞودة

 متوسط 2 976, 3,11

G1

9 
تنشئ اتٞامعة اجراءات كطرؽ لضماف اتٞودة تٞميع 

استًاتٕية مشتًكة لتحديد العمليات  كتٖددالأنشطة 
كالأىداؼ كمؤشرات اتٞودة بتحيسس أفرادىا حوؿ أت٫ية 

 اتٞودة كتنظيم ات١لتقيات 

 متوسط 3 925, 3803

G2

0 
تتناسب ات٢ياكل القاعدية مع ات٠صائص الوظيفية 

 كمتطلبات الأنشطة الإدارية كالعلمية اللبزمة
 متوسط 4 18018 2897

 متوسط  0,96 3,06 ميداف مقاربات الجودة  المجموع الكلي ات١توسطي    

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
 (V.25) الإحصائي  SPSSلذ برنامج
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من ابعاد  ميداف مقاربات اتٞودة كالذم ىو بعد من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 
( ذك 0,96( كات٨رافو ات١عيارم )3,06قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات) ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة بلغت

(كبات١قارنة 3,15(ك )2697مستول متوسط كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطاتها ت٤صورة بتُ )
( كات٨راؼ 3615 في ات١رتبة الاكلذ تٔتوسط حسابي متوسط قدره )مع ات١توسط اتٟسابي العاـ، ت٧د العبارة التي

"  تضع اتٞامعة ت٪اذج كبرامج للجودة في إطار احتًاـ قيمها كمهامها كتعزيز ثقافة اتٞودة( "تبتُ انو 903,معيارم )
رجة ات١توسط اتٟسابي متوسط ت٢ا دثانية التي تبتُ نشاطات اتٞامعو ات١تعلقة بادارة اتٞودة في ات١رتبة  ال ثم تليها العبارة

كتكوين للموظفتُ حوؿ مفاىيم  تقوـ اتٞامعة بعمليات تٖستُ"انو  (كىي976,(كات٨راؼ معيارم )3,11قدره )
ت٢ا   في ات١رتبة  الثالثة العبارة ا ثم نالش بعده  "،ضماف اتٞودة في البرامج التعليمية كتنظيم ملتقيات حوؿ إدارة اتٞودة

تنشئ اتٞامعة اجراءات كطرؽ انو " (تبت925ُ,(كات٨راؼ معيارم )3803درجة ات١توسط  اتٟسابي متوسط قدرىا)
لضماف اتٞودة تٞميع الأنشطة كتٖدد استًاتٕية مشتًكة لتحديد العمليات كالأىداؼ كمؤشرات اتٞودة بتحيسس 

في ات١رتبة الرابعة ت٢ا متوسط اتٟسابي متوسط قدره   ارةثم أختَا االعب  "أفرادىا حوؿ أت٫ية اتٞودة كتنظيم ات١لتقيات
تتناسب ات٢ياكل القاعدية مع ات٠صائص الوظيفية كمتطلبات انو " ( تبت18018ُ(كات٨راؼ معيارم)2697)

  " .الأنشطة الإدارية كالعلمية اللبزمة
ت٢ذا البعد إذ تتعدد نشاطاتها يشتَ التحليل الاحصائي حسب اجابات ات١بحوثتُ إلذ الأمية التي توليها اتٞامعة 

لبلوغ ىذا ات١يداف )مقاربة اتٞودة(، حيث تعمل على تكريس مفاىيم اتٞودة لدل ىيئاتها من طلبب كأساتذة 
كموظفتُ بعقد الورشات كإقامة ات١لتقيات كنشر مبادئ كقيم اتٞودة على ات١ستول التعليمي كالوظيفي كالإدارم، 

حتياجات ىاتو ات٢يئات إذ ت٬ب أف تتوافق ات٢ياكل القاعدية مع ات٠صاءص ببناء قاعدة أساسية توفر تٚيع ا
الوظيفية كمتطلبات الأنشطة الوظيفية كالادارية كالعلمية، لكن مايلبح  أف ىذا البعد لد ت٭ظى بتجاكب عدد كبتَ 

تٞودة تبقلى من ات١ستوجبتُ كىذا يفسر عدـ قدرة الكلية على احتواء ىذا البعد بشكل مناسب، لأف مقاربات ا
مطلبا يصعب احتوائو كليا لشموليتو على عدٌة جوانب من القاعدة الأساسية كات٢ياكل كات١خابر كتوفتَ تٚيع 
الأجهزة ات١تطورة مركرا بالأنظمة كالقوانتُ كالعمليات الإدارية،ثم العمل العلمي كالإدارم كالبيداغوجي كالالتزاـ 

 ب بلوغو سواء الكلية ت٤ل الدراسة كباقي اتٞامعات الأخرل في الوطن.تٔعايتَ اتٞودة الشاملة، فهذا البعد يصع
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المتعلق بميداف العلاقات مع  H24إلى  H21تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  51: رقم جدول
 المحيط الإجتماعي كالاقتصادم

 العبارات الرقم
المتوط 

الحسا
 بي

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 م

 الاتجاه
الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

H2
4 

تٕرم ات١ؤسسة أتْاثا مشتًكة مع ات١ؤسسات ات١عنية 
بالإتفاقيات كالذم يضمن تٖقيق تقارب البرامج ات١شتًكة 

 للبحث  كتطويرىا مع الشركات

2,99 1,00
4 

 متوسط 1

H2
1 

اتٞامعة في عمليات تٖديد كمعاتٞة مشكلبت قضايا تقوـ  
 المجتمع ا﵀لي.

2,82 1,00
2 

 متوسط 2

H2
3 

1,02 2,78 تقيم اتٞامعة عقود أتْاث تطبيقية مع الشركات
0 

 متوسط 3

H2
2 

1,04 2,68 تقوـ ات١ؤسسة ببناء جسور للشراكة مع العالد ات١هتٍ
4 

 متوسط 4

ميداف العلاقات مع المحيط الإجتماعي المجموع الكلي ات١توسطي   
   كالإقتصادم

 متوسط  1,02 2,82

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :المصدر
 العلبقات مع ا﵀يط الإجتماعي ميدافمن اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات   كالذم ىو بعد من ابعاد  ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة، بلغت  كالإقتصادم
ذك مستول متوسط، كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي  (1,02( كات٨رافو ات١عيارم) 2682)

(،كبات١قارنة مع  ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٧د العبارة التي تشتَ أف اتٞامعة 2899ك 2868متوسطاتهات٤صورة بتُ )
ا﵀يط ات٠ارجي أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط  تعمل على بناء علبقات مع 

تٕرم ات١ؤسسة أتْاثا مشتًكة مع ات١ؤسسات ات١عنية بالإتفاقيات ( تبتُ" انو 18004(كات٨راؼ معيارم )2699قدره)
   ثم تليها العبارة من نفس ات١عتٌ  "،كالذم يضمن تٖقيق تقارب البرامج ات١شتًكة للبحث  كتطويرىا مع الشركات

انو  تعمل " (تبت16002ُ(كات٨راؼ معيارم )2682ت٢ا درجة ات١توسط  اتٟسابي متوسط قدرىا ) لثانية في ات١رتبة  ال
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ثم نالش  بعدىا  العبارة ات١والية في ات١رتبة   ."اتٞامعة في عمليات تٖديد كمعاتٞة مشكلبت قضايا المجتمع ا﵀لي
تقيم اتٞامعة "انو  ( تبت18020ُ( كات٨راؼ معيارم )2878ا درجة ات١توسط  اتٟسابي متوسط  قدرىا )ت٢  الثالثة

في ات١رتبة الرابعة  ت٢ا  متوسط اتٟسابي متوسط قدره   ثم في الاختَ العبارة  "عقود أتْاث تطبيقية مع الشركات
 .ور للشراكة مع العالد ات١هتٍقوـ ات١ؤسسة ببناء جسانو ت (تبت18044ُ  ( كات٨راؼ معيارم )2668)

تظهر استجوابات ات١بحوثتُ كالتحليل الاحصائي ت٢ذا ات١يداف حوؿ دكر اتٞامعة كعلبقتها مع ا﵀يط الاجتماعي 
كالاقتصادم ضعف الكلية في كابتعادىا عن تٖقيق ىذا ات١يداف تٔا يتناسب مع متطلبات اتٞودة الشاملة، فقد 

متطلبات ا﵀يط ات٠ارجي كالاقتصادم، لكنها  أظهرت النتائج تٔستول متوسط أف اتٞامعة لاتستجيب كليا تٞميع
تعمل على بلوغ ىذا ات١يداف بإشراؾ اتٞامعة في القضايا الاجتماعية كالاقتصادية للمجتمع ا﵀لي، ذلك تٔناقشة 
ىذه القضايا داخل اتٞامعة ككضعها ضمن البرامج كات١لتقيات كمناقشتها، ككتفستَ ت٢ذه النتائج كضعف الأرقاـ 

 دكر علبقة اتٞامعة مع ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم، ىو أف تٗصص كلية اتٟقوؽ كالعلوـ الاحصائية في
كالسياسية في برات٣ها كنظامها أنها برامج نظرية أكثر منها تطبيقية، كبعد ات٢يئات عن ات١يداف التطبيقي )أساتذة 

ماؿ شراكة مع التخصصات العلمية طلبة(، كأف متطلبات ات١ؤسسات الاقتصادية كالاجتماعية تْاجة الذ عقد أع
العملية  التطبيقية كليست النظرية، ت٢ذا تبقى كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية حبيسة العمل النظرم لاتٯكن تطبيقو 

 على الواقع كمع ات١ؤسسات كالشركات ا﵀لية كىو يفسر ضعف الكلية في بلوغ ىذا ات١يداف.
 المتعلق بميداف التعاكف كالانفتاح على العالم I27إلى  I25تتبع جدكؿ ليكارت الخماسي من  51: رقم جدول

 العبارات الرقم
ط سالمتو 

 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الاتجاه

الترتيب 
حسب 
 الاتجاه

I25  تشجع اتٞامعة اتٟركة الدكلية للطلبة كالأساتذة الباحثتُ من
خلبؿ التأطتَ كالإشراؼ ات١شتًؾ كمنح الشاىادات ات١شتًكة 

 كالتًبصات العلمية

 متوسط 1 18118 3823

I27  ت٘تلك اتٞامعة سياسة اتصاؿ كنشر ت١نتوجها العلمي
كالبيداغوجي ككفاءاتها على ات١ستول الدكلر من خلبؿ 

ات في المجلبت الدكلية ككصف كحداتها التعليمية على ات١نشور 
 مواقع الأنتًنيت

 متوسط 2 18113 3822

I26  تعزز اتٞامعة الوصوؿ إلذ ات١راجع كات١وارد الدكلية من خلبؿ
 يةالإشتًاؾ في قواعد البيانات الدكل

 متوسط 3 18003 3804

 متوسط  1,08 3,17 العالمميداف التعاكف كالإنفتاح على المجموع الكلي ات١توسطي    
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 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد عل<ل برنامج :المصدر
كالذم ىو  العالدميداف التعاكف كالإنفتاح على من اتٞدكؿ أعلبه كمن خلبؿ الأجوبة على الفقرات يتضح لنا اف 

( كات٨رافو ات١عيارم 3,17قيمة متوسطو اتٟسابي تٞميع ات١تغتَات)  بعد من ابعاد  ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة بلغت
ك 3,17( ذك مستول متوسط، كبالنسبة للمتغتَات التابعة ت٢ذا البعد كالتي متوسطاتها ت٤صورة بتُ ) 1608)

ا﵀يط (، كبات١قارنة مع  ات١توسط اتٟسابي العاـ ت٧د اف العبارة التي تعبر على اف اتٞامعة ت٢ا امدادات مع 3823
( تبتُ انو 18118(كات٨راؼ معيارم )3623ات٠ارجي أتت في ات١رتبة  الاكلذ  تٔتوسط حسابي متوسط قدره )

تشجع اتٞامعة اتٟركة الدكلية للطلبة كالأساتذة الباحثتُ من خلبؿ التأطتَ كالإشراؼ ات١شتًؾ كمنح الشاىادات "
ت٢ا درجة ات١توسط  اتٟسابي متوسط  قدرىا  ثانية رتبة الفي ات١ ثم تليها العبارة "، ات١شتًكة كالتًبصات العلمية

ت٘تلك اتٞامعة سياسة اتصاؿ كنشر ت١نتوجها العلمي كالبيداغوجي انو " ( تبت18113ُ(كات٨راؼ معيارم )3622)
ككفاءاتها على ات١ستول الدكلر من خلبؿ ات١نشورات في المجلبت الدكلية ككصف كحداتها التعليمية على مواقع 

(كات٨راؼ  3804ثم في الاختَ العبارة في ات١رتبة الثالثة ت٢ا متوسط اتٟسابي متوسط قدره )"، نيتالأنتً 
تعزز اتٞامعة الوصوؿ إلذ ات١راجع كات١وارد الدكلية من خلبؿ الإشتًاؾ في قواعد انو " ( تبت16003ُمعيارم)

 ية".البيانات الدكل

دكر اتٞامعة في ارساء طرؽ التعاكف كانفتخاىا على العالد يشتَ التحليل الاحصائي لاستجوابات ات١بحوثتُ إلذ 
ات٠ارجي، إذ كانت ذات اتٕاه متوسط بعيدة نوعا ما عن رضا ات١بحوثتُ إذ اف اتٞامعة كخاصة كلية اتٟقوؽ 
كالعلوـ السياسية لد تبلغ كليا ىذا البعد، حيث سجلت الأرقاـ اف حقيقة الكلية تعمل على تشجيع اتٟركة الدكلية 

طلبة كالباحثتُ كات١وظفتُ كمستول جيد كلكن غتَ كافي، كت٦كن يرجع ذلك إلذ عدـ امكانية الوزارة في توفتَ لل
أكبر من ات١ستفيدين للتًبصات، يعتٍ أف الأمر يفوؽ امكانية اتٞامعة، كذلك يشتَ اتٞدكؿ إلذ عجز اتٞامعة عن 

مية سواء بالنسبة للموظفتُ اك الباحثتُ، الأمر الذم توفتَ قاعدة بيانات دكلية للبطلٌبع على آخر التطورات العلي
تعالش منو تٚيع اتٞامعات ا﵀لية، إذا كتفستَ لعجز الكلية عن بلوغ ىذا البعد ىو أف ىذا البعد تْاجة إلذ دعم 
 من طرؼ الوزارة فالأمر يفوؽ قدرة الكلية ت٤ل الدراسة، فهذا ات١يداف يؤثر بشكل سلبي على تٖقيق إدارة اتٞودة
الشاملة، ت٦ا يتطلب من الأطراؼ ات١عنية الالتفات ت٢ذا ات١يداف كالتًكيز عليو أكثر خاصة في مثل ىذه التخصصات 

  )اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية(، ىذا استجابة ت١تطلبات إدارة اتٞودة كبلوغ معايتَىا.
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 المبحث الثاني: مناقشة الفرضيات، عرض النتائج كتحليلها
من اجل اختبار فرضيات الدراسة عملت الباحثة على الاعتماد على اختبارات التوزيع الطبيعي لبيانات أفراد عينة 

 الدراسة كتٖديد معادلات الات٨دار ات٠طي .
 فرضيات الدراسة: اختبار لأكؿالمطلب ا

ا البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا أـ لا، ذت١عرفة إ Kolmogorov-Smirnov testسنقوـ بالإعتماد على إختبار 
 لك من خلبؿ الفرضيتتُ التاليتتُ: ذبهدؼ إختبار الفرضيات اللبزمة لإثبات فرضيات الدراسة ك 

H0 تتبع البيانات توزيعا طبيعيا : 
H1 لاتتبع البيانات توزيعا طبيعيا : 

 اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات أفرادعينة الدراسة 52: رقم جدول

Tests de normalité 

  
Kolmogorov-Smirnov

a Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques Ddl Sig. 

Axe   200, 113 047, التنطيمية  القيم
* ,992 113 ,797 

Axe2  200, 113 065, ت٤ور إدارة اتٞودة في اتٞامعة
* ,985 113 ,259 

Axe3  512, 113 989, 073, 113 080, ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة 

200, 113 055, المجموع_الكلي
* ,993 113 ,815 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

 

 ( مستول الدلالة ﵀اكر الاستبياف.59يوضح اتٞدكؿ أدناه  رقم )

 مستول الدلالة لمتغيرات الدراسة 53: رقم جدول

 gisمستول الدلالة  عنواف المحور الرقم
200, ت٤ور القيم التنظيمية 1

* 

200, ت٤ور إدارة اتٞودة 2
* 

 073, ت٤ور ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة   3

200, المجموع الكلي 4
* 
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( كىي أكبر 0,073)﵀ورين ك ( 0,200من خلبؿ نتائج اتٞدكؿ أعلبه نلبح  أف مستول دالة الإختبار بلغت )
ف ذ(ػ، كبالتالر نقبل الفرضية الصفرية كنرفض الفرضية البديلة أم بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، إ0,05من )

الإعتماد على الإختبارات ات١علمية للئجابة على فرضيات تٯكننا إجراء الإختبارات ات١علمية ت٦ا يتوجب علينا 
 الدراسة.
 الاكلى: الرئيسيةالفرضية نتائج اختبار  :اكلا  

 للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية: لا   الفرضية الصفرية
 تطبيق إدارة  اتٞودة. على ات١تغتَ التابع ات١تمثل في ت٦ارسة القيم التنظيميةات١تمثل في 

 للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية:    بديلةالفرضية ال
 تطبيق إدارة  اتٞودة. على ات١تغتَ التابع ات١تمثل في ت٦ارسة القيم التنظيميةات١تمثل في 

نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأكلى باستحداـ نموذج الانحدار الخطي البسيط بين  54: رقم جدول
 المحور الأكؿ كمجموع المحاكر

 النموذج

 

 مجموع المربعات
Somme de 

carré 

درجة 
 الحرية

Ddl 

 متوسط المربعات

Carré Moyen 

F 

 المحسوبة
 

مستول 
 الدلالة

 Regression 43,277 1 43,277 1297,347 ,000bالانحدار  

   Résidus 3,736 112 ,033الخطأ 

Total 47,013 113    

 B Ecart المتغير

standard 
Bêta t Sig. 

 Constante’ ,301 ,079  3,817 ,000‘ التابث

ممارسة القيم قباس 
 التنظيمية

,914 ,025 ,959 36,019 ,000 

 ( 25959معامل الارتباط=R)،    25901التحديدمعامل=R
2)،                   

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج :المصدر
 من خلبؿ اتٞدكؿ تٯكن استخراج العلبقة التالية: 
 : X  ت٦ارسة القيم التنظيمية ،  :Y تطبيق إدارة  اتٞودة 
   

Y = 0,301+0,914X 



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

424 
 

 08005كىي اقل من  08000كىي ذات دلالة قوية بلغت  1297,347دكؿ السابق اف القيمة ا﵀سوبة بلغت 
الأكلذ،  كذلك لتحديد تأثتَ  الرئيسية كىذا ما يثبت صلبحية ت٪وذج الات٨دار ات٠طي البسيط لاختيار الفرضية

، كمن خلبؿ ات١عادلة السابقة يق إدارة  اتٞودةتطبعلى ات١تغتَ التابع  ت٦ارسة القيم التنظيميةات١تغتَ ات١ستقل كىو 
ب  تطبيق إدارة  اتٞودة  زادت  قيمة تقييم  1ب ت٦ارسة القيم التنظيمية كالتي تربطهما نرل زادت قيمة قياس 

كجود ارتباط  على يدؿ كىذا ( 08959بقدر ب ) ات١تغتَين بتُ الارتباط معامل اف كما نلبح    ،0,914
(، كمن خلبؿ النتائج 08921يساكم ) التحديد معامل بينهما، كما نلبح  اف قوم جدا  كموجب  طردم

ممارسة القيم كنقبل بالفرضية البديلة كىو اف قياس ات١تغتَ ات١ستقل "  H0السابقة نرفض الفرضية الصقرية 
قسم  علوـ السياسيةكلية اتٟقوؽ كالفي  "   تطبيق إدارة  الجودة"  لو تأثتَ قوم على ات١تغتَ التابع كىو التنظيمية 

 تّامعة تلمساف "  العلوـ السياسية
 الأكلى  الفرعية  الفرضيةنتائج اختبار  :ثانيا : 

 بتُ   القيم         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية: لا   الفرضية الصفرية
الولاء،الإعتًاؼ كالتقدير، كاتٟرية تنظيمية السائدة كات١تمثلة قي ات١شاركة، العمل اتٞماعي،العدلة التنظيمية 

 تطبيق إدارة  اتٞودة في اتٞامعة . على ات١تغتَ التابع ات١تمثل فيتقييم الأداء  الأكادمية ك 

 بتُ القيم التنظيمية         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية :   بديلةالفرضية ال
اتٞماعي،العدلة التنظيمية الولاء،الإعتًاؼ كالتقدير، كاتٟرية الأكادمية السائدة كات١تمثلة قي ات١شاركة، العمل 

 تطبيق إدارة  اتٞودة في اتٞامعة . على ات١تغتَ التابع ات١تمثل فيتقييم الأداء  ك 

بين عناصر نتائج اختبار الفرضية الأكلى باستخداـ نموذج الانحدار الخطي المتعدد  55: رقم جدول
 المحور الأكؿ كمجموع المحاكر

 النموذج

 

 مجموع المربعات
Somme de 

carré 

درجة 
 الحرية
Ddl 

 متوسط المربعات

Carré Moyen 

F 

المحسو 
 بة
 

مستول 
 الدلالة

 Regression 43,833 5 8,767 296,341 ,000bالانحدار  

   Résidus 3,165 107 ,030الخطأ 

Total 46,998 112    

 B Ecart المتغير

standard 
Bêta T Sig. 
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(Constante) ,339 ,076  4,457 ,000 

 118, 1,577 066, 035, 056, قيم_ت١شاركة_كالعمل_اتٞماع

 000, 3,729 152, 034, 126, قيم العدالة

قيم الولاء التنظيمي قناعة 
  أعضاء ات٢يئة العلمية

,078 ,032 ,105 2,403 ,018 

كالتقدير  قيم الإعتًاؼ
  كاتٟرية الأكادتٯية

,388 ,039 ,447 9,863 ,000 

 000, 7,340 315, 036, 266, تقييم الأداء  معايتَ التقييم

 ( 25966معامل الارتباط=R)،   25922معامل التحديد=R
2)،                   

 (V.25) الإحصائي  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج :المصدر
  خلبؿ اتٞدكؿ تٯكن استخراج العلبقة التاليةمن: 
 : X1 عي قيم_ت١شاركة_كالعمل_اتٞما 

  X2 لص العدالة 

 : X3 قناعة أعضاء ات٢يئة العلمية (قيم الولاء التنظيمي) 

 : X4قيم الإعتًاؼ كالتقدير كاتٟرية الأكادتٯية 

 : X5 تقييم الأداء 

 :Y تطبيق إدارة  اتٞودة 
   

 
 08005كىي اقل من  08000كىي ذات دلالة قوية بلغت  42,928دكؿ السابق اف القيمة ا﵀سوبة بلغت 

الأكلذ  كذلك لتحديد تأثتَ   الفرعيةا لاختيار الفرضيةنموذج الانحدار الخطي المتعدد كىذا ما يثبت صلبحية 
كمن خلبؿ ات١عادلة  تطبيق إدارة اتٞودةعلى ات١تغتَ التابع  القيم التنظيمية ات١تغتَات ات١ستقلة كالتي ىي ابعاد من ت٤ور
موجبة  كانو كلما كانت اكبر كاف ت٢ا اثر اكبر أم   X2,X3,X4,X5السابقة كالتي تربطهما نرل  اف كل عوامل 

ىي ذات ات١عامل الأكبر فكلما زادت  قيم الإعتًاؼ كالتقدير كاتٟرية الأكادتٯيةأم   X4لبح  اف انها طردية،  كن
  X1ما  عدا معامل     X5,X2,X3نفس الشيء بالنسبة ؿ  0,439زادت قيمة إدارة اتٞودة ب  1قيمتها ب 

نقصت  قيمة تقييم  1ب    عيقيم_ت١شاركة_كالعمل_اتٞمازادت قيمة قياس   فانو سالبٍ كىذا يعتٍ انو كلما 
يقدر ب  ات١تغتَين بتُ الارتباط معامل اف أم في اتٕاه عكسي، كما نلبح   0,037 ب تطبيق إدارة  اتٞودة  

Y = 0,333+0,056*X1+0,621*X2+0,076*X3+0,388*X4+0,266*X1 
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 التحديد معامل بينهما ، كما نلبح  اف قوم كموجب  كجود ارتباط طردم على يدؿ مرتفع، كىذا (08817)
يوجد كنقبل بالفرضية البديلة كىو اف  H0( كمن خلبؿ النتائج السابقة نرفض الفرضية الصقرية 08667يساكم) 

بتُ القيم التنظيمية السائدة كات١تمثلة قي ات١شاركة، العمل         عند مستول دلالة  اثر ذك دلالة إحصائية
على ات١تغتَ التابع ات١تمثل تقييم الأداء  تٟرية الأكادمية ك اتٞماعي،العدلة التنظيمية الولاء،  الإعتًاؼ كالتقدير، كا

 تطبيق إدارة  اتٞودة في اتٞامعة . في

 :الثانية الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار  :ثالثا 

 للمتغتَ ات١ستقل         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية
التي في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية مع قيم أعضاء ات٢يئات انسجاـ القيم التنظيمية توافق ك لات١تمثل في 

 تسهم في تعزيز تطبيق اتٞودة الشاملة.

 للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية :   بديلةالفرضية ال
التي في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية مع قيم أعضاء ات٢يئات انسجاـ القيم التنظيمية توافق ك ات١تمثل في 

 تسهم في تعزيز تطبيق اتٞودة الشاملة.

 للعينة عن الجانب المتعلق بالقيم التنظيمية T-Testيبين نتائج إختبار  56: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 113 45,922 719620, 3,0950 ت٤ور إدارة اتٞودة  

  ( يات٨راؼ 380950بلغ )  "القيم التنظيمية " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف
ا﵀سوبة بلغت T كاتضح أيضا أف قيمة كجودتوافق كالتزاـ،  ( كىذا ما يدؿ على719620,مغيارم قدره )

كنقبل الفرضية البديلة  H0، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 458922)
H1 التي تسهم في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية مع قيم أعضاء ات٢يئات انسجاـ القيم التنظيمية توافق ك ل

 في تعزيز تطبيق اتٞودة الشاملة.

 الثالثة الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار  :رابعا: 

 للمتغتَ         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية 

  التي  بقناعة أعضاء ات٢يئة العلمية من أساتذة ك موظفتُ كطلبب بأت٫ية تبتٍ القيم التظيميةات١ستقل  ات١تمثل
 يساعد على ترسيخ اتٞودة في ات١نظومة التعليمية.
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 للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية :   بديلةالفرضية ال
التي يساعد  بقناعة أعضاء ات٢يئة العلمية من أساتذة ك موظفتُ كطلبب بأت٫ية تبتٍ القيم التظيميةات١تمثل في 

 على ترسيخ اتٞودة في ات١نظومة التعليمية.

 للعينة المتعلقة بقناعة أعضاء الهيئة العلمية T-Testيبين نتائج اختبار  57: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 39,097 67683, 3,0313 القيم التنظيمية

  اتٟسابي ت١توسطابلغ  قناعة أعضاء ات٢يئة العلمية " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف  
كاتضح أيضا أف   كجود موافقة، (، كىذا ما يدؿ على676830يات٨راؼ مغيارم قدره ) (380313)

 H0، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 398097ا﵀سوبة بلغت )T قيمة 
بقناعة أعضاء ات٢يئة العلمية من أساتذة ك موظفتُ كطلبب بأت٫ية تبتٍ القيم  H1 كنقبل الفرضية البديلة 

 .التظيمية التي يساعد على ترسيخ اتٞودة في ات١نظومة التعليمية

 :الرابعة  الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار  :خامسا

للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية
 معايتَ تقييم أداء أعضاء ات٢يئات التعليمية من أساتذة كموظفتُ كطلبة كمتطلبات إدارة اتٞودة في الكلية.ات١تمثل 

للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية :   بديلةالفرضية ال
 معايتَ تقييم أداء أعضاء ات٢يئات التعليمية من أساتذة كموظفتُ كطلبة كمتطلبات إدارة اتٞودة في الكلية.في 

 للعينة المتعلقة بمعايير تقييم الأداء T-Testيبين نتائج اختبار  58: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 40,759  2,9130 القيم التنظيمية

  ط اتٟسابيسات١تو بلغ   "معايتَ تقييم أداء  " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف  
 كجود موافقة، كاتضح أيضا أف  قيمة  (كىذا ما يدؿ على0,7630) (بات٨راؼ معيارم قدره269130)

T( كبدلالة 408759ا﵀سوبة بلغت )كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000 ،H0  كنقبل
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للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةانو  H1 الفرضية البديلة 
تقييم أداء أعضاء ات٢يئات التعليمية من أساتذة كموظفتُ كطلبة كمتطلبات إدارة اتٞودة في معايتَ ات١تمثل في 
 الكلية.

 الخامسة  الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار  :خامسا: 

 - تٖرص إدارة اتٞامعة على نشر قيم كثقافة اتٞودة بتُ ت٥تلف ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية من
 خلبؿ اعتمادىا على منهج تطبيق اتٞودة 

  1الخامسة الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار. 

ات١ستقل ات١تمثل للمتغتَ         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية
 كثقافة اتٞودة بتُ ت٥تلف ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية  في البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودة

للمتغتَ ات١ستقل ات١تمثل في         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية :   بديلةالفرضية ال
 .كثقافة اتٞودة بتُ ت٥تلف ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودة

 للعينة المتعلقة بالبعد الأكاديمي لنشر ثقافة الجودة T-Testيبين نتائج اختبار  59: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

إدارة اتٞودة في  الثالش ورا﵀
 اتٞامعة

 

3,0374 ,80906 40,085 113 ,000 

ط سات١تو بلغ   البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودة" ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
كاتضح أيضا أف  ، موافقةكجود  (، كىذا ما يدؿ على0,90906)( بات٨راؼ معيارم قدره )380374) اتٟسابي
كنقبل  H0، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 408085ا﵀سوبة بلغت )T قيمة 

للمتغتَ ات١ستقل         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةعلى انو  H1 الفرضية البديلة 
 .كثقافة اتٞودة بتُ ت٥تلف ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية ات١تمثل في البعد الأكادتٯي لنشر ثقافة اتٞودة

  :0نتائج اختبار الفرضيةالفرعية الخامسة سادسا:. 

للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية
 من أجل ترسيخ ثقافة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر.  البعد التنظيمي لثقافة اتٞودةلتطبيق ات١تمثل 
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للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل   α≥0.05يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال
 .من أجل ترسيخ ثقافة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر البعد التنظيمي لثقافة اتٞودةلتطبيق 

 للعينة المتعلقة بالبعد التنظيمي لثقافة الجودة T-Testيبين نتائج اختبار  61: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 43,103 76332, 3,0951 ت٤ور إدارة اتٞودة في الدامعة 

 (380950)ط اتٟسابيسات١تو بلغ  البعد التنظيمي " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
ا﵀سوبة بلغت T ، كاتضح أيضا أف  قيمة  كجود موافقة كىذا ما يدؿ على 76332,بات٨راؼ معيارم قدره 

 H1 كنقبل الفرضية البديلة  H0، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 438103)
البعد التنظيمي للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل لتطبيق   α≥0.05يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة انو 

 .من أجل ترسيخ ثقافة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر لثقافة اتٞودة

  2نتائج اختبار الفرضيةالفرعية الخامسة  :سابعا : 

للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الصفريةالفرضية 
عتماد ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلية ا ات١تمثل 

 اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 
للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل   α≥0.05يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال

اعتماد ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ 
 كالعلوـ السياسية

  

 للعينة المتعلقة باعتمادالبعد القيادم لثقافة الجودة -Test Tيبين نتائج اختبار  61: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 45,922 77661, 3,1113 ت٤ورإدارة اتٞودة في الدامعة
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  ط اتٟسابيسات١تو بلغ  البعد القيادم لثقافة اتٞودة"ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف  
 كاتضح أيضا أف  قيمة  كجود موافقة، كىذا ما يدؿ على 77661,( بات٨راؼ معيارم قدره 3,1113)

T( كبدلالة 458922ا﵀سوبة بلغت )كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000 ،H0  كنقبل
للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل   α≥0.05يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  H1 الفرضية البديلة 

ة اعتماد ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلي
 .اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية

 السادسة   الفرعيةالفرضيةنتائج اختبار  :ثامنا: 

  تعتمد إدارة اتٞامعة في تطبيقها لقيم اتٞودة على ت٤تول ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الذم تتجسد  فيو :
 معايتَ كمؤشرات ت٤ددة.

  1 السادسة  الفرعيةالفرضيةتاسعا: نتائج اختبار. 

لتأثتَ التكوين على    α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  لا:   الفرضية الصفرية
 فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية

على    لتأثتَ  التكوين α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال
 فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية.

 للعينة المتعلقة ببعد التكوين T-Testيبين نتائج اختبار  62: رقم جدول
 

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 47,987 71474, 3,2265 تٚيع ا﵀اكر 

( بات٨راؼ 3,2265)ط اتٟسابيسات١تو بلغ   التكوينبعد "ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
ا﵀سوبة بلغت T كجود موافقة، كاتضح أيضا أف قيمة  ( كىذا ما يدؿ على0,71474معيارم قدره )

  H1 كنقبل الفرضية البديلة  H0كعليو نرفض فرضية الصفرية   0805اقل من ، 08000( كبدلالة 47,987)
لتأثتَ  التكوين على   فعالية إدارة اتٞودة  α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة على انو 

 في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية.
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 .:0 السادسةالفرضيةالفرعية نتائج اختبار  عاشرا: 

لتثمتُ البحث العلمي   α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  لا:   الفرضية الصفرية
 على   فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية 

لتثمتُ البحث العلمي   α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال
 على   فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية.

 للعينة المتعلقة ببعد تثمين البحث العلمي T-Testيبين نتائج اختبار  63: رقم جدول

سط ات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 35,524 94339, 3,1527 تٚيع ا﵀اكر

 

112 ,000 

 ط اتٟسابيسات١تو  تثمتُ البحث العلميالبعد " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
 كجود موافقة، كاتضح أيضا أف قيمة  (كىذا ما يدؿ على0 94339,( بات٨راؼ معيارم قدره )3,1527)

T( كبدلالة 358524ا﵀سوبة بلغت )كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000،H0  كنقبل الفرضية
لتثمتُ البحث العلمي على    α ≥   0.01انو يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  H1 البديلة 

 فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟفوؽ كالعلوـ كالسياسية.
  2 السادسةنتائج اختبار الفرضيةالفرعية  :عاشرا : 

للمتغتَ ات١ستقل          عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لا:   الفرضية الصفرية
ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلية  عتمادا ات١تمثل 

 اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 
 في للمتغتَ ات١ستقل ات١تمثل  α≥0.05يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال

اعتماد ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ 
 كالعلوـ السياسية

 .: 2 السادسةنتائج اختبار الفرضيةالفرعية  تاسعا 

لتحقيق اتٟكامة كتوافقها  α ≥ 0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  لا:   الفرضية الصفرية
 مع    إدارة اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 
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لتحقيق اتٟكامة كتوافقها مع  α ≥  0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة :  بديلةالفرضية ال
 إدارة اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية

 للعينة المتعلقة ببعد تحقيق الحكامة T-Testيبين نتائج اختبار  64: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 تٚيع ا﵀اكر
3,2994 ,79250 

44,256 112 ,000 

( 3,2994)ط اتٟسابيسات١تو  تٖقيق اتٟكامةالبعد " ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
ا﵀سوبة بلغت T كاتضح أيضا أف قيمة  كجود موافقة، ( كىذا ما يدؿ على79250,يات٨راؼ مغيارم قدره)

انو H1 كنقبل الفرضية البديلة  H0، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 448256)
لتحقيق اتٟكامة ك توافقها مع إدارة اتٞودة الشاملة  α ≥  0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة 

 في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية. 
 : 5 السادسةنتائج اختبار الفرضيةالفرعية  :عاشرا 

لبعد ميداف مقاربات  α ≥  0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  لا:   الفرضية الصفرية
 اتٞودة ك توافقها مع  إدارة اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية.

لبعد ميداف مقاربات اتٞودة  α ≥ 0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :   بديلةالفرضية ال
 اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية. ك توافقها مع  إدارة

 " بعد ميداف ت١قاربات اتٞودة"للعينة عن اتٞانب  T-TESTيبتُ نتائج اختبار  65: رقم جدول

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 ت٤ورإدارة اتٞودة في الدامعة
3,0583 ,78797 41,258 112 ,000 

 اتٟسابي طست١تو ابلغ  بعد ميداف ت١قاربات اتٞودة" ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
 كاتضح أيضا أف قيمة  ( كىذا ما يدؿ على كجود موافقة،78797,( بات٨راؼ معيارم قدره )3,0583)

T كعليو نرفض الفرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 41,258بلغت )ا﵀سوبة ،H0  كنقبل
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لبعد ميداف مقاربات  α ≥ 0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  H1 الفرضية البديلة 
 اتٞودة ك توافقها مع  إدارة اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية

 :  6  السادسةنتائج اختبار الفرضيةالفرعية  :حادم عشر

لتفاعل كتعاكف كلية  α ≥ 0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  لا:   الفرضية الصفرية
 اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية مع ا﵀يط ات٠ارجي من أجل تٖقيق اتٞودة الشاملة

لتفاعل كتعاكف كلية اتٟقوؽ  α ≥ 0.01عند مستول دلالةيوجد أثر دك دلالة إحصائية  :   بديلةالفرضية ال
 كالعلوـ السياسية مع ا﵀يط ات٠ارجي من أجل تٖقيق اتٞودة الشاملة

العلاقة مع المحيط للعينة المتعلقة ببعد ميداف  T-Testيبين نتائج اختبار  66: رقم جدول
 الاجتماعي كالاقتصادم

ط سات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 ت٣موع ا﵀اكر
3,1608 ,94437 35,579 112 ,000 

مع ا﵀يط الاجتماعي كالاقتصادم  العلبقةميداف بعد "ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
كاتضح  (كىذا ما يدؿ على كجود موافقة،94437 ,بات٨راؼ معارم قدره)  (1608 ,3) ط اتٟسابيسات١تو بلغ 

، كعليو نرفض فرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 35,579ا﵀سوبة بلغت )T أيضا أف  قيمة 
H0  كنقبل الفرضية البديلة H1 0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ≤ α  لتفاعل كتعاكف كلية

 اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية مع ا﵀يط ات٠ارجي من أجل تٖقيق اتٞودة الشاملة.
 ميداف التعاكفللعينة المتعلقة  T-Testيبين نتائج اختبار  67: رقم جدول

سط ات١تو  عنواف ﵀ور
 اتٟسابي

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

 قيمة
T  المجسوبة 

درجة 
 اتٟرية

مستول 
 الدلالة

 000, 112 45,922 77661, 3,1113 ت٤ورإدارة اتٞودة في اتٞمعة

  ط اتٟسابيسات١تو بلغ  ميداف التعاكف"" ؿات١توسط الإتٚالر من خلبؿ اتٞوؿ أعلبه يتضح لنا اف 
ا﵀سوبة T كجود موافقة، كاتضح أيضا أف قيمة  ( كىذا ما يدؿ على77661,( بات٨راؼ معيارم قدره )3,1113)
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 كنقبل الفرضية البديلة  H0، كعليو نرفض الفرضية الصفرية 0805اقل من  08000( كبدلالة 458922بلغت )

H1  يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالةα≥0.05  للمتغتَ ات١ستقل  ات١تمثل اعتماد ت٪ط القيادة التي
 .تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ كنشر ثقافة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية

  الدراسة كمناقشة فرضياتالمطلب الثاني: تحليل 
تها كفرضياتها كأىدافها، إذ ىدفت الدراسة إلذ يتضمن ىذا اتٞانب نتائج الدراسة كاستنتاجاتها في ضوء أسئل      

ت٤اكلة الكشف عن مدل ت٦ارسة اتٞامعة كنعتٍ بالذكر كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية للقيم التنظيمية كأثرىا على 
إدارة اتٞودة في التعليم العالر، كيتضمن أيضا ىذا اتٞانب التوصيات ات١قتًحة التي تم الوصوؿ إليها في ضوء نتائج 

 لدراسة.ا

 الدراسة  مناقشة فرضيات-1

ات١تمثل في         عند مستول دلالة  : يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةبينت الفرضية الرئيسية الأكلذ      
تطبيق إدارة  اتٞودة الشاملة كيعزل ذلك إلذ حرص أعضاء اتٞامعة ات١تمثلتُ في ت٥تلف  في ت٦ارسة القيم التنظيمية

ات٢يئات على تبنيهم كقناعتهم للقيم السائدة كالتي تسهم في تٖستُ اتٞودة كىذا ما بينتو الفرضية الفرعية الأكلذ 
يم تنظيمية السائدة كات١تمثلة بتُ   الق        عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةلوجود أثر 

تقييم  قي ات١شاركة، العمل اتٞماعي،العدلة التنظيمية، الولاء التنظيمي ،  الإعتًاؼ كالتقدير، كاتٟرية الأكادمية ك
     .تطبيق إدارة  اتٞودة في اتٞامعة كىدا ما تأكد في الدراسة ات١يدانية إذ انو من خلبؿ إجابات إفراد العينةالأداء  

( التي تعكس قيم العدالة أنو يوجد ترسيخ لقيم العدالة في اتٞامعة من طرؼ 15-10بينت عبارات الفقرة من)
كتساكم تٚيع الأعضاء أماـ القوانتُ....كىذا ما يعزز في تٕسيد إدارة ات١سؤكليبن من خلبؿ منح الفرص للجميع، 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 اتٞودة.                                                  
التي تأكد مدل ت٦ارسة ات٢يئات للعمل اتٞماعي حيث  تولر  09-1بينت إجابات ات١بحوثتُ في الفقرة الأكلذ من 

ات١تبادؿ زيادة على احتًامهم ت١بادئ  بعض أفراد العينة  أت٫ية كبتَة لفرؽ العمل التي يسودىا ركح التعاكف ك الإحتًاـ
كقوانتُ اتٞامعة التي تٖرص على تٕسيد قيم العدالة بتُ الأعضاء كىذا يظهر في الإجابات من الفقرة الثانية من 

قناعة ات٢يئات بضركرة انتهاج القيم  23إلذ 17.، كما أكدت إجابات ات١بحوثتُ في الفقرة من 16إلذ -10الرقم 
 هم في إدارة اتٞودة.التنظيمية التي تس
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لتوافق كانسجاـ        عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةكما ناقشت الفرضية الفرعية 
التنظيمية مع قيم أعضاء ات٢يئات في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية التي تسهم في تعزيز تطبيق اتٞودة الشامل 

لذ تبتٍ أعضاء اتٞامعة كموافقتهم على إتباع نظاـ الإدارة  (28-24حيث أكدت إجابات ات١بحوثتُ في البند )
 القيم                                                                                                                   كالتفاعل الإت٬ابي معو.

حوافز كمكافآت للؤداء اتٞيد من طرؼ الأعضاء ( أنو لا ت٘نح 39-36من الرقم) عبارات فقرة التقدير تكما بين
كىذا ما يؤثر على فاعلية الأداء كينقص من كتتَتو، إد لابدٌ أف تهتم إدارة اتٞامعة بهذه القيم تلبية ت١تطلبات إدارة 

 اتٞوة.
جود عملية ك إذ أكدت إجابات ات١بحوثتُ  ،تقييم الاداء كمعيار مهم لإدارة اتٞودة في العملية التعليمية كا تبن أف

تقييم الأداء ت٣سدة فقط في الندكات التي تقاـ على مستول الكلية التي تكوف فرصة لإجراء التقييم كىو ما ثبت 
، أما  تٓصوص إجراء تقييم بصورة دكرية كمستمرة فقد بينت نتائج أنها ضعيفة كلاتعتمد عملية 53في البند رقم 

 التقييم على ت٪اذج معينة.
( التي تبتُ مدل قياـ إدارة اتٞامعة بدكرات استطلبعية حوؿ  48-45راد العينة في  الفقرة )كقد أكدت إجابات أف

كفاء أعضائها كللتعرؼ على نقاط القوة كالضعف من طرؼ أعضائها انو دك مستول ضعيف، حيث  تعكس 
الدراسة، كلا يلبي  ىذه القيم التقييم الذاتي للؤعضاء، كىذا مايفسر أف ىذا المجاؿ يبقى ضعيفا في اتٞامعة ت٤ل

 متطلبات إدارة اتٞودة الشاملة.
لدكر البعد الأكادتٯي         عند مستول دلالة  يوجد اثر ذك دلالة إحصائيةكناقشت الفرضية الثانية 

بتُ ت٥تلف ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية كقد تم تٗصيص لكل  كالتنظيمي كالقيادم  في نشر ثقافة اتٞودة
يوجد اثر ذك دلالة بعد فقرات من الأستبياف كالوقوؼ على ىذه الأبعاد حيث تم دراسة الفرضييتُ  اتٞزئيتتتُ  

ف بتُ ت٥تل لدكر بعد الأكادتٯي كالتنظيمي  لنشر ثقافة اتٞودة        عند مستول دلالة  إحصائية
ات٢يئات التعليمية كالإدارية كالطلببية كقد أثبتت أجوبة ات١بحوثتُ أف ات٢يئة الأكادتٯية منها  الطلبة كالأساتذة يولوف 
اىتماما تٔناقشة مواضيع إدارة اتٞودة الشاملة سواء خلبؿ ا﵀اضرات  ك ات١قاييس ك الندكات كات١لتقيات الوطنية،  

كالأنظمة التي تعمل بها إلذ تطبيق مبادئ إدارة اتٞودة على تٚيع ات٢يئات  كما تسعى الإدارة من خلبؿ التعليمات
التي تتفاعل معها، لكن ما بينتو الدراسة من خلبؿ أجوبة ات١بحوثتُ أنو تغيب اللآليات  كتبقى ضعيفة من أجل 

 الوصوؿ إلذ ات١ستول ات١طلوب من اتٞودة.
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يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة تمثلة في أما الفرضية اتٞزئية التي ناقشت البعد القيادم ات١
α≥0.05  في  اعتماد ت٪ط القيادة التي تٕسد قيم إدارة اتٞودة كأسلوب للتأثتَ في الفاعلتُ ك نشر ثقافة اتٞودة

ر في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية فتبتُ في دراسة ىذه الفرضية من خلبؿ أجوبة ات١بحوثتُ أف القائد يسعى لنش
قيم ثقافة اتٞودة من خلبؿ اللمارسات التي يقوـ  بها كالتي تٖمل في طياتها ت٣موعة من القيم التنظيمية منها 
ات١شاركة كالتشاكر في صناعة القرار،السعي إلذ تنمية الأفكار الإبداعية كتنفيدىا كخلق التفاعل الإت٬ابي بتُ 

ماأثبتو الفقرة ات٠اصة بالبعد القيادم حيث كاف التجاكب  بيختلف ات٢يئات التظيمية كالتدريسية كالطلببية كىذا
 الإت٬ابي من قبل ات١بحوثتُ اتٕاه ىذا ات١وضوع.

لاعتماد إدارة اتٞامعة في تطبيقها  α≥0.05الفرضية االثالثة: يوجد اثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
جسد  فيو معايتَ كمؤشرات ت٤ددة، فقد احتوت ىذه لقيم اتٞودة على ت٤تول ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الذم تت

الفرضية على القيم التنظيمية التي يتضمنها ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة إ تم تٕزئة ىده الفرضية غلى فرضيات جزئية 
 لدراسة صحة  ات١ؤشرات كات١عايتَ كمدل تطبيقها في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية.

لتأثتَ   α ≥   0.01يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة ت١تمثلة في فنجد اف الفرضية اتٞزئية ا
على  فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ ك العلوـ السياسية قد أثبتت صحتها من خلبؿ أجوبة ات١بحوثتُ  التكوين

التي بينت أف  التكوين في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية من ات١يادين ا﵀ققة كالناجحة إذ يلبح  التفاعل الإت٬ابي 
لى تٚيع  البنود في الفقرة، كىذا ما يبتُ أف كلية اتٟقوؽ لعينة الدراسة حوؿ ىذا ات١يداف كموافقتهم تقريبا  ع

 كالعلوـ كالسياسية تطبق مبادئ كمعايتَ ات١رجع الوطتٍ في ت٣اؿ التكوين.
كما درست الفرضية اتٞزئية الثانية ميداف تثمتُ البحث العلمي: يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة 

0.01   ≤ α   على   فعالية إدارة اتٞودة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ كالسياسية  إد بينت لتثمتُ البحث العلمي
أجوبة ات١بحوثتُ في ىذا المجاؿ أف الكلية تسعى جاىدة لتطوير البحث العلمي كتثمينو حيث ت٘نحو دينامكية 

طبق معايتَ لتحفيز الباحثتُ للوصوؿ إلذ نتائج علمية جديدة كىذا مايفسر أف كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية ت
 كمؤشرات تثمتُ البحث العلمي للمرجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة.

لتحقيق اتٟكامة ك توافقها  α ≥ 0.01أما الفرضية اتٞزئية الثالثة يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية فمن خلبؿ أجوبة ات١بحوثتُ تبتُ أف الكلية تطبق  مع  إدارة

مبادئ اتٟكامة منها كضع آليات التشاكر، احتًاـ ات١هاـ، تطبيق كاحتًاـ قوانتُ العمل كالتسيتَ الداخلي كىذا 
 لوطتٍ لإدارة اتٞودة.مايبن أنها نعمل على تطبيق القيم التنظيمية ات١درجة في ات١رجع ا
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 ≥ 0.01كناقشت الفرضية اتٞزئية الرابعة ميداف مقاربات اتٞودة يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
α  لبعد ميداف مقاربات اتٞودة ك توافقها مع  إدارة اتٞودة الشاملة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية فأجوبة

كلية تبقى ضعيفة في ت٤اكلتها لتطبيق مقاربات اتٞودة منها عدـ اعتمادىا على الباحثتُ ت٢ذه الفرضية بينت أف ال
ت٪اذج اتٞودة في تٚيع الأنشطة العلمية كالإدارية كىو ما يبتُ ضعف الكلية في تطبيق ىذا ات١يداف المجسد في ات١رجع 

 الوطتٍ لإدارة اتٞودة.
لتحقيق  α ≥   0.01صائية عند مستول دلالة كما ناقشت الفرضية اتٞزئية ات٠امسة يوجد أثر دك دلالة إح

مبدأ تعاكف كانفتاح كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية  مع ا﵀يط ات٠ارجي كالإجتماعي من أجل تٖيق اتٞودة، فمن 
خلبؿ أجوبة ات١بحثتُ يظهر ت٣هودات اتٞامعة من أجل تٖقيق ىذا ات١بدأ في عدٌة مشاريع تقدمها اتٞامعة  للعملبء 

 كتفتح ت٢م المجاؿ للمشاركة معها في ت٥تلف التظاىرات العلمية. ات٠ارجيتُ 
لانفتاح كلية اتٟقوؽ   α ≥   0.01ناقشت الفرضية الأختَة يوجد أثر دك دلالة إحصائية عند مستول دلالة  

تطبيق كالعلوـ السياسية مع ا﵀يط ات٠ارجي من أجل تٖقيق اتٞودة الشاملة فقد بينت أجوبة الباحثتُ سعي الكلية ل
ىذا ات١يداف من خلبؿ تشجيع اتٟركية الدكلية بتُ الطلبة كالأساتذة كفتح سياسة الاتصاؿ مع الدكؿ ات٠ارجية 
)ت٣لبت دكلية، عقد ملتقيات عن بعد ...( كىذا مايثبت احتًاـ كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية ت١عايتَ كمؤشرات 

 ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة.

 نتائج الدراسة المطلب الثالث: عرض
 فيما يلي مناقشة نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها كالأتي:

أظهرت نتائج تٖليل  مستول ات١توسطات اتٟسابية  كالإت٨رافات ات١عيارية لفقرات الفرضية الأكلذ 
مرتفعة فقد كالفرضيات الفرعية ت٢ا حوؿ كاقع القيم التنظيمية في اتٞامعة من كجهة نظر كحدة التحليل أنها كانت 

( في ات١رتبة الأكلذ للقيم كىذا ما يدؿ على رضا 0.78جاء ت٣اؿ قيم الولاء التنظيمي كأعلى قيمة تٔعامل ارتباط )
كقناعة أعضاء ىيئة التدريس كىيئة ات١وظفتُ كالطلبب على الإدارة التي يعملوف بها ككلائهم ت٢ا، في حتُ أكدٌت 

ل اتٞماعي كفرؽ العمل حيث كانت في اتٕاه ذات مستول متوسط بعض الإجابات لعدـ اىتمامهم بقيمة العم
خاصة كأف ىذه القيمة تعتبر من متطلبات إدالرة اتٞودة،بينما تليها قيم الإعتًاؼ كالتقدير كقيم اتٟرية الأكادتٯية 

كبالتالر ىي ( في ات١رتبة التانية إد تعتبر ىده القيم جد مهمة كضركرية في أم تنظيم إدارم 0.38تٔعامل ارتباط )
تٕسد قيم إدارة اتٞودة الشاملة في اتٞامعة، ثم تلتها قيم تقييم الأداء التي تعتبر مهمة لتدعيم اتٞودة الشاملة خاصة 
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كأف ىذه  القيم تعتبر كمعايتَ يعتمد عليها لتطبيق اتٞودة الشاملة، كما ت٧د أف القيم العدالة تٕسدت في أجوبة 
(، كىذا ما يدؿ حرص الإدارة على نشر قيم العدالة بتُ ت٥تلف أعضاء ىيئات 0.12ات١بحوثتُ تٔعامل ارتباط )

( حسب أجوبة ات١بحوثتُ 0.056الكلية، كفي الأختَ يلبح  كجود قيم ات١شاركة كالعمل اتٞماعي تٔعامل ارتباط)
ا لتطبيق إدارة أنها تٕسدت كبنسبة قليلة، كلكن مايهم ىو كجود ىذه القيم في كاقع ت٦ارسات الإدارة ت٤اكلة منه

 اتٞودة الشاملة في الكلية.

كمن خلبؿ اتٞانب النظرم تبتُ اف القيم التنظيمية عبارة عن مبادئ كت٦ارسات يلتزـ بها  يتشاركها أعضاء 
ات١ؤسسة حيت ترتكز على ثقافة كفلسفة إدارية متميزة تٖتوم على ت٣موعة من الأفكار ات١تكاملة كالعمليات 

حقيق الأىداؼ كالرفع من مستول الأداء، كأبرز ىذه القيم التي ت٬ب اف تسود كتتجسد في الإدارية ات١ستخدمة لت
 ات١نظمة ىي العدالة، ات١شاركة كالعمل اتٞماعي، التقدير كالإعتًاؼ، الولاء التنظيمي كغتَىا. 

م للقيم كتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة الباحث )خليل شرقي( التي أكدت على كجود دكر إت٬ابي كمعنو 
 التنظيمية كتأثتَىا في إدارة اتٞودة الشاملة.

بينت نتائج تٖليل فقرات الفرضية الثانية كالفرضيات الفرعية ت٢ا من خلبؿ ات١توسطات اتٟسابية 
بتُ ت٥تلف ات٢يئات  في نشر ثقافة اتٞودةكالات٨رافات ات١عيارية  حوؿ دكر البعد الأكادتٯي كالتنظيمي كالقيادم 

، كمن إجابات  كحدات التحليل تبتُ أف البعد القيادم سجل أعلى قيمة تٔتوسط  لإدارية كالطلببيةالتعليمية كا
(، حيث عبرت فقرات ىذه الفقرة عن أت٫ية البعد القيادم 1.030( ك بات٨راؼ معيارم قدره )3.11حسابي )

وظفتُ كالطلبة على الالتحاؽ ت٭ث القائد الأساتذة كات١كدكره في تٕسيد قيم إدارة اتٞودة حيث كانت العبارة )
يعتمد القائد في تقولص ( في ات١رتبة الأكلذ من بتُ الفقرات كالعبارة) بالدكرات التي تنمي الإبداع الفكرم كالوظيفي

أداء ات١وظفتُ مقياس يتميز بات١وضوعية كالثبات كات١صداقية بدكف ت٘ييز( كاخر عبارة من الفقرات حسب إجابة 
بتُ حرص القيادة في كلية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسية على تطبيق القيم التنظيمية كتبيها لثقافة ات١بحوثتُ، كىذا ما ي

اتٞودة بتُ أعضائها، ثم تلتها في ات١رتبة الثانية البعد التنظيمي كدكره في نشر ثقافة اتٞودة تٔتوسط حسابي 
ت٫ية ىذا البعد من خلبؿ الأجوبة (، حيث أظهرت أجوبة الباحثتُ أ1.05(، كات٨راؼ معيارم قدره )3.10قدره)

على الفرات كقد كانت العبارة الأكلذ ت٢ذا البعد ىي ) تسمح إدارة اتٞامعة بعقد ات١لتقيات كالندكات ككرشات 
العمل منٌ أجل التعريف بإدارة اتٞودة الشاملة كنشر قيمها بتُ الأعضاء(، كسجلت العبارة )ت٘د القائد في تقولص 

يتميز بات١وضوعية كالثبات كات١صداقية بدكف ت٘ييز( كاخر عبارة في التًتيب في الفقرة، كتدؿ أداء ات١وظفتُ مقياس 
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أجوبة ات١بحوثتُ على دكر الإدارةل كسعيها في ت٤اكلة تٕسيد القيم التنظيمية كربطها بإدارة اتٞودة الشاملة كنشرىا 
 البعد الأكادتٯي كأخر بعد من ىذه الأبعاد بتُ تٚيع ات٢يئات ات١نتمية إليها من أساتذة كطلبة كموظفتُ،ثم يأتي

كىو ما يعكس دكر الأساتذة كات٢يئة العلمية في نشر 1.03( ك ات٨راؼ معيارم قدره)30.3تٔتوسط حسابي قدره )
ثقافة اتٞودة كقد بينت أجوبة البحثتُ من خلبؿ الفقرات دكر ىذه الفئة حيث سجلت العبارة )يتبادؿ الأساتذة 

( في التًتيب الأكؿ، ك بينت ىذه الفقرة ت٥تلف .ودة في اتٞامعة كتشكل ت٤ور للنقاش بينهممواضيع إدارة اتٞ
 المجهودات التي تقوـ بها ات٢يئة التعليمية لنشر ثقافة اتٞودة.

أما من اتٞانب النظرم للدراسة فقد اجتمعت ىذه الأبعاد في تْثنا لتبرز دكر كل من الأداء الأكادتٯي      
القيادم في تٕسيد القيم التنظيمية ات١تعلقة بإدارة اتٞودة الشاملة، حيث تبينت من الدراسة أف كل دكر كالإدارم ك 

ىو مكمل للؤخر كىذه الأدكار تتظافر فيما بينها  لتحستُ الأداء،  حيث أف كجود قيادة فاعلة كملتزمة  ببرنامج 
اتٞامعة فإنها تساعد في تثمتُ ثقافة اتٞودة، أما  إدارة اتٞودة  كقادرة على تٕسيد قيم اتٞودة بتُ ت٥تلف أعضاء

بالنسبة للبعد الأكادتٯي  الذم يظهر في ت٥تلف النشاطات التي تقوـ بها ات٢يئة التعليمية فإنها تسعى جاىدة انشر 
الإدارية  قيم اتٞودة من خلبؿ البرامج كالأنشطة التعليمية كات١فاىيم ات١قدمة، ككذا البعد التنظيمي الذم يبرز اتٞهود 

لتسيتَ نظاـ اتٞامعة كربطو بإدارة اتٞودة في تٚيع ات١مارسات كات١هاـ. كما بينت الدراسة أف ىذه الأبعاد تشكل 
 ت٤ورا لثقافة اتٞودة في أم مؤسسة كخاصة مؤسسات التعليم العالر

ف يبرزاف كل من دكر كتتفق نتائج ىذه الفرضية مع دراسة الباحث)الكر ت٤مد(، كالباحث ) بركة مشناف( اللذا   
 الثقافة التنظيمية كالقيادة التنظيمية في إدارة اتٞودة الشاملة 

كبينت نتائج  تٖليل الفرضية الثالثة ك الفرضيات الفرعية ت٢ا حوؿ مدل اعتماد اتٞامعة في تطبيقها ت١عايتَ اتٞودة  
بية كالإت٨رفات ات١عيارية ككفق ات١اعيتَ الشاملة للمرجع الوطتٍ للجودة الشاملة من خلبؿ حسابات ات١توسطات اتٟسا

ات١درجة في ات١رجع الوطتٍ للجودة اف ميداف اتٟكامة مثٌل أعلى نسبة كأكبر موافقة على تطبيق ىذا ات١يداف حسب 
(،  كتدٌؿ موافقة ات١بحوثتُ  ت٢ذا 0.95(، كات٨راؼ معيارم قدره) 3.30إجابات ات١بحوثتُ تٔتوسط حسابي قدره)

تول جيد من تطبيق معايتَ اتٟكامة كقد تٕلت عبارات فقرة ىذا ات١يداف حوؿ حرص اتٞامعة ات١يداف على مس
لوضع آليات التشاكر كإعداد السياسات الرشيدة لستَ اتٞامعة، كانسجاـ قيم التنظيم مع أىداؼ اتٞامعة، فمن 

 ع الوطتٍ لإدارة اتٞودة.ىذا التحليل يتبتُ أف اتٞامعة تطبق ميداف اتٟكامة كات١عايتَ التي يتضمنها ات١رج



                                              -مقاربة اسبيانية -القيم التنظيمية كإدارة الجودة في الجامعة                  الفصل الرابع :                

 

440 
 

أما ميداف التكوين فنجد أنو أخد اىتماما كبتَا من قبل ات١بحوثتُ حيث قدٌر ات١توسط اتٟسابي للئجابات 
(، كاخد اتٕاه مرتفع،  كىو من بتُ ات١يادين ات١همة كالأساسية  في ات١رجع  0.99(، كالإت٨راؼ ات١عيارب )3.23ب)

تَ لإدارة اتٞودة الشاملة، كىذا يدٌؿ على أف اتٞامعة تطبق ىذا ات١يداف الوطتٍ كالذم احتول على عدٌة معاي
كتسعى لتشمل تٚيع ات١عايتَ ات٠اصة بع كىو ما عبٌرت عنو إجابات ات١بحوثتُ لفقرات ىذا اتٞزء فنجد أف عباراتو 

ن كبينت تستند على مدل ربط عملية التكوين تٔتطلبات اتٞودة كمدل رضى أعضاء اتٞامعة على ىذا التكوي
النتائج لوجود قابلية  لدل أعضاء ىيئة التدريس بالعمل على تنويع أت٪اط التكوين كإرساء مبادئ ثقافة اتٞودة 
ككذا مسايرة التطور اتٟاصل في التعليم العالر كىو  لقى قبولا جيدا كإت٬ابيا، كىذا يعبر عن جهود كسعي اتٞامعة 

 املة.لتحستُ ىذا ات١يداف كملبئمتو مع اتٞودة الش

كت٧د أف ميداف تثمتُ البحث العلمي يأتي في ات١رتبة الثالثة كفقا لإجابات ات١بحوثتُ حيث قدٌر ات١توسط اتٟسابي لو 
(، فنجد أف ىذا ات١يداف من بتُ ات١يادين ات١همة التي يرتكز عليها إدارة 1.05( كات٨راؼ معيارم ب)3.15ب)

ه كفقا ت١تطلبات اتٞودة، كما يتبتُ من إجابات ات١بحوثتُ أنو لقى اتٞودة الشاملة كىو تثمتُ البحث العلمي كتطوير 
قبولا لابأس بو كىناؾ اعتًاؼ من طرؼ الباحثتُ أف اتٞامعة تعمل في برات٣ها كسياساتها على تٖستُ ىذا ات١يداف 

لتكوين ككتوافق معايتَه كتثمينو كتٖاكؿ تطبيق ات١عايتَ ات١رتبطة بو.كمات٬ب الإشارة إليو أف ىدا ات١يدلن مرتبط تٔيداف ا
مع معايتَ التكوين، فإف حسن التكوين حسن معو تثمتُ البحث العلمي، ت٢ذا يبرز جيدا دكر اتٞامعة في تٖستُ 

 كتطوير ىذا ات١يدااف.

كما تبتُ نتائج التحليل ت١يداف العلبقات ا﵀يط الإجتماعي كالإقتصادم  حسب إجابات ات١بحوثتُ أنو قدٌر 
(، كاتٕاه متوسط لكل عبارة، تْيث 1.02(، كات٨راؼ معياريب )2.82لعبارات ىذا ات١يداف ب) ات١توسط اتٟسابي

يتبن أف اتٞامعة تلبي احتياجات أعضائها من خلبؿ تطبيق ىذا ات١يداف الذم تتجسد نشاطاتو في التفاعل مع 
عقود مع الشركاء ا﵀يط الإجتماعي كالإقتصادم من خلبؿ الشراكة مع ات١ؤسسات الإقتصادية كإبراـ ال

الإجتماعيتُ كالعملبء كبناء طرؽ لتسهيل كصوؿ الطلبب كالباحثتُ للتعامل مع ىؤلاء كات١شاركة في مناقشة ت٥تلف 
القضايا التي تٗص المجتمع، كمن ىنا تٯكن القوؿ أف اتٞامعة تعمل على تٕسيد ىذا ات١بدأ كىذا ات١يداف الذم يعدٌ 

 ارة اتٞودة.جزءا من ميادين ات١رجع الوطتٍ لإد

كفي الأختَ بينت نتائج تٖليل الفرضية الأختَة ت١يداف التعاكف كالإنفتاح على العالد من خلبؿ إجابات ات١بحوثتُ  
(،  كاتٕاه متوسط لكل العبارات في ىذه 1.08( كالإت٨دار ات١عيارم ب)3.17أنو قدٌر ات١توسط اتٟسابي ب)
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مع البيئة ات٠ارجية ت١ختلف الدكؿ كتعاكنها معهم في ت٣اؿ التعليم الفقرة كيبتُ ىذا ات١يداف مدل تفاعل اتٞامعة 
كالبحث العلمي من خلبؿ تعزيز حركية الطلبب كالباحثتُ كتسهيل ت٢م الوصوؿ إلذ ات١علومات الدكلية، كالإشراؼ 

لعمل بهذه ات١شتًؾ، كمنح التًبصات إلذ ات٠ارج، فقد بينت النائج أف اتٞامعة تدٌعم ىذا ات١يداف كتبدؿ جهودا ل
ميداف من ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة تٔعدٌؿ 0ات١بادئ كالإلتزاـ بها. إذف تٯكن القوؿ أف اتٞامعة تطبق ىذا دؾ

 لابأس بو حسب قدرات كل جامعة.

كمن الدراسة النظرية التي أجريت تبتُ أف ىذه ات١يادين قد تم التطرؽ إليها كمعاتٞتها  كعرض مضموف ات١رجع 
ة اتٞودة، حيث الإلتزاـ بو كتٔادئو يعتبر تقييم ذاتي للجامعة كإف كاف اتٞامعة لد تستطع تطبيق تٚيع الوطتٍ لإدار 

ات١عايتَ المجسدة في ات١رجع الوطتٍ بشكل حرفي إلا أف ت٤اكلة الإاتزاـ ببعض ات١يادين كنشر ىذه ات١بادئ من طرؼ 
ارة اتٞودة الشاملة، ككما تبتُ في الدراسة النظرية خلية اتٞودة يعتبر كخطوة جيدة لتحستُ الأداء كالسعي ت٨و إد

أف ميداف التكوين ىو من بتُ ات١بادئ الذم كاف من اكلويات اتٞامعة الذم تعمل اتٞامعة على تٖسينو كمواكبة 
التطورات اتٟاصلة بو، فإف ات٢دؼ من عرض معايتَ كميادين ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة ىو الوصوؿ إلذ مدل 

 تٞامعة بها ككذا اعتباره كتقييم ذاتي للجامعة من طرؼ الوزارة الوصية .التزاـ ا
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 :خلاصة

كجدت الدراسة أنو يوجد تٕسيد للقيم التنظيمية ات١رتبطة بإدارة اتٞودة في اتٞامعة من طرؼ أعضاء ات٢يئة -1
كالعدالة ،كالإحتًاـ كالتقدير كات١شاركة، في حتُ يوجد التعليمية كات٢يئة الطلببية كات٢يئة الإدارية متمثلة في قيم الولاء 

بعض القيم دك مستول متوسط  كضعيف في بعض  ات١مارسات كقيم اتٟرية الأكادتٯية كتقدلص التحفيزات 
 كات١كافات كمعايتَ تقدلص الأداءمنها عدـ القياـ بدكرات تقييمة حوؿ أداء ات٢يئات.

القيم التنظيمية التي تم تناكت٢ا في الدراسة كبتُ إدارة اتٞودة اشاملة في   بينت الدراسة كجود علبقة ارتباط بتُ-2
كلية اتٞقوؽ كالعلم السياسية، إذ يوجد التزاـ من  تٚيع الأطراؼ كات١نتمتُ للجامعة لاحتًاـ ىذه القيم كالعمل بها 

 كالتفاعل معها بشكل إت٬ابي تٔا تٮدـ مصلحة تٚيع الأفراد.

سة أف اتٞامعة تفتقر لآليات تطبيق إدارة اتٞودة إد تعنمد على كسائل بسيطة منها ات١واثيق يظهر من نتائج الدرا-3
 الرتٝية، الندكات كات١لتقيات، الرقمنة، في حتُ تغيب بعض الأعماؿ كالدكرات التدريبية كالورشات.

على أف الثقافة التنظيمية السائدة في اتٞامعة تتمحور على الدكر الفعاؿ للقيادة قي تٕسيدىا  بينت  الدراسة   -4
لقيم إدارة اتٞودة، كمساندة ات٢يئة التعليمية كالإداريتُ في تبتٍ ات١مارسات الإت٬ابية كتفعيلها التي تسهم في تٖستُ 

 السلوؾ للبلوغ  إلذ مستول جيد من اتٞودة.

عد مقابلة رئيسة خلية اتٞودة تبتُ   أف دكر خلية اتٞودة في اتٞامعة ينحصر في بعض بينت الدراسة كب-5
 النشاطات العلمية كات١شاركة فيها مع ت٤اكلة كضع ت٪وذج للتقيم الذاتي لكل قسم من اتٞامعة.

تٍ لإدارة اتٞودة ات٨صر التقييم الذاتي في اتٞامعة على ميداف التكوين الذم يعتبر أحد أبعاد كمعايتَ ات١رجع الوط-6
 الشاملة .

بينت الدراسة أف اتٞامعة تعتمد على معايتَ ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة الشاملة حيث تركز كتهتم ببعض  -7
ات١يادين مثل التكوين، تثمتُ البحث العلمي كاتٟكامة، في عتُ تهمل ات١يادين الأخرل كبناءالعلبقات مع البيئة 

ـ التفاعل معها، عدـ الإنفتاح على العالد ات٠ارجي كبناء ركابط علمية مشتًكة مع الإجتماعية كالإقتصادية كعد
 اتٞامعات خارج الوطن.
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بعد الإضطلبع على ت٤تول ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة كمقارنتو بات١عايتَ ات١عموؿ بها كاقعيا تبتُ أف اتٞامعة لد  -8
  تٖقيق  البعض منها.تستطع بلوغ تٚيع ات١يادين المجسدة في ات١رجع، بل تم

من خلب ؿ استطلبعنا على برنامج عمل  خلية اتٞودة للجامعة تبتُ أنها تركز على التقييم الذاتي كنموذج  -9
لإدارة اتٞودة حيث استجابت كلية اتٟقوؽ كالعلوـ للسياسية كقدمت ت٪وذجا حوؿ التقييم الذاتي ت٢ل مشتَة لنقاط 

 القوة كنقاط الضعف.

اسة أف التقييم الذاتي ات٨صر في ت٣اؿ التكوين كتم التغافل عن المجالات الأخرل ات١كملة لإدارة . أظهرت الدر 10
اتٞودة، إذ كاف لزاما على الكلية تقدلص تقرير يشمل كل المجالات ات١تعلقة بالتعليم العالر كتبياف مدل ت٧احها أك 

 ضعفها.                  
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  الخاتمة
تناكؿ البحث مفهوـ القيم التنظيمية كعلبقتها بإدارة اتٞودة كانعكاسها على الأداء كإطار موجو للسلوكيات        

داخل ات١ؤسسة التعليمية، مع التًكيز على دكرىا ا﵀ورم في إدارة اتٞودة، حيث تم تقدلص إطارم نظرم الذم يشرح 
رم، كتقدلص ت٣موعة من النماذج ات١تعلقة تٔبادئ إدارة اتٞودة، نظريات القيم التنظيمية كأثرىا على ات٢يكل الإدا

كتٖتوم في مضمونها ىذه النماذج على مقاييس ك مؤشرات دكلية ككطنية تم اعتمادىا كمؤشرات لقياس القيم 
ت٥تلف التنظيمية في ات١نظومة التعليمية، كتم استعراض كيقية تأثتَ القيم على جودة الأداء الأكادتٯي كالإدارم لدل 

ات٢يئات التعليمية كالادارية كالطلببية، مع ابراز أت٫ية الدكر القيادم كالثقافي في تبتٍ القيم التنظيمية كتعزيزىا لدل 
 الأفراد ت٦ا ينعكس على جودة الأداء.

تقوـ بعد العرض النظرم كالإت١اـ تٔا كرد في ىذه الدراسة تبتُ أف إدارة اتٞودة الشاملة ليست فقط عملية ك       
على ت٣موعة من الأساليب كالآليات ، بل تعتبر كمفهوـ ثقافي يتأصل فيو التزاـ تٚيع الأفراد من ىيئات أكاتٯية 
كإدارية ك كذا الطلبة كتٚيع الأفراد اات١نتمتُ  للمؤسسة اتٞامعية بتحقيق اتٞودة كالتحستُ ات١ستمر ت٢ا، كىذا من 

ادئ الأساسية كالدائمة في ىذه ات١ؤسسات كالتي ت٘ثل مصدر إرشاد خلبؿ تبتٍ ت٣موعة من القيم  التي ت٘ثل ات١ب
كتوجيو للؤفراد كىي : ات١شاركة، العمل بفريق، التعاكف، الإلتزاـ، التقدير كالإعتًاؼ، اتٟرية الأكادتٯية، كما يعزز من 

لى ت٦ارسة ىذه القيم ترسيخ ىذه القيم في اتٞامعة ىو الدكر القيادم كالبعد التنظيمي كالأكادتٯي الذم يساعد ع
بشكل دائم كمستمر، كتٕدر الإشارة إلذ أف أت٫ية الإلتزاـ بهذه القيم تتجلى بالدرجة الأكلذ في تٖسينها لأداء 
مؤسسات التعليم العالر، الذم لا يعبر عن ت٣موعة النتائج فقط بل يظهر كعملية تعكس نظاـ التعليم ككل من 

 مدخلبت كاالعمليات ثم إلذ ات١خرجات.

كقد أثبتت التوجهات الفكرية كالنظرية أت٫ية الأبعاد الإدارية كالأكادتٯية كالقيادية ضركرة الربط بينها كبتُ القيم  
التنظيمية باعتبار أنو لا تٯكن تٖقيق اتٞودة بالإعتماد على بعد كاحد من ىذه الأبعاد لذا لا تٯكن الإستغناء عن 

لر في اتٞزائر ، فبالرغم من الإصلبحات التي عرفتها ات١نظومة التعليمية دكرىا في تٖستُ أداء مؤسسات التعليم العا
في اتٞزائر إلا أف ىذه الأدكار تبقى متواضعة لاتزاؿ تضعها أغلب اتٟالات في ذيل التًتيب، لأف ات١شكلة لا ترتبط 

لى قواعد متينة كقيم بفرد أك بكلية أ بإدارة بل ات١شكلة مشكلة نظاـ ككل، فالنظاـ اتٞزائرم ينبغي أف يصحح ع
ثقافية تأخد من اتٞودة كسبيل للتحستُ ات١ستمر في الأداء، كىذا ماتم إثباتو نظريا كميدانيا في الدراسة اتٟالية كتم 

 التوصل إلذ ت٣موعة من النتائج تعكس حقيقة ذلك كىي:
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 على ات١ستول النظرم: 

 عليم العالر على تلبية حاجات تعبر اتٞودة عن ات٠صائص كالصفات التي تعكس قدرة مؤسسات الت
 كرغبات أفرادىا

   تٯثل ضماف اتٞودة بالنسبة لنطاـ التعليم العالر في العملية التعليمية كالعملية البحثية كالعملية الإدارية
ت٣موعىة من النشاطات ات١قررة التي تظهر عند اتٟاجة لتجعل ىذا النظاـ في مستول الإستجابة ت١تطلبات 

 اتٞودة
 إدارة اتٞودة فاعليتها في تٖستُ الأداء ت٬ب التدرج في تطبيقها كالعمل تٔعايتَىا كالإلتزاـ  لتحقق قيم

 تٔبادئها، كىذا ما أثبتتو تٕارب عدٌة دكؿ أكربية كعربية
  بعد عرض عدٌة ت٪اذج لإدارة اتٞودة الشاملة في التعليم العالر لاتٯكن الإعتماد على تٕربة أك ت٪وذج

صوصية لكل دكلة تٗتلف عن خصوصيات الأخرل، إذ يفضل إعتماد اتٞامعة معتُ، لأف البيئة ات٠
 اتٞزائرية على ت٪اذج تتماشى كثقافتها أفضل من اعتمادىا على ت٪اذج تٗتلف عن بيئتها.

  أثبتت الدراسات النظرية تٔختلف توجهاتها عل أت٫ية القيم التنظيمية كدكرىا ا﵀ورم في إدارة
 اتٞودةالشاملة. 

 ول ات١يدالش:على ات١ست

  كإنشاء اللجنة الوطنية ؿ.ـ.د تبقى المجهودات ات١بدكلة لإصلبح نظاـ التعليم في اتٞزائر تٔا فيو نظاـ
لضماف اتٞودة كإنشاء خلبيا للجودة على مستول اتٞامعات ضركرية كلكنها غتَ كافية لأف نشاطها يبقى 

 يتطلبو الواقع العلمي كالعملي. ت٤دكد كلا يستجيب ت١تطلبات ك ات١عايتَ الواجب تطبيقها تٔا
  ىناؾ كعي كإدراؾ من طرؼ ات١سؤكلوف كالأساتذ على مستول اتٞامعة بضركرة كحتمية تٖستُ الأداء

 على ت٥تلف ات١ستويات الأكادتٯية كالإدارية .
  ىناؾ دكر إت٬ابي للقيم التنظيمية على مستول اتٞامعة كدرجة ت٦ارسة إدارة اتٞودة الشاملة من ت٥تلف

 ات١ستويات كىذا مايدؿ أف اتٞامعة تسعى ت٨و تٖستُ أدائها كتطويره.
  ينحصر دكر خلية اتٞودة في اتٞانب النظرم في ترسيخ مفهوـ اتٞودة، إذ يضل عملها ضعيف، فلببد

 لعمل العملياتي كالإلتزاـ الفعلي تٯعايتَ اتٞودة الشامة.من الإنتقاؿ ل
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  ت٭تاج مسؤكلو على خلبيا اتٞودة الشاملة إلذ تنشيط كتفعيل أدائها من خلبؿ تنظيم الدكرات التكوينية
 كتدريب دكرم في ت٣اؿ إدارة اتٞودة من أجل التطوير كالتحستُ ات١ستمر، ككذا تٖفيزىم لتقدلص الأفضل.

 يمية السائدة في اتٞامعة  ت٤ل الدراسة تساعد على ترسيخ قيم إدارة اتٞودة كت٦ارستها، الثقافة التنظ
حيث تلعب القيادة التنظيمية  دكر مهم في تثمتُ ىذا المجاؿ كتشجع ات١بادرات التي تقدٌـ في ت٣اؿ إدارة 

 اتٞودة الشاملة.
 ختلف متطلبات أفرادىا كتقديرىا ت٘ارس القيادة التنظيمية في اتٞامعة دكرىا بشكل فعٌاؿ كتستجيب ت١

 كتعمل على تشجيعهم كمنحهم فرص الإبداع كاتٟرية الأكادتٯية، في حتُ تغيب فرص التحفيز كات١كافأة.
  يعتبر التعامل مع اتٞودة كهدؼ ثانوم ككمسعى ىامشي، كيتم ترجيح كفة الكم على الكيف، كىو

لر اتٞزائرية، حيث لايزاؿ الالتزاـ تٔبادئ متواضها أحد الأسباب ا﵀ورية لتدلش أداء مؤسسة التعليم العا
 كمنخفضا بالنسبة للقيم التنظيمية

 التوصيات المقترحة5
 معايتَ  ضركرة كضع ت٪وذج لإدارة اتٞودة الشاملة على مستول مؤسسات التعليم العالر كالذم يقوـ عى

 كمؤشرات تتوافق مع القيم التنظيمية السائدة كالثقافة التنظيمية التي تتناسب مع البيئة ا﵀لية.
  الإت١اـ تٔفهوـ إدارة اتٞودة الشاملة كالعمل على تبنيو من طرؼ الأفراد من خلبؿ عقد ات١لتقيات

 كالندكات كالورشات.
 ارة اتٞودة كالعمل بها داخل اتٞامعة لتعزيز ت٦ارستها من ضركرة إىتماـ اتٞامعة تٔنظومة القيم ات١تعلقة بإد

 قبل ات١ستويات الأخرل خاصة قيم التعاكف كات١شاركة كالعمل اتٞماعي
  إفامة دكرات تدريبية متطورة يقوـ عليها خبراء ت٥تصوف في ت٣اؿ إدارة اتٞودة الشاملة من أجل إعداد

 التميز القيادات اتٞامعية كفقا ت١عايتَ عالية كصولا إلذ
  مراجعة برامج اتٞامعة كالكليات كمناىجها كتٖسينها كتطويرىا من أجل الإستجابة لاحتياجات

 كمتطلبات الطلبب كالباحثتُ كاحتياجات المجتمع.
  ت٬ب على الوزارة الوصية تفعيل دكر خلبيا اتٞودةعلى مستول اتٞامعات بالقياـ بدكرات كإعداد تقييم

 زامها تٔعايتَ ات١رجع الوطتٍ لإدارة اتٞودة.حوؿ أداء اتٞامعات كمدل االت
  الاىتماـ بتطبيق مقاييس اتٞودة الكيفية بناءا على شركط اتٞودة كاتباع  معايتَ ات١رجع الوطتٍ، كالقياـ

 بالتقييم ات١نتظم، خصوصا كأف ىذه ات١قاييس ت٘ت صياغتها بناءؿ على أطر ت٥تلفة.
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 المصادر-1
قانوف التعليم العالي كالبحث العلمي في ، 2001ت٘وز )يوليو(  24الصادر بتاريخ  2001لسنة  41قانوف رقم  .1

 .الأردف

 مرسوـ يحدد اختصاصات كتنظيم كزارة التعليم العالي كالبحث العلمي 6149ات١ملكة ات١غربية، اتٞريدة الرتٝية رقم  .2

 .2013فبراير  19، ات١غرب: الرباط، سنة 6149، العد 2013سنة  790-12-2رقم  ،كتكوين الأطر

اتٞزائر، جبهة التحرير  ،1964اؽ الوطني الميثاتٞمهورية اتٞزائرية الدتٯقراطية الشعبية، جبهة التحرير الوطتٍ،  .3
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 :هقذهت-1

َُذسج هزا انخقشَش ضًٍ يقخضُاث عًم خهُت يشاقبت و ضًاٌ انجىدة انخابعت نكهُت  

عهً حشسُخ هزا انعًم  1221انحقىق و انعهىو انسُاسُت بجايعت حهًساٌ انخٍ دأبج يُز سُت 

يصاف انجايعاث انخقًٍُُ بًا َخًاشً و يخطهباث حطىَش انجايعت انجضائشَت و انشقٍ بها إنً 

 .انعانًُت انًشيىقت

نقذ واجهج هزِ انخهُت ويُز إَشاءها انعذَذ يٍ انعقباث، كاٌ أهًها يقاويت انخغُش  

انخُظًٍُ انزٌ َعخبش سد فعم آنٍ أياو أٌ يحاونت إصلاح جذَذة، إلا أٌ انًىسى انجايعٍ 

و كاَج  عشف قفضة َىعُت إر حى حُصُب خلاَا عهً يسخىي كم انكهُاث، 1225/1226

كهُخُا إحذي انكهُاث انخٍ أبج إلا أٌ حهخضو بئعذاد هزا انخقشَش بغشض انخعشف عهً يىاطٍ 

 .انضعف وانقىة فٍ انًجال انًعٍُ بانًشاقبت و انًخابعت انًُذاَُت

كاَج انخهُت انخابعت نكهُت انحقىق و انعهىو انسُاسُت إنً جاَب إداسة انكهُت قذ حعهذث  

بت و ضًاٌ انجىدة نجايعت حهًساٌ بئعذاد هزا انخقشَش، إًَاَا يُها أياو يسؤول خهُت يشاق

بضشوسة سفع انخحذٌ و انًضٍ قذيا بجايعت حهًساٌ َحى انخًُض و الايخُاص، وَحٍ انُىو إر 

َعذ هزا انخقشَش لا َذعٍ بأَُا أحطُا بكم يخطهباث يشاقبت و ضًاٌ جىدة انخكىٍَ فٍ يُذاٌ 

م هٍ يحاونت يُا نهًساهًت فٍ هزا انعًم انزٌ َخطهب يُا جًُعا انحقىق و انعهىو انسُاسُت، ب

 .انجذَت و الانخضاو
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 30الملحق رقم :
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 03الملحق رقم : 

 

وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً   

-تلمسان -جامعة أبو بكر بلقا ٌد  

University of Abou Bekr Belkaïd 

السٌاسٌةكلٌة الحقوق والعلوم   

 قسم العلوم السٌاسٌة

 إستبياف
 "القيم التنظيمية ودورها في إدارة المؤسسة دراسة تحليلية لمتغير الجودة في الجامعة" 

""Organizational values and their role in the management of the institution An Analytical 

Study of the quality variable in the University"" 
 كبعد طيبة تحية

من  ، كذلك القيم التنظيمية كدكرىا في إدارة المؤسسة دراسة تحليلية لمتغير الجودة في الجامعة" " تٚع معلومات حوؿ موضوع يهدؼ ىذا الإستبياف إلذ
 اتٟصوؿ على درجة الدكتوراه في تٗصص إدارة ات١وارد البشرية. أجل استكماؿ متطلبات

 . لغرض البحث العلمي فقط التي سنحصل عليها ىي بالإجابة على تٚيع الأسئلة ليتستٌ لنا الوصوؿ إلذ أىداؼ ىذه الدراسة،علمان بأف ات١علومات ـلذا يرجى التكر 
 …مع كافر التقدير كالاحتراـ

 
 معلومات شخصية القسم الأكؿ:

 يتضمن ىذا القسم فقرات تتعلق بات١علومات الشخصية للمستجيب.
 :التالية ات٠يارات أحد أماـعلبمة أنثى( بوضع أـ النوع )ذكر ذكر يرجى .1

 أنثى   ) (              ذكر )  (
  :التالية ات٠يارات أحد أماـعلبمة بوضع التعليمي ات١ستول ذكر يرجى .2

 .ليسانس[   ]
 ]   [  ماستً.
  .]   [ ات١اجيستتَ

 .درجة الدكتوراه[   ]
  .تأىيل جامعي[   ]
  .بركفيسورا[   ]
 :التالية ات٠يارات أماـعلبمة كضع  العمر ذكر يرجى .3

 .سنة 25من  أقل[   ]
 سنة35من  أقل إلذ 25من [   ]
 .سنة 45من  أقل إلذ 35من[   ]

 .سنة 55من  أقل إلذ 45]   [من
 .سنة 65من  أقل إلذ 55من[   ]

https://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjop7Cd9dfhAhXyzIUKHZVjAf4QjRx6BAgBEAU&url=https://www.univ-tlemcen.dz/en&psig=AOvVaw2LGdfDBp49SgpPmFWd9eJd&ust=1555617564700181
https://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjop7Cd9dfhAhXyzIUKHZVjAf4QjRx6BAgBEAU&url=https://www.univ-tlemcen.dz/en&psig=AOvVaw2LGdfDBp49SgpPmFWd9eJd&ust=1555617564700181
https://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjop7Cd9dfhAhXyzIUKHZVjAf4QjRx6BAgBEAU&url=https://www.univ-tlemcen.dz/en&psig=AOvVaw2LGdfDBp49SgpPmFWd9eJd&ust=1555617564700181
https://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjop7Cd9dfhAhXyzIUKHZVjAf4QjRx6BAgBEAU&url=https://www.univ-tlemcen.dz/en&psig=AOvVaw2LGdfDBp49SgpPmFWd9eJd&ust=1555617564700181
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  .أكبر أك سنة[   ] 65
 :التالية ات٠يارات أحد أماـعلبمة كضع ,طريق عن الأقدمية سنوات عدد ذكر يرجى .4

 .سنتتُ من أقل [   ]
  .سنوات أربع من أقل إلذ سنتتُ ]   [ من

 .سنوات تٙالش من أقل إلذ سنوات أربع من[   ]
  .عشر سنوات من أقل إلذ سنوات تٙالش من[   ]
 .عشر عاما اثنتي من أقل عشر سنوات إلذ من[   ]
 .أك أكثر عشر عامان  اثنتي[   ]
 :التالية ات٠يارات أحد أماـعلبمة بوضع ات١وقع في اتٞامعة ذكر يرجى .5

 .]   [  أستاذ أكادتٯي
  .[   أستاذ إدارم  ] 

 ]   [ طالب.                                                 ]  [  موظف
 

أماـ خيار كاحد  التنظيمية، يرجى إبداء رأيك بوضع علامة  نورد فيما يلي بعض الأسئلة المتعلقةبالقيم المحور الأكؿ: 
 فقط.

 

أكافق  الفقرات الرقم
لاأكافق  لا أكافق محايد أكافق بشدة

 نهائيا

1.       . يسود اتٞامعة جو أكادتٯي يساعد على العمل تّدية  

2.       تدرؾ ات٢يئات العليا للجامعة أت٫ية ات١كاسب التي ت٭ققها العمل اتٞماعي. 

3.       تنتشر قيم الإحتًاـ كالتعاكف ات١تبادؿ في الوسط اتٞامعي. 

4.  
عند إتٗاذ القرارات ات١تعلقة باتٞامعة يؤخد بعتُ الاعتبار أراء كاقتًاحات 

      .الأساتذة كالطلبة

5.       تدرؾ الإطارات اتٞامعية أت٫ية العمل اتٞماعي. 

6.       على نشر كترسيخ قيم العمل اتٞماعي.تعمل ات٢يئات ات١سؤكلة في اتٞامعة  

7.  
غالبا ما يتم تٖفيز فرؽ العمل التي تقوـ بالإت٧ازات اتٞيدة من أجل تطوير 

      ات١ناىج الدراسية.

8.        توفر اتٞامعة الدعم الكافي لإجراء البحوث اتٞماعية كستَ العملية التعليمية. 
9.       العمل ات١شتًؾ رتٝيا كتطوعيا.ترسخ اتٞامعة لدل طلبتها أت٫ية  

10.  
ت٘نح الإطارات اتٞامعية فرص عادلة لسماع شكاكم الطلبة الأساتذة كات١وظفتُ 

      عندما تنشأ ات٠لبفات.

11.       القواعد كالإجراءات التنظيمية في ىذه اتٞامعة عادلة. 

12. بعتُ الاعتبار أراء كاقتًاحات تٚيع  عند إتٗاد القررات ات١تعلقة باتٞامعة يؤخد 
 الأساتذة كالطلبة.

     

13.       يتفق تٚيع أعضاء اتٞامعة على عدالة كنزاىة القرارات الإدارية. 
14.      تٕرل متابعة دكرية للوقوؼ  على سلبمة الإجراءات ات١تبعة في تنفيد ات٠طط  
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 كالتعليمات كالقوانتُ على اتٞميع.

15. اتٞامعة أعضائها إلذ ضركرة التعامل الإت٬ابي مع الأنظمة كالقوانتُ التي توجو  
 تتبناىا.

     

16 
ترسخ اتٞامعة لدل أعضائها ضركرة انتهاج مبادئ العدؿ كالإعتداؿ في 

      ت٦ارساتهم
 

أكافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 لا أكافق لا أكافق محايد أكافق
 نهائيا

      تتبناىا اتٞامعة لأنها تٗدـ مصلحة اتٞميع.لدم الثقة في القيم التي  17

تساعد القيم التنظيمية التي تتبناىا اتٞامعة على تلبية احتياجات الطلبة  18
  كالأساتذة كالإداريتُ.

     

      . ىناؾ كضوح كتٖديد دقيق للؤدكار كات١سؤكليات في اتٞامعة 19
      أعضائها.تدافع اتٞامعة بقوة عن مصاتٟها كمصالح  20
      تتبتٌ اتٞامعة رسالة كأىداؼ كاضحة بشأف القيم التي تنتهجها. 21
      يفتخر أعضاء اتٞامعة من أساتذة كطلبة كموظفتُ بانتمائهم ت٢ا. 22

      لدم الثقة أف إدارة اتٞامعة تساعدلش في حل ات١شاكل التي تواجهتٍ في العمل. 23

      ينتجها الباحث نظرة تقدير عالية.ينظر إلذ الأتْاث التي  24
      يشعر الباحث باتٟرية في إت٧از عملو بالأسلوب الذم تٮتاره. 25
      . ت٘نح مكافآت كبتَة للطلبة ات١تميزين في الوسط اتٞامعي 26

      تدافع اتٞامعة بقوة عن مصالح طلببها أساتذتها كموظفيها. 27

      السلطة الكافية للشعور بات١سؤكلية.تفوض الإطارات اتٞامعية  28
      توفر اتٞامعة ات٢ياكل البيداغوجية اللبزمة لستَ العملية التعليمية. 30
تفتخر الإطارات اتٞامعية )أساتذة كطلبة كإداريتُ( بأنهم إطارات فاعلة ضمن  31

 الأسرة اتٞامعية.
     

اتٞامعة الأعماؿ التي يسهم بها الباحثوف في سبيل تقدمها كتٖقيق  تقدرإدارة 32
 أىدافها.

     

      تشجع اتٞامعة على الإبداع من خلبؿ كضع برامج تدعم ات١بدعتُ. 33
       تستخدـ ات١نافسة في اتٞامعة بتُ تٚاعات العمل لرفع معايتَ الأداء 34

      يتم دراسة الأفكار اتٞديدة التي تسهم في ت٧اح اتٞامعة كتنفيدىا في الواقع. 35

تعمل إدارة اتٞامعة على تشجيع الإبتكار الفردم للطالب كعضو ىيئة التدريس  36
 داخل منظومة اتٞامعة.

     

       يتم تٖفيز الأتْاث كالباحثتُ كت٘ويلها. 37
       مهارات الطلبة.تبدؿ جهود كبتَة لتطوير  38
      يتوفر باتٞامعة نظاـ حوافز خاص بات١بدعتُ 39
      ىناؾ حرص على التخلص من الأساليب التقليدية في العمل 40
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تشجع سياسة التسيتَ اتٞامعي ات١بادرات الفردية كاتٞماعية لنجاح البحث  41
 العلمي

     

أكافق  الفقرة الرقم
 لا أكافق أكافقلا  محايد أكافق بشدة

 نهائيا

      الأداء ات١تميز ىو ات١عيار الأساسي لتقييم ات٢يئة التعليمية. 42

      ت٬رم تقولص دكرم لأداء كل أستاذ، طالب، موظف. 43

44 
تعتمد اتٞامعة على ت٪اذج معينة لإجراء تقولص الأداء خاص بات٢يئة التدريسية 

      كات١وظفتُ كالطلبة

45 
دكرية استطلبع أراء ات١ؤسسات التي يعمل بها خرت٬ي اتٞامعة  تٕرل بصورة

      للتعرؼ على نقاط القوة لدل ىؤلاء ات٠رت٬تُ.

تقوـ إدارة الكلية بصورة دكرية باستطلبع أراء الطلبة حوؿ كفاءة أداء ات٢يئة  46
 التدريسة.

     

      مستول الطلبة.تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية باستطلبع أراء الأساتذة حوؿ  47

48 
تقوـ إدارة اتٞامعة باستطلبع أراء الطلبة كالأساتذة حوؿ ات٠دمات ات١قدمة من 

      طرؼ ات١وظفتُ.

تقوـ اتٞامعة بصورة دكرية بتطوير البرامج كات١ناىج بالإعتماد على التقييم الذم  49
 قامت بو على ضوء أراء أعضائها

     

      التخطيط الإستًاتيجي تٞميع الكليات.تٕرم اتٞامعة عملية  50

تستضيف اتٞامعة كل الطلبة كالأساتذة ات١وظفتُ للئستماع إلذ مشاكلهم  51
 كإعادة النظر فيها.

     

      يعتمد التقييم في اتٞامعة على الأداء البيداغوجي كالعلمي للهيئة التعليمية. 52

53 

تٕرم اتٞامعة عقد الندكات باستمرار في مواضيع خاصة بتقييم الأداء للتعرؼ 
على اراء الطلبة كالأساتذة كات١وظفتُ حوؿ  ستَ العملية التعليمية كالإدارية 

 كات٠دمات ات١قدمة
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 المحور الثاني إدارة الجودة في الجامعة

أكافق  الفقرة الرقم
 لا أكافق لا أكافق محايد أكافق بشدة

 نهائيا

1.       يتبادؿ الأساتذة مواضيع إدارة اتٞودة في اتٞامعة كتشكل ت٤ور للنقاش بينهم. 

2. لدل الأساتذة،الطلبة كات١وظفتُ منظومة قيم كاعتقادات كمدركات مشتًكة  
 حوؿ ثقافة اتٞودة.

     

3.       اتٞامعة.لدل أعضاء اتٞامعة رؤية كاحدة ككاضحة حوؿ إدارة اتٞودة في  

4.       يتم التنسيق بتُ أقساـ الكلية لتحقيق مطلب اتٞودة في اتٞامعة. 

5.       تقوـ الكلية بتحديد معايتَ اتٞودة كتطبيقها على أعضائها. 

6.  
توضح الكلية أىداؼ ات٠طة الإستًاتٕية لإدارة اتٞودة التي تتناسب مع 

      احتياجات تٚيع الأطراؼ ات١عنية باتٞامعة.

7.       تقوـ اتٞامعة بنشر قيم اتٞودة من خلبؿ البرامج كات١قاييس التي تتبعها. 

8.  
تقوـ إدارة اتٞامعة بعقد ملتقيات كندكات ككرشات عمل تعرؼ فيها على  

      مبادئ اتٞودة كدكره في تطوير العملية التعليمية.

      اتٞودة.توجد أنظمة كآليات تلتزـ بها الإدارة في تطبيق  9

      تعتمد إدارة اتٞامعة على تكوين فرؽ كت٣الس لتحستُ اتٞودة 10

11 
تقوـ الإدارة بدراسة النتائج كالتوقعات  كطرؽ التعديل كتقييمها  من أجل 

      تٖستُ اتٞودة

      تعتمد ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية على مناقشة مواضيع إدارة اتٞودة 12

13 
تقوـ ىيئة التدريس في برات٣ها الدراسية تٔناقشة مواضيع إدارة اتٞودة مع 

      الطلبب 

      لدل الطلبب قناعة تامة بأت٫ية تبتٍ إدارة اتٞودة في الأعماؿ البحثية 14

15 
تصميم كتطوير برامج التعليم ات١تعلقة باتٞودة تٖظى باىتماـ بالغ من طرؼ 

      ىيئة التدريس

16 
نشرات دكرية لنشر ثقافة اتٞودة كالأساليب ات١تبناة لتطبيقها موجهة  توجد

      للطلبب كالأساتذة

      تعد العدالة ت٤ور اتٗاد قرارات القائد عند توزيع ات١كافآت أكفي توجيو العقوبات 17

18 
كات١هاـ التي يقوـ بها كل فرد داخل اتٞامعة من طالب أك  يوجد تقدير للبعماؿ

      أستاذ أك موظف
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19 
يعتمد القائد في تقولص أداء ات١وظفتُ مقياس يتميز بات١وضوعية كالثبات 

      كات١صداقية بدكف ت٘ييز

20 
يتشاكر القائد مع أطراؼ ات٢يئة التعليمية كالإداريتُ من أجل ستَ العملية 

      كالإداريةالتعليمية 

      يأخد تٔبدأ ات١شاركة اتٞماعية في صناعة القرار 21

22 
ت٭رص ات١دير على خلق جو من التفاعل بينو كبتُ ت٥تلف ات٢يئات بفتح ت٣اؿ 

      للئتصاؿ 

23 
تفوض إدارة اتٞامعة للؤفراد ذات ات١سؤكلية للقياـ ببعض الأعماؿ كإسناد ت٢م 

      ات١هاـ الصعبة

      تثق القيادة الإدارية بقدرات العاملتُ عند إت٧از الأىداؼ 24

      تعتبر إدارة اتٞامعة بيئة حاضنة للؤعماؿ الإبداعية 25

26 
يسعى القائد لتحويل ات٠طط الإبداعية إلذ خطط تنفيذية في ت٣اؿ التعليم 

      كالبحث

27 
ت٭ث القائد الأساتذة كات١وظفتُ كالطلبة على الالتحاؽ بالدكرات التي تنمي 

      الإبداع الفكرم كالوظيفي 

      يعمل القائد على إزالة ات١خاكؼ كتذليل الصعاب عند طرح الأفكار اتٞديدة 28

 المحور الثالث المرجع الوطني لإدارة الجودة 

أكافق  الفقرة الرقم
 لا أكافق لا أكافق محايد أكافق بشدة

 نهائيا

 ميداف التكوين

يتوافق عركض التكوين مع مشركع اتٞامعة ككسائلها ات١ادية كالبشرية  01
 كالبيداعوجية.

     

تستند عركض التكوين على مقاربات بيداغوجية ملبئمة مبتكرة كحديثة  متوفرة  02
 في مواقع الإنتًنت.

     

تعتمد اتٞامعة على ىيئات علمية كاستشارية لقيادة كإعداد كتنفيد كضماف  03
 الستَ اتٟسن لبرامج التكوين

     

04 
تقوـ الكلية بالتكفل الشامل للطالب اتٞديد من خلبؿ توجيهو كتسهيل 

      اندماجو في ا﵀يط اتٞامعي

05 
عبر الإنتًنت أنشأت ات١ؤسسة ت٣الا رقميا فعالا يضمن توفر دركس تكميلية 

      لفائدة الطلبة.
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      تٗضع ات١واد التعليمية ت١راجعة دكرية من أجل تٖديثها. 06

07 
يتم إعداد تقرير تقييمي حوؿ عركض التكوين من طرؼ خلية لتقييم ات١واد 

      التعليمية.

       أت٪اط تقييم الأداء موضوعية كمنصفة كموثوؽ بها. 08

بإعداد جهاز لتأطتَ كمتابعة كإدماج طلبة الدكتوراه في ات١خابر من تقوـ اتٞامعة  09
 أجل البحث كالتطوير.

     

 ميداف تثمين البحث العلمي

      تٖرص اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات الباحثتُ. 10

      ت٘نح الكلية دينامكية البحث كتٖفز أساتذتها الباحثتُ  11

      اتٞامعة على توفتَ قاعدة بيانات تلبي احتياجات الباحثتُتٖرص  12

13 
تنظم اتٞامعة دكرات تكوين متخصصة تضم نتائج للبحوث العلمية لفائدة 

      مستخدمي القطاع

 ميداف الحكامة

14 
أىداؼ اتٞامعة تتوافق مع القيم ات١نصوص عليها في قوانتُ العمل كتٖدد معايتَ 

      التسيتَ كالتطوير.

15 
تقوـ ات١ؤسسة بوضع آليات التشاكر الداخلي بغرض إعداد سياستها ات١ختلفة في 

      التكوين كالبحث كالتسيتَ الإدارم ك اتٟكامة

16 
تٖرص اتٞامعة على احتًاـ ات١هاـ كتٖديد ات١سؤكليات لتفادم التداخلبت 

      كتضارب ات١صالح                       

 الجودةميداف مقاربات 

تقوـ اتٞامعة بعمليات تٖسيس كتكوين للموظفتُ حوؿ مفاىيم ضماف اتٞودة  17
 في البرامج التعليمية كتنظيم ملتقيات حوؿ إدارة اتٞودة.

     

18 
تضع اتٞامعة ت٪اذج كبرامج للجودة في إطار احتًاـ قيمها كمهامها كتعزيز ثقافة 

      اتٞودة

19 

تنشئ اتٞامعة اجراءات كطرؽ لضماف اتٞودة تٞميع الأنشطة كتٖدد استًاتٕية 
مشتًكة لتحديد العمليات كالأىداؼ كمؤشرات اتٞودة بتحيسس أفرادىا حوؿ 

 أت٫ية اتٞودة كتنظيم ات١لتقيات 
     

تتناسب ات٢ياكل القاعدية مع ات٠صائص الوظيفية كمتطلبات الأنشطة الإدارية  20
 اللبزمةكالعلمية 

     

 ميداف العلاقات مع المحيط الإجتماعي كالإقتصادم

      اتٞامعة في عمليات تٖديد كمعاتٞة مشكلبت قضايا المجتمع ا﵀لي. 21
      تقوـ ات١ؤسسة ببناء جسور للشراكة مع العالد ات١هتٍ 22
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      تقيم اتٞامعة عقود أتْاث تطبيقية مع الشركات  23

24 
تٕرم ات١ؤسسة أتْاثا مشتًكة مع ات١ؤسسات ات١عنية بالإتفاقيات كالذم يضمن 

      تٖقيق تقارب البرامج ات١شتًكة للبحث  كتطويرىا مع الشركات

 ميداف التعاكف كالإنفتاح على العالم

25 
تشجع اتٞامعة اتٟركة الدكلية للطلبة كالأساتذة الباحثتُ من خلبؿ التأطتَ 

      كالإشراؼ ات١شتًؾ كمنح الشاىادات ات١شتًكة كالتًبصات العلمية

26 
تعزز اتٞامعة الوصوؿ إلذ ات١راجع كات١وارد الدكلية من خلبؿ الإشتًاؾ في قواعد 

      البيانات الدكلية

27 

سياسة اتصاؿ كنشر ت١نتوجها العلمي كالبيداغوجي ككفاءاتها على ت٘تلك اتٞامعة 
ات١ستول الدكلر من خلبؿ ات١نشورات في المجلبت الدكلية ككصف كحداتها 

 التعليمية على مواقع الأنتًنيت
     

 

 نشكر لكم تعاكنك
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 الملخص :
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على كاقع القيم التنظيمية في أداء مؤسسة التعليم العالر كتأثتَىا على إدارة اتٞودة في جامعة تلمساف، 

مستول القيم التنظيمية  حيث ركزت الدراسة على اختبار ت٣موعة من القيم التنظيمية كذلك  بالقياـ بدراسة نظرية تٖليلية حوؿ
ة كربطها تٔجموعة من ات١تغتَات التي تؤثر في فاعليتها ك علبقتها بإدارة اتٞودة في العملية التعليمية، كىذا بالتطرؽ للدراسة ات١يداني

ات١رجع الوطتٍ  للكشف عن مستول ت٦ارسة القيم التنظيمية كمدل الالتزاـ بالقيم االتي تعبر عن معايتَ ادارة اتٞودة بالاعتماد على
( باحث من ت٥تلف ات٢يئات الأكادتٯية كالإدارية 214للجودة كمقياس لاختبار مدل فاعليتها، كشملت عينة الدراسة ات١يدانية )

 كالطلببية.
كاعتمدت الدراسة على ات١نهج الوصفي في كصف متغتَات الدراسة )القيم التنظيمية كمتغتَ مستقل كإدارة اتٞودة كمتغتَ تابع، 

ت١نهج التحليلي لتحليل العلبقة بتُ ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَات الوسيطة ات١رتبطة بو كبتُ ات١تغتَ التابع، كما اعتمدت الدراسة على كا
، كاستخداـ الاستبانة كأداة للدراسة، كبعض الأساليب الاحصائية SPSSات١نهج الاحصائي لتحليل البيانات باستعماؿ برنامج 

 البيانات كالفرضيات.لتحقق من صحة 
كبعد تٚع البيانات كتٖليلها أظهرت النتائج أف ىناؾ توافق بتُ القيم التنظيمية كأداء اتٞامعة، ككجود قيم تنظيمية ات٬ابية تساىم في 

دارة اتٞودة، تٖقيق الفاعلية في إدارة اتٞودة، كأف مستول القيم التنظيمية في اتٞامعة جيد تْيث تتطابق مع معايتَ ات١رجع الوطتٍ لا
كأنو لايوجد فركقات جوىرية بتُ القيم التنظيمية كإدارة اتٞودة في ات١ؤسسة التعليمية. كبناءا على النتائج ات١توصل اليها أكصت 
الدراسة بضركرة تشجيع اتٞامعات على تبتٍ كتطبيق القيم التنظيمية التي تساىم في تٖقيق اتٞودة الشاملة كبضركرة الاعتماد على 

  ات١رجع الوطتٍ للجودة كالالتزاـ بو.معايتَ
 .الكممات المفتاحية: القيم التنظيمية، الأداء، إدارة الجودة الشاممة، التعميم العالي

Abstract 
This study aimed to explore the reality of organisational values in the performance of higher education 
institutions and their impact on quality management at the University of Tlemcen. Focusing on a set of 
organisational values, it conducted a theoretical analytical study to assess their levels and link them to various 
variables affecting their effectiveness and relationship with quality management in the educational process. To 
reveal the extent of practising organisational values and the commitment to values that express quality 
management standards, the research employed a field study, relying on the National Quality Reference as a 
benchmark to test their effectiveness. The sample included 214 researchers from various academic, 
administrative, and student bodies. 
The study employed the descriptive approach to outline the variables—organisational values as the 
independent variable and quality management as the dependent variable—and used the analytical method to 
examine the relationship between the independent variable, associated intermediate variables, and the 
dependent variable. Statistical analysis was performed using SPSS software, utilising questionnaires as a data 
collection tool and various statistical techniques to verify the validity of data and hypotheses. 
The results indicated an alignment between organisational values and university performance, with positive 
organisational values contributing to effectiveness in quality management. The level of organisational values at 
the university was good, matching the standards of the National Quality Reference, and there were no 
significant differences between organisational values and quality management within the educational institution. 
Based on these findings, the study recommended that universities adopt and implement organisational values 
that contribute to achieving total quality and emphasised the necessity of relying on and adhering to the 
standards of the National Quality Reference. 
Keywords: Organisational values, performance, total quality management, higher education. 


